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SAZETAK

Mozete li pobijediti u novom ratu za talentirane radnike? Ne mozete ako mislite
da se radi samo o novcu, titulama ili sigurnosti radnog mjesta. Postpandemijsko
razdoblje sve je CeSce definirano iskustvom za zaposlenike: naCinom na koji vasa
tvrtka ili ustanova oblikuje nacin rada i zivota zaposlenika, od produktivnosti do
fleksibilnosti i dobrobiti i svega izmedu.

Zadnijih 15 mjeseci uglavnom se svodilo na @ Stvaranje standardne definicije pojma
prezivljavanje: voditelji su se fokusirali na odrzavanje "iskustvo za zaposlenike"

likvidnosti tvrtke boreci se s brojnim problemima

uzrokovanih pandemijom. Sada kako se drzave @ ObjasSnjavanje zasto iskustvo za zaposlenike
i radna mjesta ponovno otvaraju, iako vrlo razli¢itim mora biti glavni prioritet ljudskih resursa,
tempom, najveci gospodarski slom ovog stolje¢a informatickih odjela i voditelja poslovanja
brzo se pretvara u golem rast. Tvrtke su prisiliene na putem istrazivanja i primjera izvrsnosti
transformaciju i vode sad moraju svojim radnicima

pomoci da se prilagode jo$ vec¢oj promjeni, @ Prepoznavanje praksi koje imaju najveci
omoguciti im da se nose s dvosmislenoscu te ih u€inak na iskustvo za zaposlenike i ukupno
podrzati u eksperimentiranju i brzom uc€enju. Zato poslovanje, inovacije i zaposlenike

nije ¢udno da se iskustvo za zaposlenike probilo do

vrha dnevnog reda vi$e uprave. Ponuda smjernica za tvrtke i ustanove kako
poboljSati iskustvo za zaposlenike i postici

Da biste se lak$e snasli u tom novom i nestabilnom izvrsnost, a time i bolje poslovne rezultate

okruzenju, proveli smo veliko istrazivanje

o iskustvu za zaposlenike koje je naru¢io Microsoft ~ Ustanovili smo da za pobjedu u ratu za talentirane

te prikupili informacije o 90 razliCitih praksi. radnike nije dovoljno samo poduzeti radnje za
Razgovarali smo s vise od 950 tvrtki i ustanova te optimizaciju iskustva za zaposlenike, ve¢ i doista
proveli vise od 15 opseZnih razgovora s odjelima postaviti zaposlenike u srediste pri svakom
ljudskih resursa i voditeljima tvrtki kao s$to su donosenju odluka. Zato je ovo pandemijsko
Deutsche Telekom, IBM, Kraft Heinz, Microsoft razdoblje zahtjevno, ali i uzbudljivo: iskustvo za

i Unilever. Cilj nam je bio sastaviti potpuni vodi¢ za  zaposlenike nije samo nesto Sto radite; ve¢ mora
iskustvo za zaposlenike sa sljedecim ciljevima: odrazavati kulturu vase tvrtke.
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Sto voditelji trebaju znati

Radno okruzenje bilo je zahtjevno i prije pandemije.

Zaposlenici su bili preoptereceni i nisu imali
dovoljno vremena za koncentraciju, a kamoli za
uc€enje ne€eg novog. Kad je izbila kriza uzrokovana
bole§¢u COVID-19 te sa sobom dovela dodatne
probleme — potrebe za uskladivanjem osobnih

i profesionalnih odgovornosti, a sve to u strahu

od bolesti — ve¢ slozena situacija postala je jos
sloZenija.

Kada je rije¢ o iskustvu za zaposlenike, o¢ekujemo
besprijekorne i jednostavne mogucénosti rada.
Teme koje zajednicki Cine to iskustvo obuhvacéaju
sve poslovne funkcije i dodiruju svu problematiku
korporacijske kulture. Nijedna grupa i nijedan tim
ne moze ih sam rjeSavati. A ako ne zadovoljite
potrebe zaposlenika, mogli bi vas napustiti.

Iskustvo za zaposlenike mnogo je $iri pojam od
"angazmana" te je u danasnje vrijeme u sredistu
bavljenja ljudskim potencijalima: odjeli ljudskih

Iskustvo za zaposlenike obuhvaca sve poslovne funkcije i sve teme
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potencijala u tvrtkama Adobe i Airbnb ¢ak su

promijenili naziv odjela u "iskustvo za zaposlenike".

