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الموارد  صدى  مجلة  من  آخر  استثنائي  عدد 

استثنائية  العام.  هذا  به  عليكم  نطل  البشرية، 

"كوفيد19-"،  كورونا  جائحة  ظروف  فرضتها 

التي اجتاحت العالم مطلع العام 2020، وعلى 

ما يبدو أن تداعياتها الثقيلة ستستمر لسنوات 

وقطاعات  الحياة،   مناحي  كافة  على  طويلة، 

المختلفة. الأعمال 

كبيرة  تحديات  خلقت  متوقعة،  غير  جائحة 

ولكل  البشرية،  الموارد  لصناع  بالنسبة 

رأس  وتطوير  بتنمية  والمختصين  المهتمين 

فبعد  العالم،  مستوى  على  البشري،  المال 

الصناعية  الثورة  حول  يدور  الحديث  كان  أن 

بات  مواكبتها،  وسبل  تجلياتها،  بكل  الرابعة، 

وتجاوز  التكيف  كيفية  الآن،  الشاغل  شغلهم 

الحكومات  على  كورونا  خلفتها  التي  الأزمة 

إلى  إعادتها  وطرق  والشركات،  والمؤسسات 

غير  مماثلة  مخاطر  لأي  والاستعداد  السكة، 

متوقعة مستقبلًا.

وأعتقد جازماً أن الجائحة ستبقى تتصدر عناوين 

البشرية،  الموارد  وفعاليات  مؤتمرات  ومحاور 

فالتجربة  الأقل،  على  الزمن  من  عقد  خلال 

بكل ما  والتوثيق،  والتمحيص  الدراسة  تستحق 

ممارسات  من  وواكبها  سبقها  وما  شهدته، 

أم  كانت  حكومية  مؤسسية  أفعال  وردود 

خاصة، محلياً وإقليمياً وعالمياً.

الاتحادية  الحكومة  تجربة  أن  فيه  شك  لا  ومما 

خصوصاً  المتحدة  العربية  الإمارات  دولة  في 

في  العاملين  واهتمام  دراسة  محل  ستكون 

الموارد البشرية، لجهة الكفاءة في التعاطي 

الأعمال  لاستمرارية  والسعي  الأزمة،  مع 

خلال  من  الجيد  والاستعداد  الخدمات،  وتقديم 

السنوات  خلال  العالية،  التكنولوجية  الجهوزية 

الأخيرة.

الموارد  "صدى  من  العدد  هذا  وفي 

قضايا  مجموعة  على  الضوء  نسلط  البشرية" 

ودروس  عملية،  وتجارب  محورية،  وموضوعات 

ورؤى  الحرجة،  المرحلة  هذه  من  مستخلصة 

وتنمية  المؤسسي  العمل  بشأن  مستقبلية 

عدد  مع  بالتعاون  وذلك  البشري،  المال  رأس 

من شركائنا العالميين من مؤسسات أكاديمية 

البشرية، والذين نقدم  بالموارد  وأخرى معنية 

لهم الشكر على تعاونهم في إصدار المجلة.

حول  دراسة  على  الضوء  يسلط  العدد  فملف   

ودورها  البشرية،  الموارد  إدارات  مستقبل 

المرحلة،  لمتطلبات  الاستجابة  في  المحوري 

والاستعداد  العاملة،  القوى  تشكيل  وفي 

التطور  واستثمار  المستقبل،  لوظائف 

أكمل  على  الاصطناعي  والذكاء  التكنولوجي 

وجه، وتأثيرات الأخيرة على طبيعة الوظائف.

كما تركزت الموضوعات الأخرى على الاتجاهات 

وفرق  كإدارات  البشرية  للموارد  المستقبلية 

على  الجائحة  وتأثير  تطورها،  ومراحل  عمل، 

رسم  في  استراتيجية،  أكثر  لتصبح  أدوارها، 

تصميم  إعادة  وطرق  والسياسات،  البرامج 

المؤسسة للعمل بسرعة ومرونة ورشاقة بعد 

الجائحة. كما اشتملت على دراسة حول العمل 

والتحديات  وراءه،  الكامنة  والفرص  بعد  عن 

الأوسط  الشرق  شملت  تعترضه،  قد  التي 

وشمال إفريقيا.

الصحة والعافية،  نرجو لكم دوام  الختام  وفي 

وللعالم  والنجاح،  التقدم  دوام  ولمؤسساتنا 

أجمع تجاوز هذه المحنة بأسرع وقت ممكن.

د. عبد الرحمن العور

 مدير عام الهيئة الاتحادية
للموارد البشرية الحكومية

لورا ليلسدورف

ايجون زندر

أبوابها،  المؤسسات  معظم  فتح  إعادة  مع 
وعودة الموظفين إلى أماكن عملهم، سواء 
الموظفون  أصبح  جزئي،  أو  كامل  بشكل 
بفعل  مختلفة،  بيئة  في  للعمل  مضطرين 
تأثيرات وتداعيات جائحة كوفيد19-، ومع ذلك 
الموظفين  وسلامة  بصحة  الاهتمام  يزال  لا 
من  للعديد  هاجساً  يشكل  والمتعاملين 

المؤسسات.

الصحة  قضايا  تحظى  تزال  لا  حين  وفي 
والسلامة بأهمية قصوى لدى المؤسسات، 
إلا أن إعادة فتح المؤسسات لأبوابها، فرض 
واهتماماتها،  أولوياتها  ترتيب  إعادة  عليها 
التغييرات  عن  عموماً  الموظفون  ويتساءل 
وعن  عيشهم،  سبل  على  تطرأ  سوف  التي 
الذي  والتغيير  أبوابها؟  المكاتب  فتح  كيفية 
والتحولات  اليومي؟  العمل  نمط  سيشهده 
في  الاستراتيجيات  على  تطرأ  سوف  التي 
"الوضع الطبيعي الجديد"؟ والتغييرات بشأن 

الكفاءة؟ متطلبات 

إدارات  فيه  تتولى  الذي  الوقت  وفي 
مع  التعامل  مسؤولية  البشرية  الموارد 
الموظفين  تواجه  التي  المختلفة  التحديات 
وكيفية  مكاتبهم،  إلى  عودتهم  عند 
الإدارات  هذه  فإن  مخاوفهم،  من  التخفيف 
مطالبة  الحرج،  التوقيت  هذه  وفي  أيضاً 
رئيسة  محاور  أربعة  حول  اهتماماتها  بتركيز 

هي:

الصحة والسلامة: بطبيعة الحال، لا يزال   •
من  الفيروس  من  مأمن  في  البقاء 

الأولويات،  رأس  على  البدنية  الناحية 
البشرية  الموارد  قادة  على  ويتوجب 
وإجراءات  سياسات  إيجاد  بارز  بشكل 
الموظفين  صحة  لضمان  جديدة 
سواء  الجوانب:  كافة  في  وسلامتهم، 
بتأمين مداخل مقر العمل ومخارجه ذات 
المتطورة  والتكنولوجيا  الواحد،  الاتجاه 

مثل المصاعد والأبواب دون لمس. 

بداية  في  المختلط:  العمل  إدارة   •
أعمال  جميع  انتقلت   ،19  - كوفيد  أزمة 
عن  العمل  إلى  تقريبا  المؤسسات 
القوى  تلك  بعض  تعود  والآن  بعد، 
التقليدي  العمل  مكان  إلى  العاملة 
البعض  يواصل  سوف  بينما  تدريجياً، 
يكون  وسوف  بعد.  عن  المشاركة  الآخر 
وضع السياسات والعمليات لإدارة مكان 
الرئيسية  الأولويات  المختلط من  العمل 

لقادة الموارد البشرية. 

إعادة  إن  للجائحة:  مقاييس  وضع   •
مؤشر  هو  لأبوابها  المؤسسات  فتح 
المرحلة  تجاوزنا  قد  أننا  على  للكثيرين 
يتحول  وقد  الجائحة،  في  الأسوأ 
فقط  ركزوا  الذين  الموظفين  اهتمام 
فترة  خلال  التجارية  الأعمال  بقاء  على 
الأزمة إلى كيفية تأثر حياتهم المهنية، 
سنة  خلال  تقييمهم  يتم  سوف  وكيف 
الأزمة  تؤثر  سوف  وكيف  هذه؟  الوباء 
حياتهم  وعلى  تعويضاتهم؟  على 
ينبغي  الأسئلة  تلك  كل  المهنية؟ 
البشرية  الموارد  إدارات  موظفي  على 

الإجابة عنها، وتبديد مخاوف الموظفين 
بشأنها. 

والحوكمة:  والاجتماعية  البيئية  القضايا   •
والاجتماعية  البيئية  القضايا  برزت  لقد 
بالنسبة  مهمة  كمواضيع  والحوكمة 
في  تزال  ولا  الأزمة،  خلال  للموظفين 
من  العديد  عودة  مع  المشهد  طليعة 
حيث  عملهم.  أماكن  إلى  الموظفين 
إذا  ما  معرفة  في  الموظفون  يرغب 
بشكل  تصرفت  قد  مؤسساتهم  كانت 
العصيب؟  الوقت  ذلك  خلال  أخلاقي 
في  منهم  الكثير  ثقة  اهتزت  لقد 
وأصبحوا  الأزمة،  خلال  مؤسساتهم 
مسيرتهم  في  أكبر  هدف  عن  يبحثون 
الموارد  قادة  على  وينبغي  العملية. 
المسؤولين  يكونوا  أن  البشرية 
البيئية  القضايا  بشأن  الأساسيين 

والحوكمة. والاجتماعية 

العربية  الإمارات  دولة  فتح  إعادة  ومع 
قادة  على  ينبغي  للأعمال،  المتحدة 
الجهود  أن يكونوا جزءاً من  البشرية  الموارد 
الاستراتيجية واليومية على حد سواء لإنجاح 
الطاقة  إنه وقت  الجديد".  الطبيعي  "الوضع 
على  يتعين  ولذلك،  والتعاون،  والحماس 
مستعدين  يكونوا  أن  البشرية  الموارد  قادة 
وكسب  العالمي،  الانتعاش  لحظة  لاغتنام 
ميزة تنافسية لمؤسساتهم من خلال إدارات 

الموارد البشرية.

إعادة هندسة التغيير والتحولات  البشرية  الموارد 
الجوهرية بعد كوفيد - 19
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مستقبل
الموارد البشرية

والتوجهات المتغيرات 

بقلم: مارك سبيرز  و روبرت بولتون
مجموعة كى.بي.إم.جي العالمية 

كيف تعمل مؤسسات الموارد البشرية حول العالم على تشكيل 
القوى العاملة والاستعداد لوظائف المستقبل؟
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تتنــاول وظيفــة المــوارد البشــرية عــدداً مــن القضايــا أهمهــا: كيفيــة إثبــات دورهــا الهــام 
داخــل المؤسســة، مــن خــلال إضفــاء قيمــة اســتراتيجية للمؤسســة. كيــف يمكــن للمــوارد 
البشــرية صياغــة خبــرة الموظفيــن التــي تتميــز بالاســتجابة للمتطلبــات المتغيــرة؟ وكيــف 
يمكنهــا الاســتفادة مــن التكنولوجيــا لمعرفــة احتياجــات الموظفيــن ودوافعهــم معرفــة 

صحيحــة؟

ــي  ــركة ك ــا ش ــي أجرته ــتقصائية الت ــة الاس ــج الدراس ــرت نتائ ــياق،  أظه ــذا الس ــي ه وف
ــر  ــا أكث ــارك فيه ــي ش ــام 2020، والت ــرية لع ــوارد البش ــتقبل الم ــأن مس ــي بش ــي إم ج ب
ــاه؛  ــرًا للانتب ــم، أمــرًا مثي ــع أنحــاء العال مــن 1300 مــن مديــري المــوارد البشــرية مــن جمي
حيــث يعتقــد ثلاثــة مــن كل خمســة مديريــن للمــوارد البشــرية أن وظيفــة المــوارد البشــرية 
ــات  ــة الاحتياج ــا لمعرف ــر نهجه ــم تطوي ــم يت ــريع إذا ل ــو س ــى نح ــة عل ــر هام ــتصبح غي س
ــع  ــط لهــا. باختصــار، تتفــق المؤسســات مــن جمي ــة والتخطي المســتقبلية للقــوى العامل
ــرية  ــوارد البش ــة الم ــى أن وظيف ــة عل ــورة عام ــم بص ــي العال ــام ف ــات والأحج التخصص

ــة.  ــس الطريق ــا بنف ــا أو أداؤه ــتمر عمله ــدي إذا اس ــكلها التقلي ــتندثر بش س

وأبــدى الرؤســاء التنفيذيــون المشــاركون فــي الدراســة قلقهــم بصــورة مماثلــة بشــأن 
هــذا الأمــر؛ حيــث يوافــق ثلثــا المشــاركين فــي الدراســة علــى تقريرنــا بشــأن تقرير«رؤيــة 
الرؤســاء التنفيذيــن لعــام 2019«1، والــذي بيــن أنــه فــي حــال عــدم تكيــف الرؤســاء 
التنفذييــن للمــوارد البشــرية مــع العالــم المتغيــر، فــإن عملهــم ســيصبح غيــر هــام. وفــي 

ــح تطلعــات وظيفــة المــوارد البشــرية موضــع جــدل.  ضــوء هــذا الســيناريو، تصب

ــدًا  ــابهة ج ــة مش ــن آلي ــرية ع ــوارد البش ــتقبل الم ــتقصائية لمس ــتنا الاس ــف دراس وتكش
العالمييــن بهــا، وقمنــا بتســمية هــذه  لمجموعــة فرعيــة صغيــرة مــن المشــاركين 
المجموعــة مؤسســات المــوارد البشــرية الرياديــة )حوالــي 10% مــن عينــة الدراســة 
الاســتقصائية(. وفــي الوقــت نفســه، تركــز هــذه المجموعــة الواثقــة مــن مديــري 
المــوارد البشــرية علــى أربــع قــدرات مميــزة لرســم مســارهم نحــو المســتقبل فــي عالــم 
متغيــر وهــي: )تشــكيل القــوى العاملــة  فــي المســتقبل، ودعــم الثقافــة القائمــة علــى 
الهــدف ، وتصميــم خبــرة موظفيــن علــى نفــس “درجــة المتعامــل”، وكل ذلــك مــن خــلال 

ــة(. ــى الأدل ــة عل ــلات القائم ــتخدام التحلي اس

تشــير النتائــج الأوليــة للدراســة الاســتقصائية لهــذا العــام، إلــى أن وظيفــة المــوارد 
البشــرية تنقســم إلــى فئــات مختلفــة، حيــث أن بعــض الفئــات تركــز علــى تغييــر أولوياتهــا 
ــارعة،  ــة المتس ــورات الرقمي ــن التط ــة ع ــات الناجم ــة التحدي ــدف مواجه ــا به ــرًا جذريً تغيي
فــي حيــن أن فئــات أخــرى تفضــل التمســك بالنمــاذج »المجربــة والموثوقــة« فــي إدارة 

ــة.  ــي المؤسس ــرية ف ــوارد البش الم

لا شــك فــي أن وظائــف المــوارد البشــرية تواجــه العديــد مــن الأزمــات أثنــاء العمــل فــي 
عالــم اليــوم الــذي يتســم بالتعقيــد والتغيــر المســتمر، أمــا الأمــر المثيــر للاهتمــام علــى 
نحــو خــاص هــو كيفيــة اختيــار فــرق المــوارد البشــرية المختلفــة لمواجهــة هــذه التحديــات، 
ومــدى شــعور المؤسســات الرياديــة للمــوارد البشــرية بالقيمــة الاســتراتيجية التــي 

ــات. ــرية للمؤسس ــوارد البش ــا إدارات الم تضفيه

هناك إجماع عالمي 
على أن وظيفة 
الموارد البشرية 
ستندثر بشكلها 

التقليدي إذا استمر 
عملها أو أداؤها 

بنفس الطريقة

ما المجالات التي تركز عليها وظائف الموارد البشرية الريادية؟

تشــكيل القــوى العاملــة للمســتقبل: يــدرك مديــرو المــوارد البشــرية أن هيــاكل   1
ــا الجديــدة ونمــاذج الأعمــال، لــذا  القــوى العاملــة الحاليــة مختلــة بســبب التكنولوجي
فهــم ينتهــزون الفرصــة لإعــادة تشــكيل القــوى العاملــة، وتحقيــق الاســتفادة التامــة 

ــا. ــر والآلات معً ــن البش ــل بي ــل العم ــلال تكام ــن خ م

تشــكيل ثقافــة قائمــة علــى الهــدف: ويدركــون أن المــوارد البشــرية تلعــب دورًا   2
حيويًــا فــي تشــكيل ثقافــة تتماشــى مــع اســتراتيجيات أعمالهــم وأهدافهــم الأكبــر 

ــم. ــظ عليه وتحاف

تشــكيل خبــرة الموظفيــن: يســتخدمون تقنيــات مدعومــة بالتفكيــر التصميمــي لتعزيــز   3
خبــرات الموظفيــن وتجاربهــم، كمــا يركــزون علــى إثــراء تجربــة المتعامليــن ومنحهــم  

الأولويــة.

تشــكيل القــرارات المتعلقــة بالأفــراد والقــوى العاملــة باســتخدام التحليــات المبنية   4
ــا  ــي يمتلكونه ــات الت ــة البيان ــرية أهمي ــوارد البش ــرو الم ــدرك مدي ــات: ي ــى البيان عل
ــوص. ــه الخص ــى وج ــرية عل ــوارد البش ــام، وللم ــكل ع ــة بش ــط للمؤسس ــي التخطي ف

أي طريق تسلكه؟

ــا  ــا أنه ــرح بحثن ــي يقت ــف الت ــن الوظائ ــي 10% م ــة حوال ــرية الريادي ــوارد البش ــل الم تمث
قــوى محركــة للقيمــة فــي مؤسســتهم، والذيــن قامــوا ببنــاء القــدرات بصــورة هادفــة 
ــوى  ــكيل الق ــل تش ــن أج ــر م ــذا التقري ــي ه ــددة ف ــة المح ــب الأربع ــع الجوان ــي جمي ف

ــتقبل. ــا للمس ــة وإعداده العامل

هنــاك “أنــواع” أخــرى مــن وظائــف المــوارد البشــرية لــم يكشــف عنهــا التحليــل، وتنقســم 
هــذه الأنــواع بشــكل عــام إلــى فئتيــن تبيــن لنــا النتائــج:

وظائــف المــوارد البشــرية المعنيــة بالبحــث، وتتضمــن الوظائــف التــي تبنــي قــدرات  
ــا؛  الموظفيــن بشــكل أساســي فــي واحــدة أو اثنتيــن مــن القــدرات الــواردة فــي تقريرن
ــم  ــى تصمي ــزون عل ــم يرك ــا، وه ــن عينتن ــي 80% م ــة حوال ــذه الفئ ــراد ه ــكل أف ــث يش حي
ــة  ــي كيفي ــل ف ــدي المتمث ــتمرار التح ــون باس ــم يواجه ــن، وه ــرات الموظفي ــز خب وتعزي
المتلاحقــة، وتوظيفهــا فــي تطويــر  والتكنولوجيــة  الرقميــة  للمتغيــرات  الاســتعداد 

ــة. ــوى العامل الق

أمــا الفئــة الأخــرى مــن موظفــي المــوارد البشــرية فــلا تســعى إلــى تحقيــق دور 
اســتراتيجي لوظيفتهــا؛ حيــث يكــون أفــراد هــذه الفئــة ذو طبيعــة إداريــة، لا تركــز علــى 
أي مــن القــدرات الأربعــة المحــددة. وعلــى الرغــم مــن أن طبيعــة عمــل هــذه الفئــة قــد 
تكــون مناســبة لمجــال عمــل المؤسســة، إلا أننــا نعتقــد أن مســتقبل وظائــف هــذه الفئــة 
يكتنفــه الغمــوض، وأن أهميــة الأدوار التــي تقــوم بهــا علــى مســتوى المؤسســة 

ــر. ــكل كبي ــتتراجع بش س
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النتائج الرئيسية

تشكيل القوى العاملة هو التحدي الرئيسي للموارد البشرية

يتفــق 56% مــن العامليــن فــي مجــال المــوارد البشــرية المشــاركين فــي الدراســة 
الاســتقصائية علــى أن تأهيــل القــوى العاملــة للتعامــل مــع تكنولوجيــا الــذكاء الاصطناعي 

ــرية.  ــوارد البش ــة الم ــر لوظيف ــدي الأكب ــيمثل التح ــة س ــات ذات الصل )AI( والتقني

ــة  ــات ريادي ــي مؤسس ــون ف ــن يعمل ــرية الذي ــوارد البش ــؤولي الم ــن مس ــق 76% م يتف
ــوى  ــكيل الق ــدى تش ــع تح ــل م ــى التعام ــة إل ــرية بحاج ــوارد البش ــة الم ــى أن وظيف عل
ــاتهم. ــتقبلية لمؤسس ــات المس ــة الاحتياج ــل تلبي ــن أج ــة؛ م ــتقبل بفاعلي ــة للمس العامل

لإدارة تأثيــر تكنولوجيــا الــذكاء الاصطناعــي والتقنيــات ذات الصلــة علــى القــوى العاملــة، 
يجمــع 66% مــن مديــري المــوارد البشــرية علــى أنــه يجــب منــح الأولويــة لتحســين مهارات 
القــوى العاملــة فــي الوظائــف العاديــة، أمــا بالنســبة للوظائــف الرياديــة فترتفــع هــذه 

النســبة إلى%74. 

اجتياز »اختبار الثقافة«

61% مــن جميــع المشــاركين فــي الدراســة الاســتقصائية يعملــون حاليــا علــى تغييــر 
ــا. ــة وتوجهاته ــداف المؤسس ــع أه ــى م ــاتهم لتتماش ــي مؤسس ــائدة ف ــة الس الثقاف

أظهــرت نتائــج الدراســة أن مؤسســات المــوارد البشــرية الرياديــة لديهــا اســتراتيجية 
مطبقــة للمراقبــة المســتمرة والحفــاظ علــى الثقافــة الصحيحــة داخــل المؤسســة.

ــاتها  ــى أن مؤسس ــدة« عل ــق بش ــة »تواف ــرية الريادي ــوارد البش ــات الم ــن مؤسس  71% م
ــا فــي إرســاء الثقافــة الصحيحــة، بينمــا “توافــق بشــدة” بنســبة خمســة  تلعــب دورًا حيويً
أضعــاف علــى أن لديهــا أدوارًا مخصصــة فــي المــوارد البشــرية تركــز علــى الهــدف 

ــة. والثقاف

الموظفون بمركز القيادة: أهمية خبرة الموظفين بالتصميم

ــن  ــرة الموظفي ــة لخب ــوا الأولوي ــتقصائية أعط ــة الاس ــي الدراس ــاركين ف ــن المش 95% م
كمجــال تركيــز، وكانــت مؤسســات المــوارد البشــرية الرياديــة »توافــق بشــدة« بنســبة ثلاثــة 

أضعــاف علــى أن تجربــة العامليــن هــي أولويــة اســتراتيجية للمؤسســة كلهــا. 

75% مــن مؤسســات المــوارد البشــرية الرياديــة لديهــا اســتراتيجية قائمــة لتصميــم خبــرة 
الموظفيــن، وهــذه الاســتراتيجية تعــزز خبــرة المتعامليــن وتدعمهــا.

مــا يقــرب مــن 46% مــن مؤسســات المــوارد البشــرية الرياديــة تُعــرِّف التفكيــر التصميمــي 
علــى أنــه مهــارة عاليــة تتطلبهــا وظيفــة المــوارد البشــرية لإضافــة قيمــة لمؤسســاتهم. 

كيــف تقــوم وظائــف المــوارد البشــرية الرياديــة بحــل شــفرة البيانــات مــن خــال تحليــات 
القــوى العاملــة؟

ــر قــدرات التحليــلات  حــدد 40% مــن جميــع المشــاركين فــي الدراســة الاســتقصائية تطوي
مــن بيــن الأســباب الثلاثــة الرئيســة لاســتثمار مؤسســاتهم فــي تكنولوجيــا المــوارد 

ــرية.  البش

ــة  ــرية، وأتمت ــوارد البش ــلات الم ــة أن تحلي ــرية الريادي ــوارد البش ــات الم ــت مؤسس وأوضح
خدمــات وإجــراءات المــوارد البشــرية مــن خــلال ميكنــة العمليــات الروبوتيــة أو )RPA( كأهــم 

مجاليــن للاســتثمار التكنولوجــي.

أكــد 45% مــن المشــاركين فــي الدراســة مــن العامليــن فــي مؤسســات المــوارد البشــرية 
الرياديــة أن مؤسســاتهم ســتركز خــلال الســنوات الثــلاث المقبلــة علــى توظيــف مصمــم 

البيانــات / وعالــم البيانــات.

ــرية  ــوارد البش ــلات الم ــي تحلي ــل ف ــة بالفع ــرية الريادي ــوارد البش ــات الم ــتثمر مؤسس تس
وأتمتــة العمليــات الروبوتيــة، وتخطــط 35% مــن المؤسســات لإدخــال تقنيــات جديــدة مثــل 

الــذكاء الاصطناعــي فــي غضــون ســنتين إلــى ثــلاث ســنوات.

