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Is Ozellikleri Kuram:
Genis Kapsamh Gozden Ge¢irme

Reyhan Bilgi¢
Orta Dogu Teknik Universitesi

Ozet

Bu yazida, oncelikle Is Ozellikleri Kurami agiklanmis; kuramin gelismesine yonelik calismalar incelenmis ve ilgili
literatlir gdzden gegirilerek kuramin gelismesi kronolojik agidan ele alinmistir. Kuramin test edilmesine yonelik
olarak oncelikle is Ozelliklerinin faktor yapisi iistiinde durulmus ve is 6zelliklerinin nesnel veya 6znel olarak
6l¢iilmesinin énemi tartisilmistir. Daha sonra da, kuramda belirtilen ara degiskenlerin gercekten de ara degisken
rolii oynay1p oynamadig1 incelenmistir. Ayrica Gelisme Ihtiyaci Giiciiniin (GIG), is 6zellikleri ile beklenen getiriler
arasinda gergekten diizenleyici rol oynayip oynamadigi diinya yazini g6z 6niinde bulundurularak tartisilmistir. Elde
edilen sonuglara gére, herhangi bir iste baz1 6nemli 6zellikler bulunmaktadir ve bu 6zellikler “Is Tanis1 Olcegi” ile
rahatlikla 6lgiilebilmektedir. Ara degisken olarak modelde yer alan “Onemli Psikolojik Durumlarin” gergekten ara
degisken olarak gdrev yapip yapmadig: test edilse de uygun analizler kullanilarak yeni ¢alismalarin yapilmasina
ihtiyag duyuldugu sonucuna varilmistir. Modelde diizenleyici degisken olarak yer alan GIG’niin bu islevi gériip
gormedigi konusunun yeterince test edilmedigi ve yapilan bazi calismalarin ise GIG’niin diizenleyici degisken
roliiniin olmadig1 konusunda gériis bildirdikleri goriilmiistiir. Ilave olarak, GIG’nin bu isleviyle ilgili olarak bazi
sorularin yazinda tam olarak ac¢iklanmadigi sonucuna varilmigtir. Ayrica, is 6zellikleri kuramu ile ilgili kisisel ve
orgiitsel olarak beklenen sonuglarin gergekten elde edilip edilmedigi ile ilgili olarak yapilan arastirmalarin genellikle
olumlu sonuglar buldugu gériilmiistiir. incelenen kuramla ilgili metodolojik sinirliliklar belirtilerek kuramin gelecegi
ile ilgili saptamalar yapilmistir.

Anahtar kelimeler: GIG, Is Tanis1 Olgegi, Is 6zellikleri kurami, beklenen sonuglar, énemli psikolojik durumlar

Abstract

In this paper, the Job Characteristics Theory was explained by reviewing the relevant literature from the start. In
this review, the literature regarding testing of the theory was organized around a number of questions posed by
the researchers who tested the theory. At first, the factorial structure of the job characteristics was explained and
the subjective and objective aspects of the measurement of job characteristics were examined. Then, the literature
related to the roles of Critical Psychological States and Growth Need Strength (GNS) was reviewed. The review of
the studies showed that a number of factors exist in any job, but this number changes from three to five and the Job
Diagnostic Survey may measure these factors easily. It was found that the subjective and objective measures of the
job characteristics converge. The review also revealed mixed results related to the role of “Critical Psychological
States” as a mediator variable, and there is a need to test these aspects of the theory utilizing structural equation
modeling. As for the GNS as the moderator, the studies did not show strong support and there were few studies
testing this aspect of the theory. The results regarding the positive personal and organizational outcomes showed that
enriched jobs lead to the expected outcomes. Finally, the limitations of testing the theory were explained and some
statements were made regarding the future of the theory.
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Bu makalenin amaci motivasyon kuramlari iginde
oldukga yaygm olan “Is Ozellikleri Kurami”ni, kuramin
geligmesine neden olan temel c¢alismalart dikkate
alarak gozden ge¢irmek; kuramla ilgili olarak diinya
yazininda yapilan ¢aligmalari, ¢alisma sorularina gore
gruplandirarak bir tarama yapmaktir. Bu ¢alismanin bir
bagka amaci da, genel olarak yapilan arastirmalarda ek-
sik kalmig durumlari ortaya cikartmak ve “Is Ozellikleri
Kuram1” ve bu alanda kullanilan geleneksel 6l¢me araci
konusunda genel ¢ikarimlarda bulunarak bu kuramin
yeni Orgiitsel desenlerde gecerli olup olmayacag:
konusunda ongoriilerde bulunmaktir. Bu makale, is
ozellikleri kuramu ile ilgili olarak biitiin zamanlarda
yapilmis olan gozden gegirme (derleme) calismalarini
kapsamaktadir. Bu c¢alismaya, is genisletme ve is
zenginlestirme ile ilgili kuramlar ve yazin sadece
gerektigi kadar dahil edilmistir.

Is motivasyonu ve is doyumunu birlikte agiklayan
endiistri ve orgiit psikolojisi kuramlarmin basinda gelen
“Is Ozellikleri Kuram™, Hackman ve Oldham (1975)
tarafindan gelistirilmistir. Caliganin i motivasyonu
ve doyumuna etki eden igsel faktorlerle ilgilenen bu
kuram, 1950 ve 60larda ortaya ¢ikan is genigletme ve
is zenginlestirme programlarimin, ¢aliganlar tizerindeki
etkisini agiklamak iizere gelistirilmistir. Is ozellikleri
kuram1 bazi yazarlar tarafindan “kuram” olarak adlan-
dirtlirken, bazilar1 tarafindan ise model olarak tanim-
lanmistir. Bu makalede kuram veya model degisimli
olarak kullanilacaktir. Konu ile ilgili aciklamalara
baglamadan o6nce, bu kuramin ortaya ¢ikmasinda
6nemli rol oynayan gelismelerin irdelenmesinde yarar
bulunmaktadir.

Islerin yeniden tasarmmyla ilgili cahigmalar
1910’larda Taylor (1947) tarafindan ortaya atilmistir.
Taylor’a goére iyi bir ekipman tasarimi, hareket ca-
lismalar1 ve iyi bir {icretlendirme sistemi is doyumu
ve is motivasyonu i¢in gerekli etmenlerin baginda gel-
mektedir. Yine Taylor prensiplerine gore, amir-caligan
arasindaki iletisim kanallarmin agik olmasi da isyeri
sagligr acisindan oldukga yararlidir. (6rn. is doyumu

ve tretim). Ayrica, hem amirlerin, hem de calisanlarin
isin tasarimi ve calisma hayati icinde sorumluluklar
bulunmaktadir. Bu nedenle, Taylor, dinlenme ve calis-
ma zamanlari konusunda isgilerin egitilmesi gerektigini
ve bu egitimin imalat sanayiinde ve diger alanlarda
dretimi her zamankinden daha fazla artiracagini
meydana gelmis olan bu iretim artiginin maliyetleri
(6zellikle demir-gelik sektdriinde) azaltabilecegini
belirtmistir. Fakat daha sonralar islerin fiziksel olarak
yeniden diizenlenmesinin {iretimi artirma ve maliyeti
diisirme gibi olumlu getirilerinin yaninda bazi
problemler de yaratacagi diisliniilmiis; calisanlar da
islerini yaparken yonetim tarafindan is yontemleri ve
tretim miktar1 konusunda simirliliklar konulmasindan
hosnut olmamislardir (Muchinsky, 2006). Herhangi
bir isi basitlestirme siirecinin davranigsal sonuglari
Sekil 1°de gosterilmistir. Sekil 1’de de gorildigi
gibi, basitlestirilmis isler c¢alisanlart psikolojik olarak
etkileyecek ve monotonluk yaratacaktir. Monotonluk
bikkinliga yol acacak ve sonunda is doyumunda bir
azalma meydana gelecek ve hem calisilan kurulus hem
de calisan agisindan bir takim olumsuz is davraniglarina
neden olacaktir.

Gegen yiizyillin basinda, islerin basitlestirilmesi,
yiiksek igsizlik orant ve disiik {cretlerden dolayi,
ekonomik durumlarindan baska bir sey distinmeye
firsat bulamayan iscileri fazla rahatsiz etmemistir.
Fakat, ¢alisanlarin refah diizeyi ve egitimi arttik¢a, artik
verilen islerin basitlestirilmesi 6zellikle imalat sanayin-
de caliganlar i¢in yeterli olmamistir. Bu nedenle islerin
tasarimi bir kez daha giindeme gelmis fakat bu kez, daha
once yapilanin tersine, islerin basitlestirilmesi degil de
zenginlestirilmesi diisiincesi yonetici ve psikologlari
mesgul etmeye baslamistir.

