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ÖZET 

Bilgi çağında iĢ dünyası teknolojideki geliĢmelerden sürekli artan bir oranda 

faydalanmaktadır. Yönetim biliminin karĢısında duran en önemli sorunlardan biri 

iĢin karmaĢıklığının gerek teknolojik geliĢmeler gerekse verimlilik arayıĢıyla 

rutinleĢtiği günümüz çalıĢma Ģartlarında çalıĢanların nasıl tatmin edileceğidir. Bilgi 

çağı çalıĢanlarında geçmiĢin emir-komuta yönetim pratikleri ile iĢ tatmini sağlamak 

mümkün değildir. Güçlendirme yaklaĢımı bu hedefi gerçekleĢtirmek üzere önerilmiĢ 

yeni yönetim yaklaĢımlarından biridir.   

Bu çalıĢmada güçlendirme yaklaĢımı ve iĢ karmaĢıklığı ile ilgili olarak ayrıntılı 

bir literatür çalıĢması yapılmıĢtır. Literatür çalıĢması ile birlikte, Türkiye'nin en 

büyük ilk yüz Ģirketi arasında yer alan, kolayda tüketim malları sektöründen bir 

iĢletmede ampirik bir çalıĢma gerçekleĢtirilmiĢtir. Bu ampirik çalıĢmada objektif 

olarak farklı karmaĢıklık seviyesindeki üç iĢ için çalıĢanların psikolojik güçlendirme 

algılamaları ölçümlenmiĢtir. ĠĢ karmaĢıklığının, psikolojik güçlendirme ve bu 

kavramın dört alt bileĢeni: anlamlılık, yeterlilik, seçme hakkı ve etkileme üzerinde 

etkisi olup olmadığı araĢtırılmıĢtır.  

Yapılan araĢtırmada objektif olarak farklı karmaĢıklık seviyelerinde iĢler için 

çalıĢanların psikolojik güçlendirme algılamalarının farklılaĢtığı görülmüĢtür. Daha 

karmaĢık iĢlerde çalıĢanların psikolojik güçlendirme algılamaları daha yüksek 

değerlerde bulunmuĢtur. Alt boyutlardan seçme hakkı ve etkileme boyutlarında farklı 

gruplar arası ilgili boyut algılamaları farklılaĢırken, anlamlılık ve yetkinlik 

boyutlarında bu farklılaĢma gözlenmemiĢtir.  

ĠĢin doğası bir iddia içermiyorsa, zorlayıcı değilse, çalıĢanın insiyatif almasının 

bir fark yaratacağı Ģekilde tasarlanmamıĢsa, o iĢin çalıĢanı için güçlendirme 

yaklaĢımı uygulamaya kalkmak, yönetimde samimiyetsizlik gibi daha farklı ve ciddi 

sorunların doğmasına yol açmaktadır. ÇalıĢma hayatında dıĢsal adanmıĢlık gerektiren 

iĢleri, içsel adanmıĢlık gerektiren iĢler haline sokmanın tasarımsal gereklilikleri 

cevap aranan bir sorudur. Bu soruyu bilgi çağı çalıĢanları için, ama özellikle de bilgi 

çağında iĢ karmaĢıklığı az olan çalıĢan grubu için, cevaplayabilmek önem 

arzetmektedir. 
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ABSTRACT 

In information age the business world benefits from technological developments 

in an increasing pace. Under todays working conditions where job complexity gets 

increasingly routine due to technological developments and concerns of productivity, 

employee motivation turns out to be one of the major issues to be addressed by 

management science. Command and order chains of old times are of no use to 

provide the employee of information age with work satisfaction. Empowerment is 

one of the new management approaches aiming to achieve this mission. 

A detailed literature review on empowerment and job complexity has been 

carried out in this work. Apart from this review, an empirical research has been 

conducted in an FMCG company which is in the list of the first one-hundred big 

companies in Turkey. In this empirical study psychological empowerment levels 

have been measured for the employee groups of three different jobs with different 

objective complexity levels. The aim has been to investigate whether job complexity 

has an impact on psychologial empowerment and its four dimensions: meaning, self-

determination, impact, and competence. 

It has been discovered that psychological empowerment levels are different for 

the jobs at different complexity levels. As jobs get more complex, the psychological 

empowerment perceptions of workers are found to be at higher levels. Especially for 

self-determination and impact dimensions, these perceptions are significantly 

different for different job groups. For meaning and competence dimensions, a 

significant difference has not been discovered between different job groups. 

If the job by its nature does not contain any challenge, if it is not complex, and  

if it has been designed in such a way that it does not require the employee to take any 

initiative while doing his job, then trying to apply empowerment approach for such 

an employee can easily lead to some other problems such as "questioned sincerity". It 

is an important issue in working life to discover what to change at job design so that 

jobs start to require internal commitment instead of external commitment. It is 

extremely important to answer this question for the emmployee of information era, 

especially for the employees of the jobs at low complexity levels. 
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GĠRĠġ 

Ġnsan, hayatının önemli bir bölümünü çalıĢarak geçirir. Bu önem çalıĢma için 

ayrılan sürenin uzunluğu kadar, sürenin içeriğinden de kaynaklanır. Ġnsanın kendini 

gerçekleĢtirmeye duyduğu ihtiyaç çalıĢma sürecinde en belirgin Ģekilde cevap bulur. 

ÇalıĢma, insan için yaratıcılığını sergileme olanağı bulduğu belki de en önemli 

araçtır. 

Diğer yandan bu durum ile çeliĢkili gözükse de çalıĢma, tarih boyunca 

insanlarca  geçimlerini sağlamaları için katlanılması gereken bir ceza, bir zorunluluk 

olarak da görülmüĢtür. Cennetten kovulan Adem ve Havva, herĢeyin emek 

harcamadan önlerine geldiği bir ortamdan, geçimlerini sağlamak için çalıĢmak 

zorunda kalacakları bir baĢka ortama ceza olarak gönderilmiĢlerdir. Yüzyıllarca 

çalıĢma, ―gerçek‖ insanların uğraĢmaya tenezzül etmeyeceği bir köle uğraĢı olarak 

görülmüĢtür.   

Aynı kavram için varolan bu iki farklı bakıĢ açısının altında insanın çalıĢma 

kavramına bakıĢındaki değiĢim yatar. Blauner, çalıĢmanın insanın yaratıcılığını 

sergileme olanağı bulduğu bir araç olarak ele alınmasının Rönesans'dan bu yana 

geçerli olan modern bir yaklaĢım olduğunu söyler. Bu tespit çalıĢmayı bir ceza olarak 

gören bakıĢ açısının Rönesans sonrası yok olduğu anlamına gelmez; ve benzer 

Ģekilde Rönesans öncesinde de çalıĢma hayatı asla sadece bir geçim sağlama aracı 

olmamıĢtır. 

Endüstri Devrimi sonrası çalıĢma hayatı kapitalizmin esasları çerçevesinde 

ĢekillenmiĢtir. Bu yeni yapılanma beraberinde yeni problemler de getirmiĢtir. ĠĢte 

yabancılaĢma kapsamında ele alınan güçsüzlük, anlamsızlık, yalnızlık ve kendine-

yabancılaĢma sorunları modern çalıĢma hayatının çözülmeyi bekleyen problemleri 

olarak karĢımıza çıkmıĢtır. ĠĢyerlerinde daha çok verimlilik ve daha çok karı arayan 

yönetim uzmanları, yirminci yüzyılın ikinci yarısında, bu arayıĢın gereği olarak iĢte 

yabancılaĢma sorununa da çözümler bulmaya çalıĢmıĢlardır. Güçlendirme yaklaĢımı 

önerilen alternatif çözümlerden biridir. 

Bilgi çağında iĢ dünyası bilgisayar teknolojisinden her gün artan bir oranda 

faydalanmaktadır. Bu süreç sonucunda çalıĢanlar da artan bir oranda daha rutin
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iĢlerde çalıĢmak zorunda kalmaktadır. Yönetim biliminin karĢısında duran 

sorunlardan biri, rutin iĢlerde çalıĢanların, eğer mümkünse, nasıl güçlendirileceğidir. 

Dünyada güçlendirme ve iĢ karmaĢıklığı araĢtırmacılar tarafından yoğun bir 

Ģekilde çalıĢılmıĢ konulardır. Güçlendirme kavramının geliĢiminde katkıları bulunan 

araĢtırmacılar arasında Velthouse, Canungo ve Spreitzer’in isimleri öne çıkmaktadır. 

ĠĢ KarmaĢıklığı kendi baĢına bir araĢtırma konusu olarak yoğun olarak ele alınmasa 

da, iĢ tasarımı  kapsamındaki çalıĢmalar ile doğal olarak iliĢkilidir. Bu kavramın 

geliĢiminde ise Oldman ve Hackman’ın isimleri öne çıkmaktadır. 

Bu tezdekine benzer Ģekilde iĢ karmaĢıklığı ve güçlendirme iliĢkisini inceleyen 

dünyada iki benzer çalıĢmadan bahsedilebilir. Ġlki Gagne, Senecel ve Koestner'in ĠĢ 

Özellikleri, Psikolojik Güçlendirme ve Ġçsel Motivasyon arasındaki iliĢkiyi 

modellendirdikleri çalıĢmalarıdır
1
. Bu çalıĢmada Gagne ve arkadaĢları, sadece dört iĢ 

özelliğinin, psikolojik güçlendirme ve devamında içsel motivasyon üzerindeki 

etkisini bir iz (path) analizi ile mavi-yakalı çalıĢanlar üzerinde araĢtırmıĢlardır. Ele 

aldıkları dört iĢ özelliğinin (ĠĢin önemi, ĠĢten geri-bildirim, KiĢilerden alınan 

geribildirim ve otonomi) psikolojik güçlendirme üzerinde etkili olduğunu ve  

psikolojik güçlendirmenin de içsel motivasyon üzerinde etkili olduğunu 

bulmuĢlardır.  

Benzer baĢka bir çalıĢma Kraimer'ın psikolojik güçlendirmenin çok boyutlu bir 

yapı oluĢunu ortaya koydukları hemĢireler üzerinde yaptıkları çalıĢmalarıdır
2
. Bu 

çalıĢmada üç temel iĢ özelliğinin (ĠĢin anlamı, geri bildirim ve otonomi) psikolojik 

güçlendirme ile olan iliĢkisi, kariyer hedeflerine ve örgütsel bağlılığa etkisi 

bağlamında bir model üzerinden incelenmiĢtir. 

Bu tezde bu çalıĢmalardan bazı farklı yönler bulunmaktadır. Öncelikle bu 

çalıĢma iĢ özellikleri modeli kapsamında yer alan yedi iĢ özelliğinin psikolojik 

güçlendirme ile olan iliĢkisini sadece iĢ karmaĢıklığı açısından değerlendirmeye 

                                                 

1
 M.Gagne, C.B.Senecal, R. Koestner., "Proximal Job Characteristics, Feeling of Empowerment, 

and Intrinsic Motivation: A Multidimensional Model", Journal of Applied Social Psychology, 

1997, 27,14, S. 1222-1240 
2
 M.L.Kraimer,S.E.Seibert, R.C.Liden, "Psychological Empowerment as a Multidimensional 

Construct: A Test of Construct Validity, Educational and Psychological Measurement", Vol. 59 

No. 1, February 1999 127-142 1999 Sage Publications, Inc. 
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almaktadır. Bu nedenle de MPS olarak isimlendirilen iĢ karmaĢıklığı endeksinde yer 

alan beĢ temel iĢ özelliğine odaklanır. ÇalıĢmanın odak noktasında iki temel 

değiĢkenin (iĢ karmaĢıklığı ve psikolojik güçlendirme algısı) birbiri ile olan iliĢkisi 

vardır. Ġkinci olarak, Spreitzer'in geliĢtirdiği Psikolojik Güçlendirme Ölçeği 

genellikle beyaz yaka çalıĢanlarda kullanılmıĢtır. Yukarıda bahsedilen iki çalıĢma 

denek kapsamını mavi-yaka ve hizmet sektörü yönünde geniĢletmiĢtir. Bu tezde ise 

hem beyaz yakalı çalıĢanlar hem de mavi yakalı çalıĢanlarda aynı ölçek 

kullanılmıĢtır.  

Türkiye'de iĢ karmaĢıklığı ve güçlendirme algısı iliĢkisini inceleyen bir çalıĢma 

daha önce yapılmamıĢtır. Bu tez kapsamında yapılan araĢtırma Türkiye'de bir ilktir. 

Özellikle güçlendirme ülkemizde sıklıkla araĢtırılan bir konu olmamıĢtır. Dilimizde 

konu üzerine sınırlı sayıda kaynak bulunması bunun bir göstergesidir. Yine de 

güçlendirme üzerine birkaç çalıĢmadan bahsedilmesi gerekir. Bunlardan ilki, 

Doğan'ın "Personel Güçlendirme"
3
 isimli eseridir. Güçlendirmeyi tüm yönleriyle ele 

alan bu eser konu üzerine dilimizde yazılmıĢ temel kaynaktır.  

Arı, Ergeneli ve Metin'in " Psikolojik güçlendirme ve ilk amire duyulan güven 

ile iliĢkisi" isimli çalıĢması güven ve güçlendirme kavramları arasındaki iliĢkiyi 

inceler
4
.
 

Çöl, Ceylan ve Gül'ün "ĠĢin anlamlılığını belirleyen sosyal-yapısal 

özelliklerin güçlendirmeye olan etkileri ve sonuçları üzerince bir araĢtırma" adlı 

çalıĢmaları, çalıĢanların kendilerini güçlü hissedebilmeleri için örgütlerin sahip 

olması gereken sosyal yapısal özellikleri belirlemeye çalıĢır
5
. Çöl, bir baĢka 

çalıĢmasında akedemisyenlerin güçlendirme algıları ve onların performansları 

arasındaki iliĢkiyi inceler
6
. Bir baĢka çalıĢmada Çekmecelioğlu ve KeleĢ, örgüt 

iklimi, psikolojik güçlendirmenin boyutları ve iĢ performansı arasındaki iliĢkileri 

                                                 

3
 Selen Doğan, Personel Güçlendirme, Sistem Yayıncılık, 1. baskı, 2003 

4
 G.S.Arı, A. Ergeneli,S. Metin, "Psychological empowerment and its relationship to trust in 

immediate managers", Journal of Business Research 60 (2007) 41–49 
5
 G. Çöl, A. Ceylan, ve H. Gül, "ĠĢin anlamlılığını belirleyen sosyal-yapısal özelliklerin 

güçlendirmeye olan etkileri ve sonuçları üzerince bir araĢtırma", DoğuĢ Üniversitesi Dergisi,6 

(1)2005, S. 35-51 
6
 G. Çöl, "Algılanan Güçlendirmenin ĠĢgören Performansı Üzerine Etkileri", DoğuĢ Üniversitesi 

Dergisi, 9 (1) 2008, 35-46 
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araĢtırır
7
. Doğan ve Kılıç'ın bir çalıĢmasında ise, çalıĢanların örgütsel bağlılığının 

sağlanmasında güçlendirmenin yeri ve önemi vurgulanır
8
.
 
Benzeri bir araĢtırmada 

GümüĢtekin ve Emet, güçlendirme üzerinde etkisi olan değiĢkenlerden örgüt kültürü 

ve örgüt bağlılığı değiĢkenlerinin güçlendirme algıları üzerindeki etkisini ortaya 

koyar
9
. Ve son olarak Sarıaltın ve Yılmazer orta kademe yöneticilerinin güçlendirme 

kavramına iliĢkin algı ve görüĢlerini ve uygulamadaki rollerini inceleyen açıklayıcı 

bir çalıĢma ortaya koymuĢlardır
10

.          

Güçlendirme iddialı bir Ģekilde yüzyılların sorunu: "iĢte yabancılaĢma" sorununa 

bir çare olarak sunulmanın yanında, hem iĢ sonuçlarına hem de çalıĢan 

motivasyonuna pozitif katkı sağlayacak bir yaklaĢım olarak önerilmektedir. Bu 

iyimser beklenti uygulamada karĢılaĢılan baĢarısızlıklar ile gölgelenmektedir. Genel 

olarak güçlendirmenin baĢarısız olduğu noktaları özetleyen Argyris, öncelikle tüm 

iĢlerin içsel ve dıĢsal adanmıĢlık gerektiren iĢler olarak ikiye ayrılmasını önerir
11

.  

DıĢsal adanmıĢlık, bir çeĢit kontrata uyum olarak düĢünülebilir. ÇalıĢanların 

kendi Ģartlarını kendilerinin belirleyemediği organizasyonlarda dıĢsal adanmıĢlık 

geliĢir. Ġnsanların hayatlarını Ģekillendiremedikleri ortamlarda daha az adanmıĢlık 

gösteriyor olmaları psikolojik bir gerçektir. Öyleyse çalıĢanların kendi iĢ Ģartlarını 

tanımlamadıkları durumlarda daha az adanmıĢlık göstermeleri beklenen bir 

durumdur. Bu durumda varolan adanmıĢlık dıĢsaldır, çünkü iĢçi sadece kendinden 

bekleneni yapar ve bu beklenen onun tarafından tanımlanmamıĢtır. Eğer çalıĢan iĢine 

kendini adıyorsa ve bu adanmıĢlık çalıĢanın içinden geliyorsa içsel adanmıĢlık söz 

konusudur. Ġçsel olarak adanmıĢ bir çalıĢan, kendi motivasyonuyla, kendi nedenleri 

için çalıĢır. Argyris’e gore çoğu rutin iĢ için gerekli olan sadece dıĢsal adanmıĢlıktır. 

                                                 

7
 H.G.Çekmecelioğlu, Ö. KeleĢ,"Örgüt Ġklimi, Güçlendirme,ve Bireysel ĠĢ Performansı 

Arasındaki ĠliĢkilerin Değerlendirilmesi", 17. Ulusal Yönetim ve Organizasyon Kongresi, 21-23 

Mayıs 2009, EskiĢehir Osrhangazi Üniversitesi 
8
 S.Doğan,S.Kılıç,"Örgütsel Bağlılığın Sağlanmasında Personel Güçlendirmenin Yeri ve Önemi", 

Erciyes Üniversitesi Ġktisadi ve Ġdari Bilimler Fakültesi Dergisi, Sayı 29, S. 37-61 
9
 G.E.GümüĢtekin, C.Emet, "Güçlendirme Algılarındaki DeğiĢimin Örgütsel Kültür ve Bağlılık 

Üzerinde EtkileĢimi", Dumlupınar Üniversitesi Sosyal Bilimler Dergisi, S.17, s.90-116, Kütahya. , 

(2007) 
10

 H. Sarıaltın, A. Yılmazer, "Orta Kademe Yöneticilerin Güçlendirme Algıları ve Uygulamada 

Üstlendikleri Roller: Adapazarı ve Kocaeli Bölgesi Otomotiv Sektör Örneği", Dumlupınar 

Üniversitesi Sosyal Bilimler Dergisi, Sayı 18  
11

 Chris Argyris, "Empowerment: the emperor's new clothes", Harvard Business Review, May-

June 1998 v76 n3  
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Sadece içsel adanmıĢlık gerektiren iĢler için güçlendirme yaklaĢımından 

yararlanılmasını öğütler. 

Bu tez kapsamında gerçekleĢtirilen ampirik çalıĢma ile Ģu iki değiĢken 

arasındaki iliĢki ortaya konulmuĢtur: ĠĢin Rutinliği/KarmaĢıklığı ve ÇalıĢanın 

Psikolojik Güçlendirme Algısı. Tezin iddiası Ģudur: ĠĢin karmaĢıklığı ile ÇalıĢanın 

Psikolojik Güçlendirme Algısı arasında doğrusal bir iliĢki vardır. ĠĢ ne kadar 

karmaĢık olursa (Job Complexity), iĢin çalıĢana sunduğu yaratıcılık fırsatları ne 

kadar fazla olursa, çalıĢanın da kendini güçlendirilmiĢ hissetme ihtimali o kadar 

yüksek olur. Rutin bir iĢte çalıĢanın kendini güçlendirilmiĢ hissetme ihtimali 

karmaĢık bir iĢtekine göre daha düĢüktür. 

AraĢtırmada iĢin karmaĢıklığını ölçümlemek için Oldman ve Hackman 

tarafından geliĢtirilen ĠĢ Değerlendirme Anketi ve MPS iĢ karmaĢıklığı ölçümlemesi 

kullanılmıĢtır. Objektif iĢ karmaĢıklığı değerlendirmesi için DOT esas karmaĢıklık 

ölçümü kullanılmıĢtır. Güçlendirme ölçümlemesi için ise Spreitzer’in psikolojik 

güçlendirme anketinden faydalanılmıĢtır. Üç farklı karmaĢıklık seviyesindeki iĢin 

çalıĢanları için güçlendirme seviyeleri ölçümlenmiĢ ve gruplar birbiri ile 

karĢılaĢtırılmıĢtır.  

Tezin 1. bölümünde hem iĢ ve çalıĢma kavramlarının tanımları verilmiĢ, hem de 

tarih boyunca iĢin çalıĢan gözünde ne ifade ettiği ortaya konmaya çalıĢılmıĢtır. Bu 

tarihsel süreç incelemesi iĢin özelliklerinin/karmaĢıklığının çalıĢan açısından ne ifade 

ettiğini netleĢtirmek amacıyla gerekli görülmüĢtür.  

Tezin 2. bölümünde iĢ karmaĢıklığı kavramının tüm boyutlarıyla netleĢtirmesi 

amaçlanmıĢtır.  

Tezin 3. bölümünde güçlendirme yaklaĢımı incelenmiĢtir. Güçlendirme 

yaklaĢımının temel kavramları tanıtılmıĢ; bir yönetim modeli olarak uygulama 

unsurları ve sonuçları da ele alınmıĢtır. 

Tezin 4. Bölümünde ise iĢ karmaĢıklığının çalıĢanın psikolojik güçlendirme 

algısı üzerine etkisi bir ampirik çalıĢma ile araĢtırılmıĢtır. Bu ampirik çalıĢmanın 

amacı, kapsamı, yararı, varsayımları, problemi, model ve hipotezleri, örneklem ve 

bilgi toplama yöntemleri ve verilerinin analizi bu bölümde ele alınmıĢtır. 
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Son olarak sonuç ve öneriler bölümünde iĢ karmaĢıklığı ve pskolojik 

güçlendirme algısı iliĢkisi ile ilgili bulgular ortaya konulmaktadır. ÇalıĢma hayatında 

güçlendirme uygulamalarının daha verimli ve etkili iĢleyiĢi için öneriler 

sunulmaktadır.  

 

 

 

 



 

7 

1 Ġġ VE ÇALIġMA KAVRAMLARININ TARĠHSEL GELĠġĠMĠ 

Bu bölümde öncelikle iĢ kavramının tanımı ele alınmıĢtır. Daha sonra tarih 

boyunca insanların çalıĢmaya hangi gözle baktıkları, iĢin insanlar için ne anlam ifade 

ettiği tarihsel bir süreçte incelenmiĢtir. Bu süreç incelemesinde belirtildiği üzere iĢte 

çalıĢanı tatmin edecek yaratıcılık fırsatlarını yaratmak ve bunu sağlamak için iĢ 

tasarımını devreye sokmak, iĢi karmaĢıklaĢtırmak, çağlar boyunca iĢ hayatının 

öncelikleri arasında yer almamıĢtır. Bu tarihsel süreç incelemesinden sonra, 20 

yüzyıl ile birlikte ağırlıklı olarak gündeme gelen yabancılaĢma kavramının ve yeni 

yönetim yaklaĢımlarının çalıĢmaya getirdikleri yeni bakıĢlar ortaya konulmuĢtur. 

1.1 ĠĢ ve ÇalıĢma Kavramlarının Anlamı 

Çocukluğumuzda dinlediğimiz masalların değiĢik kavramların anlamlarının 

zihnimizde Ģekillenmesindeki rol büyüktür. "ÇalıĢma" kavramı ile ilgili ilk 

fikirlerimizin oluĢumunda da Ezop'tan günümüze kalan "Karınca-Ağustosböceği" 

masalının önemli bir yeri vardır. Bütün yaz saz çalıp türkü söyleyen Ağustosböceği, 

kıĢ gelip de karıncanın kapısını çalınca dersini alır: "Yoo, demiĢ karınca, ne mutlu 

size; ama hep türkü söylemek olmaz; kıĢın da oynayın biraz
12

‖. Masalda bir dizi 

mesaj verilir: Saz çalıp türkü söylemek güzeldir; çalıĢmak ise emek gerektiren 

zahmetli bir iĢtir; yaĢamamızı sürdürecek kadar çalıĢmak gereklidir; çalıĢkan karınca 

övülür; vs...  

Doğaldır ki kavramların anlamı zihinlerimizde sadece masallarla, daha da ötesi 

tek bir masalla Ģekillenemez. Aynı masal farklı kiĢilerin zihinlerinde farklı anlamları 

da Ģekillendirebilir. Karınca-Ağustosböceği masalı kadar basit bir masalın bile farklı 

kiĢilerde farklı yansımaları vardır. Örneğin aynı masal için  Nazım Hikmet,  

"ağustosböceği artisttir, karınca gibi istifçi değil" yorumunu yapar. Masaldaki 

karıncadan tiksinir, iğrenir. O yaz boyunca sadece kendisini düĢünmüĢ, ambarlarını 

doldurmuĢtur. Ağustosböceği ise baĢkaları için türkü söylemeye öyle alıĢmıĢtır ki 

kendini düĢünmez. Nazım, ağustosböceğine karıncanın kapısını çalacak kadar 

budalalaĢtığı, en sonunda yüreğinin gücünü böylece kaybettiği için kızar
13

. 

                                                 

12
 J. LaFontaine, Masallar, Türkiye ĠĢ Bankası Yayınları, Çeviren: Tahsin Yücel, S. 29 

13
 Nazım Hikmet, Masallar, Adam Yayınevi, 1992, S.168 
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Kelimelerin anlamlarını bulmak için bakılacak ilk yer masallar değil 

sözlüklerdir. Ama sözlüklerin de bu çabaya ne ölçüde yardımcı olabileceği 

tartıĢmalıdır. "ÇalıĢma" kavramının anlamını netleĢtirmeye çalıĢtığımız bu bölüme 

Karınca-Ağustosböceği masalı ile baĢlanarak bu iĢin hiç de kolay olmayacağı ortaya 

konmak istenmiĢtir. ÇalıĢmak kavramının anlamı ile ilgili olarak tarih boyunca farklı 

görüĢler benimsenmiĢtir. Aradığımız anlam netleĢmesi ancak tarihsel bir süreç 

analiziyle, felsefi bir sorgulamayla  üretilebilir. 

"ÇalıĢma" kavramının anlamı Türk Dil Kurumu Sözlüğünde altı madde olarak 

listelenmiĢtir
14

. Temel anlam bir Ģeyi oluĢturmak veya ortaya çıkarmak için emek 

harcamaktır. Bir Ģeyi yapmak için gereken çarelere baĢvurmak, o Ģeyi 

gerçekleĢtirmek için kendini zorlamak, çaba harcamak, bir Ģeyi öğrenmek veya 

yapmak için emek vermek listelenen diğer iliĢkili anlamlardır. 

"ĠĢ" kavramının anlamı için ise on dokuz madde listelenmiĢtir. Temel anlam bir 

sonuç elde etmek, herhangi bir Ģey ortaya koymak için güç harcayarak yapılan 

etkinlik, çalıĢmadır. Diğer iliĢkili anlamlar ise:  bir değer yaratan emek, birinden 

istenen hizmet veya birine verilen görev, herhangi bir yere düzen verici, günlük 

yaĢayıĢı sağlayıcı her türlü çalıĢma, geçim sağlamak için herhangi bir alanda yapılan 

çalıĢma, meslektir. 

ÇalıĢma ve iĢ kelimeleri çoğu kez birbirlerinin yerine kullanılmalarına rağmen 

aralarında önemli bir kullanım farkı vardır. ÇalıĢma genel olarak belirli bir üretimi 

amaçlayan fiziksel ve zihinsel insan faaliyetlerinin toplamı" olarak tanımlanırken, bu 

faaliyet belirli bir kazanç amacıyla yapıldığında "ücretli çalıĢma" veya "iĢ" ten söz 

edilmektedir
15

. Bir insanın, çalıĢma yeteneklerini bir iĢverene ücret karĢılığı 

kiralaması iĢ olarak tanımlanabilir. ÇalıĢma ise, daha geniĢ bir anlama sahiptir. En 

genel ifadeyle çalıĢma dinlenmenin tersidir. ÇalıĢma bir iĢ alanında, bir amaca 

yönelik (görevsel amaç) olarak güç (emek) harcayarak, belli bir zaman diliminde 

gerçekleĢtiriliyorsa iĢ niteliğine dönüĢmektedir
16

.  

                                                 

14
 http://www.tdk.gov.tr, EriĢim Tarihi: 23.4.2009 

15
 Serap KAPIZ,"ĠĢin değiĢen anlamı ve birey yaĢamında önemi", http://www.isgucdergi.org/ 

?p=makale&id=66&cilt=3&sayi=2&y%C4%B1l=2001, EriĢim Tarihi: 23.4.2009 
16

 Mehmet Silah, ÇalıĢmaPsikolojisi, S.9, Selim Kitabevi, 2001  
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Sözlükler kelimelerin alternatif kullanımlarını detaylı tanımlamalarla sunarken 

mecazi anlamları da listelerler. Bu nedenle bu detaylı listelerde ilgi noktamızın 

ötesinde tanımlamalar da var. Emek harcamak, kendini zorlamak, bir Ģeyi ortaya 

çıkarmak, bir iĢe yaramak, bir değer yaratmak, geçim sağlamak, meslek, davranıĢ 

gibi anlamlar ise ilgi noktamızı netleĢtirmeye yardımcı olacak anlamlar. Bu yakın 

anlamlar listesi değerlendirilirse "ÇalıĢma"nın insan aktivitesi için kullanılan genel 

bir terim olduğu söylenebilir. 

Tanımlamalarda sıkça karĢımıza çıkan "emek" kelimesi için, Türkçe Etimolojik 

Sözlükte, "emgemek, zahmet ve sıkıntı çekmek" karĢılığı verilir
17

. Kimi çalıĢmalar 

zahmet ve sıkıntı çekmeyi gerektirse de, en zahmetli çalıĢmanın bile o iĢi severek 

yapan kiĢiye ne zahmet ne de sıkıntı vereceği gözardı edilemez. Dolayısıyla 

çalıĢmayı tanımlarken yok sayamayacağız bir de algılanıĢ boyutu vardır. Neden bazı 

aktiviteleri "çalıĢma" olarak isimlendiriyoruz da diğerlerini "boĢ zaman aktiviteleri" 

olarak görüyoruz? Kum karan bir inĢaat iĢçisi, koĢu yapan bir futbolcu, resim yapan 

bir ressam veya dua eden bir din adamının aktivitelerini "çalıĢma" yapan ortak yan 

nedir? Sözlük tanımlamaları, ne yazık ki, insan aktivitelerin hangilerinin çalıĢma 

kapsamında değerlendirilip hangilerinin değerlendirilmeyeceğini açık bir Ģekilde 

belirtmemektedir. ĠĢte bu nedenle daha önceden de gerekli olduğunu belirttiğimiz 

tarihsel ve felsefi bir sorgulama sürecine girilmesi gerekir. 

Çoğu zaman "çalıĢma" içersinde bir zorunluluk barındırır. MaaĢlı çalıĢma için 

bu durum çok açıktır. Basketbol oynaması karĢılığında maaĢ alan basketbol 

oyuncusunun yaptığını "çalıĢma" olarak adlandırırken, arkadaĢlarla birlikte hafta 

sonu oynadığımız basketbol oyunu, aynı aktiviteleri içermesine rağmen, "boĢ zaman 

geçirme" statüsündedir. Bir yöneticiye tabi olma, zaman konusundaki kısıtlamalar, 

karĢılık olarak para alıyor olmak, yapılan aktiviteyi "çalıĢma" olarak isimlendirme 

yönünde güçlü iĢaretlerdir. Ama her aktivite için durum bu kadar net değildir. 

Örneğin hiçbir dıĢ zorlama olmaksızın tamamen kendi isteğiyle resim yapan bir 

bakkal için "çalıĢıyor" denilebilir mi? Kimileri için bu sorunun cevabı net bir Ģekilde 

hayırdır. Ama kimileri için de bu sorunun cevabı net bir Ģekilde evettir. Örneğin 

                                                 

17
 Sevan NiĢanyan, Sözlerin Soyağacı - Etimolojik Sözlük, www.nisanyan.com/sozluk, EriĢim Tarihi: 

23.4.2009  

http://www.nisanyan.com/
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Marx ressam bakkalın resim yapması gibi, beste yapmak gibi "gerçekten özgür" 

olarak tanımladığı aktiviteler için en ciddi, en yoğun gayret gerektiren uğraĢlardır 

yazıyor
18

. Marx'a göre gerçek "çalıĢma" bu tür aktivitelerdir. 

Bir aktiviteye karĢı takındığımız tavır onun "çalıĢma" olarak adlandırılmasında 

belirleyici olabilir. Öyle kiĢiler vardır ki iĢlerinde gülerler, eğlenirler. ĠĢlerine sanki 

dinlenmeye giderler. Öyle kiĢiler de vardır ki arkadaĢlarıyla futbol oynamak gibi bir 

boĢ zaman aktivitesini bile disiplin, ciddiyet ve stres kaynağı haline getirirler. Bu 

subjektif tavır farklılıklarına benzer Ģekilde toplumlar da çalıĢmaya karĢı farklı 

tavırlar içersinde olabilir. ÇalıĢmanın farklı kültürler için farklı anlamlar ifade 

edebildiği ampirik bir gerçektir. Afrikayı sömürgeleĢtiren Avrupalı güçler, 

Afrikalıları Avrupalı manada çalıĢtırabilmek için çok uğraĢmıĢlardır. 

