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Ozet

Is diinyasinda siirekli olarak bir evrim ve degisim s6z konusudur. Insanlarin bugiin gordiikleri evrim, drgiitsel éncelikleri
giderek daha fazla insanlara dogru odaklamaktadir ve insanlik ile ilgili deneyimleri 6rgiitlerin icerisine tagimaktadir. Bu siireci
gozlemlemek, heyecan verici olacaktir. Yillar dnce, birgok insanin modern orgiitii diigiinecegi seylerin ortaya ¢ikmasiyla,
faydaya odaklanmak, yani isin temel bilesenleri, anlam kazanmaktaydi. O zamanlar faydaya odaklanmak yaygin bir
uygulamaydi ve hemen hemen her 6rgiit ayni yaklagimi benimsemekteydi. Daha sonra, bu siireg, tiretkenlige dogru kaymustir,
insanlardan en iyi sekilde yararlanilmigtir. Simdi ise bu evrim, orgiitsel tasarimin en 6nemli alanina, yani ¢aligan deneyimine
gelmektedir. Calisan deneyimi; ¢alisan beklentilerinin, ihtiyaglarinin ve isteklerinin, bu beklentilerin, ihtiyaglarin ve isteklerin
orgiit tasarimindaki halleri ile kesigimi ve uygulanmasi olarak tanimlanmaktadir. Bu ¢aligmada; ¢alisan deneyiminin ortaya
cikisi ve gelisimi, giiniimiizde insan Kaynaklar1 uygulama alanlar1 ve rnekleri, alisan deneyiminin énemli bir bileseni olan
tasarim odakli diisiinme, sonug ve onerileri iizerinde durulmustur. Siirdiiriilebilir Insan Kaynaklar: Yonetimi igin ¢alisanlarimn
baglilig: biiyiik 6nem tagimaktadir. Calisan baglilig1 i¢in ise Orgiitlerin siirdiiriilebilir ¢alisan memnuniyeti politikalar1 ve
uygulamalar ortaya koymalar1 gerektigi vurgulanmaktadir. Bu da ugtan uca bir ¢alisan deneyimi uygulamasi ile miimkiin
olabilmektedir. Orgiitlerin siirdiiriilebilir biiyiime ve verimlilik icin merkezinde insanm oldugu bir calisan deneyimi
olugturmalar1 6nerilmistir.
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Employee experience practices for sustainable human resources management
Abstract

There is constant evolution and change in the business world. The evolution that people see today is increasingly focusing
organizational priorities towards people and bringing human experiences into organizations. It will be exciting to observe this
process. Years ago, with the advent of what many would think of the modern organization, a focus on utility—the core
components of business—made sense. At the time, it was common practice to focus on the benefit, and almost every
organization took the same approach. Later, this process shifted towards productivity, making the most of people. Now, this
evolution comes down to the most important area of organizational design, the employee experience. Employee experience;
which is defined as the intersection and implementation of employee expectations, needs and desires with the state of these
expectations, needs and wishes in the organization's design. In this study; emergence and development of employee experience,
application areas and examples of Human Resources today, design-oriented thinking, which is an important component of
employee experience, results and suggestions are emphasized. The commitment of employees is of great importance for
Sustainable Human Resources Management. For employee engagement, it is emphasized that organizations should put forward
sustainable employee satisfaction policies and practices. This is possible with an end-to-end employee experience application.
It has been suggested that organizations create an employee experience with people at the center for sustainable growth and
productivity.

Keywords: Experience, Utility, Productivity, Engagement, Organizational Design, Sustainable Human Resources
Management

JEL Codes: J24, M54, M59

! Doktora Ogrencisi, Istanbul Ticaret Universitesi, Istanbul, Tiirkiye, mkose76@hotmail.com, {ORCID ID: orcid.org/0000-
0002-3823-4895

2 Doktora Ogrencisi, Istanbul Ticaret Universitesi, Istanbul, Tiirkiye, sedayuksel88@hotmail.com, ‘*ORCID ID:
orcid.org/0000-0002-3378-9429

Review Article Received Date: 13.04.2021
Acceptance Date: 13.11.2021



Mehmet Kose, Seda Yiiksel Nalbantoglu Business, Economics and Management Research Journal
2021, 4(2), 70-80

1. Giris

Yillar 6ncesinde isveren ve calisan arasindaki iliski son derece basit olarak; ¢alisanlarin yapmalari
gereken standart isler ve bunun karsiliginda isverenlerin 6demesi gereken iicretler olarak bilinmekteydi.
Bu temel iligki ayn1 zamanda c¢alismanin sadece yararhlik {izerine olmasi anlamina gelmektedir. O
zamanlar kimse saglik ve iyilik programlarinin, yemek siparislerinin veya esnek caligma saatlerinin var
olabilecegine inanmamistir. Gilinlimiizde hald yararlilik diinyasinda sikismis olan pek ¢ok Orgiit
bulunmaktadir (Morgan, 2017).

Yararlilik cagindan sonra iiretkenlik ¢agi gelmistir. F.W. Taylor ve Henri Fayol calisanlarin nasil
calistiklarin1 optimize etmek icin yontemler ve yaklasimlara onciiliik etmistir. Yoneticiler, gercek
anlamda siire6lgerler kullanarak ¢aliganlarinin bir gérevi tamamlanmasinin ne kadar siirdiigiinii 6lgerek
birkag saniye kazanmaya ¢alismiglardir. Bu ¢abalar, {inlii fabrika montaj hatt1 gibi tekrar edilebilir
stireclere odaklanirken iiretkenlik ve ¢iktiy1 arttirmak igin tasarlanmistir. Ne yazik ki o sirada bu isleri
yapacak olan (ve bu isler i¢in miikemmel olacak olan) robotlar ve otomasyon bulunmamaktadir ve bu
ylizden insanlart kullanmiglardir. Giliniimiizde ise artik Orgiitler tasarlandiklar isi yapabilecek
teknolojiye sahiptir ve su ana kadar yerlerini dolduran insanlar sikintt yasamaktadirlar. Yararlilik
caginda da oldugu gibi bir calisanin gercekten var olmak istedigi bir oOrgiit yaratmak {iizerine pek
odaklanilmamustir (Morgan, 2017).

Etkilesim, toplu olarak is diinyasinin belki de sadece daha fazlasini almaya ugrasmak yerine ¢alisanlara,
ne ile ilgilendiklerine ve degere daha fazla dikkat edilmelidir denilen yeni bir radikal kavram olarak
algilanmistir. Boylelikle de etkilesim c¢agi dogmustur. Bu devrimsel yaklasim, odagi bir Orgiitiin
calisanlarindan nasil faydalanacagi ve daha fazlasini alacagindan, orgiitiin ¢alisanlarin nasil isine
yarayabilecegine ve neden ve nasil ¢alistiklarini anlamaya cevirmistir. Caligsan etkilesimi, ¢aligan
deneyimi ile degismelidir diisiincesi yanlistir. Her ikisi de birbiri ile karsilikli iliski icindedir (Maylett
& Wride, 2017).

