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OZET

Bu ¢alisma ile orgiitlerde bir is tasarim teknigi olarak rotasyon uygulamalar1 ile i tatmini arasindaki iliskiyi
inceleyerek; etkin, verimli ve is tatmini saglayacak bir rotasyon modeli sunmak amaglanmaktadir. Bu cergevede;
oncelikle rotasyon ve is tatmini kavramlari ana hatlartyla incelenmekte ve rotasyon uygulamasinda Hackman ve
Oldham’in Is Ozellikleri Modeli temel alinarak is tatminini artiracak unsurlar iizerinde durulmaktadir. Calismanin
devaminda ise, rotasyon ve is tatmini iligkisi Vroom’un Beklenti Kurami ile agiklanmaya g¢alisilmakta ve bu iliski
cesitli gorgiil arastirmalarla desteklenmeye ¢aligilmaktadir. Son olarak bir kamu kurumunda yapilan nitel bir arastirma
ile elde edilen bulgular 1s181nda bir rotasyon modeli 6nerisi sunulmaktadir.

Anahtar Kelimeler: Rotasyon, Is Tatmini, Hackman ve Oldham Is Ozellikleri Modeli, Vroom Beklenti Kurami

ABSTRACT

With this study, by examining the relationship between rotation practices and job satisfaction as a job design
technique in organizations; It is aimed to provide a rotation model that will provide effective, efficient and job
satisfaction. In this framework, first of all, the concepts of rotation and job satisfaction are outlined and factors that
will increase job satisfaction are focused on based on Hackman and Oldham's Job Characteristics Model. In the
continuation of the study, the relationship between rotation and job satisfaction is tried to be explained with Vroom's
Expectation Theory and this relationship is tried to be supported by various empirical studies. Finally, a rotation
model proposal is presented in the light of the findings obtained from a qualitative research conducted in a public
institution.
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1. GIRIS

Gilinlimizde insan kaynaklar1 yoneticileri islerin yeniden tasarlanmasi ile ¢alisanlarin gelistirilmesine,
giiclendirilmesine ve bdylece etkinlik, verimlilik ve ¢alisma kalitesinin artmasina g¢aba gdsterirler (Bingol,
2013, s. 76-77). Is tasarimu, is ile insan unsurlarini en uygun bigimde birlestirmek amaciyla; isin igeriginin,
niteliklerinin, ise iliskin ddiillerin ve igin niteliklerinin ¢esitli sekillerde diizenlenmesini kapsayan cesitli
tekniklerden olusur (Benligiray, 2016, s. 91). Burada amag, is memnuniyetini ve giidiillemeyi saglamak i¢in
isin kapsaminda iyilestirici diizenlemeler yapmaktir (DeCenzo, Robbins, & Verhulst, 2017, s. 123). Is
tasarim yOntemleri olarak; rotasyon, is basitlestirme, is zenginlestirme ve is genigletme gibi bilinen ve
yaygimn kullanilan yontemler yaninda, yeni gelisen ¢agdas teknikler ve diizenlemeler de bulunmaktadir
(Belias & Sklikas, 2013, s. 85). Bu arastirmada is tasarimi tekniklerinden “Rofasyon” kavrami iizerinde
durulacaktir.



https://orcid.org/0000-0002-8922-666x
https://orcid.org/0000-0002-6308-8551

International Social Sciences Studies Journal 2021 Issue:88 pp: 4002-4024

Rotasyon, ¢alisanlarin 6nceden belirlenmis bir programa gore, benzer beceri gereklerine sahip farkli islerde
ve yine programda belirtilen siirelerde galistirilmasidir. Rotasyon, ¢aliganlarin potansiyelini ve kapasitesini
artirarak, farkl kariyer yollarin1 kesfetmelerini saglar (Zehra, 2015, s. 4), iste monotonlugu ve yorgunlugu
onemli Olglide azaltir (Dhanraj & Parumasur, 2014, s. 683). Rotasyon siirecinde ¢alisanlar hem isin
biitiiniinii gérmiis hem de orgiitteki diger calisma arkadaglarin1 ve Orgiitii tanimis olurlar, farkli islerde
uzmanlagabilir, bu sayede islerine ve orgiitlerine olan bagliliklarinin ve ig tatminlerinin de artmas1 beklenir
(Giiney, 2015, s. 108). Is tatmini, calisanlarin islerini olumlu ve mutluluk veren bir duygu olarak
degerlendirmelerinin bir sonucudur ve isin 6zellikleriyle calisanlarin istekleri birbirine uydugu zaman daha
kolay gerceklesir (Davis, 1982, s. 96). Bu bilgiler 1s1ginda dogru ve etkin bir rotasyon yapilanmasi ile is
tatminini arasinda bir iliski olmas1 beklenebilir. Bu aragtirmanin amaci, orgiitlerde rotasyon uygulamalari
ile is tatmini iliskisini irdelemek ve daha etkin ve verimli bir rotasyon uygulamasina yonelik 6zgiin bir
model gelistirmektir. Bu amagla 6ncelikle arastirmanin tiim degiskenleri kavramsal agidan incelenmekte
ve aralarindaki iliskiler kuramsal ve gorgiil boyutlarda degerlendirilmektedir. Makale, kamu orgiitlerinde
yapilan nitel bir arastirma ile siirdiiriilmekte ve s6zii edilen arastirmanin bulgular1 kapsaminda sonug ve
degerlendirmeler yapildiktan sonra Orgiitlerde is tatminini artiracak bir rotasyon modeli Onerisi
sunulmaktadir.

2. KAVRAMSAL CERCEVE
2.1. Bir Is Tasarimi Teknigi Olarak Rotasyon

1970’11 yillarin sonuna kadar, yonetim bilimi, daha ¢ok bigimsel bir &rgiit yapisi iginde, caliganlarin
davraniglarini anlamaya ve onlar1 rasyonel bigimde yonetmeye odaklanmig; bu donemde Grgiitsel amaglarin
gergeklestirilmesi en 6nemli odak noktasi olmustur (Sayilar, 2005, s. 150). Zamanla 6rgiitsel etkinlik ve
verimliligi artirmak kadar ¢alisma yasaminda kalitenin de artirtlmasi geregi ortaya ¢ikmis ve bunun igin is
ya da gorevlerin yeniden tasarlanmasmin &nemi anlasilmistir. Is tasarimi, islerin nitelik ve yapisim
degistirmeyi ve boylece orgiitte is ve insan Ogesini en uygun bi¢imde birlestirmeyi hedefleyen (Can,
Kavuncubasgi, & Yildirim, 2009, s. 114-115) ve calisan ile orgiitiin ihtiya¢ ve beklentilerini biitiinlestiren
yonetsel uygulamalar bitiiniidiir (Dhanraj & Parumasur, 2014, s. 683). Gegmiste Once isler geleneksel
bigimde tasarlanmakta ve ondan sonra bu islere uygun insanlar se¢ilmekteydi. Ancak bugiiniin dinamik ve
kiiresel c¢evresinde bu yaklasimin da degismesi gerekmistir (Bing6l, 2013, s. 102). Dolayisiyla, cagdas
orgiitlerde, bircok ¢agdas insan kaynaklari uygulamasi ile birlikte is tasarimi; kaliteyi, tretkenligi,
verimliligi ve performansi saglamak icin tercih edilen bir strateji olarak onemli bir yer tutmaktadir
(Hackman & Oldham, 1976, s. 250). En yaygin kullanilan is tasarimi teknikleri ise; is basitlestirme,
rotasyon, is genisletme, is zenginlestirme, esnek ¢aligma uygulamalari, kendi kendini yoneten takimlar vb.
olarak sayilabilir (Simsek & Oge, 2015, s. 107). Bu arastirmada sayilan is tasarim tekniklerinden rotasyon
iizerinde durulacaktir.

Sanayinin ilk yillarinda {iretim 6n plandayken, ilerleyen yillarda personelin isi ile arasindaki uyum da énem
kazanmigtir. Calisanlarin belli bir alanda uzmanlagmasina doniik sistem, yedek calisan gereksinimi
nedeniyle maliyetli oldugundan, bunun yerine orgiitler rotasyonla, ¢alisanlar {iretimin tiim kademelerinde
calisabilecek duruma getirerek kisisel gelisimlerine katkida bulunan bir sistem olusturmustur (Hayirlioglu
& Hayir Kanat, 2015, s. 25). Rotasyon; calisanlar1 giiclendirmek ve ufuklarini gelistirmek, is tatmini
diizeylerini artirmak, becerilerin c¢esitliligini saglamak ve boylece oOrgiitsel ve bireysel performansi ve
etkinligi ylikseltmek amaciyla kullanilan en etkili araglardan biri olarak kabul edilmeye baslanmistir (Al-
Nashmi & Almoayad, 2015, s. 47). Rotasyon tanimlarindan bazilarina asagida yer verilmistir:

v Rotasyon, calisanin yaptig1 ise benzer ve/veya ayni becerileri gerektiren bir isi yapmasin saglayarak
monotonlugu ortadan kaldirma siirecidir (Giiney, 2000, s. 118).
Rotasyon, c¢alisanlarin sistematik bir bicimde bir isten baska bir ige aktarilmasi siirecidir (Kerman,
2004, s. 15).
Rotasyon, is gorenlerin, belirli araliklarla ayn1 orgiite ait isyerleri arasindaki hareketidir (Triggs &
King, 2000, s. 32).
Rotasyon, ¢alisanlarin daha fazla beceri, yetenek ve bilgi edinmesini saglamak amaciyla belirli bir is,
gbrev veya departmanda bir siire gegirdikten sonra diger is, gérev veya departmana gegmesini ifade
eder (Austin & Lawrence, 2015, s. 184). Orgiitlerde uygulanmakta olan rotasyon tiirleri alanyazinda
cesitli Olciitler agisindan farklilik géstermekte olup; bu arastirmada Sermet’in (2009) ve Ay’in (2005)
arastirmalarinda kullanilan siniflandirmalar temel alimustir.
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Tablo 1. Rotasyon Tiirleri

Béliim I¢i Rotasyon
Boliimler Arast Rotasyon
Uygulama Birimlerine Bagli Rotasyonu Sirketler Grubu I¢inde Rotasyon
Isletmeler Arasinda Rotasyon

Ulkeler Arasinda Rotasyon
Kalic1 Rotasyon
Gegici Rotasyon

Uygulama Siiresine Bagli Rotasyonu Yar1 zamanli Rotasyon
Stajyerlere Yonelik Rotasyon
Proje Bazli Rotasyon
Yatay Rotasyon
Hiyerarsik Kademeye Gdre Rotasyonu Dikey Rotasyon
Capraz Rotasyon
Mavi Yakalilar i¢in Rotasyon
Organizasyonel Kademeye Bagli Rotasyonu | Beyaz Yakalilar; Yoneticiler, Yonetici Adaylari, Teknik personel ve
Idari Personel I¢in Rotasyon
Uretim Sektdrii icin Rotasyon
Hizmet Sektorii i¢in Rotasyon
Kaynak: (Sermet, 2009), (Ay, 2005).

Sektore Bagli Rotasyonu

Uygulama birimlerine bagli yapilan rotasyon kapsaminda; boliim i¢i rotasyon; calisanlarin ayni bolim
icinde uzmanliklariin artmasi amaciyla farkli islerde belirli siirelerle calistirilmasi; boliimler arast
rotasyon, c¢alisanlarin orgiitiin farkli boliimlerinde farkli uzmanlik, bilgi ve beceri isteyen islerde
calistirllarak, sorumluluk ve tecriibe diizeylerinin artirilmast; sirketler grubu icinde rotasyon, ¢alisanlarin,
bir holding biinyesindeki farkli sirketler arasinda calistirilmast; érgiitler arast rotasyon, calisanlarin ayni
veya farkli alanlarda faaliyet gosteren orgiitlerde bir plan dahilinde calistirilmasi; iilkeler arasi rotasyon;
uluslararas: faaliyet gosteren bir Orgiitlin, diinya {izerindeki orgiitler agina bagli olarak calisanlarini kendi
oOrgiitleri arasinda calistirmasidir.

Uygulama siiresine bagli yapilan rotasyon kapsaminda; kalici rotasyon, ¢alisanin iginde bulundugu
departmandaki isini degistirerek siiresiz olarak farkli bir departmanda goérev almasi; gecici rotasyon,
calisanin, degisik bakis acilar1 edinmek iizere, farkli bir birimde veya diger bir cografi bolgede 6nceden
belirlenen bir siire boyunca calismasi; yar: zamanli rotasyon, isgorenlerin kendi islerinde diizenli olarak
belirli zamanlarda g¢alistig1 ve giiniin kalan kisminda baska bir birime ya da projeye gittigi; proje bazli
rotasyon, calisanlarin bir yandan kendi islerine devam ederken diger yandan proje bazli bir iste
gorevlendirilmesi; stajyerlere yédnelik rotasyon; stajyerlik asamasinin rotasyon programina eklenmesi
olarak agiklanabilir.

Hiyerarsik kademeye gore rotasyon kapsaminda; yatay rotasyon, ¢alisanin herhangi bir unvan degisikligi
yasamadan, ayn1 kademeler arasinda is degisikligine tabi tutulmasidir. Dikey rotasyon, alt ve {ist kademeler
arasi yukariya dogru bir uygulamadir ve amag, ¢alisanlarin bir iist kademe igin potansiyel olarak
goriilmelerinden dolay1 belli bir siireligine, terfi karari verilmeden Once o isi denemeleridir. Capraz
rotasyon ise ¢alisanin farkli bir boliimdeki iist pozisyonda veya bir alt pozisyonda ¢aligtiriimasidir.

Orgiitsel smiflandirma kapsamindaki rotasyonda; mavi yakalilar diizeyinde rotasyon, zellikle ergonomi
saglama, ig kazalarinin ve meslek hastaliklarinin azaltilmasi ve beceri gelisimin saglanmasinda maliyeti az
ve kolay uygulanabilir bir is bas1 egitim metodudur. Beyaz yakalilar diizeyinde rotasyon; yoneticiler,
yonetici adaylari, teknik ve ticari personele yonelik olarak uygulanir.

Sektore bagli rotasyon kapsaminda; iretim sektoriinde rotasyon, iretim bandinda ¢alisanlarin,
monotonluklarimi giderme, kisisel becerilerini artirma ve isten ayrilmalarin Oniine gecme amaciyla
uygulanmaktadir. Hizmet sektoriinde rotasyon; adindan anlasilacagi gibi hizmet sektorii Orgiitlerinde
uygulanan ve benzer amaglarla yapilan rotasyon tiiriidiir.

