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ما المستقبل الفعلي للعمل؟
ــة  ــزة وقابل ــورة موج ــم مش ــي تقدي ــل ف ــي للعم ــتقبل الفعل ــي المس ــا ف ــل هدفن يتمث
للتطبيــق اســتناداً إلــى مواقــف وســلوكيات الموظفيــن فــي الاقتصــادات الرئيســية فــي 
ــي  ــدة الت ــاكل المعق ــة المش ــى معالج ــات عل ــاعدة المؤسس ــم لمس ــاء العال ــع أنح جمي

ــين. ــم للتحس ــام القائ ــل بالنظ ــي تخ ــة الت ــوى العامل ــبب الق ــأ بس تنش

بــرز اتجاهــان مــن الاتجاهــات التــي أثــرت علــى نفســية الموظفيــن علــى مــدار العقديــن 
الماضييــن. وتمثــل الاتجــاه الأول فــي الوتيــرة الســريعة للتغييــر فــي طريقــة تنفيــذ 
العمــل؛ حيــث أدت التكنولوجيــا الرقميــة إلــى التغييــر الجوهــري لــأدوات التي يســتخدمها 
الموظفــون، وأماكــن عملهــم، وطريقــة تعاونهــم، وأســلوب تنظيمهــم. ويتمثــل الاتجــاه 
ــة  ــرة- أزم ــه الذاك ــادي تعي ــاش اقتص ــوأ انكم ــن أس ــيء م ــاش البط ــي الانتع ــي ف الثان
ــم  ــى العال ــاً عل ــياً واجتماعي ــرة سياس ــة كبي ــرت بدرج ــرون، وأث ــا الكثي ــم يتوقعه ــرة ل مدم

بالكامــل، الــذي لا يــزال يكافــح بعــد عقــد مــن الزمــان.

لا يصعــب تصــور كيــف يمكــن أن يــؤدي هــذان الاتجاهــان إلــى الاســتعداد لتوقــع العوامــل 
التــي تؤثــر علــى القــوى العاملــة فــي العقــد المقبــل. وأصبــح "مســتقبل العمــل" 
موضوعــاً مثيــراً، ومحــور تركيــز مئــات الكتــب والمقــالات والمؤتمــرات، حيــث قــدم الحــوار 
ــى  ــة عل ــار المترتب ــل الآث ــالات مث ــدة مج ــي ع ــا ف ــاه فهمن ــة تج ــاهمات قيّم ــج مس النات

إن القــادة بحاجــة إلــى معرفــة المزيــد عــن طريقــة اســتجابة الموظفيــن لمتطلبــات 
ــاً  ــية وفق ــتراتيجيات المؤسس ــف الاس ــة تكي ــئة، وطريق ــال الناش ــة لأعم ــق الواقع الحقائ
ــى  ــتناداً إل ــق اس ــة للتطبي ــزة وقابل ــورة موج ــم مش ــي تقدي ــا ف ــل هدفن ــك. ويتمث لذل
ــم  ــاء العال ــع أنح ــي جمي ــية ف ــادات الرئيس ــي الاقتص ــن ف ــلوكيات الموظفي ــف وس مواق
ــوى  ــبب الق ــأ بس ــي تنش ــدة الت ــاكل المعق ــة المش ــى معالج ــات عل ــاعدة المؤسس لمس

ــة. العامل

يتوقــع العديــد مــن الموظفيــن حــدوث تغييــرات كبيــرة 
فــي طريقــة عملهــم

ــا  ــا وفرنس ــدة وألماني ــة المتح ــي المملك ــن ف ــن الموظفي ــبياً م ــل نس ــدد قلي ــعر ع يش
وإســبانيا بالقلــق مــن إلغــاء وظائفهــم

ــبيل  ــى س ــبياً. فعل ــية نس ــا قاس ــل بأنه ــتقبل العم ــن مس ــات ع ــض التوقع ــمت بع اتس
المثــال، يناقــش المــؤرخ الإســرائيلي يوفــال نــوح فــي كتابــه الأخيــر " Homo Deus" احتمــال 
ــبب  ــة بس ــم متقادم ــتصبح مهاراته ــن س ــدة" مم ــي الفائ ــخاص "عديم ــدد الأش ــد ع تزاي

ــي. ــذكاء الاصطناع ــه وال الاتمت

ــة  ــي المملك ــن ف ــى الموظفي ــوب عل ــا غال ــة أجرته ــة حديث ــفت دراس ــك، اكتش ــع ذل وم
ــه يوجــد عــدد قليــل نســبياً مــن الموظفيــن فــي  ــا وفرنســا وإســبانيا أن المتحــدة وألماني

ــم. ــاء وظائفه ــن إلغ ــق م ــعرون بالقل ــن يش ــع الذي ــدول الأرب ــذه ال ه

يقــول 17% مــن الموظفيــن الفرنســيين أنــه "مــن المحتمــل للغايــة" أو "مــن المحتمــل إلــى 
ــا  ــة خــلال الســنوات الخمــس القادمــة نتيجــة للتكنولوجي حــد مــا" إلغــاء وظائفهــم الحالي
الجديــدة، وهــذا هــو الحــال لنســبة 13% مــن الموظفيــن البريطانييــن، و8%  مــن الموظفين 

الإســبانيين، و7% للموظفيــن الألمانييــن.

موظفون في أربع 
دول أكدوا أن التغيرات 

التكنولوجية ستؤثر 
ايجاباً في رفع 

انتاجيتهم بنسبة %56 

الــذكاء الاصطناعــي والاتجــاه نحــو العمــال المؤقتيــن والمســتقلين. ولكــن، لــم يكــن هناك 
ــن-  ــر هــذه العوامــل علــى الاحتياجــات النفســية للموظفي ــة تأثي ــراً علــى كيفي ــزاً كبي تركي
مــن المحــركات الرئيســية التــي ستشــكل المســتقبل الفعلــي للعمــل مــع إعــادة هيكلــة 

ــواق. ــر الأس ــدة وتغي ــات الجدي ــتيعاب التكنولوجي ــات لاس المؤسس
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ــم  ــي عمله ــة ف ــرات تكنولوجي ــت تغيي ــد حدث ــه ق ــوا أن ــن قال ــن الذي ــن الموظفي ــن بي م
فــي 2017، يُرجــح أن يشــعر الموظفــون فعليــاً أن هــذه التغييــرات ســتزيد مــن إنتاجيتهــم 
والطلــب علــى مؤهلاتهــم فــي الأعــوام الثلاثــة القادمــة، رغــم أن النتائــج تتفــاوت بدرجــة 

كبيــرة حســب الدولــة.