2. Kavram Tamimlan

2.1. Siirdiiriilebilir Insan Kaynaklar1 Yonetimi

Siirdiiriilebilirlik, siireklilik ve daimi olmak olarak agiklanmaktadir. Giiniimiizde ¢evre ve uygarligin
gelisimi ile ilgili olarak kullanilmaktadir. Insan Kaynaklar1 Yonetimi ile siirdiiriilebilirlik iliskisi teorik
olarak ele alindiginda, Taylor vd. (2012), Insan Kaynaklar1 Yonetimi sisteminin siirdiiriilebilirlik ile
ilgili olarak ikili rol oynadigini ifade etmislerdir. Birincisi, oOrgiitiin siirdiriilebilirlik hedeflerine
ulasabilmesi adina Insan Kaynaklar1 calisanlarinm, orgiitiin calisanlarinda siirdiiriilebilirlik odakli
degisime yonelik bir zihniyetin gelistirilmesi ve eylemlerin yonlendirilmesi i¢in bir ara¢ oldugudur.
Ikincisi, calisanlarn uzun dénemli fiziksel, sosyal ve ekonomik refahina neden olan ¢alisan odakli Insan
Kaynaklar1 uygulamalariyla siirdiiriilebilirlik ilkeleri kisilestirilmektedir. Boylece, orgiitiin ekonomik
performansinin yaninda sosyal performansi da iyilesmektedir (Sachdeva, 2017: 86-87; Guerci ve
Pedrini, 2014: 1791).

Ehnert ve Harry ise, siirdiiriilebilirlik ve Insan Kaynaklar1 Y®6netimi arasindaki iliskiyi makro ve mikro
seklinde bir ayrima giderek ele almuslardir. Siirdiiriilebilir Insan Kaynaklar1 Yonetimi makro diizeyde
ele alindiginda, orgiitlerin kurumsal siirdiiriilebilirlik faaliyetlerine insan Kaynaklar1 Y®&netimi
uygulamalariyla katki saglanacagi diisiiniilmektedir. Mikro diizeyde ele alindiginda ise, Insan
Kaynaklar1 Yonetimi’nin icsel unsur ve iliskilerine odaklamlmaktadir. Isgiicii kithg, yaslanan isgiicii,
yogun ¢aligmaya bagli saglik sorunlar1 vb. konular mikro diizeyin ilgi alanidir. Bu anlayis dogrultusunda
Insan Kaynaklar1 Yonetimi sisteminin siirdiiriilebilirligini saglamak, yiiksek nitelikli ¢aliganlara bagh
orgiitler i¢in bir ‘hayatta kalma stratejisi’dir (Ehnert ve Harry, 2012: 223). Gériildiigii iizere, Insan
Kaynaklar1 Yonetimi’nin, hem makro hem de mikro diizeyde orgiitiin kurumsal siirdiiriilebilirliginin
saglanmasinda 6nemli bir rol oynadig lizerinde durulmaktadir (Mazur 2015: 12).

Bu alanda yapilan ¢aligmalar insan kaynagini; orgiite cekme ve segme, egitim ve gelistirme, performans
yOnetimi, ticretlendirme ve 6diillendirme sistemleri, kariyer yonetimi ve 6zellikle ¢alisanlarin katilimi
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ile ilgili cesitli Insan Kaynaklar1 Yonetimi politikalarmin olumlu ¢evresel sonuglar i¢in gerekli kiiltiir,
iklim ve yetenekler yarattigim dogrulamaktadir. O halde, insan Kaynaklar1 yoneticilerinin, gelecekteki
talebin tahmini, is giicli planlamasi, insan kapasitesinin gelistirilmesine yatirim yapma, is-yasam dengesi
ve siirdiiriilebilirlik siiregleri gibi olumlu sosyal ¢iktilar veren Insan Kaynaklar1 Yonetimi
uygulamalarin1 gelistirmeleri gerektigi sdylenebilecektir. Siirdiiriilebilirlik bilincinde hareket eden
orgiitlerin, zaten bu Onerileri kullanmakta olduklar1 goriilmektedir (Kramar, 2014: 1079).

Bu dogrultuda siirdiiriilebilir insan Kaynaklar1 Y&netimi igin calisanlarin baglihig biiyiik 6nem
tagimaktadir. Calisan baglilig1 igin ise Orgiitlerin siirdiiriilebilir ¢alisan memnuniyeti politikalar1 ve
uygulamalar1 ortaya koymalar1 gerekmektedir. Bu da uctan uca bir ¢alisan deneyimi uygulamasi ile
miimkiin olabilmektedir. Ugtan uca ¢alisan deneyimi uygulamasi calisanlarin ise girmeden miilakat
asamalarindan isten cikis/ayrilis asamasma kadar tiim siirecleri igermektedir. Tim bu siireclerde
calisanlara essiz bir deneyim yasatarak ¢alisan bagliliginin siirdiiriilebilirligi saglanmaktadir. Bu nedenle
Insan Kaynaklar1 politikalari1 olustururken c¢alisan memnuniyetini maksimize edecek alanlara
odaklanmak c¢aligan performansini ve orgiitiin verimliligini siirdiiriilebilir kilmak i¢in en Onemli
araclardan birisi olmaktadir.

2.2. Calisan Deneyimi

Gilinimiiz is hayatinda odak noktasi, ¢alisan deneyiminde olmaktadir. Bir orgiitte ¢alisan kisiler igin,
deneyimleri basit bir sekilde orada g¢aligmanin nasil oldugunun gergekligidir. Calisan deneyimi,
insanlarin gelmek isteyecekleri bir orgiit yaratmaktir. Bu da genellikle ii¢ kategoriye ayrilir: kiiltiirel,
teknolojik ve fiziksel ortamlar (Green, 2016).

Fiziksel ortam, ¢alisanlarin ger¢ekten calistigi ortamdir. Teknolojik ortam, kullanilan uygulamalardan
donanima ve yazilima, kullanic1 arayiizii ve tasarima kadar her seyi icermektedir. Isinizi yapmak icin
kullandigimiz teknolojiler, video konferans platformlari, dahili sosyal aglar, gérev yonetimi araglari,
insan kaynaklar1 yazilimi, faturalandirma ve faturalandirma sistemleri teknolojik ortamin bir pargasi
haline gelmistir. Kurumun Kiiltiirii, ¢alisanlara nasil davranildigini, olusturulan iiriin veya hizmetleri,
kurulan ortakliklari, ¢alisanlarin islerini gergekten nasil yaptiklarini belirlemektedir (Morgan, 2017).

