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ستشكل  كورونا  جائحة  أن  فيه  شك  لا  مما 

لها  بما  البشرية،  تاريخ  في  مفصلية  نقطة 

الحياة،  مناحي  مختلف  على  كبيرة  تأثيرات  من 

فكما  والاجتماعية.  منها  الاقتصادية  سيما  لا 

العام  في  العالمية  الاقتصادية  الأزمة  كانت 

 ،2020 في  كورونا  فيروس  سيكون   ،2008

بعد  وما  قبل  "ما  إلى  بذلك  الزمن  لينقسم 

كورونا".

كورونا ألقت بظلالها على كل قطاعات العمل، 

ووضعت تجارب الدول والمؤسسات والشركات 

المواجهة  كيفية  في  حقيقي،  اختبار  أمام 

الحفاظ  مع  الخدمات،  تقديم  في  والاستمرار 

والمتعاملين،  الموظفين  وسلامة  صحة  على 

على حد سواء، وحمايتهم من أي خطر.

ومؤسسات  حكومات  هناك  الأزمة  ظل  في 

المدن،  لإغلاق  الأول  اليوم  منذ  تماماً  شلت 

تجوال،  حظر  فرضت  العالم،  مستوى  على 

وتقديم  عملياتها،  في  استمرت  وأخرى 

كانت  لطالما  إلكترونياً،  للجمهور  خدماتها، 

والإلكترونية،  التقنية  بنيتها  حيث  من  مستعدة 

أن  واعتقد  لذلك.  البشرية  مواردها  وكذلك 

والتوجهات  المفاهيم  ستغير  الأزمة  هذه 

إدارتها،  طريقة  في  المستقبلة،  المؤسسية 

والتركيز  محتملة،  مخاطر  لأي  واستعدادها 

على تقديم الخدمات الإلكترونية والذكية.

دولة  حكومة  أن  والفخر  القول  يمكننا  هنا  من 

إلى  سباقة  كانت  المتحدة  العربية  الإمارات 

عشرين  منذ  إلكترونية،  إلى  خدماتها  تحويل 

لتظهر  كورونا"  "أزمة  فجاءت  وأكثر،  عاماً 

والتركيز  بالتكنولوجياً،  الاستثمار  هذا  أهمية 

لجمهور  تقدمها  التي  الخدمات  أتمتة  على 

وحفظ  عليهم،  التسهيل  أجل  من  المتعاملين، 

الوقت والجهد.

واستثمارها  الحثيثة،  جهودها  وبفضل 

استطاعت  المستقبل،  أجل  من  الحقيقي 

استمرارية  على  المحافظة  الإمارات  حكومة 

للجمهور، ومواصلة  الخدمات  الأعمال وتقديم 

عمليات التعلم بكل مستوياته، فالإمارات كانت 

جاهزة لكل السيناريوهات المحتملة.

وما أن تقرر أخذ التدابير الوقائية اللازمة، لدرء 

الهيئة  أصدرت  حتى  الموظفين،  عن  الخطر 

من  )قرارات  المختصة،  الجهات  مع  بالتعاون 

عن  العمل  وأدلة  والتعاميم،  الوزراء  مجلس 

بعد، والإرشادات الإجرائية الخاصة بها(؛ والتي 

بعد،  عن  العمل  عمليات  حوكمة  شأنها  من 

الخدمات  وتقديم  الأعمال،  استمرارية  وضمان 

واليات  معايير  وفق  المتعاملين،  لجمهور 

لمتابعة الإنجاز وقياس الإنتاجية مع المحافظة 

والمتعاملين،  الموظفين  وسلامة  صحة  على 

الحكومة  مستوى  على  ذلك  كان  سواء 

الاتحادية أو على الصعيد الداخلي.

الجيد،  استعدادها  بفضل  الهيئة  وتمكنت 

من  المتينة  والإلكترونية  الذكية  وبنيتها 

انقطاع،  أي  دون  بعد،  عن  العمل  مواصلة 

وقدمت  واقتدار،  بكفاءة   100% بنسبة 

الوزارات  موظفي  من  لمتعامليها  الخدمات 

الأطر  ضمن  الجمهور،  أو  الاتحادية،  والجهات 

مستوى  اتفاقيات  حسب  المحددة  الزمنية 

عملياتها  استمرارية  على  وحافظت  الخدمة، 

إلكترونياً، بفضل الجهوزية والتخطيط السليم، 

والأنظمة الذكية والإلكترونية المتوفرة لديها.

بإعادة  بالغا  اهتماما  الهيئة  اولت  كما 

البشرية  للموارد  الاستراتيجية  الخطة  وتطوير 

الحكومية ووضع تصورات حول مأسسة العمل 

ما  الحكومي  العمل  وتنظيم  وشكل  بعد  عن 

المستفادة  الدروس  على  بناء  كرونا  ازمة  بعد 

التشغيلية  أولوياتها  ترتيب  إعادة  كما  منها. 

مشاريع  في  الاستثمار  في  بالاستمرار  وذلك 

فاعلية  لتعزيز  الاصطناعي  بالذكاء  مدعومة 

الموارد البشرية الحكومية.  

2020 ما قبل كورونا وما بعدها

د. عبد الرحمن العور

 مدير عام الهيئة الاتحادية
للموارد البشرية الحكومية

التي  والإجراءات  الخطوات  أبرز  من  وكان 

استمرارية  على  للحفاظ  الهيئة،  بها  قامت 

مستوى  على  الخدمات  وتقديم  الأعمال، 

أسباب  توفر  ضمان  مع  الاتحادية،  الحكومة 

)إعداد  للموظفين:  اللازمة  والحماية   الراحة 

الاتحادية  الحكومة  في  بعد  عن  العمل  دليل 

الطارئة،  الظروف  في  الإجرائية  والإرشادات 

الوزراء  مجلس  شؤون  وزارة  مع  بالتعاون 

إلكترونياً  خدماتها  كافة  وتوفير  والمستقبل، 

وتمكين   ،FAHR للهيئة  الذكي  التطبيق  عبر 

موظفي الجهات الاتحادية من تسجيل وقياس 

نظام  خلال  من  وذلك  بعد،  عن  العمل  فاعلية 

"بياناتي"، والتطبيق الذكي(.

فرص  أفضل  وفرت  الهيئة  أن  لذلك  أضف 

الحكومة  المستمر لموظفي  والتعلم  التدريب 

في  الإلكتروني  التعلم  بوابة  عبر  الاتحادية، 

 250 أتاحت  حيث  "المورد"،  الاتحادية  الحكومة 

تدريبياً مجانياً وبأسعار تفضيلية  دورة وبرنامجاً 

المباشر  البث  تقنية  فعلت  كما  البوابة،  عبر 

البشرية،  الموارد  نادي  لبث جلسات    Webinar

الهيئة الاستراتيجية، وعدد من  إحدى مبادرات 

فعاليات الهيئة المهمة. 

الهيئة  وتعاميم  أدلة  على  الاطلاع  يمكنكم 

وإرشاداتها بشأن العمل عن بعد في الحكومة 

الاتحادية عبر موقعها الإلكتروني
. www.fahr.gov.ae

"حياة"  مبادرة  بإطلاق  الهيئة  قامت  كما 

النفسي  والدعم  الاستشارات  تقديم  بهدف 

الاتحادية وذلك في  الحكومة  للموظفين في 

ضوء التأثيرات على الصحة الجسدية والنفسية 

للموظفين واسرهم خلال الازمة الطارئة.  

الموارد  صدى  مجلة  من  الإصدار  هذا  وفي 

من  الأسد  نصيب  كورونا  لجائحة  كان  البشرية 

سلطنا  حيث  الطرح،  وموضوعات  المقالات 

الأزمة  هذه  تأثيرات  على  خلالها  من  الضوء 

المؤسسات  في  الأعمال  استمرارية  على 

الممارسات  أفضل  واستعرضنا  والشركات، 

والإجراءات الاحترازية المطبقة من قبل كبريات 

المؤسسات العالمية لحماية مواردها البشرية 

والحد من انتشار هذا الفيروس.

حول:  مهمة  موضوعات  العدد  هذا  ويتناول 

للمؤسسات  بالنسبة  الرقمي  التحول  )أهمية 

هذه  من  العديد  وتوجه  الحاضر،  وقتنا  في 

تنفيذيين  مدراء  تعيين  نحو  المؤسسات 

متخصصين في مجال الرقمنة؛ لتعزيز جهودها 

وتيرته،  وتسريع  الذكي  التحول  مجال  في 

لممارسة  الجدد  الموظفين  تهيئة  وموضوع 

المدراء  دمج  وكيفية  الوظيفية،  مهامهم 

التنفيذيين بشكل كامل في ثقافة المؤسسة، 

وقيمها  برؤيتها  التام  التزامهم  وضمان 

)مقالًا  العدد  هذا  تضمن  كما  وتوجهاتها(. 

مهارات  تعلم  والإرشاد..  "التوجيه  بعنوان 

واكتساب قدرات"، والذي حاولنا من خلاله إبراز 

والإرشاد  التوجيه  لبرامج  المتزايدة  الأهمية 

في المؤسسات، والعوامل التي تضمن نجاح 

بين  الفروقات  أهم  وتوضيح  البرامج،  هذه 

المرشد والموجه. 

للجميع،  السلامة  نتمنى  الختام  وفي 

جميع  نشكر  كما  طبيعتها،  إلى  الحياة  وعودة 

أثرت  التي  الشريكة  العالمية  المؤسسات 

المجلة بالموضوعات والمقالات المهمة.
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نونو جوميز

 مدير وحدة أعمال المواهب،
 منطقة الشرق الأوسط وشمال

 أفريقيا وتركيا، شركة ميرسر
لاستشارات الموارد البشرية

الأعمال  لمزاولة  الأساسية  القواعد  تعد  لم 

الخبرة  سنوات  من  المستفادة  والدروس 

تكن  لم  انها  كما  هذه،  أيامنا  في  مناسبة 

الماضية  القليلة  الشهور  في  حتى  مناسبة 

بالمصطلح  تُوصَف  الأعمال  بيئة  كانت  حيث 

لـلكلمات  اختصار  )وهو   VUCA الانجليزي 

مؤكدة،  غير   uncertain متقلبة،   volatile

غامضة(،   ambiguous و  معقدة،   complex

ثمانينات  أواخر  في  ظهر  شائع  اختصار  وهو 

عالم  في  متداولًا  أصبح  ثم  العشرين  القرن 

ذلك،  ورغم  الجديدة  الألفية  في  الأعمال 

فقد تجاوز فيروس كورونا المستجد كل هذا، 

التاريخ  كتب  في  صفحات  له  تُفرَد  وسوف 

التي ستطالعها لأجيال القادمة.

أوقاتًا غير مسبوقة مع استمرار  نحن نشهد 

محدثًا  العالم  اجتياح  في  العالمي  الوباء 

للأبد،  ربما  اليومية  حياتنا  في  تحولًا  بذلك 

والمعايير  للقيم  الراسخة  الأسس  وضاربًا 

الاجتماعية في المجتمع الحديث.

بالنسبة للشركات، فعلى الرغم من أن الأزمة 

في  فهي  وهائلة،  فريدة  تحديات  تطرح 

الوقت نفسه توفر فرصة نادرة للتواصل مع 

مستوى  على  الداخليين،  المصلحة  أصحاب 

أعمق، وربما الخروج من الأزمة بقوة أكبر.

المقام  في  نواجه  أننا  نتذكر  أن  المهم  من 

وقد  النطاق.  واسعة  إنسانية  أزمة  الأول 

عام  بوجه  العاملة  القوى  على  استحوذ 

في  ذويها،  وسلامة  سلامتها  على  الخوف 

الواقع  مع  التكيف  فيه  تحاول  الذي  الوقت 

في  بما  الوضع،  هذا  فرضه  الذي  الجديد، 

المنزل،  من  والعمل  المنزلي،  التعليم  ذلك 

وقيود  الجسدي،  أو  الاجتماعي  والتباعد 

الحركة والترفيه. إلى آخره. ومما لا شك فيه 

المؤسسات  في  للمسؤولين  سيكون  أنه 

يرأسونها  التي  الفرق  دعم  في  مهم  دور 

هذا  يساعد  لن  العصيبة.  الفترة  هذه  في 

وإنما  فحسب،  البقاء  على  المؤسسات 

سيساهم أيضًا في بناء قوة عمل أكثر قوة، 

ومرونة، وولاء بمجرد انتهاء الأزمة.

هو  المرحلة  هذه  في  الأساسي  والمكون 

ليس  الأوقات،  هذه  مثل  في  التعاطف. 

حاوِل  التواصل.  أهمية من  أكثر  هناك شيء 

المؤسسة  فعل  رد  تنقل  أن  الإمكان  قدر 

قنوات  بناء  على  واحرص  منعطف،  كل  في 

الموظفين  وساعِد  ومفتوحة،  دائمة  تواصل 

والخارجية(  )الداخلية  الموارد  معرفة  على 

الذين  والأشخاص  حشدها،  يمكنهم  التي 

يمكنهم التواصل معهم في شتى الأوضاع 

المختلفة.

في أوقات عدم اليقين هذه، ربما يجد أصحاب 

سوف  أنهم  ايضًا  المسؤولون  أو  العمل 

الأساسية  المكونات  تجاوز  إلى  يحتاجون 

لعقود العمل، أي الأجور والمزايا التقليدية. 

ربما  بإنتاجية،  العمل  المثال،  سبيل  على 

أكثر  عمل  ساعات  الموظفين  بعض  يحتاج 

الآخرون  يحتاج  ربما  أنه  حين  في  مرونة، 

التوتر  هذا  على  للتغلب  عاطفيا  توجيها 

والقلق البالغ، الذي قد يعوق قدرتهم على 

عن  أيضًا  الموظفون  يتساءل  ربما  العمل. 

التغطية الصحية التي سوف يحصلون عليها 

يتطلب  كورونا.  بفيروس  إصابتهم  حالة  في 

والتعامل  الموظفين،  احتياجات  مع  التكيف 

كما  الوعي،  من  كبيرًا  قدرًا  مخاوفهم،  مع 

للتكيف  دورية  مناقشات  عقد  أيضًا  يتطلب 

مع المشاعر والاحتياجات المتغيرة.

كما رأينا على مر التاريخ، فمع كل تحد تأتي 

إيماننا  عن  نتخلى  ألا  يجب  جديدة.  فرصة 

إشراقًا  وأكثر  أفضل  سيكون  المستقبل  بأن 

هذا  يتطلب  ربما  الأزمة.  هذه  انتهاء  بمجرد 

استثمارات  وضخ  الأجل  قصيرة  حلول  إيجاد 

الأزمة  من  المستفادة  الدروس  لكن  هائلة، 

نقاط  تحديد  على  تساعد  سوف  الراهنة 

العالم  تجتاح  أن  قبل  وتحسينها،  الضعف 

بالعمل  يتعلق  فيما  لاسيما  قادمة،  أزمة 

المرن، وإدارة الأداء، ورقمنه إجراءات العمل. 

وأخيرا نقول لا بد للشعوب أن تنحى الخلافات 

الفيروس  هذا  لمواجهة  وتتحد  السياسية 

مستعينة بسلاح التعاطف.

أن  يجب  أعمال،  وأصحاب  كمسؤولين  نحن، 

نؤدي دورنا كأفراد مسؤولين في المجتمع 

على  الاقتصاد  لمساعدة  متعاطفين؛  وقادة 

هذه  من  والخروج  قدميه،  على  الوقوف 

الأزمة أكثر قوة.

كسب التعاطف في أوقات الأزمة 
"VUCA" ونموذج

جبهـات  عـدة  علـى  معـارك  الحكومـات  تخـوض 

كورونـا  لفيـروس  السـريع  الانتشـار  ضـوء  فـي 

 ،)COVID-19( باسـم  والمعـروف  المسـتجد، 

مـن  العديـد  اتخـذت  حيـث  العالـم؛  أنحـاء  بجميـع 

انتقـال  لمنـع  الإجـراءات  مـن  سلسـلة  الـدول 

العـدوى، مـن خـلال تقييـد حركـة السـفر وإغـلاق 

التعليمـات  وإصـدار  والشـركات،  المـدارس 

لملاييـن مـن المواطنيـن بالبقـاء فـي منازلهـم. 

هـذا وتجـد الحكومـات والشـركات أنفسـها أمام 

عـدد مـن الأسـئلة الصعبـة: كـم عـدد الأشـخاص 

عـدد  كـم  الفايـروس؟  بهـذا  سـيصابوا  الذيـن 

متـى  حياتهـم؟  سـيفقدون  الذيـن  الأشـخاص 

التأثيـر  هـو  مـا  الوبـاء؟  تفشـي  سـينتهي 

كـم  سـيتركه؟  الـذي  والاقتصـادي  الاجتماعـي 

إفلاسـها؟ سـتعلن  التـي  الشـركات  عـدد 

المسـتجد سيشـكل  أن فيـروس كورونـا  لا شـك 

القطـاع  شـركات  أمـام  التحديـات  أكبـر  أحـد 

شـهدناها  التـي  الحكوميـة  والجهـات  الخـاص 

فـي العقـود الأخيـرة. وفـي الوقـت الـذي يركـز 

فيـه العديـد مـن القـادة اهتمامهـم حاليًـا علـى 

الأزمـة،  لهـذه  والاقتصاديـة  الصحيـة  الجوانـب 

لا  البشـري  العامـل  بـأن  خطـر  ثمـة  فهنـاك 

يسـتحقه. الـذي  بالاهتمـام  يحظـى 

أقسـام  تطويـر  هـو  أهميـة  الأكثـر  والأمـر 

مسـتوى  إلـى  لترقـى  الآن  البشـرية  المـوارد 

محـوري  دور  لعـب  عليهـا  يجـب  حيـث  التحـدي؛ 

الأزمـة.  تلـك  خـلال  مؤسسـاتها  مسـاعدة  فـي 

القيـام  البشـرية  المـوارد  أقسـام  وتسـتطيع 

أولويـات  سـبع  علـى  العمـل  خـلال  مـن  بذلـك 

عامـة.  مواضيـع  أربعـة  عبـر  للأشـخاص  رئيسـية 

تحتـاج  الأشـخاص،  صحـة  يخـص  فيمـا   •

آليـة  تسـريع  علـى  التركيـز  إلـى  المؤسسـات 

العمـل الذكـي، مثـل العمـل عـن بعـد، أو العمـل 

الجماعـي الافتراضـي أو اتباع الأسـاليب المرنة، 

العامليـن  تثقيـف  إلـى  المؤسسـات  تحتـاج  كمـا 

والنظافـة،  الصحـة  بتدابيـر  يتعلـق  فيمـا  فيهـا 

ولاسـيما عندمـا لا يصبـح العمـل عـن بعـد خيـارًا. 

العاملـة،  القـوى  باسـتعداد  يتعلـق  وفيمـا   •

المتعلقـة  المخاطـر  إدارة  إلـى  حاجـة  هنـاك 

ألا  يجـب  حيـث  اسـتباقية؛  بطريقـة  بالأشـخاص 

تكـون الوظائـف الهامـة شـاغرة فـي أي وقت، 

لحـالات  الاسـتعداد  المؤسسـات  علـى  ويجـب 

مرونـة  مسـتوى  تعزيـز  يجـب  كمـا  الطـوارئ. 

القـوى العاملـة، هذا وتسـاهم تدابيـر التضامن، 

طيـران  شـركة  أعلنتهـا  التـي  التدابيـر  مثـل 

الأمـر. هـذا  فـي  كبيـرًا  إسـهاما  الإمـارات، 

• وتعـد ثقافـة الاتصـال والدعـم هـي الموضـوع 

الثالـث ذات الأهميـة الكبيـرة فـي ضـوء اعتمـاد 

العامليـن علـى التواصـل الـذي يتسـم بالانفتـاح 

لديـك  العامليـن  منـح  أصبـح  حيـث  والتعاطـف؛ 

شـعورًا بالوقـوف معهـم وتضافـر الجهـود أمـرًا 

أكثـر أهميـة مـن أي وقـت مضـى. 

آخـرًا، سيسـاعد تسـريع عمليـة  • وأخيـرًا وليـس 

عـن  للعمـل  فقـط  ليـس  الرقمـي،  الاسـتعداد 

بُعـد، ولكـن أيضًـا لخلـق نظام أكثـر اعتمـاداً على 

الأتمتـة علـى المـدى الطويـل، في بنـاء القدرة 

علـى التكيـف.

السـبعة  الأشـخاص  أولويـات  فـإن  شـك،  وبـلا 

هامـة.  أمـوراً  تعـد  الإنسـانية"  "الحاجـات  أو 

أن  نـدرك  أن  ينبغـي  نفسـه،  الوقـت  وفـي 

شـركة  كل  علـى  تؤثـر  الفيـروس  انتشـار  أزمـة 

بشـكل مختلـف؛ فبينمـا تشـهد شـركات الطيـران 

والفنـادق والمطاعـم انخفاضًـا كبيـرًا جـدًا فـي 

التجزئـة  تجـارة  شـركات  تـرى  أعمالهـا،  حجـم 

ملحوظًـا.  نمـوًا  ينمـو  الطلـب  أن  الإنترنـت  عبـر 

وبالتالـي، تحتـاج كل شـركة ومؤسسـة حكوميـة 

الأولويـة  ذات  السـبعة  المجـالات  تحديـد  إلـى 

الاهتمـام. مـن  قـدر  أكبـر  تتطلـب  التـي 

وكمـا تعلمنـا من الأزمـات السـابقة فإنها تضغط 

عـدم  فحالـة  الإنسـان.  عقـل  علـى  كبيـر  بشـكل 

زيـادة،  فـي  القلـق  ومعـدل  مرتفعـة،  اليقيـن 

وبالتالـي تظهـر أسـئلة مثـل هل سـأمرض أنا أو 

أحـد أحبائـي؟ هـل سـأفقد وظيفتي؟ وللأسـف، 

يـؤدى هـذا الضغـط إلـى زيـادة حـالات المـرض 

العقلـي والعنـف الأسـري. فلنضـع فـي اعتبارنا 

كذلـك هـذا الجانـب مـن الأزمـة، ولنكـن حريصيـن 

البعـض  بعضنـا  ونسـاعد  البعـض  بعضنـا  علـى 

ونقـف معًـا كمجتمـع واحـد.

ابقوا آمنين

في  البشرية  الموارد  أولويات 
زمن كورونا

د. كريستوفر دانيال

 شريك ومدير عام شركة بي سي
جي الشرق الأوسط
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أولويات الموظفين
في الاستجابة

لكوفيد - 19

مجموعة بوسطن الاستشارية

BCG 
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ــد - 19 الشــركات إلــى اتخــاذ إجــراءات للتقليــص قــدر الإمــكان مــن مخاطــره  يدفــع كوفي
ــال ــن والأعم ــى الموظفي ــاره عل وآث

ــة  ــن الإصاب ــدة م ــداد المتزاي ــة الأع ــد - 19 نتيج ــأن كوفي ــة بش ــركات العالمي ــتجابات الش اس
ــي: ــتوى العالم ــى المس عل

ــر و ســيلز فــورس )Twitter and Salesforce( موظفيهــا مــن رحــلات  منعــت شــركة تويت  •
ــل العم

شــركة امــازون طلبــت مــن 798,000 موظــف، فــي الولايــات المتحــدة وحــول العالــم،   •
ــا ــروس كورون ــي فاي ــبب تفش ــفر بس ــدم الس ع

شــركة مايكروســوفت ســمحت لموظفيهــا بالعمــل عــن بعــد فــي ظــل انتشــار   •
كورونــا فيــروس 

ــرة مــن موظفيهــا المنتشــرين فــي كافــة أنحــاء  ســمحت Cook's Apple لشــريحة كبي  •
ــد ــن بع ــل ع ــم بالعم العال

قام بنك دويتشه )البنك الألماني( بتقسيم فرق المبيعات في فرانكفورت  •

ــور  ــد ظه ــدن بع ــنغافورة ولن ــم بس ــن مقره ــا م ــت موظفيه ــبوك نقل ــركة فيس ش  •
العديــد مــن حــالات الإصابــة بفيــروس كورونــا

يؤثر كوفيد19- على الاقتصاد العالمي بشكل سريع – ثلاثة سيناريوهات ممكنة

ملحوظة: تستند الرسوم البيانية إلى بيانات من worldometers.info بتاريخ 09.03.2020 
The Verge، Reuters، Bloomberg، Business Insider، finews.asia، San Francisco Chronicle، The Star،BCG :المصدر

إدارة الأزمات أمر ذو أهمية قصوى بالنسبة للشركات

تشــاركنا مجموعــة بوســطن الاستشــارية 12 درســا اســتفادتها مــن هــذه الأزمــة ونشــرتها 
فــي مجلــة الأعمــال لهارفــارد

الأزمات الصحية السابقة

مثــل: ســارس، إنفلونــزا هونــغ كونــغ H3N2 ســنة 1968، الإنفلونــزا الآســيوية H2N2 ســنة 
ــل  ــيناريوهات “7” ، ه ــى س ــا إل ــنة 1918 أدت عموم ــبانية H1N1 س ــزا الإس 1958، والإنفلون

ســتكون هــذه الأزمــة مختلفــة؟

قم بتحديث المعلومات بشكل يومي  1

 )Hype Cycles/ news cycles( كن على وعي بحلقات الدعاية/حلقات جديدة  2

لا تفترض أن المعلومات تسهم في زيادة الوعي  3

استخدم آراء الخبراء والتوقعات بحذر  4

أعد صياغة فهمك لما يحدث باستمرار  5

احذر من البيروقراطية  6
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احــرص علــى أن تكــون اســتجابتك متوازنــة حــول الأبعــاد الســبع التــي ســنطرحها فــي   7
وقــت لاحــق

)Resilience( كن مرناً في صياغة سياساتك  8

استعد الآن للأزمة القادمة  9

الاستعداد الذهني ليس كافياً  10

فكّر فيما تعلمته   11

استعد لعالم متغير  12

ضمان أولويات الموظفين هو سر نجاح إدارة أي أزمة

التواصل  .1

احتياجات الموظف  .2

السفر  .3

العمل عن بعد  .4

كن جزءا من حل بعيد المدى  .5

متابعة الأعمال واستشراف مستقبلها  .6

استقرار سلسلة التوريد  .7

ضمان أولويات الناس يجب أن يكون محور اهتمام الشركات خلال إدارة الأزمة

استخدم استجابات كوفيد - 19 للبقاء على استعداد تام 
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طرق تعاطي المؤسسات مع أزمة كوفيد 19 ضمن سبعة محاور

صحة الافراد:

تسريع العمل الذكي  .1

: تطبيق العمل عن بعد  1-1

تأهيل القوى العاملة لتطبيق العمل عن بعد في أي وقت  •

تعزيز التقارب الاجتماعي بين الموظفين  •

تحديــد الخطــوات والمــوارد الأساســية المطلوبــة فــي ســيناريوهات مختلفــة لتمكيــن   •
العمــل عــن بعــد

توفير أفضل الممارسات والأدوات والتوجيهات   •

معايير نموذجية لفرق العمل عن بعد

تحديد الأساسيات المطلوبة  •

-  إمكانيــة الوصــول للتكنولوجيــا والأدوات المطلوبــة )الكمبيوتــر، الهاتــف، غوغــل 
ــلاك( ــو، س ــف، تريل دراي

ــي  ــج التجريب ــي البرنام ــل ف ــكل كام ــراط بش ــى الانخ ــه عل ــق بأكمل ــاق الفري اتف  -
ــد  ــن بع ــل ع للعم

وضع قواعد واضحة للتوقيت والموقع  •

الاتفاق على أن يعمل الجميع من المنزل  -

يجب الإبلاغ على الفور بالتغييرات التي تطرأ على طبيعة الحضور والانصراف  -

يُتوقع من الفريق بأكمله التقيد بأوقات العمل المنتظمة   -

عمليات إدارة المشاريع  •

اجتماعات افتراضية قصيرة لمناقشة التطور وتحديات تنفيذ الخطة اليومية  -

مشــاركة المــواد التــي ســيتم مناقشــتها قبــل 30 دقيقــة علــى الأقــل مــن بــدء   -
ــة ــات الفردي الاجتماع

التواصل بين أعضاء الفريق في نهاية كل أسبوع للتخطيط للأسبوع المقبل   -

)Centralized Information( معلومات مركزية  •

Google Drive يتم تخزين كل المستندات ومشاركتها عبر  -

ــاركة  ــو Trello "؛ ومش ــتخدام "تريل ــام باس ــاز المه ــتوى إنج ــع مس ــط وتتب التخطي  -
"Slack الــدروس المســتفادة مــن الاجتماعــات عبــر تطبيــق "ســلاك

أعضــاء الفريــق ســباقون فــي مشــاركة المحتــوى فيمــا بينهــم/ والحفــاظ علــى   -
ــة  ــتخدام الأدوات الرقمي ــق باس ــجام الفري انس

التعلم الافتراضي  •

يُفضل عقد اجتماعات افتراضية بالاتصال المرئي   -

بالنســبة لجميــع الأمــور التــي تتطلــب اســتجابة فوريــة، فــإن المكالمــة الهاتفيــة   -
ــت: مــن المتوقــع  ــر الإنترن ــة هــي أفضــل طريقــة للتواصــل عب أو الرســائل النصي
تلقــي ردود عبــر البريــد الإلكترونــي خــلال ســاعات العمــل الرســمي، مــا لــم يتــم 

الاتفــاق علــى خــلاف ذلــك 

الثقة والعمل مع الفريق  •

ــبك؛  ــيء لا يناس ــاك ش ــدث إذا كان هن ــة وتح ــد الحاج ــا عن ــاعدة دائمً ــب المس اطل  -
اعتــرف بالإيجابيــات

تعزيز التقارب الاجتماعي بين الموظفين

خلال الاجتماعات الافتراضية:  •

شارك الآخرين بوقائع مسلية  -

اطمئن على صحة أطفالهم  -

اسألهم كيف يقضون وقت التنقل بين البيت ومقر العمل  -

أطلق مسابقة لأفضل خلفية خادعة لكل فيديو من المكتب المنزلي  -
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بين الاجتماعات الافتراضية:  •

خطط لمناسبات عشاء افتراضية للفريق  -

اجمع بين الأشخاص في اجتماعات يومية للتعرف على بعض  -

ثلاث مبادئ لتعزيز التقارب الاجتماعي بين الموظفين بنجاح

وجهها بنشاط - لا تفترض أنها ستظهر تلقائيا  •

اجعلها روتينا يوميا - خصّص وقتا لها في كل اجتماع  •

حمل أفراد الفريق مسؤولية المواظبة عليها  •

أفضل الممارسات لمواجهة تحديات الفرق الافتراضية المرنة

الاستثمار في التكنولوجيا  •

التجميــع الافتراضــي )مثــل الســبورات البيضــاء الإلكترونيــة المشــتركة، مؤتمــرات   -
ــة( ــو الدائم الفيدي

) Jenkins البنية التحتية )مثل التكامل والتسليم المستمرين عبر جينكينز  -

)WebEx و Skype أدوات التواصل  )مثل  -

اعط أولوية للمناسبات  •

تأكد من حضور الفريق بأكمله للمناسبات افتراضيا   -

اســتخدم أدوات وتقنيــات للتأكــد مــن أن الفريــق "حاضــر" حقًــا )علــى ســبيل   -
لوجــه( وجهــاً  للتفاعــل  الفيديــو  تشــغيل  المثــال، 

تحديد معايير الفريق وساعات التداخل  •

ضع جدولة لساعات التداخل لتمكين التفاعل بشكل فوري  -

ــون  ــن يعمل ــن الذي ــع الموظفي ــل م ــد التواص ــت عن ــروق التوقي ــاة ف ــك مراع علي  -
ــك  ــم، ويمكن ــول العال ــكان ح ــن م ــر م ــي أكث ــرة ف ــركة المنتش ــروع الش ــي ف ف

اســتخدام نظــام التنــاوب

ــى  ــل عل ــق واعم ــاء الفري ــم لأعض ــر والقي ــن المعايي ــتركة م ــة مش ــدد مجموع ح  -
ترســيخها

ألغ الحواجز الثقافية عبر توفير لغة مشتركة مبسطة  -

راقــب الســلوكيات والأفــكار الســلبية التــي تؤثــر علــى عمــل الفريــق مثــل عقليــة:   -
ــل – هــم" "نحــن – مقاب

النبــض الافتراضيــة الأســبوعية لفهــم العافيــة الشــخصية  ادمــج فحوصــات   -
المهنيــة والاحتياجــات   )Personal Wellbeing(

وزع العمل بشكل استراتيجي  •

أنشئ نظاما للمساءلة مع توزيع العمل بوضوح  -

وزع العمــل بشــكل يضمــن تحقيــق مســتوى أكبــر مــن التعــاون بيــن أعضــاء   -
الفريــق

وأخيــرا وليــس آخــرا... الثقــة بــأن الأشــخاص ســينجزون أعمالهــم أو أنهــم ســيطلبون 
المســاعدة

: تقليل الاجتماعات الكبرى  2 - 1

ــتقبال  ــن اس ــد م ــه والح ــل وخارج ــع العم ــل موق ــرات داخ ــات والمؤتم ــل الفعالي تقلي  •
الــزوار، وتقليــل الاجتماعــات مــع المتعامليــن

إيقاف مؤقت لوجبات الغداء الجاهزة وإغلاق المراكز الاجتماعية   •

إعطاء الأولوية لاجتماعات الأعمال التي تستدعي الحضور الشخصي  •

ودعــم  والأدوات  والتدريــب  الافتراضيــة  للاجتماعــات  الممارســات  أفضــل  توفيــر   •
وإصلاحهــا الأخطــاء  لاستكشــاف  المعلومــات  تكنولوجيــا 

: إنشاء فرق افتراضية مرنة  3 - 1

تحديد معايير عمل واضحة لفرق افتراضية مرنة  •

إنشاء البنية التحتية المطلوبة ودمج أحدث التكنولوجيات  •

1 - 4 : تكييف سياسات السفر

تقييد السفر إلى المناطق المتضررة من وباء كوفيد 19  •

تطبيق سياسات السفر وعدم تشجيع استخدام وسائل النقل العام  •

توفير المعدات الصحية أثناء السفر للعاملين الميدانيين والخدميين  •

تتبــع قيــود الســفر الرســمية وتقديــم الدعــم للموظفيــن الذيــن تقطعــت بهــم الســبل   •
بعيــدا عــن بلدانهــم
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أمثلة حول أفضل الممارسات العالمية في إدارة هذه الأزمة:

جمّــع المعلومــات عــن العــادات الصحيــة الأكثــر أهميــة بالتعــاون مــع خبــراء الصحــة و/  •
ــة ــي بالمؤسس ــؤول الصح أو المس

أنشــئ ملصقــات ونشــرات افتراضيــة تشــرح العــادات: كيفيــة غســل اليديــن بطريقــة   •
ــة صحيح

حضّــر نشــرات ورقيــة يمكــن للموظفيــن أخذهــا معهــم إلــى البيــت لمشــاركتها مــع   •
أهلهــم وأصدقائهــم

أضــف كل تدابيــر النظافــة علــى صفحــة الإنترانــت الداخلــي للمؤسســة واجعلــه متاحــا   •
علــى مــدار الســاعة

التجهيز: زود مكان العمل بمنتجات النظافة

ــد  ــي تزي ــن الت ــخ والأماك ــاه والمطاب ــة دورات المي ــي كاف ــن ف ــات اليدي ــر معقم وف  •
كالمصاعــد بالفيــروس  الإصابــة  احتماليــة  فيهــا 

وفر محارم التعقيم على المكاتب  •

تذكير: ذكر الموظفين بروتين النظافة

ضــع ملصقــات تذكــر الموظفيــن بعــادات النظافــة: الغســيل المنتظــم للأيــدي،   •
الأيــدي معقمــات  اســتخدام 

ابعــث رســائل إلكترونيــة للتذكيــر وإذا كانــت تكنولوجيــا المعلومــات لديــك تســمح   •
الهواتــف أرســل ملاحظــات علــى  بذلــك، 

الحوكمة: حدد تدابير النظافة الإلزامية

حدد أية تدابير نظافة إلزامية وأية تدابير موصى بها  •

ــر  ــن الأكب ــن المســتهدفة )كالموظفي ــن المناطــق وحــدد مجموعــات الموظفي ــز بي مي  •
ــل( ــاء الحوام ــنا، والنس س

ــه بالعمــل مــن  ــم هــوك لموظفي ــل تي ــذي لشــركة آب "ســمح الرئيــس التنفي  
البيــت"

إغــلاق   بعــد  "الذكــي"  العمــل  الاستشــارية  بوســطن  مجموعــة  طبقــت   
المتأثــرة المناطــق  فــي  مكاتبهــا 

تبنــت لجنــة الاتحــاد الأوروبــي والبرلمــان الأوروبــي أســلوب العمــل عــن بعــد   
وعقــد الاجتماعــات الافتراضيــة

قامت تويتر بتقييد الزيارات الخارجية في المكاتب  

ــن    ــل ع ــام  العم ــت نظ ــروري وطبق ــر الض ــفر غي ــدت الس ــازون قي ــركة أم ش  
بعــد نتيجــة تفشــي المــرض

2. تعزيز إجراءات الصحة والنظافة بالمؤسسة

)Individual Employee Hygiene( شجّع النظافة الفردية للموظفين :  1 - 2

وفر تعليمات وإرشادات النظافة العامة مثل: كيفية تنظيف اليدين  •

وفر أدوات التنظيف، مثل معقم الأيدي  •

كيفية تحقيق النظافة الفردية للموظف في خمس خطوات

التوعية: قدم التعليمات الخاصة بعادات الصحة

آبل

مجموعة
بوسطن الاستشارية

البرلمان الأوروبي

تويتر

غوغل

أمازون
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التبني: طبق عادات نظافة على المدى البعيد

احــرص علــى تبنــي تدابيــر النظافــة كمعاييــر جديــدة مــن قبــل القــوى العاملــة   •
القادمــة الإنفلونــزا  موجــات  مواجهــة  فــي  منهــا  للاســتفادة 

تعلم كيفية تذكير الموظفين بأفضل طريقة ممكنة للمستقبل  •

: عزز إجراءات النظافة في مكان العمل  2-2

وجــه الموظفيــن للحفــاظ علــى المســافة الاجتماعيــة فيمــا بينهــم )مــن 1,5 - 2 متــر(   •
ــب ــن المكات ــافة بي وزد المس

كثف عدد مرات تنظيف وتعقيم مرافق الشركة  •

فكر في إغلاق المرافق في حال أصبح الخطر كبيراً  •

2 - 3 : ادعم وراقب صحة الموظف

ــات  ــل تطبيق ــا وتحمي ــرارة يومي ــة الح ــص درج ــر فح ــلا عب ــف، مث ــة الموظ ــب صح راق  •
الموظــف( )بموافقــة  للبــس  أو توفيــر أجهــزة قابلــة  للصحــة 

توفير طبيب أو ممرضات في مكان العمل  •

وفّر مقاييس حرارة وأقنعة واقية في مدخل المؤسسة  •

طبــق الــدوام المــرن لإعطــاء الموظفيــن الوقــت للتنقــل دون اســتخدام المواصــلات   •
ــة( ــي أو بدراج ــلا، بالمش ــة )مث العام

امنح الدعم النفسي المهني للتعامل مع القلق الناتج عن كوفيد - 19  •

2 - 4 : تبنى عادات جديدة للنظافة والصحة

وجه الموظفين بالمحافظة على المسافة الاجتماعية )من 1,5 - 2 متر(   •

ــد  ــل عن ــات العم ــدي، أخلاقي ــة بالأي ــلا: المصافح ــة، مث ــر الاجتماعي ــدّل المعايي راجع/ع  •
الإصابــة بمــرض

طبــق سياســة يــوم عمــل مــرن فــي حــال المــرض، مثــلا: التنــاوب علــى إجــازة مرضيــة،   •
إجــازات مرضيــة حســب التقديــر

ــال  ــي ح ــن ف ــة للموظفي ــر مدفوع ــة غي ــازة مرضي ــلا: إج ــة، مث ــر احتياطي ــق تدابي طبّ  •
إصابــة أحــد أفــراد أســرهم بالفيــروس

اعتمد عادات نظافة جديدة عند السفر

جميع وسائل النقل

ــذه  ــل. ه ــى الأق ــة عل ــدة 20 ثاني ــون، لم ــاء والصاب ــرر بالم ــكل متك ــك بش ــل يدي اغس  •
أهــم طريقــة للتغلــب علــى الإصابــة، وهــي أول خطــوة ضمــن توجيهــات الوقايــة مــن 

ــة ــرة تجاري ــن طائ ــى مت ــرض عل ــي الم تفش

احمــل معــك معقــم يديــن )بنســبة كحــول 60% علــى الأقــل( فــي حــال كان المــاء غيــر   •
متوفــر بالقــرب منــك

تجنب لمس عينيك أو أنفك أو فمك عندما تكون يداك غير مغسولتين  •

عند السفر بالطائرة

•  اجعل مروحة الهواء موجهة فوق مقعدك لتحسين التهوية

امسح مسند المقعد بمحارم صحية وخذ معك محارم لفتح باب الحمام   •

ــر  إذا كنــت تجلــس إلــى جانــب شــخص يســعل أو يعطــس، اطلــب مــن المضيفــة تغيي  •
مكانــك إن أمكــن

أمثلة حول أفضل الممارسات العالمية في هذا المجال:

طبقت فولكسفاجن العديد من التدابير في فروعها المنتشرة في الصين  

يتم تنظيف المقابض وأزرار المصعد باستمرار  •

يتم إطفاء التكييف  •

تسمح بتوفير مسافة تزيد على متر ونصف بين الموظفين  •

يجب على الموظفين ارتداء الأقنعة  •

ــرارة  ــاس ح ــزة قي ــتقبال أجه ــي الاس ــن ف ــن العاملي ــاب للموظفي ــدم س تق  
وأقنعــة

  تقوم تويتر بالتعليب المسبق والتغطية المسبقة للأكل

تركــز إيفونيــك علــى تمكيــن النظافــة الفرديــة والتعديــلات فــي مــكان   
لعمــل ا

•  تعليمــات تنظيــف الأيــدي تُقــدم فــي المرافــق وهنــاك ملصقــات تذكــر 
ــف ــن بالتنظي الموظفي

يتــم إنشــاء حواجــز فعليــة فــي البهــو )اللوبــي( لتقليــص خطر التفشــي   •
بيــن موظفــي الاســتقبال

فولكسفاجن

ساب

تويتر

إيفونيك
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الوقاية من
فيروس كورونا

ارتداء قناع الوجه غسل اليدين

تناول الأطعمة الساخنة تجنب الأماكن الخطرة

جاهزية القوى العاملة:

تقليص الخطر المحتمل على الموظفين

3 - 1 : حدد وادعم الوظائف الحيوية

حــدد الوظائــف الحيويــة بنــاءً علــى أهميتهــا القصــوى وقابليتهــا   •
للخطــر تعرضهــا  ومــدى  للاســتبدال 

ــة  ــرص رعاي ــق وف ــدرات الفري ــين ق ــر تحس ــة عب ــف الحيوي ــم الوظائ ادع  •
الأطفــال )فــي حــال كانــت المــدارس مغلقــة(

راقب عن كثب صحة وأنشطة أصحاب الوظائف الحيوية  •

3 - 2 : قلص من التعرض للمخاطر

ارفــع مســتوى الحمايــة والاحتياطــات للأشــخاص أصحــاب الأدوار الحيويــة، مثــال:   •
أنفســهم بحمايــة  للزمــلاء  المنتظــم  التذكيــر 

ــة أو  ــي مختلف ــي مبان ــرق ف ــل الف ــال: افص ــق، مث ــة الفري ــر إصاب ــن مخاط ــص م قلّ  •
قســم الفريــق إلــى ورديتيــن أ و ب )المكتب/البيــت(

اطلب من الزملاء العمل عن بعد متى كان ذلك ممكنا  •

خيارات مختلفة لتقسيم الفرق حسب الوظائف 

قسّم الفرق لاحتواء خطر سلسلة تفشي كبيرة
المصدر: تحليل

3-3 :  حدد بديلًا محتملًا

جهّز حلولا كالظل الوظيفي أو حلولا مشابهة  •

ذكر بشكل منتظم بأهمية زيادة الوقاية الشخصية  •

اســتفد مــن الموظفيــن الموجوديــن: الأشــخاص ذوي المهــارات وليكــن لديــك فريــق   •
ــر ــم متوف دع

استفد من الشبكة: أعد إشراك المتقاعدين  •

أربعة مصادر لضمان إمكانية استبدال أصحاب الوظائف الحرجة

داخلــي: حــدد الزمــلاء ذوي المهــارات المماثلــة الذيــن يمكنهــم التدخــل فــي الأدوار 
الرئيســية أو تدريــب الأشــخاص فــي المناصــب ذات الصلــة
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إدارة مرونة القوى العاملة

