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بناء ثقافة التطوير الفائق

من خلال استراتيجية

اندماج الموظفين



اندماج الموظفين ومكان العمل المتغير

يهتم الموظفون هذه الأيام بالنمو الشخصي أكثر من الرضا الوظيفي

ــات  ــم المؤسس ــى معظ ــب عل ــةٍ يصع ــة لدرج ــريعة للغاي ــرة س ــل بوتي ــنُ العم ــر أماك تتغي
ــن  ــر طريقــة تفاعــل الموظفي ــة فــي تغيي ــا الرقمي مواكبتهــا، فقــد أســهمت التكنولوجي

ــل. ــب العم ــع صاح ــض وم ــم البع ــع بعضه م

ــى  ــا أدى إل ــى، مم ــت مض ــن أي وق ــةً م ــدًا ومرون ــا وبُع ــر ترابطً ــرق الآن أكث ــت الف أصبح
تقويــض العلاقــة التقليديــة بيــن الموظــف ومديــره، وأعــاد صياغــة الطريقــة التــي يــرى 

بهــا أصحــاب العمــل والموظفــون بعضهــم البعــض.

ــا  ــم م ــب أه ــد الرات ــم يع ــا، إذ ل ــم أيضً ــوم ورغباته ــي الي ــب موظف ــرت مطال ــد تغي وق
ــن  ــرض م ــمل الغ ــم ليش ــد اهتمامه ــا امت ــة، وإنم ــم الوظيفي ــي حياته ــه ف ــون عن يبحث
عملهــم ومــدى أهميتــه، كمــا أنّهــم يريــدون تحقيــق التميــز وبنــاء علاقــات عمــل مميــزة، 
ــي. ــتوى التال ــى المس ــولًا إل ــم وص ــتطيعون توجيهه ــن يس ــن الذي ــع المديري ــيما م لا س

وقــد أدت كلُ هــذه التغيــرات، بــدءًا مــن التكنولوجيــا وصــولًا إلــى القــوى العاملــة، إلــى 
جعــل تحقيــق اندمــاج الموظفيــن أمــرًا أشــد صعوبــة. يتســاءل القــادة: مــا الــذي يحتاجــه 
موظفونــا حقًــا لتحقيــق النجــاح فــي وظائفهــم؟ وكيــف نوفــره بطريقــة موثوقــة 

ــقة؟ ومتس

ــم  ــرية ل ــة البش ــإن الطبيع ــا، ف ــى التكنولوجي ــرأ عل ــذي ط ــر ال ــن التغيي ــم م ــى الرغ وعل
تتغيــر، إذ لا يــزال لــدى الموظفيــن احتياجــات نفســية أساســية يجــب اســتيفاؤها لتحقيــق 
مســتوى عــالٍ مــن الأداء، وينطبــق هــذا الأمــر علــى العمــال المســتقلين عــن بُعــد وكذلــك 

علــى الذيــن يعملــون بشــكل مشــترك فــي المكاتــب.

ويبقــى الاندمــاج مطلبًــا أساســيًا لإنجــاز أعمــال علــى مســتوى عــالٍ مــن الجــودة؛ تتمتــع 
ــزة تنافســية  ــر ثقافــة الاندمــاج والأداء العالــي بمي المؤسســات التــي تتمكــن مــن تطوي

تعــزز نجاحهــا بغــض النظــر عــن التغيــرات التــي تواجهها. 

تأثير اندماج الموظفين على نتائج العمل الأساسية

يحتــوي أحــدث تحليــل وصفــي مبنــي علــى دراســات عديــدة – أجرتــه غالــوب بشــأن بيانــات 
اندمــاج الموظفيــن وأدائهــم والتــي جــرى جمعهــا علــى مــدار عقديــن.

تغطــي الدراســة أكثــر مــن 82,000 فريــق – مــا يربــو علــى 1.8 مليــون موظــف - فــي 230 
مؤسســة فــي 49 قطاعًــا وفــي 73 دولــة.

المؤسسات التي 
تركز على اندماج 

الموظفين تحقق نتائج 
أفضل في مؤشرات 

الأداء الحيوية مثل 
الغياب والسلامة 

المهنية والانتاجية 
والدوران

تتمتع المؤسسات 
التي تتمكن من تطوير 
ثقافة الاندماج والأداء 
العالي بميزة تنافسية 

تعزز نجاحها بغض 
النظر عن التغيرات 

التي تواجهها

ماضينا

راتبي

رضاي

رئيسي

تقييمي السنوي

نقاط ضعفي

وظيفتي

مستقبلنا

غرضي

تطوري

موجهي

نقاشاتي المستمرة

نقاط قوتي

حياتي
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عندمــا حللــت غالــوب الاختلافــات فــي الأداء بين وحــدات العمــل المندمجــة والمنعزلــة، تبين 
ــر  ــع الأعلــى بشــأن اندمــاج الموظفيــن تفوقــت بشــكلٍ كبي أنّ الوحــدات التــي احتلــت الرب

علــى الوحــدات التــي احتلــت الربــع الأدنــى فيمــا يتعلــق بنتائــج الأداء المهمــة التاليــة:

سبب فشل معظم برامج اندماج الموظفين

ــكل  ــن بش ــاً أو منعزلي ــن ذاتي ــا منعزلي ــن إم ــن الموظفي ــي، 85% م ــد العالم ــى الصعي عل
ــل. ــي العم ــد ف متعمّ

تجمــع غالــوب البيانــات بشــأن فــرق العمــل حــول العالــم علــى مــدار 50 عامًــا. واســتنادًا 
ــا 12 عبــارة تقيــس العناصــر الرئيســية لثقافــة مــكان العمــل. إلــى هــذا البحــث، حددن

وقــد ثبــت أنّ عوامــل اندمــاج الموظفيــن هــذه مرتبطــة بنتائــج الأداء عبــر القطاعــات 
ــة  ــات الاقتصادي ــي الأوق ــيات وف ــا والجنس ــف أحجامه ــات بمختل ــات والمؤسس والثقاف

ــيئة. ــدة والس الجي

ــية  ــية الأساس ــات النفس ــف المتطلب ــا تص ــاس الأداء لأنه ــى قي ــل عل ــذه العوام ــل ه تعم
ــرية. ــات البش ــلاق الإمكان ــة لإط اللازم

ــكل  ــادئ بش ــذه المب ــتخدام ه ــى اس ــم إل ــي العال ــن ف ــادة والمديري ــم الق ــد أعظ يعم
الالتحــاق  إلــى  وعــي،  دون  أو  بوعــيٍ  الموظفيــن،  بعــض  يســعى  كمــا  حدســي، 

الاحتياجــات. تلبــي هــذه  التــي  بالمؤسســات 

اندمــاج  اســتبانات  أو  برامــج  أشــكال  مــن  شــكلًا  المؤسســات  مــن  العديــد  وتطبــق 
ــن  ــالٍ م ــتوى ع ــق مس ــي تحقي ــتمرار ف ــل باس ــات تفش ــة مؤسس ــن ثم ــن، ولك الموظفي

الاندمــاج، حتــى مــع تكــرار محاولاتهــا لتحســين درجاتهــا.

يرى أفضل المديرين 
الاندماج باعتباره جزءًا 

من مسؤولياتهم 
الأساسية 

ويستخدمونه لصالح 
فرقهم
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حوادث سلامة المرضى غياب أقل 
أقل 

تغيير موظفين أقل 
(في المؤسسات ذات 
معدل تغيير الموظفين 

المرتفع)

تغيير موظفين أقل 
(في المؤسسات ذات 
معدل تغيير الموظفين 

المنخفض)

حوادث سلامة أقل انكماش أقل 

تقييمات عملاء أعلى عيوب (جودة) أقل 

ربحية أعلى مبيعات أعلى 

إنتاجية أعلى 
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ــا  مــن واقــع خبرتنــا، فــإن الســبب الأكبــر لفشــل برنامــج الاندمــاج يتمثــل فــي الآتــي: غالبً
ــن  ــس م ــرية"، ولي ــوارد البش ــام الم ــن مه ــه "م ــى أن ــن عل ــاج الموظفي ــى اندم ــر إل يُنظ

ــة. ــوط الأمامي ــو الخط ــه موظف ــن ولا يفهم ــام المديري ــن مه ــادة أو م ــات الق اختصاص

والنتيجــة هــي أن بعــض المؤسســات تعتقــد أنهــا قــد اســتنفدت "الاندمــاج" كأداة لتحســين 
الأداء قبــل أن تستكشــف حقًــا إمكاناتهــا الكاملــة لتغييــر أعمالهــا. وفــي المقابــل، يــرى 
أولئــك الذيــن أدرجــوا الاندمــاج فــي اســتراتيجيتهم المؤسســية أنهــم يحققــون مكاســب 

كبيــرة عامًــا بعــد عــام.

الإجراء الأفضل: العناصر الـ12 لاندماج الموظفين

ــي  ــي ف ــي العال ــى الأداء الجماع ــير إل ــن تش ــاج الموظفي ــرًا لاندم ــوب 12 عنص ــددت غال ح
نتائــج الأعمــال المهمــة بمــا فــي ذلــك الاحتفــاظ بالموظفيــن والإنتاجيــة والســلامة 

والمبيعــات والإيــرادات.

ــرأي  ــتطلاع ال ــي اس ــية ف ــر الأساس ــل العناص ــي تمث ــر، الت ــن أن العناص ــم م ــى الرغ وعل
ذي الـــ12 ســؤالًا )®Q12 ( الخــاص بمؤسســة غالــوب، قــد تبــدو بســيطة، فــإن بحــث غالــوب 
أثبــت أن نســبة صغيــرة مــن الموظفيــن يوافقــون بشــدة علــى أن صاحــب العمــل أو المديــر 

يحققهــا.

يــرى أفضــل المديريــن الاندمــاج باعتبــاره جــزءًا مــن مســؤولياتهم الأساســية؛ فبالنســبة 
لهــم، الأمــر ليــس مجــرد اســتبيان رســمي أو قائمــة مرجعيــة للعناصــر العمليــة التكتيكيــة، 
ــر  ــات غي ــي المحادث ــلًا ف ــا كام ــر إدراج ــة وراء كل عنص ــم الكامن ــون المفاهي ــم يدرج ولكنه
الرســمية، وجــداول أعمــال الاجتماعــات، وتقييمــات الأداء، وعمليــات تحديــد الأهــداف 

ــة. الجماعي

ــل  ــف أنّ أفض ــح كي ــر، ونوض ــذه العناص ــن ه ــر م ــى كل عنص ــم إل ــذا القس ــي ه ــرق ف نتط
ــم. ــح فرقه ــاج لصال ــتخدمون الاندم ــم يس ــي العال ــن ف ــادة والمديري الق

أعلم ما هو متوقع مني في العمل. س01 

لدي المواد والمعدات التي أحتاجها لأداء عملي بشكل صحيح. س02 

لدي الفرصة لأحقق أفضل أداء كل يوم في العمل. س03 

وثمــة مؤسســات أخــرى تشــهد ارتفاعــات مبدئيــة فــي مســتوى الاندمــاج، يتبعهــا 
اســتقرار نســبي أو تراجــع تدريجــي. ويفتــرض القــادة فــي هــذه المؤسســات أنهــم 
وصلــوا إلــى الحــد الأقصــى لاندمــاج موظفيهــم أو أن مــن الاندمــاج بيــن الموظفيــن أو أن 

ــل. ــدى الطوي ــى الم ــتمر عل ــن أن يس ــن لا يمك ــاج الموظفي ــوم اندم ــق مفه تطبي

ــى الأداة  ــوم عل ــون بالل ــد يلق ــادة ق ــإن الق ــير، ف ــي التفس ــرة ف ــذه الحي ــط ه ــي وس وف
ــتحيلة  ــة المس ــة أو البيئي ــة أو الثقافي ــل الديموغرافي ــفة أو العوام ــاس أو الفلس أو القي

ــا. ــن نوعه ــدة م ــكلاتهم فري ــل مش ــا تجع ــرون أنه ــي ي ــر الت التغيي

بيْــد أنّ الســبب الواضــح لفشــل جهــود اندمــاج الموظفيــن ربمــا يكمــن فــي طريقــة تنفيــذ 
برامــج الاندمــاج؛ علــى ســبيل المثــال:

يزيــد القــادة مــن تعقيــد مقاييــس الاندمــاج مــن خــلال التركيــز علــى مؤشــرات نجاحــات   1
مؤسســتهم أو إخفاقاتهــا - وهــي مؤشــرات غالبًــا مــا تكــون خــارج ســيطرة المديريــن 

ولا تتعلــق عــادةً بتلبيــة الاحتياجــات النفســية الأساســية للموظفيــن فــي العمــل.

ــات  ــم الدرج ــة" يضخ ــبة المئوي ــا بالنس ــا "إيجابيً ــا منخفضً ــتخدمون مقياسً ــم يس إنه  2
ــج  ــق نتائ ــال دون تحقي ــاج ع ــور اندم ــى ظه ــؤدي إل ــا ي ــاء، مم ــا عمي ــق نقاطً ويخل

ــة. ــال قوي أعم

إنهــم يفرطــون فــي اســتخدام اســتبانات لاســتطلاعات الــرأي للحصــول علــى   3
النتائــج. بشــأن  إجــراءً  يتخــذون  مــا  ونــادرًا  فوريــة  تعليقــات 

المديرون الناجحون 
يتعرفون على 

موظفيهم كأفراد 
ويمنحونهم الفرص 

لتحقيق أفضل 
إمكاناتهم الكامنة

يعمد المديرون الأكثر 
كفاءة إلى تحديد 

التوقعات الصريحة 
والضمنية من كل 

موظف ويناقشونها 
معه
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س02 - لــدي المــواد والمعــدات التــي أحتاجهــا لأداء عملــي 
بشــكل صحيــح

"المــواد والمعــدات" ليســت مجــرد قائمــة مرجعيــة لــأدوات، وإنمــا تتضمــن المــوارد 
ــوازم  ــر، الل ــال لا الحص ــبيل المث ــى س ــك، عل ــي ذل ــا ف ــة، بم ــر الملموس ــة وغي الملموس
ــر ذلــك ممــا يحتاجــه الموظفــون  ــات وغي المكتبيــة والبرامــج ومشــاركة المعرفــة والأذون

لأداء أعمالهــم.

