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1 Inleiding

In hun belangrijke metastudie naar de corre­
latie tussen gedrag van verkopers en hun ver- 
koopprestatie, tonen Churchill et al. (1985) aan 
dat de onderzochte gedragsdeterminanten, 
waarvan verkoopvaardigheden en rolverwach- 
tingen de belangrijkste waren, slechts 14% van 
de prestatie, aangegeven door een salesma­
nager, verklaren. Veel studies zijn hierna on­
dernomen om het verband tussen het gedrag 
en de prestaties van een verkoper nauwkeuri­
ger te omschrijven. Aansluitend op het werk 
van Churchill et al. (1985) is inmiddels onder­
zocht:
a welke organisatiekarakteristieken aanlei­

ding geven tot een betere prestatie (bijvoor­
beeld Singh & Rhoads, 1992); 

b welke gedragingen van de individuele ver­
koper de prestaties van de verkoper ver­
klaren (bijvoorbeeld Spiro & Weitz, 1990); 

c hoe de interactie tussen de vaardigheden 
en de cultuur van de organisatie van invloed 
is op de prestatie van de verkoper (bijvoor­
beeld Weitz, Sujan & Sujan, 1986).

In dit artikel worden enkele belangrijke onder- 
zoektrends besproken die het gedrag van een 
verkoper, zijn/haar vaardigheden, alsmede de 
beoordeling die hij/zij zal krijgen verklaren. 
Hierop volgend zal een model worden ontwik­
keld dat de verkoopprestaties voorspelt. Op 
basis van deze bevindingen worden beleids­
aanbevelingen gegeven.

2 Kritische kanttekeningen

De reeds vermelde moeilijkheid om een sub­
stantieel verband te vinden tussen de gedra­
gingen en vaardigheden van de verkoper en 
zijn prestatie zoals beoordeeld door de mana­
ger, heeft veel onderzoek gestimuleerd. In wat 
volgt worden enkele van deze bevindingen 
uiteen gezet.
2.1 De beoordeling van de manager
MacKenzie et al. (1991, 1993) hebben aange­
toond dat sales-managers bij hun beoordeling 
niet alleen rekening houden met objectieve 
prestatiemaatstaven, zoals volume en omzet, 
maar ook met de wijze waarop een verkoper 
zich ten behoeve van de onderneming ge­
draagt, ook wel ‘citizenship’ genoemd. Citi- 
zenship-gedrag is het gedrag dat iemand ont­
plooit naast het gedrag dat hij, overeenkomstig 
zijn formele taakomschrijving, dient te verto­
nen in een organisatie. Men kan niet berispt 
worden als men dit gedrag niet vertoont, maar 
het komt de organisatie ten goede als men het 
wel doet.
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Organ (1988) onderscheidt 5 categorieën 
waarin citizenship-gedrag zich laat opsplitsen. 
Dit zijn: altruïsme, plichtsgetrouwheid, sporti­
viteit, vriendelijkheid en deugdzaamheid. In de 
studie van MacKenzie et al. (1991) bestaat 
citizenship echter uit vier componenten. De 
component 'plichtsgetrouwheid' die wel een 
rol speelde in de schaal van Organ, is niet door 
MacKenzie opgenomen. De volgende compo­
nenten constitueren het citizenship-gedrag 
volgens MacKenzie:
a Altruïsme, zoals het inwerken van nieuwe 

verkopers en tijd vrijmaken om anderen te 
helpen;

b Deugdzaamheid, zoals het op de hoogte 
blijven van de facetten van de organisatie 
en ongevraagd het bedrijf een goede naam 
bezorgen;

c Vriendelijkheid, zoals overleggen als je met 
zaken bezig bent die iedereen aangaan en 
voorkomen dat handelingen een negatief 
effect op anderen hebben; 

d Sportiviteit, zoals je positief uitlaten over je 
werk en je werk bepraten met je collega’s.

Er zijn verschillende redenen waarom citizen­
ship een positief effect heeft op de beoorde­
ling. Ten eerste zal citizenship-gedrag leiden 
tot vruchtbaar teamwork en teamselling. Hier­
door wordt de organisatie als een geheel naar 
buiten gebracht, wat een gunstig effect zal 
hebben op de prestatie van de verkopers. Ten 
tweede ontlast citizenship-gedrag de salesma­
nager van bepaalde taken zoals training. Ver­
der is citizenship een zelf-geïnitieerd gedrag. 
Door zijn/haar waardering hiervoor laat de sa­
lesmanager de verkoper merken hem/haar als 
een rijkere en meer hoogstaande persoonlijk­
heid te beschouwen.
2.2 Dimensionaliteit van de prestatie
Churchill et al. (1985) en Spiro & Weitz (1990) 
hebben de prestatie van de verkoper pogen 
te verklaren door middel van gemiddelde pres­
tatie, ook wel de ‘een-dimensionale maat’ van 
prestatie genoemd. De gemiddelde prestatie 
is bijvoorbeeld de prestatie van verkoper x,

