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بــات لزامــاً أن ترتقــي إدارات المــوارد البشــرية بأدائهــا؛ بغيــة مواجهــة التحديــات والفــرص 
ــر  ــا؛ الأم ــة عليه ــراب المترتب ــاك والاضط ــة الارتب ــد - 19، وحال ــة كوفي ــا جائح ــي تخلقه الت
الــذي يتطلــب اتبــاع نهــج جديــد لتطويــر اســتراتيجية إدارة رأس المــال البشــري وتفعيلهــا. 

فهل أنت على استعداد للقيام بذلك؟
ــرة  ــرة والصغي ــر مســبوقة للمؤسســات الكبي ــد- 19 بحــدوث أزمــة غي تســببت جائحــة كوفي
فــي كافــة أرجــاء العالــم. وبينمــا تختلــف الاســتجابات لتلــك الجائحــة باختــلاف الاختصــاص 
لــكل مؤسســة، ومــدى تأثرهــا بالأزمــة، إلا أنــه لا منــاصّ مــن اســتجابة جميــع المؤسســات 
ــتلزم  ــهدها تس ــي نش ــراب الت ــرة الاضط ــك أن فت ــدة. ولا ش ــرص الجدي ــدات أو الف للتهدي
إجــراء تغييــرات تكتيكيــة ســريعة فــي اســتراتيجية العمــل. وفــي هــذا الصــدد، تظــل 
ــة  ــرات الهائل ــة: تفــرض عليكــم التغيي ــا لموظفــي المــوارد البشــرية واضحــة وثابت نصيحتن
فــي ظــروف الســوق، وتفضيــلات المتعامليــن، وديناميكيــات القــوى العاملــة إعــادة 
النظــر فــي اســتراتيجية إدارة رأس المــال البشــري لديكــم علــى الفــور. حــان الوقــت الآن 
– إن لــم يكــن قــد حــدث بالفعــل - لتبنــي نهــج مــرن وســريع التكيــف يبــدأ بفهــم عميــق 

ــة. ــة أو المحتمل ــا الفعلي ــة تعطله ــم، ودرج ــتراتيجية عملك لاس

اطار استرتيجية إدارة رأس المال البشري

جائحة كوفيد – 19 
أظهرت حاجة 

المؤسسات الماسة 
لإجراء تغييرات سريعة 

في استراتيجيات 
العمل وأساليب 
تقديم الخدمات

إدارة رأس المــال البشــري عبــارة عــن عمليــة يتــم مــن خلالهــا تحديــد المواهــب والحلــول 
ــر  ــة، وترتيــب أولوياتهــا والعمــل المســتمر علــى تحســينها، بهــدف تحقيــق أكب التنظيمي
ــى  ــاءً عل ــة بن ــف المطلوب ــة الموظ ــن تجرب ــى تكوي ــلاوة عل ــال، ع ــج الأعم ــى نتائ ــر عل تأثي
المرحلــة التــي تعمــل فيهــا الجهــة فــي الوقــت الرهــن. نتنــاول فيمــا يلــي كيفيــة تطبيــق 

هــذا الإطــار علــى المؤسســات.

فهم الاضطراب وتأثيره على استراتيجية عملك
غالبــاً مــا يحــدث فــي أفضــل الأوقــات أن يتــم تفعيــل حلــول الأفــراد الجديــدة دون معرفــة 
ــاس القيمــة  ــدون خطــة لقي ــج الأعمــال، وب ــق نتائ ــول سيســهم فــي تحقي أي هــذه الحل
التــي تقدمهــا، فيمــا يعتبــر ترفــاً لــم يعــد مكفــولًا لغالبيــة المؤسســات. وحتــى يتســنى 
لــك تحقيــق الاســتفادة القصــوى مــن اســتثماراتك، ينبغــي أن يكــون هنــاك توافــق قــوي 
بيــن اســتراتيجية العمــل واســتراتيجية إدارة رأس المــال البشــري. تكمــن الخطــوة الاولــى 
فــي تطويــر المــوارد البشــرية فــي المؤسســة باتبــاع اســتراتيجية ادارة المحتــوى للعمــل 
ــوق  ــي س ــن ف ــة للمتعاملي ــة الودي ــاط والعلاق ــة الانضب ــم قيم ــة وفه ــي بمعرف الحال

العمــل و المنتــج المتميــز الــذي تتميــز بــه مؤسســتك والجديــر بالمنافســة.

