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GIRIS

Ozellikle iiriin ve hizmet sunulan pazarlarn gelisip, rekabetin artmasiyla,
firmalarda faaliyet gdsteren mevcut satis giiclinlin motivasyon ve performansini
arttirmanin 6nemi gitgide artmaktadir.

Satis giiciiniin, satis yoneticilerinin davranislarina iliskin algilar1 tutumlarini
ve satis ortamina olan ilgilerini de etkilemektedir. Satig giiciiniin yeni triinleri
tanitma cabalart ve miisterileriyle kalict ve siirekli iliskiler kurmalari, satis
yoneticilerini nasil algiladiklarina bagli olarak degiskenlik gosterebilmektedir (Sager
ve digerleri, 1998: 17).

Satis yoneticisinin sahip oldugu en 6nemli gorevlerden birisi de satig giiciinii
belirlenen hedeflere ulasmasi konusunda, baska bir deyisle satis performanslarini
arttirma konusunda onlart desteklemektir. Bu destegi saglamak ig¢in, satis
yOneticisinin satig giicliniin tiim potansiyelini ortaya c¢ikararak, onlar1 etkin bir
sekilde yonetmesi gerektigi soylenebilir.

Firmalarindan ve yoneticilerinden memnun olmayan satig giiciiniin
motivasyonlar1 dlisebilmekte ve satis performansmma da olumsuz sekilde
yansiyabilmektedir. Bununla birlikte, literatiirde bir ¢ok c¢alismada satis giicii
motivasyonun satig giicii performansi ile dogrusal iligkide olduguna dair &rnekler
bulunmaktadir. Motivasyon diisiikliigii sebebiyle satis¢ilarin isten ayrilmasi da olasi
hale gelebilmektedir. Hem firma hem de yoneticiler agisindan, motivasyon
diigiikliigii nedeniyle isten ayrilan satis giictiniin ek maliyete yol agacagi sdylenebilir.
Bunun yanisira Islamoglu ve Altunisik (2014: 32), giiciinii organizasyonun en pahali
sermayeleri olarak nitelendirmektedir.

Lee ve digerleri (2003), motivasyonun olmamasiin Yyada motivasyon
eksikliginin  bireyin  davraniglarinda  birtakim  sonuglara  yol agacagimi
vurgulamaktadir. Motivasyon eksikligi yiiksek oldugunda bireyler dis kosullar,
olaylari ve bireyin duygusal durumu gibi i¢ kosullar1 kontrol etme konusunda
kendilerini daha az yetenekli hissetmektedirler. Motivasyon eksikligi, bireyin
basarisiz olduguna dair ipucu veren diigiik benlik saygisi, kendini elestirme ve

hassasiyete sebep olmaktadir. Bununla birlikte motivasyon eksikligi sonucu bireyler



sonuglart kontrol edemeyecegine iligkin, caresizlik duygusu ve depresif ruh hali
hissedebilmektedir (Lee ve digerleri, 2003: 257-258).

Calismanin ilk bolimiinde satis yonetimi ve satis gilicii konular1 hakkinda
literatiir taramasina yer verilmistir. Ikinci béliimiinde satis giicii performansi ve
performans degerlendirmeye iliskin literatiir taramasina yer verilmekte olup,
performans ile motivasyonun iliskisi ele alnmaktadir. Uciincii béliimiinde,
motivasyon kavrami ve satis giici motivasyonuna iliskin literatiir taramasi yer
almaktadir. Dordiincii boliimde, satis yoneticisinin satig giicli basaris1 {izerindeki
roliinii performans ve motivasyon agisindan incelemek {izere arastirma yapisi,

arastirma sonuglarina ve onerilere yer verilmistir.



BIRINCI BOLUM
SATIS YONETIMI VE SATIS GUCU

Bu boliimde satis yonetimi, satis yoneticisi ve satig giicli konular1 hakkinda

literatiir taramasina yer verilmistir.

1.1. YONETIM VE SATIS YONETIMI

Gokce ve Sahin (2004: 136) yonetimi, “belirli bir isbirligi icinde bir
kurumun sahip oldugu, insan, madde, bilgi ve finansal kaynaklari etkin ve yeterli bir
sekilde planlama, orgiitleme, liderlik etme, kontrol etme siireciyle amaglara
ulastirma yada amaclart ger¢eklestirme bilim ve sanati” olarak ifade etmislerdir.

Islamoglu ve Altunisik (2014: 157), satis yonetimini “sats  giicii
faaliyetlerinin planlanmasi ve organizasyonu, eleman temini, elemanlarin egitimi,
faaliyetlerin ve satis ekiplerinin koordinasyonu, yéneltilmesi ve kontrolii
(degerlendirilmesi) siireci” olarak tanimlamiglardir.

Satis yonetimi, satis giicli faaliyetlerinin analizini, planlamasini, uygulama ve
kontroliinii iceren bir siirectir. Bununla birlikte, bu siire¢ satig giiciiniin yapisinin
olusturulmasi, stratejilerin  belirlenmesi, ise se¢imi ve alimi, egitilmesini,
ticretlendirilmesini ve degerlendirilmesini kapsamaktadir (Kotler ve Armstrong,
2010: 485).

Dogan (2010: 374), satis yonetimi asamalarini su sekilde ifade etmistir:

1. Kisisel Satis Cabalarimin Tasarimi: Oncelikle amaglarin belirlenmesi ve bu
amaglara uygun olarak stratejilerin olusturulmasi agamasidir.

2. Satiy Giiciiniin Orgiitlenmesi: Satis giiciiniin, cografi bolge, iiriin tiiri,
miisteri tipi yada karma orgiitlenme stratejisi ile ¢alisma alaninin belirlenmesi
agsamasidir.

3. Satis Giiciiniin Gelistirilmesi: Optimum satig gilicii biiyiikligiinlin
belirlenmesi, aday satis¢ilarin aranmasi, se¢imi, egitilmesi, motive edilmesi,
ticretlendirilmesi ve performans degerlendirmesinin yapilmasi asamasidir.
Ozetle, satis yonetiminin, satis stratejilerinin belirlenmesi, bununla beraber

satig hedeflerinin olusturulmasi, satig bolgelerinin belirlenmesi, satis isinde faaliyet



gosterebilecek satisgilarin segimi, egitimi, satig giictiniin belirlenen satis bolgelerinde
gorevlendirilmelerinin yanisira satig giicliniin performans degerlendirmeleri ve
performans sonuglarina gore satig performansini gelistirecek ve iyilestirecek gerekli
Onlemlerin alindigi, satig giiclinii basartya ulastirmak i¢in silirekli motivasyonun

saglandig1 bir siireci i¢erdigi sdylenebilir.

1.2. YONETICI- SATIS YONETICIiSI KAVRAMI

Yoneticiler, grup {yelerinin performansindan sorumlu olan kisilerdir.
Yoneticiler organizasyonel kaynaklari isleme konusunda resmi yetkiye sahiptir
(Dubrin, 2012: 2). Herhangi bir organizasyonda yoneticinin isi yogun ve zorludur
(Charearupunsirikul ve Wood, 2002: 551). Ozmutaf (2007: 56)’e gére yoneticiler,
calisanlarin organizasyon kararlarina katilmalarini desteklemeli, vizyon, misyon ve
stratejilerin ¢alisanlar tarafindan benimsenebilmesi i¢in katilimcilia 6nem vermeleri
gerekmektedir.

Etkin bir yonetici olabilmek i¢in ydneticilerin diizeyi ne olursa olsun birtakim
becerilere sahip olmasi gerekmektedir. ilk olarak bu beceriler tanimlanmali, daha
sonra bu becerilerin nasil gelistirilecegi lizerinde durulmalidir. Bu noktada bes temel
beceri tanimlanmakta olup bu beceriler su sekildedir (Dubrin, 2012: 17-19; Robbins
ve Judge, 2012: 7-8):

1.Teknik Beceriler: Teknik beceriler, yontemleri, siirecleri, prosediirleri
veya teknikleri icermekte olup, belirli bir yeterliligi gerektirmektedir. Robbins ve
Judge (2012) teknik becerileri, “yoneticinin uzman oldugu alandaki bilgileri
uygulamada kullanabilmesi” olarak tanimlamiglardir. Teknik beceriler, biitce
hazirlama, tiretim taslagi hazirlama, tablolama ve analiz gibi konulart igermektedir.
Iyi gelismis teknik beceriler, yonetimde yiikselmeyi kolaylastirmaktadir.

2. Kisileraras1 Beceriler: Insan iliskileri becerisi olarak da amilan bu
beceriler, yoneticinin birtakim {iyesi olarak etkin bir sekilde ¢alisma yetenegini ve
birim igerisinde isbirligi saglamasi yetenegini igermektedir. Robbins ve Judge(2012),
kisileraras1 becerileri “grup icinde veya grup disinda, kisilerarasi iligkilerde,
bireylerle iletisim kurabilme, onlari anlayabilme, destekleyebilme ve motive

edebilme yetenegi” olarak tamimlamiglardir. Kisilerarasi becerilerin en Onemli



faktorii iletisimdir. Teknik beceriler giiclii beceriler olarak anilirken, kisilerarasi
beceriler zayif beceriler olarak anilmasi , kisileraras1 becerilerin daha kolay oldugu
yada daha kolay &grenilebilecegi anlamina gelmemektedir. S6z konusu liderlik
oldugunda, kisileraras1 beceriler teknik becerilere goére daha fazla 6nem arz
etmektedir. Kisileraras1 beceriler, isin beklentisini karsilamadiginda hangi diizeyde
olursa olsun yoneticileri basarisizliga gotirmektedir. Kisilerarasi becerilerin en
onemli alt becerilerinden biri de, farkli kiiltiirlerden gelen ¢alisanlarla birlikte
calisilmas1 gerektiginde, yoOneticilerin ¢oklu kiiltiirel yetenege(multiculturel) sahip
olmasidir. S6z konusu farkli dilleri konusan calisanlarla calismakta olan bir
yoneticinin, bu dilleri iyi bir sekilde bilmesi 6nem teskil etmektedir.

3. Kavramsal Beceriler: Kavramsal beceriler, organizasyonun tamamini
biitliniiyle gorme yetenegidir. Robbins ve Judge (2012) kavramsal becerileri,
“yoneticilerin sorunlart analiz edebilme ve ¢ozebilme yetenegi” olarak ifade
etmislerdir. Organizasyonun ¢esitli birimleri birbiri ile bagli olarak ¢alismakta ve bir
boliimdeki degisiklik, diger boliimleri de etkileyebilmektedir. Ozellikle iist diizey
yoneticiler agisindan, kavramsal beceriler daha fazla 6nem tagimaktadir.

4. Tamsal Beceriler: Tanisal beceriler diger becerileri de gerektirmektedir.
Bunun nedeni, yoneticilerin tanimladiklar1 problemi ¢6zmek i¢in, teknik, kisilerarasi
kavramsal ve politik becerileri de kullanmaya ihtiya¢ duymalaridir. Yoneticiler isleri
geregi ¢ogunlukla, sorunlarin kokiinii bulmakta ve ¢6ziim Onerileri getirmektedir.

5. Politik Beceriler: Yoneticiler, politik becerilerini amaglarina ulasmada
gii¢c saglamak i¢in kullanmaktadirlar. Ayn1 zamanda politik beceriler, dogru iletisim
kurma ve dogru bir bicimde insanlari etkilemeyi de icermektedir.

Bu becerilerin yanisira, bir yoneticinin ayn1 zamanda karar verme becerisine
de sahip olmasi1 gerekmektedir. Yoneticiler karar verilecek bir durumu belirleme,
problemi analiz etme, alternatifleri belirleme, alternatifin se¢imi ve sonuglarin
uygulanip degerlendirmesinden olusan karar verme siirecini yiiriitmesi gerekmektedir
(Bovee ve digerleri, 2007: 246).

Satis yoneticilerinin idaresi altinda olan satig¢ilarin hangi sahada faaliyet
gostereceklerinin  belirlenmesinden, satis performanslarindan, satis biit¢elerinden,
satis gelirlerinden ve belirlenen satis hedeflerine ulasmalar1 i¢in satig giliclinlin

motive edilmesinden sorumlu olduklar1 sdylenebilir.



Genel olarak, satis yoneticileri, oncelikle pazar payini yiikseltme, satis geliri
saglama, kar1 arttirma gibi stratejik pazarlamanin ekonomik hedeflerine ulagsmaya,
bunun yanisira satis giiciinii yonetme ve onlara liderlik etmeye odaklanmislardir
(Mehta, 1999: 410). Bununla birlikte, satis yoneticileri, satis giictine liderlik etmeden
yada onlar1 yOnetmeden Once satiggilarin davraniglarinin nedenini anlamalidir
(Johnson ve digerleri, 1994: 361). Satis yoneticileri, gerektiginde satisgilari
kutlayabilmeli ~ve onlara  daha iyisini  yapabilecekleri ~ konusunda
cesaretlendirebilmelidir (Magrath, 1990: 133).

Satis yoneticileri, iist yonetim ve satig giicii arasinda bir koprii gérevinde olup
organizasyonun performansini etkilerler. Is ¢evresinin dinamik ve satis giicii roliiniin
bu cevrede cok belirgin olmadigi durumlarda satig yoneticisinin organizasyona
etkisini anlamak daha da 6nemli hale gelmektedir (Schmelz ve digerleri, 2002: 625).

Mattson (2014), en iyi satis yoneticilerinin sahip oldugu yonetim becerilerini
su sekilde 6zetlemistir (www.sandler.com):

1. Bir satis yoneticisi ¢alisanlarina 6rnek olur.

2. Daha az mikro yonetir, daha fazla liderlik eder.

3. Ne zaman kogluk yapacaklarini bilirler.

4. Cok karmagik siirecleri yoktur, satig giicliniin anlayabilecegi sekilde
satig siirecini ve performans hedeflerini agiklayarak onlara destek
olurlar.

5. lletisim kurarken beklentileri agiktir. Satiscilar kendilerinden
beklenenleri net bir sekilde bildiklerinde daha iyi ¢alisabilirler.

6. Satis takiminin moraline 6nem verirler. Negatif durumlari 6nceden
tanirlar.  Satis  giliciiniin  performansinda olusabilecek  kiigiik
degisikliklere dikkat ederek, ge¢ olmadan mentorliikk veya kogluk ile
sorunu ¢ozmeye yonelirler.

7. Satis takimlarinda calisacak satis¢ilar dikkatli sekilde segerler.

8. Zaman iyi yonetirler.

9. Her zaman biiylik resmi goriirler. Satis yoneticileri satig takiminin tiim
ihtiyaclarindan sorumludur. Bu sebeple satis takimini etkileyecek
kararlar vermeden once genel ¢ercevede biiylik resmi analiz ederler.

10. Satis isini eglenceli hale getirme konusunda ¢6zlim yollar: ararlar.



1.3. SATIS YONETIMINDE HIiYERARSIK YAPI

Satis yoneticileri, list diizey satis yoneticileri, orta diizey satis yoneticileri ve
ilk diizey yoneticiler olmak tizere ii¢ hiyerarsik kademede gorevlendirilmekte olup

asagida agiklanmistir.

1.3.1. Ust Diizey Satis Yoneticileri

Yonetim alaninda faaliyet gosteren ¢ogu yonetici, yoneticilik asamasinin her
neresinde olursa olsun iist diizey yonetici olmay istemektedir. Ust diizey yoneticiler,
firmanin simdiki durumu veya gelecegini etkileyen 6nemli kararlar1 verme yetkisine
sahiptir. Bagka bir girketi satin alma, yeni bir {irlin hattin1 faaliyete gegirme yada
yiizlerce ¢alisani ise alma karari iist diizey yoneticilere aittir. Ust diizey yoneticiler
organizasyona yon verirler ve neticede organizasyonun gidecegi yone de Kkarar
verirler (Dubrin, 2012: 2). Organizasyonun yonetim hiyerarsisinin en tepesinde yer
alirlar. Stratejik hedefleri olusturan iist diizey yoneticilerin yetki ve sorumluluklari
cok fazladir (Bovée ve digerleri, 2007: 236). CEO (Icra Kurulu Baskani), CFO (Mali
Isler Baskan1), CIO (Bilisim Daire Baskani1), Baskan, Baskan Yardimcisi iist diizey
yonetici diizeyleridir (Dubrin, 2012: 3).

Ust diizey satis yoneticileri, sati organizasyonunun tiim yapisi, satis
giicliniin toplam biiytikliigli ve satis bdlgelerinin tasarimi ile ilgilenmektedir
(Babakus ve digerleri, 1996: 347). Ulusal ve genel satis yoneticileri, {ist diizey
yoneticiler olup, kurumsal bir yap1 ¢ercevesinde, temel gorevleri bulundugu
cografyada satis planlarini uygulamak olan orta ve alt diizey satis yoOneticileri ile
iletisim kurarlar. Bununla birlikte ulusal satig yoneticileri, stratejik ve taktik
planlamaya da katilirlar ve genel yada bolgesel yoneticilere pazarlama ve satig
hedefleri ile ilgili Gist diizey kararlar bildirerek satis giiciine genel bir yon c¢izerler
(Dubinsky ve digerleri, 2001: 34; Mehta ve digerleri, 1999: 408-409). Ust diizey satis
yoneticileri, satig¢ilart yoneten diger satis yoneticilerini yoneterek ve koordine
ederek, satig Orgiitiiniin etkinligini ve satig giiciiniin performansin etkileyebilirler.
Bununla birlikte {ist yonetim satis sahalarin tasarlanmasina da katilmaktadir. Satis

sahalarinin belirlenmesinin ardindan , birim yoneticisi sinirh 6l¢iide diger birimleri



de etkileyecek sekilde saha tasarimi yapabilmektedir (Babakus ve digerleri, 1996:
350).
1.3.2. Orta Diizey Satis Yoneticileri

Orta diizey yoneticiler, birinci diizey yoneticiler ve iist diizey yoneticiler
arasinda hizmet vermekte olup firma icinde koordinasyon faaliyetlerini saglarlar.
Bununla birlikte alt diizey yoneticiler ve iist diizey yoneticilere bilgi yayarlar. Orta
diizey yoneticilerin is yapist sorumluluk ve gelir agisindan degiskenlik
gostermektedir. Biiyiik bir firmada sube midiirii gorevindeki bir yoOnetici yiizden
fazla kisiden sorumlu olabilecegi gibi, kiiciik bir liretim firmasinin yoneticisi daha az
kisiden sorumlu olabilir. Orta diizey yoneticiler ayni zamanda sirketin karh
girisimlerine yardim ederler ve hedeflere ulasmak icin yaratict yollar bulmaya
caligirlar. Orta diizey yonetici, gorevinin biiylik bir kisminda takimi ile basarili
olabilmek i¢in caligmaktadir (Dubrin, 2012: 4). Orta diizey yoneticiler, yonetim
hiyerarsisinin tam ortasinda yer alirlar. Ust diizey yoneticilerin belirledigi planlar:
uygularlar ve ilk diizey yoneticilerin caligsmalarini koordine ederler (Bovee ve
digerleri, 2007: 237).

Bolge satis yoneticileri, bolgedeki satig boliimlerinin tasarimi, saha satis
giiciiniin biyiikligiinii ve bolgedeki saha satis giicii ile ilgilenmektedir (Babakus ve
digerleri, 1996: 347). Sube yoneticisi, boliim baskani, operator sefi, takim lideri orta
diizey yonetici pozisyonlaridir (Dubrin, 2012:3). Bolge satis yoneticileri, orta diizey
satig yonetcileri olup, nispeten daha kugiik cografi alanlarda satis faaliyetlerinin
yonetiminden sorumludur (Dubinsky ve digerleri, 2001: 34; Mehta ve digerleri,
1999: 409).

1.3.3. Tlk Diizey Satis Yoneticileri

Organizasyona daha yeni baslayan c¢alisanlar muhtemelen ilk diizey
yoneticilere raporlama yapmaktadir. {lk diizey yoneticiler yeni ¢alismaya baslayan
kisilerin organizasyona karsi tutumlarinin gelismesine yardimei olurlar. ik diizey
yoneticisine saygi duyan c¢alisanlar, organizasyonda daha uzun c¢alisma

egilimindedirler. Yoneticisini sevmeyen veya ona saygl duymayan ise yeni baglayan



calisanlar ise organizasyondan daha kisa siirede ayrilmaktadirlar (Dubrin, 2012: 5).
[k diizey yoneticiler, yonetim hiyerarsisinde en alt seviyede yer alirlar ve iist diizey
yonetim seviyelerinde belirlenen planlar1 uygulayarak calisanlara yoneticilik yaparlar
(Bovee ve digerleri, 2007: 237).

Saha/Sube satis yoneticileri genellikle satis giicii i¢in satis alanlarinin
tasarimi, hesaplanan ve Ongoriilen satig ¢abalari ile ilgilenmektedir (Babakus ve
digerleri, 1996: 347). Sube saha/satis yoneticileri, alt diizey yoneticiler olup,
genellikle bolge satis yoneticilerine raporlama yapmaktadir. Satis personelinin
giinlik faaliyetlerinden ilk diizey yoneticiler sorumludur ve nispeten daha kiigiik
satig glicii takimlarini yonetirler (Dubinsky ve digerleri, 2001: 34; Mehta ve digerleri,
1999: 409). Ik diizey yoéneticiler yiiz yiize liderlik kogluk gibi calismalarla
calisanlarimi desteklemelidir. Ilk diizey yéneticilerin sorumlulugu altindaki ise yeni
baslayan calisanlar, deneyimli c¢alisanlara gore daha ¢ok ydneticinin yardimina
ihtiya¢ duymaktadir (Dubrin, 2012: 10).

Ust diizey yoneticiler stratejik planlama yaparken orta diizey ve ilk diizey
yoneticiler kisa donemli planlar yapmaktadirlar (Dubrin, 2012: 10). Hiyerarsik
yonetim basamagindaki, herbir yoneticinin farkli gbérev ve sorumluluklar
oldugundan farkli egitim programlarina gereksinim duymaktadirlar (Dubinsky ve
digerleri, 2001: 34).

1.4. YONETICi FONKSiYONLARI

Literatiirde yoneticinin planlama, oOrgiitleme, yoneltme ve kontrol olmak
tizere dort yonetsel fonksiyonu ele alinmaktadir.Bu fonksiyonlar ve ydnetim
acisindan 6nemi asagida agiklanmistir (Dubrin, 2012: 9-10):

1.Planlama: Planlama hedefleri belirleme ve bu hedeflere ulasma yollarini
bulmay1 kapsamaktadir. Planlama yonetim fonksiyonu olarak, yonetimin merkezi
kabul edilmekle birlikte, yoneticinin gelecege yonelik bakis agisin1 da igermektedir.
Karar verme ise genel olarak planlamanin bir bilesenidir. Planlama diger yonetim
islevlerini ger¢eklestirmede ¢ok fazla katki saglamasi ag¢isindan 6nemli bir faktordiir.

Planlama ayni zamanda pazarlamanin da bir bilesenidir.



2.0rgiitlenme: Orgiitlenme gerekli beseri ve fiziki kaynaklari bir plan
dahilinde yiiritmek ve organizasyonel hedeflere ulagsmak i¢in emin olma siireci
olarak tanimlanabilmektedir. Orgiitlenme, calisanlar1 ise atama faaliyetleri, belirli is
ve gorevlerin boliimlenmesi, belirli gorevlerin yerine getirilmesi hususunda yetkinin
kimde oldugunun belirlenmesi faaliyetlerini kapsamaktadir. Bununla birlikte,
orgiitlenme organizasyonel hedeflere ulasmada gerekli insan kaynaklarinin
kullanilabilecegini ifade etmektedir. Belirli bir is i¢in personel ise alimi 6rgiitlenme
faaliyetlerinden biridir.

3.Yoneltme: Yoneltme (liderlik) , organizasyonel amaglara ulagsmak igin,
bagkalarini etkilemektir. Yoneltme, yonetmeyi, aktive etmeyi, ikna etmeyi iceren bir
fonksiyondur.Yonetme fonksiyonun, liderlik acisindan bakildiginda, motivasyon,
iletisim, kogluk gibi bir¢ok kisilerarasi siireci icerdigi de goriilmektedir. Yonetim
kavramina bireyler aracilif1 ile hedeflenen sonuglara ulagmak olarak bakildiginda
liderlik yonetimin kritik bir bilesenidir. Yonetimin liderlik yonii, ¢alisanlara ilham
vermeye ve degisimi getirmeye odaklanmalidir.

4.Kontrol: Kontrol fonksiyonu genellikle 6nceden belirlenen standartlar ile
gerceklesen performansin  karsilagtirllmasini  kapsamaktadir. Hedeflenen ve
gerceklesen performans arasindaki dnemli fark, yoneticinin bu dogrultuda aksiyon
almasimna neden olmaktadir. Kontrol fonksiyonu, yoneticinin, planlama
fonksiyonunu tekrar gozden gecirerek, mevcut planda birtakim diizenlemeler
yapmasini gerektirebilir. Bununla birlikte, planlar giincellenirken o giiniin yada o
zamanin kosullar1 da ele alinmalidir.

Gokee ve Sahin (2004: 137) calismalarinda, geleneksel olarak ifade edilen
yonetici fonksiyonlarina (planlama, 6rgiitleme, yoneltme, koordinasyon ve denetim),
“vizyon kazandirma, destek saglama, egitme, motivasyon, liderlik, delegasyon,
yvaraticilik, sorun ¢ozme” faaliyetlerinin de dahil oldugunu vurgulamiglardir.

Satis yoneticileri de sorumlu olduklari satis hedeflerine satis giicii ile birlikte
ulagabilmek i¢cin mutlaka planlama yapmakta ve bunlarn satis ekipleri ile
paylasmaktadir. Kisa, orta ve uzun vadeli olarak belirlenen planlar siirekli olarak
satis ekibi ile paylasilmali ve gerekli kosullarda planlarda birtakim degisiklikler
yapilabilmelidir. Bununla birlikte orgilitleme fonksiyonu ile satis yoneticisi, satig

giiciiniin, yeteneklerini, ihtiyaglarint ve isteklerini de gozoniine alarak en iyi satis
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sahasinda gorevlendirmeleri gerekmektedir. Satis yOnetiminde Orgilitleme de
planlama kadar énemli bir fonksiyondur. Ornegin bir satis¢1 evinden ¢ok uzak yada
daha oOnce hi¢ tanimadigi, miisteri bilgisini tam olarak bilmedigi bir sahada gorev
alirsa, bu durumda bahsedilen satig¢inin, satis performansinin diismesi s6z konusu
olabilmektedir.

Yoneltme yada liderlik etme satis yonetiminde de 6nemli bir kavram olarak
ortaya c¢ikmaktadir. Satig yoneticisi gruba uygun liderlik stratejileri ile satis
hedeflerine ulasma konusunda siirekli olarak satis ekibini motive edebilmeli, satis
stirecinde ortaya ¢ikabilecek sorunlarda 6zellikle bir satis¢1 tek bagina bu sorunu
¢ozmekte zorlaniyorsa ona destek olabilmeli ve ¢ozlim Onerileri agisindan bakis acisi
saglayabilmelidir.

Kontrol fonksiyonu ile satis yoneticileri gergeklesen satis performansi ve
hedeflenen satis performansi arasindaki farklari diizenli olarak denetim halinde
tutmaktadirlar. Hedeflenen satis performansina ulagilmigsa, satig  giicii
odiillendirilmeli, basarilar1 takdir edilmelidir. Eger hedeflenen ve gerceklesen satis
performanslar1 arasinda farklar varsa bu farka sebep olan kriterlerin mutlaka
belirlenmesi ve buna yonelik olarak faaliyete gecilmesi gerekmektedir. Bu farklar
bir¢cok sebepten olusabilmekte olup, dnemli olan bu farkin nedenlerini tespit edip
gerekli Onlemleri alabilmek, gerekiyorsa satis planlarim1  tekrar gozden

gecirebilmektir.

1.5. SATIS YONETICISININ GOREVLERI VE SORUMLULUKLARI

Magrath (1990: 104), satis yoneticisinin 6nemli gorevlerini su sekilde
siralamistir:

1. Satis giicii adayin1 bulma, se¢me ve ise yerlestirme

2. Satis giicliniin egitimi

3. Satiscilarin  ilgili pozisyona yerlestirilmesi, terfisi, gorev tanimim
belirlenmesi ve gérevlendirmesinin yapilmasi

4. Satis giicliniin denetimi ve yonlendirilmesi

5. Satis giiciiniin performans degerlendirmesinin yapilmasi

6. Performans degerlendirme neticesinde satis giiciine geribildirim verilmesi
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7. Satis giiclinlin 6diillendirilmesi ve tesviki

Bununla birlikte, satig yoneticisinin satis hedeflerine ulasilabilmesi icin
stratejiler belirlemesi, satig giiciiniin planlamasi ve koordinasyonu, satig gorevlerinin
icerigini belirlemesi, satis faaliyetlerini planlamasi, satig giicliniin yonetilmesi,
odiillendirilmesi, egitimi, satig giicline liderlik edilmesi ve satig giliciiniin gosterdigi
faaliyetlerin analizi, degerlendirmesi de satis yoneticisinin 6nemli gorevleri
arasindadir (Islamoglu ve Altunisik, 2014: 159-160).

Dinamik bir ortamda, satis giiciniin misteriler ile uzun siireli iliskiler
saglamasi satis yoneticisi i¢in de Onem teskil etmektedir. Bu amacla, satis
yoneticileri, satis ekiplerinde, kararli, motive ve amaglara ulastiginda
odiillendirilebilen satigcilara sahip olmasi1 gerekmektedir (Mallin ve Pullins, 2006:
16). Bu durum, satis giicliniin mevcut iglerinden memnun olmadiklarinda yada satis
icin motive olmadiklarinda ve hedeflenen performansi sagladiklarinda s6z verildigi
gibi ddiillendirilmediklerinde, hem firmaya hem de yoneticilerine karsi glivenlerinin
azalabilecegi ve bu kosullar altinda c¢alisan satig¢ilarin miisteri memnuniyeti
saglamak ve miisterilerle uzun vadeli iligkiler yaratmak, baska bir deyisle miisteri

sadakatini saglamak i¢in ¢ok ¢aba sarfetmeyebilecegi seklinde yorumlanabilir.

1.6. SATIS YONETIMINDE ROL KAVRAMI

Genel anlamda rol kavrami, bir pozisyonu iggal eden herhangi bir kisi
tarafindan, belirli bir sosyal konunun faaliyetleri veya ger¢eklestirilmesi istenilen
davraniglar1 olarak tanimlanmistir (Walker ve digerleri, 1975: 33). Organizasyonun
basarisinin  siirdiirtilebilirligi ic¢in, organizasyondaki rollerin, gdrev tanimlarinin,
organizasyondaki pozisyonun agik¢a belirlenmesi ve hem ¢alisanlar hem yoneticiler
tarafindan etkin bir sekilde yerine getirilmesi gerekmektedir (Gokce ve Sahin, 2004:
134).

Rich (1997: 320) calismasinda, rol modelligi, satis giicli tarafindan 6rnek
alinan satis yoneticisinin birtakim davranislar1 olarak tanimlanmistir. Bu davranislar,
hem satis yoneticisinin benimsedigi davranislar hem de orgiitiin amaglar1 ile tutarl

davraniglardir.
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Rol algilari, satis giicliniin yapmas1 gereken faaliyetleri ve bu faaliyetlerin
yapilis seklini etkileyen bir kavramdir. Motivasyon ise faaliyetler yerine getirilirken
harcanan c¢abay1 etkileyen bir olgudur (Weitz ve digerleri, 1986: 174). Rol algilari,
satig giictinii motive eden unsurlardan biri olarak goriilmektedir. (Weitz ve digerleri,
1986: 182).

Johnson ve digerleri (1994: 367), satis giicii organizasyondaki rolleri
anlarsa,bu durumun organizasyon hedeflerini kendi hedefleri olarak benimsemelerine
ve ayni zamanda firmayr da benimseyerek sahiplenmelerine yardimci olacagini
vurgulamiglardir.

Satis¢1 roliinii olusturan kiime, sirket i¢cinde veya sirket disinda satigginin
performansiyla iligkili kisilerden olusmaktadir. Rol davraniglarinin ne olmasi
gerektigine yonelik beklentiler, talepler, zorunluluklar rol kiimesinin iiyeleri
tarafindan rol sahibine yani satis¢iya iletilmektedir. Roliin iletilmesinin yanisira
roliin nasil alindig1 da dnemlidir. Rol ¢atismasi yada belirsizligi bu asamada ortaya
cikmaktadir. Satisci, kiime lyelerinden iki veya daha fazlasinin beklentileri ve
talepleri arasinda uyumsuzluk algiladiginda, algilanan rol c¢atigmasi ortaya
cikmaktadir. Algilanan rol belirsizligi ise, satiscinin roliinii gergeklestirmek igin
yeterince gerekli bilgi almadigini hissettigi yada rol kiimesi igindeki kisilerin onun
hakkindaki beklentilerinin belirsiz olmasi durumunda olusmaktadir. Rol tanimi
siirecindeki son adim, rol davramisinda satigginin rol algilarina doéniismesidir.
Satigginin rol algisi ile iletilen rol arasinda farklar olabilmektedir. Bu iliskiyi,
durumsal faktorler ve satiscinin Kisisel ve psikolojik 6zellikleri de etkilemektedir
(Walker ve digerleri, 1975: 33). Dinamik bir ¢evrede gbrev alan satis giicii i¢in rol
aciklig1 da ¢ok onemli bir kavramdir (Kohli, 1985: 431).

Rol catismasi, organizasyonel stres konusunda onemli bir faktddiir. Iki veya
daha fazla rol ortagi olan satig personelinin rol talepleri uyumsuz oldugunda rol
catismast meydana gelmektedir. Satis personeli , ayni anda tiim talepleri yerine
getiremeyebilir. Ornegin, bir satiscimin satis ydneticisi, egitim yoneticisi, servis
yOneticisi ve marka yoneticisi gibi birgok yoneticisi olabilir ve herbiri satis¢cidan
farkli gorevler talep edebilir. Taleplerde uyumsuzluk oldugu takdirde rol ¢atigmasi
meydana gelmektedir (Tyagi, 1985: 293-294). Bununla birlikte, Miao ve

Evans(2007: 98)’e gore , satis faaliyetleri tam olarak tanimlandiginda, satis
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yoneticisinin beklentileri (6rnegin satis odaklilik) ve satis¢inin odaklanmayi tercih
ettigi faaliyetler (6rnegin miisteri odaklilik) ile birbirine uymuyorsa, satis¢1 yiiksek
diizeyde rol c¢atismasi algiliyor olabilmekte ve satis faaliyetleri tam olarak
tanimlanmadiginda rol belirsizligi ortaya ¢ikmaktadir.

Asir rol ylikleme ise satig giliciiniin hem i¢sel hem de dissal motivasyonuna
cok onemli derecede etki etmektedir. Is baskis1 hissetmeleri durumunda, satisgilar
kendi ¢abalarini bonus, komisyon gibi ddiilleri almak i¢in yetersiz gérebilmektedir
(Tyagi, 1985: 295). Asir1 rol yiikleme, bir satisgiya gereginden daha fazla rol atama
seklinde olabilmektedir.

Satista rol model olma 6nemli bir kavramdir. Satiscilar sahada yalniz
calistigindan ve birbirinden farkli, isteklerinin hemen yerine getirilmesini isteyen
miisterilerle ilgilenmek zorunda olduklarindan satis isi zor bir istir. Bir rol model
olarak satig yoneticisi, satis goriismesinde belirsizlik durumunda satis giicline yardim
edebilir. Satig yoneticisinin rol model olmasi, belirli bir satis davranigi yada satis
teknigi ile ilgili olabilmektedir. Bununla birlikte satis yoneticisi, ¢cok caligmasiyla,
sirkete sadik olmasiyla, rehber olabilecek deger ve inanglar ile satis giiciine rol
model olabilmektedir (Rich,1997: 319).

Miao ve Evans (2007: 98-99)’in rol algisi ve is performansina satig giicliniin
motivasyonunun etkilerinin tartisildigi arastirma sonucunda, satis giiciiniin sonug
performansi tizerinde rol ¢atigmasinin ¢ok biiyiik bir etkisinin olmadigi bulgusuna
ulagsmiglarinin yanisira satis motivasyonunun, rol algisi ve is performanslari tizerinde
onemli etkileri oldugu bulgusunu elde etmislerdir. MacKenzie ve digerleri (1998: 94-
95) ise, rol algilar1 ve orgiitsel baglilik arasinda dogrudan ve dolayl iligkiler oldugu

sonucuna ulagmislardir.

1.7.YONETICI ROLLERI VE SATIS YONETICiSI ACISINDAN
DEGERLENDIRILMESI

Yonetimin dort fonksiyonun uygulanmasi siirecinde, yoneticilerin rolleri

kisileraras1 roller, bilgi icerikli roller ve kararsal roller olmak iizere ii¢ gruba

ayrilmaktadir (Boveée ve digerleri, 2007: 229). Mintzberg yonetici rollerini {i¢
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bolimde incelemistir. Bu bdliimler igerisinde toplam 10 role yer vermistir. Bu roller
su sekilde tanimlanmaktadir:

1. Temsilci Rolii: Organizasyon biriminde en iist yetkili olarak, her yonetici
birtakim kutlamalara ve torenlere organizasyonu temsilen gitmektedir.
Ornegin yoneticiler ¢alisanlarinin diigiiniine yada kutlamasima katilmaktadar.
Bir satig yoneticisi onemli miisterilerini yemege gotiirmektedir. Mintzberg’in
calismasia gore Ust yoneticilerin-CEO’larin biiyiik bir boliimii ¢alisma
zamanlarinin %12 sini torensel gorevlere ayirirken, %17’sini ise kendi
statiilerinden dolay1 gelen davet maillerine ayirmaktadir. Kisilerarasi rollerin
icerdigi gorevler, bazen rutin, 6nemli kararlar1 igermeyen ve az iletisime
ihtiyag duyulan gorevler olabimektedir. Buna ragmen, bu gorevler
organizasyonda onemli bir yere sahiptir (Mintzberg, 1990: 5-6).

2. Liderlik Rolii: Yoneticilerin baz1 faaliyetleri dogrudan liderligi
icermektedir. Ornegin yoneticiler kendi personelini segme ve egitiminden
sorumludur. Lider roliiniin dolayli faaliyetleri ise ¢alisan1 motive etmek ve
cesaretlendirmektir. Bununla birlikte yoneticiler,  bireysel ihtiyaglari
organizasyon hedefleri ile uyumlastirmalidir (Mintzberg, 1990: 6).

3. Birlestirici Rolii: Yoneticiler, bir yandan organzasyondaki calisanlar ile
iletisim halindeyken, bir yandan da disaridaki kisilerle de pozisyonlar1 geregi
iletisim halindedirler.Disarida goriisiilen kisiler ayn1 zamanda yoneticiye bilgi
de saglamaktadir. Seker(2014), organizasyonun bir satin alma isleminde
yOneticinin bir yandan organizasyonun satig, pazarlama departmanlari ile
iletisim halindeyken, bir yandan da organizasyona bu satig1 yapacak firma ve
firma galisanlari ile iletisime halinde olmasini yoneticinin birlestirici roliine
ornek gostermistir (Seker, 2014: 20).

4. Gozlemci Rolii: Mintzberg’in ¢alismasinda CEO’lar zamanin %40’ bilgi
iletimine ayirmaktadir. Gozlemci roliinii tasiyan yonetici, siirekli cevreyi bilgi
edinmek i¢in arastirir. Yoneticinin topladigi bilgilerin bir kismi, dedikodu,
yada spekiilasyon olabilmektedir (Mintzberg, 1990: 7). Yoneticiler
calisanlarini yonetebilmeleri ve dogru karar verebilmeleri igin siirekli olarak
bilgilerini gilincel tutmalar1 ve ¢evrelerinden siirekli bilgi saglamalari

gerekmektedir (Gokge ve Sahin, 2004: 151).
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10.

1.

Yayicilik Rolii: Yonetici, astlarinin erisemedigi, onlara gerekli olan bilgileri
astlara iletir. Eger astlar arasinda iyi bir iletisim varsa, yonetici bilginin astlar
arasinda birinden digerine yayilmasini da saglamaktadir (Mintzberg, 1990:
7). Yoneticiler, ¢alisanlarinin ihtiya¢ duydugu ve onlara fayda saglayabilecek
bilgileri ¢alisanlar1 ile paylagsmalidir. Bunun yanisira, yoneticilerin, yonetsel
kararlarinda rol oynayabilecek ve calisanlari ile paylasamayacagi bilgiler de
olabilecektir. G6zlemci rolii ve yayicilik yada bilgilendirme rolii birbirine
destek saglayan kavramlardir (Gokge ve Sahin, 2004: 151).

Sozcii Rolii: Yonetici, organizasyonla ilgili diger birimleri ve kisileri
bilgilendirmelidir (Mintzberg, 1990: 7).

Girisimci Rolii: Girisimci rolii ile yonetici birimini gelistirmeye calisir
(Mintzberg, 1990: 7).

Problem Céziicii Rolii:Bu rol ile yoneticiler, biiyiikk bir miisterinin iflasi,
tedarik¢inin sdzlesmeyi reddetmesi gibi biiyiik problemlere yanit aramaktadir
(Mintzberg, 1990: 9).

Kaynak Dagitici Rolii: Yoneticiler kaynak dagitici rolii ile kaynaklarin
dogru dagitiminda etkin rol oynamaktadir. Siireclerin etkin bir sekilde
yonetilmesinde, gerekli kaynaklarin dagitimu ile ilgilenirler (Seker, 2014: 21).
Miizakereci Rolii: Yoneticilerin organizasyon igerisindeki catigmalari
Oonlemek ve organizasyon ¢ikarlarint korumak ic¢in faaliyete geg¢mesidir
(Seker, 2014: 21).

Mintzberg tiim yonetsel rollerde bu 10 roliin mevcut oldugunu savunmustur

(Charearupunsirikul ve Wood, 2002: 551). Nitekim, Riizgar ve Kurt (2013: 44)
Bursa’daki yoneticilerin rolleri hakkinda yaptiklar1 c¢aligmada, bu bolgedeki
yoneticilerin  Ozellikle lider ve gozlemci rollerine 6nem verdikleri sonucuna

ulagmiglardir.

Mintzberg’in tanimladigi 10 role ek olarak arastirmacilarin 6ne siirdiigii

rollerle birlikte tanimlanan 17 rol su sekildedir (Graham ve Mihal, 1987; Shippman
ve digerleri, 1991°den aktaran. Dubrin, 2012: 11-14):

Planlama:
Stratejik Planlayier Rolii: Ust diizey yoneticiler genel olarak stratejik

planlama yapmaktadir. Bu rol kapsaminda organizasyona yon verme, dis
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gevreye uyum saglayarak organizasyona katkida bulunma, Kkurumsal
politikalart gelistirmeye katkida bulunma gibi faaliyetleri
gergeklestirilmektedir.

Operasyonel Planlayici Rolii: Bu rol kapsaminda yoneticiler isletme
biitgesini olusturma, bir birim igin is programlar1 gelistirme faaliyetlerini
gerceklestirilmektedir.

Orgiitlenme ve Personel:

Diizenleyici Rolii: Bu rol kapsaminda yoneticiler, grup iiyelerinin is
tasarimlarinin  olusturulmasi, atamalarinin  yapilmasit ve gorevlerinin
belirlenmesi, politikalar,  kurallar ve prosediirlerin belirlenerek birim
icerisinde grup liyeleri ile paylasilmasi, is ve bilgi akisinin koordine edilmesi
faaliyetlerini gerceklestirmektedir.

irtibat Saglayic1 Rolii: Bu roliin amaci, isle ilgili iletisim ag1 gelistirmek ve
bu agi korumaktir. Bu amaca ulasmak i¢in yoneticilerin faaliyetleri; alict
ve/veya misterilerle iliskiler gelistirmek, organizasyon ig¢in tedarikgiler,
miisteriler, diger kisi yada birimler ve 6nemli gruplarla iligkileri siirdiirme,
isle ilgili orgiitlere, kuruluslar ve kuliiplere katilma, sirket sponsorlugundaki
aktivitelere ve ziyaretlere katilarak kisisel ag1 koruma ornek verilebilir.
Personel Koordinatorii Rolii: Bu rol kapsaminda yoneticiler, personeli ise
alma ve gorevlendirme, ¢aligan performans degerlendirilmesi ve performans
sonuglarini paylagilmasi, ¢alisanlarin egitimi ve tesvik edilmesi faaliyetlerini
gergeklestirmektedir.

Kaynak Dagitici Rolii: Kaynak dagitici roliine sahip yoneticilerin
uygulayacagi faaliyetler, teghizat, tesis, mobilya gibi fiziksel kaynaklarin
kullanimini1 ve mali kaynaklarin kullanimini denetleme, gereksiz, uygun veya
etkili olmayan ekipman/hizmetlerin  kullanimini  durdurma  olarak
tanimlanabilir.

Gorev Verici Rolii: Diizenleyici roliin de bir pargast olan bu rol kapsaminda
yoneticiler gorev verici rolii ile grup liyelerine gérev ve proje faaliyetlerini
atama, performans standartlarin1 ve 6ncelikleri belirleme ve grup iiyelerini
grup  performansint  gerceklestirmeye  tesvik etme  faaliyetlerini

gerceklestirmektedir.
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10.

11.

12.

13.

14.

Yiiriitme:

Temsilci Rolii: Ozellikle de iist yoneticiler, zamanlarmin bir boliimiinii
kutlama faaliyetlerinde gegirirler. Bu amagla yoneticiler organizasyonun
resmi temsilcisi olarak, miisteri ve alicilar ile yemege c¢ikabilmekte,
yabancilar karsisinda organizasyonun temsilcisi olarak rol oynayabilmekte ve
organizasyon disinda katildiklar1 toplantilarda organzasyonu temsil
etmektedirler.

Sozcii Rolii: Bu role sahip yoneticiler, bireylere ve organizasyon birimi
digindaki gruplara resmi rapor vermektedirler. Bu raporlar st diizey
yoneticilere verilebilecegi gibi alicilar, miisteriler ve ¢esitli kurumlara da
verilebilmektedir. Organizasyon disindaki gruplari bilgilendirme konusunda
genellikle wst diizey yoneticiler sorumluluk almaktadir.

Miizakereci Rolii: Yoneticiler bu rol kapsaminda, ekipman, teghizat,
tesisleri kullanmak i¢in organizasyondaki diger birimlerle ve hizmetler,
programlar ve teslimat siireleri hakkinda tedarikgiler, saticilar ile pazarlik
yapabilmektedir.

Motivator ve Ko¢ Rolii: Etkili bir yonetici, grup liyelerini motive etmeye ve
onlara kocluk yapmaya mutlaka zaman ayirir. Bu nedenle, calisanlarin
basarilarinin farkina varirlar, onlar tesvik eder ve giivenirler, calisanlarina
performanslart  hakkinda  geribildirim  saglarlar ve  calisanlarin
performanslarini nasil iyilestirecei konusunda onlara destek veriler..

Takim Kurucu Rolii: Yoneticilerin en dnemli rollerinden biri de etkili bir
takim olusturmaktir. Bu rolle grup iiyelerinin basarilarini takdir ederler,
onlarin motivasyonunu saglamak ve arttirmak i¢in destek verirler ve takim
toplantilar1  diizenleyerek c¢alisanlarin  basarilarinin  yanisira sorun ve
beklentilerini de bu toplantilarda paylasirlar.

Takim Oyuncusu Rolii: Yoneticiler takim oyuncusu olarak, takima uygun
davraniglar sergilerler ve organizasyonun diger birimleri ile isbirligi
icerisinde calisirlar. Organizasyonun plan ve kararlarini desteklerler.

Teknik Problem Coziicii Rolii: Bu rol kapsaminda yoneticiler, teknik

uzman yada danisman olarak organizasyona hizmet verebilir ve periyodik
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olarak makine satis goriismeleri yapabilirler. Son zamanlarda yoneticilerin
hem liderlik yeteneklerine hem de teknik is Ozelliklerine sahip olmasi
beklenmektedir.

15. Girisimei Rolii: Ozellikle biiyiik kurumlarda calisan yoneticilerin yenilikci
fikirler One siirmek, organizasyonun is siireglerini siirdiirmek gibi bazi
sorumluluklart vardir. Bu rol kapsaminda gerceklestirilen faaliyetlere 6rnek
olarak, yoneticilerin siirekli bilgilerini giincel tutmak amaciyla ticari yayinlar
ve profesyonel dergiler okuma, internetten arastirmalar yapma Ve
organizasyonda misteriler veya diger kisiler ile konusurken degisen
ihtiyaclar1 ve gereksinimleri takip etme 6rnek verilebilir.

Kontrol:

16. Izleyici Rolii: Bu rol kapsaminda yoneticilerin, grubun genel performansim
izlemek veya Olgmek amaciyla sistemler gerceklestirmeleri, verimlilik ve
maliyeti 6lgmeye yonelik yonetim bilgi sistemlerini kullanmalari, verilen
gorevlerde performans gelisimi konusunda grup tiyeleri ile goriismeleri 6rnek
verilebilir.

17. Problem Céziicii Rolii: Yoneticinin problem ¢oziicii roliine iliskin olarak
faaliyetlerine birim iginde sikayetlerin ¢6ziimiine katilim, miisteriler, diger
birimler ve istlerin sikayetlerini ¢6zme, grup iiyeleri arasindaki ¢atismayi

¢ozme gibi konular 6rnek verilebilir.

Magrath(1990), saha satis yoneticilerinin 4 kilit rolii oldugunu vurgulamistir.
Bu roller, egitici ve dgretmen rolii, akil veren ve destekleyici rolii, 6ncii ve bayrak
tastyict rolii, sorun ¢oziicili ve satis personelini koruma rolii olarak belirtilmistir. Bu

rolleri su sekilde tanimlamistir (Magrath, 1990: 131-137):

1.Egitici ve ogretici rolii ile satis yoneticisinin satig goriismesi oncesi ve
sonrasinda su konularda destek olmas1 beklenmektedir:
e Miisteri ihtiyaglarinin uygun bir sekilde saptanmasi ve kontrolii
e Uygun miisteri siniflandirmasinin yapilmasi ve 6gretilmesi
e Rakiplerin analizi ve siniflandirilmasi
e Satis hacmine gore satis bolgelerinin belirlenip, satis goriismeleri i¢in

rota planlamasi, rotalarin belirlenmesinde satis temsilcisine rehberlik
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edilmesi ve gorlisme zamanlarinin ayarlanmasi konusunda destek
verilmesi
e Satis yoneticilerinin bazi satis goriismelerine satisgilarla birlikte
katilarak itirazlara nasil cevap verecegi ve satis kapama tekniklerini
ogretmesi ve eksiklerini gidermesi.
2.AKkil verici ve destekleyici rolii ile satis yoneticileri, satig giiciiniin miisteri
sorunlarina ¢6ziim bulmasi konusunda destek olabilirler. Satis giicliniin verimini
arttiracak satig araglarini onlara saglayabilir. Satis esnasinda karsilasilan problemlere
satig yOneticisi ¢oziim Onerileri sunabilir. Satis yOneticisi, satisgilarin herbir kariyer
basamaginda ona destek olmalidir. Satis giicline kariyerleri boyunca , satig yoneticisi
danigsmanlik yapabilir. Baz1 durumlarda, satis giiciiniin iyilesmesi ve gelismesi i¢in
satig yoneticisi onlara farkli ek gorevler de vererek tesvik saglayabilir. Tesvik edici
davranislar, satig¢ilarin 6zsaygisina da katki saglamaktadir.
3.0ncii ve bayrak tasiyicr rolii ile satis yoneticileri, satis giiciiniin
performans hedeflerini agik ve net bir sekilde belirlerler. Satis yoneticileri, satis
giliciiniin performans degerlendirmelerinde, performans gelisimlerini seffaf ve net bir
sekilde degerlendirmelidir. Satis giiciinlin karsilastiklar1 sorunlara karsin birlikte
¢oztim yolu bulup, karar alabilmelidir. Satis yoneticileri, satis giiciinii desteklemeleri
sonucu daha motive ve daha sadik ¢alisanlar yaratabilirler.
4.Sorun ¢oziicii ve personeli koruma rolii ile satis yoneticileri, satiggilarin
karsilagtiklar1 herhangi bir problemi, ge¢mis deneyimleri ve sahip olduklari kisisel
baglantilart sayesinde kolay ve hizli bir sekilde ¢oziimleyerek satig giiciine destek
saglayabilirler. Satig giiciinii korumak i¢in satis yoneticisi diger boliimlerden gelen
ve satigla ilgisi olmayan yada satisa yarar saglamayan gorevlere de engel

olabilmektedir.
1.8. SATIS YONETICISI DAVRANIS TiPLERIi
Gokge ve Sahin (2004: 136), bir organizasyonda benzer yonetim

pozisyonunda ¢alisan, ayni diizey egitime sahip yoneticilerin, ¢alisanlarina karsi

yonetim stillerinin degiskenlik gésterebildigini ifade etmislerdir.
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Kohli (1985: 425) calismasinda dort yonetici davraniginin, satig giiciiniin rol
netligine, is tatminine, spesifik 6z saygi ve ig motivasyonuna etkilerini aragtirmis
olup, bu davranmislar, (1)Keyfi ve Cezalandirici Davranis, (2)Sartli Onaylanan
Davranis, (3)Artan Etkileyici Davranis, (4)Basar1 Odakli Davranis’tir.

Yoneticiler, davranigsal boyutta farklilik gosterebildiginden, literatiirde bir
cok arastirma davranig boyutlarinin rollerinin, satis giiciinlin motivasyon ve
performansina etkisini inceleme gereksinimini duymustur (Chowdhury, 2006: 238).

Kohli(1985)’e gore, keyti ve cezalandirici davranis gosteren yoneticiler, satis
giiciinii igneleyerek siirekli elestirirler. Tekrarlanan elestiriler, yoneticilerden gelen
negatif geribildirimler, satis giiciinin kendi yetenek ve becerileri konusunda
siiphelendirebilmekte ve bu durum Ozsaygilarinin  zayiflamasina neden
olabilmektedir. Bu tiir davranigslar ¢ogu zaman yoneticilerin satis giiciinden
beklentileri ve bu beklentilere nasil ulasilacagi konusunda agik davrandiklarinda rol
netligine neden olabilmektedir. Bununla birlikte yoneticiden gelen keyfi davranislar
ise satig giiclinlin performansinin iyi olmast sonucunda, &diillendirilip
odiillendirilmeyecekleri konusunda onlarda siipheye yol agabilmektedir (Kohli,
1985: 425). Keyfi ve cezalandirict davranisi benimseyen yoneticiler, belirledikleri is
yontemlerinin uygulanmasinda otokratik kontrolii tercih ederler (Chowdhury, 2007:
239). Kohli (1985), beklenenin aksine keyfi ve cezalandirict davranis ile satis
giiciiniin tatmini arasinda pozitif, rol aciklig1, 6zsayg1 ve aragsallik arasinda ise iligki
olmadig1 sonucuna ulagmistir. Nitekim bu sonucu cezalandirict davranisi benimseyen
yoneticinin satig giicii ile olan yakinlhigina ve cezalandirma nedenini ne kadar
anladiklarina baglamistir. Bunun yanisira, calisma sonucunda sartli onaylanan
davranis, rol acikligi , is tatmini arasinda pozitif bir iliski bulmustur. Arastirilan
davranig tipleri arasinda, satig giicline daha gii¢lii etki eden davranisin sarth
onaylanan davranis oldugu tespit edilmistir. Yoneticiler bu sebeple satis giiciiniin
performansi ve ¢abalar1 6vgiiye deger oldugunda, onlar1 takdir etmeli ve basarilarini
tanimalidir. Bu durum satig giiclinli motive etme ve i tatmini saglamada hem basit
hem de masrafsiz bir yontem olarak tanimlanmistir (Kohli, 1985: 430-431)

Kohli(1985), artan etkileyici davranist benimseyen yoneticinin, en iist
yonetimden satig giicii i¢in kaynak ve odiiller sagladigini ifade etmistir. Bu sebeple,

satig glicii en iyi performansa ulagtiginda, yoneticilerinin iist yonetimin onlar
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odiillendirmesi hususunda etkileyeceklerini bilirler. Tepe yonetimin onlarin mutluluk
ve saglik i¢inde yasamasini desteklemesinden ve bu durumu saglamasindan dolayi,
satig giicii daha fazla tatmin olur. Satis giiclinii iyi idare eden ve onlarla iyi geginen,
artan etkileyici davranis1 benimseyen yoneticinin satig takimindan ne istedigi ve ne
bekledigi de agik ve tutarlidir (Kohli, 1985: 425).

Pozitif basar1 motivasyonu odakli yoneticiler, uygun davranigin tesviki ve
pozitif destegiyle olumlu bir ¢alisma ortami hazirlarlar (Chowdhury, 2007: 239).
Basar1 odakli yoneticiler, amaglar1 vurgularlar ve performansin siirekli gelisimine
tesvik ederler. Bunun yanisira, satis giicinden ne beklediklerini agik ve net bir
sekilde onlara ifade ederek, rol agikligini da saglarlar. Bu tipte yoneticilik anlayigini
benimsemis bir yoneticinin idaresi altinda calisan satis giicii, performanslarinin iyi
olmasi durumunda, bunun fark edilecegi ve ddiillendirilecegini bilir. Bununla birlikte
bu yoneticiler, is siirecinde satisgilarin tiim yeteneklerini kullanacaklarindan satis
giicii daha fazla is tatmini yasayabilecektir (Kohli, 1985: 426).

Chowdhury (2007: 241-242) ¢alismasinda, satis yoneticisinin pozitif
motivasyon davranislarinin, satis giiciinden beklenen yiiksek performansin, ¢alisanin
i¢gsel motivasyonunu arttirdigl sonucuna varmis olup, yonetici davraniglarinin, giiclii
bir sekilde satis giici motivasyon ve c¢alisma performanslarini etkiledigini
vurgulamastir.

Sonug olarak, satig giicii, yoneticilerinin tutarl ve destekleyici davraniglarini
algiladiklar1 zaman, islerinden daha memnun olmakta ve organizasyona karsi daha
sadik olabilmektedirler. Satis yoneticileri, farkli kariyer basamaklarinda bulunan
satiggilarin, degisen ihtiyaglarindan mutlaka haberdar olmalidir (Flaherty ve Pappas,
2000: 277).

1.9. LIDERLIK KAVRAMI VE SATIS YONETIMINDE LiDERLIK

Yonetici ve liderlik ifadeleri ¢ogunlukla aymi anlamda kullanilsa da her
yonetici liderlik vasfina sahip olamayabilmektedir (Dogan, 2010: 212). Robbins ve
Judge (2012: 376), “yoneticilerin hepsi lider, liderlerin hepsi yonetici degildir”
climlesini vurgulamakta ve liderligi, “ amacglarin veya vizyonun basariimasina

vonelik grubu etkileyebilme yetenegi” olarak tanimlamaktadirlar.
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Bovee ve digerleri (2007: 237) ise liderligi, organizasyon hedeflerine
ulagsmak igin, ¢alisanlarin motive edilmesi ve onlara kilavuzluk etme siireci olarak
ifade etmislerdir.

Yilmaz(2011), liderligi “orgiit kaynaklarimin  kapsamli  bir vizyon
dogrultusunda koordine edilmesi siireci” olarak ifade etmistir. Bir baska deyisle
liderlik, ““ orgiit ¢alisanlarimin stratejik bir vizyon ve faaliyetlere odaklanma ve
iletisim kurma baglaminda bir araya getirerek gerekli performans diizeyi i¢in motive
edilmeleri stireci” olarak tamimlanmustir (Y1lmaz, 2011: 184).

Etkili bir liderden, birlikte ¢alistig1 kisilerin ihtiyaglarina deginmesi, degisime
araci olmasi, personel arasinda izleyiciligi asilamas1 ve organizasyon igerisinde yon
gosterici  olmast  beklenmektedir. Bu beklentileri gerceklestirmek {izere,
organizasyonu, dis ortamdaki belirsizlikleri ve karmasikligi, organizasyon
dinamiklerini ve bireyleri yonetmesi beklenmektedir (Sieff ve Carstens, 2006: 52).
Bununla birlikte, Rich (1997: 320), etkili liderlerin, 6rgiitiin ama¢ ve hedefleri ile
tutarh bir model olabilen liderler oldugu vurgulamaktadir.

Her lider stratejik odak alanina 6ncelik vermeye, ¢esitli orgiit i¢ ve orgiit disi
konulara zaman ayirmaya, c¢alisanlar1 desteklemeye ¢alismaktadir.  Bir
organizasyonun etkinligi liderlerin kendini gelistirmeye Onem vermesi, liderin
ekibine uygun bir sekilde sorumlulugu delege edebilmesi ile arttirilabilmektedir.
Stratejik liderlik nitelikleri, liderin diisiince ve eylem agisindan gelisimine bagli
olarak degismektedir (Sieff ve Carstens, 2006: 52). Liderlik giiciiniin kaynaklar1 ise
bicimsel gii¢, 6diillendirme giicii, korkutma giicii, uzmanlik giicii, bilgilendirme giicti
ve begeniye dayanan gii¢ olarak ifade edilmektedir (Dogan, 2010 :212-213).

Satig yoneticisi agisindan degerlendirildiginde, Mallin ve Pullins (2006: 6),
farkli ortamlardaki satig giiciinii yonetmek i¢in satig yOneticisinin sahip olmasi
gerektigini diistindiigii alt1 liderlik tarzini su sekilde tanimlamigslardir:

1. Kosullu Liderlik: Giiven diizeyi diisiiktiir, sonu¢ tabanli kontrol yontemi
kullanilir. Kosullu liderlikte belirli bir performansi saglamak i¢in sonug
tabanli satis tesviklerini kullanarak yonetim saglanir.

2. Kolaylastiricn Liderlik: Yoneticiye destek roliinii oynamasi igin izin

verilmesinin yanmisira karar veme ve problem ¢6zme sorumlulugu satis
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personeline aittir. Giiven diizeyi orta seviyede olup, sonug tabanli kontrol
sistemi kullanilir.

3. Delege Liderlik: Satis personeli ve yonetici bir problem igin karar verir,
fakat hedefi gergeklestirmeye yonelik karar verme delegasyonu satis
personeline verilmistir. Giiven diizeyi yliksektir ve sonug¢ tabanli kontrol
sistemi kullanilir.

4. Yonetme: Satis yoneticisi daha ¢ok talimat verir, satis personeline neyi, nasil
ne zaman yapmasi gerektigini anlatir. Giiven diizeyi diisiiktiir ve davranig
tabanli kontrol yontemi kullanilir.

5. Kogluk: iki yonlii iletisim kullanilmaktadir. Giiven diizeyi orta seviyededir
ve davranis tabanli kontrol yontemi kullanilir.

6. Sponsorluk: Satis¢i bir raporda stratejik kismi saglar, sponsor satis lideri de
bu rapor planini destekler. Giiven diizeyi yliksektir ve davranis tabanli kontrol

yontemi kullanilir.

1.9.1. Otokratik Liderlik

Dogan(2010: 214), otokratik lideri, “kararlari kendi veren, emredici, ¢calisma
yontemlerini belirleyen, ¢alisanlar fazla aydinlatmayan, tepki yada geribildirimleri
fazla 6nemsemeyen liderler” olarak tanimlamaktadir.

Otokratik liderler, yonetimi ve yetkiyi kendi ellerinde bulundururlar.
Calisanlarin sadece yoOneticinin emirlerine uymasini isterler (Eren, 2008: 457).
Otokratik liderler, bir politika belirlerler ve bu politika gercevesinde organizasyonu
sekillendirerek, izleyicilerin kendilerini takip etmesini isterler yada astlarmi
yonetirler; astlar da bu duruma uyarlar (Tengilimoglu, 2005: 7). Otokratik liderler
kararlarin1 tek basina verirler ve bu siirece ¢alisanlarin1 dahil etmezler (Bovee ve

digerleri, 2007: 239).

1.9.2. Demokratik ve Katihmei Liderlik

Demokratik-katilimet liderler, yonetim yetkisini g¢alisanlar1 ile paylasarak

hedeflerin ve planlarin belirlenmesinde, is siirecinde ¢alisanlarinin da fikirlerini
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alirlar (Eren, 2008: 457). Astlarini etkilemek amaciyla uzmanliklarimi ve ilgi
giiclerini  kullanan demokratik liderler, amag, fikir ve politikalar1 belirlerken
astlarindan destek alirlar (Tengilimoglu, 2005: 8). Demokratik liderler, otoritelerini
yonettikleri kisilere delege ederler ve yonetsel kararlarinda ¢alisanlarin da goriistinii
alirlar (Bovée ve digerleri, 2007: 240). Baska bir deyisle, demokratik liderler, grubu
kararlarina ortak etmelerinin yanisira, liderlik ettigi grubun kendi c¢alisma
yontemlerini belirlemelerine de izin verirler. Bununla birlikte, demokratik liderler,
hem kendilerine ait hem de organizasyona ait amaglar1 agik¢a ifade ederler;

geribildirimleri almaya agiktirlar ve bunlar1 degerlendirebilirler (Dogan, 2010: 214).

1.9.3. Otantik Liderlik

Otantik liderler, bilgiyi paylasan, iletisime acik ve ideallere bagli, ¢calisanlarin
giiven duydugu liderlerdir (Robbins ve Judge, 2012: 394). Otantik liderler, itibar
saglamak, liderlik ettigi grubun saygisini ve giivenini kazanabilmek i¢in kisisel deger
ve inanclari ile liderlik eden bireyler olarak tanimlanmistir (Kicir ve Pasaoglu, 2014:
2). Cigek (2011), otantik liderlerin degisim amaciyla ¢alisan, bu sebeple toplum igin
onemli olan degerlere hakim olan ve bu degerleri ortak amaclara erismek i¢in nasil
bir araya getirecegini planlayabilen liderler oldugunu ifade etmektedir. Bunun
yanisira otantik liderlerin, liderlik siireci igerisinde kendilerini de gelistirmeye
calistiklarim1 ve ¢alisanlarina giiven vererek onlari daha iyi motive ettiklerini

vurgulamaktadir (Cigek, 2011: 61).

1.9.4. Tam Serbesiyet¢i Liderlik

Liberal liderler olarak da isimlendirilirler. Bu tipteki liderler, liderlik ettigi
gruplara tam Ozgiirliik saglamaktadirlar. Gruba sadece kaynak saglarlar. Hem karar
vermeyi, hem de amag belirlemeyi liderlik ettikleri gruba birakirlar. Bu tarz bir
liderlik yapisinda geribildirim verilmemekte olup, liderler sadece kendilerini

ilgilendiren konulara miidahale etmektedirler (Dogan, 2010: 214).
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Tam serbesiyeti taniyan liderler, yonettigi kisilerin kendilerine verilen
kaynaklarla plan ve program yapmalarina izin veren davranislar sergilemektedirler

(Eren,2008: 457).

1.9.5. Karizmatik Liderlik

Karizmatik liderler, c¢alisanlardan beklentileri yiiksek olan liderlerdir.
Kendilerini izleyenlerin yada ¢alisanlarin basarisi ve motivasyonlari konusunda
onlar1 ikna ederler, kendi beklenti ve amaglari ile ¢alisanlarin beklentileri ve amaglari
arasinda uyum saglarlar. Calisanlarin kendilerine olan giivenlerini arttirarak,
motivasyonlarina olumlu katkida bulunurlar (Kirel, 2001: 47).

Bunun yanisira karizmatik liderler, 6zgiivenleri, ikna kabiliyetleri ve sahip
olduklar1 belli degerler ile liderlik ettigi kisilerin ihtiyaglarini, taleplerini, degerlerini

etkileyip degistirebilirlen liderlerdir (Giil ve C61, 2003: 165).

1.9.6. Transaksiyonel Liderlik

Transaksiyonel liderler, calisanlarin daha fazla caba goOstermesi icin onlari
odiillendirmede maddi kaynaklar1 ve statiiyli kullanirlar (Eren, 2008: 460; Eraslan,
2006: 7). Calisanlarin faaliyetlerinin etkin ve verimli olmasi, bunun yanisira
iyilestirilmesi i¢in i yapma ve is yaptirma yolunu secerler (Eren, 2008: 461). Pazar
payr ve kar artis1 ile ilgilenerek organizasyonun mevcut isleyisini géz Oniinde
bulundururlar (Eraslan, 2006: 8). Biiyiimenin durgun oldugu organizasyonlarda daha
cok transaksiyonel liderligin etkili oldugu goriilmektedir (Eren,2008: 462).

Pearce ve digerleri (2003), transaksiyonel liderlik davraniglarini hem
materiyal hem de kisisel odiillerin kosullu olarak dagitimi olarak tanimlamislardir
(Pearce, 2003: 299).

Transaksiyonel liderler, genellikle astlar1 ile uyum i¢inde hedefleri belirler ve
tanimlarlar. Astlarinin basariya ulagmasi i¢in calisirlar. Astlarinin goérevlerini nasil
yoneteceklerini belirtirler ve geribildirim saglarlar. Transaksiyonel liderler astlarinin

acil ihtiyaclarimi tanirlar ve c¢alisanlarinin etkin bir performans gostermeleri
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neticesinde hangi odiillere ulasacaklarini astlariyla paylagirlar. Astlarimi hedefe

ulastirma konusunda motive ederler (Dubinsky ve digerleri, 1995: 19).