weergegeven op een schaal van 1 tot 100. 
Behrman & Perreault (1982), later ook onder­
zocht door Goolsby, Lagace & Boorom (1992), 
hebben een ‘multidimensionale-analyse’ van 
prestatie gemaakt. Het hanteren van deze 
maatstaf is waarschijnlijk interessanter omdat 
verkopers zich met verschillende activiteiten 
binnen de onderneming bezig houden, zoals 
'missionary selling’ en accountmanagement, 
en ook omdat specifieke bedrijfstakken ver­
schillende activiteiten-configuraties hebben 
(Moncrief III, 1986).
Behrman & Perreault (1982) stellen vast dat 
verkopers kunnen scoren op vijf verschillende 
dimensies:
a het behalen van verkoopdoelstellingen; 
b produkt- en technische kennis; 
c het verstrekken van informatie; 
d het beheersen van uitgaven; 
e succesvol interacteren met klanten.
2.3 De rol van verkoopvaardigheden
2.3.1 Klantgerichtheid
Zoals Ingram et al. (1992) aangeeft, stellen 
salesmanagers het op prijs als hun verkopers 
goed kunnen luisteren en tevens de behoef­
ten van de klant kunnen vaststellen. Deze laat­
ste vaardigheid is diepgaand onderzocht door 
Saxe & Weitz (1982). Saxe & Weitz hebben de 
SOCO-schaal ontwikkeld waarmee de klant­
gerichtheid van een verkoper getest kan wor­
den. Klantgericht verkopen wordt volgens hen 
gekenmerkt door de volgende aspecten: 
a de behoefte klanten te helpen met het ne­

men van een bevredigende verkoopbeslis- 
sing;

b het helpen van klanten bij het voorzien in 
hun behoeften;

c het aanbieden van produkten die deze be­
hoeften bevredigen;

d het accuraat beschrijven van produkten; 
e het vermijden de klant te beïnvloeden door 

middel van misleiding en manipulatie; 
f het vermijden van het uitoefenen van druk.
Deze schaal werd ondermeer gevalideerd door 
Micheals & Day (1985) op zowel inkopers als

maart 1994 141



MAB

verkopers, alsook door Brown, Widing & Coul­
ter (1991) binnen een retailcontext.
In alle validatietoetsen kwamen twee gelijksoor­
tige, onbenoemde, ongeroteerde factoren naar 
voren die de klantgerichtheid aangeven.
2.3.2 Flexibiliteit
Om in een verkoopgesprek te kunnen functio­
neren, dient men tevens adaptief te zijn. ‘Adap­
tief verkopen’ oftewel flexibiliteit is te definiëren 
als: het aanpassen van verkoopgedrag tijdens 
een interactie met de klant of het variëren van 
verkooppresentaties tijdens verschillende ont­
moetingen met dezelfde klant, gebaseerd op 
informatie over de aard van de verkoopsitua- 
tie (Weitz, Sujan & Sujan, 1986).
Spiro & Weitz (1990) hebben de ADAPTS- 
schaal ontwikkeld waarmee de flexibiliteit van 
een verkoper in kaart gebracht kan worden. 
Zij gaan er van uit dat flexibiliteit een positief 
effect heeft op de prestatie van een verkoper, 
en dit zowel op de zelf-aangeduide prestatie, 
als op de beoordeling door de manager.
Het uitgangspunt van de schaal is dat flexibi­
liteit tot stand komt als de verkoper: 
a het besef heeft dat verschillende verkoop- 

benaderingen noodzakelijk zijn in verschil­
lende verkoopsituaties; 

b vertrouwen heeft in eigen kunnen om ver­
schillende benaderingen te gebruiken; 

c vertrouwen heeft in eigen kunnen om van 
aanpak te veranderen tijdens een interac­
tie met de klant;

d informatie verzamelt over verkoopsituaties 
om flexibiliteit mogelijk te maken; 

e daadwerkelijk verschillende benaderingen 
gebruikt in verschillende situaties.