Hodson ve Sullivan’ın tanımına göre çalıĢma, iĢçinin direk kendisi tarafından 

tüketilmek veya baĢkasına satmak amacıyla maddi ürünler veya hizmetler 

yaratmasıdır
19

. Bu tanıma göre çalıĢma ücretli çalıĢmaya ek olarak serbest meslek 

sahipliğini ve evlerdeki yapılanlar gibi ücretsiz çalıĢmayı da kapsar. Bir baĢka 

tanımlamaya göre çalıĢma, "bedensel, zihinsel ve ruhsal bir çaba ile çalıĢanın kendisi 

ya da baĢkaları için değer ifade eden mal ve hizmetleri üretme faaliyeti" olarak daha 

ayrıntılı bir Ģekilde ifade edilmektedir
20

.  

Karlsson, çalıĢmanın tanımını bulmak üzere yürüttüğü araĢtırmasında "Farklı 

tanımlamalar tek bir noktada birleĢir. ÇalıĢma her zaman bir "aktivite" olarak ele 

alınır" diyor
21

. ĠĢ, genel olarak insanın yaĢamını sürdürmesi amacına yönelik zihinsel 

ve bedensel her uğraĢ olarak tanımlanabilir. Tınar, iĢin bugüne kadar yapılan 

tanımlamalarda ortaya konulan, kısmen birbiriyle kesiĢen baĢlıca özelliklerini Ģöyle 

sıralıyor: 

 ĠĢ bir faaliyettir 

                                                 

18
 Karl Marx, Grundrisse, Selected Writings, David McLeland, Oxford University Press, S.368 

19
 R. Hodson, T.A. Sullivan, The Social Organization of  Work, 4th Edition, Thomson Wadsworth, 

2008,S.4 
20

 Mustafa YaĢar Tınar, ÇalıĢma Psikolojisi, S. 5-6, 1. Baskı,1996 
21

 Jan Ch. Karlsson, "The Ontology of Work: Social Relations and Doing in the Sphere ofNecessity", 

5th Annual IACR Conference, Roskilde University, S.3, www.raggedclaws.com/criticalrealism/ 

archive/iacr_conference_2001/jkarlsson_ow.pdf 
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 Toplumsal boyutu vardır 

 ĠĢ, görülme sürecinde bir yük, zahmet ve çaba olarak yaĢanabileceği gibi, bir 

gurur nedeni, bir sevinç ve mutluluk kaynağı olarak da algılanabilir 

 Ġnsanın bedensel, zihinsel ve ruhsal gücünün sürekli bir kullanımını gerektirir 

 Kurallar çerçevesinde ve planlı çabalarla belirli bir amaca hizmet eder 

 Mal ve/veya hizmet üretimi sağlar, bu yönüyle içinde yaĢanılan çevreyi 

değiĢtirir 

 Bireysel ve toplumsal ihtiyaçların giderilmesini sağlar 

 Aynı zamanda iĢi yapan insanın kendisini de değiĢtirebilen özellikler taĢır 

 ĠĢ  bir baĢka kiĢi veya kurumun plan ve denetiminde yapılıyorsa, maddi 

ve/veya manevi karĢılığı olan bir eylemdir  

Bu tezin kapsamında çalıĢmanın tanımı olarak Tınar’ın tanımlaması esas 

alınmıĢtır: ÇalıĢma, bedensel, zihinsel ve ruhsal bir çaba ile çalıĢanın kendisi ya da 

baĢkaları için değer ifade eden mal ve hizmetleri üretme faaliyetidir. Fakat bu kabul, 

yukarıda bahsedilen değiĢik tanımlamaları değerlendirdiğimizde ortaya çıkan bir 

gerçeğin göz ardı edilmesini gerektirmez. O da, çalıĢmanın sabit bir tanımının 

olmayıĢıdır. Gerçekten de çalıĢma, tarihsel süreç boyunca farklı anlamlar 

yüklenmiĢtir. Eski Yunan'da aĢağılanan çalıĢma, Prostestanlar için Tanrıya 

ulaĢmanın tek yolu, Müslümanlar için dengeli bir hayatın gereği, Marx için 

toplumsal dönüĢümün aracı olmuĢtur. Bu tarihsel süreci incelemek çalıĢmanın 

anlamını netleĢtirmek için Ģarttır.  

1.2 Tarih Boyunca ÇalıĢmaya BakıĢ 

1.2.1 BaĢlangıçtan Yirminci Yüzyıla Kadar ÇalıĢmaya BakıĢ 

Ġncil'e göre "çalıĢma gereği" insanın cennet'ten kovulmasıyla baĢlar. Adem ve 

Havva, cennetin sınırsız kaynaklarından tüm ihtiyaçlarını hiç bir gayret sarfetmeden 

karĢılarken bir günah iĢlerler ve ceza olarak sınırlı kaynaklar dünyasına gönderilirler. 

Hayatlarında değiĢen en temel durum artık "çalıĢmak" zorunda oluĢlarıdır. Yeni 

dünyalarında yedikleri yemek, içtikleri su bir emek harcamayı gerektirir. "Tanrı 

Adem'e, "Karının sözünü dinlediğin ve sana meyvesini yeme dediğim ağaçtan 

yediğin için toprak senin yüzünden lanetlendi" dedi, "YaĢam boyu emek vermeden 
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yiyecek bulamayacaksın. Toprak sana diken ve çalı verecek, yaban otu yiyeceksin. 

Toprağa dönünceye dek ekmeğini alın teri dökerek kazanacaksın. Çünkü topraksın, 

topraktan yaratıldın ve yine toprağa döneceksin
22

‖. 

Tüm Ġbrahim kökenli dinlerde ( ki tüm insanlığın yarısından fazla bir inanan 

grubunu kapsar) ortak olan bu hikaye insanoğlunun çalıĢmaya bakıĢ açısını 

göstermesi açısından çok önemlidir. Cennette yaĢamak için çalıĢmak zorunda 

olmayan insan, dünyada hayatta kalmak için çalıĢmak zorundadır. ÇalıĢma 

insanoğluna verilmiĢ bir "ceza"dır. 

Eski Yunan'da da çalıĢmaya bakıĢ daha hoĢça değildir. Hesiod (M.Ö.700), ĠĢler 

ve Günler adlı didaktik Ģiirinde Tanrıların geçim kaynaklarını insanlardan saklayarak 

onları cezalandırdıklarını yazıyor
23

. Bu ceza nedeniyle insanoğlu çalıĢmak 

zorundadır. Hesiod, eskiden insanların çalıĢmak zorunda olmadığı altın çağa 

öykünür. Ama varolan durumun gereğini insanlara öğütler. "Hem Tanrı hem de 

insanlar boĢ dolaĢan insana kızarlar. Çünkü, o doğada hiçbir iĢe yaramayıp arıların 

emeklerini boĢa harcayan, çalıĢmadan yiyen, iğnesiz erkek arılar gibidir
24

".  

Antik Yunan'da çalıĢmaya, özellikle fiziksel çaba gerektiren iĢlere, kötü gözle 

bakılır. Plato, felsefi hayatı çalıĢmanın her türüne üstün tutarken, ideal devletinin 

baĢına da bir felsefeci kral atamıĢtır. Aristo (MÖ 384-322), vatandaĢlık hakkını bile 

kimselere hizmet etmek zorunda olmayan kiĢilere layık görüyor
25

. Aristo için kölelik 

kurumu doğaldır. Bazı insanlar doğaları gereği özgür, diğerleri ise köledir
26

. "...Doğa 

özgür insanlarla kölelerin bedenlerini birbirinden ayırdetmeyi tercih etmiĢtir. Biri 

hizmet etmek üzere güçlüdür, diğeri ise bu tür iĢleri yapmaya uygun olmasa da, 

politik hayata uygun karakteri ile barıĢ ve savaĢ zamanı için gereklidir
27

". 

Protestan devrim öncesi Hıristiyanlık dünya hayatını kötülemiĢ, bu dünyadan 

sonraki hayat için yaĢamayı öngörmüĢtür. Bu dünyadan geçimi sağlamanın ötesinde 

                                                 

22
 Ġncil, YaratılıĢ, 3/17-19 

23
 Hesiod, Works And Days, tr.by H.G. Evelyn-White, (ll. 42-53), http://www.sacred-texts.com, 

EriĢim Tarihi: 23.4.2009 
24

 Hesiod, Works And Days, translated by Hugh G. Evelyn-White, (ll. 109-120), (ll. 293-319) 
25

 Aristotle, Politics, Book3, Chapter 5 
26

 Aristotle, a.g.e., Book1, Chapter 2 
27

 Aristotle, a.g.e, Book1, Chapter 5 
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birĢey beklemek kötülenmiĢtir. Katolik öğretisinin yedi ölümcül günahından bir 

tanesi de hırstır
28

. Bu hırs özellikle servet elde etmedeki hırs olarak ele alınır. Katolik 

kilisesinin bu büyük günaha karĢılık olarak övdüğü meziyet yardımseverliktir. 

Ġncil'de "Hiç kimse iki efendiye kulluk edemez. Ya birinden nefret edip öbürünü 

sever, ya da birine bağlanıp öbürünü hor görür. Siz hem Tanrı'ya hem de paraya 

kulluk edemezsiniz
29

"
 
yazar. 

Martin Luther (1483-1546) ile birlikte hıristiyanlığın kiliseye ve yaĢamın temel 

değerlerine bakıĢı esaslı bir Ģekilde değiĢmiĢtir. KiĢinin tanrısal kurtuluĢunun 

sorumluluğunun kendisinde olduğu fikri daha önceki dönemlerin dinsel 

inanıĢlarından dramatik bir Ģekilde farklıdır. Calvin, bu düĢünceye ek olarak sadece 

inancın tanrısal kurtuluĢ için yeterli olamayacağını söyler. Dünya iĢlerinde baĢarı, 

kurtuluĢa nail olacak seçilmiĢ insanlardan olmanın bir iĢareti olarak görülmeye 

baĢlar.  

Max Weber, bu dönemdeki Protestan değiĢimin kapitalist ruhu oluĢturan temel 

dönüĢüm olduğunu yazar
30

. Protestan Ahlakı ve Kapitalizmin Ruhu adlı eserinde  

"Kapitalizm'in Ruhu" baĢlıklı bölümde, Benjamin Franklin'in öğütlerinden örneklerle 

(Unutma ki, zaman paradır. Unutma ki, kredi paradır. vs...), kapitalist ruhu 

sergilemeye çalıĢırken, Benjamin Franklin'in gençliğinde Calvinist babasından her 

gün duyduğu bir Ġncil ayetinden bahseder: "Seest thou a man diligent in his business? 

He shall stand before kings (Prov. xxii. 29): ĠĢinde gayretli adamı görüyor musun? O 

krallara layıktir." 

Ġslam'ın çalıĢmaya bakıĢı Protestan ahlakı ile benzerlikler gösterir. Bu konuda 

yapılmıĢ bir akademik çalıĢmaya göre, Protestan Ahlakına benzer Ģekilde Ġslam'da da 

çalıĢmadan yaĢamak anlamsızdır ve ekonomik aktivitelerle uğraĢmak bir 

zorunluluktur
31

. Ġbn Haldun Mukaddime'sinde insanların geçimlerini temin etmek 

                                                 

28
 http://en.wikipedia.org/wiki/Seven_deadly_sins, EriĢim Tarihi:23.4.2009 

29
 Ġncil, Matta, 6:24 

30
 Max Weber, The Protestant Ethic and the Spirit of Capitalism, "http://en.wikisource.org/wiki/ 

The_Protestant_Ethic_and_the_Spirit_of_Capitalism", 23.7.2006 
31

 Darwish A. Yousef, "Organizational commitment as a mediator of the relationship between 

Islamic work ethic and attitudes toward organizational change", Human Relations [0018-

7267(200004)53: Volume 53(4): 513–537 
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için çalıĢmalarının insanlara Tanrı tarafından verilen bir görev olduğunu yazıyor
32

. 

Yalnız Ġslam'da çalıĢma, Protestanlıktaki gibi tanrısal kurtuluĢun bir parçası 

değildir. MeĢhur hadis, "Hiç ölmeyecekmiĢ gibi dünya için, yarın ölecekmiĢ gibi de 

ahiret için çalıĢ" Ġslami bakıĢı özetler. Ġslam'da çalıĢmadan güdülen amaç önemlidir; 

ve yapılan iĢ bu amaca göre anlam ve değer kazanır. Faydalı çalıĢma, tüm diğer 

insanlara ve topluma faydası olan çalıĢmadır
33

. Gazali'ye göre, ahiret konusunda 

basiretli bir insan dünya iĢleriyle zaruri gereksinimleri kadar uğraĢır
34

. Ġslam'da 

sosyal-hayır harcamalarını amaçlamayan; bencillik duygularını geliĢtirmeye, Ģahsi 

lüks ve israfı arttırmaya dönük kazançlara ve dolayısıyla bu tür kazanca yönelik 

uğraĢlara karĢı çıkılır
35

. 

Ġslam her bireyin çalıĢıp üretmesini ister, çünkü çalıĢma kiĢinin bireysel ve 

sosyal yaĢamı arasında denge kurması için bir zorunluluktur. Ġslam terbiyesini esas 

alarak yazan Ġbn Haldun, çalıĢmanın bu ahlaki boyutunu Mukaddime'sinde ele 

almıĢtır. Ġbn Haldun'a göre kendi iĢini baĢkasına gördürerek hizmetçiye güvenmek 

acizliktir ve erkekliğin gayretine aykırıdır. Adam olmanın gereği, kendi iĢlerini 

görmede baĢkalarına muhtaç olmamaktır. "Her iĢ ve amelin nefis ve ruha tesir etmesi 

tabiidir
36

‖. Örneğin tüccarların sürekli inat ve çekiĢme içersinde çalıĢıyor olmaları 

onların insaniyetini zayıflatır. Bu bakıĢ açısı, hem bedenen çalıĢmayı aĢağılayan Eski 

Yunan ve Roma'dan, hem de çalıĢmayı kutsayan Protestan Hıristiyanlıktan oldukça 

ileri bir noktadadır. 

Din, tabii ki insan düĢüncesi üzerinde derin etkilere sahiptir. Ama özellikle 

Avrupa'da Rönesans ve Reform ile değiĢen kültürel ortamda, tüm diğer kavramlara 

olduğu gibi çalıĢma kavramına bakıĢ da laik bir çehre kazanır. Bu dönemdeki 

düĢünürlerin değerlendirmelerinde yer alan çalıĢma kavramı, öncelikle ideal toplum, 

ideal düzen tasarlayan yazımlarda, ütopyalarda kendini gösterir. 

                                                 

32
 Ġbn Haldun, Mukaddime, Çev. Zakir Kadiri Ugan, MEB Yayınları, Cilt 2, S. 320 

33
 Mervyn K Lewis, "Accountability and Islam", Fourth International Conference on Accounting 

and Finance in Transition, Adelaide, April 10-12, 2006, S.3-4 
34

 Ġmam Gazali, Ġhyaü Ulumi'd Din, Çev: Ali Aslan, ġura Yayınları, S.278 
35

 Ġbrahim Erol Kozak, Ġnsan-Toplum-Ġktisat, DeğiĢim yayınları, S.90-93 
36

 Ġbn Haldun, a.g.e, S. 329, 364 
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Thomas More (1478-1535) "Ütopya"sında, herkesin günde altı saat çalıĢacağı 

bir dünyadan bahseder
37

. Kimsenin sabahın alacakaranlığından akĢamın karanlığına 

kadar çalıĢmayacağı bu dünyada herkes ama herkes sadece altı saat çalıĢmak ile 

yükümlüdür. Öğleden önce üç saat çalıĢılır. Sonrası öğle yemeği ve bir süre 

dinlenme ile geçer. Öğleden sonra bir üç saat daha çalıĢılınca çalıĢma zorunluluğu 

biter. Geri kalan vakitlerini herkes istediği gibi değerlendirir. More için çalıĢma, 

hayatın sürdürülmesi için gerekli, katlanılması gereken bir zorunluluktur. 

ÇalıĢmaktan arta kalan vakit insannları özgürleĢtirecek, kültürel açıdan 

zenginleĢtirecek entellektüel faaliyetlere ayrılmalıdır. Hayatta gerçek mutluluk 

çalıĢmakta değil, bu tür faaliyetlerdedir. 

Bir diğer ütopyanın yazarı Campanella (1568-1639) "GüneĢ ġehri - La Citta del 

Sole"adlı eserinde GüneĢ ġehrinde yaĢayanların yaptıkları iĢleri büyük bir onur 

duyarak yaptıklarını yazar
38

. Bu Ģehirde kimse dört saatten fazla çalıĢmak zorunda 

değildir, çünkü resmi görevler, ustalık ve efor gerektiren iĢler herkes arasında eĢit 

olarak paylaĢtırılmıĢtır. Bu dört saatlik çalıĢmadan geri kalan zamanlarında 

gönüllerince oynarlar, kitap okurlar, tartıĢırlar, ders verirler, yürürler, vs. Kölelik 

yoktur. Herkes kendi iĢini kendi görür. 

Campanella, hem çok çalıĢmayı hem de hiç çalıĢmamayı toplum için yıkıcı 

bulur. Tembeller yüzünden az sayıda çalıĢan periĢan olur. Diğer yandan tembeller de 

kendilerini Ģehvet, açgözlülük ve tefecilikle harap ederler. ÇalıĢmak kiĢiyi bu 

tehlikelerden uzak tutar. Hayatın gereklerini karĢılamak üzere herkes üzerine düĢen 

kadar çalıĢmayı gerçekleĢtirmelidir.  

Ortaçağın sonlarına doğru bir durdurak bilmezlik ruhu yaĢamın içine girer. Bu 

yeni zaman duygusunun bir belirtisi, Nürnberg'de saatlerin onaltıncı yüzyıldan 

itibaren çanlarını çeyrek saatlerde çalmasıdır. ĠĢ giderek en büyük değer durumuna 

gelir. Kendi içinde bir amaç olarak iĢe yönelik bu yeni tutum, ortaçağdan bu yana 

insanda gerçekleĢen en önemli ruhsal değiĢimlerden biridir
39

. Ortaçağ'da geleneksel 

yaĢam düzeyini korumak için gerekli olanın ötesinde çalıĢmaya yönelik bir itki 

                                                 

37
 Thomas More, Utopia, Cambridge University Press, Book II, "Their Occupations", S. 50-52 

38
 Tommaso Campanella, La Citta del Sol", University of California Press, S. 63-66 

39
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yoktur. ÇağdaĢ toplumda yeni olan Ģey, insanların dıĢsal baskıdan çok, öteki 

toplumlarda sadece çok katı bir efendinin insanlara yaptıracağı kadar çok 

çalıĢmalarına yol açan içsel bir zorlanım tarafından çalıĢmaya sürüklenmeleridir.
 
 

Jean Jacques Rousseau (1712-1778) da insanların doğal olarak çalıĢmaktan 

kaçındığını, üretken olma ihtiyacının toplum tarafından insanlara dikte edildiğini 

iddia eder: ― ...Ġlkel insan ile uygar insan özlerinde ve yönelimlerinde o kadar 

farklıdırlar ki, birinin  mutluluğunun zirvesini oluĢturan Ģey, diğerini mutsuzluğa 

sürükler. Ġlkel olan barıĢ ve özgürlük solur, sadece çalıĢma zorunluluğundan özgür 

olarak yaĢamak arzusundadır....Bunun yanında uygar insan, sürekli hareket eder, 

terler, uğraĢır ve daha güç iĢler bulmak  için beynini zorlar....
 40

‖. 

Artık insan -Rosseau’nun tarif ettiği Ģekliyle- bulduğu ilk ağacın altına kıvrılıp 

uyuyan mutlu ilkel insan değildir. Ġster Rousseau'nun iddia ettiği gibi toplumsal 

gerekçelerle yönlendirilmiĢ olsun, isterse altında baĢka gerekçeler yatsın, insan 

hayatında çalıĢma çok önemli bir yere sahiptir. Hannah Arendt, bedenen çalıĢmanın 

en düĢük, en aĢağı seviyede aktivite olarak değerlendirilirken birdenbire tüm insan 

aktiviteleri arasında en saygın yerde görülmeye baĢlanmasını Locke'un tüm 

mülkiyetin kaynağı olarak emeği (Labor) keĢfetmesine bağlıyor
41

. Bu akım Smith'in 

tüm servetin kaynağı olarak emeği göstermesi ve Marx'ın tüm üretkenliğin kaynağı 

ve insanın insanlığının gerçek ifadesi olarak emeği göstermesi ile pekiĢmiĢtir. 

Hegel (1770-1831), çalıĢmaya yüklediği anlam açısından kendinden 

öncekilerden dramatik bir Ģekilde ayrılır. ÇalıĢmayı insan özbilincinin oluĢumunda 

çok önemli bir durak olarak görür ve bu kapsamda inceler. Tinin Fenomenolojisi adlı 

yapıtının 4. Bölümünde ele aldığı meĢhur Efendi-Köle irdelemesinde çalıĢma, korku 

ile birlikte özbilinç oluĢumunun iki aktöründen biridir. "ÇalıĢması sayesinde köle, 

olduğundan baĢka bir varlık haline gelerek değiĢebilir; yani, iĢin sonunda, köle 

olmaktan çıkar. ÇalıĢma, sözcüğün çifte anlamıyla bildung'dur; yani çalıĢma bir 

yandan, insana daha uyarlanmıĢ hale getirerek dünyayı oluĢturur (Ģekillendirir), 

dönüĢüme uğratır, insallaĢtırır; öte yandan, insanı dönüĢüme uğratır, oluĢturur, 

yetiĢtirir, eğitir; -baĢlangıçta- soyut bir fikirden, bir idealden baĢka birĢey olmayan 

                                                 

40
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kendi hakkında oluĢturduğu fikre daha uygun hale getirerek insallaĢtırır....Köle, 

çalıĢması sayesinde, kendinden baĢka bir varlık olabilir ve yine onun çalıĢması 

sayesinde, dünya bir baĢka dünya haline gelebilir...
 42

". 

ÇalıĢma aracılığıyla köle, nesneden baĢka, onu olumsuzlayabilen, 

dönüĢtürebilen bir bilinç olduğunun farkına varır. Doğayı dönüĢtürmesi efendinin 

buyruğudur. Ama doğayı dönüĢtüren ve bunu nasıl baĢarabileceğini bilen köledir. 

"Bir baĢkası için çalıĢmak, insanı kendi gereksinimlerini doyuma ulaĢtırmaya iten 

içgüdüleriyle karĢıt olarak eylemde bulunmak demektir....Kısacası, bir baĢka deyiĢle, 

efendi için çalıĢan köle, bir fikre, bir kavrama bağlı olarak içgüdülerini 

bastırmaktadır. Etkinliğini, özgül olarak insansal bir etkinlik, bir çalıĢma, bir arbeit 

yapan da budur iĢte...
 43

". 

Bu karmaĢık kimlik kazanma süreci, yabancılaĢma ve kendine-yabancılaĢma 

tartıĢmalarında bir referans noktasıdır. ÇalıĢma hayatının karakteri üzerinde 

yoğunlaĢmak için fazlasıyla sebep vardır, çünkü çalıĢma hayatı insanın yaĢamında ne 

tür bir kimlik elde edebileceği ile direk iliĢkilidir
44

. Hegel çalıĢmaya bu ölçüde önem 

yüklerken, insanların gözünde çalıĢmanın yeri farklı bir noktaya varmıĢ değildir. 

Hegel ile aynı dönemlerde Goethe, "Genç Werther'in Acıları" romanında Werther'e 

Ģu sözleri söyletir: "Dünyada her Ģeyin sonu aynı sefil akıbettir ve baĢkalarının hatırı 

için, kendisi bir istek veya bir ihtiyaç duymadan, para veya Ģeref veyahut da baĢka 

bir Ģey kazanmak üzere çalıĢan bir kimse, her zaman için delinin biridir
 45

". 

"ÇalıĢma"yı felsefesinin merkezine yerleĢtiren ve bundan devrimci bir söylem 

üreten Marx ile birlikte çalıĢmanın insan hayatındaki yeri farklı bir platforma taĢınır. 

Hegel ile benzer bir çizgide Marx da, çalıĢmanın insan karakteri üzerindeki 

belirleyici etkisini vurgular: "...Biz, emeği, salt insana özgü biçimi içersinde ele 

alıyoruz. Örümcek, iĢini dokumacıya benzer Ģekilde gördüğü gibi, arı da peteğini 

yapmada pek çok mimarı utandırır. Ne var ki, en kötü mimarı en iyi arıdan ayıran 

Ģey, mimarın yapısını gerçekte kurmadan önce, onu imgesinde kurabilmesidir. Her 
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emek sürecinin sonunda, daha önceden iĢçinin imgeleminde baĢlangıç halinde 

varolan bir sonuç elde ederiz. ĠĢçi, üzerinde çalıĢtığı malzemede yalnızca bir biçim 

değiĢikliği yapmakla kalmaz, aynı zamanda, onun çalıĢma tarzını bir yasa haline 

getiren kendi amacını da gerçekleĢtirir ve kendi iradesini bu amaca tabi kılmak 

zorundadır...
 46

". Bu konuda Marx, "insanların ne oldukları, üretimleriyle, ne 

ürettikleriyle olduğu kadar, nasıl ürettikleriyle de örtüĢür. Bireylerin ne oldukları, 

üretimlerinin maddi koĢullarına bağlıdır
 47

"  yazıyor.  

ÇalıĢmayı insanı insan yapan en önemli faaliyeti olarak değerlendiren Marx, 

eserlerinde tarih boyunca insanların sömürülmesine aracılık etmiĢ ekonomik 

sistemleri sırasıyla inceler ve sanayi devrimi sonrası hayata geçen kapitalist sistemi 

ağır bir Ģekilde eleĢtirir. Bu komunist eleĢtiri o günden bugüne canlılığını muhafaza 

eder. Marx'ın 1883 yılında ölümü sonrası çalıĢma hayatı üzerine yazılmıĢ tüm 

eserlerde Marx bir referans noktası olur.  

Marx ile birlikte iĢin karmaĢıklığı ile ilgili endiĢelerin literatürde yer almaya 

baĢladığı gözlenir. Kapitalist üretim sürecinde verimlilik adına iĢlerin çok daha basit 

parçalara bölünmesi ve  bu sürecin sonunda iĢin çalıĢan için anlam ifade etmeyen bir 

basit iĢ haline gelmesi Marx ile birlikte eleĢtirilerde yer almaya baĢlar. ĠĢe 

yabancılaĢma kapsamında dile getirilen bu eleĢtiriler, iĢe yönelik bu döneme özgü 

yeni bir bakıĢın tezahürüdür.  

1.2.2 20. Yüzyılda ÇalıĢmaya BakıĢ ve YabancılaĢma Sorunu 

―Aylaklığa Övgü‖ adlı eserinde Bertrand Russell (1872-1970) çalıĢmayı iki 

çeĢide ayırır
48

. Birincisi, yeryüzünde veya yeryüzüne yakın bulunan maddenin 

durumunu, böyle baĢka bir maddeye göre değiĢtirmek. Ġkincisi de, baĢkalarına, 

yeryüzünde veya yeryüzüne yakın bulunan bir maddenin durumunu, böyle baĢka bir 

maddeye göre değiĢtirmelerini söylemektir. Birinci türden çalıĢma tatsızdır ve az 

para getirir. Ġkinci türden çalıĢma ise tatlıdır ve çok para getirir. 
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Russell özellikle birinci türden çalıĢmayı insan hayatının amaçlarından biri 

olarak görmez ve alaya alır: ―Bedensel çalıĢmadan zevk duyuyorum, çünkü bedensel 

çalıĢma bana insanoğlunun yapabileceği en soylu iĢi yaptığım duygusunu veriyor, 

ayrıca insanoğlunun üzerinde yaĢadığı gezegeni ne kadar değiĢtirebildiğini 

düĢünmek de hoĢuma gidiyor. Gerçi bedenimin belirli süreler içinde dinlenmeye 

ihtiyacı var ve ben bu ihtiyacı elimden geldiği kadar gidermek zorundayım, ama yine 

de en mutlu anlarım, sabah olup da çalıĢmaya baĢladığım anlardır, zira ruhumu 

doyuran kaynak çalıĢmadır
49

‖.  

Russell’a göre, bedeniyle çalıĢan hiçbir iĢçiden bugüne kadar bu tür cümleler 

duyulmamıĢtır. ĠĢçiler çalıĢmaya hangi gözle bakılması gerekiyorsa o gözle bakarlar: 

ÇalıĢmaya geçimlerini sağlamanın zorunlu bir koĢulu gözüyle bakarlar ve 

duyabilecekleri mutluluğu da serbest saatleri içinde bulurlar. 

Durum böyleyken çalıĢmayı hayatın bir amacıymıĢ gibi sunmanın arkasında 

nasıl bir sebep vardır? Russell bu durumu yoksulların hallerinden hoĢnut olmalarını 

sağlama zorunluluğuna bağlar. Bu zorunluluk binlerce yıldan beri zenginleri 

çalıĢmanın erdem olduğu konusunda vaaz vermeye - nedense kendileri bu hususta 

erdemsiz kalmak için ne gerekirse yaptıkları halde- sevketmiĢtir.  

―Aylaklığa Övgü‖ adlı bir makaleden çalıĢma ile ilgili övgü cümleleri beklemek 

pek gerçekçi olmasa gerek. Russell Nobel edebiyat ödülü aldığı bu kitabında dört 

saatin ötesinde çalıĢmanın gereksizliğini iddia eder. ÇalıĢma doğal olarak kaçınılacak 

bir Ģeydir.  

Daha güncel bir bakıĢı varoluĢçu yazar Camus'de (1913-1960) görülür. 

Camus'ye göre, çalıĢma olmadan tüm hayat çürür. Ama çalıĢmanın amaçsız, ruhsuz 

olduğu bir durumda yaĢam boğulur ve ölür.  Camus Tanrıların insan için "hiçbir iĢe 

yaramayan, ümitsizce çalıĢmak"tan daha büyük bir ceza olamayacağını bir Ģekilde 

düĢünmüĢ olmaları gerektiğini yazıyor. Her gün aynı sıkıcı iĢle boğuĢan bugünün 

çalıĢanlarının kaderi, Sisyphus'un kaderinden daha az saçma değildir
50

. 
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Hikayeye göre, Sisyphus doğanın dengesini bozmaktan cezaya çarptırılmıĢtır. 

Cezası yaklaĢık kendi boyundaki bir kayayı bir tepeye çıkartmaktır. Ancak tam 

tepeye varınca kaya tekrar aĢağıya yuvarlanmaktadır.. Bu olay sürekli olarak 

tekrarlanır.  

Her gün sıkıcı iĢine giden iĢçi ile kayasını tepeye yuvarlayan Sisyphus benzer 

anlamsız hayatların aktörleridir. Charlie Chaplin Modern Times- Modern Zamanlar 

isimli filminde üretim hattında çalıĢan bir iĢçinin karĢılaĢtığı sorunları sahneye 

yansıtır. Tüm gün iki eliyle önüne gelen parçaların üzerindeki civataları sıkan bir 

iĢçiyi sahneleyen Chaplin, iĢ bitip evin yoluna düĢünce dahi elleriyle civata çevirme 

hareketini yapmadan duramaz. Kayasını sürekli boĢ yere yokuĢ yukarı yuvarlayan 

Sisyphus ile montaj hattında tüm gün civata sıkan Chaplin yaptıkları iĢlerin 

anlamsızlığında benzeĢmektedir.  

Üretim hatlarındaki iĢçilerin sanayi devrimi sonrası çalıĢma Ģartlarından nasıl 

etkilendiği akademisyenler tarafından ayrıntılı bir Ģekilde incelenmiĢtir. Bu 

akedemisyenlerden biri olan Herzberg (1923-2000), Sanayi Devrimi ile birlikte 

çalıĢmanın amacında esaslı bir değiĢiklik olduğunu söyler
51

. ÇalıĢanın, çalıĢmasına 

verdiği değerden yabancılaĢması olarak özetlenebilecek bu değiĢim kapitalist 

düĢüncenin geliĢimi ile ortaya çıkmıĢtır. Sanayi öncesi toplumda üretim direk olarak 

tüketimin ihtiyaçlarının hizmetindeyken iĢçinin yaptığı iĢin ne amaca hizmet ettiğini 

anlaması kolaydı. Bir köle baĢkaları için üretiyor ve kendi emeğinin çok az bir 

kısmından kendisi için faydalanıyor olsa da çalıĢmasının amacını kolayca 

anlayabilirdi: aç kalmak ya da çalıĢmak.  

Herzberg, sanayi devrimiyle tarımsal hayattan fabrika hayatına geçiĢte yaĢanan 

psikolojik sıkıntılara dikkat çeker. Evet köylü efendisine sadakat ve emeğini sunar, 

ama bunun karĢılığında bir babanın sunacağı türden güvenlik ve korunma sağlar. 

Herzberg, insanların psikolojik olarak birĢeylere ait olma ihtiyacının bu iliĢkide bir 

Ģekilde tatmin olma Ģansı bulduğunu unutmamamız gerektiğini bize hatırlatır. Yeni 

iliĢki türünde yönetim ile çalıĢan arasında emek karĢılığı ödenen ücret dıĢında bir 

zorunluluk iliĢkisi yoktur.  
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Fromm'a göre modern çağın ilk yıllarında çalıĢmanın iki anlamı vardı: Orta sınıf 

için görev, malı mülkü olmayanlar için ise zorunlu çalıĢma
52

. Kapitalizmde 

ekonomik etkinlik, baĢarı ve nesnel çıkarların kendi içlerinde amaç durumuna 

geldiklerini söyler. Bu sistem içersinde insan, dev ekonomik makine içinde bir 

diĢliye - eğer çok sermayesi varsa önemli, yoksa önemsiz bir diĢliye- ama her zaman 

için kendi dıĢındaki bir amaca hizmet edecek bir diĢliye dönüĢmüĢtür
53

. ĠĢi ilginç ve 

anlamlı kılma yolundaki tüm fikirleri romantik bulur. Bu fikirlerin daha gerçekçi bir 

Ģekilde ele alınması durumunda, muhakkak uygulamada olan sanayi üretim 

sürecinden vazgeçileceğini ve sanayileĢme öncesi el üretimi süreçlerine dönüleceğini 

iddia eder.  

