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Ozet

Giiniimiiz  diinyasinda  Orgiitlerin  yasamlarini  devam  ettirebilmeleri
agisindan verimlilige 6nem vermeleri gerekmektedir. Hem maddi hem
beseri kaynaklarin atil kalmadan verimli bir gekilde kullanilmast kurumlar:
yasatan yegane faktorlerden biridir. Orgiitler farkli orgiitsel diizeylerde
verimliligi yakalamay: hedeflemelidirler. Bu agidan bakildiginda belirli
departmanlardan olugan bir isletme agisindan verimlilik sadece igletmee geneli
i¢in hesaplanmamali deparmanlarin kendi i¢inde ve hatta ¢aliganlarin ayr1 ayr
verimlilikleri izlenmelidir. Orgiitsel arastirmacilar 6rgiitlerdeki verimliligi
nasil arttirilacagina dair geride biraktigimiz yiizyihin baglarindan beri diistiniip
aragtirmalar yapmaktadirlar. Bu galigma da, orgiitlerdeki verimlilige ¢alisanlar
boyutundan bakacak ve daha da 6zelde galisanlarin verimini artirabilmek
i¢in yapilan aragtirmalarin birikimleri sonucu olusturulmusg olan is 6zellikleri
modelinin ¢ahgan {iretkenligini ne kadar agiklayabildigini irdeleyecektir.

1. Giris

Organizasyonlarin kendi faaliyet alanlarinda bagartyr yakalaya bilmeleri
i¢in tretken olmalar1 gereklidir. Bu agidan bakildiginda orgiitlerde mikro
(bireysel), mezo (boliimsel) ve makro (Orgiitsel) anlamda verimlilige
ulagmak ¢ok 6nemlidir. Orgiitleri, kendilerini 3 boyutta birden verimlilige
yonlendirecek yol haritalar1 olan stratejik planlarda agama ve hedeflerin net
bir sekilde belirlenmesi ve bunlara ulagmak igin gerekli gabanin gosterilmesi
elzemdir. Bir bagka deyigle iiretkenlik igin bireysel, boliimsel ve orgiitsel
hedefler net bir gekilde belirlenmeli ve bu hedeflerin gergeklestirilmesi igin
gereken adimlar atilmalidir. Bu boliimde orgiitlerde mikro boyutta bireysel
verimlilige nasil ulagilacag: irdelenecektir.
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Bir galiganin iiretken oldugu ona yonelik beklentileri kargilayarak iiriin
veya hizmet iiretimine gereken katkiyr vermesi ve bireysel hedeflerine
ulagabilmesi ile olgiiliir. Uretkenlige bu agidan bakildiginda aslinda kigisel
anlamda hem etkinligi hem de verimliligi kapsadigi goriiliir (Bratton ve Gold,
2007). Bu tamimdan hareketle iiretken bir ¢aligan olmanin yiiksek seviyede
ise baghlik gerektirdigi sdylenebilir. Tarihsel agidan bakildiginda geleneksel
anlayig, ig boliimiiniin ¢ahigan verimliligini artiracag: yoniindedir. Bu kabule
Adam Smith’in 1776 yilinda yazdig: Uluslarin Zenginligi adli eserde bile
rastlanmaktadir (Smith, 1961). Fakat zamanla yapilan aragtirmalar belirli bir
isi pargalara ayirip, basitlestirmenin o ig agisindan rutinlesmeyi ve sikiciligt
getirecegi yoniindedir. Bu durumun uzun vadede devam etmesi ¢aliganlarda
beklenen verimlilik etkisini yaratmayabilecektir (Robbins ve Judge, 2007;
Clegg, Kornberger ve Pitsis, 2009). Bu sebeple orgiitlerin galiganlarin
iretkenligini arttirabilmek igin yeni yollar bulmasi gerektigi agiktir. Aslina
bakilirsa yonetimsel agidan tarihsel bilgi birikimi ¢alisan iiretkenligini
artirmanin  birgok farkli yolunun oldugunu gostermektedir (Kogel,
2020). Bu ¢alisma galigan motivasyon ve iiretkenligini arttirma yolunda
is zenginlestirme yaklagimi kapsaminda gelistirilen ve bir ¢ok aragtirma
ile desteklenen i Ozellikleri modelinin ¢ahgan tretkenligi iizerindeki etkisi
lizerine yogunlagacaktir.

2. Tlk Caligmalar ve Is Ozellikleri Modelinin Dogusu

Cahgan iiretkenligi konusunda yapilan galigmalar ashinda gegtigimiz
yiizy1lin bagindan beri devam etmektedir. Islerin yeniden ele alinip tasarlanmas
ve bu yolla galisanlarin veriminin arttirilacag fikri daha 1910°lu yillarin
baginda Taylor tarafindan ortaya atilmigtir. Taylor uygun ¢aligma kosullar
(ergonomi), dogru hareketlerin yapilmasi ve parca bagi licretlendirme ile
calisanlardan beklenen verimin alinabilecegine vurgu yapmugtir. Bir bagka
degisle caliganlarin maksimum iiretkenlige ulagabilecegi ergonomik bir
sekilde caligma ortaminin tasarlanmasi elzemdir. Sonrasinda eldeki islerin
en iyi sekilde ve en hizli sekilde gergeklestirilebilecegi basite indirgenmis,
standart hareket ve zaman etiitlerini yapmak gereklidir. Isciler bu belirtilen
hareket ve zaman etiitlerine uyarak kendilerinden beklenen iiretkenlige
ulagacaklar ve bunun iginde ekstra ticret ve primlerle 6diillendirileceklerdir.
Boyle bir ig tasariminin problemli yani ise ¢alisanlarin, makinelere ek olacak
bir verimlilik faktorii olarak goriilmesidir. dahada 6tesi ¢aliganlara iyi bir ticret
o0demesi yapildiginda yeterince motive olacaklari varsayimi rasyo-ekonomik
bakis agisindan hareketle temellendirilmistir (Ozer, 2015). Daha da &tesi
bu tarz bir tiretkenlik anlayiginin arkasinda galiganlarin basit bir 6devi yerine
getiren makine gibi algilanmasinin yattig1 konusunda da elestiriler gelmistir
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(Bozkurd vd., 1998). Bahsi gegen isi kiiglik boliimlere ayirarak basitlestirme
stirecinin yukarida belirtigi {izere igler {izerinde monotonluk algis1 yaratarak
caliganlarda bikkinlik hissi uyandirdigi ortaya gikmugtir (Muchinsky, 2006).