كيــف ســتؤثر التغييــرات التكنولوجيــة علــى عملــك خــلال الأعــوام الثلاثــة القادمــة؟ هــل 
ســيزيد أم ســينخفض كل ممــا يلــي، أم ســيظل كمــا هــو؟ النســب المئويــة فــي كل دولــة 

لمــن قالــوا "زيــادة" أو "انخفــاض"

تراجعــت العديــد مــن الشــركات الأوروبيــة نتيجــة لاتبــاع نظــام عفــا عليــه الزمــن فــي إدارة 
الأداء

يتمثــل الاســتنتاج العــام فــي أنــه بينمــا لا يشــعر معظــم الموظفيــن فــي الــدول الأربــع 
ــة،  ــم العملي ــى حياته ــي عل ــدم التكنولوج ــار التق ــن آث ــوف م ــة بالخ ــمولة بالدراس المش
يتوقــع الكثيــر حــدوث تغييــرات كبيــرة فــي طريقــة تنفيــذ أعمالهــم. وســيكون الموظفــون 
ــى الآلات  ــب عل ــي يصع ــال الت ــذ الأعم ــي تنفي ــت ف ــن الوق ــد م ــاء المزي ــى قض ــة إل بحاج
القيــام بهــا- مثــل اتخــاذ المبــادرات وحــل المشــاكل بطــرق مبتكــرة، والتحــرك داخــل 
ــدى جهــات العمــل.  ــادة إســهاماتهم بهــدف الحفــاظ علــى قيمتهــم ل المؤسســات لزي

ســتكون المؤسســات بدورهــا بحاجــة إلــى تعديــل أنظمتهــا الإداريــة لإتاحــة قــدر أكبــر مــن 
الاســتقلال الذاتــي والمرونــة للموظفيــن، مــع الحفاظ علــى المســاءلة والإنتاجيــة العالية. 
ومــن المفارقــات، أنــه فــي عصــر التشــغيل الآلــي، ســتكون الشــركات التــي تتمتــع بميــزة 
تنافســية هــي التــي تتكيــف بنجــاح للاســتفادة القصــوى مــن مواردهــا البشــرية. ولذلــك، 
زاد الاهتمــام بتحليــلات الأشــخاص حيــث تحــاول الشــركات إزالــة الحواجــز باســتخدام البيانــات 
لتهيئــة القــوى العاملــة لديهــا بهــدف تلبيــة الاحتياجــات المســتقبلية. ولــم تجــد معظــم 
الشــركات إجابــة حتــى الآن؛ حــول إنتاجيــة العمــال التــي كانــت ثابتــة بصــورة مثيــرة للقلــق 

فــي أكبــر اقتصــادات أوروبــا منــذ عــام 2010.

تشــير نتائــج الاســتبانة إلــى أن معظــم المؤسســات فــي فرنســا وألمانيــا وإســبانيا 
والمملكــة المتحــدة ليســت مســتعدة لنشــر تحليــلات الأشــخاص بنجــاح. ويتمثــل أحــد 
العوائــق الرئيســية فــي أنظمــة إدارة الأداء الحاليــة، التــي تتســم بالجمــود والنهــج 
ــع  ــدول الأرب ــن ال ــي أي م ــاً" ف ــن تمام ــبة "الموافقي ــد نس ــز. ولا تزي ــي الحواف ــم ف القدي
ــى %30. ــزة عل ــم إدارة أدائهــم بطريقــة تحفزهــم علــى إنجــاز أعمــال متمي ــه تت علــى أن

ستكون المؤسسات 
بحاجة أكبر إلى تعديل 

أنظمتها الإدارية 
لإتاحة قدر أكبر من 
الاستقلال الذاتي 

والمرونة للموظفين

معظم الموظفين 
يتوقعون تغييرات 
كبيرة في طريقة 

تنفيذ أعمالهم

زيادة انخفاض
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وظيفتك

ــف  ــن، والنص ــم الثلثي ــادة إنتاجيته ــادوا بزي ــن أف ــين الذي ــن الفرنس ــبة الموظفي ــت نس بلغ
ــرى  ــح أن ي ــن، يُرج ــن. ولك ــن الألمانيي ــث للموظفي ــن الثل ــر م ــبانيين، وأكث ــن الإس للموظفي
الموظفــون فــي كل دولــة أن التغييــرات التكنولوجيــة ســتفرض متطلبــات إضافيــة علــى 

أدائهــم فــي العمــل خــلال الســنوات القادمــة بــدلًا مــن قــول غيــر ذلــك.
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الســؤال 1 : مــا مــدى موافقتــك أو عــدم موافقتــك علــى العبــارة التاليــة: يُــدار أدائــي 
بطريقــة تحفزنــي علــى إنجــاز أعمــال متميــزة.

الموظفيــن فــي الفــرق. ونســتخدم خوارزميــات التعلــم الآلــي )Machine learning( لدعــم 
ــالأداء المســتقبلي للمرشــح فــي المؤسســة. ــم ب اســتراتيجيتنا فــي التوظيــف، ونهت

ــان أن  ــى ضم ــات أولًا إل ــاج المؤسس ــل، تحت ــن أي تحلي ــة م ــر دقيق ــات نظ ــن وجه لتكوي
مقاييــس الأداء لديهــا تتوافــق مــع نشــر تحليــلات الأفــراد. ويشــير عمــل غالــوب مــع 
الشــركات التــي تكافــح فــي هــذه المســألة إلــى اعتباريــن رئيســيين يســاعدان فــي ضمــان 
تطبيــق التحليــلات بصــورة مناســبة وأنــه ســيكون هنــاك آثــار مقصــودة للقــرارات الناتجــة 

ــم. ــن وتحفيزه ــع الموظفي ــى وض عل

تحديد النتائج الصحيحة.   )1

ســيصبح تحديــد وقيــاس أداء الموظفيــن أصعــب عندمــا تقــل الوظائــف المســتندة إلى   
العمليــات الروتينيــة. ويتمثــل الاعتبــار الرئيســي لاختيــار مقاييــس الأداء المناســبة فــي 
الاحتيــاج إلــى إظهــار تأثيــر الأفــراد علــى تحقيــق أهــداف المؤسســة، ممــا يعنــي أنــه 

يجــب اســتيفاء شــرطين وهمــا: 

1( الارتباط المباشر بالنجاح المؤسسي،  

2(  يتعين أن تكون في نطاق سيطرة الموظف.  

