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Ozet: Bu anket calismasi resmi ve resmi olmayan kontroller, kontrole bagh calisan
ybnelimleri ve c¢alisanlarin davranis performansi arasindaki iligkileri arastirmayi
amagclamaktadir. Bu amagla arastirmada degiskenler arasi iligkiler yapisal esitlik modeli
kullanilarak incelenmistir. Arastirma Marmara Bolgesi'nde faaliyet gosteren 121 ilag
isletmesinde uygulanmis ve 560 ilag mimessilinin resmi ve resmi olmayan kontrol, kontrole
bagll yonelim ve davranig performansi algilar anket aracihigiyla belirlenmistir. Calismanin
bulgularina gore; sire¢ kontrolli, resmi olmayan kontroller, mimessillerin kisa ve uzun vadeli
ybnelimleri ve davranis performanslar lzerinde dogrudan ve dolayh pozitif etkilere sahiptir.
Ancak c¢ikti kontroli sosyal kontrol digindaki degiskenleri etkilememektedir. Ayrica, resmi
olmayan kontroller, kontrole bagli yonelimler ve davranis performansi ile resmi kontroller kadar
iliskilidir. Ozellikle, kisisel kontrol davranis performansi lizerinde anlamli dogrudan ve kontrole
dayal yénelimler Gzerinden dolayl etkilere sahiptir. Bu agidan ¢alisma resmi ve resmi olmayan
kontroller arasindaki etkilesimin ve bunlarin davranis performansi Uzerindeki etkilerinin
anlagilmasina katki saglamaktadir.
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Yénetim Kontroliiniin Calisanlarin Davranis Performansina Etkisi: flac Sirketlerinde Bir Uygulama

1. Girig

isletmeler hizla degisen rekabet kosullarina karsi ayakta durabilmek icin cevresel
degisimlere zaman kaybetmeden uygun tepkileri vermek zorundadirlar. Bu amacla
pazarlama, Uretim, finans, insan kaynaklari, misteri hizmetleri ve arastirma-gelistirme
gibi cesitli is birimlerini iceren faaliyetlerin organize edilmesi gereklidir. CUnku is
biriminin performansi planlanan hedefleri basarmasina baghdir ve bu da isletmenin
basarisinin anahtaridir. Bu nedenle, her 6rgit belirlenmis hedeflere ulagsmak igin
planlama ve kontrol faaliyetlerini iceren bir kontrol stirecine gereksinim duyar. Kontrol,
stratejik is birimi icerisinde arzu edilen ciktilarin elde edilmesi amaciyla, calisanlarin
davranis ve faaliyetlerini etkilemek icin yoneticiler ya da hissedarlar tarafindan ortaya
konan girisimlere isaret eder (Jaworski, Stathakopoulos ve Krishnan, 1993, s.58). Bu
cercevede bir organizasyonda planlama ve kontrol kararlarini koordine etmek ve bu
kararlarda ydnetici ve ¢alisanlara yardimci olacak bilginin toplanmasi ve kullaniimasi
“Yonetim Kontrol Sistemleri” araciligi ile olur (Horngren, Datar, Foster, Rajan ve lttner,
2009, s.795). Bu bilginin saglanmasinda “Yonetim Muhasebesi Sistemi” de bir alt
sistem olarak édnemli yer tutar. Sistemin sagladidi bilgi, yoneticilere rekabet kosullarina
uygun durum alma ve uygulanan plan ve tamamlanan islerle ilgili geri besleme
sunarak, o6rgltsel ve is birimi diizeyinde performans degerlendirmesi yapma imkani
saglar (Mia ve Clarke, 1999, ss.140- 141). Bu nedenle ydnetim kontrol sistemleri
cevresel degisime ayak uydurabilmek igin fonksiyonel performans ve organizasyonel
gelisme icin kullanilan 6nemli aracglardir (Sisaye, 2005, ss.51- 52).

Orgiitsel agidan yerine getirilen kontrol islevi (i¢ diizeyde gerceklesir. Bunlar;
stratejik planlama ve kontrol, yonetim kontroli ve eylemsel kontroldir. Bu kapsamda
ele alindiginda calismanin odak noktasini olusturan ydnetim kontroll, calisanlarin
6rglt hedefleri dogrultusunda calismaya o6zendiriimesidir (Glrsoy, 1999, s.602).
Yénetim kontrolli ayrica bu hedeflerin basarimasi sirasinda ortaya cikan her tirla
yanlis, hatali ve zararli faaliyetin saptanmasi, diizeltiimesi ve tekrarinin énlenmesini de
icerir (Glrsoy, 1999, s.585).

Yénetim muhasebesi kapsaminda yodnetim kontroli uygulamalan agisindan
sorumluluk muhasebesi, transfer fiyatlamasi, biltcesel kontrol gibi uygulamalar daha
cok is birimi performansini degerlendirmeye odaklanirlar. Ancak buitceleme gibi
yonetim kontroli uygulamalarn aslinda eylemsel dizeyde yonetici ve calisan
davraniglan Gzerinde etkiye sahip araclardir. Bu acidan kontrol kavrami eylemsel
kontrol diizeyinde ele alindidinda, kisinin davranisi ve bunun hedeflere uygun
yonlendiriimesiyle ilgisi nedeni ile ydnetim literatiiriiniin ilgi alanindadir. Ozellikle
bitcesel kontrol gibi resmi kontrol ve satig hedeflerine gére belirlenen grup ici resmi
olmayan kontrollerin yogun olarak kullanildigi satig yonetimi kontroli uygulamalari
pazarlama literatirtiinde de dnemli bir yer tutmaktadir.

Kontrol sistemi, bir organizasyonun c¢alisanlarini goézleme, yobneltme ve
degerlendirme dizisidir. Boyle bir sistem, ideal olarak hem isletme hem de c¢alisanin
refahini artiracak bir sekilde calisan davranisini etkilemektedir (Anderson ve Oliver,
1987). Kontrol genellikle temel bir yénetim faaliyeti olarak bilinir, ancak gecmiste
yonetim kontroliiniin 6nemi, hem yo6neticiler hem de arastirmacilar tarafindan yaygin
olarak kabul edilmis olsa da bu konu gerek muhasebe ve gerekse pazarlama
literatirinde gerektigi kadar ilgi gérememigtir. Konu ile ilgili cok sayida calisma
olmasina ragmen 06zellikle resmi kontrol ve resmi olmayan kontrol sekilleri arasindaki
iliskiler ile resmi olmayan kontrol sekillerinin c¢alisan davranisi ve performansi
Uzerindeki etkilerini inceleyen calismalarin sayisinin azhgi dikkat cekmektedir. Oysaki
kontrol seklinin ¢alisan davranisina olan etkileri gerek calisandan istenen bireysel
sonuclar ve gerekse bu sonuclarin is birimi ve 6rglitsel sonuglara yapacagi katkilar

Isletme ve Ekonomi Arastirmalar: Dergisi
Cilt 1- Say1 4 - 2010
98



R. Yucel - S. S. Eren

acisindan 6nemlidir. Bunun icin isletmelerin sahip olduklan ydnetim kontrol
sureclerinin dinamiklerinin iyi anlasiimasi 6nem tasimaktadir.

Bu dusunceden hareketle tasarlanan bu anket calismasi Oncelikle, resmi ve
resmi olmayan kontrol sekillerinin arasindaki etkilegimlerin varhigi arastiriimistir.
Calismada ayrica, kontrol sekillerinin ¢alisanlarin kontrole bagl gelistirdikleri kisa ve
uzun vadeli yénelimleri olan performans ve dgrenme yodnelimlerini nasil etkiledigi ve
bu etkilesimin calisanin davranis performansina ne sekilde yansidiginin incelenmesi
amaclanmistir.  Calismada ortaya konulan hipotezlerin test edilmesi igin ilag
sektoriinde calisan tibbi ilag mimessillerinin arastirma degiskenleri agisindan algilari
anket araciligi ile 6lgtlmustir. Elde edilen veriler yapisal esitlik modeli yardimi ile
model testinde kullaniimigtir.

Bu cercevede calismayi olusturan izleyen bolimlerde ilk olarak ¢alismaya konu
olan kavram ve degiskenlerin kavramsal temelleri ele alinmis ardindan, arastirmaya
konu olan model insa gerekgeleri ve test edilecek hipotezlerle birlikte ortaya
konmustur. Calismanin uygulama kismina donilk olarak hazirlanan ¢ ve dérdincu
bélimlerde degisken olgcimi, veri ve yéntem konusunda bilgi verildikten sonra elde
edilen bulgular raporlanmistir. Calisma, bulgularin tartisildigi sonug bolimu ile
noktalanmaktadir.

2. Kavramsal Cergeve

Organizasyonlar  hedeflerine  ulasmalarini  saglayacak farkli  kontrol
mekanizmalari kullanabilirler. Bu mekanizmalari; faaliyet ve davranis kontrolleri, kisisel
ve sosyal kontroller, sonug-cikti kontrolleri olmak (zere (¢ grupta ele almak
mumkunddr. Davranig kontrollerinde, bireylerin iglerini ne sekilde yerine getirdikleri
gozlenerek, neden sonug iligkileri ortaya konulmaya calisilir. Bu sayede, istenen
ciktilarin elde edilmesi icin gerekli ve dogru davranis sekilleri desteklenir. Bu tlr
kontrollerde, Ustler astlarinin davraniglarini gézlemleyip yol gdstererek etkin bir kontrol
saglamaya calisirlar. Davranis kontrollinden yola ¢ikan Merchant (1988) tarafindan
tanimlanan faaliyet (eylemsel) kontroliiniin uygulanmasinda ise gozlemin odaginda
olan bireyler degil, isin yapilmasi icin gerekli faaliyetlerdir. Bu nedenle bu tir
kontrollerin faydal ve etkin olabilmesi, yoneticilerin hangi faaliyetlerin istenilen ve
faydal oldugunu bilmeleri ve bu faaliyetlerin yerine getiriimesini saglayabilmeleri ile
mumkun olur (Drury, 2000, s.594).

ikinci tiir kontrol siniflandirmasi Quchi (1979) tarafindan klan ve sosyal kontrol
olarak, Merchant (1988) tarafindan ise kisisel ve kiltirel kontrol olarak
siniflandinimistir. Klan kontroli olarak aciklanan yaklasim kamikaze pilotlarinin
sergiledigi davranisla drneklenebilir. Ozgiirliik isteyen her bir kamikaze pilotu savas
sirasinda kendi 6limuintn, Ulkesi Japonya’nin ve insanlarinin bagimsizlhigina katki
saglayacagini disindiglinden bilerek 6lime gitmistir. Bu inang her pilot tarafindan
paylasiimistir. Klan kontrolinln en dusuk dizeyi ise sirket kilttri veya sosyal kontrol
olarak go6zlenir. Sosyal kontrol, bir takim goérevleri yerine getirmek igin belirli normlarin
veya davranig kaliplarinin benimsenmesi ve buna gore hareket edilmesini igerir.
Kigilerin davraniglarinin  kendini ait hissettigi grubun amaglarindan etkilendigi
duslncesini ortaya koymaktadir. Bu davranis yasa ya da prosedurlerle kontrol
edilmemesine ragmen sosyal kontrol kisinin icinde bulundugu sosyal grubun amaclari
ile bireysel amaclarini uyumlastirarak davranis gostermesine neden olur. Kisisel
kontrol ise kisinin isini iyi yapabilmesi icin kendi kendini kontrol etme egilimleri
goOstermesiyle ilgilidir (Drury, 2000, ss.595-596).

