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PERFORMANS DE ERLEME ARACI OLARAK G ZL  MÜ TER  

UYGULAMALARI VE YÖNET ; 4 ve 5 YILDIZLI OTEL 

LETMELER  ÜZER NE B R ARA TIRMA 
 

Bu tez çal mas  günümüzde giderek önemi artmaya ba layan ve performans 

de erleme arac  olarak kullan lmaya ba lanan gizli mü teri uygulamalar  hakk nda bilgi 

vermek ve etkin bir gizli mü teri yönetiminin ko ullar  insan kaynaklar  aç ndan 

de erlendirmek amac yla yap lm r.  

Hizmet kalitesinin do rudan i görenlerin performans na dayal  oldu u turizm 

letmelerinde, i görenlerin performanslar n de erlenmesi ve hizmet sürecindeki 

aksakl klar n önlenebilmesi için bu süreçlerin iyile tirilmesi çok önemlidir. Turizm 

letmeleri aç ndan gizli mü teri uygulamalar  i görenlerin performanslar  artt rmaya ve 

ölçmeye yarayan etkin bir metottur. 

Gizli mü teri uygulamalar  ve yönetimi i görenlerin alg lar n derinlemesine 

incelenmesi için iyi bir araçt r. Bu ara rmadan elde edilen sonuçlar hem i gören 

performans n artmas na hem de mü teri tatmininin sa lanmas na de er katmaktad r. 

Çal mada, Antalya ilinde yer alan 4 ve 5 y ld zl  otel i letmelerinde bir uygulama 

yap larak, gizli mü teri uygulamalar n i görenler aç ndan geli me ad na iyi bir uyar  

olabilece i ortaya konmaya çal lm r. 

Anahtar Kelime: Performans, Performans De erleme, Gizli Mü teri, Gizli 

Mü teri Uygulamas , gören. 
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APPLICATIONS OF MYSTERY SHOPP NG AS A MEANS OF 

PERFORMANCE EVALUATION AND MANAGEMENT A RESEARCH 

ON FOUR AND FIVE STAR HOTEL ENTERPRISES 
 
 

This study aims to inform about applications of mystery shopping which are used as 

a means of performance evaluation and whose significance increases gradually nowadays 

and to evaluate conditions of an effective mystery shopping management in terms of 

human resources. 

In tourism enterprises in which servers’ performance directly relies on quality of 

service, evaluation of servers’ performance and amelioration of the process of service are 

quite substantial so as to preclude troubles in these processes. From the point of tourism 

enterprises, applications of mystery shopper are efficient methods that provide to increase 

and measure performance of servers. 

Applications and management of mystery shopping are considerable vehicles for 

investigating servers’ perceptions profoundly. The results obtaining from this research 

contribute to both increase of a server’s performance and a client’s satisfaction.    

In this study, it has been attempted to put forth that applications of mystery shopping 

can be significant stimulants in terms of servers’ process of development by performing an 

application in four and five star hotel enterprises located in Antalya.   

 

Key Words: Performance, Performance Evaluation, Mystery shopping, Mystery 

shopping Researches,  Employee 
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ÖNSÖZ 

Tez çal mam süresi boyunca bilimsel katk lar  ile bana yard mc  olan ve lisans 

itimimden bu zamana kadar geçen e itim sürecimde her türlü yard m ve deste ini 

gördü üm, bilgi ve tecrübelerinden yararland m dan man m ve hocam Say n Doç. Dr. 

ule AYDIN TÜKELTÜRK’ e te ekkür ve sayg lar  sunar m. 

Tez çal mama maddi destek sa layan Çanakkale Onsekiz Mart üniversitesi (BAP) 

Bilimsel Ara rma Projeleri Komisyon Ba kanl na te ekkür ederim. 

Tezimin yaz m a amas ndan sonuna kadar olan bütün sürecinde göstermi  olduklar  

sevgi ve vermi  olduklar  maddi manevi destekleri için ve bana olan inançlar  hiç 

yitirmedikleri için, onlar n çocuklar  olmaktan dolay  gurur duydu um, bugüne gelmemi 

onlar n sab r ve desteklerine borçlu oldu um babam Cevdet TA KIN' a ve annem Nayle 

TA KIN' a sonsuz te ekkür ederim. 

Her zaman sevgi ve sayg yla yan mda olarak bana güç ve moral veren ve hayat n 

en zorlu dönemlerinde çok büyük fedakarl klar göstererek bu yolda elimi hiç b rakmayan, 

beni sürekli destekleyen ve cesaretlendiren sevgili Sinan KARAGÖZ’ e sab r ve 

emeklerinden dolay  sonsuz te ekkür ederim. Ayr ca sevgi dolu yüre iyle beni hep mutlu 

eden Berkay KARAGÖZ’ e çok te ekkür ederim. 

Hayat mdaki ba ar lar mda, yenilgilerimde, sevinçlerimde, hüzünlerimde hep 

yan mda olan, desteklerini ve sevgilerini hiçbir zaman esirgemeyen ablam Semiha Ta n 

TOPÇU’ ya, karde im Sevinç TA KIN' a ve eni tem Sami TOPÇU’ ya, varl klar yla bana 

her zaman huzur veren can m ye enlerim Bora TOPÇU ve Deniz TOPÇU’ ya çok te ekkür 

ederim. 

Tez çal mam sürecinde gerekli izin ve kolayl klar  gösteren ve her konuda yard mc  

olmaya çal an Strateji Geli tirme Daire Ba kan m Say n Ömer Erdem KODAL’ a 

göstermi  oldu u anlay  ve sab rdan dolay  çok te ekkür ederim. 

Ve son olarak lisans döneminden bu yana hep en zor ve en stresli zamanlar mda 

yard ma ko an, bütün duygusal s nt lar  çeken, gerek maddi gerekse manevi 

desteklerini gördü üm arkada lar ma ve yak n dostlar ma te ekkürü bir borç bilirim. 
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Mü teri tatmininin sa lanmas , mü teriye odaklanma, kalite yönetimi ve hizmet 

kalitesi gibi konular literatürde yayg n olarak ele al nmaktad r. Buna kar n, mü teri istek 

ve ihtiyaçlar na odaklanmay  sa layan ve hizmet kalitesinin ölçülmesi ve gerekli 

eylemlerin yerine getirilmesiyle ilgili olarak birçok i letme taraf ndan uygulanan gizli 

mü teri uygulamalar na yönelik akademik çal malar çok fazla de ildir. Özellikle Türkçe 

literatürde gizli mü teri uygulamas  göz ard  edilmi  konulardan biridir. 

Mü teri tatmininin sa lanmas nda mü terilerle do rudan ili kili olan çal anlar n 

davran lar  ve kararlar  çok önemlidir. Çünkü mü terilerle temas halinde olan çal anlar, 

hizmet sa lay lar olarak bir anlamda hizmet pazarlama elemanlar rlar. Dolay yla bu 

çal anlar n mü terilerle etkile imlerinin nas l gerçekle ti i ço u zaman hizmet 

sunumumdaki yeteneklerinden çok daha önemli olabilmektedir (Bowers ve Martin, 

2007,90). Böyle bir ortamda hizmet sunma kalitesinin ölçümünde kullan lan yöntemlerden 

biri normal mü teriler gibi davranan iyi e itilmi  ki ilerin kullan  içeren gizli mü teri 

uygulamalar r (Hesselink ve Wiele, 2003:3). 

Hizmet sunumunun kalitesinin, sunumda kullan lan prosedürlerin ve süreçlerin 

izlenmesi ve de erlendirilmesi amac yla, bir i letmenin mü terileri veya olas  mü terileri 

gibi davranan e itilmi  ara rmac lar n kullan ld  ara rmalara gizli mü teri uygulamas  

denilmektedir. Asl nda gizli mü teri uygulamas  yöntem olarak bir kat ml  gözlemdir 

(Calvert, 2005: 24). 

Gizli mü teri uygulamas  tüm dünyada özellikle turizm i letmelerinde mü teri ile yüz 

yüze hizmet sa layan i görenlerin de erlendirilmesi için kullan lan yayg n bir metot halini 

alm r. gücü yo un olma özelli i gösteren turizm i letmelerinde performanslar n 

ölçümü ve hizmet kalitesinin de erlendirilmesi oldukça güçtür. Turizm i letmeleri kaliteli 

bir hizmet sunma çabalar nda bulunurken, bir yandan da hizmet sunumunun kalitesini 

ölçmeye çal rlar. Özellikle i görenlerin, hizmet sunumundaki etkinli inin, i letmeler 

aç ndan ne kadar önemli oldu unu dü ünürsek, gizli mü teri uygulamalar n i görenler 

üzerindeki etkilerini görmezden gelmek mümkün de ildir. Bu nedenle bu çal mada, etkin 

bir gizli mü teri yönetimi için gerekli uygulamalar n niteli i ve uygulama süreci içinde 

görenlerin fonksiyonlar  ortaya konulmaktad r. 
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Bu çal ma gizli mü teri uygulamas  ile ilgili teorik altyap n ve bir i letme 

uygulama örne inin incelenmesi eklinde üç k mdan olu maktad r. Birinci k mda ilk 

olarak performans de erleme sistemi ele al nmaktad r. kinci bölüm olarak gizli mü teri 

uygulamalar n kullan m alanlar  ile bu uygulama yöntemin yararlar  ve bu yönteme 

yönelik ele tiriler ele al nmaktad r. Daha sonra ise gizli mü teri uygulamas n sürecinde 

yer alan haz rl k, uygulama ve de erlendirme süreci ayr nt  olarak incelenmektedir. 

Çal man n son bölümü olan üçüncü bölüm ise,  çal man n uygulama k sm  

olu turmaktad r. Uygulama k sm nda, 4-5 y ld zl  otel i letmelerinin, ön büro, yiyecek-

içecek hizmetleri ve kat hizmetleri departmanlar nda çal an i görenlere uygulanan ve 

performanslar n de erlendirilmesinde kullan lan gizli mü teri uygulamalar  üzerinde 

durulmu  ve anket çal mas n sonucunda elde edilen veriler incelenerek ilgili süreçler 

ayr nt  bir ekilde aktar lmaya çal lm r. 
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1. BÖLÜM 

 

 

PERFORMANS DE ERLEME S STEM  
 

 

1.1. gören Performans De erlemesi 

 

 

Performans de erleme insan kaynaklar  yönetiminin en önemli i levleri aras ndad r. 

Performans de erleme, ki inin herhangi bir konudaki etkinli ini ve ba ar  düzeyini 

belirlemeye yönelik çal malardan olu turmaktad r. Etkinlik düzeyi ve ba ar  ölçmek ise 

oldukça zor bir i tir. Bu zorlu un ba ca nedeni, söz konusu olan n bir insana yönelik 

de erleme olmas r. Di er bir zorluk ise performans veya ba ar n sübjektif bir kavram 

olmas r (Nizam, 2005: 8) 

Performans olgusu, bireyin nitelikleri ve yeteneklerinin i ine ili kin olarak 

düzenlenmi , i letme ba ar  ölçütleri ile kar la lmas  sonucunda ortaya ç kar. 

De erleme denilince bir kar la rma yapmak gereklidir. Ancak ister biçimsel bir sisteme 

göre yap ls n, isterse gereken bilgiler derlenmemi , hatta birey çok iyi tan nmam  olsun, 

bir de erleme söz konusu olabilir. letmelerin ço unlu u için personelin en önemli 

özelli i i letmenin amaçlar na yapm  oldu u katk r (Nizam, 2005: 9). 

Performans de erleme, i görenlerin tan mlanm  olan görevlerini belirli zaman dilimi 

içinde gerçekle tirme düzeyinin belirlenmesidir. Performans de erleme sistemiyle 

görenler, kendi çal malar n sonuçlar  görme imkân  bulurlar ve ba ar lar n 

sonuçlar  de erlendirebilirler. Di er yandan örgütler ise, i görenle yapt  i  

anla mas n ko ullar n ne oranda gerçekle ti ini, i görenin ilgi ve yeteneklerinin i e ne 
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düzeyde yans , i görenin i  ba ar , görev tan ndaki standartlara ula p 

ula mad  de erlendirebilirler (F nd kç , 2001: 297). 

letmede kar la lan önemli sorunlardan biri i görenlere verilen i lerin ne ölçüde 

ba ar ld  ya da i  görme yeteneklerinin ne oldu unu saptamakt r. Her yönetici, kendi 

yönetiminde bulunan i görenlerin yeteneklerini ve yapmalar  gereken i  üzerindeki 

ba ar lar  hakl  olarak bilmek ister. görenlerin belirlenen amaçlara uygun çal p 

çal mad  yak ndan izlenir. Yönetici i göreni i e al rken, ona ücret verirken ve 

geli mesini sa larken bir bak ma onun yeteneklerini dolayl  ya da dolays z olarak 

de erlemektedir. Ancak, i görene ili kin bir karar al rken yeteneklerinin de erlenmesi 

belirli bir sistem içinde yap lmal r. Di er bir deyi le, i letmede çal an, insan 

kaynaklar ndan en yüksek verimin elde edilmesi için i gören yetenekleri yak ndan 

izlenmeli ve geli me çizgisi sa lanan ba ar  do rultusunda de erlendirilmelidir 

(Sabuncuo lu, 2000:160). 

Performans de erleme dengeli bir ücret sisteminin uygulanmas nda i gören 

yükselmelerinde, i  de ikli i ve e itim gere inin saptanmas nda, i gören seçim ve 

atanmas nda ba vurulan etkili bir yöntemdir (Sabuncuo lu, Tokol, 2003: 320). Bu nedenle 

ilk önce performans de erleme kavram  ve içeri ini tan mlamakta yarar görmekteyiz. 

1.1.1. Performans De erleme Kavram  

 

nsan ya am  boyunca birçok s navdan geçmektedir. Bu s navlar n sonunda elde 

edilen ba ar  de erleri ise ki iler aras  farl klar  olu turmaktad r. Ayn  e itimi alan, ayn  

ya taki, ayn  zamanda ayn  mesle e atanan ki ilerin bir süre sonra yollar  ayr labilmekte ve 

birisi tepe yönetici olurken, di eri yükselememektedir. Tüm bunlar ki ilerin performanslar  

ile yak ndan ilgilidir. Bu nedenle, i letmelere bak ld nda insan kaynaklar  yönetiminin en 

önemli i levlerinden biride ki ilerin i  ba ar lar  de erlemektir. Performans de erleme ile 

ki inin herhangi bir konudaki etkinli ini ve ba ar  düzeyini belirlemeye yönelik çal malar 

kast edilmektedir. Fakat ba ar n ve etkinli in ölçülmesi zor bir i tir. Bunun önemli iki 

sebebi vard r. Birincisi, de erleme yap lan n bir insan olmas , ikincisi ise performans n 

sübjektif bir kavram olmas r. Buna ra men ba ar  de erleme insan kaynaklar n 

vazgeçilmez bir uygulamas r (F nd kç , 2001: 297). 

letmelerde yer alan her bir çal an n ba ar  düzeyleri birbirinden farkl k 

göstermektedir. Bu ba ar  düzeyleri aras ndaki farkl klar n biçimsel de erleme 
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sistemlerine dayal  olarak belirlenmesi gerekmektedir. Aksi halde gerçekle tirilecek 

de erleme yetersiz ve yanl  sonuçlar verece i gibi, performans de erlemenin tüm 

avantajlar  da ortadan kald racakt r. De erleme sonuçlar n tamamen de erleyenin 

ki isel fikirlerine ve önyarg lar na ba  olmas na ve çal anlar n yapt klar  i in kalitesine 

göre de erlendirilmemesine sebep olacakt r. Böyle bir durumda yönetici tüm elemanlar  

bölümün özelliklerine veya bölüm i lerinin ba ar lma derecesine göre 

de erlendiremeyebilir. Bunu engelleyebilmek için i letmenin yap na ve yap lan i in 

niteli ine uygun bir de erleme yöntemi seçilerek, biçimsel bir de erleme sisteminin 

olu turulmas  gerekmektedir (Erdo an, 1991: 176-178) 

 Performans de erleme bir örgütte yer alan personelin göstermesi gereken ba ar , 

davran lar  gösterip göstermedi inin saptanmas  ve gerekiyorsa onu geli tirmek için 

yap lan çal malar n organizasyonudur (Bilecen, 2007: 4). Di er bir tan mlamayla 

performans de erleme “bir yöneticinin önceden saptanm  standartlarla kar la rma ve 

ölçme yoluyla, i görenin i teki performans n de erlenmesi sürecidir (Süngü, 2004: 10). 

 Performans de erleme, baz  kaynaklarda “i gören de erlemesi”, “ba ar  

de erlemesi”, “verimlili in de erlendirilmesi”, “çal man n de erlendirilmesi” ya da kamu 

kurulu lar nda oldu u gibi “tezkiye”, “sicil” gibi kavramlarla anlat r (Süngü, 2004: 10). 

 Performans de erleme i görenin ba ar  durumunun belirli zaman dilimleri 

içerisinde yaz  ve sistematik olarak yeniden gözden geçirilmesi ve de erleme 

mülakatlar nda kendi yöneticisi ile kar kl  olarak geçmi teki, mevcut ve gelece e ili kin 

ba ar  konular  tart ma f rsat  bulaca  bir süreçtir (Tural, 2007: 8). 

 Ba ar  ölçmek amac yla geli tirilen yönetim arac  olan performans de erleme; 

ki ilikleri, katk lar  ve grup üyelerinin amaçlar  de erlemek için i letmelerde kullan lan 

tüm biçimsel sistemlerle ilgilidir. Performans de erleme bir örgütteki i görenlerin belirli 

bir dönem içinde çal malar n veya yeteneklerinin önceden belirlenmi  bir ölçüte göre 

birçok yönden sistemli olarak ölçülmesi ve onlar n gelecekteki gizli güçlerinin (geli me 

potansiyellerinin) ortaya ç kar lmas  sa lar. Performans de erleme, k saca i görenlerin, 

görevlerini ne ölçüde iyi yapt klar , eksikliklerini ve geli me potansiyellerini saptamaya 

ili kin çabalar n tümü olarak tan mlanmaktad r (Bingöl, 2003: 274). 

  Performans de erleme, çal an n sadece i teki verimini ölçmek de il, bir bütün 

olarak önemli noktalarda çal an n ba ar n ölçülmesi olarak da tan mlanabilir 

(Yavuzçelik, 2006: 2). Ayn  zamanda, performans de erleme; bireyin görevindeki ba ar , 
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teki tutum ve davran lar , ahlak durumu ve özelliklerini ayr nt layan ve bütünleyen, 

bireyin i letmenin ba ar na dair katk lar  de erlendiren planl  bir araçt r. Bu araç da 

modern i letmecilik alan n en önemli unsuru say lan insan n bulunmas  gereken konuma 

ula mas nda çok önemli bir role sahiptir (P narba , 2007: 5). Bu nedenle, performans 

de erleme, ki inin i teki ba ar  derecesi hakk nda bir yarg ya varma, birey, ekip ve örgüt 

performans n, geli tirilmesi için tasarlanm  ve birincil amirlerin sahiplendi i ve 

sürdürdü ü bir süreç, i görenin yeteneklerini, potansiyelini, is al kanl klar , 

davran lar  ve benzer niteliklerini di erleriyle kar la rarak yap lan sistematik bir 

ölçme olarak tan mlanmak mümkündür (Tarl , 2006: 8).  

Performans de erleme, performans yönetiminin i levsel boyutudur ve amac  

görenlerin çal malar ndaki ba ar  düzeyini belirlemektir. Performans de erleme; 

ürünlerin, hizmetlerin veya i lemlerin yerine getirilmesinde, görevlerin nas l 

gerçekle ti inin bir program dâhilinde tarafs z olarak ölçülmesi yöntemidir. Daha geni  

ifadeyle performans de erleme, ayn  zamanda bir organizasyon içerisinde, karar almak ve 

bu kararlar  icra etme sürecine destek olmak ve koordine etmek maksad yla bilgi 

toplanmas  i lemidir (Çimen, 2009: 8). 

Performans de erleme; gerçek anlamda ortak bir çal maya, bilgi al veri ine, gerek 

hatalar ve gerekse ba ar lar aç ndan sorumlulu un payla lmas na ve e itim-geli meye 

olanak da sa layan dinamik bir sistemdir (Erdo an, 2007: 29). 

Tan mlamalarda belirtildi i üzere, performans de erleme, geçmi te ve günümüzde 

halen yap lan çal malar n ölçümlenmesinde ve de erlendirilmesine yönelik olmakla 

kalmaz, çal anlar n gelecekte de gösterecekleri performans, yerine getirebilecekleri 

görevler ve olas  terfiler hakk nda fikir edinilmesine yard mc  olur. Performans de erleme 

sonucu ortaya konan veriler, personelin i teki ba ar , i letme içi verimlili i, i letmenin 

ba ar na katk  hakk nda verilecek kararlar aç ndan önemlidir. Bu veriler, terfi 

ettirilecek adaylar  seçmede, ücretlerdeki art larda, e itim ihtiyaçlar  belirlenmesinde 

kullan r.  

Performans de erleme sistemi, yönetici ile çal an personel aras ndaki faaliyetsel ve 

yönetsel bir süreçtir. görenin organizasyonda etkinli inin yönetici taraf ndan analizinin 

yap lmas  ve i görenden istenenin ne ölçüde gerçekle ti inin belirlenmesidir. Di er bir 

ifade ile, personelin verimlili inin ve üretim kapasitesinin denetlenmesidir (Ersen, 1997: 

113). 
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Sonuç olarak performans de erleme, ki inin yapaca  i e ve bu i  için sahip oldu u 

potansiyel özelliklere göre bireysel olarak analiz edilmesi ve onun i ini ba arma 

derecesinin belirlenmesidir. Her bir i görenin belirli dönemlerde elde etti i sonuçlar onun 

ba ar , bu sonuçlar n yöneticiler taraf ndan analiz edilmesi de ba ar n yani 

performans n de erlenmesidir (Gürcü, 2007: 14). 

 

1.1.2. Performans De erlemenin Önemi 

  

letmeler aç ndan performans de erleme, gelecekte çe itli konularda al nacak 

kararlara veri te kil etmesi aç ndan son derece önemlidir. De erlemede yap lan bir hata 

letmenin amaçlar ndan uzakla mas na sebep olabilir. Performans de erleme, i letmenin 

en önemli yönetsel faaliyeti olmakla beraber ana amac  yönetimi geli tirmektir (Bulut, 

2003: 15). 

 Çal anlar n irketin stratejik önceliklerini anlamalar  ve benimsemeleri için 

performans de erleme sistemi önemli bir araç olarak devreye girmektedir. Örne in, ki inin 

performans , irketin stratejik önceliklerini gerçekle tirmesine olan katk  aç ndan 

de erlendiren bir performans de erleme sisteminin bu amaca hizmet edece i kesindir 

(Y lmaz, 2006: 22). 

Performans de erlemenin önemi genel olarak iki yönden ele al nabilir ( Y ld m, 

2008: 6- 7). 

 Bireysel önemlilik; performans de erleme süreci ve sonuçlar n çal anlar 

taraf ndan kavranmas r. Böylece çal anlar kendilerinin hâlihaz rda sahip 

olduklar  performans durumlar ,  güçlü ve zay f yönlerini belirler ve i leri ile 

ilgili ihtiyaçlar  belirleyebilirler. Bu süreç sonunda çal anlar kendi ürettikleri ile 

kendilerinden beklenilenleri kar la rma olanaklar  bulurlar. 

 Yönetsel önemlilik; performans de erleme sonuçlar n yürütülen plan ve 

programlarla kar la lmas  için kullan lmas r. Böylece yöneticiler çal anlar n 

itim ihtiyaçlar  hesaplayabilir veya terfi, ücret art , ödüllendirme, i ten 

karma gibi konular n uygulanabilmesi için de erleme sonuçlar  kullanabilirler. 
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letme aç ndan bu de erli bilgilerin sa lanmas nda çok önemli olan performans 

yönetimi sisteminin i leyi i ana hatlar yla a da gösterilmektedir (Gözütok, 2006: 2) 

 

Tablo 1. Performans De erleme Sistemi 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Kaynak: GÖZÜTOK Göktu , ‘’ letmelerde Performans Yönetimi Sistemi Ve Hizmet letmesinden Bir 

Örnek’’,(Yay nlanmam  Yüksek Lisans Tezi) , 2006 Marmara Üniversitesi, stanbul s. 21 

Ölçümler ve Standartlar 
-Stratejik dü ünme 
-Teknik i  bilgisi 
-Yaz  ileti im 
-Standartlar n olu turulmas  
-Yaz  ve belirlenmi  
hedefler 
-Öncelik belirleme 
 

Geli me 
-Organize etme 
-Planlama 
-E itim 
-Rehberlik 
-Görü  bildirme 
-Yarat k 
- Gözlemleme 

leti im Beklentileri 
-Sözlü ileti im 
-Dinleme 
-Müzakere 
-Empati 
-Uzla ma 
 

gören Kararlar  
-Karar verme 
-Liderlik 
-Öncelik belirleme 

gören uygulamalar  bilgisi 
-Stratejik dü ünce 
 

Planlama 
-Liderlik 
-planlama 
-Karar verme 
-Problem çözme 
-Organize etme 
-Bütçelendirme 
 

Geri Bildirim 
-Sözlü ileti im 
-Dinlime 
-Empati 
-Problem çözme 
-Planlama 
-Müzakere 
-Uzla ma 

htilaf giderme 
-Mutabakat sa lama 
 

 

Gözlem, Rehberlik, 
Kontrol 

-Problem çözme 
-Gözlemleme 
-Rehberlik 
-Görü  bildirme 
-Yol gösterme 
-Sözlü ileti im 
-Kontrol 
-E itim 
-Teknik i  bilgisi 
-Geri bildirim 

De erlendirme 
-Gözlemleme 
-Hat rlatma 
-De erlendirme 
-Yaz  ileti im 
-Yarg  
-Bilgi Analizi  
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 Performans de erleme ki i düzeyinde bireysel psikolojik bir ihtiyaç oldu u halde 

kurum içinde insan kaynaklar  yönetimi bak ndan çok önemli bir ihtiyaçt r. Çünkü 

kurumun çal anlar n ba ar lar  ve ba ar zl klar  görmesi daha sonraki çal malar  

düzenlemesi kadar çal anlar n motivasyonu bak ndan da önemlidir (F nd kç , 2003: 

300). 

Performans de erleme öncelikle herhangi bir stratejinin hayata geçirilmesi için 

gerekli bireysel davran  ve sonuçlar  belirler. Örne in, büyüme stratejisinde performans 

de erlemede artan sat  hedefleri, yeni pazarlar kazand  davran  ve kriterler önem 

kazan r. De erleme sisteminin i levi sadece stratejilere uygun kriterlerin ki ilere 

aktar lmas  de ildir. Bu tür davran lar n i letmenin söz konusu ya am evresinde niçin 

önemli oldu unun anla lmas nda da yararl  olur. Di er bir deyi le, stratejilerin daha net 

anla lmas  ve benimsenmesinde de de erleme sistemleri etkilidirler  (Uyargil, 1997: 23). 

 Performans de erlemenin önemini, daha detayl  bir ekilde a daki ba klar 

alt nda toplayabiliriz (Uyargil, 1997: 23–24, Örücü ve Köseoglu, 2003: 24) : 

 Stratejinin geli tirilmesi ve kolayl kla uygulanmas  sa lamak aç ndan 

performans de erleme di er yönetsel kararlar n etkin bir ekilde al nmas na katk da 

bulunur. 

 Performans de erleme, insan kayna na ili kin stratejik veri üretmektir. De erleme 

sonuçlar na ili kin olarak i letmeler var olan ve gelecekte ihtiyaç duyulacak insan 

gücüne ili kin veriler sa layabilirler. 

  Performans de erleme, yeni stratejilerin formüle edilmesi ve olu turulmas nda da 

önemli bir potansiyele sahiptir. Klasik olmayan, ki ilerin dönemsel hedeflerle 

de erlendirildi i sistemlerde, hedef belirleme sürecinin i letmeler için yeni 

stratejiler olu turulmas nda önemli derecede etkili oldu u görülmektedir. 

 Performans de erleme, irket aç ndan önem ta  kadar çal an aç ndan da 

de er ta r. Çal anlar, özellikle ba ar  olanlar, çal malar n kar  görmek 

isterler. Bütün iyi niyetini ve çal ma gücünü ortaya koyarak çal an bir ki i, dü ük 

performansl  ve i e kar  ilgisiz davranan bir ki iyle ayn ekilde de erlendi ini 

gördü ünde, moral bozuklu u ya ayacak ve giderek çal ma isteksizli i artacakt r 

(Nizam, 2005: 13). 
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 Çal an ile örgüt aras nda meydana gelen bir çat ma, örgütün verimlili ini 

azaltabilece ine göre çal an  iyile tirmeye ve örgütle uyumlu çal mas  

sa lamaya yönelik yap lan performans de erlemenin bu aç dan ne denli önemli bir 

yönetsel araç oldu u aç kça görülecektir. Ayn  zamanda performans de erleme, 

amaçlara ula mada ve kontrol islerinin düzgün yürütülmesinde yönetime yol 

gösteren çok önemli bir süreçtir (Y lmaz, 2006: 24). 

 Performans de erleme i görenler aç ndan büyük önem ta maktad r. De erleme 

sonuçlar  çal anlarda pozitif veya negatif etki yapabilmektedir. Disiplin, ücret 

art lar , terfi gibi de erlemelerde yararlan ld nda çal anlar ayn  zamanda kendi 

performanslar  tahmin etme imkân  bulmaktad r. Ayn  zamanda performans 

de erleme sonuçlar  organizasyon aç ndan da önemlidir. Ba ar  personel 

hakk nda bilgi verir. Bu bilgiler personelin e itimi, yönlendirilmesi gibi unsurlarda 

kullan lmaktad r. 

Performans de erleme insan kaynaklar  yönetiminin en önemli i levleri aras nda yer 

al r. Performans de erlemeyle ilgili genel olarak, ki inin, kurumun ya da grubun herhangi 

bir konudaki etkinli ini bir tak m özelliklere göre analiz etmeye ve ba ar  düzeyin 

belirlemeye yönelik çal malar kastedilmektedir  (Y ld m, 2010: 23).  

Performans de erleme yöneticiler taraf ndan astlar n de erlendirilmesidir. Bu 

nedenle de yöneticiler performans de erleme sonuçlar na göre çal anlar n ücret, maa , 

terfi gibi önemli konulara karar verecektir. Ayr ca yöneticiler performans de erleme 

sonuçlar na göre çal anlar n eksikliklerini fark etme imkan  sa layacak ve bu konularda 

çal anlar n durumunu iyile tirme çabas  içine girecektir. Sonuç olarak i letmeler 

performans de erleme sayesinde stratejik kararlar  daha kolay elde edebilecek ve rekabet 

üstünlü ü elde edebilecektir (Y ld m, 2010: 24). 

 

1.1.3. Performans De erlemenin Amaçlar  

 

Performans de erleme, i -i gören ve i letme için birçok önemli amac n 

gerçekle tirilmesinde araç olarak kullan lmaktad r. Özelliklede i verenlerin; “i görenler 

aras nda hangileri yükselebilir?  Hangisinin ücreti artt labilir?  Kim i ten ç kart lmal ? 

Kim i letmede tutulmal ? Hangi i görenlere e itim verilmeli?” gibi sorular na cevap 
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bulmas nda performans de erleme sonuçlar  önemli bir yer tutmaktad r. Performans 

de erleme sisteminin temel amac , organizasyon çal anlar n iyiden kötüye do ru 

ralanmas  de il, örgütsel amaçlar n astlar taraf ndan anla lma ve benimsenme 

derecesinin ortaya ç kar lmas , örgütsel amaçlar n tüm çal anlar taraf ndan asgari düzeyde 

de olsa yerine getirilmesinin sa lanmas  ve dinamik çal ma ortam n sürekli muhafaza 

edilmesidir (Tarl , 2006: 13). 

 konusu, çal an n düzeyi, firman n büyüklü ü ne olursa olsun performans 

de erleme gerekli bir uygulamad r. Sosyal bir varl k olan insan çevresi ile sistematik ve 

sürekli bir ili ki içindedir. nsanlar, di erleri ile olan ili kilerinde kendileri ile ilgili bilgi 

edinmek, onaylanmak isterler. Takdir edilmek, cesaretlendirilmek, övülmek ihtiyac  

duyarlar. Bunlar n hepsi do al ihtiyaçlard r. Günlük hayatta oldu u gibi i  hayat nda da 

çal an bireylerin i  ba ar lar  konusunda bilgilendirilmeye, geri beslemeler almaya 

ihtiyaçlar  vard r. Bu bilgilerin mutlaka olumlu olmas  da gerekli de ildir. Ki inin kendi 

çal malar  hakk nda hiç bilgilendirilmemesi ile yeri geldi inde olumsuz bile olsa 

bilgilendirilmesi kar la ld nda, bilgilendirmek hem ki i hem de kurum bak ndan 

daha olumlu sonuçlar vermektedir. nsan n psikolojik ihtiyaçlar  aras nda önemli bir yer 

tutan bu bilgilenme ihtiyac , ki inin kendisine güvenmesini, çal malar nda de iklikler 

yapmas , kendisini geli tirmesini sa layacakt r. Dolay yla her eyden önce performans 

de erleme gerekli bir uygulamad r. Bu gereklilik de insan n do as ndan gelmektedir. 

Performans de erleme a rl kl  olarak tek bir amaca hizmet etmektedir. Bu amaç, 

de erleme bilgilerinin belli bir formata sokularak i görene performans  hakk ndaki 

dü üncelerin geribildirim yoluyla iletilmesidir ( Önelge, 2007: 39) 

Performans de erleme, örgütün etkinliklerini, kendi becerilerini ve katk lar  sürekli 

iyile tirmeleri için, bireylerin ve gruplar n sorumluluk üslendikleri bir kültür olu turmakt r 

(Y lmaz, 2006: 24). 

Performans de erlemenin temel amac , i görenlerin i  süreçlerini iyile tirmedeki 

katk lar  saptamak ve onlar n becerileri oran nda sorumluluk sa layan bir kültür tesis 

etmektir. Bir performans de erleme modelinde ileti im, e itim, ölçme ve ara rmay  

te vik dört temel unsurdur. Performans de erlemede yönetici i görenlerle birlikte 

çal arak, onlar n de erleme sürecini anlamas  sa lamal  ve kariyer geli tirmeye yönelik 

rsatlar  aç klamal r. Ayr ca yönetici, i görenin performans  ile ilgili olarak geribildirimi 
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te vik etmelidir. Ba ar  bir performans de erlemede i görenler pasif bir dinleyici de il, 

aktif bir kat mc r (Çal k, 2003: 15). 

Performans de erlemenin amac ; örgütte çal an i gören için ayarlanm  hedefleri ve 

bu i görenlerin ula klar  standartlar  kontrol etmek ve standartlar n alt nda kald klar nda 

ödülü sakl  tutarken standartlar n üstüne ç kt klar nda ödüllendirerek, personelin 

performans  kontrol etmektir (Çal k, 2003: 15). 

Performans de erleme sisteminin amac  incelendi inde, a da yer alan iki ana 

noktan n göze çarpt  görülür (Önelge, 2007: 40-41) :  

 Performans de erleme sistemi, astlar ve üstler aras ndaki ili kilerin ve ileti imin 

geli tirilmesini, çal anlar n performans sorunlar  ile ba  edebilmelerini sa layacak 

bir yap  ortaya koyar. Çal anlar n performanslar n alt  ayl k ve/veya bir y ll k 

dönemlerle düzenli olarak de erlenmesi; yöneticilerin, çal anlar n i  tatmini, 

kariyer hedefleri, e itim ihtiyaçlar  ve di er ki isel sorunlar  hakk nda bilgi sahibi 

olmalar  sa lar. 

 Her çal an, kendinden ne beklendi ini ve üstünün gösterdi i performans 

hakk ndaki dü üncesini bilme ihtiyac ndad r. Performans de erleme sistemi; 

irketin çal an n ba ar lar  önemsedi ini, ba ar  te vik etti ini gösterir ve 

çal an n iyi performans göstermesini engelleyen noktalar n tespit edilmesi, bu 

do rultuda kendisine gerekli olanaklar n tan nmas  sa lamak suretiyle, aç k bir 

ekilde bu ihtiyac  kar lar (Önelge, 2007: 40-41). 

Performans de erleme sonucu elde edilen bilgiler örgütlerde, stratejik planlama, 

ücret art lar , terfi kararlar , i  zenginle tirme, e itim gereksinimlerinin belirlenmesi, 

güvenilir eleman seçim sistemlerinin kurulmas  ve benzeri amaçlarla gerçekle tirilmektedir 

(Çimen, 2009: 9). 

Bu aç klamalar do rultusunda performans de erlemenin genel amaçlar , a daki 

gibi s ralanabilir (Bingöl, 1991: 171) : 

 gören tedariki, seçim ve yerle tirilmesi i lemlerinin geçerlili ini belirlemek 

görenlerin özelliklerini analitik bir incelemeden geçirip, onlar  en uygun i lere 

yerle tirmek,  

  E itime ihtiyac  olanlar  belirlemek ve hizmet içi e itimde hangi konulara a rl k 

verilece ini aç kl a kavu turmak, 
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 Yap lacak ücret art lar , pirim, kâra kat lma konular ndaki uygulamalarda nesnel 

ölçütler sa lamak, 

 Terfilerde ve atamalarda nesnel ölçümlere göre seçim yapmak i görenlerin kendi 

de erlerini ve ba ar lar  ölçmelerini sa lamak, 

 Gözetimi etkinle tirmek ve yeni i görenleri denetlemek, 

  Dürüst bir yönetim anlay  yayarak güven yaratmak ve i görenin moralini 

yükseltmek, 

 nsan gücü kayna n planlanmas  için i gören envanteri haz rlamak, 

 görenlerin yetersiz yönlerini belirleyip kendilerine ileterek geli melerine ve 

motivasyonlar n artmas na olanak sa lamak, 

 te ba ar zl  kesinlesen i görenleri i ten uzakla rmak, 

 görenlerin ba ar  tan ma ve onlara yol gösterme yoluyla i  ba ar lar  

geli tirme, 

 Üst ve ast aras ndaki etkile imi güçlendirmek, de erleyici ve de erlenen aras ndaki 

güvenin artmas  sa lamak,  

 Kariyer planlamas  ve ba ar  çal anlar n ödüllendirilmesi konular nda yönetime 

gerekli bilgileri sa layarak yönetime yard mc  olmak  (P narba , 2007: 29- 30) 

Örgütler taraf ndan aç kça belirtilmemekle birlikte performans de erlemenin bir 

di er amac  da “adam kay rmay ” azaltmak ve i görenlere objektif ve tarafs z yönetim 

imaj  vermektir. Örgütler performans de erlemeyi genel olarak üç amaçla 

kullanmaktad rlar, bunlar yönetsel amaçlar, geli meye yönelik amaçlar ve e itici 

amaçlard r ( Dilsiz, 2006: 32).  

 

1.1.3.1.Yönetsel Amaçlar 

 

Performans de erleme geleneksel olarak, i görenlerle ilgili yönetsel kararlar 

verebilmek amac yla kullan lmaktad r. Özellikle ücret art , terfi, i ten ç karma ve transfer 

gibi konularda al nacak yönetsel kararlarda, performans de erleme sonuçlar ndan yo un 

olarak faydalan r 
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Performans de erleme sonuçlar  terfi, tayin, i ten ç karma ve transfer ile ilgili 

kararlar n belirlenmesi yoluyla personel planlamas  i levine de önemli ölçüde katk da 

bulunan bir sistemdir. Geçmi te ço u i letme ücretlerin tespitinde k dem sistemini 

kullanmakta iken, günümüzde performansa dayal  ücret sistemlerinin de kullan  oldukça 

yayg nla r. Performansa dayal  ücret sistemleri (Performance Based Pay Systems), 

ücret ile performans aras nda ili ki kurularak olu turulan ücret sistemlerini içermektedir. 

(Altan, 2005: 15). 

 

1.1.3.2.Geli meye Yönelik Amaçlar 

 

Geli meye yönelik amaçlar i görenlerle ilgili bir bak  aç  olu turmak aç ndan 

çok önemlidir. De erleme süreci sonunda i görenlerin kuvvetli ve zay f noktalar  tespit 

edilerek, ki isel istek ve ihtiyaçlar do rultusunda düzeltici ve geli tirici kararlar al nabilir 

(Benton, 272) Performans de erleme temel olarak iki yolla i görenlerin geli imine katk da 

bulunabilir. lk olarak, öz-de erleme yapma olana  bulan i gören kendi kendine hatalar  

renebilir ve düzeltici önlemleri kendisi alabilir. kinci bir yol ise, de erleme süreci 

sonunda üstlerle astlar n bir araya gelerek kar kl  fikir al  veri i yapmalar eklinde 

gerçekle ir. Bu uygulamay  bir denetim ve hesap sorma olgusundan çok, bir dan manl k 

hizmeti olarak alg lamak gerekir. Di er bir ifadeyle bu uygulama, problemleri birlikte 

tespit etme ve çözüm bulma uygulamas r (Altan, 2005: 15-16). 

 

1.1.3.3.E itici Amaçlar 

 

Örgütler için performans de erleme sonuçlar , ortaya ç kan gerek olumlu gerekse de 

olumsuz yönlerin ö renilmesini sa lamakta ve olumsuz yönlerin düzeltilmesinde yol 

gösterici olmaktad rlar. Ayn  zamanda geri bildirim ile i görenlerin kendi eksikliklerini 

renme ve bunlar  giderme imkân  da sa lamaktad r. E itim ihtiyaçlar n 

belirlenmesinde Performans de erleme sonuçlar  kullan lmaktad r (Çimen, 2009: 10). 
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1.2.Performans De erlemenin Yararlar  

 

Performans de erleme sistemi yoluyla, örgüt, örgütün hedeflerinin i görenlerin 

hedefleriyle bütünle mesi, i görenlerin bireysel olarak örgüte yapt klar  katk n ay rt 

edilmesi yönünde önemli yararlar sa lar. Performans de erleme sistemi ile i gören, 

kendisinden tam olarak ne bekledi ini bilir. Verilen hedeflere ula mak için neler yapmas  

gerekti ini ve yöneticiyle imdiki durumunu, gelecekteki geli imini ve e itim 

ihtiyaçlar n ne oldu unu tart r. Böylece kendi geli im düzeyini belirleyebilir (Y lmaz, 

2006:  29). 

 Yöneticiler performans de erleme sistemi ile i görenden ne bekledi ini aç kça 

ifade edebilir. Bu durumda i gören nerede, ne zaman ve ne yapaca  bilir. görene 

performans  ile ilgili daha yap  geribildirim verebilir. Yeteneklerini en iyi ekilde 

kullanmas  yönünde rehberlik yapma olana  bulur. Ki isel geli im ve e itim ihtiyaçlar  

planlayabilir. Böylece örgütsel ö renme süreci h zlanm  olacakt r. Kar kl  güven ve 

sayg ya dayal  yak n i  ili kilerinin kurulmas  süreci daha da verimli biçimde 

de erlendirilebilir. Bu anlamda performans de erlemenin örgüte, art  dinamizm 

kazand raca  aç kt r (Çal k, 2003: 21). 

 Performans de erleme sürecinde hem de erlenen i gören bir yön duygusu kazan r 

hem de enerjisini amaca yöneltmesi kolayla r. Performans n, politika ve ki isel yak nl k 

gibi faktörlerden çok yetkinlik temelinde de erlendirilmesini güvence alt na al r (Helvac , 

2002: 159). 

 letme içerisindeki çal anlar n ba ar  ya da ba ar zl klar  hakk nda bilgi sahibi 

olma ihtiyaçlar  vard r. Performans de erleme bireylerin ihtiyaçlar  oldu u kadar 

organizasyonlar içinde önemli bir ihtiyaçt r. Çünkü performans de erleme organizasyon 

içerisindeki çal anlar n mevcut kapasitelerini görmek aç dan önemli oldu u kadar 

çal anlar ndan verimlili in art lmas  aç ndan da önemlidir. Performans de erlemenin 

yöneticiler aç ndan, astlar aç ndan ve organizasyon için yararlar  söz konusudur 

(Y ld m, 2010: 26). 
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1.2.1. De erlendirenler (Yöneticiler) çin Yararlar  

 

 Her ne kadar performans de erleme kavram n i letmelerde uygulanmas  baz  

yöneticiler taraf ndan ek i , külfet ve zaman kayb  olarak alg lan rsa da, organizasyon 

ya am nda iyi i leyen bir performans de erleme sisteminden en fazla yararlanacak olan 

ki iler gene de yöneticiler olacakt r. A da sistemin de erlendirenler (yöneticiler) 

aç ndan yararlan özetlenerek belirtilmi tir( Süngü, 2004: 15) :  

 Yönetici, planlama ve kontrol i levlerinde daha etkili olur, böylece astlar n ve 

birimlerinin performans  geli ir. 

 Astlar  ile aralar ndaki ileti im ve ili kiler daha olumlu hale dönü ür. 

 Astlar n güçlü ve geli mesi gereken yönlerini daha kolay belirler ve bu do rultuda 

onlara yard mc  olurlar. 

 Astlar  de erlendirirken kendi güçlü ve güçsüz yönlerini de tan rlar. 

 Yönetsel becerilerini geli tirirler ya da bu becerileri rahatl kla uygulayabilecekleri 

ko ullar  elde ederler. 

 Astlar  daha yak ndan tan kça yetki devri de kolayla r  (Önelge,2004: 44). 

 

1.2.2. De erlendirilenler (Astlar) çin Yararlar  

 

 Performans de erleme sisteminin, gerçekten bir bütün olarak anla ld  ve 

uyguland  organizasyonlarda, çal anlar aç ndan önem ta yan baz  özgün yararlar ndan 

da söz edilebilir (Tarl , 2006: 19). 

 Çal anlar kendi performanslar  yönetme sorumlulu u al rlar, 

  Üstlerin kendilerinden neler beklediklerini ve performanslar  nas l 

de erlendirdiklerini ö renirler, 

  Güçlü ve geli mesi gereken yönlerini ö renirler, 

  Olumlu geri besleme ile kendilerine olan güven duygular  geli ir, 

  Plan do rultusundaki ilerlemelerini izlerler, 
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   Planlanan ve gerçeklesen performanslar  kar la r ve gözden geçirirler, 

   Sürekli iyile tirmenin islerinin bir parças  oldu unu bilirler, 

   Performans de erleme görü melerini yöneticiler ile birlikte yönlendirirler, 

   Bireysel performanslar  ile organizasyonel amaçlar  ili kilendirirler. 

 

1.2.3. Örgüte Sa lad  Yararlar 

 

Performans de erleme sisteminin çal anlar ve yöneticiler aç ndan ayr  ayr  

yararlar , bütüne bak ld nda örgüt için olumlu sonuçlar do urmaktad r Performans 

de erleme süreci sonras nda elde edilen bilgiler e itim ve geli tirme ihtiyaçlar  konusunda 

yol göstericidir. Bireysel düzeyde bak ld nda, bir çal an n güçlü ve zay f yönlerini 

ortaya koyan bir Performans de erleme, o çal an n e itim ve geli im ihtiyac  

belirlerken, örgütsel düzeyde bak ld nda ayn  de erleme sonuçlar  organizasyonun genel 

itim ve geli im politikalar n belirlenmesinde de kullan labilir (Gürcü, 2007: 18). 