يمكــن أن يــؤدي عــدم اســتيفاء هذيــن الشــرطين إلــى حوافــز غيــر مناســبة. فعلــى   
ســبيل المثــال، إذا تتبعــت أداء فريــق المبيعــات لديــك اســتناداً إلــى عــدد الاجتماعــات 
ــات،  ــن الاجتماع ــد م ــق المزي ــيعقد الفري ــن، س ــلاء المحتملي ــع العم ــا م ــي عقده الت
التــي قــد تكــون مفيــدة وغيــر مفيــدة فــي تحقيــق المزيــد مــن المبيعــات. ومــن بيــن 
ــاط  ــة ارتب ــرون طريق ــن ي ــن الذي ــبة الموظفي ــي نس ــا ف ــت ألماني ــع، تفوق ــدول الأرب ال
أهــداف عملهــم بالأهــداف العامــة للمؤسســات التــي يعملــون فيهــا، تليهــا المملكــة 
المتحــدة. ويتفــق واحــد مــن كل موظفيــن 17% فــي إســبانيا وفرنســا  تمامــاً مــع هــذه 

العبــارة.

موافق تماماً 

غير موافق تماماً

 2
 3
 4
 

%24%4 %11 %28 %33

%24%9 %12 %23 %31

%30%11 %10 %27 %22

%22%5 %12 %25 %37

المملكة المتحدة

فرنسا

إسبانيا

ألمانيا

لا تزيد نسبة 
"الموافقين تماماً" 
في أي من الدول 
الأربع على أنه تتم 

إدارة أدائهم بطريقة 
تحفزهم على إنجاز 
أعمال متميزة على 

.%30

يتعين أن يعتبر 
الموظفون أيضاً 

أن معايير تقييمهم 
عادلة، وإلا لن يغيروا 

سلوكهم استناداً إلى 
النتائج

يتمثل الاعتبار 
الرئيسي لاختيار 
مقاييس الأداء 

المناسبة في إظهار 
تأثير الموظفين 

على تحقيق أهداف 
المؤسسة

لماذا تُعتبر إدارة الأداء مهمة للغاية لتحليلات الأشخاص؟ 

ــل الأداء"، أي  ــن أج ــل م ــي "الح ــراد " ف ــلات الأف ــاريع "تحلي ــع مش ــص جمي ــن أن تتلخ يمك
المســاعدة فــي زيــادة وقــت وجهــد الموظفيــن. وعندمــا نصمــم نمــاذج لفهــم وتوقــع 
معــدل دوران الموظفيــن، نركــز علــى الكفــاءات العاليــة، والموظفيــن الذيــن نرغــب فــي 
ــن أداء  ــف يتحس ــة كي ــاول معرف ــاون، نح ــاط التع ــف أنم ــا نستكش ــم. وعندم ــاظ به الاحتف
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الســؤال 3 : مــا مــدى موافقتــك أو عــدم موافقتــك علــى العبــارة التاليــة: لــدي مقاييس 
أداء فــي نطاق ســيطرتي.

الســؤال 2 : مــا مــدى موافقتــك أو عــدم موافقتــك علــى العبــارة التاليــة: يمكننــي رؤيــة 
كيفيــة ارتبــاط أهــداف عملــي بالأهــداف العامة للمؤسســة.

ممــا يدعــو إلــى الشــعور بمزيــد مــن الخــوف، أن أقــل مــن نصــف الموظفيــن فــي الــدول 
الأربــع مــن الموافقيــن تمامــاً أو الموافقيــن إلــى حــد مــا علــى أن مقاييــس أدائهــم تقــع 
فــي نطــاق ســيطرتهم. ويعنــي ذلــك أن الكثيريــن لا يشــعرون بالمســؤولية عــن النتائــج 

التــي لديهــم قــدر كبيــر فــي التأثيــر عليهــا.
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ــة  ــاس ومناقش ــاف قي ــة المط ــي نهاي ــف ف ــكل موظ ــة ل ــج الصحي ــد النتائ ــي تحدي يعن
ــة  ــه والقيم ــون ب ــذي يقوم ــل ال ــن العم ــة ع ــر متكامل ــة نظ ــس وجه ــة تعك الأداء بطريق
التــي يحققونهــا لوظائفهــم كل يــوم. وعنــد اســتخدام مقاييــس مدروســة بعنايــة لإدراك 
ــن  ــن الموظفي ــال بي ــوار فع ــاك ح ــون هن ــن أن يك ــدة، يمك ــن الفري ــاهمات الموظفي مس

ــخصي. ــور الش ــأن التط ــن بش والمديري

ــلوكية  ــل الس ــات العم ــن متطلب ــوب 559 دوراً و360 م ــت غال ــرة، حلل ــتنا الأخي ــي دراس ف
ــة  ــى ثلاث ــوء عل ــج الض ــلطت النتائ ــاً. وس ــة عالمي ــر أهمي ــل الأكث ــؤوليات العم ــد مس لتحدي

ــي الأدوار: ــاً ف ــه إحصائي ــامل وتتوقع ــكل ش ــام بش ــاح الع ــف النج ــأداء تص ــات ل نطاق

الإنجاز الفردي:   - 1

المسؤوليات التي يتعين على الموظفين الاضطلاع بها بصورة فردية.  

التعاون بين الفريق:   - 2

كيف يعمل الشركاء بصورة فعالة مع أفراد الفريق الآخرين لتحقيق النجاح.  

العميل:   - 3

أثــر عمــل الشــخص علــى العمــلاء. وفــي هــذا الإطــار، قــد يكــون العميــل إمــا داخلــي   
ــز  ــب "التركي ــن، ويتطل ــن عمــلاء مــن النوعي ــع الموظفي أو خارجــي للمؤسســة. ولجمي

ــلاء. ــات العم ــع احتياج ــق م ــأداء تتواف ــات ل ــلاء" توقع ــى العم عل

التأكد أن جميع مقاييس الأداء شفافة ومقبولة من الموظفين.  )2

يتعيــن معالجــة عمليــة تحليــل الأفــراد بعنايــة وهــو مــا ســيصدق عليــه أي طبيــب نفســي. 
وينطبــق ذلــك تمامــاً علــى المديريــن الذيــن يســتخدمون اســتراتيجيات تحليــلات الأشــخاص 
بنفــس طريقــة مكاتــب المعالجيــن. ويرجــع ذلــك إلــى أن الأفــراد يتفاعلــون مــع تحليلهــم، 
ولا يتعيــن بالضــرورة أن تكــون ردود أفعالهــم ســلبية إذا كان لديهــم شــك فــي أن المحلــل 

لا يتصــرف بمــا يتوافــق مــع أفضــل مصالحهــم.

