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SAMMENFATNING

Kan du vinde den nye krig om talent? Du vinder ikke, hvis du tror, det handler
om penge, titler eller jobsikkerhed. Tiden efter pandemien bliver defineret efter
medarbejderoplevelse: hvordan din organisation former den made, hvorpa folk
arbejder og lever, fra fleksibilitet, trivsel og alt derimellem.

De seneste 15 maneder har i hej grad handlet At skabe en standarddefinition af udtrykket
om overlevelse: Ledere fokuserede pa at holde "medarbejderoplevelse"
virksomheder oven vande, samtidig med at

de handterede en raekke problemer relateret @ At forklare, gennem research og gode
eksempler, hvorfor MO skal veere et vigtigt

til pandemien. | dag, efterhdnden som lande
fokus HR, it og virksomhedsledere

og arbejdspladser gendbner — omend i meget

forskellige hastigheder — bliver den storste @ At identificere, hvilke praksisser der

okonomiske nedtur i et &rhundrede hurtigt til et har sterst indflydelse p& MO og generelt
enormt opsving. Virksomheder bliver tvunget til at pé virksomheden, innovationen og
transformere, og ledere er nu nadt til at hjeelpe folk medarbejderne

med at tilpasse sig til storre forandringer, gore dem
C—)) At tilbyde vejledning i, hvordan

organisationer kan forbedre MO og opna
fortreeffelighed og dermed bedre resultater
for virksomheden

i stand til at handtere tvetydighed og stotte dem
i at eksperimentere og leere hurtigt. Det er ikke s&
underligt, at medarbejderoplevelsen (MO) er kommet
overst pa ledelsers dagsorden.

Vi fandt, at det at vinde krigen om talent ikke blot
For at hjeelpe dig med at navigere i dette fremspirende  kraever, at man optimerer MO, men at man virkelig
og flygtige miljg har vi foretaget en stor undersogelse saetter mennesker i centrum af al beslutningstagen.
af MO, som er bestilt af Microsoft, som samler input Det er det, der gor denne tid efter pandemien
fra 90 forskellige praksisser. Vi horte fra mere end bade udfordrende og spaendende: MO er ikke
950 organisationer og gennemfarte 15 dybdegéende noget, du bare geor. Det skal afspejle kulturen
interviews med HR og virksomhedsledere sdsom i din virksomhed.
Deutsche Telekom, IBM, Kraft Heinz, Microsoft og
Unilever. Vores mélsaetning var at skabe den definitive
guide til MO med falgende mal:
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Hvad ledere har brug for
at vide

Selv for pandemien var arbejdsmiljeet udfordrende.
Folk folte sig overvaeldede og havde for lidt tid til

at koncentrere sig — og til at leere noget nyt.

Da COVID-19-krisen begyndte og medforte
yderligere problemer — hvor privat og professionelt
ansvar skulle jongleres, samtidig med at man
bekymrede sig om faren ved at blive syg — blev

en allerede kompleks situation ganske enkelt
yderligere kompliceret.

Nar det kommer til MO, forventer vi en oplevelse
af forbrugerkvalitet, hvor alt er ubesvaeret og nemt.
Og de emner, der tilsammen udger den oplevelse,
spaender over alle virksomhedsfunktioner og
bergrer alle problemer i virksomhedskulturen.
Ingen enkeltstdende gruppe eller team kan
handtere dem alene. Og hvis du ikke tager dig

af dine medarbejderes behov, kan det veere,

de forlader din virksomhed.

MO er meget mere end bare "engagement”
og er i dag et omdrejningspunkt for HR-afdelingen:

Medarbejderoplevelsen spander over alle virksomhedsfunktioner og

bergrer alle problemer

Mission

Inklusion

Virksomheds-
funktioner

Ledelse

Virksom-
hedskultur

Karriere

Arbejdsplads

Belonninger

Sikkerhed

Faciliteter

Kilde: The Josh Bersin Company, 2021

Vurdering
Projekter
Meader
Daglige interaktioner

Leder

Juridiske
oplysninger

HR

Team ’Administrator

Virksomhedsfunktioner

Den definitive guide: Medarbejderoplevelse | Copyright © The Josh Bersin Company, 2021

Alle rettigheder forbeholdes. Ikke til distribution. Licenseret materiale.