تشكيل القوى العاملة 

التحدي الرئيسي للموارد البشرية

أولًا، ماذا نعني بـ »تشكيل القوى العاملة؟«

ــوى  ــد الق ــل لتحدي ــيناريو المحتم ــى الس ــز عل ــا يرك ــة نهجً ــوى العامل ــكيل الق ــذ تش يتخ
ــن  ــار م ــذا الإط ــي ه ــنوات، وف ــي س ــى ثمان ــس إل ــون خم ــي غض ــة ف ــة المطلوب العامل
ــي  ــذكاء الاصطناع ــارعة وال ــة المتس ــورات الرقمي ــرات التط ــة تأثي ــكان معرف ــة بم الأهمي
علــى شــكل القــوى العاملــة وحجمهــا، والمهــارات التــي تحتاجهــا، وكيف ســيعمل البشــر 
والآلات معًــا ضمــن منظومــة متكاملــة؛ لدفــع قيمــة الأعمــال والقــوى العاملــة ذات 

ــة. ــاءة العالي الكف

ــذكاء  ــن ال ــارب بي ــف التق ــتخدم لوص ــح المس ــة - المصطل ــة الرابع ــورة الصناعي ــر الث إن تأثي
الاصطناعــي، وتقنيــة الروبوتــات، والتعلــم الآلــي )ML(، والمنصــات المعرفيــة- يجبــر 

صدى الموارد البشرية 13صدى الموارد البشرية12



ــا  ــن، بم ــواع العاملي ــع أن ــم جمي ــث تض ــة بحي ــا العامل ــكيل قواه ــى تش ــات عل المؤسس
فــي ذلــك العامليــن الدائميــن، والعامليــن المؤقتيــن، أو بالتعاقــد الحــر وأفــراد العمالــة 

ــات. ــى الآلات والروبوت ــة إل ــة، بالإضاف العارض

ــة  ــة الحديث ــوى العامل ــة للق ــة الجيني ــذه التكوين ــة ه ــة الرابع ــورة الصناعي ــرت الث ــد غي لق
ــودة  ــف الموج ــن الوظائ ــر أن 65% م ــكار الكبي ــز الابت ــدر مرك ــد ق ــه. وق ــة في ــرًا لا رجع تغيي
فــي وقتنــا الحالــي لــن تكــون موجــودة أو ســتتم بطــرق جديــدة كليًــا فــي غضــون 
عشــرة ســنوات، هــذا ويتفــق ثلاثــة مــن كل خمســة مديريــن للمــوارد البشــرية بالدراســة 
الاســتقصائية التــي أجريناهــا، كمــا هــو الحــال العــام الماضــي، علــى أن عــدد الوظائــف 
التــي ســيخلقها الــذكاء الاصطناعــي أقــل مــن تلــك التــي سيتســبب فــي اندثارهــا، ومــع 
ــرى  ــرة أخ ــام 2019« م ــن للع ــاء التنفيذي ــة الرؤس ــر »رؤي ــد تقري ــل، أك ــي المقاب ــك، ف ذل
ــة %70  ــر تفــاؤلًا بشــأن هــذا الأمــر؛ حيــث يعتقــد قراب ــوا أكث أن الرؤســاء التنفيذييــن مازال
ــتلغيها،  ــي س ــك الت ــن تل ــر م ــف أكث ــتخلق وظائ ــي س ــذكاء الاصطناع ــة ال ــم أن تقني منه

ــرى. ــة أو بأخ ــه بطريق ــتعداد ل ــا الاس ــب علين ــدث، فيج ــد يح ــا ق ــر عم ــض النظ وبغ

هــذا ويتفــق 56% مــن المشــاركين فــي دراســتنا الاســتقصائية للمــوارد البشــرية علــى أن 
إعــداد القــوى العاملــة للتعامــل مــع الــذكاء الاصطناعــي والتقنيــات المرتبطــة بــه ســيمثل 
التحــدي الأكبــر لوظائفهــم. وعلــى الرغــم مــن أن 87% مــن مســؤولي المــوارد البشــرية 
يعطــون الأولويــة للجهــود المعنيــة بكيفيــة تشــكيل القــوى العاملــة فــي المســتقبل، إلا 
أن قــادة المــوارد البشــرية غيــر متيقنيــن مــن أفضــل نهــج للقيــام بذلــك، فــي حيــن بــدأت 
ــوى  ــط للق ــي التخطي ــة ف ــة المتبع ــرق التقليدي ــتبدال الط ــي اس ــات ف ــض المؤسس بع
العاملــة، مــع تأهيــل القــوى العاملــة للتعامــل مــع تأثيــرات الأتمتــة والــذكاء الاصطناعــي.

65% من الوظائف 
الموجودة في وقتنا 

الحالي ستختفي في 
غضون 10 سنوات أو 

ستتم بطرق جديدة 
كليًا 

عدد الوظائف التي 
سيخلقها الذكاء 

الاصطناعي أقل من 
تلك التي سيتسبب 

في اندثارها

ــطى-  ــكا الوس ــيك وأمري ــيمنز- المكس ــركة س ــة ش ــدد بتجرب ــذا الص ــي ه ــهد ف ونستش
ــا، حيــث  ــة فــي أوروب ــر شــركة صناعــات تحويلي وهــي مجموعــة متعــددة الجنســيات وأكب
قــام نائــب رئيــس المــوارد البشــرية فــي الشــركة ويدعــى يوجينيــو ســوريا، بتجربــة هــذا 
الأمــر فــي مؤسســته، حيــث يقــول: »نطبــق المزيــد والمزيــد مــن الأتمتــة فــي عملياتنــا 
ــه خــلال  الإداريــة. نحــن فــي مرحلــة مبكــرة للغايــة، لكــن هــذا يكتســب زخمــا. وأتصــور بأن
ــي  ــام الت ــدد المه ــي ع ــة ف ــرة للغاي ــزة كبي ــهد قف ــة، سنش ــس المقبل ــنوات الخم الس

ــول«. ــذا التح ــتعدين له ــون مس ــى أن نك ــة إل ــن بحاج ــا، ونح ــيتم أتمتته س

ــاد  ــون ازدي ــتقصائية يتوقع ــة الاس ــي الدراس ــاركين ف ــتنا أن المش ــلال دراس ــن خ ــا م وجدن
ــن  ــن، والعاملي ــن المؤقتي ــة، والعاملي ــة العارض ــراد العمال ــى أف ــاتهم عل ــاد مؤسس اعتم
بالتعاقــد الحــر بنســبة 6 - 10% خــلال الســنوات الثــلاث المقبلــة، ومــن المرجــح أن تشــهد 
هــذه المؤسســات زيــادة فــي نمــو الإيــرادات مقارنــة بالعــام الماضــي، عــن الذيــن يزيــدون 

الاعتمــاد علــى نحــو مختلــف، فــي أي اتجــاه آخــر.

الالتزام بتشكيل القوى العاملة

يــدرك موظفــو إدارات المــوارد البشــرية فــي جميــع أنحــاء العالــم أهميــة عمليــة تشــكيل 
ــال،  ــبيل المث ــى س ــا. عل ــر فيه ــادة التفكي ــة، وإع ــل الأدوار التقليدي ــة لح ــوى العامل الق
تؤكــد الســيدة كريســتي كيســت، كبيــرة مســؤولي العامليــن بشــركة بلــو اســكوب لصناعــة 
الصلــب، أن التحــول يســير علــى قــدم وســاق فــي عملهــا، ويأتــي كنتيجــة طبيعيــة لتحدي 
الوضــع الراهــن للاســتمرار فــي أداء الأعمــال بصــورة أفضــل. وتقــول: »نحــن حاليــا نخــوض 
ــط  ــة، وتخطي ــوى العامل ــتبدال الق ــث اس ــن حي ــة، م ــورة الصناعي ــرات الث ــع تأثي ــة م معرك
القــوى العاملــة الــذي نحتــاج إلــى تنفيــذه بشــأن هــذا الأمــر«. وأضافــت: »فــي الوقــت 
الــذي أســهمت فيــه أتمتــة عملياتنــا فــي خفــض التكاليــف وتحســين الإنتاجيــة، إلا أننــا مــا 
زلنــا بحاجــة إلــى أن نأخــذ فــي الاعتبــار إمكانيــة اســتبدال القــوى العاملــة أو الوظائــف؛ 
حيــث يعتبــر تشــكيل القــوى العاملــة أمــرًا أساســيًا لتحقيــق هــذا الهــدف، بغيــة اســتيعاب 
الأدوار الجديــدة التــي قــد تصبــح واضحــة، وتمكيــن الموظفيــن مــن التنقــل بسلاســة بيــن 

المهــن كلمــا كان ذلــك ممكنًــا«.

56% من المشاركين 
في الدراسة يرون 

أن إعداد القوى 
العاملة للتعامل مع 
الذكاء الاصطناعي 

والتقنيات المرتبطة به 
سيمثل التحدي الأكبر 

لوظائفهم

%65

%21

%22

موافق

الشكل 1 : إعداد القوى العاملة للذكاء الاصطناعي يمثل أكبر تحدي للموارد البشرية

ملاحظة : قد لا يصل مجموع الأرقام إلى 100 بالمائة بسبب نسبة التقريب.

محايد

غير موافق
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ــرية  ــوارد البش ــاج إدارات الم ــاتهم، تحت ــتقبلية لمؤسس ــات المس ــة الاحتياج ــدف تلبي وبه
إلــى حــل التحــدي المتمثــل فــي مــن ينفــذ غالبيــة المهــام التقليديــة. وهنــا تؤكــد %90 
مــن مؤسســات المــوارد البشــرية الرياديــة إلــى أن تشــكيل القــوى العاملــة المســتقبلية 
يعــد بمثابــة أولويــة اســتراتيجية، ويــرى 80% تقريبًــا منهــا أنهــا مســتعدة اســتعدادا كبيــرًا 
للقيــام بذلــك. ومــع ذلــك، أفــاد أكثــر مــن نصــف نظرائهــم أنهــم إمــا غيــر مســتعدين جزئياً، 

أو غيــر مســتعدين علــى الإطــلاق لتشــكيل القــوى العاملــة.

مــن جانبــه، يوضــح بــول ليبينســكي، مديــر ورئيــس قســم استشــارات رأس المــال 
البشــري فــي شــركة كــي بــي إم جــي - الولايــات المتحــدة أن تشــكيل القــوى العاملــة 
ــرعة،  ــة وس ــر جدي ــو أكث ــى نح ــة عل ــة التقليدي ــوى العامل ــط الق ــام بتخطي ــي القي لا يعن
بــل فــي الحقيقــة، مــازال تخطيــط القــوى العاملــة يلعــب دوراً مهمــاً فــي العديــد مــن 
ــة  ــا أن تشــكيل القــوى العامل المؤسســات، ومــن خــلال نقاشــاتنا مــع المتعامليــن، وجدن
ــي  ــر ف ــر الأث ــه أكب ــيكون ل ــث س ــة، حي ــات المؤسس ــة اهتمام ــي مقدم ــي ف ــب أن يأت يج
صياغــة القــرارات التشــغيلية وخلــق بيئــة عمــل مثاليــة، ويــرى العديــد مــن المتعامليــن بــأن 

ــرية. ــوارد البش ــؤولي الم ــداً لمس ــاً جدي ــد تخصص ــة تع ــذه المهم ه

ما هو موقع تطوير المهارات في هذه المعادلة؟ وما مدى أهميته؟

ــة،  ــن العالمي ــركات التأمي ــدى ش ــي إح ــة ف ــوى العامل ــكيل الق ــي تش ــاركنا ف ــا ش عندم
ــتراتيجية  ــارات الاس ــن الخي ــة م ــم مجموع ــى فه ــد عل ــج تعتم ــودة النتائ ــا أن ج ــح لن اتض
التــي يواجههــا العمــل. كان لهــذه الخيــارات آثــاراً فريــدة ليــس فقــط علــى شــكل القــوى 
العاملــة وحجمهــا، ولكــن أيضًــا علــى المهــارات التــي ســتكون مطلوبــة للتنفيــذ بنجــاح. 
ــي  ــر الرقم ــارات التفكي ــز مه ــى تعزي ــال، عل ــبيل المث ــى س ــيناريوهات، عل ــد الس ــز أح رك
والتصميمــي لــدى الموظفيــن، بينمــا ركــز ســيناريو آخــر علــى تطويــر مهــارات سلســلة 
إلــي ضــرورة معرفــة  بالإضافــة  المورديــن،  التوريــد والمهــارات الاســتراتيجية لإدارة 
تشــكيل القــوى العاملــة المســتقبلية وحجمهــا معرفــة كاملــة، هنــاك حاجــة ماســة 
لمعرفــة كيفيــة تحســين مهــارات القــوى العاملــة الحاليــة )ومقدارهــا( لتلبيــة الاحتياجــات 

ــتقبلية. المس

دراسة حالة سريعة

ــة  ــوك العالمي ــد البن ــي أح ــراؤه ف ــم إج ــذي ت ــة ال ــوى العامل ــكيل الق ــل تش ــر تحلي أظه
العاملــة فــي المملكــة المتحــدة حاجــة البنــك إلــى تغييــر نســبة الموظفيــن إلــى العمــال 

المؤقتيــن مــن 60:40 إلــى 40:60، كمــا بيــن حاجتــه إلــى تخفيــض القــوى العاملــة بنســبة 
30% بحلــول منتصــف العقــد المقبــل. و تتمثــل الأســباب الرئيســية وراء ذلــك فــي الهيــكل 

المتطــور لصناعــة الخدمــات الماليــة، وتأثيرهــا علــى سلســلة القيمــة.

ــدى  ــكا، إح ــركة تليفوني ــن بش ــؤون الموظفي ــم ش ــس قس ــيكوت، رئي ــا ماتش ــش مارت تناق
ــم،  ــي العال ــول ف ــف المحم ــبكات الهات ــات ش ــي خدم ــالات ومقدم ــغلي الاتص ــر مش أكب
ــم  ــن أنه ــيدة مارت ــادت الس ــث أف ــتها. حي ــي مؤسس ــارات ف ــر المه ــى تطوي ــة إل الحاج
يقومــون »بالانتقــال مــن النهــج الديموغرافــي التقليــدي إلــى تخطيــط القــوى العاملــة، 
ــركة  ــزم ش ــت: »تلت ــارات«. وأضاف ــى المه ــم عل ــة القائ ــوى العامل ــط الق ــى تخطي ــم إل ث
تليفونيــكا بتنميــة قــدرات موظفينــا وتطويــر مهاراتهــم. وفــي ضــوء تطــور أعمالنــا مــن 
شــركة اتصــالات تقليديــة إلــى شــركة رقميــة، حددنــا الحاجــة إلــى مهــارات جديــدة تتعلــق 
بالبيانــات الضخمــة والــذكاء الاصطناعــي والأمــن الســيبراني، مــن بيــن أمــور أخــرى، 
ــل  ــة، ونعم ــوى العامل ــة بالق ــال المتعلق ــي الأعم ــدث ف ــي تح ــرات الت ــتيعاب التغيي لاس

ــدي ». ــذا التح ــتجابة له ــي اس ــارات ف ــكيل المه ــادة تش ــة لإع ــج ضخم ــى برام عل

ــوى  ــكيل الق ــادة تش ــة لإع ــة الملح ــة الحاج ــورة عام ــرية بص ــوارد البش ــرو الم أدرك مدي
ــوى  ــارات الق ــر مه ــة لتطوي ــم الأولوي ــة منه ــن كل ثلاث ــان م ــي اثن ــث يعط ــة؛ حي العامل
ــر  ــذكاء الاصطناعــي عليهــا، بينمــا يخطــط 77% منهــم إلــى تطوي ــر ال ــة لإدارة تأثي العامل
ــة  ــة لديهــم فــي مجــال القــدرات الرقمي ــن 1% - 30% مــن القــوى العامل مهــارات مــا بي
خــلال الســنوات الثــلاث المقبلــة، ويبــدو أن الرؤســاء التنفيذييــن لديهــم أجنــدة أكثــر صرامــة 
فــي هــذا الجانــب، فوفقًــا لتقريــر »رؤيــة الرؤســاء التنفيذيــن للعــام 2019«، يخطــط 
44% منهــم بالأســواق الرئيســية إلــى تطويــر مهــارات أكثــر مــن نصــف القــوى العاملــة 
لديهــم علــى التقنيــات الرقميــة الجديــدة )مثــل التصــور المتقــدم للبيانــات، والقــدرة علــى 
البرمجــة، ومــا إلــى ذلــك( خــلال الثــلاث ســنوات المقبلــة، )بينمــا يخطــط 11% فقــط مــن 

ــة(. ــوى العامل ــم الق ــارات معظ ــع مه ــى رف ــى الآن إل ــرية حت ــوارد البش ــري الم مدي

ــا للغايــة بيــن زيــادة الإيــرادات علــى مــدار الســنة  ومــن خــلال تحليلنــا، وجدنــا ارتباطًــا قويً
الماليــة الماضيــة وخطــط تطويــر مهــارات 11% - 30% مــن القــوى العاملــة الحاليــة علــى 
التقنيــات الرقميــة الجديــدة خــلال الســنوات الثــلاث المقبلــة، ومــن المرجــح أن تعلــن 
ــة بالشــركات  ــا بعــد عــام مقارن ــرادات عامً ــادة نمــو الإي مؤسســات هــذه الشــريحة عــن زي

%80

%21

%44

%56

مستعد

غير مستعد

نظائرهمشركات الموارد البشرية الرائدة

ــوى  ــكيل الق ــد تش ــتعدين لتحدي ــر مس ــرية غي ــوارد البش ــؤولي الم ــم مس ــكل 2 : معظ الش

ــتقبل. ــة للمس العامل

ملاحظة : قد لا يصل مجموع الأرقام إلى 100% بسبب نسبة التقريب.
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ــن  ــة، م ــي النهاي ــه، ف ــدر أن ــا نق ــن أنن ــي حي ــة. ف ــبة مختلف ــارات بنس ــور المه ــي تط الت
ــارات  ــر المه ــن تطوي ــا م ــتوى معينً ــا مس ــة بأكمله ــوى العامل ــب الق ــل أن تتطل المحتم
ــي  ــركات الت ــة أن الش ــذه النتيج ــا ه ــر لن ــة، تظه ــدة المقبل ــنوات العدي ــدى الس ــى م عل
ــا لتطويــر المهــارات.  أعلنــت عــن نمــو إيراداتهــا تتخــذ نهجًــا مدروسًــا دراســة جيــدة ومرنً
والجديــر بالذكــر أنــه فــي أي وقــت يتــم فيــه تطويــر المهــارات، يتبعــه انخفــاض طبيعــي 
فــي الأداء، بســبب منحنــى التعلــم للتكيــف مــع بيئــة العمــل الجديــدة. وقــد يــؤدي تطويــر 
مهــارات عــدد كبيــر جــدًا مــن المــوارد البشــرية فــي وقــت واحــد إلــى زيــادة انخفــاض الأداء 

وبالتالــي التأثيــر ســلبًا علــى نمــو الإيــرادات.

دراسة حالة سريعة

ــة  ــة والبني ــة والشــؤون الحكومي ــة الصحي ــل، الرئيــس العالمــي للرعاي يقــول مــارك بريتني
ــاع  ــن بالقط ــن العاملي ــة م ــيحتاج أربع ــة، س ــي العالمي ــي إم ج ــي ب ــركة ك ــة- بش التحتي
الصحــي إلــى مهــارات مختلفــة ضمــن الأدوار التــي أعيــد تحديدهــا، والتــي تتعلــق 

الشكل 3 : الموارد البشرية مقابل الرؤساء التنفيذيين بشأن الحاجة إلى تطوير 
المهارات لغاية القوى العاملة.

+30- فرق النقاط

تطوير مهارات أكثر من %51 
من القوى العاملة

تطوير مهارات أكثر من %51 
من القوى العاملة

HR %11CEOS %44

ببعضهــا البعــض بطــرق جديــدة متنوعــة. علــى ســبيل المثــال، قــد يقــوم الصيادلــة 
ــي  ــع الافتراض ــى الواق ــارة إل ــلاج والاستش ــول الع ــوف يتح ــة، وس ــز صحي ــغيل مراك بتش
المدعــوم بتكنولوجيــا الــذكاء الاصطناعــي، وســيتم إعــادة تصميــم مســارات الرعايــة 

ــي. ــي المعرف ــذكاء الاصطناع ــادة ال ــر زي ــل عب بالكام

ــة؟  ــال الصح ــي مج ــتقبلية ف ــارات المس ــات المه ــبة لمتطلب ــذا بالنس ــي كل ه ــاذا يعن م
ففــي عالــم بــه مســارات عياديــة جديــدة، وتمكيــن تكنولوجيــا الــذكاء الاصطناعــي، وتطــور 
ــكوك  ــا ش ــة. ولدين ــة - مطلوب ــة - والمتنوع ــدة المختلف ــارات الجدي ــتكون المه الأدوار، س
أيضًــا فــي أنــه ســتكون هنــاك حاجــة أكبــر للأخصائييــن العاميــن وعمــال المجتمعــات 
المحليــة المتنقليــن، بدعــم مــن المســاعدة المعرفيــة والــذكاء الاصطناعــي والروبوتــات.

والأمــر المثيــر للاهتمــام فــي دراســة »رؤيــة الرؤســاء التنفيذيــن لعــام 2019« عــن 
أولويــة الاســتثمار مــن حيــث علاقتهــا بتطويــر المهــارات، أنــه مــازال 68% مــن الرؤســاء 
ــن أن %32  ــي حي ــدة، ف ــا الجدي ــي التكنولوجي ــتثمار ف ــة للاس ــون الأولوي ــن يعط التنفيذيي
ــون  ــاء التنفيذي ــة. إذا أراد الرؤس ــوى العامل ــارات الق ــر مه ــي تطوي ــتثمرون ف ــم يس منه
تنفيــذ اســتراتيجيات تطويــر المهــارات المرغوبــة تطويــرا كبيــرا، فإنهــم بحاجــة إلــى توفيــر 
ــا  ــة لديهــم وتطويرهــا. ويتضــح لن ــم القــوى العامل ــل المناســبين لتعلي المــوارد والتموي
ــاء  ــرية والرؤس ــوارد البش ــري الم ــن مدي ــيق بي ــود تنس ــرورة وج ــة ض ــلال الدراس ــن خ م
ــذا  ــم ه ــة لدع ــتراتيجيات اللازم ــة والاس ــوى العامل ــكيل الق ــج تش ــأن برنام ــن بش التنفيذيي

ــج.  البرنام

وفــي هــذا الإطــار يؤكــد  كارلــوس مــوران، نائــب الرئيــس الأول للمــوارد البشــرية والتنظيم 
ــط  ــال النف ــي مج ــل ف ــيات تعم ــددة الجنس ــبانية متع ــركة إس ــي ش ــا، وه ــركة سيبس بش
ــوى  ــكيل الق ــج تش ــي برام ــن ف ــن التنفيذيي ــار المديري ــاركة كب ــة مش ــى أهمي ــاز، عل والغ
ــتراتيجية  ــط الاس ــذ الخط ــوال تنفي ــن الأح ــال م ــأي ح ــن ب ــول: »لا يمك ــث يق ــة، حي العامل
للمؤسســة الاســتراتيجية دون إجــراء أي تغييــر أو تحــول داخــل المؤسســة«. ويضيــف: 
»المــوارد والجهــود المبذولــة لنشــر اســتراتيجية المــوارد البشــرية ســتكون عديمــة 

ــب«. ــذا الجان ــي ه ــة ف ــادة المؤسس ــد قي ــم تحيي ــدة إذا ت الفائ

صدى الموارد البشرية 19صدى الموارد البشرية18



ــوع بفريــدي مــاك  ــن ويلــش، رئيــس قســم المــوارد البشــرية ورئيــس التن وتتحــدث جاكلي
ــة  ــا الحكوم ــة ترعاه ــي مؤسس ــاري(، وه ــن العق ــة للره ــة الوطني ــة الفدرالي )المؤسس
ــكيل  ــادة تش ــي إع ــتها ف ــة لمؤسس ــة الإيجابي ــن التجرب ــاري، ع ــن العق ــاع الره ــي قط ف
القــوى العاملــة، قائلــة: »فــي مؤسســة فريــدي مــاك، يتــم إنجــاز الكثيــر مــن الأعمــال 
مــن خــلال التعلــم الآلــي، فبــدلًا مــن قيــام أحــد الموظفيــن بمراجعــة عمــل زملائــه، لديــك 
الآن تقنيــة آليــة يمكنهــا القيــام بذلــك«. وتضيــف: »لــم نختبــر بعــد مــا يثيــر قلــق معظــم 
ــام  ــو مه ــاً ه ــه حالي ــوم ب ــا نق ــة. م ــع بالجمل ــف البي ــاء وظائ ــرة إلغ ــو فك ــخاص، وه الأش
صغيــرة ومحــددة يتــم تعزيزهــا مــن خــلال التعلــم الآلــي والتقنيــات التكنولوجيــة الأخــرى«.

خمــس طــرق تتبناهــا مؤسســات المــوارد البشــرية الرياديــة لتشــكيل قــوى العمــل 
المســتقبلية:

ــادر  ــا ق ــد تمامً ــص جدي ــة كتخص ــوى العامل ــكيل الق ــوارد لتش ــت والم ــص الوق تخصي  1
علــى الاســتجابة للتغيــرات المســتمرة. هــذا ويتســم مجــال العمــل بالتغييــر المســتمر، 
ــات  ــتثمر مؤسس ــذا تس ــتجدة، ل ــراءات مس ــدة وإج ــة جدي ــب عقلي ــه يتطل ــا يجعل مم
ــة،  ــوى العامل ــكيل الق ــف تش ــي وظائ ــرًا ف ــتثمارا كبي ــة اس ــرية الريادي ــوارد البش الم
وتعتقــد أن هــذه هــي إحــدى المهــارات / القــدرات التــي تحتاجهــا وظيفــة المــوارد 

ــرية. البش

ــتقبل،  ــي المس ــل ف ــيناريوهات العم ــن س ــدأ م ــة يب ــوى العامل ــكيل الق إدراك أن تش  2
يتبــع ذلــك تنفيــذ “جــدول عمــل ذات مهــام مرحليــة”، رغــم أن هــذه الســيناريوهات قــد 
تتطلــب عمــل مخطــط اســتراتيجي للقــوى العاملــة بقــدر مــا. هــذا ويبــدأ التخطيــط 
التقليــدي للقــوى العاملــة بالقــوى العاملــة الحاليــة، ثــم المضــي قدمــا بالمراحــل 
ــات” فــي  ــز النتائــج و”الإجاب التاليــة فــي الوقــت المناســب، ممــا يســاهم فــي تعزي
ــب  ــور والمكاس ــة للتط ــتويات الهائل ــد المس ــه يفتق ــل، ولكن ــي للعم ــوذج الحال النم

ــذكاء الاصطناعــي.  ــة ال ــة الناتجــة عــن تبنــي تقني ــة المحتمل الإنتاجي

ــدرات  ــا للق ــان امتلاكه ــة وضم ــوى العامل ــارات الق ــتوى مه ــع مس ــى رف ــز عل التركي  3
ــا  ــارات جنبً ــر المه ــيير تطوي ــتقبلية، وتس ــل المس ــة العم ــي بيئ ــل ف ــبة للعم المناس
إلــى جنــب مــع تشــكيل القــوى العاملــة، ولا ينبغــي التقليــل مــن حجــم جهــود التعلــم 

ــر. والتطوي

تعظيــم نجــاح تشــكيل القــوى العاملــة مــن خــلال التعــاون مــع كبــار المديريــن   4
التنفيذييــن؛ حيــث يجــب أن يكونــوا هــم المســؤولين النهائييــن عــن النتائــج والإجــراءات 

الناشــئة.

ــر  ــلال النظ ــن خ ــة م ــوى العامل ــكيل الق ــيناريوهات تش ــة لس ــات منتظم ــاء تحديث إنش  5
ــة، ويمكــن أن  ــه المؤسســة والقــوى العامل ــدو علي فــي الشــكل الــذي يمكــن أن تب

ــتقبل. ــي المس ــه ف ــى تحقيق ــادرة عل ــون ق تك

اجتياز »اختبار الثقافة«

إذا كانــت »الثقافــة تتفــوق علــى الاســتراتيجية فــي كل مــرة«، فمــن يملــك الورقــة 
الرابحــة؟ 

تقــول الســيدة كيــت هولــت، شــريك بشــركة كــي بــي إم جــي - المملكــة المتحــدة: »يــزداد 

ــر الثقافــة لدفــع أداء  ــار القــادة الحاجــة إلــى تغيي الحديــث حــول الثقافــة؛ حيــث يــدرك كب
أعمــال المؤسســة«.

