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Одним із найбільших викликів, який ми 
виявили цього року, є потреба якісно змі- 
нити те, що часто називають «досвідом 

співробітника» (employee experience). 84% 
наших респондентів оцінили такий виклик 
як вагомий, а 28% зазначили його як одну з 
трьох найактуальніших проблем, з якими 
стикається їхня організація в 2019 році. І на це 
є серйозні причини. Дослідження MIT (Mas-
sachusetts Institute of Technology) свідчить про 
те,що підприємства з високим показником 
задоволеності персоналу власним робочим 
досвідом вдвічі успішніші у впровадженні 
інновацій та задоволенні вимог клієнтів, а їхні 
прибутки на 25% вищі від організацій, у яких 
цей показник низький. Не менш важливим є 
те, що лише 9% наших респондентів вважають, 
що абсолютно готові вирішувати це питання 
та пріоритизувати його на рівні організацій у 
всьому світі.

Організації інвестують кошти у чисельні програми, аби покращувати професійне життя та зба-
гачувати досвід, який працівники отримують у процесі щоденної діяльності. Незважаючи на те, 
що існує безліч способів збалансувати професійне та особисте життя, дослідження свідчать, що 
найважливішим фактором все ж таки є сама робота. Важливо надати їй значущості, а людям – 
відчуття причетності, довіри та професійних взаємовідносин. Ми вважаємо, що організації по- 
винні розширити поняття «задоволеність від виконання роботи», додавши до класичних пільг, 
винагород або підтримки значущість роботи та її сенс.

Гуманізація бізнес-процесів 
Повернення сенсу в роботу

Розглянемо питання детальніше

За останні п’ять років зменшилася продук- 
тивність, почастішали випадки понаднор- 
мової роботи, емоційного вигорання пра- 
цівників на робочому місці та їхньої неза- 
доволеності умовами роботи. Ринок праці, 
що постійно розвивається в реаліях ци- 
фрового сьогодення, поставив перед людьми 
нові виклики (це питання вже обговорюва- 
лося торік і в 2014 році), і це дуже непокоїть 

Навіть якщо не звертати увагу на складові 
роботи кожного працівника та сконцентруватися 
на умовах праці загалом, результати однаково 
неоднозначні. 53% співробітників відповіли, що 
організації, в яких вони працюють, ефективно 
або дуже ефективно забезпечують їх значущою 
роботою, і лише 45% свідчать про ефективність 
або високу ефективність у наданні підтримки з 
боку менеджерів. 59% працівників вважають свої 
організації ефективними або дуже ефективними 
у створенні комфортного робочого середовища 
і лише 43% говорять про ефективність або 
високу ефективність у наданні сприятливих 
можливостей для кар’єрного та професійного 
зростання. Що ж стосується рівня довіри 
працівників до лідерів, то лише 46% оцінили 
свої організації як ефективні або дуже ефективні 
за цим критерієм (рис. 2).

організації. Як свідчать результати прове- 
деного нами дослідження, ці виклики призве- 
ли до значного незадоволення самою роботою. 
Цього року ми виявили, що лише 49% рганіза- 
цій, які взяли участь в опитуванні, вважають 
своїх працівників задоволеними або дуже 
задоволеними своїми посадовими обов’язками. 
42% респондентів вважають, що працівники 
задоволені або дуже задоволені своїми щоден- 
ними завданнями, лише 38% задоволені або 
дуже задоволені поточним рівнем автоматиза- 
ції і наявними технологіями та лише 38% вва- 
жають, що вони мають достатньо автономії в 
роботі для прийняття якісних рішень (рис. 1).

https://www2.deloitte.com/us/en/insights/focus/human-capital-trends/2018/network-of-teams-connected-workplace.html
https://www2.deloitte.com/us/en/insights/focus/human-capital-trends/2014/hc-trends-2014-overwhelmed-employee.html
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Наскільки працівники вашої організації задоволені своїми посадовими обов`язками (в тому числі процесами і 

технологіями)?

Певною мірою задоволеніНезадоволені Задоволені Дуже задоволені

РИСУНОК 1. Багато респондентів низько оцінили задоволеність працівників 
ключовими аспектами роботи 

Самостійність 
у прийнятті 

рішень

Автоматизація 
та технології

Доступ до 
необхідних даних 

та інформації

Посадові 
обов`язки 

загалом

Щоденний 
робочий 

процес

7%31%43%20%

6%32%42%20%

45%43%8%

13% 45% 39%

6%35%43%17%

4%

3%

Джерело: Deloitte Global Human Capital Trends, 2019 р.
Примітка: сума відсотків може не дорівнювати 100 у зв'язку з округленням. 