ولذلــك، يتعيــن علــى القــادة مقاومــة إغــراء اســتخدام تدابيــر تحليــلات الأشــخاص الســرية، 
علــى أمــل تجنــب "إفســاد" النتائــج مــن خــلال إبــلاغ الأشــخاص بطريقــة تقييمهــم. يهتــم 
الأفــراد للغايــة بطريقــة قيــاس أدائهــم، لأي غــرض. ويشــعرون بالحمــاس الشــديد 
لاكتشــاف طريقــة تنفيــذ ذلــك، ومــن المحتمــل أن يعرفــوا هــذه الطريقــة )إذا لــم يتمكنــوا 
مــن معرفــة طريقــة القيــاس، يُرجــح أن تمــأ الشــائعات هــذه الفجــوة، بغــض النظــر عــن 

صحتهــا مــن عدمــه(. 

يتعيــن أن يعتبــر الموظفــون أيضــاً أن معاييــر تقييمهــم عادلــة، وإلا لــن يغيــروا ســلوكهم 
اســتناداً إلــى النتائــج. علــى ســبيل المثــال، فــي حالــة قيــاس أداء الموظفيــن باســتخدام 
تقييــم مديريهــم الذاتــي لعــدد 15 كفــاءة محــددة بشــكل غامــض ولا ترتبــط ارتباطاً مباشــراً 
بالنجــاح التنظيمــي، فإنهــم قــد يتجاهلــون النتائــج )بشــكل مبــرر(. ولذلــك، ســتضيع جهــود 

التحليــل وتأثيــر القيــاس.
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تتنــوع نســبة الموظفيــن فــي إســبانيا وفرنســا وألمانيــا والمملكــة المتحــدة الذيــن 
يوافقــون تمامــاً علــى أن مراجعــات الأداء عادلــة مــن حوالــي الخمــس 19% فــي إســبانيا 
إلــى حوالــي الثلــث 32% فــي المملكــة المتحــدة وفرنســا. وثلثــا الموظفيــن مــن 
ــا و%38   ــي ألماني ــى 59% ف ــبة إل ــذه  النس ــض ه ــن، تنخف ــا، ولك ــد م ــى ح ــن إل الموافقي

ــبانيا. ــي إس ــط ف فق

مــن خــلال تنظيــم توقعــات الأداء باســتخدام هــذه النطاقــات، يمكــن أن تضمــن المؤسســات 
تركيــز إنجــاز الأداء وجهــود التطويــر دائمــاً علــى الوصــف الشــامل لجوانــب العمل الرئيســية 

ــر أهمية. الأكث

ــة  ــة؟ مراجع ــارة التالي ــى العب ــك عل ــدم موافقت ــك أو ع ــدى موافقت ــا م ــؤال 4 : م الس
ــة. ــي عادل أدائ

تجاوز إدارة الأداء
لا يوجــد مؤشــر أكثــر أهميــة للإدمــاج، وخاصــةً بيــن العمــال مــن جيــل الألفيــة، مــن تصــور 
الموظفيــن أنــه تتوفــر لهــم فــرص للتعلــم والتطــور فــي شــركاتهم. ومــع ذلــك، تتراجــع 

العديــد مــن الشــركات الأوروبيــة فــي هــذا الأمــر.

ــرية  ــوارد البش ــات الم ــلات بيان ــات إدارة الأداء لإدراج تحلي ــي ممارس ــر ف ــادة النظ ــر إع توف
ــتقبل  ــة للمس ــوى العامل ــداد الق ــال لإع ــادة الأعم ــى ق ــة إل ــة فرص ــر فعالي ــورة أكث بص

ــتمر. ــر الأداء المس ــة تطوي ــى ثقاف ــال إل ــلال الانتق ــن خ ــرى- م ــة أخ بطريق

أصبحــت "المرونــة" Agility  كلمــة شــائعة فــي الســنوات الأخيــرة حيــث جــرى إيــلاء أولويــة 
متزايــدة مــن القــادة للحاجــة إلــى التكيــف بســرعة مــع التطــورات التكنولوجيــة المتغيــرة 
بوتيــرة ســريعة والوقائــع التجاريــة الناشــئة. وفــي ظــل هــذه التغييــرات المســتمرة، تحتــاج 
الشــركات إلــى موظفيــن متنوعيــن وحريصيــن علــى تطويــر مهاراتهــم باســتمرار. وتلبــي 
المؤسســات الخاضعــة لــلإدارة الجيــدة هــذه الحاجــة مــع زيــادة توقعــات الموظفيــن تجــاه 
فــرص التعليــم والتطويــر المســتمرة ذات الصلــة بالوظائــف. ولا يوجــد مؤشــر أكثــر أهميــة 
للإدمــاج، وخاصــةً بيــن العمــال مــن جيــل الألفيــة، مــن تصــور الموظفيــن أنــه تتوفــر لهــم 

فــرص للتعلــم والتطــور فــي شــركاتهم. 

يزيــد شــعور الموظفيــن الألمــان بتوفــر فــرص التطــور المســتمر الكافيــة فــي شــركاتهم 
ــي  ــط. وف ــث فق ــاً الثل ــن تمام ــبة الموافقي ــغ نس ــا، تبل ــي ألماني ــى ف ــن حت ــة، ولك الحالي
فرنســا وإســبانيا والمملكــة المتحــدة، لا يوافــق تمامــاً إلا موظــف واحــد مــن كل خمســة 
ــن  ــن الموظفي ــة بي ــتوى الموافق ــي مس ــة ف ــر للغاي ــاض الكبي ــر الانخف ــن. ويُعتب موظفي
البريطانييــن مبعــث للقلــق علــى نحــو خــاص، حيــث تواجــه العديــد مــن الشــركات البريطانيــة 
ــروج  ــن خ ــئ م ــن الناش ــدم اليقي ــبب ع ــن بس ــاظ بالموظفي ــي الاحتف ــاكل ف ــل مش بالفع

بريطانيــا مــن الاتحــاد الأوروبــي.
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المملكة المتحدة

فرنسا

إسبانيا

ألمانيا

ــوارد  ــين الم ــاه تحس ــة تج ــرارات فعال ــاذ ق ــا لاتخ ــي يحتاجونه ــادة الأدوات الت ــر للق يتوف
البشــرية فــي مؤسســاتهم- ولكــن فــي حالــة عــدم اســتخدام هــذه الأدوات بالشــراكة مــع 

الموظفيــن، فإنهــا ســتُحدث ضــرراً أكثــر مــن النفــع.
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الســؤال 5 : مــا مــدى موافقتــك أو عــدم موافقتــك علــى العبــارة التاليــة؟ تتوفــر لــي 
فــرص كافيــة للتطــور فــي شــركتي الحاليــة.