يمكــن وصــف الثقافــة بأنهــا الســلوكيات والمعتقــدات الأساســية التــي تحــدد كيــف يتــم 
ــة  ــدف المؤسس ــع ه ــى م ــل يتماش ــذا العم ــل ه ــززة تجع ــة المع ــل. والثقاف ــاز العم إنج
الأكبــر. وفقًــا لبحثنــا، يعمــل حاليًــا أكثــر مــن 61% مــن المديريــن التنفيذييــن للمــوارد 
البشــرية بالعالــم علــى تغييــر ثقافــة مؤسســاتهم لتتماشــى مــع أهدافهــا. وهــذا يفســر 
ــا  ســبب تصــدر تغييــر ثقافــة المؤسســة أجنــدة أولويــات كبــار المديريــن التنفيذييــن )وفقً

ــام 2019«(. ــن للع ــاء التنفيذي ــة الرؤس ــر »رؤي لتقري

مــن جانبــه، يقــول الســيد داريــن إتــش بيرتــون، نائــب رئيــس المــوارد البشــرية، كــي بــي 
ــه، وأن  ــا نملك ــن م ــم أثم ــن ه ــدرك أن الموظفي ــدة: »ن ــات المتح ــي إل إل بي-الولاي إم ج
ــم  ــكار وتقدي ــة عمــل تحفزهــم علــى الابت ــق بيئ ــا يســهم فــي خل ــا وقيمن ترســيخ ثقافتن

ــا«. ــل لمتعاملين الأفض

ــل  ــتعدادهم لتقب ــدوا اس ــن أب ــاء التنفيذيي ــن الرؤس ــإن 44% م ــة، ف ــج الدراس ــاً لنتائ ووفق
ثقافــة الإخفــاق فــي المؤسســة، )بينمــا أكــد 56% فقــط أن هــذه الثقافــة موجــودة داخــل 
ــاءت  ــرية، ج ــوارد البش ــري الم ــى مدي ــؤال عل ــس الس ــا نف ــا طرحن ــاتهم(. عندم مؤسس
ــن  ــرة، لك ــة مبتك ــم ثقاف ــد دع ــم تري ــد 60% أن قيادته ــث يعتق ــلًا؛ حي ــة قلي ــج مختلف النتائ
31% فقــط أفــادوا أن قادتهــم يتابعــون بنشــاط ويفعلــون مــا يقولــون عندمــا يتعلــق الأمــر 

بالثقافــة. 

ــي أن  ــون ف ــن يرغب ــاء التنفيذيي ــة أن الرؤس ــي الدراس ــاركين ف ــن المش ــد 90% م ويعتق
يشــعر موظفوهــم بالقــدرة علــى الابتــكار دون القلــق بشــأن العواقــب الســلبية إذا فشــلت 
المبــادرة، بينمــا يعتقــد ســتة مــن كل عشــرة موظفيــن أن قادتهــم يصممــون ســلوكيات 

الثقافــة المرغوبــة للمؤسســة تصميمــا مناســبًا.

أكثر من 61% من 
المديرين التنفيذيين 

للموارد البشرية 
حول العالم يعملون 

على تغيير ثقافة 
مؤسساتهم 

لتتماشى مع أهداف 
المؤسسة
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ــوم  ــدو أن لمفه ــة، يب ــكل مؤسس ــبة ل ــت مناس ــرة ليس ــة المبتك ــن أن الثقاف ــي حي وف
الابتــكار وخصائصــه - مثــل التمويــل الكافــي للأفــكار الجديــدة، والأهــداف طويلــة الأمــد، 
والتفكيــر التصميمــي، والثقــة، والاســتقلالية، ومــا إلــى ذلــك - تأثيــر علــى طــرق ترســيخ 
ــادة مكــون رئيســي آخــر، حيــث يوجــد ارتبــاط متكامــل بيــن  هــذه الثقافــة. ويبــدو أن القي

ــادة لهــا.  الثقافــة الصحيحــة ونمذجــة القي

يعتقــد أكثــر مــن ثلثــي المشــاركين فــي الدراســة الاســتقصائية الخاصــة بالمــوارد البشــرية 
أن المــوارد البشــرية تلعــب دورًا حيويًــا فــي إرســاء الثقافــة الصحيحــة. وكانــت هــذا بــادرة 
ــة  ــي إم جي-المملك ــي ب ــركة ك ــؤولين بش ــد المس ــت، أح ــت هول ــيدة كي ــجعة للس مش
ــة  ــف الثقاف ــركة تعري ــك الش ــب أن تمتل ــذي يج ــت ال ــي الوق ــول: »ف ــث تق ــدة؛ حي المتح
التنظيميــة التــي تريدهــا، فــإن إدارة المــوارد البشــرية بمثابــة المحــرك الرئيــس والمؤثــر 

ــر الثقافــي مترســخاً فــي المؤسســة«. فــي جعــل التغيي

ــادة  ــي قي ــة ف ــرية الريادي ــوارد البش ــات الم ــزة لمؤسس ــمات الممي ــدى الس ــل إح وتتمث
ــرية  ــوارد البش ــة الم ــى أن وظيف ــم عل ــدة« 71% منه ــق بش ــث »يواف ــة؛ حي ــر الثقاف تغيي
لديهــم تلعــب دورًا هامًــا فــي وضــع الثقافــة الصحيحــة، مقارنــة بـــ 15% فقــط مــن 

نظرائهــم.

مــن جانبهــا، تــرى الســيدة جاكليــن ويلــش مــن مؤسســة رهــن المنــازل العقاريــة الفدراليــة 
أن الثقافــة كائــن حــي، يتنفــس؛ حيــث يجــب علــى  مديــر إدارة المــوارد البشــرية الســعى 
إلــى تنصيــب نفســه كقائــد فكــري، وحــارس لثقافــة المؤسســة وممكّــن لهــا«. وتوضــح: 
»فــي فريــدي مــاك، نســتخدم  أدوات مثــل منصــة الإنترانــت الخاصــة بنــا لإضفــاء الطابــع 
ــمول  ــن أن الش ــد م ــى التأك ــا إل ــع أيضً ــة، ونتطل ــك الثقاف ــن يمل ــى م ــي عل الديمقراط

والتنــوع جــزء لا يتجــزأ مــن كيفيــة قيامنــا بأعمالنــا«.

وفيمــا يخــص مراقبــة الثقافــة الســليمة لمؤسســاتهم والمحافظــة عليهــا، تأتــي 
مؤسســات المــوارد البشــرية الرياديــة أكثــر بنســبة ســتة أضعــاف عــن باقــي المشــاركين 
ــتراتيجية  ــم اس ــى أن لديه ــوة« عل ــم بق ــى »موافقته ــاروا إل ــن أش ــة الذي ــي الدراس ف

ــا.  ــاظ عليه ــم والحف ــة ثقافاته ــة لمراقب قائم

هــذا وتوضــح الســيدة كلوديــا ســاران، رئيســة قســم الثقافــة، بشــركة كــي بــي إم 
ــة  ــيخ الثقاف ــن ترس ــؤول ع ــل المس ــق العم ــن لفري ــه »يمك ــدة: أن ــات المتح ــي- الولاي ج
ــر الثقافــي فيهــا، والعمــل عبــر الخطــوط والمســتويات  فــي المؤسســة، تســريع التغيي
المؤسســية المختلفــة«. وتضيــف: »المتعاملــون لدينــا لهــم اســتراتيجيات وأولويــات 
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موافق

الشــكل 4 : تركيــز فــرق المــوارد البشــرية علــى موائمــة ثقافتهــم مــع الهــدف الأعلــى 

لمؤسســاتهم. مســتوى 

ملاحظة : قد لا يصل مجموع الأرقام إلى 100% بسبب نسبة التقريب.

محايد

غير موافق

مختلفــة، فنحــن بحاجــة إلــى »التحــدث عــن الثقافــة« مــن حيــث كيــف سيســاعدهم التغييــر 
ــات«. ــتراتيجيات والأولوي ــك الاس ــق تل ــى تحقي ــي عل الثقاف

توجــد أيضًــا علاقــة قويــة بيــن الأدوار الثقافيــة المخصصــة والثقــة فــي جــذب المواهــب. 
حيــث يــرى مــا يقــرب مــن 70% مــن المشــاركين بالدراســة الذيــن لديهــم أهدافــاً مخصصــة 
ــي  ــة ف ــر ثق ــم أكث ــى أنه ــرية، عل ــوارد البش ــام الم ــي مه ــة ف ــة مضمن وأدواراً ثقافي

ــة أهــداف نمــو شــركاتهم. قدرتهــم علــى جــذب المواهــب المناســبة لتلبي

ومــع ذلــك، فــإن ملكيــة الأجنــدة الثقافيــة تُتــرك غيــر محســومة علــى نحــو كبيــر. قــد يكــون 
ــيدة  ــت الس ــا وصف ــة »؟ فكم ــة »الصحيح ــى الثقاف ــل إل ــف نص ــو: »كي ــر ه ــؤال الأكب الس
ــه  ــر النهــج الــذي تعيــش ب ــر إلــى الثقافــة الصحيحــة يعنــي تغيي ويلــش ســابقًا أن التغيي

ــه.  ــة وتطبق المؤسس

ــات  ــي - الولاي ــي إم ج ــي ب ــركة ك ــؤول بش ــو، المس ــك ديكلودي ــد ماي ــه، يعتق ــن جانب م
المتحــدة أن الثقافــة تشــكل النهــج الــذي يتخــذ بــه العاملــون قراراتهــم، ويقومــون 
بعملهــم، ويتفاعلــون مــع المتعامليــن مــع مؤسســاتهم والمســتفيدين منهــا؛ حيــث تبــدأ 
الثقافــة المتطــورة بفهــم الهــدف المؤسســي ثــم قيــادة التغييــر الســلوكي لمطابقتــه. 
ــن  ــؤولية ع ــن المس ــار المديري ــل كب ــا يتحم ــا إلا عندم ــالًا حقً ــذا فع ــون ه ــن أن يك لا يمك
تشــكيل الثقافــة، ودعمهــا مــع الاســتفادة مــن المــوارد البشــرية كقــوة دافعــة وعامــل 

ــي. ــر الثقاف ــادة للتغيي ــير وقي تيس

خمسة طرق لاجتياز مؤسسات الموارد البشرية الريادية »اختبار الثقافة«:

تحديــد الفريــق المناســب لقيــادة التغييــر الثقافــي الأول والاســتدامة طويلــة الأجــل؛   1
ــوارد  ــام الم ــن مه ــا ضم ــم وضعه ــد لا يت ــة )ق ــر الثقاف ــة لتغي ــاء أدوار مخصص وإنش
ــق  ــق التواف ــر وخل ــى التأثي ــدرة عل ــة بالق ــوارد المخصص ــذه الم ــع ه ــرية(. تتمت البش

ــال. ــاق الأعم بنط
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نظائرهمشركات الموارد البشرية الرائدة

الشكل 5 : تلعب الموارد البشرية دوراً حيوياً في ترسيخ الثقافة "الصحيحة".

ملاحظة : قد لا يصل مجموع الأرقام إلى 100% بسبب نسبة التقريب.
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فهــم حالــة الثقافــة الحاليــة والمجــالات التــي تتطلــب تحــولًا والرؤيــة الواضحــة بشــأن   2
ــة، بمــا فــي ذلــك أهــداف العمــل التــي ســتؤثر عليهــا  ــة المســتقبلية المرغوب الحال

ــدة. الثقافــة الجدي

ــن  ــي يمك ــية الت ــر الرئيس ــل التأثي ــن عوام ــد م ــا العدي ــرية لديه ــوارد البش ــام الم مه  3
يتــم بطريقــة  أن  يجــب  أن هــذا  إلا  الســلوكيات وتشــكيلها،  لتحفيــز  اســتخدامها 
منســقة. وترســل الثقافــة التــي تؤكــد علــى الابتــكار القائــم علــى الفريــق ولكنهــا 
ــة إلــى الموظفيــن.  تســتخدم فقــط الأداء الفــردي وإدارة المكافــآت رســائل متضارب
وتمثــل ســلوكيات التنبيــه أحــد ممارســات التفكيــر المنهجــي، والســاعين إلــى تمكيــن 
ــل  ــل الح ــة. ويتمث ــلات المنهجي ــد التدخ ــي تحدي ــن ف ــوا ماهري ــب أن يكون ــة يج الثقاف
فــي جــذب عوامــل التأثيــر لتكويــن أنمــاط الســلوك بطريقــة متضافــرة، بمــا فــي ذلــك 
تحديــد المؤثريــن الرئيســيين وتحديــد مــن يتــم مكافأتــه وترقيتــه، ومــا هــي المهــارات 
والقــدرات التــي يتــم بناؤهــا، وكيــف يتــم بنــاء الفــرق، ومــن يصبــح قائــدًا، وكيــف يتــم 
ــى  ــز عل ــل التركي ــة مث ــم ذات الأولوي ــى القي ــد عل ــن للتأكي ــرات الموظفي ــم خب تصمي
المتعامليــن والتنــوع والشــمولية. وكمــا هــو الحــال مــع أي شــيء منهجــي، يجــب 

ــة.  ــر المتوقع ــات غي ــط للتداعي ــر والتخطي التفكي

إدراك أن الثقافــة لهــا إطــار محــدد، ودقيــق، ولا توجــد ثقافــة »ســليمة لكل مؤسســة.   4
علــى ســبيل المثــال، قــد تكــون ثقافــة الامتثــال للأنظمــة المؤسســية وثيقــة الصلــة 
ببعضهــا البعــض، لكــن ثقافــة الرقمنــة قــد تكــون وثيقــة الصلــة بالآخريــن، فــي حيــن 
قــد تتكامــل الثقافــات الأخــرى فــي المؤسســة فيمــا بينهــا، لكنهــا تتطلــب الأولويــة 

والتركيــز عنــد البحــث عــن أنمــاط ســلوك جديــدة فــي المؤسســة.

كمــا ذكرنــا ســابقاً إن تشــكيل الثقافــة يمثــل تحديًــا لكبــار المديريــن؛ وهــذا هــو الســبب   5
فــي أن وجــود شــخص مــا فــي اللجنــة التنفيذيــة لــه خبــرة ثقافيــة فــي هــذا الشــأن 
قــد يمثــل أمــرًا مفيــدًا، طالمــا أن بقيــة أعضــاء مجلــس الإدارة يدركــون أن جــزءاً مــن 
مهامهــم اليوميــة يتمثــل فــي تعزيــز الثقافــة المؤسســية وروح التحــدي لــدى فــرق 

العمــل، وهــذا الــدور لا يلغــي مســؤولية القيــادة عــن تشــكيل الثقافــة.

أهمية تصميم خبرات الموظفين

ماذا نعني بـ  »تصميم خبرات الموظفين؟«

المؤسســة لتصميــم خبــرات  باتبــاع نهــج هــادف علــى مســتوى  الأمــر  يتعلــق   - 
الموظفيــن، وليــس مجــرد نهــج لــكل وظيفــة مــن أجــل إنشــاء خبــرة  »علــى مســتوى 

المســتهلك« وبســيطة وجذابــة للموظفيــن.

هنــاك أنــواع مختلفــة مــن الخبــرات مثــل: الخبــرة الرقميــة، التــي تتعامــل مــع   -
التكنولوجيــا التــي يســتخدمها الموظفــون لأداء مهامهــم؛ والخبــرة الاجتماعيــة، 
ــل، ولا  ــكان العم ــم م ــل تصمي ــة، مث ــرة البيئي ــع؛ والخب ــاون والمجتم ــعور بالتع والش
يمكــن بــأي حــال مــن الأحــوال تعزيــز خبــرات الموظفيــن دون النظــر إلــى العمــل الــذي 

ــم. ــة به ــة المحيط ــم والبيئ ــا له ــم توفيره ــي يت ــه والأدوات الت ــون ب يقوم

تتوقــع الأجيــال التــي تدخــل أماكــن العمــل فــي الوقــت الحالــي الحصــول علــى خبــرة على 
مســتوى المســتهلك فــي العمــل؛ حيــث تبيــن لنــا خــلال البحــث الــذي أجرتــه شــركة كــي 
بــي إم جــي علــى حلــول الشــركة المتصلــة “Connected Enterprise” أن خبــرة الموظفيــن 
ــرة العميــل ووضعــه فــي موضــع الصــدارة. يتركــز  ــرًا مباشــرًا علــى خب ــر تأثي يمكــن أن تؤث
الأمــر علــى نهــج »العمــل علــى تحقيــق توقعــات العميــل«؛ ويمكــن أن تــؤدي مواءمــة 
ــة الأعمــال. هــذا وتحقــق  ــادة ربحي ــل إلــى زي ــة العمي ــن واســتراتيجية تجرب ــرة الموظفي خب
المؤسســات التــي تســتثمر فــي خبــرة الموظفيــن متوســط ربــح أكثــر مــن أربعــة أضعــاف، 
ومتوســط إيــرادات أكثــر بخمســة أضعــاف، كمــا تــؤدي مســتويات المشــاركة الأعلــى إلــى 

تفــوق المؤسســات علــى نظرائهــم بنســبة 147% فــي ربحيــة الســهم.

الموظف كالمتعامل

يصنــف مديــرو المــوارد البشــرية تصميــم خبــرات الموظفيــن مــن بيــن أهــم ثــلاث مبــادرات 
ــة.  ــلاث ســنوات المقبل ــى الث ــى مــدار الســنتين إل ــك الأمــر عل ــا، وسيســتمر ذل لهــم حالي
ــن  ــرات الموظفي ــم خب ــة أن تصمي ــرية الريادي ــوارد البش ــات الم ــن مؤسس ــد 73% م وتعتق

تعزيز خبرات 
الموظفين في 

المؤسسة يرتبط 
ارتباطا وثيقاً بالمهام 

التي يتولونها، 
والأدوات التي يتم 

توفيرها لهم والبيئة 
المحيطة بهم
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يمثــل أولويــة اســتراتيجية للمؤسســة بأكملهــا )مقابــل 64% مــن نظرائهــا(؛ ممــا يعنــي 
أن هــذا الأمــر يحتــل مكانــة علــى جــدول أعمــال جميــع الشــركات.

هــذا ويــزداد الطلــب علــى المهــارات المتخصصــة فــي العديــد مــن أســواق العمــل، ومــع 
ــع  ــدول، يتمت ــن ال ــد م ــي العدي ــية ف ــتويات قياس ــى مس ــة إل ــدلات البطال ــاض مع انخف
العمــال بفوائــد أكثــر مــن أي وقــت مضــى؛ حيــث يريــدون عمــلًا ذا مغــزى، ويكــون مجــزٍ 
ماديــاً، وخدمــة متعامليــن عنــد الطلــب، ومعامــلات مبســطة والوصــول إلــى المعلومــات 
بصــورة فوريــة، وفــي ضــوء مــا تقــدم تحتــاج المؤسســات إلــى التــأنِ بشــأن تصميــم خبــرة 

موظفيهــا إذا أرادت جــذب أكثــر العامليــن الموهوبيــن والاحتفــاظ بهــم.

ومــن ثــم، أصبــح الاحتفــاظ بالمواهــب أحــد أكبــر تحديــات المــوارد البشــرية. فبينمــا يشــعر 
مديــرو المــوارد البشــرية بثقــة كبيــرة فــي قدرتهــم علــى جــذب المواهــب )بنســبة 
ــا«  ــد م ــى ح ــون إل ــم »واثق ــم بأنه ــر نصفه ــبة 62%( ، يق ــب )بنس ــر المواه 66%( وتطوي
فقــط فيمــا يخــص الاحتفــاظ بأفضــل المواهــب لديهــم. وأفــاد 16% فقــط مــن إجمالــي 
المجموعــة التــي شــملتها الدراســة بأنهــم واثقــون فــي العوامــل الثلاثــة - الجــذب 

ــر. ــاظ والتطوي والاحتف

نمو إدارة خدمات الشركات

نشــهد فــي وقتنــا الراهــن نمــوًا فــي الاســتثمار وتحديــد أولويــات إدارة خدمــات الشــركات 
)ESM( ؛ بهــدف زيــادة الدعــم لخبــرات الموظفيــن. وعنــد الســؤال عــن الأســباب الرئيســية 
لتدفــق الاســتثمار مؤخــرًا فــي تكنولوجيــا المــوارد البشــرية، صنفــت 36% من المؤسســات 
ــي  ــتثمار ف ــالات للاس ــة مج ــم ثلاث ــن أه ــركات ضم ــات الش ــا إدارة خدم ــة تكنولوجي الريادي
تكنولوجيــا المــوارد البشــرية )مقابــل 20% لنظرائهــا(، وأفــاد 77% بأنهــم يشــعرون بالرضــا 

عــن هــذا الاســتثمار.

تســعى المؤسســات الرياديــة إلــى تصميــم خبــرة الموظفيــن بطريقــة شــاملة ومتكاملــة 
ومتصلــة، وتريــد الاســتفادة مــن التكنولوجيــا لترســيخ »اللحظــات الفارقــة« فــي مســيرة 

يصنف مديرو الموارد 
البشرية تصميم خبرات 

الموظفين من بين 
أهم ثلاث مبادرات لهم 

حاليا

73% من مؤسسات 
الموارد البشرية 

الريادية المشاركة 
في الدراسة تعتقد 

أن تصميم خبرات 
الموظفين يمثل 

أولوية استراتيجية لها

الاحتفاظ بأصحاب 
المواهب والكفاءات 

بات من أكثر التحديات 
التي تؤرق إدارات 

الموارد البشرية في 
يومنا هذا

الموظــف. وقــد اعتدنــا علــى رؤيــة وظائــف منفصلــة تســتثمر فــي حلــول تكنولوجيــا إدارة 
الخدمــة مثــل. ServiceNow  وتســاعد هــذه التقنيــات فــي تحديــد العمليــة اللازمــة لإيجــاد 
مصــادر المعرفــة مــن خــلال البوابــات الإلكترونيــة ورفــع المشــكلات لحلهــا، بمــا فــي ذلــك 

مــن خــلال مركــز خدمــة المــوارد البشــرية.

أفــاد مكتــب إحصائيــات العمــل الأمريكــي مؤخــرًا أن أكثــر مــن ثلاثــة ملاييــن عامــل أمريكــي 
يتركــون وظائفهــم شــهريا بمحــض إرادتهــم، مــع الأخــذ فــي الاعتبــار الخبــرة المكتســبة. 
هــذا وأظهــرت الدراســات أن الموظفيــن الذيــن عانــوا مــن خبــرة تأهيــل ســلبية كانــوا أكثــر 
ــط،  ــي المتوس ــب. وف ــتقبل القري ــي المس ــم ف ــر وظائفه ــن لتغيي ــبة مرتي ــة بنس عرض
يتعيــن علــى الموظــف الجديــد إكمــال أكثــر مــن 50 نشــاطًا خــلال دورة حياتــه التأهيليــة9. 
ووصــف أحــد العمــلاء حقيقــة أن الموظــف الجديــد يجــب أن يقــوم بدور«مُتكامــل« للمهــام 
 ،)HCM( التــي يتعيــن عليــه القيــام بهــا، ولا يعمــل وفقًــا لنظــام إدارة رأس المــال البشــري
وتكويــن العمليــة، ووظيفــة المــوارد البشــرية أو المديــر المباشــر، وهــذا ليــس أمــرًا مثاليًــا 

مــن منظــور خبــرة الموظفيــن.

هــذا وتثــق مؤسســات المــوارد البشــرية الرياديــة بشــكل عــام فــي قدرتهــا علــى جــذب 
أفضــل المواهــب )بنســبة 87%( والاحتفــاظ بهــم )بنســبة 85%( وتطويرهــم )بنســبة 
93%(؛ حيــث أفــاد 72% مــن هــذه المجموعــة بالثقــة فــي هــذه العوامــل الثلاثــة. وفــي 
ــرية  ــوارد البش ــات الم ــدى إدراك مؤسس ــول م ــكوك ح ــض الش ــاورنا بع ــر تس ــة الأم حقيق
الرياديــة أن تعزيــز الخبــرات والتجــارب الإيجابيــة للمتعامليــن، يرتبــط ارتباطــاً وثيقــاً  بتعزيــز 
خبــرات الموظفيــن وتجاربهــم بنفــس القــدر مــن المســاواة والاهتمــام. وبينــت 75% مــن 
المؤسســات أن لديهــا اســتراتيجية مطبقــة تهــدف إلــى خلــق تكامــل وتوافــق بيــن خبــرة 

ــن. ــن والمتعاملي الموظفي

الموظفون الذين 
عانوا من خبرة تأهيل 

سلبية كانوا أكثر 
عرضة بنسبة مرتين 

لتغيير وظائفهم في 
المستقبل القريب

تعزيز الخبرات الإيجابية 
للمتعاملين، يرتبط 

ارتباطاً وثيقاً بتعزيز 
خبرات الموظفين 

بنفس القدر من 
المساواة والاهتمام

شركات الموارد البشرية الريادية

شركات الموارد البشرية الريادية

شركات الموارد البشرية الريادية

شركات الموارد البشرية الأخرى

شركات الموارد البشرية الأخرى

شركات الموارد البشرية الأخرى

واثق بدرجة ما واثق جداًغير واثق

الشــكل 6 : عندمــا يتعلــق الأمــر بــإدارة المواهــب، فمســؤولو المــوارد البشــرية هــم الأقــل ثقــة فــي 

الاحتفــاظ بهــا.

ملاحظة : قد لا يصل مجموع الأرقام إلى 100% بسبب نسبة التقريب.
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مكتب إحصائيات العمل الأمريكي

شركة ديجي تيت، 2018

ــا  ــرات موظفيه ــين خب ــج لتحس ــذا النه ــق ه ــي تطبي ــت ف ــي نجح ــات الت ــن المؤسس وم
ــؤون  ــم ش ــس قس ــيكوت، رئي ــا ماتش ــول مارت ــدد يق ــذا الص ــي ه ــكا، وف ــركة تلفوني ش
ــا، نعمــل عــن قــرب مــن فريــق  ــة موظفين ــم تجرب ــد تصمي ــن فــي الشــركة: »عن الموظفي
ــي  ــتخدمة ف ــة المس ــج والمنهجي ــس النه ــتخدام نف ــلال اس ــن خ ــن، فم ــرة المتعاملي خب
تصميــم خبــرة المتعامليــن، نضــع خبــرة الموظفيــن كمحــرك نشــط ليــس فقــط لموظفينــا 

ــوم«. ــد ي ــا بع ــا يومً ــا وخدماتن ــم منتجاتن ــا لتصمي ــن أيض ــا، ولك ــتراتيجية أعمالن واس

الموارد البشرية والتفكير التصميمي

إن الحاجــة إلــى خبــرة موظــف )EX( متوافقــة ومتصلــة مــع خبــرة المتعامليــن )CX( تدفــع  
مؤسســات المــوارد البشــرية بقــوة إلــى التركيــز علــى قــدرة التفكيــر التصميمــي، وهــو 
ــار 38% مــن  ــم فــي حــل المشــاكل، واخت ــداع والتنظي نهــج محــوره الإنســان ويتســم بالإب
مديــرى المــوارد البشــرية التفكيــر التصميمــي ضمــن أهــم ثــلاث مهــارات تتطلبهــا 
ــؤولو  ــدرك مس ــذا وي ــاتهم. ه ــى مؤسس ــة إل ــة قيم ــرية لإضاف ــوارد البش ــة الم وظيف
ــكل  ــزون بش ــم مجه ــي، فه ــر التصميم ــة التفكي ــلال عقلي ــن خ ــه م ــرية أن ــوارد البش الم
أفضــل لتصميــم خبــرة موظــف مفيــدة ومتصلــة مــن خــلال معرفــة كيفيــة تصميــم 
»المراحــل المحوريــة« فــي دورة عمــل الموظــف. وأفــاد المتعاملــون أيضًــا أن قــدرة 
 ،)EVP( التفكيــر التصميمــي تســاعدهم فــي تكويــن إجمالــي القيمــة المُقدَّمــة للموظــف
وهــو مــا يمثــل بالطبــع أولويــة عاليــة فــي إنشــاء عــرض للموظفيــن الحالييــن والمحتملين 

ــة«. ــرات الحي ــلال »الخب ــن خ ــك م ــد ذل ــم بع ــب اتباعه ــن يج الذي

ــن  ــا بالتعاطــف؛ بمعنــى فهــم الموظفي ــر التصميمــي أيضً ــر مــن التفكي ــق جــزء كبي يتعل
مــن وجهــات نظــر متعــددة. ورأينــا بوضــوح أنــه مــن خــلال تبنــي عقليــة أكثــر تركيــزًا علــى 
ــتطيع  ــة يس ــاً وفاعلي ــر رض ــل أكث ــة عم ــق بيئ ــي خل ــر التصميم ــتطيع التفكي ــان، يس الإنس
فيهــا الموظفــون الوصــول إلــى المــوارد المطلوبــة، وامتــلاك العقليــة الســليمة، 
والعمــل ضمــن بيئــة عمــل محفــزة، ويكونــوا قادريــن علــى بــذل قصــارى جهدهــم 

ــاركة. ــن والمش ــاظ بالموظفي ــين الاحتف ــى تحس ــؤدي إل ــا ي ــة، مم للمؤسس

ــركة ارم  ــول بش ــن والتح ــم العاملي ــس قس ــر، رئي ــتر كوب ــد أليس ــياق يؤك ــذا الس ــي ه وف
القابضــة، إحــدى أكبــر شــركات التكنولوجيــا بالمملكــة المتحــدة، علــى تركيــز شــركته علــى 
ــرى  ــع كب ــس م ــب التناف ــن الصع ــح: »م ــه. ويوض ــة ل ــة المُقدَّم ــف والقيم ــة الموظ تجرب
شــركات التكنولوجيــا علــى عامــل الأجــر وحــده، ولهــذا علــى الشــركة أن تنظــر فــي كيفيــة 
ــر  ــى التفكي ــا إل ــذا يدفعن ــا«، وه ــة لموظفيه ــة المُقدَّم ــلال القيم ــن خ ــها م ــز نفس تميي
فــي كيفيــة تعاملنــا مــع الموظفيــن، ونــوع الخبــرات التــي يمكننــا تقديمهــا لهــم، حيــث 
نفكــر فيهــم كأفــراد وليــس مــوارد. ولا شــك أنــه أمــر مرهــق ويتطلــب عنايــة فائقــة، لكننــا 
ــخصية  ــه الش ــه حيات ــل ل ــخص كام ــه كش ــاول فهم ــف ونح ــكل مختل ــف بش ــل الموظ نعام

خــارج نطــاق العمــل.

