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OZET

Bu ¢aligmanin amaci, liderlik davranislarinin ve yetenek gelistirme projelerinin
satis temsilcilerinin algilanan (6znel) ve nesnel performansina etkisini incelemektir.
Ayn1 zamanda performansin gorev ve gorev disi boyutu ile nesnel performans
arasindaki iliski de incelenmektedir.

Veri toplama sireci, aralarinda ii¢ ay olan iki farkli donemde gergeklestirilmistir.
Tiirkiye’de faaliyet gosteren bir moda perakendesi firmasinda ¢alisan 269 ¢alisan,
ilgili yetenek gelistirme egitiminde basarili olmus ve arastirmanmn sonraki
asamalarinda degerlendirmeye katilmistir. Arastirmada; c¢alisanlarin  kendisini,
yoneticilerin ¢alisanlar1 ve ¢alisanlarin yoneticileri degerlendirdigi g¢esitli anketler
bilgisayar destekli sistemler aracilig1 ile uygulanmstir.

Arastirma sonuglaria gore, hem gorev ve iliski odakli liderlik davraniglart hem
de egitim faaliyetleri performansi olumlu yonde etkilemektedir. S6z konusu nesnel
performans oldugunda ise bu etki sadece egitim faaliyetleri i¢in gecerlidir. Ayrica
nesnel performans ile gorev performansi arasinda orta, nesnel performans ile
baglamsal performans arasinda zay1f bir korelasyon tespit edilmistir.

En 6nemli aragtirma kisiti, ¢alismanin tek bir egitim tipi icin test edilmis
olmasidir. Bulgularin genellestirilebilmesi igin gelecek arastirmalarda farkli egitim
tiplerinde ve farkl is alanlarinda uyarlanmasi gerekmektedir. Ayrica degisim odakli
liderligin  Oonceki  g¢alismalarin  referansiyla  hipotezlendigi  higbir  iliskisi
dogrulanmamastir.

Uygulayicilar, ¢aliganlarin nesnel performansini olumlu etkilemek i¢in egitim ve
gelisim faaliyetlerine giivenebilirler. Ayrica calisanlarin  Orgiitsel vatandaslik
davranislarinda olumlu gelismeler, iligski odakl1 liderlik davraniglar ile saglanabilir.

Calisma, liderlik davranmglarmin ve egitim degerlendirme seviyelerinin
tamamimin, farkli performans tiirleriyle iliskisini tek bir arastirma i¢inde

degerlendirerek sik rastlanmayan bir katki ortaya koymay1 hedeflemektedir.

Anahtar Kelimeler: Liderlik Davraniglari, Egitim Degerlendirme, Gorev

Performansi, Baglamsal Performans, Nesnel Performans



SUMMARY

The purpose of this study is to examine the effects of leadership behaviors and
talent development projects on the perceived (subjective) and objective performance
of sales representatives. At the same time, the relationship between the task and non-
task dimension of performance and objective performance is also examined.

The data collection process was carried out in two different periods, three
months apart. A total of 269 sales employees of a fashion retail firm operating in
Turkey who has been successful in related talent development training participated in
the study. In the research, various surveys in which employees rate oneself, supervisors
rate employees and employees rate supervisors were applied through computer-based
systems.

According to the findings of the research, both task-oriented and relationship-
oriented leadership behaviors and also training activities affect the performance
positively. When it comes to objective performance, this effect is only valid for
training activities. In addition, a moderate correlation was found between objective
performance and task performance, and a weak correlation with objective performance
and contextual performance.

The most important research limitation is that the research was tested for a single
type of training. To generalize the results, its adoption in different types of training
and different business areas is required in future research. In addition, no relationship
of change-oriented leadership that is hypothesized with reference to previous studies,
has not been confirmed.

Practitioners can rely on training and development activities to positively
influence the objective performance of employees. In addition, positive developments
in employees' organizational citizenship behaviors can be achieved through
relationship-oriented leadership behaviors.

The study aims to reveal an uncommon contribution by evaluating the
relationship of leadership behaviors and all levels of training evaluation with different

types of performance in a single study.

Keywords: Leadership Behaviors, Training Evaluation, Task Performance,

Contextual Performance, Objective Performance
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1 GIRIS

Isletmeler, basar1 hedeflerine ulasmak igin ¢aba gosterirken; ¢evrenin hizli
degisimi, artan rekabet, talep pazarlarinin dalgalanmasi basta olmak iizere bir¢ok etki
sebebiyle her gecen giin daha da zorlayici ortamlarla miicadele etmek zorundadir. Bu
zorluklar1 yonetebilmek icin bir¢ok organizasyon, kullanim oranmi1 ve derinligi artan
bilisim teknolojilerinin de yardimiyla etkinlik, verimlilik ve anahtar performans
gostergelerini  neredeyse ginlik veya saatlik seviyede tim ddnemler igin
6lcimlemekte ve takip etmektedir.

Orgiitlerin basaris1 ile bireylerin basaris1 arasinda yiiksek bir iliski oldugu
diistintildiiglinde, ¢alisanlarin i performansi organizasyon igin kritik Onem arz
etmektedir. Calisanlarin is performanslarinin 6rgiitiin biitiiniinlin basaris1 i¢in énem
derecesi, kurumun faaliyet gosterdigi sektor ile ¢calisanin rol ve sorumluluklarina gore
degisiklik gosterir. Bu ¢ergevede satis organizasyonlarinda ¢alisan satis temsilcilerinin
is performanslari, kurumun finansal performansi ile diger sektor ve pozisyon
alternatiflerinin birgoguna gore daha yiiksek bir iligki i¢indedir. Temel yetkinlik alani,
tilkketiciye iriin veya hizmet satis1 olan perakende veya magazacilik sektoriinde
calismakta olan satig temsilcilerinin is performanslarini olumlu etkileyebilecek ¢esitli
dinamikler bulunmaktadir.

Literatiirde hem c¢aligsanlarin is performanst hem de 6zelde satis temsilcilerinin
is performans: ile ilgili arastirmalara c¢okca rastlanmaktadir. Bununla birlikte
uygulayicilar ve aragtirmacilar arasinda iki iligki varsayimi 6ne ¢ikmaktadir: Takim
liderlerinin (magaza yoneticilerinin) ¢alisan performansina etkisi ve yetenek

gelistirme caligmalarinin ¢alisan performansina etkisi.

1.1 Cahsmanin Amaci, Onemi ve Icerigi

Calismanin temel amaci; perakende sektoriinde ¢alisan satig temsilcileri igin
yukarida ifade edilen Liderlik-Performans ve Egitim-Performans iliskilerini
literatiirde yaygin kabul gormiis kavramsallagtirmalariyla incelemektir. Bu cercevede
liderlik davramslar1 ig¢in Yukl’in; Goérev, Iliski ve Degisim Odakli Liderlik
davraniglarii barindiran ii¢ boyutlu liderlik modeli temel alinmistir. Egitim siirecini

degerlendirme i¢in ise Kirkpatrick’in; Tepki, Ogrenme, Davranis ve Sonug

asamalarmi1 barmdiran dort seviyeli degerlendirme yaklagimi temel aliarak



incelemeler gergeklestirilmistir. Is performansi icin hem Nesnel hem de Oznel
(Algilanan) Performans 6l¢timlenmesi hedeflenmistir.

Calisma birka¢ farkli agidan literatiire katki saglamayi hedeflemektedir.
Arastirma, liderlik davramslarmm (Gérev, iliski ve Degisim Odakli Liderlik) ve
egitim degerlendirme seviyelerinin (Tepki, Ogrenme, Davranis ve Sonug) tamaminin,
farkli performans tiirleriyle iliskisini tek bir arastirma i¢inde degerlendirerek sik
rastlanmayan bir katki ortaya koymaktadir. Buna yakin ¢alismalarin “yoneticilerin
egitime verdigi destek” veya “insan kaynaklari boliimiiniin egitim ve gelistirme
calismalarindan biitiinlesik memnuniyet” bilesenleri ile sinirli kaldig1 diisiiniildiigiinde
bu kapsamda bir arastirmaya literatiirde rastlanmamistir.

Calismay1 benzer calismalardan ayiran bir diger 6zglin deger de olgim
kaynaklarinin ve Olgiim donemlerinin cesitligidir. Veriler iki farkli donemde
toplanmigtir. Bununla birlikte kisilerin kendilerini degerlendirdigi ve yoneticilerin
calisanlar1 degerlendirdigi anketlere ek; liderlik davranislari, liderin takipgilerinin
ortak gorilisii olarak degerlendirilmistir. Teknik zorluklar barindiran boyle bir veri
toplama slirecine sahip ¢aligmalara literatiirde sik¢a rastlanmamaktadir.

Olgiim kaynaklar1 ve 8l¢iim doneminin gesitliligi, temel iliskilerin yan1 sira bazi
ek incelemelere de olanak tanimustir:

e Egitimi tamamlayan ve egitimi tamamlamayan galisanlarin performanslari
arasinda bir fark olup olmadigi

e Algisal Performansin calisanin kendi kendine degerlendirmesi ile yoneticinin
calisan1 degerlendirmesi arasindaki iligki

e Takim ve Birey Perspektifli Liderlik degerlendirmelerinin temel iliskilere
etkisi

Son olarak, Tiirk¢e literatliirde Kirkpatrick’in egitim degerlendirme modelinde
yer alan dort seviyenin tamaminin degerlendirildigi bir ¢aligmaya rastlanmamuistir.
Yabanci literatiirde ise dort seviyenin tamaminin dl¢iimlendigi arastirmalar kisithdir.
Benzer bi¢imde, arastirma Yukl’in Liderlik Davranis Siniflandirmasinin genigletilmis
2017 stiriimiiniin Tiirkge literatiirde ilk kullanildig1 ¢alismalardan biridir.

Caligma girig boliimii hari¢ dort boliimden olugmaktadir.

Bir sonraki boliim olan Literatiir 6zetinde arastirma modelinde yer almasi
beklenen degiskenler hakkinda 6zet teorik ¢ergeve paylasilmistir. Ayrica spesifik bir
degisken olmasa da arka planda siireclere baz olusturan Kisisel Satis Siireci hakkinda

da ozet bilgiler sunulmustur. Literatiir 6zeti boliimiiniin son bashiginda degiskenler



arasindaki iliski incelenmis, bu iligkileri isaret eden hipotezler ve arastirma modeli
geligtirilmistir.

Sonraki boliim arastirma stireci ve metodolojiye ait bilgilerden olugmaktadir. Bu
bolimde arastirma drneklemi, 6lgme araglari ve veri toplama siireci hakkinda bilgi
saglanmaktadir.

Analiz ve Bulgular boliimiinde arastirma verileriyle yapilan istatistiksel
analizlerin sonuglar1 ele alinmistir. Faktor analizi ve guvenilirlik analizi gibi 6n
analizlerin sonuglari paylasilmus, iliskiler regresyon analizleri ile agiklanmistir.

Son boliimde ise arastirma sonuglar1 yorumlanmis, aragtirma siirhiliklarina yer

verilmis, Oneriler boliimii ile tez ¢galigmas1 tamamlanmustir.



2 LITERATUR OZETIi

Thomas Samuel Kuhn (Kuhn, 1970), The Structure of Scientific Revolutions
kitabinda “paradigma” kelimesini ilk kullandiginda kavram bugiinkii kadar
siradanlasmamisti.  Sonraki yillarda ise “paradigma kaymasi” biiyiikk diisiinsel
degisimlerin yani sira bircok bakis acis1 (perspektif) degisimini agiklamak igin
kullanilacakti. Kuhn en 6zet bigimiyle bilimin -¢ogu zaman fizik biliminin- dénem
donem yeni paradigmalarla ilerledigini ifade eder: Bilim belli bir paradigma
doneminde statiikoya ait “kiiciik bilmeceleri ¢ozmeye odaklanir”, bazi aykiriliklar
ortaya cikar, bu aykiriliklar krizlere, krizler de diisiinsel devrime yol acar. Sonunda
yeni paradigmaya ulagilir.

Paradigma; gergekligi gérmenin bir yolunu olusturan varsayimlar, kavramlar,
degerler ve uygulamalar sistemidir. Bu anlamda, donemsel olabilecegi gibi dénem
bagimsiz bilgi birikim odaklar1 da paradigma olarak adlandirilabilir.

Bu arastirmanin konu basliklarindan biri olan Liderlik calismalarinda;
“Liderlikte Ozellikler Yaklasimi” ve “Liderlikte Davranigsal Yaklasimlar” hem
tarihsel bir donem degisimini barindirdigi hem de arastirmalarin ve yeni bilgilerin
tiretim bigimini degistirdigi i¢in birer paradigma olarak adlandirilabilir.

Bununla birlikte, Liderlik modellemelerinde Yukl’in taksonomisi veya Egitim
Degerlendirme modellemelerinde Kirkpatrick yaklasimi da paradigma olarak
adlandirilabilir. Bu modeller ilk ortaya ¢iktilarinda belki birer “bakis agis1” olarak
kavramsallastirilmisti. Bununla birlikte modellerin ilk ortaya ¢ikmasindan sonra gecen
zamanda modeller iizerinde say1siz uygulama ve arastirma gergeklesmis, model revize
edilmis, yeniden kavramsallastirilmis, yeni varsayimlar eklenmis, tekrar sayisiz
uygulama ve arastirma gergeklesmis, bu siire¢ boyle ilerlemeye devam etmistir ve
halihazirda devam etmektedir. Bu modeller hakkinda tiiretilmis igeriklerin,
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incelemelerin, arastirmalarin artmasiyla bu modeller birer “paradigma” haline
gelmistir.

Bu literatiir incelemesi kapsaminda yer alan baska ‘“paradigma kaymas1”
yasanan alanlar da vardir. Egitim ve gelistirme ¢aligmalariimn e-Ogrenme (e-Learning)
ve LMS (Learning Management System) destekli gelisimi; egitmen, egitim yeri,
egitim yontemleri, egitim zamanlamasi hatta egitim ihtiyaglarinin analizi gibi yogun
calisma alanlarinin 6nemini nerdeyse tamamen yok etmis ve bir paradigma kaymasi

ger¢eklesmesine sebep olmustur.



Benzer bicimde satig siirecinin taniminin; satigtan tavsiyeye, konusmadan
dinlemeye ve zorlamadan yardim etmeye dogru gelismis olmasi ve temelde miisteri
odaklilik bir paradigma kaymasi olarak adlandirilabilir.

Belki bir paradigma kaymasi olmayan, ama ismin/tanimlamanin degismesi ile
bir bakis agis1 degisikligi barindiran alanlarla da yine bu literatir incelemesinde
kargilagilmistir. Konu literatiir incelemesi oldugunda, “Egitim ve Geligtirme” kavram1
ile “Yetenek Gelistirme” benzer kavramlar olarak ele alinmustir. Birlesik Devletler’de
Kirkpatrick’in de bir donem baskanligin1 yaptigi Amerika Egitim ve Gelisim
Toplulugu’nun (American Society for Training and Development) ismini Yetenek
Gelistirme Dernegi (Association for Talent Development) olarak degistirmesi
benzerlik varsayiminin dogrulugu igin sembolik bir ispat teskil etmektedir.

Benzer bigimde “Orgiitsel Vatandashk Davranislar” veya “Gorev Disi
Performans” tarihsel olarak bir¢ok alt modelden olusmaktadir. Motowidlo; Brief ile
gerceklestirdigi ¢alismasinda “Toplum Yanlis1 Davranis” kavrami iizerine ¢aligmus,
birka¢ yil sonra Borman ile “Baglamsal Performans” kavramsallastirmasi iizerine
aragtirmalar gerceklestirmistir. Yine Borman ile giincel ¢alismalarindan birinde ise;
literatirde Organ ile anilan “Orgiitsel Vatandashik Davramgi” kavrami {izerine
calismistir. Literatlir inceleme c¢alismasi bu farkli ¢aligmalart tamamen esdeger
gormek yerine kavramsal ifade farkliliklarini korumus ama benzer kavramlar
oldugunu varsayarak ilerlemistir.

Yukarida aciklanan notlarin yami sira, literatiir incelemesi ¢alismasinda
aragtirmaya konu olan alanlarin kapsamli basliklar olmasi sebebiyle bazi ilkeler
gozetilmistir:

e Teorik cerceve olusturulurken miimkiin oldugu durumlarda kavramin ve
arastirmalarin tarihsel gelisimi hakkinda 6zet bir bilgi paylasilmis ama bu
gelisim donemleri hakkinda detaylardan kaginilmistir.

e Yine teorik gerceve olusturma asamasinda, arastirmanin baz aldigi yaklagimlar
(veya paradigmalar) 6n plana gikarilmis, alternatif model veya bakis agilart
gerekli oldugu durumlarda hatirlatici olarak degerlendirilmistir.

e Hipotezlerin gelistirilmesi asamasinda dogrudan arastirma ile iliskili
calismalar incelenmis olsa da genel egilim “literatiir incelemesi” ve “meta-

analiz” ¢alismalarma agirlik verme yonundedir.



Calisma; kisisel satig alaninda gergeklestirilen bir yetenek gelistirme projesinin
ve liderlik davraniglarinin is performansina etkisini incelemektedir. Sonraki
boliimlerde arastirmanin ti¢ ana degiskeni olan Liderlik Davranislari, Egitim Siireci ve
Is Performansi konusunda kavramsal bir ¢erceve ¢izilmesi hedeflenmektedir.

Bununla birlikte arastirma; “Servis Odakli Moda Perakendesi Sektoriinde” bir
uygulamay1 incelemektedir. Bunun sonucu olarak hem egitim siireci hem mesleki
performans igerikleri Kisisel Satig Siireci dinamiklerine ait ayrintilar igermektedir. Bu
cergevede Kisisel Satis Siireci hakkinda da kisa bir literatiir 6zeti yer almaktadir.

Son boliimde degiskenler arasindaki iliskiler degerlendirilmis, giris boliimiinde

yer alan arastirma sorular1 baz alinarak hipotezler ve arastirma modeli gelistirilmistir.

2.1 Kisisel Satis Siireci

Kisisel satis, bir satis temsilcisi bir satis islemi yapmak amaciyla potansiyel bir
miisteri ile bulustugunda gergeklesir. Satis sureci hem endiistriyel satiglar hem de son
tiiketici satiglarinda baz alinabilir. Ayrica siire¢ Onerileri hem yiiz ylize goriismelerde
hem de telefonla pazarlamada kullanilabilir. Literatiirde yaygin bigimde uygulama
odakli siirec model ve Onerileri bulunmaktadir. Birgok akademik c¢alisma da bu
uygulamalara paralel bicimde modellenmektedir.

Kisisel satis stiregleri bazi farkliliklardan dolay1 iki kategoride ele almabilir.
Bunlardan biri, endiistriyel veya popiiler kisaltmasiyla B2B satis olarak adlandirilan,
kurumlarin satis temsilcilerinin liriin veya hizmetleri bir bagka kurumun satin alma
sorumlusuna satigini konu alan siirectir. Diger satis siireci ise perakende, tliketici veya
poptiler kisaltmastyla B2C satis olarak adlandirilan, iirlin ve hizmetlerin bir kurumun
satis temsilcisi araciligi ile dogrudan son tiiketiciye satigini konu alan siiregtir.

Tarihsel olarak ekonominin talep ve tiikketici odakli gelisimine paralel bigimde
endiistriyel satis siirecine dair arastirmalar gorece daha yaygin ve daha eskiye
dayanmaktadir. Bununla birlikte, konu sadece “kisisel satig siireci modellemesi”
kapsaminda ele alindiginda perakende satis siireci, endiistriyel satig siireci ile biiyiik
benzerlik gosterir.

Literatiirde gerek satis giicii yonetimi gerekse satis siireci ile ilgili ¢coke¢a referans
gosterilen Churchill, Ford ve Walker’in “Satig Glicii Yonetimi” ¢aligmasinin giincel
yazarlar1 olan Johnston ve Marshall’a (Johnston & Marshall, 2016) gore kisisel satis

stireci birbirini takip eden 6 adimdan olugmaktadir:



6.

o M w0 D

Miisteri arastirma/bulma
[liskiyi baglatma
Potansiyeli degerlendirme
Satis mesajinin sunumu
Satis1 kapama

Satis sonrasi hizmetlere odaklanma

Futrell’e gore (Futrell, 2011) satis slreci birbirini takip eden 10 6nemli adimdan

olusmaktadir:

1.

© © N o g &~ DN

Arastirma/Bulma
On Goriisme
Goriisme

Sunum

Kapama denemesi
Itirazlar1 tanimlama
Itirazlar1 karsilasma
Kapama denemesi

Satis1 kapama

10. Takip
Castleberry ve Tanner (Castleberry & Tanner, 2011) ise satis siirecini 8 adimda

tanimlar:

Spiro

G N o o K& w D PE

Arastirma/Bulma
On bilgileri toplama
Gorlismeyi baglatma
Ihtiyaglar1 anlama
Sunum

Itirazlar1 cevaplama
Anlasma

Takip

ve arkadaslari da (Spiro et al., 2008) satis siirecini benzer 8§ adimla

tanimlamastir:

1.

2
3.
4

Arastirma/Bulma
On goriisme ve satis1 planlama
GoOriisme

Ihtiyaclar1 anlama



5. Sunum

6. Itirazlar1 cevaplama

7. Anlasma

8. Takip

Perakende satig siirecinde Vedamani’ye goére (Vedamani, 2017) ilk adim,

miisteri ile baglant1 kurmay1 icerir, ardindan satis basariyla kapanana kadar farkli
adimlardan gecilir. Kat1 siiregleri olan organizasyonlar onceden tanimlanmis
kargilama yontemlerini kullanir. Daha yenilik¢i ve sonu¢ odakli yaklasimlar,
miisteriyle dogal baglanti kurmayi benimser. Bu c¢ergevede Vedamani’ye gore
perakendede gegerli satis siiregleri su adimlardan olugsmaktadir:

1. Miisteri ile baglanti

Ihtiyaclarin degerlendirmesi

Uriinlerin dogru sekilde sunulmasi

2
3
4. ltirazlar ele alma
5. Satin alma sinyallerini arama
6. Kapama denemesi
7. Ek satis onerileri
8. Satis1 kapama

Perakende satista, sUrecin miisterinin magazaya girdigi andan itibaren
basladigina dair goriisler bulunmakla birlikte, miisteri magazaya girmeden yapilan
hazirhginda da siirecin bir par¢asi olduguna dair yaklagimlar (Soysal, 2005)
bulunmaktadir.

Bu arastirmanin merkezinde yer alan “Yetenek Gelistirme Egitimi”; adimlar1
detaylandirilmis bir satis siireci egitimidir. Iletisim isminin “Kontrol Bende Satis
Sistemi” olarak belirlenmesindeki temel sebep; calisanlara kontrol odagmin “igsel”
olmasinin telkin edilmesidir. S6z konusu adimlar su sekildedir:

1. Magazanin ve saticinin hazirlig

Miisterinin karsilanmasi ve iliski kurma

Miisterinin anlagilmasi

Satis kapama

2

3

4. Uriin sunumu ve Griin denettirme

5

6. Itiraz ve oyalanmalarin iistesinden gelme
7

Miisteriyi ugurlama



Kontrol Bende
Satis Sistemi

6-ltiraz ve Oyalanmalann (stesinden Gelme

4-{riin Sunumu ve Uriin Denettirme

2-Milgterinin Kargilanmasi ve lligki Kurma

Sekil 2-1: Aragtirmada Yer Alan Egitim Projesinin Satig Siireci Tanimlamasi

2.1.1 Boliim Ozeti ve Arastirma ile Iliskisi
Kisisel satis siirecinin adimlar1 endiistriyel odakli (Castleberry & Tanner, 2011;
Futrell, 2011; Johnston & Marshall, 2016; Spiro et al., 2008) ve perakende odakli
(Soysal, 2005; Vedamani, 2017) tanimlamalar1 olsa da adimlar biylk benzerlikler
icermektedir.
Ozellikle ilk ve son adimlari perakende odakl, diger adimlar: tiim kisisel satis
sureclerini kapsayacak bicimde, satis siireci adimlarinin su basliklardan olustugu
soylenebilir:
1. Magazanin ve saticinin hazirlig
Miisterinin karsilanmasi ve iliski kurma
Miisterinin ve ihtiyaglarinin anlagilmasi
Urin veya hizmetin sunumu ve demonstrasyon

Satis kapama

o gk~ w D

Itirazlarmn iistesinden gelme
7. Miisteriyi ugurlama ve satis sonrasi takip
Arastirmada performansa etkisi incelenen egitim; yukarida ifade edilen satig
surecine ait bilgi, beceri ve yetenekleri ¢alisanlara aktarmayi hedeflemektedir. Bu
cercevede arastirmanin “Egitim Tepkisi”, “Ogrenme” ve “Davranis Degisimi” 6l¢iim

araclar1 bu stirece ait detaylar1 barindirmaktadir.



2.2 Liderlik

Liderlik olgusu sosyal bilim disiplinlerinin tanimi ve sinirlari heniiz ortaya
cikmadigr donemlerden beri en ¢ok incelenen alanlardan biridir. Tarihsel olarak
“lider” kavramu askeri, siyasi veya ruhani lider olarak ele alindiginda, bat1 ve dogu
medeniyetlerinin en eski kaynaklariin bile yiizyillardir “Lider Kimdir”, “Lider Nasil
Olmalidir” sorularina cevaplar aradig1 gozlemlenebilir. Bununla birlikte bugiin liderlik
kavrami {izerine bilimsel c¢alismalar tarihsel olarak degerlendirilirken bile daha ¢ok
20. ylizy1l ve sonrasinda ele alinan kavramsallastirmalar baz alinmaktadir.

Kullanim1 bu kadar farkli donemleri barindiran bir kavramin tanimini basit bir
sekilde ele almak miimkiin degildir. Buna ragmen bugiin yapilan bir tanimin ge¢mis
biitlin tanimlar1 kapsayacak bir tanimlama olma ya da en azindan bunu deneme
avantajini belirtmek gerekir.

Bu ¢er¢evede kapsayici tanimlardan birini Northouse (Northouse, 2016) ortaya
koymaktadir: “Liderlik, bireylerden olusan gruplari, ortak hedeflere ulasmak amaciyla
bir birey araciligi ile etkileme siirecidir.”

Bu tanimlama; “Liderlik bir siiregtir”, “Liderlik etkileme igerir”, “Liderlik
gruplarda gerceklesir” ve “Liderlik ortak hedeflere ulagsmayr kapsamaktadir” alt
Oonermelerini  barindirmaktadir.  Bu  Onermeler, tarihsel olarak  nasil
kavramsallastirildigindan bagimsiz olarak “Liderlik” icin olduk¢a kapsayict ve
islevseldir.

Bazi aragtirmacilar liderlik ve yonetimin farkli yapilar oldugunu savunmaktadir.
Northouse’a (Northouse, 2016) goOre yonetmek, faaliyetleri gergeklestirmek ve
rutinlerle basa ¢ikmak anlamina gelirken, liderlik etmek baskalarmni etkilemek ve
degisim i¢in vizyonlar yaratmak anlamina gelir. Bass (Bass & Bass, 2008), liderligi;
kurallar, diizenlemeler ve prosediirler tarafindan smirlanan yoneticinin, rol
gerekliliklerinin Gtesinde olan istege bagli faaliyetler ve siirecler olarak kabul eder.

Bu tanimsal ayrisma 6nemli olsa da bazi arastirmacilar kapsamlarini orgiitlerde
rol bulan yonetimsel liderlik (Yukl, 2013) kavrami ile 6zetlemektedir. Bu bakis agis1
ortult bigimde lidere daha mistik bir anlam vermek yerine, daha gercekgi bir alana
odaklanmay1 saglar. Boylece takimi i¢in liderlik roliinii {istlenen bir kisinin daha {ist
diizey bir yoneticinin de takipgisi oldugu gergek diinya uygulamalari i¢in kavramsal

zemin olusmus olur.
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Bu arastirma; liderlik davraniglarinin is performans sonuglarina etkisini, Yukl
(Yukl et al., 2002) tarafindan oOnerilen (¢ boyutlu liderlik paradigmas: ile
incelemektedir. Sonraki boltimler tarihsel perspektifte Liderlik ¢alismalar1 hakkinda

kisa bir 6zeti ve Yukl’1n ii¢ liderlik boyutunu 0zetlemektedir.

2.2.1 Liderlik Calismalari

Tarihsel anlamda liderlik c¢aligmalarint  Gzetlemeyi hedefleyen bircok
simiflandirma ve yorumlama c¢alismasma literatiirde ulagsmak miimkiindir. Bu
caligmalardan biri Komives (Komives et al., 2007) tarafindan gergeklestirilmistir.
Tablo 2-1, Komives tarafindan 6zetlenen liderlik yaklasimlari, tarihsel donemleri,
odaklandig1 ana alanlar ve yaklagimin ana elestirileriyle ilgili bir 6zet sunmaktadir.

Sadece liderlik ¢alismalarinda degil, benzer donemsel odak siniflandirmalari
bircok noktanin anlagilmasinda olduk¢a faydalidir. Bununla birlikte elbette tiim
alanlarda caligmalar devam etmekte, giincel bilgi ve yaklasimlarla yeniden
yorumlanmaktadir. Ornegin; liderlik ¢alismalarinda bir¢ok kaynakta “gecmis donem
paradigmas1” olarak ifade edilen “Ozellikler” giincel aragtirmalarda incelenmeye
devam etmektedir.

Benzer sekilde liderlik davranis siiflandirmalari literatiirde en ¢ok calisilan
konulardan biridir. Son 60 yilda 65 farkli simiflandirma gelistirilmis olsa da
(Northouse, 2016) hem gegmis ¢aligmalarda hem de giincel ¢alismalarda en yaygin
karsilasilan temel ayrim, “Gérev Odaklr” ve “Iligki Odakl” liderlik davranislaridir. Bu
genel kavramsallagtirmaya ragmen, ¢esitli siniflandirma ¢aligmalar1 benzer anlamlara
gelen fakat farkli isimlendirilmis siniflandirmalar kullanmiglardir. Tablo 2-2 Gorev ve
Iliski Odakli kavramsallastirmalara ait 6zet bilgiyi paylasmaktadir. (Bass & Bass,
2008; Kilburn, 2007; Yukl, 2013)

Degisim Odakli Liderlik kavrammin benzer tanimlart onceki yillarda
kullanilmig olsa da “degisim merkezli” veya “degisim odakli” ifadelerinin
calismalarda goriilme sikligi 1980’lerin sonralarinda artar. Bu calismalardan biri
Ekvall ve Arvonen’e (Ekvall & Arvonen, 1991) aittir. Isveg, Finlandiya ve ABD'deki
egitim merkezlerinde kurs alan kisileri kapsayan bir liderlik davranis1 anketinin faktor
analizi caligmasinda benzer liderlik stilleri ortaya ¢ikmustir. Bu ¢aligma sonucunda,
calisan merkezli ve iiretim merkezli davraniglarin yani sira degisimi tesvik eden

davraniglar1 kapsayan faktor belirmistir. Aragtirmacilar bu sonucu hem iirtinleri hem
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de siiregleri etkileyen bir¢ok alanda hizlanan degisimin bir yansimasi olarak

degerlendirmislerdir.
Tablo 2-1: Liderlik Yaklasimlar1 Ozeti
Yaklagim Doénem Ana Varsayimlar Ana Elestiriler
Blylik Adam 1850-1900'ler  * Liderlik darwinist prensiplere gore * Liderligin kalitsal faktorlere

Ozellik 1900-1950'ler
Davranis 1950-1980'ler
Durumsallik 1950-1960'lar
Etkileme 1920-1980'ler
Karsihkhlik 1980'ler sonrasi

Sistem ve Kaos 1990'lar sonrasi

gelisir

* Lider olunmaz, dogulur

* Liderler dogal bir glice ve etkileme
yetenegine sahiptir

* Liderin Ustiin ve bahsedilmis
yetenekleri vardir

* Bazi bireylerin liderlik etmek igin
dogal yetenekleri vardir

* Liderleri takipgilerinden farklilastiran
bazi 6zellikler vardir

*"Eniyi" liderlik yontemi
bulunmaktadir

* Ayni anda hem insan odakli hem is
odakl liderler basarilidir

* Liderler duruma gore farkli
davranirlar

* Durum ayni zamanda kimin lider
olacagini da berlirler

* Farkli durumlar igin farkh liderlik
davraniglar gereklidir

* Liderlik bir etkileme surecidir

* Liderlik bir iliski sturecidir
* Liderlik paylasilan bir siiregtir
* Odak izleyicidedir

* Liderlik bir etkileme iliskisi strecidir
* Liderlik karmasik ve devamli degisen
bir baglamda tanimlanir

* Sistem vurgusu 6n plandadir

dayandigina dair bilimsel kanit
yoktur

* Liderlik sadece birkag bireyde
bulunmaz

* Liderin bulundugu durum ve gevre
g0z ardi edilmistir

* Birgok ozellik 6l¢imlenemeyecek
kadar soyuttur

* Calismalar ozellikler ve etkinlik
arasinda yeterince iliski tespit
edememistir

* Lider davranisi ve galisan
motivasyonu goz ardi edilmistir

* Galismalar, belirli liderlik
davranislarinin ilgili oldugu
durumlan belirlemekte glglik
cekmektedir

* Durumsallik teorilerinin ¢ogu
belirsizdir, bu da spesifik, test
edilebilir dnermelerin
modellenmesini zorlastirir

* Teoriler kesin 6lgimlerden
yoksundur

* Karizmanin lider-takipgi etkilsimini
etkilemesi Uzerine daha fazla
arastirma yapiimahdir

* Arastirmalar yetersizdir

* Karizmatik/Donusumsel Liderlik
farkhliklari ve benzerlikleri
belirlenmelidir

* Degisim, bir arada ¢alisma ve yetki
devri streglerini 6lgmek zordur

* Arastirmalar yetersizdir

* Bazl kavramlarin tanimlanmasi ve
anlasiimasi zordur

* BUtlncul yaklagim 6lgim
zorlastinr

Degisim odakl1 davranislarin doniisiimcii liderlik davraniglar ile iliskisi de bir

tartisma konusudur. Bass (Bass & Bass, 2008) doéniisiimcii liderligi tamamen ayrigmis

bir yap1 olarak goriir ve degisim odakli davranislarla iliskisine ¢ok fazla deginmez.

Dontistimcii liderlik ve karizmatik liderlik teorilerinin lider dogasint anlamada 6nemli

sezgisel bilgiler sundugunu kabul etse de gegmis ¢alismalarinda Yukl (Yukl, 1999a)

teorilerin kavramsal olarak zayif oldugunu ifade eder. Yukl, doniisiimcii liderlik ve
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karizmatik liderlik teorilerinin yansimalarini, barindirdigi bazi degisim odakl

davraniglara referansla, degisim odakl1 liderlik boyutunda ele almaktadir. (Yukl, 2012;

Yukl et al., 2002)

Tablo 2-2: Davranissal Paradigmada Gérev ve Iliski Odakli Benzer Calismalar

Calisma

Gorev

iliski

lowa Universitesi
(Lewin ve Lippitt)

Ohio State Universitesi
(Stogdill ve Coons,
Fleishman, Halpin ve
Winer)

Michigan Universitesi
(Kahn and Katz)

Liderlik Gridi
(Blake ve Mouton)

Fiedler Durumsallik Modeli
(Fiedler)

Hersey ve Blanchard’s
Durumsallik Teorisi
(Hersey ve Blanchard)

Amagc-Yol Modeli
(House)

Bower ve Seashore
Taylor ve Bower
Misumi ve Peterson

Otokratik Tarz:
Dikte eden ¢alisma, merkezi karar
verme, sinirl katilim

Yapiyl Harekete Gegirme:
isleri yapilandirma ve hedefleri
karsilamak igin rolleri tanimlama

Uretim Yénelimi:

isin teknik yénlerini vurgulama ve
takipgileri hedeflere ulasmanin bir
yolu olarak gérme

Uretim llgisi:

Liderin gorevin basariimasi
konusundaki ilgi diizeyi

Gorev Yonelimi:

Verimlilik ve isin tamamlanmasinin
onceliklendirilmesi

Gorev Davranisi:
Rollerin tanimlanmasi ve gorevin
basarilmasi talimatlari

Talimat:
Gorev performansi igin 6zel
rehberlik saglamak

Basari Odakli:
Zorlu hedefler belirlemek

Hedef Vurgulu
Calismayi Kolaylastirma
Performans Davranisi

Demokratik Tarz:

Astlari dahil etme, yetki devretme,
katilimi tesvik etme

Anlayis:

Guven gelistirme ve Uyelerin
fikirlerine ve duygularina saygi
duyma

Galisan Yonelimi:
Takipgilerin ihtiyaglarina kisisel ilgi
ve bireysel farkhliklari kabul etme

insan ilgisi:
Liderin astlari igin ilgi diizeyi

iliski Yonelimi:

iyi kisisel iliskilerin
onceliklendirilmesi

iliski Davranisi:

Lider ve takipginin karar verme
roliinii paylagsmasi ve acik bir
iletisim kurulmasi

Destekleyici:
Takipgilerle ilgilenir ve takipcilere
karsi dostca davranmak

Katilimcr:
Grup Ulyelerine danisir ve onlarin
fikirlerini kullanmak

Destekleyici
Etkilesimi Kolaylastirma
Strdirme Davranisl

Yukl’in “Liderlik Davranis Smiflandirmasi” (Taxonomy of Leadership

Behavior) modeli ve 6l¢iim aract “Yonetim Uygulamalar1 Anketi” (MPS, Managerial

Practices Survey) literatiirde ¢ok¢a kullanilan bir siniflandirmadir. Benzer bigimde,

dontisimcii ve etkilesimei liderlik yapilarint barindiran Bass ve Avolio’nun “Tam

Kapsamli Liderlik” (Full Range Leadership) modeli ve 6l¢iim araci olan “Cok Faktorlii

Liderlik Anketi” (MLQ, Multifactor Leadership Questionnaire) kullanilan ¢aligmalar
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da literatiirde anlamli derecede talep gormektedir. Yukl’in davranis siniflandirmasi
hem genel hem de mevcut arastirma baglaminda bazi istiinliiklere sahiptir.

Tam Kapsamlh Liderlik yaklasiminda 1980’lerden beri yapilan caligmalarin
dontistimcii liderligin ¢iktilar iizerinde daha etkili oldugu varsayimiyla hareket
etmektedir (Avolio & Bass, 2002). Bu, tarafsiz bir davranis incelemesini zora sokan
bir varsayimdir.

Pratik sorulardan biri liderin “kim” oldugudur. “Tam Kapsamli Liderlik”
paradigmasi iist diizey yoneticiler i¢cin daha kullanishiyken, “Liderlik Davranig
Siniflandirmasi” alt ve orta diizey yoneticiler i¢in daha uygundur (J. B. Tracey &
Hinkin, 1998).

“Gérev Odakli Liderlik” ve “Iliski Odakli Liderlik” gibi ana kategori
Olgtimlerinin herhangi biri; Tam Kapsamli Liderlikte yer alan “doniistimcii liderlik”
gibi ana kategorilerin hepsinden daha ¢ok sonucu etkiliyor gorinmektedir (Michel et
al., 2011).

Guncel meta-analiz ¢alismasinda Borgmann (Borgmann et al., 2016) Yukl’in
meta kategorileri i¢in; “Yukl'n taksonomisi, elli yillik arastirmalardan elde edilen
bulgular 6zetlemesi ve gesitli liderlik davraniglarini anlamli bir kavramsal gergcevede
biitlinlestirmesi avantajma sahiptir.” ifadelerini kullanmistir. Borgmann U¢ meta
liderlik kategorisinin, doniisiimcii ve etkilesimsel liderlik ile delegatif liderlik (laissez-

faire) yapilarini agiklamak igin yeterli oldugu bulmustur.

2.2.2 Yukl Liderlik Taksonomisi
Yukl ge¢mis ¢alismalarinda (Yukl, 1999b) degisim odakli liderlik ifadesine

kismen deginmis olsa da, ii¢ boyutlu liderlik davranis modelini sonraki zamanlarda
gelistirmis, kendi ifadesiyle “meta kategoriler” olarak; Gérev, lliski ve Degisim
Odakl1 Liderlik kavramlarini tanimlamaisgtir.

Yukl modelinde zaman igerisinde ¢esitli gelistirmeler ve revizeler
gerceklestirmistir. Sonraki paragraflarda one ¢ikan U¢ versiyon 0zetlenmektedir.

