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ــا  ــي قدم ــا نمض ــارات، وبينم ــة الإم ــة دول ــن تجرب ــتفيد م ــات أن تس ــى الحكوم ــي عل ينبغ
صــوب حوكمــة تتســم بقــدر أكبــر مــن المرونــة، تحتــاج الحكومــات إلــى تحســين هياكلهــا، 
واكتشــاف طــرق جديــدة للعمــل، واســتحداث عمليــات لتخصيــص المــوارد وقيــادة الأفــراد 

ــة و المــوارد البشــرية. لتحســين أداء المؤسســات الحكومي

)Agile( الأسباب المحفزة للتحول إلى نهج المرونة

هنــاك عــدة تعريفــات وتفســيرات لمصطلــح Agile المرونــة، وتنطبــق بشــكل مختلــف علــى 
ــق  ــيين لتطبي ــرطين أساس ــق ش ــوب المتعم ــث غال ــدد بح ــد ح ــة. وق ــات المختلف المؤسس

المرونــة فــي أي مؤسســة: 

توفر الأدوات والعمليات المناسبة للاستجابة السريعة لاحتياجات العمل. 	1

سرعة الاستجابة لاحتياجات العمل ومتطلباته. 	2

تشــكل أدوات وعمليــات وعقليــة المرونــة ميــزة تنافســية، وميــزة ثقافيــة، وميــزة طويلــة 
الأمــد للمؤسســات. وتحقــق الثقافــات التــي تنفــذ مبــادئ المرونــة معــدلات نجــاح أعلــى 
ــال،  ــوذج الش ــتخدم نم ــي تس ــركات الت ــة بالش ــاريع مقارن ــع المش ــي جمي ــبة 28% ف بنس
ــي  ــركات الت ــق الش ــرى. وتحق ــاريع الكب ــي المش ــبة 15% ف ــى بنس ــاح أعل ــدلات نج ومع
ــات  ــة بالمؤسس ــى )71%( مقارن ــا أعل ــر أداء مالي ــكل أكب ــة بش ــة المرون ــتخدم منهجي تس
ــرى %69  ــة )10%(. وت ــدودة )35%(، أو منخفض ــة مح ــادئ المرون ــا مب ــون فيه ــي تك الت
مــن فــرق العمــل المطبقــة لمنهــج المرونــة أن الفائــدة الرئيســية المتحققــة مــن اعتمــاد 

ــرة. ــات المتغي ــى إدارة الأولوي ــة هــي القــدرة عل ــادئ المرون مب

 الحكومات بحاجة 
إلى تحسين هياكلها، 

واكتشاف طرق جديدة 
للعمل؛ لتحسين أداء 

المؤسسات الحكومية 
والموارد البشرية
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ــورز  ــد ب انخفــض متوســط عمــر الشــركات الخمســمائة المدرجــة علــى قائمــة ســتاندرد آن
مــن 33 عامــا فــي العــام 1964 إلــى 24 عامــا فــي 2016، ومــن المتوقــع أن يصبــح 12 عامــا 
فــي 2027. وقــد أدت التطــورات التكنولوجيــة إلــى تســريع وتيــرة انخفــاض متوســط عمــر 
هــذه الشــركات، وبالنســبة للمؤسســات الربحيــة فقــد تحــول الأمــر إلــى صــراع مــن أجــل 
البقــاء، حيــث يعتمــد بقاؤهــا علــى حصــة محفظــة المتعامليــن، وهــو مــا يتطلــب الابتــكار 
والتحســين المســتمر. فالمؤسســات التــي لا تســتطيع التكيــف مــع المتغيــرات ســينخفض  
ــل المؤسســات  ــه ســيتم الاســتحواذ عليهــا مــن قب ــة هــي أن نشــاطها، والنتيجــة الحتمي

الأكبــر أو ســتختفي تمامــا.  

ــر  ــم تغي ــا ل ــور، لكنه ــن الأم ــر م ــد- 19( الكثي ــا )كوفي ــروس كورون ــة في ــرت جائح ــد غي لق
ــح الاضطــراب فرصــة للحكومــات لإعــادة  هــذا الأمــر، وكمــا هــو الحــال فــي الأعمــال، يتي
النظــر فــي طريقــة عملهــا. وكانــت حكومــة دولــة الإمــارات العربيــة المتحــدة مــن أســرع 
ــة  ــار بمقول ــذا الإط ــي ه ــهد ف ــة، ونستش ــذه الفرص ــن ه ــتفادت م ــي اس ــات الت الحكوم
ــس  ــس مجل ــة رئي ــس الدول ــب رئي ــوم نائ ــد آل مكت ــن راش ــد ب ــيخ محم ــمو الش ــب الس صاح
الــوزراء حاكــم دبــي »رعــاه اللــه« عندمــا أعلــن عــن التشــكيل الحكومــي الجديــد: »يتمثــل 
ــا  ــر تكيف ــون أكث ــرارات، وتك ــاذ الق ــي اتخ ــرعة ف ــز بالس ــة تتمي ــود حكوم ــي وج ــا ف هدفن
مــع التغييــرات، وأفضــل فــي اغتنــام الفــرص وفــي التعامــل مــع المرحلــة الجديــدة فــي 

ــا«.  تاريخن

مــن خــال قيــام دولــة الإمــارات بتوطيــد أنشــطتها لتصبــح أفضــل حكومــة فــي العالــم، 
ــر التنافســية، التــي أدت إلــى جعــل القطــاع  ــة غي ــرات الأســوأ للبيئ فإنهــا تتفــادى التأثي
ــا المرونــة. ــر ابتعــادا عــن المخاطــرة مــن القطــاع الخــاص، ويســتفيد مــن مزاي العــام أكث

المؤسسات التي لا 
تستطيع التكيف مع 

المتغيرات سينخفض  
نشاطها، وسيتم 

الاستحواذ عليها من قبل 
المؤسسات الأكبر أو 

ستختفي تماما

العوامل التي تحفز المرونة

التركيز على الابتكار

مشاركة المعرفة

التبسيط

التعاوناعتماد التكنولوجيا

السرعة في اتخاذ القرارات

التسامح في التجارب

التمكين

المرونة

الشكل 1: العوامل التي تحفز المرونة
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التحولات الثلاثة لتطبيق منهجية المرونة

تتيــح المرونــة تحقيــق هــذه التطلعــات بشــكل أســرع وأكثــر فعاليــة، ولكــن لا يتوفــر 
للحكومــات مصــدر الربحيــة الــذي تمتلكــه الشــركات، ويتعيــن عليهــا الاســتمرار فــي كســب 
ثقــة جمهورهــا مــن خــال اتخــاذ الإجــراءات التــي تتســم بالشــفافية والعدالــة والفعاليــة. 
وبالتالــي، مــن الضــروري للمؤسســات التــي تعمــل فــي أي حكومــة تحديد مؤشــرات أداء 
المرونــة الرئيســية التــي تركــز علــى تلبيــة احتياجــات الأفــراد لبنــاء المزيــد مــن الثقــة فــي 

الحكومــة وقيادتهــا.