 Organizasyonun etkinli i ve karl  artar, 

 Hizmet ve üretimin kalitesi geli ir, 

 itim ihtiyac  ve e itim bütçesi daha kolay ve do ru biçimde belirlenir, 

 Bireylerin geli me potansiyelleri daha kolay belirlenir, 

 sa dönemli beser ihtiyaçlar n giderilmesinde esneklik sa lar, 

 De en Pazar ko ullar na ve operasyonel performans de ikliklerine daha h zl  

tepki vermeyi sa lar, 

 nsan kaynaklar n planlanmas  için gerekli bilgiler daha güvenilir bir biçimde 

elde edilir, 

  yerinde güçlü ve sa kl  ili kilerin kurulmas na yard mc  olur, 

 Terfi, nakil, ücret art  ve insan kaynaklar  alanlar ndaki di er kararlar için bir alt 

yap  olu turur (Bayar, 2005:  21). 
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1.3.Performans De erlemenin Dezavantajlar  

 

 Performans de erlemenin yukar da say lan muhtemel yararlar  yan nda potansiyel 

zararlar  da vard r. Bunlar a daki gibidir ( Süngü, 2004: 16- 17) :  

  Adil bir performans de erleme sisteminin olmamas  i görenin motivasyonunu 

bozar.  

  Performans de erleme programlar n ço u kez farkl  ve z t amaçlar  entegre 

etmeye te ebbüs etmesidir. gören üretti i i lerin resmi bir de erlemeye tabi 

tutuldu unu bildi i zaman, üstü ile performans  hakk nda aç k ve samimi bir 

ekilde güçlükle tart r. 

  De erlemenin, özellikle de ele tiriyi kabul etmek istemeyen i gören söz konusu 

oldu u durumlarda, günlük çal ma ili kilerine zarar verdi i iddia edilmektedir. 

 gören, geçmi te iyi planlanmam  sistemlerle ilgili kötü deneyimlere sahipse, 

de erleme i lemine üphe ile bakabilir.  

  Performans n de erlemede kullan lan uygun standartlar n muhafaza edilmesi de 

sürekli bir sorun olu turmaktad r. 

 De erleme yapan ah slar ço u kez kötü puan vermekten kaç nmakta ve bu da 

önemli bir sorun yaratmaktad r. 

 Ayn  zamanda de erlemeyi etkileyen tarafl  veya rkç  davran lar da 

olabilmektedir. 

 De erleme programlar n uygulanmas  hem vakit almakta, hem de çok pahal ya 

mal olmaktad r. Ayr ca çok me gul olan yöneticilerin bu i leme yeterince ilgi 

göstermeye ikna edilmesi de zor olabilir. 

 er ücrete dayal  Performans de erleme sistemi uygulan yorsa ücretin adil bir 

ekilde performansa dayand lmas  da zor olabilir. 
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1.4. Etkili Bir Performans De erleme Sisteminin lkeleri 

  

Performans de erleme bilgileri nda i görenlerin ba ar lar  geli tirmeye dönük 

çal malar yap r, onlar n bilgi ve benzeri özellikleri geli tirilir. Yap lacak e itim 

çal malar n planlanmas  ve uygulanmas nda performans de erleme sonuçlar  çok yararl  

olacakt r. Bu çal malar etkin ve tutarl  olmak zorundad r. görene dönük belirtilen türden 

çal malar n tutarl  da performans de erlemenin baz  özellikler ta mas na ba r. 

Hangi amaçla yap rsa yap ls n, etkin bir performans de erleme sisteminin ilkeleri 

daki gibi s ralanabilir (Süngü, 2004: 17): 

 

 Güvenilirlik 

Performans de erlemede güvenirlik; farkl  zamanlarda ayn  çal anda, belirli ko ullar 

alt nda farkl  de erlendiricilerin ayn  çal an  ya da bir de erlendiricinin ayn  ko ullar 

alt nda bir çal an  birden çok de erleme ile elde edilen sonuçlar aras ndaki tutarl k olarak 

ifade edilir. Güvenirlik özelli i performans ölçümünde süreklilik olarak dü ünülebilir. 

De erleme güvenilir ise, çal an n özellik ve niteli i de meden de erleme sonucunun da 

de memesi gerekir. Güvenilir de erleme tesadüfî sonuçlar vermez              ( Erdo an, 

1991: 223) . 

De erleme skalas nda k sa ifadeler yerine daha uzun tan mlay  ifadelerin 

kullan lmas  durumunda de erlemelerin güvenirlili inin daha yüksek oldu u görülmü tür. 

De erleme yöntemleri ve de erleme hatalar  konusunda yöneticilerin e itilmelerinin de 

güvenilirli i art rd  görülmü tür. 

Baz  durumlarda de erlemenin güvenilirli i sorgulanabilir. Bunlar: 

 Herkese hemen hemen ayn  de erleme sonuçlar  veriliyorsa 

 Tek bir olay, di er performans alanlar  üzerinde ölçüsüz bir etkiye neden oluyorsa, 

 Çal anlar, birbiriyle kar la larak de erlendiriliyorsa, 

 Çal anlar gelecekteki potansiyele göre de erlendiriliyorsa de erlememenin 

güvenirli i sorgulanabilir.  

De erlemelerde, yöneticilerden kaynaklanan de erleme hatalar n kontrol alt na 

al nmas  ve de erlemelerin güvenilirli inin artt lmas  için, çal an n, çal an  yak ndan 
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tan yan farkl  yöneticiler taraf ndan de erlenmesi önerilmektedir (Yavuzçelik, 2006: 29-

30).  

Performans de erlemenin güvenilirli ini ayn  ki i için farkl  zamanlarda de erleme 

lemini tekrarlay p, elde edilecek sonuçlar aras nda tutarl  sa layacak nitelikte 

düzenlemeler yapmak yoluyla art rmak da uygulamada güçlüklerle kar la maktad r. 

De erlemeyi yapanlar n genellikle, her defas nda de erlemelerini hep ayn  yönde yapmak 

ilimi içinde olduklar  saptanm r (Erdo an, 1991: 223) 

 

 Geçerlilik 

Performans de erlemede geçerlilik kavram , de erleme sonuçlar  ile de erlendirilen 

ki ilerin organizasyon amaçlar na katk lar ndaki farkl klar aras ndaki ili ki olarak 

tan mlanabilir. Di er bir deyi le, de erleme sonuçlar nda ortaya ç kan bireysel performans 

farkl klar , de erlendirilen bu ki ilerin organizasyon amaçlar na katk  fakl klar  

yans tt  ölçüde, bu de erlemenin geçerlili i yüksek olacakt r. Bu tan ma göre mant ksal 

olarak, fiili performansa ili kin verileri kullanarak de erleme yapan yöneticinin 

de erlemelerinin geçerlilik derecesi yüksek olacakt r ( Süngü, 2004: 19).  

 Bir performans de erleme e er çal an n performans  tüm yönleriyle ölçmüyorsa 

yetersiz ya da eksiktir. Örne in, ö retim elemanlar n verdikleri e itimden ziyade 

yapt klar  ara rmalara göre de erlendirilmesini yapan bir sistem, performans n ilgili bir 

yönünü göz ard  etmektedir ( Süngü, 2004: 19). 

Performans de erlemede geçerlilik; çal an n de erleme sonuçlar  ile elde edilen 

bilgilerin, de erlendirilen çal anlar n organizasyon amaçlar na katk lar ndaki farkl klar 

aras ndaki ili ki olarak tan mlanabilir. Organizasyona uygun olarak düzenlenen ölçüm 

yöntemi sonucu elde edilenler, ideal ve gerçekçi oldu u oranda geçerlidir.  Geçerlili in bir 

ba ka yönü de de erlemenin organizasyonun amaçlar na uygun olmas  ve yönetici 

taraf ndan anla r, kullan r olmas r ( Erdo an, 1991: 221). 

Performans de erlemenin, gerçekle en performans  net olarak ortaya koymas , 

dolay yla geçerlili e sahip olmas  için dikkat edilmesi gereken hususlar vard r (Canman, 

1993: 68).  Bunlar: 

 Toplam sonuç ve k smi sonuç de erlemeleri, 
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  Büyük ba ar lar ve küçük ba ar lar de erlemeleri, 

 Di er çal anlara yard mc  olan veya onlar  engelleyen, görünen ve gözlemlenen 

davran , 

 Sonuçlar n toplam durumu; performans bütün alanlarda ba ar  say labilir mi? 

 Çok önemli sonuçlar n al nd  veya gerçekten unutulan önemli olaylar olmu  

mudur? 

 Sonuçlar, daha önceden üzerinde uzla maya var lm  amaçlara uygun mudur?, 

 Sonuçlar, belirlenmi  nitel ve nicel standartlara ne derece yakla r. 

 

 Pratiklik 

Pratiklik di er özelliklere oranla arana bir özellik de ildir. Ancak di er özellikleri 

ta yan en pratik de erleme yöntemi yönetimce istenecek ve bu yöntem, çal anlar 

taraf ndan daha kolay kabul edilecektir. Basitlik olarak da dü ünülebilecek olan pratiklik, 

de erleme çal malar nda kullan lan standartlar n, yöneticilerce kolay gözlemlenecek, 

kar la rma yapacak kadar sade, aç k ve basit olmas  ifade etmektedir (Yavuzçelik, 

2006: 32).  

 Personel de erleme sisteminin basit ve pratik olmas  gerekir. Çok karma k 

sistemlerin yönetici ve personel taraf ndan anla lmas  ve uygulanmas nda güçlüklerle 

kar la r. yi anla lmayan bir de erleme sisteminin güvenilir ve geçerli olmas  

olanaks zd r. Basit bir de erleme sistemi uygulay lar ve personel taraf ndan kolayca 

anla r. Böylece gereksiz sürtü melerin ve de erleme karma as ndan do an zaman ve 

emek kayb n önüne geçilmi  olur. Sistemin pratik olmas  demek tekdüze olmas  

demektir. Yani, de erleme süreci ve yöntemi benzer meslek gruplar  için ayn  olmal r. 

Yöneticilere, i çilere ve teknisyenlere ayr  ayr , ancak kendi grubu içinde tutarl , de erleme 

yöntemleri kullan lmal r. Söz konusu tekdüzelik i letme de çal an tüm personelin 

birbiriyle k yaslanmas na katk da bulunur ( Süngü, 2004: 18). 

 

 Adalet 

Performans de erlemede yöneticinin adil de erleme yapt  dü üncesi, çal anlar n 

performans  artt rmada, sistemin genel olarak kabul edilmesinde, çal an n performans 
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de erleme sistemine, yöneticisine ve organizasyona kar  tutumunu belirlemede önemli bir 

rol oynamaktad r. 

Performans de erleme sürecinde yöneticiler adalet duygusunu canl  tutmada ve 

çal anlar n güvenini kazanmada yarar sa layacak hususlara özellikle dikkat etmelidirler. 

Bu hususlar unlard r( Yavuzçelik, 2006: 33) : 

 Geribildirim kalitesi, yani yöneticinin çal ana hatalar  ve performans n olumlu 

yönlerini aç kça söylemesi ve performans de erleme görü mesini ciddiye alams  

adalet alg  olumlu yönde etkilemektedir. 

 Performans de erlemeye esas te kil eden, dönem içerisinde gözlemlenmi  olan 

çe itli davran lar n günlük tutma yöntemi ile hat rlanmas  ve görü me s ras nda 

kullan lmas , performans de erlemenin adalet alg  artt racakt r. 

 Yöneticilerin çal anlar ile birlikte hedef belirlemeleri de adalet alg na olumlu 

katk da bulunmaktad r. Hedef belirleme, performans de erlemenin geçmi in 

yarg lanmas  olarak alg lanmas  azalt p gelece e dönük, performans  artt rmay  

hedefleyen bir görünüm kazanmas na yard mc  olabilecektir. Böylelikle çal anlar 

yöneticilerinin kendilerini yarg lamay  de il yard m etmeyi hedeflediklerine 

inanabilecekler ve bir bütün olarak performans de erleme sisteminin adaletine olan 

inanç artacakt r. 

 Yöneticiler performans de erleme görü meleri s ras nda srarc  

davranmamal rlar. Yöneticinin vermi  oldu u puan  tek tarafl  olarak çal an n a 

kabul ettirmeye çal mas  ve herhangi bir hata oldu u zaman bile vermi  oldu u 

puanda srar etmesi, performans de erlemenin adaletsiz bir ekilde 

gerçekle tirdi ine olan inanc  artt racak ve uzun vadede yönetici ve organizasyona 

zarar verebilecektir. 

 Organizasyonlarda performans de erleme e itim esnas nda, de erlendiricilere 

adalet alg ns n ne ekilde olu turulabilece i aç klanmal r. De erlendiricilerin, 

performans de erleme ile görevlendirilmeden önce bu konuda e itilmeleri oldukça 

önemlidir. 
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 Sistemin Etkisi 

Yöneticiler, de erleme çal malar na oldukça uzun bir zaman ve çaba harcad ktan 

sonra dü ük performans gösteren çal anlara da, yüksek performans gösterenlerle ay  

ödüllerin verildi ini görürlerse, sistem inand  ve etkisini kaybedecektir (Bilgin, 

12). 

 

1.5.Performans De erlemede Yap lan Hatalar 

 

Bir i letmede uygulanan de erleme sistemi ne kadar mükemmel olursa olsun insana 

yönelik oldu u için hatas z olamaz. Sisteme i lerlik kazand racak ki i tabi ki de erlemeyi 

yapan ki idir. Performans de erleme faaliyetinde, sonuçta performans yönetim sisteminin 

ba ar  da engelleyen çe itli güçlükler ve sorunlar mevcuttur. Bu hatalar sistemden veya 

de erlemeciden kaynaklan r. Uygulamada, de erleme i levinde yap lan hatalar n önemli 

bir k sm  de erlemeyi yapan ki ilerden kaynaklanmaktad r. Performans de erleme 

sürecinin de erleme a amas nda personelin ba  oldu u ilk yönetici de erlemeci oldu una 

göre, öncelikle yöneticilerin e itilmesi gerekir. Yöneticiler de erleme a amas nda yap lan 

hatalar konusunda bilinçlendirilirse, elde edilen bilgiler çok daha geçerli olacakt r.(Nizam, 

2005: 42) 

De erleyen ve de erlenenin de insan olmas  sebebiyle birtak m hatalar n yap lmas  

kaç lmazd r, yap lan hatalar sistemin amac ndan sapmas na neden olmaktad r.          

de erleyenlerin kar ndaki en zor islerden bir tanesi performans de erlemenin “do ru” 

yap lmas  sa lamakt r. Performans de erlemede sistem her ne kadar mükemmel olursa 

olsun e er de erleyenlerin yapm  oldu u hatalardan dolay  sistem istenen sonuçlar  

veremeyebilmektedir (Çimen, 2009: 14-15). 

Performans de erleme yöntemlerinin birço u, de erlenenlerin gözlem ve 

kararlar nda objektif ve önyarg z olacaklar  varsay na dayand larak geli tirilmi tir. 

Oysa uygulamada de erlenenlerden kaynaklanan çe itli hatalar nedeniyle sistemlerin 

etkinli i önemli ölçüde etkilenmektedir. Bu hatalar n bir k sm  sitemi iyi tan mamaktan ve 

özellikleri konusunda iyi bilgilendirilmemekten kaynaklan r. Sistemi tan tma amac  ile 

verilen bilgilerin yetersiz olu u ya da ki ilerin bu konudaki ihmalleri nedeni ile olu an bu 
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tür hatalar n giderilmesinde ku kusuz e itimin önemli bir pay  bulunmaktad r.(Cengiz, 

2008:  85). 

Performans de erlemelerde zaman zaman çe itli hatalar yap lmaktad r. Bu hatalar, 

performans  yüksek çal an ile performans  dü ük çal an aras nda ayr m yapmay  

zorla rmaktad r. Performans  gerçekte oldu undan daha dü ük de erlendirilen çal anlar 

yöneticilere ve sisteme olan güvenlerini kaybederken, performanslar  gerçekte oldu undan 

daha yüksek de erlendirilenler hak etmedikleri pozisyonlar  ya da ödülleri 

alabilmektedirler. Sistemin adaletli ve etkili olabilmesi için olas  sorunlar  belirlemek ve 

bunlar  ortadan kald rmak gerekir. Performans de erleme çal malar  her zaman istenen 

sonucu vermeyebilir. Seçilen yöntem ve uygulamaya ba  olarak ortaya ç kan de erleme 

sorunlar  vard r. Yeterli bir ba ar  de erlemesi çal mas n yap labilmesi için öncelikle 

çok kar la lan hatalar  bilmek ve gerekli önlemleri almak gerekir. Ba ar  de erlemesi 

sürecinde en s k yap lan hatalar unlard r (Ergün, 2008: 60). 

 

 Fazla Ho görülü Ve Esnek Davranmak 

De erlendiricinin i görenin performans  gerçekte oldu undan daha yüksek 

de erlemesidir ve bu durum i görenin baz  önemli hatalar n gözden kaçmas na neden 

oldu u gibi i görenin hatalar  bilen di er i görenler aras nda huzursuzluk ç kmas na da 

neden olabilmektedir. De erlendiricilerin bu hataya dü melerinin sebebi i görenler ile 

çat maktan kaç nmak için onlar  olmas  gerekenden yüksek puanlarla de erlemeleridir. 

De erlendiricilerin bu hataya dü melerinin bir di er sebebi ise de erleme süreci sonunda 

sorumlu oldu u birimin ortalama performans puan n örgütün geneli ve di er birimlerle 

yasland nda dü ük ç kmas  istememeleridir; aksi durumda yani dü ük ç kmas  

durumunda de erlendiricinin kendisinin de bir üst yöneticisi taraf ndan ba ar z olarak 

kabul edilece inden çekinmektedirler ( Çimen, 2009: 15). 

 

 Fazla Kat  Olmak 

De erlendiricilerin i görene hak etti inden daha az puan vermesidir. Kusursuz biz 

zihne sahip olmak ya da yüksek performans gösteren astlar ileride kendi yerlerini 

alabilecekleri endi esi sebebiyle dü ük de erlendirilebilirler (Özgör, 2008: 82). 
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 ho görü davran n tam tersidir. Kat k davran , de erleyicinin personelin 

ba ar  gerçekte oldu undan daha dü ük de erlemesidir  (Süngü, 2004: 33) 

 ho görü performans n ho a gitmeyecek yönlerinin gözden kaç lmas na, fazla 

kat  olmak ise, performans n yaln zca ho a gitmeyen yönlerinin öne ç kar lmas na neden 

olabilir. Bu hatan n giderilmesi için, performans de erleme amaçlar n ve standartlar n 

aç k bir biçimde belirlenmesi ve personele bildirilmesi gerekmektedir ( Argon ve Eren, 

2004: 238). 

 

 Hale (Halo) Etkisi 

Hale etkisi, de erleyici olarak yöneticinin ast n performans ndaki, birbirinden 

ba ms z ve belirgin özellikler aras ndaki farkl klar  görememesi ve bu do rultuda hatal  

de erleme yapmas  anlam na gelir.  

De erleyicinin hale etkisi alt nda kalmas n baz  nedenleri vard r. Buna göre, 

yönetici, ast  bir konudaki kusursuzlu una göre de erleme e iliminde bulunur. E er 

gören i in bir bölümünde ba ar  ise veya ilk kar la mada yönetici üzerinde olumlu bir 

izlenim b rakm sa, yönetici o i göreni tüm konularda ayn ekilde ba ar  görebilir. 

Örne in ilk kar la mada ast  hakk nda olumlu bir izlenim edinen yönetici, ast n daha 

sonraki olumsuz yönlerini görmeyecek ve onu ba ar  bir i gören olarak kabul edecektir     

( Bingöl, 2003:  302). 

Ki inin hale etkisinde kalmas n çe itli nedenleri vard r (Yavuzçelik, 2006: 24): 

  Bunlardan biri ki ini ilk izlenimine göre hatal  de erleme yapma e ilimidir. 

 Bir di eri ise ki inin performans n bir yönünün ola anüstü iyi ya da kötü olmas  

ve de erleyicilerin bu özellikten etkilenerek bütün de erlemeyi bu do rultuda 

yapmas r. 

Bu tür hatalar n önlenmesi ya da azalt lmas  yönünde pek çok öneri geli tirilmi tir. 

Özellikle bu hatay  bilinçli olarak yapmad  varsay ndan hareket edildi inde, verilecek 

itimler yolu ile de erlendiricilerin bilinçlenebilece i ve bu tür hatalar  yapmaktan 

kaç naca  ifade edilmektedir. Ayr ca baz  performans de erleme sistemlerinde verilen 

puanlar ya da yap lan de erlemeleri destekleyici, ki inin performans na ili kin örnek ve 
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olaylar n belirtilmesi istenerek, de erleme hatalar  önlenmeye çal lmaktad r (Erdo an, 

2007: 62) 

 

 Boynuz Etkisi 

Halo etkisinin kar r. Ba ka bir deyi le, çal an n özellikle zay f oldu u etmenlere 

göre de erlenmesidir. Belirli bir alanda ba ar z olan i gören, ba ka alanlarda da ba ar z 

kabul edilebilir (Özgör, 2008: 82). 

 

 Merkezi E ilim Etkisi 

Personel ba ar  de erlemesinde en s k kar la lan sorunlardan birisi merkezi e ilim 

(central tendency), ya da orta yol de erlemedir. Merkezi e ilim hatas , de erleyicinin, 

personelin tümünü orta derecede ba ar  olarak de erleme durumunda ortaya ç kar. 

Böylece gerçekte hiçbir de erleme yap lmam  olur. Hiç kimse yüksek ba ar  olarak 

de erlenmedi i gibi ba ar z olarak da de erlenmez. Yönetici ya da de erlendirici, 

çal anlara yol gösterme ya da önerilerde bulunma görevini yerine getirmekten ve olumsuz 

bir de erleme yapmaktan kaç r. Bu tür bir de erlemenin ne personele, ne de örgüte bir 

yarar  vard r. Personel de ba ar lar  konusunda geçerli bilgi almad  için, geli melerine 

temel olacak verilerden yoksun kal r. Örgüt de kimin yükseltilip, kimin yerinin 

de tirilece ine ve kimin e itime gereksinmesi oldu una ili kin göstergelerden 

yararlanamaz. Ancak zorunlu da m yöntemi gibi baz  ba ar  de erleme yöntemleri bu tür 

hatalar  giderme potansiyeline sahiptir (Süngü, 2004: 34).  

 Merkezi e ilim a daki nedenlerden dolay  ortaya ç kmaktad r. 

  Astlar taraf ndan sevilme arzusu, 

 Astlar ile çal mamak ve ast n kin beslemesini önlemek, 

  Di er birimlerin de erlendiricilerinin daha yüksek puan vereceklerini dü ünerek 

onlar n astlar n terfi, zam vb. olanaklardan daha fazla, kendi astlar n da daha az 

yararlanacaklar  endi esi, 

 Astlar  yüksek puanlarla daha fazla motive edip yetenek ve verimliliklerini 

geli tirmelerine yard mc  olma iste i, 
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 Kendi astlar n di er birimlerdeki i görenlerden daha üstün, kendisinin de daha iyi 

bir yönetici oldu unu hissettirme iste i, 

 Ho lanmad  bir ast  terfi ettirerek ba ka bir birime geçmesini sa lama iste i, 

 Örgütlerdeki standartlar n a  derecede dü ük olmas , 

 Ba ar  olarak de erlendirilen ast n ileride kendi yerini alaca  endi esi, 

 Kendisini mükemmeliyetçi ve zor be enen bir yönetici olarak tan tma arzusu gibi 

sebeplerden dolay  yönetici astlar na yüksek veya dü ük puan verme e ilimde 

olabilmektedir. 

Yüksek veya dü ük puan verilmesinin yan nda ayr ca ortalama puan verilmesi 

durumu da mevcuttur. Bunun muhtemel sebepleri ise; ast n performans  hakk nda yönetici 

yeterli bilgiye sahip de ilse yönetici yüksek veya dü ük puan verme riskine girmeyerek 

ortalama puan verme e iliminde olmaktad r (Çimen, 2009: 16-17) 

 

 Ba ar  Standartlar n Yetersizli i veya Belirsizli i 

De erlenen i görenlerin ayn  zamanda refakatçileri olan de erlendiriciler, zay f 

performans sonuçlar n kendi ba ar zl klar n da bir göstergesi olabilece ine dair bir 

üpheye dü ebilirler. Bunun sonucu olarak, ço u, i görenleri kâ t üzerinde oldu undan 

daha iyi bir seviyede görme iste i içinde bulunabilir ve yarg lamada nesnel davranmayarak 

yüksek notlar verebilirler. 

Birçok örgütte kar la labilen bu hata, genelde örgüt kültüründen 

kaynaklanmaktad r. Ba ar zl a ho görülü davranamayan bir örgüt kültürüne sahip 

örgütlerde, bu de erlendirme hatas n ortaya ç kmas  ihtimali yüksektir. De erlendiriciler, 

yap lan bu hatay  etkin bir yönetim için kullan lan bir taktik olarak ifade ederek 

savunmu lard r. Örne in i görenlerin daha iyi bir performans gösterebilmeleri için abart  

ve olumlu de erlendirmeyi itici güç olarak gören de erlendirici, fazlaca iyimser bir rapor 

haz rlayabilmektedir. Ancak bu gerçek performans durumunu yans tmad ndan zararl  

sonuçlar ortaya ç kabilmektedir. De erlendirici ho una gitmeyen bir kars la rmadan 

kaç nmak, sevdi i bir çal an n zay fl klar  yöneticisinden gizlemek, i görenleri 

ödüllendirmek ve cezaland rmak gibi amaçlarla abartmada bulunabilir (Akbal, 2010: 26).  
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 Objektif Davranamama (Nesnel Olmama) 

De erleme sürecinde personelin bireysel ve sosyal özelliklerine (ya , cinsiyet, siyasal 

ilim, din, rk vb) a rl k verilmesi, buna kar k i e ili kin davran lar n etkilili i göz 

ard  edildi inde nesnel davran lmam  olur ve de erlemede adil olma ilkesi çi nenir. 

Böylesi bir de erleme sonuçlar  yarars z olaca  gibi, personelin güdülenmesini de 

azaltarak örgüte zarar verebilir. Her ne kadar personelin ki ilik ve ki isel özellikleri örgüt 

için önemli bir etmen olsa da, performans de erlemede ki inin i  davran lar  üzerinde 

durulmal r. Bu hatay  gidermek için nesnel olmak ve i e ili kin ölçülebilir faktörler 

üzerinde odakla mak gereklidir (Süngü, 2004: 52).  

 

 

 Yak n Zaman Etkisi  

De erlendiricinin, de erleme periyodunun ba lang ndan ziyade, son zamanlardaki 

performansa göre de erleme e ilimidir. Bu tür bir hata nedeniyle önceleri iyi çal mayan, 

ba ar z olan, ancak son dönemde çok iyi çal an bir personel çok ba ar , önceleri çok 

ba ar  olan  ancak  son  zamanda  ba ar  olamayan  bir  personel  de  çok  ba ar z  olarak  

de erlendirilir. Yak n zaman etkisini gidermek için personelin ba ar n tüm dönemler 

dikkate al narak de erlendirilmesi gereklidir (Ergün, 2008: 63). 

 

 ler Aras nda Ba n Dikkate Al nmamas  

Yo un i bölümü ça z örgütlerinin temel yap sal özelli idir. bölümünün 

artmas yla i ler aras ndaki ba ml k da artm r. ler aras ndaki ba ml k dikkate 

al nmad nda, kendisinden önceki personelin iyi çal mamas  durumunda verimlili i 

dü en bir personel ba ar z olarak de erlendirilebilir. Ya da ola anüstü ba ar  bir ki inin 

kt lar  i leyen bir personel, ba ar  olsa da kendisinden önceki, ola anüstü ba ar  

personel kadar ba ar  olmayabilir ve bu da o personelin ba ar zm  gibi 

de erlendirilmesine yol açabilir. Bu durumun tersi de söz konusu olabilir. Ba ar z bir 

personelin ç kt lar  üzerinde çal an bir di er personel, gerçekte çok ba ar  olmasa da çok 

ba ar  gibi görülebilir. Bu tür hata, performans de erlemenin kapsaml  olmamas ndan 

kaynaklan r. Bu nedenle i ler aras ndaki ba ml k dikkate al narak performans 

de erlenmelidir ( Süngü, 2004: 52- 53). 
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 Kontrast Hatas  

De erlenenler k sa süre içerisinde birçok ki iyi de erlendiriyorlarsa, ard  ard na 

yap lan bu de erlenmelerde ki ileri birbirleri ile kar la rmalar  sonucunda objektif 

standartlardan uzakla arak, bu kar la rmalar do rultusunda de erlenme yapmalar  

mümkün olmaktad r. Ba ka bir ifade ile her bir i gören kendisinden önce de erlenen 

ki inin ald  puandan etkilenecektir. Bu hatalar n önlenmesi için, özellikli performans 

kriterleri belirlenmelidir. Ayr ca ki ilerin ba ar  ya da ba ar z olarak grupland lmadan, 

kar k bir s ra ile de erlenmeleri önerilmektedir (Cengiz,2008: 87). 

 

 Benzerlik Etkisi 

Baz  de erlendiricilerin, i görenlerin ya am öyküsü, davran lar  vb. nedenlerle 

benzettikleri için yüksek puan verme e ilimidir (Y lmaz, 2006: 110)  

 

 Farkl k Etkisi 

De erlendiricilerin i görenleri bireysel performans de erleme kriterlerinden ziyade 

birbiriyle ili kili olarak de erlemesi e ilimidir (Y lmaz, 2006: 110). 

 

 Performans De erleme Sürecinde Kar la lan Hatalar  Engelleyici Politikalar 

Yap lan tüm çal malara kar n henüz hatalar  olmayan bir de erleme sistemi 

olu turulamam r. Ama de erlemenin do rulu unu artt rmak için de erleyicinin gözlem, 

rapor tutma yetenekleri geli tirilmeye çal lmaktad r. Hatalar n azalt lmas n di er bir 

yolu da, de erlendiricilerin daha az d  etki alt nda kalmalar  sa layacak ekilde 

kendilerini geli tirmeleridir. De erleyicilere, gözlem yapma ve geribildirim verme 

becerilerini artt racak e itimler verilebilir. Bu e itimler sistemi daha kolay uygulamalar na 

olanak sa lar. Performans de erlemede bilgisayar teknolojisinin etkin kullan  da 

ba ar  artt racakt r. Dosyalara k sa sürede ula ma imkân  verecek, zamandan tasarruf 

sa layacakt r  (Önelge, 2007: 73).  

Performans de erlemede yap lan hata ve yanl klar; e itim, geri bildirim ve uygun 

performans de erleme yöntemlerinin kullan lmas  ile azalt labilir. E itim çal malar yla 

de erlemeci hatalar n azalt lmas , a daki üç a aman n izlenmesini gerektirmektedir. 
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 Yanl  de erleme hatalar  ve sebepleri ayr nt ekilde tan mlan r.  

 görenlere yönelik kararlarda performans de erlemenin rolü aç klanarak,  bu 

de erlemede tarafs z veya objektif olman n önemi belirtilir. 

 ayet sübjektif de erleme ölçüleri kullan yorsa bu durum de erlemecilerin 

itimlerinin bir parças  olarak kabul edilir  (Özgen, Öztürk ve Yalç n, 2001: 219). 

 

1.6.Performans De erleme Süreci 

 

Performans de erleme sistemini kurmak ve özellikle kurulan sistemi i letmek kolay 

de ildir. Firman n yap na ve kültürüne en uygun sistemi seçmek, kurmak ve i letmek bir 

uzmanl k i idir. Rast gele bir performans sistemi kurmak yerine hiç bu i e giri memek 

belki de daha do ru olur. Performans de erleme, yöneticinin gelecekteki davran lar  

planlamas nda bir faktör, astlar n etkin olarak de erlenmesi için de bir tekniktir. 

Performans de erleme sisteminin kurulabilmesi için öncelikle belirli bir sürecin 

ba lat lmas  ve ön çal malar n yap lmas  gerekir. Burada, de erlemenin kimlere 

uygulanaca , kimler taraf ndan uygulanaca , de erleme periyotlar n ne olaca , ne 

zaman gerçekle tirilece i, hangi de erleme yönteminin seçilece i gibi konular n aç k ve 

anla r biçimde belirlenmesi söz konusudur (Süngü, 2004: 36).  

Performans de erleme sistemini kurmak ve özellikle kurulan sistemi i letmek kolay 

de ildir.  Performans de erleme süreci, yöneticinin temel fonksiyonu olan kontrol 

fonksiyonunun bir gere i olup en zor ve ayn  zamanda en önemli görevidir (Ergün, 2008: 

28- 29).  

Performans de erleme sistemi, örgütü istenen amaçlara yöneltmek için, mevcut ve 

gelece e ili kin durumlar ile ilgili; bilgi toplama, bunlar  kar la rma ve performans n 

sürekli geli imini sa layacak yeni ve gerekli düzenleri, etkinlikleri ba latma ve sürdürme 

görevlerini yüklenen bir yönetim sürecidir. Performans de erleme, uzla lan amaçlara 

ili kili olarak performans n incelenmesinin, geribildirim ve hedef belirlemenin önemini 

ortaya koyan, yönetim biliminin belli bir alan r. görenlerin çal ma davran lar  ve 

ürünlerini tan mlama, de erleme ve güçlendirme noktas nda bütünle tirilmi  bir süreçtir. 

iyi geli tirilmi  performans de erleme süreci, örgütleri bu ö eler olmaks n örgüt 

tasar  yapmamaya yönlendirir. Performans de erleme süreç olarak gözlemleme, 



31 
 

yarg lama ve geri besleme gibi üç temel faaliyeti içerir. Bu üç temel faaliyet kendi içinde 

hassas ve kritik özellikler ta rlar. Bu faaliyetlerin organizasyonel ortamdaki çat an 

rollerdeki ki iler aras nda kar kl  olarak üstlenilmesi, de erleme sürecini bütünüyle daha 

da hassas özellikler göstermesine neden olur.  

Performans de erleme sisteminin kurulabilmesi için öncelikle belirli bir planlama 

yap lmas  gerekir. Planlama a amas nda performans de erleme süreci ile ilgili ön haz rl k 

yap r. Planlama sonras nda organizasyonun amaçlar na, stratejik hedeflerine göre yap lan 

her is tan  için kriterler ve standartlar olu turulur. Olu turulan standartlara göre en 

uygun performans de erleme yöntemi seçilir. Seçilen yöntemle birlikte de erleme 

sürecinin kimler taraf ndan uygulanaca , de erleme periyotlar n ne olaca  ortaya 

kar r. Son olarak süreç boyunca elde edilen bilgilerin, i görenlere ili kin olarak al nacak 

yönetsel kararlarda kullan lmas  söz konusu olacakt r (Y lmaz, 2006: 39-41).  

 

1.6.1. Performans De erleme Sisteminin Planlanmas  

 

Performans de erlemeden beklenen yararlar n elde edilebilmesi için geli i güzel 

de erleme yerine, sistemli bir de erleme plan n geli tirilmesi ve belli bir sürecin 

izlenmesi gerekir. Plan n, de erlemeden beklenen amaçlar  gerçekle tirebilecek biçimde 

düzenlenmesi ve yöneticilerin plan n de erine inanmalar  ön ko uldur. Ayn  zamanda 

planlar, de erlenecek grubun özelliklerine göre düzenlenmelidir. Ayr ca de erlenen 

görenlerin durumlar  ayd nlat  ve yol gösterici planlar yap lmal r (Bingöl, 2003: 

284- 285). 

Performans de erleme plan  haz rlarken a daki noktalara dikkat 

edilmelidir(Bingöl, 2003: 284- 285): 

 De erleme program nda yetenekli uzman ki iler çal lmal r, 

 Plan, de erlemelerden beklenen temel amaçlar  gerçekle tirebilecek biçimde 

düzenlenmelidir, 

 Yöneticiler, plan n de erine inanmal r, 

 Kararlar, belirlenen ölçüm ve a rl klara göre yap lan de erleme sonuçlar na göre 

verilmelidir, 
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  Kararlar, de erleme amaçlar  dikkate almal , özel amaçlara göre de erleme 

yap lmaktaysa bunlar belirtilmelidir, 

 Biçimsel i lemler, de erlendiricilere yeterli de erleme zaman  b rakacak biçimde 

düzenlenmelidir, 

 De erlenen i görenlere durumlar  ayd nlat  ve yol gösterici planlar yap lmal r. 

Performans de erleme sürecinin en önemli a amalar ndan birisi performans n 

planlanmas  a amas r. Bu a amada, ki i de erleme dönemi boyunca, yöneticisinin 

kendinden neler bekledi ini, belirlenen i  tan na göre kendi sorumluklar , yönetimin 

amac  ve hangi konularda performans n de erlenece ini önceden ö renme f rsat  elde 

eder. Performans de erleme sürecinin ana faaliyeti hedef belirleme olmakla birlikte, 

belirlenen yaz  hedeflerin yan  s ra bu hedeflere ula mak için gerekli hareket plan n 

haz rlanmas , ast n bu plan  uygularken yetki ve benzeri s rlamalar n önceden 

belirlenmesi ve ç kacak sorunlarla ilgili önlemlerin al nmas  gibi hususlar da performans 

planlama a amas nda gerçekle tirilen di er faaliyetlerdir (Y lmaz, 2006: 43 

 

1.6.1.1.  Analizlerinin ve Tan n Yap lmas  

 

 analizi, bir i in niteli i, inceli i, gerekleri ve çal ma ko ullar  çe itli 

yöntemlerle ara ran bilimsel bir çal mad r. Yap lan i  analizi sonucunda, bir i in ne 

oldu u, niçin ve nas l yap ld  ve o i in yerine getirilmesi için ne gibi yetenek, ustal k ve 

sorumluluk gerekti i saptan r (Sabuncuo lu, 2000: 54). 

 analizi ve i  tan  çal malar  özellikle performans de erlemede önemli bir rol 

oynar.  analizi ve i  tan  ile çal an n ne yapmas  gerekti ini biçimsel olarak belirleyen 

kesin standartlar ortaya konulmaktad r. in gerektirdi i yetenek, beceri, sorumluluk, 

çal ma vb. ko ullar bilinmedikçe çal an n ba ar  de erlendirilemez. Organizasyonda 

yap lacak gerçekçi bir i  de erleme ve analizi, performans de erleme sisteminden neler 

beklenmesi gerekti ini de ortaya ç karacakt r.  analizleri ve i  tan mlamalar  kusurlu, 

noksan ve eski olursa verimli olamayacaklard r. Ayr ca i görenler tan mlar hakk nda ku ku 

duyuyorlarsa yâda onlar  yanl  anlam larsa yine yararl  olmalar ndan söz etmek mümkün 

olmayacakt r. Verimli olabilmeleri için i  tan mlar n i letmedeki her i i kapsayacak 

ekilde haz rlanmas  gerekmektedir  (Erdo an, 2007: 33). 
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 tan mlar , i  analizleri sonucunda ortaya ç kan yaz  bir belgedir. Bu bak mdan, i  

tan malar , i  analizi konusunun ayr lmaz bir parças r. letmelerde ifa edilen her i , 

amaca göre ayr  ayr  incelendikten sonra, belirlenen özellikler veya elde edilen veriler, 

sistematik bir biçimde bir araya getirilerek belirli formlar üzerinde yaz  olarak 

gösterilmesi i lemi i  tan r. Burada ortaya konulmak istenen amaç, i  özelliklerini 

belirtmektir.  tan mlar  bize öncelikle i  analizleriyle elde edilmi  olan bilgilerden örgütte 

insan kaynaklar nca yerine getirilmesi gereken hangi i lerin oldu unu göstermektedir. 

kinci olarak da söz konusu i lerin kapsam , olu um süreci ve özellikleri hakk ndaki 

durumu ortaya konmaktad r.  tan nda üçüncü olarak, çal ma bu i  için yerine 

getirilmesi gereken görevler, yetki ve sorumluluklar, denetim alan , di er i  ve görevlerle 

ba lant  bulunmal r.  tan nda tma, ayd nlatma, gürültü seviyesi, isin içeride ve 

ar da yap lmas  gibi çal ma ko ullar na ili kin bilgiler yer almal r.  tan  bize en 

son olarak, bu i in en iyi biçimde yap lmas  için gerekli e itim seviyesi, mesleki bilgi ve 

deneyim, yabanc  dil bilgisi, fiziksel ve zihinsel çaba oranlar  vermelidir (Y lmaz, 2006: 

44- 45).  

Yaz  i  analizleri ve tan mlar  üstün daha gerçekçi i  de erlemeleri haz rlamas na, 

iyi bir disiplin uygulamas na ve astlar n ba ar  yönlendirmesine yard mc  olmaktad rlar. 

Ayr ca, bunlar i görene bilgi aktar nda çok etkili araçlard r. Üstlerin i  tan mlamalar  

astlarla haberle mede kullanmalar ndaki ba ar lar, baz  yetkililere göre denetimsel 

kabiliyetin bir ölçüsüdür. Üst ve ast, i görenin i  tan mlamas  hakk nda görü mede 

bulunduklar nda iki taraf n bilgisindeki noksanl klar giderilir ve böylece hayali beklentiler 

engellenmi  olur (Eren, 1998: 144–145). 

 

1.6.1.2.Amaçlar n Belirlenmesi 

 

Performans planlaman n en önemli noktas  amaçlar n belirlenmesidir. Bir de erleme 

sistemi muhtemelen her arzu edilen amaca hizmet etmeyebilir. Bu nedenle de erleme 

hangi gaye ile yap lacaksa ona ili kin özel amaçlar n belirlenmesi gerekir. Kuskusuz 

belirlenen bu amaçlar n ba ar labilir nitelikte olmas  zorunludur (Bingöl, 2003: 283) 

Performans de erleme çal malar n yap lma amaçlar  genellikle, i görenin mevcut 

ve gelecekteki özellik ve yeteneklerini belirlemektir. Bunun devam nda, kariyer 

planlamas , e itim planlamas , ücret, terfi, insan gücü planlamas , ise adaptasyon ve 
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gerekirse i ine son verme gibi amaçlar  da mevcuttur. letmelerde performans de erleme 

çal malar  yürüten bölümler, özellikle elde edilecek sonuçlar ve verilerin yukar da 

say lan amaçlardan hangisine yönelik kullanaca  belirlemelidir. Ba ar  bir performans 

de erleme için tüm i letme i görenlerinin bu konuda çaba göstermesi gerekir. Sistemin 

hedefleri yöneticilere oldu u kadar, kapsad  elemanlara da aç k olmal r. Sistemin 

ba ar  için bütün organizasyonun çaba göstermesi, nezaretçilerin i görenleri itinal  

de erlemesini sa lar (Y lmaz 2006: 47). 

 

1.6.1.3.Hedeflerin Belirlenmesi 

 

Hedeflerin geli tirilmesi için prosedürlere, bir kurumun yöneticileri kadar personelin 

de azami kat  sa lanmal r. Hedefler, kurumun misyon durumunu içermeli, amaçlar 

ve eylem planlar n her ikisi de kurumsal planlama dokümanlar yla ili kili olmal r. Bu 

süreç faaliyet bütçesinin bir parças  olarak y ll k bazda geli tirilmeli ve her bir ana ünite 

için haz rlam  olmal r.  Hedeflerin konmas , sürekli bir ara rma ve karar verme 

sürecini içerir. Birey ve ünite bilgisi hedeflerin konmas nda bir ba lang ç noktas r. Bütün 

gerekli bilgileri toplad ktan sonra, stratejik planlaman n temel ç kt , vizyon ve misyona 

temelini olu turan organizasyon hedeflerinin konmas r. Bir hedef belirli bir periyotta 

uzun dönemli amaçt r. Bu, belirli ve gerçekçi olmal r (Süngü, 2004: 38). 

Hedefleri organizasyon ve bireysel performans hedefleri olarak ikiye ay rabiliriz. 

 

1.6.1.3.1. Organizasyonun Performans Hedefleri 

 

Organizasyonlar performans de erlemede unlar  bekler (Palmer, 1993:  26): 

 Hangi i lerin yap laca n aç kl a kavu turulmas ,  

 lerin nas l planlanaca n i görenlerle birlikte planlanmas , 

 Terfi ve ücret konular nda verilecek kararlara yard mc  olmas , 

 itim, geli tirme, çal anlara yard m gibi çe itli konularda verilecek kararlar için 

veri sa lamas , 

 Organizasyonun hedeflerini ve misyonunu uygulamas . 
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Performans de erleme i görenlerden geri besleme alman n ve onlar  performanslar  

hakk nda bilgilendirmenin bir arac  olarak görüldü ünde, bir organizasyonun performans 

de erleme sürecini ba latmadan önce saptanmas  gereken temel hedefler vard r. Bu 

hedefler unlard r  (Palmer, 1993: 27) : 

 görenlerin organizasyonun nas l isledi i hakk nda bilgilendirmek, 

 görenlerin i  yerindeki ihtiyaçlar  anlamak ve bu ihtiyaçlar  kar laman n 

yollar  ara rmak, 

  En dü ük maliyetle kaliteli i  ç karman n yollar  aramak, 

 görenlerin üretkenli ini artt rmak için öneriler toplamak, 

 görenlere kendi performanslar  hakk nda tek tek geri besleme sa lamak. 

Bir organizasyon performans de erleme sistemine yat m yapt  zaman, bireysel 

üretimin ve organizasyonun amaçlar na ba n artmas  bekleyebilir. Aç k seçik 

hedefler saptayan ve bunlar  bütün organizasyona duyuran bir sistemden hem yöneticiler, 

hem de i görenler büyük yarar sa lar. Performans hedefleri tan mlan p resmile tirildi i 

zaman, yöneticiler performansa ili kin konularda daha objektif kararlar verebilirler. 

görenler ise, kendilerinden isteki performanslar na ili kin olarak ne beklendi ini 

bildikleri takdirde, performans de erleme zaman  geldi inde nl a dü mezler 

(Y lmaz, 2006: 49). 

 

1.6.1.3.2.  Bireysel Performans Hedefleri 

 

 Tek tek elemanlar için de i e ili kin belli hedefler saptanmal r.  tan mlar ndan ve 

 analizinden türetilen bu hedefler, yap lan her i te performansla ilgili beklentileri saptar. 

Böylece i görenler kendilerinden ne beklendi ini anlam  olurlar. Ayr ca, i e ili kin aç k 

seçik hedefler, i görenlerin kendileri hakk nda yap lacak de erlemenin hangi temelde 

yürütülece ini bilmesini sa lar. Geli melerini sa layan bir yönetim sistemi ve aç k seçik 

tan mlanm  performans hedefleri sayesinde, çal anlar kendi ki isel geli imlerinin 

kontrolünü ellerinde tutabilirler, i  beklentilerine bu ekilde yakla mak çal anlar n kendi 

kendilerini e itmesini te vik eder, onlar  gayrete getirir, ki isel ve mesleki bak mdan at m 

yapmalar  için onlar  cesaretlendirir ve özgüvenlerini art r. Çal anlar kendilerini i  

ko ullar n saptanmas nda vazgeçilmez bir unsur olarak görür ve daha üretken olmaya 
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yönelirler. Yeni bir eleman i e ba lad nda, genellikle kendisine görev ve 

sorumluluklar  gösteren bir i  tan  verilir. Etkili bir performans de erleme sistemi, o 

elemana kendisinden ne beklendi ini ve i te kar na ne gibi f rsatlar ç kabilece ini 

göstererek, bu i  tan  tamamlar. 

Objektif ölçütlerle olu turulmu  bir performans de erleme sistemi ki ilere 

kendilerini geli tirme ve eksiklerini gidermede de yard mc  olur. Performans n 

iyile tirilmesi için yöneticilerle çal anlar n i birli i yapmas ndan herkes yarar görür 

(Süngü, 2004: 38-39) 

 

1.6.2. De erleme Kriterlerinin Belirlenmesi  

 

Performans de erleme sisteminin ba ar ya ula abilmesi için öncelikle görev ve i  

analizlerinin yap lm , i  ve görevlerin tan mlanm  olmas artt r. Daha sonra çal anlar n 

ölçümlenecekleri de erleme boyutlar  olan kriterlerin tan mlanmas  i lemine geçilebilir 

(Sabuncuo lu, 2000: 162).  

Kriterlerin seçiminde göz önünde bulundurulmas  gereken noktalar öyle 

ralanabilir (Karabulut, 2002) 

 Kriterler i in özelli ine ve sorumluluk düzeyine uygun olarak seçilmelidir. 

