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Naruceno od strane korporacije Microsoft

Mozete li pobediti u novom ratu za talentovane radnike? Ne mozete ako mislite
da se radi samo o novcuy, titulama ili sigurnosti radnog mesta. Postpandemijski
period je sve cesce definisan iskustvom za zaposlene: nacinom na koji vasa
organizacija oblikuje nacin rada i Zivota zaposlenih, od produktivnosti do
fleksibilnosti i dobrobiti i svega izmedu.

Zadnjih 15 meseci uglavnom se svodilo na su Deutsche Telekom, IBM, Kraft Heinz, Microsoft i
prezivljavanje: rukovodioci su se fokusirali na Unilever. Cilj nam je bio da sastavimo potpuni vodic
odrzavanje likvidnosti preduzeca boreci se s za iskustvo za zaposlene sa slededim ciljevima:

brojnim problemima uzrokovanih pandemijom.

Sada kako se drzave i radna mesta ponovno @ Stvaranje standardne definicije pojma

otvaraju, iako vrlo razli¢itim tempom, najveci Jiskustvo za zaposlene
ekonomski slom ovog veka brzo se pretvara L
@ Objasnjavanje zasto iskustvo za zaposlene

u izuzetan rast. Preduzeca su prisiljena na i o ] ]
mora biti glavni prioritet ljudskih resursa,

transformaciju i rukovodioci sad moraju svojim . o . .
) ! ) informatickih sektora i rukovodioca

radnicima da pomognu da se prilagode jo$ . T
poslovanja putem istrazivanja i primera

vecoj promeni, omoguciti im da se nose s

izvrsnosti
dvosmislenoséu i podrzati ih u eksperimentisanju
i brzom ucenju. Zato nije ¢udno da se iskustvo @ Prepoznavanje praksi koje imaju najveci
za zaposlene probilo do vrha dnevnog reda vise ucinak na iskustvo za zaposlene i ukupno
uprave. poslovanje, inovacije i zaposlene

Ponuda smernica za organizacije kako
poboljsati iskustvo za zaposlene i postici

Da biste se lakse snasli u tom novom i nestabilnom @

okruzenju, sproveli smo veliko istrazivanje o

. . v o izvrsnost, a time i bolje poslovne rezultate
iskustvu za zaposlene koje je narucio Microsoft

i prikupili informacije o 90 razlicitih praksi.

. . R . Ustanovili smo da za pobedu u ratu za talentovane
Razgovarali smo s vise od 950 organizacija i sproveli

vise od 15 opseznih razgovora s odeljenjima radnike nije dovoljno samo preduzeti radnje

ljudskih resursa i rukovodiocima kompanija kao $to
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za optimizaciju iskustva za zaposlene, vec i Radno okruzenje je bilo zahtevno i pre pandemije.

zaista postaviti zaposlene u srediSte pri svakom Zaposleni su bili preoptereceni i nisu imali dovoljno
donosenju odluka. Zato je ovo pandemijsko vremena za koncentraciju, a kamoli za ucenje neceg
razdoblje zahtevno, ali i uzbudljivo: Iskustvo za novog. Kad je izbila kriza uzrokovana pandemijom
zaposlene nije samo nesto sto radite; ve¢ mora COVID-19 i sa sobom donela dodatne probleme -
odrazavati kulturu vaseg preduzeca. potrebe za uskladivanjem licnih i profesionalnih

odgovornosti, a sve to u strahu od bolesti — veé

sloZena situacija postala je jos slozenija.

Sta rukovodioci treba da

. Kada je re¢ o iskustvu za zaposlene, ocekujemo
Zna_lu besprekorne i jednostavne mogucnosti rada. Teme

Iskustvo za zaposlene obuhvata sve poslovne funkcije i sve teme

Misija

Inkluzivnost

Kultura

Rukovodstvo

Kultura
preduzeca

Karijera

i ] nost na
Redigovanj mestu

Radno mesto

Projekti okacija

Sastanci

Nagrade

Dnevne interakcije

Sigurnost

Objekti HR Pravno Tim Menadzer | Direktor

Poslovne funkcije
Izvor: The Josh Bersin Company, 2021.
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koje zajednicki Cine to iskustvo obuhvataju sve

poslovne funkcije i dodiruju svu problematiku

korporativne kulture. Nijedna grupa i nijedan tim

ne moze sam da ih resava.vati. A ako ne zadovoljite

potrebe zaposlenih, mogli bi vas napustiti.

