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Oz

Bu calismanin amaci, liderlik davranislarinin ve yetenek gelistirme programlarmin satis
temsilcilerinin algilanan (6znel) ve nesnel performansina etkisini incelemektir. Ayni1 zamanda
performansin gorev ve gorev dist boyutu ile nesnel performans arasindaki iliski de incelenmektedir.
Veri toplama siireci aralarinda ti¢ ay olan iki farkli dénemde gergeklestirilmistir. Tiirkiye’de faaliyet
gosteren bir moda perakendesi firmasinda calisan 269 calisan, ilgili yetenek gelistirme egitiminde
basarili olmus ve arastrmanin sonraki asamalarinda degerlendirmeye katimistir. Arastrmada;
calisanlarin kendini degerlendirdigi, yoneticilerin calisanlar1 degerlendirdigi ve calisanlarm
yoneticileri degerlendirdigi cesitli anketler bilgisayar destekli sistemler aracilig1 ile uygulanmistir.
Arastirma sonuglarina gore, hem gorev ve iliski odakli liderlik davranislar1 hem de egitim faaliyetleri
performanst olumlu yonde etkilemektedir. S6z konusu nesnel performans oldugunda ise bu etki
sadece egitim faaliyetleri icin gecerlidir. Ayrica nesnel performans ile gérev performansi arasinda
orta, nesnel performans ile baglamsal performans arasinda zayif bir korelasyon tespit edilmistir.
Uygulayicilar calisanlarin nesnel performansini olumlu etkilemek icin egitim ve gelisim faaliyetlerine
gtivenebilirler. Calisanlarin orgiitsel vatandashik davranislarinda olumlu gelismeler, iliski odakli
liderlik davraruslar: ile saglanabilir. Calisma, liderlik davranislarmin ve egitim degerlendirme
seviyelerinin tamaminm, farkli performans tiirleriyle iliskisini tek bir arastirma icinde degerlendirerek
sik rastlanmayan bir katk: ortaya koymay1 hedeflemektedir.

Anahtar Kelimeler: Liderlik, Egitim Degerlendirme, Gorev Performansi, Baglamsal Performans,
Nesnel Performans

Jel Kodlari: M12, M53, D23

Abstract

This study aims to examine the effects of leadership behaviours and talent development programs on
the perceived (subjective) and objective performance of sales representatives. At the same time, the
relationship between the task and non-task dimension of performance and objective performance is
also examined. The data collection process was carried out in two different periods, three months
apart. A total of 269 sales employees of a fashion retail firm operating in Turkey who have successfully
related talent development training participated in the study. In the research, various surveys in
which employees rate themselves, supervisors rate employees and employees rate supervisors were
applied through computer-based systems. According to the research findings, both task-oriented and
relationship-oriented leadership behaviours and training activities positively affect performance.
However, when it comes to objective performance, this effect is only valid for training activities. In
addition, a moderate correlation was found between objective performance and task performance,
and a weak correlation with objective performance and contextual performance. Therefore,
practitioners can rely on training and development activities to positively influence the objective
performance of employees. In addition, positive developments in employees' organizational
citizenship behaviours can be achieved through relationship-oriented leadership behaviours. The
study aims to reveal a unique contribution by evaluating the relationship of leadership behaviours
and all levels of training evaluation with different types of performance in a single study.

Keywords: Leadership, Training Evaluation, Task Performance, Contextual Performance, Objective
Performance
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Extended Abstract

The effect of leadership and talent development programs on performance: A research on retail sales
representatives

Literature

Research subject

Various dynamics can positively affect the job performance of sales representatives working in the retail sector, whose core
competency field is selling products or services to consumers. However, two assumptions of relationship draw attention between
practitioners and researchers: the effect of team leaders (store managers) on employee performance and talent development efforts
on employee performance. There is a lot of evidence in the literature for both interactions.

The main subject of the study is to examine these relationships with their widely accepted conceptualizations in the literature.
Yukl’s three-dimensional leadership model (Yukl, 2012; Yukl et al., 2002), which includes Task, Relationship and Change Oriented
Leadership Behaviours, was taken as a basis for the leadership behaviours. In order to evaluate the training process, Kirkpatrick's
four-level assessment model (D. L. Kirkpatrick, 1977; D. L. Kirkpatrick and Kirkpatrick, 2006, 2007), which includes the Reaction,
Learning, Behaviour and Result levels, was used. Both Objective and Perceptual Performance measurements are used for job
performance.

Research purpose and importance

This study examines the effects of leadership behaviours and talent development projects on the perceived (subjective) and
objective performance of sales representatives. At the same time, the relationship between the task and non-task dimensions of
performance and objective performance is also examined.

Contribution of the article to the literature

The study aims to reveal a distinctive contribution by evaluating the relationship of leadership behaviours and all levels of
training evaluation with different types of performance in a single study.

Design and method
Research type

This research was conducted using quantitative research methods and techniques. Data were mainly collected by survey
technique. Also, some kinds of data were taken directly from company records.

Research problems

The research seeks answers to the following questions: Is there a relationship between leadership behaviours and employee
performance? Which kind of leadership behaviours affects employee performance? Is there a relationship between training
programs and employee performance? Is there a relationship between the evaluation levels of the training programs?

In order to conduct research on the problems described above, it is necessary to access the same sample at two different times,
which is not the case in most studies.

Data collection method

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

Quantitative/qualitative analysis

Several quantitative methods were used in the study: Descriptive Statistics, Reliability Analysis with Alpha Model, Principal
Component Analysis, Factor Analysis, Independent Sample T-Test and Paired Sample T-Test, Pearson Correlation Analysis,
Simple and Multiple Linear Regression Analysis

Research hypotheses

The research hypotheses are determined as follows:

Hemem-rocr: Training satisfaction positively affects learning the content of the training.
Hex-rocr: Meeting training needs positively affects learning the content of the training.
Heocr-etra: Learning the content of training positively affects the training transfer.
Heocr-epp: Learning the content of training positively affects the training behaviour change.
Herra-pnes: Training transfer positively affects objective performance.

Hepp-pnes: Training behaviour change positively affects objective performance.
Hico-rcor: Task-oriented leadership behaviour positively affects task performance.
Hico-reac: Task-oriented leadership behaviour positively affects contextual performance.
Hico-rarc: Task-oriented leadership behaviour positively affects perceived performance.

Hico-pnes: Task-oriented leadership behaviour positively affects its objective performance.
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Huo-rcor: Relationship-oriented leadership behaviour positively affects task performance.
Huo-reac: Relationship-oriented leadership behaviour positively affects contextual performance.
Huio-rarc: Relationship-oriented leadership behaviour positively affects perceived performance.
Huio.pnes: Relationship-oriented leadership behaviour positively affects objective performance.
Hipo-rcor: Change-oriented leadership behaviour positively affects task performance.

Hupo-reac: Change-oriented leadership behaviour positively affects contextual performance.
Hipo-rarc: Change-oriented leadership behaviour positively affects perceived performance.
Hipo.rnes: Change-oriented leadership behaviour positively affects its objective performance.
Findings and discussion

Findings as a result of analysis

The results found in some analyses that are not included in the hypothesis test results are as follows: The objective and task
performance averages of the employees who completed the training are higher than the employees who did not. Employees' self-
assessment averages are higher than managers' assessment of them. However, there is a moderate correlation between the two
measurement sources. Measures of leadership with a team perspective and individual perspective have different variances, so
they give different results in hypothesis tests.

Hypothesis test results
All five hypotheses, including training variables (Hemem-rocr, He-rocr, HeoGr-eTRA, HEOGR-EDD, HETRA-PNES, HEDD-PNES), Were accepted.

Based on a team-perspective leadership measure, four hypotheses (Hico-rcor, Hco-parc, Huio-peac, Huiorarc) related to the effect
of the task-oriented and relationship-oriented leadership behaviours on performance were accepted, while the other four (Hrco-
rBac, Hico-pnes, Huio-peor, Hiiopnes) were not approved. On the other hand, all four hypotheses of change-oriented leadership
(Hrpo-pcor, Hrpo-peac, Hipo-paLc, HLpo-pnES) were rejected.

Discussing the findings with the literature

The results confirm the Kirkpatrick training evaluation paradigm. Also, the relationship between Relationship Oriented
Leadership and Contextual Performance and the relationship between Task-Oriented Leadership and Task Performance confirms
the literature.

In the results of the hypothesis, it was determined that Change Oriented Leadership did not give the expected results in models.
For a “Change Oriented Leader” to be successful, it may be necessary to be equipped with more complex responsibilities and
powers, such as an executive manager, rather than a limited job area such as a lower-level manager and related responsibilities.

Conclusion, recommendation and limitations
Results of the article

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

Suggestions based on results

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

Limitations of the article

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

Orgiitlerin basarist ile bireylerin basarist arasinda yiiksek bir iliski oldugu diistiniildiigtinde calisanlarmn
is performansi, organizasyon icin kritik 6nem arz etmektedir. Calisanlarin is performanslarinin ¢rgtitiin
biitiintintin basaris1 i¢in onem derecesi, kurumun faaliyet gosterdigi sektor ile calisanin rol ve
sorumluluklarina gore degisiklik gosterir. Bu gercevede perakende organizasyonlarinda calisan satis
temsilcilerinin is performanslari, kurumun finansal performans: ile diger sektér ve pozisyon
alternatiflerinin bircoguna gore daha ytiksek bir iliski igindedir. Temel yetkinlik alam ttiketiciye tirtin

veya hizmet satis1 yapmak olan perakende sektoriinde calisan satis temsilcilerinin is performanslarini
olumlu etkileyebilecek ¢esitli dinamikler bulunmaktadir.

Literatiirde hem calisanlarin is performansi hem de 6zelde satis temsilcilerinin is performanst ile ilgili
arastirmalara ¢okca rastlanmaktadir. Bununla birlikte uygulayicilar ve arastirmacilar arasinda iki farklh
iligki varsaymmi 6ne gikmaktadir: Takim liderlerinin (magaza yoneticilerinin) ¢alisan performansma
etkisi ve yetenek gelistirme programlarinin galisan performansina etkisi.

