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GIRIiS

Giliniimiiz globallesen diinyasinda, 6zellikle internetin de
hayatimiza girip iletisimi saniyeler mertebesine indirdigi
bir zamanda, rekabet de hi¢ olmadigi kadar yiiksek bir
boyuta gelmistir. Isletmeler var olan pazarlarim korumak
ve yeni pazarlara giris yapabilmek i¢in diger isletmelerden
daha iyi olmak zorundadirlar. Yeni rekabet kosullarina
uyabilen isletmeler hayatta kalacak, bu kosullara uyum
saglayamayan isletmeler ise yasamlarmi siirdiireme-

yeceklerdir.

Bu yiiksek rekabet ortaminda isletmenin dis diinyaya
acilan gozi olan satig temsilcileri ve onlara liderlik eden
satig yoOneticileri hayati Oneme sahiptirler. Bu kadar
onemli olmalarina karsin Ozellikle satis yoneticileri
hakkinda literatiirde ¢ok kisithi arastirma yapilagelmistir.
Satis yoneticisinin en Onemli iglevleri; yoOnettigi satis

organizasyonuna liderlik etmek ve karar vermektir.

Bu noktadan hareketle yaptigimiz aragtirmanin amaci satis
yoneticisinin, liderlik ve karar verme tarzlari ile miisteri

memnuniyeti arasindaki iligkileri ortaya koymak ve
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yuksek satis yoOneticisi performansi icin hangi tarzlarin

etkin oldugunu saptamaktir.

Aragtirmamizda daha Once yapilmig c¢alismalar da
incelenerek bir model gelistirilmis ve bu model
Tiirkiye’nin en biiyiikk lojistik sirketlerinden birinde
uygulanmistir. Satis temsilcileri, satis yoneticileri ve
miisterileri de i¢eren kapsamli arastirma sonucunda; model
kapsaminda yer alan; satis yoneticilerinin liderlik tarzi ve
karar verme tarzi belirlenerek, satis  yOneticisi
performansi; satis temsilcisinin degerlemesi ve miisteri

memnuniyeti ile agiklanmaya ¢alisilmistir.

Yukarida belirttigimiz amaglar ¢ercevesinde yapilan
calisma dort boliimde sunulmustur. Ik boliimde; satis
yonetimi ve kisisel satis kavramina, satig yonetiminin
pazarlama icerisindeki roliine, modern satis yOnetiminin
roliine, satis yoneticisinin roliine, satig yoneticisinin sahip
olmas1 gereken Ozelliklere ve etkin satis yOnetimine
deginilmistir.

Ikinci béliim ise liderlik konusuna ayrilmistir. Oncelikle

liderlik kavrami ve literatirdeki liderlik teorileri



SATLS YONETICILERININ LIDERLIK VE KARAR ALMA
TARZLARININ PERFORMANSLARINA ETKILERI

incelenmistir. Daha sonra ise modern liderlik teorilerine
deginilmistir.

Ucgiincii  boliimde karar verme konusu islenmistir.
Oncelikle karar verme ve ilgili kavramlar aciklanmis, daha
sonra yoOnetimde karar verme konusuna deginilmistir.

Karar verme sureci ve karar verme modelleri de

incelenerek boliim sonlandirilmistir.

Doérdiincii bolim ise aragtirmaya ayirilmistir. Arastirma
boliimiinde, arastirmanin amaci, aragtirmanin kavramsal
modeli, arasgtirma hipotezleri ve verilerin analizine yer

verilmistir.

Calismanin sonug¢ boliimiinde, elde edilen bulgularin
1s1ginda akademik ve isletmelere yonelik olarak cesitli

Oneriler de sunulmustur.
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BIRINCI BOLUM
SATIS YONETIMI

1. Satis Yonetimi ve Kisisel Satis

Amerikan Pazarlama Birligi (American Marketing
Association) satig yonetimini, “bir isletme biriminin
kisisel satig faaliyetlerini kontrol etme, planlama ve
yonlendirme; ayni zamanda se¢me, ise alma, egitme,
ekipman saglama, géreve atama, yonetme, 6deme ve tim
bu yapilacak isler i¢in motive etme” seklinde
tanimlamaktadir. Satis yOnetimi birbirlerine baglh {i¢
streci icermektedir: (1) Stratejik bir satis programi
formile etme, (2) Bu satis programini uygulama, (3) Satis
giicii performansini degerleme ve kontrol etme. Stratejik
bir satig programi formiile etmede satis yonetimi birgok
faaliyet tstlenir: Miisteri yonetimi politikalar1 olugturma,
satis tahminleri, biit¢eleri ve teklifleri isteme, satis
organizasyonu, satis planlama, satis bolgesi dizayni, bu
bolgeye satis¢1 yerlestirilmesi ve rut planit hazirlanmasi.
Bu satis programini uygulamak icin ise, satis yonetimi

faaliyetlerini yonetme, seg¢me, ise alim, egitim ve

4
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personelin motivasyonu faaliyetlerini yiiriitiliir. Satis giicti
performansinin Sl¢giilmesi ve kontrol ise, ¢esitli degerleme
ve kontrol mekanizmalarinin gelistirilmesini igerir. Satis
yonetimi faaliyetleri tipik olarak, davranigsal analiz, gider

analizi ve satis analizini i¢erir

(https://www.ama.org/resources/Pages/Dictionary.aspx?d
Letter=S#sales+management, Erisim Tarihi: 21.10.2016).
Sekil 1.1.’de tipik satis yOnetimifaaliyetlerinin akisi

gosterilmistir.


https://www.ama.org/resources/Pages/Dictionary.aspx?dLetter=S#sales+management�
https://www.ama.org/resources/Pages/Dictionary.aspx?dLetter=S#sales+management�
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Sekil 1.1. Satis Yonetimi Faaliyetleri Akis

S Sans
Cevre il"r;‘[:']’:“:" Youetind Cevre
i Aktiviteleri

Miigteri
Ydnetimi

DIS CEVRE
3¢ Saby Gicil Satiggimn
Sosyal Organizasyonu isine bakig
Hukuksal

Politik Kontrol Edilebilir Sang Kotalan
Ekonomik Degiskenler ve Bitgeler
Teknolojik e
l"'i:‘:': —_.—.
Dagim Belirleme

: Tutundurma dedl
(?rgnnuns_\on Satg Personeli -Performans || SanjGici
Covresi Segimi -Sans Miktars Performansimn

o ] Deteemes

Sang Egitimi ]Jagz_mulma —
Oleiisit
-Masraflar

Satg Gilel -Karhihk

| Motivasyom ve -Hizmetler
Ucretlendirmesi -Raporlar
— — —
Geri Bildirim

Kaynak: Jham, V. (2011). The Sales Management Game: The Nature and
Scope of Sales Management. Noida: Vikas., s. 9.

Satis evrensel bir faaliyettir, herkes bir seyler satar.
Modern pazar ekonomisinde, satis yapmak Onemli ve
karmasik bir faaliyettir. Daha az gelismis toplumlarda ise
satig, daha disik bir seviyededir, ¢ogu zaman takas
yapmak ile esanlamli olarak kullanilir. Gilinlimiiz
diinyasinda pek ¢ok kanaldan, 6rnegin eposta, web sayfasi
reklamlar1 gibi, satig yapilsa dahi, halen en cok kisisel

yetenek ve egitim gerektiren satis dal, yiliz ylize yani
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kisisel satis olarak karsimiza c¢ikmaktadir (Lancester ve

Massingham, 2011, s. 273).

Kisisel satis, alici ve satici arasindaki gogunlukla yiz yiize
ve ¢ift yonlii olarak gerceklesen, bir kisi yada grubun satin
alma karan iizerinde etki kurmay1 amaglayan iletisimdir.
Ayn1 zamanda kisisel satig, glinlimiizde gelisen teknoloji
ile birlikte, telefon, video telekonferans ve internetten
goriisme gibi ¢esitli yollarla da yliriitiilmeye baslanmistir.
Teknolojinin yayginlasmasina ragmen kisisel satig halen
yogun olarak bireylerin etkilesimi ile gerceklesen bir sure¢
olarak kalmistir. Buna paralel olarak insanlarla ilgili her
tiirlii isletme siireci, yonetim kavramini da beraberinde
getirmektedir.  Satis  yOnetimi, satis  programinin
planlanmasimi ve uygulanmasini, firmanin kisisel satis
cabalarii degerlemeyi igerir. Kisisel satis1 yonetme isi ise,
hedefleri belirleme, satig giliclinli organize etme ve her bir

satig temsilcisinin performansini degerlemeyi icerir (Kerin

ve Hartley, 2016, s. 568).
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1.1. Satis Yonetimi ve Kisisel Satisin Pazarlamadaki
Rolu
Giliniimiizde isletmeler global seviyede rekabet etmekte,

bilgi ve teknolojinin akil almaz hiz1 is yapis modellerini
de degistirmektedir. Isletmeler artik miisteri ihtiyaglarina
cok hizli adapte olma yetenegi gelistirmelidir. Miisterilerin
artik eskisinden ¢ok daha fazla satin alma giicli ve birgcok
iiriin ve hizmetten satin alma segenegi bulunmaktadir.
Pazarlama, insani ve sosyal ihtiyaclari karsilamak igin
vardir. Kisisel satis, pazarlama yonetiminde tutundurma
karmasi altinda yer alan en eski enstriimandir (Bubnjewd,

2011, s. 371). Pazarlama karmasindan literatiirde ilk kez
bahseden Borden (1984, s. 9) kisisel satis1 da bu karmanin
elemanlar1 arasinda saymistir. Satis yOnetimi alicinin
ihtiyaclarina odaklanir; pazarlama ise bu ihtiyaci doyurma

lizerine ¢aligmaktadir (Jham, 2011, s. 6).

Kigisel satig, toplam pazarlama cabalar1 arasinda {i¢ ana
rol iistlenmektedir: Oncelikle satiscilar firma ve miisteri
arasinda kritik bir baglanti olusturmaktadir. Bu rol
satig¢ilarin firmanin hedefleri ve miisterinin ihtiyaglarini
ayn1 anda tatmin edebilmeyi beraberinde getirmektedir.

Ikincisi, satiscilar  firmanin  miisteri  tarafindaki

8



SATLS YONETICILERININ LIDERLIK VE KARAR ALMA
TARZLARININ PERFORMANSLARINA ETKILERI

yansimasidir. Bir firmay1 temsil etmektedirler; ¢ogunlukla
da misterinin tek kisisel olarak muhattap oldugu
bireylerdir. Ugiincii olarak ise, kisisel satis bir firmanin
pazarlama programinda agirlikli bir rol oynamaktadir
(Kerin ve Hartley, 2016, s. 569).

Satis giicli miisterilerden 6zellikle pazarlama yonetiminin

bilmesi gereken pek ¢ok konu ile ilgili bilgi toplar:

Mevcut Uranler ile ilgili problemler,

Miisterinin maliyet diisiirme ile ilgili ihtiyaglari,
Miisterinin karsilanmayan istek ve ihtiyaglari,
Rakip drtnlerin daha stln olan 6zellikleri,
Teknolojide / sektérde degisen standartlar,
Uriinle birlikte sunulmas: gereken ihtiyaglar,
Yasal diizenlemeler ile ilgili degisiklikler,

Miisterinin kullandig1 diger tiretici / rakip iirtinleri,

© © N o g B~ DN

Misterinin su an i¢in kullandigi triinden /

hizmetten memnuniyet derecesi,

10. Bagka iirlinli secen miisterinin segtigi iriiniin
ozellikleri,

11. Se¢im  kriterlerine gore miisterinin ihtiyag

duydugu ideal Urun,
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12. Miisterinin iiriin segeminde kullandig1 kriterler,
13. Miisterinin ileride iirlin i¢in dogacak ihtiyaclari

(Peter ve Donnelly, 2001, s. 148).

1.2. Modern Satis Yonetiminin Rolleri
Giliniimlizde satis giicliniin basarili bir sekilde rekabet

edebilmesi igin birgok yetenege sahip olmasi gereklidir.
Modern satig yonetiminin tstlenmesi gerekli rolleri su

sekildedir:

1. Miisteri tutundurma ve c¢ikarma. Bir ¢ok firma
miisterilerini analiz  ettiklerinde, satiglarinin  yiizde
sekseninin, miisterilerinin yiizde yirmisinden geldigini
goreceklerdir. Bu durum, makul bir kaynagin yiiksek gelir
kaynagi olan miisterilere dogru kaydirilmasii gerekli
kilmaktadir. Satig yoOnetimlerinde anahtar miisteri (key
account) yonetimi bdoylelikle 6nemli bir parca haline
gelmistir. Diger yonden, bir¢ok kiigiik miisteri, hizmet ve
dagitim giderleri de satis giderlerine eklendiginde,
organizasyonun kaynaklarimi heba edebilmektedir. Bu
yiizden biiylik firmalar, kii¢iik miisteri yonetiminde hizmet
ihtiyaclarin1 telepazarlama ve internet yoniine dogru

kaydirmislardir.
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2. Veri ambar1 ve bilgi yonetimi. Yeni satisgucunan,
miisteri veri ambar1 olusturma, kullanma ve satis
gorevlerini kullanmak i¢in interneti nasil kullanmalari
gerektigi (Ornegin; miisteri ve rakip bilgisi bulma)
konusunda egitimli olmalar1 gereklidir. Ge¢gmiste satiscilar
misteri bilgilerini Kkartlarda tutarlar ve teklifleri posta
vasitast ile genel miidiirliiklerine yollarlardi. Bugiin ise
teknolojinin gelisimi ile birlikte bilgi transferi metodlari
degisti. Tasinabilir bilgisayarlar ve mobil cihazlar
sayesinde satisgilar artik her islemi sahada da
gerceklestirebilir donanima geldiler.

3. Miisteri iliskileri yonetimi. Musteri iligkileri yonetimi
satigglicliniin, sadece Oniindeki satisi kapamak yerine,
uzun vadeye odaklanmasii gerektirir. Buradaki vurgu,
misterilerle bir kazan-kazan durumu olusturarak,
misterinin iliskide kalmasinin devamliligini saglamaktir.
Biiyiik miisteriler i¢in bu iliski yonetimi, ilgili miisteriye
0zel olarak hizmet edecek ekipler kurmak seklinde dahi

olabilir.
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4, Uriiniin pazarlamasi. Sadece satis sunumlar1 ve
planlama yapmak yerine modern satis¢ilarin ¢ok daha
genis faaliyetleri vardir. Satis temsilcisinin rolii {irlin
gelistirme, pazar gelistirme, pazarlari boliimleme, cesitli
pazarlama faaliyetlerini destekleme, veri ambar1 yonetimi,
bilginin analizi ve segmentlerin analizi seklinde yeni
gorevlerle genislemistir.

5. Problem cézme ve sistem satis1. Ozellikle isletme-
isletme (B2B) kanalinda problemlerin ortaya konmasinda
ve ¢oziimiinde satis¢inin bir danisman olarak davranmasi
gerekmektedir. Bu rol ise geleneksel satig roliiniin disina
cikmaktadir. Ornegin, biiyiik bir otomotiv firmasima kapi
kolu {iretip satmak isteyen bir sirketin, kap1 kolu satmak
disinda, kapinin kilidi, kilit teknolojileri gibi konularda bu
firmaya bilgi birikimi ile damsmanlik da yapabilir
kapasitede olmasi1 gereklidir.

6. Thtiyaclarin doyurulmas1 ve deger katma. Modern
satiscilarin  miisterilerin  ihtiyaglarin1  belirlemesi  ve
doyurabilmesi  gereklidir. Bazi  miisteriler  kendi
ihtiyaglarini belirleyememis olabilir. Boyle durumlarda bu
farkindalign kazandirmak satisginin gorevidir. Ornegin, bir

miisteri, liretim prosesinde bir makinenin yenisine gore

12
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daha az verimli oldugunun farkina varamamis olabilir.
Boyle bir durumda satis temsilcisi yeni makine ile liretim
prosesinin yenilenmesini  teklif ederek ikna etmelidir.
Bununla birlikte satig temsilcisi, miisterinin masraflarini
distirerek, miisterinin isine katkida bulunmus olur;
boylelikle ortaya bir “kazan-kazan” durumu ortaya ¢ikmis
olacaktir (Jobber ve Lancester, 2009, s. 5-7).

1.3. Satis YoneticisininRolU
Keough (2006, s. 9) giinlimiiz satig yoOneticisini, satig

temsilcilerini motive eden, performansi arttirmak i¢in geri
bildirimlerde ve Onerilerde bulunan, boylelikle de yiksek
satis hedeflerine wulasilmasin1 saglayan birey olarak

tanimlamastir.

Diger tim  yOneticiler gibi satis yoneticisi de her tiirlii
aksiyonunda c¢alisanlarma adil ve esit davranmakla
yukiimliidiir. Satiggiicii s6z konusu oldugunda bu adillik;
ise alim, terfi etme, yOnetim, egitim, goérev atama,
ucretlendirme ve yan haklar ve isten ¢ikarma
fonksiyonlarinin  hepsini  kapsamaldir. Is kanunlar

bunlarin bircogunu kapsamakla birlikte, yine pek c¢ok

13
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fonksiyon satis yOneticisinin inisiyatifindedir (Grewal ve

Levy, 2014, s. 625).

Scott’a gore (2015, s. 46) iyi satis temsilcilerinin satig
yoneticisi olarak atanmasi, ¢ogu zaman basarisizlikla
sonuglanir. Satig yOneticisi roli okullarda
ogretilmemektedir. Yeni satis yoneticilerinin yaptigi en
biiyiik hatalardan biri, kendileri satig temsilcisi olarak
calisirken yonetilmeye ihtiyag duymadiklart igin, satis
temsilcilerini yeterince yd&netmemeleridir. Iyi bir satis

yoneticisinin:

1. Satis hattin1 (pipeline) iyi yonetmesi gerekir. Satis hatti,
satis  temsilcilerinin  sorumlu  oldugu faaliyet ve
sonuglardir. Aylik satis hedefleri ile baslar; 0 ay igerisinde
gerceklestirilecek tim faaliyetleri de igerecek sekilde
kirilir. Satis yoneticisinin gorevi, satis temsilcilerinin is
listesinin hep dolu kalmasim1 saglamaktir. Satis
yoneticisinin, satis hattinda  siirpriz  bir durumla
karsilagmamis olmasi gerekir.

2. Performans odemelerini belirlemesi gerekir. En iyi
performans 6demesi secenekleri (a) belirli bir ciro hedefini

gergeklestirdikten sonraki ek iicretlendirmeyi, (b) yiiksek
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miktarda bir satis hedefine ulasildigt zamanki ek
icretlendirmeyi icermelidir. Yapilacak olan 6demelerin ve
bitcelemenin kesin sekilde ortaya konulmus olmasi
gerekmektedir.

3. Fiyatlandirma sistemini belirlemesi gerekir. Satig
temsilcilerinin iki sebepten 6Gtiirii fiyatlandirma sistemine
ihtiyaglar1 vardir. Fiyatlandirma mekanizmalar1 hakkinda
kendine glivenemeyen satig temsilcileri, kendi performans
ticretlendirmeleri hakkinda da giiven saglayamazlar. Satis
temsilcilerinin, fiyatlandirma sistemine inanmis olmalari
gerekir. Ikinci olarak ise, “tam fiyattan sattiklar1”
konusuna inanmis olmalar1 gerekmektedir. Fiyatlandirma
sisteminde kendilerinden emin olamadiklarinda fiyati
distirme egilimi gosterirler. Toplamda ise bu durum
firmanin biiyiik kayiplar seklinde kendini gosterebilir.

4. Uygun satisg1 profili segmeleri gerekir. Satis
yonetimindeki basarinin en temel hususlarindan biri, satig
temsilcilerinin uygun karakter ve yetenek setine sahip
olanlardan se¢ilmis olmalar1 geregidir. Bu konuda yapilan
yanlisliklarin, herhangi bir yonetim stili ile diizeltilmesine
olanak yoktur. Birgok sirket c¢alisani, teknik bilgisi,

miisterilerin kendilerini sevmesi gibi sebeplerden otiirii
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satis rollerine getirilebilmektedir. Ancak bu iki 6zellige
sahip olmak gilizel olsa dahi, satis temsilcilerinin su
Ozelliklere sahip olmasi gerekmektedir: (a) Basarili bir
satis gegmisi  (b) Kendine guven, sosyal nezaket,
sOylenenleri kendi Uzerinealmayan bir yapi, yeterli zeka
seviyesi puani (IQ) sahibi olmast (c) ilgili hizmet alaninda
deneyim. Ornegin, 50.000 TL’lik bir ara¢ satmak ile,
500.000 TL’lik bir arac1 satmanin ayni sey olmamasi gibi.
(d) Satis pozisyonu ile ilgili uyum saglama. Ornegin,
miisteri yOneticisi bir profilin, i gelistirme alaninda
basarili olamayabilecegi gibi.

5. Uygun satig prosesi belirlemeleri gerekir. Bu siireci iyi
kurgulamak i¢in firmanin miisterilerinin kim olabilecegi
ve kim olamayacagi ayriminin iyi yapilmis olmasi
gerekmektedir. Iyi duyumlar (lead) satis siirecindeki yerini
almali, kotii duyumlar ise aninda iptal edilmelidir ki, satig
temsilcisinin degerli vakti ve firma kaynaklar1 daha

basindan bos yere harcanmis olmasin.
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1.4. Satis Yoneticisinin Sahip Olmasi Gereken
Ozellikler
Her satis temsilcisi kaliteli bir satig yoneticisinin kendi

basarisinda kilit rol oynadigimi bilmektedir. Martin’in
(2015, https://hbr.org/2015/09/the-7-attributes-of-the-most-
effective-sales-leaders) bini askin satis lideri ile yaptigi
yliz yiize goriismeler sonucunda, bir satig yOneticisinin
basarili olmasi i¢in su faktorlerin énemli oldugu ortaya

cikmistir:

Hedeflerle calismak. En iyi satis liderleri hedef ve son
siire (deadline) odakli olarak ¢alismaktadir. Arastirmadaki
en iyi satig yoneticileri, 6zdisiplin davranisinda %19,
basar1 odakli davranista %20, oncelik odakli davranista
%27 diger satis yoneticilerinden daha yiiksek skor
almiglardir. Sonug¢ olarak, takimlarinin ciro hedeflerine
ulagsmasini her konunun istiinde tutmuslardir. Diger tim
dikkat bozucu degiskenleri ekarte ederek, takimin bir
aciliyet  hissi  icerisinde = hedefe  odaklanmasim

saglamiglardir.

Komuta hissi. Iyi satis yéneticileri, takimlar1 iizerinde
pozisyonlarinin da giiciinii kullanarak gii¢lii bir komuta

etkisi  olusturmuslardir. Boylelikle satis  yoneticisi,
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takiminin hesap verebilirlik seviyesini yiiksek tutmaktadir.
Yiiksek performans gdsteren satig yoneticilerinin %75 gibi
yiiksek bir orani satig temsilcilerinin satis kotalarinin
strekli olgtiklerini ve denetlediklerini beyan etmisler;
buna karsin  diisik performans  gosteren  satis
yoneticilerinin %58’1 ayn1 davranis1 gerceklestirdiklerini
sOylemislerdir. Satis yoneticisinin kurdugu, satis¢ilara
strekli kendini gosterme ihtiyaci iginde hissettirengalisma
ortami, toplamda daha yiiksek departman basarisini
getirmektedir. Satis yoneticisi  “havu¢ ve c¢ubuk”
psikolojik yaklagimini kullanarak boéyle bir kiiltiir ortaya
koymaktadirlar.

Ise alm yetenegi. Bir satis organizasyonunda yetenekli
insanlar1 ige alma becerisi, basariyr ve basarisizlig
belirleyen 6nemli unsurlardan biridir. Yiksek performans
gosteren satig yOneticilerinin  %72’s1 satis takimlarinm
milkkemmel yada ortalamanin  istiinde  seklinde
tanimlarken,  diislik  performans  gdsteren  satis
yoneticilerinin %54l ayni tanimlamay1 yapmiglardir. Bu
aynt zamanda dislik performans gosteren satig

yoneticilerinin %46’smin takimlarini ortalama ve ortalama
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alt1 seklinde tamimladiklarin1 gostermektedir. Yiksek
performans gosteren satis yOneticileri, satig temsilcilerini
ekiplerine katarlarken; iyi iliski kurabilen, ikna edici, satis
streclerini daha once yonetmis olan adaylar1 tercih

etmektedirler.

Satis sezgisi. Satis mentorluk bazli bir meslektir. Biiylik
satig liderlerini digerlerinden ayiran oOzelliklerden biri
taktik satis tavsiyeleri verebilmeleri ve miisteri
gorlismelerinde deger katmalaridir. Goriisiilen  satis
yoneticilerinden hem yiiksek hem diisiik performans
gosterenlerin de ortalama g¢aligma siireleri 17 sene iken,
yuksek performans gosteren satis yoneticileri kariyerleri
sirasinda yillik satis kotasini tutturma oranlarimi %88
olarak belirtirken, diisik performans gosteren satis
yoneticilerinde bu oran %75 olarak gergeklesmistir.
Boylelikle bir satig yoneticisinin satis sezgisi ne Olgiide

yiksekse, o ol¢iide basarili olur.

Oryantasyon kontroli. Satis siireciniyakin sekilde takip
eden satig yoneticilerinin satis hedeflerini tutturmalari
daha olasidir. En iyi satis liderleri ise satig takimlarinin

gunluk faaliyetlerini dahi kontrol etmek isterler. Yuksek
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performans gosteren satig yoOneticilerinin %43l satis
siireglerinin yakinen takip edildigini, gli¢lendirildigini
yada otomatize edildigini bildirmislerdir.  Diisiik
performans gdsteren satis yoOneticilerinin ise yanlizca
%29’u aym1 sekilde davrandiklarim1 kaydetmislerdir.
Diisiik performans gosteren satis yoneticilerinin %44’ ise
herhangi bir satis siirecine sahip olmadiklarini yada resmi

sekilde bir siireglerinin olmadigini beyan etmislerdir.

Kocluk yetenegi. Biiylik satis liderleri basariya ulasan
satig¢ilarin stilleri arasinda farkliliklar oldugunu anlarlar.
Boylelikle herkese uyan bir kogluk stili benimsemezler.
Bunun yerine her farkli bireye uygun sekilde stillerini
adapte ederler. Yiiksek performans goOsteren satis
yoneticilerinin ekipleri digerlerine gore daha efektif olarak
calismaktadir. Satis yonetimi efektifligi toplam ekibin
cirosunun, satig¢l sayisina boliinmesi ile bulunmaktadir.
Ornegin; 1 milyon TL satis kotasi olan 10 kisilik bir satis
ekibi toplamda 800.000 TL’lik satis gergeklestirdi ise,
satis efektifligi %80 olarak hesaplanmaktadir. Arastirmada
yiiksek performans gosteren satis yoneticilerinin ekipleri

ortalama %81 satig efektifligine ulasirken, diisiik
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performans gosteren satis yoneticilerinin ekipleri ortalama

%355 satis efektifligine ulagsmislardir.

Stratejik liderlik. Biitiin satig liderleri ayn1 zamanda bir
savas komutanmidir, organizasyonun satig stratejisini
belirleyerek rakipleri alt etmeleri gerekir. Bunu elde etmek
icin ise maliyet efektifligi olan bir satig modeli ile kazanci
maksimize etmek gerekir. Biiyiikk satig liderleri pazari
diisey sekilde segmente ederler, sahaya uygun satis
personellerini yerlestirirler ve gerektigi zaman satis ekibini
irline yada miisteriye gore Ozellestirirler. Bu durum
yiiksek performans gdsteren ile diisiik performans gosteren
satis  yOneticilerinin  basarilarinin  arasindaki  farki
anlatmaktadir.  Satis  organizasyonu benzersiz  bir
organizasyondur; isletmenin diger departmanlarina
benzemez. En iyi satig organizasyonlari, ekibi iizerinde
saglam kontrolii olan gii¢lii liderler barindirir. Bu satis
liderleri, kendi deneyimlerini satis organizasyonuna
stratejik bir yon verme dogrultusunda kullanirlar ve
satiscilara bire bir kogluk hizmeti de verirler. En 6nemlisi
de satiggilart nasil dogru yolda tutacaklarni bilerek,

kazanmaya odaklanirlar.
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1.5. Etkin Satis Yonetimi
Pek ¢ok organizasyon genel olarak satis miktar1 ve

kazanci Olgerken, pek az organizasyon satis kalitesini
Olcmektedir. Satis miktar1 ve kazang 6nemlidir, esasinda
satigin halen ulagmasi gereken en oOnemli hedeflerdir.
Zamanla degisen ise bu hedeflere sirketlerin nasil ulagmasi

gerektigidir (Hill, 1997, s. 1).

Satig yonetimi etkinligini Hill (1997, s. 1-4) bes maddede

incelemistir:

(1)Satis prosesini titiz sekilde dizayn etmek ve
uygulamak. Satis prosesi, bir siirii seri faaliyet ve iletisim
agiin yani sira; satis temsilcilerinin zaman igerisinde
degisen miisteri ihtiyaglarim1 ve bu ihiyaglara firmanin
olast en hizli sekilde cevap vermesini saglamakla yiikiimlii
bir prosestir. Yiiksek satis miktarlarina ulagmak, bu
prosesin etkin sekilde islemesi ile miimkiin olmaktadir.
Diger bir degisle, satis prosesi “iliski” {izerine
kurgulanmalidir. Bunu basarmak ic¢in ise, bir satis
temsilcisinin sorumlu oldugu miisteri sayist azaltilmali,

boylece her miisteriye ayirilabilecek zaman arttirilmalidir.
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Satis temsilcilerinin de 6nemli miisterileri ile stratejik
isbirlikleri kurmalar1 desteklenmelidir.

(2) Satis temsilcilerini satis kalitesi felsefesiile egitmek.
En iyi egitim programi dizayn etme yontemlerinden birisi,
satis temsilcilerine en basarili satis temsilcilerinin
ozelliklerini belirleyerek tasarlanan egitimdir. Esasinda en
iyi satis¢ilart cogu zaman karakter 6zellikleri belirlese de,
yine de pek ¢ok davranis modeli diger saticilar tarafindan
da 6grenilebilecek niteliktedir.

(3)YoOnetirken Kkaliteyi akildan c¢ikarmamak. Satis
kalitesi, bir organizasyonun satis temsilcilerini kaliteli
yonetme hedefi sonucu ortaya ¢ikan bir durumdur. Satig
kalitesi olan bir organizasyon insa etmek i¢in, (a) Satis
yonetimindeki katmanlarin azaltilmas1 gerekir. Satig
temsilcilerinin, politika olusturanlara ve karar vericilere
direkt erisimi bulunmalidir. (b) Satis temsilcilerini de
“yonetici” haline getirmek. Satis temsilcileri de kendi
misterilerinin birer yoneticisidirler. Miisterinin kaliteli
hizmet alabilmesi icin, miisteri ile ilgili kararlarda satis

temsilcisine serbesti tanimak gereklidir.
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(4)Satisgucunun ucretlendirilmesinde yan haklar ve
primleri baz maastan daha az 6nemsemek. Siiphesiz
tlim satis organizasyonlarina bakildiginda, bu yapilacak en
kokli degisikliklerden biri olacaktir. Esasinda bir bireye
verilen her tarli yan hak ve prim toplam firma
performansim1 kotii yonde etkilemektedir. Prim sistemini
sati gibi bir alandan birden kaldirmak c¢ok zordur,
bununla birlikte su adimlarla gecis kolaylasabilir: (a) Baz
olan maas1 ylikseltmek. Toplam 6denebilir iicretin ¢ogu
baz maas seklinde ayarlanmalidir. (b) Satis temsilcisinin
performansi yiikselirken, baz maasim1 da arttirmak.
Surdurebilir performans seviyeleri igin, performans
karsiliginda ticretin de arttirilmasi gerekir. (c) Baz maasi
satis kalitesine gore tespit etmek. Satis miktar1 ve cirosu
icin de bir ylizde aymrilmalidir. Bdylelikle kaliteye,
miktardan daha fazla 6énem verilecektir. (d) Miisterilere
danmismak. Satis kalitesini 6lgmenin en etkili metodu
miisterilere sormaktir. Performans goriismelerinin  bir
pargasi olarak miisteri anketleri eklenebilir. (e) Risklerin
farkinda olmak. Satis temsilcilerine iicretlerinin biiytik
boliimiinli baz maas, kiiciik bir kismint ise prim ve yan

haklar seklinde 6demek riskli olabilir. Bunu basarmanin
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tek yolu, satis performansimi kesin olarak 6ngdérmektir.
Bunun i¢in ise Onceden bahsedildigi gibi iyi bir satis
stireci dizayn etmis olmak gerekir. Satig siireci ne kadar iyi
tanimlanirsa, satis sonuglar1 da o kadar net olarak tahmin
edilebilir. Satis sonuglar1 da ne Olgiide iyi tahmin
edilebilirse, yiiksek baz maas verme ve primleri daha
diisiik oranlarda tutma o 6lciide kolay olur.

(5)Yeni satis temsilcileri ise alimrken, yeni yonetim,
yeni proses, yeni iicretlendirme programlarimi dikkate
almak gerekir. Biitiin siireci anilan sekillerde yenileyip
gelistirdikten  sonra, ekibe yeni katilacak  satis
temsilcilerinin de yeni satig yonetimine uygun insanlardan
secilmis olmas1 gereklidir. Ornegin, satis kalitesi yerine,
ne pahasina olursa olsun ¢ok miktarda ve ciroda satis
yapmak isteyecek satis temsilcisi istthdami, kurulan
sistemin, yani satig kalitesi odakli satis yOnetimi
sisteminin saglikli islememesine sebep olacaktir (Jobber

ve Lancerter, 2009, s. 5-7).
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IKiNCI BOLUM
LIiDERLIK

2. Liderlik Kavram

Insanligin varolusundan bugiine kadar hep bir adim 6teye
gitme i¢giidiisii, liderligin ¢ikis noktast olmustur. Liderlik
kavrami boylece varolustan beri siiregelen bir kavramdir.
Liderlik, antik Cin ve Yunan mitolojisinde yer almakta idi.
Bu c¢aglardan giinlimiize ulasan, Homerus’un Odesa
destaninda, Konfiicyiis eserlerinde, Lao Tzu’da ve daha
bircok antik eserde gunimdizin modern liderlik
yaklagimlarma Oncii liderlik kavramlarina rastlamak

mumkindir (Petersson ve Hunt, 1997, s. 205).

Onemli bir kavram olmasma ragmen, liderligin tanim
hakkinda tam bir goriis birligi yoktur. Stodgill’e (1974,
s.259) gore, ne kadar yazar liderligi tanimlamak istemisse,
o kadar da liderlik tanimi1 ortaya ¢ikmistir. Bu problemin
temelinde dort etken yatmaktadir. Birincisi, proses
problemidir. Liderligin kisisel ozelliklerden mi, yoksa

davranis kaynakli olarak mu takipgilerin destegini aldigi
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konusunda goriis birligi bulunmamaktadir. ikinci sorun,
pozisyon sorunudur; lider yetkiyi dogurdugu etki ile kendi
mi almistir, yoksa kendisine yetki mi verilmistir? Ugiincii
sorun, felsefidir; lider takipgilerin davraniglarina kasith
olarak mu1 etki etmektedir, yoksa ortaya ¢ikan takipgi
davranislari, sartlar ve durum tarafindan
belirlenmektedir? Dordincti  sorun, safliktir; liderlik
kisilerde veya gruplarda m1 viicut bulmustur, yoksa insan

dogasinda zaten bulunan saf bir olgu mudur?

Stodgill (1974, s.411) liderligi, organize bir grubun bir
amag¢ belirlemek ve bu amaca ulagsmak igin  ortaya
koydugu cabalar1 etkileme siireci olarak tanimlamustir.
Tannenbaum vd.’ne (1961, s.24) gore ise liderlik, herhangi
bir durumda, bir amag ya da amaglara yonelik; iletisim ile

uygulanan ve yonetilen kisiler aras1 etkileme stirecidir.

Cohen’e (1990, s.9) gore liderlik, diger kisileri herhangi
verilen ig, amag veya proje i¢in maksimum kapasitelerine
ulastirmak i¢in etkileme sanatidir. Hershey ve Blanchard
(1988, s.86) liderligi, bir kisi ya da bir grubun
aktivitelerini  herhangi  bir durumda, bir amagc

dogrultusunda etkileme denemesi olarak tanimlamislardir.

27



SATLS YONETICILERININ LIDERLIK VE KARAR ALMA
TARZLARININ PERFORMANSLARINA ETKILERI

Zalenik (1992, s. 126) ise liderligi, insanlarin diisiince ve

aksiyonlarin1 etkileyecek bir gii¢ olarak yorumlamustir.

Kouzes ve Posner’a (1995, s.30) gore liderlik, ne
yapilmast ve nasil yapilmasi gerektigi konusunda fikir
birligine vardirarak, ortak bir ama¢ dogrultusunda
insanlar1 harekete gegirme olarak tanimlamistir. Batten’a
(1989, s. 35) gore liderlik, beklentiler ile ilgili net ve
komple bir sistem ortaya koymak, bunu yaparken de
orgiitiin kaynaklarinin tiim giiciinii ve en 6nemlisi insani

kullanmaktir.

Cestli liderlik tanimlar1 incelendiginde, liderligin bir siire¢
oldugu, bireyleri etkilemeyi icerdigi, bir grup i¢inde var
olabilecegi, bir amag igerdigi, bahsi gecen amaglarin lider
ve takipeileri tarafindan da benimsenmis olmasi gerektigi

rahatlikla sdylenebilir.

Daft ve Lane’e (2008, s.5) gore liderlik, lider ve takipgileri
arasinda ortak amaclarina yansiyan gergek c¢iktilardir.
Liderlik fonksiyonunda alt1 degiskenden bahsetmislerdir:
(1) etki, (2) amag, (3) kisisel sorumluluk ve entegrasyon,
(4) degisim, (5) ortak gaye, (6) takipgiler. Bunlardan
herhangi birinin mevcut olmadigi durumda insanlar
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arasinda ya da bir bireyin karakteri i¢in liderlikten
bahsetmek miimkiin degildir.

2.1. Liderlik Teorileri

Literatiirde var olan liderlik teorilerini ¢esitli yazarlarin
kendilerine  gore  simiflandirdiklar1  goériilmektedir.
Bunlardan 06rnegin  Mullins (2010, s.375) liderlik

yaklagimlarini su sekilde siniflandirmistir:

> Ozellikler Yaklasimi

A\

Fonksiyon ya da grup yaklasimi, -aksiyon temelli
liderligi igeren sekilde-

Davranig kategorisi olarak liderlik,

Liderlik stilleri,

Durumsallik yaklasimlari,

Transformasyonal ve transaksiyonel liderlik,

YV V V VYV V

Vizyoner liderlik.