4 - 1 : حلل تأثير الأعمال على القوى العاملة

تحديد عبء العمل وإعادة تقسيمه بالتساوي على أفراد الفريق  •

قم بمحاكاة سيناريوهات القوى العاملة وفقا للتعديلات المتوقعة  •

راقب عن كثب بيئة قانون العمل وحللها  •

يجب تحديد تأثير الأعمال على القوى العاملة من أصحاب الوظائف من نفس الفئة

النتيجة:

فجوات يمكن العمل عليها والفائض المحتمل حسب الموقع والعائلة الوظيفية  •

تحليل مختلف السيناريوهات لتقديم تفاصيل عن خيارات التطوير المتعددة  •

ذوي الصلــة بالعمــل: ابحــث فــي القــوى العاملــة المتقاعــدة وحــدد الزمــلاء الذيــن 
يمكنهــم العــودة

نظــام العمــل: ابحــث عــن فــرص المشــاركة المحتملــة لأدوار مختــارة عبــر الشــركات )علــى 
ســبيل المثــال، فــي حالــة الصناعــات الهامــة مثــل إمــدادات الطاقــة(

أسواق العمل: استقطاب المقاولين ذوي المهارات اللازمة

أمثلة حول أفضل الممارسات:

 خطة طوارئ لضمان سير الأعمال

يُطلب من وحدات/مناطق الأعمال تحديد الوظائف الحرجة  •

يتم تصنيف الأدوار حسب أهميتها   •

يتــم تحليــل المهــارات المطلوبــة لتحديــد صعوبــة مــلء الأدوار الأساســية   •
ــة ــب الحاج ــا حس وتعديله

"إننــا نعمــل بفــرق مقســمة فــي مناطــق تشــغيلية مهمــة كإجــراء احتــرازي 
ضــد فيــروس كورونــا"

تدقــق فولكســفاجن علــى صحــة كل ســائق شــاحنة قبــل الســماح لهــم 
ــة ــاج الحيوي ــع الإنت ــى مواق ــول إل بالدخ

فولكسفاجن

شركة جوديير

بنك كوميرز
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مــن خــلال تحليــل المعلومــات التــي تمتلكهــا يمكنــك وضــع ســيناريوهات القــوى العاملــة 
بنــاءً علــى التطــورات المختلفــة المحتملــة للأزمــة:

مثال لأفضل الممارسات من بنك إيطاليا

BCG :المصدر

الأزمــة  تأثيــر  تقديــر  الشــركات علــى  العاملــة  القــوى  إنشــاء ســيناريوهات  يســاعد 
مســبقًا: للــرد  طريقــة  لأفضــل  والتخطيــط 

تبين كيف وأين هناك حاجة لتشغيل العمليات بقدرة مخفضة  −

تســليط الضــوء علــى كيفيــة التعويــض عــن الحركــة المحــدودة مــن خــلال تعزيــز عمليات   −
إعــادة النشــر المحليــة بنــاءً علــى مجموعــة المهــارات لــكل موظــف

ــم  ــر وتنظي ــم والتطوي ــود التعل ــز جه ــكان تركي ــة وم ــارات المطلوب ــر المه ــد أكث تحدي  −
الأنشــطة التدريبيــة وفقًــا لذلــك

ــول  ــق ح ــح" والتواف ــل الرب ــن مقاب ــول "الموظفي ــة ح ــى مناقش ــادة إل ــق القي ــاج فري يحت
ــرار ــع الق ــة صن ــه عملي ــادئ لتوجي ــن المب ــة م مجموع

4 - 2 : كيّف القوى العاملة الحالية مع اختلاف معدل الطلب

استفد من جميع الخيارات المتاحة لضمان مرونة وقت العمل  •

خذ بعين الاعتبار جميع الخيارات المتاحة عند تنسيق القوى العاملة 

BCG المصدر: تحليل

قلل قدر الإمكان من أصحاب العقود المؤقتة  •

احرص على ضمان المواءمة مع الشركاء الاجتماعيين   •

إدارة عمليات الإغلاق المحتملة  •

4 - 3 : تعديل التوظيف

يمكن التفكير في عدة خيارات عند تعديل إجراءات التوظيف

تعديــل أحجــام التوظيــف: تحليــل كيفيــة تقليــص مخاطــر توظيــف عــدد زائــد مــن   .1
ظفيــن لمو ا

تقليص ميزانيات التوظيف  −
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استبدال المناصب الشاغرة بأخرى مؤقتة )مثلا: استقطاب المتدربين(  −

ملء الشواغر داخلياً  −

تجميد التعيين بشكل عام أو لفئات معينة   −

تأخير تواريخ مباشرة العمل  −

ــق  ــى تدف ــاظ عل ــبل الحف ــل س ــات وتحلي ــة العملي ــف: مراجع ــراءات التوظي ــل إج تعدي  .2
المواهــب

الاعتماد حصريا على إجراءات التعيين عن بعد )مثال: الاتصال المرئي(  −

زيادة متطلبات التوظيف الرسمي )مثال: الخبرة والدرجات المطلوبة(  −

تقليص الجهود التسويقية للتوظيف )مثال: تأجيل فعاليات التوظيف(  −

ــف  ــة وق ــاء لغاي ــحين الأقوي ــبة للمرش ــب بالنس ــاظ بالمواه ــج الاحتف ــادة برام زي  −
تجميــد التعييــن )مثــال: الفحــص المنتظــم(

3. أجل مواعيد مباشرة العمل للتعيينات الجديدة

4-4 : أدر الوقت الفردي الضائع للموظف

الوقت الضائع بسبب الموظف: تحليل الأثر والقيود القانونية  •

مراجعة آثار وثيقة التأمين العامة  −

الحجــر  أو  المرضيــة  المحتملــة للإجــازة  الخاصــة  التشــريعات  الاستفســار عــن   −
العــزل( لمــدة  كدعــم  تعويضــات  المثــال،  ســبيل  )علــى  الصحــي 

ــن ذوي الأطفــال المرضــى )علــى ســبيل  ــة علــى الموظفي ــار المترتب ــل الآث تحلي  −
ــال( ــرض الأطف ــازات م ــى لإج ــد الأقص ــادة الح ــال، زي المث

ــاءً علــى التشــريعات )علــى ســبيل  وضــع قواعــد للتعامــل مــع حــالات محــددة بن  −
المثــال، يحتــاج الآبــاء إلــى البقــاء فــي المنــزل إذا تــم إغــلاق دور حضانــة الأطفــال 

ــب( أو المدرســة والتوقــف عــن تلقــي الرات

الوقت الضائع بسبب رب العمل: تحليل الفرص الممكنة  •

ــي  ــم الإلكترون ــلال التعل ــن خ ــم )م ــين مهاراته ــن وتحس ــب الموظفي ــادة تدري إع  −
المالــي(  والتحليــل 

ــات  ــم منتج ــال، تصمي ــبيل المث ــى س ــال )عل ــر الأعم ــام تطوي ــى مه ــز عل −  التركي
وخدمــات جديــدة(

رفع كفاءة الأنظمة الداخلية  −

إعادة توزيع الموظفين بمرونة لتغطية الأنشطة المختلفة  −

التركيــز علــى المهــام ذات الصلــة بتطويــر الأعمــال )مثــل مشــروعات التأثيــر   −
الداخلــي( المكتــب  مبــادرات  أو  الاجتماعــي 

أمثلة عن أفضل الممارسات:

 أعلنت عن تقليص ساعات العمل

راجعت التعيينات الجديدة، وجمدت بعضها حتى إشعار آخر  •

منحــت مضيفــي الطيــران راتبــاً مرنــاً لمواجهــة الطلــب المتدنــي علــى   •
ــفر الس

منحت الموظفين إمكانية الحصول على إجازة بدون راتب  •

منحت موظفيها إجازة اختيارية غير مدفوعة الأجر

دلتا بدورها جمدت التعيين

ــر  ــد التدابي ــرات وتحدي ــاكاة التأثي ــة لمح ــلات المتقدم ــن التحلي ــتفادة م الاس
ــر  ــة لتوفي ــوى العامل ــتراتيجي للق ــط الاس ــتخدم التخطي ــات. يُس لإدارة الأزم
ــل تلــك  ــذ لســيناريوهات ســريعة التطــور )مث ــة للتنفي ــة وقابل مدخــلات فوري

ــد - 19( ــا كوفي ــي فرضه الت

أغلقت بعض مواقعها بشكل مؤقت  •

تخطط لزيادة المساحة بين مواقع العاملين عبر تقليص الإنتاج  •

شركة طيران
لوفتهانزا

الخطوط الجوية
النمساوية

طيران الإمارات

دلتا

يونكريديتو

Fiat Chrysler
Automobiles
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ثقافة التواصل والدعم:

التواصل بانفتاح وتعاطف

5 - 1 : حدد قنوات التواصل

تحديد أفضل قنوات الاتصال والممارسات والتردد  •

إنشاء قناة تفاعلية لمعالجة مخاوف الموظفين وأسئلتهم وأفكارهم  •

التأكد من أن جميع الموظفين لديهم إمكانية الوصول إلى الاتصالات على الفور  •

إعداد قناة اتصال خارجية بشأن القضايا المتعلقة بالمتعاملين  •

5 - 2 : تنظيم بنية اتصالات واضحة

توجيه الاتصالات مركزيا  •

تفويــض أحــد المــدراء التنفيذييــن فــي الشــركة ليكــون مســؤولًا عــن تنظيــم التواصــل مــع   •
ــن ــن والمتعاملي الموظفي

التأكيد على الالتزام بالقواعد والامتثال  •

كيفية إنشاء بنية تواصل ناجحة:

التعـــرف علــى أهمــــية المشـــاركــة بالمــستــــوى ج ) الوظــائف التنفـــيذية العــليا(   1
)c level engagement(

تعيين مدير من مستوى ج للإشراف على عمليات الاتصال والتواصل خلال الأزمة  −

تعزيز الثقة والالتزام بين القوى العاملة  −

تحديد الغرض وشكل الاتصال  −

تمكين الإدارة الوسطى وقادة الخطوط الأمامية  2

إحاطة جميع مستويات القيادة لتعزيز الشعور بالمسؤولية والثقة  −

−  زيادة فهم العملية والأهداف لصالح التنفيذ والنتائج

إشراك الموظفين  3

جعل المشاركة المبكرة أولوية  −

−  ضمان التغطية الكاملة للموظفين والتواصل معهم

تحقيق الشفافية في التواصل  4

جعل الرسائل واضحة وموجزة قدر الإمكان    −

إصدار قواعد وتعليمات واضحة وشرح عواقب مخالفة قواعد وسياسات الشركة  −

5 - 3: تمرير المعلومات للموظفين في الوقت المناسب

WHO ، CDC ، BMG ، NHS - تتبع التطورات الجديدة  •

إرسال تحديثات متكررة عن الوضع والقواعد والمبادئ التوجيهية  •

معالجة الشائعات المتزايدة بين الموظفين والجمهور  •

توفير خط ساخن للأمور الطارئة  •

5 - 4 : توعية الموظفين والمدراء بشأن كوفيد - 19

إعــداد صفحــات الأســئلة الشــائعة وتنظيــم اجتماعــات افتراضيــة مفتوحــة حــول كيفيــة   •
ــد - 19 ــة كوفي ــخيص ومعالج ــب وتش تجن

توسيع نطاق المعلومات إلى أسر الموظفين  •

أمثلة عن أفضل الممارسات:

أنشــأت مجموعــة بوســطن الاستشــارية فريقــا عالميــا للتعامــل مــع تحديــات 
كوفيــد - 19 

صممت موقعاً داخلياً مصغراً لمواجهة تأثيرات كوفيد - 19  •

ترسل نشرة يومية لكل الموظفين عن كوفيد - 19  •

إعادة التذكير بالقيود المفروضة على السفر  •

ــن  ــف م ــة للتخفي ــع البلدي ــة م ــالات منتظم ــرت اتص ــاءات وأج ــت لق نظم  •
الموظــف مخــاوف 

إلكترونيــة  رســائل  بيــن  ديــل  كــورت  مايكروســوفت  رئيــس  نائــب  بعــث 
للموظفيــن حــول العمــل عــن بعــد، وقيــود الســفر والوقايــة والتعــرف علــى 

الأعــراض

طالــب الرئيــس التنفيــذي لغوغــل ســاندار بيشــاي والمديــر المالــي بــورات 
ــة ومســاعدة  مــن موظفــي غوغــل الاســتعداد خــلال هــذه الأوقــات العصيب

ــدور المجتمعــي الافتراضــي لغوغــل بعضهــم البعــض ودعــم ال

لجميــع  واضحــة  مشــاركة  وقيــود  إرشــادات  فيســبوك  شــركة   أصــدرت 
الأعمــال وشــركاء  موظفيهــا 

ــة  ــق منص ــن تطبي ــة م ــوازو الصيني ــة ه ــادق الوطني ــلة الفن ــتفادت سلس اس
المعلومــات الخاصــة بهــا هواتونــغ للتواصــل مــع موظفيهــا والشــركات 

ــاز ــة الامتي صاحب

مجموعة
بوستن الاستشارية

مايكروسوفت

غوغل

فيسبوك

هوازو
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)Stand Together( التضامن

6 - 1 : جهز قادتك

تعليم وتدريب قادة ومديري الخطوط الأمامية ، مع التركيز على  •

التنقل والريادة في أوقات الأزمات  –

الحفاظ على مشاركة عالية من الموظفين والتعاطف  –

وضع تدابير واستجابات لسيناريوهات أسوأ الحالات  •

6 - 2 : دعم العاملين وأسرهم

تعزيز التضامن وعقلية المساعدة  •

الطمأنة والتعهد بدعم الموظفين  •

التفكير في إجازة مرضية غير مدفوعة  •

تقديم إجازة رعاية المسنين ودعم رعاية الأطفال )أي إذا كانت المدارس مغلقة(  •

6 - 3 : بناء وتعزيز نظم العمل

الاتصال والتواصل داخل القطاعات وعبرها  •

دفع التعاون بين الشركات / أنظمة العمل  •

6 - 4 : تحقيق غاية أكبر

تعزيز السلوك المسؤول والقيادة بالقدوة  •

تبادل المعرفة والمعلومات الحساسة بشأن حالات كوفيد - 19 وانتشاره   •

مساعدة المناطق والأشخاص المتضررين  •

أمثلة حول أفضل الممارسات:

4500 مــن مقدمــي  إلــى  أجــور كاملــة  تعهــدت مايكروســوفت بدفــع 
ــدارًا  ــون إص ــم يقدم ــا أنه ــل. كم ــاعات العم ــن س ــر ع ــض النظ ــة، بغ الخدم
 Microsoft ــا مميــزًا موســعًا لمــدة ســتة أشــهر مــن تطبيــق الدردشــة تجريبيً

Office 365 Team

قدمــت سيســكو الإصــدار المجانــي مــن خدمــة  ويبيكــس بــدون قيــود زمنيــة. 
بالإضافــة إلــى ذلــك، يتــم تقديــم تراخيــص مجانيــة لمــدة 90 يومًــا للشــركات 

Webex التــي ليســت مــن عمــلاء

 Hangouts Meet ــر ــة عب ــو المتقدم ــرات الفيدي ــات مؤتم ــل إمكان ــت غوغ أتاح
ــو 2020 ــى 1 يولي ــا حت ــلاء G Suite و G Suite for Education عالميً ــع عم لجمي

أعلنــت أمــازون عــن إنشــاء صنــدوق إغاثــة صغيــر بقيمــة 5 ملاييــن دولار 
لتوفيــر المنــح النقديــة للشــركات الصغيــرة المتأثــرة

أنشــأت علــي بابــا صندوقًــا بقيمــة 144 مليــون دولار لشــراء إمــدادات طبيــة 
لمقاطعــة ووهــان وهوبــي

مايكروسوفت

سيسكو

غوغل

أمازون

علي بابا
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تسريع الجاهزية الرقمية

7 - 1 : تحديد الحاجة وتسليم الأجهزة المطلوبة

تقييم الحاجة المتزايدة للأجهزة وفقا لزيادة العمل عن بعد  •

الذكيــة وأجهــزة  الهواتــف  )أي  الشــركة مــن الأجهــزة  زيــادة ومراقبــة مخــزون   •
الكمبيوتــر المحمولــة وســماعات الــرأس وكابــلات الشــاحن والمحــولات والأجهــزة 

الأخــرى(

تحديد النقص المحتمل للمنتجات وإعداد خطط الطوارئ  •

ــز التعــاون الفعــال خــلال التواصــل  ــة التــي يمكــن اســتخدامها لتعزي بعــض الأدوات التقني
ــي الافتراض

BCG :المصدر

تقييــم قصيــر المــدى لاســتقرار الركيــزة الأساســية لتكنولوجيــا المعلومــات لزيــادة العمــل 
عــن بعــد 

7 - 2 : توفير البرمجيات والأدوات المناسبة

تحديد أفضل تطبيقات التواصل عبر الفيديو وتطبيقات الفرق الافتراضية  •

ضمان الوصول المشترك الآمن للملفات، وبروتوكولات "في.بي.إن"...إلخ   •

ضمان الشفافية والوصول إلى أدوات التعاون الرقمي  •

ــاق  ــرض النط ــل ع ــات )مث ــي الأزم ــل ف ــا تعم ــن أنه ــد م ــاد للتأك ــار الإجه ــة اختب أنظم  •
التــرددي للشــبكة(

إنشاء تكنولوجيا اتصالات الطوارئ  •

7 - 3 : درب موظفيك على التقنيات الحديثة

ــات مختلفــة  ــة والمــواد حــول العمــل عــن بعــد لفئ ــة الرقمي ــدورات التدريبي ــر ال تطوي  •
والمتقدمــة( )الأساســية 

إعداد مجموعة التعلم الرقمي والمناهج الدراسية الأساسية  •

•     إطلاق مجموعات الممارسة CoP لتبادل تجربة المستخدم وتبادلها

7 - 4 : بناء فرق دعم التكنولوجيا

توفيــر خــط ســاخن وخدمــات دعــم تكنولوجيــا المعلومــات للموظفيــن والفــرق العاملة   •
عــن بعــد

العمــل  خــلال  والتكنولوجيــا  والأدوات  الإلكترونــي  الأمــن  حــول  توجيهــات  إعــداد   •
المنزلــي المكتبــي 

إنشــاء مــواد التعلــم وأفضــل الممارســات فــي الفريــق الافتراضــي وتحديــد المصــادر   •
ــب ــة للتدري ــة المحتمل الخارجي
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أمثلة حول أفضل الممارسات:

ــة  ــدة الأمريكي ــات المتح ــل الولاي ــل داخ ــن العم ــث ع ــع للبح ــو موق لادرز، وه
وشــبكة خبــراء، يــدرب الموظفيــن العامليــن عــن بعــد علــى الاســتعداد 

ــة" ــد الحاج ــات عن للأزم

ما يجب على الشركات القيام به الآن هو الممارسة. 

ابدؤوا بتطبيق العمل عن بعد، ابدؤوا بتعليم الموظفين البروتوكولات".

ــد  ــن بع ــل ع ــق العم ــنوات تطبي ــل 3 س ــت قب ــي أنه ــي.إم الت ــركة أي.ب ش
لبعــض الموظفيــن، طلبــت مــن العامليــن فــي المناطــق المتأثــرة بفيــروس 

ــا العمــل عــن بعــد "متــى أمكــن ذلــك" كورون

الكثير من الأسئلة تحتاج إلى إجابة من منظور الناس في القريب العاجل:

التعاون الافتراضي لـ 1000 شخص؟

ماذا نفعل إذا توفي أحد الزملاء؟ 

ماذا لو رفض الموظفون الذهاب إلى العمل بسبب خطر كوفيد19-؟

ماذا لو استدعى الأمر وقف الأعمال بشكل كلي بسبب العدوى؟

ماذا يحدث إذا نقل أحد موظفينا العدوى لشريك / عميل تجاري، ...؟

ماذا سيحدث لو فرضت الحكومة قيودا على التنقل وحركة الأشخاص؟

قد يؤدي السيناريو المتشائم إلى العديد من الإصابات في الشهر المقبل

ماذا سيعني النمو المتسارع للإصابة بالنسبة لمؤسستك مع الابعاد السبع؟

ما الذي يجب عليك فعله للتفاعل بشكل مناسب مع كوفيد - 19 ؟

ــة مــع مراعــاة الأبعــاد  قــم بتشــكيل فريــق اســتجابة ســريع مكــون مــن ســبع فــرق فرعي
ــرق: ــون الف ــى أن تك ــية. عل ــبعة الرئيس الس

مكونة من 3 إلى 7 أشخاص  •

تنحصر مسؤوليتهم في موضوع واحد وفي كافة جوانبه  •

توافقهم مع بعضهم البعض   •

لديهم صلاحية اتخاذ القرار، والرجوع مباشرة إلى رئيس الموارد البشرية  •

حريصة على ضمان التنسيق على المستوى العالمي   •

ــر بطريقــة اســتباقية، وتطبــق أفضــل الممارســات للبقــاء علــى  قــادرة علــى التفكي  •
اســتعداد دائــم  للتعامــل مــع مختلــف الظــروف والمســتجدات

استبق الأحداث بفضل هذه الخطوات الثلاث:

إنشاء فرق خاصة بمتابعة المواضيع السبعة   .1

تحديد ومعالجة التدابير للوقت الحالي والمدى القصير ومراعاة الأبعاد السبعة  .2

استخدام مؤشرات لقياس نجاح الأبعاد السبع  .3

لادرز

 Global Workforce
Analytics

أي.بي.إم
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مات كرافن، وليندا ليو، وميهير ميسور، ومات ويلسون

شركة مكنزي

على المؤسسات والأعمال؟

ما هي انعكاسات
فيروس كورونا المستجد
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يعــدُّ انتشــار مــرض كورونــا، أولًا وقبــل كل شــيء، مأســاة إنســانية حقيقيــة مسّــت مئــات 
ــاد  ــى الاقتص ــدة عل ــار متزاي ــبب بآث ــت يتس ــس الوق ــي نف ــه ف ــر، ولكن ــن البش الآلاف م
ــد قــادة الأعمــال بنظــرة  ــة إلــى تزوي العالمــي. وفــي هــذا الإطــار، تهــدف هــذه المقال

ــركاتهم. ــى ش ــك عل ــات ذل ــرض وانعكاس ــار الم ــورات انتش ــول تط ــة ح عام

ــرؤى  ــض ال ــل بع ــد يجع ــذي ق ــر ال ــرة، الأم ــرعة كبي ــرض بس ــار الم ــدلات انتش ــد مع تتزاي
المطروحــة فــي هــذه المقالــة غيــر مواكبــة للتطــورات خــلال هــذه الفتــرة الوجيــزة. 
وتعكــس هــذه المقالــة رؤيتنــا للأوضــاع القائمــة كمــا هــي حتــى تاريــخ 9 مــارس 2020.

 التعامل مع مرض كورونا المستجد

وفقًــا لخبرتنــا، هنــاك ســبعة إجــراءات يمكــن أن تســاعد الشــركات والأعمــال بجميــع 
أنواعهــا فــي هــذا الصــدد. وســوف نعــرض تلــك الإجــراءات هنــا كوســيلة مســاعدة لقــادة 
الأعمــال أثنــاء تفكيرهــم فــي كيفيــة إدارة الأزمــة بالنســبة لشــركاتهم. وتُعــد هــذه مجــرد 
لــة بمــا  مبــادئ توجيهيــة فحســب، وهــي ليســت بــأي حــال مــن الأحــوال شــاملة أو مُفصَّ

يكفــي لأن تكــون بديــلًا عــن التحليــل الدقيــق للوضــع الخــاص للشــركة.

حماية موظفيك:

فرضــت أزمــة مــرض كورونــا المســتجد تحديًــا عاطفيــا علــى الكثيــر مــن النــاس، كمــا غيَّــرت 
مــن أســاليب حياتهــم اليوميــة بطــرق لــم يســبق لهــا مثيــل. وبالنســبة للشــركات، لــم يعــد 
ــدأ بوضــع  ــاد. هكــذا يمكــن للشــركات أن تب ــة كالمعت ــة الأعمــال التجاري ــار لمزاول ــاك خي هن
وتنفيــذ خطــة لدعــم موظفيهــا بمــا يتفــق مــع المبــادئ التوجيهيــة الأكثــر تحفظًــا والتــي 
قــد تنطبــق وتتضمــن نقــاط انطــلاق لإجــراء تغييــرات على السياســة العامــة للشــركة. والآن 
تعمــل بعــض الشــركات بنشــاط علــى المقارنــة المعياريــة لجهودهــا مقابــل الجهــود التــي 
تبذلهــا الشــركات الأخــرى لتحديــد السياســات والمســتويات المناســبة لدعــم موظفيهــا. 
ــارةً للاهتمــام علــى تقديــم لغــة واضحــة  ــر النمــاذج التــي رأيناهــا إث وينطــوي بعــض أكث
ــا المســتجد )بمــا  ــة التعامــل مــع مــرض كورون ــن بشــأن كيفي وبســيطة للمديريــن المحليي
ــراض،  ــة الأم ــز مكافح ــة، ومرك ــة العالمي ــة الصح ــة لمنظم ــادئ التوجيهي ــع المب ــق م يتف
ــم  ــعروا بأنه ــى يش ــم حت ــتقلالية له ــر الاس ــع توفي ــة( م ــات الصحي ــن الهيئ ــك م ــر ذل وغي
ــتقلالية  ــذه الاس ــب ه ــريعة. ويصح ــورات س ــن تط ــع يتضم ــع أي وض ــل م ــون للتعام مخول
إنشــاء اتصــالات متبادلــة تُوفــر مســاحة آمنــة للموظفيــن للتعبيــر عمــا إذا كانــوا يشــعرون 
ــات  ــزام بالسياس ــة الالت ــب متابع ــى جان ــباب، إل ــن الأس ــبب م ــن لأي س ــر آمني ــم غي بأنه

ثــة. المُحدَّ

إعداد فريق متعدد الوظائف للتعامل مع مرض كورونا المستجد:

يجــب علــى الشــركات ترشــيح أحــد المرؤوســين المباشــرين للرئيــس التنفيــذي مــن أجــل 
قيــادة جهــود التعامــل مــع المــرض، كمــا يجــب عليهــا أيضًــا تعييــن أعضــاء مــن كل إدارة 
ــاء  ــاج أعض ــوف يحت ــك، س ــى ذل ــلاوة عل ــق. ع ــاعدة الفري ــص لمس ــال تخصُّ ــة ومج وظيفي
الفريــق فــي معظــم الحــالات إلــى التفــرغ مــن أدوارهــم الوظيفيــة اليوميــة، وتكريــس 
معظــم وقتهــم للتعامــل مــع الفيــروس. هنــاك القليــل مــن مســارات العمــل المشــتركة 

ــل: بالنســبة لمعظــم الشــركات، مث

صحة الموظفين ورعايتهم وقدرتهم على أداء أدوارهم الوظيفية )أ ( 

اختبار الضغط المالي ووضع خطة طوارئ للشركة )ب ( 

متابعة سلسلة الإمداد والاستجابة السريعة والمرونة على المدى الطويل )ت ( 

استجابات التسويق والمبيعات لتلبية الطلب )ث ( 

ــة  ــرق الفرعي ــذه الف ــى ه ــب عل ــة. ويج ــات المعني ــع المؤسس ــل م ــيق والتواص التنس )ج ( 
وضــع أهــداف محــددة لفتــرة الـــ 48 ســاعة المُقبلــة، بحيــث يتــم تعديلهــا باســتمرار، 
فضــلًا عــن الأهــداف الأســبوعية، علــى أن تســتند جميــع تلــك الأهــداف إلــى ســيناريو 
التخطيــط المُتفــق عليــه للشــركة. ويجــب علــى فريــق الاســتجابة تثبيــت وتيــرة 

ــرارات. ــاذ الق ــاج واتخ ــق الإنت ــى تحقي ــز عل ــام يُرك ــيطة ونظ ــغيلية بس تش

ضمان السيولة الكافية لمواجهة الأزمة:

تحتــاج شــركات الأعمــال إلــى وضــع ســيناريوهات مخصّصــة تتناســب مــع أوضــاع الشــركة. 
ــف،  ــرادات والتكالي ــى الإي ــر عل ــأنها أن تؤث ــن ش ــي م ــة الت ــرات الحيوي ــبة للمتغي وبالنس
يمكــن للشــركات تحديــد أرقــام مدخــلات مــن خــلال التحليــلات ومدخــلات الخبــراء. كمــا يجــب 
علــى الشــركات نمذجــة شــؤونها الماليــة )التدفــق النقــدي، وحســاب الربــح والخســارة، 
ــرة التــي قــد تخفــض  ــد العوامــل المؤث ــة( فــي كل ســيناريو، وتحدي ــة العمومي والميزاني
الســيولة إلــى حــدٍ كبيــر. ولــكلٍ مــن تلــك العوامــل المؤثــرة، يجــب علــى الشــركات تحديــد 
ــابات  ــين الحس ــيناريو )تحس ــي كل س ــي ف ــتقرار التنظيم ــق الاس ــبة لتحقي ــوات مناس خط

ــتحواذ(. ــاج والاس ــات الاندم ــات، وعملي ــف، والتصفي ــض التكالي ــة، وخف ــة والمدين الدائن

صدى الموارد البشرية 43صدى الموارد البشرية42



الشركات التي تجتاز 
الاضطرابات بشكلٍ أفضل 
غالبًا ما تنجح، نظرًا لأنها 
تستثمر في متعامليها 

الأساسيين وتتوقع 
تصرفاتهم وتسعى 

لتلبية احتياجاتهم

تحقيق الاستقرار في سلسلة الإمداد:

تحتــاج الشــركات إلــى تحديــد المــدى والمــدة المُرجّحــة لتعــرُّض سلاســل الإمــداد الخاصــة 
ــن  ــن م ــمل الموردي ــا يش ــدوى، بم ــي للع ــال المجتمع ــن الانتق ــي م ــق تعان ــا لمناط به
ــز معظــم الشــركات  المســتوى الأول والثانــي والثالــث وكذلــك مســتويات المخــزون. تُركّ
فــي المقــام الأول علــى تحقيــق الاســتقرار الفــوري، نظــرًا لأن معظــم المصانــع الصينيــة 
حاليًــا فــي وضــع إعــادة التشــغيل. كمــا تحتــاج الشــركات أيضًــا إلــى دراســة تقنيــن عمليــات 
ــة أو  ــكك الحديدي ــحن بالس ــات الش ــبق لخدم ــز المُس ــة، والحج ــار الحيوي ــع الغي ــد قط توري
ــغيل  ــادة تش ــم إع ــى تت ــيلة حت ــع كوس ــد البي ــا بع ــهم م ــتخدام أس ــوي، واس ــحن الج الش
خطــوط الإنتــاج، وزيــادة أولويتهــا لــدى مورديهــا، وبالطبــع دعــم إعــادة تشــغيل أعمــال 
ــات  ــد المنتج ــة توري ــة إدارة عملي ــط لكيفي ــدء التخطي ــركات ب ــى الش ــب عل ــن. يج الموردي
التــي قــد تشــهد - مــع عــودة عرضهــا مــن جديــد - زيــادات غيــر معتــادة فــي الطلــب عليهــا 
بســبب الســعي إلــى اكتنازهــا. وفــي بعــض الحــالات، قــد يكــون هنــاك مــا يُبــرر الحاجــة 
ــو  ــا يدع ــط، مم ــل أو المتوس ــدى الطوي ــى الم ــتقرار عل ــذا الاس ــل ه ــق مث ــى تحقي إل
إلــى إجــراء تحديثــات علــى تخطيــط الطلــب، وزيــادة تحســين شــبكة الإمــداد، والبحــث عــن 
ــى أي  ــور عل ــذه الأم ــض ه ــن بع ــد تُستحس ــم. وق ــة تأهيله ــريع عملي ــدد وتس ــن ج موردي
ــر  ــداد، الأم ــلة الإم ــي سلس ــة ف ــان المرون ــة، لضم ــة الراهن ــن الأزم ــر ع ــض النظ ــال، بغ ح
ــا  ــرض كورون ــة م ــم نتيج ــع القائ ــوح الوض ــده بوض ــتمرًا أك ــا مس ــل تحديً ــات يُمثّ ــذي ب ال

ــتجد. المس

البقاء بالقرب من المتعاملين:

إن الشــركات التــي تجتــاز الاضطرابــات بشــكلٍ أفضــل غالبًــا مــا تنجــح نظــرًا لأنهــا تســتثمر 
فــي متعامليهــا الأساســيين وتتوقــع تصرفاتهــم. فــي الصيــن، علــى ســبيل المثــال، رغــم 
ــا، وإنمــا تحــوّل النــاس  تراجــع الطلــب علــى الســلع الاســتهلاكية، إلا أنــه لــم يختــفِ تمامً
ــا  ــلع، بم ــواع الس ــع أن ــا لجمي ــت طلبً ــر الإنترن ــي عب ــوق الإلكترون ــو التس ــر نح ــكلٍ كبي بش
ــركات  ــى الش ــب عل ــذا يج ــات. وهك ــف المنتج ــة ومختل ــواد الغذائي ــل الم ــك توصي ــي ذل ف
ــا  ــار حملته ــي إط ــت ف ــى الإنترن ــها عل ــة لنفس ــات إلكتروني ــاء منص ــي إنش ــتثمار ف الاس
للتوزيــع متعــدد القنــوات، ويشــمل هــذا ضمــان جــودة الســلع المُباعــة عبــر الإنترنــت، علمًــا 
ــرة إلــى النمــاذج الســابقة  ــن المتغي ــلات المتعاملي ــر المُرجــح أن تعــود تفضي ــه مــن غي بأن

لتفشــي المــرض.

التدرب على الخطة:

لا تســتثمر العديــد مــن فــرق الإدارة العليــا الوقــت فــي فهــم مــا يلــزم للتخطيــط للأزمــات 
حتــى تحــدث بالفعــل. ولهــذا الغــرض تكــون الاجتماعــات أو نمــاذج المحــاكاة قيِّمــة 
للغايــة. يمكــن للشــركات اســتخدام عمليــات المحــاكاة المباشــرة لوضــع بروتوكــولات 
 use tabletop simulations to define and verify their activation( التنشــيط الخاصة بهــا
ــط،  ــوارئ فق ــط للط ــتجابة )التخطي ــل الاس ــف مراح ــا لمختل ــد ملاءمته protocols( وتأكي

والاســتجابة واســعة النطــاق، وغيــر ذلــك(. يجــب أن تُحــدد عمليــات المحــاكاة المســؤولين 
عــن اتخــاذ القــرارات، وتؤكــد وضــوح الأدوار الوظيفيــة لــكل عضــو فــي فريــق الإدارة 
ــؤدي إلــى  ــم تجاهلهــا” والتــي يمكــن أن ت ــرى التــي يت ــا، وتتناول “المشــاكل الكب العلي

بــطء الاســتجابة، وتؤكــد الفهــم التــام للإجــراءات اللازمــة لتنفيــذ الخطــة فــي حــال حــدوث 
ــهولة. ــة بس ــتثمارات المطلوب ــر الاس ــا تواف ــد أيضً ــة، وتؤك ــذه الأزم ه

إظهــار العزم: تتمتــع شــركات الأعمــال بالقــدر نفســه مــن القــوة التــي تتمتــع بهــا 
ــف  ــة كي ــى معرف ــركات إل ــاج الش ــا. تحت ــركات داخله ــك الش ــوي تل ــي تح ــات الت المجتمع
يمكنهــا دعــم جهــود الاســتجابة، ســواءً مــن خــلال تقديــم المــال أو المعــدات أو الخبــرات 
ــاج الأقنعــة  اللازمــة. وهكــذا نجــد بعــض الشــركات، علــى ســبيل المثــال، تحوّلــت إلــى إنت

ــة. ــس الطبي والملاب

يمكــن أن تســاعد القائمــة المرجعيــة الموضّحــة فــي هــذا الشــكل الشــركات علــى تأكيــد 
قيامهــا بجميــع الأمــور الضروريــة للتعامــل مــع الأزمــة.

الشكل  1

يجب على الشركات والمؤسسات أخذ ثلاثة سيناريوهات بعين الاعتبار كجزء من خطتها الاحتياطية لمواجهة تداعيات الأزمة.
1. التعافي السريع )السيناري�و الأقل احتمالًا(: احتواء بؤر العدوى داخل الدول والمناطق، مع بقاء الأثر الاقتصادي محصورًا في الربع الأول من العام.   

2. سيناري�و الحالة الراهنة: تباطؤ اقتصادي عالمي. استمرار وجود بؤر للعدوى داخل المناطق والدول، وتباطؤ اقتصادي عالمي في عام 2020. 

3. السيناري�و المتشائم: وباء عالمي وركود اقتصادي. ارتفاع حاد في العدوى، وظهور بؤر جديدة، وركود اقتصادي في عام 2020.

الربع الأول

الربع الأول

الربع الأول

الربع الثاني

الربع الثاني

الربع الثاني

الربع الثالث

الربع الثالث

الربع الثالث

الربع الرابع

الربع الرابع

الربع الرابع

الصين تستعيد 
نشاطها الاقتصادي 

باست�ثناء منطقة 
هوبي بنسبة ت�تجاوز 

%80، مع عودة معظم 
العمال المهاجري�ن.

الصين تستعيد 
نشاطها الاقتصادي 

باست�ثناء منطقة 
هوبي بنسبة ت�تجاوز 

%80، مع عودة معظم 
العمال المهاجري�ن.

الصين تستعيد 
نشاطها الاقتصادي 

باست�ثناء منطقة 
هوبي بنسبة ت�تجاوز 

%80، مع عودة معظم 
العمال المهاجري�ن.

تظل ثقة المست�ثمر 
منخفضة، وتستمر 
الدول بفرض حظر 

السفر الجوي حتى 
أواخر العام 2020.

ينتشر الفيروس في 
أجزاء أخرى من العالم بما 

في ذلك انتقال مؤكد 
للعدوى في بقية مناطق 

أمريكا الشمالية ودول 
إفريقيا وفي الهند.

هوبي تبدأ 
بالعودة إلى وضعها 

الطبيعي، ونتائج 
التدابير الصحية 

واسعة النطاق يبدأ 
أثرها بالتجلي.

بؤر العدوى في شرق آسيا والشرق الأوسط وأوروبا 
وغرب أمريكا تشهد جميعها زيادة مستمرة في عدد الحالات 

حتى منتصف الربع الثاني من العام، ربما مع تدابير صحية 
واحتوائية أقل شدة، ما يتسبب في الت�أثير بشكل كبير على 

النمو الاقتصادي في جميع المناطق الثلاثة التي تشهد 
انخفاضًا في عدد الحالات لأول مرة في منتصف الربع الثاني.

هوبي تبدأ 
بالعودة إلى 

وضعها الطبيعي، 
ونتائج التدابير 

الصحية واسعة 
النطاق يبدأ أثرها 

بالتجلي.

تعود قطاعات 
الطيران والسياحة 

والضيافة إلى وضعها 
الطبيعي نظرًا لرفع 
الحكومات الحظر عن 

السفر.

تظل ثقة المست�ثمر متضائلة 
في الربع الثالث. ويعتمد 

تعافي الطلب على تطورات 
المرض، فيما ت�تعافى بعض 
القطاعات بشكل أسرع )مثل 

السلع الاستهلاكية(.

بؤر العدوى في دول شرق آسيا والشرق 
الأوسط وأوروبا تشهد جميعها زيادة مستمرة 

في عدد الحالات حتى بداية الربع الثاني من العام، 
مما يجعل لدى الناس انطباعًا بوجود زيادة في 

الحالات رغم المحاولات بالسيطرة عليها، ما يتسبب 
بدوره في الت�أثير بشكل كبير على النمو الاقتصادي 

في جميع المناطق الثلاثة التي تشهد انخفاضًا 
في عدد الحالات لأول مرة في بداية الربع الثاني.

هوبي تبدأ بالعودة 
إلى وضعها الطبيعي، 
ونتائج التدابير الصحية 

واسعة النطاق يبدأ 
أثرها بالتجلي.

العدوى في 
المجتمعات في دول 

شرق آسيا وأوروبا 
تصبح تحت السيطرة.

العدوى في المجتمعات في منطقة 
الشرق الأوسط تصبح تحت السيطرة. تبدأ ثقة 

المستهلك بالرجوع، حتى في ظل استمرار 
العدوى، وذلك بسبب انخفاض معدلات 

الوفيات وتباطؤ معدلات زيادة عدد الحالات، 
والاحتمالات الواعدة بتطوي�ر علاج للفيروس.

يرتفع عدد حالات الإصابة 
في مناطق مختلفة، وتزداد 

الدلائل على أن الفيروس 
موسمي. تعود قطاعات 

الطيران والسياحة والضيافة 
إلى وضعها الطبيعي نظرًا 

لرفع الدول حظر السفر.
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العمل من

المنزل
 1  - حماية الموظفين

 •      اتبــاع المبــادئ التوجيهيــة الأكثــر تحفظًــا والتــي تقدمهــا الهيئــات الصحيــة العالميــة 
والمحليــة الرائــدة )مثــل مركــز مكافحــة الأمــراض ومنظمــة الصحــة العالميــة(

•      التواصــل مــع الموظفيــن كثيــرًا مــع مراعــاة التخصّصــات المناســبة، ودعــم أي 
موظفيــن متضرريــن وفقًــا للإرشــادات الصحيــة

ــبيل  ــى س ــركات )عل ــن الش ــا م ــود غيره ــركة بجه ــود الش ــة لجه ــة المعياري •      المقارن
ــروري( ــر الض ــفر غي ــن الس ــد م ــي الح ــركات ف ــض الش ــدأت بع ــال، ب المث

 2  - إعداد فريق متعدد الوظائف للتعامل مع المرض

•      يجــب أن يكــون القائــد العــام للفريــق فــي مســتوى الرئيــس التنفيــذي أو المســتوى 
ــف  التالــي مباشــرةً للرئيــس التنفيــذي، كمــا يجــب أن يكــون الفريــق متعــدد الوظائ

صــاً لهــذا الغــرض ومخصَّ

•      إنشــاء 5 مســارات عمــل تشــمل: )أ( الموظفيــن، و)ب( اختبــار الضغــط المالــي ووضــع 
ــات، و)هـــ(  ــويق والمبيع ــداد، و)د( التس ــلة الإم ــركة، و)ج( سلس ــوارئ للش ــة ط خط

ــرى ــة الأخ ــات المعني المؤسس

•      تعييــن أهــداف محــددة ومتتابعــة لفتــرة 48 ســاعة، وكذلــك لفتــرة أســبوع واحــد، لــكل 
مســار عمــل بنــاءً علــى ســيناريو التخطيــط

ــان  ــك ضم ــد، وكذل ــكلٍ جي ــدار بش ــا تُ ــيطة ولكنه ــغيلية بس ــرة تش ــق وتي ــان تحقي •      ضم
وجــود نظــام يُركــز علــى تحقيــق الإنتــاج واتخــاذ القــرارات. ولا ينبغــي تقبُّــل فكــرة عقــد 

»الاجتماعــات لأجــل الاجتماعــات فحســب”

•      تقديم أقل قدر ممكن من المنتجات القابلة للتطبيق، بما يشمل:

تقويم مراحل متتابعة على مدى 6 أسابيع )أ ( 

خطط مكونة من صفحة واحدة لكل مسار عمل )ب ( 

لوحة متابعة لسير العمل والعوامل المؤثرة )ت ( 

خريطة التهديدات والتحديات )ث ( 

3  - اختبار الضغط، وضمان السيولة، ووضع خطة للطوارئ

الشــركة، وتحديــد ســيناريو  أوضــاع  تتناســب مــع  •      وضــع ســيناريوهات مخصّصــة 
لتخطيــط ا

•      تحديــد المتغيــرات التــي يمكــن أن تؤثــر علــى الإيــرادات والتكاليــف. وفــي كل 
ســيناريو، تحديــد أرقــام مدخــلات لــكل متغيــر مــن خــلال التحليــلات ومدخــلات الخبــراء

•      نمذجــة التدفــق النقــدي، وحســاب الربــح والخســارة، والميزانيــة العموميــة فــي كل 
ــؤدي  ــد ت ــي ق ــلات الت ــرات والمدخ ــن المتغي ــرة م ــل المؤث ــد العوام ــيناريو، وتحدي س

إلــى أمــور كبيــرة متعلقــة بالســيولة )بمــا يشــمل خــرق الاتفاقيــات(

ــي  ــتقرار التنظيم ــق الاس ــرة لتحقي ــل المؤث ــى العوام ــة عل ــركات القائم ــد الح •      تحدي
فــي كل ســيناريو )تحســين الحســابات الدائنــة والمدينــة، وخفــض التكاليــف، وتحســين 

ــتحواذ( ــاج والاس ــات الاندم ــات، وعملي ــلال التصفي ــن خ ــتثمارية م ــة الاس المحفظ

 4  - تحقيق الاستقرار في سلسلة الإمداد

•      تحديــد المــدى والمــدة المُرجّحــة للتعــرُّض لمناطــق تعانــي مــن الانتقــال المجتمعــي 
للعــدوى )المورديــن مــن المســتوى الأول والثانــي والثالــث، وكذلــك مســتويات 

ــزون( المخ

ــة، وتحســين  ــار الحيوي ــد قطــع الغي ــات توري ــن عملي •      تحقيــق الاســتقرار الفــوري )تقني
ــة أو الشــحن الجــوي،  ــل، والحجــز المُســبق لخدمــات الشــحن بالســكك الحديدي البدائ
ــاج  ــي إنت ــة ف ــادة الأولوي ــل، وزي ــيلة تعام ــع كوس ــد البي ــا بع ــهم م ــتخدام أس واس

ــن( ــال الموردي ــغيل أعم ــادة تش ــم إع ــن، ودع الموردي

•      تحقيــق الاســتقرار علــى المــدى الطويــل أو المتوســط )إجــراء تحديثــات علــى تخطيــط 
ــة،  ــد، وفــك الأصــول للحصــول علــى الســيولة النقدي الطلــب وتحســين شــبكة التوري

وتســريع عمليــة تأهيــل المورديــن البُــدلاء، وتعزيــز المرونــة فــي سلســلة الإمــداد(

5 - البقاء بالقرب من المتعاملين

ــدى  ــى الم ــعار عل ــرات الأس ــزون، وتغي ــط المخ ــوري )تخطي ــتقرار الف ــق الاس  •      تحقي
القريــب، والتخفيضــات(

ــتهداف  ــتثمار والاس ــل )الاس ــط أو الطوي ــدى المتوس ــى الم ــتقرار عل ــق الاس •      تحقي
ــل( ــدى الطوي ــى الم ــو عل ــا النم ــع له ــة والمُتوق ــات ذات الأولوي ــق للقطاع الدقي
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6  - التــدرب علــى الخطــة مــع فريــق الإدارة العليــا مــن خــلال تمريــن المحــاكاة المباشــر 
والشــامل

ــط  ــل التخطي ــتجابة )مث ــل الاس ــف مراح ــة لمختل ــيط الملائم ــولات التنش ــع بروتوك •      وض
ــك( ــر ذل ــاق، وغي ــعة النط ــتجابة واس ــط، والاس ــوارئ فق للط

ــي  ــن المثال ــرار )م ــاذ الق ــن اتخ ــؤول ع ــح للمس ــد الواض ــية: التحدي ــارات الرئيس •      الاعتب
أن يكــون قائــدًا واحــدًا(، والأدوار الوظيفيــة لــكل عضــو مــن أعضــاء فريــق الإدارة 
العليــا، و«المشــاكل الكبــرى التــي يتــم تجاهلهــا« والتــي يمكــن أن تــؤدي إلــى بــطء 

ــة ــذ الخط ــة لتنفي ــتثمارات المطلوب ــراءات والاس ــتجابة، والإج الاس

 7  - إظهار العزم

دعم جهود مكافحة الوباء حيثما كان ذلك ممكنًا

أزمــة فيــروس كورونــا عبــارة عــن قصــة بنهايــة غيــر واضحــة. مــن الأمــور الواضحــة فعليًــا 
الآن الأثــر المأســاوي للفيــروس علــى الإنســان، والضــرورة المُلحّــة للتحــرك الفــوري 
للشــركات مــن أجــل حمايــة موظفيهــا، ومواجهــة تحديــات ومخاطــر الأعمــال، والمســاعدة 

علــى التخفيــف مــن حــدة تفشــي المــرض بــكل الطــرق الممكنــة.