Spiro & Weitz (1990) hebben aangetoond dat 
goede verkopers vooral adaptief zijn. De cor­
relatie tussen adaptief gedrag en performan­
ce is relatief laag (.26 bij zelf-aangeduide pres­
tatie en .03 bij prestatie aangeduid door de 
verkoopmanager). Ofschoon het ADAPTS- 
model erg veel onderzoek heeft gestimuleerd, 
is het adaptief selling-concept nog steeds in­

tuïtief:
a Het is niet eenduidig of en in hoeverre adap­

tief verkopen en klantgericht handelen on­
afhankelijke vaardigheden zijn; 

b De veronderstelde relatie tussen adaptief 
verkopen en de kenmerken van een orga­
nisatie is niet steeds duidelijk (Vink & Ver- 
beke, 1993);

c Persoonlijke communicatie (waaronder 
adaptief verkopen) tussen verkopers en hun 
klanten wordt bepaald door de aard van de 
relatie of aard van het klimaat (Mohr & Ne- 
vin, 1990). Zoals Crosby, Evans & Cowles 
(1990) onderstrepen, speelt het uitdrukken 
van vertrouwen hierbij een zeer belangrijke 
rol. De relatie tussen adaptief verkopen en 
deze contextuele factoren is dus onduide­
lijk. Waarschijnlijk dient adaptief verkopen 
te worden beschouwd als een 'nested' ge­
drag dat zowel een onafhankelijke als een 
afhankelijke variabele kan zijn Mohr & Ne- 
vin, 1990).

2.3.3 Subjectieve of objectieve prestatiebeoor­
deling
Binnen de verkoopliteratuur bestaat veel dis­
cussie omtrent de manier waarop de prestatie 
van de verkoper dient te worden gemeten. 
Churchill et al. (1985) stellen dat de verkoper 
zijn/haar verkoopprestaties hoger noch lager 
inschat dan de manager zou doen. Andere 
onderzoekers, zoals Behrman & Perrault 
(1982) en Landy & Farr (1980), hebben echter 
problemen onderkend bij zelf-aangeduide 
prestaties.
Het is theoretisch mogelijk om een beoorde­
ling van de verkoper door hemzelf of door de 
manager te omzeilen.
Men kan er van uitgaan dat het loon dat ie­
mand verdient een reflectie is van zijn presta­
tie in de onderneming. Dit zou vooral het ge­
val zijn bij verkopers die op commissiebasis 
verkopen en is misschien minder van toepas­
sing op verkopers die verkopen op basis van 
een vast loon.
Het zijn vooral Anderson & Oliver (1987) ge­
weest die hebben gesteld dat beoordeling of­
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wel ‘outcome-based’ ofwel ‘behavior-based’ is, 
of beide. Bij outcome-based speelt de objec­
tieve prestatie een rol, terwijl bij behavior-ba­
sed vooral de manier waarop de prestatie tot 
stand komt een rol speelt.
2.3.4 De rol van leeftijd en ervaring 
Binnen persoonlijke verkoop speelt ervaring 
een zeer belangrijke rol: 
a Vaardigheden worden steeds getest bij per­

soonlijke verkopers met ervaring (Spiro & 
Weitz, 1990);

b Adaptief gedrag wordt deels gefaciliteerd 
door de mogelijkheid om te leren (Weitz, 
Sujan & Sujan, 1986).

Beide punten geven aan dat de ervaring haast 
per definitie verband houdt met vaardigheden. 
Verder geldt dat vertrouwen en reputatie, wel­
ke door ervaring worden bereikt, een belang­
rijke rol spelen bij relaties met klanten en der­
halve de verkoopprestaties kunnen verhogen.

3 Opzet van het onderzoek en hypothesen

Door middel van een schriftelijke enquête werd 
onderzocht of de ervaring, het adaptief verko­
pen en klantgericht handelen, alsook het citi- 
zenship-gedrag van de verkoper een effect 
hebben op zijn/haar prestatie en, uiteindelijk, 
op zijn/haar beloning. De opzet van het on­
derzoek zal nu worden besproken.
3.1 Operationele definities t.a.v. de enquête­
vragen
In wat volgt worden de gehanteerde schalen 
nader omschreven.
a De items uit de citizenship-schaal van Mac­

Kenzie et al. (1991) werden vertaald in het 
Nederlands. Gedurende het pretesten werd 
een hoge ‘redundancy’ vastgesteld, zodat 
in het onderzoek niet de gehele schaal is 
overgenomen. De drie items die het altruïs­
me bepalen werden samengevat tot twee. 
Ditzelfde geldt voor deugdzaamheid; ook

hier werden de drie originele items samen­
gevat tot twee items. Bij de vragen over 
vriendelijkheid werden de items ‘respecte­
ren van andermans rechten’ en 'het vermij­
den van problemen voor anderen’ niet op­
genomen. Ten aanzien van sportiviteit werd 
het item ‘focussen op de slechte kant van 
iemands situatie’ niet opgenomen. De ove­
rige drie items werden samengevoegd tot 
twee vragen.

b De ADAPTS-schaal, ontwikkeld door Spiro 
& Weitz (1990), werd vertaald in het Neder­
lands en gepretest. Alle items werden be­
houden.

c De SOCO-schaal, ontwikkeld door Saxe & 
Weitz (1982), werd vertaald in het Neder­
lands en gepretest. Alle items werden be­
houden.

d De schaal zoals die werd ontwikkeld door 
Behrman & Perrault (1982) werd vertaald in 
het Nederlands en gepretest. Alle items 
werden behouden.