2.1.1. Buyuk Adam Teorisi
Biiyilk Adam Teorisi liderlik alaninda ilk yazil

caligmalar1 olusturmaktadir. Biiyilkk Adam teorisyenleri
tarihi, bliylik adamlarin sekillendirdigine inanirlar. “Biiyiik
adam” sonradan olunamaz; dogustan bir insan biiylik

adam olarak dogar ya da dogmaz. Sadece biiyiik adamlarin
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“liderlik™ 6zellikleri tasidigi tizerine, bu “biiylik adamlar”
incelenmis ve sahip olduklar1 nitelikler anlasilmaya

calisilmigtir (Bass, 1990, s.3).

Ik kez Iskog tarih yazari Caryle 1841 yilinda kaleme
aldigt eseri “Kahramanlar Uzerine” adli yapitinda;
“Diinya tarihi esasinda biiylik adamlarin biyografisinden
baska bir sey degildir” deyisi ile ortaya ¢ikmistir. Caryle,
kahramanlarin vizyonlari, liderlik giicleri ve kutsal
ilhamlar1 ile tarihe yon verdiklerini sdyler. Kitabinda
Shakespeare, Luther, Rousseau ve Napolyon gibi pek ¢ok
lideri inceleyerek, bunlarin verdigi kararlarin tarihi nasil
degistirdiginden bahsetmistir. Caryle’a gore biiylik adam
profillerini incelemek ayni zamanda bir kisinin iginde
sakli “kahramansal” yani ortaya ¢ikarmak icin de

faydalidir (Sahin, 2012, s. 143).

Galton (1869) yayimnladigi “Kalittm Dehas1” (Heredity
Genius) isimli eserinde Caryle’in teorisini gelistirerek,
biiylik adamlarin kalitsal ge¢mislerini incelemis, bu dogal
liderlik yeteneginin kalitimla aktarilip aktarilmadigini,

aktarilabiliyorsa, ne dl¢lide aktarilabilecegini arastirmistir.

(Zaccaro, 2007, s. 6).
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Herbert Spencer 1921°de yazdig1 eseri “Sosyoloji
Caligmalar1”n da (The study of sociology) “Biiyiik adam”
teorisini elestirerek, tarihi olaylar1 kisilerin kararlarina
baglamanin, ¢ocukca ve bilimsellik dis1 oldugunu iddia
etmistir. Spencer’a gore biiyiik adamlar toplumun bir
urindiddr ve toplum daha biyik adam dunyaya gelmeden
onun aksiyonlarim1 kabul edebilecek duruma gelmistir.
Eger toplum bu duruma gelmemis olsa idi, biiylik adamin

davraniglarinin  kabul goérmesi zaten imkansiz olurdu

(Offer, 2000, s. 585).

2.1.2. Ozellikler Teorisi
20. yy ortalarina dogru liderlik arastirmalart yon

degistirmeye bagsladi. Biiyiik Adam Teorisinde sadece
belirli bir zlimre insanin, biiyiik adamin, dogustan birtakim
Ozellikleri ile lider oldugu yaklasimi benimsenirken,
Ozellikler teorisinde herkes icin gecerli olabilecek

universal liderlik 6zellikleri arastirilmaya baslandi.
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Ozellikler Teorisi, liderlerin kisisel &zelliklerini ve
karakterlerini ortaya ¢ikarmaya calisan liderlik teorisidir.
Bu yaklagima gore lider olarak dogulur; sonradan lider
olmak miimkiin degildir. Aragtirmalar daha ¢ok liderlerin
lider olmayanlara gore tasidiklar1 o6zellikleri bulmaya

yogunlagmistir (Bryman, 1996, s. 277).

Ozellikler Teorisi tarih boyunca uzun sire
arastirilmis ve pek ¢ok ihtilafa da sebep olmustur.
Arastirmalar bazi 6zelliklerin tek bagina liderlik basarisini
ortaya koyamayacagini gosterse de, liderlerin pek c¢ok
yonden digerlerinden farkli olduguna dair deliller

mevcuttur (Kirkpatrick ve Locke, 1991, s. 59).

Bu yaklasim konusunda arastirmalar tim bir ylizyilin
ikinci yarisina yansimig olsa da oOzellikler teorisini
Stogdill’in 1948 ve 1974 yilinda gerceklestirdigi iki
arastirmasi Ozetlemistir. Ilk arastirmasinda Stogdill 124
tane dzelligi analiz etmistir. Ikinci analizinde ise 163 ayr
arastirma  yapmustir. Bu iki arastirma yakindan
incelendiginde, liderlik prosesinde ozelliklerin nasil
dagildigi  konusunda net bir kaniya varlabilir. Ilk
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arastirmada degisik gruplarda lider olanlarin bir grup
onemli 6zelligi belirlenmistir. Arastirma sonuglarina gore
lider, takipgilerinden  sekiz ~ Ozellikte  farklilik
gOstermektedir:  Zeka, tetiklik, i¢gori, sorumluluk,

giriskenlik, sebat, kendine giiven ve sosyallik.

Stogdill’in diger 6nemli bir bulgusu ise sadece belirli
ozellikler gostererek lider olamayacagi idi. Lider
olabilmek i¢in fonksiyonda oldugu duruma uygun
Ozellikler gostermesi de gerekli idi. Belirli bir durumda
lider konumu kazanan, belki bagka bir konumda lider
olamayabilirdi. Arastirma bulgularinin ortaya koyduguna
gore, liderlik pasif bir durum degil, lider ve grup iiyeleri

arasindaki etkilesimden ibarettir.

Stogdill (1974) ikinci ¢alismasinda, 163 yeni arastirmayi
birbirleri ile karsilikli olarak analiz etmistir. Ilk
arastirmaya benzer olarak liderlik ile ortiisecek 10 6zellik

belirlenmistir (Northouse, 2013, s. 20-22):

1. Sorumluluk ve gorev odaklilik,
2. Hedeflere ulagsmaya olan kararlilik ve direng,

3. Problem ¢6zmede risk alma ve orijinallik,

33



SATLS YONETICILERININ LIDERLIK VE KARAR ALMA
TARZLARININ PERFORMANSLARINA ETKILERI

4, Sosyal durumlarda girisim  uygulamalarin
yonlendirmesi,

5. Kendine giiven ve kisisel kimlik hissi,

6. Hareket ve kararlarinin sonuglarint kabullenme
istegi,

7. Insanlar aras1 gerilimi absorbe etmeye hazir olma,

8. Hayal kiriklig1 ve gecikmeleri tolere etmeye
isteklilik,

9. Diger insanlarin hareketlerini etkileme yetenegi,

10. Diger insanlarin  sosyal etkilesim  kurma

kapasitesini etkileme yetenegi.

Mann (1959, s.245-246) benzer bir aragtirmayi 1.400
bulguyu kiiciik gruplar ile test ederek gergeklestirmistir.
Ancak arastirmasinda 6zelliklerin liderligi nasil etkiledigi
tizerinde fazla durmamustir. Bulgularina gore liderler;
zeka, erkeksilik, uyum, dominantlik, diga-donuklik,
tutuculuk  yoniinden  giigliidiirler.  Mann,  kisilik
Ozelliklerinin  liderleri  digerlerinden ayirmak igin

kullanilmasini 6nermistir.
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Lord vd. (1986, s. 407-408) Mann’in ¢aligmasini tekrar
gbzden gecirip daha sofistike bir uygulama olan meta
analiz ile, zeka, erkeksilik ve dominantligin liderleri diger
insanlardan ayiran en onemli Ozellikler olduguna karar

verdiler.

Gardner (1989, s. 4) liderlerin gorevlerini ve dzelliklerini
inceleyen yapitinda, liderligin ydnetici olmaktan farkli
oldugunu, sadece yetki verilmesinin yonetmek ve organize
olmak i¢in yeterli olmadigini tartigsmis ve yonetici ile lideri

ayiran alt1 6zellikten bahsetmistir:

1. Uzun dénemli distiniirler.

2. Yonetim sorumlulugu oldugu grubun konseptini
iyl anlarlar: Kendi gruplari ve toplumun diger
genis kesimi ve pazar ile arasindaki iliskiyi
anlarlar.

3. Kendi yetki ve ¢evre simirlarin1 asan insanlara da
ulagirlar.

4. Soyut degerler olan vizyon, degerler ve
motivasyona yuksek derecede dnem verirler.

5. Catisma c¢ikaran bakis acilar1 ve etkiler ile

miicadele etmek i¢in yetkinlik gelistirmislerdir.
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6. Hayat boyu 6grenme ile stirekli kendilerini giincel

tutarlar.

Kirkpatrich ve Locke (1991, s. 48) ise liderleri lider
olmayanlardan ayirt eden alt1 6zellikten bahsetmislerdir:
Motivasyon, liderlik etme istegi, igtenlik, kendine giiven,

biligsel yetenek ve is ile ilgili bilgi.

Ozellikler Teorisine pek ¢ok bakimdan elestiriler
gelmistir. Daha Stogdill’in ilk ¢aligmasindan itibaren bir
liderin belki bagka kosullar altinda lider olamayacagi
hususu tartisiliyordu. Bu arastirma da aslhinda liderin
davranislarina  odaklanacak  baska  teorilerin  de

baslangicini olusturdu.

Ghiselli ve Brown’a (1955, s.47) gore; eger lideri
belirleyen genel 6zellikler mevcut ise, 0 zaman bir liderin
bireysel olarak basarisindan s6z etmek miimkiin degildir.
Liderligin 6nemli bir kism1 sosyal durum ile ilgilidir. Bir
birey belirli bir durumda iyi bir lider olabilirken, baska bir
durumda iyi bir lider olamayabilir.
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Munchinsky (1983, s. 403) teoriyi daha da sert elestirip,
kisilik ozellikleri ile lider etkisi arasinda ¢ok zayif ya da
hi¢ baglanti1 olmadigin1 sdylemistir. Baron ve Byrne’e
(1987, s. 405) gore ise, lider ve takipgileri birbirinden ayirt
edecek herhangi agik ve kolay bir yol yoktur.

Northouse (2013, s.30-31) Ozellikler  Teorisinin

zayifliklarini soyle dile getirmistir:

1. Liderlik ile ilgili 6zelliklerin bulundugu kesin bir
liste yoktur; sanki sonsuza kadar uzanacak gibidir.

2. Yaklasimlarda “durum” hesaba katilmamaktadir.

3. Elde edilen wverilerin yorumlanmasinda ¢ok
subjektiflik vardir ve bu veriler her zaman
giivenilir aragtirmalara dayanmamaktadir.

4. Ogzellikler yaklasimi, liderin &zelliklerinin  bir
grubun ya da takimin ¢iktilarini nasil etkiledigini
anlatmakta zayiftir.

5. Ogzellikler degistirilemez psikolojik yapilardir; bu
durum ise Ozelliklerin &gretimi  ve liderlik

egitiminde kullaniminin degerini diisiirmektedir.
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Mullins (2010, s. 377) ise Ozellikler teorisinin
zayifliklarini su sekilde belirtmistir:

1. Oncelikle kimin “iyi” ve “basarili” bir lider olarak
kabul edilecegi ile ilgili olarak subjektif bir yargi
s6z konusudur.

2. Ikincisi, olasi liderin &zellikleri listesi ¢ok uzundur
ve en Onemli olan ozellikler konusunda higbir
zaman bir uzlagsma yoktur.

3. Uclincsu ise dzellikler teorilerinin “durumsallig:”

dikkate almamalaridir.

2.1.3. Davramssal Yaklasimlar
Ozellikler Teorisinde bireylerin sahip olduklar1 6zellikler

sayesinde lider olduklar1 diisiincesi hakim iken,
davranigsal teorilere gore efektif bir lider davraniglarindan
fark edilebilir. Ozellikler Teorisi liderligin dogustan gelen
bir olgu oldugunu soylerken, davranis teorilerine gore
liderin dogru davraniglar1 sayet tespit edilebilirse, liderlik
Ogretilebilir. Bdylelikle davranigsal yaklasimlar, lider
davranislarini tespit etmeye odaklanmistir (Bryman, 1992,

s. 100-102).
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2.1.3.1. Iowa Calismalari
Davranigsal teorilerin temelini olusturan ilk

arastirmalardan biri, lowa ¢alismalaridir. Lewin ve Llippit
(1938) yaptiklar ilk aragtirma kurgusunda, demokratik ve
otokratik  liderlik  davramisinda  takipgilerin  nasil
etkilendigini tespit etmek i¢in deneysel bir metodoloji
izlemiglerdir. 10 ve 11°li yaslardan olusan c¢ogunu
erkeklerin olusturdugu bir grup cocuk, gonulli olarak
okuldan sonra bir kag hafta siiren maske yapma gruplarina
katilmislardir.  Lippitt  yoOnettigi  gruplardan  birine
“demokratik”, diger gruba ise ‘“otokratik” davranig
sergilemistir. Demokratik olarak yonetilen grupta kurallara
birlikte karar verilmis, biitiin adimlar pesin olarak
tartisilmig, c¢alisma arkadaslarim1  serbestce  se¢me
Ozgirligii tanminmis ve tim Ovgli ve elestiriler gruba
yonelik olarak paylasilmistir. Otokratik olarak yoOnetilen
grupta ise kurallar lider belirlemis, izleyecekleri adimlar
dikte edilmis, tiim Ovgii ve elestiriler ise bireysel bazda

yapilmistir.
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Otokratik liderin grubunda daha cok gerilim ve
iistiinlik miicadelesi gozlenmis, bireyselcilik 6n plana
cikmigtir. Demokratik liderin grubunda ise daha ¢ok
isbirligi, daha objektif yaklasimlar ve yapici bir yaklagim
goriilmiistiir. Gruplar arasinda liye degisimi yasandiginda
ise demokratik grubun yapisinin otokratik gruba gore daha
kararli oldugu ortaya ¢ikmustir. Uye degisiminde otokratik
gruptan demokratik gruba gecen cocukta, domine etme

yaklasiminda azalma goériilmiistiir.

Ikinci arastirma, Lewin, Lippitt ve White (1939), aym
temellerde fakat daha kompleks bir kurgu ile
gerceklestirilmistir. Bu sefer hepsi erkek cocuklardan
olusan dort grup ve dort farkli lider ve ayni zamanda
ticiincti farkli bir liderlik stili, serbestgi liderlik ile deney

kurgulanmustir.

Otokratik liderin oldugu grupta, lider, metodlar1 grup
tiyelerine dikte etmistir, her asama i¢in hedef belirlenmis
ve bir sonraki asamaya ulagilana kadar yeni hedef
aciklanmamustir. Proje ile ilgili agiklama projenin basinda
paylagilmamistir. Cocuklarin projenin tamami ile ilgili

bilgi sahibi olmamasi, goreve karsi kreatif yaklagimin
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Oniine gecmistir. Boylelikle liderin her tiirli gorev
tizerinde hakimiyetini arttirdig1 sdylenebilir. Burada akilda
tutulmas1 gereken Lewin’in otoriter lider yaklagimidir.
Lewin’in yaklagimina gore grup iyelerinin
kendilerininkine degil, liderin hedefine ulagmalar1 gerekir.
Ayni zamanda otokratik lider, kimin kiminle ¢alisacagina
da karar vermistir; gruptakiler istedigi kisilerle

calisamamuglardir.

Gruptaki kisiler, tek tek degerlenmis, grup bir biitlin olarak
degerlenmemistir. Boylelikle herkesin  kendi isine

odaklanmis olmasi hedeflenmistir.

Demokratik lider grubun kendi kurallarini koymasi
desteklenmistir. Cocuklara hangi projeleri yapmak
istedikleri sorulmustur. Ayrica projenin adimlari, metodlar
ve varilmak istenen sonu¢ da aciklanmistir. Grubun
gorevleri nasil yerine getirmesi gerektigi ile ilgili gerekli
bilgi verilmistir. Cocuklara istedigi arkadasi ile c¢alisma
serbestligi de taninmistir. Demokratik lider, ¢ocuklarin
proje c¢iktilarin1 grup halinde degerlemistir. Grup iiyeleri

teker teker degerlemeye alinmamistir. Bdylelikle
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cocuklarin  kendi gorevlerinden ¢ok, grubun toplu

gorevleri lizerine odaklanmalar1 saglanmistir.

Serbestci liderin grubunda ise, ¢ocuklarin belirli kurallari
belirlemesi konusunda kendilerine yardimci olunmamustir.
Lider, grubun hedef gelistirebilmesi i¢in gerekli
bilgilendirmeyi yapmaya goniillii olmamistir. Cocuklarin
kendilerine takim arkadasi se¢melerine  yardimci
olmamistir. Herhangi bir c¢alisma da degerlemeye
almmamistir. Serbestci liderler yalniz sorulan sorulara
yanit vermis ve ¢aligmalar ic¢in gerekli materyali

saglamiglardir.

Lewin ve arkadaslart cocuklarin  toplantilardaki
davraniglarint  analiz etmis ve c¢ocuklarla tek tek
goriismeler diizenlemisglerdir. Sonug olarak; liderin grubun
basinda oldugu durumlarda ¢ocuklarda, otokratik liderde
%74, demokratik liderde %50, serbestci liderde %33
calismaya katilim goézlenmistir. Lider grubun basindan
ayrildiginda ise; demokratik liderle c¢alisan grup %46
katilim gosterirken, otokratik liderin grubunda dramatik
bir diislis goriilmiis ve cocuklarin %29°u calismay1

stirdiirmiistiir. Diger tarafdan serbest¢i lider odada yokken
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cocuklar daha fazla calismislardir; ¢alisma orami %52’ye
cikmigtir. Otokratik liderin grubunda bazi ¢ocuklar verilen
gorevleri yapmakta isteksiz davranmis ve gorevleri
sorgulamiglardir. Otokratik liderin ¢ocuklar tarafindan
sertce elestirildigi durumlarla karsilagilmistir. Demokratik
olarak yonetilen gruptaki cocuklar daha isbirligi iginde
calismislardir; dostca iligkiler gelistirmislerdir. Serbest¢i
liderin yonettigi liglincli grupta ise bireyselligin 6n plana
ciktigi,  cocuklarin  yardimlagsmadigi  goriilmiistiir.
Otokratik olarak yonetilen grupta iiretilen maske sayisi
diger gruplara gore yliksek, ancak maske kalitesi ise diisiik

gozlenmistir.

Demokratik liderin yonettigi grupta ise, maske sayis1 daha
az, fakat iiretim daha kalitelidir. Serbestg¢i liderin yonettigi
grupta ise, hem fiiretilen maske sayist az, hem de iiretim
kalitesi diisiik olarak tespit edilmistir (Lewin vd., 1939, s.
271-301).

Deneyde ne yazik ki liderlik tiirliniin tiretkenlik {izerine
etkisi tam olarak Ol¢iilememistir. Deney esasen agresif
davranmig tlirliniin  ortaya ¢ikmast lizerine dizayne

edilmistir. Bu ylizden yanlizca bu arastirmay1 temel alarak
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genellemeler yapmak da yanlis olacaktir. Giinlimiiziin
kompleks modern isletmelerinde ¢alisan yetiskin bireyler
ile bir kuliipte maske {iireten ¢ocuklarin davranislarini
kiyaslamak arasinda biiylik fark vardir. Dahasi pek cok
degisken incelenememistir. Ancak ne olursa olsun bu
deneyin tarihsel bir 6nemi vardir. Deneysel olarak bir grup
tizerindeki liderlik tarzlarimi arastiran ilk calismalardir.
Farkli gruplar {izerinde liderligin c¢esitli etkilerini
arastirmaya calistigr icin Onemlidir (Luthans, 2011, s.

416).

2.1.3.2. Ohio State Universitesi Arastirmalar
Stogdill’in ¢ok tartisilan Ozellikler Teorisi {izerine,

Stogdill, Ohio State Universitesi’'nden meslektaslar1 ile
birlikte bu kez liderligi organizasyonel diizeyde davranis
boyutu ile ele almig ve bunu bagarmak igin 1800 genel
ifade ile yola ¢ikmiglardir. Cok sayida kurum ve kurulus
ile c¢alisarak 1800 ifade faktor analizine tabi tutularak
liderlik davranislarim1  6lgmek i¢in  150’ye  kadar
disiiriilmistiir. Lider Davranis1 Belirleme Anketi (LBDQ)
adin1  verdikleri bir anket gelistirdiler. LBDQ,
organizasyon iyesinin belirli liderlik davranisindan nasil
etkilendigini O6l¢meyi hedefliyordu. Pek c¢ok kurumda
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gerceklesen anketlerin sonucunda liderlik davranigina olan
alginin iki genel nitelik tasidig1 sonucu ortaya ¢ikti: Kisiyi
dikkate alma ve yapiy1 dikkate alma (Northouse, 2013, s.
76; Yukl, 2010, s. 104).

Kisiyi dikkate alan liderlik 6zelliginde, lider takip¢ilerinin
refahin1 &n planda tutmaktadir. lyi is ¢ikaranlari takdirle
karsilarlar. Is tatmininin &neminin iizerinde dururlar ve
takipcilerini rahat hissettirmeye gayret ederler. Bu liderler
ayrica takipgilerinin karar verme mekanizmasina
katilimin1 da tesvik ederler. Lider takipeileri ile ¢ift yonlii
bir iletisim kurar, karsilikli saygi hakimdir.

Yapiy1 dikkate alan liderlik oOzelliginde, lider is
standartlar1 ve is teslim tarihleri gibi is hedefleri {izerinde
durur. Lider bunu plan yaparak, isleri gruplayarak,
elestirerek, isleri organize ederek, takipci rollerini
belirleyerek, gorevler atayarak ve iiretimi arttirmak ic¢in

baski kurarak gergeklestirir. (Mullins, 2010, s.379).

2.1.3.3. Michigan State Universitesi Cahsmalar

Ohio State Universitesi ¢alismalarina benzer bir ¢alisma

da 1950’lerde Rensis Likert oOnderliginde bir grup

tarafindan yiriitiilmiistiir. Verimlilik ve is tatmininin hangi
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liderlik metod ve prensipleri sonucu ortaya c¢iktigini
bulmaya  caligmiglardir.  Cesitli  organizasyonlarla
goriiserek liderlik stilleri tizerine veri toplayarak aragtirma
sonucunda iki liderlik stili ortaya koymuslardir: is odakli

ve c¢alisan odakli.

Is odakli liderlik stilinde, lider isin yapilmasina odaklanr.
Lider kendisine bagli calisan gruba rol ve hedefleri kesin
bir sekilde belirtir; amaca ulasmak i¢in ne yapmalar1 ve

nasil yapmalar1 gerektigini de sOyler.

Calisan odakli liderlik stilinde, lider calisanlar ile iliski
gelistirirken bir yandan da insani ihtiyaglarina odaklanir.
Lider calisanlara kars1 hassastir ve giiven, destek, saygi

gelistirmek igin iletisim kurar (Northouse, 2013, s. 77-78).

2.1.3.4. Mouton ve Blake Yonetim Matrisi

Fleishman’in (1957) yapiy1 harekete gecirme ve insana
odaklilik ¢alismasindan etkilenen Blake ve Mouton (1964)
bir yonetim matrisi gelistirdiler. Blake ve Mouton matrisi
olustururken iki degiskeni dikkate aldilar: Performans
odaklilik ve insan odaklilik. Bu iki degiskenin farkli
kombinasyonlarindan  olusan bes liderlik modeli
tanimladilar. Her bir liderlik modeline karsilik gelen bir
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koordinat sayis1 ile liderlik ifade edilmektedir (Yukl,
2010, s. 112-113). Sekil 2.1.’de Blake Mouton yonetim
matrisi gosterilmektedir.

Sekil 2.1.: Blake Mouton Y 6netim Matrisi

- 9
Yiiksek 1.9 9,9
8
7
6
Insana
odaklilk 3 5,5
4
3
2
Aleak
eak 1 ] ) 1 9, 1
1 2 3 4 5 6 7 8 9
Algak Yiiksek

Performans odakhhk

Kaynak: Mullins, L. (2010). Management and organizational behavior, 9th
ed. Upper Saddle River, NJ: Prentice Hall, s. 462.

Blake ve Mouton (1981) ¢alismalarin1 daha da gelistirerek
bireysel stilleri degerlemek i¢in bir anket gelistirdiler. Bu
ankette alt1 degisken Olgiilmekte idi: Kararlar, inang,

catisma, mizag, mizah ve ¢aba.
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(1,1) Verimsiz stil: Hem ise karsi hem de insana karsi
diisiik ilginin oldugu yonetim stilidir. Yonetici hem ise
karsi, hem calisana karst minimum ilgi gosterir. Basini
belaya sokmaktan kaginir. Ana odak noktasi herhangi bir
sekilde bir seyden suclanmamaktir. Sonug¢ olarak
personelde diistik tatmin, is ¢ikisi olarak da diisiik verim

ortaya cikar.

(1,9) Klip Yoneticisi: Tek yonli olarak ¢alisan
ihtiyaclarma odaklanir. Iliski odakli bu ydnetici
calisanlarina karsi duyarli olmasina karsin, ise karsi ¢cok az
duyarli bir davranig sergiler. Calisanlarin ihtiyaglari ve is
gilivenligine azami 6l¢iide 6nem verir. Boyle davranmanin
ise performansin yiikselmesini saglayacagini diisiiniir.
Yetkinin getirdigi giiclinii kullanmaktan neredeyse imtina
eder. Bu gicleri kullanmanin takimi ile iligkilerini
bozacagin1  disiiniir.  Bu  yo0neticinin  yOnettigi
organizasyonda arkadas¢a bir ortam olusur, ancak

verimlilikten bahsetmek olas1 degildir.

(9,1) Is odakh yénetici: Is odakli yonetici, iiretimin
artmasina odaklidir ve insanlara diisiik ilgi gosterir.

Calisan ihtiyaglarin1 6nemsiz bulur. Calisanlara para verip
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karsiliginda performans bekler. Birlikte ve takim halinde
calismadan eser yoktur. Kurallarla vecezalarla calisanlar
sirket hedeflerini gergeklestirmeye zorlar. Zaman limitleri
ve programlara ¢ok bagl olarak ¢aligilinir. Karsit fikirlere
karsi c¢ok toleranssizdir. Karsit fikir calisanin kreatif
yaklagimi da olsa bu durumu degistirmez. Bu yoneticinin
yonetiminde kisa vadede hedeflere ulasilmis gibi goziikse
de yiiksek bir ig glicii degisimi orani ile uzun vadede kayip

kacinilmazdir.

(5,5) Yolun ortasi: Bu tipteki bir yonetici sirketin
hedefleri ve c¢aligsan ihtiyaglar1 arasinda orta yolu bulmaya
gayret eder. Yonetici hem dretim hem de insanlara bir
kissm 6nem vererek kabul edilebilir bir performans
yakaladigin1  distiniir. Herkesin ancak bu kadarini
yapabilecegini diisiiniir. Sonug¢ olarak ne {iretim ne de

insan kaynag ihtiyaglari tam olarak karsilanir.

(9,9) Takim yoneticisi: Yonetici hem calisanlara hem de
sirket hedeflerine azami derecede 6nem verir. Motivasyon
cok yiiksektir. Yonetici ¢alisanlar arasinda takim
calismasini destekler. Calisanlarin  sirket hedeflerini

kavramalarin1 ve kendilerini isletmenin bir parcasi olarak
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algilamalarini saglar. Bunun sonucunda, giiven ve saygiya
dayali, is ¢ikisi ve is tatmininin yiiksek oldugu bir ortam

olusur (Mullins, 2010, s.461-462).

2.1.3.5. McGregor’un X ve Y Teorisi

McGregor (1957, s. 41-49), yonetimsel pratiklerin
cogunlukla insanlarin dogasi iizerine ¢ok derin
varsayimlar yaptigini soyledi. Bu varsayimlar temelde iki

adettir: X ve Y Teorisi.

Teori X’e gore insan tembel ve kendine odaklidir, hirs
eksikligi vardir, degisimden hoslanmaz, verilen isi
savsaklamaya meyillidir. Bdylelikle yonetimsel yaklasim
miimkiin oldugu kadar kisiyi kontrol etmek olmali, kisi

gerekirse cezalandirilmalidir.

Teori Y’ye gore insan i¢in ¢alismak, oyun ve dinlenme
kadar 6nemlidir. Insanlar dogustan tembel degildirler,
deneyimleri neticesinde tembellige meyilli olurlar, belirli
amaclara ulasmak ic¢in kendi kendilerini kontrol
edebilirler. Her insanin belirli bir potansiyeli vardir, izin

verilirse bu potansiyel ortaya ¢ikabilir.
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McGregor X teorisinde otoriter bir lidere, Y teorisinde
demokratik bir lidere atifta bulunmaktadir. X teorisi
yoneticisi kati, kuralci ve herseyi kontrol etmek isteyen bir

yoneticidir.

McGregor’un ¢alismasi bir¢ok yonetim sisteminin neden
basarisiz oldugunu da ortaya koyan bir ¢aligma oldugu i¢in
onemlidir. Insanlar iizerinde kontrol diizeyi ne kadar
arttirilirsa arttirilsin limitlidir, bu yiizden teori X yonetimi
de limitlidir. Ancak insanlara i¢ tatmin saglama, 6grenme,
basarma, rekabet, prestij ve diger ddiilleri verme yollari

sinirsizdir.

McGregor’a gore X teorisi yoneticiye etkin ve basarili
olma sans1 vermemektedir. Etkin ve basarili bir yonetim
icin Y teorisini izlemek gerekir. Boylelikle ¢aligmada,
otoriter yoOnetim sert sekilde elestirilmis, demokratik
yonetim ise, uygulanmasi gereken liderlik modeli olarak

desteklenmistir.
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2.1.4. Durumsal Yaklasimlar

2.1.4.1. Fiedler’in Durumsalhk Yaklasimi
Bir ¢cok yaklagima durumsal liderlik yaklasimi denilse de,

durumsallik yaklasimi denilince biiyiik bir ¢ogunlukla akla
Fiedler’in durumsallik yaklagimi gelir. Durumsallik
yaklagimi lider — eslestirme teorisidir, bu lideri uygun
duruma eslestirme manasina gelir. Teori “durumsallik”
teorisi adimi alir; ¢linkii bir liderin etkinligi duruma ne
kadar uygun oldugu ile Slgiiliir. Liderlerin performansini

anlamak icin, yonettikleri durumu da anlamak gerekir.

Fiedler, ozellikle askeri alandaki bircok liderin stilini
calisarak teoriyi gelistirmistir. Liderlerin tarzlarini, hangi
durumlarda calistiklarimi ve etkin olup olmadiklarin
Olemiistiir. Yizlerce iyi ve koti lideri calistiktan sonra
Fiedler ve arkadaslar1 ampirik analiz temeline oturtulmus
genellemeler meydana getirdiler. Boylelikle verilen bir
organizasyonel durum karsisinda hangi liderlik stilinin en

iyi ve en kotli oldugunu belirleyebildiler (Nourhouse,

2013, s. 123).
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Fiedler liderlik etkinliginin liderin stili ve durumun
karakteristigi arasindaki iliski olarak tanimlamistir. Bu
iligkileri ise lider-takipgi iliskileri, gorev-yapt ve lider —
pozison giicli seklinde tanimlamistir. Fiedler’e gore bir

durumun {ii¢ karakteristigi vardir:

1. Cok olumlu durum: Gg kritik elementin de yuksek
oldugu durum.

2. Orta olumlu durum: bazi durum
karakteristiklerinin diisiik, bazilarinin ise yiiksek
oldugu durumdur.

3. Olumsuz durum: ¢ durumsal degisken

karakteristiginin de diisiik oldugu durum.

seklinde tanimlamustir.

Fiedler iki liderlik ¢esidi belirlemistir: Gorev odakli ve
iliski odakl1. Iki stilin de goreceli olarak esnek olmadigini;
hic bir stilin de her durum icin gegerli olmadigini
tartismistir. Ancak belirli durumlarda ise her iki stilin de
de etkin olabilecegini sOylemistir. Boylelikle sonug elde

edebilmek igin en iyi yontem liderin duruma uyum
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saglamasi i¢in durumu degistirmek ya da liderin stilinin

duruma uyum saglamasini saglamaktir.

Fiedler’e gore gorev odakli liderler ¢ok olumlu durum ve
olumsuz durumda, iliski odakli liderden daha etkin
olmaktadirlar. Iliski odakli lider ise orta olumlu durumda,
gorev odakli liderden daha etkindir (Peretomode, 2012, s.
16).

Liderlik stillerini 6lgmek icin Fiedler “En az tercih edilen
is arkadasi - LPC” o&lcegini gelistirmistir. Olgek 20
maddeden miitesekkildir. Yiiksek LPC skoruna sahip
yoneticiler ve liderler kisiler arasi iliskilerde yiiksek
tatmin saglarken, diisik LPC skoruna sahip yonetici ve
liderler hedeflere ulagsma ve yliksek gorev performansini
ifade etmektedir. Uzerinde bir ¢ok tartisma olup skorlarla
ilgili yorumlar bir ka¢ kez degismis olmasina ragmen,
skorun esasinda ne ifade ettigi ile ilgili halen kesinlik

yoktur (Mullins, 2010, s. 384).

LPC skoru ile etkinlik arasindaki iliski kompleks bir
durumsal degisken olan “durumsal uygunluk”a baglidir.
Degisken lidere takipgilerinin hangi durumlarda kontrol
sagladigin belirler.
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Durumun Gg¢ hali s6z konusudur:

1. Lider — takipci iligkileri: Takipgiler sadiktir ve
iligkiler arkadasca ve igbirlikgidir.

2. Pozisyon giicii: Liderin takipgilerin performansini
yonetme, Odiillendirme ve cezalandirma yetkisinin
olmasidir.

3. Is Yapist: Isi gerceklestirmek icin, bitmis iiriin ya
da hizmet taniminin detayli tanimu ile birlikte
hangi standart operatif prosediirlere ve isin ne
kadar iyi yapildig: ile ilgili objektif indikatorlere

sahip olmasi gerektigidir.

Uygunluk degiskeni bu ¢ halin agirliklarinin
kombinasyonu ile olusur. Agirhik yapist lider-takipgi
iliskilerinin is yapisindan daha 6nemli oldugu varsayimi
ile yola cikar, buna karsilik is yapisi ise pozisyon
guclinden daha 6nemlidir. Mimkin olan butin ihtimaller
sekiz uyum derecesine karsilik gelmektedir ve bunlara

“oktanlar” denir.
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Modele gore lider i¢in en uygun durum olan oktan 1,
takipgilerle iligkilerin iyi oldugu, liderin Onemli bir
pozisyon giicii oldugu ve is yapisinin yiiksek seviyede
yapilandirilmis  oldugu durumdur. Lider ve takipgi
iliskilerinin iyi oldugu durumda, takipgiler liderin istek ve
talimatlarina daha kolay boyun egerler. Liderin yliksek
pozisyon giicii oldugunda takipeilerini etkilemesi daha
kolay olmaktadir. Is yapisinin iyi oldugu durumda ise,
liderin takipgilerini yonlendirmesi ve performanslarini
gbzden gecgirmesi kolaylagsmaktadir. Lider igin en uygun
olmayan durum ise oktan 8 durumudur. Bu durumda
takipciler ile iligkiler kotiidiir, is yapis1 kotii durumdadir
ve pozisyon giicii de zayiftir. Modele gore uygunluk
durumu “gok uygun” oldugunda (oktan 1-3) yada hic
uygun olmadiginda (oktan 8) diisilk LPC skoruna sahip
liderler, ylksek LPC skoruna sahip liderlerden daha
etkindir. Uygunluk durumundan ortam orta oldugunda ise
(oktan 4-7) yiiksek LPC skoruna sahip liderler, diisiik LPC
skoruna sahip liderlerden daha etkin olmaktadirlar (Yukl,
2010, s. 166-167). Sekil 2.2.°de takipgi iliskileri matrisi

gosterilmektedir.
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Sekil 2.2.: Takipgi Iliskileri Matrisi

Lider - Takipgi Ivi Kitii
liskileri v ot
Is Yapisi Yiiksek Yap! Diigiik Yap Yiiksek Yap Diigiik Yap
. . .| ¥iksek | Dusiik | Yiiksek | Dugiik | Yiiksek | Dugsiik | Yiiksek | Digik
Pozisyon Giicii N > . > . . . .
Giig Gilig Giig Gilig Giig Gilig Giig Giig
Oktan 1 2 3 4 5 6 7 8
Secilen Liderlik Diigiik
ecflen LUAer  Diisiik LPC,'ler Orta LPC'ler Yiiksek LPC'ler ust
stili LPC'ler

Kaynak: Northouse, P. G. (2013). Leadership: Theory and practice. 6th ed.
Thousand Oaks, CA: Sage Publications, s. 124.

2.1.4.2. Reddin’in U¢ Boyutlu Liderlik Yaklasimi

Daha o6nce bahsi gecen Blake ve Mouton’in yonetimsel
matrisini Reddin {ig¢iincii bir boyut katarak gelistirmistir.
Gorev davranis1 ve iliski davranisi seklinde iki boyut ile
liderlik stilleri belirlenirken Reddin “yOnetim etkinligi”
adi altinda yeni bir boyut daha eklemistir, bdylelikle
modelde G¢ boyut ile liderlik stilleri belirlenmektedir.
Gorev davranist ve iliski davranisi liderin basit liderlik
stilini ortaya koymaktadir (Mullins, 2010, s. 478). Sekil

2.3.’te iligki — gorev odaklilik matrisi gosterilmektedir.
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Sekil 2.3.: iliski — Gorev Odaklilik Matrisi

A
A Entegre
Ilgili L
. .. .| (Yiksek Ihsk
(Yiksek Iligki) ve Gorev)
=
% Kopuk Adanmis
@) (Diisiik fliski (Yiiksek
%ﬂ ve Gorev) Gorev)
>
Gorev Odakhilik

Kaynak: Reddin, W.J. (1979). The 3-D management style theory. Training &
Development Journal. 79, 33,6, s. 64)

Ugiincii boyut olan yonetim etkinligi de var olan bu
modele uygulandiginda, ortaya dordii efektif ve dordii

efektif olmayan sekiz tane liderlik stili ¢ikmaktadir.
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2.1.4.2.1. Efektif Olmayan Liderlik Turleri

Terkeden: Gorev ve iliski yaklagimi da diisiiktiir. Yalnizca
ilgisiz oldugu i¢in degil, ayn1 zamanda morale olan etkisi
yiiziinden de efektif degildir. Digerlerinin performansini

karisarak veya bilgi saklayarak diisiiriir.

Misyoner: Harmoniyi ve iligkileri diger her seyin iistlinde
tutan kisidir. Efektif degildir; ¢unki kendisini “iyi insan”
olarak gosterme tutkusu, iliskim bozulur mu kaygisi ile

gerekli catismalara engel olarak iiretkenligi engeller.

Otokrat: Gorevi herseyin iizerinde tutan liderdir. Tliskiler
konusunda hi¢ tasalanmadii ve insanlar arasinda az
guven uyandirdigi icin efektif degildir. Bircoklari
kendisinden ¢ekinir ve ayn1 zamanda sevilmez. Takipgileri

ancak direkt baski uyguladigi zamanlarda motive olurlar.