المديرون المتميزون أهم من أي وقت مضى

ــا أنهــم  ــن فــي المملكــة المتحــدة وفرنســا وإســبانيا وألماني ــد مــن الأوربيي يقــول العدي
ــل نســبياً. ــر قلي يتلقــون تعليقــات مــن مديريهــم بتوات

ــرات  ــاً للتغيي ــة انعكاس ــن المتنقل ــاد المه ــي اقتص ــتقلين ف ــال المس ــور العم ــكل ظه يش
واســعة النطــاق فــي طبيعــة العمــل. ويُرجــح أن يكــون العمــال الذيــن جــرى توظيفهــم 
رســمياً أكثــر اســتقلالية مــن العمــال ســابقاً، وينشــئ العديــد منهــم محفظــة غيــر 
ــي.  ــي قياس ــف وظيف ــزام بوص ــن الالت ــدلًا م ــؤوليات ب ــاريع والمس ــن المش ــة م اعتيادي
وتتكيــف الهيــاكل التنظيميــة لتظهــر هــذه التغييــرات، حيــث تفســح التسلســلات الهرميــة 
التقليديــة المجــال لنمــاذج المصفوفــة القائمــة علــى الفــرق التــي تســمح بالمزيــد مــن 

ــل. ــات العم ــع احتياج ــن م ــب الموظفي ــف مواه ــي تكيي ــة ف المرون

ومــن خــلال هــذه التوجهات نحــو مزيد مــن الاســتقلالية والعمل المجــدول، أصبحــت مهارات 
"إدارة الأفــراد" أكثــر أهميــة مــن أي وقــت مضــى. ويجــد المديــرون أنهــم مســؤولون عــن 
ــدول. ويســتندون إلــى قدرتهــم علــى  الفــرق المشــتركة فــي المشــاريع والأقســام وال
ــالأدوار  ــن ب ــف الموظفي ــج الأداء مــن خــلال المســاعدة فــي ضمــان تكلي ــى نتائ ــر عل التأثي
التــي تناســب مهاراتهــم، ومــن خــلال المواءمــة بيــن الأهــداف التنظيميــة ومصــادر 
التحفيــز الشــخصية للموظفيــن، مثــل اســتطلاع الآخريــن. وفــي مهمــة تكليــف الموظفيــن 

بــالأدوار المناســبة لتحقيــق النجــاح، تحــول دور الإدارة مــن "القيــادة" إلــى "التدريــب.

ــل  ــة التفاع ــة وكمي ــى نوعي ــزون عل ــرون المتمي ــز المدي ــد، يرك ــدور الجدي ــذا ال ــي ه وف
ــك  ــن تل ــخصية م ــر ش ــراراً والأكث ــر تك ــب الأكث ــات التدري ــب علاق ــق. وتتطل ــراد الفري ــع أف م
التفاعــلات التقليديــة فــي حالــة أشــكال الإدارة الهرميــة. وعندمــا يشــارك المديــرون 
ــرص،  ــد الف ــز، وتحدي ــة الحواج ــن إزال ــن الأداء، يمك ــاري ع ــوار الج ــي الح ــون ف والموظف
ــدول  ــي ال ــن ف ــن الموظفي ــد م ــال العدي ــروف. وق ــر الظ ــا تتغي ــات عندم ــل التوقع وتعدي
الأربــع المشــمولة بالدراســة أنهــم يتلقــون تعليقــات مــن مديريهــم بتواتــر قليــل نســبياً، 
وخاصــةً فــي إســبانيا وألمانيــا، حيــث يقــول معظمهــم أن هــذا لا يحــدث إلا "مــرات قليلــة 

ــل. ــنة" أو أق ــي الس ف

مهارات "إدارة الأفراد" 
أصبحت أكثر أهمية 

من أي وقت مضى 
والمديرون المتميزون 

يركزون على نوعية 
وكمية التفاعل مع 

أفراد الفريق
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المملكة المتحدة

فرنسا

إسبانيا

ألمانيا

بشــكل عــام، تمثــل فكــرة أن العديــد مــن الشــركات الأوروبيــة قــد لا تكــون مســتعدة لمســاعدة 
ــواغل  ــدى الش ــتمر إح ــر المس ــم والتطوي ــدة للتعلي ــة المتزاي ــاء بالحاج ــى الوف ــا عل موظفيه
ــة فقــط،  ــن القــوى العامل ــة التكيــف بي ــة الأجــل. ولا يعنــي ذلــك عــدم قابلي الرئيســية طويل
ولكــن قــد يــؤدي أيضــاً إلــى جعــل العديــد مــن الموظفيــن يشــعرون بأنهــم غيــر مســتعدين 

ــات الجديــدة. للتقــدم التكنولوجــي وبالتالــي نقــص الكفــاءة فــي اســتخدام التكنولوجي

تســتثمر الشــركات التــي تتفهــم الحاجــة إلــى تطبيــق اســتراتيجيات تطويــر الأداء فــي 
المســتقبل، مــن خــلال ضمــان توفيــر فــرص التعليــم والتطويــر ذات الجــودة العاليــة. ويضطلــع 
العديــد مــن المديريــن بــدور المدربيــن الذيــن يقدمــون المســاعدة إلــى الموظفين للبقــاء على 
المســار الصحيــح فيمــا يتعلــق بأهدافهــم فــي التطويــر، ويدرجونهــا فــي كثيــر مــن الأحيــان 
ــى  ــر عل ــع الموظفــون بقــدرة أكب ــأداء. وبهــذه الطريقــة، يتمت ــة ل باعتبارهــا مقاييــس فردي
اســتخدام مناقشــات الأداء كفــرص للحفــاظ علــى تحفيــز الموظفيــن مــن خــلال المواءمــة بيــن 

معاييــر التقييــم وأهدافهــم فــي التطــور والإحســاس الشــخصي بالهــدف.
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ما مدى تواتر تلقي التعليقات من المديرين

ــر  ــن أكث ــوة الموظفي ــاط ق ــى نق ــزون عل ــرون يرك ــا إذا كان المدي ــر بم ــق الأم ــا يتعل عندم
ــر بيــن الموظفيــن فــي  مــن نقــاط ضعفهــم عنــد مناقشــة أدائهــم، لا يوجــد اختــلاف كبي
الــدول الأربــع المشــمولة بالاســتبانة. وتزيــد نســبة الموظفيــن فــي ألمانيــا الذيــن يــرون 
ــغ  ــث تبل ــم، حي ــوة لديه ــاط الق ــن نق ــث ع ــي الحدي ــول ف ــاً أط ــون وقت ــم يقض أن مديريه
نســبتهم 65% . وتبلــغ نســبة الموظفيــن فــي فرنســا الذيــن لديهــم نفــس الرؤيــة الثلــث 
ــة  ــي كيفي ــول ف ــاً أط ــون وقت ــم يقض ــان 66%  أن مديريه ــرى الثلث ــا ي ــط 34% ، بينم فق

تحســين نقــاط ضعفهــم.