ــق  ــي تطب ــات الت ــرأي للمؤسس ــتطلاعات ال ــات واس ــن الدراس ــد م ــوب العدي ــرت غال أج
منهجيــة المرونــة، ووجــدت أن التواصــل المفتــوح ، واتخــاذ القــرار الســريع، والابتــكار 
ــع  ــمات م ــذه الس ــف ه ــن تكيي ــة، ويمك ــة الناجح ــات المرون ــية لثقاف ــر الأساس ــن العناص م
المؤسســات الحكوميــة لمواءمــة قيــم ســلوكيات وخدمــات القطــاع الحكومــي، مــع 

ــا: ــمل توصياتن ــل.  وتش ــورة أفض ــور بص ــات الجمه تطلع

1 - ترسيخ ثقافة العمل الجماعي، وتعزيز التواصل الحقيقي بين الموظفين

وجــد بحــث غالــوب العالمــي الــذي يتعلــق بتصــورات مــكان العمــل للثقافــات المؤسســية 
للمرونــة الــذي أُجــري فــي أواخــر العــام 2017 وبدايــات العــام 2018 أن معظــم الشــركات 
ــاركة  ــا مش ــة، وأهمه ــع المرون ــي تدف ــية الت ــة الرئيس ــر الثقافي ــا العناص ــر لديه لا تتوف

المعرفــة والتعــاون. 

ــث  ــا أن ثل ــل، وجدن ــن 9,500 عام ــر م ــع أكث ــات م ــن مقاب ــذي تضم ــث، ال ــذا البح ــي ه ف
الموظفيــن يتفقــون بشــدة مــع مقولــة »فــي شــركتي، نشــارك المعلومــات، والمعرفــة، 
والأفــكار مــع بعضنــا البعــض بشــكل منفتــح«، فــي حيــن يعتقــد ثلاثــة مــن كل 10 موظفيــن 

أن مســتوى التعــاون فــي العمــل يلبــي طموحــات المؤسســات وتطلعاتهــا. 

ــن فقــط مــن كل  ــرى أربعــة موظفي ــوب فــي العــام 2019، ي للأســف، وفقــا لدراســة غال
ــف  ــرات وتتكي ــتجيب للتغيي ــاتهم تس ــي أن مؤسس ــاون الخليج ــس التع ــي دول مجل 10 ف
معهــا. ويتيــح ذلــك فرصــة للمؤسســات لاعتمــاد مبــادئ المرونــة وإقــرار نمــوذج ذو توجــه 

ــتقبلي. مس

ما هي الحكومة التي تتبنى نهج المرونة )Agile(؟

ــام،  ــكل ع ــن بش ــعاد المتعاملي ــى إس ــة عل ــة المرون ــز منهجي ــاص، ترك ــاع الخ ــي القط ف
وتوفــر المنهجيــة العديــد مــن مؤشــرات الأداء الرئيســية التــي تقيــس مســتوى المرونــة 
والإيــرادات،  الســوق،  التســويق، وحصــة  مثــل: وقــت  بســهولة  المؤسســات  داخــل 

ــر. ــا الكثي ــاركة، وغيره ــرات المش ــول، ومؤش ــن، والتح ــذب المتعاملي ــة، وج والربحي

أمــا بالنســبة للحكومــات فإنهــا ليســت مدفوعــة باحتياجــات العمــل هــذه، حيــث أن مهمتها 
الرئيســية تتمثــل فــي تحقيــق تطلعــات جمهورهــا وتوفير:

خدمــات اجتماعيــة فاعلــة مثــل: القيــادة، والأمــن، والتعليــم، والرعايــة الصحيــة،  	1
الأخــرى. العامــة  الخدمــات  مــن  متنوعــة  ومجموعــة 

ــن،  ــة للموظفي ــاة كريم ــن حي ــور تؤم ــر أج ــف نظي ــى وظائ ــم عل ــر قائ ــاد مزده اقتص 	2
ــدأ  ــز مب ــع تعزي ــع م ــي المجتم ــتدامة ف ــة مس ــة واجتماعي ــا اقتصادي ــر ظروف وتوف

المســاواة فــي الفــرص.

بنيــة تحتيــة موثوقــة مــع أنظمــة للنقــل تســهل التحــرك الجماعــي للأفــراد والمــوارد،  	3
ــاد. ــع والاقتص ــر المجتم ــي تطوي ــاهم ف ــا يس مم

نســيج اجتماعــي قــوي يعــزز مكانــا إيجابيــا ومناســبا للعيــش فيــه للأفــراد، والعائــات،  	4
وجميــع الكيانــات التــي تعمــل فيــه.

تحقيق تطلعات الجمهور

يير
لتغ

هة ا
التكيف وأجايل في مواج

موثوق للغاية

أفضل
حكومة

الشكل 2: نموذج لأفضل الحكومات
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وتركــز دراســتنا علــى تحديــد الأســباب التــي تحــول دون تمكيــن المديريــن علــى المســتوى 
ــن. وربمــا ليــس  ــة مــن تحســين تجــارب المتعاملي المتوســط وموظفــي الخطــوط الأمامي
ــي  ــاركة موظف ــتوى مش ــن أن مس ــي يبي ــوب الإقليم ــث غال ــة أن بح ــل المصادف ــن قبي م
الخطــوط الأماميــة فــي القطــاع العــام يكــون قليــا بشــكل عــام، حيــث يشــعر أفــراد هــذه 
الفئــة أنهــم أقــل تمكينــا مــن الموظفيــن فــي الفئــات الوظيفيــة الأخــرى، وهــم يعتبــرون 

أن هــذه الوظائــف غيــر متميــزة. 

ــة،  ــن والحكوم ــن المواطني ــل بي ــة التواص ــادة نقط ــة ع ــوط الأمامي ــو الخط ــل موظف يمث
ــك،  ــة لذل ــة. ونتيج ــم الحكوم ــة ه ــوط الأمامي ــي الخط ــإن موظف ــور، ف ــبة للجمه وبالنس
ــررا  ــر تح ــا والأكث ــل تمكين ــتوى، والأق ــي المس ــل ف ــون الأق ــون الحكومي ــري الموظف يُج
ــول  ــؤدي التح ــن أن ي ــن. ويمك ــع المواطني ــخصية م ــات الش ــات والمعام ــع المحادث جمي
ــة  ــتجابات الحكوم ــريع اس ــى تس ــي إل ــتوى المحل ــى المس ــرار عل ــاذ الق ــلطة اتخ ــي س ف
ــور  ــع الجمه ــون م ــن يتعامل ــن الذي ــاركة الموظفي ــن مش ــد م ــن أن يزي ــن، ويمك للمواطني

ــر.  ــكل أكب بش

3 - تشجيع المجازفات المحسوبة، والابتكار اللامركزي، وزيادة التواصل: 

