MOTIVASYON
MOTIVASYONUN TANIMI

Motivasyon kavraminin dilimizde tam bir karsiligini bulmak oldukga
zordur. Bu kavram Ingilizce ve Fransizca “Motive” kelimesinden
tiretilmistir. Tirkge karsiligi olarak giidii, saik veya harekete gecirici
olarak belirlenebilir. Motivasyon, bir veya birden fazla insani, belirli bir
gaye veya amaca dogru devamli bir sekilde harekete gecirmek i¢in yapilan
cabalarin toplamidir. Motivasyon (giidiileme) dilimize giidii, harekete
geciren gilic olarak yerlesmistir. Gilidilleme insani harekete geciren ve
hareketlerinin yonlerini belirleyen, onlarin diisiinceleri umutlar1 inanglari
kisaca arzu; ihtiya¢ ve korkularidir. Motivasyon (giidiileme) is gorenleri
calismaya isteklendirme ve oOrgiitte verimli calistiklar1 takdirde kisisel
thtiyaclarini en 1y1 sekilde tatmin edeceklerine inandirma siirecidir. Kisaca

motivasyon, bir insani belirli bir amag i¢in harekete geciren giic demektir.
MOTIVASYONUN NITELIGI

Ozendirme yolunda yonetici agisindan iki tiir davranis ve siirlama
s0z konusudur. Birincisi dogrudan dogruya yoOneticinin kendi kisisel
yonetim anlayisi i¢ginde gesitli olanaklar1 yaratmasi ile belirlenir. Yonetici
bu olanaklar1 yaratir ve kullandirirken kendi kisisel kiiltiir seviyesinin,
yonetim anlayisinin ve ruhsal yapisinin etkisi altindadir. Ikincisi, yonetici
sO0zil edilen olanaklar1 yaratir ve kullanirken iist diizey yOneticisinin yetki
devri ile isletmenin genel felsefesinin smirlayict etkisi altindadir. Insanlan
motive eden temel etken gegimlerini saglayabilecekleri bir is bulmak ve

calismaktir. Bu demektir ki insanlar once calismak sonra bulduklarn iste



giivenlik icinde olmak isterler. Issizlik yalniz bireysel agidan sakincalari
olan bir sorun degil ekonomik ve toplumsal bakimdan da ciddi sorunlar
yaratan bir sorundur. Insanlar ¢alismakla beraber yeterli bir iicret almak
isterler. Oysa endiistrilesme siireci sehirlesmeyi hizlandirmis, lretim ve
refah diizeyini yiikseltmis, farkli ve ¢ok sayida ihtiyaci giindeme getirmis

ve tiketim toplumuna gecisi 6zendirmistir.

Biitiin bunlarin sonucu olarak bireyler, daha c¢ok tiiketmek daha c¢ok
kazanmak ve harcamak durumunda kalmislardir. Bu ise daha etkin bir
motivasyona duyulan ihtiyaci arttirmistir. O halde birey, isletme ve
ekonominin tiimii agisindan biiyiik 6nem arz eden motivasyon olgusu nasil
tanimlanabilir. Motivasyon, genellikle c¢alisanlarin fizyolojik, giivenlik,
toplumsal, benlik ve gelisme ihtiyaglarimi karsilayarak ise 6zendirilmeleri

seklinde agiklanabilir.
MOTIVASYON SURECI

Yoneticinin en Oonemli gorevi etkin bir 6rgiit yaratmaktir. Etkili bir
orgiit ise yiiksek diizeyde motive olmus is gorenlerle saglanabilir.
Isletmede calisanlarmn  her biri kendisine verilen gérevin yerine
getirebilmek icin ¢aba harcamaga istekli olmadik¢a yonetsel etkinliklerden
higbir sonu¢ alinamaz. Insanlar kendilerine verilen gorevleri etkin bir
bigimde yerine getirmege istekli olmalidirlar. Motivasyonun rolii, bu istegi
yaratmak, gelistirmek ve siirdiirmek olmalidir. Orgiitte kisiler islerini etkili
ve verimli bir bi¢imde basarmak ic¢in motive edilmelidir. Motivasyon
siireci tatmin edilmemis bir takim ihtiyaglarin diirtiisii ile baslar. Bu
ihtiyaclar uyarilincaya kadar kisi motive olamaz. Harekete gecirilmis veya

uyarilmis ihtiyaclara psikolojide “Giidi (Motif)” ad1 verilir.



Giidiiler kisilerin belirli davraniglarinin nedenlerini agiklayan ve bir
davranigla sonuclanan diirti ya da itici gii¢lerdir. Kisinin bir ihtiyaci
uyarildiginda bu ihtiyact gidermek i¢in belirli bir davranisa gececektir. Bu
davranis, bu ihtiyaci karsilayacak bir amag¢ ya da istek yoniinde olacaktir.
Ornegin a¢ bir insanm yiyecek ihtiyact vardir. Bu ihtiyac1 gidermek icin
yiyecek bulma davranisina yonelecektir. Parasi varsa bir lokantaya
gidecek, yoksa dilenecek ve belki de ekmek calmaya girisecektir.
Toplumda bunu mesru yoldan gidermenin yolu satin alma giicii saglayacak

bir meslek sahibi olma bi¢iminde olacaktir.
MOTIVASYONUN ONEMI

Isletmeler agisindan motivasyon kavrami g¢ok o6nemlidir. Ciinkii
personelin verimliliklerinin arttirilmasi, onlart tesvik eden faktorlerin
arastirilmasinin  gerektirir ve bu faktorlerin en Onemlisi personelin
thtiyacin1 uyaran motive (giidii) dir. Nitekim yiiksek tatminlere ragmen,
isletmelerde personelin biiyiik bir kisminin verimli olamamasinin nedeni
uygulanan yontemlerin aksakligindan degil, giidiilerin yanlis teshis
edilmesinden kaynaklanmaktadir. Asagida gesitli a¢ilardan motivasyonun

onemi ele alinmustir.

Yonetici Agisindan Motivasyon konusu esas itibariyle; Kisilerin
bekleyis ve ihtiyaclari, amaglari, davranislari, kendilerine performanslari
hakkinda bilgi verilmesi konular1 ile ilgilidir. Dolayisi ile motivasyon
siirecini tam olarak kavrayabilmek ic¢in kisilerin belirli sekillerde
davranmaya zorlayan nedenleri, kisinin amaglari, davranislarin siirdiiriilme
olanaklar1 gibi konularin incelenmesi gerekmektedir. Y6netici, motivasyon

ve insan thtiyaclarin1 anlamanin, organizasyonel hedeflerin ancak ve ancak



calisanlarla beraber gercgeklestirilebilecegi gercegi acisindan Oneminin

farkinda olmalidir.