e Ervaring valt uiteen in de items 'het aantal 
jaren dat men reeds een volledige verkoop­
functie heeft’, 'het aantal jaren dat men 
reeds werkzaam is bij de huidige werkge­
ver’ en de leeftijd van de verkoper. Om de 
mate van scholing in kaart te brengen, werd 
een onderscheid in opleiding gemaakt door 
middel van 7 opties : LBO, MAVO, HAVO, 
VWO, MBO, HBO en WO.

f Zoals reeds gemeld wordt de objectieve 
prestatiebeoordeling indirect gemeten. Er 
wordt dus verondersteld dat de objectieve 
prestatiebeoordeling van de verkoper, op 
langere termijn, zijn inkomen reflecteert. 
Deze indirecte meting werd getest aan de 
hand van de volgende items: ‘het variabele 
loon behaald op basis van quotas’ en ‘het 
vaste salaris’.
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3.2 Hypothesen omtrent het verkoopprestatie- 
model
Hieronder worden de hypothesen ten aanzien 
van de verschillende dimensies weergegeven 
en in figuur 1 visueel gepresenteerd.
Figuur 1 : Het verkoopprestatie-model

Hypothese 1: Ervaring en scholing beïnvloe­
den klantgerichtheid (SOCO), flexibiliteit 
(ADAPT), citizenship gedrag (CIT) en presta­
tie.
Spiro & Weitz (1990) alsook Weitz, Sujan & 
Sujan (1986) beklemtonen dat adaptief verko­
pen vooral door ervaring tot stand komt. In 
ons onderzoek wordt er vanuit gegaan dat dit 
ook geldt voor de vaardigheden citizenship- 
gedrag en klantgerichtheid. Verder zal pres­
tatie ook door ervaring worden beïnvloed, 
deels omdat de verkopers die minder preste­
ren de onderneming reeds zouden hebben 
verlaten. Verder zal scholing ook een positief 
effect hebben op de reeds genoemde concep­
ten.
Hypothese 2\ Klantgericht handelen (SOCO) 
beïnvloedt het flexibel gedrag (ADAPT) van 
de verkoper.
De flexibiliteit van de verkoper is pas mogelijk 
wanneer de verkoper een relatie heeft met de 
klant. Crosby, Evans & Cowles (1990) alsook 
Mohr & Nevin (1990) hebben reeds eerder ge­
steld dat de communicatie van de verkoper 
dient te worden gesitueerd binnen een rela­
tionele context.

Hypothese 3: Klantgerichtheid (SOCO), flexi­
biliteit (ADAPT) en citizenship-gedrag (CIT) 
beïnvloeden de zelf-aangeduide prestatie. 
Deze hypothese is geheel in overeenstemming 
met de studies van Spiro & Weitz (1990), Saxe 
& Weitz (1982) alsook MacKenzie et al. (1991) 
die stellen dat deze gedragingen een positief 
effect hebben op de prestatie.
Hypothese 4: De objectieve prestatiebeloning 
(inkomen) wordt positief beïnvloed door citi­
zenship-gedrag, klantgericht handelen, flexi­
biliteit en zelf-aangeduide prestatie.
Het effect van citizenship op prestatie is on- 
derbouwd door MacKenzie et al. (1991). Zo­
als Spiro & Weitz (1990) en Churchill et al. 
(1985) voorstellen, zijn er effecten van zelf- 
aangeduide prestatie en klantgericht en flexi­
bel handelen op beloning. Dit verband met 
beloning zal het sterkst zijn wanneer de belo­
ning bestaat uit commissieloon afhankelijk van 
volume.
3.3 Onderzoek
Voor het verzamelen van data werd gekozen 
voor een schriftelijke enquête onder business- 
to-business verkopers van de grootste bedrij­
ven van Nederland (bedrijven met 200 werk­
nemers of meer). De benaderde bedrijfstakken 
zijn delfstoffenwinning, industrie en groothan­
del, aangezien in deze bedrijfstakken het aan­
tal business-to-business-verkopers het grootst 
is. De namen van de bedrijven inclusief tele­
foonnummers waren afkomstig van een com­
merciële databank.
In totaal zijn er 116 bedrijven telefonisch be­
naderd, alle met een ‘scripted’ enquête, zo­
dat elk bedrijf op dezelfde manier benaderd 
werd. Bij elk bedrijf werd contact gezocht met 
de sales manager of, indien deze niet beschik­
baar was, werd er gevraagd naar andere men­
sen die in principe zouden willen meewerken 
aan een studie omtrent verkopers. Deze per­
soon zou dan de gestuurde vragenlijsten met 
een daarbij gevoegde zelfgeadresseerde ant­
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woord-envelop door geven aan zijn/haar ver­
kopers, zodat deze de vragenlijst konden in­
vullen en direct zouden kunnen retourneren. 
Bij elke enquête was een brief gevoegd waar­
in vermeld was dat de anonimiteit van de ver­
koper werd gewaarborgd.
Van de benaderde bedrijven waren er precies 
honderd (86.2 procent) bereid om aan het 
onderzoek deel te nemen. Omdat de gege­
vens die werden gevraagd van persoonlijke 
aard zijn (bijvoorbeeld: ‘hoe beoordeelt u zich 
zelf?’ of ‘staat de onderneming U toe te expe­
rimenteren met verschillende verkoop-technie- 
ken?’) is het belangrijk om meerdere ‘key in­
formanten’1 per bedrijf te gebruiken (Seidler, 
1974; John & Reve, 1982). Er werd besloten 
om naarmate de bedrijven groter waren de 
contactpersoon meer vragenlijsten toe te stu­
ren. Daar het niet altijd mogelijk was om de 
contactpersoon over te halen aan iedere ver­
koper een vragenlijst te laten doorgeven, en 
tevens omdat soms het aantal verkopers in het 
bedrijf te beperkt was, liep het aantal enquê­
tes dat per bedrijf werd verstuurd uiteen van 2

