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الجــزء الثاني
المرونة



المرونة

ــة  ــا الرقمي ــد التكنولوجي ــى صعي ــارعة عل ــرة ومتس ــرات كبي ــي تغيي ــد الماض ــهد العق ش
ــع  ــم م ــا التأقل ــا، إم ــث لهم ــن لا ثال ــام خياري ــات أم ــع المؤسس ــا وض ــو م ــة ، وه والعولم
ــر  ــرث عــادة بالتطوي ــرات أو الإغــلاق، وهــو مــا دفــع المؤسســات التــي لا تكت هــذه التغيي
ومواكبــة المتغيــرات إلــى إعــادة صياغــة القواعــد فــي الصناعــات الرئيســية مثــل )الترفيه، 

والنقــل، والضيافــة(، خوفــاً مــن خطــر الغيــاب عــن الســاحة.

تــدرك العديــد مــن المؤسســات الأوروبيــة أنهــا بعيــدة عــن مواكبــة التطــورات فــي أغلــب 
الأحيــان، وذلــك عندمــا يتعلــق الأمــر بإجــراء هــذه التغييــرات أو الاســتفادة منهــا. تعانــي 
ــل المملكــة المتحــدة وفرنســا وإســبانيا، مــن ركــود  ــا، مث ــدول فــي أوروب ــد مــن ال العدي
إنتاجيــة العمــل، ويُعــزى ذلــك جزئيــاً إلــى عــدم توفــر عــدد كافِ مــن المؤسســات "الأكثــر 

إنتاجيــة" التــي تواكــب موجــة التغييــر، بــدلًا مــن الانجــراف فــي أعقابهــا. 

أمــراً ضروريــاً بشــكل مشــترك  "المرونــة"  أن تصبــح  المفاجــئ  ليــس مــن  بالتالــي، 
للمؤسســات فــي الســنوات الأخيــرة، وفــي بــادئ الأمــر كان ينظــر إلــى المرونــة علــى 
ــر  ــات، إلا أن الأم ــال البرمجي ــي مج ــورات ف ــة التط ــى مواكب ــات عل ــدرة المؤسس ــا ق أنه
امتــد ليشــمل قطاعــات أخــرى، ويُســتخدم مصطلــح "المرونــة" غالبــاً فــي الوقــت الحالــي 

ــف. ــرعة والتكي ــل الس ــة مث ــر عمومي ــات أكث ــرادف لصف كم

يحتــاج قــادة الأعمــال فــي أوروبــا إلــى التركيــز علــى المرونــة الشــاملة لتطبيقهــا علــى 
احتياجاتهــم ، إلا أنهــم لا يتخــذون إجــراءات محــددة تمكــن مؤسســاتهم مــن التطــور فــي 
ــة  ــة المرون ــيخ ثقاف ــة ترس ــي كيفي ــر ف ــة للنظ ــم بحاج ــتقرار. إنه ــدم الاس ــروف ع ــل ظ ظ
لــدى الموظفيــن، وتحديــث الأســاليب التــي ينبغــي عليهــم اتباعهــا لرفــع مســتويات رضــا 

المتعامليــن الحالييــن، واســتقطاب متعامليــن جــدد.

درس باحثــو "غالــوب" أســاليب القيــادة التــي تطبقهــا المؤسســات التــي اجتــازت بنجــاح 
ــن  ــن ع ــورات الموظفي ــلاف تص ــة اخت ــن، وطريق ــم للتحس ــام القائ ــتبدال النظ ــة اس عملي
ظــروف مــكان العمــل بيــن هــؤلاء الذيــن يعتبــرون أن مؤسســاتهم مرنــة للغايــة، وأولئــك 
الذيــن لا يعتبرونهــا كذلــك. وتوفــر النتائــج معلومــات مفيــدة للقــادة الذيــن يســعون إلــى 

ــر للمرونــة فــي هويــة مؤسســاتهم. بنــاء قــدرات أكب

المرونة في مكان العمل
مــن الناحيــة العمليــة، يمكــن تعريــف مفهــوم المرونــة علــى أنــه قــدرة الموظفيــن علــى 
جمــع معلومــات بشــأن التغييــرات فــي البيئــة ونشــرها، والــرد علــى المعلومــات بســرعة 
ــرعة  ــن الس ــج م ــذا المزي ــة ه ــد أهمي ــتراتيجي، تتزاي ــور اس ــن منظ ــبة. وم ــورة مناس وبص
والابتــكار القائــم علــى البيانــات للعديــد مــن المؤسســات للحفــاظ علــى تنافســيتها 

ــا. وتعزيزه

إننــا فــي غالــوب نقيــس المرونــة مــن خــلال ســؤال الموظفيــن عــن مســتوى موافقتهــم 
علــى عبارتيــن عامتيــن عــن مؤسســاتهم:

أتمتــع بالعقليــة الســليمة )Mindset( فــي مؤسســتي لتلبيــة احتياجــات العمــل   •
بســرعة.

توفــر المؤسســة للموظفيــن الأدوات والعمليــات المناســبة لتلبيــة احتياجــات العمــل   •
ــرعة. بس

تعاني العديد من 
الدول من ركود 

إنتاجية العمل، ويُعزى 
ذلك جزئياً إلى عدم 

توفر عدد كافِ من 
المؤسسات التي 

تواكب موجة التغيير

صدى الموارد البشرية 7صدى الموارد البشرية6



مؤشر غالوب للمرونة بين الموظفين
المملكة المتحدة، وفرنسا، وإسبانيا، وألمانيا
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فرنسا

إسبانيا

ألمانيا

مرن
مرن جزئياً

غير مرن

%44 
%29 
%17 

%61 
%45 
%29 

مرنة

مرنة جزئياً 

غير مرنة

مرنة

مرنة جزئياً 

غير مرنة

س / أثق في المستقبل المالي 
لمؤسستي 

نسبة "أوافق تماماً" في فرنسا، 
وألمانيا، وإسبانيا، والمملكة المتحدة

س / أشعر أن مؤسستي في مقدمة 
المنافسة 

نسبة "أوافق تماماً" في فرنسا، 
وألمانيا، وإسبانيا، والمملكة المتحدة

تســتعرض دراســتنا الأخيــرة للموظفيــن فــي فرنســا وألمانيــا وإســبانيا والمملكــة المتحــدة 
وجهــة نظــره الموظفيــن تجــاه قــدرة مؤسســاتهم علــى المرونــة. وأشــاروا إلــى توفــر 
ــن كل  ــد م ــن واح ــر م ــدرج أكث ــع. ولا ين ــدول الأرب ــع ال ــي جمي ــين ف ــرة للتحس ــة كبي إمكاني
ســتة موظفيــن بنســبة 16% فــي فئــة "المرونــة" فــي أي دولــة مــن الــدول الأربــع، ممــا 
يعنــي أنهــم يعتقــدون اعتقــاداً راســخاً أن مؤسســاتهم تتوفــر لديهــا العقليــة الســليمة 