Yonetici herkesin ayn1 6zendirme ve tesviklerle motive oldugu
disiincesinde bulunma hatasina diismemelidir. Eski tip y0Onetici
calisanlarin cogunun isi sevmedigini zanneder ve ¢alisanlarin ancak korku
ya da parasal odillerle motive edilecegine inanirlar. Bunlar kisa vadede
motivasyonu saglayabilir ancak uzun vadede calisanlar1 isten biktirir.
Motivasyon, oldukca c¢esitli insan ihtiyaglarin1 gidermeye yonelik bir
stirectir. Yoneticinin bu ihtiyaglar1 bilmesi, davranislar1 analiz edebilmesi
ve biitiin insanlara benzer olmadiklarinin bilincinde olmasi1 gerekir.
Yoneticilerin aklinda tutmasi gereken temel sey, her davranisin bir nedeni
bulundugudur. Bu nedenle bazi hareketleri anlamsiz goriip aptalca

saymamasi gerekir.
Y oneticilerde bulunan baglica giidiiler:
*Rekabet Giidiisii
*Basarma Gtidiisii
*Statii Gldiisi

Calisanlar Acisindan Insanlari neyin motive ettigini bilmek,
cevredekileri anlamayi, onlarin hareketlerini, davranislarini anlamayi
gerektirir, bu insam1 gézlem yapmaya ve ¢evresini tanimaya iter. Birbirini
1yl taniyan insanlar ise aralarindaki problemleri daha rahat ¢ozer, bu sayede

1s arkadaglar1 ve yoneticilerle daha 1yi iliskiler kurulabilir.



Calisanlarda hem de yoneticilerde bulunan baslica giidiiler:
* Sosyallesme Giidisii
* Giivenlik giidiisii

Aile ve Arkadas Cevresi Acgisindan Evlilikte, arkadas gevresinde,
ebeveyn olarak motivasyon kavramimi bilmek saglikli iliskiler kurmak ve
uyumlu yasamak acisindan oldukca yararhidir. Tiim davraniglar nedenseldir
ve bu nedenleri anlamaya c¢alismak, bunlar iizerinde yogunlasmak cesitli
durumlarda ortaya ¢ikabilecek problemleri tanmin etme, engelleme ya da

¢ozmede yardimeidir.
MOTIVASYONUN YARARLARI

Rasyonel bir motivasyon sistemi ruhbilim ve toplum biliminin

ilkelerine dayanmalidir. Bu takdirde, sistem, calisanlar ve isletme
bakimindan asagidaki faydalar saglayacaktir:
— Calisanlarin  temel ekonomik ihtiyaclarini karsilamaya olanak
hazirlayacaktir.
— Calisanlarin toplumsal ihtiya¢larini (kiiltiirel, ¢alisma saatleri, sosyal
givenlik, aile yardimlar1 vs.) karsilamaya olanak hazirlayacaktir.
— Calisanlarin  “ego”larin1 tatmine ( toplantilara katilma olanaklari,
danisilma olanaklari, kararlara katilma olanaklar1 vb. ) yonelecektir.
— Calisanlarin yeteneklerini gelistirecek onlemlerin arastirilmasina olanak
hazirlayacaktir.

— Isletmelerin, ¢alisanlarin verimliligine, toplumsal ve ekonomik refah



kosullarinin gelistirilmesine doniik bir rekabet ortami i¢ine girmelerine

olanak hazirlayacaktir.

— Bireylerin yaraticilik ve onderlik yeteneklerinin ortaya ¢ikmasina zemin
hazirlayacaktir.

— Calisanlari, saglanan motivasyon olanaklarindan daha ¢ok yaralanmaya
yonelterek, kisiler/aras1 olumlu rekabeti gelistirecektir.
— Degisen ekonomik, toplumsal ve teknolojik kosullara gore isletmeleri
“esnek motivasyon” sistemlerini kabule zorlayacaktir.
— Motivasyon ¢alisanlarin amaglar1 ile c¢alisanlarin  amaclarini
uyumlastirmak i¢in uygulanan tiim yontemleri igerir. Motivasyon bir
yandan isletmede verimliligin yiikselmesi, 6te yandan ise calisanlarin

isletmeden bekledikleri doyumun arttirilmasini amaclar.
MOTIVASYONUN TARIHSEL GELiSIMI
Endiistri Devriminin Getirdigi Onemli Yenilikler:

Endiistri devriminin getirdigi énemli yeniliklerden biri olan isboliimii ve
onun dogal uzantis1 uzmanlagma ve diger etkenler, is gorenlerde, zaman
icinde ise ve isletmeye karsi ilgisizlik ve isteksizlik yaratmistir. Taylor’dan
Mayo’ya ve gliniimiize dek bir¢ok arastirmaci bu ilgisiz ve isteksiz insani
yeniden ilgili ve istekli kilmanin yollarin1 arastirmis ve motivasyon
konusunda kuramsal boyutlara ulasan arastirma ve incelemeler
yapmiglardir. Arastirmacilarin tizerinde durduklari en onemli konu is
gorenlerin davranislarini, ise olan farkli bagintilarin1 ve bunlarin gercek
nedenlerini bulmaktir. Ozellikle yanitini aradiklar1 soru suydu: Isletmede is

gorenlerin bir boliimii islerini biiylik bir ilgi ve arzu ile yaparken, aym



kosullarda ve benzer yeteneklere sahip diger bir bolim is gorenlerin
isteksiz ve diisiik verimle calismalarinin nedenleri nelerdi? Bu soru
isletmelerde motivasyon konusunun 0ziinii olusturan, fakat yaniti
aranirken, bir baska deyisle 1 gorenleri islerine istekli olarak baglamanin,
yeniden kazanmanin gercek giidiileri arastirilirken cesitli goriisler ortaya
atilmistir. 19. Yiizyilin basindan bu yana endiistrinin hizli gelisme
gostermesi, liretimin goriilmemis boyutlara ulagsmasina yol agarken ¢alisan
kesimde, daha ilk yillarda huzursuzluk, hosnutsuzluk ve ise Kkarsi
isteksizlik bas gostermistir. 19. yiizyilin ikinci yarisinda makinelesme ile
baslayan teknolojik gelismelerin ilk donemini “birinci endiistri devrimi”