)RPA( الإدارة الرقمية لخدمة الموظفين الرقمية وأتمتة العمليات الروبوتية

دراسة حالة سريعة

رأينــا تزايــد الحاجــة إلــى مهــارات التفكيــر التصميمــي لمتعاملــي المــوارد البشــرية فــي 
ــواد  ــركات الم ــات ش ــدى كبري ــت إح ــال، قام ــبيل المث ــى س ــوظ. عل ــكل ملح ــركات بش الش
الكيميائيــة فــي العالــم مؤخــرًا بإعــادة تصميــم منظومة المــوارد البشــرية لديهــا بالكامل؛ 
بهــدف تحســين الطريقــة التــي تقــدم بهــا القيمــة المضافــة للموظفيــن والمتعامليــن، 
ــن وتعــزز خبراتهــم، وترفــع مســتويات الرضــا  ــزة تجــذب الموظفي ــة عمــل ممي ــق بيئ ولخل

الوظيفــي لديهــم، الأمــر الــذي ينعكــس إيجابــاً علــى نمــو أعمالهــا. 

قياس خبرة الموظفين 

تقــول ســوزان لامونيــكا، رئيــس قســم المــوارد البشــرية بمجموعــة ســيتزن الماليــة: »إن 
وجــود تقنيــات مراقبــة رقميــة يتيــح لفــرق المــوارد البشــرية تحديــد رؤيــة شــاملة لخبــرة 
ــى  ــاركات. عل ــى المش ــتماع إل ــي الاس ــلًا ف ــا طوي ــا وقتً ــت: »أمضين ــن«. وأضاف الموظفي
ــة  ــس الصح ــي تقي ــمية الت ــتقصائية الرس ــات الاس ــتخدم أداة الدراس ــال، نس ــبيل المث س
ــة  ــل بفاعلي ــا نعم ــا إن كن ــص م ــا يخ ــكار فيم ــن الأف ــر م ــا الكثي ــر لن ــا يوف ــية، مم المؤسس
ــى  ــتماع إل ــى الاس ــراً عل ــز كثي ــا نرك ــة. كم ــي الثقاف ــر ف ــداث التغيي ــة إح ــى مواصل عل
ملاحظــات الموظفيــن ومرئياتهــم،  وهــو الأمــر الــذي يســاعدنا فــي قيــاس مــدى 

رضاهــم وســعادتهم الوظيفيــة.

عندمــا يتعلــق الأمــر بمعرفــة الدوافــع وراء مشــاركة الموظــف ومواضــع الشــكوى بشــأن 
خبــرة الموظــف، فــإن أدوات القيــاس المتعــارف عليهــا بيــن المشــاركين فــي الدراســة لا 

المؤسسات الناجحة 
هي التي تركز على 

إثراء تجربة الموظفين 
داخل المؤسسات، 

وتنويع خبراتهم، 
وتقديم الخدمات 

المختلفة لهم

الشكل 7: التفكير التصميمي من أهم المهارات المطلوبة لوظيفة الموارد البشرية.

ملاحظة : وضع المشاركون في الدراسة أول ثلاثة محاور في المراتب الأولى، وبالتالي فإن البيانات لا تصل إلى %100.

التفكير التصميمي %38

إدارة القيمة المقدمة للموظف %42

علم السلوك %34

عملية اتخاذ القرارات المبنية على الأدلة %38
الإدارة الرقميــة لخدمــة الموظفيــن الرقميــة وميكنــة 

)RPA( الروبوتيــة  العمليــات  %19

تشكيل القوى العاملة %33

)4Bs( إدارة جميع تعقيدات القوى العاملة %34

إجراء التحليلات المتطورة %24

معرفة المتطلبات التنظيمية والرقابية %9

استخدام عقلية خدمة المتعاملين  %23
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تــزال هــي دراســات المشــاركة التقليديــة )بنســبة 65%(، مــع التوجــه نحــو دراســات قيــاس 
ــاظ  ــدلات الاحتف ــل مع ــن )مث ــات الموظفي ــي لبيان ــل الكم ــبة 52%(، والتحلي ــة )بنس الحال

بالعامليــن( )بنســبة 50%( خــلال الأعــوام الثلاثــة المقبلــة.

وبينمــا بينــت الدراســة التــي أجريناهــا أن نســبة صغيــرة نســبيًا مــن المشــاركين يصنفــون 
الأســاليب المتقدمــة - مثــل التحليــل الكمــي للبيانــات غيــر التقليديــة خــارج نظــام المــوارد 
ــل  ــائل التواص ــاط وس ــل الآراء لنش ــن، وتحلي ــيرة الموظفي ــط مس ــم مخط ــرية، ورس البش
الاجتماعــي، والأجهــزة القابلــة للارتــداء - كطــرق أساســية لهــم، نتوقــع زيــادة هــذا الرقــم، 
ــرية  ــوارد البش ــؤولو الم ــز مس ــة. يرك ــرية الريادي ــوارد البش ــات الم ــي مؤسس ــة ف وخاص
الرياديــون اليــوم بصــورة أكبــر علــى التفاعــلات الشــخصية )فــرق المناقشــة والاجتماعــات 
الموظفيــن،  خبــرة  لقيــاس  العاملــة  القــوى  لبيانــات  الكمــي  والتحليــل  الجماعيــة( 

ــة. ــة المقبل ــا خــلال الأعــوام الثلاث ــر تقدمً ــادة فــي تطبيــق أســاليب أكث وسنشــهد زي

ــرات بالفعــل فــي مؤسســة فريــدي مــاك؛ حيــث تقــول الســيدة جاكليــن  وبــدأت هــذه التغيي
ــام  ــلال الع ــا خ ــاك: »ركزن ــدي م ــوع بفري ــس التن ــرية ورئي ــوارد البش ــم الم ــس قس ــش، رئي ويل
الماضــي علــى سياســة الاســتماع. فقــد انتقلنــا مــن الاســتطلاع الســنوي، إلــى اســتخدم أداة 
ــا  ــاً لن ــح جلي ــرات التــي نفكــر فــي إجرائهــا. وأصب ــردود وردود الفعــل بشــأن التغيي لمعرفــة ال
مــدى تفاعــل الموظفيــن مــع الأســاليب التــي نتبناهــا للاســتماع إلــى آرائهــم وملاحظاتهــم.

يركز مسؤولو الموارد 
البشرية الرياديون 

اليوم بصورة أكبر على 
التفاعلات الشخصية 

كفرق المناقشة 
والاجتماعات الجماعية 

لقياس خبرات 
الموظفين

تقوم مؤسسات الموارد البشرية الريادية بتعزيز خبرة الموظفين من خال خمس طرق:

معرفــة الــدور الــذي يمكــن أن تلعبــه المــوارد البشــرية فــي توضيــح خبــرة الموظفيــن   1
/ خبــرة المتعامليــن وتصميمهــا بصــورة موحــدة، بمــا فــي ذلــك الــدروس المســتفادة 
مــن المتعامليــن حــول كيفيــة فهــم الخبــرات العمليــة لجميــع أنــواع العمــال وتصميمهــا. 

الشكل 8: يعمل مسؤولو  الموارد البشرية الرياديون على تحديث طرق قياس خبرة الموظفين.

النسبة المئوية للتغيير في الأسلوب المفضلة اليوم وخلال العامين إلى ثلاثة أعوام القادمة.
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مخطط مسار
خبرة الموظفين

دراسات
قياس الحالة

التحليل الكمي للبيانات غير 
التقليدية، خارج نظام الموارد 
البشرية (البريد الإلكتروني، 
منصات خدمة الرسائل، إلخ)

دراسات مشاركة
الموظفين التقليدية

الرؤية التوعوية على سبيل 
المثال (تحليل الآراء بشأن 

نشاط وسائل التواصل 
الاجتماعي)

التحليل الكمي
لبيانات الموظفين
على سبيل المثال،

الاحتفاظ بالموظفين

الأجهزة القابلة للارتداء 
ووسائل المراقبة الأخرى 

(IOT) باستخدام إنترنت الأشياء

التفاعلات الشخصية
(فرقة المناقشة والاجتماعات 

الجماعية، وما إلى ذلك)

معرفــة أن خبــرة الموظفيــن ليســت واحــدة للجميــع، حيــث يمتــد تصميــم الخبــرة إلــى   2
ــر.  ــكل مباش ــون بش ــن يعمل ــخاص الذي ــط الأش ــس فق ــة، ولي ــوى العامل ــع الق جمي
يعنــي اقتصــاد الوظائــف الحــرة والمؤقتــة المتنامــي أن الموظفيــن نــوع واحــد 
مــن المســتخدمين؛ حيــث تشــتمل قائمــة العامليــن الموهوبيــن بالشــركة أيضًــا علــى 
ــن  ــا بي ــم م ــراوح أعماره ــن تت ــن الذي ــن المؤقتي ــن والعاملي ــاريين والمقاولي الاستش
العشــرينات والثمانينيــات مــن العمــر. يحتــاج كل هــؤلاء العمــال إلــى الشــعور بالاتصــال 

ــم. ــع دوافعه ــق م ــم وتتواف ــي توقعاته ــتركة تلب ــرة مش ــلال خب ــن خ ــركة - م بالش

إدراك أن خبــرة الموظفيــن هــي أكثــر مــن مجــرد خبــرة رقميــة؛ حيــث تتضمــن الأبعــاد   3
البيئيــة والاجتماعيــة والقياديــة.

بنــاء القــدرة علــى التفكيــر التصميمــي فــي وظيفــة المــوارد البشــرية؛ حيــث يــؤدي   4
ذلــك إلــى تمكينهــا مــن استكشــاف توقعــات الموظفيــن، وإضفــاء الطابــع الشــخصي 
علــى الخبــرات، واكتشــاف الدوافــع التــي تحفــز الموظفيــن علــى المشــاركة وتوســيع 

نطاقهــا بشــكل إيجابــي.

المبــادرة فــي تحديــد متطلبــات التصميــم الشــامل لخبــرة الموظفيــن، بغــض النظــر   5
عــن وظائفهــم وتخصصاتهــم.

كيف يمكن لوظائف الموارد البشرية حل شفرة بيانات القوى العاملة؟

ماذا نعني بتحليل بيانات القوى العاملة؟ 

اســتخدام البيانــات مــن مصــادر مختلفــة لمواجهــة التحديــات التجاريــة المتعلقــة بالقــوى 
ــز  ــة، وتعزي ــي المؤسس ــي ف ــدوران الوظيف ــبة ال ــض نس ــك تخفي ــي ذل ــا ف ــة، بم العامل
ــى،  ــتوى الأعل ــى المس ــا« إل ــر أدائه ــن »تطوي ــرق م ــن الف ــن، وتمكي ــة الموظفي إنتاجي
ــة، ومــا إلــى  ومعرفــة الاتجاهــات والمشــكلات الناشــئة مــن وجهــة نظــر القــوى العامل

ذلــك.

اســتحداث تحليــلات حــول مــا قــد يحــدث، وكذلــك الإجــراءات اللازمــة لمعالجــة المشــكلات 
الناشــئة والمتوقعــة، وتلعــب التكنولوجيــا دوراً مهمــاً فــي هــذا الجانــب، ولكنهــا مــن غيــر 
 ،)HCM( المرجــح أن تعتمــد فقــط علــى قــدرات نظــام إدارة رأس المــال البشــري المبتكــرة

حيــث أن هنــاك أيضــاً حاجــة إلــى خصائــص أخــرى، تتضمــن:

ــة علــى  ــلات المبني ــف المــوارد البشــرية، والتحلي ــة بوظائ ــى الأدل ــم عل ــع القــرار القائ صن
أســلوب الســرد، ومتابعــة تطبيقهــا داخــل المؤسســة ممــا يحولهــا إلــى إجــراءات. هــذا 
ويتعلــق الأمــر أيضــا بالتفكيــر بشــكل هــادف حــول مــن يمكنــه رؤيــة المعلومــات وتصميــم 

بروتوكــولات اتخــاذ القــرار للقــادة.

قوة البيانات

ــة )و  ــرية الريادي ــوارد البش ــات الم ــن مؤسس ــى أن 56% م ــاً إل ــة أيض ــج الدراس ــير نتائ تش
38% مــن باقــي المؤسســات( تنظــر إلــى تحليــل البيانــات علــى اعتبــاره مــن بيــن الأســباب 
ــا المــوارد البشــرية، ويحظــى  ــة الرئيســية التــي تدفعهــا للاســتثمار فــي تكنولوجي الثلاث

تحليــل البيانــات باهتمــام معظــم قــادة المــوارد البشــرية اليــوم.
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وتخطــط مؤسســات المــوارد البشــرية الرياديــة للاســتثمار علــى نحــو خــاص فــي تكنولوجيا 
المــوارد البشــرية التــي تدعــم تحليــل بيانــات المــوارد البشــرية، وتســمح بمزيــد مــن الأتمتة 
مثــل أتمتــة العمليــات الروبوتيــة، علــى مــدار الأعــوام الثلاثــة المقبلــة، ويتفــق 60% مــن 
ــرًا  ــرًا كبي ــدة ســيتطلب تغيي ــات الجدي هــذه المؤسســات أيضــا علــى أن تبنــي هــذه التقني

فــي الأدوار داخــل وظائــف المــوارد البشــرية.

ــرة  ــة ماه ــتقطاب عمال ــى اس ــات عل ــذه المؤسس ــز ه ــتثمارات، ترك ــذه الاس ــة له ونتيج
ومتخصصــة فــي تحليــل البيانــات، ســواء داخــل أقســام المــوارد البشــرية أو علــى الأقــل 
مخصصــة لهــا، وصنــف مــا يقــرب مــن نصــف هــذه المؤسســات واضعــي البيانــات / 
وعلمــاء البيانــات مــن ضمــن أهــم ثــلاث وظائــف ســيتم اســتقطاب موظفيــن لشــغلها خــلال 
الأعــوام الثلاثــة المقبلــة، ومــن المرجــح أن تســتثمر مؤسســات المــوارد البشــرية الرياديــة 

ــا مقارنــة بأقرانهــا. فــي هــذ الــدور بنســبة الضعــف تقريبً

ثمة توجه سائد لدى 
مؤسسات الموارد 

البشرية الريادية لزيادة 
حجم الاستثمارات في 

تكنولوجيا الموارد 
البشرية التي تدعم 

تحليل البيانات

وفــي هــذا الإطــار يقــول الســيد ديكلوديــو، المســؤول بشــركة كــي بــي إم جــي: »نميــل 
ــر  ــل مبتك ــى تحلي ــك إل ــن ذل ــدلًا م ــل ب ــات، وننتق ــم البيان ــل عل ــتخدام تحلي ــدم اس ــى ع إل
ــدا مــن  ــل الحقيقــي تتطلــب ببســاطة مزي مــن نظــام الســجل، إلا أن القــدرة علــى التحلي

ــد«. الجه

لقــد وجدنــا أنــه لكــي يســتفيد مســؤولو المــوارد البشــرية مــن عمليــات تحليــل البيانــات، 
يجــب أن نأخــذ بعيــن الاعتبــار عــدة جوانــب، بمــا فــي ذلــك:

تهيئــة تدفــق المعلومــات، وتحديــد الأشــخاص الذيــن لديهــم صلاحيــة الوصــول إلــى   -
ــة؟   ــذه الصلاحي ــم ه ــم منحه ــاذا ت ــات، ولم المعلوم

تصميم مراحل صنع القرار، والأدوار، والحوكمة.  -

العمــل علــى كيفيــة الوصــول إلــى مهــارات علــم البيانــات النــادرة عبــر المؤسســات   -
وتطبيقهــا لإحــداث أكبــر قــدر ممكــن مــن التأثيــر. بنــاء مهــارات شــركاء العمــل حتــى 
يتمكنــوا مــن ســرد الأحــداث الهامــة التــي تُســيّر البيانــات فــي ســياقها لدفــع عجلــة 
العمــل؛ ومــن المحتمــل أن يكــون ذلــك هــو الســبب الــذي دفــع مؤسســات المــوارد 
البشــرية الرياديــة إلــى اعتبــار مجــال البيانــات أحــد الأدوار الرئيســية التــي يجــب 

ــة. ــنوات المقبل ــلاث س ــى الث ــنتين إل ــدار الس ــى م ــا عل ــتثمار فيه الاس

تصميــم حلــول العــرض المرئــي للبيانــات حتــى يتمكــن مســتهلكو البيانــات مــن فهــم   -
ــهولة. ــا بس ــر إلحاحً ــكلات الأكث المش

الشكل 9: يعتقد مديرو الموارد البشرية أن تكنولوجيا الموارد البشرية الجديدة سوف 
تتطلب تغييراً في أدوار الموارد البشرية.

% يعنقدون أنه يلزم تغييرات جوهرية في هذه الأدوار

%40%60 نظراؤها
موسسات 

الموارد البشرية 
الريادية

وتســلط الســيدة لامونيــكا مــن مجموعــة ســيتيزن الماليــة الضــوء علــى مســتوى الجهــد 
ــر مــن الوقــت فــي  ــا الكثي ــات والتحليــلات حيــث تقــول: »لقــد أمضين ــز علــى البيان والتركي
إنشــاء بنيــة تحتيــة لدعــم قدرتنــا علــى تحليــل البيانــات، ولدينــا الآن مســتودع واحــد لجميــع 
بيانــات الموظفيــن مرتبــط بمصــادر البيانــات الرئيســية الأخــرى، والتــي تمكنــا من اســتخراج 
بيانــات الأداء، وبيانــات الإنتاجيــة، وبيانــات المبيعــات، والبيانــات الماليــة، وربطهــا معــاً فــي 

لوحــة تحكــم رئيســية واحــدة«.

المهارة الرقمية: التحديات التالية للموارد البشرية 

مــن أجــل تحقيــق القيمــة الحقيقيــة لتحليــل البيانــات، تحتــاج فــرق عمــل المــوارد البشــرية 
ــن  ــم م ــة، وبالرغ ــاتها اليومي ــي ممارس ــا ف ــدة ودمجه ــا جدي ــة تكنولوجي ــى تجرب ــا إل أيضً
ذلــك، لا تــزال وظائــف المــوارد البشــرية بعيــدة عــن تحقيــق هــذا الهــدف؛ ويقــول الســيد 
ــة مــع الوظائــف الأخــرى،  ــون، المســؤول لــدى شــركة كــي بــي إم جــي: »بالمقارن بولت
يمكننــا اعتبــار أن وظائــف المــوارد البشــرية هــي الأقــل مــن حيــث الأتمتــة والتحــول 

ــي«. الذك

ــات  ــي مؤسس ــل، تأت ــكان العم ــي م ــات ف ــل البيان ــتخدام تحلي ــر باس ــق الأم ــا يتعل وعندم
ــى  ــاءة أعل ــتويات كف ــجل مس ــث تس ــدارة؛ حي ــز الص ــي مرك ــة ف ــرية الريادي ــوارد البش الم
ــتخدامهم  ــف اس ــط، يصن ــي المتوس ــة. وف ــلات المتقدم ــات والتحلي ــتخدام البيان ــي اس ف

ــل:  ــه »كــفء جــدًا«، مث ــى أن ــا بمقــدار 5 أضعــاف عل ــر تقدمً ــلات الأكث للتحلي

تحديد الأسباب الجذرية للتناقص في فئات معينة من الموظفين.  -

ــاب  ــن أصح ــم م ــع نظرائه ــة م ــي بالمقارن ــلوكيات ذوي الأداء العال ــن س ــق بي التفري  -
المنخفــض.  الأداء 

اكتشاف مصادر استنزاف الموظفين، والعزوف عن المشاركة.   -
ــر  ــات خــارج نظــام المــوارد البشــرية التقليــدي لمعرفــة أنمــاط الســلوك عب ــع البيان تتب  -
ــك. ــى ذل ــا إل ــي وم ــل الاجتماع ــائل التواص ــم ووس ــة والتقوي ــي والدردش ــد الإلكترون البري
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استبدال التقنيات القديمة

نقل البيانات إلى السحابة

التكامــل مــع أنظمــة تخطيــط المــوارد )ERP( علــى 
ــتوى الشركة مس

تعزيز الخدمات الرقمية للموظفين

تعزيز الإمكانيات التحليلية

تأمين خصوصية بيانات الموظف

لتحــول  أكبــر  بــه كجــزء مــن جهــد  القيــام  تــم 
البشــرية المــوارد 

دعــم أفضــل لخبــرة الموظــف مــن خــلال تكنولوجيــا 
إدارة خدمــات الشــركات

نظائرهممؤسسات الموارد البشرية الرائدة

ترتيب أعلى ثلاثة أسباب للاستثمارات التكنولوجية.

الشكل 10 : يمثل تعزيز إمكانيات التحليلات أولوية متزايدة للاستثمار.

ملاحظة : صنف المشاركون في الدراسة أهم ثلاثة أسباب وبالتالي فإن البيانات لا تتجاوز %100.

صدى الموارد البشرية 33صدى الموارد البشرية32



ــي  ــات ف ــل البيان ــن تحلي ــتفادت م ــد اس ــة ق ــيتيزن المالي ــة س ــكا أن مجموع ــد لاموني وتؤك
العديــد مــن الجوانــب، لا ســيما لتحديــد الموظفيــن الأكثــر عرضــة لتــرك العمــل: »نســتخدم 
تحليــل البيانــات لتحديــد الزمــلاء المعرضيــن لخطــر الاســتنزاف، وبنــاء علــى نتائــج التحليــل 
ــة، خاصــة بالنســبة للزمــلاء ذوي الأداء العالــي؛  نقــوم بوضــع بعــض الإجــراءات التصحيحي
وذلــك مــن أجــل تقليــل معــدل تبــدّل الموظفيــن المحتمــل. لقــد حددنــا عــدداً مــن العوامــل 
التــي مــن شــأنها أن تجعــل زميــل العمــل أكثــر عرضــة للرحيــل، وقــد رأينــا بالفعــل بعــض 

النتائــج الإيجابيــة  للغايــة فــي هــذا الصــدد«.

ــع  ــة لدف ــرؤى التحليلي ــاذج لل ــة نم ــة أربع ــرية الريادي ــوارد البش ــات الم ــتخدم مؤسس تس
أداء العامليــن: 

ــرية،  ــوارد البش ــف الم ــل وظائ ــدرات داخ ــا والق ــن التكنولوجي ــي كل م ــتثمار ف 1  الاس
ويمتــد هــذا إلــى مــا هــو أبعــد مــن وظائــف التكنولوجيــا الأساســية غيــر التقليديــة من 
متعهــدي بيــع إمكانــات نظــام إدارة رأس المــال البشــري المبتكــرة، ليشــمل التفكيــر 
فــي تصــور البيانــات والتحليــلات المعقــدة، وتكامــل بيانــات إدارة رأس المــال البشــري 

المبتكــرة مــع مقاييــس الأعمــال مثــل خبــرة المتعامليــن والإنتاجيــة والتعــاون.

ــادر  ــر مص ــي عب ــت الفعل ــي الوق ــا ف ــات وتحليله ــج البيان ــلال دم ــن  خ ــاء رؤى م 2  بن
البيانــات المختلفــة لفهــم الإشــارات التــي تشــير إلــى المشــكلات والفــرص الناشــئة. 
يتضمــن ذلــك دمــج البيانــات مــن مهــام المــوارد البشــرية، مــن المؤسســة الأوســع 

ــة. ــات الخارجي ــادر البيان ــن مص وم

ــادة لاســتخدام  ــة مــن خــلال العمــل مــع فريــق القي ــاع نهــج مبنــي علــى الفرضي 3  اتب
البيانــات لمعالجــة مشــكلات وأســئلة العمــل الهامــة مثــل: مــا هــي الإمكانيــات التــي 
ســتدعم الميــزة التنافســية؟ مــا الفــرق التــي تخلــق أداء مســتدامًا إلــى جانــب رفاهية 

أعضــاء الفريــق؟ مــا هــي عوامــل القيــادة التــي تدعــم الابتــكار فــي أعمالنــا؟

4  اعتمــاد عقليــة تتبنــى أســلوب تفكيــر مبنــي علــى الأدلــة بحيــث تخضــع الممارســات 
ــة. ــة والملاءم ــق للصلاحي ــم دقي ــا لتقيي ــة وأفضله المألوف

%18

%8

%35

%20

شركات الموارد 
البشرية الريادية

نظراؤها

اليوم2 - 3 سنة

ــي  ــرية ف ــوارد البش ــا الم ــي والتكنولوجي ــذكاء الاصطناع ــتخدام ال ــارب باس ــتزيد التج ــكل 11 : س الش

ــة. ــلاث المقبل ــنوات الث ــون الس غض

0% تغير في تجارب الموارد البشرية باستخدام الذكاء الاصطناعي في المستقبل القريب.