Rotasyon, etkili bir sekilde planlandiginda ve uygulandiginda birgok fayda saglayacaktir (Dhanraj &
Parumasur, 2014, s. 683). Rotasyon uygulamasi ile yogun dikkat isteyen ya da tekrarli nitelikteki tekdiize
islerin ¢alisanlar ilizerinde yarattigi can sikintisi ile psikolojik, zihinsel ya da fizyolojik yorgunlugu
Onleyerek verimliligi artirmaktir. Bu uygulama ile ¢alisanlarin potansiyelinin agiga ¢ikarilmasi; farkindalik
yaratilmasi, yeni bilgi, beceri ve yetkinlikler kazanilmasi; farkli islerde deneyim kazanarak kendi islerini
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daha anlamli olarak algilamalarinin saglanmasi; is yiikiiniin dengelenmesi (Benligiray, 2016, s. 95),
performansin artirtlmasi, zaman ve kaynak kaybimin 6nlenmesi, ¢alisan kaynakli hata ve usulsiizliiklerin
azaltilmasi hedeflenmektedir (Oparanma & Nwaeke, 2015, s. 10). Rotasyon siirecinde caliganlar hem isin
biitiiniinii gérmiis hem de orgiitlerini ve diger ¢alisma arkadaglarmi tanimis olurlar. Bunun sonucunda
calisanlarin islerine ve orgiitlerine olan bagliliklar1 da artar (Giiney, 2015, s. 108). Rotasyon, isverenler
acisindan calisanlarin becerilerini ve kariyerlerini daha da gelistirmelerine yardimci olan bir ara¢ iken
(Heathfield, 2020), calisanlar agisindan, mevcut becerilerini daha da etkin kullanma ve yeni beceriler
gelistirme, diger is ve birimlerin gdrev ve rolleri ile ilgili bilgi edinme, mevcut bilgi diizeyini siirekli
artirma, tikenmisligi Onleme, yenilenmelerine firsat verme ve tesvik etme gibi olumlu katkilar ile
calisanlarin yetkinligini anlayip, etkinligini artirarak orgiitiin gelecekteki ihtiya¢ duyabilecegi pozisyonlar
icin aday havuzu olusturmasina da katkida bulunur (Ergiin, 2019, s. 18). Ayrica rotasyon ile tekrarl islerin
monotonlugu giderildiginden, rahatsizliklar, dikkatsizlikler ve kazalar azalmakta; bunun sonucunda kayip
isgiinlerinin sayis1 azalmaktadir (Sermet, 2009, s. 44). Rotasyon bir is tasarim teknigi olmasi ile birlikte son
donemlerde bir orgiitiin kiiltiiriinii iletmek ve yaymak igin bir arag olarak da kabul edilmektedir (WyKk,
Swarts, & Mukonza, 2018, s. 92). Ayrica rotasyon, adalet ve esitlik algilarmi gelistirdigi ve uyumu
besledigi i¢in islerin dengeli ve adil dagilimini saglamasi agisindan onemli goriilmektedir (Dhanraj &
Parumasur, 2014, s. 689).

Bununla birlikte rotasyonun bazi giiclikkleri ve sakincalar1 da vardir. Rotasyon ile hizmet i¢i egitim
maliyetleri artar; yeni bir ise/birime gegen c¢alisanin verimliligi baslangicta diisiikk olabilir, mevcut grup
iiyeleri rotasyon ile gelmis calisgani gruba kabul etmeyebilir. Ayrica rotasyon ile gelmis g¢aliganlarin
sorularina yanit vermek, sorunlarini ¢6zmek ve ¢alismalarini izlemek ve denetlemek icin daha fazla zaman
ayirmak gerekebilir (Bingdl, 2013, s. 104-105). Orgiitte kidemli personelin, islerine duyduklar1 bagllik,
gecis yapacaklart ise karst duyduklart korku ve tepki; kemiklesmis ve oturmus diizenlerinden ayrilmak
istememe duygusu ya da birimlerine rotasyon karar1 ile yeni gelen ¢alisma arkadaslarinin varligi, rotasyon
kararlarina karsi direng gostermelerine neden olabilmektedir. Deneyimli caligsanlar, yeni becerilere ve
bilgiye ihtiyag duymadiklarini diigsiindiiklerinden rotasyona karsi ¢ikmakta ve digerlerini de bu yonde
etkileyebilmektedir (Sermet, 2009, s. 81-82).

Iyi tasarlanmis islerin ¢alisanlarin; tatmin diizeylerini, performansini, giidiilenme seviyelerini ve orgiitsel
baglihig artirdig1 bilinmektedir (Garg & Rastogi, 2006, s. 572). Uygulamalara bakildiginda ise; bir¢ok
rotasyon uygulamasimin basarili olamadigi goriilmektedir. Bu durumun baslica nedenleri olarak; esnek
olmamalar1 ve is diinyasindaki degisimin artan hizim1 yakalayabilecek cesitlilikte tasarlanmamalari
sayilabilir. Rotasyon programi, orgiitiin beseri, sosyal ve teknik yapisina gore farklilik gosterebilecegi i¢in
bu konuda tek bir “en iyiyi” bulmak ve uygulamak c¢ok giictiir (Ay, 2005, s. 38). Bu nedenle rotasyon
programlarinin hazirlanmasinda degismez bir plan olusturmanin dogru olmayacagini savunanlar da vardir.
Orgiitler, kiiresellesen is diinyasinda ve hizla artan rekabetci piyasalarda siirekli olarak yeniden yapilanma
ve yeni projeler gelistirme gereksinimi igindedirler. Bu nedenle, rotasyon programlari belirli araliklarla
gozden gegirilmeli, degerlendirilmeli ve gerekli diizenlemeler ve yenilikler yapilmalidir (Sermet, 2009, s.
128-129).

2.2. Is Tatmini ve Is Ozellikleri Modeli

Orgiitlerin basaris1, calisanlarin verimliligi kadar, islerinden duyduklar: tatminle de yakindan iliskilidir
(Norris & Porter, 2012, s. 290). Orgiit yoneticileri, orgiitsel performansin yiiksek olmasi igin, isleri cazip
kilmali, ¢alisanlarin Grgiitte uzun siire kalmalarin1 saglamali ve gorevlerini en iyi bi¢imde yapabilmeleri
icin onlar giidiileyebilmelidir. Bu da is tatmini kavraminin ortaya ¢ikmasini saglamistir (Tor & Esengiin,
2011, s. 53). Is tatmini, her dénemde orgiitler ve ¢alisanlar agisindan dnemli olmakla birlikte (Montafiez-
Juan, Buades, Miana, Bonnin, & Hernandeza, 2019, s. 854) bu konuda yapilan ilk yazinsal arastirmalar
1900°1i1 yillarin basinda yogunlagsmistir. Bu donemde sosyal bilimciler, is tatmininin kapsamini tespit etmek
igin ig gorenlerin tutum ve davranisiyla ilgili birgok arastirma yapmuslardir (Giiney, 2017, s. 10-11). Berry
(1997)’ye gore, is tatmininin, 6zellikle ¢aliganlarin duygular1 ve deneyimleri ile olan dogrudan iligkisinin;
igleri hakkindaki diisiincelerini etkileyen faktorlerin ve isleri hakkinda farkli duygular besleme nedenlerine
vurgu yapmis; is tatmininin sadece c¢alisanlarin tiim ihtiyaclarinin karsilanmasiyla degil, kendileri igin
nelerin dnemli oldugu ve onlar1 ne kadar ¢ok istedikleriyle ilgili oldugu ortaya ¢ikmistir (Imamoglu,
Keskin, & Erat, 2004, s. 168). s tatmini ¢cok boyutlu bir kavram olup tek ve benzersiz bir tanim yapmak
zor olsa da (Belias & Sklikas, 2013, s. 88) bazi tanimlar asagida belirtilmistir:
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v Hoppock (1935), is tatminini, bir kisinin isinden memnun oldugunu ifade etmesini saglayan psikolojik,
fizyolojik ve ¢evresel kosullarin bilesimi olarak tanimlar (Aziri, 2011, s. 77).

v Vroom (1967) is tatminini, ¢alisanlarin islerindeki roliine kars1 duygusal tepkileri olarak tanimlamakta
ve iglerine karsi olumlu tepkilerini is tatmini, olumsuz tepkilerini ise is tatminsizligi olarak ifade
etmektedir (Kok, 2006, s. 293).

Locke (1976), is tatminini, calisanlarin is veya is deneyimlerinin degerlendirilmesinin yani is
ozelliklerinin bir sonucu olarak ortaya ¢ikan olumlu bir duygusal durum olarak tanimlar (Vallbona &
Miro, 2018, s. 39).

Calisanlarin isleriyle ilgili tatmin diizeyinin degerlendirilmesi bir¢ok farkli ve karmagsik unsurun dikkate
almmasm gerekli kilar (Robbins & Judge, 2017, s. 118-119). Is tatminini etkileyen bireysel faktorler,
cinsiyet, yas, egitim diizeyi, yetenek, kisilik, medeni durum ve statii, zekd vb. iken; orgiitsel faktorler,
iicret, terfi olanaklari, takdir, yonetim tarzi, calisma arkadaglar1 ile iliskiler ve ¢alisma kosullari, is
giivenligi, iletisim vb. olarak siralanabilir (Topal & Sahin, 2017, s. 32). Is tatmini; i¢sel ve digsal boyutta
ele alinmas1 gereken bir kavramdir. Isten elde edilen maddi ve manevi ¢ikarlar ile isgdrenlerin beraberce
caligsmakta oldugu arkadas gruplarindan zevk almasi ve bir eser meydana getirebilmenin sagladigr mutluluk
yaninda isinde bagimsizlik derecesini algilama, is performansindan memnun olma ve isinde basar1 hissini
yasama gibi unsurlar i¢sel tatmini olustururken, digsal tatmin finansal kazanimlar, {icretlendirme, yan
o0demeler ve galigma sartlarindan olusmaktadir (Mete & Karahan, 2014, s. 18). Yiiksek diizeyde is tatmini
ile tretkenlik, performans, katilim, orgiitsel baghlik, yasam kalitesi ve giidiilenme diizeyi artarken; ise
devamsizlik ve isgiicii devir oranlarinda da azalma saglanacaktir (Montafiez-Juan, Buades, Miana, Bonnin,
& Hernandeza, 2019, s. 854).

Howell ve Dipboye (1986)’ya gore, is tatmini bir tutum olarak, giidiillemeden farkli olmasina karsin, alan
yazinda i§ tatmininin sistematik bir bi¢imde incelenmesinde giidiileme kuramlarindan yararlanilmigtir
(Yiiksel 1. , 2005, s. 294). Is tatminini agiklayan bu kuramlarin yaninda, Hackman ve Oldham’m fs
Ozellikleri Modeli ile Smith, Kendall ve Hulin tarafindan ortaya koyulan Cornell Modeli de is tatminini
aciklamaya ¢alisan 6nemli kuramlardandir (Toker, 2007, s. 94). Bu arastirmada Hackman ve Oldham’m Is
Ozellikleri Modeli ele alinacaktir. Hackman ve Oldham, 1975 yilinda, is tatmininin nedenlerini agiklayan
“Is Ozellikleri” modelini ortaya atmislardir. Bu model, isin bes temel 6zelligi olarak nitelendirdikleri beceri
cesitliligi, gorev kimligi, gbrevin 6nemi, 6zerklik ve geri bildirim boyutlar1 {izerine kurulmustur (Hackman
& Oldham, 1975, s. 160).
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Kaynak: Hackman ve Oldham is Ozellikleri Modeli (Hackman & Oldham, 1976, s. 256).
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Hackman ve Oldham’in Is Ozellikleri Modeli ile belirlenen isin bes temel boyutu: Beceri ¢esitliligi;
isgdrenin is yerinde ¢esitli beceriler gerektiren farkli isler yapmasi, gorev kimligi; isgdrenin isin tim
stireclerinde sorumlulugunun olmasi ve bastan sona o isi ilgili isgérenin yapmasi, gorevin énemi; isin,
isgoren, Orgiit ve diger insanlarin yasamlar1 veya calismalar: iizerinde ne kadar 6nemli bir etkiye sahip
oldugu, ézerklik; is gbrenin, isin planlanmasi ve uygulanmasinda kendi basina (Cascio, 1992, s. 420), 6zgiir
ve bagimsiz karar verme ve takdir hakkinda sahip olma derecesi, geribildirim; yoneticinin, ig gorenlere isin
sonuglar ile ilgili dogrudan ve net bilgi vermesidir (Hackman & Oldham, 1976, s. 257-258). Belirtilen
temel is Ozellikleri ile isinde kars1 karsiya gelen bir insan, her bir 6zellige gore psikolojik bir durum yasar
ve bu durum, insanin isine giidiilenmesini ve dolayisiyla hem kendisi hem de calistigi is yeri agisindan
olumlu ve istendik is davramslarinda bulunmasim saglar (Bilgig, 2008, s. 68). Is dzellikleri modeline gore,
bir iste i¢sel giidiilenmenin saglanmast ve bu durumun kalic1 olabilmesi i¢in gerekli iic anahtar psikolojik
durum vardir; isin anlamlhiligi; ¢alisanin isini hem kendisi hem de bagkalari i¢in (Blanz, 2017, s. 2-3)
anlamli ve degerli bulmasini, isin sonuglarindan sorumlu olma; ¢aliganin yaptigl isin sonuglarindan
sorumlu olmasi ve sorumlu hissetme derecesini, is faalivetleri sonuglarina iliskin bilgi sahibi olma;
calisanin, ise iliskin sonuglar1 bilme ve anlama derecesini ifade eder (Hackman & Oldham, 1975, s. 162).
S6z konusu psikolojik durumlarin ii¢ii de mevcut oldugunda, giidiillenme diizeyi de en yiiksek diizeyde
olacaktir (Hackman & Oldham, 1976, s. 256). Bu psikolojik durumlar, gergekte insanlarin kisilik 6zellikleri
ve i¢ yapilaryla ilgili olmakla birlikte, yonetsel agidan yapilmasi gereken sey bunlar1 giiclendirecek isleri
tasarlamaktir (Kasli, 2017, s. 161).

Hackman ve Oldham (1975;1976), yaptiklari ¢aligmalarla belirledikleri bu temel is oOzelliklerinin ve
psikolojik durumlarin (Hackman & Oldham, 1976, s. 256) yiiksek oldugu durumlarda ¢aligsanlarin yiiksek
i¢ gilidillenme ve performansla calistiklarini; is tatminlerinin yiiksek oldugunu, ise devamsizlik ve isten
ayrilma oranlarinin ise azaldigini ortaya koymuslardir (Utas, Cinko, & Isil, 2017, s. 10-11). Calisan anlaml
buldugu bir isin sonuclarindan tamamen sorumlu hissediyor ancak ne kadar iyi bir performans gosterdigini
Ogrenemiyorsa ya da performans sonuglarindan haberdar ancak gorevi onemsiz ve degersiz goriiyorsa veya
ise kars1 sorumluluk hissetmiyorsa giidiilenme diizeyinin yiiksek olmasi beklenmemektedir (Hackman &
Oldham, 1976, s. 256). Hackman ve Oldham kisi ve is uyumunu saglamak amaciyla islerin, ¢alisanlarin
Ozellikleri dikkate alinarak yeniden tasarlanmasi ve is igeriklerinin degistirilmesi gerektigi {izerinde
durmaktadir. Islerin yeniden tasarlanmasi ile saglanacak kisi ve is uyumu ile de yiiksek calisan
motivasyonu, is tatmini ve orgiitsel verimlilik elde edilecek (Demirbag, 2008, s. 11), hem oOrgiitsel hedeflere
ulagsmada proaktif bir bakis a¢is1 yakalanmis olacak hem de isler daha anlamli hale getirilecektir (Garg &
Rastogi, 2006, s. 582). Buradan hareketle ¢alismamizda rotasyon modeli gelistirirken, is Ozellikleri
modelinden yararlanilmaktadir.