Islerin ikinci kez diizenlenmesinin baslatildig: bu
asamada, isverenler iglerin kapsamini genisletirlerse
verimliligin artabilecegini diisiinmiislerdir. Ornegin,
bir ¢alisanin bir esyanin sadece bir pargasini tiretmesi
yerine bir kag pargay1 birlestirerek iiretim yapmasi gibi.
Daha sonralari, arastiricilar ve orgiitler, ¢alisanlarin hem
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sorumluluklarinin hem de islerinin kapsamini artirma
konusunda diigiinmiislerdir. Yukarida anilan birinci olgu
is zenginlestirme olarak adlandirilirken ikinci olgu is
genisletme olarak adlandirilmistir (Hulin ve Blood, 1968;
Herzberg, 2003). Bu iki olgunun ¢alisanlar tizerindeki
etkisi de arastirilmaya baslanmustir.

Mann ve Hoffman (1956), is genisletmenin is
doyumunu artirdigmmi fakat katilimeilarin bazi gelis-
kiler de yasadigini belirtmislerdir. Lawler (1969) ise
is genisletme programlarinin genelde is hayatinin ka-
litesini artirirken verimliligi daha az oranda artirdigina
isaret etmistir. Yine ayni sekilde, Susman (1973) da is
genisgletmenin etkilerinin olabilecegini fakat etkisinin
tam olarak istenildigi gibi olmadigmi belirtmistir.
Alderfer (1969) de is genisletmenin etkisinin her zaman
olumlu olmayabilecegine ve etkinin genis bir orgiit
cergevesi i¢inde disiiniilmesi gerektigine deginmistir.
Daha sonraki yillarda, Campion ve McClelland (1991)
is genisletmenin bir ¢ok yararlart oldugunu fakat egi-
tim icin fazla maliyet gerektigini yaptiklar1 disiplinler
arasi yari deneysel bir ¢aligmayla bulmuslardir. Bu ¢a-
lismanin devaminda ise yine ayni yazarlar, sadece bilgi
genisletmenin yararlar1 oldugunu gorev genisletmenin
ise olumsuz etkileri bulundugunu yazmislar ve iki yilda
is genisletmenin motivasyonel 6zelliginin kayboldu-
guna dikkati ¢ekmislerdir (Campion ve McClelland,
1993). Herzberg (2003) ise daha onceki yazilarina da
gonderme yaparak “is zenginlestirme”nin “is genis-
letme”den daha yararli olacagini belirtmistir.

Is genisletmenin ve zenginlestirmenin giindeme
geldigi 1950°’li ve 1960’1 yillarda arastirmacilar, is
davraniglartyla ilgili faktorleri ortaya ¢ikartmak igin
ayrintili ¢aligmalar yapmuslar ve agiklamalarda bulun-
muslardir. Bu galismalar “Is Ozellikleri Kurami”nin
gelismesinde Onemli kilometre taslarini olusturmak-
tadir (Taber ve Taylor, 1990). Bu calismalarin basinda
Walker ve Guest (1952) caligmasi gelmektedir. Walker
ve Guest, boliinmiis islerin ¢alisanlar tizerindeki olum-
suz etkilerine dikkat ¢ekmistir. Bu temel ¢alisma, bazi
arastiricilari, yapilan islerin i¢sel motivasyonu iizerine
diisiinmeye yoneltmistir. Daha sonra Herzberg isin
ozelliklerini aciklamak iizere “Motivasyon-Hijyen”
kuramint ortaya atmistir. Herzberg’in iki faktor kura-
min1 test eden yazarlar yeni fikirler ortaya atmislar ve
Turner ve Lawrence (1965) gorgiil bir ¢alisma sonucu
“isin Ozelliklerini” 6lgmek igin “cok gelismemis” bir
Olgme aracini arastiricilara sunmustur. Bu 6lgme araci
“gerekli (requisite) gorev (task) ozellikleri (attributes)”
olarak bilinmektedir. Turner ve Lawrence’a gore (akt.
Taylor ve Taber, 1990), genellikle herhangi bir iste
bulunan dort 6zellik, motivasyonu ve is doyumunu
artrma konusunda 6nemli olmaktadir. Baska yazarlar
tarafindan da kabul goren bu 6zellikler: “Isin gesitliligi”,
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“isin kimligi” “6zerkligi” ve “geri bildirim” &zelligidir

(Hackman ve Lawler, 1971). Ayni zamanda “uyaricilart
fazla® olan isleri kisisel olarak tercih eden calisanlari
ayirip ortaya cikaracak bir Olgege ihtiya¢c olmustur.
Bu ihtiyac1 karsilamak iizere Hackman ve Oldham
(1975) “Yiiksek Dereceli Ihtiyag Giicii Olgegi”ni
(Higher-Order Need Strength) gelistirmistir.

Yiiksek Dereceli Thtiyag Giiciiniin, kisinin zengin-
lestirilmis islere verecegi tepki konusunda Onemli
oldugunu, fakat motivasyonu etkileyen tek faktdr ol-
madigimi gostermek i¢in Hackman ve Oldham (1976)
hali hazirdaki motivasyon ve is doyumu kuramlarini
birlestirerek “Is Ozellikleri Modeli” adli yeni bir
kuram ortaya atmuglar ve bu kuramin kavramlarini
6lgmek igin “Is Tanis1 Olcegini” gelistirmislerdir.

Is Ozellikleri Kuramu

Bu kurama gore, genel olarak herhangi bir igin
bes onemli temel is 6zellikleri (boyutlart) bulunmaktadir.
Bu boyutlar veya temel is ozellikleri ile isinde karst
karsiya gelen bir insan, her bir 6zellige gore psikolojik
bir durum yasar ve bu durum, insanin isine motive
olmasmi ve dolayistyla hem kendisi hem de calistigt
is yeri agisindan olumlu ve istendik is davraniglarinda
bulunmasimi saglar. Ancak, bu iliski sadece zenginles-
tirilmis igleri arzu eden veya bu tip islere ihtiyaci olan
kisiler i¢in gecerlidir. Is Ozellikleri Kurammin sematik
goriniimi Sekil 2’de verilmistir. Bu orijinal model
ilk defa (sadece daha 6nce belirtilen dort 6zellik icin)
Hackman ve Lawler (1971) makalesinde yayimlanmuistir.
Tamami Hackman, Oldham, Janson ve Purdy (1975) de
yayinlanan bu model Sekil 2 de verilmistir. Sekil 2’de
aciklanan kurama gore, herhangi bir iste bes ayr1 temel
ozellik bulunmaktadir. Bu 6zellikler sirasiyla soyledir:
Birinci 6zellik beceri gesitliligidir (skill variety). Bu
kavram bir isin, isi yapan kisinin ¢esitli becerilerini
kullanmasina izin verip vermemesiyle ilgilidir. Ornegin,
bir mithendis isini yaparken cesitli becerilerini -hem
zihinsel hem de fiziksel olarak- kullanir. Tkinci zellik
gorev kimligidir (task identity). Yapilacak bir isin ne
derece bastan sona kadar ilgili kisi tarafindan yapilip
yaptlmadig: ile ilgilidir. Ornegin, iiretim bandinda
calisanlar bir isin sadece bir kismmni yaparken, takim
halinde televizyon iretenler bir televizyonu basindan
sonuna kadar kendileri iiretirler.

Ugiincii  6zellik goérevin  anlamlibgidir (task
significance). Bu kavram, yapilan bir isin baskalarinin
hayatinda onemli degisiklikler yapip yapmadigiyla
ilgilidi. Ornegin, bir hemsirenin yaptigi gorevler
hastalarin hayatlarinda anlamli bir etki yapmaktadir.
Islerinde bu ii¢ o6zellik bulunan kisiler psikolojik
olarak bir “anlamlilik” (meaningfulness) hissederler.
Dérdiincii is 6zelligi ise bir kimsenin isinde yasadigi
“ozerklik veya serbestlik” (autonomy) ile ilgilidir. Bu,
daha ¢ok bir calisanin gorevini hi¢ kimseden yonerge
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almadan yapmast ile ilgilidir. Ornegin, bit temizlik is-
¢isi yapacagi i i¢in adim adim emir aliyorsa veya bir
sekreter yazacag1 resmi yazi konusunda amirinden satir
satir emir aliyorsa, bu islerde serbestlik veya 6zerklik
az demektir. Bunun yaninda bir mimar tasarim ya-
parken kimseden emir almaz ve isinde serbestlik var
demektir. Isinde serbestlik yasayan calisanlar psikolojik
olarak isleriyle ilgili olarak bir “sorumluluk duygusu”
yasarlar.