Yukl’m Liderlik Davranis Smiflandirmasi 2002 oOncesindeki calismalarina
dayansa da 2002 yilinda yayinlanan caligmasinda, Bass’in MLQ c¢aligmasi ve
dontistimcii liderliginin de i¢inde bulundugu o giine kadarki 6ne ¢ikan cesitli
aragtirmalar1 degerlendirerek ve benzer anlamlar1 sadelestirerek 12 davranis bilesenini
isaret etmektedir. Bu 12 davranis bileseni 3 ana kategoride birlesmektedir (Yukl et al.,
2002). Sekil 2-2 bu 12 davranis1 gostermektedir.
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Gorev Odakli iliski Odakh Degisim Odakli

Liderlik Liderlik Liderlik
Kisa-Donem Destekleme Degisimi Zihinde
Planlama Canlandirma
Rolleri Dedisim igin Risk
Netlestirme Tanima Alma
isleyisi . Yenilikci Diigiinceyi
Denetleme Geligtirme Tesvik Etme
Danigsma D.!§ Cevreyi
Gozlemleme
Giiclendirme

Sekil 2-2: Yukl Liderlik Davranis Siniflandirmasi (2002)

Yukl, 2012 yilinda benzer bigimde giincel literatiirde yer alan ¢aligmalar1 ve
bulgular1 kendi ¢aligmasiyla entegre etmis, davranis bileseni sayisini 15°e ¢ikarmstir.
Bununla birlikte “Dis Cevre Odakli Liderlik” ana kategorisini ddrdiincii bir ana
kategori olarak siniflandirmasina eklemistir. (Yukl, 2012). O zamana kadar “Degisim
Odakli Liderlik” ana kategorisinde degerlendirilen “Dis Cevreyi Gézlemleme” yeni
yapida “Dis Cevre Odakl Liderlik” ana kategorine dahil olmustur. Sekil 2-3 Yukl’in

2012’de yayinlanan ¢alismasinda ifade edilen siniflandirmay1 gostermektedir.

Gorev Odakh iligki Odakh Degisim Odakh Dis Gevre Odakh
Liderlik Liderlik Liderlik Liderlik
Planlama Destekleme Degisimi AQ Olusturma
Savunma
Netlestirme Tanima Degisimi Zihinde D.!§ Gevreyi
Canlandirma Gozlemleme
Isleyisi Gelistirme Yeniligi Tesvik Temsil Etme
Denetleme Etme
. . . Kolektif Ogrenmeyi
Problem Gdozme Giiclendirme Kolaylagtirma

Sekil 2-3: Yukl Liderlik Davranis Siniflandirmasi (2012)

Bu arastirmanin kaleme alindigi dénemde, Yukl’in yaymlanmis yeni bir
smiflandirma tanimi bulunmamakla birlikte, kendisi ile yapilan telif hakki ve 6l¢iim
araci yazigmalarinda Yukl, modelinin 2017 versiyonunu paylagmaktadir. Son versiyon
dort meta kategori (gorev, iliski, degisim ve dis ¢evre odakli) ve 18 davranis bileseni
igerir. Bu versiyonda “Yetki Devretme” ve “Danigsma” bilesenleri ayri ele alinmistir.

Ayrica “Takim Calismasin1  Tesvik” davranis bileseni modele eklenmistir.
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“Gelistirme” davranigi, gorev ile iliski odakli perspektifte ikiye boliinmiis, gorev
odakli perspektif “Egitme ve Bilgilendirme” olarak ifade edilmistir. Sekil 2-4 bu

guncel modeli gostermektedir.

Gorev Odakli iliski Odakh Degisim Odakli Dis Gevre Odakh
Liderlik Liderlik Liderlik Liderlik
Planlama Destekleme Degisimi Ag Olusturma
Savunma
. Tanima ve Degisimi Zihinde Dis Gevreyi
Netlestirme Gdiillendirme Canlandirma Gozlemleme
Egitme ve Gelistirme ve Yeniligi Tesvik .
Bilgilendirme Mentorluk Etme Temsil Etme
ileyisi Degisimi
Denetleme Danigma Uygulama
Problem Gézme Yetki Devretme

Takim Galismasini
Tegvik Etme

Sekil 2-4:Yukl Liderlik Davranig Smiflandirmasi (2017)

Sonraki boélimler Yukl’mn liderlik davranis simiflandirmasinda yer alan

bilesenlere ait bilgileri 6zetlemektedir.

2.2.2.1 GOrev Odakh Davramslar

GoOrev odakli davranislarin birincil amaci, calisanlarin, ekipmanin ve diger
kaynaklarm bir takimin veya Orgutiin gorevini yerine getirmek icin verimli bir sekilde
kullanilmasini saglamaktir. Liderler bu davraniglarla performansi artirabilir. Modelde
yer alan 5 gorev odakli davranis bileseni; Faaliyetleri Planlama, Rolleri ve Amaglari
Netlestirme, Egitme ve Bilgilendirme, Denetleme, Problem Cozme ve Rahatsizligi

Giderme olarak siralanmaktadir.

Faaliyetleri Planlama

Faaliyetleri Planlama; isi tamamlamak igin kisa vadeli planlar gelistirme,
insanlar1 ve kaynaklar1 verimli kullanmak i¢in is birimi faaliyetlerini planlama ve
organize etme, gecikmeleri, tekrarlanan ¢abalar1 ve bosa giden kaynaklari 6nlemek
icin is faaliyetlerini planlama gibi davraniglari igerir.

Yukl’m (Yukl, 2013) faaliyetleri planlama ilkeleri su maddelerden olusur:

e Gerekli faaliyet adimlar1 belirlenmeli
¢ En uygun faaliyet siralamasi belirlenmeli

e Her faaliyet adimini gerceklestirmek i¢in gereken siire tahmin edilmeli
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e Her faaliyet adimi i¢in baslangi¢c zamanlari ve son tarihleri belirlenmeli
e Her faaliyet adiminin maliyeti tahmin edilmeli
e Her faaliyet adimmdan kimin sorumlu olacagi belirlenmeli

e [llerlemeyi izlemek i¢in prosediirler gelistirilmeli

Rolleri ve Amaclar: Netlestirme

Rolleri ve Amaglar1 Netlestirme; gorev atamalarini ve alt sorumluluklar1 net
bicimde agiklama, isin 6nemli yonleri i¢in belirli hedefler ve son tarihler belirleme,
farkli amaglar igin oncelikleri agiklama, kurallar1, politikalari ve standart prosediirleri
aciklama, bir gorev veya gorev icin beklenen sonuglart aciklama gibi davranislari
icerir.

Yukl’m (Yukl, 2013) rolleri ve amaglari netlestirme ilkeleri su maddelerden
olusur:

e Bir gorevlendirme net bir sekilde agiklanmali

e Gorevin nedeni acgiklanmali

e Gorevin anlasilip anlasilmadigi kontrol edilmeli

e Gorevin nasil yapilacagina dair gerekli talimatlar verilmeli

e Farkli hedefler veya sorumluluklar i¢in dncelikler agiklanmali

e Onemli gérevler icin belirli hedefler ve son tarinhler belirlenmeli

Egitme ve Bilgilendirme

Egitme ve Bilgilendirme; iiye performansini iyilestirmek i¢in talimat ve kogluk
saglama, iiyelerin isi etkili bir sekilde yapmasi icin gerekli egitimi almalarimni
diizenleme gibi davranislari igerir.

Yukl, zaman igerisinde giincelledigi modelinde, 6ncesinde tek bir davranis
olarak degerlendirdigi “Gelistirme ve Mentorluk” davramsm “Iliski Odakli” bir
davranis olarak ele almis, bu davranisin benzer ama “Goérev Odakli” perspektifini
“Egitme ve Bilgilendirme” davranigi olarak ifade etmistir. Yukl’in egitme ve
bilgilendirme ilkeleri su varsayima dayanmaktadir: Isle ilgili beceriler ve bilgi,
bireysel performansin 6nemli bir belirleyicisidir. Gerekirse liderler bu becerileri
talimat verme ve koc¢luk yapma gibi davranislarla gelistirebilirler. Bir astin beceri
seviyesi, lider ile ast arasindaki degisim iligkisini etkilemekte ve bir asta daha fazla

sorumluluk devretme olasiliklarini belirlemektedir.
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isleyisi ve Performansi Denetleme

Isleyisi ve Performansi Denetleme; isin ilerleyisini ve kalitesini kontrol etme,

onemli gorevlerin veya projelerin ne kadar iyi yapildigin1 degerlendirme ve fiiye

performansini objektif ve sistematik bir sekilde degerlendirme gibi davraniglari igerir.

Yukl’m (Yukl, 2013) isleyisi ve performansi denetleme ilkeleri su maddelerden

olusur:

Temel performans gostergeleri belirlenmeli ve dlctlmeli

Temel stire¢ degiskenleri ve ciktilar1 izlenmeli

Planlara ve butcelere gore ilerleme 6l¢tlmeli

Bagimsiz bilgi kaynaklar1 gelistirilmeli

Uygun zamanlarda ilerlemeyi gézden gegirme toplantilar1 diizenlenmeli
Miimkiin oldugunda islemler dogrudan gézlemlenmeli

Is/gorev hakkinda 6zel sorular sorulmali

Sorunlarm ve hatalarin rapor edilmesi tesvik edilmeli

Diger davranis hatalarina rehberlik etmek icin denetleme bilgilerinden

yararlanilmali

Problem Cozme ve Rahatsizliklarla Basa Cikma

Problem Cozme ve Rahatsizliklarla Basa Cikma; Operasyonlar1 aksatabilecek

isle ilgili sorunlar1 tespit etme, nedenini sistematik ama hizli bir sekilde teshis etme,

iyi bir ¢6ziim bulma, sorunlar1 kendinden emin ve kararli bir sekilde ¢dzme gibi

davranislar1 igerir.

Yukl’in (Yukl, 2013) problem ¢6zme ve rahatsizliklarla basa ¢ikma ilkeleri su

maddelerden olusur:

Operasyonel sorunlar 6nceden tahmin edilmeli ve bunlara hazirlanilmali
Yaklasan bir sorun i¢in erken uyar1 isaretlerini tanima 6grenilmeli
Sorunun nedeni ve kapsami hizla belirlenmeli

Sorunlar arasindaki baglantilar aranmali

Sorunun yanit1 kendinden emin ve kararli bir sekilde gosterilmeli
Insanlar sorun ve ¢dziim igin neler yapildig: konusunda bilgilendirilmeli

Yenilik¢i ¢oziimleri kesfetmeye istekli olunmali
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2.2.2.2 iliski Odakh Davramslar

Liderler, uye becerilerini, lider-iiye iligkisini, is birimi ile entegrasyonu ve
misyona bagliligi gelistirmek i¢in iliski odakli davranislar1 kullanirlar. Modelde yer
alan 6 iliski odakli davranis bileseni; Destekleme, Tanmma ve Odiillendirme,
Gelistirme ve Mentorluk, Kararlarla ilgili Danisma, Yetki Devretme ve Takim

Calismasini Tesvik Etme olarak siralanmaktadir.

Destekleme

Destekleme; Uyelerin ihtiyaglar1 ve duygular1 igin ilgi gosterme, is birimi
uyelerine kars1 diisiinceli ve destekleyici olma, zor veya stresli bir gorev oldugunda
destek ve cesaret saglama gibi davraniglar icerir.

Yukl’m (Yukl, 2013) destekleme ilkeleri su maddelerden olusur

e Kabul edilmeli ve saygi gosterilmeli
e Kisi endiseli veya iizgiin oldugunda sempati ve destek saglanmali
¢ Kisinin 6z saygis1 ve glveni guglendirilmeli

e Kisisel sorunlara yardimc1 olmaya istekli olunmali

Tamma ve Odullendirme

Tanmma ve Odiillendirme; etkili performansi 6vme, bir proje veya faaliyete lye
basarilarinin ve katkilarinin bilinmesini saglama ve yliksek performansa sahip kisiler
icin uygun odiiller saglama gibi davranislari igerir.

YukIl’in (Yukl, 2013) tanima ve 6diillendirme ilkeleri su maddelerden olusur:

o Cesitli katkilar1 ve basarilar1 takdir edilmeli

e Odiillendirilecek katkilar aktif olarak aranmali

e Performanstaki gelismeler kabul edilmeli, onaylanmali

e Basarisiz olan ama 6vgiiye deger cabalar takdir edilmeli

e Tanima ve 6dullendirme yiiksek goriiniirliige sahip islerle sinirlanmamali

e Tanima ve 6dullendirme birkag en iyi performans gosterenle sinirlanmamal
e Ozellestirilmis tanima ve 6diillendirme saglanmali

e Zamani gegcmeden tanima ve 6dullendirme saglanmali

e Uygun bir tanima ve 6dullendirme bigimi kullanilmali
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Gelistirme ve Mentorluk

Gelistirme ve Mentorluk; liyelere yararli kariyer tavsiyeleri ve mentorluk
saglama, iiyeleri kariyerlerini ilerletmek i¢in gereken becerileri 6grenmeye tesvik etme
ve iiyelerin yeni beceriler gelistirmelerine yardimci olmak i¢in 6zel gorevler saglama
gibi davranislar igerir.

Yukl’mn (Yukl, 2013) gelistirme ve mentorluk ilkeleri su maddelerden olusur:

e Her bir kiginin gelisimi i¢in ilgi gosterilmeli

e Kisinin performansini iyilestirmesinin yollarin1 belirlemesine yardimci
olunmali

e Kocluk saglarken sabirli ve yardimci olunmali

e Faydali kariyer tavsiyeleri saglanmali

¢ Kisinin is degisikligine hazirlanmasina yardime1 olunmal

e [llgili egitim faaliyetlerine katilimi tesvik edilmeli

e Deneyimlerden 6grenmek i¢in firsatlar saglanmali

e Uygun durumlarda akranlar kocgluga tesvik edilmeli

e Kisinin itibar1 gelistirilmeli

Kararlarla ilgili Damisma

Kararlara Ilgili Danisma; Uyeleri etkileyecek kararlar vermeden 6nce onlarla
goriisme, is hakkinda karar verirken fikirlerini ve dnerilerini sorma ve tye onerilerini
icermesi igin bir dneri veya plani gdozden gegme gibi davraniglari igerir.

Yukl, zaman icerisinde giincelledigi modelinde danisma ve yetki devri
davraniglarin1 ayri ele almustir. Ayrica Yukl’a (Yukl, 2013) gore karar surecleri;
otokratik karar, danisma, ortak karar, yetki devri gibi 4 asamadan olugmaktadir. Bu

cercevede danismayi, yetki devrinin bir dnceki asamasi olarak gordiigii soylenebilir.

Yetki Devretme

Yetki Devretme; 6nemli gorev kararlari igin tiyelere sorumluluk ve yetki verme,
iiyeleri islerini yapmanin en iyi yolunu kendilerinin belirlemesine tesvik etme ve
uyelerin 6nceden onay almadan gorev kararlar1 almalarina giivenme gibi davranislari

igerir.
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Yukl’in (Yukl, 2013) yetki devretme ilkeleri su maddelerden olusur:

e (alisanlar kararlar almaya tegvik edilmeli

e Onemli faaliyetler icin sorumluluk ve yetki verilmeli

e Gerekli ve ilgili bilgilere erisim saglanmali

e Sorumluluklar1 yerine getirmek i¢in gereken kaynaklar saglanmali

e Yonetim sistemleri yetkilendirmeyle tutarli olacak sekilde degistirilmeli

e Biirokratik kisitlamalar ve gereksiz kontroller kaldirilmali

e (Calisanlara olan giiven ifade edilmeli

e Istendiginde kocluk ve tavsiye saglanmali

e (irisim ve problem ¢6zme tesvik edilmeli ve desteklenmeli

e Onemli katkilar ve basarilar takdir edilmeli

e (Qdiillerin sorumluluklar ve katkilarla orantil1 olmasi saglanmali

¢ Giiciin etik kullanimi i¢in hesap verebilirlik saglanmali

Yetki devri lider veya yoneticinin liderlik erkini paylagmasi anlamina da geldigi

icin nelerin yetki devri kapsaminda degerlendirilebilecegi de onemli basliklardan
biridir. Yukl’in bu konudaki 6nerileri su maddeleri kapsar:

e Bir ast tarafindan daha iyi yapilabilecek gorevler

e Acil olan ancak ylksek oncelikli olmayan gorevler

e Bir astin kendi kariyeriyle ilgili gorevler

e Uygun zorluktaki gorevler

e Yonetici roliiniin merkezde olmadig: gorevler

Takim Calismasini Tesvik Etme

Takim Calismasin1 Tesvik Etme; ekip ¢alismasi ve is birliginin 6nemi hakkinda
konusma, is birliginin neden ortak hedefleri gergeklestirdigini agiklama, tyeleri bilgi
paylasmaya ve uygun oldugunda birbirlerine yardim etmeye tesvik etme davraniglarini
igerir.

Yukl’in (Yukl, 2013) takim galismasini tesvik etme ilkeleri su maddelerden
olusur:

e Ortak ¢ikarlar ve degerler vurgulanmali
e Ortak kimligi gelistirmek i¢in torenler, ritiieller ve semboller kullanilmali
e Sosyal etkilesim tesvik edilmeli ve kolaylastirilmali

e Calisanlara grup etkinlikleri ve grup basarilar anlatilmali
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e Siire¢ analizi oturumlari diizenlenmeli

e Karsilikli is birligi i¢in tegvikler artirilmali

e Gergekgi kosullar altinda uygulama oturumlar1 diizenlenmeli

e Takim ogrenmesini desteklemek igin vaka sonrasi degerlendirmeleri

gergeklestirilmeli
2.2.2.3 Degisim Odakh Davramslar
Liderler, yeniligi, toplu 6grenmeyi ve dis degisikliklere uyumu artirmak icin

degisim odakli davraniglar1 kullanirlar. Modelde yer alan 4 degisim odakli davranis
bileseni; Degisimi Savunma, Degisimi Zihinde Canlandirma, Degisimi Uygulama ve

Yeniligi Tesvik Etme olarak siralanmaktadir.

Degisimi Savunma

Degisimi Savunma; bir politika veya prosediirin neden degistirilmesi
gerektigini  aciklama, hedeflerde, stratejilerde, politikalarda veya c¢alisma
prosedirlerinde biyiik degisiklikler Onerme, Uyelerden organizasyon igin iyi olacak
bir degisikligi desteklemelerini isteme gibi davranislari igerir.

Yukl’mn (Yukl, 2013) degisimi savunma ilkeleri su maddelerden olusur:

e Degisim ihtiyaci konusunda bir aciliyet duygusu yaratilmali

e Elde edilecek faydalarin net bir vizyonunu iletmeli

e Degisimi desteklemek i¢in genis bir koalisyon kurulmali

e Calisanlar nasil etkilenecekleri agiklanarak degisime hazirlanmali

e Calisanlar degisimin ilerleyisi hakkinda bilgilendirilmeli

e Calisanlarin biiyiik degisimlerin getirdigi stres ve zorluklarla basa ¢ikmalarina

yardimc1 olunmali

Degisimi Zihinde Canlandirma

Degisikligi Zihinde Canlandirma, is birimi veya organizasyon igin agik, ¢ekici
bir vizyonu tanimlama, heves ve iyimserlikle onerilen bir degisikligi veya yeni girisimi
tanimlama, is birimi i¢in yeni firsatlar hakkinda ilham verici bir bigimde konusma gibi

davranislart igerir.
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Yukl’in (Yukl, 2013) degisimi zihinde canlandirma ilkeleri su maddelerden

olusur:

Kilit paydaslar dahil edilmeli

Paylasilan degerler ve idealler belirlenmeli

Stratejik hedefler genis katilimlarla tanimlanmali

Eski ideolojideki iligkili unsurlar belirlenmeli

Vizyon, temel yetkinliklerle ve dnceki basarilarla iligkilendirilmeli

Vizyon, siirekli olarak degerlendirilmeli ve iyilestirilmeli

Degisimi Uygulama

Degisimi Uygulama; is biriminde 6nemli bir degisikligi uygulamanin etkili

yollarin1 belirleme, degisikligin uygulanmasinda olas1 sorunlarin nasil onlenecegini

veya en aza indirilecegini belirleme ve biiyiik bir degisikligi uygulayan lyelere gerekli

yardimi saglama gibi davranislari igerir.

Yukl’m (Yukl, 2013) degisimi uygulama ilkeleri su maddelerden olusur:
Kilit destekgileri, rakipleri ve direnis nedenleri belirlenmeli
Kilit pozisyonlar yetkin degisim temsilcileriyle doldurulmali
Degisikliklerin uygulanmasina rehberlik etmek i¢in gorev giicl kullaniimali
Degisimin planlanmasina ve uygulanmasina yardimci olmak ig¢in yetkin
kisilere yetki devri ger¢eklestirilmeli
Caligmay1 etkileyen dramatik ve sembolik degisiklikler yapilmali
Giiven olusturmak i¢in erken basarilar i¢in firsatlar yaratilmal
Degisimin ilerleyisi izlenmeli ve gerekli ayarlamalar yapilmali

Sdrekli iyimserlik ve degisime baglilik gosterilmeli

Yeniligi Tesvik Etme

Yeniligi Tesvik Etme; is biriminin basarisi i¢in yeniligin ve esnekligin 6nemi

hakkinda konusma, tiyeleri is birimi hedeflerine ulagmak i¢in daha iyi yollar aramaya

tesvik etme tiyeleri, gérev performansini iyilestirmek icin yenilik¢i yeni yollar

bulmaya tesvik etme gibi davranislar icerir.

23



Yukl’m (Yukl, 2013) yeniligi tesvik etme ilkeleri su maddelerden olusur:

e Yetenekli, yaratici insanlar ise almmali ve yenilik¢i olmalar1 ig¢in
guclendirilmeli

e Esneklik ve yenilik i¢in takdir tesvik edilmeli

e Birey ve takim 6grenmesi tesvik edilmeli ve kolaylastiriimali

e (Calisanlarin zihinsel modellerini gelistirmelerine yardimci olunmal

e Kiigiik 6lgekli deneylerle yeni fikirler degerlendirilmeli

e Beklenmeyen siirprizlerden ve basarisizliklardan 6grenme perspektifinde
yararlanilmali

¢ Bilgi ve fikirlerin paylasimi tesvik edilmeli ve kolaylastirilmali

e Gecmiste Ogrenilenler korunmali ve ilgili bilgilerin siirekli kullanilmasi
saglanmali

o Yenilik hedefleri belirlenmeli

e Girisimci davraniglar 6dullendirilmeli

2.2.2.4 Dis Cevre Odakh Davramslar

Cogu lider, 15 birimindeki igsel olaylar: etkilemenin yani sira, dis olaylarla ilgili
bilgileri saglayarak, gerekli kaynaklar1 ve yardimi saglayarak ve is biriminin itibarini
ve ¢ikarlarini destekleyerek performansi kolaylastirabilir. Modelde yer alan 3 dis ¢evre
odakli davranig bileseni; Dis Cevreyi Gozlemleme, Ag Olusturma ve Temsil Etme

olarak siralanmaktadir.

Dis Cevreyi Gozlemleme

D1s Cevreyi Gozlemleme; tehditleri ve is birimi firsatlarini belirlemek icin dig
olaylar ve egilimler hakkindaki bilgileri analiz etme, isle ilgili teknolojideki gelismeler
hakkinda bilgi sahibi olma; miisterilerin, tedarik¢ilerin veya rakiplerin is birimini

etkileyebilecek eylemlerini izleme gibi davranislari igerir.

Ag Olusturma

Ag Olusturma; genis bir iletisim ag1 olusturma ve siirdiirme, is birimine kaynak
ve yardim saglayabilecek kisilerle is birligine dayali iligkiler gelistirme, yararlh bilgiler
almak icin sosyal aglari, profesyonel gruplar1 ve dis baglantilar1 kullanma gibi

davraniglari igerir.
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Temsil Etme

Temsil Etme; is birimi i¢in daha fazla finansman veya kaynak elde etmek i¢in
ikna edici bir sunumlar yapma, is biriminin veya kurulusun itibarin1 yiikseltme ve
savunma, is birimi igin anlasmalar1 miizakere etme, onlarla ilgili faaliyetleri koordine

etmek i¢in dis kaynaklarla caligma gibi davraniglari igerir.

2.2.3 Liderlik Davramislarimin Performansla iliskisi

Iki boyutlu lider davranislarmm etkilerine iliskin erken dénem meta-analiz
caligmalarindan biri Fisher ve arkadaglar1 tarafindan gergeklestirilmistir (Fisher &
Edwards, 1988). Bu ¢alismada; kisileri dikkate alma (anlamaya ¢alisma) ve inisiyatif
(yapiy1 harekete gegirme) olarak iki ana yonelimi baz alan Ohio State Liderlik
Calismalar1 esas alinmistir. Bu meta-analiz calismasinda, lider davraniglar ile is
performansi arasinda iliskiler degerlendirilmis ve her iki davranigin da performans ile
pozitif iligkili oldugu tespiti desteklenmistir. Yukl’in taksonomi ¢alismalarina gore,
s6z konusu caligmadaki bu iki yonelim gorev odakli ve iligki odakli olarak
adlandirilabilmeye imkan tanimaktadir (Yukl et al., 2002).

Lider davranislaryla ilgili bir bagska meta-analiz ¢calismasi Burke ve arkadaslari
tarafindan gergeklestirilmistir. Bu ¢calismaya gore, hem is odakli hem de insan odakli
liderlik davranislar ile takim etkililigi ve takim verimliligi arasinda pozitif bir iligki
bulunmaktadir (Burke et al., 2006).

Tiirkiye’de hizmet sektoriinde gerceklestirilen bir arastirma da gorev ve iliski
yonelimli liderlik ile gorev ve baglamsal performans arasindaki iligkilere
odaklanmistir. Calismada, her iki liderlik davranisinin her iki performans algisi ile
pozitif yonlii bir iliskisi tespit edilmistir (Ozdevecioglu & Kamgiir, 2009).

Yukl’in modeli ile ilgili ampirik sonuclar1 degerlendiren giincel calismalardan
biri Borgmann ve arkadaslarina aittir (Borgmann et al., 2016). Bu ¢alisma sonucuna
gore, Yukl’in 3 meta kategorisi bagimli degiskenlerdeki varyansi agiklamak igin 2
veya tek meta kategoriye gore daha basarilidir. Yine bu ¢alismaya gore her 3 liderlik
davranis1 da is performansi ile pozitif iligkilidir. Bununla birlikte degisim odakli
liderligin etkisi gorece olarak daha diisiik seviyededir.

Algilanan performans ile liderlik davranislar1 arasindaki iliskiye odaklanan
caligmalardan biri de Fernandez tarafindan gergeklestirilen arastirmadir (Fernandez,
2008). Arastirma sonuglar1 gorev, iligski ve gelisim odakli ti¢ lider davranis bigiminin

liciiniin de is performanst ile pozitif iliskide oldugunu tespit etmistir.
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Yapilan bir bagka aragtirmada liderlik davranislar1 ile yonetsel etkinlik iligkisi
incelenmis, gorev, iligski ve degisim odakli liderlik davraniglarinin ii¢linlin de yonetsel
etkinlik ile iligkili oldugu tespit edilmistir (Yukl et al., 2019).

Saglik sektorii odaklr bir sistematik inceleme ¢aligmasi Cummings (Cummings
et al., 2010) tarafindan gergeklestirilmis, inceledigi ¢aligmalarda; doniisiimcii liderlik,
degisim odakli liderlik gibi liderlik modellerinin verimlilik ve etkinligi yiikselttigi,
etkilesimsel liderlik gibi modellerin ise diistirdiigiinii ifade etmistir. Cummings benzer
konulara odaklanan ikinci inceleme calismasinda (Cummings et al., 2018) benzer
sonuglarin yani sira baglamsal performansla yakin iligkili “ekstra ¢aba” ¢iktisinin
doniisiimsel liderlikten olumlu etkilendigine igaret etmistir.

Liderlik ve orglit performansi iliskisine odaklanan bir diger literatiir inceleme
caligmasi Ererdi ve Durgun (Ererdi & Durgun, 2020) tarafindan gergeklestirilmis,
calisma; liderlik stilleri arasinda en ¢ok doniisiimcii liderligin orgiitsel performansi
etkiledigini sonucuna varmaistir.

Perakende ve satis alanlarina odaklanmis liderlik caligmalarinda da genel tablo
benzerdir. Satis sorumlularinin is performansmin liderlik davranislari ile iligkisini
inceleyen ilk arastirmalardan biri Tyagi’ye (Tyagi, 1985) aittir. Arastirma liderlik
davraniglarinin saticilarin performansini orta diizeyde etkiledigini tespit etmistir.

Aslinda farkli bir iliskiyi aragtiran ve liderin farkli kaynaklar tarafindan
degerlendirmelerini inceledikleri ¢alismasinda Porr ve Fields’a gore tim liderlik
davraniglari magaza performansini olumlu yonde etkilemektedir (Porr & Fields,
2006).

Perakende magaza yoneticilerinin liderlik tarzlari ile satict performansi
arasindaki iligkiyi inceleyen arastirmalardan biri de DeClerk’in (DeClerk, 2007)
gerceklestirdigi ¢alismadir. Cesitli bulgularin yani sira DeClerk doniisiimcii liderligin
satig verimliligi ile pozitif iligkili oldugunu ifade etmistir.

MacKenzie ve arkadaslarmin (MacKenzie et al., 2001) satis sorumlulari
iizerinde yaptiklar1 arastirmada, satis performanslari nesnel araglarla 6l¢timlenirken,
orgiitsel vatandaslik ise yoneticinin ¢alisan1 degerlendirmesi olarak ele alinmistir.
Calismada liderlik tarzlarinin degisik seviyelerde hem nesnel performansi hem de
orgiitsel vatandashigi etkiledigi dogrulanmustir.

Satis sorumlular1 i¢in Shannahan ve arkadaslar1 (Shannahan et al., 2013)
tarafindan yapilan arastirmada, doniisiimcii liderlik etkisinde en yiiksek satis

performanslar1 elde edildigi tespit edilmistir.
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Yukl, ¢esitli lider davranislari ile ¢alisanin is performansi arasinda giiclii veya
zayif iliskileri isaret etmektedir. Ozellikle anket ¢alismalarinda; gorev ve iliski odakl
liderlik davranislar1 ile performans arasinda zayif ama pozitif bir iligski oldugu, fakat
bu durumun da ¢aligmalar arasinda tutarli bir bulgu olmadigi ¢ikarimi dikkat ¢ekicidir
(Yukl, 2013; Yukl et al., 2002).

Ugar ve arkadaslarinin ¢alismasinda Avolio ve Bass’in Cok Faktorli Liderlik
Anketi (MLQ) kullanilmis, anketin ilk sonuglarma @ore lider davranislari
ayrismamustir. (Ugar et al., 2012).

Diger taraftan liderligi operasyonel is siirecleri yerine proje bazli ele alan
caligmalari inceleyen bir meta-analiz ¢alismasina gore (Damayanti et al., 2019) liderlik
ve proje basarisi arasinda tutarli bir iligki bulunmamaktadir. Caligma, bunun temel
sebebinin projelerin tiplerinin igeriksel farkliliklar1 olabilecegine isaret etmektedir.

Perakende sektorinii merkeze alan liderlik arastirmalarindan biri Mekraz
tarafindan gergeklestirilmistir (Mekraz & Gundala, 2016). Arastirma magaza
performansini ¢alisan devir orani, miisteri memnuniyeti, envanter deger diisiisii ve
karhilik marj1 gibi dort farkli gosterge ile incelemistir. Arastirma sonucunda
Dontistimeti Liderlik tarzinin magaza performansi ile orta diizeyde negatif korelasyon

gosterdigi bulunmustur.

2.2.4 Bolim Ozeti ve Arastirma ile Tliskisi

Liderlik, en kisa tanimiyla bireyleri ve gruplari, ortak hedeflere ulasmak
amaciyla ile etkileme siirecidir (Bass & Bass, 2008; Northouse, 2016; Yukl, 2013).
Liderlik davranislart yaygin bicimde gorev ve iliski odakli davranmiglar olarak
gruplanabilir ve 20. yiizyilin ortalarindan itibaren gegmiste gergeklestirilen birgok
calisma bu iki kategori ile benzer siniflandirmay1 igermektedir (Bass & Bass, 2008;
Kilburn, 2007; Yukl, 2013). Aragtirmalarda degisim odakli davraniglarin izlerine ise
1980’lerin sonundaki genel “degisim” riizgari ile uyumlu bicimde sonraki donemlerde
rastlanir (Ekvall & Arvonen, 1991; Yukl, 1999b).

Liderlik davraniglariyla performans arasindaki iliskiyi inceleyen birgok ¢alisma
bulunmaktadir. Bu ¢aligmalarin; bazilari iki boyutun yani gérev ve iliski odakli liderlik
davraniglarinin performansla pozitif bir iligskisinden bahsederken (Burke et al., 2006;
Fisher & Edwards, 1988; Ozdevecioglu & Kanigiir, 2009), bazilar1 ise her ii¢ boyutun
yani gorev, iliski ve degisim odakli liderlik davraniglarinin performansi (Borgmann et

al., 2016; Fernandez, 2008) veya yonetsel etkililigi (Yukl et al., 2019) olumlu

27



etkiledigini ifade eder. Degisim odakli liderlik ile doniisiimcii liderligin benzer
dinamikleri barmdirdig1 diistintildigiinde (Borgmann et al., 2016; Yukl et al., 2002);
dontisimcii liderligin genel performansa (Cummings et al., 2010, 2018; Ererdi &
Durgun, 2020) ve baglamsal performansa (Cummings et al., 2018) olumlu etkisi
arastirma hipotezleri agisindan 6nemli sonuglardir.

Perakende ve satis alanlarina odaklanmis liderlik ¢aligmalarinda da genel tablo
benzerdir. Baz1 aragtirmalar tiim liderlik davraniglarinin genel performansla pozitif bir
iliskisi olduguna vurgu yaparken (Porr & Fields, 2006; Tyagi, 1985), bazi ¢alismalar
da nesnel (DeClerk, 2007; MacKenzie et al., 2001), éznel (Shannahan et al., 2013) ve
baglamsal (MacKenzie et al., 2001) performansin, doniisiimcii liderlikle iliskisinin,
etkilesimci liderlige gore daha yiiksek oldugunu tespit etmislerdir.

Diger taraftan liderlik davraniglarmin performans: etkileme incelemelerinde
tutarl1 bir 6ngoriiniin ortaya konma zorluklarini hatirlatan ¢alismalarin (Damayanti et
al., 2019; Ucar et al., 2012; Yukl et al., 2002) yan1 sira, baz1 liderlik davraniglarinin
performansi olumsuz etkiledigini vurgulayan arastirmalar (Cummings et al., 2010,
2018; Mekraz & Gundala, 2016) da mevcuttur.

Liderlik davranis siniflandirmasinda Yukl’in ii¢ boyutlu modeli alternatif
simiflandirmalara  gére  Ustiinliikkler barindirmaktadir:  Liderligin  etkinligini
yorumlamada doniisiimcii liderlik arastirmalarinin aksine tarafsizdir (Avolio & Bass,
2002), alt ve orta duizey yoneticiler icin daha uygundur (J. B. Tracey & Hinkin, 1998),
ana davranig kategorilerinde sonuglari daha fazla etkilemektedir (Michel et al., 2011)
ve bir¢ok farkli liderlik davranisini agiklamak igin yeterlidir (Borgmann et al., 2016).
Zaman igerisinde Yukl modelinde ¢esitli gelistirmeler ve revizeler ger¢eklestirmistir
(Yukl, 2012; Yukl et al., 2002).

Bu aragtirma Yukl’in 18 bilesenli davranis modelini temel alsa da ¢alismanin
ampirik modeli alt davranis bilesenlerini degil, ana kategorileri (meta kategorileri) esas
almaktadir. Ayrica Yukl’in da onerdigi bigimde; magaza yoneticilerinin yetki ve
sorumluluk alanlariyla ilgisiz ve uygun olmamasi sebebiyle “Dis Cevre Odakli
Liderlik” meta kategorisi arastirma kapsamindan ¢ikarilmig, boylece 3 degisken;
“Gorev Odakl Liderlik Davranis1”, “Iliski Odakli Liderlik Davranis1” ve “Degisim
Odakl1 Liderlik Davranis1” olarak aragtirmaya dahil olmustur.
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2.3 Egitim

Egitim ve Gelisim, orgiitlerdeki bireylerin etkinligini artirmay1 hedefleyen
faaliyet, siire¢ ve sistemler i¢in kullanilan genel ¢erceve bir kavramdir. Geligiminin ilk
donemlerinde uygulamali psikoloji iginde bir baslik olmakla birlikte 6zellikle son
ceyrek yilizyilda insan kaynaklart yonetimi, yetenek yonetimi, insan kaynaklar
gelistirme, bilgi yonetimi disiplinleri ile yakindan iliskili hale geldigi sdylenebilir.

Goldstein (Goldstein, 1980) egitimi, is basinda bir ortamda performans
lyilesmesiyle sonuglanan becerilerin, kavramlarin veya tutumlarin edinilmesi olarak
tanimlar.

Bu aragtirma; kisisel satig alaninda gergeklestirilen bir yetenek gelistirme
projesinin is performans sonuglarina etkisini, Kirkpatrick (D. L. Kirkpatrick, 1977b)
tarafindan Onerilen dort seviyeli degerlendirme paradigmasi ile incelemektedir.
Sonraki boliimler tarihsel perspektifte Egitim ve Gelisim ¢alismalar1 hakkinda kisa bir
Ozeti sunmakta, “Satis Odakli Egitim” siirecinin 6ne ¢ikan bazi adimlarimi ve

Kirkpatrick’in dort degerlendirme seviyesini 6zetlemektedir.

2.3.1 Egitim ve Gelistirme Calismalan
Bell, Tannenbaum, Ford, Noe ve Kraiger gibi egitim arastirmalari literatiiriine
katki saglamis arastirmacilarin, bir arada gerceklestirdigi genis kapsamli tarihge 6zet
caligmasinda (Bell et al., 2017) arastirmacilar 1918’den baslayarak giiniimiize uzanan
tarihsel odak alanlarini isaret etmislerdir.
Ayni zamanda caligsma, bu kadar genis zaman araliginda ortak varilan sonuglar1
da Ozetlemektedir:
e [Egitim Kriterleri
o Ogrenme ¢ok boyutludur, biligsel ¢iktilar ve stratejiler, beceriye dayali
ciktilar ve duyussal ciktilardan olusur.
o Egitim, bireysel, ekip ve organizasyonel seviyelerde genis bir kriter
dizisini etkilemek i¢in kullanilabilir.
o Zaman i¢inde egitilen kisilerde degisiklikler, egitim etkinligini teshis
etmek ve en ist diizeye ¢gikarmak i¢in 6nemli bilgiler saglar.
e Egitim Alan Kisinin (Kursiyerin) Ozellikleri
o Biligsel yetenek, 6grenme ve Ogrenme ¢iktilari i¢in Onemli bir

motivasyon belirleyicisidir, ancak kisilik 6zellikleri, motivasyonel
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yapilar, degerler, ilgi alanlar1, tutumlar, duygular ve algilar da dikkate
alinmalidir.

o Kursiyer ozellikleri, egitim tasarimini, yontem ve egitmen tarzini,
O0grenme motivasyonunu ve 6grenme ¢iktilarini etkiler.

o Bir kisinin bir isi 6grenme kapasitesine odaklanan egitilebilirlik, is
basarisindan farklidir ve bir dgrenme degerlendirmesinin ardindan
yapilandirilmis bir egitim donemini igeren testlerle olgtilebilir.

o Yas, 0grenme motivasyonu, O0grenme hedef yonelimi, degerler ve
sosyal destek algilari, Orgiitsel politikalar ve tesvikler, gelisim
faaliyetlerine katilimi ve/veya bunlardan 6grenmeyi ongoriir.

o Yiiz yiize egitimde 6grenci motivasyonunu ve sonuglarini etkiledigi
belirlenen kursiyer Ozellikleri, e-6grenme, oyunlar ve simiilasyonlar
gibi yeni egitim verme yontemleri ile ilgilidir.

o Ogrenme ciktilari ile yetenek ve hedef yénelimi arasindaki iliskilerin
gilicii ve yonii, uygulamaya ve ozdenetim siireclerine bagli olarak
zaman icinde degisebilir.

e Egitim Tasarimi

o Belirli bir egitim verme yonteminin etkinligi, egitilen becerilere veya
gorevlere ve istenen 6grenme ¢iktilarina baghdir. Daha aktif, kendi
kendini diizenleyen Ogrenmeyi tesvik eden ve destekleyen egitim
tasarimlari, karmagsik becerilerin  ve performansin gelisimini
kolaylastirabilir.

o Teknolojiye dayali egitimin etkililigi, medya tarafindan degil,
ogretimin tasarimi ve Kursiyerlere saglanan destege gore belirlenir.

o Capraz egitim, lider brifingleri ve olay sonrasi incelemeler gibi ekip
egitimi miidahaleleri, ekip isleyisini iyilestirmek i¢in etkili araglar
olabilir.

e [Egitim Baglami

o Egitimden 6nce ve sonra olanlar, egitimin etkinligini biiyiik 6l¢iide
etkileyebilir, bu nedenle, 6gretim tasarimi ve kursiyer 6zelliklerinin
Otesine gegen ve egitimin gerceklestigi baglami dikkate alan bir sistem

perspektifi olusturmak ¢ok 6nemlidir.
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o Yonetici ve gorevdes destegi, Ogrenilen becerileri iste uygulama
firsatlar1 ve orgiitsel kiiltiir ve uygulamalar, yeni edinilen yetkinliklerin
iste ne Olclide uygulanacagini belirleyebilir.

o Yonetsel destek ve Onceki egitim deneyimleri gibi baglamsal faktorler,
calisanlarin zorunlu olmayan gelisimsel faaliyetlere katilmay1 secip
secmeyecegini etkileyebilir.

o Calisma baglami, gelisimsel faaliyetlere katilimi ve bu faaliyetlerin
etkililigini belirli oranda etkiler, ¢iinkii calisanlarin 6grenme ve
egitimde oOgrendiklerini uygulama motivasyonunu artirabilir veya
azaltabilir.