الاستراتيجية
المؤسسية

التفعيلالموارد البشريةالمواهبالتنظيم
  

• الاستراتيجية الحالية
• الاضطراب والتأثير

• القدرات المطلوبة
• الثقافة المؤسسية

   المستهدفة

• قطاعات المواهب
• حلول الموارد البشرية

• تحديد الأولويات
   والتخطيط

• جاهزية الموارد البشرية

• المواءمة
• القياس

• التكرار

تجربة الموظف
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ــد  ــا ق ــريع، بينم ــكل س ــتجابة بش ــى الاس ــة إل ــة الأزم ــي بداي ــات ف ــض المؤسس ــاج بع تحت
ــة  ــرات المحتمل ــة للتأثي ــى خط ــة إل ــع الحاج ــن م ــا ولك ــرى ازدهاره ــات أخ ــل مؤسس تواص
فــي المســتقبل. وبعــد اســتجابتها الأوليــة، قــد تحتــاج المؤسســات إلــى التحــرك بســرعة 
وبطريقــة غيــر مدروســة أحيانــاً لتجــاوز الأزمــة وتحقيــق الاســتقرار والازدهــار، حيــث تختلــف 

نقــاط التركيــز والأســاليب التكتيكيــة فــي كل مــن تلــك المراحــل.

مراحل التعافي

ــر علــى المتعامليــن فيمــا  ــد التنقــل بيــن المراحــل، سيســعى المنافســون إلــى التأثي عن
ــف  ــة، للتكي ــتراتيجية واضح ــود اس ــتلزم وج ــا يس ــذا م ــم، وه ــم وتفضيلاته ــق برغباته يتعل
وتحقيــق النجــاح فــي المســتقبل. ومــن الأهميــة بمــكان أن تكــون اســتراتيجية إدارة رأس 
المــال البشــري التــي تتبناهــا جاهــزة للتمحــور، حيــث تبــدأ العمليــة برمّتهــا بالتأكــد مــن 

ــة الصحيحــة. ــلاكك القــدرات التنظيمي امت

تحديد القدرات المؤسسية المستهدفة وقطاعات المواهب

مــع خروجنــا مــن البيئــة الحاليــة ومواجهــة حالــة الاضطــراب المســتمر، تتطلــب التحديــات 
الجديــدة التــي تواجههــا الأعمــال مجموعــة أوســع مــن القــدرات المؤسســية كــي تحقــق 
الازدهــار، فضــلًا عــن تحديــد جديــد لقطاعــات المواهــب المســتهدفة اللازمــة لتمكيــن تلــك 

القــدرات.

ــب.  ــة فحس ــك الحالي ــتراتيجية عمل ــم اس ــي تدع ــدرات الت ــى الق ــز عل ــك التركي ــن يكفي ل
ــاً أن  بالنظــر إلــى اســتجابة المؤسســات والأعمــال فــي المراحــل آنفــة الذكــر، يتضــح جلي
هنــاك حاجــة إلــى مجموعــة أوســع مــن القــدرات المؤسســية. علــى ســبيل المثــال، غالبــاً 
مــا تكــون قــدرة المؤسســة علــى تجــاوز الأزمــة مــن خــلال التطــور الســريع هــي مفتــاح 
ــور  ــرعة التط ــة س ــول أهمي ــا تتح ــرعان م ــال، س ــتقرار الأعم ــع اس ــك، م ــع ذل ــاء. وم البق
ــاح الحقيقــي للاســتعداد  ــة هــي المفت ــث المرون ــة، حي ــة تنظيمي ــاء مرون إلــى ضــرورة بن

ــةً . ــع الجائح ــا تواب ــبّب فيه ــدة تتس ــة جدي ــة أي أزم لمواجه

 

مل
لع

ت ا
ورا

ضر

الازدهارالاستقراراجتياز الأزمة

• إدارة النقد/ السيولة
• تحويل العمليات لتلبية الطلب

• تحديد مصادر جديدة للدخل

إعادة هيكلة المؤسسة
مأسسة طرق العمل الجديدة مثل 

المرونة والتعاون وما إلى ذلك
سلسلة التوريد  تنويع المنتجات و/أو 

المتعاملين

•
•

•

التكيف مع المشهد التنافسي الجديد 
والاضطراب التشريعي
تسريع التحول الرقمي

محركات جديدة للنمو (مثل عمليات 
الدمج والاستحواذ والابتكار)

•

•
•

امتلاك المؤسسات 
للقدرات التنظيمية 

يمكنها من مواجهة 
المتغيرات المتسارعة 
والتحديات المستجدة
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ــم  ــك فه ــنى ل ــى يتس ــوم حت ــك الي ــي لوضع ــم واقع ــراء تقيي ــكان إج ــرورة بم ــن الض م
ــر  ــتراتيجية إدارة وتطوي ــك اس ــل وكذل ــتراتيجية العم ــذ اس ــى تنفي ــك عل ــى قدرت ــره عل تأثي
رأس المــال البشــري لديــك. فيمــا يتعلــق باســتراتيجية المــوارد البشــرية، هنــاك وجهــان 
للآثــار المترتبــة علــى الفجــوة بيــن ثقافتــك المؤسســية الحاليــة والمطلوبــة: أولًا، يتعيــن 
عليــك تحديــد الســلوكيات التنظيميــة وغيرهــا مــن المحفــزات قصيــرة المــدى التــي يمكــن 
أن تســاعد فــي التغلــب علــى أي عقبــات ثقافيــة تنظيميــة. ثانيــاً، تصميــم حلــول للأفــراد 
)علــى ســبيل المثــال، الشــخص الــذي يقــع عليــه اختيــارك، كيفيــة إدارتــك لــه، وكيــف يمكــن 
مكافأتــه( تتماشــى بوضــوح مــع الثقافــة المســتهدفة وتمكيــن القــدرات التنظيميــة 