الأمور التي نعرفها عن تفشي المرض

تخطّــى مــرض كورونــا المســتجد منعطفًــا جديــدًا خــلال الأســبوع الــذي بــدأ فــي يــوم 24 
فبرايــر 2020؛ إذ تجــاوزت حــالات الإصابــة بالمــرض خــارج الصيــن الحــالات الموجــودة داخــل 
الصيــن لأول مــرة، وبلــغ عــدد الــدول التــي أبلغــت عــن ظهــور حــالات إصابــة بالمــرض فيهــا 
ــال  ــات لانتق ــة مجمع ــي أربع ــرض ف ــار الم ــز انتش ــر. وتركّ ــن 29 فبراي ــارًا م ــة اعتب 54 دول
ــا  ــي كوري ــز ف ــيا )تركّ ــرق آس ــي(، وش ــة هوب ــي مقاطع ــز ف ــن )تركّ ــي الصي ــدوى ه الع
ــي  ــز ف ــة )تركّ ــا الغربي ــران(، وأوروب ــي إي ــز ف ــط )تركّ ــرق الأوس ــان(، والش ــة والياب الجنوبي

ــا(. إيطالي

تُمثــل البلــدان الأكثــر إصابــة بالمــرض مــا يقــرب مــن %40 مــن الاقتصــاد العالمــي. وبســبب 
التحــركات اليوميــة للأفــراد والكــم الهائــل مــن الاتصــالات الشــخصية داخــل مجمعــات 
ــي  ــتجد ف ــا المس ــرض كورون ــواء م ــح احت ــر المُرج ــن غي ــورة، فم ــدوى المذك ــال الع انتق
تلــك المجمعــات. وبينمــا اســتقر الوضــع فــي الصيــن عــن طريــق تنفيــذ تدابيــر اســتثنائية 
فــي قطــاع الصحــة العامــة، نجــد تزايــدًا فــي الحــالات الجديــدة أيضًــا فــي أماكــن أخــرى 
ــة،  ــدة الأمريكي ــات المتح ــل(، والولاي ــة )البرازي ــكا اللاتيني ــك أمري ــي ذل ــا ف ــم، بم ــن العال م
وأفريقيــا )الجزائــر ونيجيريــا(. وقــد وضعــت المراكــز الأمريكيــة لمكافحــة الأمــراض والوقايــة 
ــا  ــالًا مجتمعيً ــهد انتق ــوف تش ــدة س ــات المتح ــأن الولاي ــد ب ــة تُفي ــات واضح ــا توقع منه

ــك بالفعــل. ــة حــدوث ذل ــة تُشــير إلــى إمكاني ــا أدل للعــدوى، وتظهــر حاليً

ــاق  ــي نط ــة ف ــدان الواقع ــهد البل ــح أن تش ــن المرج ــا، فم ــتقبل ضبابيً ــدو المس ــا يب بينم
مجمعــات انتقــال العــدوى الأربعــة الناضجــة تزايــدًا مســتمرًا فــي أعــداد حــالات الإصابــة، 
كمــا قــد تظهــر مجمعــات جديــدة لانتقــال العــدوى كذلــك. ويمكــن أن يُســهم هــذا فــي 
تعزيــز تصــوّر »تســرُّب العــدوى«، إذ يتجــه الجمهــور إلــى الاعتقــاد بــأن العــدوى لا يمكــن 
احتواؤهــا. وهكــذا يمكــن أن تتراجــع ثقــة المســتهلك، خاصــة فــي تلــك المجمعــات، كمــا 
يمكــن أن تتراجــع أكثــر بفعــل القيــود المفروضــة علــى الســفر وعلــى التجمعــات العامــة. 
وعلــى الأرجــح أن تتعافــى الصيــن مــن المــرض أولًا، ولكــن الأثــر العالمــي لمــا حدث ســيظل 
ــرة أطــول. ونحــن نتوقــع حــدوث تباطــؤ فــي النمــو العالمــي لعــام 2020.  ــا لفت ملموسً
وفيمــا يلــي، نســتعرض اثنيــن مــن أكثــر الســيناريوهات المحتملــة للأثــر الاقتصــادي 
ــاز  ــة اجتي ــأن كيفي ــات بش ــل الممارس ــرؤى وأفض ــدّم ال ــا نُق ــرض، كم ــن الم ــي م والتعاف

ــر. ــر المســتقر وســريع التغيُّ قــادة الأعمــال لهــذا الوضــع الضبابــي غي
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 الأثر الاقتصادي

ــل  ــار المتواص ــؤدي الانتش ــوف ي ــكل 1(، س ــة )الش ــيناريوهات المحتمل ــل الس ــي أفض ف
للمــرض داخــل المجمعــات القائمــة، فضــلًا عــن الانتقــال المجتمعــي للعــدوى إلــى 
ــن 0.3 إلــى 0.7 نقطــة مئويــة فــي معــدل  مجمعــات جديــدة، إلــى تراجــع بمقــدار مــا بي
ــزال  ــه، لا ت ــت نفس ــي الوق ــام 2020. وف ــي لع ــي العالم ــي الإجمال ــج المحل ــو النات نم
ــبه  ــورة ش ــادي بص ــاطها الاقتص ــتعادة نش ــي واس ــى التعاف ــا إل ــي طريقه ــن ف الصي
كاملــة بحلــول منتصــف الربــع الثانــي )رغــم التحديــات الراهنــة المتمثلــة فــي بــطء إصــدار 
ــة  ــق جغرافي ــاك مناط ــا أن هن ــرة(. وبم ــة المهاج ــداد العمال ــص أع ــة ونق ــح اللازم التصاري
أخــرى تشــهد تزايــدًا مســتمرًا فــي أعــداد الحــالات، فمــن المحتمــل أن يتــم فــرض قيــود 
علــى حريــة الحركــة بهــدف إيقــاف أو إبطــاء تطــوّر المــرض. وســوف يــؤدي هــذا بالتأكيــد 
إلــى انخفــاض حــاد فــي الطلــب، ممــا يــؤدي بــدوره إلــى تراجــع النمــو الاقتصــادي خــلال 
ــرة  ــؤ وتي ــى تباط ــب عل ــودة الطل ــد ع ــوف تعتم ــث. وس ــع الثال ــع الرب ــي ومطل ــع الثان الرب
ــك  ــى ذل ــؤدي إل ــل أن ت ــي يُحتم ــر العوامل الت ــة، وأكث ــالات الإصاب ــداد ح ــي أع ــادة ف الزي
»الطبيعــة الموســمية للفيــروس«، ويكــون ذلــك بتراجــع حــالات العــدوى كمــا يحــدث فــي 
ــزا فــي نصــف الكــرة الشــمالي مــع ارتفــاع درجــات حــرارة الطقــس. وقــد يعــود  الإنفلون
الطلــب أيضًــا إذا تبيَّــن أن نســب الوفيــات مــن الحــالات المصابــة بالمــرض أقــل كثيــرًا مــن 

ــا. النســب التــي نشــهدها حاليً

مــن المُرجــح بشــكلٍ متزايــد أن تشــهد المناطــق التــي لــم تشــهد بعــد تزايــدًا ســريعًا فــي 
أعــداد الحــالات )مثــل الأمريكيتيــن( انتقــالًا مجتمعيًــا أكثــر اســتدامة للعــدوى )مثــال علــى 
ذلــك التوسّــع فــي مجموعــات الطــوارئ فــي غــرب الولايــات المتحــدة( ومــن خــلال زيــادة 
ــتعداد  ــت للاس ــن الوق ــد م ــر مزي ــى توفي ــة إل ــتجد، بالإضاف ــا المس ــرض كورون ــي بم الوع
ــة  ــالات المصاب ــداد الح ــد أع ــي إدارة تزاي ــات ف ــذه المجمع ــاعدة ه ــن مس ــه، يمك لمكافحت
بــه. ومــع ذلــك، فــإن المجمعــات التــي لديهــا أنظمــة صحيــة أقــل كفــاءةً يمكــن أن تشــهد 
ــى  ــب إل ــع الطل ــؤدي تراج ــن أن ي ــا يمك ــة. كم ــدوى العام ــال الع ــالات انتق ــن ح ــدًا م مزي
تباطــؤ نمــو الاقتصــاد العالمــي بمعــدل مــا بيــن %1.8 إلــى %2.2، بــدلًا مــن معــدل 2.5% 

الــذي كان مُتوقعًــا لنمــو الاقتصــاد العالمــي فــي بدايــة العــام.

ــض  ــهد بع ــث ستش ــة، حي ــات متفاوت ــات بدرج ــر القطاع ــوف تتأث ــروف، س ــو مع ــا ه وكم
القطاعــات، مثــل الطيــران والســياحة وخدمــات الضيافــة، انعدامًــا للطلــب. وأوضــاع الطلــب 
ــي  ــرًا ف ــرى تأخ ــات أخ ــهد قطاع ــا ستش ــر. كم ــدٍ كبي ــى ح ــة إل ــة للمعالج ــر قابل ــذه غي ه
الطلــب. وفــي قطــاع الســلع الاســتهلاكية، علــى ســبيل المثــال، يمكــن للمتعامليــن تأجيــل 
ــاء، ولكنهــم فــي النهايــة سيشــترون مثــل  الإنفــاق التقديــري نتيجــة القلــق بشــأن الوب
ــن أن  ــة. ويمك ــم الثق ــود إليه ــم وتع ــوف عنه ــر الخ ــرد أن ينحس ــا، بمج ــلع لاحقً ــذه الس ه
تعنــي صدمــات الطلــب هــذه — والتــي تمتــد أحيانًــا فــي مناطــق غيــر قــادرة علــى احتــواء 
الفيــروس — تراجعًــا كبيــرًا فــي معــدل النمــو الســنوي. وســوف تتأثــر بعــض القطاعــات، 

مثــل الطيــران، بدرجــة أكبــر مــن القطاعــات الأخــرى.

ــة،  ــات الحالي ــي المجمع ــريعًا ف ــالات س ــداد الح ــتتزايد أع ــائم، س ــيناريو المتش ــي الس ف
مــع ظهــور مراكــز جديــدة للانتقــال المجتمعــي المســتدام للعــدوى فــي كلٍ مــن أمريــكا 
الشــمالية وأمريــكا الجنوبيــة وأفريقيــا. ويفتــرض الســيناريو المتشــائم أن الفيــروس ليــس 
ــر، ومــن ثــم ســوف يســتمر تزايــد أعــداد الحــالات المصابــة طــوال  موســميًا إلــى حــدٍ كبي
العــام 2020. وســيكون لهــذا الســيناريو أثــر كبيــر علــى النمــو الاقتصــادي طــوال العــام 

الجــاري، إذ ســيؤدى إلــى حــدوث ركــود عالمــي.

ــة  ــى مواجه ــة إل ــائم، فبالإضاف ــيناريو المتش ــي أو الس ــيناريو الأساس ــي الس ــواءً ف وس
الريــاح المعاكســة للطلــب علــى الســلع الاســتهلاكية، ســوف تحتــاج الشــركات إلــى اجتيــاز 
ــتريات  ــرق مش ــا ف ــي لديه ــركات الت ــد أن الش ــا نج ــن حاليً ــداد. ونح ــلة الإم ــات سلس تحدي
مركزيــة قويــة وعلاقــات جيــدة مــع المورديــن فــي الصيــن تشــعر بمزيــد مــن الثقــة 
ــوردون  ــك الم ــي ذل ــا ف ــوردون )بم ــؤلاء الم ــا ه ــي يواجهه ــر الت ــا للمخاط ــأن فهمه بش
مــن المســتوى الثانــي والثالــث(. أمــا البعــض الآخــر، فــلا يــزال يتعامــل مــع تعرُّضــه للأثــر 
ــرًا  ــدوى. ونظ ــال الع ــرى لانتق ــات الأخ ــن والمجمع ــي الصي ــة ف ــذه الأزم ــادي له الاقتص
للاســتعادة الســريعة نســبيًا للنشــاط الاقتصــادي فــي الصيــن، تُركّــز العديــد مــن الشــركات 
ــة  ــداد الخاص ــل الإم ــل سلاس ــن نق ــدلًا م ــتقرار ب ــق الاس ــة لتحقي ــر مؤقت ــع تدابي ــى وض عل
بهــا خــارج الصيــن. كمــا يعمــل مــرض كورونــا المســتجد أيضًــا كمُســرِّعٍ للشــركات يدفعهــا 
إلــى إجــراء تغييــرات اســتراتيجية طويلــة الأجــل فــي سلاســل الإمــداد الخاصــة بهــا، وهــي 

ــك الشــركات دون تنفيذهــا. ــلًا موضــع الدراســة فــي تل ــت طوي ــرات ظل تغيي

ــة  ــط دراس ــرق التخطي ــن لف ــدث، يمك ــد يح ــذي ق ــيناريو ال ــل للس ــم أفض ــل فه ــن أج م
مجموعــة مــن المؤشــرات الرئيســية مثــل المؤشــرات الموجــودة فــي الشــكل 2.
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 المؤشرات الحيوية للآثار المترتبة على مرض 
كورونا المستجد )11 مارس 2020( 

مراحل المرض في مختلف أنحاء العالم1

المرحلة 1
تم اكتشاف عدد قليل من 

الحالات ولا يوجد انتقال 
محلي مستمر للعدوى

المرحلة 2
يوجد انتشار للمرض وانتقال 

محلي مستمر للعدوى

المرحلة 3
اتخاذ إجراءات حكومية و/أو 
التحوّل في السلوك العام2

المرحلة 4
تزايد الحالات و/أو اتساع 

نطاق عمل الأنظمة الصحية

696
الولايات 
المتحدة 

1,296
ألمانيا

1,639
اسبانيا

1,774
فرنسا

166
سنغافورة

568
اليابان

لا توجد حالات تم الإبلاغ عنهاحالات وافدة فقطانتقال محلي للعدوى 

1 تدل مؤشرات المراحل على المواقع التمثيلية لانتقال العدوى. هناك مواقع أخرى في المرحلتين 1 و2 لم يتم تمثيلها على هذه الخريطة. واستخدمت النسخة السابقة من الخريطة مفهومي 

الانتقال المجتمعي والمحلي للعدوى بالتبادل ولم تُفرِّق بينهما، وذلك استنادًا إلى تعريف منظمة الصحة العالمية. 2 لا يلزم أن تدخل جميع المناطق المصابة إلى المرحلة 3، ولكن التدخل 
الحكومي الكبير والأثر الاقتصادي البالغ يُشير إلى طول الفترة اللازمة للتعافي. المصدر: محطة CNBC، مجلة الإيكونوميست، شركة مصر للطيران، الاتحاد الدولي للنقل الجوي، مركز جونز هوبكنز 

لعلوم وهندسة النظم، صحيفة نيوي�ورك تايمز، دليل الطيران الرسمي العالمي، وكالة رويترز، تقاري�ر الأوضاع الخاصة بمنظمة الصحة العالمية

المرحلة 5
تراجع أعداد الحالات الجديدة 

واست�ئناف النشاط

8,042
إي�ران

10,149
إيطاليا

7,775
كوريا الجنوبية

الولايات 
المتحدة 

اسبانيا

سنغافورة

فرنسا
ألمانيا

اليابان

كوريا الجنوبية

إيطاليا إي�ران الصين

أكبر أعداد للحالات خارج الصين

لا تزال مقاطعة هوبي مت�أثرة بإصابات كثيرة 	

من الصعب التنبؤ بعودة النشاط الاقتصادي  	
حتى منتصف الربع الثاني

1 تراجع معدل الحالات المؤكدة باستمرار 	

2 معدل الحالات المشتبه بها أو المؤكدة الجديدة متوافق      	
مع المعدل العام في المقاطعات الأخرى

3 رفع الحجر الصحي 	

4 عدم ظهور ارتفاعات إضافية في أعداد الحالات 	

5 است�ئناف عمل النقل العام 	

6 عودة نشاط المصانع إلى ما قبل مستويات تفشي المرض 	

أثر مرض كورونا المستجد على مقاطعة هوبى الصينية

الوضع الوبائي للمرض في مقاطعة هوبي

معدل الإصابة اليومي، 
لكل مليون نسمة

مقاطعة 
هوبي

الصين

نسبة الوفيات من 
الحالات المصابة،1 %

متابعة مراحل تعافي مقاطعة هوبي

سؤال: ما مدى تضرّر مقاطعة هوبي )وخاصة مدينة ووهان(، 
ومتى يمكن استعادة النشاط الاقتصادي في المقاطعة؟

نهاية 
الربع 
الثاني
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0.7~4.4

4x

~1

<100x

>0.01

1 تم حساب نسبة الوفيات من الحالات المصابة )CFR( على أساس )عدد حالات 

الوفيات في اليوم X( / )عدد الحالات في اليوم X(. لاحظ أن الإصدارات السابقة من 
لوحة المتابعة هذه كانت تحسب معدل حالات الوفيات على أساس = )عدد حالات 

الوفيات في اليوم X( / )عدد الحالات في اليوم X ناقص 7( بهدف حساب فترة 
نا التعريف نظرًا لأن طريقة الحساب القديمة كان تُسبب  حضانة المرض. ولكننا غيرَّ

الارتباك لدى بعض القراء.

المصدر: منصة بايدو تشيانشى، مراكز مكافحة الأمراض، جامعة كولومبيا، مجلة الإيكونوميست، مصر للطيران، صحيفة جاكرتا بوست، مركز جونز هوبكنز لعلوم وهندسة النظم، مدرسة لندن للصحة 
والطب الاستوائي، المكتب الوطني للإحصاءات في الصين، صحيفة نيوي�ورك تايمز، دليل الطيران الرسمي العالمي، منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية، كلية HSBC للأعمال بجامعة بكين، وكالة 

رويترز، مؤشر توم توم للمرور، تقاري�ر الأوضاع الخاصة بمنظمة الصحة العالمية، جامعة شيان جياوتونغ، معهد ماكنزي العالمي
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بدأت عملية استعادة النشاط ولكنها تواجه  	
بعض التحديات مثل نقص أعداد العمال 

وصعوبة نقل البضائع
تشهد الشركات الكبيرة معدلًا أعلى لاست�ئناف  	

الأعمال
تواجه الشركات الصغيرة تعطلًا في العمل  	

نتيجة نقص عدد العمال العائدين إلى العمل 
فيها

من المُرجح عودة النشاط الصناعي في نهاية  	
الربع الأول

الآثار المترتبة على اقتصاد الصين

المؤسسات الصناعية التي است�أنفت العمل، %

توفر العمالة: العمالة الوافدة إلى المقاطعات الصناعية 
الكبرى في الصين، مؤشر4

جيانغسو

جيانغسو

شاندونغ

شاندونغ

جيجيانغ

جيجيانغ

قوانغدونغ3

قوانغدونغ3

الصينالصينشينزي�نبكين

انخفاض في مستويات 
تلوث الهواء )مستوى 
ثاني أكسيد النيتروجين 

)NO2(
2

ارتفاع في مستويات 
تلوث الهواء )مستوى 

 ثاني أكسيد 
)NO2 النيتروجين

 تراجع في 
 PMI مؤشر 

 الصناعي في 
فبراير

تراجع في 
المؤشر غير 

الصناعي في 
فبراير

المؤشرات الصناعية

56%9%14%25%

سؤال: ما مدى السرعة التي يمكن استعادة النشاط الاقتصادي 
بها في بقية أرجاء الصين؟!

نهاية 
الربع 
الأول

1 أحدث البيانات من قوانغدونغ بتاري�خ 5 مارس 2020، وشاندونغ بتاري�خ 1 مارس 2020، وجيجيانغ بتاري�خ 26 فبراير 2020، وجيانغسو بتاري�خ 1 مارس 2020. 2 متوسط مستويات ثاني أكسيد النيتروجين على 

مدار 7 أيام )5 مارس - 9 مارس( مقارنةً بالمتوسط في مثل هذه الفترة من عام 2019. 3 ت�أتي أحدث البيانات من قوانغدونغ بتاري�خ 5 مارس 2020، في حين تعود أحدث البيانات لغيرها من المقاطعات 
إلى تاري�خ 17 فبراير 2020. 4 يُمثّل مؤشر بايدو للهجرة حركة السكان وانتقالهم إلى أي مقاطعة معينة بالصين. وت�تناسب مقادير هذا المؤشر مع أعداد السكان اعتبارًا من 24 فبراير 2020.

9910010094

مثل هذا اليوم من عام 82019 مارس 2020
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 المؤشرات الحيوية للآثار المترتبة على مرض 
كورونا المستجد )9 مارس 2020( 

يوجد تباطؤ في است�ئناف النشاط الاقتصادي،  	
ولكن ظهرت مبكرًا مرونة في هذا الجانب 

)مثل انتعاش نشاط الشراء على الإنترنت(
ست�ت�أثر قطاعات معينة )مثل السياحة وخدمات  	

الضيافة( ت�أثرًا كبيًرا خلال الربع الثاني أو ربما 
لفترة أطول

الآثار المترتبة على ثقة المستهلكين الصيني�ين

مواعيد إعادة فتح المدارس، عدد المقاطعات

 مثال على مقاي�يس سلوكيات المستهلكين 
)وفق ما يدور على ألسنة الناس(

 الدروس 
 مستمرة 

عبر الإنترنت

شينزي�ن

 بعد 
 15 

مارس

بكين

ر  يُقرَّ
لاحقًا

ووهاننانجينغشنغهاي

مؤشر حركة مرور السيارات1

سؤال: ما مدى السرعة التي يمكن بها استعادة ثقة المستهلك 
الصيني ونشاط الشراء من جديد؟

مطلع 
الربع 
الثاني

1 حركة مرور السيارات فقط. تزداد النسبة المئوية على مقاي�يس مستوى الازدحام المروري في أوقات السفر مقارنةً بحالات التدفق المروري الحر. 

2 المقارنة على مستوى السنوات المتعاقبة.

 9 مارس 2020 
)عطلة نهاية الأسبوع(

مثل هذا اليوم من عام 2019 
)عطلة نهاية الأسبوع(

1214
446

49

3533
38

56

818 5

مبيعات التجزئة من 
سيارات الركاب في 

النصف الأول من فبراير2

مبيعات الهواتف الذكية 
في يناير2

الإنفاق الاستهلاكي على المواد 
الغذائية والمشروبات في يناير 

وفبراير2

إشغال الفنادق في النصف الثاني 
من يناير والنصف الأول من فبراير2

-92%

-37%

60- مليار دولار

-80%

%56%9%14%25

%92-

%37-%80-

60-
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10 اعتبارات
من أجل دعم قوى العمل

في ظل كورونا

شركة ميرسر
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يســتمر فيــروس كورونــا الجديــد كوفيــد ـ 19بالانتشــار حــول العالــم. أعراضــه تشــبه أعــراض 
ــس،  ــي النف ــاع ف ــعال وانقط ــرارة والس ــة الح ــاع درج ــل ارتف ــزا مث ــرد أو الانفلون ــزلات الب ن

ولكــن لديــه مضاعفــات أخــرى مثــل  

ــؤدي  ــن أن ت ــور يمك ــي أم ــوي( وه ــل الكل ــس، والفش ــق التنف ــوي، وضي ــاب الرئ )الالته
إلــى الوفــاة. 

لايــزال الخبــراء يجمعــون البيانــات مــن أجــل التعــرف علــى خصائــص المــرض بشــكل كامــل، 
يبــدو أن المــرض أكثــر عــدوى وخطــراً مــن الانفلونــزا الموســمية، ومــن الواضــح أنــه ينبغي 
ــره علــى موظفيهــا وأعمالهــا، وهــذا يشــمل وضــع  علــى كل الشــركات الاســتعداد لتأثي
السياســات والمراجعــات للحفــاظ علــى الموظفيــن والمجتمــع وضمــان اســتمرارية العمــل. 

ــون  ــن يعتن ــة والذي ــال الصح ــي مج ــن ف ــن العاملي ــؤولون ع ــل المس ــاب العم ــع أصح يتوق
ــن،  ــؤلاء الموظفي ــى ه ــاً عل ــاً ومتوقع ــراً حقيقي ــد ـ 19 خط ــن بكوفي ــى المصابي بالمرض
ــرة  ــة المباش ــاق العناي ــارج نط ــه خ ــل فعل ــاب العم ــى أصح ــي عل ــذي ينبغ ــا ال ــن، م ولك

بالمرضــى ؟  

تقــوم منظمــة الصحــة العالميــة بالإضافــة إلــى الجهــات الصحيــة الوطنيــة  بإصــدار أخبــار 
عــن المســتجدات والتوجيهــات وتحذيــرات الســفر والتعليمــات، ينبغــي دائمــاً الرجــوع 

ــا.  ــزام به والالت

ولكــن، يمكــن أن تعانــي الشــركات التــي تفتقــر إلــى سياســة عمــل مرنــة مــن القــدرة على 
المحافظــة علــى اســتمرارية العمــل، فقــد يؤثــر قلــق الموظفيــن بشــكل مفهــوم وجلــي 
علــى صحــة عائلاتهــم ومجتمعاتهــم، أمــا التقلــب فــي ســوق المــال فهــو قلــق آخــر، لا 

يقــل أهميــة. 

والســؤال هنــا، مــا الــذي يمكــن أن تقــوم بــه الشــركات لإبقــاء أماكــن العمــل وموظفيهــا 
فــي أمــان وعلــى اتصــال بالعمــل، والمحافظــة علــى اســتمراية الأعمــال والإنتاجيــة؟ ومــا 

الــذي يمكــن أن نتعلمــه مــن هــذا الوضــع مــن أجــل التحصــن للمســتقبل؟ 

المؤسسات التي 
تفتقر إلى سياسات 

وأنظمة عمل مرنة 
ستعاني أكثر من 

كورونا بسبب عدم 
القدرة على استمرارية 

الأعمال

على جميع 
المؤسسات وضع 
خطط عمل لحالات 

الطواريء والأزمات

التواصل مع الموظفين  1 

بينمــا يتغيــر الوضــع بشــكل يومــي، ينبغــي علــى أصحــاب العمــل البقــاء مطلعيــن علــى 
آخــر تطــورات الأوضــاع، مــع أهميــة التواصــل مــع الموظفيــن وإبلاغهــم بالاحتياطــات التــي 
ــة  ــذا بالإضاف ــل، ه ــتمرارية العم ــى اس ــة عل ــم والمحافظ ــل حمياته ــن أج ــا م ــم اتخاذه ت
ــاءً  إلــى أنــه يجــب علــى جميــع المؤسســات وضــع خطــة لإدارة الأزمــات، يتــم تحديثهــا بن

علــى آخــر المســتجدات .  

يمكن أن يستخدم التواصل مع الموظفين فيما يلي:

التركيز على أساليب الدعم   •

تعزيز السياسات وحظر السفر   •

توفير النصائح والدعم من أجل تسهيل العمل عن بعد.   •

ــى  ــاظ عل ــل الحف ــن أج ــخصي م ــد الش ــة والتباع ــة النظاف ــن بأهمي ــر الموظفي تذكي  •
الصحــة. 

ــة وخطــط الاســتجابة  ــة حــول اســتمرارية العمــل الحالي مشــاركة المعلومــات  المحدث  •
ــاء.  للوب

ــل  ــى العم ــر إل ــألا يحض ــم ب ــن ومدرائه ــر الموظفي ــدة لتذكي ــة جي ــذا فرص ــكل ه ــد يش وق
مــن يعانــي مــن ارتفــاع درجــة الحــرارة. كمــا يمكــن للتواصــل المســتمر أن يظهــر الســمات 

القياديــة، ويُجنــب الارتبــاك ويقلــل مــن التوتــر.

تأكد من العمل بشكل يسمح بالتقاطع والتواصل ما بين الوظائف.   .1

يحتــاج كل مــن قســم المــوارد البشــرية وقيــادة الأعمــال والعمليــات، وإدارة المخاطــر،   
والصحــة الوظيفيــة، واتصــالات الســفر والتواصــل المؤسســي إلــى مســؤوليات 

ــل.  ــوع العم ــة ون ــب المنطق ــم حس ــح تقس ــكل واض ــددة بش مح

2.  اتخــذ قــرارات أساســية الآن. مــا الأمــر الــذي قــد يتســبب فــي انهيــار العمــل؟ متــى 
ــادي"  ــل الع ــالات "العم ــي ح ــلاء  ف ــن والعم ــع الموظفي ــل م ــي التواص ــف ينبغ وكي

ــن؟ ــي الحالتي ــلاء ف ــع العم ــون م ــيتفاعل الموظف ــف س ــة"؟ كي و"الأزم

قــم بإعــداد خطــة تواصــل فــي حالــة "العمــل العــادي". قــم بصياغــة الرســائل وحــدد   .3
ــالها.  ــات إرس أوق

قــم بإعــداد خطــة تواصــل فــي حالــة "الأزمــة". قــم بصياغــة الرســائل وحــدد أوقــات   .4
ــالها.  إرس

ــع،  ــادة المواق ــدراء، ق ــال، الم ــادة الأعم ــتهدف. )ق ــي المس ــور الأساس ــدد الجمه ح  .5
ــلاء،  ــن والعم ــون، الزبائ ــون الميداني ــركات، الموظف ــو الش ــرية، موظف ــوارد البش الم
ــخاص  ــلات أو الأش ــوردون والعائ ــال، الم ــركاء الأعم ــة، ش ــات الحكومي ــلام، الهيئ الإع

المعالــون(.
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أدى فيروس كورونا 
إلى نقص الفرص 

الوظيفية وأثر سلباً 
على قطاعات أكثر من 

غيرها

ــن إلــى مصــادر معتمــدة للحصــول  ــه الموظفي ــك بتوجي تأكــد أن تقــوم مــن خــلال اتصالات
ــد ـ19. علــى معلومــات عــن كوفي

أساليب الدعم  2

يمكــن لأصحــاب العمــل تعزيــز أســاليب الدعــم المتوفــرة للموظفيــن وعائلاتهــم. فعلــى 
ــة  ــز الرعاي ــفيات ومراك ــي المستش ــدوى ف ــرض للع ــادي التع ــن تف ــال، يمك ــبيل المث س
مــن خــلال الحصــول علــى الرعايــة الافتراضيــة. يشــكل الطــب عــن بعــد والصحــة الرقميــة 

ــة، ــر الوبائي ــدة للمشــاكل غي ــارات جي اختي

تتضمــن البدائــل الأخــرى التعليــم والتقييــم الصحــي فــي العيــادات داخــل مواقــع العمــل 
أو بالقــرب منهــا بالإضافــة إلــى دعــم الصحــة النفســية، مــن خــلال الاستشــارات وخطــط 
ــكار مــن أجــل  ــرة أخــرى بالابت مســاعدة الموظفيــن وتدخــلات أخــرى. تقــوم منظمــات كثي
دعــم قواهــم العاملــة. لقــد تمكننــا مــن رؤيــة فوائــد إضافيــة تســمح بسلاســة العمــل عــن 
بعــد بشــكل مريــح، ومصــروف مالــي للإقامــة العلاجيــة فــي المستشــفيات ومزايــا مميــزة 

للرعايــة.   

هــل تملــك الجهــات الحاليــة التــي توفــر المزايــا والرعايــة الصحيــة، بمــا فــي ذلــك التأميــن 
والجهــات التــي تتعامــل معهــا معلومــات كافيــة عــن كوفيــد ـ 19؟ 

ــة  هــل حصــل مــوردو الدعــم الصحــي علــى تدريــب مناســب؟ هــل هــم مســتعدون للإجاب
ــد ـ 19؟  ــن عــن كوفي علــى أســئلة الموظفي

قــم بمراجعــة سياســاتك الخاصــة. هــل لديــك حــد تغطيــة مناســب؟ قــد يتخطــى الإخــلاء 
الطبــي المعقــد الحــدود الموجــودة. 

الصحة النفسية

ترتبــط الأوبئــة تاريخيــاً بارتفــاع فــي الاكتئــاب والقلــق. ولأصحــاب العمــل دور فــي إيصــال 
المعلومــات وتوفيــر دعــم الصحــة النفســية لموظفيهــم. سيســاعد تثقيــف المــدراء وإتاحة 

الخدمــات للمتضرريــن علــى التخفيــف مــن تأثيــر الوبــاء.

الاستقرار المادي

يشــكل الاســتقرار المــادي منطقــة أخــرى قــد يحتــاج الموظفــون الدعــم فيهــا. فقــد تؤثــر 
الأزمــة الصحيــة علــى  تقلــب أســواق المــال والانخفــاض فــي قيمــة الممتلــكات وبالتالــي 

مدخــرات التقاعــد والاســتثمارات الأخــرى الخاصــة بالأفــراد. 

نظــرًا للانخفاضــات الحــادة الأخيــرة فــي الأســهم العاديــة وأســعار الســندات القــوي قــد 
يعانــي العديــد مــن الموظفيــن )خاصــةً المســتثمرين المســتقلين فــي خطــط المســاهمة 
ــت.  ــل الثاب ــهم والدخ ــي الأس ــر ف ــص كبي ــن نق ــددة- )defined contribution plans( م المح
يجــب تشــجيع مثــل هــؤلاء المســتثمرين علــى الحفــاظ علــى عمليــة تخصيــص الأصــول مــن 

خــلال إعــادة التــوازن إذا تغيــرت حصصهــم بشــكل كبيــر.

بالرغــم مــن احتمــال زيــادة الانخفــاض فــي الأســواق ســيكون مــن شــبه المســتحيل علــى 
المســتثمرين التأثــر بهــذا الهبــوط. فقــد أظهــر التاريــخ الحديــث ســرعة انتعــاش الســوق. 
يمكــن لإعــادة التــوازن أن يســاعد المســتثمرين فــي الاســتفادة مــن ســنداتهم التجاريــة. 

ونقتــرح علــى الشــركات مــا يلــي:  

تناقــش المشــكلات مــع  التــي  المنظمــات  بالــرأي مــن  الحصــول علــى إفــادة   1
والاستشــاريين  والموظفيــن  المشــاركين 

تقييم مدى ملاءمة المراسلات للمشاركين    2

النظر فيما إذا يتطلب الأمر نوع آخر من التواصل أو المزيد منه.   3

يوجــد المزيــد مــن الأمــور الممكــن استكشــافها خــارج نطــاق خطــط المســاهمة المحــددة. 
علــى ســبيل المثــال، يمكــن للانخفــاض فــي قيمــة الممتلــكات التأثيــر علــى برامــج الحوافز 

داخــل مؤسســتك. 

ــد  ــور تولي ــث تده ــتثمار، حي ــر الاس ــات غي ــن الصناع ــد م ــى العدي ــل عل ــروس بالفع ــر الفي اث
الدخــل فــي مجالــي الســفر والســياحة بشــكل كبيــر. كمــا يجــدر بنــا ذكــر أن الفيــروس قــد 
تســبب فــي بعــض المناطــق فــي نقــص بالفــرص الوظيفيــة أو فــي عــدد ســاعات العمــل، 
فمثــلًا الموظفــون فــي مجالــي الســفر والســياحة. لايــزال يعانــي أغلبهــم مــن التزامــات 
ماديــة، ولهــذا يفضــل مســاعدة هــؤلاء مــن أجــل عبــور مرحلــة الصعوبــة الماديــة هــذه، 
وإن لــم يحــدث هــذا فســنجد أن بعــض الأشــخاص ســيقومون بصــرف اســتثمارات التقاعــد 
أو الحصــول علــى قــروض بضمــان خطــط التقاعــد أو التقليــل مــن المســاهمات فــي هــذه 

الخطــط.

الأوبئة تسبب الاكتئاب 
والقلق وللمؤسسات 

والمدراء دور في 
إيصال المعلومات 

وتوفير الدعم والصحة 
النفسية  للموظفين
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يعد السفر واحداً من 
أهم التحديات الصحية 

المؤثرة على العمل 
فترة وجود الأوبئة

الأجدر بالمؤسسات منع 
موظفيها من السفر 

نهائياً لا سيما إلى 
المناطق التي تعاني 

من الوباء

مزايا الرعاية الطبية الجماعية والحماية من المخاطر  3

ــن ومــن المحتمــل أن يتطــور. يجــب علــى  ــه شــركات التأمي يختلــف الموقــف الــذي اتخذت
أصحــاب العمــل الذيــن يقومــون برعايــة التأميــن الصحــي والتأميــن علــى الحيــاة والعجــز 
والحــوادث والتأميــن ضــد المخاطــر الخاصــة )مثــل الســفر فــي مهمــات العمــل( أن يكونــوا 
ــة  ــتثناءات الوبائي ــق بالاس ــا يتعل ــاتهم فيم ــي سياس ــكام ف ــروط والأح ــة بالش ــى دراي عل
ــات الأهليــة والأحــكام الفريــدة للحجــر الصحــي. يمكــن للمستشــارين والوســطاء  ومتطلب
ــان  ــج الضم ــأن برام ــه بش ــاعدة والتوجي ــم المس ــر" تقدي ــركة "ميرس ــدى ش ــن ل والمختصي

ــة. الاجتماعــي المحلي

البروتوكول للعيادات داخل أو بالقرب من موقع العمل  4

ــه  ــرب من ــل أو بالق ــع العم ــل موق ــن داخ ــة للموظفي ــادات الصحي ــع العي ــداد جمي ــب إع يج
ــلام  ــب إع ــرض. يج ــل للم ــرض المحتم ــة بالتع ــئلة المتعلق ــر أو الأس ــم وإدارة المخاط لتقيي
جميــع العامليــن فــي مجــال الرعايــة الصحيــة - بمــا فــي ذلــك المختبــرات وخدمــات 
الإســعاف والعيــادات والمستشــفيات - بالفيــروس وانتقالــه. كمــا أنهــم بحاجــة أيضــا 
إلــى معــدات ســيطرة علــى العــدوى. وأن يكــون بإمكانهــم عــزل ونقــل ووضــع المريــض 

ــن.  ــكل آم ــي بش ــر الصح ــت الحج ــل تح المحتم

ــد  ــاف أن أح ــم اكتش ــال ت ــي ح ــم ف ــل والتعقي ــل والتواص ــول للنق ــع بروتوك ــب أن يوض يج
ــرض. ــة بالم ــر الإصاب ــرض لخط ــد تع ــن ق ــن أو الموردي الموظفي

إدارة السفر بغرض العمل  5

يشــكل الســفر أحــد أهــم تحديــات العمــل الصحيــة أثنــاء وجــود وبــاء. يجــب أن تكــون 
مســتعداً لوجــود قيــود علــى الســفر وتأخيــرات ويشــمل ذلــك الحجــر الصحــي طويــل الأمــد 
فــي بعــض المناطــق. وبينمــا يتوســع كوفيــد ـ19 جغرافيــاً، يمكــن أن يتوقــع المســافرون 
ــد مــن الفحوصــات وأوقــات انتظــار أطــول واحتمــال الحجــر الصحــي  بغــرض العمــل المزي

ورفــض الدخــول. 

يجــب علــى أصحــاب العمــل اســتباق الأحــداث مــن أجــل الحــد مــن اضطــراب العمــل ولحمايــة 
موظفيهــم.  يجــب نهــي الموظفيــن عــن الســفر إلــى المناطــق الموبــوءة بغــرض العمــل، 
حيــث إنــه قــد تصعــب معالجــة حتــى الإصابــات أو الأمــراض البســيطة نظــراً إلــى اســتنزاف 
ــد مــن  ــن يقــوم العدي ــة للإخــلاء. ل ــاك قابلي ــة. قــد لا يكــون هن ــة الطبي ــة التحتي قــوة البني
ــد  ــاً بكوفي ــون مصاب ــل أن يك ــخص يحتم ــل أي ش ــوي بنق ــعاف الج ــات الإس ــي خدم مقدم
ــة.  ــران للمناطــق المصاب ــران التجاريــة بوقــف الطي ـ 19 وقامــت العديــد مــن خطــوط الطي
ــي  ــة ف ــات التجاري ــفر والعملي ــات الس ــل سياس ــي تعدي ــل ف ــاب العم ــر أصح ــب أن يفك يج

المناطــق المتأثــرة.    

التواصل مع وإدارة المخاطر للمسافر

الالتزام بتحذيرات السفر  •

التعرف على النصائح المقدمة من هيئات الصحة العامة والمحلية.   •

تحديد السفر للضرورة والحد من السفر من دون داعي.   •

وضع ضوابط عملية للتأكد من أن السفر بغرض العمل ضرورياً.     •
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مسؤولية كبيرة تقع 
على أصحاب الأعمال 

والموظفين في التعاون 
مع الجهات الصحية للحد 

من انتشار الفايروس

77% من الشركات 
هدفها الحفاظ على 

مستقبل مشرق 
لموظفيها ودعمهم 

خلال الأزمة

وضع خطة عملية من أجل الإبلاغ عن المخاطر وتحديد السلطات المسؤولة.   •

وضع آلية من أجل الموافقة ومعايير للعودة إلى المناطق المصابة.    •

ــن  ــه م ــث أن ــة، حي ــدة مصاب ــق جدي ــن أي مناط ــن م ــلاء الموظفي ــي إخ ــرعة ف الس  •
المــرض. انتشــار  علــى  الســيطرة  بهــدف  الحــدود  إغــلاق  الممكــن 

ــات  ــب التجمع ــة، وتجن ــق المصاب ــي المناط ــي ف ــد الاجتماع ــرورة التباع ــة بض التوصي  •
الكبيــرة. 