Odak, genel egitim calismalarindan “Satis Egitimine” ¢evrildiginde ¢ogu
arastirmact NCR’m (National Cash Register Company) kurucusu John H. Patterson’1
doniim noktasi olarak almaktadir (Friedman, 1998). Patterson satis giicii yonetimini
kurgularken hem satig siirecini hem de bu siire¢ i¢inde ¢alisanlarin egitimini sahsen
tasarlamis, egitim programlarini1 degerlendirmis ve gelistirmistir.

Singh ve arkadaglarmin 2015 yilinda (Singh et al., 2015) gergeklestirdigi
literatiir arastirmasinda, satis egitimi lizerine gorece az calismayla karsilasildiginin alti
¢izilmis ve en 6nemli bulgunun ¢aligmalarin heterojen olmasina ragmen ¢ogu egitimin
uretkenligi, kaliteyi ve finansal sonuglar1 olumlu yonde etkiledigi ve farkli egitim

tiirlerinin is sonuglar1 tizerinde farkl1 etkileri oldugu ifade edilmistir.

2.3.2 Egitim Planlama ve Tasarlama

Literatiirde egitim planlama ve egitim tasarlama siirecinin alt bagliklarinda pek
cok caligmaya rastlamak miimkiindiir. Bu arastirmanin ana odak konusu olmamakla
birlikte, egitim ve gelistirme ¢aligmalarmin hangi adimlardan olustugu ve 6ne ¢ikan
calisma alanlar1 hakkinda fikir sahibi olunmasi, egitim degerlendirme siirecinin daha
iyl anlagilmasina katki saglayacaktir.

Salas ve arkadaslar1 (Salas et al., 2012) egitimin sonug getiren bir alan oldugunu
ifade ederken; tasarim, dagitim ve uyarlama yontemlerinin 6nemli olduguna dikkat

cekmektedir.
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Dubinsky’ye gore (Dubinsky et al., 2001) 2000°1i yillara kadar egitim tasarim

ve uyarlama ¢aligmalar1 su sorularin cevaplarina yeterince egilmemistir:

Hangi temel yontem kullanilmalidir (yazili materyal veya is basi egitim)
Egitim nerede yapilmalidir

Egitimi kim vermelidir

Hangi 6gretim yontemi kullanilmalidir (vaka ¢alismalari, rol oynama)

Egitim programinin icerigi ne olmalidir

Kirkpatrick (D. L. Kirkpatrick & Kirkpatrick, 2006), etkili bir egitim programini

planlarken ve uygularken asagidaki faktorlerin her birinin dikkate alinmasi gerektigini

ifade etmektedir:

Ihtiyaglarm belirlenmesi

Hedeflerin belirlenmesi

Konu igeriginin belirlenmesi

Katilimcilarin segilmesi

En iyi zamanlamanin belirlenmesi

Uygun mekanlarin secilmesi

Uygun egitmenlerin se¢ilmesi

Gorsel-isitsel yardimcilarin segilmesi ve hazirlanmasi
Programi koordine etme

Programi degerlendirme

Kisisel satis ve satis yonetimi ile ilgili caligmasinda Ingram ve arkadaslari

(Ingram et al., 2020) egitim siirecini birbirleriyle iligkili su alt1 adimla ifade etmistir:

Egitim ihtiyaglarinin belirlenmesi
Egitim hedeflerinin belirlenmesi

Egitim alternatiflerinin degerlendirilmesi
Egitim programinin tasarlanmasi
Egitimin uygulanmasi

Egitimin degerlendirilmesi

Spiro ve arkadaglar1 (Spiro et al., 2008) satis giicii yonetimi ile ilgili ¢aligmasinda

dort ana bolime gruplanmis on iki fazin egitim gelistirme ve yonetme adimlari

oldugunu 6ne stirmektedir:
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e Egitimi Belirleme
o Program hedeflerini olusturma
o Kimin egitilecegini belirleme
o Egitim ihtiyaclarini ve 6zel hedefleri belirleme
o Egitim miktarin1 belirleme
e Program Tasarimi
o Kimin egitecegini belirleme
o Egitimin ne zaman ger¢eklesecegini belirleme
o Egitimin nerede ger¢eklesecegini belirleme
o Egitim igerigini belirleme
o Egitim yontemlerini belirleme
e Pekistirme
o Pekistirmenin nasil gergeklesecegini belirleme
e Egitim Degerlendirme
o Hangi c¢iktilarin 6lgiilecegini belirleme
o Hangi araglarin 6l¢lim i¢in kullanilacagini belirleme
Benzer bicimde perakende satis1 odakli ¢alismasinda Berman ve arkadaslari
(Berman et al., 2018) egitim programlart ile ilgili bir kontrol listesi 6nermektedir:
e Egitimin gerceklesme zamani
e Egitimin siiresi
e Egitim katilimcilarinin yeni ¢alisanlar m1 mevcut ¢calisanlar m1 oldugu
e Egitmenin kim oldugu
e Egtimin nerede gergeklestigi
e Egitim igerik ve yontemlerinin ne oldugu
e Gorsel-isitsel malzemelerin kullanilip kullanilmayacagi
e Egitimin bir boliimiiniin bilgisayar destekli gergeklesip gerceklesmeyecegi
e Egitimin etkisinin nasil dl¢iilecegi
Johnston & Marshall (Johnston & Marshall, 2016) ise egitim siirecinde odak
alanlarini soyle siralamaktadir:
e Egitiminin hedefleri
e Egitim programlarinin gelistirilmesi
¢ Yeni ise alinan ve deneyimli ¢alisanlar i¢in egitim farkliliklar:

e [Egitim programinda yer alan konular
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e Egitimi uygulamak i¢in yontemler
e Egitim maliyetleri ve faydalarinin nasil degerlendirilecegi
Yukarida Orneklenen c¢aligmalardan da goriilebilecegi gibi, genel egitim
gelistirme literatiiriiniin, kisisel satis literatiiriiniin ve perakende satig literatiiriiniin
egitim siirecinin One ¢ikan adimlarini; egitim hedeflerinin ve ihtiyacinin belirlenmesi,
egitim igeriginin belirlenmesi, egitim ydntemimin belirlenmesi ve egitim
degerlendirilmesi olarak ifade ettigi sdylenebilir. Egitim yonteminin belirlenmesi ise
glinlimiiz uygulamalarinda kritik bir ayrimi1 beraberinde getirmektedir. Eger egitim
yontemi olarak e-6grenme araglar1 kullanilmasi planlaniyorsa buna bagli olarak;
egitimi kimin verdigi, egitim yeri, hangi malzemelerin kullanildig1 hatta egitimin

zaman1 gibi bagliklar 6nemini yitirmektedir.

Egitim Programlarimin Genel Hedefleri

Literatiirde egitim programlarinin hedefleri kapsamli fakat 6zet ifadelerle
tanimlandig1 gibi, yapisal olarak egitim hedeflerini tanimlayan aragtirmacilar da
bulunmaktadir.

Ozellesmis bir kapsam olan “Perakende Satis Organizasyonu” ¢ercevesinde
konuyu degerlendiren Vedamani (Vedamani, 2017) ise egitimin yoneticilerin
kullanabilecegi bir motivasyon araci olma 6zelligine dikkat ¢ekmistir.

Ingram’a gore (Ingram et al., 2020) egitim programlarinin genel hedefleri
sOyledir:

e Satislar1 veya kar1 artirma

e Olumlu tutumlar olusturma ve satis giiciiniin moralini artirma
e Satis ekibinin sosyallesmesine yardimci olma

e Rol ¢atismasini ve rol belirsizligini azaltma

e Yeni {irlinleri, pazarlar1 ve promosyon programlarini tanitma
e Gelecekteki yonetim pozisyonlari i¢in ¢alisanlar1 gelistirme

Johnston ve Marshall (Johnston & Marshall, 2016) satis egitiminin &zel
hedeflerinin firmadan firmaya farklilik gosterdiginin altini ¢izse de baz1 genel hedefler
Uzerinde bir anlagsmanin varligina isaret etmektedir: Verimliligi artirmak, morali
yukseltmek, calisan devrini diisiirmek, misteri iliskilerini iyilestirmek ve daha iyi

zaman ve bolge yonetimi saglamak.
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Benzer sekilde Futrell de (Futrell, 2011) egitimlerde temel hedefin satiglari,

verimliligi ve karlilig1 artirmak oldugunu ifade etmistir. Futrell, bununla birlikte satis

hacmini artirmak disginda egitim tiriine gore su hedeflerin olabilecegine

deginmektedir:

Calisanlarin daha iyi yoneticiler olmasia yardimei olmak

Yeni ¢aliganlari ise yonlendirmek

Uriin, sirket, rakipler veya sektdr becerileri gibi alanlardaki bilgileri
gelistirmek

Devamsizlig1 ve galisan devrini azaltmak

[s tatmini gibi alanlardaki tutumlari olumlu yénde etkilemek

Maliyetleri diisiirmek

Calisanlar1 bilgilendirmek

Calisanlardan geri bildirim almak

Belirli bir iiriin veya miisteri kategorisinde satiglari artirmak

Futrell gibi Spiro da (Spiro et al., 2008) satig egitiminin temel beklentisinin

verimliligi artirma oldugunu belirtirken, baska hedeflere de sahip olabilecegini ifade

etmektedir. Bu hedefler soyle siralanabilir:

Daha diistik ¢alisan devri
Daha yiiksek moral
Gelistirilmis iletisim
Gelistirilmis miisteri iligkileri

Gelistirilmis 6z yonetim

Egitim Thtiyac Analizi

Egitim ihtiya¢larmin analizi egitim tasarlama siirecinin énemli bagliklarindan

biridir. Bununla birlikte standardizasyonu artan is siireglerinde ihtiyaglarin

belirlenmesiyle olusturulmus egitim programlarinin yani sira, birgok egitim de bir

miifredata bagli kalinarak ¢alisanlar i¢in 6nceden planlanmaktadir.

Kirkpatrick (D. L. Kirkpatrick, 1977a) egitim ihtiyaglarmin belirlenmesine

yonelik ¢alismasinda dort yaklagim onermektedir:

Calisanlara yapilan performans degerlendirme sonuglari
Calisanlara sorulan ihtiya¢ anketlerinin kullanilmasi

Genel bilgi testleri
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¢ Organizasyonun anahtar karar vericilerindan olugsan danigma kurulu

Perakende satis egitimi ile ilgili calismasinda Berman (Berman et al., 2018); kisa
vadeli egitim ihtiyaglarinin, ¢alisanlarin halihazirda sahip olduklar1 beceriler ile firma
tarafindan istenen beceriler arasindaki boslugun Olgllerek belirlenmesini
Onermektedir. Egitim; ¢alisanlar1 olasi is rotasyonu, terfi ve sirketteki degisimlere
hazirlamalidir. Daha uzun zaman dilimini kapsayan egitim plani, firmanin gelecekteki
ihtiyaglarini belirlemesine ve ¢alisanlar1 uygun sekilde egitmesine olanak tanir.

Ingram ve arkadaslarina gore (Ingram et al., 2020) satis egitimi ihtiyaglarini
belirlemeye yonelik yaklasimlar arasinda satis giicii denetimi, performans testi,
gdzlem, satis giicii anketi, miisteri anketi ve is analizi yer alir. Ihtiya¢ degerlendirmesi
sirket i¢inde veya dis kaynaklar tarafindan yapilabilir.

Avrupa Hastalik Onleme ve Kontrol Merkezi (ECDC) tarafindan egitimleri
gelistirmek amacli yapilan, 110 ¢calismanin incelendigi bir literatiir taramasina gore;
(Kinross et al., 2017) anket, tek yontem kullanildiginda, en sik kullanilan yontem
olarak tanimlanmistir. Diger taraftan bu calismalardan %75'i baska bir yontemle
birlikte bir anket kullanmaktadir. Yontemlerin en yaygm kombinasyonu, anketle
birlikte bir miilakattir.

Johnston & Marshall (Johnston & Marshall, 2016) ise daha pratik bir yontem
onererek; satis temsilcileriyle birlikte vakit gecirmenin ve onlara neye ihtiyaglari
oldugunun sorulabilecegini belirtmektedir. Ayn1 zamanda satig yoneticilerinin ihtiyag
belirlemede en ideal kaynak oldugu da ifade edilmektedir.

Her ne kadar ihtiya¢ analizinin egitim programi planlamada 6nemli bir arag
olduguna dair kisith uygulamalar olsa da sistematik ve formal bi¢imde ihtiyag
analizlerinin genel kullanimi olmadigina dair bulgular da mevcuttur (Erffmeyer et al.,

1991).

Egitim Icerigi

Egitim tasarlama c¢alismalarinin merkezini egitim igeriginin belirlenmesi
olusturur. Egitim igerikleri ihtiya¢ olunan bilgi, beceri ve yeteneklere, yani BBY’lere
(KSA; Knowledge, Skills, Abilities) odaklanir.

(Cogu satis egitimi programinin temel amaci, insanlara satis yapmay1 6gretmek
veya mevcut satig becerilerini gelistirmektir (Spiro et al., 2008). Bu nedenle, 6nemli
miktarda egitim igerigi, liriin bilgisi ve ikna edici iletisim becerilerine ayrilmistir.

Bunlar gorevle ilgili BBY olarak adlandirilabilir. Bu BBY ler, bir satig gorevlisinin
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bir sirketin iirlinlerini veya hizmetlerini satmak i¢in sahip olmasi gereken temel
unsurlardir. Baska bir beceri ve bilgi kiimesi, biiylimeyle ilgili BBY ler olarak
adlandirilir. Satig temsilcisinin uyarlama ve basa ¢ikma becerileri, hedef belirleme ve
yaraticiliginin yani sira satig temsilcisinin genel olarak satis ve egitime yonelik
tutumlari gibi basliklari igerir. Son bir BBY grubu meta BBY’lerdir. Bu BBY ’ler satis
gorevlisinin kendini gelistirmesine ve kendi kendini yonetmesine odaklanir. Bunlar
hem gorev hem de biyime ile ilgili BBY ’lerin 6grenimini gelistiren siirekli bir kendi
kendine rehberlik strecini icerir; bu nedenle meta BBY olarak adlandirilirlar. Her
egitim programinin tiim bu BBY’leri ayn1 anda kapsamasi gerekmez. Aksine, egitimin
Ozel igerigi, s6z konusu egitim seansinin hedeflerine bagl olarak degismelidir.

Dubinsky ve Staples’m 1982 yilinda gergeklestirdigi ¢alisma (Dubinsky &
Staples, 1982) egitim iceriginin ne olmasi gerektigi konusunda egitimciler, yoneticiler
ve satig personelinin bir fikir birligi olmadigini tespit etmistir. Arastirmacilarin
Onerileri, ti¢iiniin de katkis1 olmas1 gerektigidir.

Diger taraftan satis egitimi gibi 6zellesmis alanlarda egitim icerigi biiyilik oranda
benzerlik gosterir (Ingram et al., 2020):

o Satis Teknikleri: "Nasil satis yapilacag1" konusunda genel ve siirekli bir egitim
ihtiyact vardir. Satis egitimlerinde en yaygin konulardan biri, satig
sorumlularina satis tekniklerini 6gretmektir.

e Uriin Bilgisi: Satis gérevlileri, Uriin avantajlari, uygulamalar1 ve rekabet giicii
basliklarinda kapsamli bilgi sahibi olmalidir.

e Miisteri Bilgisi: Satis egitimi, miisterilerin ihtiyag¢lari, satin alma nedenleri,
satin alma siiregleri ve kisilikleriyle (yani miisteri bilgisi) ilgili bilgileri
icermelidir.

e Rekabetci Bilgi: Satis gorevlileri, satis stratejisini ve satis hazirliklarin etkin
bir sekilde planlamak ve miisteri sorularina ve itirazlarma etkili bir sekilde
yanit verebilmek i¢in giiclii ve zayif yonler acisindan rekabet¢i yontemleri
bilmelidir.

Perakende satis egitimleri; Urtin bilgisi, hizmet yetenekleri, bilgisayar becerileri,
liderlik ve ekip calismasi, gorsel magazacilik ve magazacilik temelleri hakkinda
olabilir (Vedamani, 2017).

Benzer bigcimde Johnston ve Marshall da (Johnston & Marshall, 2016) Urln

bilgisinin yani1 sira pazar bilgisi, sirket bilgisi ve temel satis tekniklerinin ¢cogu zaman
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standart egitim igerikleri oldugunu ifade etmektedir. Bunu miisteri ile iliskinin nasil

kurulacagi bashigi takip etmektedir.

Egitim Yontemleri ve e-Ogrenme

Egitim programlarinda kullanilan teknikler; ders, vaka veya panel tartismalari,
demonstrasyon, danigmanlik veya mentorluk, is bas1 egitimleri, rol yapma, CD/DVD
gibi medyalar ve web bazli egitim olabilir (Spiro et al., 2008). Futrell (Futrell, 2011)
ise li¢ temel egitim metodunu; tartisma, rol yapma oyunlar1 ve is basi egitimi olarak
siralamaktadir. Bir bagka gruplama Johnston & Marshall (Johnston & Marshall, 2016)
tarafindan 6zetlenmis ve is basi egitim, sinif egitimi, rol yapma oyunlar1 ve elektronik
egitim metotlar1 olarak siralanmistir. Benzer bigimde Ingram ve arkadaslar1 (Ingram
et al., 2020) da dort temel egitim teknigini; sinif/konferans, is bas1 egitimleri, davranis
simiilasyonlar1 (vaka caligmalar1 ve rol yapma oyunlari) ve 6zimseme olarak ifade
etmistir. Burada 6ziimsemeden kasit, egitilen calisanlarin, bilgiyi tek yonlii olarak
aldigy, tartigma ve geri bildirimin en azindan egitim seansinda gerceklesmedigi egitim
teknigidir.

2016 yilinda yapilan bir aragtirmaya gore (Ingram et al., 2020) yukarida ifade
edilen teknikler detaylandirilarak 21 teknik secenegi ortaya konmustur. Bu tekniklerin

199 ¢

kullanim oranlarinda ilk ii¢ se¢enek; “egitmenin bizzat bulundugu sinif egitimleri”, “e-
ogrenme modiilleri”, “enformel birebir akran egitimi” olarak siralanir. Tekniklerin
etkinlige gore siralamasinda ise ilk {i¢ segenek; “kocluk/mentorluk”, “egitmenin bizzat
bulundugu smif egitimleri” ve “igbasi egitimleridir”. “E-68renme modiilleri”,
“enformel birebir akran egitimlerinin” ardindan etkinlik siralamasinda besinci sirada
yer almaktadir.

Perakende satig egitimleri odakli yorumlamasinda Berman (Berman et al., 2018)
da temel egitim tekniklerini dersler, demonstrasyonlar, videolar, konferanslar, vaka
calismalari, rol yapma, davranis modelleme ve yetkinlik temelli dgretim olarak
siralamaktadir. Berman iki noktanin altin1 ¢izmektedir. Bu teknikler hem materyeli
zenginlestirmek hem de egitime ilgiyi artirmak i¢in bir arada kullanilabilir. Diger
onemli nokta bu tekniklerin bir¢ogu bilgisayar destekli hayata gecirilebilir.

Bilgisayar destekli tekniklerin veya e-6grenme tekniklerinin bir¢ok avantaji
bulunmaktadir (Ingram et al., 2020; Johnston & Marshall, 2016; Spiro et al., 2008):
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e Egitimi sunma ve seyahat maliyetlerini azaltmasi
e (alisanlarin bilgiyi kii¢iik pargalar halinde daha kolay 6grenebilmesine imkan
tanimasi
e (alisma yeri disinda daha az vakit harcandigi i¢in verimli olmasi
e (alisanlarin istedikleri mekan ve zamana olanak tanimasi
¢ Kisisellestirmenin daha kolay olmasi
e (alisanlarin istediklerinde kolaylikla egitim materyallerini tekrar gdézden
gecirmesine olanak saglamasi
e (Cogu zaman elektronik olarak iletilen bilgiler hizli bir sekilde kullanima
gecebilmesi kaynakli, ¢alisanin egitimi benimsemesini gelistirmesi
Ebner ve Gegenfurtner (Ebner & Gegenfurtner, 2019) gerceklestirdikleri
kapsamli meta-analiz ¢alismasinda egitim tekniklerini dort alana gruplamislardir
(Tablo 2-3). Ebner ve Gegenfurtner bu ¢alismada, Kirkpatrick’in egitim memnuniyeti
ve dgrenme asamalar1 arasinda bir korelasyon oldugu varsayiminin altini ¢izmis, bu
varsayimi dort alanda incelemislerdir. Sonuglar, webinarlarin 6grenci bilgisini
arttrmada asenkron ¢evrimici ve senkron ¢evrimdisi egitime gore daha etkili oldugunu
gOstermistir. Ogrenme ve memnuniyet arasinda anlaml iliskinin ise cevrimigi

alanlarda ampirik olarak dogrulanmadigi ifade edilmistir.

Tablo 2-3: Genel Egitim Teknigi Kiimeleri ve Ornekleri

Cevrimici (Online) | Cevrimdisi (Offline)

Senkron Webinar Yizyiuze

Ogrenim Yonetim

Asenkron . .
Sistemi (LMS)

Basili Materyal

Bir sonraki boliimde ele alinacak “Egitim Degerlendirme” siirecleri agisindan da
bilgisayar destekli egitimler ¢esitli avantajlar sunmaktadir (Horton, 2006).
Egitim Programlarinda Egitmen

Egitimin ana sorumlusunun ilgili is biriminin ydneticinin mi yoksa uzmanlik
alan1 egitmenlik olan profesyonellerin mi olmasi gerektigi literatiirdeki tartigma

alanlarindan biridir. Cogu zaman “egitmen” kavrami fiilen sinifta egitimi
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gergeklestiren rol igin kullanilsa da e-6grenme gibi egitim programlarinda igerigi ve
akis1 hazirlayan birey veya ekip i¢in de kullanilmaktadir.

Honeycutt ve arkadaslarinin 1994’de gerceklestirdigi arastirmaya gore
(Honeycutt et al.,, 1994), satis egitmenleri ve satis yoneticilerinin ortak bir
sorumlulukla satis egitimi {lizerinde c¢alisma oranit zaman i¢inde artmistir. Bununla
birlikte biliylik organizasyonlarda satis egitmenleri ana sorumlu olurken satis
yoneticilerinin geribildirimlerinden faydalanmamaktadirlar. Ayni1 zamanda kiigiik
organizasyonlarda ana sorumlu olan satig yoOneticileri ise egitimi degerlendirme ve
takip etme konularinda yetersiz kalmaktadirlar.

Shepherd ve Ridnour (Shepherd & Ridnour, 1995) tarafindan yapilan bir
calismada, en etkili satis egitimi egitmenleri su sekilde siralanmistir; satis egitmeni,
danisman, kidemli satis miidiirii, satis iist diizey yoneticisi ve kidemli satis eleman.
Aragtirma kullanim sikliklarinda ise sirasiyla satig egitmeni ve kidemli satis miidiirti
ardindan diger rollerin siralandigini géstermistir. Bu arastirma, “danigman” roliiniin
de bir ¢esit egitmen oldugunu varsayildiginda hem etkinlik hem kullanim sikliginda
tutarl1 bicimde satis egitmenlerinin satis yoneticilerine gore daha 6nde oldugunu isaret
etmektedir.

Chonko ve arkadaglar1 (Chonko et al., 1993), iist diizey satis yoOneticilerinin,
daha bilgili olduklar1 i¢in ilk seviye satis yoneticilerinden, sirket egitmenlerinden ve

dis satis egitmenlerinden daha fazla egitmen olarak kullanildigini tespit etmislerdir.

Egitim Degerlendirilmesi

Egitim tasarlama siirecinin en 6nemli adimi1 egitim degerlendirmeleridir. Cesitli
iilkelerden {ist diizey 1.400 yoneticinin katilimi ile gerceklestirilen bir ¢alismada satis
egitiminin etkinliginin Sl¢limiiniin en zorlu konulardan biri oldugu belirtilmistir
(Ingram et al., 2020).

Sahoo ve Mishra (Sahoo & Mishra, 2017) tarafindan gergeklestirilen literatiir
aragtirmasinda farkli egitim degerlendirme teknikleri incelenmistir. Aragtirmacilara
gore one ¢ikan degerlendirme modelleri su sekildedir:

e Kirkpatrick Egitim Degerlendirme Modeli

e Kaufman Degerlendirme Modeli

e Phillips’in ROI Modeli

e Warr, Bird, & Rackham’m CIRO (Context, Input, Reaction ve Outcome)
Modeli
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e Easter-Smith’in CAIPO (Context, Administration, Inputs, Process ve

Outcome) Modeli

2.3.3 Kirkpatrick Egitim Degerlendirme Modeli

Kirkpatrick’in dort seviyeli egitim degerlendirme modeli literatiirdeki en kabul
goren yaklasimdir (Arthur et al., 2003).

Kisisel satis hakkindaki kapsamli caligmalar isim vererek veya vermeyerek
Kirkpatrick’in dort seviyesini ifade etmektedir (Ingram et al., 2020; Johnston &
Marshall, 2016; Spiro et al., 2008).

Qrenme

lepkiN(Viemnuniyet)

Sekil 2-5: Kirkpatrick Egitim Degerlendirme Modeli

Erffmeyer ve arkadaslarinin (Erffmeyer et al., 1991) satis egitim programlarinda
Kirkpatrick Modelinin uygulamalarima dair yaptigi arastirmada 14 temel
degerlendirme teknigi siralanmistir (Tablo 2-4). Calismanin sonuglarina gore dort
seviyenin tumu (tepki, 6grenme, davranig ve sonug) “6nem” agisindan 14 siralanan
yontemin ilk yedisinde g6zlemlenebilir. Ancak, “kullanim siklig1” siralamasi
acisindan, ilk 4 teknigin tiimii tepki yaklagimlaridir, ardindan 1 6grenme ve 2 davranis
Olcisti gelir. Tepki 0Olcu teknikleri diger yaklasimlara gore c¢ok daha sik

kullanilmaktadir.

41



Tablo 2-4: Onem ve Sikliga Gére Degerlendirme Tekniklerinin Genel Siralamasi

Degerlendirme Teknigi Asama Onem  Sikiik
Calisan Geri Bildirimi Tepki 1 2
Yonetici Degerlendirmesi Davranig 2 6
Kendini Degerlendirme Davranig 3 7
Karhlik Sonucu Sonug 4 9
Musteri Degerlendirmesi Davranig 5 10
Yonetici Geri Bildirimi Tepki 6 4
Performans Testleri Ogrenme 7 5
Egitmen Yorumlar Tepki 8 3
Egitim Sinavlar Tepki 9 1
Ast Degerlendirmesi Davranig 10 12
Egitim Oncesi ve Sonrasi Olgiimleri  Ogrenme 11 11
is Arkadaslarinin Degerlendirmesi Davranig 12 13
Bilgi Testleri Ogrenme 13 8
Kontrol Grubu Kullanimi Ogrenme 14 14

Seviye 1: Tepki

Tepkiyi degerlendirmek, miisteri memnuniyetini 6lgmekle benzer 6zellikler
tasir. Egitim etkili olacaksa, ¢alisanlarin buna olumlu tepki vermesi dnemlidir. En 6zet
haliyle, olumlu tepki verilmezse calisanlar 6grenmeye motive olmayacaklardir.

Kirkpatrick’in (D. L. Kirkpatrick & Kirkpatrick, 2006) egitim tepkisi
degerlendirme ilkeleri su maddelerden olusur:

e Degerlendirme ile ne bulunmak istendigine karar verilmeli
e Tepkileri 6l¢ecek bir anket/form tasarlanmali

e Yazili yorumlar ve Oneriler tesvik edilmeli

e Tavizsiz bicimde gecikmeden aninda yanit alinmal

e Diiriist yanitlar alinmasi tesvik edilmeli

e Kabul edilebilir standartlar gelistirilmeli

e Tepkileri standartlara gore dlgulmeli

e Tepkilerle ile uygun bigcimde iletisim kurulmali
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Seviye 2: Ogrenme

Literatiirdeki yaygin kabule gore bir egitim programindaki egitmenlerin
Ogretebilecegi lic sey vardir: bilgi, beceriler ve tutumlar. Bu nedenle 6grenmeyi
Olemek aslinda; “Hangi bilgi 6grenildi?”, “Hangi beceriler gelistirildi?”, “Hangi
tutumlar degisti?” sorularinin cevaplart ile iligkilidir.

Kirkpatrick’in (D. L. Kirkpatrick & Kirkpatrick, 2006) o6grenmeyi
degerlendirme ilkeleri su maddelerden olusur:

e Mimkinse bir kontrol grubu kullanilmal

e Programdan Once ve sonra bilgi, beceri ve/veya tutumlart degerlendirilmeli

e Bilgi ve tutumlari 6lgmek i¢in kagit-kalem testi gibi araglar kullanilmali

e Becerileri 6lcmek ic¢in bir performans testi kullanilmali

e Yizde yuz yanit alma hedeflenmeli

e Sonraki sireglerde uygun aksiyonlari almak ic¢in degerlendirme sonuglari

kullanilmal

Seviye 3: Davranis

Seviye 3'lin degerlendirmeye ¢alistigi alan; calisanlarin egitimi tamamlayip
islerine dondiigiinde ne kadar bilgi, beceri ve tutum aktarimmin gergeklestigidir.
Bagska bir deyisle, calisanlarin bir egitim programina katildiklari i¢in is davraniglarinda
hangi degisikligin meydana geldigidir.

Kirkpatrick’in (D. L. Kirkpatrick & Kirkpatrick, 2006) davranig degerlendirme
ilkeleri su maddelerden olusur:

e Miimkiinse bir kontrol grubu kullanilmali

e Davranis degisikliginin gergceklesmesi icin belirli bir zaman taninmali

e Miimkiinse programdan once ve sonra degerlendirmeler yapilmali

e (Calisanlar, yoneticiler, astlari igeren gruplarin bir veya daha fazlasi ile anket
yapilmali

e Yizde yuz yanit alma hedeflenmeli

e Degerlendirme uygun zamanlarda tekrarlanmali

e Degerlendirmenin zorluklar1 karsisinda maliyete kars1 fayda hesaba katilmali
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Seviye 4: Sonugclar

Sonuglarin dl¢iimii ile ilgili temelde iki zorluk bulunmaktadir: Bunlardan ilki
sonug Ol¢iimii 6zellikle egitmenlerin bilgi ve yetenek alanlar1 diginda kalabilir. Diger
bir zorluk ise ortaya ¢ikan olas1 “olumlu sonuglarin egitim siireci mi kaynakli oldugu
yoksa bagka degiskenlerden mi kaynaklandigi hususunda bir belirsizlik olabilir.

Kirkpatrick’in (D. L. Kirkpatrick & Kirkpatrick, 2006) sonuglar1 degerlendirme
ilkeleri su maddelerden olusur:

e Miimkiinse bir kontrol grubu kullanilmali

e Sonuglarin elde edilmesi i¢in zaman taninmalt

e Mimkiinse programdan dnce ve sonra 6l¢glim saglanmali

e Olgiim uygun zamanlarda tekrarlanmal

e Degerlendirmenin zorluklari karsisinda maliyete karsi fayda diistintilmeli

e Net ispatin mimkiin olmadig1 durumlarda bile, sonuglarin artmasi ve azalmasi

ile ilgili genel kanitlar yeterli goriilmeli

2.3.4 Egitim Degerlendirme Seviyelerinin Performansla iliskisi

Literatirde Egitim kavramlarinin; is tatmini, orgiitsel baghilik gibi davranig
dinamikleriyle incelendigi ¢alismalara siklikla rastlanilmaktadir. Ozellikle
uygulayicilarin “birkag saatlik” kavram hatirlatic1 seminerlere veya -cupcake yapimi
gibi- “isle direkt ilgisi olmayan” igveren markasi caligmalarina olan ilgisindeki
artistan, uygulayicilarin dogrudan bir performans iyilesmesi yerine calisanlarinin
orgiite kars1 tutumlarinda bir iyilesme beklemesi ile literatiirdeki yaygm tutumun
paralel oldugunu diistinmek ¢ok da yanlis olmaz.

Yine de Egitim ile performans arasinda olumlu bir iliski oldugu beklentisi
arastirmalarda siklikla karsilasilan bir varsayimdir. Bununla birlikte, bu pozitif bulgu
veya varsaymmlarin agirlikli olarak “biitiinsel IK egitim paradigmasi” ile iliskili
oldugunu belirtmek gerekir.

Kirkpatrick modeli baz alinarak yapilan arastirmalar ise seviyeler aras iligkileri
incelemistir. Tepkinin Ogrenmeyi, Ogrenmenin Davranmis Degisimini, Davranis
Degisiminin Sonuclar1 yani Nesnel Performansi etkiliyor olmasi modelin temel
varsaymudir (D. L. Kirkpatrick, 1977b; D. L. Kirkpatrick & Kirkpatrick, 2006, 2007).
Diger bir deyisle, Kirkpatrick’in 3.seviyesi ile 4. seviyesi arasinda iliskiden bahseden
tim calismalar aslinda Egitim ile “Nesnel Performans” arasindaki bir iliskiden

bahsetmis olur. Buna ek olarak, genis bir davranigsal paradigma yorumlamasiyla, 2.

44



seviye ve 3. seviye arasindaki iliskiyi inceleyen c¢aligmalar da “Ogrenme” ve
“Davranigsal Performans” arasindaki iligkiyi incelmis olur.

Kirkpatrick modeli konusundaki dikkat ceken meta-analiz ¢alismalarindan biri
Alliger ve Janak tarafindan gerceklestirilen (Alliger & Janak, 1989) sonrasinda
Allinger, Tannenbaum ve arkadaslari tarafindan (Alliger et al., 1997) giincellenen ve
genigletilen meta-analiz ¢alismadir. Calisma modelin varsayimlarint (siralilik,
nedensellik ve korelasyon) degerlendirmis, o zamana kadar gergeklestirilen saha
aragtirmalarinda bu varsayimlarin sonuglarin1 incelemistir. Arastirma saha
calismalarinin anlamli ¢ogunlugunun sadece ilk seviyeye odaklandigini ifade
etmektedir.

Gorece gilincel bir egitim degerlendirme meta-analiz calismasi Arthur ve
arkadaglar tarafindan gergeklestirilmistir (Arthur et al., 2003). Calismanin sonuglart,
yeni bir¢ok model olmasina ragmen hala en popiiler yaklasimin Kirkpatrick modeli
oldugu sonucunu vurgulamaktadir. Aragtirmalar dort seviyenin birbirini takip eden
asamalari iizerinde yogunlasmus, dzellikle 2. seviye olan “Ogrenme” ile 3. seviye olan
“Davranis” kavramsal olarak iligskilendirmis olsa da ampirik iligskilendirmede smnirl
bir basar1 ortaya ¢ikmistir (Arthur et al., 2003; J. D. Kirkpatrick & Kirkpatrick, 2010).

Bir bagka meta-analiz arastirmasinda Salas (Salas et al., 2008) takimlarda egitim
calismalarinin basta performans olmak tizere takim ¢iktilarinin gelistirilmesine katki
sagladig1 sonucunu bulmustur.

Egitim ve firma performanst arasindaki iliskiye odaklanan literatiir
incelemesinde Thang ve arkadaslart (Thang et al., 2010) egitimin finansal

performansla yliksek derecede iligkili oldugunu tespit etmislerdir.

2.3.5 Bolum Ozeti ve Arastirma ile Iliskisi
Egitim, performans iyilesmesiyle sonuglanan becerilerin, kavramlarin veya
tutumlarin edinilmesidir (Goldstein, 1980). Egitim ve Gelistirme hakkinda tarihsel
olarak farkli odak alanlari ¢alismalar gerceklestirilmistir (Bell et al., 2017).
Kirkpatrick’in dort seviyeli egitim degerlendirme modeli (D. L. Kirkpatrick,
1977b; D. L. Kirkpatrick & Kirkpatrick, 2006, 2007) literatiirdeki en kabul goren
yaklasimdir (Arthur et al., 2003). Birbirlerini sira ve nedensellik iliskilisi ile takip eden

model seviyeleri ve cevap aranan sorular su sekilde 6zetlenebilir:
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1. Tepki: Katilimeilar katildiklar1 program hakkinda ne diisiiniiyor? Ne Olciide
memnunlar?

2. Ogrenme: Katilimcilar bilgi ve becerilerini ne 6lgiide 6grendiler? Tutumlar
ne Olciide degisti?

3. Davranig: Egitim programina katilmalarmin bir sonucu olarak katilimeilarin
is davraniglar1 ne dlgiide degisti?

4. Sonuclar: Satis miktar1, verimlilik gibi sonuglar egitim programindan ne
olclde etkilendi?

Kisisel satis hakkindaki kapsamli ¢alismalar isim vererek veya vermeyerek
Kirkpatrick’in dort seviyesini ifade etmektedir (Ingram et al., 2020; Johnston &
Marshall, 2016; Spiro et al., 2008). Bununla birlikte literatiirde satis egitimi iizerine
goOrece daha az arastirmaya rastlanmaktadir (Singh et al., 2015).

Erffmeyer ve arkadaslarinin (Erffmeyer et al., 1991) satis egitim programlarinda
Kirkpatrick Modelinin uygulamalarima dair yaptigi arastirmada 14 temel
degerlendirme teknigi siralanmigtir. Caligmanin sonuglarina gére dort seviyenin timi
(tepki, 6grenme, davranig ve sonug) “onem” acgisindan 14 siralanan yontemin ilk
yedisinde go6zlemlenebilir. Ancak, “kullanim siklig1” siralamasi agisindan, ilk 4
teknigin tiimii tepki yaklagimlaridir, ardindan 1 6grenme ve 2 davranis dlgiisii gelir.
Tepki 6l¢t teknikleri diger yaklagimlara gore ¢ok daha sik kullanilmaktadir. Bu
arastirma calismasi Erffmeyer ve arkadaslarmin (Erffmeyer et al., 1991) raporladigi
6lctim tekniklerinden (Tablo 2-4) bir¢ogunu kullanmaktadir:

e Tepki
o Calisan Geri Bildirimi
o Kurs Degerlendirmesi
e Ogrenme
o Bilgi Testleri
o Kontrol Grubu Kullanimi (Seviye bazl1 degil, genel olarak)
e Davranis
o Kendini Degerlendirme
o YoOnetici Degerlendirmesi
e Sonug

o Sonug Satis Performansi (Ozellestirilmis Indekslerle)
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Literatlirde “Egitim” ile performans arasinda olumlu bir iligki oldugu beklentisi
arastirmalarda siklikla karsilagilan bir varsayimdir. Bununla birlikte, bu pozitif bulgu
veya varsayimlarin agirlikli olarak biitiinsel “Insan Kaynaklar1 Egitim” paradigmas:”
ile iligkili oldugunu belirtmek gerekir.

Kirkpatrick modeli baz alinarak yapilan arastirmalar ise seviyeler arasi iliskileri
incelemistir. Kirkpatrick modelinin kendisi esasen davranis degisimi ile nesnel
performans arasinda bir iligki varsayimmi lizerine kuruludur. Diger bir deyisle,
Kirkpatrick’in 3.seviyesi ile 4. seviyesi arasinda iligkiden bahseden tiim ¢aligmalar
aslinda Egitim ile Nesnel Performans arasindaki bir iliskiden bahsetmis olur. Genis bir
davranigsal paradigma yorumlamasiyla, 2. seviye ve 3. seviye arasindaki iliskiyi
inceleyen calismalar da “Ogrenme” ve “Davranissal Performans” arasindaki iliskiyi
incelmis olur (D. L. Kirkpatrick, 1977b; D. L. Kirkpatrick & Kirkpatrick, 2006, 2007).