ــة. المطلوب

تحديد القطاعات المهمة
تشــتمل تجربــة الموظــف علــى دورة حيــاة ذلــك الموظــف كاملــة، بــدءاً بالمقابلــة 
الشــخصية وانتهــاءً بتركــه للعمــل. ويُعــد تحديــد القطاعــات المهمــة - تلــك التــي يمكنهــا 
رفــع الأداء، وحــثّ الإلهــام، وتعزيــز التواصــل، وإزالــة الخلافــات - أمــراً بالــغ الأهميــة لضمــان 
المواءمــة والتكامــل  بيــن جميــع عناصــر ومكونــات اســتراتيجية إدارة الموظفيــن ســريعي 

التطــور والتكيــف التــي تتبعهــا.

ــة  ــرض والثقاف ــق الغ ــي تحق ــك الت ــي تل ــدة ه ــتراتيجية والمتعم ــف الاس ــرة الموظ وخب
والانخــراط فــي الحيــاة مــن خــلال تشــكيل اللحظــات المهمــة بشــكل إيجابــي. تتشــكل تلــك 
ــول الأشــخاص المدرجــة فــي هــذا المقــال. وتعتمــد  ــر مــن خــلال حل اللحظــات بشــكل كبي
ــن  ــه، م ــف ذات ــول الموظ ــذري ح ــكل ج ــور بش ــف تتمح ــرة موظ ــم خب ــى تقدي ــك عل قدرت
ــى  ــرية. بمعن ــوارد البش ــة الم ــدراء ووظيف ــادة والم ــدرات القي ــى ق ــل، عل ــارج والداخ الخ
أبســط، يجــب أن يكــون تعزيــز خبــرات موظفيــك علــى رأس ســلم أولوياتــك وفــي صميــم 
ــم وأداء  ــى أدائه ــاً عل ــينعكس إيجاب ــن س ــرات الموظفي ــز خب ــث أن تعزي ــتراتيجيتك، حي اس

ــام. ــكل ع ــة بش المؤسس

يتعيــن عليــك كذلــك النظــر فــي حاجــة المؤسســة إلــى التكيــف بســرعة مــرة أخــرى مــع 
ــة التــي تمــرّ بهــا. فــلا شــك  ــة الحالي ــرات والمســتجدات، بغــض النظــر عــن المرحل المتغي
أن فهــم القــدرات المطلوبــة لليــوم، بالإضافــة إلــى التحديــات الجديــدة التــي قــد تنشــأ 
وتأثيرهــا علــى القــدرات التنظيميــة المطلوبــة لمؤسســتك هــو أمــر بالــغ الأهميــة 

ــتقبل. ــي المس ــار ف ــى الازده ــك عل لقدرت

ــا  ــيكون له ــي س ــن، والت ــب العاملي ــات مواه ــد قطاع ــد تحدي ــبق، يُع ــا س ــى م ــلاوة عل ع
ــتراتيجية إدارة  ــدرة اس ــان ق ــمة لضم ــوة حاس ــة، خط ــك التنظيمي ــى قدرات ــر عل ــر تأثي أكب
الموظفيــن علــى تحقيــق نتائــج الأعمــال المرجــوة. ومــن ثــم، يتطلــب الأمــر الآن التحلّــي 
ــرزت خــلال الأزمــة  ــت القطاعــات المهمــة التــي ب ــة أوســع لقطاعــات المواهــب. كان برؤي
مفاجئــة للعديــد مــن المؤسســات التــي أخفقــت فــي إدراك أهميــة العامليــن القادريــن 
ــل  ــي ظ ــم ف ــة أدواره ــت أهمي ــن اتضح ــن الذي ــي، والعاملي ــكل افتراض ــل بش ــى العم عل
ــن  ــن، والعاملي ــع المتعاملي ــر م ــكل مباش ــون بش ــن يتعامل ــن الذي ــل الموظفي ــة؛ مث الأزم
فــي القطاعــات المنتجــة. ولــذا، بــات مــن الضــروري أن تشــتمل قطاعــات المواهــب 
ــة  ــور، بالإضاف ــرعة التط ــة وس ــمون بالمرون ــراد يتس ــى أف ــك الآن عل ــبة ل ــة بالنس المهم
إلــى القطاعــات التــي تعتبــر عوامــل تفاضليــة لتقديــم الأعمــال الأساســية، مثــل البحــث 

