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ONsSHZ

Neitze'nin “derisini degistirmeyen yilan 8lur" sézlinden yola ¢tkarak, degisen
cevrenin olanaklarindan gerekli kazanimlari blnyesine alamayan érgitlerin yasam
sansinin sinirh oldugunu sdyleyebiliriz. Cunkl performans kavraminin degisik
bilesenleri seklinde 6n plana ¢ikmis olan, verimlilik, yenilik, etkililik, kalite gibi
faktorler drgitiin yasamasi igin son derece dnemli olmaklia birlikte, bu bilesenlerin

- en 6nemli ézelligi strekli gelistirilebilir ve iyilestirilebilir olmalaridir.

Bahsedilen bu degisme iki sekilde olabilir. Birincisi 6rgt icerisinde kattlimci
bir iklim olusturularak ¢alisanlarin fikirlerinden sonuna kadar faydalanilir. Dideri ise
8grenen orgut kavramiyla birlikte ele alinan kiyaslama yapilarak, énce bir 6rgiitsel
dzdegerlendirme yapilir, eksik ydnler bulunur, daha sonra bu eksik yonlerin en iyi
drneklerinden gerekli 6grenmeler saglanir. Ancak saglikli isleyen orgitlerde her iki

degisimin ve 6grenmenin de birlikte ele alinmasi gerekir.

Buytklik ve hiyerarsi bir sistemin 63renme hizini kontrol altinda tutan
6nemli faktdrlerdir. Milli Egitim sistemimize baktigimizda; bu iki faktérun  orgt
performansi igin en énemli faktor olarak gésterilen 6grenen orgit olma 6zelligini
kazanmay! zorlastirdigr géruliyor. Ancak Ulkenin tamaminda faaliyet gdsteren
bdyle bir sistem drglitsel 6grenme ve slrekli gelisme igin gok etkili bir yonetsel arag

olarak gosterilen kiyaslamayi rahatlikla uygulayip iyi neticeler alabilir.

Insanlar, bebeklikten yetiskinlige kadar, 6grendikleri ve anlamlandirdikiar
esyalar kimesinin biyuk bdlimint deneme yaniima yoluyla 6grenir. Bu yéntem
dinya olaylarini kavramak igin etkili bir yoldur. Ancak 6rgutsel anlamda bu yéntem
hatas! telafi edilemez yanligliklara yol agabilir. Hele hele egitim gibi 25 senenin bir
yas olarak ifade edildigi ¢rgltlerde etkisi uzun vyillar silinmeyen vyanlishklari
beraberinde getirir. Bu nedenle kiyaslamanin “baskalarinin kesfettigini yeniden
kesfetmeye gerek yokiur’ mantigi egitimde orgltsel 6grenme icin ¢ok etkili

sonuglar verebilir.



v

En genel anlamiyla “en iyi uygulamalardan &grenme” demek olan
kiyaslama, buglne kadar kar amagli drgltlerde uygulanmis ve g¢ok iyi sonuglar
alinmistir. Son zamanlarda kiyaslamanin kar amaci gitmeyen 6rgitlerde de ele
alinmasi giindeme gelmistir. Hic slUphesiz llkemizde hizmet sektdrl olarak kar
amaclh olmayan en buylk &rgttlerden birisi Milli E@itim  Sistemimizdir.
Kiyaslamanin Egitim kurumlarinda kullanilabilirligini arastirmak ve bu kurumlar igin
bir kiyaslama model énerisi gelistirmek, teze yonelik ve tarama niteligindeki bu

arastirmanin 6zind olusturmaktadir.

Caligmalarimin her agsamasinda yakin ilgi ve destegini gérdigim danigman
hocam Yrd. Dog. Dr. Ibrahim KOCABAS'a tesekkurl bir borg bilirim. Ayrica elestiri
ve Snerileriyle teze dnemli katkilarda bulunan Prof. Dr. Vehbi CELIK'e ve Egitim ve

Teknik Egitim Fakultelerindeki tim degerli 6gretim elemanlarina tesekkir ederim.

Muhammed Turhan



OzZET

Turkge'ye kiyaslama olarak c¢evrilen “benchmarking” kavrami, en genel
aniamiyla érgitlerin birbirlerinden 6grenmelerini ifade etmektedir. Bu yaklasim ilk
defa, 1970'li yillarin sonlarina dogru, elektronik blro malzemeleri Ureten Xerox
firmasi tarafindan kullanidmistir. Robert Camp bu yaklasiminin gelistiriimesinde
blylk etkiye sahiptir. Bunun yaninda Watson, Karléf, Ostblom, Evans gibi
yonetimciler, énerdikleri farkli yaklagimlarla kiyaslamanin énemli bir yénetim araci
olarak kabul ediimesinde O&nemli katkilarda bulunmuslardir. Kiyaslama'nin

uygulama boyutu teoriginden énce gelismistir.