Gilinimiizde pek ¢ok orgiit ¢alisan etkilesimi ve ¢alisan deneyimi kavramlar1 herhangi bir fark olmadan
birbirlerinin yerini alabilir olarak kullanilmaktadir, ancak bu daha 6nce de belirtildigi tizere yanlistir.
Calisan etkilesimi, orgiitlerin calisma sekillerini gelistirmek icin yapilan kisa donemli kozmetik
degisikliklerdir (Copeland, 2015).

Calisan deneyimi basit bir sekilde “bir calisan ve Orgiit arasindaki iligki” olarak tanimlamaktan
kacinilmalidir. Buna bakmanin birkag¢ farkli yolu vardir. Bunlarin ilki ¢alisanin géziinden, ikincisi
orgiitiin goziinden ve lgiinciisli, bu ikisinin {iist iiste gelmis halidir. Calisan veya orgiit tarafina
yonelmeye karar verilebilir ancak dahil olan iki taraf oldugu igin, ¢alisan deneyimini her ikisi tarafindan
olusturulan ve etkilenen bir sey olarak gormek hem calisanin hem de Orgiitiin yararinadir. Calisan
deneyimi, calisanlarin galistiklar1 yerdeki oOrgiit ile etkilesim perspektiflerinin bir toplami haline
gelmistir (Morgan, 2017).

Orgiitiin bir pargas1 olan ¢alisanlar icin deneyimleri sadece orada ¢alismanin gercekliginin nasil
oldugudur. Orgiit perspektifinden calisan deneyimi, calisanlar igin tasarlanan ve olusturulanlardir, baska
bir deyisle, orgiitiin calisan gercekliginin nasil olmas1 gerektigi konusundaki diisiincesidir. Bu bir
zorluktur ¢iinkii 6rgiitiin bir sey yapmasi, ¢alisanlarin bunu istenen sekilde algilayacaklart anlamina
gelmemektedir. Dogal olarak bu durum sadece ¢aliganin kisisel hayatinda degil, is hayatinda da
problemlere sebep olmaktadir (Morgan, 2017).

2.2.1. Calisan deneyimi tasarimi

Calisan deneyimi “galisan beklentilerinin, ihtiyaglarinin ve isteklerinin, bu beklentilerin, ihtiyaglarin ve
isteklerin orgiit tasarimindaki halleri ile kesisimi” olarak tanimlanmaktadir (Morgan, 2015).
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Ancak insanlar i¢cin daha tercih edilen sey “kiiltiirel, teknolojik ve fiziksel ortamlara odaklanarak
insanlarin gelmek isteyecekleri bir orgiit tasarlamak™ sozleri olmaktadir. Calisan deneyimi her seyi
kapsamaktadir. Unutulmamas1 gereken, calisan deneyimlerinin, oOrgiitiin calisanlarini tanimamasi
durumunda olusturulamayacagidir.

Deneyim 6zneldir ¢linkii insanlar farkli algilara, tutumlara ve davraniglara sahiplerdir. Eger herkes ayn
sekilde davraniyor ve disiiniiyor olsaydi, orgiitlerin siirekli olarak herkes i¢in miikemmel ¢alisan
deneyimini yaratmalar1 oldukca kolay olacakti. Diinya’daki her orgiit, kendi ayr1 deneyimleri olan
calisanlara sahiptir. Bunun yaratilmasina ¢aliganlar yardimci olsa da olmasa da, varliklarini siirdiiriirler.
Calisan deneyimi orgiitiin ¢ok dnemli ve kilit bir noktasi olarak diisiiniilmektedir (Morgan, 2017: 46-
37).

Son on yilda ¢alisan deneyimi; takim olusturma, motivasyon, performans ve basari ile ilgili kavramlarim
bir¢ogunun psikologlarin ve sosyologlarin yiiriittigii ¢alismalardan etkilendigi i¢in psikolojik ve
sosyolojik bir arayis oldugu ortaya konmustur. Orgiitler simdi insanlarin ¢aligmak istedikleri ortamlari
gercekten yaratmaya calistiklari icin bu arayislar daha ciddiye almaktadirlar. ABD Calisma Istatistikleri
Biirosu'na gore, endiistriyel orgiitsel psikolojinin en hizli biiyiiyen mesleklerden biri olmasi sasirtict
olmamaktadir. Ornegin, Amerikan orgiitii olan Johnson & Johnson gibi &rgiitler tam olarak bu
sebeplerden dolay1 psikolog ekipleri ile calismaya baslamislardir. Bu da, kisa vadeli katilim programlart
yerine uzun vadeli orgiitsel tasarima odaklanma egilimine deginmektedir (Morgan, 2017: 29-30).

2.2.2. Calisan deneyimi bilesenleri

Miisteri deneyimi aslinda on yillardir var olan bir siirectir. Fakat orgiitlerin kendi iglerine bakmalari
uzun siirmiistiir. Ayrica ¢alisan etkilesimi lizerinde de bu siire iginde calismalar yapilmistir. Bu
degisimin olusturulmasi, orgiitleri sadece yeni unvanlar ve roller olusturmaya degil, yapilarini ve nasil
calistiklarin1 gergekten tekrar tasarlamaya zorlamaktadir. (Maylett & Wride, 2017: 14-19). Maylett ve
Wride’a gore (2017) ¢alisan deneyimi yaratmak asagida yer alan bes akimdan olugsmaktadir:

+ Mobilite: Insanlara ve bilgilere her an, her yerde, herhangi bir cihaz iizerinde erisim saglanmaktadur.

+ Milenyum kusag1 ve degisen demografikler: Orgiitler, bes nesilli is giiciiniin yani sira tamamen yeni
milenyum nesline de adapte olmaya ugragmaktadirlar.

+ Teknoloji: Biiyiik veri, Nesnelerin Interneti, Yapay Zekd ve otomasyon, orgiitlerin anlamaya
calistiklar1 yeni teknolojilerin sadece bir kismini olusturmaktadir.

* Yeni davranislar: Sosyal teknolojiler sayesinde fikirler ve bilgiler tiim diinya ile paylasilarak daha
kamusal bir hayat yasanmaktadir.

» Kiiresellesme: Diinya’nin kendisi, herhangi bir is yapmak i¢in sinirlarin ve engellerin kayboldugu
biiyiik bir sehir haline gelmektedir.