Gegtigimiz yiizyilin ortalarina dogru ozellikle hizli gelisgim gosteren
toplumlardaki egitim ve refah diizeyinin artmas: 1§ Dbasitlegtirmesine
yonelik tasarimin tercih edilme oranini daha da diigiirmiis ve iglerin zit bir
mantaliteyle genigletilmesine ve hatta zenginlegtirilmesine yonelik goriigler
yikselmeye baglamigtir.  Diger bir degisle islerin basitlestirilmesinden
sikayetci olan ¢aligsanlara kapsami genigletilmis i§ tasarimlart ve arttirilmig
sorumluluk iceren (zenginlestirilmig) isler onerilmeye baglanmugtir (Bilgig,
2008).

Is genisletme iizerine odaklanan akademisyenler bu tarz bir tasarimsal
yaklagimin mutlak yararlarinin oldugunu fakat tiretkenlik agisindan beklenent
tam olarak veremedigini savunmuslardir. Ozellikle, is genisletmenin is
tatminini arttirirken verimlilik agisindan bekleneni veremedigi vurgulanmugtir
(Mannn and Hoftman, 1956; Lawler, 1969, Susman, 1973). Ek olarak
Campion ve McClelland 1993 yilinda yaptiklari ¢aligmada is genigletmenin
temel yararinin ashinda ¢alisanlarin bilgi ve becerilerini arttirmasi ile iligkili
oldugunu ve zaman igerisinde bu yaklagimin motive etme giiciinii yitirdigini
gozlemlemislerdir.

Konu i§ zenginlestirmeye geldiginde, bu tasarimsal yaklagimin kokenleri
aslinda 1959 yilina kadar uzanmaktadir. Bu tarihte 203 miihendis ve
muhasebecinin katilmiyla gergeklesen galigmalarinda Herzberg, Mausner
ve Snyderman, ¢ahsanlarin kendilerini tatmin etmelerine ve tatmin
olmamalarina neden olan nedenler arasinda 6nemli bir fark oldugunu
bulguladilar. Tki faktér modeli olarak adlandirdiklart bu motivasyon teorisine
gore orgiitteki memnuniyetsizlik faktorlerinin ortadan kaldirilmas: aslinda
caligani tatmin etmez fakat ¢alisan memnuniyetsizligini 6nler (Herzberg vd.,
1993). 1968 yilinda “Bir Kez Daha: Caliganlar1 Nasil Motive Ediyorsunuz?”
Harvard Business Review adli dergide yaymlanan makalesinde Herzberg,
sirket politikast ve yonetimi, ¢aligma kogullari, giivenlik, denetim, kigilerarasi
iligkiler, maag gibi faktorlerin aslinda iiretkenligin temel dinamosu olan
calisanlariniglerine yonelik motivasyonlarinive ise bagliliklarini etkilemedigini
savunmugtur. Bir bagka degisle “hijyen faktorleri” olarak adlandirdig: bu
faktorlerin galiganlarin ise baghliklarini ve iiretkenliklerini arttirmaktan gok
ise yonelik olumsuz duygu ve diisiinceler beslemelerini engelleyen faktorler
olduklarini iddia etmistir. Herzberg’e gore asil iiretkenlige ulagmak igin
“biiytime faktorleri” olan isin 6zellikleri, ¢alisanlarin basarilarinin taninmasi
gibi degiskenlere odaklanilmasi gerekiyordu. Bir bagka degisle yapilan
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isin dogasina yonelik olarak biiyiime faktorleri gergek anlamda galigan
tretkenligini besleyen temel dinamikler olarak belirtilmistir (Herzberg,
1968). Dahast Herzberg aym1 makalede ig zenginlestirme ad1 verilen yeni
bir i§ tasarimi yaklagimi 6nermig ve sonrasinda bu tasarimin “ig genigletme”
yaklagimindan daha yararh oldugunu belirtmistir Is zenginlestirme metodu,
caliganlarin  gorevlerini  yerine getirirken sorumluluk ve bagimsizlik
duygularini tecriibe etmelerini saglamanin yani sira iglerini yonetme ve
aldiklar1 geri bildirimlerle iglerini gelistirmelerine olanak taniyacaktir. Sonug
olarak i zenginlestirme yaklagimi ig genigletmenin agiklarini kapatacak ve
caliganlarin biiyiime yonlii glidiilerini harekete gegirerek iiretkenliklerini
arttiracaktir (Herzberg, 2003).