Sonug veya cikti kontrolu olarak bilinen son kontrol sekli, isle ilgili cabalarin

ciktilarina iliskin bilginin toplanmasi ve raporlanmasini icerir. Bu kontrol seklinin en
onemli avantaji Ustlerin davraniglan dogrudan godzlemesinin ya da istenen davranig
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veya sonuclara iligkin bilgili olmalarinin gerekmemesidir. Bu tir kontrollerde dncelikle
istenen sonugclar belirlenir, performans hedefleri ortaya konur, sonuclar 6élgtlerek
hedeflerle karsilastiriir ve bunun sonunda 6dillendirme veya cezalandirma uygulanir.
Yonetim kontrol sistemleri dikkate alindiginda ¢ikti kontrolleri basit sibernetik sistemler
olarak ele alinmaktadir (Drury, 2000, s.597). Basit sibernetik sistemler biinyesinde geri
besleme ve denetim mekanizmasini barindiran sistemlerdir. Cikti kontrolleri bu
denetim ve geri besleme mekanizmalarinin islevini Gstlenerek sisteme katki saglarlar.

Pazar sartlarindaki degisime paralel olarak, satis y6netimi uygulamalarinda da
degisimler yasanmaktadir. Gunlimuzde satis anlayisi; kisa vadeli satisa dayali gelir
elde etme yerine, artan rekabet karsisinda daha uzun vadeli ve misteri sadakati
yaratmaya donuk bir satis anlayisinin benimsenmesini zorunlu kilmaktadir. Bu amagla
kullanilacak bir yonetim kontrol sistemindeki kontrolleri iki temel gruba ayiran Jaworski
(1988), resmi ve resmi olmayan kontrol bicimlerini Snermektedir.

2.1. Resmi Kontroller

Resmi kontroller, c¢alisanlarin ya da gruplarin belirli hedefleri destekleyecek
sekilde davranma olasiligini etkileyen, yazii ve ydnetim tarafindan olusturulup
ylrutilen mekanizmalardir (Jaworski, 1988, s.26). Resmi kontroller, Ust dizey
yoneticiler tarafindan acik bir sekilde tasarlanmis olsa da, ayni zamanda resmi
olmayan kontrol sisteminin sekillendiriimesinde rol oynarlar (Anthony, 1988, s.23).
Resmi kontroller, sure¢ (davranig) ve cikti kontrollerinden olusmaktadir (Jaworski,
1988, s.26).

Sireg kontrold, isletmenin arzu edilen sonuglara ulasmak i¢in kullanilan araclan
etkilemek istediginde basvurdugu bir yoldur. Cikti kontrollinden, odak noktasinin nihai
sonuclardan ziyade davranis ve / veya faaliyetler (izerinde olmasi nedeniyle farklilik
gOsterir (Jaworski, 1988, ss.26-27). Resmi kontrollerden ikincisi olan c¢ikti kontrol,
performans standartlarinin belirlendigi, goézlendigi ve sonuglarnn degerlendirildigi
ortamlarda uygulanir (Jaworski, 1988, s.27).

2.2. Resmi Olmayan Kontroller

Resmi olmayan kontroller, &6rgut birimlerindeki bireyler ya da gruplarn
davraniglarini etkileyen, yazili olmayan, genellikle calisanlar tarafindan baslatilan
mekanizmalardir. Bu kontroller, belirli hedeflerin destekleyicisi olabilir ya da
olmayabilir. Resmi olmayan Kkontroller, kisisel, sosyal ve kiltirel kontrolleri
kapsamaktadir (Jaworski, 1988, s.26).

Kisisel kontrol, calisanlarin bireysel hedef koyarak eylemlerini kendilerinin
diizenlemesidir (Jaworski 1988, s.26; Merchant, 1988, s.24). Kisisel kontrol ile birey
kisisel hedefler belirler ve bu hedeflerin gerceklesmesini gézlemler ve davraniglarini
buna goére uyarlar. Kisisel kontrol, hi¢ kontrol olmamasi durumuyla ayni seyi ifade
etmemektedir ve geleneksel ydnetim kontrollerinden kaynaklanan problemlerin
cogunu da ortadan kaldirabilmektedir (Jaworski, 1988, s.27).

Resmi olmayan kontrollerden ikincisi olan sosyal (kii¢lik grup ya da klan) kontrol
turiinde, is birimi belirli standartlar (normlar) ortaya koyar, buna uyumu gézlemler ve
sosyal sapmalar ortaya ciktiginda faaliyete gecer. Bu kontrol tiirli departman ya da is
birimi ile sinirhidir. Sosyal kontrol, daha resmi olarak igletmedeki alt gruplar icerisinde,
kisiler arasi etkilesim bigcimleri ve mevcut olan sosyal bakis acilan olarak
tanimlanabilir. Burada kontrolin kaynadi, degerlerin icsellestiriimesi ve bazi ortak
hedeflere yonelik karsilikl bagllktir. Performans normlar bir kez belirlenip, sapmalar
ortaya ciktiginda (6rnegin, bir performans normu ihlal edildiginde), grup bu davranisi
mizah, muziplik ya da ima gibi kontrol bigimleriyle degistirmeye tesebblis eder. Ancak
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normlar tekrar tekrar ihlal edildiginde, bireyin 6rgltle iliskisi kesilebilir (Jaworski, 1988,
s.27). Ayrica sosyal kontrol, calisma grubunda Kkisilerin sosyal davraniglarinin
kontrolidur. Buna kiyafet kurallari, amirlerle iligkiler ve verimlilik seviyeleri dahil
edilebilir (Merchant, 1988, s.24). Normlar ihlal edildiginde, grup norma uygun
davranmayan grup Uyesi Uzerinde gizli ya da acik baski ortaya koyabilir (Jaworski,
1988, s.27).

Resmi olmayan kontrollerden sonuncusu ise kultirel kontroldir. Kuilttrel kontrol,
bitin bir bolimi ya da firmayl kapsamaktadir. Kilttr, 6rgitin bitinG icerisinde
calisanlarin  davraniglarini  yénlendiren deder ve normatif modeller olarak
tanimlanmaktadir. Kiiltlrel kontrol, érglitsel hikaye, ritlel, efsane ve sosyal etkilesim
normlarinin yavas bir sekilde birikimiyle gerceklesmektedir. Birey, érgut hedeflerini
icsellestirdiginde kdltirlesme silreci tamamlanmaktadir (Jaworski, 1988, s. 27).
Kdltarel kontrol, 6rgut icerisinde davranig normlarina rehberlik eden, ortak deger ve
inanglar dizisine isaret etmektedir (Jaworski, 1993, p. 58). Ayrica kiltirel kontrol,
kurum duzeyinde yerlesmistir ve batin departmanlar kontrol etmeye ydneliktir
(Jaworski and Merchant, 1988, p. 24).

Resmi kontrolleri, resmi olmayan kontrollerden ayiran doért dl¢it bulunmaktadir.
Birinci ve en dnemli 6lclt, resmi kontrollerin yonetim tarafindan belgelenirken, resmi
olmayan kontrollerin yazii olmayan davranis belirleyicileri olmalandir. Planlar,
butceler, yonetmelikler ve kotalar resmi kontroller olarak dikkate alinirken; grup
normlari ve orgit kiltiri ise resmi olmayan kontrollerdir. ikinci olarak, resmi
kontrollerin olusturulmasi bireysel hedeflerin bolimsel amaglarla uyumlu olmadigina
iliskin gizli bir varsayim icermektedir. Bu nedenle bdlimsel amaclarin 6n plana
alinmasi icin hedefler belirlenir ve duyurulur. Buna karsin resmi olmayan kontroller,
bolimin ya da daha st dlizeydeki yoneticilerin belirlenmis amaclariyla uygun olabilir
ya da olmayabilir. Uciincii olarak, resmi kontrollerin yoneticiler tarafindan baslatiima
ve uygulanma egilimi bulunurken, resmi olmayan kontroller genelde calisanlar
tarafindan olusturulmaktadir. Son olarak da, resmi kontrollerin baslatima ve
uyarlanmasinda yénetim sorumluyken, resmi olmayan kontrollerde temel sorumluluk
calisanlarindir (Jaworski, 1988, s.26).

Kontrol mekanizmalarinin temelindeki dislince, ¢alisanlarda 6rgiitsel hedeflere
ulasmayi saglayacak davranis degisikliklerini ya da yonelimlerini yaratmaktir. Bu
nedenle kontrol, istenen davranisin veya sonucun elde edilmesi ile iligkilidir. Bu da
belirli davranis sekilleri ve performans sonuglarn ile gézlemlenir. Bu cercevede
calisanlarin Gzerlerinde hissettikleri kontrole karsilik davraniglarinda iki temel
yonelimden s6z edilebilir. Bunlar 6grenme odaklilik ve performans odakliliktir. Ayrica,
uygulanan kontrol mekanizmalan ve c¢alisanin gostermis oldugu yonelimler,
performans sonuglari olarak galigsanin davranis performansinda da gozlenir.