 En az ndan i çi, büro elemanlar  ve yöneticiler için farkl  kriterler kullan lmal r. 

 Kriter seçiminde sadece i  verimi de il, ayn  zamanda i gören davran lar  da göz 

önüne al nmal r. 

 Kriterler aç k ve anla r olmal r. 

 Kriter say  s rland lmal  ve 10'u geçmemelidir. 

Her kriter say sal olarak ya da belirli s fatlar ve aç klamalara göre de erlendirilir. 

Bazen iyiden kötüye, bazen de kötüden iyiye s ralan r (Y ld m, 2010: 30).  Örne in:  

 bilgisi: Çok iyi, iyi, orta, yeterli, yetersiz 

 yetene i: Yetersiz, yeterli, orta, iyi, çok iyi 



37 
 

Kriterlerin say sal de erleme yan lg lara yol açabilir. Örne in 1’den 10’a kadar bir 

not verilecekse 9 ile 10 aras ndaki fark  anlamak güç olabilir. Üstelik insan yeteneklerinin 

say sal de erlemeye tabi tutulmas  pek iyi kar lanmamaktad r. (Sabuncuo lu, 2000, s.163) 

Genel çizgileriyle de erlemeye temel olan kriterler dört grupta toplanabilir (Dinç, 

2005: 21). Çal man n temel nitelik ve niceli i, 

  bilgisi ve yetene i, 

 Bireysel özellikler 

 Bireyin ili ki ve davran lar  

Bu temel kriterler kendi içinde alt kriterlere ayr r ve i in yap na göre de ik 

say da olur. Örne in, bireyin özellikleri temel kriterlerin alt kriterleri al nacak olursa 

bunlar öyle s ralanabilir. birli i, güvenilirlik, çal kanl k, uyabilirlik, davran , ki ilik, 

yarg lama, uygulama, önderlik, beceriklilik, yürütme, sa k, fiziksel görünü  vs. gibi 

(Erdo an, 2005: 35). 

Performans de erleme sistemlerinde kullan lan kriterler kapsad klar  bilgiler 

aç ndan üç grupta ele al nabilirler. 

 Ki ilik özellikleri ile ilgili kriterler: Genellikle de erlendirilenin i inin yap nda 

gerekli olacak ki ilik özelliklerinden olu ur. Örne in; yarat k, ikna yetene i vb. 

 Performans özellikleri ile ilgili kriterler: i yapan ki inin genel performans n 

içermesi gereken özellikleri kapsar. Bu kriterlere örnek olarak; yap lan i in kalitesi, 

in gerektirdi i bilgi-beceri düzeyi vb. 

 Sonuçlarla - Hedeflere ula ma ile ilgili kriterler: Son y llarda de erleme 

kriterlerinin seçiminde genel e ilim, ki ilik ile ilgili kriterlerden çok sonuçlarla 

ilgili kriterlerin daha a rl kl  kullan lmas  yönündedir. Ki ilik ile ilgili kriterleri 

gözlemlemek ve objektif bir biçimde de erlemek zordur. Ki inin yaratt  

sonuçlara ve ula  hedeflere göre de erlendirildi i sistemlerde ise kriterler daha 

somut gözlenebilir. 

er yap lan de erleme bir yönetici için söz konusu ise, de erlenecek kriterlerin 

nitelik ve niceli i de ik boyutlarda olacakt r. Örne in, planlama, karar alma, astlar  

yeti tirme, koordinasyon becerisi, denetim ve motivasyon gibi kriterler seçilebilir 

(Sabuncuo lu, 2000: 163). 
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1.6.3. De erleme Standartlar n Belirlenmesi 

 

Personel i lerini yaparken kendilerinden beklenenleri ne ölçüde 

gerçekle tirebildiklerini bilme gereksinimi duyarlar. Yöneticilerin hangi standartlar  

kullanarak performanslar  ölçtüklerini ö renmek isterler. Yöneticiler bir i in iyi, kötü ya 

da ikisinin ortas nda yap ld na nas l karar verebilirler sorusu önem kazan r. Bu soruya 

verilebilecek en iyi yan t, personelin bugünkü ve geçmi teki performanslar n sürekli 

gözlemlenmesi ve bunlar  ekipteki öteki üyelerin ba arabilme düzeylerini 

uyumland lmas eklinde olabilir (A an, 2007: 33). Bu noktada, performans 

standartlar n belirlenmesi gere i kar za ç kmaktad r. 

Performans standartlar  hem üstler hem de astlar için iki türlü bilgi içermektedir. 

Birincisi ki inin yapmakla zorunlu oldu u görevleridir; neyin yap lmas  gerekti idir.  

kincisi ise nas l yap lmas  gerekti idir. Bu standartlar niceleyici ve niteleyici olmak 

üzere i lerin iki yönünü içermektedir. Niceleyici standartlar aras nda belirli bir i in 

gerçekle mesi için gerekli zaman, yap lan yanl  say , ziyaret edilen mü teri say , 

niteleyici standartlar için ise i in kalitesi, verileri analiz etme yetene i konusunda 

belirlenen ölçütler say labilmektedir (Sabuncuo lu, 2000: 164). 

Ölçütlerin spesifik, ölçülebilir, ba ar labilir, de erlenecek konuyla ve zamanlama 

ilgili olmas , standartlar n nicelik, nitelik, süre ve maliyetlerle ili kilendirilmesini 

sa layacakt r. Bu noktada standartlar  ilk kez belirlerken gerçekçi olunmas , ne çok yüksek 

ne de çok dü ük belirlenmemesi gerekmektedir. Deneyimli bir personel standartlara 

kolayl kla ula abilecekken daha az deneyime sahip olan personel standartlar  

gerçekle tirme de zorlanacak ya da ba ar z olacakt r (A an , 2007: 33). 

Tan mlar ndaki i lerin gerçekle tirilebilmesi için personelde bulunmas  gerekli 

niteliklerin belirlenmesiyle de i  gerekleri olu turulmaktad r. Böylece performans 

de erleme ki isel bak  aç yla de il objektif standartlarla yap lacakt r.  analizi, i le ilgili 

temel planlaman n ve bireylerin performanslar  daha tafras z bir biçimde gözden 

geçirilmesini sa lamaktad r (A an, 2007: 33). 

Örgütler standartlar  belirlerken hareket ve zaman etütleri, i  örneklemeleri, 

personelin geçmi teki ba ar mlar  gösteren kay tlar gibi bilgi kaynaklar ndan da 

yaralanmaktad rlar (Karabulut, 2002). 
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Standartlar çal an n ne kadar ba ar  oldu unu belirlemeye yönelik ölçütlerdir. 

Örne in, sat  kriterine göre de erlenen bir çal an için ayl k 250 ünitelik bir sat  standart 

kabul edilebilirken, 400 ünitelik bir sat  bu standartlar do rultusunda üstün bir performans 

olarak kabul edilebilir (Sabuncuo lu 2005: 189). 

Standartlar n ba ar  olabilmesi için u özellikleri ta p ta mad klar  kontrol 

edilmelidir ( Tansel, 2007: 53-54) ;  

 Spesifiklik: Her çal an kendinden neler beklendi ini tam olarak bilmelidir.  

 Ölçülebilirlik: Performans ölçümü, standartlar nicel olduklar  takdirde kolayd r. 

Söz konusu performans n ölçümünde say sal standartlar n kullan lmas  zorsa veya 

uygun de ilse; görevin zaman nda yerine getirimi, tak m faaliyetlerine katk lar vb. 

say sal olmayan standartlar kullan r.  

 Gerçeklik: Standartlar ula lmaz oldu u takdirde, bunun fark na varan çal anlar, 

bu standartlara ula ma çabalar ndan vazgeçeceklerdir. 

 

1.6.4. De erleyicinin Belirlenmesi 

 

Performans de erleme sisteminde de erlemelerin kim ya da kimler taraf ndan 

yap laca , organizasyonun yönetim ve personel politikalar na ba  olarak seçilecek 

de erleme tekni ine göre belirlenir. De erlendiricilerin seçiminde etkili olan etmenlerin 

bas nda de erlendirecekleri i görenlerin islerini bilmeleri, i letmeyi tan malar , duygusal 

ilimlere ve pe in yarg lara kat lmadan i görenin ba ar  ellerindeki ölçütlere göre 

yans z, nesnel olarak de erleme durumunda bulunmalar  gerekmektedir. De erlemeyi 

yapacak ki ileri a daki ekilde grupland rabilir (Casc o,, 1995: 290) 

 görenin ba  oldu u en yak n üst veya amir taraf ndan de erlendirilmesi 

  arkada lar  ve astlar taraf ndan de erleme yap lmas  

 görenlerin kendi kendilerini de erlemeleri 

 Bir komite veya grup taraf ndan de erleme 

 Mü teri de erlemesi 
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1.6.5. De erleyicinin E itimi 

 

Bu a amada de erlemeyi yapacak grubun yeti tirilmesine a rl k verilir. Kullan lacak 

de erleme yöntemlerine ili kin kriterler, dereceler tan r, kullan lan kavramlar aç klan r, 

de erleme formlar n doldurulmas  ö retilir ve bir tak m yararl  ö ütler verilir. Bu amaçla 

itici toplant lar düzenlenir ve özellikle de erleme s ras nda objektif davranmalar , baz  

pe in yarg lara ve duygusal nedenlerle haks z de erlemelere gitmemeleri önerilir. Yap lan 

de erlemenin bir yandan i görenin denetimini sa larken, öte yandan kendileri için 

özdenetim (otokontrol) niteli i ta  belirtilir. De erlemecilerin e itiminde insanc l 

ili kilere özel bir yer verilebilir. De erlemeye tabi tutulacak i görenlere kar  iyi 

davranman n, onlar n güven ve anlay  sa laman n önemi ve yöntemleri ö retilmeye 

çal r (Babadal , 2006: 69).  

Performans de erlemelerinden istenen sonuçlar n elde edilebilmesi için yönetici-

çal an i birli i ve ileti imin yüksek olmas  gerekmektedir. Performans de erleme sistemi 

insan kaynaklar  bölümü taraf ndan haz rlan r, ancak uygulanmas  genelde çal an n bir üst 

yöneticisi taraf ndan yap r. Geçmi  dönemlerde performans de erleme sadece yöneticinin 

çal an  de erlemesi olarak yap rken son dönemdeki tercihler birden fazla taraf n 

yapaca  de erlemeler sonucu ortak bir sonuca var lmas  yönündedir. Performans 

de erleme yapacak olan ki i, konusunda uzman, ki isel etkilenmelere maruz kalmayan, 

uygun teknikleri uygun zamanda uygulamak konusunda yeterince bilgi ve tecrübe sahibi 

olmal r. De erleme yapacak her yöneticinin bu özellikleri ta mas  beklenemez fakat 

de erleme ve performans kriterleri hususunda mutlaka de erleme görü mesi öncesinde 

bilgilendirilmesi gerekmektedir ( Filiz, 2004: 5). 

 

1.6.6. De erleme Döneminin Belirlenmesi 

 

 Ça da  i letmeleri yönetenlerin zaman  s rl r ve de erlidir. gören de erleme 

ise ço u kez zaman al  ve zor bir görevdir. Bu nedenle de erleme çal malar  çok s k 

yapmak anlaml  ve verimli olmaz (Güne , 2006: 13) .  

 Ayr ca, s k yap lan de erlemeler çal an üzerinde bask  yaratabilir. Bu nedenle, 

genellikle uygun görülen ve uygulamada kabul gören dönem bir y ll k uygulamalard r. Her 

n belirli bir zaman nda, örne in takvim y  sonunda, çal an n bir y ll k performans , 
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ba ar  ya da ba ar zl , davran lar , ya ad  sorunlar ve sa lad  de iklikler gözden 

geçirilir ve de erleme formlar na i lenir. Yayg n görülen ve performans geli tirme amac  

için uygun bulunan di er bir uygulamada performans de erleme görü melerini her alt  

ayda bir yapmakt r (Barutçugil, 2002: 186)  .  

De erleme sabit bir zaman aral nda yap labildi i gibi, de erlemenin belli 

durumlara ba land  örnekler de söz konusudur. Buna göre, ücret art lar n yap laca  

zamanlardan önce, terfi ve nakil konusundaki kararlar n al nmas ndan önce veya ki inin 

amiri, görevi/görevinin nitelikleri de ti inde de erleme yap labilir (Bingöl, 1996: 221). 

Genellikle k demli personel için y lda bir veya iki y lda bir, ise yeni ba layanlar 

içinse y lda en az iki kez performans de erleme yap lmaktad r. De erleme zaman  ise 

ço unlukla üstler taraf ndan saptan r. Ancak, bazen astlar nda görüsü al p karar 

verilebilir (Akçakanat, 2009: 18). 

De erlemenin zaman  ve s kl  ile ilgili farkl  görü  ve uygulamalar biraz da 

örgütlerin performans de erlemeyi nas l ele ald klar  ile ili kilidir. Performans de erlemeyi 

yasan n gücünden ortaya ç kan bir zorunluluk eklinde dü ünen örgütler, de erlemeyi 

yaln zca yasada öngörülen sürede yapmaktad rlar. Bununla birlikte, performans 

de erlemeyi bir zorunluluk olarak görmeyen daha ziyade bir gereklilik olarak dü ünen 

örgütler daha sa kl  bir süre belirleme i lemi yapmaktad rlar. Burada önemli olan konu, 

bizi amaca yöneltecek en uygun sürenin tayin edilmesidir (Altan, 2005: 27). 

 

1.6.7. De erleme Sonucunun Belirlenmesi ve Geri Bildirim Yap lmas  

 

Geribildirim mekanizmas , performans de erleme sisteminin, çal an n 

performans  izleme ve geli tirme amac na ula labilmesi için esast r. Dolay yla 

de erleme sistemi kurulurken, de erlendirici ile de erlendirilen ki inin hangi ortamda bir 

araya gelece i ve bu süreçte izlemesi gereken ad mlar, insan kaynaklar  departman  

taraf ndan belirlenir (Y ld m, 2008: 18). 

Çal an n i  yerindeki performans  ile ilgili geribildirim almas  çok önemlidir çünkü 

yöneticisinin, çal ma arkada lar n ve çal  kurumun gözünde i ini nas l yapt  

hakk nda bilgi almaya ihtiyac  vard r. Geribildirim, çal ana, hem bulundu u noktay  

objektif olarak görme imkân  tan r, hem kurumu taraf ndan dikkate al nd  ve 
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yapt klar n bir de eri oldu u gerçe ini gösterir, hem de kendini geli tirmesi için f rsat 

yarat r (Yal m, 2005: 64). 

Performans de erleme süreci sonucunda;  bireyin performans n iyile tirilmesi, 

ücret ayarlamalar , yerle tirme kararlar , e itim ve geli tirme gereksinimlerinin 

belirlenmesi, kariyer planlama ve geli tirme, istihdam süreçlerindeki aksakl klar n 

belirlenmesi, bilgisel yetersizliklerin saptanmas , i  tasar  hatalar , istihdamda f rsat 

itli i uygulamalar  ve i  d  etkenlerin göz önüne al nmas , üstün, ba ar , vasat ve 

ba ar z olanlar n belirlenmesi, terfi edilebilirlik tespiti, bo alan yönetici kadrolar na aday 

yerle tirme planlar  yap lmas  ve çal ana i ini nas l yapt  hakk ndaki konularda 

geribildirim verilmesi mümkündür (Gözütok, 2006: 47).  

 

1.7.Performans De erleme Yöntemleri 

 

Performans de erleme faaliyetlerinin amac na yönelik olarak çe itli yakla mlar ve 

yöntemler bulunmaktad r. Bu yöntemler aras ndan i letmeler; amaçlar na, çal anlar n 

niteliklerine ve yap lar na göre seçim yaparak ve bazen de birkaç yöntemi bir arada 

kullanarak performans de erleme faaliyetlerini yapmaktad rlar (Bayram, 2006: 51).  

Performans de erlemede i letmenin ya da de erlemenin uygulad  bölümün 

ko ullar na en uygun yöntemi seçmek kadar bu yöntemi amaçlar ndan sapt rmaks n ve 

görenler aras nda duygusal kökenli ay rma ve kay rma yapmaks n de erlemeyi 

gerçekle tirmektir. Personel politikas n önemli bir bölümünü olu turan i gören 

de erlemesinin uygulanmas , i görenlerin yak ndan tan nmas na, onlar n yeteneklerinden 

en iyi yönde yararlan lmas na neden olacakt r (Sabuncuo lu, 2000: 172). 

Çal anlar n performans düzeylerini belirlemek için birçok yöntem bulunmaktad r. 

Bu yöntemlerden baz lar  performans de erleme sistemlerinin ilk örneklerinden olup 

günümüze kadar uygulamalar  devam eden klasik örneklerdir. Baz lar  ise klasik 

de erleme yöntemlerini uygularken kar la lan sorunlar  çözmek ya da daha objektif 

de erlemeler yapabilmek için geli tirilmi  yeni modern tekniklerdir. Bu nedenle konu ile 

ilgili literatürde de performans de erleme yöntemleri klasik ve modern olmak üzere iki ana 

ba k alt nda incelenmektedir ( Süngü, 2004: 53). 
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letmeler, bu yöntemlerden hangisinin örgüte uygun olup olmad  ara rken, 

birkaç yöntemin farkl  yönlerinin uygunlu unu görüp, kendilerine göre bir yöntem 

olu turabilirler. Bu nedenle, önceden hiçbir yerde uygulanmam  farkl  bir yöntem ortaya 

kmaktad r. Ancak, bu yöntemler olu turulurken, performans de erleme yöntemleri, 

örgütün stratejisini desteklemeli, örgüt kültürüne uyum göstermeli ve örgütün te vik 

yöntemleriyle uyumlu olarak tasarlanmal r (Vural ve Coskun, 2007: 168). Ayr ca, 

yap lan ara rmalar göstermektedir ki, performans de erleme yöntemlerinin i görenler 

taraf ndan benimsenmesi, rekabet üstünlü ü sa lanmas nda önemli bir etmendir (Özgör, 

2008: 90). 

da yayg n olarak kullan lan performans de erleme yöntemlerinin kapsamlar , 

uygun yöntemleri, avantajlar  veya dezavantajl  yönleri detayl ekilde incelenmektedir. 

 

1.7.1. Klasik Performans De erleme Yöntemleri 

 

Genel olarak bu tip yöntemlerde daha önceden belirlenmi  bir standart olmay p 

de erlendirenin kendi görü  ve dü ünceleri ile de erlendiren ile de erlendirilen yani 

gören aras ndaki sübjektif etkile ime göre de erlendirilmektedir. görenlerin i lerinde 

gösterdikleri ba ar dan çok, ki iliklerinin de erlendirilmesine dayan r. Bu tip yöntemler 

ba ta anlat lan ilke ve özelliklere ayk klar ta maktad r. Ayr ca klasik yöntemleri 

kullanan örgütlerin strateji ile icraat aras ndaki ba  sa layamad klar  gözlenmi tir. Klasik 

yöntemlerde i görenler sadece yöneticileri taraf ndan de erlendirilmektedirler ve özellikle 

say sal konular n i gören aras ndaki sübjektif etkile ime göre de erlendirilmektedir. 

görenlerin i lerinde gösterdikleri ba ar dan çok, ki iliklerinin de erlendirilmesine 

dayan r. Bu tip yöntemler ba ta anlat lan ilke ve özelliklere ayk klar ta maktad r. 

Ayr ca klasik yöntemleri kullanan örgütlerin strateji ile icraat aras ndaki ba  

sa layamad klar  gözlenmi tir (Çimen, 2009: 20).                                                                                                                                                                                    

Bu yöntemler, genellikle alt kademedeki i görenleri kapsar. görenlerin i lerinde 

gösterdikleri ba ar dan çok, ki iliklerinin de erlendirilmesine dayan r. Yöntemlerin, nesnel 

olmayan kriterlere dayand lmas , de erlemenin gizli yap lmas , de erlemede astlardan 

temsilci olmamas  ve de erlemeyi daha çok yarg ya ve denetime dayand rarak ele almas  

gibi sak ncalar  vard r. Bu yöntemler, tek de erlendirici taraf ndan, say ca az i görenin 
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çal  i yerlerinde uygulanmaktad r. Yöntemler, daha çok i  a rl kl  olup, uygulamas  

kolay ve basittir (Süngü, 2004: 53). Bu yöntemler: 

 

1.7.1.1.Grafik Dereceleme Yöntemi 

 

   Grafik de erleme yöntemi, belirli bir i  grubundaki çal anlar n i teki bireysel 

ba ar lar  genel olarak de erlemek amac yla kullan lmaktad r. Bir departmanda 

çal anlar n tümü veya az say da çal an  bulunan küçük i letmeler için uygun bir 

yöntemdir. Belirli zaman periyotlar  sonunda i görenin ba  oldu u yönetici taraf ndan 

görenin ki ilik özellikleri, i e ili kin davran lar  ve i in kt lar n de erlendirildi i 

puanlamaya dayal  sistematik bir yöntemdir. Bununla birlikte baz  kriterler 

say salla lamad ndan i görenler aras ndaki farklar kimi zaman ortaya 

konulamamaktad r (Eraslan ve Algün, 2005: 96). 

Grafik dereceleme yöntemi, en eski ve en yayg n olarak kullan lan de erleme 

ölçe idir. Bu yöntemin ba ca özelli i, bir de erleme ölçe i boyunca yer alan baz  

noktalar üzerine bir i aretin konulmas r. Ölçekler, bir nitelikler listesine nitelik için 

derece kolonlar na sahip bir grafik veya çizelge sa lamaktad r. Bu yönteme göre 

de erleyiciye bir form halinde çizelge verilerek de erlenecek i göreni ölçekte yer alan 

niteliklere göre de erleme istenmektedir. Grafik dereceleme yöntemi, belirli bir i in ba ar  

ile yürütülmesi aç ndan “en önemli” görülen niteliklerin bir ölçek üzerinde, en kötüden 

en iyiye veya en iyiden en kötüye do ru derecelendirilmesi temeline dayanmaktad r 

(Bingöl, 2003: 290). 

Grafik dereceleme yöntemi, anla labilirlik, geli tirilmesindeki basitlik ve kullan m 

kolayl  aç ndan baz  avantajlara sahiptir. Ölçüt temelinde verilen puan veya gruplardan 

uygun olan n seçilmesi durumunda performans puan  elde etmek, bütünü temel alarak 

istatistiksel hesaplamalar yapmak ve i görenleri seçilen ölçütlere göre veya genel anlamda 

kar la rmak mümkün olmaktad r. Ancak bu avantajlar, uygun ölçütlerin seçilerek, 

derecelemenin do ru yap lmas na ve toplam puan n gruplara do ru da lmas na ba  

olarak ortaya ç kmaktad r. 

Ayr ca, grafik dereceleme yöntemi, sözlü ve yaz  haberle me gibi birtak m i gören 

de erleme teknik ve yöntemleri aras nda yer almaktad r. Ayr ca, grafik dereceleme 

ölçe inin haz rlanmas n maliyeti de dü ük olmaktad r (Kara, 2009: 39).  
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1.7.1.2.Kritik Olay Yöntemi 

 

Kritik olay yöntemi, genellikle rutin çal an faaliyetlerinin de erlenmesi yerine 

çal an n yapt  ola anüstü olumlu ya da olumsuz davran lar n tespit edilmesi ve 

de erlemenin sadece bu kritik olaylar n temel al narak yap lmas  esas na dayan r. 

Öncelikle, kalite kontrolü, çal anlar n denetlenmesi, örgütleme faaliyetleri gibi çe itli 

de erleme kategorileri belirlenir ve her bir kategori için olumlu ve olumsuz davran lar n 

neler olabilece i saptan r. De erleme sürecinde, de erlemeci her bir kategorideki 

ola anüstü iyi ya da kötü davran lar  olu  an nda kaydeder ve bu kay tlar belirli süre 

sonunda de erlendirilir (Turhan, 2010: 82). 

Kritik olay yönteminin yararlar  a daki gibi s ralanabilir (Barutçugil,2002: 191): 

 Yöneticilerle çal anlar n performans konusunda yararl  tart malar yapabilecekleri 

referans noktalar  sa larlar. 

 Kritik bir olay oldu unda, geçerli niteliksel veriler sa lanm  olur. Performansla 

ilgili birçok tart ma konusu ortaya ç kar r, böylece çal anlara önerilerde 

bulunmay  ve yol göstermeyi kolayla r. 

Bu yöntemin en zor yönlerinden biri de erlemecinin olaylar  düzenli biçimde k sa 

notlar alarak kaydetmesidir. Bu durum de erlemeyi yapan ki i aç ndan zaman al r. 

Ayr ca, bu yöntem, tan ndaki belirsizlik nedeniyle farkl  ki iler taraf ndan farkl  

yorumlanabilmektedir. Çal an n, kendisi hakk nda yönetici taraf ndan notlar tutuldu unu 

fark etmesi durumunda, çal an ile yönetici aras nda ku ku ve güvensizlik do abilmektedir.  

 

1.7.1.3.Kontrol Listesi Yöntemi 

 

Kritik olay yönteminin daha geli tirilmi  bir modeli olan bu yöntemde, bir grup i i 

tan mlamaya dönük olarak haz rlanan bir de erleme listesinin çek edilmesi eklinde 

uygulan r. De erlemeci bu listede yer alan çok say da haz r cümlelerden ki iye uygun 

olanlar  i aretler. aretlenen olumlu ya da olumsuz cümleler daha sonra uzmanlar 

taraf ndan de erlemeye al r. Örne in toplam 100 puan üzerinden da lan puanlar 
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toplan r ve önceden belirlenen skalaya oturtulur. Puanlaman n d nda istenirse her 

cümlenin kar nda her zaman, bazen ve hiçbir zaman gibi ayr lm  üçlü dereceler 

olu turulabilir (Sabuncuo lu, 2000: 186). 

De erleyicilerin üzerindeki yükü azaltmak için, kontrol listesi yöntemi 

uygulanmaktad r. Bu yönteme göre de erleyiciler, i görenlerin ba ar lar  de erlemekten 

çok, onlar n çal malar  hakk nda bir yorumda bulunur. Sorular genellikle “evet-hay r”, “_” 

ya da “x” i aret konulmak suretiyle cevapland r (Akçakanat, 2009: 31) .  Kontrol listesi 

yöntemine uygun bir form örne i çizelge Tablo 2 ‘ de verilmi tir. 

Tablo 2: Kontrol Listesi Form Örne i 

Ad  Soyad : 
Departman: 
De erlendirilenin Ad : 
Tarih: 

a daki cümleleri okuyunuz ve de erlendirdi iniz ki inin davran  ve çal ma 
durumuna en çok uyan cümlelerin hizas na (x) i aretini koyunuz. Ki inin çal mas  
ve davran lar  tam olarak nitelemeyen cümlelerin kar na i aret koymay z. 
Yapacak i i yok ise kendisine i  arar 
Kendi i inin temel bilgilerini iyi bilir 
Astlar onun yönetiminde iyi çal r 
Ki iyi geli tirici i lere ilgi gösterir 
Ho  olmayan bir çal ma biçimi vard r 
Düzensiz ekilde çal r 
Kendisine yeni bir i  verildi inde o i in nas l yap laca n aç klanmas  ister 
Kendisini geli tirecek önerilere ald rmaz 
Çabuk ö renir 
Ba ka birinin yard  olmaks n yeni bir i e giri mek istemez 
Çal rken küçük hatalar yapar 
Sorumlulu u tart maks n üstlenir 
Ba kalar n güvenli i için ciddi olarak u ra r 
Yapt  i i yar da b rak r 
Arkada lar nca genellikle takdir edilir 
Karma k i leri yapmay  sever 
Anlat m güçlü ü çeker 
Matematiksel sorunlar  çok iyi anlar 
 
Kaynak: SABUNCUO LU Zeyyat, ‘’ nsan Kaynaklar  Yönetimi: Uygulamal ’’ 2005 stanbul s. 187. 
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Kontrol listesi yönteminde sorulan her sorunun ayr  de erleri ve a rl klar  

bulunabilir. Bu yöntemde puan anahtar  insan kaynaklar  yönetimi bölümünde 

bulunmaktad r. De erlendiricinin olumlu ya da olumsuz önyarg  davranmamas  için 

sorular n de erleri hakk nda bilgi sahibi olmamas  gerekir (Barutçugil, 2004: 435- 436). 

Bu yöntemin zorlu u, her i  kategorisi için farkl  soru listeleri olu turman n zaman al  

olmas r. Ayr ca, sorular n de erlemeciler için farkl  anlamlar ta yabilmesi olas  da 

yüksektir. Bu nedenle çal anlara geri bildirim sa lama aç ndan zor bir yöntemdir 

(Akçakanat, 2009: 32) 

 

1.7.1.4.Kar la rma Yöntemleri 

 

Bu yöntem, ili kileri tam olarak ölçen bir yöntem olarak, bir ya da birden fazla 

ki inin bireysel olarak özelliklerinin, ba ka bir ki iyle kar la larak, o ki inin 

performans n de erlenmesinde ve tarafl  davranma hatalar  en aza dü ürmek amac  için 

kullan lmaktad r (Örücü ve Köseo lu, 2003: 48). Bu yöntem, ücret art lar , terfiler, 

ödüllendirmeler vs. konulardaki kararlarda kullan r. 

Bu yakla mda de erlemeler, çal anlar n birbirleriyle kar la lmalar  sonucunda 

elde edilir. Bir göreve yükseltilecek ya da ödüllendirilecek çal an n belirlenmesi için iki 

veya daha fazla çal an n performanslar n kar la lmas  gerekti inde i e yarayan ve 

kullan lan bu yakla m farkl  yöntemler içermektedir (Babadal , 2006: 101). 

Bu yöntemde, en üst konumda bulunan yöneticiler, kendilerine ba  i görenleri, 

lerinde gösterdikleri ba ar ya göre bir s ralamaya tabi tutarlar. Bu amaçla yönetici, 

çal anlar aras ndan en iyiyi ve en kötüyü seçerek i e ba lar. Daha sonra daha az iyi ve 

daha az kötüyü seçerek i görenler aras  bir s ralama yapar. Bu de erlemede i görenler bir 

bütün olarak ele al r, belirli bir dönem içindeki ba ar  ya da ba ar zl klar  göz önünde 

bulundurulur. Ancak de erlemede sübjektif faktörlerin rolü fazla olaca ndan ve i gören 

say  artt kça de erleme zorla aca ndan, bu yöntemin uygulanmas  kolay de ildir. 

Kar la rma yöntemi, az say da çal an  de erlemek için kullan labilir  (Akyüz 2001: 85). 

 

 

 



48 
 

1.7.1.4.1. ralama Yöntemi 

 

ralama yönteminde yöneticiler, çal anlar  ba ar lar na göre s ralarlar. 

Performans kriterlerine göre en ba ar dan en ba ar za do ru yap lan s ralamalarla 

çal anlar n terfi potansiyeli, ileti im becerileri ve ücret art  belirlenmeye çal r. 

ralama yönteminde ki iler say sal olarak de erlendirilmedikleri için, ki iler aras  ba ar  

farkl klar n derecesi de anla lmamaktad r  (Gürüz ve Yaylac : 229).  Bu nedenle de 

ücret art lar ndaki ki isel farkl klar, bu yöntemle do ru bir temele oturtulamamaktad r.  

ralama yöntemleri basit s ralama yöntemi ve ikili kar la rma yöntemi olarak iki 

ayr  yöntem kullan larak yap labilmektedir  (Gözütok, 2006: 49). 

ralama yönteminde grup üyeleri en iyiden en kötüye do ru belirli bir s raya 

sokulurlar. Bunun için önce, grupta yer alan personelin isimleri geli igüzel olarak bir 

kâ n sol taraf na yaz r. Sonra de erlendirici bu isimler içinden en ba ar  gördü ünü 

ka n ba na, en ba ar z gördü ünü ise kâ n sa  alt na yazar. (Y ld m, 2008 s. 41) 

En çok ba ar  ve en az ba ar  i görenlerin isimleri belirlendikten sonra çizelgenin ikinci 

ras na saha az ba ar  olan , birincinin devam  olarak a  do ru ve daha ba ar z 

olanlar  da en sondan itibaren yazarak çizelge doldurulur. Tabloda örnek bir form 

gösterilmi tir (Bingöl, a.g.e. 292).  

Tablo 3: S ralama Yöntemi 
 

BÖLÜM I BÖLÜM II 
 

1. Ahmet Y lmaz (En çok ba ar  olan) 
2. ……………………………………… 
3. ……………………………………… 
4. ……………………………………… 
5. ……………………………………… 
6. ……………………………………… 
7. ……………………………………… 

8. ………………………………………... 
9. ………………………………………... 
10. ………………………………………. 
11. ………………………………………. 
12. ………………………………………. 
13. ………………………………………. 
14. R dvan nan ( En az ba ar  olan) 
 

 

Kaynak: Dursun B NGÖL, nsan Kaynaklar  Yönetimi, Beta Bas n Yay m, 5.Bask , stanbul, 2003: 292 
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1.7.1.4.2. kili Kar la rma Yöntemi 

 

Basit s ralamaya nazaran daha sa kl  bir de erleme ile sonuçlanan ikili 

kar la rma yönteminde ise, her bir ki i di eri ile tek tek kar la r. kili kar la rma 

yöntemi daha kesin sonuçlar vererek s ralama yöntemine yard m eder. Bazen bu teknikte, 

ki ilerin adlar  yaz  olan kartlar  kullanmak kolayl k yaratabilir. Önceden belirlenen 

çiftlerin birbirleri ile kar la lmas  sonucunda ba ar  olan ki inin yan na konan i aretler 

toplan r ve en çok i areti olandan en az olana do ru s ralama yap r. Kar la lacak ki i 

say  artt kça kar la rma say  da artar. Kar la rma say  a daki formülden 

bulunabilir (Güne , 2006: 34).  

 

Kar la rma Say  = n . ( n – 1 )  

                                            2  

n = kar la lacak ki i say  

 

Kar la lacak ki i say n fazla olmas  formülden de görülebilece i gibi 

kar la rma say  artt raca ndan, yöntemin kalabal k gruplarda uygulanmas  kullan  

olmamaktad r (Güne , 2006: 34). 

kili kar la rma yönteminde, çal anlar n isimleri bir kâ da veya kartlara yaz r. 

Daha sonra her çal an di er çal an ile tek tek kar la larak, ba ar  di erinden yüksek 

bulunan çal an n isminin kar na veya kart na bir i aret konulur. Bu kar la rma i lemi 

tüm çal anlar için tamamland ktan sonra isimlerin kar na veya her karta konulan i aret 

say r ve bu i aret say na göre çal anlar s ralan r (Turhan, 2010: 66). 

Yöntemin en önemli sak ncas  ise, zaman al  olmas  ve bazen kar la rma 

yapman n güçlü üdür (Turhan, 2010: 66). 

kili kar la rma yönteminde, önceden belirlenen çiftlerin birbirleri ile 

kar la lmas  sonucunda ba ar  olan ki inin yan na konan i aretler toplan r ve en çok 

areti alandan en az alana do ru s ralama yap r (Gözütok, 2006: 50). 
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 Tablo 4: kili Karla rma Yöntemi 

 görenler 1 2  3 4 5 6 7 8 

1  + - - - - + + 

2 -  - - - - - - 

3 +  +  + + - - + 

4 + + -  + + + + 

5 + + - -  - - - 

6 + + + - +  + + 

7 - + + - + -  + 

8 - + - - + - -  
 

Kaynak: Zeyyat SABUNCUO LU, nsan Kaynaklar Yönetimi,  Ezgi Kitapevi Yay nlar , Bursa, 2000: 166 

 

Sol tarafta numaraland lm  i görenler ile yukar da numaraland lm  i görenler 

ayr  ayr  kar la r ve tercih edilen i görene (+) i areti konur. Yukar daki tablo 

incelendi inde en fazla (+) i areti alan 2 numaral  i gören liste ba  olur di erleri 

(5,8,1,7,3,4,6) s ras yla onu izler. Bu yöntemde i gören yetenek ve ba ar lar n belirli 

parçalara ayr lmaks n de erlendirilmesi ile ki isel özellikler göz önüne al nmaks n ve 

ayr nt  bir analiz yap lmaks n de erlemeye gidilmesiyle yetenekler belirsiz k lacak, 

aç kl kla tan mlanamayacakt r. Ayr ca de erlenen ki inin hangi ölçütlere göre 

de erlendirildi ini bilmeyi i ve hangi yeteneklerinin geli tirilmesi gerekti inin kendine 

bildirilmemesi yöntem aç ndan önemli dezavantajlard r (Y ld m, 2008: 42-43). 

kili kar la rma yönteminde de erlemeci “halo etkisi” ve son izlenim hatalar na 

dü ebilir. Buna kar n di er de erlemecinin hatalar  bu yöntemde elimine edilir (Y ld m, 

2008: 42-43). 

 

1.7.1.5.Zorunlu Da m Yöntemi 

 

Zorunlu da m yönteminde de erlemeci çal anlar n performanslar  

kar la rarak onlar  belirli yüzde oranlar na göre farkl  performans düzeylerine 
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da tacakt r (Barutçugil, 2004: 195).  Zorunlu da m yönteminde üstler, astlar n 

performans düzeyinin genelde birbirine yak n oldu unu dü ünürler (Güne , 2006: 36). 

Zorunlu da m yöntemi, de erlendiricilerin i görenleri, de erleme ölçe inin yüksek 

noktas nda veya herhangi bir yerinde toplanmalar  engellemek amac yla geli tirilmi tir 

plik, 2004: 198). 

Bu yöntemde yönetici, çal anlarla ilgili sonuçlar  en dü ükten, en yükse e do ru 

ralar. letmelerde bireylerin ki ilik özelliklerinde oldu u gibi, performans düzeylerinde 

de normal da m e risine uygun bir da m göstermeleri gerekti i varsay ndan 

hareketle, bu yöntemde de erlemeyi yapan yöneticilerin çal anlar  yöntemin öngördü ü 

biçimde be li bir skalaya yerle tirmek zorundad rlar (Gözütok, 2006: 51). 

Bu yöntem, de erlendiricilerin de erlendirdikleri i görenleri öznel yarg larla 

de erleme ölçe inin herhangi bir yerinde kümelendirmelerini ve bu nedenle ortaya ç kacak 

tutars zl klar  önlemek amac yla geli tirilmi  bulunmaktad r (Önelge, 2007: 67). Bu 

yöntem, çal anlar aras ndaki ba ar , performans, davran  biçimlerinin 

kar la lmas ndan çok, genel birtak m ifadelerin grupland lmas r. Çok say da 

çal an n yer ald  kurumlarda, her bir çal ana ait spesifik performans sonuçlar  de il, 

ki iler aras ndaki kar la rmalar yüzdelik say sal dilimlerle belirlenmektedir. Böylece 

ortaya ç kan da m yöneticiler taraf ndan incelendi inde, hangi yüzdelik dilimde a rl k 

oldu una bak larak kuruma ait genel performans de erleme yap lmaktad r (Gürüz ve 

Yaylac , 2004 ). 

Organizasyonlarda çal anlar n performans düzeylerinin normal da m e risine 

uygun bir da m göstermesi gerekti i varsay ndan hareketle, bu yöntemde üstler 

astlar  en yüksek, yüksek, orta, dü ük ve en dü ük gibi be li bir skalaya göre 

de erlendirirler. Her örgütte i görenlerin islerindeki ba ar  ac ndan normal bir da m 

gösterecekleri varsay na dayand lmakta olmas  nedeni ile ele tirilmektedir (Önelge, 

2007: 68).  
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ekil 1: Zorunlu Da m Yöntemi Örne i 
 
 
De erlemeyi Yapan n                                                        De erlendirilenin 

Ad  Soyad :                                                                        Ad  Soyad : 

Görevi:                                                                               Görevi: 

Bölümü:                                                                             Bölümü: 

 

Bölümdeki tüm i görenler aras nda, isteki ba ar  bak ndan Say n …’yi a daki 

kümelerden hangisine koyars z? 

 

(Yaln z bir kutu i aretlenmelidir.) 

En Yüksek               Yüksek                  Orta                   Dü ük                 En dü ük 

   % 10                       % 20                   % 40                   % 20                     % 10 

 

 

Kaynak: Ye im Önelge, nsan Kaynaklar  Fonksiyonu Olarak Performans De erleme Ve Bir Uygulama, 

2007: 68 

 

 

1.7.1.6.Serbest Anlat m Yöntemi 
 

De erleme yöntemlerinin en basitidir. De erlemeyi yapan kimseye aday hakk ndaki 

dü ünce ve karar  sorulur. Bu karar yaz  veya sözlü olarak daha üst kademeye bildirilir. 

Özel formlar kullan lmaz. Sak ncalar  çoktur. Uygulama alan rl r, pek fazla 

kullan lmaz (Süngü, 2004: 52). 

 

1.7.2. Modern Performans De erleme Yöntemleri 

 

Klasik yöntemler, i göreni görev a rl kl  de erleme yakla  ile ele almaktad r. 

Oysa modern yöntemler, i görenin yapt  isi ba arma derecesinin yan nda, onun 

beklentilerini de de erlemede astlar n yönetime kat lmas  amaçlamaktad r. Bu 
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yakla mlar, biraz daha ileri seviyeye ta narak; i gören, örgütün bir “iç mü terisi” olarak 

kabul edilmekte ve buna göre de erlendirilmektedir (Y lmaz, 2006: 81). 

Modern yöntemlere göre, performans de erleme rutin olarak yap lmaktan çok 

zorunlu yap r duruma getirilmi tir. Ayr ca bu yöntemler ile yap lan de erlemeler, 

görenlerin beklentilerini daha ön plana tutmay  esas almaktad r (Örücü ve Köseo lu, 

2003: 51). 

Modern yöntemler, ku kusuz klasik yöntemin sak ncalar  ortadan kald rmak ve 

de erlemeyi bütün yönleri ile gerçek i levine kavu turmak amac yla geli tirilmi tir. 

De erleme i leminin örgüt içi sundu u önem, her eyden önce gerçekle tirdi i yarar n 

örgüt içi hayati olmas na ba r. De erlemenin rutin bir i lem olmaktan ç kmas , 

vazgeçilmezli i modern yöntemler taraf ndan sa lanmaya çal lm r. Bir ana amac n 

yan nda birçok amaca eri mek bu yöntemlerin temel kayg r (Y lmaz, 2006: 82). 

Günümüzde modern performans de erleme sistemleri (Döverkaya, 2002: 47): 

 Örgütün temel yeteneklerinin tespit edilmesi ve güçlendirilmesi, 

 Performans  yüksek olanlar n daha iyi ödüllendirilmesi, yetersiz olanlar n 

geli tirilmesi; geli me sa lanamad nda kurallara uygun ekilde i ine son 

verilmesi, 

 Sistemin hem hat hem de kurmay fonksiyonu içine adaptasyon, 

 Personeli örgütte tutma ve geli tirme, 

 Personelin kariyer planlamas na yard m edilmesi amaçlar na hizmet etmektedir.  

 

1.7.2.1.Amaçlara Göre De erleme Yöntemi 

 

Amaçlara göre de erleme sistemi, i letmenin ortak amaçlar  ile ilgili bir çal ma ile 

ba layan ve bu noktaya tekrar dönen bir süreçtir. Bu sürecin önemli bir özelli i üstü 

taraf ndan öngörülen sorumluluk alan  içinde ve i letmenin en üst kademesinden 

ba layarak a ya do ru kademe kademe inilerek saptanan amaçlar do rultusunda bir 

bireyin kendi ba na amaçlar  belirlemesidir. Ancak, bireylerin amaçlar n neler oldu u 

aç k, kesin ve ölçülebilir anlat mlarla yazmalar  gerekmektedir. Bu noktada üst kademe 

yöneticileriyle veya üstlerle ayr  ayr  bir araya gelerek; amaçlar, i letmenin ortak amaçlar  
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nda gözden geçirilmeli, tart lmal  ve gerekli de iklikler yap ld ktan sonra kesinlik 

kazand lmal r. Kesinlik kazand lmas  gere ine kar n, saptanan amaçlar n zaman 

zaman yeniden gözden geçirilmesi ve de tirilmesi mümkündür (Kara, 2008: 27-28). 

Bu yöntemin, bireysel performans ile örgütsel amaçlar aras ndaki uyumu sa lamak, 

astlar ile yöneticiler aras nda ileti imi güçlendirmek, i letmede kontrolün yap lmas  

sa lamak, astlar n motivasyonunu ve geli imini sa lamak gibi amaçlar  bulunmaktad r 

plik, 2004: 197). 

Amaçlara göre yönetim tekni inin en yayg n olarak kullan m yeri, de erlemenin s k 

yap ld  ve i in kalitesinin özel bir önem gösterilmesinin gerekli oldu u durumlard r. Bu 

teknik, i görenlerin de erleme sürecine özgürce kat labildi i durumlarda da çok etkili 

olmaktad r (Kara, 2008: 28). 

 

ekil 2: Amaçlara Göre Yönetim Süreci 

 
 

Kaynak: KOÇEL T, ‘’ letme Yöneticili i’’ 2005,  (Onuncu Bas m), Ar kan Bas m Ankara s.147 

 

ekil 2’ de görüldü ü üzere, birinci a amada; i letmenin faaliyet alanlar nda aç k, 

ölçülebilir ve gerçekle ebilir amaçlar n belirlenmekte, ikinci a amada; faaliyet planlamas , 

stratejik planda belirtilen amaçlara nas l ula laca  belirlenmekte; üçüncü a amada 

uygulama ve kendi kendini kontrol; planlar  uygulamaya koymak ile amaçlara ula mak 

aras ndaki ba lant  sa lanmaktad r. Bu, yöneticilerin faaliyet planlar  uygulamas  ve bu 

uygulama s ras nda ortaya ç kacak sapmalar  önleyecek tedbirleri almalar  ile ilgilidir. Son 

olarak, dördüncü a amada ise; belirlenen amaçlara ne ölçüde ula ld  belirlenmektedir. 

Amaçlar n belirlenmesi safhas nda oldu u gibi, ast ile üst birlikte, ast n amaçlar  ve 
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ula lan sonuçlar  gözden geçirmektedir. Üst buna dayanarak astlar  hakk nda de erleme 

yapmakta ve bu de erlemeyi bir yandan astlar na bildirirken, ayn  zamanda bu de erleme 

ödüllendirme, e itim vs. gibi alt sistemlere girdi olu turmaktad r (Kara, 2008: 29). 

Amaçlara göre yönetimin bir de erleme tekni i olarak kullan lmas nda dikkat 

edilmesi gereken anahtar özellikler bulunmaktad r. Bu özelliklerin ba calar öyle 

ralanabilir  (Sabuncuo lu, 2000: 178):  

 Ast ve üst bir araya gelirler, bireyin temel görev ve sorumluluk alan  hakk nda fikir 

birli ine var rlar ve bunlar  listelerler. 

 Birey, üstüyle i birli i içerisinde ki isel amaç ve hedeflerini belirler. 

 Ast ve üst performans de erleme ölçütleri üzerinde fikir birli ine var rlar. 

 Her y l ast ve üst bir araya gelerek belirlenmi  amaçlara ula m derecesini 

de erlendirirler. 

 Üst destekleyici rol üstlenir, yönlendiricilik ve dan manl k yapar. 

 De erleme sürecinde üst, yarg lay  rolden çok personelin amaçlar na ula mas  

yönünde yard mc  rol üstlenir. 

 Süreç, ki isel özellikler de il, sonuçlar üzerinde yo unla r. 

Yöntemin ba ca yararlar  ise  (Y ld m, 2008: 49) : 

 Çal an ve de erleyici de erleme sürecine beraber kat rlar. 

  De erlemenin oda nda çal an n ki isel özellikleri de il spesifik amaçlar vard r. 

 Geleneksel yöntemler performans sergilendikten sonra i leme konurlar. 