ــة. ــر أو الهندس والتطوي

نشر الثقافة المؤسسية
التلقائيــة  والســلوكيات  والافتراضــات  المعتقــدات  أي   – المؤسســية  الثقافــة  تعتبــر 
الأساســية حــول كيفيــة إنجــاز العمــل - حجــر الزاويــة لكيفيــة اســتجابة المؤسســة للتغييــر. 
ــات.  ــاوز الأزم ــى تج ــك عل ــك وقدرت ــة أداء عمل ــن أو إعاق ــا تمكي ــة إم ــأن الثقاف ــن ش فم
ولــذا، تُعــد صياغــة ثقافــة مســتهدفة تدعــم أهــداف عملــك الاســتراتيجية خطــوة حاســمة 

ــك. لنجاح

من الضروري أن 
تستقطب المؤسسات 

أفراداً موهوبين 
يتسمون بالمرونة 

والرغبة في التطور  
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بالتطلــع إلــى المســتقبل، يتســاءل العديــد مــن المتعامليــن مــا إذا كانــت حلــول الأفــراد 
المتاحــة لهــم حاليــاً تلبــي التحديــات الحاليــة، وتتميــز بالمرونــة الكافيــة للتكيــف مــع غــدٍ 

متغيــر.

لا شــك أن ســرعة التغييــر والوضــع المضطــرب يســلطان الضــوء علــى الحاجــة إلــى حلــول 
ــب  ــات المواه ــة وقطاع ــدرات التنظيمي ــن الق ــأنها تمكي ــن ش ــة، م ــم بالمرون ــراد تتسّ أف

ــرة. ــة المتغي ــط التكتيكي ــة والخط ــل المعدّل ــتراتيجيات العم ــذ اس ــة لتنفي المطلوب

ولقــد رأينــا مــن خــلال الاســتجابة لجائحــة كوفيــد - 19 أن غالبيــة المؤسســات تتشــارك نفــس 
الأولويــات، بغــض النظــر عــن كيفيــة ومــدى تأثــر أعمالهــا بالجائحــة، علــى النحــو التالي:

ــول"  ــجيل الدخ ــى "تس ــدرة عل ــك الق ــي ذل ــا ف ــف، بم ــة الموظ ــة صح ــد ومتابع رص  
بســرعة.

تهيئة مساحات العمل المادية و/أو الانتقال إلى العمل عن بعد  
سرعة تدريب القادة وموظفي الخطوط الأمامية على الإجراءات الجديدة   

علــى الرغــم مــن أوجــه التشــابه تلــك، فــإن تركيــز كل مؤسســة يعتمــد بشــكل كبيــر علــى 
حالــة أعمالهــا ومــا إذا كانــت تتخطــى الأزمــة أو تحقــق الاســتقرار أو تســتمر فــي الازدهــار.

استجابة الموارد البشرية حسب المرحلة

    

ت
كا

كتي
ت

ية
شر

الب
د 

وار
لم

ا

الازدهارتحقيق الاستقراراجتياز الأزمة

تغيير حجم القوى العاملة بشكل 
سريع ومؤقت

تعديلات التعويضات المؤقتة
التدريب المتبادل لنشر الموارد بمرونة 

ويُسر

•

•
•

تحديد حجم المؤسسة الصحيح 
للمستقبل

مناهج جديدة لتقدير الموظفين
إعادة تأهيل الموظفين لتلبية 

المتطلبات المستقبلية

•

•
•

تقييم الموظف وتعيينه وإعداده 
افتراضياً

رواتب إضافية لموظفي الخط 
الأمامي المعرضين للخطر

الاستفادة من توافر المواهب 
الجديدة للمهارات الأساسية

•

•

•

 

القيادة والإلهامالإدارة والنموالتحديد     

التنوع والاندماج

التمكينالمكافآة

تخطيط القوى 
العاملة

التعهيد 
والتوظيف

التقييم والاختيار

•

•

•

التقييمات التنموية 
والبرامج والخبرات

تقييم الأداء وإبداء 
الملاحظات

التقدم الوظيفي
استعراض المواهب

•

•

•
•

مواءمة الهدف
تنمية المهارات 

القيادية
التخطيط الناجح

التدريب والتوجيه

•
•

•
•

الراتب الأساسي 
والمزايا

الأجر المتغير
برامج التقدير

•

•
•

العمل الافتراضي 
ومساحات العمل

المشاريع وأنظمة 
الموارد البشرية

العمليات وسير العمل
التنوع والتضمين

•

•

•

مــن المهــم أن نــدرك أن جميــع العوامــل المذكــورة أعــلاه إنمــا تؤثــر علــى القــدرة 
التنظيميــة والثقافــة وتجربــة الموظــف. وحتــى تكــون أكثــر فاعليــة، لا يمكــن تعزيــز تلــك 
المحفــزات بشــكل مســتقل، بــل يكمــن ســرّ النجــاح فــي تحديــد أي منهــا ينبغــي تعزيــزه، 

ــقة. ــة منس ــك، بطريق ــب لذل ــت المناس والوق

تعزيز خبرات 
الموظفين يجب أن 

يكون ضمن  أولويات 
قيادة المؤسسة
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النموذج التشغيلي للموارد البشرية

ــرات  ــات تغيي ــد أولوي ــع وتحدي ــى وض ــة عل ــرية الناجح ــوارد البش ــتراتيجية الم ــد اس تعتم
نمــوذج تشــغيل المــوارد البشــرية الأساســية المطلوبــة لتنفيــذ الاســتراتيجية بنجــاح.