olarak tanimlamak yerinde olur.
TEKNOLOJIK GELISMELER = CALISMA ISTEKSIZLIGI

Endiistri  Devrimi —  makinelesme (19. yy.  Sonlar)
Direkt iiretimde bir¢ok kisi isinden olmustur. Biiyliyen fabrika toplumlari,
sosyal uyusmazliklar, psikolojik soklar. Insanin issiz ve yalniz
kalmasindan daha 6nemlisi amagsiz kalmasina neden olmustur. Insanin
yapicl ve yaratici {istiinliigii makineye gecmistir. Insan makineye hizmet

eden bir arag halini almstir.
MAKINELESME = CALISAN MUTSUZLUGU

Birinci  endiistri  devrimini simgeleyen en Onemli gelisme
makinelesme iken, ikinci endiistri devrimin olusturan olay, otomasyon
denilen gelismedir. Makinelesmenin teknolojik uzantisi olarak tanimlanan
otomasyon, liretim siirecinde 6nemli yenilik ve degisikliklere yol agmustir.

Makinelesmede insan unsuru biitiiniiyle silinmez. Makine-insan isbirligi



belirli 6l¢lide siirdiiriilir. En azindan insan makineyi yOnetir, c¢alistirir,
gozetler ve denetler. Oysa otomasyonda insan unsurundan soyutlanma
vardir. Bir kaynakta belirtildigi gibi otomasyon, iiretimde insan
fonksiyonunu kaldirmaktadir. Bu durumda makineler tizerindeki yonetim

ve denetim fonksiyonu, baska makineler tarafindan gerceklestirilir.

Endiistri Devrimi — Otomasyon (20. yy Ortalar1) ikinci endiistri
devrimiyle baglayan otomasyon daha sonra elektronik, sibernetik,
bilgisayar gibi gelismelere kadar uzanmistir. Giiniimiizde bu gelismelere
“lictincti  endiistri  devrimi” ya da “bilgi ¢ag1” denilmektedir.
Otomasyon is gorenlerin ¢alisma diizeninde koklii degisiklikler meydana
getirirken onlarin ¢aligma aligkanliklari, gelenekleri, davraniglar ve ruhsal
yapilar1 iizerinde ¢esitli olumsuz etkiler yaratmustir. Insanlar makineleri
kendilerine hizmet eden arag olarak yaratirken, daha sonralari makinelerin
tutsaglt olmussa bunun nedenini teknolojinin ara¢ niteliginden amag
niteligine déniismesinde aramak gerekir. insanin kendi buluslarini efendisi
ya da kolesi olmasi, otomasyonun en Onemli sorununu olusturur. Bu
nedenle teknolojini gelistirdigi araclar kullanilarak bireyin ekonomik ve
sosyal yasam diizeyinin yiikseltilmesi amaclanmalidir. Bu arada
otomasyon siirecine gegisle elde edilen bos zaman isletme i¢i ya da disinda

sosyal ugraslarin gelistirilmesinde degerlendirilebilir.



MOTIVASYON TEORILERI
INSAN DOGASI HAKKINDA MOTIiVASYON TEORILERI
Mc Gregor’un X ve Y Kuramlari:

Douglas Mc Gregor insan dogasi ile motivasyon arasindaki iligkileri
X ve Y kuramlarn arasinda toparlamaya calisir. Yazara gore, uygulamada
yoneticiler bu iki kuramdan birini benimseyerek, insani o kuramin bilgileri

1s181inda motive etmeye ¢alismislardir:
X Kuramu:

a. Insanlar dogal olarak calismay1 sevmezler ve firsat bulurlarsa

calismaktan kacinirlar.

b. Bu nedenle kisiler calistinlmak isteniyorsa korkutulmali,

yonlendirilmeli gerekiyorsa tehdit edilmelidirler.

c. Normal bir insan is ve yiikselme heveslisi degildir, sorumluluk
almaktan kaginir, giiven arar ve kendisine en fazla ekonomik kazanci

getirecek isi yapar.

d. Insanlarin ¢ogu yaratici degildir ve degisiklige karsi direng

gosterirler.

e. Kisiler kendilerin diistindiikleri i¢in Orgiitiin amaglarinin onlar i¢in

onemi yoktur.



Y Kurami:

a. Kisilerin bir iste c¢alisarak fiziksel ve ussal ¢aba harcamalari

dinlenme yada oyun oynama istekleri kadar dogaldir.

b. Kisi ise girmekle dnceden belirledigi amaglara ulasmak i¢in kendi
kendini yonlendirecek ve kontrol edecektir.(X kuraminda yonlendirme ve

kontrol is¢inin disindan gelirken, burada kendinden gegmektedir)

c. Kisinin amagclarina yonelmesi odiil ile birlikte basari ihtiyacinin

tatminine yoneliktir.

d. Normal insan 6grenmek ister ve kosullar saglanirsa sorumlulugu

almak zorunda kalmayip onu elde etmek ister.

e. Kisilerin yaraticilik yenilik bulma gibi 0Ozellikleri yalnizca
toplumda ¢ok az kisiye verilmis olmayip genis bir bicimde yayilmistir.
Mc Gregor’a gore klasik yonetimciler insant X kuraminin 15181 altinda
gormiisler ve onlar1 motive etmek i¢in planlama, orgiitleme, korkutma ve
kontrol gibi teknikleri gelistirerek ekonomik araglara agirlik vermislerdir.
Insan iliskileri okulunun varsayimlarmi yansitan bu goriislerin temel
sonucu, yoneticinin, emrinde c¢alisanlarin yeteneklerine bliyiik Olciide
giivenmesidir. yonetici insanlar1 Y kurami 15181 altinda goriiyorsa onlara
esnek is saatleri uygulayacak, tek diize ve can sikici isler yerine, islerinden
tatmin olacaklar1 ortami yaratacak ve astlarimi kararlara katilma yoniinde
tesvik edecektir. Yani kisaca yonetici onlart klasikler gibi korkutma ve
kontrol yontemleriyle ise yoneltmek yerine yeteneklerini kullanabilecekleri

1s ortam1 yaratmaya ¢alisacaktir.



