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Oz

Son yillarda 6rgutler hizla gelinmekte ve deginmektedir. Eger érgttler yasamlarini sirdirmek istiyorlarsa
degismek zorundadirlar. Bu nedenle, literatirde “6@renen érgutler” kavrami kullaniimistir. Toplam Kalite
Yonetiminin énem kazanmasi, bu sirecin baslamasinin en temel nedenidir. Bununla birlikte, 6rgitler
kendilerini bagka orgutlerle kiyaslama ihtiyaci duydular. Kisacasi, degisen cevre ve rekabet, drgltlerin insan
kaynaklarinda ve yonetim sireclerinde modernizasyonunu zorunlu Kkilmistir. Sonugcta, bugiinin
orgltlerinden yenilikci ve esnek olanlar basarili olacaktir.
Anahtar Sozclikler: Kiyaslama, egilimde kiyaslama.

Abatract

In recent years, organizations have bcen changing and developing fasi. If organizations want to survive,
iliey have tochange. Tlicreforc, the concepl of “leaming organizalions” has gainedcurrency in the literatire.
Understanding of the imporlance of total quality management becanie the iain rcason for the beginning of
the process. Hovvever, organizalions needed to compare themselves with other organizations. Briefly, the
colnpetition and changing environmenl have necessitated the modernization of lhe organizations in human
resourccs and administrative processes. It is clear that only ihe flexible and innovator organizations will be
successful among the others.
Key Wttrds: Benchmarking, benchmarking in educalion.

Giris

Kalici basarlyi yakalayan orgltler, strateji ve uygula-
malariyla degisen diinyaya strekli uyum saglamaya ca-
lisirken, degismeyen bir amaca ve temel degerlere sa-
hiptirler. Bu érgutlerin vizyon gelistirme yetenekleri Gst
duzeydedir. Vizyonlari neyin korunacagini ve neyin de-
gisecegi konusunda en biiyik yardimcilaridir. is uygula-
malarindaki kiltlrel normlarda ve stratejilerindeki degi-
simin, drgutiin amaclarini ve temel ilkelerini degistirme-
yecegini bilmektedirler.

Kiyaslamanin baslangici ve énem kazanmasi, farkli
kaynaklarda ayni sekilde ortaya konmustur. Kiyaslama
kavrami Japonya’da ortaya ¢ikmis ve Railk Xerox fir-
mas! tarafindan ilk defa uygulanmistir. Kiyaslamanin
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amaci, degisimi yakalamak ve daha Ust performans
standartlarina ulasmak icin strekli olarak iyiyi 6rnek
almaktir.

Kiyaslama dis durumlara odaklanan bir uygulamadir.
Sadece diizenlemelerin etkili olup olmadigini belirleyen
0zdegerlendirmeden farkli olarak, kiyaslama “Biz reka-
bet edebilir miyiz?” sorusuna cevap bulmaya yardim
eder (Zairi, 1994, 11).

Bunun icin 6grenen orgiitler kavrami ortaya ¢ikmistir.
Kalite calismalarinin imalat ve hizmet sektdrtindeki ba-
sarisi, hizmet sektoriinlin alt boyutunda yer alan egitim
sektdrinde de uygulanmasi konusunu giindeme getir-
mistir. Kiyaslama konusunda yapilan calismalar, cogun-
lukla imalat sektdrunde yapilmaktadir. Bu calismalara
ornek olarak, performansin ve masteri iliskileri yoneti-
minin kiyaslamasi bulunmaktadir.

Bu anlayis dogrultusunda orgltler diger orgutlerle
kendilerini kiyaslamak durumundadirlar. Clnki hizla
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artan rekabet kosullan, érgutleri kendilerini, calisanlari-
ni yenilemelerini ve degisimlere ayak uyduran birer or-
gut haline gelmelerini zorunlu kilmaktadir.