Is Ozellikleri Modelinin son is o6zelligi “geri-
bildirim”dir (feedback). Bu kavram, c¢alisanin yaptigi
bir isin dogruluyla ilgili olarak isin dogrudan ken-
disinden bilgi almasiyla ilgilidir. Ornegin bir bil-
gisayar programlama miihendisi yaptig1i programin
yanlis olup olmadigini hemen anlarken (¢iinkii yanlis
program ¢alismaz), tisort Ureten bir c¢alisan ise
yaptigi yanlist kalite elemanindan amiri araciligi ile
dgrenir. Islerinden geri bildirim alanlar “psikolojik
olarak sonug¢ bilgisini” hissederler. Biitiin bu 06zel-
liklerin varhigi ancak GIG’ii yiiksek olan kisilerde
olumlu sonuglar verir. Diger bir deyisle, bir calis-
anin GIG’ii yiiksekse bu ozellikler o ¢alisanda so-
nuc bilgisi ile ilgili psikolojik duygulanima neden
olurken, GIG’ii diisiik olan kisilerde isin kendisinden
gelen geri bildirim herhangi bir etki yapmaz ve dola-

yistyla igin motive etme potansiyeli hem kisi hem de
orgiit agisindan fazla bir etki gostermez. Yalniz dikkat
edilmesi gereken dnemli bir nokta ise GIG’ii yiiksek
olan kisilerde bile bu kuramin islerlik kazanmas1 igin
calisanlarin amirlerle iligkiler, ticret doyumsuzlugu,
is arkadaslartyla problemler gibi alanlarda sorunlar
yasamamasinin gerektigidir.

Kuramm 6ngordiigli olumlu kisisel sonuglara
baktigimizda, bunlarin basinda genel olarak isten alinan
doyum gelmektedir. Ikinci olarak, kisilerin gelismele-
riyle ilgili doyum hissetmeleri ve liglincii olarak da
kisilerin bilylime motivasyonlarmm artmis olmasi
gerekmektedir. Orgiit agisindan ise, performansin ve
iretimin artmasi; iyi is yapan kisilerin islerini birak-
mamalar1 olumlu getiriler arasindadir.

Is Tanis1 Olgegi

Yukarida yer alan modelde gecen kavramlari
6lemek i¢in yeni bir 6lgme araci gelistirilmistir. Bu 6l¢-
me araci ile herhangi bir isin 6zellikleri hem amirlere
hem de calisanlara sorularak olgiilebilir. Bu yeni 6lge-
gin veya olgme aracinm adi “Is Tamsi Olgegidir”
(Hackman ve Oldham, 1975). Modelle ilgili biitiin kav-
ramlari kapsayan bu Ol¢lim aract sekiz boliimden
olusmaktadir. Bu o6lgegin ilk iki boliimi yukarida

. Onemli .

Isin temel > nsikoloiik > Bireysel ve

ozellikleri gurumljar isle ilgili getiriler
Beceri ¢esitliligi - . : .
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Sekil 2. Is Ozellikleri Modelinin Sematik Gosterimi

(Hackman, Oldham, 1975, s. 161)
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modelde gegen bes is Ozelligini 6lgmek i¢in kulla-
nilmaktadir. Orijinal modelde olmamasmna ragmen
“kisilerle ilgilenme” ve “ilgili kisilerden geri bildi-
rim alma” gibi iki ayrt 6zellik de yine bu dlgekte
bulunmaktadir. Olgegin geriye kalan béliimleri, 6nem-
li psikolojik durumlart ve kisi i¢in gegerli sonug de-
giskenlerini ve diizenleyici degiskenleri 6lgmek icin
kullanilir (Is tanis1 6lgegi ile ilgili puanlamalar yazar-
dan elde edilebilir). Bu 6l¢ekteki kavramlarin “meta i¢
tutarlilik katsayi”lart Behson, Eddy ve Lorenzet (2000)
tarafindan verilmistir. Bu katsayilarin en diisiigii .59 ile
gorev anlamlilig1 ve en yiiksegi ise .81 ile bilyiime ile
ilgili doyumdur.

Is Tanis1 Olgegi ile cahsanlarin algilart Slgiil-
mektedir. Kuramin amagladigi ise, isin nesnel 6zel-
liklerini 6lgmek oldugundan is tanist anketinin ilk iki
boliimiiniin bir benzeri de amirler tarafindan ayni is i¢in
doldurulmak iizere hazirlanmistir. Is tams1 6lgeginin son
bolumii kisisel bilgilere ayrilmistir.

Bu tan1 0Olgegi ile amaglanan, hem isle ilgili
ozellikleri ortaya ¢ikartmak ve dolayisiyla isin mo-
tivasyonel potansiyelini dlgmek, ayni zamanda da isle
ilgili genel bir tan1 koymaktr. {1k iki boliimden bir isin
bes ozelligi ile ilgili puanlar, asagida verilen bir formiil
(Motive Etme Potansiyeli (MEP)) aracilig1 ile elde edilir.
Bu formiilde kullanilan elemanlar 7-basamakli ve formiil
de ¢arpimsal (interactive) oldugundan, bir isin 1 ile 345
arasinda degisen MEP puanlari olmast beklenir. MEP’in
formiilii agagida verilmistir.

Beceri N Gorev Gorev
cesitliligi = kimligi = anlamliligi

(1976) tarafindan gelistirilen bir dizi “isi zenginlestirme”
programlart diizenlenebilir. Bu programlarin islevsel
olabilmesi i¢in, ¢alisanin i yerindeki ¢evresel faktorler-
den tatmin oluyor olmasi gerekmektedir. Diger bir
ifadeyle, iyi bir amir, giivencesi olan bir is, iyi bir sos-
yal ortam ve kisinin is yerinde olusabilecek tehlike-
lerden korunmus olmasi gerekmektedir. Isi zenginles-
tirmek i¢in gerekli ilkeler ve onlarin hangi is 6zellikleri
izerinde etki yaratacagi Sekil 3’de gosterilmektedir.
Bu ilkeler ilk kez Hackman ve arkadaslart (1975)
tarafindan ortaya konulmustur.

Is Zenginlestirme Prensipleri

Is zenginlestirme esaslarmdan bir tanesi ve genel-
likle daha kolay olani “gorevlerin birlestirilmesidir”.
Ornegin bir sekreter sadece yazi yaziyor ama bunun
kopyasini baskasi aliyorsa ve postalamay1 yapan da yine
farkll bir kisiyse, kisinin farkli becerilerini kullanabil-
mesi i¢in bu islemler birlestirilebilir. Bu sayede is hem
beceri cesitliligi hem de gorev kimligi saglamis oluruz.
Ikinci bir is zenginlestirme esas1 da “dogal is iiniteleri”
yaratmaktir. Bu sayede bir isi bir kisi, basindan sonuna
kadar kendisi bitirebilir. Buna ornek olarak bir kisi
veya grubun bir televizyon fabrikasinda bir televizyonu
bastan sona kadar iiretmesi verilebilir. Uglincii esas
“miisteri iligkileri ag1” yaratmaktir. Bu esasa gore, bir
hizmeti veya iriinil iireten ¢alisanla, hizmet veya iiriin
tiiketicisi (alicist) arasinda iliskiler ag1 kurulur. Ornegin
bir {irlin hatali ¢iktiysa, ¢alisanin amiri degil de ¢aligan

MEB = x Ozerklik x Geribildirim

3

Herhangi bir ¢alisanin psikolojik agidan zengin bir
is isteyip istemedigi ise altinct ve yedinci boliimlerden
elde edilen kisinin GIG’ne gore tayin edilir. Ornegin,
beceri ¢esitliligi az olan bir iste ¢alisan bir kimsenin
isinin yeniden diizenlenerek bu yonden zenginlestirilip
zenginlestirilmemesi gerektigi GIG’ne gore anlagilir.
Burada unutulmamasi gereken bir nokta ise, is yerinde
caliganin isi, MEP agisindan diisiik, fakat kisinin GIG’ii
de diisiikse bundan sonra konu is zenginlestirme degil de
motivasyonla ilgili diger faktorleri incelemek olmalidir.
Yine ayni zamanda, bir ¢alisanin isi “is Ozellikleri”
acisindan yiiksek motive etme potansiyeline sahipse fakat
bu iste ¢alisan kisi boyle bir zenginlik istemiyorsa, is yeri
diizenlemeleri ve bulunan ¢areler de ona gore olacaktir.
Belki de bu kisinin daha az psikolojik uyaranlari olan
islere kaydirilmasi giindeme gelebilir.

