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«The Definitive Guide»
Ansattopplevelse («Employee 
Experience»)
K O R T F AT T E T  S A M M E N D R A G

Kan dere vinne den nye kampen om talenter? Ikke hvis du tror det handler 
om penger, titler eller jobbsikkerhet. Post-korona-perioden er preget av 
ansattopplevelse: hvordan organisasjonen deres legger til rette for folks måter å 
jobbe og leve på. Det handler om alt fra produktivitet til fleksibilitet samt velvære 
og mye mer.

De siste 15 månedene har hovedsaklig handlet 
om å overleve: Ledere har fokusert på å holde 
liv i selskapene sine samtidig som de har måttet 
håndtere alt som pandemien har medført. I dag, 
når land og arbeidsplasser gjenåpner – riktignok 
ikke alle i samme tempo – blir det største 
økonomiske krasjet på hundre år raskt til en enorm 
opptur. Bedrifter blir nødt til å endre seg. Ledere 
må hjelpe folk å tilpasse seg til store omveltninger, 
ruste dem til å takle uvisshet og sørge for at de tør 
å eksperimentere samt at de lærer raskt. Det er ikke 
rart at ansattopplevelse (EX – employee experience) 
står øverst på ledernes agendaer.

For at du skal kunne orientere deg i disse nye og 
stadig skiftende omgivelsene, har vi gjennomført 
en større studie om EX, på oppdrag fra Microsoft. 
Vi har fått innblikk i 90 ulike praksiser. Vi har 
hørt fra over 950 organisasjoner. Dessuten har 
vi gjennomført 15 dybdeintervjuer med HR- og 
forretningsledere i selskaper som Deutsche 
Telekom, IBM, Kraft Heinz, Microsoft og Unilever. 
Vi ville skape «The Definitive Guide to EX» (Alt om 
arbeidstakeres erfaringer) med følgende mål:

Få på plass en standard-definisjon 
av begrepet «employee experience» 
(ansattopplevelse)

Forklare, takket være forskning og 
mesterlige eksempler, hvorfor EX må ha høy 
prioritet for HR, IT og forretningsledere

Identifisere hvilke praksiser som har størst 
innvirkning på både EX og resultater for 
forretninger, innovasjon og mennesker

Tilby veiledning om hvordan organisasjoner 
kan få bedre EX og briljere på flere områder. 
Forretningsresultatene vil dermed også øke

Vi fant ut at de som vil vinne kampen om talentene, 
ikke bare må ta grep for å optimalisere EX. De 
må virkelig sette menneskene i sentrum for alle 
beslutninger de tar. Det er dette som gjør denne 
post-korona-perioden både utfordrende og 
spennende: EX er ikke noe dere bare gjør. Det må 
prege hele bedriftskulturen. 

På oppdrag fra Microsoft
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Izkušnje zaposlenih vključujejo vse poslovne funkcije in težave

Vir: The Josh Bersin Company, 2021
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Dette må ledere være klar 
over
Selv før korona var det utfordrende nok å skape 
gode arbeidsmiljøer. Folk følte seg overveldet. De 
hadde liten tid til å fokusere på noe. Å finne ro til å 
lære noe nytt, var spesielt vanskelig. Så kom Covid-
19-krisen kom med sine tilleggsproblemer. Folk 
måtte sjonglere mellom jobb og private oppgaver, 
med faren for sykdom hengende over seg. Det 
forverret den allerede kompliserte situasjonen.

Når det gjelder EX, forventer vi at 
forbrukeropplevelsene skal være sømløse 
og enkle. De ulike faktorene som sammen 
utgjør disse erfaringene, spenner over alle 
forretningsfunksjoner. De gjelder for alle aspekter 
ved bedriftskultur. Ingen enkeltgruppe eller -team 
kan håndtere alle disse alene. Og hvis dere ikke 
ivaretar behovene til ansatte, risikerer dere at de 
slutter.
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EX er mer enn bare «engasjement». I dag er det 
selve kjernen i HR-yrket: HR-avdelingene hos 
Adobe og Airbnb har til og med skiftet navn til 
«ansattopplevelse» (Employee Experience). EX 
handler om arbeidet vårt, teamene våre, direkte 
overordnede og hvordan disse støtter og veileder 
oss. Det handler også om helse og velvære; den 

digitale, fysiske og kulturelle arbeidsplassen; 
måtene vi utvikler oss på; hvor stor tillit vi har 
til organisasjonen. Disse elementene danner 
sammen rammen for EX. Vi kaller det «attraktive 
organisasjoner» fordi det bidrar til å gjøre selskap 
attraktive for arbeidsstyrken.

Vir: The Josh Bersin Company, 2021
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Nøkkelbeskjeder
EX er sammensatt. Og det kom så raskt på banen 
som prioritet for bedriftsledere og organisasjoner, 
at det har ført til usikkerhet: Usikkerhet om selve 
definisjonen. Usikkerhet blant seniorledere – i både 
HR og andre avdelinger – rundt hva som skal til for 
å fremme større engasjement, økt produktivitet 
og bedre prestasjoner. Alt dette trengs jo for at en 
handlekraftig arbeidsstyrke skal kunne skape gode 
resultater. 