في الأوقات التي يكون فيها السفر بغرض العمل ضرورياً:   •

التسجيل في برامج "السفر للخارج" التابعة لقنصلية الحكومة المحلية.   –

احجز الرحلات عند اقتراب موعد السفر واشتر تذاكر يمكن استرداد قيمتها.    –

مراجعــة سياســات الســفر الحاليــة للشــركات وبرامــج التأميــن )مثــل: حــوادث الســفر   •
العامليــن  وتعويــض  والإخــلاء،  الســفر،  عنــد  الصحــي،  والتأميــن  العمــل  بغــرض 

والدعــم.  للكفايــة  والمســؤولية( 

تواصــل مــع مــوردي المســاعدات أثنــاء الســفر والمســاعدات الأمنيــة للتأكــد مــن أي   •
ــم. ــى الدع ــم عل ــى قدرته ــود عل قي

ــرى،  ــة الأخ ــات الداعم ــفر والخدم ــر الس ــول لإدارة مخاط ــذ أي بروتوك ــع أو تنفي وض  •
مثــل برامــج تتبــع المســافر، والتــي تدفــع بمستشــارين أمنييــن واستشــاريين صحييــن 

ــم.   ــم له ــت احتياجه ــي وق ــي ف ــكل تلقائ بش

ــاد ـ الخطــر أمــر أساســي بغــض النظــر عــن الســفر بشــكل مباشــر  فكــر خــارج المعت  •
إلــى المناطــق المصابــة.    

الموظفون المسافرون من المناطق الموبوءة  6

يجــب علــى جميــع أصحــاب الأعمــال والموظفيــن التعــاون مــع الهيئــات الصحيــة المحليــة 
ــي  ــون ف ــكل العامل ــد يش ــد ـ 19. وق ــي كوفي ــم ف ــن والتحك ــة م ــي الوقاي ــاعدة ف للمس
مجــال الرعايــة الصحيــة أو هــؤلاء الذيــن عملــوا مــع مرضــى مصابيــن بكوفيــد ـ 19 درجــة 
ــع  ــة لوض ــات الصحي ــارة الهيئ ــل استش ــاب العم ــى أصح ــب عل ــورة ويج ــن الخط ــى م أعل

ــرض.  ــدد للتع ــوم مح مفه

يجــب توعيــة المســافرين بغــرض العمــل، العائديــن مــن مناطــق مصابــة بأعــراض كوفيــد 
ـ19  بأهميــة اليقظــة والتــزام الحجــر المنزلــي لمــدة 14 يومــاً علــى الأقــل بعــد عودتهــم.  
تختلــف التزامــات أصحــاب العمــل والعامليــن بموجــب قانــون العمــل مــن بلــد إلــى آخــر ومن 
ــأن إدارات  ــن ب ــع الموظفي ــر جمي ــم تذكي ــن المه ــرى. م ــى أخ ــة إل ــلطة قضائي ــة س منطق
الصحــة العامــة المحليــة هــي الســلطة الأساســية والمســؤولة فــي النهايــة عــن احتــواء 

كوفيــد ـ19. 

توجيهــات  واتبــاع  قانونيــة  علــى استشــارات  الحصــول  العمــل  أصحــاب  علــى  يجــب 
مســؤولي إدارة الصحــة العامــة المحلييــن فــي حالــة وجــود مخــاوف بشــأن الحــالات 

المعروفــة أو المشــتبه فيهــا أو ذات درجــة عاليــة الخطــورة.

عمليات الإغلاق وتجربة الموظفين  7

بالرغــم مــن تقاريــر ومخــاوف الإعــلام، تتبنــى الشــركات نهجًــا متوازنًــا للمســائل التشــغيلية 
المتعلقــة بتفشــي المرض. 

قــام ثلــث المشــاركين فــي اســتطلاع الــرأي الــذي قمنــا بــه فــي شــهر فبرايــر 2020 حول 
ــة  ــد الحاجــة العالمي ــد ـ19 أنهــم يرصــدون الوضــع لتحدي اســتجابة الأعمــال لتفشــي كوفي
للعمــل عــن بعــد. وقــد قــرر أكثــر مــن نصفهــم بنســبة )58%( فعــل ذلــك فــي المناطــق 
ــب  ــلاق المكات ــل إغ ــب مث ــي الغال ــة ف ــوات الإضافي ــرت الخط ــروس. اقتص ــرة بالفي المتأث
وتقليــص الســفر علــى الصيــن وآســيا والمحيــط الهــادئ حيــث أكــد 58% مــن المشــاركين 

فــي اســتطلاع الــرأي فــي الصيــن علــى هــذه القــرارات.

لا يــزال الوضــع متغيــرًا فيمــا يتعلــق بالمغتربيــن )Expatriates( حيــث أكــد 48% مــن الشــركات 
ــد.  ــة الأم ــة طويل ــات الخارجي ــاء التعيين ــة لإنه ــد الحاج ــورات؛ لتحدي ــتراقب التط ــا س بأنه
وفــي وقــت إجــراء الاســتطلاع اســتجاب 96% قائليــن إنهــم لــم يتخــذوا هــذا الإجــراء بعــد. 
نتوقــع تغيــر الوضــع فــي الفتــرة الانتقاليــة. وســنقوم بإجــراء اســتطلاعات إضافيــة لفهــم 

التطــورات. 

تجربة الموظفين

ــي  ــات الت ــراً للتحدي ــل نظ ــا بالكام ــات أو إغلاقه ــاء العملي ــى إبط ــركات إل ــل الش ــد تمي ق
تواجههــا مــع سلاســل الإمــدادات، وعلــى الرغــم مــن أن مثــل هــذه القــرارات قــد تكــون 
ضروريــة إلا أنهــا تخلــق حالــة مــن عــدم اليقيــن بشــكل كبيــر للموظفيــن فــي جميــع أنحــاء 

ــر. ــك ذوي الدخــل المتغي المؤسســة وخاصــة بالنســبة لأولئ
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أزمة كورونا ستعلم 
المؤسسات درساً مهماً 

في تحديد وتحسين 
مناطق الضعف، 

والاستعداد الجيد 
للمستقبل

وجود فرق لإدارة الأزمات 
أفضل دفاع ضد الأحداث 

السلبية التي أصبحت 
جزءًا من المشهد 

الاقتصادي العالمي

على المؤسسات 
مراجعة خطط الأوبئة 

وإدارة الأزمات وخطط 
الاستجابة الموجودة 

لديها

ــات  ــن المكون ــداً ع ــرك بعي ــن التح ــدام اليقي ــات انع ــي أوق ــل ف ــاب العم ــار أصح ــد يخت ق
التعاقديــة للتعويضــات والمزايــا التقليديــة. يتطلــب الميــل إلــى الأجــزاء العاطفيــة 
والتجريبيــة مــن عــرض قيمــة الموظــف التواصــل مــع الموظفيــن بحساســية وتوضيــح وضع 
اســتمرار اســتلام الرواتــب . وهــذا يعنــي أيضًــا تواصــل مســتمر مــن قبــل المديريــن حــول 
الحصــول علــى المزايــا الصحيــة والمزيــد مثــل: الإجــازات المدفوعــة الأجــر وتدخــلات الصحــة 

ــم.  ــى زملائه ــق عل ــط أو القل ــن بالضغ ــك المتأثري ــة لأولئ ــة - خاص العام

ــى  ــاظ عل ــون بالحف ــث يقوم ــد حي ــكل تأكي ــاً ب ــا متعاطف ــركات نهجً ــاذ ش ــهد اتخ ــا نش إنن
اســتلام المرتبــات ومراجعــة الحســابات لضمــان التغطيــة ومرونــة إمكانيــة اســتغلال 
الإجــازات المدفوعــة وبرامــج الإجــازات المدفوعــة الأخــرى. وقالــت ٪77 مــن الشــركات فــي 
اســتطلاع الــرأي الــذي قمنــا بــه فــي شــهر فبرايــر 2020 إنهــا لــم تقــم بتعديــل خطــط 
التعويــض حيــث إن هدفهــم الشــامل هــو الحفــاظ علــى مســتقبل مشــرق لموظفيهــم 

ــة. ــذه الأزم ــلال ه ــم خ ــون بدعمه ــا يقوم ينم

تكيف العمل ومرونته والعمل عن بعد  8

ــة  ــل بمرون ــى العم ــلاء عل ــاعدة العم ــل مس ــن أج ــل م ــاق عم ــر نط ــر بتطوي ــت ميرس قام
أكثــر، تســمح حلــول تكيــف العمــل لدينــا للموظفيــن وأصحــاب العمــل بالتعــرف علــى مــا 
ــد  ــل. يعتم ــام العم ــاً لإتم ــراً ضروري ــب أم ــي المكات ــخصياً ف ــن ش ــد الموظفي إذا كان تواج
ــا  ــن تكراره ــة يمك ــج عملي ــى نتائ ــول عل ــل الحص ــن أج ــة م ــة منظم ــى منهجي ــلوبنا عل أس
وتعتمــد بشــكل رئيســي علــى الزمــان والمــكان وطبيعــة العمــل والشــخص الــذي يؤديــه 

ــه.  ــة تأديت وكيفي

ــدروس التــي ســنتعلمها مــن الأزمــة  ــة، لكــن ال ــرة الأمــد ضروري ــول قصي قــد تكــون الحل
الحاليــة ستســاعد فــي تحديــد وتحســين المناطــق الضعيفــة قبــل حــدوث الأزمــة القادمــة، 
وخاصــة بالنســبة لمرونــة العمــل وإمكانيــة تأديتــه عــن طريــق نظــام رقمــي. قــد تحتــاج 
ــيحتاج  ــن س ــا الحالتي ــي كلت ــه وف ــروس أو تراجع ــدم الفي ــع تق ــتجاباتك م ــل اس ــى تعدي إل
موظفــوك إلــى اتصــالات متســقة، وخــلال ذلــك تأكــد مــن تطويــر مناهــج للتواصــل وأدلــة 
للمحادثــات وأدلــة المــوارد ليعتمــد عليهــا المــدراء لتعديــل منهجهــم المتبــع بينمــا يتغيــر 

الوضــع. 

ــاح  ــق للنج ــأن الطري ــم ب ــد عليه ــم بالتأكي ــاً، ق ــم أيض ــى الدع ــك إل ــدراء لدي ــيحتاج الم س
يعنــي القيــادة بتعاطــف خــلال عــدم وضــوح الأمــور. ســتكون نتائــج إظهــار التعاطــف أكبــر 

ــع.    ــع الوض ــب م ــات تتناس ــى أي معلوم ــاد عل ــن الاعتم م

تقلبات المعاشات التقاعدية   9

تشــعر الكثيــر مــن الشــركات بالقلــق حــول إمكانيــة الالتــزام بتقديــم المعاشــات فــي ظــل 
تقلــب الســوق مؤخــراً ويقلــق الموظفــون بشــكل مســاوي علــى تأثيــر هــذا التراجــع علــى 

مدخراتهــم وصناديــق التقاعــد الخاصــة بهــم.

ــراب  ــي اضط ــبب ف ــد تتس ــوى، وق ــر القص ــيكية للمخاط ــة كلاس ــد ـ19 حال ــكل كوفي يش
ــات  ــط معاش ــي لخط ــق الرئيس ــدر القل ــة ومص ــدادات العالمي ــل الإم ــد لسلاس ــر الأم قصي
الشــركات هــو مــا إذا كان ســيؤدي تفشــي المــرض إلــى الهلــع وبالتالــي بيــع الممتلــكات 
التــي تفاقمــت بســبب تقلــص المديونيــة العالمــة بشــكل واســع النطــاق. ولهــذا الســبب 
تــدرس البنــوك المركزيــة والحكومــات أن تخفــض أســعار الفائــدة وغيرهــا مــن المحفــزات 

الماديــة، نظــراً إلــى انخفــاض المدخــولات ونســبة الديــون المرتفعــة، ومــن غيــر الواضــح 
مــا مــدى تأثيــر هــذا المحفــز. 

يجــب علــى الشــركات مراجعــة اســتراتيجياتها الاســتثمارية ومنهــج التحــوط بشــكل عاجــل 
كمــا يجــب عليهــم وضــع خطــط إمــا لإزالــة أو إعــادة المخاطــرة خطــط المعاشــات التقاعدية 

لديهــم بمــا تتطلبــه ظــروف الفــرد وتحــركات الســوق.

خطط الاستعداد للوباء    10

يذكرنــا ظهــور كوفيــد19- بــأن حــدود الــدول لا يمكــن أن تحــوي المخاطــر الرئيســية علــى 
ــي أو  ــراب البيئ ــة أو الاضط ــات الالكتروني ــد الهجم ــلًا ض ــف حائ ــا لا تق ــا. فالجغرافي أعمالن
الأمــراض المعديــة، وبنــاءً عليــه يجــب أن تكــون اســتجاباتنا منســقة ومتداخلــة الوظائــف. 

ــلبية  ــداث الس ــد الأح ــاع ض ــل دف ــف أفض ــة الوظائ ــات متداخل ــرق إدارة الأزم ــود ف ــد وج يع
ــة  ــمل خط ــد. تش ــكل متزاي ــي بش ــادي العالم ــهد الاقتص ــن المش ــزءًا م ــت ج ــي أصبح الت
الاســتعداد المناســبة: هيــاكل إداريــة، بروتوكــولات وخطــوط تواصــل واضحــة كمــا تشــمل 

ــات الصحــة العامــة.  ــة سلاســل الإمــداد والتعــاون مــع هيئ تقييــم صلاحي

ــة وإدارة  ــط الأوبئ ــة خط ــل مراجع ــن أج ــة م ــذه الفرص ــل ه ــاب العم ــتغل أصح ــب أن يس يج
الأزمــات وخطــط الاســتجابة الموجــودة حاليــاً وإنشــاء بروتوكــول جديــد يتناســب مــع البيئــة 

الحاليــة.
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تنظيم من أجل
مستقبل رقمي

غابرييل نوفاسيك وراشي أغاروال وسونيا هوو 
وستيف ماسيدي وبنجامين ريهبرغ وليزا ستوتس

مجموعة بوسطن الاستشارية
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تشغل الرقمنة )digitalization( جزءًا من أجندة الرؤساء التنفيذيين للشركات القائمة، ويتناول 
العديد منهم الأمر بطرح سؤالين مبدئيين:

• من ينبغي أن يكون مسؤولًا عن الرقمنة ؟

• ما أفضل نموذج لتنظيم الرقمنة؟

وهي أسئلة وثيقة الصلة إلا أن الإجابة المتسرعة عنها من شأنها أن تضع المؤسسة على 
المشاريع  من  مجموعة  بين  المؤسسات  تقفز  الغالب  في  الخاطئ.  المسار  على  الأرجح 
والنشاطات بدون فهم واضح أولًا للأهداف التي ترغب في إنجازها وما خطتها لتحقيق تلك 

الأهداف وذلك لتعجلها في تنفيذ الرقمنة.

 )digitalization model( فمن الأفضل للشركات أن تضع أهداف شاملة وتختار نموذج الرقمنة
المؤسسة  في  الرقمنة  بإدماج  تقوم  ثم  ومن  الحالية  وقدراتها  تنظيمها  يناسب  الذي 
المستقبلية  المشاريع  في  المتسرع  القفز  أن  حيث  استراتيجي،  وبشكل  بحرص  بالكامل 

يحمل مخاطر الإحباط والفشل وإهدار الموارد.

القادة  على  يجب  أنه  إلا  بالمؤسسة  الخاصة  والحوكمة  التصميم  مبادئ  الرقمنة  تغير  لا 
الرقمي وإيقاعه قد  التفكير مليًا في تحديد المقاربة المناسبة، وذلك لأن قدرات العمل 
يختلف إلى حد كبير مع طرق العمل التقليدية. فيما يلي سنقدم دليلًا عمليًا لإنشاء نموذج 
تنظيمي وبناء حوكمي رقميين ونتناول عدة مسائل مثل فصل الرقمنة في وحدة قائمة 
بذاتها أم إدماجها، وتعيين كبير موظفي الرقمنة في المؤسسات التي نشأت على أرض 

الواقع بعيدًا عن العالم الرقمي.

التصرف بسرعة مدروسة

ليس من الغريب أن يرغب الرئيس التنفيذي في اتخاذ قرار سريع فور أن تظهر الرقمنة على 
محددة  غير  عمل  مهام  مع  رقمي  تنفيذي  مدير  بتعيين  المثال  سبيل  على  وذلك  راداره، 
المعالم ومع أن المساءلة والمسؤولية والزخم تحدد الأداء إلا أن الحركات السريعة قد تؤدي 

إلى نتائج عكسية.

الدعم  وخدمات  المتعاملين  على  التركيز  نشاطات  من  واسعة  مجموعة  الرقمنة  تغطي 
والاستهداف  بالخوارزميات  القرار  اتخاذ  أخرى(  أشياء  )ضمن  وتشمل  الاعتيادي  والعمل 

الجزئي للمتعاملين

المكتبية ومن  الأعمال  الروبوتات لأتمته  برامج  الصناعي واستخدام  الذكاء  وذلك من خلال 
المؤسسات  تقوم  الغالب  بدون وجود أهداف واضحة، ففي  التعلم.  ذاتية  الروبوتات  خلال 
بالجري وراء أهداف براقة قد تبدو مثيرة ولكن يتضح فيما بعد أنها دون المستوى أو زائدة 

عن الحاجة أو بعيدة عن هدف المؤسسة.

والفكرة ذاتها تنطبق على التأني في المسائل التنظيمية ومسائل الحوكمة. فالمؤسسات 
التي تفشل في إنشاء وظائف للرقمنة، وفرق لاتخاذ القرار، من المحتمل أن ينتهي الأمر 
بفرقها بالسعي خلف أهداف متشابهة. وإذا قامت المؤسسة بإنشاء نموذج تشغيل رقمي 
دون بنية تنظيمية، فسيؤدي ذلك لا محالة إلى احتكاك بين الفرق والوظائف القائمة. كما 

أن إهمال المؤسسات للمسائل التنظيمية كثيرًا ما يجهض إمكانية الرقابة والمساءلة.

وبعبارة أخرى، يمكن القول إن المؤسسات التي تريد أن تتحول إلى الرقمنة يجب أن تبادر 
رئيسية  المتاحة. وسوف تساعد الإجابة على ثلاث أسئلة  الخيارات والقرارات  إلى مناقشة 
أما  المشاركة،  باستراتيجية  الأسئلة  تلك  أحد  ويختص  التطورية،  الرحلة  واثراء  تشكيل  في 

السؤالين الآخرين فيركزان على التنظيم والقيادة )أنظر الملحق 1(

تغطي الرقمنة 
مجموعة واسعة من 

نشاطات التركيز على 
المتعامل وخدمات 

الدعم

إذا أنشأت المؤسسة 
نموذج تشغيل رقمي 

دون بنية تنظيمية 
سيؤدي ذلك إلى 
احتكاك بين الفرق 
والوظائف القائمة

على المؤسسات أن 
تختار نموذج الرقمنة 

الذي يناسب تنظيمها 
وقدراتها بحرص تجنباً 
للفشل وهدر الموارد
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الملحق 1| مسار التطور نحو رقمنة المؤسسة بالكامل

أصبحت الرقمنة من الأولويات 
الاستراتيجية

الحالة النهائية

الحالة الكامنة
وحدة مستقلة

الحالة اللامركزية

الحالة المختلطة 

الحالة المركزية
تعين المؤسسة قائدًا 

ليكون مسؤول عن الأجندة 
الرقمية 

التنفيذ مركزي لتحقيق 
التركيز والتوسع والقدرات

انتهاز الفرص
تبدأ المؤسسة 

بتجربة المبادرات 
الرقمية  

نشر المواهب 
الرقمية في 

المؤسسة

يركز الفريق 
المركزي على إعداد 

أفضل الممارسات 
ودعم الفرق المحلية 

تقود وحدات العمل 
التنفيذ الرقمي

تقود وحدات الأعمال 
جميع أوجه التنفيذ 

الرقمي 
تدعم مراكز التميز 
التنسيق والتركيز 

والاتساع والقدرات 
يقتصر دور المركز 

على مناطق التميز 
الحجمي أو أفضل 

الممارسات

أرضية خصبة تدعم الأنشطة غير 
الثابتة والتجريبية

انتشار الرقمنة عبر 
المؤسسة 

تأتي الرقمنة في 
صلب الاستراتيجية 
والتنفيذ والقدرات 
ربما يتم الاستعانة 

بمراكز التميز لوضع 
أفضل الممارسات 

وسبل التنسيق 
قد يتم التنفيذ 

المركزي مؤقتًا 
للاتجاهات والتقنيات 

الجديدة للحرص على 
تقديم أفضل أداء 

خط الانطلاق

النضج

المصدر: تحليل مجموعة بوسطن الاستشارية
الزمن

الملحق 2| كيفية التفكير في الاختيار ما بين الرقمنة المركزية وغير المركزية

إلى أي مدى ينبغي أن تتبع المؤسسات النظام المركزي؟

النموذج

منخفضعالي

عاليمنخفض

مركزية منخفضةمركزية عالية

مركزي

الرئيس التنفيذي

مسؤول التنفيذ الرقمي

يشير الحجم إلى مستوى القدرات والمصادر

المصدر: تحليل مصفوفة النمو والمشاركة
ملحوظة: مسؤول التنفيذ الرقمي = مسؤول التنفيذ الرقمي أو رئيس وحدة العمل؛  م. ت. ر = مركز التميز الرقمي

مسؤول التنفيذ الرقمي

مركز التميز الرقمي

وظيفةوظيفةوظيفةوظيفةوظيفةوظيفة

الرئيس التنفيذيالرئيس التنفيذي

لامركزيمختلط

تعقد الاستراتيجية الرقمية

مستوى الاكتمال الرقمي

النموذج القائم للحوكمة المؤسسية

تقوم المؤسسات 
بتحديد الأولويات التي 

تعكس الفرصة التي 
ينبغي اقتناصها 

لغايات رقمنة هيكلها 
التنظيمي 

يجب على المؤسسات 
أن تحدد بوضوح ما 
هي الغايات التي 

ترغب في الوصول 
إليها باستخدام 

الوسائل الرقمية

ما هي استراتيجية المؤسسة وطموحاتها الخاصة بالرقمنة؟

المصانع  مخططات  على  المؤسسات  حافظت  الكهرباء،  لاستخدام  المبكرة  الأيام  في 
للتوصيلات  الحاجة  عدم  من  بالرغم  البخاري،  للمحرك  الاساسي  الموقع  حول  المبنية 

الميكانيكية القديمة في تشغيل الماكينات. والآن يعيد التاريخ نفسه مرة أخرى.

فالمؤسسات الآن تقوم برقمنة أحزمة وبكرات العمليات القديمة، في الوقت الذي يتوجب 
وبتنظيمات  جديدة  بأساليب  الرقمنة  استخدام  كيفية  في  والابتكار  بعمق  التفكير  عليها 

مبتكرة بحيث يؤدي ذلك إلى خلق فرص جديدة.

بفضل دعم النمو الهائل في قوة المعالجة وعرض النطاق الترددي والتخزين، فإن الرقمنة 
بأحادية  اتسمت  والتي  الأعمال،  السابقة في قطاع  التطورات  اختلافًا جوهريًا عن  تختلف 
الاتجاه. ومن ثم لا يكفي اعتبار الرقمنة غبارًا سحريًا للرقمنة ينثر هنا وهناك فتتحقق الأرباح 
في  ترغب  التي  الغايات  هي  ما  بوضوح  تحدد  أن  المؤسسات  على  يجب  بل  الفور،  على 
أسئلة  ثلاث  هناك  العملية،  هذه  بداية  وفي  الرقمية.  الوسائل  باستخدام  إليها  الوصول 

فرعية ذات أهمية بالغة:

•  ما هو الطموح النهائي للشركة كمؤسسة؟ يجب استخدام الرقمنة في هذا السياق 
وليس كجهد هامشي أو غير متصل به.

أهداف  بتحقيق  التعجيل  في  بكفاءة  ستساهم  التي  الأساسية  المجالات  هي  ما    •
المؤسسة أو التمكين من تحقيقها إذا تمت رقمنتها؟

لا تستطيع معظم المؤسسات رقمنة هيكلها التنظيمي بأكمله، بل تقوم بدلا من ذلك   
بتحديد الأولويات التي تعكس الفرصة التي ينبغي اقتناصها أو )في المقابل( توقع 

المخاطرة الناجمة عن التعطل.

في  السائدة  الحاسمة  المجالات  في  الرقمية  الناحية  من  المؤسسة  نضج  مدى  ما   •
الوقت الحاضر؟ يجب أن تستعين المؤسسة  بالإمكانات المناسبة للحفاظ على فعالية 
الرقمية، ولا يمكن أن يدير أخصائي  المهارات  الرقمنة وكفاءتها، فلا يمكن استبدال 

التسويق الرقمي الروبوتات في المصنع.

هل ينبغي أن تبني المؤسسات القدرات الرقمية المطلوبة لأعمالها؟

التالي  الرئيسي  فالسؤال  الرقمية،  استراتيجيتها  تحديد  من  المؤسسة   انتهاء  بمجرد 
يكون سؤالا تنظيميًا ويتعلق بتكامل الأنشطة الرقمية مقابل فصلها: هل يجب إقامة هذه 

الأنشطة داخل التنظيم الحالي أم خارجه؟

عادةً ما يكون بناء القدرات الرقمية على مستوى المؤسسة  في إطار التسلسل الهرمي 
القائم هو الطريقة الأسهل لدمج الأنشطة الرقمية في استراتيجية المؤسسة  وتنفيذها 

وتنمية ما بها من مواهب. فإذا كان أحد الأهداف هو 

تضمين الرقمنة في نسيج المؤسسة  بأسرع وقت ممكن، يكون الخيار الداخلي هو الأفضل 
والنهج الأكثر شيوعًا، إلا أن الالتزام بالخيار الداخلي يخلق عدداً هائلاً من الخيارات ذات الصلة 

والتي تتعلق بمكان الأنشطة الرقمية والطريقة الأفضل لتحديد مكانها.

الرقمي هو هل  التنظيم  التنفيذيون عن  الرؤساء  غالبًا  الذي يطرحه  الأول  السؤال  يكون 
ينبغي تعيين مسؤول تنفيذي للرقمنة، وفي الحقيقة يشير السؤال بالفعل إلى مسألة 
الرقمنة  أنشطة  تكون  أن  في  المؤسسة   ترغب  هل  خيارات:  ثلاثة  تشمل  نطاقًا  أوسع 
وإنشاء  الفروقات  بتقسيم  ترغب  هل  أم  أعمالها،  جميع  على  بتوزيعها  وتقوم  مركزية، 

نموذج مختلط؟ )أنظر الملحق 2(
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إذا كانت المؤسسة  
في حاجة إلى دفعة 

رقمية قوية، فقد تكون 
المركزية هي الطريقة 

الأكثر منطقية لتنفيذ 
الأنشطة الرقمية 
والمهام الأخرى 

يتميز النهج المركزي 
بتزويد الفريق 

الرقمي بما يحتاج 
من موارد وأفراد 

لخلق إمكانات جديدة 
وتطوير النطاق 

والممارسات العامة

عدم تأييد أصحاب 
المناصب التنفيذية 

يمثل الجانب السلبي 
للنهج اللامركزي  

تتعرض الرقمنة في 
النظام المختلط 
لخطر المنافسة 

مع الأنظمة الأخرى 
وبالتالي يؤدي ذلك 

الى الخسارة أمام 
الأولويات الأخرى

في إطار النهج 
المختلط، تستمر 

المنشآت التنفيذية 
في تنفيذ الأنشطة 

الرقمية، ولكنها 
تعمل بشكل وثيق مع 
المركز لتحقيق أفضل 
الممارسات وللحصول 

على أشكال الدعم 
الأخرى

إذا كانت استراتيجية المؤسسة  تتطلب قدرًا كبيرًا من التعاون والتنسيق على نطاق الأعمال 
المركزية  إذا كانت المؤسسة  في حاجة إلى دفعة رقمية قوية، فقد تكون  أو  والمهام 
هي الطريقة الأكثر منطقية لتنفيذ الأنشطة الرقمية والمهام الأخرى. وبالمثل، إذا كانت 
خبرة المؤسسة  أو مستواها الرقمي ضعيفًا، فقد تكون المركزية هي الاختيار المنطقي. 
تركيز  فكرة  تكون  فقد  للرقمنة.  تنفيذي  مسؤول  تعيين  فكرة  الأيام  هذه  تشيع  وأخيرًا، 
المسؤولية التنفيذية للأنشطة الرقمية في مجال واحد فكرة جذابة، إلا أن نجاح المسؤول 
الخاصة  الرقمية  الأنشطة  كانت  إذا  التنظيمي.  السياق  على  يعتمد  للرقمنة  التنفيذي 
بالمؤسسة  شديدة المركزية، فيكون من المنطقي وجود مسؤول تنفيذي للرقمنة؛ إلا 
أن تحديد الوظائف والمسؤوليات والعلاقات مع المنشآت التنفيذية يظل أمرًا بالغ الأهمية 
وحتى إذا وضعت المؤسسة  استراتيجية مركزية، إلا أنه من المحتمل أن يتم التنفيذ ضمن 
تنفيذ  كيفية  حول  مفتوحة  مناقشات  عقد  الضروري  من  يكون  ثم  ومن  الأعمال،  نطاق 
المصفوفة، وتزداد أهمية هذه المناقشات إذا كانت المؤسسة  تطبق النموذج المختلط 

حيث يكون للمنشآت التنفيذية قولا مسموعًا فيما يتعلق بالاستراتيجية الرقمية.

تدور الأسئلة الأخرى حول دور المسؤول التنفيذي للرقمنة، تطلب الكثير من المؤسسات 
من المسؤول التنفيذي للرقمنة أن يركز بالأساس على المهام التجارية سعيًا وراء تحقيق 
أثر سريع، إلا أن المسؤول الذي يمتلك حرية تصرف واسعة بشكل غير مناسب قد يتناول 

منطقة واسعة، وهو ما يهدد الكفاءة والفعالية ويشتت التركيز.

من ناحية أخرى، لا تستفيد المؤسسات التي تنفذ أنشطة رقمية غير مركزية في العادة من 
تعيين مسؤول تنفيذي للرقمنة لوضع الاستراتيجية الرقمية، حيث تتخذ المنشآت التنفيذية 
الأنشطة  إدارة  المسؤول  لهذا  يمكن  المؤسسات،  هذه  مثل  وفي  القرارات،  هذه  مثل 
الرقمية المشتركة أو مراكز التميز بصورة معقولة، إلا أنه لا تتضح حاجة المؤسسة لتعيين 

مسؤول على المستوى التنفيذي لهذه الوظيفة.

الرقمية  الأنشطة  تنفيذ  بوتيرة  الإسراع  إلى  الأمور  بهذه  المسبق  الإلمام  يساعد  سوف 
للمؤسسات في المستقبل.

تتجه المؤسسات التي تعمل بنموذج القيادة والسيطرة إلى المركزية.

ويتميز النهج المركزي بالوضوح التام أمام كبار القادة، وهذا يعني تزويد الفريق الرقمي 
بما يحتاج من موارد وأفراد لخلق إمكانات جديدة وتطوير النطاق والممارسات العامة وعلى 
الجانب الآخر، إذا قامت المؤسسة  بتكوين فريق مركزي، فقد ينظر القادة التنفيذين في 
مختلف إدارات المؤسسة لأفراد هذا الفريق كأنهم يعيشون في برج عاجي ولا يدرون بواقع 
التنفيذين  القادة  باستمرار مع  يتعامل  أن  الفريق  التصور، يجب على  الأعمال ولتجنب هذا 

والعمل على مبادرات يراها هؤلاء القادة مناسبة.

يختلف شكل المؤسسات التي تتبع الرقمنة اللامركزية عن تلك التي تفضل المركزية، حيث 
القرارات  اتخاذ  يتوزع  بل  النطاقات،  بين  التنسيق  على  اللامركزية  الاستراتيجية  تعتمد  لا 
التنظيمية عبر قطاعات المؤسسة، وتكون المنشآت التنفيذية هي المسؤولة عن أنشطتها 

الرقمية وذلك بدعم مركز أو أكثر من مراكز التميز.

كل  على  السهل  من  فسيكون  بأكملها،  المؤسسة  في  الرقمي  النظام  تطبيق  عند 
قطاعات المؤسسة  أن تطور ثقافة رقمية وأن توظف أعضاء فريق رقمي بدلًا من مختصين 
الجانب السلبي  التنفيذية، أما  بالمسؤوليات  الذين لم يعتادوا الاطلاع  الرقمنة  في مجال 
التنفيذية، مما يضع  المناصب  أصحاب  تأييده من قبل  اللامركزي فيتمثل في عدم  للنهج 
الرقمنة في موقف غير موات إذا ما قورنت الأولويات الأخرى للمؤسسة، بالإضافة إلى 

ذلك، قد تعجز المؤسسة  عن تطوير الممارسات العامة والمعايير التنظيمية.

الرقمية،  الأنشطة  تنفيذ  في  التنفيذية  المنشآت  تستمر  المختلط،  النهج  إطار  وفي 
أشكال  على  وللحصول  الممارسات  أفضل  لتحقيق  المركز  مع  وثيق  بشكل  تعمل  ولكنها 
متجاوبًا  المركز  كان  وإذا  الأعلى،  المستوى  من  بالدعم  الرقمنة  تحظى  الأخرى.  الدعم 
فيمكن للمؤسسة الحفاظ على توازن جيد بين الاتساق العالمي والمبادرة المحلية، ومع 
ذلك، وكما هو الحال في النموذج اللامركزي، تتعرض الرقمنة في النظام المختلط لخطر 

المنافسة مع الأنظمة الأخرى وبالتالي يؤدي ذلك الى الخسارة أمام الأولويات الأخرى.

التقارير  لإعداد  فعالة  خطوط  إنشاء  إلى  المختلط  النظام  تطبق  التي  المؤسسات  تحتاج 
وتقديمها وتخطيط واضح لحقوق اتخاذ القرار والمساءلة، وينبغي أن يكون لكل جزء في 

المصفوفة مهمة تنظيمية واضحة لتنفيذ الأنشطة الرقمية.

كيف ينبغي أن تنظم المؤسسات الوحدات المستقلة؟

لا يعتبر التكامل هو الخيار الوحيد حيث تنشئ بعض المؤسسات وحدات رقمية مستقلة تعمل 
بشكل مستقل فيما يخص الأعمال اليومية، وهذا منطقي إذا كانت طموحات المؤسسة  
سير  الطموحات  هذه  تعرقل  عندما  أو  كليًا  جديدة  قدرات  أو  عمل  نماذج  تتطلب  الرقمية 
الأعمال الأساسية. وكذلك قد تكون الوحدة الرقمية المستقلة مجدية إذا كانت المؤسسة 
الرئيسية رافضة للتغيير أو عندما لا يكون لدى المؤسسة ما يجذب أصحاب المواهب الرقمية.
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رحلة تنظيم الرقمنة 
عملية مستمرة وسوف 
تستمر المؤسسات في 

التأرجح بين المركزية 
عندما ترغب في الحصول 

على قدرات رائعة وبين 
اللامركزية عندما ترغب 

في توزيع الخبرات 
والقدرات

سوف تختفي 
المناقشات حول 

الاستراتيجية والقدرات 
الرقمية بمجرد تطبيق 
الاستراتيجية الرقمية 

في المؤسسة وسوف 
تنتشر المواهب الرقمية 
في المؤسسة بدلًا من 
بقائها في غرف الخبراء 

بمثابة  يكون  أن  يمكن  حيث  المستقلة،  الوحدة  نهج  لاختيار  الإيجابية  السمات  بعض  هناك 
المؤسسة  تتحرك  أن  يمكن  النهج  هذا  وباتباع  والعمل،  للتفكير  جديدة  لطرق  خصبة  أرض 
سريعًا من البداية مع انخفاض احتمالات الفشل. يستغرق الجمع بين نظام التكامل الرقمي 
والوحدة المستقلة وقت أطول ولكن قد يكون هذا هو ثمن التقدم للأمام إذا لم يكن العمل 

الأساسي للمؤسسة مواتياً.

أن  من  وبالرغم  البعض،  بعضها  عن  للغاية  مختلفة  المستقلة  الرقمية  الوحدات  تبدو  قد 
المؤسسات تنشئ هذه الوحدات عن عمد بعيدًا عن تسلسلها الهرمي، إلا أن هذه الوحدات 
وتظهر  الصلة.  ذات  والدوافع  والعمليات  التسلسل  لهذا  التقليدية  الهياكل  تعكس  قد 
الرقمية  الأنشطة  تجد  أن  المحتمل  غير  من  يكون  عندما  المستقلة  الوحدات  نهج  جدوى 

لنفسها مكانًا داخل التسلسل الهرمي.

أصلية  للعمل كمحاور  المؤسسات وحدات مستقلة  بعض  ذلك، تصمم  النقيض من  وعلى 
بالمؤسسات  الخاصة  السياسات والممارسات  اعتماد  إلى  الوحدات  لذا تميل هذه  رقمية. 
ترغب  عندما  النهج  هذا  جدوى  تظهر  القائمة.  والممارسات  السياسات  من  بدلا  الناشئة 
يكن  لم  حال  في  الأنشطة  من  مجموعة  أو  تجاري  نشاط  إقامة  في  المؤسسات  إحدى 

بإمكان هذه المؤسسة أن تتحول لمنشأة تنفيذية على المدى المتوسط.

تضمين الرقمنة في صلب المؤسسة

تعتبر الأمور المتعلقة بالحوكمة والتنظيم الرقمي التي تناولناها من قبل انتقالية إلى حد 
ما، وينبغي أن تستهدف المؤسسات تضمين الرقمنة على المدى الطويل في عملياتها 
 Spotify and Zappos(اليومية، وهذا ما فعلته شركات رقمية أصلية مثل سبوتيفي وزابوس
يقع  عالمي  مصرف  وهو   )ING( إن  آي  مصرف  به  قام  ما  هذا  وكذلك  تأسست  أن  منذ   (
حول  المناقشات  تختفي  سوف   . الرقمنة   في  الرشيق  النهج  باتباع  هولندا  في  مقره 
الاستراتيجية والقدرات الرقمية بمجرد تطبيق الاستراتيجية الرقمية في المؤسسة وسوف 
تنتشر المواهب الرقمية عبر المؤسسة وذلك بدلًا من بقائها في غرف الخبراء. وسيكون 
العوامل  من  الرقمنة  وستكون  الرقمية  الجهود  قائد  الواقع  بحكم  التنفيذي  الرئيس 
المحورية التي تقوم عليها استراتيجية المؤسسة وتنفيذها حتى أنها ستبدو غير واضحة. 

)انظر الشريط الجانبي "رحلة مصرف بي بي في إي"(.

وسوف  مستمرة  عملية  الرقمنة  تنظيم  رحلة  تكون  فسوف  دليلًا،  التاريخ  من  اتخذنا  وإذا 
تستمر المؤسسات في التأرجح بين المركزية عندما ترغب في الحصول على قدرات رائعة 
وبين اللامركزية عندما ترغب في توزيع الخبرات والقدرات. وفي العصر الرقمي، نتوقع أن 

تستمر هذه الوتيرة مع ظهور اتجاهات وتقنيات جديدة.

)BBVA’S(رحلة مصرف بي بي في آي

الإسباني  آي  في  بي  بي  مصرف  رئيس  غونزاليس  فرانسيسكو  أعلن   ،2006 عام  في 
والعشرين."  الحادي  القرن  في  رقمي  مصرف  أفضل  "بناء  رؤيته  عن  التنفيذي  والرئيس 

وحسب تصريح غونزاليس لصحيفة الفينانشيال تايمز، "ينبغي على المصارف أن تتبع نهج 
أمازون أو غوغل وإما ستختفي؟"

الأدنى،  المستوى  إلى  المؤسسة  في  مستوى  أعلى  من  التحول  انتقال  النتيجة  كانت 
على سبيل المثال، كان رئيس المصرف ومسؤول خدمة العملاء هما المسؤولان عن إدارة 
الوحدة الرقمية للمصرف، وكان لدى العديد من رؤساء اللجنة التنفيذية خبرة رقمية واسعة، 

أما اليوم، تم تطبيق النظام الرقمي في جميع وحدات أعمال المصرف الرئيسية.

تضمنت رحلة تحول مصرف بي بي في آي )BBVA’S( العديد من المراحل. في البداية، ركز 
المراكز  العديد من  المصرف  وأنشئ   ، الأعمال  نظم  تحديث  المعلومات على  تقنية  قسم 
عبر  المصرفية  الأعمال  مثل  عالية  أولوية  ذات  مسائل  أي  لمعالجة  وذلك  للتميز  الرقمية 

الجوال والبيانات الضخمة والتحليل المتقدم.

التنفيذي، ولم  الرئيس  إلى  تقاريرها  تقدم  أعمال رقمية  إنشاء وحدة  تم   ،2012 في عام 
تضطلع بمسؤولية الأرباح والخسائر، بل تمثلت مهمتها في قيادة جدول الأعمال الرقمي 

في الأعمال والمصرف.

الرقمي على وحدات الأعمال، وحتى  2015، قام المصرف بفرض جدول الأعمال  في عام 
بإنشاء  المصرف  النهاية، كما قام  إلى  البداية  تجربة عملاء موحدة من  تقديم  يتمكن من 
الوقت  في  بالعملاء  خاصة  تجارب  لإجراء  ابتكاري  مختبر  تستخدم  العملاء  لحلول  وحدة 

الحقيقي.

والأداء  المتعامل  تجربة  لتحسين  بل  جديد،  هو  ما  لمواكبة  للرقمنة  المؤسسات  تتحول  لا 
التحول مجديًا لمصرف  كان  الثلاثة فقد  الجبهات  التنافسية، وعلى جميع  والميزة  المالي 
بي بي في إي  )BBVA’S( حيث شكلت المعاملات الرقمية من 15% إلى 26% من إجمالي 
معاملات المصرف وذلك اعتمادًا على السوق الجغرافية. وتنخفض تكاليف هذه المعاملات 
بأقل من النصف تقريبًا كما أن رضا العملاء ارتفع وذلك حسب تقديرات المروجين عبر الإنترنت. 
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ايجون زندر 

Egon Zehnder

يجب دمج المدراء التنفيذيين 
في ثقافتك بشكل كامل

الموظفين تهيئة 
الجدد ليست كافية
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مســؤول تنفيــذي ســوف نســميه لــوكاس جاكوبســن كان مســتعدًا لمواجهــة تحــدٍ جديــد. 
ــة،  ــة المتنوع ــن 100 الصناعي ــركة فورتش ــي ش ــان ف ــن الزم ــد م ــن عق ــر م ــد أكث ــك بع لذل
أنظمــة  شــعبة  فــي  المنتجــات  تطويــر  لقســم  رئيسًــا  ليصبــح  هنــاك  ترقــى  حيــث 
الطاقــة، قــرر المضــي قدمًــا. وافــق علــى عــرض ترؤســه لقســم البحــث والتطويــر فــي 
ــن  ــة. لك ــة الطاق ــو لأدوات أنظم ــريعة النم ــع س ــركة تصني ــي ش ــس)Energix( ، وه إنريجيك
ــرة التــي تنتهــج  ــه مســتعدًا للعمــل فــي هــذه الشــركة الصغي ــم تجعل ــه الســابقة ل تجربت
ــا أي  ــس فعليً ــر إنريجيك ــم توف ــك، ل ــى ذل ــلاوة عل ــق الآراء. ع ــى تواف ــد عل ــة تعتم ثقاف
تهيئــة أو دمــج أو دعــم. بعــد قيــام كل مــن قســم المــوارد البشــرية وتكنولوجيــا المعلومات 
بإدراجــه فــي أنظمتهــم وقدمــه رئيســه للفريــق و مــع لمحــة موجــزة عــن الــدور، كان مــن 
ــه.  ــاء نفس ــن تلق ــل » م ــات بالفع ــير العملي ــة »س ــن كيفي ــف جاكوبس ــع أن يكتش المتوق
ــى  ــة - إل ــوح والعزيم ــم بالطم ــذي يتس ــلوبه ال ــن أس ــى كل م ــا. أفض ــك صراعً ــكل ذل وش
جانــب بعــض التصــورات الخاطئــة التــي كانــت لــدى الآخريــن بخصــوص مهمتــه – إلــى إيجــاد 

ــه. ــى رحيل ــروف إل ــذه الظ ــة أدت ه ــي النهاي ــدد وف ــه الج ــع أقران ــات م صعوب

تعتقــد مؤسســات عديــدة أنهــا تقــوم بعمــل جيــد عبــر ضــم المــدراء التنفيذييــن المعينيــن 
حديثًــا مثــل جاكوبســن إلــى طاقــم الشــركة بينمــا هــي فــي الحقيقــة لا تفعــل ذلــك. جميــع 
ــا مؤهلــة فــي مجــال الأساســيات الإداريــة الخاصــة بالتعاقــد مــع  الشــركات الكبــرى تقريبً
القــادة، لكــن ذاك المســتوى مــن التهيئــة لا يقــدم شــيئًا يذكــر لمنــع المشــكلات التــي قــد 
تنشــأ عندمــا يبــدأ هــؤلاء الأشــخاص فــي العمــل مــع زمــلاء جــدد وعندمــا يواجهون مشــاكل 
مــع المعاييــر والتوقعــات الثقافيــة غيــر المألوفــة. تتبايــن المؤسســات علــى نطــاق واســع 
ــاج،  ــة الاندم ــي عملي ــات ف ــه المؤسس ــب أن تبذل ــذي يج ــد ال ــر بالجه ــق الأم ــا يتعل عندم
وذلــك بالتزامــن مــع وجــود تحديــات كبيــرة مــن حيــث الوقــت الــلازم لــلأداء ومــدى الالتــزام 
بتحقيــق المســتهدف ومــا قــد يتســبب فيــه الامــر لاحقــا فــي حــال الأداء الغيــر مرضــي مــن 

إنهــاء الخدمــات أو الاســتقالة أو الاحتفــاظ بالمــواه فــي حالــة الأداء المقبــول.