Uzlastirier: Hem gorev hem de iligki boyutunda olmanin
faydalarin1 benimsemis olmasina ragmen bu lider, 6nemli
kararlar verme noktasinda kapasitesiz ya da isteksizdir.
Karar vermesinde en biiyiik etki en yakin ya da en yiiksek
baski unsurudur. Uzun siireli {iretkenlik yerine kisa
donemde sorunlarin bertaraf etmeye odaklidir. Kariyerine
yon vermesi muhtemel {istlerini hos tutmaya gayret eder.
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2.1.4.2.2. Efektif Olan Liderlik Tarleri

Biirokrat: Esasinda gorev ve iligki ile de ilgili olmamasina
karsin, basitce kurallar1 takip eder; bunu da cok agik
sekilde yapmadigr icin takip¢i moralini etkilemez.
Kurallar takip ettigi ve ilgili gibi goriinen bir maske ile

dolastig1 i¢in basarili olur.

Gelistirici: Insanlara tam bir giiven insa eden liderdir.
Isini, digerlerinin yeteneklerini gelistirme ve insanlarin
motive ve tatmin sekilde calisacagi bir ortam hazirlama
olarak goriir. Takipgileri hem kendisine hem de igyerine

kars1 bir baglilik gelistirdigi i¢in efektif olmaktadir.

Yardimsever Otoktrat: Hem acil hem de uzun vadeli
islerle de ilgilidir. Istediklerini direng gdrmeden

yaptirmayz1 bilir.

Yiiriitmeci: Isini digerlerinin kisa ve uzun vadedeki
gdrevleri yapma eforunu arttirmak olarak goriir. Uretim
icin yiiksek standartlar ortaya koyar, her bir bireye ayri
davranarak farkliliklar1 goézetir. Hem ise hem iliskiye

onem verdigini herkes hisseder.
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Bu liderlik tarzlar1 esasen dort temel liderlik tarzinin
efektif ve efektif olmayan durumlar i¢in olusturdugu
yansimalardir (Reddin, 1979, s. 65-66). Sekil 2.4.’te temel

liderlik tarzlar1 gosterilmektedir.

Sekil 2.4.: Temel Liderlik Tarzlar

Efektif
Geligtirici Yiriitmeci
Aroke: Yardimsever
Temel Biirokrat Otoknat

Tgili Entegre

Efektif olmayan

Misyoner Uzlagtirica

liski

Terkeden Otokrat

Gorev

Kaynak: Reddin, W.J. (1979). The 3-D management style theory. Training &
Development Journal. 79, 33,6, s. 67)
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2.1.4.3. Hersey ve Blancard Durumsal Liderlik Teorisi
Yoneticilere davranis bilimlerini kullanarak etkinliklerini
arttirmalart gerektigini sdylemek kolaydir. Ancak bunu
nasil yapacaklarin1 sdylemek, hi¢ de kolay bir is degildir.
Oncelikle siradan bir yénetici, var olan davranis bilimleri
arastirmalarini takip edebilecek kadar bile konu hakkinda
yetkinlige sahip degildir, ki bu ¢ok normal bir durumdur.
Ikinci olarak uygulayicilar arastirmalarit anlayabilseler
dahi her durumda ve her karar veris agsamasinda arastirma

bulgularini kullanmak pratik degildir.

Boylelikle en oOnemli odak noktast yoneticilerin
uygulayabilecegi pratik bir model ortaya koymak
olmustur. Bu arayislar neticesinde Hersey ve Blanchard

durumsal liderlik teorisini ortaya atmislardir.

Durumsal liderlik ii¢ degisken arasinda gergeklesen bir

yapiya sahiptir:

1. Liderin verdigi direktifler ve yol gdstermeler
(gorev davranisi)
2. Liderin verdigi sosyo-duygusal destek miktari

(iliski davranigi)

62



SATLS YONETICILERININ LIDERLIK VE KARAR ALMA
TARZLARININ PERFORMANSLARINA ETKILERI

3. Takipgilerin belirli bir isi, fonksiyonu yada amaci

gergeklestirmek icin istek seviyeleri.

Durumsal liderlik konseptine goére insanlari etkilemenin
tek ve en iyi bir yolu yoktur. Kisinin bireylerle ya da
gruplarla hangi liderlik stilini uygulamasi1 gerektigi, bu

birey ya da gruplarin istek / hazirlik seviyesi ile ilgilidir.

Modeli anlamak i¢in gorev ve iliski davranislarini
tanimlamak gerekir. Gorev davranisi, liderin birey ya da
gruplara gorev ve sorumluluklart aktarma sekli olarak
tanimlanir. Bu davranislar, insanlara neyi, nasil, ne zaman,
nerede yapmasi ve kimin yapmasi gerektigini bildirmeyi
icerir. Iliski davranisi ise liderin iki yollu mu ¢ok yollu mu
iletisim kurdugu ile ilgilidir. Bu davranig dinlemeyi,

kolaylastirmay1 ve destek davraniglarini igerir.

Gorev davranist ve iligki davranigi iki ayr1 ve birbirinden
uzak degiskendir. Bir grafigin iki ekseni seklinde bu
degiskenler konumlandirildiginda, Sekil 2.5.’teki gibi

karsimiza dort temel liderlik tiirii ortaya ¢ikar:
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Sekil 2.5.: Efektif Lider Davranigi

(yiiksek)
r 3
Yiiksek Iliski Yiiksek Gorev
: ve ve
g Diistik Gorev Yiiksek Iliski
zl S3 S2
=
2| Distik Iliski Yiiksek Gorev
= ve ve
Diistik Gorev Driistik Iliski
v S4 S1

(diisiik) GOREV DAVRANISI

=

(yiiksek)

Kaynak: Hersey, P., Blanchard, K. & Jouhnson, D. E. (1988). Management of
organizational behavior. Englewood Cliffs, New Jersey: Prentice Hall, s. 192.

Efektif lider davranisi:

Stil 1: Bu liderlik stili ortalama tistii gérev davranigi ve

ortalama alt1 iliski davranisi igerir.

Stil 2: Bu liderlik stili ortalama {iisti gorev ve iliski

davranisi igerir.
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Stil 3: Bu liderlik stili ortalama f{istii iliski davranisi ve

ortalama alt1 gérev davranisi igerir.

Stil 4: Bu liderlik stili ortalama alti gérev davranisi ve

iliski davranisi igerir.

Durumsal liderlikte lider ve takipgiler arasindaki iliski cok
onemli bir degisken olarak o©One ¢ikmaktadir. Eger
takipciler, takip etmemeyi secerlerse liderin ne
diisiindiigiiniin  pek 6nemi kalmamaktadir. Takipgi

olmadan bir liderden s6z etmek miimkiin degildir.

Takipgilerin  6nemini vurguladiktan sonra durumsal
liderlikte “hazir olma seviyesini” tartigmamiz gerekir.
Hazir olma seviyesi bir takipginin spesifik bir gorevi
tamamlama yetenegi ve azmi olarak tanimlanabilir. Hazir
olma seviyesi kisisel bir karakteristik degildir, kisinin
ozellikleri; yani, yasi, degerleri, vb. bagl degildir, hazir
olma seviyesi bir kisinin bir isi yapmaya hazir olma
derecesini ifade etmektedir. Ornegin, bir satis temsilcisi
yeni bir satis yapma konusunda ¢ok istekli olabilir; ancak
satis1 kapama konusunda gerekli evrak isini yapmak icin

pek de hevesli olmayabilir.
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Hazir olma derecesinin iki 6nemli parcasi beceri ve
istektir. Beceri, bir bireyin ya da grubun spesifik bir gorevi
yerine getirme konusundaki, bilgi, deneyim ve mahareti
ifade eder. Istek ise, bir kisinin ya da grubun spesifik bir
151 bitirme konusunda kendine giiven, adanmishk ve

motivasyonunu ifade etmektedir.

Takipgilerin hazir olma derecelerinin siireci dort seviyede

incelenebilir:

» Hazirlik derecesi 1 (R1): Becerisiz ve isteksiz. Takipgi
isi yapmak icin gerekli beceriye sahip degil, ayn1 zamanda
da gorevi yapma konusunda isteksiz.

» Hazirlik derecesi 2 (R2): Becerisiz ancak istekli.
Takipei isi yapmak icin istekli olmasina karsin, isi yapmak
icin gerekli beceriden yoksun.

» Hazirlik derecesi 3 (R3): Becerili ancak isteksiz.
Takipgi isi yapmak i¢in gerekli beceriye sahip olmasina
karsin isi yapmak i¢in gerekli istege sahip degil.

» Hazirlik derecesi 4 (R4): Becerili ve istekli. Takipgi

hem isi yapmak icin gerekli beceriye, hem de istege sahip.
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Takipgilerin hazirlik seviyesine gore uygun liderlik
davranisi secimi gereklidir. Takipgi ya da takipgilerin
spesifik bir gorev icin hazirlik derecesi 1 kapsaminda
oldugunu diisiiniirsek, yiiksek miktarda yonlendirme ancak
az miktarda destekleyici davranis gereklidir. Buna uygun
diisen liderlik stili  “sdyleyen” liderliktir.  Lider
takipgilerine, ne yapacaklarini, nasil yapacaklarini ve

nerede ve ne zaman yapacaklarini sdyler.

Takipgi ya da takipgilerin spesifik bir gorev icin hazirlik
derecesi 2 kapsaminda oldugunu diisiiniirsek, bu gruptaki
takipciler isi yapma konusunda beceri sahibi olmasalar
dahi yapmaya gayret sarf etmektedirler. Bu stildeki efektif
liderin hem goérev hem de iliski davranmis1 yiiksek
olmalidir. Gorev davranis1 gereklidir; ¢iinkii takipgiler isi
yapacak beceriye sahip olmasalar dahi yapmay1
denemektedirler. Boylelikle onlarin motivasyonlarini ve
adanmuslhiklarin1 desteklemek gerekir. Bu tir bir liderlik
stiline *“satan” liderliktir. Bu durum soylemekten
degisiktir, satan lider sadece yol gostermez ayni zamanda
diyalog ve aciklik katmak igin ¢esitli firsatlar olusturur;

boylelikle takip¢i liderin istedigini psikolojik olarak “satin
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alir”. Gorev davranisinin aciklamasinda “ne, nasil, ne
zaman, nerde ve kim” sorular1 yer alirken “neden”
sorusuna cevap yoktur. Soyleyen lider ve satan lider
arasindaki fark satan liderin “neden” sorusuna cevap

vermesidir.

Takip¢i ya da takipgilerin spesifik bir gorev icin hazirlik
derecesi 3 kapsaminda olursa, takipgiler isi yapma
konusunda beceri sahibi olsalar da, isi yapma konusunda
isteksizdirler. Bu duruma uygun liderlik, yiksek miktarda
cift yonli iletisim ile destek¢i bir yapi ancak diisiik
miktarda yonlendirmedir. Bu  durumdaki  liderlik
“katilimer” liderliktir. Liderin ana gorevi yiireklendirme

ve iletisimdir.

Takipgi ya da takipgilerin spesifik bir gorev i¢in hazirlik
derecesi 4 kapsaminda olursa, takipgiler isi yapmak i¢in
becerikli ve ayni zamanda isteklidirler. Liderin bu
durumda yon gostererek gorev ile ilgili, ne, nerede, ne
zaman, yada nasil  sorularna  yanit  vermesi
gerekmemektedir. Aynm1 zamanda ortalama tistii miktarda
yireklendirme ve destekleme davranigina da ihtiyag

yoktur. Bu liderlik stiline “yetki devretme” denir. Diger
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bir deyisle bu liderlik stilinde gézlem ve denetleme vardir
(Hersey vd., 1988, s. 188-207). Sekil 2.6’da hazirlik
dereceleri ve uygun liderlik stilleri gosterilmektedir.

Sekil 2.6.: Yetki Devretme

HAZIRLIK DERECESI UYGUN LIDERLIK STILI

R1, Diisiik hazirlik derecesi S1, Soyleme

Becerisiz ve isteksiz Yiiksek Gorev. Diisiik iliski Davranist
R2, Diisiik-Orta hazirlik derecesi S$2, Satma

Becerisiz ancak istekli Yiiksek Gorev, Yiiksek Iliski Davramsi
R3, Orta-Yiiksek Hazirlik Derecesi S3, Katilma

Becerili ancak isteksiz Yiiksek Iliski, Diisiik Gorev Davranisi
R4, Yiksek Hazirlik Derecesi S4, Yetki Devretme

Becerili ve Istekli Disiik Iliski, Ditsiik Gorev Davranist

Kaynak:Hersey, P., Blanchard, K. & Jouhnson, D. E. (1988).
Management of organizational behavior. Englewood Cliffs, New Jersey:
Prentice Hall,s. 207.
2.1.4.4. Amac — Yol Teorisi
Amag — Yol teorisi bir liderin davranisinin takipgilerinin
performansint ve memnuniyetini nasil etkiledigini ortaya
koymak iizere House ve Evans tarafindan ortaya atilmistir

(Yukl, 2010, s. 168).
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Temellerini esasinda bir motivasyon teorisi olan “beklenti
teorisi” nden almaktadir. Beklenti teorisine gore, bir
bireyin tutum (6rnegin; amirinden memnuniyeti ve/veya is
memnuniyeti) ve davraniglart (6rnegin; liderlik davranisi
ya da is eforu) sunlardan tespit edilebilir: (1) is ya da
davranisin ¢esitli sonuglar1 (beklentileri) doguracagini
diisiinme seviyesi ve (2) bu sonuclarin degerlendirilmesi
(valans). Boylece insanlar, yiiksek deger verdikleri
noktalara ulagabileceklerini  disiiniirlerse  islerinden
memnun olurlar ve gosterdikleri ¢abanin istedikleri sonuca
gotiirebilecegini  diisliniirlerse ¢ok calisirlar. Boyle bir
teorik altyapr liderlik 1ile 1ilgili ¢esitli konularin
aciklanmasina da 1sik tutabilir: Liderler hangi davranisi
neden gostermektedirler? Lider davranisi takipgilerini

nasil etkilemektedir? (House, 1971, s. 321).

Ik ortaya atilan teoride liderin motivasyonel fonksiyonu,
takipgilerin is-hedef erisimi igin, liderin kisisel ¢abasini
arttirmas1 ve bunu gerceklestirirken de yol gostermek,
Onlerindeki engelleri kaldirmak ve kisisel tatminlerini
arttirmaya gayret etmek seklinde tanimlanmistir (House,

1971, s. 324).
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Teorinin ilk basinda iki tip liderlik davranisi vardi; daha
sonra House ve Mitchell iki liderlik davranist daha
ekleyerek teoriyi gelistirdiler. Bahsi gecen dort liderlik

davranisi sunlardir:

(1)Destekleyen liderlik: Takipgilerin isteklerine kulak
vermek, refahlar1 icin endiselenmek, is biriminde baris¢il
ve arkadasca bir ortam olusturmak.

(2)Direktif liderlik: Takipgilerine neyin yapilmasi
gerektigini bildirmek, spesifik olarak yol gostermek,
takipgilerden kurallara ve prosediirlere uymalarin
istemek, isleri takvimlendirip koordine etmek.

(3)Katilime1 liderlik: Takipgilerine danismanlik yapar,
fikirlerini ve onerilerini dikkate alir.

(4)Basar1 odakli liderlik: Rekabet¢i hedefler koyar, daha
yiiksek performansi hedefler, miikemmelligin 6nemine
vurgu yapar, takipcilerin yliksek standartlara eriseceginden
emindir (Yukl, 2010, s. 169). Sekil 2.7.’de Ama¢ — Yol

Teorisi’nin bilesenleri gosterilmektedir.
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Sekil: 2.7.: Amag — Yol Teorisinin Bilesenleri

Lider Davranisi
Destekleyen
Direktif
Katilime1
Basar1 Odakli

|
Takipci Karakteristigi
|

Girev Karakteristigi

. 4

o - Hedefler
Takipeiler ‘ Motivasyon > (Uretkenlik)

Kaynak: Northouse, P. G. (2013). Leadership: Theory and practice. 6th ed.
Thousand Oaks, CA: Sage Publications, s. 139.

2.1.5. Modern Liderlik Teorileri

2.1.5.1. Doniisiimcii (Transformasyonel) ve Siirdiiriicii
(Transaksiyonel) Liderlik

Dontistimcti liderlik 1980’lerin erken zamanlarindan beri
liderlik arastirmalarinda en popiiler yaklagimlardan biridir.
Lowe ve Gardner (2001, s. 502) yurttiikleri Leadership
Quarterly dergisinin igerik arastirmasinda, tiim yayinlanan
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makalelerin iigte biri doniisiimcii liderlik tizerine oldugunu

tespit etmislerdir.

Ik defa déniisiimcii (transformasyonel) ve siirdiiriicii
(transaksiyonel) liderlik terminolojisini kullanan Burns
(1978, s. 4) dontistimcii lideri, takipgilerindeki potansiyel
motivleri arayan, yiiksek seviyedeki ihtiyaglari gidermeyi
amaglayan, takipcisinin kisiligi ile iliski kuran bir kisi

olarak tanimlamustir.

Transformasyonel liderlikte lider ve takipgiler icinde
bulunduklart iliski ile birlikte birbirlerini moral ve

motivasyon olarak yiiksek seviyelere tasirlar (Burns, 1978,
s. 20).

Isminden de anlasilacagi iizere, doniisiimcii liderlik
insanlar1 degistiren ve doniistiiren bir liderlik taridar.
Duygular, degerler, etikler, standartlar ve uzun zamanh
hedefler ile ilgildir. Takipgilerin motivlerini degerlemeyi,
ihtiyaclarimi karsilamayi ve onlara tamamen bir insani

varlik olarak bakmay1 igerir (Northouse, 2013, s. 185).
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Surduruci liderlik organizasyondaki mesru otoriteyi baz
almaktadir. Vurgu hedeflerin, amaglarin, islerin ve
ciktilarin ve bu ciktilarin sonucunda ulasilacak 6diil ve
cezalarin net bir sekilde ifade edilmesine yapilir. ikili bir
menfaat iligkisi s6zkonusudur: “Eger sunu yaparsan, sana

bunu veririm.”

Buna karsin dontistiiriicii liderlik ise takipgiler arasinda
yiksek motivasyon ve adanmishk ortaya ¢ikarma
prosesidir. Organizasyon i¢in bir vizyon olusturma ve
liderin takipgilerine yiiksek ideal ve degerler ve bununla
birlikte, adalet, sadakat ve glven Uzerine bir ortam
olusturmaya wvurgu vyapar. Organizasyon seviyesinde

dontistiirticii liderlik performansi ve gelecegi doniistiirmek

ile ilgilidir (Mullins, 2010, s. 391).

Bass’e (1990, s. 20) gore, dontstiiriicti liderlik takipgileri

beklentilerin iistiine ¢ikmak i¢in sunlarla motive eder:

1. Takipgiler icin spesifik ve idealize edilmis
hedeflerin 6neminin ve degerinin anlasilmasinda

farkindalik seviyelerini arttirir.
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2. Takipgilerin kendi yararlarimi degil, takimin,
grubun veya organizasyonun g¢ikarlarini 6n plana
cikarmalarini saglar.

3. Takipgilerin daha yiiksek ihtiyaglari 6n plana

almalarini saglar.

2.1.5.1.1. Doniisiimcii (Transformasyonel) Liderlik
Faktorleri

Ideallestirilmis Etki: Birinci faktor karizma yada
ideallestirilmis etki ismini almaktadir. Bu liderligin
duygusal kisnudir. Ideallestirilmis etki, liderlerin
takipgileri i¢in giiclii bir rol model olmasini ifade
etmektedir. Takipgiler boylesi bir lideri taklit etmek icin
istek duymaktadirlar. Bu liderler genellikle ¢ok yiiksek
standartlara ve etik degerlere sahiptirler ve dogru olan seyi
yapacaklar ile ilgili siiphe yoktur. Takipgileri tarafindan
ictenlikle takdir edilirler. Takipgilerine bir vizyon ve

bunun geregi olan misyonu agilarlar.

Ilham Veren Motivasyon: ikinci faktor ilham ya da ilham
veren motivasyon olarak adlandirilir. Liderin, paylasilan

bir vizyona takipgilerin adanmislik seviyesini arttirmak
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icin motive etme guclnl ifade eder. Pratikte liderler
takipcilerin kendilerinden beklenen performansi asmalar
icin sembolleri ve duygusal cagrisimlart kullanirlar. Bu
liderlik faktorii ile birlikte takim ruhu artmaktadir. Bu
faktore satis  temsilcilerine  kurumun  gelecekteki
bliylimesine kendilerinin katkilarin1 anlatan bir satis

mudura ornek gosterilebilir.

Entelektiiel Uyarim: Uclincii  faktor  entelektiel
uyarimdir. Lider takipeileri yaratici ve yenilik¢i olmalari
icin, kendi inan¢ ve degerlerini ve ayni zamanda
organizasyonun ve liderin de inan¢g ve degerlerini
sorgulamalar1 i¢in yiireklendirir. Bu faktor takipcilerin
organizasyon problemlerine yeni yaklagimlar
gelistirmelerini ve problem ¢ozlimiinde aktif rol almalarini
desteklemektedir. Bu faktore Ornek, bir fabrika
midiiriniin yavaslamis olan {iretimi hizlandirmak icin

yeni yollar bulan isgileri dillendirmesi olarak verilebilir.

Kisiyi dikkate alma: Bu faktor liderin takipgilerini bir
birey olarak ihtiyaglarmi  dikkatle dinlenmelerini
saglayacak destek veren bir iklim olusturmalarini

icermektedir. Liderler koglar ve danigsmanlar gibi hareket
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etmekte ve takipcilerine kendilerini gergeklestirmek igin
destek olmaktadirlar. Bu liderlik faktoriinde delege etme
takipcilerin kisisel gelisimine yonelik olarak kullanilabilir.
Bu liderlik faktoriine 6rnek olarak bir yoneticinin her
calisani ile ayr1 ayr1 ve hepsine 6zel bir davranis modeli ile

yaklagmasi verilebilir.

2.1.5.1.2. Surdirtcu (Transaksiyonel) Liderlik
Faktorleri

Kosullu Odiillendirme: Lider ve takipgiler arasinda
strekli yirtyen bir prosestir. Takipgiler spesifik bir gorevi
tamamladiklarinda  &dullendirilirler.  Lider takipgilerle
herhangi bir isin sonug olarak ne gibi bir karsilik bulacag:
konusunda anlasir. Bu liderlik faktoriine 6rnek bir dekanin
bir iiniversite 0gretim {iyesi ile ne kadar yaym yapmasi
karsihiginda terfi edecegi hususunu degrlemesi olarak

gosterilebilir.

Istisnalarla Yonetim: Istisnalarla yonetim, pozitif elestiri,
negatif geri bildirim ve negatif tesvigi icerir. Istisnalarla
yonetim aktif ve pasif olarak iki alanda incelenebilir.
Istisnalarla yonetimi aktif olarak uygulayan bir lider,

hatalar1 ve kural ihlallerini gbzlemler ve bunlari diizeltmek
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i¢cin aksiyon alir. Buna 6rnek olarak bir satis yoneticisinin
satig temsilcilerinin miisterilere olan yaklagimlarini giinliik
olarak incelemesi verilebilir. Istisnalarla yonetimin pasif
halini kullanan bir lider ise ancak standartlara ulasiimadigi
ya da problemler biiyiidiigli zaman aksiyon alir. Bu lidere
Oornek ise ayni satis yoOneticisinin, satig temsilcilerinin
hatalarin1 kendileri ile pesin olarak paylagsmayarak,
performans degerlendirmesinde kendisine zayif not

vermesi olabilir.

2.1.5.1.3. Serbest (Laissez-Faire) Liderlik

Modelde en son olarak “Serbest liderlik” — Laissez-Faire
faktorii bulunmaktadir. Esasen bu faktor ortada bir
liderligin olmamasi durumudur. Fransizcadaki “laissez-
faire” elini etegini ¢ekme, isleri oluruna birakma manasina
gelmektedir. Boylesi bir lider sorumluluk almaktan
kagimir, kararlar1 olabildigince erteler, higbir geri
bildirimde bulunmaz, takipgilerin istek ve ihtiyaclarina ise
minimum seviyede ilgi gosterir. Onlarin gelisimi ile ilgili
hicbir sey yapmaz. Boyle bir lidere kiiciik bir iiretim
firmasinin st yoneticisi 6rnek verilebilir. Yoneticilerle

toplant1 diizenlemez, firma ile ilgili uzun vadeli herhangi
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bir plan1 yoktur, is¢ilerle de ¢ok az iligki kurar (Northouse,
2013, s. 191-196).

2.1.5.2. Vizyoner Liderlik

Vizyoner liderlik bir ¢ok agidan transformasyonal liderlik
ile Ortlistiigli icin iki liderlik tiirlinii birbirinden ayirip
ayirmamak halen tartisma konusudur (Northouse, 2013, s.

392).

Bennis ve Nanus’a (1985, s. 28) gore, vizyon ile yonetim
odaklanma olusturur. Liderler bu diinyadaki en ¢ok sonug
odakli bireylerdir ve sonuglar dikkat g¢eker. Carpicilik
adanmuslik ile birlesince sonuglart miknatis gibidir; vizyon

insanlar1 kendine ¢eker.

Vizyoner liderlik ise, organizasyonun tamami veya bir
bolimu igin gercekei, guvenilir, cekici bir gelecek
vizyonu yaratabilme ve ifade edebilme yetenegidir. Bu
vizyon uygun bir sekilde secildiginde ve
yuritildiginde c¢alisanlarin  beceri ve yeteneklerine,
vizyonun gerceklesmesi i¢in tiim kaynaklara gii¢ verir.
Vizyoner bir lider vizyonu olusturabilme yaninda bu
vizyonu c¢alisanlara aktarabilme ve agiklayabilme
yetenegine sahip olan kisi olmalidir. Organizasyonun
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yonii, varilacak hedefler iyi tanimlanmali ve bunlar
calisanlara acik bir iletisim yoluyla aktarilmalidir. Son
olarak, vizyonu farkli kosullarda da uygulanabilir hale
getirmek i¢in faaliyetleri iyi tanimlamali ve onceliklerine
gore siralamalidir. Vizyoner bir liderin, vizyonu sadece
aktarmasi ¢ogu durumda yeterli olmamakta, bu vizyonu
ayni zamanda davranislariyla da ¢alisanlarina yansitmasi

gerekmektedir (Robbins, 2000, s.144-145).

Westley ve Mintzberg (1989, s.18-19), vizyoner liderligi
bir¢ok yone dogru yonelebilen, dinamik ve interaktif bir
kavram olarak tanimlamiglardir.  Stratejik  vizyon
olusturma isi iirilinii, pazari, prosesi ve organizasyonu da
dikkate almalidir.Vizyon stili pek ¢ok farkl stilde, farkli
formlarda karsimiza ¢ikabilir. Vizyonun nasil aktarildigi

ise “neyi” esasen aktarildig1 kadar onem arz etmektedir.

2.1.5.3. Hizmetgi Liderlik

Robert Greenleaf 1977 senesinde ayni isimle yayimladigi
kitabinda yeni bir liderlik konsepti olan ‘“hizmet¢i”
liderligi 6ne siirmiistiir. Greenleaf’e gore takipcilere hizme
etmek esasen liderlerin sorumlulugundadir, ki bu hizmet

takipcileri blylitme, koruma ve guclendirmeyi de
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icermektedir. Hizmet¢i bir lider takipgilerinin ihtiyaclarina
karsilik vermeli ve onlara daha saglikli, bilgili ve
sorumluluklarint kabul etmede daha istekli olmalari
konularinda yardimer olmalidir. Takipgilerin ihtiyaglarini
anlayabilmek icin  hizmetci  liderler  takipcilerini
dinlemelidirler;  hayal kirikliklarmm1i  ve  acilarim

paylasmaya istekli olmalidirlar.

Hizmetci  lider, organizasyonunun finansal olarak
faydasina olmasa dahi, ne dogru ve iyi ise bunlar icin
durus sergilemelidir. Sosyal adaletsizlik ve esitsizlik
nerede karsilagilirsa reddedilmelidir. Toplumun en zayif
ve marjinal lyeleri dahi saygi ve takdir gorebilmelidir.
Greenleaf calisanlara anlamli is vermenin miisteriye
kaliteli Grin ve hizmet vermek kadar 6nemli oldugunu
vurgulamaktadir. Isletmeler sosyal sorumlulugu ana
hedeflerinden biri olarak gormeli, yonetim kurulu bu

hedeflere ulasma durumunu siirekli denetlemelidir.

Hizmetci lider takipgileri gu¢ kullanarak domine etmek
yerine, gi¢lendirmelidir. Giiven, tamamen agik ve diiriist
olarak, aksiyonlarin degerlerle ortiisen sekilde alinmasi ile

ve takipgilere de giliven duyularak olusturulabilir.

81



SATLS YONETICILERININ LIDERLIK VE KARAR ALMA
TARZLARININ PERFORMANSLARINA ETKILERI

Greenleaf’e gore boyle bir lideri takip edenler kendileri de
birer hizmetci lider olabilirler. Insanlar kendilerini
yonetmek i¢in hazirlamali ve firsat ciktiginda kabul
edebilmelidirler. Boylelikle sonug olarak toplumda ahlaki
degerlere hizmet eden daha c¢ok birey bulunacaktir (Yukl,
2010, s. 340).

Hizmetg¢i liderlik diger liderlik tiirlerinden genel olarak iki
ozelligi ile fark gostermektedir: Astlara dncelik vermek ve

etik davranis (Ehrhart, 2004, s. 73).
Kapsamli olarak 6zelliklerden su sekilde bahsedilebilir:

Dinleme: Digerlerine saygi gosterme belirtisi, dogru
iletisim kurmanin vazgecilmez kosulu ve kritik iletisim
aracidir. Yanlizca hizmetgi bir lider otomatik olarak bir

probleme dinleyerek yaklasir.

Empati Kurma: Hizmetci lider her zaman kabul eder;
hichir zaman reddetmez. Insanlar her zaman kendilerini
idare eden tarafindan empati ile yaklasildiginda ve kabul

gordiiklerinde gelisirler.
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Iyilestirme: Iyilestirme biitiinlestirme manasindadir.
Hizmet¢i lider insanlarin  kendilerindeki  biitiinliik

arayisinin farkindadir ve digerlerini bu yonde destekler.

Farkindahk: Hizmetci lider her zaman kendisi ve cevresi

ile ilgili yiiksek farkindalik seviyesindedir.

fkna Kabiliyeti: Efektif hizmetci lider “yumusak” ancak
kesin ve kararli bir ikna etme ile grubun bir sonuca
varmasini pozisyon giiciinii kullanmadan saglar. Hizmetci
lider takipgilerini etkilemek ve organizasyonun hedeflerini
gerceklestirmek icin pozisyon giiciinii degil, kisiligini

kullanir.

Kavramsallastirma: Hizmetg¢i liderler, henlz var

olmayan problemlere ¢ézimler Uretirler.

Ongori: Hizmetci liderler gelecekte ne zaman neyin

olacagi ile ilgili ortalama bir liderden daha iyidirler.

Hizmetcilik: Organizasyonel hizmetciler —guvenilirler-
sadece organizasyonun igindeki bireylerle ilgilenmezler,
ayni zamanda organizasyonu bir biitiin olarak ele alirlar;

organizasyonun topluma etkisini de dikkate alirlar.
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Insanlan gelistirmek icin adanmshk: Hizmetci lider
strekli takipgilerini giclendirmek ve yireklendirmek igin

adanmis bir sekilde calisir.

Topluluk  Olusturmak: Biiyilk organizasyonlarin
yiikselisi toplumu agindirmistir; toplumu tekrar saglikli bir
hale getirebilmek icin yeterli sayida hizmetci lider

gerekmektedir (Russel ve Stone, 2002, s. 146).
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UCUNCU BOLUM
KARAR VERME

3. Karar Verme ve Ilgili Kavramlar

Karar verme insan hayatinin icine islemis vazgegilmez
fonksiyonlardan biridir. Giinliik yasamimizdaki basit
kararlardan isletmede stratejik konulara kadar bir¢cok
alanda siirekli karar problemiyle karsilasmaktayiz
(Corrigan, 2007, s. 15). Kararlarin verilmesi kadar
kararlarin  hayata gegirilmesi Onem tasir ve bu,
zamanimizin da biiylik bir kismini alir (Hansson, 1994, s.
5-6). Konularina gore onemleri farkli olan kararlarin
verilmesinde ¢esitli yaklasimlar literatirde yer almakta
olup bu boélimde karar verme ile ilgili kavramlara yer

verilmistir.

3.1. Karar Verme

Karar verme farkli alternatifler arasindan belirli bir
aksiyon secme isi olarak tanimlanabilir. Verilen karar ise
karar  vericinin  bireysel (bazen de  kurumsal)

karakteristigine bagli olan bir kavramsal prosesin
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sonucudur. Bu proseste karar verici kisisel tercihleri ve

inanglarini en son bir karara varmak icin birlestirir

(Eisenhardt ve Zbaracki, 1992, s. 18).

Nutt, karar vermeyi (1976, s.84) eyleme gecmek icin
mevcut  alternatiflerden  secilme  slreci  olarak
tanimlamigtir. Cole (2004, s. 151) ise karar vermeyi;
problemi ortaya koyma prosesi, alternatifleri degerleme ve
bu alternatiflerden birinde karar kilma seklinde
tanimlamigtir. Barker’a (1999, s. 17) gore karar verme,
belirli bir eylem bi¢imine adaptasyon saglamak, baskalar1
adma sorumluluk alma, vaatlerde bulunup s6z vermek ve
diger insanlardan da karar silirecine destek olmalarin

beklemektir.

Her kademedeki yoOnetim ile ilgili bireyler igin karar
vermeye iligkin derin bir anlamlandirma zorunlu hale
gelmistir. Yoneticilerden, her an, cogu zaman belirsiz olan
secenekler arasindan hem organizasyon hem de
organizasyonun paydaslarmin ¢ikarlarint  koruyacak
kararlar vermeleri beklenmektedir. Bu durum ise birgok
arastirmacinin konu ile ilgili ¢aligmalar yapmasina neden

olmustur (Paul ve Wilson, 2010, s. 3).
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Klasik yapitinda Barnard (1938, s. 189) karar verme
konusunda degisik bir perspektif sunarak, karar vermenin;
kisilerin zaten kendi deneyimlerinden de asina oldugu
tizere “sikic1” bir is oldugunu belirtmistir. Karar verme
isinin basariya ulastiginda nese kaynagi, basarisiz oldugu
zaman ise acik bir depresyon kaynagi olduguna
deginmistir.

3.2. Karar Verici

Organizasyonlar kendi kendilerine karar vermemektedir;
kararlar insanlar tarafindan verilir. Bununla birlikte teorik
tartismalarin  ¢ogunda tek bir yaklasim hakimdir:
organizasyona kisiligi olan hayali bir karakter wverilir

(Loasby, 1968, s. 352).

Karar verme sirecinde en énemli unsurlardan birisi karar
verici oldugundan, karar verme silirecinde bireyin
Ozellikleri de olduk¢a Onemlidir. Karar vericinin Kisisel,
sosyal, ekonomik ve kulttrel o6zellikleri karar verme
stirecinin tamamin1  dogrudan veya dolayli olarak
etkileyebilmektedir. Ayrica, kisinin sahip oldugu etik algi
da bu siiregte etkili olmaktadir (Ford ve Richardson, 1994,
s. 206).
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3.3. Problem

Harrison’a (1987, s. 5) gore gergek yasamda problem
¢cOzme ve karar vermeyi ikiz olarak gérme konusunda bir
egilim vardir; bu iki terim cokca birbiri yerine de
kullanilmaktadir. Lyles (1981, s. 62) problem ifadesi
olusturmanin subjektif bir is oldugunu ve stratejistlerin
problem ifadelerinde eski deneyimlerinin kendilerine yol

gosterecegini savunmustur.

3.4. Risk

Risk yaygin olarak; insanlarin sahip olduklar1 degerlerin,
insan faaliyetleri ve/veya olaylarin sonuglar1 nedeniyle
zarar gormesi olasiligi seklinde tanimlanabilir (Klinke ve
Renn, 2002, s.1071). Risk, bir kararin kesin hedefleri
olmasina ve bilgi diizeyinin de yiiksek olmasina ragmen,
her alternatifin gelecek ¢iktilarinin degisebilir olmasidir.
Ancak bilgi orani yiikseldikge, her alternatifin ¢iktisinin
beklenen gibi gergeklesmesi olanagi da yiikselmektedir
(Daft, 2009, s. 216).

Riabacke (2006, s. 454) yoneticilere “risk nedir?” diye
soru yoneltmis, bir c¢ogu cesitli risk tirleri ile ilgili

cevaplar vermislerdir; 6rnegin, yangin riski, finansal risk,
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ticari risk, yatirim riski gibi. Riskli durumla ilgili olarak da
yoneltilen soruyu, karar vericinin sonucu kestiremeyecegi
durum olarak cevaplamiglardir. En son olarak verdikleri
riskli bir karar soruldugunda ise yarisindan ¢ogu, degisik
yatirim aktivitelerine gore gruplanmistir: (a) yeni makine
ve tekniklere yatirim yapmak, (b) yeni sirket satin alimlar1

(c) yeni triinler gelistirme ve yeni pazarlara girme.

3.5. Yonetimde Karar Verme

Wolf (1973, s. 30) {inlii yonetimbilimci Barnard ile yaptig1
goriisme notlarinda; Bernard’in  “birini organizasyonun
tepesine getirdiginizde en zor olanin, bu kisinin herkese ne
yapmasi gerektigini sOylemek zorunda olmasidir”
sOzlerini not etmistir. Kimin ne yapmasi gerektigini
belirlemek, siiphesiz yonetimde ‘“karar verme” roliine

isaret etmektedir.

Bir organizasyonun basarisini etkileyen en 6nemli faktor,
sliphesiz yonetimin kararlaridir. Yirmibirinci yiizyilda
organizasyon, yonetimi gittikce zor ve karmasik bir hale
gelmistir. Y onetim kararlari, calisanlarin ve
organizasyonun kaderini belirlemektedir. Bdylelikle bu

kararlara etki eden faktorleri bilmek, bir organizasyonun
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gelecegi acisindan O6nem arz etmektedir (Khakheli ve

Morchiladze, 2015, s. 425).

Yonetim birimlerinde yer alan yoneticiler, zamanlariin
biiyiikk bir ¢cogunlugunu karar vermekle gecirmektedirler.
Yonetimde karar vermeyi anlamak icin yoneticilerin gerek
bireysel, gerek grup icerisinde karar almak igin izledikleri
yola bakmak gerekir. ~ Daha sonra ise yoOnetimde
karsilagilan sorunu belirlemek, sorunla ilgili kontrol
edilebilen ve edilemeyen degiskenleri ortaya koymak; bu
degiskenler arasindaki iligkileri belirlemek ve en
nihayetinde karar vermek icin kurallar olugturmak gerekir

(Eren, 2010, s. 35).