ــة احتياجــات العمــل بســرعة. ــات المناســبة لتلبي )Mindset( والأدوات والعملي

ــة  ــي العلاق ــرعة ف ــل بس ــات العم ــة احتياج ــى تلبي ــة عل ــدرة المؤسس ــة ق ــس أهمي تنعك
العــام  بــالأداء  يتعلــق  فيمــا  الموظفيــن  وتفــاؤل  التصــورات  هــذه  بيــن  الواضحــة 
ــر مــن هــؤلاء  ــة" أكث ــرون أن مؤسســاتهم "مرن ــن يعتب ــن الذي لمؤسســاتهم. أن الموظفي
ــي  ــة ف ــا متفوق ــعرون أنه ــي، ويش ــتقبلها المال ــي مس ــة ف ــم ثق ــس لديه ــن لي الذي

المنافســة.
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ــات  ــة للمؤسس ــدرة العام ــم الق ــي تدع ــددة الت ــروف المح ــى الظ ــوب إل ــل غال ــار تحلي أش
للمرونــة. ويمثــل كل محــرك مــن هــذه المحــركات الرئيســية مؤشــراً هامــاً للــرأي الســائد 
بيــن الموظفيــن فــي الــدول الأربعــة الذيــن أشــاروا إلــى أن مؤسســاتهم مرنــة، أي 

ــرعة. ــل بس ــات العم ــة احتياج ــداً لتلبي ــزة جي مجه

المحاور الرئيسية

1(  السرعة والكفاءة: تسريع الخطى

يركــز الكثيــر مــن الحديــث عــن مرونــة الأعمــال علــى ســرعة الموظفين فــي اتخاذ الإجــراءات 
ــع  ــات صن ــي عملي ــة ف ــن، واللامركزي ــن الموظفي ــرعة بتمكي ــط الس ــاكل، وترتب ــل المش لح
ــل  ــن العم ــي أماك ــرعة ف ــادة الس ــد بزي ــراءات. ويُقص ــيط الإج ــى تبس ــز عل ــرار، والتركي الق

الحديثــة اعتمــاد تكنولوجيــات جديــدة تــؤدي إلــى تحســين الإنتاجيــة.

كمــا يتعيــن علــى القــادة النظــر بشــكل اســتباقي فــي إمكانيــة المفاضلــة بيــن الســرعة 
والجــودة. وينبغــي علــى المؤسســات إدراج توقعــات الجــودة فــي ثقافتهــا وتعزيــز هــذه 
ــن  ــن المديري ــة بي ــات الاعتيادي ــر الأداء والمحادث ــة تطوي ــي أنظم ــتمرار ف ــات باس التوقع
وأفــراد الفريــق. وينبغــي أن يفهــم الموظفــون أن تمكينهــم لاتخــاذ المزيــد مــن القــرارات 
التــي تؤثــر علــى المتعامليــن، يترافــق مــع المســؤولية عــن الحفــاظ علــى معاييــر الجــودة 

فــي المؤسســة، مــع أنهــم يُحاســبون علــى ذلــك.

ــاذ  ــرعة اتخ ــن س ــم ع ــى رضاه ــع عل ــدول الأرب ــي ال ــون ف ــق الموظف ــح أن يواف ولا يُرج
ــرى  ــاً". وي ــق تمام ــه "مواف ــة أن ــن كل خمس ــد م ــر واح ــث عب ــل، حي ــي العم ــرارات ف الق
ــة الأداء.  ــلال إعاق ــن خ ــاط م ــعور بالإحب ــر الش ــن أن تثي ــة يمك ــز الهيكلي ــرون أن الحواج الكثي

 

 

مسار تحقيق المرونةالمرونة
السرعة والكفاءة

تبسيط جميع المهام والعمليات قدر الإمكان باستمرار.
استخدام التكنولوجيا لمساعدة الموظفين على إنجاز 

المزيد من الأعمال في وقت أقل.
القضاء على البيروقراطية غير الضرورية في عمليات 

اتخاذ القرارات.

•
•

•

تعريف المرونة

امتلاك العقلية السليمة لتلبية 
احتياجات العمل بسرعة.

تتوفر الأدوات والعمليات 
المناسبة لتلبية احتياجات 

العمل بسرعة.

•

•

حرية التجريب
تحديد المخاطر الضرورية والإخفاقات المقبولة.

مساعدة كل شخص في المؤسسة على الشعور بأنه 
ينبغي عليه المساهمة في الابتكار.

•
•

التواصل والتعاون
إزالة الحواجز بين الفرق والإدارات

توفير الفرص لمشاركة الأفكار والمعرفة بصورة 
منتظمة.

•
•

ينبغي على 
المؤسسات إدراج 

توقعات الجودة في 
ثقافتها وتعزيز هذه 

التوقعات باستمرار 
في أنظمة تطوير 

الأداء
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المشــاركين "موافقــون تمامــاً" علــى أن مؤسســاتهم تشــجعهم علــى إيجــاد طــرق 
ــب  ــن عواق ــذر م ــن الح ــض الموظفي ــى بع ــد يتوخ ــال. وق ــام بالأعم ــل للقي ــدة وأفض جدي
الإخفــاق، ولكــن يُرجــح أن يكــون لــدى الكثيــر مشــاعر متضاربــة تجــاه هــذه العناصــر؛ لأنــه 
ــادوا علــى  ــر عــن أفكارهــم وآرائهــم، ولذلــك اعت لا تتوفــر لديهــم فــرص منتظمــة للتعبي
ــاً. ويــزداد خطــر هــذا الجمــود فــي ظــروف الســوق  أن الوضــع القائــم أصبــح أمــراً بديهي

ــر. ــارعة التغيي متس

نــادراً مــا كانــت الثقــة المفرطــة وغيــر المبــررة تعنــي بأنــه لا يمكــن للفــرد أن يتخــذ 
قــرارات خاطئــة أكثــر خطــورة كمــا هــو الحــال فــي بيئــة الأعمــال الحاليــة، ويتمتــع القــادة 
ــع  ــون بالتواض ــن يتمتع ــن، ولك ــدم اليقي ــالات ع ــي ح ــرف ف ــي التص ــة ف ــون بالثق الفاعل
أيضــاً لمعرفــة الجوانــب التــي لا يعرفونهــا، كمــا لديهــم الانفتــاح وتقبــل فكــرة أنهــم قــد 

ــن.  ــوا مخطئي يكون

إرســاء ثقافــة التجربــة المســتمرة والقــرارات القائمــة علــى البيانــات يعنــي أنــه لا يوجــد 
ــذا  ــه، وه ــه أو خبرت ــة ذكائ ــت درج ــا كان ــة، مهم ــورة غريزي ــات بص ــع الإجاب ــه جمي ــد لدي أح
مطلــب كبيــر للعديــد مــن القــادة. وتحتــاج المؤسســات المرنــة إلــى قــادة يقاومــون هــذا 
التوجــه، ويتقبلــون حقيقــة أنهــم ليــس لديهــم إجابــات علــى جميــع الأســئلة دائمــاً. ويمكن 
أن يوفــر هــؤلاء القــادة رؤيــة شــاملة حــول توجهــات المؤسســات، ولكنهــم ينظــرون إلــى 
المتعامليــن، وموظفــي الصفــوف الأماميــة، والبيئــة المتغيــرة باســتمرار لتقديــم إجابــات 

عــن كيفيــة تنفيــذ هــذه الرؤيــة يوميــاً.