1.9.7. Transformasyonel Liderlik

Transformasyonel liderler, ¢alisanlar1 bir vizyona yonlendirmeye calisirlar.
Calisanlarin yetenek ve becerilerini daha fazla kullanmasini desteklerler. Bu konuda
onlara inan¢ asilayarak, kendilerine olan giivenlerini arttirarak, performanslarini
arttirmay1 hedef alip onlar1 motive ederler (Cabuk, 2016: 197; Eren, 2008: 460-462).
Transformasyonel liderler, organizasyonda degisimi saglarlarlar. Yenilige onem
veren organizasyonlarda bu liderlik bi¢iminin etkili oldugu goriilmektedir (Eren,
2008: 460-462). Bu liderler, ¢alisanlarin ihtiyaglarimi, kendi kisisel ihtiyaglarindan
istlin tutmalar1 dolayisiyla takdir edilen, giivenilen ve tanmnan liderlerdir
(Dimaculangan ve Aguiling, 2012: 199).

Transformasyonel liderler, organizasyonda bir degisim icin bulunurlar.
Mevcut durumda yapilan degisimlerde direngle karsilasilabilmesi her zaman olasi bir
durumdur. Bu direngler icin transformasyonel liderler 6nceden olasi direncleri
tahmin edip gerekli onlemleri alirlar. Gerekli durumlarda risk alabilecek cesarete
sahiptirler (Eraslan, 2006: 22).

Transformasyonel liderlerde karizmatik ozellikler de 6n plandadir (Cabuk,
2016: 197; Eraslan, 2006: 17). Bu sebeple, transformasyonel liderlerin, karizmatik
lider 6zelligine de sahip oldugu séylenebilir (Sahin, 2009: 104).

Transformasyonel liderler vizyon kazandirirken, bu vizyona ulasilabilmesi
icin ¢esitli misyonlar1 da olustururlar. Calisanlarin kendilerine olan gilivenlerini
ortaya ¢ikarirlar (Eraslan, 2006: 7).

Transformasyonel liderler, iyimserlik ve cosku ile vizyona ulagsmak icin
calisanlar giiclendirerek, onlarin katilimini saglarlar. Bunun yanisira, kendi kisisel
potansiyellerini gergeklestirebilmeleri i¢in onlara kaynak saglamaktadirlar. Bu
liderler ¢alisanlarin1 motive eder ve onlara ilham verirler. Transformasyonel liderler
astlarindan yiiksek performans gostermelerini beklerler ve bu performansa ulasma

konusunda onlar1 sorumlu tutarlar (Dimaculangan ve Aguiling, 2012: 198).
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Transformasyonel liderler iletisime 6nem veriler, ¢alisanlarin problemlerine
¢oziim bulabilmesi konusunda onlara yardimer olurlar, ¢alisanlarini mutlu etmeyi
hedeflerler ve bu siire¢te ¢alisanlarint mutlu edebilecek durumlarin da farkindadirlar.
Calisanlar1 daima takdir ederler ve onlara deger verirler (Eraslan, 2006: 19).

Transformasyonel liderler, c¢alisanlarin mevcut yada eski problemlerini
¢ozmeleri hususunda yeni yaklasimlar kullanmalarini tesvik ederek entelektiiel
uyarim saglarlar. Organizasyonun misyon ve hedeflerine ulagabilmek icin astlarim
yeni yollar kesfetmeleri ve sezgilerini kullanmalar1 konusunda tesvik ederler. Boyle
bir liderlik yapisi igerisinde yonetilen c¢alisanlar, diisinme tarzlarimi degistirip
gelistirebilirler ve fikirlerini rahatlikla sunabilirler. Transformasyonel liderler,
calisanlarin bireysel gelisimine dnem verirler ve onlarin ilerleme ihtiyaclarini goz
oniinde bulundururlar. Bunun yanisira, astlarinin kendilerine 6zgii endiseleri ne 6zen
gosterirler (Dubinsky, 1995: 20).

Entelektiiel tesvik agisindan degerlendirildiginde, transformasyonel liderler,
satig gliciiniin problemlerin ¢6ziimii esnasinda daha genis bir perspektiften
bakmasina yardimci olurlar (Cabuk, 2016: 198). Bununla birlikte, entelektiiel uyarici
satig yoneticileri, satis giicliniin farkli ihtiya¢ , problem ve satin alma gidiilerini
belirleme ve cevap verebilmeleri konusunda uzmanlasmalarma yardimei
olmaktadirlar (Dubinsky, 1995: 20).

Bu tipteki liderler her satisgiya ayni sekilde davranmazlar. Resmi olduklari ve
yakin olduklar satiscilar1 “giivenilirlik, motivasyon, uyum, yetenek” gibi konular
cercevesinde ayirabilirler. Glivenilir, yliksek motivasyon sahibi, uyumlu, yetenekli,
egitilebilecek yada gelistirilebilecek kisiler, “anahtar kadro” olarak tanimlanirken,
diger grupta biraktiklar1 caligsanlar1 ise “kiralik iggilicii” olarak isimlendirirler ve

onlarla daha resmi ilgki i¢erisindedirler (Cabuk, 2016: 198).

1.9.8. Giiglendirici Liderlik

Calisanlan giliclendirmede ilk asama yoneticinin karar almasi ve bunu
takimina bildirmesi ile baglamaktadir. Ikinci asamada yoneticiler ¢alisanlar ile daha

yakindan ilgilenmekte ve karsilikli iletisim kurmaktadir. Uciincii asamada

calisanlarin gili¢lii yonlerine odaklanmalidir. Dordiincli asamada g¢alisanlarin egitim
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ve gelisimlerine 6nem vermelidir. Besinci asamada calisanlarin performans ve
stratejik amaclarina iligkin bulgular paylasilmakta ve son olarak calisanlara kendi
yetkilerini kullanarak kendi kendilerini denetim ve kontrol hakki verilmektedir
(Mankan, 2011: 178-179). Personel giiglendirme ile birlikte calisanlar yonetime
katilabilmektedir (Tolay, 2013: 189).

Personeli gii¢clendirme konusunda yoneticinin etkisini Kogel (2005: 419-420)
su sekilde tanimlamistir:

e Yoneticiye duyulan giiven ve baglilik personelin giliglendirmesinde olumlu
bir faktér olup, yonetici problem ¢dziimiine iliskin yapilan tartismalara agik
olmasi1 gerekmektedir.

e Yoneticilerin katilimc1 ve bilgi paylasimci 6zellige sahip olmalar
giiclendirmeyi hizlandiran bir unsurdur.

e Organizasyonda olusan basar1 ve basarisizlik durumlarindan ders alip, bu
durumdan bir Ogrenme firsatt saglayan yonetici giliclendirmeyi
etkilemektedir.

e (Calisanlarin hata yapma korkusunun olmadigi bir ortamda ¢alisabildigi, karar
verebildigi ve uygulamaya tesvik edildigi bir siiregte motivasyon yaratan
yonetici giiclendirmeyi etkilemektedir.

e Personelin performansi agisindan seffaf, yararli ve zamaninda geri bildirim
veren yoneticiler giiclendirmeyi etkilemektedir.

e Misyon ve vizyonu acikca ifade eden ve calisanlar ile paylasan ydnetici
giiclendirmeyi etkilemektedir.

e Yoneticiligiyle ¢alisanlara yol gosteren, onlara ko¢luk yapan, oniinii agan ve
onlar1 gelistiren yoneticiler gii¢lendirmeyi arttirmaktadir.

Personel giiclendirme ¢alisanlardaki potansiyelin ortaya ¢ikmasinda onemli
rol oynamaktadir (Tolay, 2013: 187).

Giiglendirilmis bir orgiitte; (1)calisanlarin bilgi edinme ve karar verme
yetenekleri; (2)problemlerin hizli ¢6zliimii; (3)iyilestirme ve yeni fikirlerin
yaratilmasinda artis; (4)6z disiplin ile hazirlanan ve korunan standartlar; (5)aktif
dinleyici ve anlamak i¢in c¢aba goOsteren c¢alisanlar; (6)¢alisanlar tarafindan

memnuniyet ve olumlu karsilama; (7)miisteriye hizmet etme hususunda birbirine
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destek olan calisanlar arasindaki takim caligmasi ve goniilliiliik gozlemlenmektedir
(Tolay, 2013: 211-212).

Giiclendirici liderlik, ¢alisanlarin is ¢evrelerine daha fazla uyum saglamalari
ve kavramalar1 agisindan, onlar1 gelistirmek ve tesvik etmek amaciyla otorite,
Ozerklik ve sorumlulugun calisanlarla paylasildigi bir liderliktir. Gii¢lendirici
liderler, ¢alisanlarin goriis ve onerilerinin degerini vurgulayan, katilimci karar almay1
saglayan liderlerdir. Giiglendirici liderler, kocglukla iki yonlii iletisim ve yiizyiize
iletisimi saglarlar (Gao ve digerleri, 2011: 788).

Giglendirici liderler, calisanlarinin egitim ihtiyacin1 hemen karsilayabilen
liderlerdir. Bununla birlikte c¢alisanlarin Gzgiivenlerini arttirirlar.  Gliglendirici
liderligin en temel Ozelliklerindn biri calisanlarin kendi kendilerine liderlik
edebilmesinin desteklenmesidir. Giiglendirici liderlik siirecinde ortaya ¢ikabilecek
tim problemler tanimlanarak ¢6ziime ulastirilmasi miimkiin olmaktadir. Bununla
birlikte, giiglendirici liderlerin ¢alisanlar ile iletisimi ¢ok gii¢lidiir (Yilmaz, 2011:
181)

Giiclendirici liderler ¢alisanlarina 6rnek olan kisilerdir. Kendi islerinde kararli
olmalar ile birlikte takimin bir iiyesi olarak gosterdigi davranislar: da 6rnek olmasini
ifade eder. Kogluk niteligi ile giiglendirici liderler, ekip ftyelerini egiten ve
kendilerine giliven saglamaya tesvik eden davranislart sergilerler. Performans
gelisimi i¢in Onerilerde bulunur ve takimin kendine giivenini saglamak igin
desteklerler. Takimi problemleri birlikte ¢ozmeye tesvik ederler. Takim iiyelerinin
kararlara katilmasin saglarlar ve fikir ve goriislerini ifade etmelerine tesvik ederler.
Organizasyonda alinan kararlar1 takima agiklarlar ve organizasyon politikasinda
olusan gelismelerden takimi haberdar ederler. Takim iiyelerine saygi duyarlar,
onlarin endigsendigi konular1 konusmaya zaman ayirirlar. Takim ile karsiliklh
etkilesim igerisinde ¢alisirlar. Takim tiyeleri ile iyi geginirler (Arnold ve digerleri,
2000: 254-255).

Giiglendirici liderlerin basartya ulagsmasini saglayan faktorler; (1) Calisanlarin
yeteneklerini bilmek, (2)calisanlarin rol ve sorumluluklarimi acik bir sekilde
bilmesini saglamak, (3) calisanlarin yeteneklerine yonelik islere yogunlasmalarina
destek vermek, (4) calisanlara adaletli davranmak, (5)calisanlar1 cesaretlendirmek ve

organizasyon ¢apinda yaraticilig1 desteklemek, (6) liderlik edilen konularda isle ilgili
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yetkilerini ¢alisanlara devretmek, (7)calisanlarin performans taleplerini karsilayacak
kaynaklar1 zamaninda saglamak, olarak tanimlanmistir (Y1lmaz, 2011: 185-186).

Pearce ve digerleri (2003), gii¢lendirici liderlik davranislarini, firsatgil
diisiinmeye tesvik etme, kendi kendini ddiillendirmeye tesvik etme, kendi kendine
liderlik etmeye tesvik etme, katilimci hedef belirlemeye tesvik etme ve takim
calismasina tesvik etme olarak vurgulamiglardir (Pearce ve digerleri, 2003: 300).
Bununla birlikte, gii¢lendirici liderligin en 6nemli yararlarindan birisi de ¢alisanlarda
“yaratici ve yenilik¢i diisiinceleri” desteklemektir. Bunun amaci rakipler karsisinda
tistlinliik saglayabilmektir (Yilmaz, 2011: 181).

Giglendirici liderlik, transformasyonel liderlikten farkli bir kavram olup,
transformasyonel liderlik biiylik 6l¢iide liderin vizyonu iizerine odaklanmaktadir.
Buna karsilik giiclendirici liderlik ise ¢alisanlarin kendi kendilerine liderlik etme
yeteneklerini gelistirmeye yoneliktir (Tekleab ve digerleri, 2008: 187).

Yilmaz (2011:185-186), kiiresel ve cevresel gelismelere hizli adapte
olabilme acisindan degerlendirildiginde, gii¢lendirici liderligin 6nemli bir rol
oynadigin1 ve pazarin dinamik oldugu bir yapi1 igerisinde, yapan ve karar verenin
ayni kigi oldugu bir organizasyon siirecinde basarili olmanin miimkiin olacagini
vurgulamaktadir. Bu sebeple gii¢lendirici liderlik pazarin dinamik oldugu satig

ortaminda 6nemli bir liderlik tarzi oldugu sdylenebilir.

1.10. SATIS YONETIMINDE KOCLUK

Budak (2008: 314), kogluk kavraminm “istenen performansa ulasmak i¢in
kog¢(coach) ve danisan (coachee) arasinda kurulan planly bir gelisim iligkisi” olarak
ifade etmistir.

Baltas (2012), kogluk gorevine sahip bir yoneticinin gorevlerini “calisanin
gelisim ihtiyacimi yada sorunlu davranigimi tespit etmesi, amaca yonelik davranis
gelistirmesi” olarak tanimlamislardir.Bununla birlikte koglukta geribildirim
verilmesinin ¢ok dnemli oldugunu vurgulamaktadir (Baltas, 2012: 182).

Kogluk, bir bireyin algilarin1 ve davranis kaliplarini, bireyin etkinligini ve
kisisel doyumunu arttiracak sekilde degistirmek i¢in tasarlanmis ortak calismaya

dayal1 bir siiregtir. Kogun gorevi, danigani1 kogluk stirecinde ele alinan konuda daha
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derin diislinmeye yardimci olmanin yanisira danisanin kendini kesfetmesine ve
problemlerine kendi ¢6ziim yollarini bulmasima yardimci olmaktir (Hicks ve
McCracken, 2010: 68). Bununla birlikte Kkoglar, taninmayi1 saglayarak iyi olan
performanslari ddiillendirirler. Bazi durumlarda gelismesi gereken yonleri ¢alisanlara
aciklarlar, ¢aliganlara bu yonlerinin nasil gelisebilecegi konusunda yon gosterirler
(Mathis ve Jackson, 1991: 300).

Bir kogun ti¢ 6nemli beceriye sahip olmasi gerckmektedir. Bu becerilerden
ilki temel becerilerdir. Temel beceriler mentorliik i¢in de gerekli olan dinleme,
gdzlemleme, aciklama ve yanit verebilmeyi kapsamaktadir. Ikincisi teknik beceriler
olup, koc¢luk hizmeti verilen her danisan i¢in, bu danisanlarin performans hedeflerine
uygun farkli kogluk tarzlarmin kullamlmasi ile ilgilidir. Ugiinciisii ise kisisel
becerilerdir. Kisisel beceriler, kogun belirli davranislarin1 kapsayan, iyi iletisim
kurabilmesi, destek verici olabilmesi, kogluk yaptig1 bireylerin fikir ve diisiincelerine
empatik davranabilmesini igermektedir (Parsloe, 1999: 113).

Kocluk, calisanlarla bir araya gelip, onlara potansiyellerinin en {istiine
ulasmalar1 konusunda yardim edilmesi, etkin bir sekilde calisma yetenegini
engelleyen sorunlarin tartisilmasi, calisanlara Oneri ve cesaret verilmesi siirecidir
(Bovee ve digerleri, 2007: 240).

Koglugun amaci; danisanin kendi belirledigi hedefe kocun destegi ile
ulagsmasinin saglanmast ve danisanin kendi problemlerini tek basma ¢dzmeyi
O0grenmesini saglamanin yanisira bireyin 6zel ve mesleki yasaminda gelisimini
hedeflemektedir. Kogluk siireci boyunca danisan kendini daha iyi tanir ve
potansiyelini kesfeder. Hatalarindan ders almasi sonucunda yetkinliklerini de
gelistirir. Kogluk siireci giiven ve gizlilik gergevesinde gergeklestirilir (Budak, 2008:
315). Bagka bir deyisle, kogluk siireci, yonetimin performansi arttirmak igin yaptigt
uygulamalardan daha farkli olarak c¢alisanlarin var olan potansiyellerini
gerceklestirmeleri amaciyla onlar1 destekleyici bir yaklagimdir (Holiday, 2001: 79).
Kogluk daniganin istekli olmasinin yanisira, potansiyelini ortaya ¢ikarmasi ve farklh
birseyler yapmaya baslayabilmesi icin motivasyonu da gerektiren bir siirectir
(Chiadiac, 2006: 13).

Schmelz ve digerleri (2002) arastirmalarinda kocluk becerileri, satis¢iyt

gelistirme, etkili geribildirim ve rol modellik arasinda ilinti oldugunu bulmuslardir.
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Calisma sonuglari, acgik¢a ifade edilen beklenti ve rollerin satig giiciiniin is
performansini arttirabilecegini ortaya koymaktadir. Bununla birlikte, c¢alismada
katilimcilar satig yOneticisinin motive etme yetenedi ve kocgluk arasinda ayrim
yapmiglardir. Satig yOneticisinin motivasyonel yeteneklerini, satis yOneticisinin
cesaretlendirmesi, ddiillendirmesi, taninmay1 saglamasi gibi tanimlasalar da, kocluk
becerilerini, satis giiciine mentorliilk veya onlarla birebir etkilesim Yyoluyla,
satiscilarin  yeteneklerini gelistirmeye yardimci olmak olarak tanimlamiglardir
(Schmelz ve digerleri, 2002: 623).

Eren ve Akyiiz (2014: 177) yapmis olduklar1 ¢alismada kogluk faaliyetlerinin,
isgorenlerin i¢sel motivasyonu ile pozitif anlamli bir iliskisi oldugu sonucuna
ulagsmisglardir.

Koglugun satis yonetimi agisindan Onemini vurgulamak tiizere yapilan
calismada, Schmelz ve digerleri (2002) tarafindan goriisiilen bir satisg yoneticisi, satis
yOneticilerinin, satis giiciinii gelistirmek iizere, onlar1 iyilestirmek ve Oneriler sunmak
icin satig goriismelerine birlikte gitmesi gerektigi cevabimi vermistir. Koglukla ilgili
olarak ifade edilen bu durum, is basinda etkilesim yoluyla satis yOneticisinin satis
giiciine yardimindan s6z etmektedir. Yetenekleri gelistirilmis bir satis¢1, miisterileri
ile de daha kalici iliskiler gelistirecektir. Bir satis¢i, kendini miisteri yerine
koydugunda, miisteriye deger saglayan, bdylece miisteri iliskilerinin gelisimine
katkida bulunan satig personelinin Onemini gérmektedir (Schmelz ve digerleri,
2002:624).

Bir kog¢ olarak satis yoneticisi, satis glicii ile planli ve diizenli kogluk
goriismeleri yaparak, satis siirecinde daha basarili olmalarini saglayabilmektedir.
Bunun yanisira, satig giiciiniin kendi potansiyelini ve yeteneklerini ortaya ¢ikarmak
icin  giliclii sorular yonelterek onlar1 desteklemeli ve yerinde geribildirimler
vermelidir. Giiglii sorular kogluk siirecinde, kogluk goriismesi ¢ergevesinde danisana
yoneltebilecek, onlarin potansiyelini ortaya ¢ikarmaya yonelik sorulardir. Nitekim
satig giicline etkili sorular sorulabilmesi i¢in , satis¢ilarin iyi dinlenmesi ve onlarla
empati kurabilmesi gerekmektedir. Satis koglugu yaparken, satig¢ilarin hangi konuda
kogluk destegine ihtiya¢ duydugunun iyi belirlenmeside 6nemli rol oynamaktadir.

Kogluk toplantilariin haftada bir kez, iki haftada bir yada en azindan ii¢

haftada bir yapilmasi Onerilmektedir. Kogluk goriismelerinin sikligi, kocluga konu
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edilen hedeflerin aciliyet durumuna ve kisilerin katilim diizeyine gore degiskenlik

gosterebilmektedir (Parsloe, 1999:115).

1.11. SATIS YONETIMINDE MENTORLUK

Kram (1985), mentorliigii iist diizey ve deneyimli orgiitsel tiyenin (mentor),
daha geng¢ ve daha az deneyimli bir orgiitsel liyeye (mentee) bireysel 6grenme
kapsaminda, is diinyasina adapte olabilmesi i¢i rehberlik ve destek saglamasi olarak
tanimlamustir (aktaran Eby ve Lockwood, 2005: 442; aktaran Okurame, 2008: 520).

Budak (2008) ise , mentorliik iliskisinde mentor ve mentorliik alan kisi
(mentee) arasinda karsilikli fayda saglanan bir iliski oldugunu vurgulamaktadir.
Mentorler firma hakkindaki bilgilerini uzun siireli bir egitim iliskisi i¢inde
menteelere aktarmaktadir (Budak, 2008: 325).

Mentorlik — sitireci  bir  bireyin  (menteenin) anlayis ve etkinligini
gelistirilebilmesi i¢in mentoriin bilgi ve profesyonel deneyimlerini mentee ile
paylagmasi olarak ifade edilmistir (Hicks ve McCracken, 2010: 68).

Kram (1983), calismasinda 18 yasli ve geng¢ yonetici ile uzun bireysel
goriismeler neticesinde mentorliik siireci islevlerini tanimlamistir (Kram, 1983: 610).
Kram (1983), mentorliik faaliyetinin iki islevi kapsadigini vurgulamistir. Bu islevler,
menteelern organizasyonda ilerlemesine katki saglayan “kariyer gelistirme islevi” ve
menteelerin  kisisel ve mesleki yada profesyonel gelisimine katki saglayan
“psikososyal iglevler” dir (Kram, 1983: 613-614; Noe, 1988: 459).

Kram (1983), Kkariyer gelistirme islevleri c¢ercevesinde, projeler igin
menteenin belirlenmesi (sponsorluk), orgiitsel karar alicilar kargisinda goriiniirliigiin
arttirtlmas1 gelecekteki firsatlar icin menteelere gorevler verilerek menteenin
sergilenmesi (sergileme ve goriiniirlik), fikir paylasimi, geribildirim saglama ve
calisma hedeflerini gergeklestirmek i¢in stratejiler onerme (kogluk), menteenin
itibari1 tehdit edebilecek gereksiz risklerin azaltilmasi (koruma), menteeye
miicadele edebilecegi zorlayici gorevler verme (zorlayict gorevler) olarak
tanimlamistir.  Psikososyal islevler ise menteenin uygun tutum, deger ve
davraniglarina bir rol model olarak hizmet etme(rol modellik), menteeye kosulsuz

olumlu bakis aksettirme(kabul ve onaylama), menteenin korku ve kaygilarini agikga
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konusmaya olanak saglanmasi danigmanlik), menteelerle informel bir iliskinin
kurulmasi(arkadaslik) olarak belirlenmistir (Noe, 1988: 459).

Bununla birlikte Noe(1988) kariyer gelistirme mentorliik islevlerini ve
psikososyal mentorliik islevlerini belirleme konusunda yaptigi c¢alismada, kogluk,
kabul ve onaylama, rol modellik, damigmanlik ile ilgili ifadeler psikososyal
mentdrliik islevleri kapsaminda; koruma, sergileme ve goriiniirliik, zorlayici gorevler
verme, sponsorluk ile ilgili ifadeler ise kariyer gelistirme mentorliik islevleri
kapsaminda yer almistir. Bu ¢ercevede Noe, menteelerin, mentérlerinin = kogluk
davranigini, kariyer gelistirmeden ziyade, is etkinlikleri ve 6zkimlikleri i¢in aragsal
olarak diistinebilecegini ifade etmistir (Noe, 1988:469-473). Nitekim literatiirde yer
alan bir ¢ok calismada (6rnegin ibrahimoglu, 2013; iscan ve Cakir, 2016; Paglis ve
digerleri, 2006), Noe (1988)’nin gelistirdigi mentorlik islevleri 6l¢egi uygulandigi
gorilmiistir.

Kram (1983), kariyer gelistirme mentorliik islevlerinin menteelerin orgiitsel
yasamin pif noktalarin1  6grenmelerine ve terfi, ilerleme olanaklar1 i¢in
hazirlanmalarina yardimci oldugunu vurgulamistir. Psikososyal mentorliik islevleri
ise yetkinlik duygusu, giiven ve calismada yer alan geng yoneticilerin , yoneticilik
rollerinde etkinligine ve gelisimine destek verdigini ifade etmistir (Kram, 1983: 614).
Baska bir deyisle, kariyer gelistirme mentorliik islevleri, menteelere kurumsal bir
durus kazandirma, profesyonel yasami Ogrenme konusunda destek saglarken;
psikososyal mentorlilk islevleri, menteenin yetkinligini, etkinligini ve O6zdeger
duygusunu arttirmaya yoneliktir (Fowler ve O’Gorman, 2005: 51).

Menteelerin iletisim becerilerinin  yiiksek, gelisime acik ve akil alma
konusunda motive edilmis olmasi gerekmektedir (Budak, 2008: 315). Mentorlerin ise
insan odakli, hogorii sahibi, firmasina ve yaptig1 goreve deger gdsteren, dzgiiven
sahibi, saygin, giivenilir, esnek, yaratici, iyi bir iletisimci ve dinleyici olmasi
gerekmektedir (Budak, 2008: 325).

Bununla birlikte Wagner ve Staff (2007: 202), mentorliik literatiiriinde ele
alinan basarili bir mentorliik siireci icin mentdr ve menteenin sahip olmasi gereken
ozellikleri su sekilde yorumlamiglardir:

e Basarili bir mentorliikk siirecinde mentor, (1)baskalarii destekleyebilme

konusunda sorumluluk alabilmeli, (2)belli bir sayginliga sahip olmali,
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(3)baskalarinin yeteneklerine saygi duymanin yanisira onlara sevgi ve sefkat
gostermeli ve diiriist olmali, (4) kisisel ve mesleki agidan etik bilincine sahip
olmali, (5)vizyoner ve enerjik olmali, yaratic1 olmali, mesleki deneyime sahip
olmali, (6) yeterli olmali, realist olabilmeli, (7) insanlar1 en iyisini yapabilme
konusunda tesvik edebilmeli, 0gretme ve danigsmanlik becerilerine sahip
olmali, (8)liderlik vasfinin yanisira elestirel diisiinebilmeli, (9)ulasilabilir
olmali ve karsilikli ¢alismaya agik olmali, (10) kisilerarasi iliskileri, iletisim,
anlatma ve dinleme becerilerine sahip olmalidir.

e Bu siire¢ igerisinde mentee ise (1) diirtst, digerlerine saygili olmali,

(2)insanlar1 ayn1 zamanda kendini de sevmeli, (3)belirli bir sayginligi olmali,

(4) bireysel ve mesleki agidan etik bilincine sahip olmali, (5)enerjik ve

yaratict olmali, (6) insiyatif alabilme konusunda motive olmali, kariyer

hedeflerine sahip olmali, (7) insiyatif alabilmeli, realist olmali, (8) vizyon
olusturma yetenegine sahip olmali, (9)6grenmeye istekli olmali, (10) giicli

O0zkimlige sahip olmali, (11) esnek ve yardim almaya agik olmali,

(12)ulasilabilir olmali, (13)elestirel diistinmeye istekli olmali, (14)karsilikli

caligmaya agik olmali, (15)iletisim, anlatma ve dinleme becerilerine sahip

olmalidir.

Mentorliikk slirecinde mentér ve mentee basarilari, basarisizliklari, hatalar
gibi tiim konular1 paylasirlar (Baltas, 2012: 187). Mentoriin, menteeye destek
saglamasi, kariyer yonetimi ¢er¢evesinde menteenin stres ile basa ¢ikabilmesi ve is
cevresi ile ilgili olumlu tutum gelistirebilmesi agisindan fayda saglamaktadir
(Scandura, 1997: 67). Mentorliik siireci ayn1 zamanda resmi egitim maliyetlerini ve
zaman kaybini azaltan bir olgudur (Brashear ve digerleri, 2006: 15).

Mentorliikk genellikle tasarlanmis bir program olup, personeli gelistirmeye
yonelik yapilmakta ve yonetim tarafindan da tesvik edilmektedir (Okurame, 2008:
520). Mentorliik resmi bir program olup, is davranisi agisindan rol model olarak
hizmet verilerek diger calisanlara kurumsal bir yapiya miizakerede bulunulmasina
yardim eden bir siirectir (Bovéee, 2007: 24).

Kuzu ve digerleri (2012: 176), yapilandirtlmis mentorliigiin, belirli bir
organizasyon tarafindan bir program dahilinde belli bir amag¢ ve siire icinde

diizenlendigini, yapilandirilmis mentorliiglin yapilandirilmamis mentorliikten elde
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edilen faydalar1 yayginlastirma ve iyilestirme iizerine yapilacagini, bununla birlikte
mentorliik programlaria katilimin goniilliilikk esasina dayandigini vurgulamiglardir.

Baska bir deyisle, formel (resmi) mentorliikk iliskileri, bir program
koordinatorii tarafindan izlenmektedir. Informel(gayri resmi) mentorliik iligkileri ise
zamanla gelismektedir ve bireylerin kariyer ihtiyaglarina uyum saglamaktadir.
Informel mentorliik iligkisinde kariyer gelisimi ve psikososyal fonksiyonlar
olusturmak ¢ok zaman almaktadir. Mentorliik siirecinin yararlarin1 gérmek ¢ok daha
fazla zaman alabilmektedir (Ragins ve Cotton, 1999: 531). Bununla birlikte
organizasyonlarda olusan informel mentdrliik iligkileri, formel mentorliik iliskileri
acisindna bir baslangi¢ olabilmektedir(Ragins ve Cotton, 1999: 546).

Mentbrler satis giiciiniin is sonuglarmi da etkileyebilirler. Ozellikle yeni ise
alian satiscilara gerekli bilgileri verebilirler. Bu sayede performansin ve baghiligin
arttirilmasina yardimer olmaktadirlar (Brashear ve digerleri, 2006: 15). Satig¢ilar ise
ilk alindiklarinda ne kadar egitim almis olsalar da, kendilerinden daha deneyimli
birinin, 6zellikle de yoneticilerinin onlara mesleki yasamlarinda, firma hakkinda,
miisteriler hakkinda yol gostermelerine ihtiya¢ duyabilmektedirler.

Kogluk ve mentdrlik birbiri ile iligkili fakat birbirinden ayri kavramlardir.
Kogluk, bir iist veya akran calisan tarafindan yapilabilir. Belirli bir olayla ve/veya
yeni bir gorevle kogluk siireci ortaya ¢ikabilmektedir. Cogu zaman belirli hedefler
cergevesinde gerceklestirilir ve genellikle kisa donemli olarak yapilmaktadir. Kogluk
stirecinin amaci genellikle davranig ve yapilan faaliyetlerin altinda yatan nedenleri
tespit etmek yada anlamak iizere olusturulmaktadir (Gracey, 2001: 177). Kogluk
yOneticinin bir roliidiir ve performans gelisimi ile ilgilenmektedir. Kogluk siirecinde,
koglar ¢alisanlarla performans gelisimi konusunda konusurlar (Baltas, 2012: 188).

Mentorliik siireci ise geleneksel olarak ayni organizasyon yapist icinde
deneyimli bir c¢alisan yada yonetici tarafindan yapilmaktadir. Mentorlikk siireci
kendiliginden gelisebilir ve bir plan progam dahilinde olugsmayabilir. Mentorliigiin
amact mentorliik alan kisinin mesleki ve kariyer gelisimine katkida bulunmak,
bununla birlikte kisisel gelisimini destelemektir.Mentorliik siireci 3 ila 10 y1l kadar
stirebilecek uzun bir siireyi kapsayabilmektedir (Gracey, 2001: 177). Mentorlik
davranig sekillerini ele alan bir siirectir ve goniillik esasina dayanmaktadir.

Mentorliik siirecinde mentorler, menteelere is deneyimlerini aktarmaktadirlar (Baltas,
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2012: 188). Nitekim uygulamada kogluk ve mentorlikk arasindaki ayrim her zaman
acik ve net olmayabilmektedir (Abiddin, 2006: 111).

Bununla birlikte hem kogluk hem de mentorliikk, danisanin yada menteenin
kendini gelistirmesi, mesleki gelisimi ve kariyer gelisimi ile iliskili kavramlardir. ki
siiregte de mentoriin veya kocgun gorevi, danisanlarinin hedeflerine ulagmalari
konusunda onlara bir rehber yada kilavuz rolii ile yardimci olmaktir. Ozellikle
yoneticilerin 6nemli gorevlerinden biri de c¢alisanlarina rol model olmalaridir.
Mentorlerin ve koglarin siireclerinde etkin olabilmeleri i¢in belirli plan ve hedeflere
sahip olmalari, iyi bir iletisimci olmalari, danisanlarin ¢aligma alanlar1 hakkinda bilgi
ve becerilere sahip olmalari, iyi ve profesyonel iligski kurabilme becerisine sahip
olmalar1 gerekmektedir (Parsloe, 1999: 114).

Mentorlik, kogluk, danmismanlik satis yoneticilerinin, satisgilart bireysel
olarak dikkate aldigi ve onem verdigi araglar olarak tanimlanmaktadir (Dubinsky,
1995: 20).

Mentor ve menteeler, her iki haftada bir yada dort haftada bir iletisim
kurmalidirlar. Goriismeler ylizylize yapilabilecegi gibi, bazi bireyler telefon
goriismelerine yada elektronik yazismalara daha fazla giivenebilmekte ve bu sekilde
iletisim kurmay1 tercih edebilmektedir. Pratik olmasi bakimindan, gerek kocluk
siirecinde gerekse mentorliik siirecinde yiizylize gorlismeler tercih edilmektedir

(Parsloe, 1999: 115).

1.12. SATIS YONETIMINDE iLETISIMIN ROLU

Akyar (2011: 292), iletisimi “nitelikleri ne olursa olsun en az iki kisi
arasindaki duygu, diisiince, tasarim,izlenim, bilgi, beceri ve haber paylagimi” olarak
tanimlamistir.

Dogan (2010: 219), iletisimi “orgiitsel faaliyetler yiiriitebilmek ve belli amag
dogrultusunda bu faaliyetlerin bir biitiin halinde koordinasyonunu saglayabilmek
i¢in insanlar arasinda bir mesaj(haber) aligveris siireci” olarak tanimlamstir.

Berlo (1960)’nun tanimladig: iletisim modelinin temel unsurlari; gonderici

(bilgi kaynagi), kodlama, mesaj, kanal, bilgi alici, ¢éziimleme ve giiriiltiidiir (aktaran
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Kelly, 2000: 93). Bunun yanisira geribildirim de iletisim siirecinin temel
elemanlarindan biridir (Dogan, 2010: 219-220; Perreault ve digerleri, 2013: 329).

Bilgi kaynagi bir iletisim amaci olan kisi veya grubu temsil eden gonderici
olarak nitelendirmektedir. Kodlama yada sifreleme ile mesaj gondericinin fikrinin
veya niyetinin kelime hareket gibi bir koda doniistiirlmesini ifade etmektedir. Mesaj
bir kanal vasitasi ile tasinmakta olup, bu kanal sozlii, s6zsiiz, yazili veya elektronik
olabilir. Alict duyularimi, algisal filtrelerini ve gondericinin organizasyondaki
durumu gibi baglamsal faktorleri kullanarak mesaji ¢ozen kisidir. Giiriiltii aliciya
gonderilen mesaji tamamen bozabilir veya iletisim uygulamasina etki ederek zarar
verebilir (Berlo 1960’dan aktaran Kelly, 2000: 93).

Iletisim siirekli olup, karmasik bir yapiya sahiptir (Akyar, 2011: 293).
Iletisimde kodlama ve ¢dziimleme 6nemli kavramlardir. Kodlama, mesaji gonderen
kisinin vermek istedigi mesaji, kelimeler, rakamlar, sekiller ve semboller aracilig ile
tanimlamasin1 ifade etmektedir. Coziimleme ise alicinin gonderilen bu mesaji
anlamlandirmasidir (Dogan, 2010: 219-220; Perreault ve digerleri, 2013: 330).
Geribildirimler neticesinde gonderici, alicinin mesajin1  tam olarak anlayip
anlamadi@1 konusunda bilgi edinir (Kogel, 2005: 539).

Iletisimde en o©nemli unsurlardan biri de iletisimin hangi kanal ile
gerceklestirildigidir (Akyar, 2011: 302). Mesajin gonderildigi kanal her iletisimde
farkl1 olabilir (Perreault ve digerleri, 2013: 330). Mesajlar yazili, s6zel veya gorsel
kanallarla iletilebilir (Dogan, 2010: 220). Iletisimin basarisinda hedef alicinin
ithtiyaglarina hitap etmenin yanisira, onun tutum ve degerlerini bilmek ve buna gore
hitap etmek de onem tasimaktadir (Akyar, 2011: 301). Iletisimde kullanilan
sembollerin ve kelimelerin, alici ve vericinin tutum, deger ve deneyimlerine gore
farklilasmasi muhtemeldir. Bu nedenle farkli alicilar aynmi mesaji farkli sekilde
algilayabilirler (Perreault ve digerleri, 2013: 330).

Yiizyiize iletisim, zengin bir iletisim kanalidir. Alici ve gonderici birbirleri
hakkinda gbz temasi, beden dili gibi ipuclarina sahip olabilirler. Telefon goériismeleri
ve elektronik medya ile de hizli geribildirim saglanabilmektedir. Fakat alict ve
vericinin goz temast kuramamasi gibi bedensel ipuglarini gérememesi sebebiyle
elektronik medya araglar yiizylize iletisim kadar zengin iletisim kanallar1 degillerdir.

Notlar, raporlar gibi yazili medya araglar1 da sinirh ipuglar iletirler ve geribildirim
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diger kanallara oranla daha yavagtir. Tanitimlar, biiltenler gibi kisisel olmayan yazili
medya araglari, sinirlt bilgi ipuglarina sahiptir ve geribildirim saglamazlar (Lengel ve
Daft, 1989: 226). Baz1 durumlarda satis yoneticileri ile birebir goriismeler, toplu ve
resmi egitim ve gelisim programlarindan daha fazla katki saglayabilmektedir (Kohli,
1985: 431).

Iletisimde alic1 ve verici arasindaki bilgi akisi1 tek yonlii ise “bilgilendirme,
cift yonlii ise “iletisim” olarak nitelendirilmektedir (Akyar, 2011: 292-293). Bir
baska deyisle iletisimde geribildirim olmadiginda tek yonli iletisim, geri bildirim
oldugunda ¢ift yonlii iletisim s6z konusu olmaktadir (Dogan, 2010: 220). Cift yonlii
iletisim silirecini uygulayan satig yoneticileri satiggilarin igse katkilarini aktif bir
sekilde tegvik ederler ve bu katkiyr degerlendirmeye alabilirler (Johlke ve digerleri,
2000: 267).

Iletisim s6zlii ve sdzsiiz iletisim olarak ikiye ayrilmaktadir. Sozsiiz iletisim
genellikle sozli iletisimi desteklemek ve pekistirmek amaciyla kullanilmaktadir.
Sozlii iletisim konusma ile sozsiiz iletisim ise beden dili ile verilen mesajlar araciligi
ile gergeklestirilmektedir (Akyar, 2011: 295).

Grup ici iletisim, resmi olmayan(informel) iletisim ve resmi(formel) iletisim
olarak ikiye ayrilmaktadir (Akyar, 2011: 304-305; Johlke ve digerleri, 2000: 266).
Formel(resmi) iletisim genellikle kisisellestirmeden yoksundur ve yazili olarak ifade
edilir. Genellikle grup toplantilarinda kullanilmaktadir. Informel(resmi olmayan)
iletisim ise kisisellestirilmis ve genellikle dogaglama yapilan iletisim seklidir.
Nadiren planlanmistir ve genellikle yilizyiize yapilmaktadir (Johlke ve digerleri,
2000: 266). Informel iletisimden bir oOrgiit yapisi i¢inde ka¢inmak imkansizdir.
Informel iletisimin, sorunlar1 ve g¢atismalart ¢ozme, bilgi paylagimi gibi olumlu
yonleri olsa da, maalesef dedikodu ve karalama gibi olumsuz yodnleri ve sonuglart da
bulunmaktadir (Kogel, 2005: 542). Informel iletisim birgok satiscinin bulundugu
dinamik bir ortamda daha uygun olabilmektedir. Bununla birlikte satis giicii
genellikle firma ve satis yoneticisinden uzakta c¢aligmalar1 dolayisiyla daha az
informel iletisim kurabilmektedirler. Satis yoneticileri satis giiciine dogrudan
iletisimle direkt talimatlar verebilecegi gibi, dolayli iletisimle yonetici bilgilendirme
ve karar verme sorumlulugu ile satig giiciiniin davraniglarin1 yonlendirebilmektedir

(Johlke ve digerleri, 2000:266; Mohr ve digerleri, 1996: 105).
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Dikey iletisim, hiyearsik seviye icinde mesajlarin asagdan yukariya dogru ve
yukaridan asagiya dogru ifade edildigi iletisim seklidir. Yatay iletisim ise aym
hiyerarsik seviyedeki bireyler ve/veya boliimler arasi mesaj alisversini ifade eder.
Bunun yanisira, ¢apraz iletisimde hiyerarsik seviye gézetilmeden capraz seviyedeki
bireyler ve/veya boliimler arasi mesaj aligverisini ifade etmektedir (Dogan, 2010:
223-224; Kogel, 2005: 549-550).

Rutin olarak gerceklestirilmeyen bir iletisim yanlis anlagilma konusunda
bliyiik bir potansiyele sahiptir.Rutin olmayan mesajlar belirsizligi ve farkli referans
gergevelerini asmak i¢in zengin bir bilgi aligverisini gerektirmektedir. Rutin iletisim
ise mantikli, akilc1 ve basittir. Yonetici konuya iliskin olarak 6ncesinde bir referans
cergevesi olusturmustur. Bu sayede, bu tiir bir iletisim siireci gonderici ve alict
arasinda karsilikli anlayis1 saglamak icin zengin bir bilgi alisverisini gerektirmez
(Lengel ve Daft, 1989: 226).

Etkin bir iletisim saglamak i¢in gondericinin vermek istedigi mesaj ve bu
mesaja yiikledigi anlam ile alicinin bu mesaja yiikledigi anlamin ayni olmasi
gerekmektedir (Dogan, 2010: 219-220).

Etkin bir iletisimde bazi engellerle karsilagilabilir. Organizasyon igerisinde
karsilasilabilecek  fiziksel engeller girilti, kesintiler, ekipman arizalan
olabilmektedir. Bu engelleri tamamen ortadan kaldirmak ¢cok miimkiin olmasa da en
aza indirgenmesi arzu edilen bir durumdur (Kelly, 2000:97)

Fiziksel  engellerin  yamisira  kullanilan  kelimelerdeki  anlam
farkliliklari,semantik faktorler, teknik bir dil yada metafor kullanma ve bunun
sonucunda dilde yasanan problemlerle de kars1 karsiya gelinebilir. Bununla birlikte,
mesajin dogru zamanda iletilmemesi, mesaji iletirken olusabilecek zaman baskis1 ve
kisa yada belli bir zamanda ¢ok fazla bilgi yiiklemesi yapilmasi da iletisimin
kalitesini  engelleyebilecek  unsurlardir.Ozellikle zaman baskist  agisindan
bakildiginda ydneticilerin mesaj1 gonderecekleri zamani 1yi planlamasi tavsiye
edilmektedir (Dogan, 2010: 221-223; Kelly, 2000: 96-98; Kogel, 2005: 543-545).

Davranigsal ve bireysel faktorler (algida segicilik, savunma, dinlememe,
giivensizlik, kiskanglik, mesajin iyi ifade edilememesi gibi) iletisimin kalitesini
etkilemektedir (Dogan, 2010: 221-223; Kogel, 2005: 543-545). Bununla birlikte,

kisisel duygular ve inanglar mesajin yorumlanmasini etkileyebilmektedir (Lengel ve
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Daft, 1989: 226). Bazi durumlarda alici mesaj1 yanlis ¢cozliimleyebilir ve gondericinin
niyetini yanlis anlayabilir; dolayisiyla buna uygun bir tepki verebilir yada hi¢ yanit
vermeyebilir (Kelly, 2000: 93). iletisim agisindan yetersizlik kusak catismalarinda
olusabilmektedir. Etkili bir iletisimin saglanabilmesi i¢in giiven ortami Onem
tasimaktadir (Akyar, 2011: 303).

Kogel (2005: 555) organizasyonunu ve kendini gelistirmek isteyen bir
yoneticinin iletisim siirecini ¢ok iyi kullanmas1 gerektigini vurgulamustir. Iletisim
kanallari, yoneticilerin is durumlarini yorumlamak ve is arkadaslarini yonlendirmek
amaciyla kullandigi araglardir (Lengel ve Daft, 1989: 226). Yoneticiler ve calisanlar
arasindaki iletisim hem igerik hem de iliski odaklidir (Penley ve Hawkins, 1985:
324).

Yoneticiler, astlar arasindaki ve astlarin istleriyle olan iletisimlerini
desteklemelidir. Organizasyonda agik iletisimin olmasi saglanmali ve yoneticiler geri
bildirimde bulunmalidir (Sabuncuoglu ve Vergiliel Tiiz, 2008: 89). Ozellikle bilginin
astlardan {istlere, Ustlerden astlara yada astlar arasinda saglikli bir sekilde
iletilebilmesi hususunda organizasyonda iletisim biiyiik 6nem tagimaktadir.

Mevcut ve yeni organizasyon yapisinda yonetici ve ¢alisanlar arasindaki etkili
iletisim, Ozellikle c¢alisanlar1 hedefler ve organizasyonun beklentileri acgisindan
bilgilendirme hususunda kilit rol oynamaktadir (Kim, 2002: 236-237).

Johlke ve digerleri (2000: 266) satis yOneticisi ve satiggilar arasindaki
yiizyiize iletisim seklinin hem bilgi degisimine aninda izin vermesi hem de iletisimin
kisisellestirilebilmesi agisindan satis¢ilarin is tatmini olumlu yonde etkileyebilecegini
onermektedir.

Satis yoneticileri satis giliciiniin hedefler konusunda beklentilerini saglamasi
yada agmasi hususunda, satis¢ilarin ne istedigini anlamalar1 dnem arz etmektedir. Bu
durum etkili bir satis yOneticisinin iletisim becerisi ile yakindan ilintilidir (Schmelz
ve digerleri, 2002: 623). Etkili iletisimci roliine sahip satis yoneticileri, 6nemli
sorumluluklar1 daha iyi yerine getirebilmektedir (Johlke ve Duhan, 2001: 265).

Satig giiclinlin iletisim ortamindan tatmin olmasi is tatminleri ve orgiitsel
baglilikla pozitif iligki i¢cindedir. Satis giicii icinde kurulan yiiksek kaliteli iletisim
saglama is sonuglarini olumlu yonde etkilemektedir. Satis yoneticileri agisindan bu

onemli is sonuglarmi etkileyecek kontrol araclarindan biri uygun iletisim
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uygulamalarin1 kullanmaktir. Cift yonlii ve sik iletisim ile satis yoneticileri olumlu

sonuglara yol agan bir iletisim ortami kurabilirler (Johlke ve Duhan, 2001: 275).
Ozetle satis yoneticilerinin satis giicii ile iletisimlerini nasil sagladiklari,

hangi siklikla sagladiklari, iletisimin yoni, sekli ve kalitesi organizasyonun satig

hedeflerine ulagmasinda énemli rol oynadigi sdylenebilir.

1.13. SATIS YONETIMINDE GERIiBILDIRIM VE ONEMI

Jaworski ve Kohli (1991), satis yoneticilerinin satig giicine verdigi dort
geribildirim ¢esidi belirlemislerdir. Bunlar, (1) Pozitif Cikt1 Geribildirimi, (2)
Negatif Cikt1 Geribildirimi, (3) Pozitif Davramssal Geribildirim ve (4) Negatif
Davramssal Geribildirim olmak {izere dorde ayrilmaktadir. Bu dort kavram
birbirinden farkli da olsa, hepsi farkli derecelerde, fakat ayni anda mevcut
olabilmektedir (Jaworski ve Kohli, 1991: 191).

Pozitif ¢ikt1 geribildirimleri, satis giicline, satislar, pazar pay1 ve karlilik gibi
konularda sonuclarinin(¢iktilarinin) izlendigini ve sirketin beklentilerini karsilama
durumunu hatirlatmaktadir. Pozitif davranigsal geribildirimler ise satis giiciine satig
davraniglarinin izlendigini ve satis faaliyetleri ile ilgili firmanin beklentilerini
karsiladig1 hatirlatilmaktadir. Bu sebeple satis glicii performanslarini yiikseltebilecek
bu satis davranislar1 ile ilgilenmeleri olasiligi da artabilecektir. Negatif
geribildirimler (¢ikt1 ve davranmigsal) ile satis giicline beklentilerin altinda oldugu
hatirlatilmaktadir. Negatif geribildirimler, pozitif geribildirimler kadar bilgilendirici
ve motive edici amaglara hizmet etmeyebilmektedir (Chakrabarty ve digerleri, 2008:
448).

Jaworski ve Kohli’nin bulgularina gore, yoneticiler oldukca yetersiz
performanslari vurgulamaktan ¢ok, satis gilicline pozitif geribildirimler saglamasi
gerektigini gostermektedir. Satis giliciinliin performans sonuglart ve davranislar
hakkinda pozitif geribildirim bilgilendirici bir islev olarak goriilmektedir. Bu
sonuclar ve davraniglar, satis giiclinden bekleneni aciklamaktadir. Pozitif
geribildirim, satis giicliniin siirekli degerlendirip, onlar1 hem daha ¢ok hem de daha
akilli ¢alismaya yonlendirerek ayni zamanda bir motivasyon islevi gormektedir.

Bununla birlikte Jaworski ve Kohli ¢alismalarinda, pozitif geribildirimin, ¢alisanlarin

43



performansini arttirmada en etkili yol oldugu sonucuna varmislardir. Negatif
geribildirim rol agiklig1 saglasa da, ayni seviyede satig giiciinii motive etmemektedir.
Jaworski ve Kohli’nin caligmalarinda, negatif geribildirimin satis giicliniin satis
yoneticileri ile olan memnuniyetini diisiirmedigi hatta beklenin disinda arttirdig
sonucuna ulasilmistir (Jaworski ve Kohli, 1991: 199).

Schmelz ve digerleri (2002: 624) yaptigi ¢alismada, ¢alismaya katilan bazi
katilimeilar, satig giiciiniin, satis yetenegini gelistirmek ve iyilestirmek igin, satig
yOneticisinin ~ satis  giicine  etkili  geribildirimler  saglamasi  gerektigini
vurgulamiglardir.

Yonetici ve satis giicli arasinda yapilan toplantilar da performans
geribildirimine katki saglamaktadir (Jobber and Lancaster, 2003: 373).

1.14. SATIS YONETIMINDE GUVEN

Bilgiyi paylasma hususunda bireylerin birbirine giiveniyor olmast yani
bireylerarasi giivenin varligi énemli bir faktor olarak goriilmektedir (Renzl, 2008:
207). Ekonomistler ve sosyologlar tarafindan yapilan calismalarda bireylerarasi
giiven ve bilgi akisi arasinda pozitif bir iliski oldugu vurgulanmaktadir (Fisman ve
Khanna, 1999: 90).

Bir organizasyon i¢indeki bireyler ve gruplar arasindaki giiven, orgiitiin uzun
vadeli istikrar1 ve ¢alisanlarin refahi i¢in 6nemli bir unsurdur (Cook ve Wall, 1980:
39).

Giiven, takim tyeleri ve lider arasinda, takim iiyelerinin kendi aralarinda,
calisan ve organizasyon yada calisan ve yonetici arasinda bulunabilir. Giiven,
deneyimler, etkilesimler ve kosullar agisindan dgerlendirildiginde giliclenmis yada
zayiflamisg bir gliven ortami ile karsilagilabilinir. Bununla birlikte takim tiyeleri,
takim liderleri ve organizasyonun biitliinii arasinda farkli bir giiven ortami
gelistirilmis olabilmektedir. Calisanlar kendi yorumlamalariyla organizasyonun
yanisira c¢alisma arkadaslari, liderleri, organizasyon igerisinde etkilesim iginde
olduklar1 politika ve prosediirlere giiven veya giivensizlik duygusu hissedebilirler
(Burke ve digerleri, 2007: 610).
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Yonetimde giiven kavrami, organizasyonun hedeflerine ulagsmasinda 6nemli
bir faktordiir (Renzl, 2008: 208). Yoneticilerin ¢alisanin giivenini kazanabilmesi igin
oncelikle ¢alisanlarina giivenmeleri gerekmektedir (Baltas, 2012: 151).

Yoneticiler ve calisanlar arasinda giivenin olmasi sonucunda calisanlar
yoneticilerine inandiklarinda daha kolay risk alabileceklerdir, bilgi aligverisi
kolaylasacaktir ve grup iginde calisanlar birbirine daha yardimsever olacaklardir. Bu
durum verimliligin artmasin1 saglayacaktir (Robbins ve Judge, 2012: 397).
Giivensizlik duygusuna sahip bir birey, belli bir takimin iginde calisiyorsa bu
duygusunu tim grup {iiyelerine yansitacaktir (Baltas, 2012: 152). Yoneticisine
giivenen Satis giliclinlin, iginde de daha basarili olmak icin caba gdsterecegi
sOylenebilir.

Kurum iginde ise alma, terfi, bagska bir pozisyonda ve baska bir gdrevde
calisma, isten ¢ikarma gibi 6nemli kararlar organizasyon igindeki giiven ortamini
etkileyen durumlar olup, bu durumda alinacak kararlarin agik ve net bir sekilde ifade
edilmesi gerekmektedir (Baltas, 2012: 163). Bunun yanisira Orgiitsel ortamda
calisanlarin 6diillendirilmesi yonetimin kontroliindedir. Calisanlarin bu konuda da
orgiite ve yoneticiye giivenmesi énemli bir husustur (Renzl, 2008: 208).

Satis yoOneticisi, satig personeli ile ilgilenmez, sorunlarini dinlemezse bu
durum satis yoneticisine olan giiveni olumsuz yonde etkileyebilmektedir
(Magrath,1990: 133). Rich (1997: 321), yoneticisine giivenen bir satisginin
yoOneticisine karsi daha sadik olacagini vurgulamaktadir. Bununla birlikte, Flaherty
ve Pappas (2000: 276), yoneticilerine gilivenen satis personelinin islerinden daha
memnun oldugunu ve c¢alistiklar1 organizasyona daha ¢ok kendilerini adadiklarini

ifade etmistir.

1.15. SATIS GUCU KAVRAMI VE ONEMIi

Satis isletmeler icin onemli bir fonksiyondur. Satis faaliyetleri isletmenin
biitgesinin onemli bir kismini olusturmaktadir. Satista bireylerarasi iliskiler ve
iletisim biiyiik dnem tasimaktadir. Ayn1 zamanda satis isi elestiriye de acik bir
meslektir. Satis giicii ise organizasyon ve miisteriler arasinda bir kopri gorevi

gormektedir (Islamoglu ve Altumisik, 2014: 32-33). Satis faaliyetleri firmadan
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firmaya degiskenlik gostermektedir. Bazi firmalar sadece online satis faaliyetleri
gosterirken, bazilar1 katalogla satis yapabilirler. Bazi firmalar ise direkt iireticiye
satig yaparlar (Kotler ve Armstrong, 2010: 483).

Satis giicii organizasyonun isleyisinde 6nemli ve kritik bir gruptur (Anderson
ve Oliver, 1987: 76; Kotler ve Armstrong, 2010: 483). Bununla birlikte satis giicii
calistig1 organizasyonu temsil eden kisilerdir (Islamoglu ve Altunisik, 2014: 31).
Diger bir deyisle, satig giicli firmanin misterileri ile iletisiminde direkt araci rolii
oynamaktadir (Cabuk, 2016: 170).

Satig personeli, aragtirma, iletisim, satis, hizmet etme ve iliski kurma
faaliyetlerinden bir veya daha fazlasim1 gerceklestiren kisilerdir (Kotler ve
Armstrong, 2010:483). Satis personeli genellikle firma disinda yalniz ¢alisir, ¢alisma
saatleri ¢ok diizenli degildir ve genellikle seyahat etmek durumda olduklarindan
evlerinden uzakta ¢alismaktadir. (Kotler,1991: 666).

Satis giicli, gelir ve kar hedeflerine iliskin belirli sonuclar elde etmelidir
(Slater ve Olson, 2000: 817). Satis giictiniin davranisi, satig giiciiniin satig isinde ne
yaptiklarin1 gostermektedir (Babakus ve digerleri, 1996: 347).

Satis giicii, yoOneticisinden yada organizasyondan anlasilmayi, deger
gorilmeyi, ait olmayi, katki saglamayi, bilgi sahibi olmayr ve gerektiginde
korunabilmeyi ister (Johnson ve digerleri,1994: 369-371).

Magrath(1990), Xerox’un satis personeli secerken basarili olacagim
diisiindiigli satis personeli kriterlerini kendini basariya adayan, esnek calisabilen,
dayanikli, kararli, ayrintili diisiinebilen ve ayrintilara 6nem veren(analitik), ¢oziim
odakli, is yasami1 ve Ozel yasami arasinda denge kurabilen, olarak belirlemistir

(Magrath, 1990: 109-110).

1.16. SATIS GUCUNUN GOREVLERI

Satis giicii, gorev yerine, gorev yetkilerine, satis yapilan miisteri kitlesine
gore siniflandirilabilir. Bazi satisgilar organizasyon disinda aktif satista yer alirken,
bazi satigcilar organizasyon icinde satis yaparlar. Bununla birlikte kimi satiscilar
sadece direkt miisteri ile temas halindedir ve direkt miisterilere satis yaparlar ve/veya

siparis alirlar, kimi ise sadece iiriin siparisi temin ederler. Bir organizasyonda faaliyet
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gosteren satig giiclinlin bir kismi toptancilara, bir kismi ise son tiiketicilere satig
yapmakla gorevli olabilmektedir (islamoglu ve Altunisik, 2014: 35-36).

Satis glicii su sekilde siniflandirilabilir (Bovée ve digerleri, 2007: 491-492):

1. Siparis Ahcilar:Yeni satis saglayan ve mevcut miisterilere satisin
arttirtlmasindan sorumlu satis personelidir.

2. Siparis Kabul Edenler:Yaratici satis isleminde bulunmadan gelen siparisleri
isleyen satis personelidir.

3. Misyoner Satiscilar: Genellikle toptancilar ve perakendeciler olmak {izere
mevcut miisterilerine destek olan satis personelidir.

4. Teknik Satiscilar:Teknik uzmanliga katki saglayan, diger satiglara yardim
eden uzmanlardir.

5. Ticari Satis Personeli:Magazalarda gosterimler yapip, 6rnekler sunarak satis
yapan ve pazarlama aracilarina destek saglayan satis personelidir.

Bununla birlikte {iretici temsilcileri satis miihendisleri olarak da
adlandirilmaktadir (Islamoglu ve Altumsik, 2014: 37).

Yetkin bir satis¢1, yoneticisinin ayrintili yada detayli yonlendirmelerine ihtyag
duymaz. Sadik bir satis¢inin davranislari, yoneticisi agisindan daha 6ngoriilebilir ve
giivenilirdir (DelVecchio, 1998: 34). Kotler ve Armstrong (2010: 491), 2008 yilinda
Galloup Management Counsulting Group’un satis personeli ile yiiriitilen bir
arastirmasina gore en 1iyi satis takimlarinin i¢gsel motivasyon, disiplinli ¢alisma, satis
kapama yetenegi, miisteri ile isiki kurabilme yetenegine sahip olduklarini
vurgulamiglardir.

Satigcilar, islerinde basarili olmak igin 6ncelikle ¢ok iyi planlama yapmak
durumundadir. Miisterilerle yapilacak olan satig gorlismeleri onceden ¢ok iyi bir
sekilde planlanmali ve programlanmalidir. Satig¢1 hem sundugu irliniin hem de
markanin ayni zamanda temsilCisi durumundadir. Satis¢inin ¢ok iyi bir gézlem
yetenegine sahip olmalidir. Bu kapsamda satis yaptig1 pazari, hedef miisteri kitlesini,
miisteri tutum ve davraniglarini, rakipleri, pazar firsatlarini en etkin sekilde
gozlemleyebilmeli ve gozlemledigi bu faktorleri ¢ok iyi bir sekilde analiz
edebilmelidir. Basarili bir satis¢1  miisterilerini etkileyebilmeli ve satin alma
hususunda ikna edebilmelidir. Miisteri istek ve taleplerine hemen yanit verebilmel,

miisteri itirazlarim1 miimkiin olan en iyi sekilde karsilayabilmelidir. Satis siireci
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sirasinda veya satis sonrasinda ortaya g¢ikabilecek problemleri en uygun sekilde ve
uygun zamanda c¢ozebilmelidir. Etkin bir satig gilicii, satis siirecinde ve satis
sonrasinda yaptigi isleri raporlamali ve satis tahminlerine katkida bulunabilmelidir.
Ayn1 zamanda 1iyi bir satis¢1, miisterilerine gerekli danismanlik hizmetlerini
sunabilmeli ve satig biitgesinin olusmasina katki saglayabilmelidir (Islamoglu ve

Altunisik, 2014: 38-39).

1.17. SATIS GUCU YAPISI

Satis giicli yapist olusturulurken , satig giliciiniin 6nce ama¢ ve hedefleri
saptanmalidir. Sonrasinda belirlenen amag ve hedeflere gore, yapilacak olan satis
faaliyetleri belirlenmeli ve gruplandirilmalidir. Bu asamadan sonra faaliyetlere gore,
bu isleri yapacak satig¢ilarin belirlenmesi ve gorevlendirilmesi gerekmektedir. En
son agsamada satis faaliyetleri i¢in gerekli olan kaynaklar temin edilmeli ve uygun bir
sekilde dagitilmalidir (Once, 2015: 61-62).

Satig gilicli yapis1 cografi bolgelere gore, lriine gore, miisteriye gore
olusturulacagi gibi, karma bir yap1 da uygulanabilmektedir (Yamamoto, 2007: 53-56;
Once, 2015: 67-71; Kotler ve Armstrong, 2010: 485). Pazarlama stratejileri
sayesinde her firma kendi satis yapisini olusturmaktadir (Kotler ve Armstrong, 2010:
486).

Cografi bolgelere gore olusturulan satig giicli yapisinda, belirlenen cografi
bolgelere o bdlge icin segilen ve gorevlendirilen satis giiclingn atamasi yapilmaktadir
(Kotler ve Armstrong, 2010: 485-486). Cografi bolgelere gore olusturulan satis giicii
yapist firmalar tarafindan daha basit olmasi dolayisiyla daha sik kullanilmaktadir
(Dogan, 2010: 375). Ozellikle bolgesel satis giicii yapilandirmasini tercih eden
firmalar (1) her satis¢inin sorumluluklarinin agik¢a belirlenebilmesi; (2) satis
giiciiniin gorevlendirildigi bolgede etkinliginin artmasi; (3)satis giicti belirli bir
bolgede faaliyet gosterecegi igin seyahat giderlerinin azalmasi avantajlarini
saglayacagi sOylenebilir (Kotler, 1991: 653). Belirli miisteri kitlesine ve iiriin tiiriine
sahip firmalarin cografi bolgelere gore satis giicii yapist olusturmasi daha faydal

olmaktadir. Zamanla firma faaliyet alan1 ve firmanin hitap ettigi pazar sayis1 ve/veya
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iirtin sayist arttik¢a, faaliyetlerin daha uygun bir satis giicli yapisina gecis yapmasi
onem tasimaktadir (Once, 2015: 68)

Uriine gore satis yapisi olusturulmasindaki ana sebep bir firmanin birden
fazla {iriin tiretmesi ve/veya Uriinlerinin karmasik yapida olmasidir. Bu satig giicli
yapisini kullanan firmalarda calisan satiscilar, sadece belirli iirlinlerin satis1 ile
ilgilenmektedir (Kotler ve Armstrong, 2010: 485-486). Bu tiir bir yapilanmanin
sakincasi, miisterilerin farkli tiriinler i¢in farkli satiscilar ile goriismek durumunda
olmasidir (Dogan, 2010: 376).

Miisteriye gore olusturulan satis giicii yapisint daha ¢ok, bliylik ve cesitli
miisteri portfoyiine sahip, farkli sektorlerde faaliyet gosteren ve mevcut miisterilerine
daha cok hizmet saglayan firmalar tercih etmektedir. Bu tiir bir yapilanma ile satis
giiclinlin 6nemli miisterilerle daha yakin iliski kurmasi desteklenmektedir (Kotler ve
Armstrong, 2010: 485-486). Miisterilere gore olusturulan bir satis yapisi igerisinde,
satig¢ilar kendi portfoylerindeki miisterileri daha yakindan taniyabilmekte, onlarin
sahsi ihtiyaclarini daha iyi tespit edebilmekte, bu sayede satis etkinligini ve miisteri
ile iletisimlerinin kalitesini arttirabilmektedir (Once, 2015:70).

Karma satig glicii yapisini tercih eden firmalarin ise ¢ok farkli tipte miisteri
profilleri vardir. Genis bir iirlin yelpazeleri bulunmakta ve birden fazla cografi
bolgede satis yapmaktadirlar. Karma satig giicii yapisi icerinde faaliyet gdsteren
satig¢ilar, miisteri ve bolgeye gore, iirlin ve bolgeye gore, lirlin ve miisteriye gore
yada iriine, miisteriye ve bdlgeye gore uzmanlasabilirler (Kotler ve Armstrong,
2010: 485-486). Boyle bir yapilanmanin sakincasi, satiggilarin  birden fazla
yoneticiye raporlama sorumlulugu olmasidir (Once, 2015: 71). Bu tiir bir satis giicii
yapist birgok firma tarafindan tercih edilmektedir (Dogan, 2010: 376).

Satig giicli yapilandirilmasinda kullanilan bir diger strateji ise i¢ satig
temsilcileri ve dis satis temsilcileri olarak ayrim yapilmasidir. Dig satig giicii, bolge
satis giicii olarak da isimlendirilmektedir. I¢ satis giicii ofiste telefon ve internet
araciligi ile miisterilere ulagirken, dis satis giicili saha satis1 yapmaktadir. Bazi i¢ satis
temsilcileri, dis satis temsilcilerini ofisten desteklemektedir (Kotler ve Armstrong,
2010: 488).
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1.18. SATIS GUCU IHTiYACININ BELIRLENMESI VE SECIiMi

Satis isi belirli satis bolgeleri kapsaminda yerine getiren faaliyetlerdir. Bu
satig bolgelerinde de hangi satiscinin gérev alacagi onceden belirlenmekte ve bu
kapsamda satis bolgelerinde ¢alisacak satis giicti biyiikligii belirlenmektedir
(Perreault ve digerleri, 2013: 359). Oncelikle ihtiya¢ duyulan satis¢ilarin dzellikleri,
O0denmesi diigiiniilen maas, hangi gorevleri alacagi belirlenmesi gerekmektedir
(Dogan, 2010: 376). Satis giliciiniin biytikligii her firmada degiskenlik
gostermektedir. Bu say1 firmanin satiglarin1 ve faaliyetlerini etkileyen bir unsurdur.
Cogu firma satis giicii biiylikliigiine karar verirken isgiicli yaklasimini kullanmaktadir
(Kotler ve Armstrong, 2010: 488).

Organizasyonlar, optimum satis giicii biiyiikliigiinii, tahminlenen toplam
yillik miisteri ziyareti sayisini, bir satig¢inin ortalama ziyaret sayisina oranlayarak
elde ederler (Dogan,2010: 376). Firmanin ihtiyact olan satisg1 sayisinin
belirlenmesinde ¢esitli yontemler kullanilmaktadir. Thtiyag duyulan satisc1 sayisina
ulasmak igin genel olarak su formiil kullanilmaktadir (islamoglu ve Altunisik, 2014:

195; Cabuk, 2016: 121):

Mevcut/muhtemel miisteri sayis1 x Satig Goriismesi Sikligi

Ortalama Giinliik Goriisme Sayisi x Yillik Calisma Giinii Sayisi

Satis giicii biiyiikliigii boliinme yontemine goére de hesaplanabilmektedir. Bu
yontemle yapilan hesaplamada gerekli satigg1 sayisi, isletmenin toplam satis hacmi
tahminin, bir satigginin gergeklestirmesi beklenen verimlilige boliinmesi ile elde
edilmektedir (Once, 2015: 79).

