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Kratak sadriaj: Rad istrazuje koncept iskustva zaposlenih, koji je u poslednjih nekoliko godina prepoznat kao
kljucni faktor za podsticanje angazovanosti, produktivnosti i dobrobiti zaposlenih. U istrazivanju se analiziraju
razliciti pristupi u definisanju pojma iskustva zaposlenih, oslanjajuci se na teorijske osnove korisnickog iskustva, koje
je kao istrazivacka tema znacajno razvijenije i teorijski utemeljeno. Istice se zmacaj pristupa usmerenog ka
zaposlenima, holistickog razumevanja njihovog iskustva i primene dizajn metodologije u cilju sticanja uvida u potrebe
zaposlenih i dizajniranja puta zaposlenih. U radu se naglasava da unapredenje iskustva zaposlenih ne samo da
povecava njihovo zadovoljstvo i produktivnost, vec i pozitivno utice na korisnicko iskustvo i poslovne rezultate.
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EMPLOYEE EXPERIENCE DESIGN: THEORETICAL FOUNDATIONS

Abstract: The paper explores the employee experience concept, recognized in recent years as a key factor in
fostering employee engagement, productivity, and well-being. In the research, various approaches to defining the
employee experience are analysed, relying on the theoretical foundations of customer experience, a more developed
and theoretically grounded research topic. It emphasizes the importance of adopting an employee-centric approach,
with a holistic understanding of their experiences and utilizing design methodologies to gain insights into employee
needs and design the employee journey. The findings indicate that improving employee experience not only increases
satisfaction and productivity but also positively impacts customer experience and overall business performance.
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1. UVOD

Iskustvo zaposlenih (employee experience) poslednjih godina postaje vazno pitanje za organizacije koje nastoje
da kreiraju radno okruzenje koje privlaci i zadrzava talente, dok istovremeno podsti¢e angazovanost, produktivnost i
dobrobit zaposlenih [1, 2, 3]. Iako iskustvo zaposlenih nije nov fenomen, s obzirom na to da su zaposleni oduvek imali
iskustva na poslu, pozitivna ili negativna, ono §to se promenilo jeste znacajno povecanje svesti o tome kako zaposleni
dozivljavaju svoju organizaciju, kao i intenzivno traganje za nacinima da se ta iskustva dizajniraju i unaprede [4].
Pored toga, promene u o¢ekivanjima zaposlenih, posebno u vezi sa radnim prostorom, tehnologijom i organizacionom
kulturom, znac¢ajno su uticale na oblikovanje novog pristupa [5].

Prema istrazivanju kompanije McKinsey (2020), zaposleni vrednuju poverenje, druStvenu povezanost i radno
okruzenje u kojem su njihovi doprinosi prepoznati, a timska saradnja efikasna. O¢ekuju jasno definisane odgovornosti,
mogucnosti za liéni i profesionalni razvoj, kao i fizi¢ki i digitalni prostor koji im omoguéava ravnotezu izmedu
poslovnog i privatnog zivota, uskladen sa misijom organizacije. Takode, isto istrazivanje pokazuje da zaposleni koji
iskazuju pozitivno iskustvo imaju Sesnaest puta veéi nivo angazovanosti u odnosu na zaposlene sa negativnim
iskustvom i da je osam puta verovatnije da Zele da ostanu u kompaniji [6]. Izuzetna iskustva stvaraju visoko
angazovane ljude i kolektive s potencijalom za postizanje izvanrednih poslovnih rezultata, dok iskustva loseg kvaliteta
ugrozavaju performanse zaposlenih i poslovne rezultate [3]. Shodno tome, neophodna je transformacija odnosa
izmedu zaposlenog i organizacije tako da, umesto tradicionalne ,transakcione® strategije upravljanja ljudskim
resursima, organizacija dublje razume potrebe, Zelje, strahove i emocije svakog zaposlenog [1].

Iskustvo zaposlenih je koncept u razvoju koji nalazi uspesnu primenu u profesionalnoj praksi, ali jos uvek nije
zauzeo znaCajno mesto u naucnim i istrazivackim radovima, iako interesovanje za ovu temu raste. Nasuprot tome,
korisnicko iskustvo duzi niz godina predstavlja znacajnu istrazivacku temu, $to pruza dobru teorijsku osnovu za razvoj
iskustva zaposlenih kao istrazivacke oblasti.