3(  التواصل والتعاون: تسهيل العمل المشترك

ــكل  ــودة بش ــرعة والج ــن الس ــة بي ــلات المحتمل ــن المفاض ــة م ــات المرن ــف المؤسس تخف
ــؤدي  ــث لا ت ــرق، بحي ــن الف ــة بي ــرة ذات الصل ــة والخب ــاركة المعرف ــلال مش ــن خ ــي، م جزئ
القــرارات اللامركزيــة التــي تلبــي احتياجــات المتعامليــن إلــى البــدء مــن الصفــر مــن جانــب 
ــى  ــة عل ــي المؤسس ــن ف ــدرة الموظفي ــادة ق ــكل زي ــتمر. وتش ــكل مس ــن بش الموظفي
التجربــة عنصــراً أساســياً للمرونــة. ولكــن، إذا لــم يكــن التنســيق ومشــاركة المعلومــات بيــن 

2(  حرية التجريب: استحداث طرق جديدة للتفكير

تتفهــم المؤسســات المرنــة أهميــة تحقيــق الاســتفادة مــن القــدرات الإبداعيــة للموظفين 
لتطويــر أســاليب جديــدة لمواجهــة تحديــات الأعمــال الناشــئة. ومــن الضــروري للغايــة أن 
ــع  ــل، م ــن الفش ــوف م ــدة دون الخ ــكار جدي ــة أف ــى تجرب ــم عل ــون بقدرته ــعر الموظف يش
الأخــذ بعيــن الاعتبــار أن التعلــم مــن الأخطــاء يشــكل جــزءاً لا يتجــزأ مــن العمليــات الإبداعيــة. 
ــن  ــجيع الموظفي ــي تش ــل ف ــلًا أفض ــات عم ــن المؤسس ــد م ــؤدي العدي ــا، ت ــي تجربتن وف

علــى مشــاركة الأفــكار ومناقشــتها بشــكل أكبــر مــن إيجــاد بيئــة لحريــة التجــارب. 

ــط  ــر فق ــث والتطوي ــرق البح ــة لف ــد ضروري ــم تع ــة ل ــم أن التجرب ــادة فه ــى الق ــن عل يتعي
ــاذ  ــي اتخ ــر ف ــدة للتفكي ــرق الجدي ــدى الط ــت إح ــل أصبح ــرة. ب ــات الكبي ــي المؤسس ف
ــاً،  ــن محلي ــات المتعاملي ــتمر لبيان ــق المس ــن التدف ــي تتضم ــة الت ــي الطريق ــرارات، ه الق
واختبــار اســتجابات النمــاذج الأوليــة باســتمرار، معيــاراً جديــداً للمؤسســات المرنــة. ويشــكل 
هــذا المعيــار تحــولًا عميقــاً فــي العقليــة يحفــز صانعــي القــرارات علــى التصــرف بتقديــر 

ــدلًا مــن الخضــوع لقيــود الروتيــن الحالــي. ب

ــة  ــلات المحتمل ــاة المفاض ــادة مراع ــى الق ــن عل ــرعة، يتعي ــى الس ــز عل ــادة التركي ــع زي م
ــات  ــن المؤسس ــد م ــك للعدي ــي ذل ــة. ويعن ــارب الروتيني ــن التج ــد م ــط بالمزي ــي ترتب الت
ــج  ــل برنام ــجع أدوات مث ــن أن تش ــا. ويمك ــر وإدارته ــم المخاط ــي فه ــل ف ــح أفض أن تصب
إدارة المخاطــر المديريــن علــى تحديــد حجــم المخاطــر المرتبطــة بالتجــارب والإبــلاغ عنهــا، 
وبالتالــي فــإن العنصــر الأساســي الــذي يضمــن نجــاح الاســتراتيجيات التــي تتبعهــا 
ــة  ــل فــي الإســراع فــي تجرب ــل المخاطــر علــى المــدى الطويــل يتمث المؤسســات لتقلي
ــورة  ــة متط ــي بيئ ــرة ف ــروف المتغي ــة بالظ ــات المتعلق ــتجابة للبيان ــدة للاس ــياء جدي أش

ــتمرار. باس

ــا  ــي فرنس ــن ف ــة موظفي ــن كل أربع ــداً م ــى أن واح ــرة إل ــوب" الأخي ــة "غال ــير دراس تش
ــة  ــا وإســبانيا والمملكــة المتحــدة "موافــق تمامــاً" علــى أن مؤسســته توفــر بيئ وألماني
عمــل تســمح للموظفيــن بالتجربــة، والإخفــاق، والتعلــم مــن الأخطــاء، كمــا أن ثلــث 

من الضروري للغاية 
أن يشعر الموظفون 
بقدرتهم على تجربة 

أفكار جديدة دون 
الخوف من الفشل

تتفهم المؤسسات 
المرنة أهمية تحقيق 

الاستفادة من القدرات 
الإبداعية للموظفين 

لتطوير أساليب جديدة 
لمواجهة تحديات 

الأعمال

تحتاج المؤسسات 
المرنة إلى قادة 

يتقبلون حقيقة أنهم 
ليس لديهم إجابات 
على جميع الأسئلة 

دائماً ويتمتعون 
بالتواضع لمعرفة 

الجوانب التي لا 
يعرفونها
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ــل الكفــاءة والاتســاق. ــؤدي هــذه التجــارب إلــى تقلي الفــرق هــو القاعــدة، يمكــن أن ت

إن أدوات تكنولوجيــا إبــلاغ المعلومــات جعلــت الفصــل الجغرافــي لا يشــكل عائقــاً للتعــاون 
ــي  ــز الت ــل الحواج ــى تقلي ــة إل ــات بحاج ــل المؤسس ــد تظ ــن، ق ــات، ولك ــق المعلوم وتدف
ــل  ــات مث ــة( والعقلي ــة التقليدي ــاكل التنظيمي ــز أو الهي ــل )الحواف ــة مث ــن الأنظم ــأ م تنش

ــة(. ــات الداخلي ــة أو السياس ــة المنافس )حماي

مــن منظــور الأنظمــة، يحتــاج القــادة إلــى فهــم الشــبكات الرســمية وغيــر الرســمية التــي 
تربــط الموظفيــن لتحديــد الأدوار، والقــادة، والفــرق التــي تــؤدي دوراً بالــغ الأهميــة 
وتقــدم إليهــم الدعــم وفقــاً لذلــك. وقــد حــددت دراســة غالــوب فــي العقليــات التنظيميــة 
التــي تدعــم التعــاون بعــض العناصــر الرئيســية المشــتركة مثل الإنصــاف، والثقــة، والقبول، 
والمهــام المشــتركة، والإيثــار، وجميعهــا عناصــر تســهم فــي التقليــل مــن خطــر احتماليــة 
ــز أعضــاء الفــرق علــى أهدافهــم  نشــوب صراعــات بيــن الموظفيــن، ويحافــظ علــى تركي

المشــتركة.

بالاســتبانة  المشــمولين  الأربعــة  الــدول  فــي  الموظفيــن  ثلــث  مــن  أكثــر  وإجمــالًا، 
"يوافقــون تمامــاً" علــى أنهــم يعملــون فــي بيئــة يجــري فيهــا تبــادل المعرفــة بشــكل 
منفتــح. وهنــاك عــدد أقــل، حوالــي واحــد مــن كل أربعــة موظفيــن، "يوافــق تمامــاً" علــى 
ــي  ــرى ف ــا، والإدارات الأخ ــون فيه ــي يعمل ــن الإدارات الت ــاون بي ــن التع ــون ع ــم راض أنه

مؤسســاتهم.