Kiyaslamanin egitim ¢rgitlerinde kullaniimasina yonelik calismalar henlz
¢ok yenidir. Kiyaslama diger drgllerde oldugu gibi egitim érgitlerinde de glcli bir
arag olarak kullanilabilir. Hizli degisen cevre sartlar, egitim o&rgltleri igin bu
degismelerden daha hizli bir degismeyi =zoruniu kilmaktadir. Geleneksel
yaklagimdan uzaklagip, yeni bir egitim anlayisi kazanmak icin kiyaslama

kullanilarak, bu degisimlere uyum sireci hizlandirilabilir.

Egitimde kiyaslama farkli amaglar icin kullanilabilir. Bu amaclar genel olarak

bes baslik altinda toplanabilir:

1. Egitim érgitlerinde sorun ¢ézme aract olarak kiyaslama,

2. EQitim 6rgltlerini 6grenen bir érgit yapma araci olarak kiyaslama,

3. Egitimde rekabet baslatma araci olarak kiyaslama,

4. EQgitim orgltlerinde 6igme araci olarak kiyaslama,

5. Egitim drgitlerinde degisimi kolaylastiracak bir unsur olarak kiyastama.

Kiyaslama Glkemizdeki egitim kurumlarinda da uygulanabilir ve iyi sonuglar
alinabilir. Gerek Milli Egitim Bakanh@i'na bagdl ve gerekse yurt disindaki egitim
kurumlari arasinda kiyaslama yapiabilir. Bu uygulamalar M.E.B. blnyesinde ve

dogrudan Milli Egitim Bakani’'na bagh bir kurulla yGrttlebilir,
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ABSTRACT

Benchmarking, was translated as “kiyaslama” in Turkish, means learning of
organizations from eachother. first, this approach was used by Xerox firm which
produces bureau materials. Robert Camp has highly contributed to development of
this approach. Furthermore, Watson, Karléf, Ostblom, Evans etc. have necessary
cotributions to the benchmarking concept for it to be accepted as an important
management approach. Benchmarking's application aspect improved before its
theoric aspect.

The studies related to benchmarking in education organizations are newly.
Benchmarking can be used in education organizations like other organizations.
Variable enviroment conditions wants to change rapidly for education organization.
For digness from traditional propositions and achieve new educational ideas must
be used to benchmarking and accelerate the adoptation time.

The application of benchmarking in education sector is new. These aims can
be arranged five general title:

1. Benchmarking as a problem-solving tool in education,

2. Benchmarking as a tool for adopting learning organization in

education,

3. Benchmarking as a tool for starting competition among education

organizations,

A

Benchmarking as measurement instrument in education,

5. Benchmarking as a tool for facilitating change in education

organizations.

Benchmarking, can be used in domestic education institutions and
beneficial results could be gained. Benchmarking can be used either to make a
comparison between domestic education institutions or between domestic and
foreign education institutions. These applications can be maintained by National

Education Minestry.
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BIRINCi BOLUM

GIRIS

Son yillarda 6rgutlerde insanlar gibi degismekte ve gelismektedir. Eger
drgitler yasamak istiyorlarsa, degisen diinyaya ayak uydurmak zorundadirlar.
"sgrenen orgitler” kavrami bu nedenle buylk ilgi gérmustar. Batdn bu
gelismelerin temelinde toplam kalite yénetiminin birinci derecede énemli duruma
geldigi gorular. Degisen gevre ve rekabet kosullar 6rgltlerin yénetim siregleri
ve insan kaynaklarindaki modernizasyonunu zorunlu kilmaktadir. Bu kosullarda,
buglnin 6rgitlerinden yenilikgi ve esnek bir yapiya sahip ve yeni seyler

dgrenerek kendini gelistirebilenler basanli olabileceklerdir.

Turkce'ye kiyaslama olarak ¢evrilen Benchmarking kavrami, gelistirmeye
dayal bir felsefeden yola ¢ikmis ve 6rgltiin analizinden sonra zayif noktalar
belirleyerek, o zayif noktalar yéniinden basarili olan uygulamalarla mukayese
edilip gelistiriimesini temel alan bir yénetim aracidir. Kiyaslama en iyi

uygulamalar esas alarak érgutin sirekli gelisimini saglar.
1.1. Problem

Ulkemizdeki egitim érgltl bayik bir alana hizmet vermektedir. Ancak bu
biylkluk egitim érgltlerinin birbirini etkilemesine, iletisimine ve dolayisiyla da
birbirinden dgrenmesine imkan vermemektedir. Ulkemizin farkh bélimlerindeki
farkli egitim kurumlari farkli uygulamalarla karsimiza ¢ikmaktadir. Ancak bu
kurumlardan bazilari basarill oimakta bazilan basarisiz olmaktadir. Ayrica ister
bireysel bazda, isterse kurumsal bazda dusindlstn gercek eksikligin ne oldugu
konusunda celigkiler olmakla birlikte, mevcut degerlendirme sistemlerinin bu
sorunlart geredi gibi agiga vurup ¢O6zim igin kaynak teskil etmedigine
inaniimaktadir. Bu arastirma ile kiyaslama yaklasiminin kuramsal boyutu
olusturularak ve  llkemizde kullanilmaya uygun bir kiyaslama modeli