تتطلــب المرونــة الســماح للموظفيــن بتجربــة أشــياء جديــدة دون الخــوف مــن اللــوم. 
وتتطلــب المرونــة فــي الحكومــة إيجــاد حلــول، وإضافــة وســائل وأســاليب جديــدة، وإنشــاء 
طــرق جديــدة للوصــول إلــى هدفهــا النهائــي المتمثــل فــي تحســين حيــاة الأفــراد، ولكــن 
ــي  ــادة. وف ــر ع ــام المخاط ــاع الع ــو القط ــب موظف ــر، ويتجن ــوف بالمخاط ــكار محف الابت
الواقــع، كشــفت دراســة أجريــت علــى القطــاع فــي العــام 2010 أن الأفــراد الذيــن يتجنبــون 
ــر مــن  الإقــدام علــى المخاطــر ينتهــي بهــم الأمــر إلــى العمــل فــي القطــاع العــام أكث
ــس  ــن لي ــاص ولك ــاع الخ ــي القط ــى ف ــور أعل ــأ بأج ــات تُكاف ــاص، وأن المجازف ــاع الخ القط

فــي القطــاع العــام. 

قــد يتطلــب الأمــر مــن مؤسســات القطــاع العــام منــح فرصــة كافيــة للموظفيــن لتجربــة 
أمــور جديــدة، أي المجازفــة إن صــح التعبيــر، ابتــداء مــن توظيــف المواهــب وانتهــاء 
بتقييــم وإدارة الأداء، كمــا يتعيــن علــى القــادة والمســؤولين فــي تلــك المؤسســات شــرح 
ــون  ــا الموظف ــات حققه ــات ونجاح ــن إخفاق ــج م ــن النتائ ــان ع ــة، والإع ــر المحتمل المخاط

فــي هــذا الإطــار.

ــي إدراج  ــن ف ــوة منه—يكم ــة المرج ــج الإيجابي ــول --والنتائ ــذا التح ــي له ــر الرئيس العنص
نهــج الاختبــار القائــم علــى البيانــات فــي التجــارب. وأبســط طريقــة هــي تنفيــذ مشــاريع 
ــمح  ــا يس ــج. م ــل النتائ ــد أفض ــار أ/ ب لتحدي ــع اختب ــة، م ــاريع ضخم ــت مش ــة، وليس تجريبي
بترســيخ ثقافــة الابتــكار وريــادة الأعمــال دون الإخــال بســير العمليــات الاعتياديــة، وتجنــب 

ــعة النطــاق. ــاح واس ــات الإص ــل نتيجــة عملي ــول أي تعط حص

ومــن شــأن هــذه التحــولات أن تكــون أســهل مــن خــال تعزيــز الاتصــال الداخلــي والخارجــي 
ــي  ــاون الخليج ــس التع ــت دول مجل ــال حقق ــبيل المث ــى س ــا. فعل ــاد التكنولوجي ــر اعتم عب
لــدول الخليــج العربيــة قفــزات متســارعة علــى صعيــد التحــول الرقمــي، وتقديــم الخدمــات 
الحكوميــة الذكيــة، ولا شــك أن التحــول مــن الاعتمــاد علــى الخدمــات التــي تدعمهــا 
التكنولوجيــا )مثــل مــلء كشــف النفقــات عبــر الإنترنــت(، إلــى الاســتفادة مــن التكنولوجيــا 
التــي تدفــع العديــد مــن المجــالات )مثــل الرعايــة الصحيــة عــن بعــد(، سيســاعد علــى تحفيــز 

الابتــكار، ويســهل مــن تبنــي منهجيــة المرونــة فــي الهيئــات الحكوميــة.

تحسين سرعة عملية 
اتخاذ القرار يشكل 

عنصرا بالغ الأهمية 
لجعل الحكومة تتسم 

بالمرونة

السماح للموظفين 
بتجربة أشياء 

جديدة دون الخوف 
من اللوم، يعزز 

مرونة المؤسسات 
الحكومية، 

ويمكنها من 
مواكبة المستجدات 
المتسارعة بفاعلية 

أكبر

ــه  ــة يتج ــات الهرمي ــي المؤسس ــات ف ــق المعلوم ــى أن تدف ــة إل ــج الدراس ــف نتائ وتكش
مــن كبــار القــادة إلــى المديريــن فــي المناصــب الوســطى ثــم إلــى موظفــي الخطــوط 
الأماميــة. ولقــد عكســت التكنولوجيــا هــذا النمــط مــن خــال إتاحــة الاستفســارات، 
والشــكاوى، والرغبــات لجميــع الموظفيــن، الذيــن مــن الواضــح أنهــم لا يحققــون أقصــى 
ــة  ــق منهجي ــة لتطبي ــة بحاج ــات الحكومي ــإن المؤسس ــك، ف ــات، ولذل ــن البيان ــتفادة م اس
المرونــة فيمــا يتعلــق بالبيانــات والمعلومــات، ولا يتأتــى ذلــك إلا مــن خــال وجــود أنظمــة 
تجمــع المعلومــات والبيانــات التــي تمتلكهــا المؤسســة وتحللهــا بشــكل علمــي ودقيــق.

ــن  ــذي م ــر ال ــف الإدارات، الأم ــن مختل ــاون بي ــز التع ــدد تعزي ــذا الص ــي ه ــم ف ــن المه وم
ــي  ــا ينبغ ــم، كم ــن وتطلعاته ــات المتعاملي ــة متطلب ــى تلبي ــاً عل ــس إيجاب ــأنه أن ينعك ش
أن تخضــع أنظمــة جمــع المعلومــات والبيانــات إلــى التقييــم المســتمر؛ لتبســيط عمليــات 
المؤسســة وحوكمــة سياســاتها، والارتقــاء بجــودة الخدمــات التــي تقدمهــا للمتعامليــن، 
ــة  ــر كثقاف ــذا الأم ــيخ ه ــي ترس ــهم ف ــي تس ــات الت ــرق والتقني ــن الط ــد م ــاك العدي وهن
مؤسســة، ومنهــا تقنيــات التنبيــه، والحوافــز، ومنصــات الاتصــالات، ولكــن يجــب أن ينصــب 

تركيــز هــذه التقنيــات علــى تعزيــز تجربــة متعاملــي المؤسســة.

2 - إزالة الحواجز في اتخاذ القرارات:

يزخــر القطــاع العــام بهيــاكل حوكمــة معقــدة ومصممــة، لغايــات حمايــة المــوارد العامــة، 
ــاً  ــدة نوع ــة معق ــد عملي ــة تع ــات الحكومي ــي المؤسس ــرارات ف ــاذ الق ــة اتخ ــن عملي ولك
مــا، حيــث أن اتخــاذ القــرارات يتطلــب موافقــة مــن عــدد مــن الإدارات، ومــن ثــم موافقــة 
الإدارة العليــا، وهــو مــا يؤثــر علــى قــدرة المؤسســة علــى الاســتجابة الســريعة لاحتياجــات 

المتعامليــن، لا ســيما فــي حــالات الطــوارئ والأزمــات.