تقييم أولويات الموارد البشرية

تتطلــب المراجعــة الاســتراتيجية لبرامــج إدارة وتطويــر المــوارد البشــرية موازنــة التكلفــة 
ــة  ــى أهمي ــاءً عل ــادرات بن ــات المب ــد أولوي ــى تحدي ــاج إل ــوف تحت ــودة. س ــذ والج والتنفي
ــر، ينبغــي أن  ــة دعــم ســهولة التغيي ــذ الناجــح. وبغي ــن وجــدوى التنفي اســتراتيجية التمكي
ــن  ــح م ــا تتض ــن كم ــن الحاليي ــن آراء الموظفي ــادرات م ــات المب ــد أولوي ــي تحدي ــتفيد ف تس
الاســتبيانات، عــلاوة علــى تقديــرات التكلفــة المتاحــة، والتخطيــط واســع النطــاق بــدلًا مــن 
الاعتمــاد علــى عمــق البحــث الكمــي والنوعــي للوصــول إلــى القــرارات النهائيــة. لتحديــد 

الأولويــات، ركــز علــى إجابــة الأســئلة الأربعــة الحاســمة التاليــة:

ما هي المبادرات التي نبدأ بها أو نحتاج إلى تسريعها لدعم الاستراتيجية؟  
ما هي المبادرات التي لم تعد متوافقة مع الاستراتيجية ويتعين إيقافها؟  

ما هي التغييرات المطلوبة للاستثمارات؟  
ما هي خارطة الطريق خلال الـ 6 إلى 18 شهراً المقبلة؟  

بمجــرد أن تقــرر مــا تريــد تحديــده حســب الأولويــة، قــم علــى الفــور بتحويــل الاســتثمارات، 
وتخصيــص المــوارد للتوافــق بشــكل مباشــر مــع البرامــج ذات الأولويــة. عــلاوة علــى ذلــك، 
قــم بإجــراء أي تغييــرات ضروريــة علــى هيــاكل الإدارة وعمليــة اتخــاذ القــرارات التــي قــد 

تبطــئ مــن ســرعة وتيــرة إعــادة التخصيــص الســريع للمــوارد.

تأكد من أن نموذج تشغيل الموارد البشرية جاهز للتفعيل

ــاً،  ــاً حتمي ــرية ارتباط ــوارد البش ــغيل الم ــوذج تش ــرية بنم ــوارد البش ــتراتيجية الم ــط اس ترتب
ــة  ــي كيفي ــرات ف ــراء تغيي ــتلزم إج ــراد يس ــول الأف ــات حل ــب أولوي ــادة ترتي ــك أن إع ولا ش
ــات  ــكل والعملي ــي الهي ــرات ف ــك تغيي ــي ذل ــا ف ــات، بم ــرية للخدم ــوارد البش ــم الم تقدي
والتكنولوجيــا والقــدرات. وبينمــا تقــوم بتحديــد تغييــرات نمــوذج التشــغيل المطلوبــة 

ــي: ــا يل ــد مم ــخاص، تأك ــة للأش ــر مرون ــتراتيجية أكث ــن اس لتمكي

التركيز على الخبرة  
الدفع نحو المزيد من التكامل والدمج  

تمكين سرعة التطور والمرونة  
اعتماد الرقمنة  

إعطاء الأولوية للقدرات الأساسية  

ــر  ــغيل أكث ــوذج تش ــود نم ــى وج ــة - إل ــة الجائح ــل أزم ــة – قب ــة قائم ــت الحاج ــا كان لطالم
ــول  ــم حل ــف، وتقدي ــور والتكي ــرعة التط ــن س ــأنه تمكي ــن ش ــرية م ــوارد البش ــة للم مرون
متكاملــة، ولــم يســفر الاضطــراب الــذي ســبّبته تلــك الجائحــة إلا عــن إمعــان تلــك الحاجــة. 
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إظهار التأثير

كمــا يتطلــب اتبــاع نهــج مــرن لاســتراتيجية إدارة المــوارد البشــرية إنشــاء عمليــات وهيــاكل 
حوكمــة لاتخــاذ قــرارات منتظمــة، ومتكــررة، وســريعة بشــأن المبــادرات أو البرامــج التــي 
ــت  ــان الوق ــال، ح ــكل فعّ ــك بش ــام بذل ــريعها. وللقي ــا أو تس ــا أو إيقافه ــدء فيه ــزم الب يل
لإعــادة تقييــم ماهيــة وتوقيــت وكيفيــة القيــاس الــذي يهــدف إلــى تســريع التأثيــر 