Kiyaslama Kavrami

“Benchmarking” kavramim Tirkgeyc kiyaslama veya
karsilastirma olarak gevirebiliriz. Kiyaslama Xcrox fir-
masi tarafindan 1970’lerde baslatiimistir. Bu zamanlar-
da Xerox firmasi, pazar payim kaybetmekte ve rakiple-
rinin baskisini hissetmektedir. Bir bocalama ve “oyuna
gen doénme” cabasl icinde bulunan Xcrox kendi ¢alisma
tarzini rakiplerininkiyle karsilastirmaya karar vermistir.
Kendisiyle karsilastirmak icin kalite standartlari bulduk-
tan sonra Xerox is dinyasinda en biyiklerinden biri ol-
may1 basarmistir (EImuti ve Kathalvala, 1997, 229). Ay-
rica orgitlerin 6zelliklerine gore kiyaslamayi fakli se-
killerde tanimlamislardir. Bunlara gore kiyaslama;

* Ogrenen organizasyon anlayisinin énemli bir par-
¢asl, bir 6grenme ve 6gretme, anlama ve uyarlama,
paylasma ve gelisme sirecidir (Kaldcr, 2000, 14).

* Bir isletmenin bilincli bir sekilde, kendi faaliyet
alanlarinda en basarili firmalarin uygulama sirecle-
ri ile kendi uygulamalarini karsilastirmasi ve elde
ettigi sonuclari, kendim gelistirmek icin kullanmasi
surecidir (Dinger, 1998).

* Sirketin Ustin performansa ulasma yolunda en iyi
ve en dogru yontemleri arayisi ve uygulamasidir
(Camp, 1993, 23-27).

Bu tanimlardan hareket ettiimizde kiyaslama kavra-
mindan ortaya c¢ikarilabilecek ortak notlari séyle sirala-
yabiliriz:

a. Orgiitlerin guclii ve zayif yonlerinin tespit edilmesi,

b. Kiyaslama alaninin, konusunun ve ortaginin belir-
lenmesi,

Tablo 1
Kiyaslama Nedir, Ne Degildir?

Nedir?

Kendini gelistirmedir

Sarekli bir sirectir

Onemli bilgi saglayan sorgulama siirecidir
Sebep-sonii¢ iliskisine dayali bir arastirmadir.
Zaman, emek ve disiplin isteyen bir siirectir
Bilgi saglayan, etkili bir aragtir

wlvw.sledwards.edii/cte/lib

e. Ortaklar arasindaki farklarin incelenmesi ve iyiles-
tirme hedeflerinin tanimlanmasi,

d. lyilestirme calismalarinin saptanmasi ve uygulan-
maya konulmasi,

e. Elde edilen sonuclarin gézlemlenmesi ve kiyaslama
hedeflerinin glincellestirilmesidir (Ahmet ve Rafia,
1998). Bu asamalar kiyaslama ydnteminin amacini
gerceklestirmesi icin gereklidir.

Bazen kiyaslama yonteminin yeterince anlasiimadigi-

ni sdyleyebiliriz. Kiyaslama nedir ne degildir sorusuna
verilebilecek cevap Tablo | °de gdsterilmistir.

Kiyaslamanin Amaci

Kiyaslama, uygun bir yuritme stratejisi gerektiren bir
degisim aracidir. Kiyaslamanin temel amaci, égrenilen-
lerin uygulamaya aktariimasidir. Tanimindan anlasila-
cadl gibi kiyaslama bir iyilestirme sireci olup o6rgutin
devamliligini, saglamaya, rekabet ve glinin sartlarina
uygun davranmasina yardimci unsurdur. Kiyaslamanin
amaclar ile ilgili 6zellikler su sekilde ifade edilebilir:

 Sirecler ve uygulamalarla ilgilenmek,

e Biiyuk degisiklik gerektiren surecleri tanimlamak,

» Rakip olabilecek ya da olmayacak isletmeler ara-

sinda yapmak,

e Kurulusun amag ve hedeflerini saptamakta yardim-

¢l olmak,

 Sirket kaltlrinQ degistirmek veya guglendirmek,

» Maliyeti disiirmek,

» Calisanlarda motivasyon saglamak,

 Kalitenin artmasini saglamak.

Kiyaslama, 6§renme surecini, basarili uygulamalara
sahip, bir baska kurulusla bilgi paylasimina dayandir-
maktadir. Ayrica kiyaslama rakipleri anlamak, gerek ra-
kiplerin gerekse sektor disindaki kuruluslarin basarilan-

Ne degildir?

