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ONSOZ

Is rotasyonu konusunu se¢memdeki etmenlerden bir tanesi heniiz iilkemizde bu
konuda yerlesmis c¢ok fazla literatiir olmamasiydi. Ayrica uzmanlik konum olan
Insan Kaynaklar1 Yonetimi’nin onemli araclarindan birisi olmasi da diger bir
nedendi. Bu sebeplerle kollar1 sivayarak, is rotasyonunun bir g¢esit igbasi egitim
metodu olarak bilinen imajin1 ve algilanan dar vizyonunu genisletmek icin kapsaml
bir ¢calisma yapilmasini hedefledim.

Calismada da goriilmektedir ki is rotasyonu kuruma ve bireye bir ¢ok farkli acidan
fayda saglayabilecek bir metottur. Bir ¢ok isletmede de uygulanmaktadir. Fakat tam
bir sistematik olmadan uygulanmasi getirilerinin daha en bastan yarisin1 bir kenara
itmek ya da farkedememek anlamina gelmektedir. Bu sebeple etkin bir insan
Kaynaklar1 Yoénetim araci olarak kullanilmasi yolunda iyi bir ¢alisma oldugunu
diisiiniiyorum.

Tesekkiirlerimi sunmak i¢in ise aslinda bu tezin ana metni kadar sayfa bile yeterli
olmayacaktir.

Hayatim boyunca yanimda olan sevgili aileme ve destegini esirgemeyen tim
arkadaslarima sonsuz tesekkiir ediyorum. Tezimi yoneten, bilgi birikimi ve
tecriilbesiyle bana her konuda yardimci olan Degerli Hocam Dog¢.Dr. Mehmet
Tanyas’a ne kadar tesekkiir etsem azdir. Ayrica egitim hayatim boyunca
katkilarindan dolay1 tiim hocalarima tesekkiirii bir bor¢ bilirim.

Is rotasyonu konusunda yapilacak daha sonraki galigmalar igin faydali bir kaynak
olarak kullanilmasini diliyorum.

Maysis, 2005 Fatih Ay
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INSAN KAYNAKLARI YONETIMINDE IS ROTASYONU MODELLERI

OZET

Bu tez ¢alismasinda bir isletmenin en degerli kaynagi olan bireyi, hem sirket hem de
kendisi i¢in en faydali sekilde degerlendirmeyi amaclayan is rotasyonu konusu
islenmistir.

Oncelikle insan kaynaklari sistemleri incelenmistir. Sonrasinda is rotasyonu
konusunda genel bilgiler verilmistir. Is rotasyonu kisminda ayrica literatiirdeki
modeller incelenmistir. Akabinde yapilan uygulama arastirmasinin sonuglar
paylasilmistir. Arastirma, literatliir ve incelenen modeller g6zoniine alinarak is
rotasyonu konusunda bir model gelistirilmistir. Daha sonra ise is hayatindaki bir
uygulama modelle karsilastirilarak degerlendirilmistir.

Insan kaynaklar1 yonetimi, bir orgiitte calisanlarin etkinligini artirmak amaciyla
bigimlendirilmis tiim orgiit ¢apindaki islevler ve faaliyetlerden olusan bir bilgi ve
uygulama setidir. Insan kaynaklar1 yonetim sistemleri:

e Insan Kaynaklar1 Planlamasi

e Is Analizi

e Ise Alma ve Yerlestirme

e Kariyer Planlama

e Performans Yonetimi

e Is Tatmini

e s Degerlendirme ve Ucret Yénetimi
e Egitim ve Gelistirme

Is rotasyonu ise insan kaynaklar1 yonetiminde kullanilan bir aragtir. Is rotasyonu, bir
organizasyon icinde c¢alisanlarin isten ise yada projeden projeye sistematik olarak
hareket etmesidir. Is rotasyonu insan kaynaklar1 hedeflerinden bir c¢ogunun
basarilmasi i¢in etkili bir yoldur. Bu hedefler kadro planlamasinin etkinligi, elde
tutma hedefi, yeni calisanlara oryantasyon, isten sikilmalar1 azaltma, ¢alisanlarin
egitimi, yoneticilerin egitim siirecine dahil edilmesi, ¢alisanlari 6diillendirme, kariyer
gelisiminin desteklenmesi, ¢alisanlarin mubhtelif / uluslararasi ortamlara uyumunu
kolaylagtirma olarak tanimlanabilir.

Etkin bir is rotasyonu siireci gergeklestirip kuruma fayda saglamak icin onceden
hazirlik yapmak ve ¢alisanlar1 itinayla se¢gmek gereklidir. Ayrica siirecin bagarisini
Olcmek gereklidir.

Rotasyon programlarinin yararlari, takim olusturma / isbirligi, yoneticileri gelistirme,
egitim, ¢alisanlarin bireysel kazanglari, tiretkenlik, esnek isgiicii, ¢ekicilik, kalicilik
(elde tutma)’dir.



Is rotasyonu konusunda literatiirde cesitli modeller yeralmaktadir. Bu modeller dzet
olarak asagidaki gibidir:

Sirket Ogrenmesi Modeli: Is rotasyonu sirketlerin en iyi calisan-is eslesmesini
bulmalarini saglar.

Gelisim Modeli: Cesitli kriterler is rotasyonu oranini etkiler. Ayrica is rotasyonu
sayesinde calisanlar bir ¢ok yonden gelisir.

Karlilik Modeli: Is rotasyonu ile elde edilen esnek isgiicii sayesinde karlilik artar.

Fiziksel Isyiikiinii Azaltici Model: Is rotasyonu ile fiziksel giic kullanarak
calisanlarin algiladiklar1 ylik azalmaktadir.

Issizlere Yonelik Gegici Rotasyon Modeli: Danimarka’da uygulanmakta olan
igsizlerin gecisi siire ile izne ayrilan calisanlar yerine istihdam edilmesini saglayan
modeldir.

Kamu Politikalarinin Yo6nlendirmesi: Cesitli iilkelerde kamu politikalar1 ve yasalar is
rotasyonunu tesvik etmektedir.

Anket yontemi ile yapilan uygulama arastirmasi sonucunda c¢ogu sirketin is
rotasyonu uyguladig fakat tam bir sistematik gelistirmedikleri gézlenmistir.

Onerilen modelde is rotasyonunu kidem, yas, egitim, performans, hiyerarsi, kamu
politikalar1 ve kullamlan yeni teknolojilerin etkiledigi belirtilmistir. Is rotasyonu
sonrasinda ise bireysel gelisim, sirket 0grenmesi, verimlilik, kariyer planlama,
motivasyon ve performans ortaya ¢iktigi tizerine kurulmustur.

Son olarak ise is hayatindan alinan bir 6rnek uygulamanin incelenmesi ile modele
gore eksikleri ve uygun yonleri belirlenmistir.



JOB ROTATION MODELS AT HUMAN RESOURCES MANAGEMENT

SUMMARY

In this thesis study, job rotation subject which aims to evaluate the most valuable
resource of an organization — human - in a best way for both the individual and the
company, is examined.

First human resources management systems were studied. After that, general
information about job rotation was given. In job rotation section, models in the
related literature were also investigated. Subsequently, job rotation application
research was shared. A job rotation model was developed according to this research,
literature and studied models. After developing the model, a job rotation application
was examined in respect of the developed model.

Human resources management is an information and application set which includes
the functions and activities that are designed to increase the effectiveness of an
organization’s employees. Human resources management systems:

e Human Resources Planning

e Job Analysis

e Employement and Orientation

e Career Planning

e Performans Management

e Job Satisfaction

e Job Evaluation and Payment Systems
e Training and Development

Job rotation is one of the tools of human resources management. Job rotation is the
systematic movement of employees from job to job or project to project within an
organization, as a way to achieve many different human resources objectives such as;
simply staffing jobs, an attraction or retention tool, orienting new employees,
preventing job boredom or burnout, training employees, involving managers in the
training process, rewarding employees, enhancing career development, exposing
employees to diverse / international environments.

For designing a useful job rotation program, some preparations are need to be made.
Also the success of the process must be measured.

The benefits of job rotation programs are team building / cooperation, developing
managers, training, individual employee benefit, productivity, attraction, retention.

There are some models in the literature about job rotation:

Organization’s Learning Model: Job rotation makes the companies to find the best
job-employee match.

Xi



Development Model: Some factors affect job rotation rates. Also, job rotation
programs improves the several skilss of individuals.

Profitability Model: Because of the flexible workforce that job rotation programs
result in, profitability increases.

Model Decreasing The Physical Workload: Job rotation decreases the workload
perceived during a physical work.

Job Rotation For Non-Workers: In this model, organizations give job to non-workers
for a temporary period, instead of the personnel on vacation or leave.

Public Policies Supporting Job Rotation: In some countries public policies support
preparatory job rotation.

A research between firms was made in the scope of the thesis study by questionaire
method. This research shows that job rotation is mostly being applied by companies
in Turkey. But in general, there isn’t yet a sistematic process for job rotation.

According to the developed model; tenure, age, education, performance, hierarchy,
public policies and new technologies used affect job rotation programs. And job
rotation programs result in individual development, company learning, efficiency,
career planning, motivation and performance.

At the last part of the thesis, a real job rotation program was examined in respect of
the proposed model.

xii



1. GIRIS

Bu tez ¢aligmasinda bir isletmenin en degerli kaynagi olan bireyi, hem sirket hem de
kendisi i¢in en faydali sekilde degerlendirmeyi amacglayan is rotasyonu konusu

islenmistir.

Giris boliimiiniin ardindan ikinci béliimde Insan Kaynaklar: Yénetim Sistemleri ele
alinmigtir. Insan kaynaklari yonetiminin tarihsel gelisiminden bahsedilmistir.

Sonrasinda insan kaynaklar1 yonetimi siiregleri sirasiyla irdelenmistir.

Ucgiincii béliimde is rotasyonu konusuna giris yapilmustir. Is rotasyonunun is hayatina
etkileri, kavramsal olarak tanimi, faydalari, 6nemi, sorunlar ve siirecin igleyisinden
bahsedilmistir. Sonrasinda insan kaynaklar1 yonetim siiregleri igerisindeki yeri ve
onemine deginilmistir. Bu bolimiin son kisminda ise literatiirde yer alan is rotasyonu

modelleri incelenmistir.

Doérdiincii boliimde tez kapsaminda yapilan arastirmaya deginilmistir. Sirket insan
kaynaklar1 ¢alisanlarina yonelik olarak diizenlenen ankete verilen yanitlar

yorumlanmustir. Onerilecek model igin veri kaynagi olusturulmustur.

Besinci boliimde is rotasyonuna dair bir model Onerisi yapilmistir. Model
tasarlanirken literatiirden, tez kapsaminda incelenen modellerden ve yine tez
kapsaminda yapilan arastirma sonuglarindan yararlanilmistir. Kavramsal model

kurulumunun ardindan hipotezler kurulmustur.

Altinc1 boliimde ig hayatindaki bir i rotasyonu uygulamasi incelenmistir. Uygulama
hakkinda once genel bilgiler verilmis, sonrasinda ise dordiincii bolimde Onerilen

modele gore degerlendirme yapilmistir.

Bu tez ¢alismasiyla sonug olarak teoriden pratige bir insan kaynaklar1 yonetim araci

olan is rotasyonunun is hayatina etkileri incelenmistir.



2. INSAN KAYNAKLARI YONETIMI

2.1. Tarihsel Gelisim

Insan Kaynaklar1 Yonetimi, esas olarak 1980°li yillarda gelisen bir yaklasim olarak
ortaya ¢ikmistir. Bu acidan oldukga yeni bir yaklasim oldugu sdylenebilir. Ancak
insan kaynaklar1 yonetimi gerek genelde insan iliskileri ve yonetim, gerekse 6zelde
personel yonetiminden ¢ok farkli ve apayri teori, uygulama ve pratik yonelimler
getirmemistir. Insan kaynaklar1 yonetimi, insan iliskileri, yonetim ve personel
yonetimi konusundaki bilgi ve ilkeleri bir biitiin i¢inde ve farkli bir bakis agis1 ile ele
alir. Dolayisiyla insan kaynaklari yonetiminin tarihgesini insana iliskin bilgilerin

edinildigi ilk ¢aglara kadar gotiirmek miimkiindiir (Findikei, 2001).

flkel toplumlarin yiyecek, korunma ve barnma gibi ihtiyaclarini karsilama gabalar
cevre ile etkilesime gegmelerini saglamistir. Sonrasinda topragin iglenmesi ile tarim
ortaya ¢ikmis ve gocebe hayattan yerlesik hayata gecilmeye baglanmistir. Mal ve
tirlin degisim uygulamalar1 sonrasinda ise para ve ekonomi insan hayatinda yerini

almistir.

Sanayi devriminin baglattigi hizli makinelesme beraberinde bilimsel yonetimi de
getirmistir. Taylor’in (1880) onciiliigiinde gelisen bu akim, iretim siirecindeki
calisanlarin daha verimli olmalarina yonelik yeni ilke ve teknikler getirmistir.
Isgorenlerin, iiretim siirecinin herhangi bir bileseni olarak ele alindig1 bu dénemde,
liretimin artirilmasi icin islerin gerektirdigi zaman ve emek miktarlar1 etiid edilmistir

(Findikei, 2001).

Sanayi toplumunda teknolojinin ulastig1 makine ile makine {iretimi asamasi, insanin
giderek diislince ve bilgi gerektiren islerde ¢alismasina, fiziksel giice dayanan islerin
azalmasina yol agmistir. Degisim ve gelisime uyum sorunuyla birlikte insan 6gesinin

Onemi giderek ortaya ¢ikmustir.

Bir ¢ok felakete neden olan savaglar bile endiistriye insan kaynaklar1 yonetimi
konusunda &nemli katkilar saglamistir. Isgiiciiniin 6nemli bir kismi silah altina

alimirken, geriye kalanlarin sivil alanda en iyi sekilde kullanilmasi sorununu



giindeme getirmistir. Ozellikle I. Diinya Savasi’ndan itibaren gerek silahli kuvvetler

icerisinde gerekse sivil is hayatinda kadin isgiictiniin nemi artmistir (Miner, 1969).

Giliniimiizde diinyay1 politikacilardan fazla c¢okuluslu sirketlerin yonettigine dair
sOylemler artmistir. Sermaye birikimi ve rekabetle birlikte sirketler diinya pazarinda
yeni paylar kapma c¢abasina girmistir. Bununla birlikte paranin yaninda insan

kaynaginin da 6nemi giderek artmistir.

2.2. Personel Yonetiminden Insan Kaynaklarma Gegis

Insan kaynaklar1 yonetiminin temel amac1 kurumun hedeflerine en verimli bigimde
ulagtirilmasidir.  Bu amaca yonelmede en dnemli unsur insan oldugu i¢in insan
kaynaklar1 yonetiminde is ile ilgili sorunlarin yaninda insan iliskileri de yeterince
Oonem arz eder. Personel yonetiminde ise rutin sorunlar ve uygulamalar 6n plana

cikmaktadir.

Bagka bir bakis acisiyla, insan kaynaklar1 yonetimi ve personel yonetimi kavramlari
arasindaki temel fark personel yonetiminin daha c¢ok isletme ¢ikarlarini gozetmis
olmasi ya da isgiicli verimliligini temel amag¢ olarak se¢mesine karsilik insan
kaynaklar1 yonetiminin iggiici verimliligi yaninda bir i¢ miisteri olarak tanimlanan
calisan insanin memnuniyetini de amacglamis olmasinda goriilebilir (Sabuncuoglu,

2000).

Onceleri personel yonetimi caliganlar hakkinda kayit tutma faaliyeti olarak gériiliip,
ticret ve yan haklar, sigorta kesintileri, izinler raporlar, ge¢ kalma ve devamsizliklar
gibi konularda bilgilerin kayit altina alinmasinin 6tesine gegememistir (Yiiksel,
1998). Cagin gereklerine uymak i¢in sonradan is¢i se¢imi, is sagligi ve giivenligi,
egitimler, servis ve yemek organizasyonu gibi konularla personel yonetimi gelisim

saglamistir.

Fakat Toplam Kalite Yonetimi uygulayan sirketlerde gelisen personel yonetiminin
islevleri de yetersiz kalmaya baslamistir. Stirekli degisimle miicadele etmekte 6nem
kazanan insan yaraticilig1 sebebiyle isletmeler, yenilenen ve siirekli bir dinamizm
icerisinde olan i¢ ve dis ¢evrede “insani nasil daha iyi bir durumda tutar1z?” sorusuna

yanit aramaya baslamiglardir (Budak, 1998).

Personel yoOnetiminden insan kaynaklari yonetimine gecisi zorunlu kilan 6geler

sunlar olmustur (Aldemir ve dig., 2001):



e Isletmeler bilyiimiistiir.

e Teknolojik degisiklik ve yenilikler artmistir.
e Ulusal ve uluslararasi rekabet yogunlagmistir.
e lsgiiciiniin yapisi degismistir.

e Insanlarin egitim diizeyi yiikselmistir.

e Yasal diizenlemelerle yeni haklar kazanan is¢ilerin sendikalasma egilimleri

artmigtir.

Tablo 2.1. insan Kaynaklari ve Personel Yonetimi Farkhiliklar
(Sabuncuoglu, 2000)

Personel Yonetimi

Insan Kaynaklar1 Yonetimi

Is odakl1

Insan odakli

Operasyonel faaliyet

Danismanlik hizmeti

Kayit sistemi

Kaynak anlayis1

Statik yap1

Dinamik yap1

Insan maliyet unsuru

Insan 6nemli bir girdi

Kaliplar, normlar

Klasik yonetim

Iste calisan insan

Isi yonlendiren insan

I¢ planlama

Stratejik planlama

Klasik yonetim

Toplam kalite yonetimi

Giliniimiizde sirketlerde insan kaynaklar1 yonetimine gegis gittikce hizlanmaktadir.

Saglikli bir degisim i¢in iyi bir planlama ve uygulamanin yaninda calisanlarin




katilimini da saglamak 6nemlidir. Islenen kaynagim insan olmasi nedeniyle, davranig

bicimleri, kiiltiirleri ve iliskiler 6nem kazanmaktadir (Tanyas, 2001).

2.3. Insan Kaynaklar1 Yonetim Sistemleri

Genis anlamda insan kaynaklari islevi, isletmede gorev alan isgorenlerin verimli ve
uyumlu bir bi¢imde ¢aligmasini saglayan, isletmenin amagclarina varmasini
kolaylastiran faaliyet ve ugraslarin timi olarak tanimlanabilir. Bagka bir deyisle,
insan giicii kaynagiin isletme amaglarina en uygun, en verimli sekilde
kullanilmasini ve gelistirilmesini igeren tiim yontem ve teknikler insan kaynaginin
amaglart arasinda yer alir. Daha dar kapsamda tanimlanacak olunursa, c¢alisanlarin
ise alimdan degerlendirilmesine, egitim ve gelistirilmesine, baska iglere atanmasina,
ticretinin yonetilmesine, saglik ve diger hususlarin yonetilmesine iliskin ilke ve
politikalarin belirlenmesi, uygulanmasi ve kararlar alinmasini kapsayan sistemdir

(Akyiiz, 2001).

Basgka bir deyisle insan kaynaklari yOnetimi, bir Orgiitte ¢alisanlarin etkinligini
artirmak amaciyla bi¢imlendirilmis tiim orgiit ¢apindaki islevler ve faaliyetlerden

olusan bir bilgi ve uygulama setidir (Heneman ve dig. 1980).

Insan kaynaklar1 yonetiminin amaglar1 ise asagidaki gibi tanimlanmistir (Findikel,

2001):
e Organizasyonun amaglarina ulastirilmast,
e (Calisanlarin ihtiyaglarinin karsilanmast,
e Organizasyon yapisina yonelik calismalar,
¢ Eleman se¢im siirecinin gergeklestirilmesi,
e (alisanlarin egitim ve gelistirme ihtiyag¢larinin kargilanmasi,
e Caligsanlarin degerlendirilmesi,
e Uygun ¢alisma ortaminin saglanmasi,
e Organizasyon gelistirme ve organizasyon verimliliginin artirilmasi,
e Uyumlastirma ve ¢atigsmalarin ¢dziimii,

e Insan kaynagimna yatirim,



e Moral, 6diil ve iicret yonetimi,
e Amaglara gore yonetim.

Bir isletmedeki insan kaynaklar1 yonetiminin yapisi ve fonksiyonlar1 organizasyonun
biiyiikliigii ve insan kaynagina verdigi 6neme gore degismektedir. Ayrica isletmenin
yast da bu yap1 da etkilidir. Sekil 2.1.’de &rnek bir Insan Kaynaklar1 Biriminin
fonksiyon/alt birimleri yer almaktadir. Kesikli ¢izgili fonksiyonlar organizasyonda

baska birimler altinda da yer alabilmektedir.

Insan
Kaynaklari
Y 6neticisi

Idari Isler
o Giivenlik

Insan Kaynaklar
o ise Alim,

o Personel Biit. --1 e Yemek/Servis
¢ Calisan Mem. i e Diger idari
o Rapor/istatistik i
-ttt Tt T T T T e 1
Egitim / ! !
Organizasyon T Ic Tletisim |
Gelistirme i i

| e e
I
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1

Ucret Yonetimi

Ju—s
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<
a
=5
an)
[¢]
z.
2
L]

Endiistriyel
Mliskiler

Sekil 2.1. Ornek bir insan Kaynaklar: Birimi

2.3.1. Insan Kaynaklar1 Planlamasi

Insan Kaynaklari Planlamasi bir isletmenin gerek yakin donem gerekse uzun
donemde, sirket hedef/stratejileri ve pazar kosullar1 dogrultusunda ihtiya¢ duyacagi
personelin ve temin ydnteminin nitelik ve nicelik olarak belirlenmesi seklinde

tanimlanabilir.

Insan Kaynaklar1 Planlamasi’nin organizasyon agisindan &nemi su  sekilde

Ozetlenebilir (Schuler, 1995):



e Isgiicii ihtiyacindaki daralmalari &ngorerek ihtiyag planlamasmm bu

dogrultuda yapilmasi,
e Mevcut iggiicliniin bilgi ve becerisinden maksimum seviyede faydalanilmasi,
e Orgiitsel planlama siirecinin gelistirilmesi,
o Gelecekteki spesifik isgiicli niteliklerinin ortaya konmasi,

e Insan kaynaklari ydnetiminin tiim organizasyonel seviyelerde etkinliginin

artirilmast.

Bu faaliyetler gelecekte eleman ihtiyaci gosterecek pozisyonlarin analizine
dayanarak gerekecek eleman 6zelliklerini, sayisini ve temin kaynaklarini (i¢ veya
dig) ortaya koyan planlar1 formiile etme siireci olarak tanimlanmaktadir (Dessler,

1997).

Bagka bir deyisle insan kaynaklar1 planlamasinin odak noktasi, organizasyonun temel
insan kaynaklar1 ihtiyaglarini, stratejilerini ve felsefelerini belirlemektir (Acar,
2000).

2.3.1.1. insan Kaynaklar1 Planlamasim Etkileyen Faktorler

Insan Kaynaklar1 Planlama siireci siirekli veri toplama ve analiz gerektiren dinamik
bir siiregtir. Planlama siireci organizasyon igerisinden ve disarisindan bir ¢ok
faktorden etkilenebilir. Bu faktorler ayrica kontrol edilebilir ve kontrol edilemez

seklinde siniflandirilabilir.

Insan kaynaklar1 planlamasmin uygulanabilirlik, tahminlerin dogruluk orani,
degisimlere gore revizyon becerisi, yonetim agisindan yol gdsterici olma 6zelligi,
dolayisiyla planin gergeklenme orani bu faktorlerin belirleyici etkisi altindadir

(Sabuncuoglu, 2000).

Sekil 2.2.’de bir organizasyonun Insan Kaynaklar1 Planlamasi’n1 etkileyen Dissal ve

I¢sel faktorler yer almaktadir.

Insan kaynaklar1 planlamasini yaparken ge¢mis ve mevcut veriler degerlendirilerek
gelecege iliskin tahminler yapilir. Bu analizler sirasinda asagidaki kaynaklardan da

faydalanilir:

e Organizasyon Semasi



e [s Tanimlan
e Calisan Istatistikleri (yas, kidem, cinsiyet vs.)
e (Calisan Profilleri (egitim, yetenek, beceri vs.)

e Cesitli Rasyolar (devir orani, devamsizlik, fazla mesai vs.)

—_—— —~—

Cevresel

Belirsizlik Orgiitsel Cografik

Strateji Farklilagma

| .
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|
\
\
\
Mevcut Bilgi
Isgiiciiniin Sistemi
Rekabet Ozellikleri
Kosullar N
N P

Organizasyon

Sekil 2.2. insan Kaynaklar1 Planlamasim Etkileyen Dissal ve I¢sel Faktorler

2.3.1.2. insan Kaynaklar1 Planlamasinda Kullanilan Sayisal Teknikler

Organizasyonun biiyiikliigiine, tipine, yayilimina, farklilasma derecesine, planlama
donemine ve kullanilan bilgilerin niteligine gore basit ya da karmasik, yargisal ya da

matematiksel bir ¢ok yontem kullanilmaktadir (Schuler, 1995).

Kisa donemli veya uzun donemli olmasina gore teknikler farkli olabilmektedir. Kisa
donemli tahminler i¢in daha ¢ok =zihinsel kestirimlerden faydalanilmasi, uzun
donemli tahminler icinse matematiksel yontemlerin kullanilmas: uygun

goriilmektedir (Leap, 1989).
Kullanilan sayisal teknikler:

e Matematiksel Modeller,



Dogrusal Regresyon Analizleri,
Bilgisayar Destekli Bilgi Sistemleri,
Trend Analizleri,

Rasyo Analizleri.

2.3.2. Is Analizi

Ucret yonetimi, performans yonetimi, segme ve yerlestirme, egitim ve gelistirme,

kariyer planlama gibi tiim insan kaynaklar1 yonetim sistemlerinin kurulmasinda ilk

adim yapilmakta olan islerle ilgili sistematik veri toplanmasidir. Is Analizi pek ¢ok

insan kaynaklar1 konusu i¢in veri kaynagi olusturdugu icin kdse tasi olarak da anilir.

Is analizinde miihendislik ve sosyal bilimlerden yararlanarak, goriilen islerin sosyal

ve teknik analizinin yapilmasi s6z konusudur. Is Analizi islerin nasil yapilacag: degil,

nasil yapildiginin, ayrintilarinin ve ¢evresel durumun ortaya konmasi olarak

tanimlanabilir (Tanyas, 2001).

Is analizi isle ilgili bilgilerin toplanmas siirecidir ve asagidaki adimlardan meydana

gelir (Polat, 2003):

Iste yapilan temel islem ve gorevler,
Islerin siklig1 ve goreceli Sneminin belirlenmesi,

Kritik bilgi, yetenek, beceri ve diger karakteristiklerin belirlenmesi.

2.3.2.1. Is Analizinde Kullamlan Yéntemler

Is analizi yapilirken kullanilan belli basl bilgi toplama teknikleri su sekildedir:

Gozlem,

Personel ile goriisme,

Is analisti ile goriisme,

Personelin tuttugu kayitlar,

Yapilandirilmis veya yapilandiriimamis soru formlari,
Faaliyetlerin goriintiilii olarak kaydedilmesi,

Daha onceki is analizlerinden yararlanilmasi,



Bu teknikler arasinda en yaygin olarak kullanilanlari:
e Bilgi/Belge Toplama Teknigi,
e Gozlem Teknigi,
e Anket Teknigi,
e Miilakat Teknigi.

Genellikle teknikler sirastyla hep birlikte kullanilir. Boylelikle yontemler arasi eksik
kalan bilgiler de toplanmis olur (Aldemir ve dig., 2001).

2.3.2.2. Is Analizi Siireci

Amaglar ve uygulanacak yontemlerin belirlenmesinin ardindan analistlerin se¢imi,

egitimi, sistemin uygulanmasi ve denetimi agamalar sirasiyla gelir.

Isletmeler is analistlerini kurum icerisinden ya da disarisindan, gerekli zellikler ve

sirket kiiltiirinli dikkate alarak secebilir.

Bir analistte bulunmasi1 gereken o6zellikler “kigisel” ve “zihinsel” olmak iizere iki

baslikta incelenebilir (Tanyas, 2001):
Kisisel Nitelikler
e Uyumlu kisilik 6zelligi,
e [letisim yetenegi,
e Prezentabil olma,
e Anlayisl ve sabirli olma,
e Tarafsizlik,
e Nazik ve pozitif olma,
e Ozgiiven.
Zihinsel Yetenekler
e Analitik olma,
e Planlama ve organize etme becerisi,

e Kelimeleri anlama ve etkin kullanma yetenegi,
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e Bagimsiz ¢alisabilme,

e Kisa ve ac¢ik not tutabilme.

2.3.2.3. Is Analizinin Ciktilar
Is Tanimu:

Is analizi calismas1 ardindan asagidaki siraya gore is tanimlari hazirlanir (Aldemir ve

dig., 2001):
e Isin kimligi,
e Nezaret eden ve edilen kisiler,
o Isin ozeti,
e Gorevlerin siralanmasi,
e Diger islerle iliskisi,
e Kullanilan arag-geregler,
e Calisma sartlari,
e Isleilgili zel konular.
Is Sartnamesi:

Orgiit igerisinde belirli isleri yapacak kisilerde aranacak &grenim, is becerisi, is
tecriibesi ve benzeri niteliklerin neler oldugu is sartnameleri igerisinde

belirtilmektedir (Aldemir ve dig, 2001).

Kimi isletmelerde departmanlara ait organizasyon el kitaplar1 olusturulur. Bu
organizasyon el Kkitaplarinda, departmanin organizasyon semasi, pozisyonlar,
calisanlar, i tanimlari, pozisyonun gereklilikleri, diger departmanlarla iligkiler ve

bilgi/belge akisi gibi konular yer alir.

2.3.3. ise Alma ve Yerlestirme

Insan kaynaklari ydnetiminin énemli bir calisma konusunu olusturan Is Alma ve
Yerlestirme siireci, mevcut eleman ihtiyaclariin tespiti, bu ihtiyacin uygun yollar ve
araclarla duyurulmasi, bagvurularin alinmasi, goriismelerin yapilmasi ve uygun

adaylarin ise yerlestirilmesini icermektedir (Findikei, 2001).
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Giderek onem kazanan insan kaynagini dogru bir sekilde bulmak ve sisteme
kazandirmak isletmelerin hedeflerine ulagsmalarinda 6nemli bir temel tasidir ki,
verimli caligma, yliksek performans ve yaratici fikirler yiiksek bilgi ve becerili

calisanlarla miimkiindiir.

Organizasyonlar ihtiya¢ duydugu isgiiciinii i¢ ve dis kaynaklardan olmak iizere iki
farkli sekilde temin edebilir.

2.3.3.1. i¢ Kaynaklar

Insan kaynaklar1 planlamasi dogrultusunda ya da bosalan pozisyonlar sonucunda
ortaya ¢ikan isgiicii ihtiyaci oncelikle i¢ kaynaklardan saglanabilir. Ihtiyaci ig

kaynaklardan temin etmenin faydalari:
e Kurumun 6z kaynaklarindan faydalanmasi,
e Calisanlarin terfi ve 6diillendirme beklentisinin karsilanmasi,
e (Calisanlarin kurumuna adaptasyon maliyetinin ortadan kalkmasi,
e Daha az maliyetli bir yontem olmasi,

e (Calisanlarin gelisimini saglayarak isletme i¢in potansiyel yoneticiler

yetistirilmesi,

e Basarili calisanlarin kurum icinde degerlendirilmesi ile beyin gogiiniin

Onlenmesi.

I¢ kaynaklardan isgiicii ihtiyacinin karsilanmasinda ydntemlerden bir tanesi terfidir.
Terfi bir calisanin mevcut gorevinden daha fazla sorumluluk ve yetki igeren bir
goreve atanmasidir. Bu atama ayrica iicret ve yan haklarla da desteklenmelidir. Terfi
yontemi ile iggilicii ihtiyacinin karsilanmasiyla kuskusuz calisanlar isteklendirilir,

motive olur ve baghlik duygular1 artmis olur.

Meslek yasaminda uzun yillar ¢alismanin kazandirdigi deneyim giicli ise uyumu
kolaylastirtr, igin gerektirdigi kural ve ilkeleri yakindan tanimaya olanak saglar. Bu
nedenle elde edilen deneyime dayanarak uzun yillardan bu yana kidem derecesi terfi

etmenin en gegerli kidemi olmustur (Sabuncuoglu, 2000).

Diger bir yontem ise performansa bagl yiikselmedir. Isletmeler yiiksek performans

gosteren ¢alisanlarini terfi ile 6diillendirmektedir.

12



Bu yaklasimin bir sakincasi ise ¢alisanlarin mevcut pozisyonlarindaki basarilarinin

her zaman {ist pozisyonlar i¢in bir gosterge olmamasidir (Kaynak, 1998).

Isletmeler terfi yerine calisanlarin yatayda baska bir pozisyona da atayabilirler.

Rotasyon olarak da anilan bu yontem ileriki boliimlerde detayl olarak irdelenecektir.

2.3.3.2. D1s Kaynaklar

Isgiicii ihtiyacinin karsilanmasi her zaman i¢ kaynaklardan miimkiin olmamaktadir.

Bunun sebepleri ise uygun personel bulunmamasi ya da is alaninin isletme icin yeni

olmasi1 olarak siralanabilir. Dis kaynaklardan eleman temininin faydalari ise

asagidaki gibi siralanabilir:

Organizasyona yeni kan ve taze beyinler kazandirilmasi,

Mevcut aligkanliklardan baska yeni bakis acilar1 ve yaklasimlari kuruma

kazandirma,
Dinamizm saglanmasi,

Daha biiyliik bir aday havuzu nedeniyle istenen oOzelliklerin daha kolay

bulunmasi,

D1s kaynaklardan aday bulma yontemleri;

Duyurular,

Dogrudan Basvurular,
Aracilarla Bagvurular,
Tiirkiye Is Kurumu,
Danismanlik Sirketleri,

Internet Siteleri — Bilgi Bankalar,

olarak siralanabilir.

2.3.3.3. Siire¢ Akisi

Standart bir ise alim siireci genellikle sirasiyla asagidaki gibi isler:

Basvurular Uzerinden On Eleme

[k Gériisme
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e Psikoteknik Inceleme
Zeka Testleri
Dikkat Testleri
Yetenek Testleri
Yaraticilik Testleri
Bilgi Testleri
Hafiza Testleri
Algi Testleri
Kisilik Testleri

e ikinci Goriisme

e Referans Arastirmasi

o s Teklifi

e Ise Yerlestirme

Ise alim siireci sirasinda adaylarla yapilan goriismeler cesitlilik gdsterir. Bu gesitlilik
sirece ayrilan kaynak, pozisyonun profili ve sirketin kurumsalligina gore

degismektedir. Gorlisme tiirleri agagidaki gibi siralanabilir:

e Yapilandirilmis Goriisme

Serbest Goriisme
e Baskili Goriisme
e Grup Goriismesi
e Vaka Calismasi
e Sirali Goriisme

e Simiilasyon

¢ Rol Oynama

Yetenekli ve istiin 6zellikli adaylari kuruma kazandirma yolunda sirketlerin
uyguladiklar1 segme yontemleri de son yillarda biiyiik gelisim gdstermistir. Gerek

uluslararas1 firmalarin global uygulamalari, gerekse danigsmanlik sirketlerinin
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gelistirdikleri, igeririnde vaka calismasi, testler, grup goriismeleri, simiilasyonlar gibi
bir ¢ok yoOntemi barindiran degerlendirme merkezleri sayesinde dogru adaymn

bulunmasi konusuna verilen 6nem artmistir.

2.3.4. Kariyer Planlama

Sozlik anlami, "bireyin yasamindaki tiretken yillarinin ¢ogunlugunu harcayarak
gelistirdigi ve genelde ¢alisma hayatinin sonuna dek siirdiigii is yada meslek"
kariyer, bir psikolog goziiyle bakildiginda; "bir bireyin isi ile ilgili pozisyonlar
kisisel yasam siireci boyunca pes pese kullanmasidir" seklinde tanimlanabilir
(Berberoglu, 1991). Bu tanima gore kariyerin, birey, is ve pozisyon olmak iizere {i¢

boyutundan soz edilebilir.

Genel anlamla; "kisinin segtigi bir iste ilerleme ve gelisme derecesi ve bunun
sonucunda da kiginin daha fazla para kazanmasi, sorumluluk iistlenmesi, daha fazla
sayginlik gdrmesi, statii ve prestij elde etmesi" demek olan kariyer, bu tanimdan da
anlasilacagi lizere sadece bir ise sahip olmak degil ayn1 zamanda kisiye basarma

duygusu da veren bir 6gedir (Akat ve Budak, 1994).

Kariyer; kisinin yasami boyunca ise iliskin edindigi deneyim ve faaliyetlerle ilgili

olarak algiladig1 tutum ve davranislar dizisidir (Cascio, 1992).
Kariyer planlama ile ilgili literatiirde agagidaki tanimlar geger:

Kariyer Planlama, calisanlarin kariyer hedefleri ile sirket hedeflerinin uyumunu
dikkate alarak, calisanlarin ileride istlenecekleri gorevleri, yer alacaklarn

pozisyonlar1 6nceden planlamay1 amaclar (Tanyas, 2001, s. 85).

Kariyer planlama, isgdrenin sahip oldugu bilgi, yetenek, beceri ve giidiilerinin
gelistirilmesiyle, caligmakta oldugu organizasyon igindeki ilerleyisinin, yiikselisinin

planlamasidir (Kaynak, 1996).

Kariyer planlamasi ve kariyer yollarinin belirlenmesi sorumlulugu, esit bir bigcimde
hem bireyin hem de orgiitiin yiikiimliliigiindedir. Birey hedeflerini ve becerilerini
tanimlamali; danmismanlik yoluyla da belirli bir kariyer yolunda zorunlu olan egitim
ve gelisme ihtiyacini belirlemelidir. Orgiit ise, insan kaynaklari planlamasi yoluyla
ihtiyag ve olanaklarmi tamimlamali ve gerekli kariyer bilgilerini isgérenlere

saglamalidir (Can, 1994).

Kariyer planlamasinin amagclar1 asagidaki gibi siralanmaktadir:
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e Insan kaynaginin etkili kullanima,

e Egitim ve gelistirme ihtiyaglarinin daha net belirlenmesi,
e s basarimmin yiikseltilmesi,

e (Calisan motivasyonu ve aidiyet duygusunun asilanmasi,

e Kiitik pozisyonlarin yedeklenmesi,

2.3.4.1. Kariyer Kaliplar1

Kariyer kalibi, bireyin c¢aligma yasami boyunca gosterdigi is ve Kkariyer
davraniglaridir. Bireylerin beceri, ilgi ve beklentileri genis olglide farklilastigi igin

dort degisik tiirde kariyer kalibindan s6z edilmektedir (Can, 1994).
Kararli Kariyer Kalibr:

Okulu bittikten sonra bir isletmeye girip Omiirleri boyunca, calistiklari isletme
degisse bile, ayn1 isi yapan bireylerin gosterdigi kariyer kalibidir. insaat miihendisleri

buna ornek olarak verilebilir.
Geleneksel Kariyer Kalibi:

[k isler 6grencilik doneminde yapilan yari-zamanli isler ve yazin yapilan stajlardir.
Bunu 20-30 yaslar1 arasinda yapilan ilk tam zamanl isler olan deneme isler izler.
Daha sonra birey yiikselme olanaklarinin sinirlt oldugu kararli istthdam donemine

gecer ve bu donem emeklilige kadar siirer.
Kararsi1z Kariyer Kalibi:

Baz1 bireyler kararli istthdam donemine kadar geleneksel kariyer kalibini izler. Daha
sonra ise baska bir alana gecerek deneme ise baslarlar ve siire¢ yeniden baglar. Orta

yaslardaki bireylerin kariyer degisiklikleri ve hareketlilikleri bu tiirdendir.
Coklu Kariyer Kalib1:

Bu bireyler bir denemi isinden digerine gegerler, bir iste kararli olmaya yetecek siire
kadar kalamazlar. Genelde egitim diizeyi diisiik olan veya yetenekleri yetersiz olan

kisiler bu kalib1 izler. Garsonlar veya taksi soforleri 6rnek olarak verilebilir.
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2.3.4.2. Kariyer Planlariin Olusturulmasi

Kariyer planlamanmn iyi yapildigi isletmelerde kisiler bir siire sonra, 6rnegin 1 yil
sonra, 5 yil sonra nereye, hangi statiide geleceklerini bilir veya tahmin edebilirler. Bu
tahminin 6nemi biiytliktiir. Clinkii kisiyi ise ve kuruma baglar, motive eder ve baska

arayislart 6nler (Findikgei, 2001).