لمســاعدة المؤسســات علــى فهــم مــا يجــب علــى المديريــن التنفيذييــن فعلــه ليصبحــوا 
ــح كيفيــة مســاعدتهم علــى تحقيــق  ــة فــي أدوارهــم الجديــدة ولتوضي مــن ذوي الفعالي
ذلــك بســرعة أكبــر، قمنــا بتطويــر إطــار تقييــم. فــي هــذا النمــوذج، تمثــل »مــا« مجموعــة 
مــن المهــام الانتقاليــة الأساســية للتعيينــات الجديــدة. يتم تقســيم »كيــف« إلى مســتويات 
متميــزة مــن الدعــم الــذي يمكــن أن توفــره المؤسســات. ولكــن قبــل الدخــول فــي تلــك 
التفاصيــل، دعونــا نلقــي نظــرة فاحصــة علــى أوجــه القصــور فــي الجهــود التــي تبذلهــا 
ــن أن  ــي يمك ــد الت ــدد والفوائ ــن الج ــة الموظفي ــال تهيئ ــي مج ــات ف ــم المؤسس معظ

تكســبها مــن خــلال تغييــر ممارســاتها.

من التهيئة إلى الاندماج

ــات  ــن المؤسس ــد م ــا العدي ــم به ــي تدع ــة الت ــب للطريق ــح مناس ــي مصطل ــة« ه “التهيئ
انضمــام القــادة الجــدد، وذلــك لأن هــذه العمليــة تقتصــر علــى ضــم المديــر التنفيــذي إلــى 
طاقــم الشــركة ولا تســتلزم أي متطلبــات أخــرى. وبعــد ذلــك، يتوقــع مــن المديــر التنفيذي 
ــدون  ــل أو ب ــه ضئي ــياء بتوجي ــف الأش ــه أو أن يكتش ــه فعل ــب علي ــذي يتوج ــا ال ــرف م أن يع

إرشــادات. لهــذا الســبب لــم نعــد نســتخدم كلمــة “التهيئــة« لوصــف العمــل الــذي نقــوم 
ــتخدم  ــا نس ــل أصبحن ــا؛ ب ــدة لديه ــات الجدي ــم التعيين ــعى لدع ــي تس ــركات الت ــع الش ــه م ب

»الاندمــاج« بــدلًا مــن ذلــك.

ــد  ــزم لجعــل الموظــف الجدي ــام بمــا يل ــا - القي ــر طموحً يشــير »الاندمــاج« إلــى هــدف أكث
عضــوًا فاعــلًا بالكامــل ضمــن الفريــق فــي أســرع وقــت ممكــن. وهــذه ليســت ممارســة 
شــائعة، للأســف، كمــا رأينــا فــي الاســتطلاع الــذي أجرتــه شــركة »إيجــون زينــدر« الكترونيــا 
لـــ 588 مديــراً تنفيذيــاً علــى مســتوى نائــب الرئيــس ومــن يفوقــون ذلــك رتبــة مــن الذيــن 

انضمــوا إلــى شــركات جديــدة فــي الســنوات القليلــة الماضيــة. 

مثــل المشــاركون فــي الاســتطلاع شــركات مملوكــة للقطــاع العــام وشــركات خاصــة فــي 
ــة وآســيا. حيــث كان ثلثهــم ممــن  ــكا اللاتيني ــكا الشــمالية وأمري ــا وأمري ــع أنحــاء أوروب جمي
يشــغلون مناصــب فــي الإدارة العليــا. وأفــاد 60٪ تقريبًــا بــأن الأمــر اســتغرق ســتة أشــهر – 
وقــال حوالــي 20٪ أن الأمــر اســتغرق أكثــر مــن تســعة أشــهر - ليكــون لــه تأثيــر كامــل فــي 
إطــار أدوارهــم الجديــدة. قــال أقــل مــن الثلــث إنهــم تلقــوا دعمًــا حقيقيًــا خــلال تنقلاتهــم، 
ــذه  ــن ه ــن 80٪ م ــر م ــي أن أكث ــن ف ــا تتمع ــرة عندم ــكلة كبي ــج مش ــذه النتائ ــكل ه وتش
الأقليــة المحظوظــة ظنــوا أن هــذا الدعــم قــد أحــدث فرقًــا كبيــرًا علــى مســتوى تأثيرهــم 

خــلال فتــرات عملهــم الأوليــة. تعتقد مؤسسات عديدة 
أنها تقوم بعمل جيد عبر 

ضم المدراء التنفيذيين 
المعينين حديثًا إلى 

طاقم الشركة بينما هي 
في الحقيقة لا تفعل 

ذلك.

صدى الموارد البشرية 81صدى الموارد البشرية80



دمج المدراء الجدد 
يقلل الوقت اللازم لبدء 
عملهم بفاعلية بمقدار 

الثلث من 6 أشهر إلى 4

يمكــن للمديريــن التنفيذييــن المندمجيــن جيــدًا بنــاء الزخــم فــي وقــت مبكــر بــدلًا مــن خــوض 
المعانــاة فــي منحنيــات التعلــم. تُظهــر دراســاتنا أن متوســط الوقــت الــلازم للوصــول إلــى 
الأداء الكامــل )اتخــاذ القــرارات المهمــة مــع توفــر المعلومــات الصحيحــة فــي متنــاول اليــد 
ووجــود الأشــخاص المناســبين للمســاعدة فــي التنفيــذ( يمكــن تخفيضــه بمقــدار الثلــث، من 

ســتة أشــهر إلــى أربعــة.

تعتقــد معظــم الشــركات - حتــى تلــك التــي تحــدد ســقفًا منخفضًــا جــدًا لتوقعاتهــا - أنهــا 
ــي  ــرية ف ــوارد البش ــادة الم ــألنا ق ــا س ــال. عندم ــكل فع ــن بش ــن التنفيذيي ــج المديري تدم
الشــركات العالميــة إذا كان لديهــم نظــام خــاص بتهيئــة الموظفين الجــدد، كان الجــواب نعم، 
بالطبــع. ومــع ذلــك، عندمــا ســألنا عمــا فعلــوه للإســراع فــي دمــج المديريــن التنفيذييــن 
ــر، مــن مكثــف إلــى لا شــيء  ــا أن الدعــم الفعلــي تبايــن بشــكل كبي فــي أدوارهــم، وجدن
ــح  ــوم لمصطل ــد أو مفه ــف جي ــود تعري ــدم وج ــو ع ــر ه ــم الأم ــا يفاق ــاس. وم ــي الأس ف
“التهيئــة” . فــي العديــد مــن الشــركات، يشــير بشــكل أساســي إلى اســتكمال المســتندات 
ــل  ــا يتمث ــادة م ــي، وع ــب الإلزام ــر التدري ــوارد وتوفي ــاحة والم ــص المس ــة وتخصي المطلوب
ــا بالاســتثمار فــي هــذه  ــال. حيــث لا تقــوم الإدارة العلي فــي المجــالات الفنيــة مثــل الامتث
الأشــياء علــى الإطــلاق ولا تفعــل شــيئًا لمســاعدة القــادة علــى إزالــة أكبــر العقبــات 
التــي ســيواجهونها فــي أدوارهــم الجديــدة: التحديــات الثقافيــة والاعتبــارات التنظيميــة 

المتعلقــة ببيئــة العمــل.

لنأخــذ بعيــن الاعتبــار، فــي المقابــل ، تلــك الشــركات التــي تكــرس مــوارد كبيــرة لمســاعدة 
ــركة  ــي ش ــال، ف ــبيل المث ــى س ــا. عل ــاج تمامً ــى الاندم ــدد عل ــن الج ــن التنفيذيي المديري
ــن  ــر المديري ــركة بتطوي ــذه الش ــوم ه ــة، تق ــات الرقمي ــالات والخدم ــرى للاتص ــة كب عالمي
العاميــن مــن خــلال عمليــات التنــاوب المتكــررة)frequent country rotations( ، يتــم حــث جميــع 
ــل  ــث يقب ــم. حي ــاج منظ ــج اندم ــي برنام ــول ف ــى الدخ ــدة عل ــدد بش ــن الج ــادة الفرعيي الق
ــا هــذا الدعــم، وهــذا يبيــن أن: القــادة يشــعرون بالراحــة بشــكل أكبــر عندمــا  الجميــع تقريبً

ــم المســتمر لموظفيهــا. ــراً علــى التعل يتلقــون المســاعدة فــي شــركة تركــز كثي

ــول  ــي يق ــة الت ــة الهام ــارات الناعم ــم للمه ــج تقيي ــبق البرنام ــان، يس ــض الأحي ــي بع ف
معظــم المديريــن التنفيذييــن إنهــا صعبــة الإتقان فــي البداية. إحــدى الأدوات المســتخدمة 
هــي اســتبيان الثقافــة، الــذي يقــارن ممارســات العمــل فــي الشــركة )أو الوحــدة أو البلــد( 
الســابقة للمديــر التنفيــذي مــع تلــك الموجــودة فــي مــكان العمــل الجديــد، مــع الإشــارة 

إلــى المشــاكل المحتملــة.

ــركة  ــة لش ــركات التابع ــن الش ــد م ــدى العدي ــا: )ل ــر غالبً ــي تظه ــكلة الت ــذه المش ــم ه إليك
الاتصــالات ثقافــة رياديــة، لكــن غالبــاً مــا يأتــي الموظفــون الجــدد مــن شــركات منافســة 
وكبيــرة، مــا قــد ينظــر إليــه زملاؤهــم الســابقون علــى أنــه تشــاور مــدروس مــع أصحــاب 
المصلحــة الرئيســيين، قــد يُنظــر إليــه فــي مــكان العمــل الجديــد علــى أنــه عمليــة 
بطيئــة لاتخــاذ القــرار أو عــدم قناعــة ومبــادرة(. بالطبــع، تضطلــع الاختلافــات فــي الثقافــة 

ــى دول  ــون إل ــن ينتقل ــن الذي ــن التنفيذيي ــبة للمديري ــم بالنس ــدور مه ــا، ب ــة، أيضً الإقليمي
أخــرى. أدى فحــص هــذه الاختلافــات وآثارهــا المحتملــة بشــكل منهجــي إلــى الحــد بشــكل 
كبيــر مــن مخاطــر الانحــراف، وكمــا قلــل مــن الوقــت الــذي يســتغرقه القــادة ليصبحــوا مــن 

ــدة. ــم الجدي ــات عمله ــي بيئ ــة ف ذوي الفعالي

يتــم الاســتماع إلــى أصحــاب المصلحــة ومناقشــتهم - مــن ينبغــي منحــه الأولويــة لعقــد 
ــم  ــك. يت ــى ذل ــا إل ــراد، وم ــض الأف ــع بع ــل م ــي التعام ــف ينبغ ــرة وكي ــات المبك الاجتماع
حــث المديريــن التنفيذييــن علــى إعــداد خطــاب موجــز قبــل البــدء فــي أدوارهــم الجديــدة 
وتلخيــص حــول ســبب انضمامهــم إلــى الشــركة ومــاذا يأملــون أن يســهموا  فــي الشــركة. 
يقــول القــادة الجــدد أن هــذا التمريــن طريقــة قويــة لبلــورة رســائلهم الرئيســية، والتــي 
يمكنهــم البــدء فــي مشــاركتها عنــد اللحظــة التــي يســيرون فيهــا عبــر البــاب؛ لقــد وجــدت 
الشــركة أن ذلــك يمكّنهــم مــن إيصــال مقاصدهــم بشــكل أوضــح إلــى فرقهــم وزملائهــم 

خــلال الأســابيع الأولــى مــن الشــروع بالعمــل.

ــن علــى تجنــب  ــن التنفيذيي ســاعدت جهــود التكامــل المركــزة فــي هــذه الشــركة المديري
ــاهمت  ــث س ــرة، حي ــازات المبك ــن الإنج ــد م ــق المزي ــائعة وتحقي ــات الش ــرات والصعوب العث
ــن  ــل م ــدد أق ــود ع ــا أدى وج ــرة. كم ــة كبي ــدة جماعي ــن فائ ــي تكوي ــة ف ــب الفردي المكاس
حــالات الفشــل فــي التنقــلات الوظيفيــة إلــى زيــادة ثقــة الموظفيــن فــي قــدرة الشــركة 
ــن  ــحين الداخليي ــاع المرش ــهل إقن ــا يس ــن، مم ــب الموظفي ــركات تعاق ــط لتح ــى التخطي عل

ــم.  ــة عليه بالموافق
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يقوم القائد الجديد ببناء 
مصداقيته من خلال 

إظهار الوعي بالقضايا 
التنفيذية الهامة والحل 

السريع للمشاكل 
العاجلة وتحديد وتحقيق 

انتصارات سريعة

ينبغي على القائد بناء 
علاقات قوية قائمة على 

الثقة مع فريق عمله 
حتى يضمن تنفيذهم 

لقراراته

ــلإدارة  ــحين ل ــع المرش ــا م ــاج لديه ــل الاندم ــا أن عم ــالات أيضً ــركة الاتص ــفت ش ــد اكتش لق
العامــة قــد زاد مــن وعــي الموظفيــن بمخاطــر التنقــل الوظيفــي. وتعمــل الآن أكثــر مــن 
ــل  ــتخدام أدوات أق ــى - باس ــتوى الأعل ــدد دون المس ــن الج ــات المديري ــة احتياج ــل تلبي أج
تكلفــة وأكثــر توحيــدًا للاســتثمار فــي تطويرهــم. وبالتالــي يصبــح دعــم الاندمــاج جــزءًا مــن 

ثقافــة الشــركة.

المهام الخمس

مــن خــلال بحثنــا وعقــود مــن الخبــرة فــي العمــل مــع المديريــن التنفيذييــن، حددنــا خمــس 
ــة الأولــى الهامــة.  ــام بهــا فــي الأشــهر القليل مهــام رئيســية يتعيــن علــى القــادة القي

هــذه هــي المجــالات التــي يحتاجــون فيهــا إلــى أكبــر دعــم فــي مجــال الاندمــاج:

تولي مسؤولية القيادة التنفيذية  1

حتــى مــع أفضــل تبــادل ممكــن للمعلومــات خــلال عمليــة التوظيــف، فــإن أي قائــد فــي 
دور جديــد )خاصــةً مــن الخــارج( ســوف يكــون لديــه صــورة غيــر متكاملــة عــن العمــل - نقــاط 
القــوة والضعــف والفــرص والتهديــدات. يقــوم القائــد الجديــد ببنــاء مصداقيتــه مــن خــلال 
ــد  ــة وتحدي ــاكل العاجل ــريع للمش ــل الس ــة والح ــة الهام ــا التنفيذي ــي بالقضاي ــار الوع إظه
ــر  ــع تأثي ــى أرض الواق ــدة عل ــرة الجي ــرارات المبك ــون للق ــريعة. يك ــارات س ــق انتص وتحقي

ــد فعــال. ملمــوس علــى ســمعته كقائ

تولي مسؤولية الفريق  2

يركــز القــادة الجــدد بشــكل طبيعــي علــى موظفيهــم فــي البدايــة - وهــم يعلمــون أنــه 
ــن  ــون م ــا يك ــا م ــرعة. غالبً ــه بس ــق وأهداف ــن الفري ــل تكوي ــد أو تعدي ــم تأكي ــن عليه يتعي
الأســهل اتخــاذ قــرار بشــأن الاحتفــاظ بالأفــراد أم لا، لأن تكويــن الفريــق لا يُنظــر إليــه كخيــار 
ــز  ــى التركي ــة إل ــاك حاج ــا، وهن ــذة قريبً ــذه الناف ــلاق ه ــم إغ ــك، يت ــع ذل ــد. وم ــد للقائ جدي
والانضبــاط لجمــع المعلومــات بكفــاءة لاتخــاذ قــرارات ذكيــة. فمــن المهــم الســماح لقائــد 
ــداء  ــل إب ــن أج ــات م ــة افتراض ــا اي ــه مقدمً ــة دون تلقين ــى الموهب ــرة عل ــاء نظ ــد بإلق جدي
وجهــة نظــره بطريقــة محايــدة؛ ولكــن مــن المهــم بنفــس القــدر تبــادل الأفــكار حــول أداء 
أعضــاء الفريــق وتطويرهــم. يتطلــب تحقيــق التــوازن الصحيــح تخطيطًــا دقيقًــا وتنســيقًا مع 
المــوارد البشــرية، وعــادةً مــا يتــم عقــد جلســة واحــدة أو أكثــر مــن الاجتماعــات الميســرة 
بيــن المديــر التنفيــذي والفريــق خــلال الأســابيع القليلــة الأولــى. يكمــن الهــدف فــي تهيئة 
بيئــة آمنــة لكلاهمــا لتقديــم ملاحظــات بنــاءة فــي الوقــت المناســب وطــرح الأســئلة التــي 
ــدأ العلاقــات فــي التكــون. وبهــذه الطريقــة،  ــدو وكأنهــا أســئلة محرجــة عندمــا تب قــد تب
ــه  ــه أو قرارات ــد أو أفعال ــات القائ ــول كلم ــة ح ــورات خاطئ ــح أي تص ــد وتوضي ــن تحدي يمك
الأوليــة وذلــك قبــل أن تترســخ عــدم الثقــة أو الشــك فــي قيمه/قيمهــا أو قدراته/قدراتها. 
إن بنــاء الثقــة مبكــراً مــع الفريــق يمكّــن القائــد الجديــد مــن اتخــاذ القــرارات الرئيســية بثقــة 

وذلــك لأن الموظفيــن ســيقومون بتنفيذهــا.

التنسيق مع أصحاب المصلحة  3

يحتــاج القــادة الجــدد أيضًــا إلــى الحصــول علــى دعــم الأشــخاص الذيــن ليــس لديهم ســلطة 
مباشــرة عليهــم، بمــا فــي ذلــك رؤســائهم وأقرانهــم وزملائهــم الآخريــن. وبالتالــي يتعيــن 

ــون  ــم يعرف ــى أنه ــوح إل ــارة بوض ــالات - والإش ــاء الاتص ــي بن ــة ف ــتثمار الطاق ــم اس عليه
أنهــا أولويــة. بعــد تحديــد أهــم أصحــاب المصلحــة خــارج فرقهــم، يجــب عليهــم قضــاء بعــض 
ــراد.  ــع الأف ــل م ــد التواص ــة وموع ــة لكيفي ــع خط ــم ووض ــات زملائه ــم توقع ــت لفه الوق
وهــذا يعنــي معرفــة كيفيــة إجــراء عمليــة صنــع القــرار فــي الشــركة ومــن لديــه نفــوذ فــي 

تشــكيل ســير هــذه العمليــة وأيــن تتواجــد مراكــز القــوة.

الانخراط في الثقافة  4

ــة  ــات التوجيهي ــر والافتراض ــم والمعايي ــق بالقي ــا يتعل ــراع فيم ــا الإس ــروري أيضً ــن الض م
التــي تحــدد الســلوك المقبــول فــي الشــركة الجديــدة. يمكــن أن يؤثــر غيــاب الإشــارات فــي 
وقــت مبكــر ســلبًا علــى الطريقــة التــي ينظــر بهــا الآخــرون إلــى مقاصــد القائــد الجديــد 
وقدراتــه. كمــا يجــب علــى المديــر التنفيــذي أيضًــا أن يتبــع مســارًا دقيقًــا بيــن العمــل داخــل 

إطــار الثقافــة والســعي لتغييرهــا.

تحديد المقصد الاستراتيجي  5

ــان  ــض الأحي ــي بع ــتراتيجية. ف ــة الاس ــي صياغ ــدء ف ــد الب ــد الجدي ــى القائ ــب عل ــرًا، يج أخي
ــم  ــن؛ وفــي أوقــات أخــرى يت ــن لخبرتهــم فــي نهــج معي ــن التنفيذيي ــن المديري ــم تعيي يت
ــاك  ــت هن ــإذا كان ــا. ف ــدة تمامً ــتراتيجية جدي ــذ اس ــر وتنفي ــى تطوي ــم عل ــم لقدرته اختياره
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ــا وإدارة  ــركة - هيكله ــة للش ــر المتماثل ــل العناص ــب تحوي ــدة، يج ــتراتيجية جدي ــة لاس حاج
ــا الحالتيــن، يجــب أن يكــون القائــد  المواهــب وعمليــات قيــاس الأداء - لتنفيذهــا. فــي كلت

ــدًا. ــن الآن فصاع ــا م ــيتم اتباعه ــي س ــتراتيجية الت ــأن الاس ــا بش ــد واضحً الجدي

تمثــل هــذه المهــام الانتقاليــة الخمــس معًــا تحديــات هائلــة. حيــث يمكــن أن تــؤدي 
ــى الانحــراف عــن المســار.  ــرة أو حت ــى حــدوث مشــكلات خطي ــرات فــي أي مجــال إل التعث
ــم  ــي أدواره ــدء ف ــل الب ــادة - قب ــم الق ــا يفه ــالًا عندم ــر احتم ــال أكث ــاج الفع ــون الاندم يك
الجديــدة - مقــدار التقــدم الــذي ســيحتاجون لإظهــاره فــي كل مجــال خــلال الأشــهر القليلــة 

ــال. ــكل فع ــم بش ــات وقته ــيم أولوي ــم تقس ــة يمكنه ــذه الطريق ــى. وبه الأول

مجال الدعم

بالنظــر إلــى مــدى أهميــة المهــام الخمــس لنجــاح قائــد جديــد، فأنــت تريــد تقييــم برنامــج 
اندمــاج شــركتك مــن خــلال النظــر فــي مــدى فعاليــة دعمــك للمديريــن التنفيذييــن فــي كل 

مجــال. يأتــي الدعــم فــي أربعــة مســتويات:

إما أن تنجح او تفشل

ــد  ــرد تزوي ــن مج ــر م ــل أكث ــتوى 0 - تفع ــميه المس ــتوى - نس ــذا المس ــي ه ــركات ف الش
مســؤول تنفيــذي جديــد بالحيــز والمــوارد الأساســية مثــل التكنولوجيــا والمســاعدين. 
يظهــر بحثنــا أن حوالــي 5 ٪ مــن الشــركات العالميــة تقــدم هــذا الحــد الأدنــى مــن الدعــم.

التوجه الأساسي

هــذا هــو المســتوى 1 فــي نموذجنــا. يتضمــن مشــاركة المعلومــات حــول سياســات 
الشــركة وتقييمــات أعضــاء الفريــق والهيــكل التنظيمــي والاســتراتيجية ونتائــج الأعمــال. 

فــي الأســاس، توفــر الشــركة بيانــات أوليــة ويقــوم القائــد الجديــد بدراســتها وتفســيرها 
بشــكل مســتقل. إذا أعطــي المديــر التنفيــذي أي شــيء أكثــر جــودة، فليــس هنــاك دعــم 
لضمــان فهــم أهميتــه جيــدًا. يظهــر بحثنــا أن حوالــي ثلثــي الشــركات العالميــة لا تــزال تتبــع 

هــذا النهــج.

الاستيعاب النشط

ــيين  ــة الرئيس ــاب المصلح ــع أصح ــات م ــركة اجتماع ــم الش ــتوى 2، تنظ ــي المس ــا، ف هن
لتســريع نقــل المعرفــة الأعمــق حــول العمــل والفريــق والثقافــة والأولويــات الاســتراتيجية. 
تشــير أبحاثنــا إلــى أن 25٪ مــن الشــركات العالميــة قــد اســتثمرت فــي هــذا المســتوى مــن 
الدعــم. علــى الرغــم مــن أنــه يتجــاوز الحــد الأدنــى ولا يوجــد فيــه فهــم مشــترك للاختلافــات 
الرئيســية بيــن الســياق الســابق للمديــر التنفيــذي والســياق الجديــد، إلا أنــه قــد يكــون مــن 
ــل  ــد يتجاه ــبقة، ق ــة مس ــوب. ودون إحاط ــاع المطل ــت الاجتم ــدار وق ــة مق ــب معرف الصع

المديــر التنفيــذي القضايــا الهامــة تنظيميًــا والتــي ينبغــي لــه معالجتهــا.

الاندماج المعجل

فــي المســتوى 3 - المثالــي - تقــوم الشــركة بتنســيق الخبــرات المصممــة خصيصًــا 
والتــي تمكــن قائــدًا جديــدًا مــن الاندمــاج بشــكل كامــل وســريع. قــد تشــمل هــذه الخبــرات 
ورش عمــل بنــاء الفريــق ومناقشــات عميقــة حــول الاســتراتيجية. تســاعد الشــركة المديــر 
التنفيــذي الجديــد علــى تعريــف التحديــات الثقافيــة المحــددة التــي يجــب التغلــب عليهــا، 
ــل  ــرق العم ــول ط ــتبيانها ح ــلال اس ــن خ ــة م ــالات العالمي ــركة الاتص ــه ش ــوم ب ــا تق ــل م مث
الســابقة. علــى الرغــم مــن القيمــة الواضحــة التــي يجــب اكتســابها، يشــير بحثنــا إلــى أنه لا 
يوجــد أكثــر مــن 2٪ مــن الشــركات العالميــة تتعامــل مــع الاندمــاج بهــذا الشــكل المنهجــي.

ــى  ــال إل ــة انتق ــن مهم ــر م ــى التغي ــم إل ــل الدع ــة، يمي ــة العملي ــي الممارس ــه ف ــد أن نج
أخــرى. علــى ســبيل المثــال، قد تنظــم شــركة اجتماعات )المســتوى 2( لمســاعدة مســؤول 
ــادة التنفيذيــة والتوافــق مــع أصحــاب المصلحــة، ولكــن  ــد علــى تولــي القي تنفيــذي جدي
توفــر المعلومــات الأساســية فقــط لدعــم تولــي مســؤولية الفريــق )المســتوى 1( وعــدم 
ــذي علــى التعامــل مــع  ــر التنفي ــا )المســتوى 0( لمســاعدة المدي فعــل أي شــيء تقريبً
ــوة  ــاط الق ــن نق ــامل ع ــم الش ــف التقيي ــتراتيجي. يكش ــد الاس ــد المقص ــة أو تحدي الثقاف

والضعــف فــي المهــام الخمــس الرئيســية.

كيف يبدو التقدم

ــا  ــا م ــة، فغالبً ــر فعالي ــكل أكث ــن بش ــا التنفيذيي ــج مديريه ــي دم ــركات ف ــدأ الش ــا تب عندم
يكــون ذلــك بســبب إجبارهــم علــى القيــام بذلــك مــن خــلال مجموعــة مــن العوامــل الخارجية 

والداخليــة. اطلــع علــى هــذا المثــال:

ــي  ــل ف ــي تعم ــتهلاكية الت ــلع الاس ــركة الس ــت ش ــة، كثف ــبع الماضي ــنوات الس ــلال الس خ
جميــع أنحــاء أوروبــا وآســيا وإفريقيــا مــن جهودهــا فــي مجــال الاندمــاج، مــن خــلال عمليــة 
الانتقــال مــن المســتوى 1 إلــى المســتوى 2 أو 3 فــي معظــم المجــالات. لســنوات عديــدة 
قبــل الانكمــاش المالــي فــي عــام 2008، أعطــت الإدارة العليــا الأولويــة لتطويــر المواهــب 
الداخليــة، واســتخدمت الشــركة مبــدأ العمــل متعــدد الوظائــف لتعزيــز قــدرات الأفــراد حتــى 
ــن  ــن الذي ــن التنفيذيي ــم المديري ــإن معظ ــي، ف ــل. وبالتال ــن الداخ ــادة م ــة الق ــن ترقي يمك
ــوع  ــى تن ــر إل ــركة. وبالنظ ــي الش ــة ف ــم المهني ــوا حياته ــد بن ــن ق ــن عامي ــوا مديري أصبح
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يتم مساعدة كل قائد 
جديد في تطوير 

خطة تعليمية فردية 
واستضافة ورشة عمل 

للفريق في الأسابيع 
الأربعة إلى الثمانية 

الأولى

ــركة  ــج الش ــة( ونه ــة والنامي ــادات المتقدم ــن الاقتص ــا )كل م ــل فيه ــي تعم ــواق الت الأس
القائــم علــى الإجمــاع فــي اتخــاذ القــرارات، فقــد رأى مديــرو المــوارد البشــرية والمديــرون 
التنفيذيــون حاجــة إلــى التوجــه الأساســي. كان الأســاس هــو التأقلــم مــع المديريــن 
التنفيذييــن المعينيــن حديثًــا مــن خــلال تبــادل المعلومــات حــول الشــركات المحليــة وتحديــد 
ــن  ــادة م ــن الق ــى يتمك ــق - حت ــاء الفري ــم أعض ــن فيه ــيين - بم ــة الرئيس ــاب المصلح أصح

ــام الأولــى )المســتوى 1 (. ــد الاجتماعــات فــي الأي تحديــد مواعي

ــا  ولكــن بعــد أزمــة عــام 2008، تبنــت الإدارة العليــا نمــوذج تنفيــذي جديــد يســتلزم تنظيمً
أكبــر بكثيــر. وإدراكًا للحاجــة إلــى قــدرات جديــدة للتنفيــذ بفعاليــة، وأعــادت الشــركة تصميــم 
ــق  ــذي والفري ــر التنفي ــرر المدي ــه، ق ــت نفس ــي الوق ــا. ف ــة به ــب الخاص ــج المواه برام
التنفيــذي أنــه يتعيــن عليهــم القيــام بتعييــن عــدد مــن الموظفيــن الخارجييــن الاســتراتيجيين 

بســرعة؛ وذلــك لضــم المديريــن العاميــن ذوي المهــارات المطلوبــة.

ســرعان مــا اتضــح مــدى الصعوبــة التــي واجههــا الموظفــون الخارجيــون فــي إدراك متــى 
ــم  ــن المه ــى كان م ــي، ومت ــتوى المحل ــى المس ــرارات عل ــاذ الق ــن اتخ ــم م ــم تمكينه يت
ــر التدريــب  التوصــل إلــى توافــق مــع المكتــب الرئيســي. لذلــك بــدأت الشــركة فــي توفي
ــن أداء  ــن التنفيذيي ــن المديري ــت م ــة، وطلب ــاب المصلح ــرارات وإدارة أصح ــاذ الق ــى اتخ عل
دور نشــط فــي هــذا الجهــد. عندمــا قــام المديــر التنفيــذي بتعييــن موظــف مباشــر مــن 
خــارج الشــركة )والــذي كان لا يــزال حدثًــا نــادرًا نســبيًا(، فقــد اســتثمر بشــكل كبيــر فــي دعــم 
اندمــاج هــذا المســؤول التنفيــذي وتحــدى الآخريــن فــي الإدارة العليــا فــي هــذا المجــال. 
لقــد عمــل عــن كثــب مــع القائــد الجديــد وجهــة خارجيــة لتحديــد المشــاكل المحتملــة 

ــوح. ومعالجتهــا بشــكل مفت

شــكل ذلــك بالتأكيــد علامــة فارقــة: وصــل الدعــم لمهــام انتقاليــة معينــة إلــى المســتوى 
2 نتيجــة للضغــط مــن الأعلــى. تــم حــث المزيــد مــن القــادة الجــدد علــى إدارة ورش عمــل 
الفريــق فــي وقــت مبكــر وتــم إطلاعهــم علــى أولويــات أصحــاب المصلحــة والقيــود فــي 
الشــركة. لكــن الجهــود لا تــزال متباينــة بعــض الشــيء فــي جميــع أقســام الشــركة وكانــت 
النتائــج مختلطــة. كانــت بعــض التعيينــات الخارجيــة الجديــدة ناجحــة للغايــة، لكــن البعــض الآخر 
لــم يكــن ناجحًــا - علــى الرغــم مــن أنهــا  نجحــت فــي تحقيــق خطــوات فعالــة فــي مــكان 

آخــر.

ــات  ــا الصعوب ــرية والإدارة العلي ــوارد البش ــت إدارة الم ــذا، فحص ــوة ه ــداء الصح ــتجابةً لن اس
التــي واجهتهــا التعيينــات الجديــدة - خاصــةً تحديــات الســوق الجديــدة - وقررت تبنــي أفضل 
ــا  ــر. عرضــوا دعمً ــذي علــى نطــاق أوســع بكثي الممارســات التــي وضعهــا الرئيــس التنفي
للاندمــاج الخــاص بالمديريــن العاميــن الجــدد، بمــا فــي ذلــك أولئــك الذيــن يتنقلــون داخليًــا 
مــن ســوق إلــى آخــر. كمــا اســتعرضوا الحــالات الفرديــة الناجحــة - التــي أشــارت الملاحظــات 
ــت  ــف الوق ــي نص ــة ف ــل الفعالي ــى كام ــل إل ــد وص ــذي ق ــر التنفي ــى أن المدي ــأنها إل بش
ــي  ــم المنهج ــاج. كان الدع ــات الاندم ــر وتحدي ــف مخاط ــم تخفي ــف ت ــة كي ــاد - لمعرف المعت
ــا إلــى حــد كبيــر. لذلــك عــززت الشــركة برامجهــا الداخليــة  اســتثمارًا، لكــن العائــد كان فوريً

بشــكل أكبــر، حيــث اســتقطبت مدربيــن خبــراء مــن الخــارج.

ــم  ــركة. يت ــي الش ــة ف ــة الخمس ــام الانتقالي ــع المه ــة جمي ــج مجتمع ــذه البرام ــاول ه تتن
تعديــل مــدى الدعــم فــي كل مجــال إلــى المســتوى 2 أو 3، وهــذا يتوقــف علــى احتياجــات 
ــة  ــة تعليمي ــر خط ــي تطوي ــد ف ــد جدي ــاعدة كل قائ ــم مس ــي. يت ــذي المعن ــر التنفي المدي
ــى،  ــة الأول ــى الثماني ــة إل ــابيع الأربع ــي الأس ــق ف ــل للفري ــة عم ــتضافة ورش ــة واس فردي

وهــو مــزود بــرؤى ســرية )insights confidential(حــول أصحــاب المصلحــة المعنييــن والجوانب 
التــي تنطــوي علــى تحديــات فــي ثقافــة الشــركة.

دعــم الاندمــاج اليــوم هــو الممارســة المعتادة فــي الشــركة. وبمســاعدة الموارد البشــرية، 
تحــدد اللجنــة التنفيذيــة مســتوى الدعــم الــذي يجــب تقديمــه لــكل حالــة. تقــوم اللجنــة كل 
شــهر بمراجعــة 30 حالــة فــي المتوســط  ودراســة التقاريــر حــول تقــدم القــادة )بنــاءً علــى 

مدخــلات مــن المدربيــن والمراقبيــن الآخريــن( وتحديــد الإجــراءات الواجــب اتخاذهــا.

ــا؛ حيــث يمكــن لــكل مــن القــادة الجــدد والطامحيــن رؤيــة  تــم اعتمــاد هــذه الجهــود داخليً
ــن  قيمتهــا بوضــوح، وكذلــك الأشــخاص الذيــن يعملــون معهــم ويعتمــدون علــى المديري
التنفيذييــن. ويــدرك أصحــاب المصلحــة الأدوار التــي يجــب أن يؤدوهــا فــي تحــولات القــادة 
الجــدد. وعلــى الرغــم مــن اســتمرار الضغــط علــى الميزانيــات، تــرى الإدارة العليــا أن دعــم 
ــواء  ــة، س ــج ملموس ــق نتائ ــي تحق ــب الت ــة المواه ــي تنمي ــروري ف ــتثمار ض ــاج اس الاندم

بالنســبة لرجــال الأعمــال أو للمديريــن التنفيذييــن الفردييــن.

علــى الرغــم مــن أن فوائــد دعــم التكامــل واضحــة فــي هــذه الشــركة وغيرهــا من الشــركات 
التــي درســناها، إلا أن قصــص النجــاح هــذه نــادرة جــدًا. ربمــا يُعــزى الســبب فــي ذلــك إلــى 
ــرًا علــى تأميــن القــادة المناســبين لأدوار رئيســية ممــا يــؤدي إلــى  أن الشــركات تركــز كثي
إغفــال الحاجــة إلــى مســاعدة القــادة فــي عمليــات الانتقــال التــي يقومــون بهــا - أو عــدم 
ــاره عنصــراً  تخصيــص المــوارد اللازمــة لهــم. ولكــن مــن خــلال التعامــل مــع الاندمــاج باعتب
ــات  ــن إمكان ــتفادة م ــم الاس ــم، فيمكنه ــة به ــب الخاص ــتراتيجية المواه ــي اس ــياً ف أساس

القــادة بســرعة أكبــر وحصــد العوائــد فــي وقــت مبكــر جــدًا.

دعم الاندماج استثمار 
ضروري في تنمية 

المواهب التي تحقق 
نتائج ملموسة، 

سواء بالنسبة لرجال 
الأعمال أو للمديرين 
التنفيذيين الفرديين
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متوسط التقدير الدمج المتسارع الاستيعاب النشط  التوجه العام

3 من أصل 5

* فرصة لحضور احتماعات 
العمل المهمة قبل 

مباشرة العمل 
* الانخراط في تجارب 

عملية لجوانب العمل غير 
المألوفة

* مقدمة منظمة جوانب 
العمل الرئيسية 

* زيارات تعريفية لمواقع 
الشركة الرئيسية 

* الخطط التشغيلية 
تولي القيادة 

التنفيذية

3,2 من أصل 5

 * توجيهات بشأن 
ديناميكية عمل الفريق 

وتاريخه
* ورش عمل تسهيلية مع 
الفريق )مثل: دمج الفريق 

مع قائد جديد( 

* بيانات تقييمية حول 
الأداء الوظيفي لأعضاء 

الفريق
* توجيهات من شأنها 

توفير ملاحظات سرية حول 
أعضاء الفريق

* التاريخ الوظيفي 
لأفراد الفريق الرئيسيين

إدارة الفريق 

2,8 من أصل 5

* قائمة بأصحاب المصالح 
خارجياً 

* توجيهات حول أصحاب 
المصالح )مثل: خططهم(

* قائمة  بأصحاب المصالح 
داخلياً  

* المخططات البيانية 
التنظيمية ذات الصلة 

التوافق مع أصحاب 
المصالح 

2,6 من أصل 5

* توفير خبير ثقافي لشرح 
الرؤى والأفكار

* القيام بتقييم بهدف 
المقارنة ما بين التقافة 

الحالية والسابقة

* توجيهات بخصوص 
التقافة وسبل زيادة 

الإنتاجية
* حضور فعاليات منظمة 
بهدف استيعاب التقافة  

* تصريح عن فلسفة 
الشركة وقيمها 

التفاعل مع الثقافة 

2,6 من أصل 5

* فرصة المشاركة في 
اجتماع استراتيجي خارج 

مقر العمل 
* تخصيص ورش عمل حول 

الاستراتيجية والخطط 
الموضوعة 

* الخطط الاستراتيجية 
للعمل )مثل: الرؤية 

والأولويات بعيدة الأمد( 
* النقاش مع أصحاب 

المصلحة حول التحديات 
الاستراتيجية

خطط العمل 
تحديد الأهداف 

الاستراتيجية 

المجموع: 
14,2 من أصل 25

3,5 من أصل 10 6,5 من أصل 10 4,2 من أصل 5 متوسط التقدير 

مقتبسات

تقييم فعالية شركتك من حيث تهيئة الموظفين الجدد

ــن  ــي )تعيي ــه الأساس ــركتك بالتوج ــزام ش ــدى الت ــم م ــي تقيي ــذه الأداة ف ــاعدك ه ستس
ــود  ــذل جه ــال )ب ــتيعاب الفع ــي( والاس ــكل التنظيم ــرح الأدوار والهي ــدد وش ــن ج موظفي
متواضعــة لمســاعدة الافــراد علــى فهــم الثقافــة والسياســة التنظيميــة( والاندمــاج 
المعجــل )اســتثمار المــوارد فــي شــرح مهــام الــدور وتطــورات العمل إلــى الافراد بســرعة.(

وإليك كيف عملها:

ــي . 1 ــة ف ــة التهيئ ــن عملي ــزءًا م ــكل ج ــي تش ــر الت ــز العناص ــم بتميي ــود، ق ــي كل عم ف
ــا. ــم بتدوينه ــركتك أو ق ش

قــم بإضافــة الدرجــات الموجــودة فــي كل عمــود للاطــلاع علــى نتائــج شــركتك الخاصــة . 2
بالتوجــه الأساســي والاســتيعاب الفعــال والاندمــاج المعجــل. قــارن درجــة شــركتك مــع 

متوســط الدرجــات التــي حصلــت عليهــا الشــركات التــي درســناها.

قــم الآن بإضافــة العلامــات فــي كل صــف لتحديــد الدرجــة التــي حصلــت عليهــا شــركتك . 3
لدعــم كل مهمــة مــن المهــام الخمــس الرئيســية، وقــارن هــذه الإجماليــات بمتوســط 

الدرجــات الموجــود فــي بحثنــا.

قــم بجمــع إجماليــات الصفــوف لحســاب إجمالــي الدرجــات التــي حصلــت عليهــا . 4
شــركتك. )نظــرًا لأنــك تضيــف قيمًــا فــي مصفوفــة، ســيكون مجمــوع الصفــوف هــو 

ــدة.( ــوع الأعم ــه مجم نفس

إذا كانــت لديــك درجــات قليلــة أو معدومــة فــي جميــع المجــالات، فــإن مؤسســتك تتبــع . 5
نهــج إمــا ان تنجــح أو تفشــل فــي عمليــة تهيئــة الموظفيــن الجــدد.

صدى الموارد البشرية 91صدى الموارد البشرية90



ستيفين مورفي
نائب الرئيس للتنمية الدولية

مجلس التوجيه والتدريب الخاص الأوروبي
دوغ ستريشزيك

الرئيس التنفيذي لشركة إيه كيو آر إنترناشونال

التوجيه والإرشاد...

تعلم مهارات واكتساب قدرات
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مــع الارتفــاع الملحــوظ فــي شــعبية برامــج الإرشــاد Coaching والتوجيــه Mentoring  حــول 
العالــم فــي هــذه الأيــام، ظهــرت العديــد مــن التعريفــات المختلفــة لهذيــن المصطلحيــن. 
ــذي  ــف ال ــو التعري ــاد Coaching ه ــح الإرش ــتخداماً لمصطل ــات اس ــر التعريف ــن أكث ــدٌ م واح

وضعــه الســير جــون وايتمــور، مُبتكــر نمــوذج غــرو »GROW«، حيــث يقــول فيــه:

الإرشــاد Coaching هــو إطــلاق العنــان لإمكانيــات الفــرد مــن أجــل تعزيــز أدائــه ومســاعدته 
علــى التعلّــم عوضــاً عــن تلقينــه مــا يجــب عليــه تعلّمــه«.