Karar verme, isletme yonetiminden ayrilamaz bir biitiin
teskil etmektedir. Mintzberg’in 1973’te tanimladigi on
yonetici roliinden dordii olan; girisimcilik, problem
¢ozme, kaynak ayirimi ve uzlagmacilik rollerinin iist
baslig1 olarak karar verme karsimiza ¢ikar (Yukl, 2010, s.
83).
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Tablo 3.1.: Mintzberg’in yonetici 6zellikleri karar verme boyutu

Rol Ilgili Faaliyet Ornek
o Yeni fikirleri ¢ikarir ve | Gelecek icin yapilan planlar ve
Girisimci . . L
gelisimi yonlendirir yenilik fikirleri
Anlagmazliklarla ugrasir ) )
Problem o Astlart  arasindaki  problemlerin
o ve dizeltici eylemlerde | = . . L .
Cozuci giderilmesi, stratejik yon belirleme
bulunur.
| Plan  yapilmasi, sonuglanmast,
Kaynaklarin hangi
Kaynak kararlarn  alinmasi,  kaynaklarin
yoénde  kullanilacagina o o
ayirimi . harcanmast ve islerin Oneminin
karar verir. . .
belirlenmesi
takim, departman veya organizasyon
Uzlagtirmac |, )
Isin miidafasini yapar. bazinda siireglere dahil olmak ve
1
problemleri ¢dzmek.

Kaynak: Mintzberg’in on ydnetici roli Yukl, G., (2010). Leadership in
organizations (7th ed.). Upper Saddle River, NJ: Pearson-Prentice Hall. s. 85-
86’dan faydalanilarak yapilmustir.

Simon (1982, s. 49) i¢in giinlimiiz sirketleri gibi hiyerarsik
organizasyonlar; birgok insandan olustuklar1 icin bir
bilgisayar gibi islev goriirler, boylelikle merkezsizlestirme
ortaya ¢ikmig olur; bu da karar verme adina daha rasyonel

sonuclarin ortaya konmasina 6n ayak olur.

Eren’e (2010, s. 37-39) gore yonetimde U¢ karar grubu
yer almaktadir: (a) stratejik kararlar; firma ile cevresi
arasindaki iliskilerin diizenlenmesi ile ilgili kararlardir, (b)
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yonetsel kararlar; isletmenin yapisini ve seklini olusturma
ile ilgilidirler, (c) operasyonel kararlar; isletmenin giinliik
hayatinda mevcut operasyonun devami igin verilmesi
gereken her tiir karardir; bu kararlar isletmenin ve

yoneticinin en ¢ok vaktini ve enerjisini alan kararlardir.

Tablo 3.2.: Ana Karar Gruplar1 ve Ozellikleri

Stratejik Yonetsel Operasyonel
Firma
Yatirimlarinda optimal
) kaynaklarinin .
kar1 isletmeye verecek . . Sermaye rantabilitesini
kendisine optimal
Sorun sansa sahip olan optimal kosullarda
basariy1 saglayacak |
pazarlarin ve tirliin o isletme
bicimde

tiplerinin segimi. .
organizasyonu

-Departmanlarn  biitge

gelirlerini ayirma

Uriinler ve pazarlar Organizasyon, - Uygulama plani ve
Sorunun
Niteli arasinda kaynaklarin kaynak bulma ve | kaynaklarin sekil
iteligi
uygun bi¢imde dagilimi | gelistirme degistirmesi
- Isletmelerin yonetimi ve
kontrolii
- Stratejik amaglarin - Organizasyon;
belirlenmesi otoritenin - Eylemsel amaglar
- Faaliyet farklilagtirma | sorumluluklarin ve | - Fiyatlarin ve iiretim
Karar P . . .
olcleri haberlesmenin seviyelerinin saptanmasi
Anahtarl . .. P
- YOnetsel strateji yapist - Uretim planlamasi ve
ari
- Finansal strateji - Kaynaklarin sekil | stok yonetimi
- Gelisme araglarinin degistirmesi, - Pazarlama politikasi
se¢imi ve onlari zaman | yapist, ig ve - Arastirma ve gelistirme
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iginde sinama.

gorevlerin dagilimi.
- Kaynaklarm elde
edilmesi ve
gelistirilmesi;
finanslama,
teghizatlandirilma,
personel bulma ve
egitme, hammadde

bulma ve gelistirme

politikasi
- Kontroller.

Kararlar
mn

Ozelligi

Merkezilestirilmiglerdir
-Kismi belirsizlige
sahiptirler.

- Tekrar edilmezler.

- Yeniden viicuda
gelmezler

- Programlanma
ozelligine sahip

degillerdir

- Strateji ve isletme
arasinda ¢atigma

- Kisisel amaglarla
sosyal amaglar
arasinda gatigma

- Ekonomik
degiskenlerle
sosyal faktorler
arasinda siki iligki
- Bazi stratejik
sorunlar ve/veya
bazi operasyonel
sorunlar tarafindan
ortaya ¢ikarilmig
hasarlar

- Programlanabilme
ozelliginin

olmamasi

-Ademi
merkezilestirilmis

- Baz1 risk ve
belirsizlikler tagimalar1
- Tekrarli olmalari

- Cok sayida olmalar1

- Baz1 karmasikliklar
nedeniyle
optimizasyonlarin sinirl
olmasi

- Programlanabilme

ozelligine sahip olmasi

Kaynak: Eren, E. (2010). Stratejik yonetim ve isletme politikasi. 8.Baski,

Istanbul: Beta Basim., s. 43)
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3.5.1. Stratejik Kararlar

Stratejik karar, alinan aksiyonlarin derecesine gore,
kullanilacak kaynaklarin ¢okluguna gore ve onceliklerine
gore onemli olarak adlandirilan kararlardir (Mintzberg vd.,
1976, s. 246). Eisenhardt ve Zbaracki (1992, s. 17)
stratejik kararlar1 ¢ok diisiik frekansli gergeklesen, bir
organizasyonun en tepesinde konumlanmis kisiler
tarafindan verilen; bir organizasyonun yasam siiresini ve
saghgint  etkileyecek  nitelikte  kararlar  seklinde
aciklamislardir. Ayni1 zamanda tiim stratejik kararlar
tamamen politik olma 06zelligi tasirlar (Eisenhardt ve

Bourgeois (1988, s. 737).

Eisenhardt’a (1989, s. 546) gore bir kararin stratejik bir
karar olabilmesi i¢in su Ozellikleri saglamis olmasi

gerekir:

1. Stratejik konumlandirma icermelidir,

2. Biiyiik dl¢tide kaynagi ilgilendirmelidir,

3. Firmanin bir ¢ok fonksiyonunu ilgilendirmelidir,

4. Firmada biiyiik kararlarin verildigi prosesin bir

pargasini temsil etmelidir.
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Stratejik kararlar1 diger kararlardan ayiran, bu kararlarin
belirli bir kapsam ve ortamda veriliyor olmalaridir.
Yoneticiler stratejik kararlari organizasyonel bir yapinin
icinde verirler ve verdikleri kararlar diger piyasa
oyuncularint da etkiler. Dahasi, bahsi gecen diger
oyuncularin da gosterdikleri reaksiyonlar, nihai verilecek
olan karar1 etkilemektedir. Bu diger oyuncular;
miisterileri, rakipleri ve daha genis sekilde bahsetmek
gerekirse; toplumu, kanun koyuculari, yatirimcilari da
icermektedir. Yoneticilerin verdikleri stratejik kararlarin
giivenilirligi, su anki durum ve diger oyucunlarin
verebilecekleri tepkiler ile ilgili bilgi seviyelerine blylk
Olclide baghdir (Boulding vd., 1994, s. 414).

3.5.2. Yonetsel Kararlar

Yonetsel kararlar organizasyonda orta diizey yoneticiler
tarafindan verilir. Orta diizey yoneticiler verdikleri
yonetsel kararlar ile birlikte  birimlerin  glnlik
aktivitelerini yonlendirerek iist diizey yOnetimin verdigi
stratejik kararlarin uygulanmasint saglarlar (Floyd ve
Woolridge, 1994, s. 48). Boylelikle orta dizey

yoneticilerin verdikleri yonetsel kararlar, sirketin stratejik

95



SATLS YONETICILERININ LIDERLIK VE KARAR ALMA
TARZLARININ PERFORMANSLARINA ETKILERI

hedeflerine ulagabilmesi i¢in kritik bir rol oynar

(McKinney vd., 2013, s. 1).

Hayashi’ye (2001, s. 61) gore yonetsel olarak karar
vermek, stratejik karar vermeye goére daha cok nicel
degisken icerir; bu yiizdendir ki, orta seviye yonetimde
yonetimsel kararlar verirken ¢ok iyi isler ¢ikarabilen bir
birey, soz konusu stratejik kararlar oldugunda ayni
basarty1  gOsteremeyebilmektedir.  Stratejik  kararlar,
yonetimsel kararlara gore ¢ok daha karmasik oOzellige

sahiptirler.

Yonetsel kararlar, bir isletme biriminin kendi endiistrisi
icerisinde nasil rekabetci olacagini belirleyen kararlardir.
Organizasyonun genel stratejisine goére belirli limitler
dahilindeki kaynaklar1 verimli olarak kullanmak bu
kararlarin hedeflerindendir. Aymi zamanda isletmenin
genel stratejisi ile verilen yonetsel kararlar tutarlilik
gostermelidir (Barnes, 2008, s. 23). Ornegin, bir iiretim
isletmesi i¢in, Uriin akig yOnetimi, lretim tesislerinin
Uretim seviyeleri, envanter orami ve biyikligi gibi
kararlar yonetsel kararlar arasinda sayilabilir (Schmidt ve

Wilhelm, 1999, s. 16).
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3.5.3. Operasyonel Kararlar
Operasyonel kararlar igletmenin gilin iginde yasamini

stirdiirmesi i¢in gerekli fonksiyonlar1 yerine getirmek
tizere verilmesi gereken kararlardir. Bir isletme
stratejisinin en alt basamaginda operasyon, pazarlama,
finans ve bunlar gibi isletme fonksiyonlarinda verilen
kararlardir. Isletmenin genel stratejisinin hedeflerine
uyumlu olmalari, genel stratejinin amaclarina gore kaynak

kullanimini saglamalidirlar (Barnes, 2008, s. 23).

Stratejik ve yonetsel kararlara gore operasyonel Kkararlar
daha ¢ok ice odaklidir ve organizasyonun daha c¢ok
zamanini ve cabasini almaktadir. Bu kararlara Ornek
olarak kaynak ayirma, isleri siralama ve planlama, yapilan

isleri denetleme gosterilebilir (Janczak, 2005, s. 65).

3.6. Karar Verme Sireci

Karar verme siireci smirh kaynaklarla, bir amaca
ulagmanin en 1iyi yolunu se¢me isidir. Karar verme
siirecinde ii¢ 6nemli nokta vardir: (a) agik hedefler, (b)
siirli kaynaklar, (c) en iyi alternatifi segcme. Verilecek
herhangi bir karar icin en 6nemli nokta ise “amag” olup,

diisiincenin en temel adimidir. Amag, kisith kaynaklar ile
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en sonunda varmaya c¢alistigimiz noktadir. Amaglar
belirleme isinin kendisi ise tabi ki yine basli basina bir

karardir (Wang, 2010, s. 5).

Dean ve Sharfman (1996, s. 389) kidemli yoneticilerle
ylrittiikleri — arastirmada, karar verme  siirecinin
yoneticilerin verdigi kararlar etkiledigi ve bu kararlarin da
daha sonra firmanin ulastig1 sonuglari etkiledigi sonucuna

varmiglardir.

Drucker (2008, s. xvi-xvii) karar verme siirecini alti

adimda tanimlamistir:

1. Problemin siniflandirilmasi: Genel bir problem mi?
Digerlerinden farkli bir problem mi? Yoksa heniiz
bir kural tanimlanmamis yeni bir problem mi?

2. Problemin tanimi: Ne ile ugrasiyoruz?

3. Problemin tatminkar yaniti ne olmalidir? Sinirlar
nelerdir?

4. Smuirlar s6z konusu oldugunda hangi karar dogru,
hangi karar kabul edilebilir niteliktedir? Bu karari
kabul edilebilir kilmak igin, adaptasyon, imtiyaz,
anlagma gibi durumlara gelmeden once, hangi
durum tam doyum saglayacaktir?
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5. Nasil bir aksiyon alinmasi gereklidir? Anlasilan
aksiyon ne olmalidir? Kimin bundan haberdar
olmas gereklidir?

6. Kararin efektifligi ve gecerliligi ile ilgili
geribildirim. Karar nasil verilmistir? Karar
verilmeden Once yapilan varsayimlar, gecerli
midir, degil midir?

Mintzberg ve Westley (2001, s.89) karar verme stirecini,

1. Tanimlama

2. Teshis koyma

3. Dizayn gelistirme
4

Karar verme
seklinde tanimlamislardir.

Saphier vd.’ne (1989) gore efektif karar verme siireci, su

12 adimdan meydana gelmektedir:
Planlama:

1. Konunun agik¢a anlagilmasi, kime ait oldugu ve altinda

yatan sebep.
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2. Konu ile ilgili olarak aksiyon almak icin duyulan
istegin  derecesini aragtirma. Bu konu gergekten
¢Oziimlenmeli mi, kisisel olarak ¢oziimiine duyulan ihtiyag
ne 6lglde?

3. Baslangic¢ olarak her konu, birinin sorumluluk alanina
diismektedir. Eger bir konu sizin sorumluluk alaniniza
diismiis ise, gecici olarak verilecek baslangic kararini ve
sonradan ortaya koyulacak nihai karar1 kimin verecegi
hakkindaki diisiincenizi; karari ilgilendiren tiim taraflarla
birlikte ortaya koyun.

4. Daha karar verme siirecinin basinda iken, karar1 kimin
verecegini ve kararin igerigini, konusunu etkileyecek
herhangi bir sinirlama olup olmadigini agikga ortaya
koyun.

5. Karar verme siirecine ge¢gmeden, korumak istediginiz
prensipleri ve neden bunlarin tartismaya agik olmadigini

kesin bir sekilde ifade edin.
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Karar Verme:

6. Kararin biitiin etkilerini ve biitiin sonuglarin1 periyodik
olarak digerleri ile gozden gecirin ve siirekli iletisim
halinde kalin.

7. Karar sonucunda is dinamikleri degisebilecek herkesi
karar siirecine katin.

8. Kararin verilme ve uygulanma siirecindeki tiim zaman
skalasini agik olarak ortaya koyun.

9. Karar verin. Daha sonra agikca karar1 ve tavsiyeleri ana
noktalar1 6zetleyerek agiklayin.

10.  Karar verici grubun tam olarak nasil ve ne zaman
ilgili karar1 tekrar gerekli olursa revize edebilecegini

paylasin.
Uygulama

11. DoOnguyii kapatin. Karar verildikten sonra karardan
etkilenen tiim gruplara karar ile ilgili tiim kistaslarin
iletisimini yapin, karar varirken insanlardan aldiginiz
bilgilerin nasil kullanildigini da paylasin.

12. Kararin uygulamasinin giinden giine nasil izlenecegini

planlayin ve ilgili herkes ile paylasin.
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Karar verme surecini Baker vd. (2001, s. 2-5) sekiz
adimda incelemislerdir. Karar verme siirecinden Once
kimlerin karar verici oldugunu ve karar verme isindeki
paydaslarin  belirlenmesi gereklidir. Karar vericilerin
prosesin daha baglarinda belli olmasi problem taniminda,
ihtiyac duyulan kaynaklarda, amac ve Kriterlerde ortaya
c¢ikmasi muhtemel olan anlasmazliklarin da Oniine

gececektir.

Adim 1: Problemi ortaya koyma. lyi bir karar vermede
tartisitlmaz en Onemli adim problemi ortaya koymaktir.
Problemi ifade etmek; meseleyi, mevcut durumu ve
istenen durumu igerecek sekilde bir ciimlelik bir problem
ifadesi ile ortaya koymaktir. Yeterli bir problem ifadesi
gelistirmek i¢cin  problem ile ilgili yeterli soru
soruldugundan emin olunmasi gerekir. Problemle ilgili
tim taraflarin katilimi saglanirsa saglikli bir problem
ifadesi ortaya konabilir. Sekil 3.1.’de bir problem ifadesi

ortaya koyma siireci sematize edilmektedir.

Adim 2: ihtiyaclanr1 belirleme. Ihtiyaglar bir problemin
kabul edilebilir ¢6ziimii olarak nitelendirilebilecegi

kondisyonlardir. TIhtiyaclar, problemin ¢oziimiiniin ne
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yapacagini ifade ederler. Karar vericinin uygun goérmesi
ile birlikte, karar vermedeki tiim paydaslar, ilgililer gecerli

bir alternatif ihtiyagta olmas1 gerekenleri ortaya koyarlar.

Sekil 3.1.: Problem ifadesi Ortaya Koyma

Raporlanan Belirlenmis problem
problem
l Kok sebep problem analizi:
v - Dunmu analiz et ) )
N - Fonksiyonel olarak Problem kayit Misteri veana | Epet _Agikea belirlenmis
-'\\‘s'a da |—= problemi ilfadc e || altmaal %payda} Onayt | | problem ifadesi
- Sistemni anla : !

- Muhtemel sebeplen
belirle

I - Kok sebebi belile Heyr

Raporlanan

belirtiler

Kaynak: Baker, D., Bridges, D., Hunter, R., Johnson, G., Krupa, J., Murphy,
J. ve Sorenson, K. (2001). Guidebook to Decision Making Methods, WSRC-
IM-2002-00002, Department of Energy, USA. , s. 3.

Adim 3: Hedefler olusturma. Hedefler, istenen
programlanabilir nitelikte degerlerdir. Hedefler en az
ulasilabilecek degerlerden daha Oteye gecerler. Hedef
ifadeleri de pozitif yonde olmalidir; 6rnegin, bir seyin
“yapilmas1”, “yapilmamas1” degil. Ciinkii hedefler, alter-

natiflerin olusturulmasinda da belirleyici olmaktadirlar.
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Adim 4: Alternatifleri belirleme. Alternatifler su anki
durumdan, istenen duruma gelmek i¢in degisik
yaklagimlar sunarlar. Karar verici ya da karar vericiler,
ihtiyaclari, hedefleri degerler ve miimkiin oldugu kadar
hedefi gercgeklestirbilecek alternatifler onerirler. Genel
olarak alternatifler ihtiya¢ ve hedefleri karsilama yetenegi
konusunda farkliliklar gosterirler. Ihtiyaglar1 karsilama-
yacak olan alternatiflerin ise tekrar degerlenmek {iizere
siire¢ disarisina ¢ikarilmasi gereklidir. Eger bir alternatif

ihtiyaclara uymuyorsa:

(a)alternatif siireten ¢ikarilir,
(b)ilgili ihtiyac degistirilir yada devre dis1 birakilir,
(c)ihtiyac, hedef olacak sekilde degistirilir.

Adim 5: Kriterleri belirleme. Esasen hi¢ bir tekil
alternatif, tiim hedeflere ulasma konusunda birbiri ile
karsilastirildiginda en 1iyi alternatif olmayacaktir. Tim
hedeflere ulagsmaya en yakin segenek ayni zamanda iyi
secenek olmaktadir. Alternatifler hakkinda karar verme
kriteri hedeflere gore olmalidir. Her kriter, dnemli bir
degiskeni Olgmelidir ve diger bir kritere bagimh

olmamalidir. Bir kriter;
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1. Diger alternatiflerden farkli olmalidir,

2. Biitlinlesik olmali, tim hedefleri igermelidir,

3. Operasyonel  olmalidir, karar vericinin  diger
alternatifler icerisinden ¢ikarim yapabilmesine yardimci
olmalidir,

4. Lizumsuz olmamali, diger alternatiflere ¢ok benzer
nitelikte olmamalidir,

5. Az sayida olmalidir, problemin degisik acilari

yonetilebilmelidir.

Adim 6: Karar verme araci belirleme. Karar verme
araci se¢imi de esasen basli basina bir karar verme siireci
teskil etmektedir. Cesitli secenekler arasindan Kkarar
vermek icin yayginca kullanulan baslica metodlar

sunlardir:

1. Avantajlar — Dezavantajlar Analizi Methodu (Pros and
Cons Analysis)

2. Kepner — Tregoe Karar Analizi Methodu (K-T)

3. Analitik Hiyerarsi Prosesi (AHP)

4. Coklu Ozellik Yarar Teorisi Analizi (Multi-Attribute
Utility Theory Analysis)

5. Maliyet Fayda Analizi (Cost Benefit Analysis - CBA)
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6. Ozel gelistirilmis metodlar.

Bazen bu metodlar karisik ve uygulanmasi zor olabilir.
Metodun problemin karmagsiklik seviyesine ve karar
vericilerin deneyimine gore belirlenmesi, uygun bir karara
ulasabilmek i¢in ¢ok onemlidir. En genel anlamda, karar
verilirken; sonuca gotirebilecek en basit metot en uygun
metottur. Basitten baglayarak ihtiyaca gore daha karmasik

yapidaki yontemler kullanilabilir.

Adim 7: Kritere gore alternatifleri degerleme.
Alternatifler nicel olarak, metotlar ya da bunlarin karigimi
ile degerlendirilebilir. Duyarlilik ve belirsizlik analizleri

se¢im siirecinin kalitesini arttirabilir.

Adim 8: Problem ifadesi ile ¢oziimiin / ¢6ziimlerin
karsilastirilmasi. Degerleme adimindan sonra artik karar
vericinin elinde bir ¢6ziim bulunmaktadir. Daha Once
aciklanan problem ile bulunan ¢6ziimiin gercekten Ortiisiip
ortiismedigi tespit edilmelidir. Nihai ¢6ziimiin, problem
ifadesinde bulunan hedeflere en iyi olarak ulastigindan
emin olunmalidir. C6ziim alternatifi onaylandiktan sonra,

¢coziim ile ilgili olarak siire¢, kullanilan metodoloji kayit
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altina alinmalidir; boylelikle benzer nitelikte problemler

icin benzer siiregler isletilebilir.

3.6.1. Karar Verme Sureci Modelleri

Karar verme stireci modellerini incelemeden 6nce, model
kavramin1  aciklamak gerekir. “Model” bir seyin
aciklamasidir. Steinmiiller (1993) modeli;  bir sey
hakkinda (icerik, anlam), biri tarafindan olusturulan
(gonderen), herhangi bir ama¢ ugruna (kullanma igerigi)
kullanilan bilgi seklinde tanimlamistir (aktaran: Muller

vd., 2012, s. 349).

Stachowiak’a (1992) gore model birden ¢ok igerigi olan
genis bir kavramdir. Bir modelin genel olarak su

ozelliklere sahip olmasi beklenir:

» Orijinalini anlamak i¢in 6geler icermelidir,

» Orijinal konunun daha net olarak anlasilmasini
saglamalidir,

» Orijinalin 6zelliklerini gosterir nitelikte 6zelliklere
sahip olmalidir,

» Cesitli varyasyonlar1 igermeli ve optimizasyonu

desteklemelidir,
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» Limitli bir kapsamda, hipotezlerin dogrulamasini
desteklemelidir,

» Teknik yapay olgularin  insa  edilmesini
desteklemelidir,

» Gergeklikteki  seylerin  kontroliine  olanak
saglamalidir,

» Gergeklikteki  olgularin  yerine  gecebilmeli,
bagdastirict  bir rol Ustlenmelidir (aktaran:

Thanheim, 2010, s. 7).

3.6.1.1. Rasyonel Karar Verme Modeli

Rasyonel karar verme, klasik karar verme teorisi ya da
rasyonel ekonomik model olarak da literatlrde
adlandirilmaktadir. Karar vermenin klasik modelinde
gecen tiim tartigmalarda her zaman rasyonellik ve rasyonel
kararlar konsepti ile entegre sekildedir. Rasyonel karar
verme dogru sorular1 sorma ile baglar; bu sorulara yaratici
cevaplar1 verme ile devam eder, en son olarak da ortaya
cikan ¢oziimiin degerli ve ise yarar olduguna emin olma
ile biter. Rasyonellik, se¢im kriterinin delili olacak nitelik
ile birlikte; bilimsel muhakeme, emprisizm ve pozitizm ile

esdegerdir. Rasyonel kararlar, rasyonellife dayanan
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kararlardir. Klasik modelin avantaji, rasyonel bir yaklagim
ile organizasyonda kararlara varmak icin uygulanabilir

olmasidir (Huczynski ve Buchanan, 2001, s. 740).

Ekonomide ve sosyal bilimlerin diger alanlarinda; bunlar
Uzerine kurulan bitin uygulamalarda da insan
davraniglarinin “insan se¢imi” sonucu olustugu fikri kabul
edilir. Rasyonel karar verme teorileri karar vermeyi dort

aksiyonun sonucu olarak gordrler (March, 1991, s. 97):

1. Alternatiflerin bilgisi: Karar vericilerin aksiyona
geemek icin arasindan karar verebilecekleri secenekleri
mevcuttur.

2. Sonuglarin  bilgisi.  Karar  vericiler  alternatif
aksiyonlarin sonuglarin1 bilmektedirler; en azindan belirli
bir kismini bilmektedirler.

3. Tutarl1 se¢cim: Karar vericiler aksiyonlarinin
olusturacagi sonuglarin subjektif degerlerini
karsilagtirabilecek kadar tutarli degerlere sahiptirler.

4, Karar verme kural1: Karar vericiler, kendine has sonucu
olan her tek bir kararin se¢imi ile ilgili bir kural setine

sahiptirler.
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Rasyonel modele birgok elestiri de gelmistir. Bunlardan
Chaffe (1983, s. 24), rasyonel modelin slper sonuclar
ortaya c¢ikarmayacagini, ¢ikarsa bile organizasyon
dinamiklerinin ¢ok kompleks oldugu ve uzun siire
rasyonel modeli kullanan bir karar vericinin zaman
icerisinde korlesecegini ve verimliligini yitirecegini

belirtmisgtir.

Heracleous (1994, s. 16), rasyonel karar vermek icin daha
en basindan ciddi sekilde varsayimlara bel baglandigini

sOylemis ve bu varsayimlari soyle acgiklamistir:

1. Karar vericilerin problem ve ilgili oldugu diger
kavramlar ile ilgili olarak net ve kesin bir anlayislari
vardir.

2. Tum problem ¢o6zim alternatiflerine ve bunlarin
sonuglarma da iliskin kapsamli bir arastirma yapilmis ve
hepsi ortaya konmustur.

3. Tim alternatiflerin hedefe wulagsma konusundaki
yetenekleri objektif olarak degerlenmistir.

4. Hedeflere ulasma konusunda tiim sonuclarin basarisi

g6zden gegcirilmistir.
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5. Rasyonel karar verme modeli, karar verme sirecindeki
organizasyon paradigmasina kisitli olan tiim etkileri bir
biitiin olarak yansitmaktan uzaktir.

6. Model ayni1 zamanda prosesteki dnemli politik davranig

etkilerini dikkate almamaktadir.

Bu ve benzeri bir ¢ok elestiri iizerine degisik model
arayiglarina girilmistir. Ilerleyen kisimlarda diger karar

verme modelleri incelenmistir.

Miisterilerin  satin alma davramigindaki rasyonelligi
inceleyen pek c¢ok arastirmada benzer sonuglar alinmustir.
Bunlardan Balakrishnan vd. (2000, s.7-9) 117 yuksek
lisans Ogrencisi ile yiiriittiikleri arastirmada, kendilerine
secenek olarak sunulan 10 kiralik daireden se¢imleri ve bu
evlerin rasyonelligi arasinda analiz yapilmistir. Sonug
olarak 117 6grenciden ancak 58’inin rasyonel bir se¢im
yaparak, Yyani ekonomik olarak efektif olan evleri
secmislerdir. Boylelikle arastirmada tiim tiiketicilerin
ekonomik olarak efektif olan, yani rasyonel olan secenegi

se¢cmedikleri bir kez daha goriilmiistiir.
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Miisteri rasyonelligini inceleyen pek c¢ok arastirmadan
cikan bu benzer sonuclar, satis ve pazarlama yoneticileri
icin pek ¢ok dersi de beraberinde getirmektedir. Satis ve
pazarlama ¢abalari ile {irliniin alim kararina yiiksek etkide
bulunmanin  miimkiin  oldugu  boylelikle ortaya
c¢ikmaktadir. Bu savi destekler nitelikte olarak, Coleman
(1990, s. 634) biyiik firmalarin pazarlama cabalarinin
miisterilerin satin alma davranislarina etkide bulundugunu,
ancak bunu yaparken miisterilerin rasyonel olmamasindan
cok, bilyiik firmalarin pazarlama ¢abalar1 {iriiniin
miisteriye olan maliyetlerini ikinci plana atabilecek kadar

etkin olduklarindan bahsetmistir.

3.6.1.2. Simirh Rasyonel Karar Verme Modeli (The
Bounded Rationality Model)

Rasyonalite yaklasimlarinda temel olarak karar vericinin
matematiksel olarak faydanin en yiiksek kilindig1 secenegi
tercih edecegi diisiiniilmektedir. Sinirli rasyonellikte ise
bunun tam tersi olarak, karar vericinin sinirli biligsel
kapasitesi ile davranigsal boyutuna odaklanilmaktadir.
Simirli  rasyonellik  yaklasimi  da  tipki  geleneksel

rasyonalite yaklasiminda oldugu gibi bireylerin amag
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yonelimli olarak beklenen faydasimi en yiiksek kilmaya
calistifi  gerceginden  hareket etmektedir.  Sinirh
rasyonellik yaklasiminda da tiim bireylerin tamamen
irrasyonel oldugu ve davrandigi varsayilmamaktadir.
Sinirhi rasyonellikte bireyler rasyonel kararlar vermek
istemekte, ancak bunu her zaman basaramadigi gercegi
savunulmaktadir. Karar vericinin her zaman rasyonel
olamayacag1 fikrinin  gerekgesi olarak, insanin bilgi
isleme kapasitesinin  smirlt  olmasi  gosterilmektedir

(Tomak, 2009, s. 150).

Daha karar verme ile ilgili pek az sayida yayin mevcut
iken giinlimiize hala 1s1k tutan klasik yonetim yapitinda
Bernard (1938, s. 23) kisilerin karar verme 6zgiirliigiine,
kararlilik gdsterme azmine sahip olduklarini, ancak yine
bu kisilerin biyolojik olarak smirli kapasiteye sahip

olduklarini belirtmistir.

Simon’a (1982, s. 142) gore, rasyonel karar verme
ibaresindeki “rasyonel” kelimesi bile basgli basma bir
problem olusturmaktadir. Simon (1957, s. 198), gercek
dunyadaki problemlere rasyonel bir sekilde karar verme

davranisi ile yaklasabilmek, formule etmek ve ¢ozmek
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icin, insan beyninin kapasitesi ¢ok kii¢iik oldugunu
belirtmektedir. Simon’a gore rasyonellik ve davranis
arasindaki koprli, karar verme idi. Bir se¢im bir¢ok
muhtemel davranigsal alternatiflerin arasindan
secilmelidir. Karar verme slreci ise hangi secimin
yapildigr ile ilgilidir. Simon’a goére rasyonellik
ulagilmamis sonlar ve bunlara ulagsma arasindaki uyumdur.
Bu sonlarin belirlenmesi ise degerin sorgulanmasidir ki,

bu bilimin ulasamayacag bir uzakliktir.

Simon’a (1997, s. 140) gore insanlarin hem bireysel hem
de organizasyonel karar vermeleri doyurucu alternatifleri
bulma ve se¢me iizerinedir; sadece istisnai bir kismi

optimal alternatifleri bulmay1 hedefler.

March vd.’ne (1958, s. 137) gore rasyonel karar veren
“ekonomik adam” i¢in su sartlarin saglanmis olmasi

gereklidir:

1. Karar veren bir aksiyon i¢in mevcut tim alternatifleri
bilmelidir.
2. Karar veren her tiirlii secim alternatifinin farkl

sonuglarini bilmelidir.
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Karar verici, tim verecegi kararlar sonucunda toplam
fayda ve zarar fonksiyonunu da bilmelidir. Ancak, bir
bireyin karar verme yetenegi sunlar ile simirlandirilmistir:
(a) karar verme isini yapabilmek i¢in gerekli yetenek ve

(b) dogru kararlar1 vermek i¢in gerekli yetenek.

Rasyonel karar verme modelini takip edememeye yol acan
diger bir sebep ise, karar vermenin direktiflere bagl olarak
gerceklesmesidir. Karar verme standart is kurallari,
standartlar, kiiltiirel normlar ve kurumsal yapilarin sonucu
olarak gerceklesebilir. Bunun sonucunda karar verici;

kendini su sorular1 sormus olarak bulabilir:

1. Durum: Nasil bir durumdayim?

2. Kimlik: Nasil bir kisiyim, yada bu nasil bir
organizasyon?

3. Kurallar: Boyle bir durumda nasil karar vermek uygun

olur? (March, 1994, s. 58).

Sinirli karar verme modelinde 6ne ¢ikan diger bir unsur
olarak “doyum” gosterilebilir. Ydnetici karar verirken en

iyl secenegi bulmak i¢in derin bir aragtirma ¢abasi igine
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girmektense, en disiik nitelikte, isini ¢dzmeye yetecek
kadar segenegi buldugu zaman, yani doyum sinirina
geldigi zaman kararm1 vermektedir. Boylelikle karar
verme siireci en iyi sonucu saglayan rasyonel bir se¢im
siireci olmamis, kisinin kisith bilgi ile kendi yargisi ile
vardigi “doyum” aldig1 sonug ele alinarak ortaya koydugu
bir ¢ozlim siireci olarak kalmustir. Sinirli karar verme
stireci boylelikle rasyonellik kuramindan en iyi sonucu
bulma yoniinde ayrisarak, tatminkar sonuca ulagma

seklinde ortaya cikmistir (Ogiit ve Oztiirk, 2007, s. 44).

Gerard ve Gary (1990, s. 34)’e gore miisteriler satin alma
kararlar1  verirken yeterli bilgileri olmadan karar
vermektedir, bu durum da “smirh  rasyonelligi”
beraberinde  getirmektedir. Yazarlar bu durumun
sebeplerini; siirekli iriinlerin yeniliklerle gelistirilmesi,
yeterli arastirma yapmak i¢in vakit bulunamamasi, ayni
alanda pek c¢ok firmanin drilinlerinin rekabet halinde
olmasi; yani ¢ok fazla iriin bulunmasi seklinde

aciklamiglardir.
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Economides vd. (2008, s. 708) yaptiklar1 arastirma ile
miisteride benzer irrasyonel sonuglar ile karsilagsmislardir.
1999 ve 2003 seneleri arasinda New York’a ait
telekomiinikasyon miisterileri ile yriittiikleri genis capl
arastirmada, kendi mevcut firmasini birakarak AT&T
firmasina gecen 592 miisterinin %44’liniin ortalama 4,24$
aylik zarar ettiklerini, MCI firmasina gegen 218
miisterinin ayda ortalama 4,59 zarar ettigini tespit
etmislerdir. Bunun sebebini arastirdiklarinda ise, sebebin;
miisterinin kendi tiiketim durumu ile ilgili yeterli sekilde
bilgi sahibi olmamasi oldugunu tespit etmislerdir.
Arastirmadan da anlagilabilecegi tizere; yeterli bilgi sahibi
olmama durumu, yani sinirh rasyonellik, miisteriye kar

yerine zarar getirmistir.

3.6.1.3. Arttiromci (Incrementalist) Karar Verme
Modeli

Rasyonel karar verme modeline bir elestiri olarak
arttirimer karar verme modeli ortaya g¢ikmistir. Model
amaglar ve amaglara ulagmak i¢in gereken eylemin
cozlimlenmesini birbirinden bagimsiz degil, yakin baglanti

icinde gorir. Bu nedenle arag-amag ¢Oziimlemesi uygun
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degildir ve smirli kalmaktadir. Coéziimleme siirhidir ve
karsilagtirmalar kurama dayanma gerekliligini azaltmakta

veya ortadan kaldirmaktadir (Lindblom, 1959, s. 81).

Kurami destekleyen ve elestiren bircok goriis ortaya
atilmas:1 ile birlikte, Lindblom zamanla kuramim
gelistirmis ve bazi yenilikler getirmistir. Ozellikle
arttimeciligin bir politika siireci olarak elestirilmesine karsi
cikarak, politika analiz ayrimin1 vurguladigi ve artimci
analizi kendi i¢inde sinifandirip tekrar agikladigi, en az ilk
yazdig1 makale kadar etkili bir makale daha kaleme
almigtir. Bu makalesinde, arttimciligi analiz tipi ne olursa
olsun kiiciik adimlarla yapilan politik degisiklik olarak
tanimlamaktadir. Bu tanima gore, arttimcilik da bir kamu
politikas1 olarak farkli derecelerde de izlenebilir. Ornegin,
faiz oranlarinin zaman iginde indirilip artirilmasi son
derece arttimci bir politikadir. Diger yandan merkez
bankasmnin devreye sokularak bankacilik sisteminin
yeniden yapilandirilmas: daha diisiik derecede olsa da
halen arttimci bir yaklagim olarak kabul edilebilir.
Arttimci ve arttime1 olmayan degisiklikler arasinda keskin

bir ¢izgi bulunmadigindan; politika karar degisikliklerinin
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onemsiz sonuglar1 olan kiigiik degisikliklerle, Onemli
degiskenlerin biiylik sonuclara yol actigi degisiklikler
arasinda bir yerde durdugunu varsaymaktadir (Braybrooke

ve Lindblom, 1963, s. 64).

Cesitli satis organizasyonlarinda da piyasanin cesitli
durumsal  etkilerine gore fiyat listeleri arttirip
azaltilabilmektedir; bu da arttirimci bir politikaya ornek
teskil etmektedir. Lal’in (1986, s. 167) cokg¢a atifta
bulunulan  satiscilarin  fiyatlama  kararlar1  {izerine
calismasinda bahsi gecen biiyiik bir tarim igletmesinde,
satig¢ilar ortam kosullarina ve mevcut sirket politikalarina
gore merkezlerinin belirledigi fiyat listelerini kullanmakta,
ancak kendilerine verilen yetki ile birlikte, kosullar anlik
olarak degistiginde de fiyatlar1 kendi inisiyatiflerini

kullanarak arttirip, azaltabilmektedirler.

Dunn’a (1994, s. 275-276) gore arttirimci karar verme

metodunu benimseyen birey ya da coklu karar vericiler;

1. Statiikodan sadece arttirnmsal sekilde kiiciik olan
hedefleri dikkate alirlar,
2. Her alternatif i¢in sonug varsayimlarini limitlerler,
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3. Hedef ve amaglara ortak glincellemeler yaparlar,

4. Problemleri ve buna baghh olarak hedefleri ve
alternatifleri de surekli yeniden formile ederler, yeni
enformasyonla beslerler,

5. Alternatifleri kisim kisim degerler ve analiz yaparlar,
secenekler zaman igerisinde siirekli degisiklik gosterir,

6. Topluluktaki bir ¢ok grubun analiz ve degerlemede

sorumlulugu paylasirlar.

Frohock (1989, s. 49) arttirnmci yaklasimi elestirerek, bu
yaklagimda; hedeflerin ve anlamlarinin hiyerarsik bir
temeli olmadigini, limitli bilgi ile siirecin ilerledigini ve bu
sistemde  karar vermenin  masraflar1  arttirdigin

savunmustur.