Kariyer planlama icin kisilerin ise baglangiclari sirasinda dolduracaklar bir form ile
ne yapmak istedikleri, hangi yonde gelismek istedikleri, gelecekte ne gibi beceriler
kazanmak istedikleri ve benzeri amaglar1 belirlenir. Ayrica periyodik gelisim ya da
performans goriismelerinde kiginin kariyer hedefleri goriigiilir ve giincellenir.
Kisinin ige yerlestirildigi bolim ve organizasyon semasina uygun olarak kisiye bir
kariyer plan1 — kariyer ¢izgisi belirlenir.Belirlenen kariyer planinin her zaman tam
olarak tutturulmasi gergeklesmeyebilir. Zira bir ¢ok faktore baglhidir. Onemli olan

calisanlarin oniinii gérebilmesi ve gelisme arzusunun canli tutulmasidir.

Sekil 2.3.’de bir tekstil firmasina ait kariyer haritasi yer almaktadir.

1 2 3 4 5 6 7
Dikim Cirak Araci Makinact | Usta Bant Sefi | Uretim Uretim
Makinaci Md.Yrd. | Midiiri
--1-> — —
A . .
Paketleme | Cirak Araci Kalite Kalite Bolim Kalite -
Kontrol Kontrol Sefi Kontrol
—--kP - --1-»
Elemani Sefi Md.Yrd.
Kesim Cirak Makinact | Usta Bolim - - -

— >

Yikama Cirak Diiz Isci Bolim - - - -
Sefi
— 1 5y 125

Sekil 2.3. Bir Uretim Isletmesinin Kariyer Olanaklar (Findikgi, 2001, s.345)

2.3.4.3. Kariyer Planlamasinda Cahsanlarin Sorumluluklar

e Bireysel Degerlendirme,
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e Kariyer olanaklarin degerlendirilmesi,

e Bireysel 6zellikler ile kariyer olanaklarinin uyumlastirilmasi,

e Bireysel ihtiyaglar ve hedeflerin belirlenmesi,

e Uygulama.

2.3.4.4. Kariyer Planlamasinda Kurumun Sorumluluklar:

e Kurumsal degerlendirme,

e Kariyer olanaklarinin belirlenmesi,

e (Calisanlarin izlenmesi ve performanslarinin degerlendirilmesi,

e Kariyer danismanlig,

e Kariyer olanaklarina yonelik egitimler

Kisisel Bakis Acis1

Kisisel yetenek, ilgi ve
ihtiyaglari,istekleri degerlendirme,

Is olanaklarim degerlendirme

\ 4

Ise girme karari

Bagimsiz ve sorumluluk alan
bir pozisyona yiikselme

(")rgiitsel Bakis Acisi

\ 2B /

Kariyerin ortasindaki tercihler:
Goreve devam etme, yukar ya
da yatayda hareket

[ S

\ 4

Geri ¢ekilme ve emekliye
ayrilma

Orgiitsel isteklerin belirlenmesi,

Kisisel basarim, ilgi ve
yeteneklerin degerlendirilmesi

Sekil 2.4. Kariyer Planlamasinda Karsihkh Tlgiler (Aldemir ve dig., 2001)

2.3.4.5. Organizasyonel Yedekleme

Sirketlerin siirekli ayn1 basar1 diizeyini siirdiirmesi agisindan 6nemli sistemlerden

birisi de Organizasyonel Yedekleme sistemidir. Kariyer planlama, organizasyonun

iist kademelerinde ve kritik pozisyonlarda organizasyonel yedeklemeyi destekler.
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Sirket icindeki kilit kadrolarin belirlenmesi ve bu kadrolara uygun kisilerin
sistematik olarak izlenmesi, organizasyonel yedeklemenin esasini olusturur. Kilit
pozisyonlara aday olabilecek calisanlar Organizasyonel Yedekleme ile belirlenir ve
calisanlarin gelisimleri saglanir. Bu sayede organizasyonda kritik gorevler iistlenen
calisanlarinda degisim olmasi1 halinde (terfi, atama, istifa, emeklilik, vb.), bu
pozisyonu dolduracak kisi hizli ve etkin bir sekilde belirlenebilir. Organizasyonel
yedekleme sisteminde kisilerin Performans Yonetim Sistemi ile belirlenen kariyer
rotalar1 g6z Oniinde bulundurulur. Performans Yonetim Sisteminin bu sisteme en
onemli katkisi, izlenmekte olan yeterliliklerin organizasyonel gelisim agisindan
diisiiniilen pozisyonlarin gerektirdigi yeterliliklerle karsilastirma olanagi vermesidir

(Tanyas, 2001).

2.3.5. Performans Yonetimi

Performans degerlendirmeyi, bir yoneticinin Onceden saptanmis standartlarla
karsilagtirma ve Olgme yoluyla isgorenlerin isteki performansini degerlendirmesi
siireci olarak tanimlayabiliriz. Performans degerlendirmede, c¢alisanin ortaya
koydugu is nitel ve nicel olarak degerlendirilir. Performans degerlendirme hem is¢i
hem de isveren agisindan bazi temel sorulara cevap bulmaya calisir: “Isi ne kadar iyi
yaptyorum?”, “Daha 1yi nasil yapabilirim?”, “Caligmalarimiz bireysel ve grup
acisindan ne kadar basarii?”, “Calisanlarimizin daha iyi ve basarili isler ortaya
koymalar1 i¢in neler yapmaliy1z?” ve “Hangi isler icin, hangi personel uygundur

veya uygun hale getirilir?” (Tanyas, 2001).

Performans yonetimi yeni bir kavram olmakla birlikte yonetimin planlama ve
denetim islevlerini daha genis smirlar ve performans kavramindaki gelismeler
cercevesinde uygulanmasina yonelik gelismis bir yonetim anlayisindan bagka bir sey
degildir. Baz1 yazinlarda “verimlilik yOnetimi” ya da “ydnetim kontrol sistemi”
olarak da adlandirilan performans yOnetimi, Orgiitii istenen amaglara yoneltmek
amaciyla oOrgiitiin mevcut ve gelecege iliskin durumlar ile ilgili bilgi toplama,
bunlar karsilastirma ve performansin siirekli gelisimini saglayacak yeni ve gerekli
diizenlemeleri ve etkinlikleri baslatma ve siirdiirme goérevini yiiklenen bir yonetim
siirecidir. Orgiitsel sistemlerin her diizeyinde her biriminde uygulanmasi miimkiindiir

(Akal, 2000).
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Performans yonetimi anlayisinda yOnetim gorevleri li¢ ana baglhk altinda

Ozetlenebilir:

e Orgiitiin ortak amacini, orgiiti olusturan en alt sistemlere kadar, bu
sistemlerin 6zel amaglarin1 da igerecek bigimde tiim Orgiite yaymak ve

benimsetmek

e Orgiit icinde yukardan asagiya ve asagidan yukariya karsilikli bilgi akisimni

saglayacak bir iletisimi gerceklestirmek.

e Yonetilen birimlerin performansini stirekli gelistirmek, bu amagcla isletmenin
timii ya da istenen birimleri i¢in, 6zellikle ¢alisanlar i¢in bir performans

6l¢lim ve denetim sistemini uygulamak (Ay, 2001).

Performans yonetiminde bu gorevler, klasik yonetim gorevlerinde oldugu gibi
planlama, yoneltme, kontrol, islevlerinin kapsaminda gergeklestirilir. Ancak bu
gorevlerin gergeklestirilmesinde performansin gelistirilmesi agirlik tagidigindan

yonetimin yaklasimlarinda yeni bigimler olusmasi kaginilmazdir (Akal, 2000).

Son zamanlarda performansin  Glgiilmesinin  yaninda insan  kaynaklar
uygulamalariyla entegre olan ve calisanlarin performanslarinin sirket hedefleri
dogrultusunda gelistirilmesini saglayacak bir sistem dogmustur. Iste bu sistem sirket
calisanlarindan daha yiiksek performans elde ederek sirketin de hedefledigi
performans seviyesine ulasmasini amaclamaktadir. Calisanlardan istenen ¢aba ve
sonuclar1 elde etmek onlari sirket hedefleri dogrultusunda bilgilendirerek ve iistlerine
diiseni ve kendilerinden bekleneni bildirmek, bireysel hedeflere ulasilmasi igin
caliganlara yol gOstererek, onlarla iletisimi koruyarak, katilimi saglayarak,
calisanlarin gerekli yetenek davranis ve beceri diizeyine ulagmasini saglayarak,
calisanin performansini degerlendirerek, ona geri bildirimde bulunarak ve
performansim ddiillendirerek miimkiin olmaktadir. Iste biitiin bunlar1 performans
degerlendirmeden ziyade tam bir sistem gerceklestirmektedir. Bu sistemin 6geleri
asagidaki Sekil 2.5.°de de gorildigli gibi, performans planlama, performans
degerlendirme, iicret ve egitim ile geri bildirimdir (Ay, 2001).
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Ucret

Performans Performans —— >
Planlama :> Degerlendirme
C——— > Gelistirme

Sekil 2.5. Performans Yonetimi Cevrimi

2.3.5.1. Performans Degerlendirme Yontemleri

Islerin operasyonel ya da stratejik olmasi, sirket kiiltiirii vb. etmenlerle performans
degerlendirme yontemlerden biri ya da birkagcinin kombinasyonu degerlendirme
yontemi olarak kullanilabilir. Isletmelerin ¢alisanlarin performanslarinin &lgiimiinde

kullandiklar1 yontemler asagida siralanmigtir (Ay, 2001):
e Siralama Yontemi
e Ikili Karsilastirma Y éntemi
e Qrafik Degerlendirme Teknigi
e Derecelendirme Y 6ntemi
o Kontrol Listesi
e Zorunlu Se¢im Ydntemi
e Tanimlayici (metin tipi) Degerlendirme
e Kiitik olaylar Yontemi
e Zorunlu Dagilim Yo6ntemi
e Standart Puanlandirma Cetvelleri
e Davranisa Dayali Puanlandirma Cetvelleri
e Hedeflere Gore Yonetim

e Direkt indeks Teknigi
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e s standartlar1 Teknigi

e Dengelenmis Gosterge Sistemi

e Degerlendirme Merkezleri Teknigi
e Analitik Hiyerarsi Yontemi (AHP)

e Ozdegerlendirme

2.3.5.2. Performans Degerlendirme Siireci

Performans degerlendirme siireci isletmenin belirledigi periyotlarda genellikle

strastyla asagidaki adimlarin uygulanmasiyla olusur:
e Takvimin Belirlenmesi
e Amaglarin Belirlenmesi
e Gorev ve Sorumluluk Paylagimi
e Goriismeye Hazirlik
e Performans Goriismesi
o Hedeflerin Belirlenmesi
e Standartlar,
e Pazar kosullari,
e Sirket stratejileri,
e Diger kiyaslama degerleri,
e Kiiterlerin Belirlenmesi
e (Gostergelerin Belirlenmesi
e El Sikisma ve Kayit Altina Alma
e Donem Boyunca Gozlem ve Geri Bildirim
e Dodnem Sonu Degerlendirme Goriismesi

e Ciktilar: Kariyer Planlama, Gelisim, Ucret
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2.3.6. s Tatmini

Motivasyon, kisilerin belirli bir amac1 ger¢eklestirmek i¢in kendi arzu ve istekleri ile
davranmalar1 seklinde tanimlanabilir. Bir baska deyisle, bireyi belirli bir amag i¢in
harekete geciren giigtiir. bir insana veya insan grubuna hakim olan iklim veya
atmosfer olarak da tanimlanabilen motivasyon her seyden once dinamik bir
kavramdir. Yani devamli degisiklikler, yiikselip, algalmalar gosterdiginden, onu

yiikseltmek i¢in devamli 6zen gereklidir.

Isgorenlerin  orgiit amaglar1 dogrultusunda calisma arzu ve isteginin nasil
yaratilacagi, motivasyonla ilgili ¢alismalarin temel konusunu olusturur (Giirgen,

1997).

Is tatmini, ¢alisanlarm mutlulugu ve motivasyon konularinda pek ¢ok arastirma
yapilmis ve kuramlar gelistirilmistir. Alinan kabul “Calisanlarin bulunduklar is
ortamini degerlendirerek ulastiklari sonucun “Calisanlarin Mutlulugunun” diizeyini
gosterdigidir.

Is doyumuna veya doyumsuzluguna yol acan baslica is boyutlar1 arasinda; her
sektorde gecerli olabilecek ticret yiikkselme olanagi, yonetim tarzi, isin kisiye genel

uyumu ve 1§ arkadaslar ile olan iliskiler gibi kriterler sayilabilir.

Is tatminsizligi sonucunda davranis bozukluklari ortaya cikabildigi bilimsel olarak da
kanitlanmistir. Erisilmek istenen bir amacin veya arzunun gerceklestirilmemesinden
dogan ruhsal durumlar, beseri anlagsmazliklara ve bunun sonucunda isyerinde ¢alisma
ahengini bozan catismalara neden olur. Her ne nedenle olursa olsun psikolojik
tatminsizlige ugrayan bir kimse, bununla ilgili belli bir davranigsal bozukluk i¢ine

girer ve bu hareketini herkese kars1 gosterir.
2.3.6.1. Motivasyonu Etkileyen Faktorler

Calisma Sartlari:

Calisma sartlar1 ve is tatmini arasinda olumlu bir iligki bulunmaktadir. Calisma
ortamindaki 1s1, nem, havalandirma, 1s1iklandirma, giiriiltli, calisma saatleri, is yerinin
temizligi, ¢alisma araglarinin yeterliligi gibi unsurlar is tatminini etkilemektedir.
Uygun calisma ortami ve fiziksel rahatlik, hedeflere ulagmayi ve performansi
kolaylastirarak is tatmini iizerinde olumlu etki yaratabilmektedir. Bunun nedeni ise

fiziki sartlara karsi ¢ikan calisanlarin daha farkli konulardaki hayal kirikliklarindan

23



dolayi fiziki sartlar1 sembol olarak kullanabilmeleridir. Bu hayal kirikliklar kisisel
ya da yonetime gilivensizlik gibi konulardan kaynaklanabilmektedir. Bu hayal
kirikliklarinin hallolmasi ile fiziksel sartlar konusundaki sikayetlerinin de yok oldugu
gozlemlenmistir. Genellikle ¢alisma sartlar1 ¢ok iy1 ya da ¢ok kotii olmadigi siirece
hos karsilanmaktadir. Ancak ani ve biiylik degisimler yasandigi zaman fiziksel

sartlarin 6nem kazandigi goriilmistiir (Babacan, 2000).

Ucret:

Ucret hem mavi hem de beyaz yakali galisanlarin tatmininde énemli rolii olan bir
faktordiir. Iki bin yonetici ile yapilan bir arastirmada, alman iicretin is tatminini
direkt etkiledigini, yonetim tarzinin ayni olmasi durumunda bile iicret artisinin is

tatmininde olumlu bir artisa neden oldugunu bulmuslardir.

Bunlarin disinda bir¢ok arastirma {icretin is tatmini tlizerinde etkisine bu kadar 6nem
vermedilerse de, iicretin tatmin iizerindeki etkisi yadsinamayacak kadar c¢oktur.
Ciinkii, para insanin bir¢ok ihtiyacini gidermesi i¢in en gerekli aragtir ve basari ile
sayginlik i¢cin cok gecerli Olgiittiir. Ayn1 zamanda calisanlar parayr yoneticilerin
kendileri i¢in ne diislindiiklerinin sembolii olarak gérmektedirler. Yan yararlar ise is

tatminini tcret kadar etkilemektedirler (Celik, 1999).

Calisma Arkadaslar:

Calisma grubu bireyin is tatmini i¢in temel kaynaklardan birisidir. Grup tiiyelerinin
birbirleriyle iliskisi buna olanak saglar. Tek basma calisanlarin kendilerini sosyal
yalnmizlhiga ittigi i¢in islerini sevmemeleri ¢ok dogaldir. Bu nedenle, birbirleriyle
iletisim icine girmeyen c¢alisanlarin is tatminsizligi artmakta ve isi terk etme egilimi
icinde olmaktadirlar. Grup iiyelerinin ayn1 deger ve tutumlara sahip olmalar1 ise daha
biiyiilk bir is tatmin kaynagi olmaktadir. Cevresinde ayni tutumda insanlarin
bulunmas1 giinliikk yasamdaki siirtiigmeleri azaltmakta ve kendine 6zgii bir benlik
kavrami dogurmaktadir. Yani grup lyeleri tarafindan kabul gérmek is tatminini

artirmaktadir.

Y Onetim:

Liderlik ve yonetim tarzi ¢alisanlarin motivasyonu ve is tatmini iizerinde iki boyutta

etkilidir. Bunlardan birincisi ¢alisan merkezli olmaktadir. Yoneticilerin personel
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iligkilerini desteklemesi ve katkida bulunmasi ¢alisanlarin is tatminini arttirmaktadir.
Ikici boyut ise karar verme siirecine ¢alisanlarin katilimidir. Bu katilim is tatminini
artirmaktadir. Yonetimin ¢alisan merkezli olmasi ve calisanlarin kararlara katilmasi
1§ tatminini artirtyorsa da, kisiligin ve durumsal bazi degiskenlerin yonetimin genel is
tatmini  lizerindeki etkisini degistirebilecegini goz Onlinde bulundurmak
gerekmektedir. Ornegin, baz1 genis gruplarda otoriter lidere karsi daha olumlu iliski

gelistirildigi gézlemlenmistir (Babacan, 2000).

Yonetimsel olarak oturmamis organizasyonlar c¢alisanlarda gliven eksikligi
yaratmakta dedikodu ve asilsiz soylentilerin olusmasina zemin hazirlamakta

motivasyonu olumsuz etkilemektedir.
Isin Kendisi:
Isin kendisi is tatmini acisindan en &nemli 6zelliklerden birisidir. Isin kendisi bes

ayri is Ozelligini temel almaktadir. Bu 6zellikler otonomi, gorev kimligi, goérevin

onemi, beceri ¢esitliligi, gérev geri bildirimidir.

Terfi Olanaklar:

Terfi, insan1 calismaya sevk etmede en 6nemli etmen olan ihtiras1 tatmin eden bir
aractir. Terfi, yapilan istenen, elde edilen maddi geliri artirdigr kadar, kisinin sosyal

statiisiinli ylikseltmekte, toplum i¢indeki yerini olumlu yonde degistirmektedir.

Terfi olanaklarimin is tatminini etkiledigi konusunda birgok delil bulunmaktadir.
Ozellikle yoneticiler arasinda yiikselme arzusu ¢ok biiyiiktiir. Bunun nedeni yiiksek
maas artig1, sosyal statii kazanma ve daha ¢ok sorumlulukla gelen psikolojik gelisim
ve hak ettigi terfiye ulasma ile elde edilen adalet duygusudur. Yiikselmek daha az
tekrar gerektiren is yapmak anlamina geldigi ig¢in de is tatminini artirmaktadir. Alt
seviyelerde ise isin Ozgiirligi kisitlayici, tekrar1 gerektiren ve daha ¢ok fiziksel gii¢

gerektirmesinin diginda iicret olarak yetersiz kalmasi tatmini olumsuz etkilemektedir.

2.3.7. is Degerlendirme ve Ucret Yonetimi

Is degerlendirme, islerin gerceklestirilebilmesi igin gerekli beceri diizeyinin, isin
zorluklar1 ve diger kosullarmin birbirine gore goreceli olarak degerlerinin tespit

edilmesidir.
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Is degerlendirme bir isin diger islere gore degerini belirlemek icin bigimsel ve
sistematik olarak karsilastiritlmasini igerir. Dogal olarak oOrglitsel amaclara en fazla
katkiy1 saglayan is, diger islere gore daha onemlidir ve daha fazla {icrete layiktir.
Orgiitsel amaclarin gergeklestirilmesinde en fazla katkiy1 yapan ise daha ¢ok iicretin

O0denmesi, esit ise esit licret uygulamasinin 6ziidiir (Sabuncuoglu, 2000).
Is degerlendirmenin faydalar1 asagidaki gibi siralanabilir (Tanyas, 2001):

e Temeli bilimsel esaslara dayanan adil ve dengeli bir iicretlendirme sistemi

olusturmak,
e Kurulan adil {icret sistemi ile ¢alisan motivasyonunu saglamak,

e Beceri diizeyi yliksek olan islere yiiksek iicret 6demekle isten ayrilmalar

Onlemek,
e Islerin detay analizleri sonucu verimsizliklerin ortaya ¢ikarilmasini saglamak,
e s unvanlarmin standardizasyonunu saglamak,

e s spesifikasyonlari ile isin gerektirdigi yetkinlikleri tespit ederek ise alim ve

yerlestirme i¢in temel olusturmak,

e Mevcut personelin eksiklerini gormek ve gelisim planlamasi i¢in temel

verilere sahip olmak,
e Tesvikli {icret sistemlerinin kurulmasina baz teskil etmek,
e Terfilerde yol gosterici olmak,

e Sendikalarla miizakerelerin daha bilimsel esaslara dayanmasini saglamak.

2.3.7.1. Is Degerlendirme Yontemleri
Siralama Y 6ntemi:

Uygulanmasi en kolay, en ucuz ve en eski yontemdir. Daha ¢ok kiigiik isletmelerde
uygulanir. Isler yapilmasinda ortaya cikan giicliik ve kolayliklar dikkate alinarak

siralanir.

Siralama yontemi isletmede az sayida isin mevcut olmasi ve degerleyenlerin islerin
timii hakkinda bilgi sahibi olmalar1 durumunda yararli olabilmektedir. Cok sayida
isin olmas1 durumunda anahtar ya da kiyas kabul edilebilecek islerin belirlenmesi ve

bu dogrultuda siralamanin yapilmas: zorunlu olmaktadir. Isin sayismin artmasina
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paralel olarak degerlendirmenin bir komite tarafindan yapilmasi uygun olacaktir.
Yéntemin uygulanmasinda Kart Uygulamas: ve Ikili Karsilastirma Matrisi olmak

tizere iki metot izlenebilir (Sabuncuoglu, 2000).
Siniflandirma Y ontemi:

Siniflandirma yonteminin siralamadan farki is sayisinin ve is cesitliliginin ¢ok
oldugu isletmelerde de uygulanabilir olmasidir. Ancak subjektiflik kaginilmazdir. Bu
yontemde isler ortak ozelliklerine gore cesitli siniflara ayrilir. Her sinif ise kendi
arasinda cesitlilige gore is kiimelerine boliiniir. Ornegin 14 uzmanlik is smifi, 5

teknik is sinifi belirlenebilir.
Puanlama Y ontemi:
En yaygin olarak bilinen ydntemdir. Izlenecek asamalar asagidaki gibi siralanabilir:
e Degerlendirilecek Islerin Belirlenmesi
orn: Atdlye Isleri
e Temel ve Alt Faktorlerin Se¢imi ve Tanimi1
orn: Temel Faktor: Ustalik, Alt Faktor: Ogrenim Diizeyi
e Faktor Derecelerinin Hesaplanmasi

orn: Ogrenim Diizeyi i¢in dereceler, Ilkokul, Ortaokul, Lise, Onlisans,

Lisans olabilir.

e Faktor ve Derecelerin Puanlandirilmast
Temel Faktor: Ustalik — agirhig % 30
Alt Faktor: Ogrenim — agirligi %10

Derece Puanlari: flkokul — 10, Ortaokul — 20, Lise — 30, Onlisans —
40, Lisans — 50)

Faktor Kargilastirma Y ontemi:

Faktor karsilastirma yonteminin adimlari asagidaki gibidir (Tanyas, 1995):
e Faktorler ve agirliklarinin belirlenmesi,
e Ucret ya da puan skalas1 olusturma,

e Anahtar islerin se¢imi,
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e Anabhtar islerin faktorler agisindan degerlendirilmesi,

e Tiim islerin degerlendirilmesi,

e Tiim islerin her bir faktorden aldig1 puan ya da iicretin faktor agirliklart ile

carpilip toplanarak islem agirliklarinin bulunmasi.

Bir grup is i¢in faktor karsilagtirma yontemi ile is degerlendirmesi yapilacak olursa

Tablo 2.2°deki matris ortaya cikar. Ornek olarak bir isin puani ise matrise gore su

sekilde hesaplanir:

DS: Daktilo Sekreterligi

Toplam Puani: 2*0,48 + 1*0,27 + 4*0,08 + 5*%0,06 + 1*0,11 = 1,96

Tablo 2.2. Faktor Karsilastirma Matrisi (Tanyas, 2001, s.17)

Puan

1 2 3 4 6 7 8 9 10 Agirlik
Faktor
Maharet DS PS MM %48
Sorumluluk DS PS MM %27
Zihinsel Caba DS PS MM %8
Bedensel

MM PS ATM %6
Caba
Is Kosullart DS PS IA ATM %11

HAY Metodolojisi:

Diinya capinda bir ¢ok firmada yaygin olarak kullanilan bu yontemde isler 3 ana

boyuta gore tablolar yardimiyla puanlanir. Boyutlar ve faktorler:

e Bilgi-Beceri

Teknik Bilgi-Beceri
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Y onetim Bilgi-Becerisi
Insan iliskileri Bilgi-Becerisi
e Problem C6zme
Diisiinme Cergevesi
Diisiinme Serbestligi
e Sorumluluk
Etkinlik serbestligi

Etki Biiyiikliigii ve Tiirii

2.3.7.2. Ucretlendirme

Insan Kaynaklar1 Yonetimi’ndeki en hassas konulardan birisi olan iicret
ekonomistlere gore, bedensel veya zihinsel emege liretim faaliyetleri karsiligi 6denen
bedeldir. Organizasyon igin bir gider calisanlar iginse bir gelir kaynagi olmasi
nedeniyle &zellikle dengeleri bozabilecek nitelikte bir unsurdur. Isverenlerin iicret
diizey1 beklentisi, maliyetleri minimize edebilecegi nokta olarak goriilmektedir.
Ucret maliyetleri artiran bir dge olmakla birlikte motivasyon ve verimliligi de

artirmaktadir.

Ucretlendirme Sistemleri:

Ucretlendirme sistemleri baslica ii¢ kistmda incelenebilir:
e Zaman Esasma Gore Ucretlendirme — Aylik, Haftalik, Giinliik, Saatlik vs.
e Miktar Esasina Gore Ucretlendirme — Adet, metrekare, ton vs.
e Karma Esasli Ucretlendirme — Sabit ve degisken bir arada

Ucret Olusumunu Etkileyen Faktérler:

Isletmelerin ¢alisanlara ddenecek iicretlerin belirlenmesinde bir ¢ok faktdr rol oynar.
Bunlarin bir kismi isletmenin uyguladig:i sistem ve politikalardan olusur. Diger

faktorler ise isletmenin etki alan1 disindaki faktorlerdir.
Ucret yonetimini etkileyen faktdrleri asagidaki gibi siralayabiliriz:

e s Degerlendirme
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Is degerlendirme sonucunda ortaya ¢ikan puanlar gruplandirilir ve her gruba

yonelik bir iicret belirlenir. Orn: 800-900 puan arasi 3. iicret grubu 1,000

Ayrica i3 degerlendirme puaninin bir fonksiyonu olarak da baz iicret

belirlenebilir. Orn: 1000 puan, baz iicret = puan*1,22 ise baz iicret 1,220°dir.
e Performans Degerlendirme

Performansin etkisi ticret artislarina farkli sekillerde olabilir. Birincisi baz maasin
tamamina etki edebilir . Orn: Baz maas 1,000 zam oran1 %20 ise yeni baz maas

1,200°dir.

Ikinci yontemde ise baz maasin belirli bir yiizdesine etki eder. Orn: %10 genel

artis, %20 performans artisi, artis baz maasin %30’unu etkilerse, yeni ticret 1,160

Diger bir yontemde ise zam oranimnin belirli bir kismi sabit, diger kismi
performansa bagli olabilir. Orn: Baz maasa %10 genel, %5 performans artisi ile

yeni baz iicret 1,150 olur.
e Toplu Sozlesmeler,
e Yasalar,

e Ucret Arastirmalari,

2.3.8. Egitim ve Gelistirme

Basit bir tanmimlama yapilacak olunursa egitim hayat boyu devam eden bir

bilgilendirme stirecidir.

Basit giinliik aliskanliklardan, karmasik projelere kadar bir ¢ok davranis kalibi,
sosyal anlayislar, toplumsal yasama iliskin diizenler, mesleki bilgiler egitim siireci
icerisinde kazanilmaktadir. Egitim genis anlamu ile, bireyin en basta kendisine, yakin
cevresine ve topluma uyum saglamasi igin gerekli bilgi, beceri ve aliskanliklarin

kazandirilmasini saglar. (Findikgi, 2001).

Isletmelerde egitim ve gelistirme islevi, isgdrenlerin sorun ¢dzme, karar verme, yeni
durumlara uyarlanma, isletme politikalarin1 / operasyonlarin1 anlama ve kavrama
yeteneklerinin gelistirilmesi ile ilgili ¢alismalar1 kapsamaktadir. Egitim, kisisel ve
mesleki gelisme saglamanin yani sira, orgiitsel etkinligin artirilmasma da katkida

bulunur (Aldemir ve dig., 2001, s.151).
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Bir baska tanima gore ise egitim bir degisim siirecidir. Bu degisim bireylerin bilgi,
beceri, diisiince ve davranislarinda goriilen gelisimdir. Isletmeler canli bir organizma
gibi siirekli dinamik bir degisim siireci yasarlar. Bu degisim, ekonomik, sosyal,
teknolojik ve organizasyonel alanda gerceklesirken degisime uyarlanmanin en

gegerli yolu siirekli ve planli egitimdir (Sabuncuoglu, 2000).
Insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarinda egitim dnemli bir yer tutmaktadir. Bilgi
ve insan faktorlerinin isletmelerin en degerli kaynaklar1 oldugunu diisiindiigiimiizde,
calisanlarin bilgi kazanima siirecine verilmesi gereken deger ortaya ¢ikmaktadir.
2.3.8.1. Egitim Planlama ve Uygulama Siireci
Egitim Planlama ve Uygulama Siireci sirasiyla agagidaki adimlardan olusur:
e Egitim Ihtiya¢ Analizi
Egitim talepleri
Sirket hedef ve stratejileri
Performans degerlendirme sonuglari
Kariyer planlama ¢iktilar
Calisan — pozisyon profili karsilastirmalari
e Egitim Planlamasi
Amag
Egitim konularinin saptanmasi
Kisilerin belirlenmesi
Egitim yonteminin belirlenmesi
Tedarikgilerin belirlenmesi
Siirenin belirlenmesi
Egitimcilerin belirlenmesi (i¢ kaynak ise)
Egitim zamaninin belirlenmesi
Egitim biitgesinin yapilmasi

e Uygulama
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Kayit islemleri
Konaklama iglemleri
Muhasebelestirme
Sertifikalar / Katilim Belgeleri
e Degerlendirme
Tedarikgi / egitimcilerin degerlendirilmesi
Egitim igeriginin degerlendirilmesi
Katilimcilarin degerlendirilmesi

2.3.8.2. Egitim Yontemleri

Sirketler calisanlarinin 6grenme tarzlarina gore gesitli egitim yontemlerini ya da
ortak bir kombinasyonunu ara¢ olarak kullanabilirler. Genel kabul gormiis egitim

yontemleri asagidaki gibidir:
e Smif egitimleri / kurslar
e Uzaktan egitim
o Konferanslar / seminerler
e Yonetim simiilasyonlari
o Kitap ve makaleler
e Yonetici gozetiminde egitim
e Yetki gocerimi
e Isrotasyonu
e Proje calismalari
e Rapor hazirlama
e Deneysel egitim
e Anlatim yontemi
e Grup tartigmast

e Ornek olay ¢oziimleri
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e Rol oynama yontemi

e Sinif egitimleri / kurslar
e Uzaktan egitim

e Konferanslar / seminerler
e Yonetim simiilasyonlari

e Kitap ve makaleler

2.3.8.3. Ogrenme

Insan hayatinda 6grenmeyi saglayan egitimdir. Egitim sayesinde yeni ve dogru
bilgileri edinir, bunlar1 uygulamayr 6greniriz. Egitim, bireyin davranisinda, kendi
yasantist yoluyla ve isteyerek degisme meydana getirme siirecidir. Bu siireci

saglayan mekanizma ise 6grenmedir (Tinaz, 2000).

Ogrenme genel anlamiyla, talim ve tecriibe yoluyla davranista meydana gelen

olduk¢a devamli bir degismedir.
Ogrenme Teorileri:

e Klasik Sartlanma,

e Edimsel Sartlanma,

e Sosyal Ogrenme.

Ogrenme Ilkeleri:

Uyarict (Ogrenme Malzemesinin Anlamli Diizenlenmesi)
e Tepki (Uygulama ve Tekrar):
e Giidiileme (Pekistirme ve Etkin Katilim)
e Geri Bildirim
e Transfer
Ogrenme Egrileri:

Ogrenme egrileri, dgrenme siiresi boyunca kazanilan dogru davranislarin miktarinin
yiizdesel degerlerini gosterir. Endiistri yasaminda herhangi bir bilgi ve becerinin

Ogrenilmesinde baglangigtan sona nasil bir yol izlendigi, 6grenme egrileri araciligiyla
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anlagilabilir. Her 6grenmede kendine 6zgiir bir yol izlendigi goriiliir. Genel olarak

dort cesit dgrenme egrisinden séz edilebilir. Ogrenme egrileri Sekil 2.6.’da

gosterilmistir (Tinaz, 2000):

Olumsuz Hizlanan
Ogrenme Egrisi

Olumlu Hizlanan
Ogrenme Egrisi

S Seklinde
Ogrenme Egrisi

Platolu
Ogrenme Egrisi

Sekil 2.6. Ogrenme Egrileri
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3. IS ROTASYONU

3.1. is Rotasyonu Programlarimn is Hayatina Etkileri

Yeni iriinler gelistirmek ve pazarlamak i¢in zaman ayirmak kararli/istikrarli ve
iiretken is giicii gerektirir. Is giiciiniin kararlihig ve {iretkenligi her calisanin
mesleginde heyecanlt ve meydan okuyabilecek sekilde gelismesiyle saglanabilir.
Calisan devir oraninin fazla olmasi ya da insan kaynaginin kaybi, takimin etkinligini
bozar ve iirlin gelisimini yavaslatir. Calisanlarla yapilan goriismelerden elde edilen
bilgilere gore, kisisel gelisimlerinde hizlarinin yavasladigini hisseden bireyler iiretim

icin daha az motive olmuslardir ve isi birakmaya daha meyillidirler.

Calisan devir oranini azaltmanin en etkin yollarindan bir tanesi iyi diisiiniilmiis bir is
rotasyon programudir. Is Rotasyonu sadece calisan devir oramini azaltmaz, ayni
zamanda 6grenmeyi arttirir ve daha giiglii yedekler saglar. Rotasyon programlari, iist
yonetimin gelisiminde yaygin olarak kullanilir fakat bu programlari teknik ve yeni

s0zlesme yapmis personelde kullanmak i¢in de bir ¢cok sebep vardir.

Sik1 bir pazarda ayrilan c¢alisanin yerine tecriibeli bir yetenek bulmak daha zordur.
Bu ayn1 zamanda “biiyiik resmi” algilayan ¢alisanlarin genelde az oldugu /eksikligi
anlammna da gelir. Bu yetenek eksikligi ise alim alternatiflerini arastirma
gereksinimini de arttirir. Firmalarin kendi i¢ kaynagini gelistirme ve bir yetenek
havuzu olusturmalarini tetiklemis olur. Is rotasyon programlari firmalarin kendi
yetenekli ¢aliganlarim gelistirmeleri i¢in miikkemmel mekanizmalardir. Is rotasyon
programlar1 ayrica calisanlarin gelisiminin hizlanmasinda avantaj saglar ve onlarin

kisa siirede biiyiik resmi gérmelerine yardimei olur.

Bir¢ok basarili firma hizli is rotasyonunu destekler. Bazilar1 bunu resmi olmayan
programlarla yaparken bazilar1 da sirketlerin ¢alisan gelistirme stratejisinin dnemli

bir parcas1 olarak goriir.

Yapilan son aragtirmalar, is rotasyonunun ABD ve diger OECD iilkelerinde faaliyet
gosteren sirketlerde yaygin olarak ve artan bir ivmeyle uygulandigini gdstermistir.

1992 yilinda Osterman tarafinda ABD’de yapilan bir aragtirma sonucunda, arastirma
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kapsamindaki sirketlerin %26’s1 ¢ekirdek kadrolarinin yarisindan ¢oguna is
rotasyonunu uyguladigi goriilmiistiir. Ayni arastirmaci tarafindan daha sonra yapilan
bir baska arastirma sonucunda bu oranin 1997°de %50’ye ¢iktig1r gorilmiistiir.
Gittleman 1998°’de yaptigi bir aragtirmada calisan sayist 50°nin {izerinde olan
sirketlerin %24 {inlin is rotasyonunu uyguladigini, arastirma kapsamindaki biitiin
sirketler dikkate alindiginda bu oranin %12 oldugunu tespit etmistir. Yakin tarihlerde
diger OECD iilkelerinde yapilan benzer arastirmalar sonucunda benzer kanitlar elde
edilmistir, ayrica ig rotasyonu ve insan kaynaklar1 performansini etkileyen diger

uygulamalarin etkileri belgelenmistir (Campion ve dig., 1994).

3.2. Is Rotasyon Program Tanim

En Onemli insan kaynaklari yoOnetim araglarindan birisi olan is rotasyonu, bir
organizasyon i¢inde ¢alisanlarin isten ise ya da projeden projeye sistematik olarak
hareket etmesidir. Is rotasyonu insan kaynaklar1 hedeflerinden bir c¢ogunun

basarilmasi i¢in etkili bir yoldur. Bu hedefler agsagidaki gibi siralanabilir:
o Kadro planlamasinin etkinligi
o Elde tutma hedefi
e Yeni ¢aligsanlara oryantasyon
o Isten sikilmalar1 azaltma
e Calisanlarin egitimi
e Yoneticilerin egitim siirecine dahil edilmesi
e Calisanlan odiillendirme
o Kariyer gelisiminin desteklenmesi
e Calisanlarin muhtelif/uluslararasi ortamlara uyumunu kolaylastirma

Bagka bir tanima gore is rotasyonu diizenli bir program cercevesinde veya anlik
olarak calisanlarin kendi aralarinda anlasarak iizerinde mutabakata vardigi cesitli

igler arasinda doniistimlii calismalardir (Kuijer ve dig., 1999).

Is rotasyonu, isletmelerde hem iist ve orta kademelerde hem de alt kademelerde

yaygin olarak kullanilan bir egitim yontemidir. Kisinin gorevlerini daha basarili bir
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sekilde yliriitebilmesi i¢in gereksinimi olan bilgi ve deneyimin kazandirilmasi

amactyla gerceklestirilir (Tinaz, 2000).

3.3. Is Rotasyon Programlarinin Onemi

Bes alandaki aragtirmalar is rotasyonunun kariyer gelisimi agisindan énemini ortaya

koymustur.

Birincisi, kariyer konusundaki arastirmacilar is  tecriibesinin = Onemini
vurgulamaktadir. Rotasyon kariyer gelisimi i¢in c¢evresel bir strateji olarak
goriilmiistiir. Sirali i degisimleri 6nemli kariyer gelisim araci, tecriibe ise dgrenme
aracidir. Kariyer motivasyonunun bilesenleri olarak tarif edilen, kimlik, kavrama ve
esneklik, rotasyonla elde edilen tecriibelerden etkilenebilir. Ayrica kariyer yonetimi
ve kurumsal strateji arasinda link kurulabilir. Kisaca kariyer gelisimi bir aktivite ve
stirecler biitlinlidiir, is rotasyonu ise calisanlara farkli tecriibeler sunan 6nemli bir

bilesendir (London, 1983).