Herzberg ve i3 zenginlestirme metodunun olumlu yonlerinin bazi
durumlarda beklenilen sonuglari iiretebildigini bulgulayan ¢aligmalar vardir
(Jones ve Lyold, 2005). Fakat bunu yami sira Herzberg’in iddialarina
ters diigecek sekilde hijyen faktorlerinin de biiyiime faktorlerinin yaninda
caliganlarin  tiretkenlikleri  {izerinde etkili olabilecegini  vurgulayan
aragtirmalarda mevcuttur. Ornegin, Hijyen faktorii olarak goriilen paramn
ozellikle bazi durumlarda gahganlarin tretkenligi tizerinde etkili oldugunu
gosteren aragtirmalar mevcuttur (Rynes ve digerleri, 2004; Kelly, 1992). Ek
olarak, yine literatiirde Orgiitteki tatminsizliklerin ortadan kaldirilmasiyla
olugan olumlu atmosferin ¢aliganlarin performansini olumlu etkileyecegine
yonelik bulgular yer almaktadir (Wood vd., 2010). Sonug olarak bu tarz
catigan bulgular ¢ahganlarin tiretkenligine yonelik yeni yaklagimlar1 doguran
caligmalara salik vermislerdir.

1965 yilinda yaptiklart aragtirmada Tarner ve Lawrance ige yonelik olarak
caligan doyumunu ve motivasyonunu arttirict dort 6zellik (isin gesitliligi, isin
kimligi, isin 6zerkligi ve geri bildirim) oldugunu bulgulamislardir. Diger bazi
aragtirmacilar tarafindan da kabul goren bu dort faktor sonrasinda 6nemli
takat yetersiz bulunarak gelistirilmistir (Bilgig, 2008). Gelismeleri takiben
Hackman ve Oldham (1976) sonunda hali hazirdaki ige yonelik baglihig:
olusturan dinamikleri belirten modelleri bir araya getirerek “ig Ozellikleri
modeli” adinda bir kuram geligtirmistir.

3. Is Ozellikleri Modeli ve Calisan Uretkenligi Uzerindeki Etkisi

Is 6zellikleri kuramina gore ¢alisanlar tarafindan yerine getirilmesi gereken
bir gorevin (igin) temelde beg adet Ozelligi bulunmaktadir. Modelde bu
boyutlar beceri ¢esitliligi, gorev kimligi, gérevin 6nemi, otonomi (6zerklik)
ve geri bildirim olarak belirtilmigtir. Ashina bakilirsa modelin girdilerinin
gogunu Turner ve Lawrance’in (1965) arastirmasindan elde edilen bulgularin
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olugturdugu buradan da anlagilmaktadir. Ts ézellikleri modelinde ek olarak
Hackman ve arkadaslar1 tarafindan gorevin anlamliligi boyutu eklenmigtir
(Hackman, Oldham, Jason ve Purdy, 1975). Modelin ilk girdilerinden beceri
cesitliligi yukarida da bahsedildigi {izere ig genigletmesi yaklagiminin temel
dinamigi olan bilgi ve beceri geniglemesinden beslenmektedir (Campion ve
Mcclelland, 193). Buradan hareketle bu ilk boyut igin galisana farkli bilgi
ve becerileri gelistirip, kullanma firsati veren ¢esitliliklerin derecesini ifade
etmektedir. Ornegin bir futbolcu gorevini basaryla yerine getirebilmek igin
hem zihinsel hem de fiziksel becerilerini kullanmak durumundadir. Tkinci
olarak gorev kimligi boyutu, bir igin biitiinliniin tamamlanma derecesi
ile ilgilidir. Bir bagka ifadeyle, yapilan igin bagtan sona kadar ilgili galigan
tarafindan yapilip yapilmadigini, ne derece yapildigini olger. Ornegin,
yazilim gelistirme miihendislerinden olugan bir takim ilgili yazilma iligkin
tiim siiregleri bagindan sonuna kadar kendileri gelistirirler. Hackman ve
arkadaglar tarafindan sonradan gelistirilen gorevin 6nemi ile ilgili boyut
ise yapilan isin ne derece anlaml oldugunu ve katki sagladigini ifade eder.
Ornegin itfaiye gorevlilerinin 6zellikle yangin sirasinda yaptiklart isler tehlike
altindaki insanlarin hayatlarin1 kurtarmaya yonelik oldugu igin itfaiyeciler
tarafindan son derece anlaml olarak algilanabilir. Modeldeki dordiincii ig
ozelligi otonomi ile alakalidir. Bu boyut aslinda ¢aliganin ne derece kendi
isini kendi yonetip, sorumluluk sahibi oldugu ile ilgilidir. Bu boyutta igin
planlanmasindan, prosediirlerinin ve yapilig seklinin belirlenmesine kadar
tiim sorumluluk ¢aliganda olabilir. Bu noktada ileri seviyede bir otonomi
igin bilgi ¢alisanlarinin beceri ve uzmanlik seviyesine sahip olmak gerekebilir.
Ornegin bir hastanede bir kalp ameliyatinin bastan sona nasil yapilip, siirecin
nasil yonetilmesi gerektigini alaninda uzman kalp cerrahindan bagka kim
bilebilir? Dolayistyla normal kogullarda bu cerrah isine miidahale edilmesini
ve konu hakkinda kendisine direktif verilmesini istemeyecektir. Modelin son
boyutu ise geri bildirimdir. Caliganin aslinda kendini gelistirmesine yonelikte
vurgu yapan bu 6zellik kisinin igini yaparken igini ve kendini gelistirebilmesi
igin gosterdigi performans: hakkinda ne derece yararhi bilgi edindigi ile
alakalidur.