"الجدولة" لا تعني "المرونة"

اكتشــفت دراســة "غالــوب" الأخيــرة للموظفيــن الأوروبييــن اختلافــاً بســيطاً فــي تصوراتهم 
تجــاه المرونــة اســتناداً إلــى نطــاق عملهــم فــي فــرق مجدولــة. 

إجمــالًا، فــي الــدول الأربــع، قــال 61% أنهــم يعملــون غالبــاً مــع أشــخاص يتبعــون نفــس 
المديــر أكثــر مــن عملهــم مــع أشــخاص يتبعــون مديريــن مختلفيــن، بينمــا قــال 9% أنهــم 
ــر مــن عملهــم مــع أشــخاص  ــن أكث ــاً مــع أشــخاص يتبعــون مديريــن مختلفي ــون غالب يعمل
يتبعــون نفــس المديــر، وقــال 29% أنهــم يعملــون بالتســاوي مــع أشــخاص يتبعــون نفــس 
ــات  ــن المجموع ــة بي ــورة قليل ــة بص ــورات المرون ــف تص ــن. وتختل ــن مختلفي ــر ومديري المدي

الثــلاث.

%9%61

%29

من الموظفين قالوا إنهم 
يعملون غالباً مع أشخاص 

يتبعون مديرين مختلفين أكثر 
من عملهم مع أشخاص 

يتبعون نفس المدير

من الموظفين قالوا إنهم 
يعملون بالتساوي مع 

أشخاص يتبعون نفس المدير 
ومديرين مختلفين.

من الموظفين أكدوا أنهم 
يعملون غالباً مع أشخاص 

يتبعون نفس المدير أكثر من 
عملهم مع أشخاص يتبعون 

مديرين مختلفين

%16

%28

%56
غير مرنة

مرنة جزئياً

مرنة

يعملون بالتساوي مع 
أشخاص يتبعون نفس 

المدير وأشخاص 
يتبعون مديرين 

مختلفين

%12

%31

%57

مرنة

مرنة جزئياً

غير مرنة

يعملون غالباً مع 
أشخاص يتبعون مديرين 

مختلفين

%13

%36

%52

مرنة

مرنة جزئياً

غير مرنة

يعملون غالباً مع 
أشخاص يتبعون نفس 

المدير

إجمالي النتائج لفرنسا وألمانيا وإسبانيا والمملكة المتحدة
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ــات  ــا جه ــاتهم باعتباره ــن مؤسس ــرة ع ــل المتغي ــات العم ــاء باحتياج ــداً للوف ــزة جي مجه
بمؤسســاتهم  ســيوصون  أنهــم  علــى  تمامــاً"  "الموافقيــن  نســبة  وتبلــغ  عملهــم. 
باعتبارهــا مكانــاً مناســباً للعمــل حوالــي الثلثيــن 64%، مقابــل 19% فقــط مــن الموظفيــن 

ــة. ــاتهم مرن ــرون أن مؤسس ــن لا يعتب الذي

ربمــا الأبــرز فــي نتائــج اســتبياننا، هــو أن تصــورات الموظفيــن لمرونــة مؤسســاتهم 
ــمولة  ــع المش ــدول الأرب ــي ال ــالًا، ف ــتقبلها. وإجم ــم لمس ــاً بتوقعاته ــاً قوي ــط ارتباط ترتب
بالدراســة، تبلــغ نســبة "الموافقيــن تمامــاً" مــن الموظفيــن علــى أن "قيــادة مؤسســة" 
تجعلــه متحمســاً للمســتقبل" 20%. ولكــن يرتفــع هــذا الرقــم إلــى 48% للموظفيــن الذيــن 
يــرون أن مؤسســاتهم "مرنــة". وتتمثــل إحــدى أقــوى المزايــا للمؤسســات المرنــة فــي 
قدرتهــا علــى منــح موظفيهــا الإحســاس بالتفــاؤل تجــاه قــدرة المؤسســة علــى البقــاء 

والازدهــار فــي ظــل ظــروف الســوق المضطربــة.

ــة  ــة بدرج ــات المدرج ــزة للمؤسس ــا مي ــاون باعتباره ــة التع ــادة إمكاني ــر زي ــراً ذك ــرد كثي ي
عاليــة، ولكــن كمــا بيــن تحليــل "غالــوب" و"ماكنــزي"، قــد تــؤدي هيــاكل المصفوفــة إلــى 
ــاً للمؤسســات. جعــل الحفــاظ علــى التوقعــات الواضحــة وتسلســل المســاءلة أمــراً صعب

ــات  ــة احتياج ــى تلبي ــة إل ــدرة عالي ــل أي ق ــي بتحوي ــكل تنظيم ــام أي هي ــا إذا ق ــتند م يس
ــذه  ــي ه ــن ف ــة الموظفي ــن تجرب ــرى. م ــل الأخ ــن العوام ــد م ــى العدي ــرعة إل ــل بس العم
الــدول الأربعــة، يمكــن أن تقــوم المرونــة فــي المؤسســات بالمزيــد فيمــا يتعلــق بثقافــة 
ــاهم  ــواء س ــي. س ــم هيكل ــن أي تنظي ــر م ــا أكث ــار مديريه ــة اختي ــل وطريق ــكان العم م
الهيــكل التنظيمــي فــي رفــع الإمكانــات للتعاطــي مــع تحديــات ومتطلبــات العمــل إلا أنــه 

توجــد عوامــل أخــرى مســاهمة. 

ترتكــز المؤسســات المرنــة علــى الثقافــة التــي تركــز 
علــى المتعامليــن 

كــي تعمــل الهيــاكل والممارســات المرنــة واللامركزيــة دون التأثيــر علــى هوية المؤسســة 
ــة. إن  ــة وثابت ــاً قوي ــن قيم ــاس يتضم ــي أس ــذرة ف ــون متج ــن أن تك ــا، يتعي أو موثوقيته
ــة  ــة وقابلي ــر مرون ــح أكث ــى أن تصب ــات عل ــرق والعملي ــة للف ــة التنظيمي ــاعدة الثقاف مس
للتكيــف دون إغفــال النظــر عــن الهــدف الرئيســي للمؤسســة ومصــادر تميزهــا يعــد مــن 
الأســباب الرئيســية التــي تجعــل مــن الثقافــة التنظيميــة تحظــى بأهميــة متزايــدة لــدى 

قــادة الأعمــال.