HR-afdelingerne hos Adobe og Airbnb har oven

i kabet omdgbt sig selv til "Medarbejderoplevelse".
MO handler om det arbejde, vi udferer, de teams,
vi er tilknyttet, vores naermeste ledere og maden,
hvorpd de treener og stetter os. Det handler ogsa
om vores sundhed og trivsel, den digitale, fysiske

Den uimodstaelige organisation

Meningsfyldt Steerk Positiv
arbejde ledelse arbejdsplads

Tilpasning af Tydelige mal Veerktgijer, processer
job og veerdier med mulighed og systemer til at fa
for udvidelse arbejdet gjort
produktivt
Autonomi Regulaer Paskyndelse,
og agentur coaching anerkendelse
og feedback og belgnninger
Fleksible teams  Et fokus pa Fleksible
og stettende ledelsesudvikling  arbejdstider og
medarbejdere arbejdsomrade
Tid til fokus, Gennemsigtig, Inkluderende,
innovation og enkel mangfoldig og
restitution administration en folelse af
af ydeevne tilhgrsforhold

og feellesskab

og kulturelle arbejdsplads, hvordan vi vokser og
udvikler os, og hvor meget vi stoler pa organisationen.
Disse elementer former tilsammen vores struktur for
MO, som vi kalder "den uimodstéelige organisation",
fordi den hjeaelper vores virksomhed med at blive
uimodstaelig for arbejdsstyrken.

Sundhed Mulighed Tillid i
og trivsel for veekst organisation

=

Sikkerhed i alle Abent, faciliteret  Mission og

aspekter af job og formal udover
arbejdet rollemobilitet okonomiske mal
Stotte til personlig  Karrierevaekst Gennemsigtighe
form, sundhed og  ad flere veje d, empati og
fysisk trivsel integritet
i ledelsen

Fysisk og Mange former Kontinuerlig
folelsesmaessig for leering efter investering
trivsel og stotte behov i mennesker
Familiestotte og En kultur, der Fokus pa
okonomisk stette  understotter samfund, miljo

leering og feellesskab

Teknologi og tjenester
Grundlag (sikkerhed og adgang); supportsystemer; apps til indsigter; talent-apps; kommunikations-apps; arbejdsteknologi
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Naglebudskaber

MO er kompleks. Og den hastighed, hvormed
det er blevet en prioritet for virksomhedsledere
og organisationer, har medfart uvished: Uvished
om selve definitionen af det og uvished blandt
seniorledere — HR og andre — om, hvordan de
skal skabe et storre engagement, fremme mere
produktivitet og preestation og i sidste ende
muliggere bedre resultater gennem styrkede
medarbejdere.

Ingen enkeltstdende handling vil p& magisk vis
give dig en fantastisk MO. Bedste praksisser fra
andre virksomheder fungerer ikke nodvendigvis
for din organisation, og der er mange bevaegelige
dele, som du maske gerne vil droppe — men

det kan du ikke. Der er for meget pa spil, og dine
medarbejdere stoler p&, at du far eendringerne

til at ske. S& vi satte os for at undersgge alle
disse omrader gennem vores Struktur for en
uimodstéaelig organisation. | en ideel verden

ville du implementere alle seks elementer,

alle 24 dimensioner og alle 83 praksisser og
programmer — og udfere dem alle godt.

Men er de alle vigtige? Eller er der nogen,

som er virkelig vigtige?

Seks vaesentlige opdagelser

Vores research afslorer seks vaesentlige
opdagelser, som er almindelige i organisationer
med fremragende MO. Den forste ting, der er
veerd at bemeerke, er, at opdagelserne ikke er
typiske praksisser. De omhandler tillid, pleje,
gennemsigtighed, kultur og ledelse, maske fordi —
som en HR-medarbejder udtrykker det — det er
"de blede ting, der er de sveereste". MO handler
ikke om vaerktgjer, processer eller effektivitet,
men om kulturen og missionen i en virksomhed
og maden, hvorpa lederne agerer. Vores seks
overordnede opdagelser er:

1

Fokus pa tillid, gennemsigtighed, inklusion og
pleje. Virksomheder, der tilbyder en exceptionelt
god MO, saetter deres mission og formal ferst. Tillid
af afgerende. Nar folk ikke stoler pa din virksomhed,
er du ngdt til at tilbyde dem en masse penge og
frynsegoder for, at de overhovedet vil overveje at
arbejde for dig — og selv hvis de vaelger at gare det,
er det ikke sikkert, at du kan fastholde dem.