لا يفتــرض المديــرون الأكثــر كفــاءة مــا يحتاجــه فريقهــم، وإنمــا يلتمســون احتياجــات 
موظفيهــم ويصغــون إليهــا ويدافعــون عنهــا عنــد الضــرورة.

ــة  ــن براع ــق م ــه الفري ــع ب ــا يتمت ــتفادة مم ــى اس ــق أقص ــا لتحقي ــا طرقً ــدون أيضً ويج
ومواهــب عندمــا لا يتمكنــون مــن تلبيــة الطلبــات بالكامــل.

س03 - لدي الفرصة لأحقق أفضل أداء كل يوم في العمل

ــوم، فــإن مســتوى جــذب  ــى أفضــل مــا يكــون كل ي ــؤدي الأفــراد أعمالهــم عل عندمــا ي
الموظفيــن واندماجهــم والاحتفــاظ بهــم يتحســن فــي المؤسســات التــي يعملــون 

ــا. لديه

ــق  ــرص لتحقي ــم الف ــراد ويمنحونه ــم كأف ــى موظفيه ــون عل ــرون الناجح ــرف المدي يتع
ــى كل  ــون إل ــم، إذ يتحدث ــتخدام مواهبه ــر اس ــى آخ ــة، أو بمعن ــم الكامن ــل إمكاناته أفض
ــن،  ــل، إن أمك ــة العم ــة لمواءم ــلات اللازم ــرون التعدي ــدة ويج ــه الفري ــن قيمت ــف ع موظ
مــع مواهــب أعضــاء الفريــق. يــدرك أفضــل المديريــن مواطــن التفــوق لــدى موظفيهــم 
ويضعونهــم فــي مكانــة تُمكّنهــم مــن الاندمــاج فــي المؤسســة ومــن ثــم تقديــم أقصــى 

قيمــة لهــا.

ــبعة  ــام الس ــلال الأي ــل خ ــي العم ــد ف ــي الجي ــى أدائ ــاءً عل ــرًا أو ثن ــت تقدي تلقي س04 
الماضيــة.

يبدو أن مشرفي أو شخصًا ما في العمل يهتم بي كشخص. س05 

ثمة شخص في العمل يشجع تطوري. س06 

يبدو أن آرائي مهمة في العمل. س07 

رسالة مؤسستي أو هدفها يجعلني أشعر بأهمية وظيفتي. س08 

زملائي الموظفون ملتزمون بالأداء الجيد في العمل. س09 

لدي أفضل صديق في العمل. س10 

تحدث معي شخص ما عن تقدمي في العمل خلال الأشهر الستة الماضية. س11 

حظيت بفرص للتعلم والتطوير في العمل خلال العام المنصرم. س12 

س01 - أعلم ما هو متوقع مني في العمل

إنّ مســاعدة الموظفيــن علــى فهــم المتوقــع منهــم مــن قبــل مؤسســتهم وقادتهــم 
ومديريهــم تتطلــب أكثــر مــن مجــرد إخبارهــم بمــا يجــب عليهــم فعلــه؛ يعمــد المديــرون 
ــة مــن كل موظــف ومناقشــتها  ــد التوقعــات الصريحــة والضمني ــر كفــاءة إلــى تحدي الأكث
معــه، ويرســمون صــورة لــأداء المتميــز، كمــا يســاعدون الموظفيــن علــى معرفــة إلــى 
أي مــدى يــؤدي عملهــم إلــى نجــاح زملائهــم فــي العمــل ومجــال عملهــم والمؤسســة 

بأكملهــا.

ليس المقصود 
ب"التطوير" "الترقية" 

فقط، وإنما فهم 
المواهب الفريدة 

ونقاط القوة لدى كل 
شخص وإيجاد الأدوار 

والمناصب والمشاريع 
التي تسمح له 

باستثمارها
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س04 - تلقيــت تقديــرًا أو ثنــاءً علــى أدائــي الجيــد فــي العمــل 
خــلال الأيــام الســبعة الماضيــة

ــعرون  ــم يش ــن ويجعله ــدى الموظفي ــاز ل ــاس بالإنج ــز الإحس ــى تعزي ــر عل ــاعد التقدي يس
ــول  ــن ح ــن الآخري ــى الموظفي ــالةٍ إل ــث برس ــا يبع ــل، كم ــي العم ــه ف ــا يقدمون ــة م بقيم

ــاح. ــة النج طبيع

ــاء مــن مصــادر متعــددة  ــر حيــث يأتــي الثن ــة بالتقدي ــر كفــاءةً بيئــة غني يوفــر القــادة الأكث
فــي أوقــات متعــددة؛ يــدرك أفضــل المديريــن كيــف أنّ الأفــراد يحبــون أن يُقــدّروا، 
ــي  ــم الت ــن أهدافه ــرة ع ــانٍ كثي ــي أحي ــب وف ــت المناس ــي الوق ــم ف ــم يقدرونه ــن ث وم
ــة التــي  ــه، كمــا يوضحــون لهــم مــدى الأهمي يحققونهــا والأداء العالــي الــذي يقدمون

ــم. ــا أداؤه ــى به يحظ

ــم  ــل يهت ــي العم ــا ف ــخصًا م ــرفي أو ش ــدو أن مش س05 - يب
ــخص ــي كش ب

قلــة مــن المديريــن يتخــذون إجــراءات محــددة لتلبيــة حاجــة هــذا الموظــف إذ لا يمكنهــم 
ــن  ــون الموظفي ــا يعرف ــر نجاحً ــن الأكث ــر أنّ المديري ــر، غي ــخصٍ آخ ــام بش ــاع الاهتم اصطن
كأفــراد، ويقــدرون الإنجــازات، ويجــرون نقاشــات حــول الأداء، ويجــرون مراجعــات رســمية، 
وقبــل كل شــيء يظهــرون الاحتــرام لموظفيهــم. إنّ هــذه الســلوكيات تبنــي بيئــة عمــل 
ــات  ــاركة المعلوم ــدة ومش ــكار الجدي ــة الأف ــد تجرب ــان عن ــون بالأم ــا الموظف ــعر فيه يش
واستكشــاف فــرص التطويــر ودعــم بعضهــم البعــض فــي عملهــم وحياتهــم الشــخصية.

س06 - ثمة شخص في العمل يشجع تطوري

ــن  ــدة، لك ــرةٍ واح ــم لم ــدثٌ يت ــة ح ــة"، إذ أن الترقي ــه "الترقي ــود ب ــس المقص ــر" لي "التطوي
ــاد  ــخص وإيج ــدى كل ش ــوة ل ــاط الق ــدة ونق ــب الفري ــم المواه ــة فه ــو عملي ــر ه التطوي
الأدوار والمناصــب والمشــاريع التــي تســمح للموظفيــن باســتغلال هــذه المواهــب ونقــاط 

القــوة.

ــإدارة الموظفيــن مــن خــلال تحديــد نقــاط القــوة والضعــف،  يقــوم المديــرون العظمــاء ب
وتحفيزهــم علــى تجــاوز مــا يعتقــدون أنهــم يســتطيعون إنجــازه، وتوصيلهــم بالمرشــدين 

المحتمليــن، وتحميلهــم المســؤولية عــن أدائهــم.

س07 - يبدو أن آرائي مهمة في العمل

تتمثــل أهميــة التمــاس آراء الأفــراد وأخذهــا فــي الاعتبــار فــي أنــه يفضــي إلــى عمليــة 
ــج  ــى نتائ ــة عل ــر بإيجابي ــدة تؤث ــكار جدي ــد أف ــى تولي ــجع عل ــتنارة ويش ــر اس ــرار أكث ــع ق صن

ــل. العم

يعمــد أفضــل المديريــن إلــى تعزيــز الحــوار المفتــوح ويقدمــون ملاحظــات صادقــة حــول 
ــة. كمــا  ــر المجدي ــدة ومعالجــة الأفــكار غي ــن وأفكارهــم - دعــم الأفــكار الجي آراء الموظفي
ــة حتــى يشــعر الأفــراد أنهــم يشــاركون فــي  ــرون العظمــاء حلقــات حواري ينشــئ المدي

عمليــة صنــع القــرار.

المديرون العظماء 
يضعون معايير واضحة 

لأداء، ويحاسبون 
الموظفين، ويعززون 

بيئة التميز من 
خلال تحديد أمثلة 

العمل الاستثنائي 
ومشاركتها

المدراء الناجحون 
موجهون يقدمون 

ملاحظات فورية 
وبناءة ومحفزة 

لمساعدة الموظفين 
على تحقيق نتائج 

أفضل بشكل دوري
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س10 - لدي أفضل صديق في العمل

هــذا العنصــر هــو الأكثــر جدليــة مــن بيــن العناصــر الـــ12، لكــن الحقيقــة أنّــه يتنبــأ بــالأداء؛ 
ــم  ــم، فإنه ــاء فريقه ــى أعض ــاء إل ــق بالانتم ــعور عمي ــن ش ــدى الموظفي ــون ل ــا يك عندم
يتخــذون إجــراءات إيجابيــة تفيــد المؤسســة  - إجــراءات ربمــا لا تكــون فــي أذهانهــم حتــى.

ــق  ــم خل ــن يمكنه ــة، لك ــات الصداق ــاع علاق ــم اصطن ــن لا يمكنه ــح أن المديري ــن الواض م
ــم  ــع بعضه ــون م ــض ويتواصل ــم البع ــى بعضه ــا عل ــون فيه ــخاص يتعرف ــف لأش مواق

البعــض دون الإخــلال بنتائــج الأداء.

س11 - تحــدث معــي شــخص مــا عــن تقدمــي فــي العمــل خــلال 
الأشــهر الســتة الماضيــة

ينبغــي للموظفيــن أن يعرفــوا طريقــة أدائهــم للعمــل، وكيــف يُنظــر إلــى مــا يقدمونــه 
مــن عمــل، ومــا يخبئــه المســتقبل. تشــير عبــارة "فــي الأشــهر الســتة الماضيــة" إلــى أن 
ــام، إذ  ــلال الع ــرة خ ــن م ــر م ــة الأداء أكث ــراء مراجع ــة إج ــي حال ــتفيدون ف ــن يس الموظفي
ــر بانتظــام مــن تقــدم موظفيــه، فالأرجــح أن يــدرك أعضــاء الفريــق  عندمــا يتحقــق المدي
أنهــم يتقاضــون رواتبهــم بشــكل عــادل، والأرجــح أن يبقــوا مــع المؤسســة ، والأرجــح أن 

ــا للعمــل. ــا رائعً يوصــوا بالمؤسســة  للآخريــن باعتبارهــا مكانً

ــن  ــع الموظفي ــمية - م ــر رس ــمية وغي ــررة - رس ــات متك ــاء محادث ــرون العظم ــري المدي يج
حــول طريقــة أدائهــم. باختصــار، إنهــم موجهــون يقدمــون ملاحظــات فوريــة وبنــاءة 

ــد. ــكل متزاي ــل بش ــج أفض ــق نتائ ــى تحقي ــن عل ــاعدة الموظفي ــزة لمس ومحف

س08 - رســالة مؤسســتي أو هدفهــا يجعلنــي أشــعر بأهميــة 
ظيفتي  و

ــة  ــه دون معرف ــتطيعون فعل ــا يس ــل كل م ــهم لفع ــز أنفس ــون تحفي ــتطيع الموظف لا يس
إلــى أي مــدى تُعتبــر وظائفهــم مهمــة بالنســبة للمنظــور العــام لأمــور، إذ يريــد الأفــراد 

الإســهام فــي غــرض أســمى، يتجــاوز الاحتياجــات العمليــة لكســب لقمــة العيــش.

يجــب علــى القــادة التأكــد مــن أن رســالة المؤسســة وهدفهــا واضحــان ومتوافقــان مــع 
ــى  ــن عل ــاعدة الموظفي ــي مس ــا ف ــون دورًا مهمً ــن يلعب ــف، إذ أنّ المديري ــة الموظ تجرب
ــالة  ــي رس ــة ف ــم اليومي ــم ومهامه ــلال أدواره ــن خ ــه م ــذي يقدمون ــهام ال ــم الإس فه
ــل  ــاركة أفض ــن لمش ــا للموظفي ــون فرصً ــن يخلق ــن المتميزي ــا أنّ المديري ــة، كم المؤسس

ــا.  ــالتها وهدفه ــق رس ــو تحقي ــة نح ــعي المؤسس ــول س ــص ح ــات والقص اللحظ

س09 - زملائــي الموظفــون ملتزمــون بــالأداء الجيــد فــي 
ــل العم

ــزام  ــإن الت ــاريع، ف ــى المش ــادًا عل ــلًا واعتم ــا وتكاف ــر ترابطً ــح أكث ــل أصب ــرًا لأن العم نظ
الموظفيــن المشــترك بالجــودة يعــد أمــرًا بالــغ الأهميــة بالنســبة للمؤسســة، إذ قــد يشــعر 
ــل العمــل أو لا يخضــع للمســاءلة. أصحــاب الأداء العالــي بالاســتياء عندمــا لا يســاهم زمي

لا يقــف المديــرون العظمــاء مكتوفــي الأيــدي وفريقهــم يتــآكل؛ فإنهــم يضعــون معاييــر 
ــة  ــد أمثل ــلال تحدي ــن خ ــز م ــة التمي ــززون بيئ ــن، ويع ــبون الموظفي ــأداء، ويحاس ــة ل واضح

العمــل الاســتثنائي ومشــاركتها.