ــة. وفــي  ــن عنصــراً أساســياً للمؤسســات المرن ــى المتعاملي ــز عل دائمــاً مــا يكــون التركي
ــي  ــة ف ــح مرن ــى أن تصب ــات إل ــعي المؤسس ــيوعاً لس ــر ش ــبب الأكث ــون الس ــع، يك الواق
والابتــكار  للتكيــف  والقابليــة  الســرعة  لدعــم  المطلوبــة  العقليــة  وتتســق  الأســاس. 
بشــكل كبيــر للغايــة مــع احتياجــات وتجــارب المتعامليــن. ويــؤدي تركيــز البيانــات علــى مــا 
يقــدره المتعاملــون فــي جميــع الأعمــال إلــى إزالــة الحواجــز التنظيميــة وتغييــر طريقــة 
تفكيــر الموظفيــن، وتواصلهــم وعملهــم. إنهــا أولويــة للمؤسســة بالكامــل، ســواء كان 
الموظفــون يتفاعلــون بشــكل أساســي مــع المتعامليــن خــارج المؤسســة أو "المتعاملين" 

ــة. ــي أدوار وإدارات مختلف ــن ف الداخليي

تظهــر العلاقــة بيــن المرونــة والتركيــز علــى المتعامليــن فــي نتائــج الاســتبانة للموظفيــن 
فــي فرنســا وألمانيــا وإســبانيا والمملكــة المتحــدة. ومــن بيــن الموظفيــن الذيــن يــرون 
أن مؤســاتهم قــادرة علــى تلبيــة احتياجــات العمــل بســرعة، يوافــق 51% تمامــاً علــى أن 
زملاءهــم فــي العمــل يقومــون بالعمــل المناســب للمتعامليــن. وتنخفــض هــذه النســبة 
ــن  ــس 21% بي ــي الخم ــغ حوال ــاً"، وتبل ــة جزئي ــة "مرن ــي فئ ــن ف ــن الموظفي ــى 33% بي إل

ــة. ــرون أن مؤســاتهم مرن ــن الذيــن لا يعتب الموظفي

ــم  ــى فه ــن، إل ــات المتعاملي ــة متطلب ــى تلبي ــة عل ــات المرن ــز المؤسس ــؤدي تركي ــد ي وق
ــاتهم  ــية لمؤسس ــدرة التنافس ــي الق ــة ف ــن الثق ــر م ــدر أكب ــا بق ــع موظفيه ــبب تمت س
وأدائهــا المالــي. ومــن المرجــح أن يدافــع الموظفــون الذيــن يــرون أن مؤسســاتهم 

%51

%33%21

من الموظفين يرون أن 
مؤسساتهم مرنة.

من الموظفين يرون أن 
مؤسساتهم مرنة جزئياً.

من الموظفين يرون أن 
مؤسساتهم غير مرنة.

من مميزات 
المؤسسات المرنة 

قدرتها على منح 
موظفيها الإحساس 

بالتفاؤل حيال قدرتها 
على البقاء والازدهار 

في ظل ظروف السوق 
المضطربة
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تعكــس هــذه النتائــج الطبيعــة ذات الأبعــاد المتعــددة للمرونــة، وتبيــن أنــه مــن غيــر المرجــح 
أن تشــهد المؤسســات تحســناً كبيــراً فــي المرونــة، إلا إذا ركــز القــادة والمديــرون علــى 
ــلوكيات  ــع الس ــع وض ــت، م ــس الوق ــي نف ــل ف ــة العم ــات منظوم ــر ومكون ــع عناص جمي

اليوميــة التــي تعــزز ثقافــة المرونــة لــدى المؤسســة.

إدارة المؤسسات المرنة

ــراً  ــراً كبي ــد مــن المؤسســات تغيي ــة بالنســبة للعدي ــر مــن المرون ــع بقــدر أكب ــب التمت يتطل
ــفي  ــول فلس ــراء تح ــع إج ــتدام، م ــاح المس ــن للنج ــادة والمديري ــز الق ــة تعزي ــي طريق ف
ووظيفــي مــن إدارة الأداء إلــى تطويــره. ويتطلــب هــذا بــدوره تغييــراً فــي شــكل العلاقــة 
التــي تجمــع المــدراء وأفــراد الفريــق، بحيــث يتحــول المــدراء مــن رؤســاء إلــى مدربيــن. 
ــرة  ــة احتياجــات العمــل المتغي ــك تحــولًا يســهل قــدرة المؤسســة علــى مواكب ــر ذل ويُعتب

فــي مجاليــن رئيســيين: 

التنســيق بيــن الفــرق الأخــرى: مــع تحــول المؤسســات مــن هيــاكل تراتبيــة متصلبــة   •
ــاط  ــرق نق ــادة الف ــح ق ــة، يصب ــرق المترابط ــن الف ــة م ــر ديناميكي ــبكات أكث ــى ش إل
اتصــال بالغــة الأهميــة. ويمثلــون أدوات حيويــة لإيصــال المعلومــات إلــى قــادة 
المؤسســة فيمــا يتعلــق بالمواهــب والخبــرات المتوفــرة فــي فرقهــم، وإلــى أفــراد 
ــي  ــم ف ــم وتطلعاته ــع مواهبه ــب م ــي تتناس ــرص الت ــق بالف ــا يتعل ــم فيم فرقه
المؤسســة. ويتطلــب إنجــاز هــذه المهمــة تواصــل المديريــن باســتمرار مــع الموظفين 

ــة. ــداف التطويري ــق الأه ــى تحقي ــاعدتهم عل ــم، ومس ــاط قوته ــأن نق بش

ــا  ــراد فريقه ــف لأف ــة للتكي ــة قابل ــون المؤسس ــتمر: تك ــم المس ــة التعل ــز ثقاف تعزي  •
ــات  ــة التحدي ــي مواجه ــكار ف ــوع والابت ــة بالتن ــوى العامل ــز الق ــان تمي ــط. ولضم فق
ــر المتوقعــة، ينبغــي علــى المديريــن مســاعدة أفــراد الفريــق فــي رســم خطــة  غي
التعلــم والتطــور المســتمر. ولا يُفيــد التدريــب فــي تعزيــز المرونــة التنظيميــة فقــط، 
بــل يســاعد أيضــاً فــي ضمــان تحقيــق مســتويات عاليــة مــن إدمــاج الموظفيــن. وفــي 

تتطلــب المرونــة تحقيــق أداءً عاليــا قويــاً علــى جميــع المحــاور حتــى يتــم تصنيفهم كمؤسســة 
رشــيقة مــن قبــل الموظفيــن مــن بيــن الموظفيــن الذيــن يتفقــون بشــدة مــع جميــع مكونــات 

مــكان العمــل المحــددة،

71% يعتبــرون مؤسســاتهم "مرنــة" وفقًــا لمؤشــر المرونــة ، فــي حيــن أن  18% إضافيــة 
يــرون أنهــا "مرنــة جزئيًــا". علــى العكــس مــن ذلــك، بيــن الموظفيــن الذيــن لا أتفــق بشــدة مــع 
أي مــن المحــركات والمحــاور الثمانيــة، 0% يــرى أن مؤسســاتهم علــى أنهــا مرنــة" ، و %9 

ــا" يرونهــا "مرنــة جزئيً

يقــوم الزمــلاء فــي العمــل بمــا هــو مناســب للعمــلاء. نســبة "الموافقيــن تمامــاً" فــي فرنســا 
وألمانيــا وإســبانيا والمملكــة المتحدة.

%9

%91

مرنة جزئياً

غير مرنة

تحقيق 0 من 
أصل 8 محاور

%3

%35

%62

مرنة

مرنة جزئياً

غير مرنة

تحقيق 1 أو 2 من 
أصل 8 محاور

%16

%40

%44

مرنة

مرنة جزئياً

غير مرنة

تحقيق 3 من 
أصل 8 محاور

%30

%46

%25

مرنة

مرنة جزئياً

غير مرنة

تحقيق 5 من 
أصل 8 محاور

%71

%18

%12

مرنة

مرنة جزئياً

غير مرنة

تحقيق 7 من 
أصل 8 محاور
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ما مدى تواتر تلقيك للتعليقات من مديرك؟

النتائج الإجمالية لفرنسا، وألمانيا، وإسبانيا، والمملكة المتحدة.