3.6.1.4. Cop Kutusu (Garbage Can) Karar Verme
Modeli

COp kutusu karar verme modelinin ismi, bir ¢op
kutusunun icine bakildigt zaman goriilebilecek olan
karmasikliktan esinlenilerek verilmistir. Tipkir bir ¢op
kutusunun ic¢inde oldugu gibi, bir sosyal yasayan varlik

olan oOrgilitlerde de sorunlar, catismalar, kisitlamalar,
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farkliliklar mevcuttur. Boylelikle yoneticiler karar verme
isine, herhangi bir siirece bagli olmaksizin istedikleri bir
asamadan baslayabilirler. Diger karar verme modellerinde
oldugu gibi, sorun ile ilgili bilgi toplamadan dogrudan
sorunun  ¢Ozimine, vyani karar verme surecine
baslayabilirler. Bagka bir deyisle “organizasyonel anarsi”
olarak adlandirilan bu durum, 6zellikle orgiitsel yapilarin
degisken cevreye uyumunda ve hizli kararlar almasinda
etkili olarak degerlendirilebilmektedir (Yayla, 2006, s.
56).

Bu yaklasima gore, karar verme Orgiitsel yapilarda ¢

ozellik tarafindan etkilenir:

1. Birbiriyle tutarli olmayan ama birbirlerini tamamlayan
secenekler,

2. Ana siirecleri acgik¢a anlasilmadigi halde deneme ve
yanilma ya da deneyim yoluyla 6grenilen siiregler ait
teknolojik altyapilar,

3. Isletme iginde siireklilik gdsteren katilim déngiisii.
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Daha 0©nce bahsi gecen geleneksel karar verme
modellerinde Oncelikle secim firsatlar1 karar alternatifleri
uretmektedir; daha sonra bu alternatiflerin muhtemel
sonuglarinin analiz edilmesi gerekmektedir. Hangisinin
sonucunun amac¢ ve hedeflerle daha ¢ok Ortiistiigiliniin
tespit edilmesi ile birlikte karar verme siireci tamamlanmis
olur. Bundan degisik olarak ¢op tenekesi modelinde, karar
verme; birbirinden tamamen bagimsiz olarak gergeklesen
dort siire¢ elemaninin  bir ¢iktist olarak gorulir: a)

Sorunlar, b) Coziimler, c) Katilimcilar ve d) Se¢im.

Sorunlar ¢esitli sebeplerle ve ¢ogu kez de bagimsiz olarak
ortaya ¢ikar. Orgiitlerde sorunlara, sorun gibi gdriinen
olaylara c¢ozUmler Uretilmektedir ve bu c¢ozimler
tiretilirken karar noktasinda olan kisiler aymi kisiler
olmayabilmektedir. Stirekli bir bicimde orgiite katilma ve
orgiitten ayrilma durumu mevcuttur. Dolayisiyla da karar
firsatlar1 ¢ok sistematik ve baglantili olmayan baglamlar
icinde ortaya c¢ikabilmektedir. Bu siire¢ elemanlar
(sorunlar, ¢oziimler, katilimci/karar vericiler, se¢im
olanaklar1) birbirinden bagimsiz isleyen, belli bir

sistematigi olmayan birer siirectir. Dolayisiyla da bu
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birbirinden bagimsiz bagimsiz dort siire¢ elemani, ¢op
teneke metaforuyla izah edilen ortamda karisir ve
sorunlarla ¢ozlimlerin birbirini bulmasi hesapl “rasyonel”
davraniglardan daha c¢ok tesadiifi eslesmeler ile

gerceklesmis olurlar (Ozcan, 2011, s. 306).

Cop kutusu karar verme modelini gelistiren Cohen vd.
(1972, s.1), yapiy1 gelistirmede temel aldiklari sistemi,
“organize anarsi” olarak tanimlamiglardir. Organize anarsi
tic kapsamda incelenebilir: Fikirler ve hedefler kapsaml
sekilde ortaya koyulmak yerine serbest sekilde ifade
edilmektedir. Organizasyonlar, pek ¢ok birbiri ile tutarl
olmayan, daha tanimlanirken “hasta” sekilde ortaya c¢ikan
secimler ve hedefler ile doludur. Ikinci olarak,
organizasyon bir sekilde hayatta kalmay1 basariyorsa da,
tim  prosediirler organizasyon {lyeleri tarafindan
anlagilmamis durumdadir. Son olarak ise, katilim
akiskanlik gostermektedir, yani zamandan zamana c¢esitli
kararlart alan yoneticiler, bu kararlara katilan kisiler

farklilik gostermektedir.

123



SATLS YONETICILERININ LIDERLIK VE KARAR ALMA
TARZLARININ PERFORMANSLARINA ETKILERI

Bu tanimlamaya g6z atilirsa, esasinda satig organizasyon
yapilariin organize anarsiye uygunlugu tespit edilebilir:
Her bir satis¢1 kendisi de ayn1 zamanda kendi isini yoneten
bir yoneticidir ve diger satisgilar ile rekabet igindedir;
boylelikle esasinda birbirleri ile ¢elisen hedefler satis
organizasyonunun dogasinda mevcuttur (Weitz ve
Bradford, 1999, s. 248). Satiscilar, bir tist yoneticileri ve
onlarin da iist yoneticilerinin ortaya koydugu prosediirleri
her zaman anlamazlar, boylelikle organizasyon c¢ogu
alanda deneme-yanilma ile yol alir; ancak satis
yonetiminde zayif iletisim bazen isin kaybina, hizmet
kalitesinin diigmesine yol agabilir (Noonan, 1998, s. 90).
Satis meslegi personel devir hizi (turn-over rate) en
yuksek olan meslekler arasinda yer almaktadir (Career
Builder Q4 2012 Job Forecast, 2012, s. 3). Boylelikle,
cogu zaman bir karar verici daha verdigi karar hayata
gecmeden baska bir organizasyona gegebilmekte, ayni
zamanda bu karara katilim gdsteren diger satis pesonelleri

de yine zaman igerisinde degismis olabilmektedirler.
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3.6.1.5. Politik Karar Verme Modeli
Politik karar verme modeli, belirsizlik durumlarinda,

kisith bilgi varliginda, yoneticilerin hedefler konusunda
hemfikir olmadig1 durumlarda, programlanmamis kararlari
vermek i¢in ¢ok kullanighdir. Cogu organizasyonel karar
farkl1 hedefleri olan bir ¢ok ydneticiyi igermektedir;
boylelikle aralarinda bilgi paylasimi yaparak ortak bir
karara varmalar1 gerekmektedir. Kompleks organizasyonel
kararlar1 verirken yoneticiler ¢cogunlukla koalisyon icine
girerler. Koalisyon, spesifik bir hedefi destekleyen
yoneticilerin resmi olmayan bir ittifakidir. Koalisyon
olusturma ise yoneticiler arasinda ittifaklar olusturma
sirecidir. Diger bir degisle, spesifik bir segenegi
destekleyen bir yonetici, 0rnegin bu karar biliylime i¢in
baska bir organizasyonun satin alimi olabilir, resmi
olmadan diger yoneticiler ile goriismekte ve bu karari
desteklemeleri i¢in onlari ikna etmeye c¢aligmaktadir.
Koalisyon olmadan gii¢lii bir kisi ya da grup karar verme
siirecini  baltalayabilir. Koalisyon olusturma birgok
yoneticiye karar siirecine katilma sansi verir; lobi

olusturulmaya c¢aligilan karara olan desteklerini arttirir.

125



SATLS YONETICILERININ LIDERLIK VE KARAR ALMA
TARZLARININ PERFORMANSLARINA ETKILERI

Politik karar verme modeli pek c¢ok agidan bir ¢ok
yoneticinin ve karar vericinin ¢alisma ortami ile
benzerlikler tasimaktadir. Ornegin, yiiksek teknoloji
alaninda faaliyet gosteren tepe yoneticilerle yapilan
goriismelerde, bu yoneticilerin rasyonel karar verme
prosesini uygulamak icin caba gosterdikleri ancak
esasinda karar verirken; yoneticiler, mevkidaslari, ¢evre
faktorleri ile kompleks diyaloglar ile karar verebildikleri
saptanmistir. Kararlar karisiktir ve bircok insanin
katilimin1 gerektirir, gerekli bilgi cogu zaman eksiktir,

problemler ve ¢oziimler iizerine anlagmazliklar yaygindir.
Politik model dort temel varsayima dayanmaktadir:

1. Organizasyonlar degisik hedefleri, degerleri ve ilgileri
olan ¢esitli gruplardan olusmaktadir.  Yoneticiler
problemlerin ~ Oncelikleri ~ konusunda  anlagsmazlik
yasamaktadirlar; diger yoneticilerin ilgi ve hedeflerini
anlamamis ve paylagsmamais olabilirler.

2. Bilgi eksik ve yarimdir. Rasyonel olma caligmalari,
problemlerin kompleksliginden, kisisel ve organizasyonel

kisitlardan 6turd smirlidir.
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3. Yoneticilerin; mevcut bilgiler, kaynak ve akil ile
birlikte, problemin ve sirecin bitin yonlerini belirlemeye
yeterli kapasiteleri yoktur.

4. Yoneticiler hedefleri ve segeneklerin belirlenmesi
konusunda ¢ekisme igerisindelerdir. Kararlar, koalisyon
liyeleri arasinda pazarlik etme ve tartismanin sonucu

olarak ortaya ¢ikar (Daft, 2009, s. 221).

Departmanlar arasindaki ¢atigsmalar hedef farkliliklarindan
kaynaklanmaktadir. Ornegin bu ¢arpismaya klasik
orneklerden biri satiy ve pazarlama departmanlari
arasindaki catigmadir. Satis ve pazarlama giiclii sekilde
birbirlerine bagh olsa da, bu iliski higbir zaman tamamen
isbirligi ve harmoni i¢inde degildir (Dewsnap ve Jobber,

2000, s. 116).

Ayni zamanda liretim ve pazarlama departmanlar1 arasinda
da siirekli bir catijma s6z konusudur. Uretim yapan
departmanlar siirekli maliyeti diistirmek istemekte ve
disiik stoklu calismak istemektedirler. Pazarlama
departmanlari ise ciroyu arttirma pesindedirler. (Nauta ve
Sanders,2001, s.32). Ornegin lojistik ~ sirketlerinde

satigcilar yeni miisteri ve hatlar lizerinde satis yapmak
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isteseler dahi, operasyonun verebilecegi sinirl sayida arag
oldugu icin, ¢ogu zaman yeni gelecek satiglar1 kabul
edememektedirler, bu durum da siirekli ¢atismalara sebep

olmaktadir.

3.6.1.6. Organizasyonel Prosedurler Modeli (The
Organizational Procedures View)

Organizasyonel prosedirler modeli betimsel bir karar
verme modeli olup, bireylerin standart operasyonel
prosedir ve program seti ile karar vermelerini ifade
etmektedir. Kararlar hedefler ve beklentiler géz 6nine
alimarak verilmektedir. Organizasyonda karar verme
bircok yoOneticinin tartigmasi ve problematik durumlara

karsin standart prosediirler gelistirilmesi ile sonuglanir.

Boylelikle bireyler, organizasyonun belirli bir biriminde,
daha once ortaya konmus hedeflere ulasmak icin standart
davranis  modellerine  goére  davranirlar.  Bdylece
organizasyonda: (1) birimler arasinda ortaya ¢ikan hedef
catigsmalar1 ortadan kalkar, (2) problemler bir kez ortaya
ciktiktan sonra tekrar ayni probleme ¢6ziim aramak ile
ugrasilmaz, (3) belirsizlikten kaginilmis olunur, (4)

problemlere ¢6ziim bulma motivasyonunun artmasi, (5)
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hedeflerin, beklentilerin ve standart prosedirlerin
degisimini saglayan organizasyonel 6grenme gerceklesir

(Belkaoui, 2002, s. 29-30).

Programli kararlar stirekli ortaya ¢ikan organizasyonel
problemlere karsilik olarak ortaya cikarlar. Karar setleri
ortaya konarak gelecekte de kullanilmak {izere
gelistirilirler. Bir kez yoneticiler tarafindan karar
vermedeki kural setleri ortaya konduktan sonra, astlar bu
kural setlerini kullanarak karar verebilir ve zamanlarim
diger isler icin harcamak i¢in  bosaltabilirler.
Programlanmamig  kararlar ise stratejik planlama
gerektiren kararlardir, kompleks yapidadirlar ve c¢ogu

zaman belirsizlik yuksektir (Daft, 2009, s. 214- 215).

Satis organizasyonlart da belirli kural setleri ve
prosediirler ile ¢alismaktadirlar. Ornegin bdylesi bir kural
seti miisterilerin agik hesap kullanimlart ile ilgilidir. Bir
cok organizasyon agik hesap c¢alismak icin Dbelirli
segmentlere belirli limitler koymustur. Satis temsilcisi bu
alanda kendi karar vermez, mevcut prosediire goére karar

verir. Eger miisterisi belirli acik hesap limitine ulasmus ise,
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bu miisteriye daha ¢ok satis yapamaz (Keskinocak ve

Tayur, 2004, s. 488).

3.6.1.7. Kisisel Farkhihklar Modeli (The Individual
Differences View)

Kisisel farkliliklar modeli, tek bir bireyin (yoneticinin)
problem ¢6zme davranisina odaklanir. Yoneticinin karar
verme stili ge¢misinde yasadigi deneyim ve kisiligine
baghdir. Yoneticilerin, degisik kisilikleri tasimasi ile
birlikte nasil degisik sonucglara vardiklarini agiklamaya

calisir (Turpin ve Marais, 2004, s. 146).

Kisisel farkliliklar modeline gore her bireyin kendine has
bir karar verme stili vardir. Bu model uyarict ve tepki
verme siirecinde kavramsal hipotez gelistirme sisteminin,
psikoloji biliminde kabul gdrmesinin ardindan gelisti.
Kavramsal stilde bes yaklasim bulunmaktadir: (1)
otoriterlik (2) dogmatik, (3) kavramsal kompleksite, (4)
entegre kompleksite ve (5) alan bagimlilik (Blackman ve

Goldstein, 1978, s. 12-13).
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En ¢ok atifta bulunulan ¢alismalardan birini gergeklestiren
Scott ve Bruce (1995, s. 820) karar vermede cevresel
etkilerden c¢ok karar verme davranisinin farkli stilleri
tizerinde durmus ve bes farkli karar verme stili ortaya

koymuslardir:

1. Rasyonel karar verme: Mantiksal ve yapisal bir sekilde
karar verme.

2. Sezgisel karar verme: Karar vermede sezgilerin ve
soyut faktorlerin kullanilmasidir.

3. Bagimhi karar verme: Karar verirken diger kisilerin
destegini alarak karar vermedir.

4. Cekingen karar verme: Karar verme davranisindan
cekinme ve karar verme isini ertelemedir.

5. Spontane karar verme: Anlik ve lizerinde diigiinmeden,

ani sekilde karar verme davranisidir.

Satis yoneticisi ve satis temsilcisinin karar verme stili
haricinde, miisterilerin de karar verme stilleri vardir. Bu
stillerin farkinda olan satis temsilcisi, karsisindaki
miisteriye sunum yaparken bunu goz oniinde bulundurarak
yaklagmas1 basar1 sansini arttirir. Perrault ve Brousseau

(1989, s. 4) misteride bes temel karar verme stili
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belirlemislerdir. Oncelikle karar vericileri, ¢oklu odak ve
birlesmis odak noktast olmalarina gore ayirmuslardir.
Birlesmis odak noktasi karar verme stilleri tek bir sonuca
odaklanirken; ¢oklu odak noktasi karar verme stilindekiler

birden ¢ok sonuca odaklanirlar. Sekil 3.2.°de bu karar

verme stilleri 6zetlenmistir.

Sekil 3.2. Miisteri Karar Verme Stilleri

Bilgi Kullanimi
Tatmin Ediciler Maksimize Edenler
e Kararh Stil Hiverarsik Stil
= |-Hizh -Analitik Sist fik
g -Aksiyon Odakli |-Metodolojik S:?lema !
< |-Efektiflik ~Mantiksal A‘ Analitik
= Odakl1 Kalite Odakli ~ [2§11 Analitik
= -Buyiik Resmi
< Goren
= -Bir Cok
=3 i o
8 = Esnek Stil Entegre Stil Yukse.k
= |-Hizh - Oncelik
O . - Analitik
= |-Aksiyon Odaklh -Kompleks
= i -Arastirmaci -,
< |-Efektiflik Kreatif Stratejiler
~ |Odakli

Kaynak: Perrault, M. R., ve Brousseau, K. R. (1989). Selling to Different

Styles. Decision Dynamics Corporation, Los Angeles, CA., s. 4.
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Kararl stildeki miisteriler kisa ve 6z konusurlar. Daha ¢ok
aksiyonlar ve faydalar ile ilgilenirler. Efektiflik ve
tiretkenlige yiiksek deger verirler. Hizli sonuglar1 severler.
Satig¢inin bu tiir miisterilere temel degiskenleri igeren kisa
bir sunum yapmasi gerekir. Kararli stildeki miisteriler i¢in
verilen sozler Oonemlidir. Markalara baglilik gosterirler,
cok biiyiik faydalar saglamadik¢a iirlinler arasinda hizli
gecisler yapmazlar. Bu tiir miisteriye satis yaparken,
toplantilara hazirlikli ve zamaninda gelmek, sonug¢ ve
¢Oziimii ilk olarak dile getirmek gerekir. Sorulmadikga
spesifik  detaylar1 dinlemek istemezler. Sunulacak
¢oziimlerin acik olmast gerekir. Zamanlarinin bosa

harcanmasindan hoslanmazlar.

Esnek stildeki miisteriler ise bir cok konudan bahsetmeyi
severler. Isleri agirdan alirlar. Goriismenin her aninda
konuyu bagka yerlere ¢ekebilirler. Segeneklerinin hep agik
olarak kalmasini yeglerler. Hemen hayata gecebilecek
cozimleri tercih ederler. BlyUk kaynaklar gerektiren uzun
siireli  ¢oziimleri sevmezler. Pazarligi sevseler de
tartigmaktan kagimirlar. Esnek stildeki miisterilere satis

gerceklestirebilmek icin yaraticiliklarimi uyarmak, yeni
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fikirler 6nermek gerekir. Fikirleri agiklamak i¢in gercekei
orneklerden yola ¢ikmak gereklidir. Satis1 kapamadan

once neyi satin aldiklarina emin olmalar1 saglanmalidir.

Hiyerarsik stildeki miisteriler, konu hakkinda 1iyi
hazirlanarak gelmislerdir. Toplantilara bir ¢cok referans ve
kaynak ile gelirler. Daha onceki goriisme notlarini her
zaman kullanirlar. Isleri hakkinda bilgi istendiginde bir
cok organize bilgiyi, analizi, kullanilan metotlar1 ortaya
dokerler. Hiyerarsik stildeki miisteriye satis yapabilmek
icin sistematik ve organize olmak gerekir. Mimkunse iki
toplant1 ayarlanmalidir. Ik toplantida bilgi sunumu
yapilmali, bir ka¢ giin sonra gerceklestirilecek ikinci
toplantida ise kararlar1 alinmalidir. Tiim siirecin ve
sunulacak hizmetin kapsamli taniminin yazili sekilde

olmasi satig1 kolaylastiracaktir.

Entegre stildeki miisterilerin bir ¢ok fikri vardir. Cogu
zaman bu fikirler arasinda bocalamaktadirlar. Tam bir fikir
hakkinda konusurken dururlar ve “...diger yandan” gibi
climleler kurarak diger fikirlerini de araya sokarlar. Bu
ylizden mantiklarin1 anlamak satici i¢in zor olabilir.

Kendisi bir ¢ok fikir sahibi iken, saticidan da pek ¢ok fikir
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dile getirmesini beklemektedir. Zamana cok az dikkat
ederler, ¢ogu zaman toplantilarin uzamas: muhtemeldir.
Entegre stildeki miisteriye satis gerceklestirebilmek icin
kisisel olarak miisteriyi tammak gereklidir. liski
gelistirmek i¢in  zaman harcanmasi gerekir. Satici
problemi anladig1 sekilde iletir ve geri bildirim ile onay
isterse satis yapmasi kolaylasir. Konularin degismesine ve
bir ¢ok katilimcinin toplantilara katilmasina ve bilgi

alisverisine hazir olunmalidir.

Sistematik stildeki miisteriler hiyerarsik ve entegre stildeki
miisterilere benzer davraniglar sergilerler. Bilgi maksimum
seviyededir. Ozellikle konu kendileri icin yeni ise ¢ok
fazla sayida fikirleri vardir. Problem ¢ozmede entegre
stildeki miisteriler gibi hareket ederler, daha sonra ise
hiyerarsik stildeki miisteri gibi davranirlar. Ayrica saticiya
pek c¢ok soru yoneltirler. Sistematik stildeki miisteriye
satis yapabilmek i¢in iiriin ve hizmet arayis siireglerine
erkenden dahil olmak gereklidir. Hedefleri ve ilgileri
arasinda baglanti kurmak gereklidir. Saticinin, sunmusg
oldugu fikirlerin miisteri tarafindan degistirilmerine goz

yumulmas1 gerekir. Siirekli iletisim kurarak iletisim
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kanallarim1  agik  birakmak gereklidir (Perrault ve

Brousseau,1989, s. 5-8).

Miisteri karar verme stili iizerine Sproles ve Kendall
(1986, s. 269) yiriittiikleri arastirmada miisteri stilleri
6l¢egini (Consumer Styles Inventory) gelistirmiglerdir. Bu
Olcekte miisterinin alabilecegi sekiz temel karar verme stili
boyutu mevcuttur. Bu sekiz karar verme stili boyutu

sunlardir:

1. Mikemmeliyetci. Yiiksek kaliteye duyarlidir. Boyle
miisteriler, {irlin ve hizmetlerden en iyi kaliteyi almak i¢in,
sistematik olarak ve dikkatlice arastirma ytiriitiirler.

2. Marka Bilinci. Fiyat kaliteye esittir yaklagimini
benimserler. Markal1 iiriinlerin kaliteli oldugunu diisiinen
yiiksek fiyat 6deyen miisteri tlirtidiir.

3. Orijinallik ve Moda Bilinci. Yeni ve inovatif Grlnleri
tercih eden, yeni seyleri arastirmaktan hoslanan miisteri
tara.

4. Eglence ve Alsveris Bilinci. Aligverisi eglenceli bir
aktivite olarak goren ve alis veris yaparken eglenen

miisteri modelidir.
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5. Fiyat Bilinci. Para karsihiginda deger yaklagimin
benimseyen miisteridir. Diisiik fiyath ve yliksek
performansli {irtinleri tercih ederler.

6. Icgiidiisel, 6zensiz. En iyi secenegi arastirma geregi
duymadan, o an icinden geldigi gibi satin alma karari
veren miisteridir. Parasim1 nasil harcadigmma pek dikkat
etmez.

7. Bir cok secenekten kafas1 karismis. Cok fazla marka
ve magaza arasindan bilgi fazlaligi nedeni ile kafasi
karismig ve hangisini segecegini bilemeyen miisteri
thrudar.

8. Marka baghhgi. En ¢ok sevdigi marka ve
magazalardan siirekli olarak alis veris yapan miisteri

taradr.

3.6.1.8. Ortuli Onay Karar Modeli (The Recognition-
Primed Decision Model - RPD)

Ortiilii onay karar modeli (RPD) insanlarin deneyimlerini
kullanarak kendilerine nasil ¢esitli karar verme yollari
bulacaklarin1 aciklamaktadir. Bu yollar, bir durumla
karsilasildiginda ise yarar ¢oziimleri anlatir. Yollar, en

ilgili ipuclarinin altin1 ¢izer, beklentiler olusturur, makul
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hedefler ortaya koyar ve ilgili durumla alakali olarak tipik
reaksiyonlar1 Onerir. Boylelikle insanlar bir karara ihtiyag
duyduklarinda 6grendikleri bu “yollar” ile birlikte hizlica
ilgili duruma tepki vererek bir karara varabilirler. Ilgili
durum ve yollar1 arasinda net bir uyum gordiiklerinde en
tipik aksiyonu alirlar. Bu karar verme metodu ile insanlar
¢ok hizli sekilde karar alabilirler. Model insanlara ¢esitli
alternatifler arasinda karslalastirma yapmaksizin nasil iyi

kararlar verilebilecegini a¢iklamaktadir.

Karar verme modelinde su anki durum ile yollar
arasindaki uyusma zihinsel bir simiilasyon ile
canlandirilarak, eger uygun yol yoksa, en uygun yoldaki
aksiyonu alma durumu ortaya c¢ikar. Bu durum simirh
rasyonel karar verme modelindeki “doyum” sirecine
benzer. En iyi alternatif olmasa da karar verici, kendini
tatmin eden, en iyi ¢6zUmi baz alarak aksiyona gecer
(Klein, 2008, s. 457-458).

Klein (1993, s. 143-144), gelistirdigi RPD modelinin diger
karar verme modellerinden farklarimi ise su sekilde ifade

etmektedir:
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1. RPD modeli, bir opsiyonun digerine olan istiinligi
yerine mevcut durumun degerlemesine konsantre olur.

2. RPD modeli, insanlarin karar vermek i¢in
deneyimlerini nasil kullanacaklarini agiklar.

3. RPD modeli, deneyimli karar vericilerin, bircok
secenegi degerlemektense, ilk opsiyon olarak makul bir
secenek ortaya atabileceklerini ifade eder.

4. RPD modeli, optimize etmekten cok, karar verme
seceneginden doyum elde etmek iizerine kuruludur,
problemi ¢6zen ilk makul secenegi bulmaya odaklanir, en
1yl secenegi degil.

5. RPD modeli, segeneklerin seri olarak degerlemesine
odaklanir; boylelikle es zamanli olarak birgok secenek
tizerinde diisiinme geregini ortadan kaldirir.

6. RPD modeli, deneyimli bir karar vericinin bir segenegi
zihinsel olarak simile etmesi ve 0 segenek aksiyonunun
ise  yaraylp yaramadigmi  degerlemesini  igerir.
Seceneklerin zayif ve giiclii yonlerinin arastirilmasi ile
ilgilenmez.

7. Son olarak, onay stratejisi  karar vericinin
degerlendirilen segenek iizerine siirekli aksiyon almaya

hazirlikli  olmasmi saglar. Bilindik stratejiler karar
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vericinin batdn ilgili tm seceneklerin analizi bitene kadar

beklemesi ile sonuglanir.

Karar vermenin satis basarisindaki rolii tartismasizdir. Hill
(2016, s. 3-8) yapitinda Ortiilii onay mekanizmasinin
satistaki ~ roliinii  bir satiscidan  Ornek  vererek
aciklamaktadir: Ornekte amlan satis temsilcisi Kay
Robertson miisteri ile bir diyalogunda miisterinin
“esasinda” ROI (Return on investment), yatirimin geri
doniis maliyetinin hesaplanmasini istedigini fark etmistir.
Alict esasinda gorlisme esnasinda bununla ilgili herhangi
bir ibare kullanmamis, fakat “Ortiili” olarak bunun ise
yarayacagma dair sinyaller vermistir. Kay, goriisme
neticesinde, teklif ile birlikte yatirimin geri doniisiinii de
hesaplamanin islerine yaray1p yaramayacagini
sordugunda, miisteri siddetli sekilde onaylamis ve
mutlulugunu gizlememistir.  Kay, boylelikle yiiksek
miktarda bir satis1 garantilemistir. Bu Ornekte, eger Kay
miisteriye ROI datasini saglamasa idi, alic1 tamamen kendi
finans departmaninin belki de kapsamli olamayacak datasi
ile karar vermek durumunda kalacakti. Miisterinin

isteklerini kisa siirede anlamak ve cevap verebilmek i¢in
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yuksek kavramsal karsilik verme yetenegi gereklidir.
Satista RPD modelinin kullanilmasinin ilk asamasinda
daha 6nce deneyim elde edilmis durumlar s6z konusudur.
Ikinci asamasinda ise, bilgi ve ipuglarmi kullanarak analiz
etme devreye girer. Son olarak {icilincii asamasinda ise,
potansiyel kararlar1 degerlendirmek ve bunlar1 hayata
gecirmek yer alir. Satista deneyim arttikga miisteri
ihtiyaclarin1 anlama ve buna uygun karsiliklar verme

yetenegi de artmaktadir.

3.6.1.9. Coklu Perspektif Yaklasimi (The multiple
perspectives approach)

Coklu perspektif yaklagimi biitiin problemlerin degisik
acilardan incelenebilecegini soyler. Problem ne kadar
zorlu ve karar verme sureci ne kadar kompleks olursa
olsun, karar verme surecindeki aktorlerin persektifi
tarafindan bu durum golgede birakilacaktir. Boylelikle
olabildigince kapsamli bir karara varabilmek icin
organizasyonel, teknik birey goriisleri ve paydaslarin da

goriisleri onemlidir (Sipp ve Carayannis, 2013, s. 17).

141



SATLS YONETICILERININ LIDERLIK VE KARAR ALMA
TARZLARININ PERFORMANSLARINA ETKILERI

Coklu perspektif yaklagimi, sistem uygulayicilarina analiz
ve aksiyon; model ve gercek diinya arasindaki farki
kapatmalarini saglamaktadir (Lindstone, 1989, s. 307). Bu
perspektifler, (T) Teknik perspektif, (O) Organizasyonel
perspektif ve (P) Kisisel perspektif olarak karsimiza
cikmaktadir. Degisik perspektifler, neye nasil bakacagimiz
konusunda bizi yonlendirir. Herhangi kompleks bir
problem herhangi bir perspektiften ele alinabilir.
Organizasyonel bir karar, karar analizi yapmak igin,
teknoloji ya da kisisel perspektiften ele alinabilir. “Kisisel
ve organizasyonel perspektif, ana karakteristik olarak
teknik perspektiften ayrisirken, bizi miihendislik ve
bilimsel yaklagimin daha da ilerisine goturir. Hipotezlerin
deneysel dizayn ve dogrulamalari, birbirleri arasinda ayni
zamanda dizisel durumdadirlar. Bir perspektif igerisinde
islerler. Ancak herhangi bir modelin, ger¢egin kusursuz
bir temsili oldugunu ispat edemezler. Segilen
degiskenlerin yeterli ve makbul olacagini garanti
edemezler.  Yoneticinin  dogru  perspektif  setini
kullanildigina ise, karar verme islemi gergeklesmeden
emin olunamaz. Perspektiflerin hangisini daha agirlikli

olarak dikkate almak gerektigi konusu da ise, yine bir
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secim meselesi olarak karsimiza ¢ikmaktadir” (Lindstone,

1989, s. 312).

Tablo 3.3.: Ug Perspektifin Karakteristikleri

(T) Teknik (O) Organizasyonel (P) Kisisel
Problem ¢cézme, | Aksyion, stabilite,

Hedef urin siireg Gug, etki, prestij
Model, data, Sezgi ve 6grenme

Sorgu turd analiz Ortaklik¢1, muhalif | deneyimi

Etik temel Rasyonellik Adalet, dogruluk | Ahlak

Planlama ufku | Uzak Orta Kisa

Diger Ajanda (Problemin | Meydan okuma ve

karakteristikler | Etki ve tepki zamant) karsilik verme
Problemin Problemin delege
basitlestirilmesi, | edilmesi ve Kisisel isteklerin
idealize edilmesi | yuklenmesi hiyerarsisi

Tutarsiz
Validasyon ve Politik hassasiyet | durumlarin devre
tekrarlanabilirlik | ve baglilik dis1 brrakilmast
Objektiflik Mantiklilik Inanglara ihtiyag
Bir kag alternatifle
Optimizasyon Doyum ilerlemek
Olcme Arttirimsal degisim | Degisim korkusu
Standart isletim Liderler ve
Takas prosedirleri takipgiler
Ortalamalarin ve
olasiliklarin Anlagma ve Yaraticilik ve
kullanimi pazarlik etme vizyon
Belirsizliklerin Belirsizlikten Kesinlige duyulan
taninmast kaginma ihtiyag
Personel ile halk

Teknik rapor, arasinda dilin

fletisim brifing degisimi Kisiselligin 6nemi
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Kaynak: Lindstone, H. A. (1989). Multiple perspectives: concept,
applications, and user guidelines, Systems Practice, 2, 3, s. 307-331., s. 313)

Coklu perspektif yaklasimi ile pek ¢ok kompleks problem
daha anlagilir hale gelmekte ve ¢oziim siireci gelistirmek
daha kolay hale gelmektedir. Bu problemlerden birini Vo
vd. (2002, s. 209) coklu perspektif yaklasimi ile analiz
etmislerdir. Problemde anilan Vietnam menseili bir firma
olan “Halong” un dokuz adet satis temsilcisi mevcuttur ve
misterilerine bu satis temsilcileri araciligr ile hizmet
sunmaktadir. Firmada, 1990 senesinden 1996’ya kadar
isler iyi gitmis ve dolayisi ile de kazang giderek artmustir.
Bu periyot igerisinde satis temsilcileri yiiksek motivasyon
ile calismiglardir. Satiggilarin kazanci da bu periyot
icerisinde 1ki katina c¢ikmistir. Bu periyot sonrasi
problemler ortaya ¢ikmaya baslamistir. Satig temsilcileri,
firmanin tiriinlerini satma konusunda eskisi kadar istekli
degillerdir. Firmanin satig artis1 ve pazar pay1 da giderek
diismeye baslamistir. Firma icerisinde satis¢ilarin etik
olmayan davraniglart da giderek artis gostermeye
baslamistir. Baz1 satis temsilcileri firmanin parasini kendi
cikarlar1 i¢in kullanmaya dahi baslamislardir. Firma bu

duruma denetimi sikilagtirarak karsilik vermis, ancak
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aradan iki sene geg¢mesine ragmen, bu denetimlerin

sikhiginin da pek ise yaramadigi ortaya cikmistir. Sekil

3.3.’te problemin coklu perspektif analizi
gosterilmektedir:
Sekil 3.3. Problemin Coklu Perspektif Analizi
Yénetim (O) Satis Temsilcileri (G1) [Digerleri (G2)
(P) Sikicihk. Miisteri hizmetlerinin ve |Etkisiz yonetim
(1) Gelirden kaynakh satig temsilcilerinin (Satis ve
(2) Pazann satin alim hareketlerinden kaynakh (Pazarlama
= kapasitesinden kaynakh miuster1 giiveni eksikligi  |yonetiminde)
b (3) Baskidan kaynakl
;l:- (Hepsi) Zayif yonetim |Firmanm alacak Efektif olmayan
E konrtolii — etik olmayan |politikasinin satig artigim |satig glicti
= davraniglara olanak baltaladigi
E saglamaktadir.
E (VP2) Satig temsilcilerinin ~ |Firmanin verdigi ticret  |Efektif bir
kalitesi diisiik diigiik olunca baska pazarlama
kaynaklardan gelir elde  [stratejisi
etme durumunun ortaya |gelistirmek icin
cikmasi bilgi noksanlig

(G1) Satis temsilcileri, (G2) Uretim — Muhasebe vb. (P) Baskan, (VP) Baskan yardimcilar

Kaynak: Vo, H. V., Paradice, D. B. ve Poole, M. S. (2002). A multiple
perspective approach to problem formulation: a case study of a vietnamese
company, Decision Making and Decision Support in the Internet Age, Cork,
Ireland, s. 209.

problemin  bir ¢ok

Analizin devaminda sebepten

kaynaklandigi sonucuna varilmistir. Bu problemler;

biiylimenin bir sinir1 olmasi, yonetim ve satig temsilcileri
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arasindaki diisiinsel bazi1 ayriliklar ve beklentilerin yiiksek

olmasi seklinde 6zetlenebilir (Vo vd., 2002, s. 211).

3.7. Karar Vermede Etik
3.7.1. Etik Kavram

Etigi dar anlamda tanimlamak gerekirse, var olusun ve
insan davraniginin ideal yolunu sorgulayan filozofinin bir
dali olarak bakilabilir. Zaman igerisinde etige ve ilgili
kavramlara yaklasim da etikgiler ve filozoflar tarafindan
degisiklige ugramistir. Buna karsin genel olarak etik,
dogru ve yanlig; iyi ve kotii arasindaki farki anlamaya,
analiz etmeye ve ayrigtirmaya calisan sistematik bir
filozofik yaklasimdir. Etik statik bir kondisyon olmaktan
Ote, aktif bir prosestir, bu yuzden bazi etik¢iler, etik
kavramina “etik yapma” seklinde bakmaktadirlar.
Duygular giinliik yasamin bir parcasidir ve etik harekette
onemli rol oynarlar. Ancak bazen insanlar, duygularinin
ve mantiklarinin Oniine gecmesine seyirci
kalabilmektedirler;  bu  durumda  etik  kararlar
alinamamaktadir. Etik haraket, hem duygusalligin hem de

mantigin esit sekilde kullanilmasi ile meydana gelebilir

(Butts ve Rich, 2013, s. 4).
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Clifford vd. (2015, s. xiv) etigi, gonilli bir insan
yaklagimi ile ortaya ¢ikan; dogru ve yanlisi, daha once
ortaya koyulmus prensipler ile yargilayan bir liberal sanat
disiplini olarak tanimlamislardir. Pratikte ise etik,
bireylerin  ahlaksal  durumlarla ilgili  yasadiklar
ikilemlerde karara varmalarini saglayan ahlak c¢aligmasi

metodudur.

Etik karar vermeyi Carlson vd. (2002, s. 16) ”bir
meselenin dogru yada yanlis olduguna bireylerin ahlak
temellerine gore karar verdikleri bir siirectir” seklinde

tanimlamislardir.

Resnik (2015, s. 2-4) degisik etik prensip kodlarini
incelemis ve ortak noktalari, igtenlik, objektiflik,
biitiinliik, 6zenlilik, aciklik, is arkadaslarina saygi, sosyal
sorumluluk, insan haklarimi koruma, hayvan haklarini
koruma, ayrimcilik yapmama, kanuna uygunluk bagliklari

altinda toplamustir.

3.7.2.Etik Karar Verme Modeli

Aksiyonlarin ve kararlarin, karar1 verenden bagkalari
acisindan da sonuglar1 vardir; bazi kararlarin ise daha agir
sonugclar olabilir. Bir kisi bir karar verirken fark etmese de
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bu kararin ahkali bir yonii de mevcuttur. Etik bir karar,
hem yasaya aykiri olmayan, hem de genis bir Kitle

tarafindan kabul gérmiis bir karardir (Jones, 1991, s. 367).

Lincoln ve Holmes (2011, s. 58) gelistirdikleri etik karar
verme modelinde, karar vericinin kendisine su sorulari

sormasi gerektigini ifade etmiglerdir:

1. Hissederim: Sosyal grubum bu konu hakkinda ne
diisiiniiyor?

2. Sorarim: Kotii bir sey olma ihtimali nedir? Sosyal
grubum bu konu hakkinda ne diistiniiyor? Bu karar sonucu
biri ne kadar zarar ya da fayda gérecek?