ــل  ــة لجع ــغ الأهمي ــرا بال ــكل عنص ــرار يش ــاذ الق ــة اتخ ــرعة عملي ــين س ــإن تحس ــك، ف ولذل
الحكومــة تتســم بالمرونــة )Agile(. ويتطلــب ذلــك تدقيــق بروتوكــولات اتخــاذ القــرار لتقليــل 
جوانــب التحيــز، وتحقيــق المســاءلة، وتقديــم الدعــم لاتخــاذ القــرار فــي الوقــت المناســب 

وبشــكل فعــال.
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توجيــه ثابــت للقيــادة، وتوضيــح الأدوار للفــرق المختلفــة، وتمكيــن تشــكيل الفــرق المخولــة 
بالســلطة الكاملــة ومتعــددة المهــام، ونشــرها بشــكل فاعــل، مــع إخضاعهــا للمســاءلة 
عــن مهامهــا. ونتيجــة لذلــك، تتكــون مؤسســات المرونــة مــن فــرق مخولــة مــن تخصصــات 
ــكل  ــن الهي ــدلا م ــي ب ــكل السداس ــددة -- الش ــة مح ــق مهم ــا لتحقي ــد مع ــة، تتح مختلف

التنظيمــي التقليــدي مثلــث الشــكل. 

وتُخــول التخصصــات قــدر الإمــكان بعمليــة اتخــاذ القــرارات لتمكيــن الاســتجابة بشــكل أســرع، 
وتلبــي عمليــات المرونــة اختبــارات الســيناريو الأكثــر تكــرارا )فكــر، نفــذ، تحقــق( مــع دورات 
اتخــاذ القــرار بشــكل أســرع. وتقــدم هــذه الــدورات معلومــات بالغــة الأهميــة إلــى إدارات 
المؤسســة الأخــرى. وبالتالــي، يتوفــر للقيــادة الوقــت والمــوارد للتركيــز علــى التصميــم 

الاســتراتيجي والتواصــل الداخلــي والخارجــي. 

ومــن ثــم، فــإن هيــكل المرونــة فــي القطــاع العــام فــي دول مجلــس التعــاون الخليجــي 
ــاون  ــزز التع ــة، وتع ــرق المختلف ــج الف ــة، تدم ــة تفاعلي ــة منص ــة ككل بمثاب ــل الحكوم يجع
ــات المعقــدة التــي يواجههــا المجتمــع  فيمــا بينهــا؛ للتغلــب بشــكل فعــال علــى التحدي
ــا  ــو م ــارة، وه ــن التج ــى م ــتويات أعل ــال مس ــبيل المث ــى س ــهل، عل ــا يس ــل- مم بالكام

ــر.  ــة أو أكث ــات حكومي ــة  جه ــاون أربع ــب تع يتطل

ومــن إيجابيــات نهــج المرونــة أنــه ســيؤدي إلــى تحــول نموذجــي فــي التقــدم الوظيفــي- 
التقليــدي  الحكومــي  الوظيفــي  الســلم  المطلــوب بشــدة. ويفــرض  التحــول  وهــو 
منافســة مهنيــة طويلــة الأمــد علــى الوظائــف العليــا، وهــو مــا يقــوض الثقــة والتعــاون 
ــف  ــي الوظائ ــدم ف ــى التق ــل عل ــز بالكام ــة ترك ــوى العامل ــل الق ــن، ويجع ــن الموظفي بي
التــي لا تتمتــع فيهــا إلا بقــدر ضئيــل مــن المواهــب. وكمــا نعلــم فــإن ترقيــة الأشــخاص غيــر 
ــذي  ــي ال ــل المهن ــار العم ــهم إط ــراد، ويس ــات والأف ــررا للمؤسس ــكل ض ــبين يش المناس
يدعــم التطــور الأفقــي أو الرأســي للموظفيــن، اســتنادا إلــى أدائهــم وإنجازاتهــم، فــي 
خلــق بيئــة عمــل محفــزة، تتســم بالمســاواة والشــفافية، فضــاً عــن أن هــذا الإطــار يســاعد 

فــي تحقيــق أقصــى اســتفادة مــن نقــاط القــوة الفرديــة للموظفيــن.

ــة أيضــا جهــدا  ــة، يتطلــب التحــول إلــى حكومــة المرون ــرات الهيكلي بالإضافــة إلــى التغيي
ــق  ــي تتعل ــة الت ــر الضروري ــوات غي ــن الخط ــص م ــات، والتخل ــد العملي ــى تجدي ــزا عل مرك
ــة  ــرع عملي ــات وتس ــط العملي ــدة تُبسِ ــل جدي ــاليب عم ــي أس ــابقة، وتبن ــتراتيجية الس بالاس

ــرارات.  ــاذ الق اتخ

)Agile( عناصر تمكين التحول نحو منهجية المرونة

صُممــت مؤسســات المرونــة بشــكل أساســي للتكيــف مــع التغيــرات البيئيــة والاحتياجــات 
ــن  ــت، ويتعي ــر ثاب ــة )Agile( أن التغيي ــج المرون ــرض نه ــا. ويفت ــتجابة له ــة والاس الاجتماعي

ــه.  ــر وقــادرة علــى الاســتجابة ل علــى المؤسســات أن تكــون جاهــزة للتغيي

يتطلــب تحقيــق هــذا التحــول فــي الحكومــة إدراج خمســة عناصــر تمكيــن هيكليــة وثقافيــة 
فــي اســتراتيجية المؤسســة. 

1 - الهدف

ــدأ تحديــد الأهــداف  ــات القطــاع العــام هدفهــا وتعلــن عنــه، ويب تحــدد كل هيئــة مــن هيئ
ــم  ــورة، ث ــل ص ــم بأفض ــات إليه ــم الخدم ــن تقدي ــف يمك ــور وكي ــات الجمه ــة تطلع بدراس
صياغــة قيــم الخدمــات العامــة التــي تدعــم هــذا الغــرض، وتمهيــد الطريــق أمــام تطبيــق 
ثقافــة مرنــة المرونــة. وتشــمل قيــم الخدمــات العامــة تلبيــة الاحتياجــات المختلفــة 
للمتعامليــن، وإتاحــة الوقــت والصلاحيــات للموظفيــن لتجربــة طــرق عمــل جديــدة، وتمكيــن 
موظفــي الخطــوط الأماميــة مــن الاســتجابة لمشــاكل المتعامليــن وحلهــا.  وعنــد اختيــار 
ــق  ــا يحق ــر فيم ــام التفكي ــاع الع ــات القط ــى مؤسس ــي عل ــة، ينبغ ــات العام ــم الخدم قي
ــاة  ــدورة حي ــر المراحــل المختلفــة ل اســتفادة لهــا، بالإضافــة إلــى احتياجــات الجمهــور عب

ــات.  الخدم

يجــب علــى القــادة إظهــار كيفيــة عمــل هــذه القيم فــي الحيــاة الواقعيــة من خــال نمذجة 
ــال،  ــبيل المث ــى س ــة. فعل ــاق المؤسس ــى نط ــز عل ــط والمرك ــل المخط الأدوار، والتواص
يمكــن للقــادة ترســيخ ثقافــة المرونــة فــي المؤسســة مــن خــال تكريــم الموظفيــن الذيــن 
يقومــون بمجازفــات محســوبة، وتجذيــر هــذه القيــم والســلوكيات كممارســة يوميــة فــي 
ــاعدتهم  ــن؛ لمس ــن للموظفي ــن ومدربي ــوا كموجهي ــادة أن يعمل ــى الق ــة، وعل المؤسس

فــي تحويــل هــذه الســلوكيات إلــى عــادات يوميــة. 