Ingen enkelthandling vil magisk føre til perfekt 
EX. Det er ikke sikkert at beste praksis fra andre 
selskaper, fungerer bra for dere. Der mye dere kan 
bli fristet til å droppe – men det kan dereikke. Du 
har altfor mye å tape, og de ansatte stoler på at 
du skal skape endringer. Så, vi bestemte oss for å 
studere alt dette gjennom rammeverket vårt for 
attraktive organisasjoner («Irresistible Organization 
Framework»). Det ideelle er å innføre alle de 6 
elementene, de 24 dimensjonene og 83 praksisene 
og programmene – og gjøre alt riktig. Men er alt 
like viktig? Eller er noe viktigere enn det andre?

6 nøkkelfunn 
Forskningen vår avdekket 6 nøkkelfunn i 
organisasjonene som har overlegen EX. Legg først 
av alt merke til at disse funnene ikke er typisk 
praksis. De handler om tillit, omsorg, åpenhet, 
kultur og ledelse, kanskje fordi – som en HR-sjef 
sa – det er de «myke verdiene som er de mest 
solide». EX handler ikke om verktøy, prosesser eller 
effektivitet. Det handler om kulturen og målet et 
selskap har, og hvordan lederne oppfører seg. De 6 
viktigste funnene våre er: 

1 
Fokus på tillit, åpenhet, inkludering og omsorg.  
Bedrifter som får EX spesielt godt til, prioriterer 
motivasjon og mening. Tillit er vitalt. Når folk ikke 
stoler på bedriften, må dere ha flust av penger og 
fordeler å tilby for å få folk til å vurdere å jobbe for 
dere. Dessuten, selv om de gir dere en sjanse, er 
det ikke sikkert dere klarer å holde på dem. 
 
 2 
Har dere kultur for å støtte hverandre, betyr 
det mye. Den desidert største forutsetningen 
for å kunne briljere innen EX, er folk som hjelper 
hverandre. Det er dette som gjør at EX ikke lenger 
bare blir en passiv prosess «ovenfra og ned» og 
«vi mot dem» som bare åpner grenser og skaper 
flyt i arbeidsdagen. Nå blir EX heller en øvelse i 
kulturendring.  
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3 
Innovasjon og bærekraftig utvikling er 
avhengig av rettferdig belønning og 
fellesskapsbygging på jobben. EX brukes 
av og til som kodeord for lønn og fordeler. Vi 
fant at effekten av fantastiske belønninger 
og fordeler lå langt under gjennomsnittet 
blant alle de 83 EX-praksisene vi studerte. 
Imidlertid har rettferdighet når det gjelder 
belønninger og anerkjennelse, betydelig 
innvirkning på forretningene, menneskene og 
innovasjonsresultatene. 
 
 4 
Konsekvente investeringer som setter 
mennesker og målsetninger først, fører til 
forretningsvekst i alle slags virksomhetsklima. 
Når dere ikke har overflod av penger, er det lett 
for å stramme inn på investeringer og kulturfokus. 
Vi fant at selskaper som prioriterer investering i 
mennesker, uavhengig av forretningsmiljø, er mye 
mer lønnsomme. De har også flere fornøyde kunder 
og mer engasjerte ansatte. De oppfattes som gode 
arbeidsplasser. 
 
 

5 
EX-suverenitet fører direkte til 
forretningsresultater. Engasjement er ett viktig 
resultat av god ansattopplevelse, men ikke 
det eneste. Der er ingen tvil om at engasjerte 
mennesker er gladere og mer produktive. De gir 
også bedre service til kundene. Men selskaper 
som fokuserer på de riktige EX-strategiene 
og -praksisene, får bedre resultater for alt fra 
forretninger til mennesker og innovasjonen.

 6 
HR-egenskaper og riktige teknologier er 
avgjørende. EX handler om tillit, åpenhet, omsorg 
og empati. Det handler om ledelse, kultur, vekst, 
fellesskap og rettferdighet. Slik legger du til 
rette for slike store strategiske konsepter og 
tilpasser dem til arbeidsstyrken deres? Svaret er 
HR-egenskaper og riktige teknologiene. 

Ingen enkelthandling vil magisk føre til 
perfekt EX. Det er ikke sikkert at beste 
praksis fra andre selskaper, fungerer bra 
for dere. Der mye dere kan bli fristet til å 
droppe – men det kan dereikke. 
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Nøklene til suveren EX

4 vitale elementer 15 vitale praksiser

Tillit til organisasjonen Fremme integritet og en kultur der folk hjelper hverandre.

Bygg mening og motivasjon inn i alle aktiviteter.

Bygg tillit til at lederne er etiske og handler med integritet.

Kommuniser tydelig om mål og visjon.