Ikincisi, literatiirde rotasyonun tecriibeyi artirmasi sebebiyle kariyer gelisimi ile ilgili
olabilecegi belirtilmektedir. Yoneticilerin bir takim farkli rollerden gegmis olmasi
beklenmektedir, ve rotasyon bu tecriibeyi artirir. Son zamanlardaki deneysel
caligmalar ise is ayarlamalari, kisisel gelisim, kariyer firsatlari, 6§renme, yetenek,
davranig ve motivasyondaki degisimlerin is tecriibesiyle iliskili oldugunu belirtmistir

(Gabarro, 1987).

Ugiinciisii, is rotasyonu ayni organizasyonda daha fazla terfi imkan1 bulunmayacak
noktalara gelmis calisanlar {izerinde de incelenmistir. Rotasyondan bu gibi
durumlarda galisanlarin islerine tesvik ekleyerek olumsuz etkileri diizeltmede rutin

bir ara¢ olarak da bahsedilmektedir.

Dérdiinciisti, sosyallesmenin bilgi kazanim siireci olarak da tanimlanmasi nedeniyle,
sosyallesme literatiirline gore rotasyon kariyer gelisimini artirabilir. Ciinkii yeni is ek
bilgiler gerektirmekte ve kazandirmaktadir. Sosyallesmeyi etkileyen faktorleri
aragtiran calismalar gostermistir ki astlar, listler ve tecriibeler gibi isbasi faktorleri,
simif egitimi, oryantasyon programlar1 ve sosyal aktiviteler gibi diger faktorlere gore

daha 6nemlidir.
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Besincisi, yonetim gelistirme literatiirli de is rotasyonunu dnermektedir. Aragtirmalar

gostermistir ki organizasyonlar, kismen biiyiik firmalar, yoneticileri gelistirmek i¢in

cok sik olarak is rotasyonuna bagvurmaktadir (Foreman, 1967).

Is rotasyonlarinin fayda teorisi ise asagidaki gibi agiklanabilir:

Siif ortaminin tam tersi gergek is ortaminda bulunulmasi nedeniyle, is

rotasyonu programlari ¢alisanlarin 6grenme istegini arttirir.

Normal smif/ders ortamindaki 6grenmeyle kiyaslandiginda, is rotasyonu ile
O0grenmeler daha uzun siirer ve iiretkenlik agisindan bir sinifa koyup

calisanlara kitap vermekten daha biiyiik etki yaratir.

Rotasyonlar, calisanlarin 6grenmelerinin sonuglarini aninda gordiikleri igin,

onlarda daha ¢ok 6grenme istegi olusturur.

Eger yoneticiler egitim siirecine katilirlarsa, muhtelif bir grubu egitmek i¢in
farkli metotlar kullanmak zorunda kalacaklardir. Bu ayni zamanda onlara
insanlarin nasil 6grendigini Ogretir ve onlara digerlerin neyi neden
yaptiklarin1 anlamalarinda yardimci olur. Rotasyona katilan kisiler yani
disaridakiler, yoneticilere bir seyin neden hep ayni sekilde yapildiginin
nedenini soracaktir, igeridekiler ise statilkoculuga karsi meydan okumaya

daha ¢ok goniilliidiirler.

Is siirecini digerlerine agiklama zorunlulugu genelde yoneticileri kendi
siireclerini analiz etmeye zorlar, bu da bu siireclerin daha etkili hale
gelmelerini saglar. Rotasyona katilan calisanlarin gelisimi ile yoneticiler
kendilerinde ve 6grenme/6gretme azmi olustururlar. Yoneticilerin kalitesinin

artmasi daha hizli ilerlemeye ve sirketi daha basarili bir hale getirmeye yarar.

Buna ek olarak, rotasyona katilanlar (ve yoneticileri) rotasyon programlari
stiresince bir ¢ok kisiyle calisirlar boylece daha esnek ve daha ¢evik olurlar.

Bu degisken olma ya da diger alanlar1 doldurabilme yetenegini arttirir.

3.4. Program Cesitleri

Bir ¢ok geleneksel rotasyon programi sinifta kalmaktadir ¢iinkii esnek degildirler ve

is diinyasindaki degisimin artan hizin1 yakalayabilecek cesitlilige sahip degildirler. is

rotasyon programi firmanin kurumsal ve personel yapisina gore degiseceginden tek
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bir “en iyi” bulmak ve uygulamak miimkiin degildir. Firma, kendi 6zelliklerine gore
asagida tanimlari verilen is rotasyon cesitlerinden biri {izerinde c¢alismaya

basglamalidir.

3.4.1. Kalic1 Rotasyon

Calisanin i¢inde bulundugu departmandaki isini degistirerek siiresiz olarak farkli bir
departmanda gorev almasidir. Bu rotasyona dahil olacak kisinin yeni isinde daha
yiiksek performansa sahip olmasi ve o ise ait tiim sorumluluklar1 eksiksiz yerine

getirmesi beklenmektedir.

3.4.2. Gecici Rotasyon

Calisanin, degisik bakis agilar1 edinmek tizere, farkli bir departmanda veya diger bir
cografi bolgede daha dnceden belirlenen bir siire boyunca ¢alismasidir. Bu yontemle,
calisanlar firmanin tiim siirecleri hakkinda genel bilgiye sahip olabilir ve sistem
yaklagimina erisebilirler. Bu rotasyona tabi tutulan elemanlarin uyum kabiliyeti
yiiksek, 6grenmeye acik, farkli bilgileri sentezleyebilen kisiler olmalari sarttir. 11k ise
alimin ardindan belirli bir periyotta (6rn: ilk iki y1l boyunca alt1 ayda bir) isler
arasinda stk sik  yapilan rotasyon, oryantasyon ve yerlestirme amach

kullanilmaktadir.

3.4.3. Proje Bazh Rotasyon

Bir cok geleneksel is rotasyonu tam zamanl is pozisyonunda olsalar da, insanlarin
giinliik islerini saglayamamalar1 i¢in bir sebep yoktur. Calisanlarin kendi islerine
devam ederken farkli 6zel projede rotasyon yapmalarini saglayan rotasyon
programlar1 olabilir. Bu tiir rotasyonlar boyunca bir calisan kendi is konumunu
birakmadan ya da unvanini, yoneticisini degistirme ihtiyact duymadan projeler arasi
rotasyon yapabilir. Farkli departmanlardan bir araya gelen ¢alisanlar belli bir proje
tizerinde yogunlagacaklardir. Bu rotasyona tabi tutulacak ¢aliganlar takim ruhu, kolay

adapte olabilme ve iletisim kurabilme, degisiklige bagli olarak bakis agisi

gelistirebilme, artan sorumlulugu tasiyabilme gibi 6zelliklere sahip olmalilardir.

3.4.4. Yar1 Zamanh Rotasyon

Rotasyonlar caligsanlarin islerinde diizenli olarak belirli zamanlarda ¢alistigi (6rn:

sabahlar1) ve giliniin kalan kisminda bagka bir departman yada projeye gittigi siire
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diizenlemeleri temeline dayali olusturulabilir. Bunlardan birisi haftalik rotasyondur
yani ¢aliganlar 4 giin kendi isinde ¢alisir ve Cuma giinleri rotasyon yaptiklart boliime
giderler. Arastirmacilar bitkinlik ve sikkinligi diistirmede bir arag olarak tiretim isleri
arasinda sik (0rn:giinliik) rotasyonu savunmuslardir.

3.4.5. Stajyerlere Yonelik Rotasyon Programlar:

Calisanlarin iiniversite mezuniyetlerine 6ncelik vererek, sirkette bir stajyerlik donemi
tamamlamalarin1 isterseniz iiniversiteden yeni mezun olanlar i¢in tasarlanmig
rotasyon programlart sonucunda basarinizi arttirabilirsiniz. Stajyerlik asamasini
rotasyon programina eklemek rotasyon programinda basarili olma potansiyeli yliksek
adaylarin belirlenmesinde yardimer olur.

3.4.6. Akademik Verilerle Rotasyon

Universiteden yeni mezun olanlar igin bagarty1, kimi segeceginizi ya da adaylarin
artan isteklerinin belirlendigi fakiilte verilerini kullanarak arttirabilirsiniz. Rotasyon
tamamlandiktan sonra, iiniversiteye adaylarin giicii ve gelistirebilecekleri alanlar
hakkinda geribildirim verebilirsiniz. Fakiilteler 6grencileri is diinyasina daha iyi
hazirlamak i¢in bu bilgiyi kullanabilirler.

3.4.7. Tigili Insan Kaynaklar1 Programlari

Rotasyon programlarinda kullanilan araclarin benzerlerini kullanan ve ilgili hedeflere
sahip olan bir ¢ok Insan Kaynaklari programi vardir. Is Rotasyon programlarinin
tasarlanmas1 ve gelisimi agisindan bu programlarin 6nemli katkisi bulunmaktadir.

Tgili bu programlar asagidaki konular1 kapsamaktadir:
e Danigsmanlik
e (Calisan1 Elde Tutma Programlari
e Hizl izleme Programlari
e Oryantasyon Programlari
e Akademik / Gelismis Seviyede Destek
e Genis Kapsamli Egitim Programlari

e Yurtdis1 Atamalar
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e Yonetim Koglugu ve Gelisimi

3.5. iIs Rotasyonuna Tabi Tutulacak Cahsanlarda Olmasi Gereken
Ozellikler

3.5.1. Davranmissal Ozellikler

Is rotasyonun basari ile sonuglanabilmesi i¢in, rotasyona tabi tutulacak ¢alisanlarda
kuruma baglhilik esastir. Bu elemanlarin ise diizenli devam etmesi ve calistiklar
kurumun sahip oldugu norm ve degerleri benimsemis olmasi, yaptiklart isin
gerektirdigi kurallara uygun hareket etmesi gerekmektedir. S6z konusu elemanlarin
yaptiklari isi belli bir diizen cergevesinde miimkiinse “sifir hata” ile yapiyor olmasi
ve zamani etkin kullanabilmesi programin uygulama asamasinda karsilagilacak

zorluklan azaltacaktir.

Is rotasyonunun is bas1 egitimi ve siirekli gelismeyi temel alan bir program oldugu
g6z Onilinde bulunduruldugunda; rotasyon elemanlarinin degisim ve yenilige agik,
kendini gelistirmeye cabalayan, genis bakis acisina sahip insanlar olmasina 6zen
gosterilmelidir. Tanimlanan rotasyon cesitlerinde alisilagelmis islerin  disina
cikilacagi bilindiginden, yeni isin sorumlulugunu {istlenmekten kag¢inmayacak
insanlarin rotasyon programina dahil edilmesi sarttir. Boylece, mikro anlamda
departman, makro anlamda kurum bazinda siiregelen islerin aksamasinin Oniine

gecilebilir.

Yeni projeye, departmana veya bolgeye atanacak elemanlarin G6zgiivenlerinin ve
kendilerini ifade edebilme yeteneklerinin gelismis olmasi; yeni is arkadaglart ile
iletisim kurmada sikinti yasamalarimi engeller. Bu sayede, gelisen etkilesimle
beraber, adaptasyon siirecinde yasanabilecek hatalar minimize edilmis, “yeni”ye

uyum kolaylasmis ve igbirligi gliclenmis olur.

Tiim bu 6zelliklerin yaninda, kalict rotasyon programina dahil edilecek ¢aliganlarda
ek olarak bagimsiz is yapabilme, liderlik ruhu, planlama ve organize edebilme,
inisiyatif kullanabilme 6zellikleri de aranmalidir. Kalic1 rotasyonun, genellikle terfi
ile sonucglanan siiresiz bir is degisimi oldugu dikkate alindiginda, bu ¢esit rotasyon
elemanlarinin liderlik potansiyeli tasimasi ve atandiklar1 yeni goérevde karar

alabilecek yetiye sahip olmalar1 atama planinin basarisini arttirir.
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Proje bazli ve gegici rotasyon programinda ise adaptasyon, ayni1 hedef dogrultusunda
calisabilmek, verimli bilgi alig-verisinde bulunabilmek belirginlestiginden, her iki
rotasyon ¢esidinde de vazgegilmez 6zellik takim ¢alismalarina uyumdur. Gozlenecek
herhangi bir catisma, kurum genelindeki dengeyi bozacagindan c¢alisanlarin

performansini diisiiriir, rotasyonun isleyisini bozar.

Sonug¢ olarak, programin tiirline gore degisiklik gostermekle birlikte, rotasyon
programina dahil edilecek personelde aranan davranissal Ozellikler asagidaki gibi

olabilir:
e Aidiyet
e Degisim Odakli Olma
e Yenilik¢i Olma
e Sorumluluk Alma
e Adaptasyon
e Liderlik
e fletisim
e Takim Caligmasi

3.5.2. Demografik Ozellikler

Yukarida tanimlanan davranigsal oOzelliklerin yaninda rotasyona tabi tutulacak
calisanlarda yas, cinsiyet, ikamet ettigi yer, bakmakla yiikiimlii oldugu kisi sayisi,
sosyal yasam, egitim, kurum ig¢i tecriibe, yabanci dil, teknik bilgi ve sertifika, ehliyet

gibi kriterlere de dikkat edilmelidir.
Yas:

Proje bazli ve gecici rotasyon, yogun bir tempo gerektirdiginden bu tip rotasyona
dahil olan elemanlarin daha c¢ok gen¢ yas grubundan seg¢ilmeleri daha yararli
olacaktir. Kalic1 rotasyonda ise belli bir yastan s6z edilemese de dgrenmeye agik,
dinamik bir bakis agis1 rotasyon programi i¢in katki yaratacaktir. Geng calisanlarin
daha esnek bir bakis acisina sahip olmalar1 dolayisiyla rotasyon plani genellikle

genglerin egitimi iizerine kurulmaktadir. Ancak bu noktada genclerin yeni birimden

42



hosnut kalmamalar1 sonucu isi birakmalar1 dikkat edilmesi gereken olasi bir

durumdur.
Cinsiyet:

Is rotasyonu hakkinda yapilmis ¢alismalarda, Kadin calisanlarin, erkek ¢alisanlara
kiyasla is paylasimina daha ag¢ik olduklar1 ve herhangi bir is degisikligine kendilerini
daha kolay adapte edebildikleri iddia edilse de Tiirkiye kosullarinda rotasyon sonucu
ortaya ¢ikan esnek calisma saatleri ve bolge degisimleri kadinlar igin kisit
olusturmaktadir. Rotasyonun secim siirecinde cinsiyet faktoriiniin rotasyona yapacagi

etki 6zenle incelenmelidir.
Ikamet Edilen Yer:

Calisanlarin ikamet ettigi yer ile atanmasi diisiliniilen pozisyonun cografi konumu ile
ilgili ulasgtm probleminin varhig/yoklugu arastirilmahdir. Ozellikle bolgesel
rotasyonda bu kriter belirleyici olmaktadir. Rotasyona tabi tutulacak calisanin
bolgesel degisiklige goniilli olup olmamast rotasyonun bolgesel anlamda

uygulanmasi i¢in belirleyicidir.
Aile:

Bakmakla ylikiimli oldugu insan sayis1i arttikca calisanlar herhangi bir is
degisikligine karsi direng gosterebilirler. Rotasyon sonucu meydana gelecek ticret
degisikliklerinin ¢alisan ve c¢alisanin bakmakla yiikiimlii oldugu kisiler iizerine etki
edecegi diisliniilerek motivasyonu diistirmeyecek sekilde dogru bir {icretlendirme

yapilmasina dikkat edilmelidir.
Sosyal Yasam:

Rotasyonun yogun bir 6grenme siireci oldugu géz oniinde bulunduruldugunda; s6z
konusu 6grenme siirecinin basariyla sonuglanabilmesi i¢in gerek takim arkadaslari
gerekse istleri ile dogru ve etkin iletisim kurmalar sarttir. Sosyal yasamlart aktif
olan ¢aligsanlarin insan iligkileri konusunda problem yasamayacaklari asikardir, bu da

rotasyon elemanlarinin se¢im asamasinda tizerinde durulmasi gereken bir noktadir.
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3.5.3. Bilgi ve Tecriibe
Egitim Durumu:

Rotasyon elemaninin egitim diizeyinin iginde bulundugu ve yonlendirildigi

departmanin veya bolgenin tiim gereklerini karsilayacak sekilde olmasi zorunludur.
Kidem:

Calisanlarin rotasyon planma dahil edilebilmeleri i¢in en az 2 yil kurum iginde
calismis olmalar1 gerekmektedir. Bu sayede calisan, kurum felsefesini benimsemis ve
atanacagi departman veya bolgenin gorev ve sorumluluklarini genel itibariyle
anlamis durumda olacaktir. Kalici rotasyon i¢in ise 2 yildan daha uzun bir siire
kurum igi tecriibe gerekmektedir. Ancak bu noktada, tecriibeli elemanlarin rotasyon
programina dahil olmaktaki olasi isteksizlikleri ve var olan islerini sahiplenmis

olmalar1 programin yiiriitiilmesinde kisit olusturabilmektedir.
Yabanci Dil Bilgisi:

Proje bazli rotasyonda c¢alisanlar belirli bir siire kendi islerinin disinda farkli bir
projede gorev alacaklarindan ve projenin olusturulmasi igin gereken tiim
aragtirmalarda yurtdis1 kaynakli bilgilerin de gozden gegirilmesi gerektiginden
yabanci dil bu tip rotasyon kapsaminda zorunlu bir kriter olarak ortaya ¢ikmaktadir.
Diger tip rotasyonlarda ise yabanci dil atanacak departmanin gereklerine gore

dikkate alinmalidir.
Teknik Bilgi/Sertifika:

Her ii¢ rotasyon ¢esidi icin de teknik altyapir gerekmektedir. Calisanin teknik
altyapisinin rotasyon planina uyum gosterecek noktada olmasi veya gerekli altyapiya
kavusabilmek i¢in ¢alisanin c¢aba gosterebilecek nitelikte olmasina 6zen
gosterilmelidir. Rotasyon elemanin 6grenmeye ne kadar hevesli oldugunun bir
gostergesi olarak gordiigii egitimler sonucu edindigi sertifikalar veya diger belgeler

incelenmelidir.
Ehliyet:

Rotasyon elemaninin yeni gérevinin sehir i¢i veya sehirlerarast dolagimi gerektirmesi

durumunda s6z konusu elemanin ehliyete sahip olmasi istenebilir.
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3.6. Is Rotasyonu Siireci
3.6.1. Hazirhk Asamasi

3.6.1.1. Hedeflerin Belirlenmesi

Kurum is rotasyonu uygulamalarina ya da projesine baslamadan once rotasyonun
amag ve hedeflerini ortaya koymalidir. Asagidaki hedeflerden birisi ya da birkaginin

kombinasyonu belirlenerek is rotasyon plani i¢in ilk adim atilmis olur:
e Karlilik,
e Rekabet giiciiniin arttirilmast,
e Personel gelisimi,
e Etkin kaynak kullanima,
e Etkin i¢ iletisim saglamak,
e Misyonun gergeklestirilmesi, vizyona yaklagma,
e Bireysel performanslarin arttirilmasi,
e Siirec kalitesi ve performansinin iyilestirilmesi,

e Yonetim becerilerinin, organizasyonel sorumlulugun ve stratejik karar verme

mekanizmalarinin gelistirilmesi,
e (alisan motivasyonu,
e Miisteri memnuniyetinin arttirilmas,
e Esnek isgiicii saglanmasi,

e Kariyer planlama ve yedekleme saglanmasi,

3.6.1.2. Is Rotasyon Komitesinin Olusturulmasi

Insan kaynaklar1 béliimii ile rotasyon programina dahil edilecek birim
yoneticilerinden olusan bir komite kurulmalidir. Rotasyona tabi tutulacak elemanlar,
rotasyon tiirli, zamanlama, etkinlik 6l¢iimii vs. konularda bu komite gorev alabilir.
Ayrica siirecin yonetimi ve koordinasyonu saglamak amaciyla bir siire¢ sorumlusu

da atanabilir.
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3.6.2. var olan Durumun incelenmesi

3.6.2.1. Yasal Durum

Is rotasyonu siirecinde Is Kanunu’nun biitiiniiniin incelenmesi gerekebilir. Yiiriirliikte
olan 4857 no'lu is Kanunu’nu drnek alacak olursak “gegici is iliskisi”ni konu alan 7.
madde ile “calisma kosullarinda degisiklik ve is s6zlesmesinin feshini konu alan 22.

madde 6zellikle irdelenmesi gereken maddelerdir.

MADDE 7.- isveren, devir sirasinda yazili rizasini almak suretiyle bir isciyi; holding biinyesi
icinde veya aym sirketler topluluguna bagli bagka bir igyerinde veya yapmakta oldugu ise
benzer islerde ¢alistirilmasi kosuluyla baska bir igverene is gérme edimini yerine getirmek
lizere gegici olarak devrettiginde gecici is iligkisi gerceklesmis olur. Bu halde is s6zlesmesi
devam etmekle beraber, is¢i bu sézlesmeye gore istlendigi igin goriilmesini, is s6zlesmesine
gegici is iligskisi kurulan igverene karst yerine getirmekle yiikiimlii olur. Gegici is iligkisi
kurulan isveren is¢iye talimat verme hakkina sahip olup, is¢iye saglik ve giivenlik risklerine

kars1 gerekli egitimi vermekle yiikiimliidiir.

Gegici is iligkisi alt1 ay1 gegcmemek {izere yazili olarak yapilir, gerektiginde en fazla iki defa

yenilenebilir.

Isverenin, iicreti ddeme yiikiimliiliigii devam eder. Gegici is iliskisi kurulan isveren, is¢inin
kendisinde ¢alistig1 siirede 6denmeyen flicretinden, is¢iyi gbézetme borcundan ve sosyal

sigorta primlerinden igveren ile birlikte sorumludur.

Isci, isyerine ve ise iliskin olup kusuru ile sebep oldugu zarardan gegici is iliskisi kurulan
isverene kars1 sorumludur. Iscinin gecici sozlesmesinden aksi anlasilmiyorsa, iscinin diger
hak ve yiikiimliliiklerine iliskin bu Kanundaki diizenlemeler gegici is iliskisi kurulan

igverenle olan iligkisine de uygulanir.

Isciyi gecici olarak devralan isveren grev ve lokavt asamasina gelen bir toplu is
uyusmazliginin tarafi ise, is¢i grev ve lokavtin uygulanmasi sirasinda galistirilamaz. Ancak,
2822 sayil1 Toplu Is Sozlesmesi, Grev ve Lokavt Kanununun 39 uncu maddesi hiikiimleri

saklidir. Isveren, iscisini grev ve lokavt siiresince kendi isyerinde ¢alistirmak zorundadir.

Toplu is¢i ¢cikarmaya gidilen igyerlerinde ¢ikarma tarihinden itibaren alt1 ay i¢inde toplu ig¢i

cikarmanin konusu olan islerde gegici is iliskisi gerceklesmez (4857 no'lu Is Kanunu, 2003).

MADDE 22. - Isveren, is sozlesmesiyle veya is sdzlesmesinin eki niteligindeki personel
yonetmeligi ve benzeri kaynaklar ya da igyeri uygulamasiyla olusan c¢alisma kosullarinda
esash bir degisikligi ancak durumu is¢iye yazili olarak bildirmek suretiyle yapabilir. Bu sekle
uygun olarak yapilmayan ve is¢i tarafindan alt1 isgiinii iginde yazili olarak kabul edilmeyen
degisiklikler is¢iyi baglamaz. Is¢i degisiklik dnerisini bu siire i¢inde kabul etmezse, isveren
degisikligin gegerli bir nedene dayandigini veya fesih igin baska bir gecerli nedenin

bulundugunu yazili olarak agiklamak ve bildirim siiresine uymak suretiyle is s6zlesmesini
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feshedebilir. Is¢i bu durumda 17 ila 21 inci madde hiikiimlerine gore dava acabilir. Taraflar
aralarinda anlagarak calisma kosullarini her zaman degistirebilir. Calisma kosullarinda

degisiklik gecmise etkili olarak yiiriirliige konulamaz (4857 no'lu is Kanunu, 2003).

3.6.2.2. Finansal Durum
e Genel Ekonomik Durumun Incelenmesi
e s Rotasyonunun Uygulanmasi igin Ayrilabilecek Biitgenin Belirlenmesi
Egitimler i¢in Kullanilabilecek Fon
Diizenlenen Ucretler ve Sosyal Haklar i¢in Ayrilabilecek Fon
e Rotasyon Oncesi Giderlerin Belirlenmesi
Firsat Maliyetlerin Belirlenmesi

Siire¢ Sorumlusunun D1g Danigsman Olmast Halinde Ek Maliyetin

(Damigman Ucretinin) Belirlenmesi

e Rotasyon Sonras1 Adaptasyon Siireci ile ilgili Giderlerin Belirlenmesi
Verimlilik Diistisiinden Kaynaklanan Giderler
Kaybedilen Is Zamanlar

Yeni Isin Ogrenilmesi Siirecinde Yapilan Hatalardan Kaynaklanan

Maliyetler

3.6.2.3. Cografi Durum

Firmanin faaliyet gosterdigi cografi konum ve is rotasyonuna dahil edilecek kisim
belirlenmelidir. Tiim ¢alisanlarin bolgesel kosullara ayak uyduramayacagi gz oniine

aliirsa siireci etkileyecek olan cografi durumun iyi irdelenmesi gerekir.
e Firmanin iginde Bulundugu Bélgesel Ozellikler
e s Rotasyonuna Tabi Tutulacak Calisanlar icin Bélgesel Ozellikler

e s Rotasyonunun Uygulanacag Bélgesel Ag
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3.6.2.4. Kurumsal Yap1
Firma ve Ortaklik Yapist:

Holding dahilindeki bir firma rotasyonu, departmanlar1 arasinda yapabilecegi gibi,
firmalar arasinda da yapabilmektedir. Bu da rotasyon siirecine esneklik

kazandirmaktadir.
Firma Olgegi ve Ciro:

Rotasyona ayrilacak biit¢enin, firma i¢in karsilanamayacak bir gider olusturmamasi
acisindan optimum Olcege ve yeterli ciroya sahip firmalarda rotasyondan elde edilen

getiri daha tatmin edici olacaktir.
Firmanin Yast:

Rotasyonun basarisi igin firma yasi kriteri hakkinda keskin ¢izgiler konulamaz. Yeni
kurulmug firmalarin daha esnek, daha koklii firmalarin ise daha tecriibeli oldugu goz

ontinde bulunduruldugunda, her iki durumda da rotasyonun basarisi saglanabilir.
Kurumsal Kiiltiiriin Incelenmesi:

Kurum kiiltiirti, orgiitsel davranisin olustugu ortam olmakla beraber is géren uyum
veya uyumsuzlugu bu ortam icinde incelenebilir. Kurumsal kiiltiir calisanin
uyumunun 6l¢egi oldugundan kurumsal kiiltiir yapisinin kurum basarisi i¢in bir 6lgii
olacagi kuskusuzdur. Kurumun temel degerleri ¢ogunlukla paylasiliyor ve kabul
ediliyorsa, diger bir deyisle kurumsal kiiltiir giiclii ise rotasyon plani basariya
ulasacaktir; aksi halde rotasyonun basarili olmasindan s6z edilemez. Ayrica kurum

kiiltiirlintin bireyler arasi transferinde de is rotasyonunun etkisi olacaktir.
Departman Yapilarinin incelenmesi:

[s rotasyonu sistemi kurarken departmanlarm dzellikleri de detayli bir sekilde

irdelenmelidir.

e Departmanin Etkinligi

e Departman Hedeflerinin Kurum Hedeflerine Uyumlugu

e Departmanin Zayif ve Giiclii Yonlerinin Belirlenerek Revizyonlara Gidilmesi
Personel Yapisinin incelenmesi:

e Demografik Ozellikler
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Yas
Cinsiyet
Medeni Durum
Aile
e Sosyo-Ekonomik ve Psikolojik Ozellikler
Sosyal Statii
Sosyal Hayat
Motivasyon
Takim I¢ci Calismalarda Etkinlik
Miisteri Yapisinin Incelenmesi:

Misteriler, firma ile ilgili faaliyetlerini belirli bir c¢alisanla yiiriittiklerinden sz
konusu elemanin rotasyona tabi tutulmasi sorunlar yaratabilir. Miisterinin, firmayla
baglarin1 kuran elamanin farkli bir departmanda gdrev almaya baslamasi ile miisteri
sadakati zayiflayabilir ve iligkiler kesilme noktasma gelebilir. Ozellikle satis
departmanina uygulanacak rotasyon planinda bu noktaya dikkat edilmelidir.

Asagidaki unsurlar dikkate alinmalidir:
e Hedef Miisteri Kitlesinin Sosyal Statiisii
e Miisteri Istekleri
e Miisterinin Firmay1 Algilayisi

e Miisteri Sadakati
3.6.3. ikincil Veri Arastirmasi

3.6.3.1. Literatiir Arastirmasi

Is rotasyonu siireci kurulmadan &nce literatiir arastirmasi yapilmalidir. Bu konuda
yapilmis anketler, arastirmalar, deneysel ¢alismalar ve modeller irdelenmelidir.

Boylelikle daha saglikli bir rotasyon siireci yasanir.
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3.6.3.2. Kiyaslama

Kiyaslama calismasinin nasil yapilacagi ve kiyaslarin ne sekilde secilecegi konusuna
O0zen gosterilmelidir. Firma, kendi icinde, departmanlar1 arast1 benchmarking
yapabilmekle birlikte rekabet ettigi firmalar, belirli bir fonksiyonda en iyi
uygulamalara sahip organizasyonlar ve diinya capinda basarili olmus sirketlerin

uygulamalarini referans alabilir.

3.6.4. is Rotasyonunun Kurum Capinda Tanitilmasi

Is rotasyonu programinin basariya ulasabilmesinde en dnemli noktalardan birisi de
kurum c¢apinda, c¢alisanlar arasinda tanmitimidir. Calisanlarin is rotasyonunun
faydalarini, diger siireglerle ilgisini, ¢alisana ve kuruma olacak katkisini1 bilmeleri
gerek rotasyonu sahiplenmeleri gerekse  motivasyon agisindan Onem teskil

etmektedir.

3.6.5. Cahsanlardan Goriis Alinmasi

Is rotasyonu hakkinda ¢alisanlardan siire¢ dncesinde geri bildirim alinmasi sayesinde
rotasyon planinin karar verme siirecine dahil olurlar. Calisanlarin da katiliminin
saglandig1 bir rotasyon programinin basarisi artacaktir. Ek B’de bir 6rnegi bulunan

anket yonteminin de kullanilabilecegi siirecte asagidaki konular sorgulanmalidir:
e Kurum Hakkinda Algilama
e var olan Gorev Hakkinda Algilama
e Kariyer Gelisimi Hakkinda Algilama
e Is Rotasyonu Hakkinda Algilama

e Rotasyon Talepleri

3.6.6. Bilgilerin Degerlendirilmesi

Siireg hazirlik ve veri toplama asamalarinda elde edilen bilgiler “Is Rotasyonu
Komitesi” ve/veya “Siire¢ Sorumlusu” tarafindan degerlendirilmelidir. Bu bilgilerin
degerlendirilmesi ile siirece dahil edilecek kisiler, departman ve pozisyonlarin
belirlenmesinde kolaylik saglanmis olur. Ayrica daha fazla ayagi yere basan bir

program tasarlanabilir.
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3.6.7. Secim

Rotasyon programina dahil edilecek departmanlar, igler, elemanlar, lokasyonlar ve
hatta girketlerin se¢imi programin basarisin1 dogrudan etkiler. Se¢im yapilirken siire¢
oncesi hazirlik, toplanan veriler ve taleplerin yam1 sira is tanimlart ve is
analizlerinden de faydalamlir. Isler ve departmanlar arasi iliskiler, benzerlikler,
etkilesimler incelenir. Kariyer planlar1 ya da haritalar1 varsa gozden gegirilir. Ayrica

islerin kazandirdig bilgi, beceri ve tecriibeler ile ¢alisanlarin ihtiyaclar karsilastirilir.
3.6.8. Sozlesmeler
Rotasyon programi dahilinde asagidaki unsurlarin gozden gegirilmesi gerekmektedir:
e Ucret
e Gorev Dagilimi
e Siire
e Sosyal Haklar
Calisanm1 ilk ise alirken de belirlenen sozlesme sartlari sonradan is rotasyonu
programlarini etkileyebilir.
3.6.9. Yeni Is Egitimleri

Rotasyona tabi tutulan calisanlara yeni isinde goreve baslamadan Once egitimler
verilmelidir. Bu egitimler yeni departmani tarafindan verilebilecegi gibi sirket
disindan danismanlar ya da egitim firmalar1 tarafindan da karsilanabilir. Egitimin
amacit calisanin adaptasyonunu artirmak ve gerekli is bilgilerinin kavranmasini

saglamaktir.

3.6.10. Adaptasyon Siireci

Adaptasyon, rotasyon elemanlarinin siirece adaptasyonu ve rotasyon elemanlari ile
yeni departman c¢alisanlarinin  birbirlerine adaptasyonu olarak iki sekilde

degerlendirilebilir.

Adaptasyon, verilecek egitim ve c¢alisanlar arasinda yapilacak tamitim ile
kolaylagtirilabilir. Ayrica esneklik, iletisim, degisim odaklilik gibi 6zellikleri iyi olan
calisanlar1 gerek siirece gerekse calisma arkadaslarina adaptasyonunda problem

yasanmamaktadir.

51



3.6.11. Programin Basaris1t Hakkinda Geribildirim
e Rotasyon Elemaninin Degerlendirmesi (Bkz: Ek C)
e Departman I¢i Degerlendirme
e Is Rotasyon Komitesinin Raporu

e Siire¢ Sorumlusunun Raporu

3.6.12. Verimlilik-Etkinlik Degerlendirmesi
¢ Rotasyon Elemaninin Gelisimi
e Rotasyon Elemaninin Motivasyonu
e Rotasyon Elemaninin Performansi
e Kurum Kiiltiirii Uzerinde Etkiler
e Karlilik Uzerinde Etkiler

e Miisteri Memnuniyeti Uzerinde Etkiler

3.6.13. Takip ve Raporlamalar

Rotasyon programi sonrasi c¢alisanlarin gelisim, motivasyon vs. konularda siirekli
takibi ve yonetime raporlamasi yapilmalidir. Ayrica sirketi etkileyen boyutlarda takip
edilmelidir. Bu sekilde sirketler orta ve uzun vadeli planlarinda organizasyon
semalari, kurum kiiltiiri, karlilik, ¢alisan ve misteri memnuniyeti gibi konularda
planlar yapabilir. Siirecin yasayan bir sistem olmasi agisindan takip ve raporlamanin

devamlilig1 6nemlidir.

3.7. Rotasyon Programlarimin Yararlari

3.7.1. Takim Olusturma / isbirligi

Fonksiyonlar arasi takim olusturabilme hizin1 arttirmak,

Takim i¢i iletigimi arttirmak,

e Firmanin konumunu, miisterilerin ihtiyaglarini, stratejileri anlamalarinda

yardimc1 olmak i¢in teknik personeli is rotasyonunun i¢ine dahil etmek,

Calisanlan cesitliligin i¢ine sokmak,
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Farkli kiiltiir ve metotlar1 6grenmeleri i¢in insanlar1 diger sehir yada tilkelerde

rotasyon yapmalarini saglamak,

Personel degisimi ile departmanlar ya da fonksiyonlar arasi “onlar” ve “biz”

mantalitesini azaltmak,
Anahtar ¢alisanlarin gelisim hizini arttirmak,

Yoneticileri ¢calisanlarin gelisimi icin egitmek,

3.7.2. Yoneticileri Gelistirme

En iyi ve en kotii yoOneticiyi ayirt etmemize yardimeir olmak amaciyla

yoneticilere rotasyona katilan kisiler tarafindan geribildirim verilmesi,

Yeni adaylarin hiza daha ¢abuk uyum saglamalari i¢in yoneticilerin prosediir,

sablon vb. olusturmalarini saglamak,

Yoneticilere 360 derece degerlendirme olan firmalarda rotasyona
katilanlardan da yetenek ve yonetim stilleri ile ilgili geri bildirim saglamasi,
Cesitli ¢alisanlar ve yeni fikirlerle uyum saglayabilmeleri i¢in yoneticilerin

yeteneklerini gelistirmesi,

3.7.3. Egitim

Egitimin etkisini arttirirken egitim maliyetini diistirtir.

Mini bir degerlendirme merkezi olarak c¢alismasi sebebiyle yetenek

havuzumuz hakkinda bilgi sahibi olunmasini kolaylagtirir.

Egitim maliyetini diislirlirken etkiyi arttirir ¢iinkli is rotasyonunda gergek

tecrube vardir.

Is yetenek ve deneyimlerinin arttirilmast igin bir aragtir ve geleneksel egitim

ve gelisim metotlarina bir alternatiftir.
Calisanlarin gelisim hizin1 arttirir.

Calisanlara firma igindeki en iyi uygulamalar konusunda kiyaslama imkani

saglar. Boylece sirketin 6grenme hiz1 artmis olur.

Fonksiyonlar arasi1 kolayca yer degistirebilecek seviyede ¢evik ve yetenekli

calisan gelistirir.
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3.7.4. Cahisanlarin Bireysel Kazanclari

Calisanlar1 daha hizli terfiler i¢in dener ve hazirlar.
Bireylerin ¢alisma kapasitesini artirir.
Iletisim, iliski ag1 gelistirme ve danismalik konularinda yardim eder.

Bireyleri daha esnek, daha ¢abuk adapte olan, yenilik¢i ve i¢ motivasyonu

yiiksek, 6grenmeye agik ve etkili iletisim saglar hale getirir.
Bir kisinin kariyerindeki motivasyonunu ve memnuniyetini arttirir.
Stratejik konularin anlasilmasinda bireylere yardim eder.

Oz deger ve gurur duygularina, kisisel degerlerine ve sahip olduklar giiclere,
calisanlarin daha biiylik anlayisla bakmalari ve kisisel farkindaliklarinin

artmalarini saglar.

Fonksiyonlar arasinda iligski kurabilmesi i¢in ¢aligsanlara yardime1 olur.
Yeni is imkanlarin dolay1 ortaya ¢ikan meydan okuma ve ¢esitliligi arttirir.
Firmay1 tanima ve 6zgiiven saglamasi sebebiyle moral verir.

Takim yeteneklerini ¢alisanlara 6gretir.

Rotasyona katilanlar her zaman sayiya dahil edilmedikleri i¢in avantajhidirlar.

3.7.5. Uretkenlik

Insanlara neden ve neden degil sorularini sordurur ve farkli departmanlara

daha iyi gozlem yapmalarini saglar.

Tazelik ve enerji sebebiyle rotasyona katilmayanlarin da tiretkenligi artar.
Bir isi doldurma maliyetini diisiirtr.

Rotasyona katilan adaylarda daha fazla bilgi mevcuttur, bu yilizden hiz artar.
Ogrenme kapasitesini artirir.

Yoneticilerin egitim siirecine katilmasi ve bdllimler arasi paylasimin artmasi

gibi kazanclar vardir.

Ik basta tek bir pilot bdliime uygulanip daha sonra sirketin miihendislik /

pazarlama gibi boliimlerine de uygulanabilir.
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Diger is / egitim programlarina model olusturur.

3.7.6. Esnek Isgiicii

Izinler ve ise gelmeme gibi durumlarda baska calisanlarin isi yapabilmesini

saglayan bir yontemdir.

Asirt  kapasite kullanimlarda diger ¢alisanlardan da destek almayi

kolaylagtiran bir sistemdir.