Ise alinacak satiscilar, isletme ici kaynaklardan, diger firmalardan transfer
yoluyla, is ilanlarina yapilan bagvurulardan, firmaya dogrudan birakilan
0zgecmislerin incelenmesi ile, is ve is¢i bulma kurumlarindan, egitim ve 6gretim
kurumlarindan, gorsel ve yazili basindan, insan kaynaklar1 danigsmanlik
firmalarindan, dernek ve kuliiplerden bulunabilmektedir (Cabuk, 2016: 129; Once,
2015: 80-82).
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Satig¢ilarin se¢iminde, Oncelikle satig gorevleri analiz edilir. Daha sonra satis
faaliyetinde gorevlendirilmek istenen satisgilarin hangi o6zelliklere sahip olmasi
gerektigi belirlenir. Is basvurularinin degerlendirilmesi ve satis faaliyetlerine uygun
satisgilarin segiminin ardindan satisgilara cesitli egitimler verilmektedir (islamoglu
ve Altunigik, 2014: 193). Miao ve Evans(2007: 98)’e gore , satig yoneticileri, is ile
ilgili stresi daha iyi sekilde yoOnetme kapasitesine sahip, satiggilart segmeye
calismalidir.

Satis alaninda faaliyet gostermesi i¢in satis takimina alinacak adaylarin belirli
ozelliklere ve becerilere sahip olmasi beklenmektedir (Islamoglu ve Altunisik, 2014:
32). Satiggilarin seciminde Oncelikle basvurular degerlendirilir, adaylarla goriisme
yapilir, ise alinacak adaylarin referanslari ile temasa gegilir, saglik siirecleri ile ilgili
degerlendirmeler istenir ve yapilan birtakim testler neticesinde adayin ise alimi

yapilir yada is basvurusu reddedilir (Once, 2015: 82)

1.19. SATIS GUCUNUN UCRETLENDIRILMESI

Ucretlendirme, ozellikle satis giiciiniin motivasyonunda 6nemli bir kriter
olarak goriilmektedir (Once, 2015: 120). Bu sebeple satis giiciiniin tesvik edici bir
bigimde iicretlendirilmesi ¢ok dnem tasimaktadir (Dogan, 2010: 377).

Firmalar, satis giicliniin iicretlendirilmesinde sabit maas O0deme ve/veya
degisken miktarda ek menfaatler saglama yoluyla yapabilirler. Sabit maas, satis
personelinin gelir istikrarin1 saglamaktadir. Degisken miktarlarda saglanan ek
menfaatler(komisyon, bonus, kar paylasimi vb) , satis giicliniin gosterdigi fazla
cabanin odiillendirilmesidir. Gider 6denekleri satig giictine konaklama, yolculuk ve
yemek masraflarint 6demek {iizere verilmektedir. Bunun yani sira tatil odiilleri,
hastalik veya kaza sigorta policeleri, emeklilik ve hayat sigortalari, satis giiciine
verilen yan gelirler olup, giivenligini ve is memnuniyetini saglamak iizere
verilmektedir (Kotler,1991: 659)

Endiistriyel mallarin satisin1 yapan yada nihai tiiketim mallar1 satan ¢ogu
sirket, satig giicline komisyon yada bonus vermektedir. Maas sisteminde daha sik
kullanilan tcret ile birlikte komisyon verilmesidir. Bazi durumlarda satis giicii

sagladiklar1 basartya gore komisyon almaktadir (Jobber and Lancaster, 2003: 371).
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Satis komisyonu, satig giiclinlin yaptig1 satiglar neticesinde aldig1 yiizde ile
saglanabilmektedir (Jobber and Lancaster, 2003: 372; Once, 2015: 122). Toplam bir
iriinlin satig gelirinin belirli bir kismi1 yada satis kotasinda bulunan tiim tirtinlerin
satts gelirinin belirli bir kismi komisyon olarak 6denebilmektedir. Bazi
organizasyonlar g¢esitli iiriinlerin komisyonlarinin farkli oldugu bir komisyon sistemi
olusturabilmektedir. Komisyon satig giiclinii motive etmede 6nemli bir ara¢ olup,
calisanin ekstra cabasina karsilik dogrudan odiillerin kazanilmasini yada basarinin
taninmasin1 saglayabilir. Fazla c¢aba karsiliginda o6dil kazanimi  Vroom’un
motivasyon teorisi ile; basarinin taninmasi ise Herzberg’in motivasyon teorisi ile
ilintili yaklagimlardir (Jobber and Lancaster, 2003: 372).

Tesvik odakli {icretlendirme sistemlerini kullanan bir organizasyonda, daha
cok girisimei satis giicline ihtiyag duyulur. Bununla birlikte bu tiir satis gliciiniin
organizasyona karsi sadakatleri daha diisiik oldugu belirtilmektedir (Slater ve Olson,
2000: 818). Satis giiciine verilmesi diistiniilen tesviklerin satig giicliniin ihtiyaglarina
uygun bir bicimde gelistirilmesi gerekir. Her satigg1 birbirinden farklidir. Uygun
tesvikleri belirleyebilmek i¢in, satis yoOneticileri satis giiclinii anlamalidir. Bununla
birlikte her satigg1 farkli oldugundan ve herseyden once her satis¢i1 farkli ihtiyaglara
sahip oldugundan, bu durum ¢ok da kolay olmamaktadir (Johnson ve digerleri, 1994:
361).

Satis  yoneticilerinin  iicretlendirilmesi  acisindan  degerlendirildiginde,
organizasyonlar, satig yoneticilerinin {icret paketlerine de dikkat etmelidirler.
Organizasyonun satis yoneticilerini elinde tutmasi ve rakip firmalara transferini
engellemesi i¢in, pazar ortalamasina gore, maas Odemesi Seviyesinin gekici hale
getirilmesi gerekmektedir (Garrido ve digerleri, 2007: 1949).

Ozmutaf (2007: 53)’a gore organizasyonda egitim diizeyi yiiksek olan
calisanlar, terfi ve daha yiiksek iicret alma konusunda ¢atismaya yol agcabilmektedir.

Satis giiciine verilebilecek maddi odiiller su sekilde 6zetlenebilir (Bovee ve
digerleri, 2007: 377):

1. Bonus: Diizenli maasa ek olarak verilen nakit 6deme olup, basarinin
karsiliginda 6diil niteliginde verilmektedir.
2. Komisyon: Satislarin yiizdesini temel olarak alarak yapilan ticret 6deme

sistemidir.
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3. Kar paylasimi: Sirketin karinin  belli bir bdliimiiniin  ¢alisanlara
dagitilmasidir.

4. Kazang¢ paylasimi:Yiiksek verimlilik sonucu maliyet tasarrufu saglama gibi
hedeflere ulasilmasi karsisinda ¢alisanlara yapilan 6diillendirmedir.

5. Performansa bagh o6deme:Calisanlarin bireysel ve spesifik hedeflere
ulasmasi konusunda tesvik edici 6diillendirmelerdir.

6. Bilgiye/yetenege bagh o6deme: Calisanlarin bilgisi ve yetenegine bagh
yapilan maddi édiillendirilmedir.

Buna ek olarak, satis giicline satiglarini arttirmada tesvik edici olarak prim
verilebilmektedir. Satis giicline 6deme yalnizca taban ticretlendirme ile maas
seklinde yapilabilecegi gibi, maas, komisyon, prim sisteminin bir arada uygulandigi
karma {icret sistemi de isletmeler tarafindan kullanilabilmektedir (Once, 2015: 121-
122). Nitekim ticretlendirme sistemlerinden en tesvik edici ve g¢ekici olan1 karma

ticret sistemidir (Dogan, 2010: 377).

1.20. SATIS GUCUNUN EGIiTiMi

Satis giicii genellikle sahada faaliyet gosterdikleri igin, kontrolleri ve
denetimleri daha gii¢ olmaktadir. Bu sebeple satis giicii egitimine 6nem vermek
gerekmektedir (islamoglu ve Altunisik, 2014:161).

Dubinsky ve digerleri (2001), satig yoOnetimi egitimlerinin is basinda
yapilmast gerektigini vurgulamaktadir. Egitimde bir danmismanlik firmasindan yada
tiniversiteden de destek alinmasi gerektigi, 6zellikle ulusal satis giicii ve iist diizey
satis yoneticilerinin egitimi yapmasi Onerilmektedir (Dubinsky ve digerleri, 2001:
48).

Magrath(1990), satis yoOneticilerinin satis giicliniin gelisiminde kilit rol
oynadigin1 ve satig yoneticilerinin bir¢ok firmada satis egitimleri de verdigini
vurgulamistir. Kurumsal firmalarda ise satig gliciiniin egitilmesinde, satis yoneticileri
egitim birimlerine satiggilara uygun egitimlerin hazirlanmas1 ve diizenlemesi
konusunda katki1 saglamaktadir. Satis yoneticileri de ayn1 zamanda hem mdiisteriler,
hem de rakipler icin siirekli degiskenlik gdsteren bir ortamda diizenli egitimler

almaktadir (Magrath, 1990: 115).
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Satis giicline egitim, satis bilgilerini gelistirmek amaciyla, satis becerilerini
gelistirmek amaciyla, kisisel gelisim ve etkinlik amaciyla verilebilir. Satis bilgisi i¢in
verilen egitimler, iriin bilgisi, miisteri bilgisi ve firma bilgisini kapsarken; satis
becerilerini gelistirmek amaciyla yapilan egitimlerde miisterilerden nasil randevu
alinacagi, miisteri ile temas ve genel satig siireci ile ilgili bilgiler verilir. Kisisel
etkinlik ve kisisel gelisim egitimleri, dis goriiniis, saglik gibi konular
kapsayabilmektedir (Islamoglu ve Altunisik, 2014: 161-163).

Satis giiciiniin egitiminde Oncelikle misteriyi tanima, mdsteri ile iliski
kurabilme konularina deginilmektedir. Bununla birlikte firmanin iriinleri, rakipleri
hakkinda da satis giicline bilgi verilmektedir. Etkili satis teknikleri ve satis siireci de
satig giiciine verilen egitim kapsaminda yer almaktadir (Kotler ve Armstrong, 2010:
491). Satis giiciine verilecek etkili bir egitim programimin kapsaminda firmanin
hedefleri, iiriin ve hitap ettigi pazarlar, firma stratejileri ve firmanin biiyiik rakiplerini
bulunmasi 6nerilmektedir (Kotler ve Armstrong, 2010: 491). Bunun yanisira, satis
giiclinlin satis sunumlarinda dikkat edecegi hususlar ve sorumluluk alanlar1 da
egitimlerde anlatilmaktadir (Kotler, 1991: 662). Cabuk (2016:151), satis giiciine
verilen egitimlerde en O6nemli konularin iiriin ve firma bilgisi ile satig teknikleri
oldugunu vurgulamistir.

Bir isletmede satis giiciiniin egitiminde temel amaglardan biri de verimlilik, is
tatmini ve performansi arttirmaktir (Islamoglu ve Altunisik, 2014: 203). Satis
giiclinline egitim verilmesinin diger nedenleri ise ise Yeni alinan satig¢ilarin
oryantasyonunu saglamak, satig¢ilarin isten ayrilmalarini azaltmak, mevcut
satiggilarin isle ilgili bilgilerini arttirmak, satig¢ilarin motivasyonunu arttirmak ve
satiscilar ile miisteri arasindaki iliskilerin kalitesini arttirmaktir (Once, 2015: 85-87).
Bununla birlikte, Sujan ve digerleri (1994: 44) pozitif bir ortamin satis giicliniin
ogrenmesinde ve gelismesinde rol oynadigini1 vurgulamiglardir.

Satig yoneticileri, satis giliciiniin hem misterilerini hem de sektorii ve
rakiplerini tanimasi konusunda yapilan egitimlerde 6nemli rol oynamaktadir. Satis
yoneticileri, satig giiciiniin yetenek ve becerileri hususunda giiclii ve zayif yonlerini
belirlemesine yardimci olabilir. Giiglii ve zayif yonlerini bilen bir satis¢i, kendini bu

alanda gelistirebilir. Satis giicii stirekli egitim aldiginda, kendini firma i¢in degerli de

54



hissedebileceginden, egitimler satis giiciine tesvik saglama konusunda da yardimci
olabilir (Magrath, 1990: 118).

Satig giicli kariyerleri boyunca seminerleri, satis toplantilari, internet
tizerinden yapilan elektronik 6grenme sistemleri (e-learning) vasitasiyla egitimlerini
almaya devam etmektedir (Kotler ve Armstrong, 2010: 491).

Satis toplantilar1 genellikle grup satis toplantilart ve monopol yada birebir
sat1s toplantilar1 olmak iizere iki sekilde diizenlenmektedir.

Likert birbirine alternatif olabilecek, grup satis toplantilar1 ve monopol satig
toplantisi olmak tizere iki metodu karsilagtirmistir. Grup metodunu kullanan satig
yoneticileri, satis toplantilarinda, satis takimmni  sahada karsilastiklar1 satig
problemlerini birlikte tartismaya ve birlikte birbirlerinden 6grennmeye tesvik ederler.
Monopol satis toplantisim1 tercih eden satis yoneticileri ise, satis giicii arasinda
etkilesim saglama ve onlara 6gretmek, ders vermek yerine, satig giiclinii tartigmaya
tesvik ederler. Satis miktar1 fazla olan satis takimlarinda daha ¢ok grup metodunu
kullanmaya yonelik giiclii bir egilim vardir. Bunun sebebi, daha dnceden zor bir satis
deneyimi ile karsilamis, fakat basarili olarak bu durumu sonuglandirmis bir
satigginin, boyle bir problemle karsilasan ve listesinden gelemeyen satisgilar ile
deneyimlerini paylasmasi agisindan onemlidir. Grup methodu problem ¢6zmeyi
tesvik eder ve iletisimi saglar. Ayni zamanda satis toplantisinin daha agik bir sekilde
yapilmasi, satig yoneticisinin, satig giicliniin problem ve ihtiyaclarina daha etkin ve
daha fazla anlayisla bakabilmesini saglamaktadir. Bununla birlikte grup methodu,
grup sadakati hissini de tesvik etmektedir (Jobber and Lancaster, 2003: 368-369).

Holmes ve Srivastava (2002: 427), satis yoneticilerinin yaptiklari satis
toplantilarinda  satig  giicliniin ~ yaraticiligini ~ kullanmalarmi  desteklemelerini
vurgulamustir. Johlke ve digerleri (2000: 272), ¢alismalarinda, satig yoneticilerin satis
giicli ile yaptiklar1 toplantilarla birlikte, yalnizca bu resmi goriismelerle yetinmeyip,
miimkiin oldugunca yiizyiize goriismeleri gerektigini ve bu durumun satis giiciiniin
organizasyona olan bagliligimi arttiracagini ifade etmistir. Bununla birlikte, satis
yoneticileri, egitim kaynagi sagladiklarinda bu durum performans: olumlu yonde

etkileyebilmektedir (Jantan ve digerleri, 2004: 668).
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1.21. KiSISEL SATIS SURECI

Kisisel satis siireci, satis giiciiniin satis yaparken izledigi adimlar olup,
arastirma, Oon hazirlik, gériisme ve ihtiyag tespiti, satis sunumu, miisteri itirazlarini ve
sikayetlerini karsilama, satis kapama ve satis sonrasi takibi kapsayan bir siirectir
(Cabuk, 2016: 26; Islamoglu ve Altumsik, 2014: 102; Kotler ve Armstrong, 2010:
496; Once, 2015: 34-39).

Kisisel satig slirecinin arastirma asamasinda, satig giicii satis yapacaklari
potansiyel miisterileri, isletme i¢i kaynaklardan, tedarik¢ilerden, internetten, gazete
ve ig dergilerinden arayabilir (islamoglu ve Altumsik, 2014: 103). Potansiyel
miisterilerin saptanmasinin yanisira, bu asamada potansiyel miisteri 6zellikleri de
belirlenmektedir (Cabuk, 2016: 26).

On  hazirhk  asamasinda, satis  giicii  goriismeyi  belirledikleri
miisteri/miisteriler hakkinda, satis aramasi yapmadan oOnce olabildigince bilgi
edinmye calisir. Bu miisterilere uygun sunum planlarin1 yaparlar, randevu alir ve
miisteri ile goriisecekleri yer ve zamani belirler (Kotler ve Armstrong, 2010: 497;
Islamoglu ve Altunisik, 2014: 107).

Goriisme ve ihtiyaclarin tespiti asamasinda, satis giicliniin miisterilerinin
goziindeki ilk izlenimleri biiyiik 6nem tasimaktadir. Miisterilerin ihtiyag ve istekleri,
satis giicii tarafindan uygun sorular sorularak ortaya ¢ikarilmalidir (Islamoglu ve
Altunigik, 2014: 111-112).

Satis sunumu yapilirken, miisterilerin ihtiya¢ ve taleplerini karsilayacak
nitelikte yapilmasina 6zen gosterilmelidir (Islamoglu ve Altumgik, 2014: 112). Satis
sunumunda, sunumun acgik ve net bir sekilde yapilmasi, eksik bilgi verilmemesi,
miisterinin anlayacagi bir dillin kullanilmast ve gelebilecek sorularin dogru
karsilanabilmesi Onem arz etmektedir. Brosiir, katalog ve firiin Ornekleri gibi
araglarin kullanilmasi satis sunumun etkinligini arttirabilmektedir (Once, 2015: 36).

Miisteri itirazlarinin ve sikayetlerin karsilanmasi siirecinde, satig giicii
miisterilerden gelebilecek sorular ve itirazlara karsi hazirlik olmalidir. Miisteri
itirazlar1 miisterinin sunulan iiriin ve hizmete ilgisine bagl olabilmektedir (Islamoglu

ve Altunigik, 2014: 113). Miisterilerin Onceki satin alma deneyimleri neticesinde
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slipheleri veya negatif onyargilari, satis siirecinde sozlii veya davranigsal olarak itiraz
seklinde goriilebilmektedir (Cabuk, 2016: 37).

Satig siirecinde ortaya ¢ikan itirazlar, miisterinin iriiniin yada hizmetin
performansina iligkin ititazlarini1 kapsayan gercek itirazlar; misterinin {iriinii satin
alma konusundaki tereddiitlerini net bir sekilde ortaya koyamadigi gizlenmis
itirazlar; misterinin tiriinii pahali bulmasi yada biit¢esine elverisli olmamasini igeren
fiyat itirazlari; miisterinin iiriin veya hizmetin Ozelliklerinden tam olarak emin
olmamasi durumunda ortya ¢ikan spesifik itirazlar; misterinin satis siirecini
yavaglatmak yada satin almaktan kagmak i¢in bahaneleri 6ne siirdiigli yavaslatma
itirazlar seklinde olabilmektedir (Islamoglu ve Altunisik, 2014: 140-141).

Bununla birlikte miisteriler ititazlar1 neticesinde, mantiki diren¢ Yyada
psikolojik direng¢ de gosterebilmektedir. Mantiki direng genel olarak fiyatta, teslim
tarthinden, firma yada malin Ozelliklerinden kaynaklanabilmektedir. Psikolojik
direng ise mdisteri aligkanliklar, {riin veya firmaya kars1i Onyargilarindan
kaynaklanabilmektedir (Once, 2015: 38). Her itiraza satis giiciiniin yanit vermesi
zorunlu degildir. Bazi durumlarda, satis gilicii itirazlar1 gérmezden gelebilir,
gegistirebilir veya erteleyebilir (Cabuk, 2016: 40).

Satis kapama, satis giicli tarafindan dogrudan yapilabilecegi gibi varsayimsal
olaraki 0zetleme seklinde, negatif yada 6zel sartlara bagli olarak yapilabilmektedir
(Islamoglu ve Altunisik, 2014: 151-152). Dogrudan satis kapatma siparis isteyerek
yapilabilir. Bunun yanisira miisteriye se¢im hakki taninabilir yada eger miisteri tirtinii
veya hizmeti almazsa neleri kaybeedecekleri hatirlatilarak korkutma yontemine de
bagvurulabilir. Miisterinin  siparis verece8i varsayilarak  gerekli evraklar
doldurulmaya baslanabilir veya {irlinlin/hizmetin sunumunda bahsi gecen tiim
detaylar 6zetlenebilir. Bununla birlikte miisteriyi ikna siirecini takiben kiigiik kararlar
yontemiyle, miisterinin satin alacagi tirlin/hizmet konusunda kiiclik detaylara karar
vermesi saglanabilir (Once, 2015: 39-40).

Satis sonrasi takip siirecinde, satis gilicii miisterinin satin aldig1 {iriin ve/veya
hizmetten memnuniyetini ve tatminini arastirmalidir. Bu siire¢, miisterinin firmaya
olan bagliligm arttirabilecek degerdedir (Islamoglu ve Altumsik, 2014: 114). Etkin
bir satig takibi siireci, miisterinin tekrar satin alma kararina neden olabilir. Bununla

birlikte, satig siirecinden sonra, iiriin veya hizmetle ilgili bir sorun yagsandiginda, ilgili
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satigc1 bu konuya hemen miidahale ederse, miisteri memnuniyeti de o kadar
artacaktir. Buna ek olarak satig giicii, memnuniyetsizligin nedenini arastirabilir ve

pazar hakkinda daha fazla bilgi edinme firsatin1 yakalayabilir (Cabuk, 2016: 41-42).
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IKiNCi BOLUM

SATIS GUCU PERFORMANSI VE PERFORMANS DEGERLENDIRME

Bu boliimde dncelikle satis giicii performansi kavrami ve dnemi ifade edilmis,
daha sonra performans degerlendirme yontemleri, performans degerlendirmesinde
yapilan hatalara ve satis yonetiminde performans kontrol sistemlerine yer verilmis

olup satis giicli performansinin, satig giici motivasyonu ile iliskisi agiklanmuistir.

2.1. SATIS GUCU PERFORMANSI KAVRAMI VE ONEMI

Cakmakli ve Ocakli (2006: 214) performansi “orgiitiin maddi ve manevi
unsurlarindan en iist diizeyde yararlanma derecesi” olarak tanimlamislardir.

Churchill ve digerleri (1985: 116) tarafindan, performans organizasyonun
hedeflerine katkilar1 agisindan degerlendirilen bir davranis olarak tanimlanmaktadir.

Iyi bir performans siirekli olarak odiillendirilirse, satis giicii yiiksek
performans odiilleri araclarina sahip olmayi bekleyecektir. lyi bir performansin
olumlu sekilde desteklenmesi, iyi bir performans ile tanimlanmaya ¢alisilanin ne
oldugunu yani hedefin belirlenmesi ve satis giictiniin beklentilerinin bilinmesi rol
netligini de gelistiren bir kavramdir (Kohli, 1985: 425). Bunun yanisira, bir satis¢iya
yardimcr olabilmek i¢in satis¢1 eSer kotli performans sergilediyse, bu durumun
nedenlerini belirlemek de 6nem tasimaktadir (Moven ve digerleri 1985°den aktaran
Badovick ve digerleri, 1992: 9).

Performans ¢iktilari, uzun vadede ve kisa vadede satis yOneticisi ve satis
giliciiniin isbirligiyle belirlendiginde istiin performans saglanabilmektedir (Slater ve
Olson, 2000: 817). Bu sebeple performans sonuglarin satig yoneticileri tarafindan
1yi degerlendirilmesi gerekmektedir.

Davranigsal performans, isin sorumluluklarini yerine getirirken, satig giicliniin
ugrastiklar1 cesitli faaliyetlerin degerlendirilmesini igermektedir. Satig giicliniin en
kolay ne yaptiklar1 kontrol edilebilmektedir. Davranigsal performans, gelismekte
olan ve yapilan satis sunumlar1 faaliyetlerini igermektedir (Babakus ve digerleri,

1996: 348). Baska bir deyisle davranigsal performans, satis giicliniin is
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sorumluluklarin1 yerine getiririken kullandig1 etkinlikler ve stratejileri igermektedir
(Baldauf ve digerleri, 2005: 20; Piercy ve digerleri, 2004: 258; Piercy ve digerleri,
1998: 81). Satis giicliniin davranigsal performansi, satislarla dogrudan veya dolayl
olarak iligkili olan, hem bireysel hedeflere hem de calistiklar1 igletmenin hedeflerine
ulagilmasina katkida bulunan faaliyetleri i¢ermektedir (Churchill ve digerleri,
2000’den aktaran Kiister ve Panales, 2008: 300). Davranissal performansa gosterilen
ilgi gitgide artmaktadir. Satis yoneticileri cogu zaman satis sonuglarmi kullanarak
degerlendirme yapmaya 6nem verirken, satis sonuglaria yol acan unsurlar olan satig
giiclinlin davraniglarinin 6neminin farkina varmislardir (Piercy ve digerleri, 1998;
Piercy ve digerleri, 2004: 258).

Satis giici, sorumlu olduklar1 sonuglar1 tliretmek amaciyla becerilerini
kullanmakta ve ¢aba sarfetmektedirler. Satis giicli, satis, pazar payi, yeni miisteri
kazanimi gibi sonuglar tiretmektedir. Sonug performansi bu boyutu temsil etmektedir
(Babakus ve digerleri, 1996: 348). Bununla birlikte davranissal performans ve sonug
performans degerlendirmeleri literatiirde bir ¢cok calismada kullanilmistir (6rnegin;
Cravens ve digerleri, 1993; Babakus ve digerleri, 1996; Jaworski ve Kohli, 1991).

Bir yoneticinin tesvik, taninma ve Odiiller yoluyla satis giiciinii motive etme
yetenegi , satig giicliniin daha ¢ok ¢alismasina neden olacaktir. Daha ¢ok calisma ise
satig giiciiniin performansinin etkinligini arttiracaktir. Bununla birlikte calisanlarin
pozitif morale sahip olmasi da ig performansini etkileyebilecegini gostermektedir.
Satis giicii, isyerini pozitif buluyorsa, moralleri yiiksekse, bu kosullarda daha fazla
caba gostermesi beklenmektedir. Satis giicliniin daha fazla ¢aba gostermesi is
performansini etkileyebilecek bir unsurdur (Schmelz ve digerleri, 2002: 623).

Satig giicli iyi performans gostermemisse, satis yoneticisi de onlarla birlikte
caligabilmektedir; 6rnegin satis giicii ile birlikte sahada aktif satiga katilabilmektedir
(Babakus ve digerleri, 1996: 348-349).

Satig giiciinliin is performansi, alacagi Odiillerin ¢esidini ve miktarini
etkilemektedir. Performans ve odiiller arasi iligki karmasiktir. Bu karmasikligin
sebebi, performans ve Odiillendirme seg¢imlerinin birbirinden farkli olmasidir. Bu
performans ve odiilller, satig giiciiniin toplam satis hacmi, kota diizeyi, satis giderleri,
satig karliligi, yeni miisteri hesaplarma gore belirlenebilmektedir (Walker ve
digerleri, 1977: 159).
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Satis yoneticileri, satis giicli i¢in iddiali hedefler belirlemeli, performansin
stirekli gelisimini tesvik etmeli, hedeflerine erismede onlarin yeteneklerine olan
giivenlerini gostermelidir. Bu sekilde davranan satis yoneticilerinin idare ettigi satis
giicli, yoneticilerinin ne istediginden ve ne beklediginden emin olur ve neticede
satig giliciiniin is tatmini artar. Satig yoneticilerinin periyodik olarak satis giicii ile
goriismelerinde, satig giiclinlin, yoneticilerinin onlardan istek ve beklentilerini,
performans kriterlerini anladiklarindan emin olmalar1 6nem teskil etmektedir (Kohli,
1985: 431). Bununla birlikte, Yilmaz (2011: 185), yeni nesil c¢alisanlarin
performanslarinin artiginin - organizasyonda giiglendirme ile saglanabilecegini
vurgulamaistir.

Organizasyon igerisinde roller kesin olarak tanimlanmadiginda, satis giiciiniin
kendi performansinin sonuglarin1 tahmin edememesi gibi zorluklar ortaya
cikabilmektedir. Rollerini net ve acik bir sekilde bilmeyen satig giicli, ¢abalarinin
nasil bir is performansima yol agacagini ve bu performansi sonucu hangi odiilleri
alacagin algilayamayabilir (Tyagi, 1985: 297).

Satig yonetimi, Orgiitsel iklimi, satis kotalarini, pozitif 6zendirmeleri
kullanarak, satig giiciiniin moral ve performansini arttirabilmektedir (Kotler ve
Armstrong, 2010: 495).

Satis kotas, Islamoglu ve Altumgik (2014: 170) tarafindan, “ belli bir donem
icin pazarlama birimine verilen performans hedefi” olarak tanimlanmaktadir. Bircok
firma satig giliclinin motivasyonunda satig kotalarii1 kullanmaktadir (Kotler ve
Armstrong, 2010:495). Satis kotalari, ¢ogu zaman firmalar tarafindan bir yillik iirlin
satis miktarina gore belirlenmektedir. Oncelikle firmalar satis tahminlerini
gerceklestirmektedir. Bu tahminleri yaparken, iiretim, isgiicii biiyiikliigii, finansal
gereklilikleri de goz 6ntinde bulundurulmaktadir. Sonrasinda satig kotalar1 bolgelere
gore olusturulmaktadir. Satis kotalari, satig yoneticileri ve satig giictiniin ellerinden
gelenin en iyisini yapabilmeleri i¢in satis tahminlerinden yiiksek tutulmaktadir
(Kotler,1991: 667).

Schmelz ve digerleri (2002)’nin ¢alismalarina katilan katilimcilar, satis
giiclinlin 1 performans ile etkili geribildirim arasinda 6nemli bir baglant1 oldugunu
vurgulamiglardir. Bu baglanti, satis yOneticisinin, satisgiya etkili bir geribildirim

saglayabildiginde, satigcinin bu geri bildirimi, is performansimni gelistirmede
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kullanabilecegini gostermektedir. Bununla birlikte yapilan bu ¢alisma, satis
yOneticileri, satig giiciine kogluk etmelerinin yan1 sira is performanslar i¢in onlara
geribildirim de saglamalar1 gerektigini gostermektedir (Schmelz ve digerleri, 2002:
624).

Ozmutaf (2007: 55), ¢alismasinda organizasyondaki fiziksel ve ergonomik
kosullarin ¢alisan performansini olumsuz yonde etkileyebilecegini vurgulamis olup,
bununla birlikte is ve ev arasindaki yol mesafesinin uzun olmasi, bu mesafede
yasanacak fiziksel ve psikolojik olumsuz durumlar sebebiyle performansin olumsuz

yonde etkilenebilecegine deginmistir.

2.2. PERFORMANS DEGERLENDIRME KAVRAMI VE SATIS GUCU
PERFORMANS DEGERLENDIRMESIi

Performans degerlendirme kavrami, Onemi, performans degerlendirme
yontemleri ve performans degerlendirme esnasinda yapilan yada yapilabilecek olan
hatalar ve bu cercevede satig giiciiniin performans degerlendirmesi konularina

asagidaki bagliklarda yer verilmistir.

2.2.1. Performans Degerlendirme Kavrami

Ertugrul ve Karakasoglu (2005: 2), performans degerlendirmeyi “belirli bir
gorev ve is tammi c¢ergevesinde bireyin bu is ve goérev tammini ne diizeyde
gerceklestirdiginin belirlenmesi ¢abasi ve c¢alisanin tammlanmis olan gérevlerini
belirli zaman dilimi icinde gergeklestirme diizeyinin belirlenmesi” olarak
tanimlamiglardir.

Mathis ve Jackson (1991: 299), performans degerlendirmeyi, ¢alisanlarin
islerini ne kadar iyi yaptiklarinin bir dizi standart ile karsilastirilmasi ve c¢aligsanlara
bilgi verilmek iizere iletisime gegilmesi siireci olarak ifade etmislerdir.

Bing6l (2006: 323), “performans degerlendirmeninin performansi etkileyen
¢ok onemli bir ara¢ oldugunu, fakat bir sonug olmadigini” vurgulamstir.

Performans degerlendirmesinin, onceden tespit edilen hedeflere uygun
sekilde yapilmasi, sonuglarin acik, net ve seffaf olmasi ¢ok dnemlidir (Tunger, 2003:

88). Performans degerlendirmesinde mevcut performans ve hedeflenen ideal
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performans karsilastirildiginda ortaya c¢ikan sonu¢ basart  kavrammi da
tanimlamasindan dolayi, performans degerlendirme ayrica Onem tasimaktadir
(Isigicok, 2008: 2). Yapilan satis performanst degerlendirmesi sonucunda hem satig
giictiniin, hem de her diizeyde satis yoneticisinin firmanin satis gelirleri ve karligina
ne kadar katki sagladiklari, belirlenen hedeflere ne kadar ulastiklar1 ve firma i¢inde
ne kadar basarili olduklar1 gibi konularin da ortaya ¢ikacag: sdylenebilir.

Performans degerlendirme, yalnizca ¢alisanlara verilecek olan {icretin tespit
edilmesi i¢in yapilmamaktadir. Performans degerlendirme iicret, komisyon, bonus,
promosyon gibi ticret sistemlerinin belirlenmesinin yanisira, ¢alisanlarin islerinde
neyi iyi yaptiklarimin ve iglerinde neleri gelistirmeleri gerektigi konusunda bilgi
saglanmasi amaciyla yapilan bir uygulamadir. Bununla birlikte elde edilen bu bilgiler
sayesinde calisanlarin egitim ihtiyaci da tespit edilmekte ve ¢alisanlara terfi yada
promosyon alabilmeleri i¢in islerinde hangi alanlarda gelismeleri gerektigi
konusunda geribildirimler verilebilmektedir (Mathis ve Jackson, 1991: 300).

Performans degerlendirmesini yapacak olan kisilerin gergege yakin sonuglar
elde edebilmesi icin bu konuda daha once egitim almis ve deneyimli olmasi dnem
teskil etmektedir(Bakan ve Kelleroglu, 2003: 109). Bununla birlikte c¢alisanlara
performans sonuglar1 neticesinde ulasacaklar1 odiiller, 6nceden acik ve net sekilde
belirlenmeli ve degerlendirme sonuglar1 adil olmalidir (Tunger, 2003: 89).

Is performansinin degerlendirilmesinde etkili olan iki énemli faktor isle ilgili
teknik beceri, yeterlilik ve isleri yonetme yeterliligidir(Baltag, 2012: 177). Bununla
birlikte, temel bir performans degerlendirme siirecinde, personel yada insan
kaynaklar1 yonetimi oncelikle formlar1 yoneticilere dagitir. Yoneticiler ¢alisanlarini
degerlendirirler ve daha sonra geribildirim verirler. Sonrasinda yoneticiler iistleri ile
degerlendirmeyi gozden gegirerek tartigirlar (Mathis ve Jackson, 1991: 304).

Dessler(2008: 336), performans degerlendirmenin oncelikle is standartlarinin
diizenlenmesini, sonra bu standartlara iligkin calisanlarin mevcut yada gercek
performanslarinin Glgiilmesi ve neticesinde calisanlara ya performans Ol¢limii
sonucunda ortaya ¢ikan eksiklikler ve nasil giderilecegi konusunda yada iyi olan
performans diizeylerini takdir ederek onlara motivasyon saglamayr kapsayan

geribildirimleri igerdigini vurgulamaktadir.
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Bu kapsamda, performans degerlendirme  siireci, su  sekilde
asamalandirilabilir (Cakmakli ve Ocakli, 2006: 215; Cita ve Kegecioglu, 2015: 23):

1. Mevcut durumun belirlenmesi ve bir misyon olusturulmalidir.

2. Is tanimlamasinin yapilarak, bir plan dahilinde sunulmalidir.

3. Amaglar ve hedefler agik ve net bir sekilde saptanmalidir.

4. Performans Olciitleri acgik, seffaf, dogru ve gercege wuygun olarak
tanimlanmalidir.

5. Son olarak gerceklesen performans Ol¢iimii yapilmali ve  hedeflenen
performans ile gergeklestirilen performans karsilastirilmalidir.

Performans degerlendirmesinde yoneticiler genel olarak bireysel gorev
ciktilarini, calisan davranmiglarini ve calisan Ozelliklerini degerlendirmektedirler
(Robbins ve Judge, 2012: 565-566). Performans degerlendirmenin ne zaman
yapilacagl 6nemli bir konudur. Sistematik degerlendirmelerin genelde yilda 1-2 kere
yapilmas1 Onerilmektedir. Bazen yoneticinin istegine bagli olarak resmi olmayan
degerlendirmeler de yapilabilmektedir (Mathis ve Jackson, 1991: 302).

Performans degerlendirme sonuglari, personel planlama, iicret-maas yonetimi,
terfi ve atama, kariyer planlama, egitim ihtiya¢larinin belirlenmesi ve isten ayrilma
gibi kararlarda kullanilabilir (Bakan ve Kelleroglu, 2003: 108-109). Performans
degerlendirme goriismelerinde 6demeler ve bireysel gelisim hakkindaki gériismelerin
ayr1 oturumlarda yapilmasi tavsiye edilmektedir (Mathis ve Jackson, 1991: 303).

Satis gliciiniin performans degerlendirmesi yapilirken, bu degerlendirmenin
gercekel olmasina, yapict ve motive edici olmasina, bilgi verici, katilimei, objektif,
esnek, spesifik olmasina, siirdiilebilir ve bilinir olmasina, ekonomik olmasina énem

verilmesi gerekmektedir (Once,2015: 214).

2.2.2. Performans Degerlendirme Amaci Onemi Ve Yararlar

Organizasyonlarda performans degerlendirmenin amaglari su sekildedir (Tunger,

2003: 88; Bakan ve Kelleroglu, 2003: 106)
1. Calisanlar, performanslari sonucunda ddiillendirilirler. Calisanlarin alacaklari

odili ne derece hak ettigi konusunda organizasyonlar, performans

degerlendirmeye ihtiya¢ duyarlar.
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2. Calisanlar degerleri ve basarilar1 konusunda bilgi sahibi olurlar.

3. Calisanlar performanslar1 diisiikk oldugunda, bunu nasil gelistirebileceklerini
Ogrenirler.

4. Yoneticiler performans degerlendirme neticesinde tutarli, agik, dengeli
kararlar verebilirler.

5. Organizasyonlar, personeline gosterdikleri ¢aba ve performans sonucu
geribildirim verirler. Bu geribildirimler neticesinde, calisanlar eksik yada
gelistirilmesi gereken yonlerini fark ederler. Performans degerlendirmeleri
neticesinde bireylere egitim ve gelisim programlari diizenlenerek, kendilerini
gelistirebilme firsat1 saglanir.

Performans degerlendirme, organizasyonun belirledigi hedef ve amagclara
erismesi ve basarili olmasi agisindan Onemlidir. Bununla birlikte performans
degerlendirme neticesinde organizasyon performansinda olusan aksakliklar tespit
edilebilir, diizeltilebilir ve organizasyonun genel performansini etkileyen faktorler
belirlenebilir. Isletme gelecege yonelik hedeflerini belirlerken performans
degerlendirme ile mevcut durumundan da haberdar olur (Bayyurt, 2007: 578).

Performans degerlendirmenin yararlari su sekilde tanimlanabilir (Cakmakli ve
Ocakli, 2006: 223-224; Isigicok, 2008: 4-5; Once, 2015: 213):

1. Yoneticiler siirekli degisen ¢evre kosullarina uyum saglayabilir.

2. Yoneticiler oOnceden belirlenen bir siireci izleyebilir, siirecte
olusabilecek aksakliklar1 gorebilir ve gerektiginde miidahale edip
diizeltebilir.

3. Performans standartlarinin uygun olup olmadigi kontrol edilebilir.

4. Performans siireci igerisinde egitim ihtiyaclari belirlenebilir ve
egitime ihtiya¢ duyulan konular saptanabilir.

5. Yoneticiler kisisel performanslar: degerlendirebilir.

6. Yoneticiler calisanlar ile arasindaki mevcut iliskiyi gorebilir.

7. Yoneticiler, performans degerlendirme neticesinde terfi, yeni
gorevlere atama gibi durumlarda pozisyona en uygun c¢alisani

belirleyebilir.
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

de belirlenir.

degerlendirme

Performans: diisiik olan ve/veya gelistirilmesi gereken calisanlar
saptanarak, performanslarini iyilestirmeye yonelik gerekli caligmalar
yapilabilir ve egitim ihtiyaclari belirlenebilir.

Performans degerlendirme neticesinde ¢alisanin “fark edilme ve
taninma” ihtiyaci da giderilmis olur.

Calisanlar performans degerlendirme sayesinde belirli bir performanst
elde ettiklerinde alacaklar1 6diiliin ne oldugu konusunda 6nceden fikir
sahibi olurlar.

Calisanlar performans degerlendirmesi ile yoneticilerden geribildirim
alabilir, yonetici ve calisan arasinda iki yonlii iletisim saglanabilir,
gerekli goriilen durumlarda egitim ve gelisim programlar1 konusunda
calisanlar yoneticisi ile fikir aligverisi yapabilirler. Calisanlarin
yoneticilerden geribildirim almasi, onlarin ayni zamanda bireysel
gelisimlerine katki saglayan bir durumdur.

Performans degerlendirmesi ile calisanlar arasinda esit ve adil bir
ortam saglanir. Yoneticilerin beklentilerini agik, net ve seffaf bir
sekilde ifade etmesi yoOnetici c¢aligan arasindaki giiveni ve saygiyl
arttiran bir unsurdur.

Performans degerlendirmesi ¢alisanlara kendi beceri ve yeteneklerini
gorme bunu degerlendirme firsati verir. Geligmesi gereken yonleri
oldugunda ¢alisanlar kendini gelistirebilme olanagina sahip olurlar.
Terfi, gorev degisimi tcret arttirimi gibi konularda personel
performansi yakindan izlenebilir.

Calisanlar, belirli bir performans plan1 ¢ercevesinde, erismeleri
gereken hedeflerin yada sonuglarin farkinda olurlar ve bunun

sonucunda kendi kariyer gelisimleri konusunda da s6z sahibi olurlar.

Performans degerlendirme sonucu calisanlarda varolan beceri ve yetenekler

Performans degerlendirmeye oOnem vermeyen yada performans

yapmayan  organizasyonlar,  c¢alisanlariin  kapasitelerini

belirleyemezler ve organizasyona ne kadar fayda sagladiklarini tam olarak
goremezler. Bu durumda tiim calisanlarin organizasyona esit katki sagladigi

varsayllmig olur. Oysa organizasyon ic¢inde performansini daha yiliksek algilayan
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yada performansit gercekten daha 1iyi olan c¢alisanlarin, kendi gergek
performanslarinin  goriilmemesinden dolaytr motivasyonlar1 diisebilir (Tunger,
2003:93). Bununla birlikte satis performanslarinin yiiksekligi, karliliga da olumlu

olarak etki eden bir unsur oldugu vurgulanmaktadir (Once, 2015: 216).

2.2.3. Performans Degerlendirme Yontemleri

Organizasyonlarin performanslarini farkli boyutlarla degerlendirmesi énemli
bir konudur. Karlilik, verimlilik, biiyiliklik, yenilik, kalite, finansal yapi, yonetim
becerisi gibi konular organizasyonun performansin1 yakindan etkilediginden
performans degerlendirme sirasinda bu konularin gézardi edilmemesi gerekmektedir
(Bayyurt,2007: 588).

Dogan(2010: 377), performans degerlendirme de nicel faktorlere Ornek
olarak, “satis hacmi, giinliik ortalama miisteri ziyareti, kazanilan miisteri sayisi,
saglanan briit kar, miisteri-siparis hacmi, saiparis sayisini”, nitel faktorlere ise
“firma, iiriinler, rakipler, bolge ve gérev konusunda bilgi diizeyi, takim ruhu,
davranislari, goriintisii ve konusma yetenegini” belirtmistir.

Satis performansinin degerlendirilmesinde hem niteliksel hem de niceliksel
yontemler kullanilmaktadir (Once,2015: 215). Performans degerlendirmede ¢esitli
yontemler kullanilmakta olup bu yontemler agagida agiklanmistir.

Grafik degerlendirme olcegi yontemi, eski ve sik kullanilan bir yontem
olup, calisan1 bir 6lcek iizerinde, isin niceligi, niteligi, i3 konusunda bilgisi gibi
kriterler ¢ergevesinde degerlendirir. Karsilastirma agisindan iyi bir yontem olup,
degerlendirme esnasinda ¢ok vakit almaz (Robbins ve Judge, 2012: 568). Grafik
degerlendirme oOlcegi, bir dizi Ozellikler ve herbiri i¢in bir dizi performansin
listelendigi bir dlgektir. Calisanin her 6zelligi i¢in onu en 1yi tanimlayan performans
seviyesi degerlendirici tarafindan derecelendirilir (Dessler, 2008: 341). Grafik
degerlendirme 6l¢eginde kriterler genellikle bir arada gruplandirilir ve performansi
degerlendiren kisiye bu kriterleri kontrol etmeleri ve isaretlemeleri i¢in kutucuklar
verilir. Baz1 durumlarda olgeklerde kullanilan ifadeler farkli degerlendiriciler icin

farkli anlamlara sahip olabilirler (Mathis ve Jackson, 1991: 307).
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Siralama yonteminde, belirli bir nitelige gore ¢alisanlar, en iyiden en kotiiye
dogru siralanir ve tiim baglantilar olusturulana kadar 6nce en yliksek performans,
daha sonra da en diisiik performans belirlenir. En yiiksek ve en diisiik performansa
sahip c¢alisanlarin belirlenebilmesi acisindan yaygin kullanilan bir ydntemdir
(Dessler, 2008:344). Siralama sonucunda bir kisi iyi performansa sahip olsa da en
sonda yer alacaktir. Bireyler arasindaki farkliliklar tam olarak belirlenemez ve
siralama esnasinda degerlendirici kisisel 6nyargida da bulunabilmektedir (Mathis ve
Jackson, 1991: 309)

Esli karsilastirma yonteminde, her bir 6zellik icin tiim olasi ¢alisan ¢iftlerin
bir grafik cizilerek, bu ciftler arasinda en iyi performansa sahip calisanin
belirlenmesi yontemidir (Dessler, 2008: 344). Bu yontemde bir g¢alisan diger
calisanlarla karsilastirilir. Karsilastirma sayisi, n(n-1)/2 formiilii le hesaplanmaktadir.
Cok fazla c¢alisanin bulundugu isyerinde bu yoOntemle yapilan performans
degerlendirmeler zor olacaktir (Mathis ve Jackson, 1991: 309).

Kontrol listesi (Checklist) yontemi basit bir derecelendirme yontemidir.
Yoneticiye bir ¢ok niteligi temsil eden ifadelerin bulundugu bir kontrol listesi verilir.
Yoneticiden c¢alisanin performans degerlendirmesini bu kontrol listesindeki bu ifade
ve kelimeleri isaretleyerek yapmasi istenir. Fakat kelime ve ifadeler her yonetici igin
farkli anlamlar ifade edebilmektedir (Mathis ve Jackson, 1991:308). Sorular siklikla
evet-hayir bigiminde sorulmaktadir (Tunger, 2013: 98).

Zorunlu dagilim yonteminde, bir egri ilizerinde derecelendirmeye benzer
sekilde onceden belirlenen yiizdeler cercevesinde calisanlar cesitli performans
kategorilerine yerlestirilir (Dessler, 2008: 345). Yoénetici onceden belirlenen bir
Olgege gore calisan1 derecelendirir. Cesitli performans derecesinde bulunan
calisanlan belirli bir yiizdeye gore yerlestirir. Belirlenen bir grupta performansin bir
can egrisine uydugunu varsayan bir yontemdir. Degerlendirmeyi yapan Kkisi,
calisanlara kendilerinin neden bulundugu grupta oldugunu agiklamasi zor
olabilmektedir. Baz1 yoneticiler galisanlar arasinda farklilik olmasa da onlarin farkli
gruplarda yer almasini isteyebilmektedir (Mathis ve Jackson, 1991: 310).

Zorunlu karsilastirma yontemi, bir kisinin performansi ile digeri yada
digerlerinin performanslarinin karsilagtirmasini igermekte olup, grup iginde siralama

veya bireysel siralama seklinde yapilabilir (Robbins ve Judge, 2012: 568).
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Metin (Kompozisyon) yazini yontemi ile performans degerlendirme,
calisan peformansini1 degerlendiren kisinin, ¢alisan hakkinda ge¢mis performansini,
potansiyelini giiclii ve zayif yonlerini ve nasil gelisim saglayabilecegini igeren bir
yazinin yazilmasi teknigi olup, basit ve egitim gerektirmeyen bir yontemdir (Robbins
ve Judge, 2012: 568). Baz1 yoneticiler, yazili iletisimde diger yoneticilere gore daha
iyi olabilirler. Zaman alict bir yontem olup, sayilastirilmasi zordur (Mathis ve
Jackson, 1991: 311).

Kritik olaylar yontemi, calisan performansini degerlendiren kisinin , calisan
hakkinda g¢alisan davranislarinin nedenlerini degerlendirmesidir (Robbins ve Judge,
2012: 568). Bir calisanin isle ilgili olarak olumsuz goriilen durumlarinin ve nadiren
olumlu durumlarin kaydedilmesi suretiyle, Onceden belirlenmis periyotlarda
calisanlarin degerlendirilmesi yontemi olarak da tanimlanabilir (Dessler, 2008: 348).
Bu yontem diger performans degerlendirme yontemleri ile birlikte
kullanilabilmektedir (Mathis ve Jackson, 1991: 310)

Alan taramasi yonteminde, insan kaynaklar1 calisanlar1 yoneticiler ile
calisan performansi hakkinda miilakat yaparlar ve bu sekilde ¢alisan performansin
degerlendirirler. Bu yontem oldukga zaman alici bir yontemdir (Mathis ve Jackson,
1991: 311).

Davramssal degerlendirme olcegi, kritik olaylardaki onemli faktorlerle
grafik degerlendirme dlgegindeki tutumlarin birlesiminden olusmaktadir (Robbins ve
Judge, 2012: 568). Baska bir deyisle, iyi ve kotii performansin spesifik anlatimlara
dayali ornekleri ile sayisal bir dlgegin baglanmasi sonucu anlatima dayali kritik
olaylarin ve nicel degerlendirmelerin faydalarini birlestirmeyi amaclayan bir
degerlendirme yontemi olarak tanimlanabilir (Dessler, 2008: 350). Derecelendirmeye
baslarken oOncelikle 6nemli is boyutlar1 tamimlanir. Her ise gore ayr1 Olgek
tanimlanabilir, fakat 6l¢egin olusturulmasi ¢ok fazla zaman alabilmektedir (Mathis
ve Jackson, 1991: 312).

Amaclara gore yonetim cercevesinde, her calisan i¢in belirli ve 6l¢iilebilir
hedefler belirlenir ve sonrasinda periyodik olarak kaydedilen ilerleme gbdzden
gegirilir. Asamalari su sekildedir (Dessler, 2008: 353):

1. Organizasyon amaglarinin olusturulmasi

2. Departmanlarin amaglarinin olusturulmasi
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3. Departmanlarin amaglarinin tartigilmasi
4. Beklenen sonuglarin tanimlanmasi
5. Performansin gézden gecirilmesi
6. Geribidirim yapilmasi
Amaglara gore yonetim cercevesinde ilk olarak, biitiin diizeylerde calisan
yoneticiler ve ¢alisanlar bireysel ve grup performans kriterlerini, amaclar1 belirlerken
igbirligi yaparlar. Daha sonra yoneticiler, bireysel ve grup amaclarinin ne kadar
basarilmis oldugunu goézden gegirirler. Amaglara tam zamaninda ulagilmasini
saglarlar. Yapilacak faaliyetler i¢in zaman planlamalarini gergeklestirir ve planlar
uygularlar. Periyodik olarak yoneticiler, yonettikleri ve degerlendirdikleri
calisanlarin performansini gézden gegirirler. Degerlendirmeler sonucunda 6nceden
belirlenen amaglar tekrar diizenlenebilir yada yenileri belirlenebilir. Calisanlarin
basarisi taninir ve ddillendirilir (Bovee ve digerleri, 2007: 234).
Bu kapsamda performans degerlendirme yontemlerinin avantajlari ve
dezavantajlar1 su sekilde 6zetlenebilir(Dessler, 2008: 358):

1. Grafik derecelendirme yoOnteminin uygulanmasi basittir, her ¢alisan ig¢in
niceliksel degerlendirme saglanabilir. Bununla birlikte, performans
standarlarinin belirsiz olmasi, hale etkisi, merkezi egilim, tolerans ve dnyargi
hatalarina yol agabilmesi bu yontemin dezavantajlaridir.

2. Davranigsal degerlendirme Olcegi, davranigsal baglantilar1 saglayan ¢ok
hassas bir yontemdir; fakat ayn1 zamanda gelistirilmesi zordur.

3. Siralama yonteminin uygulanmasi grafik derecelendirme yontemi kadar kolay
olmasa da kolay bir yontem olarak tanimlanabilir. Merkezi egilim ve
Olgekleri degerlendirme problemlerinden kacinilir, fakat degerlendirilen
calisanlar arasinda anlagmazliklara yol acabilir ve eger tiim ¢alisanlar
gercekten 1yl performans gosteriyorsa, adil olmayan durumlara sebebiyet
verilebilir.

4. Zorunlu dagilim yontemi, her gruptaki ¢alisanlarin 6nceden belirlenmis say1
ve ylizdeleri ile sonucglanir; fakat ¢alisanlarin degerlendirme sonuglari tercih
edilen puanlamalara baglidir.

5. Kritik olaylar yontemi, calisanlarin performanslari hakkinda neyin dogru

neyin yanlis oldugunu belirlemeye katki saglayan bir yontemdir ve
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yOneticinin astlarini siirekli olarak degerlendirmesini saglar; fakat caligsanlar

arasinda degerlendirme yapma agisindan Slgiilmesi ve derecelendirilmesi zor

bir yontemdir.
6. Amaglara Gore Yonetim, ortak olarak karar verilen performans hedeflerine
bagli bir degerlendirme yapilir, fakat ¢cok fazla zaman alir.

Bunun yanisira, zorunlu seg¢im, zorunlu dagilim, kritik boyutlar gibi
yontemler maliyetli ve zaman alict oldugundan,cok fazla kullanilan performans
degerlendirme yontemleri degildir. Performans degerlendirme yontemi segilirken,
gelisme amaci, yonetsel amaclar, ekonomiklik ve hatalardan korunma oOlgiitleri
dikkate alinarak yapilmasi gerektigi ifade edilmistir (Budak, 2008: 446-447).

Modern performans degerlendirme yontemlerinde, ¢alisanlarin performans
degerlendirmesinde astlarindan, yoneticilerinden, emsallerinden ve miisterilerden
elde edilen veriler kullanilmaktadir. 360 derece performans degerlendirme yontemi,
modern performans degerlendirme yontemlerinden birisidir (Yalgin ve Kilig, 2002:3)

360 derece performans degerlendirmesi yontemi uygulanirken,
uygulamanin taraflar1 objektif bir degerlendirme yapmayabilirler. Bu sebeple bu
yontemin kullanildig1 performans degerlendirmesinin daha objektif yapilabilmesi
amactyla farkli agilardan bilgi toplanarak bir araya getirilmesi uygun goriilmektedir
(Camgoz ve Alperten, 2006: 198).

Calisanin, performans degerlendirme siirecine katilimi saglandiginda, c¢alisan
performansi ve memnuniyetinde artis gdzlemlenebilmektedir (Robbins ve Judge,
2012: 577).

Dinger ve Dinger(2011) c¢alismalarinda satis giiclinin  performans
degerlendirmesini dort boyutta ele almistir. Oncelikle satis giiciiniin performans
degerlendirilmesinde kullanilan kriterleri nicel ve nitel olmak {izere iki boyutta
degerlendirmislerdir. Nitel kriterler gorev performansi, gorev disi performansi ve
tutumsal performansi kapsarken, nicel kriterler ise gorev performansini ve O6zel
performansi igermektedir. Bu dort performans tipi su sekilde orneklendirilmistir: (1)
Gorev performansi ekip calismasi, miisteri ziyeret plani, bilgi geri bildirimi, kota
orani, ziyaret sayisi, komisyon oranlarmni, (2) Gorev disi performans, miisterilere

yardimi, bilingli ve diiriist bir birey olmayi, (3) Tutumsal performans, teknik bilgi,
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satis becerisi,hizli adapte olabilmeyi, (4) Ozel performans ise satis hacmi, Pazar pay1,
yeni miisteri adedi ve siparis adedini igermektedir(Dinger ve Dinger, 2011: 166).

Satig giicli performans degerlendirmesinde, satig giicli raporlar1 bir kaynak
olarak kullanilmaktadir. Satis giicii performansi degerlendirilirken, satis¢1 baska bir
satige1 ile karsilastirilabilir. Satig¢inin gegmisteki performanst ve suanki performansi
karsilagtirilabilmektedir. Bunun yamisira misteri  degerlendirmeleri  dikkate
alinabilmektedir (Kotler, 1991:669-670).

Satig giiciiniin performans degerlendirmesinde satis hacmi, gilinliik ortalama
miisteri ziyareti, yeni kazanilan miisteri sayisi, saglanan briit kar, miisteri ve siparis
hacmi, siparis sayist gibi kantitatif Olgiitler kullanilabilecegi gibi, motivasyon
derecesi, takim ruhu, davraniglar1 gibi kalitatif olgiitlerde kullanilabilmektedir.
Kantitatif Olciitlerle yapilan degerlendirmeler, kalitatif Olciitlerle yapilan
degerlendirmelere gore daha basittir (Dogan, 2010: 377).

Daha genis perspektifte, satig giiclinlin performans degerlendirmesinde
kullanilan niceliksel dl¢ekler, satis ¢iktilari(siparis sayisi, aktif miisteri sayisi, yeni
miisteri sayisi, satis hacmi vb), satis girdileri( satis ziyareti sayisi, planlanan ziyaret
ve giinliik ziyaret sayisi, yapilan harcamalar vb), satis rasyolari(harcama rasyolari,
miisteri gelistirme ve hizmet rasyolari, satis ziyareti/verimlilik rasyolari) olarak
vurgulanmaktadir. Bunun yanisira niteliksel olcekler ise satiscilarin zamani etkin
kullanmasi, ziyaret planlamasi ve hazirliklart gibi kisisel ¢abalari, mamuller, firma
ve firma politikalari, rakipler, miisteriler hakkinda sahip olduklar1 bilgiler, miisteri
iligkileri, bireysel goriiniis ve saglik, kisilik ozellikleri ve tutumlar1 olarak ifade

edilmektedir (Once, 2015: 218-221).

2.2.4. Performans Degerlendirme Hatalar:

Performans degerlendirme yapilirken degerlendirici birtakim hatalar
yapabilmektedir. Performans degerlendirmesinde sikilikla goriilen hatalar asagida

belirtilmistir:

1. Hale Etkisi: Yonetici ve galisan arasindaki bireysel iliskiler iyi oldugunda,

yonetici ¢alisan performansini degerlendirirken ¢alisanin  performansini
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etkileyen tiim kriterlere iyi puanlar verebilir. Bu durumun aksine aralarindaki
bireysel iliskiler kotii ise tiim performans kriterlerine diisiik puanlar verebilir.
Bununla birlikte degerlendirme yaparken, bir maddeye verdigi puan diger
maddelere verecegi puani etkileyebilir (Budak, 2008: 448). Baska bir deyisle,
eger degerlendirilen ¢alisan bir alanda basarili ise yonetici o calisan1 diger
alanlarda da ayni sekilde basariliymig gibi degerlendirebilir. Bununla birlikte
bu durumun aksi de séz konusu olup, calisani bir alanda basarisiz goren bir
yonetici, diger alanlarda da onu basarisiz olarak degerlendirebilmekte
(Bingol, 2006: 350-351) yada calisanlar1 degerlendirirken bir 6zelligini diger
Ozelliklerine gére daha 6n plana ¢ikarabilmekte (Dessler, 2008: 356), bir kisi
tek bir Ozelliginden dolay1 iyi yada kotii olarak nitelendirilebilmektedir
(Mathis ve Jackson, 1991: 317). Degerlendirme esnasinda yapilan bu hataya
hale etkisi adi verilmektedir. Hale etkisini azaltmak i¢in ydneticilere, bir
madde yada 6l¢iit icin tiim c¢alisanlar1 degerlendirdikten sonra diger Olgiitleri
degerlendirmeleri 6nerilmektedir (Budak, 2008: 448).

Tam Nesnel Olamama: Geleneksel degerlendirme yontemleri ne yazik ki
nesnellikten uzak olabilmekte ve tutum, baglilik, kisilik gibi faktorler
performans degerlendirmede kullanilirken nesnel olarak o6lclilmesinde
zorluklar yasanabilmektedir (Bing6l, 2006: 350). Bununla birlikte
degerlendirici performans degerlendirmesini yaparken is ile ilgili
davraniglarin 6tesinde bireyin dil, din, yas, cinsiyet gibi kisisel ve sosyal
Ozelliklerini 6n planda tutabilmektedir (Tunger, 2013: 100).
Tolerans-Katihk: Yoneticiler bazi durumlarda c¢alisanlarimi  mevcut
durumdan dana basarili gosterebilmektedir. Bu durum tolerans hatasi ile
ilgilidir ve performans degerlendirmeninin amaci calisan performansini
tyilestirmek oldugundan, c¢alisana verilen geribildirim, bu nedenden dolay1
cok gercekci olamayacaktir. Bu durumun aksine bazen yoneticiler,
calisanlarin performansini oldugundan daha diisiik gosterme egiliminde
olabilirler ve katilik hatasi ile kars1 karsiya kalinabilir. Katilik hatas1 i¢indeki
yoneticiler, genel olarak calisanlarin “hata ve eksikliklerini”  goérmeye
meyilidir ve basarili durumlarint g6z ardi ederler. Katilik hatasi calisan

motivasyonunu diisiirebilmektedir (Bingo6l, 2006: 351). Yoneticilerin
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performansta diisiik derecelendirme yapmaya isteksiz olmasi sonucu tolerans,
yiikksek derecelendirme yapmaya isteksiz olmasi sonucu katilik ortaya
cikmaktadir (Mathis ve Jackson, 1991: 317). Tolerans ve katilik hatasina
Ozellikle grafik derecelendirme yonteminde rastlanmaktadir (Dessler, 2008:
356).

. Tek Yénlii Ol¢ciim Hatasi: Performans degerlendirmelerinde birgok kriter
ele alinmasina ragmen , bazen yoneticiler kendileri i¢in daha 6nemli olan bir
kriteri ele alabilmekte ve c¢alisanin gorevle ilgili calismalarin1 gbzardi
edebilmektedir. Bu tip bir degerlendirme neticesinde g¢alisanlar ele alinan
kriterin ~ gorevlerinde tek  Onemli  standart oldugunu  diisiiniip
yanilabilmektedirler (Bing6l, 2006: 351).

Ortalama Egilimi Hatasi1:Performans degerlendirmede sik rastlanan bir hata
olup, performans degerlendiricinin ¢alisan1 ortalama bir degerde
degerlendirme egilimidir. (Bingol, 2006: 352 ; Dessler, 2008: 356; Mathis ve
Jackson, 1991: 317). Bu hata ne yazik ki calisana verilen geribildirimin
gercekei olmasini engellemekte ve terfi, yeni gorevlere atama, egitim ihtiyaci
gibi konularda yaniltici sonuglar verebilmektedir (Bingdl, 2006: 352).

. Kisisel Onyargilar:Performans degerlendirmede bazi degerlendiriciler,
calisanlarint degerlendirirken kisisel onyargilarini soyutlamadan objektif bir
degerlendirme yapamayabilirler. Calisanlar hakkinda bireysel olarak ne
diistindiikleri, bireysel iligkileri performans degerlendirmeyi etkileyebilir. Bu
sebeple performans degerlendirmeyi yapacak kisiler degerlendirme siirecinde
onyargilarindan uzak bir sekilde degerlendirmeyi yapmasi gerekmektedir
(Bingol, 2006: 352). Yas, ik, cinsiyet gibi bireysel farkliliklar ve bu
konularda kisisel Onyargilar performans degerlendirmeyi olumsuz yodnde
etkileyebilmektedir (Dessler, 2008: 356).

Kontrast Hatalar: Performans degerlendirme siirecinde, degerlendiriciler
birden fazla kisiyi ayni anda degerlendiriyorlarsa, bazen degerlendirdikleri
kisiyi birbirleri ile karsilastirma durumunda kalabilirler ve bu sebeple bir
calisanin aldig1 puan diger calisanin aldig1 puandan etkilenebilir (Bingol,
2006: 352). Baska bir deyisle, performans degerlendirme sirasinda bireylerin

performanslarinin 6nceden belirlenen i standartlarina gore degil, diger
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degerlendirilen bireylere gore yapilmasidir (Mathis ve Jackson, 1991: 317).
Ozellikle, ard arda yapilan performans degerlendirmelerde, degerlendirici, o
anda degerlendirdigi bireyin performansini, 6ncesinde degerlendirmis oldugu
bireyin performansindan etkilenerek yapabilme ve bdyle bir kontrast hataya

diisebilmektedir (Tunger, 2013: 99).

2.3. SATIS YONETIMINDE PERFORMANS KONTROL SISTEMLERI

Piercy ve digerleri (2012: 9), satis yonetimi kontrol yapisini, satig personelini
izleme, yonetme, degerlendirme ve satis yoneticisinin odiillendirici faaliyetleri olarak
tanimlamaktadir.

Ust diizey satis yoneticileri icin satis giiciinii ve satis aktivitelerini kontrol
etmek biiylik Oonem tasimaktadir (Cravens ve digerleri, 1993: 47). Genellikle
satig¢ilar, organizasyondan uzakta calisirlar. Bu nedenle yoneticiler diizenli olarak
dogrudan bireysel ¢aligsmalar1 denetleyemeyebilirler. Satis giiciiniin fiziksel olarak
organizasyondan uzakta olmasi satis kontrol stratejisinin uygulanmasindaki zorlugu
arttirabilir (Mallin ve Pullins, 2006: 7).

Satis yoneticileri, satis hedeflerine ulasmak ve gerekli satig sonuclarini elde
etmek i¢in ¢esitli kontrol sistemleri kullanmaktadirlar. Yoneticiler, orgiitsel amaglari,
organizasyon yapisi ve licret paketi faktorlerini ele alarak bir satis kontrol stratejisi
se¢melidir (Mallin ve Pullins, 2006: 8-9).

Davranis tabanli kontrol sisteminde, satis gilici daha dikkatli takip
edilmektedir. Oznel ve daha karmasik Olgiimlerlele girdi  bazinda
degerlendirilmektedir ve sabit ilicretten daha fazla pay ile 6diillendirilmektedir. Sonug
tabanli kontrol sisteminde, satig giici daha az izlenmekte ve daha az
yonlendirilmektedir. Cikt1 6l¢iimleri, objektif ve basit metotlarla degerlendirilmekte
ve daha yliksek oranda tesvik iicretleri ile 6diillendirilmektedir (Anderson ve Oliver,
1987: 85)

Babakus ve digerlerinin (1996: 356) yaptigi caligmalarinda elde ettikleri
bulgulara goére, satis yonetimi kontrol sistemnin, hem efektif saha satis
organizasyonlarinin tasariminda hem de satis giicli davranis ve sonug performansinda

onemli bir rol oynadigini ifade etmislerdir.
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2.4. SATIS GUCU PERFORMANSI VE SATIS GUCU MOTIVASYONU
TLISKiSI

Satig giicliniin motivasyonu ayni zamanda satis giliclinliin performansini da
etkileyen 6nemli bir olgudur (Badovick, 1990: 123; Badowick ve digerleri, 1992: 1).
Performansin motivasyon ile iligkisi asagidaki formiille tanimlanmaktadir (Miner,

2005: 98):

Performans= f (YetenekxMotivasyon)

Satis davranisinda, pozitif bir is ortami yaratmak satig gilicliniin i
motivasyonunu ve is performansini arttiran bir durumdur(Chowdhury, 2007: 242).
Motivasyonu diisiik olan ¢alisanlar, isleri i¢in yeterli ¢abay1 gostermezler ve varolan
yetenek ve becerilerini tam anlamiyla sergileyemezler. Bu durum ise
performanslarinin diismesine neden olur, bunun sonucunda organizasyon i¢in etkin
ve verimli bir sekilde ¢alisamazlar (Tunger, 2003: 93).

Satig giiciiniin motivasyon diizeyi, is performansini, farkli seviyelerde
basariya yol agan c¢aba ve davranigimi etkiler. Satig giiciiniin performansi, maas,
taninma vb &diillerle ddiillendirilir. Odiiller yeniden benzer davramislar: etkileyerek
motivasyona yol agacaktir. Bu motivasyon siirecinin temelleri Vroom(1964) beklenti
teorisine dayanmaktadir (Krafft, 1999: 121).

Satis yonetimi hususunda literatiirde Likert’in satig yonetimi teorisi de dnemli
bir yere sahiptir. Likert’in teorisi farklilasan 6zellikler ve yonetim stilleri ile ilgili
olup, test ettigi ilk hipotez satig yoneticileri davraniglari ile ¢alisan davraniglari
arasindaki iliski olmustur. Likert’in bu caligmasi, yiiksek motivasyonlu satis giicii
olusturmak ve satis giliciinlin yiiksek performansa ulagmasi i¢in, satis yoneticisinin
yiiksek performansli hedefleri olmasi gerektigini ve satis toplantilarinda grup metodu
ile satig giliciiniin performans ve problemlerini tartismaya ve analiz etmeye tesvik
etmesi gerektigini gostermektedir (Jobber and Lancaster, 2003: 368-369).