2

En stottende kultur spiller en stor rolle.

Den allerstarste indikator p& en god MO er,

at folk hjaelper hinanden. Det er det, der forvandler
MO fra en topstyret, os mod dem, passiv proces
med blot at fijerne barrierer, s dagen bliver
velfungerende, til en gvelse i kultureendring.
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3

Innovation og beaeredygtig veekst afhanger af
rimelige belenner og opbygning af faellesskaber
pa arbejdet. MO bruges nogle gang som et
kodeord for lon og frynsegoder. Vi fandt, at tilbud
om fantastiske belgnninger og fordele har langt
mindre indflydelse end gennemsnittet for alle

de 83 MO-praksisser, vi har undersogt. Men

at gare belgnninger og anerkendelser rimelige

og passende har en markant indflydelse pa
virksomheden, medarbejderne og innovationen.

4

Konsekvente investeringer, der saetter mission
og mennesker forst, i enhver virksomhed
forbedrer virksomhedens ydeevne. Nar penge

er begraenset, er det nemt at skeere ned pa
investeringer og fokus pa kultur. Vi fandt,

at virksomheder, der prioriterer investeringer

i mennesker, uafhangigt af virksomhedsmiljoet,
har langt storre fortjeneste, mere tilfredse kunder
og mere engagerede medarbejdere og opfattes
som gode steder at arbejde.

S

En god MO forer direkte til virksomhedsresultater.
Engagement er et vigtigt resultat af en god
medarbejderoplevelse, men ikke det eneste. Der er
ingen tvivl om, at mere engagerede mennesker er
gladere, mere produktive og yder en bedre service
over for kunderne. Men virksomheder, der fokuserer
pa de rigtige MO-strategier og praksisser, har bedre
resultater p& tveers af virksomhed, medarbejdere

0g innovation.

6

HR-funktioner og de rette teknologier er
vaesentlige. MO handler om tillid, transparens,
pleje og empati. Det handler om ledelse og kultur,
veekst, faellesskab og rimelighed. Hvordan muligger
du disse store strategiske koncepter og skalerer
dem til din arbejdsstyrke? Svaret er HR-funktioner

og de rette teknologier.

Ingen enkeltstiende handling vil pd magisk
vis give dig en fantastisk MO. Bedste
praksisser fra andre virksomheder fungerer
ikke ngdvendigvis for din organisation,

og der er mange bevaegelige dele, som du
maske gerne vil droppe — men det kan du ikke.
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Femten grundlaeggende
praksisser

Sa hvilke praksisser driver disse seks veesentlige
opdagelser direkte? Vi har identificeret femten
praksisser, som er udtrukket fra fire elementer,
der har en kolossal indflydelse p& virksomheden,
medarbejderne og innovationen. Vi kalder disse

"grundleeggende”, for uden dem er der ikke meget
andet, der betyder noget. Og disse grundlezeggende
praksisser fungerer pa tveers af alle brancher,
geografiske omrader og virksomhedsstarrelser.
Nar de er udrullet, fungerer mange af de typiske
investeringer godt. Men nar de ikke er, har et fokus
pa "digitale veerktgjer" eller "MO-programmer"
ganske enkelt ikke meget indflydelse.

Noglerne til at skabe en fremragende MO

Fire grundlaeggende elementer Femten grundlaeggende praksisser

Tillid i organisationen

Skab en kultur, der fremmer integritet, og hvor folk hjeelper
hinanden.

Integrer mission og forméal som en del af dagligdagens
aktiviteter.

Skab tillid til, at ledere er etiske og opererer med integritet.

Kommuniker missionen og visionen tydeligt.

Serg for aben, transparent og aerlig kommunikation fra
ledelsen.

Prioriter investeringer i mennesker, selv nar forretningen ikke
gar godt.

St op for, hvad der er rigtigt, ogsé selvom det ikke er populeert.

Tilskynd ledere til at hjeelpe medarbejderne med at bidrage
til missionen.

Hav en tilgang til tingene, hvor du saetter mennesker forst.

Se mangfoldighed, lighed og inklusion som en prioritet
i virksomheden.

Positiv arbejdsplads

Brug rimelige og passende programmer til belonning og
anerkendelse.