3. Aksiyon alinm: Davranig1 gergeklestir ya da iptal et.

Rest vd.’nin (1999, s. 101) gelistirdigi ahlaki muhakeme

modeli dort parcadan olusmaktadir:

1. Ahlaki duyarlilik: Durumun yorumu, alinabilecek
aksiyonlarin ve bu davramisin  digerlerini  nasil
etkileyebileceginin farkinda olma,

2. Ahlaki muhakeme ve yargi: Ahlaki olarak hangi

davranisin dogru veya yanlis olduguna karar verme,
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3. Ahlaki motivasyon: Ahlali degerleri, diger tim
degerlerden iistte tutmak,
4. Ahlaki karakter: Ahlaki degerlere sahip ¢ikabilmek igin

gucli ve cesur olmak.

Wittmer, Rest’in modelini gelistirerek, kisinin ahlaki karar
verme siirecinin kiginin kararter degiskenleri ve ortam
tarafindan da etkilendigini savunmustur (aktaran: Toole ve
Mayer, 2010, s. 66). Sekil 3.4.te etik karar verme sureci

sematize edilmistir.

Sekil 3.4.: Etik Karar VVerme Siireci

Karar Verme Siireci

Etik
Davranis

Kaynak: O’Toole, J. ve Mayer, D. (2010, s. 67). Good Business: Exercising
Effective and Ethical Leadership. New York: Routledge.
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Satista kisa siirede kazanci maksimize etme baskisi, bazen
saticilara etik olmayan disilinceleri asilayabilir. Satig
mesleginde etik olmayan davranislar diger kariyerlere gore
olduke¢a fazladir. Satig temsilcileri etik olmayan durumlara
kars1 daha hassastirlar. Etik olmayan davranisin
motivasyonu c¢ogu zaman miisteriden, rakipten, diger
sirket ¢alisanlarindan ya da tedarikgilerden gelebilir ve
satigcinin  kisisel faydasina olan durumlar1 igerisinde
barindirmaktadir. Bu etik olmayan davraniglar bir kag
tarafin faydasmma da olsa, uzun zamanli olarak
diisiiniildiiglinde; triine, iliskiye, miisteriye ve firmaya
ciddi zararlarda bulunmaktadir (Manning vd., 2014, s. 52-
53).

Bir satis organizasyonunda etik bir iklim olusturabilmek
icin ciddi sekilde etik kurallari olusturmak gereklidir. Satig
yoneticisinin etik kurallara bizzat kendilerinin de uymasi
ve bu kurallar cer¢evesinde davranmasi, etik kurallara
digerlerinin de uymast i¢in elzem bir durumdur. Ayni
zamanda Odiiller ve cezalar da saticilarin etik kurallara
uymasi i¢in onemli bir rol istlenmektedir. Etik olmayan

davranis1 cezalandirmak, diger satis personeline de 6rnek
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olacak, herhangi etik olmayan bir davranisi yapma

konusunda ¢ekince olusturacaktir (Roche, 2014, s. 279).
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DORDUNCU BOLUM

ARASTIRMA

4. Arastirma ve Verilerin Analizi

4.1. Arastirmanin Amaci

Satis yoneticileri neredeyse biitiin firmalarda triinlerin ve
hizmetlerin satisinda ciddi rol oynamaktadirlar. Strateji
olugturma ve plan yapma gorevini yapan list yonetim ve
sahada bunlarin uygulamasini {istlenen satis temsilcileri
arasinda kritik bir koprii gorevini yiiriitlirler. Sahada satis
temsilcilerinin etkin olarak satis yapmalarini saglamanin
yani sira, ayni zamanda yoneticiligin getirdigi biitceleme,
raporlama ve tahmin gibi gorevleri de wvardir. Tim
yoneticiler gibi satig yoneticilerinin de karar verme ve
astlarmi yonetme  sorumluluklari  vardir.  Satis
yoneticilerinin planlar, politikalar ve prosediirler hakkinda
teknik olarak nasil karar verdikleri basarilarini etkiledigi
kadar, astlarim1 nasil etkiledikleri ve karar verme tarzlari
da basarilarini etkiler. Satis miidiirleri, satis temsilcilerine
rol model olarak; fikirlerin, kararlarin ve hedeflerin

bi¢imlendirilmesine yardim ederler; hedeflerin kabul
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edilmesinde de etkileri vardir (Rich, 1997, s. 319). Bu
oynadiklar1 biiyiik role ragmen satis yoneticileri hakkinda

cok az arastirma yapilagelmistir (Farrand, 1998, s. 50).

Bu arastirmanin ana hedefi, iki degiskenin satis
performansi iizerindeki etkilerini incelemektir: Liderlik
stili ve karar verme stili. Ozellikle de su sorulara yanit

bulmak hedeflenmektedir:

e Liderlik stili satis yoneticisi performansinda 6nemli
midir? Eger liderlik 6nemli ise satis yoneticilerinin nasil
liderlik ettigi bir fark olusturmakta midir?

e Satis yoneticilerinin bu kararlar1 verirken izledikleri
liderlik stili bir fark olusturmakta midir? Her yonetici gibi
satig yoneticisinin de ulagsmasi gereken ve niceliksel olarak
tanimlanan belirli hedefleri bulunmaktadir. Acaba hangi
liderlik stili ve hangi karar verme stili bu hedeflere daha
etkin olarak ulasmada fayda saglamaktadir?

e Liderlik stili ve karar verme stilinin miisteri
memnuniyetine etkisi var midir? Eger etkisi varsa, satis
yoneticisinin gosterdigi hangi liderlik stili ve hangi karar
verme stili miisteri memnuniyetinde daha ¢ok artisa sebep

olmaktadir?
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Liderlik stilleri ve karar verme stilleri (zerine orgutsel
davranis literatiliriinde sayisiz arastirma olmasina karsin,
pazarlama ve satis yoOnetiminde bu konularda ¢ok az
sayida arastirma bulunmasi, konunun 6nemini daha da

arttirmaktadir.

4.2. Arastirmanin Kavramsal Modeli
Aragtirmanin ~ kavramsal modeli Sekil 4.1.°de

gosterilmektedir:

Sekil 4.1.: Arastirmanin Kavramsal Modeli

Sanhg Ydneticisi
Liderlik Stili H2, H3
Hl
a) Stirdirficit
b Dénlistiiried
) Serbest

Satiy Temsilcisinin
Degerledigi H6
Davramssal

Performans Puam

Sirket Performansi
(Miisterilerin Degerledigi
Hizmet Kalitesi)

Sats Yoneticisi
Karar Verme Stili H4

a) Rasyonel

b) Sezgisel H5
<) Bagumh

d) Cekingen

) Spontane
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4.3. Arastirmanin Hipotezleri
Aragtirmada kurulan hipotez ve alt hipotezler su

sekildedir:

Liderlik stili ve davramgsal performans ile ilgili
hipotezler:

H1la: Bir yonetici ne kadar doniistiiriicti liderlik 6zelligine
sahipse davranigsal

performansi da o denli yiiksektir.

H1b:Doniistiiriicti liderlik ozelligi, davranigsal
performanst olumlu yonde

etkilemektedir.

H1c:Serbest liderlik o6zelligi, davranigsal performansi
olumsuz yonde etkilemektedir.

H1d:Déniistiiriicii  liderlik ~ 6zelligininin ~ yoneticilerin
davranissal performansina etkisi,

stirdiiriicii liderlik 6zelliginin etkisinden daha yiiksektir.
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Liderlik stili ve miisterinin degerledigi hizmet kalitesi
ile ilgili hipotezler:

H2: Yoneticinin dontstiiriicti liderlik 6zelligi, miisterinin
degerledigi hizmet kalitesini olumlu yonde etkilemek-
tedir.

H2a: Yoneticinin doniistiiriicii liderlik 6zelligi, miisterinin
degerledigi potansiyel kaliteyi olumlu yonde etkilemek-
tedir.

H2b: Yoneticinin doniistiiriicii liderlik 6zelligi, miisterinin
degerledigi kat1 proses kalitesini olumlu yonde etkilemek-
tedir.

H2c: Yoneticinin doniistiiriicii liderlik 6zelligi, miisterinin
degerledigi yumusak proses kalitesini olumlu yonde etki-
lemektedir.

H2d: Yo6neticinin doniistiiriicli liderlik 6zelligi, miisterinin
degerledigi cikis kalitesini olumlu ydnde etkilemektedir.
H3:Ddoniistiiriicii liderlik 6zelliginin miisterinin degerledigi
hizmet kalitesine etkisi, strdirtci liderlik 6zelliginin etki-

sinden daha yuksektir.
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Karar verme stili ve yonetsel performans ile ilgili
hipotezler:

H4a:Yonetici ne kadar rasyonel karar verme stilini
benimserse, davranigsal performansi o 6lgtide yiiksek olur.
H4b:Yonetici ne kadar sezgisel karar verme stilini
benimserse, davranissal performans: dlgtide diisiik olur.
H4c:Yonetici ne kadar bagimli karar verme stilini
benimserse, davranigsal performansii o dlgiide diisiik olur.
H4d: Yonetici ne kadar gekingen karar verme stilini
benimserse, davranissal performansi dlgtide diisiik olur.
H4e: Yonetici ne kadar spontane karar verme stilini
benimserse, davranigsal performansi o dlgiide diisiik olur.
Karar verme stili ve miisterinin degerledigi hizmet
kalitesi ile ilgili hipotezler:

H5a:Yonetici ne kadar rasyonel karar verme stilini
benimserse, miisterinin degerledigi hizmet kalitesi de o
Olctde yiksek olur.

H5al:Yonetici ne kadar rasyonel karar verme stilini
benimserse, miisterinin degerledigi potansiyel kalite de o

Olcude yiksek olur.
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H5a2:Yonetici ne kadar rasyonel karar verme stilini
benimserse, miisterinin degerledigi kat1 proses kalite de o
Olcude yiksek olur.

H5a3:YoOnetici ne kadar rasyonel karar verme stilini
benimserse, miisterinin degerledigiyumusak proses kalite
de o 6lcude yuksek olur.

H5ad:Yonetici ne kadar rasyonel karar verme stilini
benimserse, miisterinin degerledigicikis kalitesi de o
Olctde yiksek olur.

H5b:Yonetici ne kadar sezgisel karar verme stilini
benimserse miisterinin degerledigi hizmet kalitesi de o
Ol¢tide dustik olur.

H5b1l:Yonetici ne kadar sezgisel karar verme stilini
benimserse, miisterinin degerledigi potansiyel kalite de o
Olciide diisiik olur.

H5b2:Y0Onetici ne kadar sezgisel karar verme stilini
benimserse, miisterinin degerledigi kat1 proses kalite de o
6lcude diistik olur.

H5b3:Yonetici ne kadar sezgisel karar verme stilini
benimserse, miisterinin degerledigi yumusak proses kalite

de o olgiide diisiik olur.
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H5b4:YoOnetici ne kadar sezgisel karar verme stilini
benimserse, miisterinin degerledigi c¢ikis kalitesi de o
Olctlide diisiik olur.

H5c:Yonetici ne kadar bagimli karar verme stilini
benimserse, miisterinin degerledigi hizmet kalitesi de o
Olciide diisiik olur.

H5cl:Yonetici ne kadar bagimli karar verme stilini
benimserse, miisterinin degerledigi potansiyel kalite de o
Olclide diisiik olur.

H5c2:Yonetici ne kadar bagimli karar verme stilini
benimserse, miisterinin degerledigi kat1 proses kalite de o
Olclide diisiik olur.

H5c3:Yonetici ne kadar bagimli karar verme stilini
benimserse, miisterinin

degerledigi yumusak proses kalite de o 6l¢iide diisiik olur.
H5c4:Yonetici ne kadar bagimli karar verme stilini
benimserse, miisterinin

degerledigi c¢ikis kalitesi de o dlgiide diisiik olur.
H5d:Yonetici ne kadar cekingen karar verme stilini
benimserse, miisterinin

degerledigi hizmet kalitesi de o Ol¢iide diistiik olur.
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H5d1:Yonetici ne kadar cekingen karar verme stilini
benimserse, miisterinin

degerledigi potansiyel kalite de o dl¢iide diisiik olur.
H5d2:Yonetici ne kadar cekingen karar verme stilini
benimserse, miisterinin

degerledigi kati proses kalite de o dl¢iide diisiik olur.
H5d3:Yonetici ne kadar cekingen karar verme stilini
benimserse, miisterinin

degerledigi yumusak proses kalite de o dlgiide diisiik olur.
H5d4:Yonetici ne kadar cekingen karar verme stilini
benimserse, miisterinin degerledigicikis kalitesi de o
Olctlide diisiik olur.

H5e:Yonetici ne kadar spontane karar verme stilini
benimserse, miisterinin degerledigi hizmet kalitesi de o
Olciide diisiik olur.

H5el:Yonetici ne kadar spontane karar verme stilini
benimserse, miisterinin degerledigi potansiyel kalite de o
Olgtide diisiik olur.

H5e2: Yonetici ne kadar spontane karar verme stilini
benimserse, miisterinin degerledigi kati proses kalite de o

Olclide diisiik olur.
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H5e3: Yonetici ne kadar spontane karar verme stilini
benimserse, miisterinin degerledigi yumusak proses kalite
de o 6lgtlide diisiik olur.

H5e4: Yonetici ne kadar spontane karar verme stilini
benimserse, miisterinin degerledigi ¢ikis kalitesi de o

Olciide diisiik olur.

Davramssal performansin sirket performansina etkisi
ile ilgili hipotez:

H6: Yoneticinin davranigsal performansi ne kadar yiiksek
olursa, sirket performansi da o 6lgilide yiiksek olur.

4.4. Anakutle ve Orneklem Secimi
Aragtirma konusu sirket bilinyesinde g¢alismakta olan 35

satig yoneticisi ve 69 satis temsilcisi bulunmakta olup her
iki grup icin tam sayim yapilmistir. Endiistriyel pazarda
hizmet sunan s6z konusu igletmenin toplam 1630
miisterisi bulunmaktadir. Ornek biiyiikliigii su sekilde

belirlenmistir:
n=p*q*(Zle)y

n=0,5*0,5* (1,96/0,05)% = 384 miisteri
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Miisterilere tesadiifi olmayan 6rnekleme yontemlerinden

kolayda 6rnekleme yoluyla ulasilmistir.

4.5. Veri Toplama Yontemi ve Araci

Aragtirmada {i¢ ayr1 ¢oklu sorulu anket formu diizenlenmis
olup, firma biinyesinde c¢alismakta olan satis
yoneticilerine, bunlara bagli satig temsilcilerine ve son
olarak da satis yoneticilerinin  sorumlulugundaki

miisterilere ayr1 ayr1 anket formlar1 diizenlenmistir.

Yoneticilere sorulan anket sorularinda liderlik stilinin
belirlenmesi ic¢in kullaniminin yaygin ve gecerliliginin
yuksek olmasi sebebi ile Bass (1990) 41 maddelik MLQ
liderlik Olgegi kullanilmasi uygun goriilmiistiir. Anketin
devaminda ise yOneticilerin karar verme stilini 6lgmek icin
Scott ve Bruce’un (1995) ortaya koydugu Genel Karar-
Verme Stili  6lgegi  kullamlmistir.  Ankette ayrica

yoneticilere demografik bazi sorular da yonetilmistir.

Satis  temsilcilerine ise yoOneticilerinin davranussal
performansini degerledikleri bir anket olusturulmustur. Bu
ankette ise Lusch ve Serpkenci’nin (1990) davranissal

performans Olcegi Olclim aract olarak kullanilmustir.
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Ankette satis temsilcilerine ayn1 zamanda demografik bazi

sorular da yoneltilmistir.

Arastirma yapilan sirket B2B kanalda hizmet veren bir
sirket oldugu i¢in misterilere hizmet kalitesinden
memnuniyet dizeylerini élgmek icin Gounaris’in (2005)
SERVQUAL dlgeginin B2B kanaldaki miisterilerde
uygulanmasina yonelik ¢alismalari ile gelistirdigi dort ana
hizmet kalitesi boyutunu iceren INDSERV 06lcegi

kullanilmistir.

4.6. Verilerin Analizi

Satis yoneticilerinden 35, satis temsilcilerinden 69 ve
miisterilerden 828 anket formu toplanmistir. Toplanan
veriler, SPSS istatistik programina girilerek analiz

edilmistir.

4.6.1. Tamimlayic Bilgiler

4.6.1.1. Satis Yoneticileri ile ilgili Tammmlayic1 Bilgiler
Aragtirmaya ekip yOnetimi sorumlulugu olan ve
kendilerine bagli miisterileri bulunan 35 adet satis
yoneticisi  katilmigtir.  Satis  yoneticileri ile ilgili

tanimlayici bilgiler su sekildedir:
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Tablo 4.1.: Satig Yoneticileri Cinsiyet Dagilimi

n % Gegerli % | Kimulatif %
ERKEK 22 62,9 62,9 62,9
KADIN 13 37,1 31,1 100
TOPLAM 35 100 100

Satis yOneticilerinin biiyilk ¢ogunlugunun erkeklerden

olustugu goriilmektedir.

Tablo 4.2.: Satig Yoneticilerinin Toplam Calisma Siiresi Dagilimi

n % Gecerli % | Kimilatif %
6- 20 YIL 21 60,0 60 60,0
21-35YIL 14 40,0 40 100,0
TOPLAM 35 100,0 100

Yoneticilerin ¢alisma hayatinda en az alti sene deneyimli
oldugu goriilmektedir. Yoneticilik pozisyonlart igin
deneyim Onemli oldugundan sirket, yonetici se¢imini

deneyimli adaylardan yana kullanmustir.
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Tablo 4.3. Satis Yoneticilerinin Arastirma Yapilan Sirkette Toplam Calisma

Siiresi Dagilim1

n % Gecerli % | Kimlatif %
1-5YIL 19 54,3 54,3 54,3
6- 16 YIL 16 45,7 45,7 100,0
TOPLAM 35 100,0 100,0

Yoneticilerin yaridan fazlasinin sirkette yeni olduklar

g6zlemlenmektedir.

4.6.1.2. Satis Yoneticilerinin Liderlik ve Karar Alma
Yargilarina Katilma Diizeyleri

Satis yoneticilerine yukarida bahsedildigi gibi liderlik tarzi
ve karar verme stillerini 6lgmek i¢in anket uygulanmistir.
Ilgili sorulara katilim diizeyleri asagida gosterildigi
gibidir:
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Tablo 4.4.: Déniistiiriicii Liderlik Ozelligi Karizma Boyutu Ile Ilgili Yargilara

Katilma Diizeyleri

Kesinlikle Ne Katiliyo- Kesinlikle
Katiltyo- Katilmi-
Katiliyo- ruim, Ne Katilmi-
rum yorum
rum Katilmryo-rum yorum

Karizma

n % n % n % n % n | %
Boyutu
Caliganlari-
min faydasi 0
daima kendi 13 (311 15 | 429 6 171 1 29 0

¢ikarlarimin

ontndedir

Hareketlerim
ile sayg1
topladigima

inantyorum

Muhatapla-
rimin gururunu 7 20,0 25 71,4 3 8,6 0 0 0 0

oksarim

Olagan tistii
yetenek /
rekabetgilik 2 57 20 | 571 12 343 1 29 0 |0
gosterdigime
inantyorum

Kriz

durumlarinda
sakinligimi

korurum

Karizma boyutunda yoneticilerin biiyilkk c¢ogunlugu
ifadelere yiiksek oranda katilmaktadirlar. “Olaganiistii

yetenek / rekabetgilik gosterdigime inaniyorum” ifadesine
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cekimser yanitlar diger ¢ekimser yanitlardan daha ¢oktur;
bunun sebebinin yoneticilerin alcakgonillilik géstermesi
oldugu diistiniilebilir.

Tablo 4.5.: Déniistiiriicii Liderlik Ozelligi Ideallestirilmis Etki Boyutu ile
flgili Yargilara Katilma Diizeyleri

o Ne Katiliyo- Kesinlikle
Kesinlikle Katiliyo- Katilmiyo-
ruim, Ne Katilmiyo-
Katiliyorum rum rum
Katilmryorum rum
ideallestirilmis Etki
n % n % n % n % n %
BOyUtU
Inanglara bagliligin
6nemini vurgularim 3 8,6 19 54,3 11 31,4 2 57 0 0
Zor olaylara kars1 bir
durugum vardir 10 | 286 | 24 | 68,6 1 29 0 0 0 0
Degerlerime,
inanglarima ve
ideallerime baglilik
gosteririm 13 | 371 | 21 | 60,0 1 2,9 0 0 0 0
En 6nemli degerlerim
ve inanglarimi
personelim ile
paylagirim 5 143 | 23 | 657 5 14,3 2 57 0 0

Ideallestirilmis etki boyutu ifadelerine de y®oneticiler
yiiksek oranda katilmislardir. “Inanclara  baghligin
Oonemini vurgularim” ifadesine gelen ¢ekimser yanitlar

daha fazladir. Yoneticilerin c¢alisanlarina kendi inandiklari
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degerlerle ilgili fazla etkide bulunmadiklar1 ortaya

cikmaktadir.

Tablo 4.6.: Déniistiiriicii Liderlik Stili ilham Kaynagi Olma Boyutu ile ilgili

Yargilara Katilma Diizeyleri

Ne
Kesinlikle o
Katiliyo- Katiliyoruim, | Katilmi- Kesinlikle
Katiltyo-
rum Ne Katilmiyo- yorum Katilmiyorum
rum
rum
ilham Kaynag1
n % n % n % n % n %
Olma Boyutu
Gelecek hakkinda
olumlu konugurum 11 314 | 20 | 57,1 4 1141 0 0 0 0
Heyecan verici
firsatlar hayal
ederim 11 | 314 | 22 | 629 2 5710 0 0 0

[lham kaynagi olma boyutu yargilarma da yéneticiler

yiiksek oranda katilmislardir.
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Tablo 4.7.: Déniistiiriicii Liderlik Ozelligi Entelektiiel Uyarrm Boyutu Ile
flgili Yargilara Katilma Diizeyleri

Kesinlikle Ne Katiliyo- Kesinlikle
Katiliyo- Katilmi-
Katiliyo- ruim, Ne Katilmiyo-
rum yorum
rum Katilmiyo-rum rum

Entelektiiel Uyarim

n % n % n % n % n %
Boyutu
Daha 6nce
sorgulanmamus fikirleri
yeniden diigiinmek i¢in
personelimi
cesaretlendiririm 12 [ 343 | 21 | 60,0 2 57 0 0 0 0
Problemleri ¢ozerken
degisik perspektifler
ararim 17 | 48,6 18 51,4 0 0 0 0 0 0
Rekabetci varsayimlarin
degerini vurgularim 9 25,7 23 65,7 3 8,6 0 0 0 0
Islerin yapiligiin
alisilmis yontemlerini
sorgularim 16 | 457 12 34,3 6 17,1 1239 0 0

Entelektiiel uyarim boyutu yargilarina da yoneticiler

yiiksek oranda katilmislardir.
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Tablo 4.8.: Déniistiiriicii Liderlik Ozelligi Kisiligi Gz Oniinde Bulundurma

Boyutu ile Tlgili Yargilara Katilma Diizeyleri

o Ne Katiliyo- Kesin-
Kesinlikle .
Katiliyo- ruim, Ne Katilmi- likle
Katiliyo-
rum Katilmi- yorum Katilmi-
rum
yorum yorum

Kisiligi Goz Oniinde

n % n % n % n % n %
Bulundurma Boyutu
Her personelin degigik
ihtiyaglar: ve yetenekleri
oldugunu bilir, her
personelime ayr1 birey
olarak davranirim 21 | 60,0 | 12 | 343 2 57 0 0 0 0
Her personelime guglerini
gelistirmesi igin ayr1 ayr1
odaklanirm 19 [543 | 16 | 457 0 0 0 0 0 0
Her personelime grup
tiyeligi haricinde birey
olarak davranirim 21 | 60,0 | 13 | 371 1 29 0 0 0 0
Ogretmek / kogluk yapmak
icin personelime zaman
ayirirm 15 [ 429 | 19 | 543 1 29 0 0 0 0

Kisiligi gbz oOniinde bulundurma boyutu

yoneticiler yliksek oranda katilmislardir.

yargilarina da
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Tablo 4.9.: Siirdiiriicii Liderlik Ozelligi Sartli Odiillendirme Boyutu ile Tlgili

Yargilara Katilma Diizeyleri

Kesinlikle Ne Katiliyo- Kesinlikle
Katiliyo- Katilmiyo-
Katiliyo- ruim, Ne Katilmi-
rum rum
rum Katilmiyorum yorum

Sartli Odiillendirme

n % n % n % n % n %
Boyutu
Personelime

odullendirmeden
dnce ne yapmast
gerektigini sdylerim 9 25,7 20 57,1 5 14,3 1 2,9 0 0

Personelim ile
hedefi basarirsa
verilecek odullerle
ilgili anlagmarda

birlikte ¢alisirim 4 114 | 21 | 60,0 | 10 28,6 0 0 0 0

Personelim ile ne

almay1 umut etmesi
gerektigi konusunda
pazarlik ederim 3 8,6 11 [ 314] 15 42,9 6 171 0 0

Personelimin

hedeflere ulaginca
6diillendirildiginden
emin olurum 11 | 314 | 17 | 486 6 17,1 0 0 1 2,9

Personelin destegi
karsisinda istedigi
seyi veririm 5 143 | 15 | 429 9 25,7 5 14,3 1 2,9

Sartli ddiillendirme boyutu ile ilgili olarak ydneticilerin
yiiksek c¢ogunlugu boyut yargilarina katilmig olmak ile
beraber, ifadelere katilim Olgiileri doniistiiriicii liderlik

ozelligi boyutlarinin yargilarina katilma oranindan daha
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diisiik oldugw gdzlemlenmistir. Ifadelere ¢ekimser yanit

verme orani da artmustir.

Tablo 4.10.: Siirdiiriicii Liderlik Ozelligi Sarth Istisnalarla Yénetim (Aktif)
Boyutu ile Ilgili Yargilara Katilma Diizeyleri

Kesinlikl Ne Katiliyo- Kesin-
e Katiliyo- ruim, Ne | Katilmiy- likle
Katiliyo- rum Katilmiyo- orum Katilmi-
rum rum yorum
Istisnalarla Yénetim (Aktif)
Boyuty n| % n | % n | % |n| % |n| %
Personelimin yaptig1 hatalar
kayit altina alirim 3 8,6 13 | 371 16 | 457 | 3 86 | 0 0
Standarttan sapmalara ve
hatalara dikkat sarfederim 6 | 171 | 22 |629 7 120010 0 0 0

Persormans hakkinda yorum
yapmadan hatalar1 ararim 0 0 8 229 9 257 |16 | 457 | 2 | 57
Standarlara uymak igin
dikkatimi hatalara yoneltirim 1 2,9 4 11,4 14 | 40,0 [ 14| 40,0 | 2 57

Hatalar1 bulmak i¢in
personelin performansini

yakindan incelerim 3| 86 9 257 | 11 (3149|257 |3 | 86

Zamanim hata kaynaklarini

bulmak i¢in harcarim 0 0 9 25,7 10 286 | 9 | 257 | 7 | 20,0

Istisnalarla Yonetim (Aktif) boyutu ile ilgili olarak
yoneticilerin yiiksek ¢ogunlugu boyut yargilarina katilmig
olmakla beraber, ifadelere katilim oOlciileri doniistiiriicii
liderlik 6zelligi boyutlarinin yargilarina katilma oranindan

daha diisiik oldugui gozlemlenmistir. ifadelere ¢ekimser
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yanit verme orani da artmistir. Aktif istisnalarla yonetimde
yonetici  yetkisini hatalar1 Onlemek i¢in kullanr,
standarttan sapmalar iizerine yogunlasir.

Tablo 4.11.: Siirdiiriicii Liderlik Ozelligi Sarth Istisnalarla Yénetim (Pasif)
Boyutu ile Ilgili Yargilara Katilma Diizeyleri

e Ne Katiliyo-

Kesinlikle e
Katiliyo- ruim, Ne Katilmiyo- Kesinlikle
Katiliyo-
rum Katilmi- rum Katilmi-yorum
rum
yorum
Istisnalarla Y&netim

n % n % n % n % n %

(Pasif) Boyutu

Aksiyon almam igin
bazi seylerin kot
gitmesi gerekir 0 0 0 0 3 8,6 26 | 74,3 6 17,1

Problem ciddi boyuta
gelmeden miidahale
etmem 0 0 1129 1 2,9 23 | 657 | 10 28,6

Gelistirme yapmak
i¢in i aksinin kotiiniin
de altina inmesini
beklerim 0 0 0 0 0 0 18 | 51,4 | 17 48,6

Ben miidahale edene

kadar problemler
kronik hale gelir 0 0 1] 29 4 114 | 12 | 343 | 18 51,4

Hedefe ulagmak i¢in
hataya gereksinim
duyarim 0 0 1129 7 1200 | 15 |429| 12 343

"kirik degilse tamir
etme" mottosunun
saglam bir

destekgisiyimdir 1 2,9 2 57 3 8,6 16 | 457 13 37,1
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Istisnalarla  Yonetim (Pasif) boyutundaki

yargilara

yoneticiler biiyiik cogunluk olarak katilmamislardir. Sirket

bunyesinde problemler kronik hale gelene kadar miidahale

etmeme yaklasimi, giiniimiiz rekabet¢i ortaminda artik

miimkiin degildir. Hatalara yerinde ve aninda miidahale

etmek gereklidir. Yoneticilerin problemlere karsi kayitsiz

kalmay1ip miidahale ettikleri gozlemlenmektedir.

Tablo 4.12.: Serbest Liderlik Ozelligi ile ilgili Yargilara Katilma Diizeyleri

Ne Katiliyo-
Kesinlikle Kesinlikle
Katily ruim, Ne Katilmryo-
Katiliyo- Katilmiyo-
o-rum | Katilmiyo- rum
rum rum
rum
Serbest Liderlik n % | n|%| n % n % n %
Acil sorulara yanit vermeyi
geciktiririm. 0 0 0|0 1 2,9 11 | 314 | 23 | 657
Destek igin gelen talepleri
sonlandirmakta basarili
degilimdir 0 0 0|0 0 0 13 | 371 | 22 |629
Karar vermekten kaginirim 0 0 0|0 1 2,9 10 28,6 24 | 68,6
Onemli konularda kendi
goriisiimil dile gegirmekten
kagimirim 0 0 0|0 1 2,9 8 22,9 26 | 743
Ihtiyag duyuldugumda
ortalikta goziikkmem 0 0 0|0 0 0 5 143 | 30 | 857

Yoneticinin sdzde var oldugunu tanimlayan durum olan

“Serbest Liderlik”,

yoOneticinin astlar1  kendi

haline
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birakmasi, yetkilerini kullanmaktan kagimmasi manasina
gelir. Yoneticiler serbest liderlik yargilarina biiylik oranda
katilmayarak yonetici olarak liderlik ettkilerini ve

yetkilerini kullandiklarini ifade etmislerdir.

Tablo 4.13.: Rasyonel Karar Verme Stili {le ilgili Yargilara Katilma Diizeyleri

Ne o
o Kesinlik-
Kesinlikle Katiliyo-
Katiliyo- Katilmu- le
Katiliyo- ruim, Ne
rum yorum Katilmi-
rum Katilmi-
yorum
yorum
Rasyonel Karar Verme n % n % |n| % |n| % [n]| %
Onemli kararlari dikkatli
veririm 20 | 571 | 15 | 429 | 0 0 0 0 0 0
Onemli kararlari verirken
mantiksal ve sistematik bir
yol ¢izerim 19 [543 16 [ 457 | 0 0 0 0 0 0
Karar verirken dikkatli
diistiniirim. 22 |629] 13 [371 |0 0 0 0 0 0
Karar vermeden 6nce dogru
bilgilerle karar verdigimden
emin olmak i¢ihn bilgi
kaynaklarimu iki kez kontrol
ederim. 15 | 429 | 16 | 457 | 3 8,6 1129 1|0 0
Belirli hedefler igin karar
verirken gesitli segenekleri
degerlendiririm 19 54,3 15 (429 | 1 2,9 0 0 0 0

Yoneticilerin rasyonel karar verme stili ile ilgili yargilara
genel olarak yiiksek oranda katildiklar
gozlemlenmektedir. Yoneticiler yuksek oranda rasyonel

karar verme stilini benimsemislerdir.
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Tablo 4.14.: Sezgisel Karar Verme Stili ile Ilgili Yargilara Katilma Diizeyleri

L Ne Katilryo- .
Kesinlikle Kesinlikle
Katiliyo- ruim, Ne Katilmryo-
Katiliyo- Katilm-
rum Katilmiyo- rum
rum tyorum
rum
Sezgisel Karar Verme n % n % n % n % n %

Karar verirken
icgudulerime gtivenirim 2 57 13 (371 11 | 314 7 20,0 2 57

Karar verirken
sezgilerime giivenmeye
egilimliyim 2 57 9 257 | 15 | 429 7 20,0 2 57

Genel olarak dogru
hissettigim sekilde karar

veririm 3 8,6 5 143 | 18 | 514 6 17,1 3 8,6

Karar verirken verdigim
kararm mantikl1 bir
sebebi olmasindan gok
bana dogru gelmesi

onemlidir. 0 0 2 57 8 229 | 18 | 514 7 20,0

Karar verirken icimde
hissettiklerime ve
tepkilerime
gliveniyorum 7 20,0 0 0 19 54,3 8 229 1 2,9

Yoneticilerin sezgisel karar verme stili ile ilgili yargilara
genel olarak bir kisminin katilip bir kismimin katilmadig:
gbézlemlenmistir. Bir kisim yoneticilerin karar verirken

sezgilerini de kullandiklar1 anlagilmaktadir.

176



SATIS YONETICILERININ LIDERLIK VE KARAR ALMA

TARZLARININ PERFORMANSLARINA ETKILERI

Tablo 4.15.: Bagimh Karar Verme Stili ile {lgili Yargilara Katilma Diizeyleri

Ne
Kesinlikle | Kathyo- | """ | Kathmr- | Kesin-likle
Katiliyorum rum ruim, Ne yorum Katilmi-yorum
Katilmiyo
-rum

Bagiml Karar Verme n % n % n % n % n %
Onemli kararlar verirken
¢ogu zaman bagka
insanlarin yardimina
ihtiya¢ duyarim. 1 2,9 51143 (19| 543 | 9 | 257 1 2,9
Bagka insanlara
danigmadan nadiren
onemli kararlar veririm. 2 57 | 2| 57 (13| 37,1 (17| 48,6 1 2,9
Digerlerinin destegi
olursa 6nemli kararlari
vermem daha kolay olur 1 29 | 81229 (14400 (11| 314 1 2,9
Onemli kararlari alirken
diger insanlara akil
danisirim 3 86 |18 (514 | 9 | 257 |5 | 143 0 0
Onemli bir karar verme
asamasinda iken birinin
beni dogru yone
y6nlendirmesini severim. 1 29 7 1200 (16| 457 | 9 | 25,7 2 57

Yoneticilerin bagimli karar verme stili ile ilgili yargilara

genel olarak katilmadiklar1 ancak kiigiik bir kisminin

bagimli karar verme stilini benimsedikleri gorilmektedir.
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Tablo 4.16.: Cekingen Karar Verme Stili ile Ilgili Yargilara Katilma

Dizeyleri
. Ne
Kesin-
. Katiliyo- L
likle Katiliyo- Katilmryo- Kesinlikle
ruim, Ne
Katili- rum rum Katilmiyorum
Katilmi-
yorum
yorum
Cekingen Karar Verme ni%jn % n % n % n %
Baski hissetmeden onemli
kararlar almaktan
sakinirim. 0|0|1]|]29|3]| 86 23 | 657 8 22,9

Karar vermeyi miimkiin
oldugu zaman ertelerim 0O(0]| 1] 29 3 8,6 20 57,1 11 31,4

Onemli kararlar verme s6z
konusu olunca isi agirdan

alirim. 00| 1|29 |4]114 17 | 48,6 13 37,1

Genelde 6nemli kararlari

son dakikada veririm 0|0]|O0 0 4 1114 | 18 | 514 | 13 37,1

Diisiiniince beni tedirgin
ettigi i¢in bir ¢ok zamanlar

karar vermeyi geciktiririm. | 0 | 0 | O 0 1129 17 | 486 | 17 48,6

Yoneticilerin ¢cekingen karar verme stili ile ilgili
yargilara ¢cogunluk olarak katilmadiklari, ¢ekingen karar

verme stilini benimsemedikleri gorilmektedir.

178



SATLS YONETICILERININ LIDERLIK VE KARAR ALMA
TARZLARININ PERFORMANSLARINA ETKILERI

Tablo 4.17.: Spontane Karar Verme Stili Ile Tlgili Yargilara Katilma Diizeyleri

Kesinlik- Ne Katiliyo-
le ruim, Ne Kesinlikle
Katiliyorum Katilmiyorum
Katiliyo- Katilmiyo- Katilmiyorum
rum rum

Spontane Karar
Verme n % n % n % n % n %
Genelde anlik
olarak karar
veririm. 0 0 2 57 9 257 | 21 60,0 3 8,6
Genelde bir anda
karar veririm 0 0 2 57 5 143 | 22 62,9 6 17,1
Hizli karar veririm 0 0 16 | 457 | 14 | 40,0 3 8,6 2 57
Karar verirken, o an
i¢in bana dogal
gelen seyi yaparim 0 0 6 171 | 13 | 371 | 12 343 4 11,4
Genelde fevri
kararlar alirim 0 0 0 0 3 8,6 18 514 14 40,0

Yoneticilerin spontane karar verme stili ile ilgili
yargilara ¢ogunluk olarak katilmadiklari, spontane karar

verme stilini benimsemedikleri gorilmektedir.
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4.6.1.3. Satis Temsilcileri ile ilgili Tanimlayici Bilgiler
Aragtirmaya 35 satis yoneticisine raporlama yapan 69 satis
temsilcisi katilmistir. Satis temsilcileri ile ilgili tanimlayict

bilgiler su sekildedir:

Tablo 4.18.: Satis Temsilcilerinin Cinsiyet Dagilimi

n % Gecerli % Kumidilatif %
ERKEK 30 43,5 43,5 43,5
KADIN 39 56,5 56,5 100,0
TOPLAM 69 100,00 100,0

Satis yoneticilerinin ¢gogunlugunun erkek olmasina karsin,
satts  temsilcilerinin  ¢ogunlugunu  ise  kadinlar

olusturmaktadir.

Tablo 4.19.: Satis Temsilcilerinin Toplam Caligma Siiresi Dagilim1

n % Gecerli % | Kimlatif %
1-10 YIL 39 56,5 56,5 56,5
11-25YIL 30 43,5 43,5 100,0
TOPLAM 69 100,0 100,0
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Satis temsilcilerinin daha biiylik kisminin is hayatinda
digerlerine ~ gore  yeni  calisanlardan  olustugu
g6zlemlenmektedir.

Tablo 4.20.: Satis Temsilcilerinin Arastirma Yapilan Sirkette Toplam Calisma

Siiresi Dagilimi

n % Gecerli % | Kimlatif %
1-5YIL 52 75,4 75,4 75,4
6-19 YIL 17 24,6 24,6 100,0
TOPLAM 69 100,0 100,0

Sirkette calisan satis temsilcilerinin ¢ogunun sirket

biinyesinde yeni ¢alisan olduklar1 goézlemlenmektedir.