Bununla birlikte yapilan arastirmalarda ¢alisan performansina, bireysel
motivasyonun etki ettigi sonucuna ulasilmistir(Diindar ve digerleri, 2007: 116; Senel

ve digerleri, 2012: 13).
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Bagozzi(1980: 315), calismasinda 6zellikle motivasyon ile rol yapist ve rol
belirsizliginin satig giicliniin duygusal, biligsel ve davranigsal ¢iktilarina etki ettigini

vurgulamistir.
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UCUNCU BOLUM
SATIS GUCU MOTIVASYONU

Bu béliimde motivasyon kavrami, motivasyon tiirleri, motivasyon teorileri ile
is tatmini ile motivasyon arasindaki iligski ele alinmakta ve satig giicli yonetimi ile

iligskilendirilmektedir.

3.1. MOTiVASYON KAVRAMI

Motivasyon, biyolojik, bilissel ve sosyal diizenlemenin ana kaynagi olarak
psikolojinin yillardir siiregelen ana konusu olmustur (Ryan ve Deci, 2000b: 69).
Uzun yillardir bireylerin nasil motive edilecegi konusunda cesitli aragtirmalar
yaptlmistir. Bu baglamda litaratiirde motivasyon kavramina iligkin cesitli
tanimlamalar mevcuttur. Bu tanimlar su sekildedir;

Motivasyon, Ingilizce ve Fransizca’da yer alan “motive” (Akyar, 2011: 15;
Eren, 2011: 530), Latince’de “movere” (Simsek ve digerleri, 2011: 177)
kelimesinden tiireyen bir kavramdir. Bu kelime “harekete geciren, giidii” anlamina
gelmektedir (Akyar, 2011: 15; Eren, 2011: 530; Simsek ve digerleri, 2011: 177).
Gidiiler davranislarin nedenleridir (Johnson ve digerleri, 1994: 361).

Ryan ve Deci (2000a: 54), “Motive olmak” kavramini1 “birsey icin harekete
gecmek” seklinde tanimlamaktadir.

Kogel (2005: 633) motivasyonu “kisilerin belirli bir amact ger¢eklestirmek
lizere kendi arzu ve istekleri ile davranmalart ve ¢aba gostermeleri” olarak
tanimlamaktadir.

Akyar (2011: 15-16) motivasyonu “ isgérenleri ¢alismaya isteklendirme ve
orgiitte verimli ¢alistiklari takdirde kisisel ihtiyaclarini en iyi sekilde tatmin
edeceklerine inandirma siireci” olarak ifade etmektedir. Sabuncuglu ve Tiiz (2008:
36), motivasyonu “isgorenleri isletme amaglarina yaklastirici, inandirict ve
ozendirici nitelikte yapilan tiim eylem ve ugraslar” olarak tanimlamaktadir.

Chowdhury(2007: 239), motivasyonu “amaca yonelik davranislarin

stirdiirtilmesi stireci” olarak tanimlamustir.
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3.2. MOTIiVASYONUN AMAC VE ONEMIi

Uzun yillardir yapilan motivasyon calismalarinda temel sorusunun “Insanlar
neden belirli sartlarda belli faaliyetlere baslarlar, bitirir ve siirdiirtirler?” oldugu
goriilmektedir. Bati’da bu sorunun cevabi, bireyin kendisiyle ilgili olan, bireysel
ihtiyag veya giidii, 0zsaygiy1 arttirmaya yonelik giidii, basarma giidiisii, katilim
giidisti, bilissel anlasmazligi onleme giidiisii, kendini gergeklestirme gilidiisiinii
igeren igsel faktorler oldugu yoniindedir(Markus ve Kitayama, 1991: 239-240).

Taylor’un bilimsel yaklasimin temellerini attift zamanlardan beri yapilan
arastirmalar, bireyin ise olan ilgisinin arttirilmasi ve farkli ¢alisanlarin ayni isyerinde
ve/veya ayni gorevde farkl tiretkenlikte ¢alismasinin nedenlerini bulmaya yoneliktir
(Akyar, 2011: 21; Sabuncuoglu ve Tiiz, 2008: 47).

Calisanlarin kurum icerisinde gosterdigi davranis ve tepkiler, motivasyonlari
hususunda bilgi vermektedir(Kogel, 2005: 634). Bireyin davranislarina yon veren
unsurlar, i¢sel giidiiler olabildigi gibi ¢evreden gelen uyaricilar (motivasyon araglari
vb), toplum i¢inde kazandigi aliskanliklar, tutumlar da olabilmektedir (Simsek ve
digerleri, 2011: 178). Calisanlarin, isletme biinyesinde gosterdikleri faaliyet ve
yaptiklar1 1g, calisanlarin kisilik 6zellikleri ve beklentileri ile iligkilidir. Yapilan is
hususunda ¢alisanin bilgi, yetenek, performans ve beklentisi dnem tasimaktadir
(Kogel, 2005: 634-635). Birey, ihtiyact uyarildigi zaman davranig gostermeye
baslamaktadir (Akyar,2011: 17).

Bir sey icin hareket ge¢mek iizere, igsel olarak kendinde bir gii¢ ve ilham
hissetmeyen kisi motive olmamis demektir. Bununla birlikte, faaliyetlerde aktif ve
enerjik olan kisinin ise motive oldugu sdylenebilir (Ryan ve Deci, 2000a: 54).

Motivasyon konusunda, calisanlarin degerleri 6nemli rol oynamaktadir.
Calisanlarin  degerleri, geg¢misten giinlimiize kadar degiskenlik gdstermistir.
Calisanlarin  geleneksel degerlerine, kurumsal baglilik, hiyerarsi kademesinde
ilerleme Ornek verilebilir. Cagdas degerlerine ise basari karsiliginda 6diil alma,
kurumsal kararlara katilma, yapilan isin kisisel gelisimlerine katkis1 drnek verilebilir
(Hodgetts, 1997: 289-290).

Motivasyon , elde edilen sonuclarindan dolayr 6nem tasiyan bir unsurdur

(Ryan ve Deci, 2000b: 69). Motivasyon ozellikle is tatminine giiglii bir sekilde etki
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etmektedir (Bagozzi, 1980: 329). Motivasyonun basariya katki saglamasi i¢in, tatmin
edilmesi durumunda uzun siire etki eden, kompleks ihtiyaglarin tatmin edilmesi
gerekmektedir (Pardee,1990: 21).

March ve Simon (1958)’e gore oOncelikle, her birey tektir ve mevcut
motivasyon teorileri bu tekligi ispat etmek ilizere ¢aligmalar yapmistir. Bu hususta
farkli insanlarin farkli ihtiyaglari, beklentileri, degerleri, tutumlari, amaglar1 ve
gecmislerinin olmas1 érnek verilebilir. Ikinci olarak motivasyon ¢alisanlarin kontrolii
altindadir. Motivasyon tarafindan etkilenen ¢ogu davraniglar, 6rnegin is icin caba
gostermek gibi, calisanlarin genellikle bireysel olarak yapmayi tercih ettigi eylemler
olarak goriilmektedir. Uciincii olarak motivasyon ¢ok yonliidiir. Motivasyonun iki
Oonemli faktorii uyarilma ve davranisin yoniidir (aktaran Mitchell, 1982: 81).
Dérdiincli nokta ise motivasyon teorilerinin amacinin davranigi tahmin etmek
olmasidir. Motivasyon, bireyin hangi eyleme yoneleceginin tercihini etkileyen i¢ ve
dis gi¢lerle iliskilidir. Motivasyon davranisin kendisi yada performans anlamina
gelmemektedir. Davranis secimlerle elde edilen bir unsur olup, bazi durumlarda
se¢ilen eylem performansin iyi bir yansimasi olacaktir (Mitchell, 1982: 81-82).

Yoneticiler agisindan motivasyonun 6nemi degerlendirildiginde, yoneticilerin
calisanlarin davraniglarint gézlemlemesi, anlamasi ve yorumlamasi, duruma gore
calisanlarin motivasyonlarini arttirict faaliyetler gostermesi kritik rol oynamaktadir
(Kogel, 2005: 634; Hodgetts;1997: 290). Yoneticiler organizasyon igerisinde ¢alisan
her bireyin farkli motivasyon araglar1 ile motive edilecegini goz Oniinde
bulundurmalidir. Bu sebeple, yoneticiler ¢alisanlarin davraniglarimi analiz edip,
ithtiyaglarimi gozlemleyerek motivasyonu saglamali ve her bireyin birbirinden farkli
oldugunu kabul etmeleri gerekmektedir. Bireyin ihtiyaglari, sirketin politika ve
amaglari, isin niteligi, motivasyon araglarinin belirlenmesinde mutlaka dikkate
almmalidir (Akyar, 2011: 18; Olger, 2005: 22; Oriicii ve Kanbur, 2008: 96).

Bununla birlikte, birbiriyle ¢alisan kisiler, digerleriyle, bir kisiyle ve kendi
goreviyle ilgili olarak ne kadar motive oldugu ile ilgili sorularla karsilasmaktadir.
Cogu motivasyon teorisi birlestirici bir olgu seklinde motivasyonu yansitmaktadir.
Saglanan ¢ok kiigiik bir motivasyon, c¢ok biiylik bir isi yapmakta onemli rol
oynayabilmektedir (Ryan ve Deci, 2000a: 54).
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Chowdhury(2007: 238)’e¢ gore calisanlar1 ile direkt temas halinde olan
yoneticiler i¢in, calisanlarini motive etmek kritik bir rol oynamakta ve bu sebeple
literatiirde yoneticiler ve ¢alisanlar arasindaki iliski daima ilgi gérmektedir.

Organizasyonun satis hedeflerine ulasmak, satis yoneticilerinin en Onemli
sorumluluklarindan biri oldugundan, satis yoneticileri, bunu gergeklestirecek satig
giiclinli motive etmeye siirekli olarak ihtiya¢ duyacaklardir (Badovick ve digerleri,
1992: 1). Bununla birlikte, fazlasiyla motive edilmis bir satis¢1, isinin belirli
yonlerinde kendini daha iyi hissedebilmekte ve daha iyi degerlendirebilmektedir
(Bagozzi, 1980: 329).

Satig¢ilar firmalar i¢in genel olarak ¢ok onemli ¢alisanlar oldugundan, satig
giicliniin siirekli motivasyonu, firmanin faaliyetlerinin siirekliligini saglamada 6nemli
bir rol oynamaktadir (Cabuk, 2016: 169). Bununla birlikte, satis meslegi genellikle
yalniz ve satig personelinin evinden uzak calismasini gerektirir. Cogu zaman satis
isinde agresif bir rekabet hakimdir ve zorlu miisterilerle karsilagsmak her zaman olasi
bir dururmdur. Bu sebeplerle satis giicii tesvik edilmeye daha fazla ihtiyag
duymaktadir (Kotler ve Armstrong, 2010: 495).

Satis yoneticileri, satis giicli ile sahada, organizasyon igerisinde yada satig
toplantilarinda bir araya gelebilirler. Bu durum satig yoneticilerine, satis giiciiniin
motivasyonunu saglamak igin birgok firsat saglamaktadir. Bu firsatlardan ilki, satis
yoneticileri satig giiciiniin ihtiyaclarini ve kisiligini anlayabilmektedir. ikinci olarak,
satis sahasinda satig yOneticisinin ve satiggilarin bir araya gelmesi, gelisim ve
egitimlerine de katki saglamaktadir. Satis yoneticisi, satiscilarin satis tekniklerini
gelistirebilmekte, onlarin giivenini arttirabimekte, performanslarinin daha fazla gaba
ile artacagina olan inanglarini giiglendirebilmektedir. Boylece bu durum, satig

gliciiniin de motive olmasini saglayabilecektir (Jobber and Lancaster, 2003: 373).
3.3. MOTiVASYONUN TEMEL BiLESENLERIi

Motivasyonun temel bilesenleri gilidiiler, ihtiyaglar ve yeteneklerden
olusmaktadir. Bu kavramlar asagida agiklanmaya ¢alisilmistir.

Motivasyon kavraminin temelini giidiiler olusturmaktadir (Sabuncuoglu ve

Tiiz, 2008: 38). Giidiiler, ihtiyaglar, is tatmini motivasyonun temel bilesenleri
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arasindadir. Gudiiler, “biri digerini tamamlama veya giiciinii azaltmak suretiyle
birbirine etkide bulunarak, insan davranislarin etkiler” (Eren, 2011: 532).
Gidiiler, i¢ giidiiler, fizyolojik gilidiiler, sosyal giidiiler ve psikolojik giidiiler

‘

olmak iizere dérde ayrilmaktadir. I¢ giidiiler, “ insanlari hayvansal ve dogal nitelikli
davramislara yénelten olgular yada tepkiler” olarak tanimlamaktadir. Fizyolojik
giidiller ise “‘insamin yasamini siirdiirebilmesi i¢in gerekli olan yada birincil
gereksimelerin elde edilmesine yonelmis giidiiler” olarak tanimlamaktadir. Sosyal
giidiiler ise bireyin toplum igerisinde sevme, sevilme, ait olma, statii gibi faktorleri
iceren giidiilerdir. Psikolojik giidiiler bireyin kisiligi ile yakindan iliskili olup,
bireyden bireye degiskenlik gostermektedir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2008: 43-45).

Eren(2008) ve Johnson ve digerleri(1994) ihtiyaglari birincil ihtiyaglar ve
ikincil ihtiyaclar olmak iizere iki sekilde tanimlamistir. Birincil ihtiyaglar bireylerin
yasamsal faaliyetini siirdiirmesi i¢in gerekli olan temel ihtiyaglar olup hemen
karsilanmasi gerekir. Bu ihtiyaclara, yeme, igme, barmnma vb 6rnek verilebilir. ikincil
ihtiyaglar ise tamamlayici ihtiyaglar olarak nitelendirilmistir ve daha sonra da
karsilanabilir. Ikincil ihtiyaglar bireylerin sosyal ve psikolojik 6zellikleri ile iliskili
olup, takdir, aidiyet, taninma, sevgi gibi istek ve ihtiyaglar1 igermektedir. Bununla
birlikte ikincil ihtiyaglar, genellikle digerlerinden O6grenilen ihtiyaglaridir. Genel
olarak birincil ihtiyaglar tatmin edilmeden, ikincil ihtiyaglar ortaya ¢ikmamaktadir
(Eren, 2008: 498-499; Johnson ve digerleri, 1994: 361).

Rasyonel ihtiyaglar ise bir nedeni temel alir. Bir kisinin uygun fiyath ve
ekonomik oldugu i¢in kii¢iik bir araba almasi rasyonel bir giidiidiir. Bununla birlikte,
eger bir kisi liikks bir arabay1 kendisine prestij ve statii saglamasi ic¢in aliyorsa, bu
durum duygusal bir ihtiyact ifade etmektedir. Cogu zaman hangi ihtiyaclarin
duygusal, hangi ihtiyaclarin nedene bagli oldugunu belirlemek zordur (Johnson ve
digerleri,1994: 361-362).

Yetenek ise faaliyetlerin yerine getirilmesi hususunda harcanan c¢abanin
kalitesini etkileyen bir unsurdur (Weitz ve digerleri, 1986: 174).

Bununla birlikte, satis giiciiniin motivasyonunda duygular da &nemli rol
oynamaktadir. Bir satis¢i, belirli bir siire igerisinde satis kotasini tutturamazsa,
utanabilir. Ya da bir satigc1 kendi ¢abasinin eksikliginden dolay: bir satis1 kapatamaz

ve satist kaybederse kendini suclu hissedebilir. Bu tiir duygular, satis¢inin
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davranigini ve motivasyonunu etkilemektedir. (Badovick, 1990: 124). Satis giiciiniin
motivasyonunda duygularin rol oynamasi agisindan ele alindiginda, bu duygularin
satis yoOneticisi tarafindan anlasilmasi ve buna yonelik olarak satig giiciiniin

motivasyonun saglanmasi dnemlidir (Badovick ve digerleri, 1992: 2).

3.4. MOTiVASYON SURECI

Motivasyonel siire¢, ¢evrenin ve dogustan gelen 6zelliklerin neden oldugu
davranigin analiz edilmesiyle ve bu davranislarin kisilige, inanca, tecriibeye, yetenek
ve becerilere etkisinin gdzlemlenmesiyle ortaya ¢ikmaktadir (Kanfer, 1990: 78).

Bununla birlikte, motivasyon siireci, bireyi hedefe dogru davranisa
yoneltecek ic¢sel uyaranla baglar, birey daha sonra bu hedefe yonelik davranis
gercgeklestirir ve davranigin sonucunda hedefe ulasir (Simsek ve digerleri, 2011: 177-

178). Sabuncuoglu ve Tiiz (2008), motivasyon siirecini Sekil 1°deki gibi 6zetlemistir.

Sekil 1: Motivasyon Siireci

GEREKSINIM UYARILMA > DAVRANIS > DOYUM(AMAC)

Kaynak: Sabuncuoglu ve Tiiz, 2008:40

Herhangi bir motivasyon sistemi uygulanmadan oOnce, yerine getirilmesi
gereken ihtiyaglar ve cevaplanmasi gereken sorular bulunmaktadir. Bu sorular ve
sartlar soyle ifade edilebilir: (1) Insanlar nasil degerlendirilir? (2) Gérev talepleri
nelerdir? Bagka bir deyisle, motivasyonel ilkeleri uygulayabilmek icin diger
organizasyonel faktorleri igeren birtakim on c¢aligmalarin yapilmasi gerekmektedir
(Mitchell, 1982: 80).

Basaril1 bir organizasyon yapisi, islerini motive ile yapan calisan bireylerle
miimkiin olmaktadir. Organizasyonda ¢alisan bireylerin, kendilerine verilen gorevleri
gerektigi gibi yerine getirebilmesi, yaptiklari isi ve kendilerini gelistirebilmeleri ve

bu durumu siirdiirebilmeleri motivasyonlarina bagli olmaktadir (Akyar, 2011: 17).
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Bununla birlikte satis giiclinii satis faaliyetine motive eden {ii¢ faktor
bulunmaktadir. Bu faktorler, (1) igsel odiille odaklilik,(2) diisiik performansi
aciklamak i¢in strateji atiflar1 yapma egilimi ve (3) satis1 uygulamak {izere
yeteneklerdir (Weitz ve digerleri, 1986: 181).

Motivasyon sisteminin ¢aligmasini zorlastiran birtakim durum ve kosullar da
bulunmaktadir. Bu kosullar, mevcut isleri, bireyleri, teknolojiyi ve sendikanin
varligin1 kapsayabilmektedir (Mitchell, 1982: 81).

3.5. MOTIVASYON ARACLARI

Motivasyona yonelik araglar literatiirde ekonomik araglar, psikosoyal araglar,
orgiitsel ve yonetsel araglar olarak siiflandirilmaktadir. Ekonomik araglar gelir,
icret zamlar1, prim, kar payi; psiko sosyal araclar, bagimsiz calisma, bireysel giic
ve yetki sahipligi, sosyal statli, 6zel yasama saygi, isin toplumsal degere ve ilgi
cekicilige sahip olmasi, is giivenligi, kararlara katilim; 6rgiitsel ve yonetsel araclar
ise ortak amaca sahip olma, yetki ve sorumluluk denkligi, kararlara katilim ve ise
baglilik, iletisim olarak sayilabilir (Simsek ve digerleri, 2011: 179-181).

Belirli amaglara ulasildiginda, calisanlar1 ddiillendirmek icin, organizasyon,
calisanlarin motivasyon diizeylerini etkileyen 6diil sistemlerini uygulamalidir. Bir¢ok
organizasyon, is stratejileri cercevesinde iyi dengelenmis odiil ve motivasyon
programlarini timiiyle uygulayarak biiyiik gelisme kazanmistir (Arokiasamy ve
digerleri, 2013: 1599). Organizasyonun motivasyon saglamak iizere sundugu odiiller,
goreve iliskin odiller, sosyal oOdiiller ve organizasyonel odiiller olarak ii¢ gruba
ayrilmaktadir.

Goreve iliskin ddiiller, isin yapilist ile dogrudan ilgili olan igsel odiilleri
ifade etmektedir. Gorevin igerigi ile ilgilidir ve isin ilgi ¢ekiciligi, kendi kendini
idare ve sorumluluk, cesitlilik, yaraticilik, bireyin yeteneklerini kullanma firsat1 ve
bireyin cabasinin etkiligi ile ilgili olrak yeterli geri bildirim boyutlarini icermektedir.
Sosyal ddiiller, is’te digerleri ile etkilesimden saglanan digsal odiilleri ifade
etmektedir. Sosyal ddiiller, bireylerarasi iliskinin kalitesini temel alir ve arkadaglik,
yardimseverlik, 1is arkadaslarim1  ve yoneticilerini destekleme boyutlarini

icermektedir. Organizasyonel odiiller, hedef veya gorev performansini motive
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etmek amaciyla organizasyon tarafindan saglanan digsal ddiilleri ifade etmektedir.
Organizasyonel oOdiiller, gelir, tesvik, fayda , giivenlik gibi faktorleri iceren somut
odiillerdir. Bu odiiller genel olarak aragsal odiiller olarak da adlandirilmaktadir
(Mottaz, 1985: 366-367).

Literatiir incelendiginde odiillerin ayn1 zamanda maddi odiiller ve maddi
olmayan odiiller olarak iki sekilde de gruplandirildigr goriilmektedir.

Maddi odiiller, tatmin edici hijyen faktorleridir ve c¢alisan motivasyonuna
etkileri kisa siirelidir (Sonawane, 2008: 268).

Maddi olmayan odiller ise ¢alisanlarda organizasyon degerlerini
giiclendirerek rahat ve kolay bir sekilde ¢aligmalarini saglar. Yoneticiler ait olma ve
baglilik duygularinin maddi olmayan &diiller ile gelistigini savunmaktadir.
Yoneticilerinden alacaklar1 bir jest, toplantida takdir edilme ¢alisanlarin giinliik
calismalarin1 daha ¢ok etkileyecek unsurlardir. Maddi olmayan ddiiller, her gecen
giin bireylerin ¢aligtirllmasi igin énemli hale gelmistir (Sonawane, 2008: 267-268).
Bununla birlikte, Senel ve digerlerinin(2012: 14) yaptigi arastirmaya gére, manevi
odiiller calisanlar1 maddi odiillere gore daha cok motive etmektedir. Buna karsin,
Sonawane (2008) calismasinda, yabanci organizasyonlarda yonetimin maddi ve
maddi olmayan odiillere esit bakis agisina sahip oldugu, degerlerinin insan odakl
oldugu, kutlamalara yiiksek derecede 6nem verildigi, maddi olmayan Odiillerin
performans i¢in 6nemli oldugu bulgularini elde etmistir (Sonawane, 2008: 268).

Oztiirk ve Diindar (2003) 6rgiitsel motivasyon ve kamu calisanlarini motive
eden faktorlere iliskin yaptiklar1 aragtirmada oneri olarak, ¢alisanlara maddi 6diillerin
saglanmasinin, ¢alisanlarin takdir edilmesinin, ayni isi yapan ¢alisanlarin esit licrete
sahip olmasinin, terfi olanaklarmin calisan motivasyonunu olumlu etkileyecegini
ifade etmistir (Oztiirk ve Diindar, 2003: 65).

Kovach (1987) galismasinda, 1947 yilinda endiistriyel ¢alisanlara igyerindeki
odilleri oncelik sirasina gore siralamalart istendiginde Odillerin su sekilde
siralandigini belirtmektedir (Kovach, 1987: 59):

1. Yapilan isin tiimiiyle takdir edilmesi

2. Birseylerin iizerinde olma duygusu

3. Bireysel problemlere samimi bir sekilde yardimci olunmasi
4

Is giivenligi
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5.
6.
7.
8.
9.

10.

Iyi {icret seviyesi

Isin ilgi uyandirici olmast
Organizsyonda terfi ve yiikselme
Calisanlara kisisel baglilik

Iyi calisma kosullar:

Anlayisl disiplin

1981 yilinda Kovach , ¢alisanlarin isteklerini tekrar siralamasi talep edilmis

ve isgin ilgi uyandirici olmasi ilk sirayr almistir. Bireysel problemlere samimi bir

sekilde yardimei olunmasi faktorii ise dokuzuncu siraya gerilemistir. 1986 yilinda

tekrar ayn1 ¢alisma yapilmis olup caligsanlarin istek siralamasi su sekilde oldugu

goriilmistiir(Kovach, 1987: 59):

© 0 N o g R~ w NP

[HEN
o

Isin ilgi uyandirici olmasi

Yapilan isin tiimiiyle takdir edilmesi
Birseylerin iizerinde olma duygusu
Is giivenligi

Iyi iicret seviyesi

Organizasyonda terfi ve yiikselme
Iyi calisma kosullar

Calisanlara kisisel baglilik

Anlayisl disiplin

. Bireysel problemlere samimi bir sekilde yardime1 olunmasi

1941, 1981 ve 1986 yillarinda yoneticilerden bu kriterlerin siralanmasi

istendiginde her yil su kriterlerin elde edildigi goriilmektedir (Kovach, 1987: 59-60):

1.

© o N o g bk~ DN

Iyi {icret seviyesi

Is glivenligi

Organizsyonda terfi ve yiikselme

Iyi ¢alisma kosullari

Isin ilgi uyandiric1 olmasi
Calisanlara kisisel baglilik

Anlayish disiplin

Yapilan isin tiimiiyle takdir edilmesi

Bireysel problemlere samimi bir sekilde yardimc1 olunmasi
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10. Birseylerin iizerinde olma duygusu

Kovach (1987) , her yil yoneticiler agisindan siralamanin ayni, fakat
calisanlar agisindan siralamanin farkli olmasini, ¢alisanlari neyin motive ettigi
konusunda belirtilen yillarda yoneticilerin hatali bir bakis agisina sahip olmasi olarak
yorumlamistir (Kovach, 1987: 60).

Willey (1997) ise 1992 yilinda yaptigi ¢alismada perakende, hizmet, {iretim,
saglik ve devlet kurumlarinda c¢alisan 460 kisiye “motive edici faktorleri” belirlemek
tizere bu 10 faktorii kullanarak bir anket uygilamistir (Willey, 1997: 267). Ankete
yanit verenler, kendilerini motive eden ik bes faktorii su sekilde belirlemistir (Willey,
1997: 276):

1. lyi iicret seviyesi

2. Yapilan isin tiimiiyle takdir edilmesi
3. Is giivenligi

4. Organizsyonda terfi ve yiikselme

5. Isin ilgi ¢ekici olmasi

Willey (1997: 277) yaptigi bu ¢alisma sonucunda g¢alisanlar1 motive eden
faktorleri belirleyerek mevcut durumu tespit etmis olup, bununla birlikte bu
faktorlerin odiillendirme sistemleri ve isin yeniden tasarlanmasi gozden gec¢irmede
kullanilabilecegini belirtmekte ve bu faktorlerden ¢alisanlarin daha verimli
davraniglar sergilemesini motive etme, bununla birlikte motivasyonu siirdiirmek i¢in
faydalanilabilecegini vurgulamaktadir.

Motivasyonel faktorler, genis kapsamda satis giicliniin ¢alismasini
etkilemektedir. Bu faktorler, kisisel karakteristikleri (rekabetcilik, yararlilik,
ozyeterlilik vb), rol algilarim (rol belirsizligi, rol catismasi), yonetsel davranislar:
(geribildirim, beklenmedik odiiller), is karakteristiklerini (gorev c¢esitliligi ve
gorevin Oonemi) ve cevresel faktorleri (bolge potansiyeli, is yiikii) igcermektedir
(Brown ve Peterson, 1994: 71). Diger bir deyisle, satis gilicliniin motivasyonuna isle
ilgili faktorler, orgiitle ilgili faktorler, g¢evreyle ilgili faktdrler ve bireysel faktorler
etki etmektedir (Once, 2015: 118-120).

Islamoglu ve Altumisik (2014), satis giicii motivasyonunu olumsuz etkileyen
isletme dis1 faktorleri su sekilde tanimlamustir (Islamoglu ve Altumsik, 2014: 214-
216):
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e Satis performansinda beklenen seviyeye ulasamama

e Misteri sikayetleri, miisteri iligkilerinde basarisiz olma gibi
misteriden kaynaklanan problemler

e Rakiplerden geri kalma, basarisizlik korkusu

e Isletme icinde ve isletme disinda basariy1 etkileyen ve tatminsizlige
yol acan faktorler

e Calisma kosullari, ¢evresel kosullar, insan odakli olmayan yonetim
sekli, kisa vadeli ¢ikarlara dayali yonetim

e Bireysel stres, giiven eksikligi,

e Isletmenin uyguladig: kétii iicret politikalarr ve adil, gercekei, net
olmayan ticret politikalari.

Satis¢ilarin bir kismi1 maddi odiillerle, taninma yada rekabet ve kazanma
giidiisii ile motive olabilmektedir (Kotler ve Armstrong, 2010: 491). Bununla
birlikte, satig giicliniin basariya ulasmasi i¢in, motive edilmesi kilit rol oynamakta
olup, motivasyon yalnizca iicretle degil bununla birlikye sosyal ve psikolojik agidan
da desteklenebilir olmalidir (Dogan, 2010: 377).

Satis giiciinii harekete gegiren olumlu motivatorler, komisyon, Odeme,
taninma, kabul edilme ve sayginlik, giiven, basari olarak sayilabilir. Olumsuz
etkileyen motivatorler ise korku, azarlama, zorunluluk olarak ifade edilebilmektedir
(Islamoglu ve Altumsik, 2014:218). Bununla birlikte, terfi, satis personeline sirket
arabas1 saglanmasi, sirket i¢inde saglanan yeni bir oda gibi faktorler satis giicliniin
kisa donemli motivasyonunu saglayabilmektedir. Uzun donemli motivasyonun
saglanmast icin Odiillendirme, liderlik, i memnuniyeti ve egitim verilebilir
(Yamamoto, 2007: 98-99). Satis giiciine verilen agik gorevler, yapilan yogun
ticretlendirme, iyi1 bir yonetim sekli ve satiscilarin sahip oldugu basar1 ihtiyaci
giidiisii de motivasyonun artmasinda rol oynamaktadir (Once,2015: 119). Satis
yarismalari, yapilan satis toplantilari, satis egitimleri, terfiler ve verilen tesvikler de
satig giicliniin motivasyonunu arttiran araglardir (Cabuk, 2016: 177-183).

Satis  yarigmalari, iste rekabet¢i sartlara dayali 6diill  olarak
gosterilebilmektedir (Pullins, 2001: 407). Buna karsin, yOnetimin motivasyona
yonelik yaptig1 satis yarismalarin satis giicii farkli algilayabilmekte ve sadece yenme

amacina yonelebilmektedir (Beltramini ve Evans, 1988: 41).
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Motivasyon araglar1 detayli olarak asagidaki basliklar altinda agiklanmaya
calisilmigtir.

3.5.1. Gelir

Genel olarak iicret, bireyler tarafindan etkili bir motivasyon aract olarak
tanimlanmaktadir. Ucret farkli agilardan bireyi motive etmektedir. Birey ilk ise
baslayacagi zaman ficret, ise yonelik tesvik edici bir arag olmaktadir. Uygun licret
artiglarinin yapilmasi bireyin kurumsal bagliligimi arttirmaktadir. Bununla birlikte
ticret, bireyler i¢in toplumda bir prestij unsuru da olmaktadir (Sabuncuoglu ve Tiiz,
2008: 66). Nitekim giinliimiizde bireyler is tercihi esnasinda terfi, sosyal olanaklarin
yanisira Ucret ¢ok onemli bir faktér olmaktadir. Organizasyonun kurumsal olmasi,
maaglarin diizenli 6demesi ve diizenli maas zammi uygulamasi bireyler tarafindan is
se¢iminde dnemli kriterler olarak kabul edilebilmektedir.

Cogu grev nedeni yada is birakma nedeni olarak iicret gosterilmektedir.
Bunun sebebi, iicretin somut olmasidir. Prestij, is tatmini, takdir gibi nedenler
odiillendirme oldugundan ve somut olmadigindan, tam anlamiyla ifade
edilememekte, bu sebeple maddi ¢ikarlar géz onilinde olmaktadir (Eren, 2011: 540-
541).

Organizasyonlarda, licret yonetimi ¢ergevesinde bazi pozisyonlarda, isin
niteligine ve ¢abaya gore daha fazla gelir elde edilmesi saglanabilmektedir. Bununla
birlikte Ozellikle sendika cercevesinde isleyen organizasyonlarda ficret artislari
sendika tarafindan desteklenmektedir. Satis boliimleri basta olmak {izere
organizasyonlar motivasyonu arttirmak i¢in prim sistemini uygulayabilmektedir.
Prim sistemi genellikle ¢alisanlar1 daha ¢ok c¢aba sarfetmeye yonelik bir yaklagimdir.
Baz1 organizasyonlarda ise primin yanisira yada prim haricinde organizasyonun
kariin belli bir boliimii calisanlar ile paylagilmakta, boylece organizasyonun kara
ulagmasi i¢in tiim ¢aligsanlarin ¢aba sarfetmeye yonelmesine ¢alisiimaktadir (Simsek
ve digerleri, 2011: 179-180). Bununla birlikte organizasyondaki statiiye gore iicretin
yanisira, prim ve komisyon oranlari, kar payr oranlart da degiskenlik

gosterebilmektedir.
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Satis giiciiniin tcretlendirilmesinde, licretin satig giicli i¢in cazip olmasi,
tesvik edici olmasi, diizenli olarak gelir saglayabilmesi, organizasyon igerisinde ticret
dagiliminin esit olmasi, ¢esitli durumlara gore (enflasyon vb) esnek olabilmesi 6nem
tasimaktadir (Once, 2015: 12).

Satis giicii agisindan geliri degerlendirdigimizde, satig giicliniin maasi {icret
ve komisyondan olusmaktadir. Ucret gorev sartina bagli olmaksizin alinan bir 6diil
olup, gorevin tamamlanmasimma yada performansa bagli degildir. Komisyon ise
performansa bagli bir 6dil olup belirli bir performans karsilifinda elde edilir.
Ornegin bir satisc1 belli bir kir hedefine ulastiginda komisyon alabilmektedir.
Tesvikler ise duruma gore degiskenlik gostermektedir. Performans hedefine bagh
olarak verilen tesviklerin kriteri performans diizeyi olacaktir. Bir yarigsmada
kazanilan tesvikler ise rekabete bagli unsurlardir. Alinan bonuslar ise biiyiik
olasilikla géreve bagl olacaktir (Pullins, 2001: 407-408).

Organizasyonlarda, ozellikle satis departmaninda, motivasyon araci olarak
prim kullanilmaktadir. Bazi birimlerde, pozisyonda herhangi bir degisiklik
yapilmadan maas arttirnmina gidilirken, bazi birimlerde terfi ile birlikte maas
arttirilmakta yada komisyonda artis yapilmaktadir. Isin sorumlulugunun artmasi, ise
sahip c¢ikma hususunda {icret bir motivasyon aract olarak goriilmekte olup, ayni
zamanda terfi gibi diger etkenlerden de etkilenmektedir (Eren, 2011: 547).

Bununla birlikte, satis giici motivasyonunda satis giiciiniin elde ettigi
sonuglar ile kendisine sunulan prim gibi finansal motivasyon kaynaklar1 arasinda bir
denge olmas1 gerekmektedir. Satis giicii harcadigi caba sonucu elde ettigi sonuglar ile
aldig1 primler arasinda bir iliski goremezse, bu durum motivasyonun azalmasina

neden olabilmektedir (Perreault ve digerleri, 2013: 366).

3.5.2. Guiven ve Giivenlik

Organizasyonlarda giiven ve giivenlik unsurunun saglanmasi motivasyon
acisindan 6nemli bir unsurdur. Ozellikle giiven kavramu farkli boyutlariyla dnem
kazanmaktadir.

Giivenlikle ilgili olarak ilk durum ¢alisanlarin maddi olanaklar1 ile ilgili

giivenlik ihtiyacin1 karsilamaya yoneliktir. Organizasyonlarda SGK’nin yanisira
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issizlik sigortasi,kaza sigortasi, bireysel emeklilik gibi uygulamalarin yapilmas: bir
motivasyon araci olarak goriilebilmektedir (Eren, 2011: 548).

Ikincisi, organizasyon icerisinde ¢alisanin  pozisyonu, gorevi, is
arkadaslarinin, yoneticilerinin, isin yapilis seklinin agikg¢a belli olmasi bireyin
kendine olan giivenini arttirici bir unsurdur (Simsek ve digerleri, 2011: 180-181)

Ucgiincii boyut ise, calisanin kendine olan giiveni ile ilgilidir. Bu giiven
yoneticiler tarafindan mutlaka desteklenmelidir. Hem somut giivenlik kaynaklar
hem de ¢alisanin kendine olan giiveni organizasyonun basarisina ve verimliligine

dolayli olarak etki etmektedir (Eren, 2011: 548).

3.5.3. Terfi

Calisanlar is hedeflerini olustururken, aynmi amanda terfi etmek de
istemektedirler. Mevcut sartlarda ve mevcut pozisyonda ¢alisan bir birey, bir siire
sonra verilen sorumluluk ve gorev ile yetinmemeye baslayacak ve pozisyonunda
degisiklik ve ilerleme talep edecektir (Eren, 2011: 549).

Bununla birlikte toplum igerisindeki statii bakimindan da ¢alisanlar icin terfi
motivasyon hususunda onemli bir unsur olabilmektedir. Uzun yillar c¢alisip, is
yerinde terfi alamayan calisanlarda, ayni isi uzun siire yapmalar1 ve gorevlerinin
degistirilmemesi yada gorevlerine yenisinin eklenmemesi sebebiyle bir siire sonra is

konusunda tatminsizlik olusabilmektedir.

3.5.4. Isin Cekiciligi

Calisan, emek verdigi iste yeteneklerini gosterebilmelidir. Sosyal ortamin iyi
olmasi, ergonomik kosullar, ¢alisma arkadaslar1 gibi durumlar isin cekiciligini
destekleyecektir (Eren, 2011: 549-550).

Pullins (2001)’in 19 satis yoneticisi ile yaptig1 goriismede, yoneticilerin cogu
satig giliciiniin motivasyonuna isin ilgi ¢ekici olmasi ve zorlayici olmasinin etki

ettigini belirtmistir (Pullins, 2001: 410).
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Isin, ¢alisanin becerilerine, yeteneklerine uygun olmasi, calisma ortaminin iyi
olmasi, isini rahat bir sekilde yapabilmesi, calisan acisinda igin ¢ekiciligini

arttirabilecek unsurlar olarak tanimlanabilmektedir.

3.5.5. Isin Degeri

Calisanlar acisindan, yaptiklari isin hem kendileri i¢in hem de toplum i¢in bir
deger olusturmasi 6nemli olabilmektedir.

Calisanlar, yaptiklart isin ayni zamanda topluma yarar saglamasindan da
memnun olmaktadir. Bu sebeple, organizasyonlar, sosyal hizmetlere destek
verdikleri hususunda ¢aliganlara giiven vermelidir. Organizasyonlar, miisterilerinden

aldiklar1 geri bildirimleri ¢alisanlari ile de paylasmalidir (Eren, 2011: 550).

3.5.6. Statii

Statli motivasyonu arttiran bir kavram olup, ¢alisanlarin yaptigi isin kuruma
katkisinin farkinda olmalari, takdir gormeleri, calisan tatminini arttiracaktir.
Calisanlar, istlerinden ve isverenlerden takdir gormek icin ¢aba sarfederler. Statii
kazanilmasinda isverenin ve yoneticilerin rolii biiyiik olmakla birlikte, sosyal statii ve
saygl ayni zamanda calisanin g¢evresi ile de iliskilidir. Calisan, isteki statiisiiniin ve
basarilarinin ¢evresi tarafindan da takdir edilmesini bekler ve sosyal statiisiinii
yiikseltmeyi hedefler (Eren, 2011: 551).

Sosyal statii kavrami da calisan motivasyonunda onemli bir kavramdir.
Sosyal statiisiiniin arttigin1 yada artacagini bilen birey isine daha ¢ok motive olacaktir
(Simsek ve digerleri, 2011: 180). Bununla birlikte statiiye verilen 6nem bireyden
bireye degismektedir. Baz1 bireyler i¢in saygin bir kurumda calisma sosyal statii
saglarken, bazilar1 kurum i¢indeki pozisyonunu statii olarak degerli gorebilmektedir.
Bazi insanlar ise statiiye ¢ok az dnem vermekte ve sosyal ortamlarinda bu durumdan

hi¢ bahsetmemektedirler (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2008: 78).

92



3.5.7. Kisisel Yetke Ve Gii¢ Kazandirma

Yoneticiler ve isverenler, zaman zaman yetki devri yaparak veya caliganlarina
yeni gorevler vererek onlarin yeteneklerini sergilemelerine olanak vermeli ve onlarin
basarilar1 i¢in ¢aba sarfetmelerini desteklemelidir. Zira, her ¢alisan isinde is
yaptiracak  tecriibeye sahip oldugunda, diger bireyleri yonetebilecegini
diisiindiigiinde kendisine yetki verilmesini bekleyecektir (Eren, 2011: 552).

Kendisine yetki verilmesiyle birlikte ¢alisan, yoneticileriyle isin yapilisi
konusunda daha ¢ok isbirligi saglayacak ve isi icin daha ¢ok c¢aba sarfedecektir
(Simsek ve digerleri, 2011: 180).

3.5.8. Ozel Yasama Sayg1

Calisanlarin is disinda da bir yasami oldugu kabul edilmeli ve is yasami
disinda olusan, calisanin  paylastigt sorunlart1 ¢6zme konusunda olabildigince
calisana yardim edilmeli ve yol gosterilmeye c¢alisilmali, bunun yanisira c¢alisanin

0zel yasamina saygi gosterilmedir (Eren, 2011: 553; Simsek ve digerleri, 2011: 180).

3.5.9. Kararlara Katilim

Calisanlar, kendilerini her tiirlii etkileyecek karara katilma ihtiyaci duyarlar.
Isverenler ve yoneticiler, ¢calisanlar1 etkileyecek kararlar1 alacaklar1 zaman, onlarin
gorlslerini dikkate almalidir. Bu durum ¢alismada birligin saglanmasi agisindan
onemlidir (Eren, 2011: 553-554)

Ozellikle calisanlar, kendilerini yada organizasyondaki ¢alisma durumlarini
etkileyecek konularda kararlara katilmayi talep edebilirler. Kararlara katilim,
bireylerin organizasyonda yoneticileri ve diger organizasyon calisanlar1 ile daha
isbirligi i¢cinde ¢aligmasina katki saglayabilecegi ve verilen karara uyum saglamayi
kolaylastirabilecegi sOylenebilir.

Kararlara katilmayan birey zamanla organizasyona ve ige yabancilagsmaya

baglayacak ve alinan kararlar1 tam anlamiyla 6ziimseyemeyecektir. Bu durum ise

93



calisanin isinden tatmin olmamasina, yeni is arayisina, isten ayrilmalara sebep

olabilecektir (Simsek ve digerleri, 2011: 181).

3.5.10. Adalet Ve Disiplin

Calisanlarin  basarilari1 mutlaka takdir edilmeli, isyerindeki ¢ikarlar
yoneticiler ve isgorenler tarafindan korunmali, olumsuz davranislar ise hemen
uyarilmalidir (Eren, 2011: 555).

Calisanlar, organizasyon igerisinde benzer gorevde ve/veya benzer isi yapan

calisanlar ile kendilerine esit davranilmasini talep edebilmektedir.

3.5.11. Cevreye Uyum

Yonetici veya igveren, ise yeni baslayan yada birim degistiren calisana, gerek
calisma arkadaslar1 gerek yeni isiyle uyum gdstermesi agisindan yardimci olmalidir.
Calisan da yeni girdigi ortama ve gruba bir an once alismak ve uyum saglamak icin
caba sarfetmelidir (Sabuncuoglu ve Vergiliel Tiiz, 2008: 80).

Calisanlarin ¢evreye uyum saglamasi ve calisma ortaminin iyi olmasi,
motivasyonlarin1 olumlu olarak etkileyebilmekte ve bu durum performanslarina da
olumlu olarak yansiyabilmektedir. Bununla birlikte ¢alisanlar ne kadar hizli ¢cevreye

uyum saglarlarsa, islerini de o kadar hizli benimseyecekleri sdylenebilir.

3.5.12. Sosyal Etkinlikler

Calisma ortamu icerisinde organizsyonda sosyal etkinliklerin saglanmasi hem
bireyin bos zamanim1 degerlendirmesine ve is arkadaslar1 ile kaynagsmasina neden
olacak hem de calisanlar arasinda “dogal lider” lerin saptanmasi yoniinde katki
saglayacaktir. Bu tiir etkinlikler ayn1 zamanda kurum bagliligini da arttrimaktadir
(Sabuncuoglu ve Vergiliel Tiiz, 2008: 83). Sosyal etkinlikler, ayn1 zamanda caliganin

bir sosyal gruba dahil olmasini da etkileyen etkenlerden biri olabilmektedir.
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Bununla birlikte, Mayo (1945) calisanlarin bir sosyal gruba dahil olma
isteklerini desteklemis ve bu durumun ¢alisanlari motive etmede maddi kaynaklardan

daha 6nemli oldugunu vurgulamistir (aktaran Wang ve digerleri, 1999: 230).

3.5.13. Egitim Ve Yiikselme

Stirekli diizenlenen egitimler ve ¢alisanlarin bu egitimlere tesvik edilmesi bir
yandan mesleki ve teknik beceri ve bilgileri arttirirken, bir yandan da bireysel
iligskilere yonelik egitimler kuruma baglilig1 arttirabilmektedir (Sabuncuoglu ve
Vergiliel Tiiz, 2008: 87).

Glinlimiizde bir¢ok organizasyon calisanlarina cesitli konularda diizenli
egitmler vermektedir. Calisanlar islerindeki giincel yaklagimlari, teknik faaliyetleri,
yeni siiregleri, yeni tirlinleri/hizmetleri, bu iiriinleri miisterilerine nasil sunacaklarini

bu egitimler sayesinde 6grenebilmektedir.

3.5.14. Tletisim

Organizayondaki iletisim aginin agik ve iyi bir yapida olmasi motivasyonu
arttirict bir unsurdur. Is veya herhangi bir konuda bilgiye iletisim ag1 sayesinde
cabuk ulagilabilmesi, ¢alisanin ise baghiligin1 ve motivasyonunu arttirmay1 saglayici
bir durumdur (Simsek ve digerleri, 2011: 182).

Iletisim bireyleraras1 koordinasyonu sagladigi igin isletmede biilyilk 6nem
tasimaktadir. Iletisimin basarisi, firmada calisanlarin motivasyonunu olumlu yonde
etkilemektedir. Performansin iyilestirilmesinde ve firma disindaki iliskilerin
siirdiiriilmesinde de iletisimin rolii biiyiiktiir (Islamoglu ve Altunisik, 2014: 74).
Bununla birlikte, Kim (2002: 237) c¢alismasinda yoneticinin etkili iletisim

faaliyetlerinin is tatminini arttiracagini vurgulamaktadir.
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3.5.15. Ergonomik Kosullar

Calisanin bulundugu ortam, ergonomik kosullar, 1siklandirma, havalandirma
gibi unsurlar, c¢alisanin is yapma seklini etkilediginden etkin bir bigimde
ayarlanmalidir (Sabuncuoglu ve Vergiliel Tiiz, 2008: 92). Calisma ortaminin
gelistirilmesi hususunda yoOnetimin ¢abasini goren bireyin motivasyonuna olumlu
yansiyacagi sOylenebilir. Bununla birlikte organizasyonda ergonomik kosullarin iyi

olmasi, caligsanlarin islerini kolaylikla yerine getirmesini saglayabilmektedir.

3.5.16. is Tasarmm

Eren (2008: 548) is tasarimini, “verimliligi yiikseltme ve bireyin tatminini
arttirmak i¢in is yapilandirmasinin motivasyon yaklasimlarina uygulanmas:” olarak
tanimlamaktadir. McShane ve Von Glinow (2010: 175) ise is tasarimini “bir ise
gorevleri atama stireci” olarak tanimlamstir.

Is tasarrminin is basitlestirme, is rotasyonu, is genisletme ve is zenginlestirme
olarak dort sekli mevcuttur (Eren, 2008: 548-549). Is rotasyonu, ¢alisanlarin bir isten
diger bir ise hareket ettirilmesi olarak tanimlanmistir. Is genisletme, bir ¢alisanin
mevcut isine yeni gdrevlerin eklenmesidir. Is zenginlestirme, ¢alisanlarin kendi
islerini programlamasi, koordinasyonu ve planlamasi konusunda daha fazla
sorumluluk verilmesidir (McShane ve Von Glinow, 2010: 180-181).

Is karakteristikleri beceri gesitliligi, gérevin kimligi, gérevin 6nemi, otonomi
(6zerklik) ve geri bildirim olarak tanimlanmistir (Eren, 2008: 548-549; Hackman ve
Oldham, 1976: 257-258; McShane ve Von Glinow, 2010: 177-178). Is
karakteristikleri su sekilde tanimlanmaktadir (Hackman ve Oldham, 1976: 257-258;
McShane ve Von Glinow, 2010: 177-178):

o Beceri cesitliligi: Cesitli is faaliyetlerini tamamlamak i¢in, farkli yeteneklerin
kullanilmasi ile ilgilidir. Calismada yliriitiilen, farkl faaliyetlern cesitliligine
ihtiyag¢ duyan bir isin derecesini, bu is i¢in bireyin farkli beceri ve

yeteneklerinin kullanilmasini icermektedir.
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e Gorevin kimligi: Isin tamammin yada bir parcasinin tamamlanmasi igin
ihtiya¢ duyulan isin derecesidir. Isin basindan sonuna kadar belli bir sonuca
ulagmak i¢in yapilmasini igerir.

e Gorevin onemi: Isin organizasyona ve/veya topluluklara ne derece etki
edecegi ile igilidir. Hem organizasyonda hemde dis ¢evrede ¢alismanin diger
insanlarin yagsaminda ve isin iizerinde 6nemli bir etkiye sahip olma derecesini
ifade etmektedir.

e Otonomi(Ozerklik): Isin tasarlanmasinda bireye takdir yetkisi, 6zgiirliik,
bagimsizlik saglayan ve bunlarin gerceklestirilmesi {izerine siireglerin
belirlenmesinde isin derecesidir.

e Geri bildirim: Calisanlarin igini ne kadar iyi yaptigin1 anlatabilme
derecesidir.Dogrudan elde edilen bireysel sonuglarin gerekli faaliyetleri
yiriitme derecesi ve  performansinin etkinligi hakkinda net bilginin
saglanmasidir.

Yukarida agiklanan is karakteristikleri, Sekil 2°de gosterilmektedir.

Sekil 2: Is Motivasyonunda Is Karakteristikleri Modeli

Eritik Psikolojik .
Ana I3 Boyutlan » ifadeler ‘» Ana I3 Boyutlan

+  Beceri Cesifliligi Isin anlamlihfim
s Gorev Kimlig B denevimleme o Yiiksekigeel is
¢ GdrevOnemi motivazyonn
B *  Yiiksek kalite iz
performans:
s Otonomi = Isin ¢rlchilan igin * Lo }ukgdf mimn
(Ozzklik) - | sormiutugu r " Devamsaik
. oratunda azalma
deneyimleme .
B o Isten ayrilma
oramnda azalma

Izin fasliveflerinin gergek

Geribildirim '
- sonuglanmn bilinci

Cabsan Gelisimi
Giig Ihtivaci

Kaynak: Hackman ve Oldham, 1976: 256
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3.5.17. Moral

Eren (2008: 197), moral kavramin “ bir insan veya insan grubuna hakim
olan iklim veya atmosfer” olarak tanimlamaktadir.

Moral ve motivasyon birbiriyle iliskili kavramlardir. Moral bir satigginin hem
kendiyle hem de isiyle ilgili tutumlari ile ilgilidir. Morale katki saglayan faktorler,
firma politika ve yonetimi, is kosullari, 6demeler, diger calisanlarla iliskiler ve
satigeinin kisisel yasamidir. Bu gliglii motivasyon araglari satisgida olmadiginda, bu
durum is tatminine etki edebilir (Johnson ve digerleri, 1994: 364).

Schmelz ve digerleri (2002: 623) calismalarinda, yOneticinin motive etme
yetenegi, 6diill ve satis giiciiniin istekli olusu yani caba gdstermesi arasinda bir

baglant1 oldugunu vurgulmiglardir.

3.6. MOTiVASYONUN KURAMSAL TEMELLERI

Motivasyon konusunda kuramsal gelisim;  geleneksel yaklagim, insan
iligkileri yaklasimi ve insan kaynaklar1 yaklasimi olarak {i¢ boliimde ele

alinmaktadir.

3.6.1. Geleneksel Yaklasim

Calisanlarin  motivasyonunu {izerine ilk c¢alismalar Frederick Taylor
tarafindan yapilmistir. Taylor’un ¢alismasinda ekonomk varlik gibi goriilen bireyler,
digsal odiillerle motive edilmeye calisilmaktadir (Simsek ve digerleri, 2011: 183).

Ekonomist diistinme, 20. Yizyilin baglarinda bilimsel ydnetimin
gelismesinde en belirgin olmustur. Frederick Taylor ve Henry Ford yonetime islevsel
bakis agisiyla o zamana kadar ele alinmamis olan verimlilik kavramini getirmistir.
Fakat kisa bir siire sonra, teknik yonetim stillerinin eksikligi farkedilmistir (Pirson ve
Lawrence, 2010: 559-560).

Taylor’un 1911 yilinda yapti1 calismalar genel olarak iiretim atdlyelerinde
calisan isciler iizerinde yapilmistir. Iscilerin yaptigi isler her giin aym sekilde

yapilmaktadir. Taylor ve sonrasida Taylorizmi savunan arastirmacilar, iscilerin
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calisirken tim bedenlerini etkin bir sekilde kullanarak calismadiklarimi ve is
yaparken bosa gegen siirelerden dolay1 etkin ve standart bir hiza ulagamadiklarini ve
mola stireleri ile ¢aligma siirelerini etkin bir sekilde ayarlayamadiklarini, bu sebeple
is¢ilerin verimliliginin disiik oldugunu ve bu durumun maliyetlere olumsuz etkisi
oldugunu gézlemlemislerdir (Eren, 2008: 13).

Taylor, McGregor’'un Y teorisi diislincesine temel atmis, fakat fazla yol
alamamistir. Taylor’un goriisleri tlimiiyle ele alindiginda, katkilar1 Y teorisini

destekler nitelikte oldugu goriilmektedir (Carson, 2005: 452).

3.6.2. Insan dliskileri Yaklasimi

Hawthorne arastirmalart 1924 yilinda baslamis, 1932 yilina kadar devam
etmistir. Arastirmalar Mayo ve arkadaslari tarafindan yapilmistir. Hawthorne
fabrikalarinda c¢alisan isgilerin ergonomik ve teknik kosullart degistirilmesinin
verimlilige etkisi arastirilmistir. Bu arastirmalar sonucunda bu kosullar degismese de
takim olusturma, takim igindeki olumlu iliskiler, yoneticilerin calisanlara kars
davraniglarinin olumlu olmas1 da verimliligi saglama konusunda 6nemli oldugu
gozlemlenmistir (Eren, 2008:21). Elton Mayo ve Hawthorne deneyleri, psikolojik
etkilerin 6nemini ve bireyin verimliligi iizerinde baglanma giidiisiinii agiklamislardir.
Bu durumun sonucunda yonetim insan odakli bir yaklasim olarak anilmistir (Pirson
ve Lawrence, 2010: 559-560).

Hawthorne deneyleri ile insanlar, birey olarak degerlendirilmis ve ekonomik
bir varlik gibi goriilmekten, sosyal bir varlik gibi goriilmeye baslanmistir. Deney
sonuglar1 bireylere insan odakli davranmanin sonucunda bireylerin davranislarinda
olumlu sonuclar alinacagini gostermistir. Bu durum “Hawthorne Etkisi” olarak
adlandirilmistir (Simsek ve digerleri, 2011: 183).

Hawthorne arastirmalarinin tamamlanmasinin ardindan, bir¢cok bilim adami
ve arastirmacilar, motivasyon ve bireyin ihtiyaclari1 daha detayli incelemeye

baslamistir (Carson, 2005: 455).
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3.6.3. Insan Kaynaklar1 Yaklasim

Insan kaynaklar1 yaklasimi, bireylerin bir¢ok uyarici tarafindan motive
oldugu yoniindedir. Yapilan caligsmalar, bireye biitiin olarak bakip degerlendirilmesi
gerektigi yoniindedir. Bireyler ddiillendirilirken maddi odiillerin yani sira manevi
odiilleri de vermesi gerektigi sonuglarina ulagilmistir (Simsek ve digerleri, 2011:
184).

Insancil(hiimanist) yonetim ya da insan iliskileri hareketi, organizasyonel
basart i¢in motivasyonun ve bireyin ihtiyacinin Onemini vurgulamistir. Argyris,
McGregor ve Herzberg’in katkilartyla, anlamli bir isin yapilmast i¢in maddi
kaynaklarin yanisira diger motivasyon faktorleri de énem kazanmistir (Pirson ve

Lawrence, 2010: 559-560).

3.7. MOTiVASYON TURLERI

Bireyler hem farkli sekillerde, hem de farkli diizeylerde motive olmaktadir.
Motivasyon diizeyleri ile birlikte motivasyon tipleri de degisiklik gostermektedir.
(Ryan ve Deci, 2000a: 54). Motivasyonun i¢sel motivasyon ve digsal motivasyon
olmak iizere iki boyutu vardir. Igsel motivasyon ve digsal motivasyon kavramlar

asagida yer alan basliklar altinda agiklanmaya ¢alisilmistir.

3.7.1. i¢sel Motivasyon

Igsel motivasyon, yetkinlik ve kendi gelecegini belirleme(self-determination)
istegine dayali olarak tanimlanmaktadir (Miner, 2005: 109). Igsel motivasyon,
zorluk, keyif, kisisel zenginlesme ve kendi gelecegini belirleme(self-determination)
kavramlarini igermektedir (Amabile ve digerleri, 1994: 951). I¢sel motivasyonda
calisanlar1 yaptiklar1 is motive etmektedir (Ersart ve Naktiyok, 2012: 84).
Solmug(2004: 152) i¢sel motivasyonu, ¢alisanin isi, o isin kendini gelistirecegine
inanmasi, igin ilgi ¢ekici olmasi, ona heyecan verdigi i¢in yapmasi bagka bir deyisle
isin kendisini icra etmenin 0diil gibi algilanmasi olarak ifade etmistir (aktaran

Akbolat ve digerleri, 2013: 38).
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White (1959)’a gore, igsel motivasyon, bir faaliyetin igsel tatmin igin
yapilmasidir. I¢sel motivasyon, ilk olarak birgok organizmanm gii¢ ve odiil
olmadiginda, kesif¢i oyuncu ve merakli davranislarla ilgilendigi kesfedilerek kabul
edilmistir (aktaran Ryan ve Deci, 2000a: 54).

Bir goriis i¢sel motivasyonun, bireysel olarak var oldugunu savunurken, diger
bir goriis i¢sel motivasyonun bireyler ve faaliyetler arasi iligki oldugunu
savunmaktadir. Bireyler bazi faaliyetlerden motive olurken bazi faaliyetlerden
motive olamayabilirler. Bununla birlikte her birey ayn1 gorevden igsel olarak motive
olamayabilmektedir (Ryan ve Deci, 2000a: 56).

Herzberg’in tanimladigi motive edici faktorler, ¢alisanlarin i¢ motivasyonunu
saglamaya yoneliktir. Benzer sekilde Maslow’un tanimladigi yiiksek derece
ihtiyaglar da bireylerin igsel motivasyonunu saglamaya yoneliktir (Pardee, 1990: 20).

Digsal odiillerin bilgilendirici ve kontrol yonii bulunmaktadir. Kontrol yonii
belirgin degilse, i¢csel motivasyon azalir. Bilgi veya geri bildirim yonii belirgin ve
pozitif ise i¢csel motivasyon artmaktadir. Digsal ddiillerden bahsedildiginde en ¢ok
one ¢ikarilan 6diil, maddi 6diiller yani paradir (Miner, 2005: 109).

Arastirmalar, i¢sel motivasyon yiiksekse, duruma pozitif, esnek, yaratici ve
daha fazla acgik fikirli olarak yaklasildigini gostermektedir (Pullins, 2001: 405).
Mottaz (1985:381), calismasinda is tatmini ile igsel olarak isin Odiillendirilmesi
arasinda giiglii bir iliski oldugu sonucunu elde etmistir. Bununla birlikte, Pullins
(2001: 406), teori ve bulgular ele alindiginda, i¢sel motivasyonun uzun sireli
iliskiler gelistirdigini ifade etmistir.

Miao ve Evans(2007)’ e gore potansiyel satis performansini arttirmak igin,
satig yoOneticileri, digsal motivasyonun yanisira, miicadeleye  odakli  igsel
motivasyona sahip satis¢ilart ise almalidir. Dissal motivasyonla birlikte yiiksek
derecede miicadeleye odakli davranis sergileyen satiscilarin satis davranislart ve
sonu¢ performanslar1 ile satis agisindan en iyi performans egilimi gosterdikleri

goriilmektedir (Miao ve Evans, 2007: 98).
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3.7.2. Digsal Motivasyon

Disgsal motivasyon, i¢sel motivasyonun zitti olup, faaliyetin kendisi ile
ilgilenmektedir (Ryan ve Deci, 2000a: 60). Digsal motivasyon ile ilgili kavramlar
paraya odaklanma, rekabet ve diger bireylerin emirlerine uyumu igermektedir. Bu
bilesenler arasinda anlamli farkliliklar olabilmektedir. Ornegin, diger bireylerin
emirlerine uyum saglama, yaratici faaliyetlere katilimi olumsuz etkileyen digsal
motivasyonun belki de tek bilesenidir (Amabile ve digerleri, 1994: 951).

Digsal motivasyon, insanlarin i¢sel nedenlerle yaptigi davramislarini degil,
aracsal nedenlerle ilgili davraniglarini ifade etmektedir (Cadwallader ve digerleri,
2010: 223).

Digsal faktorler, galisanlart motive etmede genellikle kullanilan bir teknik
olup, etkileri uzun siireli olmamakta ve calisan motivasyonunun siirekliligini
saglamamaktadir (Pardee,1990: 3).

Diindar ve digerleri (2007: 116), igsel ve digsal motivasyon araglarinin
isgorenlerin motivasyonu lizerine etkilerini arastirdiklar1 calismalarinda, hem igsel
hem de dissal motivasyon araglarinin ¢alisanlarin motivasyonunu etkiledigi, bununla
birlikte igsel motivasyon araglarinin ¢alisan motivasyonunu etkilemedeki roliiniin,
digsal motivasyon araglarina gore daha yiiksek oldugu saptanmustir.

Calisanlar, digsal olarak motive oluyorsa, sadece isin kendisinin yapilmast bir
motivasyon kaynagi degildir. Organizasyonun c¢alisanlarinin gerceklestirmesini
istedigi davranislar ile ¢alisanlarin talep ettigi odiiller veya sonuglar arasinda agik bir
iligki kurmak, organizasyon ve yoneticiler agisindan 6nemli bir rol oynamaktadir
(George ve Jones, 2008: 194).

Icsel ve digsal sonuglar ele alindiginda, genel olarak, icsel sonuclar basari,
ozyeterlilik(self-competence), sayginlik gibi durumlari igermekte olup, performansin
kendisiyle ilgili oldugu goriilmektedir. Dissal sonuclar ise iicret, finansal tesvikler ve
promosyon gibi ddiilleri igermekte olup, is durumunun bir parcasidir (Tyagi, 1985:
291-292).

Digsal odiile odaklanma ayni1 zamanda, satis i¢in satis giiciinii motive eden

unsurlardandir (Weitz, 1986: 182). Bunun yanisira, son donemlerde dissal
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motivasyondan ¢ok bireyin kendi kendini motive edebilmesi yani i¢sel motivasyonun

yiiksek olmasi daha 6nemli oldugu 6nerilmektedir (Yener ve Akyol, 2009: 256).

3.8. MOTiVASYON TEORILERI

1950°1i yillarda motivasyon teorileri ¢ok fazla gelisim goOstermistir. Bu
yillarda, gelistirilen teoriler, ¢cok fazla elestiri almasina ragmen, giiniimiizde tartisilan
ve kullanilan motivasyon yaklasimi hususunda yol gosterici olmustur. Bununla
birlikte daha sonra gelistirilen ¢agdas motivasyon teorilerine de alt yapi saglamistir
(Robbins ve Judge,2012: 205).

Uzun yillardir motivasyon lizerine yapilan caligmalar, gelistrilen model ve
teoriler, yoneticilerin ¢aliganlarini motive etmesi i¢cin Oonemli olan faktorleri ve
varolan motivasyonlarint ve buna neden olan davranislarini siirdiirebilmesi ig¢in
yapilmasi gerekenleri ortaya koymak {izere olusturulmustur (Kogel, 2005: 636).

Bireylerin motive edilmesi hususunda ¢ok c¢esitli teoriler mevcuttur.
Motivasyon teorileri, McCealland, Maslow, Herzberg, Vroom tarafindan
gelistirilmistir (Hofstede, 1980: 50-53).

Motivasyon ile ilgili olarak ortaya konulan faktorlerin bir kismi1 kisinin igsel
Ozelliklerinden  kaynaklanmakta, bir kismi ise disaridaki  faktorlerden
kaynaklanmaktadir. Bu goriisler cergevesinde, yapilmak istenen calisanlar1 motive
etmek iizere i¢sel kaynaklarin ortaya ¢ikarilmasi, digsal faktorlerin ise belirlenmesi
yoniindedir (Kogel, 2005: 636).

3.8.1. Kapsam Teorileri

Kapsamn teorileri c¢ergevesinde, Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisi,
McGregor’un X ve Y yaklasimi, Herzberg’in ¢ift etmen yaklagimi, Mc Cealland’in
basar1 yaklasimi, Alderfer’in ERG yaklasimi ve Argyris’in olgunluk yaklagimi yer

almaktadir. Bu yaklasimlar asagida agiklanmistir.
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3.8.1.1. Maslow’un Thtiyaclar Hiyerarsisi Yaklasim

Maslow’un 1943 yilinda ortaya koydugu temel ve en bilinen
yaklasimlarindan biri ihtiyaglar hiyerarsisi yaklasimidir (Kogel, 2005: 637).

Murray’in 1938 yilinda bireyin ihtiyaclar1 konusunda yaptigi caligmalar,
Maslow’un caligmalarint etkilemistir. Murray bireyin tatmini i¢in 6nemli olan 20
ihtiya¢ belirlemistir(Carson, 2005: 455). Murray bireyin disa vurdugu 20 ihtiyaci su
sekilde ifade etmistir: (1)Kiigiik diistirme (Abasement), (2)Basarma (Achievement),
(3)Baglanma (Affiliation), (4)Saldirganlik (Aggression), (5)Ozerklik (Autonomy),
(6)Kars1 koyma (Counteraction), (7)Saygmlik (Deference), (8)Savunma
(Defendance), (9)Egemenlik (Dominance), (10)Teshir (Exhibition), (11)Zordan
kacinma  (Harmavoidance), (12)Basarisizligin  iizerini = Ortme/Bozulmazlik
(Infavoidance/Inviolacy), (13)Maneviyat (Nurturance), (14)Diizen (Order), (15)Oyun
oynama (Play), (16)Red/Toplumdan uzaklasma (Rejection/Seclusion), (17)Duyarlilik
(Sentience), (18)Cinsellik  (Sex), (19)Baskalarindan 1ilgi, sevgi, sefkat
bekleme/Ustiinliik (Succorance/Superiority), (20)Anlay1s (Understanding) (Murray,
2008: 144-145).

Maslow, Murray’in listesini sadelestirerek bes temel ihtiyact ortaya
cikarmigtir (Carson, 2005: 455). Bu sayede, Maslow temel ihtiyaglari, fizyolojik,
giivenlik, ait olma ve sevilme, sayginlik ve kendini gergeklestirme olarak
tanimlamistir (Maslow, 1970: 35-46). Maslow’un tanimladig: ihtiyaglar, giidiileri
temsil eden, insanoglunun yaradilisindan gelen ve evrensel ihtiyaglardir (McShane
ve Von Glinow, 2010: 136). Temel ihtiyaglar su sekilde tanimlanabilir:

Fizyolojik Thtiyaclar: Diger ihtiyaclara nazaran en baskin olan ihtiyaglardir.
Ornegin bir bireyin, yeme-igmeden, giivenlikten, ait olma ve sevilmeden ve
sayginliktan yoksun oldugunu diisiiniirsek,hicbir ihtiyact tatmin edilmese bile
burada en giiglii ve en baskin ihtiyaci yeme-igme olacaktir (Maslow, 1970: 37).