Rakibe yetismek icin bir yol degildir.

Baslanip bitirilecek bir proje degildir

Basit cevaplar saglayan sorgulama stireci degildir
Kopyalama ya da taklit etme degildir.

Cabuk ve kolay degildir.

Kuru girilti ya da gegici bir heves degildir
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nm ardinda yalanlari anlamak icin yapilir. Uriin ve sii-
reclerin analizi dikkate alinir. Kurumun etki ve uygula-
ma alanindaki her Griin, hizmet ve uygulamalarin teme-
line alinabilir.

Kiyaslama farkli hizmet ya da Gretim enddstrilerinde
kullanilabilmektedir. Bu ayni zamanda yeni distinceler ve
yeni iyilestirme sirecleri belirleme ve dolayisiyla da mus-
terilerin beklentileriyle en iyi sekilde bulusma yéntemidir
(Elmuti ve Kathawala, 1997, 229). E§itim kumullarinda
kiyaslamanin gerekliligini su sekilde ifade edebiliriz:

- UlasilanAilasilamayan sonugclar,

- Ogrenci, cevre vb. gelen sikayetler,

- Yeni uygulamalarin egitim kurulularindaki kabulle-

nilme diizeyi,

- Performans 6lgiimlerindeki degismeler,

- lIs 6nceliklerinde degisme,

- E@itim kumlularinin misyon, vizyon ve hedeflerin-

deki degismeler,

- Toplumun beklentilerindeki degismeler,

- Hizmetlerin biyiimesi,

- Vatandasin devlete bakis agisinin degismesi,

- Calisanlarda aranilan niteliklerin degismesi.

Sonug olarak kiyaslamanin yaran birgcok yazar tarafin-
dan dzetlenmis ve yapilan ¢alismalarla desteklenmistir.
Bu yararlar maliyetlerin azalmasi, yiksek verimlilik,
iyilestirilmis musteri hizmetleri, kalite ve rekabet edile-
bilirlik konularini igine almaktadir. Aynca, kiyaslama
stratejik planlama, stratejik amac ve hedefler belirlemek
icin daha agik bir merkez imkéani saglamaktadir (Smith,
2000, 374).

Kiyaslamadaki zorluklanti en basinda hangi sureclerin
hangi performans olcutleriyle kiyaslanacagini belirle-
mek gelir. Bilginin paylasimi temeline kurulu olan ki-
yaslamada taraflar paylasma konusunda istekli davran-
mahdirlar. Egitim kuramlarinda bu konuda cok fazla si-
kinti cekilmeyecegdi kanaatindeyiz. Egitimin temelinde
paylasma oldugu bir gercektir. Buna ragmen kiyaslama-
daki genel basarisizlik nedenlerinin arasinda sunlari sa-
yabiliriz:

a. Ust yonetimin yeterli destedi saglamamasi,
Planlamanin iyi yapiimamasi,

Kiyaslama orta§i seciminde yanhslik,

Calisanlarin beceriksizligi,

Siirece katilacak olanlarin disik dizeyde katilmasi,
Kisa zamanda sonug¢ alma istegi,

Sonucu gérememek endisesidir.

Q -~ o 2 0 T

Kiyaslama Cesitleri

Kiyaslama kurum icerisindeki farkli bélimler arasin-
da, rakip kurumlar arasinda ya da farkh sektérde faaliyet
gosteren kurumlar arasinda olabilir. Onemli olan kiyas-
lanacak sireclerin benzer olmasi ve kiyaslanacak sire-
cin, kiyaslanan surecten iyi olmasidir.