Amaçlara göre yönetim sisteminde; örgütün tüm karar süreçlerine bütün ilgililer aktif 

olarak kat rlar. Ast ve üst bir araya gelerek personelin temel görev ve sorumluluk alanlar , 

ki isel amaç ve hedeflerini belirler. Performans de erlemede de belirlenen bu amaçlar 

ölçüt olarak kullan r (A an, 2007: 61).  Performans de erleme s ras nda amaçlara ula m 

derecesini de erlendirilir. De erleme sürecinde de erleyici dan manl k yapar ve 

personeline amaçlara ula mas  yönünde yard mc  rol üstlenir. Süreç ki isel özellikler de il, 

sonuçlar üzerinde yo unla maktad r (Sabuncuo lu, 2000:185). 
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Tablo 5’ de gösterilen ve doldurulacak olan hedef k sm , yani amaçlar, neyin 

ba ar lmas  gerekti inin aç k ve kesin anlatmal r. Bu yüzden ölçülebilir olup, süre, nitelik 

ve nicelik özelliklerini bulundurmal r. Anla r ve anlaml  olan amaç, örgütün geli me 

planlar yla uyumlu olmal r (A an, 2007: 62). 

 

   Tablo 5: Performans De erlendirme Formu 

 
Kaynak: Sabuncuo lu, Zeyyat; 2000 “ nsan Kaynaklar  Yönetimi” , 175  
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görenler ile örgüt amaçlar n ortak noktada birle imi ile önceden haz rlanan 

hedeflerin, belirlenen kriter ve süreler içerisinde gerçekle me yüzdelerinin tespit edilerek 

puanland lmas  ile gerçek zamanl  ve ba ar  bir performans de erleme yap labilecektir ( 

ld m, 2008: 51). 

 

1.7.2.2.Kendini Geli tirme Yöntemi 

 

Performans de erleme sistemi geli tirici olmal r: Performans de erleme, personele 

kendini geli tirmesi yönünde gerekli verileri sa lamal r. Bu ise de erleme sonuçlar n 

astlara bildirilmesi ve aç klanmas  ile olanakl r (Nizam, 2005: 26). 

Kendini geli tirmek, zamanla olu an bilgi eskimesini önlemek, kendini yenilemek 

için giri ilen çabalar n tümüdür ve çok önemli bir ihtiyaçt r. Ayr ca, is ortam nda, kariyer 

yolunda, yükselmede ki iler aras nda çok önemli farkl klara neden olmaktad r (Örücü ve 

Köseo lu, 2003: 51). 

Bu nedenle, kendini geli tiren, yeniliklere uyum sa layanlar ayakta kalabilmektedir. 

Bir çal an n kendisini geli tirme çabas , onun yüksek performans iste inin, ba ar  

güdüsünün önemli bir görüntüsüdür (F nd kç , 2001: 315). Bu yüzden, bu yöntem, 

Performans de erleme yönteminde kullan lmaktad r.  

Bu yöntem, hemen her sektörde ki isel geli imin önemi ve gere i söz konusu 

oldu undan kullan labilir. Yaln z, bu yöntem Performans de erleme sürecinde tek kriter 

olarak kullan lmamal r (Özgür, 2008: 97). 

Kendini geli tirmeye yönelik etkinlikler aras nda, her türlü e itim etkinliklerine 

kat lmak, seminer, kurs vb. çal malarda aktif olmak, yeni bir tak m eyler ö renmek, i in 

gerektirdi i geli meleri izlemek, daha üst roller ve görevler için haz rlanmak gibi 

çal malar öncelikle say labilir (Süngü, 2004: 61). 

 

1.7.2.3.Davran sal De erleme Yöntemi 

 

Bars  (Behaviourally Anchored Rating Scales) yöntemi Amerika’da ortaya ç km  bir 

yöntemdir. Bu yöntemi kullanmadaki ilk ad m, birbirine ba  i  gruplar , ba ka i ler için 
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sorumluluk bölgelerini ve i  boyutlar n anahtar  belirlemektir. Daha sonra boyutlar 

aras nda “kusursuz, çok iyi, çok kötü” ya da “kabul edilemez” eklinde 

derecelendirmelerle bölümler olu turulmal r. Birtak m ifadeler kar nda bu 

derecelendirme ekilerli kullan r. Bu ifadeler, formda yer alan i görenin davran na ve 

kat na yönelik ifadelerdir. Bu yöntemin kullan m maliyeti yüksektir, ancak, i görene, 

geri dönü üm olana  sa lamaktad r (Örücü ve Köseoglu, 2003: 53). 

Bu yöntem, her i  için ayr  bir form kullan lmas  gerekmesi, yöntemin etkisini en üst 

düzeye ç karmak için gerekli haz rl k zaman n uzun olmas  ve çal anlar n gözlenebilir 

davran lar na dayanmas  sebebiyle objektif olmamas  gibi baz  olumsuz yönlere sahiptir 

(Palmer, 1993: 44). Bunun yan nda, bu yöntemin, astlar n kendilerini geli tirmede 

kullanmalar , yöneticiye sonuçlar  aç klamada daha fazla rahatl k sa lamas , standartlar n 

belirgin olmas , tutarl  olmas  gibi birtak m yararlar  da vard r (Özgör, 2008: 98). 

Davran sal temelli de erleme yöntemi; belirli, gözlemlenebilen ve ölçülebilen i  

davran lar  tan mlarlar. le ilgili davran lar n ve performans boyutlar n örnekleri, her 

bir performans boyutu ile ilgili kat mc lar n etkin olan/olmayan belirli örneklemelerde 

bulunmalar  istenerek ortaya ç kar lmaya çal r. Daha sonra bu davran sal örnekler 

do ru performans boyutlar na çevrilmi lerdir. Davran sal olaylar n, rakamsal olarak 

ettikleri dü ünülen performans düzeylerine ölçeklendirilmi lerdir. Performans n etkinli i 

konusunda daha yüksek de erlemeci uzla mas na sahip olan tan mlanm  olaylar 

performans boyutu üzerinde ölçek olarak kullan lmak üzere korunmu tur. Bu süreçlerin 

sonuçlar  beklentilere sahiptir, planlar, uygular, anl k ortaya ç kan problemleri çözer, 

emirleri yerine getirir, acil durumlarla ba a ç kar gibi davran sal tan mlamalard r (Süngü, 

2004: 64). 

Davran sal temellere dayal  de erleme ölçe i yöntemi, performans de erleme 

sonuçlar n astlar taraf ndan kendilerini geli tirmede kullanmalar na olanak tan yan bir 

yöntemdir. Bu yöntem ayr ca yöneticiye sonuçlar  aç klamada daha fazla rahatl k 

kazand rmaktad r. Yöntemin uygulamas nda ilk olarak kritik olaylar yöntemi ile personel 

ve üstünden is ba ar  ile ilgili veriler toplanarak bu veriler genel s flar veya i  ba ar  

boyutlar  biçiminde grupland r. Yönetsel yeterlilik, ki iler aras  ili kiler gibi ifadeler 

ta yan her boyut personeli de erlemede bir ölçüt olarak kullan r. Daha sonra tüm kritik 

olaylar bu boyutlar içinde toplanarak, a da tabloda de bir örne i görülen davran sal 

temelli de erleme ölçe i geli tirilir (Akçakanat, 2009: 34). 
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Tablo 6: Davran sal Temellere Dayal  De erleme Ölçe i Form Örne i 

  

SK LER  
 

Çal ma grubu ve di er personel ile ili kileri 
son derecede mükemmeldir 

1  

 2 Çal ma grubu ve di er personel ile 
ili kileri fazlaca tatmin edici düzeydedir. 

Çal ma grubu ve di er personel ile i in 
gerektirdi i derecede i birli i yapmaktad r 

3  

 4 Di er ki ilerle ili kileri ortalama 
düzeydedir. 

Çal ma grubu ve di er bölüm personeli ile 
iliksilerinde çe itli sorunlar bulunmaktad r 

5  

 6 Di er ki ilerle ili ki kurma ve sürdürmede 
ba ar  de ildir 

Di er ki ilerle ili ki kurma ve sürdürmede 
oldukça ba ar zd r 

7  

 
Kaynak: AKÇAKANAT Tahsin, ‘’ nsan Kaynaklar  Yönetiminde Performans De erlendirme: Isparta l 
Emniyet Müdürlü ü’nde Bir Uygulama’’ 2009, Süleyman Demirel Üniversitesi, Isparta s.34 
 
 

Bu yöntemi kullanman n çe itli yararlar  vard r. Bunlar n en önemlilerinden biri, 

grafik de erleme ölçekleri yönteminde oldu u gibi, genel davran  kategorileri yerine özel 

davran lar  tan mlamas r. Bu durum performans n daha objektif bir ekilde 

de erlendirilmesini sa lar. Bu teknik ayn  zamanda, i e iliksin davran lar üzerine 

odakland  için, ki ilik, tutum gibi faktörlerin tart ma konusu yap lmas  önler. Ayr ca 

de erlemenin yap lmas ndan önce beklentileri aç kl a kavu turarak yöneticilerle 

çal anlar aras ndaki ileti imi kolayla r. Son olarak, en çok dikkat gösterilmesi gereken 

performans konular  göstererek, çal anlar n e itim ve geli imini kolayla r. Yöntemin; 

haz rlaman n uzun zaman almas , maliyetli olmas , büyük bir dikkat gerektirmesi, 

de erleme sürecinde yarg lar n büyük rol oynamas  ve i  analizlerini sürekli güncel halde 

tutma zorunlulu u olmas  gibi dezavantajlar  bulunmaktad r (Palmer, 1993: 44 ). 

Asl nda, bu yöntemin kullan  pek yayg nla mam r; ancak, bu yöntem, 

geleneksel yöntemin birtak m sorunlar n üstesinden gelme özelli ine sahiptir. Yöntemi 

uygulamada ilk ad m, i in gereklerini iyi bilen yöneticinin i le ilgili belli ve performansta 

etkili olabilecek anlat mlarda kritik olaylar  simgeleyen cümleler olu turmas r. Daha 

sonra, aç klanm  olan bu davran lar, içeriklerine göre gruplara ayr r. Bir sonraki 

amada, bir grup ki i, bu kritik olaylar , geli tirmi  olduklar  ve bu davran lar  en iyi 



60 
 

yans tt klar na inand klar  ölçeklere uyarlarlar (Erkoç, 2006: 368). Yaln zca hedefe ula p 

ula lmamakla de il hedeflere ula ma yolunda örgüte kat lan ba ka de erler de göz önünde 

bulundurulur (Vural ve Co kun, 2007: 176). Örgütte ba ar  olmak için gerekli olan 

davran lar konusunda mesajlar iletilir. 

 

1.7.2.4.De erleme Merkezi Yöntemi 

 

De erleme merkezleri uygulanmas , personelin gelecekteki potansiyelinin analiz 

edildi i bir yöntemdir. De erleme merkezleri, hizmet içi e itim ve personel seçme 

amaçlar yla da kullan lmaktad r. De erleme merkezleri uygulamas nda, de ik yönetsel 

beceriyi gerektiren ödevlerin özelliklerine göre geli tirilmi  testler kullan lmaktad r. 

Adaylardan verilen çe itli olaylarla ilgili bilgileri de erlemeleri istenir. Bu bilgilere göre 

karar almalar , ne tür i lemlerin hangi s rada yap lmas  gerekti ini belirlemeleri ve ba ar  

biçimde i i tamamlamalar  istenir. Yöntemin ba ar  için çok yönlü de erleme teknikleri 

kullan lmal  ve çok say da de erleyici çal lmal r. Ki ilerin çabalar  gözlemleyen 

de erleyiciler de ik tekniklerle adaylar  de erlendirirler, sonuçlar  ilgililere aç k biçimde 

bildirirler. De erleme merkezi tekni i pahal  bir yöntemdir. Bu nedenle paket programlar 

geli tirilmi tir. Paket programlar n giderek yay lmas  nedeni ile uygulama kolayl  

sa lamak bak ndan, baz  ön incelemeler gerekmektedir. Program öncesi u çal malar n 

yap lmas  gereklidir (Süngü, 2004: 63). 

  analizleri ile program öncesi pozisyonlar n görevleri saptanarak paket program n 

amaçlara uygunlu u denetlenmelidir, 

 Beceri gerekleri i  analizi yoluyla elde edilen bilgilere dayal  olarak 

haz rlanmal r, 

 in niteli ine ve örgütteki düzeyine göre al rma ve örnek olaylar 

geli tirilmelidir, 

 De erleyicilerin eksiksiz biçimde e itilmeleri sa lanmal r, 

 Merkezi bir yönetim gereklidir. Ayr ca gözlem ve de erlemeler, merkezde 

yeti tirilmi  gözetmenlerce yürütülmelidir, 

 Geri Bildirim yolu ile elde edilen bilgiler sistemin tasar nda kullan lmal r. 
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De erleme merkezi yöntemini avantajlar  (Nizam, 2005: 33): 

 Birebir görü meden daha fazla veri sa lan r 

 Çal anlar aras  ileti imi artt r, 

 Çal anlar n stresle mücadele, ili ki kurabilme ileti im yeteneklerinin 

de erlendirilmesini sa lar. 

 

1.7.2.5.360 Derece De erleme Yöntemi 

 

Geleneksel performans de erleme yöntemlerinde çal anlar sadece amirleri 

taraf ndan de erlendirilmektedir. Özellikle niteleyici konular n de erlendirilmesinde 

amirin de er yarg lar , yetenek s rlamalar  gibi insani olgular i in içine girmekte ve 

de erlemenin güvenilirli i gölgelenebilmektedir. Bu sebeple iyi bir performans de erleme 

sistemi kurabilmek için insan unsurundan kaynaklanan ve de erlemenin güvenilirli ini 

rlayan unsurlar n en aza indirilmesi gerekmektedir (Turgut, 2001: 62). 

Bu amaca yönelik bir teknik olarak 360 derece performans de erleme yöntemi; bir 

çal an n davran lar  ve bu davran lar n etkileri hakk nda o çal an n üstlerinden, çal ma 

arkada lar ndan, parças  oldu u proje tak mlar n di er üyelerinden, mü terilerden ve 

tedarikçilerden bilgi topland  bir sistemdir. Bu yöntemin temel amac ; performans 

de erlemeye ilave olarak, ki iye farkl  kaynaklar taraf ndan geri bildirim verilmesini 

mümkün k larak, ki isel geli imi sa lamakt r. 360 derece geri bildirim süreci, tüm 

bireylerin güçlü ve zay f yönlerini anlamalar na yard mc  olur.115 Bu sürece ba  olarak 

geri bildirim araçlar n seçimi, de erlendiricilerin seçimi, toplanan verilerin kullan  ve 

sistemin daha büyük bir performans de erleme sistemine entegre edilmesi gibi konularda 

birçok görü  bulunmaktad r. Çal an n performans n her türlü de erlendirici taraf ndan 

incelenmesi 360 derece performans de erleme sistemlerinin di erlerine göre daha etkili 

sistemler olarak alg lanmas na neden olmaktad r (Y ld m, 2008: 57). 

Bu yöntem, liderlik geli imi, i e alma, ba ar  plan  ve kariyer yönlendirmede 

kullan labilecek güçlü bir yöntemdir. Özellikle tak m anlay na dayal , geli ime yönelik ve 

güven verici bir i  ortam  oldu unda ve küçülme gibi önemli örgütsel de ikliklerin 
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ya anmad  zamanlarda çok daha etkili olur ve ba ar yla uygulan r (Barutçugil, 2002: 

204).  

Bu yöntemde; denetçilere, çal ma arkada lar na ve hatta mü terilere bir performans 

de erleme formu verilir. Bu form, çal ma davran lar n ve sonuçlar na verilen puanlar n 

derecelendirildi i bir formdur. Bu derecelerin ortalamas  al r ve sonuçlar ki isel bazda 

de erlendirilerek de erleme yap lan çal ana verilir. Bu derecelerin ortalamalar  ve 

sonuçlar  ki isel de erlemeleri gösterir (Süngü, 2004: 65). 

360 derece de erleme yakla  içinde kabul gören temel dü ünce, 8 temel yetenek 

alan nda personelin performans n çok yönlü olarak izlenmesidir. Bu alanlar 

(Turgut,2001: 56):  

 leti im, 

 Liderlik, 

 De imlere Uyabilirlik,  

 nsanlarla li kiler, 

  Görevin Yönetimi, 

  Üretim ve  sonuçlar , 

 Ba kalar n Yeti tirilmesi, 

 Personelin Geli tirilmesi 

ekil 3: 360° Performans De erleme 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 

 
Arkada lar  

REY 
Astlar Mü teriler 

Yöneticiler 

De erleme 
Formu 

De erleme 
Formu 

De erleme 
Formu 

De erleme 
Formu 



63 
 

 
Kaynak: ZAM Banu, ‘’Performans De erleme Sonuçlar n nsan Kaynaklar  Uygulamalar na Katk  
Ve Uygulama Örnegi’’, (Yay nlanm  Yüksek Lisans Tezi), 2005, Uluda  Üniversitesi, Bursa Nobel 
Kitabevi, Adana, 2001 s.21 

360 derece de erleme sonuçlar , yöneticinin her bir maddede nas l görüldü ünü 

sergiler. Sonuçlar ki inin kendi için yapt  de erlemenin, di er ki ilerin bu ki i hakk nda 

yapm  oldu u de erlemelerden ne kadar farkl  olaca  gösterir. Genelde, yöneticilerden 

kendi sonuçlar  gözden geçirmeleri, de erlendiricilerden aç klama istenmesi ve zay f ve 

güçlü yanlar na göre dizayn edilmi  geli im planlar na kat lmalar  talep edilir (Babadal , 

2006: 84). 

Esas olarak 360 derece geri beslemeyi di er de erleme sistemlerinden ay ran temel 

fark geri besleme boyutudur. 360 derece yakla mda geri besleme çok yönlü, dolay yla 

gerçekçidir. Çal an n kendisinin de oldu u bir de erleme havuzunda bilgiler toplan r ve 

elde edilen ortalama performans bilgisi çal an performans skoru olarak belirlenir. 

Havuzun dilimleri organizasyonun beklentileri, personelinin yetkinli i ve performans 

de erlemedeki tecrübesine ba  olarak de ebilmektedir. Genel olarak tek yönlü, amirden 

geri besleme alan performans de erleme sistemlerinde dönü üm kademeli olarak 

gerçekle mektedir. Ba lang çta amirden gelen geri beslemenin havuzdaki oran  di erlerine 

göre daha yüksek olabilmektedir. Ara rmalar göstermi tir ki bu kademeli geçi  360 

derece de erleme sisteminin kurumsalla mas  h zland rmaktad r (Nizam, 2005: 35). 

Bu yöntemin yararlar u ekildedir (Özgör, 2008: 104) , (Örücü ve Köseoglu, 2003: 

56). 

 Çal anlar n performans n iyile tirilmesine yönelik çok yönlü bir geri besleme 

sa lar. 

 Çal anlar ve mü teriler aras ndaki ileti im düzeyi konusunda bilgi verir. 

 Örgütte ki isel ili kilerin geli mesi do rultusunda zemin haz rlar. 

  Ki i daha geni  bir performans bilgisi elde eder. Birlikte ve yak n çal  

insanlar n gözüyle kendi performans  izleme olana  bulur. 

 Çal anlar n güçlü yönlerinin ve e itim ihtiyaçlar n belirlenmesini kolayla r. 

 Amirler çal anlar n yetenekleri konusunda daha geni  bilgi sahibi olur. 

 e göre çal an n yerine, çal ana göre i in yarat lmas na hizmet eder. 
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 Birden fazla de erleme grubunun olmas , verilen geribildirimin daha kapsaml  ve 

daha objektif olmas  sa lar. 

 Özellikle yöneticilerin yetkinliklerinin, astlar  ve i  arkada lar  taraf ndan 

de erlendirilmesine olanak vermesi, yöneticilerin geli imini daha etkin bir ekilde 

izlemeye ve planlamaya olanak verir. 

 Çal an n kendi güçlü ve zay f yönlerini daha aç k görmesini sa lar. Çal an n 

kendisini geli tirme çabalar  daha da etkinlik kazanm  olur. 

 Geli me i leminde ba ka tak m üyelerini de tak ma dâhil ederek tak m ruhunu 

destekler. 

 Performans de erlemeleri ve e itim ihtiyaç analizleri do rultusunda yap lan 

geli im ve e itim planlar na kapsaml  veri sa lar. 

 Çal anlar n yapt klar  i in çevresindekiler taraf ndan nas l alg land  görmesini 

sa lar. 

 Örgüt içindeki liderin ortama uymas  ve kendini geli tirmesini kolayla r. 

 Çok say da de erlendiriciye olanak sa land ndan, tek ki inin duygusall  

önlenmi  olur. 

360 derece performans de erleme yönetiminin baz  dezavantajlar  da bulunmaktad r. 

Sistemin en önemli dezavantajlar , kurum içinde gerilimi artt rmas  ve de erlendirilen ile 

de erlendirenin sonuçlar üzerinde önceden anla malar  sonucunda bilgilerin yan lt  

olabilmesidir. Uygulanacak sistemin örgütün stratejik hedefleriyle uyumlu olmamas , 

sistemin ba ar  sans  dü üren bir ba ka etkendir. De erlemeye kat lacak olanlar n 

itilmemesi ve yetersiz e itime tabi tutulmas  da sisteme kar  olumsuz tepkilerin 

olu mas na yol açabilmektedir. Bu nedenle örgüt içerisinde bir insan kaynaklar  uzman n 

bulunmas  oldukça önemlidir (Akçakanat, 2009: 43) 

360 derece de erlemenin s radan de erleme tekniklerine göre karakterinde 

farkl klar bulundu udur. 360 derece de erleme, organizasyonda belirlenen hedeflerden 

ziyade; organizasyonun performans  geli tirece ine inan lan yeteneklerin güçlendirilmesi 

üzerinde odaklanmak e ilimindedir (Sabuncuo lu, 2000: 117) 
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1.8.Performans De erleme Sisteminde Sorumluluklar 

 

Performans de erlemeden istenen sonuçlar n elde edilebilmesi için hem bireye hem 

de yöneticiye birçok sorumluluklar dü er  (Nizam, 2005: 39-40). 

a. Bireysel sorumluluklar (Erdo an, 2007: 19) 

 Kendi kendinin performans de erlemesini dürüstçe yapmak, 

 Yapt  i  için yeterlilik de erlemesini dürüstçe yapmak, 

 Geli im seçeneklerini tan mlamak, 

 Taslak olarak performans de erleme (PD) ve bireysel geli im plan  (BGP) 

haz rlamak, 

 Performans de erleme görü mesine aktif olarak kat lmak, 

 Sürekli geri bilgi istemek ve de erlemeler yapmak. 

b.  Yöneticinin Rol ve Sorumluluklar  (Erdo an, 2007: 19) 

 Ki inin performans sonuçlar  adil olarak de erlemek, 

 Ki i için ilerleme ve geli im olanaklar  tan mlamak, 

 Ki i taraf ndan haz rlanan taslak performans de erleme ve bireysel geli im plan  

formlar  incelemek, 

 Performans de erleme görü mesine aktif olarak kat lmak, 

 Ki iye sürekli geri bilgi vermek. 

 Performans yönetimi felsefesini benimsemek ve aktif olarak destek vermek, 

 irket hedeflerini payla mak, 

 itim programlar n yap lmas  için finansal destek vermek, 

 Yöneticilerin kendileri ve elemanlar n geli imi için zaman ay rmas  

desteklemek, 
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 Daha iyi performans için irket içi ve d  di er kaynaklar n kullan  olanakl  

lmak. 

Performans de erleme ülkemizde hemen her yöneticinin korkulu rüyas r. Oysa i  

liderleri performans yönetiminden ve dolay yla i  sonuçlar ndan do rudan sorumludur. 

Liderli in en belirgin özelliklerinden biri olan de imi ba latmak ve yönetmek, insan 

kayna  da de imle, belirsizlikle, gelece in haz rlad  f rsatlarla ba a ç kabilecek 

biçimde geli tirmekle mümkün. Etkin bir performans de erleme sistemi, bu hedefin 

gerçekle tirilmesinde en etkili araçlardan biridir.  O halde, i  liderleri birlikte çal klar  

ki ilerin performanslar  planlayarak, yönlendirerek, ölçerek ve izleyerek yönetmekle 

yükümlüler. Performans de erleme süreci, yöneticilere "talimat veren" rolünden 

"geli tiren" rolüne do ru de en yönetici tarz n uygulanmas nda de erli bir araç sunar. 

Bu arac n etkin kullan labilmesi, çal anlar n performans ndan ve geli iminden sorumlu 

olan yöneticinin performans  yönetme konusundaki yetkinlik düzeyine ba r  (Nizam, 

2005: 39-40). 

 

1.9.Performans De erlemede Kar la lan Güçlükler 

 

Performans de erleme içeri ini olu turan üç temel ö e vard r, bunlar; çal anlar, 

de erlendiriciler ve organizasyonlard r. Bu üç temel ö enin de erlemeden beklentilerini 

yönetmek problemlere yol açmaktad r. Organizasyonel problemlerin yan  s ra, ki isel 

bask lar performans de erlemelerini güçle tirir. De erlemenin a amalar  ço u zaman 

yöneticileri ve çal anlar  huzursuz eder. Yöneticiler, uzayan de erleme sürecinin tarafs z 

yarg lamadan uzakla rd  için s nt  duyarlar. Performans de erlemede hem yönetici 

hem de çal an sorulara cevap verilemeyece inden çekinirler. Yöneticiler, sinirli 

çal anlar n sald rgan veya olumsuz tutumlar  kar nda hüsrana u rayabilirler. Her iki 

durumda da problemlerin çözülmesi güçle ir. Olu abilecek bu problemlerin üzerine 

odaklanmak, de erleme a amalar n olumsuz etkilerini azaltabilir. Performans de erleme, 

etkin gözlem, kay t ve geribildirim gerektirir, bu i lemlerin zaman kayb  oldu unu dü ünen 

ve uygulamayan yöneticiler problemlerin olu mas na yol açarak süreci güçle tirebilir         

( Gözütok, 2006: 61). 
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Performans planlama ya da hedef belirleme sürecinde kar la lan güçlükler ana 

hatlar  ile öyledir (Babadal , 2006: 37): 

 

 Pek çok yönetici, i letmedeki de erleme sisteminin bir gere i olsa da, astlar na 

yaz  hedefler belirlemekten ho lanmaz. Çünkü baz  yöneticiler nas l planlama 

yap laca , yaz  hedeflerin nas l belirlenece ini bilmezler ve ö renmek de 

istemezler. Daha da önemlisi, performans planlamay  personel/insan kaynaklar  

bölümünün kurdu u de erleme sisteminin bir gere i olarak görür, bunun 

yararlar na da pek fazla inanmazlar. Bu gibi tutumlar n sonucunda, ya planlamay  

gerekti i biçimde yapmazlar ya da planlama yapmadan performans  de erlemeye 

çal rlar. Planlamas z yap lan performans de erleme, sadece dönem sonunda 

yap lan bir form doldurma i lemi olmaktan öteye gidemeyecektir, bu da sistemden 

beklenen yararlar n ortadan kalkmas  ile sonuçlanacakt r. 

 Baz  yöneticiler ise sadece sistem gerektirdi i için, kurallara uyuyor olmak amac  

ile astlar n performanslar  planlarlar. Ancak, bu gibi durumlarda ya çok belirsiz, 

spesifik olmayan ya da yukar daki bölümde belirtilen özellikleri içermeyen ve plan 

ya da hedef olarak nitelendirilemeyecek, zaman kayb na neden olacak çal malar 

ortaya ç kacakt r. 

 letmelerde hakim olan genel yönetim stili, özellikle de tepe yönetimin 

benimsendi i yönetim tarz , orta ve alt kademe yöneticilerinin performans 

planlamaya ili kin tutumlar nda etkili olacakt r. Örne in, departman hedeflerinin 

kendi amirleri taraf ndan kat mc  olmayan bir tarzda belirlenip, kendisine 

bildirildi i durumlarda, bu yöneticiler astlar n performanslar n planlanmas  da 

ayn  tarz  benimseyerek, di er bir deyi le, astlar n kat  sa lamadan, 

gerçekle tirme e ilimde olacaklard r. 

  tan mlar n performans yönetimi sistemi içinde belki de en önemi oldu u yer 

performans n planlanmas  sürecidir. letmelerde güncel ve iyi haz rlanm  i  

tan mlar n olmamas  yöneticilerin hedef belirleme evresinde hatalar yapmalar na 

ve güçlüklerle kar la malar na neden olacakt r. 

Söz konusu güçlük ve sorunlar dikkate al nd nda, performans yönetim sistemi 

içinde performans planlama faaliyetlerinin a  özen gösterilmesi gereken bir süreç oldu u 
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görülecektir. Sürecin yönetici ve astlara iyi tan  ve kendilerine bu konuda gerekli 

itimin verilmesi ile bu hususlar önemli ölçüde giderilmi  olacakt r (Babadal , 2006: 37). 

Performans de erlemede olu abilecek güçlükler genel olarak iki kategoride 

toparlanabilir (Gözütok, 2006: 61) :  

A. Ki iye Odaklanma 

B. Sürece Odaklanma 
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2. BÖLÜM 

 

ZL  MÜ TER  VE G ZL  MÜ TER  UYGULAMALARI 

 

 

2.1.Gizli Mü teri ve Gizli Mü teri Uygulama Kavramlar  

 

Hizmet sektöründe kaliteyi artt rmak isteyen i letmeler uzun y llardan beri mü teri 

tatmini ile ilgili çal malar  sürdürmektedirler. Özellikle son yirmi y ld r kalite üzerine 

yap lan yo un ara rmalar ve uygulamalar mü teri odakl k üzerine yo unla maktad r 

(Kotler, 2000: 140) . 

Hizmet i letmeleri kaliteli bir sunumun çabalar nda bulunurken, bir yandan da 

hizmet sunumunun kalitesini ölçmeye çal rlar. Bunun içinde hizmet üreten i letmelerde 

hizmet sunan ki ilerin yani i görenlerin performanslar n ölçülmesi gerekmektedir. 

Hizmet i letmelerinde performans ölçümleri için yayg n olarak mü teri tatmin 

ara rmalar , mü teri ikayetlerini inceleme, sat  miktar  ve mü teri sadakati ölçüt olarak 

kullan lmaktad r  (Kotler, 2006: 36-38). 

Ancak son zamanlarda bunlara ek olarak ‘’Gizli mü teri uygulamalar ’’ da etkin bir 

performans de erleme tekni i olarak kullan lmaya ba lanm r  (Tükeltürk, Perçin, 2008: 

56). 
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2.1.1. Gizli Mü teri Kavram  

 

‘’Meçhul mü teri’’ ve ‘’gölge mü teri’’ gibi isimlerle de bilinen gizli mü teri 

uygulamalar , firmalar n ayn  çat  alt nda olmayan birimlerinin ( ube, bayi vb.); fiziki 

ko ullar, ürün ve hizmet yeterlili i, çal anlar n bilgi, beceri ve mü teriye davran  

biçimleri gibi unsurlar bak ndan “mü teri gözüyle” denetlenip, beklenen ürün ve hizmet 

kalitesinin gerçekle me düzeyinin raporland  çal malard r ( Gürcü, 2007: 73). 

Gizli mü teri, hizmet kalitesini ölçme görevini üstlendi i firmalar n ma azalar  

ziyaret ederek gözlemlerde bulunan ve gözlem sonuçlar  yaz ya dökerek gönderen 

ki idir. Ziyareti s ras nda, al veri  yaparken normalde nas l davran yor ise o ekilde 

davranan ve i letme çal anlar na,  gizli mü teri oldu unu belli etmeyerek bu gizlili i 

koruyacak ekilde hareket eden ve bu gizlili e yönelik e itim alan profesyonel ki ilerdir 

(Duran, 2007:1). 

Baz  kaynaklarda gölge mü teri, hizmet kontrolcüsü, test mü teri, hayalet mü teri, 

gizemli mü teri gibi ifadeler de gizli mü teri ile ayn  anlamda kullan lmaktad rlar             

(www.internationalservicecheck.com) 

Gizli mü teri,  kendini mü teri gibi tan tan ve bu ekilde davranan görevlidir. Gizli 

mü teri, herhangi bir ürün ve hizmet alarak kendisine mü teri izlenimi yarat p daha 

önceden belirlenen k staslar n denetimini yapan ki idir (www.fgresearch.com) 

Di er bir deyi le gizli mü teri, hizmetin sunulmas  s ras nda belirlenmi  olan kalite 

süreç ve kurallar na uyulup uyulmad n gözlenmesi için gerçek bir mü teri gibi 

davranan veya potansiyel bir mü teri olan ki ilerdir (Tükeltürk ve Perçin 2008: 55). Bunu 

yapmak için de, gün içindeki normal artlardaki hizmet performans  hakk nda belirli 

bilgileri elde etmek ve ölçmek için yap land lm  bir kontrol listesi ve kodlar kullan r 

(Wilson ve Gutmann, 1998: 286). 

Gizli Mü teri, uluslararas  markalar n mü teri deneyimlerini ölçmek, çal anlar  

ödüllendirmek ve daha iyi e iterek mü teri hizmetlerini iyile tirmek için kulland klar  

birçok araçtan biridir (www.unisbul.com). 

Gizli Mü teri, ba ms z, çözümsel, tarafs z ve kimli i belirsiz ki ilerdir. Gizli 

mü teri belirli mü teri noktalar nda normal çal ma biçiminin gerçek bir görüntüsünü 
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sa layabilen, sadece yönteme ba  olarak de il ayn  zamanda belirli durumlara ve 

ziyaretin yap laca  kurumun artlar na ba  olarak e itim alan ki ilerdir (Hesselink ve 

Wiele, 2003:3). 

Gizli mü teri, uygulanan hizmete farkl  bir bak  aç  kazand r. Ara rmac lar n 

mü teri gözüyle görmesini sa layan, yöneticilere gizli mü teri uygulama hizmetinin nas l 

sunuldu u ve mü teri taraf ndan nas l tecrübe edildi i hakk nda ilk elden paha biçilemez 

geri bildirim kazand ran bir sistemdir  (Managh, 2006: 2). 

Gizli mü teri firmalar n gözü ve kula r. Buradan elde edilen sonuçlar, mü terinin 

geli mesi, yeniden sat  e itimi ve mü teri hizmetleri program n olu turulmas na 

yard mc  olacakt r  (www.adamo.web.tr). 

Hizmet kalitesini ölçmenin bir yolu da mü teri gibi davranan ve mü teriler gibi 

gözlem yaparak neyin yolun olup olmad  ve neyin geli tirilmeye ihtiyac  oldu unu tam 

olarak gözlemleyen iyi e itimli insanlard r gizli mü teriler  (Hesselink ve Wiele, 

2005:529). 

Bu ki iler belirlenen zaman ve senaryo do rultusunda bir mü terinin kar la aca  

do al süreçleri ya ayarak raporlar  olu turur.  

Gizli mü teriler ( Profilo, 2010, ‘’Gizli Mü teri Kitapç ’’:6-7); 

 Donan ml r: E itimli, haf zas  ve gözlem yetene i güçlü olan, objektiflik gibi 

kriterlere göre de erlendiren seçilmi  bir denetimcidir. 

 Do ald r: letmenin kurumsal standartlara ne kadar uydu unu normal bir mü teri 

gibi davranarak ölçer. 

 Titizdir: Sat  noktas ndaki servis seviyesini ve hizmet kalitesini de ölçer. 

 Rapor Eder: Denetim formuna izlenimlerini bir mü teri bak  aç yla ayr nt  bir 

biçimde not eder.  

Gizli mü teri uygulamalar  kullanman n önemli bir avantaj , ölçümün de erinin 

olmas r. Bir i letmedeki mü teriler her zaman süreç içindeki kusurlar  fark etmezler ya 

da fark etseler bile bu durumu ikâyet etmezler ve memnuniyetsizliklerini belli etmezler. 

Gizli mü teriler iyi e itimli olup, süreci ve hata yap labilinecek noktalar  bilirler ve bu 

yüzden detaylar  ölçebilirler. Gizli mü teriler yanlar nda ta klar  denetim listelerinin 

deste iyle detaylar  aç kça rapor ederler ve bu raporlar gizli mü terilerin sonuçlar  
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de erli yapmaktad r.  Böylelikle dile getirilemeyen memnuniyetsizlikler gizli mü terilerce 

aç a ç kart lm  olur (Hesselink ve Wiele, 2005: 530) 

 

2.1.2. Gizli Mü teri Uygulama Kavram  

 

Gizli mü teri uygulamalar , i letmelerin gizli mü teriler kullanarak kendi hizmet 

kalitelerini de erlendirme veya rakip firmalardan bilgi edinme amac yla kullan lan bir 

ara rma tekni idir. Özellikle mü teri memnuniyetini artt rabilmek için hizmet kalitesini 

sa lamaya çal an hizmet i letmelerinin, kendilerini mü teri gözüyle de erlendirebilmek 

için ba vurabilecekleri etkin bir metot olarak görülmektedir. Gizli mü teri uygulamalar  

mü teri memnuniyetinin ve hizmet kalitesinin ölçülmesinde etkili bir araç ve irket 

kurallar n ne kadar uyguland  takip etmek için kullan lacak etkili bir yöntemdir 

(MSPA, www.mspa.com.tr ). 

Gizli mü teri uygulamas  genellikle ziyaret ya da telefon yoluyla yap r. Gizli 

mü teriler genellikle mü teri profili olu turacak kabiliyettedirler. Sadece mü teri olabilirler 

ancak genelde e itimli ve deneyimli ara rmac lar ve hatta çal an profesyonel bir 

personel olabilirler. Mü teri belirli bir senaryoyu (hikâyeyi) belirli bir çevire içerisinde 

oynamak üzere e itilmi tir. 

Gizli mü teri uygulamalar n temelinde gizlilik yatar; bu gizlilik projede yer alan 

mü terilerle ilgilidir. Gizli mü teri uygulamalar nda ba ar  sonuçlar elde etmek için gizli 

mü terilerin kim olduklar  anla lmamal r. Aksi takdirde çal man n bir anlam  

kalmamaktad r (Tortöp, 2006: 2). 

Hizmet sunumunun kalitesinin, sunumda kullan lan prosedürlerin ve süreçlerin 

izlenmesi ve de erlendirilmesi amac yla, bir i letmenin mü terileri veya olas  mü terileri 

gibi davranan e itilmi  ara rmac lar n kullan ld  ara rmalara gizli mü teri uygulamas  

denilmektedir. Asl nda gizli mü teri uygulamas  yöntem olarak bir kat ml  gözlemdir 

(Calvert, 2005: 24). 

Uygulamada veya ticari hayatta kat ml  gözlem olarak isimlendirilen gizli mü teri 

uygulamalar , bir pazarlama ara rma tekni i olarak kullan lmaktad r. Bu yöntem, ilk ekli 

olan antropolojik ara rma yakla ndan, yap land lm  ve sistematik bir format  olan 

gözleme do ru de im göstermektedir  (Hudson vd. 2001: 150-151). 
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Gizli mü teri uygulamalar  genellikle kurumlar aras nda mü teri hizmetlerini 

gözlemlemek için kullan lan bir yöntemdir. Bu mü teri hizmetleri personelinin, 

mü terilerine olmas  gerekti i davran p davranmad ndan emin olunabilecek bir 

yöntemdir  (Costemer service newsletter, 2007: 564). 

Özellikle yayg n ve geni  ölçekli firmalar n sat  noktalar  yada ubeleri aras ndaki 

hizmet ve kalite farkl  ortaya koymak üzere ba vurdu u bir ara rma türü olan izli 

mü teri uygulamalar , mü teri hizmet sisteminin etkinli ini belirlemek amac yla, hizmet 

kalitesinden bayii, ube ve bürolarda çal an personelin fiziki görünümüne kadar pek çok 

faktörün de erlendirilmesine dayan r. Gözlemci, daha önceden haz rlanm  formlar , 

yapt  temaslar n ard ndan bayi ya da ubenin d nda doldurur. Di er ara rmalar n 

aksine, bu ara rma ürünü (hizmeti) mü teriye ula ran bayilerde, ubelerde ve bürolarda 

hizmet veren personel ile gerçekle tirilir. Bu uygulamadaki en önemli nokta, hizmeti veren 

personelin, gözlemcinin kimli ini bilmemesi ve onu s radan bir mü teri gibi görmesidir. 

Gizli mü teri uygulamas n do ru ve güvenilir bir biçimde yap lmas , i letmelerin 

önündeki tehlikeleri ve f rsatlar , firmalar n güçlü ve zay f yönlerini göstermesi aç ndan 

hayati öneme sahiptir  (Keys Dan manl k 2007: 1-2). 

Gizli mü teri uygulamas , tüm birimlerinde ayn  hizmet kalitesini sa lay p bunu 

sürekli k lmay  amaçlayan kurumlar için mü teri gözü ile performans ölçümüdür. Kap dan 

giren mü terinin izlenimini, gerçek al veri  veya i lem an  ya atan etkili ve güvenilir bir 

bilgi toplama arac r. Gizli mü teri uygulamalar  hizmet kalitesini, mü teri memnuniyetini 

ve çal an performans  ölçmede çok etkin bir araçt r (http://www.tr-trio.com). Ayn  

zamanda gizli mü teri uygulamalar , i letmelerin ve sunulan hizmetlerin, belirlenen kritik 

kontrol noktalar nda mevcut durumunun saptanmas  sa layan bir ara rma yöntemidir 

( www.indusdanismanlik.com) 

Bir gizli mü teri uygulamas nda temsilci, mü teri olarak rol yapar ve elde etti i 

deneyimi i veren taraf ndan sa lanan kriterlere dayanarak de erlendirir. Gizli mü teri 

uygulamalar  firmalar taraf ndan hem mü teri hizmetlerini hem de ilkelere olan ba  

ölçmek için s kl kla kullan ld  do rulanan ve hizmet kalitesini ölçmek için uygulanan 

uygun bir ara rma yöntemidir (Weidinger and  Small, 2009: 182). 

Gizli mü teri uygulamas  bir olu um, uygulama, de erlendirme ve yenilik 

döngüsünün bir parças r. Gizli mü teri uygulamalar deal hizmetin hangi seviyede 
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oldu u hakk nda dair fikir olu turan ve performans ölçümü ile hizmet de erlendirmesi 

yapan bir sistemdir.  (Purcell, 2005: 38). 

 

2.1.3. Dünya’da ve Türkiye’ de Gizli Mü teri Uygulamas  Tarihçesi 

 

Dünya’ da ilk olarak 1900’ lerin Amerika’s nda bankalarda çal an personelin para 

kaç rmas  ve bankalar n doland lmas  önlemek amac yla bankac k sektöründe 

kullan lmaya ba lanm r. 1940’ lara gelindi inde, hizmet sektöründeki kalite 

standartlar  ölçmek amac yla kullan lm r. 1980’ lerde ise denetim ve izleme arac  

olarak yayg nla r (Zikmund, Babin, Carr, ve Griffin, 2009: 17 ).  

Gizli mü teri uygulamalar n sistematik hale gelmesi ise 2000’ li y llar n ba lar nda 

olmu tur. Türkiye’ de 2000’ li y llar n ba lar nda uygulanmaya ba lanm  ve dünyadaki ilk 

örnekleri gibi yine bankac k sektöründe hizmet verilmesiyle ba lanm r  (Yücel, 2010: 

36).  

Günümüzde Amerika’da gizli mü teri uygulamas  hizmeti veren irketlerin say  

500’ün üzerinde, Türkiye’de ise 50 dolay ndad r (www.indusdanismanlik.com). 

MSPA ( Mystery Shopper Providers Association) hizmet kalitesini artt rmak 

amac yla kurulmu  ve çal an en büyük ticari kurulu tur. MSPA’ n n dünya çap nda, gizli 

mü teri hizmeti veren 150’ den fazla üyesi bulunmaktad r.  Bunlar n aras nda bulunan 

pazar ara rmas irketleri, özel ara rma irketleri ve e itim organizasyon irketleri sahip 

olduklar  mü terileri ile hizmet kalitesini ölçmeye ve iyile tirmeye yönelik ara rmalar 

yapmaktad rlar (MSPA, www.mysteryshop.org). 

Ülkemizde yabanc  zincirler taraf ndan yönetilen i letmelerde i letmecili in temel 

fonksiyonlar ndan biri olan gizli denetim uygulanmakla birlikte yerli i letmelerimizde bu 

sistemin pek fazla kullan lmad  görülmektedir. Türkiye’ de mal sahibinin ya da genel 

müdürün arkada , akrabas  veya tan  ki iler taraf ndan yap lan gizli denetimlerin tercih 

edildi ini, bu i  için bütçe ay rmaya gerek olmad  kan  yayg n olarak kar za 

kmaktad r. i letme sahip ve yöneticilerine bu ekilde yap lan çal malar n yeterli 

derecede faydal  olmad  ve hatta zararl  olabilece i belirtilmektedir. E  dost yorumu ve 

gözlemleri ile yap lan de erlendirme hem duygusal ve sübjektif hem de profesyonel 

tekniklerden yoksun oldu u için yanl  kararlar al nmas na sebep olabilir ve personel 
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motivasyonu ile ilgili çe itli sorunlar yaratabilir. Art k ülkemizde de e itimli ve bilinçli 

tüketici için hizmet kalitesi çok daha fazla önem ta maya ba lad . Ba ar irketler 

misafirlerine verdikleri hizmetlerin seviyesi ve kalitesi için geli tirme ile ilgili çal malar 

yapmaya ba lad lar. Gizli mü teri uygulamalar irketleri de bu tarafs z ve de erli bilgileri 

sa lamak için irketlere hizmet vermeye ba lam  bulunmaktad r  ( www.mungan.com). 

Gizli mü teri uygulamalar  konusunda sistematik ve düzenli çal malar yakla k on 

ll k bir maziye sahiptir. Ülkemizde gizli mü teri uygulamalar  ilk olarak akaryak t, 

bankac k ve otomotiv sektöründe kullan lmaya ba lanm r (Kent çi Rayl  Sistemler 

Bülteni :2). 

1999’dan bu yana Uygulamalar  Uygulayan Yap  Kredi Bankas , bu süre içinde 

hizmet kalitesinde %60 ‘  geçen bir geli me sa lad  belirmektedir.  Gizli Mü teriler, 

Koçbank ve Yap  Kredi ubelerini ziyaret ederek, ça  merkezlerini arayarak, çal anlar n 

standartlara uygun davran p davranmad  tespit etmektedirler. Banka, ara rma 

sonuçlar  çal anlar  ile payla makta ve performans de erleme sisteminin bir parças  

olarak kullanmaktad r (Yücel, 2010: 37). 

Metro Cash & Carry,  ‘’ gizli mü teri uygulamas , 2002 y ndan itibaren Metro 

Cash & Carry marketlerinin belirlenen kriterlerde, kendi mü terilerimizin gözünden 

ölçümlenmesi ile ba layan ve 2006 y ndan itibaren de insan kaynaklar  birimimizin 

mü teri ile temas edilen her noktada standart hizmet kalitesinin sa lanmas na yönelik 

yürüttü ü çal malar çerçevesinde, d  i letme ile gerçekle tirmeye ba lad z ve 

irketimizin hizmet kalitesini geli tirebilmeyi amaçlad z bir uygumlad r, demektedir 

(Yücel, 2010: 37). 

DO, ko ulsuz mü teri memnuniyetini sa lamak ve sistem içi aksakl klar n 

belirlenerek giderilmesi amac yla gizli mü teri servisi ad yla hizmet içi denetim 

gerçekle tirmektedir. Bu uygulama ile tüm iskele, terminal, ehir hatlar  gemileri ve iç 

hatta çal an deniz otobüsleri özel seçilen denetçiler taraf ndan denetlenmektedir. 