2. KORISNICKO ISKUSTVO KAO TEORIJSKA OSNOVA ISKUSTVA ZAPOSLENIH
Korisnicko iskustvo (customer experience) postalo je vodeéi poslovni cilj za veéinu kompanija [7]. Isto tako,

ova tema zadobila je znacajno mesto u istrazivanjima u okviru razli¢itih naucnih disciplina, a posebno u marketingu,
menadzmentu usluga i service design-u.
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Pojam korisnickog iskustva se u literaturi definiSe na razlicite nacine. De Keyser i dr. smatraju da ,,korisnicko
iskustvo obuhvata kognitivne, emocionalne, fizicke, senzorne i socijalne elemente koji karakterisu direktnu ili
indirektnu interakciju korisnika sa jednim ili vi$e trzi$nih aktera® [8]. Lemon i Verhoef defini$u korisnicko iskustvo
kao ,,viSedimenzionalni konstrukt fokusiran na kognitivne, emocionalne, bihejvioralne, senzorne i socijalne reakcije
kupca na ponudu kompanije tokom celokupnog procesa (puta) kupovine [7]. Becker i Jaakkola odreduju korisnicko
iskustvo kao ,,nenamerne, spontane odgovore i reakcije na podsticaje u vezi sa ponudom tokom puta korisnika“ [9].
Na osnovu ovih definicija moze se zakljuciti da korisnicko iskustvo predstavlja kompleksan skup reakcija korisnika
na ponudu ili organizaciju, koje nastaju tokom celokupnog puta korisnika (customer journey), shvacenog kao
dinamican, medusobno povezan niz dodirnih tacaka kroz koje se ostvaruje interakcija izmedu korisnika i organizacije.
Zbog toga put korisnika postaje kljucni fokus organizacija koje nastoje da unaprede korisnicko iskustvo i performanse.

Odnos izmedu korisnika i zaposlenih moze se posmatrati kao lanac vrednosti iskustva, gde se njihovi medusobni
uticaji preplicu, stvarajuci celovito ljudsko iskustvo. U osnovi ovog procesa nalazi se ciklus u kojem unapredenje
iskustva zaposlenih vodi ka boljem iskustvu korisnika, $to zauzvrat dodatno poboljSava angazovanost i iskustvo
zaposlenih [2].

3. TEORIJSKI KONCEPTI ISKUSTVA ZAPOSLENIH

Kljuéni izazov u istrazivanju i praksi iskustva zaposlenih, kao i svake oblasti u razvoju, jeste nedostatak
jedinstvene 1 Siroko prihvacene definicije. U nastavku rada analiziratemo koncepte i definicije koje su najvise
doprinele dosadasnjem razvoju ove istrazivacke oblasti.

Pine 1II istiCe da je angazovanje, odnosno emocionalna ukljucenost ili posvecenost, sustinski element svakog
iskustva, bilo da se radi o iskustvu korisnika ili zaposlenog. Takode, on konceptualizuje pet kljucnih kvaliteta iskustva
zaposlenih, jednako kao korisnickog iskustva, a to su: robusnost, kohezivnost, personalizovanost, dramati¢nost i
transformativnost. Robusna iskustva prosiruju emocionalnu ukljucenost zaposlenih integriSu¢i razli¢ite dimenzije —
zabavne, edukativne, eskapisticke i estetske aspekte — u jedinstveno iskustvo. Kohezivno iskustvo obuhvata sve ¢ulne
i ponasajne interakcije zaposlenih i organizacije, sinhronizujuci ih u koherentnu celinu. Personalizovanost iskustva
podrazumeva prilagodavanje svakog iskustva specificnim potrebama i preferencijama zaposlenih. Dramati¢nost
iskustva ukljucuje elemente koji poseduju strukturu ili karakteristike dramskog narativa, stvaraju¢i dublju
emocionalnu angazovanost. Na kraju, transformativno iskustvo omogucava zaposlenima da ostvaruju svoje aspiracije,
pruzajuci im priliku za li¢ni i profesionalni razvoj [2].