Calismanin temel amacy;, perakende sektdriinde calisan satis temsilcileri icin yukarida ifade edilen
Liderlik-Performans ve Egitim-Performans iligkilerini literatiirde yaygin kabul goérmiis
kavramsallastirmalariyla incelemektir. Bu gercevede liderlik davranislari icin Yukl'in; Gorev, Mliski ve
Degisim Odakl Liderlik davranislarini barindiran ti¢ boyutlu liderlik modeli temel alinmustir. Egitim
stirecini degerlendirme icin ise Kirkpatrick'in; Tepki, Ogrenme, Davranis ve Sonu¢ asamalarini
barindiran dort seviyeli degerlendirme yaklasimi temel alinarak incelemeler gerceklestirilmistir. Is
performansi icin hem Nesnel hem de Oznel (Algilanan) Performans 6l¢iimlenmesi hedeflenmistir.

Calisma birka¢ farkli acidan literatiire katki saglamayi hedeflemektedir. Arastirma, liderlik
davramslariin (Gérev, Iligki ve Degisim Odakl Liderlik) ve egitim degerlendirme seviyelerinin (Tepki,
Ogrenme, Davranis ve Sonug) tamaminin, farkli performans tiirleriyle iligkisini tek bir arastirma iginde
degerlendirerek sik rastlanmayan bir katki ortaya koymaktadir. Buna yakin ¢alismalarin “yoneticilerin
egitime verdigi destek” veya “insan kaynaklar1 boliminin egitim ve gelistirme calismalarindan
biitiinlesik memnuniyet” bilesenleri ile siirh kaldig1 diistintildiigtinde bu kapsamda bir arastirmaya
literatiirde rastlanmamustir.

Calismay1 benzer calismalardan ayiran bir diger 6zgiin deger de 6lcim kaynaklarinin ve olgim
donemlerinin gesitligidir. Veriler iki farkli donemde toplanmustir. Bununla birlikte kisilerin kendilerini
degerlendirdigi ve yoneticilerin ¢alisanlar1 degerlendirdigi anketlere ek; liderlik davramislari, liderin
takipcilerinin ortak gortisii olarak degerlendirilmistir. Teknik zorluklar barindiran boyle bir veri
toplama siirecine sahip calismalara literatiirde sikca rastlanmamaktadir. Olgiim kaynaklar1 ve 6lgtim
doneminin gesitliligi temel iliskilerin yani sira bazi ek incelemelere de olanak tanimustir: Egitimi
tamamlayan ve tamamlamayan calisanlarin performanslar1 arasindaki fark; Algilanan performansin
calisanin kendi kendine degerlendirmesi ile yoneticinin calisani degerlendirmesi arasindaki iliski;
Takim ve birey perspektifli liderlik degerlendirmelerinin temel iligkilere etkisi.

Son olarak, Tiirkge literatiirde Kirkpatrick’in egitim degerlendirme modelinde yer alan dort seviyenin
tamaminin degerlendirildigi bir galismaya rastlanmamuistir. Yabanci literatiirde ise dort seviyenin
tamaminin Sl¢limlendigi arastirmalar kisitlidir. Benzer bicimde, arastirma Yukl'in Liderlik Davranis
Siniflandirmasinin  genisletilmis 2017 stirtimiiniin Tiirkge literattirde ilk kullamildigi calismalardan
biridir.

Calismamin boliimleri su sekilde diizenlenmistir: ilk boliimde; arastirmanin {i¢ ana degiskeni olan
Liderlik Davranislari, Egitim Siireci ve Is Performansi konusunda kavramsal bir cerceve cizilmesi
planlanmus, bununla birlikte arastirmanin uygulama alani olan Kisisel Satis stirecine kisaca
deginilmistir. Takip eden boltimde; arastirmanin veri toplama stireci ve 6l¢me araclar1 hakkinda bilgi
verilmis, sonraki boltimde ilgili iliskiler incelenmis ve bulgular agiklanmistir. Son boliimde bulunan
sonuglar degerlendirilmis, arastirmanin kisitlari ve dneriler paylasilmistir.

Kavramsal cerceve
Kisisel satis siireci

Kisisel satis siirecinin endiistriyel satis ve perakende satis odakli tanimlamalari olsa da stiregte yer alan
adimlar biiyiik benzerlikler icermektedir. Ozellikle ilk ve son adimlar1 perakende odakli, diger adimlari
tum kisisel satis siireclerini kapsayacak bigimde satis siireci adimlarmin su basliklardan olustugu
soylenebilir: (1) Magazanin ve saticinin hazirligl, (2) Miisterinin karsilanmasi ve iliski kurma, (3)
Miisterinin ve ihtiyaglarinin anlagilmasi, (4) Uriin veya hizmetin sunumu ve demonstrasyon, (5) Satis
kapama, (6) Itirazlarin tistesinden gelme, (7) Miisteriyi ugurlama ve satis sonrasi takip (Castleberry ve
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Tanner, 2011; Futrell, 2011; Johnston ve Marshall, 2016; Soysal, 2005; Spiro, Rich, ve Stanton, 2008;
Vedamani, 2017).

Arastirmada performansa etkisi incelenen egitim; yukarida ifade edilen satis siirecine ait bilgi, beceri ve
yetenekleri calisanlara aktarmay: hedeflemektedir. Bu cercevede arastirmanin “Egitim Tepkisi”,
“Egitim Igerigini Ogrenme” ve “Egitim Davrams Yansimasi” olgiimleri bu siirece ait detaylart
barindirmaktadir.

Performans

Is Performansy; bireylerin kontroliinde olan ve 6rgiitiin amaglarma katkida bulunan faaliyetlerdir
(Rotundo ve Rotman, 2002), serbest yerine igerik temelli hedeflerle l¢timlenebilir olmalidir (Campbell
ve Wiernik, 2015) ve sadece “Gorev Performanst” (Murphy, 1990) degildir.

Is performansi ile ilgili hem genel hem de kisisel satis literatiiriinde cesitli siniflandirma calismalarr ile
ilgili tartismalarm ¢ogu; performansin davranis m1 ¢kt mi temelli olmasi gerektigi ile 6znel (kalitatif,
algisal) mi nesnel (kantitatif) mi 6l¢timler ile yapilmas: gerektigi tizerinedir (Anderson ve Oliver, 1987;
Binning ve Barrett, 1989; Boles, Donthu, ve Lohtia, 1995; Castleberry ve Tanner, 2011; Futrell, 2011;
Ingram, LaForge, Avila, Schwepker, ve Williams, 2020; Johnston ve Marshall, 2016; Spiro vd., 2008).
Davranis bazli performans 6l¢iim araglar: kisilere belirli sorumluluklar verirken, ¢ikt1 bazli sistemler
“bir sekilde hedefe ulagsma” ilkesiyle yeni yollar kesfedebilmeyi saglar. Aym zamanda ¢ikt1 bazh
Ol¢timler uygulamada biitcelerle baglantili oldugundan aktif bir finansal 6dtillendirme ile daha kolay
iligkilendirilebilir.

Nesnel performans kriterlerini belirlerken sadece 6rgiit hedeflerini ifade eden genis kapsaml Slgtim
aracglar1 yerine calisanlarin kontroliinde olan kriterleri belirlemek esas olmalidir. Arastirmalar nesnel
performans ile 6znel performans arasinda diisiik veya orta seviyede iliskiye isaret etse de cogu zaman
birbirlerinin yerine kullanilamayacagi iddia edilmistir (Bommer, Johnson, Rich, Podsakoff, ve
Mackenzie, 1995; Jaramillo, Carrillat, ve Locander, 2005; Lowery ve Krilowicz, 1994; Plouffe, Hulland,
ve Wachner, 2009; Rich, Bommer, Mackenzie, Podsakoff, ve Johnson, 1999).

Oznel performans uygulamalar: farkli siniflandirmalar barindirsa da galismalar; Gérev ve Goérev Dist
davranis/performans ayrimi ile paralel bir taksonomiye isaret etmektedir (Campbell, Gasser, ve
Oswald, 1996, Campbell ve Wiernik, 2015; Harari, Reaves, ve Viswesvaran, 2016; Murphy, 1990;
Viswesvaran ve Ones, 2000). Gorev Dis1 davranislari diger bir ifade ile orgiitsel vatandaslik
davranislarini kavramsallastirmak icin birbirinden etkilenen ve birbirini gelistiren birkag farkli model
olusturulmustur (Borman ve Motowidlo, 1997; Brief ve Motowidlo, 1986; Organ, 1997, 2018; Organ,
Podsakoff, ve MacKenzie, 2006; P. M. Podsakoff, Scott B. MacKenzie, Paine, ve Bachrach, 2000;
Rogelberg, 2007). Bu arastirma, gorev disi performans: “Baglamsal Performans” ifadesi ile ele
almaktadir. Bunun en temel nedeni; baglamsal performans kavramsallastirmasinin dogasinda
“performans” dlgtimiinii ortiilii bicimde barmdirmasi, diger crgiitsel vatandaslik kokenli kavramlarm
daha ¢ok “davranis” tanumi olarak ifade edilmesi gosterilebilir. Literattirde baglamsal performansin is
performansindan ayristigina dair gokca arastirmaya rastlanabilir (Borman ve Motowidlo, 1997).
Kavramin isimlendirilmesi, yapinin dogru dlgtimlenmesine gore ¢ok daha az 6nemlidir (Motowidlo,
2000). Buna paralel olarak olgtim araglar: boliimiinde detayl ifade edilecegi gibi baglamsal performans
ol¢lim aracglar orgiitsel vatandaslhik ol¢tim araglariyla benzerlik gostermektedir. Gorev dis1 performans
veya davranis ile ilgili teorik gerceve yorumlamasi ve uygulama alaniyla ilgili felsefi anlamda ilging bir
paradoks bulunmaktadir. Gorev disi performansin “gérev disi” adlandirilmasinin sebebi; formal
anlamda kurum veya yonetici tarafindan énemsenmeyip ddiillendirilmemesidir. Bununla birlikte,
glntmiizde bircok organizasyonda gerek baglamsal performans gerekse diger orgiitsel vatandaslik
davranislary, performans degerlendirme siireclerinin bir parcast haline gelmekte, kurumlar
yoneticilerine calisanlarimin bu davranislarini 6vmesi konusunda telkinde bulunmaktadir. Bu durum
kavramin ortaya ¢ikis tanimina aykiri bir iligki zinciri ortaya koymaktadir.