يجــب أن تشــكل هــذه الســلوكيات جــزءا لا يتجــزأ مــن نظــام إدارة أداء المؤسســة. وتســاعد 
ــات  ــة التوقع ــن تلبي ــرق ع ــادة والف ــاءلة الق ــى مس ــف عل ــن الوظائ ــال بي ــس الأعم مقايي
الســلوكية، وتــؤدي دورات المراجعــة المتكــررة والتعليقــات المســتمرة إلــى تحســين 

ــة إدارة الأداء.  ــع أنظم ــع جمي ــال م ــو الح ــا ه ــا، كم ــيا وأفقي ــج رأس النتائ

ــبيل  ــى س ــة. عل ــق المرون ــي تعي ــلوكية الت ــات الس ــى التوقع ــاء عل ــب القض ــرا، يج وأخي
المثــال، تحــدد قيمــة »التميــز« التوقعــات بــأن كل شــيء يجــب أن يكــون مثاليــا، ويجــري 
ــة التــي تشــجع علــى  ــادئ المرون ــه بشــكل كلــي، وهــو مــا يتعــارض مــع مب ــر في التفكي
التجربــة والاختبــار. وعــادة مــا تكشــف عمليــات التدقيــق علــى المرونــة السياســات التــي 
تشــجع الســلوكيات التــي لا تتوافــق مــع المرونــة بشــكل غيــر مقصــود. ويســاعد التعريــف 
الواضــح للغــرض علــى إلقــاء الضــوء علــى الســلوكيات التــي تــؤدي إلــى مواءمــة قيــم 

ــة.  الخدمــات العامــة مــع المرونــة والســلوكيات التــي تعيــق المرون

2 - الهياكل والعمليات

ــف،  ــا. وللأس ــة وإدارته ــة أي مؤسس ــة هيكل ــى كيفي ــة عل ــد المرون ــة، تعتم ــي النهاي ف
لا يوجــد نمــوذج لهيكلــة المرونــة، وإضافــة إدارة تطبــق منهجيــة المرونــة إلــى الهيــكل 

ــة.  ــن يــؤدي إلــى إنشــاء مؤسســة المرون الحالــي ل

ومــع ذلــك، تســتوفي جميــع هيــاكل المرونــة التنظيميــة شــرطين أساســيين همــا: تقديــم 

المؤسسات المرنة هي 
التي تمنح الصلاحيات 

لموظفيها لتجربة طرق 
عمل جديدة، وللتعامل 

مع مشاكل المتعاملين 
وحلها
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وأخيــرا، مــن خــال اســتراتيجية المواهــب هــذه، تصبــح مهمــة الحكومــة فــي اختيــار 
المواهــب أكثــر ســهولة، وذلــك مــن خــال الاعتمــاد علــى أنظمــة وتقنيــات تكنولوجيــة تتيح 
لهــا المطابقــة الســريعة بيــن المواهــب والمهــارات الفنيــة المناســبة للوظائــف، وعلــى 
ــوة  ــاط الق ــى نق ــزون عل ــن يرك ــن الذي ــإن الموظفي ــوب، ف ــث غال ــي بح ــن ف ــو المبي النح
لديهــم يشــاركون أكثــر بســت مــرات فــي وظائفهــم، ومــن المرجــح بمقــدار ثــاث مــرات 
ــوة  ــى الق ــم عل ــر القائ ــل التطوي ــم. ويمث ــي حياته ــاً ف ــون تقدم ــم يحقق ــوا أنه أن يقول
موضوعــا رئيســيا ومنتجــا ثانويــا لهــذا النهــج، حيــث إنــه يجعــل بنــاء المواهــب وتعزيزهــا 

ــة. ــه للمؤسس ــا بذات ــورا قائم مح

ــة-- مــن  ــم يعــد بإمــكان قــادة الأعمــال الاســتمرار فــي العمــل بطريقــة تقليدي بإيجــاز، ل
ــن أن  ــم م ــى الرغ ــدود. وعل ــل المح ــة والتواص ــة الحرك ــة بطيئ ــات الهرمي ــال التسلس خ
ــي  ــوط الت ــن الضغ ــم م ــس الك ــون لنف ــام لا يتعرض ــاع الع ــات القط ــي مؤسس ــادة ف الق
يتعــرض لهــا القــادة فــي القطــاع الخــاص، إلا أن مســؤوليتهم الأخلاقيــة تكــون أكبــر بكثيــر، 
ــن  ــات المواطني ــز تطلع ــن، وتعزي ــا المتعاملي ــق رض ــي تحقي ــؤوليتهم ف ــل مس ــث تتمث حي

ــة.  ــفافية وأمان بش

ــاون  ــس التع ــي دول مجل ــام ف ــاع الع ــادة القط ــى ق ــن عل ــة، يتعي ــج مماثل ــق نتائ لتحقي
ــر فاعليــة، وتتســم بالعدالــة والشــفافية للوفــاء  الخليجــي العمــل علــى إنشــاء إدارة أكث
بتطلعــات الأفــراد. ولتحقيــق ذلــك، يتعيــن علــى الحكومــات إعــادة التفكيــر فــي العقليــات 

ــة.  ــرات والاحتياجــات المجتمعي ــى التغيي ــات القديمــة للاســتجابة بســرعة إل والعملي

ــة مقــرون بتوفــر مجموعــة  ــا القــول أن اتســام المؤسســات بالمرون ــام يمكنن وفــي الخت
مــن الدوافــع والعناصــر، ومنهــا: )التعــاون بيــن كافــة فــرق العمــل، وســرعة اتخــاذ القــرار، 
ومشــاركة  والتبســيط،  التكنولوجيــا،  واعتمــاد  والتمكيــن،  التجــارب،  فــي  والتســامح 
المعرفــة، والتركيــز علــى الابتــكار(، وحتــى تتمكــن المؤسســة مــن مواصلــة إحــداث 
التغييــر ومواكبــة المتغيــرات مــن حولهــا إجــراء تغييــر فــي الثقافــة، والهيــكل التنظيمــي، 
ــة  ــرات بالصعوب ــذه التغيي ــم ه ــة للمواهــب. وتتس ــتراتيجية قوي ــع اس ــات، ووض والعملي
وتتطلــب جهــودا مكثفــة. ولكــن، يــؤدي الفشــل فــي التغييــر إلــى فشــل مهــام 