ــاً أكبــر فــي الحديــث عــن كيفيــة  متــى يناقــش مديــرك أدائــك معــك، وهــل تقضــي وقت
ــادة نقــاط القــوة أم تحســين نقــاط الضعــف؟ زي

يومياً أو عدة مرات في الأسبوع

عدة مرات في الشهر
 

عدة مرات في السنة

مرة واحدة في السنة أو أقل
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كيفية زيادة نقاط القوةكيفية تحسين نقاط الضعف
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إسبانيا ألمانيا

لا يُرجــح بالتأكيــد أن يقبــل الموظفــون التحــول إلــى تفاعــلات أكثــر تكــراراً إذا كانــت جــودة 
هــذه التفاعــلات رديئــة. ويتطلــب التدريــب الفعــال مــن المديريــن التواصــل الحقيقــي مــع 
ــورة  ــق بص ــي الفري ــرد ف ــم كل ف ــة وفه ــراد الفعال ــارات الأف ــلال مه ــن خ ــن م الموظفي
ــوة  ــاط الق ــى نق ــة عل ــات الأداء قائم ــون مناقش ــا تك ــه عندم ــوب أن ــرى غال ــة. وت فردي
ومركــزة علــى الإدمــاج، يتجــاوز المديــرون دور "إدارة المهــام" ويعتمــدون منظــور التدريب. 
ويمكــن للمديريــن تدريــب الموظفيــن بفعاليــة فقــط مــن خــلال تقديــر الموظفيــن كأفــراد 

ومــا يحتاجــون إلــى المشــاركة فيــه.

المؤسسات التي 
تحدد الموظفين الذين 

لديهم رؤية استراتيجية 
ووعي ذاتي ورغبة 

وتحتفظ بهم ستتمتع 
بميزة قوية في 

مساعدة الموظفين 
على اجتياز التغييرات 

المستقبلية بتنوع وثقة

ــات  ــاج جه ــل، تحت ــكان العم ــي م ــة ف ــة العالي ــاج والإنتاجي ــتويات الإدم ــى مس ــاظ عل للحف
العمــل فــي كل دولــة إلــى زيــادة التركيــز علــى نقــاط قــوة الموظفيــن لمســاعدتهم فــي 

فعــل المزيــد ممــا ينفــذوه بطريقــة مناســبة. 

وفــي النهايــة، حيــث إن التشــغيل الآلــي يــؤدي باســتمرار إلــى  دفــع قيــادة المؤسســات 
لإعــادة توجيــه القــوى العاملــة حــول مجموعــات المهــارات البشــرية الدائمــة مثــل الإبــداع 
وبنــاء العلاقــات، ســتزيد أهميــة هــذه الســمات بيــن المديريــن أيضــاً. إن المؤسســات التــي 
ــظ  ــة وتحتف ــي ورغب ــي ذات ــتراتيجية ووع ــة اس ــم رؤي ــن لديه ــراد الذي ــدد الأف ــن أن تح يمك
بهــم ســتتمتع بميــزة قويــة فــي مســاعدة الموظفين علــى اجتيــاز التغييــرات المســتقبلية 

بتنــوع وثقــة.
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contributions toward our understanding in certain areas, such as the ramifications 

of artificial intelligence (AI) and the trend toward contingent and independent 

workers. But it has been less focused on how these factors affect the psychological 

needs of employees

— a key driver that will define what the real future of work will look like as 

organisations restructure to account for new technologies and shifting markets.

Leaders need to know more about how employees will respond to the demands 

of emerging business realities — and how corporate strategies should adapt 

accordingly. Our aim with The Real Future of Work is to bring concise, actionable 

advice based on the attitudes and behaviours of employees in key economies 

across the world to help organisations address complex issues that are arising due 

to disruptive global forces

Many Employees Foresee Substantial Changes in 
the Way They Work

Relatively few employees in the UK, Germany, France and Spain are worried their 

jobs will be eliminated.

Some predictions about the future of work have been fairly dire; in his recent 

bestseller Homo Deus, for example, Israeli historian Yuval Noah Harari discusses 

the possibility of a growing “useless class” of people whose skills have been made 

obsolete by automation and AI. However, a new Gallup study of employees in the 

UK, Germany, France and Spain finds that relatively few employees in those four 

countries are worried that their jobs will be eliminated.

HR ECHO28

What Is the Real Future of Work?

Our aim with The Real Future of Work is to bring concise, actionable advice based 

on the attitudes and behaviours of employees in key economies across the world 

to help organisations address complex issues that are arising due to disruptive 

global forces.

Among the trends that have affected the psychology of workers over the past 

decade, two stand out. The first is the accelerating pace of change in the way work 

gets done; digital technology has fundamentally altered the tools employees use, 

where they work, how they collaborate and how they are organised. The second 

trend is a slow and often painful recovery from the worst economic downturn in 

living memory — a devastating crisis that few saw coming, and which left political 

and social fault lines across the world, which it is still grappling with a decade later.

It’s not hard to see how those two developments could produce an eagerness 

to anticipate the forces that may impact workforces over the next decade. “The 

Future of Work” has become a

hot topic, the focus of hundreds of recent books, articles and conferences. The 

resulting dialogue has made valuable



HR ECHO 31

workers say their productivity will rise, as do about half of Spanish workers and 

more than a third of German workers. However, employees in each country are 

also more likely to say technological changes will place additional demands on 

their work performance in the coming years than to say the opposite.

Many European Businesses Are Held Back by 
Outdated Performance Management

The general conclusion is that while most employees in the four countries studied 

don’t fear the consequences of technological advancement on their working lives, 

many anticipate significant changes in the way they do their jobs. To maintain 

their value to employers, workers will need to spend more time doing things 

machines have a hard time with — things like taking initiative, creatively solving 

problems, collaborating effectively and moving around within their organisations 

to maximise their contributions.

In turn, organisations will need to adjust their management systems to allow for 

greater employee autonomy and flexibility, while maintaining accountability and 

high productivity. Ironically, in an

era of automation, companies that successfully adapt to make the most of their 

human resources will be the ones with a competitive advantage. That’s why 

Our results indicate 
most organisations 
in France, Germany, 
Spain and the 
UK are not ready 
for successful 
deployment of 
People Analytics.
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Seventeen percent of French employees say it is “very likely” or “somewhat likely” 

that their current jobs will be eliminated within the next five years as a result of 

new technology, as do 13% of British employees, 8% of Spanish employees and 

7% of those in Germany.