Ġçinde yaĢadığımız sanayi toplumu, üyelerinin çoğuna bilinçli ya da bilinçaltı 

doyumsuzluk getirmektedir. Bu doyumsuzluk, para ve saygınlık karıĢımından oluĢan 

özendirici etkenlerle dengelenmeye çalıĢılır. Bu özendirici etkenlerin, özellikle orta 

ve yüksek hiyerarĢide bir çalıĢma hevesi yarattığı kuĢkusuzdur. Ama bu çalıĢmanın 

sonunda ruh sağlığı ve mutluluk elde edilip edilmediği ayrı bir konudur
54

. ÇalıĢanı 

yabancılaĢtırmayan bir çalıĢma hayatı yaratmanın amaç olması gerektiğini iddia eder. 

"Amaç insanın, ömrünü ve enerjisini kendisi için anlam taĢıyan bir iĢe adayabileceği 

bir çalıĢma durumu yaratmak olmalıdır; öyle ki insan bu durumun içinde yaptığı 

Ģeyin farkında olsun; yapılmakta olan iĢ üzerinde etkili olabilsin.; birlikte çalıĢtığı 

insanlardan kopmak yerine kendini onlarla birlik içinde duyabilsin." 

ĠĢçilerin yönetime daha aktif katılmasını sağlayan değiĢimlerin de bireysel bazda 

kaldıkça sonuç vermeyeceklerini öngörür. ĠĢçilerin yönetime katılmaları veya karı 

paylaĢmaları yönündeki önerilerde dikkat edilmesi gereken bir husus vardır. "Bir 

kuruluĢtaki iĢçiler ve çalıĢanlar yalnızca kendi kuruluĢlarıyla ilgilenseler, insanla 

içinde bulunduğu toplumsal güçler arasındaki yabancılaĢma hiç değiĢmeden aynı 

kalır." Bu durumda bencil bir tutumu benimsemiĢ olan tek bir birey değil, bir ekip 

olmuĢ olur. 
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20. yüzyılın çalıĢmaya bakıĢında yabancılaĢma önemli bir kavram olarak yer 

alır. Bu nedenle sosyalbilim literatüründe önemli bir yer tutan popüler bir kavramdır. 

Özellikle Marx'ın kapitalist toplum eleĢtirilerinde popülerlik kazanmıĢ olsa da, 

kapitalist toplumun ortaya çıkıĢından çok daha önceki dönemlerde de varolan bir 

sorun olarak ele alınır. Örneğin Luther yabancılaĢmayı bireyin Tanrıdan 

uzaklaĢmasını açıklarken kullanmıĢtır
55

.  

Kelime olarak yabancılaĢma, bir kimsenin yakın iliĢkide bulunduğu bir Ģeye 

veya bir kimseye yabancılaĢması anlamına gelir
56

. Bu tanım üzerinde uzlaĢılmıĢ bir 

tanım olmayıp, kelimenin anlamı üzerine akademik tartıĢmalar sürmektedir. 

Hıristiyan ilahiyatında yabancılaĢma (alienation) günah ile beraber anılır. Günah 

iĢleyen insan Tanrı'ya ve kendi kutsanmıĢ özbenliğine yabancılaĢır. "Günah 

yabancılaĢtırır. Bu Hıristiyan ilahiyatının temel önermesidir
57

‖. ġeytan, Ortaçağ 

Avrupa’sında "alienus" olarak isimlendirilmiĢtir. YabancılaĢma, Tevrat'taki 

peygamberlerin puta tapma dedikleri Ģeydir
58

. Puta tapan insan kendi elleriyle 

yarattığı Ģeyin önünde eğilir. YabancılaĢma sözcüğü eskiden akıl hastalarını 

tanımlamak için kullanılmıĢtır. Fransızca'daki aliene, Ġspanyolca'daki alienado 

sözcükleri psikozu, kendisinden kopmuĢ insanı tanımlar. Ġngilizce'de bugün bile akıl 

hastalarına bakan doktorlara alienist denir. 

YabancılaĢma kavramını felsefesinde sistemli bir Ģekilde iĢleyen ilk filozof 

Hegel olmuĢtur
59

. Fakat Hegel'deki yabancılaĢma, Tin'in Fenomenolojisi'nde 

betimlediği gibi ruhun (Geist) oluĢunun diyalektik serüvenidir. Bu tanımlama ile 

bizim tanımlamaya çalıĢtığımız yabancılaĢma arasında bir bağ kurmak zordur.  

Weisskopf, "YabancılaĢma ve Ġktisat" adlı kitabında yabancılaĢmanın 

kaynağının insanlık durumunda yattığını yazar
60

. Ġnsan hem vardır hem de varlığının 

farkındadır. O, varlığına dıĢardan bakıyormuĢ gibi bakabilir. Anlık duyumsal 

deneyimlerini kavramsal düĢüncesi sayesinde aĢabilir. Weisskopf, bu anlık 
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deneyimlerin aĢılabilmesi durumunu varoluĢsal yabancılaĢmanın kaynağı ve nedeni 

olarak gösteriyor. 

Ġnsan çevresindeki diğer canlılar gibi hayatta kalmaya ve uyum sağlamaya 

çalıĢırken, onlardan farklı olarak çeĢitli alternatiflerinin olduğunu ve bu alternatifler 

arasından seçim yapması gerektiğini bilir. YabancılaĢma deneyimine neden olan iĢte 

bu bilinç, feda edilen alternatiflerden haberdar oluĢumuzdur. Yalnız bu bilinç 

durumu varoluĢsal bir veridir, yabancılaĢma değildir. YabancılaĢmayı oluĢturan, 

insanın belli potansiyelleri gerçekleĢtirirken alternatif baĢka potansiyelleri feda 

etmesidir. Bu Ģekilde insan bazı potansiyellerinden yabancılaĢır.  

Bu tanımlamaya göre insan olmak demek yabancılaĢmak demektir. Ġnsan 

potansiyellerinin tamamını gerçekleĢtirebileceği bir varoluĢu hiçbir Ģekilde 

baĢaramaz. Öyleyse kendini gerçekleĢtirmeyi hayattaki en yüce amaç olarak 

öğütleyen Marx, Fromm, Maslow ve benzerleri neden böylesi bir imkansız amaca 

öykünmüĢlerdir. Weisskopf bu soruya bir olasılıkla cevap verir. "Belki de söylemek 

istedikleri, insanın modern toplumda gerçekleĢtirmekte olduğu potansiyellerden daha 

fazlasını ve farklılarını gerçekleĢtirebileceği ve gerçekleĢtirmesi gerektiğidir
61

‖. 

YabancılaĢma olarak adlandırılan durumların en önemlisi kendine-yabancılaĢma 

(self-alienation) olarak isimlendirilen durumdur. Kendine-yabancılaĢma, bireyin 

düĢüncelerinin, hayallerinin, sözlerinin baĢka bir dıĢ güç tarafından üretildiğini, 

gerçek kendisi tarafından üretilmediğini düĢündüğü durumdur. Aynı çizgide kendini 

gerçek kendisi olarak görmeyen bireyler de kendine yabancılaĢmıĢ olarak 

adlandırılır. Toplumun bireyin tam kiĢiliğini geliĢtirmesine engel olduğunu iddia 

edenler de bu bireylerin kendilerinin sadece bir parçası olabildiklerini ve dolayısıyla 

kendilerine yabancılaĢtıklarını söylemiĢlerdir. Ġnsanın potansiyelinin yok sayıldığı 

veya tamamen değerlendirilemediği, insanın bir "Ģey"e (thing) indirgendiği 

durumların hepsi bu kategori altında değerlendirilebilir. Erich Fromm, modern 

bireyin anonim otoritelere boyun eğerek yabancı bir kiĢiliği, gerçek kendisi olmayan 

bir özü benimsediğini söyler. "Kendi elleriyle yarattığı eserler insanın Tanrısı 

olmuĢtur. Öz-çıkar tarafından sürükleniyor gibi gözükmesine karĢın, gerçekte olanca 
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somut potansiyelleriyle özünün tamamı, kendi elleriyle yarattığı makinenin amaçları 

için bir araç durumuna gelmiĢtir
62

‖. 

YabancılaĢma tanımı içersinde incelenmesi gereken diğer bir önemli kategori, 

sosyal yabancılaĢmadır. Bu durumda kiĢi, kendini toplum içersinde bir yabancı gibi 

hisseder, toplumdaki diğer bireylerle sıcak iliĢkiler kurmaktan kaçınır.  

YabancılaĢma kolay tanımlanabilir olmadığı gibi kolay tespit edilebilir bir olgu 

da değildir. Marcuse yabancılaĢmanın kiĢi tatmin olmuĢ ve kendini yabancılaĢmamıĢ 

hissetse de söz konusu olabileceğini söyler. Bu durumda farkına varılmadan yaĢanan 

bir yabancılaĢma söz konusudur. Marcuse, "YabancılaĢma kavramı bireyler 

kendilerini onlara dayatılan varoluĢ ile özleĢtirdikleri ve onda kendi geliĢim ve 

doyumlarını buldukları zaman sorgulanabilir görünmektedir" yazar
63

. Bu durumda 

yabancılaĢmıĢ özne, yabancılaĢmıĢ varoluĢu tarafından yutulmaktadır.  

Marx'ın yabancılaĢmayla ilgili görüĢleri onun insan karakteri ve çalıĢma ile ilgili 

görüĢlerinden kaynaklanır. Bu görüĢler bu tezde Marx'ın çalıĢma kavramı ile ilgili 

görüĢleri aktarılırken ele alınmıĢtır. Belki de tek bir cümle Marx'ın yaklaĢımını 

tamamıyle özetler: ĠĢ, pratik insan etkinliğinin yabancılaĢtırılması edimidir
64

.  

Marx, yabancılaĢmanın ana nedeni olarak iĢbölümünü ve uzmanlaĢmayı görür. 

Çünkü bu iki neden insanın sahip olduğu alternatif potansiyellerini 

gerçekleĢtirmesinin önündeki engellerdir. "Gerçekten de iĢ, paylaĢtırılmaya baĢlar 

baĢlamaz herkesin kendisine dayatılan, onun dıĢına çıkamadığı, yalnızca kendine ait 

belirli bir faaliyet alanı olur; o kiĢi avcıdır, balıkçıdır ya da çobandır ya da eleĢtirici 

eleĢtirmendir, ve eğer geçim araçlarını yitirmek istemiyorsa bunu sürdürmek 

zorundadır — oysa herkesin bir baĢka iĢe meydan vermeyen bir faaliyet alanının 

içine hapsolmadığı, herkesin hoĢuna giden faaliyet dalında kendini geliĢtirebildiği 

komünist toplumda toplum genel üretimi düzenler, bu da, benim için, bugün bu iĢi, 

yarın baĢka bir iĢi yapmak, canımın istediğince, hiçbir zaman avcı, balıkçı ya da 

eleĢtirici olmak durumunda kalmadan sabahleyin avlanmak, öğleden sonra balık 
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tutmak, akĢam hayvan yetiĢtiriciliği yapmak, yemekten sonra eleĢtiri yapmak 

olanağını yaratır
65

‖.  

YabancılaĢmanın tek nedeni iĢ bölümü ve uzmanlaĢma değildir. Özel mülkiyetin 

varlığı ve iĢgücününün bir meta haline gelmesi de yabancılaĢma sürecinde etkin 

faktörlerdir. 1844 Elyazmalarında "YabancılaĢmıĢ Emek" adlı bölümde Marx 

yabancılaĢmanın dört boyutuna iĢaret eder. 

Birincisi, çalıĢanların kendi emeklerinin ürünlerine yabancılaĢmalarıdır. 

ÇalıĢanların emeklerinin ürünleri kendilerine ait değildir. Bu durumda ürettiklerini 

kontrol edemezler. Kendi emeklerinin ürünleri onlara yabancı hale gelmiĢtir. 

Ġkincisi, çalıĢanların üretim sürecinin kendilerinden yabancılaĢmasıdır. 

ÇalıĢanlar kendi istekleriyle değil mecbur oldukları için çalıĢmaktadırlar. Bu 

durumda sadece iĢ dıĢında kendileri olurlar. Bu durum zorunlu olmadıklarında 

çalıĢmayı tercih etmiyor olmalarından anlaĢılabilir. 

Üçüncüsü, insanların kendi özlerine, sosyal karakterlerine yabancılaĢmalarıdır. 

Ġnsan sadece hayatta kalmak için, bireysel çıkarları için çalıĢmaz. Türü için de 

yaratıcılığını kullanmak ister. ĠĢ sadece zorunlu ihtiyaçları karĢılamak için yerine 

getirilen bir aktivite haline geldiğinde insanlar özlerine yabancılaĢır. 

Dördüncüsü, insanların birbirlerine yabancılaĢmalarıdır. Marx'a göre bu durum 

yabancılaĢmıĢ iĢ ortamlarında oluĢan hiyerarĢilerin yarattığı çatıĢmalardan, 

rekabetten kaynaklanır. 

Marx'ın bu tespitleri doğal olarak eleĢtirileri de beraber getirmiĢtir. ÇalıĢanlar 

ürettiklerine karĢı Marx'ın tarif ettiği negatif yaklaĢımı genelde göstermezler. 

UzmanlaĢma da kesinlikle yabancılaĢma doğurur gibi bir kural yoktur. Bir doktor, 

diğer tüm potansiyellerini gerçekleĢtiremiyor diye yabancılaĢma yaĢayacaktır demek 

zordur. Erich Fromm'un da haklı bir Ģekilde itiraz ettiği gibi bugün, beyaz yakalı 

çalıĢanlar yabancılaĢmayı mavi yakalı bir çalıĢandan çok daha fazla yaĢar. 

"Yönetilecek çarkın büyüklüğü ve bunun sonucunda doğan soyutlaĢtırmadan dolayı 
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bürokratların insanlarla iliĢkisi tam bir yabancılaĢma içindedir....iĢiyle ilgili 

etkinliklerde yönetici-bürokrat insanlara karĢı hiçbir Ģey duymamalıdır, insanları sayı 

ya da nesne gibi kullanmalıdır
66

‖. 

Durkheim, kapitalist toplumda geleneksel sosyal bağların ve ahlaki kuralların 

yıkılıĢına dikkat çekmiĢtir. Durkheim bu sürecin sonucunda toplumsal bir 

kuralsızlaĢmanın, anomi olarak isimlendirdiği durumun gerçekleĢeceğini 

öngörmüĢtür. Bu durumda birey içinde bulunduğu topluma yabancılaĢır. 

Durkheim'e göre bireysel kiĢiliğin ve toplumsal iĢbölümünün ilerlemesi birbirine 

bağlıdır. Biri olmadan ötekisi olamaz. Bu kaçınılmaz birliktelik bireyi daha otonom 

bir hale getirirken toplumun geleneksel sosyal bağlarını da değiĢtirmektedir. Eskiden 

patronuyla beraber çalıĢan iĢçi artık bir köĢede kendi baĢına çalıĢmaktadır. 

UzmanlaĢmanın doğal sonucu sosyal birliğin, bütünlüğün dağılmasıdır.  

Durkheim, anominin toplumsal yapımızda çok kısa sürede gerçekleĢen 

değiĢikliklerden kaynaklandığını söylüyor
67

. Durkheim'e göre iĢ bölümünün çok 

kısıtlı olduğu bir toplumdan uzmanlaĢmanın çok ileri safhalarda yer aldığı bir 

topluma doğru çok hızlı bir Ģekilde değiĢirken, bir önceki toplumsal yapının ahlak 

ilkelerinin yerini alacak yenileri üretilememiĢtir. Bu ahlaki boĢluk, kuralsızlaĢmanın, 

anominin sebebidir. 

Weber'e göre bireyler sadece ürettiklerinden ve üretim süreçlerinden değil, 

organizasyonun kendisinden de yabancılaĢabilir. Verimliliğin gereği olarak kurulan 

bürokratik organizasyonlar, rasyonalitenin etkisinde bireylerin çalıĢma hayatını 

kendilerini ifade edemedikleri soğuk, kiĢiliksiz ortamlar haline dönüĢtürebilir. 

Bürokrasi bireysel değerleri hiçe sayarak, bireyi ve bireylerarası iliĢkileri 

mekanikleĢtirir.  

Weber bu durumu, "bürokrasi ne denli insanlıktan uzaklaĢırsa, o denli kusursuz 

geliĢir" cümlesiyle özetliyor
68

. Resmi iĢlerden sevgi, nefret ve tüm hesaplanamaz 

kiĢisel, irrasyonel ve duygusal öğeleri ne denli ayıklanırsa bürokrasi asıl niteliğine o 
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denli yaklaĢır. Bürokrat, kendisine temelde değiĢmez bir rota çizmiĢ olan ve sürekli 

devinim içinde bulunan bir mekanizmanın içinde basit bir diĢliden ibarettir
69

. 

Fromm, Marx'ın yabancılaĢma kuramını büyük ölçüde kabul etmiĢ, ve bunun 

toplum ve bireyde yarattığı olumsuz etkileri detaylı bir Ģekilde incelemiĢtir. 

YabancılaĢma ile puta tapmayı birbiri ile eĢdeğer gören Fromm, akıl dıĢı tutkuların 

esiri olmuĢ kiĢileri de puta tapmanın, yabancılaĢmanın esiri olmuĢ kiĢiler olarak 

değerlendirir. Örneğin para tutkusunun peĢinde koĢan kiĢi için para put olmuĢtur. Bu 

durumda insan kendini kendi güçlerinin, kendi zenginliğinin etkin yaratıcısı olarak 

göremez. Kendini dıĢ güçlere bağımlı, yoksunlaĢmıĢ bir nesne olarak algılar. 

Fromm'a göre endüstri toplumunda çağdaĢ insan bir tür putperestlik yaĢar. "O 

yaĢamını yöneten kör ekonomik güçlerin objesi haline gelmiĢtir."Kendi ellerinin 

emeğine tapmakta, kendisini bir nesneye dönüĢtürmektedir. Yalnız iĢçi sınıfı değil, 

herkes yabancılaĢmıĢtır
70

‖. 

Yaratıcılık sürecine çok büyük önem atfeden Fromm, bu gereksinimi insan 

doğasının bir gereği olarak görür. "Yaratma eylemi içinde insan, bir yaratık olma 

durumunu aĢar; varoluĢundaki edilgenlik ve rastlantısallığın üstüne çıkarak kendisini 

amaçlılık ve özgürlük alanına yüceltir
71

‖.YabancılaĢmıĢ insan alıcı ve pazarlayıcı bir 

yönelime doğru gerileyerek üreticiliğini yitirir. Benlik duygusunu yitirip toplumun 

onayına bağımlı hale gelir. Bu nedenle de topluma uyma eğilimini benimser. Ama 

gene de güvensiz, doyumsuz, sıkıntılı ve huzursuzdur. 

Melvin Seeman 1959 yılında yaptığı değerlendirmede literatürde 

yabancılaĢmanın beĢ farklı türünün varolduğunu yazar
72

. Daha sonra bu listeyi revize 

eder ve sınıflandırmayı altıya çıkarır
73

: Güçsüzlük (Powerlessness), olaylar üzerinde 

hüküm sahibi olma yerine kontrolsüzlük hissinin varlığıdır. Bireylerin yaĢamını 

etkileyen koĢullar üzerinde etkin olamaması ya da denetim kuramamasıdır. 

Anlamsızlık (Meaninglessness), kiĢisel ve sosyal olaylarda anlayıĢ yerine 
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anlamlandıramama hissinin varlığıdır. Bireylerin eylemlerinin kendileri için anlaĢılır 

olmaması, eylemlerle genel amaçlar arasında bağlantı kuramamasıdır. Kuralsızlık 

(Normlessness), verilen amaçlara ulaĢmada geleneksel araçlar yerine sosyal açıdan 

onaylanmamıĢ araçları benimsemektir. Kuralların etkisini yitirmesi, amaçlara 

ulaĢmak için kural dıĢı eylemlerin zorunluluğuna inanılmasıdır. Kültürel 

YabancılaĢma, bireyin grubunun standartlarını kabul etmesi yerine toplumda genel 

kabul gören değerleri reddetmesidir. Toplumda veya örgütte yüksek değer verilen 

inanç ya da amaçların birey açısından herhangi bir değer taĢımamasıdır. Kendine-

YabancılaĢma, bireyin bir görev veya aktivite ile sadece o aktivitenin kendisi için 

uğraĢması yerine, kendi içinde değerli olamayan aktivitelerle uğraĢmasıdır. 

Bireylerin eylemlerinin kendi baĢına bir doyum kaynağı olmaktan çok kendilerinin 

dıĢındaki doyumlar için bir araç durumuna gelmesidir. Toplumsal Yalnızlık, 

toplumsal kabul görme yerine reddedilme, tecrit edilme hissinin varlığıdır. 

Seeman'ın yabancılaĢma tanımlaması ampirik bir tanımlamadır. 6 farklı boyutta 

yabancılaĢmayı ölçümlemeye olanak veren bir yaklaĢımdır. Daha önce incelenen 

felsefi tanımlamalarla bu ampirik tanımlama arasında bu açıdan ciddi bir farklılık 

olsa da, iki tür tanımlamada da ortak olan bir tespit vardır: YabancılaĢmıĢ bireyin 

çevresi üzerinde kontrol sahibi olamaması ve bu nedenle kendisini güçsüz ve çaresiz 

hissetmesi.  

Blauner yabancılaĢmayı, çalıĢan ile çalıĢtığı iĢin sosyo-teknolojik düzeni 

arasındaki belirli iliĢkilerden doğan bir grup nesnel Ģartların ve öznel duygu-

durumlarının oluĢturduğu genel bir sendrom olarak tanımlıyor
74

. YabancılaĢma, 

çalıĢanlar kendi iĢ süreçlerini kontrol edemedikleri, kendi iĢleri ile üretim 

organizasyonunun bütünü arasında bağ sağlayacak bir amaç ve fayda hissi 

geliĢtiremedikleri, kendilerini bütünleĢik endüstriyel topluluğa ait hissetmedikleri ve 

çalıĢma aktivitesinde kendilerini kiĢisel olarak ifade etme olanağını bulamadıkları 

zaman oluĢur. Blauner, yabancılaĢmanın yönetsel açıdan bizi ilgilendiren yönlerini 

ele alır ve yabancılaĢmanın dört ana boyutundan bahseder: 
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1. Güçsüzlük (Powerlessnesss): ÇalıĢanlar iĢ süreçlerini faaliyetlerini kontrol 

edemediği zaman oluĢur. Sanayi devrimi öncesi dönemde köylüler ve esnaflar 

iĢlerinin gerektirdirdiği hareketleri ve ritmi belirlemede ciddi bir kontrole sahiptiler. 

Halbuki fabrika teknolojisi karĢısında iĢçiler göreceli olarak güçsüzdürler. 

Blauner'e göre endüstriyel güçsüzlüğün en azından dört çeĢidi vardır: (1) üretim 

araçları ve bitmiĢ mamul ile sahiplik iliĢkisinin yok oluĢu, (2) genel yönetsel 

politikaları etkileyememe, (3) çalıĢma Ģartları üzerinde kontrol sahibi olamama, (4) 

kendi iĢ süreçleri üzerinde kontrol sahibi olamama. 

Blauner bu dört çeĢit güçsüzlükten birincisini, yani ürettiklerinin ve üretim 

araçlarının sahibi olamamayı, modern endüstrinin sabit bir parametresi olarak görür. 

ÇalıĢanların da bu hissi paylaĢtıklarını ve dolayısıyla bu yönde bir değiĢim beklentisi 

geliĢtirmediklerini iddia eder. 

Benzer Ģekilde çalıĢanın genel yönetsel politikaları etkileyememesi de Blauner 

için modern endüstrinin bir sabit parametredir. Ortalama bir çalıĢan, neyin, kim için 

ve ne kadar üretileceği kararıyla ilgilenmez. Ürünün nasıl dizayn edileceği, hangi 

makinaların satın alınacağı, iĢ akıĢının nasıl organize edileceği de onun ilgi sahasına 

girmez. Sadece kendi iĢ süreçlerini, kendi iĢ yükünü direk etkileyen kararlarda 

sendikasının devreye girerek lehinde kararlar üremesini bekler. 

Blauner, üçüncü ve dördüncü tür güçsüzlüklerin iĢçi için çok daha fazla anlam 

ifade ettiğini yazar. ÇalıĢma Ģartları üzerinde kontrol sahibi olma, toplu sözleĢmeler, 

iĢ akitleri, çalıĢma kanunu ve benzeri yönetmeliklerle çalıĢan yönünde geliĢme 

göstermiĢtir. 

Dördüncü tür güçsüzlük, görev ile ilgili özgürlükleri içerir. ÇalıĢma temposunu 

kontrol edebilme, baskı görmeme, fiziksel hareket özgürlüğü, üretimin kalitesini ve 

miktarını kontrol edebilme, çalıĢma tekniğini belirleyebilme, kendi iĢ süreçleri 

üzerinde kontrol sahibi olmak anlamına gelir. 

2. Anlamsızlık (Meaninglessness): ÇalıĢanlar organizasyonun bütünü içersindeki 

aktivitelerinin anlamını, faydasını, amacını göremediği zaman oluĢur. Sorumluluk 

verilmeyen, problem çözmesi, kararlarlara katılması beklenmeyen çalıĢan iĢinde 

anlam bulamaz. 
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Bürokratik yapılar anlamsızlık duygusunu arttırır. ĠĢ bölümü arttıkça, iĢ daha da 

küçük parçalara bölündükçe, bireysel roller organizasyonun bütünü ile organik 

bağlarını kaybederler. Burada Blauner üç tespitte bulunur
75

. Standard bir ürün 

üzerinde çalıĢmaktansa farklılaĢmıĢ ve eĢsiz bir ürün üzerinde çalıĢmak her zaman 

daha anlamlıdır. Ürünün sadece bir parçası üzerinde çalıĢmaktansa bütünü veya 

büyük bir kısmı üzerinde çalıĢmak daha anlamlıdır. Ve üçüncü olarak, üretim 

sürecinin ne kadar büyük bir parçası üzerinde kontrol sahibi olunursa iĢin anlamı o 

ölçüde artar. 

3. Yalnızlık (Isolation): Kapitalist çalıĢma düzeni içersinde çalıĢan, ürettiği ürün 

üzerinde hak sahibi değildir. Fabrikanın, makinaların sahibi olan kapitalist aynı 

zamanda ürünün de tamamen sahibidir. Ürettiğinden doğan kazanç kendisine bir 

fayda sağlamadığı için çalıĢan, üretim sistemine ve amaçlarına uzaklaĢır, yalnızlaĢır. 

Bu sistem içersinde kendisini organizasyonla tanımlayamaz ve kendisini endüstriyel 

topluluğun bir üyesi olarak hissedemez. 

4. Kendine YabancılaĢma ( Self-Estrangement): ÇalıĢanlar, iĢlerinde kendilerini 

ifade etme (Self-Expression) Ģansı bulamadıkları zaman oluĢur. ÇalıĢma çalıĢana 

kontrol etme gücü vermediği, bir amaç duygusu yaratmadığı ve çalıĢana kendisini 

iĢiyle tanımlama fırsatı tanımadığı sürece sadece geçimimizi sağlamaya yarayan bir 

aktivite olarak kalır. 

ÇalıĢma kendine yabancılaĢmaya sebep oluyorsa çalıĢan, iĢinde kiĢiliğini, 

potansiyelini ve kendine has yeteneklerini sergileyemez. Sıkıcı ve monoton bir iĢ, 

kiĢisel geliĢim imkanının yok oluĢu ve görevsel kimliğin zarar görmesi diğer olası 

sonuçlardır. Blauner, kendine-yabancılaĢmanın oluĢmadığı iki temel durumun 

varlığını iddia eder: Birinci durumda iĢ kendiliğinden tatmin edicidir; kontrol, anlam 

ve sosyal bütünleĢme gibi ihtiyaçları giderir. Ġkinci durumda ise iĢ, bireyin sosyal 

sorumlulukları ile yüksek oranda bütünleĢmiĢtir. Tarihin büyük bir bölümünde iĢ bu 

ikinci durumun çerçevesinde ele alınmıĢtır. Blauner, çalıĢmanın insana yaratıcılığını 

sergileme imkanı veren bir tatmin aracı olarak ele alınmasının Rönesans’tan bu yana 

geçerli olan modern bir yaklaĢım olduğunu hatırlatır. Daha öncesinde iĢ, gerek dinle, 
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töreyle, gerekse aileyle, toplumla, kabileyle bütünleĢmiĢtir. Böylece iĢ, asla sadece 

bir geçim sağlama aracı olmamıĢtır. Blauner, modern sorunun özünde bir seri sosyal 

değiĢimin yattığını iddia eder: Pazar ekonomisi ile sahne alan çalıĢmayı bir araç 

olarak gören yaklaĢımın yerleĢmesi, ev ve iĢ hayatının fiziksel olarak ayrıĢması, 

modern toplumun laikleĢmesi, ĢehirleĢme ve bununla birlikte gelen anonimleĢme ve 

çalıĢma saatlerinin azalması ile çalıĢmaya alternatif olarak hayatın baĢka yönlerinin 

öne çıkması. 

Kendine yabancılaĢmamıĢ aktivite tamamıyla Ģimdiye odaklanmıĢtır. Geleceğin 

kaygılarından, çalıĢmanın getireceği faydaların zorlamasından uzaktır. Marx bu 

durumu Ģu cümlelerle ifade eder: "Sonuç olarak, iĢçi ancak çalıĢmanın dıĢında kendi 

kendisinin yanında olma duygusuna sahiptir, ve çalıĢmada kendini kendi dıĢında 

duyar. ÇalıĢmadığı zaman kendi evinde gibidir ve çalıĢtığı zaman da kendini kendi 

evinde duymaz. Öyleyse çalıĢması istemli değil, ama istemsizdir, zorlama çalıĢmadır. 

Öyleyse bir gereksinmenin karĢılanması değil, ama sadece çalıĢma dıĢındaki 

gereksinimlerin bir karĢılanma aracıdır. Emeğin yabancı niteliği, fiziksel yada baĢka 

bir zorlama ortadan kalkar kalkmaz, çalıĢmadan veba gibi kaçılması olgusunda 

açıkça görünür
76

‖.  

Blauner, kendine yabancılaĢmıĢ çalıĢanların tatminsizlik yaĢamaları için 

iĢlerinde kontrol, insiyatif ve anlam gibi ihtiyaçlarının geliĢmiĢ olması gerektiğini 

iddia eder. YabancılaĢmanın bu bireysel yönü eğitim seviyesi yükseldikçe kontrol ve 

yaratıcılık ihtiyacının yükselmesi ile kendini gösterir. Doğal olarak, yabancılaĢmamıĢ 

bir iĢ için iĢin karmaĢıklık seviyesinin yükseltilmesi gerekir.  

Blauner'e göre yabancılaĢmanın nedenleri Marx'ın yazdığı dönemlerden bugüne 

gelinceye kadar çoğunlukla yok olmuĢtur. Ama en önemli nedenlerden biri hala 

canlıdır. O da insanların bir "Ģey" olarak, amaçlara ulaĢmada bir "araç" olarak 

kullanılmalarıdır
77

. Blauner'e göre bu kaçınılmazdır. Çünkü endüstriyel 

organizayonlarda çalıĢanlar üretim kaynaklarıdır ve de en azından bu nedenle 

organizasyonun hedeflerine ulaĢması için bir "araç"tır. 
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Ġnsanın yabancılaĢması üzerine konuĢuluyorsa, insanın ne olduğu üzerine bir 

fikir yürütülmesi Ģarttır. Çünkü insanın yabancılaĢmasının anlamı, öncelikle insanın 

kendisinden uzaklaĢmasına iĢaret edilmedikçe boĢlukta kalır
78

. Örneğin Marx, 

insanın yabancılaĢmasını onun ne'liğini oluĢturduğunu öne sürdüğü "iĢ"i 

çerçevesinde ele almıĢtır. 

Feuerlicht, modern yabancılaĢma olarak tanımlanan kavramın 18. yüzyılın 

ortalarında baĢladığını öne sürer
79

. Rönesans'la ortaya çıkan hümanist insan idealinin, 

insanın "ne" olduğuna ait bu hümanist görüĢün yabancılaĢma tanımına Ģekil verdiğini 

iddia eder:  otonom, aktif, potansiyellerinin tümünü yaratıcı bir Ģekilde ifade etme ve 

tamamen yaĢama hakkına sahip bir insan ideali. Sanayi devrimi öncesi de iĢlerin 

çoğunluğu yaratıcı, saygı duyulacak türden iĢler değildi. Mısır'daki piramitleri yapan 

iĢçilerin, feodal sistemde çalıĢan köylülerin, iĢlerinde yaratıcılık potansiyellerine 

ifade Ģansı bulduklarını söylemek gerçekçi olmaz. Ama o zamanlarda yabancılaĢma 

kavramı varolmadığı için ve yaratıcı bir kiĢilik ve kendini-gerçekleĢtirme gibi 

idealler gündemlerinde yer almadığı için bu insanlar yabancılaĢma sorunlarını 

farkedememiĢlerdir. 

Feuerlicht, Fromm'un bireylerin yaratıcı gücünü abarttığını düĢünür. Fromm'un 

kiĢilerin akıl dıĢı tutkuların - güç, para, devlet vs..- esaretinde kendine-yabancılaĢtığı 

iddiasını da sorgular. Tutkular için her ne söylenirse söylensin kendine-

yabancılaĢmanın belirtileri olarak görülen boĢluk ve sıkıntı hislerinden uzak 

oldukları kesindir. Kendine-yabancılaĢma sadece bugünün tekelinde değildir. 