يحتــوي التعريــف الســابق علــى ثــلاث جمــل رئيســية تتكــرّر فــي أغلــب تعريفــات مصطلــح 
ــوم  ــة مفه ــى إدراك طبيع ــاعدتنا عل ــة لمس ــل ضروري ــذه الجم ــاد Coaching«، وه »الإرش

 .Coaching ــاد الإرش

 » Unlocking person's potential ــرد ــات الف ــان لإمكاني ــلاق العن ــي »إط ــى ه ــة الأول الجمل
وتُركّــز علــى فكــرة جوهريــة تقــوم عليهــا أغلــب نشــاطات تطويــر الأفــراد والمؤسســات. 
فكلمــة »إمكانيــات potential « تشــمل جميــع المزايــا والصفــات التــي يمتلكهــا كلّ واحــد 
فينــا، وهــي المعرفــة، والمهــارات، والاهتمامــات، والســلوكيات، بالإضافــة إلــى القــدرة 

علــى تعلّــم مهــارات واكتســاب معــارف جديــدة، وغيــر ذلــك. 

ــم  ــبة »لتقدي ــة المناس ــتثمار الفرص ــو اس ــا ه ــان لإمكانياتن ــلاق العن ــود بإط ــذا فالمقص ل
ــك  ــراد نمتل ــا كأف ــن أنن ــم م ــى الرغ ــن عل ــدرات«. لك ــب وق ــن مواه ــا م ــا لدين ــل م أفض
الكثيــر مــن المواهــب، إلا أننــا، ولســبب مــا، لا نلتفــت لهــا و/أو لســنا واثقيــن بهــا ونميــل 

ــيكون  ــب، فس ــذه المواه ــز ه ــة تعزي ــا كيفي ــذا إن تعلّمن ــتثمارها. ل ــدم اس ــا وع لتجاهله
ــا.  ــان له ــلاق العن ــل وإط ــكل الأمث ــا بالش ــا توظيفه بمقدورن

وهــذه الفكــرة ليســت مهمــة للفــرد فحســب، بــل للمؤسســات أيضاً. فعلــى ســبيل المثال، 
نشــهد فــي أيامنــا هــذه تحــوّلًا كبيــراً فــي طريقــة فهمنــا لعمليــة إدارة المواهــب، حيــث 
تُركــز بعــض المؤسســات علــى الأفــراد الأكثــر موهبــة ضمــن القــوى العاملــة التابعــة لهــا 
فقــط بهــدف تعزيــز ودعــم تلــك المواهــب، فــي حيــن تُركــز مؤسســات أخــرى علــى إدارة 
ــا  ــع موظفيه ــدرات جمي ــارات وق ــر مه ــعى لتطوي ــا وتس ــن لديه ــع العاملي ــب جمي مواه
علــى حــدّ ســواء. ويُقــال بــأن التأثيــر التراكمــي الناتــج عــن مســاهمة الجميــع يمكــن، علــى 

محدوديــة قــدره لــدى كل فــرد، أن يفــوق تأثيــر مســاهمة فئــة قليلــة. 

أمــا الجملــة الثانيــة »مــن أجــل تعزيــز أدائــه« فتُشــير إلــى أن عمليــة الإرشــاد Coaching لهــا 
غــرض وغايــة. وعلــى الرغــم مــن أن التعريــف يتحــدث بشــكل خــاص عــن جانــب الأداء، والــذي 
قــد يُعرّفــه الكثيــرون بأنــه »تحقيــق نتائــج أكثــر أو تحقيــق نتائــج بمســتوى أفضــل«، إلا أنــه 
يتطــرق كذلــك إلــى مخرجــات أخــرى مثــل الرفــاه، والمرونــة )أي القــدرة علــى التعامــل 
ــة الفــرد فــي أن يكــون أفضــل  ــع، والطمــوح )أي رغب ــرات والتحديــات(، والتطلّ مــع التغيي

فــي مجــال يُهمّــه أو يحبــه(. 

وتُعتبــر جميــع هــذه المخرجــات فــي حــدّ ذاتهــا "عوامــل تمكيــن Enablers "  تســاهم فــي 
تعزيــز قــدرة الفــرد علــى تقديــم أداء أفضــل، إذ مــن الصعــب عليــه أن يقــدم أداءً جيــداً إذا 

كان يشــعر بالتوتــر وكانــت قدرتــه علــى التعامــل مــع هــذا التوتــر ضعيفــة. 

ــاد  ــة الإرش ــر عملي ــى جوه ــم« إل ــى التعلّ ــاعدته عل ــة »مس ــة الثالث ــرق الجمل ــراً، تتط وأخي
Coaching. إذ وفقــاً لهــذا المنطــق يلعــب المــدرب دور المُيسّــر، وعوضــاً عــن تعليــم 

الفــرد مباشــرة، يمكــن للمــدرب تدريبــه علــى كيفيــة التعلّــم. وهــذا الأســلوب يســمح لنــا 
بالاســتفادة مــن قــوة التعلّــم التجريبــي، الــذي يُعتبــر واحــداً مــن أكثــر الأســاليب كفــاءة، 
مــا يُمكننــا مــن تطويــر قدرتنــا علــى التعامــل مــع المواقــف والتحديــات التــي نواجههــا، 
إذ أن طريقــة اســتجابتنا للأحــداث والمواقــف مــن حولنــا مُكتســبة مــن خــلال تجــارب الحيــاة. 
لكــن المشــكلة أننــا أحيانــاً نُصــدّق بأننــا عاجــزون عــن القيــام بشــيء مــا لأن أحدهــم علّمنــا 

بأننــا كذلــك، بينمــا الحقيقــة أننــا قــادرون علــى القيــام بــه.

في ضوء ما تقدم، يتضح لنا أن دور المرشد يتمثل في: 

• ــذه 	 ــتجابة به ــم للاس ــي تدفعه ــباب الت ــم الأس ــى إدراك وفه ــراد عل ــاعدة الأف مس
ــم  ــى عل ــون عل ــد يك ــد ق ــن أن المرش ــم م ــى الرغ ــم. وعل ــدور حوله ــا ي ــة لم الطريق
بهــذه الأســباب، إلا أن عليــه ألا يعطــي الجــواب لهــم، بــل أن يشــجعهم علــى اكتشــاف 

ــة. ــر فاعلي ذلــك بأنفســهم لأن ذلــك أكث
• مســاعدة الأفــراد علــى التفكيــر بانعــكاس ذلــك علــى أدائهــم، ورفايتهــم، وقدرتهــم 	

علــى التعامــل مــع التغييــرات، فالتعلّــم الذاتــي قــوي جــداً. 
• ــي 	 ــن الإدراك الذات ــتفادة م ــة الاس ــة كيفي ــى معرف ــاعدتهم عل ــراد ومس ــم الأف دع

ــوات  ــق بالخط ــا يتعل ــهم فيم ــم بأنفس ــاذ قراراته ــن اتخ ــم م ــذا، وتمكينه ــد ه الجدي
ــا. ــم اتخاذه ــب عليه ــي يج الت

• ــت 	 ــا، إن دع ــة تنفيذه ــة عملي ــة ومراجع ــل واقعي ــط عم ــداد خط ــي إع ــاعدتهم ف مس
ــك. الحاجــة لذل

إن التأثير التراكمي 
الناتج عن مساهمة 
الجميع يمكن، على 

محدودية قدره لدى 
كل فرد، أن يفوق تأثير 

مساهمة فئة قليلة
بعض المؤسسات 

تركز فقط على دعم 
الموظفين الأكثر موهبة 

ضمن القوى العاملة 
التابعة لها، وتغفل 

تنمية وتطوير الموظفين 
الآخرين
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من سمات المدرب 
الناجح امتلاك قدرٍ كبير 
من المهارة والمعرفة 
بطريقة تفكير الإنسان 

وسلوكه

يتمثل دور الموجِّه في 
تقديم نصائح مباشرة 
للمُتدرب، بينما ينحصر 

دور المرشد في 
مساعدة المُتدرب على 

إيجاد الحلول بنفسه 
عوضاً عن تقديم النصائح 

أو الآراء له

المُوجِّه يُشارك بفاعلية 
أكبر في عملية 

تطوير مهارات الفرد 
ومعارفه، ويسهم في 

تقديم الدعم اللازم له 
لمساعدته على التعلّم

الإرشاد  يركز على 
تطوير قدرات الشخص 

لمواجهة المواقف 
الحالية، أما التوجيه 

فيُركز على تنمية 
مهارات »المُتدرب« 

التي قد يحتاجها في 
المستقبل

إطلاق العنان 
لإمكانيات الموظفين 

وقدراتهم، يساعد 
المؤسسة على 

الاحتفاظ بهم، وتعزيز 
رفاهيتهم، وتحسين 

مستوى العمل 
الجماعي

بالتالــي، فــإن القيــام بــدور المرشــد  يتطلــب امتــلاك قــدرٍ كبيــر مــن المهــارة والمعرفــة 
بطريقــة تفكيــر الإنســان وســلوكه. وليــس مــن الغريــب أن يُعتبــر مصطلــح "التوجيــه" 
Mentoring و"الإرشــاد" Coaching  مرادفيــن. مــع ذلــك فهنــاك بعــض الاختلافــات الجوهريــة 

بينهمــا. 

فعلــى الرغــم مــن أن المُوجّهيــن يُوظّفــون مهاراتهــم ويســتخدمون أدوات مشــابهة لتلك 
  "Mentee ــه و"المُتــدرب التــي يســتخدمها المرشــدون، إلا أن العلاقــة القائمــة بيــن المُوجِّ
ــح  ــه نصائ ــدم الموجِّ ــا يق ــدرب Coachee. فبينم ــد والمُت ــن المرش ــة بي ــن العلاق ــة ع مختلف
ــاعدة  ــي مس ــد ف ــر دور المرش ــدرب Mentee، ينحص ــرة للمُت ــات مباش ــادات وتوجيه وإرش

المُتــدرب Mentee علــى إيجــاد الحلــول بنفســه عوضــاً عــن تقديــم النصائــح أو الآراء لــه. 

وفي هذا الصدد، قد يقوم المُوجِّه بـ:

• ــه الشــخصية ومــدى إلمامــه 	 ــاءً علــى تجربت ــح مُحــددة حســب الحاجــة بن تقديــم نصائ
ــه. ــراد تناول بالموقــف المُ

• ــدرب 	 ــع المُت ــك م ــاركة ذل ــة ومش ــف معين ــتجابة لمواق ــي الاس ــه ف ــح طريقت توضي
.Mentee

• لفــت انتبــاه المُتــدرب Mentee لكيفيــة تعامــل الآخريــن مــع مواقــف مشــابهة للموقــف 	
ــة. قيد الدراس

ــارف  ــارات ومع ــر مه ــة تطوي ــي عملي ــر ف ــة أكب ــارك بفاعلي ــه يُش ــه بأن ــز المُوجِّ ــا يتمي كم
ــم.  ــى التعلّ ــاعدته عل ــه لمس ــلازم ل ــم ال ــم الدع ــي تقدي ــا ف ــاً م ــاهم نوع ــرد، ويس الف

فــي عــام 2004 قــام ديفيــد كلاتربــاك، وهــو عضــو مؤســس فــي مجلــس التوجيــه  
Mentoring والإرشــاد Coaching  الأوروبــي عمــل علــى دراســة العلاقــات بيــن الموجِّــه 

ــي: ــا يل ــه كم ــه المُوجِّ ــوم ب ــذي يق ــدور ال ــف ال ــار يص ــة اختص ــدرب Mentee، بصياغ والمُت

:Coach الأدوار التي يقوم بها المُوجِّه

Manage the relationshipإدارة العلاقة

Encourageالتشجيع

Nurtureالتربية

Teachالتعليم

Offer mutual respectالاحترام المتبادل

Respond to the learner’s needsالاستجابة لاحتياجات المُتعلّم

ــه عــادة بأنــه الشــخص الــذي يُســخّر معارفــه ومهاراتــه وخبراتــه »للمُتــدرب  ويُوصــف المُوجِّ
ــى  ــاعدته عل ــدف مس ــك به ــل؛ وذل ــة أق ــرة ومعرف ــك خب ــا يمتل ــادة م ــذي ع Mentee« ال

تطويــر معارفــه ومهاراتــه. 

مــن جهــة أخــرى، تُركّــز عمليــة التدريــب الخــاص علــى المواقــف الحاليــة، أي أن المُتــدرب 
Mentee لديــه حاجــة آنيــة لتعلّــم كيفيــة الاســتجابة بشــكل أفضــل للمواقــف المُتكــررة التــي 

يواجههــا. فــي حيــن يُقــال أن التوجيــه Mentoring  يُركــز أكثــر علــى المســتقبل )المــدى 
البعيــد(، إذ يهتــم بتطويــر مزايــا »المُتــدرب« التــي قــد يحتاجهــا فــي المســتقبل. 

ــن  ــتفيد م ــات أن تس ــراد والمؤسس ــن للأف ــف يمك ــو، كي ــا ه ــروح هن ــؤال المط ــن الس لك
عمليــة الإرشــاد Coaching  والتوجيــه Mentoring؟

تكمــن الإجابــة علــى هــذا الســؤال فــي التعريــف الأول الــذي ذكرنــاه. فــكلّ مــن الإرشــاد 
ــت  ــا«، وإذا تمكّن ــان لإمكانياتن ــلاق العن ــى »إط ــزان عل ــه Mentoring يُرك Coaching  والتوجي

ــات وقــدرات موظفيهــا، فسيســاهم هــذا فــي  ــان لإمكاني المؤسســات مــن إطــلاق العن
تعزيــز نســبة الاحتفــاظ بهــم، وتحســين مســتوى العمــل الجماعــي، ودعــم الابتــكار 
المؤسســي، وتعزيــز رفاهيــة الموظفيــن، وهــي أمــور تُســاهم بشــكل كبيــر فــي تحقيــق 

ــتثنائي. ــتوى أداء اس مس

وبالنســبة للفــرد، تُعتبــر عمليــة الإرشــاد Coaching والتوجيــه Mentoring  بمثابــة تجربــة 
فريــدة، إذ يكــون التركيــز كلــه مُنصبّــاً عليــه وعلــى احتياجاتــه الخاصــة. أمــا التعليــم 

والتطويــر والتدريــب 
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ثقافة الإرشاد لا تعود 
بالنفع على المُتدرب 

وحده، بل تشمل أيضاً 
المرشد نفسه، إذ 

يتحسّن بفضلها مستوى 
أدائهم ورفاهم

الإرشاد  لا يستهدف 
الأفراد فحسب، بل 
يساعد فرق العمل 

أيضاً على تحقيق 
مستوى أداءٍ عالٍ

فعلــى الرغــم مــن مســاهمته فــي تحســين مســتوى المعرفــة والمهــارة لــدى الأفــراد، 
ــى  ــجعه عل ــرد ولا يُش ــدرات الف ــخصي لق ــام الش ــن الاهتم ــاً م ــدراً كافي ــح ق ــه لا يمن إلا أن

اســتثمارها بشــكل كامــل. 

  coachee لا تقتصــر علــى المُتــدرب  Coaching لكــن الفائــدة التــي تقدمهــا ثقافــة الإرشــاد
وحــده، بــل تشــمل أيضــاً المرشــد نفســه. فعلــى مــا يبــدو، أولئــك الذيــن يعملــون 
كمرشــدين خاصّيــن يســتفيدون هــم الآخريــن مــن هــذه الثقافــة، إذ يتحسّــن بفضلهــا 
مســتوى أدائهــم ورفاهــم أيضــاً. ففــي الوقــت الــذي تُعتبــر فيــه مشــاركة الموظفيــن 
ــس  ــة، فلي ــاءة العالي ــادة ذات الكف ــة القي ــي منظوم ــياً ف ــراً أساس ــل عنص ــرق العم وف
غريبــاً أن يمتلــك القــادة الذيــن يقومــون بإرشــاد Coaching وتوجيــه Mentoring الموظفيــن 

ــادة. .  ــمات القي ــل س أفض

لم أصبحت برامج الإرشاد Coaching  والتوجيه Mentoring شائعة إلى هذا الحد؟

ــر فــي المشــاكل التــي تواجههــا  ــاك تشــابه كبي مــن وجهــة نظــر المرشــد والمُوجــه هن
المؤسســات، ســواء كانــت مؤسســات حكوميــة، أو جهــات خاصــة، أو مؤسســات غيــر 
ــام  ــذه الأي ــر ه ــاق كبي ــى نط ــاد Coaching عل ــج الإرش ــتخدام برام ــر اس ــد انتش ــة. وق ربحي
ــراد  ــتهداف الأف ــا واس ــن القضاي ــعة م ــة واس ــع مجموع ــل م ــى التعام ــادرة عل ــا ق كونه

ــواء. ــدّ س ــى ح ــرق عل والفِ

يعمــل أغلــب الموظفيــن فــي هــذه الأيــام ضمــن مــا يُعــرف بـــ "هيــاكل المصفوفــة"، حيــث 
يمكــن أن يــؤدي التضــارب بيــن أهــداف الدوائــر المختلفــة إلى نشــوء خــلاف بيــن الموظفين 
ــن الموظفيــن حــول  ــة للمُشــادّات بي ــح اجتماعــات المؤسســة أرضــاً خصب أنفســهم، وتُصب
القضايــا والمشــاكل العالقــة. ومــا يزيــد الأمــر ســوءاً أن قــادة المؤسســة يطالبــون 
ــرة.  ــات المباش ــم بالملاحظ ــن وتزويده ــه الموظفي ــي توجي ــاهمة ف ــج دون المس بالنتائ
وعلــى الرغــم مــن أن الإرشــاد Coaching يمكــن أن يســاعد علــى تحديــد الجوانــب النظريــة 
للعمــل، إلا أن العمــل بنجــاح مــع الآخريــن يتطلــب فهــم الــذات قبــل كلّ شــيء، فالمعرفــة 

وحدهــا لا تكفــي. 

ــن  ــر م ــل مباش ــرارات دون تدخ ــاذ الق ــات واتخ ــم الاجتماع ــة لتنظي ــاد الحاج ــع ازدي ــذا، م ل
الإدارة، يتعيّــن علــى المؤسســات اليــوم أن تتأكــد مــن أن موظفيهــا مؤهلــون بشــكل كافٍ 

 !Coaching ــاد ــي دور الإرش ــا يأت ــهم، وهن ــاعرهم بأنفس ــم بمش للتحك

مــن جانــب آخــر، تُعتبــر مهــارة التعامــل مــع الآخريــن مــن المهــارات الأساســية فــي 
العديــد مــن المؤسســات، ويعتبــر فهــم المــرء لــدوره فــي تطويــر العلاقــات مــع الآخريــن 
والمحافظــة عليهــا واحــداً مــن أهــم المواضيــع التــي تتطــرق إليهــا برامــج الإرشــاد 

 .Coaching

كمــا أن الحــرص علــى وضــوح الأهــداف واستكشــاف مســارات عمــل بديلــة تســاهم فــي 
ــذا،  ــاك. ل ــدوث إرب ــى ح ــؤدي إل ــد ت ــرة ق ــل كثي ــود بدائ ــن وج ــل، لك ــة العم ــز هيكلي تعزي
ــارات المتاحــة  ــح الخي ــب مــن خــلال توضي يمكــن للمرشــد مســاعدة الفــرد فــي هــذا الجان
والخطــوات التاليــة المحتملــة. كمــا يمكــن للمرشــد أن يســاعد "المتــدرب " علــى التخطيــط 

ــه بشــكل مســتدام، وهــي مســاعدة لا تُقــدر بثمــن.  لأعمال

ــل  ــب، ب ــراد فحس ــتهدف الأف ــاد Coaching لا يس ــو أن الإرش ــه ه ــذا كل ــن ه ــم م ــن الأه لك
يســاعد فــرق العمــل أيضــاً علــى توضيــح أهدافهــا، وأســباب وجودهــا، والخطــوات اللازمــة 

لتحقيــق مســتوى أداءٍ عــالٍ. ويتــم ارشــاد Coach المرشــدين علــى كيفيــة مســاعدة فــرق 
ــرق  ــع ف ــن م ــدين العاملي ــن للمرش ــات، يمك ــي المؤسس ــب. وف ــذا الجان ــي ه ــل ف العم
ــة،  ــة قوي ــاء ثقاف ــى إنش ــرق عل ــذه الف ــاعدة ه ــي مس ــياً ف ــوا دوراً رئيس الإدارة أن يلعب

ــز قدراتهــا ووضــوح عملهــا، ســواء داخــل الفريــق أو خارجــه.  وتعزي

مــن جهــة أخــرى، تعتمــد عمليــة التطويــر المهني عــادةً علــى تطوير مــا يُعــرف بالمهارات 
ــى  ــي عل ــكل رئيس ــد بش ــال تعتم ــبيل المث ــى س ــدد عل ــن الجُ ــة المُديري ــخصية. فترقي الش
ــة. ومــع تطــور وضعهــم المهنــي داخــل  ــج الوظيفي ــق النتائ مــدى قدرتهــم علــى تحقي
المؤسســة، ســيكون علــى هــؤلاء المديريــن الجُــدد إدارة الموظفيــن التابعيــن لهــم فــي 
مرحلــة مــا. لكــن المشــكلة أن هــؤلاء المديريــن لــم يخضعــوا لأي ارشــاد Coaching ســابق 
ــة أو  ــم، كالمالي ــال تخصصه ــي مج ــن ف ــون بارعي ــد يكون ــن. ق ــم لإدارة الموظفي يؤهله
ــم  ــج أدائه ــم ونتائ ــر كفاءاته ــي تطوي ــن ف ــوا ناجحي ــم ليس ــويق، لكنه ــات أو التس المبيع
ــاعد  ــاد Coaching أن يس ــن للإرش ــدد، يمك ــذا الص ــي ه ــدة. وف ــم الجدي ــلال تقاريره ــن خ م
المُديريــن الجُــدد علــى فهــم أنفســهم بشــكل أفضــل وتعزيــز وعيهــم بتصرفاتهــم وكيــف 
يمكــن لهــذا أن يســاهم فــي أو يُعيــق عمــل موظفيهــم. ويُعتبــر هــذا النــوع مــن الإرشــاد 
Coaching بمثابــة منهــج عملــي وشــخصي يســاعد الأفــراد علــى تحقيــق التطويــر الذاتــي. 

ــاً مــا يشــعرون بالوحــدة كونهــم  ــا فــي المؤسســات، فغالب ــادات العلي أمــا بالنســبة للقي
ــر المباشــرة. ولا شــك أن  ــا الكبــرى مــن خــلال التقاري ــر قادريــن علــى مشــاركة القضاي غي
ــد  ــى ح ــة عل ــن والمؤسس ــع الموظفي ــاة جمي ــى حي ــر عل ــكل كبي ــر بش ــادة تؤث ــرارات الق ق
ســواء. لكــن الســؤال هنــا هــو: مــع مــن عليهــم التحــدث؟ وكيــف يمكنهــم التعامــل مــع 
القضايــا الكبــرى؟ وكيــف يمكنهــم التحكــم فــي مشــاعرهم فــي وجــه الضغوطــات 
الهائلــة؟ يمكــن للإرشــاد Coaching أن يلعــب دوراً رئيســياً فــي منــح القــادة مســاحة تســمح 

لهــم بحــلً مشــاكلهم بثقــة وأمــان. 
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العلاقة بين المتدرب  
والمرشد الخاص 

يجب أن تكون قائمة 
على السرية والثقة 

المتبادلة بينهما

وهنــاك بعــض الأمثلــة التــي تُوضــح كيــف يمكــن الاســتفادة مــن الإرشــاد Coaching فــي 
المؤسســات وتشــرح لــم أصبــح الإرشــاد Coaching ذا شــعبية كبيــرة بوصفــه وســيلة فعالــة 

فــي مســاعدة الأفــراد والفــرق علــى التطــور. 

الجديــر بالذكــر أيضــاً أن الإرشــاد Coaching لا يضمــن النجــاح، فقــد يكــون مــن الصعــب علــى 
المتــدرب coachee تحديــد جوانــب التطويــر والقــوة لديــه والتفكيــر فــي دوره ضمــن تلــك 
العمليــة. لكــن قبــول الفــرد لجوانــب التطويــر لديــه هــو أمــر مهــم جــداً ويســاهم بشــكل 
ــه قــد يكــون مؤلمــاً فــي بعــض  ــه بالرغــم مــن أن ــر الوعــي الذاتــي لدي ــر فــي تطوي كبي

الأحيــان.

ما هي العوامل الرئيسية التي تضمن نجاح الإرشاد Coaching ؟

تشــتمل عمليــة الإرشــاد Coaching  ضمــن ســياق المؤسســة علــى ثلاثــة أو أربعــة لاعبيــن 
رئيســيين هــم:

الراعــي Sponsor: قــد يكــون الراعــي هــو الرئيــس المباشــر الــذي يعمــل لديــه 	 
coachee المتــدرب 

خبيــر المــوارد البشــرية HR Expert: عــادة مــا يعمــل هــذا الخبيــر علــى توفيــر المــوارد 	 
coachee اللازمــة لتطويــر المتــدرب

المتدرب coachee: هو الشخص الذي يرغب في تطوير نفسه	 
 	Coaching هو الشخص المُتعاقد معه بغرض الإرشاد : Coach المرشد

ــدّ مــن ضمــان توافــق جميــع اللاعبيــن  ولكــي نضمــن نجــاح عمليــة الإرشــاد Coaching، لا بُ
 coachee الأربعــة بشــكل كامــل مــع الهــدف ومقاييــس النجــاح التــي يجــب علــى المتــدرب
 Coaching الالتــزام بهــا وتحقيقهــا. وعــدم اتبــاع هــذه الخطــوة الهامــة يعنــي أن الإرشــاد

ســيكون بــلا هــدف واضــح وســيفتقر إلــى العائــد علــى الاســتثمار.

ــة وأن  ــد قوي ــدرب coachee والمرش ــن المت ــة بي ــون العلاق ــب أن تك ــك، يج ــى ذل ــة إل إضاف
ــة بينهمــا، فالســرية فــي هــذه العلاقــة مهمــة جــداً، إذ يجــب  ــاك ثقــة متبادل تكــون هن
ــاركته  ــدم مش ــا وع ــه بينهم ــم تداول ــا يت ــرية م ــى س ــا عل ــن أن يحافظ ــى كلا الطرفي عل
مــع الراعــي أو خبيــر المــوارد البشــرية. ولا بُــد للمرشــد أن يوضــح للمتــدرب coachee هــذه 
النقطــة الهامــة إذ أنهــا ســتمنح المُتــدرب الثقــة والجــرأة لطــرح أي مشــكلة يواجههــا أو 

فــرص يرغــب فــي خوضهــا بــكل صراحــة ووضــوح مــع مرشــده. 

ــدورة  ــي لل ــوى الفعل ــن المحت ــف ع ــن الكش ــد ع ــاع المرش ــإن امتن ــك، ف ــب ذل ــى جان إل
الإرشــادية Coaching أمــام ممثلــي المؤسســة المعنيــة قــد يخلــق مشــاكل بيــن الطرفيــن، 
إذ يشــعر ممثلــو المؤسســة أحيانــاً بــأن لهــم الحــق فــي الاطــلاع علــى محتــوى الإرشــاد 
علــى اعتبــار أن المؤسســة تدفــع للمرشــد أجــره. لكــن مــع انتشــار الإرشــاد Coaching علــى 

نطــاق أوســع ســتصبح هــذه القضيــة أقــل تأثيــراً فــي المســتقبل. 

كيف يمكنك إنجاح عملية الإرشاد Coaching وتطوير ثقافة الإرشاد؟ 

مهمــا كان مســتوى إدارة برامــج الإرشــاد Coaching عاليــاً ومهما كان مســتوى مرشــديها 
 Coaching فإنهــا ستفشــل إذا لــم يكــن هنــاك توافــق بيــن المــكان الــذي يتــم فيــه الإرشــاد
ومتطلبــات المــوارد البشــرية أو الاستشــاري. لا يمكــن للإرشــاد Coaching أن ينجــح بشــكل 
ــن،  ــادة، والمديري ــع الق ــا جمي ــق فيه ــه يث ــة تدعم ــة كامل ــاك ثقاف ــت هن ــام إلا إذا كان ت
والمرشــدين، والمتدربيــن ببعضهــم البعــض ويتعاونــون معــاً لتحقيــق الأهــداف. لــذا فــإن 
إنفــاق المــال علــى الإرشــاد Coaching قبــل التأكــد مــن الجانــب الميدانــي للعمليــة يمكــن 

أن يــؤدي إلــى نتائــج ضعيفــة جــداً.

وفــي هــذا الســياق يجــب أن يتألــف برنامــج الإرشــاد  الناجــح Coaching مــن العناصــر 
التاليــة:

الالتــزام. يجــب أن يكــون هنــاك التــزام على مســتوى رفيــع، ولا يعنــي هــذا الموافقة   .1
علــى التمويــل وتوفيــره فحســب، بــل الترويــج لــه، ودعمــه، وضمــان تعريــف الجميــع 
ــاد  ــي الإرش ــاركة ف ــى المش ــجيعهم عل ــة لتش ــع إدارة المؤسس ــذي يدف ــبب ال بالس
ــد التــي يمكــن أن يجنيهــا كلّ مــن الموظــف  ــه Mentoring  والفوائ Coaching والتوجي

والمؤسســة. 

المهنية.  .2

عنــد الاســتعانة بمرشــدين خاصيــن خارجييــن، تأكــد مــن أنهــم قــد خضعــوا لمســتوى جيــد 
ــم.  ــم وخلفيته ــتوى خبراته ــن مس ــق م ــابقاً، وتحق ــي س ــاد Coaching  العمل ــن الإرش م
  Coaching ــاد ــذا الإرش ــى ه ــم عل ــي حصوله ــل يعن ــي: »ه ــؤال التال ــك الس ــأل نفس واس

ــف يُفكــر الآخــرون؟ أنهــم فعــلًا يُدركــون ويفهمــون كي
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أحياناً يكون العائد 
على الاستثمار من 

ارشاد الموظفين 
ضعيفاً؛ نظراً لعدم 

امتلاك المؤسسات 
رؤية واستراتيجية 
واضحة ومتكاملة 
Coaching للإرشاد

ما هي النماذج والأدوات والتقنيات التي يستخدمونها؟ وما هو الدليل على هذا؟

لنفــرض أن مؤسســتك قامــت بتطويــر ثقافــة الإرشــاد Coaching، والتــي عــادة مــا تعنــي 
ارشــاد الموظفيــن Coaching ليصبحــوا مرشــدين وموجهيــن، مــا هــو مصــدر الإرشــاد 
Coaching الــذي يحصــل عليــه هــؤلاء الموظفــون؟ ومــا مــدى مصداقيــة وموثوقيــة 

المرشد/المؤسســة؟ ومــا هــي النمــاذج والأدوات التــي ســيتم اســتخدامها وهــل هــي 
ــتخدام؟ ــة للاس ــة وصالح موثوق

 coachee ومــن أهــم الجوانــب فــي هــذا الموضــوع هــو التوافــق بيــن المرشــد والمتــدرب
ــخصية  ــداً وش ــة ج ــة وثيق ــي علاق ــن ه ــع المتدربي ــه م ــد أو الموج ــن المرش ــة بي ، فالعلاق

تســتند إلــى الثقــة المتبادلــة. 

ــده  ــع مرش ــاً م ــون صريح ــوف يك ــدرب coachee س ــأن المت ــق ب ــد أن يث ــى المرش ــب عل يج
وســيثق بمهاراتــه وقدرتــه علــى مســاعدته فــي عمليــة التعلّــم. بالمثــل، علــى المُتــدرب 
ــيُكرس  ــه س ــه وأن ــه صالح ــا في ــده لم ــى جه ــيبذل أقص ــده س ــأن مرش ــق ب coachee أن يث

ــدرّب.  ــى الت ــاعدته عل ــه لمس ــه وأدوات ــل خبرات ــه وأفض مهارات

ومــن المهــم أيضــاً أن يكــون كلا الطرفيــن مرتاحيــن لعمليــة الإرشــاد Coaching هــذه 
ــاد  ــدء بالإرش ــل الب ــا قب ــا وتفاهمهم ــدى توافقهم ــم م ــم تقيي ــي يت ــاً لك ــا مع وأن يلتقي

  .Coaching

ــم،  ــتوى معرفته ــى مس ــاءً عل ــن بن ــيح الموجهي ــم ترش ــه، فيت ــة التوجي ــي عملي ــا ف أم
ومهاراتهــم، وخبراتهــم، مــع ذلــك لا يجــب إغفــال أهميــة أن يكــون كلّ مــن الموجــه 
والمتــدرب coachee مرتاحيــن لبعضهمــا البعــض، فغيــاب التوافــق والتفاهــم بينهمــا 

ــرها.  ــة بأس ــة العملي ــى عرقل ــيؤدي إل س

3. الممارسة القائمة على الدليل. 

ــا.  ــرّ منه ــل لا مف ــب، ب ــة فحس ــت مُكلف ــات ليس ــن والمؤسس ــر الموظفي ــة تطوي إن عملي
ــه  ــج عن ــاءً وينت ــد الأمــر ســوءاً هــو أن معظــم مــا يتــم إنفاقــه عليهــا يذهــب هب ومــا يزي
ــوح  ــددون بوض ــة لا يُح ــذه العملي ــى ه ــن عل ــتثمار؛ لأن القائمي ــى الاس ــف عل ــد ضعي عائ
المخرجــات التــي يجــب أو يمكــن تحقيقهــا، كمــا لا يُحــددون الطريقــة التــي ســيتم تقييــم 
هــذه المخرجــات علــى أساســها. تعتبــر عمليــة التطويــر هــذه مــن أكثــر أشــكال التطويــر 

ــة.    ــر أهمي تكلفــة مــا يجعلهــا الأكث

لهذا، يتطلب الأمر اتخاذ الخطوات التالية:

• ــة 	 ــه Mentoring ومعرف ــاد Coaching أو التوجي ــة الإرش ــن عملي ــرض م ــم الغ فه
أيــن يمكــن أن نجــد الفــرق المتوقــع، وفهــم كيفيــة توقــع وقيــاس هــذا الفــرق 
 Coaching الإرشــاد  لطبيعــة عمليــة  بطريقــة موضوعيــة وموثوقــة. ونظــراً 
والتوجيــه Mentoring، فــإن محــور حديثنــا فــي هــذا الســياق ليــس محصــوراً بمخرجــات 
معينــة، كالأداء علــى ســبيل المثــال، بــل يمتــد ليشــمل فكــرة تغييــر العقليــات والتــي 

لا يمكــن تحقيــق المخرجــات بدونهــا. 

• ــكل صــدق وشــفافية 	 ــة مــدى التقــدم المحــرز ب ــاس ومراقب ــح كيــف ســيتم قي توضي
ــد كيــف ســيكون شــكل النجــاح. وتحدي

يمكن للخطوات المذكورة أعلاه أن تساعدنا في تحديد العائد على الاستثمار بنجاح. 

ــذة  ــه Mentoring آخ ــاد Coaching والتوجي ــاطات الإرش ــى أن نش ــير إل ــد أن نُش ــاً، لا بُ وختام
فــي النمــو والانتشــار وهنــاك ســبب وجيــه لذلــك. وفــي حــال تــم تنفيــذ هــذه النشــاطات 
ــرة  ــا مُبه ــتكون نتائجه ــون فس ــون مؤهل ــراء ومهني ــا خب ــى إدارته ــح وتولّ ــكل صحي بش

ــة.  وعظيم
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The components of a successful program will include the following:

1. As discussed	 earlier	 –	 top level commitment. This does not just 
mean authorising or securing the funding. It means promoting it, 
demonstrating support and ensuring everyone knows why coaching and 
mentoring is being encouraged and the benefits for both employees and 
the organisation.

2. Professionalism. 

If using coaches externally, check that they have had a good level of training 
which is practical in nature.	 Examine	 their	 experience	 and	 background	 –	
would that indicate that they would understand how people tick?

What models do they use? What tools and techniques do they use? Where is 
the independent evidence for these? 

If developing a coaching culture which often means developing staff as 
coaches and mentors, where will their training come from? How reliable is 
the trainer/organisation?

Similarly,	what	models	and	tools	will	they	use	–	are	they reliable and are they 
valid?

An aspect of this is fit. The relationship between a coach or mentor with their 
coachee or mentee is a very close and personal relationship. It is essentially 
based on Trust and Confidence. 

From the Coach’s perspective, trusting that the coachee will be open with 
them and have confidence in their skills in being able to help the coachee. 
From the coachees perspective it’s about trusting that the Coach will act in 
their best interests and confidence in their skill set, their experience and the 
tools and techniques they will bring to play. 

Both parties need to be comfortable entering a coaching relationship and 
should meet before any program starts to assess the degree of fit with each 
other.

In Mentoring it is sometimes the case that Mentors are nominated on the basis 
of their knowledge, skills and experience. However, it is equally important to 
assess how comfortable each is going to be working with the other. If there 
isn’t a good fit, mentoring is unlikely to work in that relationship.

3. Evidence Based Practice. The great Mantra of our times. Developing 
people and organisations is expensive but to some extent unavoidable. 
A good deal of that expenditure is wasted, producing poor ROI, because 
those organising it are often unclear about what the outcomes should or 
could be and are not clear about how to assess that.

As a potentially more expensive form of development, this is even more 
important.

There is an imperative to:

 Understand the purpose of coaching or mentoring activity. Where do we 
expect to find a difference when this has occurred, when can we expect 
and how can we measure that objectively and reliably. Because of the 
nature of coaching and mentoring we are not just talking about specific 
outcomes such as performance but we are also talking about changing 
mindset	–	the	enabler	without	which	outcomes	won’t	be achieved

 Be clear about how progress will be honestly measured and monitored 
and what success will look like

Together these can help us to establish the ROI.

In conclusion, Coaching and Mentoring activity is growing in popularity 
for a very good reason. If applied properly by competent professionals, the 
results can be spectacular.
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The relationship 
between the coachee 
and coach needs 
also to be strong and 
trustful

On the other hand, coaching is not a guarantee of success. It can be hard 
work for a coachee to internalise what is working and not-working for 
them and, most importantly, to reflect on their own role in that process. 
Accepting ones’ own imperfections is a key and sometimes painful element 
in developing self-awareness!

What are the key issues in making coaching work?

In an organisational sense there are usually three or four protagonists in a 
coaching assignment:

- The Sponsor: This may well be an immediate line manager to whom the 
coachee reports;

- The HR Professional: Often involved in providing resources for the 
coachee’s development;

- The Coachee: The person who wishes to develop, and grow;
- The Coach: The person contracted to work with the coachee.

Even the best-
managed coaching 
program, with the 
best coaches, will 
fail if the real world 
where the coaching 
takes place does not 
match the rhetoric 
from HR or the 
consultant. 

For coaching to have the best chance of success, these four roles need to be 
fully aligned on the goal and success measures for the coachee to deliver. 
Without this important step, the coaching will be aimless and lacking a 
return on investment.

The relationship between the coachee and coach needs also to be strong 
and trustful Confidentiality is critical here. What gets discussed between a 
coach and coachee needs to remain confidential to the two of them. Not 
to be shared with Sponsor or HR Professional. Without this reassurance, the 
coachee will be reluctant to genuinely address any issues or opportunities 
they may have.

The clarity between coach and the organisational representatives that the 
actual content of each coaching session will not be revealed to them can 
also be problematic. Sometimes they feel that as the organisation is paying, 
so they have a right to know. However, this is less of an issue as coaching 
becomes more prevalent.

The final element which can work against the success of coaching, is the 
willingness of the coachee to work on the goals they set. Sometimes there 
is an expectation that the coach will be a “trainer”; to provide advice  or to 
know better what to do. This is not coaching. Where the coachee is genuinely 
reflective and willing to be vulnerable to share their real concerns, coaching 
can work wonderfully.   

How can you make coaching work – and ultimately develop a coaching 
culture

Even the best-managed coaching program, with the best coaches, will fail if 
the real world where the coaching takes place does not match the rhetoric 
from HR or the consultant. 

Coaching can work brilliantly. But it can only work when the culture is 
supportive: where leaders, managers, coaches and coachees all trust each 
other and are working together. Spending money on coaching without 
first ensuring that the groundwork has been done can produce very poor 
outcomes. 
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coaching not 
only works with 
individuals but it 
also helps teams 
gain clarity on their 
purpose, reason for 
being and process 
to enable high 
performance.

Why is Coaching and Mentoring becoming so popular?

Whether we are looking at governmental structures, corporates, private 
businesses or not-for-profits, from a coach and mentor’s perspective, there 
are many similarities in the issues which appear in organisations. Coaching is 
popular because the approach can satisfy a broad range of common issues. 
And do this with individuals and/or teams.

Today, most employees operate in matrix structures. Conflicting 
departmental goals can cause conflict between personnel. Meetings can 
become a hot bed of unresolved issues. Leaders demand results but are 
often unable to be present to guide and provide direct feedback. Training 
helps provide theory but even with more knowledge, working successfully 
with others first requires an understanding of oneself.

So, with more meetings and more decisions needing to be taken without 
direct management involvement, organisations need to be sure that their 
employees are suitably equipped to manage their own emotions. Coaching 
helps here!

Working well with others is a key competence in many organisations. 
Understanding one’s own role in developing and maintaining relationships 
is a core coaching topic.

Getting clarity on goals and exploring alternative courses of action adds 
structure where too many alternatives can cause confusion. A coach can 
help an individual gain clarity on options and potential next steps. Without 
needing to understand the business themselves, a coach is able to help a 
“coachee” build their own sustainable actions. This is an invaluable benefit.   

Importantly, coaching not only works with individuals but it also helps 
teams gain clarity on their purpose, reason for being and process to 
enable high performance.  With more and more organisations looking for 
a “lean”  approach, so versatility and focus are integral elements of team 
effectiveness. Coaches are trained to help teams in this respect. Further up 
the organisation, coaches working with leadership teams can play a major 
role on helping them build a strong culture, capacity and clarity, within the 
team and externally in the business.

Career development very often depends on developing better soft-skills. As 
young managers grow, their promotion invariably is due to how well they 
deliver their functional results. As they gain status in the business, often 

people management is the next step. Yet, these new managers may never 
have been shown how to manage people. They may be great at, for example, 
finance, sales or marketing but not at developing competence and results 
through their new reports. Again, coaching helps here by helping these new 
managers understand themselves better and gain broader awareness of how 
their actions can help or hinder their people. It’s a practical and personalised 
approach to self-development.

At the top end of organisations, leaders often feel a loneliness. They are 
unable to share the big issues with direct reports. Their decisions can impact 
the lives of all employees and the business. Who do they talk to? How do 
they wrestle with big issues? How do they manage their own emotions in the 
face of extreme stress? Here, coaching plays a major role in helping leaders 
find a space to work things through, confidentially and safely. 

These are just a few organisational examples which demonstrate where 
coaching can benefit. They help explain why coaching is gaining popularity 
as an effective intervention to help individuals and teams.
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Mentors can be more 
‘directive’ - a coach 
would not offer 
their own advice or 
opinion, but help the 
individual find their 
own solution.

A mentor would be 
more engaged with 
teaching someone 
to develop new skills 
and knowledge 

If an organisation 
can unlock the 
potential in its staff, 
this will translate 
into employee 
retention, much 
better teamworking, 
organisational 
creativity as well as 
improving well-being

While mentors may use similar skills and tools in their approach to mentoring, 
the relationship between a mentor and ‘mentee’ is different to that which 
will develop in a coaching relationship. 

Mentors can be more ‘directive’ - a coach would not offer their own advice or 
opinion, but help the individual find their own solution.

A Mentor might:

 Provide specific advice where appropriate, often based on their own 
knowledge and experience of the situation being examined 
 Provide illustration of their own responses to situations which are shared 

with the mentee
 Draw attention to what others have done in the same or similar situations

A mentor would be more engaged with teaching someone to develop new 
skills and knowledge 

although there would be an element of facilitation present to support 
learning

In 2004, David Clutterbuck, a founding member of the EMCC (European 
Mentoring and Coaching Council) who studied mentoring relationships, 
coined an acronym for what mentors do:

 Manage the relationship
 Encourage
 Nurture
 Teach
 Offer mutual respect
 Respond to the learner’s needs

A mentor is often someone who brings their knowledge skills and expertise 
to a “mentee”, who is usually less experienced and knowledgeable in order 
to help them develop knowledge and skills. 

It is sometimes said that coaching is focused on the present situation. 
The coachee has a need to learn right now a better way of responding to 
situations they face regularly.

Mentoring, it is argued, is more future focused. It is directed to towards 
developing the qualities that the ”Mentee” will need not necessarily now 
but in the future. 

Where a coaching 
culture is created, the 
benefit isn’t confined 
to the recipients of 
coaching. It appears 
that those who 
are developed as 
coaches improve 
their performance 
and well-being too

What can coaching and mentoring do for individuals and organisations?

The answer lies in the earlier definition. Both are ultimately about unlocking 
potential.	 –	 If	an	organisation	can	unlock	 the	potential	 in	 its	 staff, this will 
translate into employee retention, much better teamworking, organisational 
creativity as well as improving well-being  all important in creating 
exceptional performance.