Oznel performans olgtimlerinin yonetici tarafindan degerlendirilmesi ile calisan tarafindan
degerlendirilmesinin benzerlikleri ve farkliliklar1 tizerine de tartismalar devam etmektedir. Calisanin
kendini degerlendirmesinin yukari yonlii bir sapma hatasina yol agmadigini (Churchill, Ford, Hartley,
ve Walker, 1985), yukari yonlii bir ortalama degisikligi gerceklesse bile bunun performans seviyelerinde
bir degisiklik yaratmayacagini (Kuvaas ve Dysvik, 2009; Sharma, Rich, ve Levy, 2004) hatta nesnel
performans ile kisinin kendi 6znel degerlendirmesinin daha yiiksek iligkili oldugunu savunan
aragtirmalar (Levy ve Sharma, 1993) mevcuttur. Ayrica calisanlarin kendini degerlendirmesinin,
yonetici degerlendirmelerine gore daha az “halo” hatas1 dogurduguna dair ¢alismalar bulunmaktadir
(Cooper, 1981). Bu iddianin tersini savunan arastirmalar, argiimanlarini daha ¢ok “performans etkisine”
(performance effect) yani diisiik performanslilarin “olandan daha ytiksek”, ytiksek performanshlarin
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“olandan daha dusiik” degerlendirmesinin yarattig1 “hataya” dayandirmaktadir. Bu etkinin, bagka bir
kaynagin (yonetici degerlendirmesi veya nesnel olctimiin) degerlendirmesi ile ¢alisanin kendini
degerlendirmesi arasindaki farkliligi acikladigimi yorumlayan calismalar mevcuttur (Jaramillo,
Carrillat, ve Locander, 2003; Jaramillo vd., 2005; Plouffe vd., 2009). Ek olarak cesitli arastirmalarda
(Conway ve Huffcutt, 1997; Salgado ve Moscoso, 2019; Viswesvaran, Ones, ve Schmidt, 1996)
yoneticilerin gerceklestirdigi degerlendirmelerin gitivenilirliginin daha ytiiksek oldugu dogrulanmustir.
Yukarida ifade edilen yonetici/calisan degerlendirmeleri arasindaki farkliligin “hata” olarak
degerlendirilebilmesi ig¢in “yonetici degerlendirmesinin” esas/dogru olarak ele alinmasi da aslinda
baska bir tartisma alanidir. Yine nesnel performansin esas/dogru olarak alinmasi igin nesnel
performansin da miimkiin oldugunca 6znel degerlendirmelerden arindirilmasi, bazi calismalarda
oldugu gibi satis hedefleri veya maas artislar1 gibi temeli yonetici yorumlamasina bagli dl¢iimlerden
farklilasmasi gerekir (Sharma vd., 2004).

Bircok arastirma, baglamsal performans ile nesnel performans ve yonetici tarafindan 6lgiilen 6znel
performans arasinda da pozitif iliskiyi vurgulamis, bazilar1 yonetici degerlendirmelerinin, nesnel
performansa gore baglamsal performanstan daha ¢ok etkilendigini tespit etmistir (Lowery ve Krilowicz,
1994; MacKenzie, Podsakoff, ve Fetter, 1991, 1993; N. P. Podsakoff, Whiting, Podsakoff, ve Blume, 2009).
Diger taraftan genel performans degerlendirmesinde gorev performansinin baglamsal performansa
gore daha yiiksek bir 6neme sahip oldugunu savunan arastirmalar da mevcuttur (Rotundo ve Sackett,
2002).

Performansin, 6znel araglarla gorev ve baglamsal (gorev disi) olarak farkli boyutlarmin, nesnel
performansla birlikte 6lctimlenmesi farkl iliskilerin incelenmesine olanak tanir. Bununla birlikte, cogu
calisma ortiilii veya agik bigimde ©6znel olgiimlerin hem yonetici hem de calisan perspektifli
degerlendirmelerinin kullanilmasin1 6nermektedir (Churchill vd., 1985; Jaramillo, Carrillat, ve
Locander, 2004; Kuvaas ve Dysvik, 2009; Plouffe vd., 2009). Performans ¢l¢timlerinin hangi model veya
bakis agistyla ele alinacagy, 6l¢timiin hangi amacla yapildigiyla da iliskilidir. Performans 6l¢timii; secme
ve yerlestirme stirecleri, kariyer planlama stiregleri, egitim ve gelisim planlamasina girdi olusturmak,
genel bir geri bildirim stireci icin veya akademik bir arastirma icin gergeklestiriliyor olabilir.
Uygulamada farkl: performans modelleri ve farkli 6l¢ciim araglar siklikla bir arada kullanilmaktadir.

Bir bagka tartisma alani, performans olgiimlerinin tek bir birlesik puana birlestirilmesi konusundadir.
Genel kabul goren ¢ok boyutluluk yaklasiminin (Campbell vd., 1996; Campbell ve Wiernik, 2015) yan1
sira bazi ¢calismalar (Viswesvaran, 1993; Viswesvaran, Schmidt, ve Ones, 2005; Viswesvaran ve Ones,
2000) tek bir genel faktoriin varyansin onemli bir bolimiinti acikladigini ve bunun halo etkisi
olmadigini iddia ederken, 6nctil baz1 calismalar da (Brogden ve Taylor, 1950; Schmidt ve Kaplan, 1971)
ekonomik tek bir 6l¢titiin veya bilesik indeks 6lgiitiiniin performansi ifade etmek i¢in kullanilabilecegini
iddia etmektedir.

Yukarida ifade edilen yaklasim ve paradigmalar bir araya getirildiginde is performansi en genis ve
kapsayict bigcimde su sekilde smuflandirilmustir: (1) Nesnel Performans, (2) Oznel/Algilanan
Performans. (2a) Gorev Performansi, (2b) Gorev Disi/Baglamsal Performans. Ayrica 6znel
performansin yonetici veya calisan tarafindan degerlendiriliyor olmas: dikkate deger bir farklilik
dogurur. Son olarak hem nesnel hem 6znel performans 6l¢timlerinin, tek bir bilesik puan veya indeks
ile lgtilebiliyor olup olmadig: siniflandirmalar tistii bir tartisma konusudur.

Bu arastirmada; “Egitim Kaynakli Davranig Degisiminin” biitiinsel olarak “Igerigi Ogrenme” degiskeni
tarafindan etkilenmesi tartisilmigtir. Ayni zamanda yine biittinsel olarak “Egitim Kaynakli Davranis
Degisiminin” performans c¢iktilarini, bir baska deyisle “Nesnel Performansi” etkiledigi
arastirilmaktadir. Egitim kaynakli davranis degisiminin genel bir faktore dayandigini varsaymak ve
arastirmay1 bu yonde sekillendirmek oldukga islevseldir. Ayrica bu arastirmada ortak onctilleri olan
“Nesnel Performansa” ait alt degiskenler, bilesik 6l¢iit yaklasimina paralel bicimde bir indeks olarak
ele alinmistir. Algilanan Performans ise arastirmada hem alt boyutlariyla hem de bilesik olctit olarak
ele alinmustir.

Egitim
Egitim, performans iyilesmesiyle sonuglanan becerilerin, kavramlarin veya tutumlarin edinilmesidir

(Goldstein, 1980). Egitim ve Gelistirme hakkinda tarihsel olarak farkl: odak alanlari {izerinde ¢alismalar
gerceklestirilmistir (Bell, Tannenbaum, Kevin Ford, Noe, ve Kraiger, 2017).

Kirkpatrick'in dort seviyeli egitim degerlendirme modeli (D. L. Kirkpatrick, 1977; D. L. Kirkpatrick ve
Kirkpatrick, 2006, 2007) literatiirdeki en kabul goren yaklasimdir (Arthur, Bennett, Edens, ve Bell, 2003).
Birbirlerini sira ve nedensellik iliskilisi ile takip eden model seviyeleri ve cevap aranan sorular su
sekilde 6zetlenebilir:
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1. Tepki: Katilimcilar katildiklar: program hakkinda ne distiniiyor? Ne 6l¢tide memnunlar?
2. Ogrenme: Katilimcilar bilgi ve becerilerini ne dlgiide 6grendiler? Tutumlari ne 6lgiide degisti?

3. Davranis: Egitim programina katilmalarinin bir sonucu olarak katilimcilarin is davranislar ne lgiide
degisti?

4. Sonugclar: Satis miktari, verimlilik gibi sonuglar egitim programindan ne dlgtide etkilendi?

Kisisel satis hakkindaki kapsamli ¢alismalar isim vererek veya vermeyerek Kirkpatrick’in dort
seviyesini ifade etmektedir (Ingram vd., 2020; Johnston ve Marshall, 2016; Spiro vd., 2008). Bununla
birlikte literatiirde satis egitimi tizerine gorece daha az arastirmaya rastlanmaktadir (Singh, Manrai, ve
Manrai, 2015).

Erffmeyer ve arkadaslariin (Erffmeyer, Russ, ve Hair, 1991) satis egitim programlarinda Kirkpatrick
Modelinin uygulamalarma dair yaptif1 arastirmada 14 temel degerlendirme teknigi siralanmustir.
Calismanin sonuglarma gore dort seviyenin timii (tepki, 6grenme, davranis ve sonug) “Onem”
agisindan 14 siralanan yontemin ilk yedisinde gézlemlenebilir. Ancak, “kullanim siklig1” siralamasi
acisindan, ilk 4 teknigin tiimi tepki yaklasimlaridir, ardindan 1 6grenme ve 2 davranis olciisu gelir.
Tepki olcti teknikleri diger yaklasimlara gore ¢ok daha sik kullanilmaktadir. Bu arastirma ¢alismasi
Erffmeyer ve arkadaslarinin (Erffmeyer vd., 1991) raporladigi olgiim tekniklerinden bir¢ogunu
kullanmaktadir.

Literattirde Egitim ile Performans arasinda olumlu bir iliski oldugu beklentisi arastirmalarda siklikla
karsilasilan bir varsayimdir. Bununla birlikte, bu pozitif bulgu veya varsayimlarin agirhikli olarak
biitiinsel insan kaynaklar1 egitim paradigmasi ile iligkili oldugunu belirtmek gerekir.