2.3. Ogrenme Odaklilik ve Performans Odaklilik

Resmi ya da resmi olmayan kontrol altindaki birey, istenen sonuclara
ulasabilmek icin uzun vadede 6grenme ile kendini gelistirmeyi, kisa vadede ise
hedeflenen sonuclarn elde etmesini saglayacak performansa odaklanacaktir. Genel
olarak bireylerin 6grenme ve performans hedeflerinde énemli derecede istikrar olsa
da, cevresel kosullar 6grenme ya da performans hedefini daha énemli hale getirebilir.
Uygulamali ¢alismalarda 6grenme odakllik ve performans odaklik zit kavramlar
olarak gosterilmelerine ragmen, bu kavramlar bagimsiz olarak dl¢ildiginde iki ayri
boyut seklinde otaya cikmaktadir (Kohli, Shervani ve Challagalla, 1998). isletmedeki
calisanlar iglerini daha iyi yapmayl 6grenmeyi ve ayni zamanda diger insanlara
yeteneklerini géstermeyi hedef edinebilirler. Buna alternatif olarak, bu hedeflerden
bazen biri ya da digerine odaklanabilirler (Sujan, Weitz ve Kumar, 1994, s.40).
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Ogrenme odakl olan bireyler, yeteneklerini gelistirme ile ilgilidirler. Bu bireylerin
islerine yonelik i¢sel ilgileri vardir, kendilerini merakh olarak gérirler ve 6grenme igin
firsatlar saglayan, miicadele gerektiren gorevleri segerler. Hatalari, 6grenme stirecinin
bir parcasi olarak goérip, bunlardan rahatsiz olmazlar. Basar ya da basarsizligi,
harcanan gaba dizeyine baglama egilimindedirler. Kisisel 0zellik ve yeteneklerinin
degisip, gelisebilecegine inanirlar (Coad, 1999, s.111). Ogrenme odakhlik, ayni
zamanda uzmanlasma yonelimi olarak da adlandinimaktadir. Ogrenme odakl
calisanlar, islerini nasil daha etkili olarak yapacaklarini kesfetme sirecinin keyfine
varmaktadirlar. Bu nedenle onlar, micadele gerektiren ortamlari sevmekte ve
hatalardan rahatsiz olmamaktadirlar. Ornegin, satis elemanlari islerinden elde ettikleri
kisisel gelisim ve uzmanlagsma duygularina deger vermektedirler (Sujan, Weitz ve
Kumar, 1994, s.39).

Performans odakllik ise, ayni zamanda ego yonelimi olarak da
adlandinimaktadir. Performans odakl ¢alisanlar, yonetici ve ¢alisma arkadaslarindan
becerileriyle ilgili olumlu degerlendirmeler almaya calismaktadirlar. Bu durumdaki
calisanlar, yetersiz ciktlara ve bu nedenle yetenekleri ve performanslariyla ilgili
olumsuz degerlendirmelere yol acacagi endisesiyle yeni yaklasimlar denemeye
isteksiz davranirlar. Bu nedenle micadele gerektiren ortamlardan kacinirlar (Sujan,
Weitz ve Kumar, 1994, s.39). Performans odakh calisanlar, iyi performans ortaya
koymaya calisirlar, ¢inku iyi performansi diger Kisilerden (6rnegin yoneticiler) digsal
Odiller elde etme araci olarak goridrler. Bu calisanlar, yetenekli olarak
degerlendiriimek ve basarili olarak yeteneklerini kanittamak isterler (Kohli, Shervani ve
Challagalla, 1998, s.263).

Dweck ve Leggeet (1988), 6grenme odakli kisilerin hata yapmakla ¢ok fazla
ilgilenmedikleri ve basarisiz olduklarinda bile c¢abalarinda israrci olduklarini ileri
surmektedir. Buna karsilik performans odakh kisiler, kendilerini ¢cok yetenekli olarak
gérmekte israrcidirlar. Orgiit acisindan bakildiginda, performans odaklilik satis artislari
gibi kisa vadeli sonuglar, 6grenme odaklilik ise uzun vadede daha iyi performansa yol
acacak yetenek ve becerileri gelistirmeyle ilgilidir. Calisanlar acisindan daha fazla
6grenme odaklilik ve performans odakliiga yol acacak faktorleri inceleyen az sayida
calisma bulunmaktadir (Kohli, Shervani ve Challagalla, 1998, s.263).

2.4. Davranis Performansi

Davranis performansi, bir c¢alisanin davranisinin, bu davranisin 6rgitin
hedeflerine olan katkisina iligskin olarak degerlendirilmesidir (Churchill, Ford, Hartley
ve Walker, 1985; Piercy, Low ve Cravens, 2004a, s.35). Yoneticilerin performans
degerlendirmeleri, geleneksel olarak temelde sonugclara (giktilara) odaklanmistir.
Bununla birlikte yoneticiler, ¢alisanlarin takim caligmalari, musteri iligkileri ve satig
sonuclan agisindan 6neminin farkina vardikga, davranis performansina gegmiste
oldugundan daha fazla 6nem vermektedirler (Piercy, Low ve Cravens, 2004b, s.258).

Performansin davranis yonda, is sorumluluklarinin yerine getiriimesinde c¢alisanlar
tarafindan kullanilan faaliyet ve stratejilerle ilgilidir. Davranis performansini
degerlendirmek yoéneticilerin - sorumlulugundadir, c¢lnkl ydneticiler c¢alisanlarin
faaliyetleri ve stratejileri Gzerinde ciktilara gére daha fazla odaklanirlar. Yoneticilerden
davranis performansina iliskin yapici geribildirim alinmasi, ¢alisanlarin performansini
gelistirmelerine yardim eder (Piercy, Low ve Cravens, 2004b, s.258).

Davranis performansi ayni zamanda c¢alisanlarin sorumluluklarini yerine
getirmede ilgili olduklar faaliyetleri dikkate alir. Ornegin, satis elemanlan cikti elde
etmek icin, musterilerle etkili iliskiler kurma ve etkili satis sunumlari yapma gibi hemen
sonug¢ dogurmayan cesitli davraniglar ortaya koyabilirler (Baldauf, Cravens ve Piercy,
2001a, s.112; Behrman ve Perreault, 1982; Weitz, 1981). Bu acidan performansin
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davranis boyutu, calisanlarin isle ilgili sorumluluklarini karsilamada kullandiklar
faaliyet ve stratejilerden olusur (Anderson ve Oliver, 1987, s.86). Performansin temel
amaci, ¢alisanlarin yerine getirdikleri faaliyetler Gzerinde bu faaliyetlerin giktilarina
kiyasla daha fazla kontrol uygulamalandir. Ornegin, satis elemani icin davranis
performansini olusturan faaliyetler, teknik bilgi kullanimi, uyarlamali satis, takim
calismasi, satis sunumlar yapma, satis planlama ve satis destegi gibi faaliyetleri
icerebilir (Babakus, Cravens ve Ingram, 1996; Baldauf ve Cravens, 2002, s.1370).

3. Aragtirma Cercevesi
3.1. Aragtirma Modeli ve Hipotezler

Calisanlarin yeteneklerine odakll ydnetim algisi, sure¢ kontroli kavramina
dayanmaktadir (Challagalla ve Shervani, 1996, s.90). Yetenek yo6nelimli olan bir
yOnetici, daha ¢ok bir kog¢ gibidir ve ¢alisanlarin davraniglarinin kalitesini artiran beceri
ve yeteneklerinin (6rnegin satis sunumlari, gérisme ve satis kapatma becerileri)
gelistiriimesi Uzerine odaklanarak, buna uygun bir kontrol mekanizmasi gelistirir ve
uygular (Kohli, Shervani ve Challagalla, 1998, s.265). Bu sayede galisanlar, ge¢gmiste
neden basarili olamadiklarini 6grendiklerinde, ise donuk ilgileri yerine getirdikleri
gorevin icerigine odaklanmis olur. Buna ilave olarak biligsel degerlendirme teorisi de,
kocluk yapma ve egitim yoluyla yeteneklerin gelistiriimesinin aidiyet, i¢ motivasyon ve
is ilgisini artirdigini 6ngérmektedir. Daha fazla is ilgisi, daha yliksek i¢c motivasyon ve
gorevin icerigine odaklanmanin, calisanlarin 6grenme odakhhigini artirmasi olasidir
(Kohli, Shervani ve Challagalla, 1998, s.266). ic motivasyondaki artis, calisanin kendi
kendini kontrol etme algisini artirarak, kigisel kontrolin de olusmasina neden olur.
Stathakopoulos (1996) uygulamali g¢aligmasinda, slire¢ kontrolliiniin  satig
elemanlarinin daha iyi i yapma ydntemlerini O6grenmelerini sagladigini yani
performans odakliliklarinin da etkilendigini ortaya koymustur. Kohli, Shervani ve
Challagalla’da (1998), silre¢ kontroliine dayanan yetenek yoneliminin, 6grenme
odakllik ile pozitif yonde iligkili olduguna dair uygulamali destekler sunmaktadir. Bu
nedenle; stire¢ kontrolti, ¢calisaniarin sosyal kontrol (H1), kisisel kontrol (H2), 6grenme
odakiilik (H3) ve performans odakiilik (H4) algilarini pozitif yonde etkiler.

Yonetsel acidan sonuglara odaklanma c¢ikti kontroli kavramina dayanmaktadir
(Challagalla ve Shervani, 1996, s.90). Sonu¢ odakli yoneticiler, ilgilerini satis ve pazar
paylarini hedefleme, bunlarin elde edilmesini izleme ve nihai sonuglara iliskin
geribildirim saglamaya odaklanmaktadir. Bu ydneticilerin tim ilgisi (hedef belirleme,
gézlem yapma ve geribildirim), nihai sonuclar Gzerindedir. Ydneticiler nihai sonuglara
6nem verdiginde, bu sonuglar elde etmek igcin gerekli olan satis stratejileri ve ¢aba
dizeyini belirlemeyi calisanlara birakirlar (Oliver ve Anderson, 1994; Kohli, Shervani
ve Challagalla, 1998, s.264). Bdyle bir yonetim, calisanlara arzu edilen sonuclara
neden ulasildi§i ya da ulasilamadigi konusunda az bilgi saglar (Kohli, Shervani ve
Challagalla, 1998, s.265). Hedef ve kontrol teorisi, acik ve kesin hedefler saglamanin,
bu hedefleri elde etmeye yardimci olacak ilgi ve gorev stratejilerini arastirmaya yol
acarak, ilginin gorev uzerine odaklanacagini 6ngérmektedir. Diger bir ifadeyle,
yonetsel sonug¢ yoOnelimi gerilim yaratabilir. Ancak bunun, bilgiyi arastirmay tesvik
edebilecek ve bdylelikle 6grenme odaklhg artiracak pozitif bir gerilim olmasi s6z
konusudur. Bu nedenle cikti kontrolii, 6grenmeyle ilgili dogrudan bilgi saglamasa bile,
calisanlarin ortaya koydugu iyi ya da kot performansin sebeplerini anlamalari igin
tesvik etmektedir (Kohli, Shervani ve Challagalla, 1998, s.265).

