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إعادة تصميم المؤسسة للعمل بسرعة ومرونة أكبر بعد جائحة كوفيد - 19

ــى  ــى إل ــت مض ــن أي وق ــر م ــة أكث ــات بحاج ــت المؤسس ــا أصبح ــة كورون ــل جائح ــي ظ ف
ــن  ــا م ــا يمكنه ــا بم ــا وعملياته ــة أعماله ــادة هندس ــرارات وإع ــاذ الق ــرة اتخ ــريع وتي تس
مواكبــة المتغيــرات المتســارعة علــى كافــة الصعــد... فيمــا يلــي تســع طــرق يمكنهــا أن 

ــتجدات: ــة المس ــي مواكب ــة ف ــرعة ومرون ــر س ــركات أكث ــل الش تجع

بســبب الوبــاء العالمــي، تبنــت فِــرَق القيــادة التكنولوجيــا والبيانــات، فأعــادت ابتــكار  
ــد  ــل الجدي ــوذج العم ــح نم ــدة، وأصب ــاعدة جدي ــاد أدوات مس ــية واعتم ــات الأساس العملي
يرتكــز علــى تفاعــل التكنولوجيــا والأشــخاص  مــع بعضهــم البعــض وفــي إنشــاء مؤسســة 

ــاء. ــة مــا بعــد تفشــي الوب فعالــة فــي مرحل

ــا  ــة، بم ــج قوي ــهد نتائ ــوف تش ــرعة س ــة للس ــة المصمم ــرعة. فالمؤسس ــي الس إذاً ه
فــي ذلــك زيــادة اســتجابة المتعامليــن، وتعزيــز القــدرات، وأداء أفضــل، مــن حيــث كفــاءة 

ــال. ــى رأس الم ــدات عل ــد، والعائ ــف، والعوائ التكالي

إن هــذه النتائــج ممكنــة، ولكنهــا ليســت حتميــة. ولابــد مــن تحويــل النجاحــات التنظيميــة 
التــي تحققــت أثنــاء الأزمــة إلــى نمــوذج تشــغيلي جديــد؛ ويتعيــن علــى القــادة أن 

ــة. ــات القديم ــلوكيات والعملي ــى الس ــاتهم إل ــودة مؤسس ــدم ع ــوا ع يضمن

وهــذا يتطلــب إجــراء تغييــرات بنيويــة دائمــة قــادرة علــى دعــم الســرعة علــى النحــو الــذي 
قــد يلهــم ويشــرك الموظفيــن.

إعادة تصميم المؤسسة للسرعة

ومــع تبنــي الشــركات لأســاليب جديــدة للعمــل بســرعة، فــإن المســؤولين التنفيذييــن أيضــاً 
مهتمــون بالتحــرك نحــو هيــاكل أكثــر تســطحاً وغيــر هرميــة، واتخــاذ المزيــد مــن الأســاليب 
ــام  ــة اتخــاذ القــرار وأســاليب العمــل. لقــد ولــت أي ــة فــي التعامــل مــع عملي ــر مرون الأكث
الانتظــار حتــى تظهــر أفضــل الممارســات. يــدرك الرؤســاء التنفيذيــون الحاجــة إلــى 

التحــول مــن الســرعة القائمــة علــى الأدريناليــن أثنــاء  كوفيــد- 19 إلــى الســرعة مــن خــلال 
التصميــم علــى المــدى الطويــل.  الفائــزون يجربــون الآن بــكل جــرأة.

وإليكم تسعة إجراءات تساعد الشركات على تسريع وتيرة الأعمال واتخاذ القرارات:

ــد  ــة الأولــى إلــى إعــادة النظــر فــي طــرق العمــل. اضطــر العدي تهــدف الإجــراءات الثلاث
ــاء. ــام بذلــك خــلال انتشــار الوب مــن القــادة إلــى القي

1 - تسريع عملية اتخاذ القرار وتفويضها:

أظهــر الوبــاء أنــه مــن الممكــن أن نجعــل اتخــاذ القــرار أســرع مــن دون أن يؤثــر ذلــك علــى 
ــرار  ــاع الق ــدد صن ــض ع ــات وتخفي ــدد الاجتماع ــل ع ــاً تقلي ــي عملي ــذا يعن ــل. وه ــير العم س
فــي كل اجتمــاع. والواقــع أن بعــض المؤسســات بــدأت فــي عقــد الاجتماعــات عبــر الفيديو 
ــخصاً  ــى 40 ش ــن 30 إل ــر م ــات أكب ــرون اجتماع ــد آخ ــى، ويعق ــد أقص ــخاص بخ ــعة أش لتس
)وبالتالــي فــإن الأشــخاص الذيــن يحتاجــون إلــى تنفيــذ القــرارات يكونــون حاضريــن(، لكــن 
ــاع  ــكل اجتم ــداد ل ــا أن الإع ــت. كم ــم التصوي ــق له ــن يح ــخاص الذي ــدد الأش ــض ع ــع تخفي م
بــات أقــل تفصيــلًا، حيــث تحــل المســتندات أو جــداول البيانــات التــي تحتــوي علــى صفحــة 

أو صفحتيــن كيديــل مهــم عــن العــروض التقديميــة الطويلــة.

ــرة اتخــاذ القــرارات، مــن خــلال التخطيــط فــي  كمــا تعمــل المؤسســات علــى تســريع وتي
الوقــت المناســب والملائــم للغــرض، وتخصيــص المــوارد علــى أســاس ربــع ســنوي بــدلًا 

مــن أســاس ســنوي ليــس فقــط أســرع ولكنــه يجعــل المؤسســة أكثــر مرونــة أيضًــا.

ــن  ــد م ــر، فالعدي ــى التغيي ــركات إل ــرت الش ــا، اضط ــروس كورون ــة في ــت جائح ــا تفش عندم
الأســاليب المعتــادة لخدمــة المتعامليــن، والعمــل مــع المورديــن، والتعــاون مــع الزمــلاء ـ 
أو مجــرد إنجــاز أي شــيء  كان ســيبوء بالفشــل، ولهــذا كان لزامــاً علــى الشــركات أن تزيــد 
مــن ســرعة اتخــاذ القــرار، فــي حيــن تعمــل علــى تحســين الإنتاجيــة، باســتخدام التكنولوجيــا 
والبيانــات بطــرق جديــدة, والاهتمــام بشــكل متزايــد بالابتــكار. ولقــد نجحــت هــذه المحاولــة. 
ــة  ــق الجغرافي ــات والمناط ــن القطاع ــعة م ــة واس ــي مجموع ــركات ف ــت الش ــث حقق حي
ــي  ــات الت ــي العقب ــن تخط ــت م ــي، وتمكن ــت قياس ــي وق ــة ف ــج إيجابي ــم نتائ ــول العال ح

فرضتهــا الجائحــة:

إعــادة نشــر المواهــب. أعــادت شــركة اتصــالات عالميــة توزيــع 1000 موظــف متجــر إلــى 
المبيعــات الداخليــة وأعــادت تدريبهــم فــي ثلاثــة أســابيع.