Tersine, eger herhangi bir ¢alisanin isi, 6zellik ba-
kimindan zengin degilse ve kisi de 6zellikleri itibarty-
la zenginlestirilmis is istiyorsa Hackman ve Oldham

dogrudan olaydan sorumlu tutulur ve diizeltmeleri de
calisan (iretimi yapan veya servis saglayan) yaparsa,
caligan dolaysiz olarak performansindan haberdar
oldugundan “isin geri bildirim” potansiyeli artar, ¢alisan
isinde “6zerklik” hisseder ve iginde “farkli becerilerini”
kullanma olanagi bulmus olur. Bu tiir is zenginlestirme
esasen Herzberg’in kuraminda bahsettigi gergek is zen-
ginlestirmeye esdegerdir. Ciinkii kisi bu sayede cesitli
becerilerini kullanma olanagi bulurken ayni zamanda
isi ile ilgili dogrudan sorumluluk sahibi de olmaktadir.
Son is zenginlestirme ilkesi “geri bildirim kanallarinin
acilmasit” ile ilgilidir. Bu ilkeye gore calisan, {irettigi
isin dogru yapilip yapilmamasindan dogrudan sorumlu
olmaktadir.

Yukarida agiklanan prensipler herhangi bir cer-
cevede ve herhangi bir kisiyle kullanilmamali, 6nceden
is cevresi ve calisan “Is Tanis1 Anketi” ile analiz edilmeli
daha sonra “is zenginlestirme” programlar yiiriirliige
girmelidir (Kulik, Oldham ve Hackman, 1987).
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Gorevleri birlestirme

Dogal is birimleri olusturma

Miisteri iligkileri kurma

Dikey yiikleme

Geribildirim kanallarinin agik olmast

Beceri cesitliligi

Gorev kimligi

Gorev anlamlilig1

Ozerklik

Geribildirim

Sekil 3. Is Zenginlestirme Ilkeleri ve Isin Temel Ozellikleri
(Tamami1 Hackman, Oldham, Janson ve Purdy, 1975, s. 62)

Is Ozellikleri Kuramu ile Ilgili Yazin

Diinya literatiiriinde is 6zellikleri kuramu ile ilgili
bir ¢ok ¢alisma yapilmistir. Bu ¢aligmalar hem gorgiil
hem de niceliksel ve niteliksel gozden gegirmeler
seklindedir (6rn. Fried ve Ferris, 1987; Bilgi¢, 1999;
Humphrey, Nahrgang ve Morgeson., 2007) ve asagida
siralanan alt basliklar halinde gruplandirilabilir:

1. s Ozellikleri Kuramina gore herhangi bir iste
kag tane temel i boyutu veya 6zelligi bulunmaktadir? Bes
say1st gecerli bir say1 midir? Yapilan gorgiil calismalarda
herhangi bir kesin sonu¢ bulmak miimkiin miidiir?

2. Bir aynigik (divergent) ve binisik (convergent)
gecerlik sorusu olarak “Oznel ve nesnel olgiilen is
ozellikleri arasinda iliski var midir?”

3. Ara degiskenlerin (psikolojk durum) rolii
gecerli midir? Yani herhangi bir isteki is 6zellikleri 6nce
kisilerin herhangi bir psikolojik duygu yasamalarina
neden oluyor mu? Daha sonra bu duygu mu bir takim
kisisel ve orgiitsel istendik davraniglara neden oluyor
yoksa isin Ozellikleri bu davranislart dogrudan ara
degiskensiz mi belirliyor?

4. Gelisme Ihtiyac1 Giicii modelde 6nerildigi gibi
gergekten de diizenleyici degisken islevini yapiyor mu?

5. Psikolojik uyaranlar1 zengin olan islerin
etkileri nelerdir?

Is Ozelliklerinin Faktor Yapist. “Is Ozellikleri
Kurami”ndaki esas 6zelliklerin “ kag tane oldugu soru-
su faktor analizi ile cevaplandirilmaya caligilmistir.
Orijinal yazilarinda Hackman ve Lawler (1971), dort
faktorden bahsetmiglerse de Hackman ve Oldham
(1975; 1976) “gorev anlamliligi™n1 besinci is 6zelligi
olarak ortaya atmislardir. Kuramda yer alan bes-faktor

her zaman bes olarak ortaya ¢ikmamustir. Ornegin,
Fried ve Ferris (1986) ti¢ faktorlii ¢oziimlemenin uygun
oldugunu, farkli is yerlerinden ve degisik islerden elde
ettikleri verilere uyguladiklart faktor analizi ile ortaya
koymuslar, geng insanlarda bes faktorlii sonucun gegerli
oldugunu, yaslilarda ise “beceri g¢esitliligi”, “gdrev
anlamlilig1” ve “6zerklik” boyutlarinin tek faktdr olarak
ortaya ¢tktigini; “geri bildirim” ve “gdrev kimligi”’nin
ise ayri faktorler olarak ortaya ¢iktigini belirtmistir.
Birnbaum, Fahr ve Wong (1986) ise dort fak-
torli modelin veriyi daha iyi agikladigini ve uyum
indekslerinin daha iyi oldugunu gostermislerdir. Bu
faktorler cesitlilik, kimlik, 6zerklik ve geribildirimdir.
Kulik, Oldham ve Langner (1988) Is Tanis1 Anketi”nin
bazi sorularini analize katmadiklarinda bes boyutlu bir
yap1 bulmuslardir. Benzer sekilde Katz (1978); Lee ve
Klein (1982); Dunham, Aldag ve Brief (1977) yaptiklart
caligmalarda bes faktorlii yapidan bahsetmektedirler.
Bagka bir ¢alismada Dunham (1976) ve Dunham,
Aldag ve Brief (1976) bes faktorlii ¢ozliim bulamamistir.
Idaszak ve Drasgow (1987) alt1 faktér bulmustur.
Bunlardan bes faktor temel is ozelliklerine karsilik
gelirken, altinci faktdr Olgme aracinda bulunan ve
olumsuz yodnde puanlanan sorulardan olusmustur.
Benzer sekilde, Harvey, Billings ve Nissan (1985) bes
art1 bir faktdr bulmustur ve bu son faktor yine yontem
faktorii olarak ortaya ¢ikmistir. Idaszak ve Drasgow
(1987) olumsuz ciimleleri olumlulastirdiklarinda yine
bes faktér bulmuslardir. Kuick, Oldham ve Lagner
(1988) gozden gegirilmis “Is tanis1” anket formunu 224
mandira ig¢isine uygulamiglar ve faktor analizi sonucu
orijinal 6lgekten daha iyi bes faktorlii ¢oziimleme elde
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etmisglerdir. Ancak yeni form eski formdan daha az
yordayict ozellik gostermistir. Cordery ve Sevastos
(1993) da yine diizeltilmis form ile orijinal formu
karsilastirmis ve diizeltilmis formun verilerle daha iyi
uyum gosterdigini belirtmistir. Burke (1999) ise olum-
suz yazilmig maddelerin bir problem gostermedigini
kaydetmistir.

Yazinda ortaya ¢ikan bu ozelliklere ilave olarak,
Zaccaro ve Stone (1988) isin zihinsel ve bedensel
gereklilikleri, isin giivenli olup olmamas: gibi ilave
is Ozelliklerinin de olabilecegini belirtmislerdir. Bu
caligmalardan psikolojik olarak zengin bir isin kag
ozelligi oldugunu kesin bir sekilde soylemek zor olsa
da her hangibir isin belli 6zelliklerinin oldugu kesin
goriinmektedir. Bu &zellikler genel olarak “gesitlilik”,
“anlamlilik”, “geri bildirim” ve “6zerklik” gibi baslik-
larda toplanabilir ve her ne kadar bazi yazarlar diizeltil-
mis “is tanis1 anketi” formunu tavsiye etseler de orijinal
formun kullanilmasinda yarar olacagi disiniilmektedir.
Onemli olan kisilerin rastgele cevaplar.