ــل.   ــات بالكام ــخير الإمكاني ــدم تس ــي ع ــة، وبالتال ــات الحكوم والتزام

حتى تتمكن 
المؤسسة من مواكبة 
المتغيرات عليها إجراء 

تغيير في الثقافة، 
والهيكل التنظيمي، 

والعمليات، ووضع 
استراتيجية محكمة 

لاستقطاب المواهب

التعاون وسرعة 
اتخاذ القرار، وتمكين 
الموظفين، والتركيز 

على الابتكار من 
العناصر التي تعزز 

مرونة أي مؤسسة

3. استراتيجية المواهب  

تحتــاج هيــاكل وعمليــات المرونــة إلــى اســتراتيجية لاســتقطاب المواهــب ورعايتهــا، 
ولذلــك، فــإن تحــول المرونــة فــي حكومــات دول مجلــس التعــاون الخليجــي يمكــن 
المرونــة  تتبنــى ســلوكيات  أن يتطلــب اســتراتيجية مواهــب مختلفــة بشــكل جــذري 

وتطورهــا.  وتحفزهــا  وتســتخدمها 

ويســمح هــذا النهــج الــذي يركــز علــى الإنســان، باســتفادة الجهــات الحكوميــة مــن قدرات 
ــكار، وحــل المشــكلات فــي  ــن للتكيــف، والابت ــن الحاليي ــن والموظفي ــن المحتملي الموظفي

أوقــات التحديــات.

الموظفون الذين يركزون 
على تعزيز نقاط القوة 

لديهم، ترتفع مستويات 
المشاركة لديهم في 
المؤسسة بواقع ست 
مرات أكثر من نظرائهم

يوفــر هــذا النمــوذج البديــل مســارات تربــط أنمــاط محــددة ومتكــررة للأفــكار والســلوكيات 
مثــل: التفكيــر والتجربــة مــع نتائــج الأداء التنظيمــي المرغوبــة. 

وبموجــب هــذا النهــج، يمكــن لمؤسســات القطــاع العــام تحديــد المواهــب اســتنادا إلــى 
ــة المختلفــة، ثــم تكويــن فــرق مختلفــة مــن مــوارد  الســمات التــي تلبــي دوافــع المرون
متعــددة لزيــادة مســتويات الأداء، وإنشــاء مجموعــات عمــل أكثــر فاعليــة، ونتيجــة لذلــك، 
تتمتــع مؤسســة القطــاع العــام بالحريــة فــي تحديــد المفكريــن، والمبتكريــن، والمجازفين، 
ورواد الأعمــال الذيــن تحتــاج إليهــم لتنفيــذ المهــام الضروريــة وتحقيــق النتائــج المحــددة. 

ــى  ــدرة عل ــر ق ــادة الأكث ــاد الق ــن إيج ــام م ــاع الع ــات القط ــة مؤسس ــج المرون ــن نه ويمك
تنشــيط وتحفيــز الإدارات المختلفــة، مــن خــال التطويــر والتركيــز علــى تعزيــز نقــاط القــوة 
لــكل أعضــاء الفريــق. ويــؤدي تعييــن هــؤلاء القــادة الموهوبيــن كمشــرفين داخلييــن إلــى 
تمكيــن المؤسســة مــن تعظيــم المواهــب الجماعيــة التــي لــم يُســتفاد منهــا حتــى الآن. 
وســيوفر فرصــة غيــر مســبوقة لنقــل الأدوار عبــر الوحــدات والدوائــر الحكوميــة فــي دول 

مجلــس التعــاون الخليجــي.

الشــكل 3: نمــوذج مقتــرح للســمات الشــخصية، وســلوكيات المرونــة، ونتائــج العمــل 
)2020 )بــادال، 

كيف يمكننا النجاح على الصعيدين الشخصي والمهني؟
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The Need for Change
The average lifespan of S&P 500 companies has dropped From 33 years in 1964 to 24 

years in 2016 and is predicted to be 12 years in 2027. Technological advancements 

have only accelerated the downward spiral. To a for-profit organization, it is a fight 

for existence. 

Their survival depends on customer share of wallet, which demands continual 

innovation and improvement. Businesses that don’t adapt, shrink. The inevitable 

conclusion is getting eaten by a larger organization or simply evaporating into thin 

air.   

Public sector organizations are an exception because they usually enjoy a life-time 

monopoly in their markets. 

The COVID-19 pandemic changed much, but not that.  However, just as it does 

business, disruption offers governments an opportunity to rethink their modus 

operandi. One of the quickest to take advantage of that opportunity was the UAE 

government. 

“Our goal is a government that is faster in decision-making, it is more adaptive 

to changes, better in seizing opportunities and in dealing with the new stage in 

our history,” Shaikh Mohammed Bin Rashid Al Maktoum  said in a tweet when he 

announced the new cabinet, which has a year to achieve its mandate. 

 By consolidating its ranks in a quest to be the best-run government in the world, 

the UAE is dodging the worst effects of a non-competitive environment, which has 

made the public sector more risk averse than their private sector counterparts , and 

is capitalizing on the advantages of agility.

Businesses that don’t 
adapt, shrink. The 
inevitable conclusion 
is getting eaten by a 
larger organization or 
simply evaporating 
into thin air

Other governments should take note. As we move towards more agile governance, 

governments need to optimize their structures, discover new ways of working, and 

create processes for allocating resources and leading people that improves the 

performance of every government organization and human asset.

The Case for Agile Transformation 

Agile has different definitions and interpretations, and applies differently to 

different organizations. However, Gallup’s in-depth research has identified two key 

pre-conditions of agility in any organization: 

1	 Having the right tools and processes to respond quickly to business needs.

2	 Having the right mindset to respond quickly to business needs.

Agile tools, processes and mindset create a competitive advantage, a cultural 

differentiator and a long-term benefit to organizations.  Cultures that implement 

agile principles achieve 28% higher success rates in all projects compared with 

companies using a waterfall approach and 15% higher success rates in large projects 

Highly agile companies achieve higher financial performance (71%) compared 

to organizations where agile principles are limited (35%) or low (10%).  

And 69% percent of agile teams consider the main benefit derived from 

adopting agile principles to be the ability to manage changing priorities . 

Figure 1: Factors that Drive Agility

Governments 
need to optimize 
their structures, 
discover new ways 
of working, and 
create processes for 
allocating resources 
and leading people 
that improves the 
performance of 
every government 
organization and 
human asset
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Achieving the Aspirations of the People

Adaptiv
e and Agile in the Face of Change

Highly Trusted

The Best
Government

Unfortunately, according to a representative Gallup study in 2019, only 4 in 10 GCC 

employees think their organizations are responsive and adaptive to changes. This 

presents an opportunity to organizations to embrace agile principles and adopt a 

paradigm towards the future.