ــات  ــن الولاي ــذ م ــة تتخ ــع بالتجزئ ــركة بي ــت ش ــد أطلق ــدة. فق ــال جدي ــاذج أعم ــلاق نم إط
المتحــدة  الأمريكيــة مقــراً لهــا عمليــة تســليم علــى جانــب الرصيــف فــي غضــون يوميــن 
ــابقا. ــا س ــط له ــم التخطي ــرر أن يت ــن المق ــي كان م ــر الت ــة عش ــهر الثماني ــة بالأش مقارن

ــع صناعــي بطاقــة 90% مــع وجــود 40% فقــط مــن  ــة. وقــد عمــل مصن تحســين الإنتاجي
ــة. ــوى العامل الق

تطويــر منتجــات جديــدة. قامــت شــركة هندســة بتصميــم أجهــزة التهويــة وتصنيعهــا خــلال 
أســبوع واحــد.
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عمليــات نقــل التــروس. بالتنســيق مــع المســؤولين المحلييــن، حولــت شــركة رئيســية لبنــاء 
الســفن نقلهــا للتــروس مــن ثــلاث نوبــات إلــى نوبتيــن، وكانــت تعمــل بــآلاف الموظفيــن.

الحاجة إلى السرعة: لا للعودة الى الوراء

ــد  ــودة. لق ــرعة وبج ــور بس ــاز الأم ــرعة ـ إنج ــن الس ــة، تكم ــذه الأمثل ــن ه ــب كل م ــي قل ف
أزالــت المؤسســات الحــدود بطريقــة لــم يكــن أحــد يعتقــد أنهــا ممكنــة. فقــد عملــوا علــى 
ــلات  ــق التسلس ــة، وتعلي ــوط الأمامي ــادة الخط ــن ق ــات، وتمكي ــرارات والعملي ــيط الق تبس

ــة الحركــة.  ــة البطيئ ــة والبيروقراطي الهرمي

النتائج:

ــذا كان  ــأن ه ــات، ب ــن الصناع ــعة م ــة واس ــن مجموع ــون م ــاء التنفيذي ــا الرؤس ــد أخبرن لق
ــان: ــن الأحي ــر م ــي كثي ــلًا ف مذه

»لقــد تســارعت عمليــة اتخــاذ القــرار حيــن قررنــا التركيــز علــى الأمــور الاســتراتيجية، وأصبحنا 
نتخــذ القــرارات فــي اجتمــاع واحــد، ونحــدد المجموعــات بمــا لا يتجــاوز تســعة أشــخاص، 

وحظرنــا اســتخدام العــروض التقديميــة ».

»لقد سألت يوم الاثنين، وبحلول يوم الجمعة كان لدينا نموذج أولي عملي«.

»تبنينــا تكنولوجيــا جديــدة بيــن عشــية وضحاهــا ـ وليــس كالســنوات المعتــادة ـ كمــا أصبحنــا 
أكثــر  تســامحاً مــع الأخطــاء التــي لا تهــدد الأعمــال التجاريــة«.

»نحــن نضــع فريقــاً مــن أفضــل موظفينــا فــي أصعــب المشــاكل. إنهــم ماهــرون لدرجــة 
ــن يكــون بوســع أحــد أن  ــوا أي مشــكلة تعترضهــم، فل ــم يكــن بوســعهم أن يحل ــه إذا ل أن

يحلهــا«.

ــى  ــادة عل ــار الق ــز كب ــى يرك ــمة، حت ــر الحاس ــرارات غي ــض الق ــن تفوي ــن الممك ــرا، م وأخي
ــة«.  ــى القم ــه إل ــن »التوج ــدلًا م ــص« ب ــي »التخصي ــر ف ــة: فك ــر أهمي ــل وأكث ــرارات أق ق

ــر؛  ــال للخط ــرض الأعم ــي لا تع ــاء الت ــع الأخط ــامح م ــي التس ــذا يعن وه

فالقــرار البطــيء قــد يكــون غالبــاً أســوأ مــن القــرار غيــر المثالــي. المبــدأ بســيط: 
التــي المؤسســات 

ترغب في التحرك بسرعة أكبر لابد وأن تحفز موظفيها على الرغبة في العمل.

2 - زيادة التميز في التنفيذ:

لمجــرد أن الزمــن محفــوف بالمخاطــر لا يعنــي أن القــادة يحتاجــون إلــى إحــكام الســيطرة 
والتنفيــذ علــى إدارة الأمــور علــى نحــو أكثــر جزئــي. بــل العكــس هــو الصحيــح. لأن 
الظــروف صعبــة للغايــة، فيتعيــن علــى موظفــي الخــط الأمامــي أن يتحملــوا المزيــد مــن 

ــاون. ــل، والتع ــذ، والعم ــن التنفي ــؤولية ع المس

ــرق  ــاء ط ــى بن ــات عل ــز المؤسس ــب تركي ــاً، ويتطل ــهل دوم ــر الس ــس بالأم ــذا لي ــن ه ولك
التنفيــذ مــن خــلال العمالــة. ويتعيــن علــى القــادة أن يعطــوا المســؤولية والثقــة 
ــم. ــة أدائه ــبتهم ومتابع ــن محاس ــؤولين ع ــوا مس ــي، وأن يكون ــط الأمام ــي الخ لموظف

وهــذا يعنــي أن كل مــن يعمــل فــي فريــق لابــد وأن يكــون واضحــاً بشــأن مــا ينبغــي أن 
ــن  ــوا مجهزي ــا أن يكون ــن أيضً ــى الموظفي ــب عل ــاذا. يج ــى ولم ــن ومت ــل م ــن قِبَ ــم م يت
بالمهــارات والعقليــات المناســبة لحــل المشــاكل، بــدلًا مــن الانتظــار حتــى يتــم إخبارهــم 
ــراءات  ــاذ الإج ــان اتخ ــة لضم ــة المنضبط ــن المتابع ــد م ــه. ولاب ــام ب ــم القي ــي له ــا ينبغ بم
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ــاوز  ــث تتج ــية بحي ــة المؤسس ــور البني ــادة تص ــى إع ــة إل ــة التالي ــراءات الثلاث ــدف الإج وته
»الصناديــق والخطــوط« التقليديــة ونحــو تطويــر ذلــك النــوع مــن الفــرق التــي تعمــل معــاً 

مــن أجــل تقديــم القيمــة:

3 - تبسيط الهيكل:

فالمؤسســة الســريعة لديهــا عــدد أكبــر مــن الأشــخاص الذيــن يتخــذون الإجــراءات اللازمــة، 
ــات  ــث يقدمــون بيان ــن يغــذون الجهــاز البيروقراطــي، حي وعــدد أقــل مــن الأشــخاص الذي
ــي  ــون ف ــات ويجلس ــن الموافق ــون ع ــر., ويبحث ــون التقاري ــض ويقدم ــم البع ــن بعضه ع
اجتماعــات غيــر منتجــة )ثــم يتجمعــون فــي الاجتمــاع بعــد الاجتمــاع لإجــراء المحادثــة 
الحقيقيــة(. ولابــد أن تفســح التسلســلات الهرميــة الجامــدة المجــال لهيــاكل أكثــر رشــاقة 
وتســطحاً وتســمح للنظــام بالاســتجابة الســريعة للتحديــات والفــرص الناشــئة. وهنــاك عدد 
أقــل مــن المديريــن المتوســطين، وعــدد أكبــر مــن القائميــن علــى اتخــاذ القــرار والمديرين. 
إن إنشــاء هــذا الكائــن الحــي الجديــد يتطلــب إعــادة تخيــل البنيــة ليــس باعتبارهــا هرميــة 
مــن الرؤســاء، وفقــاً للمخطــط الهيكلــي التقليــدي، بــل باعتبارهــا شــبكة ديناميكيــة مــن 

الفــرق.