Iskustvo za zaposlenike obuhvaca posao kojim se

bavimo, timove u kojima sudjelujemo, nase izravne

rukovoditelje te nac¢in na koji nas poducavaju

i podrzavaju. Obuhvaca i nase zdravlje i dobrobit,
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digitalno, fizi¢ko i kulturno radno mjesto, nacin
naseg rasta i razvoja i koliko imamo povjerenja

u tvrtku ili ustanovu. Ti elementi zajednicki oblikuju
okvir za iskustvo za zaposlenike, koji nazivamo
"neodoljivom organizacijom" jer uz njih tvrtka moze
postati neodoljiva zaposlenicima.

Zdravlje Prilika za Povjerenje u

i dobrobit razvoj tvrtku ili ustanovu
/)
Zastita i sigurnost  Otvorena Misija i svrha
u svim aspektima i podrzavana vazniji od
rada mobilnost radnih  financijskih
mjesta i uloga cilieva
Podrska za Razvoj karijere Transparent-
kondicijsku, visestrukim nost, empatija
zdravstvenu putovima i integritet
i fiziCku dobrobit vodstva
Podrska za Mnogi oblici Neprekidno
psiholosku ucenja po ulaganje u ljude
i emotivnu dobrobit  potrebi
Podrska za obitelj  Kultura koja Fokus na drustvo,
i financijska podrzava uéenje  okruzenje
i zajednicu
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Tehnologija i servisi

Temelj (sigurnost i pristup), sustavi podrske, aplikacije za uvide, aplikacije za talente, komunikacijske aplikacije, poslovna
tehnologija
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Glavne poruke

Iskustvo za zaposlenike slozen je koncept.

A brzina kojom se probilo na vrh prioriteta voditelja
poslovanja, tvrtki i ustanova unijela je nesigurnost:
nesigurnost u samu definiciju pojma i nesigurnost
medu viSim vodstvom, bilo iz odjela ljudskih
resursa ili drugih, o tome sto uciniti da bi se
povecao angazman, potaknula vec¢a produktivnost
i bolji rezultati te, u konacnici, postigli ciljevi
zahvaljujuci zadovoljnim zaposlenicima.

Ne postoji jedna radnja kojom nekim ¢udom
mozete postici sjajno iskustvo za zaposlenike.
Najbolje prakse drugih tvrtki mozda nece
funkcionirati u vasoj tvrtki ili ustanovi, a mozda
postoji i mnogo elemenata koje biste htjeli
promijeniti, ali ne mozete. Ulozi su preveliki,

a zaposlenici od vas o¢ekuju da to ostvarite. Zato
smo krenuli istraziti sva ta podrucja pute okvira
neodoljive organizacije. U idealnom svijetu proveli
biste svih Sest elemenata, 24 dimenzije i 83 prakse
i programa, i to biste ih sve proveli dobro. No jesu

li bas svi vazni? lli postoje neki koji su doista vazni?

Sest kljuénih saznanja

Istrazivanjem smo pronasli Sest klju¢nih saznanja
koja su zajedni¢ka svim tvrtkama i ustanovama
sa sjajnim iskustvom za zaposlenike. Najprije

je potrebno napomenuti da ta saznanja nisu
uobiCajene prakse. Odnose se na povjerenje, brigu,
transparentnost, kulturu i vodstvo, a mozda bas
zato Sto su, kako je jedan direktor ljudskih resursa
rekao, "one nematerijalne stvari najmaterijalnije".
Za iskustvo za zaposlenike nisu najvazniji alati,
procesi ni u¢inkovitost, ve¢ kultura i misija tvrtke
te ponasanje vodstva. Nasih je Sest zajednic¢kih
saznanja sljedece:

1

Usredotocite se na povjerenje, transparentnost,
ukljucivost i brigu. Tvrtkama koje svojim
zasposlenicima nude sjajno iskustvo na prvom

su mjestu misija i svrha. Povjerenje je od klju¢ne
vaznosti. Ako ljudi nemaju povjerenja u tvrtku,
morate im ponuditi mnogo novca i povlastica da bi
uopce razmislili o tome da vam se pridruze. A i ako

se pridruze, mozda ih necete uspjeti zadrzati.