Isin Oznel ve Nesnel Ozellikleri. Is dzellikleri
kuramryla ilgili olarak yapilan calismalar, ¢alisanlarin
isleriyle ilgili algilarinin islerinin nesnel 6zelliklerini
yansitip yansitmadigi, eger islerin Ozellikleri nesnel
olarak degistirilirse bu durumun 6znel olarak ne kadar
algilanabildigi ile ilgili olmustur. Fried ve Ferris
(1987) yaptigr bir meta-analiz sonunda, isin nesnel
olarak degisimlenmesinin ¢alisanin algisinda degisiklik
yaptigini ortaya koymustur. Yine ayni ¢alismada amirle-
rin doldurdugu “is dereceleme” formu ile calisanlarin
algilar1 arasindaki korelasyonun oldukga yiiksek oldugu
bulunmustur. Bu nedenle, Fried ve Ferris (1987) nesnel
ve Oznel dl¢limler igin kaygilanmamak gerektigini vur-
gulamistir. Taber ve Taylor (1990) da yaptiklari bir
meta analiz sonucuna gore nesnel 6zelliklerde yapilan
degismenin calisanlarin algilarinda da bir degisiklik
yaptig1 sonucuna varmistir. Bu durum ¢aliganlarin
algilarina dayanan o&l¢timlerin gegerli oldugu yolundaki
diisiincelere destek saglamaktadir.

Benzer sekilde, Algera (1983); Oldham, Hackman
ve Pearce (1976); Stone ve Porter (1978) ve Hackman
ve Lawler (1971) aym Ozelliklerin bagka yontemlerle
Ol¢lilmesi sonucu elde edilen korelasyonlarin oldukga
yiiksek olduklarint bulmuslardir. Spector ve Jex (1991),
Johns, Xie ve Fang (1992) da is Ozellikleriyle ilgili
olarak kisisel algilarin rahatlikla kullanilabilecekleri
konusunda gorgiil destek saglamislardir. Buna karsilik,
Birnbaum, Farh ve Wong (1986); Cellar, Kernan ve
Barrett (1985) farkli kaynaklardan bilgi almanin yara-
rin1 vurgulasalar da, Boonzaier, Ficker ve Rust (2001)
is 0zelliklerinin 6znel olarak rapor edilmesinin ¢ok siki
bir ampirik testten gectigini ve gegerligi ile ilgili yeteri
kadar kanit bulundugunu belirtmistir. Bu nedenle, para-
lel bir 6lgme aract veya kaynak kullanarak is 6zelliklerini

nesnel olarak Olgmenin herhangi bir katma deger
getirmeyecegi digiiniilmektedir.

Onemli Psikolojik Durumlarin Etkisi. 1s 6zellik-
leri kuramu ile ilgili ortaya ¢ikan baska bir arastirma
sorusu da ara degisken olarak modelde yer alan dnemli
psikolojik durumlarin etkleri ile ilgilidir. Ornegin “kisi
ile ilgili gercek getiriler dogrudan isin 6zelliklerinden
mi kaynaklaniyor yoksa isin dzelliklerinin sebep oldu-
gu onemli psikolojik durumlar m1 bu getirilere sebep
oluyor” sorusu bu ara degiskenlerle ilgili olarak yapilan
caligmalarin temel aragtirma sorusudur. Bu konu ile ilgili
ilk test ve gorgiil destek Hackman ve Oldham (1976)
tarafindan saglanmistir. Daha sonra Wall, Clegg ve
Jackson (1978) her ne kadar bu konuyla ilgili ¢ekince-
leri olsa da dnemli psikolojik durumlarin ara degisken
olabilecegini bir c¢aligma sonunda gostermislerdir.
Korelasyonel tekniklere dayanan ii¢ calismaya gore
(Helphistine, Head ve Sorenson, 1981; Hunt, Head ve
Sorenson, 1982; Becherer, Morgan ve Richard, 1982)
psikolojik durumla sonuc¢ degiskenleri arasindaki
korelasyonlar, is oOzellikleri ile sonug¢ degiskenleri
arasindaki korelasyonlardan daha yiiksektir. Bu da
O6-nemli psikolojik durumlarin gergekten ara degisken
rolii oynadigina isaret etmektedir. Daha sonralari
Champoux (1991) da yaptig1 ¢cok degiskenli istatistik-
sel analizle, onemli psikolojik durumlarin etkisinin
gegerligi ile ilgili olarak olumlu cevap bulmustur.
Behson, Eddy ve Lorenzet (2000) yaptiklar: bir meta-
analiz ¢alismasinda, her ne kadar iki agsamali modelin
meta analitik veriyi daha iyi agikladigmni belirtseler
de uygulama agisindan {i¢ asamali (ara degiskenlerin
bulundugu) modelin daha yararli olduguna isaret et-
mistir. Todd ve Kent (2006) de yine is Ozellikleri ve
orgiitsel vatandaslik arasindaki iliskide psikolojik duru-
mun kismi araci degisken rolii oynadigint bulmustur.
Humphrey ve arkadaslart da (2007) yaptiklari bir
meta-analiz calismasinda “ beceri cesitliligi”, “gorev
anlamliligl” ve “gdrev kimligi” ile ilgili “hissedilen
anlamlilik” i¢in giiclii destek; “6zerklik” ve “hissedilen
sorumluluk” igin ise kismi destek bulurken, “isten
alinan geribildirim” ve “sonug¢ bilgisi” ile ilgili zayif
destek bulmustur. Ancak bu c¢alisma analiz yontemi
olarak “Yapisal Esitlik Modeli” kullanmamistir.
Onemli psikolojik durumlarm ara degisken olarak
oynadig1 rol her ne kadar gorgiil olarak test edilse de
bu testlerde ara degisken testinde kullanilan “Yapisal
Esitlik” ve “path analizi” gibi, analizlerin ¢ok sik
kullanilmadigi goriilmektedir. Bu nedenle bu konuy-
la  ilgili  yapilandirilmis  ¢aligmalara  ihtiyag
duyulmaktadir.

Biiyiime Ihtiyact Giiciiniin Diizenleyici Degisken
Olarak Rolii. Modelle ilgili ortaya ¢ikan arastirma
sorularindan bir digeri ise GIG’niin gerecekten dii-
zenleyici bir degisken olup olmadigidir. Bu konuda,
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literatiirde tam test edilmese de baz1 yazarlar tarafindan
giiclii gorgiil destek saglanirken (6rn., Fried ve Ferris,
1987; Loher, Noe, Moeller ve Fitzgerald, 1985) Graen,
Scandura ve Graen (1986) gibi yazarlar da konuyla
ilgili glicli destegin olmadigini belirtmislerdir. Medcof
(1991) ve Champoux (1991) ise daha giiclii destek
bulmustur. Yine benzer sekilde Fok, Hartman, Patti
ve Razek (2000) GiG’niin is ozellikleri ve Toplam
Kalite Yonetimi’ni uygulama istegi ve is doyumu
gibi istendik getiriler arasindaki iliskiyi diizenledigini
gostermistir. Yine benzer sekilde, Saavedra ve Kwun
ise (2000) GiG’niin is 6zellikleri ve duygusallik ara-
sinda diizenleyici rol oynadigmi gostermistir. Ancak,
Bloom, Yorges ve Ruhl (2000) is 6zellikleri kuramini
siif ortamma uyguladiklart bir ¢alismada GIG’niin
diizenleyici olmadigini belirtmistir. Gerek yapilan ca-
lismalar gerekse iki ayri olgegin degisik formatlarda
GIG'nii 6lgmesi diizenleyici degiskenin rolii konusun-
da yeterli bilgi vermekten uzakta bulunmaktadir. Bu
konuyla ilgili bagka bir karmasa da modeldeki hangi
iliskide GIG’niin diizenleyici rol oynadigidir ki bu
konu boslukta kalmig fazla  arastirilmamistir.
Baska bir ifadeyle GIG, is ozellikleri ile &nemli
psikolojik durumlar arasinda mi yoksa onemli psiko-
lojik durumlar ve istendik kisisel ve Orgiitsel getiriler
arasinda mu1 diizenleyici degisken rolii oynamaktadir
sorusu tam olarak agiklik kazanmamustir. GIG diizen-
leyici degisken olarak regresyona genellikle giidiileyici
puanlarla birlikte sokulmus ve tek tek is Ozellikleri
ile etkilestiginde sonucun ne olacagi higbir zaman
incelenmemistir. Basitlik (parsimony) acisindan birinci
durum Onem kazanirken, agiklayicilik agisindan ikinci
durumun da g6z Oniinde bulundurulmasi gerekmektedir.