ــا أحــد الرؤســاء التنفيذييــن: »بوســعنا أن نطــوي الصفحــة أخيــرا للمصفوفــة  وكمــا أخبرن
التقليديــة وإعــادة ابتــكار الكيفيــة التــي ننظــم بهــا وكيــف يمكــن إنجــاز العمــل«.

ــي  ــتثمرون ف ــل يس ــة التفاصي ــي كاف ــز ف ــدون التمي ــن ينش ــن الذي ــاء التنفيذيي إن الرؤس
مســاعدة القــوى العاملــة فــي لعبــة التنفيــذ الخاصــة بهــم ، من خــلال برامج الاســتهداف، 
ــر إلــى الفــرق التــي تنفــذ بســرعة  ــه المكافــآت والتقدي ــم الحوافــز، وتوجي وإعــادة تنظي
ــداع. بــل  ــذ ليــس بالضــرورة أن يأتــي علــى حســاب الإب ــز فــي التنفي ــاء التمي ــز. إن بن وتمي
علــى العكــس مــن ذلــك تمامــا: يمكــن أن يســاعد فــي اكتشــاف أفــكار وابتــكارات قويــة 

ــى  ــؤدي إل ــن أن ي ــا يمك ــن. كم ــع المتعاملي ــر م ــكل مباش ــل بش ــي تتعام ــرق الت ــن الف م
ــن، وارتفــاع مســتويات الــولاء المؤسســي لديهــم. ــن الموظفي ــارة الحماســة بي إث

ــى  ــا عل ــي أعماله ــامل ف ــول ش ــة تح ــر بعملي ــة تم ــركة كيميائي ــال ش ــا مث ــل هن ولنتأم
مســتوى المؤسســة بالكامــل. يبــدأ كل اجتمــاع ببيــان الأهــداف وينتهــي بقائمــة الإجراءات 
التــي يجــب اتخاذهــا، والمســؤولين عــن كل منهــا. يتــم تتبــع النتائــج والمراحــل الرئيســية، 
ــذه  ــن ه ــرض م ــادة الغ ــل الق ــم. وينق ــق أهدافه ــى تحقي ــن عل ــأة الموظفي ــم مكاف ويت
ــم  ــون موظفيه ــه ( ويعرف ــام ب ــة القي ــي, و كيفي ــا ه ــا, م ــبب وراء اتخاذه ــراءات )الس الإج
ــع  ــم دواف ــم تحركه ــن بدوره ــإن الموظفي ــي ف ــليم. وبالتال ــكل س ــرف  بش ــة التص بكيفي
ــط  ــوم بالضب ــن يق ــى م ــرف عل ــلال التع ــن خ ــر. وم ــخصية والفخ ــة الش ــعور بالملكي الش
بالعمــل ومتــى يقــوم بــه فــي أي وقــت مــن الأوقــات، فــإن وتيــرة التنفيــذ تصبــح فــي 

ــذ. ــين التنفي ــريع وتحس ــى تس ــل عل ــج يعم ــذا النه ــل ه ــارع. ومث تس

4 - رعاية الشراكات غير العادية:

ــل  ــد إذا فش ــذا الح ــاوز ه ــل لا تتج ــرعة العم ــن س ــي. ولك ــر روتين ــركاء أم ــع الش ــل م العم
اللاعبــون الآخــرون فــي النظــام البيئــي فــي التحــرك بنفــس الســرعة. أثنــاء انتشــار الوبــاء، 
رأينــا الشــركات تعمــل مــع الشــركاء بطــرق جديــدة لتحقيــق تأثيــر غيــر عــادي. علــى ســبيل 
ــل  ــة تعم ــر ربحي ــركة غي ــي ش ــة وه ــا الجنوبي ــة كارولين ــي ولاي ــال،Prisma Health،  ف المث
ــاء  ــى بن ــدرة عل ــى الق ــر إل ــت تفتق ــا كان ــة ولكنه ــوارئ للتهوي ــاز الط ــم لجه ــى تصمي عل
ــد  ــرى، كان أح ــة أخ ــن ناحي ــة. وم ــس اللازم ــزة التنف ــن أجه ــن م ــدد ممك ــر ع ــع أكب وتوزي
ــع،  ــدرة والتوزي ــية للق ــة الأساس ــع بالبني ــون يتمت ــد جونس ــون آن ــركة جونس ــام الش أقس
ــع،  ــاق واس ــى نط ــزة عل ــع الأجه ــراكة لتصني ــكيل ش ــن تش ــرعة م ــركتان بس ــت الش وتمكن

ــوارئ.   ــتخدام الط ــر الإذن باس ــة والعقاقي ــت إدارة الأغذي وأعط
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إن وجود فريق واحد 
سريع ورشيق في 

المؤسسة أمر مفيد، 
ولكن وجود العديد 

من هذه الفرق في 
المؤسسة، يتيح 

لمنظومة العمل 
المؤسسي بأكملها 

التحرك بسرعة أكبر

ــر  ــدر كبي ــى ق ــد عل ــو متزاي ــى نح ــوا عل ــركاء أصبح ــإن الش ــال، ف ــذا المث ــح ه ــا يوض وكم
ــات التــي أصبحــت  ــد، والاضطراب ــر، والتعقي ــرة التغيي ــة فــي التعامــل مــع وتي مــن الأهمي
معيــاراً. فمعــدل الابتــكار التكنولوجــي والنموذجــي فــي مجــال الأعمــال وحــده يجعــل مــن 

ــها. ــيء بنفس ــل كل ش ــا أن تفع ــة بمفرده ــى أي منظم ــا عل ــتحيل تقريب المس

وعــلاوة علــى ذلــك، يعمــل العالــم المتصــل علــى كســر الحــدود التقليديــة بيــن المشــترين 
والمورديــن، والمصنعيــن والموزعيــن، وأصحــاب العمــل والموظفيــن.

ــبيل  ــى س ــة، عل ــة العميق ــى الثق ــة عل ــوم العلاق ــب أن تق ــراكات، يج ــح الش ــي تنج ولك
المثــال، مــن خــلال اعتمــاد نهــج مفتــوح المصــدر أكثــر فــي الابتــكار وإدمــاج الشــريك فــي 
كل شــيء، مــن وضــع الاســتراتيجيات إلــى العمليــات الروتينيــة. فالثقــة تســمح للأطــراف 
ــرعة،  ــرارات بس ــاذ الق ــول، واتخ ــاد الحل ــن إيج ــا م ــا، وتمكينه ــا وعملياته ــج أنظمته بدم
والتنفيــذ بكفــاءة. وفــي حالــة  جونســون انــد جونســون وبريمــا هيلــث، كان لديهمــا 

ــن. ــن الطبيي ــى والمتخصصي ــاعدة المرض ــتركة لمس ــة مش مهم

أصبــح التعــاون فــي الوقــت الحقيقــي والموقــع المشــترك أكثــر أهميــة، بــل امتد ليشــمل 
العالــم الافتراضــي. علــى ســبيل المثــال، مــن الممكــن أن يعمــل وضــع المتخصصيــن فــي 
ــج  ــز النتائ ــداع وتعزي ــريع الإب ــى تس ــق عل ــس الفري ــي نف ــات ف ــر المنتج ــة وتطوي الهندس
المتحققــة. ولابــد أيضــاً مــن إعــادة النظــر فــي الــدور الــذي يلعبــه مركــز الشــركات. وفــي 
العديــد مــن الحــالات، قــد تتحــول الوظائــف المركزيــة إلــى منصــات للقــدرة تنشــر المهارات 
والأدوات والمواهــب حيثمــا تكــون مطلوبــة بشــدة، فــي حيــن تعمــل أيضــاً كمحفــز للتعلــم 

ومشــاركة أفضــل الممارســات.