Giivenlik Thtiyac1: Bireyin fizyolojik ihtiyaglar1 tatmin edildigi zaman,
emniyet, korunma, ¢atigmadan kaginma, bir yapiya ve kanuna ihtiya¢ duyma gibi
giivenlige ihtiyaci olmaktadir (Maslow, 1970: 39).

Ait olma ve Sevilme Ihtiyac1: Fiyolojik ve giivenlik ihtiyac1 tatmin

edildiginde, ait olma ve sevilme ihtiyaci ortaya g¢ikacaktir (Maslow, 1970: 43).
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Bireylerin hem sevgi vermeye hem de sevilmeye ihtiyaglar1 vardir (Maslow, 1970:
45).

Sayginhk Ihtiyaci: Bu ihtiyac iki sekilde kendini gosterir. Bunlardan ilki,
giic basari, yeterlilik, hakimiyet, rekabet, giivenilirlik, 6zgiirlik ve bagimsizlik
istegidir. Ikincisi ise prestij ve iin, diger insanlar tarafindan sayg1 gorme, statii, san,
sOhret, Gistiinliik, taninma, ilgi, 6nem, itibar ve takdir istegidir (Maslow, 1970: 45).

Kendini Gergeklestirme: Tiim ihtiyaglar tatmin edildiginde, bireysel
gelisime 1iliskin olarak huzursuzluk ve rahatsizlik hissedilir. Bu huzursuzluk ve
rahatsizlik bireysel olarak birseyler yapana kadar siirer. Kendi dogasinda dogru olan
bu oldugundan, 6rnegin bir miizisyen miizik yapar, bir sair siir yazar. Bu ve buna
benzer faaliyetler bireyin kendini gergeklestirme ihtiyacindandir (Maslow, 1970: 46).
Kendini gerceklestirme ihtiyact bireyi yapabildiginin en iyisini yapmaya
yonlendirmektedir (Carson, 2005: 455).

Bununla birlikte Maslow, bu temel ihtiyaglara ek olarak bireylerin bilme ve
anlama istegi ile estetik ihtiyacin1 da eklemis, fakat hiyerarsiye dahil etmemistir
(Maslow, 1970:48,51; McShane ve Von Glinow, 2010: 136).

Ihtiyaglar hiyerarsisinin temelinde iki varsayim bulunmakta olup bunlardan
ilki bireylerin ihtiyaglar1 oldugu ve her bireyin bu ihtiyaglarini gidermek iizere
davranis gelistirdigi yoniindedir. ikincisi ise, bireyin ihtiyaglarmin bir hiyerarsik
cerceve iginde yer aldigt ve bu hiyerarsik ¢erceve icinde bireyin en alttaki
davraniginin giderilmeden bir iist davranisa gecemeyecegi yoniindedir. Bu sebeple
birey bir iist kademede yer alan ihtiyaci i¢in, alt kademedeki ihtiyaci giderilmeden
davrams gostermemektedir (Kogel, 2005: 638). Ust kademedeki ihtiyacin ortaya
c¢ikmast icin, alt kademedeki ihtiyacin tatmin edilmesi gerekmektedir
(Hofstede,1980:53; McShane ve VVon Glinow, 2010: 136).

Ihtiyaclar hiyerarsisine gore, fizyolojik ihtiyaglar ve giivenlik ihtiyac “diisiik
diizeyli ihtiyaglar”, sosyal ihtiyaclar, sayginlik ihtiyaci ve kendini ger¢eklestirme
ihtiyac1 ise “yiiksek diizeyli ihtiyaglar” olarak belirlenmistir. Diigiik diizeydeki
ihtiyaglar igsel faktorlerle, yiiksek diizeyli ihtiyaglar ise digsal faktorlerle
karsilanabilir (Robbins ve Judge, 2012: 206). Yiiksek diizeydeki ihtiyaclar tatmin
edilmeden, diisiik diizeydeki ihtiyaglarin tatmin edilmesi gerekmektedir.Maslow bir

ihtiyacin tatmin edildikten sonra, motivasyon kaynagi olamayacagin1 vurgulamigtir
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(George ve Jones, 2008: 187). Her tatmin edilen ihtiyag davranisi etkilemeye baslar
ve bu sebeple bir iist kademedeki ihtiya¢ davranisa etki etmeye baslayacaktir (Kogel,
2005: 640).

Ihtiyaclar birbiri ile ilintili olup, kesin sinirlarla birbirinden ayrilamamaktadir.
Bireylerden bazilari siirekli alt basamaktaki ihtiyaglar1 gidermeye yonelik davranis
sergilerken, bazilart ise siirekli iist basamaktaki ihtiyaclar1 gidermeye yonelik
davraniglar sergileyebilirler (Hodgetts, 1997: 295).

Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisinin basamaklar1 ve bir ihtiyacin giderilmeden
bir list basamaktaki ihtiyaca yonelik davranisin ortaya ¢ikmayacagi hususu deneysel
olarak destek gormemistir. Farkli bireyler ayni ihtiyacin karsilanmasi icin farkli
davranislar gosterebilirler (Hodgetts, 1997: 296).

Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisi agisindan bakildiginda, yoneticiler
calisanlarinin ihtiyaglarini iyi bir sekilde gozlemlemeli, tespit etmeli ve bu
ihtiyaclarin tatmin edilmesini saglayacak bir ortam olusturarak onlarin davraniglarin
yonlendirebilmelidir (Kogel, 2005: 638). Baska bir deyisle, ihtiyaclar hiyerarsisinin
amact motive edici davranis1 saglamak ilizere bireysel ihtiyaglarin tespit
edilmesidir.Yoneticiler, calisanlarin tatmin edilmemis ihtiyaglarina yonelerek,

calisan performansini etkileyebilirler (Wiley, 1997: 265).

3.8.1.2. Mc Gregor’un X Ve Y Yaklasim

Jatee(2001)’e gore, Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisinin organizasyonel
etkilerini, en iyi ornekleyenlerden biri de McGregor’dur (Jafee, 2001: 79). Bununla
birlikte, Mc Gregor, Maslow ve Argyris’in ¢aligmalarindan etkilenmistir (Carson,
2005:458). Mc Gregor, “yoneticilerin, ¢alisanlara yonelik davramslarini inang ve
kaliplara gére belirledigini” 6ne stirmistiir (Robbins ve Judge,2012: 206).

Mc Gregor’un X teorisi su sekildedir (Mc Gregor, 1997: 204, McGregor,
1970: 30):

1. Verimli isletmelerin degerlerini organize etmede yoOnetim Onemlidir: para,

materyal, ekipman, insanlar vb.
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10.

Insanlara saygi gostererek, onlarin c¢abalarini ydnetme, motive etme,
faaliyetlerini  kontrol etme, organizasyonun ihtiyaglarin1 ele alarak
davraniglar1 degistirme siirecidir.

Yonetimin aktif miidahelesi olmadan organizasyonel ihtiyaglar konusunda
bireyler pasiftir, hatta direnglidir. Bu sebeple bireyler, ikna edilmeli,
odillendirilmeli, cezalandirilmali, kontrol edilmeli ve faaliyetleri
yonetilmlidir.

Vasat bir birey, kendi dogasindaki tembellikle olabildigince az ¢alismak ister.
Birey, tabiat1 geregi isi sevmez ve isten kacar.

Birey hirsa sahip degildir ve sorumluluk almay1 sevmez.

Birey, dogasi geregi bencildir ve organizasyonel ihtiyaglar konusunda
ilgisizdir.

Birey, dogasi geregi degisime direnglidir.

Birey, kolay aldatilir ve zeki degildir.

Bireylerin, isi sevmemesinden dolayi, organizasyonun hedef ve amaclarina
ulasabilmesi icin, calisanlarin zorlanmasi, denetlenmesi ve cezalandirilmasi
gerekir.

Normal bir birey, sorumluluktan kagar ve yonetilmeyi ister. Bununla birlikte
oncelikle giivende olmay talep eder.

Mc Gregor’a gore, “komuta ve denetim” 1 benimseyen yonetim sekli,

calisanlar1 motive etme hususunda yeterli olmamaktadir (McGregor;1970:36).

Mc Gregor’un Y teorisi ise su sekildedir (Mc Gregor, 1997:207, McGregor,

1970:30):

1.

Verimli isletmelerin degerlerini organize etmede yoOnetim Onemlidir: para,
materyal, ekipman, insanlar vb.

Insanlar dogas1 geregi pasif degildir ve/veya organizasyonel ihtiyaclara
direng gostermezler.

Bireyin, iginde her tiirlii cabay1 harcamasi dinlenmesi kadar dogaldir.

Bireyin, amaglara baglanmasi, aldigi/alacag: odiillerle iligkilidir.
Organizasyonun amagclarina yonelik bireyin faaliyet gdsterebilmesi i¢in ceza

ve korkutma tek yol olmayip, bireyler organizasyon amaglarini benimseyip
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baglandiklarinda, kendi kendini yonetmek yada kendi kendini denetlemek

isteyebilir.

6. Motivasyon, gelisim potansiyeli, sorumluluk alma kapasitesi, organizasyonun
amaclar1 dogrultusunda dogrudan davranisa hazir bulunma, insanlara
tamamen sunulmaktadir. Bireyleri tanimak ve kendileri i¢in bireylerin
ozelliklerini gelistirmek yonetimin sorumlulugundadir.

7. Vasat yada siradan bir birey, kendine elverisli kosullar sunuldugunda,
organizasyona ve ise olan sorumlulugunu kabul etmenin yanisira
sorumlulugu aramayi da 6grenir. Sorumluktan kaginma eylemi elde edilen
deneyimler sonucunda ger¢eklesmektedir.

8. Organizasyonda olusan yada olusabilecek sorunlara ¢6ziim bulma konusunda
bireyler biiyiik 6l¢iide “ustalik ve yaraticilik” kullanirlar.

9. Giinimiiz endiistri isleyisinde normal diizeyde c¢alisan bir bireyin
yeteneklerinin sadece bir bolimiinden faydalanilmaktadir.

X teorisi ile One siiriilen ve lizerinde durulan konu ¢alisanlarin yonetilmesi ve
degerlendirmesi iken, Y teorisinde One siiriilen ve {iizerinde durulan konu,
calisanlarin organizasyon ile uyumunun saglanmasidir (Mc Gregor, 1970: 40).

Mc Gregor’un tamimladigt Y teorisi, Maslow’un tanimladigi kendini
gerceklestirme ihtiyaci ile iligkilidir. Temeli kendi kendini yonetme ve kendi kendini
kontrol etmeye dayanmaktadir (Pardee,1990: 3). Mc Gregor, Y teorisinin, X teorisine
gore daha gecerli oldugunu 6ne siirmektedir. Bununla birlikte, Mc Gregor’un 6ne
stirdligli bu teori, deneysel olarak destek goérememistir ( Robbins ve Judge, 2012:
207).

3.8.1.3. Herzberg’in Cift Etmen Yaklasimi

Herzberg yaptig1 arastirmada, Pittsburg bolgesinde 200 muhasebeci ve
miihendis ile yogun goriismeler yaparak (Hodgetts,1997: 301; Kogel, 2005: 641,
Fugar, 2007: 120), “isinizde kendinizi ne zaman son derece iyi ve ne zaman son
derece kotii hissettiginizi agiklaymmiz” sorusunu katilimcilara yonlendirilmistir. Bu
soruya gelen cevaplar degerlendirildiginde, arastirmaya katilan bireylerin en iyi ve

tatmin olmus hissettigi durumlar: is ile dogrudan ilgili olan isin kendisi, basarma ve
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sorumluluk kavramlariyken; en kotii hissettikleri ve en az tatmin oldugu durumlar ise
is ile ilgili fakat is dolayli olarak etkileyen iicret, calisma kosullari,yonetim, sirket
politikasi, kisileraras1 iliskiler gibi faktorlerin neticesinde oldugu sonucuna
ulagsmuslardir (Kogel, 2005: 641; Fugar, 2007: 120).

Cift etmen yaklasimi, is tatmini ve ig tatminsizliginin farkli c¢alisma
faktorlerinden kaynaklandigini ortaya koymaktadir. Elde edilen bu bulgular
sonucunda, Herzberg bu kavramlar1 motive edici faktorler ve hijyen faktorleri olarak
iki gruba ayrrmustir. Isin igerigi, basari, basarmin onaylanmasi, isin ¢ekiciligi,
sorumluluk artisi, bliyime ve gelisme calisanlart tatmin edici faktorlerdir. Bu
faktorlere motive edici faktorler denir. Bunun yanisira ¢alisanlari dogrudan tatmin
etmeyen faktorler, firma politikasi ve yonetim sekli, kisilerarasi iletisim, ¢aligma
kosullar1, statii ve giivenlik gibi faktorlerdir. Bu faktorler isin yapilmasi ig¢in
gereklidir. Bu faktorlere hijyen faktorleri denir. Bireyi dogrudan tatmin etmeyen
yalnizca bireyin is tatminini korumaya yonelik olan hijyen faktorleri ¢evresel ve
Onleyici nitelikte olup, ¢alisanlarin mutluluguna ¢ok az etki etmektedir (Herzberg,
1965: 369; Herzberg, 1974: 18; Hodgetts, 1997: 302; Kogel, 2005: 641).

Motive edici faktorler calisanlarda dogrudan doyuma neden olup bireyin
motivasyonunu saglarken, hijyen faktorler doyumsuzlugu onleyen ve olmamasi
durumunda bireyin motivasyonunu engelleyen faktorlerdir (Hodgetts,1997:301;
Hofstede, 1980: 53; Kogel, 2005: 642). Motive edici faktorlerle c¢alisanin is
yasaminda basarisinin onaylanmasi, mesleki ilerlemeyi beraberinde getirecektir.
Hijyen faktorleri ise tamamen esit derecede dnemlidir (Herzberg, 1974: 19-20).

Herzberg’in motive edici faktorleri ile, Maslow’un  tanimladig {ist
kademedeki ihtiyaglar (sayginlik ihtiyaci, kendini gerceklestirme ihtiyaci), hijyen
faktorleri ile de alt kademedeki ihtiyaglar (fizyolojik ihtiyaclar, giivenlik ihtiyaci,
sosyal ihtiyaglar) ilintilidir (Pardee,1990: 3; Hofstede, 1980: 53). Bununla birlikte,
yoneticiler hem hijyen faktorlerini ¢alisma ortaminda saglamali hem de motive edici
faktorlere 6nem vermelidir (Kogel, 2005: 642).

Herzberg’in ¢ift etmen teorisine gesitli elestiriler de vardir. Robbins ve Judge
(2012), ¢ift etmen teorisinin literatlir tarafindan tam olarak desteklenmedigi ve

birtakim eksiklerin oldugunu vurgulamislardir (Robbins ve Judge, 2012: 209).
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3.8.1.4. Mc Cealland Basarma Ihtiyaci Yaklasin

Mc Cealland’in basarma ihtiyaci teorisi, Maslow’un kendini gergeklestirme
ihtiyac1 temeline dayanmaktadir (Pardee, 1990: 3). Basarma ihtiyaci teorisi, Mc
Cealland tarafindan gelistirilmis olup, iliski kurma ihtiyaci, giic kazanma ihtiyaci ve
basarma ihtiyact olmak iizere bireyin ti¢ ihtiyacini ele almaktadir (Kogel, 2005: 643;
Robbins ve Judge, 2012: 210).

Iliski kurma ihtiyaci, bir gruba ait olma, baskalar ile iliski kurma, sosyal
iligkileri gelistirmeyi kapsamakta olup, bu ihtiyaci hisseden birey, bireylerarasi
iliskilere ve sosyal iligskilere 6nem verecegi vurgulanmaktadir (Kogel, 2005: 643).
Iliski ihtiyac1 yiiksek olan bireyler, onaylanmay1 ve sevilmeyi isterler, sosyal
etkinliklere katilirlar, arkadaslik duygular1 geligmistir ve bir grup iginde yer almay1
tercih etmektedirler (Simsek ve digerleri, 2011: 192).

Gli¢ kazanma ihtiyaci, baskalar1 {izerinde otorite kurma,etkileme, hakimiyet
ve gii¢ gostermeyi kapsamaktadir (Kogel, 2005: 643; Robbins ve Judge, 2012: 210).
Gli¢ kazanma i1htiyact yliksek olan bireyler, diger bireylerden {istiin oldugunu
hissetmek ve diger bireyleri yonetmek, etkilemek ister. Bununla birlikte bu tiir
bireyler, diger bireylerle rekabet iginde olmay1 sevebilmektedir (Simsek ve digerleri,
2011: 192).

Mc Cealland’dan sonra arastirmacilarin dikkatini, basarma ihtiyac1 daha fazla
cekmistir (Robbins ve Judge, 2012: 210). Bireyin bulundugu konumda digerlerine
gore en 1yi olma arzusu ve en iyiyi yapma istegi basari ihtiyaci ile iltintilidir. Basar1
ihtiyac1 yliksek bireyler, amagsaldir, risk alabilirler, sonu¢ odaklidir, bireysel
sorumluluk duygular yiiksektir ve is yapmaya iliskin istek ve enerjileri yiiksektir
(Simsek ve digerleri, 2011: 191). Bunun yanisira yapilan aragtirmalara gore, yiiksek
basar1 ihtiyacina sahip calisanlar, daha diisiik basari ihtiyacina sahip olan ¢alisanlara
gore, yiiksek hedefler belirleyebilmektedir (Willey, 1997: 265).

Mc Cealland’in  bagarma ihtiyact yaklasimi yoneticiler acisindan
degerlendirildiginde, yoneticiler personelin ihtiyaglarini iyi bir sekilde belirlerlerse,
calisanlarin se¢imi ve ise yerlestirilmeleri de daha iyi olabilecektir (Kogel, 2005:

643).
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3.8.1.5. Alderfer’in Erg Yaklasimi

ERG vyaklasimi, Alderfer tarafindan 1972 yilinda Maslow’un ihtiyaglar
hiyerarsisi sadelestirilerek olusturulmus bir motivasyon teorisi olup, ihtiyaclar ,
varolma, aidiyet ve gelisme olarak ii¢ gruba ayrilir (Kogel, 2005: 643; Islam ve
Ismail, 2008: 345).

Varolma ihtiyaci yiyecek, barinak, giysi, iyl maag, yan 6demeler, iyi ¢calisma
kosullar1 vb fizyolojik ihtiyaglardir. Varolma ihtiyacina ornek olarak, bireylerin
temel ihtiyaglarinin saglanmasi i¢in verilen maas ve gilivenli is ortama ihtiyag
duymasi verilebilir. Aidiyet ihtiyaci, aile, arkadaslar, is gruplarn ile iliskileri
icermektedir.Fikir ve duygu paylagimlarini, ¢ift yonlii iletisimi igerir. Aidiyet
ihtiyacina Ornek olarak calisanlarin hem iist yonetimle, hem de astlarla ve is
arkadaslariyla geribildirimi de igeren iyi iligkiler kurmasi verilebilir. Gelisme
ihtiyac1 ise Maslow’un belirledigi son iki ihtiyag olan sayginlik ve kendini
gerceklestirme ihtiyacini igermektedir. Gelisme ihtiyacina 6rnek olarak, bireylerin
yeteneklerinin gelistirilmesi verilebilmektedir(Willey, 1997: 265; Islam ve Ismail,
2008: 345; George ve Jones, 2008: 188)

Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisi yaklasiminda oldugu gibi, en alt kademedeki
ithtiyac tatmin edilmeden bir list kademedeki ihtiya¢ tatmin edilememektedir (Kogel,
2005: 643). Bununla birlikte Alderfer’in onerdigi nokta, bireyler, gergeklestirilmesi
zor olan yiiksek diizeydeki ihtiyaglari tatmin edilmek iizere motive edildiginde,
bireyin diisiik diizeydeki ihtiyaglarinin tatmin edilme motivasyonunun yiikselecegi

yoniindedir (George ve Jones, 2008: 188).

3.8.1.6. Arygris’in Olgunluk Teorisi

Arygris’in - gelistirdigi bu teoriye gore, olgunlasmamis insan “pasif,
digerlerine bagimli, dar bakis a¢ili, diisiinme yetenegi simirli, maymun istahli,
toplumda daha alt konumda ve benliginin farkinda degildir.” Olgun insan ise, “
aktif, bagimsiz, uzak gorislii, cesitli bicimlerde davranabilen, derin ilgilere sahip,

toplumda akranlarindan yukarida olmak isteyen ve benlik sahibidir.” (Akyar, 2011:
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25-26). Olgun ve olgun olmayan bireylerin Ozelliklerine Tablo 1’de yer

verilmektedir.

Tablo 1: Olgun ve Olgun Olmayan Birey Ozellikleri

Bebek(Olgun Olmayan Birey) Yetiskin(Olgun Birey)

Pasif Aktif

Bagimli Bagimsiz

Hareketleri sinirl Hareketleri sinirsiz

Zay1f cikarlara sahip Giiclii ¢ikarlara sahip

Ast/Alt kademe Esit veya tist kademede

Benliginin farkinda degil Benliginin farkinda ve onu kontrol edebilir

Kaynak: Hodgetts,1997: 300°de yer alan ifadelerden tablolastirilmustir.

Bu tanimlara istinaden, Arygris hiyerarsi, liderlik gibi ilkelerin olgun insan
tanimu ile ilgili olmadigini1 savunmaktadir. Bu sebeple orgiitlerde yer alan bu ilkeler,
olgun insan kavrami ile uyusmamakta ve bu sebeple calisanlar bu ilkelere tepki
gostermekte, emek sarfetmemekte yada isi birakmaktadir (Akyar, 2011: 26).

Agyris’in ileri siirdligii bu teori ayn1 zamanda, Mc Gregor’un X teorisinde yer
verdigi ifadelerin calisanlari demotive ettigi baska bir deyisle motive etmedigi

yoniindedir (Hodgetts,1997: 300).
3.8.2. Siire¢ Teorileri
Siireg teorileri ¢ercevesinde, sonugsal sartlandirma yaklagimi, beklenti teorisi,

esitlik teorisi, amag teorisi, atfetme teorisi ve dort giidii teorisi ele alinmistir. Bu

teoriler asagida aciklanmistir.

3.8.2.1. Sonugsal Sartlandirma Yaklagim
Klasik sartlandirma teorisi Pavlov’'un kopekler iizerinde denedigi

sartlandirma tiiri olup, kosula baglhdir. Motivasyon teorisinde ele alinan durum ise

edimsel sartlandirmadir (Kogel, 2005: 645).
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Edimsel sartlandirma teorisi, Skinner tarafindan ileri siiriilmiistiir. Edimsel
sartlandirmaya gore, birey davramig gosterir, nitekim bu davranisin sonucunda
karsilasacagi sonu¢ ¢ok onemlidir. Elde ettigi sonuca gore, birey bu davranisi ya
tekrar yapacak yada bir daha yapmayacaktir (Kogel, 2005: 646). Skinner
odiillendirilen davranigin tekrarlanacagini 6ne slirmektedir. Bireylerin istek ve
talepleri farklilik gosterdiginden, odiile olan talepleri de farkli olacaktir (Simsek ve
digerleri, 2011: 198).

Odiil veya cezalar davranislar1 sekillendirmektedir (Johnson ve digerleri,
1994: 365). Birey yaptigi davranis karsisinda 6diil veya ceza alimasi onemlidir.
Odiiller maddi olabilecegi gibi manevi de olabilir. Maddi ddiillere 6rnek olarak, iicret
artis1, prim; manevi odillere 6rnek olarak, takdir edilme verilebilir. Maddi o6diller
dissal odiil olarak adlandirilirken, manevi Odiiller i¢sel o6diil olarak adlandirilir.
Odiillerin amac1 bireyi motive etmeye yoneliktir. Cezaya ornek olarak c¢alisanlara
prim vermeme, yetki kisitlama, isten atma, uyar1 6rnek verilebilir (Kogel, 2005: 647).

Bununla birlikte, olumlu pekistirme bireyin istenilen davranisi tekrar etmesi
hususunda tesvik edilmesidir. Calisan davranismin tesvik edilmesi icin odiiller
kullanilir. Odiiller i¢sel yada digsal 6diil olabilir. Olumsuz pekistirme ise bireyin
yaptigr davranist degistirmesi ve olumluya g¢evirmesi hususunda alinan 6nlemlerle
ilgilidir. Olumsuz pekistirmede ceza verilmesi yerine hatalar konusunda genel
ifadelerle agiklama yapilmasi tercih edilmelidir. Son verme bireyin davranigina
tamamen son verilmesi ve ortadan kaldirilmasi ile ilgili alinan Onlemleri ifade
etmektedir. Ceza verilmesi yerine, ¢alisan davranislarii  devam ettirirse
organizasyondaki beklentilerinin gerceklesmeyecegi konusu anlatilmaya calisilir.
Cezalandirma c¢alisanin onaylanmayan ve istenmeyen davranisinin ortadan
kaldirilmas: igin cezalandirilmasidir. Cezalandirma istenilmeyen davranisi ortadan
kaldirabilir fakat bunun yerine olumlu davranig géstermesini saglamayabilir. Cezanin
sonucunda birey hi¢ faaliyet gostermeyebilir yada yoneticisine karsi olumsuz

davranig sergileyebilir (Akyar, 2011: 36-37; Eren,2011: 579- 580).

3.8.2.2. Beklenti Teorisi

Beklenti teorisi, calisanlarin ¢esitli kararlari nasil aldiklarin1 agiklamaya

calismaktadir. Bu tercihler, c¢alisanlarin iste ne yaptiklar1 ve ne kadar c¢ok
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calistiklarim1  belirlemektedir. Beklenti kurami, calisanlarin bu tercihleri nasil
yaptiklarin1 tanimlayarak, yoneticilere, c¢alisanlarin nasil organizasyonel olarak
islevsel davranislar gergeklestirmelerini saglatabileceklerini ve bu davranislar
sergilemek lizere gerceklestirmeleri gereken yliksek seviyedeki ¢aba icin nasil tesvik
edecekleri konularinda degerli bir i¢gorii saglamaktadir (George ve Jones, 2008:
190).

Baska bir deyisle beklenti, performans1 daha yiiksek seviyelere gotiirecek is
aktiviteleri tizerine, satigcilarin ¢abayi arttirma olasiligi tahminidir. Kisaca, beklenti
caba ve performas arasindaki farkin satig giicii tarafindan algilanmasidir. Aragsal
olarak, satis giicliniin biiyiik odiiller elde etmek i¢in daha fazla performans saglama
olasilig1 tahmini, temelde is performansi ve cesitli odiillere ulasilmasi arasindaki
bagin satis giiciiniin algilar1 oldugudur. Satig¢inin ek siparis almasi sonucunda,
komisyon alabilecegi inancina yol agmasi bu duruma 6rnek gosterilebilir. Valans,
verilen &diile ilave elde etmek icin satis giiciiniin arzusunu ifade etmektedir. Ornegin
bir satigginin maasinin arttirtlmasi, satisc1 tarafindan olumlu veya olumsuz
goriilebilmektedir. Odiiller, satiscinin kisisel gelisimi ve basar1 duygusu gibi icsel
olabilecegi gibi yan haklar ve is giivenligi gibi digsal ddiiller de olabilmektedir (Corn
ve digerleri, 1988: 79; Dubinsky ve digerleri, 1994: 176).

Beklenti teorisi, bir satig faaliyetinde, bir¢cok olast sonuglarin etkili motive
edici faktor oldugunu ve bazi sonuglarm performansla ilgisiz oldugunu tanimlamaya
yararli olabilmektedir. Bu bilgiler, satis yOneticisine, yonettigi en verimli tesvik
programlarina kaynak aktarmasi ve en az etkili olan programlari gelistirmeye veya
bu programlar1 ¢ikarmaya yoneltecektir (Oliver, 1974: 250).

Satis giici motivasyonu ele alindiginda beklenti teorisi 6nemli rol
oynamaktadir (Badovick, 1990: 123). Beklenti teorisi’ne gore satis giicii
(1)Odiillerden tatminin siirekliligi, (2)Odiillere verilen degerin yiiksek olmast,
(3)Satis giiciiniin beklentilerinin karsilanmasi durumlarinda belirli bir davranis
sergilemektedir. Bu kosullardan herhangi birinin yerine getirilmemesi sdzkonusu
oldugunda satis giicii, farkli davranabilir. Ornegin, bir satisc1 belirli ddiillerin
beklentisiyle ise girmis olabilir. Eger organizasyon bu o&dilleri karsilamazsa,
vaatlerini karsilanmadig igin satis¢1 isinden ayrilmay talep edebilir (Chanko, 1986:
21).
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Beklenti teorisi acgisindan degerlendirildiginde, satis yoneticileri oncelikle
satig glicli icin hangi ddiillerin daha 6nemli oldugunu 6grenmelidir. Satig yoneticileri,
satig gliclinlin is ihtiyac¢larini, kariyer hedeflerini ve maddi ihtiyaglarin1 ve bu gibi
konularda duygularini 6ncelikle ¢ok iyi anlamali ve sonrasinda satis 6diil sistemini

uygulamaya ¢aligsmalidir (Johnson ve digerleri, 1994: 364).

3.8.2.2.1.Vroom’un Beklenti Teorisi

Vroom’un yaptig1 arastirmaya gore, bireyin motivasyonun saglanmasinda iki
unsur ¢ok onemlidir: (1)Valans(Arzulama Derecesi), (2) Beklenti (Akyar, 2011: 33;
Kogel, 2005: 649;).

Valans, bireyin 6diilii arzulama derecesi olup, bireyin 6diile verdigi deger
motivasyonu ile dogrudan etkilidir. Bagka bir deyisle, valans, bireyin bekledigi
sonugtan, bekledigi tatmin diizeyi olarak ifade edilebilir. Odiile verilen degere gére
birey daha fazla calisip, daha fazla gayret gosterecektir. Beklenti, olasilikla ve
bireyin 6diile olan inanci ile ilgilidir.Diger bir deyisle beklenti, birey bir ¢aba
gosteriyorsa, bunun sonucunda bir 6diil alma olasiligini ifade eder. Birey eger daha
cok calisirsa odiilli alacagl hususunda inanci fazla ise daha fazla calismaya gayret
gosterecektir. Calisan, 6diil ile emegi arasinda bir baglanti kuramaz yada odiile
inanmazsa beklenti sifir olacaktir. Bireyin odiile karsi istegi olmali ve sarfettigi
cabanin, kendinden beklenen olumlu sonuca(basariya) gotiirecegine inanmalidir. Bu
aciklamalara istinaden beklenti ve valans ile motivasyon arasida dogrusal bir iligki
olup, beklenti ve valans artarsa motivasyon da artacagi sdylenebilir (Akyar, 2011:
33-34; Kogel, 2005: 649). Diger bir ifadeyle, motivasyon, valansin beklenti ile
carpilmasina esittir (Hodgetts,1997: 305).

Beklenti, calisanin cabasinin belirli bir 1§ performans1 diizeyinde
sonuglanacagina dair algis1 olarak da ifade edilebilir. Beklenti 0 ve 1 arasinda
degismektedir. Belirli bir miktar ile sonuglanacak belirli bir performans diizeyindeki
firsatlar1 yansitmaktadir. Beklentinin 0 olmasi, calisanin ¢abasimnin belirli bir
performans diizeyine ulasamayacagi inancim1 gostermektedir. Beklentinin 1 olmasi
ise calisanin belirli bir performans diizeyine sarfettigi ¢aba ile ulasabilecegi

diistincesini yansitmaktadir (George ve Jones, 2008: 192).
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Yararlilik kavrami ise, Vroom’un beklenti teorisinde onemli kavramlardan
biri olup, bireyin elde ettigi birincil sonuglar ve ikincil sonuglar arasindaki algiladigi
iliski ile ilgilidir (Hodgetts,1997: 306). Bununla birlikte birincil sonuglar, bireyin
organizasyon igerisinde gosterdigi isle ilgili performansimi ifade etmektedir. Ikincil
sonuclar ise bireyin asil hedefledigi kisisel sonuglardir. Birincil sonuglar, bireyi

ikincil sonuca ulastiran bir kademedir (Akyar, 2011: 33).

3.8.2.2.2.Lawler Ve Porter Modeli

Lawler ve Porter’in gelistirdigi modelin ilk kismi Vroom ile benzerlik
gostermekte olup, buna ek olarak bireyin gosterdigi emek ile birlikte bilgi ve
yeteneginin de olmasi gerektigi vurgulanmaktadir (Akyar, 2011: 34; Kogel, 2005:
651).

Lawler ve Porter teorisindeki degiskenler su sekilde tanimlanmaktadir
(Miner, 2005: 98-99):

1. Odiiliin degeri: Sonucun ne kadar gekici ve arzu edilebilir oldugu
(valans)

2. Caba-odiil olasihgi: Farkli odillerin, farkli ¢abaya dayali olup
olmadiginin algisi

3. Caba: Bir gorev i¢in harcanan enerji

4. Yetenekler ve nitelikler: Bir kisinin uzun siireli 6zellikleri

5. Rol algilari: Bir bireyin, etkili i performansi i¢in gerekli goriilen
caba tiirleri

6. Performans: Isi olusturan gérevler iizerinde bir kisinin basarisi

7. Odiiller: Digerlerinin faaliyetleri yada birinin kendi diisiincesinden,
her ikisinden de edinilen islerin istenen durumu

8. Algilanan adil édiiller: Bir bireyin adil olarak gordiigii 6diil miktari

9. Memnuniyet : Odiillerin karsilanmasi ve algilanan adil seviyeye
ulagmasi.

Hodgetts(1997: 310)’e gore bir bireyin ¢abasi ve motivasyonu, onun ¢aba ile
performans arasindaki algisindan etkilenmesiyle birlikte ayn1 zamanda performans

ile verim arasindaki iliskiyi algilamasindan da etkilenmektedir.
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Bununla birlikte algilanan rol de énemlidir. Algilanan rol, bireyin kendinden
beklenilen davranis ile ilgili olup, hem organizasyon astlardan hem de distler
astlarindan bazi rolleri beklemektedir (Kogel, 2005: 652). Birey, organizasyondaki
kendi ve digerlerinin rollerini tam olarak algilamazsa, organizasyon ig¢inde rol
catigsmalar1 goriilebilir. Lawler ve Porter’ a gore bireyin 6diilii elde edebilmesi igin,
caba, bilgi ve algilanan rol ile iligkili olarak performans degerlendirilmelidir (Akyar,

2011: 35). Lawler’in temel beklenti teorisi Sekil 3’te yer almaktadir.

Sekil 3: Lawler’in Temel Beklenti Teorisi Modeli

Motivasyon 4 15 Cabas 15 Performans Birinci Derece Ikingi Derece Tatmin
> Ciknlar Ciknlar
1. Performans
beklentisi
igin caba
2. Cikn
beklentisi
igin
performans
3. Almlanan
qkt - -
valanst Performans Beklentisi Igin Gikt: Beklentisi I¢in Caba Aragsallik
Gaba (Bir gtktrya ulagma (Birinci diizey giktidan ikinc
(Baganili performans olaslifinin alglanmas ve diizey qtktilarin olugacag
olaslifinin algilanmas, basaril performansn olasthifim algilama)
performansa ulasmak igin olusumu)
sarfedilen ¢aba)

Kaynak: Miner, 2005: 101(Miner (2005), Lawler 1981°den uyarlamustir.)

3.8.2.3. Esitlik Torisi

Adams tarafindan gelistirilen yaklagima gore, birey kendisinin harcadigi caba
ve elde edilen sonucu, organizasyonda calisan bagka bir bireyin harcadigi caba ve
sonug ile karsilastirmaktadir. Eger sonucu esit gormezse birey, bu esitsizligi gideren
davraniglarda bulunmaya baslar (Kogel, 2005: 653, Simsek ve digerleri, 2011: 197).
Esitlik konusunda dikkate alinmasi gereken husus, esitlik kavraminin bireyin
algilamasina bagli oldugudur (Akyar, 2011: 38).

Esitlik kuram1 iki temel varsayima dayanmaktadir. Bu varsayimlardan ilki,
bireylerin toplum icerisindeki “ekonomik aligveris siirecini” kullanmasidir. Ikinci
varsayim ise bireylerin varolan durumlarini diger bireylerle karsilastirma arzusudur.

Bu varsayimlara istinaden kuram girdiler ve sonucglar1 arasindaki iliskiyi
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incelemektedir. Bireyin gelir, statii gibi elde ettigi ¢iktilar, bireyin is deneyimi,
egitim gibi girdilerine orani, diger bireyin ¢iktilarinin girdilerine oranina esit ise,
esitlik hissedilecektir (Simsek ve digerleri, 2011: 197). Organizasyonda esitsizlik
hakimse, birey ya organizasyondan ayrilmayi talep edecek yada organizasyonda
kaldig1 miiddetce organizasyon igindeki sosyal iliskileri zedelenecektir (Eren, 2008:

543). Esitlik ve esitsizlik durumuna Tablo 2’de yer verilmistir.

Tablo 2: Esitlik ve Esitsizlik Durumu

Calisan \ Referans Aldig1 Calisan
Esitlik Ciktilar/Girdiler = Ciktilar/Girdiler
Fazla Ucret Esitsizligi Ciktilar/Girdiler > Ciktilar/Girdiler
Hak Edilenden Az Ucret | Ciktilar/Girdiler < Ciktilar/Girdiler

Esitsizligi

Kaynak: George ve Jones, 2008: 194

Adams’a gore referans alinan ¢aligan farkli yer ve zamanda ¢alisan bir birey
de olabilir. Isverenin tercih ettigi referans calisana bakilmaksizin, gercek cikt1 veya
girdilerin objektif Ol¢iimleri degil, esas olan ¢alisanin algisidir (George ve Jones,
2008: 193-194).

Bireysel ¢iktilarin orani, referans kaynagi ic¢in algilanan orandan O6nemli
Olglide farkli oldugunda esitsizligin varoldugundan soz edilir. Bu durum bireylerin
diger calisana gore daha ¢ok calistigi ve ayni lcreti aldigi zaman goriilmektedir.
Ayn1 zamanda birey diger ¢alisana gore daha fazla ¢alistigini, fakat daha diistik ticret
aldigini algiladiginda da birey esitsizlik oldugunu diisiinebilmektedir (Miner, 2005:
136).

Adams’in esitlik teorisine gore yoneticiler, esit diizeyde calisanlara esit
sekilde davranmali/6diillendirilmeli, ¢alisanlarin aym diizeyde calisan diger c¢alisanla
kendilerini kiyasladigi g6z onilinde bulundurulmali ve esitsizlige her bireyin farkl

tepki ve davranislar gosterecegi unutulmamalidir (Akyar, 2011: 38).

3.8.2.4. Amac Teorisi

Amag teorisi, birtakim 400 laboratuvar ve saha ¢alismalarina dayali olarak 25

yillik siire icerisinde (Locke ve Latham, 2006: 265), Locke ve Lutham tarafindan
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gelistirilmis olup, performansa dayali motivasyondan bahsetmektedir. Amaglar
bireyin kendisine ait yada organizasyona ait olabilir (Simsek ve digerleri;2011: 199).

Bireylerin amaglari, davranislarinin yoniinii  belirlemektedir. Her birey
amacima yonelik olarak davranis gostermektedir (Akyar, 2011: 39). Calismalar
yiiksek hedeflerin, yiiksek performansa yol actigini gostermistir. Birey, disiik
diizeydeki hedefler sonucu tatmin ile karsilagtirildiginda, yiiksek diizeydeki hedefleri
daha fazla elde etmeye yoOneleceginden, yiiksek diizeyde veya giiclii hedefler daha
motive edicidir. Bireyler, hedeflerin 6nemli ve anlamli olduguna inanarak ve bunlara
ulagarak isyerinde basarili olma duygusunu yasamaktadirlar (Locke ve Latham,
2006: 265).

Locke’un tarafindan gelistirilen amag yaklasimi ele alindiginda, orgiitiin ve
yOnetimin amaglar1 ile bireyin amaglari arasinda uygunluk oldugunda bireyin
motivasyonunun artacagi yoniindedir (Kogel, 2005: 655).

Organizasyonda ise amaglar, c¢alisanlarin katilimi ile belirlenmeli ve
ulagilabilir olmalidir. Amaglarin ulasilabilirligi ve calisanin katiliminin saglanmasi
calisan motivasyonunu yiikseltmektedir (Akyar, 2011: 39; Simsek ve digerleri, 2011:
199; Islam ve Ismail, 2008: 346). Amaglar organizasyonla ilgili olmali ve belirli bir
siire i¢inde tamamlanmalidir (Islam ve Ismail, 2008: 346) Bununla birlikte amaglara
ulagma konusunda ¢alisanlara mutlaka geribildirim verilmelidir. Bu durum calisanin
tatmin olmasini ve motivasyonun artmasini saglayacaktir (Akyar, 2011: 39).

Yapilan arastirmalar, calisanlarin amaclarinin ise yonelik motivasyonlarini
belirledigi, c¢alisanlarin amaglarina dissal motive edicilerin etkili oldugu ve
calisanlarin verdigi tepkilerin kendi degerleri ve algilar ile ilintili oldugu yoniindedir
(Simsek ve digerleri, 2011: 199). Bununla birlikte amag¢ belirleme, gii¢lii bir

motivasyon araci olarak kabul edilmektedir (Islam ve Ismail, 2008:346).

3.8.2.5. Atfetme Teorisi

Heider (1958), bireylerin iki temel ihtiyaci karsilamak iizere atfetmeye
yoneldiklerini varsaymaktadir. Bu ihtiyaglar, “dengeli bir diinya gériisiine sahip

olmak ve ¢evreyi kontrol etmek” olarak ifade edilmektedir. Bireylerin davraniglarimni

gozlemleyerek Ongérmek ve davraniglarinin nedenlerini agiklamak bu iki temel
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ihtiyacin giderilmesinde yol gosterici olacagini ifade eder. Atiflar igsel ve dissal
olarak ikiye ayrilmaktadir. ic¢sel atiflar, bireyin davranis nedenlerini igsel
niteliklerine bagli olarak agiklarken; dissal atiflar, bireyin davranis nedenlerini,
bireyin disinda gergeklesen sans, c¢evresel kosullar gibi durumlarma bagl olarak
aciklamaktadir. Weiner(1982) ise davranislarin gerekgelerinin herbirinin bireyler
tarafindan kontrol edilemeyecegini vurgulamaktadir (Heider 1958 ve Weiner
1982°den aktaran Kagit¢ibasi, 2012: 248-249).

Eren(2008), atfetme kavramimi “bir kisinin kendi davramislarmmin veya
baskalarmin  davramslarimin  nedenlerinin  aciklanmasi  ve belli  hususlara
dayandwrilmas:” olarak tanimlamaktadir (Eren, 2008: 79).

Bununla birlikte atfetme konusunda bireylerin diistiigii birtakim yanilgilar
mevcuttur. Bunlardan ilki temel atif hatasidir. Temel atif hatasi, ic¢sel atiftir.
Davraniglar hakkinda, bireyin ¢evresindeki kosullar1 gozard: ederek, sadece bireyin
icsel Ozelliklerine dayanan hatali ¢ikarimlar yapilabilmektedir. Ikincisi aktor-
gbzlemci yanilgisidir. Bu yanilgida davranisi gerceklestiren birey davranisim
cevresel etkenlere baglarken, davranisi gézlemleyen birey ise yapilan davranigin
nedenini bireyin igsel (kisisel) niteliklerine baglamaktadir. Uciincii hata benlikle
ilgili gosterilen hatalardir. Bu hatay:1 olusturan iki temel olgudan biri baskalariin
davraniglarini, geg¢misi kontrol ettigi diisiincesi ile olusan ben merkezli diisiince;
ikincisi ise, her basarisizligi bireyin kendi disindaki faktorlere, basarilarini ise
kendine yiikledigi kendini kayirma egilimidir (Kagit¢ibagi, 2012: 255-263).

Atfetme faktorleri, ayirdedicilik, goriis birligi ve tutarlhiliktir. Ayirdedicilik,
bir duruma iliskin davranisin sebeplerine bakilmadan degerlendirilmesidir. Goriis
birligi, tim c¢alisma sartlar1 ayniyken, belli bir duruma iliskin bir calisanin
davraniginin i¢sel faktorlere atfedilmesidir. Tutarhhk ise zaman iginde bir
davranigin  benzer durumlarda yeniden ortaya c¢ikmamasidir (Eren, 2008: 81).

Atfetme teorisi Sekil 4’te yer almaktadir.
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Sekil 4: Atfetme Teorisi

ICSEL ATIF
(Davraniglar igsel faktdrlere atfedilir)

Sik Sik Diigiik Awirtedicilik Jadi isiik Fikir Birligi
Stk Stk Viiksek Tutarlilik “__[RT’[DI(-:EEC‘ ! Nadir ;ﬂmDﬁl{ﬂf;{I;ﬁrG filr ligi
Gecmi bTi lg‘%ud?r{ Krkta b Bir kgl ne kadar sklikta diger Bir kisi ne kadar sklikta diger
smie ;ﬂcﬁl g: a m;j Hea by durumlarda bu sekilde davramyor? bireylerle benzer uyanlara bu sekilde
< m?"e Deu_m‘:f’rn — Nadiren Y uksek Aviriediclik davraniyor?
Haciren Dusik T Stk SikViiksek Fikir Birligi

DISSAL ATIF
(Davraniglar digsal faktdrlere atfedilir.)

Kaynak: McShane ve Von Glinow, 2010: 75

Sujan (1986:48) c¢alismasinda, zayif stratejilere basarisizhigi atfetme
egiliminin satis giliciinii daha akillica ¢alismaya motive ederken, yetersiz cabaya
basarisizlig1 atfetme egiliminin satig giiciinii daha ¢ok g¢alismaya yonlendirdigini
belirtmistir.

Satis yOneticisinin satig giiciiniin davranigina iligkin hatali atif yapmasi,
uygun olmayan ydnetim faaliyetlerine yol acabilmektedir. Ornegin, bir satis
yoneticisi, aslinda satisc1 belirli yeteneklerden yoksun olmasina ragmen, satis
kotasin1 gerceklestirme konusunda satis¢inin iyl c¢alismadigini diisiliniirse, bu
satisciya yonelik caligmalar uygunsuz ve etkisiz olabilmektedir (Badovick ve
digerleri, 1992: 9). Bununla birlikte, bir satig¢inin ¢alisma gegmisi ve gorev zorlugu,
satig yoOneticisinin, satis giiclinlin satis kapatma basarisizligina yonelik atiflarini
etkiledigi saptanmistir (Dubinsky ve digerleri, 1989: 9)

Dubinsky ve digerleri (1989) ¢alismalarinda satigginin iyi bir ¢aligma gegmisi
olmamas1 durumunda, satig yoneticilerinin satis¢inin basarisizligini, satis cabasi, satis
kabiliyeti, satis kapama stili gibi igsel nedenlere atfettigini gézlemlemistir. Bununla
birlikte satis¢inin satig gegmisinin zayif olmasit durumunda, satis yoneticisinin, satis
giiciiniin basarisizlifin1 yetersiz egitim ve silipervizyona atfetme olasig1 da yiliksek

oldugu ifade edilmektedir. Buna karsilik satisginin iyi bir ¢alisma ge¢misi ve
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gorevinin zor olmasi durumunda, satigginin basarisiz olmasina iligkin olarak satig
yOneticisinin, rekabet yogunlugu, uygun olmayan iriinler, sans gibi dis g¢evresel
atiflarinin  goriilebilme olasiligr yiiksek olabilmektedir. Satis yoneticileri, satig
giiciiniin performansi ile ilgili olarak igsel atiflar yaparsa, biiyiik olasilikla satiscilara
dogrudan tepki vereceklerdir. Ornegin satis yoneticisi, satisciya kinama veya isten
cikarma cezasi verebilir veya satisgiya gesitli yardimlar saglayabilir. Bu yardimlar,
satisc1 i¢in bilgilerini yenileme egitimi, satis¢1 satis goriismeleri yaparken ona eslik
etmek, satisginin performansini yakindan izlemek ve kidemli bir satis¢1 ile satigginin
birlikte satis yapmasini saglamak olabilmektedir. Satis yoneticileri satis¢1 agisindan
mevcut duruma tepkilerini, satiggry1 satig disi baska bir pozisyona veya yeni {iriin
hattina gegirme seklinde gosterebilir. Bununla birlikte, satisginin iyi bir is gecmisi
olmadiginda, satis yoneticileri, satis¢cinin performansina uygun olarak tepki vermesi
olas1 goriilmektedir. Bu tepkiler satisciyr sinirlama, satisciya destek verme veya
satigginin baska bir boliime transferi seklinde olabilmektedir (Dubinsky ve digerleri,
1989: 18-19).

3.8.2.6. Dort Giidii Teorisi

Dort giidii teorisi, Harward School profesorleri, Paul Lawrence ve Nitin
Nohria tarafindan gelistirilmistir (McShane ve Von Glinow, 2010: 140). Bu dort
gidi su sekilde agiklanmaktadir (McShane ve Von Glinow, 2010: 140; Nohria ve
digerleri, 2008: 79):

Edinme giidiisii bireylerde doyumsuz sekilde bulunmaktadir. Bunun nedeni,
bireylerde motivasyon saglamanin amacinin, daha iyiyi basarma olmasidir. Her
birey, mutluluk duygusunu gii¢lendirmek igin kit mallar1 elde etmeye giidiilenir. Bu
gidii tatmin edildiginde memnuniyeti saglarken, tatmin edilmediginde
memnuniyetsizligi beraberinde getirmektedir. Bu olgu yiyecek, giyecek, barinma ve
para gibi fiziksel mallarla birlikte, ayn1 zamanda seyahat gibi faktorler i¢in de
gecerlidir. Bununla birlikte bireyler sadece kendi gelirleri ile degil, diger ¢alisanlarin
geliri ile de ilgilenebilmektedir.

Baglanma giidiisii insanlar1 bir araya getirerek motive etmektedir.

Organizasyonlarin  basarisinda ve sosyal gelismede ana bilesen olarak
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tanimlanmaktadir.Bir¢cok birey, aile ve akrabalari ile baginin yanisira dernekler,
uluslar gibi biiyiik birliklerle de bag kurmaktadir. Baglanma giidiisii sevme ve
koruma gibi pozitif duygularla iliskilidir. Isyerinde baglanma giidiisii ¢alisanlarin
organizasyona bagliligin1 hissetmesini saglayarak motivasyonlarini arttirir.

Ogrenme giidiisii, bireylerin yilksek diizeyli ihtiyaglar1 olan kendini
gerceklestirme ve gelisme ile iliskili bir kavramdir. Calisanlar, onlara gelisme ve
O0grenmeye firsat saglayan islerle motive olmaktadir. Calisanlar1 monotonluga
siirikleyen isler mutsuz etmektedir. Kendini koseye sikismis hisseden yetenekli
calisanlar, yeni firsatlara ulasmak i¢in ¢alistiklart organizayonu birakirlar.

Savunma giidiisii, fizyolojik ve sosyolojik olarak bireyleri koruyan bir
giidiidiir. Iligkileri, kazanglar1 ve inang sistemlerini savunmayi1 icermektedir. Her
birey dogasi1 geregi, kendini, miilkiyetini, aile ve arkadaslarini, fikir ve inanglarini dis
tehditlere kars1 savunma egilimi gostermektedir.

Bu dort giidii hiyerarsik bir yapi igerisinde yer almaz. Baska bir deyisle bir
giidii digerinin tstiinde yada altinda degildir (McShane ve Von Glinow, 2010: 140-
141; Nohria ve digerleri, 2008: 80). Dort giidii de, dogustan ve evrenseldir; bununla
birlikte birbiri ile iligkilidir. Bu glidiiler, yeni uyariciya hangi duygularin
etiketlendigini belirlemektedir. Ornedin, birey bir giin ise gittiginde kendi
sandalyesinde yabanci birinin oturdugunu goriirse, lizlintii duygusunu, merak
duygusunu ya da bu iki duyguyu bir arada hissedebilir. Bu duygular, otomatik olarak
bu gidiilerin birinden yada tamamindan dolay1 ortaya ¢ikmigtir(McShane ve Von
Glinow, 2010: 140-141). Nohria ve digerleri (2008), calisanlar1 tam motive etmek
icin bu dort giidiiniin ele alinmasi1 gerektigini vurgulamaktadir. Dort giidii teorisi

Tablo 3’te 6zetlenmistir.
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Tablo 3: Dort Gudu Teorisi

GUDU ANA ARAC | FAALIYETLER

EDINIM GUDUSU Odiil Sistemi e lyi performans sergileyen bireyler ile
ortalama yada kotii performans sergileyen
bireyler keskin bir sekilde birbirinden

ayrilmalidir.
e (Odiiller acik bir sekilde performans ile
baglantilidir.
e Calisanlara rakipler kadar iyi maas 6demesi
yapilmalidir.
BAGLANMA GUDUSU Kiiltiir e Calisanlar arasinda arkadaslik ve karsilikli

giiveni tesvik edilmelidir.
e Isbirligi ve takim galismasinin degeri

belirtilmelidir.
e Eniyi uygulamalarin paylagilmasi
6zendirmelidir.
OGRENME(ANLAMA) | s Tasarimu e Organizasyonda 6nemli ve belirgin rollere
GUDUSU sahip is tasarimi olusturulmalidir.

e Organizasyonda anlamli ve tesvik edici
katilim duygusunu igeren is tasarimi

olusturulmalidir.
SAVUNMA GUDUSU Performans- e Tiim siireglerde seffaflik arttirtlmalidir.
Yonetim ve e  Adaletin 6nemi belirtilmelidir.
Kaynak e (diiller, gbrevler, onay formlarinda seffaflik
Dagitma ve giiven olusturulmaldir.

Siireci

Kaynak: Nohria ve digerleri, 2008:83

3.9. IS TATMINIi VE MOTiVASYON

Is tatmini, algilanan is karakteristiklerinin, is ¢evresinin ve isteki duygusal
deneyimlerin degerlendirilmesidir. Is yerinde tatmin olmus bireyler, gdzlemlerini ve
duygusal deneyimlerini temel alarak isleri hakkinda olumlu degerlendirmelere
sahiptir (McShane ve Von Glinow, 2010: 108).

Birey organizasyon igerisindeki caligmasinda, iki farkli tatmin diizeyine
ulagsmay1 hedefler. “Calismasinin sonucunda elde ettigi tatmin digsal tatmini ifade
ederken, ¢alismasi swasinda hissettigi tatmin i¢sel tatmini” ifade etmektedir.
Motivasyon tatmine yol acacagi gibi, is tatmini de motivasyona neden olan bir
durumdur. Bu sebeple is tatmini ve motivasyon arasinda ¢ift yonlii bir iliski oldugu
sdylenebilir. Is tatmini bireylerin hem motivasyonuna hem de performansina olumlu

yonde etki eden bir faktordiir (Simsek ve digerleri, 2011: 205).
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Calisanlarin isinden tatmin oldugu organizasyonlarin performanslari, isinden
tatmin olmayan c¢aligsanlarin bulundugu organizasyonlara gore daha yiiksek oldugu
goriilmektedir (Robbins ve Judge, 2012: 85).

Churchill ve digerleri (1976: 331), satis giicline organizasyon iklimi ve is
tatminin etkisini inceledikleri arastirmada su bulgulari elde etmislerdir:

e Satig giicli, mevcut yoneticisi tarafindan faaliyetlerinin ictenlikle yonetildigini
ve izlendigini algilandiginda, islerinden daha fazla tatmin olurlar.

e s tatmini agisindan, satis ydnetimi ve satis giiciiniin iletisimi ele alindiginda,
sattg glicliniin morali i¢in iletisimin niteliginden ¢ok sikligt Onem
tasimaktadir.

e Yonetim yeterli yardim ve destegi( teknik destek, bilgi formu, egitim vb)
sagladiginda satis giicii isinden daha ¢ok tatmin olmaktadir.

e Satis giicll, sirket politikalarinin belirlenmesinde aktif katilimci rol oynadigini
algiladig: takdirde, belirlenen politika ve standartlarla yonetici ve bu politika
ve standarlar1 onlara uygulatanlar kadar mutlu oldugu gézlemlenir.

Bununla birlikte, yiiksek satis gilici motivasyonu, fazla caba, yiiksek
performans saglamaktadir. Gelismis performans, yiliksek is tatminini getirecek ve bu
da biiyiik odiillere yol acacaktir. Boylece dongii gelismis memnuniyet ve yiiksek
motivasyonla sonu¢landiginda tamamlanmis olacaktir. Churchill, Ford ve Walker
aynt zamanda satis personeline gore Odiillerin de degerinin degistigini
belirtmektedirler. Bununla birlikte, satis yoneticilerine su etkiler goriilmektedir
(Jobber and Lancaster, 2003: 369):

e Satis yoneticileri, satis personeli ile satis aramalarimi planlama, satis
yeteneklerini arttirma gibi satig faaliyetlerinde daha ¢ok ve daha akilci
calisirlarsa, onlar1 daha fazla satabileceklerine ikna edebileceklerdir.

e Satig yoneticileri, satig personeli en iyi performansi gosterdiginde, bunun
karsiliginda alacaklar1 odillerin gosterdikleri daha fazla c¢abaya deger

olduguna satis personelini ikna edebileceklerdir.
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DORDUNCU BOLUM

SATIS YONETICISININ SATIS GUCU BASARISI UZERINDEKI
ROLU:PERFORMANS VE MOTiVASYON UZERINE BiR INCELEME

Bu boliimde satis yoneticisinin satis glicii basaris1 tizerindeki roliiniin
performans ve motivasyon agisindan incelenmesine olanak veren arastirmaya yer
verilmistir. ilk olarak arastirmanin amaci ve 6nemi aciklanmis, literatiir taramasi
sonucu olusturulan hipotezler ve arastirma modeline yer verilmistir. Sonrasinda
arastirmanin evreni ve Orneklem se¢imi, verilerin analizi ve arastirma kisitlarina
deginilmistir. Son alarak arastirmadan elde edilen sonuglara ve Onerilere yer

verilmektedir.

4.1. ARASTIRMANIN AMACI VE ONEMI

Bu arastirmanin amaci satig yoneticisinin, satig giici basaris1 lizerindeki
roliinii performans ve motivasyon agisindan incelemektir. Firmalarin giiniimiizde
stirdiiriilebilirliklerini garanti altina alabilmelerinde satis giiclinlin basarisi 6nem arz
etmektedir. Satig giicii basarisinin tanimlanmasinda performans ve motivasyon Kilit
unsurlardir.

Motivasyon, satis hedeflerine ulasilmasinda, satis giliciini daha fazla
caligmaya tesvik eden bir unsurdur (Kotler ve Armstrong, 2010: 493). Basarili bir
organizasyon yapisi, ancak motive olmus calisanlarla miimkiin olabilmektedir.
Calisanlarin motive edilmesi ve bu motivasyonun siirdiiriilebilmesinde yoneticilere
biiyiik yikiimliilikler diismektedir (Simsek ve digerleri, 2011: 177). Motive edilmis
satig giiciiniin performansinda da gelisme olmas1 beklenmektedir.

Son donemlerde bireyin kendi kendini motive edebilmesi yani igsel
motivasyonun yiiksek olmasinin daha onemli oldugu Onerilmektedir (Yener ve
Akyol, 2009: 256). Genel olarak, igsel ¢iktilarin basari, Ozyeterlilik (self-
competence), sayginlik gibi durumlar icerdigi ve performansin kendisiyle ilgili
oldugu goriilmektedir (Tyagi, 1985: 291-292).

Davranigsal performans, satig giliciinlin is sorumluluklarin1 yerine getiririken
kullandig1 etkinlikler ve stratejileri igermektedir (Baldauf ve digerleri, 2005: 20;
Piercy ve digerleri, 2004: 258; Piercy ve digerleri, 1998: 81). Satig giiciiniin ¢aba ve
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becerileri ile elde ettikleri sonuglar sonug performansini olusturmaktadir (Baldauf ve
digerleri, 2005: 20). Davranis performansina gosterilen ilgi gitgide artmaktadir. Satig
yoneticileri ¢ogu zaman satig sonuglarini kullanarak degerlendirme yapmaya 6nem
verirken, satis sonuclarina yol agan unsurlar olan satig giicliniin davranislarinin
Ooneminin farkina varmislardir (Piercy ve digerleri, 1998: 81; Piercy ve digerleri,
2004:258). Bununla birlikte Behrmann ve Perreault (1982) satis personelinin
davranigsal performanslar1 hakkinda daha kapsamli bilgi sahibi olduklarinm
vurgulamistir (Jaworski ve Kohli, 1991: 195).

Satis giliciinlin basarisini saglamak adina satig giicliniin performansinin ve
motivasyonunun arttirilmasinda satig yoneticisi 6nemli bir rol oynamaktadir.

Calismamizda satis giicliniin basarisinda satis yoneticisinin roliinli incelemek
tizere c¢ok degiskenli bir model kurulmustur. Bu model kapsaminda, satis
yoneticisinin ~ liderlik ~ davranislari(giiclendirici  liderlik ~ davranislart  ve
transformasyonel liderlik davranislar1), mentorlik islevleri, iletisim uygulamalari,
geribildirimleri ve satis yoneticisine duyulan giiven degiskenleri gdzoniine alinarak
satig gliciiniin i¢sel motivasyonuna ve satig ile ilgili ve satis dis1 davranissal
performansina etkileri agiklanmaya ¢aligilmistir.

Calismada kullanilan model satis yoneticisinin satig giicii basarisindaki roliinii
aciklamada cok degiskenli bir model olmasi acisindan 6zgiin bir nitelik tasidigi ve

literatiire katki saglayacagi diisiiniilmektedir.

4.2. ARASTIRMANIN HiPOTEZLERi VE MODELI

Magrath (1990), saha satis yoneticilerinin 4 kilit rolii oldugunu vurgulamistir.
Bu roller, egitici ve 6gretmen rolii, akil veren ve destekleyici rolii, 6ncii ve bayrak
tastyici rolii, sorun ¢dziicii ve satis personelini koruma rolii olarak belirtilmistir
(Magrath, 1990: 131-137). Mintzberg (1990: 10), yonetici rollerini tanimlamak tizere
yaptig1 ¢alismalarda satig yoneticilerinin zamaninin biiyiik bir boliimiinii temsilci,
lider ve irtibat saglayici rollerini kapsayan Kkisilerarasi rollere ayirdiklarini
vurgulamistir. Schmelz ve digerleri (2002) hiyerarsik deger haritast kullanarak
yaptiklar1 ¢alismada, satis yoneticisinin ti¢ 6nemli roliine dikkat ¢ekmiglerdir ve bu
rolleri iletisimci-irtibat saglayici, motivator ve kogluk olarak tanimlamiglardir.

Destekleyici iletisimin, iletisim yetenekleri, insan iligkileri yetenekleri, bilgi sahibi
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olma, organizasyon ve zaman yonetimi becerileri, diirist olma ve liderlik
ozelliklerini tagidigin1 ve pozitif moral, satiggilart gelistirme, etkili geribildirim
saglama ve rol model olma sonuglarini sagladigini belirtmiglerdir. Bir motivator
olarak satis yOneticisinin, motivasyonel yetenekleri ile daha fazla ¢aba ve pozitif
moral arasinda giiglii bir baglant1 oldugu, bununla birlikte . Kogluk becerileri ile etkili
geribildirimler arasinda giiclii bir baglanti oldugu sonucuna ulagsmislardir. Bununla
birlikte pozitif moral ve yoneticiye giiven arasinda bir iligski kurulmus ve bu sayede
satig glictiniin musteri ile iliskilerini gelistirebilecegi, bununla birlikte yoOneticiye
giiven ve saygl duyma arasinda iliski oldugunu belirtmislerdir (Schmelz ve digerleri,
2002).

Giiglendirici liderlik, Gao ve digerleri (2011: 788) tarafindan galisanlarin is
cevrelerine daha fazla uyum saglamalar1 ve kavramalar1 agisindan, onlart gelistirmek
ve tesvik etmek amactyla otorite, 6zerklik ve sorumlulugun ¢alisanlarla paylasildigi
bir liderlik olarak tanimlanmakta ve giiclendirici liderlerin, c¢alisanlarin goriis ve
Onerilerinin degerini vurgulayan, katilimei karar almayi saglayan liderler oldugu
vurgulanmaktadir. Biiylikbese (2012: 97), calismasinda giiglendirici liderligin is
performanst ve i¢sel motivasyonu olumlu yonde etkiledigi sonucuna ulasmistir.
Vecchio ve digerleri (2010: 538), ¢alismalarinda giiglendirici liderlik ve galisan
performansi arasinda pozitif iliski tespit etmislerdir.

Transformasyonel liderler ise ¢alisanlarini bir vizyona yonlendirmeye calisan,
calisanlarin kendilerine olan giivenlerini arttiran ve bu sayede performansi arttirmayi
hedefleyen ve onlari motive eden liderler olarak tanimlanmaktadir (Eren,2008: 460-
462). Akbolat ve digerleri (2013: 46), ¢alismalarinda transformasyonel liderlik ve
icsel motivasyon arasinda pozitif bir iligki tespit etmislerdir. Bununla birlikte,
Batmaz ve Gilirer (2016: 489), calismalarinda transformasyonel liderlik ile
calisanlarin igsel motivasyonu arasinda pozitif iliski bulmuslardir. Deconick ve Beth
(2013: 208), ana transformasyonel liderlik davranislart ve Dbireysellestirilmis
destegin, satig giiciiniin performansinin arttirilmas: ile pozitif iliskisi oldugunu
vurgulamaistir.

Bu baglamda literatiirde son donemde yapilan calismalarda en c¢ok
degerlendirilen liderlik anlayislari olan giiglendirici liderligin ve transformasyonel

liderligin satis giiciinlin igsel motivasyonu ve satis giicliniin satis ile ilgili ve satis
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dis1 davranigsal performans ile anlamli pozitif bir iliskisi oldugu diistiniilmektedir.
Bu kapsamda hipotezler su sekildedir:

H1:Sans yoneticisinin gii¢lendirici liderlik davranislar: ve satis giiciiniin igsel motivasyonu
arasinda anlamli pozitif bir iliski vardir.

H2:Satis yoneticilerinin trasformasyonel liderlik davranmislart ve satig giiciiniin  i¢sel
motivasyonu arasinda anlamli pozitif bir iliski vardr.

HY9: Satis yoneticisinin giiglendirici liderlik davramglari ve satis giictintin satis ile igili
davranigsal performansi arasinda anlamh pozitif bir iliski vardir.

HI10:Satis yoneticisinin giiclendirici liderlik davramiglari ve satis giiciiniin satis dusi
davranmigsal performanst arasinda anlamli pozitif bir iliski vardir.

HI1:Sang yoneticisinin transformasyonel liderlik davranislari ve satis giiciiniin satis ile
ilgili davrangsal performanst arasinda pozitif bir iliski vardir.

HI12: Satig yéneticisinin transformasyonel liderlik davranislar: ve satig giictiniin satiy disi

davramgsal performanst arasinda pozitif bir iliski vardir.

Gladstone (1988)’a gore mentorliikk faaliyetleri, digssal motivasyon ile
kiyaslandiginda daha ¢ok igsel olarak motive etmektedir(aktaran Appelbaum ve
digerleri, 1994: 7). Brashear ve digerleri (2006)’ne gore mentorler satis giiciiniin is
sonuglarini da etkileyebilirler, 6zellikle yeni ise alinan satiggilara gerekli bilgileri
verebilirler ve bu sayede performansin ve bagliligin arttirilmasina yardimci
olmaktadirlar. Bununla birlikte, Brashear ve digerleri (2006) o6zellikle yonetici
mentdrlerin rehberligindeki calisanlarin yiiksek performansa sahip olmasinin daha
muhtemel oldugunu belirtilmekte ve uzun donemde organizasyonun basariya
ulasabilmesi i¢in mentdrliiglin kurum kiiltiiriiniin bir parcast haline getirilmesi
onermektedir (Brashear ve digerleri, 2006: 15). Appelbaum ve digerleri (1994: 8),
calismalarinda calisanlarin performansinin mentorliilk yoluyla gelistirilebilecegini
vurgulamiglardir. Caligmamizda bu cergevede, mentorliik islevlerinin, satis giliciiniin
i¢csel motivasyonuna ve satis ile ilgili ve satig dis1 davranigsal performansina iligkisi
incelenmektedir.

Bu ¢ercevede hipotezler su sekilde tanimlanmastir:
H3: Sang yoneticisinin mentorliik islevleri ile satis giiciiniin i¢sel motivasyonu arasinda
anlamh pozitif bir iliski vardir.
H13: Satis yoneticisinin mentorliik islevieri ile satis giictiniin sang ile ilgili davranissal
performanst arasinda anlamli pozitif bir iligki vardur.

Hl14: Sang yoneticisinin mentorliik islevleri ile satis giiciiniin satis dist davramgsal

performanst arasinda anlamli pozitif bir iliski vardir.
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Simsgek ve digerleri (2011:182), organizasyondaki iletisim aginin agik ve iyi
bir yapida olmasi motivasyonu arttirict bir unsur oldugunu vurgulamakta, bununla
birlikte 13 veya herhangi bir konuda bilgiye iletisim ag1 sayesinde cabuk
ulasilabilmesi, ¢alisanin ise baghiligin1 ve motivasyonunu arttirmayi saglayici bir
durum oldugunu belirtmektedir.