Legg tilrette for åpen og ærlig kommunikasjon fra ledelsen.

Prioriter investeringer i mennesker, også når forretningene 
ikke går bra.

Stå for det som er rett, selv om det ikke er populært.

Oppfordre ledere til å hjelpe folk å bidra til målet.

Sett mennesker først.

Se på mangfold, likhet og inkludering som en 
forretningsprioritet.

Positiv arbeidsplass Bruk rettferdige belønninger og programmer for 
anerkjennelse.

Støtt jobbfellesskap og tilhørighet.

Oppmuntre de ansatte til å være seg selv på jobben.

Vekstmuligheter Oppmuntre folk til å utvikle seg kontinuerlig, uansett hvilken 
rolle de har.

Sterk ledelse Følg en klar, verdibasert ledelsesfilosofi og -modell.

15 vitale praksiser
Hva slags praksis er det som påvirker disse 6 viktige 
funnene direkte? Vi identifiserte 15 praksiser fra 
4 elementer som har ekstra stor innvirkning på 
forretninger, mennesker og innovasjonsresultater. 
Vi kaller dem «essensielle». Uten dem har lite 

annet noen betydning. Og disse vitale praksisene 
fungerer på tvers av alle bransjer, geografiske 
områder og bedriftsstørrelser. Når de er distribuert, 
fungerer mange av de typiske investeringene godt. 
Men når de ikke er det, har «digitale verktøy eller 
«EX-programmer» liten effekt.

Kilde: The Josh Bersin Company, 2021
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Modenhetsmodell for 
ansattopplevelse
Hvis du ikke vet hvor du står nå, kan du heller 
ikke komme deg videre. Alle selskaper er unike. 
Det samme gjelder reisen deres mot å bli en 
«attraktiv organisasjon». Gjennom forskning og 
arbeid med selskaper rundt om i verden, har vi 
utviklet EX-modenhetsmodellen. Den bruker vi til 
å definere utviklingstrinnene som organisasjoner 
gjennomgår for å oppnå høy ytelse. Slik kan 
bedriftsledere forstå den nåværende tilstanden sin 
samt hvilke ferdigheter, egenskaper, verktøy og 
systemer de trenger for å komme videre.

Vi deler organisasjoner inn i 4 nivåer. Nivå 1 
har minst innflytelse, og nivå 4 har mest. Disse 

Zrelostni model izkušenj zaposlenih

Vir: The Josh Bersin Company, 2021
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modenhetsnivåene har ikke med ulike bransjer, 
geografiske områder eller organisasjonsstørrelser 
å gjøre. De finnes i alle slike grupper. Å skape et 
støttende miljø der folk hjelper hverandre, er det 
aller viktigste tiltaket, men de mest vellykkede 
selskapene fokuserer også på mål, mening og 
rettferdig utvikling.

Det er en lang og slitsom reise å jobbe med kultur, 
ledelse, HR-programmer og støttende teknologier 
på tvers av selskapet. Å gå fra ett nivå til det neste 
innebærer mye arbeid. Det tar ofte flere år. Men 
verdien av å stige i nivå er verdt innsatsen. Alt fra 
forretninger, mennesker og innovasjonsresultater 
blir bedre etter hvert som organisasjonen modnes.
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Teknologiens viktige rolle
Uten de riktige teknologiene får ikke bedrifter innsikt i de ansattes følelser eller holdninger. De kan heller 
ikke besørge personlige, relevante opplevelser eller utviklingsmuligheter. Ei heller kan de støtte sine 
ansatte i stor skala.  
 
Uporaba tehnologije in njena korelacija z zrelostnim modelom izkušenj 
zaposlenih

Vir: The Josh Bersin Company, 2021
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Prilagodljiva orodja za učenje

Orodja za delo in podporo, 
povezana ter integrirana s 
poteki dela

Varnost in zasebnost
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Trinnvis veiledning for å jobbe seg gjennom 
nivåene i EX-modenhetsmodellen

Et rammeverk for suverenitet innen EX

En spesiell seksjon om hvor viktig 
teknologien er

Tillegg: Inkluderer en liste over de praksisene 
som er i overensstemmelse med høy ytelse 
og den komplette studiemetodikken vår

Eksempler på suksess: Historier fra 
virkeligheten i Adobe, Deutsche Telekom, 
IBM, Kraft Heinz, og Unilever, som har 
innarbeidet vellykkede EX-praksiser

De neste trinnene
Den fullstendige rapporten vår gir praktiske råd 
til ledere som ønsker å innføre praksiser som 
fremmer fremragende ansattopplevelse. I tillegg gir 
rapporten:

Den fullstendige diskusjonen om hvorfor EX 
er viktig, særlig nå

En komplett analyse av funnene fra 
forskningen vår

En detaljert forklaring av de 15 viktigste 
praksisene, og deres innvirkning på 
resultatene

Beskrivelser av hvert av de 4 stadiene i 
EX-modenhetsmodellen vår

https://joshbersin.com/ex-definitive-guide-2021/