4.6.1.4. Satis Temsilcilerinin Ydneticilerinin
Davranmissal Performans Yargilarina Katilma

Duzeyleri
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Tablo 4.21.: Davranigsal Performans ile Ilgili Yargilara Katilma Diizeyleri

Ne
Kesinlik- -
Katiliyorur Kesinlikle
le Katilmiyo-
Katiliyorum m, Ne Katilmiyo-
Katiltyo- rum
Katilmiyo- rum
rum
rum
Davranigsal
n % n % n % n % n %
Performans
Yeni satis
personelinin
oryantasyonunu
yonetir. 271391 | 32 | 464 5 7,2 3 43 2 2,9
Diizenli olarak hedef
belirleme toplantilar
yapar 28| 406 | 32 | 46,4 5 72 1 1,4 3 43
Diizenli olarak
ilerleme ile ilgili
gozden gecirmeler
dizenler. 341493 | 25 | 36,2 2 2,9 3 4,3 5 72
Egitimler diizenler. 17 | 24,6 19 275 18 26,1 5 7,2 10 14,5
Performans
goriismeleri diizenler. | 29 | 42,0 29 42,0 3 4,3 6 8,7 2 29
Satis temsilcileri ile
telefon goriigmeleri
yapar 28| 406 | 26 | 37,7 9 13,0 4 58 2 29
i¢ ve dis satislar1 bir
takim halinde yonetir. | 32 | 46,4 | 29 | 42,0 2 2,9 4 58 2 29
Kisisel gelisim plani
gelistirir 371536 | 18 | 26,1 6 8,7 2 29 6 8,7
Satis goriismeleri
dizenler. 37536 | 26 | 377 2 2,9 1 14 3 4,3
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Satis temsilcilerinin genel olarak bagli bulunduklar
yoneticiler ile ilgili olumlu yargilara katilim diizeylerinin
yiiksek olduklar1 goriilmektedir. Satig yoneticisinin egitim
diizenlemesi konusunda diger yargilardan daha yiiksek
oranda olumsuz yanit gelmesi, baz1 yoneticilerin egitim ile

daha az ilgilendigini gostermektedir.

4.6.1.5. Miisteriler ile ilgili Tanimlayic1 Bilgiler

Aragtirmaya sirkete ait 828 miisteri katilmistir.

Tablo 4.22.: Miisterilerin Hukuki Yapilari

n % Gegerli % | Kimuilatif %
Anonim Sirketi 370 44,7 447 44,7
Limited Sirketi 413 499 49,9 94,6
Sahis Sirketi 43 52 52 99,8
Kooperatif 2 2 2 100,0
TOPLAM 828 100,0 100,0

Sirketin miisterilerinin biliyiilk boliimiiniin anonim ve
limited sirket seklinde sermaye sirketi olduklar

g6zlemlenmektedir.
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Tablo 4.23.: Miisterilerin Arastirma Yapilan Sirket ile Caligma Siireleri

n % Gegerli % | Kimuilatif %
1-3YIL 511 61,7 61,7 61,7
4-6 YIL 233 26,9 26,9 88,6
7-15 YIL 94 114 114 100,0
TOPLAM 828 100,0 100,0

Sirkete ait miisterilerin biiylik ¢ogunlugunun sirket ile yeni

calismaya basladig1 goriilmektedir.

Tablo 4.24.: Miisterilerin Sektorlere Gore Dagilimlari

n % Gegerli % | Kimuilatif %

Endstri 311 37,6 37,6 37,6
Hizmet 138 16,7 16,7 54,2
Saglik 24 2,9 2,9 57,1
Otomotiv 86 10,4 10,4 67,5
Teknoloji 23 2,8 2,8 70,3
Enerji 15 18 1,8 72,1
Tekstil 139 16,8 16,8 88,9
Hizli Tiketim 41 5,0 5,0 93,8
Kimya 17 2,1 2,1 95,9
insaat 34 41 41 100,0
TOPLAM 828 100,0 100,0
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Sirket miisterilerinin yogun olarak endiistri, hizmet ve

tekstil sektoriinde faaliyet gosterdikleri goralmektedir.

4.6.1.4. Miisterilerin Hizmet Kalitesi Yargilarina

Katilma Diizeyleri

Tablo 4.25.: Miisterilerin Beklenen Potansiyel Kalite Yargilarina Katilim

Diizeyleri

Kesinlikle
Katiliyo-
rum

Katiliyorum

Ne Katiliyo-
ruim, Ne
Katilmiyo-
rum

Katilmiyo-
rum

Kesinlikle
Katilmiyorum

n %

%

n %

n %

n %

Bir lojistik firmasi
gereksinim duydugum
tim hizmetleri
saglamalidir

531 | 64,1

291

351

Bir lojistik firmasinin
gerektigi kadar
personeli olmalidir

550 | 66,4

274

33,1

Bir lojistik firmasmmn
hizmet vermek igin
kullandig tesisler
yeterli olmalidir

635 | 76,7

192

23,2

Bir lojistik firmasinin
hizmet verdigi
y6netim felsefesi
yeterli olmalidir

577 | 69,7

247

29,8

Bir lojistik firmasinin
personel devir izt
diisiik olmahidir

525 | 634

293

354

10 12

Bir lojistik firmas is
ortaklarinin ve
paydaslarinin agini
kullanmalidir

286 | 345

353

42,6

184 | 22,2
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Tablo 4.26.: Miisterilerin Algilanan Potansiyel Kalite Yargilarma Katilim

Dizeyleri
Ne Katiliyo- -
Kesinlikle ruim, Ne | Katilmiyo Kesinlikle
Katiliyorum Katiltyorum Katilmiyo- rum Katilmuyo-
rum
rum
n % n % n % n % n %
Sirket gereksinim
duydugum tiim
hizmetleri saglar 129 | 15,6 | 650 | 785 | 40 48 9 11 0 0
Sirketin gerektigi kadar
personeli vardir 131 | 158 | 645 | 77,9 | 44 53 8] 10 0 0
Sirketin hizmet vermek
i¢in kullandig: tesisler
yeterlidir 225 | 27,2 | 560 | 67,6 | 39 47 | 4 5 0 0
Sirketin hizmet verdigi
y6netim felsefesi
yeterlidir 115 | 139 | 661 | 79,8 | 40 48 | 8 | 10 4 5
Sirketin personel devir
hiz1 diistiktiir 48 58 | 643 | 77,7 | 113 | 136 |11 | 13 13 1,6
Sirket is ortaklarinin ve
paydaslarinin agini
kullamr 47 57 | 608 | 734 | 150 | 181 | 21| 25 2 2

Miisteriler, potansiyel kalite ile ilgili olarak yargilara
yiiksek oranda katilmiglardir. Sirketin algilanan potansiyel
kalitesinin ise beklenenden biraz daha diisiik oldugu

gorulmetedir.
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Tablo 4.27.: Miisterilerin Beklenen Kat1 Proses Kalitesi Yargilarina Katilim

Dizeyleri
Ne Katilyo- o
Kesinlikle ruim, Ne Katilmryo- Kesinlikle
Katiliyorum Kathyorum Katilmryo- rum Kattimiyo-
rum
rum
n % n % n % n % n %
Bir lojistik firmast
zaman planlari ile
¢aligmalidir 635 | 76,7 | 191 | 23,1 2 2 0 0 0 0
Bir lojistik firmast
finansal anlagmalara
ve biitcelere bagl
kalmalidir 462 | 55,8 | 355 | 429 9 11 2 2 0 0
Bir lojistik firmasi
taahhiit ettigi
zamanlamaya
uymalidir 727 | 87,8 | 100 | 12,1 1 1 0 0 0 0
Bir lojistik firmasi igin
detaylari ile
ilgilenmelidir 610 | 73,7 | 214 | 258 4 5 0 0 0 0
Bir lojistik firmasinin
ihtiyaglarimizi iyi
anlamasi gerekir 710 | 85,7 | 118 | 14,3 0 0 0 0 0 0
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Tablo 4.28.: Miisterilerin Algilanan Kati1 Proses Kalitesi Yargilarina Katilim

Dizeyleri
Ne
o Katiliyorut Kesinlikle
Kesinlikle Katilmiyo-
Katiliyorum m, Ne Katilmiyo-
Katiliyorum rum
Katilmiyo- rum
rum
n % n % n % n % |n %

Sirket zaman planlari
ile galigir 214 | 25,8 | 565 | 68,2 22 2,7 20 24 | 7 8

Sirket finansal

anlagmalara ve
biitcelere bagl kalir 306 | 37,0 | 486 | 58,7 22 2,7 14 1,7 0 0
Sirket taahhiit ettigi
zamanlamaya uyar. 194 | 23,4 | 585 | 70,7 | 25 3,0 15 18 | 9 11

Sirket isin detaylari
ile ilgilenir 129 | 156 | 637 | 76,9 | 32 39 22 27 |8 1,0

Sirket ihtiyaglarimizi
iyi anlar 202 | 244 | 574 | 69,3 | 27 3,3 21 25 | 4 5

Misteriler, kat1 proses kalitesi ile ilgili olarak yargilara
ylksek oranda katilmislardir. Sirketin algilanan kati1 proses
kalitesinin ise beklenenden biraz daha diisiik oldugu

gorulmetedir.
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Tablo 4.29.: Misterilerin Beklenen Yumusak Proses Kalitesi Yargilarina

Katilim Diizeyleri

Ne Katiliyo-
Kesinlikle ruim, Ne Katilmiyo- Kesinlikle
Katiliyorum
Katiliyorum Katilmiyo- rum Katilmryorum

rum

n % n % n % n % n %

Bir lojistik

firmasinin isini
cosku ve hevesle
yapmasi gerekir 476 | 575 | 351 | 42,4 1 1 0 0 0 0
Bir lojistik

firmasinin

problemlerimizi
dinlemesi gerekir | 598 | 72,2 | 228 | 27,5 2 2 0 0 0 0
Bir lojistik

firmasinin goriis
ve Onerilere agik
olmasi gerekir 582 | 70,3 | 245 | 29,6 1 1 0 0 0 0
Bir lojistik

firmasinin
¢aliganlarinin
cana yakin
olmas1 gerekir 370 | 44,7 | 424 | 51,2 32 39 2 2 0 0
Bir lojistik

firmasinin gerekli
konulari bizimle
tartigmasi gerekir | 437 | 52,8 | 387 | 46,7 2 2 2 2 0 0
Bir lojistik

firmasi bizim
yararimiza olacak
durumlari
gozetmesi gerekir | 632 | 76,3 | 195 | 23,6 1 1 0 0 0 0
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Tablo 4.30.: Misterilerin Algilanan Yumusak Proses Kalitesi Yargilara

Katilim Diizeyleri

Ne Katilryo-
Kesinlikle ruim, Ne Katilmiyo- Kesinlikle
Katiliyorum Katlhyorum Katilmryo- rum Katilmiyorum
rum

n % n % n % n % n %
Sirket isini cogku
ve hevesle yapar 161 194 | 617 | 745 | 31 3,7 19 23 0 0
Sirket
problemlerimizi
dinler 326 39,4 | 468 | 565 | 11 13 15 18 8 1,0
Sirket goriis ve
onerilere agiktir 243 29,3 | 540 | 652 | 25 3,0 20 24 0 0

Sirket galigsan1 cana
yakindir 375 453 | 418 | 505 | 24 2,9 11 13 0 0

Sirket gerekli
konulari bizimle

tartigir 207 250 | 575 | 69,4 | 28 34 15 1,8 3 A4

Sirket bizim
yararimiza olacak

durumlar gozetir 177 21,4 | 595 | 71,9 35 4.2 18 2,2 3 A4

Miisteriler, yumusak proses kalite ile ilgili olarak yargilara
ylksek oranda katilmiglardir. Sirketin algilanan yumusak
proses kalitesinin ise beklenen yumusak proses
kalitesinden daha diisiik oldugu goriilmektedir. Miisteriler
sirket calisanlarinin cana yakin oldugunu
diistinmektedirler; bu konu ile ilgili algilanan yarginin

beklenen yargidan daha yiiksek oldugu goziikmektedir.
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Tablo 4.31.: Misterilerin Beklenen Cikti Kalitesi Yargilarima Katilim

Dizeyleri
Ne
Kesinlikle Katlyo- 14 imee | Kesinlikle
Katiliyorum Kauhyorum | ruim. Ne yorum Katilmiyorum
Katilmi-
yorum

n % n % [n| % [n| % n %
Bir lojistik firmasmmn
hedeflere ulagmasi
gerekir 506 | 61,1 | 315 | 380 | 7 8 0 0 0 0
Bir lojistik firmasmmn
hissedilebilir bir etkisi
olmalidir 494 | 59,7 | 330 [ 399 | 3 4 1 1 0 0
Bir lojistik firmasinin
kurum olarak imajimiza
ve satiglarimiza etkisi
olmalidir 471 | 56,9 | 348 | 420 | 7 8 2 2 0 0
Bir lojistik firmasinin
sundugu hizmetler
konusunda kreatif olmast
gereklidir 527 | 63,6 | 297 | 359 | 4 5 0 0 0 0
Bir lojistik firmasinin
stratejimizle uyumlu
olmasi gerekir 461 | 55,7 | 357 | 431 | 9 11 1 1 0 0
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Tablo 4.32.: Misterilerin Algilanan Cikti Kalitesi Yargilarma Katilim

Dizeyleri
Ne Katiliyo- .
o Kesinlikle
Kesinlikle ruim, Ne Katilmiyo-
Katiliyorum Katilmryo-
Katiliyorum Katilmiyo- rum
rum
rum
n % n % n % n % n %

Sirket hedeflere ulagir 167 | 20,2 | 609 | 73,6 | 30 3,6 21 25 1 1

Sirketin hissedilebilir bir
etkisi vardir 191 | 23,1 | 586 | 70,8 | 32 3,9 19 2,3 0 0

Sirketin kurum olarak
imajimiza ve
satiglarimiza etkisi

vardir 74 89 | 667 | 80,6 | 59 71 25 3,0 3 4

Sirket sundugu
hizmetler konusunda
kreatiftir 145 | 175 | 624 | 754 37 45 21 2,5 1 1

Sirket stratejimizle

uyumludur 166 | 20,0 | 606 | 732 | 32 3,9 16 19 8 1,0

Miisteriler, ¢ikt1 kalitesi ile ilgili olarak yargilara yiiksek
oranda katilmiglardir. Sirketin algilanan ¢ikti kalitesinin
ise beklenenden c¢ikt1 kalitesinden daha diisiik oldugu
gorilmektedir.

4.6.2. Guvenilirlik Analizi
Arastirmada kullanilan dlgeklerle ilgili olarak “Cronbach’s
Alpha” giivenilirlik analizleri gerceklestirilmistir. Miisteri

hizmet kalitesi ile ilgili olarak kullanilan INDSERV
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Olceginin cronbach’s alpha degeri 0,903 olarak tespit

edilmistir.

Satis temsilcilerine uygulanan ydneticilerin davranigsal
performansi ile ilgili 6l¢egin cronbach’s alpha degeri

0,927 olarak tespit edilmistir.

Liderlik stili ile ilgili 6l¢egin cronbach’s alpha degeri
0,798; karar verme stili ile ilgili 6lgegin cronbach’s alpha

degeri ise 0,772 olarak tespit edilmistir.

4.6.3. Arastirma Modeli Degiskenlerinin Mliski ve Etki

Analizi Sonuclar:

4.6.3.1. Satis Yoneticisinin Liderlik Stilinin Satis
Yoneticisinin Davramssal Performansina EtKisinin
Analizi

Arastirmanin yapildig1 sirkette 35 satis yoneticisi ve bu
yoneticilere bagli olarak 69 satis temsilcisi bulunmaktadir.
Satis temsilcilerinin  yoneticilerine iliskin davranigsal
performasini degerlemek {izere verilen anket formlarinda
calistiklar1 yoneticiler kodlanmis ve bdylece hangi satis
temsilcisinin  hangi satig  yOneticisini  degerledigi

saptanmistir.

193



SATLS YONETICILERININ LIDERLIK VE KARAR ALMA
TARZLARININ PERFORMANSLARINA ETKILERI

Verilerin  analizi  Oncesinde satis  temsilcilerinin
yoneticileri ile ilgili verdikleri puanlar her bir satis
yOneticisi i¢in gruplanarak ortalamalar1 alinmis ve bdylece
yoneticilerin davranigsal performans puanlari

hesaplanmastir.

Satis yoneticisinin liderlik tarz1 ile davranigsal performansi
arasindaki iliskilere yonelik H1 hipotezini test etmek tizere
regresyon analizi uygulanmistir. Analizin sonuglar1 Tablo
4.33, Tablo 4.34 ve Tablo 4.35’te gosterilmistir. Analiz
sonuclarina gore dontistiiriicii liderlik ozelligi ile satis
yoneticisinin ~ davranigsal ~ performansi  arasindaki
korelasyon katsayis1 0,896 bulunmustur. Determinasyon
katsayisina gore doniistiiriicii liderlik 6zelligi, tek basina
davranigsal performansin %80,3’{inli aciklamaktadir. Bu

sonuglar 151¢1nda H1a hipotezi kabul edilmistir.

Bu yiiksek iliskiden hareketle doniistiriicii liderlik
Ozelliginin davranigsal performansa etkisine iligkin
regresyon modelinin anlamli oldugu Tablo 2’de elde
edilen sonugtan anlasilmaktadir. Modelin katsayilar1 Tablo
3’te yer almakta olup, bu sonuca gére H1b hipotezi kabul

edilmistir.

194



SATLS YONETICILERININ LIDERLIK VE KARAR ALMA
TARZLARININ PERFORMANSLARINA ETKILERI

Tablo 4.33.: Déniistiiriicii Liderlik Ozelligi ile Yéneticinin Davranissal

Performanst Iliskisi Model Ozeti

R? | Diizeltilmis | Tahminin
Model R 5
R standart
hatasi
,896 ,803 797 ,36781

Tablo 4.34.: Déniistiiriicii Liderlik Ozelliginin Yoneticinin Davranissal

Performansma Etkisine Iliskin Regresyon Modeli Anlamlilik Testi

Karelerin Karelerin
Model sd F p
Toplami1 Ortalamasi
Regresyon 18,200 1 18,200 | 134,530 ,000
Artik 4464 | 33 ,135
Toplam 22,664 | 34
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Tablo 4.35.: Déniistiiriicii Liderlik Ozelliginin Yoneticinin Davranissal

Performansma Etkisine {liskin Regresyon Modeli Katsayilari

Regresyon Modeli | Standardize
Model Katsayilar Katsayilar t p
B Std. Hata Beta
Sabit -7,233 ,966 -7,484 ,000
Dontis.
Liderlik | 2,653 ,229 0,896 11,599 ,000
Puam

Yukarida aciklandig iizere sirketin satis performansinin
Olciisii olarak miisterinin, hizmete iliskin bekledigi kalite
ile algiladig1 kalite arasindaki fark alinmistir. Modelde
aciklandig tlizere endiistriyel pazarlarda hizmet kalitesini
Olgmek iizere kullanilan INDSERV 6l¢egi, potansiyel
kalite, temel siire¢ kalitesi, destek siire¢ kalitesi ve ¢ikti
kalitesi olmak tizere dort bilesenden olusmaktadir. Bu
cercevede beklenen ve algilanan kalite puanlar1 soz
konusu dort bilesene gore hesaplanmistir. Dort bilesen
itibar1 ile beklenen kalite ve algilanan kalite arasindaki
farklar ile bu farklarin toplami, satig performansi olgiileri

olarak analizde kullanilmistir. Baska bir anlatimla, fark,
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(beklenen kalite puan1 — algilanan kalite puani) seklinde
hesaplanmistir. Dolayisiyla fark degiskeninin negatif
cikmasi, algilanan kalitenin yiiksek; pozitif ¢ikmasi
algilanan kalitenin miisterinin bekledigi kaliteden diisiik

oldugu anlamina gelmektedir.

Arastirma kapsamina giren 828 miisterinin hangi satis
yOneticisinin sorumluluk alanina girdigi anket formlarinda
kodlanmistir; boylece hangi miisterilerin hangi satis
yoneticisinin  bolgesindeki hizmetleri degerledikleri de

saptanmistir.

Verilerin analizi 6ncesinde miisterilerin aldiklar1 hizmete
iliskin verdikleri beklenen ve algilanan kalite puanlar1 her
bir satig yoneticisi i¢in gruplanarak ortalamalar1 alinmis ve
bdylece satis performans puanlar1 ilgili yoneticilerle
iliskilendirilmistir.

Arastirma hipotezlerinden HI1’e ait iiglincii alt hipotez
serbest liderlik  Ozelliginin  yoOneticinin ~ davranigsal
performansina negatif etkisi oldugu tizerine kurulmustur.
Bu amagla regresyon analizi uygulanmis olup Tablo
4.36’daki sonuca gore model anlamli ¢ikmamustir.

Regresyon modeli anlamlilik testi tablosunda ©Onem
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derecesinin anlamli ¢itkmamis olmasi, bu iligkiyi
dogrulamamaktadir.  Hlc  hipotezi bu  nedenle
reddedilmistir.
Tablo 4.36.: Serbest Liderlik Ozelliginin Y®oneticinin Davranissal
Performansma Etkisine {liskin Regresyon Modeli Anlamlilik Testi
Karelerin Karelerin
Model sd F p
Toplami Ortalamasi

Regresyon 1,155 1 1,155 1,772 ,192
Artik 21,509 33 ,652
Toplam 22,664 34
Tablo 4.37.: Serbest Liderlik Ozelliginin Yoneticinin Davranissal
Performansina Etkisine iliskin Regresyon Modeli Katsayilart

Regresyon Modeli | Standardize
Model Katsayilar1 Katsayilar t p
B Std. Hata Beta

Sabit 4,613 514 8,978 ,000
Serbest

Liderlik | -,506 ,380 -,226| -1,331 ,192
Puam
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Aragtirma hipotezlerinden H1’e ait dordiincii alt hipotez,
dontistiirticii liderlik 6zelliginin yoneticinin davranissal
performansia etkisinin, siirdiiriicii liderlik 6zelliginin
etkisinden daha yiliksek oldugu seklinde kurulmustur.
Stirdiiriicti  liderlik  6zelliginin  yoneticinin  davranigsal
performansina etkisine iliskin regresyon modelinin test
sonuglart Tablo 4.38. ve Tablo 4.39.’da gosterilmistir.
Analiz sonuglarina gére model anlamli ¢ikmamstir.
Regresyon katsayisi da oldukca kiiciik olup 0,012°dir.
Doniistiiriici liderlik 6zelliginin yoneticinin davranissal
performansina etkisini gosteren regresyon katsayisi ise
Tablo 4.35.’te gorllecegi lizere 2,653tiir. Bu sonuca gore
doniistiirticii liderlik 6zelliginin daha yiiksek bir etkiye
sahip oldugu hipotezi dogrulanmis olup HIld kabul
edilmistir.

Tablo 4.38.: Siirdiiriicii Liderlik Ozelliginin Davranigsal Performansa Etkisine

[liskin Regresyon Modeli Anlamlilik Testi

Karelerin Karelerin
Model sd F p
Toplami1 Ortalamasi
Regresyon ,001 1 ,001 ,001 974
Artik 22,663| 33 ,687
Toplam 22,664 34
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Tablo 4.39.: Siirdiiriicii Liderlik Ozellignin Davranissal Performansa Etkisine

fliskin Regresyon Modeli Katsay1lari

Regresyon Modeli | Standardize
Model Katsayilari Katsayilar t p
B Std. Hata Beta
Sabit 3,92 1,033 3,796 ,001
Sdr.
Liderlik ,012 ,364 ,006 ,033 974
Puam

4.6.3.2.Satis Yoneticisinin Liderlik Stilinin Miisterinin
Degerledigi Hizmet Kalitesi Uzerindeki Etkisinin
Analizi

Arastirma hipotezlerinden H2 hipotezi, doniistiiriicii
liderlik 6zelligi ile miisterinin degerledigi hizmet kalitesi
tizerine kurulmustur. H2 nin alt hipotezleri ise kalitenin
dort farkli boyutunun yine donistiiriicii liderlik ile olan
iligkisini test etmek iizere olusturulmustur. Hipotezleri test

etmek i¢in regresyon analizinden faydalanilmistir.
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Tablo 4.40. : Déniistiiriicii Liderlik Ozelliginin Miisteri Hizmet Kalitesine

Etkisi Regresyon Modeli Anlamlilik Testi

Karelerin Karelerin
Model sd F
Toplami Ortalamasi
Regresyon 45,293 1 45,293 66,664 ,000
Artik 22,421 33 ,679
Toplam 67,714 34

Tablo 4.41.: Déniistiiriicii Liderlik Ozelliginin Miisteri Hizmet Kalitesine

Etkisi Regresyon Modeli Katsayilari

Regresyon Modeli | Standardize
Model Katsayilar1 Katsayilar t
B Std. Hata Beta
Sabit 19,616 2,166 9,057 ,000
Dontis.
Liderlik -4,185 ,513 -,818| -8,165 ,000
Puam

Tablo 4.40.’ta goriildiigii tizere regresyon modeli anlamli

cikmistir. Ote yandan yukarida da agiklandign iizere

regresyon katsayisinin negatif deger c¢ikmasi algilanan
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hizmet kalitesinin yliksek oldugu anlamina gelmektedir.

Bu sonuglar 151¢1inda H2 hipotezi kabul edilmistir.

H2’nin ilk alt hipotezi olan H2a donistiiriicti liderligin

potansiyel hizmet kalitesine etkisi {izerine kurulmustur.

Tablo 4.42.: Déniistiiriicii Liderlik Ozelliginin Potansiyel Kaliteye Etkisi
Regresyon Modeli Anlamlilik Testi

Karelerin Karelerin
Model sd F p
Toplamu Ortalamasi
Regresyon 1,617 1 1,617| 76,971 ,000
Artik ,693 33 ,021
Toplam 2,311 34

Tablo 4.43.: Déniistiiriicii Liderlik Ozelliginin Potansiyel Kaliteye Etkisi
Regresyon Modeli Katsayilari

Regresyon Modeli | Standardize
Model Katsayilar1 Katsayilar t p
B Std. Hata Beta
Sabit 3,849 ,381 10,105 ,000
Dontis.
Liderlik -, 791 ,090 -,837| -8,773 ,000
Puan
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Tablo 4.42.°de gorildigi tizere regresyon modeli anlamli
cikmigtir. Tablo 4.43.’te de goriildiigii iizere korelasyon
katsay1s1 -0,791 gibi yiiksek bir degerdir. Boylelikle H2a
hipotezi kabul edilmistir.

H2’nin ikinci alt hipotezi olan H2b doniistiirticii liderlik ile

kat1 proses kalitesi arasindaki iligki izerine kurulmustur.

Tablo 4.44.: Déniistiiriicii Liderlik Ozelliginin Kat1 Proses Kalitesine Etkisi

Regresyon Modeli Anlamlilik Testi

Karelerin Karelerin
Model sd F p
Toplami1 Ortalamasi
Regresyon 3,068 1 3,068 55,292 ,000
Artik 1,831 33 ,055
Toplam 4899 | 34

Tablo 4.45.: Déniistiiriicii Liderlik Ozelliginin Kat1 Proses Kalitesine Etkisi

Regresyon Modeli Katsayilari

Regresyon Modeli | Standardize
Model Katsayilar Katsayilar t p
B Std. Hata Beta
Sabit 5,164 ,619 8,343 ,000
Doniis.
Liderlik ,146 -, 791 -7,436 ,000
1,089
Puani
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Tablo 4.44.’te goriildiigii tizere regresyon modeli anlamli
cikmigtir. Tablo 4.45.°te de goriildiigli iizere korelasyon
katsay1s1 -1,089 gibi yiiksek bir degerdir. Boylelikle H2b
hipotezi kabul edilmistir.

H2’nin tgilincii alt hipotezi olan H2¢ doniistiiriicii liderlik
ile yumusak proses kalitesi arasindaki iligki {izerine
kurulmustur.

Tablo 4.46.: Déniistiiriicii Liderlik Ozelliginin Yumusak Proses Kalitesine
Etkisi Regresyon Modeli Anlamlilik Testi

Karelerin Karelerin
Model sd F p
Toplamu Ortalamasi
Regresyon 2,936 1 2936 | 77,192 ,000
Artik 1,255| 33 ,038
Toplam 4,191| 34
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Tablo 4.47.: Déniistiiriicii Liderlik Ozelliginin Yumusak Proses Kalitesine

Etkisi Regresyon Modeli Katsayilari

Regresyon Modeli | Standardize
Model Katsayilari Katsayilar t p
B Std. Hata Beta
Sabit 4,863 ,512 9,490 ,000
Dontis.
Liderlik | -1,065 121 -,837| -8,786 ,000
Puan

Tablo 4.45.te goriildiigii lizere regresyon modeli anlamli
cikmistir. Tablo 4.47.’de de goriildiigii lizere korelasyon
katsayist -1,065 gibi yiiksek bir degerdir. Boylelikle H2c
hipotezi kabul edilmistir.

H2’nin dordiincii alt hipotezi olan H2d doniistiiriicii
liderlik ile c¢ikis kalitesi arasindaki iliski tizerine

kurulmustur.
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Tablo 4.48.: Déniistiiriicii Liderlik Ozelliginin Cikis Kalitesine Etkisi

Regresyon Modeli Anlamlilik Testi

Karelerin Karelerin
Model sd F
Toplami1 Ortalamasi
Regresyon 2,985 1 2,985 54,979 ,000
Artik 1,792 33 ,054
Toplam 4,777 34

Tablo 4.49.: Déniistiiriici Liderlik Ozelliginin Cikis Kalitesine Etkisi
Regresyon Modeli Katsayilari

Regresyon Modeli | Standardize
Model Katsayilar Katsayilar t p
B Std. Hata Beta
Sabit 5,016 ,612 8,193 ,000
Dontis.
Liderlik | -1,074 ,145 -, 791 -7,415 ,000
Puam

Tablo 4.48.’de goriildiigl lizere regresyon modeli anlaml
cikmistir. Tablo 4.49.’da da goriildiigii tizere korelasyon
katsayis1 -1,074 gibi yliksek bir degerdir. Boylelikle H2d
hipotezi kabul edilmistir.

Stirdiiriicti  liderlik  6zelliginin - miisterinin  degerledigi

hizmet Kkalitesine etkisine iliskin regresyon analizi
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sonuglar1 Tablo 4.50. ve Tablo 4.51.’de gosterilmistir.
Tablo 4.50.’deki sonuca gore model anlamli ¢gitkmamustir.
Nitekim regresyon katsayist da -0,049’dur. Model anlaml1
olmadigr i¢in sirdirici liderligin  etkisine iligkin
regresyon katsayisi da anlamli degildir; bdylece H3
hipotezi kabul edilmis olup, doniistiiriicii liderlik
0zelliginin miisterinin degerledigi hizmet kalitesine etkisi,
stirdiiriicti  liderlik  6zelliginin hizmet kalitesine olan
etkisinden daha yiksektir.

Tablo 4.50.: Siirdiiriicii Liderlik Ozelliginin Miisteri Hizmet Kalitesine Etkisi
Regresyon Modeli Anlamlilik Testi

Karelerin Karelerin
Model sd F p
Toplami Ortalamasi
Regresyon ,013 1 ,013 ,006 ,938
Artik 67,702 33 2,052
Toplam 67,714 34
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Tablo 4.51.: Siirdiriicii Liderlik Ozelliginin Miisteri Hizmet Kalitesine Etkisi
Regresyon Modeli Katsayilari

Regresyon Modeli Standardize
Katsayilari Katsayilar
Model t p
Std.
B Beta
Hata
Sabit 2,108 1,785 1,181 ,246
Sardirici
Liderlik -,049 ,629 -,014 -078| ,938
Puam

4.6.3.2. Satis Yoneticisinin Karar Verme Stilinin Satis
Yoneticisinin Davranissal Performansina EtkKisinin
Analizi

Aragtirmanin dordiincii hipotezi bes adet alt hipotezden
olugsmus olup, satis yOneticisinin karar verme tarzinin
davranigsal performansi ile olan iligkilerini saptamak
tizerine kurulmustur. Hipotezleri test etmek icin regresyon

analizleri yapilmistir.
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Ik alt hipotez olan H4a satis yoneticisinin rasyonel karar

verme stili ile davranigsal performansi arasindaki iliski

tizerine kurulmustur.

Tablo 4.52.: Rasyonel Karar Verme Stilinin Davranigsal Performansa Etkisi

Regresyon Modeli Anlamlilik Testi

Karelerin Karelerin
Model sd F p
Toplami1 Ortalamasi
Regresyon 4,937 1 4,937 9,190 ,005
Artik 17,727 33 ,537
Toplam 22,664 34

Tablo 4.53.: Rasyonel Karar Verme Stilinin Davranigsal Performansa Etkisi

Regresyon Modeli Katsayilari

Regresyon Modeli | Standardize
Model Katsayilar1 Katsayilar t p
B Std. Hata Beta
Sabit ,268 1,222 219 ,828
Rasyonel
Karar V. ,817 ,270 ,467 ,005
Puam

Tablo 4.51.’de goriildigl {izere

regresyon modeli

anlamhdir. Tablo 4.53.’te goriildiigli lizere korelasyon
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katsayis1 0,817 cikmustir. Boylelikle H4a hipotezi kabul

edilmistir.

H4 hipotezinin ikinci alt hipotezi sezgisel karar verme
tarzinin yoneticinin davranigsal performansina etkisini

arastirmak tizerine kurulmustur.

Tablo 4.54.: Sezgisel Karar Verme Stilinin Davranigsal Performansa Etkisi

Regresyon Modeli Anlamlilik Testi

Karelerin Karelerin
Model sd F p
Toplami1 Ortalamasi
Regresyon ,453 1 ,453 ,673 418
Artik 22,211 33 ,673
Toplam 22,664 34

Tablo 4.55.: Sezgisel Karar Verme Stilinin Davranigsal Performansa Etkisi

Regresyon Modeli Katsayilar

Regresyon Modeli Standardize
Model Katsayilar Katsayilar t p
B Std. Hata Beta
Sabit 4,387 ,546 8,035 |,000
Sezgisel
Karar V. -,152 ,185 -,141 -,820|,418
Puam
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H4b’nin testi regresyon katsayist negatif oldugu igin
sezgisel karar verme stili ile davranigsal performans
arasinda ters yonde bir iliski oldugunu gostermekle
birlikte Tablo 4.54’te 6nem derecesinin anlamli ¢gitkmamis
olmasi, bu iligkiyi dogrulamamaktadir. H4b hipotezi bu

nedenle reddedilmistir.

H4 hipotezinin tgiincii alt hipotezi H4c bagimli karar
verme tarzinin yoneticinin davranigssal performansina
etkisini aragtirmak {izerine kurulmustur.

Tablo 4.56.: Bagimli Karar Verme Stilinin Davranigsal Performansa Etkisi

Regresyon Modeli Anlamlilik Testi

Karelerin Karelerin
Model sd F p
Toplami1 Ortalamasi
Regresyon ,029 1 ,029 ,042 ,838
Artik 22,635 33 ,686
Toplam 22,664 | 34
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Tablo 4.57.: Bagimhi Karar Verme Stilinin Davranigsal Performansa Etkisi

Regresyon Modeli Katsayilari

Regresyon Modeli | Standardize
Katsayilari Katsayilar
Model t p
Std.
B Beta
Hata
Sabit 4,084 ,651 6,271 ,000
Bagimli
Karar
-,044 ,214 -,036 -,206 ,838
V.
Puani

H4c’nin testi regresyon katsayist negatif oldugu icin
bagimhi karar verme stili ile davranigsal performans
arasinda ters yonde bir iliski oldugu goriilmekle birlikte
Tablo 4.56.°da onem derecesinin anlamli ¢ikmamus
olmasi, bu iligkiyi dogrulamamaktadir. H4c hipotezi bu

nedenle reddedilmistir.

H4 hipotezinin dérdunct alt hipotezi H4d ¢ekingen karar
verme tarzinin yoneticinin davranigsal performansina

etkisini aragtirmak tizerine kurulmustur.
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Tablo 4.58.: Cekingen Karar Verme Stilinin Davranigsal Performansa Etkisi
Regresyon Modeli Anlamlilik Testi

Karelerin Karelerin
Model sd F p
Toplami Ortalamasi
Regresyon 1,152 1 1,152 1,767 ,193
Artik 21,512 33 ,652
Toplam 22,664 34

Tablo 4.59.: Cekingen Karar Verme Stilinin Davranigsal Performansa Etkisi

Regresyon Modeli Katsayilari

Regresyon Modeli | Standardize
Katsayilari Katsayilar
Model t p
Std.
B Beta
Hata
Sabit 4,547 467 9,741 ,000
Cekingen
Karar V. -,336 253 -225| -1,329 ,193
Puam

H4d’nin testinde regresyon katsayist negatif oldugu i¢in
cekingen karar verme stili ile davranigsal performans
arasinda ters yonde bir iliski oldugu goriilmekle birlikte,

Tablo 4.58.°de o©Onem derecesinin anlamli ¢ikmamis
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olmasi, bu iligkiyi dogrulamamaktadir. H4d hipotezi buna

bagl olarak reddedilmistir

H4 hipotezinin besinci alt H4e hipotezi spontane karar
verme tarzinin ydneticinin davranigssal performansina
etkisini aragtirmak {izerine kurulmustur.

Tablo 4.60.: Spontane Karar Verme Stilinin Davranigsal Performansa Etkisi

Regresyon Modeli Anlamlilik Testi

Karelerin Karelerin
Model sd F p
Toplami1 Ortalamasi
Regresyon ,195 1 ,195 ,286 ,596
Artik 22,469 33 ,681
Toplam 22,664 34

Tablo 4.61.: Spontane Karar Verme Stilinin Davranigsal Performansa Etkisi

Regresyon Modeli Katsayilari

Regresyon Modeli | Standardize
Model Katsayilar1 Katsayilar t p
B Std. Hata Beta
Sabit 4,263 ,595 7,163 ,000
Cekingen
Karar V. -,130 ,243 -,093 -,535 ,596
Puam
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H4e’nin testinde regresyon katsayisi negatif oldugu i¢in
spontane karar verme stili ile davranigsal performans
arasinda ters yonde bir iliski oldugu goriilmekle birlikte,
Tablo 4.60’ta 6nem derecesinin anlamli ¢gtkmamig olmasi
bu iliskiyi dogrulamamaktadir. H4e hipotezi bu yiizden
reddedilmistir.

4.6.3.3. Satis Yoneticisinin Karar Verme Stilinin
Miisteri Hizmet Kalitesine Etkisinin Analizi

Satis yOneticisinin karar verme stilinin miisteri hizmet
kalitesine etkisinin analizi icin regresyon analizi

kullanilmustir.