Bu noktada is ozellikleri ile ilgili literatiirde igin sahip olmasi gereken
faktorlerin kag tane olmasi gerektigine yonelik bir uzlasmadan bahsetmek
miimkiin degildir. Kimi aragtirmacilar modeli faktorlii (beceri gesitliligi,
gorev anlamlilig1 ve 6zerklik) boyutlariyla ele alirken (Fried and Ferris, 1986)
kimileri de Turner ve Lawrance’in boyutlarinin modeli daha iyi agikladigini
savunmugtur (Birnbaum, Fahr ve Wong, 1986). Fakat yapilan aragtirmalar
sonucunda isgilerin belirli 6zelliklerin (gesitlilik, anlamlilik, geri bildirim ve
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ozerklik gibi) ¢aliganlarin tiretkinligi tizerinde etkisinin oldugu konusunda
giiclii kanitlar bulunmaktadr.

Modelin temel varsayimlarindan biri ¢alisanlarin her bir boyuta
psikolojik olarak tepki verdigidir. Verilen tepkinin olumlu olmasi galiganin
istenen davraniglarda bulunmasini saglayacaktir. Bahsedilen beg 6zellik ve ig
iiretkenligi tizerindeki etkisi sekil 1’de resmedilen ig 6zellikleri modelinde bir
araya getirilmigtir. Fakat buradaki 6énemli kistas bu kuramin séylemlerinin
ger¢eklesmesi igin mevcut galisanlarin i zenginlestirmesini talep edenlerden
olusmasi gerektigidir (Bilgig, 2008).

iSIN TEMEL ONEMLI PSIKOLOJIK BIREYSEL VE iSLE
OZELLIKLERI DURUMLAR ILGILI GETIRILER
Beceri Cesitliligi
5 _— Hissedilen | )
Is Motivasyonu
Gorev Kimligi Anlamlilik S Y

Gorev Anlamlilig

is Doyumu
M " Hissedil .
Ozerklik S(;?j;“uﬁi isin Kallitesi
\ - J ¥ 3
Garibildifiti \ Sonuglara Iliskin Ise Devam ve Isi
Bilgi Sahibi Olma Birakma

N

Bilgi ve Beceri

Gelisme Giicl ihtiyaci

Baglamsal Tatmin

Sekil 1: 1§ ozellikleri Modeli (Hackman et al, 1976; Woodvet al, 2010)

Yukarida sekil 1’de agiklanan modelde goriilecegi tizere belirlenen bazi
onemli psikolojik durumlarinda ig 6zellikleri ile olumlu is ¢iktilart arasinda
aracilik yapabilecegi belirtiliyor. Bir bagka deyisle araci psikolojik durumlar
kullanilarak ¢alisanlarla ilgili olumlu sonuglar dogrudan isin 6zelliklerinden
mi kaynaklaniyor yoksa igin 6zelliklerinin neden oldugu 6nemli psikolojik
durumlar m1 bu ¢iktilara yol agiyor? sorusunun cevabi araniyor (Bilgig,
2008). Bu psikolojik durumlar; hissedilen anlamlilik, hissedilen sorumluluk
ve sonuglara iliskin bilgi sahibi olma olarak gosteriliyor. Isin otonomi
seviyesinin yiiksek olmasi ile aslinda birey yaptig1 ise kargi sorumluluk
hissediyor ve bu durumda olumlu ¢iktilara dontsiiyor. Detaylandirmak
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gerekirse iy Ozellikleri olarak beceri gesitliligi, gorev kimligi ve gorevin
anlamliligy ile birey yaptig igi degerli ve gergeklestirmeye deger buluyor ve
bu hissiyat orgiit ve kisi agisindan olumlu sonuglar doguruyor. Son olarak
yapilan igim geribildirme olanak tanimasi kiginin yaptig isin sonuglarina
yonelik bilgi edinmesine olanak sagliyor. Bu sonuglara gore kisi kendini
gelistirerek olumlu sonuglar iiretebiliyor. Burada belirtmek gerekir ki yapilan
aragtirmalar araci psikolojik durumlarin is ozellikleri ve istenen g¢iktilar
arasinda onemli rol oynadigim gostermektedir (Hackman and Oldham,
1990; Champoux, 1991; Faturochman, 1997) faktorler bilgi ve beceri,
gelisme ihtiyaci giicii ve baglamsal tatmin olarak belirlenmig moderatorlerdir.
Aslinda bu faktorler Is 6zellikleri modelinin bireysel farkliliklar1 hafifletmesine
olanak saglamaktadir (Wood ve digerleri, 2010). Burada belirtmek gerekir
ki Hackman ve arkadaglarinin 1975 yilinda gelistirdikleri model sadece
gelisme ihtiyact giiciinii icermekteydi. Ilk modelde i zenginlestirmenin,
ihtiyag giicii yiiksek olan ¢alisanlarda daha iyi sonug verdigi ileri siirtilmiistiir
(Hackman ve Oldham, 1976). Fakat sonradan model gelistirilerek bilgi ve
beceri ile baglam tatmini olmak iizere iki ek moderator 6nerilmigtir (Devaro
ve Brookshire, 2007, Wood ve digerleri, 2010). Yukarida belirtildigi tizere
aragtirmalar, hijyen (baglam) faktorlerinin, ozellikle de ticret faktoriinin,
calisanlarin performans: itizerinde de etkili olabilecegini gostermektedir.
Bu sebeple caliganlarin tiretkenligini agiklama agisindan daha kapsayict bir
sekilde baglamsal faktorlerde modele eklenmigtir. Model ayrica bilgi ve beceri
faktoriinti de kapsayarak, bu moderatoriin i 6zelliklerinin ¢alisan iiretkenligi
tizerindeki etkileri {izerinde belirleyici bir rol oynadigii vurguluyor.
Cummings ve Worley’ e gore (1997) bu moderator ayn1 zamanda galigan
verimliliginin artirilmasi agisindan da 6nemli olabilir. Ciinkii ise iliskin
yeterli becerilere sahip olmayan ¢aliganlar isi gergeklestirmeye iligkin ne kadar
hevesli olsalar da beklenen iiretkenligi gerceklestiremeyebilirler. Orgiitler
caligan gelistirme ve egitim uygulamalariyla ¢aliganlarla uzlagabilir ve onlarin
iiretkenliklerinin 6ntindeki engelleri kaldirabilirler.