2.3. Rotasyon ve Is Tatmini Tliskisi

Caligmanin temel varsayimi, Orgiitlerde uygulanan rotasyonun caligsanlarin is tatmini {lizerinde olumlu
etkiler yaratacagi yoniindedir. Melone (1990) calisan tatmin sorunu ile bilissel yaklagimlar ve beklenti
kurami arasinda iligki kurmaya galigmis ve bu sorunun ¢déziiminiin biligsel modellerden ¢ok beklenti
kurami kapsamindaki modellerle agiklanabilecegini belirtmistir (Seker, 2014, s. 16). Buradan hareketle,
rotasyon ve is tatmini iligkisinin agiklanmasinda, “Beklenti Kurami”ndan yararlanilabilir (Newstrom &
Davis, 1993, s. 153). Victor Vroom (1964)’a gére “Beklenti Kurami” glidiilemeyi, bireysel ihtiyaglara gore
degil, bireyin amagclar1 ve tercihleri ile bu amaglar1 basarmadaki beklentileri yoniinden aciklamaktadir
(Giiney, 2017, s. 326). Kuramin {i¢ temel unsuru; beklenti aragsallik ve deger kavramlarindan olugsmakta
(Simone, 2015, s. 20) ve bu ii¢ unsur arasindaki etkilesim giidiilemeyi belirlemektedir. Bir bireyin belirli
bir gorevi yerine getirmesi ve giidiilenebilmesi igin, yeterince caba gosterdiginde istenen performans
diizeyini elde edebilecegine inanmasi gerekir (Lambright, 2010, s. 377). Bu ii¢ unsur asagidaki gibi
aciklanabilir:

a. Beklenti, harcanan ¢aba sonucunda arzulanan performans ve Odiillere ulasabilme olasihigidir (Jeston,
2012, s. 3). Calisanlarin yapabilecekleri konusunda farkli beklentileri ve 6zgiiven diizeyleri vardir.
Yonetimin gorevi, galisanlarin ihtiyaclarini kesfetmektir (www.ifm.eng.cam.ac.uk).

b. Aragsallik, belirli bir performans sonucunun onlarin beklenen bir 6diilii almalarina yol agacagi algisidir
(Lloyd & Mertens, 2018, s. 30). Bu konuda da ¢alisanlar yonetime giivenebilmelidir.
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c. Deger, ¢alisanlarin sonuglar ve 6diller hakkinda sahip olduklari olumlu duygusal yonelimleri ifade
eder (Simone, 2015, s. 20). Bir caligan i¢in deger, tcret, terfi ve kisisel ¢ikarlar gibi digsal faktorler
olabilirken bagka bir ¢alisan igin ise is tatmini gibi igsel faktorler olabilir (Jeston, 2012, s. 3).

Yazinda rotasyon is tatmini iligkisini inceleyen calismalara da basvurulabilir: Kilig (2008)’de, rotasyon ve
is tatmini iliskisini ¢alisan beklentileri ve orgiitsel beklentiler agisindan incelemis ve isgoren beklentileri
arasinda monotonlugun azalmasiin 6nemine isaret etmistir. Ayn1 ¢calismada, rotasyon uygulamasi sonunda
orgiitiin beklentilerinin baginda ise galiganlarinin is tatminlerinin artmasi gelmektedir (Kilig¢ E. , 2008, s.
36-39). Judge ve Watanabe (1993) tarafindan, is tatmininin, her ¢alisanin kisisel refahi1 ve kisisel tatmini ile
baglantili oldugunu iddia edilmis ve rotasyonun is tatmini artirdigini belirtilmistir (Georgantza & Samanta,
2017, s. 42).

Rotasyonun is tatmini {izerindeki olumlu bir etki yaratacagi tezi, baz1 gorgiil bulgularla da
desteklenmektedir: Ho, Chang, Shih ve Liang (2009, rotasyonun ¢alisanlarin kariyerleri ve orgiitsel baglilik
tizerinde olumlu etkiler saglayarak is tatminini artirdigi1 (Ho, Chang, & Liang, 2009); Kaymaz (2010),
rotasyonun monotonlugu azaltan, bilgi, beceri ve yetkinlikleri artiran ve sosyal iliskileri gelistiren
ozellikleri nedeniyle giidiilenme diizeyini artirdigin1 (Kaymaz, 2010); Mohan ve Gomathi (2015), rotasyon
ile galisan gelisimi arasindaki iliskiyi inceledikleri aragtirmalarinda, rotasyon ile is tatmini arasinda pozitif
yonde onemli bir iligki oldugu ve rotasyonun, ¢alisanin bilgi, beceri ve tutumlarinda bdylece de is tatminin
de olumlu yonde bir etkide bulundugunu (Mohan & Gomathi, 2015); Zehra (2015), ¢alisan performansi
iizerindeki etkisini inceledigi arastirmasinda rotasyon ile ¢alisan tatmini, Orgiite baglilik ve ise katilim
diizeyi arasinda anlamli bir iliski oldugunu (Zehra, 2015); Georgantza ve Samanta (2017), arastirmalarinda
rotasyon ve is tatmini arasinda yiiksek anlamlilik diizeyinde pozitif bir korelasyon bulundugunu
(Georgantza & Samanta, 2017); Huang (1999), rotasyon ile ¢alisanlar i¢in olumlu bir deneyim veya arzu
edilen bir sistem oldugunu ve rotasyon ile galisanlarin is diinyasinda hayatta kalmaya c¢alisirken iglerine
gelisimsel ve uzun vadeli bir bakis acgisina sahip olabildiklerini ve bu konuda Hackman and Oldham
(1975)’de belirttigi gibi ¢alisanin isinde kisisel anlam bulabilmesinin 6énemli oldugunu (Huang, 1999);
Wyk, Swarts ve Mukonza (2018), rotasyon ve algilanan is tatmini iligkisini incelemis; i tanimlarinin, is
gerekliliklerinin, rol tanimlamalarinin, ¢alisma kosullarinin ve ¢alisan segimlerinin rotasyonun basarisinda
onemli oldugunu tespit etmislerdir (Wyk, Swarts, & Mukonza, 2018). Bu arastirmalarin tersine Mohsan,
Nawaz ve Khan (2012)’de rotasyon ve bagimli degiskenler olan calisan bagliligi ve ise katilim arasinda
anlamli ancak zayif bir korelasyonu oldugunu; giidiillenme ile rotasyon arasindaki korelasyon katsayisinin
beklentinin aksine negatif bir sonug verdigini 6ne siirmiislerdir (Mohsan, Nawaz, & Khan, 2012).

Bu noktada, is tatmininin agiklanmasinda yol gosterici olan ve ozellikle arastirmamizda yer verilen Is
Ozellikleri Modeli ve boyutlari, rotasyon-is tatmini iliskisinin agiklanmasinda da yardimci olacaktir. Iyi
tasarlanmus isler, i tatminini artiracaktir (Abid, Sarwar, Imran, Jabbar, & Hannan, 2013, s. 2). Hachman ve
Oldham (1975)’1n, is ozellikleri kuramina gore igin o6zellikleri; beceri ¢esitliligi, gorevin kimligi, gorevin
onemi, 6zerklik ve geri bildirim olarak belirlenmis olup; is ne dlgiide bu 6zellikleri tasiyorsa, isgdren de o
olgiide yiiksek motivasyona, iistiin basar1 derecesine ve tatmin diizeyine erigebilecektir (Eren, 2015, s. 549).
Yukaridaki agiklamalardan hareketle, giiniimiizde hem kamu hem de o6zel sektorde faaliyet gosteren
orgiitlerin, calisanlarin yeni beceriler kazanmalarina, bunlar1 gelistirmelerine ve kendilerini ¢agin
gereklerine uygun ve dinamik tutmalarma yardimecr olan, iyi tasarlanmis rotasyon programlarina
gereksinim duydugu sdylenebilir.

3. YONTEM

Calismanin amaci; orgiitlerde rotasyon uygulamalari ile is tatmini iligskisini irdelemek ve daha etkin ve
verimli bir rotasyon uygulamasina yonelik 6zgiin bir model gelistirmektir. Nitel yontemle yapilacak olan
calismadan elde edilen sonuclarin ve sunulacak modelin, kamu ve 6zel sektorde faaliyet gosteren orgiitlere
ve aragtirmacilara katki saglayacagi diisiiniilmektedir. Arastirma alanma giren tiim degiskenler kontrol
altinda tutulamayacagindan ve 6n kabullerin gorgiil ¢alismalar i¢in gegerli olacagi bilgisinden yola ¢ikarak
(Sencan, 2007, s. 29); calismada aragtirmaya katilanlarin farkli kiiltiirel 6zelliklere sahip olmasinin ve
demografik acidan tam bir denklik i¢cinde olmamasimin etkisi goz ard1 edilerek rotasyon uygulamalari ile is
tatmini arasinda bir iliski oldugu varsayilmistir.

Caligmanin Orneklemi; Tiirkiye genelinde faaliyet gosteren bir kamu kurumunun cesitli bolgelerinde
calisan, zorunlu rotasyona tabi ve en az bir kez rotasyona tabi olmus 23 teknik personelden olugmus; ancak
3 katilimc1 kapsam dig1 oldugundan 6rneklemden ¢ikarilmigtir. Arastirmanin amacina en uygun 6rnekleme
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ulasilabilmesi i¢in amaglh 6rnekleme yontemine bagvurulmus ve sonrasinda istenen nitelikleri tagiyan diger
katiimcilara ulasmada bu katilimcilar bilgi kaynagi olarak kullanilarak kartopu orneklemesi yolu ile
katilimcilara ulagilmistir (Balci, 2004, s. 90). Yar1 yapilandirilmis goriisme formu ile yiiriitiilen ¢aligmada
goriismeler icinde bulundugumuz Pandemi kosullarindan ve 6rneklemi olusturan ¢alisanlarin farkli cografi
bolgelerde calisiyor olmalarindan dolay1 yiiz yiize, telefonla veya goriintiilii goériisme (Zoom, MS Teams)
gibi yollarla yapilmistir. Her bir goriisme ortalama 30-50 dakika arasinda stirmiistiir.

Bu nitel calismada gorisme teknigi kullanilmistir. Bu teknik, sosyal bilimler alaninda yapilan
arastirmalarda en yaygin kullanilan teknik olmasinin yani sira; bireylerin deneyimlerine, tutumlarina,
gorlslerine, sikayetlerine, duygularma ve inanglarina iligkin bilgi elde etmede de oldukca etkilidir
(Yildirnm & Simsek, 2004, s. 105). Bu baglamda yari yapilandirilmis gériisme formu kullanilarak
derinlemesine bilgi elde edilmeye calisilmistir. Derinlemesine goriisme tiiriinde katilimcilara yoneltilecek
sorular genel bir cergeve ¢izmek i¢in hazirlanir, verilen yanitlara bagl olarak goriismeci tarafindan yeni
sorular ve ara sorular sorularak goériisme siirdiiriiliir (Aziz, 2008, s. 85). Gériisme formunda; demografik
ozellikler, rotasyon ile ilgili sorular, is tatmini ile ilgili sorular ve son olarak 6neri boliimiinde olusan
sorular yer almaktadir. Teknik personele yoneltilen sorular asagidaki gibidir:

v Rotasyon uygulamasi sizce gerekli midir? Neden?

v Rotasyon almanizin is hayatiniz ve sosyal hayatmiz lizerinde olumsuz etkileri olmus mudur? Bunlar
nelerdir?
Hangi tiir rotasyona tabi oldunuz?
Rotasyon uygulamasinin size sagladigi/saglayacagi olumu etkiler nelerdir?
Rotasyonunuz sirasinda karsilagtiginiz/karsilasabileceginiz giicliikler nelerdir?
Isiniz ile ilgili olarak hangileri size daha yiiksek is tatmini saglar?
Daha etkin, daha verimli ve tatmin edici bir rotasyon uygulamasi igin neler dnerirsiniz?  Ulagilan
verilerin kaydedilmesi, siniflandirilmasi, kodlanmasi ve temalara ayrilmasinda bilgisayar programlari
etkili bir arag olarak degerlendirilmektedir (Creswell, 2009, s. 188). Dolayisiyla elde edilen veriler
bilgisayar ortaminda Excel programina aktarilmig ve arastirmaya katilanlarin vermis oldugu yanitlar
benzerlikleri bakimindan gruplandirilmis; icerik analizi kullanilarak ¢éziimlenmis ve yorumlanmustir.
Icerik analizi igin giivenirliginin belirlenmesi amaciyla Giivenilirlik= Goriis Birligi / (Goriis
Birligi+Goriig Ayriigr) formiilii kullanilmis olup, giivenirlik i¢in %70’in iizerinde bir sonug ¢ikmasi
beklenmektedir (Miles & Huberman , 1994, s. 64). Bu hesaplamaya gore giivenilirlik %85
bulunmustur.

4. BULGULAR VE TARTISMA

Aragtirma bulgulari, demografik o&zellikler belirlendikten sonra, rotasyonla ilgili genel o6zellikler,
rotasyonun olumlu etkileri, rotasyon siirecinde karsilasilan giigliikler, is tatmini ve 6nerler boliimii olmak
iizere bes ana tema kapsaminda incelenmistir. icerik analizi sonucu elde edilen sayisal verilerin yani sira
dogrudan alintilarla nitelikli bir degerlendirme yapilmasi amag¢lanmustir.

4.1. Demografik Bulgular

Aragtirma sonucu elde edilen bulgular ile icerik analizine baslanmadan 6nce katilimcilarin demografik
Ozellikleri tanimlanmigtir. Bu bilgilere gore katilimcilarin yas ortalamasi 37,8 olup bunlarin 18’1 erkek ve
2’si kadin olup; 3’1 bekar ve 17’si evlidir. Ayrica 20 katilimeidan 3’1 yiiksek lisans mezunu ve 17’si lisans
mezunudur ve ortalama kurum deneyimi 11,05 yil olarak hesaplanmistir.

4.2. Rotasyon ile Tlgili Genel Bilgiler

Bu boliimde 6ncelikle katilimcilarin rotasyona bakig agilari, yasadiklari rotasyon deneyimleri ve hangi tiir
rotasyona tabi tutulduklari incelenmistir. ilk olarak katilimcilara “Rotasyon uygulamasi sizce gerekli
midir? Neden?” sorusu yoneltilmistir. Verilen yanitlarin siklik derecelerine ait bilgiler Tablo-2’de
belirtilmistir.

Tablo 2. Rotasyonun Gerekliligi ile ilgili Bilgiler

Rotasyon uygulamasi sizce gerekli midir? Sikhik (N=20)
Gereklidir 17

Gerekli degildir 3
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Elde edilen sonuglara gore, katilimcilarin %85 gibi biiyiik bir boliimii rotasyon uygulamasini gerekli
gormiistiir. Bunun nedenleri ile ilgili olarak; F kisisi, “Personelin doniisiimii ve tecriibeli personelin
bilgilerinin paylasimi ve kurum iginde monotonlugun ve sikicthigin ortadan kalkmasi icin gereklidir.
Kadrolasma olmamali ve yillarca aym personel aym yerde ¢alismamalidir”; S kisisi, “Isler alisildigi
sekilde yiiriidiigiinde, bir dongiiye girilir, hi¢ sorun ¢ikmaz hayat bir monotonluga girer. Ayni ige farkl
gozlerden bakildiginda durum degisir; bakis agisimi degistirmek adina gerekli bir uygulama olacagim
diigiiniiyorum”; D kisisi, “Dogu bolgelerinde teknik personel eksik oldugu igin, islerde sorunlar
yasanabiliyor. Bolgeleri taniyp, gormek de onemlidir. Uygulama farkliliklar: ogrenilir”; E kisisi,
“Monotonlugun giderilmesi ve bélgelerin taminmast kurumun biitiiniin goriilmesi icin gereklidir. Ancak
adil ve hakkaniyetli olmaldir. Uzmanlasmaya da engel olmamaldir”; T kisisi, “Ulkemiz 7 bélgeden
olusmakta, her cografya ve kiiltiirler farkli, bunlart tanyip, onlarla empati kurabilmek, biiyiik bir
kazammdr”; U kisisi “Memurlarin adil ve ait bir sekilde ¢alisip her bolgeyi gérmesi acisindan gereklidir
diye diisiiniiyorum. Siirekli ayni bolgede ¢alismak monotonluk yaratir. Bolge degisikligi yenilik getirir ve
kisiye heyecan ve yeni bir sayfa a¢cmasim saglayarak, gidilen bélgeye de yeni bir kan saglayacagindan
faydali olur” ifadelerini kullanmuslardir. Ifadelerden ¢ikarilan sonuglara gére rotasyonun gerekli oldugunu
diisiinenler; monotonluk, kurumun tamaminin taninmasi ve kurumla biitiinlesme, kadrolagmanin Oniine
gegilmesi, personelin adil ve dengeli dagilimi konularima vurgu yapmiglardir. Rotasyon uygulamasinin
gerekli olmadigimi diisiinenler ise;

B kisisi, “Rotasyon ile bir ¢alisan zorunlu olarak baska bir ile atamiyor. Bu da ¢alisana uyum, aile,
performans, maddi sitkintilar gibi bir¢ok zorluk yasatryor. Ayrica yonetmelik geregi kurumumuzda sadece
2007 Aralik sonrast giren personeller rotasyona tabi, bu tarihten énce girigi olanlar rotasyondan muaf
bunun adaletsiz ve etik dist bir durum oldugunu diistiniiyorum”; P kisisi, “Zorunlu rotasyon insanin
tizerinde biiyiik bir baski yaratiyor ve bu da isine yansiyor” ifadelerini kullanmiglardir. Bu katilimcilarin
ise mevcut diizenin bozulmasinin getirecegi olumsuz sonuglar ile zorunlu rotasyonun zorlayici psikolojik
etkilerine vurgu yaptig1 goriilmiistiir.