2.2.3. Degisen demografikler

Robert I. Lerman ve Stefanie R. Schmidt tarafindan sunulan An Overview of Economic, Social, and
Demographic Trends Affecting the US Labor Market (ABD Is Giicii Pazarim Etkileyen Ekonomik,
Sosyal ve Demografik Akimlara Genel Bakig) 2016 raporuna gore:

BLS (Bureau of Labor Statistics — Is giicii Istatistikleri Biirosu) tahminleri dniimiizdeki on y1l icerisinde
40 milyon kisinin is giicline katilacagini, yaklasik 25 milyonun is giiciinden ayrilacagini ve 109
milyonun kalacagim 6ngdrmektedir. Her ne kadar is giiciiniin biiyiimesinde miitevazi bir kiigiilme
yasanacak olsa da (yil bazinda yiizde 1.3’ten yiizde 1.1°¢), bliylimenin toplami geng (25’in altinda) ve
daha yasli (45 ve tistii) ¢alisanlarin oraninin artmasi ve orta yasli ¢aligsanlarda azalma olusturacaktir.

Giintimiizde milenyum nesli (Y kusagi) en biiyik demografigi olusturmaktadir ve 2016 yilinda Baby
Boomers (Ikinci Diinya Savasi sonrasinda dogan nesil) neslini gegmistir. 2020 yilina kadar is giiciiniin
yiizde 50’sini olusturmalar1 ve 2025 yilinda bu oranin yiizden 75’e ¢ikmasi beklenmektedir. Z kusagi
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(milenyum kusagi sonrasindaki nesil) de is giicline girmektedir ve su anda sadece ABD’de 25 milyonun
iizerinde ¢alisani olusturmaktadirlar. Bunun yani sira ABD’de is giicii katilim orani1 giderek kiigiiliiyor
gibi goziikmektedir. Bu degisen demografik ise; yeni degerler, tutumlar, beklentiler ve calisma
yontemleri getirmektedir. Orgiitler her zaman yeni nesillerin is giiciine katilimima uyum gostermek
zorundadirlar ancak genel his, daha 6nceki adaptasyonlarin ¢ok yavas ve seviyeli oldugu ama artik daha
agresif olmaya bagladigi yoniinde olmustur.

2.2.4. Insan analitigi

Insan analitigi, calisan deneyimi yaratabilmenin temelini olusturmaktadir. Giiniimiiz diinyasinda her
orgiit calisma modelini, iretilen driinleri veya sunulan hizmeti taklit edebilir. Ancak orgiitlerin
kopyalayamayacagi tek husus ¢aliganlaridir. Calisanlar, 6rgiitlerin en biiyiik rekabet avantajidir. Bu,
insan analitiklerinin 6rgiitlerin yapmasina yardime1 oldugu seydir. Orgiitlere, galisanlarla ilgili kararlari
almalar igin gereken veri ve dngériiyii sunarlar. Insan analitigi ayn1 zamanda orgiitlerin fikirleri test
etmelerine ve deney yapmalarina imkan tanimistir (Wiley, 2017: 40-41).

Orgiitler, calisanlar ile ilgili olarak maaslari, kidemleri, memnuniyetleri, performanslar1 ve daha pek
cok ozellikleri hakkinda ¢ok fazla veriye sahiptirler. Buradaki sorun, ¢cok az sayida orgiitiin biitiin bu
bilgiyi bir araya getirerek calisanlarin1 anlamak icin kullanabilecegi yontemlere sahip olmasindan
kaynaklanmaktadir. (Wiley, 2017: 42).

Bir 6zge¢mis incelendiginde, adaylarin nerede okuduklari, yapmis olduklar ana dal, ortalamalarinin kag
oldugu, hangi sosyal aktivitelere katildiklar1 ve hangi odiilleri kazandiklar1 goriilmektedir. Gilinlimiizde
0zgecmisler, calisanlar veya calisan adaylar1 hakkinda pek ¢ok bilgiyi edinmeyi kolaylagtiran LinkedIn
gibi siteler tarafindan yerleri alinirken artik kaybolmaktalar. LinkedIn gibi platformlarin veri kaynaklar
cok cesitlidir. Insan analitigi, calisanin nerede okula gittigini ve okulda ne kadar iyi oldugunu
gosterirken; is yerinde ne kadar iyi ¢alisacagini gostermemektedir (Wiley, 2017: 43-47).

Asagidaki maddelerde, insan analitigi ile ilgili bilinemeyen hususlar siralanmaktadir:
(a) Harika bir yoneticiyi gosteren 6zellikler
(b) Calisanlarin ne zaman tiikendikleri
(c) Calisanlart nelerin en tiretken yaptigi
(d) Calisanlarin neden orgiitte kaldiklar1 ya da orgiitten ayrildiklar
(e) Ekipler ve cografyalar arasinda ekiplerin nasil isbirligi yapabilecekleri
(f) Calisanlarin daha saglikli olmalariin nasil saglanabilecegi
(9) Is dis1 aktivitelerin calisanlarin islerini nasil etkiledigi

Biitiin yukarida bahsedilen hususlar, sadece insan Kaynaklari departmanlarimin yasadig zorluklar
degildir. Bunlar, ayn1 zamanda Orgiit icerisinde satistan, pazarlama ve tiretime, Ar&Ge’ye, IK’ya ve
miisteri hizmetlerine kadar her ekibi etkileyen orgiit zorluklar1 olarak belirtilmistir. (Maylett & Wride,
2017: 38-45).

3. Calisan Deneyiminin Temsilcileri

Temel inanglarin ve ¢ekirdek degerlerin, orgiite, ¢aligilan boliime veya ekibe uygun olup olmadigini
incelenmesi gerekmektedir. Bir ¢alisanin goziinden bakarak faydali inanglar ve degerler su sekilde
gortilebilirler (Maylett & Wride, 2017: 71-72).

(@) Orgiitiim benim arkamdadir.
(b) Liderler verdikleri sdzleri tutmaktadir.
(c) Risk alir ve basarisiz olursam bu sorun teskil etmez.

(d) Eniyiler yiikselmektedir.
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(e) Patronum is disindaki 6zel hayatimi1 6nemsemektedir.
(f) Calismaya deger bir kurumdayim.
Faydali olmayan inang ve degerler:
(@) Orgiitiim beni 5Snemsememektedir.
(b) Yoneticim gok fazla sdz verip ¢ok azini yapmaktadir.
(c) Tek 6nemli sey karhliktir.
(d) Sadece kuralina gére oyun oynamay1 kabul edenler yiikselmektedir.
(e) Oyunu kurallarina goére oynamaliyim, aksi takdirde kovulurum.
(f) Yaraticiligin bir 6nemi yoktur.