ــتمر  ــم المس ــرص التعل ــي ف ــتثمر ف ــي لا تس ــات الت ــف المؤسس ــد تكتش ــة، ق النهاي
للموظفيــن أنهــا بحاجــة إلــى إجــراء اســتثمار ضخــم لصقــل مهــارات قواهــا العاملــة 

لتظــل قــادرة علــى المنافســة.

حــدد دراســة غالــوب فــي أماكــن العمــل ثلاثــة مبــادئ تقــود محادثــات التدريــب الفعالــة 
الأداء  أن مراجعــة  المســتقبلي والمركــز والمتكــرر. ورغــم  التوجــه  باســتمرار وهــي: 
ــون  ــن يتلق ــن الموظفي ــد م ــزال العدي ــدة، لا ي ــورة متزاي ــة بص ــر فاعل ــر غي ــنوي تُعتب الس
ــة  ــج البحــث فــإن نصــف العين ــل نســبياً-، وبحســب نتائ ــر قلي تعليقــات مــن مديريهــم بتوات

ــل %28. ــنة 20% أو أق ــي الس ــرات ف ــدة م ــدث ع ــر يح ــذا الأم ــدت أن ه ــاً أك تقريب

يجتمــع الموظفــون الذيــن يــرون أن مؤسســاتهم تتمتــع بالمرونــة لتلبيــة احتياجــات العمــل 
بســرعة مــع مديريهــم بشــكل أكثــر تكــراراً مــن الموظفيــن الذيــن لا يعتبــرون ذلــك. وفــي 
الــدول الأربعــة المشــمولة بالدراســة، قــال 37% مــن الموظفيــن فــي فئــة "مرنــة" أنهــم 
ــف  ــن ضع ــر م ــن- أكث ــن المديري ــبوع م ــي الأس ــرات ف ــدة م ــاً أو ع ــات يومي ــون تعليق يتلق
ــي  ــن ف ــبة المندرجي ــغ نس ــس، تبل ــى العك ــة". وعل ــر مرن ــة "غي ــي فئ ــن ف ــبة المندرجي نس
فئــة "غيــر مرنــة" الذيــن يقولــون أنهــم يتلقــون تعليقــات ســنوياً أو أقــل مــن مديريهــم 

ضعــف مــن يــرون أن شــركاتهم "مرنــة" أو "مرنــة جزئيــاً".

يتلقى الموظفون في 
المؤسسات المرنة 

تعليقات من مديريهم 
بصورة أكثر انتظاماً 

من نظرائهم في 
المؤسسات غير المرنة

%37

%17

%29

%17

%36

%17

يومياً أو أقل في الأسبوع سنوياً أو أقل

الموظفون الذين 
يعتبرون أن 

مؤسساتهم غير مرنة

الموظفون الذين 
يعتبرون أن 

مؤسساتهم مرنة جزئياً

الموظفون الذين 
يعتبرون أن 

مؤسساتهم مرنة
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Business leaders in Europe need ways to think about agility that are broad 

enough to apply to their individual needs, but not so broad that they don’t lend 

themselves to specific actions that would better equip their organisations to 

thrive amid volatility. They need to consider how their organisational culture, 

values and mindset encourage employees to act in ways that support agility, and 

how they should apply the concept to operational strategies for serving existing 

customers and attracting new ones. 

Gallup researchers have studied leadership approaches of companies that 

have successfully navigated through disruptive change, and how employees’ 

perceptions of workplace conditions differ between those who view their 

companies as highly agile and those who do not. The results offer useful insights 

for leaders seeking to build a greater capacity for agility into their organisations’ 

DNA.

Agility in the workplace

In operational terms, the concept of agility can be defined as employees’ capacity 

to gather and disseminate information about changes in the environment, and 

respond to that information quickly and expediently. From a strategic perspective, 

this combination of speed and data-driven innovation is increasingly important 

for many businesses to maintain a competitive advantage.

At Gallup, we measure agility by asking workers for their level of agreement with 

two general statements about their organisations:
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What does agility mean for business leaders?

Changes wrought by digital technologies and the globalisation of markets have 

come at a breakneck pace in the past decade, forcing businesses to adapt or be 

swept aside. “Disruptor” companies have rewritten the rules in major industries 

like entertainment, transportation and hospitality and are transforming customer 

relationships in many others, from insurance to apparel.

European companies often find themselves behind the curve when it comes to 

initiating or capitalising on these changes. Several countries in Europe — including 

the UK, France and Spain — are struggling with stagnant labour productivity, in 

part because they do not have enough “frontier” firms riding the crest of change 

instead of being dragged along in its wake. As Airbus CEO Tom Enders argued in 

a recent editorial.

It’s not surprising, then, that “agility” has become a commonly cited business 

imperative in recent years. But as the focus on agility — which began with 

specifically defined processes for driving incremental software development — 

has spread to other sectors, the term has become more ambiguous. These days it 

often is used as a synonym for more general attributes like speed or adaptability.

Several countries in 
Europe are struggling 
with stagnant labour 
productivity, in part 
because they
do not have enough 
“frontier” firms riding 
the crest of change.

Europe must nurture 
its innovation 
ecosystem” to 
compete with the 
U.S. and China
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Employees who view their company as “agile” are significantly more likely than 

those who do not to have confidence in its financial future.

HR ECHO30

•	 In	my	company,	we	have	the	right	mindset	to	respond	quickly	to	business	
needs.

•	 In	my	company,	we	have	the	right	tools	and	processes	to	respond	quickly	
to business needs.

Our recent study of employees in France, Germany, Spain and the UK provides 

a look at how they view their organisations’ capacity for agility. They point to 

considerable room for improvement in all four countries; in none of the four 

do more than about one in six employees 16% fall into the “agile” category — 

meaning they feel strongly that their companies have both the mindset and the 

right tools and processes to respond quickly to business needs.

Our recent study of
employees in 
France, Germany, 
Spain and the UK 
provides a look 
at how they view 
their organisations’ 
capacity for agility. 
They point to 
considerable room 
for improvement in 
all four countries.

Gallup’s Agility Index Among Employees

UK, France, Spain and Germany

13% 53%34%

16% 54%30%

15% 51%34%

10% 56%34%

Agile

Par tly agile

Not agile

U K

FR A NCE

SPA IN

G ERM A N Y

Agile 44% 
Par tly agile 29%

Not agile 17% 

Agile 61% 
Par tly agile 45%

Not agile 29% 

I have the feeling that my company 

is ahead of the competition.

Percent “strongly agree” in France, 

Germany, Spain and the UK

I am confident in my company’s 

financial future.

Percent “strongly agree” in France, 

Germany, Spain and the UK

The importance of a company’s ability to respond quickly to business needs 

is reflected in a clear relationship between these perceptions and employees’ 

optimism regarding their organisation’s overall performance. Employees who 

view their company as “agile” are significantly more likely than those who do not 

to have confidence in its financial future, and to feel it is ahead of the competition. 
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Each of these primary drivers is a significant predictor of the general view among 

employees across the four countries studied that their organisation is agile — i.e., 

well-equipped to respond quickly to business needs. 

The following sections discuss key areas in turn.

1) Speed and efficiency: Pick up the pace.