عندما يؤدي 
الموظفون الأعمال 

نفسها كل يوم 
دونما فرصة لتعلم 

شيء جديد، فنادرًا ما 
يحتفظون بشغفهم 

تجاه وظائفهم، 
وعندما يتعلمون 

ويتطورون فإنهم 
يعملون بجدية وكفاءة 

أكبر
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إنّ مجــرد إجــراء اســتبانة حــول الاندمــاج مــرة واحــدة فــي العــام لــن يــؤدي ببســاطة إلــى 
إحــداث تغييــر مهــم لمؤسســةٍ مــا؛ تصبــح اســتبانة اندمــاج الموظفيــن ناجحــة عندمــا تغيــر 

المحادثــات وســلوكيات المديريــن والموظفيــن بطريقــة حقيقيــة.

ــر  ــق الأم ــا يتعل ــريعة عندم ــول س ــد حل ــد، إذ لا توج ــل بالتعقي ــكان العم ــة م ــم ثقاف تتس
ــأداء  ــات النفســية الأساســية ل ــز علــى هــذه المتطلب ــد أنّ التركي بالعلاقــات الإنســانية، بيْ

ــا. ــم نفعً ــرًا وأعظ ــر تبص ــلات أكث ــل التفاع ــن أن يجع ــي يمك العال

فيمــا يلــي بضعــة أمثلــة توضــح كيــف يمكــن لمفاهيــم اســتطلاع الــرأي ذي الـــ12 ســؤالًا 
)Q12®( أن تســاعد فــي معالجــة مشــكلات مــكان العمــل الشــائعة.

معالجة التنوع والشمول

ــا ذا أداء منخفــض مــن مختلــف الأعمــار والأجنــاس والثقافــات  ورثــت مديــرة جديــدة فريقً
والشــخصيات. وبعــد بضعــة أشــهر مــن المحادثــات الخاصــة واجتماعــات الفريــق المتوتــرة، 
يمكنهــا إدراك أن الافتقــار إلــى التعــاون والانقســام يمثــلان جوهــر تفــكك الفريــق 

ــه. ــج أدائ ــاض نتائ وانخف

مجالات الاندماج التي ينبغي للمدير العمل عليها:

ــال  ــدول الأعم ــي ج ــور ف ــم الحض ــدًا دائ ــر بن ــل التقدي ــرر: اجع ــر متك ــي تقدي تلق س4 
والمؤسســة. للفريــق  المختلفــة  الأفــراد  لإســهامات  الامتنــان  لإظهــار 

ــن: مــا الــذي يجعلــك تشــعر بأنــك  ــم بــي: اســأل الموظفي ثمــة شــخص مــا يهت س5 
عضــو مهــم فــي هــذا الفريــق؟ أضــف الطابــع الشــخصي علــى مقاربــة قيــادة 
ــوا  ــدون أن يعامل ــم يري ــون إنه ــي يقول ــة الت ــى الطريق ــاءً عل ــق بن ــاء الفري أعض

بهــا.

يبــدو أن آرائــي مهمــة فــي العمــل: دافــع عــن أفــكار الموظفيــن؛ حثهــم علــى  س7 
ــا. ــراء حياله ــذ إج ــات واتخ ــلال الاجتماع ــا خ توليده

التحول إلى ثقافة رشيقة ومبتكرة

تعانــي مؤسســةٌ مــن انخفــاض الــروح المعنويــة بســبب ارتفــاع حــدة المنافســة مــن قبــل 
المبتكريــن فــي الســوق؛ يريــد قادتهــا تغييــر ثقافــة المؤسســة مــن البــطء والركــود إلــى 

الرشــاقة والابتــكار.

مجالات الاندماج التي ينبغي للمدير العمل عليها:

ــل  ــون العم ــوا يخش ــكار إذا كان ــة الابت ــون حري ــد الموظف ــة: لا يج ــات واضح توقع س1 
علــى الشــيء "الخطــأ"؛ يجــب علــى المديريــن مراجعتهــم بشــكل متكــرر لتوضيــح 
المهــام التــي يتعيــن علــى الموظفيــن ترتيبهــا حســب الأولويــة مــع تغيــر 

الظــروف.

ــادل الأفــكار مــع فريقهــم حــول الأدوات  ــن تب المــواد والمعــدات: يمكــن للمديري س2 
والمعــدات التــي مــن شــأنها تعزيــز إنتاجيتهــم بصــورةٍ كبيــرة. قــد تشــمل 
احتياجاتهــم إعــادة ترتيــب مســاحات العمــل أو تبســيط العمليــات أو إعــادة تحديــد 

الأدوار.

س12 - حظيــت بفــرص للتعلــم والتطويــر فــي العمــل خــلال العــام 
المنصــرم

ــد،  ــيء جدي ــم ش ــة لتعل ــا فرص ــوم دونم ــها كل ي ــال نفس ــون الأعم ــؤدي الموظف ــا ي عندم
فنــادرًا مــا يحتفظــون بشــغفهم تجــاه وظائفهــم. وفــي المقابــل، عندمــا يــرى الأفــراد أنهــم 

ــر. يتعلمــون ويتطــورون، فإنهــم يعملــون بجديــة وكفــاءة أكب

يخلــق المديــرون الناجحــون تحديــات للموظفيــن ويوفــرون لهــم فــرص للتعلــم ويســألونهم 
بشــكل متكــرر عمــا يتعلمونــه. وبالإضافــة إلــى توفيــر التدريــب، فإنهــم يشــجعون الموظفيــن 
ــع  ــون م ــا يتحدث ــا، كم ــل م ــام بعم ــل للقي ــرق أفض ــاد ط ــدة أو إيج ــارات جدي ــم مه ــى تعل عل
ــماح  ــون للس ــم منفتح ــل، وه ــة الأج ــل وطويل ــرة الأج ــو قصي ــداف النم ــول أه ــن ح الموظفي

ــدة. ــؤوليات وأدوار جدي ــي مس ــم بتول لموظفيه

مفاهيــم  باســتخدام  الحقيقيــة  العمــل  مشــكلات  مواجهــة 
)®Q12( ســؤالًا  الـــ12  ذي  الــرأي  اســتطلاع 

ــى  ــا عل ــة تطبيقه ــن قابلي ــؤالًا )Q12®( م ــرأي ذي الـــ12 س ــتطلاع ال ــر اس ــة عناص ــي قيم تأت
ــة. ــل الحقيقي ــكلات العم مش

يمكن للمديرين 
تبادل الأفكار مع 

فريقهم حول الأدوات 
والمعدات التي من 

شأنها تعزيز إنتاجيتهم 
بصورةٍ كبيرة

النجاح المؤسسي 
يستند إلى بناء فريق 

تعاوني وملتزم
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ــى  ــق عل ــدرة الفري ــول ق ــة ح ــة جماعي ــدأ محادث ــودة: اب ــون بالج ــلاء ملتزم الزم س9 
الابتــكار والتجربــة - وربمــا الفشــل - مــع الالتــزام بتقديــم أداء جيــد فــي العمــل. 
ــع  ــراد التمت ــن لأف ــث يمك ــل، حي ــالات العم ــد مج ــى تحدي ــن عل ــاعد الموظفي س

بحريــة اختبــار الأفــكار الجديــدة والقيــام بالمخاطــرات المحســوبة.

إيقاف تغيير العاملين عن بعد

يقــود مديــر المؤسســة فريقًــا مــن العامليــن عــن بُعــد مــن بلــدان متعــددة؛ فــي قطــاع 
المؤسســات، مــن الثابــت أنّ الاحتفــاظ بالعامليــن عــن بعــد أمــرٌ فــي غايــة الصعوبــة، بــل 
إنّ أولئــك الذيــن يعملــون بــدوام كامــل معرضــون لخطــر العزلــة الاجتماعيــة – إذ يفوتهــم 
المشــاركة فــي حفــلات المكاتــب والانخــراط فــي محادثــات الردهــة، بالإضافــة إلــى 
ــاذا  ــم. م ــاء فريقه ــة أعض ــن بقي ــادي ع ــم الم ــبب انفصاله ــل - بس ــكان العم ــازات م امتي
ــون بشــكل أساســي  ــن يتفاعل يعنــي "اندمــاج الموظــف" حتــى بالنســبة لأشــخاص الذي

ــة؟ ــو الجماعي ــات الفيدي ــي أو مكالم ــد الإلكترون ــر البري عب

ــر، يســتند النجــاح المؤسســي  ــة التــي يواجههــا المدي ــات الجغرافي وبالرغــم مــن التحدي
إلــى بنــاء فريــق تعاونــي وملتــزم.

مجالات الاندماج التي ينبغي للمدير العمل عليها:

تقديــم أفضــل أداء فــي العمــل: اســتمع جيــدًا لاكتشــاف المشــاريع التــي يتحــدث  س3 
عنهــا الموظــف كثيــرًا، ولاحــظ أنــواع المشــاريع التــي تجعلهــم يتقــدون حماسًــا، 
وقــم بتغييــر أعبــاء العمــل، أو إعــادة صياغــة المشــاريع بطــرق تتناســب جيــدًا مــع 

الاهتمامــات ونقــاط القــوة لــدى كل فــرد.

ــر  ــح مــدى تأثي ــاط قــوي بالرســالة أو الهــدف: احــرص باســتمرار علــى توضي ارتب س8 
ــالة  ــق رس ــى تحقي ــاعد عل ــه يس ــف أن ــل، وكي ــير العم ــى س ــادم عل ــل الق العم
المؤسســة أو هدفهــا. وعنــد إبــداء الثنــاء والتقديــر، أظهــر إلــى أي مــدى أثــر 

ــل. ــا أفض ــم مكانً ــل العال ــن، أو جع ــى المتعاملي ــق عل ــل الفري عم

ــى  ــوي" - حت ــيء ثان ــرد "ش ــت مج ــات ليس ــل: العلاق ــي العم ــق ف ــل صدي أفض س10 
بالنســبة للعامليــن عــن بعــد. احــرص علــى توفيــر فــرص الاتصــال الرقمــي للفريــق 
ــا، والتعــرف علــى بعضهــم  حتــى يتســنّى لهــم التواصــل فيمــا بينهــم اجتماعيً

البعــض كأشــخاص - وليــس مجــرد زمــلاء فــي العمــل.

الاحتفاظ بالمواهب الشابة بين الأجيال الأكبر سنًا

ــالًا  ــف عم ــد، فوظ ــك التقاع ــى وش ــن عل ــار الموظفي ــن كب ــددًا م ــر ع ــم المدي ــم قس يض
ــرة  ــم لفت ــاظ به ــه الاحتف ــال كان بإمكان ــي ح ــن – ف ــل المتقاعدي ــوا مح ــنًا ليحل ــر س أصغ
كافيــة. فــإذا قــرروا قبــول عــروض أكثــر جاذبيــة فــي مــكان آخــر، عندئــذ ســيواجه القســم 
مشــكلة خطيــرة علــى المــدى الطويــل. كيــف يمكــن لهــذا المديــر اســتقطاب موظفيــن 

ــل؟  ــق العم ــن فري ــم ضم ــاظ عليه ــة، والحف ــى المؤسس ــباب إل ش

مجالات الاندماج التي ينبغي للمدير العمل عليها:

ثمــة شــخص مــا يشــجع تطــوري: توضيــح الفــرص الوظيفيــة المتاحــة فــي  س6 
المؤسســة للموظفيــن الواعديــن بالتفــوق بمزيــد مــن المســؤولية. حــدد مســارًا 
معقــولًا لهــم لمتابعتهــم ودعمهــم بينمــا يتطــورون فــي إطــار دورهــم الحالــي 

ــه. أو خارج

ثمــة شــخص مــا يتحــدث معــي عــن تقدمــي: فــي المتوســط، يرغــب الموظفــون  س11 
فــي الحصــول علــى ملاحظــات أكثــر بكثيــر ممــا يتلقونــه. اجعــل المراجعــات غيــر 
ــى  ــم عل ــون أنه ــدرك الموظف ــى ي ــبوعي؛ حت ــن الأس ــن الروتي ــزءًا م ــمية ج الرس
المســار الصحيــح، وهــذا يجعــل مراجعــات التقــدم مفيــدة وموجهــة صــوب 
ــرض أن  ــن المفت ــي كان م ــات الت ــى الموضوع ــز عل ــن التركي ــدلًا م ــتقبل، ب المس

ــل. ــة بالفع ــت للمناقش ــد خضع ــون ق تك

فــرص التعلــم والنمــو: الترقيــات ليســت ســوى طريقــة واحــدة مــن الطــرق  س12 
المســتخدمة لتطويــر الموظفيــن. وقــد تشــمل فــرص النمــو أيضًــا التدريــب علــى 
ــى  ــول عل ــاد، أو الحص ــج الإرش ــرات، أو برام ــي المؤتم ــاركة ف ــادة، أو المش القي

ــدة. ــل جدي ــرق عم ــع ف ــاون م ــة، أو التع ــاريع خاص ــي مش ــل ف ــة للعم فرص
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غالــوب أكســيس: معالجــة مســألة الاندمــاج خــارج إطــار اســتطلاع الــرأي ذي الـــ12 ســؤالًا 
)®Q12(

معظــم المنصــات المؤسســية عبــر الإنترنــت لا تســمح بالحصــول علــى تعليقــات الموظفين 
إلا للقــادة. ولكــن فــي غالــوب أكســيس، يمكــن للقــادة والمديريــن فعــل الكثير:

التمــاس المشــورة للمديريــن والتــي تناســب نتائجهــم المحــددة فــي اســتطلاع   •
.)®Q12( الـــ12 ســؤالًا  الــرأي ذي 