يمكــن إنشــاء مراكــز امتيــاز بهــدف تحقيــق إمكانــات رائــدة، مثــل التحليــلات والــذكاء 
العمليــات والصناعــة.  الاصطناعــي، والرقمنــة وأتمتــة 

5 - إطلاق العنان لفرق ذكية وممكنة:

ــريعة  ــرق س ــى ف ــد عل ــم تعتم ــول العال ــات ح ــن المؤسس ــد م ــا العدي ــة، رأين ــلال الجائح خ
ــل  ــف تعم ــددة الوظائ ــزة متع ــرة مرك ــرق صغي ــي ف ــع، وه ــاق واس ــى نط ــيقة عل ورش
ــام  ــد ق ــها. وق ــا وقياس ــم تعقبه ــي يت ــداف الت ــن الأه ــتركة م ــة مش ــو مجموع ــا نح معً
القــادة بهــذا العمــل مــن خــلال تكليــف كل فريــق بمهمــة محــددة: وهــي نتيجــة مهمــة 
للمتعامليــن أو الموظفيــن، وتمكيــن كل فريــق مــن إيجــاد نهجــه الخــاص، ثــم الخــروج مــن 
الطريــق. إن وجــود فريــق واحــد ســريع ورشــيق فــي المؤسســة أمــر مفيــد، ولكــن وجــود 
العديــد مــن هــذه الفــرق فــي المؤسســة، يتيــح لمنظومــة العمــل المؤسســي بأكملهــا 

ــر. التحــرك بســرعة أكب

ولقــد توصلــت دراســة أجرتهــا مؤسســة ماكينــزي ومدرســة هارفــارد لإدارة الأعمــال إلــى 
ــل  ــا أفض ــد19- كان أداؤه ــة كوفي ــل جائح ــيقة قب ــولات رش ــت تح ــي أطلق ــركات الت أن الش
ــل  ــم تفع ــي ل ــركات الت ــك الش ــة بتل ــد19- مقارن ــة كوفي ــد جائح ــر بع ــرعة أكب ــت بس وتحرك
ذلــك. فقــد كانــت المؤسســات الســريعة أكثــر تفوقــاً لأنهــا كانــت لديهــا بالفعــل عمليــات 
ــنوية،  ــع الس ــال رب ــات الأعم ــف، ومراجع ــددة الوظائ ــرق متع ــل الف ــة، مث ــاكل متاح وهي
ــج،  ــج والنتائ ــن النوات ــة ع ــات الواضح ــن، والبيان ــت العاملي ــي مكن ــة الت ــرق المواجه وف

ــد 19 . ــة كوفي ــع أزم ــف م ــي التكي ــة ف ــا البالغ ــت أهميته ــي أثبت والت

علــى ســبيل المثــال، شــركات الاتصــالات والبنــوك والتــي كان نظــام عملهــا رشــيقا  قبــل 
الأزمــة أســرع بمرتيــن فــي إطــلاق خدمــات جديــدة فــي الاســتجابة للأزمــة. فقــد كلــف أحــد 
البنــوك الأوروبيــة الفــرق متعــددة الوظائــف بنشــر خدمــات جديــدة علــى شــبكة الإنترنــت؛ 
ولقــد فعلــت ذلــك فــي غضــون أيــام. كان مــن الممكــن أن يســتغرق إنشــاء الفــرق أســابيع 
فقــط، ولكــن فــي هــذه الحالــة، كان البنــك مســتعداً للتصــرف ــــ والســماح للفريــق باتخــاذ 
القــرارات التــي يحتــاج إليهــا. كمــا توصلــت الدراســة إلــى أن الأزمــة أرغمــت المؤسســات 
غيــر الرشــيقة علــى تجربــة هــذا المفهــوم. إن الســرعة التــي نتجــت عــن ذلــك، بمــا فــي 
ذلــك اتخــاذ قــرارات أســرع، وتقليــص البيروقراطيــة، وتحســين الاتصــالات، هــي فــي حــد 

ذلــــك ســمات تعمــل العديــد مــن المنؤسســات الآن علــى الحفــاظ عليهــا.

6 - إنشاء أعمال هجينة:

ــة -  ــة مختلط ــون بطريق ــن يعمل ــخاص الذي ــن الأش ــد م ــاهد المزي ــداً سنش ــن الآن فصاع م
ــد.  ــن بُع ــا ع ــون أحيانً ــب، ويعمل ــع أو المكت ــي الموق ــم ف ــع زملائه ــيعملون م ــا  س فأحيانً
ومــن الممكــن أن يفتــح هــذا النمــوذج البــاب علــى حســاب قيمــة كبيــرة، بمــا فــي ذلــك 
زيــادة رضــا الموظفيــن وخفــض التكاليــف العقاريــة. وهنــاك فوائــد أخــرى لنمــوذج العمــل 
ــب،  ــن المواه ــع م ــة أوس ــى مجموع ــول إل ــى الوص ــدرة عل ــك الق ــي ذل ــا ف ــن، بم الهجي

ــة، وتحســين الإنتاجيــة. وقــدر أعظــم مــن المرون

ــيات  ــود الأساس ــوا وج ــل أن يضمن ــاب العم ــى أصح ــن عل ــب، يتعي ــذه المكاس ــق ه ولتحقي
اللازمــة لتمكيــن العمــل والتعــاون عــن بُعــد رقميــاً، مــع الحــرص فــي الوقــت نفســه علــى 

وضــع معاييــر عمــل تعــزز التماســك الاجتماعــي.
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ــم  ــب فه ــذا يتطل ــاع. وه ــكل دور وكل قط ــل ل ــج الأمث ــة النه ــدد بدق ــا أن تح ــي له وينبغ
ــل  ــد أو العم ــن بع ــل ع ــع التفاع ــة م ــل مقارن ــع أفض ــي الموق ــل ف ــون العم ــا يك عندم
ــى  ــد أن تتبن ــة لاب ــات المختلط ــو أن المؤسس ــة ه ــر أهمي ــر الأكث ــل الأم ــتقل. ولع المس
ــا  ــى عندم ــة حت ــك وثق ــة وتماس ــة قوي ــاء ثقاف ــي بن ــاعد ف ــل تس ــدة للعم ــاليب جدي أس

ــد. ــن بُع ــن ع ــن الموظفي ــد م ــل العدي يعم

فالشــركات التــي »ولــدت افتراضيــة«، والعديــد مــن الشــركات مــن وادي الســليكون 
مثــل جيتــلاب ومزيــلا، والتــي نجحــت فــي دعــم هــذه الشــركات لديهــا سياســات وقوانيــن 
واضحــة للغايــة، وقواعــد عمــل. وتشــمل هــذه النمــاذج نمــاذج تعــاون مفتوحــة المصــدر، 
ــد  ــل عق ــد، مث ــن بع ــى ع ــات الأول ــات؛ والممارس ــر البرمجي ــال، لتطوي ــبيل المث ــى س عل
المؤتمــرات بالفيديــو بصــورة افتراضيــة؛ والوثائــق الدقيقــة لــكل شــيء، وســرعة اتخــاذ 
القــرارات،  وتلبيــة احتياجــات العمــل. وعــلاوة علــى ذلــك، تبــذل هــذه المؤسســات جهــوداً 
كبيــرة لجمــع الزمــلاء شــخصياً مرتيــن علــى الأقــل ســنوياً؛ لتعزيــز التواصــل فيمــا بينهــم 
وترســيخ العلاقــات. وهــو أمــر مهــم فــي تعزيــز تنافســية المؤسســات، وبــلا شــك فــإن 
أصحــاب المواهــب والكفــاءات ســيضطرون لتــرك المؤسســات ذات الثقافــات الرديئــة 
ــاخ عمــل إيجابــي  والاســتجابات البطيئــة، والبحــث عــن المؤسســات التــي توفــر لهــم من

ومخفــز.