Calisanlarin beceri ve yeteneklerini gelistirmek icin onlara rehberlik etme,
yoneticilerin zaman ayirmalarini ve ¢caba gdstermelerini gerektirir. Bu sekilde zaman
ayirma ve caba gosterme, yoneticilerin ¢alisanlarin bireysel olarak glcli ve zayif
yonlerinin farkinda olmasini ve onlara yararl tavsiyeler, bilgi ve ipuglari sunmalarini
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saglar. Bu etkilesimin, calisanlarin yoneticilerince saptanan bireysel ve bdlimsel
kriterler Uizerinde iyi performans ortaya koymalarini tesvik etmesi ve ydneticilerinin
degerlendirmelerine iligskin duyarliliklarini artirmasi  mumkuindir. Boylelikle de
calisanlarin performans odaklihgi ve kendi aralarindaki sosyal kontrol algilan artar
(Kohli, Shervani ve Challagalla, 1998, s.267). Performans odakl olan calisanlar iyi
performansi, Ustlerinden digsal ddller (extrinsic rewards) elde etmenin bir araci olarak
gorirler. Bu Kkisiler, ayni zamanda yetenekli olarak degerlendirmekle ilgilidirler ve
basarili performansi yeteneklerinin bir kaniti olarak gorirler. Ydneticiler ¢ikti kontrollin(
benimsediklerinde, calisanlarini  degerlendirmeleri hedeflenen c¢iktilarin  elde
edilmesine baghdir. Ayrica yonetim, ciktilara daha fazla énem verdikge, c¢alisanlarin
ciktilarin elde edilmesini yeterliklerinin sinanmasi olarak gérmeleri dogaldir. Bu durum
da daha yiksek performans odakliliga yol agar (Kohli, Shervani ve Challagalla, 1998,
S.266).

Cikti kontrolli, sosyal kontrol algilarinin da gelismesine neden oldugundan,
bélimsel hedeflere odakli calisanlar sadece kendi hedeflerini degil, icinde
bulunduklari grubun hedeflerinin basariimasini da dikkate alarak performans
odakliliklarinl yliksek seviyede tutarlar. Bu durum, ayrica kisisel kontrol Uzerinde de
etkili olur. Cunkl sosyal kontrol algisi belirlenecek kisisel hedefleri ve bu hedeflerin
basariimasi igin kiginin belirleyecegi davraniglar yani kigisel kontrol dizeyini etkiler.
Ciktr kontrolii ¢alisanlarin sosyal kontrol (H5), kisisel kontrol (H6), 6grenme odakiilik
(H?7) ve performans odaklilik (H8) algilarini pozitif yonde etkiler.

Sosyal ve kisisel kontrolden olugan resmi olmayan kontrollerin bireysel ve grup
normlari agisindan bireyin hem 6grenme odakhhigi hem de performans odakhhgi
Uzerine etki etmesi dogaldir. Kisisel kontrol algisi yliksek birey, kendisini kisa ve uzun
vadede daha basarili kilacak davranislan belirlemek isterken, sosyal kontrol algisinin
yuksek olmasi durumunda da birey icinde bulundugu sosyal normlar agisindan bunu
basarmayl amaclayacaktir. Sosyal kontrol ¢alisaniarin kisisel kontrol (H9), ogrenme
odaklik (H10) ve performans odakiilik (H11) algilarini pozitif yonde etkiler. Kisisel
kontrol ¢alisanlarin ogrenme odakiilik (H12) ve performans odakiliik (H13) algilarini
pozitif yonde etkiler.

Yénetim kontrol sisteminin amaci, arzu edilen érgtsel hedeflerin elde edilmesini
saglamaktir. Resmi yénetim kontrollintin (stire¢ kontroll ve ¢ikti kontrolli ), performans
ve tatmin gibi 6nemli is sonuclarini etkiledigi bilinmektedir (Challagalla ve Shervani,
1996, s.89). Surecg ya da c¢ikti kontroliine 6nem vermelerine bagli olarak, yoneticilerin
faaliyetlerinin ¢alisanlarin performansi lizerinde degisik etkileri bulunmaktadir (Barker,
1999, s.97). Ornegin satis yodneticilerinin siireg kontroliine bagh isbirlik¢i ve
destekleyici ¢abalari, satis elemani performansini tesvik eder (Baldauf, Cravens ve
Piercy, 2001a, s.113). Sire¢ Kkontroli uygulayan yoneticilerin, gbézleme ve
yonlendirme faaliyetleriyle daha fazla ilgilenmeleri, calisanlan c¢iktilardan daha
subjektif ve karmasik olctlilerle degerlendirmeleri ve daha yilksek dlizeylerde sabit
Ucret kullanmalar beklenir. Stire¢ kontroll ile ¢calisanlarin performansi arasinda pozitif
iliski olduguna dair kavramsal ve uygulamali destekler mevcuttur (Anderson ve Oliver,
1987; Baldauf, Cravens ve Piercy, 2001a, s.113; Cravens, Ingram, LaForge ve
Clifford, 1993; Oliver ve Anderson, 1994; Piercy, Cravens ve Morgan,1996, s.91;
Piercy, Cravens ve Morgan, 1999, s.103). Cravens, Ingram, LaForge ve Clifford
(1993) uygulamali galigmalarinda, satis yonetimi kontrol sistemleri ile satis elemani
performansi arasinda 6énemli diizeyde dogrudan iliski oldugunu, stire¢ kontrollinin,
satis elemanlarinin davranis performansinin c¢iktt kontrolline goére daha yliksek
oldugunu ifade etmektedir. Ayrica, Oliver ve Anderson (1994) da, slre¢ kontroliinde
satis elemanlarinin davranis performansinin daha yiiksek, cikti kontroliinde ise satis
elemanlarinin davranis performansinin daha disuk olduguna dair uygulamali kanitlar
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ortaya koymustur. Sire¢ kontroli (H14) ve c¢ikti kontroli (H15) ¢calisaniarin davranis
performansini pozitif yonde etkiler.

Ogrenme odakliigin, cesitli nedenlerden dolayi performansa yol agmasi
beklenmektedir. Ogrenme odakli olan calisanlarin, becerileri ve bilgilerini gelistirmeye
yardim edecek, boylelikle de daha Ustlin performansa yol agacak kisisel diizenlemeye
dayall stratejileri (6rnegin, ¢6zim odakl, kendi kendini ydnlendirme, bireysel
kontroller) kullanmalari beklenir (Kohli, Shervani ve Challagalla, 1998, s.267). Ayrica
6grenme odakliligin, ¢alisanlarin iglerini sevmelerine ve bunun igin onlarn daha c¢ok
calismaya tesvik etmesi, bdylelikle de daha yiiksek performansa yol actigina iliskin
bulgular mevcuttur. Buna ilave olarak, 6grenme odakli olan c¢alisanlar, tepkilerini
mevcut kosullara uyarlama egilimi gostermekte ve bu nedenle daha yiksek dizeyde
performans ortaya koymaktadirlar (Sujan, Weitz ve Kumar, 1994, ss.42- 44).

Performans odakli olan galisanlar ise, diger bireylerden 6dil ve / veya takdir elde
etmenin araci olarak iyi performans gdsterme Uzerine odaklanmaktadir. Bunlar
performanslarini, sulrekli olarak yonetsel beklentiler ve c¢alisma arkadaslarinin
performanslari ile kiyaslarlar. Bu bireylerin, diger bireylerden takdir gérme isteklerinin,
onlar iglerinde daha fazla ¢aba gdstermeye tesvik ettigi bilinmektedir. Bu da daha
yUksek performansa yol agmaktadir. Sujan, Weitz ve Kumar (1994) tarafindan ortaya
konulan uygulamall kanit da bu argimani dogrulamaktadir. Ogrenme odaklilik (H16)
ve performans odakiilik (H17) ¢alisaniarin davranis performansini poZzitif yonde etkiler.

Sekil 1. Arastirma modeli ve hipotezler

Sosyal
Kontrol

Davrams
‘ Performansi

3.2. Degisken Olgiimil, Veri ve Yontem

Calismanin uygulama asamasinda kontrollin ¢alisan davraniglarina olan etkilerini
O0lgcmeye donuk olarak anket yonteminden yararlaniimistir. Anket yardimi ile ilag
sektdriinde faaliyette bulunan isletmelerin satis gliciinde hayati bir yere sahip olan
tibbi ilag mumessillerinin kendilerini etkileyen kontrol unsurlarina iligkin algilan
Olcllmustlr. Bu amacla ilag sektdriinde faaliyet gosteren isletmelerde, resmi ve resmi
olmayan kontrollerin, tibbi ilag mimessillerinin 6grenme odakhh§ ve performans
odakhligi ile davranis performanslar (zerindeki etkilerini ifade eden asagidaki
arastirma modeli gelistirilmis ve hipotezler test edilmistir. Sekil 1’de sergilenen model
uzerinde gosterilen oklar degiskenler arasindaki beklenen iligkileri, bir baska deyisle
test edilen hipotezleri ifade etmektedir.
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Arastirmaya konu olan resmi kontrol degiskeni sire¢ kontrolii ve ¢ikti kontroli
olarak iki alt unsurda ele alinmistir. Siire¢ kontroli ve ¢ikti kontrolli degiskenlerinin
Olciminde Jaworski ve Mclnnes (1989) tarafindan gelistirilmis olan “Dogrudan bagh
oldugum yoneticim, belirli prosedtrleri izleme dizeyimi kontrol eder; Dogrudan bagh
oldugum ydéneticim, verilen bir gorevi yapmada kullandigim yontemleri degerlendirir;
Dogrudan bagh oldugum yéneticim, arzu edilen sonuglar elde edilmediginde
yontemlerimi degistirir; Performans hedeflerime nasil ulastigima iliskin geri bildirim
alinm” seklindeki siirec ve “lsim igin belirli performans hedefleri saptanmistir;
Dogrudan bagh oldugum ydéneticim, performans hedeflerime ulasma diizeyimi kontrol
eder; Performans hedeflerim karsilanmadiginda bunun nedenini aciklamam istenir;
Dogrudan bagl oldugum yodneticimden hedeflerime ulasma dizeyine iliskin geri
bildirim alirim; Ucret artislarim performans ile hedeflerimin karsilastiriimasina dayanir”
seklinde siralanan c¢ikti kontrol 6lgekleri kullaniimigtir.

Resmi olmayan kontrol ise, sosyal kontrol ve kisisel kontrol seklinde iki boyutta
modele dahil edilmistir. Sosyal kontrol degiskeninin dlciminde yine Jaworski ve
Mclnnes (1989) tarafindan gelistirilen ve literatiirde gtivenilirlik ve gecerlilikleri kabul
edilmis “Birimim, c¢alisanlar arasinda isbirligini tesvik etmektedir; Benim birimimdeki
calisanlarin ¢ogu birbirlerinin  verimlilik ddzeyini bilirler;  Birimim, ¢alisanlarin
birbirlerinin ¢calismasina saygi gosterdigi bir ortamin olusmasini tesvik eder,; Birimim,
calisanlar arasinda isle ilgili mizakerelerin yapimasini tesvik eder; Birimimdeki
calisanlarin ¢ogu, birbirlerinin ¢alismalarina iliskin dogru degerlendirmeleri elde
edebilirfer” seklindeki bes sorulu dlgekten yararlanilmistir. Kisisel kontroll 6lgcmek igin
ise, Jaworski ve Mclnnes (1989)’ce gelistirilip, Ramaswami (1996) tarafindan yeniden
dizenlenen ve ‘Hayatimdaki temel tatminler isimden kaynaklanmaktadir; Bu iste
yaptigim ¢alisma benim igin cok anlamiidir; [simin sonuglarindan dolayr sayginiik ya da
suglama almam gerektigini hissediyorum, Isimde ¢alismanin bana disen payindan
daha fazlasini yapmaktan hosnut olurum”sorularini iceren dlgekten yararlanilimistir.