ــي  ــاج ف ــى الاندم ــاعدة عل ــع للمس ــل والتتب ــط العم ــى أدوات تخطي ــول إل الوص  •
وقيادتــه. والأداء  التطويــر  مــن  عــال  بمســتوى  يتســم  عمــل  مــكان 

 CCCCCCCCCCCCCCCC اكتشــاف اندمــاج الموظفيــن وتجربــة الموظفيــن حلــول  •
غالــوب. بهــا  تشــتهر  التــي 

استكشــاف الــرؤى ووجهــات النظــر التــي توصلــت إليهــا غالــوب مــن خــلال   •
عقــود. مــدى  علــى  أبحاثهــا 

الربط بين اندماج الموظفين وتجربة الموظفين

إنّ تجربــة الموظــف داخــل المؤسســة تعكــس الرحلــة الكاملــة التــي يخوضهــا ذلــك 
الموظــف مــع تلــك المؤسســة، إذ تتضمــن تجــارب مــا قبــل التوظيــف وصــولًا إلــى تفاعــلات 
ــف  ــدور الموظ ــة ب ــة المتعلق ــب الوظيفي ــن الجوان ــلًا ع ــة، فض ــادرة الوظيف ــد مغ ــا بع م

ــه. ــره وفريق ــع مدي ــات م ــة والعلاق ــل والرفاهي ــكان العم وم

ــي  ــف ف ــات الموظ ــم محط ــرز أه ــل تُب ــبع مراح ــف بس ــاة الموظ ــوب دورة حي ــرِّف غال تُع
المؤسســة، وتفاعلــه مــع صاحــب العمــل، وتتضمــن فــي المقــام الأول التفاعــلات اليوميــة 

ــن. للموظفي

الهدف، العلامة التجارية، الثقافة

التخطيط الاستراتيجي للقوى العاملة

الجذب
تعيين الكفاءات

التوظيف
اختيار النجوم

التهيئة
تأكيد القرار

الاندماج
بناء نقاط القوة 

والهدف

الأداء
دفع التوقعات

التطوير
توجيه النمو 

الوظيفي

المغادرة
تجربة خروج إيجابية
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بطبيعــة الحــال، يؤثــر اندمــاج كل موظــف علــى تجربتــه خــلال مرحلــة الاندمــاج فــي دورة 
حياتــه الوظيفيــة، بيْــد أنّ اندمــاج الموظفيــن يؤثــر أيضًــا )ويتأثــر( بجوانــب كل مرحلــة أخــرى.

الجذب

الموظفــــين  اندمـــــاج  يــــؤثر 
الحالييــن علــى جــودة المرشــحين 
 %71  – للوظــــائف  المحتمــــلين 
يســتخدمون  الموظفيــن  مــن 
مــن  انطباعــات  اســتخدموا  أو 
فــي  الحــــاليين  الموظفـــــين 
ــرص  ــى ف ــرف عل ــة للتع المؤسس

العمــل.

الأداء

تحقــق وحــدات العمــل فــي الربــع 
ــى  ــة أعل ــاج إنتاجي ــى للاندم الأعل
أعلــى  ومبيعــات   %17 بنســبة 
بنســبة 20% وربحيــة أعلى بنســبة 

ــى. ــع الأدن ــةً بالرب 21% مقارن

التوظيف

ــى  ــن عل ــار الموظفي ــؤدي اختي ي
أســاس الملاءمــة للوظيفــة إلــى 
تعزيــز احتماليــة تقديمهــم لأداء 
يــوم  كل  العمــل  فــي  أفضــل 
الأساســية  الأركان  مــن  وهــو   -

للاندمــاج.

الاندماج

يوافقــون  الذيــن  الموظفــون 
أجــروا  أنهــم  علــى  بشــدة 
فــي  مديريهــم  مــع  محادثــات 
الأشــهر الســتة الماضيــة حــول 
ــر  ــم أكث ــم ه ــم ونجاحاته أهدافه
قابليــة بمقــدار 2.8 مــرة للاندمــاج 
الآخريــن. بالموظفيــن  مقارنــةً 

التهيئة

للاندمــاج  التأســيس  يقتضــي 
الموظفيــن  تهيئــة  فتــرة  أثنــاء 
ــة  ــات مخطط ــراء محادث ــدد إج الج
المحفــزة  الأمــور  حــول  بعنايــة 
واحتياجاتهــــم  للمـــــــوظفين 
الذيــن  الموظفــون  التطوريــة؛ 
أن  علــى  بشـــــدة  يوافقـــــون 
لديهــم خطــة واضحــة لتطويرهــم 
أرجحيــة  أكثــر  هــــم  الوظيفــي 
للموافقــة  مـــــرة   3.5 بمقــدار 
بشــدة علــى أن عمليــة التهيئــة 
الخاصــة بهــم كانــت اســتثنائية.

المغادرة

تقليــل  علــى  الاندمــاج  يســاعد 
ــث  ــن - يبح ــر الموظفي ــدل تغيي مع
ــن  ــن المندمجي 37% مــن الموظفي
ــة بـــ  ــدة، مقارن ــة جدي ــن وظيف ع
73% مــن الموظفيــن المنعزليــن 
بتعمّــد – كمــا يضمــن أنــه فــي 
المــــوظفين،  مغــــادرة  حالــــة 
ــة  ــارب إيجابي ــون بتج ــم يخرج فإنه
يشــاركونها أثنــاء عملهــم فــي 

ــر. ــكان آخ م

علــى أنّ المؤسســات التــي تجعــل اندمــاج الموظفيــن جــزءًا أساســيًا مــن اســتراتيجيتها 
المؤسســية تتخــذ مقاربــة مختلفــة، فهــي تــدرج جوانــب الاندماج ضمــن جميــع أركان تجربة 
الموظفيــن لديهــا بحيــث تدعــم كل منهــا الأخــرى وتعظــم كل منهــا مــن أثــر الأخــرى. كمــا 
ــي  ــة الت ــك الثقاف ــم، تل ــاج لديه ــة الاندم ــف ثقاف ــاة الموظ ــل دورة حي ــع مراح ــزز جمي تع

ترتقــي بتجربــة موظفيهــا بالكامــل.

الوظيفيــة  حياتــه  ودورة  الموظــف  تجربــة  بيــن  الاختــلاف 
واندماجــه

تجربة الموظف

التفاعــلات  تشــمل جميــع  مــع مؤسســته؛  الموظــف  يخوضهــا  التــي  الرحلــة  إنهــا 
)interactions( التــي يجريهــا الموظــف مــع المؤسســة قبــل وأثنــاء وبعــد فتــرة عملــه.

دورة حياة الموظف

ــف -  ــة الموظ ــى تجرب ــر عل ــر الأكب ــات بالتأثي ــا المؤسس ــع خلاله ــي تتمت ــل الت ــرز المراح تب
ــارب. ــذه التج ــح ه ــات تصحي ــى المؤسس ــب عل يج

اندماج الموظف

يصــف الاحتياجــات النفســية العامــة التــي يجــب تلبيتهــا مــن أجــل تحقيــق مســتوى الأداء 
العالــي والتطويــر الشــخصي المســتمر.

برامج الاندماج 
ترفع مستويات 

الأداء المؤسسي، 
وتساعد في وضع 

استراتيجية توظيف 
قوية، والحفاظ 

على الموظفين 
واستقطاب الكفاءات 

والمواهب تحقيق الترابط

تطبــق العديــد مــن المؤسســات برامــج اندمــاج تتســم بالانفصــال عــن الجوانــب المختلفــة 
لتجربــة الموظفيــن، ذلــك أنّهــا قــد تنظــر إلــى الاندمــاج فــي إطــار الاحتفــاظ بالموظفيــن 
فقــط، وليــس باعتبــاره أمــرًا ضروريًــا لوضــع اســتراتيجية توظيــف قويــة، أو أنهــا قــد تــرى 
القيمــة فــي تنفيــذ عمليــة تهيئــة للموظفيــن باعثــة علــى الاندمــاج، ولكنهــا لا تــرى كيــف 

يمكــن للتركيــز علــى الاندمــاج أن يحقــق التحــول فــي محادثــات الأداء.
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المدير المباشر يلعب 
دور الموجه وهو 

المسؤول الرئيس 
بنسبة 70% عن اندماج 

موظفيه وأدائهم

تطبيق الاندماج على كل مرحلة: أسئلة ينبغي طرحها

ــا  ــد هدفن ــي تج ــب الت ــذب المواه ــل لج ــو الأمث ــى النح ــالتنا عل ــرز رس ــل نب الجــذب: ه  •
محفــزًا؟

التوظيــف: هــل نوظــف علــى أســاس الكفــاء ة الوظيفيــة حتــى يتســنى للفــرد   •
يــوم؟ العمــل كل  أداء فــي  تقديــم أفضــل 

ــة  ــة عملي ــل التهيئ ــوم الأول ونجع ــن الي ــدد م ــن الج ــج الموظفي ــل ندم ــة: ه التهيئ  •
طويلــة الأجــل تحــدد توقعــات واضحــة وعلاقــة إيجابيــة مــع المديريــن؟

ــا وفرقهــم مناقشــات منتظمــة حــول اندمــاج أعضــاء  الاندمــاج: هــل يجــري مديرون  •
فريقهــم وكيفيــة خلــق ثقافــة اندماجيــة؟

الأداء: هل المناقشات حول احتياجات الاندماج متكاملة مع محادثات الأداء؟  •

ــع  ــر م ــات التطوي ــي مناقش ــاج ف ــات الاندم ــرون موضوع ــدرج المدي ــل ي ــر: ه التطوي  •
فرقهــم؟

المغادرة: هل تقدر المؤسسة إنجازات الأفراد وتحتفي بها عندما يغادرونها؟ من الرئيس إلى الموجّه: دور المدير في اندماج الموظفين• 

70% من التباين في الدمج الجماعي يقرره المدير وحده.

اســتثمرت المؤسســات وقتًــا ومــوارد كبيــرة فــي برامــج الدمــج وأنظمــة إدارة الأداء علــى 
مــر الســنين - ولكــن غالبًــا دون تأثيــر يذكــر.

وبالرغــم مــن أهميــة الأنظمــة والعمليــات، فقــد اكتشــفت غالــوب أن المديــر يمثــل العامــل 
الرئيــس فــي دمــج الموظــف فــي بيئــة العمــل، وفــي أدائــه بنهايــة المطــاف.

يمثــل المديــرون 70% مــن التبايــن فــي الدمــج الجماعــي، إذ هــمُ المســؤولون عــن التأكــد 
ــرح  ــرورة، وش ــد الض ــم عن ــم ومناصرته ــه، ودعمه ــون ب ــا يقوم ــن لم ــن إدراك الموظفي م

كيفيــة ارتبــاط عملهــم بالنجــاح المؤسســي.

فــإن كان لا بــد للقــادة مــن إيــلاء الأولويــة لعمــلٍ بعينــه، فينبغــي أن يكــون تجهيــز المديرين 
ليكونــوا موجهيــن، مــا يعنــي إيــلاء الأولويــة لدمــج الموظفيــن فــي بيئــة العمــل باعتبــاره 

من مســؤولياتهم الرئيســية.

ــتمرة؛  ــة المس ــات التوجيهي ــراء المحادث ــلال إج ــن خ ــي م ــكل أساس ــه بش ــق التوجي يتحق
تتضمــن المحادثــات التوجيهيــة الخمــس التــي تعــزز الأداء توجيــه الــدور والعلاقــة والتواصل 
الســريع ومراجعــات الأداء والتوجيــه التطويــري ومراجعــات التقــدم، علمًــا بــأن تكــرار هــذه 

المحادثــات أمــر بالــغ الأهميــة.

ــة اندماجهــم  ــة مــن مدرائهــم تكــون احتمالي ــن يتلقــون ملاحظــات يومي الموظفــون الذي
فــي بيئــة العمــل أكثــر بمعــدل 3 مــرات مــن أولئــك الذيــن يتلقــون الملاحظــات مــرة واحــدة 

فــي الســنة أو أقــل.

الموظفون الذين 
يتلقون ملاحظات 

يومية من مدرائهم 
هم أكثر اندماجاً 

بمعدل ثلاث مرات من 
غيرهم

ينبغي على المديرين 
التمتع بفهم عميق 

لمواهب موظفيهم 
واحتياجاتهم 
وتفضيلاتهم 

وأحلامهم، وإشراكهم 
في تحديد الأهداف 
ومناقشة مستقبل 

الموظف مع 
المؤسسة
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واحتياجاتهــم  موظفيهــم  لمواهــب  عميــق  بفهــم  يتمتعــوا  أن  للمديريــن  ينبغــي 
ــداف  ــد الأه ــي تحدي ــن ف ــراك الموظفي ــم إش ــي له ــا ينبغ ــم، كم ــم وأحلامه وتفضيلاته

ومناقشــة مســتقبل الموظــف مــع المؤسســة.

ــرد  ــى الف ــز عل ــرون للتركي ــتخدمها المدي ــة يس ــة  ومنهجي ــه عقلي ــة، التوجي ــي النهاي ف
والنمــو المســتمر والإمكانــات المســتقبلية.