Tabel 1: De resultaten van de confirmatorische 
factoranalyse
Schaal aantal

facto­
ren

GFI X2 rp P
waar­

de

det.
coef

X-var's
Prestatie 5 .78 1018 424 .000 .98
Citizenship 5 .96 49 25 .002 .84
Adap 5 .78 419 49 .000 .56
Soco 2R .85 234 64 .000 .55

tot 35 enquêtes. In totaal werden er 819 en­
quêtes verstuurd. Hiervan zijn 245 enquêtes 
teruggestuurd. Dit komt neer op een respons 
van dertig procent. Om financiële redenen 
werd geen tweede mailing gestuurd om de 
non-response te beperken.

4 Analyse van de data en het m odel

4.1 Analyse van de data
De schalen werden eerst getest op betrouw­
baarheid door middel van een confirmatori­
sche factoranalyse binnen LisreI-7. Deze is 
weergegeven in tabel 1.
De fits van de schalen die zijn gemaakt door 
middel van de confirmatorische factoranalyse 
zijn laag. Daarom werd overgegaan tot het 
maken van schalen door middel van een prin­
cipale component analyse welke binnen SPSS 
is uitgevoerd.
De resulterende factoranalyses leverden na­
tuurlijk andere componenten op dan in de oor­
spronkelijke literatuur zijn vermeld. In tabel 2 
staan de dimensies van de door ons per schaal 
uitgevoerde factoranalyses vermeld. De con­
clusies die getrokken kunnen worden, zijn: 
a De interpretatie van de prestatiefactoren 

komen enigszins overeen met de indeling 
van Perreault & Behrman (1982) (verklaar­
de variantie is 53,4%);

b Saxe & Weitz (1982) reduceren hun SOCO- 
schaal tot twee factoren, die niet echt be­
noemd worden. In de door ons uitgevoerde

Tabel 2 : De factoren van prestatie, klantgerichtheid, flexibiliteit en citizenship-gedrag
PRESTATIE KLANTGERICHTHEID
Benadering klant PRES1 Afstemming produkt/klant SOC01
Kwantitatieve prestatie PRES2 Pressie tot koop SOC02
Bekendheid met onderneming PRES3 Uitzoeken behoeften klant SOC03
Bijhouden administratie PRES4 Eerlijk zijn tegen klant SOC04
Omgaan met kosten PRES5
CITIZENSHIP-GEDRAG FLEXIBILITEIT
Overleg met collega's CIT1 Standaard klantbenadering ADAP1
Organisatie goede naam bezorgen CIT2 Flexibele klantbenadering ADAP2
Inwerken nieuwe collega’s/obj. maatstaven CIT3 Eigen inzicht flexibiliteit ADAP3
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factoranalyse blijkt de SOCO-schaal uiteen 
te vallen in 4 dimensies (verklaarde varian- 
tie is 45,5%);

c Aangezien de items die gebruikt werden in 
de citizenship schaal anders waren dan 
MacKenzie et al. (1991) is het niet vreemd 
dat de factoranalyse andere dimensies 
creëert. De door ons uitgevoerde factorana­
lyse levert drie dimensies op (verklaarde 
variantie is 44,2 %);

d Het aantal factoren uit de flexibiliteitsschaal 
(ADAPT-schaal) dat uit dit onderzoek naar 
voren komt, komt niet overeen met de aan­
tallen genoemd in boven aangehaalde lite­
ratuur. Spiro & Weitz (1990) gaan ervan uit 
dat de ADAPT-schaal tot één factor is terug 
te brengen. De door ons uitgevoerde fac­
toranalyse levert drie factoren op (verklaar­
de variantie is 53,5 %);

e De items die verband houden met ervaring, 
vast loon en variabel loon werden samen 
gefactor-analyseerd. Het bleek dat deze 
items gereduceerd konden worden tot drie 
factoren, te weten, twee beoordelingsfac- 
toren, respectievelijk vast en variabel loon 
(hetgeen overeenkomt met de indeling van 
Anderson en Oliver (1987)); en als derde 
factor de ervaring van de verkoper (verklaar­
de variantie is 64,4%).