Is ozellikleri modelinin bagarili bir sekilde uygulamaya konulmasi
sonucunda olugmasi beklenen pozitif durumlara baktigimizda ¢aliganlarda
motivasyon, liretkenlik ve i§ doyumuna yonelik artislarla birlikte yapilan igin
kalitesinde de artig yeralmaktadir. Bu olumlu sonuglara ek olarak ¢aliganlarin
ise devam etme konusundaki isteklerinde artig ve isi birakmaya yonelik
meyillerinde azalg beklenmektedir.

Sonug olarak is Ozellikleri modelinde ¢alisanin iiretkenligini artiran
onemli psikolojik degiskenleri kapsamakta ve bunlarinda performans ve
tiretkenlik artigina sebep olacagini varsayilmaktadir (Hackman and Shuttle,
1977). Yalniz burada baz énciillerin varligi 6nemlidir. Oncelikle yukarida
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bahsedildigi {izere ¢ahiganlarin zenginlestirilmig bir isi talep etmelerinin
gerekliligi vurgulanmalidir. Bu kogul saglandiktan sonra is Ozellikleri
modelinde belirtilen 6zelliklere gore tasarlanan gorevlerden yiiksek tiretkenlik
gibi olumlu bir performansin ¢ikmasi i¢in orgiitte bazi Onciil faktorlerin (ig
zenginlestirme prensiplerinin) varhigr da aranmaktadir. Aragtirmacilar bu
onciil faktorler olmadig: takdirde i ne kadar motive edici 6zelliklere gore
tasarlanmig da beklenen sonuglar elde edilemeyebilecektir. Bu sebeple,
Hackman ve arkadaglar1 (1975) gelistirmis olduklari is 6zellikleri modelini
kurguladiklar1 ¢aliymalarinda, bahsi gegen 15 Ozelliklerinin gorevlerin
birlestirilmesi, dogal ig tiniteleri, misteri iligkilerinin kurulmas: ve orgiit igi
geri bildirim kanallarinin aktiflestirilmesi gibi siireglerle de desteklenmesi
gerektigini belirtmiglerdir.

Gorevlerin birlegtirilmesi ile kastedilen ig basitlestirmenin tam tersi bir
faaliyet olan igleri boliimlendirmektense birlestirmeye yonelik bir tasarimsal
anlayig1 ifade eder. Bu anlayisa gore Ornegin bir yonetici asistani sadece
telefonlara bakmamaly, ilgili yazilar1 da yazarak, gerekli yerlere e-posta
gonderebilmelidir. Gorevleri birlestirmenin ¢alisanlarin  performans: ve
verimliligi {izerinde olumlu bir etkisi olacag diisiiniilmektedir. Ciinkii daha
once de belirtildigi gibi rutinlik ve pargalanma, uzun vadede ¢alisanlarin
motivasyonunu ve verimliligini diigiirmektedir. Fakat aksine gorevler
birlestirildiginde ¢aliganin is ile ilgili hem gorev kimligi hem de beceri
cesitliligi algist artabilecektir (Hacman vd, 1975).

Ikinci onciil faktor, dogal is tinitelerinin olugturulmasidir. Isin calisanlar
arasinda mantikli ve uygun bir sekilde dagitilmasi ile ilgili olan bu siireg
caliganlardan beklenen verimin alinmasinda Onem arz eder. Ayrica
dogal birimler olusturmak ¢aliganin ige uyum saglamasina da yardimci
olabilir. Bu pratik yaklagim temel olarak, ¢alisanlarin performanslarini
gergeklestirirken kendilerini rahat hissetmeleri i¢in onlarin memnuniyetlerini
ve motivasyonlarini dikkate alarak is dagitiminin galiganlara yapilmasina
iligkindir. Bu nedenle, isin ¢aliganlarin verimlilik kosullarina gore dagitilmasi
ve ayarlanmas1 durumunda ¢alisanlarin gorev kimligi algisi ve igin anlamliligs
artacagindan iiretkenlik {izerinde ©nemli bir etkiye sahip olabilecegi
diigiiniilmektedir (Hackman ve digerleri, 1975). Ayrica galisanlarin bu
stirece katihminin da 6nemli olabilecegini ve uygulamay:r daha etkili hale
getirebilecegi iddia edilmistir (Cummings ve Worley, 1997).Ancak orgiit
tarafinda bu ayarlamalarin yapilmasi da zaman alabilir ve biiyiik miktarda
caliyma gerektirebilir (Hackman ve digerleri, 1975).