Ogrenme odaklilik ve performans odakliigi 6lgmek icin Sujan, Weitz ve Kumar
(1994) tarafindan gelistiriimis 6lcekler esas alinmistir. Ogrenme odaklilik “Zor bir satis
gerceklestirmek ¢ok tatmin edicidir; lyi bir satis elemani olmanin énemli bir parcasi,
satis becerilerini stirekli olarak gelistirmektir; Satis esnasinda halalar yapmak,
ogrenme sdrecinin bir parcasidir; Edindigim her satis deneyiminden bir seyler
ogrenmek benim igin énemlidir; Satisia ilgili 6grenilmesi gereken gercekten ¢ok fazia
yeni bir sey yoktur; Ben daima mdisterilerimle ilgili yeni seyler égrenirim, Mdisterilerle
lgilenmek igin yeni yaklasimlar 6grenmede énemli diizeyde zaman harcamaya deger;
Nasil daha iyi bir satis eleman: olunacagini égrenmek benim igin oldukga énemlidir;
Ben yeni bir sey ogrenebilmek igin ¢ok fazla caba gosteriim” seklinde uyarlanan
Olgeklerle, performans odaklilik ise “Yoneticimin beni, iyi bir satis eleman: olarak
gormesi benim icin Snemlidir: s arkadaslanmin benim satis faaliyetlerinde iyi
oldugumu diisiinmelerini ¢ok isterim; Isletmemdeki diger satis elemaniarindan daha iyi
performans gosterdigimde kendimi ¢ok iyi hissederim, Basarilanmi her zaman
yoneticime bildirmeye calisinm, Performansimin diger satis elemaniarinin performansi
ile karsilastinldiginda nasil oldugunu didsinmeye ¢ok zaman harcarim, Kendimi
yéneticimin kriterlerini kullanarak degerlendiririm” dlgekleri ile dlclImustar.

Ayrica nihai bagimli degisken olarak ele alinan satis elemaninin performansinin
degerlendiriimesinde kisisel degerlendirmeye dayali performans d&lglimlerinin
kullanimi, satis yénetimi literatiiriinde siklikla ortaya konan bir sorundur. Churchill,
Ford, Hartley ve Walker (1985), bu alandaki 116 makaleye iliskin meta analize
dayanarak, kisisel degerlendirmeli dlciimlerin bulgularda yukariya dogru bir ényargi
yaratmadi§i sonucuna varmistir. Bu bulgu dikkate alinarak arastirmaya dahil edilen
satis elemanlarinin davranis performansini élgcmek i¢cin Behrman ve Perreault (1982)
tarafindan gelistirilmis ve “Yéneticimin hedeflerine ulasmasina yardimci olmada
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oldukca etkiliyim,; Mtsterilerle iyi iliskiler strdirmede oldukca etkiliyim, Mdsterilere ve
Isletmemdeki diger kisilere dogru bilgi saglamada oldukga etkiliyim, Dogru ve eksiksiz
evrak Isi saglamada oldukga etkiliyim; Satis harcamalann ve zamamn ydnetmede
oldukga etkiliyim, Uriinlerime, rakiplerin lriinlerine ve mdisterimin ihtiyaclarina iliskin
gerekli  bilgiyi edinmede oldukca etkiliyim” sorularindan olusan Olcekten
yararlaniimistir.

Bahsedilen degdisken ve dlceklerden olusan anket yardimi ile elde edilen verinin
toplanmasi sirasinda 6lgiim hatalarini ortadan kaldirmak amaciyla 6n test yapiimistir.
On testte elde edilen sonuclara gore 6lcekler iizerinde gerekli kontrol ve diizenlemeler
yapildiktan sonra, genis kapsamli uygulamaya gecilmistir.

Aragtirmanin ana kutlesi, Marmara Bodlgesi’nde bulunan ilac igletmelerinde
calisan tibbi ilag miimessillerinden olusmaktadir. ilag sektérii siirekli biyliyen dinamik
yapisi, yogun rekabet kosullari ve insan sagligini dogrudan ilgilendirmesi nedeniyle
muhatap oldugu ¢ok sayida yasal diizenlemeyi iceren yasal ve politik cevre kosullari
nedeniyle gerek kurum ici, gerekse kurum disi faktorlerin tetikledigi resmi ve resmi
olmayan kontrol uygulamalarini kaginilmaz kilmasi nedeni ile secilmistir. Bu acidan
sektorde yer alan tibbi ilag mimessilleri temelde satis bitcelerine bagh hedefleri
gerceklestirmeleri Gzerine kurulu bir kontrol sistemi altinda ¢alismaktadirlar.

Turkiye ilag sektorii 2008 yilinda, Turkiye regeteli ilag pazar tutar olarak %9,1
oranindaki blyimeyle 12 milyar TL'ye (9,3 milyar Dolar), kutu olarak %5,1 oraninda
biiyiimeyle 1,38 milyar kutuya ulasmistir (IEiS, ilag Pazar/Tiiketim). 2004 verilerine
gore dlnya toplam pazarinda 7,7 milyar $ ile %1,11’lik paya, Avrupa pazari igerisinde
ise %4,24’lik paya sahiptir. Diinya ilag pazan 1997- 2006 yillarn arasinda 289 milyar
$'dan 654 milyar $a biylyerek %126,29’luk bir artis gdstermistir. Ulkemiz acgisindan
bu blyime dizeyi 2001- 2007 yillar dikkate alindiinda %148’lik bir artigi isaret
etmektedir (Ankem). Bu blylimeye paralel olarak Tirk ila¢g sanayinde calisan sayisi
son 20 yilda %117,3 oraninda artmis ve toplam istihdamin %50’si yiksek 6grenim
gérmus calisanlardan olugmaktadir. Yiksek 6grenimli personelin %30’unu biyoloji,
kimya muhendisligi, kimyagerlik, eczacilik ve tip mezunlari olusurken, %70’ini ise diger
alan mezunlari olusturmaktadir (iEIS, istihdam).

Sektordeki isletmelerin tamamina yakini istanbul ve cevresinde faaliyet
gOstermektedir. Alt yapinin uygunlugu, ambalaj malzemeleri ve teknik personelin
teminindeki kolayliklar, ulasim ve iletisim imkanlar, saglik kuruluslarinin Marmara
Bolgesi'nde yogunlasmasi gibi faktérler sanayinin biyiik bir bdlimiinin istanbul,
Kocaeli, Tekirdag illerinde kurulmasinda etkin olmustur (IEiS, Uretim).

Tarkiye ilag sektérinde yaklasik 300 isletme faaliyet gdstermektedir. Bunlardan
53’Unln uretim tesisi mevcuttur. 42 adet yabanci sermayeli isletmenin 14’0 Gretimlerini
kendi tesislerinde yapmaktadir. 2004 yili verilerine goére ila¢g sanayinde toplam
istihdam 23.000 kisiyken bu rakamin guinimizde krize ragmen artis gosterdigi
vurgulanmaktadir. Ayrica toplam istihdamin yliksek 6grenim gérmis personel orani
(2004 wyilh verisi ile %51) acisindan tim imalat sektorlerinin éninde yer aldig
bilinmektedir. Son 15 yilda ardi ardina yasanan ekonomik krizlere ragmen sektdrde is
kaybi olmamis, tersine 1996’dan sonra artan yabanci ila¢ isletmeleri ile ortaya ¢ikan
pazarlama ve tanitim kadro ihtiyaci karsilanarak, istihdamda artis devam etmigtir
(DPT, 2007, ss.18-19).

Sektordeki istihdama iliskin ayrintill resmi rakamlara ulasilamamasi nedeni ile
deneyimli sektoér calisanlarindan elde edilen bilgiler dikkate alindidinda, sektérde
yaklasik 13.000-14.000 tibbi ilag mimessilinin bulundugu ve bunlarin %50’ye yakininin
Marmara Boélgesi'nde bulundugu tahmin edilmektedir. Veri toplamak icin olusturulan
anket bélgede yaklasik 6.000 ilag miimessilinin oldugu kabul edilerek bunlardan 1.000
tibbi ila¢c mimessiline farklh sekillerde ulastinimistir. Tabakali 6rnekleme ydntemi
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dikkate alinarak ana kitlenin %5’inden fazlasina, bélgenin ise yaklasik %15’ine
ulasilmasi hedeflenmistir. Sayisinin belirlenmesinde arastirma butgesi de etkili
olmustur. Mumessillere ulagmada 6ncelikle internet Gzerinden belirlenen igletmeleriyle
baglanti kurulmus, arastirma ile ilgili bilgi verilerek randevu talep edilmistir. Daha
sonra fiziksel olarak ulasilmasi mimkin olan tibbi ilag mimessilleriyle ylz yize
gorisme, digerlerine ise kargo, posta, faks veya e-posta yolu ile ulasiimistir. Tespit
edilen isletmelerden calismaya katiimay kabul edenler érneklem kapsamina alinmis
ve anket gonderilmistir. Veri toplama islemi Ocak- Subat 2009 ddneminde
gerceklesmistir. 121 farkl isletmede calisan katihmcilara ulastirilan 1.000 anketten geri
doénen 582 anketin 560’1 kullanilabilir nitelie sahip anket olarak degerlendirilerek,
calisma kapsamindaki verilere dahil edilmistir. Bu cercevede calismanin etkin geri
donids orani %56 olarak gézlenmigtir. Verilerin analizinde, SPSS 12 ve LISREL 8.3
programlarindan yararlanilmistir.  Analizler; faktér analizi, guvenilirlik testleri,
korelasyon ve model testini igceren yapisal denklem analizlerinden olugsmaktadir.

4. Bulgular

Arastirmaya katilanlarin olusturdugu veri temel demografik degiskenler agisindan
incelendiginde; katihmcilarin ~ %73,2’sinin  erkek, %26,8'inin bayan oldugu
gorilmektedir. Ayrica katilimcilarin %42,3 gibi buylk bir kesiminin 30 yas alti,
%51,3’uniin 30- 40 yas araliginda ve geri kalan %6,4’tnun 40 yasin Ustinde yer aldig
gb6zlenmistir. Bu acidan katihmcilann %68,5’inin geng ve orta yas grubunda yer alan
erkeklerden, %25’inin ayni yas grubundaki bayanlardan olustugu sdylenebilir.
Katilimcilarin egitim durumlan dikkate alindiginda ise, %14,5’lik kesimin lise ve 6n
lisans egitime sahip olmasina karsin, %72,3'lik kesimin lisans ve %13,2’lik kesimin
ise lisansustl egitim dizeyinde oldugu goériilmektedir. Bu durum ilag sektériinin
imalat sektéri icerisinde egitim dlzeyi en ylksek c¢alisanlar iceren sektér oldugunun
ve Avrupa Birligi ortalamalarinda sonugclar verdiginin de bir géstergesidir.