3.7.7. Cekicilik

Yeni bagvurularin olusmasini saglamak ve var olan ¢alisanlarin rotasyon ve
ilerleme olanaklarin1 gordiiklerinde kalicilik oranmi arttirmaya yardimct

olmak,

Farkli insanlarla tanigma yetenegini gelistirerek, sikilma seviyesini azaltarak

ve farkli konular1 6grenerek is heyecanini arttirmak,
Insanlarin gesitliliginden dolayz iliski beceri ve degerlerini yiikseltmek,

Yiiksek kaliteli bagvurular almak,

3.7.8. Kalicilik (Elde Tutma)

Calisanlar1 daha siki ¢alismalar1 konusunda motive etmek,
Ilerleme ve gelisim olanaklarini arttirmak,
Yeni i agilimlarinin sikligini arttirmak,

Yiiksek performans gosteren calisanlari icin etkili bir ddiillendirme yontemi

saglamak,
Calisanin firmada kalma yoniinde taahhiitlerini arttirmak,

Yoneticilerin yeni ¢alismaya baglayanlarin enerjisi ile caligmalarinin

saglamak, boylece taze fikirler ve calisanlarla onlarin da kalicilig1 artacaktir,

Diisiik performansli ¢alisanlar1 belirlemek ve sistem digina ¢ikarmak,
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3.8. Rotasyon Programlarinda Meydana Gelebilecek Sorunlar

3.8.1. Maliyetler

Egitim i¢in harcanan zaman ve para, yeni isi O0grenirken yapilan hatalarin

maliyeti,

Rotasyona katilmayan diger c¢alisanlarin motivasyon ve tatminleri igin

yapilan maliyet,

Rotasyona katilanlara 6deme yapmak i¢in boliimiin maliyeti / harcamalarinin

artmasi,
Diisiik seviye calisanlar i¢in idare / yonetim siiresinin artmast,
Uygulamadaki idari maliyet artisi,

Rotasyona katilan “yildizlar” eger terfi edilmezlerse ya da programin sonunda

yeterli gelir elde edemezlerse isten ayrilabilirler.

Rotasyona giren bazi ¢alisanlar egitim alir ve igten ayrilirlar.

3.8.2. Veri ve Ol¢iim Eksikligi

Rotasyon siirecinin degerlendirmesinin yapilmamasi ya da zayif yapilmasi
Calisanlar ¢ok hizli / ¢ok yavas yer degistirir ve birey bu oran1 yavaglatamaz.

Rotasyonun siiresinin sabit ve belirlenmis olmasi ileri seviye rotasyonlarin

basarisini azaltabilir.
Rotasyon dogru bir sekilde uygulanmazsa, moral ve elde tutmay1 azaltir.

Is rotasyonu is yiikiinii artirabilir, ¢alisan ve yoneticilerin iiretkenligini

diistirebilir,

Rotasyonun etkinligi azalabilir, clinkii rotasyona katilanlar biiyiik resmi

gormek ya da liretken olabilmeyi 6grenmekle ¢cok fazla zaman gecirebilirler.
Adaylar diisiik imajli boliimlerde kalmak istemezler.

Rotasyona katilanlara genelde uzun siire kalmayacaklari ya da geri

donmeyecekleri i¢in daha diisiik seviyeli isler verilir.

Cografi ve global yer degisimleri / atamalar ¢ok zor olabilir.
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3.8.3. Odiillendirmeme
e Programin sonunda terfi ya da maas artis1 beklentisinin olmasi,
e Bu programi desteklemek i¢in yoneticilere herhangi bir tesvik olmayisi,

e (Calisanlan gelistiren yoneticiler i¢in 6l¢iim ya da 6diil mekanizmasi eksikligi,

3.8.4. Secim Zorlugu
o Secim kriterlerinin dogru bir sekilde belirlenmemesi,
e Rotasyonlara katilanlar i¢in normal islerden daha farkli kriterler gerekmesi,
e Secim yapan kisiler programin bir pargasi olmamasi

e Secim siirecinin gecerliligini 6l¢ecek bir sistemin olmayisi,

3.8.5. Favorilik Imaji

e Yoneticiler adaylar1 segerken, kendi favori g¢alisanlarini se¢gme konusunda

suclanirlar,
e Rotasyona katilanlar bazen fazla 6n planda olmaya calisirlar,

e Programa katilmayan yoneticiler kendilerini dislanmis hissederler.

3.8.6. Kisisel ve Bireysel Gelisim

e Ayrmtili bir gelisim programi hazirlamak ¢alisanlarin 6zgiiven ya da kisisel
gelisim becerilerini giicsiizlestirebilir. Bu en ¢ok calisanin isinin devamlilig
i¢in bireysel sorumlulugun 6nemini vurgulayan sirket kiiltiirlerinde 6n plana

cikabilir.

3.9. Kritik Basar1 Faktorleri

o Uretkenlik iizerinde direkt ve 8lgiilebilir etkiye sahip olmast,
e Diger sistemlerle entegre olmasi,

e YoOnetim ve galisanlar tarafindan sahiplenilmesi,

o Maliyetin kullanan yoneticilere fatura edilmesi,

o Sirket ihtiyaglarina gore tasarlanmis olmasi ve degisen ihtiyaglara karst esnek

olmasi,
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Anabhtar is ihtiyaglar ve sirketin asil yetkinliklerine odaklanmasi,

Yoneticiler ve degerlendiricilerin nasil davranilmasi gerektigi konusunda
egitilmesi,

Gegmis ve suglamadan ¢ok ilerleme ve gelecek tlizerine odaklanmasi,
Odiillere bagl olmast,

Belirlenmis bir dizi hedef icermesi, .

Takim ortamina uygulanabilir olmasi,

Memnuniyet dl¢iim sistemi i¢ermesi,

Gligsiiz departmanlar birakilip ve siirekli yenileri eklenmesi,

Hem programin hem de adaylarin ihtiyaglarina uygun esnek rotasyonlar

yapilmasi,

Yatirimin geri doniis oran1 (ROI) ve programin basarisinin periyodik olarak

izlenmesi,

Rotasyon sonunda katilimcilar sirkette kalmasinin saglanmasi ve diger

calisanlardan daha iiretken olmalari,

[lerlemenin siirekli olarak gdzlenmesi ve gelisim saglanmasidir.

3.9.1. Oncelikli Adimlar

[s rotasyon programi i¢in amaglarin ne olduguna karar verilmelidir.
[s rotasyon programini gerektiren bir kanit ya da durum var midir?
Siireci sahiplenecek bir yonetici secilmelidir.

Nelerin gelistirilmesi gerektigi ve hangi problemlerin ¢oziilmesi gerektigi

konularinda tist yonetimle miilakatlar yapilmalidir.
Rotasyon programinin fayda ve maliyetleriyle ilgili arastirma yapilmalidir.
Benzer bir programi1 uygulayan bagka sirketlerle kiyaslama yapilmalidir.

Calisanlardan kimin kaliteli olacagini gérmek i¢in is gecmisleri, hedef

Onerileri ve yonetim tavsiyeleri analiz edilmelidir.

Calisan ve yoneticilerden kimin secilecegi konusunda  kriterler

olusturulmalidir.
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Rotasyon programi belirlemeden Once idari ihtiyaglar belirlenmelidir.

Is Rotasyonu programinin ydnetimi ¢alisanlarin, yoneticilerin ve Insan

Kaynaklari’nin rollerini de igerecek sekilde ¢alisilmis olmalidir.

Is rotasyonu organizasyonunun Insan Kaynaklar1 ve Is stratejileri ile entegre

olmasina dikkat edilmelidir.

Organizasyon bilmelidir ki is rotasyonu uzmanlardan ¢ok generalist (bir ¢ok

konuda bilgi sahibi olan uzmanlar) yaratmaktadir.

Organizasyon igin gerekli olan yeteneklerin is rotasyonunda ogrenilenlerle

ortlismesi gerektigini bilinmelidir.

3.9.2. Dikkate Alinmasi1 Gereken Konular

Asagida organizasyonda bir i§ rotasyonu programi olustururken diistiniilmesi gereken

bazi pratik 6neriler yer almaktadr.

Is Rotasyonunu oncelikli olarak kariyer gelisiminin ve egitimin bir pargasi
olarak degerlendirilmelidir. Is Rotasyonu sirkete 6zel yeteneklerin gerektigi
organizasyonlarda daha etkili olabilir ¢ilinkii igeriden terfi imkani saglayarak

tesvik etmektedir.

Bir calisan1 is rotasyonu programina sokmadan 6nce hangi becerilerin acgiga
cikacagi Onceden belirlenmelidir. Ozel egitim programlari ve ydnetim
koglugundan olusmus is rotasyonlarinda agiga c¢ikmayacak beceriler

belirlenmelidir.

Yonetimsel ve profesyonel alanda c¢alisanlarin yani sira diger islerde
calisanlar igin de faydasi olacag: diisiiniilmelidir. Is Rotasyonu biitiin is

alanlarinda elde tutulan ¢alisanlarin gelisebilecegi 6nemli bir avantaj olabilir.

Is Rotasyonu’nun faydalarinda kariyerine yeni baslayanlar disinda kidemli
calisanlar da dikkate alimmalidir. Bazi organizasyonlar ilk yillarda
calisanlarin1 hizli bir sekilde ilerleyen yillarda ise ¢ok yavas bir sekilde
rotasyona tabi tutmaktadir. Is rotasyonu calisanlarin bezginlik ve sikilmalarini

onlemek i¢in 1yi bir yol olabilir.
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e Is Rotasyonu bir promosyon olarak degil de kariyer gelisimi olarak
sunulabilir. Boylece 6zellikle kiigiik olcekli sirketlerde 6nemli bir gelisim ve

motivasyon araci olarak kullanilabilir.

e Rotasyonda kariyer planlama ile link kurulmalidir, boylece ¢alisan eksiklerini
ve hangi rotasyonlarla gelistirilecegini bilir. Yeni bir pozisyon dncesi hem
isle ilgili hem de gelisimle ilgili amaglar ¢alisan ve yoneticiye bildirilmelidir.
Rotasyon bu becerileri kazanincaya dek sirdiiriilmelidir. Bu yaklasimin
amaci ¢alisan ve yoneticinin beklentileri agik¢a anlamasi ve pozisyondaki
stirenin dnceden belirlenmis beklentilerle iligkisini kurmasin1 saglayacaktir.
Gelisim amagl ise ¢alisan tarafindan tamamen goniilliiliik esasina dayandigi

algilanmalidir. Zorlamayla yapilan programlarda basarisizlik ka¢inilmazdir.

e Fayday:r artirmak ve maliyeti minimize etmek icin 6zel metotlar implemente
edilmelidir. Isleri dikkatlice segmek, kariyer gelisimi ve faydalarla ilgili
farkindalik yaratmak bu 6zel metotlardan olabilir. Rotasyon zamanini uygun
secerek is ylki maliyetlerini, iyi sekilde diizenlenmis prosediirlerle 6grenme
egrisi maliyetini azaltmak gerekir. Rotasyonun kariyer gelisiminde c¢ok
onemli bir 68e olduguna dair ¢alisanlara bilgi vermek suretiyle motivasyon

artirddlmalidir.

3.10. Is Rotasyonunun insan Kaynaklar1 Yonetimi icerisindeki Yeri

3.10.1. insan Kaynaklar1 Planlamasi ile Iliskisi

Insan Kaynaklar1 Planlamasi ile sirket kisa, orta ve uzun vadede ihtiyag duyacag
elemanlarin nitelik ve nicelikleri belirledikten sonra is rotasyonu ile bu elemanlar i¢
kaynaklardan temin edebilir. Sirket disindan teminle ¢ok verim saglanamayacak kilit

pozisyonlara dnceden planlanan bir rotasyon ile i¢eriden eleman yetistirilebilir.

Sirket icerisinde yetismis eleman bollugundan ve yer degisiminin maliyeti nispeten
diisiik oldugundan dolay1 insan kaynaklar1 planlamasi yapilirken rotasyon imkanlari

oncelikli olarak diisiiniiliip planlanmalidar.
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3.10.2. Is Analizi Tle Tliskisi

Is analizi sayesinde kurum islerin detayini, birbiriyle benzerlik ve etkilesimini tespit
edecektir. Bu bilgilerle is rotasyonu uygulanacak isler daha etkin bir sekilde

secilebilir.

Hangi isler arasi rotasyon olabilir, hangi yetkinlikler kazanilabilir, hangi calisanlar
hangi islere atandiginda yetkinlikleri yeterli goriilebilir vb. sorularin yaniti is

analizinden ge¢mektedir.

Is analizi baz alinarak uygulanan is rotasyon programlarinin basarisi artacaktir.
Ayrica gerek islerin karliligi gerekse personelin kazanimi daha kolay oOlgiilerek

stirecin basarisi analiz edilebilecektir.

3.10.3. Ise Alma ve Yerlestirme ile Tliskisi

Yeni bir iggoren istihdam edilirken yapilan degerlendirme siireci sonucunda adayin
becerileri, potansiyeli ve gelismeye acik yonleri iyi tespit edilmelidir. Bdylece
muhtemel bir rotasyon programinda calisanlarin hangi pozisyonlar ig¢in uygun
olabilecegi bastan belirlenmis olur. Ayrica calisanin gelismeye acik yonlerinin de
bilinmesi ile de is rotasyonunun gelisimde nasil faydali olabilecegi daha net

belirlenebilir.

Gelecekte yonetici potansiyeli olan calisanlar da 1yi tasarlanmis bir rotasyon

programi ile yetistirilebilir.

Diger bir iliski ise bosalan ya da yeni agilan pozisyonlarin i¢ kaynaklardan rotasyon
yoluyla karsilanmasi ile maliyet, verimlilik ve motivasyon gibi gesitli avantajlar

saglanmis olur.

3.10.4. Kariyer Planlama Ile Tliskisi

Mobilite ve gelisim konusundaki ¢aligmalar is tecriibelerinin sayisinin énemli bir
kariyer kazanimini ifade ettigini belirtmektedir. Terfi konusundaki ¢aligmalar ise bir
firma igerisindeki genis tecriibenin, organizasyona Ozel becerileri kazanmanin bir

sonucu olarak terfi ile baglantili oldugunu 6nermektedir (Campion ve dig., 1994).

Sirketler orta ve {ist diizey yonetim icin ¢alisanlar1 rotasyonla gelistirerek onlara
yonetim icin gerekli farkli fonksiyon bilgileri kazandirir. Ayrica kilit pozisyonlarin

yedeklerini de is rotasyonu yoluyla gelistirebilirler. Is rotasyonu ile daha 6nce
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planlanmis kariyer haritalar1 {izerinde calisanlara hareket imkani saglanir. Is
rotasyonu kariyer planlama ve yedekleme konusunda en iyi ara¢ olarak

nitelendirilebilir.

3.10.5. Performans Yonetimi Ile iliskisi

Rotasyonu yiiksek performans: ddiillendirme ve motive etme amagli kullanan
organizasyonlar vardir. Yiiksek performansli calisanlarin yeni iglerde de ayni
performansi sergileyecegi, kavrama yetenekleri ve basarilarimi devam ettirecekleri
diisiiniiliirse eger, onemli pozisyonlara yiiksek performansh ¢alisanlarin rotasyonu

saglanabilir.

Ayrica is rotasyonu ile calisanlar cesitli bilgi ve beceriler kazanmaktadir. Bu
durumda yeni bilgi ve beceriler kazanan bir galisanin bir sonraki rotasyonunda da
basarili olmasi beklenir. Is rotasyonuna tabi tutulan ¢alisanlar uzun donemde yiiksek

performans gosterirler.

Calisanlarin gosterdigi performansa gore yapilan rotasyon plani daha basarili olabilir.

Sonugcta ortaya ¢ikacak olan ya da beklenen ise yine yiiksek performanstir.

3.10.6. is Tatmini Tle Iliskisi

Is rotasyonu ile ¢alisanlarmn siirekli aym isi yapmaktan dolay: ortaya ¢ikan isletme

korliigli, verim kayb1 ve monotonluk giderilmis olur.

Calisan motivasyonu teorisine gore sirketler calisanlarin sikilmamasi ve isleriyle
daha ¢ok ilgilenmesi i¢in is rotasyonunu uygularlar. Bu anlayisa goére rotasyon
calisanlarin sikilmasini engelleyerek, isteki monotonlugu gidererek, islerine ilgilerini

kaybetmemelerini saglamaktadir.

Ayrica c¢alisanlar rotasyon ile kendi hedef ve kariyer planlarina daha uygun islere

gecme firsat1 yakalayarak is tatminine ulagirlar.

Gecgmis yillarda, tekrar eden rutin islerin ¢alisan memnuniyetine olumsuz etkisi
tizerinde yonetim yaklasimlari artmistir. Bu dogrultuda bazi organizasyonlar is
genisletme, 1s rotasyonu ve i3 zenginlestirme konularinda programlar
gelistirmislerdir. Ancak yiikselen calisan memnuniyetinin, firmanin verimlilik
ve/veya tiretkenligini arttirdigi yoniinde kesin kanitlar yoktur (Sweeney ve Williams,
1976).
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3.10.7. s Degerlendirme ve Ucret Yonetimi Ile Tliskisi

Is degerlendirme sonucu isler bilgi — beceri, sorumluluk ve problem ¢ézme gibi
cesitli kriterlere gbre gruplanarak goreceli olarak smiflandirilir.  Rotasyon

uygulanirken bu is gruplarina dikkat edilerek yakin is gruplari segilebilir.

Yiiksek beceri isteyen is gruplarinda ¢alisan ¢ok zorlanacagi gibi diisiik seviyedeki
islerde ¢alisan motivasyon ve verimlilik kaybina ugrar. Dolayisiyla is degerlendirme
sistemi ¢alisanlarin hangi isler arasinda rotasyona ugrayacagi ve ne tip

beceriler/bilgiler kazanabilecekleri konusunda saglam bir temel olusturur.

Is rotasyonu programlarinda calisanlarn {icret ve yan faydalari iyi yonetilmelidir.
Terfiden ayr1 tutulmanin yaninda diger kosullart goz Oniine alarak c¢alisanin

motivasyon ve gelir kaybi, sirketin ise yliksek maliyete girmemesi gerekir.

3.10.8. Egitim ve Gelistirme ile Iliskisi

Is rotasyonunun ¢alisanlarin gelisimine katkis1 yadsinamaz bir gercektir. Literatiirde
bir igbast egitim yontemi olarak da gegen is rotasyonu c¢alisanlarin gesitli yonlerde

gelisimini saglamaktadir.

Is rotasyonu sayesinde galisanlar, farkli is uygulamalarimi goriirler, politika ve
prosediirleri Ogrenirler, iletisim ve iliski aglarin1 gelistirirler, farkli bakis acilari

kazanirlar ve degisik insanlarla ¢alisarak adaptasyon yetenegi kazanirlar.

Calisanlarin kariyer planlar1 ve sirket hedefleri dogrultusunda gelisimlerini saglamak
i¢in iyi bir rotasyon programi kurulmalidir. Olgme degerlendirme sistemleri ile
calisanlarin giiglii ve gelismeye acik yonleri dogru bir sekilde belirlenmelidir. Kurum
calisanlarinin eksikliklerini gidermek ve giiclii yonlerinden daha fazla yararlanmaya

yonelik bir rotasyon programi tasarlayabilir.

3.11. is Rotasyonu Modelleri

Bu kisimda literatiirde yer alan is rotasyonu uygulamalarindan bahsedilmistir.
Uygulamalar segilirken is rotasyonunun girdi ve ¢iktilarini iceren modeller olmasina
dikkat edilmistir. Ayrica birbirinden farkli igerige sahip olmasi ve farkli agilardan

konuyu incelemesine dikkat edilmistir.
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3.11.1. Sirket Ogrenmesi Modeli

Burada incelenen model Ortega (2001)’nin énerdigi Sirket Ogrenmesi modelidir. Bu
model sirketlerin ¢alisanlarinin verimliliklerini ve farkli alanlardaki aktivitelerinin
karlhiliklarimi 6grenmelerini saglayan is rotasyonunun faydalarim1i ve maliyetlerini
analiz etmektedir. Modelde is rotasyonu politikasi ile ¢alisanlarin kariyerleri boyunca
tek bir alanda uzmanlagmalarini Ongéren atama politikast karsilastirilmistir.
Sirketlerin faaliyet alanlarinda ve ¢alisanlar1 hakkinda ileri diizeyde belirsizligin séz
konusu oldugu durumlarda, is rotasyonuna adaptasyonun sirketlere kazanci daha ¢ok
olmaktadir. Is rotasyonunun daha c¢ok calisan motivasyonu ve calisan 6grenmesi
tizerindeki etkilerini vurgulayan calismalara kiyasla is rotasyonunun aslinda sirket

o6grenmesinde daha etkili oldugu mevcut kanitlarla ispatlanmastir.

3.11.1.1. Modele Giris

Is rotasyonunu ifade edebilmek icin genelde su iki ifade kullanilmaktadir. Bir takim
cevreler is rotasyonunun, insan kaynagi birikimini ve calisan egitimini destekledigi
icin, faydali oldugunu iddia etmektedir. Diger goriis ise is rotasyonunun calisan
motivasyonunu arttirdigin1 savunmaktadir. Bu anlayisa gore rotasyon ¢aliganlarin
stkilmasin1 engelleyerek, islerine ilgilerini kaybetmemelerini saglamaktadir. Her iki
teoride, “calisan egitimi” ve ‘“calisan motivasyonu”, is rotasyonunun ¢alisanlar
tizerindeki etkileri lizerine yogunlagsmistir. Buradaki modelde ise is rotasyonu iizerine
elde edilmis ampirik kanitlarin bu teoriler ile tam olarak ortiismedigi savunulmustur.
Mevcut ampirik kanitlart daha iy1 anlayabilmek igin, rotasyonun sirket 6grenmesi

tizerindeki etkilerine yogunlasilmistir, 6rnegin sirketlerin ¢alisanlarini tanimasina.

Is rotasyonunun sirket grenmesi iizerinde 6nemli etkileri vardir. Ornegin bir calisan
rotasyona ugradiglr zaman sirketi ¢esitli is-calisan eslesmelerinin kalitesi hakkinda
bilgi elde eder. Diger tarafta rotasyon uygulamayan bir sirket yalnizca bir is-calisan
eslesmesi hakkinda bilgi sahibi olur, fakat alinan bu bilgi olduk¢a giivenilirdir. Bir
baska deyisle sirket icin belirli bir calisan hakkinda ¢esitli veya fazla bilgi alma
secenekleri s6z konusudur. Bununla beraber sirketler yalnizca calisanlarinin farkl
islerde ne kadar verimli olduklarin1 6grenmekle kalmayip, farkli islerin karliliklar
hakkinda da bilgi sahibi olmak isteyebilirler. Bu durum 6zellikle iiretim siireclerinde
yenilikler yapan veya yeni iirlinleri piyasaya siirmeye hazirlanan sirketler icin

gecerlidir. Bu gibi durumlarda rotasyonun ozellikle farkli islerin verimlilik
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farkliliklarinin is nedenli mi yoksa calisan nedenli mi oldugunu 6grenmeye ¢alisan
sirketlerin igini zorlastirdigi diisiiniilebilir. Diger taraftan is rotasyonunu daha az
uygulamay1 ongdren bir yapida verimliligin isle ilgili olup olmadig1 daha rahat
aciklanabilir. Fakat rotasyon isle ilgili nedenlerin daha rahat belirlenmesini

saglayacaktir.

Bu modelde bu sorulara yanit bulabilmek igin istatistiki bir 6grenme modeli
kullanilmistir. Bu modelde farkli ¢alisanlarin farkli islerdeki tiretkenliginin ve farkl
islerin karliliklariin belirsiz oldugu bir sirket varsayilmistir. Sirketler optimum is
calisan eslesmesini tespit edebilmek icin bu konularda 6grenebildigi kadar ¢ok sey
O0grenmelidir. Bu ¢at1 altinda iki farkli is atama politikasi incelenecektir. Bunlar;
calisanlarin belirli donemlerde farklr islerde uzmanlastig “Is rotasyonu” politikas1 ve
calisanlarin biitlin donemlerde tek bir isten sorumlu oldugu “Uzmanlasma”
politikasidir. Sirketin bu iki atama politikasindan birini segtigi ve uyguladigi

varsayllmistir. Sirketin hangi politikaya uymasi gerektigi iizerine ¢alisilmigtir.

Is rotasyonu iizerine elde edilmis ampirik kanitlar olduk¢a azdir ve dikkatle ele
alinmasi1 gerekmektedir. Bununla beraber iki ilging olgu s6z konusudur. Bunlardan
ilki, ampirik kanitlarin calisanlarin rotasyon sikligi ile islerini sahiplenme sikligi
arasinda negatif korelasyon ongdrmesidir. Ikincisi is rotasyonu iizerine yapilmis
ampirik caligmalar rotasyon ile yeni teknolojilerin kullanilmasi arasinda pozitif
korelasyon varsaymaktadir. 1994 yilinda genis 6lcekli bir ilag firmasinin finans
departmanin personel bilgileri kullanilarak, calisanlara iki yilda bir uygulanan
ortalama rotasyon orani1 bulunmustur. Sonugcta is sahiplenmesindeki %1’lik bir artisin
rotasyon sikliginda %16’lik bir azalisa neden oldugu tespit edilmistir (Champion ve
dig., 1994). Diger taraftan Gittleman’in 1998 yilinda benzer 6l¢ekli sirketler {izerinde
yaptig1 arastirmaya goOre yeni teknolojileri kullanmayan sirketlerde rotasyon
uygulanma olasiligt %9.6’dir, eger degerlendirmenin yapildig1 yil boyunca yeni bir

teknoloji devreye alinirsa bu oran %22,3’e yiikselmektedir.

Ortega (2001)’ya gore geng calisanlarin daha c¢ok rotasyona ugramasi gergegi is
rotasyonunun motivasyon teorisini ¢iliriitmektedir. Motivasyon teorisine gore; yeni
ise baglayan personel genellikle daha motivedir, bu nedenle sirkette ¢alisanlarin is
sahiplenmesinin yiiksek oldugu durumlarda rotasyonun daha c¢ok olmasi
beklenmektedir. Calisan Ogrenmesi teorisi daha agiklayici olmaktadir; yeni ise

baslayanlarin daha ¢ok Ogrenmesi gerektigi icin daha sik rotasyona ugramalari
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gerekir. Halbuki yenilik¢ilik ve rotasyon arasindaki pozitif korelasyon c¢alisan
O0grenmesi teorisi ile tam olarak drtlismemektedir. Calisan 6grenmesi teorisine gore,
bir ¢alisan yaptig1 is hakkinda yeterli bilgiye ve tecriibeye sahip olduktan sonra
rotasyona ugramalidir, fakat eger firma ¢ok yeni bir teknoloji uygulamaya basladiysa
bu calisanlarin mevcut islerini tam olarak 6grenme siirelerini arttiracaktir. Caliganlar
mevcut olarak yaptiklar isleri tam olarak 6grenmeden rotasyona ugramayacaklar
icin, yeni bir teknoloji uygulanmaya baslandiktan sonra rotasyon oraninin daha
diisiik olacagi beklenmelidir. Bu da deneyler sonucu elde edilmis yenilikgilik ve

rotasyon arasindaki pozitif korelasyon kaniti ile tam olarak ortiismemektedir.

Bu modelde o©ne siiriilen sirket Ogrenmesi teorisi bu kanitlarla daha ¢ok
bagdasmaktadir. Sirketlerin, farkli ¢alisanlar1 ve aktiviteleri hakkinda daha ¢ok sey
ogrenmek i¢in rotasyonu uyguladiklar1 varsayilirsa, sirketler geng yetenekleri daha
iyi tantyabilmek i¢in onlar1 sik sik farkli gorevlerde calistirirlar, ayrica eger sirket
yeni bir teknoloji uygulamaya basladiysa ve farkli aktivitelerinin karliliklar
hakkinda yeterli bilgiye sahip degilse rotasyonu uygulamalar1 daha karl1 bir istir. Bu
sezgilerin dogru oldugunu gosteren bir 6grenme modeli iizerinde calisilmistir.
“Calisanlar ve teknolojilerin yeni oldugu durumlarda sirketler rotasyon ile daha gok
bilgi edinebilirler mi?” sorusuna cevap aranmaktadir. Calisanlar ve aktiviteler
hakkindaki belirsizligin arttig1 durumlarda, is rotasyonu uygulamanin kazanglari
artmaktadir. ik olarak is rotasyonu &grenme aracinin uzmanlagmadan daha etkili
oldugu vurgulanmistir, 6rnegin Ogrenme acisindan i§ rotasyonu uzmanlasmaya
kiyasla daha karlidirr Bu durum Meyer (1994)’in yaptigi calisma ile de
ortiismektedir. Ikincisi ¢aliganlar hakkinda yeterli bilgi bulunmadig1 durumlarda is
rotasyonunun uzmanlagsmaya kiyasla daha ¢ok faydasi oldugudur. Ugiinciisii
baslangigtaki teknoloji belirsizligi yliksek oldugunda is rotasyonunun daha faydal
oldugudur. Son olarak 6l¢iim hatalarinin daha az oldugu durumlarda is rotasyonunun
oldukca faydali oldugu vurgulanmistir. Son iki sonug sirketlerin ¢alisanlar1 hakkinda
baslangigtaki gozlemleriyle daha sonradan yaptiklar1 gozlemlere kiyasla daha ¢ok
sey 0grendigi gercegi ile aciklanabilmektedir. Calisanlarin ¢ok sik gorev degistirdigi
bir is rotasyonu politikas1 6grenmenin avantajlarini uzmanlagsma politikasina kiyasla
daha ¢ok kullanir. Ugiincii sonug teknolojik belirsizliginin séz konusu oldugu
durumlarda, sirket 6grenmesinin is rotasyonu ile saglandig1 gergegi ile aciklanabilir.

Eger teknolojik belirsizlik calisanlarla ilgili degilse, ayni iste ¢alisan iki farkli
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personelin performanslari arasindaki farkliligin iiretkenlik {izerine etkileri is
rotasyonu ile rahatca anlagilabilir. Sirket rotasyonu ne kadar kullanirsa bu durum
daha iyi uygulanir. Son olarak ddrdiincli sonug hi¢ bir 6l¢iim hatasinin olmadigi ug
durumlarda daha kolay anlasilabilir. Boyle bir durumda bir ¢alisan belirli bir iste
gorevli iken is-calisan eslesmesi i¢in yeterli bilgi elde edilebilir, bu durumda ek
gozlemlere gerek kalmamaktadir. Bu nedenle is rotasyonu uzmanlagmaya kiyasla
daha karli goriinmektedir. Ol¢iim hatalar1 arttig1 takdirde is rotasyonunun katkilari

azalacaktir.

3.11.1.2. Varsayimlar

Is rotasyonu calisanlarin farkli pozisyonlarda gorev almalarmi saglayarak, onlarin
farkli durumlarda ne gibi tepkiler verdiklerini gbzlemleyerek hangi isin c¢alisan icin
en uygun oldugu rahatga tespit edilebilir. Yapilan biitiin analizlerde isler arasinda
farkliliklar oldugu dikkate alimmistir. Bu durumda iki varsayim yapilmaktadir,
bunlardan ilki calisanlarin bilgi sermayesinin ise 6zgii oldugudur. Bu nedenle
modelde belirli bir iste calisan personelin liretkenliginin, sirketlerin asil 6grenmek
istedigi ise 0zgl Ozellikleriyle ilgili oldugu varsayilmistir. Sirketler calisanlarinin
hangi ise en uygun oldugunu O6grenmek i¢in is rotasyonunu kullanmalidir. Bu
varsayimlardan digeri ise farkli islerdeki verimlilik farkliliklarinin ilgili islerde
calisan personelle dogrudan ilgili olmamasidir. Bazi faaliyetler, dogas1 geregi
digerlerinden daha verimlidir, fiziksel kaynaklarla daha rahat donatilir veya daha ¢ok

talep edilir. Bu farkliliklarin da sirketler tarafindan 6grenilmesi gerekir.

Bu problemin diger ayag ise siirekli olarak atamalarinin sonuglarinin
degerlendirilmesinin maliyetli olmasidir. Sirketlerin ¢alisanlar1 hakkinda edindikleri
bilgi akist ¢ok siktir, fakat is degisiklikleri daha nadir gerceklesir. Sirketler
calisanlarin her is degistirdiginde onlar hakkinda yeni bir sey 6grenmemektedir. Bu
nedenle sirketler i¢in 6nemli olan nokta calisanlarin hangi isler arasinda rotasyona
ugramas1 gerektiginin tespitidir. Is rotasyonunu uygulayan sirketlerde genelde
calisanlar yeniden degerlendirilmeden organizasyon igerisinde yatay olarak hareket
ederler. Is rotasyonunu kullanmayan sirketlerde genellikle calisanlar yeniden
degerlendirildikten sonra is degistirmektedirler. Bu nedenle olusturulan modelde
sirketlerin rotasyonu planl bir sekilde uyguladig1 varsayilmistir. Sirketler ancak bu

sekilde 6grendikleri bilgileri is atamalarin1 degistirmekte kullanabilirler.
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Model, benzer is eslestirmelerinin oldugu Jovanovic’in (1979) ve Miller’in (1984)
modellerine de benzemektedir. Is eslestirme literatiiriinde oldugu gibi, bu modelde de
isle ilgili cevrelerde insan kaynaginin 6nemli bir rol oynagi diistiniilmiistiir, is calisan
eslesmesi yapilacak en iyi sekilde yapilmalidir. Belirli ¢alisanlar belirli islerde daha
basarili olabilir, fakat ¢alisanlarin farkli islerdeki verimlilikleri ancak sirketler bunu
denediklerinde &grenilebilir. Isler tecriibeyle elde edilen varliklardir. Bununla
beraber is eslestirmesi literatiiriinde bazi farkliliklar vardir. Is eslestirme yapisi
prensipte firma i¢i ve dis1 hareketlilik (rotasyon ve devir orani) seklinde olmakla
birlikte, bu ¢alismada firma i¢i degisiklige odaklanilmistir; yalnizca tek bir sirketin
calisanlar1 iizerinde yapilacak aragtirmanin is rotasyonunun daha etkili bir sekilde
Ogrenilmesini saglayacagi diisiiniilmistiir. Calisanlarin degerlendirilmeden 6nce
organizasyon i¢inde yatay olarak pozisyon degistirmelerini ongdren is rotasyonu
politikasi ile ¢alisanlar1 degerlendirmeden gorevlerini degistirmemeyi uygun goren
uzmanlagma politikas1 karsilagtirilmistir. Bu yaklasim yalnizca yeni bilgiler
Ogrenildiginde is degisikligini Ongéren is eslestirme literatlirlinden farklidir.
Olusturulan modelde ise buna zit olarak ¢alisanlar 6nceden belirlenmis bir plana gore
15 degistirirler, ve sirketler is atamalarinda basariy1 yakalamak i¢in bu degisikliklerle
elde ettigi bilgiyi, tecriibeyi kullanirlar. Eger ¢alisanlar yalnizca yeni bilgiler elde
edildiginde rotasyona ugrayacaklarsa, rotasyon uygulamak hi¢ uygulamamaya tercih
edilecektir. Bununla beraber eger rotasyon plant dnceden belirlenirse, rotasyonun
iistiin oldugunu gosterecek hi¢ bir agik neden kalmayacaktir. Bu modelde bu sorun

da incelenecektir.

En temel model se¢imleri Meyer’in 1994 yilindaki ¢alismasindan alinmistir. Fakat bu
modelin baglig1 takim biitiinlesmesi degil is rotasyonudur, bu nedenle baz1 kritik
farkliliklar vardir. Bunlarin ilki bu modelin insan kaynaginin igle ilgili oldugudur,
Meyer’in calismasinda ise biitiin insan kaynagi geneldir. Daha 6nce tartisildig: gibi,
sirketler hangi isin ¢alisana daha iyi uydugunu tespit edebilmek icin g¢alisanlara
rotasyon uygulamaktadir, bu nedenle insan kaynaginin isle ilgisi dikkate alinmalidar.
Is calisan uyumlulugu goriisii ancak insan kaynaginin isle ilgili oldugu durumda
anlamhdir. Ikincisi Meyer’in arastirmasina gore calisanlarin farkli islerdeki
tiretkenligi isin yapisina bagli olmayip, onlarin insan kaynagina baglidir. Bunun
yerine bu modelde s6z konusu iglerde gorevli personelden bagimsiz olarak bazi

islerin dogasi geregi daha karli oldugu varsayilmistir.
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3.11.1.3. Model
Kurulum:

Modelde iki farkli kisinin iki farkli iste ¢alistigini diistiniilmistiir. Analiz boyunca,
problemlerde takim {iretimini belirleyebilmek ve sorunun simetrisini tutabilmek igin,
belirli donemlerde her bir isin yalnizca bir kisi tarafindan yapildigini ve belli bir
donemde bir kisinin yalnizca bir is yaptigi varsayillmigtir. BoOylece sirket her
donemde kimin hangi iste calisacagma karar vermelidir. Ayrica iki kisinin farkl
farkl1 donemlerde calistigin1 varsayarak, bdylece sirket beklenen karliligi
arttirabilmek i¢in farkli kisileri farkli gérevlere getirecektir. Her iki is tarafindan elde
edilen gelir iki faktore baghidir; ise atanan kisinin tiretkenligi ve isin kendi karlilig1.
Bunlarin her ikisinin de sabit oldugu, ayrica sirket ve galisan igin belirsiz oldugu
varsayllmistir. Calisanlari ifade eden * = {4. B} ve isleri ifade eden k €1{1,2} ve

k aktivitesinin f € {1, 2} periyodundaki tiretim fonksiyonu

Vi = My +0,.+ &5, (1)

e

burada Mix + s i calisganinin k periyodundaki tiretkenligidir ve “kt iiretkenlik

sokudur. i terimi i ¢alisaninin K isindeki insan kaynagim ifade eder. Isle ilgili
biitiin insan kaynagimin ayni zamanda sirketle ilgili oldugu varsayilmigtir. Ayrica
insan kaynagin sirketlerle ayn1 hizda 6grenen rekabetc¢i bir isglicii piyasast oldugu
varsayllmigtir. Sonugta 1 numarali formiilde insan kaynagi terimini bildirmeye gerek

yoktur, ve sirket degeri belirli insanli veya insansiz kaynaklara, ayn1 zamanda dis

kaynakli soklara baglidir. k isinde insanla ilgili olmayan kaynagin seviyesi B; olarak

ifade edilmistir, baslangic varsayim olarak biitiin iiretkenlik kaynaginin normal

~ N(O, -:J';??}, 6, ~ N(O, oy

dagildig: varsayilmistir. Ozel olarak 'lik ) ve

£ ~ N(0, 02)

varsayllmistir. Islemlerde kolaylik saglamak igin baslangicta

biitiin degiskenlerin bagimsiz olarak dagildig: varsayilmistir.
Atama Politikalari:

Ideal bir is atama politikasi, mevcut is calisan eslesmesi derecesini degistirecek yeni
bir bilgi elde edildiginde is atamalarinin yeniden yapilmasini 6ngoriir. Bu tiir yeni
bilgiler 6grenildik¢e isler yeniden atanmalidir. Buna ragmen her sirket bu tip is

degisikliklerinde belli bir sikliga kadar dayanabilir. Limitlerden bir tanesi
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calisanlarin is degistirmesinin maliyetli olmasidir; calisanlar yeni sorumluluklara
adapte olmali, yeni yiizlerle tanigmay1 6grenmeli veya gorevi devredecegi kisilerin
egitimine zaman ayirmalidir. ikincisi hangi yeni atamanin daha karli oldugunun
degerlendirilmesi siireci ayr1 bir maliyettir. Son olarak yeni bilgilere olduk¢a hassas
olan bir atama politikast ¢alisanlarin sirket faaliyetlerini etkilemelerini ve bu tiir
bilgileri manipiile etmeye ¢alismalarini tegvik edecektir. Iz ve Ils cyin strastyla is
rotasyonu ve uzmanlagsma politikalarin1 uygulayan sirketlerin degerlerini ifade
ettigini  kabul edilmistir. Is rotasyon politikasna uyan bir sirketin kazanci
A=1g —1lsqr C ’nin is rotasyon politikasina adaptasyonun maliyeti oldugu
diisiiniilirse, A > C is rotasyonunun uygulanmasi ongoriliir. Her iki politika

dgrenme bakis agisindan diisiiniiliirse, C dis kaynakhdir ve & > C °nin saglandigi

I1

firmalar1 siniflandirmaya calisir. Calismaya **s ve Iy degerlerini hesaplamakla

baslanmalidir.
Uzmanlagma:

Her calisanin ardisik iki donemde ayni isi yapti§i bir uzmanlasma politikasi
varsayllmistir. Bu faktor is rotasyonu ile karsilastirilirken kiyas olarak kabul
edilmistir. Genelligi kaybetmeden A ¢alisanin1 1 isine, B c¢alisaninin 2 isine

atandigin1 varsayilirsa,
t=1,2 i¢in; Yy =N+ ﬂ.l + €4;,

Yoy =Npo + 0, + &5

Bu durumda sirketin beklenen degeri;

5 = Eo[ max{E, (1,4, +6,) +Ey(ng +6,),
Eg(nﬂl_l_ﬂl)+E2{TIA2+HQH:|r (3)

Burada Et('}, t donemi sonunda biitlin bilgilerin elde edildigi kosulunda beklenen

degerdir. Prensipte 1 ve 2 donemlerinde firma 6grendigi siirece elde edilen artilarin
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degeri de bu ifadeye eklenmelidir. Bununla beraber uzmanlasma ve is rotasyonu
politikalarindan elde edilen ilave kazanglarin beklenen degerinin ayni olmasi
beklenir, ¢ilinkii biitiin ¢alisanlarin ve islerin benzer oldugu varsayilmstir.
Unutulmamasi1 gereken diger bir nokta uzmanlasma politikas1 ile sirketlerin
calisanlarinin insan kaynagi hakkinda higbir sey 6grenemedigi yalnizca tek bir nokta

vardir. Boylece,

Ea(?’?‘qz} = En(ﬂqz) =0 (4.0)

E,(Mp1) = Eo(n,) =0 (4.0)

Sonug olarak bu ifade su sekilde sadelestirilebilir.
ITs = Ey| max{E,(n4) + E2(1g2), 0}]. (4)

Uzmanlagma ile sirket bir ¢ok alanda ¢ok az bilgi edinmek yerine ¢ok az alanda ¢ok
daha fazlasin1 6grenmeyi tercih eder. 4 numarali baginti basit¢ce 6zetlenmis normal

degiskenin beklenen degeridir ve su sonug rahatca elde edilebilir.