GiG'niin ara degisken olarak kullanmastyla
ilgili yazinda tizerinde durulmayan baska bir konu da
GIG niin 6lgiilmesiyle ilgilidir. Bilindigi gibi Is Tanisi
Anketin’de iki ayr alt dlgek GIG’nii 6lgmektedir. Bu
oOlceklerden, ilk sunulani “isimde su 6zelligin olmasini
isterdim” gibi maddeleri igeren bir dlgek olmasina
karsin, ikinci 6lgek “A” ve “B” islerini vererek kisiden
ozellikleri farkli olan iki isten birini se¢melerini
istemektedir. Aldag ve Brief (1979) bu ikinci tip 6lgegin
kullanmasinda yarar oldugunu belirtseler de bu konuda
diger yazarlar tarafindan (Saavedra ve Kwun (2000)
disinda) fazla bir fikir ileri stirilmemistir. Bilgi¢ (1999)
ise yukarida anilan ikinci tip dl¢iimle de GIG’niin bazi is
ozellikleri ile olan etkilesimini bulmustur.

Psikolojik Zenginligi Olan Islerin Etkileri, s
Ozellikleri Kurami’yla ilgili yapilan cahigmalarla ilgi-
li ortaya atilan arastirma sorularindan bir digeri de
“psikolojik olarak” zengin olan islerin ger¢ekten One-
rilen kisisel ve orgiitsel getirilerinin bulunup bulunma-
digidir. Hackman ve Oldham (1975; 1976) orijinal mo-
dellerinde dort tane kisisel ve Orglitsel getirilerden

s6z etmistir. Bu getiriler Sekil 2’de gosterilmistir. Bu
getirilerden ii¢ tanesi “I¢sel Motivasyon”, “Iste Gelisme
ile Ilgili Tatminkarlik” ve “Genel Is Doyumu”dur. ise
gelmeme ve isi birakmayla ilgili 6lglimler genellikle
arastirma yapana birakilmistir. Yine bu kuramdan
yapilan ¢ikarima gore, isteki psikolojik zenginlestir-
menin igin niteliksel ve niceliksel olarak daha iyi
yapilmasimna neden oldugudur. Model 1980 yilinda
gozden gecirilmis ve isten ¢ekilme davranislari modele
dahil edilmemistir. Ayrica, isten alman doyum da
“Gelisme Doyumu” ve “Genel Is Doyumu” olarak
adlandirilmustir.

Kuramda onerilen kisisel getiriler “Is Tanisi
Olgegi” ile olgiiliirken verimlilikle ilgili niceliksel ve
niteliksel getirilerin 6l¢limlerinin nasil yapilacagir ¢ok
acikliga kavusmamustir (Hackman ve Oldham, 1980).
Bir ¢ok calisma, gergekten de Onerilen getirilerin,
perfromansla ilgili getiriler diginda, gorgiil olarak
bulundugunu gostermektedir (Loher, Noe, Moeller ve
Fitzgerald, 1985; Fried ve Ferris, 1987; Champoux,
1991). Son yillarda yapilan bir ¢alisma da yine is
ozelliklerinin, is doyumunu kisilik 6zelliklerinden ¢ok
daha iyi bir sekilde yordadigini bulmustur (Thomas,
Buboltz ve Vinkelspecht, 2004).

Fried (1991) yaptig1 bir meta-analiz ¢alismasinda,
is Ozelliklerini 6l¢en iki Olgiimii karsilagtirmistir. Bun-
lardan birisi konumuz olan i tanis1 anketi, digeri ise
Sims, Szilagyi ve Keller (akt. Fried, 1991) tarafindan
gelistirilen bir 6lgektir. Yapilan meta analizi sonucunda,
is 0zellikleri ve performans arasindaki iligkinin, is 6zel-
likleri ve diger getiriler arasindaki iliskiden daha dii-
siik oldugu bulunmustur. Yine benzer sekilde Campion
ve Morgeson (2007) da is Ozelliklerinin performansla
olan iligkisinin diger tutumsal degiskenlerden olan fakat
orijinal modelde tam bahsedilmeyen “6rgiitsel baglilik”
ve “ise baglilik”la olan iliskisinden daha az oldugunu
gostermistir.

Daha sonralart yapilan arastirmalar bazi is 6zel-
likleri ile performans arasinda daha yiiksek bir iligki
bulmustur. Ornegin, Morgeson, Dealeney-Klinger ve
Hemingway (2005) o6zerklik 6zelliginin performansa
etki ettigini sOylemistir. Durant, Kramer, Perry, Mesch
ve Paarlberg (2006) yaptiklart bir gdzden gecirmede,
isin bu kurama gore zenginlestirilmesinin hem davra-
nigsal hem de tutumsal olarak olumlu sonuglar verdigi-
ni fakat tutumsal getirilerdeki degisikligin derecesinin
davranigsal getirilerden olan performans agisindan daha
az oldugunu belirtmistir.

Piccolo ve Colquitt (2006) tarafindan yapilan bas-
ka bir arastirmada da is 6zelliklerinin dontisiimsel lider
davranigiyla arttigini ve bunun da igsel motivasyona
neden oldugunu ve bu igsel motivasyonun hem per-
formans: hem de orgiitsel yurttaslik davranismni artir-
dig1 gosterilmistir. Bu calisma, is Ozellikleri kura-
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minin endiistri ve Orgiit psikolojisinin diger kavram-
lartyla da iliskilendirmek gerektigi konusunda arasti-
ricilara ipuglart saglamaktadir.

Son zamanlarda yapilan gorgiil caligmalarda, getiri
degiskeni olarak is doyumundan daha ¢ok Orgiitsel
yurttaslik davranisinin 6ne ¢iktigint gérmekteyiz. Chiou
ve Chen(2005) is gesitliliginin ve anlamliligin 6rgiitsel
yurttaglik davranisiyla olumlu bir korelasyon gosterdi-
gini, fakat gorev kimligi, 6zerklik ve geribildirimim
anlamli bir iliski gdstermedigini bulmustur. is doyumu
ise Ozerklik ile orgiitsel yurttaglik davranisi arasinda
ara degisken roliinii yiiklenmistir (Todd ve Kent, 2006).
Bagka bir calisma da, isi birakma ve orgiitsel baghiligin
zenginlestirilmis islerle positif korelasyon gosterdigi
ve Ozellikle rol belirsizligi az olunca bu iligkinin
giiclendigi bulunmustur (Kernan, 2007).

Is ozellikleri kurami ile ilgili olarak kuramda
belirtilmese de yine de calisilan konulardan birisi de
temel is Ozelliklerinin ¢alisan ruh saghg: ile ilgili olup
olmadigin1 arastiran ¢alismalardir. Bu caligmalardan
ilki Wall ve arkadaslarina (1978) aittir. Ruh sagligi
ile is Ozellikleri arasinda iligki bulunmasina ragmen,
is Ozelliklerinin diger sonu¢ degiskenleri ile olan
korelasyonlarin daha yiiksek ¢iktigi bu ¢alismada
belirtilmistir. Morrison, Cordery, Girardi ve Payne’in
(2005) calismasinda, Ozerkligin ve algillanmis i
kontroliiniin, ¢alisanlarin ruh saglig: ile oldugu goste-
rilmistir. Humphrey ve arkadaslari da (2007), yine ayn1
sekilde, is ozelliklerinin bir biitiin olarak ruh sagligi
ile ilgili degiskenlerdeki (kaygi, stres ve tiikenmislik
gibi) varyansin yaklasik olarak % 17’sini agikladigini
belirtmistir.

Is ozelliklerinin fazla arastirilmayan baska bir
etkisi de isyerindeki duygusal durumdur. Saavedra
ve Kwun (2000), genel olarak, bes tane is 6zelliginin
isyerindeki olumlu duygusalligin % 19’unu olumsuz
duygusalligin ise % 11’ini acikladigini belirterek,
ozerklik ve anlamlilik boyutlarinin etkisinin 6zellikle
fazla oldugunu ve gorev kimliginin ve geribildirimin
olumsuz duygusallikla daha yakindan iliski gosterdigini
bulmustur.

Sonug ve Tartisma

Bu derleme yazisinda, yazinda “Is Ozellikleri
Kuramr’yla ilgili olarak yapilmis gorgiil ve niteliksel
ve niceliksel gozden gegirme g¢alismalarinin iizerinde
durdugu konular O6zetlenerek, bunlar hakkinda bazi
sonuglar ileri siirlilmiistir. Bu sonuglara gore, is
ozellikleri kuramimin faktor yapisi gézden gecirilmis
ve genel olarak yapilan ¢aligsmalar besli faktor yapisinin
gegerligi oldugu yoniinde sonuglanmistir. Yalniz bazi
caligmalar da bes faktor yerine {i¢ faktdr yapisinin
verileri daha iyi agikladigimi “6zerklik veya serbestlik”

ozelliginin “gdrev anlamliligl” ve “beceri ¢esitliligi”
ozelligi ile birlikte ayn1 faktore yiiklendigi belirtilmistir
(bkz., Fried ve Ferris 1986).