غيــر أنّــه ليــس كافيًــا أن يطلــب القــادة مــن المديريــن القيــام بالتوجيــه، وإنمــا يجــب عليهــم 
ــا يلي: م

إعادة تعريف أدوار المديرين وتوقعاتهم  •

توفير ما يحتاجه المديرون من أدوات وموارد وتطوير لتحقيق تلك التوقعات  •

بدقــة،  الأداء  المديريــن علــى قيــاس  التــي تســاعد  التقييــم  إنشــاء ممارســات   •
المســتقبل نحــو  وتوجيههــم  الموظفيــن،  ومحاســبة 

 تعمــل المؤسســات الناجحــة علــى إدراج الاندمــاج فــي جميــع آليــات العمــل الأكثــر 
أهميــة لديهــا، بــدءًا مــن إدارة الأداء إلــى التخطيــط الاســتراتيجي التنفيــذي وصــولًا إلــى 
ــو  ــة، ينم ــي المؤسس ــد ف ــع الصُع ــى جمي ــاج عل ــخ الاندم ــا يترس ــف. وعندم ــم الموظ تعل
ــوال  ــم ط ــين أدائه ــى تحس ــي إل ــا يفض ــوم - مم ــد ي ــا بع ــورون يومً ــون ويتط الموظف

ــة. ــم الوظيفي رحلته

ــا أن ثقافــة التطويــر  ــن لن ــا فــي العالــم، تبيّ ومــن خــلال دراســتنا لأكثــر المؤسســات نجاحً
ــة  ــر إنتاجي ــة الأكث ــن تُعــد البيئ الفائــق )Embrace a Culture of High Development( للموظفي
للشــركات والموظفيــن علــى حــدٍ ســواء، كمــا أنهــا تتســق مــع توقعــات القــوى العاملــة 
الحاليــة: الســبب الأول الــذي يبديــه الأفــراد لتغييــر الوظيفــة هو "فــرص النمــو الوظيفي".

أقامــت غالــوب شــراكة مــع 39 مؤسســة عاليــة الإنجــاز اســتطاعت تقريبًــا مضاعفــة نســبة 
ــزل  ــف منع ــى كل موظ ــا إل ــا مندمجً ــبة 14 موظفً ــت نس ــن، إذ حقق ــا المندمجي موظفيه

بتعمّــد.

ــر –  ــزم هــذه المؤسســات ببرنامــج اندمــاج يركــز علــى التطوي فمــا الســر فــي ذلــك؟ تلت
فهــي تلبــي احتياجــات موظفيهــا، كمــا هــو محــدد فــي عناصــر الاندمــاج الـــ12، مــن خــلال 
تحويــل مؤسســاتهم إلــى محــركات تعــزز تطــور الأفــراد. وبمــا أن هــذه المؤسســات قــد 
اســتثمرت فــي إطــلاق الإمكانــات البشــرية، فقــد أصبحــت أكثــر إنتاجيــة وأكثــر قــدرة علــى 

المنافســة وأكثــر ربحيــة.

فــي الأقســام التاليــة، ســنوضح لــك الأنمــاط الأربعــة المهيمنــة للمؤسســات التــي 
 )Embrace a Culture of High Development( ــق ــر الفائ ــات التطوي ــى ثقاف ــاح إل ــت بنج تحول

ــاج. ــل الاندم بفض

 Embrace a Culture( الأنمــاط الأربعــة المهيمنــة للمؤسســات ذات ثقافــة التطويــر الفائــق
) of High Development

المؤسسات الناجحة 
تعمل على إدراج 

الاندماج في جميع 
آليات العمل الأكثر 

أهمية مثل إدارة 
الأداء والتخطيط 

الاستراتيجي وصولًا 
إلى تعلم الموظف

عندما يترسخ الاندماج 
في المؤسسة، ينمو 

الموظفون ويتطورون 
يومًا بعد يوم - مما 
يفضي إلى تحسين 

أدائهم طوال رحلتهم 
الوظيفية

الموجه

تحديد التوقعات

التوجيه المستمر

ضمان المساءلة

الرئيس 

توقعات غير واضحة وغير 
متوافقة

ملاحظات غير فعالة ونادرة

تقييم غير عادل ومساءلة 
في غير محلها

تبني ثقافة التطوير الفائق

)Embrace a Culture of High Development ( من خلال الاندماج

يتمثل الهدف النهائي للاندماج في نمو الفرد وتطوره.

ــج الاســتبانة فــي  ــج الاندمــاج، ولا بنتائ لا يتعلــق الاندمــاج بمــدى ارتفــاع أو انخفــاض نتائ
ــلال  ــن خ ــتمرة م ــن المس ــات الموظفي ــة احتياج ــق بتلبي ــا يتعل ــة، وإنم ــة معين ــة زمني مرحل
ثقافــة - "كيــف نديــر الأمــور هنــا" - التــي تســاعدهم علــى أن تحقيــق أفضــل إمكاناتهــم 

ــم. ــل أداء له ــم أفض وتقدي

صدى الموارد البشرية 29صدى الموارد البشرية28



ما الذي يميز المديرين الاستثنائيين عن غيرهم؟

المديرون الاستثنائيون:

ــم  ــاط قوته ــم ونق ــب موظفيه ــون مواه ــم يفهم ــوة: إنه ــاط الق ــى نق ــزون عل يرك  •
ويقدرونهــا ويســتخدمون هــذه المعلومــات لإعــداد كل شــخص بشــكل مميــز لتحقيــق 

ــاح. النج

يركــزون علــى الاندمــاج: إنهــم يشــددون علــى اندمــاج فريقهــم والتأكــد مــن اســتيفاء   •
احتياجــات مــكان العمــل.

موجهــون نحــو الأداء: إنهــم يضعــون توقعــات وأهــداف أداء واضحــة، ويقدمــون   •
ملاحظــات مســتندة إلــى نقــاط القــوة، ويجــرون التعديــلات لمســاعدة فريقهــم علــى 

ــل. العم

يــرى المديــرون الاســتثنائيون أن مهمتهــم الرئيســة إنمــا تتمثــل فــي تطويــر الأشــخاص. 
ــتخدمون  ــم، ويس ــراد فريقه ــع أف ــة م ــررة ونافع ــات متك ــراء محادث ــي إج ــراء ف ــم خب فه
ــى آراء  ــاءً عل ــلات بن ــراء تعدي ــة وإج ــئلة قوي ــرح أس ــن لط ــاج والأداء الجماعيي ــات الاندم بيان
ــرون الأفــراد المســاهمين  ــرام فريقهــم، وي ــك، يكتســبون احت أعضــاء الفريــق. نتيجــة لذل

ــر. ــون مســؤولية أعمالهــم بصــورة أكب يتول

ــل،  ــط والتكاف ــم بالتراب ــر تتس ــاج والأداء والتطوي ــر الاندم ــوب أن عناص ــل غال ــر تحلي يُظه
مــا يعنــي أنــه ينبغــي تحقيــق التكامــل التــام أيضًــا بيــن اندمــاج الموظفيــن وإدارة الأداء 

ــر. ــم والتطوي ــج التعل وبرام

علــى ســبيل المثــال، ينبغــي اعتبــار التدريــب الداخلــي جــزءًا مــن اســتراتيجية الاندمــاج، كمــا 
يجــب تضميــن عناصــر الاندمــاج فــي محادثــات الأداء.

:Embrace a Culture of High Development  ثقافات التطوير الفائق

يطلقها الرئيس التنفيذي ومجلس الإدارة  1

تثقف المديرين بشأن أساليب الإدارة الجديدة  2

تعزز التواصل على مستوى المؤسسة بأكملها  3

تخضع المديرين للمساءلة  4

إطلاق تغيير الثقافة مع التزامٍ من الرئيس التنفيذي ومجلس الإدارة  1

تحــرص المؤسســات الناجحــة علــى التأكــد مــن أن قــادة أعمالهــا يتولــون بأنفســهم 
مســؤولية تغييــر الثقافــة – تقــدم المــوارد البشــرية الدعــم للمبــادرة، بيْــد أنّ قــادة 

ــر. ــودون التغيي ــن يق ــم م ــال ه الأعم

تثقيف المديرين بشأن أساليب الإدارة الجديدة  2

تحويل نموذج الإدارة من "الرئيس" إلى "الموجه".

تغيير ما هو عادي عبر الفرق التي يقودها مدير

التزام القيادة يمثل 
أبرز أسباب نجاح 

التغيير المؤسسي، 
ومن الضروري أن 

يؤمن كبار المديرين 
باستراتيجية عالية 

الاندماج وعالية 
التطوير، وأن يكونوا 

مثالًا يحتذى 

عند تحول المديرين 
من رؤساء إلى 

موجهين يركزون على 
الاندماج والتطوير 

يصبح اندماج فريقهم 
أعلى وأكثر اتساقًا 

بمرور الوقت

  

ين
ظف

مو
 ال

دد
ع

تغيير ما هو عادي عبر الفرق التي يقودها مدير - إدارة الفريق

مرتفع منخفض

السنة الثالثةالسنة الثانيةالسنة الأولى   

مستوى الاندماج

مــع تحــول المديريــن مــن كونهــم رؤســاء إلــى موجهيــن يركــزون علــى الاندمــاج والتطوير، 
يصبــح اندمــاج فريقهــم أعلــى وأكثــر اتســاقًا بمــرور الوقت.
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المديرون العظماء 
يلعبون دورًا واضحًا 
ومحددًا في إدماج 

الموهوبين ودعمهم 
وتطويرهم

الأساليب التقليدية 
لإدارة الأداء وتطوير 
الموظفين غالبًا ما 
تعزز الوضع الراهن 

بدلًا من إلهام 
مستويات التميز 

المتزايدة باستمرار

ينجــح المديــرون فــي تحقيــق البرامــج مــن خــلال إجــراء المحادثــات الجماعيــة المنتظمــة 
التــي تجمــع مــا بيــن احتياجــات الاندمــاج وتوجيــه الأداء وفــرص التطويــر.

يحتــاج المديــرون إلــى الدعــم مــن مؤسســتهم مــن خــلال التدريــب والمــوارد والمســاءلة 
ــراز نمــاذج لأفضــل الممارســات الداخليــة، وهــم أيضًــا بحاجــة إلــى الوضــوح، لا ســيما  وإب
خــلال أوقــات التغييــر إذ يحتاجــون إلــى أدوار محــددة جيــدًا وتوقعــات واضحــة مــن قادتهــم 

وشــركائهم وموظفيهــم.

إجراءات يتعين اتخاذها:

تجهيز المديرين لتحمل المسؤولية اليومية للاندماج والتطوير.

ــة  ــر المتدرج ــتخدام الأوام ــن اس ــدلًا م ــا ب ــكلات محليً ــل المش ــى ح ــرق عل ــجيع الف تش  1
الــواردة مــن الإدارة العليــا فمــا دونهــا، والتركيــز علــى بنــاء قــدرات المديــر المحلــي 
ــي  ــي ف ــدة ذات الأداء العال ــرق الرائ ــل الف ــم، مث ــج التعل ــلال برام ــن خ ــق م والفري

ــه. ــى موج ــس إل ــن رئي ــال م ــوب أو دورات الانتق غال

وضــع اســتراتيجية تعلــم وتطويــر لــكل مســتوى مــن مســتويات المؤسســة )القــادة   2
والمديــرون والأبطــال والأفــراد(، وتخصيــص التعلــم حســب قــدرات كل شــخص. يجــب 
أن يتلقــى مديــرو الفــرق ذات المســتوى العالــي فــي الأداء والاندمــاج مناهــج أكثــر 
ــي  ــض ف ــتوى المنخف ــرق ذات المس ــري الف ــن مدي ــم م ــاه غيره ــا يتلق ــورًا مم تط

الأداء والاندمــاج.

ــن  ــاعدة المديري ــاج والأداء لمس ــوة والاندم ــاط الق ــات نق ــع توقع ــم م ــة التعل مواءم  3
ــا. ــردي وبنائه ــر الف ــط التطوي ــد خط ــى تحدي عل

العمــل باســتمرار علــى توفيــر التعلــم والإجــراءات والأفــكار التــي تدعــم اســتراتيجية   4
ــن. ــاد للمديري ــددة الأبع ــة ومتع ــر طولي تطوي

إعــداد أنظمــة لتقديــر القــادة والمديريــن والموظفيــن الذيــن يطــورون الفــرق   5
ميولهــم. مــع  تتســق  النجــاح  مــن  جديــدة  مســتويات  إلــى  وينقلونهــا 

ممارسة التواصل على مستوى المؤسسة  بأكملها  3

إنّ أعظــم ثقافــات أماكــن العمــل فــي العالــم لا تتحقــق بالصدفــة، وإنمــا تنبــع مــن عــزمٍ 
راســخٍ لــدى القــادة والمديريــن والموظفيــن فــي كل مســتوى من مســتويات المؤسســة 

لتطويــر الثقافــة المؤسســية ودعمهــا.

بمجــرد وضــع خطــة لتغييــر الثقافــة، ينبغــي للصــوت الموحــد الآتــي مــن أعلــى أن يكــون 
ــا؛ هــذا جــزء متوقــع مــن طريقــة  ــا: هــذه هــي الطريقــة التــي نــؤدي بهــا أعمالن واضحً

عملنــا؛ هــذه هــي ثقافتنــا.

يجــب علــى القــادة التنفيذييــن وقيــادات المــوارد البشــرية أن يكونــوا قــدوة عــن طريــق 
اســتخدام لغــة الاندمــاج كجــزء مــن عمليــات التواصــل الأساســية اليوميــة – وينبغــي 
تشــجيع هــذا النــوع مــن التواصــل علــى جميــع المســتويات، كمــا ينبغــي للقــادة أن 

ــى. ــتوى الأدن ــادة المس ــى ق ــائلهم إل ــول رس ــن وص ــوا م يتحقق

ــى  ــم إل ــوي يدفعه ــبب ق ــى س ــة إل ــن بحاج ــاهمين الفرديي ــن والمس ــر أن المديري تذك
الانضمــام إلــى التغييــر، إذ هــم بحاجــة إلــى معرفــة كيــف أنّ التركيــز علــى التطويــر 
الفــردي ينبــع مــن رســالة المؤسســة وهدفهــا، وكــذا عليهــم أن يعرفــوا لمــاذا ســيؤدي 

ــل. ــج أفض ــق أداء ونتائ ــى تحقي ــك إل ذل

ــتوى  ــى مس ــل عل ــات التواص ــي لعملي ــذا ينبغ ــر، ل ــن التغيي ــككون م ــا متش ــاك دائمً هن
ــاب  ــاج بالإيج ــر الاندم ــف أث ــح كي ــات توض ــل الممارس ــة لأفض ــن أمثل ــة  أن تتضم المؤسس
علــى نتائــج الأعمــال، كمــا ينبغــي للمديريــن تعميــم توقعــات جديــدة علــى المــدى البعيد، 

لا سيما إذا كان الموظفون قد رأوا برامج متعددة حضرت وذهبت سريعًا دونما أثر.  
ــن اتخاذهــا: إجــراءات يتعي

إجراءات يتعين اتخاذها:

دعم تغيير الثقافة من خلال التواصل المستمر والقصص الملهمة.