وتهــدف الإجــراءات الثلاثــة التاليــة إلــى إعــادة تشــكيل المواهــب مــن أجــل تشــغيل فريــق 
القيــادة فــي الغــد اليــوم وبنــاء قــدرات قــوة العمــل فــي المســتقبل.

7 - قادة الميدان في الغد هم قادة اليوم

ومــن بيــن الإيجابيــات غيــر المتوقعــة لهــذا الوبــاء أن الرؤســاء التنفيذييــن اســتطاعوا خــلال 
هــذه الأزمــة مــن التعــرف علــى قــدرات الموظفيــن واكتشــاف الموظفيــن الذيــن لديهــم 
صفــات وقــدرات قياديــة، وتعرفــوا علــى الموظفيــن الذيــن يســتطيعون قيادة المؤسســة 

فــي ظــل الأزمــات،  ومــن لديــه الجــرأة علــى المثابــرة.

ــادة  ــي قي ــاهمت ف ــئة س ــب الناش ــادة أن المواه ــد الق ــالات وج ــن الح ــد م ــي العدي وف
الاســتجابة للأزمــات ووضــع اســتراتيجيات التخطيط المســبق. وفــي حالات أخــرى، وجدوا أن 
بعــض القــادة قــد أصبحــوا أكثــر ارتياحــاً إزاء البيروقراطيــة البطيئــة الحركــة فــي الماضــي. 
وكمــا أخبرنــا أحــد الرؤســاء التنفيذييــن: »لقــد تعلمنــا المزيــد عــن موظفينــا فــي الأســابيع 
الاثنــي عشــر الماضيــة أكثــر مــن خــلال العمليــات التقليديــة للمــوارد البشــرية منــذ الأشــهر 

الاثنــي عشــر الماضيــة«.

ــاهدوا  ــد ش ــل لق ــتقبل، ب ــادة المس ــة ق ــة هوي ــون بمعرف ــاء التنفيذي ــف الرؤس ــم يكت ول
بــأم أعينهــم قــدرة قــادة المســتقبل علــى تولــي المهــام والمســؤوليات الكبيــرة فــي 
المؤسســة، ســوف يكــون بوســع المؤسســات التــي تبحــث عــن قــادة المســتقبل وتعيــد 

نشــر المواهــب بمهــارة ــــ أن تتحــرك بســرعة أكبــر مــن نظيراتهــا.

ــور، والتــي أعلنــت فــي  ــة الحديثــة فــي هــذا الصــدد شــركة فــورد موت ومــن بيــن الأمثل
مــارس الماضــي أنهــا ســتنتج دروعــاً للوجــه للعامليــن فــي مجــال الرعايــة الصحيــة، وهــو 
مــا لــم تقــم بــه مــن قبــل. ولكــي يحــدث هــذا فقــد نظــم أحــد فــرق العمــل نفســه ووصــل 
إلــى العمــل، فنجــح فــي الاســتفادة مــن شــبكاته الخاصــة لحــل المشــاكل أثنــاء التنقــل. 

8 - تعلم كيفية التعلم

ولنتأمــل هنــا أحــدث »ســفينة قتاليــة ســاحلية« تابعــة للبحريــة الأميركيــة. وهــذه الســفن 
قــادرة علــى إنجــاز مهــام لا تعــد ولا تحصــى، مثــل صيــد الغواصــات أو إزالــة الألغــام. وقــد 
ــا.  ــاً عالي ــن تدريب ــن المدربي ــن المتخصصي ــم م ــم ضخ ــى طاق ــة إل ــا بحاج ــرء أنه ــور الم يتص
ولكــن هــذا ليــس بالأمــر الصحيــح. والواقــع أن هــذه الســفن يديرهــا أربعــون »بحــارا هجينــا« 
فقــط، أثبتــوا أنهــم قــادرون علــى إتقــان مجموعــة واســعة مــن المهــارات، مــن التعامــل 
مــع الحبــال إلــى مكافحــة الحرائــق إلــى مراقبــة أجهــزة الاستشــعار عــن بعــد. لا شــك أن 
التعامــل مــع الحبــل علــى نحــو غيــر ســليم قــد يــؤدي إلــى إصابــة بالغــة، ولكــن مهارتهــم 
ــتمرار  ــون باس ــرعة. ويتعلّم ــم بس ــف والتعل ــى التكي ــدرة عل ــي الق ــص ف ــية تتلخ الرئيس
ــة فــي تفكيرهــم. ولقــد أثبتــت جائحــة  ــون بالمرون وينفتحــون علــى تجــارب جديــدة ويتحل

كوفيــد- 19 احتياجــات العمــل أيضــاً.

كان التعلــم والقــدرة علــى التكيــف علــى أجنــدة الرؤســاء التنفيذييــن لبعــض الوقــت، ولكــن 
الأمــر كان أكثــر مــن ذلــك أثنــاء انتشــار الوبــاء. فــي الأشــهر القليلــة الماضيــة، كانــت بعــض 
ــف تقــود فــي وقــت الأزمــات،  ــم كي ــم حــاد: تعل ــادة علــى منحنــى تعل أفضــل فــرق القي
ــراً،  ــرع كثي ــرة أس ــرارات بوتي ــاذ الق ــريعة، واتخ ــرق س ــكيل ف ــل إدارة تش ــن أج ــم م والتعل
والتعلــم علــى التكيــف. والآن تعمــل شــركات التفكيــر المتقــدم علــى تســريع جهــود بنــاء 
القــدرات مــن خــلال تطويــر مهــارات القيــادة والتفكيــر النقــدي علــى مســتويات مختلفــة 
ــتخدام  ــا واس ــع التكنولوجي ــل م ــى التعام ــا عل ــدرة موظفيه ــادة ق ــة، وزي ــن المؤسس م
التحليــلات المتقدمــة، وبنــاء المهــارات الوظيفيــة للمســتقبل، مثــل عمليــات الشــراء 
مــن الجيــل التالــي، والتصنيــع باســتخدام معاييــر الصناعــة 4.0، والتســويق الرقمــي 