ــذري  ــر ج ــى تطوي ــة إل ــة ماس ــرية بحاج ــوارد البش ــف الم ــد أن وظائ ــام نعتق ــي الخت وف
وشــامل مــن خــلال تبنــي نمــوذج تفكيــر جديــد تمامــا حــول أهــداف هــذه الوظائــف 
ــتكون  ــث س ــات، حي ــة الخدم ــة وأتمت ــي الرقمن ــتثمار ف ــا، والاس ــي تقدمه ــات الت والخدم
هــذه الخطــوات المؤقتــة مفيــدة فــي إعــادة بنــاء قــدرات المــوارد البشــرية بشــكل أكثــر 

ــة. دق

ــا،  ــي تواجهه ــات الت ــن التحدي ــل م ــرية بالفع ــوارد البش ــات الم ــض مؤسس ــتفيد بع وتس
فــي الارتقــاء بخدماتهــا، وقــدرات العامليــن، والتكنولوجيــا، وســير العمــل، والبيانــات 
لإنشــاء وظيفــة مــوارد بشــرية تركــز علــى العمــال تركيــز أكبــر، كمــا أنهــم يســعون إلــى 
تحفيــز تغييــرات مماثلــة فــي وظائــف أقرانهــم، وتغييــر طــرق العمــل التقليديــة لتتماشــى 

بشــكل أفضــل مــع مســتقبل العمــل.
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جوش بيرسين
مؤسس: أكاديمية جوش بيرسين / بيرسين ديلويت

شكل مستقبل
الموارد البشرية
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تحــدث جــوش بيرســين، مراقــب اتجاهــات المــوارد البشــرية، عــن ســبب الحاجــة إلــى تصميم 
فــرق المــوارد البشــرية مــن أجــل الخفــة والعمــل محليــاً بتنســيق عالمي.

مــرت وظيفــة المــوارد البشــرية فــي رحلة جيــدة - بــدأت كمكتب خلفــي ووظيفــة معاملات، 
ثــم تطــورت إلــى تقديــم الخدمــات واستشــارات شــركاء الأعمــال، واليــوم، أصبحــت المــوارد 

البشــرية هــي بطــل اللحظــة، حيــث تقــود اســتجابات الشــركة للوباء.

ــة،  ــلامة المؤسس ــن س ــؤولون ع ــم الآن مس ــرية وفرقه ــوارد البش ــادة الم ــح ق ــد أصب لق
وإدارة الأزمــات، وتخطيــط القــوى العاملــة، وسياســات الاتصــالات - وهــي مجــالات تحتــل 
مــكان الصــدارة فــي ذهــن كل موظــف، ويتوجــب أن تتضافــر القــرارات والبرامــج ذات الصلــة 

بســرعة كبيــرة، ممــا يعنــي العمــل بخفــة فائقــة.

لقــد تعلمنــا أن التحكــم المركــزي المطلــق ليــس أفضــل ممارســة فــي هــذا الوقــت، فــي 
حيــن أن قــادة المــوارد البشــرية لا يزالــون بحاجــة إلــى تدريــب ومراكــز تميــز بشــأن سياســات 
الســلامة والأجــور وإجــراءات التوظيــف وسياســات علاقــات الموظفيــن، فــإن قــدرة الفــرق 
ــل  ــات مث ــاء الأزم ــة أثن ــغ الأهمي ــد بال ــر يع ــرارات أم ــاذ الق ــتجابة واتخ ــى الاس ــة عل المحلي

كوفيــد- 19.

فعل الأشياء بطريقة مختلفة

مــن الحقائــق المثيــرة للقلــق بشــأن الوبــاء أنــه لا يمكــن التنبــؤ بمآلاتــه، حيــث لا نعــرف أيــن 
ومتــى سيشــتد الفيــروس بعــد ذلــك، أو متــى ســوف يتوقــف، وســوف تشــهد ظــروف 
ــم  ــاج القــادة إلــى تصمي ــك، يحت ــاء. نتيجــة لذل ــي للوب ــراً وفقــاً للوضــع المحل العمــل تغي
برامــج وسياســات المــوارد البشــرية؛ حتــى يتمكنــوا بخفــة عاليــة مــن التكيــف محليــاً حســب 

الحاجــة. وبــدلًا مــن الاعتمــاد علــى التسلســلات الهرميــة .

لاتخــاذ القــرارات التــي تســتغرق وقتــاً طويــلًا ومــن أعلــى إلــى أســفل، تضــع فــرق 
المــوارد البشــرية الأكثــر نجاحــاً فرقــاً وظيفيــة وتصميمــاً تعاونيــاً وآليــات لحصــر ملاحظــات 

ــات. ــج والسياس ــكيل البرام ــي تش ــاعدة ف ــن للمس الموظفي

فــي الســابق، كانــت فــرق المــوارد البشــرية بحاجــة إلــى تصميــم برامــج موظفيــن جديــدة 
ــون  ــوا يقض ــآت - كان ــادرة المكاف ــب، أو مب ــادة أو التدري ــج القي ــل إدارة الأداء، أو برنام - مث
ــركة  ــي الش ــع ف ــراك الجمي ــة، وإش ــاع بعناي ــاء الإجم ــي بن ــنوات ف ــى س ــهوراً، أو حت ش

والخــروج بأفــكار يمكــن أن يتفــق عليهــا الجميــع هــذا النهــج لــم يعــد فعــالًا بعــد الآن.

أظهرت الاستجابة 
لجائحة كوفيد- 19  

حقيقة أن التغيير 
الكامل في نمط 

العمليات يمكن 
تحقيقه عندما تستجيب 

البيئة

إدارات الموارد 
البشرية الأكثر نجاحاً 
تضع فرقاً وظيفية 

وتصميماً تعاونياً 
وآليات واضحة لحصر 
ملاحظات الموظفين 

لمساعدتها في 
تشكيل البرامج 

والسياسات

الآن نجــد العكــس هــو الصحيــح، فأفضــل نهــج هــو تصميــم شــيء يعمــل بســرعة، 
والاســتماع إلــى الأشــخاص الذيــن يســتخدمونه – ومــن ثــم تكييفــه حســب الحاجــة. علــى 
ــي  ــة ف ــتجابة للأوبئ ــا للاس ــاتها وبرامجه ــي سياس ــركة بيبس ــورت ش ــال، ط ــبيل المث س
غضــون أســابيع. فــي الماضــي، كان مثــل تلــك الجهــود تســتغرق ســنوات مــن التنســيق.

هــذا الوبــاء أكبــر مــن أي مســؤول تنفيــذي أو فريــق، ولكــي نزدهــر يجــب أن نثــق ونمكّــن. 
بالنســبة للمــوارد البشــرية، فــإن هــذا يعنــي هيكلــة المنظمــة حــول نمــوذج متحــد 

ــيق. ــل والتنس ــتمر والتواص ــاون المس ــم للتع وتصمي
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العمل عن بعد...
فرص كامنة

وتحديات عديدة

عا حداد
بيت.كوم 
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أظهر استبيان “العمل عن بُعد في الشرق الأوسط وشمال إفريقيا”، الذي أجراه بيت.كوم، 
أكبر موقع للوظائف في الشرق الأوسط، أن حوالي ثلاثة أرباع )74%( المهنيين يفضلون 

الوظائف التي تتيح لهم العمل عن بُعد.

لقد أدى تفشي فيروس كورونا عالميًّا إلى توجه العديد من المؤسسات لتطبيق سياسات 
العمل عن بُعد. وبحسب المشاركين في الاستبيان، يوفر العمل عن بُعد مجموعة متنوعة 
من المزايا للموظفين أبرزها: ساعات العمل المرنة )35%(، وإنتاجية أكبر )30%(، وإمكانية 
العائلة  الوقت مع  المزيد من  )24%(، وتمضية  والطعام وغيرها  المواصلات  تكاليف  توفير 

 .)%90(

بيت.كوم:  البشرية في  الموارد  إدارة  حداد، مدير  عُلا  تقول  الاستبيان،  نتائج  وتعليقًا على 
“أحدث التحول الأخير نحو العمل عن بُعد، تغييرًا جذريًّا في طريقة عمل غالبية الشركات في 
منطقة الشرق الأوسط وشمال إفريقيا. ومن المرجح أن تستمر العديد من الشركات بعد 
انحسار الوباء، في اتباع سياسة العمل المرن من المنزل، للمساهمة في خفض النفقات 
ورفع معنويات الموظفين. إن استبيان العمل عن بُعد الذي أطلقناه مؤخرًا، يسلّط الضوء 
على الاتجاهات الجديدة التي أحدثتها الأزمة والمُتوقع بأن تستمر بعد عودة الحياة تدريجيًّا“.

ومع توجه العديد من شركات المنطقة لتطبيق سياسة العمل عن بُعد على نطاق واسع، 
التطبيقات  إلى  بسلاسة  الوصول  من  الموظفين  تمكين  على  الشركات  معظم  حرصت 
المستخدمة في مكان العمل عبر أجهزتهم، وتعزيز التواصل في بيئة افتراضية بالكامل. 
التي  والأدوات  الموارد  جميع  لديهم  أن   )%87( المجيبين  غالبية  أكد  الإطار،  هذا  وفي 

يحتاجونها لأداء مهام عملهم عن بُعد.

ومن المثير للاهتمام أن 50% من المهنيين يعتقدون أن المجال للتقدم المهني يكون أكبر 
أثناء العمل عن بُعد، بينما صرح 21% أن التقدم المهني لا يتأثر بأسلوب العمل. ووفقًا لـ%89 
من المجيبين، ستبدأ شركات المنطقة بتفضيل الموظفين الذين يمكنهم أداء مهامهم عن 

بُعد وبشكل مستقل.

50% من المهنيين 
المشاركين في 

الاستبيان يعتقدون أن 
المجال للتقدم المهني 

يكون أكبر أثناء العمل 
عن بُعد

عبر  وذلك  الموظفين،  إنتاجية  تعزيز  على  الرقمية  العمل  حلول  تساهم  ذلك،  إلى  إضافة 
المشاركين  من   %79 وافق  وقد  بكفاءة.  زملائهم  مع  والتعاون  التواصل  من  تمكينهم 
زملائهم  مع  الشخصي  للتواصل  يكفي  بما  جيدًا  بديلًا  يعتبر  الافتراضي  التواصل  أن  على 

ومدرائهم.

تشغيل  عن  الناجمة  التكاليف  خفض  إلى  بُعد  عن  العمل  يؤدي  أن  يمكن  الواقع،  في 
المعدات، وتقليل النفقات العامة للمكتب، إلى جانب تعزيز إنتاجية الموظفين. وينطبق هذا 
بشكل خاص على الموظفين الذين يفضلون العمل باستقلالية، حيث قال 41% من المجيبين 
يعملون  بأنهم   %40 قال  فيما  متواصل،  إداري  إشراف  دون  أفضل  بشكل  يعملون  أنهم 
10% فقط أنهم بحاجة إلى إشراف  بشكل أفضل مع إشراف إداري بسيط، في حين قال 

إداري متواصل للبقاء على المسار الصحيح.

لقد أتاحت جائحة كورونا لأصحاب العمل في المنطقة الفرصة لإعادة التفكير في استراتيجيات 
أعمالهم، حيث تتوجه العديد من الشركات لتبني سياسة العمل عن بُعد في المستقبل، إذ 
تتوقع نسبة كبيرة من المجيبين )90%(  ازدياد فرص العمل عن بُعد خلال السنوات القليلة 

المقبلة، مقابل 5% فقط ممن لا يتفقون مع ذلك.

المهنيين  بعض  يفضل  فقد  بُعد،  عن  العمل  سياسة  على  المترتبة  للتحديات  بالنسبة  أما 
العمل مع أشخاص آخرين في المكتب كون ذلك يمنحهم الطاقة اللازمة لإنجاز أعمالهم. 
وبحسب المجيبين في الاستبيان، تمثلت التحديات الأكثر شيوعًا للعمل عن بُعد في الشعور 
الزملاء  من  التعلم  فرص  وغياب   ،)%24( المكتب  في  الموظفين  عن  العزلة  أو  بالوحدة 
والمدراء )20%(، وتشتت الانتباه وغياب بيئة العمل المهنية )19%(، بالإضافة إلى الإرهاق/

عدم القدرة على التوقف عن العمل )%9(. 

الآباء والأمهات منهم  المنزل، لاسيما  العمل من  التي يوفرها  بالراحة  الموظفون  يتمتع 
من   %85 فإن  الاستبيان،  وبحسب  مرونة.  أكثر  زمنية  جداول  وفق  للعمل  يحتاجون  والذين 

المجيبين يمكنهم إنشاء بيئة عمل في منازلهم مماثلة لتلك الموجودة في مكاتبهم.

حلول العمل 
الرقمية تعزز إنتاجية 

الموظفين، حيث 
تمكنهم من التواصل 
والتعاون مع زملائهم 

بكفاءة

لقد أتاحت جائحة 
كورونا لأصحاب العمل 
في المنطقة الفرصة 

لإعادة التفكير في 
استراتيجيات أعمالهم

يعد الشعور 
بالوحدة والعزلة عن 
الموظفين، وغياب 

فرص التعلم من 
الزملاء، والإرهاق 

وعدم القدرة على 
التوقف عن العمل من 
التحديات الأكثر شيوعًا 

للعمل عن بُعد 
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تم جمع بيانات استبيان “العمل عن بُعد في الشرق الأوسط وشمال إفريقيا” عبر الإنترنت 
خلال الفترة الممتدة ما بين 3 مايو 2020 وحتى 9 يونيو 2020، بمشاركة 2748 شخصًا من 
دولة الإمارات العربية المتحدة، والمملكة العربية السعودية، والكويت، وعُمان، والبحرين، 
ولبنان، والأردن، والعراق، وفلسطين، وسوريا، ومصر، والمغرب، والجزائر، وتونس، وليبيا، 

والسودان، وغيرها.

إدارة أسلوب العمل عن بُعد بنجاح

نظرًا لأن العديد من الشركات في جميع أنحاء المنطقة أصبحت تطلب من موظفيها العمل 
من المنزل، فإنّ العديد من الأسئلة يتم تداولُها حول كيفية القيام بذلك بنجاح.

في ضوء تفشي فيروس كورونا حول العالم، أصبح العمل عن بُعد وسيلة مثالية لحماية 
عملهم  مهام  أداء  للموظفين  يمكن  حيث  العمل،  استمرارية  على  والحفاظ  الموظفين 
اليومية على أكمل وجه وهم في المنزل. والأهم من ذلك، يهدف هذا الإجراء إلى تقليل 
أكبر  انتشار  إلى  تؤدي  أن  يمكن  تجمعات  أو  ضروري  غير  تواصل  أو  جسدي  اتصال  أي 

لفيروس كورونا.

ولكن يترتب على العمل من المنزل عدة تحديات يتعين على الجميع الاستعداد لها للحد من 
أيّ عقبات يمكن أن تؤثر سلبًا على إنتاجيّة الموظّف وصحته العامة.

ما يشغل تفكير أيّ صاحب عمل هو ما إن كان يُمكن للموظف أن يعمل بفعالية من المنزل 
كما هو الحال عندما يكون في المكتب. كيف يمكنُك أن تضمن فعالية عمليّة التواصل بين 

أعضاء الفريق وأن تحافظ على أمن بيانات الشركة؟

بشكل عام، إن العمل عن بُعد يختلف عن العمل من المكتب ويؤثر على أعضاء الفريق لأنّ 
عملية التواصل بينهم لن تكونَ تقليديّة. ولكن مع ذلك، يمكن لهذا الأسلوب أن ينجح في 

حال تمّ التخطيط له بشكل جيد:

حدّد أهداف فريقك: يحتاج أعضاء فريقك للعمل كفريق واحد حتى وإن كانوا يعملون   1
يتعين عليك وضع مجموعة من الأهداف والغايات وضمان  إذ  بُعد وبشكل فردي،  عن 
تمامًا  يعرف  الفريق  أنّ كل فرد في  أيضًا من  تأكّد  للموظفين.  إيصالها بشكل واضح 

كيف سيساهم في تحقيق هذه الأهداف، إذ يجب على أعضاء فريق العمل تحديد هدف 
مشترك للعمل عليه، ليكونوا أكثر نشاطًا وتعاونًا مع بعضهم البعض.

والأدوات  المناسبة  التكنولوجيا  استخدام  المناسبة: يعدّ  التكنولوجيا  استخدم   2
الذين  فريقك  أعضاء  أنّ  من  تأكد  لذا  التواصل،  عملية  لتعزيز  مهمًا  أمرًا  الإلكترونية 
الصوتية  المؤتمرات  وعقد  الإنترنت  إلى  الوصول  إمكانية  لديهم  المنزل  من  يعملون 
ومشاركة الملفات واستخدام البرامج المهمة الأخرى. واحرص أيضًا على فهم البرامج 
والأدوات التي يستخدمها الموظف بشكل يومي ومخاطر الأمان المرتبطة بها، وتذكر 
بأن تأخذها بعين الاعتبار عند إعداد خطة العمل عن بُعد. وتأكّد من أنّ البيانات الحساسة 
مثل العقود وقوائم المتعاملين متاحة للعرض فقط وليس التعديل. احرص على إنجاز 
جميع هذه الأمور قبل السماح للموظفين بالعمل خارج المكتب، لتجنب الأخطاء الفنية 

وتسريب البيانات.

حتى بالنسبة للفعاليات أو المؤتمرات الكبيرة، لديك أيضًا خيار القيام بها بالكامل عبر   
الإنترنت من خلال التقنيات الحديثة مثل vFairs . تعد هذه الأداة بديلًا مفيداً للغاية وفعّالًا 

من حيث التكلفة للفعاليات والمؤتمرات التقليدية، خاصة في مثل هذه الأوضاع.

تواصل بشكل مستمر مع فريقك: للتأكد من أن فريق العمل لا يشعر بالعزلة أو الضياع،   3
على  المنتظم  التواصل  سيساعد  يومي.  بشكل  قصيرة  اجتماعات  لعقد  بالترتيب  قم 

تحفيز فريقك.

قم بإدارة عبء العمل بشكل مسبق: ركّز على إدارة عبء العمل بدقة من أجل ضمان   4
إنجاز المهام ضمن المهل المحددة. أبلغ فريق عملك بمواعيد التسليم النهائية لكل 
مراحل  إلى  تقسمه  أن  حاول  لإتمامه،  أسابيع  ستة  يتطلب  المشروع  كان  إن  مهمة. 
كافة  إنجاز  على  وسيُساعدك  المحددة،  بالمهل  التزامك  سيضمن  فذلك  أسبوعية، 

المهام عن بُعد بيسر وسهولة.

إيجابيات وسلبيات العمل من المنزل

الآن، بصفتك مسؤول موارد بشرية يحاول مساعدة الموظفين على فهم ترتيبات العمل 
يُعد  بإيجابيات وسلبيات العمل من المنزل. لا  الجديدة هذه، من الجيد أن تكون على دراية 
العمل عن بُعد أفضل خيار لمواجهة انتشار الأمراض المعدية فحسب، بل يمكن أن يساعد 

الموظفين أيضًا على الإحساس بالاستقلالية والمرونة في العمل.

الإيجابيات

1. توفير التكاليف »الخفية”

إلى  الذهاب  بند  تحت  تندرج  التي  »الخفية«  التكاليف  من  العديد  المنزل  من  العمل  يوفر 
جانب  إلى  العمل،  مكان  وإلى  من  والإياب  الذهاب  تكاليف  تتضمن  التكاليف  هذه  العمل؛ 
تحت  أيضًا  تندرج  المواقف.  وأجرة  وصيانة،  وقود  من  السيارات  على  تدفع  التي  التكاليف 
ملابس  على  تنفق  التي  الأموال  مثل  مباشرة  غير  تكاليف  تلك،  التكاليف«الخفية«  قائمة 
في  أيضًا  المنزل  من  العمل  يساهم  تنظيفها.  وتكاليف  الثمن  الباهظة  الرسمية  العمل 

تقليل التكاليف التي تدفع على رعاية الأطفال.
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2. المرونة

إن المرونة أمر لا يتعلق بالأوقات والمواعيد فقط، على الرغم من أنها قد تعتبر لدرجة ما 
من أهم جوانب العمل في المنزل. حيث تدخل المرونة في إمكانية الشخص أن يحدد البيئة 
التي يعمل فيها وإضاءتها إلى جانب درجة الحرارة والزمن والمكان بالإضافة إلى غيرها 
من العوامل. يمكن تلخيص هذه النقطة بإمكانية اختيار المكان والظروف التي يود أن يعمل 

فيها الموظف والتي يكون فرحا فيها وأكثر إنتاجية.

3. إمكانية تجنب عناصر الإلهاء

إن العمل من المكتب قد يسبب تشتت انتباه العديد من الموظفين، فعند العمل في المنزل، 
الاجتماعات غير  الضرورية كذلك  العمل ولهوهم والإزعاجات غير  أحاديث زملاء  تجنب  يمكن 

الهامة.

4. القرب من العائلة

يرى العديد من الموظفين في القرب من العائلة بالإضافة إلى بقائهم في المنزل أمرًا 
أمرًا مطمئناً للأهل بشكل خاص وذلك لكونهم على  المنزل  العمل في  ا. يكون  مريحًا جدًّ
في  الكبار  أهلهم  لرعاية  يحتاجون  الذين  الموظفين  إلى  بالإضافة  أطفالهم،  من  مقربة 

السن بشكل متواصل.

5. توتّر أقل

إن القيادة أثناء ازدحامات السير الخانقة في العديد من الدول هو أمر مثير لتوتر الموظفين، 
حيث يستهلك قواهم قبل ابتداء يومهم في الوظيفة، إلا أنه أمر لا بد منه خصوصًا إذا كان 
مكان العمل بعيدًا عن المنزل. أما بالنسبة لمسببات التوتر الأخرى داخل مكان العمل، فقد 
تشتيت  المريحة وعوامل  غير  العمل  بيئة  إلى  بالإضافة  الودودين  غير  العمل  زملاء  تشمل 

الانتباه المستمرة. يمكن تجنب جميع هذه الأمور عند العمل من المنزل.

6. إنتاجية أعلى

تشتيت  وعوامل  العديدة  الضغوطات  عن  بعيدًا  الموظف  يكون  المنزل،  في  العمل  عند 
المفضلة  بيئته  في  العمل  يمكنه  كما  الشركة،  مقر  في  توجد  قد  التي  الكثيرة  الانتباه 

وحسب أسلوبه الخاص. الأمر الذي يجعله أكثر سعادة، وبالتالي أكثر إنتاجية.

7. صحة أفضل

غالبًا ما يكون للتنقلات من مكان لآخر والتي تتراوح مدتها من ساعة إلى ثلاث ساعات تأثيرًا 
يوفر  المنزل،  من  العمل  خلال  من  واحد.  آن  في  والنفسية  الجسدية  الصحة  على  سلبيًّا 
والذي  الشركة،  مقر  وإلى  من  والإياب  الذهاب  نتيجة  هباء  يذهب  الذي  الوقت  الموظف 
بعد  أو  قبل  طويلة  لمسافات  السير  أو  الرياضية  التمارين  ممارسة  في  استغلاله  يمكن 

ساعات العمل الرسمية.

8. توازن أفضل بين الحياة المهنية والشخصية

المهنية  الحياة  بين  التوازن  تحقيق  هو  الحالي  الوقت  في  العاملين  كل  طموح  أصبح 
والشخصية، وقد أصبح من السهل تحقيق ذلك الأمر مع العمل من المنزل، خصوصًا إذا كان 

للموظف وسيلة متوفرة وسهلة للذهاب إلى المكتب في حال تم طلبه.

سلبيات العمل عن بعد:

1. العزلة

غالبًا ما يشتكي العاملون في المنزل من العزلة والوحدة بسب عدم تواجدهم مع رؤسائهم 
ا للعديد من الأشخاص. ويتطلب ذلك من  وزملائهم، إذ يمكن أن يكون هذا الأمر محبطًا جدًّ
العاملين التفكير في طرق تتيح لهم ملاقاة زملائهم وتوطيد العلاقة معهم من وقت لآخر.

2. مصادر إلهاء جديدة

بالرغم من إمكانية تجنب عوامل تشتيت الانتباه التي توجد في الشركة من خلال العمل في 
المنزل، قد تظهر عوامل إلهاء جديدة فيه. يمكن للإزعاجات أن تنتج عن الأطفال والجيران 
والعائلة أيضًا، إذ سيضطر الموظف لبذل بعض الجهود لإعلام الآخرين بأنه يعمل من المنزل 

وأنه غير متفرغ خلال ساعات العمل بالرغم من وجوده في المنزل.

3. صعوبة الفصل بين العمل وأمور المنزل

ليس من السهل تجنب الخوض في الأمور المنزلية أثناء التواجد في المنزل، فبينما يحاول 
ورعاية  والتسوق  المنزل  تنظيف  إلى  نفسه مضطرًا  يجد  يؤدي مهام عمله  أن  الموظف 
الأطفال، بالإضافة إلى الطبخ وإدارة الأمور المنزلية وحتى ملاقاة الأشخاص. من الضروري 

ا بين المنزل والعمل حتى يتجنب المعاناة في هذين الجانبين. أن يضع الموظف حدًّ

4. العمل لا ينتهي

الشركة، قد  العمل في  الالتزام بساعات  التأكد من  الذي يعمل على  الرقيب  بسبب غياب 
يشعر الموظف برغبة بالعمل بلا انقطاع. قد يصاحب ذلك توقعات وآمال كبيرة يجب على 

الشخص الذي يعمل من المنزل تحقيقها. 

المحافظة على استمرارية الأعمال في ظل انتشار فيروس كورونا

مع استمرار انتشار فيروس كورونا في جميع أنحاء منطقة الشرق الأوسط والعالم، أصبحت 
الشركات تتساءل كيف سيؤثر ذلك على أدائها، وكيف ستتمكّن من الحفاظ على استمرارية 

أعمالها، وما هي التغيرات التي ينبغي تطبيقها على موظفيها ومتعامليها.
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مع استمرار تفشي جائحة كوفيد 19 أعلنت بعض البلدان الإغلاق التام، في حين قامت غيرها 
بفرض إجراءات صارمة على السفر والتنقل والتجمعات، بهدف الحد من انتشار الجائحة.

دفعت هذه الإجراءات كلًا من الشركات الصغيرة والكبيرة على الأخذ بعين الاعتبار خيار العمل 
البحث عن أي بدائل  اليومية، بالإضافة إلى  التكنولوجيا لأداء مهامها  بُعد واستخدام  عن 

ممكنة لمتابعة سير العمل على الوجه المعتاد.

قد يثير هذا التحوّل المفاجئ الشعور بالقلق وعدم اليقين، ولكنه أمر ضروري، فالتكنولوجيا 
هي الحل المثالي لمواجهة الظروف الراهنة. إذ يتوفر حاليًّا عبر الإنترنت العديد من الأدوات 
أبرزها  أعمالها،  استمرارية  على  الحفاظ  من  وتمكّنها  الشركات  تدعم  التي  والبرمجيات 
وأنظمة  الإلكترونية،  التوظيف  وأدوات  البيانات،  وتقنيات مشاركة  الفيديو  عبر  المؤتمرات 

إدارة الكفاءات والفعاليات الافتراضية وغيرها الكثير!

مجال  في  تعمل  التي  تلك  وبخاصة  الشركات  من  للعديد  تعقيدًا  أقل  التحوّل  هذا  كان 
التي تعمل في  البرمجيات والشركات  الرقمية ومزوّدي  التكنولوجيا )مثل وسائل الإعلام 
مجال مواقع التواصل الاجتماعي وغيرها(. في حين كان أكثر تعقيدًا للشركات التي تعتمد 

طبيعة عملها على التواجد الشخصي )مثل المطاعم ومتاجر البيع بالتجزئة وغيرها(.