Arastirma kapsaminda veri toplamak icin kullanilan olgeklerin gecerlilik ve
guvenilirliklerinin  kontrolu igin faktér ve guvenilirlik analizlerinden yararlanilmigtir.
Uygulanan dogrulayici faktoér analizinde ilk etapta elde edilen bulgularda 6grenme
odaklilik ve performans odakliligin élgimiinde kullanilan élgeklerden, dlgek gecerliligini
bozan ve farkll degiskenlere yuklendigi gézlenen 5-9 arasindaki 6grenme odakllik
Olcekleri ile 4. ve 5. performans odaklilik élgekleri analiz disinda tutularak analizler
tekrarlanmig ve Tablo 1’'de verilen faktér yikleri ve guivenilirlik degerlerine ulasiimistir.

Tablo 1'de yer alan degerlerin gerek glivenilirlik ve gerekse yliklenme katsayilari
acisindan kabul edilebilir sinir degerlerinin Uzerinde ve yiksek degerlerde oldugu
gorilmektedir. Cikti kontroli en ylksek yiklenme katsayilari ile gecerliligi en yiuksek
degisken olarak dikkati ¢cekerken, kisisel kontrol bu alanda en dusulk katsayilara sahip
olmasina ragmen, genel kabul degeri olan %40-50 limitlerinin ¢ok Ustiinde olmasindan
dolayr anlamli sonuclar saglamistir. Degiskenlere ait guvenilirlik degerleri dikkate
alindiginda ise, genel olarak tim degiskenlerin %60 olan kabul sininnin Gstiinde
oldugu dikkat cekmektedir. Bu bulgulara gére ¢alisma sonucunda toplanan verilerin ve
bunlardan elde edilecek degiskenlerin istatistiksel olarak gecerli ve guvenilir olduklar
sdylenebilir.

Korelasyon degerleri incelendiginde, ilk olarak resmi ve resmi olmayan kontrol
degiskenleri arasindaki anlamli korelasyonlar géze carpmaktadir. Bu durum, Anthony
(1988) tarafindan ileri surilen resmi kontrollerin resmi olmayan kontrolleri etkiledigi
savini destekler niteliktedir. ikinci olarak kontrol degiskenleri ile 6grenme odaklilik ve
performans odaklilik olarak ele alinan calisan yoénelimleri arasindaki anlamli iliskiler
dikkat cekmektedir. Oyle ki, calisanlarin 6grenme odakliigi ve performans odakliliklari
sure¢ kontrolu ile %37,5 ve %47,8 gibi ylksek iliskiye sahipken, cikti kontroll ile
%13,1 ve %4,2 gibi nispeten dusuk degerler paylasmaktadir. Benzer ylksek iligkiler
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sosyal ve Kkisisel kontrol degiskenleri icin de gecerlidir. Bu durum davranis
performansinda da benzer sekilde kendini tekrarlamaktadir. Korelasyon sonuglari
genel olarak degerlendirildiginde, resmi ve resmi olmayan kontrollerin hem
calisanlarin 6grenme odaklhg ve performans odakliliklari ile hem de davranis
performansi ile iliskili oldugu goérilmektedir.

Tablo 1. Givenilirlik ve Faktér Analizi Sonuglan

Siireg | Gikti |Sosyal|Kisisel|(Ogrenme|Performans| Davranis |Cronbach's

Kontrolii|Kontrolii|Kontrol| Kontrol| Odaklilk | Odaklilik |Performansi| a (alfa)
SK1] 0,768 | 0,019 | 0,132 | 0,119 | 0,206 0,107 0,094
SK2| 0,789 | 0,078 | 0,146 | 0,031 | 0,132 0,134 0,154 0815
SK3]| 0,741 | 0,050 | 0,111 | 0,134 | 0,068 0,061 0,057 ’
SK4| 0,729 | 0,035 | 0,186 | 0,031 | 0,128 0,079 0,144
CK1] -0,024 | 0,833 | 0,047 |-0,011| 0,105 0,012 -0,008
CK2| 0,014 | 0,870 | 0,033 |-0,019| -0,009 0,001 0,062
CK3| 0,044 | 0,827 | 0,067 | 0,038 | -0,005 0,016 0,007 0,886
CK4] 0,089 | 0,804 | 0,088 | 0,000 | -0,002 -0,027 -0,010
CK5| 0,051 | 0,802 | 0,110 | 0,088 | -0,018 0,022 0,072
SO1| 0,137 | 0,105 | 0,746 | 0,046 | 0,144 0,020 0,143
SO2| 0,129 | 0,058 | 0,630 | 0,245 | 0,033 -0,004 0,070
SO3| 0,059 | 0,079 | 0,822 | 0,105 | 0,089 0,022 0,124 0,832
SO4| 0,126 | 0,078 | 0,754 | 0,089 | 0,144 0,085 0,142
SO5| 0,186 | 0,061 | 0,676 | 0,285 | -0,013 0,138 0,086
KK1| 0,119 | -0,003 | 0,156 | 0,698 | 0,030 0,168 0,123
KK2| 0,113 | 0,037 | 0,119 0,686 | 0,307 -0,065 0,093 0.662
KK3| 0,035 | -0,005 | 0,143 | 0,652 | -0,035 0,189 0,056 ’
KK4| 0,058 | 0,081 [ 0,298 0,571 | 0,211 0,025 0,081
OO1| 0,106 | 0,052 | 0,055 | 0,076 | 0,706 0,164 0,180
002| 0,053 | 0,042 | 0,081 | 0,111 | 0,759 0,192 0,178 0.779
003| 0,171 | -0,033 | 0,086 | 0,069 | 0,689 0,033 0,066 ’
004| 0,129 | -0,004 | 0,100 | 0,089 | 0,730 0,101 0,062
PO1| 0,108 | 0,054 | 0,196 | 0,079 | 0,449 0,549 0,170
PO2| 0,108 | 0,018 | 0,103 | 0,024 | 0,286 0,760 0,144 0.749
PO3| 0,006 | 0,018 | 0,020 | 0,102 | 0,173 0,772 0,107 ’
PO4| 0,247 | -0,047 | 0,003 | 0,180 | -0,036 0,664 0,112
P1 0,161 | 0,038 | 0,229 | 0,115 | 0,061 0,160 0,616
P2 | 0,098 | 0,060 | 0,030 ]|0,076 | 0,274 0,089 0,711
P3 | 0,049 | 0,024 | 0,097 | 0,063 | 0,079 -0,004 0,795 0.843
P4 | 0,125 | 0,006 | 0,077 | 0,028 | 0,044 0,010 0,788 ’
P5 | 0,032 | -0,021 | 0,085 | 0,052 | 0,040 0,118 0,748
P6 | 0,047 | 0,038 | 0,085 | 0,066 | 0,114 0,134 0,676

Tablo 2. Degiskenlere Ait Korelasyon ve Tanimlayici istatistik Degerleri

Sl'.lreg" Cikti ) Sosyal | Kisisel Ogrenme Performans ort. Std.

Kontrolii Kontrolii | Kontrol | Kontrol Odaklilk ~ Odakliik Sapma
Siire¢ Kontrolii 1.000 4,242 0,602
Cikti Kontrolii 0.075 1.000 3,453 0,670
Sosyal Kontrol 0.376 0.213 | 1.000 4,064 0,666
Kigisel Kontrol 0.396 0.078 | 0.364 | 1.000 3,878 0,713
Ogrenme Odaklilik 0.375 0.131 | 0.450 | 0.346 1.000 4,421 0,556
Performans Odaklilk | 0.478 0.042 | 0.293 | 0.409 0.364 1.000 4,122 0,680
Davranig Performansi | 0.400 0.065 | 0.579 | 0.370 0.445 0.436 4,287 0,509

ileri siiriilen model ve hipotezlerin test ediimesi yani resmi ve resmi olmayan
kontrol degiskenlerinin ¢alisanlarin 6grenme odaklilik ve performans odakliliklar ve
bunlar araciligyi ile ya da dogrudan davranis performansi (zerindeki etkilerinin
anlasiimasi amaciyla yapisal denklem analizinden yararlaniimistir. Tablo 3’te ayrintilan
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sunulan analiz sonucunda arastirma modeline iligkin ilk asama uyum istatistikleri
(GF1=0.85, NFI1=0.81, CFI = 0.86, x2=1518, df=446, P=0.000, RMSEA=0.066) Segars
ve Grover (1993)'In kabul edilebilir uyum olgtleri igerisinde veya bu kistaslara ¢ok
yakindir.

Bu acidan Mac Callum ve Austin (2000)’in isaret ettigi gibi degiskenlerin yapisal
gecerliligi daha once faktér analizi ile de dogrulandidi icin, modele iliskin diger
degerlendirmeler yapilabilir.

Model testinden elde edilen sonuglar incelendiginde, c¢ikti kontrolinin diger
degiskenler Uzerinde beklenen etkilerinden sadece sosyal kontrole olan etkisinin
model agisindan anlamh ve pozitif yonli oldugu gézlenmektedir. Cikti kontrolliniin
diger degiskenlere olan etkisi istatistiksel olarak anlamli degildir. Kohli, Shervani ve
Challagalla (1998) uygulamali ¢alismalarinda, ¢ikti kontrolinin 6grenme odaklilik ve
performans odaklilikla pozitif ydnde iliskili oldugunu ortaya koymuslardir. Calismada
elde edilen sonug, uygulama érneklemi agisindan bu bulgulari desteklememekte ve
¢ikti kontroliiniin uzun vadeli davranissal etkisinin gértilmedigini ancak sosyal kontrol
Uzerinde belirlenen hedeflere ulasamama halinde, ait olunan sosyal grup tarafindan
gosterilecek tepkilerde oldugu gibi kisinin icinde bulundugu grubun hedeflerinden
etkilenmesi baglaminda bir etkiye sahip oldugunu ortaya koymaktadir. Bu agidan cikti
kontroli davranis performansi tizerinde dolayl bir etkiye sahiptir.

Sire¢ kontroll ise tim degiskenler lizerinde farkh diizeylerde de olsa pozitif ve
anlamli bir etkiye sahiptir. Bu durum ciktilar yerine yapilan is ve yerine getirilen
sureclerin 6n planda oldugu sire¢ kontrollintin, ¢alisanin uzun vadeli 6grenme ve kisa
vadeli performans yoOnelimlerini ve bunlara bagll davranis performansini, hem bu
degiskenler lizerinden hem de dogrudan etkiledigini gbstermektedir.