Isin 6znel ya da nesnel olarak o6lgiilmesinin
farkli sonuglara yol agip agmadigi konusunda yapilan
caligmalardan, bu iki 6l¢iim sonuglari arasindaki iligki
katsayisimin yiiksek oldugunu gérmekteyiz. Yine goz-
den gegirilen calismalardan “6nemli psikolojik du-
rumlarin” ara degisken rolii oynayip oynamadigiyla
ilgili olarak bu konuda destegin var oldugunu ancak
yeterince ve iyi bir sekilde test edilmedigini gérmekte-
yiz. GIG’niin diizenleyici rolii ile ilgili yeterince cals-
ma yapilmadigini ve yapilan calismalardan ise bu ko-
nuyla ilgili ¢ok giicli bir kanit bulunmadigini da
belirtmek gerekmektedir.

Psikolojik olarak uyaranlar1 fazla ya da zengin
olan islerin, hem kisi hem de 6rgiit agisindan gergekten
istendik dogurgulart olup olmayacagi konusunda yapi-
lan gorgiil calismalar; ayn1 yontemle Olgiilen istendik
getirilerin i Ozellikleri ile olan korelasyonel iligkisinin
ayr1 yontemlerle olgiilen getirilerle olan iliskisinden
daha yiiksek oldugunu belirtmektedir. Is 6zelliklerinin
tutumsal degiskenlerle olan iligkisinin davranigsal
degiskenlerle olan iligkisinden daha fazla oldugu da
yine ilgili yazinda belirtilmektedir (bkz., Humphrey ve
ark. 2007). Ancak, DeVaro, Li ve Brookshire’n (2007)
yaptiklar1 ¢alismada daha Onceki bulgularin tersine,
beceri gesitliligi is¢i verimliligini artirirken 6zerkligin
veya serbestligin ise is doyumunu artirdigi bulunmustur.
Bu da model i¢in yeni bir destektir.

Is 6zellikleri kurannin gegerliligi diinya yazinin-
da yeteri kadar tartisilmig ve artik model test etme
¢alismalarina son verilmistir. Arama motorlarindan “is
ozellikleri kurami” adi altinda arastirma yapildiginda
modelin test edilmesi veya is 6zelliklerinin sayilartyla
ilgili caligmalar yerine, var sayilan bu Ozelliklerin
kisilerin baska 6zellikleriyle nasil etkilesimde bulundugu
veya sonu¢ degiskeninin ara degiskenlik gorevi yapip
yapmayacagl konusunda c¢alismalara rastlamaktayiz
(bkz., Demerouti, 2006).

Bugiine kadar Tiirk kiiltiirinde Is Ozellikleri
Kurami ii¢ yazar tarafindan ve is 6zellikleri kuramin-
daki degiskenler ile farkli bagimli degiskenler kul-
lanilarak calisilmistir (Uniivar, 2006; Bilgig, 1999;
Varoglu, 1986) ve baska gorgiil calismalara da ihtiyag
duyulmaktadir. Judge, Parker ve Colbert (2002) karsilik-
It bagimliligin deger verildigi toplumlarda bagimsiz
kendilige 6nem veren “is Ozellikleri kurami”nin daha
az gegerli olabilecegini belirtmis ve bu anlamda yeni is
ozelliklerine ihtiya¢ duyulduguna isaret etmistir. Degisik
iillkelerde yapilan bu ¢aligmalarin sayisi arttiginda belki
de bir meta- analizlerin meta analizi yapilarak daha kesin
sonuglara ulasilacaktir.

Ayrica, bu kuramin, diinyada ger¢eklesen egilimler
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dogrultusunda, yeni orgiit bicimlerinde de gegerliginin
test edilmesi gerekmektedir. Bu c¢aligmalar sonucunda
elde edilen verilerin olumlu olmasi durumunda, yeniden
motivasyon kuramlari iiretmeye gerek olmadig1 sonucu
cikabilir. Ayrica, ag (net-work) tipi ve bilgi teknolojileri
orgiitlerinde bu modelin 6ngordigii temel 6zelliklerin
var oldugunu diisiintirsek, belki de boyle isyerlerinde
calisanlar i¢in modelin Ongdrdiiginden daha baska
motivasyonel teknikler kullanilabilir. Bu nedenle, ge-
cerligi test edilmis olan bu modelin yeni oOrgiit tasa-
rimlarindaki igler i¢in de test edilmesi gerekmektedir.
Morgeson ve Humphrey (2006) yeni islerde, 6zellikle
bilgi isleme ve ¢oklu beceri isteyen yeni isler i¢in yeni
“ig Ozellikleri Olcegi” gelistirmenin zamanmin gelip
geetigini  belirtmektedir. Bu durumda is ozellikleri
kurammin islevini yitirip yitirmedigi sorusu giindeme
gelebilir. Bu sorularin cevabi yeni yapilan ¢aligsmalarla
verilecektir. Ancak, yine de bu basit ve sade 6l¢iimiin
yararimin olacagi ve bize islerin karmasikligi konusunda
bir bilgi verecegi diisiiniilmektedir. Omegin is doyumu
ve performanstaki varyansin biiyiik ¢ogunlugu Motive
Etme Potansiyeli tarafindan agiklanabiliyorsa, uzun ve
zahmetli Olgeklerin gelistirilmesinin daha az anlaml
olacagi sOylenebilir. Daha da Onemlisi, is Ozellikleri
kuraminda var olan bir isin giidilleme potansiyelini
degerlendirecek herhangi bir Oneri de heniiz ortaya
atilmamustir.

Ayrica OECD raporuna gore bugiin, birgok is yeri
gegici is¢i veya calisan kullanmakta (akt. De Cuyper
ve De Witte, 2006), bircok ev kadini yari-zamanl
caligmayi tercih etmektedir. Bu gibi i diizenlemelerinde
i Ozellikleri kuraminin nasil ¢aligacagi da ilging olabile-
cek aragtirma konularindandir ve bu tip calisanlarin
motive edilmesi agisindan da 6nemli olabilir. De Cuyper
ve De Witte (2006) yaptiklari bir ¢alismada, tam zamanl
caliganlar i¢in 6rnegin isin 6zerkliginin birgok olumlu is
davranisin1 yordadigini buldularsa da bu durum gegici
¢alisanlar i¢in anlamli sonuglar vermemistir.

Belki de tartisilmasi gereken onemli konulardan
birisi de “is ozellikleri” kuraminin anlamlilig1 ve ge-
cerliginin degisik kiiltiirlerde farkli olup olmayacagidir.
ilave olarak, iizerinde durulmas: gereken konulardan
birisi de kiiltiirler arasinda motive edici potansiyele
katkida bulunan degiskenlerin farkli olup olmadigmin
yani farkli bir agirliklandirma sisteminin olup ol-
mayacagidir. Farkli kiiltiirlerle birlikte farkli teknoloji
ve Orgiitsel tasarim segenekleri i¢in bu farkliligin olup
olmadigi da disiinilmesi gereken konulardan bi-
risidir. Yontem acisindan bakildiginda da bu kuramin
daha uygun tekniklerle analiz edilmesi sonucu elde
edilebilecek bulgularin incelenmesi yararli olacaktir.
Simdiye kadar kurami test etmeye yonelik olarak yapi-
lan gorgiil c¢alismalarin pek azi ara degisken ve
diizenleyici degisken iliskilerini ayni1 anda yapisal esit-

lik modeli kullanmigtir.

Sonug olarak, is ozellikleri kurami ¢ok zengin
ve i yerlerindeki degisik olgulari agiklayabilecek ni-
telikte bir kuramdir ve farkli kiiltiirlerde test edilmesi
gerekmektedir. Ayrica, iyi diizenlenmis ve Olgiilmiis
durumlarda, hem toplam hem de ¢arpimsal gidiileyici
potansiyel puaninin islevsel olabilecegi ve aslinda
bu puanin yordama yapmaktan cok tanisal agidan
kullanilmasinin yararli olacagi diistiniilmektedir. Ek
olarak, bir kuram olarak degil de bir degiskenler
biitiinii olarak, is Ozelliklerinin baska mekanizmalari
da acgiklayabilecegi gozden kagmamalidir. Bu &zellik-
lerle daha bagka getirilerin iligkileri de baska ¢alisma-
larla incelenmeli ve irdelenmelidir. Bu kuramin kiil-
tiirel gegerligi daha ¢ok bati kiiltiirlerinde yapildigindan
farkli kiiltiirel o6zellikleri igeren toplumlarda g¢alisan
kisilerin hem o6nemli psikolojik durumlarini hem de
kisisel ve orgiitsel getirileri nasil etkiledigi {izerinde
durulmalidir.
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Summary
Job Characteristics Theory:
A Comprehensive Review

Reyhan Bilgic
Middle East Technical University

The purpose of this paper is to review the studies
related to the job characteristics theory, which is one
of the most commonly known motivational theories,
according to the questions posed by the authors in this
area. Additionally, this paper draws attention to the
areas that was not mentioned by the previous authors.
This review covers all the literature from the start of the
job characteristics theory. The concepts related to job
enrichment and job enlargement were mentioned when
necessary.