ــات. والمبيع
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وتــدرك هــذه الشــركات أن وتيــرة ونطــاق التعلــم لابــد أن يواكبــا وتيــرة الإبــداع والتغيــرات 
فــي التكنولوجيــا. إن انتهــاء صلاحيــة المهــارات أمــر وارد، وهنــا تبــرز حاجــة المؤسســات 
إلــى أشــخاص يمكنهــم التعلــم والتكيــف باســتمرار. وفــي العديــد مــن الحــالات، ســوف 
تحتــاج الشــركات إلــى إعــادة بيــع أجــزاء كبيــرة مــن قــوة العمــل. وســيتطلب ذلــك توســيع 
نطــاق المحتــوى التعليمــي المتــاح للموظفيــن واســتخدام التكنولوجيــا لتقديــم مــا 
ــز  ــية لتعزي ــة والمؤسس ــلات التنظيمي ــاء العض ــي بن ــا يعن ــخص. كم ــكل ش ــوب ل ــو مطل ه
ــع  ــة م ــة الأميركي ــت البحري ــا فعل ــاً كم ــم، تمام ــة التعل ــم كيفي ــة بتعل ــارات المرتبط المه

ــة. ــا الهجين بحارته

9 - إعادة النظر في دور الرؤساء التنفيذيين والقادة:

لقــد أحــدث كوفيــد- 19 تغيــراً جوهريــاً فــي القيــادة فــي العديــد مــن المؤسســات. فقــد 
تحــول تركيــز القــادة مــن توجيــه اســتجابة الأزمــة القائمــة علــى الســيطرة والتحكــم إلــى 
بنــاء وإطــلاق العنــان لفــرق رابحــة. ولقــد وصــف العديــد مــن الرؤســاء التنفيذييــن دورهــم 

فــي الأشــهر القليلــة الماضيــة بأنــه تنشــيطي وتحفيــزي، وتمكينــي.

ــاج  ــد- 19، تحت ــة كوفي ــا أزم ــي فرضته ــل والت ــارعة للعم ــرة المتس ــى الوتي ــاظ عل وللحف
المؤسســات إلــى المزيــد مــن هــذا النــوع مــن القيــادة. إن المســتقبل يتطلــب مــن القــادة 
أن يعملــوا كأصحــاب رؤيــة ثاقبــة بــدلًا مــن الاكتفــاء بإصــدار الأوامــر ـ  فالقــادة الحقيقيــون 
ــن  ــم تمكي ــتقبل، ث ــة للمس ــة واضح ــاتهم برؤي ــام مؤسس ــى إله ــزون عل ــن يرك ــن الذي ع
الآخريــن مــن تحقيــق الرؤيــة. وســوف يتطلــب الأمــر قــادة يصنعــون فرقــاً مميــزة؛ ويدربــون 
الموظفيــن، ويســمحون لهــم باتخــاذ القــرارات والتنفيــذ. وســوف يكــون لزامــاً علــى هؤلاء 
ــادة  ــداع لديهــم وقي ــز الإب القــادة أن يولــدوا الطاقــة والعاطفــة لــدى الموظفيــن لتحفي
التغييــر وتحقيــق النمــو فــي أعمــال المؤسســة، ولقــد أخبرنــا أحــد الرؤســاء التنفيذييــن 
قائــلًا: »إننــي أقيــس شــعوري كل يــوم لأن وظيفتــي فــي نهايــة المطــاف تتلخــص فــي 

منــح المؤسســة الطاقــة والتمكيــن«.

الآن هو الوقت

إن وبــاء فيــروس كورونــا يشــكل تحديــاً كبيــراً لنــا، والآن حــان الوقــت لكــي تبنــي 
ــا  ــارعة، ومم ــرات المتس ــة المتغي ــريع ومواكب ــل الس ــها للعم ــئ نفس ــات وتهي المؤسس
لا شــك فيــه أن هــذه العمليــة طويلــة الأمــد، وعلــى القــادة إعــادة النظــر فــي الهيــاكل 

ــة. ــة للمؤسس ــة الحالي التنظيمي

فــي بدايــة الجائحــة اعتقــد بعــض الشــركات أن العــودة إلــى العمــل أمــر بســيط، ولكــن 
بــات مــن الواضــح علــى نحــو متزايــد أن العــودة إلــى العمــل فــي نظــر العديــد مــن النــاس 
ــا  ــى م ــود إل ــتطيع أن تع ــا لا تس ــر، وأنه ــاً أو أكث ــتغرق عام ــد تس ــة ق ــون عملي ــوف تك س

كانــت عليــه.

وبــدلًا مــن ذلــك، فــإن الشــركات الناجحــة هــي التــي تغتنــم هــذه الفرصــة لإعــادة 
ــدة للعــودة وبقــوة إلــى ســاحة  ــاء عضــلات وقــدرات جدي ــراع المســتقبل، وبن تصــور واخت

المنافســة، وبالتأكيــد فــإن الحــظ ســيكون حليــف الشــركات الجريئــة والســريعة. 

إن انتهاء صلاحية 
المهارات أمر وارد، لذا 
فإن المؤسسات بحاجة 
إلى أشخاص يمكنهم 

التعلم والتكيف باستمرار
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cases, companies will need to reskill large portions of the workforce. That will 
require expanding the learning content available to employees and using 
technology to deliver what is needed to each person. It also will mean building 
the organizational and institutional muscle to strengthen the skills related to 
learning how to learn—just as the US Navy has done with its hybrid sailors.

9. Rethink the role of CEOs and leaders.

COVID-19 has brought a fundamental change in leadership in many 
organizations. The leaders that stand out have shifted from directing a 
command-and-control crisis response to building and unleashing winning 
teams. Several CEOs described their role in the last few months as energizing, 
empowering, and “unblocking” their leadership teams. They also overinvest in 
communicating clearly and regularly to build trust, and constantly link their 
actions to the purpose of the institution.

To maintain the speed the COVID-19 crisis has unleashed, organizations need 
more of this kind of leadership. The future requires leaders to act as visionaries 
instead of commanders—focused on inspiring their organizations with a clear 
vision of the future, and then empowering others to realize the vision. It will 
require leaders who build winning teams; they coach their players but let 
them make the decisions and execute. These leaders will need to bring energy 
and passion to catalyze innovation, change, and growth. One CEO told us, “I 
measure how I feel every day, because ultimately my job is to give energy and 
empowerment to the organization.”

Now is the time

The coronavirus pandemic is the challenge of our times. The time for 
organizations to build for speed is now. This will be a long process and leaders 
must leap into the arena and recognize that many of their familiar organization 
constructs will need to be reimagined.

Many companies, at least initially, thought of the postpandemic return as an 
event; they would turn the lights on and go back to work just as they has done 
before. It is becoming increasingly clear, however, that for many, returning to 
work will be a process that could take a year or more, and that they cannot go 
back to the way they were.

Instead, companies will want to seize the moment to reimagine and reinvent 
the future, building new muscle and capabilities to come back strong. Even 
well-run companies may find that they need to reinvent themselves more 
than once.

Fortune will favor the bold—and the speedy.

Skills can and do 
expire. Organizations 
need people who can 
continually learn and 
adapt.
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hybrid organizations must adopt new ways of working that help build a strong 
culture, cohesion, and trust even when many employees are working remotely. 
Companies that were “born virtual,” many out of Silicon Valley such as GitLab 
and Mozilla, and have sustained it successfully have very intentional policies, 
tech- nology, and working norms. These include open- source collaboration 
models, for instance, for software development; remote-first practices, such 
as videoconference by default; and rigorous documentation of everything, 
from decisions to meeting output to work in progress. Moreover, they make an 
effort to bring colleagues together in person at least a couple of times per year 
to facilitate more connectivity and deepen relationships. Top talent will leave 
companies with bad cultures and slow responses.

The next three actions aim to reshape talent in order to get tomorrow’s 
leadership team operational today and to build the workforce capabilities of 
the future.