Argyris’in  Olgunluk Kurami Chris Argyris, insan hakkindaki
varsayimlarin1 bireyin gelismislik diizeyine dayandirmistir. Ona gore,
insanlar ¢ocukken olgunlagsmamis bireylerdir. Ama zamanla olgun birer
birey olma yoniinde gelisirler. Olgunlasmamis insan pasif, digerlerine
bagimli, dar bakis acili, diisinme yetenegli smirli, maymun istahl,
toplumda digerlerine oranla daha alt bir konumda ve benliginin farkinda
degildir. Olgun insan ise bu ozelliklerin tersine, aktif, bagimsiz, uzak
gorislii, cesitli bigimlerde davranabilen, derin ilgilere sahip, toplumda
akranlarindan daha yukarilarda olmak isteyen ve benlik sahibidir.
Argyris, orgiitlerin 6zelliklerini de inceleyerek is boliimii, 6nderlik, emir
komuta zinciri ve denetim alani gibi ilkelerin olgun insanin yukarida
belirtilen temel niteliklerine taban tabana zit oldugunu sdylemekte ve
klasik orgiitlerin, olgun insanlardan ¢ok c¢ocuklarin ve olgunlasamamis
bireylerin = nitelikleriyle uyum  i¢indeki ilkelerle  yoOnetildigini
belirtmektedir. Ciinkii orgiitlerin bu ilkeleri insanlarin ¢alismalari tizerinde
en alt diizeyde kontrole sahip olmalarini, pasif, bagimli ve ast biciminde
davranmalarini, yalnizca 1isi diisiinen kisir goriislii  bireyler gibi
caligmalarini rutin birkag iy1 yapmalarini 6ngérmektedir. Bu istekler olgun
insanin Ozellikleriyle taban tabana zit oldugundan, calisanlarin bunlara
tepkisini davet ederler. Bu tepkiler ya isi terk etme ya miicadele etme yada

vurdumduymaz olmayla sonuglanabilecektir.
KAPSAM TEORILERI

Abraham Maslow’un Ihtiyaclar Hiyerarsisi Kurami
Bu teoriden bahsetmeden once; id (altben), ego (ben) ve siiper ego (iistben)

kavramlarmi tanimlamakta fayda vardir. Ciinkii bu kavramlar, insan



ithtiyaglarinin disa vurusunu aciklayan kavramlardir,
Id: Insanm kisilik biitiinliigii i¢indeki dogal iinitedir. Fizyolojik ihtiyaglarla
ilgili gidiileri igerir. Bu giidiiler stirekli karsilanmay1 bekleyen giidiilerdir

ve bu konuda egoya baski yaparlar.

Ego: Bireyin c¢evresi ile olan iligkisi sonucu ortaya ¢ikan kisiliginin
gercekei Ogesidir. Idden gelen istekler egonun gercekci yaklagimlar ile

doyurulur.

Stiiper ego: Ego vasitast ile gelen id isteklerinin hangilerinin biling
diizeyine ¢ikarilacagina hangilerinin bilingaltina indirilecegine karar veren

unsurdur.

Thtiyaclar Hiyerarsisi Teorisine gelince; bu teoriye gore, insanin her
davranis1 belli bir ihtiyacin1 gidermeye yoneliktir ve hiyerarsik olarak
siralanan bu ihtiyaclardan biri tatmin edilmeden digerleri insani

yonlendiremez.
Teoriye gore insan ihtiyaglar1 bese ayrilir ve sdyle siralanir:

1- Fizyolojik ihtiyaglar: Yeme, uyuma. (Orgiitler icin: iicret ve iyi isyeri
ortami..)

2- Giivenlik ihtiyact: Can giivenligi. (Orgiitler i¢in: Is giivenligi, adalet,
emeklilik..)

3- Sosyal ihtiyaclar: Arkadaslik. (Orgiitler icin: Ait olma, ydnetici ilgisi..)
4- Ozsayg ihtiyact: Taninma, prestij. (Orgiitler icin: Takdir edilme, terfi..)
5- Kendini tamamlama ihtiyact: Yetenek gelistirme. (Orgiitler igin:

Doyurucu is..)



Buna gore kisi, en alt diizeydeki ihtiyacini tatmin etmeye c¢alisacaktir
ve ihtiyaglarini sirasini takip ederek tatmin etme yolunu izleyecektir.
Ornegin a¢ bir insan1 sosyal ihtiyaglarmi tatmin etmeye calisarak motive
etmek miimkiin olmayacaktir. Herhangi bir seviyedeki ihtiyac
karsilanmadan farkli seviyedeki bir ihtiyacin diisiiniilmesi miimkiin
degildir. Karsilanan ihtiyaglarin motive edici 6zellikleri azalir ve tatmini

kesilen ihtiyaclara yeniden ihtiyac¢ duyulabilir.
Ihtiyaclar Hiyerarsisi Teorisi’ne Gére Motivasyon Siireci

Bu teoriyi benimseyen yoneticiler, personellerinin hangi ihtiyag¢larini
tatmin etmek istediklerini anlayabilmeli ve bu tatmini saglayacak ortami

olusturabilmelidirler.

Sonug olarak, herkesin aym1 zamanda ve aymi siradaki ihtiyaclari
tarafindan motive edildikleri sdylenemez. Insanlar, cesitli basamaklardaki
ihtiyaglar tarafindan motive edilebilirler. Bunun sebebi; ihtiyaglarin kesin
sinirlarla birbirlerinden ayrilamamalar1 yani ortak alanlarinin olmasidir. Bu
elestirilere ragmen, Ihtiyaglar Hiyerarsisi Teorisi, basit ve akilda tutulabilir

oldugu i¢in en ¢ok bilinen motivasyon teorisidir.
Herzberg’in Cift Faktor Kurami

Bu teori, Herzberg’in “Isinizde kendinizi ne zaman en iyi ve ne
zaman en kotli hissettiniz?” sorusuna cevap aradigi arastirmasinin
sonucunda ortaya ¢ikmistir. Arastirma verilerine gore; is ile dogrudan ilgili
olan basar1 ve sorumluluk kavramlarini 6ne ¢ikaranlarin kendilerini en 1y1

hissettikleri, is ile dogrudan ilgili olmayan iicret ve c¢alisma kosullar



kavramlarim1 6ne c¢ikaranlarin 1se kendilerini en kotii hissettikleri
gorilmistiir. Bunun iizerine s6z konusu kavramlar sdyle kategorize

edilmistir:

Ik grup, motive edici faktorlerdir. Bunlar; isin kendisi, sorumluluk,
statli, terfi vs. olarak sayilabilir. Varliklar1 kisiyi isyerine daha cok
baglayan, kisiye basar1 hissi veren faktorler olduklari i¢in insani motive
ederler. Hi¢ olmamalar1 veya eksik olmalari kisinin motive edilememesi

sonucunu dogurur.