Історія поняття "досвід": від 
клієнтів до працівників

Щоб зрозуміти виклики, пов’язані із досвідом 
працівника, потрібно почати з того, як саме це 
стало першочергово важливим. Термін «досвід 
працівника» (employee experience) і його 
загальне сприйняття виникли паралельно з 
поняттям «клієнтський досвід» (customer experi- 
ence). Менеджер з персоналу у туристичній 
компанії моделював досвід гостей та сторони, що 
їх приймала і зрозумів, що такий самий підхід 
можна використовувати всередині компанії. Ком- 
панія передавала на аутсорс багато внутрішніх 
функцій, що призвело до непослідовного досві- 
ду працівників. Хоча над цим ніхто ніколи не 
працював цілеспрямовано. Отже, цей менеджер 
взяв на себе новостворену роль «головного мене- 
джера з управління досвідом персоналу», 
змоделював вирішення проблеми, і з його легкої 
руки ідея та посада набули популярності.

Інколи організації на основі своєї роботи над 
задоволеністю клієнтів моделюють зусилля, яких 

їм необхідно докласти для досягнення певного 
рівня задоволеності персоналу. Наприклад, MTN, 
найбільша компанія мобільного зв’язку в Афри- 
ці та на Близькому Сході, тривалий час під- 
креслювала важливість відпрацювання стратегій 
роботи із задоволеністю клієнтів на своїх най- 
вибагливіших користувачах. В MTN обидві 
стратегії, стратегія щодо задоволеності 
клієнтів і стратегія щодо задоволеності праців- 
ника, базуються на принципах EPIC (“easy, 
personalized, and in-control connections”), 
які забезпечують легкі, персоналізовані та 
контрольовані взаємовідносини як з клієнтами,  
так і з працівниками. Ці стратегії застосовуються в 
межах організованого та багатоетапного шляху 
клієнта і працівника по точках стикання з компа- 
нією та мають на меті створення унікального й 
безперервного досвіду людини, що вибудовує 
довготривалі взаємовідносини з організацією.

Проте, оскільки за останні кілька років нам 
вдалося вивчити, що таке досвід працівника, 
перед нами постали і кілька нових концепцій. 
По-перше, працівники відрізняються від 
клієнтів. Вони мають міцні особисті відносини зі 
своїми роботодавцями, на відміну від клієнтів, 
які в будь-який час можуть відмовитися від 

Загалом зрозуміло, що робота над задоволе-
ністю працівника – це достатньо довгий шлях.
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Тож куди рухатися далі?
Досвід повинен виходити від особистості та 

орієнтуватися на неї задля побудови міцних 
взаємовідносин, забезпечення соціального 
елементу та створення сенсу в роботі. Саме тут 
усі попередні спроби виявилися марними, проте 
є надія вирішити це питання в майбутньому.

Якщо досвід виходить від особистості 
(«знизу вверх»), він вибудовується навколо 
наявних схильностей працівника, які дозволяють 
йому добре виконувати роботу у спосіб, який 
підходить саме йому. Якщо досвід орієнтований 
на особистість (особистий досвід), він вибу- 
довується з урахуванням усіх психологічних 
потреб, які потрібно задовольнити для того, 
щоб працівник добре виконував свою роботу. 
У сукупності можна отримати оптимальний 

Якщо застосувати цю структуру до моделі, 
якою користувалися організації для вирішен- 
ня питань, пов’язаних з поняттям досвіду, ми 
зрозуміємо, чому в минулому і навіть зараз 
їхні зусилля не виправдали себе. Баланс між 
роботою та особистим життям був, як 
стверджують, першою спробою організації 
створити «experience» на робочому місці. Він 
розроблявся організаціями, зважаючи на 
те, що людям потрібно виділяти якусь час- 
тину часу, призначеного для роботи, на інші 
аспекти життя. Спроба зробити це «зверху 
вниз» не просто обмежувала право праців- 
ника розпоряджатися своїм часом, вона 
була зосереджена на роботі та мала на меті 
знайти час для особистих справ, водночас 
залишаючи роботу на першому місці.