ولكن مع ذلك، من الضروري بأن تبدأ الشركات والمنظمات عبر كافة القطاعات باستخدام 
التي  والمالية  الاقتصادية  التحديات  على  للتغلّب  وذلك  الإنترنت،  عبر  والتقنيات  الأدوات 
انتشار  من  للحد  التام  بالإغلاق  والبلدان  المدن  تقوم  كما  فتمامًا  كورونا.  فيروس  فرضها 
الفيروس، يجب على الشركات والمنظمات والحكومات أيضًا الاستعانة بالأدوات التي تحد 

من الاتصال الجسدي لضمان استمرارية الأعمال.

ظل  في  أعمالها  مواصلة  للشركات  تتيح  التي  والاستراتيجيات  الأدوات  بعض  هي  هذه 
الظروف الراهنة:

1. تقنيات البحث عن الكفاءات عبر الإنترنت

إن كنت تتساءل كيف يمكنك توظيف الكفاءات ومعظم البلدان في العالم مغلقة، الحل هو 
تقنيات التوظيف عبر الإنترنت. فمن خلال التكنولوجيا الحديثة، يمكن إتمام مراحل التوظيف 

بالكامل عبر الإنترنت ودون أي اتصال جسدي مع المرشّحين.

يمكن من خلال تقنيات البحث عن السير الذاتية والإعلانات الوظيفية المتوفرة عبر الإنترنت، 
وظائفهم  عن  الإعلان  التوظيف  لخبراء  يمكن  حيث  وسهولة،  بسرعة  الكفاءات  توظيف 

الشاغرة واستخدام أدوات تصفية المتقدمين والتواصل معهم بسهولة عبر الإنترنت.

يمكن استخدام هذه التقنيات في أي وقت ومن أي مكان، إلى جانب إمكانية تعاون فريق 
ملاحظات  وإضافة  ملفات  في  الذاتية  السير  تنظيم  عبر  وذلك  المهام،  أداء  في  العمل 

وتعليقات إليها.

2. مقابلة المرشّحين وتقييمهم دون اتصال جسدي

تشعر بعض الشركات بالقلق حيال قدرتها على تقييم المرشّحين في ظل الأوضاع الراهنة، 
داخل  لاختبار  إخضاعهم  أو  شخصيًّا  المرشّحين  مقابلة  بالعادة  الخطوة  هذه  تتطلب  حيث 

المكتب. يمكن إجراء هذه الخطوة أيضًا بالكامل عبر الإنترنت دون أي اتصال جسدي.

إن التقنيات المتوفرة اليوم، مثل منصة Evalufy ، تتيح للشركات تقييم مهارات المرشّحين 
عبر الفيديو بطريقة سهلة وسريعة، حيث يمكن إرسال أسئلة التقييم لأكثر من مرشّح في 
خبراء  يقوم  الفيديو،  عبر  إجاباتهم  تسجيل  من  المرشّحون  ينتهي  أن  وبعد  عينه.  الوقت 

التوظيف بتقييمها ومناقشتها لمعرفة الإمكانات الحقيقية للمرشّحين.

إلى جانب ذلك، يمكن استخدام الاختبارات المتوفرة عبر الإنترنت وإرسالها للمرشّحين للإجابة 
أخرى  طريقة  وجود  عدم  يعني  لا  المكتب،  داخل  الاختبارات  إجراء  يمكن  لا  فكونه  عليها، 

لإجرائها.

3. الفعاليات الافتراضية

لقد أدى انتشار فيروس كورونا إلى إلغاء أو تأجيل المؤتمرات والمعارض التجارية ومعارض 
يزال  لا  التكنولوجيا  بفضل  ولكن  العالم.  أنحاء  كافة  في  الفعاليات  من  وغيرها  التوظيف 

بإمكانك إجراء فعاليتك عبر الإنترنت.

تتيح منصة vFairs للشركات والحكومات والجامعات حول العالم بتنظيم الفعالية التي تريد، 
حيث يمكنها استخدام التكنولوجيا الحديثة لتنفيذ عملياتها والاجتماع بالأشخاص حول العالم 

دون أي اتصال جسدي.

4. تقنيات تأهيل وتدريب الموظفين الجدد

بعد أن يتم إيجاد المرشّح المثالي وتوظيفه، يمكن أن تتم عملية تدريبه أيضًا عبر الإنترنت 
في بيئة آمنة تمامًا. لا شك بأن هذه العملية تتطلب الكثير من التنسيق واستخدام البرمجيات 
وإتاحة الوصول للبرامج المحددة وغيرها، ولكن بفضل التكنولوجيا يمكن إتمام جميع هذه 

الأمور بطريقة بسيطة وفعّالة.

إن التقنيات المتوفرة اليوم، مثل منصة AfterHire ، تتيح للشركات مواجهة فيروس كورونا، 
وذلك عبر أتمتة عملية تأهيل وتدريب الموظفين الجدد بالكامل، حيث يمكنها متابعة تقدّم 
الموظفين الجدد، والتنسيق بين مختلف الأقسام )مثل القسم التقني والمالي وغيرهم(، 
إلى  بالإضافة  فقط،  برؤيتها  لهم  المصرّح  للأشخاص  وإتاحتها  المعلومات  أمن  وحماية 

تخزين بيانات الموظفين الجدد بطريقة أكثر سهولة وفعالية من الطرق التقليدية.
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5. إدارة الموظفين عن بُعد

قد يبدو أن إدارة فريق عمل أو قسم أو شركة بأكملها أمرًا مرهقًا في البداية، ولكنه قد 
يصبح في غاية الفعالية في حال تم استخدام الأدوات والاستراتيجيات المناسبة. هذه هي 

بعض الأدوات التي تساعدك على التواصل بانتظام مع فريق العمل وإدارته بفعالية:

تقنيات التواصل:

 Hangouts، Teams، احرص على توفير أدوات المحادثة لكافة الموظفين في شركتك، مثل
Slack، أو حتى WhatsApp. فالتواصل الفعّال يساعد على إنجاز كافة مهام الشركة بطريقة 

سهلة وسريعة.

تقنيات مشاركة البيانات:

إن مشاركة البيانات مع الموظفين ضروري لإنجاز مهام العمل، فاحرص على إتاحة وصول 
 Google Drive، مثل  المناسبة  الأدوات  استخدام  عبر  المهمة  للبيانات  الموظفين  كافة 
البيانات  أمن  على  الحفاظ  التقني  الفريق  من  تطلب  بأن  تذكر  ولكن  وغيرها.   ،DropBox

وإتاحة البيانات السرية للأشخاص المصرّح لهم فقط لتجنب أي خرق أمني.

الاجتماعات عبر الفيديو:

من الضروري بأن تتواصل مع فريق عملك بشكل منتظم كما لو أنك متواجد معهم في 
وتبادل  الذهني  العصف  جلسات  لإجراء  الفيديو  عبر  الاجتماعات  تنظيم  يمكنك  المكتب. 
الملاحظات والآراء ومتابعة تقدم العمل بشكل يومي، حيث يتوفر العديد من الأدوات التي 

.Skype، Hangouts، Zoom تتيح لك القيام بذلك مثل

تقنيات إدارة المشاريع:

قد تصبح الأمور معقدة للغاية عند العمل على مشاريع تجمع بين أكثر من فريق عمل، لذا من 
الضروري توفير تقنيات إدارة المشاريع لجميع موظفيك مثل Trello، Asana، Jira، وغيرها.

تنظيم اجتماعات عمل ناجحة عبر الإنترنت

بعقدها  تقوم  التي  الاجتماعات  خلال  انتباه  أيّ  يعيرونك  لا  فريقك  أعضاء  أنّ  لاحظت  هل 
النصية  الرسائل  لإرسال  هواتفهم  باستعمال  يقومون  أنّهم  لاحظت  هل  الإنترنت؟  عبر 
أنّ هنالك بعض  العلامات على  الفيسبوك؟ هذه بعض  أو حتّى لتصفح  أيضًا،  والإلكترونية 

الأمور التي يجب عليك تعديلها، إذ أنّ الهدف من اجتماعات العمل عادةً هو اجتماع الفريق 
لمناقشة أمرٍ ما، ومن أهم محاور النقاش، الاستماع بإمعان.

الأفكار  ولتوليد  الذهني  للعصف  غرفةً  تكون  أن  الافتراضية  الاجتماعات  غرفة  من  يُتوقع 
الإبداعية. إلا أنّ ذلك لا يحصل عادةً، إذ قد تكون العديد من الاجتماعات مضيعةً للوقت، إذا 

لم يتمّ تنفيذها بالشكل الصحيح.

هذه هي بعض النصائح البسيطة والفعّالة التي يمكنك تجربتها:

1. اجعل الاجتماع ناجحًا منذ البداية

غالبًا ما تفشل الاجتماعات التي يضطر فيها أعضاء الفريق الجلوس وانتظار أفراد الفريق 
بعض  هناك  الفريق.  أعضاء  معظم  يحضرها  لا  التي  الاجتماعات  عن  ناهيك  المتأخرين، 
الأشخاص الذين يبدؤون مناقشة مواضيعهم الخاصة، الأمر الذي قد يجعل إمكانية الحفاظ 
على تركيز الجميع صعبًا. يُعد الالتزام بالمواعيد أمرًا ضروريًا عندما يتعلق الأمر بالاجتماعات، 

ويجب عليك الحرص على أنّ يدرك جميع أفراد الفريق ذلك الأمر.  

2. شجّع أعضاء الفريق على المشاركة

إذا شعرتَ أنّك الشخص الوحيد الذي يشارك أفكاره ويتحدّث في الاجتماع، فمن المؤكد أنّ 
هذه مشكلة بحد ذاتها. يمكنك تشجيع أعضاء الفريق على المشاركة من خلال طرح الأسئلة 
بالراحة،  بحيث يشعر كل فرد  الاجتماع،  إيجابية وودية خلال  أجواء  الحين والآخر، وخلق  بين 
الحفاظ على سير  المشاركة والتعبير عن وجهات نظرهم. ولكن مع  وأنّهم قادرون على 

الحديث والنقاش، حتّى لا تفقد السيطرة على الاجتماع. 

3. اجعل الاجتماع أكثر متعة

لا تتوقع من الموظفين أن يستمعوا لكلامك خلال الاجتماع، إذا ما أمضيتَ معظم الوقت 
وأنتَ تقرأ من عرض تقديمي، أو تقرأ النقاط التي قمتَ بكتابتها على ورقة قبل الاجتماع. 
التنويع  إلى  فستحتاج  باجتماعاتك،  الموظفين  اهتمام  على  الحفاظ  في  ترغب  كنت  إذا 
الملل.  إبعاد  ذلك  من  والأهم  المشاركة،  على  لتشجعهم  قليلًا  التغييرات  بعض  وإضافة 
يجب أن تتعامل مع اجتماعاتك بمستوى معين من المرونة وأن تكون منفتحًا على الأفكار 
ومقاطع  الصور  من  المزيد  استخدام  يفضلون  فقد  الموظفين،  من  الجديدة  والاقتراحات 

الفيديو والمواد المرئية، وتقليل الحديث على سبيل المثال.

4. اختم الاجتماع بخطط قابلة للتنفيذ

الهدف الرئيس من عقد الاجتماعات هو حل بعض القضايا والمشاكل، والتوصّل إلى قرارات 
هناك  كان  لو  حتى  عملي،  باستنتاج  الاجتماع  موضوع  إنهاء  المهم  فمن  عمل.  وخطط 

العديد من الاختلافات. حيث يجب أن يتم تجاوز بعض الأفكار، إذ لا يمكن تنفيذها جميعًا.

تلك  على  تستند  القرارات  من  مزيد  اتخاذ  ويتم  مفهوم،  أو  فكرة  على  توافق  وعندما 
الأفكار، ستحتاج إلى تحليل الفكرة إلى مهام قابلة للتنفيذ وتعيين الأشخاص المناسبين 
للقيام بها، مع تحديد خط زمني معيّن للقيام بذلك. ولكي تزيد من فائدة الاجتماع، يجب 
عليك أيضًا تعيين شخص ما لكتابة جميع القرارات والمهام المعطاة، ووضع قائمة مهام 

في مكان يمكن لجميع الأشخاص المعنيين الرجوع إليها.

في ظل الظروف 
الراهنة تعتمد 

الشركات بشكل كبير 
على التكنولوجيا 

لتدريب الموظفين 
الجدد وتأهيلهم
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to keep data secure and assign the correct access levels so you can avoid 
potential cybersecurity threats.

Video and audio conferencing:
You want to be able to communicate with your teams often and in a way 
that’s as close to real life as possible. Teleconferencing will be very useful 
for conducting brainstorming sessions and large meetings, sharing quick 
updates and feedback, and even for having a daily huddle to set the rhythm 
and check on progress. There are many well-known tools out there in this 
regard including Skype, Hangouts, and Zoom.

Project management:
Things can get complex especially when working on multi-faceted projects 
with multiple stakeholders and data points. It is important to provide your 
teams with access to project management software like Trello, Asana, Jira, 
and such.

How to Make the Most out of Your Virtual 
Meetings
Does your team spend their time texting and sending emails during virtual 
meetings? This isn’t a good sign. Teams gather for a meeting for a reason, 
and a major part of it is listening. So, if they’re not listening to what’s being 
said…What’s the point?

The virtual meeting room should be a hotbed for brainstorming creative 
ideas that employees would be excited to gather in and that would approach 
with a sense of mindfulness. However, that is not always the case. Meetings 
can be a waste of time if they’re not done in the right way and with the right 
attitude.

Here are some simple yet effective tips that you can try out:

1. Start off with a kick
Meetings often flop from the get-go, especially when the team has to sit 
and wait for everyone that struggles to come in on time. Not to mention 
the ones that don’t even make it at all. Others will want to start their own off 
topic discussions, which can make it quite difficult to get everyone on track 
and focused on the important stuff and forget about the unrelated topics. 
Punctuality is key when it comes to meetings, and you need to make sure 
that everyone understands that.

2. Encourage engagement
If you constantly find yourself the only one that’s talking and sharing their 
ideas in meetings, then you might have a problem. You can increase your 
employee engagement by asking questions and facilitating a positive and 

friendly atmosphere where everyone in the meeting feels comfortable to get 
involved and express their points of views. But, while maintaining control of 
the discussion, you don’t want your employees to lead the meeting off-track. 

3. Spice things up
You can’t expect to have a productive meeting when it’s just you reading 
out bullet points from a piece of paper or a slide show with a monotone 
voice. If you want to keep your meetings interesting and worth attending, 
you’ll need to add some variety and change this up a bit. This can encourage 
your employees to participate and most importantly keep them from getting 
bored. You should approach your meetings with some level of flexibility and 
be open to new ideas and suggestions from your staff. Maybe they would 
prefer you to use more visuals and less jargon, for example.

4. Conclude with action-plans
Meetings are made to clarify certain issues and topics and come up with 
decisions and action-plans. During a discussion, it is pivotal to end it with an 
action-based conclusion, even if there are many disagreements. Some ideas 
have to be compromised, as not all can be implemented.

And when you agree on an idea or concept, and further action-based 
decisions have been made, you’ll need to break it down into achievable 
tasks and assign appropriate people to do them with a set time limit. To 
take things even further, you should also assign someone to take note of 
all decisions made and tasks given and form a to-do list in a place where all 
people involved can refer to, in order to stay on track.  
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Well-known Job Postings and highly utilized CV Search tools allow 
companies to maintain their talent sourcing efforts. Recruiters can announce 
their vacancies, utilize automated filters and screening questionnaires, and 
communicate online with the desired candidates.

These tools are not only accessible from anywhere and anytime, they can 
actually be shared and utilized by multiple members of the same team. CVs 
can be shared, annotated, tagged, and sorted into folders so that remote 
teams can collaborate and maintain their hiring rhythm.

2. Interviews and assessments without 
physical contact
Some companies are also worrying about the ability to assess and interview 
candidates. Typically this step is done through a face-to-face job interview, 
a panel interview, or an in-office assessment. But, even for this step, there 
are virtual and highly effective alternatives that deem physical contact 
completely unnecessary.

With tools like Evalufy, companies can measure candidates against 
their benchmarks with customized assessments, video responses and 
collaborative scoring. These tools fully streamline the assessment and 
interviewing process since companies can send their assignment to many 
candidates at once. Respondents then record their answers, which in turn 
can be viewed, scored, and discussed among the hiring teams.

Similarly, more specialized tests and role-specific assessments can be 
conducted and scored fully online. Employer tests are often vital steps for 
hiring companies, and just because they cannot be administered physically, 
that doesn’t mean there is no possibility to conduct them fully remotely. 

3. 100% virtual customized events
Conferences, tradeshows, exhibitions, expos, career fairs, trade shows, 
and various other events across the Middle East and the globe have been 
cancelled or postponed indefinitely due to the Coronavirus spread. Yet, the 
good news is virtual reality and simulation technology is now advanced 
enough to provide a fully virtual event experience.

vFairs is a widely used platform that provides customized virtual event 
experiences. Governments, universities, and companies around the world 
are utilizing this technology to carry on with their vital events and operations 
that need to be conducted at a large scale with no physical contact at all.

4. Streamlined collaborative employee 
onboarding
Even once a new employee is found and offered the job, the onboarding 
process can also take place in an online and safe environment. This step 

typically involves lots of paperwork, logistics, software and access set up, 
training, and endless coordination. But there are possibilities to conduct it in 
a streamlined and efficient online manner.

With tools like AfterHire, businesses facing the uncertainty of COVID-19 
have the option of automating onboarding flows, tracking the progress 
of onboarding virtually, collaborating with the remote teams involved 
in onboarding (i.e. IT, Finance, Administration, etc.), protecting sensitive 
data and ensuring it is only accessed by the right personnel, consolidating 
all employee data, and overall ensuring the process is done much more 
efficiently and accurately than any traditional method.

5. Remote employee management and 
engagement
Running a fully remote team, department, or entire company may sound 
daunting at first. But once a strategy is placed and all essential tools are 
deployed, there is little reason to worry. Yes, proactive management and 
frequent communication is required, but it should all be manageable.  

In regards to collaboration, communication, project management, and the 
fun day-to-day matters, here are some tools to get you on the right track.

Communication:
Make sure your entire workforce has access to instant chatting tools besides 
their email. Tools like Hangouts, Teams, Slack, or even WhatsApp should be 
sufficient for this purpose.  

Cloud storage:
Access to data is vital for getting business done. Enable your teams’ access 
to cloud data through Google Drive, DropBox, or any similar storage tool. 
However, be sure to involve your infrastructure team and management 
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Disadvantages

1. Isolation
Often, professionals working from home complain of isolation and loneliness 
given their removal from their bosses and coworkers, and this can be very 
depressing to some. Since the workplace provides a location to meet people 
and make friends for many, professionals working from home have to be 
more creative and resourceful in getting to know people and in staying in 
touch with their colleagues.

2. Distractions
Although office distractions are avoided by working at home, different 
distractions may arise. Interruptions from children, work, neighbours, friends, 
family may be very disruptive and special efforts must be made to make it 
known that employees are actually working and unavailable for interruption 
within work hours despite their physical presence at home.

3. Difficulty in separating home from work
The temptation to engage in household matters since employees are at 
home is often very strong. Suddenly they may start feeling obliged to clean 
the home, do the shopping, the childcare, the cooking, the home finances 
and the socializing all while meeting the full requirements of the job too. It is 
essential to draw the line between home and work so as to avoid both areas 
suffering.

4. Work doesn’t end
Since there is no-one looking over employees’ shoulder enforcing strict 
hours, they may feel tempted to work endlessly. This pressure to work 
endlessly may be compounded by the fact that they feel there are greater 
expectations made of them as home-workers or by self-imposed pressures 
to prove themselves and their abilities in this arrangement. Moreover the 
lack of physical separation between home and work may add to this pressure 
to work endlessly.

How to Continue Your Business Operations in 
Face of Coronavirus
As COVID-19 continues to spread around the Middle East and the globe, 
businesses are rushing to understand the impact of this on their viability, 
how they can continue their operations, and what arrangements they need 
to make for their employees and clients.  

Various countries have already announced country-wide lockdowns. Several 
countries are placing strict measures on travel, movements, and gatherings 
in effort to slow down the spread of Coronavirus.

These measures have left organizations big and small wondering about their 
ability to implement remote work options, resorting to technology to run 
their operations, and to search every possible alternative to maintain a sense 
of normalcy.

While this sudden shift is causing a lot of panic and uncertainty, it is also 
shedding light on how powerful technology can be in this critical time. We are 
coming to realize that there is a plethora of tools and software that supports 
just about every kind of virtual business function. From teleconferencing, 
to shared projects, to online hiring and talent management, and all the way 
to virtually simulated events and conferences, the possibilities are massive.

Many companies, especially those that already operate in the technology 
field are finding the shift less cumbersome (think of social media companies, 
digital news outlets, software providers, and such). Other establishments 
that are more heavily dependent on physical contact (such as restaurants, 
retailers, government agencies, etc.) are a bit challenged with this task.

Nonetheless, it is vital that all kinds of organizations and sectors quickly look 
at utilizing virtual and online technologies to minimize the economic and 
financial burden that is already surfacing due to COVID-19. Similar to how 
cities and entire countries are going on lockdown to curb the spread of the 
virus; businesses, organizations, and governments can (and should) quickly 
deploy tools that minimize physical contact in order to ensure some form of 
business continuity.

Here are some tools and strategies that can help businesses navigate 
through this phase. 

1. Fully online talent sourcing
For those wondering how hiring can take place while most of the world is on 
lockdown, the answer is online recruitment. Today’s technology means that 
the entire process of searching and locating your future employees can take 
place 100% online and with zero physical contact.
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Advantages and Disadvantages of Working 
From Home 
Now, as an HR professional who is trying to help employees navigate through 
this new work arrangement, it is good to be aware of the advantages and the 
disadvantages of working from home. And despite the fact that remote work 
is becoming the favored option to counter the spread of communicable 
diseases, it can actually be a very smart way to increase employees’ sense 
of independence and flexibility with work. Here are some of the highlights: 

Advantages

1. Saving on hidden costs
By working at home, employees save on many hidden costs associated with 
going to work. These include costs of commuting, car wear and tear, fuel, 
road taxes, parking as well as indirect costs such as expensive professional 
wardrobes and the dry-cleaning of those. Often they can also save on older 
children’s care arrangements although for younger children it is highly 
unadvisable to forgo the childcare arrangement and try to balance close 
care and supervision with the demands of the job.

2. Flexibility
This doesn’t just relate to timings either although the flexibility to determine 
one’s own work hours to some extent is the most important aspect of this. 
Employees can also determine their environment, lighting, temperature, 
setting, mood; basically work in the framework that suits them best and 
makes them happiest and most productive.

3. Less distractions
Coworkers banter and distractions, unnecessary interruptions, unimportant 
meetings can all be avoided if employees are safely at home and sealed off 
in their own environment which they have barricaded from any possible 
interruptions.

4. Proximity to home and family
For many, the physical proximity to family and the convenience of being 
at home are tremendously comforting. For parents it can be especially 
pacifying to know that they are very near to their children and available 
should they be needed for any reason. This also applies in the case of elderly 
care.

5. Less stress
The stress of commuting in bumper-to-bumper traffic at rush hour in many 
countries is extremely counterproductive and can lead to disgruntled 
workers who are already exhausted and worn before they have even begun 
their day. This is especially true where the workplace is far from the office. 
Other stresses often cited include unfriendly coworkers, a suboptimal work 
environment and constant distractions.

6. More productivity
Removed from the stresses and distractions of the workplace and working 
independently in their own preferred environment at their own pace, 
professionals are often a lot happier and a lot more productive.

7. Better health
Often with long commutes and anywhere from 1 to 3 hours a day spent 
getting to and from the workplace both physical and mental health are 
adversely impacted; the former as the exercise hours are usually the first 
to go and the latter due to the stresses associated with both the commute 
and the workplace itself. By working at home, the commuting time saved 
enables employees to resume physical exercise (ideally from home), as well 
as to take care of their general physical and mental well-being. 

8. Better work/life balance
Work/life balance, the aspiration of the modern professional, is often 
achieved and tuned to satisfaction through a working at home arrangement, 
particularly when a professional has the flexibility to report into the office 
and work from the office partially as an option and can fine-tune the 
arrangement to achieve the most optimal balance.
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they are able to create a similar work environment to that in the office at 
their homes. 

Data for the Remote Work in the MENA poll 2020 was collected online 
from May 3, 2020 to June 9, 2020. Results are based on a sample of 2748 
respondents from the following countries: UAE, KSA, Kuwait, Oman, Bahrain, 
Lebanon, Jordan, Iraq, Palestine, Syria, Egypt, Morocco, Algeria, Tunisia, 
Libya, Sudan and others.

How to Successfully Manage Telecommuting 
As more and more companies across the region are asking their employees 
to work from home, many questions are rising up about how that can be 
managed.

In light of the ongoing Coronavirus (COVID-19) outbreaks, working remotely 
is becoming an ideal means to remain in the workforce and to continue to 
be productive thereby maintaining all the tangible benefits of being part of 
an established company, while enjoying all the advantages of being based 
at home. Most importantly, this arrangement is aimed at minimizing any 
unnecessary physical contact and mass gatherings that could result in a 
further spread of the Coronavirus in the Middle East. 

However, working from home has its potential pitfalls and challenges 
that everyone need to prepare for to mitigate any further obstacles to 
maintaining productivity and well-being. 

The key concern for every employer is whether an employee can be as 
effective working from home as they are when at the office. How can you 
make sure that communication is seamless within the team and that all data 
is secure?

In essence, virtual teams are different because they don’t communicate 
and interact in a traditional face-to-face manner; however, it is possible to 
successfully manage telecommuting as long as you plan well for it: 

1 Set your team objectives: Though members of your team may be working 
remotely they need to operate as one unit. A well communicated set 
of objectives and goals will ensure everyone is on the same page. Also 
make sure each member of your team knows exactly how they are 
contributing to achieve the set objectives. If your telecommuting team 
members think they are working individually, they will act individually; 
but if they know they are working towards a common objective they will 
be more active in collaborating with other team members. 

2 Use the right technology: Using the right technology and online tools 
is important for the success of your telecommunication program. Make 
sure your team members who are working from home have access to 
the internet, audio-conferencing, file sharing and other software for 
collaborating. You also need to understand the software and tools that 
your employees use on a day-to-day basis and the associated security 
risks involved, so make sure you take this into account in your overall 
telecommuting plan. Ensure that sensitive data such as contracts and 
client lists are available for viewing only. Carefully assess such things 
prior to allowing employees to work offsite, to avoid technical glitches 
and data leaks. 

 Even for large events or conferences, you also have the option to conduct 
this fully online via tools like vFairs. This tool is an extremely useful and 
cost-effective alternative to physical events and conferences, especially 
in the middle of the COVID-19 global outbreak. 

3 Communicate often: To make sure that your telecommuting team does 
not feel isolated, arrange for weekly or short daily teleconferences. 
Regular communication will also keep your team motivated and 
engaged. 

4. Proactively manage their workload: Be extra diligent in workload 
management to ensure that work is completed on time. Explicitly 
communicate the deadline to your telecommuting team when 
assigning tasks. If the project has a six-week course for completion, 
then break it up into weekly phased completion. This will ensure that 
your project delivery stays on course and achievable. Telecommuting 
can be a valuable option for employees and helps to establish you as a 
considerate employer. 
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Remote Work in the MENA Poll
The Remote Work in the MENA poll, conducted recently by Bayt.com, the 
Middle East’s #1 job site, revealed that almost three-quarters (74%) of 
professionals prefer jobs that allow them to work remotely. 