Satis yoneticisinin etkili iletisim uygulamalar1 satig giicliniin yonetiminde
onemli bir bilesendir. Bu sebeple, satis yoneticileri ve arastirmacilar dogru iletisim
kurmanin yanisira bunun kisisel ve orgiitsel hedeflere ulasmadaki roliine 6nem
vermektedir (Johlke ve Duhan, 2001: 265). Satis yoneticileri satis giiciiniin hedefler
konusunda beklentilerini saglamast yada asmasi hususunda, satig gliciiniin ne
istedigini anlamalar1 6nem arz etmektedir. Bu durum etkili bir satis yoneticisinin
iletisim becerisi ile yakindan ilintilidir (Schmelz ve digerleri, 2002: 623). Johlke ve
digerleri (2000), satis yOneticisi ve satig giicli arasindaki iletisimin is tatminini
olumlu yonde etkiledigi, iletisim frekansinin da satis giiciiniin performansi tizerinde
olumlu yonde etkilere sahip oldugu sonucuna ulasmislardir. Karabey ve Karcioglu
(2008: 25), galismalarinda yoneticilerin iki yonlii iletisim kurmasi ile is performansi
arasinda pozitif iliski oldugu sonucuna ulagsmiglardir. Likert (1967) c¢alismasinda
yoneticilerin iletisim uygulamalarinin is c¢iktilarin1 dogrudan ve olumlu yodnde
etkiledigini belirtmistir. Jablin (1979) ise yoneticilerin iletisim uygulamalarinin
caliganlarinin tatmin ve performans gibi is c¢iktilarin1  pozitif olarak etkiledigini
varsaymustir (Likert (1967) ve Jablin (1979)’dan aktaran Johlke ve digerleri, 2000:
264). Bu ¢ergevede hipotezler su sekilde tanimlanmustir:

H4: Satig yoneticisinin iletisim uygulamalar: ile satis giiciiniin i¢sel motivasyonu arasinda
anlaml pozitif bir iliski vardir.

H15:Satis yoneticisinin iletisim uygulamalart ile satis giictiniin satis ile ilgili davranissal
performanst arasida anlamli pozitif bir iligki vardur.

HI16: Satis yoneticisinin iletisim uygulamalart ile satis giiciiniin satis disi  davranissal

performanst arasinda anlamh pozitif bir iliski vardur.

Yoneticiler ve calisanlar arasinda giivenin olmasi sonucunda c¢alisanlar
yoneticilerine inandiklarinda daha kolay risk alabileceklerdir, bilgi aligverisi
kolaylasacaktir ve grup i¢inde ¢alisanlar birbirine daha yardimsever olacaklardir. Bu
durum verimliligin artmasii saglayacaktir (Robbins ve Judge, 2012: 397). Kog ve

Yazicioglu (2011: 55), calismalarinda yoneticiye duyulan giivenin is tatminini
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arttirmada pozitif anlamli bir etkisi oldugu sonucuna ulasmislardir. Bununla birlikte
Eren ve Akyiliz (2014: 178), calismalarinda ydneticiye duyulan giiven ve is
performansi arasinda pozitif anlamli bir iliski bulmuslardir.

Motivasyon tatmine yol agacagi gibi, is tatmini de motivasyona neden olan
bir durumdur. Bu sebeple is tatmini ve motivasyon arasinda c¢ift yonli bir iliski
oldugu sdylenebilir. Is tatmini bireylerin hem motivasyonuna hem de performansina
olumlu yonde etki eden bir faktordiir (Simsek ve digerleri, 2011: 205). Motivasyon
ozellikle is tatminine giiclii bir sekilde etki etmektedir (Bagozzi, 1980: 329).

Bu ¢ergevede hipotezler su sekilde tanimlanmaistir:

H5: Satig yoneticisine duyulan giiveni ile satis giictintin i¢sel motivasyonu arasinda anlamli
pozitif bir iligki vardur.

HI17:Sang yoneticisine duyulan giiven ile satis giictiniin satg ile ilgili davramigsal
performanst arasinda anlamli pozitif bir iligki vardur.

HI18:Sanig yoneticisine duyulan giiven ile satis giiciiniin satis dist davranigsal performansi

anlaml pozitif bir iliski vardir.

Satis gliclinlin motivasyon ve performansinda satig yoneticisinin verdigi
geribildirimler de Onem tasimaktadir. Jaworski ve Kohli(1991: 192-193),
yoneticilerin verdigi geribildirimlerin, ¢alisanlara performanslarinin gézlemlendigi
ve verilecek olan 6diil yada yaptirimlarin bu performansa gore olacagini hatirlattiginm
belirtmekte, bununla birlikte, bu durumun satis giiciinii yiiksek seviyede faaliyet
gosterebilmeleri i¢in motive edebilecegini vurgulamaktadir. Schmelz ve digerlerinin
(2002: 624) yaptigi ¢alismada, c¢alismaya katilan bazi katilimeilar, satis giiciiniin,
satis yetenegini gelistirmek ve iyilestirmek i¢in, satig yOneticisinin satis giiciine
etkili geribildirimler saglamas: gerektigini vurgulamislardir. Jaworski ve Kohli
(1991) calismalarinda ayrica, hem pozitif hem de negatif geribildirimlerinin satis
giiclinlin kendilerinden beklenen sonuglara ulagsmasinda, bu sonuclar1 hatirlatip
performanslarin1 yiikseltebilmeleri i¢in bilgilendirici role sahip oldugunu ifade
etmistir. Pozitif ¢iktt geribildirimlerin bilgilendirici roliiniin yanisira motivasyon
saglayict bir fonksiyon oldugunu ifade etmislerdir. Pozitif sonuclarla ilgili
geribildirimlerin ~ performanst  arttirmada  en  etkili  yol  oldugunu
vurgulamiglardir.Negatif ~ geribildirimlerin  ise pozitif geribildirimler kadar
motivasyona etki etmedigi sonucuna ulasmislardir. Bununla birlikte negatif

geribildirimler satis yOneticisinden memnuniyeti diisiirmedigi, beklenin aksine
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arttirdigr sonucuna ulagmislardir (Jaworski ve Kohli, 1991: 198-199). Chakrabarty ve
digerleri (2008: 452), calismalarinda pozitif geribildirimlerin satig performansini
gelistirmede Onemli oldugu, negatif geribildirimin satis performansina bir etkisi
olmadigi sonucuna ulasmislardir. Bu ¢er¢evede satis yoneticisinin hem pozitif hem
de negatif ¢ercevede ¢ikt1 ve davranigsal geribildirim verme tarzinin satig giliciiniin

motivasyonu ve performansina etkisi oldugu diisiiniilmektedir. Bu kapsamda:

HG6: Satis yoneticisinin pozitif geribildirimleri ve negatif geribildirimleri ile satis giicii i¢sel
motivasyonu arasinda anlamli pozitif bir iliski vardur.

HI19: Satis yoneticisinin pozitif geribildirimieri ve negatif geribildirimleri ile satis giiciiniin
satig ile ilgili davranigsal performans: arasinda anlami pozitif bir iliski vardir.

H20: Satis yoneticisinin pozitif geribildirimleri ve negatif geribildirimleri ile sans giiciiniin
satis dist davranissal performansi arasinda anlamliy pozitif bir iliski vardr.

Satig giicli motivasyonun, satis giicli performansina etkisine iliskin literatiirde
cesitli caligmalar yer almaktadir (6rnegin Walker ve digerleri, 1977; Anderson ve
Oliver, 1987; Chowdhurry, 2007; Miao, 2007). Cravens ve digerleri (1993: 56)
calismalarinda, igsel motivasyonun satis gilicii performansini 6nemli derecede
etkiledigini vurgulamaktadir. Miao ve Evans (2007: 421), ¢alismalarinda gorevden
keyif alma ve zorlayici gorev arama boyutlari ile ele aldiklart igsel motivasyonun
performans ile arasinda pozitif iliski oldugu sonucuna ulagsmislardir. Eren ve Akyiiz
(2014) calismalarinda, i¢sel motivasyon ve is performansi arasinda pozitif iligki

bulmuslardir. Bu degerlendirmeler neticesinde hipotezler su sekilde olusturulmustur:
H7: Satis giiciintin i¢sel motivasyonu ile satis giicii satig ile ilgili davramgsal performansi
arasinda anlamli pozitif bir iliski vardir.
H8: Satis giiciintin i¢sel motivasyonu ile satis giictiniin satis disi davranmissal performansi

arasinda anlamli pozitif bir iliski vardir.

Bu degerlendirmeler ¢ergevesinde arastirmanin ana hipotezleri ve alt
hipotezleri su sekilde tanimlanmistir:

H1:Satis yoneticisinin gii¢lendirici liderlik davraniglar1 ve satig giiciiniin
i¢sel motivasyonu arasinda anlamli pozitif bir iliski vardir.

H2:Satis yoneticilerinin trasformasyonel liderlik davraniglari ve satis giliciiniin
i¢csel motivasyonu arasinda anlamli pozitif bir iliski vardir.

H3: Satis yoneticisinin mentorlik islevleri ile satis giiclinlin  igsel

motivasyonu arasinda anlamli pozitif bir iligki vardir.
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H4: Satis yoneticisinin iletisim uygulamalart  ile satig giicliniin igsel
motivasyonu arasinda anlamli pozitif bir iliski vardir.

HS5: Satis yoneticisine duyulan giiveni ile satis gliciinlin igsel motivasyonu
arasinda anlamli pozitif bir iliski vardir.

H6: Satis yoneticisinin pozitif geribildirimleri ve negatif geribildirimleri ile
satig giicii i¢sel motivasyonu arasinda anlamli pozitif bir iligki vardir.

H7: Satis giiciinilin i¢sel motivasyonu ile satis giicii satis ile ilgili davranigsal
performansi arasinda anlamli pozitif bir iliski vardir.

H8: Satis giicliniin i¢sel motivasyonu ile satig giiclinlin satis dis1 davranigsal
performansi arasinda anlamli pozitif bir iligki vardir.

H9: Satis yoneticisinin gii¢lendirici liderlik davranislari ve satis giiciiniin satis
ile igili davranigsal performansi arasinda anlaml pozitif bir iliski vardir.

H10:Satis yoneticisinin gii¢lendirici liderlik davranislar1 ve satis giiciiniin
satig dis1 davranigsal performansi arasinda anlamli pozitif bir iligki vardir.

Hl11:Satis yoneticisinin transformasyonel liderlik  davraniglar1 ve satig
giicliniin satis ile ilgili davrangsal performansi arasinda pozitif bir iliski vardir.

H12: Satis yoneticisinin transformasyonel liderlik davranislar1 ve satis
giiciiniin satis dis1 davranigsal performansi arasinda pozitif bir iligski vardir.

H13: Satis yoneticisinin mentorliik islevleri ile satis giiciiniin satis ile ilgili
davranigsal performansi arasinda anlamli pozitif bir iliski vardir.

H14: Satis yoneticisinin mentdrliik islevleri ile satis giiciiniin satis dis1
davranigsal performansi arasinda anlamli pozitif bir iligki vardir.

H15:Satis yoneticisinin iletisim uygulamalar1 ile satis giiciiniin satis ile ilgili
davranigsal performansi arasinda anlamli pozitif bir iliski vardir.

H16: Satis yoneticisinin iletisim uygulamalar ile satig giiclinlin satis dis1
davranigsal performansi arasinda anlamli pozitif bir iligki vardir.

H17:Satis yoneticisine duyulan giiven ile satis giliciinlin satis ile ilgili
davranigsal performansi arasinda anlamli pozitif bir iliski vardir.

H18:Satis yoneticisine duyulan giiven ile satis giicliniin satis dis1 davranigsal

performansi anlaml pozitif bir iliski vardir.
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H19: Satig yoneticisinin pozitif geribildirimleri ve negatif geribildirimleri
ile satig giiciniin satis ile ilgili davranigsal performansi arasinda anlamli pozitif bir
iliski vardir.

H20: Satis yoneticisinin pozitif geribildirimleri ve negatif geribildirimleri ile
satig gliciiniin satis dis1 davranigsal performansi arasinda anlamli pozitif bir iliski

vardir.

Literatiir taramas1 ve olusturulan hipotezler ¢er¢evesinde arastirmanin teorik

modeli su sekilde olusturulmustur:

Sekil 5: Arastirmanin Teorik Modeli

Satig Yoneticisinin
Gliglendirici
Liderlik Davraniglan

Satis Yoneticisinin Satig Glclinlin
Transformasyonel i¢sel Motivasyonu
Liderlik Davraniglan

Satis Yoneticisinin

Mentorliik Islevleri Satig Giiciiniin
Satig ile ilgili

Davranigsal Performansi

Satisg Yoneticisinin
iletisim Uygulamalan

Satig Glicliniin
Satig Disi
Davranigsal Performansi

Satig Yoneticisine
Duyulan Giiven

Satig Yoneticisinin
Geribildirimleri
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4.3. ARASTIRMANIN EVRENI VE ORNEKLEMI

Bu caligma, kagit ve ambalaj sektoriinde faaliyet gosteren ¢ok uluslu bir
holdingin Avrupa’da yerlesik genel midirliigine (Europe and International
Headquarter) bagli olarak c¢alisan ve cesitli iilkelerden sorumlu satis ¢alisanlari ile
yapilmistir. Arastirmaya satis temsilcileri, satis uzmanlari, ilk diizey satis yoneticileri
ve orta diizey satig yoneticileri katilmis olup, her katilimci ilk raporlama yaptigi
yoneticisini ve kendi performans ve motivasyonunu degerlendirmistir. Calisma igin
online olarak hazirlanan anket 128 satis ¢alisanina elektronik posta ile gonderilmis

olup, 82 kisi anketi yanitlamistir. Ankete katilim oran1 %64 ’tiir.

4.4. VERI TOPLAMA YONTEMI VE KULLANILAN OLCEKLER

Calismamizda veri toplama siirecinde anket yontemi kullanilmigtir. Anketin
ilk bolimiinde satig giiciiniin satis yoneticisinde algiladigi giiclendirici liderlik
davraniglari, transformasyonel liderlik davranmiglari, mentorliik islevleri, iletisim
uygulamalari ve geribildirimlerine iligskin ifadeler ile satis giiciiniin satis yoneticisine
duydugu giivene baska bir deyisle satis giiciiniin satig yoneticisini ne kadar giivenilir
algiladigina iliskin ifadeler yer almaktadir. Anketin ikinci boliimiinde satis giiciiniin
icsel motivasyonunu, satis ile ilgili ve satis disi davranigsal performansini
degerlendirebilecegi sorular bulunmaktadir.Anketin {i¢iincii boliimiinde arastirmaya
katilan katilimcimnin demografik 6zelliklerini belirlemeye yonelik sorular yer
almaktadir. Ankette literatiirde bulunan bilimsel ¢alismalarla gecerliligi ve
giivenilirligi test edilmis ve bircok calismada desteklenen olgeklere yer verilmistir.
Arastirmaya katilan katilimcinin aragtirmanin ilk bdliimiinde raporlama yaptig1 satis
yoneticisini, ikinci boliimde kendi motivasyonu, satis ile ilgili ve satis disi
davranigsal performansint degerlendirmesi ve iiglincii bdliimde demografik
ozelliklerine iligkin sorulara yanit vermesi talep edilmistir.

Ankette giris yazisinda katilimcinin cevaplarinin gizli kalacagi, bireysel
cevaplarin herhangi bir sekilde kimseyle paylasilmayacagi, sorularin dogru veya
yanlis cevabi olmadigi konusunda genel bir bilgilendirme yapilmistir.

Ankette yer alan tiim ifadeler 7°1i likert 6l¢egi ile tasarlanmis olup, satigla

ilgili davranigsal performans ve satis dis1 davranigsal performans ifadeleri haricindeki
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ifadeler “1 kesinlikle katilmiyorum, 7 Kesinlikle Kkatilyorum” seklinde
degerledirilmektedir. Satis ile ilgili davranigsal performans ve satis dist davranigsal
performansi1 6l¢meye yonelik ifadeler ise “1 ¢ok zayif 7 miikemmel” scklinde
degerlendirilmektedir. Anket formu EK1°de yer almaktadir.

Satis yoneticisinin = gii¢clendirici liderlik davranislarinin  dlglilmesinde,
literatlirde daha 6nce yapilmis calismalarda da kullanilan (6rnegin Von Schaluyk ve
digerleri, 2010; Namasivayam ve digerleri, 2014; Arslantas, 2007) Konzcak ve
digerlerinin (2000) hazirladigi alti boyuttan olusan oOlgek kullanilmustir. Birinci
boyutta yetki devri 3 ifade ile, ikinci boyutta sorumluluk 3 ifade ile, Gigiincii boyutta
kendi kendine karar verme 3 ifade ile, dordiincii boyutta bilgi paylasimi 2 ifade ile,
besinci boyutta beceri gelistirme 3 ifade ile, altinc1 boyutta yaratict performans igin
koc¢luk 3 ifade ile degerlendirilmektedir.

Satis yoOneticisinin transformasyonel liderlik davraniglarinin Olg¢lilmesinde
birgok calismada kullanilan (6rnegin; Schwepker ve Good, 2010; Dimaculangan ve
Aguiling, 2012; Deconick ve Beth, 2013) Podsakoff ve digerlerinin (1990;1996)
hazirladig: ifadelerden Schwepker ve Good (2010) ¢alismasindan da destek alinarak
faydalanilmistir. Olgegin birinci boyutunda vizyonu iyi bir sekilde ifade edebilme 5
ifade ile, ikinci boyutta yer alan uygun bir model saglama 3 ifade ile, tiglincii boyutta
yer alan grup hedeflerini onaylamaya tesvik etme 4 ifade ile, dordiincii boyutta yer
alan yliksek performans beklentisi 3 ifade ile, besinci boyutta yer alan
bireysellestirilmis destek saglama 4 ifade ile, altinct boyutta yer alan
zihinsel(entelektiiel) uyarim saglama 3 ifade ile degerlendirilmektedir.

Satis yOneticisinin, mentorliik islevlerinin 6l¢iilmesinde literatiirde bir¢ok
calismada kullamlan(érnegin; Ibrahimoglu ve digerleri, 2011; iscan ve Cakir, 2016;
Banerjee-Batist ve Reio, 2016), Noe (1988)’in olusturdugu, 2 boyut 21 ifadeden
olusan Olgekten yararlanilmistir. Noe (1988), Krams (1983;1985)’in kariyer
gelistirme mentorliigii ve psikososyal mentorlik ayrimi gergevesinde olgegi iki
boyutta degerlendirmistir. Kariyer gelistirme mentorligii 7 ifade ile, psikososyal
mentorlikk ise 14 ifade ile dlgiilmektedir. Bununla birlikte ifadeler katilimcilarin
mentdrliik kavramini tam olarak anlamama olasiliglr gozetilerek ve yoneticilerinin
mentorlik islevlerini degerlendirmesi istendiginden, olgegin orijinalinde yer alan

“Benim mentdriim” ifadesi yerine “Benim yoneticim” ifadesi kullanilmistir.
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Satis yoneticisine duyulan giiveni tespit etmek igin Podsakoff ve digerlerinin
(1990) hazirladig: literatiirde gesitli ¢alismalardada kullanilan (6rnegin; Rich, 1997;
Xiong ve digerleri, 2016; Kashyap ve Rangnekar, 2016) tek boyutlu 6 ifadeden
olusan Ol¢ek kullanilmistir.

Satis yoneticisinin verdigi gerbildirimleri degerlendirmek amaciyla Jaworski
ve Kohli(1991)’nin hazirladiklar literatiirde daha 6nce yapilmis ¢aligmalarda da
(6rnegin; Sujan ve digerleri, 1994; Chakrabarty ve digerleri, 2008) kullanilan,
ifadeleri kullanilmustir. Pozitif ¢ikt1 geribildirimi 5 ifade ile, negatif ¢ikt1
geribildirimi 4 ifade ile, pozitif davranig geribildirimi 4 ifade ile, negatif davranis
geribildirimi 5 ifade ile Olgiilmektedir. Sujan ve digerleri (1994:42), pozitif
geribildirimler ve negatif geribildirimler seklinde bir gruplama yapmis olmasindan
dolay1 ¢alismamizda da bu ayrim yapilmistir.

Satis yoneticisinin iletisim uygulamalarini belirlemek amaciyla Johlke ve
digerlerinin (2000) hazirladigi, Yoo ve digerlerinin (2014) calismasinda da
kullanilan, dért boyutu igeren dlgek kullanilmistir. Olgegin birinci boyutunda iletisim
frekans1 2 ifade ile, ikinci boyutta iletisim yontemi 3 ifade ile, ili¢lincli boyutta
iletigimin yonii 3 ifade ile, dordiincii boyutta iletisimin igerigi 2 ifade ile dlgiilmiistiir.
Iletisim frekans: ile ifade edilen iletisimin siklig1 ve miktari olarak ele alinmaktadir
ve bu boyuttaki sorular iletisimin yiiksek siklikta olmasini Slgmektedir. Iletisim
yontemi boyutunda informel iletisim uygulamalar1 Olciilmeye caligilmaktadir.
Iletisimin yonii boyutunda iki yonlii iletisim &lgiilmeye calisilmakta olup, iletisimin
igerigi boyutunda dolayli iletisim igerigini 6l¢gmeye yonelik ifadeler yer almaktadir
(Johlke ve digerleri, 2000: 266).

Satis giicliniin i¢sel motivasyonun Ol¢iilmesinde literatiirde bir¢ok calismada
kullanilan (6rnegin, Grant ve digerleri, 2001;Baldauf ve digerleri, 2000; Low ve
digerleri, 2001; Eren ve Akyliz, 2014; Bodla ve Naeem, 2014) Oliver ve Anderson
(1994)’un hazirladig1 6 ifade kullanilmastir.

Behrmann ve Perreault (1982), satis giiciiniin kendi  kendini
degerlendirmesine olanak veren performans olgiitleri ile yonetici degerlendirmeleri
ve firmaya ait kantitatif satis performans Olclitleri arasinda tutarli sonuglara
ulasmistir (aktaran Cross ve digerleri, 2007:826). Nitekim Behrmann ve Perreault

(1984) yapt1g1 calismada da satis giiciliniin performans degerlendirmesi satig giicliniin
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kendileri tarafindan yapilmistir (Behrmann ve Perreault, 1984). Pym ve Auld (1965),
0z degerlendirilen satis giicii performans Olgegi ile objektif performans
degerlendirmeleri arasinda korelasyon oldugunu vurgulamistir. Heneman(1974) ise
iistlin derecelendirmeye sahip, performans 6z degerlendirme oOlgiileri ile objektif
performans Olgiileri karsilagtirlldiginda nispeten 6z degerlendirme performans
Olgiitlerinin daha az hosgori, aralik kisitlama ve hale hatasina sahip oldugunu
belirtmistir (Pym ve Auld(1965) ve Heneman (1974)’ten aktaran Busch ve Bush,
1978). Pruden ve Reese (1972: 602) ise performans 6z degerlendirme Olgeginin
tercih edilme sebebi olarak, kisisel satis performansini hangi gecerli Olgiitler ile
Olgiilebilecegi konusundaki anlagsmazliklar ve her bir satis¢inin performansinin diger
satigcilarin performanslarindan bagimsiz olarak degerlendirmenin giicliigli olarak
ifade etmislerdir.

Bu baglamda satig giicliniin performansi c¢ergevesinde teknik bilgi ve satig
sunum performanslarini iceren satis ile ilgili davranissal performanslart; bilgi
saglama performansi ve harcama performanslarin1 igeren satis dist davranisgsal
performanslart degerlendirilmigtir.  Satis giictiniin satis ile ilgili davranigsal
performansiin ve satis disi davranigsal performansinin dl¢iilmesinde Behrman ve
Perreault(1982)’un, literatiirde ¢esitli ¢alismalarda da kullanilan (6rnegin; Cravens ve
digerleri, 1993; Jaworski ve Kohli, 1991; Holmes ve Srivastava, 2002) satis giiciiniin
davranigsal performansint 6l¢gmek amaciyla belirledikleri ifadeler kullanilmstir.
Behrman ve Perreault (1982)’un makalesine ve ifadelere ulasilamadigi i¢in Cravens
ve digerlerinin (1993) makalesinden ifadelere erisilmistir. Satis giiciiniin satis ile
ilgili davranigsal performansini 6lgmek amaciyla ilk boyutta satig giicliniin teknik
bilgiyi kullanma performansini degerlendirmeye yonelik 4 ifade, ikinci boyutta satis
sunum performanslarin1 degerlendirmek tizere 5 ifade yer almaktadir. Satig giicliniin
satis digt davranigsal performansini 6lgmek amaciyla ilk boyutta bilgi saglama
performansini 6lgmek tizere 4 ifade, harcama kontrol performansini 6lgmek tizere 5

ifade yer almaktadir.
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4.5. VERILERIN ANALIiZi VE BULGULAR

Arastirma sonucu elde edilen verilerin analizi SPSS 17 ve SmartPLS 3.2.6.
programlar ile yapilmistir. Verilerin analizine iliskin olarak oncelikle arastirmanin
demografik degiskenlerine iliskin frekans analizi sonuglarina yer verilmektedir.
Ikinci kistmda arastirmada kullanilan Slgeklerin aritmetik ortalamalar1 ve standart
sapmalarina yer verilerek degerlendirme yapilmaktadir. Son kisimda, arastirma
modelinin ve hipotezlerin test edilmesine olanak saglayan PLS analiz sonuglar1 yer

almaktadir.

4.5.1. Arastirmanin Demografik Degiskenlerine iliskin Bulgular

Verilerin analizinde ilk kisimda anketi yanitlayan katilimcilarin demografik
degiskenlerini belirlemeye yonelik olarak SPSS’de frekans analizi yapilmistir.
Ankete toplamda 82 kisi yanit vermistir. Katilimecilarin 20°si (%24.4) kadin,
62’s1(%75.6) erkektir. Yas ile ilgili degerlendirme yapiliginda katilimcilarin
%15.9’unun 25-34 yas araliginda, %51.2’sinin 35-44 yas araliginda, %26.8’inin 45-
54 yas araliginda, %6.1’inin 55 ve iizeri yas araliginda oldugu gozlemlenmektedir..
Katilimeilarin %34.1°1 1-5 yil arasinda, %35.4°1 6-10 yil arasinda, %15.9’u 11-15 y1l
arasinda, %11’i 16-20 yil arasinda, %3.7’si 21 ve fizeri yildir bu holdingte
caligmaktadir. Katilimcilarin satis isinde tecriibesi degerlendirildiginde %14.6 sinin
1-5 il arasinda, %18.3’liniin 6-10 yil arasinda %?28’inin 11-15 yil arasinda,
%23.2°sinin 16-20 y1l arasinda, %15.9’unun 21 yil ve flizeri tecriibesi oldugu
gozlemlenmektedir. Bu kapsamda degerlendiriliginde katilimeilarin  gogunun
tecriitbeli oldugu ve uzun zamandir bu holdingte c¢alistigi sdylenebilir. Anketi
yanitlayan katilimcilarin %74.4°1 satig temsilcisi, %11°i satis uzmani, %6.1°1 ilk
diizey yonetici, %8.5’1 orta diizey yoneticidir. Katilimcilarin degerlendirdikleri
yoneticilerden %32.9’u ilk diizey yonetici, %48.8’1 orta diizey yonetici ve %18.3’i
iist diizey yoneticidir. Ankete katilan katilimcilarin %95.1°1 aktif satis yapmakta,
%4.9’u aktif satis yapmamakta fakat satisa destek olmaktadir. Aktif satis yapmayan
yanitlayicilarin 2 tanesi satig temsilcisi, 2 tanesinin de satis uzmani olugu

gozlemlenmektedir. S6zii gecen 4 katilimci1 da igyerinde satis yapmalar1 ve satigsa
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destek olmalar1 dolayistyla satis giicii igerisinde degerlendirilmistir. Bununla birlikte
Yamamoto (2007:1), satis giiciinii olusturan ¢alisanlarin satisi1 gergeklestiren bireyler

oldugunu vurgulamistir. Bu nedenle aktif satis yapan ilk diizey ve orta diizey satis

yoneticileri

de arastirmaya dahil edilmis ve bagh

degerlendirmislerdir. Frekans analizi degerleri Tablo 4’te 6zetlenmistir.

Tablo 4: Frekans Analizi Tablosu

olduklar1 yoneticilerini

CINSIYET FREKANS | YUZDE POZiSYON FREKANS | YUZDE
Kadin 20 24,4 | Satis Temsilcisi 61 74,4
Erkek 62 75,6 | Satis Uzmam 9 11,0
TOPLAM 82 100,0 | i1k Diizey Yonetici 5 6,1
Orta Diizey Yonetici 7 8,5
] ) TOPLAM 82| 1000
AKTIF SATIS FREKANS | YUZDE
Evet 78 95,1
Hayir 4 4,9
TOPLAM 82 100,0
YAS FREKANS | YUZDE YONETICi KADEMESI | FREKANS | YUZDE
25-34 13 15,9 | ilk Diizey Yonetici 27 32,9
35-44 42 51,2 ] Orta Diizey Yonetici 40 48,8
45-54 22 26,8 | Ust Diizey Yonetici 15 18,3
55 ve iizeri 5 6,1 | TOPLAM 82 100,0
TOPLAM 82 100,0
CALISMA SURESI | FREKANS | YUZDE TECRUBE YILI FREKANS | YUZDE
15yl 28 341 15wl 12 14,6
6-10 yil 29 354 | 6-10 yal 15 18,3
11-15yul 13 159 | 11-15y1l 23 28,0
16-20 yul 9 11,0 | 16-20 y1l 19 23,2
21 ve iizeri yul 3 3,7 | 21 ve iizeri yil 13 15,9
TOPLAM 82 100,0 | TOPLAM 82 100,0

4.5.2. Arastirma Degiskenlerine Iliskin Bulgular

Bu béliimde, yapilan tanimlayici istatistiklerle, Olgeklerde gecen ifadelerin
ortalama ve standart sapmalarina yer verilmistir. Tanimlayici istatistikler yapilmadan
once SPSS programinda ters kodlu ifadeler yeniden kodlanmistir. Veri toplama
yontemi ve kullanilan dlgekler basligi altinda da belirtildigi lizere ankette yer alan
tim ifadeler 7’li likert Olcegi ile tasarlanmis olup, satisla ilgili davranigsal

performans ve satis disi davramigsal performans ifadeleri haricindeki ifadeler “1
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kesinlikle katilmiyorum, 7 kesinlikle katiliyorum™ seklinde degerledirilmektedir.
Satigla ilgili davranigsal performans ve satis disi davranigsal performansi dlgmeye
yonelik ifadeler ise “1 ¢ok zayif 7 miikemmel” seklinde degerlendirilmektedir
Asagida ortalamalara iliskin yapilan degerlendirmelerde anketin orijinal ve
katilimcilara uygulama dili ingilizce oldugu icin hem Tiirkge hem Ingilizce olarak
ifadelere yer verilmektedir.

Katilimcilarin yoneticilerinde algiladiklar giiclendirici liderlik davraniglarinm
degerlendirmeleri amaciyla 17 ifade yoneltilmistir. Giiglendirici liderlik 6lgegi genel
olarak degerlendiriliginde, ifadelerin genel ortalamalar1 5’in {izerindedir. Bu
baglamda, katilimcilarin bu ifadelerin hepsine katildiklar1 gézlemlenmektedir. Bu
Olcekte katilimcilarin en ¢ok katildiklari ifade, “Performans ve sonuglardan sorumlu
tutulurum. (I am held accountable for performance and results) (Puan ortalamasi:
6.16) ifadesi olmustur. En diisiik katildiklar1 ifade ise “Yoneticim sistematik problem
¢ozme yontemleri konusunda beni tegvik eder(ornegin 7 basamakli problem ¢ozme
yontemi vb”’(My manager encourages me to use systematic problem-solving methods
(e.g., the seven-step problem-solving model))(Puan ortalamasi:4.29) olmustur. Bu
kapsamda katilimcilar yoneticileri tarafindan sistematik problem ¢6zme konusunda
tesvik edilme konusuna kararsiz bir yaklagim gosterdikleri sOylenebilir. Giiglendirici
liderlik Olgeginin boyutlari, ortalama ve standart sapmasina Tablo 5°te yer

verilmistir.
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Tablo 5: Giiglendirici Liderlik Davraniglart Boyutlar1 Ortalama ve Standart Sapmalari

Boyutlar

Boyutlarin

Ort.

Boyutlarin
Std. Sapmasi

ifadeler

Ortalama

Std.
Sapma

Yetki

Delegasyonu

591

877

GL1. My manager gives me the authority. | need to
make decisions that improve work processes and
procedures.

Yéneticim bana is siireglerini ve prosediirlerini

gelistirecek kararlar vermem igin yetki vermektedir.

5,93

1,016

GL2. My manager gives me the authority to make
changes necessary to improve things.

Yoneticim birseyleri iyilestirmek adina gerekli
degisiklikleri yapabilmem igin bana yetki verir.

5,94

,947

GL3. My manager delegates authority to me that is
equal to the level of responsibility that | am
assigned.

Yoneticim bana atanan sorumluluk kadar yetkiyi
devreder.

5,87

1,141

Sorumluluk

5,96

,672

GL4. My manager holds me accountable for the
work | am assigned.

Yoneticim bana atanan isler icin beni sorumlu
tutar.

6,09

,834

GL5. | am held accountable for performance and
results.
Performans ve sonuglardan sorumlu tutulurum.

6,16

,728

GL6. My manager holds people in the department
accountable for customer satisfaction.

Yéneticim miisteri memnuniyetine iligkin olarak
departmandaki kigileri sorumlu tutar.

5,62

1,085

Kendi Kendine Karar Alma

5,94

,162

GL7. My manager tries to help me arrive at my
own solutions when problems arise, rather than
telling me what he/she would do.

Yoneticim bir sorun ortaya ¢iktiginda bana ne
yapacagumi s6ylemek yerine kendi ¢oziimlerime
ulagmam konusunda bana yardimct olmaya ¢aligir.

577

1,092

GL8. My manager relies on me to make my own
decisions about issues that affect how work gets
done.

Yoneticim islerin nasil yapildig ile ilgili kendi
basima aldigim kararlarda bana giivenir.

6,00

,846

GL9. My manager encourages me to develop my
own solutions to problems | encounter in my work.
Yéoneticim isimde karsilastigim sorunlara kendi
¢oziimlerimi gelistirmem konusunda beni tesgvik
eder.

6,06

,837

Bilgi Paylasimi

5,67

1,046

GL10. My manager shares information that | need
to ensure high quality results.

Yoneticim yiiksek kalitede sonuglar elde etmem igin
gereken bilgileri benimle paylagir.

571

1,071

GL11. My manager provides me with the
information | need to meet customers’ needs.
Yoneticim miisterilerin ihtiyaglarini karsilamam
icin gerekli bilgileri bana saglar.

5,63

1,171
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Tablo 5’in Devam

ifadeler

Boyutlar
Boyutlarin
Ort.
Boyutlarin
Std. Sapmasi
Ortalama
Sapma

Std.

GL12. My manager encourages me to use
systematic problem-solving methods (e.g., the 4,29 1,544
seven-step problem-solving model).

5,02 1,116 Yéneticim sistematik problem ¢ézme yontemlerini
kullanma konusunda beni tesvik eder.(6rnegin yedi
basamakl problem ¢ézme yontemi vb.)

GL13. My manager provides me with frequent
opportunities to develop new skills. 5,39 1,264
Yoneticim yeni beceriler gelistirmem konusunda sik
stk bana firsatlar saglar.

GL14. My manager ensures that continuous
learning and skill development are priorities in our | 5,39 1,204
department.

Yoneticim departmanumizda siirekli 6grenme ve
beceri gelistirmenin oncelikli olmasini saglar.

Beceri Gelistirme

GL15. My manager is willing to risk mistakes on
my part if, over the long term, | will learn and 5,23 1,230
develop as a result of the experience.

5,39 ,844 Yoneticim uzun dénemde deneyimlerim sonucunda
ogrenmem ve gelistirmem kosuluyla benden
kaynaklanan hatalar: géze almaya hazirdir.

GL16. | am encouraged to try out new ideas even if
there is a chance they may not succeed. 5,16 1,105
Basarili olmama ihtimali olsa bile, yeni fikirleri
denemek icin tegvik ediliyorum.

GL17.My manager focuses on corrective action
rather than placing blame when | make a mistake. 5,78 ,889
Yoneticim hata yaptigimda suglamak yerine
diizeltici faaliyete odaklanr.

Yaratic1 Performans icin

Kocluk

Katilimeilarin,  yoneticilerinde algiladiklart  transformasyonel liderlik
davraniglarin1 degerlendirmeleri amaciyla 22 ifade yoneltilmistir. Transformasyonel
liderlik O6lcegi genel olarak degerlendiriliginde, ifadelerin genel ortalamalar1 5°e
yakin oldugu gézlemlenmektedir. Transformasyonel liderligin genel olarak boyutlar
ve ifadelere verilen yamitlar degerlendiriliginde  “Yoneticim  "nereye
gidiyoruz?"(vizyonumuz) konusunda agik ve net bir anlayisa sahiptir” (My manager
has a clear understanding of where we are going) (Puan ortalamasi:5.87),
“Yoneticim ¢alisanlart "takim oyuncusu" olma konusunda tegvik eder” (My manager
encourages employees to be “team players”)(Puan ortalamasi:5.87), “Yoneticim
grubun aymi amag i¢in birlikte ¢alismasini saglar” (My manager gets the group to
work together for the same goal)(Puan ortalamasi:5.88) ifaderine verilen

ortalamalarin daha yiiksek oldugu ve katilimcilarin bu ifadelere daha ¢ok katildig
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gozlemlenmektedir. Katilimcilar 6lgekte yer alan bazi ifadeler konusunda kararsiz

kalmislardir. Transformasyonel liderlik o6lg¢egine iliskin ifadelerin ortalama ve

standart sapmalar1 Tablo 6’da yer almaktadir.

Tablo 6: Transformasyonel Liderlik Davranislart Boyutlar1 Ortalama ve Standart Sapmalari

Boyutlar

Boyutlarm

Ort

Boyutlarm
Std.Sapmasi

Ortalama

Vizyonu iyi Bir Sekilde ifade Etme

5,52

1,012

TL1.My manager has a clear understanding of where we are
going.

Yoneticim "nereye gidiyoruz?" konusunda agik ve net bir
anlayiga sahiptir.

[
o)
~

TL2 My manager paints an interesting picture of the future for
our group.

Yéoneticim grubumuz i¢in ilgi ¢ekici bir gelecek tablosu
cizmektedir.

5,37

1,252

TL3 My manager is always seeking new opportunities for the
organization.
Yoneticim organizasyon igin her zaman yeni firsatlar arar.

5,60

1,121

TL4. My manager inspires others with his or her plans for the
future.
Yéneticim gelecek planlari ile digerlerine ilham vermektedir.

5,41

1,266

TL5. My manager is able to get others committed to his or her
dream.
Yoneticim kendi hayallerine digerlerinin adanmishigini da saglar.

5,37

1,171

Uygun Bir

Model Saglama

5,69

1,166

TL6. My manager leads by “doing” rather than simply by
“telling.”
Yéoneticim basitge "anlatmak" yerine "yaparak” yonetmektedir.

5,63

1,329

TL7 .My manager provides a good model for me to follow.
Yéoneticim ornek alabilmem igin iyi bir model olur.

5,79

1,255

TL8. My manager leads by example.
Yoneticim davranislariyla onciiliik eder.

5,65

1,169

Grup Hedeflerinin

Kabiiliine Tesvik Etme

5,76

1,110

TL9. My manager fosters collaboration among work groups.
Yoneticim ¢alisma gruplar: arasinda igbirligini tesvik eder.

5,57

1,257

TL10.My manager encourages employees to be “team players.”
Yéoneticim ¢aliganlart "takim oyuncusu” olma konusunda tesvik
eder.

5,87

1,245

TL11.My manager gets the group to work together for the same
goal.
Yéneticim grubun ayni amag i¢in birlikte ¢alismasint saglar.

5,88

1,059

TL12. My manager develops a team attitude and spirit among
employees.

Yoneticim ¢alisanlar arasinda bir takim diisiincesi ve ruhu
olusturmaktadir.

5,73

1,315

Yiiksek Performans

Beklentisi

4,81

1,221

TL13. My manager makes it clear to me that he or she expects
me to give 110 percent all of the time.

Yoneticim kesinlikle tiim zamaninmun olmas: gerekenden fazlasini
bekledigini acik¢a ortaya koymaktadir.

5,06

1,318

TL14. My manager insists on only the best performance.
Yoneticim yalnizca en iyi performans konusunda israr
etmektedir.

4,85

1,424

TL15. My manager will not settle for second best.
Yéneticim en iyi ikincilige razi olmaz.

4,52

1,468
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Tablo 6’nin Devam

>
= = S
= = g E ©
© = = o IS
= = = ] <
2 2o | 2% s 5
- - ©
3 B0 | B & o &5 &
TL16 . My manager acts without considering my
feelings. (reverse coded) 4,35 1,868

Yéneticim duygularimi dikkate almadan hareket
4,88 ,950 etmektedir.

TL17.My manager considers my personal feelings before
acting. 4,93 1,142
Yoneticim harekete gegmeden dnce kisisel olarak
hissettiklerimi dikkate alir.

TL18. My manager shows respect for my personal
feelings. 5,60 ,980
Yoneticim kigisel duygularima sayg1 gostermektedir.

TL19. My manager treats me without considering my
personal feelings. (reverse coded) 4,63 1,703
Yoneticim bana kisisel duygularimi dikkate almadan
davranmaktadir.

Biretseysellestirilmis Destek Saglama

TL20. My manager challenges me to think about old
problems in new ways. 5,02 1,186
Yoneticim eski sorunlart yeni yollarla diisiinmem
5,13 ,907 konusunda beni zorlar.

TL21. My manager asks questions that prompt me to
think about the way I do things. 5,16 1,012
Yéneticim birseyleri yaparken izledigim yollar hakkinda
diigiinmemi ve sorgulamami saglayacak sorular sorar.

TL22 My manager has stimulated me to rethink the way
I do some things. 5,20 1,071
Yoneticim birseyleri yapmak icin izledigim yollar: gézden
gecirmem konusunda beni tesvik etmistir.

Zihinsel Uyarim Saglama

Katilimcilara yoneticilerinde algiladiklar mentorliik islevlerini
degerlendirmek iizere toplam 21 ifade yoneltilmistir. Ment6rlik islevleri, psikososyal
mentorliik agisindan degerlendirildiginde, ifadelerin ortalamasinin 5’e yakin oldugu
gozlemlenmektedir. Bu baglamda katilimcilarin ifadelere genel olarak katildigi
sOylenebilmektedir. Genel olarak boyut icerisinde “Yoneticime saygi ve hayranlik
duyuyorum” (I respect and admire my manager) ifadesi en yiiksek puan ortalamasina
sahiptir (Puan ortalamasi: 5.82). Bununla birlikte katilimcilarin katilmadig: ifadeye
rastlanmamakta olup birtakim ifadeler hususunda kararsiz olduklar1 soylenebilir.
Psikososyal mentorliik islevlerine iligkin ifadelerin ortalama ve standart sapmalarina

Tablo 7°de yer verilmistir.
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Tablo 7: Psikososyal Mentorliik Islevi Boyutlari Ortalama ve Standart Sapmalart

Boyutlar
Boyutlarin
Ort

Boyutlarin
St.Sapmasi

ifadeler

Ortalama

Std. Sapma

5,17

Psikososyal Mentrorlilkk

M1.My manager has shared history of his/her career
with me
Yoneticim kendi kariyer gegmigini benimle paylagir.

4,73

M2.My manager has encouraged to prepare for
advancement.

Yéneticim iste ilerlemeye hazirlanmam konusunda tegvik
eder.

5,20

M3.My manager has encouraged me to try new ways of
behaving my job

Yéoneticim isimde yeni yollar: denemem igin beni tegvik
eder.

5,01

1,281

M4.My manager has conveyed feelings of respect for me
as an individual.

Yoneticim birey olarak bana duydugu saygiy
hissettirmektedir.

5,61

1,074

MS5.I try to imitiate the work behavior of my manager
Yéoneticimin ig davramglarini ornek almaya ¢aligirim.

4,43

1,466

M6.1 agree with my manager’s attitudes and values
regarding job.

Yéneticimin ig ile ilgili tutum ve degerlerini kabul ederim.

5,66

1,080

M?7.1 respect and admire my manager
Yéoneticime saygi ve hayranlik duyuyorum.

5,82

1,079

,884

M8.1 will try to be like my manager, when I reach similar
position in my career.

Kariyer basamagimda yoneticimle ayni goreve geldigim
zaman onun gibi hareket etmeye ¢calisacagim.

4,89

1,379

M9.My manager has demonstrated good listening skills
in our conversations.
Yéoneticim gériigmelerimizde iyi bir dinleyicidir.

5,63

1,181

M10.My manager has discussed my questions or
concerns regarding feelings of competence, commitment
to advancement, relationship with peers and supervisors
or work/family conflicts.

Yoneticim yeterlilik, terfi karari,is arkadaslar: ve
yoneticilerle olan iligkilerim, ig/aile catismalart
konularinda soru ve endiselerimi benimle tartismistir.

5,06

1,200

M11.My manager has shared personal experiences as an
alternative percpective to my problems.

Yéoneticim sorunlarima alternatif bakis agist
olusturabilecek kisisel deneyimlerini paylasmaktadr.

4,99

1,461

M12.My manager has encouraged me to talk openly
about anxiety and fears that detract from my work
Yoneticim beni isten uzaklastiran korku ve endiselerim
hakkinda konusmaya tesvik eder.

4,62

1,576

M13.My manager has conveyed empathy for the
concerns and feelings | have discussed with him/her
Yéneticim, karsilikl konustugumuz endige ve
duygularima karsi empatik davranmaktadr.

5,29

1,272

M14.My manager has kept feelings and doubts I shared
with him/her in strict confidence

Yoneticim onunla siki giiven i¢inde paylastigim duygular
ve stipheleri saklamaktadir.

5,60

1,121
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Mentorliik iglevleri ,kariyer gelistirme mentdrligii agisindan incelendiginde,
ifadelerin ortalamasinin 5’e¢ yakin oldugu gozlemlenmektedir. Bu baglamda
katilimcilarin ifadelere genel olarak katildigi soylenebilmektedir. Genel olarak boyut
igerisinde Ozellikle “Yoneticim suanki isimdeki performansima iligkin bana geri
bildirimler vermistir” (My manager gave me assignment that present oppurtinities to
learn new skills) ifadesi en yiiksek ortalama puanina sahiptir(Puan ortalamasi 5.39).
Katilimcilar bu ifadeye daha c¢ok katildiklar1 sdylenebilir. Bu boyutta 6zellikle dikkat
ceken en diisiik ortalamaya sahip ifade ise “Yéoneticim isimde beni idari pozisyonlara
hazirlayacak gorevier vermistir”(My manager gave me assignments or tasks in my
work that prepare me for an administrative position) ifadesidir (Puan ortalamasi
3.82). Kariyer gelistirme mentorliik islevine iliskin ifadelerin ortalama ve standart

sapmalarina Tablo 8’de yer verilmistir.
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Tablo 8: Kariyer Gelistirme Mentérliik Islevi Boyutlari Ortalama ve Standart Sapmalari
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M15.My manager reduced unnecessary risks that could
threaten the possibility of becoming a organizational 4,61 | 1,255
principal or receiving a promotion.

Yéneticim sirket yonetcisi olma ve terfi konusunda tehdit
olusturan gereksiz riskleri azaltmistir.

M16.My manager helped me finish assignments/tasks or
meet deadlines that otherwise would have been difficult to 4,77 | 1,390
complete

Yéneticim tamamlanmasi zor, bitirme tarihi yaklagmug
gorevleri tamamlamam konusunda bana yardim etmistir.
M17.My manager helped me meet new colleagues.
Yéneticim yeni meslektaslarimla tanismam konusunda bana 4,95 | 1,422
yardimci olmustur.

M18.My manager give me assignments that increased written
4,67 | 1,021 | and personal contact with organizations administrators. 4,65 | 1,280
Yéneticim bana organizasyonda yer alan diger yoneticiler ile
kisisel ve yazili iletisim firsatlarinmi arttiran gorevler verir.
M19.My manager assigned responsibilities to me that have
increased my contact with people in the district who my 4,73 | 1,324
judge my potential for future advancement.

Yoneticim, gelecek potansiyel ilerlemelerimde etkisi
olabilecek kisilerle iletisimimi arttirabilmem igin bana
sorumluluklar vermistir.

M20.My manager gave me assignments or tasks in my work
that prepare me for an administrative position. 3,82 | 1,467
Yéneticim isimde beni idari pozisyonlara hazirlayacak
gorevler vermigtir.

M21.My manager gave me assignments that present
oppurtinities to learn new skills. 539 | 1,119
Yéoneticim bana mevcut ¢alismalarimda yeni beceri edinimi
firsatlart sunan gorevler vermistir.

Kariyer Gelistirme Mentorliik islevi

Katilimecilara yoneticilerinin iletisim uygulamalarini degerlendirmek {izere 10
ifade yoneltilmistir. Genel olarak bakildiginda katilimcilarin bazi ifadeler konusunda
kararsiz kaldiklar1 bazi ifadelere ise katildiklar1 gozlemlenmektedir. Katildiklart
ifadelerin genel ortalamalart 5’in izerindedir. Genel olarak bakildiginda,
katilimcilarin en ¢ok katildiklar1 ifadelerin “Yéneticim satis personeli ile agik bir
iletisimle ¢alismaktadir. (My manager works toward having open lines of
communication — with  salespeople.)”(Puan  ortalamasi:5.77).  “Isimde  hem
yoneticimden bana, hem de benden yoneticime dogru bir bilgi akisi vardwr.(At my
job, communication flows both from my manager to me and from me to my sales

manager.) (Puan ortalamasi:5.72) oldugu go6zlemlenmektedir. Bununla birlikte
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katilimcilarin iletisim yontemine iliskin iki ifadeye katilmadigi gézlemlenmektedir.

Bu ifadeler “Yéneticimle iletisimimizin ¢ogu yiizyiizedir ”(Most of the communication

that 1 have with my manager is done face-to-face)(2.56) ve “Yoneticim ve ben

genellikle telefonla, faksla, yazisma yoluyla iletisim kurariz”(My manager and |

usually communicate by telephone, faxes, or memos. (reverse scored))(3.51) olarak

yer almaktadir.

Katilimcilarin  yOneticileri ile ¢ogu zaman yiizyiize iletisim

kuramadiklar1 gozlemlenmektedir. Bunun sebebi satis giiciiniin genel olarak

igyerinden uzakta caligmasi ve iletisim araci olarak genellikle elektronik postayi

kullanmalar1 oldugu sdylenebilir. iletisim uygulamalarini incelemek iizere yoneltilen

ifadelerin ortalama ve standart sapmalarina Tablo 9°da yer verilmistir.

Tablo 9: letisim Uygulamalar1 Boyutlar1 ve Standart Sapmalari

Boyutlar
Boyutlarin
Ort

Boyutlarin
Std.Sapmasi

ifadeler

Ortalama

Std. Sapma

5,50

Tletisim
Frekans

1,225

IL1.My manager and | communicate frequently.
Yéneticim ve ben sik sik iletigim halindeyiz.

5,35

IL2.My manager and | communicate regularly.
Yoneticim ve ben diizenli olarak iletisim halindeyiz.

5,65

3,45

iletisim Yontemi

1,060

IL3.Most of the communication that | have with my manager is done face-
to-face.
Yéneticimle iletigimimizin ¢ogu yiizytizedir.

3,51

1,565

IL4.My manager and | usually communicate by telephone, faxes, or
memos. (reverse coded)

Yoneticim ve ben genellikle telefonla, faksla, yazisma yoluyla iletisim
kurariz.

2,56

1,287

IL5.Most of the communication between my manager and myself is done
on a preplanned basis and is rarely spontaneous. (reverse coded)
Yéoneticimle aramizdaki iletigimin ¢ogu onceden planlanmis sekilde
yapilmaktadir ve nadiren spontane gerceklesmektedir.

4,28

1,627

5,67

iletisim Yonii

,911

IL6.At my job, communication flows both from my manager to me and
from me to my sales manager.

Isimde hem yoneticimden bana hem de benden yoneticime dogru bir
iletisim akist vardir.

5,72

,805

IL7. My manager provides information to me about customers,
competitors, and market conditions.

Yoneticim, miisteriler, rakipler ve piyasa kogullar: hakkinda bana bilgi
saglamaktadwr

5,52

1,298

IL8. My manager works toward having open lines of communication with
salespeople.
Yoneticim satig personeli ile agik bir iletigimle calismaktadir.

577

1,158

4,24

Iletisim icerigi

1,428

IL9. My manager prefers to tell me exactly how to do my job. (reverse
coded)

Yéoneticim igimi nasil yapacagimi soylemeyi tercih etmektedir.

4,46

1,716

IL10. My manager often describes very specific actions that | should take.
(reverse coded)

Yoneticim gerceklestirmemin iyi olacagi ¢ok belirli faaliyetleri siklikla
tamimlar.

4,02

1,602
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Satis yoneticisine duyulan giiveni Olgmek {iizere katilimcilara 6 ifade
yoneltilmistir.Genel olarak ifadelere bakildiginda katilimcilarin tiim ifadelere
katildig1, sadece ters kodlanmis soruya katilmadiklari tespit edilmistir. Ifadelerin
ortalamalar1  5-6  arasinda  degiskenlik  gostermektedir. Bu  baglamda
degerlendirildiginde katilimecilarin  yOneticilerine giivenlerinin  yliksek oldugu
sOylenebilir. Yoneticiye duyulan giiveni belirlemeye iliskin ifadelerin ortalama ve

standart sapmalarina Tablo 10°da yer verilmistir.

Tablo 10: Yoneticiye Duyulan Giiven Ortalama ve Standart Sapmalari

ifadeler

Boyut
Boyut
Ortalamasi
Boyut

Std Sapmasi
Ortalama
Std.

Sapma

YG1.My manager would never try to gain an advantage by

deceiving workers. 5,66 1,199

Yoneticim asla ¢alisanlart kandwrarak avantaj kazanmaya

calismaz.

YG2. | feel a strong loyalty to my manager.

Yoneticime giiclii bir sadakat duygusu besliyorum 6,06 1,126

YG3.1 have a complete faith in the integrity of my
manager. 6,05 1,143

5,59 755 Yéneticimin dogruluguna iligkin inancim tamdur.

YGA4.1 feel quite confident that my manager will always try

to treat me fairly. 5,85 1,228

Yoneticimin bana her zaman adil olacagina iligkin inancim

tamdir.

YG5.1 have adivided sense of loyalty toward my

manager.(reverse coded) 3,87 1,974

Yéneticime sadakat duygum konusunda inancim tam

degildir.

YG6.1 would support my manager in almost any

emergency. 6,07 913

Hemen hemen her acil durumda yoneticimi desteklerim.

Yoneticiye Giiven

Katilimcilara, satis yoneticilerinin verdigi geribildirimleri degerlendirmeleri
amactyla, pozitif c¢ikti geribildirimini Olgmek {izere 5 ifade, negatif c¢ikti
geribildirimini  6lgmek lizere 4 ifade, pozitif davranigsal geribildirimleri
degerlendirmek iizere 4 ifade, negatif davranigsal geribildirimleri agiklamak iizere 5
ifade yoneltilmistir. Genel olarak bakildiginda tiim ifadelerin ortalamasinin 5’e
yakin ve 5 oldugu gozlemlenmektedir. Bu kapsamda katilimcilarin tiim ifadelere

genel olarak katildigi sdylenebilmektedir. Katilimeilarin, en az katildigi, ortalamasi
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en disiik ifade ise “Yoneticim zamanimu iyi yonettigimi diigtindiigii zaman bunu dile
getirmektedir.” (My manager makes it a point of telling me when he thinks | manage
my time well) (Puan ortalamasi:4.54) olarak gozlemlenmektedir. Bu ifade agisindan
katilimcilarin kararsiz bir yaklasim sergiledikleri goriilmektedir. Bu kapsamda,
katilimcilarin satig yoneticilerinden hem pozitif hem de negatif geribildirimler aldig:
sOylenebilir. Yoneticinin geribildirim tarzini sorgulamaya iligkin ifadelerin ortalama

ve standart sapmalarina Tablo 11°de yer verilmistir.

151



Tablo 11: Geribildirim Boyutlar1 Ortalama ve Standart Sapmalari
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GB1.When my manager thinks my peformance is good, he provides me
with positive feedback 567 | 1,078
Yoneticim performansimin iyi oldugunu diisiindiigiinde bana olumlu geri bildirim
verir.
GB2. My manager lets me know when he thinks | am producing good
results 5,65 | 1,148
é Yoneticim benim iyi sonuglar iirettigimi diigiindiigii zaman bana bunu bildirir.
0 GB3. When | sell an impressive number of product, my manager makes it
g 5,52 985 | a point of mentioning it to me 550 | 1,136
= Cok énemli miktarda iiriin sattigim zaman, yoneticime gore bundan bana bahsetmesi
5 onemlidir.
(-2 GB4. My manager gives me a "pat on the back" when he thinks | made a
= good gross profit 515 | 1,238
8 Yoneticim iyi briit karlilik sagladigim diigiindiigiinde beni takdir eder.
= GB5. When my manager is satisfied with my sales output, he comments
S about it 566 | 984
A Yoneticim satig sonuglarindan memnun oldugunda bu konuda diigiincesini agiklar.
GB6.My manager tells me when he is upset with my performance results.
Performans sonuglarimdan memnun olmadiginda yoneticim bunu bana soyler. 5,12 1,169
GB7. When my gross profits are low, my manager brings it to my attention
Briit karlihigim diisiik oldugunda yoneticim buna dikkatimi ¢eker. 5,29 1,012
GB8. My manager is prompt in letting me know when my output is below
E'E his expectations 522 | 1,133
5 = 514 | 932 Yoneticim, sonuglarim beklentisinin altinda oldugunda bunu bana hemen bildirir.
=2 GB9. When | fail to meet his sales expectations, my manager indicates his
E‘n 2 dissatisfaction. 494 | 1,148
£ 8 Kendi satis beklentilerini karsilamada basarisiz oldugumda,yoneticim
memnuniyetsizligini gosterir.
GB10.My manager makes it a point of telling me when he thinks | manage
my time well. 4,54 1,278
Yoneticim zamanimi iyi yonettigimi diisiindiigii zaman bunu dile getirmektedir.
GB11. My manager commends me when he thinks I'm using the "right"
selling techniques. 4,72 1,289
g 4,94 1,050 k))’(‘)'lneticim "dogru" satis tekniklerini kullandigim diisiindiigiinde bana évgiide
Z ulunur.
§ e GB12. My manager tells me when | deal with customers appropriately.
2 = Miisterilerle uygun bir bigimde ilgilendigim zaman yéneticim bunu bana séyler. 5,22 1,267
E 3 GB13. My manager expresses his approval when he sees me going about
IE 2 my job as he expects 527 | 1,089
g 8 Yoneticim, isimin onun beklentilerine uygun sekilde ilerledigini gérdiigiinde bunu
onayladigim ifade eder.
GB14.When my manager thinks | have done something wrong, he lets me
know about it. 5,60 ,783
Yoneticim, birseyleri yanls yaptigimi diisiindiigiinde bu diigiincesini bana bildirir.
£ GB15. My manager makes it a point to tell me when he thinks | am not
= using the right selling techniques 4,80 | 1,252
E 5,23 ,882 | Yoneticim dogru satis tekniklerini kullanmadigvm diisiindiigiinde bunu bana ifade
) eder.
5 GB16.When | deal with customers in a way my manager disapproves, he
o lets me know 513 | 1,051
a Yg'neticim onaylamadigi sekilde miisterilerle ilgilendigim zaman bunu bana ifade
= eder.
g GB17. My manager would let me know if | didn't demonstrate a new
>
5 product properly. 534 | 1,136
- Yeni bir iiriinii olmasi gerektigi gibi sunmadigimda yéneticim bunu bana ifade eder.
'gn GB18.When my manager doesn't find me working the way he expects, he
£ tells me about it. 5,29 1,094
Yoneticim benden bekledigi sekilde ¢alistigimi gérmezse, bunu bana ifade eder.
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Katilimcilarin igsel motivasyonunu Olgmek ilizere 6 ifade yoneltilmistir.
Katilimcilarin ~ ifadelerin  biri  hari¢  hepsine katildiklart  gézlemlenmektedir.
Katildiklari1 belirttikleri ifadelerin ortalmalar1 5 ve 6 arasinda degiskenlik
gostermektedir. Katilimeilarin verdigi cevaplara iliskin olarak 2 ifadeye daha ¢ok
katildiklar1 gozlemlenmektedir. Bu ifadeler, “Satista basarili olmak kendim igin
istedigim birsey” (Becoming successful in sales is something that |1 want do for
me)(Puan ortalamas1:6.05) ve “Iyi performans gosterdigim zaman, bu durumun
basarma arzumdan kaynaklandigini biliyorum” (When | perform well, | know it's
because of my own desire to achieve)(Puan ortalamasi:5.98) oldugu
gozlemlenmektedir. Ortalamasi en diistik ifadenin ise “Bir giin emekli olmak zorunda
olmamayr ve béylece sadece keyif i¢in satis yapmaya devam edebilmeyi isterim” (I
wish | didn't have to retire someday so | could always continue selling for the
pleasure of it) oldugu dikkat ¢ekmektedir(Puan ortalamasi:3.98) . Katilimcilar bu
ifadeye katilmamaktadirlar. Genel ger¢evede degerlendirildiginde katilimcilarin igsel
motivasyonlarinin yiiksek oldugu sdylenebilir. Katilimcilarin igsel motivasyonunu
sorgulamaya iligkin ifadelerin ortalama ve standart sapmalarina Tablo 12’de yer

verilmigtir.
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Tablo 12: i¢sel Motivasyon Boyutu Ortalama ve Standart Sapmalari

= = 5 s
— = = E . % 5 g
= = = S | ifadeler T g =
s | B | B2 5| %
3 |20 | 25
IMOT1. When | perform well, I know it's because of my own
desire to achieve . 5,98 | ,801
Dyi performans gosterdigim zaman, bu durumun basarma
arzumdan kaynaklandigini biliyorum.
IMOT2. | don't need a reason to sell; | sell because | want to.
5,42 757 Satis yapabilmem igin bir nedene ihtiyacim yok, istedigim igin 5,80 | 1,242
satiyyorum.
IMOTS3. Becoming successful in sales is something that | want do
for me. 6,05 | ,830

Satista basarili olmak kendim igin istedigim birsey.

IMOTA4. If | were independently wealthy, | would still sell for the
challenge of it. 524 | 1,182
Cok zengin olsam bile isin gerektirdigi meydan okuma
hissiyatindan dolayr bu igi yaparim.

I¢sel
Motivasyon

IMOTS. I wish I didn't have to retire someday so | could always
continue selling for the pleasure of it. 3,98 | 1,670
Bir giin emekli olmak zorunda olmamayi ve béylece sadece keyif
icin satis yapmaya devam edebilmeyi isterim.

IMOTS®. | sell because | cherish the feeling of performing a useful
service. 5,50 | ,933
Satiyorum, ¢iinkii yararl bir hizmet gerceklestirdigim hissini
duyuyorum.

Katilimcilarin satis ile ilgili davranissal performansini 6lgmeye yonelik olarak
9 ifade yoneltilmistir. Bu ifadeler “1 c¢ok zayif 7 miikemmel” gseklinde
degerlendirilmektedir. Ifadelere genel olarak bakildiginda, puan ortalamalarinin 5-6
arasinda olugu gozlemlenmektedir. Bu baglamda bakildiginda satig ile ilgili
davranigsal performansi agisindan kendilerini ortalamanin iistiinde yada iyi olarak
nitelendirdikleri sdylenebilir. En yliksek puan ortalamasina sahip olan “Miisterilerin
gergek kaygilarmmi anlama ve saptama amacryla onlart dikkatle dinleme” (Listening
attentively to identify and understand the real concerns of customers)(Puan
ortalamas1 6.16) ifadesi oldugu gozlemlenmektedir. Bu baglamda katilimcilar iyi
olduklarmi belirtmiglerdir. Diger ifadelerin ortalamalar1 5 olup, katilimcilar
kendilerini bu ifadeler ¢ercevesinde ortalamanin iizerinde olarak tanimlamiglardir.
Katilimeilarin satis ile ilgili davranigsal performansini sorgulamaya iligskin ifadelerin

ortalama ve standart sapmalarina Tablo 13’te yer verilmistir.
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Tablo 13: Satis Giiciiniin Satig ile ilgili Davranigsal Performans: Boyutlar1 Ortalama ve
Standart Sapmalari

ifadeler

Boyutlar
Boyutlarin
Boyutlarin
Std.Sapmasi
Alt Boyutlar
BoyutlarinOrt.
Alt Boyutlarin
Std.Sapmasi
Ortalama

Ort.
Alt

Std.Sapma

SP1.Knowing the design and specifications of
company products.

Firmada yer alan tiriinlerin tasarim ve ozelliklerini
bilme

o
~
(e}

0
N
@

SP2. Knowing the applications and functions of
company products. 5,74
Firmadaki iiriinlerin fonksiyonlarini ve
uygulamalarini bilme.

5,55 | ,721

,927

SP3. Able to detect causes of operating failure of
company products. 5,37
Firmadabki tiriinlerin ¢alisma hatalarinin
nedenlerini tespit edebilme

5,69 | ,525

,962

SP4. Keeping abreast of your company's
production and technological developments. 5,32
Firmamnin iiretim ve teknolojik gelismelerinden
haberdar olma dereceniz.

Teknik Bilgiyi Kullanma

,941

SP5.Listening attentively to identify and
understand the real concerns of customers. 6,16
Miisterilerin gercek kaygilarini anlama ve saptama
amacwyla onlart dikkatle dinleme

77

SP6. Convincing customers that they understand
their unique problems and concerns. 5,76
Miisterilerin kendilerine ozgii sorunlart ve

endigeleri anlamalari konusunda onlari ikna etme

,746

5,80 | ,572 ["gp7. Using established contacts to develop new
customers. 5,50
Yeni miisteriler saglamak i¢in mevcut kontaklar
kullanma

,997

SP8. Communicating their sales presentation
clearly and concisely. 5,72
Satig sunumlarmi kisaca ve agik bir sekilde yapma

,879

SP9. Working out solutions to a customer's
questions or objections. 5,88
Miisterilerin soru ve itirazlarina ¢oziim bulmaya
calisma

Satis Giiciiniin Satig ile Ilgili Davramsisal Performansu

Satis Sunum
Performansi

,616

Katilimcilarin satis dis1 davranigsal performansini 6lgmeye yonelik olarak 2
boyut ve toplam 9 ifade yoneltilmistir. Genel olarak ifadelere verilen yanitlar
incelendiginde ortalamalarin 5-6 arasinda degiskenlik gosterdigi; yani bu ifadeler
cergevesinde kendilerini satis davranisi performanslarina benzer sekilde satis dist
davranigsal performansi acisindan da ortalamanin istiinde yada i1yi gordiikleri
sOylenebilmektedir. Genel olarak ifadelere bakildiginda “Firma igin en iyisinin bu
oldugu acik olan durumlarda eglendirme(ornegin miisteri ile yemege ¢ikma vb)”(

Entertaining only when it is clearly in the best interest of the company to do
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s0.)(Puan ortalamasi: 6), “Seyahat ve konaklama iicretlerini dikkatle harcama’(
Spending travel and lodging money carefully ) (Puan ortalamasi:6.11) , “Masraf
hesaplarint dogru olarak kullanabilme’( Using expense accounts with integrity)
(Puan ortalamas1:6.30) ifadeleri acisindan iyi olduklarini belirtmislerdir. Diger
ifadeler baglaminda kendilerini ortalamanin {stiinde degerlendirmislerdir.
Katilimeilarin satis digt davranigsal performansini sorgulamaya iliskin ifadelerin

ortalama ve standart sapmalarina Tablo 14’te yer verilmistir.

Tablo 14: Satig Giictiniin Satig Dis1 Davranigsal Performansi Boyutlar1 Ortalama ve Standart

Sapmalari

ifadeler

Boyutlar
Boyutlarin
Boyutlarin
Std.Sapmasi
Alt Boyutlar
BoyutlarinOrt.
Alt Boyutlarin
Std.Sapmasi
Ortalama

Ort.
Alt

Std.Sapma

SDP1.Carrying out company policies, procedures,
and programs for providing information.

Bilgi saglamak igin organizasyon politikalart,
prosediirleri ve programlari yiiriitme

o
[o2]
o

,873

SDP2.Providing accurate and complete paperwork
related to orders, expenses and other routine 5,45
reports.