وضع خطة تواصل شاملة تدعم مبادرات الاندماج وأولياته.  1
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ــة  ــن وراء الثقاف ــق الكام ــح المنط ــى توضي ــي عل ــتمرار وبشــكل روتين ــل باس العم  2
المركــزة علــى الاندمــاج ومــدى الفوائــد التــي تنطــوي عليهــا هــذه الثقافــة.

حــث الموظفيــن علــى اكتشــاف أفضــل الممارســات وتبادلهــا فيمــا بينهــم لتقديــم   3
ــاج. ــن الاندم ــالٍ م ــتوى ع ــم بمس ــي تتس ــرق الت ــه الف ــدو علي ــا تب ــة لم ــورة حي ص

ــات  ــل الممارس ــم أفض ــي تعمي ــا ف ــل مهمته ــاج تتمث ــال" للاندم ــبكة أبط ــن "ش تعيي  4
ــر. ــر المدي ــم تطوي ــئلة ودع ــى الأس ــرد عل ــا وال وجمعه

تضميــن عناصــر اندمــاج محــددة فــي المحادثــات الجاريــة، وربــط الاندمــاج باحتياجــات   5
والمعــدات" موضوعًــا  "المــواد  اجعــل  المثــال،  علــى ســبيل  وتحدياتــه.  العمــل 
للنقــاش، ثــم اســأل الفريــق: هــل لديكــم مــا تحتاجونــه للقيــام بعمــل عالــي الجــودة؟ 

ــم؟ ــا ينقصك وم

إخضاع المديرين للمساءلة  3

ــاء  ــرون العظم ــة؛ فالمدي ــورة افتراضي ــر بص ــى دور المدي ــخص إل ــة أي ش ــي ترقي لا ينبغ
ــم. ــم وتطويره ــن ودعمه ــاج الموهوبي ــددًا: إدم ــا ومح ــون دورًا واضحً يلعب

ــر  ــة لإدارة الأداء وتطوي ــاليب التقليدي ــر أنّ الأس ــتمر، غي ــين المس ــدو التحس ــطية ع الوس
ــا مــا تعــزز الوضــع الراهــن بــدلًا مــن إلهــام مســتويات التميــز المتزايــدة  الموظفيــن غالبً

ــتمرار. باس

يجــب علــى المؤسســات قيــاس الاندمــاج علــى مســتوى الفريــق المحلــي، وليــس 
ــة أن تكشــف عــن أفضــل  ــة العالي ــج الجماعي فقــط كنتيجــة مؤسســية عامــة. يمكــن للنتائ
ــى  ــوء عل ــلط الض ــن أن تس ــة يمك ــج المنخفض ــا النتائ ــاح، بينم ــص النج ــات وقص الممارس

ــم. ــن الدع ــد م ــى مزي ــاج إل ــي تحت ــالات الت المج

ينبغــي للمديريــن اســتخدام نتائــج الاندمــاج الجماعــي لإجــراء محادثــات بنــاءة مــع الفريــق 
حــول كيفيــة تحســين مجــالات الخــلاف فــي مــكان العمــل. يجــب أن تســتند خطــط العمــل 

إلــى النتائــج؛ حتــى يشــعر الموظفــون بقيمتهــم وقيمــة رأيهــم.

ينبغــي للمديريــن أيضًــا تطبيــق مفاهيــم الاندمــاج عنــد مناقشــة الأداء مــع الأفــراد. 
ــل  ــم؟ ه ــع منه ــو متوق ــا ه ــون م ــرف الموظف ــل يع ــهم: ه ــألوا أنفس ــم أن يس يمكنه
ــرة؟ مــا المــواد والمعــدات التــي  ــرة الأخي ــاز فــي الفت ــرًا علــى العمــل الممت تلقــوا تقدي

ــا؟ تنقصن

ينبغــي إدراج الاندمــاج الجماعــي باعتبــاره جــزءًا مــن تقيــم المديــر. ويجــب اختيــار المديريــن 
ــى  ــاءً عل ــم بن ــي تقييمه ــا ينبغ ــراد، كم ــتثنائيين لأف ــن اس ــم كمطوري ــم ودعمه وتدريبه
قدرتهــم علــى تطويــر المواهــب الجديــدة، ومســاعدة الموظفيــن علــى تطويــر مهــارات 

جديــدة وتحســين أدائهــم، وإعــداد الموظفيــن لمســتويات أعلــى مــن القيــادة

إجراءات يتعين اتخاذها:

اختر المديرين ودربهم وادعمهم كخبراء اندماج.

وضــع توقعــات واضحــة للقــادة والمديريــن بــأن وظيفتهــم تتمثــل فــي إدمــاج   1
فرقهــم - لا توجــد رســالة أو هــدف واضــح مــن دون توقعــات واضحــة ومحادثــات 

ومســاءلة. مســتمرة 

وضــع حــد أدنــى لمعاييــر الاندمــاج واتخــاذ إجــراءات محــددة إذا لــم يــفِ الفريــق بهــذه   2
المعاييــر. ينبغــي تحديــد عواقــب - بمــا فيهــا تغييــر المديريــن – فــي حالــة اســتمرار 

تدنــي مســتوى الاندمــاج الجماعــي.
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تعميم أهداف ومستهدفات الاندماج على مستوى المؤسسة بأكملها.  3

إنشــاء أنظمــة تقديــر ودعــم للقــادة والمديريــن والفــرق ذوي الأداء العالي، وإرســال   4
رســالة قويــة حــول مــا تقــدره المؤسســة.

تعميــم توقعــات الاندمــاج ومراقبــة مواطــن عــدم الاتســاق حيــث لا تتوافــق مقاييــس   5
ــاج والأداء. الاندم

إنشــاء مســارات وظيفيــة عاليــة القيمــة لأفــراد - لا ينبغــي لأحــد أن يــرى مــا تقدمــه   6
ــر. ــة إلــى منصــب مدي إنمــا ينحصــر علــى الترقي

والإنجاز. وإذا ظلّ الاندماج في مستوى متدنٍ، فقد آن أوان القادة لتغيير المديرين.

انضــم إلــى النخبــة: أماكــن العمــل الرائعــة فــي غالــوب 
والنتائــج الاندمــاج  فــي  تتفــوق 

ــم  ــل. وبالرغ ــي العم ــون ف ــن مندمج ــن الموظفي ــط م ــي، 15% فق ــد العالم ــى الصعي عل
ــكل  ــا بش ــل منخفضً ــه يظ ــنين، فإن ــر الس ــى م ــا عل ــع تدريجيً ــد ارتف ــم ق ــذا الرق ــن أن ه م

ــف. مخي
ومــع ذلــك، حقــق بعــض عمــلاء غالــوب مســتويات اندمــاج أعلــى بشــكل ملحــوظ، إذ حقــق 

الفائــزون بجائــزة Gallup Great Workplace مــا متوســطه 70% مــن الاندمــاج لموظفيهــم.

ــن  ــط، ولك ــن المتوس ــل م ــاج أق ــتويات اندم ــا بمس ــات رحلته ــذه المؤسس ــض ه ــدأت بع ب
بفضــل الالتــزام طويــل الأمــد مــن القــادة والشــراكة مــع غالــوب، اســتطاعت تغييــر 

ــا. ــج أعماله ــم نتائ ــن ث ــا وم ثقافاته

يمكــن الاســتفادة مــن اســتطلاع الــرأي ذي الـــ12 ســؤالًا )Q12®( والحلــول الموجــودة 
ــراء  ــارات الخب ــات استش ــن وخدم ــادة والمديري ــم للق ــج التعل ــيس وبرام ــوب أكس ــي غال ف

ــتثنائي. ــل اس ــكان عم ــق م ــى خل ــاعدتك عل لمس

تواصــل مــع غالــوب اليــوم لتحديــد كيــف يمكنــك إنشــاء ثقافــة تطويــر فائــق مســتندة إلــى 
الاندمــاج مــن شــأنها أن تضــع مؤسســتك بيــن أفضــل أماكــن العمــل حــول العالــم.
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From technology to the workforce, all of these changes have made high employee 

engagement more difficult to achieve. Leaders are asking: What do our employees 

really need to be successful in their roles? And how do we deliver it in an authentic 

and consistent way?

Although technology has changed, human nature hasn’t. Employees still have 

fundamental psychological needs that must be met to achieve high performance. 

This is as true for independent remote workers as it is for those who work 

collaboratively in the office.

THE PAST

My Paycheck 

My Satisfaction

My Boss 

My Annual Review 

My Weaknesses

My Job

OUR FUTURE

My Purpose

My Development 

My Coach

My Ongoing Conversations 

My Strengths

My Life
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Employee Engagement and the Changing 
Workplace

Today’s worker cares less about job satisfaction and 
more about personal growth.

The workplace is changing so fast that it’s hard for many organizations to keep up. 

Digital technology has changed the way employees interact with each other and 

their employer.

Teams are now more matrixed, more remote and more flexible than ever before. 

This has scrambled the traditional worker-manager relationship and has reshaped 

how employers and employees see one another.

The demands and desires of today’s employees have changed as well. People 

are looking for more than just a paycheck. They want purpose and meaning from 

their work. They want to be known for what makes them unique. And they want 

relationships, particularly with a manager who can coach them to the next level.

-

-
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Engagement remains an essential requirement for producing high-quality work. 

The organizations that learn to develop a culture of engagement and high 

performance have a competitive edge, positioning them for success regardless of 

the changes they encounter.

The Effect of Engagement on Key Business 
Outcomes

Gallup’s most recent meta-analysis — a study of many studies — on team 

engagement and performance includes data accumulated over the past two 

decades.

The study covers more than 82,000 teams — over 1.8 
million employees — in 230 organizations across 49 
industries and in 73 countries.

When Gallup analyzed the differences in performance between engaged and 

actively disengaged business/work units, those scoring in the top quartile on 

employee engagement significantly outperformed those in the bottom quartile 

on these crucial performance outcomes:

Why Most Employee Engagement Programs 
Haven’t Worked

Globally, 85% of employees are either not engaged 
or are actively disengaged at work.

Gallup has been collecting data on business teams around the world for 50 

years. Based on that research, we have identified 12 statements that measure key 

elements of a workplace culture.

41%  
LOWER  

absenteeism  

58%  
FEWER  

patient 
safety incidents  

24%  
LESS  

turnover  
(in high -turnover 

organizations)  

 

 

59%  
LESS  

turnover  
(in low -turnover 
organizations)  

 

 

28%  
LESS  

shrinkage  

 

 

70%  
FEWER  

safety incidents  

 

 

40%  
FEWER  

defects (qua lity) 

 

 

10%  
HIGHER  

customer ratings  

 

 

17%  
HIGHER  

productivity  

 

 

20%  
HIGHER  

sales  

 

 

21%  
HIGHER  

profitability  
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These employee engagement factors have been proven to link to performance 

outcomes across industries, cultures, company size and nationality, and in good 

economic times and bad.

They work for measuring performance because they describe the fundamental 

psychological requirements for unleashing human potential.

The world’s greatest leaders and managers intuitively play by these principles. And 

individual employees, consciously or unconsciously, seek organizations that meet 

these needs.

Many organizations implement some form of employee engagement program or 

survey, yet some organizations produce consistently low engagement — even with 

repeated attempts at boosting their scores.

Other organizations experience initial increases in engagement, followed by a 

plateau or gradual decline. Leaders at these organizations assume that they have 

reached the limit for their employees’ engagement or that employee engagement 

is a fad that cannot be sustained long term.
Finally, there are organizations that think they have high engagement, but their 

business results tell a different story. They cannot attract strong candidates for 

open positions.

They lose their best people to competitors. And they see no follow-through on 

executive initiatives.

At a loss for explanations, leaders may blame the tool; the measurement; the 

philosophy; or impossible-to-change demographic, cultural or environmental 

factors that they believe make their problems unique.

But, the apparent failure of employee engagement efforts is likely due to the way 

engagement programs are executed. For example:

1 Leaders make engagement metrics far too complicated by focusing on 

predictors of their organization’s successes or failures — predictors that 

often are outside of managers’ control and typically don’t relate to meeting 

employees’ core psychological needs at work.

2 They use a low-bar “percent favorable” metric that inflates scores and creates 

blind spots, resulting in the appearance of high engagement without strong 

business outcomes.

3 They overuse pulse surveys to get immediate feedback and rarely take action 

on the results.
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In this section, we take a look at each item and explain how the world’s best 

leaders and managers bring engagement to life for their teams.

Q01. I know what is expected of me at work.

Q02. I have the materials and equipment I need to do my work right.

Q03. At work, I have the opportunity to do what I do best every day.

Q04. In the last seven days, I have received recognition or praise for doing good 

work.

Q05. My supervisor, or someone at work, seems to care about me as a person.

Q06. There is someone at work who encourages my development.

Q07. At work, my opinions seem to count.

Q08. The mission or purpose of my organization makes me feel my job is important.

Q09. My associates or fellow employees are committed to doing quality work.

Q10. I have a best friend at work.

Q11. In the last six months, someone at work has talked to me about my progress.

Q12. This last year, I have had opportunities at work to learn and grow.
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In our experience, the greatest cause of engagement program failure is this: 

Employee engagement is widely considered “an HR thing.” It is not owned by 

leaders, expected of managers or understood by front-line employees.