7. Field tomorrow’s leaders today.

One of the unexpected consequences of the pandemic is that CEOs have seen 
into a window that shows who their future leaders are. They have seen who 
can make decisions and execute rapidly; who is able to take on new challenges 
and lead in the face of uncertainty; and who has the grit to persevere.

In many cases leaders have found emerging talent two-to-three layers down, 
people who rose to the occasion and helped lead crisis-response and plan-
ahead strategies. In other cases, they have found that some leaders have 
become too comfortable with the slower-moving bureaucracy of the past. As 
one CEO told us, “We have learned more about our people in the last 12 weeks 
than through our traditional HR processes from the last 12 months.” Not only 
have CEOs gained insight into who the future leaders are, but they have also 
seen the value of rapidly deploying top talent to the most important work. 
Organi- zations that do both things—find future leaders and redeploy talent 
skillfully—will be able to move faster.

One recent example comes from the Ford Motor Company. In March, the 
automaker announced that it would produce face shields for healthcare 
workers—something it had never done before. To do so, a team of “unlikely 
characters” organized itself and got to work, tapping into their own networks 
to solve problems on the fly. One lesson: those who step up in a challenge, 
wrote one team member, “might not be who you expect.” Stepping up to this 
kind of challenge requires courage and a mind- set that encourages innovation 
and learning to come together—fast. “We came as beginners, and got smart 
on the job,” the team member wrote. “Being a band of beginners means if you 
think of it, you do it. There is no time for rank.”

8. Learn how to learn.

Consider the US Navy’s newest “littoral combat ship.” These vessels can 
complete myriad tasks, such as hunting sub- marines or sweeping mines while 
operating in the shallows. One might think they therefore have a large crew of 
highly trained specialists. Not so. In fact, these ships are run by just 40 “hybrid 
sailors,” who have proved capable of mastering a wide variety of skills, from 
handling ropes to firefighting to monitoring remote sensors. They need to be 
skilled, of course—mishandling a rope can cause serious injury—but their 
chief skill is the ability to adapt and learn quickly. They learn continuously, and 
are open to new experiences and flexible in their thinking. And that, COVID-19 
has demonstrated, is what business needs, too.

Learning and adaptability has been on the CEO agenda for some time, but 
even more so during the pandemic. In the last few months, some of the 
best leadership teams have been on a steep learning curve: learning how 
to lead in a time of crisis, learning to manage rapidly forming agile teams, 
making decisions at a much faster pace, and learning to adapt. Forward-
thinking companies are now accelerating their capability-building efforts 
by developing leadership and critical thinking skills at different levels of the 
organization, increasing their employees’ capacity to engage with technology 
and use advanced analytics, and building functional skills for the future, such 
as next-generation procurement, Industry 4.0 manufacturing, and digital 
marketing and sales.

These companies recognize that the pace and scale of learning must keep up 
with that of innovation and changes in technology. Skills can and do expire. 
Organizations need people who can continually learn and adapt. In many 
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As one CEO told us, “We can finally turn the page on the traditional matrix and 
reinvent how we organize and how work gets done.”

Real-time collaboration and co-location become more important, and have 
even extended to the virtual world. For example, putting engineering and 
product-development specialists on the same team can speed up innovation 
and boost output. The role of the corporate center must also be rethought. In 
many cases, central functions could become capability platforms deploying 
skills, tools, and talent where they are needed most, while also acting as a 
catalyst for learning and best-practice sharing. Centers of excellence could 
be established, with the goal of bringing leading-edge capabilities—such 
as analytics and artificial intelligence, digitization and process automation, 
and Industry 4.0—to a broad range of performance units and thus delivering 
measurable value.

5. Unleash nimble, empowered teams.

The pandemic has seen the large-scale deployment of fast, agile teams—
small, focused cross-functional teams working together toward a common set 
of objec- tives that are tracked and measured. Leaders have made this work 
by charging each team with a specific mission: an outcome that matters for 
customers or employees, empowering each team to find its own approach, 
and then getting out of the way. Having one fast, agile team is helpful, but 
having many of them across an enterprise, and enabling them with the right 
structures, processes, and culture, makes it possible for the entire system to 
move faster.

Research by McKinsey and the Harvard Business School found that companies 
that had launched agile transformations pre-COVID-19 performed better and 
moved faster post-COVID-19 than those that had not. Agile organizations 
had an edge because they already had processes and structures available to 
them, such as cross-functional teams, quarterly business reviews, empowered 
frontline teams, and clear data on outputs and outcomes, that proved 
critical to adapting to the COVID-19 crisis. They adjusted faster, and with less 
employee turmoil. The same was true within companies: those business units 
that had gone agile before the pandemic per- formed better than those that 
had not on customer satisfaction, employee engagement, and opera- tional 
performance. “If we had not done this [agile] transformation,” one European 
banking executive told us, “our development would have completely stalled 
during COVID-19.”

For example, telecom companies and banks that were agile before the crisis 
were twice as fast in releasing new services in response to it. One European 

bank tasked cross-functional teams to deploy new online services; they did so 
in a matter of days. Just setting up the teams could have taken weeks, but in 
this case the bank was ready to act—and to let the team make the decisions it 
needed to. The study also found that the crisis forced nonagile organizations 
to experiment with the concept. The speed that resulted, including faster 
decisions, reduced bureaucracy, and better communication, are attributes 
that many organiza- tions are now working to maintain.

6. Make hybrid work, work.

The next normal will see significantly more people working in a hybrid way—
sometimes in person with colleagues on-site, sometimes working remotely. 
This model can unlock significant value, including more satisfied employees 
and lower real-estate costs. There are other benefits to a hybrid working 
model, includ- ing access to a broader range of talent, greater flexibility, and 
improved productivity.

To achieve these gains, employers need to ensure that the basics are in place 
to digitally enable remote working and collaboration, while taking care to 
create working norms that foster social cohesion.

They should precisely define the optimal approach for each role and employee 
segment. That requires understanding when on-site work is better compared 
with remote interaction or independent work. Perhaps more important, 

Having one fast, agile 
team is helpful, but 
having many of them 
across an enterprise, 
and enabling them 
with the right 
structures, processes, 
and culture, makes 
it possible for the 
entire system to 
move faster.
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Employees, in turn, are motivated by a sense of personal ownership and pride. 
By knowing who exactly is doing what when, at all times, the pace of execution 
can be accelerated. Such an approach both speeds up and improves execution.

3. Cultivate extraordinary partnerships.

Working with partners is routine. But the speed of action only goes so far if 
other players in the ecosystem fail to move just as fast. During the pandemic, we 
have seen companies work with partners in new ways to achieve extraordinary 
impact. For example, Prisma Health, a South Carolina–based not for profit, had 
a design for an emergency ventilator-expansion device but lacked the capacity 
to build and distribute as many as were needed. Johnson & Johnson’s Ethicon 
division, on the other hand, had the capacity and distribution infrastructure. 
The two were able to rapidly form a partnership to manufacture the devices 
at scale, and the Food and Drug Administration gave it an emergency- use 
authorization.

As this example illustrates, partners are increasingly important in dealing with 
the pace of change, complexity, and disruptions that are becoming the norm. 
The rate of technological and business- model innovation alone makes it 
nearly impossible for any single organization to do everything itself.

Furthermore, the connected world is breaking down the traditional boundaries 
between buyers and suppliers, manufacturers and distributors, and employers 
and employees.