Bununla birlikte modelin dort seviyesinin tamamina yonelik ¢alismalar sinirlidir
ve ¢ogu uygulama kolayligindan dolayr 1. Seviye olan “Tepki” sonuglarina
odaklanmaktadir (Alliger & Janak, 1989; Alliger et al., 1997). 2. seviye olan
“Ogrenme” ile 3. seviye olan “Davranis” kavramsal olarak iliskilendirmis olsa da
ampirik iliskilendirmede sinirl bir basar1 ortaya ¢ikmustir (Arthur et al., 2003; J. D.
Kirkpatrick & Kirkpatrick, 2010).

Kirkpatrick seviyeleri arasindaki iliskilere odaklanmak yerine, egitimi biitiinsel
bir kavram olarak ele alan bazi meta-analiz ¢alismalar1 da, hem genel (Salas et al.,
2008; Thang et al., 2010) hem de satis odakli (Singh et al., 2015) egitim faaliyetlerinin

performansla pozitif bir iliskisi olduguna isaret etmektedir.

2.4 Performans

Isletmelerde “Bireysel Is Performansi” kavrami -tartismali kullanimlar1 da dahil
olmak Uizere- en ¢ok kullanilan kavramlardan biridir.

Eksik ya da fazla “basar1” kavramini agiklama ihtiyaci i¢in kullanilan etkinlik,
etkililik ve verimlilik kavramlar1 ile performans kavraminin yarattigi karisiklik ve
benzerlige; performansin oOrgiit, takim ve birey odakli degerlendirmeleri de
eklendiginde olduk¢a zengin bir literatiirle karsilasilabilir. Bu kavramlar bir¢ok
arastirmact ve uygulayici tarafindan birbiri yerine veya birbirinin boyutu olarak
kullanildig1 gibi birgok arastirmaci ve uygulayici da kavramlar arasinda net bir

tanimsal ayrimi savunmaktadir.
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Aragtirmacilarin farkli bakis agilariyla kavrami ele almalar1 ortak bir tanimin
ortaya konmasini da zorlagtirmaktir. Buna ragmen en genel is performansi tanimzi; “bir
kisinin bir isi 1yi yapip yapmadigini degerlendirmek”™ olarak 6zetlenebilir. Bu ¢ikti
odakl1 bir performans tanimini da kapsayacak genislikte bir tanimlamadir.

Kavram davranigsal paradigma odakli ele alinarak ig performansi tanimi
yapilmaya ¢alisildiginda Rotundo ve Rotman’in (Rotundo & Rotman, 2002) tanimi
genis bir fikir birligini igermektedir: “Is performansi, bireylerin kontroliinde olan ve
orgiitiin amaglarma katkida bulunan faaliyetlerdir.” Bu tanimlama; “Is performansi
bireylerin kontroliindedir”, “Is performans1 érgiitiin amaglarma katkida bulunur” ve
“Is performans faaliyetlerden olusmaktadir” alt nermelerini barindirmaktadir.

Bu 6nermelere ek olarak “Is performansi serbest hedefler yerine igerik temelli
hedefler ile dlgiimlenebilir olmadir” Snermesi de performansin tanimi olarak ele
alinabilir (Campbell & Wiernik, 2015). Ek olarak Murphy (Murphy, 1990) “Is
Performansinin” sadece “Gorev Performanst” olmadiginin altini ¢izmistir.

Odak genel bireysel is performansindan, satis temsilcisi gibi mesleki bir alana
daraltildiginda; satis temsilcisinin kendine 06zgli is taniminda c¢ikar c¢atigmasi
simirlarinda ¢alisan bir kisi oldugu unutulmamalidir. Cikarlart zaman zaman
miisterinin ¢ikarlariyla, zaman zaman kurumun ¢ikarlariyla ¢akisabilen bir alanda
gorevini  gercgeklestirir.  Kisisel satig; satis gorevlisinin  basarilarimin = ve
basarisizliklarinin, bagkalariyla paylasilan ekip ¢alismalarina gore cok daha fazla
bireysel yetenek ve cabaya dayandigi, bu sebeple performansin ¢ok daha fazla
incelendigi Ozel bir bireysel faaliyettir.

Kisisel satis temsilcinin performans incelemeleri birbirinden farkli ama iliskili
iki onemli nedenden dolay1 6zgun bir dinamik igerir:

Bunlardan birincisi; nesnel/kantitatif performans g¢iktisi/sonucu en seffaf
gozlenebilen kisidir. Bir satig temsilcisinin bir organizasyonun etkililigine katkisi
neredeyse gizlenemez.

Diger neden; ilk nedenin devami niteliginde performans kriteri ya da boyutu
olarak neyin baz alindig1 yiliksek bir cesitlilige sahiptir. Calismalarin ¢ogu satis
temsilcisinin performansi olarak nesnel/kantitatif performans ¢iktilarini/sonuglarini
degerlendirmektedir.

Spiro ve arkadaglar1 (Spiro et al., 2008) satic1 performansi 6l¢iimlerini 6nce girdi

ve ¢ikt1 perspektifli 6l¢iimler olarak gruplandirmiglardir. Bir sonraki asamada girdi
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bazli 6l¢timleri nicel ve niteliksel faktorler olarak gruplamislardir. Bu siiflandirmaya
gore ¢ikt1 bazli 6l¢timler sadece niceldir.

e Cikt1 Bazli (Or: Satis Hacmi, Uriin/Siparis Sayis1)

e Girdi Bazh

o Kantitatif (Or: Cagr1 Sayisi, Masraflar, Calisma Saat/Giinii)
o Kalitatif (Or: Kisisel Cabalar, Bilgi, Miisteri Iliskileri, Kisisel Bakim
ve Saglik, Sorumluluk Sahibi Olma)
Castleberry ve Tanner (Castleberry & Tanner, 2011) kisisel satis performans
degerlendirmesini li¢ alanda siiflandirmstir:

e Vaka Sonrasi1 Degerlendirmesi: Bu boliim serbest bigimde vakalar sonrasi
degerlendirmeleri (Or: Gériismelerden sonra nelerin dogru, nelerin yanls
gittiginin analizi) igerir. Bu ¢ercevede kalitatif bir dl¢lim ve degerlendirme
ifade edilmektedir.

e Faaliyet Analizi: Bu bdliim girdi bazli kantitatif dl¢iimleri (Or: Arama Sayis1
veya Arama Hedefine Ulasma Orani) ifade etmektedir.

e Performans Analizi: Bu boliim ¢ikt1 bazl kantitatif 5l¢iimleri (Or: Satis Hacmi)
ifade etmektedir.

Futrell (Futrell, 2011) kisisel satis performans kriterlerinin iki tipi oldugunu 6ne
surer:

e Kantitatif Kriterler (Or: Satis Hacmi, Siparis Miktar1, Cagr1 Sayis1)

e Kalitatif Kriterler (Satis Yetenegi, Uriin Bilgisi, Itirazlarin Ustesinde Gelme,
Satis1 Kapama, Kisisel Goriiniim)

Johnston ve Marshall (Johnston & Marshall, 2016) performans
degerlendirmelerini iki genis kategoride ele alinmasi gerektigini ifade eder:

e Nesnel/Sonug/Kantitatif Olciimleri

o Cikt1 Olgiimleri (Or: Satis Hacmi, Siparis Sayisi, Yeni Miisteri Sayis1)

o Girdi Olgiimleri (Or: Cagr1 Sayisi, Calisilan Saat, Masraflar, Teklif
Sayist)

o Cikt1 veya Girdilerin Oranlarmdan Olusan Olgiimler (Or: Masraf/Satis)

e Oznel/Davranissal/Kalitatif ~ Olgtimler ~ (Or:  Urin/Kurum  Bilgisi,
Miisteri/Kurum Iliskileri, Giriskenlik/Beceriklilik, Kisisel Goriiniim)
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Ingram ve arkadaslar1 (Ingram et al., 2020) satis temsilcisi performansinin ¢ikti
bazli ve davranig bazl iki perspektifi oldugunu, ¢ikt1 bazli bakis agisinin sonucunun;
satig temsilcisinin az takip edilmesi, az yonetimsel yonlendirilmesi ve sonuglarin
nesnel dlcimlerine odaklanilmasi oldugunu ifade eder. Bunun tersi olarak davranig
bazli bakis acisinin; satis temsilcisinin anlamli miktarda takip edilmesi, yiiksek
seviyede yonetimsel yonlendirilmesi ve satis temsilcisinin kisilik, faaliyet ve
stratejilerinin 6znel 6lcimlerine odaklanilmasi oldugunu 6ne surer.

Ingram ve arkadaglari davranigs bazli bir degerlendirmenin ¢ikti bazli bir
degerlendirmeyle karsilastirildiginda bazi genel iistiinliikleri isaret etmektedirler:

e Daha yetkin, ekip odakli, riskten kaginan, planlama odakli, satis destek odakl
ve miisteri odakli satig gorevlileri

e Tanmma motivasyonu daha yiiksek satis gorevlileri

e Orgiite daha yiiksek baglilik

e Otoriteyi kabul etme, karar alma silirecine katilma ve yonetimin performans
incelemelerini memnuniyetle karsilamada yiikseklik

e Ucretin kontrol sistemi olarak kullanilmasinda azalma

e Daha yenilikgi ve destekleyici kilttr

e Daha zor yerine daha akillica satiglar

e Daha iyi satis elemanlar;, hem satis (Or: Teknik Bilgi Kullanma, Satis
Sunumlarin1 Yapma) hem de satis dis1 (Or: Bilgi Saglama, Harcamalar1 Etik
Olarak Kontrol Etme) davranissal performans boyutlarinda performans

e Daha iyi satis gorevlileri sonug (Or: Satis Hedeflerine Ulasma) performans
boyutlar1 tizerinde performans

e Satis organizasyonu, satis organizasyonu etkililik boyutlarmda (Or: satis
Hacmi Ve Biiyiime, Karlilik Ve Miisteri Memnuniyeti) daha iyi performans

e Artan is tatmini

Anderson ve Oliver’a gore (Anderson & Oliver, 1987) satis kontrol sistemlerinin
fonksiyonlarindan biri de dl¢limlemedir ve dlglimlemeler “davranis temelli” ve “¢ikti
temelli” olarak iki ana kategoride ele alinabilir. Binning ve Barret de (Binning &
Barrett, 1989) benzer bir ayrima isaret etmektedir.

Boles ve arkadaslar1 (Boles et al., 1995) yaptiklar1 arastirmada o giine kadar satis
performanst i¢in kullanilan Olglim arastirmalarimi  degerlendirmis, girdi-gikti

tartismasma ek olarak gorece degerlendirmenin ortalama ile mi, en ylksek
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performans1 gosterenle mi yapilmasi gerektigini tartigmistir. Pratik uygulamalarda
hedefbazli sistemlerde hedefin neye gore konmasi gerektigi veya karsilastirma bazinin
ne olmasi1 gerektigi buna benzer tartigmalarin konusudur. Boles dl¢limleri su sekilde
siiflandirmaktadir:
e Sadece Cikt1 Olgiimler
e Sadece Girdi Olgtimleri
e Cikt1 ve Girdi Olgiimleri
o Bireysel Degerlendirme
o Goreli/Relatif Degerlendirme
= Oznel Degerlendirme (Or: Yonetici) veya Ortalama ile
Karsilastirma
= Nesnel ve En lyi ile Karsilastirma
Bu arastirma; kisisel satis alaninda gerceklestirilen bir yetenek gelistirme
projesinin ve liderlik davraniglarimin is performansina etkisini incelemektedir.
Bilindigi tizere Kirkpatrick (D. L. Kirkpatrick, 1977b) tarafindan 6nerilen dort seviyeli
degerlendirme modelinin ti¢iincii seviyesi bir gesit “Mesleki Davranig Performans:”
Ol¢limiidiir ve bu aragtirmaya konu olan meslek “Satis Danigmanligi/Temsilciligi”
meslegidir. Ayni modelin dordiincii seviyesi “Cikt1” veya ‘“Nesnel Performans”
Ol¢limiidiir. Calismada ayrica liderlik davranislarinin is performansinin “Gorev
Performansi1” ve “Baglamsal Performans” boyutlarina etkisi incelenmektedir. Sonraki
bolimler Performans Boyutlulugu ile ilgili tartigmalari 6zetlemekte, one ¢ikan Genel
Performans Modelleri, Gorev Dis1 Performans Modelleri, Satis Odakli Performans
Modelleri hakkinda 6zet bilgiler sunmakta ve Nesnel Performans kavramini ele

almaktadir.

2.4.1 Performans Calismalari

2.4.1.1 Kriter Problemi ve Kriter Boyutlulugu

Performans ile ilgili ilk ¢alismalar daha ¢ok “dogru kriterin” -yani bagimli
degiskenin- ne oldugu fizerinedir. Patterson’un c¢aligmasinda (Patterson, 1946)
problemin dogasinda zaten olan bir seyin kesfedilmesi yerine gelistirilerek insa
edilmesinin “kriter problemine” yol agtigin1 ifade etmektedir.1955 yilinda yayinlanan
literatiir arastirmalarinda Wallace ve Weitz (Wallace & Weitz, 1955) “kriter problemi”
aragtirmalarinin tiim ¢aligmalara Onciiliik ettigini ifade etmektedir. 1917-1992 yillar1

arasindaki ¢aligmalar1 inceleyen Austin ve Villanova’ya (Austin & Villanova, 1992)
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gore 1980°lere kadar c¢alismalarin  biliyik bolimi  “kriter problemine”
odaklanmaktadir.

Campbell (Campbell et al.,, 1996) kriterleri bir liste olarak ele almanin,
kavramsal dayanaklardan yoksun oldugunda anlamsiz bir araca doniistiigiinii isaret
etmektedir. Bu bakis acis1, performansin ¢esitli boyutlardan olusan, bdylece anlamli
bilgiler sunan bir yap1 oldugu bakis agisin1 beraberinde getirmektedir.

99 ¢¢

“Kriter Problemi” ayni zamanda “en esas” “en kesin” performans gostergelerini
bulmak olarak da yorumlanabilir. Bu “esas kriter”, bir bireyin kurulusun hedeflerine
toplam katkisinin bir géstergesi olarak tanimlanabilir. Ancak boyle bir gdstergenin
pratikte var olmayacag diistiniilmektedir (Campbell & Wiernik, 2015; Guion, 1961).
Kriter probleminin devami niteligindeki bir diger konu kriterin nasil

boyutlandirildigidir. Genel olarak performansin dogasinin ¢ok boyutlu bir yapisi
oldugu konusunda fikir birligi oldugu soOylenebilir. Bununla birlikte kriter
Ol¢iimlerinin tek bir birlesik puana birlestirilebilecegi konusundaki temelde {i¢ farkl
goriis bulunmaktadir:

e Genel Faktor Yaklagimi

e Bilesik Olciit

e Cok Boyutlu Olgiit

Genel Faktor Yaklasimi

Performansin boyutlu oldugunu kabul etmekle birlikte genis bir genel faktorle
varyansin onemli bir kismini1 agiklanacagini varsaymaktadir (Viswesvaran, 1993).
Viswesvaran ve Ones (Viswesvaran & Ones, 2000) tarafindan yapilan kapsamli meta-
analiz ¢alismasinda yine bir genel faktor varligini savunmuslardir. Aksi yondeki
elestirilere ragmen bu genel faktoriin bir “halo” etkisi olmadig1 ve anlam barmdirdigini
ifade etmektedirler. Bununla birlikte “egitim tasarlama” gibi faaliyetler icin
performansin alt boyutlarinin islevsiz olmadigini belirtmektedir. Viswesvaran,
Schmidt ve Ones tarafindan yapilan bir diger meta-analiz calismasinda da benzer
sonuglar bulunmustur (Viswesvaran et al., 2005). Campbell’in genel faktore yaklagimi
ancak karar mekanizmalar1 i¢in bdyle bir genel faktoriin kullanilabilecegi,
performansa dair bir¢ok amag icin kullanilamayacagi yoniindedir (Campbell &
Wiernik, 2015).
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Genel faktor yaklagimi; “gergek halo” etkisinin incelendigi ¢alismadan (Cooper,
1981) yola ¢ikilarak tanimlanabilir. Calismada “gerc¢ek halo” aslinda bir algisal 6l¢iim
hatas1 yerine bir konuda basarili olanlarin diger konularda da basarila olmas1 olarak
tanimlanmistir.  Bununla paralel olarak genel faktor yaklagimini savunan
arastirmacilar, “halo” etkisinden daha anlamli bir sonucu iddia etmektedir. Bu
varsayimlar ilgili davranigsal yapmnin alt faktorlerinden bagimsiz olarak; yapinin
bitund icin bir girdi degiskeninin ve aym1 zamanda yapimin biitiinii igin bir sonug

degiskeninin incelendigi durumlar i¢in ¢ok kullanish bir araca isaret etmektedir.

Bilesik Olciit Yaklasimi

Yaklasimin ilk savunucularindan biri Brogden ve Taylor (Brogden & Taylor,
1950), bireylerin organizasyona katkisini tek bir degerle -s6z konusu ¢alismada dolar
tutari- ifade etmeyi tartismiglardir. Bazi arastirmacilar bilesik indeksin karar
mekanizmalar1 i¢in ve bireysel karsilastirmalar i¢in anahtar rolde oldugunu ifade
etmislerdir (Schmidt & Kaplan, 1971). Birlesik 6l¢iit yaklasimini ortak bir hedefin,
ortak Onciillerin ve ortak c¢iktilarin oldugu durumlar i¢in kabul edilebilir bulan

arastirmacilar da mevcuttur (Campbell & Wiernik, 2015).

Cok Boyutlu Yaklasim

Aslinda onceki iki yaklasimi savunanlar da performansin dogasinda agik veya
ortiilii bir bigimde ¢ok boyutlulugu desteklemektedirler. Cok boyutlu yaklagimlar, cok
kriterli yaklagimlardan farkli olarak, tarihsel olarak devam eden “kriter probleminin”
paradigmasini degistirmis, ortiilii faktorleri anlamlandirmis (Campbell et al., 1996),
her bir faktoriin kendi Onciillerine ve ¢iktilarina odaklanilabilmesine imkan tanimustir.
Binning ve Barret (Binning & Barrett, 1989) davranis ve c¢ikti bazli modeller
arasindaki ayrimin, bilesik ve ¢ok boyutlu yaklagim ayrimina es oldugunu, aslinda her
davranig boyutunun bir ¢ikt1 ile eslesebilecegini ifade etmektedir.

Aslinda boyut tartismasinda tiim taraflar performansin dogasinin ¢ok boyutlu
oldugu konusunda genel bir mutabakat igindedirler. Literatiirde birgok arastirmaci
performansin  ¢ok boyutlu incelenmesi gerektigini asagidaki nedenlerle

savunmaktadirlar:

53



e Sadece teshis veya basariya ulasilip ulasilmadiginin tespiti yerine tedaviyi de
anlayabilmek (Campbell et al., 1992; Dunnette, 1963; Murphy, 1990; Schmidt
& Kaplan, 1971)

e Onciil degiskenlerin dogasmi da benzer bigimde ¢ok boyutlu ele alabilmek
(Dunnette, 1963; McHenry et al., 1990; J. Weitz, 1961)

e Daha pratik bir amag olarak 6zellesmis egitimlerle eksiklerin iyilestirilmesine

odaklanabilmek (Campbell et al., 1996)

2.4.1.2 Genel Performans Modelleri

Campbell, 1996 yilinda yayinlanan ¢aligmasinda (Campbell et al., 1996) dnceki
calismalarini da 6zetleyerek, performansin gercekten ¢ok boyutlu oldugunu ve bir dizi
temel, ayirt edilebilir bilesenden olustugunu ifade eder. Bu bakis agisi, bir kisinin bir
bilesen tizerinde iyi performans gosterirken digerlerinde iyi olmama ihtimaline imkén
tanir. Temeli ABD ordusu i¢in gelistirilen Proje A’da kullanilan bes bilesene dayali
coklu faktor modelinin genisletilmis sekiz bilesenli taksonomisi su sekildedir:

o Ise dzgii gorev yeterliligi: Bu faktdr, bireyin isinin merkezinde olan temel
maddi veya teknik gorevleri ne dlglde yerine getirebilecegini yansitir. Burada,
bir isin temel igerigini digerinden ayiran ige 6zel performans davranislari yer
almaktadir.

e Ise 6zgii olmayan gorev yeterliligi: Birgok organizasyonda, bireylerin kendi
islerine 0zgli olmayan performans davramiglarini da icra etmeleri
gerekmektedir, bu faktor bu durumu tanimlamayi hedeflemektedir.

e Yazili ve sozlii iletisim gorev yeterliligi: Pek ¢ok is, ¢alisanlarin sozlii veya
yazili iletisim yapmasini gerektirir. Bu islerdeki insanlar i¢in yazma veya
konusma yeterliligi, performansin kritik bir bilesenidir.

e (Caba gosterilmesi: Bu faktor, ekstra ¢aba harcama ve olumsuz kosullarda
calismaya devam etme sikliginin bir yansimasidir. Calisanlarin kendilerini ise
adama, yliksek yogunlukta calisma ve gerektiginde ¢alismaya devam etme
durumudur.

e Kigisel disiplinin siirdiiriilmesi: Bu bilesen, isyerinde uygunsuz madde
kullanimi, yasa veya kural ihlalleri ve asir1 devamsizlik gibi olumsuz
davraniglardan kaginma derecesiyle ifade edilmektedir.

e Takim ve akran ve performansinin kolaylastirilmasi: Bu faktdr, bireyin

akranlarini ne 6lglide destekledigini, is problemlerinde onlara yardim etme ve
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fiili bir egitmen olarak hareket etme derecesini temsil eder. Ayn1 zamanda, bir
calisanin iyi bir model olarak, grup hedefine yonelik grubun isleyisini ne kadar
kolaylastirdigini da kapsar.

Liderlik: Liderlik bilesenindeki yeterlilik, yiliz yiize kisilerarasi etkilesim ve
etki yoluyla astlarin performansini etkilemeye yonelik tiim davraniglar igerir.
Liderler astlar icin hedefler belirler, astlara etkili yontemler 6gretir, uygun
davraniglara Ornekler ve uygun sekillerde odiillendirir veya cezalandirir. Bu
faktor ve bir 6nceki faktor arasindaki ayrim, es-liderlik ve denetleyici liderlik
arasinda bir ayrimdir.

Yonetim: Bu faktor, liderlikten farkli olan, birim veya kurulus i¢in hedefleri
aciklamak, insanlar1 ve kaynaklari onlar iizerinde calismak igin organize
etmek, ilerlemeyi izlemek, sorunlarin ¢6zlimiine yardimci olmay1 basarma,
harcamalar1 kontrol etme, ek kaynaklar elde etme ve diger birimlerle iligkilerde
birimi temsil etme gibi unsurlari igermesi amaglanmustir.

Sonraki yillarda ¢alismalarina devam eden Campbell, modelini giincellestirmis,

benzer fakat farkli sekiz bilesen ifade etmistir. (Campbell & Wiernik, 2015).

Campbell’in revize sekiz bileseni su sekildedir:

Teknik performans

[letisim

Inisiyatif, 1srar ve ¢aba

Uretkenlige kars1 davranis

Hiyerarsik liderlik performansi

Hiyerarsik yonetim performansi

Ekip tyesi veya akran liderlik performansi
Ekip tiyesi veya akran yonetim performansi

Bu taksonomide liderlik ve yoneticilik maddelerinin ayriminda; liderlik i¢in

kisiler aras1 etkileme s6z konusu iken, yoneticilik kavrami 6rgiit kaynaklarini1 6rgiit

hedeflerine ulasmak i¢in yaratma ve tahsis etme olarak tanimlanmistir. Hiyerarsik

liderlik veya yonetim kavramlari bilinen bigimiyle yoneticilik ve liderlik rollerini ifade

ederken, ekip liyesi veya akran liderlik ve yoneticilik ifadeleri ¢alisanlarin hiyerarsik

rolleri olmadan da gerceklestirdigi, takimin biitiinii i¢in uygulanan liderlik ve

yoneticilik rollerini ifade etmektedir.
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Taksonomide 6zellikle {igiincii madde “inisiyatif, 1srar ve ¢aba” ile dordiincii
madde “iiretkenlie kars1 calisma davranis1” tanimini tamamen “Is Performansinin
Gorev Dist Modelleri” olarak adlandirilan “Orgiitsel Vatandaslik Davranisi”,
“Baglamsal Performans” ve “Uretkenlik Karsit1 Is Davranis1” tanimlariyla paralellik
gostermektedir.

Performans bilesenleri taksonomisinde 6ne ¢ikan referans ¢aligmalardan biri,
kokenleri ABD Deniz kuvvetleri i¢in hazirlanan ¢alismalara dayanan, Murphy’nin
dort faktorlt performans modelidir (Murphy, 1990). Murphy’ye gore is alanlarina
Ozgii ozellestirilmis kiimelenmeler olsa da genel performans alan1 dort davranigsal
kiimeden olusmaktadir:

e Gorev odakli davranislar

e Kisilerarasi davraniglar

e Aksatma davraniglari (Devamsizlik gibi)
e Zararli ve yikici davranislar

Daha guncel taksonomilerden biri performans modelleri ve genel faktor
yaklasimi tizerine galismalari olan Viswesvaran ve Ones’e aittir. Arastirmacilara gore
performans ii¢ yaygin boyutla ele alinabilir. (Harari et al., 2016; Viswesvaran & Ones,
2000):

e Gorev Performansi
e Orgiitsel Davranis Performansi

e Uretkenlige Kars1 Performans

2.4.1.3 Gorev Dis1 Performans Modelleri

Orgiitsel vatandashk davransi, baglamsal performans veya toplum yanlist
orgiitsel davranis olarak adlandirilan olgunun kdkeni Klasik yonetim ve orgatsel bilim
incelemelerine kadar izlenebilse de bu alandaki ciddi teorik ve ampirik arastirmalar
1970'lerin sonlarma kadar baslamadi. Arastirmacilar Dennis Organ, Walter Borman,
Stephen Motowidlo, Phillip Podsakoff ve Scott MacKenzie, bu yapinin gelistirilmesi
ve yayginlastirilmasinda etkili oldu. (P. M. Podsakoff et al., 2000; Rogelberg, 2007)

Orgiitsel vatandaslik davranisi olarak bilinen olgu; 6ncelikle, is performansinin
yalnizca kurulusun teknik 6ziine katkida bulunan, burada gorev performansina atifta
bulunulan davraniglar: degil, ayn1 zamanda kurulusun sosyal ve sosyal 6zelliklerini
sekillendirerek kurumsal performansa katkida bulunan davranis1 da kapsamasi

gerektigine dair bakis acisina dayanir. Bu iki ana kategorinin ilki, ¢alisanin is
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taniminda listelenen gorevleri icerirken, ikinci kategori ise zorunlu olmayan gorevler
icin goniillillik, diger c¢alisanlara islerinde yardimct olma ve organizasyonu
disaridakilere 6vme gibi davranislar igerir.

Acgikca goriilebilir ki bu bakis agisinin altindaki temel varsayim; ¢alisanlarin
gorev performansina gore orgiitsel vatandaslik davraniglarini daha az zorunlu, daha
cok goniilliiliik esasina gore yorumlamasi vardir. Bunun temel nedeni yoneticilerin -
kiiltiire gore degismekle birlikte- bu tip davranislar1 daha az ddiillendirmesi ve takdir
etmesi olabilir.

Orgiitsel vatandaslik davranisi zaman icinde birbirlerinden etkilenmis, zaman
zaman ortaklasan tic model ile literatlirde ifade edilmektedir:

e Orgiitsel Vatandaslik Davranis1 (Organ)
e Prososyal Orgiitsel Davranis (Brief & Motowidlo)
e Baglamsal Performans (Borman ve Motowidlo)

Bununla birlikte farkl: bir kategoride ele alinan ve bu arastirmanin ana konusu

olmayan “Uretkenlik Karsiti Is Davranisi” da baz1 bakis acilarina gore gorev dist

performans modellerinde yer bulmaktadir.

Orgﬁtsel Vatandashk Davranisi

Orgiitsel vatandashk davranis1 yapis1 baslangicta is tatminin is performansiyla
iliskili olmadigina dair ortak bulguyu aciklamak icin gelistirilmistir. Orgutsel
vatandaslik davranisi kavramini gelistirirken Organ, istege bagli davranislar kapsayan
bir performans yapist diger bir deyisle organizasyon tarafindan resmi olarak
odullendirilmeyen ekstra rolleri kapsayan bir yapi tasarlamistir. Ek olarak, bu
davranislar organizasyondaki digerlerine yardim edilmesini veya organizasyonu
desteklemek i¢in vicdanli davranilmasimi amaglar (Smith et al., 1983).

Organ oOrgiitsel vatandaslik davranigi tanimmni ve bilesenlerini zaman iginde
revize etmistir. (Organ et al., 2006) Literatiirde yaygin karsilasilan haliyle, orgiitsel
vatandasligin bes yonii vardir:

e Fedakarlik; bagkalarina yardim etme (altruism)

e Vicdanlihk/Insaflilik/Sorumluluk; veya minimum gerekli seviyenin Uzerine
roliin gerektirdigi davraniglarda bulunma (conscientiousness)

e Sportmenlik; veya 6nemsiz konular hakkinda sikayette bulunmaktan kaginma

(sportsmanship)
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e Nezaket; veya bagkalarina 6nceden bildirim, hatirlatma ve bilgi saglama
(courtesy)

e Sivil Erdem; veya kurulusun kurumsal yonetimine sorumlu bir sekilde katkida
bulunmak (civic virtue)

Bununla birlikte literatiirde -6rnegin William ve Anderson’un ¢alismasinda
(Williams & Anderson, 1991)- 6rgiitsel vatandaslik kavrami, bireylere fayda ve orgiite
fayda saglayan davramglar olarak iki farkli kategoride ele alinmustir. (Ingilizce
kisalmasi: OCBI ve OCBO)

Campbell ilk taksonomisinde “Caba gosterme” (Campbell et al., 1996) olarak
isimlendirdigi boyutu sonraki taksonomisinde (Campbell & Wiernik, 2015) “Girigim,
sebat ve ¢aba” olarak isimlendirmistir. Bu boyutun kavramsal kokenleri Orgitsel

vatandaslik ile tam ortlismektedir.

Prososyal Orglitsel Davrams

Prososyal veya Toplum Yanlisi Davranis yaygin tanimiyla; genel olarak bir
kisinin yonlendirildigi kisi veya kisilere fayda saglayacagini bekledigi davranstir.
(Brief & Motowidlo, 1986). Brief ve Motowidlo bu tanima paralel on ii¢ toplum yanlis1
davranisi isaret etmislerdir:

e Is arkadaslarma isle ilgili konularda yardimci olma

e s arkadaslarma kisisel konularda yardimci olma

e (alisanlarla ilgili kararlarinda hosgorii ve uyum gosterme

e Miisterilere kurumsal olarak tutarli yollarla hizmet veya tiriin sunma

e Miisterilere kurumsal olarak tutarsiz yollarla hizmet veya iiriin saglama
e Miisterilere kisisel konularda yardimei olma

e Kurumsal degerlere, politikalara ve diizenlemelere uyma

e Prosedurel, idari veya organizasyonel iyilestirmeler 6nerme

e Uygun olmayan direktiflere, prosedirlere veya politikalara itiraz etme
e Isicin ekstra caba sarf etme

e Ek gorevler icin gonallulik

e Gegici zorluklara ragmen organizasyonda kalma

e Organizasyonu digsaridan gelenlere olumlu olarak temsil etme
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Baglamsal Performans

Borman ve Motowidlo, asagidaki bes tiir vatandaslik faktorinli onermis ve
“Baglamsal Performans” olarak adlandirmistir (Rogelberg, 2007):

¢ Kisinin kendi gorev faaliyetlerini basariyla tamamlamak i¢in gerektigi kadar
heves ve ekstra ¢aba ile 1srar etme

e Resmi olarak kendi iginin pargasi olmayan gorev faaliyetlerini yiiriitmek icin
gonulli olma

e Bagkalaria yardim etme ve onlarla igbirligi yapma

e Kurumsal kurallara ve prosedirlere uyma

e Kurumsal hedefleri onaylama, destekleme ve savunma

“Baglamsal Performans” yapis1 ile oOrgiitsel vatandashk davranigi biiyiik
benzerlikler barindirmaktadir. En One ¢ikan tanimsal farkliligmm; baglamsal
performansin dogrudan gorev dist “performans” olarak tanimlanmasi sdylenebilir. Bu
goriise, “Baglamsal Performans” kavrammin kritigini yaptig1 ve “Orgiitsel Davranis”
ile iliskisini degerlendirdigi caligmasinda Organ da (Organ, 1997) destek vermektedir.
Aymi caligmada Organ; elestirisinin tanimlamaya degil isimlendirmeye olduguna
vurgu yapmis ve isimlendirmeyi “soguk” ve “belirsiz” olarak betimlemistir.

Organ daha giincel ¢alismasinda (Organ, 2018), benzer iki kavramin arasindaki
farki su sekilde yorumlamis; orgiitsel vatandasligin, is tatmini ve algilanan adaletin bir
islevi olarak sundugu gayri resmi isbirligi ve katki bigimlerini temsil ettigini,
baglamsal performansin ise insanlarin grup olarak problemleri ¢dzme amach kisiler
arast iklimi siirdiirmek i¢in sundugu spontane jestlere atifta bulundugunu ifade
etmistir.

Aslinda baglamsal performans s6z konusu oldugunda isimlendirmenin 6nemi,
bu kavramlarin (6rgiitsel vatandaslik davranist gibi) dogru bicimde Ol¢iimlenmesine
gore ¢cok daha dustiktiir (Motowidlo, 2000).

Literatiirde baglamsal performansin is performansindan ayristigia dair ¢okca

arastirmaya rastlanabilir (Borman & Motowidlo, 1997).

Uretkenlik Karsiti is Davramsi

Gorev performansi ve orgiitsel vatandaslik davranisindan ayri olarak, genel

calisanin is performansmim bir baska yonii, “Uretkenlik Karsit1 Is Davranisidir”.
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Tiirkce literatiirde “Verimsiz Is Davranis1”, “Uretim Karsit1 Is Davranis1” olarak da
kullanilmaktadir.

Bu, bir kurulusun mesru ¢ikarlarina zarar veren kasith calisan davranisini ifade
eder ve is yerine ge¢ gelme, caba goéstermeme ve koti niyetli sdylentilerin
yayllmasindan hirsizlik, vandalizm ve uyusturucu ve alkol bagimlilig1 gibi daha ciddi
eylemlere kadar degisen davranislart kapsar. Bir anlamda, orgiitsel vatandaslik
davranisi ve tiretkenlige aykir1 is davranisi tanimlar1 birbirine zit olarak konumlanirlar.
Iki yapu, zit yénlerde de olsa, benzer tutum yapilarma baglanmistir. Buna ragmen bir
meta-analiz ¢alismasi, yapilar arasindaki negatif iliskinin gii¢ agisindan yalnizca orta
diizeyde oldugunu gostermistir (Dalal, 2005).

Campbell ilk taksonomisinde “Kisisel Disiplinin Korunmasi” (Campbell et al.,
1996) olarak isimlendirdigi boyutu sonraki taksonomisinde (Campbell & Wiernik,
2015) “Uretim Karsiti Is Davrams1” olarak isimlendirmis bdylece yapiy1 kendi
modelinin bir alt bileseni olarak gordiiglinii teyit etmistir.

Uretkenlige kars1 performans 11 kategoride incelenebilir (Gruys & Sackett,
2003):

e Hirsizlik ve benzeri davranislar

e Milkiyete zarar verme

¢ Bilgilerin kétiiye kullanim1

e Zamanin ve kaynaklar1 kotiiye kullanimi
e Giivenli olmayan davranis

e Yetersiz katilm

e Diisiik kaliteli calisma

e Alkol kullanimi1

e Madde kullanim1

e Uygunsuz sozli eylemler

e Uygunsuz fiziksel eylemler

2.4.1.4 Satis Odakh Performans Modelleri

Churchill ve arkadaslarinin (Churchill et al., 1985) gerceklestirdigi ve Johnston
& Marshall (Johnston & Marshall, 2016) tarafindan zenginlestirilerek tekrar
yorumlanan, kigisel satig gorevlilerinin performansi ile bu performansi etkileyebilecek
cesitli kisisel ve organizasyonel faktorler arasindaki iligkileri inceleyen meta-analiz

calismasina gore 6 faktor satis temsilcisi performansi etkilemektedir:
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e Kabiliyet: Is faaliyetlerinin performansiyla ilgili dogal yetenekler ve kalict
kisisel ozellikler

o Kisisel Karakter: Fiziksel 6zellikler, aile ge¢misi, egitim, is ve satig deneyimi,
yasam tarzi

e Yetenek Seviyeleri: Is faaliyetlerini gerceklestirmede dgrenilen yeterlilikler

e Rol Algilar: Is taleplerine iligkin algilar ve rol ortaklarmin beklentileri

e Motivasyon: Belirli is faaliyetlerine ¢caba harcama arzusu

e Orgtsel ve cevresel faktorler: Satis gérevlisinin bolgesinin satis potansiyeli,
satig gorevlisinin 6zerkligi, sirketin rekabet giicii

Sujan ve arkadaglarimin (Sujan et al., 1988) gergeklestirdikleri literatiir
incelemesine gore, satis temsilcilerinin verimliliginin, daha siki ¢alismalar1 yerine
miisteri etkilesimlerinde daha akilli davranislarla iligkili oldugunu iddia etmektedirler.

Kisisel satis performans yaklagimlarinda Miisteri Odaklilik ve Uyarlanabilir
Satis ilkeleri 6ne ¢ikmaktadir. Miisteri Odaklilik bir paradigma kaymasi olarak
isimlendirilebilir. Miisteri ¢esidinin ve ihtiyacin arttigi bir durumda buna uyum
saglayabilecek kars1 yontem uyarlanabilir satistir. Ama bu da dogas1 geregi duruma ve
miisteriye yonelik inisiyatifler igeren adimlar dogurur. Boyle bir durumda neyin dogru
oldugunu anlamak “ciktilara” bakmak disinda sadece satis siirecinin kontrolii ile
miimkiin olur. Satis siirecini tanimlamak ve ona sadik hareket etmek temel beklenen
davranis tanimi haline gelir.

Weitz (B. A. Weitz, 1978) satis temsilcisinin basarisini satig silirecine ait bes
aktiviteyle; Izlenim Gelistirme , Strateji Formiillestirme, Mesajin iletimi, Tepkileri
Degerlendirme, Uygun Ayarlamalar1 Yapma ile iligskilendirmistir. Weitz’in kapsamli
degerlendirdigi aktivite “Strateji Formiillestirmedir”. Bu aktivite miisterinin tercihine
gore bir stratejik hedef belirlemeyi ve hedefe ait mesajin nasil formiile edilecegini
ifade eder. Strateji formillestirme Weitz’e gore su adimlarla gergeklesir:

e Miisterinin se¢im alaninin boyutlulugunu degistirmek, 6rnegin yeni bir boyut
eklemek

e Belirli iiriin boyutlarina bagh algisinin agirliklarini artirmak veya azaltmak

e Miisterinin degerlendirme alternatiflerinden {iriin ekleme veya ¢ikarma

e Miisterinin, alternatif {irtinlerle karsilastirildiginda se¢ime konu {iriiniin
performans1 hakkindaki inanglarini degistirmek

e Miisterinin se¢im kurallarinin degisimi
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Bu yaklasim, sonrasinda “satis teknikleri” olarak isimlendirilecek yetkinlik
alaniin ilk ifadelerinden biri olarak diisiiniilebilir. Bu arastirma, satis gorevlilerinin
miisterilerinin se¢im kararmni anlamalarim gelistirmeye calisirlarsa performanslarini
artirabileceklerini gostermektedir. Yaklasim, satis siirecine ait 5 aktivite ve miisteri
kararin etkileyen satis teknikleri birlikte; satis meslegine 6zel performans gercevesi
sunar.

Sonraki ¢alismalarinda Weitz (B. A. Weitz, 1981) satis temsilcisinin
performansm “Uyarlanabilir Satis Seviyesi”, “Satis Temsilcisinin Uriin, Miisteri Ve
Iletisim Bilgileri”, “Miisteri Tiirlerine Ve Ihtiya¢ Cesitleri” ve “Satici-Miisteri
[liskileri” bilesenleri ile agiklad1g1 bir model gelistirmistir.