Bu boliimde ikinci olarak katilimcilara; “Rotasyon almamizin is hayatiniz ve sosyal hayatiniz iizerinde
olumsuz etkileri olmus mudur? Bunlar nelerdir?” sorusu yoneltilmistir. Alinan yanitlardan bazilar
asagida verilmistir. 1 kisisi, “Uyum ve alisma problemleri yasaniyor; ayrica ¢ocuklarda bu durum daha
onemli oluyor, egitimleri aksakliga ugruyor”; M Xkisisi, “Rotasyon siirecindeki belirsizlikler ve tercihler
konusundaki simirlar ¢caligani olumsuz etkiliyor. Ayrica bir anne olarak ¢ocuklarim ¢ok kiigiikken rotasyona
tabi olmustum bu beni ¢ok zorladi, mevcut diizenin bozulmasi, diger aile iiyeleri, akrabalar ve sosyal
cevreden uzaklasmak duygusal olarak cocuklarimi biiyiitiirken beni ¢ok etkiledi”; R kisisi, “Kalict bir
diizen kuramamak zor, aidiyet duygusunun yerlesmesinde olumsuz etkileri oluyor. Var olan diizenin
bozulmasi ve uyum sorunlar: yasaniyor”; U kisisi, “Rotasyonun olumsuz etkisini yagamadim”; C Kkisisi,
“Ben rotasyon uygulamasimi bildigimden kendimi bunun icin hazirlamistim ayrica bekar olmamdan
kaynakly da olabilir tabi, ama ¢ok biiyiik zorluklar yasamadim. Ancak mevcut diizenin bozulmasi ve uyum
problemleri yasanabilir”; E Kisisi, “Ozellikle aile hayatinda diizenin bozulmasi ve bundan kaynakli
adaptasyon ve uyum sorunlart yasaniyor. Her bolgede uygulamalar farkl oldugu i¢in buna da uyum da
zor, bu da is ve sosyal yasami etkiliyor. Zorunluluk durumu zorlayict bir duygu hissettiriyor” ifadelerini
kullanmislardir. Buradan ¢ikarilan sonug ise genel olarak uyum, alisma, aile ve ¢cocuklarm egitim diizeninin
degismesi, bolgeler arast uygulama farkliliklari, kariyerin kesintiye ugramasi gibi konularda olumsuz
deneyimlerin yagandigidir.

Ucgiincii olarak katilimcilarin kag kez rotasyona tabi olduklar1 ve hangi tiir rotasyona tabi tutulduklari
arastirilmis; 14 kisi 1 kez, 5 kisi 2 kez ve 1 kisi 3 kez rotasyona tabi oldugunu belirtmigtir. Kurum
yonetmeligi geregi rotasyon sartlar1 belirlenmis olup; rotasyon yonetmeliginin yiirtirlige girdigi tarihten
sonra ise baslayanlar kapsama alinirken, ilgili tarihten 6nce ise baslayanlar kapsam dis1 birakilmgtir. Tlgili
yonetmelikte Tiirkiye ii¢ bolgeye ayrilmustir: Istanbul, Ankara, Izmir, Kocaeli, Bursa, Antalya, Adana,
Balikesir, Manisa ve Denizli 1. Bolge olarak adlandirilmis ve gorev siiresi sekiz yil olarak belirtilmistir.
Hatay, Trabzon, Kastamonu, Nevsehir, Zonguldak, Konya, Kayseri, Edirne, Samsun ve Gaziantep 2. Bolge
olarak adlandirilmis ve gorev siresi alt1 yil olarak belirtilmistir. Siirt, Kars, Diyarbakir, Van, Erzurum ve
Malatya ise 3. Bolge olarak adlandirilmis ve gorev siiresi dort yil olarak belirtilmistir. Yapilan arastirma,
kamu kurum c¢alisanlan ile yiiriitildiigiinden dolay1 rotasyon tiirlerinden; uygulama birimlerine baglh
rotasyon, siireye bagl rotasyon ve hiyerarsik kademeye gore rotasyon tiirleri dikkate alinmistir. Buna gore;
katilimeilarin tamami uygulama birimlerine bagli rotasyon kapsaminda béliimler arasi ve bélgeler arasi
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rotasyona, siireye bagli rotasyona kapsaminda gegici rotasyona ve hiyerarsik kademeye gore rotasyon
kapsaminda yatay rotasyona tabi olmuslardir. Katilimcilardan sadece 4’ti dikey rotasyona da tabi
olmuslardir.

4.3. Rotasyonun Olumlu Etkileri

Bu boliimde katilimcilara; “Rotasyonun size sagladigi/saglayacagr olumlu etkiler nelerdir?” sorusu
yoneltilmistir. Elde edilen veriler asagidaki tablo belirtilmistir.

Tablo 3. Katilimcilarin Rotasyonun Olumlu Etkileri {le ilgili Diisiinceleri
Rotasyonun size sagladigy/saglayacagi olumlu etkiler nelerdir?
(N=20)

Bilgi beceri ve yetenek diizeyimi artirdi/artirabilir. 15 3

Gergek potansiyelimin ortaya ¢ikmasini sagladi/saglayabilir. 3

Monotonlugun yarattig1 can sikintisini giderdi/giderebilir. 13

Bana isimde yenilenme firsati1 verdi/verebilir. 10

Kurumun/isletmenin diger boliimlerini de yakindan tanimis 18

oldum/olabilirim.

Yeni ¢alisma arkadaslar1 edinerek daha sosyallestim/sosyallesebilirim. 8

Kuruma/igletmeye olan bagliligim artti/artabilir. 0
Kazandigim deneyimlerle daha iyi bir kariyer ve {icret getirisi elde

. e 0 18

ettim/edebilirim.

Evet Hayir

Rotasyon sayesinde “Bilgi, beceri ve yetenek diizeyimi artirdi/artirabilir” diye diisiinenler katilimcilarin
%75 ini olusturmustur. Bu konuda; U kisisi, “Ozellikle de kamuda tasrada isleyislerde farkliliklar oluyor;
bunlart goriip deneyimlemek de bilgi beceri ve yetenek diizeyini artirtyor”; N kisisi, “Dogu bolgelerinde
imkdnlar ¢ok kisitl, bolge potansiyeli ve dlgegi kiiciik, ekonomisi, turizmi kiigiik ama rotasyon ile geldigim
bolge 1. Bolge ve daha biiyiik imkdnlar soz konusu dolayisiyla burada daha ¢ok sey 6grenme sansim
oldu”; H Kkisisi, “Tecriibe arttigi icin bilgi ve beceri seviyesinde artis oluyor” ifadelerini kullanirken
bunlarin karsisinda katilimcilarin %25°lik boliimiinden A kisisi, “Amirler ve ¢alisma arkadaslar ile ilgili
oldugunu diigiiniiyorum. Bélgenin oturmus bir sistemi varsa, uzman kisiler varsa ve onlarda bunlar
paylasmaya istekli olursa bu bilgi beceri ve yetenek diizeyi artar”; R Kisisi, “Biitiin bolgelerdeki is aym
oldugu icin bunu sagladigini diigiinmiiyorum. Yer degisikliginden kaynakli moral bozuklugu verimi
diigtiriir” yoniinde goriis bildirmislerdir.

Rotasyon, “Gergek potansiyelimin ortaya ¢ikmasini sagladi/saglayabilir” konusunda katilimcilarin %15’
evet, %30’u hayir ve %55°1 kismen ifadesini tercih etmistir. H kisisi, “Potansiyel zaten var olan bir sey
oldugu i¢in onun kullamilmast ve ortaya ¢ikmasi kisinin kendindendir. Amir de buna destek verirse ortaya
giizel bir sonug ¢tkar”; 1 kisisi “Bilgi birikimi ve tecriibeye sahip olarak gittigim bélgede de oturmus bir
sistem ve diizen oldugu icin kendimi gésterebildim. Bu konuda gidilen yerdeki ¢calisma arkadaglar: ve
amirlerde ¢ok etkili oluyor”; T kisisi, “Bunun kisinin icinde olan bir sey oldugunu diigiiniiyorum, kisilik
ozellikleri ile ilgili oldugunu diisiiniiyorum, dolayisiyla dogrudan rotasyon ile ilgili oldugunu
diisiinmiiyorum”; U Kkisisi, “Bu konuda amir etkisi, destegi ve yonlendirmesi de ¢ok énemli”; E kisisi, “Is
ahlaki ve potansiyel kisinin zaten kendinden vardir, bunu ortaya ¢ikarmak kisinin kendi elindedir. Tabi
amir ve ¢alisma arkadaslart da bu konuda ¢ok etkilidir” seklinde goriis bildirmislerdir. Sonug olarak
rotasyonun bilgi, beceri ve yetenek diizeyini artirdigi goriisii hakim olmakla birlikte, ¢aliganlarin gergek
potansiyelinin ortaya ¢ikma durumu daha ¢ok kisinin kendisi, amirler ve c¢alisma arkadaslar ile
iligskilendirilmistir.

Rotasyon, “Monotonlugun yarattigi can sikintisin1 giderdi/giderebilir” diyenler katilimcilarin %65’ini
olustururken, %35°’lik bolimii ise rotasyonun monotonlugu kismen giderebilecegi yoniinde yanit
vermislerdir. Buradan ¢ikarilacak sonug ise, rotasyonun monotonlugu énledigi yoniindeki goriislerin baskin
oldugudur. D kisisi, “Ayni isi yillarca yapmak can stkintist ve mental bir yorgunluk yaratiyor rotasyonla bu
giderilebilir”’; J kisisi, “Monotonlugun giderilmesi, rotasyonun ana amaglarindan biri diye diistiniiyorum
hem bolge ici hem bélgeler arasi rotasyon monotonlugun giderilmesinde faydalidir”, R kisisi, “Degisim
kisilerde farklh etkiler yapabilir, ama genel olarak diisiiniirsek ¢alisanlara yenilik katmasi, yeni ¢alisma
arkadaglart ile ¢alisma firsati vermesi agisindan faydalidir. Yillarca aym bélgede ayni isi yapmaktansa
farkly bir bolgede farkly uygulamalari gérmek, aymi ise farkl agilardan bakmak giizeldir” seklinde
yorumlar yapmislardir.
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Rotasyon, “Bana isimde yenilenme firsat1 verdi/verebilir” ifadesi ile ilgili olarak katilimcilarin %50’si evet,
%20’s1 hayir ve %30’u kismen yanitin1 vermistir. Rotasyon ile yeni bir bdlge tecriibe etmenin yenilenme
firsat1 verdigini diistinenler ¢ogunlukta olmakla birlikte, bunu gidilen bolgedeki amirlerin yaklagimi ve
bakis acici, calisma arkadaslari, kiiltiirel ve sosyal etmenler ile ¢alisanin kendinden kaynakli 6zelliklerle de
iliskilendirenler s6z konusudur. 1 kisisi, “Bilgi birikimi ve tecriibeye sahip olarak gittigim bolgede de
oturmug bir sistem ve diizen oldugu icin kendimi gésterebildim. Bu konuda gidilen yerdeki ¢alisma
arkadaslart ve amirlerde ¢ok etkili oluyor”; A Kisisi, “Gidilen bélgede size sunulan olanaklar, imkanlar
¢cok onemli. Bilgi beceri birikimi degerlendirilmeden sadece surada agik var orada ¢alis dendiginde, o isi
yapmaya zorlanwyorsunuz bu da kisi de mutsuzluk yaratidir”’; L Xisisi, “Kurum her yerde ayni kurum ve her
yerde yapilan is aymi is oldugu igin rotasyondan kaynakli yenilenme firsati séz konusu degil diye
diigiiniiyorum. Bence yenilenme kisinin kendi gayreti ile s6z konusu olabilir ” ifadelerini kullanmiglardir.

Rotasyon ile “Kurumun/isletmenin diger boliimlerini de yakindan tamimis oldum/olabilirim” diye
diisiinenler katilimcilarin %90 gibi biiyiik bir boliimiinii olusturmustur. “Hayir” yanitini1 higbir katilimci
secmezken sadece iki katilimer “Kismen” yanitini verdiginden dolayz1; rotasyon ile kurumun diger boliim ve
bolgelerini yakindan tanimak, oradaki farkli uygulamalar tecriibe etmek ve biitiinii gérebilmek agisindan
genel bir goriis birligi oldugu yorumunu yapmak yerinde olacaktir.

Rotasyon sayesinde “Yeni ¢alisma arkadaslari edinerek daha sosyallestim/sosyallesebilirim” konusunda
“Evet” diyenler %40, “Hay1ir” diyenler %20 ve “Kismen” diyenler ise %40 seklinde olustur. A kisisi bu
konuda, “Gidilen yerde var olan arkadas grubuna dahil olmak zaman aliyor. Bazen de mevcut gruplardan
diglanma durumu soz konusu oluyor. Biiyiik bélgelerde rotasyona da tabi olmayan yasi biiyiik bir
kemiklesmis kadrolar var bunlar huzursuzluk yaratabiliyor” seklinde goriis bildirmis ve durumun
zorlugunu ifade etmistir. K kisi, “Rotasyonun sosyallesmeye biiyiik katkisi var”; R kisisi, “Gidilen yerin
kiiltiirii ve kiginin kendisi ile ilgili bir durum, kisi kendisi sosyal ise daha etkilidir”; H kisisi, “Farklh
kiiltiirlerden ¢alisma arkadagslari edinerek kiiltiir cesitliligini gérmiis oluyorsunuz”; 1 kisisi, “Zaten ¢ok
sosyal ve ¢evresi genis biriyim, rotasyonun buna katkisi olmadi” seklinde yorum yapmiglardir. Sosyallesme
konusunda rotasyonun katkist oldugu goriislerinin yaninda ¢alisanlarin kigisel 6zellikleri ile iligskilendirme
durumu s6z konusudur. Ayrica L kisisi, “Kurum iginde arkadasiik ve bununla birlikte sosyal bir ortam
oldugunu diisiinmiiyorum” seklinde yorum yapmistir. Bu diisiincenin de kisilerin deneyimlerinden ya da
bolgeler aras1 uygulama farkliliklarindan kaynaklanabilecegi diisiiniilebilir.

Rotasyon sayesinde, “Kuruma/isletmeye olan bagliligim artti/artabilir” konusunda katilimcilarin %85°1
“Hayir”, %15°1 ise “Kismen” seklinde goriis belirtmis olup; “Evet” diyen hi¢bir katilimer olmamustir.
Rotasyonun orgiit baglilig1 yaratma konusunda etkisinin olmadig1 goriisii hdkim olup; rotasyonun isin bir
geregi oldugu ve bagliligin rotasyon 6ncesi ve sonrasi ayni oldugu diigiiniilmektedir.