Kiyaslama iki baslik altinda toplanabilir.

a. Kurulus ici kiyaslama: Ayni uygulamalari gergek-
lestiren bolumler arasinda kiyaslama yapilabilir.
Ornegin Meslek liselerinin metal, makine, elektrik,
elektronik vb. bélimlerinin ortak noktalarinin kar-
silastiriimasi veya okullarda ayni siniflardaki sube-
lerin kiyaslanmasi. Burada kiyaslama genellikle sii-
recler boyutunda yapilmaktadir.

b. Kurulus disi kiyaslama: Bunu da ikiye ayirabiliriz.
1 Tek kurulusla kiyaslama: iyi bir performansa, ba-

sarlya sahip bir kurulusla ortak bir ¢alismaya gi-
rilmesi. Ortak ¢alismaya girilecek kumlus rakip
olabilecegi gibi sektdre yakin baska bir kurulus da
olabilir. Ornegin: Bir okulun bagka bir okulla ki-
yaslanmasi, Devlet okulunun 6zel okulla kiyas-
lanmasi veya ortadgretim kuramunun o6zel bir
dershaneyle dersler bazinda kiyaslanmasi veya
programlarin kiyaslanmasi seklinde olabilir.

2. Cok kurulugla kiyaslama: Ayni alanda faaliyet
gosteren ikiden fazla kurulusla sureclerin kiyas-
lanmasidir. Ayni egitim kademesinde ikiden faz-
la okulun karsilastiriimasidir.

Kiyaslama Siireci

Kiyaslama bir stirectir bunun icin egitimde kullandii-
miz sistem yaklasimiyla benzerlikler arz etmektedir.
Girdilerin, asamalarin, ¢iktilarin, rol ve sorumluluklarin
belirgin olarak tanimlanmasi gerekir. Ancak tim sureg-
lerde oldugu gibi surrecin bilesenleri kurulusa 6zgi ola-
rak tanimlanmahdir (Bayraktar, 1999, 331). Kiyaslama
strecinin asamalari .Sekil |°de verilmistir. Bu sireci
asagidaki gibi aciklayabiliriz.

a. Projenin Planlanmasi

Kiyaslama surecinin ilk asamasi, kiyaslama konusu-
nun belirlenmesidir. Hangi konularda kiyaslama yapila-
caginin ortaya konulmasi gerekir. Egitim kuramlarinda
neyin kiyaslanacaginin iyi bilinmesi gerekir.

Kurumun fiziki yapisi, 6§renci, 6gretmen sayilari, ba-
sarl oranlan, dgretmenlerin nitelikleri vb. konularda ki-
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yaslama yapilabilir. Planlama asamasinda sunlar yapil-
malidir (Bayraktar, 1999, 332):

» Kurulusun amag ve hedeflerini belirlemek,

» Sireclerden kiyaslama igin uygun ve oncelikli

olanlari belirlemek,

 Sirecin girdilerini, asamalarini ve ¢iktilarini belir-

lemek,

» Kritik basari faktorlerini belirlemek,

» Veri toplama metodunu olusturmak.

Bunlarin yapilmasi kiyaslama icin ayrilacak kaynakla-
rin belirlenmesine katki saglayacaktir.

Yapilan kiyaslama c¢alismasi sirasinda 6zellikle veri
toplama, derleme ve analizler icin takini olusturmak ge-
reklidir. Kiyaslama konularinin sayisina gére takimlarin
tUyelerinde degisiklikler olabilir. Takim Gyelerinin moti-
vasyonu ve sosyal becerileri yliksek bireylerden olusma-
sI basariy! artiracaktir. Bunun icin takim dyelerinin sa-
hip olmasi gereken 6zellikler sunlardir (Kalder, 2000,
27):

Gerekli bilgiye sahip olmasi (Secilen sireg, kiyas-
lama sireci, kiltar, iklim),

Yaraticl ve esnek olmasi,

iletisim yetenegi olmasi,

e Zaman ayirabilmesi ve ilgili olmasidir.

Ustiin ve asama saglayan uygulamalarin arkasindaki
yeni fikirleri arayip bulmaya istekli olmasi, iyi birer din-
leyici olarak kiyaslama faaliyetleri sirasinda, diger Gye-
lerin ve kiyaslama ortaklarinin disiince ve kanaatlerini
tam olarak algilamaya c¢alismasi gereklidir. Kiyaslama
yapilacak siirecin analiz edilmesi gereklidir. Sireci ta-
nimlarken girdileri, ¢iktilari, performans dl¢timlerini be-
lirlemek gereklidir. Kiyaslama konusu igin ortaklar ara-
sinda sec¢im yapabilmek amaciyla kriterler belirlenmeli-
dir. Egitim agisindim bu kriterler 6§rencilerin basarilan,
sosyo-ekonomik durumlari, sayilari, cografi yakinhk, fi-
ziki durum vb. olabilir. Bu kriterleri belirledikten sonra
eldeki verilere gore bir rapor hazirlanmali ve (st yoneti-
min onayina sunulmalidir.