[k grup diisiincenin bir ¢aligan1 giiglendirecegi ve risk almaya, yaratict olmaya ve tamamen etkilesimli
olmaya imkan taniyacagi; ancak ikinci grubun miimkiin olan en azi yapmaya ve siiphecilik ile
kiiskiinliige itecegi goriillmektedir.

Calisan deneyimine odaklanmak, her paydasin sorumluluklarini degistirmektedir:

+ Girisimciler ve kurucular: Orgiitleri kuran kisiler, isin en basindan itibaren yiiksek beklentileri
olusturabilecek essiz bir konumdalardir. Bu kisilerin, orgiitii giiclendirebilecek bir sekilde kurmak
icin ayricalikli bir noktada oldugu varsayilmaktadir. Ayni zamanda da eger ¢alisan beklentilerine
dikkat edilmediginde, pek ¢ok geng 6rgiitte sorun olan sisirilmis beklentilere kurban olabileceginiz
anlamina gelmesi muhtemeldir.

* Kidemli yoneticiler: Genellikle pazarlama, finans, teknoloji ve operasyonlar gibi klasik orgiit
islevlerine odaklanan C-siiiti sahipleri, ilk olarak orgiitiin var olan ve gelecek ¢alisan deneyiminin
uzun siireli hedeflere ulagsmak i¢in nasil bir 6rgiit ortami yarattigini diislinmesi gerekmektedir.
Ornegin, bir 6rgiitiin bas yoneticisi orgiitiin miisteri hizmetleri yapisim baglh bir isgiiciiniin adanmis
destek yaklagimindan faydalanacak bir sekilde uyarlayabilmektedir.

» Bagkan vekilleri ve kidemli miidiirler: Kidemli miidiirler genellikle pek ¢ok sorunu &nceden
ongorebilirler. Ancak bir galisan deneyimi, enerjilerini kendi béliimlerindeki sohbetlere, anketlere,
duyurulara, geri bildirimlere ve iletisim araglarina yonelterek durumu kontrol etmeye
yonlendirmektedir.

» Yoneticiler: Ekipler ve kisiler ile yakin bir sekilde ¢alismak yoneticileri ¢alisan deneyiminin neferleri
haline getirmektedir. Yoneticiler, ¢alisanlar ve miisteriler ile kisisel ve direkt olarak baglant1 kurarak
yasadiklar1 zorluklar, istekleri, korkulari ve hedefleri hakkinda 6grenmelerini saglamistir. Onlar
orgiit i¢i ¢alisan deneyimi yonetiminin basladigi ve bittigi noktadalardir. Calisanlarinin hissettikleri
ve inandiklar1 bilginin biiyiik kismimin onlardan gelmesinden dolay1 yoneticiler baslangicta yer
almaktadirlar ve ayni zamanda c¢alisan deneyimi ¢alisma ve poligelerini uygulayan olduklar igin
sonda yer almaktadirlar.

4. Cahlisan Deneyimi Gelisim Araci Olarak Tasarim Odakh Diisiinme

Bir orgiitii olusturma ve yonetme i¢in bu yaklagim, tasarim odakli diigiinme olarak bilinen diisiince
okulunun bir uyarlamasidir. Yenilik¢i tasarim orgiitii IDEO’nun kurucusu David Kelley tarafindan
olusturulan tasarim odakli diisiince, sadece problemleri ¢dzmeye degil, ¢dzlimleri bulmaya ve Orgiitii
hirsli hedeflere tasimaya odaklanan bir drgiit yeniligi yaklasimidir. Ug element—insan, teknoloji ve
Orgiit—bir duruma pek ¢ok farkli ¢6ziim olusturmak i¢in uygulanmaktadir ve her zaman miisteri ya da
kullanict merkezde yer almaktadir. Geleneksel tasarimda oldugu gibi higbir fikir ¢ok ucuk degildir,
higbir yaklasim ¢ok yenilik¢i degildir ve basarisizlik sadece hos goriilmez, kabul edilmektedir.

Tasarim odakl1 diistinme yillardan beri yeni seyler bulma ve problem ¢6zmede kullanilmaktadir. Fakat,
bunun insan kaynaklarinda kullanilmasi nispeten yeni bir olgudur. IBM, CISCO, Telstra orgiitleri
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diislince tasarimma onem veren Amerikan orgiitlerindendir (Bersin vd., 2016; Elsbach & Stigliani,
2018).

Tasarim odakl1 diisiinme uygulamasi IK’nin ¢alisan tecriibesini arttirmadaki roliinii, siireg gelistiriciden
tecriibe mimarisine dogru degistirmistir. Tasarim odakl disiinme bes sathadan olusur; Empati — Tanim
— Tasavvur-kavrama — Ornek model (prototip) — Test asamasi (Stickdorn & Schneider, 2012).

Tasarim odakli diisiinme, Hindistan’da promosyonun ¢ok fazla oldugu bir pazarda faaliyet gdsteren
online yiyecek oOrgiitiine tatbik edilmis (Mootee, 2013) ve is gelistirme, marka bagimliligini arttirma ve
rekabet avantajini arttirma konularinda stiinliik saglamasi amaglanarak kullanilmistir. Yilda ytizde 10
gelisen ve 10 milyar $’lik bir is alaninda faaliyet gosteren X Orgiitliniin basarisinin ana unsurlari
indirimleri ve ¢abuk dagitima sahip olmasidir (India Statistica Report, 2019). Makaleye konu olan
yiyecek orgiitiiniin kurucular1 daha dnce basarisiz bir lojistik orgiit kuruculari olarak belirtilmistir. Bu
kurucular, eski tecriibelerinden de yararlanarak genis bir arastirma yapmuslardir. Neticede bulduklar
“dagitim filosu”nun bu isin basarisi i¢in kilit bir nokta oldugudur. Dagitim filosu yani “dagitim ortagi”
delivery partner (DP) olarak adlandirilmistir. Tasarim odakli diisiinme temelli IK ¢dziimii dagitim ortag
(DP) olarak belirlenmistir. “Dagitim ortaklar1” geng erkek, diisiik gelir grubuna ait, iiniversiteye gitme
arzusu tasiyan, para kazanma ihtiyaci olan kisiler olarak belirlenmistir. X orgiitiiniin gelistirdigi calisan
ddeme stratejisi, IK sorunlarini ve kazanglarin1 ¢dzmek icin kabul edilen iki yonlii strateji olarak
belirtilmistir. 10 adet siparisin iizerindeki tiim teslimatlar ek bir 6deme ile tesvik edilmistir, zamanindan
once dagitana odiiller verilmistir. Olduk¢a yogun rekabetin oldugu ve metalagmis bir endiistride bu
stratejiyi kullanan X orgiitii agik ara pazar lideri olarak ortaya ¢iktt ve 35,000 restoran ile ortaklik
kurarak ve 20,000’den fazla geng insani ige alarak giinde 1,4 milyondan fazla siparis teslim ederek pazar
lideri olmustur. IK liderleri, calisanlarin tecriibeleri, orgiitiin is stratejileri ile miisteri servisleri
arasindaki bagin farkindadirlar. Fakat bunu nasil sekillendirecekleri 6nemlidir. Cevap, muhtemelen
“design thinking” yani tasarime1 diisiincede olacaktir. Caligsanlarin tecriibeleri ve bilgileri siirdiiriilebilir
is performansinda kilit unsurdur. Bunun 6nemi, arastirmacilara gére 6n cephede ¢alisanlarin basarili
olmalar1 miisteri servis kalitesi ve gelir artis1 saglamaktadir. Tasarimer diisiince, miisteriyi tasarimin
merkezine yerlestirmektedir.