5,40 | ,727 | Siparisler, masraflar ve diger rutin raporlar i¢in
dogru ve eksiksiz evrak saglama

5,72 | ,599

,996

SDP3. Submitting required reports on time.
Gerekli raporlari zamaninda temin etme 5,41

1,088

SDP4. Maintaining company specified records that
are accurate, complete, and up to late. 5,15
Belirlenen firma kayitlarint dogru, eksiksiz ve
giincel olarak tutma

Bilgi Saglama Performansi

,970

SDP5.0Operating within the budgets set by the
company. 5,61
Organizasyon tarafindan belirlenen biitgeler
dahilinde faaliyet gosterme

,885

6,07 | ,705 | SDP6.Using expense accounts with integrity.
Masraf hesaplarini dogru olarak kullanabilme 6,30

,748

SDP7.Using business gift and promotional
allowances responsibly. 5,88
Is hediyelerini ve promosyon édeneklerini
sorumlulukla kullanma

1,201

SDP8.Spending travel and lodging money
carefully. 6,11
Seyahat ve konaklama iicretlerini dikkatle harcama

,832

SDP9.Entertaining only when it is clearly in the
best interest of the company to do so. 6,00
Firma igin en iyisinin bu oldugu acik olan
durumlarda eglendirme(Grnegin miisteri ile yemege
¢ctkma vb)

Satis Giiciiniin Satis Dis1 Davranissal Performansi

Harcamalar1 Kontrol Performansi

,786
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4.5.3. Aragtirma Degiskenlerine Iliskin Hipotez Testi Bulgular

Bu bolimde oncelikle olusturulan modelin test edilmesinde kullanilan
PLS(Partial Least Square) analizi agiklanmig, daha sonra giivenilirlik ve gegerlilik

analizi ile hipotez testlerine yer verilmistir.

4.5.3.1. PLS Yapasal Esitlik Modeli

Yapisal esitlik modelleri nedensel etki iligkilerin modellerini gizli (latent)
degiskenlerle test etmek igin ¢ok kullanilan analitik ara¢ haline gelmistir (Hair ve
digerleri, 2014: 116).

Yapisal esitlik modellerinin en belirgin 6zelligi teoriye dayanmalaridir
(Simsek, 2007: 1). Yapisal esitlik modeline iliskin olarak farkli yaklagimlar
bulunmaktadir. ilk yaklasim kovaryans tabanli yapisal esitlik modelidir. Literatiirde
CB-SEM olarak ifade edilmektedir. Kovaryans tabanli yapisal esitlik modelleri
AMOS, LISRELL, MPlus gibi yazilim paketleri ile yaygin olarak uygulanmaktadir
(Kwong ve Wong, 2013: 2). LISRELL VE AMOS, yapisal esitlik modelleri arasinda
taninmis kovaryans tabanli analiz programlaridir (Chin, 1998b: 295). PLS yapisal
esitlik modeli, bagimli gizli (latent) yapilarin agiklanan varyansini maksimize etmeyi
amaglayan bir nedensel modelleme yaklagimidir (Hair ve digerleri, 2011: 139).

Ampirik is ve sosyal bilimler verilerinin ¢ogunlugu normal olmayan verilerle
nitelendirilmistir. Kovaryans tabanli yapisal esitlik modelleri ile karsilastirildiginda
PLS yapisal esitlik modeli 6nemli avantajlar sunmaktadir (Hair ve digerleri, 2014:
116).Aciklayict  degiskenlerin sayisinin - gozlem sayisint  astigt  ve/veya bu
degiskenlerin arasinda ¢oklu dogrusalligin yiiksek oldugu durumlarda PLS ydntemi
yarar saglamaktadir (Rosipal ve Trejo, 2001:97). PLS teknigini g¢alismalarinda
kullanan bir¢ok arastirmaci, ¢alismalarinin amacinin PLS yol modellemesinin belirli
giiclii yonleri ile uyumlu oldugunu ifade etmislerdir (Hensler ve digerleri, 2009:
283).

Yapisal model karmasiksa, 6rneklem biiytlikliigli nispeten diistikse, veriler bir
dereceye kadar normal degilse PLS yapisal esitlik modelinin secilmesi

onerilmektedir ve PLS yapisal esitlik modeli, kovaryans tabanli yapisal esitlik
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modelleri sonuglarinin iyi bir yaklagtirmas: olarak tanimlanmaktadir (Hair ve
digerleri, 2011: 140). Hair ve digerleri (2014), yaptiklart PLS yapisal esitlik modeli
konusunda incelemelerinin  meta-analizinde PLS yapisal esitlik modelinin
kullaniminin en belirgin gerekgeleri olarak, (1)normal olmayan veriler, (2)kii¢iik
orneklem boyutu ve (3)bicimsel olarak Olgiilmemis yapilar oldugunu ifade
etmiglerdir (Hair ve digerleri, 2014: 108).

Hensler ve digerleri (2009) PLS yonteminin avantajlarini su sekilde ifade
etmislerdir (Hensler ve digerleri, 2009: 283):

e PLS bir veya birkag gostergeyle (indikatorle) olgiilen gizli(latent) degisken
skorlarini, bagka bir ifade ile yapilarin yakinliklarini ortaya koymaktadir.

e PLS yol modellemesi (path model) kiigiik 6rneklem boyutu problemlerini
onlemektedir. Bu sebeple bazi durumlarda diger yontemler analiz ig¢in
kullanilamadiginda PLS uygulanabilmektedir.

e PLS yol modellemesi (path modeling), ¢ok sayida gizli degiskenleri ve
belirgin degiskenleri olan ¢ok karmasik modelleri tahmin edebilmektedir.

e PLS yol modellemesi (path modeling), degiskenlerin dagilimi ve hata
terimleri hakkinda daha az kat1 varsayimlara sahiptir.

e PLS hem reflektif hem de formatif 6l¢iim modellerini analiz edebilmektedir.
Yapisal esitlik modeline bagl olarak, bir degisken teknik olarak modelin

farkli boéliimleri i¢in bagimli degisken veya bagimsiz degisken olarak islev
gorebilmektedir (Kwong ve Wong, 2013: 1).

Yapisal esitlik modelinde bir degisken eksojen veya endojen olarak ifade
edilmektedir. Eksojen degiskenler, disar1 dogru isaret eden ve higbirine yol agmayan
yol oklarina sahiptir. Endojen degiskene yol acan en azindan bir yol vardir ve diger
degiskenlerin etkilerini géstermektedir (Kwong ve Wong, 2013: 1).

Gizli (latent) degiskenler, dogrudan gozlenemeyen, temelde yatan degiskenler
olup yapilar yada faktorler olarak da bilinmektedir (Kwong ve Wong, 2013:1). Baska
bir deyisle, klasik faktor analizinde faktor olarak adlandirilan ifadelerdir (Simsek,
2007: 8). I¢ model yapisal model olarak, dis model 6l¢iim modeli olarak da
adlandiriimaktadir (Kwong ve Wong, 2013:1).

Gozlenen gostergeler (indikatorler), gozlenen degiskenler olarak da ifade

edilmekte olup, Olgme araglarinda kullanilan maddelerdir (Simsek, 2007: 8).
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Gozlenen gostergeler (indikatorler) dogrudan Oolgiilebilirler. Temelde yatan bir
gizli(latent) degisken icin gostergeler(indikatorler) gibi davranirlar (Kwong ve
Wong, 2013: 1).

Yapisal model, gizli (latent) yapilar arasindaki iliskileri belirlemektedir.Y ol
katsayilar1 ise Ongorii yetenegini gostermektedir. Yapinin gecerliligi ise Ol¢tim
maddeleri ile yapinin iliskisinin ne kadar iyi oldugunu gostermektedir (Toklu ve
Toklu, 2015: 72).

Yapisal denklem modelinde iki alt model bulunmaktadir. i¢ model bagiml1 ve
bagimsiz gizli(latent) degiskenler arasindaki iliskileri; dis model ise gizli(latent)
degiskenler ve gozlemlenen gostergeler(indikatdrler) arasindaki iliskiyi ifade
etmektedir(Kwong ve Wong, 2013: 1). Yapisal esitlik modelinde i¢ model ve dis

modelin nasil oldugu Sekil 6°da gosterilmektedir.

Sekil 6: Yapisal Esitlik Modelinde i¢ Model ve Dis Model

Ic Model (Yapisal Model)

Dis Model (Olgiim Modeli) Dis Model (Olgiim Modeli)

(ot |

(s -

Dt
|

| Chotimrs
Climors |—
(s -

Indikator_7

i

|

|

|

|

— |
Indikator 8 |
Indikatsr 9 | |
|

|

|

|

Eksojen Endojen
Latent Degiskenleri Latent Degiskeni

Kaynak: Kwong ve Wong, 2013: 2

Blalock (1964) tarafindan ilk kez tanimlanan reflektif gostergeler
(indikatorler) bir gizli (latent) degiskeni meydana getiren yada degistiren 6lceklerdir
(Chin, 1998a: 9). Reflektif gostergeler (indikatorler), faktor analizi modelleri igin
karakteristiktir (Fornell ve Bookstein, 1982: 441; Chin, 1998b: 305). Bu gostergeler

(indikatorler) ayni temel gizli (latent) degiskeni 6lgmek amaciyla olusturulmaktadir.
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Gergek seviyede olgu degisirse tiim gostergeler de ayni yonde degismelidir (Chin,
1998hb: 305).

Reflektif ifadeler degistirilebilirler. Yiiksek korelasyonlu olup, yapinin
anlamin1 degistirmeden atilabilme 06zelligine sahiptirler. Reflektif gostergeler
(indikatdrler), gosterge (indikatdr) ve yapi arasindaki iki degiskenli korelasyona
sahip yiiklemeler araciligtyla bir yapiya baglidir (Hair ve digerleri, 2014: 111).

Formatif degiskenleri olusturan gostergeler(indikatorler) veya boyutlar tek
basina s6z konusu degiskeni temsil edemezler. Bu sebeple tiim gostergelerin bir
arada bulunmasi degiskeni olusturmaktadir (Giere ve digerleri, 2006: 681’den
aktaran Kardes, 2009: 84). Formatif gostergeler (indikatorler), gozlemlenen
degiskenleri agiklamak i¢in olusturulmustur (Fornell ve Bookstein, 1982: 441).
Yapisal esitlik modelinde temel yol modeli Sekil 7’ de gosterilmektedir.

Sekil 7: Yapisal Esitlik Modelinde Yol Modeli(Path Model)

Eksojen Yapinin Dis Modeli Endojen Yapinin D1s Modeli
N B 75 ¥ = = |
Tndikator 1
: (formatif) :
| Indikator 2 (Elch' ) Indxkat()'f_l |
| (formatif) = (reflektif) |
|| Indikator_3 indikazaf_z |
| (formatif) (reflektif) |
Tndikator 3
| Indikator_1 (reflektif) |
| (formatif) |
| [ Tndikator_2 |
| | (formatif) Tndikator 1 | |
| [ Tndikator_3 (reflektif) | |
| (formatif) Indikatér 2 |
| o reflelaih) 1 |
| (eflekif) Tadikaror 3 | |
reflekti
| Tndikator_2 ¢ D 1
| (eeflektif) |
| Tndikator 3 |
: (reflektif) :

o i ¥ i 1 i i s i i | s il  c— — —— — —— —— — — — — — o——

Kaynak: Hair ve digerleri, 2014: 110
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Calismamizin baz1 degiskenleri ¢ok katmanli bir yapiya sahiptir. Cok
katmanli yapilarda reflektif- reflektif, reflektif- formatif, formatif-reflektif yada
formatif-formatif yapilara rastlanmaktadir. Cok katmanli yapilar ikinci derece ve
birinci derece yapilardan olusmaktadir (Jarvis, 2003: 204-205). Cok katmanl
yapilarin nasil olustugu Sekil 8’de gosterilmektedir. Bu baglamda ¢alismamizda
giiclendirici liderlik davraniglari, transformasyonel liderlik davraniglari, pozitif
geribildirimler, negatif geribildirimler, satis ile ilgili davranigsal performans ve satis
dis1 davranigsal performans degiskenleri ise ¢ok katmanli reflektif-reflektif yapiya
sahiptir. iletisim uygulamalar1 degiskeni ¢ok katmanli reflektif- formatif yapiya
sahiptir. Yoneticiye duyulan giiven degiskeni ve igsel motivasyon degiskeni reflektif

bir yapiya sahiptir. Cok katmanli yapilar Sekil 8’de gosterilmektedir.

Sekil 8: Cok katmanli yapilar

Tipl Tipll
Birinci Derece Reflektif, Ikinci Derece Reflektif Birinci Derece Reflektif, Ikinci Derece Formatif

(tﬁnci Derece

Tip I TipIV
Birinci Derece Formatif, Ikinci Derece Reflektif Birinci Derece Formatif, Ikinci Derece Formatif

Kaynak: Jarvis ve digerleri, 2003: 205
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Gostergeleri (indikatorleri) igeren bagimsiz degiskenler birinci derece yapilar
(first order constructs) olarak isimlendirilmektedir. Ornegin, giiclendirici liderlik
davraniglari, 6 boyuttan olusmaktadir. Bu boyutlar yetki delegasyonu (3 ifade),
sorumluluk (3 ifade), kendi kendine karar verme (3 ifade), bilgi paylasimi (2 ifade),
beceri gelistirme (3 ifade), yaratici performans i¢in kogluk (3 ifade)’dir. Literatiirde
ifadelere gosterge, indikatdr veya gozlemlenen degisken (manifest variable)’de
denilmektedir. Bu yapida birinci derece yapilar1 (first order constructs) boyutlar
olusturmaktadir. Ikinci derece yapiyr (second order constructs) ise gii¢lendirici
liderlik davranislart degiskeni ve boyutlar arasindaki iliski olusturmaktadir. Bu yap1
reflektif-reflektif seklinde olusturulmustur. Baska bir deyisle gostergeler diisiik
dereceli bilesen (lower order component) olan bagimsiz degiskenlere (gii¢lendirici
liderligin boyutlar1) reflektif olarak bagl, bagimsiz degiskenler (gli¢lendirici
liderligin boyutlar1) de yiiksek katmanli bilesen (high order construct) olan
giiclendirici liderlik degiskenine reflektif olarak baglidir.

Buna benzer yapi transformasyonel liderlik davranislari, mentorliik islevleri,
pozitif geribildirimler, negatif geribildirimler, satis ile ilgili davranigsal performans,
satig dist davranigsal performans degiskenlerinde de goriilmektedir. Bu degiskenlere
ait yapilar reflektif- reflektif seklinde olusturulmustur. Iletisim uygulamalar ise
yiiksek katmanli bir bilesen yapisina sahiptir. Fakat iletisim uygulamalarini olusturan
boyutlar yani diisiik dereceli bilesenler(lower order construct) gostergelerle iliskileri
acisindan reflektif, fakat yliksek dereceli bilesen(high order construct) olan iletisim
uygulamalari ile formatif bir yapiya sahiptir.

Yoneticiye duyulan gliven ve icsel motivasyonu oOlcen degiskenler tek
boyutlu, yalnizca gostergeleri (indikatorleri) igeren reflektif yapidadir. Reflektif
yapida belirlenen degiskenlerin kendi aralarindaki korelasyonlar ve faktor yikleri
yiiksek oldugu gozlemlenmektedir.

Iletisim uygulamalar1 degiskenin boyutlartyla (lower order construct)
formatif bir yap1 olarak belirlenmesinin ilk sebebi diisiik dereceli bilesen (lower
order component) olan boyutlarin kendi aralarindaki korelasyonlarmin ve degisken
icerisindeki faktdr yiiklerinin diisik olmasidir. lkinci bir sebebi ise literatiir
incelendiginde, calismalarda iletisimin icerigi, frekansi, yontemi ve yoOniinii igeren

Ol¢eklerin formatif yapida olduguna dair bilgi bulunmasidir (6rnegin Mohr ve
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digerleri, 1996: 107; Joshi, 2009: 146). Fakat diisiik dereceli bilesen(lower order
component) olan boyutlara (iletisimin igerigi, iletisimin yond, iletisim yontemi,
iletisim frekansi) bagli gostergelerin (indikatorlerin), korelasyonlar1 ve faktor yiikleri
yiiksektir. Bu sebeple diisiikk dereceli bilesen (lower order component) olan
boyutlarla gostergeler(indikatorler) arasindaki iligki reflektif olarak belirlenmistir.

Bu sebeple uygulamada reflektif yapilar i¢in ok yonii degistirilmemistir.
Formatif yap1 i¢in ok yonii tersine ¢evrilmistir (Kwong ve Wong, 2013: 15). Sekil

9’da olusturulan arastirma modeli yapis1 gosterilmektedir.

Sekil 9: Arastirma Modeli Yapisi

g K H B

163



Literatiirde bu sekilde ¢ok katmanli yapilarin degerlendirilmesine iliskin
cesitli galigmalar bulunmaktadir (6rnegin Wetzels ve digerleri, 2009; Giovanis, 2013;
Afthanorhan, 2014; Agikgoz, 2015). Cok katmanli yapilar, literatiirde hiyerarsik
yapilar olarak da ifade edilmektedir.

Cok katmanli yapilarin (high order constructs) analiz edilmesinde ¢ok
kullanilan yaklagimlardan biri tekrarli gostergeler yaklasimidir (Repeated indicators
approach). Literatiirde bu yaklagim bazi1 kaynaklarda hiyerarsik bilesenler yaklasimi
(hierchical components approach) olarak da ge¢cmektedir. Wold (1982) tarafindan
Onerilern bu yaklagim, ¢ok katmanl yapilarda en sik kullanilan yaklagimdir (Wilson,
ve Henseler, 2007: 792; Giovanis, 2013). Bu yaklasimda ikinci dereceden bir faktor,
dogrudan birinci dereceden faktorlerin tiimii icin gdzlenen degiskenler tarafindan
Olciilmektedir. Bu yaklasimda kullanilan gostergelerin (indikatdrlerin) sayisi
tekrarlanirken, model standart PLS algoritmasi ile tahmin edilebilmektedir (Reinartz
ve digerleri, 2003: 19). Tekrarli gostergeler yaklasimi (repeated indicator approach),
hem reflektif hem de formatif yapilarda kullanilabilmektedir (Lowry ve Gaskin,
2014: 135).

Arastirmanin ilk agamasinda tekrarli gostergeleri (indikator) igeren bir yapi
kurulmaktadir. Analizin ikinci asamasinda latent (degisken) skorlar1 kullanilarak
hipotez testi gergeklestirilmektedir(Wilson, ve Henseler, 2007: 792). Sekil 10’da

tekrarli gostergeler yaklagimi ile yapinin nasil kuruldugu gosterilmistir.
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Sekil 10: Tekrarli Gostergeler Yaklasimi(Repeated Indicators Approach) Ile Modelin
Kurulmast
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Arastirmada Once dis modelde yer alan degiskenlerin giivenilirlik ve
gegerlilikleri degerlendirilmis olup (Giovanis, 2013: 99-100), sonrasinda ig
modeldeki degiskenlerin degisken(latent) skorlar1 (Wilson ve Henseler, 2007: 792;
Lowry ve Gaskin, 2014: 135) ile hipotez testi gergeklestirilmistir.
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4.5.3.2. Giivenilirlik Ve Gegerlilik Analizi Bulgular:

Arastirma modeli, gizli(latent) degiskenlerle yapisal denklemlerin analizinde
kullanilan Kismi En Kiigiik Kareler(PLS) yontemi kullanilarak analiz
edilmistir(Compeau ve Higgins, 1995:126). Analiz i¢in SmartPLS 3.2.6 programi
kullanilmistir(Ringle, 2015).

Model testi yapilmadan oOnce reflektif degiskenlerde birtakim kriterlerin
saglanmas1 gerekmektedir. Bu kriterlerden biri gosterge(indikator) yiiklerinin
0.70’den yiiksek olmasidir (Hair ve digerleri, 2011: 145). Diger kriterler
giivenilirligin ve gegerliligin saglanmasidir.

Yap1 ol¢iimlerinin i¢sel tutarlilik giivenlirligini degerlendirmek i¢in kompozit
giivenilirlik (composit realibility) kullanilmaktadir. Geleneksel yapida Cronbach a
giivenilirligi olgek iizere kullanilmaktadir. Cronbach o’nin aksine kompozit
giivenilirlik (composit realibility), gostergelerin(indikatdr) bireysel glivenilirliklerine
dayali olarak gostergelere(indikatdr) oncelik veren PLS yapisal esitlik modelinin
algoritmasinin ¢alisma prensibi ile uyumlu populasyondaki tiim gosterge yiiklerinin
esit oldugunu varsaymamaktadir. Bununla birlikte, Cronbach a 6l¢ekteki maddelern
sayisina duyarhidir ve genellikle i¢ tutarlilik giivenilirligini diisiik olarak tahmin etme
egilimi gostermektedir. PLS yapisal esitlik modelinde kompozit giivenilirlik
(composit realibility) kullanilarak farkli gosterge(indikatdr) giivenilirliklerini, baska
bir deyisle gosterge(indikator) yiiklemelerindeki farkliliklari karsilayabilmekte ve
cronbach a ile olusabilecek olan diisiik tahmin edebilme egilimini nleyebilmektedir
(Hair ve digerleri, 2014: 111). I¢ tutarlilik giivenilirligini saglamak igin kompozit
giivenilirligin(composit realibility) 0.70 den yiiksek olmasi gerekmektedir. Kesifsel
arastirmalarda 0.60-0.70 arasindaki degerler de kabul edilebilir seviyededir (Hair ve
digerleri, 2011: 145).

Reflektif gostergelerin degerlendirilmesinde gegerliligin de degerlendirilmesi
gerekmektedir.  Gegerliligin  analiz  edilmesinde  bir  yapmin  yakinsak
gegerliligi(convengent validity) ve ayirict (diskriminant) gegerliligi  dikkate
alinmaktadir (Kwong ve Wong, 2013: 22; Hair ve digerleri, 2011: 145; Hair ve
digerleri, 2014: 111).
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Yakinsak gecerlilik (convengent validity), herbir degerin dis yiikii 0.70’in
tizerinde oldugunda (Hair ve digerleri, 2014: 111) ve her bir yapinin Ortalama
Varyans Ayiklama(AVE) degeri 0.50 veya lizerinde oldugunda desteklenmektedir
(Kwong ve Wong, 2013: 22; Hair ve digerleri, 2011: 145; Hair ve digerleri, 2014:
111). 0.50 lilk bir AVE degeri, yapinin gostergelerin (indikatorlerin) varyansinin
yarisindan fazlasini agikladigini ifade etmektedir (Hair ve digerleri, 2014: 111).

Ayirict (diskriminant) gecerlilik, yapinin diger yapilardan ampirik olarak
farkli oldugunu, diger bir ifadeyle yapinin 6lgmek istedigini Olgtiigli anlamina
gelmektedir. Ayirict (diskriminant) gegerliligi degerlendirmek i¢in kullanilan
yontemlerden biri Fornell ve Larcker (1981) kriteridir. Bu yontem yapinin diger
gostergelerden (indikator) daha fazla varyans gosterdigini ifade etmektedir (Hair,
2014:112). Fornell-Larcker kriterine gore her gizli(latent) yapmmin AVE degeri,
yapmin diger yapilarla en yiiksek kareli korealasyonundan daha yiiksek olmalidir
(Hair ve digerleri, 2011: 145; Hair ve digerleri, 2014: 112). Ayirici (diskriminant)
gecerliligi  dogrulamak icin ikinci segenek, gostergelerin ¢apraz yiiklerini
incelemektir (Hair ve digerleri, 2014: 112). Bir gostergenin (indikatoriin) yiikleri,
tiim capraz yiiklerden daha yiiksek olmalidir (Hair ve digerleri, 2011: 145). Bununla
birlikte capraz faktor yiikleri degerlendirilirken analiz edilen faktor yiikii ile ona en
yakin degerdeki ¢apraz faktor yiikii arasindaki farkin 0.2’den fazla olmasi
gerekmektedir. Baska bir deyisle yapilan analizde bir faktor igerisinde yer alan
degiskenlerin(indikatorlerin), faktor yiiklerinin arasinda 0.2’den fazla ¢apraz
yiiklenmemis olmasina dikkat edilmelidir (Enegbuma ve digerleri, 2014: 1004).

Bu baglamda yapilan dogrulayict faktér analizi neticesinde, giivenilirlik ve
gecerliligi olumsuz etkileyen, bununla birlikte 0.70’nin altinda kalan faktor ytkleri
olan gostergeler(indikatorler), sira ile tek tek c¢ikarilarak kontrol edilmis ve bu
kriterlere uyum saglamayan bazi gostergeler(indikatorler) analizden g¢ikarilmstir.
Silinen gostergelerin(indikatorlerin) kodlart GL6, GL10, GL11, TL1, TL4, TLS,
TL6, TL7, TLS, TL11, TL12, TL16, TL19, M1, M2, M3, M4, M6, M7, M9, M10,
M11, M12, M14, YG2, YG5, IL3, IL4, IL5, IL8, SP7, SP8, SDP2, SDP5, IMOTS5,
IMOT6’dir. Giiglendirici liderlik davraniglar1 degiskenin bilgi paylasimi boyutu,
transformasyonel liderlik davraniglart boyutunun uygun bir model saglama boyutu,

iletisim  uygulamalar1  degiskeninin, iletisim yOntemi boyutu, bagli olan
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gostergelerin(indikatorlerin)  silinmesi sebebiyle analizden ¢ikarilmistir. Igsel
motivasyon degiskeninde yalnizca bir ifadenin faktor yiikii 0.695 olup, 0.7°ye ¢ok
yakin oldugundan, bununla birlikte giivenilirlik ve gecerlilige olumsuz etki
etmediginden analizde birakilmistir. Analizde kalan gostergelerle(indiktorlerle)
aragtirmanin kompozit giivenilirliginin hepsinin 0.7°den ve AVE degerleri 0.5’ten
biiyiik oldugu saptanmistir. ilgili sonuglar Tablo 15°te yer almaktadir. Fornell
Larcker kriteri ve ¢apraz faktor yiikleri kontrol edildiginde yapinin diskriminant
gecerliligi sagladig tespit edilmistir. Capraz faktor yiikleri tablosu EK 2°de, Fornell-
Larcker kriteri degerleri EK 3’te yer almaktadir. Bununla birlikte,yapilan analiz
sonucunda degerlendirmeye alinan faktorlerin, faktor yiikleri Tablo 16, Tablo 17,
Tablo 18, Tablo 19, Tablo 20, Tablo 21, Tablo 22 ve Tablo 23, Tablo 24’te

verilmistir.
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Tablo 15: Kompozit Giivenilirlik ve AVE Degerleri

Degiskenler Kompozit AVE

Giivenilirlik
Giiclendirici Liderlik 0,897 0,545
Gu?lefldlrlﬂ Liderlik Beceri 0,876 0,704
Gelistirme
Giiglendirici Liderlik Kendi
Kendine Karar Verme 0,863 0,679
Giiclendirici Liderlik Sorumluluk 0,921 0,853
Giiglendirici Liderlik Yaratica
Performans icin Kocluk 0,822 0,607
Giiclendirici Liderlik Yetki 0,884 0,718
Delegasyonu
Mentorliik Islevleri 0,915 0,797
KariyerMentorliigii 0,911 0,594
Psikososyal Mentorliik 0,867 0,686
Transformasyonel Liderlik 0,898 0,548
Transformasyonel Liderlik 0.919 0851
Bireysel Destek Saglama ' '
Transformasyonel Liderlik Grup
Hedeflerin Kabuliine Tesvik T 0,911
T.ransform'asyon.el Liderlik 0,894 0,808
Vizyonun Ifadesi
Transformasyonel Liderlik
Zihinsel(Entelektiiel) Uyarim Y 0,694
Transformasyonel Liderlik
Yiiksek Performans Beklentisi 0,901 0,754
Satis Dis1 Davramigsal Performans 0,857 0,725
Bilgi Saglama Performansi 0,834 0,626
Harcama Kontrol Performnsi 0,869 0,623
Satigla Ilgili Davramssal 0,850 0,682
Performans
Teknik Bilgi Performansi 0,869 0,624
Satis Sunum Performansi 0,868 0,688
Yoneticiye Giiven 0,872 0,631
Negatif Geribildirimler 0,920 0,819
Negatif Davramssal Geribildirim 0,915 0,683
Negatif Cikt1 Geribildirimi 0,901 0,695
Pozitif Geribildirimler 0,941 0,837
Pozitif Davramgsal Geribildirimler 0,914 0,726
Pozitif Cikt1 Geribildirimi 0,947 0,780
iletisim Frekansi 0,821 0,697
iletisim Yonii 0,859 0,753
iletisim Icerigi 0,851 0,740
i¢sel Motivasyon 0,835 0,559
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Tablo 16: Giiglendirici Liderlik Davraniglar1 Faktor Yiikleri

ifadeler Faktor
Yiikleri

GUCLENDIRICI LIDERLIK

Yetki Devri

GL1. My manager gives me the authority. | need to make decisions that improve work
processes and procedures.

Yéneticim bana ig siireglerini ve prosediirlerini gelistirecek kararlar vermem igin yetki 0,856
vermektedir.
GL2. My manager gives me the authority to make changes necessary to improve things. 0881

Yoneticim birseyleri iyilestirmek adina gerekli degisiklikleri yapabilmem i¢in bana yetki verir

GL3. My manager delegates authority to me that is equal to the level of responsibility that | am
assigned. 0,803

Yéneticim bana atanan sorumluluk kadar yetkiyi devreder.

Sorumluluk Verme

GL4. My manager holds me accountable for the work | am assigned.

Yoneticim bana atanan igler i¢in beni sorumlu tutar. 0,941
GL5. | am held accountable for performance and results.

0,905
Performans ve sonuglardan sorumlu tutulurum.
Kendi Kendine Karar Veme
GL7. My manager tries to help me arrive at my own solutions when problems arise, rather than
telling me what he/she would do. 0814

Yoneticim bir sorun ortaya ¢iktiginda bana ne yapacagimi séylemek yerine kendi ¢oziimlerime
ulagmam konusunda bana yardimct olmaya ¢aligir.

GL8. My manager relies on me to make my own decisions about issues that affect how work
gets done. 0,790

Yoneticim islerin nasil yapildig ile ilgili kendi basima aldigim kararlarda bana giivenir.

GL9. My manager encourages me to develop my own solutions to problems | encounter in my
work.
Yéneticim isimde karsilastigim sorunlara kendi ¢oziimlerimi gelistirmem konusunda beni tesvik
eder.

0,865

Beceri Gelistirme

GL12. My manager encourages me to use systematic problem-solving methods (e.g., the seven-
step problem-solving model).

Yoneticim sistematik problem ¢ozme yontemlerini kullanma konusunda beni tesvik eder.(6rnegin
yedi basamakli problem ¢ozme yontemi vb.)

0,710

GL13. My manager provides me with frequent opportunities to develop new skills.
Yéoneticim yeni beceriler gelistirmem konusunda sik sik bana firsatlar saglar.

0,895

GL14. My manager ensures that continuous learning and skill development are priorities in our
department. 0,898

Yoneticim departmanumizda siirekli 6grenme ve beceri gelistirmenin dncelikli olmasini saglar.

Yaratici Performans icin Kogluk

GL15. My manager is willing to risk mistakes on my part if, over the long term, I will learn and
develop as a result of the experience.

Yoneticim uzun donemde deneyimlerim sonucunda 6grenmem ve gelistirmem kosuluyla benden 0.827
kaynaklanan hatalar: géze almaya hazirdir.
GL16. | am encouraged to try out new ideas even if there is a chance they may not succeed. 0729

Basarili olmama ihtimali olsa bile, yeni fikirleri denemek igin tegvik ediliyorum.

GL17.My manager focuses on corrective action rather than placing blame when | make a
mistake. 0,777

Yéneticim hata yaptigimda suglamak yerine diizeltici faaliyete odaklanir.
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Tablo 17: Transformasyonel Liderlik Davraniglart Faktor Yiikleri

ifadeler

Faktor
Yiikleri

TRANSFORMASYONEL LIDERLIK

Vizyonun ifadesi

TL2 My manager paints an interesting picture of the future for our group.
Yéneticim grubumuz igin ilgi ¢ekici bir gelecek tablosu ¢izmektedir.

0,913

TL3 My manager is always seeking new opportunities for the organization.
Yéneticim organizasyon igin her zaman yeni firsatlar arar.

0,884

Grup Hedeflerinin Kabuliine Tesvik Etme

TL9. My manager fosters collaboration among work groups.
Yoneticim ¢alisma gruplari arasinda isbirligini tegvik eder.

0,955

TL10.My manager encourages employees to be “team players.”
Yéneticim ¢aliganlar: "takim oyuncusu” olma konusunda tesvik eder.

0,954

Yiiksek Performans Beklentisi

TL13. My manager makes it clear to me that he or she expects me to give 110 percent all of
the time.

Yoneticim kesinlikle tiim zamanimin olmasi gerekenden fazlasini bekledigini acik¢a ortaya
koymaktadur.

0,747

TL14. My manager insists on only the best performance.
Yéneticim yalnizca en iyi performans konusunda israr etmektedir.

0,942

TL15. My manager will not settle for second best.
Yoneticim en iyi ikincilige razi olmaz.

0,904

Bireysellestirilmis Destek Saglama

TL17.My manager considers my personal feelings before acting.
Yéneticim harekete gegmeden dnce kisisel olarak hissettiklerimi dikkate alwr.

0,925

TL18. My manager shows respect for my personal feelings.
Yoneticim kigisel duygularima sayg1 gostermektedir.

0,920

Zihinsel Uyarim Saglama

TL20. My manager challenges me to think about old problems in new ways.
Yoneticim eski sorunlar: yeni yollarla diigiinmem konusunda beni zorlar.

0,821

TL21. My manager asks questions that prompt me to think about the way | do things.
Yéoneticim birseyleri yaparken izledigim yollar hakkinda diisiinmemi ve sorgulamami
saglayacak sorular sorar.

0,868

TL22 My manager has stimulated me to rethink the way | do some things.
Yoneticim birseyleri yapmak igin izledigim yollar gézden gecirmem konusunda beni tesvik
etmigtir.

0,810

Tablo 18: Yoneticiye Duyulan Giiven Faktor Yiikleri

ifadeler

Faktor
Yiikleri

YONETICIYE GUVEN

YG1.My manager would never try to gain an advantage by deceiving workers.
Yéneticim asla ¢alisanlar kandirarak avantaj kazanmaya ¢alismaz.

0,789

YG3.1 have a complete faith in the integrity of my manager.
Yéneticimin dogruluguna iliskin inancim tamdur.

0,837

YGA4.1 feel quite confident that my manager will always try to treat me fairly.
Yoneticimin bana her zaman adil olacagina iligkin inancim tamdur.

0,757

YG6.l would support my manager in almost any emergency.
Hemen hemen her acil durumda yoneticimi desteklerim.

0,792
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Tablo 19: Mentorliik Islevleri Faktor Yiikleri

ifadeler Faktor
Yiikleri

Psikososyal Mentorliik islevi

M5.1 try to imitiate the work behavior of my manager 0.849

Yoneticimin is davranislarini 6rnek almaya ¢alisirim. !

M8.1 will try to be like my manager, when I reach similar position in my career.

Kariyer basamagimda yéneticimle ayni géreve geldigim zaman onun gibi hareket etmeye 0,857

calisacagim.

M13.My manager has conveyed empathy for the concerns and feelings | have discussed with

him/her 0,776

Yoneticim, karsilikli konustugumuz endise ve duygularima karsi empatik davranmaktadr

Kariyer Mentorliik islevi

M20.My manager reduced unnecessary risks that could threaten the possibility of becoming a

organizational principal or receiving a promotion. 0750

Yéneticim sirket yonetcisi olma ve terfi konusunda tehdit olusturan gereksiz riskleri !

azaltmigtir.

M21.My manager helped me finish assignments/tasks or meet deadlines that otherwise

would have been difficult to complete 0778

Yéneticim tamamlanmasi zor, bitirme tarihi yaklagmig gérevleri tamamlamam konusunda !

bana yardim etmistir.

M22.My manager helped me meet new colleagues. 0.760

Yoneticim yeni meslektaglarimla tanigmam konusunda bana yardimci olmustur. '

M23.My manager give me assignments that increased written and personal contact with

organizations administrators. 0782

Yoneticim bana organizasyonda yer alan diger yoneticiler ile kisisel ve yazili iletisim '

firsatlarm arttiran gorevier verir.

M24.My manager assigned responsibilities to me that have increased my contact with people

in the district who my judge my potential for future advancement. 0793

Yoneticim, gelecek potansiyel ilerlemelerimde etkisi olabilecek kisilerle iletisimimi '

arttirabilmem i¢in bana sorumluluklar vermigtir.

M25.My manager gave me assignments or tasks in my work that prepare me for an

administrative position. 0,783

Yéneticim igimde beni idari pozisyonlara hazirlayacak gérevler vermistir.

M26.My manager gave me assignments that present oppurtinities to learn new skills.

Yoneticim bana mevcut ¢alismalarimda yeni beceri edinimi firsatlart sunan gorevler 0,746

Vermistir.
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Tablo 20: iletisim Uygulamalari Faktor Yiikleri

ifadeler Faktor
Yiikleri

ILETiSiM UYGULAMALARI

iletisimin Frekansi

IL1.My manager and | communicate frequently.

Yoneticim ve ben sik sik iletisim halindeyiz. 0,826

IL2.My manager and | communicate regularly.
Yoneticim ve ben diizenli olarak iletisim halindeyiz.

0,843

Iletisimin Yonii

IL6.At my job, communication flows both from my manager to me and from me to my sales
manager. 0,845

Isimde hem yoneticimden bana hem de benden yéneticime dogru bir iletigim akisi vardir.

IL7. My manager provides information to me about customers, competitors, and market
conditions. 0,890

Yoneticim, miisteriler, rakipler ve piyasa kosullari hakkinda bana bilgi saglamaktadir

Iletisimin Icerigi

1L9. My manager prefers to tell me exactly how to do my job. (reverse scored)

Yéneticim isimi N . S . 0,864
oneticim isimi nasil yapacagimi séylemeyi tercih etmektedir.
IL10. My manager often describes very specific actions that | should take. (reverse scored) 0857
Yoneticim gergeklestirmemin iyi olacagi ¢ok belirli faaliyetleri siklikla tanimlar. '
Tablo 21: Igsel Motivasyon Faktor Yiikleri
ifadeler Faktor
Yiikleri
ICSEL MOTIVASYON
IMOT1. When I perform well, I know it's because of my own desire to achieve .
Lyi performans gésterdigim zaman, bu durumun basarma arzumdan kaynaklandigim 0,746
biliyorum.
IMOT2. | don't need a reason to sell; I sell because I want to.
. S o o e 0,695
Satis yapabilmem igin bir nedene ihtiyacim yok, istedigim igin satryorum.
IMOTS3. Becoming successful in sales is something that | want do for me. 0818
Satista basarili olmak kendim igin istedigim birsey. !
IMOTA4. If | were independently wealthy, 1 would still sell for the challenge of it.
Cok zengin olsam bile isin gerektirdigi meydan okuma hissiyatindan dolayi bu isi 0,727
yaparim.
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Tablo 22: Geribildirim Faktor Yikleri

ifadeler Faktor
Yiikleri
GERIBILDIRIM
Pozitif Cikt1 Geribildirimi
GB1.When mymanager thinks my peformance is good, he provides me with positive feedback
L - y o o AL . 0,878
Yéneticim performansimin iyi oldugunu diisiindiigiinde bana olumlu geri bildirim verir.
GB2. My manager lets me know when he thinks | am producing good results 0.880
Yéneticim benim iyi sonuglar iirettigimi diigtindiigii zaman bana bunu bildirir. '
GB3. When | sell an impressive number of product, my manager makes it a point of
mentioning it to me 0.874
Cok onemli miktarda iiriin sattigum zaman, yoneticime gore bundan bana bahsetmesi !
onemlidir.
GB4. My manager gives me a "pat on the back" when he thinks | made a good gross profit 0.864
Yéneticim iyi briit karlilik sagladigimi diisiindiigiinde beni takdir eder. '
GB5. When my manager is satisfied with my sales output, he comments about it 0.920
Yoneticim satis sonuglarindan memnun oldugunda bu konuda diisiincesini agiklar. ’
Negatif Cikt1 Geribildirimi
GB6.My manager tells me when he is upset with my performance results.
. % - 0,880
Performans sonuglarimdan memnun olmadiginda yoneticim bunu bana séyler.
GB7. When my gross profits are low, my manager brings it to my attention 0794
Briit karlihigim diisiik oldugunda yéneticim buna dikkatimi ¢eker. '
GB8. My manager is prompt in letting me know when my output is below his expectations 0.834
Yoneticim, sonuglarim beklentisinin altinda oldugunda bunu bana hemen bildirir. !
GB9. When | fail to meet his sales expectations, my manager indicates his dissatisfaction.
Kendi satis beklentilerini karsilamada basarisiz oldugumda,yoneticim memnuniyetsizligini 0,825
gosterir.
Pozitif Davramgsal Geribildirim
GB10.My manager makes it a point of telling me when he thinks | manage my time well. 0.796
Yéneticim zamamimu iyi yonettigimi diisiindiigti zaman bunu dile getirmektedir. '
GB11. My manager commends me when he thinks I'm using the "right" selling techniques. 0897
Yéneticim "dogru" satig tekniklerini kullandigimi diigiindiigiinde bana évgiide bulunur. '
GB12. My manager tells me when | deal with customers appropriately. 0.865

Miisterilerle uygun bir bigimde ilgilendigim zaman yoneticim bunu bana soyler.

GB13. My manager expresses his approval when he sees me going about my job as he expects
Yéneticim, isimin onun beklentilerine uygun sekilde ilerledigini gordiigiinde bunu 0,846
onayladigini ifade eder.

Negatif Davramgsal Geribildirim

GB14.When my manager thinks | have done something wrong, he lets me know about it.

Yéneticim, birgeyleri yanlis yaptiginu diisiindiigiinde bu diigtincesini bana bildirir. 0,785

GB15. My manager makes it a point to tell me when he thinks | am not using the right selling
techniques 0,850
Yoneticim dogru satis tekniklerini kullanmadigimi diistindiigiinde bunu bana ifade eder.

GB16.When | deal with customers in a way my manager disapproves, he lets me know

Yéneticim onaylamadigi sekilde miisterilerle ilgilendigim zaman bunu bana ifade eder. 0,897
GB17. My manager would let me know if | didn't demonstrate a new product properly. 0.790
Yeni bir iiriinii olmasi gerektigi gibi sunmadigimda yoneticim bunu bana ifade eder. '

GB18.When my manager doesn't find me working the way he expects, he tells me about it. 0,805

Yéneticim benden bekledigi sekilde ¢alistigimi gérmezse, bunu bana ifade eder.
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Tablo 23: Satis Ile ilgili Davranigsal Performans Faktor Yiikleri

ifadeler Faktor
Yiikleri

SATIS iLE iLGILI DAVRANISSAL PERFORMANS

Teknik Bilgi Performansi

SP1.Knowing the design and specifications of company products.

Firmada yer alan iiriinlerin tasarim ve ozelliklerini bilme 0,808
SP2. Knowing the applications and functions of company products. 0.864
Firmadaki iiriinlerin fonksiyonlarini ve uygulamalarini bilme. '

SP3. Able to detect causes of operating failure of company products. 0.731

Firmadaki iiriinlerin ¢alisma hatalarimin nedenlerini tespit edebilme

SP4. Keeping abreast of your company's production and technological
developments. 0,751
Firmanin iiretim ve teknolojik gelismelerinden haberdar olma dereceniz.

Satis Sunum Performansi

SP5.Listening attentively to identify and understand the real concerns of customers.

Miisterilerin ger¢ek kaygilarini anlama ve saptama amaciyla onlar dikkatle 0,897

dinleme

SP6. Convincing customers that they understand their unique problems and

concerns. 0.843

Miisterilerin kendilerine 6zgii sorunlari ve endiseleri anlamalari konusunda onlari '

ikna etme

SP9. Working out solutions to a customer's questions or objections. 0.739

Miisterilerin soru ve itirazlarina ¢éziim bulmaya ¢alisma '

Tablo 24: Satis Dis1 Davranissal Performans Faktor Yiikleri

ifadeler Faktor

Yiikleri

SATIS DISI DAVRANISSAL PERFORMANS

Bilgi Saglama Performansi

SDP1.Carrying out company policies, procedures, and programs for providing
information. 0,779
Bilgi saglamak icin organizasyon politikalari, prosediirleri ve programlar yiiriitme

SDP3. Submitting required reports on time.

Gerekli raporlari zamaminda temin etme 0,786

SDP4. Maintaining company specified records that are accurate, complete, and up
to late. 0,808
Belirlenen firma kayitlarini dogru, eksiksiz ve giincel olarak tutma

Harcama Kontrol Performansi

SDP6.Using expense accounts with integrity.

Masraf hesaplarini dogru olarak kullanabilme 0,781
SDP7.Using business gift and promotional allowances responsibly. 0.775
Is hediyelerini ve promosyon édeneklerini sorumlulukla kullanma '
SDP8.Spending travel and lodging money carefully. 0.825
Seyahat ve konaklama iicretlerini dikkatle harcama '
SDP9.Entertaining only when it is clearly in the best interest of the company to do

0. 0,777

Firma igin en iyisinin bu oldugu a¢ik olan durumlarda eglendirme(ornegin miisteri
ile yemege ¢ikma vb)
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Modelin  test edilebilmesi i¢cin  formatif degiskenlerde  ¢oklu
dogrusalligm(multicollinearity) test edilmesi gerekmektedir (Diamantopoulos ve
Winklhofer, 2001: 272). Formatif indikat6rlerin VIF degerlerinin 5’ten kiigiik olmasi
onerilmektedir (Hair ve digerleri, 2011: 145). Literatiirde baz1 ¢alismalarda VIF
degerinin 10’a kadar kabul edilebilir oldugu da yer almaktadir (Diamantopoulos ve
Winklhofer, 2001: 272; Giovanis, 2013). Formatif degiskenler olan iletisimin
frekansi degiskenin VIF degeri 1.512, iletisimin yonii degiskenin VIF degeri 1.445,
iletisimin icerigi degiskenin VIF degeri 1.059 olup, degiskenler arasinda ¢oklu
dogrusallik sorunun olmadig: tespit edilmistir.

Hipotez testine gegmeden Once son olarak bagimsiz degiskenler arasinda
coklu dogrusallik(multicollineearity) olup olmadig1 kontrol edilmistir. Bu amagla,
latent degisken skorlarindan faydalanilmistir. Latent degisken skorlart SPSS’e
aktarilmis ve dogrusal regresyon analizi ile VIF degerleri kontrol edilmistir (Kwong
ve Wong, 2016: 10-12). Analiz sonuglarinda VIF degerleri 5’den kiiciik ¢ikmis olup,
bagimsiz degiskenler arasinda ¢oklu dogrusallik sorunun olmadigi goriilmektedir
(Hair ve digerleri, 2011: 145). Elde edilen sonuglar Tablo 25, Tablo 26 ve Tablo
27°de gosterilmektedir.

Tablo 25: Bagimsiz Degiskenler Katsay1 Tablosu-VIF Degerleri-1

Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients Collinearity Statistics
Model B Std. Error Beta t Sig. Tolerance VIF
1 (Constant) ,000 ,101 ,001 ,999
Giiglendirici 371 ,160 371 2,315 ,023 ,396 2,525
Liderlik
Mentorlilk 172 174 172 ,984 ,328 ,335 2,984
Negatif ,304 ,133 ,304 2,288 ,025 ,579 1,728
Geribildirimler
Pozitif -,118 ,167 -,118 -,705 ,483 ,363 2,754
Geribildirimler
Transformasyonel -,084 ,192 -,084 -,437 ,663 ,275 3,639
Liderlik
Yoneticiye Giiven -,244 ,147 -,244 -1,661 101 471 2,121
iletisim -,055 ,146 -,055 -,380 ,705 479 2,090
Uygulamalari
ig:sel Motivasyon ,245 121 ,245 2,018 ,047 ,692 1,445

Bagimh Degisken: Satisla Ilgili Davranigsal Performans
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Tablo 26: Bagimsiz Degiskenler Katsay1 Tablosu-VIF Degerleri-2

Unstandardized | Standardized Collinearity
Coefficients Coefficients Statistics
Std.
Model B Error Beta t Sig. |Tolerance| VIF
1 |(Constant) ,000 ,103 ,001 ,999
Giiclendirici ,141 ,164 ,141 ,857 ,394 ,396 2,525
Liderlik
Mentorliik ,149 ,178 ,149 ,834 ,407 ,335 2,984
Negatif -,020 ,136 -,020 -,145 ,885 ,579 1,728
Geribildirimler
Pozitif -,200 171 -,200 -1,166 247 ,363 2,754
Geribildirimler
Transformasyonel -,385 ,197 -,385 -1,954 ,055 275 3,639
Liderlik
Yoneticiye Giiven ,160 ,150 ,160 1,065 ,290 471 2,121
Tletisim 422 ,149 422 2,823 ,006 479 2,090
Uygulamalarn
icsel Motivasyon ,089 124 ,089 , 719 AT4 ,692 1,445
Bagimh Degisken: Satisla Dis1 Davranigsal Performans
Tablo 27: Bagimsiz Degiskenler Katsay1 Tablosu-VIF Degerleri-3
Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients Collinearity Statistics
Model B Std. Error Beta t Sig. Tolerance VIF
1 (Constant) ,000 ,097 ,001 ,999
Giiclendirici -,016 ,154 -,016 -,103 ,918 ,396 2,525
Liderlik
Mentorliik ,235 ,165 ,235 1,427 ,158 ,344 2,904
Negatif ,323 121 ,323 2,663 ,010 ,634 1,577
Geribildirimler
Pozitif -,062 ,160 -,062 -,387 ,700 ,364 2,748
Geribildirimler
Transformasyonel -,203 ,183 -,203 -1,112 ,270 ,279 3,580
Liderlik
Yoneticiye Giiven 317 ,136 317 2,330 ,023 ,506 1,976
Iletisim ,039 ,140 ,039 ,280 ,780 479 2,087
Uygulamalar
Bagimh Degisken: i¢csel Motivasyon
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Yapilan giivenilirlik ve gecerlilik analizleri sonucu modelin test edilmeye
uygun oldugu saptanmistir. Bu analizlerden sonra edilen model Sekil 11°de yer

almaktadir.
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Sekil 11: Giivenilirlik ve Gegerlilik Analizi Sonrast Arastirma Modeli

Serumluluk

GLBeceri GLKHarar 041

GLYetki
Delegasyonu

GLYaraticiPerf

Wlotivasyon

TLVizyen 07

ransfarmasyonel
Liderlik

Tlytksek

0,78
TLGruphedef 0,87 Teknik Bilgi
Performansi
TLZihinsel
017 " 0,78
I+] JétiglallgiliDaviPer

0\0'82

PsikososyalMentdr
liike

Satiz Sunum
Performansi

Mentarlik Islevleri

0,9
)
0,16
KariyerMentarliga Yaneticiye Given
o\o 2 1

0,30

BilgiSaglamaPerfor
mansi

b
0,90

Satishigi
’ 100 Davramigsal
5 00
TletisimFrekansi - / Performans
0,56
iletisi lamal . - Harcama
: |§|muyr'lgu et ! KentrolPerformnsi
0,20
TletisimYang
Iletigimicerigi
MNegatifGeriBiRtfiri
004 Pozitif, mler

Geribild\rir%?gr

negatifikti

negatif davranigsal

pozitifgiktigh

pozitifdavr

179



4.5.3.3. Hipotez Testi Bulgulari

Yol katsayillarinin 6nemini degerlendirmek ig¢in“bootstrapping” islemi
kullanilmaktadir(Hair, 2011: 145). SmartPLS “bootstrapping” adi verilen islemi
kullanarak hem i¢ modelin hem de dis modelin anlamlilik testi igin t istatistikleri
olusturabilmektedir(Kwong ve Wong, 2013: 23).

Bu islemde 6nyiikleme (bootstrap) standart hatalarini verebilmek i¢in orijinal
ornekten cok sayida alt ornek alinarak yapisal yolun 6nem testi i¢in yaklasik t
degerlerine ulasilmaktadir (Kwong ve Wong, 2013: 23).

Yiiksek dereceli yapilarda, modelin giivenilirligi ve gegerliligi test edildikten
sonra, hipotez testi yapilmasi i¢in latent degisken skorlar1 (latent variable scores)’dan
faydalanilarak tekrar model ¢izilmektedir (Wetzels ve digerleri, 2009: 191; Lowry ve
Gaskin, 2014: 136). Latent degisken skorlar1 ile yeniden ¢izilen model Sekil 12°de

gosterilmektedir.

Sekil 12: Arastirma Hipotez Test Modeli

[+1
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Iki uglu test igin t degerleri, anlamlilik diizeyi %10 oldugunda 1.65; %5
oldugunda 1.96; %1 oldugunda 2.58 olmalidir (Hair ve digerleri, 2011:145).

Yapilan bootstrapping ile %95 giiven araliginda yapilan t testinin ardindan
elde edilen hipotez testleri sonuglarina ve yol katsayilarina Tablo 28’de, yer
verilmektedir. Analiz sonucunda gii¢lendirici liderlik davraniglarinin, satigla ilgili
davranigsal performansi istatistiki olarak anlamli ve pozitif yonde etkiledigi
sonucuna ulasilmistir. Bu baglamda “HY: Satis yoneticisinin giiglendirici liderlik
davramiglart ve satig giictiniin satis ile igili davranissal performansi arasinda

2

anlaml pozitif bir iligki vardw.” hipotezi kabul edilmistir. Bununla birlikte,
yoneticiye gliven ve i¢sel motivasyon arasinda istatistiki olarak anlamli ve pozitif bir
iliski oldugu sonucuna ulasilmis olup “H5: Satis yoneticisine duyulan giiven ile satis
giictiniin i¢sel motivasyonu arasinda anlamli pozitif bir iligki vardwr.” hipotezi kabul
edilmistir. I¢sel motivasyon ve satisla ilgili davramgsal performans arasinda
istatistiki olarak anlamli ve pozitif bir iliski oldugu sonucuna ulasilmis olup “H7:
Satig giiciiniin igsel motivasyonu ile satis giicii satis ile ilgili davranisgsal performansi

2

arasinda anlamli pozitif bir iliski vardir.” hipotezi kabul edilmistir. Iletisim
uygulamalar1 ve satigla ilgili davranigsal performans arasinda istatistiki olarak
anlamli ve pozitif bir iliski oldugu sonucuna ulasilmistir. Bu kapsamda “H16: Satis
yoneticisinin iletisim uygulamalari ile satis disi davranigsal performanst arasinda
anlamh pozitif bir iliski vardir.” hipotezi kabul edilmistir.

Analiz sonucunda satig yoneticisinin verdigi negatif geribildirimler ve igsel
motivasyon arasinda ve satigla ilgili davranigsal performans arasinda istatistiki olarak
anlamli ve pozitif bir iliski oldugu sonucuna ulasilmistir. Buna karsin satis
yoneticisinin verdigi pozitif geribildirimler ve satis giiciiniin i¢sel motivasyonu, satis
ile ilgili davranigsal performansi ve satis dis1 davranigsal performansi arasinda
istatistiki olarak anlamli bir iliski bulunamamistir. Bu baglamda, “H6: Satis
yoneticisinin pozitif geribildirimleri ve negatif geribildirimleri ile satis giicii i¢sel
motivasyonu arasinda anlaml pozitif bir iligki vardir.” ve “HI19: Satis yoneticisinin
pozitif geribildirimleri ve negatif geribildirimleri ile satis giiciiniin satig ile ilgili
davranigsal performanst arasinda anlaml pozitif' bir iliski vardir.” hipotezleri

kismen kabul edilmistir.
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Yapilan analizde beklenin aksine, transformasyonel liderlik davraniglar1 ve
satig dis1 davranigsal performans arasinda istatistiki olarak anlamli fakat negatif bir
iliski bulunmustur. Bu sebeple ilgili hipotez reddedilmistir.

Yol katsayilarina(path coefficients) bakildiginda, satisla ilgili davranigsal
performansa en ¢ok etki eden degiskenin giiclendirici liderlik (0.371) oldugu
goriilmektedir. Satis dis1 davranigsal performansa en c¢ok etkinin iletigim
uygulamalar1 (0.422) oldugu goriilmektedir. I¢sel motivasyona ise en ¢ok etki eden
degiskenin negatif geribildirimler (0,323) oldugu goériilmektedir.

Bagimsiz degiskenlerin alt boyutlarla iliskisine bakildiginda, giiclendirici
liderlik davranislarini en ¢ok etkileyen boyutun kendi kendine karar verme boyutu
oldugu goriilmektedir (Yol katsayis1 0.82). Iletisim uygulamalarinin en ¢ok etkileyen
boyutlarnin iletisim frekansi (yol katsayisi 0.52) ve iletisim yonii (yol katsayisi 0.56)
oldugu goriilmektedir. Transformasyonel liderligin alt boyutlarindan en ¢ok etkileyen
boyutun grup hedeflerinin kabuliine tesvik etme (0.82) oldugu goriilmektedir.
Negatif geribildirimlerin alt boyutundan en ¢ok negatif davranissal geribildirimlerin
(0.92) oldugu goriilmektedir. Yol katsayilar1 Sekil 12°de goriilmektedir. Hipotezlerin

kabul yada red durumuna Tablo 29°da yer verilmektedir.

Tablo 28: Hipotez Testleri-T Testi

T istatistik Yol Katsayilari
Degerleri P Degerleri
Giiclendirici Liderlik -> 2,177 0,030 0,371
Satisla flgili Davramssal
Performans
Yéneticiye Giiven -> I¢sel | 2 311 0,021 0,317
Motivasyon
I¢sel Motivasyon -> Satisla | 2 196 0,029 0,245
flgili Davramssal
Performans
Iletisim Uygulamalari -> 2,681 0,008 0,422
Satis Dis1 Davramissal
Performans
Negatif Geribildirimler -> | 3 218 0,001 0,323
i¢sel Motivasyon
Negatif Geribildirimler -> | 2 382 0,018 0,304
Satisla Tlgili Davramssal
Performans
Transformasyonel 2,174 0,030 -0,385
Liderlik -> Satis Dis1
Davramsgsal Performans
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Tablo 29: Hipotez Kabul/Red Durumu

HIPOTEZ KABUL/RED
H1:Satis yoneticisinin gii¢lendirici liderlik davranislart ve satig gilicliniin i¢sel motivasyonu | RED

arasinda anlamli pozitif bir iligki vardir.

H2:Satig yoneticilerinin trasformasyonel liderlik davramiglar1 ve satig giliciiniin = igsel | RED
motivasyonu arasinda anlamli pozitif bir iligki vardir.

H3: Satis yoneticisinin ment6rliik iglevleri ile satis giiciiniin i¢sel motivasyonu arasinda anlamli | RED

pozitif bir iliski vardir.

H4: Satis yoneticisinin iletisim uygulamalar1 ile satig giicliniin i¢sel motivasyonu arasinda | RED

anlamli pozitif bir iligki vardir.

HS5: Satis yoneticisine duyulan giiven ile satig giiciiniin i¢sel motivasyonu arasinda anlamli | KABUL

pozitif bir iliski vardir.

H6: Satis yoneticisinin pozitif geribildirimleri ve negatif geribildirimleri ile satig giicii i¢sel
motivasyonu arasinda anlamli pozitif bir iliski vardir.

KISMEN  KABUL

EDILMISTIR.
H7: Satis giiciinlin i¢sel motivasyonu ile satis giicli satis ile ilgili davranigsal performansi | KABUL
arasinda anlamli pozitif bir iliski vardir.
H8: Satis giicliniin i¢sel motivasyonu ile satig giiciiniin satig dis1 davranigsal performans: | RED
arasinda anlamli pozitif bir iligki vardir.
H9: Satig yoneticisinin gii¢lendirici liderlik davranislari ve satis giiciniin satis ile igili | KABUL
davranigsal performansi arasinda anlamli pozitif bir iliski vardir.
H10:Satis yoneticisinin giiglendirici liderlik davraniglar1 ve satis gilicliniin satig dig1 davranigsal | RED
performansi arasinda anlamli pozitif bir iligki vardir.
H11:Satig yoneticisinin transformasyonel liderlik davranislar1 ve satig giicliniin satig ile ilgili | RED
davrangsal performansi arasinda pozitif bir iligki vardir.
H12: Satig yoneticisinin transformasyonel liderlik davramiglar1 ve satig giicliniin  satis dist | RED
davranigsal performansi arasinda pozitif bir iligki vardir.
H13: Satis yoneticisinin mentorliik islevleri ile satis giiciiniin satis ile ilgili davranissal | RED
performansi arasinda anlamli pozitif bir iligki vardir.
H14: Satis yoneticisinin mentorliik islevleri ile satig gliclinlin satis dig1 davranigsal performans: | RED
arasinda anlamli pozitif bir iligki vardir.
H15:Satig yoneticisinin iletisim uygulamalari ile satis giiciiniin satis ile ilgili davranigsal | RED
performansi arasinda anlamli pozitif bir iligki vardir.
H16: Satig yoneticisinin iletisim uygulamalar1 ile satig gliciiniin satig dis1  davramigsal | KABUL
performanst arasinda anlamli pozitif bir iligki vardir.
H17:Satis yoneticisine duyulan giiven ile satis giiciinlin satis ile ilgili davranigsal performans: | RED
arasinda anlamli pozitif bir iligki vardir.
H18:Satig yoneticisine duyulan giiven ile satis giicliniin satig dist davranigsal performansi | RED

anlamli pozitif bir iligki vardir.

H19: Satis yoneticisinin pozitif geribildirimleri ve negatif geribildirimleri ile satig giiciiniin

satis ile ilgili davranigsal performansi arasinda anlamli pozitif bir iligki vardir.

KISMEN KABUL
EDILMISTIR.

H20: Satis yoneticisinin pozitif geribildirimleri ve negatif geribildirimleri ile satig giiciiniin

satis dig1 davranigsal performansi arasinda anlaml pozitif bir iliski vardir.

RED

183




Yapisal modelde bagimhi latent degiskenler i¢in R? degerleri 0.75 6nemli,
0.50 orta, 0.25 zay1f olarak tanimlanabilir (Hair ve digerleri, 2011: 145).

R? degerlerine gore aragtirmanin bagimsiz degiskenleri satis dis1 davranigsal
performansin %22.1°1ini, satis ile ilgili davranigsal performansin %25,7 sini, igsel
motivasyonun %30.8’ini aciklamaktadir. Bu baglamda R? degerlerinin zayif derecede
oldugu sodylenebilir. R* degerleri Tablo 30°da yer almaktadir.

Tablo 30: R? Degerleri

R? R? Adjusted
Satis Dis1 Davramissal 0,221 0,136
Performans
Satis Ile Ilgili Davramssal 0,257 0,176
Performans
I¢sel Motivasyon 0,308 0,242

2 degeri, bagimsiz bir degiskenin, bagimli bir degisken {izerinde etkisini
oldugunu ifade etmektedir. f2 degeri (RZincluded- R2excluded/(1- R%excluded. f2)) formiilii
ile hesaplanmaktadir. 2 degeri 0.02-0.14 arasindaysa diisiik, 0.15-0.34 arasindaysa
orta, 0.35 ve {lizerindeyse yiiksek etki olarak tanimlanmaktadir. (Cohen,
1988:483’den aktaran Kardes, 2009:105). “RZincluded tiim degiskenler modelde
bulundugu zaman R? degeriyken, RZexcluded etkisinin ol¢iilmek istendigi degiskenin
modelden ¢ikarilmast ile hesaplanmaktadir. 2 degerleri Tablo 31°de yer almaktadir.
Genel olarak tabloya bakildiginda, bagimsiz degiskenlerin, bagimli degiskenler

tizerindeki etkilerinin diisiik seviyede izledigi goriilmektedir.
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Tablo 31: 2 Degerleri

Satisla
Satis Disi flgili fgsel
Davramssal .
Davramsgsal Motivasyon
Performans
Performans
. PP, Diisiik Diisiik Diisiik
GiiglendiriciLiderlik 0,010 Etki 0,073 Etki 0,000 Etki
e . Diisiik Diisiik Diisiik
Mentorliik Islevleri 0,010 Etki 0,013 Etki 0,028 Etki
. I Etki Etki Etki
NegatifGeribildirimler 0,000 Yok 0,072 yok 0,096 yok
-, S Diisiik Diisiik Diisiik
Pozitif Geribildirimler 0,019 Etki 0,007 Etki 0,002 Etki
Transformasyonel Diisiik Diisiik Diisiik
Liderlik 0.052 | i 0.003 | Eyyi 0.017 | Eyyi
U . Diisiik Diisiik Diisiik
Yoneticiye Giiven 0,016 Etki 0,038 Etki 0,073 Etki
Lo Diisiik Diisiik Diisiik
Iletisim Uygulamalar: 0,109 Etki 0,002 Etki 0,001 Etki
. . Diisiik Diisiik
I¢sel Motivasyon 0,007 Etki 0,056 Etki _

4.6. ARASTIRMANIN KISITLARI

Bu ¢alismanin katilimcilart belli bir sektorde, belli bir holding biinyesinde
calisan satis giicli olmasi sebebiyle, yalnizca bu katilimcilarin bakis agilarin
yansitmaktadir. Bu sebeple sonuglar genellenememekte, yalnizca bu holding i¢in
yorumlanabilmektedir.

Bununla birlikte, firmanin kurumsal dil olarak Ingilizce’yi kullanmasi ve
Avrupa’nin farkli {ilkelerinden katilimcilara anket uygulanmasi sebebiyle ankette
kullanilan dil Ingilizce’dir. Bu nedenle, katilimcilarin ankette yer alan sorular1 dogru

ve net bir sekilde anladiklar1 varsayilmaktadir.
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SONUC

Giliniimlizde hizla artan rekabet kosullar1 g6z Oniine aldindiginda
organizasyonlarin igerisinde 6zellikle satis departmanlarinin basaris1 daha da 6nemli
hale gelmektedir. Siirdiirtilebilirligin saglanmasi1 adma satis departmanlarinin
basarisinin garanti altina alinmasi gerekliligi bugiin tim organizasyonlar tarafindan
kabul gormiis ve bu baglamda 6nemle iizerinde durulmasi ve yapilmasi gerekenler
konusunda da birgok akademik calisma gergeklestirilmistir. Ust diizey sirket
yoneticilerinin sdylemlerinde ve akademik caligsmalarda dikkati ¢eken en Onemli
ortak nokta satis yoneticisinin 6nemidir. Bu baglamda, satis yOneticisinin, satis
giiclinlin basarisinda 6nemli rol oynadig: diistintilmektedir.

Satis gliciiniin, satis yoneticilerinin davranislarina iliskin algilar1 tutumlarini
ve satls ortamina olan ilgilerini de etkilemektedir. Satig giiciiniin yeni iriinleri
tanitma cabalart ve miisterileriyle kalict ve siirekli iligskiler kurmalari, satig
yoneticilerini nasil algiladiklarina bagl olarak degiskenlik gosterebilmektedir (Sager
ve digerleri, 1998: 17).

Firmalarindan ve yoneticilerinden memnun olmayan satig giiciiniin
motivasyonu diisebilmekte ve bu durum aymi zamanda satis performansina da
olumsuz sekilde yansiyabilmektedir. Bununla birlikte, literatiirde bir ¢ok ¢alismada
satig giicli motivasyonun satig giicli performansi ile dogrusal iligkide olduguna dair
ornekler bulunmaktadir.

Satis yoneticisinin sahip oldugu en 6nemli gorevlerden birisi de satis giiclinii
belirlenen hedeflere ulasmasi konusunda, baska bir deyisle satis performanslarim
arttirma konusunda onlar1 desteklemektir. Bu destegi saglamak ig¢in, satis
yOneticisinin satig gilicliniin tiim potansiyelini ortaya c¢ikararak, onlar1 etkin bir
sekilde yonetmesi gerektigi soylenebilir.

Mintzberg (1990:10), yonetici rollerini tanimlamak {izere yaptig1 ¢alismalarda
satig yoneticilerinin zamaninin biiyiik bir boliimiinii temsilci, lider ve irtibat saglayict
rollerini kapsayan kisilerarasi rollere ayirdiklarini vurgulamistir. Uzun zamandir
yapilan ¢alismalarda, yoneticilerin liderlik 6zellikleri tizerinde 6nemle durulmustur.
Literatiir incelendiginde son donemde yapilan calismalarda 6zellikle giiclendirici

liderligin ve transformasyonel liderligin c¢alisanlarin i¢sel motivasyonunu ve
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performansini pozitif yonde etkiledigine dair bilgiler bulunmaktadir. Bu iki liderlik
tarzinin odak noktalar1 ve liderlerin ¢alisanlara yaklasimi ¢ok farkli olmakla birlikte,
her ikisinin de literatiir incelendiginde calisanlarin motivasyon ve performansina
pozitif yonlii etkisi oldugu gdzlemlenmektedir. Iki liderlik tarzi degerlendirildiginde
giiclendirici liderlik yaklagiminin galisanlarin performans ve motivasyonuna etkisini
inceleyen c¢alismalarin, transformasyonel liderlik yaklagiminin  galisanlarin
performans ve motivasyonunu inceleyen c¢alismalara gore nispeten daha kisith
oldugu gozlemlenmektedir. Bununla birlikte gii¢lendirici liderlik davranislar
calisanlarin kendi kendine liderlik edebilme yeteneklerini gelistirdiginden (Tekleab
ve digerleri, 2008:187) son donemde yapilan calismalarda daha cok iizerinde
durulan bir liderlik yaklasimi oldugu tespit edilmistir. Bu baglamda g¢alisanlarin
ozellikle dinamik c¢evre kosullarinda ¢alisan satis giicliniin motivasyon ve
performansina hem yoneticilerinde algiladiklart giiglendirici liderlik davranislarinin
hem de transformasyonel liderlik davraniglarinin pozitif etkisi oldugu diisiiniilmiistiir.