For partnerships to be successful, the relationship must be built on deep 
trust, for example by adopting a more open-source approach to innovation 
and embedding the partner into everything from strategy- setting to routine 
operations. Trust allows the parties to integrate their systems and processes, 
enabling them to find solutions, make decisions quickly, and execute 
efficiently. In the case of J&J and Prisma Health, they had a shared mission to 
help patients and medical professionals.

The next three actions aim to reimagine structure to go beyond the traditional 
“boxes and lines” and toward the development of the kinds of teams that work 
together to deliver value:

4. Flatten the structure.

A speedy organization has more people taking action and fewer people 
feeding the beast of bureaucracy—briefing each other, reporting, seeking 
approvals, sitting in unproductive meetings (and then huddling up in the 
meeting after the meeting to have the real conversation). 

Rigid hierarchies must give way to leaner, flatter structures that allow the 
system to respond quickly to emerging challenges and opportunities. There 
are fewer middle managers and span-breakers and more doers and deciders. 
Creating this new organism requires reimagining structure not as a hierarchy 
of bosses, per the traditional organization chart, but rather as a dynamic 
network of teams.
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waiting around for best practices to emerge. CEOs recognize the need to shift 
from adrenaline-based speed during COVID-19 to speed by design for the 
long run. The winners are experimenting now, and boldly.

Here are nine actions to unleash sustainable speed (exhibit).

The first three actions aim to rethink ways of working. Many leaders have had 
to do this during the pandemic and are keen to keep those that have worked 
well:

1. Speed up and delegate decision making.
The pandemic has shown that it is possible to make deci- sions faster without 
breaking the business. What this means in practice is fewer meetings and 
fewer decision makers in each meeting. Some organizations are taking to 
heart the “nine on a videoconference” principle. Others are keeping larger 30- 
to 40-person meetings (so the people that need to implement the decisions 
are present) but cutting the number of people with a vote. There is also less 
detailed preparation for each meeting, with one- to two-page documents or 
spreadsheets replacing lengthy PowerPoint decks.

Organizations are also increasing the cadence of decisions, taking on the 
mantra that “quarterly is the new annual.” Holding just-in-time, fit-for- purpose 
planning and resource allocation on a quarterly instead of annual basis is not 
only faster but also makes the organization more flexible.

Finally, non-mission-critical decisions can be delegated, so that top leaders 
focus on fewer, more important decisions: think “assign to the line” rather than 
“go to the top.” That means tolerating mistakes that don’t put the business at 
risk; a slow decision can often be worse than an imperfect one. The principle is 
simple: organizations that want to move faster must motivate their employees 
to be willing to act.

2. Step up execution excellence.
Just because the times are fraught does not mean that leaders need to tighten 
control and micromanage execution.

Rather the opposite. Because conditions are so difficult, frontline employees 
need to take on more responsibility for execution, action, and collaboration.

But this isn’t always easy and requires that organi- zations focus on building 
execution muscle throughout the workforce. Leaders must assign responsibility 
to the line, and drive “closed-loop accountability.” That is, everyone working on 
a team must be clear about what needs to get done by whom, when, and 
why. Employees must also be equipped with the right skills and mindsets to 
solve problems, instead of waiting to be told what to do. And there must be 
disciplined follow-up to make sure actions were taken and the desired results 
achieved.

CEOs who are serious about execution excellence are investing in helping their 
workforces up their execution game—through targeted programs, realigning 
incentives, and directing rewards and recognition to teams that execute with 
speed and excellence. Building execution excellence does not have to come at 
the expense of innovation. Quite the contrary: it can help discover powerful 
ideas and innovation from the frontline teams that are closest to the customer. 
And it can drive excitement and loyalty among the employee base.

Unleashing sustainable speed is a process.

1 Speed up and delegate 
decision making

2 Step up execution 
excellence

3 Cultivate extraordinary 
partnerships

4 Flatten the structure

5 Unleash nimble, 
empowered teams

6 Make hybrid work, work

7 Field tomorrow’s leaders 
today

8 Learn how to learn

9 Rethink the role of CEOs 
and leaders Reshape 
talent

Rethink ways of working Reimagine structure Reshape talent

Consider the example of a chemical company that is undergoing an enterprise-
wide transformation of its business. Every meeting begins with a statement 
of objectives and ends with a list of actions to take, including those who are 
responsible for each. Outcomes and milestones are tracked, and employees 
are rewarded for achieving their goals. Leaders communicate the purpose of 
these actions (the why behind the what and the how) and build conviction in 
their employees to do the right thing.
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The need for speed has never been greater. 
Here are nine ways companies can get faster.
When the coronavirus pandemic erupted, companies had to change. Many 
business-as-usual approaches to serving customers, working with suppliers, 
and collaborating with colleagues—or just getting anything done—would 
have failed.

They had to increase the speed of decision making, while improving 
productivity, using technology and data in new ways, and accelerating the 
scope and scale of innovation. And it worked. Organi- zations in a wide range 
of sectors and geographies have accomplished difficult tasks and achieved 
positive results in record time:

Redeploying talent. A global telco redeployed 1,000 store employees to inside 
sales and retrained them in three weeks.

Launching new business models. A US-based retailer launched curbside 
delivery in two days versus the previously-planned 18 months.

Improving productivity. An industrial factory ran at 90-percent-plus capacity 
with 40 percent of the workforce.

Developing new products. An engineering company designed and manufactured 
ventilators within a week.

Shifting operations. Coordinating with local officials, a major shipbuilder 
switched from three shifts to two, with thousands of employees.

The need for speed: No turning back
At the heart of each of these examples is speed— getting things done fast, 
and well. Organizations have removed boundaries and have broken down 
silos in ways no one thought was possible. They have streamlined decisions 
and processes, empow- ered frontline leaders, and suspended slow-moving 
hierarchies and bureaucracies. The results, CEOs from a wide range of 
industries have told us, have often been stunning:

“Decision making accelerated when we cut the nonsense. We make decisions 
in one meeting, limit groups to no more than nine people, and have banned 
PowerPoint.”

“I asked on Monday, and by Friday we had a working prototype.”

“We have increased time in direct connection with teams—resetting the role 
and energizing our managers.”

“We adopted new technology overnight— not the usual years—as we have a 
higher tolerance for mistakes that don’t threaten the business.”

“We’re putting teams of our best people on the hardest problems. If they can’t 
solve it, no one can.”

Because of the pandemic, leadership teams have embraced technology 
and data, reinventing core processes and adopting new collaboration tools. 
Technology and people interacting in new ways is at the heart of the new 
operating model for business—and of creating an effective postpandemic 
organization.

So is speed. An organization designed for speed will see powerful outcomes, 
including greater customer responsiveness, enhanced capabilities, and better 
performance, in terms of cost efficiency, revenues, and return on capital. 
The speedy company might also find it has a higher sense of purpose and 
improved organizational health.

These outcomes are possible, but not inevitable. Organizational successes 
forged during the crisis need to be hardwired into the new operating model; 
and leaders must ensure their organizations do not revert to old behaviors 
and processes.

That requires making permanent structural changes that can sustain speed in 
ways that will inspire and engage employees.

Reinventing the organization for speed
As companies adopt new ways of working at speed, executives are also 
interested in moving to flatter, nonhierarchical structures, taking more radical 
approaches to decision making and ways of working. Gone are the days of 
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