Ikinci grup, hijyen faktorleridir. Maas, calisma kosullari, is
giivenligi, is iliskileri, orgiit politikalar1 ve denetim gibi faktorlerdir.
Bunlar kisiyi motive edemeseler de motive olabilmeleri icin gerekli
ortamin olusmasina katki saglarlar. Tek baslarina motive edici 6zellikleri
yoktur. Motivasyon, ancak motive edici faktorlerle beraber saglanabilir.
Herzberg’e gore, kisiyi isyerine baglayan motive edici faktorler ile kisiyi
kotiimserlige iten hijyenik faktorlerin birbirlerinden 1yi ayrilmalar gerekir.
Cinkii bunlarin bazilar1  varliklariyla doyuma katki  saglarken,
yokluklariyla nétr ortam  olustugu i¢cin  doyumsuzluga sebep
olmamaktadirlar. Bazilar1 ise varliklari ile motive ederken yokluklar: ile

moralsizlik yaratmaktadirlar.

Yukaridaki aciklamay1 su ornek iyi bir sekilde somutlastiracaktir.
Soyle ki; sehirlerin kanalizasyon sistemleri insan sagligni gelistiremez
fakat insan sagliginin temel sartlarindan birisidir. Yoklugu hastaliklar i¢in
uygun ortam yaratir. Aym sekilde hijyenik faktorler, personeli motive
etmeyecek, sadece tatminsizligi onleyecektir fakat yokluklart motivasyonu

ortadan kaldiracaktir.



Mc Clelland’1n Basar1 ihtiyaci Teorisi

Teorisyen McClelland; diger teorilerden farkli olarak, ihtiyac¢larin
ogrenmeyle sonradan kazanilabilecegini savunmaktadir. Buna gore insan,
ic ihtiyacinin etkisi altinda davranir. Bunlar; hem birey hem de toplum

yasaminda onemli yerler alan ihtiyag¢lardir.
« {liski kurma (baglilik) ihtiyact
* Gii¢ kazanma ihtiyac1
* Basarma ihtiyaci

Baglilik ihtiyacina gore insan, toplumsal nitelige sahiptir. Insanlarm
arkadashik gruplar1 ve grup ici cesitli seviyelerde arkadaslik iligkileri
vardir. Bu nitelik insanlardan insanlara degisir. Bu giidilye sahip olan
insanlar, sorumluluk almak isterler, amaca yonelirler, zorlu calismalara

girerler.

Glic kazanma ihtiyaci insanin c¢evresine hakim olma isteginden
kaynaklanmaktadir. Insanlar c¢evrelerindeki etkilerini artiracak tiim
yontemleri kullanirlar. Bu giidiiye sahip olanlar, gii¢ i¢in yarisirlar.
McClelland’a gore insam1 ve toplumu en fazla etkileyen ihtiya¢ basari
ithtiyacidir. Basarili olmay1 cok isteyen insan aymi derecede basarisiz
olmaktan da korkar. Bu korku nedeniyle kendisini basariya gotiirecek
fiilleri islemekten uzak durabilir. Ancak bu korku yenilebilirse insan

yonlendirilebilir.



Basariya yonelen insanlarin ozellikleri sOyledir
 Bireyi yonlendiren husus, odiiller degil basarili olmanin verdigi kisisel
tatmindir.

. Basarili olmak isteyen insan sorumluluk alir.
 Basarilh olmak isteyen insan gercekci hedeflere  yonelir.
* Yonlendirilmek i¢in olmasa bile basarisini degerleyecek odiillere ihtiyac

duyar.

Insanlar1 basarili kilmak i¢in basarisizlign getiren sebeplerinde

ortadan kaldirilmas1 gereklidir. Bunlar:
* Gergekei ve asirtya kagmayan amaglar belirlenmelidir.

» Belirsizliklerin ortadan kalkmasi i¢in gorev tanimlari, yetki ve

sorumluluk simirlar1 belirleyerek insanlar1 6zendirmek.

* Performans degerlemeye bagli olarak odil ve terfi sistemi

gelistirmek.

Motivasyon agisindan basar1 ihtiyacinin Onemi, insani1 harekete
gecmekten alikoyan korkularin ortadan kaldirilmas: ve kendine giiven
duygusunun verilebilmesidir. Bundan sonra insan harekete gececektir
Basar1 Ihtiyaci Teorisi hakkinda sonuc olarak sunlar sdylenebilir. Bu
teoriye inanan yoneticiler, personelin sahip oldugu ihtiyaci tespit edip,
ithtiyacina gore ise yerlestirecek sistemi gelistirmelidirler. Boylelikle insan
motivasyon i¢in gerekli ortami bulacagindan performansini tam olarak

kullanacaktir.



Alderfer’in ERG Teorisi

Teorisyen Alderfer insan ihtiya¢larini baslica {i¢ gruba ayirmustir.
Var olma (Existance), Ait olma (Relatedness) ve Gelisme (Growth). Bu
teoriye, sayilan ihtiyaclarin Ingilizce karsiliklarmin bas harflerine atif
yapilarak ERG Teorisi denmistir. Var olma ihtiyaci, yasamak i¢in gerekli
temel ihtiyaclar1 kapsar ki bunlar; Maslow’un fizyolojik ihtiyaclar ve
giivenlik ihtiyaglar1 dedigi ihtiyaglardir. Calisma hayatindaki karsiliklars;
licret, ikramiye, is ortami, sosyal glivenlik vs. olarak sayilabilir. Ait olma
ihtiyaci, insanin bagkalar1 ile birlikte olma ve sosyal iligkiler kurma
ithtiyaclarin1 kapsar. Bunlar da Maslow’un sosyal ihtiyaglar ve sayginlik
ihtiyaclar1 dedigi ihtiyaclara benzer. Isyerinde arkadaslik ve paylasma gibi
duygularla ilgilidir. Gelisme ihtiyact ise Maslow’un teorisindeki kendini
gerceklestirme ihtiyacin1 karsilamaktadir. Insanin isinde yaratict olma
imkanina sahip olmast ve kendini gelistirmesiyle ilgilidir.
Bu teoride Maslow’dan farkli olarak; ihtiyaclar arasinda bir siralama ve
kesin bir smirlama yoktur. Bireyin ihtiyaci herhangi bir sira izlemeden
ortaya cikabilir birden fazla ihtiya¢ grubu aymi anda giidiileyici olabilir,
Alderfer’e gore insan belli bir seviyedeki ihtiyac1 karsilanmazsa alt
seviyedeki ihtiyacglarima donecektir. Maslow’un ortaya attigi doyumdan
sonra bir list basamaga gecilir fikrinin olusturdugu doyum-ilerleme
kavramia Alderfer doyumsuzluk sonucu ortaya ¢ikan hiisran-gerileme
kavraminida eklemistir. Ornegin; gelisme ihtiyaci karsilanmayan bir kimse
hiisrana ugrar ve bunun sonucunda ait olma ihtiyacinda artis olur. Eger ait
olma  ihtiyacti  karsilanirsa  tekrar  gelisme  ihtiyact  duyar.
Alderfer’in getirdigi baska bir kavramda ihtiyaclarin siirekli ve donemsel