Все змінилося з появою поняття «залученість 
працівників». Це поняття охоплювало основні  
психологічні потреби, які потрібно було задо- 
вольнити, аби працівник добре виконував свою 
роботу. Сюди ж були віднесені емоційні й соці- 
альні потреби, а саме – потреба виконувати 
роботу, яка добре вдається, і пов’язувати 
її з вищою метою. Зрештою, увага була зосе- 

Комфортне  
робоче 

середовище

Значущість 
роботи

Можливості для 
кар`єрного та 

професійного зростання

Довіра до лідерів 
організації

Підтримка з боку 
менеджерів

Наскільки ваша організація ефективна в залученні працівників з огляду на такі аспекти?

Досить ефективнаНеефективна Ефективна Дуже ефективна

РИСУНОК 2. Багато респондентів оцінили свої організації з точки зору задово- 
леності лише як певною мірою ефективні або неефективні за низкою факторів

7%44%32%9%

11%42%38%9%

37% 9%40%13%

10%33%41%16%

11% 43% 7%38%

придбання продукції тієї чи іншої організації. 
По-друге, досвід працівника – явище соціальне, 
що вибудовується навколо культури і взаємо- 
відносин з іншими працівниками, виходячи 
далеко за межі потреб окремого працівника. 
А по-третє, що є найважливішим фактором, 
працівники прагнуть більшого, аніж простий 
набір транзакцій; вони хочуть побудувати 
кар’єру, знайти мету та сенс у своїй роботі. 

досвід – саме те, чого намагається досягти 
невелика кількість організацій (рис. 3).

Джерело: Deloitte Global Human Capital Trends, 2019 р.
Примітка: сума відсотків може не дорівнювати 100 у зв'язку з округленням. 
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віду працівника. Респонденти вказали на
три основні фактори: (1) надання пільг та
проведення заходів, (2) перегляд винагороди і
(3) баланс професійного та особистого життя.

Безумовно, всі три пункти є важли-
вими аспектами в роботі, проте

жоден з них не має того особис-
того сенсу, якого так праг-

нуть працівники. Можливо, за
результатами  дослідження
доцільно сказати, що бага-
то роботодавців зазнають
невдачі в розумінні людської

сторони працівників. 
Що з цим робити? Ми бачимо

можливість змінити фокус уваги і
підвищити рівень задоволеності  пра-

цівників. Тому розширили термінологію,
щоб охопити те, що називаємо досвідом
людини (human experience). Досвід люди-
ни базується на досвіді працівника, але
виходить за межі робочих процесів, які
зосереджені  на значущості  роботи як
такої, тим самим більше орієнтуючись на
особисті потреби, що можуть виникати на
робочому місці. Чи розрізняєте ви ці поняття? 
(рис. 4)

РИСУНОК 3. Досвід повинен створюватися "знизу вверх" і бути особистим 

Особистий
(особистість)

Професійний
(робота)

З ініціативи 
організації

("зверху вниз")

З ініціативи 
працівника

("знизу вверх")

реджена на працівникові. Однак, це поняття
так і залишилося своєрідною філософією
«зверху вниз», в основі якої лежить споді-
вання організації, що працівники проявля-
тимуть інтерес до її ідей, культури, роботи 
та досягнень.

Перехід від ініціативи «згори 
вниз» до «знизу вгору» почався 
з появою такого поняття, як
«досвід працівника». Досвід 
працівника – це концепція
«знизу вгору», згідно з якою
всі процеси, робочі місця 
та функції вибудовуються 
навколо наявних потреб
працівників. Досвід пра-
ц і в н и к а  п е р е д б а ч а є ,  щ о 
не роботодавець, а саме пра-
цівник має бути в центрі уваги.

Чому навіть після такої  зміни люди
не бачать кращих результатів? Тому що,
незважаючи на те, що досвід працівника 
виходить від особистості, він залишається 
зосередженим на роботі. Цей факт підтвер-
дило минулорічне дослідження Bersin™,
що мало на меті дізнатися про заходи, які
проводять організації для покращення дос-
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Надання роботі оновленої 
значущості

Симфонія задоволеності

Значущість – це чинник, що має на меті 
підтри-мати людину робити саме те, що має 
значення, і мотивує краще виконувати свою 
роботу. Варто зазначити, що це щось більше, 
ніж просто якісно сформульована місія або 
мета компанії. Також це не просто корпоративна 
соціальна відповідальність і вона не обов'язково 
дорівнює здійсненню чогось «хорошого» 
або соціально бажаного. Вона починається 
з питання: які прагнення у наших клієнтів, 
працівників і партнерів? Значущість передбачає 
повернення роботі глибшого розуміння її 
учасників – клієнтів, працівників та інших 
зацікавлених сторін, і її більшого впливу на 
досягнення їхніх прагнень. 