Personelin durum kültürü kriterleri do rultusunda yolcuyla yüz yüze ileti im, hizmet 

kalitesi, genel temizlik kurallar , kurumsal duyurular, kland rma, sigara yasa na 

uyulmas , iskele verilmeden atlayan yolcular n uyar lmas , sefer saatlerine uyulmas  ve 

k- k yafet gibi kapsaml  bir çok konu gizli mü teri tekni i ile test edilmektedir (Gürcü, 

2007: 80). Böylelikle gizli mü teri uygulamalar n problemlerin çözümüne katk  sa lad  

gözlemlenmi tir. 
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1980’ li y llar n ba ndan itibaren tam olarak geli ti i görülen bu ara rma 

yönteminin, hizmet endüstrisinde h zl  bir ekilde kabul görmesiyle gizli mü teri 

uygulamalar , dünyada yakla k 1,5 milyar dolar de ere ula r  (Calvert, 2005.25). 

Türkiye’de çok say da irket gizli mü teri uygulamalar  uygularken bu kervana 

devlet kurumlar  da kat ld . Bir zamanlar Osmanl  padi ahlar n ülkedeki i leyi i görmek 

için “tebdil-i k yafet” dola klar  gibi “gizli mü teri” projesiyle vatanda n nabz  tutulmas  

hedeflenmektedir. Vatanda n gözünden hizmetlerdeki eksiklikler, en çok ikâyet ettikleri 

konular tespit edilerek sorunlar en h zl ekilde çözüme ula lmaya çal lmaktad r.  Bu 

konuda ilk ad  Sosyal Güvenlik Kurumu (SGK) atarak,  SGK, Bursa’da ba layan “gizli 

mü teri” projesini tüm Türkiye’de yayg nla rmay  hedeflemektedirler. 

(Borsa.netkeyfim.com). 

ABD’de bu yönteme duyulan talep, ciddi bir pazar yaratm  durumdad r. Hatta bu 

konuda faaliyet gösteren bir dernek bulunmaktad r. “Gizli Mü teri Sa lay lar  Derne i” 

çat  alt nda gizli mü teri hizmeti veren pek çok ajans bu dernek alt nda faaliyet 

göstermektedir. Derne in 2005 y nda haz rlad  rapora göre, 1milyar dolarl k hacme 

ula an pazar, y lda yüzde 11,1 oran nda büyümü  durumdad r (www.capital.com.tr ). 

Günümüzde i letmeler mü terilerini tatmin edebilmek için gerçekte ne istediklerini 

renme çabas nda olduklar ndan, gizli mü teri uygulamalar  hizmet i letmeleri ve 

perakende sat  yapan firmalar taraf ndan gittikçe daha fazla kullan m alan  bulmaktad r. 

Özellikle, perakendecilik, finansal hizmetler, yiyecek-içecek hizmetleri, turizm, do rudan 

pazarlama gibi alanlarda s kça kullan lmaktad r (Finn ve Kayande, 1999; 196). Hatta gizli 

mü teri uygulamalar ngiltere’de 30-45 milyon poundluk bir pazara sahiptir  

(Wilson,2001; 415). Türkiye’de ise yeni yeni gizli mü teri uygulamalar  yap lmaya 

ba lanm r. Bu tür uygulamalar yap lmas na yard mc  olan firmalar Türkiye’de bu 

çal man n yeterince bilinmemesinden ikayet etmektedirler (Sar dald  ve Sevim, 2007: 

113). 

Hizmetlerini ve mü teri memnuniyetini en üst seviyeye ç karmak isteyen irketlerin, 

sat  süreçlerine ili kin her detay  ö rendikleri "gizli mü teri" uygulamas  Türkiye'de de 

zla yay lmaktad r (Uyar, 2005: 3). Dünyada ma azalardaki h rs zl  denetlemek 

amac yla ortaya ç kan, daha sonra irketleri denetlemenin bir yöntemi haline gelen sektör 

bugün 4 milyar dolar  a n büyüklü e ula  durumda. Sektör Türkiye'de henüz 

emekleme döneminde olsa da ma aza, otel, restoran ve e lence mekânlar  gibi alanlar n 
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yan  s ra art k kamu kurumlar  bile uygulamadan faydalan yor.  

 

2.1.4. Gizli Mü teri Uygulamalar n Önemi 

 

Günümüzde büyük bir rekabete sahne olan hizmet sektörü büyük bir h zla 

büyümektedir ve bu rekabet ortam nda hizmet i letmelerinin sürdürülebilir bir rekabet 

üstünlü ü sa lama çabalar , hizmetlerde kaliteyi ön plana ç karmaktad r. Hizmet kalitesi 

ise somut unsurlar n mevcudiyetinin azl  nedeniyle, kavranmas  uygulamas  ve denetimi 

belirsizlik ve karma a yaratabilir (Yücel, 2010: 38). 

Hizmetler i görenler ile mü terinin yüz-yüze olma esas  ile gerçekle tirilir. Hizmet 

kalitesinin sa lanmas nda i görenlerin do rudan mü teri ile temaslar  nedeniyle ve arac z 

hizmet sa lamalar  önemlerini artt rmaktad r. Yüz yüze ili ki, hizmet i letmelerinde 

uygulanacak kalite program nda insan ili kileri konusunda üst düzeyde bir önem ve 

öncelik tan nmas na neden olacakt r. Mü teri memnuniyeti ve sadakati günümüz i  

dünyas n olmazsa olmazlar ndand r. letmeler için mü teri memnuniyetini ve sadakatini 

sa lamak bir maraton gibidir. Bu maratonda ayakta kalabilmenin ve ba ar ya ula man n 

yolu do ru yöntemi kullanmakt r. Bu yakla mda eldeki yöntemler kaynaklard r. Eldeki 

kaynaklar n do ru kullan  ile ba ar  kaç lmaz olacakt r ancak as l i  bundan sonra 

ba lar. Basit bir anlay  vard r. Önemli olan zirveye ç kmak de il: zirvede kal  

olabilmektir. Burada gizli mü teri uygulamalar  ile performans de erlemeleri yap larak 

mü teri memnuniyeti ve sadakati kal  olacakt r. (Gizli Mü teri Ara rmalar na Bir bak ) 

Geçmi  ara rmalar, sadece performans n ölçülmesinin kurum içinde duyulmas n 

dahi, verimlilik, kalite ve mü teri memnuniyeti üzerinde pozitif etkileri oldu unu ortaya 

koymaktad r. Yarat lan denetleme duygusu, ödüllendirme / ceza sistemleri ve sonuçlar n 

itim faaliyetleriyle desteklenmesi kurum çal anlar  motive etmekte ve gizli mü teri 

uygulamalar yla elde edilen sonuçlar kurum imaj n yükseltilmesini sa lamaktad r (Kent 

çi Rayl  Sistemler Bülteni,2008: 3). 

Mü teri ile ilgilenmeyen kaba tezgahtar, faturay  çarparcas na masaya koyan garson, 

kötü huylu banka memuru ve bunlar gibi profesyonel olmayan servis ve ürün sunumu 

sonras nda birçok mü teri hayal k kl na u ramaktad r. Herkes hayat n bir evresinde 

mutlaka bu tür davran larla kar la maktad r. Böyle durumlarda mü teriler ya o dükkâna 

bir daha gitmeme karar  verir ya da ikâyet etme yoluna giderler. (www.plusremark.com) 
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Kaliteli servis, gittikçe mü teri gözünde önem kazanm  ve firmalar uzun dönemde 

ba ar  kalabilmeleri için gerekli olan bir faktör haline gelmi tir. Özellikle, günümüzde 

fiyat, kalite ve ürünlerin kat  rekabet ko ullar nda olu an önemsiz farklar ndan dolay  

mü teriler sadece servisine güvendikleri firmalara sad k kalmaktad rlar 

(internationalservicecheck.com) 

Ürünlerin giderek benze ti i, fiyatlar aras nda fark kalmad  günümüzde fark 

yaratman n tek yolu hizmet olmaktad r. Bu sebeple mü teriyle ili kileri yönetmek ve 

de erlendirmek büyük önem ta maktad r. Çünkü mü teri kazanma ba  ba na büyük bir 

efordur. Di er bak mdan ise var olan mü teriyi kaybetmek de çok tats z bir durumdur. 

Nedeni ise çok basit; kaybedilen bir mü terinin bir firmaya negatif etkisi vard r (Karagüllü, 

2003: 94). 

Günümüzde irketler sat  s ras nda mü terilerin kar la  sorunlara “gizli mü teri 

uygulamas ” ile önlem alma yoluna gitmektedirler. Bu sayede i letmeler çal anlar n 

mü terilere nas l davrand  konusunda bilgi sahibi olabilmektedirler. Bu uygulama 

irketlerin hizmet kalitelerini yükseltmeleri aç ndan önem ta  gibi insanlara da ek 

gelir olana  sa lamaktad r. Gizli mü teri uygulamalar irketlerin sat  kanallar  mü teri 

gözüyle görmelerini sa layan bir sistemidir. ( Gürcü, 2007: 79). 

Ara rmalar, sadece performans n ölçülmesinin bile verimlili i, kaliteyi ve mü teri 

memnuniyetini art rd  göstermektedir. Standart / benzer kaliteli hizmet, sürekli 

kontrolle sa lanmaktad r. Dolay yla mü teri memnuniyetinin sa lanmas  iyi hizmetin 

süreklili i, iyi hizmetin süreklili i ise denetimle sa lanmal r. Zaten bu tür bir denetim 

yani ölçüm program n yarar , gerekti i anda, anlaml  ve objektif  geri bildirim 

vermesidir. Asl nda ölçümleme ayn  zamanda  ödüllendirme sisteminin temelidir. (Duran, 

2007:1) 

Düzenli olarak yap lan gizli mü teri denetim çal malar  : 

 letmelerde sorunlu ileti im kanallar n tespitini sa lar. 

 Kalite sistemine yönelik iyile tirme ve geli tirmeyi temin eder. 

 Mü teri memnuniyetinin sa lanmas na katk da bulunur. 

 Çal anlar n e itimi ve geli tirilmesi sürecine veri sa lar. 

 Hedeflenen standartlara ne ölçüde ula ld na dair bilgi ambar  olu turur. 
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 Hizmet kalitesinin art lmas na katk da bulunur. 

 

2.1.5. Gizli Mü teri Uygulamalar  Amaç ve Faydalar  

 

Gizli mü teri uygulamas ; mü teri memnuniyetini, sat  standartlar  ve hizmet 

anlay  denetlemek amac yla ço unlukla ba ms z kurulu lar veya dan manlar 

taraf ndan yürütülen bir de erlendirme ve iyile tirme çal mas r (Pazarlama ve Sat  

Terimleri Sözlü ü) 

 körlü ü” ço u zaman irketlerin kendilerini geli tirmek, mü teriye daha iyi 

hizmet vermek ad na a malar  gereken önemli bir problemdir. te bu problemi a mak için 

farkl  aray lara giren irketler gizli mü teri uygulamalar n önemini ke fetmi tir. Çünkü 

gizli mü teri uygulamalar n sundu u en büyük imkan i letmelerin kendilerini “mü teri 

gözü” ile görebilmelerini sa lamas r. Gizli mü teri uygulamalar  ile mü terileri 

firmalar n gören gözleri olmaktad r. Bu çal ma firmalara nerede olduklar , ne 

yapt klar  dahas  yapt klar n nas l anla ld  görebilme imkan  sa lar. 

Firmalar her y l büyük miktarlarda paralar harcayarak çal anlar na sundu u 

itimlerin ne kadar hayata geçti ini, personelinin satt  ürün hakk nda ne kadar bilgiye 

sahip oldu unu ya da mü terilerine daha iyi hizmet sunabilmek için koydu u kurallar n ne 

kadar uyguland  görmek için gizli mü teri uygulamalar  yapmaktad r. Ba ka bir 

deyi le, firmalar dedi i ile yapt  aras nda ne kadar fark oldu unu görmek isterler ve gizli 

mü teri uygulamalar ndan bekledikleri de bu fark  en iyi ekilde göstermesidir (Uyar, 

2005:4). 

Gizli mü teri uygulamalar unlar  elde etmek için kullan labilir (Managh, 2006: 03): 

 Mü terilerin idrak ve davran lar  anlamaya çal ma amac yla, 

  Mü teri ilgisini gösteren ve gelece e dair bir taban yaratma amac yla, 

 Hizmet standartlar  olu turmak ve iyile tirmek amac yla, 

 Standartlar n sürekli olarak sa lan p sa lanmad  ve hizmetin sunulup 

sunulmad  kontrol etmek için,  

 Hizmet performans  ölçmek, 
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 itimi desteklemek için ara rma yapmak amac yla kullan r. 

Firmalar kurumsal stratejilerini olu tururken, pazar ara rmalar n sundu u 

olanaklardan yararlan rlar. Pazar ara rmas  kapsam nda de erlendirilen gizli mü teri 

uygulamalar n do ru ve güvenilir bir biçimde yap lmas , firmalar n önündeki tehlikeleri 

ve f rsatlar , firmalar n güçlü ve zay f yönlerini göstermesi aç ndan hayati öneme sahiptir.  

Gizli mü teri uygulamalar n bir di er amac  ise; yöneticilere bayilerin, çal anlar n ve 

yöneticilerin motivasyon art  sa layacak ipuçlar  sunarak, iyi servis yapan, verimli 

çal anlar n ödüllendirilmesi ile mevcut zay f noktalar n ortadan kald lmas  sa layacak 

stratejilerin olu turulmas na katk  yapmakt r.(Keys, 2007:4) 

Gizli mü teri uygulamalar  tüm birimlerinde ayn  hizmet kalitesini sa lay p bunu 

sürekli k lmay  amaçlayan kurumlar için mü teri gözü ile sa kl  bir performans 

ölçümüdür. Hizmet kalitesinin de erlendirilmesi için objektif ve say sal bilgilere ihtiyaç 

duyulmas  bu tarz çal may  popüler hale getirmi tir.  

Bu süreçte (Keys, 2007: 4);  

 Çal an performans   

 Ürün bilgisi  

 Sat  performans   

  Hizmet de erlendirmesi  

 Çevre ve mekân düzeni de erlendirilebilir.  

Mü teri gizli mü teri uygulamas  kendi firmas  içinde yapt yorsa önceden 

çal anlar na böyle bir çal man n yap labilece inden, çal man n amac ndan ve 

do as ndan bahsetmelidir. Çal ma effaf bir anlay la yürütülmelidir.  

Günümüzde yap lan ara rmalarda gizli mü teri uygulamalar n amac  (Yücel,  

2010: 39); 

 Hizmet standard  ve art  sa lamak: Özellikle çok uluslu irketler ve münhas r 

bayilik sistemi ile çal makta olan irketler mü terilerinin tüm bayilerinden ayn  

hizmeti/ ayn  standartta alabilmelerini, 

 Ortam kurum kültürünü yans tmak: Kurum kültürünü tüm bayilerden ortak bir 

ekilde yans tabilmeyi, 
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 Ürün standizasyonu: Ürünlerin kaliteden ödün verilmeden tüm mü terilere ayn  

standartta sunulmas , 

 Fiyat Standizasyonu: Haks z rekabet yarat lmamas  ad na ürün fiyat n tüm sat  

noktalar nda ayn  olmas , 

 Aktif Sat  Teknikleri: Sat  artt rmak ad na aktif sat ta uygulanan sat  

tekniklerinin kontrol edilmesi, 

 itim Planlama: Tüm bu konulardaki eksikliklerin saptanarak bunlar  gidermek 

için e itim ihtiyaçlar n belirlenmesidir. 

Gizli mü teri uygulamalar  çal anlar n davran lar  izlemek için kullan lan bir 

gözlem eklidir. Ve genellikle tedarik servislerinde sonuçlar  daha sonra de erlendirme 

amaçl  kullan lmak üzere i lenir. Yöntem genellikle davran  de erlendirilen çal an yani 

servis sa lay yla ara rmac  aras nda kurgusal etkile imi içerir. Bunu, etkile im s ras nda 

amirin çal ana sundu u, toplanan veriler hakk nda geri dönü  içeren de erlendirme 

görü mesini takip eder. Bu tip i ler objektif olarak de erlendirilmesi zor oldu u için gizli 

mü teri uygulamas  çal an  de erlemedeki do ruluk pay  artt rmay  amaçlam r (Ilan 

ve Shultz, 2005: 232). 

Gizli mü teri uygulamalar  farkl  kurumlarda, farkl ekillerde ve farkl  amaçlar için 

kullan lmaktad r. Asl nda asl , istenen i letme seviyesini de erlendirmektir, ancak 

uzmanlarda kabul etmi tir ki gizli mü teri uygulamalar  yöntemi ki isel de erlendirme için 

daha s k kullan lmakta olan bir sistemdir. (Find ve Kayende , 1999: 197). 

Gizli mü teri uygulamalar  bir ara rma yöntemidir ancak i letmenin gelir amaçl  

kulland  bir yöntem de ildir. letmeler bu yöntemi servis standartlar n de ik 

zamanlarda uygulayarak ve farkl  gizli mü terilerin verilerinden yararlanarak 

standartlar n yani memnuniyetin ayn  olup olmad  görmek amac yla kullan rlar. 

(Ford at al, 1997) 

Gizli mü teri uygulamalar  personel de erlendirmesi için geni  olarak kullan lan bir 

sistemdir. Gizli mü teri uygulamalar  i gören kat n sa lamak, pozitif motivasyon 

ortam  yaratmak, tak m ruhu olu turmak, ihtiyaçlar  belirlemek, geri bildirim sa lamak ve 

performanslar  ödüllerle ba lamak gibi insan kaynaklar  politikalar  iyile tirmek 

amac yla kullan lan bir sistemdir. (Calvert, 2004:26). 
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 Bu de erlendirme metodunu kullanmadan önce korku faktörünü dü ünmek gerekir. 

Hiç kimse de erlendirilmek istemez, bu nedenle personeli gizli mü teri uygulamalar n 

nas l i leyece i, hangi raporlar n yap laca  ve hangi sonuçlar n kullan laca  konusunda 

bilgilendirmek gerekmektedir (Reed and Miles, 1195:25). 

Ba ar  bir gizli mü teri uygulama sürecinin anahtar  bilgiyi toplayarak çal anlara, 

mü terilerle nas l ilgilendiklerinin bilindi inin anlat lmas r. Böylece çal anlar mü teriye 

verdikleri hizmetler konusunda izlendiklerinin de fark na var rlar ( Dalglish 1994; keedy 

2001). 

Ayr ca gizli mü teri uygulamalar ( Hesselink and Wiele, 2005: 534); 

 Yönetimin dikkatini çekmek, 

 Bireylerin ve tak n motivasyonunu artt rmak, 

 Çal anlar  ödüllendirmek, 

 Standartlar n ve e itimin ak lda kal  ba ms zca ölçmek, 

 Standartlar  yükseltmek amac yla yap r.  

Gizli mü teri uygulamalar  çe itli amaçlar için kullan labilmektedir. Ço u zaman 

amaç, mü terilere sunulan hizmetin kalitesini ölçmektir. Bu durumda, gizli mü teri belirli 

standartlara, ilkelere ve taleplere uyumluluk konular na odaklanabilir ya da gizli 

mü teriden hizmetin kalitesini belirli bir ölçü üzerinden göstermesi istenebilir. Bir gizli 

mü teri sadece kendi hizmet noktalar  de il de ayn  zamanda rakiplerin yerlerini de 

gözlemlemek için kullan yorsa, bu kar la rma i lemi kendi çal malar n di erleriyle 

de erlendirmek için bir araç haline gelir. Gizli mü teri uygulamalar n di er amaçlar  

unlard r: 

 itim programlar n etkinli inin ölçülmesi(Morrison,1997:347) 

 Çal anlar n herkese ayn  davran p davranmad n ya da ayr mc n 

denetlenmesi (Morral, 1994; Tepper, 1994:13). 

Ba ka bir aç klama ile ilgili gizli mü teri uygulamalar n amaçlar ; 

 Hizmet performans  izlenip ölçülerek, zay f ve güçlü yönleri saptamak, 

 Kalitede süreklilik sa lamak, ni  ç lar n oldu u dönemleri belirlemek, 
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 irket kültüründe ve davran larda sa lanan iyile tirmelerle çal anlar n, mü teriye 

hizmette önemli olan konular n bilincine varmalar  sa lamak, 

 Te vik sistemine dayanan ödüllendirme mekanizmalar  ile pozitif çal an / i veren 

ili kisi sa lamak, 

 letmedeki artlar gözlenerek, mal varl klar  korumak, 

 sa süre içinde gerçekle tirilmesi mümkün olan iyile tirmeleri te vik etmek, 

zland rmak ve k sa zaman dilimi içerisinde ölçmek, 

 En yak n rakip hizmet kalitesi birebir belirlenerek rekabet analizleri için veri 

toplamak, al nan önlemlerle rekabet gücünü geli tirmek, 

 Geli tirme programlar nda ö retici bir araç olmak, 

 Pozitif mü teri ili kisi sa lamak, 

 Çal anlar  dürüstlü e te vik etmek, 

 Sat lar  artt rmakt r. 

TARP (Technical Assistance Research Program) taraf ndan yap lm  ara rman n 

sonuçlar na göre; nispeten daha ucuz hizmetlerden yararlan p da tatmin olmayan 

tüketicilerin %45’i hiç ikayet etmemekle birlikte, tatmin olmayan bu mü terilerin %45’i 

letmelere tekrar geri gelmedikleri görülmektedir. Daha pahal  hizmetlerden faydalanan 

tatmin olmam  mü terilerin ise, %37’u hiç ikayetçi olmamakta, ancak tatmin olmayan 

mü terilerin %50’si bir daha o i letmelere gitmemektedirler. Bu konudaki çal malar n 

buna benzer sonuçlar , i letmeleri mü teri tatmini üzerine daha fazla odaklanmay  zorunlu 

lmaktad r (Hesselink ve Wiele, 2005) 

 Pek çok ara rman n ortak sonucu olarak ortaya ç kan mü teri tatminin öneminin 

sebeplerini u ekilde s ralamak mümkündür (Tükeltürk ve Perçin 2008: 56): 

 Tatmin olmu  bir mü teri daha fazla sat n al r ve sad k hale gelir. 

 Tatmin olmu  bir mü teri ilave ürün ve hizmetler de sat n al r. 

 Tatmin olmu  bir mü teri olumlu bir a zdan a za pazarlamay  sa lar 

 Tatmin olmu  bir mü teri rakiplerin reklamlar na daha az dikkat eder. 

 Tatmin olmu  bir mü teri daha fazla fikir ve öneri sunar. 
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 Tatmin olmu  bir mü teri daha az maliyete neden olur. Çünkü bu mü terilerin 

letme ile zaten bir ba lant lar  vard r ve onlara ula mak için gerekli prosedürler 

zaten yerine getirilmi tir.  

Gizli mü teri uygulamalar n faydalar  ise (Yücel, 2010: 41):  

 Kalitede süreklili i denetler.  

 Performans de erleme sistemi olu turmay  sa lar. 

 Personelin her türlü uygunsuz davran  saptan r. 

 Ürünün gerçek fiyat n üstünde sat lmas  engeller. 

 Ürün ve hizmet standardizasyonu sa lan r. 

 Ürün ve hizmet standartlar ndaki de imi / geli imi periyodik olarak gösterir. 

 Uygulama boyunca sat  noktas na gelen her mü teriye gizli mü teri gibi hizmet 

verilmesini sa lar. 

 Kalite artaca ndan dolay , sat lar ve dolay yla karl k artar. 

 irket körlü ünden kurtar p, gerçek durumu ortaya koyar. 

 Yaz  kalite standartlar n uygulanmas  sa lar. 

 Daha çok tatmin olan sad k çal anlar sa lar. 

 Rakip aktivitelerin izlenmesini sa lar. ( promosyon- kampanya) 

 Hizmet standartlar n fiziki ko ullarda sektör ve rakiplere göre nerede oldu unu 

kar la rmal  olarak gösterir. 

 Saha / Bölge yöneticilerine yol gösterir. 

 Yeni e itim ihtiyaçlar  belirler. 

 Personele verilen hediye, prim planlar  destekler. 

Tüm bunlar n yan nda,  gizli mü teri uygulamalar  çok etkin bir benchmarking 

arac r. Firmalar n kendi çal anlar  ve hizmet sunmadaki güçleri hakk nda sahip olduklar  

bilgi kadar rakipleri hakk nda da bilgili olmalar  çok önemlidir. Gizli mü teri uygulamas  

metodolojisi ile firmalar kendi performanslar  hakk nda bilgi sahibi olabilecekleri gibi 
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yap lacak bir “k yaslama” çal mas  ile rakiplerinin performans , sat  teknikleri ve sat ta 

öne ç kard klar  noktalar hakk nda da bilgi sahibi olabilirler ( Finn, 2001: 310) 

 

2.1.6. Gizli Mü teri Uygulamalar n Kullan ld  Sektörler ve Kanallar 

 

Gizli mü teri uygulamalar  hizmet sektöründe çok geni  bir alanda uygulanmaktad r. 

Özellikle birden fazla birimle ya da ubeyle son mü teriye hizmet veren her firmalar bu 

çal may  ba ar yla uygulayabilmektedirler.(plusvalue) 

 Günümüzde i letmeler mü terilerini tatmin edebilmek için gerçekte ne istediklerini 

renme çabas nda olduklar ndan, gizli mü teri uygulamalar  hizmet i letmeleri ve 

perakende sat  yapan firmalar taraf ndan gittikçe daha fazla kullan m alan  bulmaktad r. 

Özellikle, perakendecilik, finansal hizmetler, yiyecek-içecek hizmetleri, turizm, do rudan 

pazarlama gibi alanlarda s kça kullan lmaktad r(Finn ve Kayande, 1999; 196).  

Hatta gizli mü teri uygulamalar ngiltere’de 30-45 milyon poundluk bir pazara 

sahiptir(Wilson,2001; 415).  

Türkiye’de ise yeni yeni gizli mü teri uygulamalar  yap lmaya ba lanm r. Bu tür 

ara rmalar yap lmas na yard mc  olan firmalar Türkiye’de bu çal man n yeterince 

bilinmemesinden ikayet etmektedirler. Gizli mü teri uygulamas  çok geni  bir alanda 

uygulanmaktad r. Bu ara rmay  en yo un ekilde yapan alanlar unlard r ( Tükeltürk ve 

Perçin 2008:55): 

 Otomotiv bayileri ve servisleri, 

 Akaryak t istasyonlar , 

 Bankalar 

 Call center, 

 Sigorta irketleri, 

 Restoran ve fast food zincirleri, 

 Beyaz e ya bayileri ve servisleri, 

 Mobilya ma aza zincirleri, 

 Teknoloji marketleri, 
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 Cep telefonu bayileri ve operatörleri, 

 Spor malzeme zincirleri, 

 Mücevher zincirleri, 

 Otobüs irketleri, 

 Kamu hizmet alanlar  

 Turizm irketleri, 

 Tüm zincir ma azalar, 

 Oteller ve tatil köyleri, 

 Hastane ve sa k kurulu lar  

 Kurye irketleri, 

 Süpermarketler ve hipermarketler, 

 Yap  marketleri, 

 Kamu hizmet alanlar , 

 Perakende, 

 E-Ticaret 

 Sinema-Tiyatrolar 

 Kargo-Nakliye irketleri, 

 Sosyal Tesisler 

 Ta ma sistemleri’ de gizli mü teri uygulamas  yapt ran irketlerdendir. 

Gizli mü teri uygulamas  (Türkiye ara rma dergisi e itim notlar  s. 35); 

 Bayiler, 

 ubeler, 

 Acenteler, 

 Mü teri dan ma hatlar ,  

 Sat  sonras  servisler, 
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 Mobil sat  ekipleri 

 E- ticaret kanal  ile de yap lmaktad r. 

Baz  firmalar, gizli mü teri maliyetlerini dü ürmek için bir gizli mü teriyi ayn  gün 

içinde firman n bir çok bayii ya da ubesine göndermektedirler ve hatta bazen ayn  gizli 

mü terinin bir sonraki projelerde de yer ald  oluyor ki bu da gizli mü terinin çok kolay 

tan nmas na sebep oluyor.  Peki, ne yap lmal r ki gizli mü teriler gizli kalabilsin? 

Gizlili in korunabilmesi için ( Uyar, 2006:5) : 

 Gizli mü teri uygulamas  yapt ran firmalar birlikte çal klar  firmadan bu konuda 

garanti almal r. Bir mü terinin ayn  projede en fazla iki kez yer almas  

sa lanmal r.  

 Mü terilerin kimliklerini saklamalar  konusunda özen göstermeleri istenmelidir. 

Bunun için de gizli mü teriler proje öncesinde dikkatli ve soru i aretlerine yer 

rak lmayacak ekilde bilgilendirilmelidir.  

 Gizli mü terilerden a  ve olmayacak isteklerde bulunmalar  istenmemelidir.  

 Gizli mü terilerden bilgi almak için srarc  olunmamal r. Örne in sat  

temsilcisinin ad  soruluyorsa bu olmazsa olmaz olmamal r. Sat  temsilcisinin 

tarifi de yeterli say lmal r. Aksi takdirde gizli mü teri sat  temsilcisinin ad  

srarla ö renmeye çal makta; bu da sat  temsilcisini ister istemez 

ku kuland rmaktad r. Bazen sat  temsilcilerinin kulland klar  yaka kartlar  ters 

dönmü  olabilmektedir bu durumda gizli mü terinin srarla yaka kart ndaki ismi 

okumaya çal mas  ben gizli mü teriyim demesi ile ayn eydir. Bu gibi durumlarda 

konu ma aras nda ismi sorulabilir ancak kesinlikle srarc  olunmamal r. 

Bu noktalara dikkat edildi i durumlarda gizli mü teri uygulamalar ndan daha sa kl  

sonuçlar al nacakt r. 

Gizli mü teriler turizm sektöründe a daki alanlarda daha çok uygulama 

yapmaktad rlar( www.mungan.com) 

 

KONAKLAMA 

Personel 

 Verimlilik, ki isel özellikler 
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 Servis kalitesi 

 Co ku, motivasyon 

 Bilgi, beceri 

 

Önbüro 

 Kap  giri  doorman bellboy ya da güvenlik kar lama 

 lgi alaka; yard mc  olma 

 Resepsiyondaki personel ilgi alaka guleryuz 

 Giri  i lemlerin kolayl , aksakl k var mi? 

  i lemleri 

 Resepsiyon 

 Bagaj alma 

 Yard mc  olma 

 Genel enformasyon 

 

Rezervasyonlar 

 Rezervasyon i lemleri kolayl  

 Talebi cevapland rma 

 Sat  gerçekle tirme çabas  

 

RESTAURANT BAR 

Misafir hizmet kalitesi 

 Gecikme/etkili servis 

 Urun bilgisi/co ku 

 Upselling/sat  teknikleri 

 

Garson/barmen servis kalitesi 

 Masa ve bar n takibi düzeni 

 Yiyecek içecek kalitesi 

 Yemek kalitesi 

 Servis kalitesi 

 Personel ilgi, alaka, gülümseme ve samimiyet 
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 Yemek hakk nda bilgi 

 Upselling 

 Hesap alma h  do rulu u 

 Restoran, ortam, k ve genel ambiyans 

 Personelin birbirleriyle ili kileri 

 Mutfak  

 Büfe prezantasyon, tabak prezantasyon 

 Müzik e lence kalitesi 

 Genel yiyecek de erlendirmesi 

 

Aktivitelerin ilan  

 Dahili / harici 

 

Oda servisi verimlili i 

 Sipari  alma 

 Servis h  

 Servis kalitesi 

 

Mü terilerin deneyimini ölçmeye yard mc  olan gizli mü teri uygulamalar na yönelik 

fark ndal k günden güne artmakta ve yöneticiler çal anlar n davran lar  ve 

mü terilerinin deneyimini ölçmenin ve de erlendirmenin yollar ndan biri olarak gizli 

mü teri uygulamalar  kullanmaktad rlar (Goodwin, 2006: 80).  

Bir ara rma tekni i olan gizli mü teri uygulamalar n yukar da belirtildi i gibi 

uyguland  birçok sektör bulunmaktad r. Örne in haz r yiyecek sektöründe baz lar  

Türkiye’de faaliyet gösteren Kentucky Fried Chicken (KFC), Domino’s Pizza, Burger 

King, Del Taco, Taco Bell veArby’s gibi i letmeler gizli mü teri uygulamas  programlar  

kullanmaktad rlar (Erstad, 1998: 34). 
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2.2.Gizli Mü teri Uygulama Süreci 

 

letmelerin gizli mü teri uygulamalar  kullanmalar  bir program dâhilinde ve 

çe itli a amalar eklinde gerçekle mektedir (Hesselink ve Wiele, 2003: 3–4). 

lk olarak i letme bu uygulamay  hayata geçirmek için neyi ara rmak istedi ini 

ortaya koymal r. Uygulama için bir ekip olu turulur, denetim formalar  haz rlan r. 

Projenin uygun gereklili ine sahip olan gizli mü teriler ara rma hakk nda 

bilgilendirildikten sonra normal mü teri olarak ara rma yerine giderler. Gizli mü teri, 

uygulama dahilinde haz rlanan gerçekçi senaryoyu gerçek tüketici davran lar yla 

yan tlamal r. Normal ak nda seyreden senaryoyu uygulayan gizli mü teri, ya anan 

deneyimlerini do ru olarak an msay p rapor etmelidir. letme gerekli gördü ü takdirde bu 

bilgileri çal anlar yla payla maktad r. E er ara rma rakip bir firmada gerçekle ecekse, 

MSPA taraf ndan tavsiye edilen öneri, rakip firman n ürününün sat n al nmas r.(Güzel, 

2010: 89-90). 

Gizli mü terilerin denetim formundaki her soru için ortak bir alg ya sahip olmas  

önemlidir. Bu sebeple gizli mü terilere oryantasyon çal mas  uygulanarak soru 

formundaki her kriter için birbirleri ve formu haz rlayanlar ile ayn  dü ünceye sahip 

olmalar  sa lanmal r. Bu a amada ortaya ç kacak bir problem çal man n sonuçlar n 

kalitesi aç ndan sorun olu turacakt r. 

Gizli mü terilere verilecek oryantasyon çal mas  için çe itli yöntemler kullan labilir. 

En çok tercih edilen yöntemlerden birisi gizli mü terilere birebir e itim vermektir. Ayr ca, 

ki ilere sunulan e itim dokümanlar  ile de oryantasyon sa lanabilir. Oryantasyon çal mas  

içeri inde gizli mü teri kavram n ne oldu u, ara rman n nas l yap ld , mevcut 

projenin uygulanaca  sektör ile ilgili genel sat  ilkeleri ve denetim formundaki sorular n 

tam olarak ne kastetti i yer almal r. (Bg_Lpv Gizli Mü teri Hatt  Denetimi) 

Gizli mü teri uygulamalar  ile gizli mü teriler (www.ipsos-kmg.com): 

 “Olay n ya and  an” bilgiyi toplar, 

  “Özel bir göz de il” projenin içeri ine de ba  olarak sizin gerçek mü teriniz ile 

benzer profildedir, 

 “Özel bir zaman  de il” mü terinizin rutin ziyaret etti i herhangi bir an bilgiyi 

toplar, 
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   De erlendirmelerinde öncelikleri ölçüsünde “objektiftir” . 

Gizli mü teri uygulamas  ile, mü terilerinize kalite sunmak amac yla yap lan tüm 

çal malar; sunulan hizmetten fiziksel ko ullara, kampanyalardan operasyonlara kadar tüm 

uygulamalar gerçek mü terilerle kontrol edilir, ölçümlenir ve i letmeler taraf ndan 

rakamsal verilerle raporlan r ( www.salespro.com). 

letmelerin gizli mü teri uygulamalar  kullanmalar  bir program dahilinde ve 

çe itli a amalar eklinde gerçekle mektedir ( Özdemir ve Ero lu, 2009: 363). 

   

2.2.1. Planlama ve Haz rl k A amas  

 

Planlama ve haz rl  a amas  amaçlar n belirlenmesi ve proje kapsam n belirlenmesi 

olmak üzere iki alt ba ktan olu maktad r. 

 

2.2.1.1.Amaçlar n Belirlenmesi 

Gizli mü teri uygulamas yla gerçekle tirilecek amaçlar belirlenmelidir. Amaçlar, 

tatmin olmu  çal anlar kadar tatmin olmu  mü terilere sahip olmay  da hedeflemelidir. 

Gizli mü teri uygulamalar  olumlu davran lar  güçlendirmek, uygunsuz davran lar  ise 

(cezaland rmak de il) de tirmek anlam na gelmektedir (Özdemir ve Ero lu, 2004: 364). 

yi yönelimli bir gizli mü teri uygulamas nda amaçlar n olu turulmas , yönetimin ve 

çal anlar n etkile imiyle ba lamaktad r. Çal anlar gizli mü teri uygulamalar n 

kendilerini cezaland rmak için de il, olumlu davran lar n geli tirilmesini sa lamak için 

oldu unu bu ekilde ö renebilirler (Erstad, 1998: 34). 

 Gizli mü teri uygulamalar  çe itli amaçlara sahiptir. Ço u zaman amaç, mü terilere 

sunulan hizmetin kalitesini ölçmektir. Bu durumda gizli mü teri uygulamalar  belirli 

standartlara, ilkelere veya talebe uymaya odaklan r ya da bir ölçek üzerinde hizmetin kalite 

durumuna yönelik olur. E er gizli mü teriler sadece i letmenin hizmet bölgelerini de il, 

rakiplerin hizmet bölgelerini de ziyaret ediyorlarsa, o zaman i letmenin faaliyetleri ile 

rakiplerin faaliyetleri k yaslanabilir. Gizli mü teri uygulamalar n di er amaçlar  e itim 

programlar n etkinli ini ölçmek ve çal anlar n tüm mü terilere ayn  davran p 

davranmad klar  veya ayr mc k yap p yapmad klar  ortaya ç karmakt r (Wiele, 2005: 

534). 
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ekil 4: Gizli Mü teri Uygulamas ndaki Ad mlar  

 

 
 
Kaynak: Erstad, M. (1998), “Mystery Shopping Programmes and Human Resource Management”, 

International Journal of Contemporary Hospitality Management, Vol. 10, No. 1, pp. 35. 

 

Gizli mü teri uygulamalar  sadece mü teriler ile temas halinde olan ön hattaki 

çal anlar  de il, üst düzey yönetimi de ara rmay  amaçlamaktad r. Dolay yla üst 

yönetimi izlemek için de gizli mü teri uygulamalar  kullan labilmektedir (Özdemir ve 

Ero lu, 2004: 364). 
 

letmeler gizli mü teri uygulamalar n kullan na yönelik farkl  amaçlara 

letmeler gizli mü teri uygulamalar n kullan na yönelik farkl  amaçlara sahip 

1. Ad m
GMA Amaçlar n Belirlenmesi

Gizli mü teri ara rmas yla gerçekle tirilecek amaçlar belirlenmelidir. Amaçlar tatmin olmu  çal anlar kadar 
tatmin olmu  mü terilerede sahip olmay  da hedeflemelidir. Gizli mü teri ara rmalar  olumlu davran lar  

güçlendirmek, uygunsuz davran lar  ise (cezaland rmak de il) de tirmek anlam na gelmektedir. 

2. Ad m
De erlendirme Süreci ve De erlendirme Formunun Tasarlanmas

Yerine getirilebilecek ölçülebilir standartlar n olu turulmas  ve tan mlanmas . Mü teri de erlerinin 
ortaya konmas  ve bunlar n de erlendirme formlar na aktar lmas .

3. Ad m
Gizli Mü terilerin Seçimi ve E itimi

letmenin amaçlar  do rultusunda gizli mü terinin seçilmesi, bilgilendirilmesi ve e itilmesi.

4. Ad m
Uygulamaya Geçme- De erlendirme

Al veri  yap lan birimin objektif bir ekilde ( ancak s rl  müktarda sübjektif bilgi içerebilir) 
de erlendirilmesi

5. Ad m
Sonuçlar n Analizi

Ba lang çta belirlenenlesunulan hizmet aras ndaki farklar n tan mlanmas

6. Ad m
Eylem Planlar n Yap lmas

Gizli mü teri uygulamalar  projesi için  çal an performans yla ili kili bir ödül  ve te vik plan n geli tirilmrsi. 
Çal anlar n teknik ve davran  yeteneklerini daha da geli tirmek için liderlik ve koçluk sa lanmas . E er farklar 

zay f i  tasar ndan kaynaklan yorsa, hizmet sunu  sistemi üzerinde çal r. Al veri  deneyimi tekrarlan r.
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olabilirler. Süreci geli tirmek, personelin davran lar  geli tirmek ve benzer i letmelerle 

yaslamalar yapmak, bu yöntemin kullan lmas ndaki en yayg n üç nedeni olu turmaktad r 

(Calvert, 2005: 26–27). 

lk olarak gizli mü teri uygulamalar , yöneticilerin hizmet sunum sürecinin önemli 

unsurlar  izlemelerine ve süreci geli tirmek için kaynaklar n tahsis edilip edilmeyece ine 

yard mc  olacak bir te his/tan  arac  olarak kullan labilir (Calvert, 2005: 26–27). 

kinci olarak, bu yöntem personel de erlendirmesi için de kullan labilmektedir. Buna 

göre gizli mü teri uygulamalar , çal an kat  tevsik etme, olumlu bir motivasyon el 

çevre olu turma, tak m ruhunu yaratma, e itim ihtiyaçlar  tan mlama, geri bildirim 

sa lama ve ödülleri performansla ili kilendirme gibi insan kaynaklar  politikalar n 

ba ar  artt rmak için kullan lmaktad r. Üçüncü olarak, belki de gizli mü teri 

uygulamalar n kullan lmas n en az ifade edilen nedeni, i letmelerin hizmet 

performanslar  rakiplerinkileri ile k yaslamakt r. Örne in, gizli mü teriler olanaklar , 

hizmeti, fiyatlar  ve duyurulmayan indirimleri de erlendirmek için gizli bir ekilde 

al veri  yapmaktad rlar. Ancak bu uygulamada baz  etik sorunlar ortaya ç kmaktad r 

(Calvert, 2005: 26–27). 

Gizli mü teri uygulamalar n uygulanmas  sürecindeki ilk ad mda ara rman n 

amaçlar  belirlenir. Bu noktada amaçlar effaf olmal  ve bu amaçlar, kullan lacak kontrol 

listesi için girdi olmal r. Kontrol listesi, süreçte yer alan ba ar zl k noktalar na dikkat 

çekmeli ve daha önceki mü teri temaslar  ve ara rmalar nda yap lan ikâyetlere 

dayand larak geli tirilmelidir. Hizmetin kalitesiyle ilgili konular i letme taraf ndan 

belirlenmeli ve bunlar i letmenin pazardaki stratejik konumuyla ili kili olmal r. Birçok 

durumda ise en iyisi, bir bölgenin belli bir dönemde daha fazla gizli mü teri ziyaretine tabi 

tutulmas  ve ziyaretlerin farkl  çal msa saatlerinde yap lmas r. Böylece belirli durumlar n 

etkisini azalt lacak ve geli tirmeyi sa layacak do ru ölçümler yap labilecektir (Hesselink 

ve Wiele, 2003: 4). 

 

2.2.1.2.Proje Kapsam n Belirlenmesi 

 

Gizli mü teri hatt  denetimi dan manl  projelerinde süre i letmenin büyüklü üne,  

co rafi da na, denetleme yap lacak kritik kontrol noktalar n say  ve denetleme 

kl na göre de im gösterir.( Bg_Lpv Gizli Mü teri Hatt ) 
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Gizli mü teri uygulamalar na ba larken öncelikle proje kapsam  belirlenir (Gürcü, 

2007: 82-83). 

 Firma neyi ö renmek istemektedir? 

 Firma çal anlar ndan ne beklemektedir? 

 Firman n güçlü ve zay f yönleri nelerdir? 

 Firman n mü terilerinin önem verdi i konular nelerdir? 

 

Bu sorular n cevab  projenin kapsam  olu turmaktad r. 

Yap lmas  dü ünülen gizli mü teri uygulamas n kapsam  hakk nda karar verilirken 

daki detaylar  göz önünde bulundurulmal r(http://www.plusvalue.net): 

 Daha önce yap lan çal malar sonucunda ba lan lan ve/ya tamamlan lan aksiyonlar 

 Çal anlardan beklentiler 

 Sektörde mü terinin önem verdi i konular 

 Çal anlar n ald  e itim 

 irket kurallar  (mü teriye yakla m ad na) 

Bu a amada yap lmas  gereken çal malardan birisi de çal man n s kl na karar 

vermektedir. Gizli mü teri uygulamalar  belli periyotlarda tekrarlanmal  ve geli im süreci 

izlenmelidir. Gizli mü teri uygulamalar n uygulanma s kl  sektörlere göre farkl k 

göstermektedir (http://www.plusvalue.net) 

Gizli mü teri uygulamalar na ba larken yap lmas  gereken ilk i , bu uygulama 

sonunda neyi ö renmek istenildi inin belirlenmesidir. Genel anlamada bir yerlerden kopya 

edilerek haz rlanm  denetim formlar  ve sonucunda haz rlanacak rapor muhtemelen farkl  

bir i letmenin yarayacak bilgilerini bar nd rmayacak i letmeye sadece gereksiz veri 

nlar  sunacakt r. Bunun yan  s ra, enerjiyi ve paray  gereksiz alanlara harcamam za 

sebep olacakt r (Ad m Ad m Gizli Mü teri, www.plusvalue.net). 

Proje hizmet sürecine dayand larak haz rlanmal  ve özellikle süreçteki aksayan 

noktalara yönelmelidir. . Örne in daha önceden mü terilerden gelen ikâyetler temel 

al nmal  veya mü teri tatmin ara rmalar nda i aret edilen sorunlara yönelik olmal r 

(Hesselink ve Wiele, 2003: 4). 
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Bunu yaparken i letmenin yöneticilerinin görü lerine ba vurulmal r. Çünkü ço u 

zaman aksakl klar  do rudan gözlemleyebilen ve bu konuda daha tecrübeli olan 

görenlerin izinlerini almak son derece faydal  olacakt r (Yücel,2010:47). 

 

2.2.2. letme Kalite Standartlar n Belirlenmesi 

 

Standartlar önce genel standartlar ve özel standartlar olarak ikiye ayr r. Genel 

standartlar, her ma azada, her i letmede geçerli olan genel de erlendirilebilecek olan 

özelliklerdir. 

 

letme kalite standartlar n belirlenmesi genel standartlarda kendi içinde ikiye 

ayr r; 

 Görsel De erlendirme 

 Hizmet de erlendirme 

 

Görsel de erlendirmede, sat  alan  d  camlar , çerçeveleri, kap lar n temizli i, sat  

alan n içi, zemini, afi leri, posterlerin temizli i ve ayd nlatma ile n yeterlili i, 

ürünlerin düzenli ve temiz olmas , reyonlar n çok bo  yada s k olmas , her ürünün 

önünde kendi fiyatlar  gösterin etiketlerin bulunmas  ve personelin stantlara uygun 

giyinmesi, yaka kart  takmas  gibi unsurlar de erlendirilir (Yücel, 2010:48). 

Hizmet de erlendirme ise; 

 Kar lama- U urlama, 

 Mü teri ihtiyaç analizi, 

 Sat  dan man  tavr , 

 Ürün bilgisi, 

 Sat  performans , 

 Kabin, 

 Kasa hizmeti, 

 Ürün iadesi /  de imidir.  
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Hizmet de erlendirme de ise; hizmet veren personelin genel, fiziksel durumu, hal ve 

tavr , mü teriyi kar lamas , mü teri ile hemen ilgilenip ilgilenmedi i, Me gul oldu unda 

mü terinin varl n fark nda oldu unun mü teriye hissettirme durumu, di er personelin 

mü teri ile ilgilenip ilgilenmedi i, mü teri ile anla r, aç k ve net cümleler ile ileti im 

kurup kurmad , mü teriyi ilgilendirebilecek ürünler ile ilgili yeterli ve tatmin edici bilgi 

verip vermedi i, kasa hizmeti veren hizmetin mü teriyi kar lamada u urlamada bulunmas  

ve servis h  de erlendirilir (www.ipsos-kmg.com). 