in tabel 3 staan de correlaties op basis van de 
factorscores tussen de verschillende factoren 
weergegeven. ERVA staat voor opleiding en 
ervaring. VAST staat voor inkomen/omzet en 
VARI voor variabel inkomen (commissies/quo- 
ta).
Omdat we bij de factoranalyse de maximale 
hoeveelheid informatie gebruikt hebben (bij 
SPSS ‘pairwise deletion’ genoemd), krijgen we 
in sommige gevallen een correlatie-coëfficiënt 
te zien die niet gelijk is aan nul, terwijl deze op 
theoretische gronden wel ‘nul’ had moeten zijn. 
Deze afwijkingen zijn niet schrikbarend groot.
4.2 Analyse van het model
Omdat de factoranalyse andere schalen heeft 
gecreëerd dan in de literatuur gesuggereerd 
werd, zullen we de relaties van het model (fi­
guur 1) op deze nieuwe schalen verder on­
derzoeken. De complexiteit van relaties in het 
nu ontstane model kan met behulp van het ‘li­
neair structural model Lisrei 7’ relatief eenvou­
dig zichtbaar gemaakt worden. De complexi­
teit blijkt uit het feit dat sommige variabelen 
de ene keer een verklarende variabele zijn en 
dan weer een te verklaren variabele.2

Tabel 3 : Correlatie-coëfficiënten van de verschillende factoren
vast vari presl pres2 pres3 pres4 pres5 adapl adap2 adap3 soco2 cit3 cit1 cit2 soco1 (/) O O O CO soco4 erva

vast 1,00
vari -0,12 1,00
presl 0,23 0,12 1,00
pres2 -0,16 0,26 -0,03 1,00
pres3 0,23 -0,20 0,01 -0,02 1,00
pres4 -0,03 -0,02 0,04 0,05 -0,00 1,00
presö -0,06 -0,08 -0,01 -0,04 -0,00 0,04 1,00
adapl -0,18 0,17 -0,06 0,05 -0,05 0,01 -0,16 1,00
adap2 0,02 0,06 0,17 0,13 0,17 0,21 0,15 0,01 1,00
adap3 0,23 0,17 0,42 0,21 0,15 0,08 0,13 0,02 0,03 1,00
soco2 -0,02 0,22 0,10 0,01 -0,14 -0,07 -0,09 0,16 -0,04 -0,03 1,00
cit3 -0,21 0,11 0,11 0,21 0,11 0,16 0,11 0,17 0,12 0,13 -0,10 1,00
cit 1 -0,04 -0,19 0,04 -0,03 0,07 -0,00 0,07 0,05 0,15 0,21 -0,01 -0,01 1,00
cit2 0,14 -0,07 0,21 0,07 0,11 0,05 0,10 -0,08 0,21 0,25 -0,02 -0,02 0,01 1,00
S 0 C 0 1 -0,09 0,20 0,20 0,12 0,14 0,14 0,20 0,12 0,18 0,28 0,03 0,19 0,17 0,17 1,00
soco3 0,10 0,14 0,33 0,09 0,06 0,06 0,07 -0,16 0,01 0,31 -0,01 -0,13 0,09 0,16 0,00 1,00
S 0 C 0 4 0,04 -0,06 0,21 0,05 -0,03 0,17 0,09 -0,01 -0,01 0,17 0,02 0,12 0,17 0,13 -0,02 0,01 1,00
erva 0,02 0,03 0,07 0,22 0,10 0,13 0,13 0,08 0,11 0,25 -0,20 0,32 -0,01 0,15 0,15 -0,05 -0,02 1,00