Neodoljiva organizacija

Smislen rad

Uskladenost
posla i
vrednosti

Autonomija i
posrednistvo

Agilni timovi i
susretljivi
saradnici

Vreme za
fokusiranje,
inovacije i
oporavak

Snazno

rukovodstvo

Jasni ciljevi s
prilikama za
unapredenje

Redovno
poducavanje i
povratne
informacije

Fokus na razvoj
upravljanja

Transparentno,
jednostavno
upravljanje
efikasnoséu

Pozitivno

radno mesto

Alatke, procesi i
sistemi za
produktivan rad

Zahvalnost,
priznanje i
nagrade

Fleksibilno radno
vreme i radni
prostor

Inkluzivnost,
raznolikost i
osecaj pripadno-
sti i zajednistva

Iskustvo za zaposlene mnogo je Siri pojam od

.angazmana” pa je u danasnje vreme u sredistu

bavljenja ljudskim potencijalima: Sektori ljudskih

potencijala u kompanijama Adobe i Airbnb ¢ak su

promenili naziv sektora u ,iskustvo za zaposlene”.

Iskustvo za zaposlene obuhvata posao kojim

Zdravlje i
dobrobit

4

N

Zastita i bezbed-
nost u svim
aspektima rada

Podrska za
kondicijsku,
zdravstvenu i
fizicku dobrobit

Podrska za
psiholosku i
emotivnu dobrobit

Podrska za
porodicu i
finansijska podrska

Prilika za
razvoj

Otvorena i
podrzavana
mobilnost radnih
mesta i uloga

Razvoj karijere
visestrukim
putevima

Mnogi oblici
ucéenja po
potrebi

Kultura koja
podrzava ucenje

Poverenje u
organizaciju

Misija i svrha
vazniji od
finansijskih
ciljeva

Transparent-
nost, empatija
i integritet
rukovodstva

Neprekidno
ulaganje u
ljude

Fokus na
drustvo,
okruzenje i
zajednicu

lzvor: The Josh Bersin Company, 2021.

Tehnologija i usluge

Temelj (bezbednost i pristup), sistemi podrske, aplikacije za uvide, aplikacije za talente, komunikacijske aplikacije, poslovna
tehnologija
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se bavimo, timove u kojima ucestvujemo, nase
direktne rukovodioce i nacin na koji nas poducavaju
i podrzavaju. Obuhvata i nase zdravlje i dobrobit,
digitalno, fizi¢ko i kulturno radno mesto, nacin
naseg rasta i razvoja i koliko imamo poverenja u
organizaciju. Ti elementi zajednicki oblikuju okvir za
iskustvo za zaposlene, koji nazivamo ,neodoljivom
organizacijom” jer uz njih kompanija moze postati

neodoljiva zaposlenima.

Glavne poruke

Iskustvo za zaposlene je slozen koncept. A brzina
kojom se probilo na vrh prioriteta rukovodilaca
poslovanja, organizacija donela je nesigurnost:
nesigurnost u samu definiciju pojma i nesigurnost
medu visim rukovodiocima, bilo iz sektora ljudskih
resursa ili drugih, o tome Sto uciniti da bi se
povecao angazman, podstakla veca produktivnost
i bolji rezultati i na kraju, postigli ciljevi zahvaljujui

zadovoljnim zaposlenima.

Ne postoji jedna radnja kojom nekim ¢udom
mozete postici sjajno iskustvo za zaposlene.
Najbolje prakse drugih preduze¢a mozda nece
funkcionisati u vasoj organizaciji, a mozda postoji

i mnogo elemenata koje biste hteli da promenite,
ali ne mozete. Ulozi su preveliki, a zaposleni od

vas ocekuju da to ostvarite. Zato smo krenuli

da istrazujemo sva ta podrudja putem okvira
neodoljive neodoljive organizacije. U idealnom
svetu primenili biste svih Sest elemenata, 24
dimenzije i 83 prakse i programa, i primenili biste ih
dobro. Ali, da li su bas svi vazni? lli postoje neki koji

su zaista vazni?

Sest kljucnih saznanja

Istrazivanjem smo pronasli Sest klju¢nih saznanja
koja su zajednicka svim organizacijama sa sjajnim
iskustvom za zaposlene. Najpre je potrebno
napomenuti da ta saznanja nisu uobicajene prakse.
Odnose se na poverenje, brigu, transparentnost,
kulturu i rukovodstvo, a mozda bas zato $to su,
kako je jedan direktor ljudskih resursa rekao, ,one
nematerijalne stvari najmaterijalnije”. Za iskustvo
za zaposlene nisu najvaznije alatke, procesi

ni efikasnost, ve¢ kultura i misija preduzeca i
ponasanje rukovodstva. Nasih Sest zajednickih
saznanja je sledede:

1

Fokusirajte se na poverenje, transparentnost,
ukljucivost i brigu. Preduzecima koja svojim
zaposlenim nude sjajno iskustvo na prvom mestu
su misija i svrha. Poverenje je od klju¢ne vaznosti.
Ako ljudi nemaju poverenja u preduzece, morate
im ponuditi mnogo novca i povlastica da bi uopste
razmislili o tome da vam se pridruze. A i ako se

pridruze, mozda necete uspeti da ih zadrzite.