The result is that some organizations believe they have exhausted “engagement” 

as a performance lever before they truly explore its full potential to change their 

business. Those that have integrated engagement into their corporate strategy, in 

contrast, see significant gains year after year.

What the Best Do: The 12 Elements of Employee 
Engagement

Gallup has identified 12 elements of employee 
engagement that predict high team performance 
in critical business outcomes including retention, 
productivity, safety, sales and revenue.

Although the elements, which are the core items in Gallup’s proprietary Q12® 

survey, may seem elementary, Gallup’s research has found that a small percentage 

of employees strongly agree that their employer or manager delivers on them.

The best managers see engagement as one of their primary responsibilities. 

For these managers, engagement is not merely an annual survey or checklist of 

tactical action items. They fully integrate the concepts behind each item into 

casual conversations, meeting agendas, performance evaluations and team goal 

setting.
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Q01 I know what is expected of me at work.

 Helping employees understand what their organization, leaders and manager 

expect from them requires more than someone telling them what to do. 

The most effective managers define and discuss the explicit and implicit 

expectations for each employee. They paint a picture of outstanding 

performance and help employees recognize how their work leads to the 

success of their coworkers, their business area and the entire organization.

Q02 I have the materials and equipment I need 
to do my work right.

 “Materials and equipment” is not just a checklist of tools. It includes both 

tangible and intangible resources — office supplies, software, knowledge 

sharing and permissions, to name a few — that employees need to do their 

job.

 The most effective managers don’t assume what their team needs. They ask 

for and listen to their employees’ needs and advocate for those needs when 

necessary.

 They also find ways to make the most of their team’s ingenuity and talents 

when they cannot fully fund requests.

Q03  At work, I have the opportunity to do what 
I do best every day.

 When people get to do what they do best every day at work, the organizations 

they work for get a boost in employee attraction, engagement and retention.

 Successful managers get to know their employees as individuals and give 

them opportunities to apply the best of their natural selves — their talents. 

They talk to each employee about their unique value and make adjustments 

to align work,

 when possible, with team members’ talents. The best managers know where 

their employees excel and position them so they are engaged and provide 

maximum value to the organization.

Q04  In the last seven days, I have received 
recognition or praise for doing good work.

 Recognition motivates, provides a sense of accomplishment and makes 

employees feel valued for the work they do. It also sends a message to other 

employees about what success looks like.

 The most effective leaders create a recognition-rich environment with praise 

coming from multiple sources at multiple times. The best managers learn 

how individuals like to be recognized, and they recognize them timely and 

often for achieving their goals and demonstrating high performance. They 

also explain why their performance matters.
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Q07  At work, my opinions seem to count.

 Asking for and considering individuals’ input leads to more informed decision-

making and encourages new ideas that positively influence business results.

 The best managers promote open dialogue and provide honest feedback 

on employees’ opinions and ideas — supporting good ideas and addressing 

unfeasible ones. Great managers create feedback loops so people feel like 

they are involved in the decision-making process.

Q08  The mission or purpose of my organization 
makes me feel my job is important.

 Employees cannot energize themselves to do all they could do without 

knowing how their job fits into the grander scheme of things. People want to 

contribute to a higher purpose, beyond the practical needs of earning a living.

 Leaders must ensure that the organization’s mission and purpose are clear 

and aligned with the employee experience. Managers play a significant role in 

helping employees understand how their role and daily tasks contribute to the 

organization’s mission. Great managers create opportunities for employees 

to share mission moments and stories about the organization achieving its 

purpose.
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Q05  My supervisor, or someone at work, seems 
to care about me as a person.

 Few managers take defined action to meet this employee need because 

caring about someone else cannot be manufactured. But the most successful 

managers know employees as individuals, acknowledge achievements, have 

performance conversations, conduct formal reviews and, above all, respect 

their employees.

 These behaviors build a work environment where employees feel safe 

experimenting with new ideas, sharing information, exploring opportunities 

for development, and supporting each other in their work and personal lives.

Q06  There is someone at work who encourages 
my development.

 “Development” doesn’t mean “promotion.” A promotion is a one-time event. 

Development is a process of understanding each person’s unique talents and 

strengths and finding roles, positions and projects that allow employees to 

apply them.

 Great managers coach employees by identifying wins and misses, motivating 

them to go beyond what they think they can do, connecting them with 

potential mentors, and holding them accountable for their performance.



 Great managers have frequent conversations — formal and informal — with 

employees about how they are doing. In short, they are coaches, providing 

immediate, constructive and motivating feedback to help employees achieve 

increasingly better results.

Q12  This last year, I have had opportunities at 
work to learn and grow.

 When employees do the same things every day without a chance to learn 

something new, they rarely stay enthusiastic about their jobs. In contrast, 

when people feel like they are learning and growing, they work harder and 

more efficiently.

 Successful managers challenge employees, create learning opportunities and 

frequently ask employees what they are learning. Beyond providing training, 

they encourage employees to learn new skills or find better ways to do a job. 

They talk with employees about short-term and long-term growth goals, and 

they are open to allowing their employees to take on new responsibilities and 

roles.
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Q09  My associates or fellow employees are 
committed to doing quality work.

 As work becomes more interconnected, interdependent and project-based, 

employees’ shared commitment to quality is vital to an organization. High 

performers can become resentful when a coworker is not contributing or 

being held accountable.

 Great managers do not stand by and watch their team erode. They establish 

clear standards of performance, hold employees accountable and foster 

an environment of excellence by recognizing and sharing examples of 

exceptional work.

Q10  I have a best friend at work.

 This is the most controversial of the 12 elements, but the truth remains: It 

predicts performance. When employees have a deep sense of affiliation with 

their team members, they take positive actions that benefit the business — 

actions they may not otherwise even consider.

 Obviously, managers cannot manufacture friendships, but they can create 

situations for people to get to know each other and socialize without 

disrupting performance outcomes.

Q11  In the last six months, someone at work has 
talked to me about my progress.

 Employees need to know how they are doing, how their work is being 

perceived and what the future holds. “In the last six months” suggests that 

employees benefit from more than an annual performance review. When a 

manager regularly checks in on their employees’

 progress, team members are more likely to believe they get paid fairly, more 

likely to stay with the company and more than twice as likely to recommend 

the company to others as a great place to work.
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Confront Real-World Business Problems With Q12® 
Concepts

The value of the Q12 items comes from their practical 
application to real workplace issues.

Simply taking an engagement survey once a year will not create meaningful 

change for an organization. An employee engagement survey succeeds when 

it changes the conversations and behaviors of managers and employees in an 

authentic way.

Workplace culture is complex. There are no quick fixes when it comes to human 

relationships. But focusing on these fundamental psychological requirements for 

high performance can make interactions more meaningful and insightful.

Here are a few examples of how Q12 concepts can help address common 

workplace problems.

Addressing Diversity and Inclusion

A new manager has inherited a low-performing team with diverse ages, genders, 

cultures and personalities. After a few months of private conversations and tense 

team meetings, she can tell that a lack of cooperation and disunity are at the heart 

of the team’s lack of collaboration and low performance outcomes.

ENGAGEMENT AREAS FOR MANAGER ACTION: 

Q04 Receiving frequent recognition: Make recognition a regular agenda item 

to demonstrate appreciation for individuals’ different contributions to the 

team and organization.

  Q05 Someone cares about me: Ask employees: What would make you feel like 

a valued member of this team? Individualize the approach to leading team 

members based on how they say they want to be treated.

  Q07 My opinions count: Become an advocate for employees’ ideas. Solicit them 

during meetings and take action on them.

Transitioning to an Agile and Innovative Culture

An organization is suffering from low morale due to increasing competition from 

innovators in the marketplace. Its leaders want to change the organization’s 

culture from slow and stagnant to lean, agile and creative.

ENGAGEMENT AREAS FOR MANAGER ACTION: 

Q01 Clear expectations: Employees do not feel free to innovate if they are afraid 

of working on the “wrong” thing. Managers should check in frequently to 

clarify which duties employees should prioritize as conditions change.

Q02  Materials and equipment: Managers can brainstorm with their team 

about the tools and equipment that would significantly enhance their 

productivity. Their needs may include rearranging workspaces, simplifying 

processes or redefining roles.

Q09 Coworkers committed to quality: Start a group conversation about the 

team’s ability to innovate and experiment — and potentially fail — while 

being committed to doing quality work. Help employees define the areas 

of work where people can have the freedom to test new ideas and take 

calculated risks.

Stopping Remote Worker Turnover

A manager leads a remote team of individual contributors from multiple countries. 

In the organization’s industry, remote workers are notoriously hard to retain. 

Even those who work full time are at risk of social isolation — missing out on in-
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office parties, hallway conversations and workplace perks — due to their physical 

separation from the rest of their team. What does “employee engagement” even 

mean for people who interact primarily over email or video conference calls?

Despite the geographical challenges the manager faces, organizational success 

depends on building a collaborative, committed team.

ENGAGEMENT AREAS FOR MANAGER ACTION: 

  Q03 Do what I do best: Listen well to discover which projects an employee talks 

about most. Observe what kinds of projects seem to get them the most 

excited. Shift workloads or reframe projects in ways that match well with 

individual interests and strengths.

  Q08 Strong tie to mission or purpose: Make a point to explain frequently how 

upcoming work will affect the business and help to fulfill the organization’s 

mission or purpose. When giving recognition, show how the team’s work 

has impacted customers or made the world a better place.

  Q10 Best friend at work: Relationships aren’t just a “nice to have” — even for 

remote workers. Create opportunities for the team to connect digitally to 

socialize and get to know one another as people — not just coworkers.

Retaining Young Talent Among Older Generations

The manager’s department has a number of senior employees nearing 

retirement. He has hired younger workers to fill in as others exit — if he can keep 

them long enough. If they decide to take up more attractive offers elsewhere, the 

department will be in serious

trouble over the long term. How can this manager attract and keep early-career 

workers on the team?

ENGAGEMENT AREAS FOR MANAGER ACTION: 

Q06 Someone encourages my development: Clearly communicate the career 

opportunities available at the organization to employees who show 

promise of excelling with more responsibility. Create a plausible path for 

them to follow and support them in growing within or outside their current 

role.

Q11 Someone talks to me about my progress: On average, employees want 

significantly more feedback than they receive. Make informal check-ins a 

part of the weekly routine so employees know they are on the right track. 

This makes progress reviews meaningful and future-oriented rather than 

focused on topics that should have been discussed already.
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Q12 Opportunities to learn and grow: Promotions are just one way to grow 

employees. Growth opportunities may also include leadership training, 

travel to conferences, mentorship programs, or the chance to work on 

special projects or collaborate with new teams.

Gallup Access: Addressing Engagement Beyond 
the Q12

Most online organizational platforms only allow leaders to collect employee 

feedback. But in Gallup Access, leaders and managers can do much more:

•	 Gain advice for managers that fits their specific Q12 results.

•	 Access action planning tools and tracking to help engage and lead a high-

development, high-performing workplace.

•	 Discover the employee engagement, employee experience and CliftonStrengths® 

solutions that Gallup is known for.

•	 Explore	insights	from	decades	of	Gallup’s	proprietary	research.

Visit https://www.gallup.com/access for details.

Connecting Employee Engagement and the 
Employee Experience

An organization’s employee experience reflects the entire journey an employee 

takes with the organization. It includes prehire experiences to post-exit 

interactions, as well as aspects of a job related to an employee’s role, workspace, 

wellbeing, and relationships with their manager and team.

Gallup defines the employee life cycle with seven stages that capture the most 

significant employee-employer interactions that connect employees with 

the organization. The engage, perform and develop stages are interwoven, 

encompassing primarily the day-to-day interactions of employees.

PURPOSE, BRAND, CULTURE  

AT TRACT HIRE  ONBOARD  ENGAGE  PERFORM  DEVELOP  DEPART 
Recruit  Pick  A�irm the  Build strengths  Drive  Coach  Positive  

top talent the stars  decision  and purpose  expectations  career growth  exit experience  

STRATEGIC WORKFORCE PLANNING  
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Naturally, each employee’s engagement influences their employee experience 

during the engage stage of the life cycle. However, employee engagement also 

influences (and is influenced by) aspects of every other stage.

Organizations that make employee engagement a central part of their corporate 

strategy take a different approach. They incorporate aspects of engagement into 

all elements of their employee experience so that each feeds into and amplifies 

the others. All stages

of their employee life cycle reinforce their culture of engagement, and the culture 

of engagement elevates their employees’ entire experience.

The Differences Among Employee Experience, 
Life Cycle and Engagement

EMPLOYEE EXPERIENCE 

is the journey an employee takes with their organization; it includes all the 

interactions an employee has with the organization before, during and after their 

tenure.

EMPLOYEE LIFE CYCLE 

captures the stages during which organizations have the most influence on the 

employee experience — organizations must get these experiences right.

EMPLOYEE ENGAGEMENT 

describes the universal psychological needs that must be met for high 

performance and continual personal growth.

Making the Connection

Many organizations have engagement programs that are disconnected from various 

aspects of the employee experience. They may see engagement purely in terms of 

retention, rather than as essential to a powerful recruitment strategy. Or, they may 

see the value in implementing an engaging onboarding process yet fail to see how 

a focus on engagement can transform performance conversations.

AT TRACT

Current employees’ engagement 

influences the quality of 

potential job candidates — 71% 

of employees use or have used 

referrals from an organization’s 

current employees to learn about 

job opportunities.

PERFORM

Work units in the top quartile of 

engagement see 17% higher

productivity, 20% higher sales 

and 21% higher profitability than 

those in the bottom quartile.

HIRE

Selecting employees based on fit 

to role increases the likelihood 

that they will do what they do 

best every day — a key element of 

engagement.

DEVELOP

Employees who strongly agree 

they have had conversations 

with their manager in the last six 

months about their goals and 

successes are 2.8 times more likely 

than other employees to

be engaged.