Egitim Davranig Nesnel
Yansimasi Performans

A\ 4

Egitim icerigini Ogrenme

Egitim Tepkisi

Sekil 1. Kirkpatrick Egitim Degerlendirme Seviyeleri

Kirkpatrick modeli baz almmarak yapilan arastirmalar ise seviyeler aras: iliskileri incelemistir.
Kirkpatrick modelinin kendisi esasen davranis degisimi ile nesnel performans arasinda bir iliski
varsayimi tizerine kuruludur. Diger bir deyisle, Kirkpatrick’in 3. seviyesi ile 4. seviyesi arasinda
iliskiden bahseden tiim galismalar aslinda Egitim ile Nesnel Performans arasindaki bir iliskiden
bahsetmis olur. Genis bir davrarussal paradigma yorumlamasiyla, 2. seviye ve 3. seviye arasindaki
iligkiyi inceleyen calismalar da “Ogrenme” ve “Davranissal Performans” arasindaki iligkiyi incelmis
olur (D. L. Kirkpatrick, 1977; D. L. Kirkpatrick ve Kirkpatrick, 2006, 2007). Bununla birlikte modelin dort
seviyesinin tamamina yonelik ¢alismalar simirlidir ve ¢ogu uygulama kolayligindan dolay1 1. Seviye
olan “Tepki” sonuglarina odaklanmaktadir (Alliger, Tannenbaum, Bennett, Traver, ve Shotland, 1997;
Alliger ve Janak, 1989). 2. seviye olan “Ogrenme” ile 3. seviye olan “Davranis” kavramsal olarak
iliskilendirilmis olsa da ampirik iliskilendirmede sinirl1 bir basar1 ortaya ¢ikmustir (Arthur vd., 2003; J.
D. Kirkpatrick ve Kirkpatrick, 2010).

Yukarida 6zetlenen iliskiler cercevesinde Egitim Seviyeleri ve Cikt1 Performansi arasinda Tablo 1'de
ifade edilen hipotezler gelistirilmistir.

Tablo 1. Egitimle Iliskili Arastirma Hipotezleri
Hemem-eocr: Calisamin egitim memnuniyeti, egitim igerigini 6§renmesini pozitif yonde etkiler.
Heix-rocr: Calisamin egitim ihtiyaglarimn karsilanmasi, egitim icerigini 0grenmesini pozitif yonde etkiler.
Heocr-etra: Calisamin egitim icerigini 6¢renmesi, egitim transferini pozitif yonde etkiler.
Heocr-epp: Calisamin egitim icerigini 6grenmesi, eitim davrams degisimini pozitif yonde etkiler.
Herra-pnes: Calisanin egitim transferi, nesnel performansini pozitif yonde etkiler.

Hepp-pnes: Calisanin egitim davrams degisimi, nesnel performansini pozitif yonde etkiler.

Kirkpatrick seviyeleri arasindaki iligkilere odaklanmak yerine, egitimi biitiinsel bir kavram olarak ele
alan bazi meta-analiz ¢alismalar1 da, hem genel (Salas, DiazGranados, Klein, Burke, Stagl, Goodwin, ve
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Halpin, 2008; Thang, Quang, ve Buyens, 2010) hem de satis odakli (Singh vd., 2015) egitim faaliyetlerinin
performansla pozitif bir iliskisi olduguna isaret etmektedir.

Liderlik

Liderlik, en kisa tanimiyla bireyleri ve gruplari, ortak hedeflere ulasmak amaciyla ile etkileme stirecidir
(Bass ve Bass, 2008; Northouse, 2016; Yukl, 2013). Liderlik davranislar1 yaygin bigcimde gorev ve iliski
odakli davranislar olarak gruplanabilir ve 20. ytizyilin ortalarindan itibaren ge¢cmiste gerceklestirilen
bircok ¢calisma bu iki kategori ile benzer siniflandirmayi icermektedir (Bass ve Bass, 2008; Kilburn, 2007;
Yukl, 2013). Arastirmalarda degisim odakli davranislarin izlerine ise 1980lerin sonundaki genel
“degisim” riizgar1 ile uyumlu bicimde sonraki donemlerde rastlanir (Ekvall ve Arvonen, 1991; Yukl,
1999).

Liderlik davranislariyla performans arasindaki iliskiyi inceleyen bir¢ok ¢alisma bulunmaktadir. Bu
calismalarin; bazilar1 iki boyutun yani goérev ve iliski odakli liderlik davramslarmin performansla
pozitif bir iliskisinden bahsederken (Burke, Stagl, Klein, Goodwin, Salas, ve Halpin, 2006; Fisher ve
Edwards, 1988; Ozdevecioglu ve Kanigiir, 2009), bazilari ise her {i¢ boyutun yani gorev, iliski ve degisim
odakl: liderlik davranislarinin performans: (Borgmann, Rowold, ve Bormann, 2016; Fernandez, 2008)
veya yonetsel etkililigi (Yukl, Mahsud, Prussia, ve Hassan, 2019) olumlu etkiledigini ifade eder. Degisim
odakl liderlik ile dontistimcti liderligin benzer dinamikleri barindirdig: diistintildtigiinde (Borgmann
vd., 2016; Yukl, Gordon, ve Taber, 2002); dontisimcii liderligin genel performansa (Cummings,
MacGregor, Davey, Lee, Wong, Lo, Muise, ve Stafford, 2010; Cummings, Tate, Lee, Wong, Paananen,
Micaroni, ve Chatterjee, 2018; Ererdi ve Durgun, 2020) ve baglamsal performansa (Cummings vd., 2018)
olumlu etkisi arastirma hipotezleri agisindan onemli sonuglardir. Perakende ve satis alanlarma
odaklanmis liderlik calismalarinda da genel tablo benzerdir. Bazi arastirmalar tiim liderlik
davranislarinin genel performansla pozitif bir iliskisi olduguna vurgu yaparken (Porr ve Fields, 2006;
Tyagi, 1985), bazi calismalar da nesnel (DeClerk, 2007; MacKenzie, Podsakoff, ve Rich, 2001), 6znel
(Shannahan, Bush, ve Shannahan, 2013) ve baglamsal (MacKenzie vd., 2001) performansin dontistimcii
liderlikle iliskisinin etkilesimci liderlige gore daha yiiksek oldugunu tespit etmislerdir.

Yukarida 6zetlenen iligkiler cercevesinde Liderlik ve Performans arasinda Tablo 2'de ifade edilen
hipotezler gelistirilmistir.

Tablo 2. Liderlikle Iliskili Arastirma Hipotezleri
Hico-pcor: Gorev odakli liderlik davramsi, calisamin gorev performansini pozitif yonde etkiler.
Hico-pac: Gorev odakli liderlik davramsi, calisamin baglamsal performansini pozitif yonde etkiler.
Hico-rarc: Gorev odakli liderlik davramsi, calisanin algilanan performansini pozitif yonde etkiler.
Hico-pnes: Gorev odakl liderlik davramsi, calisanin nesnel performansini pozitif yonde etkiler.
Huio-pcor: Iliski odakli liderlik davramsi, calisanin gorev performansini pozitif yonde etkiler.
Hiio-peag: Iliski odakli liderlik davramsi, calisanin baglamsal performansini pozitif yonde etkiler.
Hyio-parc: Iliski odakli liderlik davranst, calisanin algilanan performansini pozitif yonde etkiler.
Hyio-pnes: liski odakly liderlik davramsi, calisanin nesnel performansini pozitif yonde etkiler.
Hipo-pcor: Degisim odakli liderlik davramsi, calisanin gérev performansim pozitif yonde etkiler.
Hipo-pBac: Degisim odakli liderlik davramsi, calisanin baglamsal performansin pozitif yonde etkiler.
Hipo-rarc: Degisim odakli liderlik davramgi, calisamin algilanan performansim pozitif yonde etkiler.

Hipo-pnes: Degisim odakli liderlik davramgi, ¢alisanin nesnel performansini pozitif yonde etkiler.

Diger taraftan liderlik davrarnislariin performansi etkileme incelemelerinde tutarl bir 6ngoriiniin
ortaya konma zorluklarmi hatirlatan ¢alismalarin (Damayanti, Hartono, Wijaya, Helmi, ve Riyono,
2019; Ugar, Eren, ve Erzengin, 2012; Yukl vd., 2002) yaru sira, bazi liderlik davranislarinin performansi
olumsuz etkiledigini vurgulayan arastirmalar (Cummings vd., 2010, 2018; Mekraz ve Gundala, 2016)
da mevcuttur.

Liderlik davrarmus smiflandirmasinda Yukl'm ti¢ boyutlu modeli alternatif siniflandirmalara gore
usttinliikler barmdirmaktadir. Liderligin etkinligini yorumlamada dontistimctii liderlik aragtirmalarinin
aksine tarafsizdir (Avolio ve Bass, 2002), alt ve orta diizey yoneticiler icin daha uygundur (Tracey ve
Hinkin, 1998), ana davranis kategorilerinde sonuglar: daha fazla etkilemektedir (Michel, Lyons, ve Cho,
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2011) ve bircok farkl liderlik davramisini aciklamak icin yeterlidir (Borgmann vd., 2016). Zaman
igerisinde Yukl, modelinde cesitli gelistirmeler ve revizeler gerceklestirmistir (Yukl, 2012; Yukl vd.,
2002).

Bu arastirma Yukl'in 18 bilesenli davranis modelini temel alsa da calismanin ampirik modeli alt
davranis bilesenlerini degil, ana kategorileri (meta kategorileri) esas almaktadir. Ayrica Yukl'm da
onerdigi bicimde; magaza yoneticilerinin yetki ve sorumluluk alanlariyla ilgisiz ve uygun olmamasi
sebebiyle “Dis Cevre Odakli Liderlik” meta kategorisi arastirma kapsamindan ¢ikarilmis, boylece 3
degisken; “Gorev Odakli Liderlik Davranisi”, “Iliski Odakli Liderlik Davranisi” ve “Degisim Odaklt
Liderlik Davranist” olarak arastirmaya dahil olmustur.

Gorev Odakh iliski Odakli Degisim Odakl Dis Gevre Odakh
Liderlik Liderlik Liderlik Liderlik
Planlama Destekleme g egisimi Ag Olusturma
avunma
. Tamma ve Degisimi Zihinde Dis Gevreyi
Netletirme Gdiillendirme Canlandirma Gozlemleme
Egitme ve Gelistirme ve Yeniligi Tesvik .
Bilgilendirme Mentorluk Etme Temsil Etme
isleyisi Degisimi
Denetleme Danisma Uygulama
Problem Gézme Yetki Devretme
Takim Galismasim
Tesvik Etme

Sekil 2. Yukl Liderlik Davrarng Siniflandirmasi (2017)

Arastirma
Orneklem

Arastirmanin ana evreni; Tiirkiye'de faaliyet gosteren moda perakendesi zincir firmalarinda calisan,
satis siirecinden sorumlu perakende satis danismani, satis sorumlusu veya satis personelleridir.