Eskiden de fazlasıyla vardır. 

Güçlendirme yaklaĢımı çerçevesinde ortaya konan bu araĢtırmada yabancılaĢma 

problemi özellikle incelenmeye değer görülmüĢtür, çünkü çeĢitli akademik 

araĢtırmalarda güçlendirme yaklaĢımı, iĢte yabancılaĢma sorununa bir çare olarak 

öne sürülmektedir. Bu savın ne ölçüde doğru olduğu önümüzdeki bölümlerde ayrıca 

incelenmiĢtir. 
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1.2.3 Yeni Yönetim YaklaĢımlarında ÇalıĢmaya BakıĢ 

Doğaldır ki yöneticilik uygulamalarının tarihi çok eskilere dayanır. Ama bu 

uygulamaların bir sosyal bilim kapsamında değerlendirilmesi F. Taylor'ın 1911 

yılında çalıĢmalarını "ĠĢletmelerin Bilimsel Yönetimi" adlı kitabında özetlemesiyle 

baĢlar. Üç büyük bilim adamı: Taylor, Fayol ve Weber'in isimleriyle anılan bu 

baĢlangıç dönemi yaklaĢımı klasik yönetim yaklaĢımı olarak adlandırılır. Bu 

yaklaĢımın odaklandığı nokta, etkin ve verimli bir üretim için organizasyonun 

hazırlanmasıdır.  

Mayo, Maslow, Herzberg, Roethlisberger, McGregor gibi isimlerle birlikte 

yönetimin sadece iĢletmenin amaçlarına hizmet etmediği, çalıĢan bireylerin de arzu 

ve ihtiyaçlarının önemli olduğunu vurgulayan yeni bir yönetim yaklaĢımı ortaya 

çıkar. Bu yaklaĢım neoklasik veya insan iliĢkileri yaklaĢımı olarak adlandırılır. 1950-

1960 yılları arasında tüm dünyada klasik yönetim görüĢünün terkedilerek insan 

iliĢkileri yaklaĢımının yönetim ve organizasyon sorunlarının çözümünde kullanıldığı 

görülür
80

. 1960-1970 yılları arasında yönetimde yetke analizleri, önderlik 

araĢtırmaları, endüstriyel demokrasi ve yönetime katılma konuları güncellik kazanır. 

1970-1980 yıllarında ise sistem yaklaĢımı ön plana çıkar.  

20 yy. içersinde çok değiĢik yaklaĢımlar birbirini izler Ģekilde gündeme 

gelmiĢtir. Henry Koontz yönetim yaklaĢımlarındaki bu sürekli değiĢim için "Yönetim 

KarmaĢası-Management Jungle" benzetmesini yapar
81

. 1961 yılında gündemde olan 

5 yaklaĢım için bu benzetmeyi yaparken, 1980 yılındaki değerlendirmesinde 

karmaĢanın daha da geniĢlediğini en azından 11 ayrı yönetim yaklaĢımının 

gündemde yer aldığını not etmiĢtir. 

McGregor'un X ve Y kuramı yönetim yaklaĢımlarının çalıĢmaya bakıĢını  

değerlendirmede önemli bir aĢamadır. Taylor ve Fayol'un isimleriyle anılan Klasik 

Yönetim Kuramını X kuramı olarak isimlendiren McGregor, "Human Side of 
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Enterprise - ĠĢletmelerin Ġnsani Yönü" adlı kitabında bu teoriyi Ģiddetle eleĢtirmiĢ ve 

Y Kuramı adını verdiği insan iliĢkileri kuramının ilkelerini ortaya koymuĢtur.  

McGregor'a göre X kuramının 3 temel varsayımı vardır
82

: 

1) Ortalama insan iĢi sevmez ve imkan bulursa muhakkak iĢten kaçınır 

2) ĠĢi sevmemeye yönelik bu insan karakterinin sonucu olarak örgütün 

hedeflerini baĢarmak için yeterli çabayı göstermeleri için çoğu kiĢiyi zorlamak, 

kontrol etmek, yönlendirmek veya ceza ile tehdit etmek gerekir. 

3) Ortalama insan yönlendirilmeyi tercih eder, sorumluluktan kaçınmayı arzular, 

hırs açısından yetersizdir ve güvenliğini herĢeyden çok önemser. 

Bu teoriye karĢılık McGregor, Y Kuramının temel varsayımlarını listeler
83

: 

1) ĠĢte fiziksel ve düĢünsel çaba harcamak, oyun oynamak ve dinlenmek kadar 

doğaldır 

2) Örgütsel hedeflere yönelik çaba harcamayı sağlamanın tek yolu dıĢsal kontrol 

ve ceza tehdidi değildir. Ġnsan kendini adadığı hedeflere hizmet etmek üzere kendi 

kendini yönetip kontrol edecektir. 

3)  Amaçlara bağlılık, onların baĢarılması ile ilgili ödüllere bağlıdır. 

4) ElveriĢli koĢullar sağlandığı takdirde ortalama insan sorumluluğu kabul 

etmekle kalmaz, onu aramayı da öğrenir. 

5) Örgütsel sorunların çözümünde gerekli olan hayal gücü, ustalık ve yaratıcılığı 

üst seviyede uygulayabilme kapasitesi insanlar arasında sınırlı değil, yaygın bir 

Ģekilde dağıtılmıĢtır. 

6) ÇağdaĢ endüstriyel hayat Ģartlarında ortalama insanın entellektüel potansiyeli 

sadece kısmen kullanılır. 
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X kuramı verimsiz bir organizasyona sebep aranıyorsa kolay bir çıkıĢ kapısı 

sunar: ÇalıĢmak zorunda olduğumuz insanların doğası. Y Teorisi ise sorunu 

yönetimin kucağına geri yuvarlar. Eğer çalıĢanlar tembel, uyuĢuk, sorumluluktan 

kaçan, yaratıcılıktan uzak çalıĢanlarsa bunun sebebi uygulamadaki yanlıĢ yönetim 

pratikleridir. 

Y kuramı çerçevesinde değerlendirebileceğimiz, insana önem veren ve çalıĢma 

ortamı ile çalıĢan arasındaki uyumsuzlukları yok etmeye çalıĢan baĢka görüĢler de 

literatürde yer almıĢtır. Örneğin Chris Argyris kiĢinin sorumluluk alanının artması ile 

daha da olgunlaĢtığını, hem kendisi hem de iĢletme için daha yararlı faaliyetlerde 

bulunabildiğini iddia eder. OlgunlaĢma Kuramı adını verdiği bu yaklaĢımda, 

iĢletmelerin çalıĢanların olgunlaĢmamasına sebep olan ortamlarını sorgular. 

ĠĢletmelerdeki sosyal, yönetsel ve psikolojik sorunların temelinde olgun davranıĢ 

eksiklikleri yatmaktadır. 

McGregor'un insana değer veren, katılımcı yaklaĢımını paylaĢan Likert de 

yönetim yaklaĢımlarını görev eğilimli, otoriter ve biçimsel olandan grup çalıĢmasına 

ve karĢılıklı güvene dayalı iliĢkilere eğilimli olana doğru dört kademede 

sınıflandırmıĢtır. Örgütün Sistem 4 yaklaĢımı adını verdiği katılımcı yaklaĢıma ne 

ölçüde yakınsa o ölçüde baĢarılı olacağını iddia eder. 

Klasik yönetim yaklaĢımının önemle üzerinde durduğu üç konu. etkinlik, genel 

ilkeler ve en iyi örgütsel yapı konularıdır
84

. Neoklasik yaklaĢımda insan unsuruna 

dikkat çekilmiĢ, katılımcı bir örgüt yapısının en iyi örgüt yapısı olduğu iddia 

edilmiĢtir. Bu iki yaklaĢımı izleyen dönemde ise Durumsallık YaklaĢımı gündeme 

gelmiĢ, örgüt yapısını çeĢitli içsel ve dıĢsal koĢullar arasındaki iliĢkilere göre Ģekil 

alan bir yapı olarak görmüĢtür. Bu yaklaĢıma göre en iyi örgütsel yapı durumdan 

duruma değiĢir.  

1970'li yılların ortalarından itibaren yönetim ve organizasyon konularında yeni 

düĢünceler ortaya çıkmıĢtır. Bu dönemi akedemisyenler Modern Sonrası olarak 

isimlendirirler. Yalın yönetim, Süreç Yenileme, Toplam Kalite Yönetimi, Öğrenen 

Organizasyon, Kademe Azaltma, ĠĢletmelerarası KarĢılaĢtırma, DıĢ Kaynaklardan 
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Yararlanma, Küçülme, ġebeke Türü Organizasyon ve Personel Güçlendirme bu 

yaklaĢımların baĢlıcalarıdır.  

Bu tezin konusu olan Güçlendirme YaklaĢımı da dahil olmak üzere tüm bu 

yaklaĢımların temel arayıĢı iĢletmelerde rasyonellik ve etkinlik olmuĢtur. ĠĢletmenin 

çıkarlarını çalıĢanın çıkarlarının önünde tutan bir bakıĢ açısı ile amaç, iĢletmenin 

çıkarlarına hizmet ettiği ölçüde çalıĢanın da çıkarlarını gözetmek olmuĢtur.  

Bu yeni yönetim yaklaĢımları döneminde Hackman ve Oldham da ĠĢ Özellikleri 

Modelini, iĢ tasarımı aktiviteleri üzerine odaklanarak geliĢtirirler. 1980 yılında 

yayınladıkları kitaplarında iĢin tasarımsal olarak yanlıĢ olduğu durumlarda çalıĢanın 

motivasyonunun iĢin tasarımını değiĢtirmeden sağlanamayacağını iddia ederler
85

. 

ĠĢin tasarımına yönelik bu çalıĢma, bu tez kapsamında incelenen iĢ karmaĢıklığı 

kavramı için de referans noktasıdır. ĠĢ Özellikleri modeli kapsamında ele alınan yedi 

temel iĢ özelliğinden beĢini kullanarak hesaplanan MPS endeksi, iĢ karmaĢıklığı 

seviyesini ölçümlemek amacıyla çeĢitli araĢtırmalarda kullanılır. Ġzleyen bölümde iĢ 

karmaĢıklığı kavramı ele alınırken, iĢ özellikleri modeli de daha kapsamlı 

tanıtılacaktır. 
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2 ĠġĠN KARMAġIKLIĞI 

Bu bölümde iĢin karmaĢıklığı
86

 kavramı ele alınmıĢtır. Tanımın subjektif ve 

objektif değerlendirmeleri hakkında açıklayıcı bilgiler verilmiĢtir. 

2.1 ĠĢin KarmaĢıklığı Kavramı 

ĠĢ tasarımının çalıĢanın performansını etkiliyor oluĢu yönetim bilimince iĢ 

organizasyonlarını iyileĢtirme amaçlı kullanılan temel bir gerçektir. ĠĢ karmaĢıklığı 

ve bu kavramın tam zıt boyutu olan iĢin rutinliği/basitliği, iĢ tasarımı kapsamında 

yapılan çalıĢmalarda ele alınan temel kavramlardır. ĠĢin karmaĢıklığını anlamak için 

öncelikle iĢ tasarımı kapsamında geliĢtirilmiĢ ĠĢ Özellikleri Modelini anlamak 

gerekir. 

Oldman ve Hackman tarafından geliĢtirilen ĠĢ Özellikleri Modeli, iĢyerinde 

çalıĢanın kalitesine ve iĢ tecrübesine uygun değiĢimler yapılarak iĢin yeniden 

tasarlanmasını ve çalıĢanın verimliliğini arttırmayı amaçlar. ĠĢin motivasyonel 

potansiyelini artıran ana iĢ boyutları: beceri çeĢitliliği, iĢin bütünlüğü, iĢin önemi, 

otonomi ve geri-bildirimdir.  

Beceri çeĢitliliği, çalıĢanın yaptığı bir iĢi oluĢturan farklı faaliyetlerin sayısıdır
87

. 

ĠĢin bütünlüğü, çalıĢanın baĢardığı toplam iĢin kavranabilir baĢlangıç ve bitiĢ 

noktalarının olması ve diğer iĢlerden ayırtedilebilir niteliğinin bulunmasıdır. ĠĢin 

önemi, iĢin firma ve müĢteri nezdinde önemli bir iĢ olarak algılanabilme derecesidir. 

Otonomi, çalıĢanın iĢ planlamada ve onu baĢarmada sahip olduğu özgürlük, serbest 

karar vericilik derecesidir. Geri-bildirim, iĢi yapan çalıĢana onun baĢarısı hakkında 

bilgi sağlama, hatalarını görme ve düzeltme, baĢarıları ile kendine güvenini arttırma 

durumudur. 

Modelin temel bileĢenleri ġekil 1'de gösterilmiĢtir
88

.  
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ġekil 1. ĠĢ Özellikleri Modeli 
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ĠĢ karmaĢıklığı bir iĢin ne ölçüde çok boyutlu olduğu ve ne kadar zor 

yapıldığıdır
89

. KarmaĢık bir iĢ Oldham ve Cummings'e göre aĢağıdaki özelliklere 

sahip olan iĢtir
90

: 

 ĠĢin tamamlanması için çok çeĢitli beceri ve yeteneklerin kullanılması 

gerektirir 

 ÇalıĢanın bütün, kendi baĢına farkedilebilir bir parça iĢi baĢından sonuna 

tamamlamasını içerir 

 ÇalıĢanın iĢ prosedürlerine ve zaman planlamasına karar vermesinde 

özgürlük ve insiyatif sağlar. 

 ÇalıĢana performans etkinliği hakkında  (iĢin kendisi) direk bilgi sağlar.  

 ġirket içi veya dıĢında yeralan insanların hayatları üzerinde önemli bir etkisi 

vardır. 

Bu beĢ özellik, Oldham ve Hackman tarafından geliĢtirilen iĢ özellikleri 

modelinde yer alan beĢ temel iĢ özelliğidir. Bu beĢ temel boyutun ölçümleriyle 

hesaplanan MPS (Motivating Potential Score), Oldham ve Cummings tarafından ĠĢ 

KarmaĢıklığını ölçme amaçlı kullanılır
91

. 
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MPS (Motivating Potential Score)  endeksi çeĢitli ampirik çalıĢmalarda iĢ 

karmaĢıklığını ölçmek amaçlı kullanılmıĢtır
92

. Bu endeksin hesaplanmasında Oldman 

ve Hackman'ın ĠĢ Değerlendirme Formunda ölçümlenen ilk beĢ iĢ özelliği özel bir 

formül içersinde kullanılır: 

    MPS= (Beceri ÇeĢitliliği+ĠĢin Bütünlüğü+ĠĢin Önemi)* Otonomi * ĠĢten Geri 

Bildirim/3 

ĠĢin karmaĢıklığının subjektif ve objektif olmak üzere iki farklı boyutu vardır. 

Bu nedenle iĢin karmaĢıklığı için iki farklı ölçümleme yapılabilir. ĠĢin objektif olarak 

ne kadar karmaĢık olduğundan bağımsız olarak çalıĢan tarafından algılanan 

karmaĢıklık derecesi de ölçümlenebilir.  

Objektif olarak karmaĢık bir iĢ, bir çalıĢana çok karmaĢık gelirken, diğer bir 

çalıĢana basit gelebilir. Aynı Ģekilde objektif olarak basit bir iĢ de, bir çalıĢana çok 

basit gelirken, diğer bir çalıĢana çok karmaĢık gelebilir. Normal Ģartlarda bu iki iĢ 

karmaĢıklığı ölçümünün birbiri ile doğrusal bir iliĢkide olmaları beklenir. Bu konu 

üzerine yapılan akademik araĢtırmalarda objektif iĢ karmaĢıklığının algılanan iĢ 

karmaĢıklığı ile doğrusal bir iliĢkide olduğu tespit edilmiĢtir
93

. Bu çalıĢmada 

kullanılan DOT değerlendirmesi, objektif bir iĢ karmaĢıklığı değerlendirmesi 

ölçeğidir. MPS değerlendirmesi ise, iĢin algılanan karmaĢıklığını ölçümler. MPS’i 

oluĢturan beĢ temel iĢ tasarım boyutu aĢağıda tanıtılmıĢtır:  

2.2 ĠĢ KarmaĢıklığının Boyutları 

Beceri çeĢitliliği, çalıĢanın yaptığı bir iĢi oluĢturan farklı faaliyetlerin sayısıdır
94

. 

Hackman ve Oldham’a göre, eğer bir iĢ çalıĢanın yeteneklerini zorlamasını 

gerektiriyorsa, çalıĢanın böyle bir iĢi daha az çeĢitlilik içeren iĢlere göre daha anlamlı 

bulması beklenir. Yeteneklerin geliĢmesi ve zorlanması imkanının bulunması iĢin 
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anlamlı bulunması için o kadar önemlidir ki, iĢin öneminden bağımsız olarak 

çalıĢana iĢinde anlam sağlayabilir. 

ÇalıĢmamızda kullanılan JDS anketinde bu boyut üç ifade ile değerlendirilmiĢtir. 

ĠĢin ne kadar çeĢitlilik içerdiği, iĢin çalıĢırken ne kadar değiĢik Ģeyler yapmayı 

gerektirdiği, değiĢik yetenek ve becerileri ne ölçüde kullandırdığı sorgulanmıĢtır.  

ĠĢin bütünlüğü, çalıĢanın baĢardığı toplam iĢin kavranabilir baĢlangıç ve bitiĢ 

noktalarının olması ve diğer iĢlerden ayırtedilebilir niteliğinin bulunmasıdır. ĠĢin ne 

ölçüde "bütün" ve "kendi baĢına farkedilebilir bir parça" iĢi kapsadığına, iĢin ne 

ölçüde net bir baĢlangıcı ve sonu olan, bütün bir parça çalıĢma olduğuna veya baĢka 

kiĢiler ve otomatik makinalar tarafından bitirilen bütün bir iĢin sadece ufak bir 

parçası olup olmadığına bağlıdır. 

ĠĢin önemi, iĢin firma ve müĢteri nezdinde önemli bir iĢ olarak algılanabilme 

derecesidir. ĠĢin ne ölçüde dikkate değer veya önemli olduğuna ve iĢin sonuçlarının 

baĢka kimselerin yaĢamlarını, mutluluklarını ne ölçüde etkilediğine bağlıdır. 

Otonomi, çalıĢanın iĢ planlamada ve onu baĢarmada sahip olduğu özgürlük, 

serbest karar vericilik derecesidir. ÇalıĢanın iĢinde sahip olduğu otonominin 

derecesine ve iĢi yapıĢ Ģekline ne ölçüde karar verdiğine bağlıdır. ÇalıĢmayı  

gerçekleĢtirirken çalıĢanın kendi kiĢisel insiyatif ve iradesini kullanıp kullanmadığına 

göre değerlendirilir. 

Geri-bildirim, iĢi yapan çalıĢana onun baĢarısı hakkında bilgi sağlama, hatalarını 

görme ve düzeltme, baĢarıları ile kendine güvenini arttırma durumudur. ĠĢin 

kendisinin çalıĢma performansı hakkında ne ölçüde bilgi verdiğine, yani çalıĢma 

arkadaĢlarının ve amirlerin sağlayabileceği geri-bildirimlerin dıĢında çalıĢmanın 

kendisinin çalıĢanın ne ölçüde baĢarılı olduğuna dair ipuçları sağlayıp sağlamadığına 

bağlıdır. 

Bu beĢ iĢ özelliğinin çalıĢan tarafından algılanıĢı ölçümlenerek iĢin algılanan 

karmaĢıklığı tespit edilir. Objektif olarak iĢin ne kadar karmaĢık olduğu ise ayrı bir 

konudur. Objektif iĢ karmaĢıklığı ölçümleme çalıĢmaları içersinde Amerikan 

ÇalıĢma Bakanlığının DOT çalıĢması en kapsamlı olanıdır. Ġzleyen bölümde bu 

çalıĢma tanıtılacaktır. 
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2.3 Objektif ĠĢ KarmaĢıklığı Ölçümü (DOT) 

ĠĢ Ünvanları Sözlüğü, DOT, Dictionary of Occupational Titles çalıĢmasının baĢ 

harflerinden oluĢmuĢtur. Ġlk defa 1939 yılında Amerikan ÇalıĢma Bakanlığı 

tarafından hazırlatılan bu çalıĢma, senelerce dünyada iĢ özellikleri üzerine en 

kapsamlı çalıĢma olarak yeralmıĢtır. YaklaĢık 12000 değiĢik iĢin özelliklerini 

listeleyen bu kapsamlı çalıĢma, 1998 yılında yerini ONet adı verilen baĢka bir 

çalıĢmaya bırakmıĢtır. 

DOT Esas KarmaĢıklık (Substantive Complexity) ölçeği sekiz temel iĢ 

özelliğinin ölçümlerinin bir ortalamasıdır. Bu özellikler: (1) iĢin verisel açıdan 

karmaĢıklık seviyesi, (2) iĢin genel eğitimsel geliĢmiĢlik ihtiyacı (3) iĢe özel eğitim 

süresi gerekliliği (4) zeka (öğrenme ve sorgulama yeteneği) gerekliliği (5) sözel 

yetenek gerekliliği (6) sayısal yetenek gerekliliği (7) soyut veya yaratıcı süreçlerin 

seviyesi ve (8) rutin veya sürekli süreçlerin seviyesidir. Bu skor 0 en düĢük, 10 en 

yüksek olmak üzere her iĢ için değiĢik değerler alır. Avukatlar için 10 değerini alan 

bu ölçüm, dekoratör için 6, barmen için 1.9 değerini alır. 

DOT iĢ karmaĢıklığı ölçümleri, iĢ grupları için yapılan değerlendirmeleri sunar. 

Örneğin Polis Memuru için verilen DOT iĢ karmaĢıklığı değerlendirmesi spesifik bir 

polisin iĢi için yapılan bir iĢ karmaĢıklığı değerlendirmesi değildir. DOT 

değerlendirmesi, emniyet birimlerinde çalıĢan polisler için hesaplanan ortalama bir iĢ 

karmaĢıklığı ölçümlemesini temsil eder
95

. 

Esas KarmaĢıklık Ölçeği ve MPS ölçümlemeleri kavramsal olarak birbirine 

benzerler çünkü her ikisi de çalıĢanların beceri ve otonomilerini değerlendirirler
96

. 

Diğer yandan bu iki ölçek birbirinden çeĢitli açılardan farklıdır. DOT ölçümleri, 

iĢlerin fonksiyonel gereklilikleri, iĢ için gerekli çalıĢan özellikleri ve iĢ tercihleri gibi 

MPS tarafından ölçümlenmeyen  özellikleri de değerlendirir. DOT tüm iĢlere 

uygulanan genel bir endekstir ama MPS çalıĢanların iĢlerini kendilerine özgü 
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algılayıĢlarını değerlendirir.  MPS ile aynı iĢ farklı kiĢilerce farklı Ģekillerde 

değerlendirilebilir.  

ĠĢin DOT kodunun ortadaki 3 rakamı, o iĢin Veri (Data), Ġnsanlar (People) ve 

Nesneler (Things) boyutlarındaki karmaĢıklık gereksinimlerine göre 

derecelendirilmelerini gösterir.  Özellikle Veri boyutu, iĢin karmaĢıklığı üzerine 

yapılan araĢtırmalarda bir ölçeklendirme aracı olarak kullanılmıĢtır
97

. 

DOT 1998 yılında yerini ONet çalıĢmasına bırakmıĢtır. ONet, DOT çalıĢmasına 

çok benzese de farklı özellikleri bünyesinde barındırır. ÇalıĢmamız kapsamında 

incelediğimiz iĢ karmaĢıklığı boyutunda genel bir endeks sunmayan ONet, yine de 

sunduğu çeĢitli iĢ özellikleri bilgileriyle, iĢin karmaĢıklığına yönelik 

değerlendirmeler yapmaya imkan tanır. 

ĠĢin tasarımsal olarak yanlıĢ olduğu durumlarda çalıĢanın motivasyonunun iĢin 

tasarımı değiĢtirilmeden sağlanamayacağından daha önce bahsedilmiĢti. Bir sonraki 

bölümde ele alınacak olan güçlendirme yaklaĢımı çalıĢan motivasyonunu sağlamada 

önemli bir araçtır. Bu aracın tüm iĢler için karmaĢık rutin ayrımı yapılmaksızın 

uygulanması ve uygulamada karĢılaĢılan baĢarısızlıklar yönetim çevrelerinde 

güçlendirme yaklaĢımına tereddütle yaklaĢılmasına sebep vermiĢtir. ĠĢin 

karmaĢıklığının güçlendirme yaklaĢımı üzerinde etkisini ampirik bir araĢtırma ile 

değerlendirmeden önce, izleyen bölümde güçlendirme yaklaĢımı tanıtılacaktır. 
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3 GÜÇLENDĠRME YAKLAġIMI 

Bu bölümde öncelikle güçlendirme ve iliĢkili kavramlar ele alınmaktadır. Daha 

sonra güçlendirme uygulamasındaki temel unsurlar incelenmektedir. Güçlendirme 

uygulamalarının iĢ sonuçlarına olan etkileri ne yazık ki teorideki kadar baĢarılı 

değildir. Güçlendirmenin iĢte yabancılaĢma sorununa bir çözüm sunup sunmadığı ve 

güçlendirme iĢ karmaĢıklığı iliĢkisi en son kısımda ele alınmaktadır. 

3.1 Güçlendirme ile ĠliĢkili Kavramlar  

Güçlendirme yaklaĢımı, Spreitzer ve Doneson'un da belirttiği gibi politik 

felsefenin en temel sorularının yanıtlarıyla uğraĢır
98

. Politik felsefenin temel 

sorunları gücün doğası, Ģehirdeki vatandaĢın rolü ve sivil hayatta adaletin sağlanması 

iken; güçlendirme yaklaĢımında ele alınan temel sorunlar iĢyerinde güç ve bu gücün 

kaynakları, çalıĢanın çalıĢma hayatındaki rolü ve iĢyerinde adaletin sağlanmasıdır. 

Güçlendirme (Empowerment) kavramını incelemeden önce Güç (Power) kavramının 

anlamını netleĢtirmek bu nedenle zorunludur. Güçlendiriyoruz ama ne ile? Bunu 

anlamadan "güç vermenin- güçlendirmenin" anlaĢılması mümkün olamaz. 

Russell "Güç" adlı kitabında insanın sınırsız arzularından en temel ikisinin güç 

ve zafer için duyulan arzular olduğunu yazıyor
99

. Russell'a göre enerji fizik bilimi 

için ne kadar temel bir kavram ise güç kavramı da sosyal bilimlerde o kadar temel bir 

kavramdır.  

Güç, baĢkalarını etkileyebilme, kendi istediği yönde davranıĢa sevkedebilme 

yeteneğidir
100

. KiĢiler bu etkilemeyi ancak belirli güç kaynaklarından yararlanarak 

baĢarırlar. Bu kaynakların popüler bir sınıflandırması French ve Raven tarafından 

yapılmıĢtır
101

. Bu sınıflandırmaya göre, Zorlayıcı Güç (Coercive Power), Yasal Güç 

(Legitimate Power), Ödüllendirme Gücü (Reward Power), BenzeĢim Gücü (Referent 
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Power) ve Uzmanlık Gücü (Expert Power) etkilemeyi gerçekleĢtirecek kiĢinin 

yardım alabileceği beĢ önemli kaynaktır. 

AraĢtırma konusu olan "Güçlendirme" kapsamındaki güç kelimesi çalıĢana 

verilen gücü ifade eder. Bu anlamda çalıĢanın sahip olacağı güç, yukarıda 

listelediğimiz güç kaynaklarından çalıĢanların iĢ ortamında daha fazla 

faydalandırılmasını ifade eder. Daha fazla uzmanlaĢma Ģansı, daha fazla bilgiye 

ulaĢabilme Ģansı, daha çok karar verebilme Ģansı gibi güç kaynaklarından elde 

edilecek güç ile çalıĢan güçlendirilir.  

Hardy ve Sullivan’ın geliĢtirdikleri gücün kullanımı ile ilgili dört boyutlu modeli 

incelemek, güçlendirme kapsamında gücün ne ifade ettiğini netleĢtirmek için faydalı 

olacaktır
102

. Bu modelin ilk boyutuna göre güç, karar verme süreçlerinin sonuçlarını 

etkilemek üzere çeĢitli kaynakların kullanımı vasıtasıyla uygulanır. Dolayısıyla bilgi, 

tecrübe, ödüller ve para gibi kaynakların kontrolüne sahip olabilenler güce 

sahiptirler. Ġkinci boyuta göre güç, bu karar verme süreçlerine eriĢimin kontrolüyle 

uygulanır. Bir organizasyonda resmi karar verme süreçlerinde hiç 

değerlendirilmeyen çatıĢmalar varolabilir. Ajandalar sadece tercih edilen sorunlarla 

meĢguldür. Bazı çatıĢma konuları bilinçli olarak gündeme alınmaz. Karar verme 

süreçlerinde gündeme gelebilmek, güce sahip olmaktır. Üçüncü boyuta göre güç, 

kültürel ve normatif varsayımlarla gücün meĢrulaĢtırıldığı hegemonik süreçlerle 

uygulanır. Güç sadece çatıĢmalarla gündeme gelmez. KiĢilerin algılamaları, 

farkındalıkları ve tercihleri öyle ĢekillendirilmiĢ olabilir ki, çatıĢma hiç ortaya 

çıkmıyor olabilir. Güç sadece çatıĢmayı çözmede değil, daha ilk planda çatıĢma 

ortaya çıkmadan uygulanıyor olabilir. Dördüncü boyut temelde Foucault’nun 

çalıĢmalarından esin alır. Bu bakıĢ açısına göre herkes varolan söylemin bir 

parçasıdır. Varolan güç iliĢkilerini değerlendirip eleĢtiren araĢtırmacı da varolan güç 

sisteminin dıĢında bir birey değildir. Bazı aktörler varolan güç iliĢkilerinden 

faydalanıyor olabilirler, ama ne o iliĢkileri kontrol edebilirler ne de o iliĢkilerin 

dıĢında yer alabilirler. Gerçek güçlendirme, sistem temelden bir dönüĢüm 

geçirmeden söz konusu olamaz. 
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Foucault seks, delilik gibi kavramları derinlemesine incelerken bilinen güç 

odaklarının ötesinde güç odaklarına dikkatimizi çekmiĢtir
103

. GeliĢmiĢ izleme 

(surveillance)  teknikleri, iĢ arkadaĢları vasıtasıyla gerçekleĢen izlemeler (peer 

surveillance) ve kültürü hedef alan kontroller geleneksel bürokratik kontrollerin 

yerini almıĢtır. Güçlendirme yaklaĢımını destekleyen akedemisyenlerin iddialarının 

aksine, kontrol teknolojilerindeki bu yeni geliĢimler yönetimin çalıĢma hayatı 

üzerindeki tahakküm gücünü (managerial gaze)  arttırmıĢtır.    

Gücün birinci boyutu kapsamında düĢünürsek güçlendirme faaliyetleri ile 

çalıĢana bazı güç kaynakların aktarımı sağlanır. ĠĢten çıkarma, iĢe alma, 

ödüllendirme hakkı gibi güç kaynakları üst yönetimin insiyatifinde kalsa da, bilgi, 

finans gibi güç kaynaklarının bir kısmı çalıĢana aktarılır. Gücün ikici boyutu 

kapsamında düĢünüldüğünde, güçlendirme faaliyetleri ile birlikte çalıĢanlar daha 

önceden dıĢında bırakıldıkları bazı karar verme süreçlerine katılım hakkı elde 

ederler. Yine de bu katılımın sınırları üst yönetim tarafından belirlenir. Gücün 

üçüncü boyutu kapsamında düĢünüldüğünde güçlendirme faaliyetleri, yönetim 

tarafından çalıĢanların davranıĢlarını organizasyon amaçları doğrultusunda 

yönlendirmeye yönelik araçlardır. ―Takım çalıĢması‖, ―ekip ruhu‖, ―ortak‖, ―koç‖ 

gibi kelimelerden oluĢan bir  terminolojik donanımla, çalıĢan ve organizasyon 

amaçlarının çakıĢtığı izlenimi yaratılmaya çalıĢılır. Bu kapsamda güç çalıĢanlardan 

ziyade yönetenlerdedir. Gücün dördüncü boyutu kapsamında düĢünüldüğünde 

güçlendirme faaliyetleri ile varolan güç sistemi içersinde elde edilebilecekler 

sınırlıdır. Ama yine de ilk üç boyut kapsamında çalıĢana sağlanacak güç ile kimi 

bireylerin iĢ hayatı tecrübelerinde pozitif sonuçlar yaratılabilir. 

 Yönetsel bir proje olarak güçlendirme, yabancılaĢma problemini iĢçi 

sendikalarının yapmaya çalıĢtığı gibi çalıĢanların maddi koĢullarını değiĢtirerek 

çözmek yerine, çalıĢanların psikolojik durumlarını yöneterek çözmeye çalıĢır
104

. 

Mir'e göre, Taylorizm ile beraber artan bir kontrol ve tahakküm sisteminden bu 

kucaklayıcı (embracing) psikolojik yaklaĢıma geçiĢ, gücün kullanımında kalitatif bir 
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fark yaratıldığı izlenimi verir. Ama aslında hem tahakküm hem de kucaklama aynı 

rejimin araçlarıdır.  

 Kizilos’ün belirttiği gibi, ―Ġnsiyatif alan― ama sadece ―uygun insiyatifleri 

alan‖, ―Risk alan‖ ama hep ―gerçekte riskli olmayan riskleri alan‖, ―fikir üreten‖ ama 

sadece ―harika fikirler üreten‖ , ―kendi baĢına problem çözen‖ ama asla ―hata 

yapmayan‖, ―aklından geçenleri söylemekten çekinmeyen‖ ama asla ― diklenmeyen‖, 

―Ģirkete her zaman elinden gelenin en iyisini veren‖ ama  asla ― Ģirketin buna karĢılık 

ona ne verdiği gibi nahoĢ soruları sormayan‖ çalıĢanlara sahip olmak ne kadar güzel 

olur. Kısaca çalıĢanlara gerçekte hiç güç vermeden güçlendirmek ne güzel olur
105

. 