Aragtirmanin ilk hipotezi olan H5a ve alt hipotezleri
rasyonel karar verme stilinin miisterinin hizmet kalitesine
ve hizmet kalitesinin alt boyutlarina olan etkisini

arastirmak tizere kurulmustur.
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Tablo 4.62.: Rasyonel Karar Verme Stilinin Miisteri Hizmet Kalitesine Etkisi

Regresyon Modeli Anlamlilik Testi

Karelerin Karelerin
Model sd F p
Toplam1 Ortalamasi
Regresyon 15,646 1 15,646 | 9,916 ,003
Artik 52,069 33 1,578
Toplam 67,714 34

Tablo 4.63.: Rasyonel Karar Verme Stilinin Miisteri Hizmet Kalitesine Etkisi

Regresyon Modeli Katsayilari

Regresyon .
) Standardize
Modeli

Model Katsayilar t p

Katsayilar1

B Std. Hata Beta
Sabit 8,531 2,094 4,073 ,000
Rasyonel
Karar V. ,462 -481| -3,149 ,003
1,455

Puani

Tablo 4.62.’de goriildiigi tizere regresyon modeli anlaml
cikmigtir. Tablo 4.63.’te goriildiigii iizere korelasyon
katsayis1 -1,455 ¢ikmistir. Boylelikle H5a hipotezi kabul

edilmistir.
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[k alt hipotez olan H5al rasyonel karar verme stilinin

miisterinin degerledigi potansiyel kaliteye olan etkisinin

arastirilmasi i¢in kurulmustur.

Tablo 4.64.: Rasyonel Karar Verme Stilinin Potansiyel Kaliteye Olan Etkisi

Regresyon Modeli Anlamlilik Testi

Karelerin Karelerin
Model sd F p
Toplami1 Ortalamasi
Regresyon ,591 1 ,591 11,337 ,002
Artik 1,720 33 ,052
Toplam 2,311 34

Tablo 4.65.: Rasyonel Karar Verme Stilinin Potansiyel Kaliteye Olan Etkisi

Regresyon Modeli Katsayilari

Regresyon Modeli

Standardize

Katsayilari Katsayilar
Model t p
Std.
B Beta
Hata
Sabit 1,789 ,381 ,000
Rasyonel
Karar V. -,283 ,084 -,506 | -3,367 ,002
Puam
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Tablo 4.64.’te goriildiigii tizere regresyon modeli anlamli

cikmigtir. Tablo 4.65.°te goriildiigii iizere korelasyon

katsay1s1 -0,283 ¢ikmustir. Boylelikle H5al hipotezi kabul

edilmistir.

Ikinci alt hipotez olan H5a2 rasyonel karar verme stilinin

miisterinin degerledigi kat1 proses kalitesine olan etkisinin

aragtirilmasi i¢in kurulmustur.

Tablo 4.66.: Rasyonel Karar Verme Stilinin Kat1 Proses Kalitesine Olan Etkisi

Regresyon Modeli Anlamlilik Testi

Karelerin Karelerin
Model sd F
Toplamu Ortalamasi
Regresyon 1,206 1 1,206 10,773 ,002
Artik 3,693| 33 112
Toplam 4,899 34
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Tablo 4.67.: Rasyonel Karar Verme Stilinin Kati Proses Kalitesine Olan Etkisi
Regresyon Modeli Katsayilari

Regresyon Modeli | Standardize
Model Katsayilar1 Katsayilar t p
B Std. Hata Beta
Sabit 2,392 ,558 4,289 ,000
Rasyonel
Karar V. -,404 ,123 -496 | -3,282 ,002
Puam

Tablo 4.66’da goriildiigii tizere regresyon modeli anlaml
cikmigtir. Tablo 4.67.’de goriildigii lizere korelasyon
katsayis1 -0,404 ¢ikmustir. Boylelikle H5a2 hipotezi kabul

edilmistir.

Uciincli alt hipotez olan H5a3 rasyonel karar verme
stilinin miisterinin degerledigi yumusak proses kalitesine

olan etkisinin arastirilmasi i¢in kurulmustur.
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Tablo 4.68.: Rasyonel Karar Verme Stilinin Yumusak Proses Kalitesine Olan

Etkisi Regresyon Modeli Anlamlilik Testi

Karelerin Karelerin
Model sd F
Toplami1 Ortalamasi
Regresyon 871 871 8,653 ,006
Artik 3,320 33 ,101
Toplam 4,191 34

Tablo 4.69.: Rasyonel Karar Verme Stilinin Yumusak Proses Kalitesine Olan

Etkisi Regresyon Modeli Katsayilart

Regresyon Modeli | Standardize
Katsayilari Katsayilar
Model t p
Std.
B Beta
Hata
Sabit 1,918 ,529 3,626 ,001
Rasyonel
Karar V. -,343 117 -,456 | -2,942 ,006
Puani

Tablo 4.68.’de gorildigi tizere regresyon modeli anlamli
cikmistir. Tablo 4.69.’da goriildiigii iizere korelasyon
katsayist -0,343 cikmistir. Boylelikle H5a3 hipotezi kabul

edilmistir.
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Dordincu alt hipotez olan H5a4 rasyonel karar verme

stilinin miisterinin degerledigi

etkisinin arastirilmasi i¢in kurulmustur.

cikis Kkalitesine olan

Tablo 4.70.: Rasyonel Karar Verme Stilinin Cikig Kalitesine Olan Etkisi

Regresyon Modeli Anlamlilik Testi

Karelerin Karelerin
Model sd F p
Toplami1 Ortalamasi
Regresyon ,962 1 ,962 8,319 ,007
Artik 3,816 33 ,116
Toplam 4,777 34

Tablo 4.71.: Rasyonel Karar Verme Stilinin Cikis Kalitesine Olan Etkisi

Regresyon Modeli Katsayilari

Regresyon Modeli Standardize
Model Katsayilar1 Katsayilar t p
B Std. Hata Beta
Sabit 2,113 ,567 3,726 | ,001
Rasyonel
Karar V. -,361 ,125 -449 | -2,884 ,007
Puam

Tablo 4.70.te goriildiigii tizere regresyon modeli anlamli

cikmigtir. Tablo 4.71.’de goriildiigii ilizere korelasyon
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katsayis1 -0,361 ¢ikmuistir. Boylelikle H5a4 hipotezi kabul

edilmistir.

Arastirmanin ikinci hipotezi olan H5b ve alt hipotezleri

sezgisel karar verme stilinin miisterinin hizmet kalitesine

ve hizmet kalitesinin alt boyutlarina olan etkisini

arastirmak tizere kurulmustur.

Tablo 4.72.: Sezgisel Karar Verme Stilinin Miisteri Hizmet Kalitesine Etkisi

Regresyon Modeli Anlamlilik Testi

Karelerin Karelerin
Model sd F p
Toplam1 Ortalamasi
Regresyon 1,192 1 1,192 | 591 447
Artik 66,523 33 2,016
Toplam 67,714 34
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Tablo 4.73.: Sezgisel Karar Verme Stilinin Miisteri Hizmet Kalitesine Etkisi

Regresyon Modeli Katsayilari

Regresyon Modeli | Standardize
Model Katsayilar1 Katsayilar t p
B Std. Hata Beta
Sabit 1,267 ,945 1,341 ,189
Rasyonel
Karar V. ,246 ,320 133  ,769 447
Puam

Tablo 4.72.°de gorildigi tizere regresyon modeli anlamli
cikmamistir.  Ancak Tablo 4.73.’deki korelasyon
katsayisindan goriildiigli lizere sezgisel karar verme ile
miisterinin degerledigi hizmet kalitesi arasinda negatif
iliski vardir. Model anlamsiz ¢iktig1 i¢in H5b hipotezi
reddedilmistir.

Ilk alt hipotez olan H5bl sezgisel karar verme stilinin
miisterinin degerledigi potansiyel kaliteye olan etkisinin

arastirilmasi i¢in kurulmustur.
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Tablo 4.74.: Sezgisel Karar Verme Stilinin Potansiyel Kaliteye Olan Etkisi

Regresyon Modeli Anlamlilik Testi

Karelerin Karelerin
Model sd F
Toplami1 Ortalamasi
Regresyon ,064 1 ,064 | 940 ,339
Artik 2,247 33 ,068
Toplam 2,311 34

Tablo 4.75.: Sezgisel Karar Verme Stilinin Potansiyel Kaliteye Olan Etkisi
Regresyon Modeli Katsayilari

Regresyon Modeli | Standardize
Model Katsayilar Katsayilar t p
B Std. Hata Beta
Sabit ,351 174 2,023 ,051
Sezgisel
Karar V. ,057 ,059 ,166 ,970 ;339
Puam

Tablo 4.74.’te gortldiigii lizere regresyon modeli anlaml

cikmamistir.  Ancak Tablo 4.75’te  korelasyon
katsayisindan gorildiigii iizere sezgisel karar verme ile
potansiyel kalite arasinda negatif iligki vardir. Model

anlamsiz ¢iktig1 i¢in HS5b1 hipotezi reddedilmistir.
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Ikinci alt hipotez olan H5b2 sezgisel karar verme stilinin
miisterinin degerledigi kat1 proses kalitesine olan etkisinin
arastirilmasi i¢in kurulmustur.

Tablo 4.76.: Sezgisel Karar Verme Stilinin Kat1 Proses Kalitesine Olan Etkisi
Regresyon Modeli Anlamlilik Testi

Karelerin Karelerin
Model sd F p
Toplami1 Ortalamasi
Regresyon ,096 1 ,096 ,661 422
Artik 4,802 33 ,146
Toplam 4,899 34

Tablo 4.77.: Sezgisel Karar Verme Stilinin Kat1 Proses Kalitesine Olan Etkisi

Regresyon Modeli Katsayilari

Regresyon Modeli | Standardize
Model Katsayilar1 Katsayilar t P
B Std. Hata Beta
Sabit 372 ,254 1,464 ,153
Sezgisel
Karar V. ,070 ,086 ,140 ,813 422
Puam

Tablo 4.76.’da gorildigi tizere regresyon modeli anlamli
¢ikmamistir.  Ancak Tablo 4.77.°de korelasyon
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katsayisindan gorildiigli iizere sezgisel karar verme ile
kat1 proses kalitesi arasinda pozitif iliski vardir. Model

anlamsiz ¢ikt1g1 i¢in H5b2 hipotezi reddedilmistir.

Uclincu alt hipotez olan H5b3 sezgisel karar verme stilinin
miisterinin degerledigi yumusak proses kalitesine olan
etkisinin arastirilmasi i¢in kurulmustur.

Tablo 4.78.: Sezgisel Karar Verme Stilinin Yumusak Proses Kalitesine Olan
Etkisi Regresyon Modeli Anlamlilik Testi

Karelerin Karelerin
Model sd F p
Toplami Ortalamasi
Regresyon ,086 1 ,086 | ,692 411
Artik 4,104 33 124
Toplam 4,191 34

Tablo 4.79.: Sezgisel Karar Verme Stilinin Yumusak Proses Kalitesine Olan

Etkisi Regresyon Modeli Katsayilari

Regresyon Modeli | Standardize
Model Katsayilar Katsayilar t p
B Std. Hata Beta
Sabit ,181 ,235 172 ,446
Sezgisel
Karar V. ,066 ,080 ,143 411
Puam
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Tablo 4.78.°de gorildigi tizere regresyon modeli anlamli
cikmamistir.  Ancak Tablo 4.79.°da  korelasyon
katsayisindan goriildiigli lizere sezgisel karar verme ile
yumusak proses kalitesi arasinda pozitif iligki vardir.

Model anlamsiz ¢iktig1 i¢in H5b3 hipotezi reddedilmistir.

Dorduncu alt hipotez olan H5b4 sezgisel karar verme
stilinin miisterinin  degerledigi c¢ikis kalitesine olan

etkisinin arastirilmasi i¢in kurulmustur.

Tablo 4.80.. Sezgisel Karar Verme Stilinin Cikig Kalitesine Olan Etkisi
Regresyon Modeli Anlamlilik Testi

Karelerin Karelerin
Model sd F p
Toplami1 Ortalamasi
Regresyon 0,47 1 0,47 ,330 ,569
Artik 4,730 33 ,143
Toplam 4,777 34
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Tablo 4.81.: Sezgisel Karar Verme Stilinin Cikig Kalitesine Olan Etkisi
Regresyon Modeli Katsayilari

Regresyon Modeli | Standardize
Model Katsayilar1 Katsayilar t p
B Std. Hata Beta
Sabit ,346 ,252 1,372 ,179
Sezgisel
Karar V. ,049 ,085 ,100 ,575 ,589
Puan

Tablo 4.80.’de goriildiigii tizere regresyon modeli anlaml
cikmamistir.  Ancak Tablo 4.81.°de korelasyon
katsayisindan goriildiigli lizere sezgisel karar verme ile
cikis kalitesi arasinda pozitif iliski vardir. Model anlamsiz

ciktig1 icin H5b4 hipotezi reddedilmistir.

Aragtirmanin {i¢lincii hipotezi olan H5¢ ve alt hipotezleri
bagimli karar verme stilinin miisterinin hizmet kalitesine
ve hizmet kalitesinin alt boyutlarina olan etkisini

arastirmak tizere kurulmustur.
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Tablo 4.82.: Bagimli Karar Verme Stilinin Misteri Hizmet Kalitesine Etkisi
Regresyon Modeli Anlamlilik Testi

Karelerin Karelerin
Model sd F p
Toplami Ortalamasi
Regresyon ,050 1 ,050 ,025 ,876
Artik 67,664 33 2,050
Toplam 67,714 34

Tablo 4.83.: Bagimli Karar Verme Stilinin Miisteri Hizmet Kalitesine Etkisi

Regresyon Modeli Katsayilari

Regresyon Modeli | Standardize
Model Katsayilar Katsayilar t p
B Std. Hata Beta
Sabit 2,142 1,126 1,902 ,066
Bagimli
Karar V. -,058 ,370 -,027 -,157 ,876
Puam

Tablo 4.82.°de goriildiigl lizere regresyon modeli anlaml
¢ikmamistir.  Ancak Tablo 4.83.’te  korelasyon
katsayisindan goriildiigli lizere bagimli karar verme ile

miisterinin degerledigi hizmet kalitesi arasinda negatif
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iliski vardir. Model anlamsiz ¢iktig1 i¢cin H5c hipotezi
reddedilmistir.

[k alt hipotez olan H5cl bagimli karar verme stilinin
misterinin degerledigi potansiyel kaliteye olan etkisinin
arastirilmasi i¢in kurulmustur.

Tablo 4.84.: Bagimli Karar Verme Stilinin Potansiyel Kaliteye Olan Etkisi
Regresyon Modeli Anlamlilik Testi

Karelerin Karelerin
Model sd F p
Toplami1 Ortalamasi
Regresyon ,000 1 ,000 ,001 ,980
Artik 2,311 33 ,070
Toplam 2,311 34

Tablo 4.85.: Bagimli Karar Verme Stilinin Potansiyel Kaliteye Olan Etkisi
Regresyon Modeli Katsayilar

Regresyon Modeli | Standardize

Model Katsayilar1 Katsayilar t p
B Std. Hata Beta

Sabit ,519 ,208 2,495 ,018
Bagimli
Karar
v. -,002 ,068 -,004 -,025 ,980
Puam
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Tablo 4.84.’te goriildiigii tizere regresyon modeli anlamli
c¢ikmamistir.  Ancak Tablo 4.85.te  korelasyon
katsayisindan goriildiigli lizere sezgisel karar verme ile
potansiyel kalite arasinda negatif iliski vardir. Model

anlamsiz ¢iktig1 i¢in H5c¢1 hipotezi reddedilmistir.

Ikinci alt hipotez olan H5c2 bagimli karar verme stilinin
miisterinin degerledigi kat1 proses kalitesine olan etkisinin
arastirilmasi i¢in kurulmustur.

Tablo 4.86.: Bagimli Karar Verme Stilinin Kati Proses Kalitesine Olan Etkisi
Regresyon Modeli Anlamlilik Testi

Karelerin Karelerin
Model sd F p
Toplami1 Ortalamasi
Regresyon ,003 1 ,003 ,022 ,883
Artik 4,895| 33 ,148
Toplam 4899| 34

231



SATLS YONETICILERININ LIDERLIK VE KARAR ALMA
TARZLARININ PERFORMANSLARINA ETKILERI

Tablo 4.87.: Bagimhi Karar Verme Stilinin Kati1 Proses Kalitesine Olan Etkisi
Regresyon Modeli Katsayilari

Regresyon Modeli | Standardize

Model Katsayilar1 Katsayilar t P
B Std. Hata Beta

Sabit ,615 ,303 2,031 ,050
Bagimli
Karar
V. -,015 ,100 -,026 -,148 ,883
Puan

Tablo 4.86.’da goriildiigii tizere regresyon modeli anlaml
cikmamistir.  Ancak Tablo 4.87.°de korelasyon
katsayisindan goriildiigli lizere sezgisel karar verme ile
kat1 proses kalitesi arasinda negatif iliski vardir. Model

anlamsiz ¢iktig1 icin H5¢2 hipotezi reddedilmistir.

Ugiincii alt hipotez olan H5¢3 bagimli karar verme stilinin
misterinin degerledigi yumusak proses kalitesine olan

etkisinin arastirilmasi i¢in kurulmustur.
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Tablo 4.88.: Bagimli Karar Verme Stilinin Yumusak Proses Kalitesine Olan
Etkisi Regresyon Modeli Anlamlilik Testi

Karelerin Karelerin
Model sd F p
Toplami Ortalamasi
Regresyon 0,12 1 ,012 ,098 757
Artik 4,178 33 ,127
Toplam 4,191 34

Tablo 4.89.: Sezgisel Karar Verme Stilinin Yumusak Proses Kalitesine Olan

Etkisi Regresyon Modeli Katsayilar

Regresyon Modeli | Standardize
Model Katsayilar Katsay1lar t p
B Std. Hata Beta
Sabit 455 ,280 1,627 ,113
Bagimli
Karar V. -,029 ,092 -,054| -312 757
Puani

Tablo 4.88.’de goriildiigl lizere regresyon modeli anlaml

cikmamistir.  Ancak Tablo 4.89.°da  korelasyon
katsayisindan gorildiigii iizere sezgisel karar verme ile
yumusak proses kalitesi arasinda pozitif iliski vardir.

Model anlamsiz ¢iktig1 i¢in H5¢3 hipotezi reddedilmistir.
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Dordiincii alt hipotez olan H5c4 bagimli karar verme

stilinin miisterinin degerledigi

etkisinin arastirilmasi i¢in kurulmustur.

cikis Kkalitesine olan

Tablo 4.90.: Bagimlhi Karar Verme Stilinin Cikig Kalitesine Olan Etkisi

Regresyon Modeli Anlamlilik Testi

Karelerin Karelerin
Model sd F p
Toplami Ortalamasi
Regresyon ,000 1 ,000 ,000 ,995
Artik 4,777 33 ,145
Toplam 4,777 34

Tablo 4.91.: Bagimli Karar Verme Stilinin Cikis Kalitesine Olan Etkisi

Regresyon Modeli Katsayilari

Regresyon Modeli

Standardize

Model Katsayilar Katsayilar t p

B Std. Hata Beta
Sabit /484 299 1,617 ,115
Bagimli
Karar V. ,001 ,098 ,001 ,995
Puam

Tablo 4.90.’da gorildigi tizere regresyon modeli anlamli

¢ikmamustir.

Ancak

Tablo

4.91.°de

korelasyon

katsayisindan gorildiigii iizere sezgisel karar verme ile

234




SATLS YONETICILERININ LIDERLIK VE KARAR ALMA
TARZLARININ PERFORMANSLARINA ETKILERI

cikis kalitesi arasinda negatif iligki vardir. Model anlamsiz

¢iktig1 i¢in H5c4 hipotezi reddedilmistir.

Aragtirmanin  dordiincii  hipotezi olan H5d ve alt
hipotezleri c¢ekingen karar verme stilinin miisterinin
hizmet Kkalitesine ve hizmet kalitesinin alt boyutlarina olan
etkisini aragtirmak tlizere kurulmustur.

Tablo 4.92.: Cekingen Karar Verme Stilinin Miisteri Hizmet Kalitesine Etkisi
Regresyon Modeli Anlamlilik Testi

Karelerin Karelerin
Model sd F p
Toplami Ortalamasi
Regresyon 4,284 1 4,284 | 2,229 ,145
Artik 63,431 33 1,922
Toplam 67,714 34
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Tablo 4.93.: Cekingen Karar Verme Stilinin Miisteri Hizmet Kalitesine Etkisi
Regresyon Modeli Katsayilari

Regresyon Modeli | Standardize
Model Katsayilar1 Katsayilar t p
B Std. Hata Beta
Sabit ,825 ,802 1,030 311
Cekingen
Karar V. ,648 434 ,252 1,493 ,145
Puam

Tablo 4.92.’de gorildigi tizere regresyon modeli anlamli
cikmamistir. Ancak Tablo 4.93.’te korelasyon katsayisin-
dan goriildiigl tizere bagimli karar verme ile miisterinin
degerledigi hizmet kalitesi arasinda negatif iliski vardir.

Model anlamsiz ¢iktig1 i¢in H5d hipotezi reddedilmistir.

[k alt hipotez olan H5d1 cekingen karar verme stilinin
miisterinin degerledigi potansiyel kaliteye olan etkisinin

arastirilmasi i¢in kurulmustur.
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Tablo 4.94.: Cekingen Karar Verme Stilinin Potansiyel Kaliteye Olan Etkisi
Regresyon Modeli Anlamlilik Testi

Karelerin Karelerin
Model sd F p
Toplami Ortalamasi
Regresyon ,236 1 ,236 3,761 ,061
Artik 2,074 33 ,063
Toplam 2,311 34

Tablo 4.95.: Cekingen Karar Verme Stilinin Potansiyel Kaliteye Olan Etkisi
Regresyon Modeli Katsayilari

Regresyon Modeli | Standardize
Model Katsayilar Katsayilar t p
B Std. Hata Beta
Sabit ,245 ,145 1,691 ,100
Cekingen
Karar V. ,152 ,079 ,320| 1,939 ,061
Puam

Tablo 4.94.’te goriildiigii lizere regresyon modeli anlaml
citkmamustir. Ancak Tablo 4.95.’te korelasyon katsayisin-
dan goriildigi iizere sezgisel karar verme ile potansiyel
kalite arasinda pozitif iligki vardir. Model anlamsiz ¢iktig1

icin H5d1 hipotezi reddedilmistir.
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Ikinci alt hipotez olan H5d2 ¢ekingen karar verme stilinin

miisterinin degerledigi kat1 proses kalitesine olan etkisinin

arastirilmasi i¢in kurulmustur.

Tablo 4.96.: Cekingen Karar Verme Stilinin Kati Proses Kalitesine Olan

Etkisi Regresyon Modeli Anlamlilik Testi

Karelerin Karelerin
Model sd F p
Toplami Ortalamasi
Regresyon 320 1 ,320 2,309 ,138
Artik 4578| 33 ,139
Toplam 4,899 | 34

Tablo 4.97.: Cekingen Karar Verme Stilinin Kati Proses Kalitesine Olan

Etkisi Regresyon Modeli Katsayilari

Regresyon Modeli | Standardize
Model Katsayilar1 Katsayilar t P
B Std. Hata Beta
Sabit ,258 ,215 1,199 239
Cekingen
Karar V. 177 117 ,256 1,519 ,138
Puam

Tablo 4.96.’da gortldigi tizere regresyon modeli anlamli

¢ikmamustir. Ancak Tablo 4.97.’de korelasyon katsayisin-
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dan gorildiigi lizere sezgisel karar verme ile kati1 proses
kalitesi arasinda pozitif iligki vardir. Model anlamsiz

ciktig1 i¢in H5d2 hipotezi reddedilmistir.

Uclincui alt hipotez olan H5d3 cekingen karar verme
stilinin miisterinin degerledigi yumusak proses kalitesine
olan etkisinin arastirilmasi i¢in kurulmustur.

Tablo 4.98.: Cekingen Karar Verme Stilinin Yumusak Proses Kalitesine Olan
Etkisi Regresyon Modeli Anlamlilik Testi

Karelerin Karelerin
Model sd F p
Toplami1 Ortalamasi
Regresyon ,304 1 ,304 2,579 ,118
Artik 3,887 33 ,118
Toplam 4191| 34

Tablo 4.99.: Cekingen Karar Verme Stilinin Yumusak Proses Kalitesine Olan

Etkisi Regresyon Modeli Katsayilari

Regresyon Modeli | Standardize
Model Katsayilar Katsayilar t p
B Std. Hata Beta
Sabit ,065 ,198 ,329 744
Cekingen
Karar V. 173 ,107 ,269 1,606 ,118
Puam
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Tablo 4.98.’de gorildigi tizere regresyon modeli anlamli
¢ikmamustir. Ancak Tablo 4.99.”da korelasyon katsayisin-
dan goriildiigli lizere sezgisel karar verme ile yumusak
proses kalitesi arasinda pozitif iligki vardir. Model

anlamsiz ¢iktig1 i¢in H5d3 hipotezi reddedilmistir.

Dordiincii alt hipotez olan H5d4 bagimli karar verme
stilinin misterinin degerledigi ¢ikis kalitesine olan
etkisinin arastirilmasi i¢in kurulmustur.

Tablo 4.100.: Cekingen Karar Verme Stilinin Cikis Kalitesine Olan Etkisi
Regresyon Modeli Anlamlilik Testi

Karelerin Karelerin
Model sd F p
Toplami Ortalamasi
Regresyon ,216 1 ,216 1,560 221
Artik 4562 | 33 ,138
Toplam 4,777 34
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Tablo 4.101.: Cekingen Karar Verme Stilinin Cikis Kalitesine Olan Etkisi
Regresyon Modeli Katsayilari

Regresyon Modeli | Standardize
Model Katsayilar1 Katsayilar t p
B Std. Hata Beta
Sabit ,229 ,215 1,065 ,294
Cekingen
Karar V. ,145 ,116 ,212 1,249 221
Puan

Tablo 4.100.’de goriildiigii tizere regresyon modeli anlaml
cikmamistir.  Ancak Tablo 4.101.’de korelasyon
katsayisindan goriildiigli lizere sezgisel karar verme ile
cikis kalitesi arasinda negatif iligki vardir. Model anlamsiz

ciktig1 icin H5d4 hipotezi reddedilmistir.

Aragtirmanin besinci hipotezi olan H5e ve alt hipotezleri
spontane karar verme stilinin miisterinin hizmet kalitesine
ve hizmet kalitesinin alt boyutlarina olan etkisini

arastirmak tizere kurulmustur.
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Tablo 4.102.: Spontane Karar Verme Stilinin Miisteri Hizmet Kalitesine

Etkisi Regresyon Modeli Anlamlilik Testi

Karelerin Karelerin
Model sd F p
Toplam1 Ortalamasi
Regresyon ,289 1 289 142 ,709
Artik 67,425 33 2,043
Toplam 67,714 34

Tablo 4.103.: Spontane Karar Verme Stilinin Miisteri Hizmet Kalitesine

Etkisi Regresyon Modeli Katsayilar

Regresyon Modeli | Standardize
Model Katsayilar Katsayilar t p
B Std. Hata Beta
Sabit 1,593 1,031 1,545| ,132
Spontane
Karar V. ,158 421 ,065 376 ,709
Puam

Tablo 4.102.’de goriildiigii tizere regresyon modeli anlaml

cikmamigtir.  Ancak Tablo 4.103.’te  regresyon
katsayisindan goriildiigli lizere spontane karar verme ile
misterinin degerledigi hizmet kalitesi arasinda pozitif
iligki vardir. Model anlamsiz ¢iktig1 i¢in HS5e hipotezi

reddedilmisgtir.
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Ik alt hipotez olan H5el g¢ekingen karar verme stilinin
miisterinin degerledigi potansiyel kaliteye olan etkisinin
arastirilmasi i¢in kurulmustur.

Tablo 4.104.: Spontane Karar Verme Stilinin Potansiyel Kaliteye Olan Etkisi
Regresyon Modeli Anlamlilik Testi

Karelerin Karelerin
Model sd F p
Toplami1 Ortalamasi
Regresyon ,005 1 ,005 ,078 ,782
Artik 2,305 33 ,070
Toplam 2,311 34

Tablo 4.105.: Spontane Karar Verme Stilinin Potansiyel Kaliteye Olan Etkisi
Regresyon Modeli Katsayilari

Regresyon Modeli | Standardize
Model Katsayilari Katsayilar t p
B Std. Hata Beta
Sabit ,462 ,191 2,425 ,021
Spontane
Karar V. ,022 ,078 ,048 279 ,182
Puam

Tablo 4.104.’te goriildiigi iizere regresyon modeli anlaml
c¢ikmamustir. Ancak Tablo 4.105.’de korelasyon katsayi-

sindan gorildiigli ilizere spontane karar verme ile
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potansiyel kalite arasinda pozitif iliski vardir. Model

anlamsiz ¢iktig1 i¢in H5el hipotezi reddedilmistir.

Ikinci alt hipotez olan H5e2 spontane karar verme stilinin

miisterinin degerledigi kat1 proses kalitesine olan etkisinin

arastirilmasi i¢in kurulmustur.

Tablo 4.106.: Spontane Karar Verme Stilinin Kati1 Proses Kalitesine Olan

Etkisi Regresyon Modeli Anlamlilik Testi

Karelerin Karelerin
Model sd F p
Toplami1 Ortalamasi
Regresyon 026 1 ,026 ,178 ,676
Artik 4,872 | 33 ,148
Toplam 4,899 | 34

Tablo 4.107.: Spontane Karar Verme Stilinin Kati Proses Kalitesine Olan

Etkisi Regresyon Modeli Katsayilart

Regresyon Modeli | Standardize
Model Katsayilar1 Katsayilar t P
B Std. Hata Beta
Sabit ,458 277 1,651 ,108
Spontane
Karar V. ,048 ,113 ,073 422 ,676
Puam

244



SATLS YONETICILERININ LIDERLIK VE KARAR ALMA
TARZLARININ PERFORMANSLARINA ETKILERI

Tablo 4.106°da goriildiigii tizere regresyon modeli anlamli
cikmamistir.  Ancak Tablo 4.107.de korelasyon
katsayisindan goriildiigii lizere spontane karar verme ile
kat1 proses kalitesi arasinda pozitif iligki vardir. Model

anlamsiz ¢iktig1 i¢in H5e2 hipotezi reddedilmistir.

Uclincti alt hipotez olan H5e3 spontane karar verme
stilinin miisterinin degerledigi yumusak proses kalitesine

olan etkisinin arastirilmasi i¢in kurulmustur.

Tablo 4.108.: Spontane Karar Verme Stilinin Yumusak Proses Kalitesine Olan
Etkisi Regresyon Modeli Anlamlilik Testi

Karelerin Karelerin
Model sd F p
Toplami Ortalamasi
Regresyon ,026 1 ,026 ,206 ,653
Artik 4,165| 33 ,126
Toplam 4191 34
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Tablo 4.109.: Spontane Karar Verme Stilinin Yumusak Proses Kalitesine Olan
Etkisi Regresyon Modeli Katsayilari

Regresyon Modeli Standardize
Model Katsayilar1 Katsayilar t p
B Std. Hata Beta
Sabit ,257 ,256 1,003 | ,323
Spontane
Karar V. ,047 ,105 ,079 454 | 653
Puam

Tablo 4.108."de goriildiigii lizere regresyon modeli anlaml
c¢ikmamistir.  Ancak Tablo 4.109.’da  korelasyon
katsayisindan goriildiigli lizere spontane karar verme ile
yumusak proses kalitesi arasinda pozitif iligki vardir.

Model anlamsiz ¢iktig1 i¢in H5e3 hipotezi reddedilmistir.

Dordincu alt hipotez olan H5e4 spontane karar verme
stilinin miisterinin degerledigi c¢ikis kalitesine olan

etkisinin arastirilmasi i¢in kurulmustur.
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Tablo 4.110.: Spontane Karar Verme Stilinin Cikis Kalitesine Olan Etkisi
Regresyon Modeli Anlamlilik Testi

Karelerin Karelerin
Model sd F p
Toplami Ortalamasi
Regresyon ,007 1 ,007 ,050 ,824
Artik 4,770 33 ,145
Toplam 4,777 34

Tablo 4.111.: Cekingen Karar Verme Stilinin Cikig Kalitesine Olan Etkisi
Regresyon Modeli Katsayilari

Regresyon Modeli | Standardize
Model Katsayilar Katsayilar t p
B Std. Hata Beta
Sabit 426 274 1,554 ,130
Spontane
Karar V. ,025 112 ,039 224 824
Puam

Tablo 4.110.’da goriildiigii iizere regresyon modeli anlaml
c¢ikmamustir.  Ancak Tablo 4.111.°de korelasyon
katsayisindan goriildiigli lizere spontane karar verme ile
cikis kalitesi arasinda pozitif iliski vardir. Model anlamsiz

ciktig1 i¢in H5e4 hipotezi reddedilmistir.
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4.6.3.4. Satis Yoneticisinin Davramissal Performansinin
Sirket Performansina Etkisinin Analizi

Satis yoneticisinin davranigsal performansinin sirket
performansina etkisinin analizi, regresyon testi ile

yapilmis olup sonuglar Tablo 67 ve 68’de yer almaktadir.

Tablo4.112.: Satis Yoneticisinin  Davranigsal ~Performansinin ~ Sirket
Performansina Etkisi Regresyon Modeli Anlamlilik Testi
Model Karelerin o Karelerin . 0

Toplami1 Ortalamasi
Regresyon 41,494 1 41,494 | 52,223 ,000
Artik 26,220 33 ,7195
Toplam 67,714 34
Tablo4.113.: Satis  Yoneticisinin  Davranigsal ~Performansinin ~ Sirket
Performansina Etkisi Regresyon Modeli Katsay1lari

Regresyon Modeli | Standardize
Model Katsayilar1 Katsayilar t p

B Std. Hata Beta

Sabit 7,319 ,755 9,689 ,000
Spontane
Karar V. | -1,353 ,187 -, 783 | -7,227 ,000
Puani
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Tablo 4.112.”de goriildiigii iizere regresyon modeli anlaml
cikmigtir. Tablo 4.113’te goriildiigii lizere korelasyon
katsayis1 -1,353 gibi yiiksek bir deger ¢ikmistir. Boylelikle
H6 hipotezi kabul edilmistir.
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SONUC

Bir ¢ok bolimii ve departmani bulunan isletmelerde pek
cok islev yerine getirilmektedir. Ancak bu boliimlerden
isletmeye gelir kazandiran tek bolim satis boliimiidiir.
Boylelikle satis boliimii bir isletmenin siirdiirtilebilirligi
acisindan hayati oneme sahiptir. Satis temsilcileri ayni
zamanda  isletmenin  misteriye acilan  yiizidiir.
Miisteriye;binlerce kisilik bir isletmeyi, belki de tek bir
satig personeli temsil etmektedir. Bu agidan ele alindiginda
satig temsilcisinin en ufak hatasinin gelir kaybina yol
acacagl hatirdan ¢ikarilmamalidir. Satis temsilcileri firma
acisindan boylesi hayati bir role sahip iken, onlara liderlik
edecek olan satis yoneticisi “firmanin kaderini dogrudan

etkiler” degisi yanlis olmaz.

Satis yoneticileri, satis temsilcilerini ise almakta, onlari
egitmekte, mentorluk ve kogluk etmekte, motivasyonlarini
yuksek tutmaya cabalamakta ve tim bir satis sdrecini
yonetmektedirler. Giiniimiizde isletmelerde en Onemli
fonksiyonlardan biri de ise alimdir. Yanlis personel

istihdam1 her boliimde biiyiik kayiplara sebep olurken,
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isletmeye gelir getiren kisi, yani satig temsilcisinin uygun
olmayan adaylardan sec¢imi isletme a¢isindan felaketle
sonuclanir. Iste bu noktada satis yoneticisi, uygun
adaylarin  ise almin1  gergeklestirerek  isletmenin
basarisinda onemli rol oynamaktadir. Ise alinan satis
temsilcisinin uygun alana yerlestirilmesi de Onemli

stratejik kararlardan biridir.

Satig yoneticisi, gegmis deneyimleri ile satig temsilcilerine
151k tutmali, kritik kararlart hizli ve giivenilir sekilde
verebilmelidir. Bunda da satis sezgisi Onemli rol
oynamaktadir. Satig sezgisi, zaman igerisinde deneyim ile
birlikte kazanilmaktadir. Satis yoOneticisi, farkli stillere
sahip bir ¢ok satis temsilsicine ayr1 ayr1 kogluk edebilecek
yetenege sahip olmalidir. Ayni zamanda satig yonetcisi,
satig temsilcilerinin glinliik aktivitelerini de yakin olarak

takip etmelidir.

Bu noktalardan hareketle yapilan arastirmada, satig
yonetisinin performansi ele alinmistir. Aragtirmada satig
yoneticisinin performans kriteri olarak, kendisine bagh

satis temsilcilerine yoneltilen sorular ile birlikte
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“davramigsal performans” kriteri ve miisteri memnuniyeti
baz alinmistir. Miisteri memnuniyeti beklenen ve algilanan
hizmet kalitesi arasindaki fark ile Olc¢iilmiistiir.  Satis
yoneticisinin en Onemli islevleri, satis temsilcilerine
liderlik etmek ve karar almaktir.  Boylelikle
arastirmamizda, satis yonetcisinin liderlik ve karar verme
stili 6lculerek; hangi liderlik stili ve hangi karar verme

stilinin, performansta etkili oldugu arastirilmistir.

Aragtirma sonucunda arastirma bdliimiinden de takip
edilebilecegi iizere, doOniistiiricii liderlik  6zelligi
sergileyen satis yoneticilerinin daha yiiksek davranig puani
aldiklar1 gézlemlenmektedir. Ayn1 zamanda doniistiiriicli
liderlik 6zelligi sergileyen satis yoneticilerinin, stirduriicu
liderlik ozellikleri gOsteren yoneticilere gore daha yuksek
performans  gosterdikleri  ortaya  c¢ikmugtir.  Satis
yoneticilerinden  rasyonel karar verme  davranisi
sergileyenler ise  yiiksek  davranig  performansi
gostermislerdir. Aynmi zamanda, rasyonel karar verme
stilini  benimseyen satis yoneticileri, miisteri hizmet
kalitesinde de yliksek kalite puanina erigsmislerdir. Yiiksek

davranis performansina sahip yoneticinin ayni zamanda
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yluksek misteri hizmet kalitesi puanm1 aldigi da

gbzlemlenmistir.

Satis yoneticisi isletmede bdylesine biiyiik bir role sahip
iken, bir organizasyonun uygun satig yoneticisi se¢gmesi de
en stratejik kararlardan biri olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
Arastirma sonucuna gore doniistiirlicii liderlik 6zelligi
goOsteren ve rasyonel karar verme stilini benimseyen satis
yoneticilerinin, hem personelleri, hem de miisterileri
nezdinde yuksek performans gosterdiklerine dair gucli

korelasyon bulunmustur.

Firmalar satis yoneticisi se¢im siireglerine, liderlik
Ozelligini ve karar verme stillerini 6l¢en sorular da
yonelterek, aday satis yoneticisinin liderlik ve karar verme
stilini OlcUp; 1ilgili yoneticilerden doniistimcti liderlik
ozelligi yiiksek olan, ve rasyonel karar verme stilinde
karar veren yoneticileri istthdam ederlerse; satis

stireclerinin daha basarili olacagi soylenebilir.
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