2

Kultura susretljivosti ima vaznu ulogu.
Najvazniji €imbenik u postizanju izvrsnog iskustva
svakako je spremnost ljudi da pomazu jedni
drugima. Na taj se nacin iskustvo za zaposlenike iz
hijerarhijskog koncepta, nacela ,mi i vi“ i pasivhog
procesa u kojem se samo uklanjaju zapreke
mirnom danu na poslu pretvara u postupak
promjene kulture.
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3

Inovacija i odrzivi razvoj ovise o ravnhopravnim
nagradama i izgradnji zajedniStva na poslu.
Iskustvo za zaposlenike ponekad se upotrebljava kao
Sifra za placu i povlastice. No ustanovili smo da je
utjecaj sjajne kompenzacije i pogodnosti daleko ispod
prosjeka u sve 83 prakse iskustva za zaposlenike koje
smo proucavali. S druge strane, pravedna

i ravnopravna podijela nagrada i priznanja ima znatan
utjecaj na poslovanje, zaposlenike i inovacije.

4

Dosljedna ulaganja u zaposlenike pri kojima

je ostvarenje misije prioritet poboljSavaju
poslovne rezultate u svakoj poslovnoj klimi.
Kada nema mnogo novca, jednostavno se

mogu smanijiti ulaganja i fokus preusmijeriti na
kulturu. Ustanovili smo da su tvrtke koje kao
prioritet postavljaju ulaganja u ljude, bez obzira na
poslovno okruzenje, mnogo profitabilnije, imaju
zadovoljnije klijente i angaZiranije zaposlenike te se

smatraju sjajnim mjestima za rad.

S

lzvrsnost iskustva za zaposlenike izravno je
povezana s poslovnim ishodima. Jedan je od
vaznih ishoda sjajnog iskustva za zaposlenike
angazman, ali nije jedini. Nedvojbeno je da su
angaziraniji ljudi sretniji, produktivniji i nude bolju
uslugu klijentima. No tvrtke koje se fokusiraju

na odgovarajuce strategije i prakse iskustva

za zaposlenike imaju bolje ishode u podrucju
poslovanja, zaposlenika i inovacija.

6

Sposobnosti odjela za ljudske resurse

i odgovarajuce tehnologije od kljuéne su
vaznosti. Za iskustvo za zaposlenike najvazniji
su povjerenje, transparentnost, briga i empatija.
Sve se svodi na vodstvo i kulturu, rast, zajednice
i pravi¢nost. Kako aktivirati te velike strateske
koncepte te ih prilagoditi svojim zaposlenicima?
Odgovor je u sposobnostima odjela za ljudske
resurse i odgovarajuéim tehnologijama.

Ne postoji jedna radnja kojom nekim cudom
mozete postici sjajno 1skustvo za zaposlenike.
Najbolje prakse drugih tvrtki mozda nece
funkcionirati u vasoj tvrtki 1l1 ustanovi, a mozda
postoji 1 mnogo elemenata koje biste htjeli
promijeniti, ali ne mozete.
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Petnaest osnovnih praksi

Koje prakse izravno utjeCu na tih Sest klju¢nih

saznanja? Prepoznali smo petnaest praksi

utemeljenih na ¢etirima elementima s velikim
uc¢inkom na poslovanje, ljude i inovacije. Njih
nazivamo "osnovama" jer ¢e bez njih rijetko sto

imati u¢inka. A te su osnovne prakse zajedni¢ke
svim djelatnostima, geografskim podrucjima

i veli¢inama tvrtke. Kad se primjenjuju, mnoga
uobi¢ajena ulaganja dobro funkcioniraju. No kad
se ne primjenjuju, fokusiranje na "digitalne alate"
ili "programe za iskustvo za zaposlenike" nema
mnogo ucinka.

Kljuéni elementi za razvoj izvrsnog iskustva za zaposlenike

Cetiri osnovna elementa

Petnaest osnovnih praksi

Povjerenje u tvrtku ili ustanovu

PotiCite kulturu postenja i pomaganja.

U svaku aktivnost integrirajte misiju i svrhu.

Ulijte povjerenje u voditelje eti¢nim i postenim ponasanjem.

Jasno objasnite misiju i viziju.

Omogucite otvorenu, transparentnu i iskrenu komunikaciju
s vodstvom.

Kao prioritet postavite ulaganje u zaposlenike, ¢ak i kad
posao ne stoji dobro.

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

Potaknite rukovoditelje da zaposlenicima pomognu povezati
njihov rad s ostvarenjem misije.

Pridrzavajte se pristupa u kojem su ljudi na prvom mjestu.

Raznolikost, pravi¢nost i ukljuCivost smatrajte prioritetom tvrtke.