Morgan posmatra iskustvo zaposlenih kao ,,presek ocekivanja, potreba i Zelja zaposlenih i organizacionog
dizajna tih ocekivanja, potreba i Zelja®. Iskustvo zaposlenih je rezultat evolutivnog procesa koji je postepeno pomerio
prioritete organizacija sa fokusa na poslovne rezultate ka ljudima. Razvoj organizacije rada evoluirao je od
obezbedivanja osnovnih alata za rad, preko fokusiranja na produktivnost kroz razumevanje potreba zaposlenih, do
angazovanosti koja stavlja akcenat na njihovu dobrobit i motive. Danas je u fokusu iskustvo zaposlenih, koje
podrazumeva stratesko kreiranje uslova rada uskladenih sa ciljevima organizacije i potrebama zaposlenih. Iskustvo
zaposlenih predstavlja dugoro¢ni, dubinski redizajn organizacijske strukture i kulture [5].

Plaskoff definiSe iskustvo zaposlenih kao ,,sveobuhvatnu percepciju zaposlenog o njegovom/njenom odnosu sa
organizacijom, proisteklu iz svih interakcija na dodirnim tatkama tokom puta zaposlenog®. On isti¢e da je neophodno
promeniti pristup upravljanju ljudskim resursima, koji tradicionalno zapocinje potrebama i ciljevima kompanije, i
nastoji da kontrolise ili utice na postupke zaposlenih kako bi se ti ciljevi ostvarili, bez obzira na to da li se pritom
zadovoljavaju osnovne potrebe zaposlenih. Kompanije moraju dublje razumeti zaposlene i saosecati sa njima, kako
pojedinacno, tako i kao delovima razli¢itih grupa, sagledavajuci njihovo iskustvo u celini, od trenutka pre nego §to se
pridruze organizaciji, pa sve do trenutka kada je napuste. Plaskoff naglasava potrebu za primenom metodologije
design thinking-a u kreiranju iskustava zaposlenih unutar radnog okruzenja i organizacija, a kao veoma znacajno istice
ukljucivanje zaposlenih u zajednicki proces dizajniranja njihovih iskustava [1].

Bridger i Gannaway odreduju iskustvo zaposlenih kao ,,svaki dogadaj, pojavu ili interakciju izmedu zaposlenog
i poslodavca koja ostavlja emocionalni utisak na tog zaposlenog®. Fenomen iskustva zaposlenih odavno je prisutan,
ali novina predstavlja razvoj ove oblasti kao profesionalne prakse koja podrazumeva promisljanje, uticanje i
oblikovanje svake interakcije, od trenutka kada zaposleni prvi put razmislja o pridruzivanju organizaciji, pa sve do
perioda nakon prestanka zaposlenja. Prema njihovom misljenju, design thinking moze pruziti efikasne alate za
dizajniranje iskustva zaposlenih, koji ukljucuju paZljivo osmisljavanje i planiranje svakog aspekta odnosa izmedu
zaposlenog i poslodavca, s tim da je zaposleni u sredistu dizajnerskog procesa. Iskustva se mogu oblikovati na svakoj
dodirnoj tacki tokom celokupnog odnosa zaposlenog i poslodavca, ¢ine¢i ovaj pristup holistickim. Sjajna iskustva
omogucavaju zaposlenima da na posao donesu svoje najbolje osobine, dok organizacija dobija veéu posvecenost,
dodatni trud i poboljSanje performansi. Isticu da je ovo velika promena u odnosu na dosadasnje HR prakse, koje
namecu resenja ,,0dozgo prema dole* umesto da se temelje na stvarnim potrebama zaposlenih [4].

Polaze¢i od teorijskih osnova korisnickog iskustva i analiziranih koncepata iskustva zaposlenih, mozemo
zakljuciti da koncept iskustva zaposlenih pociva na slede¢im principima: 1) iskustvo zaposlenih obuhvata kognitivne,
emocionalne, bihejvioralne, senzorne i socijalne reakcije zaposlenih koje proizilaze iz interakcije sa organizacijom,
njenom kulturom i radnim okruzenjem; 2) iskustvo zaposlenih akumulira se tokom celokupnog puta zaposlenog — pre
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zaposlenja, tokom rada u organizaciji, kao i nakon perioda rada u organizaciji; 3) novi pristup zahteva transformaciju
tradicionalnih HR strategija, odnosno zahteva pristup orijentisan ka zaposlenima, kroz postavljanje zaposlenih u prvi
plan i dubinsko razumevanje njihovih potreba i ocekivanja; 4) izuzetno iskustvo zaposlenih povecava njihovu
angazovanost, produktivnost i dobrobit, istovremeno doprinose¢i unapredenju korisni¢kog iskustva i poslovnom
rezultatu organizacije; 5) primena dizajn metodologije, kroz sistemsko razumevanje potreba i kori§éenje razli¢itih
dizajnerskih alata, omogucava kreiranje kvalitetnog iskustva zaposlenih.