For the individual this is often a unique experience. The focus is entirely on 
them and their specific needs. Education and Training and Development 
have their place in improving knowledge and skills but they rarely give 
significant personal attention to the individuals capability to use these to 
the full.

Unsurprisingly perhaps,Where we see staff engagement and team 
engagement as core elements of highly effective leadership, it’s not a surprise 
that leaders who work as a coach and mentor for staff are also perceived as 
possessing the best leadership attributes. 
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As Coaching and Mentoring has become more popular around the world 
there has emerged a number of definitions for these terms. One of the most 
widely adopted descriptions of Coaching, developed by Sir John Whitmore 
creator of the GROW model, is:

Coaching is unlocking a person’s potential to maximise their own performance. 
It is helping them to learn rather than teaching them.

There are three key phrases in that definition which are crucial to understand 
the essential nature of Coaching and which, in one form or another, appear 
in most other descriptions of Coaching. 

Unlocking a person’s potential. This focuses on a core theme in most people 
and organisational development activity. When we speak about potential, 
we include all the qualities that each of us possesses	 –	 knowledge,	 skills,	
interests, behaviours as well as the capacity to acquire new skills, knowledge 
etc. 

When we speak about unlocking that potential, we are describing the 
opportunity to “be the best that you can be” with whatever talents you have. 

Individuals can have many different talents. However, if for a variety of 
reasons, we don’t recognise our talents and/or are not confident about 
our talents, we are inclined not to use them. If we can understand how 
to optimise those talents then we can make the most of	 those	 talents	 –	
unlocking our potential.

some organisations 
see this as identifying 
the most talented 
in their ranks and 
focusing attention 
on a select few to 
optimise that talent. 
Other organisations 
focus on managing 
everyone’s talent in 
the organisation

It’s a concept which is not just important for an individual, it is increasingly 
important for organisations. For instance, we are seeing a transition in 
the understanding of Talent Management where some organisations see 
this as identifying the most talented in their ranks and focusing attention 
on a select few to optimise that talent. Other organisations focus on 
managing everyone’s talent in the organisation with a view to raising the 
game for everyone. Even if that is comparatively small per person for many 
organisations, it has been argued that the accumulated effect of getting a 
good response from everyone can outweigh the impact of a select few.

To maximise their own performance. This introduces the idea that there is 
a purpose to coaching. Although the definition appears specific about 
performance	–	which	many	will interpret as delivering more or delivering 
to a better standard,	 we	 can	 easily	 consider	 other	 outcomes	 here	 –	well-
being, agility	–	the	ability	to	deal	with	change	and	challenge,	aspiration	and 
ambition	–	 the	desire	 to	be	better	 in	 some	way	 that matters. 

These,	anyway,	all	 tend	to	be	enablers	–	they	contribute to an individual’s 
ability to perform better. It’s very difficult to perform if you are feeling 
stressed and can’t deal with that. 

It is helping them to learn. Here lies the essence of coaching. The coach is a 
facilitator. We can be taught or we can be shown how to learn. This taps into 
the power of	experiential	learning	–	one	of	the	most	effective	ways	in	which 
we develop our capability to deal with events that confront us.  

Much of our current response to events is learned. We learn throughout our 
lives. The problem is that sometimes we learn that we can’t do something 
when in fact we can.

The coach’s role is to:

 Help the individual become self-aware about why they respond to things 
the way they do. The coach might know why that is. It is far more effective 
to help the individual discover it for themselves.
 Then to help the individual to reflect on what that might mean for the 

performance, their well-being, their ability to deal with change. Learning 
for oneself is again immensely powerful.
 Support the individual to consider what they might do with their new 

found self-awareness, enabling them to decide for themselves what 
action they would like to take.
 Assist in the creation of a	 realistic	 action	 plan	 –	 and	 if	 need,	 to	 help	

review its implementation. 

A coach’s role therefore would require a significant degree of skill and of 
knowledge around the human mindset and human behaviour.

It is not unusual to see the term Mentoring being used interchangeably with 
coaching. It is different in several key ways.

A coach’s role 
therefore would 
require a significant 
degree of skill 
and of knowledge 
around the human 
mindset and human 
behaviour.
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organizations focus so much on securing the right leaders for key roles that they 
overlook the need to help them with their transitions—or don’t set aside the 
necessary resources. But by treating integration as fundamental to their talent 
strategy, they can harness leaders’ potential more rapidly and reap the rewards 
that much sooner.

Assessing Your Company’s Onboarding Effectiveness

This tool will help you evaluate your organization on its commitment to basic 
orientation (signing up new hires and explaining roles and organizational 
structure), active assimilation (making modest efforts to help people understand 
organizational culture and politics), and accelerated integration (investing 
resources in bringing people up to speed quickly).

Here’s How It Works:

1. In each column, mark or make note of the elements that are part of your 
onboarding process.

2. Add up the marks in each column to see your company’s scores for basic 
orientation, active assimilation, and accelerated integration. Compare your 
scores with the averages among the companies we studied.

3. Now add up the marks in each row to determine your company’s score for 
supporting each of the five major tasks, and compare those totals with the 
averages from our research.

4. Combine the row totals to calculate your company’s total score. (Because 
you are adding values in a matrix, the sum of the rows will be the same as 
the sum of the columns.)

5. If you have few or no marks across the board, your organization is taking a 
sink-or-swim approach to onboarding.
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nurtured a culture that prioritized internal talent development. The company 
used cross-functional work to strengthen people’s capabilities so that leaders 
could be promoted from within. Consequently, most executives who became 
general managers had built their careers at the company. Given the diversity 
of the markets in which they were operating (both developed and developing 
economies) and the organization’s consensus-driven approach to decision 
making, HR and line managers had seen a need for basic orientation. The baseline 
had been to acclimate newly appointed executives by sharing information 
about the local businesses and identifying key stakeholders—including team 
members—so that leaders could schedule meetings in the early days (level 1).

But after the 2008 crisis hit, senior management embraced a new operating 
model that entailed a much more matrixed organization. Recognizing the need 
for new capabilities to run it effectively, the company redesigned its talent 
programs. At the same time, the CEO and the executive team decided they 
had to quickly make a number of strategic external hires to bring in general 
managers with the requisite skills.

It soon became clear how difficult it was for outsiders to instantly grasp when 
they were empowered to make decisions locally and when it was important 
to reach consensus with the head office. So the company began to provide 
coaching on decision making and stakeholder management and asked line 
managers to play an active role in this effort. When the CEO hired a direct 
report from outside the company (which was still a relatively rare occurrence), 
he invested significantly in that executive’s integration support and challenged 
others on the senior team to raise their game in this area. He worked closely 
with the new leader and a third party to identify potential problems and address 
them openly.

That was certainly a critical milestone: Support for certain transition tasks 
reached level 2 as a result of the push from the top. More new leaders were 
encouraged to run team workshops early on and were briefed on stakeholders’ 
priorities and constraints in the matrixed organization. But efforts still varied 
quite a bit throughout the company, and results were mixed. Some new 
external hires were extremely successful, but others were not—even though 
they’d made effective moves elsewhere.

In response to that wake-up call, HR and senior management examined the 
difficulties that new hires faced—particularly the new-market challenges—
and decided to adopt much more broadly the best practices that the CEO 
had established. They offered thorough integration support to new general 
managers, including those transferring internally from one market to another. 
They also reviewed successful individual cases—in which 360-degree feedback 
indicated that the executive had reached full effectiveness in half the usual 
time—to see how integration risks and challenges had been mitigated. The 

systematic support was an investment, but the payback was pretty much 
immediate. So the company strengthened its internal programs even more, 
bringing in expert coaches from the outside.

Together these programs address all five transition tasks at the company. The 
intensity of support is adjusted in each area to level 2 or 3, depending on the 
needs of the executive in question. Each new leader is assisted in developing an 
individual learning plan and hosting a team workshop in the first four to eight 
weeks and is furnished with confidential insights about specific stakeholders 
and potentially challenging aspects of the corporate culture.

Today integration support is standard practice in the organization. With HR’s 
help, the executive committee determines which level of support should be 
brought to each case. Every other month the committee reviews an average of 
30 cases, examining reports on leaders’ progress (based on input from coaches 
and other observers) and identifying actions to take.

These efforts have been embraced internally; both new and aspiring leaders 
can clearly see their value, and so can the people who work with and rely on the 
executives. And stakeholders understand the roles they must play in new leaders’ 
transitions. Despite continuing pressure on budgets, senior management sees 
integration support as a necessary investment in talent development that yields 
tangible results, both for the business and for individual executives.

Though the benefits of integration support are clear at this company and others 
we’ve studied, such success stories are all too rare. Perhaps that’s because 
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and its talent management and performance measurement processes—must 
be transformed to execute it. Either way, the new leader must be clear about 
the path ahead.

Together these five transition tasks present a daunting challenge. Stumbles in 
any area can lead to serious problems or even outright derailment. Effective 
integration is much more likely when leaders understand—before they start in 
their new roles—how much progress they’ll need to demonstrate in each area 
during the first few months. That way they can prioritize their time effectively.

The Spectrum of Support

Given how critical the five tasks are to a new leader’s success, you will want to 
assess your company’s integration program by looking at how effectively you 
support executives in each area. Support comes in four levels:

Sink or swim.

Companies at this level—we call it level 0—do little more than provide a new 
executive with space and basic resources such as technology and assistants. Our 
research shows that about 5% of global companies offer such minimal support.

Basic orientation.

This is level 1 in our model. It involves sharing information about company 
policies, team member evaluations, organizational structure, strategy, and 

business results. Essentially, the company provides raw data, and the new leader 
studies and interprets it independently. If the executive is given anything more 
qualitative, there is no support to ensure that its significance is well understood. 
Our research shows that about two-thirds of all global companies still take this 
approach.

Active assimilation.

Here, at level 2, the company organizes meetings with key stakeholders to 
accelerate a transfer of deeper knowledge about the business, the team, the 
culture, and strategic priorities. At most, our research suggests, 25% of global 
companies have invested in this level of support. Although it goes beyond the 
bare minimum, without a shared understanding of major differences between 
an executive’s former context and the new one, it can be difficult to know how 
much meeting time will be needed. And without prior briefing, the executive 
may neglect organizationally sensitive issues that he or she should address.

Accelerated integration.

At level 3—the ideal—the company orchestrates custom-designed experiences 
that enable a new leader to integrate more fully and rapidly. These might 
include team-building workshops and deep-dive discussions about strategy. 
The organization helps the new executive identify specific cultural challenges 
to be overcome, as the global communications company does with its 
questionnaire about previous ways of working. Despite the clear value to be 
gained, our research suggests that no more than 2% of global companies 
address integration this systematically.

We find that in practice, support tends to vary from one transition task to 
another. For example, a company might organize meetings (level 2) to help 
a new executive assume operational leadership and align with stakeholders, 
but provide only basic information to support taking charge of the team (level 
1) and do virtually nothing (level 0) to help the executive engage with the 
culture or define strategic intent. A thorough assessment reveals strengths and 
weaknesses across the five major tasks.

What Progress Looks Like

When companies start integrating their executives more effectively, it’s often 
because they’ve been compelled to do so by a combination of external and 
internal factors. Consider this example:

Over the past seven years a consumer goods company that operates across 
Europe, Asia, and Africa has deliberately intensified its integration efforts, in 
the process moving from level 1 to level 2 or 3 in most areas. For many years 
before the 2008 financial downturn, senior management had defined and 
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The Five Tasks

In our research and decades of experience working with executives, we have 
identified five major tasks that leaders must undertake in their first few critical 
months. These are the areas in which they need the greatest integration support:

1. Assuming operational leadership.

Even with the best possible exchange of information during the recruiting 
process, any leader in a new role (especially an outsider) will have an incomplete 
picture of the business—its strengths, weaknesses, opportunities, and threats. 
A new leader builds his or her credibility by demonstrating awareness of 
important operational issues, swiftly solving urgent problems, and identifying 
and achieving quick wins. Good early decisions on the ground have a material 
impact on his or her reputation as an effective leader.

2. Taking charge of the team.

New leaders naturally focus on their direct reports at the outset—they know 
they must quickly confirm or adjust the team’s composition and goals. It is often 
easier to decide toward the beginning whether or not to retain people, because 
the team’s makeup is not then seen as the new leader’s choice. However, this 
window closes soon, and focus and discipline are needed to efficiently gather 
information for smart decisions. It’s valuable to allow a new leader to take 
a fresh look at the talent without coloring his or her view in advance; but it’s 
equally valuable to share insights about individual team members’ performance 
and development. Striking the right balance requires careful planning and 
coordination with HR and, typically, one or more facilitated sessions between 
the executive and the team during the first few weeks. The goal is to create a 
safe environment for both to give timely, constructive feedback and to ask what 
may seem like awkward questions when relationships are just beginning to 
form. In this way any misperceptions about the leader’s words, actions, or initial 
decisions can be identified and clarified before mistrust or doubt about his or 
her values or capabilities takes hold. Building trust early with the team enables 
the new leader to make key decisions with confidence that people will follow 
through on them.

3. Aligning with stakeholders.

New leaders also need to gain the support of people over whom they have 
no direct authority, including their bosses, their peers, and other colleagues. 

Because they arrive with little or no relationship capital, they have to invest 
energy in building connections—and clearly signal that they know it’s a priority. 
After identifying the most important stakeholders outside their teams, they 
must take time to understand their colleagues’ expectations and develop a plan 
for how and when to connect with people. That means learning how decision 
making works in the organization, who has influence over it, and where the 
centers of power reside.

4. Engaging with the culture.

It’s also critical to get up to speed on the values, norms, and guiding assumptions 
that define acceptable behavior in the new organization. Missing cues early 
on can negatively affect how others perceive a new leader’s intentions and 
capabilities. The executive must also walk a fine line between working within 
the culture and seeking to change it.

5. Defining strategic intent.

Finally, the new leader must start to shape strategy. Sometimes executives are 
hired for their expertise in a particular approach; other times they are chosen 
for their ability to develop and implement an entirely new strategy. If a new 
strategy is required, corresponding elements of the organization—its structure 
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Most organizations—even those that set the bar pretty low—believe they are 
integrating executives effectively. When we asked HR leaders at global companies 
if they had an onboarding system, the answer was inevitably yes. However, 
when we asked what they did to accelerate the integration of executives into 
their roles, we found that actual support varied dramatically, from extensive to 
essentially none. It doesn’t help that the term “onboarding” is not well defined 
or understood. In many companies it refers mainly to completing the required 
documents, allocating space and resources, and providing mandatory training, 
usually in technical areas such as compliance. These things involve little or no 
time investment from senior management and do nothing to help leaders 
clear the biggest hurdles they will face in their new roles: cultural and political 
challenges.

Consider, in contrast, those companies that devote substantial resources to 
helping new executives become fully integrated. For example, at a major global 
communications and digital services company that develops general managers 
through frequent country rotations, all new subsidiary leaders are strongly 
encouraged to go through a structured integration program. Almost everyone 
accepts this support, and that’s telling: Leaders feel more comfortable receiving 
help in an organization that emphasizes learning at all levels. 

Sometimes the program is preceded by an appraisal of the critical “soft” skills 
that most executives say are the hardest to master at first. One tool used is 
a culture questionnaire, which compares work practices in the executive’s 
previous company (or unit or country) with those in the new setting, flagging 
potential problems.

Here’s an issue that often emerges: Many of the communications company’s 
subsidiaries have an entrepreneurial culture, but recruits often come from large, 
heavily matrixed competitors. What their previous colleagues might have seen 
as thoughtful consultation with key stakeholders may be perceived in the new 
setting as slow decision making or a lack of conviction and initiative. Of course, 
differences in regional culture, too, are significant for executives transferring to 
other countries. Systematically examining such differences and their possible 
impact has greatly reduced derailment risks and decreased the amount of time 
it takes leaders to become effective in their new environments.

Stakeholders are listed and discussed—who should be prioritized for early 
meetings, how certain individuals should be approached, and so on. Executives 
are encouraged to prepare an elevator speech before starting in their new 

roles, summing up why they are joining and what they hope to contribute to 
the company. New leaders say that this exercise gives them a powerful way 
to crystallize their key messages, which they can begin sharing the moment 
they walk through the door; the company has found that this enables them to 
communicate their intentions more clearly to their teams and peers in their first 
weeks on the job.

Focused integration efforts in this organization have helped executives avoid 
common pitfalls and accomplish more early on, and the individual gains have 
created a significant collective benefit. Having fewer transition failures has 
increased employees’ confidence in the company’s ability to plan succession 
moves, making it easier to persuade internal candidates to agree to them. 
As a result, the ambitious rotational program described above (essential to 
the company’s growth plans) has been successful—and new leaders have 
acclimated to their roles much faster.

The communications company has also discovered that its integration work 
with general management candidates has increased employees’ awareness 
of transition risks. It’s now doing more to address the needs of new managers 
below the top two tiers—using less-expensive, more-standardized tools to 
invest in their development. Integration support is thus becoming part of the 
company’s culture.
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An executive we’ll call Lucas Jacobsen was ready for a new challenge. So after 
more than a decade at a Fortune 100 diversified manufacturing firm, where 
he had risen to lead product development in the power systems division, 
he decided to move on. He accepted an offer to head up R&D at Energix, a 
rapidly growing manufacturer of power system instruments. But his previous 
experience had not prepared him to operate in this much smaller business 
with its consensus-driven culture. Furthermore, Energix provided virtually 
no onboarding and integration support. After HR and IT set him up in their 
systems and his boss introduced him to the team and gave a brief overview 
of the role, Jacobsen was expected to figure out how things “really worked” 
on his own. That was a struggle. His hard-driving style—combined with some 
misconceptions that others had about his mandate—led to difficulties with his 
new peers and ultimately to his departure.

Many businesses think they are doing a good job of bringing newly hired 
executives like Jacobsen into the fold when they actually aren’t. Nearly all large 
companies are competent at the administrative basics of signing leaders up, but 
that level of onboarding does little to prevent the problems that can arise when 
these people start working with new colleagues and grappling with unfamiliar 
cultural norms and expectations. Companies vary widely when it comes to how 
much effort they put into integration, with major consequences in terms of time 
to performance, derailment (through termination or resignation), and talent 
retention.

To help companies understand what executives must do to become effective 
in their new roles and how to help them accomplish that more quickly, we 
developed an assessment framework. In this model the “what” is a set of core 
transition tasks for new hires. The “how” is broken down into distinct levels of 
support that companies can provide. But before we get into those details, let’s 
take a closer look at where most organizations fall short in their onboarding 
efforts and the benefits they can gain by changing their practices.

From Onboarding to Integration

“Onboarding” is an apt term for the way many companies support new leaders’ 
transitions, because not much more is involved than bringing the executive 
safely on deck. After that, he or she is expected to know what to do or to sort 
things out with little or no guidance. For this reason we no longer use the word 
“onboarding” to describe the work we do with companies seeking to support 
their new hires; we use “integration” instead.

“Integration” suggests a more aspirational goal—doing what it takes to make 
the new person a fully functioning member of the team as quickly and smoothly 
as possible. That’s not common practice, unfortunately, as we saw in Egon 
Zehnder’s online survey of 588 executives at the VP level and above who had 
joined new companies in the past few years. The participants represented both 
publicly traded and privately owned companies across Europe, North America, 
Latin America, and Asia. One-third of them were in the C-suite. Almost 60% 
reported that it took them six months—and close to 20% said it took more than 
nine months—to have a full impact in their new roles. Less than a third said they 
had received any meaningful support during their transitions—a big problem 
when you consider that more than 80% of this fortunate minority thought such 
support had made a major difference in their early impact.

Well-integrated executives can build momentum early on rather than struggle 
up learning curves. Our studies show that the average amount of time to reach 
full performance (making critical decisions with the right information in hand 
and having the right people in place to help execute) can be reduced by a third, 
from six months to four.

A sink-or-swim approach leaves too much to chance. In strategically vital 
executive roles throughout a company, sluggish transitions are expensive. 
And financial costs aside, the new executive’s “brand” and followership take a 
significant hit. (For insights on the challenges of CEO succession in particular, 
see “After the Handshake,” by Dan Ciampa, HBR, December 2016.)
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business models and capabilities or when those ambitions are disruptive to 
the core business. A standalone digital unit may also make sense when the 
main organization resists change or when the company is unlikely to attract 
digital talent to its core.

The standalone option has some positive attributes. It can act as a breeding 
ground for new ways of thinking and working, and it can enable companies 
to move quickly at the start, with less risk of failure. Digital integration with a 
standalone unit takes longer, but that may be the price of moving forward if 
the core business is initially inhospitable.

Standalone digital units may look very different from one another. Although 
companies deliberately set up these units outside the hierarchy, the 
units may still mirror the hierarchy’s traditional structures, processes, and 
incentives. The standalone approach makes sense when the digital activities 
are unlikely to take root at scale within the hierarchy.

At the other extreme, some companies deliberately design standalone units 
to function as digital natives. Consequently, these units tend to adopt the 
policies and practices of a startup rather than of an incumbent. This approach 
makes sense when a company wants to build a business or a set of activities 
that the company is unlikely in the medium term to fold into a line business.

EMBEDDING DIGITAL IN AN ORGANIZATION’S DNA

To some degree, the digital organizational and governance issues described 
earlier are transitional. In the long run, companies should aim to fully embed 
digital in day-to-day operations. This is what digital natives such as Spotify 
and Zappos have done since birth and what ING, a traditional global bank 
headquartered in the Netherlands, has implemented with its agile approach. 
Discussions about digital strategy and digital capabilities will fade away as 
digital strategy becomes a company’s strategy, and digital talent will spread 
throughout the organization rather than residing within a priesthood of 
experts. The CEO will be the de facto leader of digital efforts. Digital will be 
so central to the company’s strategy and execution that it will seem invisible. 
(See the sidebar “BBVA’s Journey.”)

In the long run, 
companies should 
aim to fully embed 
digital in day-to-day 
operations

BBVA’S JOURNEY

If history is any guide, however, the journey to organize for digital will be 
an ongoing one. Companies will continue to swing between centralization, 
when they want state-of-the-art capabilities, and decentralization, when 
they want wider dispersion of expertise and capabilities. In the digital age, 
we anticipate that this accordion will continue to play as new trends and 
technologies emerge.
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If a company’s strategy requires significant coordination and cooperation 
across businesses and functions, or if the company needs a big digital 
push, centralization may make more sense for digital activities and other 
functions. Likewise, if the company’s current expertise or scale in digital is 
weak, centralizing probably makes sense. Finally, businesses that run on a 
command-and-control model tend to gravitate toward centralization.

A centralized approach has strong visibility with senior leaders, meaning 
that the digital team will likely have the resources and people it needs to 
create new capabilities and develop scale and global practices. On the 
other hand, if it establishes a central team, a company runs the risk that line 
leaders elsewhere in the organization will view that team as an ivory tower 
out of touch with the grind of business. To avoid this perception, the team 
must constantly engage with line leaders and work on initiatives that those 
leaders consider relevant.

The profile of companies that decentralize digital is the mirror opposite 
of those that favor centralization. A decentralized strategy does not rely 
on coordination across boundaries, and organizational decision making is 
distributed across the company. Line businesses are responsible for their 
digital activities, with support from one or more centers of excellence.

When digital becomes more fully embedded in the organization, businesses 
throughout the company will find it easier to develop a digital culture 

The profile of 
companies that 
decentralize digital is 
the mirror opposite 
of those that favor 
centralization.

and to recruit digital team members rather than digital specialists who 
are unaccustomed to having front-line responsibilities. The downside to 
this decentralized approach is that digital may not have an advocate in 
the executive suite, putting digital at a disadvantage in competition with 
other company priorities. In addition, global practices and organizational 
standards may fail to develop.

Under a hybrid approach, line businesses continue to run digital activities, 
but they work closely with the center on best practices and other forms of 
support. Digital has support at the top, and—if the center is responsive—
the company can maintain a good balance between global consistency and 
local initiative. As in the decentralized model, however, digital in a hybrid 
system is at risk of competing with and losing out to other priorities.

Companies that adopt a hybrid approach need to create effective reporting 
lines and a clear delineation of decision rights and accountability. Each part 
of the matrix must have a clear organizational mandate for digital activities.

HOW SHOULD THE COMPANY ORGANIZE A 
STANDALONE UNIT?

Integration is not the only option. Some companies create a standalone 
digital unit that operates independently of the day-to-day business. This 
makes sense when a company’s digital ambitions require entirely new 
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WHAT ARE THE COMPANY’S DIGITAL STRATEGY 
AND AMBITIONS?

In the early days of electrification, companies retained factory layouts built 
around the original site of the steam engine, even though they no longer 
needed the old engine’s mechanical connections to run machinery. History 
is now repeating itself. Many companies are digitizing the belts and pulleys 
of legacy processes when they should be thinking deeply and creatively 
about how to use digital to operate and organize in new ways that create 
new opportunities.

Powered by the exponential growth of processing power, bandwidth, 
and storage, digital differs fundamentally from earlier, linear business 
developments. It’s not enough to sprinkle digital pixie dust here and there 
and declare victory. Companies must clearly define the ends that they are 
trying to achieve by digital means. At the beginning of this process, three 
subsidiary questions are especially important:

What is the company’s overall ambition as an enterprise? Digital should act 
in the service of that agenda, not as an effort tangentially or not at all related 
to it.

In what critical areas will digital most effectively accelerate or enable 
corporate objectives? Most companies cannot immediately go digital across 
the entire organization. Instead, they need to establish priorities that reflect 
opportunity or (conversely) anticipate danger from disruption.

How digitally mature is the company in those critical areas today? The 
company must have the right capabilities in place if digital is to work 
effectively. Digital skills are not fungible. A digital marketing specialist 
cannot manage robots on the factory floor.

SHOULD THE COMPANY BUILD DIGITAL 
CAPABILITIES WITHIN ITS BUSINESS?

Once a company has defined its digital strategy, the next key question 
is organizational and relates to integration versus separation of digital 
activities: Should digital activities reside within or outside the current 
organization? 

Building digital capabilities internally, within an existing hierarchy, is 
generally the easiest way to integrate digital activities into a company’s 
strategy, execution, and talent development. If one goal is to embed digital 
in the company’s fabric as quickly as possible, the internal option is the 
best—and most common—approach. But committing to the internal option 
leads to myriad related choices about where and how best to locate digital 
activities.

Often, the first question about digital organization that CEOs ask is whether 
they should appoint a chief digital officer. (See the sidebar “The Role of a 
Chief Digital Officer.”)

THE ROLE OF A CHIEF DIGITAL OFFICER

But that question is actually subordinate to a broader question involving 
three options: Does the company want to centralize its digital activities, 
distribute them throughout its businesses, or split the difference and create 
a hybrid model? (See Exhibit 2.)

Once a company has 
defined its digital 
strategy, the next 
key question is 
organizational and 
relates to integration 
versus separation 
of digital activities: 
Should digital 
activities reside 
within or outside the 
current organization
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Digital is on the CEO agenda of established companies, and many CEOs 
approach the topic by asking two initial questions:

•	 Who should be in charge of digital?

•	 What is the best model for organizing digital?

These are relevant questions, but answering them too quickly will likely send 
a company down the wrong path. In their rush to go digital, companies often 
dive into a mix of projects and activities without having first developed a 
clear understanding of what they want to accomplish and how they plan to 
achieve those goals.

Companies are better off establishing a few overarching goals, selecting a 
digital model that is in tune with their current organization and capabilities, 
and then embedding digital carefully and strategically throughout the 
organization. To jump into the future too quickly is to risk frustration, failure, 
and waste.

Digital does not change the principles of organizational design and 
governance. But because the capabilities and cadence of digital work can 
differ so significantly from traditional ways of working, leaders must be 
thoughtful in their approach. Below, we offer a practical guide to establishing 
a digital organizational model and governance structure—including such 
issues as whether to separate digital into a standalone unit and whether to 
name a chief digital officer—for companies that began life in a brick-and-
mortar world.

ACTING WITH DELIBERATE DISPATCH

Once digital is on a CEO’s radar, the urge to act swiftly—for example, 
by appointing a chief digital officer with an ill-defined portfolio—is 
understandable. After all, accountability, responsibility, and momentum 
drive performance. But fast moves can backfire.

Digital covers a wide range of customer-facing, back-office, and shop-
floor activities, including (among others) algorithmic decision making, 
microtargeting of customers through artificial intelligence, use of software 
bots to automate clerical deskwork, and self-learning robots. Without clear 
goals, companies are likely to chase shiny objects that look exciting but may 
turn out to be subscale, redundant, or off-point.

The same need for deliberation applies to organizational and governance 
issues. A company that fails to establish digital roles and decision rights is 
likely to end up with several of its teams pursuing similar incremental goals. 
And if the company establishes a digital operating model in a vacuum, it 
will inevitably generate friction among existing teams and functions. 
Accountability and oversight are common casualties when a company fails 
to think through organizational issues.

In other words, to say that a company wants to become digital is to start 
a conversation about a set of choices and decisions. Answers to three key 
questions—one involving strategy and the others focusing on organization 
and leadership—will help shape and inform that evolutionary journey. (See 
Exhibit 1.)

Without clear goals, 
companies are 
likely to chase shiny 
objects that look 
exciting but may turn 
out to be subscale, 
redundant, or off-
point.
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to health benefits and more, such as expanded paid leave and well-being 
interventions — especially for those affected by the stress or concern for peers.

We are seeing companies taking a decidedly compassionate approach — 
maintaining payrolls, auditing benefits to ensure coverage and extending 
flexible use of paid time off and other paid leave programs. In fact, in our 
February 2020 survey, 77% of companies said they were not adjusting plans 
for compensation. Their overarching goal is to sustain a bright future for their 
employees while supporting them through the difficulty.

8. Remote, flexible and adaptive working

Mercer has developed a framework to help clients work more flexibly. Our 
Adaptive Working solution allows employees and employers to establish 
whether workers need to be physically present at the office to complete their 
work. Our approach is based on a clear and structured methodology to deliver 
practical and repeatable results — namely, when, where, what, who by and 
how work is done.

Short-term fixes may be necessary, but lessons from the current crisis will help 
pinpoint and optimize vulnerable areas before the next crisis hits — especially 
with regard to flexible working and business process digitization.

 Your responses may need to be recalibrated as the virus advances or recedes. 
But in either case, your employees will need consistent communications 
throughout. Be sure to develop communication templates, conversation 
guides and resource guides for managers to adjust their approaches as the 
situation changes.

Your managers will also need support. Assure them that the key to success is to 
lead with compassion during the uncertainty. Displaying empathy will yield far 
greater impact than any terrain knowledge that might apply.

9. Pension and other asset fund volatility

Many companies are concerned about their ability to meet their pension 
commitments in light of the recent market volatility. Equally, employees are 
worried about the impact of market falls on their savings and retirement pots.

COVID-19 is a classic “tail risk” event. It may only cause a short-term disruption 
to global supply chains and certain industries. But the impact may be much 
further reaching. The main concern for company pension plans is whether the 
outbreak leads to large-scale panic selling of assets, exacerbated by global 
deleveraging. That is why central banks and governments are considering or 
implementing rate cuts and other fiscal stimuli.

Given low yields and high debt levels, it is not clear how effective such stimuli 
will be.

Companies should urgently review their investment strategies and hedging 
approaches. They should also develop plans to either de-risk or re-risk their 
pension plans as individual circumstances and market movements warrant.

10. Pandemic preparedness plans

The rise of COVID-19 serves to remind us that country borders cannot contain 
the major risks to our businesses. Cyber attacks, environmental disruption 
and infectious agents are not limited by geography. So our response must be 
coordinated and cross-functional.

Having committed cross-functional crisis management teams is the best 
defense against adverse events that are increasingly part of a global economic 
landscape.

A robust preparedness plan comprises governance structures, clear protocols 
and lines of communication. It also includes assessing supply chain viability 
and collaborating with public health entities.

All employers should take this opportunity to review their existing pandemic, 
crisis management and response plans and establish new protocols for the 
current environment.
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•	 When	business	travel	is	required:
–	 Enroll	in	home	government	“travelling	abroad”	consular	programs.
–	 Book	flights	closer	to	the	departure	date	and	purchase	refundable	tickets.
•	 Review	 current	 corporate	 travel	 policies	 and	 insurance	 programs	 (e.g.,	

business travel accident and medical, evacuation, workers’
compensation and liability) for adequacy and support.
•	 Contact	travel	assistance	and	security	vendors	to	determine	any	limitations	

on support and capacity.
	•	 Use	 (or	 implement)	 travel	 risk	 management	 protocols	 and	 supporting	

services, such as traveler tracking programs that push automatic security 
and health advisories to the traveler in real time.

•	 Think	outside	 the	norm	—	risk	 is	 inherent	beyond	direct	 travel	 into	 the	
impacted areas.

6. Employees traveling from impacted areas

All employers and employees should collaborate with local health authorities 
to aid in the prevention and control of COVID-19. Health care workers or those 
who have been working with COVID-19 patients represent a higher degree 
of risk, and employers should consult closely with health authorities on 
definitions for exposure.

Business travelers who are returning from the affected areas should be 
educated on the symptoms of COVID-19 (US Centers for Disease Control and 
Prevention states that these travelers should be vigilant for at least 14 days 
after return).

Employer and employee obligations under employment law will vary from 
country to country, jurisdiction to jurisdiction. It is important to remind all staff 
that local public health departments are the primary authority and ultimately 
responsible for the COVID-19 containment.

Employers should seek legal counsel and follow the direction of local public 
health department officials if there are concerns about known, suspected or 
high-risk cases.

7. Operation closures and employee experience

Despite the media reports and concerns, companies are adopting a balanced 
approach to operational questions related to the outbreak.

In our February 2020 survey, Mercer Talent All Access

–	Business	Responses	to	COVID-19	Outbreak,	a	 third	of	 respondents	told	us	
they were actively monitoring the situation to determine the global need 
to work remotely. Over a half (58%) had already decided to do so in regions 
affected by the virus. Additional steps, such as closing offices and curtailing 
travels were mostly limited to China and Asia Pacific, with 58% of respondents 
in China affirming these decisions.

With regard to expatriates, the situation remains fluid, with 48% of companies 
saying they will monitor developments to determine the need to end long-
term foreign assignments. At the time of the survey, 96% said they had not 
acted to do so. We would expect the situation has changed in the interim. 
We are conducting additional surveys to understand how perceptions are 
developing.

Employee experience

As companies contend with supply chain challenges, they may be tempted to 
slow operations or close entirely. Although such decisions may be necessary, 
they create substantial uncertainty for employees across the enterprise, 
especially for those with variable income.

In uncertain times, employers may choose to move beyond the contractual 
components of traditional compensation and benefits. Leaning into the 
emotional and experiential parts of the employee value proposition requires 
sensitive employee communications and clarity on the continuation of 
payrolls. It also means consistent messaging by managers about access 
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3. Group medical and risk protection benefits

The stance taken by insurers varies and is likely to evolve. Employers who 
sponsor medical, life, disability, accident and special-risk insurance (such as 
business travel and expatriate coverage) should be familiar with the terms 
and conditions in their policies with regard to pandemic exclusions, eligibility 
requirements and unique provisions for quarantine. Our advisors, brokers and 
consultants can assist and provide guidance on local social security programs.

4. Onsite/near-site clinic protocols

All onsite or near-site employee health clinics must be prepared to evaluate 
and manage risks or questions about possible exposure. Health care workers 
in all levels of the system — including laboratories, ambulance services, clinics 
and hospitals — need to be informed about the virus and its transmission. 
They also need to have proper infection-control equipment and be prepared 
to safely isolate, transport and quarantine potential patients.

If an employee or supplier is found to have been exposed, there should be 
protocols for transport, communication and decontamination.

5. Business travel management

Travel presents unique health and business challenges during pandemics. Be 
prepared for travel limitations and delays, including long-time quarantines 
in some areas. As COVID-19 expands geographically, business travelers can 

anticipate more screenings, longer waiting times, potential quarantines and 
refusal of entry.

To limit business disruption and protect their employees, employers need to 
be proactive. Employees should be discouraged from traveling for business to 
the impacted regions. Even mild, unrelated injury or illness may be difficult to 
treat as the medical infrastructures are likely to be exhausted.

Evacuation may not be feasible. Many major air ambulance providers will not 
transport anyone suspected of having COVID-19, and several commercial 
airlines have ceased flying to the impacted countries. Employers should 
consider adjusting travel policies and restricting travel and business operations 
in affected areas.

Traveler risk management and communications

•	 Follow	travel	warnings	strictly.
•	 Review	advice	from	local	public	health	authorities.
•	 Define	essential	travel,	and	limit	all	nonessential	travel.
•	 Establish	process	checks	to	ensure	business	travel	is	truly	required.
•	 Set	 up	 a	 process	 for	 reporting	 concerns	 and	 clarifying	 authority	 and	

accountability.
•	 Put	in	place	governance	for	approval	and	standards	for	return	to	impacted	

areas.
•	 Be	proactive	in	evacuating	employees	from	any	newly	impacted	areas	as	

borders may be closed to control the spread of disease.
	•	 Recommend	 social	 distancing	 in	 impacted	 areas,	 avoiding	 large	

gatherings.
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2 . Support mechanisms

Employers can promote existing support mechanisms to employees and their 
families. For example, unnecessary exposure to infection at hospitals and care 
centers can be avoided through virtual care.

Telemedicine or digital health are good options for low-level non-epidemic 
issues.

Other alternatives include health education and evaluation at on-site or near-
site clinics, as well as mental health support through counselling, employee 
assistance plans and other interventions. Many organizations are innovating 
to support their workforce. We’ve seen extra ergonomic benefits for building 
a comfortable home-working space, new hospitalization cash allowances and 
special caregiving benefits.

Do your current health and benefit providers (including insurers) have 
appropriate messaging about COVID-19?

Have your employee health support resources (in employer-sponsored 
plans) been suitably trained? Are they well prepared to respond to employee 
questions on COVID-19?

Review your own policies. Do you have the appropriate level of coverage? A 
complex medical evacuation may exceed existing limits.

Mental health

Epidemics are historically associated with a rise in depression and anxiety. 
Employers have a role in communicating information and providing mental 
health support for their employees. Educating managers and making services 
available for those affected will help to mitigate the impact of the epidemic.

 Financial wellbeing

Financial wellbeing is another area where employees may need support. The 
volatility of the financial markets and the associated falls in asset values are 
affecting people’s retirement savings and other investments.

Given the recent steep equity declines and strong bond performance, many 
employees (particularly, “do it yourself” investors in defined contribution 
plans) may be significantly underweight in equities and overweight in fixed 
income. Such investors should be encouraged to maintain a disciplined 
asset-allocation process through rebalancing if their allocation has changed 
significantly.

Although markets could decline further, investors will find it nearly impossible 
to catch the low. Recent history shows that market recoveries can be rapid. 
Rebalancing can help investors position their portfolios to benefit. We suggest 
companies:

1. Obtain feedback from the organizations that discuss such issues with 
participants and employees (record- keepers, employer-sponsored/
recommended advisory or coaching organizations)

2. Assess the appropriateness of the messages to participants

3. Consider whether additional, supplementary communication may be 
required There is more to explore outside defined contribution plans. For 
example, a reduction in asset values can have an impact on share incentive 
programs within your organization.

Beyond investment, the virus has already had an impact on many industries. 
For example, income generation in the travel and tourism industry has 
been severely impaired. We also need to appreciate that the virus in some 
geographies has led to reduced employment opportunities or reduced work 
hours, for example employees in the travel and tourism industry. The majority 
of these employees will still have bills to pay so assisting such employees to 
bridge a period of financial difficulty could be welcomed. If not then there is 
a risk we will see people avail themselves of opportunities, where possible, to 
cash in retirement investments, take out loans against their retirement plans 
or cut back on retirement plan contributions.
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The novel coronavirus (COVID-19) continues to spread across the globe. It has 
symptoms similar to a cold

or flu — fever, cough and shortness of breath. But its complications, including 
pneumonia, respiratory distress and kidney failure, can prove fatal.

Experts are still gathering data to determine the full characteristics of the 
disease. The virus appears to be more contagious and more severe than 
seasonal flu. Clearly, all companies will need to prepare for its impact on their 
employees and businesses. This includes policies and reviews to ensure the 
health and safety of employees, communities and businesses.

Employers of health care workers who care for patients with COVID-19 can 
anticipate a real and foreseeable danger for those employees. But what should 
employers not working in direct patient care be doing?

The World Health Organization, as well as national and local health authorities, 
is continually issuing updates, guidance, travel warnings and directives. Always 
refer and adhere to these.

However, companies without a flexible working policy may struggle to 
maintain business as usual. Employees are understandably concerned about 
the health of their families and communities. Financial market volatility is 
another worry.

So what can companies do to keep their workplaces and employees safe, 
engaged and productive? And what can we learn from this situation to build 
resilience in the future?

1. Employee communication

As the situation changes daily, employers should keep up-to-date with the 
latest developments. Communicate to your employees what is being done to 
protect them and to maintain business continuity. In addition, all employers 
need a pandemic/crisis management plan. Consider updating it in relation to 
COVID-19.

Employee communications can be used to:

•	 Highlight	current	support	mechanisms

•	 Reinforce	travel	restrictions	and	policies

•	 Provide	tips	and	assistance	to	facilitate	remote	working

•	 Remind	employees	of	hygiene	practices	to	maintain	health

•	 Share	information	on	current	business	continuity	and	pandemic	response	
plans

This is a good opportunity to remind employees and their managers that 
employees who are sick with a fever should not come to work.

Consistent communication can convey leadership, avoid confusion and 
reduce anxiety.

1. Make sure to work cross-functionally. HR, business leadership, 
operations, risk management, occupational health, travel and corporate 
communication need clearly set responsibilities, by region and business 
line.

2. Make key decisions now. What would trigger a breakdown in business? 
When and how to communicate with employees and customers in both 
“normal business” and “crisis” scenarios? How will employees engage with 
customers/clients in both scenarios?

3. Prepare a “normal business” communication plan. Draft communications 
and agree trigger events for sending them.

4. Prepare a “crisis” communication plan. Draft communications and agree 
trigger events for sending them.

5. Identify key target audiences (business leaders, managers, location 
leaders, HR, corporate employees, field employees, customers/clients, 
media, government entities, business partners, suppliers and families/
dependents).

In your communications, be sure to direct employees to reliable sources of 
information on COVID-19.
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Economic impact

In our base-case scenario (Exhibit 1—see an updated version of the exhibit 
here), continued spread within established complexes, as well as community 
transmission in new complexes, drives a 0.3- to 0.7-percentage-point 
reduction in global GDP growth for 2020. China, meanwhile, continues on 
its path to recovery, achieving a near-complete economic restart by mid-Q2	
(in spite of the current challenges of slow permissions and lack of migrant-
worker capacity). As other geographies experience continued case growth, 
it is likely that movement restrictions will be imposed to attempt to stop or 
slow the progression of the disease. This will almost certainly drive a sharp 
reduction in demand, which in turn lowers economic growth through Q2	
and	early	Q3.	Demand	 recovery	will	depend	on	a	slowing of case growth, 
the most likely cause of which would be “seasonality”—a reduction in 
transmissions similar to that seen with influenza in the northern hemisphere 
as the weather warms. Demand may also return if the disease’s fatality ratio 
proves to be much lower than we are currently seeing.

Regions that have not yet seen rapid case growth (such as the Americas) 
are increasingly likely to see more sustained community transmission (for 
example, expansion of the emergency clusters in the western United States). 
Greater awareness of COVID-19, plus additional time to prepare, may help 
these complexes manage case growth. However, complexes with less robust 
health systems could see more general transmission. Lower demand could 
slow growth of the global economy between 1.8 percent and 2.2 percent 
instead of the 2.5 percent envisioned at the start of the year.

Unsurprisingly, sectors will be affected to different degrees. Some sectors, 
like aviation, tourism, and hospitality, will see lost demand (once customers 
choose not to eat at a restaurant, those meals stay uneaten). This demand 
is largely irrecoverable. Other sectors will see delayed demand. In consumer 
goods, for example, customers may put off discretionary spending because 
of worry about the pandemic but will eventually purchase such items later, 
once the fear subsides and confidence returns. These demand shocks—
extended for some time in regions that are unable to contain the virus—can 
mean significantly lower annual growth. Some sectors, such as aviation, will 
be more deeply affected.

In the pessimistic scenario, case numbers grow rapidly in current complexes 
and new centers of sustained community transmission erupt in North 
America, South America, and Africa. Our pessimistic scenario assumes that 
the virus is not highly seasonal, and that cases continue to grow throughout 
2020. This scenario would see significant impact on economic growth 
throughout 2020, resulting in a global recession.