What is an Agile Government?

In the private sector, where agile is synonymous with customer-centricity, a  

multitude of measurable key performance indicators allow metrics that easily track 

agility within an organization: time to market, market share, revenue, profitability, 

customer traction, conversion, and engagement indicators, among others.

Governments are not driven by those business needs -- its main mission is to achieve 

the aspirations of its constituents and provide:

1	 effective social services. This includes providing leadership, security, education, 

healthcare, and an assortment of other public services.

2	 a thriving economy built on jobs with livable wages that cultivate sustainable 

social and economic conditions in the community while promoting equality 

and opportunity.

3	 reliable infrastructure with a transportation system that facilitates mass 

movement of people and resources, enabling the development of society and 

economy.

4	 a strong social fabric that cultivates a positive, pleasant place to live for 

individuals, families, and all the entities that operate within.

Figure 2: Model for Best Governments

The Three Shifts of Agile Transformation 

Agility allows faster, more efficient achievement of those aspirations, but 

governments lack the lodestar of profitability that businesses have, and must 

continue to earn their constituents’ trust through transparent, fair and effective 

actions. Consequently, the organizations that operate within a government need 

to establish sets of agile KPIs that center on meeting the needs of the people to 

further build trust in the government and its leadership.

 Gallup studied agile organizations and found that de-siloed communication, rapid 

decision-making, and innovation are fundamental to successful agile cultures, 

and those attributes can be adapted to government organizations to better 

align public sector service values and behaviors to constituents’ aspirations.  Our 

recommendations include:

1- Reduce the silos and bottlenecks, and focus 
on authentic communication

Gallup’s global research regarding workplace perceptions on organizational 

cultures of agility conducted in late 2017 and early 2018 found that most companies 

lack key cultural factors that drive agility, most importantly knowledge sharing and 

cooperation. 

In this research, which included interviews with more than 9,500 workers, Gallup 

found that only a third of employees strongly agree with the statement “In my 

company we openly share information, knowledge and ideas with each other.” 

Only three in 10 workers perceive adequate cooperation at work.
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Hierarchal organizations tend to direct the flow of information from senior leaders to 

middle managers to the front-line employee. Technology has upended this pattern 

by making public inquiries, complaints, and desires available to all employees -- 

who are clearly not making best use of it.  As Dale Carnegie once said, “Knowledge 

isn’t power until it is applied.” So building an agile public sector requires systems 

that collect and analyze the information pouring in and formatting it as feedback 

that improves the performance of frontline employees. 

This requires breaking down barriers between isolated departments and upgrading 

cooperation to enable a swift response that benefits the public. Those systems 

should be constantly evaluated to prevent entropy and to continuously simplify 

processes, policies, and rules to make it easier and faster to provide effective 

government services. There are a variety of methods to sustain that approach -- 

nudging techniques, collaboration incentives, communication platforms -- but they 

should all involve an emphasis on the customer experience to empower the people 

and processes that better serve the public. 

2 - Eliminate barriers in decision-making. 

The public sector usually employs complex governance structures designed, in 

all good intentions, to protect public resources throughout the decision-making 

process. However, multi-departmental signoffs and power concentration at the top 

are barriers to a swift response.  

Optimizing speed of decision-making is therefore critical to achieving agile 

government. That requires auditing decision-making protocols to reduce biases, 

create accountability and support timely and effective decision-making. 

Optimizing speed 
of decision-making 
is therefore critical 
to achieving agile 
government

That assessment must examine the policy and cultural elements that prevent the 

empowerment of middle managers and front-line employees to create better 

customer experiences. Perhaps not coincidentally, Gallup’s regional research 

shows that public sector front-line employees are generally less engaged and feel 

less empowered than employees in other job categories, and those positions are 

typically considered the least prestigious. 

But front-line workers are very often the interface between citizens and government 

-- to the public, front-line employees are the government. As a result, the lowest 

level, least empowered, most disengaged government employees conduct almost 

all conversations and in-person transactions with citizens.  A shift in decision-making 

authority toward employees at the local level would speed government responses 

to citizens, and may increase the engagement of the employees the public see most. 

3-	Promote calculated risks, decentralized 
innovation, and increased connectivity. 

Agility requires allowing employees to try new things without fearing reprimand. 

Agility in government requires creating solutions, adding new methods, and 

establishing new ways of working with the end goal of improving people’s lives.  

But innovation is risky, and public sector employees are often risk-averse. Indeed, a 

2010 public sector study revealed that risk‐averse individuals are more likely to end 

up employed in the public sector than in the private sector, and that risk taking is 

rewarded with higher wages in the private but not in the public sector.

Increasing trial tolerance in the public sector requires a culture shift. Trial tolerance 

needs to be embedded in the employee life cycle, starting with how talent is hired 

to how performance is assessed and managed. And leadership teams must explain 

the calculated risks they take and publicly recognize all employees’ hard-earned 

failures as well as successes.

The key is to this shift -- and positive outcomes from it -- is embedding a data-

based testing approach to experimentation. The simplest method is to conduct 

pilot projects, not massive projects, with A/B testing to identify best outcomes. 

Incremental trials allow a culture of innovation and entrepreneurship to take root 

without the disruption and confusion that large-scale overhauls can cause

These shifts are best facilitated by internal and external connectivity through 

technology adoption. The GCC region’s  investment in digitalization in both 

Agility requires 
allowing employees 
to try new things 
without fearing 
reprimand
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core service delivery and support elements made connectivity more readily 

available.  But a shift from reliance on technology-supported services (i.e. filling 

an expense sheet online) to capitalizing on industry-disrupting technology (i.e. 

telehealth) will help enculturate innovation and the agile mindset in government 

agencies.

Agile Transformation Enablers

Agile organizations are fundamentally designed to adapt and respond to 

environmental changes and societal needs. Agility assumes that change is 

constant, and that organizations must be ready for change and able to meet that it. 

Achieving this shift in government requires embedding five structural and cultural 

enablers in the organization’s strategy. 

1 - Purpose

Each public sector agencies should define and communicate its purpose – the 

very “why” of its existence -- which should be laser focused on its constituents’ 

aspirations and embedded throughout the organization. 

Defining purpose starts with studying public aspirations and how they can best be 

delivered, then drafting public service values that support that purpose and pave 

the way for an agile culture. Public service values include meeting deep customer 

needs, allowing employees the time and authority to experiment and try new ways 

of working, and empowering employees at the front-line to respond and resolve 

customer issues.  In selecting the public service values, public organizations need 

to think about what works in their own setting, as well as the needs of their own 

constituency across the different stages in the service lifecycle. 