5. Siire¢ Bazh Yaklasimdan Deneyim Bazh Yaklasima Gecis

Tasarim odakli diisiince “miisteri”’yi tasarimin merkezine yerlestirmekte ve insanlarin {iriin siparisinden
fatura 6demeye ve arkadaglari ile sosyal medya iizerinde goriismeye kadar giinliik hayatlarinda
bekledikleri kolay, dijital deneyimleri yaratmak i¢in 6nemli bir rol oynamaktadir. Pek ¢ok tiiketici odakli
siire¢ ve etkilesimin daha tatmin edici bir tiiketici deneyimi sunmak icin tekrar sekillendigi ve
basitlestirildigi gibi, IK da kendi yaklasimlarin1 degistirebilmektedir. Buradaki fikir, siire¢ odakl1 bir
diisiince sisteminden her zaman IK miisterisi — bunlar bir aday, ¢alisan, olas1 bir ¢alisan veya eski bir
mezun olabilmektedir — i¢in deneyim ile baslayan bir diisiince sistemine gegis yapmaktir (Bersin, 2016).

Deloitte (2016) nin Kiiresel Insan Sermayesi Akimlar1 raporuna gore ydneticilerin yaklasik yiizde 80’i
calisan deneyimini ¢ok dnemli (yiizde 42) veya 6nemli (yiizde 38) olarak derecelendiriyor ancak sadece
ylizde 22’si orgiitlerinin farkli bir ¢alisan deneyimi olusturmakta miikemmel oldugunu gostermistir.
Geleneksel IK ¢dziimleri genellikle insanlar egitmek, performansi degerlendirmek, uyumu saglamak
veya is yerinde calismay1 belgelemek icin program veya siiregler gelistirmektedirler. Bunlarin ¢ogu
formlar, siire¢ adimlari, resmi egitim veya sinif etkinlikleri ¢evresinde kurulmus durumdadirlar. Bu
stratejiler belirli bir oranda ise yarasa da gilinlimiiz ¢alisan1 zaten bir e-posta, mesaj, toplanti ve diger
dikkat dagitict is yeri olaylar1 seli ile bogulmaktadirlar. Orgiitlerin iigte ikisi artik karmagikligin Srgiit
basaris1 kargisinda bir engel ve Orgiit iiretkenliginin biiylimesinin 6niinde bir duvar olduguna
inanmaktadirlar.

Tasarmm odakl diisiince IK’ya yeni bir rol vermektedir. IK’y1 bir “siire¢ gelistirici” den bir “deneyim
mimar1” na déniistirmektedir. IK’y1 ¢alismanin her alanimi tekrar yaratma giicii ile donatmaktadir:
fiziksel ortam; insanlarin nasil goristigii ve etkilesime girdigi; yoneticilerin zamanlarini nasil
harcadiklar1 ve orgiitlerin insanlart nasil sectikleri, egittikleri, etkilesime girdikleri ve degerlendirdikleri
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olarak aciklanmaktadir. Bir CHRO kendisini “bas ¢alisan deneyimi yetkilisi” olarak tanimlamaktadir ve
bu da bu yeni ve giiclii yetkiyi etkili bir sekilde 6zetlemektedir. Tasarim odakli diisiinme—veya
eksikligi—orgiitlerin nasil algilandiklarini 6nemli 6l¢iide degistirebilmektedir (Bersin, 2016).

Pek ok orgiit tasarim odakl1 diisiinceyi kullanmaktadir. Ornegin General Electric, basitlestirmeyi yeni
bir ¢ekirdek oOrgiit stratejisi haline getirmistir. Tasarim odakli diigiinceyi, performans yonetimi igin
basitlestirilmis bir modeli, hedef yonetimini ve isbirlikleri i¢in yeni mobil uygulamalar1 ve calisma igin
yeni bir prensip grubunu uygulamistir. Orgiit artik iiretim gelistirmesi boyunca ¢evik metodolojileri
kullanmistir ve yoneticilere, ekiplere nasil “daha az yapmalarma” ve “daha fazla odaklanmalarina”
yardimct olacaklarini 6gretmektedir (Maylett & Wride, 2017).

Basarili orgiitlerin siirekli olarak kullanici deneyimlerini nasil iyilestireceklerini ve bu deneyimlerin
rakiplerine gore nasil karsilastirildigini sordugu gibi, IK da calisan deneyimine aym titizlik ile
yaklagabilmektedir. Tasarim odakli diisiince is yerlerine, sistemlere, siire¢lere ve diger calisma
elemanlarina ciddi degisiklikler igerebilirken, odagi insanlar {izerinde olmustur (Brown, 2008).

Jon Kolko tarafindan kaleme alman bir Harvard Isletme Incelemesi - Well Designed: How to Use
Empathy to Create Products People Love (HBR Press, 2014) kitabinda belirtildigi iizere, “Insanlar
teknolojiler ve diger karmasik sistemler ile etkilesimlerinin basit, hissel ve zevkli olmasina ihtiyag
duyuyorlar’ ve makalenin devaminda, “Orgiite daha diistinceli, daha insani bir yaklasimi One
cikartyor”—bu da hem var olan hem de potansiyel ¢calisanlar i¢in is yerini daha ¢ekici hale getirmektedir.

Deloitte’nin Kiiresel Insan Sermayesi Akimlar1 2016 raporunda bahsedildigi iizere, drgiitlerin basarili
bir tasarim odakl1 diisiince yontemi ile ¢alismaya baslayabilecekleri yerler soyle siralanabilir:

« IK’y1 tasarim odakh diisiincede egitme: IK “siirec tasarimi”ndan “insan merkezli tasarim”a
gecmelidir. Bu da c¢alisanlarin ne yaptiklarini arastirmak, calisma alanlarini ziyaret etmek ve
davraniglarii gozlemlemek anlamina gelmektedir. Bu goriileri temel alarak iiretkenligi,
etkilesimi ve ¢aligan tatminini arttiran ¢6ziim ve programlar tasarlanip ve ayni zamanda egitim
veya diger IK hizmetleri sunulabilmektedir.