Much of the talk about business agility centres on the speed with which 

employees can take action to solve problems. Speed is associated with 

employee empowerment, decentralized decision making and a focus on 

procedural simplicity. In modern workplaces, maximizing speed means 

readily adopting new productivity-enhancing technologies.

However, leaders must also proactively consider the potential for trade-offs 

between speed and quality. Organizations should embed expectations for 

quality throughout their culture and consistently reinforce these expectations 

in performance development systems and routine conversations between 

managers and team members.

Employees should understand that being empowered to make more 

decisions that affect customers comes with the responsibility to uphold the 

organisation’s quality standards and that they are accountable for doing so.

Employees across the four countries are least likely to agree that they are 

satisfied with the speed of decision making at work; about one in five “strongly 

agree.” For many, structural barriers may create frustration by impeding their 

performance. Though employees are more likely to agree that those closest to 

the action are trusted to make decisions in their organisations, only one-third 

“strongly agree” with this statement.
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THE PATH TO AGILITY

SPEED A ND EFFICIENCY

•  Constantly make every job and process as 
simple as possible

•
 

Use technology to help employees get more 
done in less time

•
 

Remove unnecessary bureaucracy to 
decision making

FREEDOM TO E X PERIMENT

•  Determine what risks are necessary and  
what failures are acceptable

•  Help every person in the company feel 
 they should contribute to innovation

COM M U NICATION A ND 
COLL A BOR ATION

•  Break down the silos between teams 
and departments

•  Create opportunities for regular idea and 
knowledge sharing

DEFINING AG IL IT Y

•  In my company, we 
have the right mindset 
to respond quickly to 
business needs.

•  In my company, we 
have the right tools 
and processes to 
respond quickly to 
business needs.

AGILITY

Gallup’s analysis points to specific conditions that support an organisation’s overall 

capacity for agility. 
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ways of doing things. Some employees may be wary of the consequences of 

failure, but many likely have mixed feelings about these items because they 

do not have regular opportunities to express their thoughts and opinions, 

and so are accustomed to taking the status quo for granted. Such inertia is 

increasingly dangerous amid rapidly changing market conditions.

Learn to be wrong

Hubris — the excessive, unwarranted confidence that one is incapable of 

making the wrong decision — has rarely been more dangerous than in 

today’s business environment. Effective leaders have the confidence to act 

amid uncertain conditions, but also the humility to recognize what they don’t 

know and an openness to being wrong.

Establishing a culture of continual experimentation and data-driven decision 

making means recognizing that no one will instinctively have all the answers, 

no matter how smart, experienced or senior they are. For many leaders, this 

is a big ask. Psychologically, we value a sense of mastery, of control over 

our environment. Agile businesses need leaders who resist that tendency 

and embrace the fact they often do not know the answer. Such leaders may 

provide organisations with an overall vision and sense of direction, but they 

look to customers, front-line employees and the ever-evolving environment 

to provide answers for how to best implement that vision on a day-to-day 

basis.

3) Communication and Collaboration

 Make working together easy. Agile organisations mitigate potential trade-offs 

between speed and quality in part by routinely sharing relevant knowledge 

and expertise across teams, so that decentralizing decisions that address 

customer needs doesn’t result in employees continually reinventing the 

wheel. Increasing the capacity of employees throughout the organisation to 
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2) Freedom to experiment: A new way of thinking.

Agile companies understand the importance of tapping employees’ ingenuity 

to develop novel approaches to emerging business challenges.

It is critical that employees feel able to try new ideas without fear of failure, 

recognizing that learning from mistakes is an indispensable part of the 

creative process. In our experience, however, many organisations do a better 

job of encouraging employees to share and discuss new ideas than  they do of 

creating an environment where they are empowered to try them out.

Leaders must understand that for most large firms, experimentation can no 

longer be a prerogative of R&D teams only. A new way of thinking about 

decision making — one that incorporates a constant flow of local-level 

customer data and continually tests prototype responses — is becoming the 

new norm for agile organisations. It’s a profound mindset shift that forces 

decision-makers to act with an appreciation of what they don’t know rather 

than being constrained by existing routines.

As with the increased focus on speed, leaders must be cognizant of the 

potential trade-offs associated with more routine experimentation. For many 

organisations, it means becoming better at understanding and managing their 

risks. Tools like risk management software can help embolden local managers 

by quantifying and communicating the risk associated with experimentation. 

The key point is that in a continually evolving environment, the best strategy 

for minimizing risk over the long run is to be the quickest to try new things in 

response to data on changing conditions.

Gallup’s recent study indicates that nearly one in four employees across France, 

Germany, Spain and the UK “strongly agree” that their company creates an 

environment where they can try, fail and learn from mistakes. About one-third 

“strongly agree” that they are encouraged to come up with new and better 

Agile companies 
understand the 
importance of 
tapping employees’ 
ingenuity to develop 
novel approaches to 
emerging business 
challenges.
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experiment is essential for agility — but unless cross-team coordination and 

information-sharing is the norm, such experimentation can reduce efficiency 

and consistency.

Information Communication Technology tools have made geographic 

separation less of an impediment to collaboration and information flow, but 

organisations may still need to lower barriers that stem from systems (such 

as incentive structures or organisational silos) and mindsets (such as turf 

protection or internal politics).

From a systems perspective, leaders need to understand both formal and 

informal networks that connect employees to identify the roles, leaders and 

teams that play a critical part and support them accordingly. Gallup’s research 

on organisational mindsets that support collaboration has identified a few 

key elements most have in common, including fairness, trust, acceptance 

and a common mission. In the strongest relationships, patterns also exhibit 

unselfishness and a lack of defensiveness, minimizing the potential for conflict 

and keeping team members focused on their collective goal.

Overall, a little over one-third of employees across the four countries surveyed 

“strongly agree” that they work in an environment where knowledge is openly 

shared. Even fewer — about one in four overall — “strongly agree” that they 

are satisfied with the cooperation between their department and other 

departments in their company.

“Matrixed” does not equal “agile”

Business leaders may be led to equate the potential for agility with a highly 

matrixed, team-based organisational structure. However, Gallup’s recent 

study of European employees finds little difference in their perceptions of 

agility based on the extent to which they work on matrixed teams.

Overall, across the four countries, 61% say they work mostly with people who 

report to the same manager that they do, while 9% say they work mostly with 

people who report to a different manager than they do and 29% say they work 

equally with people who report to the same manager and different managers. 

Perceptions of their companies’ agility differ little among the three groups.

9%
of employees say 

they work mostly with 
people who report to a 

they do.

61%
of employees say they 

work mostly with people 
who report to the same 

manager that  
they do.

29%
of employees say they 

work equally with people 
who report to the same 

managers.

Work mostly 
with people 
who report 
to the same 
manager

Work mostly 
with people 
who report 
to dif ferent 
managers

Work equally 
with people who 
report to the same 
and dif ferent 
managers

13%
Agile

36%
Par tly agile

52%
Not agile

12%
Agile

31%
Par tly agile

57%
Not agile

16%
Agile

28%
Par tly agile

56%
Not agile

Matrix structures 
may make it harder 
for organisations 
to maintain clear 
expectations 
and lines of 
accountability.