Miisteri odaklilik ve uyarlanabilir satis kavramlar1 Saxe ve Weitz’in (Saxe &
Weitz, 1982) literatiir arastirmasinda su basliklarla ifade edilmistir:

e Miisterinin tatmin oldugu bir satin almanin gergeklestirilme istegi
e Miisterilerin ihtiyaglarin1 degerlendirmelerine yardimci olma

e Bu ihtiyaglar1 karsilayacak iiriinleri sunma

e Uriinlerin dogru tanimlanmasi

e Satis sunumlarini, misteri ilgi alanlarina uyacak sekilde uyarlama
e Aldatic1 veya manipiilatif etkileme taktiklerinden kaginma

e Yiiksek baski kullanimindan ka¢inma

Behrman ve Perrault (Behrman & Perreault, 1982) ilgili ¢alismasinda kisisel
satig alani ile 1lgili bir 6lgek gelistirme ¢calismasi gergeklestirmistir. Bu caligmada satis
temsilcisi is analizlerini, satig yonetimi literatiiriindeki teorik ve pratik referanslari,
bircok satis kitabini, yayinlanmis ve yayinlanmamis birgok oOlgek ¢aligmasini
inceleyen arastirmacilar, performansi ilk elemeler sonrasi 100 maddeden olusan
Olgekleriyle 7 farkli kategoride grupladilar:

e Nicel ve nitel satis hedeflerine ulasmak

e Gereksiz sirket giderlerini kontrol altina almak

e Miisteride sayginlig1 gelistirmek ve siirdiirmek

o Sirkete bilgi vermek ve sirket politikasina uymak

e Teknik bilgiyi gelistirmek ve kullanmak

e Yuksek kaliteli satig sunumlar1 yapmak ve miisterilerle iyi iliski kurmak

e Firmadaki diger calisanlarla iyi caligmak
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Yaptiklar1 analizler sonucunda “miisteride saygmlig: gelistirmek ve siirdiirmek”
kategorisinin diger tiim kategorilerle yliksek korelasyon gostermesi Sebebiyle
modelden ¢ikardilar. Bu sonug, bu kategorinin aslinda performansin 6nemli bir boyutu
olduguna isaret ediyordu. Faktor analizi sonrasinda “firmadaki diger calisanlarla iyi
calismak” kategorisinin diger faktorlerle ortak yiiklenmesi sebebiyle “takim calisani
olmak” da modelden ¢ikarildi ve 5 kategorili bir model elde edildi.

Moncrief (Moncrief, 1986), arastirmalar1 sonucunda satis temsilcilerinin “satis”
aktivitelerini kapsama amagl 10 faktorli bir taksonomi gelistirdi.

e Satis Islevi; itirazlarin iistesinden gelme, planlama ve satis sunumunun
yapilmasi gibi temel satis faaliyetlerinden olusur. Satis temsilcisi miisterilerin
olas1 iiriin tercihlerini seger, satis sunumunu hazirlar, yetkili kisiyi tanimlar,
miigteriyi arar.

e Tamamlanms Satislarla Ilgili Calisma; bu faaliyetler arasinda siparisin
yazilmasi, kaybedilen siparislerle ¢alisma, teslim sorunlarinin ele alinmasi,
sipariglerin hizlandirilmasi ve iadelerin ele alinmasi yer alir.

e Uriine Servis Verme; dogas1 geregi tekniktir. Bu faaliyetler, bakim ve kurulum
gerektirebilecek nispeten karmasik bir liriinii gosterir. Satig temsilcisi tipik
olarak iirtinii test edebilir, liriinii teslim edebilir, miisterileri iiriinti kullanmalar1
icin egitebilir, giivenlik talimatlarin1 6gretebilir ve iirlin aksesuarlart siparis
edebilir.

e Bilgi Yonetimi; iletisimi icerir. Gorevler, miisterilerden geri bildirim almay1
ve ardindan bilgileri yonetime aktarmayi igerir. Bu faktdr ayni zamanda
yoneticilerle kontrol etme ve teknik bilgi saglama faaliyetlerini de igerir.

e Miisteriye Hizmet Verme; tipik olarak miisteri tarafinda gerceklestirilen
gorevlerden olusur. Bu faaliyetler, envanter kontrolii konularini i¢ebilir. Bu
faktor ayni zamanda, reklam afislerinin idare edilmesi ve satis noktasi
ekranlarinin kurulmasi ve bunlarla calisilmasi olmak {izere ileriye doniik
faaliyetleri icerir.

e Toplantilar; oncelikli olarak konferans veya satis toplantisi odakli alt1
maddeden olusur. Ogelerden {icii, bir konferansa katilmak, bir konferans
yapmak, sergiler ve ticari fuarlar dizenlemek gibi konferanslarla ilgilidir.
Diger li¢ faaliyet ofis odaklidir; satis toplantilarina katilim, egitim oturumlarina

katilim ve anketleri doldurma.
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Egitim ve Ise Alma; 7. faktdrdeki dort faaliyet, sirketi / yonetimi egitim ve ise
alma ile desteklemekle ilgilidir. Faaliyetler, yeni satig gorevlileri aramaktan,
yeni satis elemanlarmi egitmekten, egitmenlerle seyahat etmekten ve
yOnetimin satis faaliyetlerini planlamasina yardimci olmaktan olusur.
Eglencelilik; miisterinin eglencesini miisteriye satisla birlestirmenin dort
yolundan olusur. Satis gorevlisi miisteriyi yemege gotiirebilir, miisteriyi bir
seyler igmek icin disar1 ¢ikarabilir, miisteri i¢in bir organizasyon
diizenleyebilir veya miisteriyi maga gotiirebilir.

Sehir Dis1 Seyahat; geceyi yolda gecirme ve sehir disina ¢ikma.
Distribiitorlerle Calismak; satis gorevlisi, distribiitorlere satis yapar veya
onlarla iliski kurar ve vadesi gecen hesaplari tahsil eder.

Keillor (Keillor et al., 2000) da ¢alismasinda satici alici iliskilerini ¢ temel

kategoride ele almistir:

Miisteri Odaklilik
Uyarlanabilir Satig
Hizmet Y6nelimi

Satis davranis1 ve satig etkinligini inceledigi ¢alismasinda Plank ve Greene

(Plank & Greene, 1996) satis beceri ve yetenek kategorilerini su sekilde ifade

etmektedir:

Sunum Becerisi

Soru Sorma Yetenegi

Ihtiyaclar Anlama Yetenegi
Itirazlarla Basa Cikma Yetenegi
Kapama Yetenegi

Spiro (Spiro et al., 2008) calismasinda yaygin kullanilan kalitatif davranig

faktorlerini su sekilde ifade siralar:

Satis Temsilcilerinin Kisisel Cabalar1
o Zamanlarinin yonetimi
o Hazirlik ve planlama
o Satis sunumlarinin kalitesi
o lItirazlar1 yénetme yetenegi
o Satiglar1 kapatma yetenegi

o Firmanin sistemlerine dogru bilgi girisi
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e Bilgi
@)
©)
@)

o

Uriin
Sirket ve sirket politikalar1
Rakiplerin drlinleri ve stratejileri

Miisteriler

e Miisteri Iliskileri

e Kigsisel Gorliniim Ve Saglik

e Kisilik Ve Davranis Faktorleri

o

o

o

©)

Isbirligi
Beceriklilik
Sorumlulugun kabulii

Akla uygun analiz ve karar verme yetenegi

Perakende satis siireci ve satig temsilcisinin aktiviteleri biiyiik oranda endiistriyel

satis temsilcinin aktiviteleriyle Ortiismektedir. (Soysal, 2005; Vedamani, 2017).

Literatiir tarafindan desteklenen teorik yapi1 ve pratik ihtiyaglar cergevesinde

perakende satis temsilcinin hedeflenen davranis performans kategorileri su sekilde
ifade edilebilir:

e Temel ilkeler

o

o

Bireysel kontroliin kendinde oldugu,basar1 ve basarisizligin kendinden
kaynaklandig1 (Locus of Control)

Satigin sistematik bir siire¢ oldugu bilgisi

e Hazirlik

o

©)

o

©)

Magazanin Diizen Hazirlig1
Kisisel-Goriliniim Hazirligi
Uriin Bilgisi

Kurum Bilgisi

e Miisteriyi Karsilama ve Isindirma Teknikleri

e Miisterinin Ihtiyaclarin1 Anlama Teknikleri

e Uriin Sunumu ve Denettirme

o

o

Uriin Sunumu ve Miisteri Motivasyonu

Sepet Kurgulama Teknikleri

e Satis Kapama Teknikleri

e (tirazlar1 Yonetme Teknikleri
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e Ugurlama ve Miisteri Memnuniyeti

2.4.2 Nesnel Performans

“Nesnel Performans” performans c¢aligmalarinda tartismali alanlardan biridir.
Ozellikle davranigsal paradigmanin nesnel gostergeleri; “tamamen kisinin
yOnetebilecegi bir kriter” olmamasi sebebiyle, verimlilik ve etkililigin farkli kavramlar
olmasi sebebiyle; nesnel gostergelerin, aslinda performansin sonucu olmasi sebebiyle
performans 6lcimi olarak ele almak konusunda temkinlidir.

Bu cercevede -zaman zaman birbirinin yerine kullanilan- benzer birkag¢ kavrami1
degerlendirmek faydal olacaktir:

Etkililik (Effectiveness) sozliik anlami “Etkili olma durumu, tesirlilik” olarak
ozetlenebilir (Parlatir et al., 1998). Insan Kaynaklar1 disiplini perspektifinde; ortalama
bir kisi tarafindan olagan kosullar altinda bir miidahalenin performansini yansitir (W.
R. Tracey, 2004).

Etkinlik (Efficiency) sozliik anlami “Etkin olma durumu, is yapma giicti, faaliyet
ve aktivite” olarak 6zetlenebilir (Parlatir et al., 1998). Tracey’e gére “bir hizmetin
performansini” ifade etmektedir (W. R. Tracey, 2004). Horngren’in ¢aligmalarinin
devami niteligindeki ¢alismasinda Datar ve Rajan (Datar & Rajan, 2018), basari
faktorlerini siralarken, etkinligi bir performans boyutu olarak ele almaktadir.

Verimlilik/Uretkenlik (Productivity) “Verimli olma durumu, kurumun gelir
saglayabilme olanagi, rantabilite” olarak 6zetlenebilir (Parlatir et al., 1998). Tracey
verimlilik kavramini birden fazla anlamiyla ele almakta ve -bu ¢aligmanin dogasi ile
en uygun olan segenekte- “Bir satis elemanimin performansini temel {iriin ve satis
bilgileriyle etkilesimiyle karsilastiran bir satis hazirligi metrigi” seklinde ifade
etmektedir (W. R. Tracey, 2004).

Goriildigi gibi literatlirde etkililik, etkinlik ve verimlilik kavramlarinin
performans kavrami yerine kullanilmasi veya performansin bir boyutu gibi ele
alinmasi veya performansin bir ¢iktis1 gibi ele alinmasinin anlagilabilir nedenleri
bulunmaktadir. Neredeyse orgiit ve takim (is birimi) i¢in verimlilik, karlilik, etkinlik
Olglimleriyle ilgili tim bireysel 6lgiilebilir farkliliklar literatiirde performans 6l¢iimii
olarak kullanilmistir (Viswesvaran, 1993).

Bununla birlikte ilk bakista Campbell, performansm -kesinlikle 6nemli
olmalarma ragmen- verimlilik veya etkinlik gibi goOstergelerle karistirilmamasi

gerektigini ifade etse de aslinda belirli bir performans seviyesine ulasmanin “ciktinin
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girdiye oran1” seklinde diisinmenin de miimkiin oldugunu ima etmektedir (Campbell
& Wiernik, 2015). Bu durum, davranigsal performans paradigmasinin
savunucularinin, nesnel performans gostergelerinin islevselligini kabulii olarak
yorumlanabilir.

Degerlendirme zemini genel performans modellerinden ¢ikip satict performans
modellerine geldiginde ise nesnel performans gostergelerine literatiirde daha sik
rastlanmaktadir. Bommer ve arkadaslar1 tarafindan (Bommer et al., 1995)
gerceklestirilen meta-analiz ¢alismasinda ele alinan toplam meslek 6rnekleminin
nerdeyse yarisi satis ¢alisanlarindan olusmaktadir. Caligsmanin sonucuna gore nesnel
gostergelerle 6znel gostergeler arasinda bir korelasyon bulunmakla birlikte birbirinin
yerine kullanilamayacagi sonucu ortaya ¢ikmaktadir.

Campbell’e gore Ozellikle liderlik calismalarinda “performans etkenleri”,
“performans” ve “performans ¢iktilar1” arasindaki farklar goz ardi edilmektedir. Bu
cercevede “satis” gibi bir sonugtaki varyans, bireyin performans diizeyine ek olarak
baska faktorlerden kaynaklaniyorsa, “performans” ve “performansin ¢iktilar1” ayri ele
alinmalidir. Bununla birlikte, neredeyse tamamen bireyin kontrolii altinda olan ¢ikti
Olciitleri gelistirmek gergekten miimkiin olabilir ki bu durumda sonug¢ 6lgiisii bir
performans 6lcusudir (Campbell & Wiernik, 2015).

Churchill, Ford ve Walker’n literatiirde sik¢a refere edilen ¢alismasinin devami
niteligindeki Johnston ve Marshall’m c¢alismasinda su tanimlama yapilmaktadir
(Johnston & Marshall, 2016); “Davranis” saticilarin yaptiklari, “Performans”
davranisin Orgiite katkisinin dlgiimii, “Etkililik” ise bireyin bir boliimiinden sorumlu
oldugu orgiitsel ¢iktilarin indeksidir.

Johnston ve Marshall da etkililigin bireyin dogrudan kontroliinde olmamasi
konusunda ve etkililik temelli performans 6lcumi konusunda temkinlidir. Bu sebeple
dogrudan “satis” veya “karlilik” gibi genel dl¢limler yerine daha ¢ok satis galisaninin
dogrudan etkileyebilecegi 6l¢iimler gerektigini ifade etmektedir. Bu bakis agisina uyan
Olctimler Johnston ve Marshall’a gore su taksonomide ele alinabilir:

o Oznel (Stibjektif) Olguimler
e Nesnel (Objektif) Olguimler
o Girdi Olgtimleri
o Cikt1 Olgiimleri
o Girdi-Cikt1 Oran Olgiimleri
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Cogu satis odakli kurulus, nicel (kantitatif, sayisal) ve nitel (kalitatif) kriterlerle
degerlendirilen girdi ve ¢ikt1 odakli 6l¢timlerin kombinasyonlarini kullanmaktadir
(Ingram et al., 2020; Spiro et al., 2008).

Tablo 2-5-Yaygin Perakende Performans Gostergeleri

GOsterge Forml Uygulama Odagi
Satig
Ortalama Sepet Tutari Satig Tutan / Fatura Adedi Satig Danismani, Magaza, Kurum
Ortalama Sepet Adedi Satilan Uriin Adedi / Fatura Adedi Satig Danismani, Magaza, Kurum
Aligverise Dontistim Orani Fatura Adedi / Ziyaretgi Sayisi Magaza, Kurum
Gunluk Ortalama Satis Dénem Satig Tutari / Donem Giin Sayisi Satig Danismani, Magaza, Kurum
Ortalama Uriin Fiyati Satis Tutari / Satilan Uriin Adedi Satis Danismani, Magaza, Kurum
Zamansal Karsilagstirma Sonraki Dénem Satis Tutari / Onceki Dénem Satis Tutari Satig Danismani, Magaza, Kurum
Karlilik
Briit Karlilik Satis Tutari - Satilan Malin Maliyeti Satis Danismani, Magaza, Kurum
Brut Karhlik Marji Briit Kar / Satis Tutan Satig Danismani, Magaza, Kurum

Calisan Verimliligi

Calisan Bagi Satig Satig Tutari / Tam Zamanli Galisan Sayisi Magaza, Kurum
Calisan Bagi Brit Kar Briit Kar / Tam Zamanh Calisan Sayisi Magaza, Kurum
Calisan Ziyaretgi Orani Ziyaretgi Sayisi / Tam Zamanh Galigan Sayisi Magaza, Kurum
Saat Basi Satis Satig Tutari / Calisilan Saat Sayisi (Shifte Gore) Magaza, Kurum

Envanter Verimliligi

Devir Hizi Satilan Malin Maliyeti / Ortalama Envanter Degeri Magaza, Kurum
Envanter Kaybi Kaydi Envanter Degeri - Fiziksel Envanter Degeri Magaza
Envanter Kayip Degeri Envanter Kaybi / Kaydi Envanter Degeri Magaza
Ortalama Envanter Adedi (Dénem Bagi Envanter Tutari + Dénem Sonu Envanter Tutari) /2 Magaza, Kurum
Ortalama Envanter Tutari (D6nem Bagi Envanter Adedi + Dénem Sonu Envanter Adedi) /2 Magaza, Kurum
Envanter Basi Satis Satig Tutari / Ortalama Envanter Adedi Magaza, Kurum

Alan Verimliligi

Magaza Basi Satis Satig Tutari / Toplam Magaza Sayisi Kurum

Metrekare Bagi Satis (Satis Alani) Satig Tutari / Satis Alani Magaza, Kurum
Metrekare Basi Satis (Toplam Alan) Satig Tutari / Toplam Alan Magaza, Kurum
Metrekare Bagl Brit Kar (Satis Alani)  Brit Kar / Satis Alani Magaza, Kurum
Metrekare Basi Brit Kar (Toplam Alan) Brit Kar / Toplam Alan Magaza, Kurum
Metrekare Bagi Fatura (Satis Alani) Fatura Sayisi / Satig Alani Magaza, Kurum
Metrekare Bagi Fatura (Toplam Alan)  Fatura Sayisi / Toplam Alan Magaza, Kurum

Perakende satis organizasyonlarinda kullanilan yaygin ve basit 6l¢ctimlerde “satis
tutar1” veya “satis hedefi basar1 oran1” kullanilmaktadir. Bu ¢ok genel élgltler yerine
belli bir odak barindiran bazi ¢ikt1 6lgiitlerinin, miisteri trafigine gore satigin orani ve
sepet oranlar1 oldugu soylenebilir (Ganesha et al., 2020; Martin et al., 2020; Perdikaki
etal., 2012).

2.4.3 Performans Tiir, Boyut ve Ol¢iim Kaynaklarinin iliskisi
Literatirde Nesnel Performans olgiimleri ve Algisal (Oznel) Performans
Olgtimleri arasindaki iliskiyi inceleyen onemli meta-analiz ¢alismalarindan biri Rich
ve arkadaslarma (Rich et al., 1999) aittir. Calisma iki 6l¢iim arasinda diisiik bir
korelasyon ve varyans paylasimindan hareketle iki Ol¢limiin birbiri yerine

kullanilamayacagini iddia etmektedir.
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Bommer ve arkadaglar1 (Bommer et al., 1995) is performansinin nesnel ve 6znel
Ol¢iimler arasindaki iliskiyi bir meta-analiz ¢aligmasiyla incelemis, iki performans
Ol¢iimii arasinda orta seviyede bir korelasyon tespit etmistir. Bu sonucu; belirli bir
korelasyona ragmen, iki degiskenin birbiri yerine kullanilamayacagi olarak
yorumlamislardir.

Miisteri odakli satis davranislar1 ve performans: arasindaki iliskiyi inceledigi
calismasinda Plouffe (Plouffe et al., 2009), baz1 belirli 6znel 6l¢iim araglarimi satis
nesnel performansini tahmin etmeye yardimer olarak tanimlamis ve aralarinda dnemli
bir etkilesim bulmustur.

Gorev dis1 davraniglar, 6znel performans degerlendirmeleri ve nesnel
performans 6l¢timleri arasindaki iligkileri arastiran ¢alismasinda Lowery ve Krilowicz
(Lowery & Krilowicz, 1994), gorev disi davraniglarin, hem performansin yonetici
degerlendirmeleriyle hem de nesnel performans Olgiimleriyle énemli dlgiide iligkili
oldugunu tespit etti. Oznel ve nesnel performans olciimleri arasinda da anlaml bir
iligki  tespit eden arastirmacilar, yoOneticilerin degerlendirmelerini  gergek
performanstan ¢ok gorev dis1 davranislara dayandirdigini gosterdi.

MacKenzie, Podsakoff ve Fetter’in tarafindan 1991 yilinda yayinlanan ¢alisma
(MacKenzie et al., 1991), yOneticilerin satis gorevlilerinin performansina iliskin 6znel
degerlendirmelerinin, nesnel verimlilik seviyeleri kadar satis gérevlilerinin Orgutsel
Vatandashk Davramslar1 (OVD) tarafindan da belirlendigini gdstermistir.
Arastirmacilarin 1993 yilinda yayinlanan ¢aligmasi (MacKenzie et al., 1993) da benzer
sonuca isaret etmektedir. Buna ek olarak arastirmacilar, yoOneticilerin satig
gorevlilerinin performansina iliskin 6znel degerlendirmelerinin OVD’den nesnel
performansa gore daha fazla etkilendigini tespit etmislerdir.

Podsakoff ve arkadaslart (N. P. Podsakoff et al., 2009) orgiitsel vatandaglik
davramsinin sonuclar: ile ilgili dnemli meta-analiz ¢alismasinda, OVD'nin yonetici
performans degerlendirmeleri ile iliskili oldugunu gostermistir. EK olarak ¢aligmada,
OVD’nin bir dizi -iiretkenlik, verimlilik, diisiik maliyet, miisteri memnuniyeti ve birim
diizeyinde ciro gibi- 6rgutsel duzeydeki sonuglarla da iligkili oldugu bulunmustur.

GoOrev, vatandaslik ve iiretkenlik karsit1 performans Olgiimlerinin genel
performans ol¢iimlerini ne kadar etkiledigini inceledikleri ¢alismasinda Rotundo &
Sackett (Rotundo & Sackett, 2002), her ii¢ performans tipinin etkisinin de anlamli
oldugunu bunula birlikte gorev ve iiretkenlik karsiti performansin daha yiiksek etki

diizeyine sahip oldugunu belirtmislerdir.
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Oznel veya algiya dayali performans dlgiimlerinde {izerinde durulmasi gereken
konulardan biri 6l¢iim kaynagmin kim oldugudur. Tartismalar 6zellikle ¢alisanin
kendini degerlendirmesi ile yoneticisinin ¢alisan1 degerlendirmesi arasindaki
benzerlik ve farkliliklara odaklanmaktadir.

Churchill (Churchill et al., 1985), meta-analiz ¢alismasinda, ¢alisanin kendini
degerlendirdigi arastirmalarin “yukar1 sapma” kaynakli bir hataya yol agmadigini, bu
sebeple veri kaynagi calisanin kendisi olan performans arastirmalarina uygulanan
“dikkate almama” egiliminin yersiz oldugunu iddia etmektedir.

Norveg’te 826 katilimci ile gergeklestirilen bir baska arastirma (Kuvaas &
Dysvik, 2009) gorev ve baglamsal performans olarak isimlendirilebilecek dlgimlerde
kisinin kendini 6lglimlemesinde yukari1 yonlii sapma olabilecegini ama bunun da
performans seviyelerini anlamli derecede degistirmeyecegini ifade etmektedir.

Levy ve Sharma (Levy & Sharma, 1993) perakende satis temsilcilerinin
performans Olciimleriyle ilgili ¢calismasinda kisinin kendini degerlendirdigi dlgiimler
ile nesnel performans arasinda anlamli bir iligki buldular. Sonraki yillarda
arastirmacilarin yine benzer konuyu ele aldiklari ¢alismalarinda (Sharma et al., 2004);
kendini degerlendirmenin daha az 6nyargili oldugu ve yonetimsel derecelendirmelere
kiyasla nesnel 6l¢iilerle daha yiiksek diizeyde iligkili oldugu sonuglarini iddia ettiler.

Ayrica “halo” etkisini kavramsallastirma amagli ¢alismasinda Cooper (Cooper,
1981) galisanlarin kendini degerlendirmesinin, yonetici degerlendirmelerine gore daha
az “halo” hatas1 dogurdugunu ifade etmektedir.

Diger taraftan, Jaramillo ve arkadaslarinin (Jaramillo et al.,, 2005) 0z
degerlendirmeler ile yonetici degerlendirmelerini karsilastirdiklart meta-analiz
calismasinda, iki degisken arasinda diisiik seviyede bir korelasyon tespit etmis ve bu
durumu iki degiskenin birbiri yerine kullanilamayacagi olarak yorumlamislardir.
Bununla birlikte, her iki degiskenin nesnel performans ile iliskisini incelemis, yonetici
degerlendirmesinin orta, 6z degerlendirmenin diisiik seviyeli korelasyonu oldugunu
tespit etmistir. Bu sonuglar, iki kaynak arasindaki farklilig1 “performans etkisi” olarak
yorumladiklar1 ¢alismalariyla (Jaramillo et al., 2003) benzerdir. Performans etkisi,
kisilerin kendilerini degerlendirdikleri 6l¢iimlerde, gergekte diisiik performansa sahip
bireylerin kendilerini daha yliksek performansli yorumlamasi, gercekte yliksek
performansa sahip bireylerin kendilerini daha diisiik performansli yorumlamasi olarak

Ozetlenebilir.
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Olgiim kaynaklarini inceledikleri meta-analiz ¢alismasinda Conway ve Huffcut
(Conway & Huffcutt, 1997), giivenilirlik agsindan en yiiksek sonucu yoneticilerin
Ol¢iimlerinin sagladigin1 bulmustur. Ayn calismada 6z degerlendirmeler ile yonetici
degerlendirmeleri arasindaki diisilk seviyede korelasyon oldugu tespit edilmistir.
Olgiim kaynaklar1 ve giivenilirlikle ilgili bir baska calismada (Viswesvaran et al.,
1996) en yiiksek gilivenilirlige sahip veri kaynagini yoneticilerin 6lgimu olarak tespit
edilmigtir. Literatiirde gorev ve baglamsal performansi inceleyen meta-analiz
caligmalarindan biri Salgado ve Moscoso’ya (Salgado & Moscoso, 2019) aittir.
Calismanin sonuglari, yoneticilerin genel is performansini degerlendirmede gorev ve
baglamsal performansa gore daha az zorluk yasadiklarini, yonetici 6lciimlerinin daha

yiiksek giivenirlilik sagladigini géstermektedir.
2.4.4 Béliim Ozeti ve Arastirma ile Iliskisi

Is Performansi; bireylerin kontroliinde olan ve orgiitiin amagclarma katkida
bulunan faaliyetlerdir (Rotundo & Rotman, 2002), serbest yerine icerik temelli
hedeflerle lgtimlenebilir olmalidir (Campbell & Wiernik, 2015) ve sadece “Gorev
Performans1” (Murphy, 1990) degildir.

Is performans ile ilgili hem genel hem de kisisel satig literatiiriinde cesitli
siiflandirma caligsmalar ile ilgili tartismalarin ¢cogu; performansin davranis mi ¢ikti
mi1 temelli olmas1 gerektigi ile 6znel (kalitatif, algisal) mi nesnel (kantitatif) mi
Olgtimler ile yapilmasi1 gerektigi tizerinedir (Anderson & Oliver, 1987; Binning &
Barrett, 1989; Boles et al., 1995; Castleberry & Tanner, 2011; Futrell, 2011; Ingram
etal., 2020; Johnston & Marshall, 2016; Spiro et al., 2008). Davranis bazli performans
Ol¢tim araclari kisilere belirli sorumluluklar verirken, ¢ikt1 bazli sistemler “bir sekilde
hedefe ulasma” ilkesiyle yeni yollar kesfedebilmeyi saglar. Ayn1 zamanda ¢ikt1 bazli
Olciimler uygulamada biitcelerle baglantili oldugundan aktif bir finansal ddiillendirme
ile daha kolay iliskilendirilebilir.

Nesnel performans kriterlerini belirlerken sadece 6rgut hedeflerini ifade eden
genis kapsamli Ol¢iim araglar1 yerine calisanlarin kontroliinde olan kriterleri
belirlemek esas olmalidir. Arastirmalar nesnel performans ile 6znel performans
arasinda diisiik veya orta seviyede iligkiye isaret etse de ¢ogu zaman birbirlerinin
yerine kullanilamayacagi iddia edilmistir (Bommer et al., 1995; Jaramillo et al., 2005;
Lowery & Krilowicz, 1994; Plouffe et al., 2009; Rich et al., 1999).
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Oznel performans uygulamalar1 farkli smiflandirmalar barindirsa da galismalar;
Gorev ve Gorev Dis1 davranig/performans ayrimi ile paralel bir taksonomiye igaret
etmektedir (Campbell et al., 1996; Campbell & Wiernik, 2015; Harari et al., 2016;
Murphy, 1990; Viswesvaran & Ones, 2000). Gorev Dis1 davranislar diger bir ifade ile
orgiitsel vatandaglik davranislarini kavramsallastirmak icin birbirinden etkilenen ve
birbirini gelistiren birkag farkli model olusturulmustur (Borman & Motowidlo, 1997,
Brief & Motowidlo, 1986; Organ, 1997, 2018; Organ et al., 2006; P. M. Podsakoff et
al., 2000; Rogelberg, 2007). Bu arastirma, gorev disi performansi “Baglamsal
Performans” ifadesi ile ele almaktadir. Bunun temel nedeni; baglamsal performans
kavramsallastirmasinin ~ dogasmin  “performans”  olgimunt  6rtuld  bigimde
barindirmasi, diger orgiitsel vatandaslik kokenli kavramlarin daha ¢ok “davranis”
tanimi1 olarak ifade edilmesi olarak agiklanabilir. Literatiirde baglamsal performansin
is performansindan ayristigina dair ¢okg¢a arastirmaya rastlanabilir (Borman &
Motowidlo, 1997). Kavramin isimlendirilmesi, yapinin dogru dlglimlenmesine gore
cok daha az o6nemlidir (Motowidlo, 2000). Buna paralel olarak ol¢iim araglari
boliimiinde detayl ifade edilecegi gibi baglamsal performans 6l¢iim araglar1 orgiitsel
vatandaslik ol¢lim araglartyla benzerlik gostermektedir. Gorev dis1 performans veya
davranis ile ilgili teorik ¢ergeve yorumlamasi ve uygulama alaniyla ilgili felsefi
anlamda ilgin¢ bir paradoks bulunmaktadir. Gérev dist performansin “goérev dist”
adlandirilmasmin sebebi; formal anlamda kurum veya yonetici tarafindan
onemsenmeyip odullendirilmemesidir. Bununla birlikte, glnumizde birgok
organizasyonda gerek baglamsal performans gerekse diger oOrgiitsel vatandaslik
davranislari, performans degerlendirme siireglerinin bir pargast haline gelmekte,
kurumlar ydneticilerine ¢alisanlarinin bu davranislarint 6vmesi konusunda telkinde
bulunmaktadir. Bu durum kavramin ortaya ¢ikis tanimina aykiri bir iliski zinciri ortaya
koymaktadir.

Oznel performans dl¢iimlerinin ydnetici tarafindan degerlendirilmesi ile ¢alisan
tarafindan degerlendirilmesinin benzerlikleri ve farkliliklar1 iizerine de tartismalar
devam etmektedir. Caliganin kendini degerlendirmesinin yukar1 yonlii bir sapma
hatasina yol agmadigini (Churchill et al., 1985), yukari yonlii bir ortalama degisikligi
gerceklesse bile bunun performans seviyelerinde bir degisiklik yaratmayacagini
(Kuvaas & Dysvik, 2009; Sharma et al., 2004) hatta nesnel performans ile kisinin
kendi 6znel degerlendirmesinin daha yiiksek iliskili oldugunu savunan arastirmalar

(Levy & Sharma, 1993) mevcuttur. Ayrica ¢alisanlarin kendini degerlendirmesinin,
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yonetici degerlendirmelerine gore daha az “halo” hatas1 dogurduguna dair ¢aligmalar
bulunmaktadir (Cooper, 1981). Bu iddianin tersini savunan arastirmalar,
arglimanlarin1 daha c¢ok “performans etkisine” (performance effect) yani diisiik
performanslilarin “olandan daha yiiksek”, yiiksek performanslilarin “olandan daha
diisiik” degerlendirmesinin yarattig1 “hataya” dayandirmaktadir. Bu etkinin, bagka bir
kaynagin (yonetici degerlendirmesi veya nesnel Ol¢limiin) degerlendirmesi ile
calisanin kendini degerlendirmesi arasindaki farklili§i acgikladigini yorumlayan
caligmalar mevcuttur (Jaramillo et al., 2003, 2005; Plouffe et al., 2009). Ek olarak
cesitli arastirmalarda (Conway & Huffcutt, 1997; Salgado & Moscoso, 2019;
Viswesvaran et al., 1996) yoneticilerin gergeklestirdigi degerlendirmelerin
giivenilirliginin daha yiiksek oldugu dogrulanmistir. Yukarida ifade edilen
yonetici/calisan  degerlendirmeleri  arasindaki  farkliligin =~ “hata”  olarak
degerlendirilebilmesi i¢in “yonetici degerlendirmesinin” esas/dogru olarak ele
alinmasi da aslinda bagka bir tartisma alanidir. Yine nesnel performansin esas/dogru
olarak alinmasi i¢in nesnel performansin da miimkiin oldugunca &znel
degerlendirmelerden arindirilmasi, bazi ¢caligmalarda oldugu gibi satis hedefleri veya
maag artiglar1 gibi temeli yOnetici yorumlamasina bagli olgiimlerden farklilagsmasi
gerekir (Sharma et al., 2004).

Bircok arastirma, baglamsal performans ile nesnel performans ve yonetici
tarafindan 6l¢iilen 6znel performans arasinda da pozitif iliskiyi vurgulamis, bazilari
yonetici degerlendirmelerinin, nesnel performansa gore baglamsal performanstan daha
cok etkilendigini tespit etmistir (Lowery & Krilowicz, 1994; MacKenzie et al., 1991,
1993; N. P. Podsakoff et al., 2009). Diger taraftan genel performans
degerlendirmesinde gorev performansinin baglamsal performansa gore daha yiiksek
bir 6neme sahip oldugunu savunan arastirmalar da mevcuttur (Rotundo & Sackett,
2002).

Performansin, 6znel araclarla gérev ve baglamsal (gorev disi) olarak farkl
boyutlarinin, nesnel performansla birlikte Ol¢liimlenmesi farkli iligkilerin
incelenmesine olanak tanir. Bununla birlikte, cogu ¢alisma ortiilii veya agik bicimde
Oznel Olgiimlerin hem yonetici hem de calisan perspektifli degerlendirmelerinin
kullanilmasini1 6nermektedir (Churchill et al., 1985; Jaramillo et al., 2004; Kuvaas &
Dysvik, 2009; Plouffe et al., 2009). Performans 6l¢timlerinin hangi model veya bakis
acisiyla ele alinacagi, 6l¢limiin hangi amagla yapildigiyla da iliskilidir. Performans

Olclimii; segme ve yerlestirme siirecleri, kariyer planlama siirecleri, egitim ve gelisim
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planlamasina girdi olugturmak, genel bir geri bildirim siireci igin veya akademik bir
aragtirma i¢in gergeklestiriliyor olabilir. Uygulamada farkli performans modelleri ve
farkli 6l¢lim araclar1 siklikla bir arada kullanilmaktadir.

Bir bagka tartisma alani, performans oOl¢limlerinin tek bir birlesik puana
birlestirilmesi konusundadir. Genel kabul goren ¢ok boyutluluk yaklasiminin
(Campbell et al., 1996; Campbell & Wiernik, 2015) yani1 sira bazi galismalar
(Viswesvaran, 1993; Viswesvaran & Ones, 2000; Viswesvaran et al., 2005) tek bir
genel faktoriin varyansin 6nemli bir boliimiinii agikladigint ve bunun halo etkisi
olmadigini iddia ederken, 6nciil baz1 ¢alismalar da (Brogden & Taylor, 1950; Schmidt
& Kaplan, 1971) ekonomik tek bir 6lgiitiin veya bilesik indeks dlgiitiiniin performansi
ifade etmek i¢in kullanilabilecegini iddia etmektedir.

Yukarida ifade edilen yaklasim ve paradigmalar bir araya getirildiginde is
performansi en genis ve kapsayici bigimde su sekilde siniflandirilmistir: (1) Nesnel
Performans, (2) Oznel/Algilanan Performans. (2a) Gérev Performansi, (2b) Gorev
Disi/Baglamsal Performans. Ayrica 6znel performansin yonetici veya calisan
tarafindan degerlendiriliyor olmasi dikkate deger bir farklilik dogurur. Son olarak hem
nesnel hem 6znel performans ol¢iimlerinin, tek bir bilesik puan veya indeks ile
oOl¢iilebiliyor olup olmadigi siniflandirmalar iistii bir tartisma konusudur.

Bu arastirmada; “Egitim Kaynakli Davranis Degisiminin” biitiinsel olarak
“Igerigi Ogrenme” degiskeni tarafindan etkilenmesi tartigilmistir. Aym zamanda yine
biitlinsel olarak “Egitim Kaynakli Davranig Degisiminin” performans ¢iktilarini, bir
baska deyisle ‘“Nesnel Performansi” etkiledigi arastirilmaktadir. Egitim kaynakli
davranis degisiminin genel bir faktore dayandigini varsaymak ve arastirmay1 bu yonde
sekillendirmek oldukca islevseldir. Ayrica bu arastirmada ortak dnciilleri olan “Nesnel
Performansa” ait alt degiskenler, bilesik 6l¢iit yaklagimina paralel bi¢cimde bir indeks
olarak ele alinmustir. Algilanan Performans ise arastirmada hem alt boyutlariyla hem

de bilesik oOlgiit olarak ele alinmustir.
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2.5 Hipotezlerin Gelistirilmesi

Onceki béliimlerde ozetlenen bilgiler géz 6niinde bulundurularak arastirma
temel sorular1 su sekilde ifade edilebilir:

ASL1: Liderlik davraniglari ile ¢alisan performansi arasinda bir iligki var midir?

ASL2: Hangi liderlik davraniglart ile c¢alisan performansi arasinda bir iligki
vardir?

ASe1: Egitim programlari ile ¢alisan performansi arasinda bir iliski var midir?

ASe2: Egitim programlarmin degerlendirme asamalar1 arasinda bir iligski var
midir?

ASp: Calisanlarin  algilanan/6znel performanslart ile nesnel/kantitatif

performanslar1 arasinda bir iligski var midir?

2.5.1 Hipotezler

Literatiirde ifade edilen degiskenler arasi iliskiler ve aragtirma temel sorular1 g6z
onilinde bulundurularak hipotezler gelistirilmistir.

Arastirma sorular1 iizerinden tiliretilmis hipotezler asagidaki gibidir:

ASe1: Egitim programlar ile calisan performansi arasinda bir iliski var
midir?

ASg2: Egitim programlarinin degerlendirme asamalar1 arasinda bir iliski
var mdir?

Hemewm-eocr: Calisanin egitim memnuniyeti, egitim igerigini 6grenmesini pozitif
yonde etkiler.

Heik-eocr: Calisanin egitim ihtiyaclarinin karsilanmasi, egitim igerigini
ogrenmesini pozitif yonde etkiler.

Heocr-eTRA: Calisanin egitim igerigini O0grenmesi, egitim transferini pozitif
yonde etkiler.

Heocr-epp: Caligsanin egitim icerigini 6grenmesi, egitim davranis degisimini
pozitif yonde etkiler.

HeTra-pNes: Calisanin egitim transferi, nesnel performansini pozitif yonde
etkiler.

Hepp-pnes: Calisanin egitim davranis degisimi, nesnel performansini pozitif

yonde etkiler.
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ASL1: Liderlik davranislari ile calisan performansi arasinda bir iliski var
midir?

ASi2: Hangi liderlik davranmislari ile calisan performansi arasinda bir iliski
vardir?

HiLco-pcor: Gorev odakli liderlik davranisi, ¢alisanin gorev performansini pozitif
yonde etkiler.

Hico-pBaG: Gorev odakli liderlik davranisi, ¢alisanin baglamsal performansini
pozitif yonde etkiler.

Hico-paLc: GoOrev odakli liderlik davranisi, ¢alisanin algilanan performansini
pozitif yonde etkiler.

HiLco-pnes: Gorev odakli liderlik davranisi, ¢alisanin nesnel performansini pozitif
yonde etkiler.

Huio-rcor: Iliski odakl liderlik davranisi, ¢alisanin gérev performansini pozitif
yonde etkiler.

Huioreac: Iliski odakli liderlik davranisi, ¢alisanin baglamsal performansini
pozitif yonde etkiler.

HuopaLe: lliski odakli liderlik davranisi, calisanin algilanan performansini
pozitif yonde etkiler.

Huio-pnes: Iliski odakl liderlik davranisi, calisanin nesnel performansini pozitif
yonde etkiler.

Hipo-pcor: Degisim odakli liderlik davranisi, ¢alisganin gorev performansini
pozitif yonde etkiler.

HiLpo-peaG: Degisim odakli liderlik davranisi, ¢alisanin baglamsal performansini
pozitif yonde etkiler.

Hipo-paLc: Degisim odakl liderlik davranisi, ¢alisanin algilanan performansini
pozitif yonde etkiler.