Özel standartlarda ise örne in, i letme taraf ndan hizmet noktas na gelen mü terinin 

‘’ iyi günler, size nas l yard mc  olabilirim? ‘’ cümlesi ile kar lanmas  karar  al nm  ise 

bu hitab n her hizmet noktas nda kullan p kullan lmad  takip edilebilmektedir. 

letme taraf ndan kampanyada olan ürünlerle ilgili ‘’ baz  ürünlerimizde kampanya 

var…’’ diyerek bu bilginin verilmesi karar  al nm sa, bu karara her hizmet noktas nda 

uyulup uyulmad  kontrol edilmektedir. (akademette, 2010: 9-11) 

   

2.2.3. De erlendirme Formlar n ve Senaryolar n Haz rlanmas  

  

Gizli mü teri uygulamas n en önemli ad mlar ndan birisi ‘’ soru formlar n 

tasar ’’ sürecidir. Gizli mü terilerin profil, olu turulacak raporun kalitesi, elde edilecek 

verilerin kullan labilirli i, hep bu tasar m a amas na ba  oldu undan bu çal may  

ba latmak isteyen i letmelerin de en çok önem vermeleri gereken konulardan birisi 

olmal r (Tortöp, 2007 ) 

Çal man n ba nda firma proje ekibi ile birlikte yap lan toplant larla denetim 

formlar  haz rlan r. Yap lan toplant larda e itim ve pazarlama bölümleri ile ayr  ayr  

görü ülerek çal anlardan ve ma azalardan beklentileri detayl  bir ekilde tespit edilir. 

Denetim formlar  haz rlarken u kriterlere dikkat edilmelidir( Bg_Lpv Gizli 

Mü teri Hatt ) : 

 Çal anlar n ald  e itimler ve bu e itimler sonucunda kendilerinden hayata 

geçirmeleri beklenen davran lar, 

 Mü teriye hizmet sunma ad na firma taraf ndan koyulan kurallar ve geçmi  

mü teri ikayetleri, 
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 Ma aza düzeni ile ilgili olarak firma taraf ndan koyulan kurallar ve geçmi  mü teri 

ikayetleri, 

 Sektöre ait genel sat  ilkeleri, 

 Firman n benimsedi i sat  stratejisi. 

Ülkemizde gizli mü teri soru formlar  ile ilgili iki yöntem s kl kla kullan lmaktad r. 

Bunlardan birisi firman n içinde bulundu u sektörde daha önce kullan lm  olan bir soru 

formunu (ya da proje tasar ) bu firmaya uyarlamakt r. Yurt d nda kullan lan formlar, 

rakiplerin kulland  formlar ya da ara rmay  yapacak olan firman n tecrübesi bu 

yöntemde referanst r. Bu yöntem, gizli mü teri uygulamas  yapacak olan firmaya pratiktik 

ve h z sa lamaktad r.  

Di er yöntem ise her firmaya özel soru formunun tasarlanmas  ve çal ma plan n 

haz rlanmas r. Bunun için, bu uygulamay  gerçekle tirecek olan ekip ile (bir ara rma 

firmas  ya da firman n içinde olu turulacak proje ekibi) ara lacak olan süreçlerin 

sorumlular  bir veya birkaç toplant  yaparak ilgili süreçleri tart mal  ve soru formlar  ile 

çal ma plan  buna göre tasarlamal rlar. Kullan lacak soru formlar  olu turulurken ilgili 

süreçlerden sorumlu herkesin görü ü al nmal r (Gürcü, 2007:82). 

Mü terilerle temasta bulunan çal anlardan elde edilecek bilgiler gizli mü teri 

uygulamalar  de erlendirme formunun geli tirilmesinde kullan labilir. Ön hatta yer alan 

çal anlardan bu bilgiyi elde etmenin en iyi yolu çal anlar n mü terilerle ilgili 

izlenimlerini ve tecrübelerini ve hizmetin yerine getirilme sistemini bireysel olarak 

tart mak veya odak grubu eklinde onlarla toplant  yapmakt r. Bu görü melerden elde 

edilen sonuçlar daha sonra çal anlar n mü terilere yönelik olarak önemli gördükleri 

özelliklerin listesini haz rlamada kullan lmaktad r. Çal anlardan ö renilen ilgili özellikler 

tan mland ktan sonra, mü teri odak grup de erlendirmelerinden, mü teri tatmin 

ara rmalar ndan ve yorum/ ikâyet kartlar ndan bilgiler de de erlendirmek için toplan r 

(Özdemir ve Ero lu, 2009:365). 

Bu uygulama yöntemlerinin sonuçlar n birle tirilmesi sonucunda mü teri 

tatminiyle ilgili resmin bütünü ortaya konulabilir. Elde edilecek ç kt lar sorular  

olu turmada kullan r ve belirlenen ölçütler gizli mü teri ziyaretleri s ras nda 

de erlendirilir. Bu noktada önemli olan konu, çal anlar n de erlendirme araçlar  
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görmeleri ve gizli mü teri ziyaretlerinden önce kar lamalar  beklenen standartlar  

bilmeleridir (Erstad, 1998: 34–35). 

 Gözlem formunda bulunmas  gereken kriterler (Erstad, 1998: 34–35); 

 letmenin tüm standartlar , incelenecek tüm kriterleri içermeli, 

 Tüm kriterlerin puanlar  içermeli 

 De erlendirme yöntemini anlatan küçük ipuçlar  bulunmal , 

 Kriterlerin grupland ld  bölümler baz nda haz rlanmal , 

 Gözlemlenecek kriterler gerçekle me sürecine ba  olarak kronolojik olarak 

formda yer almal , 

 Kriterler herkesin ayn ekilde anlayaca  net bir anlat m ekilde haz rlanmal , 

 Olumsuz de erlendirmelerin nedenlerini yazacak yer bulunmal r. 

Gizli mü teri uygulamalar nda kullan lacak sorular kapal  ve aç k uçlu sorular 

eklinde sorulabilir. Örnegin “Çal an yard msever miydi?” sorusu sunulan hizmetler 

hakk nda somut ya da aç k bir bilgiler saglayamayabilir. Daha fazla bilgi elde etmek için 

“Çal an, ürün veya hizmeti nas l tan mlad ?” eklinde bir soru sorulabilir. Bu, noktada 

daha ayr nt  sorular da sorulabilir. Günümüzde i letmeler ölçülebilir faaliyetleri 

belirleyebilmek için daha objektif soru formlar  kullanmaktad rlar. Bunun için soru 

formlar  anla r olmal  ve çabuk doldurulmaya imkân sa lamal r. Gizli mü teri 

uygulamas  de erlendirmeleri, bir kontrol listesi format nda da olabilir. Bunun için hizmet 

puanlama ve performans indeksi kullan labilmektedir. Hizmet puanlama, belirlenen hizmet 

standartlar  üzerinden onlu bir ölçek üzerinde puan verilmesini içermektedir. Performans 

indeksi ise, daha objektiftir ve puanlar belirli bir eylem veya nitelik için verilmektedir. 

Örne in, gülümsemeli bir kar laman n dört puan de erinde, çal an n iyi giyimli 

olmas n ise iki puan de erinde olmas  gibi. De erlendirilecek hizmet standartlar  

çal anlara göre tan mlanm  olmal  ve bu standartlar gizli mü teriler taraf ndan kolayca 

ölçülebilmelidir (Erstad, 1998: 35).  

Ayr ca gizli mü teri uygulamas  soru formlar  güvenilir olmal r. Bir ara rman n 

güvenilirli i, farkl  ara rmac lar taraf ndan yap lmas na kar n, benzer sonuçlar  

sa layabilmesidir. E er gizli mü teri uygulamas n sonuçlar , çal anlar n uygulama 

sonuçlar na göre ödüllendirilmesi gibi önemli amaçlar için kullan lacaksa bu konu daha 
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önemli olur. Gizli mü teri uygulamas n güvenilirli i, objektif ölçüm araçlar n 

kullan lmas , gizli mü teri olacak ki ilerin dikkatli seçilmesi ve e itilmesiyle artt labilir. 

Bu nedenle kullan lar ve ara rma kurulu lar , yüksek derecede yap land lm  soru 

formlar  kullanarak sübjektifli i azaltmaya çal maktad rlar (Wilson, 2001: 726). 

Bu yöntemin avantajlar : ( lye, Dünya Gazetesi) 

 Kuruma özel olu turulmu  soru formlar  kurum ile ilgili daha iyi bilgiler verir 

  Rakipler taraf ndan kopyalanmas  daha zordur, kopyalansa bile kurumdan 

ba kas n çok i ine yaramaz. 

 htiyaçlara özel raporlar n tasarlanmas na olanak verir. 

 Yap lacak revizyonlar ile ilerideki çal malar mükemmelle ir. 

 itim planlar n ve performans de erlendirmelerinin daha etkin yap lmas  

sa lar. 

Hizmet i letmelerindeki yöneticiler nispeten statik kalan mü teri tatmin düzeylerine 

odaklan rlar. Ancak bunlar hangi performans n de erlendirildi i ve çal anlar n 

ödüllendirilmesinde neyin esas al naca na yönelik faydal  bir kar la rma sa lamazlar. 

er bir i letmede hizmet standartlar  olu turuluyor ve bu standartlara göre yönetim ve 

mü teri beklentileri belirleniyorsa, bu standartlarla ili kili olarak performans n ölçümüne 

de ihtiyaç olacakt r. Bu noktada gizli mü teri uygulamas  alg lardan ziyade gerçekleri 

toplamaya yard mc  olacak ölçümleri sa lamaktad r. Bu gerçekler a da belirtilen 

konularda olabilir: (Wilson, 1998a: 415; Wilson,1998b: 153). 

 Cevaplanmadan önce telefon kaç kez çalmaktad r? 

 Bekleyenlerin olu turdu u kuyruk ne kadar uzunluktad r? 

 Mü teriler nas l kar lanmaktad r? 

Bu konular daha karma k hizmet kar la malar eklinde de belirlenebilir. Bu 

kar la malar n temel ve karma k olarak her iki ekli de, ba ar  bir gizli mü teri 

uygulamas  için önceden olmas  zorunlu olan standartlar olarak olu turulur. letmeler 

genel olarak gizli mü teri uygulamalar nda 10 ila 40 hizmet standard  ölçmektedirler 

(Özdemir ve Ero lu, 2009: 366). 
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Senaryolar haz rlan rken öncelikle i letmenin genel foto raf n çekilmesi önemlidir. 

Bu sebeple ilk yap lan çal malarda genellikle gizli mü terileri hizmet sunum a amas  

ana hatlar yla incelemeleri beklenir. Daha sonraki çal malarda ise bir önceki çal malar 

sonucunda elde edilen veriler nda problem tespit edilmi  süreçler, ma aza bölümleri 

veya çal anlar üzerine yo unla an senaryolar olu turulabilir( www.kalitekontrol.net) 

Ara rmada görev alan gizli mü terilerin tüm kriterleri ayn  bak  aç nda 

de erlendirilmelidir. Farkl ekillerde de erlendirme riskine ve hatay  minimize etmek için 

gözlemci talimat  haz rlanmaktad r.  

Gözlemci talimat ; 

Kapsaml , detayl , anla r, objektif ve sade olmal r. 

 

 Kapsaml : De erlendirilecek tüm kriterlerle ilgili aç klamalar  olas  tüm durumlar 

kapsayacak ekilde olmal r.  

 Detayl : Kar la lacak tüm olas  durumlar  kapsamal r. 

 Anla r: Ölçümlenecek kriterin ve yap lacak de erlendirmenin net tan  

içermelidir. 

 Objektif: Herkes taraf ndan ayn ekilde alg lanacak ve de erlendirilecek, ki isel 

bak a ve yoruma aç k olmamal r. 

 Sade: Kafa kar rmayacak yani durumu en net ekilde ortaya koyacak ekilde 

haz rlanmal r. 

 

Senaryolar; 

 Gerçek hayatta s kl kla kar la lan durumlar  yans tan, 

 Personelin sorun çözme yeteneklerini ölçmeye yönelik fakat sabr  ölçmeye 

yönelik olmayan, 

 Personelin bilgi düzeyini ölçmeye yönelik fakat s nav yapar ekilde uygulanmayan, 

 Her sat  noktas nda benzer ekillerde uygulanabilecek, 

 Gizli mü teriyi de ifre etmeyecek ekilde uygulanabilecek, de ifre olmas  

durumunda bile sorun yaratmayacak, 

 Standartlar n hepsinin kontrolüne olanak sa layacak, 
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 Gözlem s ras nda olu abilecek tüm durumlara cevap veren,  

 Ki ilik haklar na ve etik kurallara ayk  olmayan ekilde olmal r. 

 

2.2.4. Gizli Mü terilerin Seçimi ve E itimi 

 

letme ve ürünleri hakk nda bilgilerin yan nda ihtiyaç duyaca  tüm bilgiler, 

özellikle de veri toplama yetene i geli tirmeye yarayacak tüm bilgiler, brifinglerle 

letmelerin cevaplamalar  gereken sorulardan biri gizli mü teri uygulamas  için bir pazar 

ara rma irketiyle çal p çal lmayaca  ya da ara rman n i letmedeki ilgili bölümler 

taraf ndan gerçekle tirilip gerçekle tirilemeyece i ile ilgilidir. Do al olarak i letme içinden 

ara rman n yap lmas  ilk bak ta daha ucuz olarak görünmektedir. Ancak e er i letmede 

bu tür bir ara rma daha önce hiç yap lmam sa, bu konu yo un bir personel e itimini 

gerektirece inden, sa lanabilecek maliyet tasarruflar  da ortadan kalkacakt r. Ara rman n 

kapsam na göre ortaya ç kacak maliyetler de çe itlilik göstermektedir. Bir d  gizli 

mü teriye be  dakikal k bir ara rma için yakla k 10$ ödenirken, kitap uzunlu undaki 

raporlar için 400 $ ödenebilmektedir (Calvert, 2005: 25). 

Gizli mü teri uygulamas n en önemli gerekliliklerinden birisi geni  ve uygun gizli 

mü teri a r. Çal ma kapsam nda kullan lan gizli mü teriler projenin gerekliliklerine 

uygun profilde olmal r. Gizli mü teriler seçilirken soysal statüleri, gelir seviyeleri, ya am 

standartlar  vb. kriterler göz önünde bulundurulmal r (Özdemir ve Eroglu, 2009: 368).  

Gizli mü terilerin e itimi de çok önemlidir. E itimleri s ras nda kendilerine 

verilmektedir. Bu e itimler s ras nda gizli mü terilere de erlendirme s ras nda 

kullanabilecekleri senaryolar hakk nda bilgi verilir. Daha sonra ise inand klar  ve 

do al olabilme yetenekleri aç ndan bir dizi testten geçirilerek s nan rlar. Ayr ca, 

de erlendirme s ras nda ellerindeki de erlendirme formlar  dolduramayacaklar ndan, 

haf za testleri yap r ve haf za e ilimleri veriler. Bazen unutmalar  engelleyebilmek için 

gizli mü teriler iki ki ilik tak mlar halinde de erlendirmeye kat rlar  (Calvert, 2005: 25). 

letme içinden olan gizli mü teriler genellikle i letmenin yönetim merkezinden 

gelen kalite kontrol uzmanlar r. Daha dü ük maliyetli olmas  d nda i letme içinden bir 

ki inin gizli mü teri olarak seçilmesinin üstünlü ü, bu ki inin i letmenin amaçlar  ve 

mü terilerini iyi biliyor olmas r. letme içinden ki ilerin kullan lmas n olumsuz 
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yönleri; i letmede çal an baz  ki iler taraf ndan gizli mü teri uygulamas n de ifre 

edilmesi, gizli mü teri olan ki inin tan nma olas n güçlü olmas  ve olumlu ya da 

olumsuz olas  ön yarg lar say labilir. letme d ndan ki iler gizli mü teri olarak geçici bir 

ekilde istihdam edildi inde bu ki ilere sürekli bir ücret verilmemektedir. Bu i e daha 

dü ük maliyetlere neden olmaktad r.  yükleri nedeniyle uzun süre gizli mü teri olarak 

kullan lamayaca ndan, günümüzün büyük ölçekli i letmeleri d  gizli mü terilere 

yönelmektedirler. letme d ndan ki ilerin gizli mü teri olarak kullan lmas  da baz  

dezavantajlara sahiptir. Örne in i letme d ndaki ki ilerden gizli mü teri 

de erlendirmelerinin sa lanmas  için bu ki ilerin e itilmesi gereklidir. Ayr ca gizli 

mü terilerin yüksek i gören devir h , gizli mü teri uygulamas  sonuçlar n kalitesini de 

etkilemektedir (Erstad, 1998: 35–36). 

Gizli mü teriler sistematik gözlemciler olarak ve s radan mü terilerin dikkat etmedi i 

hizmet kalitesinin önemli yönlerine dikkat etmek için e itilmektedirler (Norris, 2004: 746). 

Gizli mü terilerin ba ms z, ciddi, objektif ve bilinmeyen ki iler olmas  gerekmektedir. 

Gizli mü teri uygulamas , belirli bir al veri  bölgesinde normal bir çal msa günündeki 

durumun güvenilir bir resmini ortaya ç karabilmelidir. Gizli mü teri uygulamas , bir 

hizmet geli tirme uygulamas  olarak çal anlara bildirilmesi gerekmesine kar n, gizli 

mü teri uygulamas n yap laca  gün ve zaman konusunda bölgeyi uyarma veya di er 

duyurular n yap lmas  gerekmemektedir (Hesselink ve Wiele, 2003: 4).  

Gizli mü teri olacak ki ilerin ki ili iyle ili kili seçim çok önemlidir. Çünkü birçok 

durum, gizli mü terilerin hizmet kar la mas nda sald rgan veya savunmac  bir 

yakla mdan ziyade tarafs z kalmas  gerektirmektedir. Veri toplama e itimi, bilginin 

ak lda tutulmas  ve kaydedilmesi kadar, gözlemlenen hizmetin unsurlar n tan mlanmas na 

da odaklanmaktad r. Bilginin ak lda tutulmas  ve kaydedilmesi çok önemli oldu undan, 

gizli mü teri olacak ki iler haf za testine tabi tutulurlar ve bu konuda e itim al rlar 

(Wilson, 2001: 727–728). 

 

2.2.5. Uygulamaya Geçme ve De erlendirme A amas  

 

Gizli mü teri uygulamas nda, i letmenin ön hatt nda yer alan faaliyetleri tan nmayan 

itimli bir gizli mü teri taraf ndan de erlendirilmektedir. Gizli mü teri ola an bir mü teri 

görünümünde de erlendirilecek ma azaya girer ve normal mü teri etkile imleriyle me gul 
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olduktan hemen sonra hizmetin çe itli yönlerini ve ma azadaki al veri  çevresini detayl  

olarak raporuna yazar (Finn ve Kayande, 1999: 196). 

letmelerin ço u gizli mü teri uygulamas  ziyaretlerinin 30 dakikadan daha az 

olmas  tercih etmektedir. Birçok i letme ise 10 dakikal k ziyaretleri yeterli bulmaktad r. 

Ziyaretlerin bu sürelerden daha uzun olmas  durumunda, gizli mü teri uygulamas n 

gerçek bir al veri ten daha uzun oldu u hissi uyanaca ndan, i letmeler bunu kabul 

etmemektedirler (Calvert, 2005: 27).  

Gizli mü teri uygulamas n süresi yan nda ne kadar s kl kla gerçekle tirilece i de 

önemli bir konudur. Örne in haz r yiyecek zinciri Arby’s i letmesinin ma azalar  ayda 

yakla k iki kez, KFC’ nin ubeleri ayl k olarak ziyaret edilmektedir. Ancak bir gizli 

mü teri ziyareti tekrar tekrar yap rsa, çal anlar gizli mü teri uygulamas n daha fazla 

fark nda olacaklar ve duyarl  davranacaklard r (Erstad, 1998: 36). Baz  i letmeler, 

çal anlar na gelecekteki baz  zamanlarda onlar  gizli mü terilerin ziyaret edece i 

konusunda bilgi vermelerine kar n, bu ziyaretlerin tam olarak ne zaman gerçekle ece ini 

söylememektedirler. Buradaki varsay m, e er çal anlar gözleneceklerini bilirlerse, 

davran lar  buna göre düzenleyecekleri ve bunun da ola an olmayan bir durum 

oldu udur. Bu nedenle i letmeler gizli mü teri ziyaretlerinin ne kadar s kl kla 

gerçekle ece ine ve gizli mü terinin de erlendirmek için neler soraca na karar 

vermektedirler. Ancak belirsizlik ön hatta hizmet sunan personel üzerinde bask  

olu turabilmektedir (Calvert, 2005: 25). 

Gizli mü teri uygulamas , i letmenin ürün ve hizmetlerinin kalitesi kadar, 

çal anlar n performans  ve dürüstlü ünü ölçmeye de yard mc  olmaktad r. letmeler 

mü terilerin i letmeye nas l bakt klar  da bilmek istemektedirler. Bu amaçla çal anlar  

gizlice de erlendirmek için, gizli mü teriler göndererek problem alanlar  ortaya 

karmaya yard mc  olacak bilgileri sa lamaktad rlar (Clark, 2002: 18).  

Gizli mü teri uygulamas ndan elde edilen bilgiler önceden belirlenen amaçlar ve 

standartlarla kar la lmaktad r (Erstad, 1998: 36). 

Gizli mü teriler e itimlerini tamamlad ktan sonra, de erlendirmeyi yapacaklar  

letmelere ve birimlere giderek, normal bir mü teri gibi davranmaya ba larlar. Ço u 

zaman daha önceden tespit edilmi  bir senaryoya uygun olarak baz  taleplerde bulunarak, 

hizmet sürecini ve i görenlerin performanslar  yerinde de erlendirmeye çal rlar. Bunu 

yaparken son derece do al davranmalar , srarc  olmamalar , dikkatleri üzerlerine 
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toplamamalar  gerekmektedir. Bu nedenle de uç noktalarda taleplerde bulunmaktan 

kaç nmal , fazla ele tirel ve sald rgan davranmamalar  gerekmektedir. Özellikle 

de erlendirmekte olduklar  personelin isimlerini ö renebilmek için a srarc  olmalar  

dikkati üzerlerine çekip gizli mü teri olduklar n dü ünülmesine neden olurlar. Bu 

de erlendirme s ras nda gizli mü teriler asla kimlikleri hakk nda bilgi 

vermemelidir(Hudson vd., 2001; 151). 

De erlendirme süreci, hedeflere göre belirlenmi  olan bir kontrol listesi veya 

de erlendirme formunun doldurulmas  ile tamamlanmaktad r. Formlar n doldurulmas  

ras nda tarafs z davran lmas  gerekmektedir. fadeler son derece aç k olmal  ve anla r 

ve de erlendirilebilir nitelik ta mal r. Kontrollerin sonucunda, raporlama a daki 

formatta i letme yönetimine sunulmaktad r(Tükeltürk ve Perçin 2008: 58). 

 letmelerde gerçekle tirilen kontrollere ait formlar, 

 Formlarda yer alan konular haricinde denetmen taraf ndan ek olarak 

gerçekle tirilen gözlemlere ili kin kay tlar, 

 Genel, i letme, departman veya kriter baz nda mevcut durumun analiz edildi i 

ve zay f-güçlü yönlerin belirlendi i ve geli me-f rsat alanlar  hakk nda 

yorumlar  da içeren kesinle mi  de erlendirme raporu. 

  

2.2.5.1.Sonuçlar n Analizi  

 

Gizli mü teri uygulamas , mü terilerin alg lar na yönelik derinlemesine bir bak  

aç  olu turmak için yararl  bir araçt r. Bu yöntem mü teri tatmin ara rmalar ndan elde 

edilen verilere de de er katmaktad r. Gizli mü teri uygulamalar  niceliksel veriler yan nda 

niteliksel verileri elde etmek için de kullan lmaktad r (Wiele d., 2005: 537).  

Gizli mü teri ziyaretinden elde edilen sonuçlar n sadece tek bir ziyaretle de il, 

önceki gizli mü teri ziyaretlerinin kay tlar yla birlikte analiz edilmesi gerekmektedir. 

Çünkü be  dakikal k tek bir gizli mü teri uygulamas n sonucu, çal an n performans n 

de erlendirilmesi için kullan lmamal r. Gizli mü teri uygulamalar n sonuçlar , mü teri 

etkile im de erlendirmeleri, yönetim raporlar , ça  telefonlar  ve mü teri tatmin 

ara rmalar  gibi di er kaynaklardan elde edilen sonuçlarla kar la lmal r. E er farkl  
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kaynaklardan elde edilen sonuçlar ayn  ise, dikkat edilmesi gereken bir problem 

vard r/yoktur denilebilir (Özdemir , Ero lu, 2009:369).  

Gizli mü teriler taraf ndan toplanan veriler ölçek, kontrol listesi ve aç k uçlu 

cevaplar eklinde raporlan r. Daha sonra sonuçlar, belirli bir ma azan n veya ubenin ve 

buralardaki çal anlar n performans  kar la rmak, zaman içinde bu ma azalar n veya 

ubelerin performans  izlemek ve geli tirmelere ihtiyaç duyulan alanlar  tan mlamak için 

kullan lmaktad r. Gizli mü terilerin yapt klar  ara rmalar n sonuçlar  artan bir ekilde 

önemli rakiplerin performans yla k yaslamalarda, hatta performans standartlar  olu an 

di er endüstri sektörlerindeki ma azalarla k yaslamalarda da kullan lmaktad r (Finn ve 

Kayande, 1999: 196).  

Gizli mü terilerin elde ettikleri bilgilerin form eklinde yaz  hale sokulmas ndan 

sonraki a ama, elde edilen sonuçlar n analiz edilmesidir. Burada önemli olan husus, ziyaret 

gerçekle tikten ve raporlar haz rland ktan sonra mümkün oldu unca çabuk elde edilen 

bilgilerin yönetim ile payla lmas r  (Hesselink ve Wiele, http://eepi.ubib.eur.ne.). 

Ayr ca, di er kaynaklardan elde edilen bilgilerle de (mü teri tatmin ara rmalar , mü teri  

ikayetleri vb) bir araya getirilip birlikte analizlerinin yap lmas  daha faydal r. Özellikle 

iki farkl  kaynaktan gelen benzer nitelikte ki sonuçlara önem verilmelidir. Her iki kayna n 

da sorun olarak i aret etti i konulara acilen müdahale etme gere i do abilir(Erstad, 1998; 

36). 

2.2.5.2.Geri Bildirim ve Düzeltici Eylemler 

 

Mü terilerle temas  olan personele de sunulmal r. Ancak sonuçlar n sunumu 

olumlu bir üslup kullan larak yap lmal r. Ayr ca tüketiciler ve tedarikçiler de gizli 

mü teri uygulamas ndan sonra yap lan de iklikler konusunda bilgilendirilebilir. Gizli 

mü teri uygulamas  program  ziyaret serileriyle tamamland kça sonuçlar kaydedilir, izlenir 

ve geli tirmelere yönelik gerekli eylemler yerine getirilir. Gizli mü teri uygulamas  raporu 

üst yönetime gönderilmelidir (Erstad, 1998: 36) 

Gizli mü teri uygulamas n raporlanmas ndaki en iyi yakla m, sübjektif ve 

objektif bilgilerin birle tirilerek sunulmas r. Ziyaretten sonra bölge yönetimine 

olabildi ince çabuk bir ekilde gizli mü teri uygulamas  sonuçlar n geri bildirimi 

yap lmal r (Hesselink ve Wiele, 2003: 4). Çünkü hemen gerçekle tirilen geri bildirim, 
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mü terilerle etkile imi olan çal anlar n dikkatini çekmektedir. Dolay yla bu tür bir 

eylem, gizli mü teri uygulamas na konu olacak çal anlar n hangi davran lar n 

ödüllendirildi ini do rudan görmesinde güçlü bir motivasyon el araç olarak da hizmet 

etmektedir. 

 Gizli mü teri uygulamas n sonuçlar  çal anlar için ikramiyeler, ödüller veya di er 

tevsiklerle ili kili olmal r. Bunlar bireysel veya tak m temelli olabilir. Ön hattaki 

çal anlar, herhangi bir potansiyel k n tan mlanmas nda yard mc  olabilmektedirler. 

Yönetim, eksiklikleri gidermek ve geli tirmeleri sa lamak için gerekli teknik deste i ve 

itimleri yerine getirmelidir (Erstad, 1998: 37). 

Ayr ca sonuçlar n çal anlara iletilmesi için en uygun biçimin bulunmas  da 

yönetimin önemli bir sorumlulu udur. Örne in Burger King’de gizli mü teri 

uygulamas n sonuçlar , çal anlar n ve mü terilerin görmesi için restorandaki bülten 

tahtalar na as lmaktad r. Gizli mü teri uygulamas nda yer alan baz  perakendeciler ise 

sonuçlar , ma azalar n yan  s ra ulusal olarak da yay nlamaktad rlar. Gizli mü teri 

ziyaretlerinden elde edilen sonuçlar hakk nda çal anlar  bilgilendirmek için birebir 

görümseler de kullan labilmektedir. Gizli mü teri uygulamas n sonuçlar  çal anlara 

iletmeye yönelik bir di er yakla m ise, ara rma raporunda personeli bireysel olarak 

tan mlamamak, bir di er ifadeyle sonuçlar  ki iselle tirmemektir. E er çal anlar i lerini 

kaybetme endi esi duyarlarsa, mü terilere sunduklar  hizmete de yo unla amayacaklard r 

(Özdemir, Ero lu, 2009: 370). 

De erlendirmeleri ki iselle tirmemek ve tak m ruhunu olu turmak için sonuçlar 

ma aza veya ube baz nda sunulabilir ve hangi alanlar n düzeltilmeye ihtiyaç duydu u ve 

düzeltmek için nelerin yap ld  ki iselle tirilmeden ifade edilebilir (Özdemir , Ero lu, 

2009: 370). 

Elde edilen verilerin analizleri sonucunda ortaya ç kan durum tespitlerine göre 

harekete geçmek bu sürecin son a amas  olu turmaktad r. Gizli mü teri uygulamalar n 

temel amaçlar ndan olan hizmet sunumundaki aksayan yerlerin tespiti gerçekle tiyse, buna 

yönelik düzenlemeler veya iyile tirme çal malar  yap labilir. Bir di er önemli husus ise, 

gizli mü teri uygulamalar  sayesinde i görenlerin performanslar n de erlendirilmesidir. 

Bu de erlemenin sonucunda elde edilen olumlu sonuçlara ba  olarak, hak edenlerin 

ödüllendirilmesinin yap lmas  gizli mü teri uygulamalar n temelini 

olu turmaktad r(Wilson, 1998; 418). Ayn  zamanda, daha önceden verilmi  olan 
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itimlerin yeterlili inin veya yeni e itim ihtiyaçlar n tespiti halinde de bu konuda da 

düzenlemelere gidilebilir (Erstad, 1998: 38). 

 Gizli mü teri uygulamalar n ba ar  olabilmesi için ise tüm bu a amalarda dikkat 

edilmesi gereken noktalar vard r. Bu hususlar u ekilde aç klanabilir (Tükeltürk, Perçin 

2008: 57).  

 Henüz uygulama ba lamadan önce muhakkak personele böyle bir uygulaman n 

yap laca n haber verilmesi gerekmektedir. Özellikle gizli mü teri 

uygulamas n temel amaçlar n iyi anlat lmas  ve sonuçlar n da nas l 

kullan laca n aç klanmas  gerekir (McGregor,2005; 3). görenlerin 

uygulamay  kabul etmeleri ve desteklemeleri do ru sonuçlar al nabilmesi için 

artt r (Wilson, 2001; 729). 

 görenler gizli mü teri uygulamas n sonuçlar n kendilerinin zarar na 

kullan lmayaca ndan emin olmas  gerekir. Bu tür bir gözlemin sonucunda 

yapt klar  hatalardan dolay  i lerine son verilece ini dü ünen i görenler tedirgin 

olacaklar ndan amaca ula mak mümkün olmayacakt r. Gerçektende bu 

performans de erleme yönteminin sonuçlar  sadece ödüllendirme amac yla 

kullan lmal r(Erstad, 1998; 37). 

 Gizli mü teri uygulamalar nda gizli mü terilerin tan nmamas  önemli bir 

konudur. Ayn  projede ayn  gizli mü terilerin yer almas  çal madan beklenen 

performans  dü ürmektedir. Bu sebeple çal malarda ayn  gizli mü teriye üst 

üste iki kez yer vermek hatal  olur. Ayr ca projede yer alan gizli mü teriler 

genellikle tek bayi/ ube denetlemesine kat lmad rlar.(Uyar, www.plusvalue) 

Gizli mü terilerin ziyaret say lar  da önemli bir kriterdir. Maliyetlerin yükselmesi 

gerekçesiyle bir i yerinin veya bir bölümün sadece bir tek kez denetlenmesi ve al nan 

sonuçlara güvenilmesi hatalara neden olabilir. Bir kereye mahsus olu an bir sorun veya 

kaliteli bir hizmet yan lt  olabilir. Bu nedenle i letmenin ve ürünün türüne ve uygulama 

ihtiyac n nedenlerine ba  olarak çok say da ziyaret yap lmas  gerekebilir. Bazen de 

birden fazla gizli mü terinin kullan lmas  gerekebilir (Hesselink ve Wiele, 

www.eepi.ubib.eur.ne.) 

 

 



108 
 

2.2.6. Raporlama 

 

Gizli mü teriler kendilerine verilen de erlendirme formunu doldurduktan sonra bu 

formlar belirlenen kriterlere göre raporlan p firmaya sunulur. Kriterler çal may  yapan ve 

yapt ran firmaya göre de ir. Raporlama da genel olarak (Uyar, 2007 ) : 

 Genel De erlendirme 

 ube/bayi baz nda de erlendirme 

 Kriterler baz nda de erlendirme 

 ube/bayiler aras  de erlendirme yer al r. 

Kontrollerin sonucunda, raporlama a daki formatta i letme yönetimine 

sunulmaktad r(Gürcü, 2007: 84): 

letmelerde gerçekle tirilen kontrollere ait formlar, 

 Formlarda yer alan konular haricinde denetmen taraf ndan ek olarak 

gerçekle tirilen gözlemlere ili kin kay tlar, 

 Genel, i letme, departman veya kriter baz nda mevcut durumun analiz edildi i 

ve zay f-güçlü yönlerin belirlendi i ve geli me f rsat alanlar  hakk nda 

yorumlar  da içeren kesinle mi  de erlendirme raporu. 

Burada önemli olan unsur denetçi firman n objektif bir ekilde olumlu ve olumsuz 

gözlemlerini sabit bilgi ve belgelere dayand rarak gözlemlemesidir. Bu raporlama 

sonucunda irket raporlar  ilgili departmanlara da tabilir ve dikkat edilmesi gereken 

konular  hat rlatabilir. Bu çal ma standart personel performans de erlendirme süreci için 

çok faydal  bir kaynak olmaktad r ( www.mungan.com). 

Puanlama 100 üzerinden yap lacak ve öncelikle her bir de erlendirme kriteri için ve 

daha sonra katsay lar  nispetinde topyekun ma aza ve i letme için nihai puanlar elde edilir. 

Gizli mü teriler kendilerine verilen de erlendirme formunu doldurduktan sonra bu 

formlarda belirtilen kriterlere göre raporlan p i letmeye sunulur. Kriterler çal may  yapan 

ve yapt ran i letmeye göre de ir. ( Uyar, 2007)  

Ara rma sonucunda (dönem raporunda) elde edilen verilerden hareketle 

(akademerte research and strateg c planning, gizli mü teri ara rmas , 2010:9- 10) ; 
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 Ma azalar 

 Bölgeler ve  

 letme geneli seviyelerinde puanlar belirlenir. 

Ma aza, il ve bölgelerinin puanlar n kar la rmas  ve son tahlilde i letmenin 

sektör averajlar  ile kar la rmas  ile iyile tirme alanlar n ve önceliklerinin tespitinde 

kritik yarar sa lar (Yücel, 2010: 55). 

 

2.3.Gizli Mü terilerin Sahip Olmas  Gereken Özellikler 

 

Gizli mü teri özellikle özel sektörde mü teriye do rudan hizmet veren çok ubeli 

letme ubelerine s radan bir mü teri olarak giderek hizmet kalitesini de erlendiren 

görevlidir (Türkiye ara rmac lar derne i s. 40) 

Gizli mü teri uygulamalar  pek çok kurumun güvenle uygulama yapt rabilece i bir 

de erleme sistemidir. (Smith f. 2002)  

Gizli Mü teriler i letme içerisinde 7 ana konuyu denetler (Profilo el kitapç ): 

 Mü teriye yans yan fiziki ko ullar 

 Sat  süreci 

 Çal anlar n mü teriye kar  duru  ve davran lar  

 Uygulamalar n irket kampanyalar  ile örtü me derecesi 

  Yap lan pazarlama çal malar n uygulanmas  

 Ürün bilgi seviyesi 

 Çapraz sat , bir üst modele yönlendirme gibi sat  verimlili ini art ran 

tekniklerinin uygulanmas . 

  

Bu uygulamalar n eksiksiz ve sorunsuz olabilmesi için, gizli mü terilerin iyi e itimli 

olup mü teriler için önemli olan konulara odaklanabilmelidirler. Gizli mü teriler uygulama 

yapt klar  i letmelerde süreci ve hata yap labilecek noktalar  bilirler ve bu yüzden detayl  

ölçüm yapabilirler (Hesselink ve Wiele, 2003:7). 
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Art k yöneticilerin i letmede birebir kendilerinin gezmelerine gerek kalmadan bunun 

yerine gizli mü teriler i letmelere gidiyorlar ve gördükleri olumlu ve olumsuz noktalar  

ara rma uzmanlar na iletiyorlar. letmede çal anlar için bu ki ilerin her gün 

kar la klar  s radan mü terilerden bir fark  yoktur. Di er taraftan asl nda onlar ara rma 

uzmanlar  taraf ndan yeti tirilmi , nelere dikkat edilmesi gerekti ini bilen ve ziyaret etti i 

letmede dikkat edilmesi gereken hizmet kriterlerini bilen profesyonellerdir (Grove ve 

Fisk 1992, ] 

Her gizli mü terinin sahip olmas  gereken özellikler (Yücel, 2010: 45);  

 letme profiline uygun, 

 Objektif, 

 Dikkatli, 

 Önceden belirlenmi  kriterlere uygun, 

 Uygun sosyo- ekonomik statü grubunda, 

 Kategorinin gerçek tüketici olan, markay , ürünü, sat  noktalar  ve sat  

temsilcilerini tan yan, 

 Marka standartlar , ürünler ve gizli mü teri çal mas  ile ilgili kapsaml  e itim 

alm , 

 Her türlü senaryoyu ba ar  ile abart z oynayabilecek derecede oyun 

kabiliyetine sahip, 

 Titiz, 

 Güvenilir, 

 yi gözlem yapabilen, 

 Sistematik çal p, sistematik dü ünebilen, 

 Birebir uygun gözlem yapabilecek, 

 Tarafs z ve ön yarg z yakla abilen, 

 Detayc , 

 Haf zas  çok kuvvetli, 
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 Sistematik çal an ve sistematik dü ünen ki ilerdir. 

 

2.4.Gizli Mü teri Uygulama Sürecinde Genel lke ve Kurallar 

 

Hizmet kalitesini artt rmak amac yla kurulmu  ve çal an dünya çap nda en büyük 

ticari kurulu  olan MSPA'in amac , gizli mü teri sektöründe verilen hizmetin iyile tirilmesi 

ve mükemmelle tirilmesidir. Birli in temel amac  mevcut standartlar n korunmas  

sa lamakt r. Gizli mü teri hizmetlerinin kullan  te vik etmek, de erini ve itibar  

art rmak için hem i  çevreleri, hem de genel kamuoyunun bu hizmetler hakk nda do ru 

bilgilendirilmesi ve geçerli yasa, yönetmelik ve kurallarla uyum içinde olunmas  önem 

ta maktad r. MSPA taraf ndan belirlenen ve MSPA’e ba  çal an tüm ara rma 

irketlerinin uymakta ve uygulamakta oldu u ilkeler ve kurallar a da de s ralanm r. 

MSPA kurallar , uygulamalarda zorunluluklara i aret ediyorsa, bu kurallar üyeler için 

ba lay  nitelik ta maktad r. Bu kurallara uymayan üyeler hakk nda, gerekli görüldü ü 

takdirde, MSPA Europe üyeli inden ç kar lmaya varan disiplin i lemi uygulanabilir. 

Üyelerin belirli durumlarda nas l davranabileceklerini belirten öneriler ise sadece tavsiye 

niteli indedir.(MSPA Europe Gizli Mü teri Kurallar, 2007) 

 

2.4.1. Gizli Mü teri Uygulamalar nda Etik Kurallar 

 

Gizli mü teri uygulamalar n ele tiri ald  veya ara rmalar taraf ndan tart maya 

aç ld  di er bir husus da, gizli mü teri uygulamas n etik olup olmad r. Bu konunun 

da farkl  iki boyutta de erlendirilmesi gerekmektedir. Di er bir deyi le gizli mü teri 

uygulamas n hangi amaçla kullan ld na göre de erlendirilmesi gereklidir. Bu amaçlar 

daha önceki bölümlerde de belirtildi i gibi; hizmet kalitesini ölçmek ve performans 

de erleme yapmak veya rakip i letmelerden bilgi edinmek aç ndan ortaya konulabilir. 

Di er i letmelerden bilgi edinmek, bilgi ve doküman h rs zl  tart malar na paralel 

yürütülebilecek bir tart ma konusudur ve çok detayl  incelenmesi gereken bir husustur. 

Ancak bizim çal mam zda ki hedef bu aç dan de erlendirmekten ziyade, i letmelerin 

kendi hizmet kalitesini ölçmek ve buna ba  olarak da performans de erleme amaçl  
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kullanmak oldu undan, konuyu bu aç dan incelemekte yarar görmekteyiz (Tükeltürk ve 

Perçin 2008: 57). 

 Gizli bir mü terinin i letmeye gelip, gerçek bir mü teri gibi davranarak bir 

kand rmaca yaratmas na dayal  olan yöntem, i görenler aç ndan da de erlendirilmesini 

gerektirmektedir. Özellikle i görenlerin hizmet sektöründe hizmet sunumundaki 

etkinli inin i letmeler aç ndan ne kadar önemli oldu unu dü ünürsek, böyle bir 

uygulaman n i görenler üzerindeki etkilerini görmezden gelmek mümkün de ildir. Her ne 

kadar uygulamaya ba lamadan önce, böyle bir uygulaman n yap laca n ve bunun bir 

casusluk olmad n i görenlere bildirilmesini gerektiren bir uygulama olsa da, yinede 

ara rmac lar taraf ndan yöntemin etikli i tart lmaktad r  (Tükeltürk ve Perçin 2008: 58). 

görenlerin bu uygulamay  kabullenmesi ve hatta kat n sa lanmas  

uygulaman n yararl  aç ndan olmazsa olmaz oldu unu (Wilson, 1998: 729) ve 

görenlerin bu de erlendirme sonucu i lerini kaybetme korkusu ya atmamak gerekti ini 

(Erstad, 1998: 37) ara rmac lar n belirtmi  olmas na ra men, uygulamada bu ekilde 

davran lmamas  endi esi i görenler aç ndan muhakkak ki mevcuttur. Her eyden önce, 

gören gizlice izlendi i ve takip edildi i duygusu nedeniyle tedirgin olacakt r. Ne zaman 

ve kimin taraf ndan incelenece i merak ve korkusu ki inin daha dü ük bir performansla ve 

stres alt nda çal mas na neden olabilir. Buna ek olarak, her ne kadar ara rma amac n 

performanslar  de erlemek oldu unu ve sonuçlar n sadece ödüllendirme mekanizmas  

için kullan laca  ve i  kayb  veya di er zararlara u rat lmayaca  bildirilmi  olsa da, 

gören hatalar n gözlenmesi sonucunda yarg lanaca  ve cezaland lmayaca ndan emin 

olamayacakt r.  

Bu uygulaman n etik aç ndan de erlendirilmesinde ki bir di er bak  aç  ise, 

görenin eme inin ve zaman n bo a harcan yor oldu unun göz önüne al nmas r. 

gören, gerçek bir mü teri oldu unu dü ündü ü ki ilere hizmet ederken, zaman ve emek 

kayb  ya ayacak ve hatta di er gerçek mü terilere daha az zaman ay rabilecektir (Shing ve 

Spence, 2002: 348). 

Bir di er husus ise, gizli mü teri olarak gelen ki ilerin ki ilik özellikleri, ön 

yarg lar  gibi olumsuz olabilecek artlardan dolay  i görenin performans n daha 

dü ükmü  gibi alg lanabilece idir. Hatta buna ek olarak çok az say daki ziyaret nedeniyle 

ve bu ziyaretin olumsuz bir ana denk gelmesi nedeniyle de erlendirmenin sa kl  

olamayabilece i de bir di er ele tiri konusu olabilir. (Tükeltürk ve Perçin 2008: 58) 
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Ancak tüm bu ele tirilere cevap verebilecek u görü leri de incelemek 

gerekmektedir. letmenin bu uygulamada ziyaret s ras nda ayn  anda birden fazla ki i 

kullanarak ve hatta bir denetçinin de gizli mü teriyi denetlemesinin sa lanmas yla bu tür 

kayg lar n ortadan kald labilece i dü ünülmektedir (Calvert, 2005: 27). görenlerin 

sürecin en ba ndan beri uygulamaya dahil edip onlar n görü lerinin al p, elde edilen 

sonuçlar  da onlarla payla arak endi elerinin kald labilece i de di er destekleyen bak  

aç lar ndand r (Wilson, 2001: 729). 

 Bir gizli mü teri projesinin hedefi e itim planlar n gözden geçirilmesi, hizmet 

kalitesinin yükseltilmesi ve buna ba  olarak mü teri memnuniyetinin art lmas  için 

lemler, süreçler veya hizmet kalitesi konusunda yönetime bilgi sa lamakt r. Bu tip 

projeler i ten ç karma ve cezaland rmalar için tek gerekçe olarak kullan lamaz. 

Bu tip çal malar  yürüten her firma, mü terisinin bu kurallar çerçevesinde 

belirlenmi  ko ullardan haberdar olmas  sa lamal , her iki taraf da bu kurallar n projeye 

temel te kil edece i konusunda anla maya varmal r. 

 Çal man n tamam  saha çal mas n yürütüldü ü ülkedeki yasalar çerçevesinde 

sürdürülmelidir. 

Sunduklar  hizmetin zaman zaman gizli mü teri çal malar yla denetlenebilece i 

konusunda personelin bilgilendirilmesi etik bir davran eklidir. dari bölümler ya da 

ta eron kullanan birimler, verilen hizmetin düzeyini belirlemek için bu tip projeleri 

kullanmak isterlerse, mukavele yap lan taraf n kullan lacak de erlendirme yöntemini 

anlamas  sa lamal  ve personelini bu do rultuda bilgilendirmelidir. Personelin haberdar 

edilmesi için dahili bülten ya da firman n web sayfas nda duyurma yöntemi kullan labilir. 

Rakip organizasyonlar söz konusu oldu unda, bu tür teminatlar verilemez ama rakip 

personel ya da organizasyon gizli mü teri çal mas n sonuçlar ndan olumsuz yönde 

etkilenmemelidir. 

Her çal man n geçerlili i, kullan lan senaryolar n tasarlanmas na ve uygulanmas na 

ba r. Senaryolar; uygun, inand , etik, pratik, gizli mü teriler aç ndan güvenli ve 

objektif olmal r. 