Perceptions of agility differ little by the extent to which employees work on 

matrixed teams

Aggregate results for France, Germany, Spain and the UK
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Employees in agile organizations are more likely to believe their company puts 

customers first

My co-workers always do what is right for our customers. Percent “strongly agree” 

in France, Germany, Spain and the UK
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Increased potential for collaboration is commonly cited as an advantage of 

highly matrixed organisations. However, as a 2016 analysis by Gallup and 

McKinsey indicated, matrix structures may also make it harder for organisations 

to maintain clear expectations and lines of accountability.

Whether or not any given organisational structure translates to a heightened 

capacity to respond quickly to business needs likely depends on other 

underlying factors. As employees in these four countries experience it, a 

company’s agility has more to do with its workplace culture and the way it 

positions its managers than with any specific structural arrangement.

Agile organisations are grounded in strong, 
customer-centric cultures.

For agile, decentralized structures and practices to work without eroding an 

organisation’s identity or reliability, they must be rooted in a foundation of strong, 

stable values. One reason organisational culture has become such an important 

consideration for business leaders is that it helps teams and processes become 

more fluid and adaptable without losing sight of the organisation’s core purpose 

and sources of distinctiveness.

Customer-centricity is almost always a foundational cultural component for agile 

companies — in fact, it is most often the reason businesses seek to become more 

agile in the first place. The mindset required to support speed, adaptiveness 

and innovation is highly attuned to the needs and experiences of customers. 

Explicitly placing data on what customers value at the centre of all business 

processes helps break down organisational silos and changes the way employees 

think, communicate and act. It’s a priority that pervades the entire organisation, 

whether employees interact primarily with customers external to the organisation 

or internal “customers” in different roles or departments.

The connection between agility and customer- centricity is evident in the survey 

results from employees in France, Germany, Spain the UK. Among employees who 

believe their company is able to respond quickly to business needs, a majority 

51% strongly agree that their co-workers always do what is right for customers. 

That figure falls to 33% among employees in the “partly agile” category and about 

one-fifth 21% among those who do not view their companies as agile.

51%

33%21%

Employees who view 
their companies as 

agile

 Employees who view
 their companies as

partly agile

 Employees who view
their companies as

not agile

Their greater focus on doing the right thing for customers may help explain 

why employees in agile companies are more confident in their organisations’ 

competitiveness and financial performance (page 5). Employees who strongly 

believe their companies are well-equipped to meet changing business needs 

are also far more likely to advocate for their organisations as employers; about 

two-thirds 64% “strongly agree” that they would recommend their company as 

a place to work, versus just 19% of employees who do not view their companies 

Flexible 
organizations makes 
their employees feel 
optimistic about its 
ability to survive and 
thrive in troubled 
market conditions.



These results reflect the multidimensional nature of agility and indicate that 

businesses are unlikely to see much improvement until leaders and managers 

focus on all components simultaneously and model the day-to-day behaviours 

they require. Foremost among these is the need to reflect on their leadership 

style, recognizing that a command-and-control culture does not encourage 

empowerment and that agile organisations have a different take on the role of 

managers.

Managing an agile organisation

For many companies, becoming more agile requires a significant change in how 

leaders and managers promote sustainable success, with a philosophical and 

functional shift from performance management to performance development. 

That,  in turn, requires a cultural change in managers’ orientation toward team 

members — from bosses to coaches. It’s a transformation that facilitates an 

organisation’s ability to keep up with changing business needs in two key areas:

•	 Coordinating	among	teams.

As organisations shift from rigid hierarchical structures to more dynamic 

networks of interlocking teams, team leads become crucial connecting points. 

They are vital conduits of information — to organisational leaders about the 

talent and expertise available on their teams, and to their team members 

about opportunities within the organisation that best fit their talents and 

aspirations. Fulfilling that function requires managers to communicate 

frequently with employees about their strengths and developmental pursuits 

to provide richer information for talent resourcing.
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as agile. Perhaps most notably, employees’ perceptions of their company’s agility 

are strongly associated with their expectations for its future.

Overall, across the four counties studied, 20% of employees “strongly agree” that 

“The leadership of my company makes me enthusiastic about the future” — but 

that figure rises to 48% among employees who regard their companies as “agile.” 

Ultimately, one of the most powerful advantages of agile companies is their 

ability to give employees a sense of optimism about the organisation’s capacity 

to survive and thrive — amid disruptive marketplace conditions. 

Advanced Workforce Analytics

Partner with the world’s leading expert in research and analytics to make radical 

discoveries about your workforce, and connect those discoveries directly to your 

growth strategies.

Agility requires strong performance on all drivers Organisations must score highly 

on all drivers for employees to view them as agile.

Among employees who strongly agree with all specific workplace components, 

71% regard their organisations as “agile” according to the Agility Index, while an 

additional 18% view them as “partly agile.” Conversely, among employees who 

do not strongly agree with any of the eight drivers, 0% see their companies as 

“agile,” and 9% see them as “partly agile.”

7 or 8 out of 
8 components 
fullf i l led

5 or 6 out of 
8 components 
fullf i l led

3 or 4 out of 
8 components 
fullf i l led

1 or 2 out of 
8 components 
fullf i l led

0 out of 8 
components 
fullf i l led

71%
Agile

18%
Par tly agile

12%
Not agile

30%
Agile

46%
Par tly agile

25%
Not agile

16%
Agile

40%
Par tly agile

44%
Not agile

3%
Agile

35%
Par tly agile

62%
Not agile

9%
Par tly agile

91%
Not agile

One of the most 
powerful advantages 
of agile companies 
is their ability to give 
employees
a sense of 
optimism about 
the organisation’s 
capacity
to survive
— and thrive — 
amid disruptive 
marketplace 
conditions.
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•	 Maintaining	continuous	learning.

An organisation is only as adaptable as its members. To ensure that their 

workforces are versatile and innovative in the face of unpredictable challenges, 

managers should help team members chart a course of continual learning and 

development. Not only does this coaching role promote organisational agility, 

it also helps ensure high levels of employee engagement. Companies that do 

not invest in continual training opportunities for employees may eventually 

find they need to make a massive investment in “reskilling” their workforce to 

remain competitive.

Gallup workplace research has identified three principles that consistently define 

effective coaching conversations: frequent, focused and future-oriented. Though 

the annual performance review is increasingly regarded as ineffective, many 

employees still receive feedback from their managers relatively infrequently

almost half across the four countries studied say this happens a few times a 

year 20% or less 28%. This doesn’t mean managers should micromanage team 

members; coaching conversions are ultimately about inspiring employees and 

empowering them to address the needs of the organisation and its customers 

better.

Employees who believe their companies have the agility to respond quickly to 

business needs meet with their managers more frequently than those who do not. 

Across the four countries studied, 37% of employees in the “agile” category say 

they receive feedback from managers daily or several times a week — more than 

Gallup workplace
research has 
identified three 
principles that 
consistently define 
effective coaching 
conversations: 
frequent, focused 
and future-oriented.

Daily or a few times a week Yearly or less

37%

17%

29%

17%

36%

17%

Employees 
who view their 
companies 
as agile

Employees 
who view their 
companies as 
par t ly agile

Employees 
who view their 
companies as 
not agile

twice the proportion of those in the “not agile” group. Conversely, those in the 

“not agile” group are twice as likely as those who view their companies as “agile” 

or “partly agile” to say they receive feedback from their managers yearly or less 

often.

Employees in agile organizations receive feedback from managers on a 
more routine basis

How often do you receive feedback from your manager?

Aggregate results for France, Germany, Spain and the UK