Güçlendirme kavramının sıkça karıĢtırıldığı kavramlardan birisi motivasyondur.  

Motivasyon teorileri kiĢilerin davranıĢlarının nasıl kontrol edileceği veya 

yönlendirileceği konusunda geliĢtirilen teknikler üzerinde dururken güçlendirme, 

çalıĢanların kendisini yetiĢtirmesi, geliĢtirmesi, iĢinde baĢarılı olabilmesi ve iĢiyle 

ilgili kararları verebilmesi için iĢletmenin neler yapması gerektiğini ortaya 

koymaktadır
106

. 

Güçlendirme çalıĢanları motive etmekte kullanılan bir araçtır. Yönetimin sadece 

güç ve kontrolü çalıĢana bırakmasıyla güçlendirme gerçekleĢmez. Aynı zamanda 

çalıĢanın bu gücü talep edebilme ve yönetebilme becerisine sahip olması, sahip 

değilse bile, bu becerinin kendine kazandırılması gerekir
107

. Motivasyon kavramında 

kontrol edilen, yönlendirilen bir çalıĢan profili vardır. Güçlendirme kavramında ise 

kontrol çalıĢandadır. ĠĢletmenin güçlendirme uygulamasına gitmesindeki amacı, 

çalıĢanın kendini yetiĢtirmesi  ve iĢiyle ilgili kararları üst düzey desteği duymadan 

alabilecek duruma gelmesidir. 

Güçlendirme kavramının sıkça karıĢtırıldığı kavramlardan birisi de yetki 

devridir. Yetki devri, bir yöneticinin herhangi bir konuda kendisine verilmiĢ karar 

verme yetkisini, kendi isteği ile bir astına vermesi ve gerekli gördüğünde tekrar 
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geriye alması sürecidir. Bu yetki devri ondan tamamen vazgeçmek anlamına gelmez. 

Temel yetkiler yine yöneticidedir. 

Görev ve sorumluluğun asta verilmesi açısından güçlendirme ve yetki devri 

benzerlik gösterir
108

. Ancak yetki devrinin temelinde yöneticinin yetkiyi 

devretmesine rağmen iĢin yapılıĢ metodları ve görev tanımları aracılığı ile 

çalıĢanların yönlendirilmesi ve sonucun kontrolü anlayıĢı vardır. ÇalıĢanın yaptığı iĢi 

daha iyi bildiği ve bilebileceği anlayıĢından yola çıkan güçlendirme ise, çalıĢanın 

uzmanlığını arttırarak fırsatları görmesini ve gerekli kararları kendi baĢına 

verebilmesini sağlar ve çalıĢanı iĢinin sahibi haline getirmeye çalıĢır. Güçlendirmede 

hem iĢi yapmak için gerekli olan yetki hem de iĢin sonucundan doğan sorumluluk 

çalıĢana aittir. 

 Güçlendirme kavramının sıkça karıĢtırıldığı kavramlardan birisi de yönetime 

katılmadır. Yönetime katılma, çalıĢanların iĢletmenin karar alma sürecine katılmaları 

anlamına gelir
109

. Yönetime katılma üç önemli özelliğe sahiptir. Bu özellikler: 

 Örgütün alt yönetim kademelerinin veya çalıĢanların örgüt politikası ve 

yönetimi konusundaki kararlara katılmaları, 

 Kararlara katılanların böyle bir yönetim tarzı ile psikolojik benlik 

gereksinimlerini tatmin edecekleri demokratik bir ortama kavuĢmaları, 

 Yönetici (veya iĢveren) ile çalıĢan arasında bir diyalog ve iĢbirliğinin 

geliĢtirilerek örgütün daha gerçekçi ve ekonomik karar verme 

olanaklarına, diğer bir ifadeyle yönetsel etkinlik ve verimliliğe 

kavuĢturulması'dır
110

. 

  Güçlendirme çalıĢanların yönetime daha fazla katılmalarını hedefler. 

Dolayısıyla belirli yetkilerin devrini, çalıĢanların yönetime katılımını gerektirecektir. 

Ama hem yönetime katılımın hem de yetki devrinin ötesinde bir anlayıĢı gerektirir. 

Güçlendirme çalıĢanın uzmanlık bilgisine güvenmeyi ve onun iĢe karĢı tutumunu 
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değiĢtirmeyi, kendisini iĢinin sahibi gibi görmesini gerektirir. Geçici ve tercihe 

dayalı bir seçim değildir. Bu nedenle de güçlendirme katılımı kapsar, fakat her 

katılım güçlendirmeyi içermez. 

ĠĢ ZenginleĢtirme,  ĠĢ Tasarımı yaklaĢımlarından biridir. ĠĢ Tasarımı, verimliliği 

yükseltme ve bireyin tatminini arttıtmak için iĢ yapılandırmasının motivasyon 

yaklaĢımlarına uygulanmasıdır
111

. Diğer bir deyiĢle, iĢin yapısı değiĢtirilerek, iĢ 

çalıĢana daha uygun hale getirilir ve böylece çalıĢanın iĢ yapma arzusu artar. ĠĢ 

ZenginleĢtirme, çalıĢanın sadece iĢin icrasını yapmasına değil, onun planlanmasına, 

nasıl yapılacağına iliĢkin kararlara katılmasına imkan verilmesidir. 

ĠĢ zenginleĢtirme bazı yönleriyle güçlendirmeye benzemesine rağmen 

güçlendirmeden oldukça farklıdır. Bu farklardan birincisi; güçlendirmede çalıĢanın 

kendi iĢini ve çalıĢma koĢullarını Ģekillendirme ve bu yolla örgütsel faaliyetleri ve 

sonuçları etkileme gücü bulunmaktadır. Oysa iĢ zenginleĢtirmede çalıĢanlar, belli 

ölçüde planlama ve karar alma yetkisi ile donatılmıĢ olsalar da bu durum, iĢlerini ya 

da çalıĢma koĢullarını değiĢtirmeyi içermemektedir. Ġkinci olarak, güçlendirme 

çalıĢanların sağlanan koĢulları bireysel olarak algılama biçimlerine odaklanırken, iĢ 

zenginleĢtirme bireylerden ziyade iĢin kendisi ve özelliklerine odaklanmaktadır. Bu 

nedenle yaptıkları iĢ örgütsel düzeyde zenginleĢtirilmemiĢ olsa dahi çalıĢanlar 

kendilerini güçlendirilmiĢ hissedebilmektedir. Bunun tersi de doğrudur. Üçüncü bir 

farklılık ise güçlendirme birey ve onun iĢ çevresi ile iliĢkisine odaklanırken, iĢ 

zenginleĢtirme kavramlarının hem bireysel seviyedeki analizlerde hem de takım 

seviyesindeki analizlerde kullanılmasıdır
112

. 

Oldman ve Hackman tarafından geliĢtirilen ĠĢ Özellikleri Modeli, iĢyerinde 

çalıĢanın kalitesine ve iĢ tecrübesine uygun değiĢimler yapılarak iĢin yeniden 

tasarlanmasını ve çalıĢanın verimliliğini arttırmayı amaçlar. ĠĢin motivasyonel 

potansiyelini artıran ana iĢ boyutları: beceri çeĢitliliği, iĢin bütünlüğü, iĢin önemi, 

otonomi ve geri-bildirimdir. Bu model iĢin karmaĢıklığı kavramı incelenirken daha 

detaylı ele alınmıĢtır. 
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 Spreitzer, kendi geliĢtirdiği dört boyutlu psikolojik güçlendirme kavramı ile iĢ 

özellikleri modelini karĢılaĢtırdığı bir çalıĢmasında, Oldman ve Hackman'ın 

modeliyle kendi geliĢtirdiği model arasında benzerlikler olduğunu kabul eder
113

. 

Spreitzer'in "anlamlılık" boyutu, Oldman ve Hackman'ın "iĢin anlamlılığı" boyutu ile 

eĢ anlamlıdır. Spreitzer'in "yeterlilik" boyutu, Oldman ve Hackman'ın "bilgi ve 

yetenek" boyutu ile benzerdir. Spreitzer'in "özgür irade" boyutu, Oldman ve 

Hackman'da "otonomi" olarak karĢılığını bulur. Yalnız Spreitzer'in "yeterlilik" ve 

"özgür irade" boyutları, çalıĢanın bu boyutları algılayıĢlarını değerlendirir. Oldman 

ve Hackman ise "bilgi ve yetenek"  ile "otonomi" boyutlarında objektif bir 

değerlendirmenin arayıĢındadır. Ayrıca "bilgi ve yetenek" Oldman ve Hackman'da 

beĢ temel iĢ özelliğinden biri değil, moderatör görevi gören faktörlerden biridir. 

Spreitzer'in "etkileme" boyutunun ise iĢ özellikleri modelinde bir karĢılığı yoktur.  

3.2 Güçlendirme Kavramı 

Güçlendirme yaklaĢımının kökleri bilimsel yönetim yaklaĢımlarından neoklasik 

ve insan iliĢkileri yaklaĢımına uzanır. Bu yaklaĢım içersinde yer alan Kurt Lewin'in 

liderlik araĢtırmaları, McGregor'un X ve Y kuramları, Likert'in dört yönetim modeli 

çalıĢmaları katılımcı bir yönetim sistemini teĢvik etmiĢtir. Ġnsanı önemseyen, insan 

unsurunu inceleyen bir yönetim öğretileri zinciri ortaya çıkmıĢtır. Bugün 

güçlendirme olarak adlandırdığımız yaklaĢımın getirdiği öğretilerin kaynağı, insan 

iliĢkileri yaklaĢımı kapsamında yapılan araĢtırmalarda yer alır. 

Coleman, güçlendirmenin neden gelip geçici bir heves olmadığını açıkladığı 

makalesinde, iĢyerlerinde güçlendirme gereksiniminin temelinde müĢterinin 

isteklerinin ve küresel rekabetin yattığını yazıyor. Coleman'a göre güçlendirme 

gereksinimi Tablo 1'de gösterildiği Ģekilde ortaya çıkmaktadır
114

.  
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Tablo 1. Güçlendirme Gereksinimi 

 

Yoğun küresel rekabet ve müĢteri 

talepleri

Hız, esneklik, Ģeffaflık, kusursuzluk 

gereksinimi

ĠĢ süreçleri etrafında oluĢturulan yatay 

organizasyon yapıları

ÇalıĢanların yeteneklerini kullanmalarını 

ve görevler için kiĢisel sorumluluk 

almalarını teĢvik eden bir ortam 

yaratmaya önem verilmesi

Tüm seviyelerde yaratıcılığın teĢvik 

edilmesi, risk-alma ve bağlılık

Yöneticiler otoriteyi delege ederler, ve 

destekleyici bir rol yüklenirler.

ĠletiĢim, yardımlaĢma, ve güven 

oluĢturmaya önem verilmesi  

 

Conger and Kanungo, güçlendirmeye iki farklı Ģekilde bakılabileceğini iddia 

etmiĢlerdir: ĠliĢkisel veya motivasyonel bir yapı
115

. Eğer güçlendirmeyi iliĢkisel bir 

yapı olarak ele alırsak, onu yönetim ve çalıĢan arasındaki güç paylaĢımının iliĢkisel 

dinamikleri çerçevesinde anlamak gerekecektir. Bu çerçevede güç, organizasyonel 
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kaynaklar üzerinde otorite veya kontrol sahibi olmak Ģeklinde yorumlanabilir. 

Webster sözlüğünde de "empower-güçlendirme" kelimesi, aynı çerçevede, "to 

authorize or delegate or give legal power to someone." bir kimseye kanuni güç 

delege etme olarak tanımlanmaktadır. Organizasyonel literatürde güçlendirme 

kavramı için delegasyon ve karar-verme gücünün dağıtılması temeldir. Conger ve 

Kanungo, güçlendirmenin delegasyon yerine, bu ikinci tanıma uygun bir Ģekilde 

kiĢiyi yetkinleĢtiren, kiĢiyi muktedir kılan (enable) bir  motivasyonel süreç olarak ele 

alınmasını önerir. 

Thomas ve Velthouse, Conger ve Kanungo'nun tanımını esas alarak yeni bir 

tanımlama yapmıĢlardır: "Personeli güçlendirme, çalıĢanlara güç vermeyi, yetki 

vermeyi ifade eder. Aynı zamanda çalıĢanları harekete geçirmeyi, onlara enerji 

vermeyi de kastedebilir. Bu anlamı terimin günümüzdeki motivasyonel kullanımını 

da en iyi Ģekilde kapsamaktadır. Bizce personeli güçlendirme kavramı, çalıĢanların 

güdülenmesinde klasik olmayan bir düĢünceyi (paradigma) benimsediği için 

günümüzde popüler olmuĢ bulunmaktadır
116

 ".  

Conger ve Kanungo'ya göre astların güçlendirilme süreci beĢ aĢamadan 

oluĢur
117

. Bu beĢ aĢama Tablo 2’de tanıtılmıĢtır. Sürecin ilk durağı güçsüzlük hissine 

yol açan organizasyonel faktörlerin tespitidir. Bu tespit sonrası yöneticiler yönetsel 

stratejiler kullanarak bu faktörleri yok etmeye çalıĢırlar. Bu stratejilerin tek amacı 

güçsüzlük hissi veren faktörlerin yok edilmesi değildir. Bu stratejiler ile kiĢiye kendi 

yeterliliği hakkında bir geri-bildirim verilmesi de hedeflenir. Böylesi bir 

bilgilendirme ile dördüncü aĢamaya geçilir ve astlar kendilerini güçlendirilmiĢ 

hissederler. BeĢinci aĢama ise astların güçlendirilmesinin davranıĢsal etkilerinin 

yaĢanmasıdır.   
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Tablo 2. Güçlendirme Süreci 

 



 

54 

Conger ve Kanungo aynı makalede organizasyonlarda kiĢilerin kendilerini 

yetersiz hissetmelerine yol açan çevresel faktörlerin de bir listesini verirler. Bu liste 

Tablo 3’te gösterilmiĢtir. Kanungo'ya göre güçlendirme yaklaĢımı kapsamında 

uygulanan kiĢinin kendi kararını kendisinin vermesi (self-determination) prensibi, 

yabancılaĢma sorunu içersinde yer alan güçsüzlük boyutuna bir cevaptır
118

.  

Del Val ve Lloyd, güçlendirmeyi ölçmek üzere bir yöntem geliĢtirdikleri 

makalelerinde güçlendirme ve katılımcı yönetimi eĢ anlamlı olarak 

değerlendirirler
119

. Güçlendirmeyi, yöneticilerin karar verme süreçlerindeki güçlerini 

organizasyonda yer alan diğer kiĢilerle paylaĢmaları olarak tanımlarlar. 

Spreitzer'e göre güçlendirme çalıĢanın iĢindeki rolüne karĢı aktif bir yöneliĢe 

sahip oluĢunu ifade eder
120

. Bu aktif yöneliĢten kasıt çalıĢanın iĢyerinde söz hakkına 

sahip olmasıdır. Spreitzer, güçlendirme tanımlamalarını üç ana baĢlık altında 

sınıflandırıyor
121

: (1) Sosyal-Yapısal Perspektif, (2) Psikolojik Perspektif, (3) 

EleĢtirel Perspektif. Sosyal-Yapısal perspektif tanımları organizayon üzerine 

odaklanır. Psikolojik Perspektif, birey ve tecrübeleri üzerine odaklanır. EleĢtirel 

perspektif ise güçlendirmenin politik doğası, hükmetme potansiyeli üzerine 

odaklanır. Spreitzer bu üç farklı perspektifin birbirini tamamladığını, güçlendirmeyi 

anlamada herbirinin önemli bir rolü olduğunu yazıyor.  
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Tablo 3. GüçsüzleĢtiren Çevresel Faktörler 

Organizasyonel Faktörler

- Önemli organizasyonel değiĢiklik ve dönüĢümler

- Yeni giriĢimler

- Rekabetin getirdiği baskı

- Resmi, bürokratik hava

- Zayıf iletiĢim/ iliĢki kurma sistemleri

- Yoğun bir Ģekilde merkezileĢmiĢ organizasyonel kaynaklar

Gözetim ġekli

Otoriter (Yoğun Kontrol)

Olumsuz YaklaĢım (Hatalara Odaklanma)

Mantık dıĢı aksiyonlar/sonuçlar

Ödül Sistemi

Rastgelelik ( rastlantısal ödüllendirme)

Ödüllerin motivasyonel değerinin düĢüklüğü

Yetkinlik bazlı ödüllendirmenin yokluğu

Yenilikçilik bazlı ödüllendirmenin yokluğu

ĠĢ Tasarımı

Rol belirsizliği

Yetersiz eğitim ve teknik destek

Gerçekçi olmayan hedefler

Gerekli ölçüde otorite/disiplin eksikliği

DüĢük miktarda iĢ çeĢitliliği

ĠĢ sonuçlarına direk etkisi olan karar, toplantı, ve programlara sınırlı katılım

Gerekli ölçüde kaynak eksikliği

ĠliĢki kurma fırsatlarının yokluğu

Çok sıkı tarif edilmiĢ iĢ rutinleri

Tepeden yönetim yapısı

Az miktarda  ilerleme fırsatları

Anlamlı hedeflerin/görevlerin yokluğu

Kıdemli yöneticilerle sınırlı iletiĢim
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Psikolojik perspektife göre güçlendirme, çalıĢanın iĢinde anlamlılık, etkileme, 

yeterlilik ve seçme hakkından oluĢan dört boyutta kendini iyi hissetmesini ifade eder. 

Organizasyonda yapılacak sosyal-yapısal değiĢiklikler, çalıĢanda bu psikolojik 

değiĢimleri gerçekleĢtirmedikçe çalıĢan güçlendirilmiĢ olamaz.  

EleĢtirel perspekitfi benimseyen Clegg, güçlendirilmiĢ çalıĢanın karar verme 

yetkisinin beraberinde güvenilirliği disipline etme ihtiyacını, gözlem ve kontroller, 

raporlama sistemleri gibi disipliner uygulamaları gerektirdiğini söyler
122

. Dolayısıyla 

bir yanda karar verme yetkisiyle güçlendirilen çalıĢan, diğer yanda daha fazla 

kontrole maruz kalmakta ve güçlendirilme arzulanan bir uygulama olmaktan 

çıkmaktadır. 

Tablo 4'te güçlendirme kapsamında sosyal-yapısal platformda 

gerçekleĢtirilebilecek bazı aktiviteler ve bunların psikolojik boyutla etkileĢimleri 

gösterilmiĢtir
123

. 

Claydon ve Doyle, iĢ dünyasında güçlendirmenin bu kadar yoğun ilgi görüĢünü 

iki temel sebeple açıklıyor
124

. Birinci sebep, yönetsel kontrol problemine çözüm 

olarak kazan-kazan yaklaĢımını öneriyor görünmesidir. Ġkinci sebep ise, hem 

organizasyon için hem de çalıĢanlar için ahlaki açıdan doğru bir alternatif gibi 

görünmesidir. Güçlendirme sadece iĢ açısından mantıklı bir öneri olmakla kalmaz. 

Hümanist bir söylemle kendini yönetme, kendini geliĢtirme ve kiĢisel geliĢim gibi 

hedeflere ulaĢmak için olanak sağlar. 
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Tablo 4. ÇalıĢanları Güçlendirmede Yapılacak Bazı Faaliyetler 

 

Etkileme Yeterlilik Anlamlılık Seçme Hakkı

Yetki Devri x

Katılımcı Karar Verme x

Kendi kendine yönetmeyi 

cesaretlendirme
x x

ĠĢ ZenginleĢtirme x x x

Kendi kendini yönetebilen takımlar 

oluĢturma
x x x

Doğal bir geri-bildirim gerektiren 

görevler oluĢturma
x

AĢağıdan yukarıya performans 

değerleme
x

Resmiyetin azaltılması x

ÇalıĢanı destekleyici bir kültürün 

yaratılması
x x x

Amaç geliĢtirmeyi cesaretlendirme x

ÇalıĢanları eğitmek ve yetiĢtirmek x

Ölçütler
Faaliyetler

 

 

Claydon ve Doyle, güçlendirmenin kapitalist iĢ iliĢkisinin doğasında yer alan 

çatıĢmaya bir çözüm oluĢturamadığını iddia eder. Güçlendirme bir yandan çalıĢanın 

kendini-yönetme, kendini-geliĢtirme haklarından bahsederek onay arar. Bu 

deontolojik etiğe uygun bir arayıĢtır
125

. Diğer yandan ise egoist etik çerçevesinde 

çalıĢanın çıkarlarının en iyi Ģekilde organizasyonun çıkarlarına hizmet ederek 

sağlanacağını vurgular. Claydon ve Doyle, birbirine zıt etik kavramların aynı 

yönetsel söylemin içersinde kullanılmasını, güçlendirme kavramına yönelik 

eleĢtirilerin ve kavram üzerindeki   karmaĢanın potansiyel bir kaynağı olarak görür. 
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Du Gay, Salaman ve Rees’e göre güncel yönetsel söylemde iyi insan olmak ile 

iyi çalıĢan olmak aynı Ģey gibi sunulmaktadır
126

. Yetkinliklere odaklanan güncel 

söylem, bu yetkinlikleri tanımlayıp çalıĢanlara ve özellikle de yöneticilere dikte 

ederken, iĢyeri için iyi olanı tarif ederken, aynı zamanda çalıĢan için iyi insan 

olmanın da tarifini yapar.  

Quinn ve Spreitzer'e göre baĢarılı güçlendirme kiĢinin seçimine bağlıdır. 

Güçlendirilmek istemeyen bir kiĢiyi güçlendirmek tabii ki çok zordur. Bu durumu Ģu 

cümleyle özetlerler: "Güçlendirme, yönetimin çalıĢanlara yaptığı bir Ģey değildir. 

Daha ziyade çalıĢanların organizasyondaki rolleri hakkında sahip oldukları bir 

düĢünce yapısıdır
127

‖. 

Manville ve Ober son yıllarda iĢ organizasyonlarının bürokratikleĢmeden 

gittikçe uzaklaĢmasına, otoritenin hiyerarĢinin alt katlarına doğru kaymasına rağmen 

güçlendirmenin sınırlı kaldığını; çalıĢanların direk iĢleriyle ilgili veya kendi çalıĢma 

alanları ile ilgili konularda karar veren konumunda bulunabilmelerine rağmen 

Ģirketin bütününe yönelik kararlarda fazla söz hakkı sahibi olamadıklarını tespit 

ederler
128

, Bu problemin kökeninde, bir Ģirketi emir-komuta zincirinde nasıl 

yöneteceğimizi bilmemize rağmen, bilgi çağı çalıĢanlarının ihtiyacı olan kendi-

yönetim (self-governance)  ve kendi-karar verme (self-determination) gibi pratikleri 

hayata geçirecek demokratik bir yönetim modelini bilmiyor oluĢumuz vardır. 

ÇalıĢmamız kapsamında kullanılan güçlendirilme seviyesi ölçeği Spreitzer’in 

Psikolojik güçlendirme tanımını esas alır. Bu tanımın kullandığı dört psikolojik 

boyut anlamlılık, etkileme, yeterlilik ve seçme hakkıdır. Anlamlılık boyutu, iĢin 

çalıĢan için ne ölçüde anlamlı olduğunu sorgular. Etkileme boyutu, çalıĢanın 

iĢyerinde ne ölçüde etkiye sahip olduğunu, olup bitenler üzerindeki etkisinin ne 

ölçüdr olduğunu sorgular. Yeterlilik boyutu, çalıĢanın iĢini baĢarmak için gerekli 

yeteneklere sahip olup olmadığını sorgular. Seçme hakkı boyutu ise, çalıĢanın iĢini 
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ne ölçüde özgür ve bağımsız olarak yapabildiğini, karar verme yetkisinin ne ölçüde 

ona ait olduğunu sorguar.   

3.3 Güçlendirme Uygulamasındaki Temel Unsurlar 

Spreitzer ve Quinn, "Güçlendirmeye Giden Yol" adlı makalelerinde 

Güçlendirme için kritik yedi soru listelerler
129

:  

1. Ġnsanları güçlendirmek istiyoruz dediğimizde ne demek istiyoruz? 

2. GüçlendirilmiĢ bir insanın özellikleri nelerdir? 

3. Gerçekten güçlendirilmiĢ insanlara ihtiyacımız var mı? 

4. Gerçekten güçlendirilmiĢ insanlar istiyor muyuz? 

5. Ġnsanlar nasıl olur da bir güçlendirilme hissi geliĢtirirler? 

6. ÇalıĢanların güçlendirilmesini kolaylaĢtıran organizasyonel özellikler 

nelerdir? 

7. Liderler çalıĢanların güçlendirilmesini kolaylaĢtırmak için ne 

yapabilirler? 

Güçlendirme uygulamalarına genel olarak iki farklı bakıĢ açısı vardır: Mekanik 

ve Organik. Mekanik perspektife göre uygulamaya tepeden baĢlanır. Organizasyonun 

misyonu, vizyonu ve değerleri netleĢtirilir. ÇalıĢanların görevleri, rolleri ve ödülleri 

net bir Ģekilde tespit edilir. Sorumluluk delege edilir ve kiĢiler sonuçlardan sorumlu 

tutulur.  Organik perspektife göre ise uygulamaya tabandan baĢlanır. Öncelikle 

çalıĢanların ihtiyaçları anlaĢılmalıdır. ÇalıĢanlara güçlendirilmiĢ davranıĢ model bir 

davranıĢ olarak sunulur. ĠĢbirlikçi davranıĢı cesaretlendirmek için takımlar kurulur. 

Zekice risk alıĢlar teĢvik edilir ve insanların bu esaslara göre performans 

göstereceğine güvenilir. Bu iki bakıĢ arasındaki farkın kaynağı kiĢilerin güven ve 

kontrol konularında farklı varsayımlarıdır.  

Spreitzer ve Quinn, FORD'un LEAD programı üzerine yaptıkları incelemelerde, 

ġekil 2'de gösterilen, "Güçlendirme Döngüsü" olarak isimlendirdikleri bir model 

geliĢtirmiĢlerdir
130

. Bu modele göre güçlendirme kiĢinin kendisini ve rolünü yeniden 

tanımlaması ile baĢlar. Bu yeni tanımlama, alıĢılagelenin dıĢında düĢünme ve 
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davranıĢ Ģekillerinin ortaya çıkmasını sağlar. KiĢiler risk alır ve geleneksel davranıĢ 

biçimlerinin dıĢında davranırlar. Bu davranıĢ değiĢikliğinin sonucu yenilikçi 

sonuçlardır. Güçlendirme döngüsündeki en kritik nokta burasıdır. Risk almanın doğal 

sonucu olarak bazen hatalar ve baĢarısız sonuçlar ortaya çıkar. Bu hataların 

cezalandırıldığı durumlarda kiĢiler, yeni düĢünce yapılarının, davranıĢ biçimlerinin 

getirdiği büyüden sıyrılır ve eski davranıĢ biçimlerine geri dönerler. Hataların 

cezalandırlmadığı ve öğrenme fırsatı olarak görüldüğü ortamlarda ise kiĢilerin 

özgüveni artar, artan bir Ģekilde güçlendirilmiĢ davranıĢlar sergilerler, baĢkalarını da 

bu Ģekilde davranmaya teĢvik ederler ve bunun sonucunda yeni tecrübeler edinirler. 

Bu tecrübeler kendilerini tekrar tanımlamalarına fırsat verir. Ve döngü devam eder. 
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ġekil 2. Güçlendirme Döngüsü 
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Güçlendirme uygulamalarında yer alan bir dizi temel unsur vardır. AĢağıda bu 

temel unsurlar kısaca tanıtılacaktır
131

. 

3.3.1 Katılım ve Karar Verme Yetkisi 

 Güçlendirme uygulamalarının temelinde çalıĢanlara katılım ve karar verme 

yetkisi verilmesi yatar. Bu yetki ile çalıĢanlar, görevlerini kendileri tanımlarlar, 

yapılacak iĢi kendileri planlar ve programlar, performans hedeflerini ve bu hedeflere 

varmak için gerekli davranıĢları kendileri belirler. ÇalıĢan iĢlerin günlük düzenini 

etkileyebilmelidir. ĠĢi önceden belirlenen Ģekillerde değil, baĢka yöntemler 

kullanarak da yapabilmelidir. Katılım ve karar verme yetkisi, Spreitzer'in dört 

boyutlu psikolojik güçlendirme ölçeğinde seçme hakkı (choice) boyutunda çalıĢana 

güçlendirilme sağlar.  

 Bu yetkinin veriliĢinde doğal olarak iki engel gündeme gelir: iĢletme 

içersindeki bürokrasi ve çalıĢanlara insiyatif vermede duyulan güvensizlik. Güven 

duygusunun güçlendirilmiĢ çalıĢanlar yaratmada oynadığı önemli rol ampirik 

çalıĢmalarla da ortaya konmuĢtur
132

.  

Yetki verilen çalıĢanın sorumluluk da üstlenmesi gerekir. Bu sorumluluk 

üstleniĢi, iĢler kötü giderse uygulamaya geçecek bir ceza mekanizmasının garantisi 

olarak ele alınmaz. Eğer üstlenilen yetki ile alınılacak kararların olumlu veya 

olumsuz sonuçlarını çalıĢan sahiplenmez ise, yapılacak iĢ de sahiplenilmez. Yapılan 

iĢte baĢarı için gerekli kararları aldığı için öğünen çalıĢan, baĢarısızlığa yol açan 

kararlarının da farkına varmalı ve bunları iyileĢme için bir fırsat olarak görmelidir. 

Güçlendirilme ortamı, baĢarısızlıklardan da öğrenmeye olanak tanıyacak esnekliğe 

sahip olmalıdır. 

Güçlendirilme ortamında çalıĢana güvenilir. Önemli yetkilerin çalıĢana 

devredilmesi bu güvenin göstergesidir. Yetki devrinin olası baĢarısızlıkta iĢini 

kaybetmesine yol açacağını düĢünen çalıĢanın iĢine odaklanması kolay değildir. 
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Güvenen ve güvenilen çalıĢan kendini daha emniyetli hisseder. BaĢarıda da 

baĢarısızlıkta da kendinin kabul edildiğini hisseder. Bu duygu ile iĢinin gereği olan 

kararları herhangi bir kontrol mekanizmasına gereksinim duymadan alır. Bu tür bir 

güven ortamının yaratılması yöneticinin görevidir. Bu güven ortamının olmazsa 

olmaz Ģartları farkılıkların kabul görmesi, açık iletiĢim, bilgiye eriĢim, tutarlılık, 

dürüstlük ve vaatlerin yerine getirilmesidir. 

3.3.2 Yenilik 

 Güçlendime yaklaĢımı iĢletme içersinde yenilikçi (innovation) bir ortamın 

yaratılmasına doğal olarak destek olur. Çünkü bu yaklaĢım ortamında çalıĢanlar yeni 

fikirler üretme ve karar verme yetkisine sahiptirler. Olası baĢarısızlıklarda 

cezalandırılma korkuları yoktur. Bu özgürlük ortamında yeni fikirler, yeni 

uygulamalar özgürce geliĢir. Spreitzer ampirik çalıĢmalarında güçlendirilmenin 

yenilik yaratmada avantaj sağladığını tespit etmiĢtir
133

.   

3.3.3 Kaynaklara EriĢim 

 Bilgiye eriĢim, güçlendirilmiĢ bir çalıĢan ortamı için Ģarttır. GüçlendirilmiĢ 

çalıĢan, iĢinde anlam bulan, iĢinde seçme hakkı olan, iĢini etkileme gücüne sahip, 

yetkin çalıĢandır. Bu özelliklerin hiçbiri, bilgiye eriĢme hakkına sahip olmayan bir 

çalıĢanda oluĢamaz. Bilgiye eriĢemeyen çalıĢanın kendi kendini yönetmesi, sağlıklı 

karar alması ve iĢine yön vermesi kolay değildir. Bilginin motivasyonel yönü de 

gözardı edilemez. Olumlu veya olumsuz, Ģirket içi ve dıĢı geliĢmelerden habersiz bir 

çalıĢan, Ģirketin çıkarlarını kendi çıkarları gibi benimseyip katkı sağlayamaz. 

Spreitzer ampirik çalıĢmalarında güçlendirilmenin bilgiye eriĢim ile iliĢkisini ortaya 

koymuĢtur
134

.   

Kendisine iĢini gerçekleĢtirmek için yetki verilen çalıĢana bunun için gerekli  

kaynaklara eriĢim hakkı da verilmelidir. Bu kaynaklar çok çeĢitli faktörler olabilir: 

Parasal fonlar, ekipmanlar, uzman kiĢilerin desteği, vs... Kaynaklara eriĢim genelde 
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çalıĢanların bunları kötüye kullanmalarını engellemek için sınırlandırılır. 

Güçlendirmenin gereği, çalıĢanı kaynak kullanımının nasıl olması gerektiği hakkında 

bilgilendirmek, onda bu kullanımı doğru çerçevede yapabilmesi için gerekli 

farkındalığı yaratmaktır. 

3.3.4 Performansa ĠliĢkin Geri-Bildirim 

Performans ölçme sistemlerinin çalıĢma ortamında geliĢtirilmesi, çalıĢanın 

yaptığı iĢler hakkında objektif geri-bildirim alması için önemlidir. Subjektif 

yargılardan, kiĢisel karalamalardan ve önyargılardan uzak sağlıklı bir performans 

geri-bildirimi çalıĢanı baĢarılarından dolayı gururlandırır, yeni baĢarılar motive eder. 

BaĢarısızlık durumunda ise bu durumdan çıkarması gereken dersleri çıkarmasını 

sağlar. Gelecekte benzer baĢarısızlıkların yaĢanma riskini azaltır. 