Адам Грант, професор теорії управління 
школи Уортона, виявив, що працівники кол-
центру на 171% продуктивніші, якщо мають 
можливість і час вивчати вплив своїх послуг 
на кінцевого споживача. Наприклад, просте 
особисте знайомство з людиною, з якою 
співпрацюєш, може допомогти відшукати сенс 
у рутинній роботі. Водночас сенс і є результатом 
повсякденної роботи. Чи використовую я свої 
сильні сторони та здібності? Чи працюю з 
людьми, яким довіряю, задля створення чогось 
дійсно важливого?

Розуміння і надання сенсу роботі є вкрай 
важливими, ключовими мотиваторами, що 
стимулюють людину продовжувати прикладати 
зусилля з часом. Якщо організація здатна ви-

Створення умов для задоволеності людини 
на робочому місці передбачає цілеспрямоване 
фокусування на процесі, подібному до того, 
який використовують організації, працюючи 
із задоволеністю клієнта. Такі традиційні 
обов'язки менеджера з управління персона-
лом, як рекрутинг і адаптація, визначення кола 
посадових обов'язків, заохочення та розвиток, 
не повністю вирішують усі питання, пов’язані 
саме з роботою. А це означає, що потрібен крос-
функціональний підхід. Отже, ми вважаємо, 
відділи управління персоналом повинні тісно 
співпрацювати з бізнесом, адміністративним, 
фінансовим, маркетинговим та IT відділами, аби 
досягнути значущого результату. 

Особистий 
(особистість)

Професійний 
(робота)

З ініціативи 
організації 

("зверху вниз")

Залученість  
працівників

Баланс між роботою 
та особистим життям

З ініціативи 
працівника 

("знизу вверх")

Досвід 
людини

Досвід 
працівника

РИСУНОК 4. Якщо досвід формується "знизу вверх" і є особистим, він перетво-
рюється на "досвід людини"

значити мету, що є однаково важливою для всіх 
зацікавлених сторін, вона матиме результат, але 
якщо їй вдасться зробити цю мету значущою для 
своїх працівників і віднайти в ній те, що дійсно 
важливе для клієнта, то результат перевершить 
сподівання. Недоліком є те, що значущість – по-
няття неоднозначне, це щось більше, ніж просто 
вартість або навіть цінність, його не так просто 
пролобіювати, адже саме працівник або клієнт 
у кінцевому підсумку вирішує, що є значущим, 
а що – ні. Завдання керівників бізнесу та де- 
партаментів управління персоналом – чіт-
ко встановити, як саме працівники та клієнти 
визначають значущість у процесі споживання 
продуктів, послуг і виконання посадових обо- 
в'язків.
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Деякі організації вже почали вживати заходів 
щодо інтеграції функцій, які відповідають за 
досвід. Наприклад, одна багатонаціональна 
компанія з виробництва напівпровідників та 
програмного забезпечення поєднала елементи, 
що відповідають за задоволеність її працівни- 
ків, в одній функції. Компанія Apple вирішила 
піти ще далі і нещодавно розширила повно-
важення свого віце-президента з питань кадрів 
Дірдре О’Брайен, зробивши її старшим віце-
президентом з роздрібних продажів та кадрів. 
Під час проголошення нової ролі О’Брайен 
Анджела Арендц, яка залишає посаду керівника 
з роздрібних продажів Apple, висловила свої 

Рівень зусиль: Гуманізація бізнес-процесів

ПЕРЕЗАВАНТАЖЕННЯ ПРОЦЕСІВ

Організації мають можливість оновити та розширити по- 
няття «досвід працівника», аби створити «досвід людини» 
на роботі, що означатиме розуміння прагнень працівників 
та повернення роботі значущості у їхньому досягненні.

сподівання: «Я з цікавістю спостерігатиму, як 
ця чудова команда під її керівництвом й надалі 
змінюватиме світ, людину за людиною, спільноту 
за спільнотою».

Незважаючи на те, що з початком роботи 
досвід працівника буде більше зосередженим 
навколо робочого місця, пільг і винагород, все ж 
таки з часом більша увага повинна приділятися 
наданню роботі людського обличчя, що зробить 
її дійсно значущою. Справжня задоволеність 
людини – це те, що робить роботу значущою, а 
працівникам дає можливість зробити свій 
власний внесок найбільш позитивним та пер-
соналізованим чином. 
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