Leaders should showcase how these values work in real life through planned, 

focused, organization-wide communication and deliberate role-modeling. For 

example, leaders can demonstrate a shift in behavior by demonstrating faster 

decision-making cycles or by publicly recognizing employees who take calculated 

risks. By embodying these values on daily basis, leaders build those behaviors into 

the culture, and function as guides and coaches to employees as they learn to turn 

these behaviors into habits. 

Public service values 
include meeting 
deep customer 
needs, allowing 
employees the time 
and authority to 
experiment and try 
new ways of working, 
and empowering 
employees at the 
front-line to respond 
and resolve customer 
issues

These behaviors should be part of the organization’s performance management 

system. Cross-functional business metrics keep leaders and teams accountable 

for meeting behavioral expectations and -- as with all performance management 

systems -- frequent review cycles and continuous feedback both vertically and 

horizontally improve outcomes. 

Finally, the behavioral expectations that impede agility should be rooted out. For 

example, the value of “excellence” sets the expectations that everything must 

be perfect and fully thought through, which conflicts with agile principles that 

encourage trial and testing. Agility audits often discover policies that inadvertently 

encourage non-agile behaviors.  A clear definition of purpose helps illuminate the 

behaviors that align public service values with agility and those that impede agility. 

2 - Structures & Processes

Ultimately, agility depends on how an organization is structured and governed. 

Unfortunately, there is no template for agile structuring and adding an agility 

department to a current structure will not create an agile organization. 

However, all agile organizational structures do meet two key conditions, 1) they 

provide stable leadership direction and role clarity to different teams, and 2) they 

enable the dynamic creation and dissemination of cross-functional 
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teams that are fully empowered while still accountable to their mandate. As a 

result, an agile organization is composed of empowered teams from different 

specializations that come together to achieve a specific mission -- a hexagon rather 

than the traditional org chart triangle. 

Decision making is given, as much as possible, to the specializations to enable 

faster responses. Agile processes cater to more frequent scenario testing (Think, 

Do, Check) along with faster decision-making cycles. These cycles provide crucial 

information and intelligence to other organization cells. Leadership, therefore, has 

more time and resources to focus on strategic design and networking with peer 

entities. 

That agile structure in a GCC public sector setting would, therefore, makes 

government as a whole a platform that integrates dissociated teams to create 

cross-functional collaboration to more effectively meet complex challenges that 

the society at large faces -- facilitating higher levels of trade, for example, which 

often requires the collaboration of four or more ministerial entities. 

But that approach would cause a paradigm shift in career progression  and a 

much needed one. The traditional government career ladder forces career-long 

competition for top jobs, which undermines trust and collaboration and focuses the 

entire labor force on advancing through positions for which they have little talent. 

Promoting the wrong people is harmful to both the organization and the individual. 

A career framework that supports diagonal or horizontal development, based on 

what each individual does best, permits an environment where everyone thrives 

and that takes best advantage of individual strengths.

In addition to the structural changes, the shift to agile government also requires a 

focused effort to rewire processes and weed out unnecessary steps that pertain to 

the previous strategy, and  new approaches that simplify processes and speed up 

decision making. 

3 - Talent Strategy 
 Agile structures and processes need a talent strategy that feeds the system with an 

agile workforce. So an agile transformation in GCC governments probably requires 

a fundamentally different talent strategy that attracts, hires, incentivizes, and 

develops agile behaviors. 

Pathways From Personality To Business Success

Knowledge skills

OutcomesBehaviorsSpeci�c traits

Recognizes opportunities
Builds new products, 
long-term view
Access resources, builds 
trust
Business instincts, pro�t, 
data
Disrupts markets
Imagines futures

Failure tolerance/ internal 
locus of control
Experimentation
High social awareness 
Business thinking / goal 
sitting
Ideation

Risk – taking
Self – e�cacy
Inter personal
Thought process
Creative thinking

Cognitive style
Biases

Heuristics

Contextual
Environment

Reimagine structure

That human-centered approach to talent strategy permits government entities to 

leverage the abilities of prospect and incumbent employees to adapt, innovate and 

problem solve in highly uncertain times.

Figure 3: A proposed model of personality characteristics, agile behaviors, and 

business outcomes  (Badal, 2020)
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This model (a variant of Giessen-Amsterdam model in Rauch & Frese, 2000) provides 

pathways that link specific, recurring patterns of thoughts and behavior such as 

ideation and experimentation with desired organizational performance outcomes. 

Under this approach, the public sector organization can profile talent based on 

characteristics that meet different agile drivers, and then compose complementing 

teams from multiple resources to raise performance levels, creating richer resource 

pools and dismanting siloes.  And as a result, the public sector organization is freed 

to identify the thinkers, innovators, risk takers and natural entrepreneurs that it 

needs to activate critical missions and achieve defined outcomes. 

This would also enable public organization to find the leaders who are most 

able to energize and motivate the different cells by developing and building on 

the strengths of each team members. Placing these talented leaders as internal 

orchestrators enables the organization to maximize the collective talent as yet 

untapped. And it would permit an unprecedented opportunity for role mobility 

across units and government departments in the GCC.

Finally, with this talent strategy, the government opens job families that could be 

occupied by free- moving agents sourced from within the entity, from the larger 

talent pool, or from outside the organization. Selecting talent with a technology-

enabled system becomes an exercise in -- and a demonstration of -- agility as it 

permits swift matches of the right natural talents and technical skills for this role. 

And, as Gallup research shows, people who focus on their strengths are six times 

People who focus 
on their strengths 
are six times more 
engaged in their jobs 
and three times more 
likely to say they’re 
thriving in their lives

more engaged in their jobs and three times more likely to say they’re thriving in 

their lives. Strength-based development is both a central theme and by-product of 

this approach, as it makes building and nurturing talent a self-sustaining focus of 

the organization.

In summary, business leaders can no longer afford to continue operating as they 

traditionally have -- through slow-moving hierarchies and confined communication. 

Leaders in public sector organizations aren’t under the same pressures but their 

moral responsibility is far greater: to further the aspirations of citizens, transparently 

and faithfully. Adopting and adapting the agile practices that enable business 

success is the obvious next step.

To achieve similar outcomes, though, GCC public sector leaders must push to build 

more effective, fair, and transparent management to meet the aspiration of the 

people. To achieve this, governments need to rethink antiquated mindsets and 

processes to respond quickly to changes and societal needs. 

There are eight drivers of agility; cooperation, speed of decision making, trial 

tolerance, empowerment, technology adoption, simplicity, knowledge sharing 

and Innovation focus. Moving the needle on these drivers requires change in 

the culture, structure, processes, and a robust talent strategy. These are difficult 

changes and require concentrated efforts. However, failing to change fails the 

duties and commitments of government -- and, ultimately, it fails to harness our 

full potential. We have limited time and resources to keep our countries ahead of 

the curve. It’s time for action. 

Public sector leaders 
must push to build 
more effective, fair, 
and transparent 
management to meet 
the aspiration of the 
people
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