Tablo 3. Arastirma Modeli Test Sonuglari

lligkiler Standart
. Parametre t Anlamlilik 2 Test
Bagimli Degisken Bagimsiz Hipotez Tahmini Degeri P R Sonucu
Degisken Bi
Sosyal Kontrol = | Sire¢ Kontrolii H4 0,43 8,25 0,00 0,23 Kabul
= | Cikti Kontroli Hs 0,16 3,46 0,00 Kabul
Kisisel Kontrol = | Sire¢ Kontrolii Ha 0,18 3,10 0,00 0,40 Kabul
= | Cikti Kontroli He -0,02 -0,49 0,62 Red
= | Sosyal Kontrol Ho 0,54 7,69 0,00 Kabul
Ogrenme " .
Odaklik = | Sire¢ Kontroli Hs 0,21 4,39 0,00 0,44 Kabul
= | Cikti Kontroli H5 0,02 0,52 0,60 Red
= | Sosyal Kontrol H1o 0,39 6,11 0,00 Kabul
= | Kisisel Kontrol Hqz 0,20 3,12 0,00 Kabul
Performans . ..
Odaklilik = | Sire¢ Kontroli Hg 0,26 4,37 0,00 0,32 Kabul
= | Cikti Kontrolii Hsg 0,015 0,32 0,74 Red
= | Sosyal Kontrol H14 -0,011 -0,15 0,88 Red
= | Kisisel Kontrol Hqs 0,41 5,10 0,00 Kabul
Davranig = | Sureg Kontrolii | Hia 0,17 3,17 0,00 |062| Kabul
Performansi
= | Cikti Kontroli His -0,014 -0,35 0,72 Red
Ogrenme

= Odaklilik H1e 0,16 3,42 0,00 Kabul
Performans

= Odaklilik Hq7 0,62 8,80 0,00 Kabul

Uyum indeksleri: GFI=0.85, NFI=0.81, NNFI=0,84, CFl = 0.86, y2=1518, df=446, P=0.000,
RMSEA=0.066
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Bulgular arasinda dikkat ¢eken bir diger husus ise, sosyal kontrol degiskeninin
performans odaklilik Gzerinde beklenen etkisinin istatistiksel olarak anlamli olmayisidir.
Bu bulgu resmi olmayan ve daha ¢ok grup hedeflerine dayali sosyal kontrol algisinin,
¢alisanin performans odakliigini  belirlemesinde dogrudan etkili olmadigini
gOstermektedir.

Ancak sosyal kontrol ve 6grenme odaklilik arasindaki 0,39 standart degerdeki
anlaml ve yuksek iliski dizeyi ve 6grenme odaklilik ile performans odaklilik arasindaki
%36,4 ortak degiskenlik, sosyal kontrol ile performans odakllik arasinda, égrenme
odakllik araciligi ile olabilecek dolayl etkilesime isaret etmektedir. Bu durum, kisisel
kontrollin davranis performansi ile olan %37’lik ortak degiskenliginde de kendini
gostermektedir. Caligsanlarin kendilerine bildirilen sirket hedeflerine paralel kisisel
hedefler belirleyerek harekete gegmeleri, davranislarini bu hedefleri basaracak sekilde
yonlendirmelerini beraberinde getirir. Bunun dogal bir sonucu olarak kisisel kontroliin
davranigsal performans Uzerinde dogrudan bir belirleyici olmasi beklenir. Clinku
davranis performansinin temel mantigi, calisanlarin yerine getirdikleri faaliyetler
Uzerinde bunlarin ciktilarina kiyasla daha fazla kontrol uygulamalarn yer alr. Bu
nedenle calisanlann kigisel kontrol algilan gelistirecekleri davraniglari yénlendirerek,
bunlara dayali performans sonuclarn (izerinde dogrudan etkiye sahip olurlar. Bu
baglamda kisisel kontroliin (H18) calisanlarin davranis performansini pozitif yonde
etkilemesi beklenir.

Bulgular igiginda ve hiyerarsik regresyon analizi yardimiyla istatistiksel olarak
anlamsiz iligkilerin modelden cikariimasi ve kisisel kontroliin dogrudan etkisinin ilave
edilmesi ile arastirma modeli yeniden diizenlenerek test edildijinde Tablo 4’te verilen
bulgulara ulasiimistir.

Tablo 4. Yeniden Dizenlenmis Arastirma Modeline Ait Test Sonugclari

iligkiler Standart Anlamiilik
Hipote Parametre T ?,, R2 Test
Bagimli Degisken Bagimsiz IPOZ | Tahmini Degeri Sonucu
Degisken Bi

Sosyal Kontrol | = | Siire¢ Kontrolii H+ 0,42 8,16 0,00 0,23 | Kabul
= | Cikti Kontrolii Hs 0,17 3,83 0,00 Kabul

Kisisel Kontrol | = | Sire¢ Kontrolii Ha 0,17 3,01 0,00 0,40 | Kabul
= | Sosyal Kontrol Hg 0,53 7,98 0,00 Kabul

Ogrenme . .

Odakiilik = | Sireg Kontroli Hs 0,23 4,63 0,00 0,46 | Kabul
= | Sosyal Kontrol H1o 0,39 6,24 0,00 Kabul
= | Kisisel Kontrol Hqz 0,20 3,04 0,00 Kabul

Performans . ..

Odaklilik = | Sireg Kontroli Ha 0,25 4,77 0,00 0,30 | Kabul
= | Kisisel Kontrol H1s 0,38 6,39 0,00 Kabul

Davranis . .

Performansi = | Sireg Kontroli H14 0,17 2,73 0,00 0,87 | Kabul

Ogrenme
= Odaklilik Hie 0,15 2,41 0,01 Kabul
Performans
= Odaklilik H17 0,64 3,98 0,00 Kabul
= | Kisisel Kontrol Hqg 0,20 2,55 0,01 Kabul

* P<=0,01 diizeyinde anlamlidir.
Uyum Indeksleri: GFI=0.89, NFI=0.87, NNFI=0,91, CFl = 0.92, %2=1051, df=437, P=0.000,
RMSEA=0.05

Yeniden dizenlenen modelin uyum istatistiklerinden de acgik¢a gorildigu gibi
modelde istatistiksel olarak anlamh bir uyum iyilesmesi saglanmistir. Uyum
istatistiklerinde GFI 0,85'den 0,89'a; NFI 0,80'den 0,87’ye; CFI 0,85°den 0,92’ye
yukselmis x2 1614’ten 1051’e; RMSEA 0,068'den 0,05’e dismustir. Bu durum
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dizeltilmis modelin uyumunun daha uygun oldugunu ortaya koymaktadir. Modelde yer
alan degiskenler arasindaki iliskiler incelendiginde ise, kontrol degiskenlerinin dnceki
modelde kabul edilen hipotezlere paralel olarak anlamh ve pozitif etkilerinin
korundugu, hatta aciklayiciliklarinda artiglar oldugu géze carpmaktadir (Sekil 2).

Sekil 2. Kabul edilen hipotezler ve degigkenler arasi iligkiler.

Sosyal
Kontrol

Davrams
Performansi

Siire¢
Kontrolii

0,17
(3,01)

Kisisel 38
Standart f; Kontrol

(T-Degeri)

0,20
(2,55)

Oyle ki, nihai bagmh degisken olarak modelde yer alan davranis
performansindaki toplam degiskenligin %87’sinin aciklaniyor olmasi, anlaml ve dnemli
bir bulgudur. Calisanlarin davranis performansi Uzerinde etkili olan degiskenlerin
arasinda kisisel kontroliin dogrudan etkisi de yer almaktadir. 0,20 standart etki
diizeyine sahip kisisel kontrol, davranig performansini, sure¢ kontroli, 6grenme
odaklilik ve performans odaklilik gibi pozitif ve anlamli sekilde etkilemektedir. Davranis
performansina olan etkileri agisindan en yiksek etki diizeyi 0,64 standart deger ile
performans odakliiga aittir. Bu, performans odakliiga sahip bireylerin, 6grenme
odaklihga sahip olanlara gére kontroliin beklenen etkilerini davranig performanslarina
daha siddetli yansittiklarina isaret etmektedir.

Degiskenler arasi iliskiler dolayli etkileri agisindan degerlendirildiginde, davranis
performansinin sure¢ kontrolinden dolayl etkiler agisindan da oldukga etkilendigi
goriilmektedir. Oyle ki, siire¢ kontroliiniin 6grenme odakliiga olan etkisi nedeni ile
0,079 (0,53x0,15), performans odakliliga olan etkisi nedeni ile ise 0,16 (0,25x0,64)
standart etki diizeyinde bir dolayli etkiye sahip oldugu gézlenmektedir. Streg¢ kontrol,
bunlarin yani sira resmi olmayan kontrol degiskenlerini etkileyerek de gerek 6grenme
odaklilik ve performans odaklilik, gerekse davranis performansi izerinde dolayli etkiler
dogurmaktadir. Cikti kontroll ise, sire¢ kontroll ile kiyaslandiginda diistk diizeyde
dolayl etkilere sahiptir. Bu etkiler ¢ikti kontrolliniin sosyal kontrol degiskenine olan
etkisinden kaynaklanmaktadir. Bulgular dikkate alindiginda 6n plana cikan diger
dnemli degiskenler ise, resmi olmayan kontrol degiskenleridir. Ozellikle kisisel kontrol
degiskeninin davranis performansi tizerinde direkt etkisinin yani sira 6grenme odaklilik
ve performans odakliiga olan etkileri nedeni ile sirasi ile 0,03 (0,20x0,15) ve 0,243
(0,38x0,64) standart degerde dolayli etkiye sahiptir.
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5. Tartigma ve Sonug

Bu calismada resmi ve resmi olmayan kontrol degiskenlerinden olusan y6netim
kontrolliniin calisanlarin 6grenme odaklligi ve performans odakhligl ile davranis
performanslarini nasil etkiledigi incelenmistir. Uygulanan kontrol seklinin calisan
davranisina olan etkilerinin anlasiimasi, istenen sonucun elde edilmesi igin izlenecek
yolun belirlenmesi agisindan 6nemlidir. Bu gercevede elde edilen bulgular, tibbi ilag
sektoriindeki satis mumessillerini esas alan érneklemde asagidaki sonuglarin 6n plana
ciktigini gostermektedir.