LEMMA 1. Uzmanlagma politikasinin beklenen degeri soyledir;

—

.'I 2 U.i-ll 1/2
[1. = .'I. — ( ) . {5}
S 024202+ 202

Gorildigii gibi uzmanlagsma politikasinin degeri Ts ile ters oranlidir. Her iki atama

politikasinin da degeri sirketin ¢alisanlar1 hakkinda ne kadar ¢ok sey ogrendigine

gore degisir. & "nin artmasi durumunda sirketler calisanlar1 hakkinda daha az sey

N . . N o?

Ogrenebilir ve sonucta sirket degeri azalir. Diger taraftan " arttikca uzmanlaganin
.. oo T -

degeri artmaktadir, ¢linkii " arttigi zaman ¢alisan boyutunda hakkinda daha fazla

sey Ogrenilebilir ve s6z konusu boyutta 6grenmeyi Ongoéren her tiirlii politikanin

-
s

degeri artar. Daha sonra gorece§imiz gibi e degeri azaldiginda ve U.?? degeri
arttiginda is rotasyonunun degeri artmaktadir. Farkli islerin karliliklar1 hakkinda

baslangicta belirsizligin oldugu durumlarda uzmanlasmanin degeri daha az olacaktir.
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Ciinkii tretkenligin isle ilgili bilesenindeki belirsizlik bireysel yeteneklerin tespitini

zorlagtiracaktir.
Is Rotasyonu:

Sirketin is rotasyonu politikast uyguladigi varsayilirsa, her bir g¢alisan farkli iki
donemde farkl islerde ¢aligmaktadir. Genelligi kaybetmeden A ‘nin 1 igini yapmaya
basladigini ve daha sonra 2 isine kaydigini, B ¢alisan1 ise 2 isi ile ¢aligmaya baslayip

ardindan 1 isine gectigi varsayilirsa. Uretim teknolojisi soyledir;
Yiu="na +b0+ey,
Yo =Ng +0,+ 2,5, _
(6)
Yi2 =g + 0 + 12,
Y22 =Ta2 + b+ 3.

Ikinci dénemin sonunda her iki ¢alisan her iki iste de ¢alismustir, isler optimum

sekilde yeniden atanmistir ve sirketin dnden elde ettigi deger soyledir.

Iy = Eo[ max{E; (N +01) + Ex (g +62),
E,(mg + 0,) + Ex(n.40+0,)}]. (7)

Bu korelasyonu en yiiksek olan normal degiskenlerin beklenen degeridir.
LEMMA 2. [s rotasyonunun beklenen degeri sdyledir;

A s 4 12

{2 T
=y 2 () )
., B ‘.'I"j' &
7 2
Uzmanlagsma politikasinda oldugu gibi O degeri azaldiginda ve U"? degeri

arttiginda ig rotasyonunun degeri artmaktadir. Varsayimlarimiz uzmanlagsma
ornegindeki ile aymidir. Calisanlarin yetenekleri 6grenilmesi zor ise i§ rotasyonunu
uygulayan sirketin degeri azalmaktadir. Calisanlar hakkinda baslangi¢ bilgileri
yeterince kesin degilse rotasyon uygulayarak onlar hakkinda bir¢ok sey dgrenilebilir

boylece sirket degeri artar. Diger taraftan is rotasyonunun degeri iiretkenligin isle

ilgili bilesenine {Uﬁ' ) bagli degildir. Bunun nedeni sirketlerin rotasyonu kullanarak
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ayni iste calisan farkli calisanlari karsilastirabilmeleri, boylece tiretkenligin isle ve
teknoloji ile ilgili belirsizliginin etkilerini ortadan kaldirabilmeleridir. Diger bir
deyisle, sirketler is rotasyonunu kullanarak karsilastirmali is degerlendirmesini daha

rahat kullanabilir.

Karsilagtirma:

Bu iki insan kaynagi uygulamasmin karlilik farklari A=1g—1I; gjarak

disiiniilebilir.
2 2 2
Oneri 1. T (T?? ve 78 *nin her degeri i¢in artan kar farklilig A bnemli bir sekilde

-

pozitifdir. T3 ve Ty arttik¢a bu deger artmakta, o arttikca azalmaktadir.

Ogrenme agisindan diisiiniiliirse A =0 jfadesi is rotasyonunun uzmanlasmadan
daha faydali oldugu anlamina gelir. Sonu¢ Meyer’in (1994) modeline de uygun bir
sekilde is rotasyonunun Ogrenmeyi gelistirdigini Ongoriir. Bu sonucun nedeni
sirketlerin her zaman ig-¢alisan eslesmeleri hakkinda sonradan yaptiklar1 gézlemlerle
ilk yaptiklar1 gdzlemlere nazaran daha ¢ok sey dgrenmesidir. Is rotasyonu politikasi
ile sirket siirekli olarak yeni seyler 6grenir. Diger taraftan uzmanlagma politikasr ile 1

numarali periyotta sirket ilk kez ve 2 numarali periyotta ikinci kez iki kere 6grenir.

-
-

Ty acisindan sonug¢ dogrudur; is rotasyonu politikasi ile is bileseninin belirsizliginin
O0grenme lizerine higbir etkisi yoktur. Karsilastirmali performans degerlendirmesi

kullanilarak bu etki daha rahat anlasilabilir. Bununla beraber eger sirket yukarida

bahsedilen nedenlerden dolayr uzmanlasma politikasin1 uyguluyorsa, T4 *nin

o0grenme lizerinde ters etkisi vardir. Diger iki sonu¢ daha az kanitlanabilirdir;

Ue degeri arttikga Iz ve s hin her ikisinin de degeri artmaktadir, Ty ise

arttikca e ve HMspin degerleri azalmaktadir. Bu konuda bazi hisler elde

edebilmek i¢in, ilk basta T *nin sifir oldugu duruma hipotezsel acidan hi¢bir l¢tiim
hatasinin olmadigi duruma bakmak gerekir. Bu tiir bir durumda 1 numarali donem
sonunda sirket zaten baslangi¢ is atamalar1 konusunda yeterli bilgiye sahiptir.
Ogrenecek daha fazla bilgiye gerek kalmadigi igin ikinci dénemde galisanlari
rotasyona ugratmak daha uygun olacaktir. T2 *nin degerini ¢ok az bir miktar arttirsak

bile is rotasyonu hala uzmanlasmaya kiyasla daha karli olacaktir fakat eskisi kadar da
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karli olmayacaktir. Kanitlar bu sezgilerin biitiin o, degerleri igin gegerli oldugunu

~
23 T

gostermektedir, o degeri azaldikca karlilik marjlar1 azalmaktadir. Sonug olarak Ty
degeri agisindan da istatistiki verilere bakilacak olunursa, goriilmektedir ki Ty
degeri arttik¢a her iki atama politikasinin degeri artmaktadir. Bunun nedeni her iki
politikanin da daha fazla sirket 6grenmesine izin vermesi ayni zamanda baslangig
belirsizligin fazla oldugu durumda 6grenmenin degerinin artmasidir. Is rotasyonunun

baslangictaki belirsizlige daha duyarlhidir, bunun nedeni bu politika ile sirketin

ogrendigi her tiir bilginin tamamiyla yeni olmasidir.
Korelasyonlu Yetenekler:

Gergekte ayni kisinin farkli islerdeki tretkenlikleri arasinda pozitif korelasyon

olmasi beklenir. Bir iste yiiksek performans gosteren bir personelin diger islerde de

benzer bir performans gostermesi beklenir. Bu faktorii dikkate almak icin M1 ve

2 arasindaki  kovaryasyonun ¢ =14, Blicin  degerinin 7 = U oldugu

varsayilmistir. Diger varsayimlarin hicbirinin degismedigi varsayilmistir. Daha
onceki adimlarin aynisini uygulayarak uzmanlagma politikasinin beklenen degeri su

sekilde tespit edilmistir;

T a:—7
Jo— . 9)
7o +202+0)

[[.'.‘:=

Lemma 1’de agiklandig1r gibi uzmanlasmanin degeri Ty ve 0% degerleri arttikga

-

T nin degeri arttikga artmaktadir. Bu sonuglarin nedenleri 7 =10

azalmakta,
durumundaki nedenlere benzemektedir. Bunun yanmn pozitif korelasyon
yeteneklerinin A iizerindeki etkilerini gorebiliriz. Korelasyondaki bu artis
uzmanlasma politikasindaki kazanclarda diisiise neden olmaktadir. Bunun nedeni

yiikksek korelasyon oldugu durumlarda her iki politikayla da daha az sey
Ogrenilebilecek olmasidir (yukarida gosterildigi gibi rotasyonun degeri 7 degeri

azaldik¢a azalmaktadir). Is rotasyonu politikasinin beklenen degeri su sekilde

formiilize edilebilir;

= T
HR_%,E i (10)
TT ,F.-"UE + uf? — 7
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Bu durum ayn1 zamanda daha Onceki tespitlerimizin gegerliligini gostermektedir.

2 ?
Uzmanlagma politikasinin degeri Ty degerine bagl degildir, T ve “= degerleri
azaldikca bu deger azalmaktadir, ayrica o nin degeri arttik¢a artmaktadir. Nedenler
yukarida belirtilenlere benzemektedir.

Ekte de gosterildigi gibi A°’nin karsilastirmali istatistikleri yetenekler arasindaki

pozitif korelasyonu desteklemektedir. Ty ve T4 degerleri arttikca ve o degeri
azaldik¢a, A’nin degerinin kesin olarak pozitif oldugu ispatlanmaktadir. Bu durum,
modelde korelasyona uymayan biitlin niteliksel yeteneklerin korelasyonlu durumla

ayni kaldig1 anlamina gelmektedir.

3.11.1.4. Sonuglar

Gittleman’in 1993 yilinda ¢esitli sektorlerde faaliyet gosteren 5800 sirket {izerinde
yaptig1 bir aragtirmada yeni teknolojileri kullanan sirketlerin cogunun is rotasyonunu
uygulamaya yatkin oldugu tespit edilmistir. Bu arastirmanin yaymlanmamis
sonuclarina gore arastirma kapsamindaki biitiin sirketler dikkate alindiginda is
rotasyonunun uygulanma olasilig1 %9,6 iken, yalnizca arastirmanin yapildig: y1l yeni
bir iiriinlinii piyasaya siiren sirketler dikkate alindiginda bu oran %22,3 olarak tespit
edilmistir. Burada olusturulan model gostermistir ki, e8er baslangicta sirket
faaliyetlerinin karlhiliklar1 hakkinda yeterli bilgi yoksa is rotasyonu politikasi
uzmanlagma politikasina kiyasala ¢ok daha iyi bir 6grenme aracidir. Calisanlarin
kariyerlerinin baslangicinda daha ¢ok rotasyona ugramasi politikasinin, uzmanlasma
politikasindan daha karli oldugu varsayiminin dogru oldugu da deneysel kanitlarla
tespit edilmistir, fakat bu kez ampirik kanitlarin daha zor sunulmaktadir. Campion
1994 yilinda yaptig1 arastirmada yogun bir sekilde is rotasyonunu kullanan biiyiik
Olcekli bir sirketin finans departmaninin insan kaynaklar1 verilerini kullanmistir. Bu
calisma sonucunda is sahiplenmesi nedeniyle rotasyon uygulanma sikliginin 6nemli

ol¢iide azaldig1 tespit edilmistir.

Daha once de belirtildigi gibi, is rotasyonu ig¢in genellikle su iki agiklama

yapilmaktadir. Calisan motivasyonu teorisine gore sirketler calisanlarin sikilmamasi
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ve isleriyle daha ¢ok ilgilenmesi i¢in is rotasyonunu uygularlar. Sezgisel yargilara
ragmen bu teori mevcut ampirik kanitlarla tutarsiz gdéziikmektedir. Arastirmalar
sonucunda son teknolojiyi kullanan yenilik¢i sirketlerin is rotasyonunu daha cok
uyguladig1 tespit edilmistir. Halbuki daha yenilik¢i uygulamalarin gergeklestigi
sirketlerde yapilan igler daha yenidir ve ¢alisanlarin daha az sikilmasi beklenir. Bu
gibi durumlarda calisanlar mevcut islerinde caligsalar bile siirekli yeni problemleri
tespit etmeli ve bu problemlere ¢oziimler getirmelidirler. Bunun yaninda ¢alisanlari
motive edecek tiirden problemler ancak kariyerlerinin ileriki asamalarinda karsilarina
cikacaktir. Sonug¢ olarak eger rotasyon motivasyon {iizerinde etkili oluyorsa, is
sahiplenmesi ¢ok olan c¢alisanlar sahiplenmesi daha az olanlara kiyasla daha ¢ok
rotasyona ugramalidir. Bununla beraber ampirik kanitlar is sahiplenmesi ve rotasyon

arasindaki korelasyonun pozitif degil aksine negatif oldugunu gostermektedir.

Mevcut ampirik kanitlar agisindan bakilacak olunursa calisan 6grenmesi teorisi ¢ok
daha makul goziikmektedir. Bu teoriye gore sirketler ¢alisanlarin yeni yetenekler
elde etmesi icin onlar1 rotasyona sokmaktadir. Isini fazlasiyla sahiplenmeyen
calisanlarin rotasyona ugramasi daha uygundur. Bu durum is sahiplenmesi ve
rotasyon arasindaki negatif korelasyonu aciklayacaktir, bununla beraber bu teorinin
yenilik¢iligi &ngordiigii unutulmamalidir. Ilk olarak yeni teknikler gelistiren bir
sirkette is sahiplenmesi diisiik olan ¢alisanlarin is sahiplenmesi yiiksek olan
calisanlara kiyasla daha fazla 6grenmeleri gerektigi acik degildir. Bir taraftan ytliksek
1s sahiplenmesi olan ¢alisanlar insan kaynaklarinin 6nemli bir kismin1 kaybederken,
diger taraftan yeni ise alinan personel sirketin ihtiya¢ duydugu yeteneklerin biiyiik
bir kismini1 okulda Ogrenmistir. Boylece yenilikci sirketlerde rotasyon ile is
sahiplenmesi arasinda negatif korelasyon oldugunun net olmadigi goriiliir. Son
olarak yenilik¢i ve yenilik¢i olmayan sirketler kiyaslanacak olunursa, yenilik¢i
sirketlerin ¢alisanlarin1 6grenme konusunda tesvik etmeye calisacagi kusku gotiirmez
bir gergektir. Calisanlar ancak ¢ok yogun bir teknoloji lizerinde calisirlarsa rotasyona
ugramadan Ogrenebilirler. Calisan Ogrenme teorisinin temeli, calisanlarin eski
islerinde yeterince sey Ogrendikten sonra i degistirmeleri gerektigine
dayanmaktadir. Halbuki eger sirket c¢ok yakin bir tarihte yeni bir teknoloji
kullanmaya baslarsa c¢alisanlarin kendi isleri hakkinda daha ¢ok sey Ogrenmesi,

egitime daha fazla zaman harcamasi gerekecektir. Bu da onlarin daha geg¢ rotasyona
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ugramalarina neden olacaktir. Bu nedenle rotasyon ve yenilik¢iligin ters orantili

oldugunu beklemek gerekir.

Sirket 6grenmesi iizerine yapilan agiklamalar ayni anda iki ampirik kanit1 bir araya
getirir. Daha Once deginildigi gibi baslangigta calisanlar ve aktiviteler hakkinda
belirsizligin oldugu durumlarda is rotasyonu politikasi uzmanlagma politikasina
kiyasla daha avantajlidir. Bu demektir ki diisiik is sahiplenmesi olan g¢alisanlarin
rotasyona ugramasi yiiksek is sahiplenmesi olanlarin rotasyona ugramasindan daha
karhidir ve bu rotasyon yenilik¢iligin oldugu durumlarda daha da avantajh
olmaktadir. Sirketler ileri derecede yenilikgi ise ¢alisanlar islerini degistirmeden de
cok fazla sey Ogrenebilirler. Fakat sirketler yine de rotasyonu tercih ederek farkli
calisanlarin farkli iglerde ne gibi performanslari oldugunu tespit edebilirler. Diger
taraftan sirket 6grenmesi motivasyonu diisiik olmasi1 gereken is sahiplenmesi yiiksek
calisanlarin neden daha az rotasyona ugradigini da agiklar. Sirketin bu tip ¢alisanlar

hakkinda 6grenmek ihtiyact oldugu fazla bir sey yoktur.

3.11.2. Gelisim Modeli

Bu kisimda incelenen Campion ve dig. (1994) onerdigi Kariyer Gegmisi ile Is

Rotasyonu sonuglarini ele alan modeldir. Ilgili tablolar Ek_D’de verilmistir.

Is rotasyonu kariyer gelisimi igin tecriibenin degerini artiran proaktif bir arag olarak
On plana ¢ikmaktadir. Burada amaglanan is rotasyonu ile potansiyel kariyer girdileri

ve sonuglar arasinda kavramsal bir modeli ortaya koymak ve test etmektedir.

Bu calismada is rotasyonu bir organizasyondaki elemanlarin isler arasindaki yatay
transferleri olarak ele alinmistir. Rotasyon yapan elemanlar genellikle o pozisyonda
kalic1 olmazlar, fakat dnceki islerine de geri donmezler. Arastirmacilar bitkinlik ve
sikkinlig diisiirmede bir arag olarak {iretim isleri arasinda sik (6rn:giinliik) rotasyonu
savunmuglardir. Aslinda ilk ise alimin ardindan belirli bir periyotta (6rn: ilk iki yil
boyunca alti ayda bir) isler arasinda sik sik yapilan rotasyon, oryantasyon ve
yerlestirme amacl kullanilmistir. Bu modelin odak noktas1 ise bir organizasyondaki
her tip calisan i¢in degisken araliklarla ve daha uzun siireleri iceren, 6rn. birden bes

ya da daha fazla yila kadar, is rotasyonu ve kariyer gelisimi arasindaki iliskidir.

Rotasyon ayrica terfiden ayri tutulmalidir. Terfi organizasyon igerisinde bir hiyerarsi

seviyesi yiikselisi, is tanimi ve kapsaminda degisim ve kademenin artigini ifade
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etmektedir. Burada rotasyon, terfinin bir sonucu olmayan is degisiklikleri olarak ele

alimustir.

3.11.2.1. Pilot Calisma

Modelin teorik Onermeler ve yaklasimlar agisindan saglam ve tutarli temellere

dayanmasini saglamak amaciyla dncesinde bir pilot ¢alisma yapilmistir. Biiyiik bir

organizasyonun finansal fonksiyonunda calisan 26 kisiyle yapilan miilakatlar

sonucunda iki ilgi ¢ekici soruya verilen yanitlar asagidaki gibidir (Campion ve dig.,

1994):

e (Calisanlar rotasyon sonucunda hangi becerileri kazanmaktadir?

%46

%31

%19

%15

%15

%15

%12

Diger is fonksiyonlarina daha genis bir perspektiften bakabilme
Adaptasyon ve esneklik

Liderlik becerileri

Farkli yonetim stillerine uyum saglama

Finansal ve planlama becerileri

Kontakt ag1 gelistirme

Kisisel iletisim becerileri

e Rotasyonun en faydali oldugu is gruplar1 nelerdir?

%35

%23

%19

Yonetsel olmayan uzmanlik pozisyonlart1 (Finansal analist,

muhasebeci vs.)
Yoneticiler

Tim isler

Bu pilot calisma ve is rotasyonu konusundaki diger yorumlar modelin tasarimi ve

sonuglarin tahminiyle ilgili 6nemli veriler saglamigtir.
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3.11.2.2. Kavramsal Yap1 ve Hipotezler

Kariyer
ilerleme
Sonuclari
o Terfi
Orani
e  Ucret

Kariyer Ge¢misi Bilgi ve Beceri
e Kidem is Rotasyonu Getirileri

e Yas e Oran e Teknik

e Ogrenim Tl e lgi o s

e  Performans e  Yonetsel

Kariyer
Yonetimi
Sonuclari

e  Getiriler

e Maliyetler

Sekil 3.1. is Rotasyonu ve Kariyer Gelisimi iliskisi icin Kavramsal Cat1

Kariyer Ge¢misi:

Rotasyonun her noktada gelisim saglayacagi beklense de, kariyerin baglangicinda
daha etkili olacaktir. Baz1 arastirmacilar organizasyonlarin ¢alisanlar1 kariyerlerinin
baslarinda ¢ok hizli, ilerleyen asamalarda ise ¢ok yavas bir sekilde rotasyona tabi
tuttuklarin1 incelemistir. Ayrica mobilite faktorii agisindan geng, diisiik kidemli ve
kariyerinin baslangicinda olan calisanlarin daha avantajli konumda olduklar1 da bir
gercektir. Dolayisiyla firsatlart degerlendirme ihtimalleri daha yiiksektir. Egitim
seviyesinin de terfilerle ilgisi oldugu bilinmektedir ki egitim diizeyi yiiksek
calisanlarin kariyer beklentileri yiiksek olurken diisiik calisanlarin ise yeni isleri
kavrama yetenekleri konusunda kendilerine duyduklar giivensizlik de etkilidir. Bu
nedenlerle egitim seviyesi rotasyona olan ilginin tahmin edicisi olabilir. Ayrica
egitim insanlar1 daha fazla is ¢esidi i¢in kalifiye hale getirdiginden dolay1 rotasyon
oraninda da etkisi olabilir. Son olarak organizasyonlar eger rotasyonu yiiksek
performansi ddiillendirme ve motive etme amagli kullaniyorsa performans: yiiksek

calisanlarda yaygin kullaniminin olmas1 daha muhtemeldir.
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Hipotez 1: Bu dogrultuda, yiiksek egitimli ya da performansli kariyerinin
baslangicinda olan g¢alisanlar digerlerine gore is rotasyonunda daha yiiksek orana ve

ilgiye sahiptir.
Kariyer Ilerleme Sonuglar:

Bir ¢ok literatiirde is rotasyonunun terfi ile en az ii¢ farkl sekilde ilgisi olduguna dair
bilgiler yer almaktadir. Oncelikle mobilite arastirmalarma dayanarak, gelecekteki is
degisim oranmi ge¢misteki i degisim oranindan tahmin edilebilir. Ayrica mobilite ve
gelisim konusundaki calismalar is tecriibelerinin sayisinin onemli bir kariyer
kazanimini ifade ettigini belirtmektedir. Terfi konusundaki ¢alismalar ise bir firma
icerisindeki genis tecriibenin, organizasyona 6zel becerileri kazanmanin bir sonucu
olarak terfi ile baglantili oldugunu 6nermektedir. Benzer sekilde, rotasyon terfi ile
iligkili ise, ticret artis1 ile de baglantili olabilir ki terfi zaten tanim olarak ticret ve

kademe artis1 seklinde nitelendirilebilmektedir.

Hipotez 2: Is rotasyonu orani (belirli bir periyottaki frekans), terfi orani ve iicret

artisi ile pozitif iliskili olacaktir.
Bilgi ve Beceri Getirileri:

Hemen hemen tliim arastirmalar is rotasyonunun bilgi ve beceri kazanimiyla iligkili
oldugunu séyler. Bu algilamanin iki temel sebebi bulunmaktadir. Rotasyonla tecriibe
kazanmak sonuglarla aginalig1 artiracaktir. Bu yiizden, beceri rotasyonla ilgili ise,
beceri artis1 algilamasi, rotasyonla kazanilan tecriibe sonrasi artacaktir. Ayrica,
kavrama ile ilgili tutarlilik teorileri bireyin rotasyon iizerine yatirimlariin fazla

oldugu oranda rotasyonu pozitif gérecegini Onerir. Bu yiizden,

Hipotez 3a: Is Rotasyonu orani, rotasyonun bilgi ve beceriyi artirdign yoniindeki

algilamalarla pozitif iliskilidir.

Is rotasyonu bazi becerileri digerlerinden daha fazla artirabilir. Ornegin bahsedilen
pilot calisma is rotasyonunun is bilgisini yonetsel ve teknik bilgiye gore daha fazla
artirdigim Snermistir. Is rotasyonu ¢alisana birgok is alanin1 empoze etmektedir, oysa
yonetsel beceriler sadece endirekt olarak gelismektedir. Teknik beceriler ise
rotasyondan daha c¢ok kolej egitimi ya da formal egitim ydntemleriyle

gelistirilmektedir. Bu yiizden,
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Hipotez 3b: Calisanlar is rotasyonunun teknik ve yonetsel bilgi/becerilerden ¢ok is
bilgi/becerisini gelistirmeyle iliskili oldugunu algilamaktadir.

Unutulmamalidir ki burada belirleyici olan ayn1 zamanda is seviyesidir. Diisiik is

seviyelerinde teknik bilgi ve beceri kazanimi daha fazla olabilir.
Kariyer Yonetimi Sonuglart:

Kariyer yonetimi sonuclart terimi rotasyonun potansiyel getiri ve maliyetlerini ifade
etmektedir. Getirileri denildiginde neredeyse ¢ogu arastirma is rotasyonunun calisan
memnuniyeti  ve motivasyon gibi kariyer iliskili getirileri yiikselttigini
belirtmektedir. Yonetim gelistirme caligsmalar1 gelismis organizasyonel bilgi ve

kisisel gelisim gibi ek getirileri oldugunu belirtmektedir.

Calisilan islere bagli olarak rotasyon bir calisan i¢in kapsamin genislemesi ya da
zenginlesmesi olabilir. Is dizayni literatiirii artirilmis gesitlilik, meydan okuma,
basarma gibi ek getiriler de 6dnermistir. Bunlar digindaki getirileri ise ¢alisanin yeni
ise katkisi olabilir ki Orne8in buradaki pilot c¢aligmada sirket kiiltliriiniin

organizasyon icerisinde transferine yardim ettigi belirtilmistir.

Maliyetler dikkate alindiginda ise ilk akla gelen ¢alisana yeni isi 6gretme maliyetidir
ki bu gerek zaman gerekse direkt egitim gideri olarak ortaya cikar. is dizaym
literatiirii ise ¢alisanin is1 Ogrenene kadar gecen siirede yaptigi hatalar ve
uzmanlagma ya da tekrardan kazanilan tecriibenin yoklugu ile olusan verimlilik
kaybini 6ne stirmektedir. Hem yonetim literatiirii hem de bu modeldeki pilot ¢alisma
ise Onermektedir ki rotasyona hem tabi calisan da hem de ast ve esit seviye diger
calisanlarda problem ve ¢oziimlerine iliskin kisa donemli bakis agilar
olusabilmektedir. Son olarak pilot calisma bir ¢ok potansiyel maliyeti ortaya
koymustur. Bunlar hem rotasyon uygulanan ¢alisanin departmani (egitim yiikii) hem
de bosalan departman i¢in (olusan bosluk) tiretkenlik kayiplar1 ve is yiikii artisidir.
Pilot c¢alisma, calisanin gelisiminin yani sira isin de yapiliyor olmasinin

onemsendigini ortaya koymustur.

“Is Rotasyonu orani, rotasyonun bilgi ve beceriyi artirdigi yoniindeki algilamalarla
pozitif iligkilidir” hipotezinden hareketle sdylenebilir ki rotasyonla gelen tecriibe
bireyin getirilerle ilgili yargilamasin1 gelistirir. Bagka bir neden ise ¢alisanin
getirilerle ilgili takdirini artiracagi ve maliyetlerle ilgili endiselerini azaltacaginin

asina olmasidir. Bu yiizden,

81



Hipotez 4: Bireyin is rotasyonu orani, getirisiyle ilgili algilamalariyla pozitif bir
iliskide, maliyetleriyle ilgili algilamalariyla ise negatif bir iliskide olacaktir.
3.11.2.3. Kurgu ve Veri Toplama

Modele iliskin c¢alismalar biiyiik bir ila¢ sirketinin finansal departmaninda
gerceklesmistir. Ozellikle iceriden adam yetistirme stratejisi nedeniyle rotasyon
siklikla uygulanmaktadir. Bu firmada is rotasyonu kariyer gelisiminin énemli bir
parcast olup farkli derecelerdeki tiim g¢alisanlar1 kapsamaktadir. Calisanlarin eski
pozisyonlarma tekrar donmedikleri disiiniilirse kalict  rotasyon olarak
degerlendirilebilir, fakat kariyerleri boyunca rotasyona devam edenler de oldugu igin
gegici de sayilabilirler. Bazen fonksiyonlar arasi rotasyon olsa da ¢ogunlukla belirli
bir fonksiyon igerisinde hareket edilmektedir (6rnegin muhasebeden hazineye). Cok

az sayida rotasyon lokasyon degisimini icermektedir.
Incelenen modeldeki ¢alisma grubu 255 kisiyi igermektedir (Campion, 1994)
e 26 iist yonetici (%10,2)
e 70 yonetici (%27,4)
e 154 profesyonel (%60,4) — 6rn: finansal analist, muhasebeci
e Sdiger (%2)
Grubun yas ortalamasi 39,3
Kidem ortalamasi 13 yil
248 kisi Uiniversite egitimli ve Ustii (%97,3)

141 kisi master egitimli ve Ustii (%55,3)

3.11.2.4. Ol¢iimler

e Gerekli veriler personel kayitlari ve anket sorularina verilen yanitlardan

toparlanmustir.
e Yas ve kidem yil bazinda degerlendirilmistir.
e Egitim seviyesi 1-6 aras1 skalada derecelendirilmistir.

e Performans 1-3 arasi skalada derecelendirilmistir.
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e Is Rotasyonu orani ¢alisanin rotasyon sayisinin organizasyondaki kidemine

boliinmesiyle elde edilmistir.

e Is rotasyonuna duyulan ilgi ii¢ sekilde ol¢iilmiistiir. Birincisi genel ilgi,
ikincisi gorevlendirmelerin gesitliligine duyulan ilgi, {i¢linciisii ise rotasyonlar

arasi tercih edilen zaman dilimidir.
o Terfi orani terfi sayisinin kidem siiresine boliinmesiyle elde edilmistir.

e Ucret gelisimine ise simdiki iicretinden sirkete giris iicretinin diisiilmesi ve

kalan rakamin kideme boliinmesi sonucunda ulasilmistir.

e Toplam 19 bilgi beceri tipinin elemesi ve analizinden sonra toplam varyansin

%355’1ni agiklayan i tip geriye kalmistir: yonetsel, teknik ve is

e s rotasyonunun ¢ikarilan muhtemel 29 getirisinden analizlerle varyansin
%60’1n1 temsil eden 4 adeti ele alinmistir: kariyer etkisi, organizasyonel

entegrasyon, ise tesvik ve kisisel gelisim.

e Beklenen 15 maliyetten benzer analizlerle yine varyansin %60’ m1 temsil eden
4 adet maliyet ele alinmistir: i ylikii ve verimlilik, 6grenme egrisi, tatmin ve
motivasyon (yeni  departmandaki), tatmin ve motivasyon (eskKi

departmandaki).

Anket sistematigi Oncelikle list yonetime sunumla baslamistir. Sonrasinda onlar
yOneticilerine, yoneticiler de ¢alisanlarina sunum seklinde bilgi vermistir. Ardindan
genellikle sunum sonlarinda anketler doldurulmustur. Anketlerin gizliligi 6nemle
belirtilmistir. Grup bazinda analizler yapilacagir vurgulanmis ve anketlerin bireysel
olarak kapali zarf ya da e-mail ile ulastirilacagi garanti edilmistir. Bu yolla %87 gibi
bir donilis oran1 saglanmistir. Eksikler ise plansizliktan kaynaklanmakta olup izinli

olan personele aittir.

3.11.2.5. Sonuglar

Bu c¢alismadaki modele dayanarak yapilan analizler sonucunda is rotasyonunun
calisanlarin kariyerlerinin basinda daha yaygin ve etkili oldugunu gdstermistir. Yas
ve kidemin, rotasyon orani ve rotasyona duyulan ilgi ile giiglii bir sekilde iliskili
oldugu ortaya ¢ikmistir. Yas ve kidemin beceri ve kariyer getirileri ile negatif

iliskide oldugu gibi kariyerinin heniliz basinda olan calisanlar eskilere gore
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rotasyonun kendilerine daha fazla katma degeri olacagin1 diistinmektedirler. Baska
bir aciklamasi ise pilot ¢alisma sirasinda yoneticilerin, rotasyonun erken kariyerli
calisanlar {izerinde daha faydali olacak bir yatirnm oldugunu konusundaki

gorusleridir.

Sonuglar is rotasyonunun yiiksek performansli calisanlar arasinda daha yaygin
oldugunu gostermektedir. Bunun sebebi ise yoneticilerin rotasyonu oOdiillendirme
sistemi ya da motivasyon olarak gormesi, veya yiiksek performanslh calisanlarin

rotasyonundan daha biiyiik getiri saglamalari olabilir.

Calisma sonucunda yonetsel gorevleri olmayan profesyonellerin diger gruplara gore
is rotasyonuna daha fazla ilgi duyduklar, {ist yoneticilerin ise daha az ilgili olduklar
ortaya c¢ikmistir. Pilot caligma ise bunun sebebini rotasyonun zaten yonetsel
becerileri de gelistirdigi ve yeni yonetici atamalar1 ve terfilerin bu rotasyon
havuzundan yapildigina baglamistir. Ust yoneticilerin diisiik ilgisinin sebebi de
benzer sekilde agiklanabilir ki onlar zaten hiyerarsinin tepesinde yer almaktadir ve
terfi konusunda bir beklentileri yoktur. Ayn1 zamanda ugrastiklar: kompleks isler ve
bugiine kadar gecirdikleri tecriibelerden sonra yeni i Ogrenmeye ihtiyag

duymamalar1 da bir sebep olabilir.

Analizler sonucunda egitim seviyesinin rotasyonda etkili olmadig1 ortaya ¢ikmustir.
Fakat unutulmamalidir ki bu ¢alismaya katilan kesimde is rotasyonu ¢ok yaygindir
ve egitim seviyesi homojen bir sekilde yiiksektir. Yani bu ¢alismaya 6zgii bir sonug

da olabilir.

Calisanlar rotasyonu terfi ve maas artis imkanlarindan dolayr degerli gorebilir.
Analiz sonuglar1 da ayni yondedir. Fakat bu link birgok sekilde olabilir. Ornegin,
calisanlar rotasyonu terfi icin gerekli tecriibenin kazanildigr bir yontem olarak
gorebilirler. Ya da rotasyonun maliyetini organizasyonun kendilerine yaptig1 bir
yatirim olarak gorebilirler. Rotasyon terfinin de yakin olduguna dair bir isaret olarak

da algilanabilir.

Is rotasyonu ile gelen baska bir énemli sonug da algilanan bilgi ve beceri artisidir.
Calisanlar incelenen 19 farkli bilgi ve beceriden 17’sini artirdigint diistinmektedir.
Bilgi ve beceriler daha Once de belirtildigi gibi yonetsel, is ve teknik olarak
gruplanmistir. Sonuglarin tamami istatistiksel olarak ¢ok anlamli ¢ikmadigr igin

lizerine diisiiniilmelidir. Rotasyon yonetsel becerilerden c¢ok is becerilerini
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artirmaktadir. Fakat beklenenin aksine teknik becerileri hepsinden daha ¢ok
artirdigini diistinmiiglerdir. Bunun sebebi ise ¢alismanin derin uzmanlik isteyen bir

fonksiyon olan finansmanda yapilmis olmasi olabilir.

Calisanlar 44 getiri ve maliyetin 33 tanesinin beklendigi gibi is rotasyonuyla iliskili
oldugunu algilamaktadir. Bazi istisnalar ise dikkate degerdir. Ornegin ¢alisma
Oncesinde rotasyonun tabi olmayan kisiler i¢in de igerden terfi imkanlar1 ve gelisim
imkanlar1 sundugu i¢in ve onlar1 da etkileyeceginden dolayr memnuniyet ve
motivasyonlarinin artacagi diisliniilmistiir. Fakat, katilimcilar rotasyona girmeyenler
icin motivasyon ve memnuniyeti diisiiren bir unsur olarak ortaya c¢iktigini

belirtmistir.

Yiiksek rotasyon oranli ve rotasyona ilgisi yiiksek ¢alisanlarin daha yiiksek bir getiri
algiladiklar1 ¢aligma sonucu ortaya ¢iksa da anlamlilik diizeyi tiim veriler i¢in yiiksek
cikmamistir. Getiri sonuglart da dikkate alinirsa rotasyonun siirecin getirileri
hakkinda pozitif algilamay1 artirdig1 sdylenebilir. Maliyet konusundaki algilamalar
genel olarak rotasyon tecriibesiyle ilgisiz ¢cikmistir, fakat eger katilimcilar maliyet
konusunda daha fazla s6z sahibi olabilecek bir yonetici grubu olsaydi sonuglar daha

farkli ¢ikabilirdi.

3.11.3. Karhlik Modeli

Bu kisimda Sweeney ve Williams (1976) is rotasyonu sayesinde kar artisi saglanan

modeli incelenmistir.

Gegmis yillarda, tekrar eden rutin islerin ¢alisan memnuniyetine olumsuz etkisi
tizerinde yonetim yaklasimlari artmistir. Bu dogrultuda bazi organizasyonlar is
genigletme, i3 rotasyonu ve i3 zenginlestirme konularinda programlar
gelistirmislerdir. Ancak yiikselen calisan memnuniyetinin, firmanin verimlilik

ve/veya liretkenligini arttirdig1 yoniinde kesin kanitlar yoktur.

Is dizayn programlar1 gostermistir ki, yiiksek c¢alisan morali sirket igin yiiksek
verimlilik olusturacaktir. Ancak bu da sonug¢ da kanit degildir. Rush (1971)’1n isaret
ettigi gibi, “Is dizaym ve motivasyona ydnelik kullanilmasi yoniindeki yonetim
deneyimi, is degisikliginden kisa bir siire sonra verimlilikte bir diisiis goriilecegini
gostermistir’” Bu diisiislerin ¢ogu, yeni konularin 6grenilmesi nedeni ile ilgili
olusacak iiretkenlik bosluklarindan kaynaklanmasina ragmen, Rush bu kisa siireli

verimlilik diistiglerinin, yonetimin kabullenmesine ve bu programlarin igletme i¢inde
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uygulanmasina engel teskil edecegini belirtmektedir. Bu durumun degismesini,
sonugta sirket karinin olumsuz etkilenmeyecegini gorene kadar beklemememiz

gerekir.