As a result of the global outbreak of COVID-19, countless organizations in the 
region have enabled remote work for their employees. According to the poll 
respondents, remote work offers employees a variety of benefits including 
flexible working hours (35%), increased productivity (30%), possibility of 
saving on transportation, food and other expenses (24%) and increased 
quality time with family (9%).

Ola Haddad, Director of Human Resources at Bayt.com said: “The recent shift 
towards remote work has radically changed the way most MENA businesses 
operate. Post pandemic, many companies will likely continue offering 
flexible and remote work to save money and boost employee morale. Our 
Remote Work poll explores emerging trends while the region transitions into 
a new normal.”

As MENA enterprises enable remote work at scale for a majority of their 
workforce, most companies have ensured that employees have seamless 
access to their workplace apps in the device they carry, and that they 
develop meaningful relationships digitally. A majority of survey respondents 
(87%) say that they have all the resources and tools they need to carry out 
their job remotely. 

Interestingly, 50% of professionals believe that there’s more room for 
professional growth while working remotely, and 21% said professional 
growth is not impacted by work arrangements. According to 89% of the 
survey respondents, MENA companies will start favoring employees who 

can carry out their jobs independently and remotely.

Furthermore, digital workplace solutions improve worker productivity 
by enabling them to connect and collaborate with fellow employees 
efficiently. More than three-quarters of respondents (79%) agree that virtual 
communication is a good enough substitute to physical communication 
between their colleagues and managers.

In fact, facilitating remote access can lower equipment costs, reduce office 
overhead, and boost employee productivity. This is especially true for 
employees who value autonomy while they work –41% of respondents said 
that they work best without direct supervision and 40% work best with some 
supervision but not a lot. Only 10% say that they need direct supervision to 
keep them on track.

The COVID-19 pandemic may have presented MENA employers the 
opportunity to rethink the way they work. More companies are set to 
embrace remote work in the future. A whopping 90% of survey respondents 
expect remote work to increase over the next few years while only 5% don’t 
see the trend taking off.

As for bumps on the path towards remote work, some professionals want 
to work with other people in the office because that’s how they get their 
energy. According to the survey, challenges most commonly associated 
with working remotely include feeling lonely or disconnected from in-
office employees (24%), absence of opportunities to learn from colleagues 
and managers (20%), distractions and absence of a professional work 
environment (19%) and overwork / inability to disconnect from work (9%).

Employees enjoy the conveniences of home offices, and those with young 
children have more flexible schedules –85% of survey respondents say that 
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All You Need to

Know About

Remote Work

By Ola Haddad 
Bayt.com 
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HR trend watcher Josh Bersin on why HR teams need to be designed for 
agility and act locally with global coordination

HR has been on quite a journey – beginning as a back-office, transactional 
function, then evolving to service delivery and business partner consulting. 
And today, HR has become the hero of the moment, leading company 
responses to the pandemic. 

HR leaders and their teams are now at the centre of the organisation’s safety, 
crisis management, workforce planning, and communications policies – 
areas that are absolutely front of mind for every worker. Related decisions 
and programs must come together very quickly, which means operating 
with extreme agility. 

We’ve learned that absolute centralized control is not the best answer for 
this time. While HR leaders may still need centres of excellence for safety and 
pay policies, recruitment procedures, and employee relations policies, the 
ability for local teams to react and make decisions is a critical during a crisis 
like COVID. 

Doing things differently

One of the alarming facts about the pandemic is that it is so unpredictable. 
We don’t know where or when the virus is going to flare up next, or when 
it’s going to cease. Business conditions will vary according to the pandemic’s 
local status. As a result, leaders need to design HR programmes and policies 
so that they can flex quickly – city to city, country to country – so they can 
adapt locally as needed. Rather than relying on time-consuming, top-down 
decision-making hierarchies, the most successful HR teams are putting into 
place cross functional teams, collaborative design, and employee feedback 
mechanisms to help shape programs and policies.  

Previously, HR teams needed to design a new employee programs – such 
as a performance management, a leadership or training program, or a 
rewards initiative – they would spend months, even years, carefully building 
consensus, getting everybody in the company involved and coming up with 
ideas everyone could agree on. That approach just doesn’t work anymore.

Now we are finding the opposite is true. The best approach now is to design 
something quickly that works, listen to the people who are using it – and 

then adapt it as required. For example, PepsiCo developed its pandemic 
response policies and programs in weeks. In the past, such an effort would 
have taken years of coordination.

This pandemic is greater than any single executive or team. To thrive, we 
must trust and empower.  For HR, that means structuring the organization 
around a federated model and designing for ongoing collaboration, 
communication, and coordination.  

The author is an internationally recognised analyst, educator, and thought 
leader in the global talent market, and is a frequently-quoted commentator 
on the world of work, HR and leadership practices. He is also dean of the 
Josh Bersin Academy, the world’s first global development academy for HR 
and talent professionals at all levels and across all industries. Learn more by 
downloading a copy of the The Big Reset Playbook: What’s Working Now. 
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The Shape of
HR’s Future?
Agile, Local and Flexible

By Josh Bersin  
Founder of: Josh Bersin Academy /Bersin Deloitte
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data analytics to identify which colleagues are at risk of attrition, and making 
targeted interventions accordingly — particularly for highest-performing 
colleagues — in order to mitigate potential turnover,” she says. “We’ve 
identified a number of factors that would make a colleague more apt to 
turnover, and we’ve actually seen some very positive results in that regard.”

Four ways Pathfinding HR functions are using 
analytical insights to drive people performance:

1 Investing in both technology and capability within the HR function. 
This extends beyond the basic out-of-the-box technology functionality 
from cloud HCM vendors to include thinking about data visualization, 
sophisticated analytics, and integration of HCM data with business 
metrics such as customer experience, productivity, and collaboration.

2 Building insights from integrating and analyzing data in real time across 
different data sources to understand the signals that point to emerging 
issues and opportunities. This includes combining data from the HR 
function, from the broader organization and from external data sources.

3 Taking a hypothesis-driven approach by working with the leadership 
team to use data to answer critical business issues and questions such 
as: which capabilities will drive competitive advantage? Which teams 
create sustainable performance along with team member wellbeing? 
What leadership factors drive innovation in our business?

4 Adopting an evidence-based mind-set so that common and best 
practices are subject to a rigorous evaluation of validity and relevance.

Figure 11: Experimentation with AI and related technologies will increase for 
HR within the next 2 to 3 years.

% change in HR experimentation with AI in near future

Conclusion

“This is all very interesting, but what should I do?” As we have evolved this 
research over 20 plus years, we are consistently asked this question by 
HR leaders. In 2020, we can see a path forward for HR that requires some 
fundamentally new thinking about what HR does and how it is built to 
deliver.

The way forward may start with discrete adoption of workforce shaping 
or piloting a more digital experience in one of their business units. In our 
view, these interim steps are only going to be helpful if they catalyze a more 
thorough rebuilding of HR capabilities.

Some HR organizations are indeed using the disruption they are facing to 
justify a multiyear roadmap that integrates changes to service delivery, 
people capabilities, technology, process, and data to create a more worker-
centric HR function. They are also seeking to stimulate similar changes in 
their peer functions, changing traditional ways of working to better align to 
the future of work.

The power of the next generation of HR isn’t in pursuing disconnected 
capabilities; rather, it is in creating a holistic and mutually reinforcing 
”whole system” approach to building the workforce (and organization) of 
the future. It lies in an organization’s ability to integrate new capabilities, 
taking a worker-centric view while addressing cultural shifts and embracing 
an increasingly digital workforce.

How KPMG can help?

At KPMG member firms, our HR consultants understand these challenges 
and opportunities and are working shoulder-to-shoulder with businesses 
like yours every day. We’re delivering the experience, research, and industry 
know-how organizations need to define the Future of HR — now. For more 
information, we encourage you to contact any of the contributors listed in 
the publication or your local KPMG member firm. More information about 
this research can be found at home.kpmg/futureofhr.
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— Working out how rare data science skills can be accessed across 
organizational boundaries and applied to maximum effect

— Building business partners’ skills so they can tell relevant stories that 
contextualize the data to drive action; that’s also likely why Pathfinding 
HR organizations ranked this as one of the top roles to invest in over the 
next 2–3 years

 — Designing data visualization solutions so that data consumers can easily 
understand the most pressing issues

To that point, Citizen’s Financial Group’s LaMonica highlights the level of 
effort and focus on data and analytics. She says, “We have spent a lot of 
time creating an infrastructure to support our data analytics capability. 
We now have a single repository of all employee data that is connected 
to other key data sources, from which we are able to extract performance 
data. By performance data, I just don’t mean performance review data, but 
productivity data, sales data, financial data together in one dashboard.”

Figure 10: Enhancing analytics capabilities is a growing investment priority.

Ranking of top 3 reasons for tech investments
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Digital dexterity: HR’s next frontier

In order to realize the true value of data analytics, HR teams also need to 
experiment with new technologies and integrate them into their day-to-day 
practices. Yet, HR is still far from achieving this goal, argues KPMG’s Bolton: 
“Compared with other functions, HR is probably the furthest from being 
digitally dexterous — from being switched on and rising to this challenge.

So much so that you’ve got CIOs saying, ‘Well, I’m going to take over the 
workforce-of-the-future agenda because HR’s doing nothing.’”

When it comes to utilizing data analytics within the workplace, the 
Pathfinding HR organizations are ahead of the game. They reported higher 
proficiency levels in the use of advanced data and analytics. On average, 
they were 5x more likely to rank their use of more advanced analytics as 
“very proficient,” such as:

— Identifying root causes of attrition in specific populations

— Differentiating behaviors of high versus low performers

— Spotting burn-out and disengagement

— Tracking data beyond the traditional HR system to understand patterns of 
behavior via email, chat, calendar, social media, etc.

LaMonica confirms Citizen’s Financial Group has used data analytics 
specifically to identify employees more prone to turnover: “We are using 
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4 Building a design thinking capability into the HR function. Doing so 
enables the HR function to explore employee expectations, personalize 
experiences, and unearth and positively expand upon the drivers that 
motivate employees to engage — the true return on investment.

5 Taking the lead in defining the requirements for the overall EX design, 
regardless of which function owns a stage in the process.

Breaking the cycle: How HR functions are cracking 
the data code through workforce insights

What do we mean by workforce insights?

— Using data from different sources to address business challenges relating 
to the workforce, including forestalling unwanted attrition, boosting 
productivity, enabling teams to “jump their performance” to the upper 
quartile, understanding trends and emerging issues in workforce 
sentiment, etc.

— Generating insights about what may happen as well as the actions needed 
to address emerging and predicted issues.

— Technology enables this activity but is unlikely to be based solely on out-
of-the-box Human Capital Management (HCM) system capabilities. Other 
attributes are also needed, including: evidence-based decision making 
within HR, storytelling leveraging insights, and driving a narrative in the 
organization that turns the insight into action. It’s also about thinking 
purposefully about who gets to see what information and designing the 
decision-making protocols for leaders.

The power of data

“In the absence of an explicit model of how it brings value, HR has often 
rushed to the latest fads and fashions (i.e., the ‘war for talent’ or 9-box talent 
grids) and has limited itself by doing so. The way to break out of this vicious 
cycle is to bring predictive insight and evidence to the people issues of an 
organization,” says KPMG’s Bolton. “It’s time to understand the business in a 
more scientifically sophisticated way — one that enables HR to operate as an 
equal member of the leadership team and to bring as much evidence about 
what will happen as the chief marketing and finance officers.”

Fifty-six percent of Pathfinding HR organizations (and 38 percent of the 
rest) identified enhancing analytics capabilities as among the top three 
reasons for their investment in HR technology. Similar to EX, analytics is on 
the agenda of most HR leaders today. Pathfinder HR organizations plan to 
invest specifically in HR technology that enhances HR analytics and allows 
for further HR automation (such as RPA) over the next two to three years. 

Sixty percent also agree that embracing these new technologies will require 
a significant change to roles within HR.

As a result of the investments, they are zeroing in on the importance 
of needing dedicated, skilled analytics resources, either within HR or at 
least dedicated to HR. Almost half ranked data modeler/scientist within 
their top three roles to invest in within the next 2–3 years. Pathfinding HR 
organizations are almost twice as likely to invest in this role compared with 
their peers.

When it comes to analytics, from what we have seen first-hand, there is 
often a misperception about implementing cloud/HCM technology and the 
ability to quickly and accurately leverage the analytical insight derived from 
those systems. A multinational utilities company described the challenge 
and opportunity of analytical insight as follows: “It’s not enough to simply 
move one’s system of record to the cloud. The HCM vendors paint a picture 
of predictive analytics at the touch of a button. There is no button, there are 
a lot of hard yards involved in designing processes and building people’s 
skills to generate hypotheses for testing and then applying the insights so 
that action follows. The technology does not do this for you. But if you make 
the effort, it’s worth it.”

Figure 9: HR executives believe new HR technologies will require a 
signi�cant change to HR roles.

% that believe signi�cant role changes are required
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KPMG’s DiClaudio adds, “We tend not to use data science analysis but 
instead turn to the ‘out-of-the box’ analysis from the system of record. There 
are often big promises from vendors about that type of analytics capability. 
But, in reality, this quickly becomes an exercise in reactively describing what 
has already happened, versus what could happen. True analytics capability 
simply requires more effort.”

We have found that, for HR to extract real value from data analytics, multiple 
aspects need to be factored in, including

— Configuring information flows and deciding who sees what information 
for which purpose

— Designing decision-making processes, roles, and governance
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Quick case study

We have seen the need for design thinking skills significantly pick up for 
member firm HR clients. For instance, one of the world’s largest chemical 
manufacturers recently redesigned its entire HR organization to improve 
the way it delivers value and to create a best- in-class employee experience 
to attract and retain high performers, improve customer satisfaction, and 
accelerate business growth.

One of the key activities — and game changers — of this transformation 
started with extensive design thinking workshops with hundreds of 
participants from around the world.

Measuring the employee experience

“Having in place digital monitoring technologies enables HR teams to have 
a 360-degree view of the employee experience,” says Susan LaMonica, 
CHRO, Citizen’s Financial Group. “We have spent quite a bit of time in terms 
of investing in listening posts. As an example, we use a formal survey tool 
that measures organizational health. This provides us with a lot of insights 
in terms of whether we’re effectively moving the needle on the culture. We 
also have more in-the-moment listening posts that we use selectively across 
the organization, so that we can get more of a real-time, day-to-day, week-
to-week feel for how things are progressing.”

When it comes to understanding the drivers of employee engagement and 
employee experience pain points, the predominant measures among survey 
respondents continue to be traditional engagement surveys (65 percent), 
with a move toward pulse surveys (52 percent) and quantitative analysis of 
workforce data (such as retention rates) (50 percent) over the next 2–3 years.

And while our survey found that a comparatively small percentage of 
respondents rank advanced approaches — such as quantitative analysis of 
nontraditional data beyond the HR system, journey-mapping, sentiment 
analysis of social media activity, or wearable devices — as their primary 
methods, we do expect this number to increase, particularly in Pathfinding 
HR organizations. Pathfinding HR today are more focused on in-person 
interactions (focus groups and town halls) and quantitative analysis of 
workforce data to measure EX, and we are seeing an increase in applying 
more advanced methods over the next 2–3 years.

At Freddie Mac, such changes have already begun. Says CHRO and CDO 
Jacqueline Welch, “Over the past year, we have been focusing on our 
listening strategy. We’ve moved away from the annual survey, and instead 
we use a tool to crowdsource responses and reactions to changes we’re 

contemplating. What has become evident is, once we get that information 
from our employees, they demonstrably respond. Not only do they hear us, 
but they did something with what we said.”

Five ways Pathfinding HR organizations are redefining 
Figure 8: Pathfinding HR are modernizing ways to measure EX.

% change in preferred method between today and 2–3 years ahead

the EX: 

1 Recognizing the role HR can play in clarifying and designing a unified EX/ 
CX, including learning lessons from the customer organization on how 
to understand and design for the real-life experiences of all worker types.

2 Understanding that EX is not the same for all. Experience design 
extends across the total workforce, not just directly employed people. 
The growing gig economy means that employees are just one type of 
user, as a company’s talent also includes consultants, contractors, and 
other contingent workers who range in age from their 20s to their 80s. 
All these workers need to feel connected to the platform — with a 
shared experience that meets their expectations and aligns with their 
motivations.

3 Understanding that EX is composed of more than just the digital 
experience. It embraces environmental, social, and leadership dimensions.
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really grasped that, in order to create a positive customer experience, the 
employee experience must be equally on point. Seventy-five percent report 
they have a strategy in place where employee experience mirrors the 
customer experience they aim to deliver.

Pathfinding HR

Pathfinding HR

Pathfinding HR

Counterparts

Counterparts

Counterparts

Somewhat confident Not confidentVery confident

Figure 6: When it comes to Talent Management, HR is least confident in 
retention.

Note: Numbers may not add up to 100 percent due to rounding
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Such an approach has been central to Telefonica’s drive to improve its 
employee experience. “When designing our employee experience, we work 
very close to our customer experience team. By using the same approach and 
methodology used for designing customer experience, we are positioning 
the employee experience as an active driver not only of our people and 
business strategy but of our day-by-day product and services design,” says 
Telefonica’s Machicot.

HR and design thinking

The need for a frictionless, connected employee experience (EX) and 
customer experience (CX) is increasingly driving HR organizations to focus on 
the capability of design thinking, a human-centric, structured, and creative 
approach to problem solving. Thirty-eight percent of HR executives cited 
design thinking within the top three skills required by the HR function to add 
value to their organizations. HR recognizes that, through a design thinking 
mentality, they are better equipped to design a wholesome and connected 
employee experience by understanding how to create the “moments 
that matter” throughout the employee lifecycle. Clients also report that a 

design thinking capability helps them configure an overall employee value 
proposition (EVP). And this, of course, is a high priority in creating an offer 
to existing and prospective employees that must then be followed through 
with the “lived experience.”

A large part of design thinking is also about empathy, i.e., understanding 
employees from multiple perspectives. We have seen first-hand that, by 
adopting a more human-centric mindset, design thinking can lead to a more 
satisfied, efficient workplace wherein employees have access to the required 
resources, possess the right mindset, function within the right culture, and 
are able to give their best to the organization. This, in turn, could lead to 
improved employee retention and engagement.

Alastair Cooper, Head of People Strategy and Transformation at Arm Holdings 
— the largest tech company in Britain — confirms their focus on EX and EVP. 
He explains, “It’s hard to compete with the biggest tech companies on pay 
alone so you have to look at how you can differentiate yourself through your 
Employee Value Proposition. For us at Arm, that tends to be thinking about 
how we treat people, and the kind of experiences we can give them. We 
think about employees as individuals, rather than resources. It’s a stressful, 
demanding industry, but we treat you differently and try to understand you 
as a whole person with a life outside the office.”

Figure 7: Design thinking is ranked among top skills required by the HR 
function.

Note: Respondents ranked top 3, thus data does not add up to 100%

Design thinking %38

Managing EVP %42

Behavioral science %34

Evidence-based decision making %38
Digital employee service management (and RPA) %19

Workforce shaping %33

Managing the complexities of total workforce (4Bs) %34

Performing advanced analytics %24

Understanding regulatory requirements %9

Using a customer service mindset %23
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 — Simply put, employee experience can’t be considered without looking at 
the work that a person does, the tools they are provided with, and the 
environment they are surrounded by.

Generations now entering the workplace expect a consumer-grade 
experience at work. We know through research by KPMG on Connected 
Enterprise that employee experience can directly influence customer 
experience and centricity. It’s about “walking the customer talk.” Aligning 
employee experience and customer experience strategy can lead to increased 
business profitability. Organizations that invest in employee experience 
have more than 4x the average profit, more than 2x the average revenue5, 
and higher engagement levels lead to the organizations outperforming their 
peers by 147 percent in earnings per share.

The employee as customer

HR executives are ranking employee experience design among their top 
three current initiatives and continuing over the next 2–3 years. Ninety-three 
percent of Pathfinding HR organizations believe that employee experience 
design is a strategic priority for the entire organization (and 64 percent of 
their counterparts). It’s on everyone’s agenda.

In many labor markets, demand for specialized skills exceeds supply. And 
with record low unemployment rates in many countries, workers have 
greater leverage than ever before. They want meaningful, rewarding work, 
on-demand customer service, simplified transactions, and instant access to 
information. “It’s a ‘buyers’ market’ in many industries. Organizations need 
to be deliberate about the design of their employee experience if they are 

to attract and retain the most talented. There’s certainly no shortage of 
statistics around this concept,” states Jane Gunn, Partner and Head of People 
& Change at KPMG Australia.

Consequently, talent retention has become one of HR’s biggest challenges. 
While HR executives feel largely confident in their ability to attract talent 
(66 percent) and develop talent (62 percent), half admit to only being 
“somewhat confident” when it comes to holding onto their top talent. Only 
16 percent of the entire population surveyed report being confident across 
all three areas — attract, retain, and develop.

The growth of Enterprise Service Management

We are also seeing a rise in investment and prioritization of Enterprise Service 
Management (ESM) to better support the employee experience. When asked 
about the primary reasons for the recent investment in HR technology, 36 
percent of Pathfinder organizations ranked ESM technology within their 
top three recent HR technology investment areas (20 percent for their 
counterparts), and 77 percent reported being satisfied with that investment.

Pathfinder organizations are seeking to design the employee experience in 
a holistic, end-to-end, and connected way, and want to leverage technology 
to address the “moments that matter” within an employee’s journey. We are 
used to seeing separate functions invest in service management technology 
solutions such as from ServiceNow. These help to define a process for finding 
knowledge through portals and raise cases for resolution such as through 
an HR service center. What is clearly now emerging is the use of portals, 
workflow, process design, voice and chat bots, case management, “in-the-
moment” prompts, and AI to be configured as a horizontal integration layer 
for all types of experience— to address employee moments that matter, 
regardless of function.

The US Bureau of Labor Statistics7 recently reported that over 3 million US 
workers voluntarily quit their jobs every month. Consider the onboarding 
experience. Studies have shown that employees who experienced a negative 
onboarding experience were 2x more likely to switch jobs in the near future.8 
On average, the new employee has to complete over 50 activities within 
their onboarding lifecycle.9 One client described the fact that the new

employee has to act as “the integrator” for tasks to be done, not the HCM 
system, not the process configuration, and not the HR function or the line 
manager. This is not ideal from an employee experience perspective.

Uniquely, Pathfinding HR organizations are generally confident in their 
ability to attract (87 percent), retain (85 percent), and develop (93 percent) 
top talent — with 72 percent of this population reporting feeling confident 
across all three areas. We suspect that Pathfinding HR organizations have 
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purpose. This can only be truly effective when the C-suite takes accountability 
for shaping and nurturing the culture while leveraging HR as a shepherd, 
facilitating and driving that culture change.”

Five ways Pathfinding HR organizations are passing 
the “culture test”:

1 Identifying the right team to drive both the initial culture change and 
long-term sustainment; establishing dedicated culture change roles 
(they may not be housed within the HR function). These dedicated 
resources have the power to influence and create alignment across the 
business.

2 Understanding the current culture state and the areas requiring a shift 
and gaining clarity on the desired future state, including the business 
objectives the new culture will influence.

3 HR has many root-cause levers of influence that it can use to nudge and 
shape behaviors. But this has to be done in an orchestrated way. A culture 
that emphasizes team-based innovation but only uses individual-based 
performance and reward management is sending mixed messages to 
employees. Nudging behaviors is an exercise in systems thinking, and 
those seeking to enable culture must be skilled in identifying systemic 
interventions. The key is to pull these levers to configure patterns of 
behaviors in a joined-up way, including identifying the key influencers 
and defining who gets rewarded and promoted, which skills and 
capabilities are built, how teams are built, who becomes a leader, and 
how employee experiences are designed to emphasize priority values 
such as customer centricity and diversity and inclusion. And, as with 
anything that is systemic, thinking abou and planning for unintended 
consequences.

 Understanding that culture is specific, it is nuanced, and there is no 
one “right” culture for every organization. For example, a culture of 
regulatory compliance might be very relevant for some, but a culture 
of digital might be highly relevant for others. “Cultures of…” are not 
mutually exclusive. But they do require priority and focus when new 
patterns of behavior are sought in an organization.

5 As Mike DiClaudio mentions previously, shaping culture is a C-suite 
challenge. This is why having someone on the executive committee with 
a culture brief can be helpful, as long as the rest of the board accepts that 
it is their task to raise the culture implications of decisions in the spirit of 
a constructive challenge. Such a role does not remove the leadership’s 
accountability for shaping culture, but such a role means that, as one 
client described: “I am not always racing to catch up with the culture 
implications of executive committee decisions.”

Employees in the driving seat: The importance of 
employee experience by design

What do we mean by “employee experience by 
design”?

— It’s about taking a purposeful, organization-wide approach to employee 
experience design, not just a function-by-function approach with the 
aim to create a “consumer-grade,” simple, and engaging experience for 
employees. 

— There are different types of experience: the digital experience, which 
deals with the technology employees use to get their tasks completed; 
the social experience, the sense of collaboration and community; and the 
environmental experience, such as the design of the physical workplace. 
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empowered to innovate without worrying about negative consequences if 
the initiative fails. Close to 6 in 10 also believe that their leaders appropriately 
model the behaviors of the organization’s desired culture.

While an overtly innovative culture is not right for every organization, the 
concept of innovation and its characteristics — such as adequate funding 
for new ideas, stretch goals, design thinking, trust, autonomy, etc. — seem 
to have some bearing on the “right” culture recipe. Another key ingredient 
seems to be leadership, as there is an integral connection between the right 
culture and leadership’s modeling of it.

But who owns the culture agenda? And who guards 
it?

Over two-thirds of respondents to our HR survey believe HR plays a vital 
role in establishing the right culture. That was an encouraging sign to Kate 
Holt, KPMG in the UK, who says, “While the business must own defining 
the organizational culture they want, HR is the key driver and influencer in 
making culture change stick.”

One differentiating characteristic of Pathfinding HR organizations is their 
perceived level of ownership in driving culture change: 71 percent “strongly 
agree” that their HR function is playing a vital role in establishing the 
right culture, compared to only 15 percent of their counterparts. “Culture 
is a living, breathing organism. HR should endeavor to position itself as a 
thought leader, a guardian of and enabler

of culture,” explains Freddie Mac’s Welch. She elaborates, “Here at Freddie 
Mac, we use tools such as our intranet platform to democratize who owns 
the culture. We also look to ensure that inclusion and diversity are part and 
parcel of how we do business. These kinds of questions should never be 
owned by a critical few — they should always be democratized.”

%61

%18

%20

Agree

Figure 4: HR teams are focusing on aligning their culture with their 
organization's higher-level purpose.

Note: Numbers may not add up to 100 percent due to rounding
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When it comes to monitoring and maintaining the right culture for their 
organizations, Pathfinding HR organizations are also 6x more likely than 
the rest of the respondents to ”strongly agree” that they have a strategy in 
place to monitor and maintain their cultures. Not surprisingly, they are also 
5x more likely to have dedicated roles in HR that focus solely on purpose and 
culture.

“An empowered team, focused on culture, can accelerate culture change 
and allows the team to influence on a broader scale, working across 
organizational lines and levels ,” explains Claudia Saran, Chief Culture 
Officer, KPMG LLP, US. She adds, “Our stakeholders have varying strategies 
and priorities. We need to ‘talk culture’ in terms of how culture change will 
help them attain those strategies and priorities.”
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Figure 5: HR plays a vital role in establishing the “right” culture.