olarak ayrilmasidir. Ornegin; basar1 ihtiyact Doénemsel olanlar belitli



araliklarla ortaya cikarlar ve tatmin edildikleri anda motive edici
ozelliklerini kaybederler. Ornegin; yeme ihtiyaci. Sonug¢ olarak; ERG
Teorisi’nin dayandigi felsefe icin sunlar sOylenebilir:
 Bir ihtiyag az doyurulursa, o ihtiyagc ayni1 derecede fazla olur.
* Bir ihtiya¢ az doyurulursa, bir st ihtiyaca duyulan istek o kadar fazla
olur.

e Ust basamak ihtiyaclar1 ne kadar az doyurulursa, alt basamaktakilere o

kadar fazla istek duyulur.
SUREC TEORILERI
Wroom’un Bekleyis Teorisi

Teorisyeni Vroom’dur. Vroom’a goére motivasyon iki kavrama
baglidir. Bunlar; Valens ve beklentidir. Valens kavrami, insanin belli bir
sonucu tercih etme derecesini baska bir ifade ile sonuca ulasmaya degip
degmeyecegi noktasinda yaptigir tercihi ifade eder. Ancak insanlar
sonucglar1 farkli bi¢imlerde degerlendirebilirler. Bekleyis Teorisi igin
onemli olan, sonuglarin gercek degeri degil kavramsal degeridir.
Kavramsal deger yani Valens; karsilasmayr umdugu sonuctan umdugu
tatmin seviyesidir de denebilir. Buna gore herhangi bir sonucun kisiyi ilk
anda motive etme giicl,, kisinin o sonucu gelecekte elde ettigi zaman

kazanmay1 umdugu olumlu getirilere baghdir.

Insanlarin ulasmay1 hedefledikleri sonuglar iki tanedir. Bunlar:
birincil ve ikincil sonuclardir. Birincil sonuglar Orgiitte gosterilen
performansla ilgilidir. Ikincil sonuglar ise insanin hedefledigi bireysel

sonucglardir. Birincil sonuclar, ikincil sonuglara ulasmak icin basamak



olurlar. Ornegin; parca basi {icret sistemi uygulayan bir fabrikada iscinin
glinliik iirettigi parca sayisi birincil sonug, parga sayisina gore alacagi iicret
ise ikincil sonugtur. Insanm bu iki sonu¢ arasinda baglanti oldugunu
algilamasi i1se aragsallik olarak ifade edilir. Yani; birincil sonug¢lar insanin
ilgisini ¢ekmese bile bunlarin ikincil sonuglara ulasmasina yaradigini
bilmesi ve bunu beklemesi birincil sonuglara ilgisini pozitif yapacaktir.
Beklenti kavramina gelince; bu kavram kisinin algiladigi olasilig1 ifade
eder. S0z konusu olasilik, belirli bir gayretin belirli bir odiille karsilik
bulacagr hakkindadir. Kisi gayret ederek odiile ulasacagina inaniyorsa
gayreti artar. Bu teoride basari, biliyilk Olgiide oOdiillendirilmis bir
davranisin fonksiyonudur ancak birey kendisine verilecek bu o6dili
arzulamalidir ve gosterecegi gayretinde, kendinden beklenen basariya

ulastiracagina inanmalidur.

Daha oOnce bireylerin orgiit i¢in kaptiklar1 faaliyetlerine karsilik;
odiiller konusunda beklenti ve tercihlere sahip olduklarindan bahsetmistik.
[lave olarak; bekleyis teorisi insanlarin neden islerine motive
edilmediklerini agiklamaya ve yoneltmek i¢in gerekli minimumu yapmaya
yardim eder, denebilir. Performanslar1 i¢in odiilleri arzulayan bireyler
gayreti kendileri gostereceklerdir. Bekleyis Teorisi mevcut durum ile
beklentiler arasindaki farklar 6nceden tahmin edildikten sonra bireylerin
motivasyonu lizerinde ¢alismayr Onerir. Ayni zamanda herkesin
motivasyonu ile ilgili evrensel bir prensip olmadigmi ve beklenen
sonuglarin bireylere ve ortama gore degisebilen pozitif, negatif veya notr

durumlar olusturabilecegini goz oniine alir.



Bekleyis Teorisi’nin matematiksel olarak ifade edilmesi de
miimkiindiir. Soyle ki; Valens “—1” ile “+1” arasinda degerler alir.
Kisilerin herhangi bir odiile verdikleri deger, Odiiliin ihtiyaglar1 tatmin
etme derecesini de gosterir. Yuksek Valens kisilerin daha cok gayret
gostermelerine sebep olur. Bekleyisi ise yilizde cinsinden verecek olursak
“0” ile “+1” arasinda degisen degerlerle ifade edebiliriz. Insan gayret ile
odiil arasinda iliski gérmezse bekleyisi “0” olur. Insanin hem bekleyisi
hem de Valensi yiiksek olursa motive edilmesi de kolaylasacaktir. ifade
edilenlerden sonug olarak su formiile ulasabiliriz:

[Motivasyon = Valens x Bekleyis]

Lawler ve Porter’in Gelistirilmis Bekleyis Teorisi
Bu teori; Vroom’un modelini esas alir fakat modele bazi eklemeler yapar.
Ortak noktalari, insanin motivasyonunun valens ve bekleyisten

etkilendigidir.