In both the base-case and pessimistic scenarios, in addition to facing 
consumer-demand headwinds, companies will need to navigate supply-
chain challenges. Currently, we see that companies with strong, centralized 
procurement teams and good relationships with suppliers in China are 
feeling more confident about their understanding of the risks these 
suppliers face (including tier-2 and tier-3 suppliers). Others are still grappling 
with their exposure in China and other transmission complexes. Given the 
relatively quick economic restart in China, many companies are focused 
on temporary stabilization measures rather than moving supply chains out 
of China. COVID-19 is also serving as an accelerant for companies to make 
strategic, longer-term changes to supply chains—changes that had often 
already been under consideration.

To better understand which scenario may prevail, planning teams can 
consider a set of leading indicators like those in Exhibit 2
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6 Practice plan with top team through in-depth 
tabletop exercise

•	 Define	 activation	 protocol	 for	 different	 phases	 of	 response	 (eg, 
contingency planning only, full-scale response, other)

•	 Key	 considerations:	 clarity on decision owner (ideally a single leader), 
roles for each top-team member, “elephant in room” that may slow 
response, actions and investment needed to carry out plan

7 Demonstrate purpose

•	 Support	epidemic	efforts	where	possible

What we know about the outbreak

COVID-19 crossed an inflection point during the week of February 24, 
2020. Cases outside China exceeded those within China for the first time, 
with 54 countries reporting cases as of February 29. The outbreak is most 
concentrated in four transmission complexes—China (centered in Hubei), 
East Asia (centered in South Korea and Japan), the Middle East (centered 
in Iran), and Western Europe (centered in Italy). In total, the most-affected 
countries represent nearly 40 percent of the global economy. The daily 
movements of people and the sheer number of personal connections 
within these transmission complexes make it unlikely that COVID-19 can 
be contained. And while the situation in China has stabilized with the 
implementation of extraordinary public-health measures, new cases are 

also rising elsewhere, including Latin America (Brazil), the United States 
(California, Oregon, and Washington), and Africa (Algeria and Nigeria). The 
US Centers for Disease Control and Prevention has set clear expectations that 
the United States will experience community transmission, and evidence is 
emerging that it may be happening already.

While the future is uncertain, it is likely that countries in the four mature 
transmission complexes will see continued case growth; new complexes 
may emerge. This could contribute to a perception of “leakage,” as the public 
comes to believe that the infections aren’t contained. Consumer confidence, 
especially in those complexes, may erode, and could be further weakened 
by restrictions on travel and limits on mass gatherings. China will mostly 
likely recover first, but the global impact will be felt much longer. We expect 
a slowdown in global growth for 2020. In what follows, we review the two 
most likely scenarios for economic impact and recovery and provide insights 
and best practices on how business leaders can navigate this uncertain and 
fast-changing situation.
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1 Protect employees

•	 Follow	 the	most	 conservative	guidelines	available	 from leading global 
and local health authorities (eg, CDC, WHO)

•	 Communicate	with	employees	frequently	and	with	the	right	specificity;	
support any affected employees per health guidance

•	 Benchmark	 your	 efforts	 (eg,	 some companies have started to curb 
nonessential travel)

2 Set up cross-functional response team

•	 Overall	lead	should	be	at the CEO or CEO-1 level; team should be cross-
functional and dedicated

•	 Create	 5	 workstreams:	 a)	 employees;	 b)	 financial stress-testing and 
contingency plan; c) supply chain; d) marketing and sales; e) other 
relevant constituencies

•	 Define	 specific,	 rolling	48-hour and 1-week goals for each workstream 
based on planning scenario

•	 Ensure	 a	 simple	 but	 well	 managed	 operating	 cadence and discipline 
that’s output and decision focused. Low tolerance for “meetings for the 
sake of meetings”

•	 Present	 minimum	 viable products: a) rolling 6-week calendar of 
milestones; b) 1-page plans for each workstream; c) dashboard of 
progress and triggers; d) threat map

3 Test for stress, ensure liquidity, and build a 
contingency plan

•	 Define	 scenarios	 that	 are	 tailored to the company. Identify planning 
scenario

•	 Identify	 variables	 that	will affect revenue and cost. For each scenario, 
define input numbers for each variable through analytics and expert 
input

•	 Model	cash flow, P&L, and balance sheet in each scenario; identify input-
variable triggers that could drive significant liquidity events (including 
breach of covenants)

•	 Identify	 trigger-based	moves	to	stabilize	organization in each scenario 
(A/P, A/R optimization; cost reduction; portfolio optimization through 
divestments, M&A)

4 Stabilize the supply chain

•	 Define	 extent	 and	 timing	 of	 exposure	 to	 areas that are experiencing 
community transmission (tier-1, -2, -3 suppliers; inventory levels)

•	 Immediate	 stabilization	 {ration	 critical	 parts,	 optimize	 alternatives,	
prebook rail/air-freight capacity, use after-sales stock as bridge, increase 
priority in supplier production, support supplier restart)

•	 Medium/longer-term stabilization (updated demand planning and 
network optimization—solve for cash, accelerate qualification for 
alternative suppliers, drive resilience in supply chain)

5 Stay close to customers

•	 Immediate	stabilization	{inventory	planning, near-term pricing changes, 
discounts)

•	 Medium/longer-term	 stabilization	 (investment and microtargeting for 
priority segments with long-term growth)
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Stabilize the supply chain

Companies need to define the extent and likely duration of their supply-
chain exposure to areas that are experiencing community transmission, 
including tier-1, -2, and -3 suppliers, and inventory levels. Most companies 
are primarily focused on immediate stabilization, given that most Chinese 
plants are currently in restart mode. They also need to consider rationing 
critical parts, prebooking rail/air-freight capacity, using after-sales stock as a 
bridge until production restarts, gaining higher priority from their suppliers, 
and, of course, supporting supplier restarts. Companies should start planning 
how to manage supply for products that may, as supply comes back on line, 
see unusual spikes in demand due to hoarding. In some cases, medium 
or longer-term stabilization may be warranted, which calls for updates to 
demand planning, further network optimization, and searching for and 
accelerating qualification of new suppliers. Some of this may be advisable 
anyway, absent the current crisis, to ensure resilience in their supply chain—
an ongoing challenge that the COVID-19 situation has clearly highlighted.

Stay close to your customers

Companies that navigate disruptions better often succeed because they 
invest in their core customer segments and anticipate their behaviors. 
In China, for example, while consumer demand is down, it has not 
disappeared—people have dramatically shifted toward online shopping 
for all types of goods, including food and produce delivery. Companies 
should invest in online as part of their push for omnichannel distribution; 
this includes ensuring the quality of goods sold online. Customers’ changing 
preferences are not likely to go back to pre-outbreak norms.

Practice the plan

Many top teams do not invest time in understanding what it takes to plan 
for disruptions until they are in one. This is where roundtables or simulations 
are invaluable. Companies can use tabletop simulations to define and verify 
their activation protocols for different phases of response (contingency 
planning only, full-scale response, other). Simulations should clarify decision 
owners, ensure that roles for each top-team member are clear, call out the 
“elephants in the room” that may slow down the response, and ensure that, 
in the event, the actions needed to carry out the plan are fully understood 
and the required investment readily available.

Companies that 
navigate disruptions 
better often succeed 
because they 
invest in their core 
customer segments 
and anticipate their 
behaviors 

Demonstrate purpose

Businesses are only as strong as the communities of which they are a part. 
Companies need to figure out how to support response efforts—such as by 
providing money, equipment, or expertise. For example, a few companies 
have shifted production to create medical masks and clothing.

The checklist in the exhibit can help companies make sure they are doing 
everything necessary.

Exhibit 1
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The coronavirus outbreak is first and foremost a human tragedy, affecting 
hundreds of thousands of people. It is also having a growing impact on the 
global economy. This article is intended to provide business leaders with a 
perspective on the evolving situation and implications for their companies. 
The outbreak is moving quickly, and some of the perspectives in this article 
may fall rapidly out of date. This article reflects our perspective as of March 
9, 2020.

In our experience

seven actions can help businesses of all kinds. We outline them here as an 
aid to leaders as they think through crisis management for their companies. 
These are only guidelines; they are by no means exhaustive or detailed 
enough to substitute for a thorough analysis of a company’s particular 
situation.

Protect your employees

The COVID-19 crisis has been emotionally challenging for many people, 
changing day-to-day life in unprecedented ways. For companies, business as 
usual is not an option. They can start by drawing up and executing a plan to 
support employees that is consistent with the most conservative guidelines 
that might apply and has trigger points for policy changes. Some companies 
are actively benchmarking their efforts against others to determine the right 
policies and levels of support for their people. Some of the more interesting 
models we have seen involve providing clear, simple language to local 
managers on how to deal with COVID-19 (consistent with WHO, CDC, and 
other health-agency guidelines) while providing autonomy to them so they 
feel empowered to deal with any quickly evolving situation. This autonomy 
is combined with establishing two-way communications that provide a safe 
space for employees to express if they are feeling unsafe for any reason, as 
well as monitoring adherence to updated policies.

Set up a cross-functional COVID-19 response team

Companies should nominate a direct report of the CEO to lead the effort and 
should appoint members from every function and discipline to assist. Further, 
in most cases, team members will need to step out of their day-to-day roles 
and dedicate most of their time to virus response. A few workstreams will be 
common for most companies:

a employees’ health, welfare, and ability to perform their roles.

b financial stress-testing and development of a contingency plan.

c supply-chain monitoring, rapid response, and long-term resiliency (see 
below for more).

d marketing and sales responses to demand shocks.

e coordination and communication with relevant constituencies.

These subteams should define specific goals for the next 48 hours, adjusted 
continually, as well as weekly goals, all based on the company’s agreed-on 
planning scenario. The response team should install a simple operating 
cadence and discipline that focuses on output and decisions

Ensure that liquidity is sufficient to weather the storm

Businesses need to define scenarios tailored to the company’s context. 
For the critical variables that will affect revenue and cost, they can define 
input numbers through analytics and expert input. Companies should 
model their financials (cash flow, P&L, balance sheet) in each scenario and 
identify triggers that might significantly impair liquidity. For each such 
trigger, companies should define moves to stabilize the organization in 
each scenario (optimizing accounts payable and receivable; cost reduction; 
divestments and M&A).
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Best practice examples:

“Ladders, a U.S. based job search and expert   network, is training   
employees working remotely to be prepared for hiccups when 
needed.”

“What companies should be doing right now is practicing. Start 
sending people home, start teaching them the protocols.”

IBM, which 3 years ago ended remote work for some employees, asked 
workers in coronavirus-affected areas to work from home “wherever 
possible.”

What would further exponential growth of infections mean for your 
organization along the seven people responses? Be prepared.

What should you do to react appropriately to COVID-19?

Set up a rapid response team with seven squads along the key responses. 
Squads should:

•	 consist of 3-7 people per squad1

•	 are responsible for their topic end to end

•	 align with each other on a daily basis

•	 have clear decision rights to take control and report directly to the CHRO

•	 think ahead and ensure the collection of best practices to stay ahead of 
the curve

Be ahead of the wave in three steps:

1. Set up squads for the seven topics 

2. Identify and tackle key now and near-term measures along the seven 
topics

3. Use mid-term measures for sucessful rebound

A lot of questions need to be answered from a people perspective 
very soon:

What if whole BUs need to shut down due to infections?

What do we do if a colleague dies?

What happens if one of our employees infects a business partner/customer, … ?

How can we set up virtual collaboration for 1,000 people?

What happens if the government restricts travel and people‘s movement?

What if employees refuse to go to work due to COVID-19 risk?

Pessimistic scenario might lead to many infections in the next month

Ladders

Global 
Workforce 
Analytics

IBM
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7. Speed-up digital readiness

7-1 : Identify need & deliver needed hardware

•	 Assess	 increased	 need	 for	 devices	 according	 to	 remote	 work 
i n c r e a s e

•	 Leverage	 &	 monitor	 company‘s	 stock	 of	 hardware	 (i.e., 
smartphones, laptops, headsets, charger cables, adapters, and 
other devices)

•	 Determine potential shortages of products & develop contingency 
plans

Overview of example tools that can be used to support effective 
collaboration during virtual sprints:

Short-term assessment of stability of IT backbone is essential for 
increasing	 remote	 work–	 Example	 case:

7-2 : Provide appropriate software & tools

•	 Identify	best	video	conferencing	tools and virtual teaming apps

•	 Ensure	secured	shared	file	access,	VPN protocols, etc.

•	 Ensure	transparency	on	and	access	to	digital	collaboration tooling

•	 Stress-test	 systems	 to	 ensure	 they	 work	 in	 crisis (e.g., network 
b a n d w i d t h )

•	 Set	up	emergency	communication	technology

7-3 : Train your people on digital readiness

•	 Develop	digital	 training	sessions & materials on remote work for 
different cohorts (basic, advanced)

•	 Set up digital learning suite & basic curriculum

•	 Kick	 off	 communities	 of practice for user experience sharing & 
e x c h a n g e

7-4 : Build technology support teams

•	 Provide	IT	support	line	and	services	for	remote workers & teams

•	 Set	up	guidance	on	cyber	security,	tools	&	tech during home office

•	 Create	 learning	material	&	best	practices	on	virtual teaming and 
identify potential external sources of training
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Google CEO Sundar Pichai and CFO Ruth Porat called on Google 
employees to mobilize during big moment, lean on each other and 
support Google’s vital societal role

Facebook issued clear engagement guidelines and restrictions to 
all their employees and business partners

Chinese national hotel chain Huazhu leveraged their own 
information platform app Huatong to inform their employees and 
franchises

6. Stand Together

6-1 : Prepare your leaders

•	 Train	&	coach	frontline	leaders	and	managers,	with	emphasis	on

–	 navigating & leading in times of crisis

–	 maintaining	high	employee	engagement	and empathy

•	 Develop	measures	and	responses	for	worst-case	scenarios

6-2 : Support employees and their families

•	 Promote	solidarity	and	helping mentality

•	 Provide	assurance	and	pledge	support	to	employees

•	 Consider	unpaid family care leave

•	 Offer	elderly	care	leave	&	childcare	support	(i.e., if schools are closed)

Microsoft has pledged to pay full wages to 4,500 service providers, 
regardless of hours worked. They are also offering an extended six-
month premium trial of the Microsoft Office 365 Team chat app

Cisco is offering the free version of its Webex service with no time 
restric- tions. In   addition, free 90-day licenses are offered to 
businesses that are not Webex customers

Google is offering advanced Hangouts Meet videoconferencing 
capabilities for all G Suite and G Suite for Education customers 
globally until July 1, 2020

 Amazon announced the creation of a $5 million Neighborhood 
Small Relief Fund to provide cash grants to impacted small 
businesses

Alibaba created a $144 million fund to buy medical supplies for 
Wuhan and Hubei province

6-3 : Build & enhance ecosystems

•	 Reach out and communicate within and across industries

•	 Drive	cross-company/ecosystem collaboration

6-4 : Fulfill a larger purpose

•	 Promote	responsible behavior and lead by example

•	 Share	knowledge	and	intelligence	on COVID-2019 cases and spread

•	 Assist	impacted	areas	and	people

Best practice examples:

Microsoft

Cisco

Google

Amazon

Alibaba

Google

Facebook

Huazhu
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Communication and support culture:

5. Communicate openly with empathy

5-1 : Identify communication channels

•	 Identify best communication channels, practices and frequency

•	 Create	a backward channel to address employee concerns, questions 
and ideas

•	 Ensure that all employees have access to real-time communication

•	 Prepare an external communication channel on people related issues

5-2 : Organize a clear communication structure

•	 Steer	communication	centrally

•	 Make	a	senior company executive responsible for communication

•	 Emphasize	adherence	to	rules	and compliance

How to establish a successful communication structure?

1 Recognize criticality of C-level engagement

−	 Put a C-level manager in overall command of crisis communication

−	 Foster confidence and commitment among the workforce

−	 Decide on purpose and format of communication

2 Enable middle management & front-line leaders

−	 Brief all leadership levels to raise sense of ownership and

−	 confidence

−	 Increase understanding of the process and goals to benefit 
implementation and outcome

3 Include employees

−	 Make early engagement a priority

−	 Ensure full employee coverage and outreach

4 Achieve communicative transparency

−	 Make messages as clear and concise as possible

−	 Issue clear rules and instructions and explain the conse- quences of 
violating company rules and policies

5-3 : Pass information to employees in a timely manner

•	 Keep	track	of	new	developments—WHO,	CDC,	BMG, NHS

•	 Send	frequent	updates	on	the	situation,	rules	and	guidelines

•	 Address	rumors	rising	among	employees	and	the	general	public

•	 Maintain a hotline for pressing issues

5-4 : Educate employees and managers on COVID-2019

•	 Set	up	FAQ	pages	 and	organize virtual town hall meetings on how to 
avoid, diagnose and treat COVID-2019

•	 Extend	the	scope	of	information	to	employees‘ families

Best practice examples:

BCG set up a global team to handle COVID-2019 challenges

•	 COVID-2019	internal	microsite

•	 Daily	all-staff	updates	on	COVID-	2019

•	 Continuous	reiteration	of travel restrictions

•	 Regular	 town	 halls	 meetings/calls	 to	 address	 employee 
c o n c e r n s

Microsoft VP Kurt DelBene sent e-mails to employees on remote 
work, travel restrictions, prevention and symptom recognition

BCG

Microsoft
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−	 (e.g., contractors)

−	 Delay start dates

2. Adjustment of hiring procedures: Review processes and analyze ways 
to maintain talent pipeline

−	 Rely exclusively on remote recruiting procedures (e.g., video 
conference calls)

−	 Increase formal hiring requirements (e.g., experience and grades 
required)

−	 Reduce recruitment marketing efforts (e.g., postpone recruiting 
events)

−	 Increase talent retention programs for strong candidates until lift of 
hiring freeze

−	 (e.g., regular check-ins)

3. Postpone start dates of new hires

4-4 : Manage individual employee down-time

•	 Employee-driven down time: Analyze impact and legal restrictions:

−	 Review general insurance policy implications

−	 Inquire about potential special legislation for sick leave or quarantine 
(e.g., compensation support for duration of isolation)

−	 Analyze implications of employees with sick children (e.g., increase 
of maximum of child sick days)

−	 Establish rules for handling specific situations based on legislation 
(e.g., parents need to stay home if childcare or school is closed and 
stop receiving salary)

•	 Employer-driven down time: Analyze possible opportunities:

−	 Reskill and upskill employees (e.g., e-learning, CFA exams)

−	 Focus on business development tasks (e.g., design new products & 
services)

−	 Upgrade efficiency of internal  systems Reallocate labor flexibly to 
different activities or

−	 other companies

−	 Focus on non-business development related tasks (e.g., social 
impact projects or internal office initiatives)

Best practice examples:

 Announced short-time work

−	 Review new hires; suspend some of them until further 
notice

−	 Flexible salary model1 of flight attendants built to buffer     
lower demand

−	 Employees asked to take unpaid vacation

 Employees are offered voluntary unpaid leave

Delta has also frozen hiring

 Leverage advanced analytics to simulate impacts & identify 
measures for crisis management. Strategic workforce planning is 
used to provide immediate & actionable input for rapidly evolving 
scenarios  (like the one imposed by COVID-19)

  Announced temporary site closures Plans to increase 
space between   workers’ spots by reducing production

Lufthansa

Austrian

Emirates

DELTA

UniCredit

Fiat Chrysler 
Automobiles
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Analytics allow the generation of several workforce scenarios based on 
different possible evolutions of the crisis:

Best practice example from Italian bank

Source: BCG, Client experience & analysis

Creating workforce scenarios helps companies estimate the impact of the crisis 
and plan the best way to react in advance:

−	 Showing how and where it is needed to run the operations with reduced 
capacity

−	 Highlighting how to make up for limited movement by boosting local 
redeployments based on the skill set of each employee

−	 Identifying the most needed skills and where to focus L&D effort and 
organizing training activities accordingly

The leadership team needs a discussion about People versus Profit and to 
align on a set of People Principles to guide decisionmaking

4-2 : Adapt existing workforce to adjusted demand

• Leverage all options for working-time flexibility

All options to harmonize workforce must be taken into consideration

Source: BCG Analysis

•	 Reduce hired labor (temporary workers and contractors)

•	 Tighten	work	mode	and alignment with social partners

•	 Manage	potential	shutdowns

4-3 : Adjust hiring

Multiple options to be considered when adjusting hiring procedures

1. Adjustment of hiring volumes: Analyze how to reduce overstaffing risk

−	 Reduce hiring budgets

−	 Replace vacant FT positions with temporary ones (e.g., internships)

−	 Fill vacant positions with existing employees Freeze hiring in general 
or for specific groups
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•	 Leverage	 existing	 staff: Cross-skill people and have backup teams in 
place

•	 Leverage network: Re-engage retirees

Four sources to ensure replacement of critical jobs:

Internal: Identify colleagues with similar skills who could step in into key 
roles or cross-train people in related positions

Affiliates: Search the retired workforce and identify colleagues who could 
return

Ecosystem: Look for potential sharing opportunities for selected roles across 
companies (e.g., in case of critical industries like energy supply)

Job market: Bring in contractors with the necessary skill sets

Best practice examples:

Emergency plan to ensure business operations

•	 BU/regions	asked	to

•	 identify	critical roles

•	 Roles	clustered	by	criticality

•	 Talent	 bench	 analyzed	 to	 determine difficulty of backfilling 
essential roles & adjusted as necessary

“We are working with split teams in important operational areas as a 
precaution against the coronavirus.”

 VW screens the health of every truck driver before they are   allowed 
to enter critical production site

4. Manage workforce flexibility

4-1 : Analyze business impact on workforce

•	 Determine workload and volume adjustments

•	 Simulate workforce scenarios according to expected adjustments

•	 Closely monitor and analyze labor law environment

Business impact on workforce must be determined for job families:

Outcome:

•	 Actitonable gaps and potential surpluses by location and job family

•	 Sensitivity analyses and different scenarios to provide details on multiple 
development options

GOOD YEAR

COMMERZBANK

VW
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Evonik is focusing on enabling individual hygiene & workplace 
adjustments

•	 Hand-washing instructions are provided in facilities and posters 
nudge employees

•	 Physical barriers are created in the lobby to mitigate risk of

•	 spread via receptionists

Workforce Readiness:

3. Mitigate people risk

3-1 : Identify & support critical roles

•	 Identify	critical	roles	based	on their criticality, interchangeability, 
and exposure

•	 Support	 critical	 roles	 with, e.g., increased team capacity and 
childcare opportunities (in case schools are closed)

•	 Closely	monitor	the	health	and	activities	of critical roles

3-2 : Decrease risk exposure

• Increase protection and precautions for critical individuals, e.g., give 
regular nudges reminding colleagues to protect themselves

•	 Decrease	risk	of	team	infection,	e.g., separate teams in different buildings 
or split teams with A/B shifts (office/home)

•	 Require	these	colleagues	to	work remotely where possible

Different options for splitting teams across functions:

Split teams to contain risk of large infection chain

3-3 : Work on potential replacement

•	 Introduce shadowing or tandem solutions
•	 Give	regular	nudges	to	increase	self-protection

Evonik
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•	 Differentiate	among	 regions	and different target groups of employees 
(e.g., older workforce, pregnant women)

E. Internalize: Create lasting hygiene habits

•	 Ensure	 that	 hygiene measures are incorporated as new standards by 
workforce to benefit during upcoming flu waves

•	 Learn	how	to	nudge	employees	in the best way for future nudges

2-2 : Improve workplace hygiene

•	 Advise	to	keep	social	distance	(1.5	–	2	meters)	&	increase space between 
desks

•	 Increase	frequency	of	cleaning/decontamination	cycles

•	 Consider closing facilities if risk becomes too high

2-3 : Support and monitor employee health

•	 Monitor	 employee	 health,	 e.g.,	 with	 daily temperature checks and 
installment of health apps or wearables (with employee consent)

•	 Leverage/install	company	medical	officer/on-site	doctors or nurses

•	 Provide	thermometers	and	masks	at	facility	entrance

•	 Delay work start to give employees time to commute without public 
transportation (i.e., walk, bike)

•	 Offer	professional	psychological	support	to address COVID-19 anxiety

2-4 : Adopt new hygiene & health habits

•	 Advise	introduction	of	social	distance	(1.5	–	2	meters)

•	 Revise/adjust social norms, e.g., shaking hands, work ethic when sick

•	 Relax	sick	day	policy,	e.g.,	sick	day	rollover, discretionary sick days

•	 Enable	precautionary	measures,	e.g.,	unpaid	sick leave for affected family 
members

Adopt new hygiene habits when traveling

All public transport

•	 Wash your hands often, with soap and water, for at least 20 seconds. 
This is the single most important way to control infections, and it‘s 
first among the guidelines for preventing the spread of disease on 
commercial aircraft

•	 Carry alcohol-based hand sanitizer (at least 60% alcohol) in case 
water isn‘t available nearby

•	 hing your eyes, nose and mouth with unwashed hands

•	 If traveling by plane

•	 Keep the air vents above your seat open to improve ventilation

•	 Wipe down the arm rests and tray table with sanitary wipes and 
bring tissues to open the bathroom door

•	 If you‘re seated next to someone coughing or sneezing, ask the 
flight attendant if you can be moved

Best practice examples:

 VW is combining several measures in China

•	 Door handles and elevator buttons are constantly cleaned

•	 Air conditioning is turned of

•	 Meetings are allowed only in rooms that enable distance of over 
1.5 meters between participants

•	 Employees have to wear masks

 SAP is providing thermometers and masks for employees at reception 
desk

 Twitter is pre-packaging and pre-plating food

VW

SAP

Twitter
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Best practice examples:

•	 Create	posters	&	virtual	flyers explaining habits1: E.g., how to wash hands 
correctly

•	 Create digital and physical flyers with similar content that employees can 
take home to share with families and friends

•	 Add	all hygiene measures to the intranet page and make it accessible 
24/7

B. Equip: Supply the workplace with hygiene products

•	 Deposit hand sanitizers in all lavatories, kitchens, and places with high 
infection risk, such as elevators

•	 Put	disinfectant	wipes	on	tables

C. Nudge: Remind employees of hygiene routines

•	 Identify	places	where hygiene is most important: In front of lavatories, 
before entering canteen

•	 Place	posters	that	remind	employees	of	hygiene	habits:	Regular washing 
hands, using hand sanitizers

•	 Send	e-mail	reminders	and if IT is ready, pop-up notes to phones

D. Govern: Define mandatory hygiene measures

•	 Specify	 which	 hygiene	 measures	 are mandatory and which are just 
recommended

 “Apple Inc. CEO Tim Cook offers employees at most of   its offices the 
ability to work from home.”

 BCG adapted “smart” working in response to office closure in affected 
offices

•	 Guide: Smart working tips & tricks

•	 Provision of a diverse set of IT tools

•	 Introduction of virtual agile teams

 EU Commission & EU Parliament switching to remote telework & 
virtual meetings

 Twitter restricts external visits in offices

  Restricting non-essential travel & introducing remote work due to 
the outbreak

2. Enhance corporate health and hygiene

2-1 : Enable individual employee hygiene

•	 Provide health instructions and nudges, e.g., regarding hand 
washing

•	 Provide	hygiene	tools,	e.g., hand sanitizer

How to enable individual employee hygiene in five steps

A. Educate: Provide instructions for hygiene habits

•	 Gather	 information about the most important hygiene habits 
in collaboration with health experts and/or corporate medical 
officer

Apple

BCG adapted

EU Parliament

Twitter

Google

amazon
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- How you are spending your commuting time?

- Contest for best fake background for everyone’s video home office

•	 Between virtual meetings:

- Schedule virtual team dinners

- Pair people off for scheduled daily getting-to-know- you meetings

Three principles to successfully create social intimacy:

•	 Actively drive it—don‘t assume it will come automatically

•	 Make it a routine—create time for it every meeting

•	 Hold people accountable for doing it

Best practices for mitigating the challenges of virtual agile teams:

•	 Invest in technology

- Virtual colocation (e.g., shared physical e-whiteboards, standing video 
conferences)

- Infrastructure (e.g., continuous integration and delivery via Jenkins)

- Collaboration tools (e.g., Skype, WebEx)

•	 Prioritize ceremonies

- Ensure full team attends key ceremonies virtually

- Use collaboration tools to ensure team is really „present“ (e.g., video 
enabling for face-to-face interaction)

•	 Define team norms and overlap hours

- Schedule overlap hours to enable real-time interaction

- Flex overlap hours (between offshore and onshore; can use rotation) so 
burden of inconvenience is shared

•	 Foster shared culture

- Define a shared set of team norms and values across locations

- Bridge cultural barriers by creating a common vernacular

•	 Monitor signs of silo behavior

- Monitor signs of breakdown in teaming and “us-vs.- them” mindsets

- Assess collaboration in health checks and pulse Checks

- Integrate weekly virtual pulse checks to understand personal wellbeing 
& professional needs

•	 Allocate work strategically

- Create accountability with clear allocation of work

- Plan work allocation to force deeper cross-squad collaboration

And last but not least, Trust that people will get their work done or raise 
their hands if they can‘t

   1-2 : Reduce large meetings

•	 Decrease	onsite	&	offsite	events,	conferences,	external	visitors, and client 
meetings

•	 Pause	catered	lunches	and	close	potential	social hubs

•	 Prioritize	which	business-critical	meetings	must	continue	in	person

•	 Provide	virtual	meeting	best	practices,	trainings,	tools,	and	IT	support for 
troubleshooting

  1-3 : Setup virtual agile teams

•	 Define	clear working norms for virtual agile teams

•	 Setup	needed	infrastructure	and integrate latest technology

  1-4 : Adapt travel policies

•	 Limit	travel to high-impact areas to essential business travel

•	 Implement	travel policies and discourage use of public transportation

•	 Introduce	travel	health kits for field and service workers

•	 Track	official	travel	restrictions & provide support for employees stranded 
away from home
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COVID-19 responses for seven key people topics:

People Health: 

1 erate smart work

1-1 : Establish remote working

• Prepare workforce for online offline switch

•	 Create	virtual	social	intimacy

•	 Determine	key	steps & resources needed in different scenarios to enable 
remote working

•	 Provide best practices, tools, and guidelines

Example norms for remote working teams:

•	 Required basis

- Everyone has access to the required technology and tools (computer, 

phone, Google Drive, Trello, Slack)

- The whole team has agreed to be fully invested in the remote working 
pilot

•	 Explicit norms for time and location

- Everyone works from home by default

- Changes to the default presence to be communicated as soon as possible

- Regular working times (9-5) are to be expected by whole team

•	 Project management processes

- Daily  virtual  standups  to  discuss  progress  and  challenges  to  executing 
plan for the day

- Sharing  of  discussion  materials  at  least  30  minutes  before  virtual 
meetings

- Weekly  end-of-the-week  team  call  to  keep  aligned  and  plan  for  the 
upcoming  week

•	 Centralized information

- All documents stored and shared on Google Drive

- Planning and execution tracking in Trello ;key takeaways from meetings 
shared timely via Slack

- Team  members  proactive  in  content  sharing/context  setting/keeping 
team  aligned  using  digital  tools

•	 Virtual learning

- Virtual meetings with video preferred

- For all matters that require an immediate response ,phone call or text is 
the best way to get in touch

- Online  :E-mail  responses  expected  between  9:00  a.m  .and  5:00  p.m,. 
unless  otherwise  agreed

•	 Trust and teaming

- Always  ask  for  help  when  needed  and  speak  up  if  something  isn’t 
working  for  you  ;acknowledge  the  positives

Virtual social intimacy should be created:

•	 During virtual meetings:

- Share fun facts about each other

- What did your kids do today?
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7 Make sure your response is balanced across these seven dimensions

8 Use resilience principles in developing policies

9 Prepare now for the next crisis

10 Intellectual preparation is not enough

11 Reflect on what you’ve learned

12 Prepare for a changed world

People priorities are at the heart of crisis management:

1. Communications

2. Employee needs

3. Travel

4. Remote work

5. Being part of broader solution

6. Business tracking & forecasting

7. Supply-chain stabilization

People priorities are at the heart of crisis management: 

Leverage COVID-19 responses to be ahead of the wave
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COVID-19 is prompting companies to take action to 
minimize the threat for their people and business

Reactions on the people side to COVID-19 due to rising numbers of 
infections worldwide:

•	 Coronavirus: Salesforce, Twitter bar workers from U.S flights

•	 Amazon tells all 798,000 employees to halt travel, in US and internationally, 
over coronavirus fears

•	 Microsoft allows employees to work from home amid coronavirus 
outbreak

•	 Apple’s cook offers work from home this week to many global employees

•	 Deutsche Bank has split up sales and trading teams in Frankfurt

•	 Facebook shits Singapore and London offices after coronavirus case

COVID-19 is rapidly changing the global economy—
three scenarios

Former health crises (e.g. SARS, 1968 H3N2“Hong Kong” flu, 1958 H2N2 
“Asian” flu, and 1918 H1N1 „Spanish“ flu) generally resulted in „V“ scenarios. 
Will this crisis be different?

Crisis management is of highest importance to companies

BCG shares 12 lessons learned from Harvard Business Review:

1 Update intelligence on a daily basis

2 Beware of hype cycles/news cycles

3 Don’t assume that information creates informedness

4 Use experts and forecasts carefully

5 Constantly reframe your understanding of what’s happening

6 Beware of bureaucracy

Note: Graphs based on data from worldometers.info on 09.03.2020

Source: The Verge, Reuters, Bloomberg, Business Insider, finews.asia, San 
Francisco Chronicle, The Star, BCG
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Human Resources 
priorities in response to 
COVID 19

With the COVID-19 viral disease 
rapidly spreading across the globe, 
governments are fighting battles 
on many fronts. Many countries 
have taken action to prevent 
transmission by restricting travel, 
closing schools and businesses, and 
ordering millions of citizens to stay 
home. Governments and companies 
and asking hard questions. How 
many people will be infected? How 
many lives will be lost? When will 
the outbreak end? What will be the 
social and economic impact of this 
pandemic? How many companies 
will go bankrupt?

There is no doubt that the virus will 
pose one of the biggest challenges 
for private sector companies and 
government entities we have seen in 
recent decades. While many leaders 
are now focusing their attention on 
the health and economic aspects 
of the crisis, there is a risk that the 
people aspect does not get the 
attention it undoubtedly deserves. 

The more important it is that 
HR departments now rise to the 
challenge. They have to play a crucial 
role in helping their organizations 
through the crisis. They can do so 

by working on seven key people 
priorities across four broad themes.

•	 Within	the	people	health	theme,	
organizations need to focus on 
accelerating smart work, such as 
remote working, virtual teaming 
or agile approaches. They also 
need to educate their staff on 
health and hygiene measures, 
especially when remote working 
is not an option.

•	 In	 the	 workforce	 readiness	
theme, people risks need to be 
managed proactively. Critical 
roles need to remain filled at any 
time, and organizations need 
to prepare for contingencies. 
Workforce flexibility needs to 
be enhanced, and solidarity 
measures like the one 
announced by Emirates Airlines 
will go a long way.

•	 Communication	 and	 support	
culture are the third big topic. 
Employees depend on open 
and empathic communication. 
Giving your staff a feeling of 
standing together is now more 
important than ever.

•	 And	 last	but	not	 least,	 speeding	

up digital readiness, not only 
for remote working, but also for 
a longer term, more automated 
setup, will help build resilience.

Without any doubt, all seven people 
priorities are important. At the same 
time, we need to be aware that the 
crisis hits each company differently. 
While airlines, hotels, and restaurants 
witness a decline of their business 
to almost zero, online retailers see 
the demand growing exponentially. 
Each company and government 
entity thus needs to decide which 
of the seven priority areas requires 
most attention. 

We also know from previous crisis 
that they put an enormous stress 
on the human mind. Uncertainty is 
high, anxiety rises. Will I or any of 
my loved ones fall sick? Will I lose 
my job? Unfortunately, this stress 
tends to result in higher incidences 
of mental illness, domestic violence, 
and substance abuse. Let us be 
mindful of this aspect of the crisis as 
well. Let’s watch out for each other, 
help each other, and stand together 
as one community.

Stay safe.

The very basic rules of business and 
the lessons learned from years of 
experience are no longer relevant. 
Until a few months ago, our business 
environment was labelled VUCA 
(volatile, uncertain, complex and 
ambiguous), a popular acronym 
introduced in the late 1980’s and 
made popular in the business world 
in the 2000’s. However, the new 
world of COVID-19 has transcended 
this and will take its rightful place 
in history books for generations to 
come. 

These are truly unprecedented 
times as the global pandemic 
continues to spread across the world, 
transforming our daily lives, perhaps 
forever, and rocking the most solid 
foundations of social values and 
norms in the modern society. For 
businesses, while the crisis has 
presented a plethora of unique 
challenges, it has also created a rare 
opportunity to connect with internal 
stakeholders on a much deeper level 
and perhaps come out even stronger 
post-crisis. 

It is important to remember 
that first and foremost, we are 
currently facing a very large-scale 
humanitarian crisis. The general 
workforce is consumed by concern 
for the wellbeing of themselves 

and loved ones while they are 
simultaneously trying to cope with 
newly imposed realities, including 
home schooling, working from 
home, social distancing, movement 
restrictions, limited entertainment, 
and so on.  Unquestionably, the 
role of employers will be critical to 
support their teams through this 
difficult period. Not only will this 
help businesses survive the present, 
it will also help build a stronger, more 
resilient and loyal workforce once 
the crisis dissolves. 

The key ingredient is empathy. In 
times like these, there is no such 
thing as too much communication. 
Communicate as much as possible 
about the organization’s response 
at every turning point, ensure 
there is a constant line for open 
communications, let employees 
know what resources (internal 
and external) they can leverage, 
and who to contact for different 
circumstances. 

In uncertain times, employers may 
also find that they will need to move 
beyond the contractual components 
of traditional compensation and 
benefits. For example, to be able to 
work productively, some employees 
may require more flexible working 
hours, while others may need 

emotional guidance to overcome 
high levels of stress and anxiety 
that may be inhibiting the ability 
to work. Employees may also be 
questioning medical coverage in 
the event they are affected by the 
coronavirus. Adapting to employee 
needs and concerns requires 
substantial sensitivity in employee 
communication. It also requires 
regular discussions to remain in 
tune with changing sentiments and 
needs. 

As we have seen throughout history, 
with every challenge comes an 
opportunity. We must continue to 
hold on to the belief that the future 
will be better and brighter once this 
crisis is over. Short-term solutions 
and considerable investment may 
be necessary, but lessons from the 
current crisis will help pinpoint and 
optimize vulnerable areas before the 
next crisis hits, especially with regards 
to flexible working, performance 
management and business process 
digitization. Crowds are finally 
putting aside racial and political 
differences and are uniting as one 
against this virus with empathy. 
As employers, we must also do our 
part, as responsible members of 
society and as empathetic leaders of 
organizations, to help the economy 
stay afloat and come out stronger.

Nuno Gomes
Head of Careers, MENAT,
MercerWinning with empathy in 

times of crisis

Dr. Christopher Daniel 
Partner and Managing 
Director at BCG Middle East



HR ECHOHR ECHO4 5

Pre & Post Coronavirus 2020

government work based on the 
lessons learned from it. It has also 
rearranged its operational priorities 
by continuing to invest in artificial 
intelligence supported projects 
for the purpose of enhancing the 
effectiveness of its government 
human resources.         

One of the most notable steps and 
procedures taken by the Authority 
has been to sustain the business 
continuity and provide services at 
the federal government level, and at 
the same time it has also managed 
to provide the necessary protection 
and comfort to all employees. 
This included, for example, the 
preparation of the guidebook for 
teleworking at federal government 
and procedural guidelines in 
emergency circumstances in 
cooperation with Ministry of Cabinet 
Affairs and the Future, the provision 
of its all online services via FAHR 
smart application, and enabling the 
federal government employees to 
record and measure teleworking 
effectiveness through " Bayanati"  
System and smart application.  

In addition, the Authority has 
provided continuing training and 
learning to the federal government 
employees via the e-learning portal 
at the federal government "Al-
Mawrid", where it made available 
250 courses and programs on 

Webinar basis free of charge and at 
preferential prices via the e-portal. 
Moreover, the live transmission 
technique has organized Human 
Resources Club sessions, a strategic 
initiative by the Authority, and a 
number of its important activities.                

You can access the Authority 
website (www.fahr.gov.ae) to 
browse its handbooks, circulars and 
instructions about teleworking at 
the federal government.  

The Authority has also launched 
"Hayat" initiative with the aim 
of providing consultations and 
psychological support to the federal 
government employees in the 
light of impacts on physical and 
psychological health or well-being 
on themselves and their families 
during this emergency crisis.     

In this issue of the HR Echo Magazine, 
the Coronavirus pandemic had the 
lion’s share of articles and topics put 
forward for discussion. Accordingly, 
we shed light on the impacts of such 
crisis on the business continuity at 
the businesses and reviewed the 
best precautionary measures and 
practices applied by the leading 
global institutions to protect their 
human resources and limit the 
spread of this virus.   

This issue tackles a number of key 
topics about the importance of 
the digital transformation for the 
institutions at present, and the 
tendency of several organizations 
to appoint executive directors 
who are specialized in digitization 
to enhance its efforts in smart 
transformation and accelerate it. It 
also covers the issue of preparing the 
new staff to carry out their job duties 
and the way the executive directors 
can be totally integrated into the 
organization’s culture, and ensuring 
that they are fully committed to 
its vision, values and directions. 
This issue includes an article titled 
" counseling and mentoring …
learning skills and acquiring 
abilities" through which we tried to 
highlight the increasing importance 
of the counseling and mentoring 
programs at the organizations 
and the factors that grunatee the 
success of such programs and to 
clarify the key differences between 
the counselor and mentor. 

In conclusion, we wish everyone to 
be safe and hope that normalcy is 
restored. We also would like to thank 
all our partnering global institutions 
which enriched the Magazine with 
such important topics and articles.   

There is no doubt that Coronavirus 
pandemic will be a turning point 
in the history of humankind with 
its substantial impact on various 
aspects of life, especially the 
economic and social ones. As is the 
case with the global financial crisis 
of 2008, the Coronavirus will be in 
2020 whereby the time is to be split 
into "Pre & Post Coronavirus. "   

The Coronavirus has cast a shadow 
over all business sectors and put 
the experiences of countries and 
institutions to a real test in terms 
of the manner of confrontation and 
continuation to provide services. At 
the same time, the challenge is to 
keep people and customers alike 
safe and healthy and protect them 
from any danger.

During the crisis, there are 
governments and institutions that 
have been completely paralyzed 
from day one of shutdown of cities 
worldwide and the imposition of 
lockdown. However, some others 
have continued their operations 
and provision of their services to the 
public electronically as long as they 
are prepared in terms of their digital 
and technological infrastructure as 
well as their human resources to 
do that. We believe that this crisis 
will change the future institutional 
concepts and directions in the 
way of their management and 

preparedness for any potential risks 
and focus on the provision of online 
and smart services.     

Thus, we can be proud to say that 
the UAE Government has been the 
first to transform its services into 
electronic ones for over twenty 
years, where the Coronavirus 
crisis emerged to demonstrate the 
importance of such investment 
in technology and focus on the 
automation of services that are 
provided to the public in order to 
make things easier for them and 
save time and effort.  

Thanks to the strenuous efforts and 
real investment of the same in the 
future, the UAE Government has 
managed to sustain the business 
continuity, provide services to the 
public and continue the education 
processes with their all levels. 
Hence, the UAE has been ready for 
all potential scenarios. 

As soon as it was decided to take the 
necessary preventive measures to 
prevent risk to the employees, the 
Federal Authority for Government 
Human Resources issued in 
cooperation with the appropriate 
agencies Cabinet resolutions, 
circulars, teleworking guide and 
their procedural guidelines. These 
will govern teleworking operations, 

ensure the business continuity and 
provision of services to the public in 
accordance with certain standards 
and mechanisms. The purpose of 
that is to follow up performance 
and measure productivity, provided 
that employees and customers’ 
health and safety are kept intact, 
whether that is at the level of federal 
government or the domestic one.      

Thanks to its good preparedness 
and its solid smart and electronic 
infrastructure, the Authority has 
managed to continue working 
remotely without any interruption 
by 100% efficiently and competently. 
It has also provided its services to its 
customers, including staff members 
of ministries and federal agencies 
and the public within the specified 
timeframes, in accordance with 
service level agreements. Moreover, 
it has also sustained their operations 
electronically due to preparedness 
and effective planning as well as 
its available smart and electronic 
systems.    

Furthermore, the Authority has 
also paid close attention to the 
redevelopment and revamping 
of the strategic plan for the 
government human resources, 
and creation of visions about 
the institutionalization of post-
Coronavirus crisis teleworking, 
shape, and organization of the 

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