Rotasyon sayesinde “Kazandigim deneyimlerle daha iyi bir kariyer ve licret getirisi elde ettim/edebilirim”
ifadesi ile ilgili olarak katilimecilarin %90’1 “Hayir”, %10’u ise “Kismen” yoniinde goriis bildirmislerdir.
Kamuda iicretlerin belirli ve sabit olmasindan dolayr bu konuda bildirilen goriislerin genellikle kariyer
planlamasimin yetersizlikleri lizerine oldugu gozlenmistir. F Kkisisi, “Rotasyon yonetmeligi geregi
bolgelerde kalinan siire rotasyon puamini etkiliyor ama bu puanlarin kariyere bir katkist olmuyor, kariyer
gelisimi referanslar var ise miimkiin oluyor,”; H Kisisi, “Rotasyon sistemi ile kariyer planlamasi arasinda
bir baglanti kurulabilir”; ] Kkisisi, “Rotasyonun is tecriibesine faydasi ¢ok ancak kariyer planlamasi
olmadig icin ekonomik olarak ve kariyer acisindan katkisi yok”; B kisisi, “Kariyer icin ¢ok ¢alismak,
uzman olmak ve tecriibe onemli degil. Referans ¢ok onemli. Amir ¢ok adaletli ise ki bu ¢ok zor miimkiin
olabilir belki”; D Kkisisi, “Eski bolgede kendinizi kamitlasaniz bile baska bir bélgeye gittiginizde sifirdan
baslamak gerekiyor” ifadelerini kullanmislardir.

4.4. Rotasyon Sirasinda Karsilasilan Giigliikler

Bu boliimde katilimcilara “Rotasyonunuz swasinda  karsilastaginiz/karsilasabileceginiz - giicliikler
nelerdir?” sorusu yoneltilmis ve rotasyonlar1 sirasinda yasadiklart zorlayici deneyimler ile ilgili bilgi
edinilmeye ¢aligilmigtir. Elde edilen verilere ait bilgiler asagidaki tabloda yer almaktadir.
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Tablo 4. Katilimeilarin Rotasyon Sirasinda Karsilasilan Giigliiklere Dair Goriigleri

Rotasyonunuz sirasinda karsilastigimz/karsilasabileceginiz giicliikler
nelerdir?

Evet

Hayir

Kismen

Yeni ¢aligma diizenine (ise, boliime, yoneticiye ve ¢aligma arkadaglarina)
uyum saglamak zor oldu/olabilir.

10

4

5

Taginmanin getirdigi maddi ve manevi zorluklar yasadim/yasanabilir.

14

3

3

Ailem gittigimiz yere uyum saglamada sorunlar yasadi/yasayabilir.

15

0

3

Farkli yerlerde gorev yaptigim igin aidiyet duymada sorunlar
yasadim/yasanabilir.

10

5

5

Rotasyon dolayisiyla “Yeni caligma diizenine (ise, bolime, yoneticiye ve caligma arkadaglarina) uyum
saglamak zor oldu/olabilir” diisiincesi ile ilgili olarak katilimcilarin %50°si “Evet”, %20’si “Hayir” ve
%30’u ise “Kismen” yanitim1 vermislerdir. B kisisi, “Kiiltiirel farkliiklar oluyor, grup sizi igine almak
istemiyor, uyum sorunlari ve alisma zorluklari yasaniyor”; D kisisi, “Bolgeler arasi farkli uygulamalar
calisanlart zorluyor. Kisilik olarak wyumlu biri olmam ve bir¢cok amir tecriibem olmasi uyum konusunda
isimi kolaylastirdr”; J Kkisisi, “Cok sik yatay veya bolgesel rotasyon uygulamalarin ozellikle zararl
oldugunu diigiiniiyorum. Bir isi ogrenip alismak zaman aliyor”; E kisisi, “Yapilan isler ayni olsa da
bolgelerarast uygulamalar farkli, ayrica amirlerin bakis agilarina gore de is yapis sekillerinde farkliliklar
oluyor, bir standart olsa uyum sorunlarr yasanmaz diye diistiniiyorum” seklinde yorum yapmiglardir.
Yapilan degerlendirmelerden, uyum sorununun daha c¢ok bolgeler arasi ve kisilere bagli farkh
uygulamalardan ya da kiiltiirel farkliliklardan kaynaklanabilecegi gozlenmistir. Ayrica M kisisi, “Kurumu
tantyordum, tecriibeli bir personeldim, wyumlu biriyim ve gittigim bolgede ¢ok giizel bir ortama sahipti
dolayisiyla uyum sorunu yasamadim”; H kisisi, “Ben sartlari ve rotasyona tabi olacagumi bildigim icin
bunlara hazirlikliydim ve dolayisiyla zorluk yasamadim”; T Kisisi ise “Isimi ve gereklerini bildigim ve
kisiligimde uygun oldugun icin zorluk yasamadim” yorumlarini yapmislardir.

Rotasyon sebebiyle “Tasinmanin getirdigi maddi ve manevi zorluklar yasadim/yasanabilir” diyenler
katilimcilarin %70’inin olusturmustur ve %20 oraninda “Hayir”, %20 oraninda “Kismen” yanit1 alinmustir.
Bu konuda katilimcilarin ¢ogunlugu rotasyon uygulamasi sirasinda 6denen harcirah tutarini yeterli
bulmadigini, konaklama, lojman, misafirhane gibi imkanlarin saglanmasi gerektigi vb. konularda goriis
bildirmislerdir. Ayrica yeni bir sosyal cevreye uyum saglamanin zorluklarma vurgu yapildigr da
gozlenmistir.

Rotasyon ile “Ailem gittigimiz yere uyum saglamada sorunlar yasadi/yasayabilir” ifadesi arasinda iligki
incelenirken katilimcilari %75’inin “Evet” ve %25’inin “Kismen” yanitin1 verdigi ve hi¢ “Hayir” diyen
cikmadig goriilmiistiir. Bu verilerden hareketle ailelerin rotasyondan kaynaklanan uyum sorunlar1 yasadig
sonucu ¢ikarilabilir. Bu konu ile ilgili olarak; B kisisi, “Cevremde bu sorunu yasayanlart gordiigiim icin
ailem de ayni uyum sorunlarimi yasamasinlar diye onlari rotasyon ile gittigim sehre gotiirmedim”, D Kisisi,
“Esim ve cocuklarim mevcut sosyal ¢evrelerinden, okullarindan, arkadaslarindan ayridiklar icin
gittigimiz yere uyum saglamada ¢ok zorluk cektiler ve bu sorunlar halen devam ediyor”, O Kisisi, “Yeni
bir kiiltiir, yeni bir sosyal hayat, yeni bir diizen hatta yeni bir iklime alismak bile soz konusu oldugundan,
uyum sorunlart yasadik ve yasiyoruz” ifadelerini kullanmislardir. Buradan da ailelerin az veya ¢ok mutlaka
uyum sorunu yasadigi tespit edilmistir.

Rotasyon ile “Farkli yerlerde gorev yaptigim igin aidiyet duymada sorunlar yasadim/yasanabilir”
konusunda “Evet” diyenler %50, “Hayir” diyenler %25 ve “Kismen” yanitini verenler ise %25 olmustur. C
kisisi, “Kamuda rotasyon yasanmasi ve kabul edilmesi gereken bir gergek ancak hicbir yerde kalici
olmadiginiz icin aidiyet sorunlart yasanabiliyor”; M Kisisi, “Memuriyette rotasyon kaynakli uzun vadeli
plan yapmak zor, her an degisiklik soz konusu bu da aidiyette sorunlar yasatiyor”; O Kisisi “Aidiyeti ¢ok
onemsiyorum. Bireyin bulundugu ise, sehre, kuruma ve ¢evreye aidiyet hissetmesi iiretken olmasini ve
verimli olmasim saglayacagin diisiiniiyorum. Ben rotasyonun meslegimin bir geregi oldugunu biliyorum
ve dolayistyla kurum aidiyetim tizerinde olumsuz bir etkisi olmaz”; H kisisi, “Dogu bélgesinde dort yil i¢in
gecici diye gorev yaptigim icin kendimi oraya ait hissetmedim ve zaten gegici goziiyle baktim ve aidiyet
hissetmedim ” ifadelerini kullanmislardir. Ayrica B kisisi bu konuda kurum degistirmeyi bile diislindiigiinii
ifade ederek aidiyet duygusunda yasanan olumsuz duyguyu ifade etmistir. Bu veriler 1s1ginda rotasyonun
caligsanlar tarafindan yeterince anlasilmasi ve benimsenmesi ile aidiyette yasanan sorunlar arasinda bir
baglant1 oldugu diisiiniilmektedir.
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4.5. Katihmeilarm Is Tatmini ile ilgili Diisiinceleri

Arastirmanin bu bdliimiinde ¢alisanlarin yiiksek is tatmininin saglanmasi i¢in hangi unsurlarin daha etkili
oldugunu tespit etmek amaciyla “Isiniz ile ilgili olarak asagidakilerden hangileri size daha yiiksek is tatmini
saglar?” sorusu yoOneltilmis ve her evet yaniti bir puan olarak degerlendirilmistir. Bu konuda Hackman ve
Oldham’in Is Ozellikleri modelinden yararlamilmigtir. Hackman ve Oldham is tatmininin saglanmasi
yolunda isin 6zellikleri; beceri ¢esitliligi, gorev kimligi, gérevin énemi, 6zerklik ve geri bildirim olmak
lizere bes ana baglikta incelenmistir. Aragtirmamizda bu ana basliklarin her birine yonelik ikiser soru yer
almis ve igerik analizi slirecinde degerlendirme buna gore yapilmistir. Elde edilen veriler gruplandirilarak
asagida sunulmustur.

Tablo 5. Is Tatmini ile lgili Veriler

Hackman ve Oldham is
Ozellikleri Modeline
Gore is Ozellikleri

"Beceri Cesitliligi ne Bana yeni bilgi ve beceriler kazandirmasi 19 31
Yonelik Ifadeler Gergek potansiyelimi gdsterebilme imkani vermesi 12
"Gorev Kimligi"ne Bana kariyer olanaklar1 sunmasi ve basar1 duygusu 14 20
Yonelik Ifadeler Is-aile dengesini saglayabilmeme imkéan vermesi 6

i Yaptigim isin kurumum i¢in 6nemli olmasi ve kurumla 8
"Gorev Onemi'"ne biitiinlesme imkan1 vermesi
Yénelik ifadeler Is arkadaslar ile iliskiler / is arkadaslarindan sayg1 gérme 15
duygusu

Isimi yaparken biiyiik 6l¢iide kendi kararlarimi alabilme imkani 16
olmast

Isimi yapmak i¢in yeterli yetki, giiven ve dzgiirliige sahip olmam 15
Daha iyi maddi getiriler (iicret, maas, sosyal yardimlar, ikramiye 16
"Geri Bildirim"e Yo6nelik vs.) elde etme imkan1 vermesi
Ifadeler Yonetimden geribildirim alma/ddiillendirildigim ve dvgiiler 14

aldigim duygusu

Isiniz ile ilgili olarak asagidakilerden hangileri size daha Toplam
yiiksek is tatmini saglar? Sikhk

"Ozerklik"e yonelik
Ifadeler

Katilimcilardan elde edilen bilgilere gore; ¢alisanlarda daha yiiksek is tatmini saglayacak ozellikler,
1. Sirada 31 puanla beceri gesitliligi ve 6zerklige yonelik 6zellikler,

Sirada 30 puanla geri bildirime yonelik 6zellikler,

2
3. Sirada 23 puanla gorevin 6nemine ait 6zellikler ve son olarak,
4

Sirada 20 puanla gorevin kimligi ile ilgili 6zellikler olmustur. Daha yiiksek bir ig tatmini i¢in belirlenen
ozelliklerin yiizdelik olarak oranlar1 incelendiginde asagidaki tabloda belirtilen bilgilere ulagilmstir.

Tablo 6. is Tatmini ile lgili Ozelliklerin Yiizdelik Oranlar
Isiniz ile ilgili olarak asagidakilerden hangileri size daha yiiksek is tatmini saglar? Yiizdelik Oran
1. Bana yeni bilgi ve beceriler kazandirmasi 95%
2. Daha iyi maddi getiriler (iicret, maas, sosyal yardimlar, ikramiye vs.) elde etme imkén1 vermesi 80%
3. Isimi yaparken biiyiik 6l¢iide kendi kararlarimi alabilme imkan1 olmasi 80%
4. Isimi yapmak icin yeterli yetki, giiven ve dzgiirliige sahip olmam 75%
5. 1s arkadaslar ile iliskiler / is arkadaslarindan saygi gérme duygusu 5%
6. Bana kariyer olanaklari sunmasi ve basar1 duygusu 70%
7. Yonetimden geribildirim alma/ddiillendirildigim ve 6vgiiler aldigim duygusu 70%
8. Gercek potansiyelimi gosterebilme imkani vermesi 60%
9. Yaptigim isin kurumum icin 6nemli olmasi ve kurumla biitiinlesme imkéni vermesi 40%
10. Is-aile dengesini saglayabilmeme imkan vermesi 30%

Elde edilen veriler degerlendirildiginde; katilimcilarin %95 gibi biiyiik bir boliimii yeni bilgi ve beceriler
kazanmanin is tatmini saglayacagi yoniinde goriis bildirmiglerdir. Daha iyi maddi getirilerin de is tatminini
artirdig1 yoniinde se¢im yapanlarin da biiyiilk ¢ogunlukta oldugu goriilmekle birlikte kamuda ticretler
genellikle belli smirlarda kalabildiginden bu konudaki beklentinin diisiik oldugu gozlemlenmistir.
Katilimcilarin gogunlugu, islerini yaparken kendi kararlarini alabilme ve yeterli yetki, giiven ve dzgiirliige
sahip olma konularinda, bir kamu kurumunda olanaklarin ¢ok kisitli oldugunu, inisiyatif kullanmanin pek
miimkiin olmadigini; genellikle istlerinin emir ve isteklerine gore islerin yiiriitlildiigiinii vurgulamiglar ve
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aslinda sayilan &zerkliklerin yiiksek is tatmini saglayacagini belirtmislerdir. “Isin kariyer olanaklar
sunmasi ve basar1 duygusu yiiksek is tatmini saglar” diyenler, katilmecilarin %70’ini olusturmakta olup;
dolayisiyla biiylik bir boliim kariyer planlamasinda eksiklerin ve yetersizliklerin oldugu yoniinde yorum
yapmistir. Katilimcilarin ¢ogu tarafindan yiiksek is tatmini saglayacagi diisiiniilen diger bir konu ise,
yonetimden geri bildirim alma, ddiillendirilme ve dvgiiler alma konusu olmustur. Bu konuda en ¢ok yapilan
yorum ya hig¢ geri bildirim olmadig1 ya da sadece olumsuz durumlar s6z konusu oldugunda geri bildirimin
s0z konusu oldugu seklinde olmustur. Gergek potansiyeli gosterebilme imkanmin daha ¢ok kiginin kendisi
ile iliskilendirildigi goriilmekle birlikte bu konuda iistiin yaklagiminin da 6nemli oldugu vurgulanmistir.
Yapilan igin kurum i¢in 6nemli olmasi ve kurumla biitiinlesme imkani vermesi %40 ve is ve aile dengesini
saglayabilme imkan1 vermesi %30 oraninda tercih edilmistir.