Pozitivho radno mjesto

Postavite postene i ravnopravne programe nagradivanja
i priznanja.

Podrzavajte razvoj zajednica i osje¢aja pripadnosti na poslu.

Potaknite zaposlenike da na poslu budu onakvi kakvi jesu
u privatnom zivotu.

Prilike za razvoj

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

Snazno rukovodstvo

|zvor: The Josh Bersin Company, 2021.

Primjenjujte jasnu filozofiju i model upravljanja utemeljen na
vrijednostima.
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Model zrelosti iskustva za
zaposlenike

Ako ne znate gdje se trenuta¢no nalazite, ne
mozete ni krenuti dalje, Svaka je tvrtka jedinstvena,
pa tako i njezin put da postane "neodoljiva
organizacija". Istrazivanjem i radom s tvrtkama iz
cijelog svijeta razvili smo model zrelosti iskustva
za zaposlenike da bismo definirali faze razvoja
kroz koje tvrtka ili ustanova prolazi da bi ostvarila
izvrsne rezultate te voditeljima omogudili da shvate
u kojoj se situaciji trenutacno nalaze te koja su

im znanja, vjestine, mogucnosti, alati i sustavi
potrebni za napredovanje.

Tvrtke i ustanove mogu se podijeliti na Cetiri razine,
pri ¢emu je 1. razina najmanje utjecajna, a 4.

Model zrelosti iskustva za zaposlenike

4

RAZINA

1
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“Ravnopravan rast

~Tvrtka sa svrhom

Susretljivo okruzenje

razina najutjecajnija. Te razine zrelosti ne odnose
se na razli€ite djelatnosti, geografska podrucja ili
veli€ine tvrtki, ve¢ su zajedni¢ke svima. Stvaranje
susretljivog okruzenja u kojem zaposlenici jedni
drugima pomazu osnovna je reakcija, ali uspjesnije
se tvrtke fokusiraju i na ostvarenje misije te

poticanje pravi¢nog razvoja.

Rad na kulturi i vodstvu, programima ljudskih
resursa i potpornim tehnologijama za cijelu tvrtku
dug je i mukotrpan. Cesto je potrebno vise godina
da bi se s jedne razine preslo na drugu. No isplati
se ako se u obzir uzme vrijednost prelaska na visu
razinu: s ve¢om zrelo$¢u tvrtke poboljSavaju se

i poslovni, i ljudski, i inovacijski ishodi.

Postotak
anketiranih
tvrtki na
svakoj razini

20 %

25 %

23 %

32 %
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Vazna uloga tehnologije

Bez odgovarajucih tehnologija tvrtke ne mogu steci uvide u atmosferu medu zaposlenicima, omoguditi im
personalizirana i relevantna iskustva te prilike za razvoj niti im razmjerno ponuditi podrsku.

Koristenje tehnologija i veza s ukupnom zrelosc¢u iskustva za zaposlenike

Analitika osoba

RAZINA P
ravedan
Alati za napredna znanja
rast

Prilagodljivi alati za u€enje

Tvrtka Alati za r.ad i"podrt.sku
povezani s tijekovima rada

sa svrhom i integrirani u njih

Alati za naprednu

Susretljivo ———

okruzenje ) .
Sucelja nove generacije

RAZINA

1
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Daljnji koraci

U nasSem cjelokupnom izvjeS¢u navode se savjeti @ detaljne upute za uzdizanje tvrtke na

na temelju kojih voditelji koji Zele primijeniti viSu razinu modela zrelosti iskustva za
prakse za izvrsno iskustvo za zaposlenike mogu zaposlenike

poduzeti odgovarajuce korake. Povrh toga,

izvieSée sadr3i i @ okvir za izvrsnost iskustva za zaposlenike

@ cijelu raspravu o tome zasto je iskustvo za FEREEEN EEBlE @ vEes T ETe Re

zaposlenike vazno, osobito sada

@ dodatak: sadrzi popis praksi koje se
potpunu analizu rezultata istraZivanja povezuju s velikom ucinkovitoS¢u te potpunu
metodologiju ispitivanja

detaljno objasnjenje petnaest najvaznijin

primjere izvrsnosti: istinite price iz tvrtki
Adobe, Deutsche Telekom, IBM, Kraft
Heinz i Unilever, koje su uspje$ne prakse za

praksi te njihova u€inka na ishode

© O

karakteristike svake od Cetiriju faza modela

zrelosti iskustva za zaposlenike iskustvo za zaposlenike provele u djelo
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