ــاس: ــذ القي ــل" لتنفي ــتماع والتعدي ــل والاس ــج "الفع ــع نه ــي. اتب التنظيم

يركز على اتخاذ الإجراءات والمعلومات اللازمة لتوجيه وتشكيل تلك الإجراءات.  
ــة  ــاب المصلح ــرية وأصح ــوارد البش ــا إدارة الم ــي تحتاجه ــرؤى الت ــكار وال ــدّم الأف يق  

لاتخــاذ أفضــل القــرارات بشــأن موظفيهــم.
يتطــور بمــرور الوقــت، ويرتبــط بالاســتراتيجية والتنفيــذ ويعــود إليهمــا لإظهــار   

والقيمــة. المســتمر  التحســين 

باتخــاذ تلــك الخطــوات، يتســنّى للمــوارد البشــرية إعــادة تكويــن الخطــط والبرامــج 
والعمليــات بســرعة لتمكيــن المرونــة والتكيــف بنجــاح.

ــري ــال البش ــتراتيجية رأس الم ــل اس ــم بتفعي ق

المواءمة والتغيير المؤسسي

ــراء أن اعتمــاد نهــج تطويــري ذي طبيعــة تكراريــة ومســتمرة لتحقيــق الاســتراتيجية  لا مِ
ــك  ــون ذل ــوف يك ــة، س ــبة للمؤسس ــه. بالنس ــزم إدارت ــر يل ــن التغيي ــراً م ــدراً كبي ــق ق يخل
التغييــر مســتمراً، وبــلا مســار ثابــت، وغيــر مخطــط لــه. ومــن ثــم، ســيمكّنك إنشــاء 
ــة مــن أصحــاب المصلحــة الرئيســيين فــي وقــت مبكــر  مجموعــة إرشــادية بســيطة وذكي
مــن العمليــة مــن وضــع إطــار للمشــاركة بشــكل أســرع، وإنشــاء دعــم للتكــرار المســتقبلي 

ــا. ــط له ــر المخط ــرات غي ــع التغيي ــل م ــلازم للتعام ــو ال ــى النح عل

ــر بالاحتياجــات الجســدية والنفســية للموظفيــن  علــى المســتوى الفــردي، يتعلــق التغيي
والمــدراء وكبــار القــادة، حيــث يســتمرون فــي اختبــار التأثيــرات المتبقيــة، العميقــة 
والشــخصية والمتنوعــة، الناجمــة عــن الوبــاء العالمــي. فــي هــذا الســياق، تتطلــب جميــع 
ــرات الجوهريــة فــي اســتراتيجية المــوارد البشــرية إجــراء تحليــل مــدروس لأصحــاب  التغيي
المصلحــة، والنظــر فــي آثــار التغييــر علــى القــوى العاملــة. أمــا علــى المســتوى 
التكتيكــي، يتعيــن دمــج أســاليب وخطــط إدارة التغييــر - مثــل الاحتفــال بالمكاســب الصغيــرة 

ــح. ــذ الناج ــان التنفي ــة لضم ــات اليومي ــي العملي ــة - ف ــوة الدافع ــاء الق لإنش

صدى الموارد البشرية 17صدى الموارد البشرية16
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THE AGILE PEOPLE STRATEGY FRAMEWORK 

The Agile People Strategy Framework is not a prescription – rather, it is a 

process by which you identify, prioritize  and continuously improve upon talent, 

organizational and  HR solutions to deliver the greatest impact on business   

outcomes and enable your desired employee experience,  based on the stage in 

which the organization is currently  operating. In the pages that follow, we outline 

how this  framework can be applied to your organization.

Understand Disruption and Impact  to Your 
Business Strategy

In the best of times, new people solutions are often set in motion  without a clear 

connection to what will drive business results and  without a plan to measure the 

value they provide. This is a luxury  most organizations can no longer afford. To 

get the most out of your investments, there must be strong alignment between 

business strategy  and people strategy. The first step in developing your people 

strategy is to “unpack” your current business strategy and understand the  value 

discipline – customer intimacy, product leadership or operational excellence1 – 

that sets your organization apart from the competition.

HR ECHO24

Human Resources must rise to meet both the challenges and the opportunities  

presented by the COVID-19 pandemic and ensuing uncertainty. Doing so requires  

a new approach to people strategy development and activation.

Are you ready?

The COVID-19 pandemic has created an unprecedented  crisis for organizations 

large and small around the world.  While responses will differ based on an 

organization’s  specific industry and its footing going into the crisis,

all organizations will need to respond to new threats  or opportunities. The period 

of uncertainty that lies

before us will undoubtedly require rapid tactical shifts in  business strategy. Our 

counsel to CHROs remains clear  and steadfast: the seismic changes in market 

conditions,  customer preferences and workforce dynamics will require  you to 

revisit your people strategy in rapid fashion. If you  have not already done so, 

now is the time to adopt an agile  approach that starts with a deep understanding 

of your  business strategy and the degree to which it has been, or  could be, 

disrupted.