4. DIZAJN METODOLOGIJA

Dizajn predstavlja sistematski i iterativan pristup reSavanju problema, zasnovan na principima usredsredenim na
coveka, koji omogucava kreiranje proizvoda, usluga i iskustava prilagodenih potrebama korisnika, zaposlenih i drugih
zainteresovanih strana [10, 11, 12]. Teorijski koreni dizajn metodologije nalaze se u konceptu design thinking, Ciji se
poceci vezuju za Sezdesete godine dvadesetog veka, kada su istrazivaci na vode¢im americkim univerzitetima, iz
oblasti inzenjerstva, inovacija i dizajna, poc¢eli da proucavaju specifi¢ne nacine razmisljanja i pristupe karakteristi¢ne
za dizajnere u odnosu na druge discipline. Tokom 1990-ih i 2000-ih godina, design thinking je stekao Siru primenu u
poslovnom kontekstu zahvaljujuci radu kompanije IDEO, koja je afirmisala dizajnerski pristup u procesima inovacija,
povezujuéi potrebe ljudi sa moguénostima tehnologije i poslovnim ciljevima organizacija. U istom periodu razvila se
i disciplina service design, koja je najpre artikulisana kroz nauc¢ne radove, a potom se afirmisala kao profesionalna
praksa kroz osnivanje prvih specijalizovanih agencija. Posmatraju¢i medusobni odnos ovih disciplina, moze se
zakljuciti da design thinking ima Siru primenu u sferi inovacija i sistematskog reSavanja poslovnih problema, dok je
service design primarno usmeren na oblast usluga i unapredenje iskustava korisnika i zaposlenih.

Dizajn metodologiju najslikovitije prikazuje model Double Diamond, koji je formulisao Design Council (2004).
Ovaj model ilustruje proces sistematskog istrazivanja problema kako u Sirini, tako i u dubini (divergentno
razmisljanje), a zatim prelazak na preduzimanje fokusiranih i konkretnih akcija (konvergentno razmisljanje). Prvi
dijamant omoguéava dubinsko razumevanje problema kroz istrazivanje koje podrazumeva razgovor i provodenje
vremena s onima na koje se problem odnosi, a ovako ste¢eni uvidi omogucavaju odredivanje izazova koje treba resiti.
Drugi dijamant podstice ljude da osmisle razli¢ite odgovore na jasno definisan problem, trazeéi inspiraciju iz drugih
izvora i dizajnirajuci reSenja zajedno sa razli¢itim ucesnicima. Testiranje razlicitih reSenja vrsi se na malom uzorku,
a pri ¢emu se odbacuju resenja koja ne funkcioni$u dok se poboljsavaju ona koja imaju potencijal. Proces dizajna nije
linearan jer novi uvidi vracaju proces na pocetak, a rano testiranje ideja pomaze u tom procesu.

Uticajni Hasso Plattner Institute of Design (2010) je definisao design thinking metodologiju kroz pet procesnih
faza: 1) Empatizacija predstavlja proces dubljeg razumevanja korisnika u kontekstu dizajnerskog izazova, fokusirajuci
se na analizu njihovih navika, motivacija, fizickih i emocionalnih potreba; 2) Definisanje ima svrhu da se odrede
smisleni i primenljivi problemi, bazirano na uvidima dobijenim kroz analizu i sintetizovanje podataka, otkrivajuci
kljucne obrasce i veze; 3) Ideacija je posvecena generisanju ideja i Sirenju mogucih reSenja. Ona pruza inspiraciju i
temelj za prototipove, omogucavajuci razvoj inovativnih resenja za krajnje korisnike; 4) Prototipiranje podrazumeva
iterativno kreiranje artefakata koji odgovaraju na kljuc¢na pitanja za finalno resenje, pocevsi od brzih prototipova niske
rezolucije za prikupljanje povratnih informacija korisnika, do fokusiranja na specifiéne aspekte reSenja u kasnijim
fazama; 5) Testiranje je trenutak kada se traze povratne informacije od korisnika o prototipovima, pruzajuci jos jednu
priliku da se stekne dublje razumevanje korisnika.