2

Kultura susretljivosti ima vaznu ulogu. Najvazniji
faktor u postizanju izvrsnog iskustva svakako je
spremnost ljudi da pomazu jedni drugima. Na taj
nacin se iskustvo za zaposlene iz hijerarhijskog
koncepta, nacela ,mi i vi” i pasivnog procesa u
kojem se samo uklanjaju prepreke mirnom danu na

poslu pretvara u postupak promene kulture.
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3

Inovacija i odrzivi razvoj zavise od ravnopravnih
nagrada i izgradnje zajednistva na poslu.
Iskustvo za zaposlene se ponekad upotrebljava

kao sifra za platu i povlastice. Ali, ustanovili smo

da je uticaj sjajne kompenzacije i pogodnosti
daleko ispod proseka u sve 83 prakse iskustva za
zaposlene koje smo proucavali. S druge strane,
pravedna i ravnopravna podela nagrada i priznanja
ima znatan uticaj na poslovanje, zaposlene i

inovacije.

4

Dosledna ulaganja u zaposlene pri kojima

je ostvarenje misije prioritet poboljsavaju
poslovne rezultate u svakoj poslovnoj klimi.
Kada nema mnogo novca, jednostavno se mogu
smanjiti ulaganja i fokus preusmeriti na kulturu.
Ustanovili smo da su preduzeda koja kao prioritet
postavljaju ulaganja u ljude, bez obzira na poslovno
okruzenje, mnogo profitabilnija, imaju zadovoljnije
klijente i angazovanije zaposlene, pa se smatraju

sjajnim mestima za rad.

5

Izvrsnost iskustva za zaposlene direktno je
povezana s poslovnim ishodima. Jedan od vaznih
ishoda sjajnog iskustva za zaposlene je angazman,
ali nije jedini. Nedvosmisleno je da su angazovaniji
ljudi sre¢niji, produktivniji i nude bolju uslugu
klijentima. Medutim, preduzeca koja se fokusiraju
na odgovarajuce strategije i prakse iskustva za
zaposlene imaju bolje ishode u podrudju poslovanja,

zaposlenih i inovacija.

6

Sposobnosti sektora za ljudske resurse i
odgovarajuée tehnologije su od klju¢ne vaznosti.
Za iskustvo za zaposlene najvazniji su poverenje,
transparentnost, briga i empatija. Sve se svodi na
rukovodstvo i kulturu, rast, zajednice i pravi¢nost.
Kako aktivirati te velike strateske koncepte i
prilagoditi ih svojim zaposlenima? Odgovor je

u sposobnostima sektora za ljudske resurse i

odgovaraju¢im tehnologijama.

Ne postoji jedna radnja kojom nekim cudom
mozete postici sjajno iskustvo za zaposlene.
Najbolje prakse drugih preduzeca mozda
nece funkcionisati u vasoj organizaciji, a
mozda postoji i mnogo elemenata koje biste
hteli da promenite, ali ne mozete.
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Petnaest osnovnih praksi

Koje prakse direktno uticu na tih Sest kljucnih

saznanja? Prepoznali smo petnaest praksi

utemeljenih na Cetiri elementa s velikim uticajem
na poslovanje, ljude i inovacije. Njih nazivamo
,osnovama” jer ¢e bez njih retko $ta imati uticaja. A

te osnovne prakse su zajednicke svim delatnostima,
geografskim podrudjima i veli¢inama preduzeca.
Kad se primenjuju, mnoga uobicajena ulaganja
dobro funkcionisu. Ali, kad se ne primenjuju,
fokusiranje na ,digitalne alatke” ili ,programe za
iskustvo za zaposlene” nema mnogo uticaja.

Kljucni elementi za razvoj izvrsnog iskustva za zaposlene

Cetiri osnovna elementa

Petnaest osnovnih praksi

Poverenje u organizaciju

Podsticite kulturu poStenja i pomaganja.

U svaku aktivnost integriSite misiju i svrhu.

Ulijte poverenje u rukovodioce eti¢nim i poStenim
ponasanjem.

Jasno objasnite misiju i viziju.

Omogucdite otvorenu, transparentnu i iskrenu komunikaciju s
rukovodstvom.

Kao prioritet postavite ulaganje u zaposlene, cak i kad posao
ne stoji dobro.

Zalozite se za ono §to je ispravno, ¢ak i ako to nije popularan
stav.

Podstaknite rukovodioce da zaposlenima pomognu da povezu
njihov rad s ostvarenjem misije.