Hipo-pnes: Degisim odakli liderlik davranisi, ¢alisanin nesnel performansini

pozitif yonde etkiler.
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ASp: Cahsanlarin algilanan/6znel performanslar1 ile nesnel/kantitatif
performanslari arasinda bir iliski var mdir?

Henes-pcor:  Calisanlarin - nesnel  performanslari  ile algilanan  goérev
performanslar1 arasinda pozitif bir iligki bulunmaktadir.

Henes-peag:  Calisanlarin  nesnel performanslart ile algilanan baglamsal
performanslar1 arasinda pozitif bir iligki bulunmaktadir.

Henes-paLc: Calisanlarin nesnel performanslari ile algilanan performanslari

arasinda pozitif bir iliski bulunmaktadir.

2.5.2 Arastirma Genel Modeli

Sekil 2-6 arastirma temel sorulari ve degisken yapilar1 arasindaki iliskileri

Ozetlenmektedir.
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Egitim Tepkisi

Egitim
Memnuniyeti

Egitim ihtiyacinin
Karsilanmasi

Egitim icerigini Ogrenme

Egitim Davranis
Yansimasi

Egitim
Transferi

<\A Egitim Davranig

Degisimi

Liderlik

Degisim Odakh
Liderlik

iliski Odakli

Nesnel

Performans

Algilanan
Performans

Gorev Performansi

Liderlik

Gorev Odakl Z

Liderlik

=

Baglamsal Performans

Sekil 2-6: Arastirma Genel Modeli
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3 ARASTIRMA
3.1 Orneklem

Aragtirmanimn ana evreni Tirkiye’de faaliyet gosteren moda perakendesi zincir
firmalarinda ¢alisan, satis slirecinden sorumlu perakende satis temsilcisi, satis danismani, satis
sorumlusu veya satis personelidir.

Aragtirmanin “egitim” degerlendirmesi boyutu, iki farkli donemde ayni 6rnekleme
erigsebilmeyi gerektirmektedir.

Ayrica arastirmanin “liderlik davraniglar” ve “algilanan performans” degerlendirmeleri
sebebiyle, calisanlar ve yoneticilerinin ¢ift yonli bir eslesme barindirmasi s6z konusudur.

Yukarida ifade edilen iki ihtiyacin saglanabilmesi amaciyla toplam c¢aligan sayis1 500°1in
izerinde, satig danigmani sayis1 350 nin ilizerinde ve arastirma sirasinda aktif magaza sayis1 65
olan bir moda perakendesi firmasi belirlenmistir. Firmanin yetenek gelistirme takvimi ile
degerlendirme  anketlerinin  zamanlamas1  uyumlulastirilarak  hedeflenen  arastirma
gerceklestirilmistir.

Veri toplama stirecine ait bilgiler bolim 3.3’de detayli olarak agiklanmaktadir.

3.2 Ol¢me Araclar:
Aksi belirtilmedikge anket yontemi Olcilen tum ifadeler 5°li Likert ile Olgiilmiistiir.
Secgenekler su sekilde ifade edilmistir:
e [|Kesinlikle Katilmiyorum
e 2|Katilmiyorum
e 3|Kararsizim
e 4|Katilryorum

e 5[Kesinlikle Katiliyorum

3.2.1 Demografik Degiskenler
Firma 0zliik kayitlar1 temel alinarak arastirmaya dahil edilen demografik degiskenler su
sekildedir:
e Yas
e Cinsiyet
e Firma i¢i Deneyim Siiresi
e Yasadiklar1 Sehir

e (Yoneticiler i¢cin) Magaza Calisan Sayilari
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3.2.2 Liderlik Davramslari

Liderlik davraniglar1 6lgegi olarak Yukl’in MPS ¢alismasi kullanilmistir (Yukl, 2012;
Yukl et al., 2002). Kendisi ile yapilan telif hakki ve Ol¢iim araci yazismalarinda Yukl,
modelinin ve 6l¢iim aracinin 2017 versiyonunu paylasmaktadir.

Yabanci literatiirde yaygin bigimde rastlanan o6lgek, Turkge literatiirde de cokca
kullanilmistir. Ornek galismalardan biri, Yukl’in 2002 siniflandirmasini kullanan, Biilbiil ve
arkadaslarinin “Okul Yoneticilerini” hedef alarak gerceklestirdikleri ¢alismadir (Bulbil et al.,
2015). Gerek uyarlamanin ¢ok 6zellesmis olmasi gerekse 2002 siniflandirmasinin baz alinmasi
sebebiyle bu Tiirkce 6lgek kullanilamamaktadir.

Yukl, 18 davranis bileseninden anlamsiz olanlarin kullanilmamasini tavsiye etmektedir.
Bu durumda Magaza Miidiirleri i¢in; orijinal dl¢ekte yer almasina ragmen “Dis Cevre Odakl
Liderlik” 6l¢egi ve ona ait 3 alt davranis degiskeni arastirmaya dahil edilmemistir.

Geriye kalan 15 alt davranis degiskeni, 3 “ana/meta degisken” grubunda ele alinmaktadir:

e Gorev Odakli Liderlik
e iliski Odakli Liderlik
e Degisim Odakl Liderlik

Bu baglamda; Gérev Odakh Liderlik 15, iliski Odakli Liderlik 18, Degisim Odakli
Liderlik 12 madde ile dl¢iilmiistiir.

Yukl, 6lgegin kullanim izninde, yaymlanan ¢alismada her bir alt davranig bileseninden
birer 6rnegin gosterilebilecegini ifade etmistir. Bu ¢ergevede her bir alt davranis bileseni i¢in

ornek maddeler asagida siralanmaktadir.

Gorev Odakh Liderlik

Faaliyetleri Planlama
e (Calisanlar, ekipmanlari ve kaynaklar1 etkili bicimde kullanmak igin magaza

faaliyetlerini planlar ve diizenler.

Rolleri ve Amaglar1 Netlestirme

e Verdigi gorevleri ve calisanlarinin sorumluluklarini anlasilir bir sekilde agiklar.

Egitme ve Bilgilendirme

e Onemli bir isin nasil etkin bir bigimde tamamlanacagim drneklerle gdsterir.
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Isleyisi ve Performans1 Denetleme

Calisanlarinin ig performansini tarafsiz ve sistematik bir sekilde degerlendirir.

Problem C6zme ve Rahatsizlig1 Giderme
Isle ilgili bir sorun veya karisiklig1 ¢dzmek icin iyi bir yol bulur.
Iliski Odakh Liderlik

Destekleme

Calisanlara kars1 anlayish ve destekleyicidir.

Tanima ve Odiillendirme

Calisanlarinin etkili performansini over.

Gelistirme ve Mentorluk

Calisanlarina ise yarar kariyer tavsiyeleri verir ve akil hocaligi yapar.

Kararlarla ilgili Danisma

Is hakkinda kararlar alirken ¢alisanlarima fikirlerini ve onerilerini sorar.

Yetki Devretme

Onemli is kararlar1 i¢in ¢alisanlarma sorumluluk ve yetki verir.

Takim Calismasini Tesvik Etme
Calisanlarini bilgi paylagsmaya ve uygun durumlarda birbirlerine yardim etmeye tesvik

eder.

Degisim Odakh Liderlik

Degisimi Savunma

Calisanlarindan sirket icin iyi olacak bir degisiklik onerisini desteklemelerini ister

Degisimi Zihinde Canlandirma

Magaza i¢in yeni projeler veya firsatlar hakkinda ilham verici bir sekilde konusur.
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Yeniligi Tesvik Etme

e Magazanin basarisi i¢in yeniligin ve esnekligin 6nemi hakkinda konusur.

Degisimi Uygulama

e Magazada 6nemli bir degisikligin uygulanmasi icin etkili yollar belirler.

3.2.3 Egitim

Kirkpatrick’in modelinin ayrintilar1 ve en iyi uygulama ornekleri bircok kaynakta
dogrudan veya dolayl1 agiklanmaktadir. Kaynaklarin bazilari 6l¢tim araglarinin ilkelerini ortaya
koyarken bazilar1 daha kapsamli yol haritalar1 6nermektedir (D. L. Kirkpatrick & Kirkpatrick,
2006, 2007). Bununla birlikte Alliger ve arkadaslarinin (Alliger & Janak, 1989; Alliger et al.,
1997) gergeklestirdigi meta-analiz ¢aligmalarinin Oneri ve varsaymmlarinda kullandiklari,
seviyelerin farkl alt boyutlarla ve farkli degerlendirme kaynaklariyla ele alinmasi bakis acgis1
uygulanmistir.
3.2.3.1 Egitim Tepkisi

Literatiirde egitim tepkisini 6l¢mek i¢in benzer fakat farkli iki yolun benimsendigi
goriilmiistlir. Yaklasimlardan biri, egitim igeri§inden bagimsiz genel bir memnuniyet 6lglimii
iken, diger yaklasim egitimde yer alan basliklarin ihtiyaci karsilayip karsilamadiginin tespiti
uzerinedir. Bu gercevede olasi veri kayiplarinin dniine gegmek i¢in her iki yaklagimi kapsayan
bir yap1 kullanilmstir.

Bu yapinin iki bileseni su sekildedir:

e Egitim Memnuniyeti

e Egitim Ihtiyacinin Karsilanmasi

Egitim Memnuniyeti

Acikg¢a bir igerik referanst vermeden egitimle ilgili hislerin ve tutumlarin
degerlendirilmesidir.
Bu 6lciim icin Wilson (Wilson, 1999) tarafindan gelistirilen ve 9 memnuniyet sifatinin
degerlendirildigi ara¢ kullanilmistir.
Olgiim aracinda yer alan bazi ifadeler su sekildedir:
e Tamamlamis oldugum Satig Egitiminin Degerli oldugunu diisliniiyorum.
e Tamamlamis oldugum Satig Egitiminin Kullamish oldugunu diislintiyorum.

Ifadelerin tamami ¢alismanin sonunda yer alan EK-2’de bulunabilir.

82



Egitim Thtiyacinin Karsilanmasi

Egitimin ¢alisanlar i¢in ¢ok yeni bir kavrama odaklanmadig, icerigin genel kabul gérmiis
is uygulama standartlariyla eslestigi durumlarda kullanilabilen bir degerlendirmedir. Egitim
icerikleriyle ilgili beklentilerin ne kadar karsilanip karsilanmadigina dair algisal ¢alisan tepkisi
6lcimlenmektedir.

Ihtiyacin karsilanmasi icin gelistirilen indeks Kirkpatrick’in ana hatlarim isaret ettigi
kilavuza paralel olarak gelistirilmistir (D. L. Kirkpatrick & Kirkpatrick, 2006).

Bu ¢ergevede egitim igeriginde yer alan 9 farkli baglik i¢in ¢alisanlarin egitim ihtiyacinin
karsilanip karsilanmadigir algisin1 Glgen bir arag¢ gelistirilmistir. Ayrica bu yaklagim
Tannenbaum tarafindan kavramsallastirilan, katilimcilarin beklenti ve isteklerinin ne kadarinin
karsilandiginin 6l¢timlendigi yapi ile benzerlik gostermektedir. (Tannenbaum et al., 1991)

Her boliim sonunda katilimciya su soru sorulmustur:

“Litfen tamamlamis oldugunuz egitim modilunun ilgili konuda egitim ihtiyacinizi ne
Olcude karsiladigin belirtin.”

Ifadeler 5°1i Likert ile 6l¢iilmiistiir. Secenekler su sekilde ifade edilmistir:

e [|Kesinlikle Kargilamadi
e 2|Karsilamadi

e 3|Kararsizim

o 4|Karsilad:

e 5|Kesinlikle Karsilad1

3.2.3.2 Egitim icerigini Ogrenme

Her bir modiill tamamlanmasi sonrasinda egitim icerigi ile ilgili yapilan temel
degerlendirme notu 6grenme Ol¢imu olarak alinmustir.

Ilgili degerlendirme olasi arastirma hatalarmi en aza indirgeyecek bicimde g6zden
gecirilmis, sorularin olabildigince esit onem ve islevde olmasina dikkat edilmistir.

Calisan bazinda 9 ayr1 modiilden 100 {izerinden alinan not, modiil bazli degil, tlim modiil
sorularinin toplam puani olarak kullanilmistir. Béylece sorularin ve modiillerin birbirleriyle esit
agirlikta hesaplamaya dahil olmasi hedeflenmis, tek bir puan verecek olan “6grenme”
Olcimdandin alt boyut farkliliklarindan arinmas1 amaglanmastir.

Degerlendirmenin bazi 6rnek sorulari soyledir:
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Modil 2-Hazirlik

e Asagidakilerden hangisi liriin perspektifi agisindan perakende satislar1 diger satiglardan

ayiran basliklardan biridir?

O

O

O

O

Uriinlerin ¢ok karmasik olmasi
Diger saticilarin daha iyi tirlinlere sahip olmasi
(Cogu perakende magazasinin ¢ok sayida {iriine sahip olmast

Perakendede miisterilerin iiriinlerden daha yiiksek beklentilerinin olmasi

Modiil 3-Miisterinin Karsilanmasi ve Iliski Kurma

o Asagidaki ciimleyi en dogru sekilde tamamlayan segene8i isaretleyiniz.

Miisteriye “merhaba” dedikten sonra 1-2 saniye beklemelisiniz ¢iinkii ....

O

O

O

O

(Cogu miisteri tirlinleri yalnizca inceler ve rahatsiz edilmek istemez
Diger islerinize geri donmeniz gerekebilir
Ardindan ne sOyleyeceginizi bilmiyorsunuzdur

Miisterinin yanitina gére kendi yanitinizi sekillendirebilirsiniz

Modil 4-Miisterinin Anlasilmasi

e Miisteriyi dogru anlamanin en 6énemli faydasi nedir?

O

O

O

(@)

O

Zaman kazanilmasini saglar
Miisteri memnuniyetini arttirir
Satis1 kapatma becerisini arttirir
Geri doniis alma ihtimalini yok eder

Komisyon kazanma yetenegini arttirir

e Eger miisteri size iirlinli babasina hediye olarak alacagini belirtiyorsa, asagidakilerden

hangisini miisteriye sormalisiniz?

O

O

O

Babaniz1 hangi siklikla ziyaret ediyorsunuz?
Hediye icin ne kadar bltgeniz var?
Babaniz su anda ne tiir bir liriin kullantyor?

Babaniz nerede yasiyor?
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o Asagidakilerden hangileri pozitif satin alma sinyalleridir?

(@)

O

O

O

Miisterinin sizin goriiglerinizi sormasi
Miisterinin diistinmeye ihtiyaci oldugunu belirtmesi
Miisterinin kollarin1 baglamasi

Miisterinin dikkatinin diger iiriinlerde olmas1

Modiil 5-Uriin Sunumu ve Uriin Denettirme

e Asagidakilerden hangisi Uriin sunum metodunun kritik 6gelerini ifade eder?

O

Uriiniin 6zelliklerini gdstermek, fonksiyonunu agiklamak, faydalar: miisterinin
yasam tarzina baglamak, miisterilerin geri bildirimini dikkate almak

Uriintin 6zelliklerini gostermek, magaza kampanyalarini anlatmak, miisterinin
iirtinti kullanmasina izin vermek, miisterilerin geri bildirimini dikkate almak
Miisterinin ihtiyaglarin1 anlamak, {riiniin sunumunu yapmak, miisterinin
bltcesine gore hareket etmek

Satis yapmak, bilgilendirmek, dinlemek, miisteriyi baglamak

Modil 6-Satis1 Kapama

e Basarili bir satig kapanig siralamasi yiriitmek i¢in gereken ii¢ kural asagidakilerin

hangisinde dogru verilmistir?

O

O

O

(@)

Sahiplik hissini ge¢irin, goz temasi kurun, detayli bir sorusu sorun
Bugln almalar1 gerektigini sOyleyin, géz temasi kurun, sahiplik hissini gegirin
G0z temas1 kurun, aksesuar onerisi yapin, sahiplik hissini gecirin

Sahiplik hissini gegirin, géz temas1 kurun, susun

Modiil 7-Itiraz ve Ovyalamalarin Ustesinden Gelme

e Bir tiir “oyalanma” duydugunuzda asagidakilerden hangisini yapmalisiniz?

O

O

O

Miisteriye dinledigi i¢in tesekkiir edip ve magazadan ayrilmasina izin verin
Miisteriye tiriiniiniizle ilgili yanls diisiindiiklerini syleyin

Yumusatict bir ifade kullanin ve sonra gercek itirazi belirlemek i¢in deneme
sorular sorun

Bir sorun i¢in 6ziir dileyin ve miisteriye yardimci olabilecek baska bir magazaya
yonlendirin

Miisteriye gercgek itirazlarinin ne oldugunu sorun
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e Eger miisterinin itirazlarinin basarili bir sekilde iistesinden gelemezseniz asagidakilerin

hangisini yapmalisiniz?

O

Miisteriyi diger {irlin konusunda uzman olan satis danismanina yénlendirerek
satisa geri donmelisiniz

Miisterilere bugilin {iriin satin alirlarsa, indirime sahip olabileceklerini
belirtmelisiniz

Miisteriden 6ziir dileyip daha sonra iletisim kurabilmek igin bilgilerini (telefon
numarasi vh.) istemelisiniz

Miisteriye {irlin indirime girdiginde haber verebileceginizi sdylemelisiniz

Bir sonraki miisteriyle ilgilenmeyi secerek, hedef satiglarinizi tutturabilirsiniz

Modil 8-Miisteriyi Ugurlama

e Miisteriler sizden, magazanizdan ve iiriinlerinizden memnun ise asagidakilerden hangisi

gergeklesebilir?

O

O

O

Biiytik ihtimalle iade etme diisiincesiyle tirtinleri saklar

7 giin i¢cinde magazaniza geri donme ihtimali vardir

Miisteri biiylik ihtimalle bir sonraki magaza ziyaretinde % 50 oranda daha fazla
harcama yapar

Muhtemelen iirlinii diger magazalarla kiyaslamak i¢in rakip magazalar1 ziyaret

eder

Modiil 9-Satis Sepetini Kurgulama

e Satis temsilcisinin satis sepetini kurgulamasinin 6nemi asagidakilerden hangisidir?

O

Miisterinizin aksesuarlara ihtiyacinin olmasi ve bu iiriinleri satmazsaniz bagka
bir yerden aksesuar satin alacak olmalari

Ilgili ve alakasiz iiriin satis1 miisterilerin memnuniyetini arttirarak, miisterilerin
yeniden daha fazla iiriin satin almak i¢in gelmeleri ve arkadaslarin1 da magazaya
yonlendirmeleri

Aksesuarlarin genellikle magazaya daha fazla kar saglamasi

Yoneticinizin tirinleri satmaniz gerektigini sdylemesi
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3.2.3.3 Egitim Davranis Yansimasi
Davranis degisimi gozlemleri egitimden bir siire sonra gerceklestirilmelidir.
Literatiirde davranis degisimini 6lgmek i¢in iki farkli degerlendirici unsur kullanildig:
goriilmiistiir. Bunlar; ¢alisanin kendi algis1 ve yoneticisinin ¢aligan hakkindaki algisidir.
Calisanin kendi algisinin degerlendirildigi ol¢imler daha genel ifadeler barindirirken,
yoneticisi tarafindan yapilan Olclimler daha belirli davranis degisimlerini 6l¢gmeye
odaklanabilmektedir.
Bu ¢ercevede olast veri kayiplarinin 6niine gegmek i¢in her iki yaklasimi da kapsayan bir
yap1 kullanilmistir.
Bu yapmin iki bileseni su sekildedir:
e (Calisanin kendini degerlendirdigi “Egitim Transferi”
e Yoneticinin ¢alisan1 degerlendirdigi “Egitim Davranis Degisimi”
Her iki degisken i¢in gelistirilen 6l¢iim araci Kirkpatrick’in kilavuzunda belirttigi
ornekler baz alinarak gelistirilmistir (D. L. Kirkpatrick & Kirkpatrick, 2006).
“Egitim Davranig Degisimi” 6l¢lim araci i¢in s6z konusu egitim igerigi temel alinmistir.
Bununla birlikte, icerik olarak Spiro’nun (Spiro et al., 2008) kantitatif Olgiim araglart
smiflandirmasi, ara¢ gelistirme bakis agisi olarak Behrman ve Perreault’in (Behrman &

Perreault, 1982) ¢aligmalarindan faydalanilmistir.

Egitim Transferi

Calisanin egitim sonrasinda egitimde 6grendigi varsayilan icerikleri giinliik is hayatinda
ne kadar kullandiginin, yani egitimin davranislara ne kadar transfer edildiginin 6l¢iimiinii ifade
etmektedir.

Literatiir, uygulayici deneyimleri ve egitim igerikleri géz onunde bulundurularak bir
calisma ekibi ile gelistirilen 6l¢iim araci 11 ifadeden olusmaktadir (D. L. Kirkpatrick &
Kirkpatrick, 2006; Wilson et al., 2002).

Olgiim aracinda yer alan bazi ifadeler su sekildedir:

e Aldigim egitimdeki bir¢ok 6neriyi kendime ve sartlara uyarlayarak kullanabiliyorum

e Aldigim egitimdeki teknikleri uygulamak i¢in uygun ortam bulamiyorum *

e Aldigim egitimde anlatilan satis adimlarin1 elimden geldigince takip etmeye
calistyorum

[fadelerin tamam1 ¢alismanin sonunda yer alan EK-2’de bulunabilir.
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Egitim Davranis Degisimi

Egitim igerigiyle hedeflenen davranis degisimlerinin, egitim dncesi ve sonrasina gore ne
kadar degistiginin ¢alisanin yoneticisi agisindan degerlendirilmesidir.

Buna benzer oOlgeklerin bazi arastirmalarda periyodik tekrarlandiginda “Davranis
Performans1” ifadesiyle kullanildig1 gézlemlenmistir. Bu bakis agisiyla, kapsayici bi¢cimde
titizlikle gelistirilen ara¢ yeterli guvenilirlik degerlerini saglarsa ileriki galismalarda satis
temsilcilerine yonelik “Perakende Satis Siireci Performans Olgiim Arac1” olarak da
kullanilabilir.

Bu sorumlulukla degerlendirme sorular1 sektor iist diizey yoneticileri, egitim
danigmanlar1 ve egitim ekibi ile birkag kez gozden gegirilmistir.

Literatiir, uygulayicit deneyimleri ve egitim igerikleri géz oniinde bulundurularak bir
caligma ekibi ile gelistirilen 6l¢iim aract 52 ifadeden olugsmaktadir (D. L. Kirkpatrick &
Kirkpatrick, 2006).

Olgiim aracinda yer alan bazi ifadeler su sekildedir:

e Kisisel basarisizligini dis faktorlerle iliskilendirir *

e Giine olumlu bir tutum ile baslar ve giin boyunca basar1 konusunda hevesli ve iddial
davranir

e Miisteri ile giiliimseyerek konusur

e Miisterinin aslinda ne istedigini dogru sorularla ¢ok iyi anlar

e Uriinii denemesi i¢in miisteriyi tesvik eder

¢ Bilinen, belirli satig kapama teknik ve taktiklerini kullanir

e Uriin 6zelliklerini begenmeyen miisterilerle uygun iletisim kurarak satis1 bagarili bir
sekilde tamamlar

e Miisteri ile vedalasirken samimiyetle tesekkiir eder

e Miisterinin asil ilgilendigi iiriinle iliskisiz ilave iirlinleri miisteriye tanitmaya gayret eder

[fadelerin taman galigmanin sonunda yer alan EK-2’de bulunabilir.
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3.2.4 Performans

3.2.4.1 Nesnel Performans

Temel veriler satis danismani bazinda firmanmn kasa-satis sistem kayitlarindan elde
edilmistir.

Birgok uygulayici, satis danigmanlarinin nesnel performans 6lgimu igin “satis hedefi”
veya “satis hedefi karsilama oranin1” kullanmaktadir. Bu degerler yiiksek miktarda 6znellik
barindirmaktadir. Bu 6znelligin temel kaynagi, karar vericilerin “satig hedefi” belirlerken satig
danigsmanin 6nceki hedeflerine ulasma oranina gore hedef tutarini1 yukari veya asagi yonlii
revize ediyor olmasidir.

Diger taraftan literatiirde birgok ¢alismada “Nesnel Is Performans” 6l¢iitii olarak “Satis
Tutar1” veya “Net Satig Tutar1” gibi tek bir boyutun ele alindig1 tespit edilmistir. Oysa “Net
Satis Tutarini1” etkileyen birgok faktor olabilir. Bu 6lglimlerde en 6nemli sorun; perakendenin
dogasinda olan iiriin fiyat degisiklikleri ve donemsel kampanyalarin 6lgtimleri etkilemesidir.

Bu iki deger yerine (satis hedefi ve satig tutar1) s6z konusu egitim projesinde gelistirilmesi
planlanan satis danigmani performans gostergelerine odaklanmak daha yerinde bir yaklagim
olacaktir.

Bu gergevede dort temel sayisal performans gostergesi tespit edilmistir:

e Alisveris Donilistim Orani

e Ziyaret¢i Bagina Satig Orani
e Ortalama Sepet Adedi

e Ortalama Sepet Tutar1

Ayrica Olgimde hata paymi azaltmak ve 6l¢Um basarisint kuvvetlendirmek amaciyla
“Nesnel Performans” dl¢iimii belirli iki donem arasindaki yiikselis veya azalis1 temsil eden bir
indekse doniistiiriilmiistiir.

Bu ¢ercevede sonraki boliimlerde detay: ifade edilen 4 degisken i¢in Once ¢alisan bazli
egitim Oncesi 3 ay ve egitim sonrasi 3 ay ortalamalar1 alinmustir. Sonrasinda her degisken igin
calisan bazl artis veya azalig oranlar1 bu ortalamalar {izerinden tespit edilmistir. Son olarak bu
artis oranlar1 yeniden bir ortalamaya tabi tutulmus ve “Nesnel Performans Degeri” tespit

edilmistir.

Alsveris Doniisiim Oram

Aligveris doniislim orani, belirli bir donemde gerceklesen fatura sayisinin magazaya gelen

ziyaretcilerin sayisina boliinmesiyle elde edilir.
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Satis danigmani gelistirdigi yetenekleri sonucunda, magazay:1 ziyaret eden potansiyel
miisterileri ikna ederek kiigiik veya biiyiik fark etmez en az bir iirlin satarak aligveris doniisiim

oranini artirmalidir.

Ziyaretci Basina Satis Oram

Ziyaret¢i basina satis orani, belirli bir donemde gerceklesen satis tutarinin magazaya
gelen ziyaretgilerin sayisina boliinmesiyle elde edilir.

Temel yaklagimi aligveris donilisim oranina benzemekle birlikte, aligveris doniisiim
oraninin kapsam dis1 biraktigi  “mevcut servise daha ¢ok odaklanarak, servisin
derinlestirilmesi”, boylece yeni fatura sayisi az olsa bile toplamda daha yiiksek bir satis tutarina
ulagilmasini 6lglimleyen bir performans gostergesidir.

Satis damismani gelistirdigi yetenekleri sonucunda aligveris doniisiim oranini veya

ziyaretci basina satig oranini artirmalidir.

Ortalama Sepet Adedi

Ortalama sepet adedi, belirli bir donemde satilan iiriin adetlerinin toplam fatura sayisina
bolunmesi ile elde edilir.
Satig danigsmani gelistirdigi yetenekleri sonucunda, kiigiik veya biiyiik tutarli olmasi fark

etmeksizin servis verdigi miisterisine ek trilinler satarak ortalama sepet adedini artirmalidir.

Ortalama Sepet Tutar

Ortalama sepet tutari, belirli bir donemde satilan {iriin tutarmin toplam fatura sayisina
boltnmesi ile elde edilir.

Satis danismani gelistirdigi yetenekleri sonucunda, servis verdigi miisterisine sartlarin el
verdigi olclide gerek ek lriinler satarak gerekse ayni iirliniin daha iist bir segmentini satarak

ortalama sepet tutarini artirmalidir.

3.2.4.2 Algilanan Performans

Algilanan performans i¢in uygun 6lcek alternatifleri degerlendirilmistir.

Aynm arastirma icinde nesnel performans gostergelerinin de kullanilmasi, is alanina
ozellesmis kriterlerin kullanildig1 seklinde yorumlanabilir. Bu durumunda “Algilanan
Performans” igin olabildigince is alan1 bagimsiz kapsayici Olgekler kullanilmasi uygun

gorinmektedir.
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Algilanan performans iki alt bileseniyle ele alinmigtir:
e GoOrev Performansi

e Baglamsal Performans

Gorev Performansi

Gorev performansinin degerlendirilmesi i¢in ¢esitli alternatifler incelenmistir.

Satig sorumlusu performans 6l¢timiinde yaygin kullanilan ¢alismalardan biri Behrman ve
Perreault tarafindan gelistirilen (Behrman & Perreault, 1982) performans 6lgegidir. Bu 6lgek
hem “Endiistriyel Satis Sorumlusu” odakli olmasi hem de yukarida ifade edilen “is alani
bagimsiz” olmamasi sebebiyle, performans 6l¢egi ihtiyacini karsilamamaktadir.

Sonrasinda 6zellikle Tiirkge literatiirde de oldukea ilgi géren; 8 maddeden olusan, Sigler
and Pearson (Sigler & Pearson, 2000) tarafindan 6nceki ¢aligmalardan (Kirkman & Rosen,
1999) adapte edilen 6lgek degerlendirilmistir. Birgok Tiirkge kaynagin yanlis referans verdigi
tizere 6l¢ek 4 maddelik degil 8 maddelik bir Olgektir.

Olcek su 6rnek maddeleri barindirmaktadir:

e Gorevlerimi tam zamaninda tamamlarim

e s hedeflerime fazlasiyla ulasirim

e Sundugum hizmet kalitesinde standartlara fazlasiyla ulastigimdan eminim
e Bir problem giindeme geldiginde en hizl sekilde ¢6ziim tiretirim

Son olarak yine yaygin olarak kullanilan bir algisal performans 6l¢egi olan Goodman ve
Svyantek tarafindan gelistirilen anketin (Goodman & Svyantek, 1999) 9 maddeden olusan
“Gorev Performansi” bileseni incelenmistir.

“Baglamsal Performans” i¢in de Goodman ve Svyantek anketinin kullanilmasi tercih
edilmistir. Dolayisiyla anket maddelerinin hem i¢ tutarliligin karsilanamamasi riskini en aza
indirmesi hem de “Goérev Performansi” bileseninde yukaridaki 6rnek ifadelere ¢ok benzer
ifadeler barindirmasi sebebiyle ¢calismada bu 6l¢egin kullanilmasi uygun goriinmektedir.

Arastirma hem yoneticinin calisan1  degerlendirmesi, hem de ¢alisanin kendini
degerlendirmesi perspektiflerini barindirmaktadir.

Yoneticinin ¢alisan1 degerlendirdigi 6l¢iim aracinda yer alan bazi ifadeler su sekildedir:

e Performans kriterlerini karsilar
o s ile ilgili biitiin gdrevlerde uzmanlik gdsterir
e Beklenen sekilde gorevleri yerine getirerek isin genelinde iyi bir performans sergiler

Calisanin kendini degerlendirdigi dl¢lim aracinda yer alan bazi ifadeler ise su sekildedir:
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e Performans kriterlerini karsilarim
e Isile ilgili biitiin gdrevlerde uzmanlik gdsteririm
e Beklenen sekilde gorevleri yerine getirerek isin genelinde iyi bir performans sergilerim

Her iki ankete ait ifadelerin tamami ¢calismanin sonunda yer alan EK-2’de bulunabilir.

Baglamsal Performans

Baglamsal performans i¢in yaygin kullanilan 6lgeklerden biri Goodman and Svyantek’in,
(Goodman & Svyantek, 1999) Smith ve arkadaslarinin (Smith et al., 1983) yaptig1 caligmay1
baz alarak gelistirdigi 6l¢ektir.

Smith ve arkadaslarinin ¢aligmasinda ¢ok daha sade yer alan ifadeler Goodman ve
Svyantek uyarlamasinda daha detayli ifadeler olarak uyarlanmistir.

Goodman ve Svyantek’in 16 maddeden olusan ¢aligmasi esas alinmis, ¢eviri ve uyarlama
konusunda ¢ok kiigiik baz1 degisiklikler i¢in Smith ve arkadaslarinin “aslinda neyi kastettigi”
yorumlanmaya ¢aligilmistir.

Aragtirma hem yoneticinin ¢alisan1 degerlendirmesi, hem de calisanin kendini
degerlendirmesi perspektiflerini barindirmaktadir.

Yoneticinin ¢alisan1 degerlendirdigi 6l¢iim aracinda yer alan bazi ifadeler su sekildedir:

e Diger arkadaslar1 olmadiginda, onlarin islerine yardime1 olur

e Sabahlar1 ve 6gle aralarindan sonra ise vaktinde gelme konusunda dakiktir

e s tamminm bir parcasi olmasa bile yeni calisanlari magazaya adapte etmek igin
girisimde bulunur

Calisanin kendini degerlendirdigi 6l¢lim aracinda yer alan bazi ifadeler ise su sekildedir:

e Arkadaslarim yokken onlarin islerinin yapilmasina yardimci olurum

e Sabahlar1 ve 6gle aralarindan sonra ise vaktinde gelme konusunda dakikimdir

e Is tammimda yer almasa bile ise yeni baslayanlar1 magazaya adapte etmeye yardimci
olurum

Her iki ankete ait ifadelerin tamam1 ¢aligmanin sonunda yer alan EK-2’de bulunabilir.

3.3 Veri Toplama Suireci

Veri toplama stireci iki farkli zamanda gerceklestirilmistir. Bu iki farkli zaman egitimden
“hemen sonra” ve egitimden “bir siire sonra” olarak 6zetlenebilir. S0z konusu sire 0zellikle
egitim sonrasi davranis degisimlerinin gozlemlenebilmesi i¢in 3 ay olarak belirlenmistir.

Ayrica veri kaynagi olarak ¢aligsanlar ve onlarm yoneticileri kullanilmistir.
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Bununla birlikte anket yoluyla toplanmayan; demografik bilgiler, nesnel performans igin
gerekli degerler ve “Egitim Igerigini Ogrenme Puani” gibi bazi veriler firma kayitlarmdan
almmuistir.

Calisanlarin kendilerini ve yoneticileri degerlendirmelerine ek olarak yoneticilerin
calisanlar1 degerlendiriyor olmasi yaygin “kagit-kalem” anketlerle karmasik ve kontrolii zor bir
sureg olabilir.

Buna benzer ¢aligsmalarda, calisan ve yonetici arasindaki bagm kesin bir bigimde
kurulmasi gereklidir. Bu sebeple anket platformu olarak firma i¢i kullanilan, ¢alisanlarin kim

olduklar1 agikga bilinen (kullanici ad1 ve sifreyle erisilen) bir online platform kullanilmistir.

Tablo 3-1: Degiskenler, Madde Sayilar1 ve Veri Kaynaklari

Degiskenler Soru Sayisi Dénem Katihm/islenme Ozel Sartlari Veri Kaynagi
Egitim Memnuniyeti 9* Egitim Donemi - Calisan
Egitim ihtiyacinin Karsilanmasi 9 Egitim Donemi - Calisan

Egitimin Tim Moddllerinin Basariyla

Ogrenme - Egitim Donemi Nesnel
Tamamlanmasi
. . e Egitimin Tim Moddllerinin Basariyla
Egitim Transferi 11 Egitim Sonrasinda Calisan
Tamamlanmasi
o A s Egitimin Tum Modiillerinin Basariyla L
Egitim Davranis Degisimi 52 Egitim Sonrasinda Yonetici
Tamamlanmasi
Belirli Bir Stire Yonetici-Calisan
Degisim Odakli Liderlik 12 Egitim Sonrasinda .~ Gahs Calisan (Ortalama Deger)
Iliskisinin Var Olmasi**
. . . . Belirli Bir Stre Yonetici-Calisan
Gorev Odakli Liderlik 15 Egitim Sonrasinda . alisan (Ortalama Deger,
5 Iligkisinin Var Olmasi** Gahsan ( ger)
. Belirli Bir Stire Yonetici-Galisan
Iligki Odakli Liderlik 18 Egitim Sonrasinda Gals Calisan (Ortalama Deger)

iligkisinin Var Olmasi**

Belirli Bir Stre Yonetici-Calisan
Yonetici Perspektifli Baglamsal Performans 16 Egitim Sonrasinda .~ Galis Yonetici
Iliskisinin Var Olmasi**

Belirli Bir Stire Yonetici-Galisan

Yonetici Perspektifli Gorev Performans 9 Egitim Sonrasinda iliskisinin Var Olmasi** Yonetici
Caligan Perspektifli Baglamsal Performans 16 Egitim Sonrasinda - Calisan
Calisan Perspektifli Gorev Performans 9 Egitim Sonrasinda - Calisan
Nesnel Performans - Egitim Sonrasinda - Nesnel

* “Egitim Memnuniyeti” anketi 9 modiilden olusan egitimin her modultuniin sonunda tekrar eden 9 madde ile cevaplanmistir. Toplamda 81
soru cevaplanmig olsa da ayni sorularin tim egitim igin ortalamasi alinarak 9 madde analize tabi tutulmustur.

** Yonetici ile galisanin en az 45 gun birlikte galismig olmasi kurali uygulanmigtir.

Tablo 3-1 anket yoluyla toplanan verilere iligkin; degiskenler, madde sayilari, anket
donemi ve anketin kimin cevaplayacagina iliskin 6zet matrisi ifade etmektedir.

Egitim siirecine c¢alismanin ilk doneminde 269 kisi egitim siirecini basar1 ile
tamamlamustir. 1 kisi ise tiim egitim modiillerinin sonunda yer alan “Memnuniyet” anketini

eksiksiz doldurmus ama son modiilii basari ile tamamlayamamastir.
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Egitimin siirecinin iistiinden yaklasik 3 ay gegtikten sonra egitimi basariyla tamamlayan
calisanlara ve o calisanlarin yoneticilerine Egitim Davranis Yansimasina dair degerlendirme
anketi sunulmus, ¢alisanlarin 163’1 anketleri doldurmus, 171 galisanin yoneticisi, ¢alisanlarinin
davranis degisimlerini degerlendirmistir.

Ayni1 donemde egitimi tamamlasin ya da tamamlamasin tiim calisanlara, liderlik ve
algilanan performans degerlendirme anketleri ulastirilmistir. Y 6netici-Calisan bagini gerektiren
anketler i¢in en az 45 giin birlikte ¢alisma kurali gozetilmistir. Bu ¢ergevede 281 c¢alisan
yoneticilerinin liderlik davraniglarini degerlendirmis, 241 ¢alisan kendi algilanan performans
boyutlarin1 degerlendirmis, 244 calisanin yoneticisi de o calisan hakkindaki algilanan
performans boyutlarini degerlendirmistir.

Tim anketler icin degerlendirmeler zorunlu tutulmamis, fakat olumlu telkin
gerceklestirilmistir. Lider davraniglarini degerlendirme anketi i¢in ek bilgilendirmeler yapilmus,
bu ¢aligmanin kesinlikle “bir yonetici performans degerlendirme” ¢aligmasi olmadig: siklikla

vurgulanmistir. Bu ¢er¢evede dogru ve nesnel sonuclar elde edilmeye calisilmistir.
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4 ANALIZ VE BULGULAR

Aragtirmanin toplanan anket cevaplar1 IBM SPSS Statistics for Macintosh programi
kullanilarak analiz edilmis ve yorumlanmistir. SPSS programinda; istatistik acgilimlar1 ve
frekans analizleri, faktor analizi, alpha modeli ile guvenilirlik analizi, bagimsiz 6rneklem T-
Testi ve bagimhi (iliskili) 6rneklem T-Testi, korelasyon analizi, basit ve ¢oklu dogrusal
regresyon analizi ger¢eklestirilmistir.

Veri toplama surecine 6zgin tercihler olan iki farkli zaman, iki farkli veri kaynagi ile
bolimlerin goniilli doldurulmasi; arastirma biitiinii i¢in “kayip veri politikas1” analizlere
baglamadan verilmesi gereken 6nemli kararlar arasinda yer almaktadir. Bu gergevede hipotez
dogrulama analizlerde; kayip veri uygulamasinda veriler modeldeki tim degiskenlerden
(listwise deletion) hari¢ tutulmus, alternatif uygulama olabilecek karsilastirma giftlerinden
(pairwise deletion) hari¢ tutulma veya ortalama ile degistirilme gibi uygulamalardan
kaginilmistir.

Hipotezlerin regresyon modelleri, coklu dogrusallik (multicollinearity) tespiti igin analiz
edilmistir. Bagimsiz degiskenler arasinda Varyans Artis Faktorid (VIF — Variance Inflation
Factor) degerleri incelenmis ve degerlerin 1 ile 3 arasinda olmasi sebebiyle coklu dogrusallik

olmadig tespit edilmistir.