-

-

Business  
Strategy  Organization  Talent  

Human  
Resources  Activation 

• Current Strategy
Disruption and Impact

  
•   

• Required Capabilities
Target Culture

 
•  

• Talent Segments
People Solutions

  
•   

• Prioritization
and  Planning
HR Functional
Readiness

 
 

•  
 

• Alignment
Measurement
Iteration

 
•  
•  

Employee Experience
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At the onset of crisis, some organizations will need to respond quickly,  whereas 

others may continue to thrive but need a plan for potential  impacts down the 

road. Beyond their initial response, organizations may  need to move quickly and 

in a non linear fashion between navigating  crisis, stabilizing and thriving. In each 

of these stages, the focus and  tactics may differ.

STAGES OF RECOVERY

As you navigate these stages, new and existing competitors will be  looking to 

disrupt and proactively influence what customers value  and how it is delivered. 

Having a clear strategy and the agility needed  to adapt will be critical to future 

success. Your people strategy must  be ready to pivot and it all starts with ensuring 

you have the right  organizational capabilities.

Identify Critical Organizational  Capabilities and 
Talent Segments

As we emerge from the current environment and face  continued uncertainty, new 

business challenges will  require a broader array of organizational capabilities to  

thrive as well as a new definition of the talent segments  critical for enabling those 

capabilities.

It will not be enough to focus only on those capabilities  that support your current 

business strategy. Looking to  the business response in the stages outlined 

previously,  it is clear that a broader set of organizational capabilities  is required. 

For example, the ability of an organization to  navigate a crisis with agility is often 

the key to survival.  However, the importance of agility quickly shifts to  building 

organizational resilience as the business  stabilizes. Resilience is key to both 

preparing for a new  crisis brought about by aftershocks (e.g., regulatory  changes, 

business model disruptions) and preparing the  organization to pivot into growth 

mode again.

Navigating Crisis 

•
•

•

Cash management
Shifting operations to
meet demand
Identifying new sources
of revenue

 

Stabilizing

•

•

•

Restructuring
the organization
Institutionalizing new ways
of working (e.g., agility,
collaboration, etc.)
Supply chain, product and/or
customer diversi�cation

 

Thriving

•

•

•

Adapting to a new competitive
landscape and regulatory
uncertainty
Acceleration of digital
transformation
New drivers for growth
(e.g., M&A,  innovation)B
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You must also consider the need for the organization to  quickly adapt again, 

regardless of the stage in which you  currently find yourself. Understanding the 

capabilities  required for today as well as new challenges that may arise and how they 

will affect the organizational  capabilities required for your organization is critical to  

your ability to thrive into the future. Additionally, identifying which workforce talent 

segments  will have the greatest impact on your organizational  capabilities is a 

critical step to ensure your people  strategy drives business outcomes, and a broader 

view of  talent segments is now required. During the crisis, many  organizations 

were caught off-guard by the segments  that mattered, failing to fully recognize 

the importance of virtual workers and those newly considered to be  essential, such 

as customer-facing employees and  production workers. Your talent segments that 

matter  must now include those that enable organizational  resilience and agility in 

addition to the segments that  are considered differentiators for delivering on the 

core  business, such as R&D or engineering.

Articulate Your Target Culture

Organizational culture — the underlying beliefs,  assumptions and unconscious 

behaviors about how work  gets done — is the cornerstone of how an organization  

responds to change. Culture can either enable or hinder  your business performance and your ability to navigate a  crisis. As such, articulating a target culture that 

supports  your strategic business objectives is a critical step.

Taking a realistic assessment of where you are today  is critical to understanding 

the effects it may have on  your ability to execute the business strategy as well as 

your people strategy. Within the context of your people  strategy, the implications 

of a gap between your current  culture and your required culture are two fold: You 

must  identify the organizational behaviors and other shorter-  term levers that 

can help to work around any cultural  obstacles and design people solutions (i.e., 

who you  select, how you lead and how you reward) that clearly  align with the 

target culture and enable the required  organizational capabilities.

Identify the Moments That Matter  for the 
Segments That Matter

The employee experience (eX) encompasses the entire  employee life cycle from 

interview to exit. Identifying  the moments that matter – those that can elevate,  

inspire, connect and remove friction – for the segments  that matter is critical to 

ensuring alignment across all  elements of your agile people strategy.

A strategic, intentional eX is one that brings purpose,  culture and engagement to 

life by positively shaping the moments that matter. These moments are shaped, 

in  large part, by the people solutions outlined below. Your  ability to deliver a 
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HR & TALENT ADVISORY

Looking to the future, many of our clients are now asking themselves if their 

existing people solutions  meet current challenges and are flexible enough to 

adapt for a changing tomorrow.

HR ECHO30

radically employee-centric, outside-in eX  is dependent upon leadership, manager 

and HR function  capability. Simply put, your eX is at the very heart of your  

strategy and getting it right has a meaningful impact on  business performance. 

Kincentric’s research has shown  that a strong, differentiated eX has a 3pt impact 

on  EBITDA margin.