Pridrzavajte se pristupa u kojem su ljudi na prvom mestu.

Raznolikost, pravi¢nost i ukljucivost smatrajte prioritetom
preduzeda.

Pozitivho radno mesto

Postavite poStene i ravnopravne programe nagradivanja i
priznanja.

Podrzavajte razvoj zajednica i osecaja pripadnosti na poslu.

Podstaknite zaposlene da na poslu budu onakvi kakvi su u
privatnom Zivotu.

Prilike za razvoj

Podstaknite ljude da se neprekidno razvijaju, bez obzira na
ulogu.

Snazno rukovodstvo

Izvor: The Josh Bersin Company, 2021.

Primenjujte jasnu filozofiju i model upravljanja utemeljen na
vrednostima.
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Model zrelosti iskustva za
zaposlene

Ako ne znate gde se trenutno nalazite, ne mozete
ni krenuti dalje. Sva preduzeca su jedinstvena,

kao i vas put ka tome da postanete ,neodoljiva
organizacija”. Istrazivanjem i radom s preduzeéima
iz celog sveta razvili smo model zrelosti iskustva
za zaposlene da bismo definisali faze razvoja kroz
koje organizacija prolazi da bi ostvarila izvrsne
rezultate i omogucili rukovodiocima da shvate u
kojoj se situaciji trenutno nalaze i koja su im znanja,
vestine, mogucnosti, alatke i sistemi potrebni za
napredovanje.

Organizacije se mogu podeliti na Cetiri nivoa,

pri ¢emu je 1. nivo najmanje uticajan, a 4. nivo

Model zrelosti iskustva za zaposlene

‘Susretljivo okruzenje

Izvor: The Josh Bersin Company, 2021.

- Ravnopravan rast

- Preduzece sa svrhom

najuticajniji. Ti nivoi zrelosti se ne odnose na
razlicite delatnosti, geografska podrucja ili velicine
preduzeda, vec su zajednicke svima. Stvaranje
susretljivog okruZenja u kojem zaposleni jedni
drugima pomazu je osnovna reakcija, ali uspesnije
se preduzeca fokusiraju i na ostvarenje misije, kao i
na podsticanje pravi¢nog razvoja.

Rad na kulturi i rukovodstvu, programima ljudskih
resursa i potpornim tehnologijama za celo
preduzece je dugo i mukotrpno. Cesto je potrebno
vise godina da bi se s jednog nivoa preslo na drugi.
Ali, isplati se ako se u obzir uzme vrednost prelaska
na visi nivou: s ve¢om zrelo$¢u organizacije
poboljsavaju se i poslovni, i ljudski, i inovativni
ishodi.

Postotak
anketiranih
preduzeca na
svakom nivou

20%

25%

23%

32%
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Vazna uloga tehnologije

Bez odgovarajucih tehnologija, preduzeca ne mogu da steknu uvide u atmosferu medu zaposlenima,
omogucde im personalizovana i relevantna iskustva, kao i prilike za razvoj niti da im srazmerno ponude
podrsku.

ov s

KoriS¢enje tehnologija i veza s ukupnom zreloscu iskustva za zaposlene

Analitika osoba

Pravedan o d :
atke za napredna znanja
Rast e P e
Prilagodljive alatke za ucenje
Namena Alatke zaT rad i pqdrsku .
Pred , povezani s tokovima rada i
RS ZAa ) integrisani u njih
. Alatke za naprednu
Pod I'ika . saradnju
Okruzenje - .
Interfejsi nove generacije

Izvor: The Josh Bersin Company, 2021.
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Daljnji koraci

U nasem celokupnom izvestaju navode se saveti
na osnovu kojih rukovodioci koji zele da primene
prakse za odli¢no iskustvo za zaposlene mogu
da preduzmu odgovarajuce korake. Povrh toga,

izvestaj sadrzi i:

@ celu raspravu o tome zasto je iskustvo za
zaposlene vazno, posebno sada

potpunu analizu rezultata istrazivanja

detaljno objasnjenje petnaest najvaznijih
praksi i njihovog uticaja na ishode

karakteristike svake od cetiri faze modela

© ©6

zrelosti iskustva za zaposlene

O
O

O
O
O

detaljna uputstva za uzdizanje preduzeca
na visi nivo modela zrelosti iskustva za
zaposlene

okvir za izvrsnost iskustva za zaposlene
poseban odeljak o vaznosti tehnologije

Dodatak: sadrzi spisak praksi koje se
povezuju s velikom efikasnoscu i potpunu
metodologiju ispitivanja

Primeri izvrsnosti: Istinite price iz kompanija
Adobe, Deutsche Telekom, IBM, Kraft
Heinz i Unilever, koje su uspesne prakse za
iskustvo za zaposlene sprovele u delo
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