Oldham ve Hackman (1976) iiglincii oOnciil faktor olarak miigteri
iligkileri kurmanimn aym zamanda galigan verimliligine de yol agabilecegini



Mustafa Doruk Mutln | 137

vurgulamugtir. Yazarlar, miisterilerle iligkiler kurarak ¢alisanlarin 6vgii veya
elestiri alabilecegini iddia ediyor (Hackman ve digerleri, 1975). Ornegin bir
tiriiniin Gretiminde aktif rol alan bir proje takiminin o iiriin ile ilgili miigteri
sikayetleriyle de dogrudan muhatap olmasi halinde ¢aliganlarin iglerine
yonelik geri bildirimleri dogrudan miigterilerden alarak performansindan
haberdar olur, becerilerini gelistirebilir ve igiyle alakali tam sorumluluk
(0zerklik) hisseder. Bu noktada eger iliskiler bilingli bir sekilde kuruldugunda
performans artig1 beklentisinin bir bagka sebebi de yine galiganlarin ¢iktilart
tizerinde Ozellikle miisterilerden gelen bir dig kontrol s6z konusudur
(Cummings ve Worley, 1997; Hackman ve Oldham, 1975).

Dordiincii 6nctil i§ zenginlestirme faktorii olan dikey yiikleme, ¢aligana
yiksek diizeyde ozerklik verilmesi anlamina gelir. Bir bagka deyigle ¢alisan
is ile ilgili biitiin siirecleri kendisi yonetecektir. Ornegin kendi isinin kalite
kontrollerini yapabilir, kanallart ayri ayri ayarlayabilir ve hatta yeni veya
daha az egitim almug ¢alisanlara tavsiyelerde bulunabilir. Buradan anlagildig:
tizere boyle bir durumda sorumluluklarin 6tesinde galiganlar ayn1 zamanda
kriz yonetimi, mali kontrol ve zaman yonetimi becerileri gerektirdigini de
gelistirecektir (Hackman ve Oldham ve digerleri, 1975). Ozetle bu seviyede
bir otonomi, ¢aliganin iginin 6nemini ve yiiksek sorumlulugunu anlamasini
saglayabilir. Otesinde igini dogru bir sekilde yonetme igin isine yiiksek diizeyde
bir baglilik gelistirerek, is ile ilgili iiretkenligini artabilir. Nihayetinde galigan
isini hata yapmadan en iyi sekilde tamamlamaya odaklanacaktir. Bununla
birlikte, i 6zellikleri modelini olugturanlarin iddia ettigi gibi, bir ¢aligana tiim
gorevi ve iginin gozle goriiliir sonuglarini sunan, ¢alisanlarin performansinin
artmasina yardimcr olan, yapilan igin anlamliigini artirma olasihigr vardir
(Hackman ve Oldham ve digerleri, 1975;De Varo ve digerleri, 2007).

Burada altinin gizilmesi gereken bir nokta bazi ¢alisanlarin yiiksek
zenginlestirilmis ve ¢egitlendirilmis sartlarda caligmayr bagaramama
durumlaridir. Tslerin zorluk diizeyi, bazi galisanlar igin fazla caba harcama
gerektirmesi zihinsel ve fiziki durumlart etkileyerek stresi arttirabilir. Bu
sebeple orta ve uzun vadede bu tarz galiganlarin performanslarinda diigsmeler

yasanabilir (Smith ve Sainfort, 1979) .

Sonuncu onciil olan geri bildirim kanallarinin agilmasia donersek,
bu ilkeyle ashnda ¢aligan isin dogru yapilip yapilmadigindan direk olarak
sorumlu tutulmaktadir. Aragtirmaya gore bu miidahale, diger ig 6zelliklerine
gore iiretkenlik iizerinde en giiglii etkiye sahip olan miidahaledir. Ozellikle is
tasariminda Hackman ve Oldham, galigan ile yonetici arasindaki kigilerarasi
sorunlar1 6nleyebilecegi i¢in igin kendisinden gelen geri bildirimin en yararl
olan1 oldugunu belirtmistir (Hackman ve digerleri, 1975).
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Is zellikleri modeli ile ilgili bir¢ok arastirma modelin galigan iiretkenligi
lizerinde olumlu etkisinin oldugunu bulgulamistir. Ozellikle montaj hattt,
hemgirelik ve tretim gibi sektorlerde performans tizerindeki olumlu etki
belirgin olarak goriilmiigtiir (Cummings and Worley, 2009; Lunenburg,
2011; Salau, Adenji ve Oyevunmi, 2014). Fakat bazi caliymalarda da
modelin etkisiz kaldig1 goriilmiigtiir (Siruri, Namusonge, Kilika, 2019;
Pierce ve Aguinis, 2013).

Burada belirtilmesi gereken 6nemli bir nokta is 6zellikleri modelinin
gelistirildigi yila kiyasla giintimiizde is yapig sekillerinin 6nemli olgiide
degistigidir. Bu agidan bakildiginda Hackman ve arkadaglar1 tarafindan
neredeyse yarim asir 6nce geligtirilen bu modelin galisanlarin tiretkenligini
etkileme potansiyeli hala olabilir fakat bunun giintimiizdeki ¢aligan
tretkenligi agisindan yeterli birgok siiphe barindirmaktadir. (Garg ve
Rastogi,2005). Gilinlimiizde inovasyon odakli bilgi isleri, duygusal emek,
esnek veya uzaktan tele ¢aligma gibi igin dogasina yonelik yeni yaklagim ve
uygulamalar mevcuttur. Bir bagka deyisle igin beceri ve biligsel gereklilikleri,
duygusal talepleri, belirsizlik igermesi gibi faktorler ¢aliganlarin tiretkenligini
etkileyecek degiskenlerdir (Parker, Wall ve Cordery, 2001). Ornegin
Morgeson ve Humprey (20006) bilgi isleme ve ¢oklu beceri isteyen bilgi odakls
baglamlarda test edilmek {izere yeni bir “ig 6zellikleri 6lgegi’nin” gelistirilmesi
gerektigini vurgulamaktadir. Diger taraftan giiniimiizde poptilaritesi git
gide artan gegici ya da esnek galiyma durumlarinda ig 6zellikleri modelinin
calisip galismadigi 6nemli bir soru olarak ortaya ¢ikmaktadir. De Cuyper
ve De witte (2006) yaptiklar1 arastirmada gegici ¢aliganlar igin ig 6zellikleri
modelinin anlamli sonuglar iiretmedigini bulgulamugtir.