4.1 Demografik Veriler

Calisma iki ayr tarih doneminde gerceklestirilmistir. Analiz edilen demografik bilgiler
aragtirmanin ilk asamalaria katilanlarin ve ikinci asamasina katilanlarin birlesim kiimesini

ifade etmektedir.
4.1.1 Satis Damismanlari

Tablo 4-1°de satis damigmanlarinin ¢ogunun 25-30 yas araliginda (%23,4) oldugu
gorilmektedir. Calisanlarin ¢ogunlugu erkektir (%65,5). Ayni zamanda satig danigsmanlarinin
anlamli ¢cogunun firma tecriibesi 1 yilin altindadir (%52,1). Son olarak ankete katilan satig

danismanlarinm gogunlugu Istanbul’da (%28,7) ikamet etmektedir.
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Tablo 4-1: Satis Danismanlarinin Demografik Verileri

%

Cinsiyet

Yas

Erkek
Kadin

20 ve Alti
20-25
25-30
30-35
35-40

40 ve Uzeri

Deneyim

1Yildan Daha Az
1-2 Yil Arasi

2-5 Y1l Arasi
5-10 Yil Arasi

10 Yildan Fazla

Sehir

Adana
Afyonkarahisar
Ankara
Antalya
Batman
Bursa
Denizli
Edirne
Erzurum
Eskisehir
Gaziantep
Isparta
istanbul
izmir
Kahramanmaras
Kayseri
Kocaeli
Konya
Malatya
Mersin
Mugla
Sakarya
Samsun
Sanliurfa
Trabzon

Yalova

Toplam

236 66,5
119 33,5
3 8
65 18,3
83 234
82 23,1
50 141
72 20,3
185 52,1
53 14,9
67 18,9
47 13,2
3 ,8
11 31
7 2,0
46 13,0
11 3,1
4 1,1
21 5,9
3 8

5 1,4
10 2,8
5 14
11 31
4 11
102 28,7
4 11

5 1,4

6 1,7
11 3,1
5 1,4

5 1,4
12 3,4
6 1,7
21 5,9
16 4,5
4 1,1
12 3,4
8 2,3
355 100,0
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4.1.2 Yoneticiler

Veri toplama sirecine ilgili satis danigmanlarinin yoneticileri de katilmistir. Gerek
calisanlarin yoneticilerini yorumladiklar: anketlerde gerekse yoneticinin ¢alisanini1 yorumladigi
anketlerde en az 45 giinliik “birlikte calisma” 6n kurali uygulanmustir.

Bu cercevede dnceki bolimde degerlendirilen 355 satis danigmanin, 3334 toplamda 64
magaza yoneticisi ile eslesmektedir. Geriye kalan 22 kisi yeterli bir siire birlikte ¢alismadig:
icin ¢ift yonli degerlendirmelerde analize dahil edilmemistir. Ankete katilan ve ikinci
degerlendirmenin gerceklestigi tarih itibariyle 1ilgili satis danismaninin  yoneticisi
sorumlulugunu iistlenen ¢alisanlarin demografik verileri asagida 6zetlenmistir.

Tablo 4-2’de gozlenebildigi tizere, bagh ¢alisan perspektifinde yoneticilerin ¢ogunlugu -
satis ekibi perspektifinde- 5 kisilik (%30,8) magazalar1 yonetmektedir. Ozellikle yiiksek islem
say1l1 magazalar i¢in yoneticilerin ekiplerinde “Satig Ekibi” disinda, ayrica “Hizmet Personeli”,

“Depo Personeli” gibi yardime1 kaynaklarin da bulunabilecegini belirtmek gerekir.

Tablo 4-2: Yoneticilerin Magaza Calisan Dagilimi

n %
Calisan Sayisi
2 1 1,5
3 4 62
4 16 24,6
5 20 30,8
6 12 18,5
7 8 123
8 2 31
11 1 15
Degerlendirme Disi (22) 1 1,5
Toplam 65 100,0

4.2 On Analizler
4.2.1 Guvenilirlik ve Gegerlilik

Tablo 4-3 tim degiskenlere ait agiklayici istatistik verilerini igermektedir. Buradan
goriilebilecegi gibi ¢aligmanin farkli iki zaman dilimini kapsamasindan ve bazi anketlerin ancak
belirli sartlar1 yerine getirebilenlere uygulanmasindan dolay1 egitim davranig yansimasi

degiskenlerinde 6rneklem sayist bir miktar azalmaktadir.
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Yapisal gecerlilik, test ve Olcek maddelerinin Olglilmek istenen faktorlerle yiiksek
derecede iliskili olmas1 ve faktorler arasindaki iligkilerin de kurama uygun diismesidir (Sencan,
2005).

2 dis veri degiskeni hari¢ (Egitim Igerigini Ogrenme ve Nesnel Performans), diger 11
degisken verisi iki farkli zamanda ve ayrica iki farkli veri kaynagindan anket yoluyla elde
edilmistir. Bu ¢ercevede uyarlanan 6l¢iim araglari i¢in iki farkli faktor analizi ile degiskenlerin
yapisal gecerliliginin analiz edilmesi gereklidir. Madde azaltma i¢in faktor yiiklerinin 6rneklem
sayisina gore belirlendigi bakis acisina gore yiik degerinin gorece daha diisiik olmas1 yeterli
olmakla birlikte (Altunisik et al., 2005), mevcut arastirmada faktor yiik degerinin .45 ya da daha
yiiksek oldugu maddeler se¢im igin 6l¢iit olarak alinmistir (BlyUkoztirk, 2018). Ayni zamanda
KMO degerinin .70’in iizerinde olmasi (Altunisik et al., 2005) ve Bartlett kiresellik testinin
p<.001 olmasi (Blyikozturk, 2018) dlgiitleri esas alinmistir.

Ik asamada calisanlar iizerinden anket yoluyla elde edilmis degiskenleri (Egitim
Memnuniyeti, Egitim Ihtiyacinin Karsilanmasi, Egitim Transferi, Degisim Odakli Liderlik,
Gorev Odakli Liderlik, Iliski Odakli Liderlik, Calisan Perspektifli Baglamsal Performans,
Calisan Perspektifli Gorev Performansi) ifade eden maddelere faktdr analizi uygulanmis, en
uygun faktdr yapisina Varimax doniistimii ile ulasilmis, bu yapiy1 elde etmek i¢in ise 6
maddenin ¢caligmadan ¢ikarilmasina karar verilmistir. 93 madde ve 8 faktor ile agiklanan toplam

varyans %66,507dir (KMO: .852).
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Tablo 4-3: Degiskenlerin Agiklayicr Istatistikleri

N Min Max X S
Egitim
Memnuniyeti 270 3,222 5,000 4,671 0,348
Egitim ihtiyacinin
Karsilanmasi 269 2,500 5,000 4,65660 ,495
Egitim Icerigini
Ogrenme 269 52 100 72,07 7,268
Egitim
Transferi 163 1,000 5,000 4,246 0,596
Egitim Davranis
Degisimi 171 1,000 5,000 3,782 0,685
Degisim Odakli
Liderlik 281 1,167 5,000 3,904 1,034
Gorev Odakh
Liderlik 281 1,200 5,000 3,947 1,028
iliski Odakli
Liderlik 281 1,389 5,000 4,016 0,951
Yonetici Perspektifli
Baglamsal Performans 244 1,000 5,000 4,103 0,677
Yonetici Perspektifli
Gérev Performansi 244 1,000 5,000 3,707 0,617
Calisan Perspektifli
Baglamsal Performans 241 1,000 5,000 4,348 0,597
Calisan Perspektifli
Gérev Performansi 241 1,000 5,000 4,330 0,681
Nesnel
Performans 266 93,092 269,051 142,397 26,156

Tablo 4-4’de faktor yiikleri biiylikten kiictige dogru siralanmis ve yalnizca maddelerin
yiiklendigi faktorlere iliskin yiikler gdsterilmistir.
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Tablo 4-4: Calisan Anketi Faktor Analizi

4

Bilesen

5

Gorev Odakli Liderlik
LGO_38
LGO_47
LGO_39
LGO_48
LGO_37
LGO_23
LGO_46
LGO_14
LGO_13
LGO_02
LGO_15
LGO_24
LGO_03
LGO_01
LGO_22

iliski Odakli Liderlik
LIo_35
LI0_34
LI0_29
LIO_36
LIo_05
LIo_30
LIO_50
Lio_17
LIo_28
LI0_06
LIO_44
LIO_18
LIo_51
LIo_04
LI0_49
LIo0_43
LIo_45
LIo_16

Degisim Odakl Liderlik
LDO_53
LDO_08
LDO_32
LDO_20
LDO_54
LDO_09
LDO_52
LDO_19
LDO_21
LDO_33
LDO_07
LDO_31

,720
,713
,712
,711
,697
,695
,639
,625
,614
,603
,583
,561
,556
,551
,533

,866
,845
,845
,829
,824
,813
,797
,797
,789
,787
,784
,718

100



Tablo 4 4’{in Devam

Bilesen

5

Baglamsal Performans (Calisan)
PKBAG_05
PKBAG_07
PKBAG_16
PKBAG_15
PKBAG_14
PKBAG_13
PKBAG_01
PKBAG_09
PKBAG_12
PKBAG_11
PKBAG_08
PKBAG_02
PKBAG_03
PKBAG_04
PKBAG_06

Egitim Transferi
ETRA_05
ETRA_03
ETRA_04
ETRA_09
ETRA_01
ETRA_08
ETRA_02
ETRA_10
ETRA_11
ETRA_06
ETRA_07

Gorev Performansi (Calisan)
PKGOR_01
PKGOR_08
PKGOR_09
PKGOR_07
PKGOR_05
PKGOR_06
PKGOR_04
PKGOR_02
PKGOR_03

Egitim Memnuniyeti
EMEM_03
EMEM_02
EMEM_01
EMEM_09
EMEM_08

Egitim ihtiyacinin Karsilanmasi
EIK_08
EIK_09
EIK_06
EIK_03
EIK_04
EIK_07
EIK_02
EIK_05

,861
,854
,847
,804
,803
,758
,712
,588
,582
,557
,542

,730
,718
,716
,709
,707
,704
,674
,664
,583
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Tablo 4-5: Ydnetici Anketi Faktor Analizi

Bilesen
1 2 3

Egitim Davranig Degisimi

EDD_33 ,845

EDD_34 ,809

EDD_49 ,808

EDD_31 ,795

EDD_37 ,794

EDD_17 ,793

EDD_50 ,788

EDD_36 ,784

EDD_45 ,773

EDD_46 ,769

EDD_19 ,763

EDD_18 ,759

EDD_30 ,759

EDD_38 ,759

EDD_35 ,758

EDD_13 ,750

EDD_51 ,731

EDD_22 ,721

EDD_03 ,710

EDD_28 ,710

EDD_23 ,703

EDD_08 ,670

EDD_27 ,653

EDD_12 ,629

EDD_11 ,620

EDD_40 ,613

EDD_02 ,580

EDD_09 ,571

EDD_25 ,569

EDD_47 ,543

EDD_32 ,529

EDD_20 ,521

EDD_43 ,484
Gorev Performansi (Yonetici)

PYGOR_06 ,746

PYGOR_05 ,743

PYGOR_07 ,739

PYGOR_03 ,662

PYGOR_08 ,637

PYGOR_04 ,633

PYGOR_09 577

PYGOR_02 ,556

PYGOR_01 ,551
Baglamsal Performans (Yonetici)

PYBAG_14 ,718

PYBAG_09 ,699

PYBAG_10 ,680

PYBAG_04 ,655

PYBAG_11 ,641

PYBAG_02 ,567

Ikinci asamada yOneticiler {izerinden anket yoluyla elde edilmis degiskenleri (Egitim

Davranis Degisimi, Yonetici Perspektifli Baglamsal Performans, Yonetici Perspektifli Gorev

102



Performansi) ifade eden 77 maddeye faktdr analizi uygulanmig, en uygun faktdr yapisina
Varimax doniisiimii ile ulagilmis, bu yapiy1 elde etmek i¢in ise 29 maddenin calismadan
cikarilmasina karar verilmistir. 48 madde ve 3 faktor ile agiklanan toplam varyans %59,165tir
(KMO: .927).

Tablo 4-5’de faktor yiikleri biiyiikten kiigiige dogru siralanmis ve yalnizca maddelerin
yiiklendigi faktorlere iliskin yiikler gosterilmistir.

Aragtirmada literatiirde benzer ¢alismalarda oldugu gibi giivenirlilik, bir i¢ tutarlilik
degerlendirme araci olan Cronbach’s Alpha (Alfa) katsayisi ile kontrol edilmistir. Alfa degeri
1’e yaklastik¢a giivenilirlik artmasi, genel kabul diizeyinin ,70 olmasi beklenir (Padem et al.,
2012; Sencan, 2005).

Tablo 4-6 degiskenlere ait son madde sayilarini ve Cronbach’s Alpha degerlerini

gostermektedir.

Tablo 4-6: Degiskenlerin Cronbach’s Alpha Degerleri

Madde Sayisi  «

Galisan Perspektifli Degiskenler

Egitim Memnuniyeti 5 .961
Egitim ihtiyacinin Karsilanmasi 8 .881
Egitim Transferi 11 .967
Degisim Odakli Liderlik 12 .970
Gorev Odakh Liderlik 15 .973
iliski Odakli Liderlik 18 .974
Calisan Perspektifli Baglamsal Performans 15 934
Calisan Perspektifli Gorev Performansi 9 .944

Yonetici Perspektifli Degiskenler

Egitim Davranis Degisimi 33 977
Yonetici Perspektifli Baglamsal Performans 6 .833
Yonetici Perspektifli Gorev Performansi 9 .902

I¢ tutarhilik analizleri sonucunda; Egitim Memnuniyeti (5 madde, o=.961), Egitim
Ihtiyacinin Karsilanmasi (8 madde, a=.881), Egitim Transferi (11 madde, a=.967), Degisim
Odakli Liderlik (12 madde, a.=.970), Gérev Odakli Liderlik (15 madde, a.=.973), liski Odakli
Liderlik (18 madde, a=.974), Calisan Perspektifli Baglamsal Performans (15 madde, a=.934),
Calisan Perspektifli Gorev Performanst (9 madde, a=.944), Egitim Davranig Degisimi (33

madde, a=.977), Yonetici Perspektifli Baglamsal Performans (6 madde, a=.833) ve Yonetici
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Perspektifli Gorev Performansi (9 madde, a=.902) algisin1 6lgmek i¢in kullanilan sorularin

yiiksek diizeyde givenilirlik katsayisina sahip oldugu bulunmustur.

4.2.2 Degiskenler Arasi Korelasyon

Tim temel degiskenler arasindaki korelasyon analizi Tablo 4-7°de goriilebilir.
Korelasyon iligki derecelerinin yiiksek, orta ve diisiik olarak adlandirilmast miimkiindiir
(Sencan, 2005). Korelasyon katsayisimin 0,70’ten yukari oldugu durumlar “yiiksek”, 0,70-0,30
arasinda oldugu durumlar “orta” ve 0,30’un altinda oldugu durumlar “diisiik” olarak
adlandirilabilir (Buyukoztirk et al., 2018).

Literatiir 6nermelerine paralel bi¢imde ¢ogu degisken arasinda pozitif yonde bir iligki
oldugu gdzlemlenmekle birlikte, 6zellikle Gorev Odakli Liderlik ve iliski Odakli Liderlik
degiskenleri p<.01 anlamlilik seviyesinde yiiksek (r(279)=.714) bir korelasyon gosterdigi tespit
edilmistir.

Arastirma icin en Kritik unsurlardan biri anket dis1 degiskenler olan Egitim igerigini
Ogrenme ve Nesnel Performans degiskenlerinin, anket yoluyla elde edilen degiskenlerle
literatiire uygun bigimde pozitif iliski géstermis olmasidir.

Egitim Igerigini Ogrenme degiskeninin; Egitim Memnuniyeti (r(267)=.426), Egitim
Ihtiyacinin Karsilanmas1 (r(267)=.493), Egitim Transferi (r(161)=.331) ve 6zellikle yonetici
tarafindan degerlendirilen Egitim Davranis Degisimi (r(169)=.375) ile p<.01 anlamlilik
seviyesinde orta diizeyde pozitif iliski gostermesi literatiir beklentilerine paraleldir.

Yine bir dis degisken olan Nesnel Performans degiskeninin; Egitim Transferi
(r(154)=.346), Egitim Davranis Degisimi (r(156)=.417), Degisim Odakli Liderlik
(r(263)=.321), Gorev Odakli Liderlik (r(263)=.513), iliski Odakl Liderlik (r(263)=.551) ve
Yonetici Perspektifli Gorev Performansi (r(224)=.387) ile p<.01 anlamlilik seviyesinde orta
diizeyde iliski gostermis olmas1 6nemlidir.

Bir diger alt1 ¢izilmesi gereken iligki, yine farkli degerlendirme kaynaklari olan Y 6netici
Perspektifli Gorev Performansi ile; Gérev Odakli Liderlik (r(236)=.622), iliski Odakli Liderlik
(r(236)=.611) ve Degisim Odakli Liderlik (r(236)=.325) arasindaki p<.01 anlamlilik

seviyesinde orta diizeyde gergeklesen korelasyondur.
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Tablo 4-7: Degiskenler Arasi Korelasyon Analizi

Yonetici Yonetici Cahisan Calisan
Egitim Egitim Perspektifli Perspektifli Perspektifli Perspektifli
Egitim ihtiyacinin  Egitim icerigini Egitim Davranig Degisim Odakli  Goérev Odakli iliski Odakl Baglamsal Gorev Baglamsal Gorev Nesnel
Memnuniyeti = Karsilanmasi Ogrenme Transferi Degisimi Liderlik Liderlik Liderlik Performans Performansi Performans Performansi Performans
Egitim
Memnuniyeti 1
Egitim ihtiyacinin .
Karsilanmasi 424 1
Egitim igerigini . .
Ogrenme 426 .493 1
Egitim . " -
Transferi 278 257 331 1
Egitim Davranig . . - .
Degisimi 225 .387 .375 .162 1
Degisim Odakli " ” ” -
Liderlik ,066 .149 .266 241 341 1
Gorev Odakl . - - - - -
Liderlik 178 .376 .370 .546 .634 490 1
iliski Odakh .- .- .- .- . . -
Liderlik 199 .248 .364 .568 .598 .668 714 1
Yonetici Perspektifli . — - - - . » .
Baglamsal Performans 156 .309 215 503 511 310 394 466 1
Yonetici Perspektifli " ” ” ” - - . . .
Gorev Performansi 244 .345 .387 .532 .684 .325 .622 611 .576 1
Calisan Perspektifli . - - - . . . .
Baglamsal Performans ,091 185 132 375 497 353 508 458 344 381 1
Galisan Perspektifli . - - - - - - - -
Gérev Performansi ,130 161 ,135 419 496 .186 450 412 272 316 .670 1
Nesnel * * *k *k *k *E *% *% *k
performans 176 147 342 346 417 321 513 551 ,100 387 ,112 ,105 1

**p<0.0l  *p<0.05
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4.3 Ek Analizler

4.3.1 Egitimi Tamamlama ve Performans

Arastirmanin sonug¢ hipotezlerinden biri olmasa da arastirmanin temel hipotezlerinden
biri; s6z konusu egitimin tamamlanmis olmasi ile “performans” arasinda bir iliski oldugunu
varsaymaktadir. Bunun i¢in hipotez testlerine ge¢meden “Egitimi Tamamlayan” satis
danigmanlar1 ile “Egitimi Tamamlamayan” satis danigmanlarmin performanslar1 arasinda bir
fark olup olmadig: incelenebilir.

Boyle bir inceleme i¢in bagimsiz 6rneklem T-Testi uygun bir arag olacaktir (Altunisik et
al., 2005; Biiyiikoztiirk et al., 2018; Orug, 1982; Yazicioglu & Erdogan, 2004).

Bagimsiz Orneklem T-Testi sonuglarina gore, egitim tamamlayanlarin (0=144,936,
SS=26,380), egitim tamamlamayanlara (O=136,494, SS=24,794) gore Nesnel Performans
olglimlerinin ortalamasi daha yiiksektir (t(264)=2,436, p=.008)).

Benzer  bigcimde egitim tamamlayanlarin = (0O=3,753, SS=0,625), egitim
tamamlamayanlara (0=3,601, SS=0,590) gore Yonetici Perspektifli Gorev Performansi
Olglimlerinin ortalamasi daha yiiksektir (t(242)=1,782, p=.038)).

Bu sonucu; -elbette nedensellik incelemesine ihtiya¢ olmakla birlikte- en azindan temel
seviyede; igerigi performans artisina yonelik bir egitimin, istatistiksel olarak performans artigi

gerceklestirebildigine bir isaret olarak yorumlamak miimkiindiir.

Tablo 4-8: Egitimi Tamamlamaya gére Nesnel Performans

Egitimi Tamamlama N 0] SS sd t p
Evet 186 144,936 26,380 264 2,436 .008
Hayir 80 136,494 24,794

Tablo 4-9: Egitimi Tamamlamaya gore YOnetici Perspektifli Gérev Performansi

Egitimi Tamamlama N 0] SS sd t p
Evet 169 3,753 0,625 242 1,782 .038
Hayir 75 3,601 0,590
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4.3.2 Calisan ve Yonetici Perspektifli Algisal Performans

Calisgmanin hipotez testlerinde “Gorev Performansi”, “Baglamsal Performans” ve
“Algilanan Performans”; literatiir Onerilerine paralel bicimde yoOneticinin ve calisanin
degerlendirmelerinin ortalamasi olarak analiz edilmistir.

Bununla birlikte ¢alismanin ana arastirma konusu olmamakla birlikte mevcut veriler
iizerinden calisan ve yoOnetici perspektifinde yapilan degerlendirmeler arasinda anlamli bir
farklilik olup olmadig: incelenebilir. Boyle bir inceleme i¢in Bagiml (1liskili) drneklem T-Testi
uygun bir ara¢ olacaktir (Altunisik et al., 2005; Biiyiikoztiirk et al., 2018; Yazicioglu &
Erdogan, 2004).

T-Testi sonuglarma gore hem Baglamsal Performans (t(239)=4,774, p<.001)) hem de
Gorev Performansi (t(239)=12,420, p<.001)) olglimleri igin ¢alisanin perspektifinden
gerceklestirilen dlgtimler p<0.001 anlamlilik seviyesinde daha yuksek ortalamaya sahiptir.

Bununla Dbirlikte Tablo 4-12’da goriilebilecegi tlizere Baglamsal Performansin
(r(238)=.344, p<.01) ve Gorev Performansinin (r(238)=.316, p<.01) iki farkli perspektif
Olcimleri arasinda pozitif yonde ve orta seviyede bir korelasyon bulunmaktadir. Bu durum, -
kullanim amacina gore degismekle birlikte- literatiire paralel bicimde iki perspektifin, sartlar

gerektirdiginde birbiri yerine kullanilabilmesine olanak tanidigi bicimde yorumlanabilir.

Tablo 4-10: Calisan ve Yonetici Perspektifine gore Baglamsal Performans

Baglamsal Performans N (0] SS sd t p
Calisan Perspektifli 240 4,349 0,598 239 4,774 .000
Yonetici Perspektifli 240 4,129 0,645

Tablo 4-11: Calisan ve Yonetici Perspektifine gore Gorev Performansi

Gorev Performansi N (0] SS sd t p
Calisan Perspektifli 240 4,329 0,682 239 12,420 .000
Yonetici Perspektifli 240 3,734 0,577
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Tablo 4-12: Calisan ve Yonetici Performans Algilarinin Korelasyonu

Calisan Perspektifli Calisan Perspektifli
Gorev Performansi Baglamsal Performans
Yonetici Perspektifli x
R .316
Gorev Performansi
Yonetici Perspektifli .
o .344
Baglamsal Performans
** p<0.01

4.3.3 Takim ve Birey Perspektifli Liderlik Degerlendirmesi

Bir¢ok arastirmaci veya uygulayiciya gore, Liderlik davranig 6lglimlerinde, -yonetici
geribildirim toplantilar1 harig- en hataya acik yontem “yoneticinin liderlik davranislarini”
kendisinin degerlendirmesidir. Daha iyi bir yontem “caliganin perspektifinde yoneticisinin nasil
davrandiginin” degerlendirilmesi olarak 6ne ¢ikmaktadir. Literatiirde liderlik arastirmalarinda
en ¢ok kullanilan yontem budur.

Basta Yukl olmak {izere bir¢ok arastirmaci ise en nesnel yontem olarak -sartlar uygunsa-
lider davranislarinin, ayni lidere bagli izleyicilerin yorumlarinin ortalamast olarak

degerlendirilmesi oldugunu ifade etmektedir.

Tablo 4-13: Birey ve Takim Perspektifli Liderlik Degerlendirmesi Ornegi

Calisan Ham Lid.erlik  Takim/Lider Bi.rey Perspekti.fli 1 Tall<|m Perspekt.ifli .
Degerlendirmesi Liderlik Degerlendirmesi Liderlik Degerlendirmesi
c1 D1 D1 ORTALAMA (D1,D2,D3)
c2 D2 L1 D2 ORTALAMA (D1,D2,D3)
c3 D3 D3 ORTALAMA (D1,D2,D3)
C4 ............ D4 ........................................ D4 ............... ORTALAMA(D4'D5’D6) .
c5 D5 L2 D5 ORTALAMA (D4,D5,D6)
c6 D6 D6 ORTALAMA (D4,D5,D6)

Bu ¢alisma yukaridaki varsayim c¢ercevesinde “Takim Perspektifli Liderlik Davranigi”
ifadesi ile, ¢alisanlarin ayn1 yonetici igin yaptiklart degerlendirmelerin ortalamalarini hipotez
testlerine girdi olarak alacaktir. Aym1 zamanda literatiirdeki benzer caligsmalarla karsilagtirma
yapabilmek i¢in yaygin yontem olan “Birey Perspektifli Liderlik Davranigi” gergevesinde

hipotez testlerini de ayrica degerlendirecektir.
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Arastirma sonuglar1 yorumlanirken, takim perspektifli degerlendirmenin “liderin
gergekte ne oldugu”, birey perspektifli degerlendirmenin ise “liderin takipgisi tarafindan nasil
gortildiigi” kisa tanimlar faydali olabilir.

Tablo 4-14, 6rnek bir iligkili degisken olan “Algilanan Performans” degiskeni ile Birey
ve Takim Perspektifli Liderlik Davranis Olgiimleri arasindaki iliskiyi incelemektedir.

Sonuglardan goriilebilecegi gibi Algilanan Performansin; p<0.01 anlamlilik seviyesinde
“Birey Perspektifli” Gorev Odakli Liderlik (r(236)=.695) ve Iliski Odakli Liderlik
(r(236)=.684) ile yiiksek, Degisim Odakli Liderlik (r(236)=.410) ile orta seviyede pozitifiligkisi
bulunmaktadir.

Degerlendirme bicimi degistirilip “Takim Perspektifli” degerlendirme kullanildiginda
anlamlilik seviyesi degismemekle birlikte iliskinin giicii dikkat ¢ekici bi¢imde diismektedir.
Algilanan Performansin; p<0.01 anlamlilik seviyesinde “Takim Perspektifli” Gorev Odakli
Liderlik (r(236)=.320) ve Iliski Odakh Liderlik (r(236)=.317) ile orta, Degisim Odakh Liderlik
(r(236)=.190) ile diisiik seviyede pozitif iliskisi bulunmaktadir.

Bu sonucun; “Takim Perspektifli” degerlendirme bi¢iminin daha nesnel bir
degerlendirme ortaya ¢ikarmasi sebebiyle “calisanin algis1” perspektifinde yapilan analizlerde

iliski giicliniin daha dogru tespit edilmesine katki sagladigi bi¢iminde yorumlanabilir.
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Tablo 4-14: Birey ve Takim Perspektifli Liderlik Degiskenleri Korelasyonu

Birey Perspektifli

Birey Perspektifli

Birey Perspektifli

Takim Perspektifli Takim Perspektifli Takim Perspektifli

Algil ) .
Perf;fr:::s Degisim Odakli  Gérev Odakli iliski Odakli Degisim Odakli  Gérev Odakli iliski Odakli
Liderlik Liderlik Liderlik Liderlik Liderlik Liderlik
Algilanan 1
Performans
Birey Perspektifli "
u.y. P . . 410 1
Degisim Odakli Liderlik
Birey Perspektifli 695" 490" 1
Gorev Odakli Liderlik ’ )
Birey Perspektifli esa” ces” 214" 1
iliski Odakli Liderlik ) ’ ’
Takim Perspektifli 190" 500" 349" 379" 1
Degisim Odakl Liderlik ’ ' ’ )
Takim Perspektifli 0™ 19" A 203" 26" 1
Gorev Odakli Liderlik 320 319 > 403 646
Takim Perspektifli . . . . . .
317 351 406 541 .705 .753

iliski Odakli Liderlik

** p< 0.01
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4.4 Hipotez Testleri

Arastirma hipotezleri birden ¢ok regresyon modeli ile incelenmistir. Tablo 4-15

bu modelleri listelemektedir.

Tablo 4-15: Arastirma Regresyon Modelleri

Model 1: Egitim Tepkisinin Ogrenmeye Etkisi

Model 2.1: Ogrenmenin Egitim Transferine Etkisi

Model 2.2: Ogrenmenin Egitim Davranis Degisimine Etkisi

Model 3a: Egitim Davranis Yansimasinin ve Takim Perspektifli Liderligin Nesnel Performansa Etkisi
Model 3b: Egitim Davranis Yansimasinin ve Birey Perspektifli Liderligin Nesnel Performansa Etkisi
Model 4.1a: Takim Perspektifli Liderligin Baglamsal Performansa Etkisi

Model 4.2a: Takim Perspektifli Liderligin Gérev Performansina Etkisi

Model 4.3a: Takim Perspektifli Liderligin Algilanan Performansa Etkisi

Model 4.1b: Birey Perspektifli Liderligin Baglamsal Performansa Etkisi

Model 4.2b: Birey Perspektifli Liderligin Gérev Performansina Etkisi

Model 4.3b: Birey Perspektifli Liderligin Algilanan Performansa Etkisi

4.4.1 Egitim Tepkisinin Ogrenmeye Etkisi

=

Sekil 4-1: Egitim Tepkisinin Ogrenmeye Etkisi (Model 1)

Model 1, Egitim Memnuniyetinin ve Egitim Tepkisinin Egitim Icerigi Ogrenme
iizerine etkisini incelemektedir. Modelin regresyon sonucuna gore Egitim
Memnuniyeti (B=.264, t(266)=4.669, p<.001) ve Egitim Ihtiyacinin Karsilanmasi
(B=.381, 1(266)=6.729, p<.001) degiskenleri bir arada Egitim Igerigini Ogrenme
sonucunu pozitif yonde etkilemektedir (R?=.300, F(2,266)=57.091, p<.001).
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Tablo 4-16: Egitim Tepkisinin Ogrenmeye Etkisi (Model 1)

Model 1 Egitim icerigini Ogrenme
B t p
Egitim Memnuniyeti ,264 4,669 ,000

Egitim [htiyacinin

,381 6,729 ,000
Karsilanmasi

R =.300 F=57.091 p<0.001

Bu sonuca gore Hemem-eocr Ve Heik-eocr hipotezleri desteklenmektedir.

4.4.2 Ogrenmenin Egitim Davramsina Etkisi

.

Sekil 4-2: Ogrenmenin Egitim Davranis Yansimasina Etkisi (Model 2)

Model 2.1, Egitim Igerigini Ogrenmenin Egitim Transferine; Model 2.2 Egitim

Igerigini Ogrenmenin Egitim Davranis etkisini incelemektedir.

Tablo 4-17: Ogrenmenin Egitim Transferine Etkisi (Model 2.1)

Model 2.1 Egitim Transferi

B t p
Eu.t. i 3 r .
"Eitim fcengin 331 4,446 ,000
Ogrenme

R®=.109 F=19.766 p<0.001

Regresyon sonucuna gore Egitim Icerigini Ogrenme (B=.331, t(161)=4.446,
p<.001) Egitim Transferi sonuglarm pozitif yonde etkilemektedir (R?=.109,
F(1,161)=19.766, p<.001).
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Tablo 4-18: Ogrenmenin Egitim Davranis Degisimine Etkisi (Model 2.2)

Model 2.2 Egitim Davranis Degisimi
B t p
Egitim icerigini
-BIHM Tcerg 375 5,264 ,000
Ogrenme
R’ =.141 F =27.706 p<0.001

Benzer sekilde Egitim Igerigini Ogrenme (B=.375, t(169)=5.264, p<.001) Egitim
Transferi sonuglarmi pozitif yonde etkilemektedir (R?=.141, F(1,169)=27,706,
p<.001).

Bu sonuglara gore Heocr-eTrA Ve Heocr-epp hipotezleri kabul edilmistir.

4.4.3 Egitim Davramsi ve Liderligin Nesnel Performansa Etkisi

Nesnel
Performans

Liderlik

Degisim Odakh
Liderlik

iliski Odakh
Liderlik

Gorev Odakh
Liderlik

Sekil 4-3: Egitim ve Liderligin Nesnel Performansa Etkisi (Model 3)
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Model 3, Egitim Transferi, Egitim Davranis Degisimi, Degisim Odakli Liderlik,
[liski Odakl1 Liderlik ve Gérev Odakli Liderligin, Nesnel Performans iizerine etkisini
incelemektedir. Model 3a bu incelemeyi “Takim Perspektifli Liderlik
Degerlendirmesi” {izerinden gergeklestirirken, Model 3b “Birey Perspektifli Liderlik

Degerlendirmesiyle” analizi ger¢eklestirmektedir.

Tablo 4-19: EDAV ve LTP’nin Nesnel Performansa Etkisi (Model 3a)

Model 3a Nesnel Performans
B t p

Egitim Transferi ,259 3,447 ,001
Egitim Davranis

oo ,356 4,681 ,000
Degisimi
Takim Perspektifli

.. . L ,004 0,037 ,971
Degisim Odakl Liderlik
Takim Perspektifli

. o -,014 -0,124 ,902
Gorev Odakl Liderlik
Takim Perspektifli 066 0.526 600
iliski Odakli Liderlik ’ ’ ’

R® = .249 F =9.697 p<0.001

Model 3a regresyon sonucuna gore Egitim Transferi (3=.259, t(146)=3.447, p<.01) ve
Egitim Davranis Degisimi ($=.356, t(146)=4.681, p<.001); Nesnel Performans
sonuclari pozitif yonde etkilemektedir. Sonuglara gore Degisim Odakli Liderlik,
Gorev Odakli Liderlik ve Iliski Odakli Liderligin Nesnel Performans iizerinde anlamli
bir etkisi bulunmamaktadir (R?=.249, F(5,146)=9.697, p<.001).

Bdylece Takim Perspektifli Liderlik degerlendirmesinde Hetra-pnES V€ HeDD-
pnes  hipotezleri desteklenirken; Hico-pnes, Hiio-pnes Ve Hipo-pnes  hipotezleri

dogrulanmamastir.

114



Tablo 4-20: EDAV ve LBP’nin Nesnel Performansa Etkisi (Model 3b)

Model 3b Nesnel Performans
B t p

Egitim Transferi ,086 0,868 ,387
Egitim Davranis

o ,204 2,080 ,039
Degisimi
Birey Perspektifli

o . . . -,113 -1,338 ,183
Degisim Odakli Liderlik
Birey Perspektifli 111 1018 311
Gorev Odakli Liderlik ’ ’ ’
Birey Perspektifli 301 5 504 013
iliski Odakli Liderlik ’ ’ ’

R? = .286 F=11.718 p<0.001

Model 3b regresyon sonucuna gore ise Egitim Davranis Degisimi (=.204,
1(146)=2.080, p<.05) ve iliski Odakl1 Liderlik (B=.301, t(146)=2.504, p<.05); Nesnel
Performans sonuglarini pozitif yonde etkilemektedir. Sonuglara gore Egitim Transferi,
Degisim Odakli Liderlik ve Gorev Odakli Liderligin Nesnel Performans tzerinde
anlaml bir etkisi bulunmamaktadir (R?=.286, F(5,146)=11.718, p<.001).

Boylece Birey Perspektifli Liderlik degerlendirmesinde Hepp-pnes Ve Hiio-pNEs
hipotezleri kabul edilirken; Hetra-pnes, Hico-pnes Ve  Hipo-pnes  hipotezleri

reddedilmistir.

4.4.4 Liderligin Algilanan Performansa Etkisi

Degisim Odakli Liderlik, Iliski Odakli Liderlik ve Gorev Odakli Liderligin,
Baglamsal Performans {izerine etkisi Model 4.1°de, ayni degiskenlerin Gorev
Performansina etkisi Model 4.2°de, yine ayni1 degiskenlerin Algilanan Performansa
etkisi Model 4.3’te incelenmistir. Model 4.1a, 4.2a ve 4.3a “Takim Perspektifli
Liderlik Degerlendirmesi” lizerinden analizleri ger¢eklestirirken, Model 4.1b, 4.2b ve

4.3b “Birey Perspektifli Liderlik” degiskenleriyle analizleri gergeklestirmektedir.
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Liderlik Algilanan
Performans

Degisim Odakh

Liderlik x\

7 Gorev Performansi

iliski Odakli
Liderlik

5 Baglamsal Performans
Gorev Odakh Z/

Liderlik

Sekil 4-4: Liderligin Algilanan Performansa Etkisi (Model 4)

Model 4.1a regresyon sonucuna gore Iliski Odakhi Liderlik (B=.236,
1(234)=2.219, p<.05); Baglamsal Performans sonuglarini pozitif yonde etkilemektedir.
Degisim Odakli Liderlik ve Gorev Odakli Liderligin, Baglamsal Performans iizerinde
anlaml bir etkisi bulunmamaktadir (R?=.092, F(3,234)=7.918, p<.001).

Tablo 4-21: LTP’nin Baglamsal Performansa Etkisi (Model 4.1a)

Model 4.1a Baglamsal Performans
B t p
Takim Perspektifli
L. o -,100 -1,107 ,269

Degisim Odakli Liderlik
Takim Perspektifli

,157 1,616 ,107
Gorev Odakli Liderlik
Takim Perspektifli

,236 2,219 ,027

iliski Odakli Liderlik

R®=.092 F=70918 p<0.001

Model 4.2a regresyon sonucuna gore Gorev Odakli Liderlik (p=.232,
t(234)=2.411, p<.05)); Goérev Performansi1 sonuglarin1 pozitif yonde etkilemektedir.
Sonuglara gore Degisim Odakli Liderlik ve iliski Odakli Liderligin Gorev Performansi
tizerinde anlamli bir etkisi bulunmamaktadir (R?=.107, F(3,234)=9.366, p<.001).
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Tablo 4-22: LTP’nin Goérev Performansina Etkisi (Model 4.2a)

Model 4.2a Gorev Performansi
B t p

Takim Perspektifli

L. - -,107 -1,191 ,235
Degisim Odakli Liderlik
Takim Perspektifli

,232 2,411 ,017
Gorev Odakli Liderlik
Takim Perspektifli 150 y 073
iliski Odakl Liderlik ’ ’ ’
R? = .107 F=9.366 p<0.001

Model 4.3a regresyon sonucuna gore Gorev Odakli Liderlik (p=.216,
1(234)=2.267, p<.05) ve Iliski Odakli Liderlik (p=.236, t(234)=2.259, p<.05);
Algilanan Performans sonuglarini pozitif yonde etkilemektedir. Sonuclara gore

Degisim Odakli Liderligin; Algilanan Performans iizerinde anlamli bir etkisi

bulunmamaktadir (R?=.122, F(3,234)=10.855, p<.001).

Tablo 4-23: LTP’nin Algilanan Performansa Etkisi (Model 4.3a)

Model 4.3a Algilanan Performans

B t p

Takim Perspektifli

-,115 -1,292 ,198
Degisim Odakh Liderlik
Takim Perspektifli 216 2 267 024
Gorev Odakli Liderlik ’ ’ ’
Takim Perspektifli
. ,236 2,259 ,025
lliski Odakh Liderlik

R’ =.122 F =10.855 p<0.001

Yukaridaki sonuglara gore “Takim Perspektifli Liderlik” degerlendirmesinde
HvLio-pBAG, HLGO-PGOR, HLGO-PALG Ve HLio-paLc hipotezleri desteklenirken; Hico-peac,
HvLio-pGoR, HLDO-PGOR, HLDO-PBAG V€ HLDO-PALG hipotezleri dogrulanmamustir.