h. Veri Toplama

Dis kaynakh veri toplama calismasinin ilk adimi, da-
ha disuk batceli olan ikincil kaynaklarin arastiriimasini
icerir. Kiyaslama takimi, 6nceden belirlenen kiyaslama
ortagi secim kriterlerine gore ikincil arastirma bilgileri-
ni toplar. Veri toplama asamasinda soru listeleri olustu-
rulmasi, ttim lakimin ve (st ydnetimin tecriibelerini bir

araya getirmek ve toplanan verinin analizini kolaylastir-
mak agisindan 6nem tasir (Bayraklar, 1999, 33).

Egitim kurulularinda kiyaslama icin temel kabul edi-
len ikincil veri kaynaklari:

« MEB istatistikleri,

« il Milli Egilim Maudiirlikleri,

¢ Faaliyet raporlari,

e Toplum-gevre

« Ogrenciler ve égrenci velileri,

» Is gevreleri,

« Universiteler

» Hizmetici egitim merkezleri,

» Konferans ve seminerler olabilir.

Ancak egitim kurumlanilin ikincil verilerini elde et-
mesi oldukca kapsamhdir. Bilgi kaynaklari ¢cok fazladir.
Bunlarin analiz giicligi s6z konusudur. ikincil verilerin
iyi bir sekilde analiz edilmesi, kiyaslama ortagi/ortakla-
rinin belirlenmesine yardimci olacaktir.

Veri toplamanin amaci, kiyaslama ortagi icin, “Bizden
ne kadar iyi oldugu, nicin daha iyi oldudu, ondan ne 6g-
renebilecegimiz ve dgrendiklerimizi nasil uygulayabili-
riz?” sorularina cevap aramaktir. Birincil veri toplama
asamasinda en yaygin veri toplama araclari telefon, ya-
zisma, mektup, anket yoluyla veya yuz yiize gérismeler
seklinde olabilir.

Telefon gorismesi, kiyaslama ortagi/ortaklarini ziya-
ret etmenin zor oldugu durumlarda kullanilabilir. Anket,
mektup veya yazisma yontemleri kiyaslama ortaklarinin
¢ok oldugu durumlarda uygulanabilir. Yiz yiize goéris-
meleri ise kurulusun kiltir( ve yonetim tarzi konusun-
da bilgi sahibi olunmasini saglar, az sayida kurulusla
gerceklestirilebilir, maliyeti fazladir. Ancak cografi ya-
kinlik oldugu zaman avantajli yonleri fazladir.

Bu asamalardan sonra pilot uygulama gerceklestiril-
meli, elde edilen sonuglara gére uygulama planinda de-
gisiklikler yapilmalidir. Bu degisiklikler standart hale
getirilerek egitim verilir. Bunlarin sonucunda uygulama
yayginlastirihr, ginlik hale getirilir.

c. Degerlendirme ve Uygulama

Verilerin analiz edilebilmesi igin tablo, grafik, sekil
vb. araclarla gésterilmesi yararh olacaktir. Bu durumda
daha rahat kiyaslama yapabilme imkanlarina sahip olu-
nur. Daha sonra kendi 6rgutlimiziin Gstin ve eksik yon-
lerini ortaya koyabiliriz. Farkliliklarin nedenleri ortaya
konulur. Bunun sonucunda hangi sireclerde, hangi ko-
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En tyi Uygulamalarin KarsilastmImasi

Onerilerin Olusturulmasi
Degerlendirme
ve Uygulama Uygulama Planlanilin Hazirlanmasi

Onerilerin Uygulanmasi ve izlenmesi

Onerilerin Giinlilk Uygulama Haline Getirilmesi

Gelismelerin Degerlendirilmesi

Yeni Kiyaslama Firsatlarinin Belirlenmesi

Sekil 1 Kiyaslama sirecinin asamalari
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Cikti, Sonuclar, Sureg Faktori

Biz

Onlar

Saregler, Uygulamalar, Metotlar

Sekil 2. Veri Toplama Sireci (VVatson, 1993, 55)

nularda kiyaslama yapilacagi konusunda bir rapor hazir-
lanarak 0Ost yonetime sunulmalidir. Bu raporda kiyasla-
ma asamalari en iyi sekilde, neden bdyle bir sonug ¢ika-
rildigi ortaya konularak agiklanmalidir. Bu sonuglar Gst
yonetim tarafindan onaylandiktan sonra, uygulama pla-
ni hazirlamak gereklidir.