Gizli mü teri çal mas  geleneksel bir pazar ara rmas  de il, bir bilgi toplama 

arac r. Gizli mü teri çal malar , personelin insiyatifiyle yürüyen bir ili ki s ras nda 

çal anlar n önceden konmu  olan standartlara ne derece uydu unu de erlendirir.  (MSPA) 
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2.4.2. Gizli Mü teri Uygulamalar nda Teknik Kurallar 

 

Senaryo, çal man n konusunu te kil eden belirli bir sat  ya da hizmet davran  

test etmeye uygun olarak tasarlanmal r. Personelin belli bir durum kar nda nas l 

davranaca  ö reten bir e itim ya da talimatlar do rultusunda haz rlanan senaryo 

inand  biçimde uyguland nda personelin ö retilen ekilde davranmas  beklenir. 

Çal ma buna ne ölçüde uyuldu unu test eder. 

Senaryonun inand  olmas , gerçekçi olmas na ba r. Bu ba lamda, söz konusu 

pazardaki yayg n tüketici davran  yans tmal  ve gizli mü teri taraf ndan ikna edici 

ekilde oynanabilmelidir. Gizli mü terilere ayr nt  bir e itim verilmeli, gizli mü teriler ne 

fazla kurnaz ne de fazla prova yapm  gözükmelidir. Fazla karma k senaryolar, personelin 

gizli mü teriyi te his etmesine neden olabilir, bu da çal man n de erini tehlikeye dü ürür. 

Senaryo, genel kural olarak, gizli mü teri'nin kolayca kavrayabilece i ekilde aç k 

olmal r. gizli mü teriye detayl  bir e itim verilerek gelecek sorularla nas l ba a ç kaca  

aç klanmal , bu ekilde oynayaca  role inand k kat lmal r. Buna ek olarak gizli 

mü teriler gerçek mü teri profiline uygun olmal  ve oynayacaklar  rol ile ilgili ürün 

grubuna a ina olmal r. De erlendirmelerin da  da inand  olmal r. Gizli mü teri 

çal mas n yürütüldü ü saat, hafta ya da mevsim, personelle konu ma süresini ve 

al nacak hizmeti etkiler. Bu nedenle ziyaretlerin ve/veya telefon görü melerinin uygun 

aral klarla ve farkl  yerlerde ya da, proje yöntemi gerektirdi i ko ulda (örne in 

benchmarking için), ayn  anda gerçekle tirilmesi sa lanmal r. De erlendirme aç ndan 

pratik olmak için, basitlik, k sal k ve gerçeklere uygunluk, saha çal mas nda ya anan 

tecrübelerin düzgün bir ekilde raporlanmas  sa lar. 

Gizli mü terilerin, görü tükleri elemanlardan yeterince uzakla ncaya kadar 

gözlemlerini ak lda tutmalar  gerekti i unutulmamal , yap lacak kontrollerin uzunlu u ve 

karma kl  bu duruma göre ayarlanmal r. Hangi senaryo uygulan rsa uygulans n, Gizli 

mü terilerin güvenli ini sa lamak ad na, onlardan yasal olmayan davran larda 

bulunmalar  veya çal man n yürütüldü ü bölge, maluliyet, cinsiyet, etnik köken, vb. 

nedenlerle onlar  fiziksel tehlikeye atacak bir i  yapmalar  istenmemelidir. Gizli 

mü terilerin, bu tip bir çal ma yürütmeleri nedeniyle ki isel güvenlikleri, kredi referanslar  

gibi konularda olumsuz etkilenmelerini önlemek için her türlü özen gösterilmelidir. 
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Gizli mü terinin doldurdu u soru formu, ço unlu u olgulara dayal  bilgi toplamay  

amaçlayan objektif sorulardan olu mal r. Birincil amaç, gizli mü terinin ne hissetti ini 

görmekten ziyade, ziyaret yerinde tam olarak neler oldu unu belgelemektir. Objektif 

olmak, yap lan tüm de erlendirmeler aras nda tutarl k olmas  da sa layacakt r. Bununla 

birlikte, gizli mü terinin personele duydu u güven ve ald  hizmetten genel tatmin düzeyi 

öznel de erlendirmeler de eklenebilir ve bunlar, sonuçlar n yorumlanmas nda faydal  

olabilir. Ancak tüm öznel sorular n aç k bir ekilde tan mlanmas , çal may  yapt ran 

mü terinin de soru formunda yer alan öznel unsurlar n tamam ndan ve bunlar n 

sonuçlar ndan haberdar edilmesi gerekmektedir (Yücel, 2010: 91-101). 

 

2.5.Gizli Mü teri Uygulamalar  ve Çal an Performans  

 

Gizli mü teri uygulamas n bir firmada ba layaca n duyurulmas  bile çal an 

performans nda önemli art lara sebep olmaktad r. Çal anlara, gizli mü teri 

uygulamas nda hangi kriterlere dikkat edilece i de önceden duyurulmal r. Böylece 

çal anlara nelere dikkat etmeleri gerekti i hat rlat lacak ve asl nda e itimlerde alm  

olduklar  bilgiler tazelenecektir. Çal man n duyurulmas  ile çal anlar tüm mü terilere 

sanki gizli mü teriymi ler gibi ayn  üstün hizmeti sunmaya çal acaklar ndan bu mü teri 

memnuniyetine de olumlu etki yapacakt r. 

Çal ma sonuçlar  çal anlarla mutlaka payla lmal r. Hatta bu çal malar n 

sonuçlar  performans de erlendirilmelerinde kullan labilece i için çal anlar n da bu 

sonuçlar  görmesi gerekmektedir. Yine çal ma sonras nda mü teriye sunulan hizmetin 

kalitesine göre sat  dan manlar  ve ube/ma azalar kendi aralar nda k yaslanabilir. 

Böylece firma genelinde güzel ve pozitif bir rekabet ba lat labilir. Gizli mü teri çal mas  

sonuçlar na göre ba ar  performans mutlaka ödüllendirilmeli, desteklenmeli ve örnek 

gösterilmelidir. Ancak ba ar z performanslarda ceza uygulamak yerine yap lmas  gereken 

öncelikle bu performans n nedenlerini ara rarak gerekli e itim ve süreç yap land rmas  

çal malar n ba lat lmas r. Kald  ki gizli mü teri çal malar n uluslararas  bir kurulu  

olan MSPA taraf ndan belirlenen etik kodlar  gere i çal ma sonuçlar  cezaland rma amaçl  

kullan lamaz (Gürcü, 2007: 86). 
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2.6. Dünya’da ve Türkiye’ de Gizli Mü teri Uygulamalar  

 

Gizli mü teri uygulamalar  hakk nda ki yaz nlar incelendi inde en eskilerinin 

1990’lara kadar gidebildi i görülmektedir.  Bunun nedeni de gizli mü teri uygulamalar n 

çok eskilere dayanm yor olmas r. Yap lm  olan çal malar incelendi inde ise daha çok 

gizli mü teri uygulamalar n ne oldu unu, hedeflerini ve uygulama sürecini aç klayan 

çal malar oldu unu görmekteyiz. Ancak, çal malar art k gizli mü teri uygulamalar n 

güvenilirli i, etkinli i, di er metotlarla k yaslanmas , yarataca  maliyetler, etiksel bir 

teknik olup olmad  gibi ara rmaya dayal  içerikler kazanmaya ba lam r. 

Literatürde bu sorunlar hakk nda konuyu tart maya açan çal malara 

rastlanmaktad r.(Wilson,1998: Wilson, 2001: Fin ve Kayande, 1999: Finn, 2001: Calvert, 

2005: Wilson ve Gutman, 1998). 

Finn ve Kayende perakende sat  noktalar nda yapm  oldu u ara rmada; 

 

 Zincir i letmelere göre ba ms z i letmeler, ma azalar n çevresel 

de erlendirilmesinde maliyet aç ndan daha etkindir. 

 Ki isel sat  deneyimi aç ndan k yaslamada, çevresel de erlendirmeye göre iki 

kat daha fazla ziyaret gerektirmektedir. 

 Hizmet kalitesini de erlendirme aç ndan bak ld nda ise, dayan kl  tüketim 

mallar  için, h zl  tüketim mallar na k yasla daha az say da ziyaret yeterli. 

 Gizli mü teri uygulamalar  rakiplerden bilgi edinme ile ilgili olarak ba ms z 

letmelerde zincir i letmelere göre daha fazla katk  sa lamaktad r bulgular  

elde edilmi tir. 

Jill Jesson gizli mü teri uygulamalar  ile ilgili çal mas nda eczac k alan  içerisinde 

geçmi teki metodolojik tart malara yer vermekte, metodolojik yakla  aç klamakta ve 

eczac k ara rmas n baz  s rlamalar  incelemektedir. Çal mada eczac k 

bas ndan gelen cevap, metot ve örne in uygunlu u ile boyutu üzerinde odaklanm r. 

Çal ma sonunda gizli mü teri yönteminin s rlamalar  ve güçlü yanlar  bilerek daha 

detayl  bir cevap sa lamas  gerekti i, yap labilecek bir çal ma ise eczac lar n kendilerine 

düzenli olarak de erlendirme uygulamalar na te vik edilmelerini ve bu temel sa k 
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güvence bölgeleri içerisine dayanarak bir mü teri paneli düzenlenmesiyle yap labilece i 

sonucuna var lm r. 

Elizabeth Kocevar-Weidinger ‘ n yapm  oldu u kütüphanelerde gizli mü teri 

uygulamalar n uygulanabilirli i üzerine yap lan gözleme dayal  teorik çal mas  

sonucunda ise Gizli mü teri program  ile birlikte, hizmet masalar nda hangi seviyede 

hizmet verildi i ve belirli sorular n do ru cevaplan p cevaplanmad  belirlendi. Gizli 

mü teri yönteminin etkili ve hizmetin ölçülmesine yönelik tekrarlanan i lemlerde anlaml  

bir de erlendirme arac  oldu u kanaatine var ld . 

Hilary Managh’ n yapm  oldu u bildiri sadece gizli mü teri uygulamalar  ile ilgi 

yap lm  teorik bir çal mad r. 

Gizli mü teri uygulamalar  üzerine henüz Türkiye’ de dört adet çal ma yap lm  

olup bu çal malar sadece teorik k mdan olu maktad r. 

Ezgi Yücelin yapm  oldu u Karar ve Sürecinde Mü teri Beklentileri ve Gizli 

Mü teri Uygulamalar n Rolü adl  yay nlam  oldu u yüksek lisans tez çal mas  sadece 

teorik bilgilerden olu maktad r. 

nci Pnar Gürcü’nün Sat  Temsilcilerinin Performans De erlendirmesinde Gizli 

Mü teri Uygulamalar n Kullan : Xyz irketinde Bir Uygulama adl  yüksek lisans tezi 

görenler yada yöneticiler üzerine de il gizli mü teriler üzerinde uygulanan bir çal ma 

örne idir. 

Dr. Erkan Özdemir ‘in Mobilya sektörü üzerine yapm  oldu u çal ma ise gizli 

mü teri uygulamas ndaki haz rl k ve planlama süreci ile ilgili gözlem ve görü me 

sonuçlar  içermektedir. Bu çal maya göre personel i ini çok iyi yaparsa mü terilerle olan 

etkile imin kalitesi artacakt r.  

Gizli mü teri uygulamalar  uygulamada iyi bir teknik olup henüz dünyada ve Türkiye 

‘de uygulama alanlar  ve kullan  oldukça azd r.  

Gizli mü teri uygulamalar yla ilgili dünyada ve Türkiye ‘de yap lan çal malar alan 

ara rmas  üzerine olmad  gördük. Ancak buna ra men yap lan ba ka çal malarla 

kendi çal mam  k yaslama imkan  bulmu  olduk. 

Performans de erleme sistemleri aras nda gizli mü teri uygulamalar  bir arac  olarak 

ele ald zda gizli mü teri uygulamalar n turizm i letmelerinin karakterinden dolay  

uygulanabilirli i aç kt r. 
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3. BÖLÜM 

 

 

PERFORMANS DE ERLEME S STEM  OLARAK G ZL  MÜ TER  

UYGULAMALARI ve YÖNET ; 4 ve 5 YILDIZLI OTEL LETMELER  

ÜZER NE B R ARA TIRMA 

 

3.1.Ara rman n Önemi Ve Amac  

 

Turizm i letmeleri aç ndan gizli mü teri uygulamalar , hizmet kalitesinin 

yakalanmas nda i görenlerin ba ar lar  artt rmaya ve performanslar  ölçmeye yarayan 

ve mü teri tatmin ara rmalar na destek olabilecek bir yöntemdir. 

Bu çal man n temel amac , hizmet kalitesinin do rudan i görenlerin performans na 

dayal  oldu u turizm i letmelerinde, i görenlerin performanslar n de erlenmesi ve 

hizmet sürecindeki aksakl klar n önlenebilmesi için bu süreçlerin iyile tirilmesi çok önemli 

öneminin vurgulanmas r. Özellikle son y llarda turizm i letmelerinde yo un olarak 

hizmet kalitesi ve performans de erleme arac  olarak kullan lan gizli mü teri uygulamalar  

ön plana ç kmaktad r. Ancak, gizli mü teri uygulamalar n etkin bir araç olabilmesi için 

dikkat edilmesi gereken hususlar bulunmaktad r. Özellikle i görenler aç ndan 

görenlerin gizli mü teri uygulamalar na olan bak  aç lar n saptanmas  ve etkin bir 

süreç için insan kaynaklar  yönetiminin de sürece dâhil edilmesi önemlidir. Bu noktadan 

hareketle gizli mü teri uygulamalar n turizm i letmelerindeki i görenler aç ndan 

de erlendirilmesi gere i görü ü ön plana ç kmaktad r. Bu nedenle çal man n amac : 
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 Gizli mü teri yönetiminin i görenler aç ndan etkin bir de erlendirme süreci 

olup olmad  ortaya koymak, 

 Turizm i letmelerinde yayg n olarak kullan lmaya ba lanan gizli mü teri 

uygulamalar n i görenler taraf ndan nas l alg land n de erlendirmesini 

yapmak, 

 Gizli mü teri uygulamas n i görenlerin ba ar lar  için sa layaca  avantajlar  

ortaya sunmak, 

 Gizli mü teri uygulamalar n i görenlerde yarataca  güven duyma ve etik 

konular ndaki sorunlar gibi yönteme getirilen ele tiriler aç ndan 

de erlendirmek, eklinde ortaya konulmaktad r. 

Gizli mü teri uygulamalar  potansiyel mü terilerin alg lar  mü teri tatmin 

ara rmalar  için bir veri kayna  haline getirmektedir. E er gizli mü teri uygulamalar  

sonucunda al nan veriler uygun ekilde kullan r ise, i letmelerde i görenler aç ndan 

geli me ad na iyi bir uyar  olabilir. 

Ülkemizde de özellikle turizm i letmeleri ve yiyecek- içecek i letmelerinde 

kullan lmaya h zla ba lanan bir yöntem olmas na kar n, yaz n dünyas nda yöntemin 

uygulan  ko ullar , süreci, faydalar  ve zay f yönleri hakk nda bilgiye rastlamak çok 

mümkün de ildir. Bu nedenle, konunun önemi de göz önüne al nd nda, gizli mü teri 

uygulamalar  ve yönetimi ile ilgili literatüre katk  sa lamak amac yla bu çal ma, 

yap lmaya de er görülmü tür. 

 

3.2. Ara rman n Yöntemi 

 

Bu çal mada ilk önce yaz n taramas  yap larak elde edilen kaynaklardan gizli 

mü teri uygulamalar  ve yöntemi ile ilgili kavramsal çerçeve ortaya konmu tur. Elde edilen 

bilgilere dayanarak veri toplama arac  olarak anket tekni i kullan lm r. 

 

3.2.1.  Örneklem 

Bu çal man n evreni, Antalya ilindeki dört ve be  y ld zl  otel i letmelerinin tüm 

departmanlar nda çal an i görenler seçilmi tir. Ara rma bölgesinin Antalya ilinin 
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seçilmesinin nedeni, Antalya’n n en önemli turizm merkezlerinden biri olmas  ve yo un 

olarak 4-5 y ld zl  otel i letmelerinin bu bölgede toplanm  olmas r. Özellikle be  ve dört 

ld zl  konaklama i letmelerinin seçilmesinin nedeni, yüksek say da i gören istihdam 

etmeleri ve sektörde genel olarak bu i letmelerin küçük otel i letmelerine göre daha 

kurumsalla  olmalar r. Örneklem belirlemede olas kl  örneklem yöntemlerinden 

basit rastgele örnekleme yöntemi uygulanm r. Konaklama i letmelerinin hizmet süreçleri 

üzerinden analizler gerçekle tirmek yoluna gidilmesinin sebebi özellikle otel 

letmelerinde misafirlerin uzun süre konaklama yapmas  ve i görenlerin mü teri ile daha 

uzun süre ili ki halinde olmas r. Ayr ca zaman ve maliyeti aç ndan daha uygun oldu u 

ve yeterli veriyi elde etme imkân  sa layaca  dü üncesi ile ara rman n Antalya ili ile 

rl  tutulmas  yoluna gidilmi tir. Çok say da i letmeye ula lmas  farkl  çal anlardan 

farkl  sonuçlar n elde edilmesini sa lam r. Bu sayede çok say da çal an ve i letme 

hakk nda fikir sahibi olunmu tur. Ara rman n uygulama a amas  için Antalya ilinin farkl  

bölgelerinde yer alan birçok dört ve be  y ld zl  otel ile ileti ime geçilmi tir. letme 

yöneticilerinden gerekli izinler al narak anket uygulamas  yap lm r. 

 

3.2.2. Veri Toplama Arac  ve Uygulama Süreci 

 

Turizm i letmelerinde i görenlerin, gizli mü teri uygulamalar na bak lar  

belirlemeye yönelik yap lan ara rmada,  çal anlar n bak lar  anket tekni i ile 

ara lm r. Anket be  bölümden olu maktad r. görenlerin farkl  özelliklerini 

belirlemeye çal an sorulardan olu an bölümün d nda dört ayr  bölüm daha ölçekte yer 

almaktad r. Bu bölümler gizli mü teri uygulamalar  sonucunda i görenlerin 

memnuniyetini, uygulaman n etik yönünü, gizli mü teri uygulamalar na güveni ve 

performans  belirlemeye yönelik ölçeklerden olu maktad r. Ölçeklerin güvenilirlikleri her 

boyut için ara ld  gibi bir bütün olarak da ara lm r. 

Ölçe in ifadeleri, ‘’kesinlikle kat yorum, ‘’ kat yorum’’, ‘’ karars m’’, 

‘’kat lm yorum’’, ‘’kesinlikle kat lm yorum’’ derecelerinden olu an be li ölçekle  

de erlendirmeye al nm r. 

Demografik bölümde ise çal anlar n ki isel ve mesleki özelliklerini ölçmeye yönelik 

on iki sorudan olu an bir k m yer almaktad r. Bu k mda çal anlar n, ‘’ya , cinsiyet, 

medeni durum, gelir durumu, e itimi ve turizm e itim durumu, sektörde çal ma, ayn  
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letmede çal ma, sektör deneyimi, i letmenin sahiplik durumu ve i letmedeki görevi ile 

görev yerleri’’ ni ö renmeye yönelik sorular yer almaktad r.  

Anket formlar  Antalya ilinde yer olan 4 ve 5 y ld zl  otel i letmelerine anketör 

vas tas yla ula lm r ve geri gönderilen anket formlar  eksiksiz bir ekilde analizlere 

tabi tutulmu tur.  

 

3.3.Bulgular 

 

Elde edilen bulgulara göre; 

 

Tablo 7: Demografik Özellikler 

Medeni Durum N Yüzde Geçerli 
Yüzde 

 
Cinsiyet N Yüzde 

Geçerli 
Yüzde 

Evli 200 52,4 56,3  Erkek 246 64,4 65,1 

Bekar 155 40,6 43,7  Kad n 132 34,6 34,9 

Total 355 92,9 100,0  Total 378 99,0 100,0 

Yan ts z 27 7,1   Yan ts z 4 1,0  

Total 382 100,0   Toplam 382 100,0  

         

itim     Gelir 
Durumu 

   

lkö retim 78 20,4 22,9  500-1000 143 37,4 37,5 

Orta ö retim 122 31,9 35,9  1001-2000 154 40,3 40,4 

Ön lisans 81 21,2 23,8  2001-3000 46 12,0 12,1 

Lisan  44 11,5 12,9  3001-4000 28 7,3 7,3 

Lisansüstü 15 3,9 4,4  4001+ 10 2,6 2,6 

Toplam 340 89,0 100,0  Toplam 381 99,7 100,0 

Yan ts z 42 11,0   Yan ts z 1 ,3  

Toplam 382 100,0   Toplam 382 100,0  
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Ya  Durumu     Departman    

25-30 
162 42,4 42,4  Ön Büro / 

Res. 
35 9,2 9,2 

31-35 91 23,8 23,8  Muhasebe 64 16,8 16,8 

36-40 
57 14,9 14,9  Yiyecek- 

çecek 
127 33,2 33,2 

41-45 
42 11,0 11,0  Kat 

Hizmetleri 
58 15,2 15,2 

45-50 
11 2,9 2,9  Teknik 

Servis 
51 13,4 13,4 

51+ 19 5,0 5,0  Di er 47 12,3 12,3 

Toplam 382 100,0 100,0  Toplam 382 100,0 100,0 

         

Görevi     Turizm 
itimi 

   

Departman 
Yöneticisi 53 13,9 14,0  Sertifika 

itimi 
104 27,2 27,5 

Orta Kademe 
Yönetici 51 13,4 13,5  Turizm 

Lisesi 
103 27,0 27,2 

Birim Amiri 63 16,5 16,6  Ön Lisans 46 12,0 12,2 

ef 57 14,9 15,0  Lisans 23 6,0 6,1 

Çal an 149 39,0 39,3  Lisansüstü 24 6,3 6,3 

Di er 6 1,6 1,6  Almad m 78 20,4 20,6 

Toplam 379 99,2 100,0  Toplam 378 99,0 100,0 

Yan ts z 3 ,8   Yan ts z 4 1,0  

Total 382 100,0   Total 382 100,0  

         

Süre Turizm 
Sek.     Süre let. 

Çal. 
   

1 Y ldan Az 99 25,9 27,5  1 Y ldan Az 117 30,6 30,7 
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1-3 Y l 110 28,8 30,6  1-3 Y l 151 39,5 39,6 

4-7 Y l 83 21,7 23,1  4-7 Y l 79 20,7 20,7 

8-11 Y l 35 9,2 9,7  8-11 Y l 24 6,3 6,3 

12 ve üzeri 33 8,6 9,2  12 ve üzeri 10 2,6 2,6 

Toplam 360 94,2 100,0  Toplam 381 99,7 100,0 

Yan ts z 22 5,8   Yan ts z 1 ,3  

Toplam 382 100,0   Toplam 382 100,0  

         

Kaç letme 
Çal ld      Sahiplik 

Durumu 
   

1 129 33,8 37,5  Yerli Zincir 108 28,3 28,4 

2 
81 21,2 23,5  Yabanc  

Zincir 
97 25,4 25,5 

3 60 15,7 17,4  Yerli Aile 97 25,4 25,5 

4 73 19,1 21,2  Söz. Day. l. 65 17,0 17,1 

Di er 1 ,3 ,3  Di er 13 3,4 3,4 

Toplam 344 90,1 100,0  Toplam 380 99,5 100,0 

Yan ts z 38 9,9   Yan ts z 2 ,5  

Toplam 382 100,0   Toplam 382 100,0  

 

Çal an memnuniyetini belirlemeye yönelik ölçe in güvenilirli i için hesaplanan 

Cronbach's Alpha istatisti i 0,564 olarak hesaplanm r. Ölçek dü ük güvenilirlik 

düzeyinde bulunmu tur. Ölçe in genel ortalamas  (Grand Mean) 3,174 olarak 

hesaplanm r. Çal an memnuniyetinde En küçük ortalama ‘gizli mü teri uygulamas  

letmeye olan güvenimi sarsar’ ifadesinde, en yüksek ortalamada ' gizli mü teri 

uygulamalar , çal anlar n performanslar  hakk nda geribildirim alma ve hatalar  

düzeltme ifadesinde elde edilmi tir. fade ortalamalar n birbirine e it olup olmad  

Hotelling's T2 ile ara lm  ve anlaml  bulunmu tur. Dolay yla ifadeler i görenler 

taraf ndan benzer sonuçlar verecek ekilde alg lanm r. 
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Etiksel boyutu belirlemeye yönelik ölçe in güvenilirli i için hesaplanan Alpha 

istatisti i 0,563 olarak hesaplanm r. Ölçek dü ük güvenilirlik düzeyinde bulunmu tur. 

Ölçe in genel ortalamas  (Grand Mean) 3,174 olarak hesaplanm r. Etiksel 

memnuniyetinde en küçük ortalama 'gizli mü teri uygulamas  cezaland rmalar için tek 

gerekçe olarak kullan labilir' ifadesinde, en yüksek ortalamada 'gizli mü teri uygulamalar  

ile i letmedeki tüm i görenlerin performanslar  adil ve tarafs z olarak de erlendirilir' 

ifadesinde elde edilmi tir. fade ortalamalar n birbirine e it olup olmad  Hotelling's T2 

ile ara lm  ve anlaml  bulunmu tur. Dolay yla ifadeler i görenler taraf ndan benzer 

sonuçlar verecek ekilde alg lanm r. 

GMU' na güvenilirlik boyutunu belirlemeye yönelik ölçe in güvenilirli i için 

hesaplanan Cronbach's Alpha istatisti i 0,765 olarak hesaplanm r. Ölçek yüksek 

güvenilirlik düzeyinde bulunmu tur. Ölçe in genel ortalamas  (Grand Mean) 3,169 olarak 

hesaplanm r. Çal an memnuniyetinde en küçük ortalama 'gizli mü teri uygulamas  

kullanan bir i letmede çal mak isterim.' ifadesinde, en yüksek ortalamada 'gizli mü teri 

uygulamas  i görenin performans  ölçmek için kullan r.' ifadesinde elde edilmi tir. 

fade ortalamalar n birbirine e it olup olmad  Hotelling's T2 ile ara lm  ve anlaml  

bulunmu tur. Dolay yla ifadeler i görenler taraf ndan benzer sonuçlar verecek ekilde 

alg lanm r. 

Performans art rma boyutunu belirlemeye yönelik ölçe in güvenilirli i için 

hesaplanan Cronbach's Alpha istatisti i 0,79 olarak hesaplanm r. Ölçek yüksek 

güvenilirlik düzeyinde bulunmu tur. Ölçe in genel ortalamas  (Grand Mean) 3,208 olarak 

hesaplanm r. Çal an memnuniyetinde en küçük ortalama 'gizli mü teri uygulamas  

kullanan bir i letmede çal mak isterim.' ifadesinde, en yüksek ortalamada 'gizli mü teri 

uygulamalar  ile i görenlerin amirlerine, i  arkada lar na kar  tutum ve davran lar  

olumlu yönde geli ir ' ifadesinde elde edilmi tir. fade ortalamalar n birbirine e it olup 

olmad  Hotelling's T2 ile ara lm  ve anlaml  bulunmu tur. Dolay yla ifadeler 

görenler taraf ndan benzer sonuçlar verecek ekilde alg lanm r. 

Ölçek bir bütün olarak ele al nm  ve ölçe in güvenilirli ini veren Cronbach's Alpha 

istatisti i 0,889 olarak hesaplanm  ve ölçek yüksek güvenilirlik düzeyinde bulunmu tur.  

Ölçe in genel ortalamas  3,159 olarak hesaplanm r. Ölçe in Hotelling's T2 de eri de 

anlaml  bulunmu tur. görenlerin GMU' na bak lar  belirlemeye yönelik tüm ölçeklerin 

toplanabilirlikleri incelenmi  ve ölçekler toplanabilir bulunmu tur. Dolay yla i görenlerin 
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çe itli özelliklerine göre GMU'na bak lar  aras nda farkl klar toplam skorlar üzerinde 

yap lacakt r. Güvenilirlik analizi sonuçlar  Tablo 8'de verilmi tir. 

 
Tablo 8. görenlerin Gizli Mü teri Uygulamalar na Bak lar na Yönelik Güvenilirlik 
Analizi Sonuçlar  
 

GMU Boyutlar/ fadeler Ortalama Std.  
Sapma 

Soru  
bütün 

korelasyon 

Silindi inde 
  Alpha N 

Çal an memnuniyeti. Cronbach's Alpha=0,564. Genel ortalama=3,174. Hotelling's 
T2=33,53; F=6,63; P=0,0001 
Gizli mü teri uygulamas  

letmeye olan güvenimi sarsar. 2,93 1,223 ,203 ,564 376 

Gizli mü teri uygulamas  
görende i ten ç kar lma 

tedirginli i yarat r. 
3,14 1,217 ,337 ,504 376 

Gizli mü teri uygulamas  
görende cezaland lma korkusu 

yarat r 
3,07 1,305 ,372 ,486 376 

Gizli mü teri uygulamalar  
görenlerin kendilerine olan 

güven duygular  geli tirmek ve 
onlar  güdülemek için kullan lan 
etkin bir yöntemidir. 

3,24 1,201 ,150 ,584 376 

Gizli mü teri uygulamalar  ile 
görenler kendilerini uygun bir 

çal ma ortam nda hissederler 
3,26 1,179 ,378 ,486 376 

Gizli mü teri uygulamalar , 
çal anlar n performanslar  
hakk nda geribildirim alma ve 
hatalar  düzeltme 

3,41 1,189 ,400 ,476 376 

Etiksel boyut. Cronbach's Alpha= ,563. Genel ortalama= 3,051. Hotelling's T2= 16,62; 
F=3,29; P=0,006 
Gizli mü teri uygulamas n 
çal m i letmede yap p 
yap lmad ndan haberdar olmak 
isterim 

3,11 1,341 ,275 ,475 377 

Gizli mü teriler taraf ndan 
denetlenmemde sak nca 
görmemekteyim. 

3,06 1,293 ,226 ,490 377 

Gizli mü teri uygulamas  ile 
performans n ölçülmesi etik 
kurallara ayk r. 

3,04 1,362 ,120 ,545 377 

Gizli mü teri uygulamas  i ten 
karmalar için tek gerekçe olarak 

2,99 1,256 ,257 ,522 377 



126 
 

kullan labilir 
Gizli mü teri uygulamas  
cezaland rmalar için tek gerekçe 
olarak kullan labilir 

2,88 1,270 ,304 ,465 377 

Gizli mü teri uygulamalar  ile 
letmedeki tüm i görenlerin 

performanslar  adil ve tarafs z 
olarak de erlendirilir. 

3,19 1,179 ,044 ,591 377 

GMU'ya güvenilirlik. Cronbach's Alpha=,765.  Genel ortalama=3,169. Hotelling's T2=58,45 
; F=4,73; P=0,0001. 
Gizli mü teri uygulamas  
kullanan bir i letmede çal mak 
isterim. 

2,87 1,451 ,222 ,771 373 

Gizli mü teri taraf ndan 
denetlenmek çal mam  
engeller.(çal ma ak  
yava lat r) 

2,94 1,292 ,114 ,779 373 

Gizli mü teri uygulamas  
görenin kendisinden daha çok 

yapt  i i de erlendirmede 
kullan r 

3,14 1,127 ,388 ,750 373 

Gizli mü teri uygulamas  
görenin güçlü veya zay f 

yönlerini ortaya ç kar r. 
3,18 1,215 ,444 ,744 373 

Gizli mü teri uygulamas  
performans de erlemede etkin bir 
araçt r. 

3,29 1,158 ,433 ,746 373 

Gizli mü teri uygulamas  
görenin performans  ölçmek 

için kullan r. 
3,33 1,213 ,512 ,737 373 

Gizli mü teri uygulamas  
performans de erlemeye 
gösterilen önemi belirtir 

3,21 1,213 ,540 ,734 373 

Gizli mü teri uygulamas  i gören 
(lerin) performans  k yaslama 
imkân  sa lar 

3,24 1,255 ,470 ,741 373 

Gizli mü teri uygulamalar  
letmede i lerin ve hizmet 

sürecinin aksamamas  için etkili 
bir performans de erleme arac r. 

3,19 1,257 ,426 ,746 373 

Gizli mü teri uygulamalar  bütün 
görenlerin performans 

de erleme d nda 
kullan lmamal r. 

3,11 1,175 ,486 ,740 373 

Gizli mü teri uygulamalar  her 
pozisyon için objektif ve 3,10 1,175 ,463 ,743 373 
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ölçülebilir bir performans 
de erleme sistemidir 
Gizli mü teri uygulamalar  ile 
uygulanan performans de erleme 
çal malar  ile belirlenen amaçlara 
ula ld  dü ünüyorum 

3,20 1,141 ,310 ,758 373 

Gizli mü teri uygulamalar  
görenlerin performanslar  

beklenen performans n alt nda 
oldu unda bunun nedenlerini 
detayl  olarak incelenme olana  
sa lar. 

3,32 1,110 ,309 ,758 373 

Performans Art rma. Cronbach's Alpha=,79.  Genel ortalama=3,208. Hotelling's T2=19,01 ; 
F=4,72; P=0,001. 
Gizli mü teri uygulamas n 
yap ld  bilmek beni daha çok 
ve dikkatli çal maya te vik eder. 

3,16 1,248 ,410 ,778 372 

Gizli mü teri uygulamas  
görenin kendisini geli tirmesine 

imkan sa lar. (kabiliyet ve 
verimlili i artar 

3,20 1,259 ,412 ,778 372 

Gizli mü teri uygulamas  
görenlerin mü teriye verdi i 

önemde art  sa lar. 
3,30 1,153 ,544 ,765 372 

Gizli mü teri uygulamas  i gören 
ile mü teriler aras ndaki 
etkile imin kalitesini art r. 

3,28 1,193 ,522 ,767 372 

Gizli mü teri uygulamas  
letmenin genel ba ar  ve 

verimlili ini artt rmada etkili olur. 
3,14 1,122 ,456 ,773 372 

Gizli mü teri uygulamas  
görenin hizmet sunumunun 

kalitesini artt r. 
3,19 1,196 ,328 ,786 372 

Gizli mü teri uygulamas  i gören 
performans  artt r. 3,25 1,212 ,389 ,780 372 

Gizli mü teri uygulamalar  ile 
görenler i leriyle ilgili bilgi, 

beceri, tutum ve davran lar  
geli tirir. 

3,12 1,219 ,454 ,773 372 

Gizli mü teri uygulamalar  
görenlerin geli melere ve 

yeniliklere uyum sa lamas nda 
yard mc  olur 

3,21 1,184 ,430 ,776 372 

Gizli mü teri uygulamalar  ile 
devams zl klar ve disiplin olaylar  
azal r. 

3,17 1,216 ,417 ,777 372 
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Gizli mü teri uygulamalar  ile 
görenlerin amirlerine, i  

arkada lar na kar  tutum ve 
davran lar  olumlu yönde geli ir 

3,31 1,206 ,411 ,778 372 

Gizli mü teri uygulamalar  ile 
görenin i  arkada lar  ile i  

birli i yapmada, de en artalara 
ve görevlere uymada gösterdi i 
ba ar  artar 

3,17 1,107 ,412 ,778 372 

Gizli mü teri ölçe i. Cronbach's Alpha=,889. Genel ortalama=3,159. Hotelling's 
T2=134,262. F=3,37; P=0,0001 

 
 

görenlerin GMU'na bak lar  belirlemeye yönelik ölçekler boyutlar baz nda 

toplanm  ve ortalamalar  al nm r. Her bir boyuta yönelik ölçeklerde yer alan ifadeler 

yerine ortalama skorlar dikkate al narak i görenlerin GMU'na yönelik bak lar  aras nda 

farkl klar ara lm r. Farkl klardan önce her bir ortalama skorun normal da m 

gösterip göstermedi i incelenmi tir. Normallik testi Kolmogorov-Smirnov testi ile 

ara lm  ve tüm boyutlar normal da m özelli i göstermedi i bulunmu tur. GMU's na 

yönelik boyutlar n i görenlerin özelliklerine göre fakl k gösterip göstermedi i parametrik 

olmayan istatistiksel yöntemlerle ara lacakt r. Ayr ca her bir boyutun bas kl k ve 

çarp kl k de erlerine de bak lm  ve ortalama skorlar n normal da lmad  belirlenmi tir. 

Normallik testi sonuçlar  Tablo 9' de verilmi tir.  

 

 

Tablo 9. GMU'na Yönelik Boyutlar n Normallik Testi 
 

 
Boyutlar  

Kolmogorov-Smirnov Skewness 
(Çarp kl k) 

Kurtosis 
(Bas kl k) Statistic df Sig. 

Çal an memnuniyeti ,063 368 ,001 -,057 -,330 
Etiksel boyut ,067 368 ,000 ,179 -,172 

GMU'ya güven  ,064 368 ,001 ,088 -,050 
Performans ,069 368 ,000 ,096 -,276 

GMU Ölçe i ,060 368 ,003 ,202 ,143 
  

görenlerin GMU'lar na bak lar n ya lar na göre de ip de medi i her bir 

boyut için Kruskal-Wallis Testi ile ara lm r. Kruskal-Wallis Testine göre i gören 

memnuniyeti, etiksel boyut ve GMU ölçe inde, ya lara göre anlaml  bir farkl k oldu u 

bulunmu tur. Farkl klar n hangi gruplar aras nda oldu unu belirlemek için Mann-

Whitney U testine ba vurulmu tur. 
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görenlerin çal ma memnuniyetine yönelik skor de erleri aras nda anlaml  farkl k 

ara lm  ve farkl klar bulunmu tur. Çal ma memnuniyetine yönelik betimleyici 

istatistikler Tablo 10’da verilmi tir.  

 

Tablo 10. görenlerin Ya lar na Göre Çal ma Memnuniyetleri Betimleyici 

statistikleri 

 Ya lar N Ortalama Std. Sapma 

Çal an memnuniyeti 

25-30 159 3,2170 ,73125 
31-35 90 3,3259 ,61955 
36-40 56 2,9494 ,54673 
41-45 42 3,1151 ,67020 
45-50 10 3,7500 ,54575 
51+ 19 2,5789 ,51331 

Toplam 376 3,1738 ,68569 
  
 

görenlerin ya lar na göre farkl klarda en yüksek memnunluk puan  3,75 ortalama 

ile 45-50 ya  aral nda elde edilirken en az memnunluk puan  ise 51+ ya  grubunda elde 

edilmi tir. Farkl k testi sonucu elde edilen bulgular Tablo 11'de verilmi tir. 

 Ya  25-30 ya  aras nda olan i görenlerin çal ma memnuniyeti, ya  36-40 ya  

aras nda olan i görenlerden daha yüksek bulunmu tur. 

 Ya  45-50 ya  aras nda olan i görenlerin çal ma memnuniyeti, ya  25-30 ya  

aras nda olan i görenlerden daha yüksek bulunmu tur. 

 Ya  25-30 ya  aras nda olan i görenlerin çal ma memnuniyeti, ya  51+ ya  

olan i görenlerden daha yüksek bulunmu tur. 

 Ya  31-35 ya  aras nda olan i görenlerin çal ma memnuniyeti, ya  36-40 ya  

aras nda olan i görenlerden daha yüksek bulunmu tur. 

 Ya  45-50 ya  aras nda olan i görenlerin çal ma memnuniyeti, ya  31-35 ya  

aras nda olan i görenlerden daha yüksek bulunmu tur. 

 Ya  31-35 ya  aras nda olan i görenlerin çal ma memnuniyeti, ya  51+ ya  

olan i görenlerden daha yüksek bulunmu tur. 

 Ya  41-45 ya  aras nda olan i görenlerin çal ma memnuniyeti, ya  36-40 ya  

aras nda olan i görenlerden daha yüksek bulunmu tur. 
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 Ya  36-40 ya  aras nda olan i görenlerin çal ma memnuniyeti, ya  51+ ya  

olan i görenlerden daha yüksek bulunmu tur. 

 Ya  45-50 ya  aras nda olan i görenlerin çal ma memnuniyeti, ya  51+ ya  

olan i görenlerden daha yüksek bulunmu tur. 

 Ya  41-45 ya  aras nda olan i görenlerin çal ma memnuniyeti, ya  51+ ya  

olan i görenlerden daha yüksek bulunmu tur. 

 Ya  45-50 ya  aras nda olan i görenlerin çal ma memnuniyeti, ya  51+ ya  

olan i görenlerden daha yüksek bulunmu tur. 

 

Tablo 11. görenlerin Ya lar na Göre Çal ma Memnuniyetleri Aras nda Farkl k 
Testi. 
 

Farkl  ya lar Ortalama 
Z P 

Memnuniyeti 
yüksek ya  Ya  1 Ya  2 Ya  1 Ya  2 

25-30  36-40 3,2170 2,9494 -2,376 ,017 25-30 
25-30  45-50 3,2170 3,7500 -2,415 ,016 45-50 
25-30  51+ 3,2170 2,5789 -3,958 ,0001 25-30 
31-35  36-40 3,3259 2,9494 -3,434 ,001 31-35 
31-35  45-50 3,3259 3,7500 -2,163 ,031 45-50 
31-35   51+ 3,3259 2,5789 -4,438 ,0001 31-35   
36-40   41-45 2,9494 3,1151 -3,704 ,0001 41-45 
36-40   51+ 2,9494 2,5789 -2,418 ,016 36-40   
45-50  51+ 3,7500 2,5789 -2,856 ,004 45-50 
41-45  51+ 3,1151 2,5789 -3,169 ,002 41-45 
45-50  51+ 3,7500 2,5789 -3,844 ,0001 45-50 

   
görenlerin etiksel boyut yakla mlar n çal an n ya na göre farkl k gösterip 

göstermedi i Mann-Whitney U testine göre ara lm  ve anlaml  farkl klar 

bulunmu tur. Bu farkl klara göre; 

 Ya  25-30 ile 31-35 aras nda olan i görenler etik bak lar  aras nda anlaml  

farkl k var olup 25-30 ya  aral ndaki i görenlerin çal an etik bak  daha 

yüksek bulunmu tur. 

 Ya  25-30 ile 36-40 aras nda olan i görenlerin etik bak lar  aras nda anlaml  

farkl k var olup 25-30 ya  aral ndaki i görenlerin etik bak  daha yüksek 

bulunmu tur. 
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 Ya  25-30 ile 51+ ya  aras nda olan i görenlerin etik bak lar  aras nda anlaml  

farkl k var olup 25-30 ya  aral ndaki i görenlerin etik bak  daha yüksek 

bulunmu tur. 

 Ya  31-35 ile 51+ ya  aras nda olan i görenlerin etik bak lar  aras nda anlaml  

farkl k var olup 31-25 ya  aral ndaki i görenlerin etik bak  daha yüksek 

bulunmu tur. 

 Ya  36-40 ile 51+ya  aras nda olan i görenlerin etik bak lar  aras nda anlaml  

farkl k var olup 36-40 ya  aral ndaki i görenlerin etik bak  daha yüksek 

bulunmu tur. 

 Ya  41-45 ile 51+ ya  aras nda olan i görenlerin etik bak lar  aras nda anlaml  

farkl k var olup 41-45 ya  aral ndaki i görenlerin etik bak  daha yüksek 

bulunmu tur. 

 Ya  45-50 ile 51+ya  aras nda olan i görenlerin etik bak lar  aras nda anlaml  

farkl k var olup 45-50 ya  aral ndaki i görenlerin etik bak  daha yüksek 

bulunmu tur. Elde edilen sonuçlar Tablo 12'de verilmi tir. 

 
Tablo 12. görenlerin Etiksel Boyut Yakla mlar n Çal an n Ya na Göre Farkl k 
Testi  
 

 Ya lar N Ortalama 
Std. 

Sapma 
Farkl  gruplar Z P 

Etiksel 
boyut 

25-30 160 3,1813 ,79994 25-30 ile 31-35 -2,815 ,005 
31-35 89 2,9345 ,57550 25-30 ile 36-40 -2,196 ,028 
36-40 56 2,9702 ,52523 25-30 ile 51+ -3,600 ,0001 
41-45 42 3,0556 ,87317 31-35 ile 51+ -2,342 ,019 
45-50 11 3,2424 ,73547 36-40 ile 51+ -2,840 ,005 
51+ 19 2,6228 ,47089 41-45 ile 51+ -2,017 ,044 

Toplam 377 3,0513 ,71996 45-50 ile 51+ -2,716 ,007 
 

 

görenlerin GMG'ya güven ve Performans boyutlar nda ya lara göre farkl k 

gösterip göstermedi i ara lm  ve i görenlerin ya lar na göre GMU güven 

performanslar  aras nda farkl k olu turmam r (P>0,05).  
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görenlerin GMU'na yönelik ölçe in tamam na yönelik bak lar n ya lar na göre 

farkl k gösterip göstermedi i Mann-Whitney U testine göre ara lm  ve anlaml  

farkl klar bulunmu tur. Bu farkl klar; 

 Ya  25-30 ile 51+ ya  aras nda olan i görenlerin GMU’na bak lar  aras nda 

anlaml  farkl k var olup 25-30 ya  aral ndaki i görenlerin GMU'na bak lar  

daha yüksek bulunmu tur. 

 Ya  31-35 ile 51+ ya  aras nda olan i görenlerin GMU’na bak lar  aras nda 

anlaml  farkl k var olup ya  31-35 aral ndaki i görenlerin GMU'na bak lar  

daha yüksek bulunmu tur. 

 Ya  36-40 ile 41-45 ya  aras nda olan i görenlerin GMU’na bak lar  aras nda 

anlaml  farkl k var olup ya  41-45 aral ndaki i görenlerin GMU’ na 

bak lar  daha yüksek bulunmu tur. 

 Ya  36-40 ile 51+ ya  aras nda olan i görenlerin GMU’na bak lar  aras nda 

anlaml  farkl k var olup ya  36-40 aral ndaki i görenlerin GMU' na 

bak lar  daha yüksek bulunmu tur. 

 Ya  41-45 ile 51+ ya  aras nda olan i görenlerin GMU’na bak lar  aras nda 

anlaml  farkl k var olup ya  41-45 aral ndaki i görenlerin GMU' na 

bak lar  daha yüksek bulunmu tur. 

 Ya  45-50 ile 51+ ya  aras nda olan i görenlerin GMU’na bak lar  aras nda 

anlaml  farkl k var olup ya  45-50 aral ndaki i görenlerin GMU' na 

bak lar  daha yüksek bulunmu tur. Elde edilen sonuçlar Tablo 13'de verilmi tir. 
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Tablo 13. görenlerin Ya lar na göre Gizli mü teri Uygulamas  Bak lar  Aras  
Farkl k Testi 

 

 Ya lar N Ortalama 
Std. 

Sapma 
Farkl  gruplar Z P 

GMU 
Ölçe i  

25-30 153 3,2015 ,61228 25-30 ile 51+ -3,512 ,000 
31-35 88 3,1391 ,45973 31-35 ile 51+ -3,469 ,001 
36-40 56 3,0758 ,35277 36-40 ile 41-45 -2,004 ,045 
41-45 42 3,1678 ,59424 36-40 ile 51+ -3,241 ,001 
45-50 10 3,3949 ,71861 41-45 ile 51+ -2,586 ,010 
51+ 19 2,7635 ,32718 45-50 ile 51+ -2,985 ,003 

Toplam 368 3,1462 ,54106    
 

görenlerin GMU'lar na yönelik bak lar n cinsiyete göre farkl k gösterip 

göstermedi i Mann-Whitney U testine göre ara lm  ve sadece çal ma memnuniyeti 

boyutunda anlaml  farkl k bulunmu tur. Di er boyutlarda i  görenlerin cinsiyetine göre 

anlaml  farkl klar bulunmam r (P>0,05). Cinsiyeti erkek olan i görenlerin çal an 

memnuniyeti kad n çal anlar n memnuniyetinden daha yüksek bulunmu tur. görenlerin 

cinsiyetine göre farkl k tablosu Tablo 14'de verilmi tir. 