Daha Once yapilan galismalarin birisinde, Sweedey ve Williams (1973) kisa donemli
capraz egitim ve is rotasyonu konusunda anlamli analizlerle, yonetimin nasil
saglanacagini gostermistir. Bu modelde bu tip programlarin uzun dénem analizlerini
saglamak icin prosediirler genisletilmektedir. Bununla birlikte, kisa donem verimlilik
bosluklar1 yerine, kisa donemde karsiz olan is rotasyonu programlarinin uzun
donemde sirkete yararlar saglayabilecegi gosterilmektedir. Daha 6tesinde, bu uzun
donem yararlar kantitatif olarak analiz edilebilir, bdylece yonetime, is rotasyonu
programlarinin uygulamaya alinmasi kararlarinda kullanilmak {izere daha fazla bilgi

saglanacaktir.

3.11.3.1. Kisa Donem Problemi

Kisa donem problemi, is rotasyon programi kurmanin, kar iizerine tek periyot etki
analizini saglamaktir. Burada Sweedey ve Williams (1973) tarafindan gelistirilen

yaklasim gézden gecirilmektedir.

Gosterim kolayligi i¢in, bir sirketin operasyonlarindan basit bir iiriin karisim modeli

kullanilmistir.

max cx

(P) st. Ax<b

20

n komponent x vektor bilesenleri, sirketin {irettigi tiriinleri gostermekte, her birim kar
ise ¢ vektoriinlin elementleri ile gostermektedir. m komponent b vektor elementleri,
her bir iiretim operasyonu i¢in uygun olan saat sayisini gostermektedir. m x n matrisi
A ise j iirilinii tarafindan kullanilan 1 liretim iglemine ait siiredir (saat). Satir ve siitun

vektorleri arasinda ayirim yapilmamustir.

Ornek olarak, bir sirketin, sirasiyla $10 ve $9 dolar kar ile 1 ve 2 iiriinlerini iirettigi
varsayllmigtir. Her bir iriin, 4 departmanin her birinde belirli bir adam-saat isgiicii
gerekmektedir ve her bir departmanda kullanilabilir adam-saat isgiicii belirlidir. Bu

sartlar Tablo 3.1.’de 6zetlenmistir.
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Tablo 3.1. Gereksinimler Tablosu

Departman Kapasite (Saat) isgiicii adam-saat (her bir iiriin i¢in)
Uriin 1 Uriin 2
1 6500 .65 .95
2 6000 45 .85
3 7000 1.00 .70
4 1400 15 .30

Bu iirlin karisim problemi, (P) problemi formunda formiile edilebilir. Bu sekilde
devam edildiginde problem, standart lineer programlama kodu ile formiile edilmis ve
¢Oziilmiigtiir. Sonuglar gostermistir ki, sirket 5,743.59 adet 1 iirlinlinden, 1,794.87

adet 2 iiriiniin iirettiginde $73,589.73 kar ile karliligin1 maksimize etmektedir.

Is rotasyon programi uygulayan bir sirket icin, her bir departmandaki kullanilabilir
adam-saat degisken hale gelmektedir. Bu demektir ki, departman i i¢in kullanilabilir
adam-saat, ilk miktar ve transfer edilen saatlerin toplami, bu rakamdan disar1 transfer
edilen saatlerin sayisinin ¢ikarilmasidir. Calisanlar, eski gorevlerindeki kadar yeni
gorevlerinde iiretken olamayacaklar1 i¢in transfer orani matrisi belirlenmistir. Bu
oran, bir transferle olusan etkinlik kaybini gostermektedir. Bu matrisin djj bilesent, 1
departmanindan 1 saat transfer edildiginde j departmani tarafindan elde edilen efektif

saatleri gostermektedir.

Tablo 3.2. Transfer Oram Matrisi

Departmana
1 2 3 4
Departmandan
1 1 12 0 0
2 2/3 1 0 2/3
3 1/2 3/4 1 0
4 2/5 0 0 1

Ornegin, departman 3’ten departman 2’ye transfer edilen her bir saat, sadece
departman 2’nin saatinin %:’ii kadar deger yaratmaktadir. Matristeki 0’lar, uygun

olmayan transfer ve rotasyonlar1 gostermektedir.
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Bu transfer oran1 matrisini kullanarak, departman i i¢in elde edilebilir saat sayist (2)

denklemi ile verilmistir.

b::bi’-l-lgﬂntu—z ty=12,...m
=t A @)
Burada, bi" departman i’deki ilk adam-saat isgiicii sayismi gostermektedir. t
departman j’den departman i1’ye transfer edilen adam-saat sayisin1 gostermektedir.
Calisanlar1 departmanlar arasinda transfer etme olanagi nedeniyle ortaya ¢ikacak
problem, (P) problem formunda ele alinabilir, b’yi ¢dzmek i¢in (2) denklemi

kullanilir. Lineer programin sonucu:

max cx
st
n m
(Pi) 3 apxy — X duty +
i=1 =1
Z ty<b® i=12....m
i
Xy, « « Xa=0

@)
Calisanlar1 rotasyona tabi tutma nedeniyle olusan (P) deki degisikliklere ek olarak,
pek cok durumda bir departmandaki tiim iggiicli saatlerinin rotasyona tabi olmadigi
unutulmamalidir. Bu nedenle gosterimde asagidaki ek kisitlar transfer degiskenlerine
eklenmelidir.
t1y < 800
te1 4 te =< 1000

tyn, + tsx < 2000
400.

ta < (4)

Tablo 3.1.’deki transfer oran1 matrisi ve (2) ve (4) denklemleri kullanarak,
departmanlar arasi transfer edilebilir adam-saat problemi tekrar formiile edilebilir.
Bu, esnekligin ve karin artmasi olasiligini saglayacaktir. Bu yeniden formiile edilmis
problem, orijinal {iriin karisim problemi ile ayni lineer programlama modeli ile
¢oziimlenecektir. Sonuglar Tablo 3.3’de sunulmustur. Amag fonksiyonu $78,029.82

de maksimize edilmistir.
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Tablo 3.3. Esnetilmis Lineer Program Bilgisayar Sonugclari

Degisken Miktar
X1 4189.5
X2 4014.98
b: 6537.41
b2 5298.01
bs 7000
b4 1832.92
ti2 0
1 55.84
tos 646.15
ta1 0
132 0
t4l 0

Sirketin i rotasyonu programint uygulayarak karin1 $4,440.09 artirdigi
goriilmektedir. Ancak analiz kisa donemli karakterdedir. Bu demek oluyor ki, is
rotasyonu problemini kisa donemli yararlari baz alarak uygulamaya kalkigilmistir.
Uzun donemli yararlarinin da olacagi mutlaktir. Eger is rotasyonu maliyetleri karda
kisa donemli disiisler olustursa da, yine de aym calisanlari, diger planlama
periyodunda herhangi bir ek egitim olmadan, rotasyona tabi tuttugumuzda, uzun

donemde ¢ok 6nemli boyutta yararlar olabilecektir.

3.11.3.2. Uzun D6énem Problemi

[s rotasyonu programinin kisa donemli analizinde, lineer programin optimal ¢ziimii
olarak, calisanlar sadece bos zamanlari oldugunda diger islere aktarildiginda
edildiginden daha biiyiik bir kara yol acacagi goriilmiistiir. Bu, yonetimin bakis
acisina gore ideal tipte bir is rotasyonu programi olarak goriilecektir. Her ne kadar
durum bu sekilde olsa da, ¢alisanlar is rotasyonu programinin pratikte nasil isledigini
kesfettiginde, herhangi biri beklenmedik direng gosterebilir. Daha gercekei bir

program, her bir periyotta belirli bir sayida adam-saat gereksinimi duyacaktir.

Bir is rotasyonu programi dizayn edildiginde, c¢alisanlar zamanlarmin belirli bir
yiizdesini, farkli gérevlerin her bir planlama periyodunda gecirmelidirler. Daha sonra
ek kisitlar lineer programimiza eklenecektir. Bu durumda, is rotasyon programi
kurulduktan sonra olusan optimal ¢oziimiin Oncekinden daha diisiik kara yol

acacagini goriilebilir.
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Bir diger faktér 6grenmedir. Caliganlar rotasyon olduklari ise daha yatkin hale
geldiklerinde, iiretkenliklerinin artmast beklenebilir. Ayrica ¢alisanin rotasyon
programi nedeniyle asil igsinde daha iiretken olma olasili§i vardir. Bu hipotezi
destekleyen kesin kanitlar olana kadar, genel iiretkenlik artis1 olmayacagi
varsayllmaktadir. Sadece Ogrenme etkisi nedeniyle iiretkenlik artiglar1 olabilecegi

disiiniilmektedir.

Bir is rotasyonu programinin uzun dénem uygulamasinda elde edilecek karlilik
artisina neden olacak diger bir faktor, yonetim tarafindan desteklenen karsilikli
egitim programlaridir. Karsilikli egitim ve 6grenme faktoriinlin etkileri, transfer
oranlarmin artmasina neden olacaktir. Eger program basarili ise bu artig, yonetimin

bu programlar1 destekleyecegi seviyedeki uzun donem kar artiglarina erisebilecektir.

Uzun donem analizine, ¢alisanlarin her bir planlama periyodunda zamanlarinin
belirli bir yizdelerini farkli islerde gecgirmelerini saglayan bir program dizaynini
adapte ederek baslanildig1 taktirde, Pi, calisanlar i isine ilk atandiginda,
zamanlarimin  farkli islerde gecirmeleri icin gerekli minimum yiizdesini
gostermektedir. mi, transfer edilmesi gerekli minimum saat sayisini gostermektedir.
Elde edilen esitlik:

m=Phh )

Bu ek kisit, her bir is i¢in bir kisit olarak basitce eklenerek, kisa donem formiilasyona
entegre edilebilir:
Iy = m.

j7=i (6)

Bir onceki boliimdeki gosterime devam ederek, spesifik olmak icin, yOnetim
geregince, diger operasyonlara transfer edilen islemler i¢in gerekli adam-saatin en
azindan %15 olarak tanimladigin1 varsayalim. Bu durumda i=1,2,3,4 i¢in pi = .15,
mi=.15bi* elde edilir. Bu sonuglar daha 6nceki formiilasyona entegre edilirse ¢ok
kisitlt lineer program elde edilmesine neden olacaktir ve toplam $72,118.70 kar
olusacaktir. Boylece, ¢cok kisith bu rotasyon programi, sirkete kisa donem karlarinda
$1,471.03 olarak diisiis olusturacaktir. Kisa donem analizi programin karli olmadigi

ve uygulanmamasi gerektigi sonuca vardirabilecektir.
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Ogrenmenin bir is rotasyon programinin uzun donem karliligina etkisine bakilacak
olunursa, dij, i isinden j isine transfer olan g¢alisanin tahmini verimlilik ytlizdesi,
O0grenmenin etkisi de bu yiizdeyi artirma yoniinde olsun. dij(k)’y1 k periyodunda i
isinden j isine transfer verimliligi olarak gosterirsek, O0grenme orani [1-dij(K)]

olacaktir.

eij bir planlama periyodundan digerine O6grenme orani yiizdesini gosterirse, k+1
periyodundaki transfer oran1 dij(k+1),

dy(k-+1) = [1-dy(k)]ey+du(k)

ey+du(k) [1-gy]. @

Burada k sonsuza giderken, i iginden j isine transfer orami 1’e yaklasacaktir. Bu
demektir ki, yeterli deneyime sahip olan calisanin, transfer oldugu isinde de ana
isinde oldugu kadar verimli olmasi beklenmektedir. Bu 6grenme formiillerinin

sadece miimkiin transferler i¢in dij ye uygulanabilir oldugunu belirtilmelidir.

Burada Ogrenmenin transfer oranina etkisinin kisa donemde karsiz oldugunu
goriilebilmektedir. Oranlarda artis daha sonraki zamanlarda miimkiin olacaktir.
Ogrenme faktoriiniin nasil ortaya ¢iktigin1 gdstermek igin drnege geri doniilecek
olursa, gdsterimin amaclarma uygun olarak, 6grenme orani eij’nin sabit oldugu
varsayimiyla, onemsiz karisikliklarin {istesinden gelmek icin tiim i ve j'ler igin

eij=.50 olarak tanimlanmustir. 2. periyottaki transfer oranlarini belirlemek igin,

dij(2)=.50+dij(1) [1-.50] ; ve genel olarak, herhangi bir k+1 periyodunda, transfer
orani agagidaki formiilasyonla hesaplanirsa; dij(k+1)=.50+dij(k) [1-.50] .

Bu gereksinimden dolay1r yapilmasi gereken tek degisiklik lineer program
formiilasyonunda yapilacak olan degisikliktir, yani k periyodundan k+1’e gegerken

transfer degiskenlerinin katsayilarinin giincellenmesidir.

Periyot 2 ve 3 i¢in bu katsayilar degistirildiginde, periyot 2 igin kar $73,030.020
olarak degismektedir. Ogrenmenin etkisiyle 2. periyottaki kar 1. periyoda gore
artmistir. Eger is rotasyonu olmasaydi 2. periyotta kardaki diisiis $579,.53 olacakt1. 3
periyot icinde benzer sekilde katsayilar giincellenip hesaplandiginda karin
$73,546.80 oldugu goriilmektedir. Bu ise is rotasyonu programindan dolayi
$42.93’lik distis ifade etmektedir. 4. periyotta kar $73,764.40 olmus yani is

rotasyonu olmayan duruma gore $74.67°lik bir kar artig1 saglamustir.
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Benzer sekilde diger periyotlar i¢in de hesaplama yapilabilir. Fakat kisa donemde is
rotasyonunun karli olmayisini gérmek icin ilk ii¢ periyotta uygulama yapmak yeterli
olmustur. Ogrenmenin etkisi uzun dénemde karlilik olarak donebilir. Karliliktaki
artis anlamli goriinse de goriinmese de benzer bir programi hayata gecirmeden dnce

yeterli diizeyde yatirnmin geri doniisiine dair analizler yapilmalidir.

Uzun donemli bir is rotasyon programinin implementasyonunda belirli islerde
yonetim capraz-egitimler saglamalidir. Bu etkene de yer vermek i¢in lineer program
modelinde bagka bir yaklasim olarak transfer orani matrisindeki elemanlar
artirtlabilir. Transfer matrisinin hangi elemanini gelistirerek karliligin daha cok
artirtlabilecegi de analiz edilebilir. her bir transfer katsayisini degistirerek amag
fonksiyonunun degisimi gbzlenerek bu yaklasim elde edilebilir. Amag
fonksiyonundaki en yiiksek artis1 saglayan transfer orani iizerine gidilerek capraz-

egitimlere buradan baglanabilir.

3.11.3.3. Sonuglar

Motivasyon amagch is dizayninin sirket karliligina direkt etkisi iizerine ¢ok ¢alisma
yapilmamistir. Bu model olustururken Sweeney ve Williams’in kisa donem etkilerini
iceren modeli baz alinmistir ve is rotasyonunun uzun donemdeki etkilerini de
kapsayacak sekilde gelistirilmistir. Goriilmistiir ki 6grenme ve ¢apraz egitimler
sayesinde kisa donemde karsiz olan is rotasyonu programlari uzun dénemde firmaya

kar saglayabilir.

3.11.4. Fiziksel Is Yiikiinii Azaltic1 is Rotasyonu Modeli

Kuijer, Visser ve Kemper (1999)’in ortak ¢aligmasi olan bu modelde is rotasyonunun
fiziksel is yiikii lizerindeki etkileri, erkek iscilerin calistig1 atik toplama boliimiinde

incelenmistir. ilgili tablolar Ek_E’de verilmistir.

Is rotasyonu uygulamasindan dnce, bir isci, sokak siipiirgecisi, atik toplayici veya
sofor olarak c¢alismaktayken, uygulama sonrasinda her is¢inin giin icinde, bu {i¢
alternatif isten ikisinde doniisiimlii olarak ¢alismasina izin verilmistir. (6rnegin, atik
toplama/sokak siipiirme, atik toplama /soforliik, sokak siipiirme/soforliik). Iki
rotasyon uygulanmayan grup ve iki rotasyon uygulanan grup secilmis ve
kariglastirilmistir. Tam bir ¢alisma giliniindeki fiziksel is yiikii; algilanan yiik, enerji

yiikii ve durus yiikiiniin 8lciilmesi ile belirlenmistir. Is rotasyonu, algilanan yiik ve
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enerji yikiiniin bariz sekilde, durus yikiiniin ise c¢ok az diismesi seklinde
sonuclanmistir. Sonuglar gdstermistir ki, bir igin yapilmasi icin gerekli is yiki is

rotasyonu ile, atik toplama boliimiinde ¢alisan isciler i¢in genel olarak azalmastir.

El ile malzeme yiikleme ve toplama isleri, biiyiikk Olciide kas sakatliklarina,
hastaliklarina neden olur ve yiliksek maliyetlidirler. Bir ¢ok degisken bu saglik
sorunlarina etki eder. Ele alinan nesnenin agirhigindaki veya iizerinde durma
siiresindeki degisimlerin birincil 6nemli konu olmasinda genel bir goriis birligi
olmasia ragmen, fiziksel is ylkii ve kas rahatsizliklar1 konusunda laboratuvar ve
saha c¢alismalar1 arasindaki iliski nadiren kurulabilmektedir. Bu nedenle, kas

rahatsizliklarin1 6nlemek igin en etkin yol birkag¢ degiskeni etkilemeye ¢alismaktir.

Muhtemel Onleyici Olciitler bes gruba ayrilabilir: (1) Miihendislik degiskenleri
(atolyeler gibi), (2) is organizasyonu, (3) kisisel koruyucu ekipmanlar, (4) egitim, (5)
yonetsel kontrol (is¢i secimi gibi). Kas rahatsizliklar riskini azaltmak icin baslangi¢
noktasi ergonomik agidan, ¢alisma yerinin yeniden diizenlenmesi olmalidir. Atik
toplama isinde oldugu gibi, belirli bir calisma yeri olmayabilir. Yeniden diizenleme,
ana hatlariyla, toplanan atiklar ile smirlidir. Son caligmalar gostermistir ki, mini-
konteynirlarin kullanimi polietilen torba kullanimina oranla, daha az fiziksel giice
ihtiya¢ gerektirmektedir (Frings-Dresen ve dig., 1995a). Mimari estetigin 6nemli
oldugu ve ylizol¢limiin diisiik oldugu {iilkelerde mini-konteynir kullanimi miimkiin
olamamaktadir. Bu nedenle, polietilen torbalarla atik toplama isindeki is yiikiinii
azaltmak i¢in en etkin yol, is rotasyonu uygulayarak calisma diizenini degistirmek
olacaktir. Bu modelde is rotasyonu “diizenli bir program cercevesinde veya anlik
olarak calisanlarin kendi aralarinda anlasarak iizerinde mutabakata vardigi cesitli

isler arasinda doniistimlii ¢alismalar” olarak tanimlanabilir.

Is rotasyonu, siklikla c¢alisanlarin yeteneklerini gelistirmek ve giinliik ¢alisma
hayatinin monotonlugunu azaltmak i¢in kullanilmasimma ragmen, doniistimli isler
arasindaki farkli tiplerdeki mekanik yiiklerin veya yliksek / diisiik enerji yiiklerinin
dengelenmesi amaciyla da kullanilabilir. Ozellikle, dinamik is tipleri ve kas giicii
aktivelerinde biiyiik degisim gosteren iglerde bu prensiple biiylik yarar saglanabilir.
Bir incelemede, uzun siireli sabit kiyr balik¢iligi isindeki is yiikii irdelenmis
miirettebatin kendi is rotasyon sistemini kurduklar1 saptanmistir (Rodahl ve Vokac,
1977). Calisma, is rotasyonunun etkilerinin gelistirilmesi iizerine tasarlanmamasina

karsin, kiy1 balik¢iliginin yagh balik¢ilar i¢in uygun olmadigi, etkin bir sistem i¢in is
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rotasyonunun gerekliligi ile sonug¢lanmigtir. Henderson (1992) tavukguluk isleri i¢in
bir rotasyon sistemi gelistirmistir. Her is, diisiik fiziksel gerilimden ulasilmasi zor ve
yiiksek fiziksel gerilime dogru derecelendirilmistir. Yiiksek fiziksel gerilimli isler

ergonomik olarak yeniden tasarlanmasi gereken islerin basinda gelmektedir.

3.11.4.1. Metot
Is Rotasyonu:

Is rotasyonu uygulamasindan once atik toplama béliimiinde bir is¢i, ise sokak
sliptirgecisi olarak baslamakta, birkac yil sonra atik toplayict olabilmekte ve sonunda
sokak siipiirge makinesi kullanicis1 olabilmektedir. Is rotasyonu uygulamasindan

sonra her isciye bu her {i¢ isi yapma izni verilmistir.

Fiziksel is yiikiinii azaltmak igin giin i¢inde isler arasinda doniisiim Onerilmektedir.
Sabahlar1 herkes ise baslar, sabah ilk dinlenme arasindan ve 6gle yemegi arasindan
sonra gorev degisimi yapilir. Giin boyunca isgiler iki veya ii¢ is arasinda doniisiimli

olarak ¢alismaktadirlar.
Katilimcilar:

Bu calismada Orneklem grup olarak atik toplama bolimiindeki erkek isciler
incelenmigtir. Sekiz is¢i rotasyonsuz siteme gore calismistir. En ¢ok fiziksel isgiicii
gerektiren iki 1§ secilmis olup, dort adam atik toplayici (grup RR) ve dort adam sokak
stiptirgecisi (grup SS) olarak calismistir. Diger sekiz is¢i rotasyonlu siteme gore
calismistir. En ¢ok ve en az fiziksel isgiicii gerektiren isler secilmis olup; dort adam
atik toplayicisi/sokak siipiirgecisi (grup RS) ve dort adam sokak siipiirgecisi/sofor
(grup SD) olarak caligmistir. Her dort gruptan ikiser is¢i sabahlari ayni isle ise
baslamistir. Diger ikiser eleman giine diger islerle baslamislardir. Doniisiimlii grupta
islerde rotasyon uygulanmis, 6rnegin iki is¢i atik toplama isi ile baslayip, sonra

sokak siiplirme igine ge¢cmis ve giinii yine atik toplama isiyle tamamlamiglardir.

Rotasyonsuz sisteme gore calisan iscilerin fiziksel is yiikleri, rotasyonlu sisteme gore
calisan iscilerinki ile karsilastirllmistir. Her grup ig¢in, yas, boy, kilo, maksimum
oksijen tiiketimi, c¢alisma ve dinlenme sirasindaki kalp atis hizi  degerleri

incelenmistir. Deney boyunca farkli degiskenler bir laboratuarda test edilmistir.

Fiziksel is yukii:

94



Fiziksel is yiki; isglinii boyunca algilanan yiik, enerji ylikii ve durus yiikiiniin

Olciilmesi ile belirlenmistir.

Algilanan yiik, isgiinii boyunca, hissedilen yorgunlugun ortalama miktar1 ve gayretin
ortalamas1 olarak saptanmistir. Iscilerin yorgunluk hisleri ve gayretleri her saat

Olciilmiistiir.

Enerji yiikli, ¢aligma giinii boyunca isgilerin ortalama kalp atis hizlar1 olarak
nitelendirilmis, kii¢iik bir bilgisayar yardimiyla kaydedilmistir (Astrand ve Rodahl,
1986).

Durus yiikii ise bedenin 45° dereceden biiyiik esnemeleri ve bir ya da iki kolun 60°
den daha fazla agida kaldirilmasi olarak tanimlanmistir. Atik toplayicit ve sokak
stiplirgecisi is¢ilerde, bedenin konumu ve kollarin yukari kaldirilmasi TRAC
(bilgisayar lizerinde gorev kaydetme ve analiz sistemi) sistemi ile kaydedilmistir. Her

15 sn. de gozlemler bir cep bilgisayarina kaydedilmistir.
Kontrol Edilemeyen Degiskenler:

Olgiimler, iscilerin giinliik rutin islerini yapislar1 sirasinda almmustir, o sebeple bazi
kontrol edilemeyen degiskenler sonuglari etkileyebilecektir. Bu nedenle gergek
zaman tabanli bir analiz ¢alismasi ile sonuglar ikinci kez gozlemlenmektedir.
Muhtemel kontrol edilemeyen degiskenler, ¢alisma boyunca ellenen/taginan nesne
sayist TRAC yardimiyla tim giin boyunca kayit altina alinmistir. Buna gore,
gbzlemlenen degiskenler ve kategoriler su sekilde belirlenmistir; konu (atik toplama,
sokak siiplirme, ve duraksama vb.), faaliyet (ylirlime, siipiirme ve kiirekle alma vb.)
ve yuk tasima (atik torbasi, siipilirge, kiirek vb.) ve bir seferde kaldirilan torba sayisi

(6rnegin, 1, 2 veya 5 torba).
Veri Analizi:

Ortalama algilanan yiik, enerji yiikii ve durus yiikii her bir is¢i ve ardindan grup i¢in
tam bir isgiinii olarak tespit edilmistir. Fiziksel is yiikii ve kontrol edilemeyen
degiskenlere iliskin farklar ANOVA kullanilarak hesaplanmis ve sonradan F-test ile

test edilmistir. IKi grup arasindaki farkin test edilmesi t-test ile gergeklesmistir.

Cesitli kontrol edilemeyen degiskenlerin, fiziksel is yiikii iizerindeki etkileri ¢oklu

regresyon analizi ile test edilmistir.
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Istatistiksel analizi StatView SE+G (Abacus inc.) yazilimi ile gergeklestirilmistir.

Istatistiksel agidan, P<0.05 degerler dikkate alinmistir.

Ilgili tablolar EK_E’de yer almaktadur.

3.11.4.2. Sonuclar
Fiziksel is yiikii:
Is rotasyonu, bir isgiinii boyunca hissedilen yorgunluk (RPF) ve hissedilen ¢aba

(RPE) iizerindeki bir etkendir (F=7.48, d.f.=3.12, p=0.004; F=9.3, d.f=3.12
p=0.002).

Atik toplayicilarin, bir giin boyunca hissedilen yorgunluklart ve gosterdikleri ¢aba
hissi, diger gruptan daha fazladir.

Is rotasyonunun enerji yiikii iizerinde etkili oldugu gézlenmistir. (F=6.47, d.f=3.12,
p=0.008). Atik toplayicilarin kalp atis hizlar1 (%HRR), diger gruptakilerden 6nemli
Olciide yiiksektir. Buna karsin diger 3 grubun kalp atig hizlar1 arasinda énemli bir

fark yoktur.

Is rotasyonu, gdvdenin 45° den fazla esnemesinin siiresi iizerinde etkilidir.
(F=37.03, d.f=3.12; p=0.0001). Govdenin 45° den fazla esnemesi durumu atik
toplayicilarda diger gruplara gore belirgin Ol¢iide fazladir. Govdenin 45° den fazla
esnemesi durumu atik toplayicilar/sokak siiptiriiciiler grubunda da sokak
stiptirticiiler/soforler grubuna gore daha fazla olusmustur. Diger iki grup arasinda

onemli bir fark yoktur.

Is rotasyonunun kollarin 60 ° den fazla yukari kaldirilmasi durumuna bir etkisinin

olmadig1 gozlenmistir.
Kontrol Edilemeyen Degiskenler:

Ortalama, standart sapma (SD) ve muhtemel kontrol edilemeyen degiskenler aralig1 4
grup i¢in de incelenmistir. Atik toplayicilar grubu “atik toplama” goérevini yerine
getirmis ve “tasima” faaliyeti, atik toplama ve sokak silipiirme grubuna oranla daha

uzun siirmiistiir. (t=4.41 p=0.002; t=3.87, p=0.004).

Atik toplayicilar, atik toplayicilar / sokak siipiiriiciiler grubuna oranla iki kattan daha
fazla miktarda atik torbasi kaldirmislardir (t=6.37, p<0.001). Is rotasyonunun sokak

stipiirme siklig1 tizerinde etkisi yoktur.
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Is rotasyonu sofdr olarak calisanlar iizerinde etkili olmustur. ((f=7.27, d.f=3.12,
p=0.005). Atik toplayicilar grubu ve atik toplayicilar / sokak siipiiriicliler grubu
sokak siiptiriiciiler ve sokak siipiiriiciiler/soforler grubuna gére daha kisa periyotta

siirmiislerdir.

Is rotasyonunun calisilmayan siireye de etkisi vardir. Is-dist konularin yapilma
siklig1, rotasyonsuz sistemde ¢alisan grupta, rotasyonlu sisteme gore calisan gruba

oranla daha azdir (F=3.66, d.f.=3.12, p=0.047).

Is rotasyonu ¢alisma giiniiniin uzunlugunda da etkindir (F=7.27, d.f.=3.12 p=0.005).

Atik toplayicilarin ¢alisma giinii siiresi, diger 3 gruptan daha kisadir.

Bunlarin digindaki kontrol edilemeyen degiskenler diger 4 grupta 6nemli bir farklilik

gostermemektedir.
Kontrol Edilemeyen Degiskenlerin Fiziksel is yiikii Uzerine Etkisi:

Atik toplama boyunca fiziksel is yiikii birkag degisken ile agiklanabilir. Sonuglar
gostermistir ki, atik torbalarini tagima sirasindaki hissedilen yorgunluk ve hissedilen

caba, sirastyla %91 (F=58.5, p<0.001) ve 87% (F=40.3, p<0.001).

Atik toplama boyunca %76’lik enerji yiikii govdenin 45° ‘den fazla egildigi zaman ve

calisma giiniin uzunlugu ( F=7.9, p<0.05) olarak a¢iklanmistir.

Atik toplama boyunca bedenin durus yiikiiniin %81 olmasi “taginan torba miktar1”

degiskeni ile (=58.5, p<0.05) agiklanmustir.
Is rotasyonu:

Is rotasyonu uygulamasinin amaci, atik toplama isindeki giinliik fiziksel talebi isciler
arasinda esit olarak bdolmektir. Sonuglar gostermistir ki, bu hedef tam manasiyla
gerceklestirilememistir. Orne@in, toplam torba sayisi rotasyonlu grupta, atik
toplama/sokak siipiirme grubuna goére iki kattan daha fazla miktardadir. Bu sonug
muhtemelen o giinlerde caddelerde daha az torba bulunmasindan kaynakli degildir.
Daha mantikli bir aciklama, atik toplayicilar/sokak siipiiriiciiler gruplari arasindaki
ayarlama eksikligidir. Her gilinkii olglim periyotlart boyunca sadece bir is¢i
gozlemlenmistir. Onunla ayni isi yapan meslektaglari ayni anda izlenmemistir.
Standard sapma ve calisilmayan zamanlar analizi ve toplanan torba miktari, atik
toplama/sokak siipiirme ve atik toplama gruplart i¢in  karsilagtiriimas,

gozlemlenmeyen atik toplayicilar/sokak siipiiriiciiler daha fazla atik toplamis
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olmalidirlar. Bu sonug, sonuca ulasmaya engel olmustur. Bu etmene ragmen, is

rotasyonunun fiziksel is yiikiine etkileri konusunda birkag yorum getirilebilir.

Atik toplama yiiksek enerji ve durus yiikii nedeniyle en ¢ok fiziksel gii¢ gerektiren
konudur. Is rotasyonu yapilan isin yogunlugu iizerinde etkin degildir. Dakikada
toplanan torba sayisi, kalp atis hiz1 yiizdesi, alinan maksimum oksijen yiizdesi, atik
toplama isi boyunca atik toplama ve atik toplama/sokak siipiirme gruplar1 arasinda
degisiklik gostermemektedir. Toplanan torbanin cinsi de iki grup arasinda onemli
degildir. Bu nedenle fiziksel is yiikiiniin atik toplayicilar grubunda en yiiksek olmasi
sagsirtict degildir.

Bununla birlikte, bir sonug, fiziksel is yiikiinlin azaltilmasinda is rotasyonunun
pozitif etkisini gdstermesi agisindan c¢ok dikkat cekicidir. Atik toplayicilar/sokak
stiptiriictilerdeki fiziksel is yiikii, sokak siipiiriiciiler ve sokak siipiiriiciiler/soforler ile
karsilastirildiginda sadece viicudun durus yiikiinde farklilik goriilmektedir.
Hissedilen yorgunluk, hissedilen ¢aba, enerji yiikii, kollarin durus yiikii, bu iki grup

arasinda farklilik gostermemektedir.

Islerdeki degisme, degisik durum ve aktivitelere neden olmakta ve bunun igin daha
fazla heterojen fiziksel yiik olusmaktadir. Torbalar1 kaldirmak ve firlatmak,
muhtemelen, bir siipiirge ile siiplirmekten daha fazla gayrete neden olmaktadir.
Diger yandan, siipiirme islemi, omuzlara ve kollara verecegi statik yiikler agisindan
bu bolgelere daha fazla gayret gerektirecektir. Dahasi, van Dieen ve Oude Vrielink
(1994) gostermistir ki, is rotasyonu, isin goriiniimiinii gegici olarak degistirir. Is
yogunlugu iizerinde degisim yokken, is rotasyonu enerji depolanmasi konusunda
olumlu etkide bulunabilir. Van Dieen ve Oude Vrielink viskolastik davranisa sahip
olan biyolojik yapilarda, enerji depolamanin %24 azaldigin1 bulmustur. Bu nedenle,
ayn1 miktar ig diisiiniildiiglinde rotasyonlu sisteme gore ¢alisan is¢ilerin rotasyonsuz
iscilere gore genel olarak daha az fiziksel is yiikii harcadiklar1 yaklagimi mantiksiz
degildir. Dahasi, is sonuglar1 ve yorgunluk arasindaki iligki lineer olmayabilir ancak
eksponansiyel olabilir (Kilbom, 1995). Belirli miktar bir igin iizerinde bitkinlik daha
hizli bir sekilde yiikselir. Bu yilizden daha ¢ok ve az gii¢ sarf edilen isler arasinda
rotasyon yapmak, bitkinligin hizla artmaya basladig1 yani eksponansiyel arttig1 esik

noktalar agisindan 6nem tasimaktadir.
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Is rotasyonu sonuglar1 tam bir iste daha fazladir. Isciler rotasyonla atik toplama isinin
daha biiyiik kism1 yapmistir. Birkag¢ ¢aligma raporu gostermistir ki, hissedilen yiikii,
fiziksel yiikten daha fazlasi etkilemektedir (Borg, 1978). Diger iliskili faktorler, “is
hosnutsuzlugu” ve “motivasyon” dur. Is zenginlestirme, isi daha az monoton kilacak
ve bu nedenle de isi sevmeme azalacak, is¢inin motivasyonu artacaktir. Bu durum, is

tatminini artiracak ve muhtemelen hissedilen yiik azalacaktir.

3.11.5. issizlere Yonelik Gegici Rotasyon Modeli

Bu kisimda literatiirde Danimarka Modeli olarak da bilinen, Rose (1999)’un issizlere
yonelik rotasyon modelinden bahsedilecektir. Bu modelde i rotasyonu diger adiyla
is degistirme, smirl sayidaki bosluklarin gegici olarak issizler tarafindan
doldurulmasi anlamina gelmektedir. Bu bosluklar calisanlarin islerinden uzak
kalmalarimi gerektiren egitimlere katilmalari nedeniyle olusmustur. Bu issizler sahip
olduklar1 becerileri pratikte gosterebilme sansini elde ederler ve kendilerini tekrar her

giin ¢alismaya alistirirlar.

1994°deki isgiicii pazart reformundan sonra is politikalart genisletilmistir. Bu
politikanin temeli yeni bir oryantasyon kazanmistir. Issizlikle miicadele ve issizlere
mali destek saglamak olan geleneksel is politikast mantigi, igsizleri daha aktif hale
getirerek igsizlikle miicadele sekline doniismiistiir. Calisanlara para yardimi yaparak,
gecici siireler icin onlarn isten uzaklastirmak, hem calisan hem de igsizlerin
memnuniyetini artiran egitim Sl¢limlerini elde edilmesine olanak saglamistir. Bu
isten uzaklastirma (6rnegin her bes yilda bir) lic ana sebepten Otiirii yapilmaktadir

(Rose, 1999):
e Egitim nedeniyle isten ayrilma (1 yila kadar)
e (Cocuk sahibi olma nedeniyle isten ayrilma (13 — 26 hafta)
¢ Dini giinler nedeniyle isten ayrilma (1 yila kadar)

Bu fikir dzellikle KOBI’lerdeki is sahipleri igin problem yaratmaktadir. Rotasyon
sisteminde, is sahipleri bos pozisyonlar i¢in yedekte bulunabilecek bir igsiz secerler.
Bu sistemde yer almayan is sahipleri egitim 6l¢iim ozelliklerinin yetersizligi, belli
endistrilerin  ihtiyaglarint  saglayan kisilerin  egitim  bilgileri ve  kurs
organizasyonlarinin igeriginin yeteri kadar esnek olmayisi gibi konularda elestiri

yaparlar. Yer degistirmenin Onemli bir 6n kosulu yer degistirecek kisinin is
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deneyimine sahip olmasidir. Cilinki, isverenler uzun siireli egitim ya da
yapilacaklarin, anlatilmasi fikrine sicak bakmamaktadir. Bununla birlikte, sistemin
yanlis kullanilma tehlikesi de vardir. Bazi igverenler belli bir grup calisanin issizlik
sigortasindan yararlanmalarina izin verirler ve gerektiginde onlara tekrar is verirler.
Tiim katilmcilar bu sistemden faydalanirlar. Is sahipleri personel azlig1 sikintisi
cekmeden calisanlar kaliteli isler c¢ikarirlar ve potansiyel olarak yeni c¢alisanlarla
iletisim kurabilirler. Ote yandan issizler kaliteli olma sansin1 yakalar ve kendilerini
calisan olarak kabul edip is deneyimlerini artirirlar. Ayrica issizler kalici olarak
calisma sansini da artirirlar. Bunun 6tesinde durumun psikolojik yonii oldukca
onemlidir. Uzun siiredir igsiz olan kisiler bu sistem sayesinde calisanlarla yeniden
sosyal iletisim i¢ine girerler. Calisan kisiler igin is rotasyonu dogal olarak herhangi
bir garanti verilmemesine ragmen igsiz kalmaktan kurtulmak anlamma gelir. Oyle ki
katildiklar1 egitim nedeniyle yeteneklerini de gelistirirler ve sirket i¢in degerleri artar.

Ayn1 zamanda is ve gelirleri garanti altinda olur.

Is rotasyonu issizler icin daha gelismis bir durum ortaya ¢ikarir. Sahip olunan
ozelliklerin yetersiz olmasi nedeniyle meydana gelen tikaniklik ortadan kalkmis olur

ve sonunda sistem daha esnek bir is pazari ortaya ¢ikarir.

3.11.6. Kamu Politikalarinin Yonlendirmesi: Japonya ve Amerika

Bu kisimda Mourdoukoutas ve Roy (1994)’un is rotasyonu ve kamu politikalari
konusunda Japonya ile Amerika karsilastirmasi yer almaktadir. Yiiksek seviyede
rotasyon, Japon endiistrisinin en belirgin dzelliklerinden birisidir. Is Rotasyonu Japon
ekonomik mucizesinin ii¢ kutsal hazinesini olan hayat boyu is imkanlari, kideme
gbre maas ve kurulus sendikaciligini destekleyen bir kosuldur. Sektor kosullari ve is
ihtiyaclart degistikce Japon firmalari c¢ekirdek isgiiciinii baska departmanlara
kaydirmaktadir.

Ayni departman ya da farkli departmanlarda yapilan yeniden gorevlendirmeler
Amerika’ya gore Japonya’da ¢ok daha sik yasanmaktadir. Ornegin bir celik iscisi
emekliligine kadar Amerika’da ortalama bir diizine farkl iste calisirken Japonya’da

bu rakam 3 duzinedir.

Iscileri ticarete gdre organize eden Amerikan is¢i sendikalarinin aksine Japon isci

sendikalar1 kurulusa gére organize etmektedir. Ornegin Japonya’da bir kurumda
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calisan bir isci boru tesisati boliimiinden elektrikli giic kaynagi kismina ge¢mesine

ragmen ayni sendikada kalmaktadir.