7%

Arastirmanin “egitim” degerlendirmesi boyutu iki farkli dénemde ayni 6rnekleme erisebilmeyi
gerektirmektedir. Ayrica arastrmanin “Liderlik Davramslar1” ve “Algillanan Performans”
degerlendirmeleri sebebiyle, calisanlar ve yoneticilerinin ¢ift yonlii bir eslesme barmdirmas: s6z
konusudur.

Yukarida ifade edilen iki ihtiyacin saglanabilmesi amaciyla toplam calisan sayist 500’tn tizerinde, satis
danismani sayisi 350'nin tizerinde ve arastirma sirasinda aktif magaza sayis1 65 olan bir moda
perakendesi firmas: belirlenmistir. Firmanin yetenek gelistirme takvimi ile degerlendirme anketlerinin
zamanlamasi uyumlulastirilarak hedeflenen arastirma gerceklestirilmistir.

Veri toplama siireci

Veri toplama stireci 2019 yili icinde, iki farkli zamanda gergeklestirilmistir. Bu iki farkli zaman;
“egitimden hemen sonra” ve “egitimden bir stire sonra” olarak 6zetlenebilir. S6z konusu stire 6zellikle
egitim sonrasi davranis degisimlerinin gozlemlenebilmesi icin 3 ay olarak belirlenmistir. Ayrica veri
kaynag olarak calisanlar ve onlarin yoneticileri kullanilmustir. Tablo 3, degiskenlerin veri kaynaklarim
ve donemlerini 6zetlemektedir.

Calisanlarin kendilerini ve yoneticilerini degerlendirmelerine ek olarak yoneticilerin galisanlar
degerlendiriyor olmasi yaygin “kéagit-kalem” anketlerle karmasik ve hatalara agik bir siireg olabilir. Bu
sebeple bilgisayar destekli sistemler kullanilmistir.

Olcme araclar1
Anket bicimde o6lgiilen tiim ifadeler 5'1i Likert ile ol¢iilmiistiir.

Liderlik davranislar1 6lcegi olarak Yukl'in MPS ¢alismasi kullanilmistir (Yukl, 2012; Yukl vd., 2002).
Kendisi ile yapilan telif hakk: ve 6lgtim araci yazismalarinda Yukl modelinin ve ¢l¢iim aracinin 2017
versiyonunu paylasmaktadir. Ornek madde: Calisanlara karsi anlayigh ve destekleyicidir.
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Kirkpatrick’in modelinin ayrintilar1 ve en iyi uygulama 6rnekleri bircok direkt ve endirekt kaynakta
aciklanmaktadir. Kaynaklarin bazilar1 ol¢im araglarmin ilkelerini ortaya koyarken bazilari daha
kapsamli yol haritalar1 onermektedir (Alliger vd., 1997; Alliger ve Janak, 1989; D. L. Kirkpatrick ve
Kirkpatrick, 2006, 2007).

Egitim Memnuniyeti; bu 6l¢tim icin Wilson (Wilson, 1999) tarafindan gelistirilen ve 9 memnuniyet
sifatinin degerlendirildigi ara¢ kullanilmistir. Ornek madde: Tamamlamis oldugum satis egitiminin
degerli oldugunu diistintiyorum.

Tablo 3. Degiskenler ve Veri Kaynaklar

Degiskenler Donem Katilim/ Islenme Ozel Sartlari Veri Kaynagi
Egitim Memnuniyeti Egitim Dénemi - Calisan
Egitim Thtiyaciin Cop . .
Karsilanmast Egitim Donemi - Calisan
Orenme Egitim Donemi Egitimin Tuim Modyillerinin Nesnel
Basariyla Tamamlanmast

Girs . Cirs Egitimin Ttim Modiillerinin
Egitim Transferi Egitim Sonrasinda Bagariyla Tamamlarmas: Calisan
Egitim Davranis Degisimi ~ Egitim Sonrasinda Egitimin Tim Modiillerinin Yonetici

Basariyla Tamamlanmast

Belirli Bir Siire Yonetici-Calisan

Degisim Odakl1 Liderlik Egitim Sonrasinda fliskisinin Var Olmasi*

Calisan (Ortalama Deger)

Belirli Bir Siire Yonetici-Calisan

Gorev Odakli Liderlik Egitim Sonrasmda fliskisinin Var Olmasi* Calisan (Ortalama Deger)
Tliski Odakli Liderlik Egitim Sonrasmda Ef;glsllgiis\?:: 5122 :zili—Cal@an Calisan (Ortalama Deger)
el i soraanda S Yot
gzgf;;spa?lfep;l:ri;hans Egitim Sonrasinda - Calisan
gglrljir;)zre;;?;ﬁih Egitim Sonrasinda - Calisan

Nesnel Performans Egitim Sonrasinda - Nesnel

* “Egitim Memnuniyeti” anketi 9 modiilden olusan egitimin her modiiliiniin sonunda tekrar eden 9 madde ile
cevaplanmustir. Toplamda 81 soru cevaplanmis olsa da ayni sorularin tiim egitim icin ortalamasi alinarak 9 madde
analize tabi tutulmustur.

** Yonetici ile calisanin en az 45 giin birlikte ¢alismis olmasi kurali uygulanmustir.

Egitim Thtiyacinin Karsilanmasi; egitim igeriginde yer alan 9 farkli baslik igin galisanlarin egitim
ihtiyacinin karsilanip karsilanmadigr algisin1 olgen indeks, Kirkpatrick’in ana hatlar1 isaret ettigi
kilavuza paralel olarak gelistirilmistir (D. L. Kirkpatrick ve Kirkpatrick, 2006). Ayrica bu yaklasim
Tannenbaum tarafindan kavramsallastirilan, katilimcilarin beklenti ve isteklerinin ne kadarinin
karsilandiginin 6lgtimlendigi yap: ile benzerlik gostermektedir (Tannenbaum, Mathieu, Salas, ve
Cannon-Bowers, 1991). Her boliim sonunda katilimciya su soru sorulmustur: “Liitfen tamamlamis
oldugunuz egitim modiiliiniin ilgili konuda egitim ihtiyacinizi ne olciide karsiladigin belirtin.”

Ogrenme Puany; her bir modiiliin tamamlanmas: sonrasinda egitim icerigi ile ilgili yapilan temel
degerlendirme notudur. Testte yer alan 6rnek bir soru soyledir: Miisteriye “merhaba” dedikten sonra
1-2 saniye beklemelisiniz ¢iinkii; (a) Cogu miisteri tirtinleri yalnizca inceler ve rahatsiz edilmek istemez,
(b) Diger islerinize geri dénmeniz gerekebilir, (c) Ardindan ne sdyleyeceginizi bilmiyorsunuz, (d)
Miisterinin yanitina gore kendi yanitinizi sekillendirebilirsiniz.

Egitim Davranis Degisimi; 6l¢tim araci icin s6z konusu egitimin igerigi temel alinmus, bununla birlikte
igerik olarak Spiro’nun (Spiro vd., 2008) kantitatif 6lgtim araglar1 siniflandirmasi, arag gelistirme bakis
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agis1 olarak Behrman ve Perreault'n (Behrman ve Perreault, 1982) calismalarindan faydalanilmustir.
Ornek madde: Uriinii denemesi i¢in miisteriyi tegvik eder.

Egitim Transferi; literatiir, uygulayict deneyimleri ve egitim igerikleri géz oniinde bulundurularak bir
calisma ekibi ile gelistirilen 6l¢tim aract 11 ifadeden olusmaktadir (D. L. Kirkpatrick ve Kirkpatrick,
2006; Wilson, Strutton, ve Farris, 2002). Ornek madde: Aldigim egitimdeki bir¢cok oneriyi kendime ve
sartlara uyarlayarak kullanabiliyorum.

Nesnel Performans verileri satis danismani1 bazinda firmanin kasa-satis sistem kayitlarindan elde
edilmis ve dort temel sayisal performans gostergesi tespit edilmistir: (1) Alisveris Dontisiim Orany, (2)
Ziyaretgi Basina Satis Orany, (3) Ortalama Sepet Adedi, (4) Ortalama Sepet Tutar1

Ayrica oOlcimde hata paymmi azaltmak ve olcim basarisimt kuvvetlendirmek amaciyla “Nesnel
Performans” ol¢timii belirli iki donem arasindaki ytiikselis veya azalis1 temsil eden bir indekse
dontstiriilmiistiir. Bu gercevede tnce ¢alisan bazly; egitim 6ncesi 3 ay ve egitim sonrasi 3 ay ortalamalar
alinmis, sonrasinda her degisken icin artis veya azalis oranlari bu ortalamalar tizerinden tespit
edilmistir. Son olarak bu artis oranlar1 yeniden bir ortalamaya tabi tutularak bir indeks haline getirilmis
ve “Nesnel Performans Degeri” tespit edilmistir.

Algilanan Performans iki alt bileseniyle ele alinmustir: (1) Gorev Performansi, (2) Baglamsal Performans

Hem Gorev Performansi hem de Baglamsal Performans icin Goodman ve Svyantek (Goodman ve
Svyantek, 1999) tarafindan gelistirilen 6lgek kullanilmistir. Olgegin 9 maddesi gorev performansini, 16
maddesi ise baglamsal performans: 6lgmektedir. Goodman and Svyantek’in olusturdugu o6lcegin
baglamsal performans boyutu aslinda Smith ve arkadaslarinin (Smith, Organ, ve Near, 1983) gelistirdigi
orgiitsel vatandaslik davranisi 6lceginin ifadelerinin gelistirilmis bir versiyonudur. Olgekte yer alan
gorev performansi boyutu ile ilgili 6rnek madde: “Is ile ilgili biitiin gorevlerde uzmanlik gosterir” ve
baglamsal performans boyutu ile ilgili 6rnek madde:” Diger arkadaslar1 olmadiginda, onlarin islerine
yardimci olur “

Analiz ve bulgular

Iki farkli anket yoluyla elde edilen degiskenlerin faktor analizi sonucunda (KMO: .852 ve KMO: .927)
madde sayilar1 azaltilmis ve geriye kalan maddelerle yapilan i¢ tutarlilik analizinde degiskenler igin en
dusugii .883 olan Cronbach’s Alpha degerleri elde edilmis, bdylece arastirmanin istenen giivenilirlik
degerlerine sahip oldugu kontrol edilmistir. Tablo 4, faktor ve i¢ tutarlilik analiz 6zetini gostermektedir.