Her çalıĢan yaptığı iĢten dolayı farkedilmek, övülmek ister. GüçlendirilmiĢ 

çalıĢan yetki alır, sorumluluk alır ve yaptığı iĢin baĢarısını da baĢarısızlığını da 

sahiplenir. ÇalıĢanın baĢarısını ödüllendirmek ve onu toplum önünde övmek, hem 

övülen çalıĢanı yeni baĢarılara, yeni sorumluluklara yöneltir hem de diğer çalıĢma 

arkadaĢlarını benzer davranıĢ kalıplarına motive eder. 

3.3.5 Eğitim ve Yetenekleri GeliĢtirme 

Psikolojik güçlendirme modelinin dört boyutundan bir tanesi yetkinliktir. 

ÇalıĢanların kendilerini yaptıkları iĢin gereklerini yerine getirmede yetkin, yeterli 

görmeleri güçlendirilme hissini beraberinde getirir. Bu yetkinliğin çalıĢanlarda 

oluĢturulması için eğitim ve yetenekleri geliĢtirme çalıĢmaları iĢletme içersinde 

uygulamaya geçirilmelidir.  

Eğitim kendi baĢına çalıĢan için bir motivasyon aracıdır. GüçlendirilmiĢ bir 

takımın parçası olan çalıĢan zaman içersinde yeteneklerinin geliĢtiğini görmelidir. 

GeliĢtiğini gören çalıĢan, yeteneklerine daha da fazla güvenir ve sorumluluk 

almaktan çekinmez. ÇalıĢanın bireysel geliĢimine, eğitimine kaynak ayrılıyor olması, 

çalıĢana değer verildiği, önemsendiği mesajını verir. 
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Yetkinliği artan çalıĢan yeni sorumluluklar alır. Yeni sorumluluklar onu yeni 

yetkinliklik seviyelerine taĢır. Yeni yetkinlikler ise çalıĢanı daha da baĢka 

sorumlulukları almaya yüreklendirir. Bu pozitif döngü hem çalıĢanı hem de iĢletmeyi 

daha iyi noktalara taĢır 

3.3.6 Açık ĠletiĢim 

GüçlendirilmiĢ çalıĢan kendisine güvenilmiĢ, yetki ve sorumluluk verilmiĢ 

çalıĢandır. Bu çalıĢanın iĢletmenin hedeflerinden, plan ve prosedürlerinden haberdar 

olmaması düĢünülemez. Periyodik toplantılarla iĢletmenin güncel durumu ve 

geleceğe yönelik projeksiyonları çalıĢanlar ile paylaĢılmalıdır. Özellikle kendi iĢleri 

ile ilgili geliĢmelerden haberdar olmadan bir çalıĢanın iĢinin sahibi olması 

beklenemez. Bu tür bir açık iletiĢim ortamının yaratılmasının sorumluluğu 

yöneticinindir. 

3.4 Güçlendirmenin Sonuçları 

3.4.1 Güçlendirme ve ĠĢ Sonuçları 

Güçlendirmenin bir uygulama olarak iĢ sonuçlarına etkileri konusunda birbiri ile 

çeliĢkili tespitler vardır. Bir kısım akademisyen güçlendirmenin iĢ sonuçlarına olan 

pozitif etkilerinden bahsederken, diğer bir kısım akademisyen güçlendirmenin 

kendisinden beklenen faydaları sağlamada baĢarısız olduğunu iddia etmektedir.  

Bowen ve Lawler, hizmet sektörü çalıĢanlarında güçlendirme uygulamalarının 

nasıl, neden ve ne zaman yapılacağını inceledikleri makalelerinde güçlendirme 

uygulamalarının aĢağıdaki faydaları sağladığını iddia ederler
135

:  

 Hizmet verirken, müĢteri ihtiyaçlarına daha hızlı ve zamanında cevap 

verebiliriz. 

 Hizmet iyileĢtirirken, tatmin olmamıĢ müĢterilere daha hızlı ve zamanında 

cevap verebiliriz. 

 ÇalıĢanlar iĢleri ve kendileri hakkında çok daha iyi hissederler. 
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 ÇalıĢanlar müĢterilere çok daha sıcak ve Ģevkle yaklaĢırlar. 

 Güçlendirilen çalıĢanlar çok iyi bir fikir kaynağı olabilirler. 

 MüĢteri Sadakati ve kulaktan kulağa reklam sağlar 

Aynı makalede bu faydaları sağlayan güçlendirme uygulamalarının maliyeti 

olarak ise, 

 Personel seçme ve eğitiminde büyük parasal yatırım 

 Yüksek iĢçilik maliyetleri 

 Daha yavaĢ ve tutarsız servis 

 "Adil Oyun" ihlallleri, prosedürler yerine iltimasların geçerli oluĢu 

 Ödünler ve kötü kararlar 

 listelenmektedir. 

Benzer faydalar çeĢitli makalelerde, kitaplarda listelenir. Güçlendirme 

yaklaĢımının yeni bir yönetim yaklaĢımı olarak bu kadar popüler olmasının ardında 

yatan temel neden bu cazip fayda listesidir. Ne yazık ki baĢarısızlıkla sonuçlanan 

uygulamaların çokluğu iĢ çevrelerinde güçlendirme uygulamalarının sonuçlarına 

yönelik soru iĢaretlerini de beraberinde getirmiĢtir.   

Uygulamada baĢarıyı belirleyen iki temel temel unsurdan bahsedilebilir:  

Yönetimde yer alan kiĢilerin güçlendirme yaklaĢımına ve getireceği faydalara 

duydukları inanç ve aynı yöneticilerin çalıĢanlarına ne ölçüde adil ve dürüst 

davrandıkları. Baruch bu iki temel boyutu bir tabloya yerleĢtirdiğimizde, 

güçlendirme yaklaĢımını uygulamak isteyen tüm iĢletmelerin karĢılarına çıkan 

seçenekleri kapsamlı bir Ģekilde özetleyebileceğimizi öne sürer
136

. 

Baruch’un Tablo 5’de gösterilen sınıflandırmasına göre güçlendirme uygulayan 

Ģirketleri genel olarak dört sınıfa ayırmak mümkündür. Yönetim, güçlendirme 

yaklaĢımına duyduğu inancın ölçüsüne göre DüĢük ve Yüksek Ġnanç seviyesinde 

sınıflandırılmıĢtır. Yine yönetim, çalıĢanlara ne ölçüde adil ve dürüst bir Ģekilde 

yaklaĢtığına göre Adil ve Adil Olmayan Ģeklinde sınıflandırılmıĢtır. Bu iki boyutun 

                                                 

136
 Y. Baruch, ―Applying empowerment: organizational model”, Career Development International.  

Bradford:1998.  Vol. 3, Iss. 2,  p. 82 



 

67 

karĢılıklı eĢleĢtirmeleri karĢımıza dört ayrı organizasyonel durum çıkarır: ―Kopuk―, 

―Hilekar―, ―AydınlanmıĢ― ve ―Cimri― uygulamalar. 

Tablo 5. Baruch’un Güçlendirme Modeli 

 

DüĢük Yüksek

Adil Kopuk AydınlanmıĢ

Adil Olmayan Hilekar CimriY
ak

la
Ģı

m

Ġnanç

 

 

Bu dörtlü sınıflandırmada inanç boyutu organizasyonda güçlendirmenin 

uygulanıp uygulanmama kararını belirler. YaklaĢım boyutu ise güçlendirilmiĢ 

çalıĢanın güçlendirme neticesinde ödüllendirilip ödüllendirilmeyeceğini belirler. 

―Kopuk‖ olarak sınıflandırılan uygulama tipi, güçlendirme yaklaĢımının 

faydasına duyulan  inancın düĢüklüğünden kaynaklanır. Genelde McGregor’un X 

yaklaĢımını benimseyen yöneticilerce tercih edilir. Bu tercihi yapan yöneticilerin 

ajandasına güçlendirme yoktur. ―Hilekar‖ olarak sınıflandırılan uygulama tipi, 

güçlendirme uygulamalarına verilen desteğin sadece lafta olduğu uygulamalardır. Bu 

uygulama tipinde ne güçlendirmeye inanç duyulur ne de çalıĢanlara karĢı adil ve 

dürüst bir tavır mevcuttur. ―Cimri‖ uygulamalarda güçlendirmenin faydasına duyulan 

inanç tamdır. Alt seviyede çalıĢanlardan da güçlendirilmiĢ davranıĢlar fazlasıyla 

beklenir. Ama bu derece içsel sahiplenmeyi ödüllendiren, teĢvik eden bir yönetim 

yaklaĢımı mevcut değildir. ―AydınlanmıĢ‖ uygulamalar ise, kitapta yazılanın birebir 

uygulandığı baĢarılı güçlendirme uygulamalarıdır. Baruch’a göre her uygulama, bu 

dört farklı uç noktanın arasında bir yerde durur ve uygulamanın baĢarı veya 

baĢarısızlığını temelde bu duruĢ belirler. 

Güçlendirme uygulamaları herkes tarafından aynı Ģekilde algılanmaz. ĠĢ 

sonuçları açısından net bir Ģekilde ortada olan faydalar, çalıĢan açısından bu Ģekilde 
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algılanmayabilir
137

. Bazı iĢçiler daha fazla sorumluluktan kaçınabilir. Bazıları bu 

uygulamayı yönetimin kadro azaltma projelerinin bir parçası olarak görebilir. 

Yöneticiler de benzer Ģekilde güçlendirmeyi kendi varlıklarına, sahip oldukları güce 

bir tehdit olarak algılayabilir. Bu farklı algılamaların hepsi güçlendirme 

uygulamalarında baĢarısızlığın yolunu açar.    

Spreitzer ve Quinn, güçlendirme uygulamalarının baĢarısızlığının temel nedeni 

olarak bir kavramsal yanılgıya iĢaret ediyorlar
138

. Güçlendirme, yöneticilerin 

çalıĢanlara yaptıkları, onlara uyguladıkları birĢey değildir. Aksine çalıĢanların 

iĢlerindeki rollerine karĢı sahip oldukları bir yaklaĢım, bir kafa yapısıdır. Yöneticiler 

iĢyerinde güçlendirmeye daha müsait bir ortamın oluĢmasına yardımcı olabilirler. 

Ama tüm bu gayretin sonunda güçlendirilmiĢ davranıĢlar sergileyip sergilememeye 

karar verecek olanlar çalıĢanlardır. GüçlendirilmiĢ bir çalıĢanı, mucizevi bir 

programın pasif bir alıcısı olarak gören uygulamalar baĢarısızlığa mahkumdur. Bu 

durum güçlendirme paradoksu olarak da adlandırılır. Eğer çalıĢan gerçekten 

güçlendirilmiĢse, öncelikle güçlendirilmek isteyip istemediği konusunda seçme hakkı 

yapma gücüne sahip olmalıdır. Güçlendirme, yukarıdan aĢağıya, emir komuta 

zincirinde uygulanacak bir yönetim yaklaĢımı değildir. Organizasyonlarda temel 

düĢünce yapısı değiĢiklikleri gerektirir ve bu nedenle de uygulaması hiç kolay 

değildir. 

3.4.2 Güçlendirme ve YabancılaĢma 

Güçlendirmenin potansiyel faydaları iki ana sınıfa ayrılabilir: Organizasyona 

yansıyan faydalar ve çalıĢan bireye yansıyan faydalar. Güçlendirmenin arkasındaki 

ana itici güç organizasyon için sağlaması muhtemel faydalar, daha iyi iĢ sonuçları 

elde etmek olmakla birlikte, çalıĢan birey için de bir takım faydalar sağladığı 

araĢtırmalarla tespit edilmiĢtir. Bu potansiyel bireysel faydaların belki de en iddialı 

olanı güçlendirmenin yabancılaĢma sorununa çare olmasıdır. 
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Güçlendirme, yabancılaĢma sorununa direk bir çözüm alternatifi olarak 

önerilmiĢtir
139

. Bu iddiaya göre Blauner'in yabancılaĢma ile ilgili olarak belirlediği 

dört kategori, güçsüzlük (powerlessness), anlamsızlık (meaninglessness), yalnızlık 

(isolation) ve kendine yabancılaĢma (self-estrangement), güçlendirme kapsamında 

ele alınan dört boyut ile, yani etkileme gücü (impact), yeterlilik (competence), seçme 

hakkı (choice) ve anlamlılık (meaning) ile iliĢkilidir. Etkileme gücü kapsamındaki 

iyileĢtirmeler, çalıĢanların iĢ süreçlerine iliĢkin kararlara katılımını sağlayarak 

kendine-yabancılaĢma ile ilgili problemlerin çözümüne yardımcı olur. Seçme hakkı 

kapsamındaki iyileĢtirmeler, iĢ süreçleri üzerinde daha fazla kontrol sağlayarak 

güçsüzlük ile ilgili problemlerin çözümüne yardımcı olur. Anlamlılık kapsamındaki 

iyileĢtirmeler, direk anlamsızlık ile ilgili problemlerin çözümüne yardımcı olur. 

Yeterlilik boyutunun Blauner'in dörtlü sınıflandırmasında direk bir karĢılığı yoktur. 

 Kanungo, güçlendirmeyi yabancılaĢmaya bir çare olarak önerdiği 

makalesinde iĢte yabancılaĢmanın çalıĢanın bireysel olarak yaĢadığı psikolojik bir 

durum olarak üç Ģekilde belirlenebileceğini iddia eder
140

. Birincisi, kiĢinin biliĢsel 

olarak iĢinden ve iĢi ile ilgili Ģeylerden uzaklaĢmasıdır. Ġkincisi, bir hayal kırıklığı, 

hüsran hissi ve bununla birlikte gelen negatif etkidir. Bu his iĢ ve organizasyona 

iliĢkin davranıĢlar aracılığı ile kiĢinin hedeflediklerine ulaĢamayacağını 

algılamasından doğar. Üçüncüsü ise, açık bir kayıtsızlık, duyumsamazlık durumudur. 

 Kanungo, yabancılaĢmanın bir çeĢidi olan ve Seeman tarafından güçsüzlük 

olarak isimlendirilen duruma çare olarak güçlendirme yaklaĢımını önerir. 

ÇalıĢanların özgür iradelerine ve kendi yeterliliklerine dair inançlarını 

kuvvetlendirecek her organizasyonel stratejinin, onların kendilerini iĢlerinde 

güçlendirilmiĢ ve dolayısıyla yabancılaĢmamıĢ hissetmelerine yolaçacağını düĢünür. 

 Sweet, Kanungo'nun bu tespitinde yanıldığını söyler
141

. Kanungo Marx'ın 

yabancılaĢma kavramını ele alıp bu soruna çare olarak güçlendirme yaklaĢımını 

önerirken, özel mülkiyetin gerekliliği varsayımı ile yola çıkar.  Sadece çalıĢanın 
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psikolojik olarak kendisine yabancılaĢmasına odaklanırken bu ontolojik ayrıĢmayı 

önemsemez. Halbuki Marx, özel mülkiyeti yabancılaĢmanın temel sebeplerinden biri 

olarak görür. Kapitalist bir sistemde çalıĢan, ürettikleri ve üretim süreçleri ile 

ontolojik olarak ayrıĢmıĢtır. Ne ürün ile ne de üretim süreçleriyle bir sahiplik iliĢkisi 

yaĢamaz. Ve bu yoksunluk, Marx'ın yabancılaĢma tezinin temel öğelerinden biridir. 

3.4.3 Güçlendirme ve ĠĢin KarmaĢıklığı 

Bu araĢtırma kapsamında ele alınan iĢin karmaĢıklığı ve güçlendirme iliĢkisi de 

bu konuya farklı bir cepheden bakılmasını sağlar. ĠĢ karmaĢık olduğu zaman 

çalıĢanlar kendi kararlarını, kiĢisel kontrollerini uygulama fırsatı yakalarlar. DeğiĢik 

beceri ve yeteneklerini kullanırlar. Bütün ve anlamlı bir iĢ ile uğraĢırlar. BaĢkalarının 

hayatlarında önemli bir etkileri olur. Ve iĢlerinin kendisinden performansları 

hakkında düzenli geri bildirim alırlar. Diğer yanda basit ve rutin iĢler, bu fırsatların 

pek azını sunabilir
142

. 

 GüçlendirilmiĢ çalıĢan, iĢinde anlamlılık, etkileme, yeterlilik ve seçme 

hakkından oluĢan dört psikolojik boyutta kendini iyi hisseden çalıĢandır. KarmaĢık 

iĢlerin çalıĢanda psikolojik olarak güçlendirilme algılaması yaratması beklenir. Bu 

konuda yapılmıĢ sınırlı sayıda akademik çalıĢmada bu yönde sonuçlar elde 

edilmiĢtir
143

. 

 ĠĢin karmaĢıklığın algılanan boyutunun ölçümünün, objektif iĢ karmaĢıklığı 

değerine göre psikolojik güçlendirme ile daha yakın bir iliĢki sergilemesi beklenir. 

Çünkü her iki ölçüm de, iĢin çalıĢan tarafından algılanan boyutunu 

değerlendirmektedir. Daha evvel de belirtildiği gibi, objektif olarak karmaĢık bir iĢ, 

bir çalıĢana çok karmaĢık gelirken diğer bir çalıĢana basit gelebilir. Aynı Ģekilde 

objektif olarak basit bir iĢ de, bir çalıĢana çok basit gelirken diğer bir çalıĢana çok 

karmaĢık gelebilir. 
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Rutin iĢlerin doğası gereği çalıĢan için anlamlı bir çalıĢma teĢkil etmesi kolay 

değildir. Diğer yandan son derece kompleks iĢler de çalıĢan için hiç bir anlam ifade 

etmeyebilir. GüçlendirilmiĢ bir çalıĢan, iĢi kendisi için anlamlı olan bir çalıĢandır. 

Rutin iĢlerde temel tasarımsal değiĢiklikler ile iĢin karmaĢıklığı geliĢtirilmeden 

çalıĢanın güçlendirilmesi çok zordur. Ve dolayısıyla iĢte yabancılaĢma sorunun da 

çözüm adresi iĢin tasarımsal özellikleridir. 

Ampirik çalıĢmanın yer aldığı izleyen bölümde, farklı karmaĢıklık seviyelerinde 

iĢler için çalıĢanların güçlendirme algıları değerlendirilmiĢtir. Bu bölümde iĢlerin 

güçlendirme öncesi karmaĢık rutin olarak ayrıĢtırılması ve sadece karmaĢık iĢler için 

güçlendirme uygulanması gerekliliğine uygun sonuçlar elde edilmesi beklenmiĢtir. 
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4 Ġġ KARMAġIKLIĞININ ÇALIġANLARIN GÜÇLENDĠRME 

ALGISI ÜZERĠNE ETKĠSĠ  - AMPĠRĠK BĠR ARAġTIRMA 

Bu bölümde çalıĢanların iĢ karmaĢıklığı ve güçlendirme algıları arasındaki 

iliĢki ampirik bir araĢtırma ile incelenmektedir. Bu araĢtirmanın amacı, önemi, 

problemleri, sınırları, varsayımları, model ve hipotezleri, veri toplama araçları, 

verilerinin analizi ve bulguları bu bölümde sırasıyla ele alınmaktadır. 

4.1 AraĢtırmanın Amacı 

 Bu araĢtırmanın amacı, iĢin karmaĢıklığının çalıĢanın psikolojik güçlendirme 

algısı üzerinde etkili olup olmadığını araĢtırmaktır. Bu araĢtırmada iĢ karmaĢıklığının 

hem objektif hem de subjektif ölçütleri kullanılmıĢtır. ĠĢ karmaĢıklığının, psikolojik 

güçlendirme algısının dört alt bileĢeni, anlamlılık, yeterlilik, seçme hakkı ve etkileme 

üzerindeki etkisi olup olmadığı da ortaya konmaya çalıĢılmıĢtır. 

Bu çalıĢma ile güçlendirme yaklaĢımını uygulayan iĢletmelerde iĢ tasarımının 

önemine dikkat çekilmeye çalıĢılmıĢtır. Rutin iĢlerde temel tasarımsal değiĢiklikler 

ile iĢin karmaĢıklığı geliĢtirilmeden çalıĢanın güçlendirilmesinin zor olacağı fikrini 

destekleyen sonuçlara ulaĢılacağı tahmin edilmiĢtir. 

4.2 AraĢtırmanın Önemi 

Günümüz dünyasında bilgi çok önemli bir yaĢam unsuru olarak ön plana 

çıkmıĢtır. Bu çağın çalıĢanları bilgi çağı çalıĢanları olarak adlandırılmakta ve eskiye 

göre farklı çalıĢma pratiklerine ihtiyaç duymaktadır. GeçmiĢin emir-komuta 

pratikleri bu çalıĢan grubunu tatmin etmemektedir. Güçlendirme yaklaĢımı bu yeni 

çağın ve bu yeni tip çalıĢan grubunun ihtiyaçlarına cevap bulmak üzere önerilmiĢtir.  

Bu arastırmadan beklenen yarar, güçlendirme yaklaĢımını Ģirketlerinde 

uygulamak isteyen yöneticilere bu uygulamalarında yardımcı olmaktır. 

Uygulamalardaki baĢarısızlıklar, yöneticilerin güçlendirme yaklaĢımına duyduğu 

güveni sarsmıĢtır. Bu çalıĢmada uygulama baĢarısızlıklarının altında yatan neden 

olarak iĢin tasarımsal özellikleri vurgulanmıĢtır. Bu çalıĢma ile, güçlendirme 

yaklaĢımının Ģirket içi uygulamalarda doğru konumlandırılmasına yardımcı 

olunacağı umulmaktadır. 
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Türkiye'de çok az sayıda da olsa, psikolojik güçlendirme üzerine yapılmıĢ 

akademik çalıĢmalar vardır. Ancak iĢ karmaĢıklığını, psikolojik güçlendirme ile 

beraber değerlendiren bu araĢtırma Türkiye'de ilk defa uygulanmaktadır.  Ayrıca bu 

çalıĢma kolayda tüketim malları sektöründe bir ilktir. Dolayısıyla, bu çalıĢma bir ilk 

olması açısından oldukça önemlidir ve bundan sonra yapılacak araĢtırmalara ıĢık 

tutacağına inanılmaktadır. 

 Dünyada Oldman ve Hackman'ın ĠĢ Değerlendirme Formunun, Spreitzer'in 

Psikolojik Güçlendirme Ölçeği ile iliĢkisini inceleyen araĢtırmalar vardır. Bu çalıĢma 

konuyu iĢ tasarımı açısından değil de iĢin karmaĢıklığı açısından ele aldığı için 

yenidir.  

4.3 AraĢtırmanın Sınırları 

  Bu araĢtırma Türkiye'nin en büyük ilk yüz Ģirketi arasında yer alan, kolayda 

tüketim malları sektöründen bir iĢletme ile sınırlandırılmıĢtır. Temel olarak farklı 

karmaĢıklık seviyesindeki üç iĢ, Üretim Yöneticisi/ ĠĢçi Takım Lideri/ Üretim ĠĢçisi, 

değerlendirme kapsamına alınmıĢtır. Anketlerin aynı Ģirketin çalıĢanlarına 

uygulanması, farklı Ģirketlerin farklı çalıĢma ortamlarından kaynaklanacak muhtemel 

değiĢimlerin araĢtırma üzerindeki etkisini azaltıcı yönde etki yapacaktır. Spreitzer, 

psikolojik güçlendirme üzerine yaptığı bir seri araĢtırmada, tek bir Ģirketin 372 

yöneticisini örneklem olarak kullanmıĢtır
144

. Bu çalıĢmaya benzer bir çalıĢmada 

Gagne, Senecal ve Koestner örneklem olarak aynı Ģirketten 189 çalıĢanı 

kullanmıĢlardır
145

. 

4.4 AraĢtırmanın Problemleri 

Bu araĢtırmanın problemleri Ģu Ģekilde ifade edilmiĢtir: 

1. ÇalıĢanların ―psikolojik güçlendirme‖ algısı, değiĢik objektif iĢ karmaĢıklığı 

seviyelerine göre farklılık göstermekte midir?  
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2. ÇalıĢanların ―anlamlılık‖ algısı, değiĢik objektif iĢ karmaĢıklığı seviyelerine 

göre farklılık göstermekte midir?  

3. ÇalıĢanların ―yeterlilik‖ algısı, değiĢik objektif iĢ karmaĢıklığı seviyelerine 

göre farklılık göstermekte midir?  

4. ÇalıĢanların ―seçme hakkı‖ algısı, değiĢik objektif iĢ karmaĢıklığı seviyelerine 

göre farklılık göstermekte midir?  

5. ÇalıĢanların ―etkileme‖ algısı, değiĢik objektif iĢ karmaĢıklığı seviyelerine 

göre farklılık göstermekte midir?  

6. ĠĢin algılanan karmaĢıklığı (subjektif ölçüt), çalıĢanın psikolojik güçlendirme 

algısı üzerinde etkili midir? 

4.5 AraĢtırmanın Varsayımları 

 Bu araĢtırmanın varsayımları Ģunlardır:  

 EK-A’de sunulan anket formuna, cevaplayıcıların tam, doğru ve içtenlikle 

cevap verdikleri 

 Amerikan ÇalıĢma Bakanlığı tarafından gerçekleĢtirilen DOT ve ONet iĢ 

karmaĢıklığı değerlendirmelerinin, bu araĢtırmada yer alan iĢletmedeki üç 

farklı iĢ için de emsal oluĢturduğu 

 Sayıca bin civarında iĢçiden örneklem olarak seçilen 108 iĢçinin bir grup 

olarak iĢçileri temsil ettiği 

4.6 AraĢtırmanın Modeli ve Hipotezleri 

Bu arastırmada tanımlayıcı arastırma modeli kullanılmıĢtır. Tanımlayıcı 

arastırma modelinin kullanılmasındaki amaç: araĢtırma probleminin özelliklerini ve 

oluĢ sıklığını belirlemek, problem üzerinde etkili olan değiĢkenleri ve bu 
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değiĢkenlerin önem derecelerini ortaya çıkarmak, problemin ortaya çıkıĢ biçimini 

tahmin etmek ve değiĢkenler arasındaki iliĢkiyi belirlemektir
146

.  

ÇalıĢanlar iĢ karmaĢıklık seviyesi açısından objektif olarak farklı üç gruba 

ayrılmıĢtır: Üretimde görev yapan 108 iĢçi, 49 Takım Lideri ve 30 Yönetici. ĠĢçinin 

iĢ karmaĢıklığı "DüĢük", Takım Liderinin "Orta", Yöneticinin ise "Yüksek" olarak 

gruplandırılmaktadır.  

A1:  DüĢük karmaĢıklık seviyesinde iĢte çalıĢanlar (ÜĠ: Üretim ĠĢçileri) 

A2:  Orta karmaĢıklık seviyesinde iĢte çalıĢanlar (TL: Takım Liderleri) 

A3:  Yüksek karmaĢık seviyesinde iĢte çalıĢanlar (ÜY: Üretim Yöneticileri) 

Birinci hipotez için: 

X1:  DüĢük karmaĢıklık seviyesinde iĢte çalıĢanların psikolojik güçlendirme  

   algıları ortalaması 

X2:  Orta karmaĢıklık seviyesinde iĢte çalıĢanların psikolojik güçlendirme   

   algıları ortalaması 

X3:  Yüksek karmaĢıklık seviyesinde iĢte çalıĢanların psikolojik güçlendirme  

   algıları ortalaması 

 

A1      X1 

A2     X2   = / ≠ 

A3     X3 

H11: ÇalıĢanların ―psikolojik güçlendirme‖ algısı, değiĢik objektif iĢ 

karmaĢıklığı seviyelerine göre farklılık gösterir. X1≠X2≠X3 

Ġkinci Hipotez için: 
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M1:  DüĢük karmaĢıklık seviyesinde iĢte çalıĢanların anlamlılık algıları    

   ortalaması 

M2:  Orta karmaĢıklık seviyesinde iĢte çalıĢanların anlamlılık algıları    

   ortalaması 

M3:  Yüksek karmaĢıklık seviyesinde iĢte çalıĢanların anlamlılık algıları   

   ortalaması 

A1      M1 

A2     M2   = / ≠ 

A3     M3 

H21: ÇalıĢanların ―anlamlılık‖ algısı, değiĢik objektif iĢ karmaĢıklığı 

seviyelerine göre farklılık gösterir. M1≠M2≠M3 

Üçüncü hipotez için: 

Z1:  DüĢük karmaĢıklık seviyesinde iĢte çalıĢanların yeterlilik algıları    

   ortalaması 

Z2:  Orta karmaĢıklık seviyesinde iĢte çalıĢanların yeterlilik algıları     

   ortalaması 

Z3:  Yüksek karmaĢıklık seviyesinde iĢte çalıĢanların yeterlilik algıları    

   ortalaması 

A1      Z1 

A2     Z2   = / ≠ 

A3     Z3 

H31: ÇalıĢanların ―yeterlilik‖ algısı, değiĢik objektif iĢ karmaĢıklığı seviyelerine 

göre farklılık gösterir. Z1≠Z2≠Z3 

Dördüncü hipotez için: 
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S1:  DüĢük karmaĢıklık seviyesinde iĢte çalıĢanların seçme hakkı algıları   

   ortalaması 

S2:  Orta karmaĢıklık seviyesinde iĢte çalıĢanların seçme hakkı algıları    

   ortalaması 

S3:  Yüksek karmaĢıklık seviyesinde iĢte çalıĢanların seçme hakkı algıları   

   ortalaması 

A1      S1 

A2     S2   = / ≠ 

A3     S3 

H41: ÇalıĢanların ―seçme hakkı‖ algısı, değiĢik objektif iĢ karmaĢıklığı 

seviyelerine göre farklılık gösterir. S1≠S2≠S3 

BeĢinci hipotez için: 

T1:  DüĢük karmaĢıklık seviyesinde iĢte çalıĢanların etkileme algıları    

   ortalaması 

T2:  Orta karmaĢıklık seviyesinde iĢte çalıĢanların etkileme algıları     

   ortalaması 

T3:  Yüksek karmaĢıklık seviyesinde iĢte çalıĢanların etkileme algıları    

   ortalaması 

A1      T1 

A2     T2   = / ≠ 

A3     T3 

H51: ÇalıĢanların ―etkileme‖ algısı, değiĢik objektif iĢ karmaĢıklığı seviyelerine 

göre farklılık gösterir. T1≠T2≠T3 
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Altıncı hipotez için, çalıĢmada değiĢkenler aĢağıdaki gibi yer alır: 

Bağımsız DeğiĢken:  

x:  ĠĢin algılanan karmaĢıklığı (subjektif ölçüt) 

Bağımlı DeğiĢken:  

y:  ÇalıĢanın Psikolojik Güçlendirme Algısı 

e:  Hata terimi 

b:  Bağımsız değiĢkenin katsayısı 

a:  Sabit 

  y = a + bx +e 

H61: ĠĢin algılanan karmaĢıklığının, çalıĢanın psikolojik güçlendirme algısı   

  üzerinde etkisi vardır.  

Determinasyon katsayısı R
2 

> 0, Bağımsız değiĢkenin katsayısı b≠0 

  

4.7 AraĢtırmada Kullanılan Veri Toplama Araçları 

Arastırmada bilgi toplama yöntemi olarak anket uygulaması kullanılmıĢtır. 

Uygulanan anketin ilgili firmaya ait özel bilgileri kapsaması sebebiyle anketin 

uygulandığı firmanın ismi çalıĢmada gizlenmiĢtir. Böylesi bir çalıĢmada yer almak 

isteyecek firma sayısı son derece azdır. Çünkü güçlendirme ölçümlemesi, Ģirketin 

çalıĢanlarının motivasyonel yapısı hakkında güçlü veriler sağlar; ve çoğu Ģirket bu 

verileri açıklıkla dinlemeye ve dıĢ dünya ile paylaĢmaya hazır değildir. 

Ankete ilk Ģekli verildikten sonra anket kapsamı dıĢında yer alan SatıĢ Destek, 

Ürün Planlama ve Malzeme Planlama bölümlerinden üç yönetici ile ön anket 

yapılmıĢtır. Ön anketin en önemli amacı ankette soruların araĢtırmaya katılan kiĢiler 

tarafından hedeflenilen Ģekilde anlaĢılıp anlaĢılmadığını test etmektir. Bunun yanında 

anlaĢılamayan kavramların tespiti, anket formunun görsel çekiciliğinin artırılması ve 

karıĢtırılan ifadelerin belirlenmesi ön anketin diğer amaçları arasında yer almıĢtır. Ön 
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anket sonucu elde edilen izlenimler değerlendirilmiĢ ve gerekli düzeltmeler anket 

formu üzerinde yapılmıĢtır. 

Anket kapsamındaki sorular iki ayrı Ġngilizce kaynaktan alındığından bu 

metinlerin tercümesinde Brislin’in önerdiği geri tercüme yöntemi  uygulanmıĢtır
147

. 

Önce Ġngilizce metin Türkçeye çevrilmiĢ, daha sonra orjinal metni bilmeyen 

Ġngilizcesi yetkin kiĢiler bu tercüme edilmiĢ metni Ġngilizceye geri çevirmiĢlerdir. Bu 

süreç gerekli düzeltmeler yapıldıktan sonra yinelenmiĢ ve tercüme üzerinde bir 

uzlaĢmaya varılmıĢtır. Spreitzer’in psikolojik güçlendirme ölçeği daha önce Türkçe 

bir akademik araĢtırmada kullanıldığı için, sözkonusu araĢtırmacı ile görüĢülmüĢ ve 

kullanılan tercümenin bir kopyası sağlanmıĢtır
148

.    

Ankette Spreitzer'in Psikolojik Güçlendirme Ölçeği ile çalıĢanların psikolojik 

güçlendirme algıları ölçümlenmiĢtir. Oldman ve Hackman'ın ĠĢ Değerlendirme 

Ölçeği ile çalıĢanların iĢ karmaĢıklık algıları ölçümlenmiĢtir. ĠĢin karmaĢıklığına 

yönelik objektif bir gruplandırma yapmak üzere DOT ve ONet çalıĢmalarından 

faydalanılmıĢtır
149

.  