Lawler ve Porter, yiiksek gayretin her zaman yiiksek bir performansa
ulagtirmayacagini ifade ederler. Buna gore, gayretin istenen performansi
saglamasi icin gayret gosteren kisinin yeterli bilgi ve kabiliyete sahip
olmas1 gerekir. Mesela; muhasebe bilgisine sahip olmayan bir insan ne
kadar gayret gosterirse gostersin giinliik defter kayitlarin1 yapamayacaktir.
Bu teorinin ilave olarak getirdigi baska bir kavram da insanin kendisi i¢in
algiladig1 roldiir. Rol kavrami beklenen davranmis tiirleri olarak ifade
edilebilir. Motivasyon i¢in O6nemli olan insanlarin performans
gosterebilmek i¢in Orgiit icinde uygun bir role sahip olmalar1 ve rollerini
algilayabilmeleridir. Aksi durumlarda rol ¢atigsmalar1 goriilebilir ve bunun

sonunda insanlarin performanslari engellenir.



Gayret, bilgi ve algilanan role bagli olarak gosterilen performans
odiillendirilir. S6z konusu 6dil birincil sonucu ifade eder. Vroom’dan
farkl1 olarak Lawler ve Porter bireylerce odiillerin de esit olarak
algilanmas1  gerektigi kamisindadirlar. Insanlar performanslar1 ile
bagkalarinin performanslarini karsilastirirlar ve performanslart karsiligi
almalar1 gereken 0diil hakkinda bir kaniya varirlar. Algilamada esitsizlik
gordiiklerinde tatmin dereceleri etkilenecek dolayisiyla Valens ve bekleyis
de degiseceginden motivasyon siireci yeniden  baglayacaktir.
Unutulmamalidir ki; insanlar kendi o6dillerinden ¢ok baskalariinkileri
degerlendirirler ve odiillere farkli degerler verebilirler. Bundan dolay:
insanlar beklenen performansa gore egitilerek rol ¢atigsmalar1 azaltilmali ve
odiil-performans iligkileri 1iyice etiit edilerek motivasyon siireci

isletilmelidir.
Skinner’in Davranis Sartlandirma Teorisi

Pavlov’dan esinlenen Skinner bu motivasyon teorisini ortaya
atmistir. Ana fikri; davraniglarin  karsilastiklar1  sonuclar tarafindan
sartlandirldig1  varsaymmdir. Insan herhangi bir nedenle (amaglar,
ihtiyaclar, onceki sartlanmalar ...) davrams gosterir. Onemli olan ise
davranisin  karsilasacagi sonugtur. Insan sonuca gore davranisi ya
tekrarlayacak ya da tekrarlamayacaktir. Insanimn karsilastigi sonuglar
yorumlayarak davraniglarina yon vermesi, Thorndike’in “Etki Kanunu” ile
aciklanir. Bu kanuna gore, insan kendine mutluluk veren davranislari
tekrarlar fakat aci veren davranislardan kacinir. Bu noktada karsimiza,
davraniglarin siirdiiriilmesi veya davranislardan kac¢inilmasi bi¢iminde iki

zit durumun ¢iktigr goriilmektedir.



Bahsedilenlerden hareketle, olumlu davranislar1 gostermek ve onlari
aligkanlik haline getirmek i¢in yonetim psikolojisi dort yontemden
bahseder. Olumlu pekistirme, olumsuz pekistirme, ortadan kaldirma ve

cezalandirma.

e Olumlu pekistirme: Istenen bir davramis1 gosteren insanm bu
davranis1 tekrar etmesi i¢in tesvik edilmesidir. Olumlu pekistirme araci
olarak ¢cogu zaman odiiller kullanilir. Bu odiillerin niteligi i¢sel veya digsal
olabilir. Igsel ddiiller eser yaratma, prestij kazanma... Digsal odiiller ise

zam, prim, terfi... Seklinde 6rneklendirilebilir.

« Olumsuz pekistirme: Insan tarafindan denenmis bir davranisi
onlemek igin basvurulan tedbirlerdir. Onemli olan, bireye, davranismnin
benimsenmedigini hissettirmektir. Cezalandirici bir durum séz konusu
degildir. Olumsuz pekistirmeye Ornek olarak, yapilan hatanin teshir

edilmesi verilebilir.

 Son verme: Bir davranisi ortadan kaldirma ve ortaya c¢ikisini
biitliniiyle 6nleme tedbirlerinden olusur. Boylece istenmeyen hareket
tekrarlanmayacak ve pekistirme siireci yasanmayacaktir. Yine ceza sz
konusu degildir. S6z konusu olan; bireye davranisinin oOrgiitten gelecege
iliskin beklentilerini sekteye ugratacagini hissettirmektir. Bu beklentiler ise

zam ve terfi benzeri beklentiler olabilir.

* Cezalandirma: Ceza; istenen davranisi ortadan kaldirir fakat istenen
davranis1 yaptirma giicii cok zayiftir. Olumsuz davranisina son verilen kisi

olumlu davranisi ya hi¢ gostermez ya da istenen etkinlikte gostermez. Ayni



zamanda ceza, yoneticilere kars1 kizginliklara ve moral bozukluklarina da

sebep olabilir.

Bu teoriyi motivasyon araci olarak kullanmak isteyen bir yonetici su

hususlara dikkat etmelidir:

a. Orgiit tarafindan istenen ve istenmeyen davranislar acik ve net

olarak belirlenmelidir.
b. Personel bu davranislardan haberdar edilmelidir.
c. Miimkiin olan her firsatta 6diillendirme kullanilmalidir.
d. Davraniglara hemen karsilik verilmelidir.
Adams’1n Esitlik Teorisi

Teorinin ¢ikis noktasi; isgdrenlerin is iliskilerinde, esit muamele
gorme arzusunda olduklar1 ve bu arzunun motivasyonu etkiledigi

konusudur.
Teori dort temel kavrama dayanir:
a. Birey: Esitligi ya da esitsizligi algilayan insan

b. Karsilastirma: Yapilan islere karsilik verilen 6diiller anlaminda

bireyin karsilastirma yaptig1 diger bireyler veya gruplar.

c. Girdiler: Insanin isine tasidig1 bireysel dzellikler. Yas, cinsiyet,

mesai, tecriibe...



d. Ciktilar: Kisinin isten elde ettigi; licret ve taninma gibi 6diiller.

Teorisyen Adams’a gore insanin motivasyonu, ¢alistigi ortamla ilgili
olarak algiladig1 esitlik ya da esitsizlige baglidir. Insan kendi gayretinin
sonucu ile baskalarinin gayretlerinin sonuglarin1  karsilastirir.  Bu

karsilastirma genellikle bir oran olusturarak olur.