Literatiirde Amerika ve Japonya’daki is rotasyonu oranlariin farkliligii agiklayan
bir model bulunmamaktadir. Bu calismada ise farkliligin sebepleri olarak kamu
politikas1 adres edilmektedir. Aslinda bu modelde su soruya cevap aranmaktadir:
Neden Amerika’da bir c¢alisan tipik bir is¢i uzmanlasmak ya da daha dar kapsamda
beceriler gerektiren islerde calisma egilimi gosterirken, Japonya’da bir ¢ok iste ya da
bir ¢ok yetkinligi igeren diizeyde islerde calismaktalar? Bu farklilik kamusal
politikadan m1 kaynaklaniyor?

o

Teknoloji degistigi zaman calisanlar da yeni islere atanirlar ve kisa zamanda is bast
ogrenme ile yeni becerilere kavusurlar. Fakat bu degisimin ardindan gelen gergektir.
Bazen ise ¢alisanlar teknoloji degisimini 6ngorerek yeni beceriler 6grenmek islerden
islere transfer olurlar. Bu yolla pazarin belirsizligine karsi kendilerini biraz daha
giivence altina almis olurlar. Calisanlar agisindan bakildiginda yeni beceriler
O0grenmenin maliyeti yoktur, fakat tek maliyet islerde derinlemesine uzman

olamamaktir.

Japonya’da is rotasyonunun Amerika’ya gore daha fazla oldugu kabul edilmektedir,
ciinkii Japonya’da ongériiye dayali is mobilitesi daha yiiksektir. Is rotasyonunun
Japonya’da daha fazla olmasinin sebebi olarak isgiicii pazarinin ve politikalarinin
Japonya’da gelecegi doniik 6ngdrii olarak is rotasyonunu destekledigi, Amerika’da
ise is kaybinin ardindan ¢alisan1 yeniden mesleki egitime tabi tutma yoniinde oldugu

degerlendirilmistir.

Isgiiciine yonelik kamusal politikalar her iki iilkede yetersiz bir sekilde gelir kaybin
giivence altina almamigstir ki belki de bu yiizden dngoriiye dayali is mobilitesi tegvik

edilmektedir.

Amerikan tipi yerlestirme programlari issizligi azaltmaya yoneliktir. Issiz kalanlara
parasal tazminatlar ve yeni beceriler kazanmaya yonelik egitim programlari
sunulmaktadir. Japonya’da ise issizligi dnlemeye yonelik programlar yer almaktadir.
Bu programlar firmalar1 ¢alisanlarimi egitmeye ya da yan kuruluslarina transfer

etmeye tesvik etmektedir.

Ideal olan devletin gelecekteki potansiyel is kayiplarina kars1 calisanlar1 giivence

altina almalaridir. Ayn1 zamanda is rotasyonu i¢in ne cesaret verici ne de cesaret
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kirict olmamalidir. Devlet eger is giivencesi vermemenin yaninda, is rotasyonu ile
ilgili objektif bir konumda olursa is rotasyonu ortalamanin iizerinde olacaktir. Is
rotasyonunu Ongoriiye dayali olarak tesvik eden bir konumda oldugu takdirde ise

rotasyon orant hissedilir derecede fazla olacaktir.

Literatiirde ¢ogunlukla eksik olan kisim c¢ogu becerinin sadece isi yaparak ya da
pratik yaparak kazanildigidir. Bu teori de ¢alisanlarin neden iiretken bir aktiviteden

digerine rotasyon olduklarini agiklamaktadir.

Sonug olarak burada Japonya ve Amerika arasindaki is mobilitesi farkliliklarinin,
igsiz kalanlar konusundaki sosyal politika farkliliklarini1 yansittigi dile getirilmistir.
Japonya tarzi politikalar 6ngdriiye dayali is mobilitesini tesvik etmektedir. Bunun
yaninda is rotasyonu oranlarinin farkliligimin sebebi tamamen kamusal politika
farkliliklarindan kaynaklanmamaktadir. Ayrica kanitlanmistir ki is rotasyonunu
tesvik edici yonde tasarlanmig hiikiimet ayricaliklari da etkin degildir. Fakat gelir

kaybina kars1 alinan 6nlem ve belirlenen politikalar faydali olabilir.

Japon sirketlerinin asir1 i rotasyonuna yapmalarina ragmen uluslararasi
piyasalardaki basaris1 ise baska nedenlere dayanabilir. Farkli islerde cesitli
yetkinlikler kazanma, yeni teknolojilere adaptasyon kolayligi, triin kalitesinin

artirilmasi ve sunulan yeni iriinler is rotasyonu ile kazanilan diger avantajlar olabilir.
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4. ARASTIRMA

Bu boliimde Tiirkiye’de faaliyet gosteren sirketlerde Is Rotasyonu’nun ne
dogrultuda uygulandigima dair yapilan arastirmanin sonuclarindan bahsedilecektir.

Yapilan arastirma ayni zamanda Onerilecek modele de katki saglayacaktir.

Arastirma Ek A’daki 14 sorudan olusan anket formu ile yapilmistir. Cesitli
biiyiikliikteki 30 firmaya iletilen anketlerden %77 oraninda geri doniis saglanmustir.
Sirketleri temsilen insan Kaynaklar Yénetici ve Uzmanlar tarafindan yanitlanan 23

adet anket ¢alismaya dahil edilmistir.

4.1. Sektor

Arastirma esnasinda basta Enerji, Otomotiv ve Perakendecilik olmak {izere yaklasik

10 farkli sektore ait sirketlerden yanit gelmistir.

4.2. Cahsan Sayisi

Arastirmaya katilan sirketlerin calisan sayilar1 acisindan genis bir yelpaze de

cesitlilik gostermistir. Asagidaki grafikte sirket calisan sayilarina ait frekanslar yer

almaktadir.
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Sekil 4.1. Calisan Sayilar
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4.3. Is Rotasyonu Uygulamasi

“Is rotasyonu sirketinizde fiilen uygulaniyor mu?” sorusuna verilen yamitlar

asagidaki grafikte belirtilmistir.

Hayir

17%

83%

Sekil 4.2. Is Rotasyonu Uygulamasi

4.4. is Rotasyonu Prosediirii

“Is rotasyonu siirecini tanimlayan yazili bir prosediiriiniiz var mi1?” sorusuna sadece 4
sirket “evet” yanit1 vermistir. Sirketlerin is rotasyonu siireclerini ¢cogunlukla bir

talimat ya da prosediire bagli kalmadan uyguladiklar1 sonucuna varilmstir.

Ewvet

17%

Hayir
19
83%

Sekil 4.3. Is Rotasyonu Konulu Prosediir
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4.5. is Rotasyonu — Kariyer Yollar

“Is rotasyonu kapsaminda tanimli kariyer yollar mevcut mu?” sorusuna sirketler
cogunlukla “hayir” cevabimi vermistir. Talimat ya da prosediir olmamasiyla da
baglantili olarak is rotasyonu kapsaminda tanimli kariyer yollarinin eksikligi
goriilmektedir. Ayn1 zamanda Kariyer Planlama uygulamalar1 konusunda da heniiz

katedilecek mesafeler oldugu goriilmektedir.

Evet

13%

Hayir
20
87%

Sekil 4.4. 1s Rotasyonu — Tamimh Kariyer Yollar

4.6. Cahsanlardan Talep/Bilgi Toplama

“Is rotasyonu oOncesi calisanlardan bilgi/talep toplaniyor mu?” sorusuna verilen

yanitlar asagidaki gibidir:

Hayir
10
43%

Ewet
13
57%

Sekil 4.5. Cahisanlardan Bilgi/Talep Toplama
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Cevaplardan da anlasildig1 gibi is rotasyonu oncesi hemen hemen firmalarin yarisi
calisanlarin fikrini almamaktadir. Gerek gelistirilmis anket sistemleri ile gerekse
informal geri bildirimlerle ¢alisanlarin goriislerinin alinmasi siirecin etkinligini

artiracaktir.

4.7. Basar1 Degerlendirmesi

“Is rotasyonu sonrasi bagar1 degerlendirmesi yapiliyor mu?” sorusuna verilen yanitlar

asagidaki gibidir:

Evet

74%

Sekil 4.6. Basar1 Degerlendirmesi

Is rotasyonu uygulamalarinin zaaflarindan bir tanesi de girdi/gikt1 6lciim eksiligidir.
Bu soruya verilen yanitlardan da anlasilacagi iizere, sirketler genellikle siirecin
basarisimt  degerlendirmemekte, katkilarim1 6lgmemektedir. Rotasyon sonrasi
calisanlarin memnuniyeti, performanslarindaki degisim, verimlilik, karhlik,
rotasyonun maliyeti, 6grenme siiresi ve firsat maliyetlerinin degerlendirilmesiyle
stirecin etkinligi Olciilebilir. Calisanlar acisindan degerlendirme yapilirken anket

yontemi kullanilabilir.

4.8. Beklenen Ciktilar

“Is rotasyonu siirecinden beklenen ciktilar nelerdir?” sorusundaki her bir secenegin
tercih sirasi ile isaretlenme sayis1 asagidaki grafiklerde yer almaktadir. Tercih sirasi
hesaplanirken katilimcilarin  her bir segenege verdigi oOnceliklerin ortalamasi

alinmustir.
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Sekil 4.7. is Rotasyonundan Beklenen Ciktilar — Tercih Siralamasi

19 19

201
181
161
14
121
Tercih Sayisi 10

[
L
L
L
%
“
%

ON MO

Motivasyon Performans Ogrenme — Kariyer —
Geligim Yedekleme

Sekil 4.8. Is Rotasyonundan Beklenen Ciktilar — Tercih Sayisi

Grafiklerden de anlasildig1 gibi sirketler is rotasyonunu oncelikli olarak bir kariyer
planlama ve gelisim araci olarak gormektedirler. Performansi artirma araci olarak

gorenlerin sayisi ve verdikleri oncelik de hemen ardindan gelmektedir.

4.9. Rotasyon Cesidi

“Uygulanan rotasyon ¢esidi zamanlama agisindan ne sekildedir?” sorusundaki her bir

secenegin tercih sirasi ile isaretlenme sayis1 asagidaki grafiklerde yer almaktadir.
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Sekil 3.9. is Rotasyon Cesidi — Tercih Siralamasi
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Sekil 4.10. Is Rotasyon Cesidi — Tercih Sayisi

Sorulara verilen yanitlar proje bazli rotasyonun digerlerine gore daha az tercih
edildigini gostermektedir. Genis bir cografi konumda isletmeler, subeler ya da
magazalarla faaliyet gosteren sirketlerin gecici rotasyonu daha ¢ok kullandiklar

ayrica belirtilmelidir.

4.10. Rotasyon Programlarinin Siiresi

“Uygulanan rotasyon programlarinin ortalama siiresi nedir?” sorusundaki her bir

secenegin tercih sirasi ile isaretlenme sayist asagidaki grafiklerde yer almaktadir.
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Sekil 4.11. Rotasyon Programlarinin Siiresi — Tercih Siralamasi
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Sekil 4.12. Rotasyon Programlarimin Siiresi — Tercih Sayisi

Verilen yanitlardan rotasyon siirelerinin sirketler arasinda hemen hemen esit bir
dagilimla ¢esitlilik gosterdigi goriilmektedir. Fakat Sekil 3.11.’de goriildiigi {lizere

genellikle rotasyon siiresi 1-5 y1l arasi olarak tercih edilmektedir.

4.11. Rotasyonun Kapsam

“Uygulanan rotasyonun kapsami nedir?” sorusundaki her bir segenegin tercih sirasi

ile isaretlenme sayis1 asagidaki grafiklerde yer almaktadir.
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Sekil 4.13. Rotasyonun Kapsami — Tercih Siralamasi
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Sekil 4.14. Rotasyonun Kapsami — Tercih Sayisi

Yanitlara gore arastirmaya katilan sirketler en ¢ok Fonksiyonlar arasi rotasyonu
tercih etmektedir. Lokasyon ve Sirket degisimlerini uygulayan sirketler daha az
sayidadir. Fakat 6zellikle genis cografyada faaliyet gosteren sirketler is rotasyonunda
lokasyon degisimini oncelikli olarak tercih etmektedirler. Bu yiizden daha az sirketin

uygulamasina ragmen oncelik siralamasinda ilk sirada ¢ikmistir.
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4.12. Cahsan Profili — Kidem

“Is rotasyonu uygulanan ¢alisan profili - Kidem” sorusundaki her bir segenegin tercih

sirasi ile isaretlenme sayisi asagidaki grafiklerde yer almaktadir.
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Tercih Sirasi

Sekil 4.15. Cahisan Profili — Kidem — Tercih Siralamasi
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Sekil 4.16. Calisan Profili — Kidem — Tercih Sayisi

Rotasyonun oncelikli tercih edildigi ve en sik uygulandigr kidem grubunun 1-5 yil
oldugu goriilmektedir. Bir yildan daha az kidemli calisanlar sirkete alisma ve
oryantasyon doneminde sayilirsa, kidem arttikca is rotasyonu uygulamalarinin

azaldig1 goriilmektedir.
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4.13. Cahisan Profili — Egitim

“Is rotasyonu uygulanan ¢alisan profili — Egitim” sorusundaki her bir secenegin

tercih sirasi ile isaretlenme sayis1 asagidaki grafiklerde yer almaktadir.

Lisans ve Uzeri

Onlisans

Lise

ilk / Orta

0,0 1,0 2,0 3,0 4,0

Tercih Sirasi

Sekil 4.17. Cahsan Profili — Egitim — Tercih Siralamasi
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Sekil 4.18. Calisan Profili — Egitim — Tercih Sayisi

Grafiklerden de acikga goriilmektedir ki, sirketlerde is rotasyonuna tabi tutulacak
personel se¢iminde egitim durumu Onemli bir veri kaynagidir. Egitim durumu

arttikca neredeyse dogru orantili bir sekilde rotasyon uygulamasi da artmaktadir.
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4.14. Cahisan Profili — Personel Tipi

“Is rotasyonu uygulanan calisan profili — Personel Tipi” sorusundaki her bir

segcenegin tercih sirasi ile isaretlenme sayist asagidaki grafiklerde yer almaktadir.

Ust Diizey
YoOnetici

Orta Diizey
Y 6netici

Beyaz Yaka
Mav Yaka
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Sekil 4.19. Cahisan Profili — Personel Tipi — Tercih Siralamasi
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Sekil 4.20. Cahisan Profili — Personel Tipi — Tercih Sayisi

Mavi yaka personel ayr1 degerlendirilecek olunursa, isletmede hiyerarsik seviye
arttik¢a rotasyon uygulamasinin azaldig1 goriilmektedir. Isletmelerde 6ncelikli olarak
beyaz yaka c¢alisanlar rotasyon kapsamina alinmaktadir. Yonetici seviyesinde
rotasyon uygulamalar1 ise daha ¢ok lokasyon bazinda olup subeler, isletmeler,

bolgeler ya da magazalar aras1 goriilmektedir.
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4.15. is Rotasyonu Uygulanan Fonksiyonlar

“Is rotasyonu uygulanan fonksiyonlar nelerdir?” sorusundaki her bir segenegin tercih

sirasi ile isaretlenme sayisi asagidaki grafiklerde yer almaktadir.
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Sekil 4.21. Is Rotasyonu Uygulanan Fonksiyonlar — Tercih Siralamasi

161
14 1
121
10+

Tercih Sayisi 8

o N B~

S g X~ i = s 5 ¢ @©

- E o9 E = Ea%&i’,& ég
24 ke (7] c <z = = = = C

(7 N o = X = 2 o ur
= = — = = mmmw:jwo o =
=8 = S o u & N 2 > C
T8 © 4 5 0W== S ®
N g = - ®© OO0

o X

Sekil 4.22. is Rotasyonu Uygulanan Fonksiyonlar — Tercih Sayis

Is rotasyonu uygulanan fonksiyonlarm genellikle satis/pazarlama, mali isler ve
iiretim fonksiyonlarinda gergeklestigi goriilmektedir. Uretim yapan sirketlerde iiretim

fonksiyonundaki rotasyonlarin ilk sirayr almasi dikkat c¢ekmektedir. Hizmet

114



sektoriinde yer alan ya da satig/pazarlama odakli firmalarin ise bu fonksiyonda
oncelikli olarak rotasyon yaptig1 dikkat ¢ekmektedir. Baska bir dikkat ¢ekici nokta
ise tiim sirketlerin uygulamamasina ragmen, uygulayan sirketlerde oncelikli tercih

edilen miisteri iliskileri fonksiyonunda rotasyondur.

4.16. Is Rotasyonu ile Kazamilan Bilgi/Beceriler

“Is rotasyonu ile kazanilan bilgi/beceriler sizce nelerdir?” sorusundaki her bir

segcenegin tercih sirasi ile isaretlenme sayist asagidaki grafiklerde yer almaktadir.

Genig Bakis Agisi

Adaptasyon ve Esneklik

iletisim ve lliski Gelistirme

Politika/Prosedir Bilgisi

Planlama ve Organizasyon

Maliyet/Finans Bilgisi

Liderlik

0,0 1,0 2,0 3,0 4,0 5,0 6,0

Tercih Sirasi

Sekil 4.23. Is Rotasyonu ile Kazanilan Bilgi/Beceriler — Tercih Siralamasi

Genel olarak verilen yanitlar, Genis Bakis A¢is1, Adaptasyon ve Esneklik ile Iletisim
ve lliski Gelistirme’nin is rotasyonunda temel olarak kazanilan beceriler oldugunu
gostermektedir. Katilimeilara gore Liderlik becerisi ile Maliyet/Finans bilgisi son

siralarda gelmektedir.
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Sekil 4.24. is Rotasyonu ile Kazamlan Bilgi/Beceriler — Tercih Sayisi
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5. ONERILEN iS ROTASYONU MODELI

Bu boéliimde is rotasyonu konusundaki literatiir, tez ¢alismasinda incelenen modeller
ve yine tez ¢alismasi kapsaminda yapilan is rotasyonu aragtirmasina dayanarak bir

model tretilmistir.

Bu modelde is rotasyonu etkileyen faktorler ve is rotasyonu ile elde edilen sonuglar
degerlendirilmis ve hipotezler liretilmistir. Kavramsal modelin sekli asagidaki gibi

olup ilerleyen kisimlarda iligkiler ve hipotezlere yer verilmistir.

GIRDILER SUREC CIKTILAR
Kidem > »| Bireysel Gelisim
Yas > » Sirket Ogrenmesi
Egitim > ) > Verimlilik
Is
Rotasyonu :
Performans > »| Kariyer Planlama

Org. Hiyerarsi > > Motivasyon
Kamu Politikalar1 > > Performans
Yeni Teknolojiler > »  Fiziksel Is Yiikii

Sekil 5.1. Is Rotasyonuna dair onerilen model

5.1. Kidem

Mobilite faktorii acisindan diisiik kidemli ve kariyerinin baglangicinda olan

calisanlarin daha avantajli konumda varsayilmaktadir. Dolayisiyla firsatlari
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degerlendirme ihtimalleri daha yliksektir. Campion’un (1994) 6nerdigi modelde de

benzer bir 6ngorii yapilmaktadir.

Kariyerinin heniiz baginda olan calisanlar eskilere gore rotasyonun kendilerine daha

fazla katma degeri olacagini diisiinmektedirler.

Ayrica tez ¢aligmasi kapsaminda yapilan arastirma sonucunda bir yila kadar kidemi
olan g¢alisanlar sirketi tanima ve oryante olma doneminde varsayilirsa, rotasyonun en
sik 1-5 y1l kidemli ¢alisanlarda uygulandigim1 goriilmektedir. Yiikselen kidemlerde

ise is rotasyonu orani azalmaktadir. Bu dogrultuda,

Hipotez 1: Disiik kidemli ¢alisanlar daha yiiksek oranda rotasyona tabi

tutulmaktadir.

5.2. Yas

Sirketler genc yetenekleri tanimak i¢in onlar1 farkli islerdeki performanslarini

gormek istemektedir (Ortega, 2001).

Is rotasyonunun &nemli gereklerinden birisi olan mobilite  konusunda ise
kariyerlerine yeni baslamis, ileriye doniik hedefleri olan ve bu dogrultuda aile ve 6zel
yasamlarini sekillendiren geng yastaki ¢alisanlarin daha avantajli oldugu kesindir. Bu

yiizden,

Hipotez 2: Geng¢ yastaki calisanlar daha yliksek oranda is rotasyonuna tabi

tutulmaktadir.

5.3. Egitim

Egitim seviyesinin de terfilerle ilgisi oldugu bilinmektedir ki egitim diizeyi yiiksek
calisanlarin kariyer beklentileri yiiksektir. Diislik ¢alisanlarin ise isteksizliklerinde
yeni igleri kavrama yetenekleri konusunda kendilerine duyduklari giivensizlik de

etkilidir. Bu nedenlerle egitim seviyesi rotasyona olan ilginin tahmin edicisi olabilir.

Ayrica egitim insanlar1 daha fazla is ¢esidi igin kalifiye hale getirdiginden dolay1 da

rotasyon oraninda etkisi olabilir (Campion ve dig., 1994).

Bu calisma kapsaminda yapilan anket aragtirmasinda da yiiksek egitim diizeyindeki
calisanlarin is rotasyonuna daha fazla dahil olduklar1 goriilmektedir. Egitim seviyesi

ve rotasyon siklig1t dogru orantili bir sekilde artmaktadir. Bu yiizden,
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Hipotez 3: Yiiksek egitim seviyeli calisanlar daha yiiksek oranda is rotasyon

programlarina dahil edilmektedir.

5.4. Performans

Organizasyonlar eger rotasyonu yiiksek performansi odiillendirme ve motive etme
amacl kullantyorsa performansi yiiksek c¢aliganlarda yaygin kullaniminin olmasi

daha muhtemel goriinmektedir.

Ayrica yiiksek performanshi ¢alisanlarin  yeni islerde de ayni1 performansi

sergileyecegi, kavrama yetenekleri ve basarilarin1 devam ettirecekleri diisiiniiliirse,

Hipotez 4a: Yiiksek performansli calisanlar daha yiiksek oranda rotasyona tabi

tutulmaktadir.

Tez ¢alismasi kapsaminda yapilan aragtirma sonucu is rotasyonunda beklenen ¢iktilar
arasinda kariyer planlama ve gelisimin ardindan ¢ok az bir farkla performans

gelmektedir.

Is rotasyonu ile ¢alisanlar cesitli bilgi ve beceriler kazanmaktadir. Ayrica
performansi yiiksek adaylar icin bir ddiillendirme araci olarak da kullanilmaktadir.
Bu durumda yeni bilgi ve beceriler kazanan bir ¢alisanin bir sonraki rotasyonunda da
basarili olmasi beklenir. Ayrica performansi yiiksek c¢alisanlarin diger islerdeki
performansi hakkinda da olumlu bir 6ngorii yapilabilir. Hipotez 4 ve Hipotez 8

dogrultusunda,

Hipotez 4b: Is rotasyonuna tabi tutulan calisanlar uzun donemde yiiksek performans

gosterirler.

5.5. Hiyerarsi

Campion’un (1994) biiyiikk bir organizasyonun finansal departmaninda yaptigi
calisma sonucunda yonetsel gorevleri olmayan profesyonellerin diger gruplara gore
is rotasyonuna daha fazla ilgi duyduklari, list yoneticilerin ise daha az ilgili olduklar1
ortaya cikmistir. Pilot calisma ise bunun sebebini rotasyonun zaten ydnetsel
becerileri de gelistirdigi ve yeni yonetici atamalar1 ve terfilerin bu rotasyon
havuzundan yapildigina baglamistir. Ust yoneticilerin diisiik ilgisinin sebebi de

benzer sekilde agiklanabilir ki onlar zaten hiyerarsinin tepesinde yer almaktadir ve
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terfi konusunda bir beklentileri yoktur. Ayn1 zamanda ugrastiklart kompleks isler ve
bugiine kadar gecirdikleri tecriibelerden sonra yeni i Ogrenmeye ihtiyag

duymamalar1 da bir sebep olabilir.

Tez caligmas1 kapsaminda yapilan arastirmada ise mavi yaka c¢alisanlar kapsam
disinda diisiiniildiiglinde yonetsel olmayan pozisyonlarda is rotasyonuna ¢ok daha sik
oranda rastlandigi goriilmektedir. Orta diizey yonetimde bu azalmakta, iist diizeyde

ise daha az rastlanmaktadir. Bu dogrultuda,

Hipotez 5: Bir organizasyondaki hiyerarsi seviyesi arttikca is rotasyonu orani

azalmaktadir.

5.6. Kamu Politikalar

Ulkelerin uyguladiklart kamu politikalari Mourdoukoutas ve Roy (1994)’un
modelinde Japonya oOrneginde oldugu gibi is rotasyonu uygulamalarimni
etkilemektedir. Sektdr kosullar1 ve is ihtiyaglar1 degistikce Japon firmalart ¢ekirdek
isgiiciinii baska departmanlara kaydirmaktadir. Is rotasyonunun Japonya’da daha
fazla olmasinin sebebi olarak iggiicii pazarinin ve politikalarinin Japonya’da gelecegi
doniik Ongorii olarak is rotasyonunu destekledigi, Amerika’da ise is kaybinin
ardindan c¢alisgan1 yeniden mesleki egitime tabi tutma yoniinde oldugu

degerlendirilmistir. Dolayisiyla,

Hipotez 6: Kamu politikalar1 ve is yasalarinin issizligi onleyici tarzda tesvikleri is

rotasyon oranini artiracaktir.

5.7. Yeni Teknolojiler

Is rotasyonu iizerine yapilmis ampirik ¢aligmalar rotasyon ile yeni teknolojilerin

kullanilmasi arasinda pozitif korelasyon varsaymaktadir (Ortega, 2001).

PR

Teknoloji degistigi zaman g¢alisanlar da yeni islere atanirlar ve kisa zamanda is basi
O0grenme ile yeni becerilere kavusurlar. Bazen ise ¢alisanlar teknoloji degisimini
ongorerek yeni beceriler 6grenmek islerden islere transfer olurlar. Bu yolla pazarin
belirsizligine karst kendilerini biraz daha gilivence altina almis olurlar

(Mourdoukoutas ve Roy, 1994). Bu yiizden,
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Hipotez 7: Yeni teknolojilerin yliksek oranda kullanildigr durumlarda is rotasyonu

orani daha yiiksek gerceklesecektir.

5.8. Bireysel Gelisim — Ogrenme

Is rotasyonunun ¢alisanlarin gelisimine katkis1 yadsinamaz bir gergektir. Literatiirde
bir igbast egitim yontemi olarak da gegen is rotasyonu c¢alisanlarin gesitli yonlerde

gelisimini saglamaktadir.

Tez caligmast kapsaminda yapilan arastirmada is rotasyonunun basta genis bakis
acist, adaptasyon ve esneklik, iletisim ve iligki gelistirme olmak iizere; politika ve
prosediir bilgisi, planlama ve organizasyon, maliyet ve finans, liderlik vs.
konularinda ¢aliganlarin gelisimini sagladigi belirtilmistir.Ayrica yine bu arastirmada
sirketlerin is rotasyonunu uygulama amaglar1 arasinda 6grenme ve gelisimin ilk

siralarda geldigi goriilmiistiir. Bu dogrultuda,

Hipotez 8: Is rotasyonu calisanlara gesitli bilgi ve beceriler kazandirarak onlarin

bireysel gelisimine katkida bulunmaktadir.

5.9. Sirket Ogrenmesi

Is rotasyonu sayesinde sirketler calisanlarinin verimliliklerini ve farkli alanlardaki

aktivitelerinin karliliklarin1 6grenmelerini saglar.

Is rotasyonunun sirket dgrenmesi iizerinde énemli etkileri vardir. Ornegin bir ¢alisan
rotasyona ugradigr zaman sirketi ¢esitli is-calisan eslesmelerinin kalitesi hakkinda
bilgi elde eder. Diger taraftan rotasyon uygulamayan bir sirket yalnizca bir is-¢alisan

eslesmesi hakkinda bilgi sahibi olur (Ortega, 2001).

Teknolojik belirsizliginin s6z konusu oldugu durumlarda, sirket 6grenmesinin is
rotasyonu ile saglandig1 gercegi de dnemlidir. Eger teknolojik belirsizlik ¢alisanlarla
ilgili degilse, aymi iste c¢alisan iki farkli personelin performanslar1 arasindaki
farkliligin tretkenlik {izerine etkileri is rotasyonu ile rahatga anlagilabilir. Sirket

rotasyonu ne kadar kullanirsa bu durum daha iyi uygulanir. Bu yiizden,

Hipotez 9: Is rotasyonu uygulayan sirketler calisanlarnin verimlilikleri ve islerin

karliliklar1 hakkinda daha genis bilgi sahibi olurlar.
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5.10. Verimlilik

Is dizayn programlari gdstermistir ki, yiiksek calisan morali sirket igin yiiksek
verimlilik olusturacaktir. Ancak bu da sonu¢ da kanit degildir. Is dizaym ve
motivasyona yonelik kullanilmasi yoniindeki yonetim deneyimi, is degisikliginden
kisa bir siire sonra verimlilikte bir diisiis goriilecegini gostermistir. Bu diistlislerin
¢ogu, yeni konularin 6grenilmesi nedeni ile ilgili olusacak tiretkenlik bosluklarindan
kaynaklanmasina ragmen, bu kisa siireli verimlilik diistislerinin, yonetimin
kabullenmesine ve bu programlarin isletme i¢inde uygulanmasina engel teskil
edecegini belirtmektedir. Bu durumun degismesini, sonugta sirket karinin olumsuz
etkilenmeyecegini gorene kadar beklemememiz gerekir (Sweeney ve Williams,
1976).

Is rotasyonu sayesinde calisanlar yeni islere kendi birikim ve katkilarini yansitirlar.
Farkli bakis agilar1 getirerek isteki verimligi artirabilirler. Ayrica sirket hedef ve
kiiltiirinlin organizasyon igerisinde transferi sayesinde organizasyon tek bir viicut

gibi hareket ederek ortak amaglara kilitlenebilir.

Ayrica gerek en iyi calisan-is eslestirmesinin arastirilmasiyla gerekse elde edilen

esnek ve ¢cok yonlii isgiicii sayesinde de verimlilik ve karlilik artmis olur.

Hipotez 10: Is rotasyonun uygulayan sirketler en iyi calisan-is eslesmesi saglanmasi

ve esnek isgiicli sayesinde daha verimli ¢calisirlar.

5.11. Kariyer Planlama

Mobilite ve gelisim konusundaki ¢alismalar is tecriibelerinin sayisinin énemli bir
kariyer kazanimini ifade ettigini belirtmektedir. Terfi konusundaki ¢alismalar ise bir
firma igerisindeki genis tecriibenin, organizasyona 6zel becerileri kazanmanin bir

sonucu olarak terfi ile baglantili oldugunu 6nermektedir (Campion ve dig., 1994).

Sirketler orta ve st diizey yoOnetim igin calisanlar1 rotasyonla gelistirerek onlara
yonetim i¢in gerekli farkli fonksiyon bilgileri kazandirir. Ayrica kilit pozisyonlarin
yedeklerini de is rotasyonu yoluyla gelistirebilirler. Is rotasyonu ile daha 6nce
planlanmis Kkariyer haritalar1 {izerinde calisanlara hareket imkam saglamr. Is
rotasyonu kariyer planlama ve yedekleme konusunda en 1iyi ara¢ olarak

nitelendirilebilir.

122



Tez caligmast kapsaminda yapilan arastirmada sirketlerin is rotasyonunu uygulama
amaclar1 arasinda kariyer planlama ve yedeklemenin ilk siralarda geldigi

gorilmistiir. Kariyer planlama ve yedekleme terfi ile temsil edilebilir. Bu yiizden,

Hipotez 11: Is rotasyonuna tabi olan ¢alisanlar daha yiiksek oranda terfi ederler.

5.12. Motivasyon

Calisan motivasyonu teorisine gore sirketler ¢alisanlarin sikilmamasi ve isleriyle
daha cok ilgilenmesi i¢in is rotasyonunu uygularlar. Bu anlayisa goére rotasyon
calisanlarin sikilmasini engelleyerek, isteki monotonlugu gidererek, islerine ilgilerini

kaybetmemelerini saglamaktadir.

Ayrica bu g¢alismasi kapsaminda yapilan arastirmada 20 sirketin 15’inin i
rotasyonunun motivasyonu ve ¢alisan memnuniyetini etkiledigi ortaya ¢ikmistir. Bu

dogrultuda,

Hipotez 12: Is rotasyonu ile calisanlarin isten sikilmalar1 énlenerek motivasyonlart

artirilmis olur.

5.13. Fiziksel Is Yiikii

Fiziksel is yiikii, hareket yiikii, sarf edilen enerji yiikii ve algilanan is yiikii olarak
bilesenlere ayrilabilir. Is rotasyonu, isin gdriiniimiinii gecici olarak degistirir. Is
yogunlugu iizerinde degisim yokken, is rotasyonu enerji depolanmasi konusunda
olumlu etkide bulunabilir (Kuijer ve dig., 1999). Islerin belirli araliklarla
degistirilmesi fiziksel is ylikli gerektiren islerde bitkinligi bir miktar azaltabilir. Bu
yiizden,

Hipotez 13: Is rotasyonu ile ¢alisanlarin ayni1 is grubunda toplam sarf ettikleri fiziksel

is yiikii azalir.
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6. UYGULAMA

Calismanin bu bdliimiinde is hayatindaki is rotasyonu uygulamalarindan birisi
incelenecektir. Inceleme yapilirken bir ©nceki boliimde Onerilen modelle
karsilastirma yapilacak, uygulamanin giiglii ve zayif yonleri ele alinacaktir. Sirket
bilgilerinin gizliligi nedeniyle uygulamanin genelini bozmayacak sekilde kavramsal

ve rakamsal degisiklikler yapilmistir.

6.1. Genel Bilgiler

Uygulamalar1 incelenen sirket Enerji sektoriinde 5 bolgede 8 tesis ile faaliyet
gostermektedir. Urettigi bazi iiriinleri dogrudan bazilarmm ise bayi kanaliyla

tilkketiciye ulagtirmaktadir.

Is rotasyonu ile ilgili herhangi bir prosediir bulunmamaktadir. Calisanlardan rotasyon
konusunda bilgi ve talep informal olarak toplanmaktadir fakat son karar1 yonetim

vermektedir.

Rotasyon siirecinden oncelikli beklentiler c¢alisanlarin gelisimi ve akabinde

organizasyonel yedeklemedir.

Rotasyonun hedefi hem miisteriyi ¢ok iyi taniyan, sahada ¢aligsmis, hem de planlama
ve strateji gelistirmede gorev almis, sirketi ve isleyisi ¢ok iyi bilen yoneticiler
yetistirmek olarak tanimlanmistir. Terfiye kadar gecen siire igerisinde gegici rotasyon
ongoriilmektedir. Rotasyonlarin siiresi 1-2 yil arasinda degismektedir. Secilen

personelin kidemi genellikle 1-5 yil aras1 ve yas1 30°dan kii¢lik olmaktadir.

6.2. Uygulanan Program

Uygulanan rotasyon programinda onceden belirlenen bolge satis uzmanlari, bolge
misteri hizmetleri boliimiine transfer edilmektedir. Performanslarinin  devami
halinde ise merkezde bulunan pazarlama boliimiine uzman olarak atanmaktadir.

Sonrasinda ise amag pazarlama ve satig fonksiyonlarina yonetici olarak atamaktir.

Sekil 6.1.’de ilgili boliimlerin organizasyon semasi ile rotasyon plani gosterilmistir.
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Tablo 6.1.’de rotasyon Oncesi bilgileri verilen 3 ¢alisan yukaridaki genel bilgiler

cercevesinde rotasyon programina dahil edilmistir.

Tablo 6.1. Rotasyon Oncesi Calisan Bilgileri (Y1l 1999)

ROTASYON ONCESI Calisan 1 Calisan 2 Calisan 3
Kidem 2 Yil 3 Y1l 5Yil

Yas 26 28 31

Egitim Diizeyi Lisans Lisans + MBA | Lisans
Performans (son 3 donem)* B-A B-B-B A-B-B
Unvan Satis Uzmani Satis Uzmani Satis Uzmani

*Besli skalada A en yiiksek E en diisiik olmak iizere.

Bolge
Miidiirii
[
I I
Miisteri
Satis Hizmetleri
Yéneticisi‘\ Y Oneticisi
I~
\
Miisteri
Satis Hizmetleri
Uzmani Uzman
® > ®

Pazarlama
Mudiira

A

Pazarlama
Y Oneticisi

Pazarlama
Uzmani

[

»

Sekil 6.1. Organizasyon Semasi ve Rotasyon Plam

Bilgileri verilen 3 calisan da kendi bolgelerinde ayni yil icerisinde satis boliimiinden

miisteri hizmetlerine atanmustir. 1,5 yil siireyle miisteri hizmetleri bdliimiinde

calismalarinin ardindan temel bilgileri Tablo 6.2.”deki gibi gerceklesmistir.

Tablo 6.2. i1k Rotasyon Sonrasi Cahsan Bilgileri (Y11 2000)

ILK ROTASYON SONRASI | Calisan 1 Calisan 2 Calisan 3
Kidem 3,5Y1l 4,5 Y1l 6,5 Yil

Yas 27 29 32

Egitim Diizeyi Lisans Lisans + MBA | Lisans
Performans (son 3 donem)* B-A-B B-B-B B-B-C
Unvan Miis.Hiz. Uzm. | Miis.Hiz. Uzm. | Miis.Hiz. Uzm.
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1,5 yillik c¢alismanin ardindan “calisan 3” pazarlama uzmani olarak pazarlama
midirliigiine atanmistir. Bir yillik ¢alisanin ardindan g¢alisanlara ait bilgiler Tablo

6.3.’deki gibi gerceklesmistir.

Tablo 6.3. ikinci Rotasyon Sonrasi Cahsan Bilgileri (Y1l 2001)

2. ROTASYON SONRASI Calisan 1 Calisan 2 Calisan 3
Kidem 4.5 Yil 5,5 Y1l 7,5 Yil
Yas 28 30 33
Egitim Diizeyi Lisans Lisans + MBA | Lisans
Performans (son 3 donem)* A-B-A B-B-B B-C-C
Unvan Miis.Hiz. Uzm. | Miis.Hiz. Uzm. | Paz.Uzm.

Miisteri hizmetlerinde ¢alisan diger uzman da gecen bir yilin sonunda bdlgeden

merkeze, Pazarlama Miidiirligli’ne alinmistir.

1,5 yillik ¢aligmanin ardindan rotasyon programinin sonuna gelinmis ve yonetim

durum degerlendirmesi yapmustir. Tablo 6.4.’de ilgili bilgiler yer almaktadir.

Tablo 6.4. Ugiincii Rotasyon Sonrasi1 Cahsan Bilgileri (Y1l 2003)

3. ROTASYON SONRASI Calisan 1 Calisan 2 Calisan 3
Kidem 6 Yil 7 Y1l 9 Yil

Yas 30 32 35
Egitim Diizeyi Lisans Lisans + MBA | Lisans
Performans (son 3 donem)* B-A-A B-B-C c-C-C
Unvan Paz. Uzm.. Paz. Uzm. Paz.Uzm.
Yeni Unvan Satis Yoneticisi | Satis Uzmani Paz.Uzm.

Tablo 6.4.’deki bilgilere gore yapilan durum degerlendirmesi sonucu siirekli artan bir
performans sergileyen “calisan 17 farkli bir bdlgeye satis yoneticisi olarak terfi

olmustur.

“Calisan 27nin sehir degisikligine uyum saglayamamasi sebebiyle performansi
diismiistiir. Daha sonra tekrar durumu degerlendirilmek {izere eski bolgesindeki satis

uzmanlig1 pozisyonuna atanmistir.

“Calisan 3” stabil bir sekilde kalan ortalama performansi Sebebiyle mevcut
pozisyonunda kalmasi uygun goriilmiistiir. Kazandigi tecriibe sebebiyle artacak

performansina bagli olarak tekrar degerlendirilebilecektir.
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6.3. Degerlendirme

Baslangicta konulan yonetici gelistirme hedefine sadece bir ¢alisanda ulasilmistir. Bu

nedenle uygulanan rotasyon programinin basarist %33 olarak nitelendirilmistir.

Boliim 5°de verilen modele gore siire¢ incelenecek olursa;

Kidem ve Yas:

Kidem ve yas bilgileri ¢alisanin mobilitesi hakkinda fikir sahibi olmaya yarar.
Programa dahil edilen ¢alisanlarin kidemleri sirasiyla 2, 3 ve 5 yildir. Yaslari ise yine
orantili sekilde 26, 28 ve 31°dir.