Psikolojik Güçlendirme Ölçeği 

Psikolojik Güçlendirme Ölçeği, dört temel güçlendirme boyutunda, her boyutu 

belirleyen üç ifade olmak üzere toplam oniki ifade ile, yedili Likert ölçeğiyle 

ölçümleme yapar: 

Anlamlılık (Meaning/ XME) 

A1: Yaptığım iĢ benim için önemlidir. 

A2: ĠĢ faaliyetlerim benim için bireysel bazda anlamlıdır. 

A3: Yaptığım iĢ benim için anlamlıdır. 

XME= (A1+A2+A3) / 3 

 

                                                 

147
 R.W. Brislin, “Translation and Content Analysis of Oral and Written Materials”, Hand Book 

of Cross-cultural Psychology, Volume2, 1980 
148

 G.S. Arı,A. Ergeneli,S.Metin, "Psychological empowerment and its relationship to trust in 

immediate managers", Journal of Business Research 60 (2007) 
149

 DOT Substantive Complexity Ratings from Work, Jobs, and Occupations: A Critical Review of 

the Dictionary of Occupational Titles (1980) , O Net: http://online.onetcenter.org/, EriĢim Tarihi: 

23.4.2009 
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Yeterlilik (Competence/XCO) 

Y1: ĠĢimi baĢarmak için gerekli yeteneklere sahip olduğumdan eminim. 

Y2: ĠĢ faaliyetlerimi gerçekleĢtimek için gerekli kapasiteye sahip    

  olduğumdan eminim. 

Y3: ĠĢim için gerekli becerilere sahibim 

XCO= (Y1+Y2+Y3) / 3 

 

 Seçme Hakkı (Choice/XSE) 

O1: ĠĢimi nasıl yapacağım konusunda karar verme yetkisi büyük ölçüde 

bana aittir. 

O2: ĠĢimi nasıl yürüteceğime kendim karar verebilirim. 

O3: ĠĢimi özgür ve bağımsız olarak yapma fırsatım önemli ölçüde var. 

XSE= (O1+O2+O3) / 3 

 

Etkileme (Impact/XIM) 

E1: Departmanımda olup bitenler üzerindeki etkim büyüktür. 

E2: ÇalıĢtığım departmanda olup bitenleri büyük ölçüde kontrol    

  edebilirim. 

E3: Departmanımda olup biten Ģeyler üzerinde önemli ölçüde etkiye 

sahibim.  

XIM= (E1+E2+E3) / 3 

 

Her bir boyuta karĢılık gelen üç ifadeye verilen cevapların ortalaması, o boyut 

için ölçümü belirler. ÇalıĢanların psikolojik güçlendirme algısı, bu dört değiĢkenin 

bir fomül çerçevesinde kullanılmasıyla belirlenir: 

Psikolojik Güçlendirme Algısı (EMP) = 

Anlamlılık (XME)*(Yeterlilik (XCO)+Seçme Hakkı (XSE)+ Etkileme (XIM)) 
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ĠĢ Değerlendirme Formu 

Bu çalıĢma kapsamında ĠĢ Değerlendirme Formu, iĢin çalıĢan tarafından 

algılanan karmaĢıklığını ölçmek için kullanılmıĢtır
150

. Form iki bölümden oluĢur. Ġlk 

bölümde yedi ifade, ikinci bölümde ise on dört ifade değerlendirmeye sunulur. ĠĢ 

Değerlendirme Formunda yedi temel iĢ özelliği, yedili Likert ölçeğinde, bu 

özelliklere karĢılık gelen üçer ifade için verilen cevapların ortalamasının alınmasıyla 

ölçümlenir. Her bir temel iĢ özelliği için iki pozitif, bir negatif ifade kullanılmıĢtır. 

―(-)‖ ters ölçümleme anlamına gelir. Verilen skor 8'den çıkarılarak ölçüm değeri 

bulunur. 

 1. Beceri ÇeĢitliliği (Skill Variety/ XSV) 

ĠĢiniz ne kadar çeĢitlilik içerir? Yani, iĢiniz çalıĢırken çok değiĢik Ģeyler 

yapmanızı, değiĢik yetenek ve becerilerinizi kullanmanızı ne ölçüde 

gerektirir?  

 

Bölüm 1:   #4 

Bölüm 2:  #1 

Bölüm 2:   (-) #5 

XSV= (B1#4+B2#1+8-B2#5) / 3 

B1#4: ĠĢ Değerlendirme anket formunda Bölüm 1, 4. Soruya verilen cevap 

 

2. ĠĢin Bütünlüğü (Task Integrity/ XTI) 

ĠĢiniz ne ölçüde "bütün" ve "kendi baĢına farkedilebilir bir parça" iĢi kapsar. 

Yani, iĢiniz net bir baĢlangıcı ve sonu olan, bütün bir parça çalıĢma mıdır? 

Veya baĢka kiĢiler ve otomatik makinalar tarafından bitirilen bütün bir iĢin 

sadece ufak bir parçası mıdır? 

 

Bölüm 1:  #3    

Bölüm 2:  #11 

Bölüm 2:  (-) #3 

XTI= (B1#3+B2#11+8-B2#3) / 3 

                                                 

150
 J.R. Hackman,G.R. Oldham, Work Redesign, S. 295-301 
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3. ĠĢin Önemi (Task Significance/ XTS) 

Genel olarak iĢiniz ne ölçüde dikkate değer veya önemlidir? Yani, iĢinizin 

sonuçlarının baĢka kimselerin yaĢamlarını, mutluluklarını önemli ölçüde 

etkilemesi muhtemel midir? 

 

Bölüm 1:  #5 

Bölüm 2:  #8 

Bölüm 2:  (-) #14 

XTS= (B1#5+B2#8+8-B2#14) / 3 

 

4. Otonomi (Autonomy/ XAU) 

ĠĢinizde ne ölçüde otonomiye sahipsiniz? Yani iĢinizi yapıĢ Ģeklinize karar 

vermede ne ölçüde serbestsiniz? 

 

Bölüm 1:   #2 

Bölüm 2:   #13 

Bölüm 2:  (-) #9 

XAU= (B1#2+B2#13+8-#9) / 3 

 

5. ĠĢten Geri Bildirim (Feedback from Job/ XFJ) 

ĠĢinizin kendisi sizin çalıĢma performansınız hakkında ne ölçüde bilgi verir? 

Yani çalıĢma arkadaĢlarınızın ve amirlerinizin sağlayabileceği geri-

bildirimlerin dıĢında, çalıĢmanın kendisi, sizin ne ölçüde baĢarılı olduğunuza 

dair ipuçları sağlar mı? 

 

Bölüm 1:   #7 

Bölüm 2:   #4 

Bölüm 2:  (-) #12 

XFJ= (B1#7+B2#4+8-B2#12) / 3 

 

6. KiĢilerden Alınan Geri Bildirim (Feedback from Agents/ XFA) 

Yöneticileriniz ve çalıĢma arkadaĢlarınız iĢinizi ne kadar iyi yaptığınızı dair 

ne ölçüde bilgilendirmede bulunur? 
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Bölüm 1:   #6 

Bölüm 2:   #10 

Bölüm 2:  (-) #7 

XFA= (B1#6+B2#10+8-B2#7) / 3 

 

7. BaĢkalarıyla ÇalıĢma (Dealing with Others/XDO) 

ĠĢiniz ne ölçüde baĢkalarıyla (müĢteriler veya organizasyon içersinde 

çalıĢanlar) yakın bir çalıĢma gerektirir? 

 

Bölüm 1:   #1 

Bölüm 2:   #2 

Bölüm 2:  (-) #6 

XDO= (B1#1+B2#2+8-B2#6) / 3 

 

Oldman ve Hackman tarafından MPS (Motivating Potential Score)  olarak 

adlandırılan endeks, ampirik çalıĢmalarda çalıĢanların iĢ karmaĢıklığı algısını ölçmek 

amaçlı kullanılmıĢtır
151

. Bu endeksin hesaplanmasında yukarıda bahsedilen ĠĢ 

Değerlendirme Formunda bahsedilen ilk beĢ iĢ özelliği referans alınır: 

ĠĢin Algılanan KarmaĢıklık Seviyesi= MPS 

MPS =  ((XSV)+ (XTI) + (XTS)) * (XAU) * (XFJ) / 3 

 

Objektif ĠĢ KarmaĢıklığı Değerlendirmeleri 

ĠĢ karmaĢıklığını çalıĢanın algılamasından bağımsız olarak değerlendirmek ve 

objektif olarak üç ayrı karmaĢıklık seviyesinde değerlendirme yapabilmek için, 

Amerikan ÇalıĢma Bakanlığı'nın (US Department of Labor) DOT (Dictionary of 

                                                 

151
 G.R. Ferris, D.C.Gilmore, "A Methodological Note on Job Complexity Indexes", Journal of 

Applied Psychology, 1985, Vol 70, No.1, S 225-227 
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Occupational Titles) ve ONet (Occupational Information Network) değerlendirmeleri 

kullanılmıĢtır. 

DOT kapsamında 1980 yılında yapılan çalıĢmada yaklaĢık 12000 değiĢik iĢ için 

iĢlerin objektif karmaĢıklığı hesaplanmıĢ ve "Esas KarmaĢıklık -Substantive 

Complexity" olarak isimlendirilen bir endeks yayınlanmıĢtır
152

. DOT 1980 sonrası 

tekrar yayınlanmazken, DOT'nin yerini ONet çalıĢması almıĢ, bu sefer "Esas 

KarmaĢıklık" endeksi verilmese de iĢlerin karmaĢılığına yönelik değerlendirmeler 

yapmaya imkan veren değiĢik özelliklerin ölçümlendirmeleri yayınlanmıĢtır
153

. 

Bizim araĢtırmamız kapsamında kullanacağımız ölçümlemeler aĢağıdaki gibidir: 

Tablo 6. DOT ve ONet ĠĢ KarmaĢıklık Değerleri 

  

Bir takım yönetsel görevlerle iĢleri çeĢitlendirilmiĢ olan iĢçi takım liderleri için 

herhangi bir DOT/ONet değerlendirilmesi emsal alınmamıĢtır. Bu çalıĢanlar için iĢ 

karmaĢıklık seviyesinin, üretim iĢçisi ile üretim Ģefi arasında ayrı bir kategori olarak 

ele alınması uygun görülmüĢtür.  

DOT değerlendirmeleri 1980 yılından sonra yenilenmemiĢtir. ONet kapsamında 

değerlendirmeye alınan iĢlerin ise çalıĢmayı yapacağımız Ģirkette birebir karĢılığını 

bulmak tam anlamıyla mümkün değildir. Dolayısıyla çalıĢmayı gerçekleĢtireceğimiz 

                                                 

152
 DOT Substantive Complexity Ratings, Work, Jobs, and Occupations: A Critical Review of the 

Dictionary of Occupational Titles (1980) , http:// books. nap.edu/ openbook. php? 

isbn=0309030935&page, EriĢim Tarihi:23.4.2009 
153

 O Net Database, http://online.onetcenter.org/, EriĢim Tarihi: 23.4.2009 
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iĢletmede yeterince çalıĢan bulabileceğimiz, tanımlamada karmaĢa yaĢamayacağımız 

üç temel iĢ kapsamındaki çalıĢan gruplarına  bu araĢtırmayı uygulamak uygun 

görülmüĢtür. 

DOT KarmaĢıklık hesabında kullanılan sekiz temel parametre için araĢtırmanın 

gerçekleĢtirildiği kuruluĢtaki en üst düzey yöneticiden bu üç temel iĢ grubu için 

değerlendirme yapması istenmiĢtir. DOT karmaĢıklık hesabı yöntemine uygun olarak 

bu sekiz parametreye verilen 0 ile 10 arasındaki notlarının ortalaması alınmıĢ ve 

Tablo 7’deki iĢ karmaĢıklığı değerine ulaĢılmıĢtır. 

 

Tablo 7. Üç ĠĢ Grubu için KarmaĢıklık Değerleri 
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Üretim Yöneticileri 7 9 6 8 9 9 6 5 7,4

Takım Lideri 5 4 6 6 6 5 3 3 4,8

Üretim ĠĢçisi 2 2 3 2 2 2 1 2 2,0

Gereklilikler

Ünvan

 

 

DOT ve kuruluĢ değerlendirmelerine bakıldığında yönetici seviyesindeki iĢlerin 

"Yüksek", ĠĢçi Takım Lideri seviyesindeki iĢin "Orta", rutin iĢlerle uğraĢan iĢçilerin 

iĢlerinin ise "DüĢük" iĢ karmaĢıklık seviyesinde değerlendirilmesi uygun 

görünmektedir.  
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4.8 Verilerin Toplanması ve Analizi 

AraĢtırmada kullanılan anket formu EK-A’dadır. Seçilen üç iĢ grubundan 

aĢağıda belirtilen sayılarda anket formu toplanmıĢtır: 

 Üretim ĠĢçisi (ÜĠ)   : 108  (967 iĢçinin yaklaĢık  %11'i) 

 Takım Lideri (TL)   : 49  (49 takım liderinin %100'ü)   

 Üretim Yöneticisi (ÜY)  : 30  (41 yöneticinin yaklaĢık %75'i)    

 Toplam      : 187 

BeĢ ayrı seansta gruplar halinde anket uygulaması yapılmıĢ olup, her bir seans 

öncesi anket soruları ve anketin amacı hakkında deneklere bilgilendirme yapılmıĢtır. 

Anketi cevaplayanlara sonuçların gizliliği hakkında bilgi verilmiĢtir. 

Takım liderlerinin hepsine anket uygulanmıĢtır. Üretim iĢçisi deneklerinin 

seçiminde, takım liderlerinden üretim hattında anket anında müsait olan 2-3 hat 

iĢçisini yanlarında getirmeleri rica edilmiĢtir. Yönetici statüsündeki deneklerin ise 

hepsi ankete çağrılmıĢ, 40 yöneticiden 30'u ankete katılabilmiĢtir. 

ÇalıĢanların güçlendirme, anlamlılık, etkileme, seçme hakkı ve yeterlilik 

algılamalarının ölçümlemelerinin homojen bir dağılım gösterip göstermediğine 

bakılmıĢ ve her bir değiĢken için Chi Square testinde %0,0 anlamlılık düzeyinde 

homojen dağılım tespit edilmiĢtir. 

Bir ölçeğin güvenilirliği denilince basitçe onun tutarlı olması anlaĢılır. Yani bir 

ölçek değiĢik zamanlarda uygulandığında benzer sonuçlar veriyorsa o ölçek 

tutarlıdır. Bir ölçeğin güvenirliliğinin tespitinde birçok yöntem vardır. Ancak bu 

çalıĢmada uygulamada en çok uygulanan Cronbach's alpha yöntemi kullanılmıĢtır. 

Croanbach's alpha 0-1 arası değerler alır. Cronbach's alpha için kabul edilebilir en 

düĢük değerin 0,60 olması gerekir. Tablo 8'de görüleceği üzere çalıĢanın 

güçlendirme algılarından her birinin alfa güvenilirlikleri ayrı ayrı hesaplanmıĢ ve 

tüm güvenilirliklerin literatürde kabul gören 0.60’lik Cronbach alpha düzeyinin 

üzerinde olduğu tespit edilmiĢtir. 
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Tablo 8. Güçlendirme Cronbach Alpha Değerleri 

  

Aynı güvenirlik seviyesi iĢ karmaĢıklığı algıları için sağlanamamıĢtır. AĢağıdaki 

Tablo ’da da görüleceği üzere alfa katsayıları 0,41- 0,56 değerleri arasında 

değiĢmiĢtir. 

Tablo 9. ĠĢ KarmaĢıklığı Cronbach Alpha Değerleri 

  

Cronbach Alpha değerlerindeki bu düĢüklük nedeniyle, her bir değiĢkenin 

değerini hesaplamakta kullanılan üç ölçüt arasındaki korelasyona bakılmıĢtır. 

AĢağıda Tablo 10'da görüleceği üzere, iĢ karmaĢıklığı değiĢkenleri için ölçütler arası 

korelasyon katsayılarının iliĢki dereceleri çok zayıf çıkmaktadır. 
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Tablo 10. ĠĢ KarmaĢıklığı Soruları için Korelasyon Değerleri 

 

AU AU1 AUC

AU 1 0,271 0,154

AU1 0,271 1 0,17

AUC 0,154 0,17 1

SV SV1 SVC

SV 1 0,321 0,21

SV1 0,321 1 0,119

SVC 0,21 0,119 1

TI TI1 TIC

TI 1 0,207 0,28

TI1 0,207 1 0,41

TIC 0,28 0,41 1

FJ FJ1 FJC

FJ 1 0,344 0,186

FJ1 0,344 1 0,147

FJC 0,186 0,147 1

TS TS1 TSC

TS 1 0,226 0,25

TS1 0,226 1 0,104

TSC 0,25 0,104 1

Otonomi Soruları Arası Korelasyon

Beceri ÇeĢitliliği Soruları Arası Korelasyon

ĠĢ Bütünlüğü Soruları Arası Korelasyon

ĠĢin Önemi Soruları Arası Korelasyon

ĠĢten Geri Bildirim Soruları Arası Korelasyon
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Cronbach alpha ve korelasyon katsayı değerlerindeki bu düĢüklük Oldman ve 

Hackman'ın JDS anket formunun denekler tarafından algılanmasında sorun olduğunu 

göstermektedir. Anket uygulaması sırasında da denekler soruların negatif ve pozitif 

uçlu olarak tekrar tekrar sorulmasından Ģikayet etmiĢler, bu durumun anketi 

doldurmada zorluk yarattığını belirtmiĢlerdir. Bu nedenle iĢin algılanan 

karmaĢıklığının çalıĢanın güçlendirme algısı üzerindeki etkisini sorgulayan aĢağıdaki 

hipotez bu araĢtırma kapsamından çıkarılmıĢtır. 

H61: ĠĢin algılanan karmaĢıklığının, çalıĢanın psikolojik güçlendirme algısı   

  üzerinde etkisi vardır.  

4.9 AraĢtırma Bulguları 

Anketin giriĢ bölümünde demografik bilgiler yer almaktadır. Bu demografik 

bilgiler aĢağıda göründüğü üzere bir çapraz tablo matrisi Ģekline dönüĢtürülmüĢtür.  

Tablo 11’den görüleceği üzere araĢtırmaya katılan 187 kiĢiden, %24’ü ilkokul, 

%55’i lise, %5’i meslek yüksekokulu, %12’si üniversite, %5’i de lisansüstü 

mezunudur. 108 iĢçinin 98’i, 49 takım liderinin ise 44’ü ilkokul ve lise mezunudur. 

Yöneticilerde ise çoğunluk lisans ve lisansüstü eğitim görmüĢtür.  

Tablo 12'de görüleceği üzere araĢtırmaya katılan 187 çalıĢanın %39’u 10 sene ve 

ötesinde kıdeme sahiptir. Kıdem senesi yöneticilerde, iĢçilere ve takım liderlerine 

göre çok daha düĢüktür. Tablo 13’de görüleceği üzere, üretim iĢçisi grubunda 

kendine bağlı çalıĢan elemanı olan sadece 15 çalıĢan varken, takım lideri grubunda 

kendine bğlı çalıĢanı olmayan tek bir çalıĢan vardır. Yönetici grubunun ise hepsinin 

kendine bağlı çalıĢan elemanları vardır. 

Tablo 14’de görüleceği üzere, 187 çalıĢanın %99’u 50 yaĢın altındadır. 

Çoğunluk 30-39 yaĢ arasında yer almakta, 40 yaĢ altı çalıĢan yüzdesi %84’tür. Tablo 

15’de görüleceği üzere ankete katılan 187 çalıĢanın %71’i bay, %29’u bayandır.   
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Tablo 11. Demografik Özellikler – Eğitim 

Takım 

Lideri

Üretim 

ĠĢçisi

Üretim 

Yöneticisi

Adet Adet Adet Adet %

Ġlkokul 13 31 0 44 24%

Lise 31 67 4 102 55%

Meslek Yük. 2 6 1 9 5%

Üniversite 3 4 16 23 12%

Lisansüstü 0 0 9 9 5%

Toplam 49 108 30 187 100%

Toplam

Eğitim

 

 

 

Tablo 12. Demografik Özellikler - Kıdem  

Takım 

Lideri

Üretim 

ĠĢçisi

Üretim 

Yöneticisi

Adet Adet Adet Adet %

0-2 2 5 6 13 7%

3-5 2 40 11 53 28%

6-10 15 29 5 49 26%

10 ve üzeri 30 34 8 72 39%

Toplam 49 108 30 187 100%

Toplam

Kıdem
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Tablo 13. Demografik Özellikler – Kendine Bağlı ÇalıĢan Eleman Sayısı 

Takım 

Lideri

Üretim 

ĠĢçisi

Üretim 

Yöneticisi

Adet Adet Adet Adet %

0 1 93 7 101 54%

1-9 3 13 8 24 13%

10-49 29 2 7 38 20%

50 ve üzeri 16 0 8 24 13%

Toplam 49 108 30 187 100%

Toplam

Kendine bağlı 

çalıĢan eleman 

sayısı

 

 

Tablo 14. Demografik Özellikler –YaĢ 

Takım 

Lideri

Üretim 

ĠĢçisi

Üretim 

Yöneticisi

Adet Adet Adet Adet %

20-29 7 53 11 71 38%

30-39 28 44 13 85 46%

40-49 14 11 5 30 15%

50 ve üzeri 0 0 1 1 1%

Toplam 49 108 30 187 100%

Toplam

YaĢ

 

 

Tablo 15. Demografik Özellikler –Cinsiyet 

Takım 

Lideri

Üretim 

ĠĢçisi

Üretim 

Yöneticisi

Adet Adet Adet Adet %

Bay 40 72 21 133 71%

Bayan 9 36 9 54 29%

Toplam 49 108 30 187 100%

Toplam

Cinsiyet
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Tablo 16’da güçlendirme algısı ile ilgili tespit edilen tanımlayıcı istatistikler 

verilmiĢtir. Takım liderlerinin averaj güçlendirme algısı (107,92) üretim 

iĢçilerininkinden (100,29),  üretim yöneticilerinin averaj güçlendirme algısı (113,50) 

da diğer iki gruptan daha yüksektir.  187 çalıĢanın averaj güçlendirme algısı 104,41 

bulunmuĢtur. 

Psikolojik güçlendirmenin dört alt boyutundan anlamlılık boyutu grup averajı 

takım liderleri için 6,12, üretim iĢçileri için 6,32, üretim yöneticileri için ise 6,31 

olarak bulunmuĢtur. ĠĢlerinin en anlamlı bulan çalıĢan grubu üretim iĢçileridir. 

Psikolojik güçlendirmenin dört alt boyutundan yeterlilik boyutunda grup averajı 

takım liderleri için 6,13, üretim iĢçileri için 6,27, üretim yöneticileri için ise 6,30 

olarak bulunmuĢtur. ĠĢlerinde kendilerini en yeterli bulan çalıĢan grubu üretim 

yöneticileridir. 

Psikolojik güçlendirmenin dört alt boyutundan seçme hakkı boyutunda grup 

averajı takım liderleri için 5,54, üretim iĢçileri için 5,05, üretim yöneticileri için ise 

5,66 olarak bulunmuĢtur. ĠĢlerinde kendilerin en çok seçme hakkına sahip olaraki 

algılayan çalıĢan grubu üretim yöneticileridir. 

Psikolojik güçlendirmenin dört alt boyutundan etkileme boyutunda grup averajı 

takım liderleri için 5,53, üretim iĢçileri için 4,22, üretim yöneticileri için ise 5,68 

olarak bulunmuĢtur. ĠĢlerinde kendilerin en çok seçme hakkına sahip olaraki 

algılayan çalıĢan grubu üretim yöneticileridir. Tüm ölçülen boyutlarda en küçük grup 

averaj değerinin üretim iĢçilerinin averaj etkileme değeri (4,22) oluĢu dikkat 

çekicidir. 
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Tablo 16. Tanımlayıcı Ġstatistikler - Güçlendirme 

 

Anlamlılık Yeterlilik Seçme Hakkı Etkileme Güçlendirme

Ortalama 6,12 6,13 5,54 5,53 107,92

Veri Sayısı 49 49 49 49 49

Standart Sapma 1,31 1,10 0,96 1,16 28,10

Minimum 1,00 1,00 1,00 1,00 3,00

Maksimum 7,00 7,00 7,00 7,00 142,33

Ortalama 6,32 6,27 5,05 4,22 100,29

Veri Sayısı 108 108 108 108 108

Standart Sapma 1,14 1,19 1,21 1,43 27,37

Minimum 1,00 1,00 1,33 1,33 6,67

Maksimum 7,00 7,00 7,00 7,00 147,00

Ortalama 6,31 6,30 5,66 5,68 113,50

Veri Sayısı 30 30 30 30 30

Standart Sapma 1,09 0,94 1,11 1,28 25,42

Minimum 1,00 2,00 1,67 1,67 5,67

Maksimum 7,00 7,00 7,00 7,00 144,67

Ortalama 6,27 6,24 5,28 4,80 104,41

Veri Sayısı 187 187 187 187 187

Standart Sapma 1,18 1,13 1,16 1,50 27,60

Minimum 1,00 1,00 1,00 1,00 3,00

Maksimum 7,00 7,00 7,00 7,00 147,00

Kategori

Takım 

Lideri

Üretim 

ĠĢçisi

Üretim 

Yöneticisi

Toplam
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ÇalıĢanların “psikolojik güçlendirme” algısı, değiĢik objektif iĢ karmaĢıklığı 

seviyelerine göre farklılık gösterir mi? 

 Tek Yönlü Varyans Analizi ile objektif olarak iĢlerinin karmaĢıklık seviyesi 

farklı üç grup çalıĢanın psikolojik güçlendirme algılarının, gruplar arasında farklılık 

gösterip göstermediği incelenmiĢtir. ÇalıĢanlar, iĢlerinin objektif karmaĢıklığı 

açısından üç gruba ayrılmıĢtır: Yüksek/Orta/DüĢük. Bu üç farklı faktör düzeyi için, 

psikolojik güçlendirme algılarının ortalamalarında aĢağıdaki test gerçekleĢtirilmiĢtir. 

H10: ÇalıĢanların ―psikolojik güçlendirme‖ algısı, değiĢik objektif iĢ 

karmaĢıklığı seviyelerine göre farklılık göstermez. X1=X2=X3 

H11: ÇalıĢanların ―psikolojik güçlendirme‖ algısı, değiĢik objektif iĢ 

karmaĢıklığı seviyelerine göre farklılık gösterir. X1≠X2≠X3 

H10 hipotezine göre bu üç grubun psikolojik güçlendirme algıları ortalamaları 

aynıdır. H11 alternatif hipotezi ise bu ortalamaların en az ikisinin birbirinden farklı 

olduğunu ifade eder. Grupların gözlem sayısı eĢit olmadığı için Scheffe testi 

uygulanmıĢtır. Tablo 17'deki analiz sonuçlarına ulaĢılmıĢtır. 
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Tablo 17. H1 hipotezi için ANOVA Scheffe Analizi Sonuçları 

 

EMP
Serbestlik 

Derecesi

Kareler 

Toplamı

Kareler 

Ortalaması

Gruplar Arası 2 4913,355 2456,677

Gruplar Ġçi 184 136765,672 743,292

Toplam 186

F 3,305

Anlamlılık Düzeyi 0,039

KarĢılaĢtırmalar

Kategori 1 Kategori 2
Ortalama Farkı 

(1-2)

Standart 

Hata Anlamlılık Alt Sınır Üst Sınır

TL ÜĠ 7,6275 4,6959 0,270 -3,961 19,216

ÜY -5,5797 6,3203 0,678 -21,177 10,017

ÜĠ TL -7,6275 4,6959 0,270 -19,216 3,961

ÜY -13,2072 5,6266 0,066 -27,093 0,678

ÜY TL 5,5797 6,3203 0,678 -10,017 21,177

ÜĠ 13,2072 5,6266 0,066 -0,678 27,093

Scheffe

Alpha=0,05 Alt 

Kümesi

Kategori Sayı 1

ÜĠ 108 100,293

TL 49 107,921

ÜY 30 113,500

Anlamlılık 0,064

%95 Güvenirlik Aralığı
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Gruplar arasında %3,9 anlamlılık seviyesinde fark bulunmuĢtur. %5'den düĢük 

olan bu oran, H10 hipotezinin reddini gerektirir. Ancak H11 hipotezinin kabul edilip 

edilmediğini söylemeden önce gruplararası birebir karĢılaĢtırmalara bakılması 

gerekir. 

Scheffe ile gruplar arası ortalamaların karĢılaĢtırılmasına bakıldığında üretim 

yöneticisi grubunun psikolojik güçlendirme algısı ortalamasının takım lideri 

grubunun ortalamasından, takım lideri grup ortalamasının da üretim iĢçisi grup 

ortalamasından daha yüksek olduğu görülmektedir. Bu araĢtırma öncesi 

beklentilerimize uygun bir sonuçtur. ĠĢ karmaĢıklaĢtıkça çalıĢanların güçlendirme 

algısı da yükselmektedir. 

Ne yazık ki bu grup ortalamaları farklılıkları birebir karĢılaĢtırmalarda %5 

anlamlılık seviyesinden daha kötü bir anlamlılık seviyesindedir. Üretim iĢçisi ve 

üretim yöneticisi grup ortalamaları arasında %6,6 anlamlılık seviyesinde fark vardır.  

Üretim iĢçisi ve takım lideri grup ortalamaları arasında %27, takım lideri ve üretim 

yöneticisi grupları arasında ise %68 anlamlılık seviyesinde fark vardır. Dolayısıyla 

objektif iĢ karmaĢıklık seviyeleri farklı üç grubun psikolojik güçlendirme algıları 

farklıdır yargısına güçlü bir Ģekilde ulaĢılamamıĢtır. Bu nedenle H11 reddedilmiĢtir. 

Scheffe analizinde ilk aĢamada H0 hipotezi reddedilip gruplar arası ikili 

karĢılaĢırmaların yapıldığı ikinci aĢamaya geçildiğinde, bu ikili karĢılaĢtırmalarda 

gruplar arasında anlamlı bir fark bulunamaması ender bir durumdur. H0 hipotezinin 

kuvvetli bir Ģekilde reddedilmediğinin, ancak yeterli olacak anlamlılık seviyesi 

yakalandığının bir   göstergesidir. 
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ÇalıĢanların “anlamlılık” algısı, değiĢik objektif iĢ karmaĢıklığı seviyelerine 

göre farklılık gösterir mi? 

Tek Yönlü Varyans Analizi ile objektif olarak iĢlerinin karmaĢıklık seviyesi 

farklı üç grup çalıĢanın anlamlılık algılarının, gruplar arasında farklılık gösterip 

göstermediği incelenmiĢtir. 

H20: ÇalıĢanların ―anlamlılık‖ algısı, değiĢik objektif iĢ karmaĢıklığı 

seviyelerine göre farklılık göstermez. M1=M2=M3 

H21: ÇalıĢanların ―anlamlılık‖ algısı, değiĢik objektif iĢ karmaĢıklığı 

seviyelerine göre farklılık gösterir. M1≠M2≠M3 

H20 hipotezine göre bu üç grubun anlamlılık algıları ortalamaları aynıdır. H21 

alternatif hipotezi ise bu ortalamaların en az ikisinin birbirinden farklı olduğunu ifade 

eder. Grupların gözlem sayısı eĢit olmadığı için Scheffe testi uygulanmıĢtır. Tablo 

18'deki analiz sonuçlarına ulaĢılmıĢtır. 
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Tablo 18. H2 hipotezi için ANOVA Scheffe Analizi Sonuçları 

 

EMP
Serbestlik 

Derecesi

Kareler 

Toplamı

Kareler 

Ortalaması

Gruplar Arası 2 1,512 0,751

Gruplar Ġçi 184 255,315 1,388

Toplam 186

F 0,541

Anlamlılık Düzeyi 0,583

KarĢılaĢtırmalar

Kategori 1 Kategori 2
Ortalama Farkı 

(1-2)

Standart 

Hata Anlamlılık Alt Sınır Üst Sınır

TL ÜĠ -0,2058 0,2029 0,599 -0,706 0,295

ÜY -0,1958 0,2731 0,774 -0,87 0,478

ÜĠ TL 0,2058 0,2029 0,599 -0,295 0,706

ÜY 0,01 0,2431 0,999 -0,59 0,61

ÜY TL 0,1958 0,2731 0,774 -0,478 0,87

ÜĠ -0,01 0,2431 0,999 -0,61 0,59

Scheffe

Alpha=0,05 Alt 

Kümesi

Kategori Sayı 1

ÜĠ 108 6,321

TL 49 6,116

ÜY 30 6,311

Anlamlılık 0,696

%95 Güvenirlik Aralığı
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Gruplar arasında %58,3 anlamlılık seviyesinde fark bulunmuĢtur. Bu nedenle 

H20 hipotezi kabul edilmiĢtir. 

H20: ÇalıĢanların ―anlamlılık‖ algısı, değiĢik objektif iĢ karmaĢıklığı 

seviyelerine göre farklılık göstermez. M1=M2=M3 

 

ÇalıĢanların “yeterlilik” algısı, değiĢik objektif iĢ karmaĢıklığı seviyelerine 

göre farklılık gösterir mi? 

Tek Yönlü Varyans Analizi ile objektif olarak iĢlerinin karmaĢıklık seviyesi 

farklı üç grup çalıĢanın yeterlilik algılarının, gruplar arasında farklılık gösterip 

göstermediği incelenmiĢtir. 