Mentorliik davranis sekillerini ele alan bir siirectir ve goniillik esasina
dayanmaktadir. Mentorliikk siirecinde mentorler, menteelere is deneyimlerini
aktarmaktadirlar (Baltas, 2012: 188). Bununla birlikte, mentérler satis giiciiniin is
sonuglarini da etkileyebilirler. Ozellikle yeni ise alinan satiscilara gerekli bilgileri
verebilirler. Bu sayede performansin ve bagliligin arttirilmasina yardimci
olmaktadirlar. Yonetici mentorlerin rehberligindeki calisanlarin yliksek performansa
sahip olmasinin daha olast oldugu vurgulanmakta ve uzun dénemde organizasyonun
basartya ulasabilmesi i¢in mentorliiglin  kurum kiiltiiriiniin  bir pargast haline
getirilmesi Onerilmektedir (Brashear ve digerleri, 2006: 15). Satig giiciiniin
kendisinden daha deneyimli olan satig yoneticisinden hem kariyer gelistirme hem de
psikososyal agidan mentorlilk destegi almasinin, satig gilicliniin basarisina katki
saglayacag disiiniilmektedir.

Calismamiza konu olan bir diger degisken satis yOneticisinin satig giicii ile
kurdugu iletisim bagka bir deyisle satis yonetcisinin iletisim uygulamalaridir. Johlke
ve Duhan (2001:265) c¢alismalarinda, satig giicliniin yonetilmesinde satis
yoneticisinin iletisim uygulamalarina dikkat ¢ekmislerdir. Nitekim dogru iletisim
kurmanin, hem bireysel hem de orgiitsel hedefe ulagsmadaki Onemini Ozellikle

vurgulamiglardir. Literatiirde yer alan c¢alismalarda iletisim uygulamalarinin
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performansa pozitif etkileri gozlemlenmektedir (6rnegin Johlke ve Duhan, 2001,
Karabey ve Karcioglu, 2008). Bununla birlikte incelenen literatiirde genel olarak
iletisim uygulamalarinin  calisanlarin i tatminine etkisi degerlendirildigi
gorilmistiir. Fakat literatiirde is tatmini ve motivasyon arasinda ¢ift yonlii bir etkinin
oldugu, is tatminin motivasyon ve performansi pozitif yonde etkiledigine dair bilgi
yer almaktadir (Bagozzi, 1980: 329; Simsek ve digerleri, 2011: 205). Yoneticisi ile
etkili iletisime sahip olan satig giiciiniin i¢gsel motivasyonuna, satigla ilgili ve satis
dis1 davranigsal performansina olumlu yansiyacagi diistiniilmektedir.

Yonetimde giiven kavrami, organizasyonun hedeflerine ulagsmasinda 6nemli
bir faktordiir (Renzl, 2008: 208). Rich (1997: 321), yoneticisine giivenen bir
satigcinin yoneticisine karsi daha sadik olacagini vurgulamaktadir. Satis giicii satis
yoneticisine duydugu giiven neticesinde isi icin daha ¢ok caba gosterebilecektir.
Diger bir agidan baktigimizda satis yOneticisi satig giicii géziinde giivenilir olarak
algilandiginda, yoneticilerinin destegini hissedebilecegi ve bu giliven ortaminda daha
verimli ¢aligabilecekleri sOylenebilir. Bu sebeple yoneticiye duyulan gilivenin
ozellikle satis giicliniin basarisina etki eden motivasyon ve performansini arttirmada
onemli bir faktor oldugu diisiiniilmekte ve incelenmektedir.

Literatiir incelendiginde 6zellikle hem performans degerlendirmenin hem de
iletisimin bir tamamlayicisi olan satis yoneticisinin verdigi geribildirimlerin ¢ok
onemli oldugu goriilmektedir. Satis giicli satig yoneticisinden aldig1 geribildirimlere
gore is davranislarimi sekillendirmekte ve elde ettikleri sonuglari tekrar gdzden
gecirilmektedir. Literatiir incelendiginde, ulasilan c¢aligmalarda yoneticinin verdigi
geribildirimlerin 6neminden bahsedilmekte, fakat bu geribildirimlerin pozitif yada
negatif olmasinin performans ve motivasyona nasil etki edecegi konusunda ¢ok fazla
Ornege rastlanmamaktadir. Bununla birlikte literatiirde 6zellikle pozitif
geribildirimlerin {izerinde durulmakta, negatif geribildirimlerin ise motivasyon ve
performansi nispeten daha az etkileyecegi vurgulanmaktadir (6rnegin, Jaworski ve
Kohli, 1991; Chakrabarty ve digerleri, 2008). Calismamizda pozitif geribildirimler
kadar verilen negatif geribildirimlerin de satis giicii agisindan Onem tasidigi
diistiniilmektedir. Her iki geribildirim tarzinin da satis gilicii basarisindaki roli

incelenmektedir.
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Motivasyonun performansa etkisi literatiirde bir¢ok c¢alismada tizerinde
durulan bir konu olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Ozellikle yiiksek motivasyona sahip
calisanlarin performanslarinin da buna bagli olarak artacagi sonucu bir¢ok ¢alismada
ortaya konmustur. Satis gilicii motivasyonunun satis giicii performansina etkisini
inceleyen calismalarda ozellikle igsel motivasyonu yliksek olan satis giiciiniin,
performanslarina etkisinin dikkate deger derecede etkilendigi vurgulanmaktadir
(6rnegin, Cravens ve digerleri, 1993; Miao ve Evans,2007). Calismamizda bu
kapsamda satis giiciiniin i¢sel motivasyonun ile satis giicliniin satis ile ilgili ve satig
dis1 davranigsal performansina etkisinin énemli oldugu diistiniilmektedir.

Bu bilgiler 1s1ginda ¢alismamizin ana amaci, satis yoneticisinin satis giicli
basarisindaki roliinii performans ve motivasyon acisindan degerlendirmektir. Bu
amacla calisma dort ana boliimden olusmakta olup, ¢alismanin ilk boliimiinde satis
yonetimi ve satis giicii konular1 hakkinda literatiir taramasina yer verilmistir. Ikinci
boliimiinde satis giicii performanst ve performans degerlendirmeye iliskin literatiir
taramasina yer verilmekte olup, performans ile motivasyonun iligkisi ele
alinmaktadir. Ugiincii boliimiinde, motivasyon kavrami ve satis giicii motivasyonuna
iligkin literatiir taramasi yer almaktadir. Dordiincili boliimde, satis yoneticisinin satig
giicii basaris1 lizerindeki roliinli performans ve motivasyon agisindan incelemek
lizere aragtirma yapisi, arastirma sonuglarina ve onerilere yer verilmistir.

Calismanin  uygulama boliimiinde, satis giliciiniin  basarisinda  satig
yoOneticisinin roliinii incelemek tizere, satis yoneticisinin liderlik davraniglari
(gliclendirici  liderlik davraniglart ve transformasyonel liderlik davranislari),
mentorliik islevleri, iletisim uygulamalari, geribildirimleri ve satis yoOneticisine
duyulan giiven degiskenleri giincel ve giiniimiiz organizasyonlari i¢in 6énem arz eden
degiskenler olduklari gbzoniine alinarak, bu degiskenlerin satig giiciiniin igsel
motivasyonuna ve satis ile ilgili ve satis dis1 davranigsal performansina etkilerini
aciklamaya calisan ¢ok degiskenli bir model kurulmus olup, modelin literatiire katki
saglamas1 hedeflenmektedir.

Calismamizda veri toplama siirecinde anket yontemi kullanilmistir. Anket ti¢
boliimden olusmakta olup, satig giliciinlin satis yoneticisinde algiladigr giiclendirici
liderlik davraniglari, transformasyonel liderlik davramiglari, mentorliikk islevleri,

iletisim uygulamalar1 ve geribildirimlerine iliskin ifadeler ile satis gliciiniin satis

189



yoneticisine duydugu giivene bagka bir deyisle satig giiciiniin satis yOneticisini ne
kadar giivenilir algiladigina iliskin ifadeler yer almaktadir. Anketin ikinci boliimiinde
satis glicinlin i¢sel motivasyonunu, satis ile ilgili ve satis dis1 davranigsal
performansin1  degerlendirebilecegi  sorular bulunmaktadir. Anketin iiglincii
boliimiinde arastirmaya katilan katilimcinin demografik 6zelliklerini belirlemeye
yonelik sorular yer almaktadir. Ankette literatiirde bulunan bilimsel ¢aligmalarla
gecerliligi ve giivenilirligi test edilmis ve bir¢ok calismada desteklenen Olgekler
kullanilmustir.

Bu kapsamda, arastirma kagit ve ambalaj sektoriinde faaliyet gosteren ¢ok
uluslu  bir holdingin Avrupa’da yerlesik genel midirliigiine (Europe and
International Headquarter) bagli olarak calisan ve cesitli iilkelerden sorumlu satis
calisanlar1 ile yapilmistir. Arastirmaya 82 kisi katilmis olup, katilim oran1 %64 tiir.
Calismaya katilan katilimcilarin gesitli tilkelerden olmasinin da ¢aligmay1 6zgiin hale
getirdigi diiginiilmektedir.

Calismamizda tanimlayic1 istatistiklerin analizinde SPSS 17 programu,
olusturulan modelin incelenmesinde ise PLS analizi kullanilmis olup, modelin
giivenilirlik ve gegerliliginin dl¢imiinde, bununla birlikte olusturulan hipotezlerin
test edilmesinde SmartPLS 3.2.6(Ringle, 2015) programi kullanilmstir.

Yapilan analizde, satis yoOneticilerinin giiclendirici liderlik davranislari ile
satigla ilgili davramigsal performans(satis sunum performans: ve teknik bilgi
performansi) arasinda istatistiki olarak anlamli ve pozitif bir iliski bulunmustur. Satis
yoneticileri gii¢lendirici liderlik davraniglar1 ¢ergevesinde ¢alisanlarina sahip
olduklart sorumluluklar ¢ercevesinde yetki delegasyonu yaptiginda, yaptiklari isin
sorumlulugunu almalarini sagladiklarinda, isleri ile ilgili konularda kendi kararlarini
vermelerine ve kendi ¢oziimlerini {iretmelerine destek sagladiklarinda, becerilerini
gelistirmelerine ve Ogrenmelerine destek verdiklerinde, gerektiginde performans
gelisimleri i¢in risk alabildiklerinde (Konzack ve digerleri, 2000), satis giiciiniin satis
yaptig1 iiriinler ile ilgili daha ¢ok bilgi sahibi olmaya ve daha bagarili satis sunumlari
yapmaya 0zen gosterecegi sOylenebilir.

Yilmaz (2011: 185-186), kiiresel ve cevresel gelismelere hizli adapte
olabilme acisindan degerlendirildiginde, gii¢lendirici liderligin 6nemli bir rol

oynadigini ve pazarin dinamik oldugu bir yap1 igerisinde, yapan ve Kkarar verenin
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ayni kisi oldugu bir organizasyon siirecinde basarili olmanin miimkiin olacagini
vurgulamaktadir. Pazarin dinamik oldugu satis sektoriinde kendi kararlarini kendileri
verebilen, sorumluluga sahip olan satis giicliniin , satis organizasyonu i¢inde kendini
daha degerli hissedebilecegi ve isine daha ¢ok Onem verebilecegi, bu baglamda
performansini arttirmak icin daha fazla caba gosterecegi soylenebilir.

Calismamizda elde edilen bulgulardan biri de satig yoneticisine duyulan
giivenin satig giicliniin i¢sel motivasyonu ile istatistiki agidan anlamli ve pozitif
iliskili oldugudur. Robbins ve Judge(2012: 397)’a gore yoneticiye duyulan giiven
verimliligi arttiracaktir. Bununla birlikte, Flaherty ve Pappas (2000: 276),
yoneticilerine gilivenen satis personelinin islerinden daha memnun oldugunu ve
caligtiklar1 organizasyona daha ¢ok kendilerini adadiklarini ifade etmislerdir. Satis
giicli, satis yoneticisine giiven duydugunda isinden daha ¢ok motive olabilecektir.
Isinden daha ¢ok motive olan ve isi isin kendisi igin yapmak isteyen baska bir
deyisle isi bir 6dil gibi goren(Solmus, 2004: 152°den aktaran Akbolat ve digerleri,
2013: 38) satis giiciinlin, kendini isinde daha basarili hissedebilecegi ve basarili
olmak icin daha fazla ¢aba gosterebilecegi sdylenebilir. Bu sebeple satis yoneticisine
duyulan gilivenin satig giiciiniin i¢sel motivasyonunun artmasinda 6nemli bir degisken
oldugu soylenebilir.

Literatiirde birgok c¢alismada motivasyon ve performans arasinda pozitif
yonli iliski oldugu ortaya konulmustur. Calismamizda da satis giicliniin igsel
motivasyonunun satisla ilgili davranigsal performansla istatistiki a¢idan anlamli ve
pozitif bir iliskisi oldugu sonucuna ulasilmistir. Isini bir motivasyon kaynag: olarak
goren satis giicliniin, buna paralel olarak satis sunumlarindaki basarisinin ve teknik
bilgi performansinin arttigi goriilmektedir. Bu agidan bakildiginda satis giicliniin
sat1§ isini sevmesi, satista basarili olmak i¢in isini yapiyor olmasi, satis sunumlarinda
da basarili olmasini saglayacak ve satisini yaptigi iiriin/hizmetle ilgili daha g¢ok
bilgiye sahip olmasini destekleyecektir.

Bununla birlikte, satis yoneticisinin iletisim uygulamalar ile satig giiciiniin
satig dis1 davranigsal performansi arasinda istatistiki olarak anlamli ve pozitif iliski
bulunmustur. Ozellikle satis giicii ile sik, diizenli ve ¢ift yonlii iletisim kuran satis
yoneticilerinin yonetimi altindaki satis giicliniin bilgi saglama performansinin ve

harcama kontrol performansinin daha iyi olmasi beklenmektedir. Satis yoneticileri ile
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sik, diizenli ve c¢ift yonlii iletisim kuran satis giicii kendilerinden istenen bilgi, rapor
ve belgeleri daha ¢abuk ulastirabilecektir. Bununla birlikte satis ile ilgili yaptigi
harcamalar1 sorumluluk duygusuyla ve daha dikkatli yapabilecegi s6ylenebilir.

Calismamizda satis yoneticisinin negatif geribildirimleri ile satis giiciiniin
icsel motivasyonu ve satis ile ilgili davranigsal performansi arasinda istatistiki olarak
anlamli ve pozitif bir iligki bulunmustur. Jaworski ve Kohli(1991)’de yaptiklari
calismada hem pozitif hem de negatif geribildirimlerin performans gelisimi agisindan
bilgi saglayici bir role sahip oldugu seklinde yorumlamislardir. Bununla birlikte
negatif geribildirimlerin yoneticiden memnuniyeti disiirmedigi, aksine arttirdig
sonucuna ulasmislar ve bunu satig giicli istenen sonucu alamadiginda, pozitif
geribildirimler kadar negatif geribildirimler almay1 da bekledigini ve bu durumdan
mutsuz olmadiklarini vurgulamiglardir (Jaworski ve Kohli, 1991: 198-199). Y 6netici
tarafindan verilen geribildirimlerin performansa etkisinde yonetici ve c¢alisan
arasindaki kisisel iligki de dikkate alinmalidir. Calisan eger yoneticisini iyi taniyorsa
negatif geribildirimleri de ne amagla verdigini ayirt edebilecegi diisiiniilebilir.
Bununla birlikte, Jaworski ve Kohli (1991)’nin yukarida belirtilen degerlendirmesine
paralel olarak satis giicii, satis yoOneticisinden gelen gerek negatif c¢ikt1
geribildirimlerini gerekse negatif davranissal geribildirimleri kendilerine verilmis bir
bilgilendirme olarak gorebilirler ve bu durum onlarin satis sunumlarini ve teknik
bilgi donanimlarint daha da iyilestirmeleri igin bir etken olabilir. Bununla birlikte
satig yoneticisinin negatif geribildirimlerde bulunmasi, satis giicliniin bu geribildirimi
daha basarili olmalar1 adma verilen bir bilgilendirme ve gelisim firsati olarak
gordiikleri siirece satig giiciiniin igsel motivasyonunu arttirabilmektedir. Bu sebeple
pozitif geribildirimler kadar negatif geribildirimlerin de 6nemli oldugu sdylenebilir.

Calismamizda beklenin aksine ortaya cikan bir bulgu satis yoneticisinin
transformasyonel liderlik davraniglart ve satig giiciiniin satis dist davranigsal
performansi arasinda istatistiki agidan anlamli fakat negatif bir iliski bulunmasidir.
Arastirmaya konu olan firma 6zelinde, satis dis1 davranigsal performansi arttirmak
icin 6zellikle transformasyonel bir lidere ihtiya¢ duymadiklar1 sdylenebilir.

Yapilan calismada, ulasilan ve incelenen yabanci ve yerli literatiirde farkli
caligmalarda c¢alisanlarin motivasyon ve performansimna olumlu etkisi gdzlenen

degiskenler ele alinarak bir model biitiiniinde incelenmeye g¢alisilmistir. Bu model
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kapsaminda ele alinan degiskenlerin satig giiciiniin i¢sel motivasyonu, satis ile ilgili
ve satig dist davranigsal performansina etkileri arastirilmis ve yukarida elde edilen
sonuglara yer verilmistir. Bu degiskenlerin bir model ¢ercevesinde ele alinip ayr1 ayri
satig giicliniin motivasyon ve performansina etkisinin incelenmesinin literatiire katki
saglayacag diistiniilmektedir.

Bununla birlikte caligmamiza katilan katilimcilar ayni kurum kiltiiri
cercevesinde biraraya gelen fakat farkli kiiltlirlerde yetisen satis ¢alisanlaridir. Bu
cesitlilik dolayisiyla ¢alismamiza Avrupa’nin bir ¢ok iilkesini temsil eden aym
holdinge bagli katilmcilar destek vermistir. Arastirmaya destek saglayan bu
katihmcilarin  farkli ilkeleri temsil ediyor olmasinin literatiire katki sagladigi
diistiniilmektedir.

Son olarak caligmamizda sonuglar kisminda da belirtildigi lizere satig
yoneticisinin transformasyonel liderlik davramiglari ve satis giicliniin satis dist
davranigsal performansi arasinda negatif bir iliski bulunmustur. Bu durum karsisinda
belirli liderlik davraniglarinin etkilerinin, liderlik edilen grubun o6zelliklerine gore
degiskenlik gbsterebilecegi ortaya konmus olup, bu anlamda literatiire katki sagladigi
sOylenebilir.

Aragtirmanin  yapildigi holding kapsaminda satig ile ilgili davranigsal
performansin arttirilmasi igin satis yoneticilerinin daha ¢ok gii¢lendirici liderlik
davraniglarin1 benimsemeleri gerektigi onerilebilir. Satis yoneticileri, kendilerinden
uzakta galigan satis gliciine gerektiginde yetki devri yaparak, onlara sorumluluk verip
kendi kararlarini kendilerinin vermelerini destekleyerek ve siirekli bilgi paylasiminda
bulunup onlarin becerilerini gelistirmelerine ¢esitli imkanlar saglayarak ve
performanslarini arttirmak i¢in onlara kogluk destegi vererek satis giiciiniin teknik
bilgi performansi ve satig sunum performansini arttirabilecegi sdylenebilir. Bununla
birlikte c¢alismamizda satis yoneticisine duyulan gilivenin satig giiciiniin igsel
motivasyonunu arttirdiglr sonucuna ulasimistir. Bu baglamda satis yoneticisinin satig
giicii tarafindan algilanan giivenilirligini temin etmesi Onerilmektedir. Satig giicliniin
icsel motivasyonun artmasi neticesinde satigla ilgili davranigsal performanslarinin
artacagi soOylenebilir. Satis yoOneticilerinin, satig giiciiniin performansini arttirma
hedeflerinde ig¢sel motivasyonun arttirilmasinin olumlu katkisini goéz Oniinde

bulundurmalar1 Onerilmektedir. Satig yoneticisinin iletisim uygulamalarinin, satis
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giiciiniin satig dis1 davranigsal performansi arttirdigi goriilmektedir. Bu sebeple satis
yOneticisinin satig giiclinlin bilgi saglama ve harcama kontrol performansini
arttirabilmesi adina ¢ift yonlii iletisime dnem vermesi ve sik ve diizenli olarak iletsim
kurmasi onerilebilir. Her ne kadar ¢alismamizda yalnizca negatif geribildirimlerin
satig gliciiniin i¢sel motivasyonu ve satigla ilgili davranigsal performansini pozitif
etkiledigi sonucuna ulasilmis olsa da, literatiirde yer alan c¢aligmalarda(drnegin
Jaworski ve Kohli, 1991; Chakrabarty ve digerleri, 2008) pozitif geribildirimlerin
daha ¢ok motive edici ve performansi arttirici etkisi oldugu goriilmektedir. Bu
sebeple satis yoneticilerinin satig giliciiniin i¢sel motivasyonunu ve satigla ilgili
davranigsal performansini arttirmada geribildirimlerin 6nem tasidigr goriilmekte
olup, satis giicline diizenli olarak geribildirim verilmesi onerilmektedir.

Calismadan elde edilen bulgular yalnizca bir isletmeyi kapsamakta olup
genellenebilme o6zelligine sahip degildir. Gelecek c¢alismalarda, daha biiyiik
orneklem ve farkli sektorlerden katilimeilarla modelin test edilmesi ve sonuglarin
karsilastirilmasi onerilmektedir.

Sonu¢ olarak, Satis yoneticisinin satig giicli basarist {izerindeki roliinii
performans ve motivasyon agisindan incelemek amaciyla olusturulan model
kapsaminda analiz edilmis olup elde edilen bu bulgularin gelecek ¢alismalara yol

gosterebilecek nitelikte oldugu diisiiniilmektedir.
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EK 1: Anket Formu

QUESTIONNAIRE FORM

This survey is performed to demonstrate the role of sales

manager on sales force success as part of a PhD thesis study.

In the scope of survey, there is no aim to collect any personal
data of participants. So we can guarantee that all the information you share
will be kept confidential and will be only used for scientific research.
There is no "Correct” and "Wrong'" answer, therefore please answer all the

questions sincerely, which will lead the study to be of use.
The survey consists three chapters:
1. Perceived role of assessed sales manager:

In this chapter, please indicate your comments according to

statements about your sales manager to whom you are directly reporting.
2. Motivation and performance of participant:

In this chapter, please make your own assessment on your

motivation and performance.
3. Demographic qualifications of participant:

In this chapter, please let us know the requested information,

which will make the survey significant.
We highly appreciate your support and participation in advance.
Thank You & Kind Regards,

G.Kuas

ek s.1



(Dstrongly | (2)Disagree | (3)Slightly | (4)Neither | (5)Slightly | (6)Agree | (7)Strongly
Disagree Disagree | Agree Nor | Agree Agree
Disagree
CHAPTER-1

Please indicate the extent to which you agree or disagree with the following statements

regarding your sales manager.

My manager gives me the authority | need to make
decisions that improve work processes and procedures.

)
®

)
®

@
®

My manager gives me the authority to make changes
necessary to improve things.

My manager delegates authority to me that is equal to the
level of responsibility that | am assigned.

My manager holds me accountable for the work | am
assigned.

I am held accountable for performance and results.

My manager holds people in the department accountable
for customer satisfaction.

My manager tries to help me arrive at my own solutions
when problems arise, rather than telling me what he/she
would do.

My manager relies on me to make my own decisions
about issues that affect how work gets done.

My manager encourages me to develop my own solutions
to problems I encounter in my work.

My manager shares information that | need to ensure high
quality results.

My manager provides me with the information | need to
meet customers’ needs.

My manager encourages me to use systematic problem-
solving methods (e.g., the seven-step problem-solving
model).

My manager provides me with frequent opportunities to
develop new skills.

My manager ensures that continuous learning and skill
development are priorities in our department.

My manager is willing to risk mistakes on my part if, over
the long term, I will learn and develop as a result of the
experience.

I am encouraged to try out new ideas even if there is a
chance they may not succeed.

My manager focuses on corrective action rather than
placing blame when | make a mistake.

My manager has a clear understanding of where we are
going.

My manager paints an interesting picture of the future for
our group.

My manager is always seeking new opportunities for the
organization.

My manager inspires others with his or her plans for the
future.

My manager is able to get others committed to his or her
dream.

My manager leads by “doing” rather than simply by
“telling.”
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My manager provides a good model for me to follow.

My manager leads by example.

My manager fosters collaboration among work groups.

My manager encourages employees to be “team players.”

My manager gets the group to work together for the same
goal.

My manager develops a team attitude and spirit among
employees.

My manager makes it clear to me that he or she expects
me to give 110 percent all of the time.

My manager insists on only the best performance.

My manager will not settle for second best.

My manager acts without considering my feelings.

My manager considers my personal feelings before acting.

My manager shows respect for my personal feelings.

My manager treats me without considering my personal
feelings.

My manager challenges me to think about old problems in
new ways.

My manager asks questions that prompt me to think about
the way | do things.

My manager has stimulated me to rethink the way | do
some things.

My manager would never try to gain an advantage by
deceiving workers.

| feel a strong loyalty to my manager.

I have a complete faith in the integrity of my manager.

| feel quite confident that my manager will always try to
treat me fairly.

I have a divided sense of loyalty toward my manager.

I would support my manager in almost any emergency.

My manager has shared history of his/her career with me.

My manager has encouraged to prepare for advancement.

My manager has encouraged me to try new ways of
behaving my job.

My manager has conveyed feelings of respect for me as an
individual.

I try to imitiate the work behavior of my manager.

I agree with my manager’s attitudes and values regarding
job.

I respect and admire my manager

I will try to be like my manager, when | reach similar
position in my career.

My manager has demonstrated good listening skills in our
conversations.

My manager has discussed my questions or concerns
regarding feelings of competence, commitment to
advancement, relationship with peers and supervisors or
work/family conflicts.

My manager has shared personal experiences as an
alternative percpective to my problems.

My manager has encouraged me to talk openly about
anxiety and fears that detract from my work.
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My manager has conveyed empathy for the concerns and
feelings | have discussed with him/her.

My manager has kept feelings and doubts | shared with
him/her in strict confidence.

My manager reduced unnecessary risks that could threaten
the possibility of becoming a organizational principal or
receiving a promaotion.

My manager helped me finish assignments/tasks or meet
deadlines that otherwise would have been difficult to
complete.

My manager helped me meet new colleagues.

My manager gave me assignments that increased written
and personal contact with organizations administrators.

My manager assigned responsibilities to me that have
increased my contact with people in the district who my
judge my potential for future advancement.

My manager gave me assignments or tasks in my work
that prepare me for an administrative position.

My manager gave me assignments that present
oppurtinities to learn new skills.

My manager and | communicate frequently.

My manager and | communicate regularly.

Most of the communication that | have with my manager
is done face-to-face.

My manager and | usually communicate by telephone,
faxes, or memos.

Most of the communication between my manager and
myself is done on a preplanned basis and is rarely
spontaneous.

At my job, communication flows both from my manager
to me and from me to my sales manager.

My manager provides information to me about customers,
competitors, and market conditions.

My manager works toward having open lines of
communication with salespeople.

My manager prefers to tell me exactly how to do my job.

My manager often describes very specific actions that |
should take.

When my manager thinks my peformance is good, he
provides me with positive feedback.

My manager lets me know when he thinks | am producing
good results

When | sell an impressive number of product, my manager
makes it a point of mentioning it to me.

My manager gives me a "pat on the back™ when he thinks
I made a good gross profit.

When my manager is satisfied with my sales output, he
comments about it.

My manager tells me when he is upset with my
performance results.

When my gross profits are low, my manager brings it to
my attention.

My manager is prompt in letting me know when my
output is below his expectations.

When | fail to meet his sales expectations, my manager
indicates his dissatisfaction.
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My manager makes it a point of telling me when he thinks

I manage my time well.

My manager commends me when he thinks I'm using the

"right" selling technigues.

My manager tells me when I deal with customers
appropriately.

My manager expresses his approval when he sees me
going about my job as he expects.

When my manager thinks | have done something wrong,
he lets me know about it.

My manager makes it a point to tell me when he thinks I
am not using the right selling techniques.

When | deal with customers in a way my manager
disapproves, he lets me know.

My manager would let me know if | didn't demonstrate a

new product properly.

When my manager doesn't find me working the way he
expects, he tells me about it.
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(4)Neither
Agree Nor
Disagree

(3)Slightly
Disagree

(Dstrongly | (2)Disagree

Disagree

(5)Slightly
Agree

(6)Agree

(7)Strongly
Agree

CHAPTER 2-MOTIVATION
Please indicate the extent to which you agree or disagree with the following statements

regarding your intrinsic motivation

When | perform well, | know it's because of my own
desire to achieve.

| don't need a reason to sell; | sell because | want to.

Becoming successful in sales is something that | want do
for me.

If | were independently wealthy, | would still sell for the
challenge of it.

I wish | didn't have to retire someday so | could always
continue selling for the pleasure of it.

I sell because | cherish the feeling of performing a useful
service.
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(1)Very Poor

(2)Poor (3)Below

Average

(4)Average

(5)Above
Average

(6)Good

(7)Excellent

CHAPTER 2-PERFORMANCE
Please indicate the extent to which you feel yourself very poor or excellent with the following

statements regarding your behavioral performance

Knowing the design and specifications of company products.

Knowing the applications and functions of company products.

Able to detect causes of operating failure of company
products.

Keeping abreast of your company's production and
technological developments.

Listening attentively to identify and understand the real
concerns of customers.

Convincing customers that they understand their unique
problems and concerns.

Using established contacts to develop new customers.

Communicating their sales presentation clearly and concisely.

Working out solutions to a customer's questions or objections.

Carrying out company policies, procedures, and programs for
providing information.

Providing accurate and complete paperwork related to orders,
expenses and other routine reports.

Submitting required reports on time.

Maintaining company specified records that are accurate,
complete, and up to late.

Operating within the budgets set by the company.

Using expense accounts with integrity.

Using business gift and promotional allowances responsibly.

Spending travel and lodging money carefully.

Entertaining only when it is clearly in the best interest of the
company to do so.
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CHAPTER 3- DEMOGRAPHIC QUALIFICATIONS

Active Sales
On The L] Yes L] No
Field

] sales Representative (both internal &external)

Position
etc.)).

[ ] sales Executive (both internal &external)

L] First Level Manager (Manager, who reports to Mid-level Manager and
gets reports from Sales Executives and Sales Force, (Managers in Plant,

L] Mid-Level Manager (Manager, who reports to High Level Manager and
gets reports from First Level Managers(Country Director, Head of...).

L] oOther (please specify) ..o.oeveneinininininiinnene.
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CHAPTER 3- DEMOGRAPHIC QUALIFICATIONS

Executive
Level Of
Your
Manager

] First Level Manager (Manager, who reports to Mid-level Manager
and gets reports from Sales Executives and Sales Force, (Managers in
Plant, etc.)).

]

Mid-Level Manager (Manager, who reports to High Level Manager
and gets reports from First Level Managers(Country Director, Head
of...).

High Level Manager: Manager, who reports outside sales organization
as well.(BU Director, BS Director or Head of...).

Other (please specify) .......ccocvevereriniininnn...

Gender

Female L] Male

Age

18-24
25-34
35-44
45-54
55-Over

Years Of
Work(in this
company)

1-5

6-10

11-15

16-20

21-Over

Other(please specify) ..............coevenn.s

Years of
Experience
In Sales

1-5
6-10
11-15
16-20
21-Over

oo oodgog) oo oogg o

Other(please specify).........coceveveeennn...

THANK YOU FOR YOUR PARTICIPATION
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EK 2: Capraz Faktor Yiikleri

Bilgi Saglama | o2 '@ | Teknik Bilgi | Sat Sunum | Pozitif Cikti | Negatif ik AT
Performansi il Performans: | Performans1 | Geribildirimi Geribildirimi LD TS
Performnsi Geribildirim
SDP1 0,779 0,423 0,181 0,438 -0,009 0,145 0,074
SDP3 0,786 0,256 -0,126 0,106 -0,095 -0,088 0,023
SDP4 0,808 0,421 0,067 0,303 -0,022 0,079 0,161
SDP6 0,389 0,781 0,022 0,260 -0,072 -0,173 -0,054
SDP7 0,395 0,775 -0,072 0,079 -0,043 -0,163 -0,024
SDP8 0,325 0,825 0,131 0,201 0,135 -0,052 0,078
SDP9 0,380 0,777 0,102 0,300 0,263 0,086 0,116
SP1 0,138 0,134 0,808 0,400 0,169 0,246 0,101
SP2 -0,091 -0,003 0,864 0,179 0,174 0,206 0,046
SP3 0,125 0,028 0,731 0,284 0,010 0,273 0,184
SP4 0,019 0,011 0,751 0,307 0,107 0,255 0,127
SP5 0,331 0,253 0,405 0,897 0,213 0,135 0,190
SP6 0,250 0,247 0,278 0,843 0,192 0,144 0,142
SP9 0,343 0,150 0,228 0,739 0,085 0,165 0,178
GB1 0,006 0,168 0,116 0,222 0,878 0,288 0,571
GB2 -0,001 0,135 0,129 0,169 0,880 0,271 0,605
GB3 -0,166 -0,039 0,136 0,100 0,874 0,240 0,616
GB4 -0,018 0,051 0,210 0,227 0,864 0,332 0,659
GB5 -0,037 0,083 0,066 0,179 0,920 0,223 0,609
GB6 0,033 -0,045 0,384 0,184 0,298 0,880 0,433
GB7 0,193 -0,044 0,333 0,275 0,316 0,794 0,594
GB8 0,017 -0,059 0,129 0,077 0,207 0,834 0,264
GB9 -0,035 -0,187 0,155 0,027 0,185 0,825 0,346
GB10 0,119 0,051 0,210 0,174 0,461 0,516 0,796
GB11 0,161 0,054 0,201 0,261 0,536 0,491 0,897
GB12 0,056 0,060 0,005 0,157 0,638 0,378 0,865
GB13 0,061 -0,033 0,094 0,113 0,700 0,336 0,846
GB14 0,203 0,064 0,267 0,254 0,350 0,596 0,576
GB15 0,060 0,061 0,243 0,165 0,232 0,591 0,568
GB16 0,163 0,064 0,276 0,215 0,238 0,483 0,457
GB17 0,162 0,176 0,248 0,279 0,331 0,390 0,456
GB18 0,114 0,162 0,205 0,141 0,317 0,545 0,445
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EK 2: Capraz Faktor Yiikleri — Tablo Devami

Bilgi Saglama | o2 '@ | Teknik Bilgi | Sat Sunum | Pozitif Cikti | Negatif ik AT
Performansi il Performans: | Performans1 | Geribildirimi Geribildirimi LD TS
Performnsi Geribildirim
GL1 0,155 0,098 0,227 0,160 0,234 0,074 0,160
GL2 0,040 -0,044 0,177 0,171 0,442 0,032 0,299
GL3 0,080 0,003 0,126 0,095 0,308 -0,069 0,087
GL4 0,085 0,140 0,209 0,249 0,184 0,328 0,067
GL5 0,039 0,091 0,150 0,114 0,151 0,099 -0,096
GL7 0,020 0,172 -0,007 0,200 0,374 0,060 0,446
GL8 0,133 0,130 0,057 0,398 0,391 -0,025 0,306
GL9 0,098 0,200 0,033 0,190 0,474 -0,005 0,377
GL12 0,164 0,005 0,293 0,155 0,300 0,428 0,481
GL13 0,049 -0,011 0,201 0,174 0,507 0,334 0,553
GL14 0,084 0,080 0,194 0,103 0,565 0,299 0,549
GL15 0,230 -0,081 0,012 0,116 0,196 0,185 0,401
GL16 0,263 0,160 0,117 0,100 0,294 0,060 0,271
GL17 0,220 0,242 0,079 0,205 0,442 0,140 0,423
L1 0,264 0,278 0,141 0,111 0,392 0,154 0,369
1L2 0,070 0,224 0,101 0,037 0,390 0,205 0,322
IL6 0,186 0,251 -0,056 0,304 0,527 0,123 0,387
L7 0,137 0,150 0,205 0,255 0,502 0,348 0,407
1L9 -0,175 -0,213 -0,024 -0,024 -0,086 -0,035 -0,133
1L10 -0,099 -0,096 0,038 -0,050 -0,042 -0,276 -0,239
M5 0,243 0,346 0,091 0,261 0,546 0,151 0,485
M8 0,260 0,293 -0,018 0,211 0,471 0,122 0,382
M13 0,061 0,100 0,149 0,249 0,596 0,306 0,565
M15 0,070 0,189 0,326 0,324 0,297 0,170 0,341
M16 -0,073 0,119 0,187 0,276 0,471 0,256 0,439
M17 0,101 0,098 0,222 0,216 0,475 0,252 0,577
M18 0,146 0,078 0,166 0,196 0,405 0,297 0,493
M19 0,089 0,055 0,164 0,318 0,405 0,313 0,427
M20 0,055 0,122 0,000 0,208 0,305 0,183 0,459
M21 0,045 0,040 0,076 0,236 0,532 0,282 0,519
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EK 2: Capraz Faktor Yiikleri — Tablo Devami

EK2 Bilgi Saglama Eﬁ;ﬁ?gl‘a Teknik Bilgi | Satis Sunum | Pozifif Cikti | Negatif Ciktt l':;‘;zvi:ifmssal
Performansi Performnsi Performans: | Performans1 | Geribildirimi Geribildirimi Geribildirim

TL2 -0,098 -0,045 0,070 0,090 0,623 0,215 0,425
TL3 0,072 -0,070 -0,009 0,125 0,481 0,104 0,386
TL9 -0,033 0,066 0,106 0,226 0,599 0,220 0,551
TL10 0,012 0,124 0,166 0,152 0,647 0,303 0,561
TL13 -0,027 -0,046 0,200 0,080 0,180 0,368 0,255
TL14 0,064 0,071 0,139 0,194 0,320 0,459 0,461
TL15 0,026 -0,063 0,151 0,077 0,148 0,456 0,367
TL17 0,045 0,115 0,039 0,082 0,478 0,143 0,429
TL18 0,048 0,082 0,187 0,172 0,562 0,108 0,430
TL20 0,053 0,089 0,113 0,267 0,421 0,344 0,363
TL21 -0,003 0,068 0,155 0,209 0,459 0,286 0,505
TL22 0,067 0,078 0,033 0,176 0,371 0,307 0,459
IMOT1 0,296 0,134 0,366 0,294 0,236 0,374 0,271
IMOT?2 0,093 -0,003 0,186 0,020 0,248 0,202 0,214
IMOT3 0,135 0,176 0,191 0,134 0,319 0,274 0,237
IMOT4 0,157 0,027 0,200 0,133 0,020 0,250 0,034
YG1 0,177 0,224 0,052 0,093 0,448 0,185 0,386
YG3 0,112 0,197 0,084 0,028 0,494 0,179 0,468
YG4 -0,049 0,015 0,207 -0,006 0,506 0,264 0,470
YG6 0,250 0,234 0,124 0,184 0,297 0,260 0,311
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EK 2: Capraz Faktor Yiikleri — Tablo Devami

Giiclendirici

Negatif STARTOIE | oy | Wil || T (G e

Davramssal leet_‘llk Liderlik Kendi leerl_lk Liderlik

Geribildirim | Yo Sorumluluk | Kendine | BeCe" Yaraticr

Delegasyonu Karar Gelistirme | Performans

SDP1 0,126 0,131 0,090 0,139 0,129 0,239
SDP3 0,026 0,072 0,068 0,014 -0,048 0,192
SDP4 0,229 0,044 0,011 0,076 0,149 0,279
SDP6 0,037 -0,060 0,013 0,132 -0,100 0,066
SDP7 -0,030 -0,001 0,102 0,169 -0,051 0,132
SDP8 0,100 0,022 0,102 0,154 0,167 0,079
SDP9 0,286 0,099 0,186 0,191 0,083 0,162
SP1 0,349 0,083 0,137 0,055 0,183 0,097
SP2 0,178 0,195 0,084 -0,074 0,163 -0,012
SP3 0,226 0,157 0,247 0,086 0,301 0,175
SP4 0,180 0,238 0,162 0,037 0,182 0,013
SP5 0,283 0,112 0,243 0,248 0,149 0,159
SP6 0,136 0,198 0,069 0,325 0,136 0,156
SP9 0,199 0,120 0,190 0,208 0,132 0,145
GB1 0,294 0,371 0,241 0,472 0,522 0,387
GB2 0,325 0,351 0,135 0,448 0,515 0,383
GB3 0,289 0,345 0,092 0,438 0,475 0,325
GB4 0,349 0,322 0,202 0,426 0,514 0,324
GB5 0,302 0,351 0,138 0,437 0,454 0,367
GB6 0,608 0,041 0,279 -0,014 0,393 0,144
GB7 0,595 0,043 0,135 0,090 0,382 0,254
GB8 0,472 -0,035 0,249 -0,017 0,290 0,099
GB9 0,417 0,005 0,147 -0,023 0,271 0,050
GB10 0,531 0,207 -0,008 0,336 0,574 0,425
GB11 0,625 0,121 -0,005 0,386 0,537 0,380
GB12 0,557 0,153 -0,046 0,399 0,507 0,383
GB13 0,373 0,281 0,039 0,428 0,532 0,436
GB14 0,785 -0,095 0,081 0,059 0,358 0,240
GB15 0,850 -0,059 -0,084 0,094 0,246 0,085
GB16 0,897 -0,093 0,014 0,058 0,196 0,126
GB17 0,790 0,016 0,232 0,156 0,244 0,099
GB18 0,805 0,015 0,205 0,125 0,287 0,139
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EK 2: Capraz Faktor Yiikleri — Tablo Devami

Giiclendirici

Negatif STARTOIE | oy | Wil || T (G e

Davramssal leet_‘llk Liderlik Kendi leerl_lk Liderlik

Geribildirim | Yo Sorumluluk | Kendine | BeCe" Yaraticr

Delegasyonu Karar Gelistirme | Performans

GL1 0,022 0,856 0,208 0,447 0,444 0,389
GL2 -0,080 0,881 0,335 0,602 0,488 0,493
GL3 -0,078 0,803 0,418 0,455 0,240 0,349
GL4 0,177 0,372 0,941 0,268 0,181 0,152
GL5 -0,010 0,316 0,905 0,178 0,098 0,109
GL7 0,104 0,457 0,139 0,814 0,429 0,510
GL8 0,044 0,482 0,223 0,790 0,303 0,466
GL9 0,135 0,536 0,245 0,865 0,419 0,492
GL12 0,308 0,286 -0,028 0,189 0,710 0,455
GL13 0,249 0,445 0,146 0,484 0,895 0,579
GL14 0,275 0,430 0,228 0,450 0,898 0,521
GL15 0,139 0,368 -0,011 0,478 0,518 0,827
GL16 0,069 0,325 0,036 0,331 0,481 0,729
GL17 0,171 0,441 0,285 0,555 0,453 0,777
IL1 0,316 0,199 0,088 0,314 0,427 0,368
IL2 0,255 0,267 0,141 0,329 0,421 0,422
IL6 0,190 0,323 0,039 0,373 0,428 0,473
IL7 0,475 0,127 0,301 0,147 0,408 0,331
IL9 -0,207 0,029 0,088 -0,083 -0,062 -0,113
1L10 -0,350 0,074 -0,148 -0,112 -0,154 -0,127
M5 0,353 0,253 0,111 0,459 0,404 0,414
M8 0,238 0,298 0,227 0,488 0,412 0,519
M13 0,390 0,387 0,239 0,421 0,540 0,482
M15 0,425 0,114 0,192 0,385 0,348 0,328
M16 0,395 0,121 0,185 0,310 0,405 0,250
M17 0,492 0,232 0,127 0,287 0,625 0,438
M18 0,358 0,122 0,049 0,276 0,525 0,417
M19 0,288 0,262 0,076 0,350 0,549 0,429
M20 0,347 0,025 -0,010 0,297 0,360 0,364
M21 0,405 0,152 0,127 0,394 0,504 0,392
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EK 2: Capraz Faktor Yiikleri — Tablo Devami

Giiclendirici

Negatif STARTOIE | oy | Wil || T (G e

Davramssal leet_‘llk Liderlik Kendi leerl_lk Liderlik

Geribildirim | Yo Sorumluluk | Kendine | BeCe" Yaraticr

Delegasyonu Karar Gelistirme | Performans

TL2 0,148 0,578 0,313 0,491 0,574 0,479
TL3 0,109 0,418 0,114 0,413 0,464 0,468
TL9 0,307 0,356 0,319 0,489 0,631 0,523
TL10 0,360 0,311 0,358 0,455 0,575 0,448
TL13 0,214 0,109 0,164 0,033 0,293 0,018
TL14 0,439 0,064 0,195 0,195 0,334 0,184
TL15 0,336 0,062 0,180 0,051 0,387 0,179
TL17 0,228 0,332 0,132 0,419 0,503 0,472
TL18 0,182 0,424 0,296 0,408 0,473 0,423
TL20 0,243 0,252 0,252 0,344 0,489 0,458
TL21 0,275 0,279 -0,067 0,388 0,546 0,368
TL22 0,327 0,149 -0,029 0,350 0,347 0,304
IMOT1 0,503 0,077 0,297 0,028 0,189 0,087
IMOT2 0,225 0,177 0,054 0,094 0,262 0,104
IMOT3 0,273 0,066 0,217 0,084 0,279 0,166
IMOT4 0,074 0,094 0,153 0,009 0,199 0,142
YG1 0,194 0,477 0,265 0,450 0,435 0,474
YG3 0,226 0,423 0,242 0,502 0,502 0,509
YG4 0,231 0,461 0,350 0,401 0,421 0,417
YG6 0,445 0,232 0,271 0,337 0,262 0,269
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EK 2: Capraz Faktor Yiikleri — Tablo Devami

iletisim iletisim Tletisim Psikososyal | Kariyer Gel. | Transformasyonel

Frekansi Yonii Icerigi Mentorliik Mentorliigin | Liderlik Vizyon
SDP1 0,184 0,108 -0,038 0,173 0,054 0,005
SDP3 0,002 0,037 -0,094 0,184 -0,042 -0,005
SDP4 0,254 0,270 -0,238 0,175 0,160 -0,047
SDP6 0,081 0,053 -0,162 0,113 0,064 -0,194
SDP7 0,234 0,136 -0,190 0,145 0,014 -0,065
SDP8 0,259 0,145 -0,053 0,293 0,121 -0,052
SDP9 0,372 0,379 -0,164 0,386 0,209 0,111
SP1 0,155 0,222 -0,102 0,149 0,259 0,009
SP2 0,176 0,057 0,077 0,039 0,078 0,046
SP3 0,055 0,063 0,028 0,079 0,243 0,007
SP4 0,063 -0,053 0,035 0,025 0,081 0,057
SP5 0,097 0,352 -0,014 0,269 0,339 0,115
SP6 0,033 0,210 -0,151 0,312 0,245 0,087
SP9 0,087 0,216 0,069 0,133 0,220 0,090
GB1 0,346 0,533 -0,082 0,524 0,429 0,500
GB2 0,435 0,496 -0,096 0,599 0,486 0,535
GB3 0,401 0,503 -0,019 0,591 0,438 0,589
GB4 0,453 0,555 -0,055 0,547 0,520 0,530
GB5 0,433 0,523 -0,076 0,629 0,496 0,577
GB6 0,267 0,329 -0,146 0,216 0,342 0,155
GB7 0,133 0,301 -0,035 0,271 0,348 0,165
GB8 0,101 0,136 -0,220 0,139 0,201 0,132
GB9 0,211 0,145 -0,212 0,154 0,173 0,151
GB10 0,401 0,387 -0,246 0,333 0,481 0,351
GB11 0,304 0,342 -0,206 0,468 0,530 0,283
GB12 0,278 0,441 -0,235 0,594 0,553 0,437
GB13 0,430 0,387 -0,064 0,563 0,495 0,456
GB14 0,401 0,453 -0,178 0,374 0,539 0,168
GB15 0,217 0,187 -0,297 0,287 0,372 0,058
GB16 0,268 0,347 -0,282 0,295 0,409 0,090
GB17 0,381 0,434 -0,281 0,344 0,393 0,138
GB18 0,154 0,231 -0,297 0,365 0,365 0,148

ek s.14



EK 2: Capraz Faktor Yiikleri — Tablo Devami

iletisim iletisim Tletisim Psikososyal | Kariyer Gel. | Transformasyonel

Frekansi Yonii Icerigi Mentorliik Mentorliigin | Liderlik Vizyon
GL1 0,267 0,181 0,133 0,202 0,145 0,353
GL2 0,290 0,239 -0,002 0,370 0,230 0,616
GL3 0,141 0,212 0,028 0,391 0,098 0,430
GL4 0,180 0,222 -0,052 0,279 0,188 0,239
GL5 0,063 0,155 -0,004 0,130 0,052 0,211
GL7 0,248 0,176 -0,062 0,393 0,335 0,325
GL8 0,243 0,230 -0,046 0,439 0,317 0,397
GL9 0,450 0,303 -0,163 0,524 0,398 0,520
GL12 0,314 0,238 -0,157 0,369 0,396 0,293
GL13 0,494 0,406 -0,044 0,457 0,565 0,559
GL14 0,445 0,523 -0,136 0,543 0,571 0,563
GL15 0,336 0,279 -0,059 0,378 0,456 0,412
GL16 0,300 0,267 -0,040 0,298 0,255 0,285
GL17 0,456 0,495 -0,210 0,617 0,409 0,510
IL1 0,826 0,438 -0,128 0,397 0,457 0,451
1L2 0,843 0,477 -0,224 0,444 0,373 0,433
IL6 0,386 0,845 -0,009 0,515 0,351 0,497
L7 0,554 0,890 -0,041 0,457 0,471 0,461
IL9 -0,198 -0,013 0,864 -0,177 -0,181 0,046
1L10 -0,166 -0,039 0,857 -0,298 -0,351 -0,151
M5 0,373 0,455 -0,268 0,849 0,562 0,541
M8 0,469 0,426 -0,269 0,857 0,395 0,444
M13 0,415 0,492 -0,149 0,776 0,578 0,519
M15 0,332 0,293 -0,268 0,473 0,750 0,290
M16 0,375 0,334 -0,223 0,450 0,778 0,354
M17 0,517 0,500 -0,164 0,573 0,760 0,577
M18 0,433 0,384 -0,296 0,467 0,782 0,496
M19 0,338 0,387 -0,211 0,471 0,793 0,495
M20 0,346 0,299 -0,254 0,415 0,783 0,317
M21 0,326 0,375 -0,248 0,528 0,746 0,534

ek s.15



EK 2: Capraz Faktor Yiikleri — Tablo Devami

iletisim iletisim Tletisim Psikososyal | Kariyer Gel. | Transformasyonel

Frekansi Yonii Icerigi Mentorliik Mentorliigin | Liderlik Vizyon
TL2 0,518 0,487 -0,025 0,590 0,525 0,913
TL3 0,428 0,502 -0,086 0,504 0,500 0,884
TL9 0,452 0,515 -0,076 0,594 0,517 0,593
TL10 0,455 0,575 -0,101 0,579 0,559 0,551
TL13 0,211 0,131 -0,125 0,178 0,275 0,164
TL14 0,333 0,235 -0,296 0,314 0,447 0,335
TL15 0,274 0,201 -0,090 0,175 0,383 0,278
TL17 0,316 0,336 -0,234 0,589 0,423 0,390
TL18 0,309 0,296 -0,145 0,552 0,399 0,478
TL20 0,368 0,378 -0,176 0,394 0,557 0,449
TL21 0,442 0,251 0,006 0,305 0,411 0,335
TL22 0,285 0,181 -0,149 0,304 0,374 0,246
IMOT1 0,243 0,319 -0,156 0,332 0,327 0,058
IMOT?2 0,172 0,263 0,108 0,220 0,199 0,249
IMOT3 0,258 0,337 0,051 0,425 0,275 0,204
IMOT4 0,018 0,086 0,070 0,210 0,133 0,068
YG1 0,366 0,370 -0,165 0,539 0,346 0,498
YG3 0,454 0,339 -0,133 0,629 0,394 0,468
YG4 0,388 0,380 -0,050 0,507 0,359 0,526
YG6 0,358 0,358 -0,266 0,539 0,357 0,307

ek s.16



EK 2: Capraz Faktor Yiikleri — Tablo Devami

T_ransf_ormasyonel Transform'gsyonel T!'ansf_orm_asyonel Transform_a§yonel csel Yoneticiye

Liderlik Grup Liderlik Yiitksek | Liderlik Bireysel. | Liderlik Zihinsel Motivasyon Dtjyulan

Hedef Hedef Destek Uyarim Giiven
SDP1 -0,021 -0,026 0,039 0,253 0,274 0,134
SDP3 -0,095 0,033 0,035 -0,160 0,148 0,189
SDP4 0,073 0,069 0,043 -0,014 0,172 0,140
SDP6 0,028 -0,036 -0,035 0,039 -0,045 0,074
SDP7 -0,003 -0,106 0,094 0,012 0,026 0,183
SDP8 0,131 0,027 0,186 0,103 0,144 0,207
SDP9 0,158 0,096 0,094 0,144 0,294 0,278
SP1 0,115 0,081 0,093 0,120 0,333 0,122
SP2 0,113 0,125 0,060 0,079 0,260 0,020
SP3 0,214 0,241 0,082 0,021 0,254 0,116
SP4 0,009 0,131 0,150 0,166 0,218 0,191
SP5 0,241 0,163 0,111 0,235 0,218 0,103
SP6 0,137 0,080 0,115 0,218 0,132 0,088
SP9 0,095 0,101 0,117 0,205 0,225 0,116
GB1 0,637 0,276 0,537 0,446 0,181 0,464
GB2 0,580 0,303 0,462 0,516 0,232 0,485
GB3 0,523 0,129 0,467 0,357 0,261 0,384
GB4 0,516 0,243 0,409 0,464 0,349 0,442
GB5 0,627 0,176 0,610 0,438 0,241 0,500
GB6 0,361 0,501 0,165 0,423 0,370 0,229
GB7 0,253 0,379 0,126 0,294 0,426 0,283
GB8 0,115 0,299 0,071 0,248 0,223 0,173
GB9 0,159 0,463 0,083 0,273 0,262 0,260
GB10 0,504 0,339 0,326 0,442 0,186 0,311
GB11 0,446 0,423 0,292 0,457 0,269 0,386
GB12 0,510 0,349 0,471 0,461 0,214 0,467
GB13 0,524 0,349 0,479 0,438 0,250 0,483
GB14 0,307 0,322 0,154 0,341 0,404 0,266
GB15 0,227 0,415 0,171 0,258 0,286 0,273
GB16 0,202 0,234 0,143 0,226 0,303 0,331
GB17 0,390 0,316 0,212 0,267 0,379 0,348
GB18 0,333 0,338 0,245 0,290 0,332 0,369

ek s.17



EK 2: Capraz Faktor Yiikleri — Tablo Devami

T_ransf_ormasyonel Transform'gsyonel T!'ansf_orm_asyonel Transform_a§yonel csel Yoneticiye

Liderlik Grup Liderlik Yiitksek | Liderlik Bireysel. | Liderlik Zihinsel Motivasyon Dtjyulan

Hedef Hedef Destek Uyarim Giiven
GL1 0,186 0,088 0,274 0,294 0,088 0,358
GL2 0,405 0,146 0,448 0,289 0,114 0,471
GL3 0,280 -0,041 0,301 0,102 0,119 0,331
GL4 0,384 0,252 0,226 0,122 0,288 0,402
GL5 0,258 0,114 0,199 0,001 0,207 0,221
GL7 0,390 0,171 0,339 0,514 -0,049 0,365
GL8 0,324 -0,066 0,375 0,217 0,153 0,322
GL9 0,499 0,174 0,394 0,334 0,065 0,571
GL12 0,520 0,449 0,375 0,444 0,373 0,346
GL13 0,515 0,309 0,380 0,486 0,182 0,399
GL14 0,570 0,273 0,572 0,486 0,254 0,456
GL15 0,305 0,178 0,316 0,451 0,079 0,341
GL16 0,301 0,131 0,228 0,249 0,147 0,141
GL17 0,557 0,072 0,556 0,358 0,154 0,621
L1 0,301 0,235 0,222 0,463 0,261 0,293
1L2 0,488 0,299 0,341 0,279 0,162 0,513
IL6 0,424 0,110 0,366 0,355 0,234 0,388
L7 0,558 0,268 0,241 0,233 0,372 0,399
1L9 -0,029 -0,003 -0,198 -0,080 0,006 -0,143
1L10 -0,132 -0,355 -0,157 -0,140 -0,033 -0,243
M5 0,510 0,186 0,460 0,279 0,289 0,538
M8 0,431 0,168 0,530 0,300 0,313 0,636
M13 0,571 0,290 0,547 0,421 0,424 0,559
M15 0,367 0,231 0,357 0,354 0,274 0,400
M16 0,477 0,342 0,390 0,473 0,162 0,263
M17 0,584 0,500 0,451 0,343 0,311 0,501
M18 0,415 0,426 0,186 0,422 0,337 0,323
M19 0,373 0,319 0,379 0,476 0,311 0,373
M20 0,291 0,265 0,244 0,428 0,187 0,215
M21 0,521 0,245 0,389 0,438 0,221 0,379

ek s.18



EK 2: Capraz Faktor Yiikleri — Tablo Devami

T_ransf_ormasyonel Transform'gsyonel T!'ansf_orm_asyonel Transform_a§yonel csel Yoneticiye

Liderlik Grup Liderlik Yiitksek | Liderlik Bireysel. | Liderlik Zihinsel Motivasyon Dtjyulan

Hedef Hedef Destek Uyarim Giiven
TL2 0,556 0,300 0,503 0,403 0,230 0,580
TL3 0,519 0,255 0,330 0,351 0,073 0,360
TL9 0,955 0,372 0,547 0,441 0,248 0,465
TL10 0,954 0,415 0,508 0,454 0,222 0,537
TL13 0,258 0,747 0,035 0,232 0,327 0,134
TL14 0,433 0,942 0,228 0,452 0,228 0,328
TL15 0,356 0,904 0,184 0,404 0,169 0,302
TL17 0,465 0,236 0,925 0,503 0,117 0,562
TL18 0,557 0,108 0,920 0,396 0,150 0,562
TL20 0,484 0,442 0,369 0,821 0,178 0,305
TL21 0,390 0,335 0,423 0,868 0,110 0,260
TL22 0,275 0,288 0,435 0,810 0,181 0,249
IMOT1 0,238 0,219 0,002 0,165 0,746 0,290
IMOT2 0,179 0,193 0,123 0,115 0,695 0,298
IMOT3 0,244 0,268 0,244 0,156 0,818 0,388
IMOT4 0,018 0,071 0,116 0,100 0,727 0,323
YG1 0,480 0,181 0,519 0,329 0,241 0,789
YG3 0,530 0,158 0,611 0,340 0,272 0,837
YG4 0,489 0,179 0,553 0,267 0,262 0,757
YG6 0,285 0,361 0,362 0,172 0,476 0,792

ek s.19



EK 3: Fornell-Larcker Kriteri

Giiclendirici

" o oy Gii¢lendirici " s
Bilgi el dinic] L|deI|.k Giiglendirici | Lidelik el clendipic Harcama | Kariyer
& Liderlik Kendi h . Liderlik e
Saglama A . Liderlik Yaratic 3 Kontrol Gelistirme
Beceri Kendine Yetki e e
Performansi . Sorumluluk | Performans Performns1 | Mentorliigii
Gelistirme Karar . Delegasyonu
Icin Kogluk
Verme
BilgiSaglamaPerformansi 0,791
Giic¢lendirici Liderlik
Beceri Gelistirme 0,107 0,839
Giiclendirici Lidelik
Kendi Kendine Karar 0,101 0,468 0,824
Verme
Giic¢lendirici Liderlik 0,070 0,156 0,247 0,024
Sorumluluk
Giiglendirici Lidelik
Yaratici Performans icin 0,303 0,620 0,594 0,144 0,779
Kog¢luk
Giiclendirici Liderlik
Yetki Delegasyonu 0,105 0,470 0,598 0,375 0,490 0,847
Harcama Kontrol 0,472 0,032 0,205 0,128 0,139 0,019 0,790
Performnsi
L e (EE il 0,081 0,618 0,426 0,138 0,487 0,192 0,129 0,770
Mentorliigii
Psikososyal Mentorliik 0,224 0,549 0,550 0,230 0,568 0,379 0,297 0,627
Satis Sunum Performansi 0,369 0,168 0,314 0,205 0,185 0,171 0,266 0,329
Transformasyonel
Liderlik 0,050 0,529 0,448 0,231 0,486 0,409 0,107 0,445
Bireysellestirilmis Destek
Transformasyonel
Liderlik Grup Hedef -0,011 0,632 0,494 0,354 0,509 0,349 0,099 0,563
Tesvik
RIS e -0,021 0,581 0,505 0,245 0,527 0,559 -0,063 0571
Liderlik Vizyon
Transformasyonel
Liderlik Zihinsel Uyarim 0,046 0,560 0,433 0,074 0,458 0,277 0,095 0,544
Transformasyonel
Liderlik Yiiksek Hedef 0,032 0,389 0,119 0,207 0,161 0,084 -0,006 0,434
Beklentisi
Teknik Bilgi Performansi 0,063 0,260 0,033 0,198 0,086 0,210 0,058 0,212
JlonctshElBnuiy 0,193 0,479 0,515 0,348 0,494 0,462 0,235 0,457
Giiven
NegadiDayramssal 0,169 0,322 0,117 0,101 0,167 -0,055 0,124 0,503
Geribildirim
Pezadfieiko] 0,067 0,406 0,012 0,245 0,169 0,018 -0,096 0,326
Geribildirimi
RozafiDayrasssl 0,114 0,628 0,458 -0,005 0,476 0,225 0,037 0,605
Geribildirim
LRGN -0,049 0,561 0,503 0,183 0,404 0,394 0,090 0,537
Geribildirimi
ileti;im Frekansi 0,197 0,507 0,386 0,138 0,474 0,280 0,300 0,496
ileti;im Yonii 0,184 0,480 0,288 0,208 0,456 0,250 0,226 0,479
iletisim icerigi -0,160 -0,125 -0,113 -0,033 -0,140 0,059 -0,180 -0,308
ig:sel Motivasyon 0,254 0,302 0,067 0,273 0,162 0,126 0,133 0,335

ek s.20




EK 3: Fornell-Larcker Kriteri- Tablo Devami

Psikososyal
Mentorlitk

Satis
Sunum

Performansi

Transformasyonel

Liderlik
Bireysellestirilmis
Destek

Transformasyonel
Liderlik

Grup

Hedef

Tesvik

Transformasyonel
Liderlik
Vizyon

Transformasyonel
Liderlik
Zihinsel
Uyarim

BilgiSaglama
Performansi

Giiclendirici Liderlik
Beceri Gelistirme

Giiglendirici Lidelik
Kendi Kendine Karar
Verme

Giiglendirici Liderlik
Sorumluluk

Giiclendirici Lidelik
Yaratici Performans i¢cin
Kocluk

Gii¢lendirici Liderlik
Yetki Delegasyonu

Harcama Kontrol
Performnsi

Kariyer Gelistirme
Mentorliigii

Psikososyal Mentorliik

0,828

Satis Sunum
Performansi

0,293

0,829

Transformasyonel
Liderlik
Bireysellestirilmis
Destek

0,619

0,137

0,922

Transformasyonel
Liderlik Grup Hedef
Tesvik

0,615

0,198

0,553

0,955

Transformasyonel
Liderlik Vizyon

0,611

0,118

0,470

0,599

0,899

Transformasyonel
Liderlik Zihinsel Uyarim

0,405

0,265

0,488

0,469

0,421

0,833

Transformasyonel
Liderlik Yiiksek Hedef
Beklentisi

0,262

0,142

0,188

0,412

0,310

0,433

Teknik Bilgi
Performansi

0,096

0,375

0,122

0,142

0,037

0,124

Yoneticiye Duyulan
Giiven

0,696

0,122

0,609

0,525

0,531

0,328

Negatif Davramssal
Geribildirim

0,402

0,253

0,222

0,349

0,144

0,334

Negatif Cikti
Geribildirimi

0,238

0,176

0,137

0,274

0,182

0,376

Pozitif Davranmigsal
Geribildirim

0,584

0,204

0,466

0,582

0,452

0,527

Pozitif Cikti
Geribildirimi

0,655

0,203

0,563

0,652

0,619

0,503

iletisim Frekansi

0,504

0,088

0,339

0,475

0,529

0,442

iletisim Yonii

0,556

0,319

0,343

0,571

0,549

0,333

iletisim i;erigi

-0,275

0,043

-0,206

-0,093

-0,060

-0,128

i¢sel Motivasyon

0,415

0,230

0,144

0,246

0,174

0,187

ek s.21




EK 3: Fornell-Larcker Kriteri- Tablo Devami

Transformasyonel
Liderlik Yiiksek
Hedef Beklentisi

Teknik Bilgi
Performansi

Yoneticiye
Duyulan
Giiven

Negatif

Davramssal
Geribildirim

Negatif Cikt1
Geribildirimi

Pozitif

Davramssal
Geribildirim

BilgiSaglamaPerformansi

Giiclendirici Liderlik Beceri Gelistirme

Giiclendirici Lidelik Kendi Kendine
Karar Verme

Gii¢lendirici Liderlik Sorumluluk

Giiclendirici Lidelik Yaratici
Performans i¢in Kogluk

Giiclendirici Liderlik Yetki
Delegasyonu

Harcama Kontrol Performnsi

Kariyer Gelistirme Mentorligii

Psikososyal Mentorliik

Satis Sunum Performansi

Transformasyonel Liderlik
Bireysellestirilmis Destek

Transformasyonel Liderlik Grup Hedef
Tesvik

Transformasyonel Liderlik Vizyon

Transformasyonel Liderlik Zihinsel
Uyarim

Transformasyonel Liderlik Yiiksek
Hedef Beklentisi

0,869

Teknik Bilgi Performansi

0,180

0,790

Yoneticiye Duyulan Giiven

0,308

0,142

0,794

Negatif Davramssal Geribildirim

0,394

0,300

0,382

0,826

Negatif Cikt1 Geribildirimi

0,494

0,310

0,284

0,634

0,834

Porzitif Davramssal Geribildirim

0,428

0,143

0,489

0,607

0,498

0,852

Pozitif Cikt1 Geribildirimi

0,255

0,149

0,515

0,353

0,306

0,693

iletisim Frekansi

0,321

0,145

0,486

0,341

0,216

0,413

iletisim Yonii

0,224

0,098

0,453

0,396

0,281

0,457

iletisim icerigi

-0,206

0,007

-0,224

-0,323

-0,179

-0,215

i¢sel Motivasyon

0,262

0,340

0,430

0,410

0,390

0,271

ek s.22




EK 3: Fornell-Larcker Kriteri- Tablo Devami

Pozitif Cikt1
Geribildirimi

iletisim
Frekans1

iletisim Yonii

iletisim
icerigi

icsel

Motivasyon

BilgiSaglamaPerformansi

Giiclendirici Liderlik Beceri Gelistirme

Giiclendirici Lidelik Kendi Kendine
Karar Verme

Gii¢lendirici Liderlik Sorumluluk

Giiclendirici Lidelik Yaratici Performans
icin Kogluk

Giiclendirici Liderlik Yetki Delegasyonu

Harcama Kontrol Performnsi

Kariyer Gelistirme Mentorligii

Psikososyal Mentorliik

Satis Sunum Performansi

Transformasyonel Liderlik
Bireysellestirilmis Destek

Transformasyonel Liderlik Grup Hedef
Tesvik

Transformasyonel Liderlik Vizyon

Transformasyonel Liderlik Zihinsel
Uyarim

Transformasyonel Liderlik Yiiksek Hedef
Beklentisi

Teknik Bilgi Performansi

Yoneticiye Duyulan Giiven

Negatif Davramssal Geribildirim

Negatif Cikt1 Geribildirimi

Porzitif Davramssal Geribildirim

Pozitif Cikt1 Geribildirimi

0,883

iletisim Frekansi

0,469

0,835

iletisim Yonii

0,591

0,548

0,868

iletisim icerigi

-0,074

-0,212

-0,030

0,860

i¢sel Motivasyon

0,287

0,252

0,355

-0,015

0,748

ek s.23