Tablo 4. Degiskenlerin Faktor Yiikleri ve Cronbach’s Alpha Degerleri

Madde En Yiiksek En Diisiik

Degiskenler Sayist  Faktor Yiikt  Faktor Yiiki ¢

Calisan Perspektifli Degiskenler
Egitim Memnuniyeti 5 .905 776 961
Egitim [htiyacinin Karsilanmast 8 682 496 881
Egitim Transferi 11 861 542 967
Degisim Odakl Liderlik 12 .866 718 970
Gorev Odakli Liderlik 15 797 615 973
fliski Odakl1 Liderlik 18 747 533 974
Calisan Perspektifli Baglamsal Performans 15 783 491 934
Calisan Perspektifli Gorev Performanst 9 .730 583 .944

Yonetici Perspektifli Degiskenler
Egitim Davranis Degisimi 33 .845 484 977
Yonetici Perspektifli Baglamsal Performans 6 718 567  .833
Yonetici Perspektifli Gorev Performanst 9 .746 551 .902

Arastirma hipotezleri birden c¢ok regresyon modeli ile incelenmistir. Tablo 5, bu modelleri
listelemektedir.
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Tablo 5. Arastirma Regresyon Modelleri

Model 1: Egitim Tepkisinin Ogrenmeye Etkisi

Model 2.1: Ogrenmenin Egitim Transferine Etkisi

Model 2.2: Ogrenmenin Egitim Davranig Degisimine Etkisi

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

Model 4.2a: Takim Perspektifli Liderligin Gérev Performansina Etkisi

Model 4.3a: Takim Perspektifli Liderligin Algilanan Performansa Etkisi

Model 4.1b: Birey Perspektifli Liderligin Baglamsal Performansa Etkisi

Model 4.2b: Birey Perspektifli Liderligin Gorev Performansina Etkisi

Model 4.3b: Birey Perspektifli Liderligin Algilanan Performansa Etkisi

Egitimi tamamlama ve performans iliskisi

Sonug hipotezlerinden biri olmasa da arastirma ortiilii bicimde; s6z konusu egitimin tamamlanmis
olmasi ile “performans” arasinda bir iliski oldugunu varsaymaktadir. Bunun igin hipotez testlerine
gecmeden “Egitimi Tamamlayan” satis danismanlar1 ile “Egitimi Tamamlamayan” satis
danismanlarinin performanslari arasinda bir fark olup olmadig1 incelenebilir.

Bagimsiz 6rneklem T-Testi sonuglarina gore, egitimi tamamlayanlarin (O=144,936, S5=26,380), egitimi
tamamlamayanlara (O=136,494, S5=24,794) gore Nesnel Performans olgtimlerinin ortalamas1 daha
yiiksektir (t(264)=2,436, p=.008).

Benzer bigimde egitimi tamamlayanlarin (0O=3,753, S5=0,625), egitimi tamamlamayanlara (O=3,601,
55=0,590) gore Yonetici Perspektifli Gorev Performansi olglimlerinin ortalamasi daha ytiksektir
(t(242)=1,782, p=.038).

Bu sonucu; -elbette nedensellik incelemesine ihtiyag olmakla birlikte- en azindan temel seviyede; icerigi
performans artisina yonelik bir egitimin, istatistiksel olarak performans artis1 gerceklestirebildigine bir
isaret olarak yorumlamak mumkiindyir.

Calisan ve yonetici perspektifli algilanan performans iliskisi

Literattirde ¢okca tartisilan bir konu olarak, calisan ve yonetici perspektifinde yapilan degerlendirmeler
arasindaki anlamli bir farklilik olup olmadig1 incelenebilir.

Bagimli (iliskili) 6rneklem T-Testi sonuglarina gore hem Baglamsal Performans (t(239)=4,774, p<.001)
hem de Gorev Performanst (t(239)=12,420, p<.001) olgtimleri i¢in c¢alisanin perspektifinden
gergeklestirilen Slgtimler p<0.001 anlamlilik seviyesinde daha ytiksek ortalamaya sahiptir.

Bununla birlikte Baglamsal Performansin (r(238)=.344, p<.01) ve Gorev Performansinin (r(238)=.316,
p<.01) iki farkli perspektif ol¢timleri arasimnda pozitif yonde ve orta seviyede bir korelasyon
bulunmaktadir. Bu durum, -kullanim amacina gore degismekle birlikte- literatiire paralel bigimde iki
perspektifin, sartlar gerektirdiginde birbiri yerine kullanilabilmesine olanak tanidigi bicimde
yorumlanabilir.

Egitim tepkisinin 6grenmeye etkisi

Model 1, Egitim Memnuniyetinin ve Egitim Tepkisinin Egitim Igerigini Ogrenme tizerine etkisini
incelemektedir. Modelin regresyon sonucuna gore, Egitim Memnuniyeti (8=.264, t(266)=4.669, p<.001)
ve Egitim Ihtiyacinin Karsilanmasi (8=.381, t(266)=6.729, p<.001) degiskenleri bir arada Egitim Igerigini
Ogrenme sonucunu pozitif yonde etkilemektedir (R2=.300, F(2,266)=57.091, p<.001).

Bu sonuca gore Hemem-rocr Ve Heik-eocr hipotezleri desteklenmektedir.
Ogrenmenin egitim davranis yansimasina etkisi

Model 2.1, Egitim Icerigini Ogrenmenin Egitim Transferine; Model 2.2, Egitim Igerigini Ogrenmenin
Egitim Davranig Degisimine etkisini incelemektedir.

Regresyon sonucuna gore, Egitim Icerigini Ogrenme (B=.331, t(161)=4.446, p<.001) Egitim Transferi
sonuglarin1 pozitif yonde etkilemektedir (R?=.109, F(1,161)=19.766, p<.001). Benzer sekilde Egitim
Icerigini Ogrenme (B=.375, t(169)=5.264, p<.001) Egitim Davranis Degisimini pozitif yonde
etkilemektedir (R?=.141, F(1,169)=27,706, p<.001).
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Bu sonuglara gore Heocr-etra Ve Heocr-epD hipotezleri kabul edilmistir.
Egitim davranis yansimasi ve liderligin nesnel performansa etkisi

Literatirde liderlik arastirmalarinda en yaygin kullanmilan yontem; “calisanin perspektifinde
yoneticisinin nasil davrandiginin” degerlendirilmesi olarak ¢ne ¢ikmaktadir. Basta Yukl olmak tizere
bircok arastirmaci ise en nesnel yontem olarak -sartlar uygunsa- lider davranislarinin, aym lidere bagh
izleyicilerin yorumlarinin ortalamasi olarak degerlendirilmesi oldugunu ifade etmektedir. Tablo 6, iki
farkli degerlendirme bicimini agiklamaktadir.

Tablo 6. Birey ve Takim Perspektifli Liderlik Degerlendirmesi Ornegi

Calisan Hvam Lid'erlik _ Takim/Lider ' Bil"ey Peirspekti.ﬂi ' . Tal.<1m szrspekt'iﬂi .
Degerlendirmesi Liderlik Degerlendirmesi Liderlik Degerlendirmesi

C1 D1 D1 ORTALAMA (D1,D2,D3)
2 D2 L1 D2 ORTALAMA (D1,D2,D3)
C3 D3 D3 ORTALAMA (D1,D2,D3)
C4 D4 D4 ORTALAMA (D4,D5,D6)
C5 D5 L2 D5 ORTALAMA (D4,D5,D6)
C6 D6 D6 ORTALAMA (D4,D5,D6)

Model 3, Egitim Transferi, Egitim Davranis Degisimi, Degisim Odakl Liderlik, Mliski Odakl1 Liderlik ve
Gorev Odakli Liderligin Nesnel Performans tizerine etkisini incelemektedir. Model 3a bu incelemeyi
“Takim Perspektifli Liderlik Degerlendirmesi” tizerinden gerceklestirirken, Model 3b “Birey
Perspektifli Liderlik Degerlendirmesiyle” analizi gerceklestirmektedir.

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

Boylece Takim Perspektifli Liderlik degerlendirmesinde Herrarnes Ve Hepprenes:  hipotezleri
desteklenirken; Hico-pnes, Hiio-pnes ve Hipo-pnes hipotezleri dogrulanmamlgtlr.

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

Boylece, Birey Perspektifli Liderlik degerlendirmesinde Hepp-pnes ve Hrio.pnes hipotezleri kabul
edilirken; Hetra-pnEs, Hico-pnEs Ve Hipo-PNEs hipotezleri reddedilmi§tir.

Liderligin algilanan performansa etkisi

Degisim Odakli Liderlik, iliski Odakli Liderlik ve Gérev Odakli Liderligin Baglamsal Performans
tizerine etkisi Model 4.1’de, ayn1 degiskenlerin Gorev Performansina etkisi Model 4.2'de, yine aym
degiskenlerin Algilanan Performansa etkisi Model 4.3’te incelenmistir. Model 4.1a, 4.2a ve 4.3a “Takim
Perspektifli Liderlik Degerlendirmesi” tizerinden analizleri gerceklestirirken, Model 4.1b, 4.2b ve 4.3b
“Birey Perspektifli Liderlik” degiskenleriyle analizleri gerceklestirmektedir.

Model 4.1a regresyon sonucuna gore iliski Odakli Liderlik (B=.236, t(234)=2.219, p<.05) Baglamsal
Performans sonuglarini pozitif yonde etkilemektedir. Degisim Odakli Liderlik ve Gorev Odakl
Liderligin Baglamsal Performans tizerinde anlamli bir etkisi bulunmamaktadir (R?=.092, F(3,234)=7.918,
p<.001).