4.6. Daha Etkin, Verimli ve Tatmin Edici Bir Rotasyon Uygulamasi i¢in Oneriler

Katilimcilara son olarak; “Daha etkin, verimli ve tatmin edici bir rotasyon uygulamasi i¢in neler
Onerirsiniz?” sorusu yoneltilmistir. Katilimcilardan pek ¢ok konuda oOneriler gelmis olup en ¢ok tekrar
edilen Onerilere iligkin sayisal veriler asagidaki tabloda verilmistir.

Tablo 7. Rotasyon Uygulamas i¢in Oneriler

Oneriler (N=20) Sikhik

Adaletli, hakkaniyetli, seffaf bir sistemde olmali, kigilere bagli olmamali, herkese esit uygulanmali 20

Rotasyon sadece Aralik 2007 ve sonrasina degil de herkese uygulanmali 20

Rotasyon yonetmeligi ve siirecin adimlari kesin ve net olmali ve personellerle paylasilmali, yer 11
degistirme kararlarinin neye gore alindigini herkes bilmeli
Rotasyon uygulamasi ile kariyer planlamasi uyumlu ve entegre olmali 8
Once biitiin personelden talepler toplanmali, tercihlerde personele kolaylik saglanmali, tercihler dikkate 8
alinmal1
Talep az olan bolgeler icin tegvik amaciyla bolge tazminatlari arttirilmali 7

Yapilan onerilere ve siklik derecelerine bakildiginda; katilimeilarinin tamamu kisilere bagli olmayan adil,
seffaf ve sistemli bir rotasyon programi ve kurum yonetmeliginin sadece belli bir tarihten sonra ise
baglamis olanlara degil herkese uygulanmasi gerektigi yoniinde oneriler sunmuslardir. Arastirmaya konu
olan kurum yonetmeligi Aralik 2007°de yaymlanmis ve yaymlandig: tarihte yiiriirliige girerek ancak bu
tarihten sonra ige girenler rotasyon yonetmeligi kapsamina alinmistir. Bu da iggérenler arasinda adil bir
uygulamanin olmadig1 yoniinde bir algi olusturmaktadir.

Ayrica 1 kisisi bu konuda; “Rotasyon yonetmeliginin amact tecriibeli personelin bélgelerde dengeli
dagilimi iken mevcut yonetmelikle tecriibeli personel hep ayni bélgelerde kaliyor ve rotasyona tabi
olmuyor,; geng ve tecriibesiz personel rotasyon uygulamasi ile siirekli yer degistirmek zorunda kaliyor.
Kurumda sadece, yonetmeligin yiiriirliige girdigi tarihten sonra girigli memurlar degil de tecriibeli
memurlar da rotasyona tabi olmalr ki onlarin tecriibelerinden yararlanilabilsin” Onerisini getirmistir. L
kisisi, “Iyi diizenlenmis bir rotasyon programi ile bolgelerdeki verimliligin artacagini diisiiniiyorum. Aksi
takdirde yillanmis ve tecriibeli personel, rotasyona tabi olmadiginda kendi diizenlerini ve kendi tekellerini
kuruyor ve bu da kuruma zarar veriyor” yorumunu yapmigtir. S6z konusu yonetmeligin daha kapsamli bir
hale getirilmesi, sinirlarimin ve kurallarinin netlestirilmesi de agirlikli 6nerilerden biridir. Rotasyon
uygulamasinin kariyer planlamasi ile baglantili ve entegre olmasi; 6rnegin {i¢ ana bolgede goérev yapmanin
terfi etmenin bir dnkosulu olmasi 6nerisi sunulmustur. K kisisi, “14 yildir ayni isi yapiyorum ve oniimde bir
hedef, tayin, yiikselme, kariyer imkdni hi¢bir adim yok. Rotasyon uygulamasuun zorlayici yanlart olsa da
kariyere etkisi olursa motive edici olacagini diigtiniiyorum” diyerek rotasyonun kariyere katkisinin olmasi
yoniinde Oneride bulunmustur. Ayrica rotasyona tabi olacak personelden 6nce bolge tercihleri alinmal,
talepler toplanmali ve rotasyon uygulamasi personeli mutlu edebilecek sekilde planlanmali ve organize
edilmeli Onerisinde bulunulmustur. Cok talep almayan bolgelere dair ekonomik tesviklerin de faydali
olacagi, bu bolgelerde ek tazminatlar, konaklama ve yemek yardimi gibi ek ddemelerle tesvik edici
uygulamalara gidilebilir 6nerisi de sunulmustur.

5. SONUC VE MODEL ONERISi

Rotasyon, oOrgiitlerin daha verimli bir is ortami olusturmak, calisanlarinin beceri ve yeteneklerini
gelistirmek ve orgiit i¢i sosyallesmeyi giiclendirmek vb. amaglarla kullandiklar1 yaygin bir is tasarimi
uygulamasidir. Rotasyon uygulamalari, orgiitlerin yap1 ve isleyislerine, tiirlerine ve sektorel ozelliklere
gore farklilik gosterebilir; bu yiizden her oOrgiit kendi Ozelliklerine en uygun rotasyon modelini
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olusturmahdir (Kilig E. , 2008, s. 27). Is tasarimi1 yapilirken orgiitsel ihtiyaglar analiz edilmeli ve bunlar
temel almarak Oncelikler ve uygulamalar tespit edilmeli (Ivancevich, 1998, s. 189) ve isin 6zellikleri ile
bireyin is-yasam dengesi saglanmalidir (Belias & Sklikas, 2013, s. 90).

Bu kapsamda; is tasarimi, is ve insan Ogesini en uygun bicimde birlestirmeyi ve uyumlastirmayi
hedefleyen; calisanlarin is tatmin diizeylerinin ve giidiilenmelerinin iist diizeyde tutulmasini saglamak
amaciyla islerin hem sosyal hem de teknik &zelliklerinin yeniden yapilandirilmasi siirecidir. Bu
uygulamalardan “Rotasyon uygulamasi” kamu kurumlarinda, 6zel isletmelerde, aymi anda farkli
cografyalarda faaliyet gosteren uluslararasi sirketlerde, kullanilan en yaygin is tasarimi yontemlerinden biri
olarak kabul edilir. Ote yandan yazinda rotasyon uygulamasina déniik farkli degerlendirmeler, sorunlar ve
¢Oziim oOnerileri ile kargilagiimaktadir. Bu calismada, yazinsal veriler ve yiiriitillen nitel arastirmanin
bulgulari 1s1831nda hazirlanan model 6nerisi asagida sunulmaktadir:

» Ust Yonetimin Rotasyonla lgili Destefinin Saglanmas:

* Rotasyon Amag ve Hedeflerinin Belirlenmesi

Rotasyonun Planlanmast + Iy Analizi Caligmasinin Yapilmas: ve Rotasyonla ligkilendirilmesi
* Rotasyon Thtiyag Analizinin Yapilmas:

* Rotasyona Alinacak Calisanlarin Nicel ve Nitel Olarak Saptanmasi

* Bir Rotasyon Komitesinin Olugturulmast
Rotasyonun Orgiitlenmesi + Komitenin Gorevlendirilmesi
» Komite Uyelerinin Egitimi

+ Rotasyon Programimnin Duyurulmast

* Rotasyon Siireci ile {lgili Orgiit I¢i Bilgi Akisnm Saglanmast

* Rotasyona Almacaklarin Egitim ihtiyaglarmmn Saptanmast

+ Gerekli Egitimlerin Planlanmasi ve Uygulanmast

+ {lpili Calisanlara Kisisel, Ailevi ve Mesleki Desteklerin Saglanmast

Rotasyon Hakkinda Gerekli Bilgilendirme ve Egitim Caligmalarinmn
Yiiriitiilmesi

* Rotasyon Uygulamast ile {lgili Orgiit i¢i Birimlerle Esgiidiimiin
Saglanmasi

* Rotasyon Uygulamast ile flgili Orgiit Dist Kurum ve Kuruluglarla
Esgiidiimiin Saglanmasi

Rotasyonun Orgiitsel Anlamda Esgiidiimlenmesi

* Rotasyona Alinacaklarin Gorev Yerlerine Gonderilmesi
Rotasyonun Uygulanmast * Gorev Siireleri Boyunca Calismalarnn {zlenmesi
 Siireq Zarfinda Yaganan Sorunlarn, Istek ve Sikayetlerin Izlenmesi

* Rotasyona liskin Amag ve Hedeflerin Standartlar Halinde Ortaya
Konulmast
* Rotasyon Sonuglarinin Degerlendirilmesi [Raporlar, Sonuglar vb.]
Rotasyonun Gézden Gegirilmesi, Denetlenmesi ve Geribildirim + Amag ve Hedeflerle Sonuglarin Karsilastiriimast

Saglanmasi * Diizeltici Onlemlerin Alinmasi
+ Bir Sonraki Déneme Iliskin Yeni Amag ve Hedeflerin Saptanmasi
» Tlgili Kisilerin ve Birimlerin Tamamlanan Siire¢ Hakkinda
Bilgilendirilmesi

Sekil 2. Rotasyon Modeli

5.1. Rotasyon Uygulamasinin Planlanmasi
Planlama agamasinin ana adimlar1 soyle siralanabilir:

a. Ust yonetim rotasyon siirecine dnciiliik etmeli ve destek vermelidir.

b. Rotasyonun amag ve hedefleri belirlenmeli ve bu konuda iist yonetim ile insan kaynaklar1 yonetimi
arasinda esgilidiim saglanmalidir. Amaglarin ve hedeflerin agik, anlasilir, gercekgi ve dlgiilebilir olmasi
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saglanmalidir. Boylece c¢alisanlar, kurumlarinin/isletmelerinin rotasyon programini ve buna iliskin
olarak izlenecek politikay1 daha iyi anlayarak benimseyebilir.

. Kurumun/isletmenin mevcut rotasyon programi ve yasal ¢er¢eve tekrar gézden gecirilmeli; bu konuda
benzer sektorel uygulamalar da detayli sekilde incelenmelidir.

. Kurumda/isletmede rotasyon kapsamina alinmasi planlanan igler analiz edilmeli ve elde edilecek
sonuglarin oncelikli kullanim alam gozetilerek, rotasyona temel olusturmasi saglanmalidir (Yiiksel &
Goksel, 2019, s. 923). Eger orgiitiin is analizi daha Once yapilmis ise tekrar gozden gecirilip
giincellenmesi yoluna gidilebilir.

. Is analizi sonucunda ¢ikarilmis olan “Is Tanimlari”, mevcut islere iliskin goérev ve sorumluluklar ile
calisma kosullarinin genel bir degerlendirmesini; “Is Gerekleri” ise bu isleri yapacak olan ¢alisanlarda
aranan ozellikleri gostermektedir (Seymen, 2002, s. 20). Ozellikle rotasyon kapsaminda tanimlanan isler
Hackman ve Oldham’mn (1975) is 6zellikleri modeli kapsaminda asagidaki bes ana unsur kapsaminda
incelenebilir:

Islerin galiganlara farkli beceriler ve yetenekler kazandiracak nitelikte olup olmadiklari;

Calisanlarin s6z konusu isin tiim siireglerini ne dlclide bilecekleri ve biitiinsel sorumluluk diizeylerinin
ne dl¢iide olacagi;

Isin hem 6rgiit hem ¢alisanin kendisi hem de diger galisanlar agisindan ne kadar énemli goriildiigi;
Isin calisanlara ne 6lciide dzerklik tanidig (ise iliskin kararlar1 vermede ne kadar 6zgiir olabildikleri);
Is hakkinda calisanlara ne 6lgiide geri bildirim saglandig1.

Bu asamada 6nemli olan, rotasyona alinacak islerin yukarida siralanan bes 6zellige uygunlugunun
degerlendirilmesidir. Bu nitelikler, soz konusu islerde ne oOlglide varsa, uygulamadan beklenen
faydalara ulagmak da o denli kolay olabilir.

. Rotasyona yonelik olarak; mevcut gorevler, bolgeler/birimler/gorev yerleri ve isgiicii/personel yapisi
temel alinarak “Rotasyon Ihtiyag Analizi” yapilmahdir. Bu asamada, tim bdlgeler/birimler/gorev
yerlerinden gelen goriislerin, istek ve ihtiyaclarin ayri ayr1 degerlendirilmesi; insan kaynaklari
yonetiminin isgiici politikas1 ve stratejileri 1s18inda biitiinlestirmenin saglanmasi; gelecege doniik
isglicli planlarinin/norm kadrolarin dikkate alinmasi 6énem tasir.

. Rotasyona tabi olan ¢alisanlarin kimler oldugu, hangi gorevlerde bulunduklar1 ve kidem durumlar
oncelik siras1 dikkate alinarak saptanmalidir.

. Varsa mevcut rotasyon yonetmeligi giincellenmeli, yok ise rotasyon yonetmeligi olusturularak; diger
kurum ve kuruluglarin rotasyon yonetmelikleri incelenmeli ve yenilikler kuruma/igletmeye uygunluklari
ve gereklilikleri dikkate alinarak eklenmelidir.

Rotasyon komitesi olusturularak, karar kriterleri net bir sekilde belirlenmelidir. Hizmet stireleri,
tesekkiir ve takdir belgeleri, egitimlerden alinan puanlar, disiplin ve yabanci dil puaninin yani sira
performans, yiiksek lisans ve doktora egitimleri puanlart da rotasyon degerlendirme siirecine dahil
edilmelidir.

Gegmis donemdeki rotasyon uygulamalarindan elde edilen geri bildirimler, rapor ve degerlendirmeler,
(varsa) sorunlar ve sikayetler vb. tekrar gézden gegirilmelidir.

. Planlama siirecinde ¢alisanlara danigilmasi, onlarmn da siirecin bir pargast olmalarini saglayabilir (Garg
& Rastogi, 2006, s. 580). Ozellikle daha 6nce rotasyona almmis olanlarin dinlenmesi, goriis ve
Onerilerinin almmasi; yeni alimacak olanlarin ise beklentilerinin degerlendirilmesinde biiyiik yarar
vardir. Ornek alinmasi agisindan bu ¢alismadaki katilimer goriisleri dnerilir.

Yukarida belirtilen on bir adim “Rotasyon Standartlar1” olarak yazili hale getirilmeli ve olusturulmus olan
ya da olusturulacak olan yonetmelige eklenmelidir. Strateji ve Biitce Baskanliginca yayinlanan ve 2019-
2023 yillarimi kapsayan 11.Kalkinma Plani Istihdam ve Caligma Hayati bashigi ile 566.2 maddesinde yer
alan (11. Kalkinma Plami, 2019); “Yeni beceri ihtiyaclarinin belirlenmesine yonelik isveren orgiitleri ve
sektorde yer alan igyerleri ile nitel aragtirma ve analizler yapilarak aktif isgiicii programlart nitelik
yoniiyle giiglendirilecektir” ibaresi ile destelenen analizler 15181inda elde edilen nitelikli veriler ise siireg
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iyilestirme ¢aligmalarinda énemli bir kaynak olmaktadir. 11. Kalkinma Plani’nin Stratejik Yonetim basligi
ile 789.maddesinde yer alan “...stratejik yonetimin uygulama etkinliginin artirtlmast ve hesap verebilirlik
anlayisimin, planlamadan izleme ve degerlendirmeye kadar yonetim dongiisiiniin tiim asamalarinda hayata
gegirilmesi temel amactir” goris cercevesinde de degerlendirilerek rotasyon uygulamasinin stratejik plan
kapsamina da alinmasi ile siire¢ analizi yapilarak; kurum stratejileriyle uyum icinde bir rotasyon
programina ulagilabilir.