H30: ÇalıĢanların ―yeterlilik‖ algısı, değiĢik objektif iĢ karmaĢıklığı seviyelerine 

göre farklılık göstermez. Z1=Z2=Z3 

H31: ÇalıĢanların ―yeterlilik‖ algısı, değiĢik objektif iĢ karmaĢıklığı seviyelerine 

göre farklılık gösterir. Z1≠Z2≠Z3 

H30 hipotezine göre bu üç grubun yeterlilik algıları ortalamaları aynıdır. H31 

alternatif hipotezi ise bu ortalamaların en az ikisinin birbirinden farklı olduğunu ifade 

eder. Grupların gözlem sayısı eĢit olmadığı için Scheffe testi uygulanmıĢtır. Tablo 

19'daki analiz sonuçlarına ulaĢılmıĢtır. 
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Tablo 19. H3 hipotezi için ANOVA Scheffe Analizi Sonuçları 

 

EMP
Serbestlik 

Derecesi

Kareler 

Toplamı

Kareler 

Ortalaması

Gruplar Arası 2 0,775 0,388

Gruplar Ġçi 184 236,467 1,285

Toplam 186

F 0,302

Anlamlılık Düzeyi 0,74

KarĢılaĢtırmalar

Kategori 1 Kategori 2
Ortalama Farkı 

(1-2)

Standart 

Hata Anlamlılık Alt Sınır Üst Sınır

TL ÜĠ -0,1365 0,1953 0,783 -0,618 0,345

ÜY -0,1703 0,2628 0,811 -0,819 0,478

ÜĠ TL 0,1365 0,1953 0,783 -0,345 0,618

ÜY -0,0337 0,234 0,990 -0,611 0,544

ÜY TL 0,1703 0,2628 0,811 -0,478 0,819

ÜĠ 0,0337 0,234 0,99 -0,544 0,611

Scheffe

Alpha=0,05 Alt 

Kümesi

Kategori Sayı 1

ÜĠ 108 6,266

TL 49 6,129

ÜY 30 6,300

Anlamlılık 0,765

%95 Güvenirlik Aralığı
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Gruplar arasında %74 anlamlılık seviyesinde fark bulunmuĢtur. Bu nedenle H03 

hipotezi kabul edilmiĢtir. 

H30: ÇalıĢanların ―yeterlilik‖ algısı, değiĢik objektif iĢ karmaĢıklığı seviyelerine 

göre farklılık göstermez. Z1=Z2=Z3 

 

ÇalıĢanların “seçme hakkı” algısı, değiĢik objektif iĢ karmaĢıklığı 

seviyelerine göre farklılık gösterir mi? 

Tek Yönlü Varyans Analizi ile objektif olarak iĢlerinin karmaĢıklık seviyesi 

farklı üç grup çalıĢanın seçme hakkı algılarının, gruplar arasında farklılık gösterip 

göstermediği incelenmiĢtir. 

H40: ÇalıĢanların ―seçme hakkı‖ algısı, değiĢik objektif iĢ karmaĢıklığı 

seviyelerine göre farklılık göstermez. S1=S2=S3 

H41: ÇalıĢanların ―seçme hakkı‖ algısı, değiĢik objektif iĢ karmaĢıklığı 

seviyelerine göre farklılık gösterir. S1≠S2≠S3 

H40 hipotezine göre bu üç grubun seçme hakkı algıları ortalamaları aynıdır. H41 

alternatif hipotezi ise bu ortalamaların en az ikisinin birbirinden farklı olduğunu ifade 

eder. Grupların gözlem sayısı eĢit olmadığı için Scheffe testi uygulanmıĢtır. Tablo 

20'deki analiz sonuçlarına ulaĢılmıĢtır. 
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Tablo 20. H4 hipotezi için ANOVA Scheffe Analizi Sonuçları 

 

EMP
Serbestlik 

Derecesi

Kareler 

Toplamı

Kareler 

Ortalaması

Gruplar Arası 2 13,400 6,700

Gruplar Ġçi 184 236,462 1,285

Toplam 186

F 5,214

Anlamlılık Düzeyi 0,006

KarĢılaĢtırmalar

Kategori 1 Kategori 2
Ortalama Farkı 

(1-2)

Standart 

Hata Anlamlılık Alt Sınır Üst Sınır

TL ÜĠ ,4950* 0,1953 0,042 0,013 0,977

ÜY -0,1112 0,2628 0,914 -0,76 0,537

ÜĠ TL -,4950* 0,1953 0,042 -0,977 -0,013

ÜY -,6062* 0,234 0,037 -1,184 -0,029

ÜY TL 0,1112 0,2628 0,914 -0,537 0,76

ÜĠ ,6062* 0,234 0,037 0,029 1,184

Scheffe

Kategori Sayı 1 2

ÜĠ 108 5,049

TL 49 5,544 5,544

ÜY 30 5,656

Anlamlılık 0,106 0,892

%95 Güvenirlik Aralığı

Alpha=0,05 Alt Kümesi
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Gruplar arasında %0,6 anlamlılık seviyesinde fark bulunmuĢtur. Bu nedenle H41 

hipotezi kabul edilmiĢtir. 

H41: ÇalıĢanların ―seçme hakkı‖ algısı, değiĢik objektif iĢ karmaĢıklığı 

seviyelerine göre farklılık gösterir. S1≠S2≠S3 

Scheffe ile gruplar arası ortalamaların karĢılaĢtırılmasına bakıldığında üretim 

iĢçisi grubunun seçme hakkı algısı ortalamasının takım lideri ve üretim yöneticisi 

grubunun ortalamalarından daha düĢük olduğu görülmektedir. Bu araĢtırma öncesi 

beklentilerimize uygun bir sonuçtur. ĠĢ karmaĢıklaĢtıkça çalıĢanların seçme hakkı 

algısı da yükselmektedir. 

Grup ortalamaları farklılıkları birebir karĢılaĢtırıldığında üretim iĢçisi grubu ile 

diğer iki grup arasında %5 anlamlılık seviyesinden daha iyi bir anlamlılık 

seviyesinde, %3,7 ve %4,2, fark bulunmuĢtur. Yalnız, takım lideri grubu ile üretim 

yöneticisi grubu değerleri arasında anlamlı bir farklılık bulunmamıĢtır.   

 

ÇalıĢanların “etkileme” algısı, değiĢik objektif iĢ karmaĢıklığı seviyelerine 

göre farklılık gösterir mi? 

Tek Yönlü Varyans Analizi ile objektif olarak iĢlerinin karmaĢıklık seviyesi 

farklı üç grup çalıĢanın etkileme algılarının, gruplar arasında farklılık gösterip 

göstermediği incelenmiĢtir. 

H50: ÇalıĢanların ―etkileme‖ algısı, değiĢik objektif iĢ karmaĢıklığı seviyelerine 

göre farklılık göstermez. T1=T2=T3 

H51: ÇalıĢanların ―etkileme‖ algısı, değiĢik objektif iĢ karmaĢıklığı seviyelerine 

göre farklılık gösterir. T1≠T2≠T3 

H50 hipotezine göre bu üç grubun etkileme algıları ortalamaları aynıdır. H51 

alternatif hipotezi ise bu ortalamaların en az ikisinin birbirinden farklı olduğunu ifade 

eder. Grupların gözlem sayısı eĢit olmadığı için Scheffe testi uygulanmıĢtır. Tablo 

21'deki analiz sonuçlarına ulaĢılmıĢtır. 
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Tablo 21. H5 hipotezi için ANOVA Scheffe Analizi Sonuçları 

 

EMP
Serbestlik 

Derecesi

Kareler 

Toplamı

Kareler 

Ortalaması

Gruplar Arası 2 85,373 42,687

Gruplar Ġçi 184 330,997 1,799

Toplam 186

F 23,729

Anlamlılık Düzeyi 0,000

KarĢılaĢtırmalar

Kategori 1 Kategori 2
Ortalama Farkı 

(1-2)

Standart 

Hata Anlamlılık Alt Sınır Üst Sınır

TL ÜĠ 1,3088* 0,231 0,000 0,739 1,879

ÜY -0,1472 0,3109 0,894 -0,914 0,62

ÜĠ TL -1,3088* 0,231 0,000 -1,879 -0,739

ÜY -1,4560* 0,2768 0,000 -2,139 -0,773

ÜY TL 0,1472 0,3109 0,894 -0,62 0,914

ÜĠ 1,4560* 0,2768 0 0,773 2,139

Scheffe

Kategori Sayı 1 2

ÜĠ 108 4,222

TL 49 5,531

ÜY 30 5,678

Anlamlılık 1,000 0,867

%95 Güvenirlik Aralığı

Alpha=0,05 Alt Kümesi
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Gruplar arasında %0,0 anlamlılık seviyesinde fark bulunmuĢtur. Bu nedenle H51 

hipotezi kabul edilmiĢtir. 

H51: ÇalıĢanların ―etkileme‖ algısı, değiĢik objektif iĢ karmaĢıklığı seviyelerine 

göre farklılık gösterir. T1≠T2≠T3 

Scheffe ile gruplar arası ortalamaların karĢılaĢtırılmasına bakıldığında üretim 

iĢçisi grubunun etkileme algısı ortalamasının takım lideri ve üretim yöneticisi 

grubunun ortalamalarından daha düĢük olduğu görülmektedir. Bu araĢtırma öncesi 

beklentilerimize uygun bir sonuçtur. ĠĢ karmaĢıklaĢtıkça çalıĢanların etkileme algısı 

da yükselmektedir. 

Grup ortalamaları farklılıkları birebir karĢılaĢtırıldığında üretim iĢçisi grubu ile 

diğer iki grup arasında %0 anlamlılık seviyesinde fark bulunmuĢtur. Yalnız, takım 

lideri grubu ile üretim yöneticisi grubu değerleri arasında anlamlı bir farklılık 

bulunmamıĢtır.   

Tablo 16'da verilen tanımlayıcı istatistiklerden görüleceği üzere, üretim iĢçisi 

için ortalama güçlendirme algısı değeri 100,29 iken, takım lideri grubu için 107,92 

ve yönetici grubu için 113,50'dir. ĠĢler objektif olarak karmaĢıklaĢtıkça, çalıĢanların 

güçlendirme algısı ortalamaları yükselmektedir. Ancak gerçekleĢtirilen istatiksel 

analizler objektif olarak farklı karmaĢıklık seviyelerinde iĢler için çalıĢanlarn 

güçlendirme algılarının farklılaĢmadığını göstermektedir.  

Yine tanımlayıcı istatistiklere baktığımızda, üretim iĢçisi grubu için anlamlılık 

boyutu ortalama değeri 6,32 iken, takım lideri grubu için 6,12 ve yönetici grubu için 

6,31 olduğu görülmektedir. Ortalamalar iĢin karmaĢıklığı ile orantılı bir Ģekilde 

değiĢmediği gibi, gerçekleĢtirilen istatiksel analizler de objektif olarak farklı 

karmaĢıklık seviyelerinde iĢler için çalıĢanların anlamlılık algılarının 

farklılaĢmadığını göstermektedir. 

Üretim iĢçisi grubu için yetkinlik boyutu ortalama değeri 6,27 iken, takım lideri 

grubu için 6,13 ve yönetici grubu için 6,30 olduğu görülmektedir. Ortalamalar iĢin 

karmaĢıklığı ile orantılı bir Ģekilde değiĢmediği gibi, gerçekleĢtirilen istatiksel 

analizler de objektif olarak farklı karmaĢıklık seviyelerinde iĢler için çalıĢanların 

yetkinlik algılarının farklılaĢmadığını göstermektedir. 
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Üretim iĢçisi grubu için seçme hakkı boyutu ortalama değeri 5,05 iken, takım 

lideri grubu için 5,54 ve yönetici grubu için 5,66 olduğu görülmektedir. Ortalamalar 

iĢin karmaĢıklığı ile orantılı bir Ģekilde değiĢmektedir. GerçekleĢtirilen istatiksel 

analizler de objektif olarak farklı karmaĢıklık seviyelerinde iĢler için çalıĢanların 

seçme hakkı algılamalarının farklılaĢtığını göstermektedir. 

Üretim iĢçisi grubu için etkileme boyutu ortalama değeri 4,22 iken, takım lideri 

grubu için 5,53 ve yönetici grubu için 5,68 olduğu görülmektedir. Ortalamalar iĢin 

karmaĢıklığı ile orantılı bir Ģekilde değiĢmektedir. GerçekleĢtirilen istatiksel analizler 

de objektif olarak farklı karmaĢıklık seviyelerinde iĢler için çalıĢanların etkileme 

algılamalarının farklılaĢtığını göstermektedir.. 
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5 SONUÇ VE ÖNERĠLER 

Bu çalıĢmada karmaĢıklık seviyesi farklı iĢ gruplarında çalıĢanların güçlendirme 

algısı ölçümlenmiĢ, bu iki değiĢken arasındaki iliĢki ortaya çıkarılmaya çalıĢılmıĢtır. 

Psikolojik güçlendirme algısının alt bileĢenleri olan anlamlılık, etkileme, seçim 

hakkı, ve yetkinlik boyutlarının da iĢin karmaĢıklığından etkilenip etkilenmediği 

araĢtırılmıĢtır.  

AraĢtırmanın sonucu öncelikle hem iĢ karmaĢıklığı hem de psikolojik 

güçlendirme değiĢkenleri için algılama boyutunun önemine vurgu yapan bir sonuç 

olarak ortaya çıkmaktadır. ĠĢ ortamı ne kadar güçlendirici olursa olsun çalıĢan 

kendini güçlendirilmiĢ olarak algılamayabilir. Benzer Ģekilde iĢ ne kadar karmaĢık 

olursa olsun çalıĢan iĢini karmaĢık olarak algılamıyor olabilir. Bu iki yargının tersi de 

doğru olabilir. Gerçekte çok basit bir iĢ de bazı çalıĢanlar tarafından karmaĢık olarak 

algılanabilir. 

ĠĢ karmaĢıklığının algılanma boyutunun önemini vurgularken bu kavramın 

objektif değerinin önemi de gözardı edilemez. Objektif olarak karmaĢık olmayan bir 

iĢin karmaĢık olarak algılanma olasılığı oldukça düĢüktür. Bu konu üzerine yapılan 

akademik araĢtırmalarda objektif iĢ karmaĢıklığının, algılanan iĢ karmaĢıklığı ile 

doğrusal bir iliĢkide olduğu tespit edilmiĢtir
154

.  

Güçlendirmenin algılanma boyutunun önemini vurgularken, bir iĢ ortamının 

güçlendirmeye ne kadar uygun sosyal-yapısal Ģartlarla donatıldığının çalıĢanların 

güçlendirme algısı üzerindeki önemli etkisi de gözardı edilemez. Yapılan akademik 

çalıĢmalar, iĢ yerlerinde gerçekleĢtirilen sosyal-yapısal değiĢikliklerin çalıĢanların 

güçlendirme algısını üzerinde etkili olduğunu ortaya koymuĢtur
155

. Bu iliĢkinin tek 

yönlü olmak zorunda olmayıĢı da ilginç bir durumdur. GüçlendirilmiĢ çalıĢanlar da 

zaman içinde çevrelerini aktif yaklaĢımları ile etkileyebilirler ve güçlendirme için 

kendi kendini besleyen bir döngü ortaya çıkabilir.  

Bu araĢtırmanın objektif olarak farklı karmaĢıklık seviyelerinde iĢler için 

                                                 

154
 T.A. Judge, J.E.Bono, E.A. Locke, "Personality and Job Satisfaction: The Mediating Role 

of Job Characteristics", Journal of Applied Psychology, 2000, Vol. 85, No. 2, 237-249 
155

 G. M. Spreitzer, D. Doneson, "Musings on the Past and Future of Employee 

Empowerment", S.3 
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çalıĢanların seçme hakkı ve etkileme algılamalarının farklılaĢtığını gösteriyor oluĢu 

da dikkate değer bir sonuçtur. Özellikle anlamlılık ve yetkinlik boyutlarında bu 

farklılaĢma gözlenmemiĢken, hiyerarĢik olarak da farklı kademelerde olan bu iĢler 

için seçme hakkı ve etkileme algılamaları farklılaĢmıĢtır. Takım liderleri, üretim 

iĢçilerini temsilen yönetime kısmen katılma, iĢçinin sesini yönetime duyurma 

ayrıcalığı kazanmıĢ bir grup çalıĢandır. Üretim yöneticileri hiyerarĢik konumları 

gereği üretim ortamında yönetsel kararların alınmasında ve uygulanmasında yer 

almaktadır. Bu hiyerarĢik katmanlaĢmanın, iĢin objektif karmaĢıklığından bağımsız 

olarak seçme hakkı ve etkileme algılamalarını etkilediği tahmin edilmektedir. 

Argyris, tüm iĢlerin içsel ve dıĢsal adanmıĢlık gerektiren iĢler olarak ikiye 

ayrılmasını ve sadece içsel adanmıĢlık gerektiren iĢler için güçlendirme 

yaklaĢımından yararlanılmasını öğütler. Çoğu rutin iĢ için gerekli olan sadece dıĢsal 

adanmıĢlıktır
156

. Bu gerçeği gözardı etmek, güçlendirme uygulamalarında 

samimiyetten uzak bir yaklaĢımı ortaya çıkarmakta ve uygulamaların baĢarı Ģansını 

yok etmektedir. ĠĢ yerinde yerleri paspas yapmak dıĢında bir görevi olmayan çalıĢanı 

güçlendirmek için harcanan zaman boĢunadır. ĠĢin doğası bir iddia içermiyorsa, 

zorlayıcı değilse, çalıĢanın insiyatif almasının bir fark yaratacağı Ģekilde 

tasarlanmamıĢsa, o iĢin çalıĢanı için güçlendirme yaklaĢımı uygulamaya kalkmak, 

yönetimde samimiyetsizlik gibi daha farklı ve ciddi sorunların doğmasına yol 

açmaktadır. 

Gelecekte güçlendirme üzerine çalıĢacak araĢtırmalar için, iĢleri içsel ve dıĢsal 

adanmıĢlık gerektiren iĢler olarak ayırmak verimli bir araĢtırma alanı olabilir. ĠĢleri 

dıĢsal adanmıĢlık gerektiren iĢler olmaktan çıkarıp, içsel adanmıĢlık gerektiren iĢler 

haline sokmanın tasarımsal gereklilikleri çalıĢma hayatında çağlar boyunca cevap 

aranan bir sorudur. Bu soruyu bilgi çağı çalıĢanları için, ama özellikle de bilgi 

çağında karmaĢıklığı az iĢlerde çalıĢan çalıĢan grubu için cevaplıyor olmak bir 

gereklilik arzetmektedir. 

Güçlendirme ve iĢ karmaĢıklığı iliĢkisi üzerine gelecekte çalıĢacak 

araĢtırmacılar, iĢ karmaĢıklığı için farklı ölçeklerle değerlendirmeler uygulamaya 

                                                 

156
 Chris Argyris, "Empowerment: the emperor's new clothes", Harvard Business Review, May-

June 1998 v76 n3  
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koyabilir, kendi ölçeklerini geliĢtirebilirler. Bu araĢtırmada JDS ölçeğinde 

karĢılaĢılan güvenilirlik sorunu bu tür bir alternatifi geliĢtirmeyi gerekli kılmaktadır.   

Yine bu konu üzerine gelecekte çalıĢacak araĢtırmacılar, farklı sektörlerde farklı 

iĢ türleri üzerine yoğunlaĢabilirler. Bu çalıĢmanın kapsamı bir Ģirketin belirli sayıda 

çalıĢanı ile sınırlı kalmıĢtır. Denek sayısını ve üzerinde çalıĢılan iĢ türü sayısını 

arttırmak, konu üzerine farklı hipotezler üretip test etmek yolunda faydalı olacaktır.  

Güçlendirme yaklaĢımını Ģirketlerinde uygulamak isteyen yöneticilerin, 

öncelikle bu yaklaĢımın uygulanması kolay bir yönetimsel teknik olmadığının 

farkında olması gerekir. Güçlendirme yaklaĢımı, yeni yönetim yaklaĢımları içersinde 

belki de en zorlu hedefi kendisine seçmiĢtir. ÇalıĢanda, iĢinde içsel adanmıĢlık 

sergileyecek değiĢiklikleri gerçekleĢtirmek basit yönetsel kararlarla baĢarı elde 

edilebilecek bir hedef değildir.  

Güçlendirme yaklaĢımı, uygulamada iĢin tasarımsal özelliklerine dikkat edilmesi 

gerekliliği ile diğer yönetim yaklaĢımlarının pek çoğundan ayrılır. Ama çok daha 

önemli bir ayrıĢma noktası güçlendirme paradoksu olarak adlandırılan durumdur. 

GüçlendirilmiĢ çalıĢan, güçlendirilmiĢ olup olmamayı da seçebilen çalıĢandır. 

Güçlendirme bir emir-komuta yaklaĢımı değildir.  

Güçlendirme yaklaĢımını uygulama arzusunda olan yöneticiler, güçlendirmenin 

bir emir-komuta yaklaĢımı olmadığını kabul etmelidir. HiyerarĢik güçlerini 

kullanmaya alıĢmıĢ yöneticiler için, bu yaklaĢıma destek olup olmama özgürlüğünü 

çalıĢanlara vermek  kolay değildir. Ama uygulamadaki samimiyet, bu özgürlüğün 

tanınması ile orantılıdır. Neticede uygulamanın baĢarısını sağlayan da bu 

samimiyetin derecesidir. 

Yöneticilerin ilk yapacağı iĢ, iĢ ortamlarını güçlendirmeye uygun sosyal-yapısal 

Ģartlarla donatmaktır. Bu sosyal-yapısal Ģartlarla donatılmıĢ iĢ yerlerinde, kimi 

çalıĢanlar doğal olarak güçlendirilmiĢ çalıĢan davranıĢları sergileyeceklerdir. Kimi 

çalıĢanların kendi psikolojik tercihleri, kimilerinin de iĢlerinin tasarımsal özellikleri 

böylesi bir davranıĢ değiĢikliğini sergilemek için yeterli olmayacaktır. Bu durumu 

yönetmek için yapılacak ilk Ģey, durumu olduğu gibi kabullenmektir. Zorlama ile 

çalıĢan güçlendirilemez. 
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GüçlendirilmiĢ davranıĢlar sergileyen çalıĢanların sürekli böyle davranmaya 

teĢvik edilmesi ve ödüllendirilmesi diğer çalıĢanları da benzer davranıĢları 

sergilemeye teĢvik edecektir. Diğer yandan iĢinin tasarımsal özellikleri 

güçlendirmeye uygun olmayan çalıĢanlar için ise, mümkünse, iĢin tasarımsal 

özelliklerini değiĢtirmeye çalıĢmalıdır. Eğer bu gerçekleĢtirilemiyorsa, sonuçta 

iĢletmelerde her çalıĢan güçlendirilecektir diye bir kural yoktur. Argyris’in Abraham 

Lincoln’den esinlendiği Ģu alıntı bu durumu çok güzel bir Ģekilde özetler: ―Herkesi 

bazı zamanlar ve bazı kimseleri her zaman güçlendirebilirsiniz, ama herkesi her 

zaman güçlendiremezsiniz (You can empower all of the people some of the time and 

some of the people all of the time, but you can't empower all of the people all of the 

time)‖. 
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6 EKLER 

6.1 Anket Formu 

Sayın Bay/Bayan, 

 Bu anket formu, Kocaeli Üniversitesi Sosyal Bilimler Enstitüsü Yönetim ve 

Organizasyon Doktora Programında bir tez çalıĢması kapsamında araĢtırma amaçlı 

kullanılacaktır. Anketten elde edilecek bilgiler özenle muhafaza edilecek ve sonuçlar toplu 

olarak istatiksel analizlere tabi tutulacaktır. Dolayısıyla ne siz ne de iĢletmeniz ile ilgili 

kimlik bilgilerine yer verilmeyecektir. ÇalıĢmamıza verdiğiniz destek için teĢekkür ederiz. 

                Doktora Öğrencisi  

                Ahmet Gürsoy 

_________________________________________________________ 

1. BÖLÜM  DEMOGRAFĠK ÖZELLĠKLER 

Ankete Katılan KiĢinin, 

Cinsiyet :   Bay         Bayan 

YaĢı  :  20-29    30-39    40-49    50'den 

büyük 

Pozisyon    : 

 Üretim ĠĢçisi   Takım Lideri    Üretim Yöneticisi 

Eğitim Seviyesi :   

 Ġlköğretim  Lise  Yüksekokul  Üniversite   Y.Lisans/ Doktora 

Kendine bağlı toplam çalıĢan eleman sayısı  :  

 Yok  1-9   10-49   50 ve üzeri 

ÇalıĢtığınız Ģirketteki  kıdeminiz (Yıl):  

 0-2   3-5   6-10   10'dan çok 
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2. BÖLÜM  PSĠKOLOJĠK GÜÇLENDĠRME ÖLÇÜMÜ 
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1 Yaptığım iş benim için önemlidir.       

2 İşimi başarmak için gerekli yeteneklere sahip olduğumdan eminim.       

3
İşimi nasıl yapacağım konusunda karar verme yetkisi büyük ölçüde bana 

aittir.       

4 Departmanımda olup bitenler üzerindeki etkim büyüktür.       

5
İş faaliyetlerimi gerçekleştimek için gerekli kapasiteye sahip olduğumdan 

eminim.       

6 İş faaliyetlerim benim için bireysel bazda anlamlıdır.       

7 İşimi nasıl yürüteceğime kendim karar verebilirim.       

8 Çalıştığım departmanda olup bitenleri büyük ölçüde kontrol edebilirim.       

9 İşim için gerekli becerilere sahibim       

10 Yaptığım iş benim için anlamlıdır.       

11 İşimi özgür ve bağımsız olarak yapma fırsatım önemli ölçüde var.       

12 Departmanımda olup biten şeyler üzerinde önemli ölçüde etkiye sahibim.       

PSĠKOLOJĠK GÜÇLENDĠRME ÖLÇEĞĠ

Aşağıdaki listede çalışanların işlerindeki rollerine karşı bir takım yönelimleri 

listelenmiştir. Lütfen aşağıdaki ölçeği kullanarak, yönelimlerin her birinin sizin 

kendi işinize karşı yöneliminizi ne ölçüde tanımladığına dair görüşünüzü belirtin. 
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3. BÖLÜM  Ġġ DEĞERLENDĠRME FORMU  

 

 

      

Çok az Orta Çok Fazla

Başkalarıyla biraz uğraşmam 

gerekir

      

Çok az Orta Çok Fazla

Pek çok şey standartlaşmıştır 

ve kontrolümde değildir. Yine 

de işim hakkında bazı kararları 

alabilirim.

      

Çok küçük Orta Tamamı

İşim, işin tamamının orta 

büyüklükte bir parçasıdır. 

Kendi katkımı nihai sonuçta 

görebilirim.

      

Çok az Orta Çok Fazla

Orta seviyede çeşitlilik

Ġġ DEĞERLENDĠRME FORMU - Bölüm 1

İşim, çok değişik şeyleri, pek çok 

yetenek ve beceriyi kullanarak 

yapmamı gerektirir.

1. ĠĢiniz ne ölçüde baĢkalarıyla (müĢteriler veya organizasyon içersinde çalıĢanlar) yakın bir çalıĢma gerektirir?

2. ĠĢinizde ne ölçüde otonomiye sahipsiniz? Yani iĢinizi yapıĢ Ģeklinize karar vermede ne ölçüde serbestsiniz?

3. ĠĢiniz ne ölçüde "bütün" ve "kendi baĢına farkedilebilir bir parça" iĢi kapsar. Yani, iĢiniz net bir baĢlangıcı ve 

sonu olan, bütün bir parça çalıĢma mıdır? Veya baĢka kiĢiler veya otomatik makinalar tarafından bitirilen bütün bir 

iĢin sadece ufak bir parçası mıdır?

Aşağıdaki listede çalışanların işlerindeki rollerine karşı bir takım yönelimleri listelenmiştir. Lütfen aşağıdaki ölçeği kullanarak, 

yönelimlerin her birinin sizin kendi yöneliminizi ne ölçüde tanımladığına dair görüşünüzü belirtin. 

İşimi yaparken başkalarıyla 

uğraşmam işimin kesinlikle temel 

ve hayati bir parçasıdır.

4. ĠĢiniz ne kadar çeĢitlilik içerir? Yani, iĢiniz çalıĢırken çok değiĢik Ģeyler yapmanızı, değiĢik yetenek ve 

becerilerinizi kullanmanızı ne ölçüde gerektirir? 

İşimi yaparken başkalarıyla 

uğraşmam hiç gerekmez.

İşim, çalışmamın nasıl ve ne zaman 

yapılacağı hakkında bana hiç söz 

hakkı tanımaz.

İşim, çalışmamın nasıl ve ne zaman 

yapılacağına karar vermede bana 

hemen hemen tam sorumluluk 

verir.

İşim, işin başından sonuna 

tamamını yapmayı içerir. İş 

aktivitelerimin sonuçları, son ürün 

veya hizmette kolaylıkla görülür.

İşim, işin tamamının çok küçük bir 

parçasıdır. İş aktivitelerimin 

sonuçları, son ürün veya hizmette 

görülemez.

İşim, aynı rutin şeyleri tekrar 

tekrar yapmamı gerektirir.
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Hiç Orta Çok Fazla

Orta seviyede önemli

      

Çok az Orta Çok Fazla

Bazen insanlar bana geri 

bildirimde bulunurlar, bazen de 

bulunmazlar.

      

Çok az Orta Çok Fazla

Bazen işimin kendisi bana geri 

bildirim sağlar, bazen de 

sağlamaz

Hiç önemli değildir. İşimin 

sonuçlarının herhangi bir kimseyi 

önemli bir şekilde etkilemesi olası 

değildir.

Çok önemlidir. İşimin sonuçları 

başka kimseleri çok önemli 

şekillerde etkileyebilir.

Yöneticilerim ve çalışma 

arkadaşlarım işimi ne kadar iyi 

yaptığıma dair hemen hemen 

sürekli geri bildirimde bulunur

İnsanlar işimi ne kadar iyi 

yaptığıma dair hemen hemen hiç 

bilgilendirmede bulunmaz

5. Genel olarak iĢiniz ne ölçüde dikkate değer veya önemlidir? Yani, iĢinizin sonuçlarının baĢka kimselerin 

yaĢamlarını, mutluluklarını önemli ölçüde etkilemesi muhtemel midir?

İşim öyle düzenlenmiştir ki, ne 

ölçüde başarılı olduğum hakkında 

hiç bir fikir sahibi olmadan sonsuza 

kadar çalışabilirim

İşim öyle düzenlenmiştir ki, ne 

ölçüde başarılı olduğum hakkında 

bana sürekli geri-bildirim sağlar.

6. Yöneticileriniz ve çalıĢma arkadaĢlarınız iĢinizi ne kadar iyi yaptığınızı dair ne ölçüde bilgilendirmede bulunur?

7. ĠĢinizin kendisi sizin çalıĢma performansınız hakkında ne ölçüde bilgi verir? Yani çalıĢma arkadaĢlarınızın ve 

amirlerinizin sağlayabileceği geri-bildirimlerin dıĢında, çalıĢmanın kendisi, sizin ne ölçüde baĢarılı olduğunuza dair 

ipuçları sağlar mı? 
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1
İşim, bir çok karmaşık ve gelişmiş yetenekler kullanmamı 

gerektirir.       

2 İşim, başka insanlarla çokça beraber çalışmamı gerektirir.       

3
İşim öyle bir şekilde düzenlenmiştir ki, bir işin tamamını 

başından sonuna kadar yapma fırsatım yoktur.       

4

Sadece işimin gerektirdiği çalışmayı yapmak, bu çalışmayı 

ne kadar iyi yaptığımı anlamak için bana pek çok fırsat 

sağlar.
      

5 İşim oldukça basit ve rutindir       

6

İşim bir kişi tarafından yalnız başına çalışarak, başka 

kimselerle görüşmeden konuşmadan, tatminkar bir şekilde 

yapılabilir.
      

7

İşimdeki amirlerim ve çalışma arkadaşlarım, işimi ne kadar 

iyi yaptığıma dair geri bildirim hemen hemen asla 

vermezler.
      

8
İşim öyle bir iştir ki, işimin ne kadar iyi yapıldığından pek 

çok insan etkilenebilir.       

9
İşim, çalışmamı gerçekleştirirken kendi kişisel insiyatifimi 

veya irademi kullanmama hiç fırsat tanımaz       

10
Amirlerim işimi ne kadar iyi yaptığımı düşündüklerini sık sık 

bana bildirirler.       

11
İşim yapmaya başladığım bir çalışmayı tamamen bitirmeme 

fırsat tanır.       

12
İşimin kendisi, iyi performans gösterip göstermediğim 

hakkında çok az ipucu verir.       

13
İşim, işi yapış şeklimde önemli miktarda özgürlük ve 

bağımsızlık fırsatı sağlar       

14
İşim daha geniş bir plan dahilinde düşünüldüğünde, çok 

önemli veya dikkate değer değildir.       

Ġġ DEĞERLENDĠRME FORMU - Bölüm 2

Aşağıda bir işi tanımlamak üzere kullanılabilecek çeşitli ifadeler vardır. Sizden beklenen, aşağıdaki ifadelerin sizin işinizi ne ölçüde 

doğru tanımladığını tespit etmektir. Lütfen her bir ifadenin işinizi ne doğrulukta tanımladığına karar verirken, işiniz hakkındaki 

duygularınıza kapılmadan, elinizden geldiğince objektif olun.

AĢağıdaki ifadeler iĢinizi ne ölçüde doğru  tanımlar?
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çalıĢmalarında bulunmuĢ ve 2000 yılında felsefe dalında yüksek lisans (MA) 

diploması almıĢtır. 

ĠĢ kariyeri boyunca Pirelli, Pepsi, Cadbury ve Americana Ģirketlerinde çeĢitli 

pozisyonlarda görev yapan Ahmet Gürsoy, halen EczacıbaĢı GiriĢim A.ġ.'de Tedarik 

Zinciri Direktörü olarak görev yapmaktadır. 

Evli ve iki çocuk babasıdır. 

 