146 maart 1994



MAB

Het volledige model zoals aangegeven in fi­
guur 1 werd in al zijn mogelijke theoretische 
relaties zoals aangegeven in figuur 1 aan een 
analyse onderworpen. Daarna werden de 
zwakke relaties uit het model verwijderd 
(t< 1,65 en in tabel 4 aangeduid met een ' * '). 
Vervolgens werd opnieuw een analyse uitge­
voerd. De ‘overall’ fit van dit model (afgebeeld 
in tabel 4) is redelijk: de determinatie-coëffi- 
ciënt van de ‘structural equations’ =.574; de 
‘goodness of fit index’ = .934; en de ‘chi-squa­
re’ = 107.8 met 101 vrijheidsgraden en komt 
overeen met een p=.304. Gezien de complexi­
teit van het fenomeen is dat niet vreemd. De 
pad-coëfficiënten, ofwel de gestandaardiseer­
de regressie-coëfficiënten van de verschillen­
de factoren die in het model zijn opgenomen, 
staan eveneens weergegeven in tabel 4. Deze 
coëfficiënten geven aan met hoeveel 
standaarddeviaties de geïndiceerde variabe­
len direct zullen toenemen als de onafhanke­
lijke variabelen met één standaarddeviatie toe­
neemt. Daarnaast zullen er nog een aantal 
indirecte effecten zijn die bij de doorbereke­
ning van het model tot uitdrukking zullen komen.
Toetsing van hypothese 1 
Ervaring (ERVA) heeft een positieve invloed op 
kwantitatieve prestatie (PRES2), inzicht in flexi­
biliteit (ADAP3) en het inwerken van nieuwe 
collega's (CIT3). Verder is het negatief gecor­
releerd met pressie tot koop (S0C02), oftewel

positief met klantgerichtheid. Deze bevinding 
onderstreept de eerste hypothese, dat erva­
ring een positieve invloed heeft op klantge­
richt handelen, adaptief verkopen en de di­
mensies van citizenship-gedrag.
Toetsing van hypothese 2 
Er blijkt een sterk algemeen verband te zijn 
tussen klantgerichtheid (SOCO) en flexibiliteit 
(ADAP). Specifiek is er een verband tussen 
pressie tot koop (S0C02) en een standaard 
klantbenadering (ADAP1). Het sterkst zijn de 
correlaties tussen het uitzoeken van de behoef­
ten van een klant (S0C03) en inzicht in flexi­
biliteit (ADAP3), en tussen afstemming produkt/ 
klant (S0C01) en inzicht in flexibiliteit (ADAP3). 
Er was ook een negatieve relatie tussen het 
uitzoeken van de behoeften van een klant 
(S0C03) en standaard klantbenadering
(ADAP1). Ook hypothese twee is dus partieel 
geverifieerd door de data.
Toetsing van hypothese 3 
Flexibiliteit (ADAPT), klantgerichtheid (SOCO) 
en citizenship-gedrag (CIT) hebben een in­
vloed op prestatie. Vooral het inzicht in flexibi­
liteit (ADAP3), alsook klantgerichtheid
(S0C03) hebben een grote invloed op pres- 
tatiefactor PRES1 (de benadering van een 
klant). Deze bevinding onderschrijft partieel de 
derde hypothese. Andere relaties zoals die 
tussen afstemming produkt/klant (S0C01) met

Tabel 4: Pad-coëfficiënten tussen de factoren
van presl pres2 pres3 pres4 pres5 adapl adap2 adap3 socol soco2 soco3 S O C 04 cit 1 Cit2 cit3 erva
naar

vast 0.19 -0.13 0.24 . . • * 0.22 -0.17 - * -0,22
van 0.16 -0.22 * -0,12 * 0,13 0,17 0,23 0,17 0,14 -0,27 -0,17
presl * 0.16 0.33 * 0,1 1 0,22 0,16 * * *
pres2 * * * * * * * 0,16 0,17
pres3 0,17 * * * * * * * *
pres4 0,22 * 0,17 * * * *
pres5
adapl

-0.18 0,22
0,16 -0,16 *

adap2 0,18 * *
adap3 0,25 * 0,32 0,18 0,23
soco2 -0,20
cit3 0.32
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het omgaan met kosten (PRES5), en flexibele 
klantbenadering (ADAP2) met het bijhouden 
van administratie (PRES4) zijn minder duidelijk.
Toetsing van hypothese 4 
Er is een negatieve relatie tussen citizenship- 
gedrag (CIT) en zowel vast inkomen (VAST) 
als variabel inkomen (VARI). Het is mogeiijk 
dat vooral verkopers met variabel loon zoals 
commissie op volume niet worden beoordeeld 
op citizenship. Het is echter ook mogelijk dat 
de variabele beloning (VARI) geen goede in­
dicatie is voor de beoordeling van het mana­
gement. Opvallend is echter dat vast loon 
(VAST) negatief wordt beïnvloed door citizen­
ship (CIT). Met andere woorden, deze obser­
vatie onderschrijft de hypothese niet.
Afstemming produkt/klant (S0C01) zowel als 
het uitzoeken van de behoeften van een klant 
(SOCO 3) en pressie tot koop (S0C02) heb­
ben een positief effect op het variabele inko­
men (VARI) van een persoonlijke verkoper. 
Deze observatie is niet in overeenstemming 
met de hypothese omdat men zou verwach­
ten dat de pressie tot koop waarschijnlijk op 
de lange termijn een schadelijk effect heeft 
op de relatie. Het is echter mogelijk dat aan­
gezien variabele beloning een momentopna­
me is (dat wil zeggen dat de beloning een 
weerspiegeling is van het heden), de veron­
derstelde negatieve relatie niet wordt uitge­
drukt door de data. Anderzijds wijst het er op 
dat een complex aantal vaardigheden nodig 
is om het variabel inkomen te generen: zowel 
klantgerichte activiteiten als pressie tot koop 
spelen hierbij een rol. Tegen de verwachtin­
gen in heeft afstemming van het produkt op 
de klant (S0C01) een negatief verband met 
vast inkomen (VAST).
Flexibele klantbenadering (ADAP2) werkt po­
sitief op variabel inkomen (VARI), terwijl eigen 
inzicht in flexibiliteit (ADAP3) invloed heeft op 
zowel variabel inkomen (VARI) als op vast in­
komen (VAST). Flexibel verkopen blijkt dus van 
grote invloed te zijn op objectieve prestatie en 
dit verifieert de gestelde hypothese.