Posmatrano iz service design perspektive, dizajn metodologija obuhvata Cetiri osnovne aktivnosti: 1) Istrazivanje
omogucava dublje razumevanje korisnika i njihovog ponasanja u vezi sa odredenom uslugom ili proizvodom. Kroz
istrazivanje dizajnerski tim sti¢e empatiju prema korisnicima i uvid u njihove navike i potrebe, §to im omogucava da
tokom celog procesa rade iz perspektive korisnickog iskustva; 2) Ideacija omogucava da se ideje sistematski kreiraju,
zatim preispituju, kombinuju, prilagodavaju ili priviemeno odlazu. Njihova prava vrednost ne lezi u samim idejama,
ve¢ u resenjima i poboljSanjima koja iz njih proisteknu; 3) Prototipiranje omogucava testiranje i unapredenje buducih
scenarija koriS¢enja usluge. U ovoj fazi, dizajnerski tim moze ispitati kljucne aspekte novog koncepta, istraziti
alternativna reSenja i proceniti koja opcija najbolje funkcionise u realnim poslovnim okolnostima; 4) Implementacija
predstavlja prelazak iz eksperimentalne i testne faze u prakti¢nu primenu i skaliranje reSenja [11].

Osnovna tehnika u service design-u jeste mapiranje puta korisnika (Customer Journey Mapping), €iji je svrha
vizualizacija iskustva korisnika tokom odredenog perioda, identifikacija problema u korisni¢kom iskustvu i
pronalazenje odgovarajuéih reSenja. Mape puta omoguéavaju da se nematerijalna svojstva usluge i iskustava prikazu
vidljivo, kao i da se postigne kolektivno razumevanje iskustva. U mapiranju puta primenjuju se kvalitativne metode,
poput intervjua i posmatranja, koje omoguéavaju dubinsko razumevanje iskustava, kao i kvantitativne metode, poput
anketa zadovoljstva, koje omogucavaju sistematsku evaluaciju. Mapiranje se uvek sprovodi iz perspektive korisnika
ili zaposlenog, koriste¢i tehniku persone koja odrazava zajednicke potrebe i obrasce ponaSanja odredene grupe i
omogucava bolje razumevanje njihovih iskustava i ocekivanja [11].

Primena dizajn metodologije u oblasti ljudskih resursa omogucava dublje razumevanje potreba zaposlenih i
oblikovanje personalizovanih, angazujucih i transformativnih iskustava. Mapiranje puta zaposlenih predstavlja jedan
od osnovnih alata za unapredenje iskustva zaposlenih, jer omogucéava organizacijama da sagledaju celokupno iskustvo
zaposlenih i unaprede interakcije na svim dodirnim tackama njihovog profesionalnog puta.
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5. ZAKLJUCAK

U radu su analizirane teorijske osnove koncepta iskustva zaposlenih kroz naglasavanje njegovog znacaja kao
kljuénog pokretaca angazovanosti, produktivnosti i dobrobiti zaposlenih. Iskustvo zaposlenih obuhvata skup
kompleksnih reakcija koje proizilaze iz interakcije sa organizacijom, njenom kulturom i radnim okruZenjem, a
akumulira se tokom celokupnog puta zaposlenog. Primena dizajn metodologije i alata omoguéava organizacijama da
steknu dublje razumevanje njihovih potreba i sistematski unaprede iskustvo i interakcije na svim dodirnim tackama
puta zaposlenih. Rezultati istrazivanja ukazuju na to da unapredenje iskustva zaposlenih doprinosi pobolj$anju
korisni¢kog iskustva i poslovnih rezultata. Buduca istrazivanja trebalo bi da budu usmerena na primenu dizajn
metodologije u unapredenju iskustva zaposlenih, na razvoj metrika za procenu njegovog kvaliteta i na ispitivanje
povezanosti izmedu iskustva zaposlenih i poslovnih performansi organizacija.
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