*  Miisteri hizmetinde tasarim odakh diisiinceden 6grenmek: Pek cok orgiit tasarim odakli
diisiinceyi miisteri hizmeti programlarin1 gelistirmek i¢in kullanmaktadir. Bir anlayisa sahip
olmak icin K, biiyiikk magazalari, restoranlar1 veya {iniversiteleri ziyaret edilip sonrasinda is
yeri disindaki tatmin edici deneyimleri inceleyerek iK, bu érnekleri iK tasariminda kullanimim
uygulayabilmektedir.

* Prototip, pilot, test ve 6grenme: Yeni programlarin prototipleri olugturulmali ve kiigiik bir
grup ile pilot testi yapildiktan sonra bu grubun neleri sevdigini ve sevmedigini anlayarak 1K
calisan deneyimini ugtan uca iyilestirebilmektedir.

E- ticaret orgiitii GittiGidiyor / eBay TR Insan Kaynaklar1 (Insan Deneyimi) biriminin yoneticisi ile
yapilan goriisme sonucunda (M. Yiiksel, kigisel goriisme, 01.02.2020) Calisan Deneyimi uygulamalari
konusunda paylasimlar1 da ¢alisan deneyimi uygulamalarinin 6rgiit kiiltiiriine ve performansina yaptigi
katkinin 6nemli oldugunu gostermektedir. Glinlimiizde, degisen diinya ekonomisi, toplumsal yapilar ve
yeni kusagin gelmesi ile dnemli hale gelen miisteri deneyiminin bir uzantis1 olan c¢alisan deneyimi,
orgiitlerin Mutlu misteriler i¢cin Mutlu ¢alisanlara ihtiyacimiz var mottosunu benimsemesi ile ortaya
cikmis bir kavramdir. Insan Kaynaklar artik, calisanlarin islerinde yasadiklar1 deneyimi daha iyi hale
getirmek i¢in ¢alisan departmanlara doniigmektedir.

GittiGidiyor’da, ¢alisan deneyimi eBay global ile beraber ve benzer uygulamalar yapmaktadir. Miisteri
hizmetleri mantig1 ile hareket eden bir departman haline gelen Calisgan Deneyimi Departmant,
caliganlarla iletisimde metrik ve SLA (Service Level Agreement) takip etmesi amaciyla bir ticket sistemi
kullanmaktadir. Calisan sorusu/sorunu ile ilgili olarak sistemde bir ticket yaratmaktadir ve ilgili Calisan
Deneyimi yetkilisi bu ticket kapsaminda c¢alismaktadir. GittiGidiyor / eBay TR Calisan Deneyimini
orgiit ici iletisimle saglamaktadirlar. Iki haftada bir gergeklestirilen departman temsilcileri ile birlikte
yapilan Calisan Meclisi sayesinde hem departmanlardan gelen olumlu ve olumsuz disiinceler
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dinlenmektedir, hem de orgiit igerisindeki basliklari tartisma imkani1 bulunmaktadir. Béylelikle se¢ilen
temsilciler departmanlarini temsil edip departmanlari ile i¢ iletisimi saglama imkéan elde edilmektedir.

Orgiit ici iletisimi ve sosyal sorumlulugu daha fazla arttirmak igin calisan gruplari olusturulmustur.
Calisanlarin  Orgiit iginde sadece c¢alismaya degil sosyal sorumluluga da zaman ayirarak
sosyallesebilecekleri ve hayallerini gerceklestirecekleri gruplar olusturmalart igin yardimel
olunmaktadir. WIN kadin grubu 6ne ¢ikan gruplardan olmakla birlikte Tiyatro, GOAL (hayvan haklar1)
gibi bir¢ok grup mevcuttur. Calisanlar bu gruplara istedikleri kadar katilma hakkina sahiptirler. Ayrica
yapilan etkinlikler sadece o gruba degil tiim 6rgiite etkinlik olarak iletilmektedir. En giincel etkinlik olan
tiyatro grubunun gerceklestirdigi tiyatro gdsterisine CEO dahil olmak tizere tiim 6rgiit ¢calisanlari katilim
gostermektedir. Boylelikle yapilan her etkinlik orgiit igerisindeki iletisimi daha da giiglendirmektedir.
Her yil ¢ekilen katilim videolar: ile her grubun orgiit igerisinde stand agarak gruplarini anlatarak
katilimc1 gekmektedir. Sonrasinda bir yonetim segilerek aktiviteler diizenlenmektedir.

Bu siirecin orgiiti¢i yayginlagmasi elbette zaman almaktadir. Fakat isin merkezinde galisan ve onlara
hizmet oldugu igin c¢alisanlar hem teknik hem de davranigsal yaklasimi ¢ok kisa siirede
benimsemislerdir. Ayrica yapilan her calisan grubu etkinligi tiim orgiite duyuruldugu i¢in 6zellikle
sosyal sorumluluk projelerinde yiiksek katilim elde edilmektedir. Calisan meclisinin her toplantisinda
giindeme gelen konularla da aslinda orgiitiin ¢alisan temsilcisi ve ¢alisan deneyimini benimsedigi
gbzlemlenmistir.

Kullanilan IK ticket sisteminde, her ticket kapatildiginda calisana bir anket gonderilmektedir ve o ticket
lizerinden aldig1 hizmeti degerlendirmesi istenmektedir. Orgiit igerisinde yapilan aktiviteler sonrasinda
SurveyMonkey sistemini kullanarak etkinlik hakkinda olumlu-olumsuz diigiincelerini 6grenme sansi
elde edilmektedir. Calisan deneyimi ne kadar artarsa, performansta bir o kadar artis gostermektedir.
Calisan devir oranlar1 azalip, ¢alisan bagliligi artmaktadir. GittiGidiyor’un is performansi her sene
yapilan c¢alisan baglilik anket sonuglari ve “Great Place To Work” listesindeki yerinden
Ol¢ctimlenmektedir.

6. Sonuc ve Oneriler

Bu makale ¢alismasinin amaci, ¢alisan deneyimi kavraminin insan kaynaklari alanindaki énemini
siirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetimi bakimindan literatiir taramasi yapmak suretiyle ortaya
koymaktir. Orgiitlerin en degerli sermayesi olan insan unsuru ile hedeflerine ulasma ve basarmin
stirdiiriilebilirliginin  saglanmasi amaclanan bu calismada calisan deneyiminin siire¢ bazli bir
yaklasimdan deneyim bazli insan odakli bir yaklagima nasil evrildigi hakkindaki konular ele
alimmaktadir.