Model 4.2a regresyon sonucuna gore Gorev Odakli Liderlik ($=.232, t(234)=2.411, p<.05) Gorev
Performansi sonuglarini pozitif yonde etkilemektedir. Sonuglara gore Degisim Odakli Liderlik ve iliski
Odakli Liderligin Gorev Performans: {iizerinde anlamli bir etkisi bulunmamaktadir (R?=.107,
F(3,234)=9.366, p<.001).

Model 4.3a regresyon sonucuna gore Gorev Odakl Liderlik (B=.216, t(234)=2.267, p<.05) ve iliski Odaklt
Liderlik (B=.236, t(234)=2.259, p<.05) Algilanan Performans sonuglarin pozitif yonde etkilemektedir.
Sonuglara gore Degisim Odakl Liderligin Algilanan Performans tiizerinde anlamli bir etkisi
bulunmamaktadir (R?=.122, F(3,234)=10.855, p<.001).
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Yukaridaki sonuglara gore “Takim Perspektifli Liderlik” degerlendirmesinde Hrio-peac, HLco-rcor, Hico-
paLG ve Huo-parg hipotezleri desteklenirken; Hico-peac, Huio-pcor, Hipo-rcor, Hipo-reac ve Hipo-parc
hipotezleri dogrulanmamustir.

Model 4.1b regresyon sonucuna gore Gorev Odakli Liderlik (B=.325, t(234)=4.881, p<.001) ve Iliski
Odakli Liderlik (B=.325, t(234)=4.180, p<.001) Baglamsal Performans sonuglarmi pozitif yonde

etkilemektedir. Sonuglara gore Degisim Odakl Liderligin, Baglamsal Performans tizerinde anlamli bir
etkisi bulunmamaktadir (R?=.408, F(3,234)=53.700, p<.001).

Model 4.2b regresyon sonucuna gore Gorev Odakli Liderlik (B=.455, t(234)=7.833 p<.001) ve Iliski
Odakl Liderlik (B=.440, t(234)=6.483, p<.001) Gorev Performansi sonuglarimi pozitif yonde
etkilemektedir. Degisim Odakl Liderlik (3=.-146, t(234)=-2.586, p<.05) ise Gorev Performansi sonucunu
anlamli bigcimde negatif etkilemektedir (R?=.548, F(3,234)=94.511, p<.001). Degisim Odakl1 Liderligin
beklenenin aksine anlamli ve ayn1 zamanda negatif etkisi tartisilmasi gereken bir sonugtur.

Model 4.3b regresyon sonucuna gore Gorev Odakli Liderlik (B=.434, t(234)=7.708, p<.001) ve Iligki
Odakli Liderlik (p=.425, t(234)=6.471, p<.001) Algilanan Performans sonuglarini pozitif yonde
etkilemektedir. Sonuglara gore Degisim Odakl Liderligin Algilanan Performans tizerinde anlamli bir
etkisi bulunmamaktadir (R?=.576, F(3,234)=106.107, p<.001).

Bﬁylece ”Birey Perspektifli Liderlik” degerlendirmesinde HLGO-PBAG, HLIO—PBAG, HLGO—PGOR, HLIO—PGOR,
HLGO—PALG ve HLIO—PALG hipotezleri kabul edilirken; HLDO-PGOR, HLDO—PBAG ve HLDO—PALG hipotezleri
reddedilmistir.

Arastirma bulgular1 ve sonuclar
Arastirma sonuglarinin degerlendirilmesi

Onceki boliimlerde ifade edildigi gibi analizler iki liderlik degerlendirmesinde éncelikli olarak “Takim
Perspektifli” degerlendirmeyi baz alsa da “Birey Perspektifli” degerlendirme yontemi de analize dahil
edilmistir. Boylece iki farkli degerlendirme yontemine gore sonuglarin nasil degistigi de ayr1 bir
¢oztimleme konusu olmustur. Tablo 7, hipotezlerin kabul ve ret sonuglarini 6zetlemektedir.

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

Egitimi tamamlayan calisanlarin, Nesnel Performans ve Yonetici tarafindan degerlendirilen Gorev
Performans1 olctimleri egitimi tamamlamayan calisanlara gore daha yiiksektir. Bu genel sonug,
literatiirdeki cesitli meta-analiz ¢alismalarmin (Salas vd., 2008; Singh vd., 2015; Thang vd., 2010)
bulgulariyla paralellik gostermektedir.

Egitim Tepkisi, Egitim Igerigini Ogrenmeyi pozitif yonde etkilemektedir. Egitim Icerigini Ogrenme de
Egitim Davranis Yansimasin pozitif yonde etkilemektedir. Son olarak -modele Liderlik Davranislarinin
Etkisi eklenmis olsa da- Egitim Davrams Yansimasi Nesnel Is Performansin pozitif yonde
etkilemektedir. Kirkpatrick’in varsayimi dogrulanmis, bazi galismalarda (Arthur vd., 2003; J. D.
Kirkpatrick ve Kirkpatrick, 2010) ampirik iliskisi temkinli ifade edilen 2. Seviye ve 3. seviye iliskisi
anlamli sonug vermistir. Bunun yaninda Alliger ve arkadaslarmin (Alliger vd., 1997) tartistig1 bicimde
“Egitim Tepkisi” ile “Nesnel Performans” dogrudan iliskilendirilmeye olanak tanimayan bigimde
duistk bir iliski gostermistir.

lligki Odakli Liderlik ve Baglamsal Performans arasindaki iliski ile Gorev Odakli Liderlik ve Gorev
Performans: arasindaki iliski hem takim hem de birey perspektifli liderlik degerlendirmelerinde
literattirti dogrular niteliktedir. Bu iligki ikilisinin tersi, yani [liski Odakli Liderlik ve Gérev Performans
ile Gorev Odakli Liderlik ve Baglamsal Performans arasindaki iliski takim perspektifli degerlendirmede
dogrulanmamustir. Takim perspektifli liderlik degerlendirmesinde dogrulanmayan bu hipotezler, birey
perspektifli liderlik degerlendirmelerinde dogrulanmaktadir. incelenen bircok arastirmanin liderlik
degerlendirmelerini birey perspektifli gerceklestirdigi diistintildiigiinde sonugclarin literatiirdeki bazi
iki boyutlu liderlik ¢alismalariyla (Burke vd., 2006; Fisher ve Edwards, 1988; Ozdevecioglu ve Kanigiir,
2009) paralel oldugu sdylenebilir.
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Tablo 7. Hipotezlerin Kabul ve Ret Sonuglar:

Takim Perspektifli ~ Birey Perspektifli

Model Hipotez Liderlige Gore Liderlige Gore
Model 1 P_IVEMEM—EOG{{Z .Cah§.ar'un“egitim rr.lemnuniyeti, egitim icerigini Kabul*
ogrenmesini pozitif yonde etkiler.
Model 1 HEIKfocR .(v;ah§anlr} e.gmn} %htxyaglarml.n karsilanmasi, egitim Kabul**
igerigini 8grenmesini pozitif yonde etkiler
Model 2.1 HEOGR—ET'RA.Z Cal%§'an1.r.1 egitim 'igerigini dgrenmesi, egitim Kabul**
transferini pozitif yonde etkiler.
Model 2.2 HE?FI%’ED.D:.Cah%anm, ‘egitim igerigini ogrenmesi, egitim davranis Kabul**
degisimini pozitif yonde etkiler.
Model 3a Herra-pnes: Calisanin egitim transferi, nesnel performansimni Kabul** Ret
Model 3b pozitif yonde etkiler.
Model 3a Hepp-pnes: Calisanin egitim davranis degisimi, nesnel - .
Model 3b performansin pozitif yonde etkiler. Kabul Kabul
Model 3a Hico-pnes: Gorev odakli liderlik davranisi, calisanin nesnel Ret Ret
Model 3b performansini pozitif yonde etkiler. € €
Model 3a Huio-pnes: Iliski odakli liderlik davranusi, calisanin nesnel Ret Kabul*
Model 3b performansini pozitif yonde etkiler. € abu
Model 3a Hipo-pnes: Degisim odakli liderlik davranisi, calisanin nesnel Ret Ret
Model 3b performansini pozitif yonde etkiler.
Model 4.1a Hico-reac: Gorev odakli liderlik davranisi, calisanin baglamsal Ret Kabul**
Model 4.1b performansini pozitif yonde etkiler.
Model 4.1a Huio-reac: iliski odakli liderlik davrarusy, calisanin baglamsal " -
Model 4.1b performansini pozitif yonde etkiler. Kabul Kabul
Model 4.1a Hipo-reac: Degisim odakli liderlik davranisi, calisanin baglamsal Ret Ret
Model 4.1b performansini pozitif yonde etkiler. € €
Model 4.2a Hico-pcor: Gorev odakli liderlik davranis, ¢alisanin gorev . -
Model 4.2b performansin pozitif yonde etkiler. Kabul Kabul
Model 4.2a Huio-pcor: iliski odakls liderlik davranusi, calisamn gorev Ret Kabul**
Model 4.2b performansini pozitif yonde etkiler.
Model 4.2a Hipo-rcor: Degisim odakli liderlik davranisy, ¢alisanin gorev Ret Ret
Model 4.2b performansini pozitif yonde etkiler.
Model 4.3a Hico-parc: Gorev odakli liderlik davranisi, calisanin algilanan . -
Model 4.3b performansini pozitif yonde etkiler. Kabul Kabul
Model 4.3a Huo-ratc: Iliski odakli liderlik davranisi, calisanin algilanan . -
Model 4.3b performansini pozitif yonde etkiler. Kabul Kabul
Model 4.3a Hipo-rarc: Degisim odakli liderlik davranisi, calisanin algilanan Ret Ret

Model 4.3b performansini pozitif yonde etkiler.

*p<00l *p<0.05

Takim perspektifli liderlik degerlendirmesiyle birey perspektifli liderlik degerlendirmesinin farkl
hipotez sonuglar1 verdigi analizler incelendiginde; iliski Odakli Liderligin Nesnel Performansi ve Gorev
Performansini etkileme hipotezi ile Gorev Odakl Liderligin Baglamsal Performansi etkileme
hipotezinin iki perspektifte farkli sonug verdigi gortilebilir. Her {ig iliskide de “Takim Perspektifli”
degerlendirmede hipotez reddedilirken, “Birey Perspektifli” degerlendirmede hipotez kabul edilmistir.