Note: Numbers may not add up to 100 percent due to rounding
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A strong correlation also exists between dedicated culture roles and 
confidence in attracting talent. Approximately 70 percent of respondents 
with dedicated purpose and culture roles embedded within HR are also seen 
to be more confident in their ability to attract the right talent to meet their 
companies’ growth objectives.

Yet the ownership of the culture agenda is somehow left undecided. The 
bigger question may be: “How do we actually evolve to the “right” culture? 
Changing to the right culture means altering the way the organization lives 
and breathes, as Jacqueline Welch from Freddie Mac eloquently describes 
previously. Mike DiClaudio, Principal, KPMG in the US, adds: “Culture shapes 
the way workers make decisions, do their work, and interact with colleagues, 
clients, and customers. Evolving culture starts with understanding the 
organizational purpose and then driving behavior change to match that 
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is minute tasks, specific tasks, being augmented by machine learning and 
other technological capabilities.”

Five ways Pathfinding HR organizations are shaping 
the workforce of the future:

1 Devoting time and resources to workforce shaping as an entirely new 
discipline capable of responding to continuing disruption. The world of 
work is changing and requires a new mindset and actions. Pathfinding 
HR organizations are investing heavily in workforce shaping roles and 
believe this is one of the skills/capabilities needed by the HR function.

2 Understanding that, although they may still require strategic workforce 
planning in some capacity, workforce shaping starts from future business 
scenarios and then “works back.” Traditional workforce planning starts 
with the existing workforce and moves forward in time. This tends to 
anchor the outcomes and “answers” in the present model of work, and 
misses the enormous levels of disruption and potential productivity 
gains driven by AI.

3 Focusing on upskilling the workforce and ensuring they have the right 
capabilities to work in the future-state environment. Upskilling goes 
hand in hand with workforce shaping, and the scale of learning and 
development effort should not be underestimated.

4 Maximizing the success of workforce shaping through collaboration 
with C-suite leadership, as they should be the ultimate owners of the 
outcomes and the actions arising.

5 Establishing regular refreshes of workforce shaping scenarios through 
considering what the organization and workforce could look like and 
could be capable of achieving in the future.

Passing the “culture test”

If “culture trumps strategy every time,” who is holding 
the winning hand?

“The conversation around culture is intensifying as senior leaders understand 
the need for culture change to drive business performance,” explains Kate 
Holt, Partner, KPMG in the UK.

Culture can be described as the underlying behaviors and beliefs that define 
how work gets done. And a purpose-driven culture aligns this work with 
the organization’s higher-level purpose. According to our research, over 61 

percent of HR executives globally are currently in the process of changing 
their organizations’ culture to align with their organizations’ purpose. This 
could also explain why, for what seems to be the first time, culture has risen 
to the top of the C-suite agenda (per 2019 Global CEO Outlook).

“We know that people are our greatest asset, and our culture and values 
foster an environment that inspires them to innovate and deliver the very 
best for our clients,” says Darren H. Burton, Vice Chair, Human Resources, 
KPMG LLP, US.

We are all striving toward the “perfect culture”

Says Siemens’ Soria, “The ‘right’ culture allows all of those who are a part of 
an organization to unleash their whole potential towards the common goal 
of the business.”

Eighty-four percent of CEOs1 express wanting a culture where failure in 
pursuit of innovation is tolerated (only 56 percent confirmed that this 
culture is in place within their organizations). When we asked the same 
question of HR executives, the results came out a little different. Sixty 
percent believe their leadership want to support an innovative culture, 
but only 31 percent report their leaders are actively following through and 
doing what they say they would when it comes to culture. This conundrum 
seems to support the all-too-common disconnect between the words and 
actions of organizational leadership in many organizations. But, consider the 
Pathfinding HR functions. Close to 90 percent believe that their CEOs want 
their employees to feel
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Quick case study

Take the world of healthcare. According to Mark Britnell, Global Chairman, 
Healthcare, Government, and Infrastructure, KPMG International,4 health 
sector workers will need different skills within redefined roles that relate 
to each other in diverse new ways. For example, pharmacists may operate 
wellness centers, treatment and consultation will move to virtual interaction 
supported by AI, and care pathways will be completely redesigned via 
cognitive AI augmentation.

What does this all mean for future skills requirements in health? In a world 
with new clinical pathways, AI enablement, and evolving roles, diverse — 
and diversified — new skills will be in demand. We also suspect that there 
will be a greater need for generalists and traveling community workers, 
supported by cognitive assistance, AI, and robotics.

Figure 3: HR vs CEOs on upskilling need of majority of workforce.

+30-point di�erential

Upskilling over 51%
of the workforce

Upskilling over 51%
of the workforce

HR %11CEOS %44

Interestingly, when our 2019 Global CEO Outlook asked about 
investment priority as it relates to upskilling, 68 percent of CEOs 
are still prioritizing investment in new technology versus 32 
percent in workforce upskilling. If CEOs are to deliver on their 
desired (and aggressive) upskilling strategies, they need to provide 
the appropriate resources and funding for the learning and 
development of their workforces. What is clear is that CHROs and 
CEOs need to be connected and aligned on the workforce shaping 
agenda and strategies to support that agenda. Carlos Morán, 
SVP of Human Resources and Organization at Cepsa, a Spanish 
multinational oil and gas company, couldn’t agree more about the 
importance of C-suite engagement: “Strategy alone is not going 
to cause any change or transformation within an organization,” he 
says. “Resources and efforts made to deploy an HR strategy will be 
useless if leadership is disengaged.”

Jacqueline Welch, CHRO and Chief Diversity Officer (CDO) at Freddie 
Mac (Federal Home Loan Mortgage Corporation), a government-
sponsored enterprise in the secondary mortgage industry, explains 
her organization’s positive experience of reshaping the workforce. 
“At Freddie Mac, a lot of the work taking place in the modeling 
environment is being supplemented by machine learning. So, rather 
than an individual cross-checking someone’s work, you now have 
machine capability that can do that.” She adds, “We have not yet 
experienced what most people are concerned about, which is the 
idea of wholesale jobs being eliminated. What we are experiencing 
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successfully. One scenario, for example, emphasized digital and design 
thinking skills, but another emphasized supply chain and strategic supplier 
management skills. Alongside the need to understand fully the make-up 
and size of the future workforce, there’s a critical need to understand how 
to upskill the current workforce (and how much of it) to meet those future 
needs.

Quick case study

A workforce shaping analysis enabled a global UK bank to identify that it 
needed to change its ratio of employees- to-contingent workers from 60:40 
to 40:60, followed by a workforce reduction by 30 percent by the middle of 
the next decade. The key reasons are the evolving structure of the financial 
services industry and its impact on the value chain.

Figure 2: Most HR functions are not prepared to identify the future workforce 
composition.
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Note: Numbers may not add up to 100 percent due to rounding

Marta Machicot, Chief People Officer at Telefonica, one of the largest 
telephone operators and mobile network providers in the world, discusses 
the need for upskilling at her organization. “We are moving from a traditional 
demographic approach to workforce planning to skill-based workforce 
planning,” she says. “At Telefonica, we are committed to our people’s growth 
and development. As our business has evolved from a traditional telco to a 
digital business, we have identified the need for new skills around big data, 
artificial intelligence, and cybersecurity, among others, to accommodate the 
changes taking place in the business around the workforce. We are working 
on massive reskilling programs as the answer to this challenge.” HR executives 
generally identify with the significant need to reskill the workforce. Two in 
three are prioritizing upskilling of the workforce to manage the impact of AI 
on the workforce, with 77 percent planning to upskill 1–30

percent of their workforce in digital capabilities over the next 2–3 years. 
CEOs seem to have a more aggressive agenda. According to the 2019 Global 
CEO Outlook, 44 percent of CEOs across major markets plan to upskill more 
than half of their workforces in new digital capabilities (such as advanced 
data visualization, ability to code, etc.) over the next three years (yet only 11 
percent of HR executives plan to upskill that much of the workforce).

So, what’s the verdict? Is there a magic number? While this is debatable and 
links back to the need to do proper workforce shaping, through our analysis, 
we found a very strong correlation between increased revenue over the 
last fiscal year and plans to upskill 11–30 percent of the current workforce 
in new digital capabilities during the next 2–3 years. Organizations in 
this range are more likely to report increased revenue growth year over 
year than those upskilling a different proportion. While we estimate that, 
ultimately, the entire workforce will likely require some level of upskilling 
over the next several years, what this finding tells us is that companies with 
reported revenue growth are taking a well-thought-out and agile approach 
to upskilling.

Any time upskilling occurs, a natural decline in performance follows, owing 
to the learning curve of adapting to the new work environment. Upskilling 
too many resources at one time may intensify the performance decline and, 
therefore, negatively impact revenue growth.
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organizations have started replacing the debatable certainties of supply 
and demand forecasting of traditional workforce planning withworkforce 
shaping to deal with the impacts of automation and AI.

Eugenio Soria, Vice President of HR at Siemens Mexico and Central America 
— a multinational conglomerate and the largest industrial manufacturing 
company in Europe — is experiencing this first-hand in his organization: 
“We are implementing more and more automation in our administrative 
processes. We are at a very early stage, yet this is gaining momentum. I 
envision that, during the next five years, we will see a really big jump in the 
number of tasks that will be automated, and we need to be prepared for this 
shift.”

Did you know?

We found that respondents that expect their organizations to increase their 
reliance on contingent, temporary, and gig workers by 6–10 percent over 
the next 2–3 years are more likely to experience increased revenue growth 
year over year than those increasing reliance differently, in either direction.

Figure 1: Preparing the workforce for AI is HR’s biggest challenge.

Committing to workforce shaping

The importance of using workforce shaping to break down and rethink 
traditional roles is largely understood by HR functions across the globe. 
For example, Kristie Keast, Chief People Officer at steel-maker BlueScope, 
confirms that the transformation is in full swing within her business and 
that it is a normal outcome of constantly challenging the status quo to 
do things better. “We are currently grappling with what the industrial 
revolution 4.0 means in terms of the displacement of the workforce, and the 
workforce planning we need to implement around this,” she says. “While 
the automation of processes such as crane machinery within BlueScope has 
given us the opportunity to bring down costs and improve productivity, we 
do need to take into account the potential for the displacement of workforce 
or jobs. Workforce shaping is central to this aim, in order to accommodate 
new roles that might become apparent, and enabling employees to move 
seamlessly between vocations wherever possible,” says Keast.
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To meet the future needs of their organizations, HR needs to actively 
challenge who — or what — carries out the majority of traditional tasks. 
Ninety percent of Pathfinding HR organizations cite that identifying the 
future workforce composition is a strategic priority, and approximately 80 
percent believe they are largely prepared to do so. However, over half of their 
counterparts report they are either not particularly, or not at all, prepared. 
“Workforce shaping is not a case of doing traditional workforce planning 
harder and faster. In fact, workforce planning still has a role to play in many 
organizations. But from discussions with clients who are at the forefront of 
digital disruption, we find that workforce shaping should generally come 
first. It frames the more operational decisions and creates the context for 
action. It is, many clients argue, a new discipline for HR,” elaborates Paul 
Lipinski, Principal and Head of Human Capital Advisory at KPMG in the US.

Where does upskilling fit into the equation? And how 
much?

When we undertook a workforce shaping engagement at a global insurance 
company, it became clear that the quality of the outcomes was dependent 
on understanding a range of strategic choices with which the business was 
confronted. These choices had unique implications for not only the shape 
and size of the workforce but also the skills that would be required to execute 
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— To manage the impact of AI (and related technologies) on the workforce, 
2 in 3 (66 percent) HR executives are prioritizing upskilling of the 
workforce. For Pathfinding functions, it’s even higher — close to 3 in 4 
(74 percent).

Passing the “culture test”

— 61 percent of all respondents are in the process of changing their 
organization’s culture to align with their organization’s purpose.

— Pathfinding HR organizations were 6x more likely to “strongly agree” that 
they have a strategy in place to continuously monitor and maintain the 
right culture for their organizations.

— 71 percent of Pathfinding HR organizations “strongly agree” that their 
organization is playing a vital role in establishing the right culture, and 
5x more “strongly agree” that they have dedicated roles in HR that focus 
on purpose and culture.

Employees in the driving seat: The importance of 
employee experience by design

— 95 percent of respondents are prioritizing employee experience (EX) as a 
focus area, and Pathfinding HR organizations were almost 3x more likely 
to “strongly agree” that employee experience is a strategic priority for 
the entire organization.

— 75 percent of Pathfinding HR organizations have a strategy in place to 
design an EX that mirrors and supports the customer experience.

— Almost half (46 percent) of Pathfinding HR organizations identify design 
thinking as a top skill required by the HR function to add value to their 
organizations. This capability is used in the context of experience design 
efforts to address the “moments that matter” to different types of 
workers.

Breaking the cycle: How Pathfinding HR functions are 
cracking the data code through workforce insight

— 40 percent of all respondents identify enhancing analytics capabilities as 
among the top three reasons for their organizations’ investment in HR 
technology. Pathfinding HR organizations highlighted HR analytics and 
HR automation (via Robotic Process Automation, or RPA) as their top two 
technology investment areas.

— Almost half (45 percent) of Pathfinding HR organizations ranked data 
modeler/scientist within their top three roles to invest in within the next 
2–3 years; they are almost twice as likely to invest in this role compared 
to their peers.

— Pathfinding HR organizations are already investing in HR analytics and 
RPA, and 35 percent plan to experiment with new technologies like AI 
within 2–3 years.

Workforce shaping

is HR’s defining challenge

First, what do we mean by “workforce shaping?”

— It’s taking a scenario-based approach to defining the required workforce 
in 5–8 years’ time.

— It’s understanding how digital disruption and AI will change the overall 
shape, size, composition, and skills in the workforce and how humans 
and machines will work together to drive business value and a high-
performing workforce.

The impact of the Fourth Industrial Revolution — the term used to describe 
the convergence of AI, RPA, Machine Learning (ML), and cognitive platforms 
— is forcing teams to shape their workforces to consist of all worker 
types, including permanent, gig, contingent, and machine. To use the 4Bs 
vernacular: buy, build, borrow, and bot.

This Fourth Industrial Revolution has irreversibly altered the genetic make-
up of the modern workforce. Indeed, the Big Innovation Centre estimated 
that 65 percent of our jobs will not exist or will be done in totally new ways 
within 10 years.3 Three in five HR executives from our survey agree, as they 
did last year, that AI will eliminate more jobs than it creates. Yet, the 2019 
Global CEO Outlook, in contrast, confirmed again that CEOs continue to be 
more optimistic on the matter, with close to 70 percent expressing that AI 
will create more jobs than it eliminates. Regardless of what might happen, 
we must prepare for it, one way or another.

Over half (56 percent) of the respondents to our HR survey agree that 
preparing the workforce for AI and related technologies will be the biggest 
challenge for their function. And while most (87 percent) are prioritizing 
efforts around how to identify the future workforce composition (the 4Bs) 
HR leaders still seem uncertain about the best approach to do that. Some 
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2 Shaping a purpose-led culture: They understand that HR plays a vital 
role in shaping and maintaining a culture aligned with their business 
strategies and higher-level purpose.

3 Shaping the employee experience: They utilize techniques 
underpinned by design thinking to address the “moments that matter” 
to employees and understand that this mirrors the same core principles 
needed for customer centricity and experience design.

4 Shaping decisions about people and the workforce by using insights 
from data: They maximize the power of data science to generate 
predictive and actionable insights for the whole organization, and they 
are investing accordingly.

Any one of these things may not be unique and certainly not a defense 
against digital and economic disruption. What is unique is how they seem to 
work together for Pathfinding HR organizations — the four characteristics, 
in our view, mutually reinforce each other and are connected. This group 
is tackling them all, and we believe, this has an incredibly powerful and 
amplifying effect. How?

What we mean is, for example, one could argue that experience design 
without analytical insight could lead to self-indulgence.

Workforce shaping and analytical insight without a purpose-driven culture 
may become an exercise in dehumanizing scientific management. Workforce 
shaping without analytical insight may lead to a continuation of the current 
workforce structures and an inability to see the “disruption iceberg” that is 
dead ahead.

Within this summary, we explore how these Pathfinding HR organizations 
are addressing their challenges and areas of focus and give our perspectives 
on why we feel they are charting a course toward a genuinely value-driving 
and connecting role in their organizations — shaping a workforce and 
people function fit for the future.

Which path are you on?

Pathfinding HR are the circa 10 percent of functions that our research 
suggests are value drivers in their organization and who have purposefully 
built capability in all four areas identified in this report in order to shape and 
prepare their workforce for the future.

There are other “types” of HR functions uncovered in analysis. Broadly, these 
fall into two categories as we read the results:

Searching HR are those functions who are building capability in mainly one 
or two of the capabilities in our report.

They make up about 80 percent of our sample, and chiefly, it is experience 
design followed by culture that are their prominent areas of focus. This, of 
course, begs the question: how are they preparing for digital disruption and 
building, with evidence, their workforce of the future?

Disconnected HR are those who seem not to seek a strategic role for their 
function. They are administrative in nature and do not focus on any of the 
four identified capabilities. This may be appropriate in their organizational 
context, but we do not see this as a viable future for HR or a way to remain 
relevant.

Key findings

Shaping the workforce is HR’s defining challenge

— Over half (56 percent) of HR respondents agree that preparing the 
workforce for Artificial Intelligence (AI) and related technologies will be 
the biggest challenge for the HR function.

— Three-quarters (76 percent) of Pathfinding HR organizations agree that 
HR needs actively to challenge the future workforce composition (who 
to buy, build, borrow, bot) in order to meet the future needs of their 
organizations.
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The HR function is dealing with a range of questions: How can it prove its 
relevance within its organization and bring strategic value? How can HR 
design an employee experience that responds to evolving demands? And 
how can it utilize technology to truly understand the needs and motivations 
of employees? 

A particularly striking finding from our Future of HR 2020 survey — in 
which over 1,300 HR executives from across the globe participated — 3 in 
5 HR leaders believe that the HR function will rapidly become irrelevant if 
it doesn’t modernize its approach to understanding and planning for the 
future needs of the workforce. In short, organizations of all shapes and sizes 
across the globe generally agree that the HR function will cease to exist in its 
traditional form if it continues to operate or deliver in the same way.

CEOs are similarly concerned about irrelevance. Two-thirds of the 
respondents to our 2019 Global CEO Outlook1 agree that, if they don’t 
adapt to the changing world, their business will become irrelevant. In such a 
scenario, the ambitions of the HR function become moot. This is why KPMG 
has invested heavily in a philosophy and approach designed to help our 
clients become Connected Enterprises.2 These are organizations that not 
only survive in a digitally disrupted world — they thrive.

They have eight common characteristics, such as experience centricity by 
design, insight-driven strategies, digitally enabled technology architecture, 
and an aligned and empowered workforce. The eight capabilities all work 
together and are mutually reinforcing. It’s no good just having some of 
them. All eight create a revenue- and profit-driving “whole” that is greater 
than the sum of the parts and sets them apart from their competitors.

Our Future of HR survey reveals a very similar dynamic for a small subset 
of our global respondents. We have called this grouping Pathfinding 
HR organizations (approximately 10 percent of the survey sample). This 
confident group of HR executives are simultaneously focusing on four 
discrete capabilities to chart their course to the future in a disrupted world: 
shaping the workforce of the future, nurturing a purpose-driven culture, 
designing a “consumer grade” employee experience, and all through the use 
of evidence-based insights.

We recommend the report to anyone interested in the latest thinking from 
HR leadership around the globe about how the HR function is evolving and 
how they are reshaping their own future and those of their workforces.

When we reviewed the first output of data from this year’s survey, we were 
excited to see what we would find, as, indeed, we are every year. This year, 
at first glance, seemed to be a continuation of trends and themes that we 
have observed over the last three years, particularly the way in which the 

HR function seems to be dividing into various groupings. At one end are 
those that are fundamentally changing their focus and priorities in order to 
take on the challenges resulting from digital disruption; on the other, those 
preferring to stick with the “tried and true.” But we quickly realized that, this 
year, the data has crystallized into something more definitive.

No matter where they’re based, there is little doubt that HR functions are 
experiencing at least some level of adversity as they navigate through 
today’s complex, ever-changing world. What is particularly interesting is how 
different HR groups are choosing to address these challenges. As Mark Spears 
mentions in the Foreword, we found that Pathfinding HR organizations 
seem to show a pattern of addressing four discrete areas of priority and 
actions in this respect. These HR executives seem to be universally confident 
in the strategic value their HR functions provide to their organizations. Their 
attitude epitomizes US founding father Benjamin Franklin’s famous saying, 
“When you’re finished changing, you’re finished.”

When we reviewed the first output of data from this year’s survey, we were 
excited to see what we would find, as, indeed, we are every year. This year, 
at first glance, seemed to be a continuation of trends and themes that we 
have observed over the last three years, particularly the way in which the 
HR function seems to be dividing into various groupings. At one end are 
those that are fundamentally changing their focus and priorities in order to 
take on the challenges resulting from digital disruption; on the other, those 
preferring to stick with the “tried and true.” But we quickly realized that, this 
year, the data has crystallized into something more definitive.

No matter where they’re based, there is little doubt that HR functions are 
experiencing at least some level of adversity as they navigate through 
today’s complex, ever-changing world. What is particularly interesting is how 
different HR groups are choosing to address these challenges. As Mark Spears 
mentions in the Foreword, we found that Pathfinding HR organizations 
seem to show a pattern of addressing four discrete areas of priority and 
actions in this respect. These HR executives seem to be universally confident 
in the strategic value their HR functions provide to their organizations. Their 
attitude epitomizes US founding father Benjamin Franklin’s famous saying, 
“When you’re finished changing, you’re finished.”

What are Pathfinding HR functions focusing on?

1 Shaping the workforce for the future: They recognize that existing 
workforce structures are being disrupted by new technology and 
business models, and they are seizing the opportunity to reshape the 
workforce and gain the full benefits of humans and machines working 
together.
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Future
of HR
Which path are you taking?
How HR organizations across the globe are shaping 
a workforce and people function fit for the future

By Mark Spears & Robert Bolton 
KPMG International Group 
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We would like to put before your 
hands another extraordinary issue 
of HR Echo. The circumstances of 
the Coved-19 pandemic, has swept 
the world in early 2020, and seems 
to have heavy impact, on our lives 
and in various business sectors for 
many years.

Instead of 

An unexpected pandemic has 
created great challenges for all 
those interested and specialists in 
the promotion and development 
of human capital, worldwide.  As 
opposed to talking about the 
Fourth Industrial Revolution, the 
main concern is how to adapt 
and overcome the crisis arises 
due to Corona and its impact on 
the governments, institutions 
and companies, and ways to get 
them back on the tracks, as well 
as preparations to face any similar 
unexpected risks in the future.

I firmly believe that the pandemic 
will continue to be at the forefront 
of human resource conferences 
and events for almost a decade. 
In fact the experience deserves 
to be studied, scrutinized and 
documented, with all prior and 
existing institutional practices and 
responses, whether governmental 

or private, locally, regionally and 
globally 

There is no doubt that the experience 
of the Federal Government of the 
United Arab Emirates in particular 
will be subject to the study and 
attention of human resource 
experts, in terms of the efficiency 
in dealing with the crisis, seeking 
business continuity and service 
provision, and the good preparation 
through the high technological 
readiness during the recent years.

In this issue of HR Echo, we highlight 
a range of issues and topics, 
practical experiences, lessons drawn 
from this critical phase, and future 
insights on institutional work and 
human capital development, in 
collaboration with a number of 
our global partners from academic 
and human resource institutions, 
to whom we extend our thanks for 
their cooperation in the publication 
of this magazine.

The issue file highlights a study 
on the future of human resource 
departments, their central role in 
responding to phase requirements 
and the formation of workforce, 
preparation for future jobs and 
avail itself of the technological 
development and artificial 

intelligence to the fullest, and the 
effects of the latter on the nature of 
jobs.

Other topics focused on future 
human resource trends as 
departments and task forces, the 
stages of their development and 
the impact of the pandemic on their 
roles, to become strategic in the 
design of programs and policies, 
and ways to redesign the institution 
to work quickly, flexibly and 
gracefully post the pandemic. It also 
included a study on remote work 
and it opportunities and challenges, 
which covered the Middle East and 
North Africa.

In conclusion, we wish you the 
progress and success of your 
institutions, and that the whole 
world will overcome this ordeal as 
soon as possible.

Dr. Abdul Rahman Al Awar
Director General of the Federal Authority 
for Government Human Resources

As businesses open and employees 
return to the workplace, whether 
fully or partially, they face an 
environment greatly changed by 
COVID-19. Even in parts of the world 
where the infection rates are low, 
anxiety around safety remains high. 
Concerns about how we will all 
work, thrive and succeed permeate 
discussions around the reopening 
trend. 

While health and safety issues 
remain paramount, the reopening 
of businesses brings a host of 
additional issues to the fore. Even 
those fortunate enough to be 
employed are wondering about how 
their livelihoods will be changed. 
How will offices open? How will day 
to day work be changed? How will 
strategies shift in the “new normal”? 
How will competency requirements 
change?

It falls to HR leaders to manage many 
of the biggest questions facing 
workers as they emerge from home 
offices and return to their corporate 
environments. Their work will revolve 
around four primary categories: 

•	 Health	 and	 Safety:	 Naturally,	
remaining physically safe from 

the virus continues to be the 
top priority. HR leaders will be 
prominent creating new policies 
and procedures to ensure health 
and wellness – everything from 
one-way entrances and exits to 
cutting-edge technology such as 
no-touch elevators and doors. 

•	 Managing	the	hybrid	workplace:	
During the initial crisis, virtually 
all corporate work moved to 
home offices. Now, some of 
that workforce will return to 
the traditional workplace while 
others will continue to engage 
from home. Crafting policies and 
processes to manage this hybrid 
workplace will be a key priority 
for HR leaders. 

•	 Creating	 pandemic	 metrics.	
Reopening businesses is a sign 
to many that the worst of the 
crisis may be behind us. In 
that eventuality, employees 
who focused solely on the 
survival of the business 
during the crisis period may 
now turn their thoughts to 
how their own careers have 
been impacted. How will I be 
evaluated during this year of 
pandemic? How will the crisis 

affect my compensation? My 
career trajectory? These are all 
questions employees will bring 
to HR, looking for guidance. 

•	 ESG:	 Environmental,	 social	 and	
governance issues emerged as 
important topics for employees 
during the crisis and they remain 
top of mind as many come 
back to workplaces. Employees 
want to know: did my company 
behave ethically during this 
turbulent time? Many of us were 
shaken by the crisis and are 
looking for greater purpose in 
our work lives. HR leaders will be 
key messengers of ESG efforts. 

As the UAE reopens for business, 
HR leaders will be part of both the 
strategic and day-to-day efforts to 
make the “new normal” successful. It 
is a time of energy, enthusiasm and 
collaboration. The human element 
has never been higher on the priority 
lists of top leadership.  Therefore, HR 
leaders need to be ready to embrace 
their moment in the global recovery 
and in chartering new territory on 
the way to creating competitive 
advantage through HR management 
for their respective organizations.

Laura Luelsdorf
Egon Zehnder

Architects of ChangeHuman Resources 
and Fundamental 
Transformations 
Following Coved-19
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