Resmi kontrol sekilleri olan slre¢ kontroli ve c¢ikti kontroli esas alindiginda,
sure¢ kontroliniin cikti kontroliine goére, gerek calisanin 6grenme ve performans
odakhligi ile gerekse davranis performansi acisindan ¢ok daha etkin oldugunu
gostermektedir. Calisan algilar agisindan slreg¢ kontroli resmi olmayan kontroller,
6grenme odaklilik ve performans odaklilik ile davranis performansi lizerinde dogrudan
ve dolayl pozitif etkilere sahipken, c¢ikti kontroli sadece grup davranisina donuik
sosyal kontrol algisini pozitif olarak etkilemekte ve davranis performansina yansiyan
dolayh bir etki sergilemektedir. Bu durum, satis elemani davranis performansinda
istenen yénde degisimin elde edilebilmesi icin slire¢ kontroliiniin diger kontrol
sekillerinden daha etkin bir belirleyici oldugunu ortaya koymaktadir. Cikti kontrolniin
kisa vadeli performans ydnelimi lizerinde etkisinin olmayisi géze ¢arpmaktadir. Ancak
ciktt kontroli de dogrudan bir davranis belirleyici olmasa da, satis elemanlari
agisindan sosyal kontroliin olugsmasini saglayan 6nemli bir degiskendir. Sireg
kontrollne iliskin bu bulgu literatlirde yer alan bazi ¢calismalarin bulgulariyla ortaktir.

Ornegin, Babakus, Cravens, Grant, Ingram ve LaForge (1996) Avustralyal (st
dizey yoneticiler (n=58) ve satis yoneticilerini (n=146) iceren calismalarinda, satis
yoneticisi 6rnekleminde sire¢ kontroliiniin, satis elemani davranis performansini
pozitif yonde etkiledigini buna karsilik st diizey yOnetici drnekleminde iki degisken
arasinda bir iligkinin olmadigini belirtmiglerdir. Benzer sekilde Piercy, Cravens ve
Morgan (1999) ingiliz satis yéneticilerinde (n=144) siire¢ kontroliiniin, satis bélgesi
tasarimi, satig elemani davranis ve ¢ikti performansi ile pozitif yonde iliskili oldugunu
bulmuslardir.

Baldauf, Cravens ve Piercy (2001a) Avusturyali (n=79) ve ingiliz (n=70) st
dlzey satis yoOneticilerini esas alan arastirmalarinda, yalnizca Avusturya érnekleminde
stre¢ kontroliiniin satis elemani davranis performansi Uzerinde dogrudan pozitif
yonde etkisinin oldugunu ileri stirmuslerdir. Diger bir calismalarinda Baldauf, Cravens
ve Piercy (2001b) yine Avusturyall (n=159) ve ingiliz (n=142) satis yéneticilerinde
surec kontrolinin i¢ motivasyon gibi satis elemani nitelikleri, satis elemani cikti
performansi, satis elemani davranis performansi ve satis 6rglti etkinligi tzerinde
pozitif etkilerinin bulundugunu bildirmislerdir. Calismanin bulgulari karsilastinldiginda,
ingiltere ve Avusturya érneklemleri arasinda benzerlikler bulunmaktadir. Baldauf ve
Cravens 2002 yilindaki ¢alismalarinda Avusturyall satis yoneticileri agisindan (n=159)
sure¢ kontroliiniin, satis bdélge tasarimi, i¢ motivasyon, profesyonel yeterlik, satis
elemani davranis performansi ve satig Orgiti etkinligini pozitif yonde etkiledigini
ortaya koymuslardir.

Rouzies ve Macquin (2002) Avrupall satis elemanlarini ele alan calismada
(n=232) slire¢ kontrolliiniin, satis elemaninin davraniglarini pozitif yénde etkiledigi
raporlanmistir.

Piercy, Low ve Cravens (2004b) ise gelismekte olan lilke 6érnekleminden olusan
ve satis yoneticilerini kapsayan calismalarinda (Yunanistan, n=120), (Hindistan,
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n=107), (Malezya, n=125) daha yliksek diizeydeki sire¢ kontrolliniin, Yunanistan’da
daha fazla davranis performansiyla iligkili oldugu, bununla birlikte tesvikli 6deme ve
bélge tasarimi performansini etkilemedigi belirtiimistir.

Buna karsin Oliver ve Anderson (1994) ABD (reticilerinin satis temsilcileri
(n=347) acisindan slre¢ kontrolinin, satis elemaninin becerileri, duygusal ve
motivasyonel durumlarini pozitif etkilerken satis stratejileri ve performans ciktilarini
etkilemedigini ileri sirmuslerdir. Benzer sekilde Jaworski, Stathakopoulos ve Krishnan
(1993) da ABD’li Gist diizey pazarlama yoneticileri (n=379) icin blrokratik, klan, diisuk
ve yuksek kontrol deg@iskenleri ile is performansi arasinda higbir iligkinin bulunmadigini
bildirmislerdir.

Konu ile ilgili yapiimig olan galismalar dikkate alindiginda sure¢ kontrolinun
performans (zerindeki etkisinin ¢ogunluk calismada ortaya konmasina ragmen bu
durumun ABD o6rneklemi icin gecerli olmadigi g6zlenmektedir. Bu agidan Turkiye
o6rneklemi olarak degerlendirilebilecek bu calismanin slre¢ kontrolinin etkileri
acisindan Avrupa, Avustralya ve gelismekte olan (lkelerle benzerlik goésterdigi
soylenebilir.

Sosyal ve kisisel kontrolden olusan resmi olmayan kontrol tlrleri dikkate
alindiginda ise, kisisel kontrol degiskeninin ¢alisanin davranis performansi lzerinde
dogrudan bir etki gosterdigi goze carpmaktadir. Bunun yani sira, Kigisel kontrolin
gerek o6grenme odaklh@, gerekse performans odaklh@ pozitif yonde etkiledigi
gorulmektedir. Bu nedenle, kisisel kontrolin davranis performansi (zerindeki
dogrudan etkisinin yani sira, 6nemli ve anlaml dolayli etkilerinin de oldugu
g6zlenmistir. Sosyal kontroliin ise davranis performansina yansiyan dogrudan bir
etkisi gorulmezken, gerek 6grenme odaklilik gibi uzun ve gerekse kisisel kontrol
Uzerindeki olumlu etkisi nedeni ile performans odakliliga yansiyan dolayl kisa vadeli
etkileri nedeni ile davranis performansini dolayll olarak pozitif ve anlaml sekilde
etkilemektedir.

Lusch ve Jaworski (1991), ABD’li perakende satis magazasi yoneticileri (n=182)
Uzerinde yaptiklar calismada resmi ve resmi olmayan kontrol mekanizmalarinin,
yonetici performansi lzerinde dogudan etkisi bulunmadigini, ancak resmi olmayan
kontrollerin yénetici performansiyla dolayl olarak baglantih oldugunu raporlamislardir.
Buna ilave olarak Jaworski ve Maclnnis (1989), ABD (st dizey pazarlama
yoneticilerinin (n=379) performansa dayali dokiimantasyonun, cikti performansi ve
kisisel kontrol ile pozitif yonde iliskili oldugunu ve Kisisel kontrolin fonksiyonel
olmayan davranisi azalttigini bildirmislerdir. Agarwal ve Ramaswami (1993), ABD’li
pazarlama profesyonelleri (n=300) igin ¢ikti ve siire¢ kontroliiniin performansa dayali
dokimantasyon ile pozitif yonde iliskili oldugunu, kisisel ve sosyal kontroliin ise,
fonksiyonel olmayan davranigi azalttigini ileri sirmuslerdir. Ayrica Lusch, Boyt ve
Schuler (1996), ABD Saglik Organizasyonu c¢alisanlari (n=2239) agisindan sosyal
kontrollere daha fazla maruz olan galisanlarin, daha yiksek diizeylerde sosyallestigini
bildirmektedirler.

Sonuglar karsilastirildiginda sosyal kontrolin énemli dolayh etkilerinin varliginin
ortak bir payda oldugu goriimektedir. Resmi olmayan kontrol bigimlerini iceren
literatlrdeki calismalarda elde edilmis bulgulara ilave olarak bu c¢alismada
gorulmektedir ki, resmi olmayan kontrol degiskeni olan kisisel kontrol, davranis
performansini dogrudan ve dolayh etkileyen énemli bir belirleyicidir. Yani c¢alisan
davraniginda istenen performans yodneliminin yaratiimasinda silire¢ kontroli ile uyumlu
bir sekilde kullanilacak kisisel kontrol, istenen davranis sonucunun elde edilmesinde
belirleyici konumdadir.
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Yoénetsel acidan istenen davranis sonucunun elde edilmesinde ya da 6grenme
odaklilk ve performans odakliigin olusturulmasinda, resmi kontroller kadar resmi
olmayan kontrollerin de énemli oldugu goriilmektedir. Ozellikle siire¢ kontrolii ile
uyumlu sosyal kontrol ve kisisel kontrol algilarinin gelismesini saglayacak orgutsel
kosullarin olusmasinin saglanmasi, kontrol sistemi ile elde edilmek istenen davranis
ciktilarinin saglanmasini 6nemli 6lctide kolaylastiracaktir.

Ornekleme dahil olan tibbi ilag miimessilleri algilan dikkate alindiginda gerek
performans odaklilik ve gerekse 6grenme odaklilik sergileyen bireylerin her ikisinin de,
bu yoénelimlerinde sire¢ kontroliiniin etkili oldugu gérulmektedir. Sire¢ kontrolu
arttikca calisanlarin 6grenme odakliligi ve performans odaklliginda artis oldugu ve
bunun da davranis performansina yansidigi anlasiimaktadir. Ayrica ¢ikti kontroliindeki
artisin sosyal kontroll tetikledigi ve bunun da uzun vadeli is yonelimi olan 6grenme
odakliigi ve bunun sonucunda da davranis performansini etkiledigi gortlmektedir.

ise iliskin 6grenme odakll ve performans odakli yénelimlerin davranis
performansi lUzerinde dogrudan etkisi calisanlarin kisa ve uzun vadeli yénelimlerinin
her ikisinin de davranis performansina yansidigini ortaya koymaktadir. Ancak etki
siddetleri dikkate alindiginda kisa vadeli performans odakliligin uzun vadeli 6grenme
odaklliktan daha siddetli bir etkiye sahip oldugu gézlenmektedir. Bu durum sonug
odakl performans ydnelimli bireylerin yeteneklerini gelistirmeye ve denemelerden
6grenmeye odakli bireylere gore daha ylksek diizeyde o6rglit hedeflerine uygun
davraniglar sergilemeye calistiklarina isaret etmektedir.

Ydénetim kontroll konusu, son yillarda énemli dizeyde ilgi gérmesine ragmen, bu
ilginin buyUk bir bdlimu yénetim kontrolt kullaniminin sonuglarn Gzerine odaklanmistir.
Yo6netim kontrollinde az ilgi géren konulardan birisi, yonetim kontrol sistemlerinin olasi
oncdulleridir. Yonetim kontrollne iliskin yapilacak ¢alismalarda, yonetim kontrol sistemi
secimini etkileyebilecek olasi cevresel, orgltsel, kigisel, yodnetimsel ve diger
degiskenlerin dikkate alinmasi faydal olacaktir.
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