Calisan deneyimi saglamak amaci tastyan kuruluslarin, is basarisinin, isgiiclinlin ve insanlar {izerine
odaklanarak IK liderlerinin tasarimci olma ve daha etkilesimli ve verimli ve siirdiiriilebilir IK ¢oziimleri
yaratma firsatlar1 bulunuyor. Dogru bir sekilde uygulandiginda tasarim odakli diisiince oldukga titiz,
disiplinli bir problem ¢dzme yontemidir. Siirdiiriilebilir IK igin teknolojiyi kullanarak pozitif ¢alisan
etkilesimini garantileyerek orgiit i¢i nasil ¢alistigini yeniden sekillendirme ve kendi prosediirlerini tekrar
tasarlama firsat1 sunmaktadir.

Calisan deneyimi, mutlu calisanlar ile verimli bir ¢alisma ortami yaratarak orgiit performansinin
arttirllmasinda ve bunu siirekli hale getirilmesinde 6nemli bir aractir. Calisanlarin 6rgiit markasinm
benimsedigi ve sahiplendigi orgiitlerde yliksek diizeyde bir ¢alisan deneyimi ortaya ¢ikmaktadir.

Orgiit kiiltiiriiniin merkezine ¢alisani alan drgiitler calisma ortamimi, calisanlar igin bir sosyal alan olarak
dizayn etmelidirler. Sosyal ortamlarda iletisim ve etkilesim ¢ok yiiksek olacagi igin ¢aliganlarin Orgiit
kiiltiirinii benimsemesi ve c¢alisan deneyimini iist seviyeye ¢ikarmalari ¢ok daha cabuk ve verimli
olacaktir. Glinlimiizde 6zellikle Teknoloji orgiitleri bunun farkina vararak ¢alisanlarina etkin bir ¢alisan
deneyimi sunmaktadirlar. Makalede yer alan 6rneklerde de yer verildigi gibi bu orgiitlerin performans
ve verimliliklerinde 6nemli artiglar olmustur.
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Teknolojinin ¢ok hizli gelistigi giiniimiizde orgiitler ¢alisan deneyimini etkin kullanarak stirdiiriilebilir
biiyiime icin 6nemli bir adim atacaklardir. Ozellikle Z kusagmin is hayatina girmeye basladig1 bir
donemde nitelikli caligsanlar1 orgiitlere ¢ekebilmek ve onlar1 6rgiit icinde tutabilmek ancak harika bir
calisan deneyimi ile miimkiin olacaktir.

Kaynak¢a

Bersin, J. (2016, Temmuz 19). The HR Software market reinvents itself.
https://www.peoplemattersglobal.com/blog/technology/the-hr-software-market-reinvents-itself-
16121

Bersin, J., Solow, M. & Wakefield, N. (2016). Design thinking: Crafting the employee experience.
https://dupress.deloitte.com/dup-us-en/focus/human-capitaltrends/2016/employee-experience-
management-design-thinking.html

Brown, T. (2008). Design thinking. Harvard business review, 86(6), 84.

Cohen, P. (2015). One company’s new minimum wage: $70,000 a year. The New York Times, 13.
http://www.nytimes.com/2015/04/14/business/owner-of-gravity-payments-a-credit-card-
processor-is-setting-a-new-minimum-wage-70000-a-year.html?_r=0

Copeland, C. (2015). IRA asset allocation, 2011. EBRI Notes, 36(9), 1-28.

Deloitte. (2016). Deloitte’nin kiiresel insan sermayesi akimlari. https://lwwwz2.deloitte.com/us/en/
insights/focus/human-capital-trends/2016/employee-experience-management-design-
thinking.htmi

Digital HR. (2016, February 29). Revolution, not evolution. Deloitte University Press.

Ehnert, 1., & Harry, W. (2012). Recent developments and future prospects on sustainable human
resource management: Introduction to the special issue. Management Revue, 23(3), 224-239.

Elsbach, K. D., & Stigliani, 1. (2018). Design thinking and organizational culture: a review and
framework for future research. Journal of Management, 20(10), 1-33.

Green, E. (2016, Temmuz 5). Gig work isn’t changing job landscape, SF economist finds.
http://www.sfgate.com/bayarea/article/Gig-work-isn-t-changing-job-landscape-SF-
8340347.php.

India Statistica Report. (2019). Online Food Delivery.
https://www.statista.com/outlook/dmo/eservices/online-food-delivery/india.

Kantor, J., & Streitfeld, D. (2015). Inside Amazon: Wrestling big ideas in a bruising workplace. The
New York Times, 15(08), 1-19.

Kolko, J. (2014). Well designed: How to use empathy to create products people love. HBR Press, 2014

Kramar, R. (2014). Beyond strategic human resource management: Is sustainable human resource
management the next approach?. The International Journal of Human Resource Management,
25(8), 1069-1089.

Lerman Robert I., & Schmidt Stefanie, R. (2016). An overview of economic, social, and demographic
trends affecting the US labor market. Final Report, Washington, D.C.

Maylett, T., & Wride, M. (2017). The employee experience: How to attract talent, retain top performers,
and drive results. John Wiley & Sons.

Mazur, B. (2015). Sustainable human resource management. The attempt of holistic approach.
Economics and Management, 7(2), 7-12.

79



Mehmet Kose, Seda Yiiksel Nalbantoglu Business, Economics and Management Research Journal
2021, 4(2), 70-80

Michaels, E., Handfield-Jones, H., & Axelrod, B. (2014). War for talent-time to change direction.
KPMG International, 1-2. https://home.kpmg.com/content/dam/kpmg/pdf/2014/07/war-for-
talent.pdf.

Mootee, 1. (2013). Design thinking for strategic innovation: What they can’t teach you at business or
design school. John Wiley & Sons.

Morgan, J. (2015, Mayis 27). Why the future of work is all about the employee experience. Forbes,
https://www.forbes.com/sites/jacobmorgan/2015/05/27/why-the-future-of-work-is-all-about-
the-employee-experience/?sh=632d5a5d6f0a.

Morgan, J. (2017). The employee experience advantage: How to win the war for talent by giving
employees the workspaces they want, the tools they need, and a culture they can celebrate. John
Wiley & Sons.

Sachdeva, G. (2017). Sustainable issues in human resource management. Institution of Electronics and
Telecommunication Engineers, Chandigarh, India, 26th November.

Stickdorn, M., & Schneider, J. (2012). This is service design thinking: Basics, tools cases. Wiley.

Trends, G. H. C. (2016). The new organization: Different by  design.
https://mww2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/global/Documents/HumanCapital/gx-dup-
global-human-capital-trends-2016.pdf. (p.76).

80