 

Tablo 14. görenlerin Cinsiyete Göre GMU’ na Bak lar  Aras  Farkl k Testi 

 
 Cinsiyet N Ortalama Std. Sapma Z P 

Çal an 
memnuniyeti 

Erkek 241 3,2234 ,69905 
-2,168 ,030 

Kad n 132 3,0770 ,65492 

Etiksel boyut 
Erkek 244 3,0376 ,75409 

-,924 ,356 
Kad n 130 3,0769 ,64338 

GMU 
güvenilirlik 

Erkek 239 3,1345 ,61261 
-1,926 ,054 

Kad n 130 3,2296 ,63055 

Performans 
Erkek 238 3,2048 ,66011 

-,066 ,947 
Kad n 131 3,2074 ,65006 

GMU Ölçe i 
Erkek 236 3,1479 ,55841 

-,074 ,941 
Kad n 129 3,1377 ,50343 

 
 

görenlerin GMU' lar na yönelik bak lar n medeni duruma göre farkl k gösterip 

göstermedi i Mann-Whitney U testine göre ara lm  ve tüm boyutlarda anlaml  

farkl klar bulunmam r (P>0,05). Sonuçlar Tablo 15'de verilmi tir. 
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Tablo 15. görenlerin Medeni Duruma Göre GMU’ na Bak lar  Aras  Farkl k Testi 

 

 
Medeni 
Durum 

N Ortalama 
Std. 

Sapma 
Z P 

Çal an 
memnuniyeti 

Evli 198 3,1582 ,64292 
-1,028 ,304 

Bekar 151 3,2384 ,67892 

Etiksel boyut 
Evli 198 3,0168 ,63481 

-1,704 ,088 
Bekar 152 3,1206 ,80107 

GMU 
Güvenilirlik 

Evli 197 3,1601 ,60211 
-1,279 ,201 

Bekar 149 3,2364 ,62800 

Performans 
Evli 197 3,1908 ,62883 

-1,318 ,187 
Bekar 148 3,2962 ,67549 

GMU Ölçe i 
Evli 196 3,1315 ,49218 

-1,524 ,128 
Bekar 145 3,2141 ,56314 

 

 

görenlerin GMU' lar na bak lar n gelir düzeylerine göre farkl k gösterip 

göstermedi i her bir boyut için Kruskal-Wallis testi ile ara lm r. Kruskal-Wallis 

Testine göre tüm boyutlarda i görenlerin GMU' lar na bak lar  aras nda anlaml  fark 

bulunmam r (P>0,05). Gelir düzeylerine göre elde edilen betimleyici istatistikler Tablo 

16'da verilmi tir. 

 
Tablo 16.  Görenlerin Gelir Düzeyine Göre Betimleyici statistikleri 
 

 Gelir N Ortalama Std. Sapma Min. Max 

Çal an 
memnuniyeti 

 

500-1000 139 3,1283 ,67843 1,17 4,67 
1001-2000 153 3,2070 ,73524 1,33 4,83 
2001-3000 45 3,2259 ,57752 2,33 4,50 
3001-4000 28 3,0774 ,59918 2,00 4,17 

4001+ 10 3,4667 ,55444 2,50 4,33 
Toplam 375 3,1773 ,68309 1,17 4,83 

Etiksel boyut 
 

500-1000 139 3,1271 ,73600 1,67 5,00 
1001-2000 154 2,9978 ,75455 1,17 5,00 
2001-3000 45 3,0296 ,58527 2,00 4,50 
3001-4000 28 3,0000 ,56291 2,17 4,00 

4001+ 10 3,1667 ,87135 1,67 4,50 
Toplam 376 3,0541 ,71887 1,17 5,00 

GMU 500-1000 136 3,1488 ,57459 1,54 4,54 
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güvenilirlik 
 

1001-2000 152 3,2075 ,66562 1,38 4,69 
2001-3000 46 3,1839 ,57939 1,31 4,23 
3001-4000 28 2,9725 ,61653 2,08 4,77 

4001+ 10 3,3846 ,76666 2,62 4,62 
Toplam 372 3,1702 ,62294 1,31 4,77 

Performans 
 

500-1000 136 3,2230 ,57224 2,00 4,83 
1001-2000 152 3,1732 ,68554 1,33 4,67 
2001-3000 45 3,3500 ,71875 1,17 4,83 
3001-4000 28 3,0655 ,72128 1,92 4,50 

4001+ 10 3,3917 ,76280 2,67 4,42 
Toplam 371 3,2107 ,65597 1,17 4,83 

GMU Ölçe i 

500-1000 132 3,1448 ,52074 1,82 4,74 
1001-2000 152 3,1453 ,57548 1,60 4,58 
2001-3000 45 3,2014 ,47180 1,87 4,17 
3001-4000 28 3,0288 ,50772 2,35 4,32 

4001+ 10 3,3524 ,60889 2,51 4,38 
Toplam 367 3,1488 ,53960 1,60 4,74 

 
 

görenlerin GMU' lar na bak lar n e itim düzeylerine göre farkl k gösterip 

göstermedi i her bir boyut için Kruskal-Wallis testi ile ara lm r. Kruskal-Wallis 

Testine göre çal an memnuniyeti, GMU güvenilirlik ve performans boyutlar nda farkl k 

bulunmaz iken (P>0,05) etiksel boyut ve GMU ölçe i boyutlar nda farkl k bulunmu tur. 

Bu farkl klar Mann-Whitney U testine göre ara lm  ve a daki bulgulara 

ula lm r. Buna göre; 

 Etiksel boyutta, e itimi ilkö retim olan i görenlerle e itimi ortaö retim olan 

görenlerin GMU'nda etiksel boyuta bak lar  aras nda anlaml  bir farkl k 

bulunmu tur. Bu farka göre, e itimi orta ö retim olan i görenlerin etiksel 

bak lar  daha yüksek bulunmu tur. Benzer ekilde e itimi orta ö retim olan 

görenlerle e itimi önlisans olan i görenlerin GMU'nda etiksel boyuta bak lar  

aras nda anlaml  bir farkl k bulunmu tur. Bu farka göre, e itimi orta ö retim 

olan i görenlerin etiksel bak lar  daha yüksek bulunmu tur. 

 GMU ölçe inde, e itimi orta ö retim olan i görenlerle e itimi önlisans olan 

görenlerin GMU ölçe inde bak lar  aras nda anlaml  bir farkl k 

bulunmu tur. Bu farka göre, e itimi orta ö retim olan i görenlerin GMU ölçe i 

bak lar  daha yüksek bulunmu tur. Sonuçlar Tablo 17'da verilmi tir. 
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Tablo 17. E itim Düzeylerine Göre Boyutlar Aras  Farkl k Testi 

 

 itim N Ortalama  Std. 
Sapma Farkl  Gruplar   

Z 
 

P 

Etiksel 
boyut 

 

lkö retim 78 3,0043 ,75305 lkö retim ile 
Ortaö retim -2,943 ,003 

Orta 
retim 121 3,1915 ,70470 Orta ö retim ile 

Önlisans -3,158 ,002 

Ön lisans 80 2,8521 ,70011    
Lisans 43 3,0271 ,60850    

Lisan üstü 15 2,9889 ,52880    
Toplam 337 3,0376 ,70540    

GMU 
Ölçe i 

lkö retim 75 3,0871 ,56503 Orta ö retim ile 
Önlisans -3,075 ,002 

Orta 
retim 118 3,2661 ,53173    

Ön lisans 80 3,0508 ,52014    
Lisans 43 3,1362 ,44794    

Lisan üstü 15 3,1389 ,46418    
Toplam 331 3,1509 ,52860    

 

görenlerin GMU' lar na bak lar n turizm e itimi düzeylerine göre farkl k 

gösterip göstermedi i her bir boyut için Kruskal-Wallis testi ile ara lm r. Kruskal-

Wallis Testine göre çal ma memnuniyeti ve etiksel boyutlarda farkl k bulunmam r 

(P>0,05). GMU'na güven boyutu ile performans boyutlar nda turizm e itimine göre 

farkl k bulunmu tur. Bu farkl klar Mann-Whitney U testine göre ara lm  ve 

daki bulgulara ula lm r. Buna göre; 

 GMU's na güven boyutunda, sertifika e itimine sahip turizm i görenleri ile 

turizm lisesi, ön lisans ve lisans e itimi alanlar aras nda farkl k bulunmu tur. 

Bu farkl a göre sertifika e itimine sahip turizm i görenlerinin, turizm lisesi, 

önlisans ve lisan turizm e itimine sahip i görenlerin GMU'na güven bak ndan 

daha yüksek bulunmu tur. 

 Turizm lisesi mezunu turizm i görenleri ile ön lisans ve lisan e itimine sahip 

görenler aras nda GMU's na güven boyutunda farkl k bulunmu tur. Bu 

farkl a göre turizm lisesi e itimine sahip i görenlerin, GMU'na güven 

bak lar , önlisans ve lisans mezunu olanlardan daha yüksek bulunmu tur. 

 Ön lisans e itimine sahip turizm i görenleri ile lisans e itimine sahip ya da 

turizm e itimi almayan i görenler aras nda GMU's na güven boyutunda 
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farkl k bulunmu tur. Bu farkl a göre turizm önlisans e itimine sahip 

görenlerin, GMU'na güven bak lar , lisans e itimine sahip yada turizm 

itimi almayan i  görenlerden daha dü ük bulunmu tur. 

 Lisans e itimine sahip turizm i görenleri ile lisansüstü e itime sahip ya da 

turizm e itimi almayan i görenler aras nda GMU's na güven boyutunda 

farkl k bulunmu tur. Bu farkl a göre turizm lisans e itimine sahip 

görenlerin, GMU'na güven bak lar , lisans üstü e itimine sahip yada turizm 

itimi almayan i  görenlerden daha dü ük bulunmu tur. 

 Sertifika e itimine sahip turizm i görenleri ile turizm lisesi, ön lisans yada 

lisans e itime sahip i görenler aras nda performans boyutunda farkl k 

bulunmu tur. Bu farkl a göre sertifika e itimine sahip turizm i görenlerinin, 

performans bak lar , turizm lisesi, önlisans ve lisans e itimine sahip 

görenlerden daha yüksek bulunmu tur. 

 Turizm lisesi e itime sahip i görenler ile turizm e itimi almayan i görenler 

aras nda performans boyutunda fark bulunmu tur. Bu farkl a göre turizm 

itimi almayan i görenlerin performans boyutu daha yüksek bulunmu tur. 

 Ön lisans e itime sahip i görenler ile turizm e itimi almayan i görenler 

aras nda Performans boyutunda fark bulunmu tur. Bu farkl a göre turizm 

itimi almayan i görenlerin performans boyutu daha yüksek bulunmu tur. 

 Lisans e itime sahip i görenler ile turizm e itimi almayan ya da lisans üstü 

itim alan i görenler aras nda performans boyutunda farkl k bulunmu tur. Bu 

farkl a göre lisans e itimine sahip i görenlerin performans boyutu daha 

dü ük bulunmu tur.  

 Sertifika e itimine sahip turizm i görenleri ile ön lisans ya da lisans e itime 

sahip i görenler aras nda GMU ölçe i boyutunda farkl k bulunmu tur. Bu 

farkl a göre sertifika e itimine sahip turizm i görenlerinin, GMU ölçe i 

bak lar , önlisans ve lisans e itimine sahip i görenlerden daha yüksek 

bulunmu tur.  

 Önlisans e itimine sahip i görenler ile e itimi turizm lisesi, lisansüstü ya da 

turizm e itimi almayan i görenler aras nda GMU ölçe i boyutunda farkl k 

bulunmu tur. Bu farkl a göre Önlisans e itimine sahip i görenlerin, GMU 
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Ölçe i bak lar , lisansüstü, turizm lisesi ya da turizm e itimi almayan 

görenlerden daha dü ük bulunmu tur. Sonuçlar Tablo 18'de verilmi tir. 

 
Tablo 18. görenlerin GMU'na Bak lar n Turizm E itimine Göre Farkl k Testi 

 

 itim düzeyi N Ortalama Std. 
Sapma Farkl  Gruplar  Z P 

G
M

U
'n

a 
G

üv
en

 

Sertifika 98 3,3438 ,56410 Sertifika ile 
Turizm Lisesi -2,222 ,026 

Turizm lisesi 101 3,1843 ,59237 Sertifika ile Ön 
lisans -5,142 ,0001 

Ön lisans 46 2,8144 ,57737 Sertifika ile 
Lisans -3,795 ,0001 

Lisans 23 2,8395 ,55949 Turizm lisesi 
ile Önlisans -3,656 ,0001 

Lisansüstü 24 3,2212 ,77134 Turizm lisesi 
ile Lisans -2,080 ,038 

Turizm 
itimi 

almad m 
77 3,1998 ,61288 

Ön lisans ile 
Lisansüstü -2,838 ,005 

Ön lisans ile 
almad m -3,444 ,001 

Toplam 369 3,1647 ,62010 

Lisans ile 
Lisansüstü -2,207 ,027 

Lisans ile 
almad m -2,215 ,027 

Pe
rf

or
m

an
s 

 

Sertifika 99 3,3022 ,59910 Sertifika ile 
Turizm Lisesi -2,279 ,023 

Turizm lisesi 100 3,1300 ,65492 Sertifika ile Ön 
lisans -3,462 ,001 

Ön lisans 45 2,9611 ,62173 Sertifika ile 
Lisans -2,666 ,008 

Lisans 23 2,9167 ,58495 Turizm lisesi 
ile Almad m -2,623 ,009 

Lisansüstü 24 3,3194 ,79082 Ön lisans ile 
almad m -3,597 ,0001 

Turizm 
itimi 

almad m 
77 3,3712 ,64713 Lisans ile 

Lisansüstü -2,060 ,039 

Toplam 368 3,2052 ,65388 Lisans ile 
almad m -2,873 ,004 

G
M

U
 Ö

lç
e

i Sertifika 97 3,2366 ,48964 Sertifika ile Ön 
lisans -4,271 ,0001 

Turizm lisesi 98 3,1432 ,49645 Sertifika ile 
Lisans -2,010 ,044 

Ön lisans 45 2,8819 ,52098 Turizm lisesi 
ile Önlisans -3,035 ,002 
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Lisans 23 2,9535 ,55424 Ön lisans ile 
Lisansüstü -2,545 ,011 

Lisansüstü 24 3,2150 ,62791 Ön lisans ile 
almad m -3,163 ,002 

Turizm 
itimi 

almad m 
77 3,2163 ,58039    

Toplam 364 3,1440 ,53929    
 
 

görenlerin GMU'lar na bak lar n turizm sektöründe çal ma y llar na göre 

farkl k gösterip göstermedi i her bir boyut için Kruskal-Wallis testi ile ara lm r. 

Kruskal-Wallis testine göre etiksel boyutda farkl k bulunmam r (P>0,05). Di er 

GMU'na boyutlar nda çal ma y na göre farkl k bulunmu tur. Bu farkl klar Mann-

Whitney U testine göre ara lm  ve a daki bulgulara ula lm r. Buna göre; 

 Turizm sektöründe 1 y ldan az çal anlar ile çal ma y  4-7 y l aras nda olan 

görenlerin çal ma memnuiyetleri aras nda anlaml  farkl k elde edilmi tir. Bu 

farkl a göre 1 y ldan az çal ma y na sahip i görenlerin memnuniyeti daha 

yüksek bulunmu tur. 

 Turizm sektöründe 4-7 y l aras  olan çal anlar ile çal ma y  8-11y l aras nda 

olan i görenlerin çal ma memnuniyetleri aras nda anlaml  farkl k elde 

edilmi tir. Bu farkl a göre 8-11 y l çal ma y na sahip i görenlerin 

memnuniyeti daha yüksek bulunmu tur. 

 Turizm sektöründe 4-7 y l aras  çal anlar ile çal ma y  8-11y l aras nda olan 

görenlerin çal ma memnuiyetleri aras nda anlaml  farkl k elde edilmi tir. Bu 

farkl a göre 8-11 y l çal ma y na sahip i görenlerin memnuniyeti daha 

yüksek bulunmu tur. 

 Turizm sektöründe 1 y ldan az çal anlar ile çal ma y  4-7 y l aras nda olan 

görenlerin GMU’na güven aras nda anlaml  farkl k elde edilmi tir. Bu 

farkl a göre 1 y ldan az çal ma y na sahip i görenlerin GMU'na güven 

boyutu daha yüksek bulunmu tur. 

 Turizm sektöründe 1-3 y l aras  çal anlar ile çal ma y  4-7 y l aras nda olan 

görenlerin GMU’na güven boyutunda aras nda anlaml  farkl k elde 

edilmi tir. Bu farkl a göre 1-3 y l çal ma y na sahip i görenlerin GMU'na 

güven boyutu daha yüksek bulunmu tur. 
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 Turizm sektöründe 4-7 y l aras  çal anlar ile çal ma y  8-11 y l aras nda olan 

görenlerin GMU’na güven boyutunda aras nda anlaml  farkl k elde 

edilmi tir. Bu farkl a göre 8-11 y l çal ma y na sahip i görenlerin GMU'na 

Güven boyutu daha yüksek bulunmu tur. 

 Turizm sektöründe 4-7 y l aras  çal anlar ile çal ma y  12+ y l aras nda olan 

görenlerin GMU’na güven boyutunda aras nda anlaml  farkl k elde 

edilmi tir. Bu farkl a göre 12+ y l çal ma y na sahip i görenlerin GMU'na 

güven boyutu daha yüksek bulunmu tur. 

 Turizm sektöründe 1 y ldan az çal anlar ile çal ma y  4-7 y l aras nda olan 

görenlerin performanslar  aras nda anlaml  farkl k elde edilmi tir. Bu 

farkl a göre 1 y ldan az çal ma y na sahip i görenlerin performanslar  daha 

yüksek bulunmu tur. 

 Turizm sektöründe 1-3 y l aras  çal anlar ile çal ma y  8-11 y l aras nda olan 

görenlerin performanslar  boyutunda aras nda anlaml  farkl k elde edilmi tir. 

Bu farkl a göre 8-11 y l çal ma y na sahip i görenlerin performanslar  daha 

yüksek bulunmu tur. 

 Turizm sektöründe 4-7 y l aras  çal anlar ile çal ma y  8-11 y l aras nda olan 

görenlerin performans boyutunda anlaml  farkl k elde edilmi tir. Bu 

farkl a göre 8-11 y l çal ma y na sahip i görenlerin performans boyutu 

daha yüksek bulunmu tur. 

 Turizm sektöründe 8-11 y l aras  çal anlar ile çal ma y  12+ y l aras nda olan 

görenlerin performans boyutlar  aras nda anlaml  farkl k elde edilmi tir. Bu 

farkl a göre 8-11 y l çal ma y na sahip i görenlerin Performans boyutu daha 

yüksek bulunmu tur. 

 Turizm sektöründe 1 y ldan az çal anlar ile çal ma y  4-7 y l aras nda olan 

görenlerin GMU ölçe i aras nda anlaml  farkl k elde edilmi tir. Bu farkl a 

göre 1 y ldan az çal ma y na sahip i görenlerin GMU ölçe i boyutu daha 

yüksek bulunmu tur. 

 Turizm sektöründe 1-3 y l aras  çal anlar ile çal ma y  4-7 y l aras nda olan 

görenlerin GMU ölçe i boyutunda anlaml  farkl k elde edilmi tir. Bu 
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farkl a göre 1-3 y l çal ma y na sahip i görenlerin GMU ölçe i boyutu 

daha yüksek bulunmu tur. 

 Turizm sektöründe 1-3 y l aras  çal anlar ile çal ma y  8-11 y l aras nda olan 

görenlerin GMU ölçe i boyutunda anlaml  farkl k elde edilmi tir. Bu 

farkl a göre 8-11 y l çal ma y na sahip i görenlerin GMU ölçe i boyutu 

daha yüksek bulunmu tur. 

 Turizm sektöründe 4-7 y l aras  çal anlar ile çal ma y  8-11 y l aras nda olan 

görenlerin performans GMU ölçe i boyutlar  aras nda anlaml  farkl k elde 

edilmi tir. Bu farkl a göre 8-11 y l çal ma y na sahip i görenlerin GMU 

ölçe i boyutu daha yüksek bulunmu tur. Sonuçlar Tablo 19'de verilmi tir.  

 

Tablo 19. Turizm Sektöründe Çal ma Y na Göre Farkl k Testi 

 

 
Sektörde 
çal ma 

 
N Mean 

Std. 
Deviati

on 
Farkl  gruplar Z P 

Ç
al

an
 m

em
nu

ni
ye

ti 

1 Y ldan 
az 

98 3,3061 ,73245 
1 Y ldan az ile 

4-7 y l 
-2,847 ,004 

1-3 y l 108 3,1451 ,64574 
4-7 y l ile 8-11 

l 
-2,384 ,017 

4-7 y l 83 3,0080 ,66254    
8-11 y l 34 3,3284 ,57220    

12+ 32 3,0885 ,68912    

Toplam 355 3,1700 ,67919    

G
M

U
'n

a 
G

üv
en

 

1 Y ldan 
az 

99 3,2090 ,60340 
1 Y ldan az ile 

4-7 y l 
-3,399 ,001 

1-3 y l 106 3,2025 ,62559 
1-3 y l ile 4-7 

l 
-3,126 ,002 

4-7 y l 81 2,9307 ,56900 
4-7 y l ile 8-11 

l 
-3,013 ,003 

8-11 y l 34 3,3303 ,69464 4-7 y l 12+ -3,356 ,001 
12+ 33 3,3170 ,50212    

Toplam 353 3,1650 ,61502    
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Pe
rf

or
m

an
s 

 

1 Y ldan 
az 

98 3,2551 ,61967 
1 Y ldan az ile 

4-7 y l 
-2,520 ,012 

1-3 y l 106 3,2186 ,66800 
1-3 y l ile 8-11 

l 
-2,501 ,012 

4-7 y l 83 3,0090 ,62996 
4-7 y l ile 8-11 

l 
-3,763 ,000 

8-11 y l 34 3,5294 ,58203 8-11 y l ile 12+ -2,308 ,021 
12+ 32 3,1979 ,68580    

Toplam 353 3,2075 ,65155    

G
M

U
 Ö

lç
e

i 

1 Y ldan 
az 

98 3,2171 ,54241 
1 Y ldan az ile 

4-7 y l 
-2,771 ,006 

1-3 y l 104 3,1386 ,55464 
1-3 y l ile 4-7 

l 
-2,153 ,031 

4-7 y l 81 2,9721 ,47800 
1-3 y l ile 8-11 

l 
-1,999 ,046 

8-11 y l 34 3,3412 ,50132 
4-7 y l ile 8-11 

l 
-3,454 ,001 

12+ 32 3,1321 ,45509    
Toplam 349 3,1411 ,52920    

 

 
görenlerin GMU'lar na bak lar n turizm i letmesinin sahiplik durumuna göre 

farkl k gösterip göstermedi i her bir boyut için Kruskal-Wallis testi ile ara lm r. 

Kruskal-Wallis testine göre çal an memnuniyeti ve performans boyutlar nda farkl k 

bulunmam r. Di er GMU'na boyutlar nda çal ma y na göre farkl k bulunmam r. Bu 

farkl klar Mann-Whitney U testine göre ara lm  ve a daki bulgulara ula lm r. 

Buna göre; 

 Turizm i letmesinin sahiplik durumunun yerli zincir olan i letme i göreni ile 

sahipli i yabanc  zincir olan oteldeki i görenlerin çal an memnuniyeti aras nda 

anlaml  farkl k bulunmu tur. Bu farkl a göre yabanc  zincir otel 

görenlerinin çal ma memnuniyeti daha yüksek bulunmu tur.  

 Turizm i letmesinin sahiplik durumunun yerli zincir olan i letme i göreni ile 

sahipli i di er olan oteldeki i görenlerin çal an memnuniyeti aras nda anlaml  

farkl k bulunmu tur. Bu farkl a göre di er otel i görenlerinde çal anlar n 

memnuniyeti daha yüksek bulunmu tur.  



143 
 

 Yabanc  zincir otel i görenleri ile yerli aile i letmesi i görenlerinin çal ma 

memnuniyetleri aras nda farkl k bulunmu tur. Bu farkl a göre yabanc  zincir 

otelde i görenlerin çal ma memnuniyeti daha yüksek bulunmu tur. 

 Yerli aile i letmesi i görenlerinin çal ma memnuniyetleri ile di er i letme 

görenlerinin çal ma memnuniyeti aras nda anlaml  farkl k bulunmu tur. Bu 

farkl a göre di er otel i görenlerin çal ma memnuniyeti daha yüksek 

bulunmu tur. 

 Turizm i letmesinin sahiplik durumunun yerli zincir olan i letme i göreni ile 

sahipli i di er olan oteldeki i görenlerin performanslar  aras nda anlaml  

farkl k bulunmu tur. Bu farkl a göre di er otel i görenlerinde çal anlar n 

memnuniyeti daha yüksek bulunmu tur.  

 Yabanc  zincir otel i görenleri ile di er otel i letmesi i görenlerinin 

performanslar  aras nda farkl k bulunmu tur. Bu farkl a göre di er otelde 

görenlerin çal ma performans  daha yüksek bulunmu tur. 

 Yerli aile otel i görenleri ile di er otel i letmesi i görenlerinin performanslar  

aras nda farkl k bulunmu tur. Bu farkl a göre di er otelde i görenlerin 

çal ma performans  daha yüksek bulunmu tur. 

 Sözle meye dayal  i letme i görenleri ile di er otel i letmesi i görenlerinin 

performanslar  aras nda farkl k bulunmu tur. Bu farkl a göre di er otel 

görenlerin çal ma performans  daha yüksek bulunmu tur. Sonuçlar Tablo 

20'de verilmi tir. 

 

Tablo 20. letmenin Sahiplik Durumuna Göre Farkl k Testi 
 

 
letmenin 
sahiplik 
durumu 

N Ortalama 
Std. 

Sapma 
Farkl  gruplar Z P 

Ç
al

an
 

M
em

nu
ni

ye
ti Yerli zincir 105 3,1111 ,67212 

Yerli zincir ile 
Yabanc  zincir 

-2,069 ,039 

Yabanc  zincir 97 3,3557 ,67083 
Yerli zincir ile 

Di er 
-2,125 

,034 

Yerli Aile 95 3,0123 ,68427 
Yabanc  zincir 
ile Yerli Aile 

-3,247 
,001 
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Sözle meye 
dayal  i letme 

64 3,1771 ,64984 
Yerli Aile ile 

Di er 
-2,414 

,016 

Di er 13 3,4744 ,82733    
Toplam 374 3,1734 ,68748    

Pe
rf

or
m

an
s 

Yerli zincir 103 3,1893 ,70722 
Yerli zincir ile 

Di er 
-2,868 

,004 

Yabanc  zincir 96 3,1858 ,58258 
Yabanc  zincir 

ile Di er 
-2,924 

,003 

Yerli Aile 94 3,1090 ,69044 
Yerli Aile ile 

Di er 
-3,132 

,002 

Sözle meye 
dayal  i letme 

64 3,3190 ,56667 Sözle meye 
dayal  i letme 

le Di er 
-2,268 

,023 

Di er 13 3,7885 ,66459 
Toplam 370 3,2115 ,65703    

 
 

görenlerin GMU'lar na bak lar n turizm i letmesindeki göreve göre farkl k 

gösterip göstermedi i her bir boyut için Kruskal-Wallis testi ile ara lm r. Kruskal-

Wallis testine göre çal an memnuniyet boyutu hariç di er boyutlarda farkl k 

bulunmam r. Bu farkl klar Mann-Whitney U testine göre ara lm  ve a daki 

bulgulara ula lm r. Buna göre;  

  

 letmedeki görevi departman yöneticisi olan i gören ile orta kademe 

yöneticilerin etik boyutu yakla mlar  aras nda fark olup departman 

yöneticilerinin etik boyutu daha yüksek bulunmu tur.  

 letmedeki görevi orta kademe yöneticisi olan i gören ile departman yöneticisi, 

birim amiri, ef ve çal an i görenlerin etik boyutu yakla mlar  aras nda fark 

olup orta kademe yöneticinin etik boyutu di erlerinden daha dü ük 

bulunmu tur.  

 Birim amiri ile ef i görenlerin etik boyutlar  alg lamalar  aras nda farkl k elde 

edilmi tir. Bu farka göre birim amirinin etik boyutu daha yüksek bulunmu tur. 

 Departman yöneticisi olan i görenlerle;  orta kademe yönetici, ef ve çal anlar 

aras nda GMU’ na güven boyutunda anlaml  bir farkl klar bulunmu tur. Bu 

farkl klara göre bölüm yöneticisinin GMU’ na güven boyutu alg lamas  daha 

yüksek bulunmu tur. 
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 Orta kademe yönetici ile birim amiri aras nda GMU'na güven boyutlar  aras nda 

anlaml  farkl k var olup birim amiri i görenin GMU'na güven boyutu daha 

yüksek bulunmu tur. 

 Birim amiri ile çal an i görenlerin GMU’na güven alg lamalar  aras nda 

farkl k elde edilmi tir. Bu farka göre birim amirinin etik GMU'na güven 

boyutu daha yüksek bulunmu tur. 

 Departman yöneticisi ile di er tüm çal anlar aras nda performans alg lamalar  

aras nda anlaml  farkl klar belirlenmi  ve departman yöneticilerinin 

performans alg lamas  di er i görenlerden daha yüksek bulunmu tur. 

 Departman yöneticisi ile orta kademe yönetici ve çal anlar aras nda GMU 

ölçe i alg lamalar  aras nda anlaml  farkl klar belirlenmi  ve departman 

yöneticilerinin GMU ölçe i alg lamas , orta kademe yönetici ve çal an 

görenlerden daha yüksek bulunmu tur. 

 Orta kademe yönetici ile birim amirlerinin GMU ölçe i alg lamalar  aras nda 

anlaml  farkl k bulunmu tur. Bu farkl klara göre birim amirinin GMU ölçe i 

alg lamas  daha yüksek bulunmu tur. Sonuçlar Tablo 21'de verilmi tir. 

 

Tablo 21. letmede Yap lan Göreve Göre Farkl k Testi 

 

 
letmedeki 
görev 

N Ortalama 
Std. 

Sapma 
Farkl  gruplar Z P 

Et
ik

 b
oy

ut
u 

Dep. 
Yöneticisi 

53 3,2044 ,73934 
Dep. yöneticisi 
le Orta kademe 

yönetici 
-3,328 ,001 

Orta 
kademe 
yönetici 

51 2,6895 ,70081 
Orta kademe 
yönetici ile birim 
amiri 

-3,841 ,0001 

Birim amiri 63 3,2063 ,65768 
Orta kademe 
yönetici ile ef 

-3,536 ,0001 

ef  56 3,1220 ,55368 
Orta kademe 
yönetici ile 
çal an 

-2,604 ,009 

Çal an  145 3,0057 ,75370 
Birim amiri ile 
ef  

-1,959 ,050 
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Toplam 368 3,0486 ,71617    

G
M

U
'n

a 
G

üv
en

 
Dep. 

Yöneticisi 
53 3,4224 ,62340 

Dep. yöneticisi 
ile orta kademe 
yönetici 

-3,845 ,0001 

Orta 
kademe 
yönetici 

51 3,0211 ,49353 
Dep. yöneticisi 
ile ef 

-2,990 ,003 

Birim amiri 62 3,2953 ,60828 
Dep. yöneticisi 
ile çal an 

-3,543 ,0001 

ef  56 3,1126 ,62216 
Orta kademe 
yönetici ile birim 
amiri 

-2,565 ,010 

Çal an  142 3,1035 ,65387 
Birim amiri ile 

çal an 
-2,079 ,038 

Toplam 364 3,1688 ,62331    

Pe
rf

or
m

an
s 

 

Dep. 
Yöneticisi 

53 3,4623 ,76613 
Dep. yöneticisi 
ile orta kademe 

yönetici 
-2,886 ,004 

Orta 
kademe 
yönetici 

51 3,1095 ,61294 
Dep. yöneticisi 
le birim amiri 

-2,302 ,021 

Birim amiri 61 3,2131 ,67195 
Dep. yöneticisi 

ile ef 
-2,055 ,040 

ef  56 3,2426 ,61940 
Dep. yöneticisi 

ile çal an 
-3,002 ,003 

Çal an  142 3,1379 ,62306    
Toplam 363 3,2084 ,65617    

G
M

U
 Ö

lç
e

i 

Dep. 
Yöneticisi 

53 3,3454 ,56765 
Dep. yöneticisi 
ile orta kademe 

yönetici 
-3,310 ,001 

Orta 
kademe 
yönetici 

51 3,0024 ,46463 
Dep. yöneticisi 

ile çal an 
-2,789 ,005 

Birim amiri 61 3,2049 ,50341 
Orta kademe 

yönetici ile birim 
amiri 

-2,448 ,014 

ef  55 3,1591 ,45741    
Çal an  139 3,0901 ,58069    
Toplam 359 3,1464 ,53729    
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 Departman yöneticisi ile orta kademe yönetici ve çal anlar aras nda GMU 

ölçe i alg lamalar  aras nda anlaml  farkl klar belirlenmi  ve departman 

yöneticilerinin GMU ölçe i alg lamas , orta kademe yönetici ve çal an 

görenlerden daha yüksek bulunmu tur. 

 Orta kademe yönetici ile birim amirlerinin GMU ölçe i alg lamalar  aras nda 

anlaml  farkl k bulunmu tur. Bu farkl klara göre birim amirinin GMU ölçe i 

alg lamas  daha yüksek bulunmu tur. 

 

SONUÇ VE ÖNER LER 

 

Gizli mü teri uygulamalar  tüm dünyada oldu u gibi Türkiye’de de özellikle hizmet 

sektörlerinde hizmet kalitesini ölçmek ve performans de erleme yapmak amac yla h zla 

kullan m alan  bulmaktad r. E itimli bir uzman olan gizli bir mü terinin i letmeye gerçek 

bir mü teri gibi gidip hizmet sürecini de erlendirmesine dayanan uygulaman n yarar 

sa layabilmesi için dikkat edilmesi gereken hususlar mevcuttur. Uygulamaya ba lamadan 

önce gizli mü teri yöntemin tüm ayr nt lar n i görenlere anlat lmas  ve onlar n kat  

ve deste inin al nmas  çok önemlidir.  

Özellikle uygulama sonucunda elde edilen bilgilerin sadece sürecin aksayan 

noktalar  gidermek ve performans de erleme sonuçlar n da sadece ödüllendirme ile 

ba n kurulaca n i görenlere aç klanmas  gerekmektedir. ini kaybetme korkusu 

içinde olan i görenlerin sa layaca  katk lar n azalaca  göz önüne al rsa, bu anlamda ki 

kayg lar n giderilmesi artt r. 

Bununla birlikte uygulaman n ba ar  için gizli mü terilerin seçimi, e itimi ve 

gizlili inin korunmas  önemli hususlard r. Gerçek bir mü terinin ta  özelliklere uygun 

özellikler ta yan ki ilerden seçilen gizli mü teriler detayl  bir e itimden geçirildikten 

sonra de erlendirme için kullan lmal r. Bu esnada da i letme yönetimi gizli mü terinin 

kimli ini ve i letmeyi ne zaman ziyaret edece ine dair bilgileri kesinlikle sakl  tutmal  ve 

ortaya ç kar lmas  engelleyecek tedbirler almal r.  

Gizli mü teri uygulamalar  ile ilgili yürütülmü  bilimsel çal malar incelendi inde 

ise, konunun, di er hizmet kalitesi ara rma yöntemleri ile k yaslanmas , uygulaman n 

güvenilir olup olmad n s nanmas  ve bu yöntemin etik olup olmad n 
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de erlendirilmesi aç ndan incelendi ini görmekteyiz. Henüz bu konulardaki ara rmalar 

yeterli say da ve nitelikte olmad ndan, bu konularda ki tart malara cevap verebilecek 

veriler elde edilememi tir. 

Gizli mü teri uygulamalar  ile ilgili yürütülmü  bilimsel çal malar incelendi inde, 

konunun, di er hizmet kalitesi ara rma yöntemleri ile k yaslanmas , uygulaman n 

güvenilir olup olmad n s nanmas  ve bu yöntemin etik olup olmad n s nanmas  

aç ndan yapt z bu ara rmada elde etti imiz sonuçlara göre; 

 Uygulanan ölçek bir bütün olarak ele al nm  ve ölçe in güvenilirli ini veren 

istatistiklere göre, ölçek ileri düzeyde güvenilir bulunmu tur. (0.889).  

 görenlerin gizli mü teri uygulamalar na bak  aç lar nda çal ma memnuniyeti 

ve etiksel boyutunda anlaml  farkl klar bulunmu tur.  

 Erkek olan i görenlerin çal an memnuniyeti kad n i görenlerin 

memnuniyetinden daha yüksek ç km r. 

 Genel olarak çal an memnuniyeti, güvenilirlik ve performans boyutlar nda 

anlaml  bir fark bulunmazken, etiksel boyut ve GMU ölçe i boyutunda anlaml  

farkl klar bulunmu tur. 

 görenlerin çal ma memnuniyetine yönelik skor de erleri aras nda hemen 

hemen  tüm  ya  da mlar  aras nda  farkl klar  bulunmu tur  ve  45-  51  ya  

grubunun çal ma memnuniyetlerine olan alg lar  en yüksek ç km r. 

 görenlerin etiksel boyut yakla mlar n çal an n ya na göre farkl k 

gösterip göstermedi i ara lm  ve bulunan sonuçlara göre 45-51 ya  grubu 

aral ndaki i görenlerin etik bak  daha yüksek bulunmu tur. 

 görenlerin güven ve performans boyutlar nda ya lara göre farkl k gösterip 

göstermedi i ara lm  ve i görenlerin ya lar na göre gizli mü teri 

uygulamalar na güven alg lar  aras nda farkl k bulunmam r. 

 görenlerin gizli mü teri uygulamalar na yönelik bak lar n medeni duruma 

göre farkl k gösterip göstermedi i ara ld nda tüm boyutlarda anlaml  

farkl klar bulunmam r. 

 görenlerin gizli mü teri uygulamalar na bak lar n gelir düzeylerine göre 

farkl k gösterip göstermedi i ara ld nda tüm boyutlarda anlaml  
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farkl klar bulunmam r. 

 görenlerin gizli mü teri uygulamalar na bak lar n e itim düzeylerine göre 

farkl k gösterip göstermedi i her boyut için ara lm r ve sonucunda 

çal an memnuniyeti, güvenilirlik ve performans boyutlar nda anlaml  

farkl klar bulunmazken, etiksel boyut ve gizli mü teri uygulamalar  ölçe i 

boyutlar nda farkl klar bulunmu tur. Buna göre etiksel boyutta e itimi orta 

retim olan i görenlerin bu uygulamay  daha etiksel bulduklar  gözlenmi tir. 

 Gizli mü teri uygulamalar  genel ölçe ine bak ld nda e itimi orta ö retim 

olan i görenlerin alg lar n daha yüksek oldu u ortaya ç km r. 

 görenlerin gizli mü teri uygulamalar na bak lar n turizm e itimi düzeyinde 

farkl k gösterip göstermedi i her boyut için ayr  ayr  incelenmi  ve çal ma 

memnuniyeti ve etiksel boyutta farkl k bulunmam r. Buna kar k gizli 

mü teri uygulamalar na güven boyutu ile performans boyutlar nda turizm 

itimine göre farkl klar bulunmu tur. Bu farkl klara göre, sertifika e itimi 

alan i görenlerin güven alg lar  en yüksek olup, performans boyutunda ise 

turizm e itimi almayanlar n en yüksek ç km r. 

 Bu farkl klara göre önlisans e itimi gören i görenlerin, gizli mü teri 

uygulamalar  ölçe ine bak lar  en dü ük ç km r. 

 Turizm sektöründeki çal ma y llar na bakt zda bütün alanlarda 8 -11 y llar  

aras nda olan i görenlerin en yüksek olarak bulunmu tur. 

 görenlerin gizli mü teri uygulamalar na bak lar n turizm i letmelerinin 

sahiplik durumuna göre bak ld nda çal an memnuniyeti ve performans 

boyutlar nda farkl k bulunmazken, gizli mü teri uygulamalar  boyutunda 

farkl klar bulunmu tur. 

 görenlerin gizli mü teri uygulamalar na bak lar n turizm i letmesindeki 

görevlerine göre farkl klar  incelendi inde çal an memnuniyeti boyutu hariç 

di er boyutlarda farkl k bulunmam r. 

   

Sonuç olarak; gizli mü teri uygulamalar na bak  aç lar  belirlemeye yönelik 

yapt z bu ara rmada çal anlar n bu uygulamalardan memnun olduklar  fakat 
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performanslar  artt rmada yetersiz oldu unu söyleyebiliriz. 

Her ne kadar uygulamada geni  yer bulmu  bir yöntem olsa da, yöntemin yaz n 

dünyas nda henüz incelenmeye ba lam  olmas ndan dolay , ara rmac lar için çok say da 

inceleme konusu sunmaktad r. Etkin bir gizli mü teri uygulamas n olabilmesi için, 

letmelerin kaç kez ziyaret edilmesi, kaç ziyaretçi kullan lmas , yarataca  maliyetler, 

di er yöntemlerle k yaslanmas , hizmet kalitesini artt rmada katk  sa lay p sa layamad  

gibi hususlar, yöntemin kullan  amac ,  sektörler, i letmenin özellikleri ve sunulan 

ürünlerin miktar ve türüne göre ayr  ayr  incelenip tespit edilmelidir. Bu sayede 

ülkemizdeki i letmelere hizmet kalitesi sa lanmas nda faaliyet süreçlerinin kontrolü ve 

performans de erlemenin yap labilmesinde etkin olabilecek bir araç hakk nda tüm bilgiler 

sa lanarak önemli katk lar verilmi  olacakt r. 
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EK 1: ANKET FORMU 

Say n Kat mc , Bu anket otel i letmelerinde çal anlar n gizli mü teri kavram na bak  

aç  ölçmek amac yla haz rlanm r. Tamam  doldurmak sadece 4 dakikan  

alacakt r. Kat m göstererek bilimsel bir çal maya yard mc  oldu unuz için te ekkür 

ederiz. 

Gizli Mü teri: Hizmetin sunulmas  s ras nda belirlenmi  olan kalite süreç ve kurallara 

uyulup uyulmad n gözlenmesi için gerçek bir mü teri gibi davranan veya potansiyel 

bir mü teri olan gizli bir mü terinin gözlemlerine dayanan bir tekniktir.          

Gizli Mü teri Uygulamalar : Hizmet sunumunun kalitesinin, sunumda kullan lan 

prosedürlerin ve süreçlerin izlenmesi ve de erlendirilmesi amac yla, bir i letmenin 

mü terileri veya olas  mü terileri gibi davranan e itilmi  ara rmac lar n kullan ld  

ara rmalara gizli mü teri uygulamalar  denilmektedir.                                   

                                                                             Doç. Dr. ule Ayd n TÜKELTÜRK 

Serap TA KIN 

Çanakkale Onsekiz Mart Üniversitesi, Sosyal Bilimler Enstitüsü, Turizm letmecili i 
Anabilim Dal  

Tamamen Kat lm yorum 

1 

Kat lm yorum 

2 

Karars m 

3 

Kat yorum 

4 

Tamamen kat yorum 

5 

ZL  MÜ TER  UYGULAMASI ÖLÇE         

1 Gizli mü teri uygulamas  kullanan bir i letmede çal mak isterim.  

2 Gizli mü teri uygulamas n çal m i letmede yap p 
yap lmad ndan haberdar olmak isterim. 

 

3 Gizli mü teriler taraf ndan denetlenmemde sak nca 
görmemekteyim. 

 

4 Gizli mü teri uygulamas  i letmeye olan güvenimi sarsar.  

5 Gizli mü teri uygulamas  ile performans n ölçülmesi etik 
kurallara ayk r. 

 

6 Gizli mü teri taraf ndan denetlenmek çal mam  engeller.(çal ma 
ak  yava lat r)  

 

7 Gizli mü teri uygulamas n yap ld  bilmek beni daha çok ve 
dikkatli çal maya te vik eder. 
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8 Gizli mü teri uygulamas  i görende i ten ç kar lma tedirginli i 
yarat r. 

 

9 Gizli mü teri uygulamas  i görende cezaland lma korkusu yarat r.   

10 Gizli mü teri uygulamas  i görenin kendisinden daha çok yapt  i i 
de erlendirmede kullan r. 

 

11 Gizli mü teri uygulamas  i görenin güçlü veya zay f yönlerini ortaya 
kar r. 

 

12 Gizli mü teri uygulamas  i görenin kendisini geli tirmesine imkan 
sa lar. (kabiliyet ve verimlili i artar) 

 

13 Gizli mü teri uygulamas  i görenlerin mü teriye verdi i önemde 
art  sa lar. 

 

14 Gizli mü teri uygulamas  i gören ile mü teriler aras ndaki 
etkile imin kalitesini art r. 

 

15 Gizli mü teri uygulamas  i letmenin genel ba ar  ve verimlili ini 
artt rmada etkili olur. 

 

16 Gizli mü teri uygulamas  i ten ç karmalar için tek gerekçe olarak 
kullan labilir. 

 

17 Gizli mü teri uygulamas  cezaland rmalar için tek gerekçe olarak 
kullan labilir. 

 

18 Gizli mü teri uygulamas  i görenin hizmet sunumunun kalitesini 
artt r. 

 

19 Gizli mü teri uygulamas  performans de erlemede etkin bir araçt r.  

20 Gizli mü teri uygulamas  i görenin performans  ölçmek için 
kullan r. 

 

21 Gizli mü teri uygulamas  performans de erlemeye gösterilen önemi 
belirtir. 

 

22 Gizli mü teri uygulamas  i gören (lerin) performans  k yaslama 
imkân  sa lar. 

 

23 Gizli mü teri uygulamas  i gören performans  artt r.   

24 Gizli Mü teri uygulamalar  i letmede i lerin ve hizmet sürecinin 
aksamamas  için etkili bir performans de erleme arac r. 

 

25 Gizli Mü teri uygulamalar  ile i letmedeki tüm i görenlerin 
performanslar  adil ve tarafs z olarak de erlendirilir.  

 

26 Gizli mü teri uygulamalar  bütün i görenlerin performans  
de erlemeye yönelik kullan lmal r. 
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27 Gizli mü teri uygulamalar  her pozisyon için objektif ve ölçülebilir 
bir performans de erleme sistemidir. 

 

28  Gizli mü teri uygulamalar  ile uygulanan performans de erleme 
çal malar  ile belirlenen amaçlara ula ld  dü ünüyorum. 

 

29 Gizli mü teri uygulamalar  ile i görenler i leriyle ilgili bilgi, beceri, 
tutum ve davran lar  geli tirir. 

 

30  Gizli mü teri uygulamalar  i görenlerin geli melere ve yeniliklere 
uyum sa lamas nda yard mc  olur. 

 

31 Gizli mü teri uygulamalar  ile devams zl klar ve disiplin olaylar  
azal r. 

 

32 Gizli mü teri uygulamalar  i görenlerin kendilerine olan güven 
duygular  geli tirmek ve onlar  güdülemek için kullan lan etkin bir 
yöntemdir. 

 

33 Gizli mü teri uygulamalar  i görenlerin performanslar  beklenen 
performans n alt nda oldu unda bunun nedenleri detayl  olarak 
incelenme olana  sa lar. 

 

34 Gizli mü teri uygulamalar  ile i görenlerin amirlerine, i  
arkada lar na kar  tutum ve davran lar  olumlu yönde geli ir. 

 

35 Gizli mü teri uygulamalar  ile i görenin i  arkada lar  ile i  birli i 
yapmada, de en artlara ve görevlere uymada gösterdi i ba ar  
artar. 

 

36  Gizli mü teri uygulamalar  ile i görenler kendilerini uygun bir 
çal ma ortam nda hissederler. 

 

37 Gizli mü teri uygulamalar , çal anlar n performanslar  hakk nda 
geribildirim alma ve hatalar  düzeltme imkan  sunan etkili bir 
yöntemdir.   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 