Onerilen modele gore degerlendirme yapilacak olunursa, baslangigtaki kidem ve
yaslar uygun da goriinse rotasyon programinin 4 yil siirdiigii diistintildiigiinde 3.
calisan artik kariyerinin ortasina geldiginden dolay1 6zellikle sehir degisimi de igeren
is degisikliklerinde zorlanmis olabilir. Ilk rotasyondan sonra diisiis trendi gdsteren
performansinin sebeplerinden birisi ilerlemis kidemi ve yasi ya da mobilitesinin
azalmasi olarak gosterilebilir. Diger iki calisan yas ve kidemleri itibariyle 6nerilen

modele uygun bir sekilde secilmistir.

Egitim:

Her ii¢ ¢alisaninda egitim diizeyi lisans ve iizeri olup Onerilen modelle tutarlilik
gostermektedir. Lisans haricinde MBA’ya da sahip 2. ¢alisanin program sonunda

daha basarili olmasi beklenebilirdi. Bu basarisizlik performans kisminda

aciklanacaktir.

Hiyerarsi:

Is rotasyonu programina dahil edilen her ii¢ ¢alisan da baslangicta uzman seviyesinde
olup oOnerilen modelle tutarli bir sekilde hiyerarsinin alt basamaklarindan se¢im

yapilmustir.

Performans:

Is rotasyonu programina dahil edilen ¢alisanlarin segiminde performanslar1 goz
oniinde bulundurulmustur. Onerilen modelle tutarli bir sekilde programa yiiksek
performansh c¢alisanlar dahil edilmistir. Fakat ilk rotasyondan sonra 3. calisanin

performansinda diislis trendi goriilmektedir. Bu calisanin diger rotasyonlarda se¢imi
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modele uygun gorinmemektedir. Sonugta bu calisanin terfi edememesi diisiik

performansli ¢alisanlarin se¢ilmemesi hipoteziyle ortiisebilir.

“Calisan 1” performansini artiran bir sekilde siirdiirmiistiir. Dolayisiyla hem hipotez

4a hem de hipotez 4b’ye gére modelle tutarhdir.

“Calisan 2”nin ise 3. rotasyon sonrasi performansinin diistiigiinii gérmekteyiz. Yas
ve kideminin kriterlere uygun oldugu diisiiniiliirse mobilitesini etkileyen bagka bir
faktor ya da farkli bir sehre uyum sorunu nedeniyle performansi diigsmiis olabilir.
Bunun yasanmamasi i¢in rotasyon oncesi ¢ok iyi analiz yapilmali ve calisanlardan

geri bildirim alinmalidir.

Bireysel Gelisim:

Her ili¢ ¢alisan da rotasyon programinda ise dair farkli bakis acilar1 kazanmistir.
Miisteri ihtiyac ve isteklerini yakindan tanimis, bunlara yonelik kampanya
gelistirmede gorev almistir. Alinan bilgilere gore kisiler esneklik, iletisim ve iliski
ag1, politika ve prosediir bilgisi ile miisteri odakli olma konusunda gelismislerdir.

Adaptasyonda 2. c¢alisan hari¢ gelisim gosterildigi belirtilmistir.

Sirket bu noktada modelle de tutarli bir sekilde is rotasyonu ile hedeflere uygun

olarak ¢alisanlarinin gelisimini saglamistir.

Sirket Ogrenmesi:

Modele de uygun bir sekilde sirket li¢ ¢alisanin {i¢ farkli pozisyondaki basarilarini
degerlendirmis ve en iyi ¢alisan-is eslesmesini bulma firsatina sahip olmustur. Ayni
zamanda islerin karlilik ve etkilerinin ¢alisanlardan mi1 yoksa isin geregi mi oldugunu

tanima firsatt bulmustur. Boylelikle sirket 6grenmesi gerceklesmistir.

Verimlilik:

Calisanlar rotasyon ile yeni atandiklar1 islere kendi bakis agisi, bilgi ve becerilerini
tagimiglardir. Sahada miisteriyi yakindan tanima firsati bulan calisanlar pazarlama
boliimiinde onlarin istek ve ihtiyaclarina yonelik kampanya ve promosyonlar tiretme
firsati bulmustur. Benzer sekilde miisteri hizmetleri bdliimiinde sahadaki
tecriibelerini kullanarak istek ve sikayetlere daha etkin ¢Ozlimler bulma firsati
yakalamiglardir. Bu sebeplerle modele de uygun sekilde verimliligin artmasi

kaginilmazdir.
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Ayrica sirketin degisen kosullara ayak uydurmada yeni yapilanmalarinda esnek

isglicii olarak kullanabilecegi bir havuz olusmustur.
Kariyer Planlama:

Sirket onceden tanimli kariyer yollarinda calisanlar1 is rotasyonuna tabi tutmak
suretiyle hem ihtiyaglarina yonelik adam yetistirmekte hem de ¢alisanlarinin gelecegi

gormeleri ile motivasyonlariin artigint saglamaktadir.

Calisanlar rotasyon ile genis tecriibe kazanmistir. Bu kazandiklar1 tecriibe terfilerde
onemli bir etken olacaktir. Ug ¢alisandan birisi terfi etmistir. Birisi uyumsuzluk
nedeniyle digerinin de kariyerinin ortalarinda rotasyona dahil edilme sebebiyle terfi

edemedigi diistiniilmektedir.

Rotasyon programina dahil olmayanlarin terfi oran1 hakkinda bir bilgi bulunmadigi
icin karsilagtirma yapilamasa da goriildiigii tizere, modele uygun olarak ideal bir

secim yapildiginda basar1 kaginilmazdir.
Motivasyon:

Her ne kadar program motivasyon amagli olmasa da uygulama ile sirket ¢alisanlarina
verdigi Onemi gostermekte, yaptigi yatirnm ve kariyer planlamasi ile onlarin

motivasyonunu artirmaktadir.
Modelde gegen isten sikilma durumu bu programda degerlendirilebilir degildir.
Fiziksel Is Yiikii:

Uygulamadaki is rotasyonu kapsamindaki islerde fiziksel giic 6n planda

olmadigindan dolay1r modele uygun bir degerlendirilme yapilamamastir.
Kamu Politikalari:

4857 sayili is kanunu ile isten ¢ikarimlarin daha zor olmast ve belirli bir prosediire
baglanmasina ragmen Tiirkiye’de tam olarak issizligi onlemeye yonelik tarzda kamu
politikalart yoktur. Detayda ise is rotasyonunu tesvik eder yonde kanun ve
yonetmeliklere rastlanmamaktadir. Bu konudaki tek kanun maddesi yine 4857 sayili

1 kanununun gegcici is iligkisi ile ilgili 7. maddesidir. Bu madde de sirket i¢indeki
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degisimlerden ziyade ayni bilinyedeki farkli isletmeler ya da benzer isler olmak
kaydiyla farklt kurumlara gecici siireyle c¢alisan vermeyi diizenlemektedir.

Dolayistyla incelenen rotasyon programi bu agidan degerlendirilememistir.
Yeni Teknolojiler:

Enerji sektoriinde sirket yeni gelisen farkli bir enerji kaynagina girmistir. Programla
ayni zamana denk getirilmesi ve Ozellikle pazarlama fonksiyonun da dahil edilmesi
yeni bir sektore giris ve belirsizlik durumunda is rotasyonunun katkisi oldugu

sonucuna baglanabilir.
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7. SONUCLAR VE TARTISMA

Bu tez calismasinda sirasiyla Insan Kaynaklari Yénetimi ve Is Rotasyonu
incelenmistir. Is rotasyonunun sadece bir is bas1 egitim arac1 olmadig1 ve aslinda bir

cok Insan Kaynaklar1 Yénetim araciyla i¢ ice oldugu 6rneklerle belirtilmistir.

Isletmelerin en degerli kaynag olan insanimn kendisine ve kuruma nasil daha faydali
olacagi aragtirllmigtir. Siiphesiz is rotasyonu burada kullanilacak en Onemli

araclardan birisidir.

Literatiirde yer alan is rotasyonu konusundaki farkli modeller incelenmistir. Bu
modellerde is rotasyonu bir insan kaynaklar1 yonetim araci olarak makro ve mikro
boyutlarda ele alinmistir. Bu modellere ait yapilmis sayisal analizler ve
formiilasyonlara da yer verilmistir. Modellerde dikkati c¢eken ortak nokta is
rotasyonunun bir ¢ok insan kaynaklar1 yonetim konusuyla iliskili oldugu, dogrudan

ya da dolayli olarak etkisi oldugudur.

Is rotasyonunun hem birey icin hem de sirket igin bir dgrenme ve gelisim araci
olmasmin yaninda, motivasyonu artirici, performansi odillendiren, verimlilik ve
karliliga direkt etkisi olan, isgiicii ve kariyer planlamasinda 6énemli bir rolii olan,
fiziksel isgiiclinii diisiiriicii etkisi olan bir yontem ve arag olarak da on plana ¢iktig

irdelenmistir.

Uygulamaya doniik olarak kavramsal model tasarimi icin sirketlerle yapilan
arastirma sonucunda da giizel sonuglar elde edilmistir. Is rotasyonunun Tiirkiye’de
nasil algilandigi ve uygulandigina dair bilgiler ortaya ¢ikmustir. Is rotasyonunun
herhangi bir resmi talimat ya da prosediir olmaksizin ¢ogu sirkette uygulandigi
anlasilmistir. Genel olarak girdi ve ¢ikt1 eksikleri tespit edilmistir. Sirketlerin is
rotasyonu siirecini daha sistematik ve Ol¢limlere de dayandirarak uygulamasi

gerektigi sonucuna varilmistir.

Is rotasyonu konusundaki mevcut literatiir, tez kapsamindaki arastirma sonucu,

incelenen model ornekler ve sektordeki uygulamalar dikkate alinarak bu ¢alismada
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kavramsal bir model gelistirilmistir. s rotasyonunu etkileyen faktédrler ve siirecin
ciktilari tek tek ele alimmustir. iliskiler belirlenerek is rotasyonu siirecine dair 14 adet

hipotez kurulmustur.

Son kisimda ise sektordeki oOrnek bir is rotasyonu uygulamasi incelenmistir.
Tasarlanan modele gore siirecin idealde nasil olabilecegi, iyi isleyen yonleri ve

aksakliklar1 irdelenmistir.

Sonug olarak bu tez ¢alismasiyla is rotasyonu sadece bir egitim araci degil, sirketin
genelinde ve bireyle ilgili bir ¢cok 6nemli etkisi olan bir insan kaynaklar1 yonetim
aracit olarak ele alinmistir. Gergekten goriilmiistiir ki is rotasyonu bagli basina
degerlendirilmesi ve yeterli 6nemi gOrmesi gereken bir siirectir. Tiirkiye’deki

literatiir ve uygulamalar1 gelistirecek bir kaynak olusturmak amaclanmistir.

Bu calisma iizerine yeni bir aragtirma yapilarak biiyiik bir kitle {izerinde onerilen
model test edilebilir. Ayrica sektordeki farkli uygulamalar incelenerek ve
karsilagtirilarak hangi tip rotasyonlarin ne tip etkileri ve getirileri olduguna dair bir
model kurulabilir. Boylece gelismis iilkelerde oldugu gibi, is rotasyonunun yeterli
kaynagin ayrildigr ve onemin verildigi bir insan kaynaklar1 ydnetim aract olarak

kullanilmas1 saglanabilir.
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Ek_A

iS ROTASYONU ARASTIRMASI

Sayin Katilima,

Bu anketin diizenlenme amaci “Insan Kaynaklari Yénetimi'nde Is Rotasyonu Modelleri” konulu
yuksek lisans tez calismasina Turkiye'deki uygulamalarla ilgili veri toplamaktir.

Ankete ayiracaginiz 10 dk. ile gerek sirketinizin arastirmaya katilan diger sirketler arasindaki
durumunu, gerekse Tiirkiye'de Is Rotasyonu konusunun nasil ele alindiini gérme firsatina
sahip olacaksiniz. Ayrica yapilan akademik calismalara isik tutarak bu konuda Ulkemizdeki
literatlir olusumuna da katkida bulunacaksiniz.

Anket 3 kisimdan olusmaktadir:
1. Kurumsal ve Kisisel Bilgiler
2. Anket Sorulari
3. Diger Gorisleriniz

Verdiginiz bilgiler 3. sahis ya da kurumlara kesinlikle verilmeyecek, bu arastirma kapsami
disinda kullaniimayacaktir. Bireysel degerlendirme s6z konusu degildir. Sirket ve birey isimleri
gizli kalacak olup sadece toplu bazda istatistiksel degerlendirme yapilacaktir.

E-mail adresinizi verdiginiz taktirde sonuglarla ilgili geri bildirim elde edebileceksiniz.

Anketi doldurduktan sonra ay_fatih@yahoo.com adresine yollamanizi rica eder, desteginiz ve
ayirdiginiz zaman igin simdiden tesekkdirlerimi sunarim.

Fatih Ay
ay_fatih@yahoo.com

- GEREKLI OLABILECEK TANIMLAR -

Is Rotasyonu: Is rotasyonu, organizasyonun insan kaynaginin en etkin sekilde kullanilabilmesi adina
calisanlarin gérevler veya projeler arasi sistematik bir sekilde dolagimidir.

Gegici Rotasyon: Calisanin, degisik bakis acilari edinmek lizere, farkl bir departmanda veya diger bir
cografi bdlgede daha ©nceden belirlenen bir siire boyunca calismasidir. Bu yontemle, calisanlar
firmanin tim slrecleri hakkinda genel bilgiye sahip olabilir ve sistem yaklasimina erisebilirler.

Kalici Rotasyon: Calisanin icinde bulundugu departmandaki isini dedistirerek siiresiz olarak farkl bir
departmanda gorev almasidir. Bu rotasyona dahil olacak kisinin yeni isinde daha yliksek performansa
sahip olmasi ve o ise ait tim sorumluluklari eksiksiz yerine getirmesi beklenmektedir.
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Ek_A

KURUMSAL VE KISISEL BILGILER

= Gerekli bilgileri gri alanlara giriniz. Sirket adi ve katillmci adi alanlari zorunlu degildir.

-SIRKET BILGILERI-

Sirket Adi

Sektor

Personel Sayisi

IK Personeli Sayisi

Sermaye Yapisi (Yerli, Yabanci, Ortaklik vs.)

Ciro

-KATILIMCI BILGILERI-

Katilimar Adi

Pozisyonu

E-Mail Adresi

ANKET SORULARI

=2 Asadidaki sorulari yanitlarken, sirketinizi gozoniine alarak, size uygun secenegin
yanindaki gri alana X yaziniz.

1 | Is rotasyonu sirketinizde fiilen uygulaniyor mu?

Evet

Hayir

2 | Is rotasyonu siirecini tanimlayan yazili bir prosediiriiniiz var mi?

Evet

Hayir

3 | Is rotasyonu kapsaminda tanimli kariyer yollari mevcut mu?

Evet

Hayir

4 | Is rotasyonu éncesi calisanlardan bilgi/talep toplaniyor mu?

Evet

Hayir

5 | Is rotasyonu sonrasi basari degerlendirmesi yapiliyor mu?

Evet

Hayir

= Asagdidaki sorulari yanitlarken, sirketinizi go6zoniine alarak, size uygun secenekleri
onem sirasina gore diziniz. Yanitlarinizi gri alanlara, en uygun segenek igin “1” rakamini
kullanarak — digerlerini artan sekilde — giriniz. (2, 3, vb.)

6 | Is rotasyonu siirecinden beklenen ciktilar nelerdir?

Performans

Motivasyon

Ogrenme — Gelisim

Kariyer — Yedekleme

Diger (Lutfen belirtiniz):

7 | Uygulanan rotasyon gesidi zamanlama agisindan ne sekildedir?

Gegici Rotasyon

Kalicl Rotasyon

Proje Bazli Rotasyon
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Ek_A

Uygulanan rotasyon programlarinin ortalama siiresi nedir?

1 aydan az

1 yildan az

1yil=5vyil

5 yil Gzeri

Uygulanan rotasyonun kapsami nedir?

Lokasyon Degisimi (Madaza, Kat, Sehir, Isletme vs.)

Fonksiyon Degisimi

Sirket Degisimi (Topluluk ya da Grup igi)

10

Is rotasyonu uygulanan calisan profili - Kidem

1 yildan az

1-5 yil

6-10 vl

10 yil Gzeri

11

Is rotasyonu uygulanan calisan profili - Egitim

Ik / Orta

Lise

Onlisans

Lisans ve Uzeri

12

Is rotasyonu uygulanan calisan profili — Personel Tipi

Mavi Yaka

Beyaz Yaka

Orta Diizey Yonetici

Ust Diizey Yénetici

13

Is rotasyonu uygulanan fonksiyonlar nelerdir?

Satis / Pazarlama

Mali Isler

Uretim

Insan Kaynaklari

Lojistik

Bilgi Sistem

Guvenlik-Danigma

Miisteri Iliskileri (kasiyer vs. dahil)

Diger (Liitfen belirtiniz):

14

Is rotasyonu ile kazanilan bilgi/beceriler sizce nelerdir?

Genis Bakis Agisi

Adaptasyon ve Esneklik

Liderlik

Planlama ve Organizasyon

Iletisim ve Iliski Gelistirme

Maliyet/Finans Bilgisi

Politika/Prosediir Bilgisi

Diger (Lutfen belirtiniz):

DiGER GORUSLERINiz
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Is Rotasyon Programi Degerlendirme/Oneri Formu

Ad-S0YAA: ...ceeiieiice Departman: ..o

1. Kurumumuzu asagidaki kriterlere gore degerlendiriniz.
(1: En Diistik, 5: En Yiiksek olmak iizere)

Kurum I¢i fletisim

Kesfedici ve Arastirmaci Ruhu Destekleme

Kaynaklarin Etkin Kullanilabilmesi

Kalite ve Hizmet Hiz1

Calisana Verilen Onem

Egitim Politikalar1 ve Sosyal Olanaklar

Fonksiyonel Esneklik ve Isgiicii Kalitesi

Degisime Agiklik ve Degisim YoOnetimi

2. Kariyer hedefinizi DEIITINIZ. ..o s ere e

3. Bulundugunuz goérevde maksimum performans gosterebilecek bir elemanda bulunmasi gereken 6zellikleri

siralayiniz.

5. Bulundugunuz gérevde ileriki donemlerde bireysel olarak katabileceginize inandiginiz ek yetkinlikleri

belirtiniz.

7. Asagidaki 6nermelere katilim derecenizi belirtiniz.

Ne Katiliyorum/
Kesinlikle Ne Hig
Katiliyorum | Katiliyorum | Katilmiyorum | Katilmiyorum | Katilmiyorum
Rotasyon projesi kurum
biinyesinde olumlu etki yaratir. 5 4 3 2 1
Rotasyon projesi departmanim
bilinyesinde olumlu etki yaratir. 5 4 3 2 1
Rotasyon projesi ile yapacagim
pozisyon degisikliginin kariyer
gelisimimi olumlu etkileyecegine
inantyorum. 5 4 3 2 1
Rotasyon programi ile yeni ve
farkli bir sorumluluk almak beni
motive eder. 5 4 3 2 1
Rotasyon sonucu departmanimdan
herhangi bir kisinin is degisikligi
takimimizin performansini diisiiriir. 5 4 3 2 1
Rotasyon projesiyle yapacagim
pozisyon degisikliginin gerektirdigi
egitim ve sosyal degisiklik,
kurumum
tarafindan kargilanabilir. 5 4 3 2 1
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8. Is Rotasyonu Projesi kapsaminda is degisikligi yapmak ister misiniz?

D Hayir, istemem. Nedenleriniz nelerdir? Belirtiniz.

D Evet, isterim. Asagida yer alan is rotasyon ¢esitlerini tercihinize gore siralaymiz ve tercih nedenlerinizi
belirtiniz.

(1: 11k tercih, 3: Son tercih olmak iizere)

e Proje Bazli 1§ ROtASYONU. .........ouivieeiieeececiceeeeeeeceee ettt
@ GEGICH 1§ ROLASYONUL ......cvoviceceieececceeeeeeee e
@ Kalict I§ ROTASYONUL......c..vuieeeceieceeecee ettt

9. Rotasyon programi dahilinde farkli bir ilde ¢alisabilir misiniz?

D Evet, caligabilirim. Sizin i¢in uygun olan sehirleri agsagida belirtiniz.

D Hayir, ¢alisamam.
10. Gegici ve kalict is rotasyonuna dahil olmaniz halinde ¢alismak isteyeceginiz ilk ii¢ departmany/bdlgeyi tercih

siraniza gore belirtiniz.
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Is Rotasyon Programr’nin Basarisi1 Uzerine Degerlendirme Formu

Ad-S0Yad: ..ot Departman: ......ccooveieiieeinenee e

Dahil Olunan Rotasyon Programi:.............ccccoooiiiiiiiiiiiiic e

1. Asagidaki 6nermelere katilim derecenizi belirtiniz.

Kesinlikle Ne Katilryorum/
Katiliyorum | Katiliyorum | Ne Katilmiyorum | Katilmiyorum

Hig
Katilmiyorum

Rotasyon kigisel
gelisimimi artirmak adia
talep ettigim bir
programdi. 5 4 3 2

Rotasyon programinin
kuruma katkist olmustur. 5 4 3 2

Rotasyon programi
kisisel/kariyer gelisimime
katkida bulunmustur. 5 4 3 2

Rotasyon programi
sayesinde kuruma olan
baghligim artmistir. 5 4 3 2

Program dahilinde
atandigim departmanda
yetenek, bilgi ve
becerilerimi yeterince
gosterebildim. 5 4 3 2

Program dahilinde
ogrendiklerimi su anda
bulundugum departmanda
uygulayabiliyorum. 5 4 3 2

2. Is Rotasyon Program siiresince karsilastiginiz sorunlar varsa nedenleriyle belirtiniz.
D Iletisim
D Egitim

D Adaptasyon

D Rotasyon Siiresi
D Rotasyon Cesidi
D Atama Plan

D Takim Caligmalari

D Motivasyon

D Diger

3. Program dahilinde edindiginiz yetenek/bilgi/beceriler nelerdir?

4. 13 Rotasyon Programi bagarili oldu mu? Nedenleri ile birlikte belirtiniz.

D Evet

D Hayir

5. Dahil oldugunuz rotasyon programinin kariyerinize ne gibi bir katkis1 oldugunu diisiiniiyorsunuz?
Belirtiniz.

6. Konu ile ilgili diger 6nerilerinizi belirtiniz.
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Tanimlayici istatistikler ve Bilgi Yiikleme Faktorleri ve
Beceri Sonuglari

TABLO D.1.

Yukleme
Faktor/Madde Ortalama S.S 1 2 3
1. idari
Planlama ve Organizasyon Becerileri 3.16 0.93 — 07 — .08 72
lletisim Becerileri 3.26 1.06 -.01 —.01 .B5
Kisisel Beceriler 371 0.91 M 20 71
Liderlik Becerileri 3,51 0.99 23 18 70
Kisisel Gelisim Becerileri 3.62 1.02 .07 i ] 53
Bligsel Beceriler 3.29 0.96 1] 14 BB
Eigenvalue 3.74
Aciklanan varyans 2099,
Alfa 81
2. Teknik
Hesaplama Bilgisi 3.52 0.94 BE  — .05 .00
Finansal Bilgi 3.83 0.84 77 07 09
Politika,prosedir ve pratik
bilgisi 3.97 0.87 .57 11 13
Eigenvalue 1.82
Agiklanan varyans 14%
Alfa B4
3. 1s
Genel is Konulari Bilgisi 3.67 1.04 .39 56 .19
Boliumun Rolu Bilgisi 3.83 1.06 —.05 k] 12
Dis Cevre Bilgisi 3.20 1.05 .33 8111 13
Uluslararasi Konu Bilgisi 3.59 1.11 - .07 .81 .02
Eigenvalue 1.50
Agiklanan varyans 129%
Alfa 69
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TABLO D.2.
Tanimlayici Istatistikler ve
Kariyer Planma Faktorleri Sonuglari

Yukleme

Faktor/Madde Ortalama S.S 1 2 3 4
Kazanclar
1. Kariyer Etkisi
Basari Duygularinin Artmasi 1.58 1.02 62 27 20 05
Bir kisinin is memnuniyetinin
artmasi 3.75  0.94 77 26 17 06
Is motivasyonunun artmasi .84 000 B1 .16 .25 10
Kariyer iligkisinin artmasi 4.15 0.82 g1 — .04 11 a1
Kariyer memnuniyetinin artmasi 3.95 0.93 71 16 .23 24
Ozgiivenin artmasi 3.83 0.85 .59 .28 .16 a1
Sirketteki kariyer baghliginin
artmasi 3.57  0.91 59 33 .00 .08
Eigenvalue 7.11
Aciklanan varyans 40%
Alfa Ba
2. Orgiitsel Biitiinlesme

Strateji konularini anlamada

artig 3.83 089 .19 .56 .31 .08
Tanidiklarla kurulan iletisim aginda artis 4.53 0.62 14 &7 10 a2
Sirket kiltirindn transferinde

artis 404 072 20 66 13 —.02
Yeni anlayislari cesaretlendirme 4.27 0.74 27 .59 .14 27
Eigenvalue 1.30

Aciklanan varyans 7%

Alfa 68

3.Is canlandirma

Gorev gesitliliginde artis 447 068 .13 27 7z 10
Beceri cesitliliginde artis 415 0.73 18 .08 82 .03
Meydan okuma ve canlandirmada

artis 434 075 45 .20 .56 30
Ogrenme olanaklarinda artis 4.50 0.72 44 .19 53 a1
Eigenvalue 1.19

Agiklanan varyans 7o

Alfa .79

4. Kisisel Gelisim

Belirsizlikle bagsetme yeteneginde

artig o 384 079 .20 .00 01 77
Guglu ve zatif yonleri kavramada

artig 402 077 .22 .24 .09 62
Idari tarzlar farketmede

artig 4.43 0.56 08 .24 .29 B2
Eigenvalue 1.05

Aciklanan varyans 69

Alfa 60
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TABLO D.2. ( Devami)

Faktor/Madde

Ortalama

S.S

Yukleme

3

Maliyet
1. Is giicii ve retkenlik

Birim kazanan galiganlarin
Uretkenliginde azalma

Birim kazanan c¢aliganlarin

is guclinde artis

Birim kaybeden calisanlarin
Uretkenliginde azalma

Birim kaybeden caliganlarin
is guclinde artis

Calisanin is gucunln artmasi

Siire¢ ve akiglarin bozulmasi
Kisa surell gozumleri destekleme

Eigenvalue

Aclklanan varyans

Alfa

2. Ogrenme Egrisi

Uzmanlagsmanin azalmasi

Is 6grenmde gecen siirenin artmasi
Toplam egitim masraflarinin artmasi
Ogrenmedeki hatalari

artmasi

Eigenvalue

Aciklanan varyans

Alfa

3. Birim kazanmada Memnuniyet ve
motivasyon

Birim kazanan caliganlarin
memnuniyetinde azalma

Birim kazanan c¢aliganlarin
motivasyonunda azalma
Eigenvalue

Aciklanan varyans

Alfa

4. Birim kaybetmede memnuniyet ve
motivasyon

Birim kaybeden calisanlarin
memnuniyetinde azalma

Birim kaybeden calisanlarin
motivasyonunda azalma
Eigenvalue

Aciklanan varyans

Alfa

4.61

31%
.78

1.99
13%
67

1.37
9%
79

1.02
7%
.83

3.18
1.24
1.82
3.89
3.86

3.63
3.35

3.80
4.19
3498

4.19

2.86 0.72

2.89 0.75

2.38 0.82

2.48  0.85

1.02
0.95
0.95
0.91
0.97

0.94
1.14

1.01
0.78
0.95

0.72

—.04

-.13

-.09

—-.11

.78
85
58
57
A8

A48
A5

—.08

— .05

-.16

-.05

A2
A3
A6
41
26

a7
13

a2 52
05 J0
11 .73

a2 69

~.18
—.13
10
21
a7

—.08
—.28

=.21
D4
-.10

- .04

B7

18

27

04

—=.33

—.24
—.14
—=.13
—.07

~.03
=.21
00

—.02

A7

23
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TABLO D.3.

Ortalamalar, Standart Sapmalar ve Korelasyonlar

Degiskenler N Ortalama s.s 1 4 5 6 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20

Kariyer gegmigi

1.Gorev siresi 247 1300 10.51

2.Y: ’

3 Eagitim 247 3926 1008 84°

’ 240 455 070 01 o7

4 .Performans

) 194 227 -.19"  -.22* ]

Is Rotasyonu ] 0,63 19 22 kG

g' g:& i 189 044 022 -80° —62° 03 25"

oenelfal 251 3BA  0B3  —44® —48° @2 - 08

7. Gorev gesitliligi ilgisi 248 - 080 -.48° =50 0z —-m

8.Rotasyonlar arasi tercih edilen zaman 243 30.33 13'“ .62' '“_ '13_ _"21_ -

Kariyer ilerleme sonuglari ’ ) ’ ’ ' '

9. Terfi orani 148 015  01F -48° -53°  za* 10 at -0e

10. Maas artisi 141 038 023 -280 -.29° 3 0§ wo-aet e

Bilgi ve beceri sonuglari

11. Idari 46 343 071 -.04° -05° -8 .07 R N |

12 Teknik 244 377 068 01 -05 04 .01 1B -4 -03 -0 38

131 240 2.58 076 —.240  —.24T A1 it s -ar Al 00 a5+ 27

Kariyer idare sonuglari

Kazanglar

14. Kariyer Etkisi %0 381 069 -08 -.07 uE -0 HYoo-a8t 0 02 B -

15. Orgtitsel Bitlinlesme 250 417 058 -18' -13° D7 -3 ELLIE S PO AR

16.Is canlandirma 252 436 057 =07 -.0B 05 B E R TR 0h L TR A L. T

17. Kigisel Geligim 251 4.13 054 —.13" —.14" 0 o7 23 -3 68T a3 T L TR LN/ B LR

Maliyet

18. s guicii ve Uretkenlik 252 356 064 .03 0z .07 a4t == A 43 17 - 8 - -Bt -t -Wt -0

19.0.g.renmeEgr|5| ) ) 252 404 062 -.08 -—-.07 13" 14t - AT Rl e -1t -an -5 —4r -4t -1t - 55

20. Birim kazanmada Memnuniyet ve motivasyon 228 313 068 15° 1 - T L L £ 1 R L - M 5 MRS F L - LR |
234 357 076 0B - 02 —.m KL = 4 08 o “03 =M -0 g =28 -t =21 -iar 30 .k A9t

21. Birim kaybetmede memnuniyet ve motivasyon
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TABLO D.4.
Coklu Regresyon Analizi Sonuglari

Tahmin Edici Degiskenler

N Rotasyon Promosyon Kidem Egitim Performans R F
Kriter Degigkenleri Orani Orani
Iogr:r(])tasyonu 163 — G5* 01 12* s 28.67*
Genel ilgi 123 - :g: 03 .‘lF.p‘ 17 12.&4:
Gorev cesitliligi ilgisi 181 :43, ?2, _ ?:_ 1: zz'g;*
Rotasyonlar arasi tercih edilen zaman ' ' ' '
?:;?i:::,rleme sonuglari 138 124 _ ag* 11t o8 an 14.52°
Maas artis! 133 20" .18* 0B =.a7 A2 4.28"
Bilgi ve beceri sonuglari
idari 134 27 03 11 A0 11 il 1.53
Teknik 134 - ﬂz = .ﬂﬂ - -DE -nﬁ (14 A1 0n.22
is 131 20 00 - .08 D2 —.02 A7 1.76
Kariyer idare sonuglari
Kazanglar
Kariyer Etkisi 137 15t A7 11 03 11 A3 0.78
Orgiitsel Bitiinlesme 136 A2 A7 04 A5 - 12t A5 1.50
is canlandirma 137 149t 04 06 01 01 03 0.90
Kisisel Gelisim 135 Jda*® A4t A74 A1 — 06 i3] 1.59
Maliyet
is giicti ve lretkenlik 137 03 A2 05 Azt A6* o7 1.84
Ogrenme Egrisi 136 o 0 .03 an* 04 07 186
Birim kazanmada memnuniyet ve motivasyon 128 — 0z - 15+ 13 m 06 06 1.67
Birim kaybetmede memnuniyet ve motivasyon 131 18t 01 i 12¢ 04 05 1.22
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TABLO E.1.

Cop toplayicilarin (RR), sokak siipiiriiciilerin (SS), ¢6p toplayici/sokak siipiiriicii gruplarinin (RS) ve sokak
siipiiriiciisii/sofor (SD) gruplarina ait yas, boy, kilo, deri ve alinan en fazla oksijen (VO2 max) ve en yiiksek kalp
ritmi ile en iyi kalp ritm aralig1 degerlerinin Ortalamasi, Standart Sapmasi (SD) ve Araligt

RR Ss RS SD Anlam
Derecesi

Yas (Y1l) 34 34 33 35
SD It 7 G 15 ns
Aralik 29-42 2842 2640 26— 58
Yiikseklik (m) 1.78 73 1.77 1.73
SD .02 (.05 .1 (.03 ns
Aralik 1.76—1.81 [.76—-1.87 1.68—-1.84 1.68-1.76
Agirlik (Kilo) 75.5 76.3 769 70.9
SD 4.2 13.7 8.0 7.6 ns
Aralik T2.1-81.6 63.7-91.6 660-854 658-32.0
Deri 10.9 92 16.7 8.3
SD 1.6 38 6.2 37 ns
Aralik 0.7-132 43-12.6 10.7-220 57-136
VO2max (ml kg-1 min-1) 44.0 442 423 49.6
SD 4.0 Q.2 9.3 11.4 ns
Aralik 40.0-492  36.4-54.3 31.5-524 38.0-597
Hfmax-Hfbest (ritm min-1) 109 107 I16 107
SD 13 19 20 17 0s
Aralik 98- 127 89123 93— 134 587123

ns = Onemsiz
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TABLO E.2.

Fiziksel ig yiikiinii agiklayict asamali ¢oklu regresyon analizinde ortaya ¢ikabilecek kontrol
edilemeyen degiskenler

Degigkenler Degiskenler Igerisindeki Kategoriler

Gorev (min) Cop Toplama, Sokak Siiplirme, Soforliik,
Mola, Calisilmayan Siireler, Diger Gorevler
Caligsma Giinii Uzunlugu

Aktiviteler (min) Tasima ve Siiplirme

Tasinan nesneler Giinboyu toplanan poset sayisi, Cop toplama
sirasinda dakikada toplanan ¢op poseti sayisi

Cop Toplama ve Sokak Siiptirme %VO02 max, %HRR
boyunca isyiikii
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TABLO E.3.

Cop toplayicilarm (RR), sokak siipiiriiciilerin (SS), ¢6p toplayici/sokak siipiiriicii gruplarmimn (RS) ve sokak
stipiiriiclisti/sofor (SD) gruplara ait bir tam isglinii boyunca 6lgiilen algilanan bitkinlik derecesi (RPF), algilanan ¢aba
derecesi (RPE), elde edilen kalp ritm yiizdesi (%HRR), viicudun 45 dereceden fazla esnedigi toplam zaman aralig ve
kollarin 60 dereceden fazla kalktig1 zaman araligi degerlerinin Ortalamasi, Standart Sapmasi (SD) ve Araligt

RR SS RS SD Anlam Derecesi
RPF 2.0 0.8 0.3 [IX3) RR= S5.RS. 85D
SD 0.9 0.3 0.1 0.6
Aralik 1.1-3.0 N6-1.2 0D:2-04 0.0-14
RPE 54.2 277 11.1 19.5 RR= 85, RS, sD
SD 224 X1 4.0 7.6
Aralik 238-T77.5 20.6-33.1 57-144 11.3-275
% HRR 6.4 22.6 238 1.55 RR> 85, RS, 5D
SD 7.5 50 4.5 9.2
Aralik 274-439 16.6-289 17.9-28.0 6.0-28.1
Trunk > 45 (min) 44 .6 3.0 220 2.6 RR> §8, RS. SD
SD 6.8 6.4 83 ala) RS> 85, 5D
Aralik 3809-52.5 0.5-144 119-30.5 04-6.4
Kollar > 60 (min) 9.5 24.4 14.4 16.4 ns
SD 37 6.R 9.2 1.5
Aralik 5.0-1238 19.6-34.3 5.1-2509 8.8-258

ns = Onemsiz
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TABLO E 4.

Algilanan yiik, enerji yiikii ve durus yiikii iizerine yapilmis asamali regresyon analizinde karsilasilabilecek kontrol

edilemeyen degiskenlerin Ortalamasi, Standart Sapmasi (SD) ve Araligi

RR SS RS SD Anlam Derecesi
C6p Toplayiet (min) 172.6 71.0 RR=> RS
SD 39.0 24.5
Aralik 127.6-222.8 36.5-89.0
SR o " ;
Sokak siipiiriicii ( min ) = 153.2 88.6 99.2 ns
SD 383 52.6 343
Aralik 111.9-204.2 36.6-155.6 68.5-140.6
Sofr (min) 90.5 1531 75.8 177.7 RR< S8 SD
SD 14.1 39.0 3.0 448 RS< 88 §SD
Aralhk 72.3-106.0 121.6-207.1 34.9-1255 111.5-210.7
Mola (min) 721 108.5 76.5 95.0 ns
SD 18.6 39.2 34.2 40.6
Aralik 50.8-96.3  739-160.2 28.7-104.0 40.0-134.6
Caligmama Zamani (min) 1016 41.6 113.3 B5.6 RR< RS SD
- 10.8 52.7 78.2 20.0
ralt 1.2-22.1 1.2-120.1 58.1-228.6 63.1-102.6
Diger gorevler (min) 18.6 10.1 33.7 13.7 ns
SD 1.3 6.2 34.7 6.2
Aralik 7.9-31.0 5.6-19.2 1.5-824 71-21.6
I 364.5 466.4 459.0 471.3 RR< 5SS RS SD
Calisma giinii (min)
SD 18.6 8.3 13.0 1004
Aralik 341.6-381.3 459.7-478.0 4403-470.2 456.8-479.7

ns, Onemsiz
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TABLO E.S.

Algilanan yiik, enerji yiikii ve durus yiikii iizerine yapilmis asamali regresyon analizinde karsilasilabilecek kontrol

edilemeyen degiskenlerin Ortalamasi, Standart Sapmasi (SD) ve Araligi

RR SS RS SD Anlam Derecesi
Toplam ¢&p poseti sayist 1556 372 = RR=> RS
SD 279 208
Aralik 12561779 292-783
Dakikadaki toplam ¢6p 9.7 8.0 ns
poseti sayisi
SD 1.2 0.6
Aralik 7.5-10.3 74-88
Tagima (min) 25 4 372 RER> RS
SD 22.0 11.7
Aralik 60.2-113.6 20.1-46.2
Siiplirme (min) 97.6 58.3 568 ns
SD 21.9 354 18.4
Aralik 76.4-1282 2541074 408-77.7
% VO2max ¢6p toplayici 61.5 61.0 ns
SD 11.8 13.5
Aralik 45.1-72.4 47.8-78.2
%VO02max siipiirme 41.5 384 356 ns
SD 13.8 8.5 13.6
Aralik 30.3-57.0 30.8-57.0 204-51.0
% HRR ¢6p toplayict 60.9 > 39.3 ns
SD 2.3 14.2
Aralik 43.4-70.6 43.4-754
% HRR siiptiriicii 41.3 37.0 33.0 ns
SD 20.7 6.1 1.8
Aralik 17.6—68.0 0.3-43.7 17.5-45.4

ns, Onemsiz
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TABLO E.6.

Cop toplama ve sokak siiptirme sirasinda ortaya ¢ikan algilanan yiik, enerji yiikii ve durus yiikiine ait 12 agiklanan
varyans degerleri

Cop Toplama Sokak Siiptirme

Degisken 2 Degisken 2
Algilanan Bitkinlik Olgiimii tagima 0,91 - -
(RPF)
Algilanan Caba Olgiimii tagima 0,87 - -
(RPE)
Kalp Atis Ritm Yiizdesi 45 dereceden fazla 0,76 - -
(%HRR) caligma giinii
Viicudun durus yiiki poset sayisi 0,81 - -

(45 dereceden fazla
esnedigi siire)

Kollarin durus yiikii - - - -
(60 dereceden fazla
esnedigi siire)

- anlamsiz deger
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