Bu sonucu yorumlarken; takim perspektifli degerlendirmenin “liderin gercekte ne oldugu”, birey
perspektifli degerlendirmenin ise “liderin takipgisi tarafindan nasil goriildigii” temel varsayimlar:
yardimei olabilir.

Takim perspektifli degerlendirmede pozitif bir iliski ortaya cikmasi igin liderin “bireye nasil
goriindiigiinden” ¢ok “ne oldugu” konusunda takimda gticlti bir uzlasma gerekir. lki perspektifin
degerlendirilmeleri, liderin bireyler tarafindan algilanis bicimindeki ciddi farkliliklari ortaya
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koymaktadir. Elbette liderlik dogas1 geregi bireyleri etkilemeyi icermektedir ve bu sebeple bireyin algis1
belirleyici bir etkendir. Bununla birlikte liderlik kavramsallastirmalarimin ¢ogu, lideri tutarli davranislar
sergileyen bir etkileme kaynag1 olarak ele almaktadir. Arastirma sonuglari bu iki varsayimin zaman
zaman celiskili olabilecegini gostermektedir.

Hipotez sonuclarindan liderlikle iliskili olanlar degerlendirildiginde, “Takim Perspektifli” veya “Birey
Perspektifli” degerlendirme fark etmeksizin; Degisim Odakli Liderligin modellerde beklenen sonucu
verememis oldugu, hatta bir iliskide anlamli ve negatif bicimde performansi etkiledigi tespit edilmistir.
Incelenen calismalarda buna benzer sonuclar (Cummings vd., 2010, 2018; Mekraz ve Gundala, 2016)
gozlemlenmis olsa da literatiirde yer alan ¢alismalarda genel egilim tersi yondedir. Bu sonucun bircok
nedeni olabilir. Sagduyulu bir ¢dziimleme; yenilikgilik veya vizyonerlik gerektirmeyen is alanlarinda
“Degisim Odakliligm” performans artirici rol oynamiyor olmasina dayanir. Diger bir ifade ile “Degisim
Odakli Liderin” bagarili olabilmesi igin belki de alt diizey yonetici gibi kisitlt bir is alani ve buna bagl
sorumluluklar yerine tist diizey yonetici gibi daha karmagik sorumluluk ve yetkiyle donatilmis olmasi
gerekiyor olabilir. “Degisim gerceklestirme” yetkisi sinirh liderler icin etki alan1 kisitli olabilir.

Bir diger incelenmesi gereken sonug, Gorev Odakli Liderligin Nesnel Performans {izerine etkili
olmamasidir. Ayni veri seti {izerinden yapilan alternatif modellemelerde Egitim Degiskenleri
cikarildiginda hem takim perspektifli hem de birey perspektifli liderlik degerlendirmelerinde Gorev
Odakl Liderligin Nesnel Performansi etkileyen sonuglar ¢ikardig: tespit edilmistir. Bu durum, modele
egitim davranig yansimalarinin eklenmesiyle Goérev Odakl Liderligin etkisinin gorece azaldigini, diger
bir deyisle Gorev Odakli Liderligin Egitim Davranis Yansimasi kadar sonuglar1 etkilemedigi olarak
yorumlanabilir.

Nesnel Performans ile Gorev Performansi arasinda orta, Baglamsal Performans arasinda diuisiik bir
korelasyon tespit edilmistir. Bunlara paralel bicimde, Nesnel Performans ile genel Algilanan (Oznel)
Performans arasinda da anlamli ama diisiik seviyede bir iliski tespit edilmistir. Ama bu iliskiler iki 6znel
degisken olan; Gorev Performansi ile Baglamsal Performans arasindaki korelasyondan (r(238)=.690,
p<.01) daha ytiksek degildir. Bu baglamda sonugclar literatiirdeki benzer calismalarla (Bommer vd.,
1995; Jaramillo vd., 2005; Lowery ve Krilowicz, 1994; Plouffe vd., 2009; Rich vd., 1999) paralellik
gostermektedir.

Arastirma, literattirde en ¢ok tartisilan konulardan birini de inceleme firsat1 bulmustur. Sonuglara gore
calisanlarin kendini degerlendirdigi 6znel performans degerlendirmelerinin ortalamalari, yonetici
degerlendirmelerine gore anlaml bigimde yiiksektir. Bununla birlikte, iki perspektif arasinda hem
Gorev Performans: hem de Baglamsal Performans degerlendirmelerinde orta diizeyde korelasyon
tespit edilmistir. Sonuglar Churchill, Kuvaas ve Sharma'nin (Churchill vd., 1985; Kuvaas ve Dysvik,
2009; Sharma vd., 2004) iddialarini destekler niteliktedir.

Kisitlar ve gelecek arastirmalar i¢in oneriler

Calismanin en dikkat cekici sonuclarindan biri takim perspektifli liderlik degerlendirmesi ile birey
perspektifli degerlendirmeler arasinda ciddi farkliliklarin olusmasidir. Literatiirde takim perspektifli
degerlendirmelerin gerekliligine dair bazi 6neriler bulunsa da ampirik anlamda bu yaklasimin
kullanilmasma ¢ok sik rastlanmamaktadir. Gelecek arastirmalar iki perspektifin farklarmi ve bu
farkliligin kavramsal temellerini daha detayl ele alabilir.

“Degisim Odaklh Liderlik” i¢in onceki calismalarin referansiyla hipotezlenen higbir iliski
dogrulanmamis olmasidir. Literatiirdeki yaygmn bulgularin aksine; Degisim Odakli Liderlik ve
performans degiskenleri arasinda iliskinin olusmamasi, hatta bir iliskinin negatif ve anlamli sonug
vermesi dikkate deger bir durumdur ve ek incelemeler gerektirmektedir.

En onemli arastirma kisti, calismanin tek bir egitim tipi igin test edilmis olmasidir. Bulgularin
genellestirilebilmesi icin gelecek arastirmalarda farklh egitim tipleri ve farkl is alanlarinda uyarlanmasi
gerekmektedir.

Ayrica bu aragtirma 6zelinde Egitim Icerigini Ogrenme, Egitim Transferi ve Egitim Davranis Degisimi
belirli hedefleri olan bir egitimin ttim modyiillerini kapsayan bir bakis acisina sahiptir. Modyillerin veya
odak calisma alanlarinin birbiriyle farkli sonu¢ dogurabilme ihtimali bulunmaktadir. Gelecekte
arastirmalar, biitiinsel sonuglar yerine, egitime konu olan bilgi, beceri ve yetenekler igin ayri ayr
iliskileri inceleyerek daha spesifik sonuglar elde edebilir.

Son olarak, bir¢ok arastirmada oldugu gibi degerlendirmelerin 6znelligi kavramin genel dogrulanmasi
icin bir risk olusturmaktadir.
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Uygulayicilar i¢in oneriler

Egitim ve Gelistirme calismalarinin, nesnel performansa olumlu etkisi bulunmaktadir. Bu etkinin bagka
onctillere de bagh olma ihtimali bulunmakla birlikte, sagduyulu bakis acisma gore etkinin temel
nedeninin egitim iceriginde ¢grenilen bilgi, beceri ve yetenekler oldugu diistintilmelidir.

Egitimin ilk tepkisi ile 6grenme arasinda pozitif bir iliskinin varlig1 egitim tepkilerini “sevimli giilen
adam” anketlerinden daha 6nemli bir yere oturtmaktadir. Egitim tepkileri dikkatli incelenmeli,
olumsuzluklar hizli bicimde ¢oziilmelidir.

Gorev Odakli Liderlik Gorev Performansiny, liski Odakli Liderlik Baglamsal Performansi olumlu
etkiliyor gortinmektedir. Her iki liderlik tiirti bir arada genel Algilanan Performansi etkilemektedir. Bu
sonucun 6zet bir regeteyi cagristirdigini soylemek yanlis olmaz: Insan iliskilerini n planda tutan
liderler, calisanlar arasinda yardimlasmayi, fedakarhigi ve takim ruhunu artirmayr basarmaktadir.
Denetim, planlama gibi davranislar1 odaginda tutan liderler ise takipgilerinin gorev performansini
artirmaktadir. Her iki yaklasimin bir arada kullanilmasinin ortalamada her iki performansin da artisiyla
sonuclandirmasi muhtemeldir.

Nedensellik iligskisinden bagimsiz, Algilanan (Oznel) Gorev Performansi ve Baglamsal Performans ile
Nesnel Performans arasinda bir iliski bulunmaktadir. Bu iliski Gorev Performansi ile Nesnel
Performans arasinda daha yiiksektir. Bu sonug 6znel degerlendirmelerin uygun sartlar saglandiginda
nesnel degerlendirmeler yerine kullanilabilecegi seklinde yorumlanabilir.

Calisanlarin performanslarin1 degerlendirirken, calisanlarin kendi goriislerine basvurulmasi bazi
beklentilerin aksine anlamsiz sonuglar dogurmamakta, sadece yonetici degerlendirmelerine gore daha
yiiksek bir ortalamaya sahip olmaktadir. Her iki 8l¢tim kaynagimn bir arada kullanilmadigi, sadece
calisanin degerlendirmesinin dahil edildigi o©l¢timlerde, odiillendirme veya benzer araclarin
seviyelerinin tespitinde dikkatli olunmalidir.

Liderler veya yoneticiler hakkindaki goriislerin degerlendirilmelerinde ise lidere bagh calisanlarin
birbirlerinden farkli bir lider algisma sahip oldugu gorilmiistiir. Bu durumda; 6rnegin liderin
kendisinin degerlendirildigi durumlar icin takipgilerin 8l¢tim ortalamalarinin alinmasi, liderin ¢alisan
ile geribildirim toplantis1 gerceklestirmesi durumunda o ise o ¢alisanin lider degerlendirmesinin baz
alinmasi islevsel goziikmektedir.

Bu arastirma sonuglarina gore, hem gorev ve iliski odakli liderlik davranislart hem de egitim faaliyetleri
performansi olumlu yonde etkilemektedir. S6z konusu nesnel performans oldugunda ise bu etki sadece
egitim faaliyetleri icin gegerlidir.

Bu sonug, uygulamada “iyi/ideal” bir liderin birey ve takim basarisi igin yeterli olmadigini, iyi
planlanmus yetenek gelistirme egitimlerinin ise sonuglar: olumlu degistirebilecek etkiye sahip oldugunu
gostermektedir.
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