Uygulama planinda kiyaslamanin sonucunda ortaya ¢I-
kan fark ve farkin nedenlerine yonelik bilgiler ve farkin
ortadan nasil kaldirilacadi agiklanmalidir. Kiyaslama ¢a-
lismasindan etkilenecek bélimler, birimler burada ¢alisan
kisiler ve yoneticiler bilgilendirilmeli onlarin gorusleri
alinmalidir. Bu kisileri karar surecine katmak gereklidir.

Uygulama igin ayri bir takim olusturulabilir. Bu du-
rumda is ve gorev analizi yapilmalidir. Fakat kiyaslama
takiminda baslangicta uygulamacilara yer verilirse yeni
bir takim olusturmaya gerek yoktur. Uygulama planlari,
liderligi ele gecirmek i¢in konulan hedefe varmak ama-
ciyla hangi eylemlerin, hangi sirada, kim tarafindan,
hangi zaman diliminde uygulanmasi gerektigini belirten
yapisal onlem planlandir. Uygulamalarin kurulusa geti-
recegi finansman da ortaya konulmalidir. Biitgeleme ya-

pilirken esnek davranilmali, hesaplananiayan bazi sirp-
rizlerle karsilasilabilecedi dikkate alinmalidir.

d, Gemlen Geginne ve Gelistirme

Kiyaslama calismalannin istenilen sonuglara ulasip
ulasmadi§i surekli kontrol edilmeli, eksik noktalar g6z-
den gegcirilerek iyilestirilmelidir. Bunun saglanabilmesi
icin bir kontrol listesi gelistirilebilir. Buna gére olumlu
ve olumsuz yoénler belirlenebilir. Bunlara gore gerekli
duzeltmeler yapiimalidir.

Kiyaslama basariya ulastigi takdirde, kurulusun yeni
kiyaslama firsatlarinin belirlenmesi calismalarina basla-
nabilir. Bu asamada gerceklestirilecek faaliyetler sunlar-
dir (Bayraktar, 1999, 336):

a. Performans farkliligini giderecek ve hatta rakipler-

den daha iyi performans ¢ikaracak hedefler konmasi,

b. Sirec iyilestirme calismalarinin kurulus kultirine

ve Orgut yapisina uydurulmasi,

c. Onerilerin desteklenmesi ve degisikliklere sahip ¢i-

kilmasi,

d. Kiyaslama projesinin sonuclarinin takdir edilmesi.
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Kiyaslamada streklilik vardir. Zamanla kiyaslama
yaptigimiz bir konuda yeniden kiyaslama yapabiliriz.
Kiyaslamanin e zaman veya ne kadar aralikla yapilaca-
gina bir 6lgli koymamiz zordur. Kuruntumuzun yapisina
gore farkhhk arz eder.

Sonug ve Degerlendirme

Gunumuzde en hizhi 6drenen ve degisime uyum sagla-
yan drgitler Ustiinligi ellerinde tutacaklardir. insanlar
gibi orgltler icin de uzun vadeli bir gelisme programina
ihtiyac vardir. Yoneticilerin gorevi, 6rgiti ve 6rgltin
tyelerinin gelismesini ve kendilerini yenilemelerini sag-
layacak kosullari olusturmaktir.

Sonug olarak, her sistemde oldugu gibi egitim sistem-
lerinde de kiyaslamaya ihtiya¢ vardir. Bunun igin egitim
sistemlerinin zaman zaman giinin sartlarina goére yeniden
duzenlenmesi gerekmektedir. Bunun icin de kiyaslama-
nin kullaniimasinin yarar saglayacagi kanaatindeyiz.
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