Verder blijkt dat vooral benadering van de klant 
(PRES1) een positief effect heeft op vast inko­
men (VAST) en geen effect heeft op variabel 
inkomen (VARI). Ook is duidelijk dat kwantita­
tieve prestatie (PRES2) een negatief verband 
heeft met vast loon (VAST), maar een positief 
verband met het variabele inkomen (VARI). 
Bekendheid met de onderneming en haar Pro­
dukten (SOCO 1) hebben een positieve invloed 
op vast inkomen (VAST), maar een negatieve 
invloed op variabel inkomen (VAR). Deze vier­
de hypothese is dus niet volledig door het 
model geverifieerd.

5 D iscu ssie  van de data

In het algemeen is de fit redelijk. Het verkla­
ren van de verkoopprestatie is echter erg com­
plex. Er blijken verschillende conclusies uit de 
verkoopliteratuur te zijn bewezen, 
a Verkopen is aanleerbaar: ervaring heeft een 

grote invloed op zowel het klantgericht, het 
adaptief en het citizenship-gedrag. Verko­
pers blijken naarmate ze meer verkopen ook 
minder druk uit te oefenen op de klant 
(S0C03) en ook verkrijgen ze meer inzicht 
in hun eigen flexibel gedrag. Deze vaardig­
heden blijken ze dan te gebruiken bij het 
inwerken van de jonge verkopers (CIT3). 

b Flexibel gedrag speelt een belangrijke rol 
in het verklaren van de verkoopprestatie. 
Deze studie toont echter aan dat dit gedrag 
een ‘nested' gedrag is, omdat flexibiliteit 
vooral mogelijk is binnen een relatie, 

c Het minst eenduidige punt uit de studie is 
de rol die objectieve beloning speelt. De 
relaties met bijvoorbeeld prestatie zijn niet 
steeds duidelijk en ook het feit dat citizen­
ship-gedrag (CIT3) negatief correleert met 
vast loon (VAST) spreekt niet voor zich. Dit 
kan te wijten zijn aan het feit dat loon een 
vage indicatie vormt binnen het verkoop- 
proces. Vast loon kan beïnvloed zijn door 
seniority en tevens kan het zijn dat lonen 
vooral verschillen tussen de bedrijfstakken, 

d Opvallend is dat het verkoopproces een 
complex geheel blijkt, waarbij multipele fa-
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cetten een rol spelen. Het is daarbij dan 
ook moeilijk om selectiecriteria te maken 
voor persoonlijke verkopers. Verkopers ech­
ter dienen te beschikken over vele en ook 
soms tegenstrijdige vaardigheden (bijvoor­
beeld: klantgericht handelen en tevens druk 
uitoefenen). Onderzoek zal moeten uitwij­
zen of de beslissingscriteria die managers 
hiervoor gebruiken al dan niet van compen- 
satorische aard zijn (Patton lil & King, 1992).

6 C onclusie

In dit artikel is nagegaan hoe de verkooppres- 
tatie binnen de recente literatuur wordt be­
schreven. Op basis hiervan werd een model 
gemaakt en getoetst. Het model beschrijft en­
kele aspecten van de verkoopprestatie. Op­
vallend is dat verkoop aangeleerd blijkt te zijn 
en ook dat adaptief verkopen noodzakelijker­
wijs binnen een relationele context verloopt.
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Noten

1 Key informanten zijn personen die a) rollen hebben in de 
onderneming en daarom kennis hebben omtrent de issues 
die worden onderzocht en b) die in staat zijn alsook bereid 
zijn informatie te verstrekken aan de onderzoeker (Reve en 
John, 1982).
2 Allereerst zijn we nagegaan of er een correlatie bestaat 
tussen de factor ervaring enerzijds en de factoren van 
citizenship en klantgerichtheid anderzijds. Indien deze een 
correlatie coëfficiënt van ongeveer nul opleverde zijn die 
factoren van citizenship en klantgerichtheid als x variabele 
behandeld.
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