ONBOARD

Laying the foundation for 

engagement during onboarding 

requires thoughtfully planned 

conversations about what 

motivates employees and what 

development needs they have. 

Employees who strongly agree 

they have a clear plan for their 

professional development are

3.5 times more likely to strongly 

agree that their onboarding 

process was exceptional.

DEPART

Engagement helps to decrease 

turnover — 37% of engaged 

employees are looking for a new 

job, compared with 73% of actively 

disengaged employees

— and ensure that if employees 

do leave, they exit with positive 

experiences to share as they work 

elsewhere.
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Applying Engagement to Every Stage: Questions 
to Ask

•	 AT TRACT: Are we leading with communications about our mission to attract 

talent who finds our purpose motivating?

•	 HIRE: Are we hiring for fit to role so that people do what do they do best every 

day?

•	 ONBOARD: Do we engage new hires from day one and make onboarding a 

long-term process that establishes clear expectations and a positive manager 

relationship?

•	 ENGAGE: Do our managers and their teams have regular discussions about the 

engagement of their team members and how to create an engaging culture?

•	 PERFORM: Are discussions about engagement needs integrated with 

performance conversations?

•	 DEVELOP: Do managers infuse engagement topics into development 

discussions with their teams?

•	 DEPART: Does the organization recognize and celebrate the accomplishments 

of people when they leave?

From Boss to Coach: The Manager’s Role in Employee 
Engagement

Seventy percent of the variance in team engagement 
is determined solely by the manager.

Organizations have invested significant time and resources in engagement 

programs and performance management systems over the years — often to little 

effect.

Although systems and processes matter, Gallup has discovered that a person’s 

manager is the primary factor in an employee’s engagement and, ultimately, their 

performance.

Managers account for 70% of the variance in team engagement. They are 

responsible for ensuring that employees know what work needs to be done, 

supporting and advocating for them when necessary, and explaining how their 

work connects to organizational success.

If leaders could prioritize one action, it should be equipping their managers to 

become coaches. This means putting engagement front and center as a primary 

role responsibility.

Coaching is primarily accomplished through ongoing coaching conversations. 

The five coaching conversations that drive performance include role and 

relationship orientation, quick connects, check-ins, developmental coaching and 

progress reviews. And, the frequency of these conversations matters.

Employees who receive daily feedback from their manager are three times more 

likely to be engaged than those who receive feedback once a year or less.

Managers should have a deep understanding of their employees’ talents, needs, 

preferences and dreams. They should include employees in goal setting and 

discuss the employee’s future with the organization.
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Ultimately, coaching is a mind-set that managers use to focus on the individual, 

continual growth and future potential.

But it’s not enough for leaders to tell managers to coach. Leaders must:

•	 redefine	managers’	roles	and	expectations

•	 provide	the	tools,	 resources	and	development	that	managers	need	to	meet	

those expectations

•	 create	 evaluation	 practices	 that	 help	 managers	 accurately	 measure	

performance, hold employees accountable and coach to the future

Embrace a Culture of High Development Through 
Engagement

The ultimate goal of engagement is the growth and 
development of the individual.

Engagement is not about high or low engagement scores. And it’s not about 

survey results at one point in time. It’s about meeting employees’ needs ongoing 

through a culture — “how we do things around here” — that helps them be their 

best self and produce their best work.

Successful organizations integrate engagement into all of their most important 

business processes, from performance management to executive strategic 

planning

to employee learning. When engagement is emphasized across the organization, 

employees grow and develop day after day — improving their performance 

along the way.

In our studies of the world’s most successful organizations, we’ve learned that a 

culture of high employee development is the most productive environment for 

both the business

and the employees. It also aligns with the expectations of the current workforce: 

The No. 1 reason people give for a job change is “career growth opportunities.”

Gallup has partnered with 39 high-achieving organizations that have nearly 

doubled their percentage of engaged employees. They have attained a ratio of 

14 engaged employees to every actively disengaged employee.

What’s their secret? They are committed to a development-focused engagement 

program

— they meet their employees’ needs, as defined by the 12 engagement elements, 

by transforming their organizations into engines of individual development. 

As they have invested in unleashing human potential, they have seen their 

organizations become more productive, more competitive and more profitable.

In the following sections, we will take you through the four dominant patterns of 

organizations that have successfully transformed into high-development cultures 

driven by engagement.

BOSS

Unclear and misaligned 

expectations

Ineffective and infrequent 

feedback

Unfair evaluation and 

misplaced accountability

COACH 

Establish expectations 

Continually coach 

Create accountability 
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Four Dominant Patterns in Organizations With a 
High-Development Culture

HIGH-DEVELOPMENT CU LTURES: 

1 are CEO- and board-initiated

2 educate managers on new ways of managing

3 practice companywide communication

4 hold managers accountable

1 -  Initiate Culture Change With CEO and Board 
Commitment

Successful organizations make sure their business 
leaders take ownership for culture change — HR 
supports the initiative, but business leaders drive the 
change.

Leadership commitment is the primary reason that organizational change succeeds 

or fails. That’s why it is essential that top executives across the organization believe 

in a high-engagement, high- development strategy — and lead by example.

“Strategic alignment” is more than just business- speak. Strategic alignment happens 

when managers and employees see a seamless connection between what they 

are asked to do and what the organization stands for and is trying to get done.

First, leaders must agree on a well-defined purpose and brand for their 

organization.

Then, they must create a strategic business plan that commits to a development-

focused engagement program as a key driver of business goals.

Next, leaders must be able to speak authentically and enthusiastically about how 

engagement fits into the purpose, brand and strategy of the organization.

Finally, leaders must walk the talk by championing engagement in corporate 

communications, meetings, key decisions and performance measurements. 

Leaders must model attitudes, beliefs and behaviors that reflect their engagement 

strategies. They should embed engagement in daily conversations and use 

engagement as a tool for solving real work problems.

There’s another reason that leadership commitment is so important: A human 

development strategy takes time and effort. Gallup clients that have achieved 

exceptional levels of engagement have made multiyear commitments to an 

engagement strategy. Only a sustained, focused commitment from executive 

leadership can produce outstanding, long-lasting results.

TAKE ACTION:

Integrate engagement and development into all business processes.

1 Explicitly connect engagement to business issues, making engagement 

relevant to everyday work, rather than abstract.
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2 Map out a long-term strategy for growing employee engagement. Include 

growth goals, communication strategies and developmental plans to take 

the organization from where it is today to where leaders want it to be in the 

future.

3 Embed engagement into existing processes and systems such as performance 

management systems, development programs for individuals and teams, 

corporate communications, and onboarding programs.

4 Achieve full, ongoing executive commitment to employee engagement — 

they should initiate efforts and live out the behaviors they want to see from 

managers.

5 Create and distribute clear, companywide goals for employee engagement.

2 -  Educate Managers on New Ways of Managing

The paradigm of management is shifting from “boss” 
to “coach.”

Changing What Is Normal Across Manager-Led Teams

T E A M E NG AG E M E N T:   Y  E  A R  1 Y  E  A R  2 Y  E  A R  3 

 E  N G  AG  E  ME  N T  L E  V  E   

N
U

M
BE

R 
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EM

PL
O
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ES

 
 

As managers shift from being bosses to being coaches focused on engagement and 

development, their team’s engagement becomes

higher and more consistent over time.
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TAKE ACTION:

Equip managers to take daily responsibility for engagement and 
d e v e l o p m e n t .

1 Encourage teams to solve problems at the local level rather than using top-

down commands.

 Focus on building local manager and team capabilities with learning 

programs, such as Gallup’s Leading High-Performance Teams or Moving 

From Boss to Coach courses.

2 Create a learning and development strategy for each tier of the organization 

(leaders, managers, champions and individuals) and tailor learning to each 

person’s abilities.

 Managers with high-performing teams and high engagement should receive 

more advanced curricula than those with teams that have low performance 

and engagement.

3 Align learning with strengths, engagement and performance expectations to 

help managers identify and build individual development plans.

4 Continually provide learning, actions and ideas that support a 

multidimensional and longitudinal development strategy for managers.

5 Build systems to recognize leaders, managers and employees who develop 

and “stretch” teams to new levels of success that are in line with their innate 

tendencies.

What sets exceptional managers apart from the rest?

EXCEPTIONAL MANAGERS ARE:

•	 Strengths-based:	 They	 understand	 and	 appreciate their employees’ talents 

and strengths and use this information to uniquely set up each person for 

success.

•	 Engagement-focused:	 They emphasize the engagement of their team and 

ensure that workplace needs are met.

•	 Performance-oriented:	 They	 set	 clear	 expectations	 and performance goals, 

provide strengths- based feedback and make adjustments to help their team 

take action.

Exceptional managers see their primary task as developing people. They are 

experts at having frequent, meaningful conversations with individuals on 

their team. They use team engagement and performance data to ask powerful 

questions and make adjustments based on the opinions of team members. As a 

result, they gain the respect of their team, and they see individual contributors 

take greater ownership of their work.

Gallup’s analysis shows that engagement, performance and development 

are interlinked and interdependent. This means that employee engagement, 

performance management, and

learning and development programs need to be fully integrated too.

For example, internal training should be considered part of an engagement 

strategy, and engagement elements should be included in performance 

conversations.

Managers bring programs to life through regular team conversations that 

weave together engagement needs, performance coaching and developmental 

opportunities.

Managers need support from their organization through training, resources, 

accountability and internal best-practice champions. They also need clarity. 

Particularly during times of change, managers need well-defined roles and clear 

expectations from their leaders, partners and employees.



3 -  Practice Companywide Communication

The world’s greatest workplace cultures do not happen 
by accident. Leaders, managers and employees at 
every level of the organization intentionally cultivate 
and support the organizational culture.

Once a plan for culture change is in place, the unified voice from the top should be 

clear: This is how we do business. This is an expected part of how we work. This is 

our culture.

Executive and HR leaders must set the example by using engagement language as 

part of daily, organic communications — and this kind of communication should be 

encouraged at all levels. Leaders need to verify that their messages have reached 

front-line leaders.

Remember that managers and individual contributors need a powerful reason to get 

onboard with change. They need to know how a focus on individual development 

flows from the organization’s mission and purpose. And they need to know why it 

will lead to better performance and results.

Change always has its skeptics, so corporate communications should share best-

practice examples of how engagement has positively influenced business outcomes. 

Leaders also need to communicate new expectations over the long term, especially 

if employees have seen multiple programs come and go.

TAKE ACTION:

Support culture change through consistent communication and inspirational 
stories.

1 Create a comprehensive communication plan that supports engagement 

initiatives and priorities.

2 Consistently and routinely communicate the rationale for and benefits of an 

engagement-focused culture.

3 Encourage employees to discover and share best practices to create a vivid 

picture of what highly engaged teams look like.

4 Designate an engagement “champions network” that communicates, collects 

best practices, answers questions and supports manager development.

5 Embed specific engagement elements into ongoing conversations, connecting 

engagement to business needs and

 challenges. For example, make “materials and equipment” a topic of 

discussion. Ask the team: Do you have what you need to do high-quality 

work? What’s missing?

 

4 - Hold Managers Accountable

No one should be promoted to a manager role by 
default. Great managers have a clear, well-defined 
role: to engage, support and develop highly talented 
individuals.

Mediocrity is the enemy of continuous improvement, yet traditional approaches 

to performance management and employee development often reinforce the 

status quo rather than inspire ever-increasing levels of excellence.

Organizations must measure engagement at the local team level — not only as 

an overall organizational score. High team scores can reveal best practices and 

success stories, while low scores can highlight areas that need increased support.

Managers should use team engagement scores to have constructive conversations 

with the team about how to improve areas of workplace friction. Action plans 

must follow results so that employees feel heard and valued.

Managers also should apply engagement concepts when discussing performance 

with individuals. They can ask themselves: Do my employees know what is 

expected of them? Have they received recognition for excellent work lately? What 

materials and equipment are we missing?
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Team engagement should be part of a manager’s evaluation. Managers must be 

selected, trained and supported as exceptional people developers. And they should 

be evaluated on their ability to cultivate fresh talent, help employees develop new 

skills and improve their performance, and prepare employees for higher levels of 

leadership and achievement. If low engagement persists, it’s time for leaders to 

change their managers.

TAKE ACTION:

Select, train and support managers as engagement experts.

1 Set clear expectations for leaders and managers that their job is to engage their 

teams — there is no meaningful mission or purpose without clear expectations, 

ongoing conversations and accountability.

2 Establish a minimum standard for engagement and take specific actions when 

a team does not meet the standard. Consequences — including changing 

managers — should exist for ongoing patterns of low team engagement.

3 Communicate engagement goals and targets throughout the organization.

4 Create systems of recognition and support for high-performing leaders, 

managers and teams, sending a strong message about what the organization 

values.

5 Communicate expectations for engagement and watch for outliers where 

engagement and performance metrics do not align.

6 Create high-value career paths for individuals — no one should feel like their 

progress depends on getting promoted to manager.

JOIN THE ELITE:

Gallup Great Workplaces Excel in Engagement 
and Outcomes

Globally, only 15% of employees are engaged at 
work. Although this number has been gradually 
rising over the years, it remains dismally low.
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However, some of Gallup’s clients have achieved significantly higher levels of 

engagement. Gallup Great Workplace Award winners have achieved an average 

of 70% of employees who are engaged.

Some of these organizations began their journey with below-average levels of 

engagement. However, through long-term commitment from leaders and a 

partnership with Gallup, they have transformed their cultures and their business 

outcomes.

Gallup’s Q12, solutions within Gallup Access, learning programs for leaders and 

managers, and expert consulting services work together to help you create an 

exceptional workplace.

Contact Gallup today to determine how you can create a highly engaged culture 

of high development that would put your organization among the best of the 

best workplaces around the world.
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