Sonug olarak yeni diinya kogullarina gore gelismis ve degismis is
baglamlarina uygun revize edilmig tasarimlarin gerekliligi agikardir. Ayrica
modelde kullanilan moderatorler 6zellikle bazi baglamalarda yeterince yeterli
olamamakta ve bazi arastirmacilara gore ig Ozellikleri modeli ¢aliganlarin
kendi algilarini dikkate almamaktadir (Roberts ve Glick, 1981). Ornegin,
caliganlarin biiyiime ihtiyaglar: yiiksek olsa da, is arkadaglarinin ya da diger
kigilerin iglerindeki yeni degisikliklere iliskin olumlu ya da olumsuz duygu
ve distincelerinden algilar1 etkilenebilir. Bu noktada ozellikle bilinen en
temel motivasyon kuramlarindan biri olan esitlik teorisinin vurguladig: gibi
caliganlar farkli gorev kapsamlarina sahip diger ¢aliganlarla kargilagtirma
yapabilirler ve eger bir esitsizlik oldugunu diisiiniiyorlarsa bu onlarin
performanslarini dolayistyla verimlilik diizeylerini etkileyebilir (Montagno,
1985). Ayrica giintimiizde belirsizlik igeren inovasyon odakli bilgi iginin
artmasi sebebiyle bir aragtirma, “operasyonel belirsizligin” ayn1 zamanda bir
beklenmedik durum degiskeni olarak da degerlendirebilecegini gosterdi. Bir
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bagka deyisle, operasyonel belirsizlik yiiksek oldugunda is zenginlestirme
daha iyi sonug verebilir (Wall ve Jackson, 1995). Ek olarak Piccolo ve Colquitt
(20006) yilinda yaptiklar1 arastirmada dontisiimsel liderligin de 1§ 6zellikleri
ile ¢aligan tiretkenligi arasinda 6nemli bir moderator gorevi tistlenebilecegini
bulgulamugtir.

Is ozellikleri modeli analitik ve operasyonel yonleri nedeniyle de
elestirilmistir. Ilk olarak, temel boyutlarin motive edici potansiyel
puanini 6l¢gmek igin Hackman ve Oldham tarafindan onerilen endeks iyi
aragtirilmugtir, ancak bazi aragtirmalar endeksi desteklerken bazilari da karigik
veya olumsuz sonuglara sahiptir (Robbins, 2007). Ikinci olarak, formiiliin
kendisi 1981°de Glick ve Roberts tarafindan elestirilmektedir. Son olarak,
yaraticilar tarafindan kullanilan veri toplama teknigi olan “ortak yontem
varyansi”nin da temel i§ 6zellikleri ile beklenen sonuglar arasindaki iligkileri
sisirdigi bulunmugtur (Glick ve digerleri, 1985). Ancak bunlarin analitik
ve operasyonel olmasinin diginda, ig 6zellikleri modeli aragtirmalarla genig
capta desteklenmekte ve popiiler bir bakig agist olarak kalmaktadir (Luthans,
2008; Mckenna 2006).

Belirtmek gerekir ki islerini ig Ozellikleri modelini gz ©niine alarak
tasarlayan Orgiitlerde ¢alisanlarin tiretken olmasinin saglanmasinda kisisel,
teknik ya da kontrol sistemleri ilgili tikayici faktorler devreye giriyor olabilir
(Cummings ve Worley, 1997). Ornegin islerin is o6zellikleri modeline
gore yeniden tasarlanirken birlestirilmesi ¢alisanlarin rol ya da pozisyona
yonelik ¢atigma yagamasina neden olabilir Ya da orgiitiin varolan teknolojik
boyutlarini yeni i§ tasarimimna gore uyarlama ¢aligmalari zaman ve maddi

agidan kiilfetli olabilir (Cordery ve Wall, 1985).

3. Giiniimiizde Is Ozellikleri Modelinin Rolii Ve Onemi

Is 6zellikleri modeli ile ilgili literatiir incelendiginde son yillarda da bir
ok farkls tilkede ve sektorel baglamda bu modelin aragtirmacilar tarafindan
test edildigi goriilmektedir. Bu arastirmalara bakildiginda 6zellikle bireysel
performans tizerinde ¢ogunlukla olumlu etkiler gozlemlenirken geligkili
sonuglar elde eden aragtirmalarinda oldugu goriilmektedir (Siruri ve Chece,
2021). Bu kisimda oncelikle son yillarda yapilan aragtirmalarin sonuglari
paylagilacak ve sonrasinda giiniimiizde is Ozellikleri modelinden orgiitler
nasil faydalanabilir? sorusu tartigihp boliim sonuglandirilacaktr.