The job characteristics theory of motivation was
developed by Hackman and Oldham (1975). The authors
developed the job characteristics theory to explain the
effects of job enrichment and job enlargement, when they
were the most important motivational techniques. The
previous studies showed that the most important aspects
of any job were variety, identity, autonomy and feedback
(Hackman & Lawler, 1971; Turner & Lawrence, 1965).
While some researchers were explaining the motivational
aspects of the job, others developed to measure the
characteristics of the people who want the jobs with
these characteristics (Hackman & Oldham, 1975). To
combine all the concepts that appeared in this area since
the 1950’s Hackman and Oldham (1976) developed a
new model or theory of motivation and a scale measure
the constructs of this new theory. The instrument is called
“The Job Diagnostic Survey”.

Job Characteristics Theory

According to their theory, there are five core
dimensions one can found in any job. They are “skill
variety”, “task identity”, “task significance”, “autonomy”,
and “feedback”. These core dimensions or characteristics
lead to psychological states, and they, in turn, lead to
some desired personal and organizational outcomes.
The relationship holds only for those who have desire or
need to work with the enriched jobs. A new instrument
was designed to measure the characteristics of any work.
This instrument is called Job Diagnostic Survey (JDS)

(Hackman &Oldham, 1975). The instrument consists of
seven sections. The information about all the components
of the model can be obtained with the same instrument.
The first two sections of the JDS contain questions related
to seven job characteristics. The two additional job
characteristics are “dealing with others” and “feedback
from the agents”. The last two sections are related to
measuring GNS whereas the remaining sections measure
psychological states and personal and organizational
outcomes. The JDS, however, does not measure all of
the desired organizational outcomes. So, it is necessary
that the researcher must ask productivity, absenteeism
records and/or intention to leave the organization. The
instrument also asks several demographic variables such
as type of work, tenure, age, sex, and education.

The instrument is used to detect the motivational
problems of a job for an employee. As a result of the
survey, the motivating potential score (MPS), indicating
the degree to which a job has enough stimulation to
motivate, for the individual worker can be calculated
from the core job dimensions. A score of GNS indicates
the degree to which an employee has a desire for a
psychologically stimulating job. If for example, an
employee’s MPS is low, and the person has high need
for the challenging jobs, it is possible to increase it for
that particular job by using one or more of the action
principles. On the other hand, if the employee’s GNS
is low, we may think of other ways of improving the
motivation rather than enriching the jobs. For the job
enrichment programs to work, in addition to GNS, there
is a need for the individual not to worry about his/her job.
That is, the person must be satisfied with the contextual
factors of the work.

The Literature Review

After a briefreview of the job characteristics theory,
now it is possible to review the empirical research on the
theory. The literature showed that there are empirical and
review studies both qualitative and quantitative related to
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the job characteristics theory (e.g., Fried & Ferris, 1987;
Bilgi¢, 1999; Humphrey, Nahrgang & Morgeson, 2007).
These empirical and review studies can be grouped
under the questions such as factor structure, role of
psychological states, and importance of GNS, impact of
job characteristics on the proposed outcomes.

The Factor Structure. The number of factors that
can be found in any job when measured with JDS was
answered by factor analysis. Studies showed that support
is mixed for some aspects of the theory. For example,
Katz, Lee and Klein, and Dunham and Aldag pointed
out that core dimensions were only five; others did not
find five factors (cited in Kulik, et al., 1988). Idaszak
and Drasgow (1987) came up with six-factor solution,
five factors corresponding to the original Hackman
and Oldham dimensions and the sixth factor related to
the negatively worded items. Kulik, et al. (1988) gave
the revised form and the old one to 224 dairy workers.
Factor analysis showed that it confirmed more closely to
the five-factor model than the original JDS. However,
the revised form was not found to be useful in predicting
several outcomes according to confirmatory factor
analysis. Zaccaro and Stone (1988) proposed additional
job characteristics to improve prediction of the model
such as physical and intellectual demand and job danger.
It seems that it is clear enriched jobs have certain
characteristics, but we are not sure how many or what
they are. However it seems clear that any job can have
some characteristics and these are variety, significance,
feedback, and autonomy.

The Effects of Important Psychological States.
Another set of studies is related to the effect of
psychological states as intervening variables. The
three studies with correlational techniques pointed
out that correlations between the psychological states
and outcome variables are higher than the correlations
between the core job characteristics and end-result
variables (Helphistine, Head & Sorenson, 1981; Hunt,
Head & Sorenson, 1982; Becherer, Morgan & Richard,
1982). Hackman and Oldham (cited in Muchinsky,
1996) provided a test for the effect of intervening
variables. In fact they were resulted better correlations
with the outcome variables than the job characteristics
with the same outcomes. But the empirical support was
only mild. Champoux (1991) also found some support
for importance of the psychological states as intervening
variables.

Behson, Eddy and Lorenzet (2000) pointed out that
for the practical reasons the model with the intervening
variable is better than the one without it. Additionally,
Todd and Kent (2006) found that the psychological
states play an intervening role between the job charac-
teristics and organizational citizenship behavior. Further,

Humphrey et al. (2007) pointed out that there is a strong
relationship between three job characteristics and
experienced meaningfulness, a less strong one between
autonomy and experienced responsibility, but a week
one for the relationship between feedback from the job
and knowledge of results.

The Role of the GNS. The third question was raised
in the literature was related to the moderating effect of
the GNS. Fried and Ferris (1987), Loher, Neo, Moeller,
and Fitzgerald, (1985) found support for this effect, but
Graen, Scandura, and Graen (cited in Muchinsky, 1996)
have found the support week in a literature review. Medcof
(1991) also supported the moderating effect of GNS in
the relationship between core dimensions and outcome
variables. Champoux (1991) pointed out that with more
sophisticated multivariate tests moderate support for the
theory exists. Similarly, Fok, Hartman, Patti, and Razek
(2000) found that the psychological states are important
variables between job characteristics and job satisfaction
and acceptance of the TQM principles. The studies
testing the moderating effect of GNS used the “would
like” format. None utilized the different format of the
same construct, namely the “job choice”.

The effects of Enriched Jobs on Expected Out-
comes. In their original model, Hackman and Oldham
(1975; 1976) pointed out that there are four personal
and organizational outcomes and no mention of the
performance among these outcomes. The studies
pointed out that there is strong relationship between
job characteristics and the outcomes measured by JDS,
namely growth satisfaction, overall job satisfaction
and internal work motivation (Loher, Noe, Moeller
& Fitzgerald, 1985; Fried & Ferris, 1987; Champoux,
1991; Thomas, Buboltz & Vinkelspecht, 2004). On the
other hand, Fried (1991) pointed out that the relationship
between the job characteristics and performance is smaller
than the relationship between the job characteristics
and psychological outcomes. Similarly, Campion and
Morgeson (2007) found the small relationship between
job characteristics and performance. But later studies
showed that for some job characteristics this relationship
is higher than the one found previously (Morgeson,
Dealeney-Klinger & Hemingway, 2005; Durant, Kramer,
Perry, Mesch & Paarlberg, 2006; Piccolo & Colquitt,
2006).

Results and Discussion

After the review of the literature, some conclusions
can be drawn. First the factorial structure of the job
characteristics was tested and there is more evidence
for the five factor solution but sometimes three factors
was also found (see Fried & Ferris, 1986). On the other
hand for the role of the psychological states there seems
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to be enough evidence but again not proper test of the
intervening variable. For the effect of GNS, there seems
to be not adequate amount of study to test this aspect of
the theory.

As for the expected results of the enriched jobs,
it seems that if the outcomes are measured with the
same instrument, the correlation is higher than when
the outcomes measured by the different methods.

Additionally, the correlations between job characteristics
and attitudinal outcomes are higher than the correlations
of job characteristics and the behavioral outcomes (see
Humphrey et al., 2007).

Testing for the validity of the job characteristics
theory ceased in the literature but the studies related to
the different models involving job characteristics and
other variables continue (see Demerouti, 2006).
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