Insan kendi oranimi kendisi ile aym diizeyde saydigi insanlarin
oranlartyla karsilastirir. Algiladigi her esitsiz durum, esitsizligi giderecek
davranis1 gostermesi ile sonuglanir. Burada vurgulanmasi gereken husus;
esitsizlik konusunda, oranlar arasinda gergekten bir fark olup olmadigi
degil, karsilastirmay1r yapan insanin algilayis bicimidir. Esitsizligi
giderecek davraniglar ise; gayretin degistirilmesi (etkinlik), sonucun
degistirilmesi (0diil), gayret ve sonu¢ tanimlarinin degistirilmesi, is
terketme (devamsizlik, istifa...) bagkalarinin gayretlerini azaltmaya
zorlama, karsilastirma kriterlerini degistirme... olarak sayilabilir. Bu

teoriyi kullanmak isteyen yoneticiler su noktalara dikkat etmelidirler:
* Esit gayret esit sekilde 6diillendirilmelidir.

» Esitlik ya da esitsizlik personelin isletme i¢i ve isletme dis1 yaptigi

karsilastirmalarin sonucudur.
* Esitsizlige tepkiler bireyden bireye degisir.
Lockeun Amag Teorisi

Bu motivasyon teorisine gore kisilerin belirledigi amaclar onlarin

motivasyon derecelerini de belirler. Ana fikri ise kisilerin belirledikleri



amagclarin ulasilabilirlik dereceleridir. Teorisyen Locke; amacin, belirli bir
isin nesnesi oldugunu ifade eder. Ornegin; giinde 10 km. yol
asfaltlamak(is) veya 10 ton mal tiretmek(is) birer amagtir. Belirlenmis
amagclar, zorluk dereceleri ne kadar yiiksek olursa olsun o derecede yiiksek
performans saglarlar. Amac¢ belirlemenin ti¢ 6zelligi vardir. Belirginlik,
giicliik ve yogunluk. Belirginlik, amacin sayisal 6l¢ii degeridir. Giigliik,
amaca ulasabilme yeterliligidir. Yogunluk ise amaca nasil ulagilabilecegini
belirlemektir. Amag¢ belirleme bes asamada gerceklesir. Ilk asama;
imkanlar agisindan amag belirlemeye hazir olmanin anlasilmasi devresidir.
Ikinci asama; ¢alisanlarin iletisim, egitim, hareket planlar1 yolu ile amag
belirlemeye hazirlanmas1 devresidir. Uciincii asama; yoneticilerin ve
calisanlarin amaclar1  o6zelliklerini  belirleme ve anlama devresidir.
Dordiincii asama; belirlenen amaglar i¢in gézden gecirme ve diizeltmelerin
yapilma devresidir. Besinci asama ise; Belirlenmis amaclarin basariya
ulagma derecelerini kontrol i¢in son bir goézden gecirme devresidir.
Motivasyon ile amag¢ belirleme arasindaki iligkinin 6zelliklerine gelince;
dikkat edilecek hususlarin biri agik ve net amaglarin belirlenmis olmasidir.
Buna dikkat edilmis olmasi1 motive etme konusunda onemli katkilar saglar.
Buradan; basariy1 etkileyen 6nemli bir motivasyon faktoriiniin insanin
amagclar1 ve niyetleri oldugu goriiliir. Bagka bir ifade ile insanin belirledigi
amacglar onun davranislarini  yonlendirir ve insan biitlin enerjisini
belirledigi amaca yoneltir. Calisanlar amaglarin1 benimsemislerse; zor ama
ulagilabilir amacglar kolay amacglara gore daha yiiksek motivasyon
dereceleri saglarlar ve bunun sonunda bireylerin performanslart artar. S6z
konusu amaglar, yoneticilerin talimatlariyla degil de c¢alisanlarin
katilimlariyla belirlenmisse motive etme ve performans artirma 6zellikleri

daha fazla olacaktir. Amag belirlemenin yaninda, performanslari ile uygun



olarak, zamanlamasi1 optimal olan ve objektif Ozellikte bir geri bildirim
alan calisanlar almayan c¢alisanlara gore daha yiiksek seviyelerde tatmin

olacaklardir.
SONUC

Motivasyonu, “Insanlarin istenilen yonde hareket etmelerine sebep
olan gii¢ veya yontem.” diye anlayabiliriz. Iste, motivasyon teorileri de o
giicli veya yontemi bulma calismalari sirasinda ortaya ¢ikmislardir. Biitiin
teorilerin, kendilerine has yaklagimlar1 vardir. Hedefleri ile 6nem verdikleri
noktalar farklidir. Motivasyon konusunda; her zaman, her yerde, her
ortamda ve her insana uygulanabilecek bir teori onerilmemistir. Zaten bu,
insanin  tabiatma aykiridir.  Onerilen teoriler mutlaka, orgiitlerde
kullanilacaktir. Kullanim esnasinda, teorileri pratige aktarmak ve is
ortaminda etrafindakilere karsi kullanmak sureti ile motive etmeye
caligmak 1lgili yoneticilerin sorumlulugundadir.Motivasyon konusunda
bahsedilen teorilerin, hedefleri ve motivasyon konusuna yaptiklar1 katkilar

ise soyle toparlanabilir:
TEORI

HEDEFI VE KATKISI

Ihtiyaglar Hiyerarsisi Insan, sahip oldugu, belirli siradaki

ithtiyaclarini tatmin edecek davraniglari gosterir.



Hijyen Ihtiyaclar yine motivasyonun temel faktdrlerindendir fakat
bazilar1 motive etmez sadece motivasyon icin gerekli ortama katki

saglarlar.

Basar1 Ihtiyac1 Kisinin basariya olan istegi ne kadar fazla olursa

performansi da o kadar fazla olur.

ERG Insan sira halindeki ihtiyaglarini tatmine calisir. (fhtiyaglar

arasinda kesin sira yoktur.)

Bekleyis ( V) Insan isi ilgilendiren 6diillere deger biger ve gayreti ile

odiil arasinda iliski oldugunu bilerek hareket eder.

Bekleyis ( L & P ) Ana nokta gayret — 6diil iligkisidir fakat kisi kendi

odiilii ile bagkalarininki arasinda esitlik olmasini bekler.

Davranis Sartlandirma Odiil ya da ceza kullanilarak davranislarin
stirdiiriilmesi, durdurulmasi, kuvvetlendirilmesi veya zayiflatilmasi

amaclanir.

Esitlik Insanlar cabalar1 sonucu elde ettikleri sonuglar ile

bagkalarininkini karsilastirma egilimindedir.

Amag¢ Insanlarin motivasyon ve performans dereceleri sahip

olduklar1 amaglarinin ulasilabilirligine baghdir.



KAYNAKCA
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