Oncelikle Salau, Adeniji ve Oyevunmi 2014 yilinda Nijerya’nin Ogun
eyaletindeki devlet tiniversitelerinde idari ve diger akademisyen olmayan
personeller tizerinde modeli test etti. Elde edilen verilen korelasyon analizi
kullanilarak analiz edildiginde burada modelin degiskenleri arasinda pozitif
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ve olumlu sonuglar tespit edilmistir. Diger taraftan Opiyo, Ochieng ve
Owuor (2014) Kenya’nin Kisimu sehrindeki ticari bankalarda modeli
test etti ve galigan performansi iizerindeki etkisini aragtirdi. Caligma, gorev
gesitliliginin, gorev kimliginin ve gorev oneminin ¢aliganlarin performansi
iizerinde etkili oldugunu, ancak gorev Ozerkliginin bankadaki beyaz
yakalilarin performanst tizerinde bir etkisi olmadigini tespit etti. 2015 yilina
gelindiginde Masoudi, Nazari ve Raadabadi Iran’in Tehran sehrinde modelin
ozellikle galigan performanst tizerindeki etkisini 6l¢tii. Taleghani hastanesinde
gorev yapan 160 hemgire tizerinde yapilan aragtirma sonucunda ig 6zellikleri
ve performans arasinda olumlu ¢ikti bulunamadi. Yine 2015 yilinda bu kez
Hindistanda model personelin bireysel performans: tizerindeki etkisi teste
tabi tutuldu. 56 program ve boliim bagkanligindan olugan 6rneklemde ig
ozelliklerinin gahiganlarin bireysel performanslari tizerinde 6nemli etkisinin
oldugu saptandi. Son olarak 2019 yilinda Siruri, Namusonge ve Kilika
(2019) yihinda Kenya’daki ticari bankalarin performansi {izerinde is
ozelliklerinin etkileri test edildi. 40 Ticari bankanin 388 ¢aliganini kapsayan
caliymada Caligma sonucunda ig 6zelliklerinin Kenya’daki bankalarda galigan
personeller iizerinde anlamh bir etkiye sahip olmadig1 ortaya giktr.

Sonug olarak 1975 yilindan beri {izerinde bir¢ok ¢alisma yapilan is
ozellikleri modeli hakkinda aragtirma incelemeleri modelin gogunlukla
calisan performans: iizerinde olumlu etkileirnin oldugunu belirtmektedir
(Faturochman, 1997; Boonzaier, Ficker ve Rust, 2001, Bilgig, 2008; Siruri
ve Cheche, 2021). Giiniimiiz orgiitlerinde i Ozellikleri modelinde bahsi
gegen ig Ozelliklerinin 6nemini yitirdigini séylemek dogru olmaz fakat ig
ozelliklerinin gereken etkiyi yaratmak igin bazi kosullarin yerine getirilmesi
gereklidir. Oncelikle calisanlarin giivenli ve pozitif bir iklimin oldugu ¢alisma
ortaminda faaliyetlerini siirdiirdiigii nden emin olunmasi gereklidir. Tkinci
olarak egitimlerle caliganlarin bilgi ve becerilerinin diizenli bir sekilde
gelistirilmesi hedeflenmelidir. Son olarak Ozellikle dontisiimsel liderlerin
ozellikleri olan ¢aliganlara yonelik ilham verici motivasyon kaynaklar
olusturarak, bireysellestirilmis degerlendirmelerden yararlanilmalidir (Siruri

ve Cheche, 2021).

4. Sonug

Sonug olarak bu ¢aligma orgiitsel verimlilige mikro agidan yaklagmig ve
bireysel tiretkenligi etkileyen en 6nemli faktorlerden biri olan ig 6zelliklerini
gegmigten giiniimiize kadar yapilan bulgularin i181inda kapsamli bir gekilde
ele almigtir. Bu bulgular degerlendirildiginde biiylime ihtiyaglarinin yani
sira hijyen faktorlerinin de ¢aliganlarin verimliligi {izerinde kimi zaman
etkili olabildigi ortaya ¢ikmustir. Bu noktada Herzberg’in yalnizca biiyiime
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ihtiyaglarina odaklanan is zenginlestirme modelinin, tiim ¢aliganlarin
verimliligini artirmada yeterli olamayabileceginin alt1 gizilmistir. Ote yandan
Hackman ve Oldham’in ig Ozellikleri modeli aragtirmalarla daha fazla
desteklenmekte ve bilgi, beceri ve hijyen faktorlerini biiyiime faktorleriyle
birlikte dikkate aldig1 i¢in caliganlarin verimliliginin artirilmasinda daha
faydal olabilmektedir. Ancak 6zellikle giiniimiizdeki bilgi ve inovasyon odakli
kurumlar ele alindiginda ¢alisanlarin zenginlestirilmis iglere yonelik kendi
algilar1, operasyonel belirsizlik ve doniigiimsel liderlik gibi moderatorlerin
baglam 6zelinde dikkate alinmasi gerekebilir. Ayrica kiiresellesmenin yani sira
dijital doniigiim ve endiistri 4.0 akimlariyla birlikte teknolojik gelismelerin
yogun etkisi altindaki giiniimiiz ig ortaminda geleneksel is 6zelliklerinin de
revize edilmesi gerekebilir. Nihayetinde ytiksek rekabetin yagandigi, yenilik
odakli dinamik pazarlarda faaliyette bulunan sirketler i¢in bu 6zellikler yeterli
olmayabilir. Bu nedenle, boliimde tartisildigy gibi, farkl ig 6zellikleri farkl ig
baglamlarina az ¢ok uygun olabileceginden, orgiitlerin gahiganlarini tiretken
kilabilmek adina kendi 6zgiin ig siireglerini ve i tasarimi gereksinimlerini
belirlemeleri gerekir.
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