Of employees who say there have been technology changes at their job in 

2017, employees are in fact more likely to feel those changes will increase their 

productivity and the demand for their qualifications in the next three years, 

though the results vary considerably by country. 

How will technological changes influence your work over the next three years? 

Will each of the following increase, decline or stay the same? Percentages in each 

country who say ‘increase’ or ‘decrease’ Around two-thirds of French and British 

FRANCE GERMANY SPAIN UK

Increase Decrease Increase Decrease Increase Decrease Increase Decrease

Your work 
productivity 66% 7% 33% 1% 51% 6% 70% 7%

The demands 
on your work 
performance

62% 6% 33% 7% 47% 4% 66% 5%

The demand 
for your 52% 9% 43% 2% 37% 6% 30% 7%

Your work-
life balance 23% 16% 15% 9% 13% 5% 19% 15%

Your health risk 18% 13% 21% 10% 15% 11% 9% 21%

Your risk of losing 
your job 10% 13% 10% 6% 8% 21% 19% 16%



UK

FRANCE

SPAIN

GERMANY

 Strongly agree
 2
 3
 4
 Strongly disagree%24 %4%11%28%33

%24 %9%12%23%31

%30 %11%10%27%22

%22 %5%12%25%37
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Why Is Performance Management so Important for 
People Analytics?

All People Analytics projects come down to “solving for performance” — i.e., 

helping maximise employees’ time and energy. When we build models to 

understand and predict employee turnover, we focus on high performers, 

employees we want to keep. When we explore collaboration patterns, we’re 

trying to figure out how employees perform best in teams. When we use machine 

learning algorithms to support our hiring strategy, we care about candidates’ 

future performance within their organisation.

To draw valuable insights from any analysis, organisations first need to ensure 

their performance metrics are suitable for PA deployment. Gallup’s work with 

businesses struggling with this question points to two key considerations that 

help ensure analytics data will be applied appropriately and that the resulting 

decisions will have the intended effects on employee positioning and motivation.

 1) Identify the correct outcomes.

 Identifying and measuring employee performance will become trickier as 

many jobs become less based on routines. The primary consideration in 

choosing the correct performance measures is that they need to reflect 

individuals’ impact on achieving the organisation’s goals — meaning they 

should meet two conditions:

 1) they must directly link to organisational success and 2) they must be in an 

employee’s sphere of control.

 Failing to meet these conditions can lead to incorrect incentives; for example, 

if you track your sales team’s performance based on the number of meetings 

they have with prospects, they are going to have more meetings — which 
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interest in People Analytics (PA) is booming as companies try to crack the code 

on using data to configure their workforces to meet future needs. So far, the 

answer has eluded most businesses; labor productivity has been alarmingly flat in 

Europe’s largest economies since 2010.

Our survey results indicate most organisations in France, Germany, Spain and the 

UK are not ready for successful deployment of People Analytics. One major barrier 

is current performance management systems, which often maintain rigidity and 

outdated incentives. In none of the four countries do more than 30% of employees 

strongly agree that their performance is managed in a way that motivates them 

to do outstanding work.

How much do you agree or disagree with the following statement? My 
performance is managed in a way that motivates me to do outstanding work.

In none of the 
four countries do 
more than 30% of 
employees strongly 
agree that their 
performance is 
managed in a way 
that motivates them 
to do outstanding 
work.
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Perhaps more alarmingly, less than half of employees in all four countries strongly 

or somewhat agree that their performance metrics are within their control. This 

implies that many do not feel they are being held accountable for outcomes they 

have a great deal of influence over.

How much do you agree or disagree with the following statement? I have 
performance metrics that are within my control.

HR ECHO34

may or may not lead to more sales. Among the four countries, employees in 

Germany are most likely to say they can see how their work goals connect to 

their organisation’s overall goals, followed by those in the UK. Only about one 

in six employees 17% in Spain and France strongly agree with this statement.

How much do you agree or disagree with the following statement? I can see 
how my work goals connect to the organisation’s overall goals.

GERMANY

 Strongly agree  2  3  4  Strongly disagree
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2) Ensure all performance measures are transparent and accepted by 
employees.

 As any psychologist will attest, the process of analyzing people must be 

handled carefully. This is just as true for managers employing PA strategies 

as it is in a therapist’s office. That’s because people react to being analysed — 

and their reaction is bound to be negative if they suspect the analyst is not 

acting entirely with their best interests at heart.

 Leaders should therefore resist the temptation to use clandestine PA 

measures, hoping to avoid “contaminating” the results by making employees 

aware of how they are being evaluated. People care deeply about how their 

performance is measured, for any purpose. They are very motivated to find 

out how it is done, and probably will (if they can’t, rumours — accurate or not 

— are likely to fill the gap).

Employees must also regard their evaluation criteria as fair — otherwise, they 

are unlikely to change their behaviour based on the results. For example, if 

employees’ performance is measured using their manager’s subjective rating 

across 15 vaguely defined competencies that aren’t directly tied to organisational 

success, they may (justifiably) disregard the results — and therefore any efforts to 

analyse and influence the measure would be wasted.

The proportion of employees in Spain, France, Germany and the UK who strongly 

agree that the performance reviews they receive are fair range from about one-

fifth 19% in Spain to about one-third 32% in the UK. In the UK and France, about 

two-thirds of employees agree at least somewhat, but this figure falls to 59% in 

Germany and just 38% in Spain. 
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Identifying the right outcomes for each employee ultimately means measuring 

and discussing performance in a manner that better captures a well- rounded 

view of the work they do and the value they bring to their jobs every day. When 

well-calibrated metrics are used to capture employees’ unique contributions, 

managers and employees can have a more effective dialogue about personal 

development.

In one recent study, Gallup analysed 559 roles and 360 behavioural job demands 

to identify the job responsibilities that universally matter most across all types of 

individual contributor roles. The results highlighted three performance domains 

that comprehensively describe and statistically predict overall success in a role:

1 Individual achievement:
 responsibilities that employees must achieve independently

2 Team collaboration:
 how effectively an individual partners with other team members to achieve 

success

3 Customer value:
 the impact a person’s work has on a customer. In this context, customers 

may be either internal or external to the organisation. All employees have 

customers of some kind, and to be “customer-centric” requires performance 

expectations that align with customers’ needs.

By organising performance expectations using these domains, organisations can 

ensure performance achievement and developmental efforts are always focused 

on a well-rounded description of the key aspects of the job that matter most.