Stot feellesskaber pé arbejdet og en folelse af tilhersforhold.

Tilskynd medarbejderne til at tage deres virkelige jeg med
pa arbejde.

Muligheder for vaekst

Tilskynd medarbejderne til hele tiden at udvikle sig, uanset
hvad deres rolle er.

Steerk ledelse
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Brug en tydelig, vaerdibaseret ledelsesfilosofi og -model.
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Modellen for en moden
medarbejderoplevelse

Du kan ikke bevaege dig fremad, hvis du

ikke ved, hvor du for nuveaerende star. Alle
virksomheder er unikke, og det er din rejse

imod at blive en "uimodstéelig organisation".

Via vores research og arbejde med virksomheder

i hele verden, har vi udviklet Modellen for en
moden medarbejderoplevelse, som definerer de
udviklingsstadier, en virksomhed gar igennem for at
opna en hgjere ydeevne og give virksomhedsledere
mulighed for at forsta deres aktuelle status og det
naeste saet faerdigheder, funktionaliteter, veerktojer
og systemer, de skal avancere.

Organisationer falder inden for fire niveauer,
hvor niveau 1 er det mindst indflydelsesrige

og niveau 4 det mest indflydelsesrige.

Disse modenhedsniveauer er ikke en funktion

af forskellige brancher, geografiske omrader eller
organisationsstarrelser — de kan findes i enhver
af sddanne grupper. At skabe et stottende miljg,
hvor folk hjeelper hinanden, er det grundleeggende
svar, men mere succesrige virksomheder
fokuserer ogsa pa virksomhedens mission

og at sikre en rimelig vaekst.

Det er en lang, hard rejse at arbejde med kulturelle
og ledelsesmaessige emner, HR-programmer og
stettende teknologier pa tveers af en virksomheds
spektrum. At bevaege sig fra et niveau til det naeste
kreever meget arbejde og tager ofte flere ar. Men
det er indsatsen veerd, ndr man teenker pa veerdien
i at bevaege sig opad: Resultater for virksomheden,
medarbejderne og innovationer forbedres alle
sammen, nar en organisation modnes.

Model for modenhed af medarbejderoplevelser

Stottende miljo

ransaktion
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Rimelig vaekst

Formalsdrevet virksomhed

Procent af
undersogte
virksomheder
pa hvert
niveau

20 %

25 %

23 %

32 %
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Teknologiens vigtige rolle

Uden de rette teknologier kan virksomheder ikke fa indsigter i medarbejdernes meninger, tilbyde
personlige og relevante oplevelser og udvikle muligheder eller stgtte medarbejderne pa en storre skala.

Brugen af teknologi og dets korrelation med den overordnede modenhed
af medarbejderoplevelser

Personanalyse
Rimelig Avancerede vidensvaerktajer
vaekst ) .
Tilpasningsbare
lzeringsveerktojer
Veerktgjer til arbejde og
F_ormélsdrevet support, som er forbundet
virksomhed til og integreret
i arbejdsprocesser
Avancerede
Stottende samarbejdsvaerktejer
milje Naeste generations
greenseflader
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Naeste trin

Vores fulde rapport giver rad, der kan handles @ Trin-for-trin-vejledning til at avancere
p4, til ledere, som vil begynde at implementere gennem niveauerne i Modellen for en moden

praksisserne for at tilskynde en god medarbejderoplevelse

medarbejderoplevelse. Derudover indeholder
@ En struktur til en god MO

rapporten:

) . @ Et seerligt afsnit om vigtigheden af teknologi
Den fulde diskussion af, hvorfor MO betyder
noget, seerligt nu ) .
@ Appendix: Indeholder en liste over de
praksisser, der havde sammenhasng
med hgj ydeevne, og vores komplette
undersggelsesmetodik

@ =l ie.taljerecti fortl)d?rl(r;g pa d(ta femt(ter; @ Eksempler pa god MO: Historier fra
s AR virkelighedens verden fra Adobe, Deutsche

indflydel 3 Itat
indllydelse pa resuftater Telekom, IBM, Kraft Heinz og Unilever,

o . som har implementeret succesrige
@ Karakteristika ved hver af de fire . .
praksisser inden for MO

stadier af vores Model for en moden
medarbejderoplevelse

@ En komplet analyse af vores opdagelser
under researchen
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