Develop People Solutions That Enable Required  
Capabilities, Activate Culture and Align with 
Desired  Employee Experience

The speed of change and continued uncertainty highlight  the need for flexible 

people solutions that can quickly  enable the organizational capabilities and talent 

segments  required to execute a modified business strategy and  changing tactics.

We have seen throughout the response to COVID-19 that  most organizations, 

regardless of how their business has  been affected, shared many of the same 

priorities:

 Monitoring employee wellness, including the ability to  quickly “check in”

 Adapting physical workspaces and/or moving to remote  working

 Quickly training leaders and front-line employees on  new procedures

Despite these similarities, the focus of each organization  has largely been dictated 

by the state of its business  and whether it was navigating the crisis, stabilizing or  

continuing to thrive.

HR RESPONSE BY STAGE

It is important to recognize that all the factors above  have an impact on 

organizational capability, culture and  employee experience. To be most effective, 

these levers  cannot be pulled independently — the key is to determine  which 

ones to pull, and when, in a coordinated fashion.

•

•

•

Quickly and temporarily
resizing the workforce
Temporary compensation
adjustments
Cross-training for
�exible resource deployment

•

•

•

Rightsizing the organization
for the future
New approaches to
employee recognition
Reskilling employees to
meet future requirements

•

•

•

Assessing, hiring
and onboarding virtually
Additional pay for
front-line, at-risk
employees
Taking advantage of
new talent supply
for key skills
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•
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•

•
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Ready the HR Function

A successful people strategy is dependent upon mobilization of the entire HR  

function. You will need to identify and prioritize the underlying HR Operating  

Model changes required to successfully implement your people strategy.

Evaluate HR Priorities in Light of  New Strategic 
Imperatives

A strategic review of HR programs requires you to balance  cost, delivery and 

quality. You will need to prioritize  initiatives based on importance to enabling 

strategy and feasibility of successful delivery. To support agility,  the prioritization 

of initiatives should leverage current  employee sentiment from pulses, available 

cost estimates  and broad scenario planning rather than rely on in- depth 

quantitative and qualitative research for finalizing  decisions. To prioritize, focus 

on addressing these four  critical questions:

 Which initiatives do we start or need to accelerate to  support the strategy?

 Which initiatives are no longer aligned to the strategy  and must be stopped?

 What changes to investments will be required?

 What is the roadmap for the next 6-18 months?

Once you’ve decided what to prioritize, immediately shift  investments and 

allocate resources to directly align to  prioritized programs. In addition, make any 

necessary  changes to governance structures and decision-making  that may slow 

down rapid reallocation of resources.

Ensure That Your HR Operating  Model Is Ready 
to Deliver

Your people strategy and HR Operating Model are  inextricably linked and 

reprioritizing people solutions  will require changes to how HR delivers services. 

This includes changes to your structure, processes, technology  and capabilities. 

As you identify required operating model  changes to enable a more agile people 

strategy, make  sure they:

 Focus on Experience

 Drive Greater Integration

 Enable Agility

 Embrace Digital

 Prioritize Critical Capabilities

The need for a more flexible HR Operating Model that  enables agility and delivers 

integrated solutions preceded  this crisis, and the ensuing uncertainty has only 

served to  amplify this need. Kincentric’s NeXt HR provides insights  into how 

CHROs can break down functional silos and  build agility into their function to 

deliver business results  and optimize the employee experience.
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stakeholder analysis and consideration of the change implications for the  

workforce. At a tactical level, change management discipline and tactics, such  as 

celebrating small wins to establish momentum, must be integrated into  everyday 

operations to ensure successful execution.

Demonstrating Impact

An agile approach to people strategy also requires you to establish processes  and 

governance structures for making regular, iterative and quick decisions on  what 

initiatives or programs to start, stop or accelerate. To do so effectively, it is time 

to reevaluate the what, when and how of measurement aimed at  accelerating 

organizational impact. Taking an act-listen-adjust approach to  measurement:

 Focuses on taking action and the information needed to direct and shape  

those actions.

 Delivers the insights that HR and its stakeholders need to make the best  

decisions about their people.

 Evolves over time, connects and loops back to strategy and delivery to  

demonstrate continuous improvement and value.

By taking these steps, HR is empowered to rapidly reconfigure plans, programs  

and processes to successfully enable agility.
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Activate Your Agile People Strategy

Organizational Alignment and Change

The ongoing, iterative nature of an agile approach to strategy will create a  

significant amount of change, which must be managed. For the organization,  

change will be constant, non linear and often unplanned. Establishing a small,  

nimble guiding coalition of key stakeholders early in the process will enable you  

to more quickly establish buy-in and create support for future iteration needed  to 

address unplanned changes.

At an individual level, change will relate to the physical and emotional needs of  

employees, managers and senior leaders, as they continue to experience deep,  

personal and varied residual impacts from the global pandemic. Within this  

context, all significant changes to your people strategy will require thoughtful  