HR ECHO 39

Moving Beyond Performance Management

There is no more important indicator of engagement — particularly among 

millennial-age workers — than employees’ perception that they have 

opportunities to learn and grow at their company. However, many European 

businesses fall short in this area.

Revisiting their performance management practices to more effectively 

incorporate HR data analytics also gives business leaders an opportunity to 

prepare their workforces for the future in another way — by moving toward a 

culture of continuous performance development.

“Agility” has become a buzzword in recent years as leaders have increasingly 

prioritised the need to adapt quickly to rapidly changing technological 

developments and emerging business realities. Amid such constant change, 

companies need employees to be versatile and to continually upgrade their skill 

sets. Well- managed organisations match this need with employees’

rising expectations for ongoing career-relevant learning and development (L&D) 

opportunities. There is no more important indicator of engagement — particularly 

among millennial- age workers — than employees’ perception that they have 

opportunities to learn and grow at their company.

German employees are most likely to feel they have enough growth opportunities 

at their current company — but even in Germany, only one-third strongly agree. 

In France, Spain and the UK, no more than one in five employees strongly agrees. 

The strikingly low level of agreement among British employees is particular cause 

for concern, as many UK businesses already face retention issues created by 

Brexit-related uncertainty. 
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How much do you agree or disagree with the following statement? The 
performance reviews I receive are fair.

The rapid changes business leaders must accommodate in order to stay 

competitive are unlikely to abate anytime soon. Some analysts believe that 

the disruptions AI will bring in the coming decades will be more dramatic than 

anything we’ve seen over the last 50 years. The challenge today is that the cultures 

of many organisations — as reflected in the way they measure and recognise 

employee performance — are ill-suited for incorporating new data sources that 

can help their workforces adapt to these changes. Leaders increasingly have tools 

they need to make effective decisions about optimising the human capital in their 

organisations — but unless they use those tools in the spirit of partnership with 

employees themselves, they may end up doing more harm than good.

UK

FRANCE

SPAIN

GERMANY

 Strongly agree
 2
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 4
 Strongly disagree%32 %6%5%22%35

%21 %3%7%22%47

%19 %18%14%29%19

%24 %6%9%27%35



Great Managers Are More Important Than Ever

Many Europeans in the UK, France, Spain and Germany say they receive feedback 

from their manager relatively infrequently.

The rise of independent workers in the gig economy is a reflection of broader 

changes in the nature of work. Even workers who are formally employed are more 

likely to have greater autonomy than those in times past, many cultivating an 

idiosyncratic portfolio of projects and responsibilities rather than adhering to a 

standardised job description. Organisational structures are adapting to reflect 

these changes, with traditional hierarchies giving way to team- based matrix 

models that allow for more flexibility in matching employee talents with business 

needs.

With these trends toward greater employee autonomy and matrixed work, 

“people management” skills have become more important than ever. Managers 

find themselves responsible for teams that cut across projects, divisions and 

countries. They rely on their ability to influence performance outcomes by helping 

ensure employees are in roles that fit their talents, and by aligning organisational 

goals with employees’ personal sources of motivation, such as peer recognition. 

In this job of positioning employees for success, the role of management has 

shifted from “boss” to “coach.”

In this new role, great managers focus on both the quality and quantity of their 

interactions with team members. Coaching relationships require more frequent, 

personalised interactions than is typically the case under more hierarchical forms 

of management. When managers and employees engage in an ongoing dialogue 

about performance, barriers can be removed, opportunities can
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How much do you agree or disagree with the following statement? There are 
enough growth opportunities for me at my current company.

HR ECHO40

More generally, the idea that many European businesses may not be prepared 

to help their employees meet the growing need for continuous learning and 

development is a major long-term concern. Not only does it imply a lack of 

adaptability among their workforces, it also may leave many employees feeling 

unprepared for technological advances and thus lower the efficiency with which 

new technologies are rolled out.

Businesses that understand the importance of performance development 

strategies invest in the future by ensuring high-quality L&D opportunities are 

available. Many cast managers as coaches who help employees stay on track 

with their developmental goals, often incorporating them as individualised 

performance metrics. In that way, managers are better able to use performance 

discussions as opportunities to keep employees motivated by aligning evaluation 

criteria with their developmental goals and personal sense of purpose

UK

FRANCE

SPAIN

GERMANY

 Strongly agree
 2
 3
 4
 Strongly disagree%14 %13%7%47%18

%21 %12%19%26%21

%19 %22%24%19%16

%33 %8%9%22%27
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that when performance discussions are strengths-based and engagement-

focused, managers move beyond the role of “task manager” and adopt a coaching 

perspective. Only through an appreciation of who employees are as people and 

what they need to be engaged can a manager effectively coach them to be their 

best.

When it comes to whether their managers focus more on their strengths than their 

weaknesses when discussing their performance, there is considerable variation 

among employees in the four countries surveyed. Employees in Germany are 

most likely to say their manager spends more time talking about their strengths, 

at 65%. However, just one-third of employees in France 34% say the same, while 

two- thirds 66% say their managers spend more time on how to improve their 

weaknesses.

When your manager discusses your performance 
with you, do you spend more time talking about 
how to build strengths or how to improve 
weaknesses?

 

Daily or a few times a week

 
A few times a month

 
A few times a year
 

Once a year or less

%29

%27

%17

%24

FRANCE

%22

%36

%20

%20

UK

%21

%21

%16

%40

SPAIN

%19

%26

%26

%27

GERMANY
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be seized and expectations can be adjusted when circumstances change. Many 

employees in the four countries surveyed say they receive feedback from their 

manager relatively infrequently

— particularly those in Spain and Germany, where most say it happens “a few 

times a year” or less often. 

How often do you receive feedback from your 
manager?

Of course, employees are unlikely to welcome a shift toward more frequent 

interactions if the quality of those interactions is poor. Effective coaching requires 

managers to connect authentically with employees through effective people 

skills and an individualised understanding of each team member. Gallup finds 

How to build strengths
 
How to improve weaknesses
 

%65

%35

GERMANY %53
%47

UK

%48%53 SPAIN

%34

%66

FRANCE

To maintain high levels of workplace engagement and productivity, employers 

in each country need to increase their focus on employees’ strengths, in order to 

help them do more of what they do well.

Ultimately, as automation continually leads organisations to reorient their 

workforces around enduring human skill sets like creativity and relationship-

building, those traits will become more important among managers as well. 

Those organisations that can identify and retain individuals with the empathy, 

self-awareness and strategic vision to be good coaches will have a powerful 

advantage in helping employees navigate future changes with versatility and 

confidence.
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