5.2. Rotasyon Uygulamasimin Orgiitleme Asamasi

Bu asama, planlanmig olan rotasyon uygulamasindan sorumlu olacak kisi veya gruplarin belirlenmesi,
gorev ve sorumluluklarinin aktarilmasi ve bilgilendirilmesini kapsar ve bu asamada, asagidaki adimlarin
izlenmesinde yarar goriiliir:

5.2.1. Rotasyon Komitesinin Olusturulmasi: ilk érgiitlenme adimi bir rotasyon komitesinin olusturulmasi
ve bu komitenin tiyelerinin gérev ve sorumluluklarinin agik ve net bir sekilde tanimlanmasidir. Komitenin
olusturulmasinda, olabildigince genis bir katilimin saglanabilmesi ve farkli birimlerden destek saglanmasi
onerilir. Ornegin calismamiza konu olan kamu kurumunda kurum yénetiminden atanmis olan ve sendika
temsilcilerini de kapsayan mevcut komite iiyelerine ek olarak tasradaki bolge miidiirliiklerini temsilen ii¢
bolge miidiiriiniin de komiteye alinmasi ve Aile, Calisma ve Sosyal Hizmetler Bakanlig1 altinda faaliyet
gosteren Calisma Genel Midiirliigii’'nden de bir liyenin komiteye katilmasi Onerilebilir. Béylece hem
komitenin kapsami genisletilmis olur hem de daha nesnel bir denetim mekanizmasi kurulabilir.

5.2.2. Rotasyon Komitesinin Gorevlendirilmesi: Komite iiyelerinin gorev, yetki ve sorumluluklart yazil
olarak saptanmali, kendilerine bildirilmeli ve gorevlendirme icin gereken yasal ve idari prosediir yerine
getirilmelidir. Ornegin calismamiza konu olan kamu kurumunda ilgili komitenin gérev ve sorumluluk
alanlari; bolgelerin eksik ve fazla kadrolarinin kontrolii ve o6nem derecelerini belirlemek; g¢aliganlar
tarafindan sunulan saglik raporlarin1 ve mazeret durumlarini; atanma istek formlarini, tercihleri ve rotasyon
puanlarint ve komiteye sunulan diger belgeleri incelemektir. Ayrica c¢esitli bilgisayar programlarindan
yararlanarak basit diizeyde bile olsa bir rotasyon programi hazirlanmali ve boylece ilgili tiim veriler
hazirlanan bu bilgisayar sistemlerine girilerek, atamalar bilgisayar ortaminda e-atama yolu ile
gergeklesmelidir.

5.2.3. Rotasyon Komitesi Uyelerinin Egitimi: Komite gerek ilk gorevlendirildiginde gerekse belli
zamanlarda, ilgili yasal ve idari mevzuat, siiregler, is analizi, kurum/orgiitsel politikalar vb. gibi konularda
egitime alinmalidir.

5.2.4. ilan: Komite iiyelerinin kararlarinin neye gore alindigi, ilgili dénemde rotasyona tabi olacak
caliganlarin bilgileri, hali hazirda ¢aligtiklar1 bolge ve puan siralamasi, tercihlerden Once kurum web
sitesinden yayinlanmali; es zamanli olarak bolgelere gore kontenjanlar da ilan edilmelidir.

5.3. Rotasyon Alinacak Olan Cahlisanlarin Bilgilendirilmesi, Hazirlanmasi ve Egitimi
Rotasyona alinacak olan ¢aliganlarin gidecekleri bolge ve calisacaklari birimler kesinlestikten sonra;

-Oncelikle kendilerine, tabi olacaklar1 rotasyon uygulamasinin igerigi, siiresi, gidilecek yer ve zamanlama
vb. konularda agik ve net bilgilendirme yapilmalidir.

-Rotasyona iligkin sorulari, merak ettikleri tiim konular, (varsa) endise ve kaygilarina doniik saglikli bir
gOriismenin yapilmasi bu asamada ¢ok dnemlidir.

-Rotasyon oncesi egitim ihtiyaglar1 (varsa) tespit edilmeli ve bunlarin karsilanmasi saglanmalidir. Bu
egitimler mesleki egitimler olabilecegi gibi kiiltiir, iletisim ve uyum egitimleri vb. sosyal tabanli egitimler
de olabilir.

-Rotasyon bdlgesine/birimine gitmeden once, tamamlamasi gereken resmi, 6zel ve ailevi islerini yerine
getirebilmesi i¢in gereken siire ve yardim saglanmalidir.

-Eger rotasyon amaciyla bolge/kent vb. degisikligi sdz konusu ise, orada yerlesim, ulagim, ailevi konular
(esin mesleki/is durumu, ¢ocuklarin okul degisiklikleri vb.) hakkinda kisilere gereken maddi ve manevi
destek saglanmali ve gittikleri bolgede kendilerine ilk etapta yardimci olabilecek personel
gorevlendirilmelidir.
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-Rotasyonla ilgili performans degerlendirmeleri, ¢alisanlar i¢in belli bir siire Gtelenmeli ve gerekli
uyum/sosyallesme siiresi taninmalidir.

5.4. Rotasyon Uygulamasimin Esgiidiimlemesi

Rotasyon uygulamasinin, asagidaki insan kaynaklar1 yoOnetimi faaliyetleri ile esgiidiimlii bir sekilde
yiirtitiilmesi gerekir:

Kurumun/isletmenin genel insan kaynaklar1 yonetimi politika ve stratejileriyle;

Ise alma ve yerlestirme siirecinin biitiiniiyle;

Hizmet-i¢i egitim ve gelistirme siireciyle;

Kariyerin planlanmasi ve yonetimi siireciyle;

Performans degerlendirme ve buna bagl ddiillendirme sistemleriyle; (Ornegin her rotasyon, galisanin
kariyer planlamasinda bir adim sayilabilir. Rotasyon ile bolge bazli bir puanlama sistemi olusturulabilir
ve bu da terfi kararlarinda etkili olabilir; benzer sekilde calisilan bdlge bazinda belirlenen rotasyon
katsayis1 oraninda maas artig1 yapilabilir);

Bolgeler arasi istihdam planlamasi ve norm kadro ¢alismalariyla;

Bolgeler arasinda kalkinma ve gelistirme calismalariyla (6rnegin; Dogu illerini iceren 3.bdlgede
caligsanlara 6denen bolge tazminatlarinda iyilestirme yapilarak tegvik edici bir adim atilabilir);
Rotasyon uygulamasina tabi olmayan calisanlar ve bolgelerle;

Sendikalarla da esgiidiimiin saglanmasi vb.

5.5. Rotasyon Uygulamasimin Yiiriitiilmesi

Bu asama, planlanan, orgiitlenen ve bu kapsama alinacak ¢alisanlar hazirlanip gereken 6n bilgilendirme ve
egitimler yapildiktan sonra rotasyonun uygulanmaya konuldugu asamadir. Her kurum/isletme kendi yapisi,
yoOnetim bicimi, insan kaynaklar1 politikalari, ilgili yasal ve idari mevzuati ¢ergevesinde kendine 6zgii bir
rotasyon uygulamasi yapacaktir. Bu siiregte asagidaki ana adimlar izlenebilir:

v Her bolgeye ait kontenjanlarin ilani,
v" Ilgili dsnemde rotasyona tabi personel listesi ve adi gegen personele ait puan listesi ilani,
v

Mazeretler ve bu mazeretlere iligkin belgelerin toplanmasi ve degerlendirilmesi, sonuglarin ilgililere
bildirilmesi,

Tercihlere ve atanma istek formlarina iliskin bilgi ve belgelerin toplanmasi,

Tiim verilerin bilgisayar sistemine girilmesi,

Rotasyon puanlarinin hesaplanmasi, kontrolii ve siralanmast,

E-atama yontemi ile atama iglemlerinin gerceklesmesi,

Atama sonuglarinin ilan,

Kararlara itiraz taleplerinin alinmasi ve degerlendirilmesi,

Kesinlesen kararlarin yayinlanmasi ve atama siirecinin baslatilmasi.

AN N N NN NN

Ayrica yukaridaki adimlar izlenirken; her rotasyon doneminde her bdlgeye/birime/gérev yerine en az bir
calisan i¢in kadro mutlaka ayrilmali; ilgili donemde rotasyona tabi ¢alisanlar hem kendi puanlarini hem de
diger calisanlarin puanlarini gorebilmeli, kendi hesaplamalari ile karsilastirma ve gerek olursa itiraz ederek
puaninin tekrar hesaplanmasini talep edebilmeli; puanlarin esitligi s6z konusu olursa; (6rnegin ¢alismaya
konu olan kamu kurumunda oldugu gibi, sirasiyla 3., 2. ve 1. hizmet bolgelerinde ¢alisanlara) duruma gore
oncelik verilmeli; komite kararlar1 ayrintili bir gekilde yayinlanmali; tiim hizmet bolgelerinde calisma
stiresini  dolduran personel, istegi dogrultusunda atanabilmeli veya halen calistigi bolgede
birakilabilmelidir. Ozellikler puanlama sistemi ve itiraz siireci basta olmak iizere siirecin her asamasinda
seffaflik, adil bir degerlendirme, esitlik ve hakkaniyet ilkelerine bagl kalimmalidir.

Bundan sonraki adimda; rotasyona alinanlarin gorev yerlerinden ayrilmasi, bunun igin gerekli is ve
islemlerin (0rnegin; sigorta ¢ikis islemleri, harcirah 6demelerinin yapilmasi vb.) yerine getirilmesi,
calisanlarin yeni bdlge/birim/gorev yerlerine ulagsmasi ve goreve baslamalari saglanmalidir. Ilgili
calisanlarin, yeni gorev yerlerinde ¢alisabilmeleri i¢in gerekli resmi prosediirlerin (6rnegin; sigorta giris
islemleri, insan kaynaklar1 veri tabanlar1 nakil islemleri vb.) yerine getirilmesi gerekir.

5.6. Rotasyon Uygulamasmmin Denetlenmesi
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Bu asamada, rotasyon uygulamalarinin, beklenen amag¢ ve hedeflere ne 6l¢iide ulasabildiginin gézden
gegirilmesi ve elde edilen sonuglar kapsaminda gerekli diizenlemelerin ve geri bildirimlerin saglanmasi s6z
konusudur. “Beklenti Kurami1” kapsaminda; rotasyon uygulamasi ile ¢alisanlarin beklentileri, aragsallik
ilkesi geregi rotasyon ve siiregleri ile ilgili algilar1 ve calisanlarin degerleri ile sonuglarin karsilastiriimasi
saglanarak durum analizi yapilabilir. Denetim asamasi, asagidaki adimlardan olusmalidir:

- Rotasyona iliskin ama¢ ve hedeflere iliskin standartlar halinde ortaya konmasi tekrar gdzden
gecirilmelidir.

- Rotasyon uygulamasindan elde edilen sonuglarin belirlenmeli ve 6nceden belirlenmis olan periyotlarda
incelenmelidir. Bu kapsamda, asagidaki konu bagliklar1 kapsaminda raporlar, performans sonuglari, yazilar,
dosyalar, degerlendirmeler, istek ve sikayetlerin vb. gézden gecirilmesinde yarar vardir:

Segilen periyodda rotasyona alinanlarin sayisi, bolgesel dagilimi ve 6zliik bilgileri,
Rotasyona almanlarin performans degerlendirme raporlari,

Rotasyona alinanlarin daha 6nceki calisma donemlerine iliskin performans degerlendirme raporlarinin
karsilagtirmali sonuglari,

Rotasyon bolgelerinden/birimlerinden gelen yetkililerin/diger ¢alisanlarin degerlendirmeleri, gortisleri,
onerileri ve (varsa) sikayetleri,

Rotasyona alinanlardan dénem i¢inde gelen istek, goriis, oneri ve sikayetler,

Rotasyon performansinin etkinligini gOsteren ¢esitli  Olglimler, anketler ve gostergeler,
kurumsal/orgiitsel performanstaki degisiklikleri,

Isgoren devir oram, devamsizlik orani, is kazalarinda veya mesleki hastaliklardaki degisim orani, is
tatmini Ol¢limleri, miisteri sikdyet/memnuniyet anketleri vb.

- Amag ve hedeflerle sonucglarin karsilastirilmali; amag¢ ve hedeflerden goriilen (varsa) sapmalar tespit
edilmeli ve basarisizliklarin nedenleri iyice arastirilmalidir.

- Kargilagtirma adiminda tespit edilen sapmalar 1s18inda gerekli diizeltici 6nlemler alinmalidir.

Bu arastirmalardan elde edilecek veriler 1s181nda rotasyon sonucunda “Is Ozellikleri Modeli “ne gére
asagidaki ¢iktilara ulagilip ulasilmadigi kontrol edilebilir:

a. Calisanlarda giidiilenme saglanabilmis mi?

b. Calisanlarda performans artis1 saglanabilmis mi?

c. Calisanlarda is tatmini saglanabilmis mi?

d. Ise devamsizlik ve isten ayrilma oranlarinda azalma var m1? Bu sorulara ek olarak;
e. Calisanlar islerin sonuglar1 hakkinda bilgi edinebiliyor mu?

f. Caliganlar iglerinden sorumluluk duyuyor mu?

g. Caliganlar islerini anlamli buluyor mu?

- Yeni rotasyon uygulamalarimin planlanmasi 6ncesinde, bu siirecte karsilasilan sorunlar, hatalar ve
eksiklikler cercevesinde yeniden degerlendirmeler yapilmali ve ilgili birimlere/kisilere saglikli bir
geribildirim yapilmalidir.

Siireglerle ilgili ¢alisanlara da yapilan geri bildirimler ile ¢alisanlarin giidiilenmeleri saglanarak, hedef ve
beklentileri yerine getirmeleri ve kendi kendilerini kontrol edebilmeleri saglanabilir (Bigici, 2013, s. 39).
11. Kalkinma Plan1 803. Maddesinde yer alan (11. Kalkinma Plani, 2019) “Topluma kaliteli hizmet sunan,
degisen kosullara uyum yetenegi yiiksek ve daha verimli bir kamu personel sistemi olusturulmasi: temel
amagtir” temel alinarak rotasyon basta olmak tizere diger is tasarimi siirecleri de dikkate alinmalidir. Son
olarak; biitlin siire¢ ayrintili, agik ve anlasilir bir dille yazili hale getirilmeli ve kapsamli bir yonetmelik
olarak yaymlanmalidir. Yonetmelige rotasyon uygulamalari ile ilgili 6rnek senaryolarin da eklenmesi
saglanarak, rotasyon uygulayicilarina ve ilk kez rotasyon uygulayacak olan oOrgiitlere ornek olmasi
saglanmalidir.
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Kurum ve isletme yonetimi uygulamalarinda hizli degisimlerin siirdiigii giiniimiizde; ekonomik, sosyal,
hukuki, teknolojik ve egitim alanlarinda yenilikler yagsanmaktadir. Hem kamu hem de 6zel sektorde yapilan
uygulamalar ¢agin gereklerini karsilayabilmelidir. Dolayisiyla islerin tasarlanmasi siireci bilyliik 6nem
kazanmistir. Bu tasarim modellerinden rotasyon uygulamalari ise hem kamuda hem de 6zel sektdrde
yaygin kullanilan tekniklerdendir. Arastirma verilerinden elde edilen bulgulara gére mevcut rotasyon
uygulamalarinin bazi eksikleri oldugu gézlenmistir. Bu eksiklerin giderilmesi i¢in sunulan model 6nerisi ile
biitiin sektorlerde kullanilabilecek ve yiiksek is tatmini saglayacak bir rotasyon uygulamasi modeline
ulagsmak hedeflenmistir. Her kurum ve isletme i¢in gecerli tek ve en iyi yolun olmadigi da unutulmamalidir.
Her kurum ve igletme kendisine en uygun rotasyon modelini gelistirmelidir.