Model 4.1b regresyon sonucuna gore Gorev Odakli Liderlik (p=.325,
1(234)=4.881, p<.001) ve Iliski Odakli Liderlik (B=.325, t(234)=4.180, p<.001);
Baglamsal Performans sonuglarimi pozitif yonde etkilemektedir. Sonuglara gore
Degisim Odakli Liderligin, Baglamsal Performans {izerinde anlamli bir etkisi

bulunmamaktadir (R?=.408, F(3,234)=53.700, p<.001).
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Tablo 4-24: LBP’nin Baglamsal Performansa Etkisi (Model 4.1b)

Model 4.1b Baglamsal Performans
B t p
Birey Perspektifli
.. . . . ,077 1,194 ,234

Degisim Odakl Liderlik
Birey Perspektifli 375 4881 000
Gorev Odakh Liderlik ’ ! !
Birey P ktifli

rey Terspertil 325 4,180 ,000

iliski Odakli Liderlik

R? = .408 F = 53.700 p<0.001

Model 4.2b regresyon sonucuna gore Gorev Odakli Liderlik (p=.455,
1(234)=7.833 p<.001) ve Iliski Odakl Liderlik (B=.440, t(234)=6.483, p<.001); Gorev
Performansi sonuglarini pozitif yonde etkilemektedir. Degisim Odakl1 Liderlik (B=.-
146, 1(234)=-2.586, p<.05) ise Gorev Performansi sonucunu anlamli bigimde negatif
etkilemektedir (R?=.548, F(3,234)=94.511, p<.001).

Degisim Odakli Liderligin beklenenin aksine anlamli ve ayn1 zamanda negatif

etkisi tartigilmasi gereken bir sonuctur.

Tablo 4-25: LBP’nin Gorev Performansina Etkisi (Model 4.2b)

Model 4.2b Gorev Performansi

B t P

Birey Perspektifli

-,146 -2,586 010
Degisim Odakl Liderlik ’ ’ ’
Birey Perspektifli
455 7,833 000
Gorev Odakli Liderlik ’ ’ ’
Birey Perspektifli 440 6.483 000
iliski Odaklr Liderlik ’ ’ ’
R’ =.548 F=94.511 p<0.001

Model 4.3b regresyon sonucuna gore Gorev Odakli Liderlik (p=.434,
1(234)=7.708, p<.001) ve Iiliski Odakli Liderlik (B=.425, t(234)=6.471, p<.001);
Algilanan Performans sonuglarini pozitif yonde etkilemektedir. Sonuglara gore

Degisim Odakli Liderligin, Algilanan Performans {izerinde anlamli bir etkisi

bulunmamaktadir (R?=.576, F(3,234)=106.107, p<.001).
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Tablo 4-26: LBP’nin Algilanan Performansa Etkisi (Model 4.3b)

Model 4.3b Algilanan Performans
B t p
Birey Perspektifli
. . — -,040 -0,724 ,470

Degisim Odakl Liderlik
Birey Perspektifli

. . . ,434 7,708 ,000
Gorev Odakli Liderlik
Birey P ktifli

rey Terspertil 425 6,471 ,000

iliski Odakli Liderlik

R*=.576 F =106.107 p<0.001

Boylece “Birey Perspektifli Liderlik” degerlendirmesinde Hico-peAG, HLIO-PBAG,
HLco-pGoR, HLio-pcor, HLGo-PALG Ve HLio-paLc hipotezleri kabul edilirken; Hipbo-pcor,

HLpo-peAG Ve Hipo-paLc hipotezleri reddedilmistir.

4.4.5 Nesnel Performans ve Algilanan Performans iliskisi

Nesnel
Performans

Algilanan
Performans

Gorev Performansi

Baglamsal Performans

Sekil 4-5: Nesnel Performans ve Algilanan Performans Boyutlarmin Iliskisi

Korelasyon analizi sonucunda Nesnel Performans ile Gorev Performansi

arasinda orta diizeyde pozitif bir iliski tespit edilmistir (r(224)=.307, p<.01). Nesnel
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Performans ile Baglamsal Performans arasinda ise diisiik diizeyde pozitif iligki
gozlemlenmistir (r(224)=.132, p<.05). Son olarak Nesnel Performans ve Algilanan
Performans arasinda yine diisiik diizeyde pozitif iliski tespit edilmistir (r(224)=.246,
p<.01).

Tablo 4-27: Nesnel Performans ve Algilanan Performans Boyutlarmin Iliskisi

Gorev Baglamsal Algilanan
Performansi Performans Performans

Nesnel - *
.307 132 .246
Performans

ok

**p<0.01  *p<0.05

Tespit edilen iligkiler cercevesinde; Hpenes-pGor, HpNes-pBAG Ve HpNES-PALG

hipotezleri istatistiki olarak kabul edilmistir.
Bununla birlikte, Henes-peaG hipotezinin kabuliinii saglayan sonuglarin agikca
diger sonuglara gore hem anlamlilik seviyesi hem de iligki giicii olarak daha zayif

seviyede bir iliskiyi isaret ettiginin altinin ¢izilmesi gerekmektedir.
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5 SONUC VE ONERILER

5.1 Arastirma Sonuclarinin Degerlendirilmesi

Onceki boliimlerde ifade edildigi gibi analizler iki liderlik degerlendirmesinde
oncelikli olarak “Takim Perspektifli” degerlendirmeyi baz alsa da “Birey Perspektitli”
degerlendirme yontemi de analize dahil edilmistir. Boylece iki farkli degerlendirme
yontemine gore sonuglarin nasil degistigi de ayr1 bir ¢éziimleme konusu olmustur.

Sekil 5-1“Takim Perspektifli” Liderlik Degerlendirmelerine gore hipotezlerin
kabul ve ret durumlarin1 gosterirken, Sekil 5-2 “Birey Perspektifli” Liderlik
degerlendirmesine goére hipotezlerin kabul ve ret sonuglarini géstermektedir. Tablo 5-1

her iki degerlendirmeye gore hipotez kabul ve ret 6zetini sunmaktadir.

Nesnel
Performans

N

Liderlik ® Algilanan
g g Performans

Degisim Odakh
Liderlik

) /t Gorev Performansi

iliski Odaki 2 N

Liderlik
) [==#| Baglamsal Performans

Gorev Odakh
Liderlik

Hipotez Kabul Hipotez Ret

Sekil 5-1: Hipotezlerin Kabul ve Ret Sonuglari (Takim Perspektifli Liderlik)
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o Nesnel
//"" Performans

Liderlik Algilanan

Performans

T 7 Gorev Performansi

iligki Odakh / »

Degisim Odakh
Liderlik

Liderlik g
[——#%| Baglamsal Performans
Gorev Odakl Z//

Liderlik

Hipotez Kabul Hipotez Ret

Sekil 5-2: Hipotezlerin Kabul ve Ret Sonuglar1 (Birey Perspektifli Liderlik)

Oncelikle sonuglar Egitim Literatiiriinii ve Kirkpatrick egitim degerlendirme
paradigmasini dogrular niteliktedir.

Egitimi tamamlayan calisanlarin, Nesnel Performans ve Yonetici tarafindan
degerlendirilen Gorev Performansi 6l¢limleri egitimi tamamlamayan ¢alisanlara gore
daha yiiksektir. Bu genel sonug, literatiirdeki gesitli meta-analiz ¢alismalarinin (Salas
et al., 2008; Singh et al., 2015; Thang et al., 2010) bulgulariyla paralellik
gostermektedir.

Egitim Tepkisi, Egitim Igerigini Ogrenmeyi pozitif yonde etkilemektedir.
Egitim Igerigini Ogrenme de Egitim Davranis Yansmmasimi pozitif yonde
etkilemektedir. Son olarak -modele Liderlik Davranislariin Etkisi eklenmis olsa da-
Egitim Davranis Yansimasi Nesnel s Performansmi pozitif yonde etkilemektedir.
Kirkpatrick’in varsayimi dogrulanmis, bazi ¢alismalarda (Arthur et al., 2003; J. D.
Kirkpatrick & Kirkpatrick, 2010) ampirik iliskisi temkinli ifade edilen 2. Seviye ve 3.
seviye iliskisi anlamli sonu¢ vermistir. Bunun yaninda Alliger ve arkadaslarinin
(Alliger et al., 1997) tartistig1 bigimde “Egitim Tepkisi” ile “Nesnel Performans”

dogrudan iliskilendirilmeye olanak tanimayan bi¢imde diisiik bir iligki géstermistir.
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Tablo 5-1: Hipotezlerin Kabul ve Ret Sonuglari

Takim Perspektifli  Birey Perspektifli
Liderlige Goére Liderlige Gore

Hemem£osr: Galisanin egitim memnuniyeti, egitim igerigini 6grenmesini pozitif yonde etkiler. Kabul**

Heeosr: Galisanin egitim ihtiyaglarinin karsilanmasi, egitim igerigini 6grenmesini pozitif

Kabul**
yonde etkiler
Heocretra: Galisanin egitim igerigini 6grenmesi, egitim transferini pozitif yonde etkiler. Kabul**
Heosrepp: Galisanin egitim icerigini 6grenmesi, egitim davranis degisimini pozitif yonde Kabul**
etkiler.
Herra-pnes: Galisanin egitim transferi, nesnel performansini pozitif yonde etkiler
Kabul** Ret
Hepp-enes: Galisanin egitim davranig degisimi, nesnel performansini pozitif yonde etkiler. Kabul** Kabul*
Hicorcor: GOrev odakli liderlik davranisi, caliganin gorev performansini pozitif yonde etkiler. Kabul* Kabul**
Higoreag: GOrev odakl liderlik davranigi, ¢alisanin baglamsal performansini pozitif yonde Ret Kabul**
etkiler.
Higopac: GOrev odakli liderlik davranisi, ¢alisanin algilanan performansini pozitif yonde
il Kabul* Kabul**
etkiler.
Higoenes: GOrev odakli liderlik davranigi, galisanin nesnel performansini pozitif yonde etkiler. Ret Ret
Huoscor: iligki odakli liderlik davranigi, alisanin gérev performansini pozitif ydnde etkiler. Ret Kabul**
Huoseac: iligki odakli liderlik davranisi, galisanin baglamsal performansini pozitif yénde etkiler. Kabul* Kabul**
Huopavc: iligki odakli liderlik davranisi, alisanin algilanan performansini pozitif yénde etkiler. Kabul* Kabul**
Huoenes: iliski odakli liderlik davranisi, calisanin nesnel performansini pozitif yonde etkiler. Ret Kabul*
Hiporcor: Degisim odakli liderlik davranisi, galisanin gorev performansini pozitif yonde etkiler. Ret Ret
Hiooreac: Degisim odakh liderlik davranisi, ¢alisanin baglamsal performansini pozitif yonde Ret Ret
etkiler.
Hioorac: Degisim odakl liderlik davranisi, ¢alisanin algilanan performansini pozitif yonde Ret Ret
etkiler.
Hiooenes: Degisim odakli liderlik davranisi, calisanin nesnel performansini pozitif yonde etkiler. Ret Ret
Hpnes-peor: Galisanlarin nesnel performanslari ile algilanan gérev performanslar arasinda Kabul**
pozitif bir iliski bulunmaktadir.
Hpnes-peag: Galisanlarin nesnel performanslari ile algilanan baglamsal performanslari arasinda Kabul*
pozitif bir iligki bulunmaktadir.
Henes-parg: Galisanlarin nesnel performanslari ile algilanan performanslari arasinda pozitif bir Kabul**

iliski bulunmaktadir.
** p< 0.01 * p< 0.05

Iliski Odakli Liderlik ve Baglamsal Performans arasindaki iliski ile Gorev
Odakli Liderlik ve Gorev Performansi arasindaki iligki hem takim hem de birey
perspektifli liderlik degerlendirmelerinde literatiirii dogrular niteliktedir. Bu iliski
ikilisinin tersi, yani Iliski Odakli Liderlik ve Gorev Performans ile Gorev Odakl

Liderlik ve Baglamsal Performans arasindaki iliski takim perspektifli degerlendirmede
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dogrulanmamugtir. Takim perspektifli liderlik degerlendirmesinde dogrulanmayan bu
hipotezler, birey perspektifli liderlik degerlendirmelerinde dogrulanmaktadir.
Incelenen birgok arastirmanin liderlik degerlendirmelerini birey perspektifli
gerceklestirdigi diistiniildiigiinde sonuclarin literatliirdeki bazi iki boyutlu liderlik
calismalariyla (Burke et al., 2006; Fisher & Edwards, 1988; Ozdevecioglu & Kamgiir,
2009) paralel oldugu soylenebilir.

Takim perspektifli liderlik degerlendirmesiyle birey perspektifli liderlik
degerlendirmesinin farkli hipotez sonuglar1 verdigi analizler incelendiginde; Iliski
Odakli Liderligin Nesnel Performansi ve Gorev Performansinmi etkileme hipotezi ile
Gorev Odakli Liderligin Baglamsal Performansi etkileme hipotezinin iki perspektifte
farkli sonug¢ verdigi gorilebilir. Her ii¢ iliskide de “Takim Perspektifli”
degerlendirmede hipotez reddedilirken, “Birey Perspektifli” degerlendirmede hipotez
kabul edilmistir.

Bu sonucu yorumlarken; takim perspektifli degerlendirmenin “liderin gergekte
ne oldugu”, birey perspektifli degerlendirmenin ise “liderin takipgisi tarafindan nasil
goriildiigii” temel varsayimlari yardimer olabilir.

Takim perspektifli degerlendirmede pozitif bir iliski ortaya ¢ikmasi i¢in liderin
“bireye nasil goriindiigiinden” ¢ok “ne oldugu” konusunda takimda gii¢lii bir uzlagsma
gerekir. 1ki perspektifin degerlendirilmeleri, liderin bireyler tarafindan algilanis
bicimindeki ciddi farkliliklar1 ortaya koymaktadir. Elbette liderlik dogasi geregi
bireyleri etkilemeyi icermektedir ve bu sebeple bireyin algis1 belirleyici bir etkendir.
Bununla birlikte liderlik kavramsallagtirmalarinin ¢ogu lideri, tutarli davranislar
sergileyen bir etkileme kaynagi olarak ele almaktadir. Aragtirma sonuglar1 bu iki
varsayimin zaman zaman ¢eliskili olabilecegini gostermektedir.

Hipotez sonuglarindan liderlikle iligkili olanlar degerlendirildiginde, “Takim
Perspektifli” veya “Birey Perspektifli” degerlendirme fark etmeksizin; Degisim
Odakli Liderligin modellerde beklenen sonucu verememis oldugu, hatta bir iliskide
anlamli ve negatif bicimde performans: etkiledigi tespit edilmistir. Incelenen
caligmalarda buna benzer sonuglar (Cummings et al., 2010, 2018; Mekraz & Gundala,
2016) gozlemlenmis olsa da literatiirde yer alan ¢alismalarda genel egilim tersi
yondedir. Bu sonucun bir¢ok nedeni olabilir. Sagduyulu bir ¢dziimleme; yenilikgilik
veya vizyonerlik gerektirmeyen is alanlarinda “Degisim Odakliligin” performans
artirici rol oynamiyor olmasina dayanir. Diger bir ifade ile “Degisim Odakli Liderin”

basarili olabilmesi i¢in belki de alt diizey yonetici gibi kisith bir ig alan1 ve buna bagh
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sorumluluklar yerine iist diizey yonetici gibi daha karmagik sorumluluk ve yetkiyle
donatilmig olmasi gerekiyor olabilir. “Degisim gergeklestirme” yetkisi sinirlt liderler
icin etki alan1 kisith olabilir.

Bir diger incelenmesi gereken sonug, Gorev Odakli Liderligin Nesnel
Performans tizerine etkili olmamasidir. Aymi veri seti lizerinden yapilan alternatif
modellemelerde Egitim Degiskenleri ¢ikarildiginda hem takim perspektifli hem de
birey perspektifli liderlik degerlendirmelerinde Gorev Odakli Liderligin Nesnel
Performans: etkileyen sonuglar ¢ikardigi tespit edilmistir. Bu durum, modele egitim
davranis yansimalarinin eklenmesiyle Gorev Odakli Liderligin etkisinin gorece
azaldigini, diger bir deyisle Gorev Odakl1 Liderligin Egitim Davranis Yansimasi kadar
sonuglar etkilemedigi olarak yorumlanabilir.

Nesnel Performans ile Goérev Performansi arasinda orta, Baglamsal Performans
arasinda diisiik bir korelasyon tespit edilmistir. Bunlara paralel bicimde Nesnel
Performans ile genel Algilanan (Oznel) Performans arasinda da anlamli ama diisiik
seviyede bir iligki tespit edilmistir. Ama bu iliskiler iki 6znel degisken olan; Gorev
Performansi ile Baglamsal Performans arasindaki korelasyondan (r(238)=.690, p<.01)
daha yiiksek degildir. Bu baglamda sonuglar literatiirdeki benzer c¢alismalarla
(Bommer et al., 1995; Jaramillo et al., 2005; Lowery & Krilowicz, 1994; Plouffe et
al., 2009; Rich et al., 1999) paralellik gostermektedir.

Arastirma, literatiirde en ¢ok tartisilan konulardan birini de inceleme firsati
bulmustur. Sonuclara gore calisanlarin kendini degerlendirdigi algisal (6znel)
performans degerlendirmelerinin ortalamalari, yonetici degerlendirmelerine gore
anlamli bigimde yiiksektir. Bununla birlikte iki perspektif arasinda hem Gorev
Performans1 hem de Baglamsal Performans degerlendirmelerinde orta diizeyde
korelasyon tespit edilmistir. Sonuglar Churchill, Kuvaas ve Sharma’nin (Churchill et
al., 1985; Kuvaas & Dysvik, 2009; Sharma et al., 2004) iddialarin1 destekler
niteliktedir.

5.2 Kisitlar ve Gelecek Arastirmalar Icin Oneriler

Calismanin en dikkat g¢ekici sonuglarindan biri takim perspektifli liderlik
degerlendirmesi ile birey perspektifli degerlendirmeler arasinda ciddi farkliliklarin
olugmasidir. Literatiirde takim perspektifli degerlendirmelerin gerekliligine dair bazi

Oneriler bulunsa da ampirik anlamda bu yaklasgimin kullanilmasina ¢ok sik
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rastlanmamaktadir. Gelecek arastirmalar iki perspektifin farklarini ve bu farkliligin
kavramsal temellerini daha detayl ele alabilir.

“Degisim Odakl1 Liderlik” i¢in dnceki ¢aligmalarin referansiyla hipotezlenen
higbir iliski dogrulanmamustir. Literatiirdeki yaygin bulgularin aksine; Degisim Odakli
Liderlik ve performans degiskenleri arasinda iligskinin olusmamasi, hatta bir iliskinin
negatif ve anlamli sonu¢ vermesi dikkate deger bir durumdur ve ek incelemeler
gerektirmektedir.

En Onemli aragtirma kisiti, ¢caligmanin tek bir egitim tipi icin test edilmis
olmasidir. Bulgularin genellestirilebilmesi i¢in gelecek arastirmalarda farkli egitim
tipleri ve farkli is alanlarinda uyarlanmasi gerekmektedir.

Ayrica bu arastirma 6zelinde Egitim Igerigini Ogrenme, Egitim Transferi ve
Egitim Davranis Degisimi belirli hedefleri olan bir egitimin tiim modiillerini kapsayan
bir bakis agisia sahiptir. Modiillerin veya odak ¢alisma alanlarinin birbiriyle farkl
sonu¢ dogurabilme ihtimali bulunmaktadir. Gelecekte aragtirmalar, biitiinsel sonuglar
yerine, egitime konu olan bilgi, beceri ve yetenekler i¢in ayr1 ayri iligkileri inceleyerek
daha spesifik sonuglar elde edebilir.

Son olarak, birgok arastirmada oldugu gibi degerlendirmelerin 6znelligi

kavramin genel dogrulanmast i¢in bir risk olusturmaktadir.

5.3 Uygulayicilar Icin Oneriler

Egitim ve Gelistirme ¢alismalarinin, nesnel performansa olumlu etkisi
bulunmaktadir. Bu etkinin baska onciillere de bagli olma ihtimali bulunmakla birlikte
sagduyulu bakis acisina gore etkinin temel nedeninin egitim iceriginde 6grenilen bilgi,
beceri ve yetenekler oldugu diisiiniilmelidir.

Egitimin ilk tepkisi ile 6grenme arasinda pozitif bir iligkinin varligi egitim
tepkilerini “sevimli giilen adam” anketlerinden daha énemli bir yere oturtmaktadir.
Egitim tepkileri dikkatli incelenmeli, olumsuzluklar hizli bigimde ¢dziilmelidir.

Gorev odakli liderlik gorev performansini, iliski odakli liderlik baglamsal
performansi olumlu etkiliyor goriinmektedir. Her iki liderlik tiirii bir arada genel
algilanan performansi etkilemektedir. Bu sonucun 6zet bir regeteyi ¢agristirdigini
sdylemek yanlis olmaz: Insan iliskilerini &n planda tutan liderler, ¢alisanlar arasinda
yardimlagmayi, fedakarligt ve takim ruhunu artirmayi basarmaktadir. Denetim,

planlama gibi davraniglari odaginda tutan liderler ise takipgilerinin gorev
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performansini artirmaktadir. Her iki yaklagimin bir arada kullanilmasinin ortalamada
her iki performansin da artisiyla sonuglandirmas1 muhtemeldir.

Nedensellik iliskisinden bagimsiz, Algilanan (Oznel) Gérev Performansi ve
Baglamsal Performans ile Nesnel Performans arasinda bir iliski bulunmaktadir. Bu
iliski gérev performansi ile nesnel performans arasinda daha yiiksektir. Bu sonug 6znel
degerlendirmelerin uygun sartlar saglandiginda nesnel degerlendirmeler yerine
kullanilabilecegi seklinde yorumlanabilir.

Calisanlarin performanslarini degerlendirirken, ¢alisanlarin kendi goriislerine
basvurulmasi1 bazi beklentilerin aksine anlamsiz sonug¢lar dogurmamakta, sadece
yonetici degerlendirmelerine gore daha yiiksek bir ortalamaya sahip olmaktadir. Her
iki 6l¢iim kaynagmin bir arada kullanilmadigi, sadece calisanin degerlendirmesinin
dahil edildigi dl¢iimlerde, ddiillendirme veya benzer araglarin seviyelerinin tespitinde
dikkatli olunmalidir.

Liderler veya yoneticiler hakkindaki goriislerin degerlendirilmelerinde ise lidere
bagl ¢alisanlarin birbirlerinden farkl bir lider algisina sahip oldugu goriilmiistiir. Bu
durumda; 6rnegin liderin kendisinin degerlendirildigi durumlar i¢in takipgilerin dl¢iim
ortalamalarinin alinmasi, liderin ¢alisan ile geribildirim toplantis1 gergeklestirmesi
durumunda o ise o cahisanin lider degerlendirmesinin baz alinmasi islevsel
g6zukmektedir.

Bu aragtirma sonuglaria gore, hem gorev ve iliski odakl liderlik davranislari
hem de egitim faaliyetleri performanst olumlu yonde etkilemektedir. S6z konusu
nesnel performans oldugunda ise bu etki sadece egitim faaliyetleri i¢in gecerlidir.

Bu sonug uygulamada; “iyi/ideal” bir liderin birey ve takim basarisi i¢in yeterli
olmadigi, iyi planlanmis yetenek gelistirme egitimlerinin ise sonuglart olumlu

degistirebilecek etkiye sahip oldugunu gostermektedir.
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EKLER

Ek 1 Anket Maddeleri

Asagida veri toplama ¢alismasinda kullanilan anket maddeleri kodlariyla birlikte
listelenmektedir.
Yukl’in MPS o6lgegi telif haklar1 kisitlamasindan dolayr Bolim 3’de 6rnek

maddeleriyle sunulmustur.

Egitim Memnuniyeti
Liitfen aldiginiz satis egitimi hakkindaki hislerinizi belirtin.
1|Kesinlikle Katilmryorum
2|Katilmiyorum
3|Kararsizim
4[Katiliyorum
5|Kesinlikle Katiliyorum

EMEM_01 Tamamlamig oldugum Satis Egitiminin Degerli oldugunu diisiiniiyorum
EMEM_02 Tamamlamig oldugum Satig Egitiminin Kullanislt oldugunu diigiiniiyorum
EMEM_03 Tamamlamig oldugum Satig Egitiminin Yararli oldugunu diigiiniiyorum
EMEM_04 Tamamlamig oldugum Satig Egitiminin Yeterli oldugunu diisiiniiyorum
EMEM_05 Tamamlamis oldugum Satis Egitiminin Eksik oldugunu disiiniiyorum *
EMEM_06 Tamamlamis oldugum Satig Egitiminin S1§ oldugunu diisiiniiyorum *
EMEM_07 Tamamlamis oldugum Satis Egitiminin Sikici oldugunu diistintiyorum *
EMEM_08 Tamamlamis oldugum Satis Egitiminin Uygulanabilir oldugunu diistiniiyorum
EMEM_09 Tamamlamig oldugum Satis Egitiminin Anlamli oldugunu disiiniiyorum

Egitim ihtiyacmin Karsilanmasi
Litfen tamamlamis oldugunuz egitim modiiliiniin ilgili konuda egitim ihtiyacinizi ne Olgiide
karsiladigini belirtin

1|Kesinlikle Karsilamadi

2|Karsilamadi
3|Kararsizim
4|Karsilad1
5|Kesinlikle Karsiladi
EIK_01 Perakedende Satis Danismanhigi Hakkinda Genel Bilgiler
EIK_02 Magazanin ve Saticinin Hazirligi
EIK_03 Miisterinin Karsilanmasi ve iliski Kurma
EIK_04 Miisterinin Anlagilmasi
EIK_05 Uriin Sunumu ve Uriin Denettirme
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EIK_06 Satis1 Kapama

EIK_07 Itiraz ve Oyalanmalarin iistesinden Gelme
EIK_08 Miisteriyi Ugurlama
EIK_09 Satis Sepetini Kurgulama

Egitim Transferi
Liitfen asagidaki sorular bir siire 6nce tamamladiginiz satis egitimini ve egitimdeki konularin giinliik
hayata yansimasin diisiinerek cevaplandirin.

1|Kesinlikle Katilmryorum

2|Katilmiyorum

3|Kararsizim

4|Katiliyorum

5|Kesinlikle Katiliyorum

ETRA_01 Aldigim  egitimdeki birgok Oneriyi kendime ve sartlara uyarlayarak
kullanabiliyorum

ETRA_02 Aldigim egitimde “Hazirlik” asamasinda bahsettigi konulara giinliik hayatimda
dikkat etmeye basladim

ETRA_03 Miisteriyi 1sindirma i¢in egitimden 6grendigim teknikleri siklikla kullanryorum

ETRA 04 Miisterinin ihtiyacini anlarken egitimden O6grendigim Oneriler bana kolaylik
sagliyor

ETRA_05 Aldigim egitim sayesinde; iiriin sunumu asamasinda, miisteriyi motive edici kelime

secimlerime, artik daha fazla dikkat ediyorum
ETRA_06 Egitimde 6grendigim satis kapama teknikleri higbir isime yaramiyor *
ETRA_07 Miisteri itirazlarinin iistesinden gelmek i¢in egitimdeki teknikleri ¢ok nadir

kullaniyorum *

ETRA_08 Aldigim egitimde 6grendigim, ilave satis ¢esitleri, bu konudaki yetenegimi artirdi
ETRA_09 Egitimde anlatilan ilave satis tekniklerini sik sik kullaniyorum
ETRA_10 Aldigim egitimdeki teknikleri ve Onerileri uygulamak i¢in uygun ortam

bulamiyorum *
ETRA 11 Aldigim egitimde anlatilan satis adimlarini elimden geldigince takip etmeye

calistyorum

Egitim Davrams Degisimi

On Bilgi: Asagidaki anketin amaci ¢alisan degil, satis egitim programini hakkinda énemli bilgiler
almaktir. Verdiginiz cevaplar c¢alisanin Dbireysel performans degerlendirmesi olarak ele
almmayacaktir. Dolayistyla cevaplarinizda seffaf ve samimi olmanizi rica ediyoruz.

Liitfen asagidaki sorular1 ekibinizde yer alan _ isimli satis danigmaninin bir siire 6nce tamamladigi
satig egitimi oncesi donemi ile giincel durumunu karsilagtirarak, belirtilen konuda tutumunun ne

oranda degistigini belirtin.
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1|Cok Daha Az
2|Biraz Daha Az
3|Asag1 Yukart Ayni
4|Biraz Daha Fazla
5|Cok Daha Fazla

Temel ilkeler
EDD_01 Kisisel bagarisizligini kendi disindaki faktorlerle iliskilendirir *
EDD_02 Miisterilerin tarz tercihlerine saygi gosterir
EDD_03 Kisisel satig1 ardarda takip edilecek adimlar olarak uygular
Hazirhk
EDD_04 Satisa en biiyiik katkiyr magazanin sagladigina inanir, bu sebeple genel magaza

iglerine titizlikle katilim saglar

EDD_05 Miisteri yokken magazada yapilmasi gereken islere aktif katilim saglar

EDD_06 Uyku diizenine ve yeterli beslenme konularina 6zen gosterir, iste fiziksel olarak
aktiftir

EDD_07 Genel olarak bakimsiz ve daginik goziikiir *

EDD_08 Uygun oldugunda yeni gelen tiriinleri ve 6zelliklerini 6grenmeye zaman ayirir

EDD_09 Her zaman giinliik satis hedefinin farkindadir

EDD_10 Her zaman magaza hedefinin ve bu hedefe gére magazanin basarisinin farkindadir

EDD_11 Giine olumlu bir tutum ile baglar ve giin boyunca basari konusunda hevesli ve

iddiali davranir
Karsilama
EDD_12 Miisteri magazaya girdiginde, ilk 15 saniye iginde goz temasi1 kurarak miisteriye

yaklasir ve “Merhaba” der

EDD_13 Miisterinin davranig tiplerine uygun diyaloga girig cliimlesi secer
EDD_14 Miisteri ile giiliimseyerek konusur
EDD_15 Miisteri ile elleri cebinde konustugunu hi¢ gérmedim
EDD_16 Genelde miisteri ile raf veya masa arkasindan konusmaz
Anlama
EDD_17 Miisterinin aslinda ne istedigini dogru sorulari sorarak ¢ok iyi anlar
EDD_18 Miisteri ile sohbetinde ilave satiga imkan taniyacak arastirici sorulari sorar
EDD_19 Miisteri ile diyalogun baginda “kim, nasil, ne” gibi acik uglu sorular sorarak ek

bilgiler elde etmeye ¢aligir

EDD_20 Kapali uglu sorular1 sadece belirli bir bilgiyi teyit etmek i¢in diyalogun sonlarina
dogru sorar, baginda sorarak diyalogu zorlastirmaz

EDD_21 Konugmanin belli bir yerinde, miisterinin istedigi fiyat araligin1 sorar *

EDD_22 Uriin 6nerisi siirecine gegerken inandirici ciimleler tercih eder

Sunum ve Deneme
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EDD_23
EDD_24
EDD_25
EDD_26
EDD_27
EDD_28

EDD_29

EDD_30
EDD_31

EDD_32
EDD_33

EDD_34

EDD_35

EDD_36

EDD 37

EDD_38

EDD_39

EDD_40
EDD_41
EDD_42
EDD_43

EDD_44

Uriinleri anlatirken ozelliklerinden bahseder ve bunun miisteriye faydalarim
vurgular

Uriinleri miisteriye sadece gdsterir, iiriin 6zelliklerini anlatmaz*

Tiim miisterileri tirtinii denemesi i¢in tesvik eder

Zaman tasarrufu agisindan sadece alma egilimli miisterilere tiriinii denettirir *

i}

Uriin sunumu sirasinda “Siiper”, “Miikemmel” gibi motive edici kelimeler kullanir

Uriinleri sunarken, markanin prestij saglayici yanindan miisteriye bahseder
Kapama

Miisteriyi karsiladiktan hemen sonra, diger ara siiregleri gecirmeden satig kapama
girisiminde bulunur*

Uygun satis kapama teknigi ile miisteriyi ikna eder ve satig1 kapar

Bilinen, belirli satis kapama teknik ve taktiklerini kullanir

Ustesinden Gelme

Oyalanan, ayak direten miisteri ile gergekten bir itiraz1 olan miisteriyi ayirt eder
“Diigiinmem lazim” diyen miisterilerle uygun iletigim kurarak satigi basarilt bir
sekilde tamamlar

“Esime soracagim” diyen miigterilerle uygun iletisim kurarak satisi basarilt bir
sekilde tamamlar

“Indirimi bekleyecegim” diyen miisterilerle uygun iletisim kurarak satis1 basarili
bir sekilde tamamlar

Uriin fiyatim1 yiiksek bulan miisterilerle uygun iletisim kurarak satis1 bagarili bir
sekilde tamamlar

Rakiplere de bakmak isteyen miisterilerle uygun iletisim kurarak satis1 basarili bir
sekilde tamamlar

Uriin 6zelliklerini begenmeyen miisterilerle uygun iletisim kurarak satis1 basarili
bir sekilde tamamlar

Ugurlama

Ilave {iriinlerle zengin bir sepet olusturmayr denemeden miisteriyi kasaya
yonlendirir *

Satig1 tamamlarken, tirlin bakimiyla ilgili miisteriyi bilgilendirir

Satis1 tamamlarken, kasaya kadar eslik eder, kasiyere miisteriyi tanistirir

Miisteri ile vedalagirken samimiyetle tesekkiir eder

Miisteri ile vedalasirken, sartlar uygunsa magaza ¢ikisina kadar miisteriye eslik
eder

Miisteri ile vedalasirken, misteriyi tekrar bekledigini “yine bekleriz” veya benzer
bir cimle ile ifade eder

Sepet Kurgulama
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EDD_45 Miisterinin asil ilgilendigi iiriiniin daha degerli ve pahalisin1 miisteriye tanitmaya
gayret eder
EDD_46 Miisterinin asil ilgilendigi iriinle kombinlenebilecek ilave iriinleri misteriye

tanitmaya gayret eder

EDD_47 Miisterinin asil ilgilendigi tiriinle iligkisiz ilave tiriinleri miisteriye tanitmaya gayret
eder
EDD_48 Miisterinin asil ilgilendigi {iiriin haricinde corap vb aksesuarlart miisteriye

tanitmaya gayret eder

EDD_49 Miisterinin asil ilgilendigi {irtinlin daha degerli ve pahalisini miisteriyi ikna ederek
satar
EDD_50 Miisterinin asil ilgilendigi tiriinle kombinlenebilecek ilave {iriinleri miisteriyi ikna

ederek satar
EDD_51 Miisterinin asil ilgilendigi tiriinle iliskisiz ilave tirtinleri miisteriyi ikna ederek satar
EDD_52 Miisterinin asil ilgilendigi iiriin haricinde ¢orap vb aksesuarlart miisteriyi ikna

ederek satar

Gorev Performansi (Yonetici Perspektifli)
Liitfen agagidaki sorular1 ekibinizde yer alan __ isimli satis danigmaninin is performansini g6z
ontinde bulundurarak cevaplandirin.

1|Kesinlikle Katilmiyorum

2|Katilmiyorum

3|Kararsizim

4/Katiliyorum

5|Kesinlikle Katiliyorum

PYGOR_01 Is hedeflerine ulasir

PYGOR_02 Performans kriterlerini karsilar

PYGOR_03 Is ile ilgili biitiin gérevlerde uzmanlk gosterir

PYGOR_04 Isin tiim gereklerini yerine getirir

PYGOR_05 Verilenden daha fazla sorumlulugu yonetebilir

PYGOR_06 Daha {ist bir rol i¢in uygun oldugunu diisiiniiyorum

PYGOR_07 Isin her alaninda yeteneklidir ve gorevleri ustalikla ele alir

PYGOR_08 Beklenen sekilde gorevleri yerine getirerek isin genelinde iyi bir performans
sergiler

PYGOR_09 Is hedeflerine zamaninda ulasabilmek i¢in planlamalar ve diizenlemeler yapar

Baglamsal Performans (Yonetici Perspektifli)
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Liitfen asagidaki sorular1 ekibinizde yer alan _ isimli satig danigmaninin igle genel tutumlarini goz

onilinde bulundurarak cevaplandirin.

1|Kesinlikle Katilmiyorum

2|Katilmiyorum

3|Kararsizim

4/Katiliyorum

5|Kesinlikle Katiliyorum

PYBAG_01
PYBAG_02
PYBAG_03
PYBAG_04
PYBAG_05

PYBAG_06

PYBAG_07
PYBAG_08
PYBAG_09
PYBAG_10
PYBAG_11
PYBAG_12
PYBAG_13
PYBAG_14
PYBAG_15

PYBAG_16

Diger arkadaslar1 olmadiginda, onlarin islerine yardimci olur

Sabahlar1 ve 6gle aralarindan sonra ise vaktinde gelme konusunda dakiktir
Zorunlu olmayan isleri yapmak konusunda goniilliidiir

Hak etmedigi molalara ¢ikar *

Is tanimmin bir pargas1 olmasa bile yeni ¢aliganlari magazaya adapte etmek igin
girisimde bulunur

Ortalamanin {izerinde devamlilik gosterir, 6rnegin ¢ogu kisiden veya miisade
edilenden daha az izin kullanir

Arkadaslarinin is yiikleri arttiginda onlara yardime1 olur

Giiniin sonuna dogru performansi diiser *

Ise gelemeyecegi zamanlarda erkenden haber verir

Telefonuyla kisisel (konusma, mesaslasma, gezinme) islere ¢cok zaman harcar *
Isten gereksiz izin almaz

Gorevlerimde bana yardimet olur

Magazay1 gelistirmek i¢in yenilik¢i dnerilerde bulunur

Ekstra molalar almaz

Sirket tarafindan zorunlu kilinmayan ama sirketin genel imajina katki saglayan
islevlere hevesle katilir

Bos konusmalarla ¢ok fazla zaman harcamaz

Gorev Performansi (Calisan Perspektifli)

Liitfen asagidaki sorulari is performansinizi géz 6niinde bulundurarak cevaplandirin.

1|Kesinlikle Katilmiyorum

2|Katilmiyorum

3|Kararsizim

4/Katiliyorum

5|Kesinlikle Katilryorum

PKGOR_01
PKGOR_02
PKGOR_03
PKGOR_04

Is hedeflerine ulasirim
Performans kriterlerini karsilarim
Is ile ilgili biitiin gérevlerde uzmanhk gosteririm

Isin tiim gereklerini yerine getiririm
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PKGOR_05
PKGOR_06
PKGOR_07
PKGOR_08

PKGOR_09

Verilenden daha fazla sorumlulugu yonetebilirim

Daha st bir rol i¢in uygun oldugumu diisiiniiyorum

Isin her alaninda yetenekliyim ve gérevleri ustalikla ele alirim

Beklenen sekilde gorevleri yerine getirerek isin genelinde iyi bir performans
sergilerim

Is hedeflerine zamaninda ulasabilmek igin planlamalar ve diizenlemeler yaparim

Baglamsal Performans (Cahsan Perspektifli)

Liitfen asagidaki sorulari isle genel tutumlarinizi goz 6niinde bulundurarak cevaplandirm.

1|Kesinlikle Katilmiyorum

2|Katilmiyorum

3|Kararsizim

4|Katiliyorum

5|Kesinlikle Katilryorum

PKBAG_01
PKBAG_02
PKBAG_03
PKBAG_04
PKBAG_05

PKBAG_06

PKBAG_07
PKBAG_08
PKBAG_09

PKBAG_10
PKBAG_11
PKBAG_12
PKBAG_13
PKBAG_14
PKBAG_15

PKBAG_16

Arkadaslarim yokken onlarin iglerinin yapilmasina yardime1 olurum

Sabahlar1 ve 6gle aralarindan sonra ise vaktinde gelme konusunda dakikimdir
Isimin zorunluluklarindan daha fazlasim1 yapmak igin goniillii olurum

Hakkim olmayan kisa molalar almam

Is tanimimda yer almasa bile ise yeni baslayanlari magazaya adapte etmeye
yardimct olurum

Devamliligim ortalamanin tizerindedir, 6rnegin ¢ogu kisiden veya hak ettigim
resmi izinden daha az izin kullanma egilimindeyim

Arkadaslarimin is yiikii artinca, onlara yardimci olurum

Giin sonuna kadar yiiksek performansla ¢aligirim

Ise gelemeyecek oldugumunda vakit kaybetmeden mutlaka yoneticime haber
veririm

Giin igerisinde telefonumla kigisel ¢ok zaman harcarim *

Gereksiz yere kendime izin vermem

Magaza yoneticimin islerinde ona yardimci olurum

Magazayi gelistirmek i¢in yenilik¢i 6nerilerde bulunurum

Ekstra molalar almam

Sirket tarafindan zorunlu kilinmayan ama sirketin genel imajina katki saglayan
islevlere hevesle katilirim

Bos konusmalarla ¢ok fazla zaman harcamam
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