Her arastirmada oldugu gibi bu arastirmanin mevcut kisitliligi aragtirmanin sadece bir kamu kurumu baz
almarak yapilmasindan dolay1 genelleme yapilamayacak olmasidir. Arastirma gelecekte birden fazla kamu
kurumundan 6rneklem segilerek veya 6zel sektorde uygulanarak daha kapsamli hale getirilebilir. Sonug
olarak arastirma ig tatmini artiracak bir rotasyon uygulamasinin nasil olmasi gerektigi konusunda bir model
oOnerisi sunarak alan yazina katki saglamistir.

KAYNAKCA
11. Kalkinma Plani. (2019). [1/. Kalkinma Plami. Mart 2021 tarihinde www.shb.gov.tr:
https://www.sbb.gov.tr/wp-content/uploads/2019/07/OnbirinciKalkinmaPlani.pdf adresinden alindi.

Abid, A. M., Sarwar, A., Imran, K., Jabbar, A., & Hannan, A. (2013). Effect of Job Design on Employee
Satisfaction (A Study of Fertilizer Companies Listed in Lahore Stock Exchange). European Journal of
Business and Management, 5(19), 1-8.

Al-Nashmi, M. M., & Almoayad, A. A. (2015). The Influence of Job Rotation Practices on Employee
Motivation: A Study among Mobile Network Companies' Employees in Yemen. International Journal of
Social Sciences and Humanities Research, 3(9), 44-72.

Austin, O. A., & Lawrence, I. N. (2015). Impact of Job Rotation on Organizational Performance. British
Journal of Economics, Managemenet&Trade, 7(3).

Ay, F. (2005). Insan kaynaklar1 Yonetiminde Is Rotasyonu Modelleri. Istanbul Teknik Universitesi, Fen
Bilimleri Enstitiisii, Yiiksek Lisans Tezi.

Aziri, B. (2011). Job Satisfaction: A Literature Review. Managemenet Research And Management, 3(4),
77-86.

Aziz, A. (2008). Sosyal Bilimlerde Arastirma Yontemleri ve Teknikleri. Ankara: Nobel Yaym Dagitim.
Balci, A. (2004). Sosyal Bilimlerde Arastirma. Ankara: Pegem Yayincilik.
Bayraktaroglu, S. (2015). Insan Kaynaklar: Yonetimi. Sakarya: Sakarya Yayincilik.

Belias, D., & Sklikas, D. (2013). Aspects of Job Design. International Journal of Human Resource, 3(4),
85-94.

Benligiray, S. (2016). Insan Kaynaklar: Yonetimi. Istanbul: Nisan Yayinlari.

Bigici, H. (2013). s Rotasyonu ve Personeli Giiglendirme Uygulamalarimin Isgorenlerin Orgiitsel Destek
Algilamalarina Etkisi: Antalya'daki 5 Yildizhi Bir Zincir Konaklama Isletmesinde Uygulama. Antalya:
Akdeniz Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Yiiksek Lisans Tezi.

Bilgic, R. (2008). Is Ozellikleri Kurami: Genis Kapsamli Gézden Gegirme. Tiirk Psikoloji Yazilari, 11(22),
66-77.

Bingdl, D. (2013). Insan Kaynaklari Yénetimi. istanbul: Beta Yayinlari.

Blanz, M. (2017). Employees’ Job Satisfaction: A Test of the Job Characteristics Model Among Social
Work Practitioners. Journal of Evidence-Informed Social Work, 1-16.

i |€R sssjournal.com ‘ International Social Sciences Studies Journal ‘@ sssjournal.info@gmail.com ‘

4021



mailto:sssjournal.info@gmail.com

International Social Sciences Studies Journal 2021 Issue:88 pp: 4002-4024

Can, H., Kavuncubasi, S., & Yildirim, S. (2009). Kamu Ozel Kesimde Insan Kaynaklar: Yénetimi. Ankara:
Siyasal Kitabevi.

Cascio, W. F. (1992). Managing Human Resources : Productivity, QualityOf Work Life, Profits. McGraw-
Hill.

Creswell, J. W. (2009). Research Design. USA: Sage Publication.
Davis, K. (1982). Isletmelerde Orgiitsel Davranis. (C. K. v.d., Dii.) Istanbul: Istanbul Matbaas.

DeCenzo, D. A., Robbins, S. P., & Verhulst, S. L. (2017). Fundamentals of Human Resource Management.
(C. Cetin, & M. L. Arslan) Ankara: Nobel Akademik Yayincilik.

Demirbas, H. T. (2008). Is Ozellikleri Algismin Is Biitiinlesmesi Uzerindeki Etkisi. Istanbul: Istanbul
Universitesi, Sosyal Bilimler Universitesi, Yiiksek Lisans Tezi.

Demirkaya, H. (2006, Aralik). Tarim Toplumundan Bilgi Toplumuna Insan Kaynaklar1 Yonetiminde
Degisim. Erciyes Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, 1(27), 1-23.

Dhanraj, D., & Parumasur, S. (2014). Perceptions of the Impact of Job Rotation on Employees,
Productivity, The Organization and on Job Security. Corporate Ownership & Control, 11(4), 682-691.

Eren, E. (2015). Orgiitsel Davrams ve Yénetim Psikolojisi. Istanbul: Beta Yayinlar.

Ergiin, H. (2019, December). The First Assignment and Compulsory Service in Turkey Since 1980. Social
Scientific Centered Issues, 1(2), 16-27.

Gliney, S. (2000). Yonetim ve Organizasyon El Kitabi. Ankara: Nobel Yaymevi.
Giiney, S. (2015). Insan Kaynaklar: Yonetimi. Ankara: Nobel Akademik Yayincilik.
Giiney, S. (2017). Orgiitsel Davranis. Ankara: Nobel Akademik Yaymcilik.

Garg, P., & Rastogi, R. (2006). New Model of Job Design: Motivating Employees’ Performance. Journal
of Management Development, 25(6), 572-587.

Georgantza, G., & Samanta, |. (2017). Education as a Means to Implement Job Rotation in a Public
Organization. Management and Organizational Studies, 4(2), 39-54.

Hackman, J. R., & Oldham, G. (1975). Development of the Job Diagnostic Survey. Journal Of Applied
Psyhology, 60, 159-170.

Hackman, J. R., & Oldham, G. (1976). Motivation through the Design of Work: Test of a Theory.
Organizational Behavior and Human Performance, 16, 250-276.

Hayirhoglu, E., & Hayir Kanat, M. (2015). Rotasyon Kavrami ve Rotasyonun Okul Midiirlerinin Egitim
ve Liderligine Etkisi. International Journal Of Field education, 1(2), 24-38.

Heathfield, S. M. (2020, September 17). 6 Keys to Successful Job Rotation. www.thebalancecareers.com:
https://www.thebalancecareers.com/keys-to-successful-job-rotation-1918167 adresinden alindi.

Ho, W.-H., Chang, C. S., & Liang, R.-D. (2009). Effects of job rotation and role stress among nurses on job
satisfaction and organizational commitment. BMC Health Services Research.

Huang, H. J. (1999). Job Rotation from the Employees’ Point of View. Research and Practice in Human
Resource Management, 7(1), 75-85.

Imamoglu, S. Z., Keskin, H., & Erat, S. (2004). Ucret, Kariyer ve Yaraticihik ile Tatmini Arasindaki
Mliskiler: Tekstil Sektoriinde Bir Uygulama. Yonetim ve Ekonomi Dergisi, 11(1), 167-176.

i |2 sssjournal.com | nternational Social Sciences Studies Journal ‘@ sssjournal.info@gmail.com ‘

4022



mailto:sssjournal.info@gmail.com

International Social Sciences Studies Journal 2021 Issue:88 pp: 4002-4024

Ivancevich, J. M. (1998). Human Resource Management. USA: McGraw-Hill.

Jeston, J. (2012). How to Motivate Employees. Aralik tarihinde
https://www.bptrends.com/publicationfiles/05-01-2012-COL-Down%20Under-
How%20to%20motivate%20employees-Jeston.pdf adresinden alindi.

Kok, S. B. (2006). Is Tatmini ve Orgiitsel Baghligin incelenmesine Yénelik Bir Arastirma. Atatiirk
Universitesi /ktisadi ve Idari Bilimler Dergisi, 21(1).

Kilig, E. (2008). Is Tatmini ve Is Rotasyonu Arasindaki Iliskinin Incelenmesine Iliskin otomotiv
Sektdriinde Bir Inceleme. Istanbul: Marmara Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Yiiksek Lisans Tezi.

Kasli, M. (2017). Is Ozellikleri Modelinin Otel Isletmelerinde Uygulanabilirligine Yonelik Bir Arastirma.
Dogus Universitesi Dergisi, 8(2), 159-174.

Kaymaz, K. (2010). The Effects of Job Rotation Practices on Motivation: A Research on Managers in the
Automotive Organizations. Business and Economics Research Journal, 1(3), 69-85.

Kerman, S. T. (2004). insan Kaynaklar1 Uygulamalari: Rotasyon Gerekli Mi? Ankara: Ankara Universitesi,
Sosyal Bilimler Enstitiisii, Yiiksek Lisans Dénem Projesi.

Lambright, K. T. (2010). An Update of a Classic: Applying Expectancy Theory to Understand Contracted
Provider Motivation. Administration & Society, 42(4), 375-403.

Lloyd, R., & Mertens, D. (2018). Expecting More Out of Expectancy Theory: History Urges Inclusion of
the Social Context. International Management Review, 14(1), 28-43.

Mete, M., & Karahan, M. (2014). Calisanlarin Is tatminine Etkie Eden Faktorlerin Belirlenmesine Y&nelik
Bir Calisma: Tekstil Sektoriinde Bir Isletme Ornegi. C.U. iktisadi ve Idari Bilimler Dergisi, 15(2), 15-32.

Miles, M. B., & Huberman , A. M. (1994). Qualitative Data Analysis: An Expanded Source Book. Sage
Publisher.

Mohan, K., & Gomathi, S. (2015). The Effects of Job Rotation Practices on Employee Development: An
Empirical Study on Nurses in the Hospitals of Vellore District. Mediterranean Journal of Social Sciences
MCSER Publishing, 6(1).

Mohsan, F., Nawaz, M. M., & Khan, M. S. (2012). Impact of job rotation on employee motivation,
commitment and job involvement in banking sector of Pakistan. African Kournal of Business Management,
6(24), 7114-7119.

Montafiez-Juan, M. 1., Buades, M., Miana, B., Bonnin, S., & Hernandeza, A. (2019). Work Design and Job
Satisfaction: The Moderating Role of Organizational Justice. Psychology: Organizations and Work
Journal, 19(4), 853-858.

Newstrom, J. W., & Davis, K. (1993). Organizational Behavior Human Behavior at Work. McGraw Hill.

Norris, S. E., & Porter, T. (2012). Job Design. W. J. Rothwell i¢inde, The Encyclopedia of Human
Resource Management: Short Entries (s. 288-291).

Oparanma, A. O., & Nwaeke, L. (2015). Impact of Job Rotation on Organizational Performance. British
Journal of Economics Management & Trade, 7(3), 1-12.

Oshagbemi, T. (2000). Satisfaction with Co-Workers' Behavior. Employee Relations, 22(1), 88-106.
Robbins, S. P., & Judge, T. A. (2017). Organizational Behavior. London: Pearson Education.

Sayilar, Y. (2005, Aralik). insan Kaynaklar1 Yénetimi Alanmin Tiirkiye'deki Gelisim Cizgisi: Yonetimi
Organizasyon Kongreleri Uzerine Bir Arastirma. Eskisehir Osmangazi Universitesi Sosyal Bilimler
Dergisi, 6(2).

i |€R sssjournal.com ‘ International Social Sciences Studies Journal ‘@ sssjournal.info@gmail.com ‘

4023



mailto:sssjournal.info@gmail.com

International Social Sciences Studies Journal 2021 : Issue:88 pp: 4002-4024

Seymen, O. A. (2002). Turizm Isletmelerinde Oryantasyon Egitiminin Insan Kaynaklari Yonetimi
Agisindan Onemi ve Buna Yénelik Program Modelinin Olusturulmasi. Anatolia: Turizm Arastirmalar:
Dergisi, 13(1), 15-26.

Simone, S. D. (2015). Expectancy Value Theory: Motivating Healthcare Workers. American International
Journal of Contemporary Research, 5(2), 19-23.

Seker, S. E. (2014). Beklenti Teorisi. YBS Ansiklopedisi, 1(3), 15-17.
Sencan, H. (2007). Sosyal ve Davranisgsal Bilimlerde Bilimsel Arastirma. Ankara: Seckin Yayincilik.

Sermet, C. M. (2009). Insan Kaynaklarinda Is Rotasyon Teknigi ve Bir Uygulama. Bursa: Uludag
Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Doktora Tezi .

Simsek, M. S., & Oge, H. S. (2015). Insan Kaynaklar: Yonetimi. Konya: Egitim Kitabevi.

Simsek, M. S., Celik, A., Akgemci, T., & Diken, A. (2020). Orgiitsel Davranig ve Yénetim Psikolojisi.
Konya: Egitim Yayinevi.

Toker, B. (2007). Demografik Deg1§kenlerm Is Tatminine Etkileri: Izmir'deki Bes ve Dort Yildizli Otellere
Yénelik Bir Uygulama. Dogus Universitesi Dergisi, 8(1), 92-107.

Topal, B., & Sahin, H. (2017). Calisanlarin is Tatminlerini Etkileyen Faktorlerin Arastirilmasi. Journal of
Emerging Economies and Policy, 2(2).

Tor, S. S., & Esengiin, K. (2011). Orgiitlerde is Tatminini Etkileyen Demografik Faktorler ve Verimlilik:
Karaman Gida Sektoriinde Bir Uygulama. KMU Sosyal ve Ekonomik Arastirmalar Dergisi, 13(20), 53-63.

Triggs, D. D., & King, P. M. (2000). Job Rotation. Professional Safety, 45(2), 32-34.

Utas, T., Cinko, L., & Isil, G. (2017, March). Hibrit Is Ozellikleri Kurami Cergevesinde Is Motivasyonu ve
Uretim. Social Sciences Research Journal, 6(1), 1-21.

Vallbona, M. C., & Miro, O. M. (2018). Job satisfaction. The case of information technology (IT)
professionals in Spain. Universia Business Rewiev .

www.ifm.eng.cam.ac.uk. (tarih yok). Vroom's expectancy theory. Aralik 2020 tarihinde
www.ifm.eng.cam.ac.uk: https://www.ifm.eng.cam.ac.uk/research/dstools/vrooms-expectancy-theory/
adresinden alindi.

Wyk, A. E., Swarts, I., & Mukonza, C. (2018). Influence of the Implementation of Job Rotation on
Employees’ Perceived Job Satisfaction. International Journal of Business and Management, 13(11), 89-
101.

Yiiksel, 1. (2005). iletisimin Is Tatmini Uzerindeki Etkileri: Bir Isletmede Yapilan Gorgiil Calisma. Dogus
Universitesi Dergisi, 6(2), 291-306.

Yiiksel, S., & Goksel, A. (2019). Orgiitlerde s Analizi Siireci ve Bir Kamu Kurumu-Ana Hizmet
Biriminde Ornek Uygulama. Uluslararas: Sosyal Arastirmalar Dergisi, 12(64), 920-937.

Yildinim, A., & Simsek, H. (2004). Sosyal Bilimlerde Nitel Arastirma Ydntemleri. Ankara: Seckin
Yayimcilik.

Zehra, N. (2015). Impact of Job Rotation on Employee Performance: The Case of Pakistani Banking
Industry. RADS Journal of Social Sciences & Business Management, 2(2), 1-12.

i |2 sssjournal.com | nternational Social Sciences Studies Journal ‘@ sssjournal.info@gmail.com ‘

4024



mailto:sssjournal.info@gmail.com