gelistirilerek, egitim orgutlerinin  gelismesine katki getirecegine inanilan



kiyaslama yaklasiminin bilimsel olarak incelenmesi ve bu sayede alana katki

getiriimesi dustnlimektedir.
1.2. Arastirmanin Amaci

Arastirmanin genel amaci kiyaslama yaklagimini Glkemizdeki egitim
érgutleri icin degerlendirmektir. Bu genel amac gergevesinde alt amaglar

asagida siralanmigtir:
1. Kiyaslamanin kuramsal temellerini belirlemek,

2. Kiyaslamanin egitim kurumlarinda uygulanabilirligini

degerlendirmek,

3. Ulkemizdeki egitim orgltlerinde kullaniimak tzere bir kiyaslama

model dnerisi gelistirmek.
1.3. Arastirmanin Onemi

Performansin farkli bilesenleri olarak ortaya cikan kalite, verimiilik,
yenilik, etkinlik gibi kavramiar egitim icin géreceli nitelik tasimaktadir. En dnemli
girdi ve ciktisini insanin olusturdugu bir kurum i¢in bu kavramlar ayni zamanda
soyut nitelik tasimaktadir. Buna karsin dodru kararlar alinabilmesi i¢in
performansin belli kriterlere gore dictimesi ve degerlendiriimesi zorunludur. Kar
amach ve elle tutulur degerler Ureten &rgltlerde performansin Slgctilmesi ve
sayisal olarak ifade edilmesi nispeten kolaydir. Ancak egitim &rgutlerinin
performansi ¢ok farkli degiskenlerin etkisinde kaldigi icin dlgmek ¢ok daha

zordur.

Kiyaslama, karsilastirmaya dayali Sicme anlayigi ile o6rgltlere kendi
basarilarint alaninda en iyi olan 6rgitlerin basarisiyla mukayese etme firsati
saglamaktadir. Bu ylizden 6icmede karsifasilan sorunfari en aza indirirken,

dogru kararlar almak ve harekete gegmek igin fikir vermektedir.

Kiyaslama kar amag érgtitlerde uygulanmis ve ¢ok basarilt sonuglar elde
edilmistir. Bu 6rgltler objektif bir 6zdegerlendirme ile kendi eksik yénlerini tespit

ederek, bu eksiklikleri gidermek igin en iyi érgutleri kendileri icin model almiglar



ve slrekli gelistirme yolunda buytk basarnlar elde etmislerdir. Arastirma,
basarnl sonuglar alinan kiyaslamay:! egitime uyarlamasi, Ulkemizdeki egitim
orgltlerinin yapisina uygun sekilde arastirmasi ve egitim &rgUtlerini 6grenen bir
orglit olmasina katki saglayacagina inanilan bir yaklasimi incelemesi acisindan

onemlidir.



IKINCi BOLUM

YONTEM

2.1. Arastirma Modeli

Tez tarama modelindedir. Kiyaslama ile ilgili literatlr incelenerek
konunun kuramsal yapisi rapor edilecek, egitim kurumlarinda uygulanabilirligi
tartisilacak ve Ulkemizdeki egitim kurumiarina uygun bir kiyaslama modeli

dnerilecektir.
2.2. Veriler ve Toplanmasi

Arastirma modeli literatir taramast seklinde olusturuldugu icin konu ile
ilgili yapilan yurtici ve yurtdigt arastirmalar, uygulama raporlari ve belgelerin

toplanmast yoluna gidilmistir. Bu stregte asagidaki veri kaynaklari kullantdmistir:

> Internet arama motorlari,

» Yurtici ve yurtdisi uygulama raporlart,

> Yurtici ve yurtdisi bilimsel veri tabanlarn,
> Universite kitiiphaneleri,

> Danigsmanlik sirketleri web alanlari.

2.3. Verilerin Coziimi

Elde edilen veriler incelenerek tasnif edilmistir. Tasnif isleminde
asagidaki basliklar kullaniimistir:
» Kiyaslama ile ilgili genel literatUr bilgilerini iceren kaynaklar,
> Kiyasiama ile ilgili uygulama raporiarini iceren kaynaklar,

> Kiyaslamanin egitimde kullaniimast ile ilgili kaynaklar.



2.4. Verilerin Yorumlanmasi

Veriler yorumianarak rapor haline getirilmistir. Bu islem U¢ basamakta

gerceklestiriimistir. Bu basamaklar:

1. Kiyaslamanin genel literatirinin olu&ufulmasu

2. Kiyaslamanin  editimde  kullaniimast  ile ilgili  bdlimadn
olusturulmast,

3. Kiyaslamanin tlkemizdeki egitim &rgUtlerinde uygulanabilirligi ve

uygulamaya iliskin model énerisi ile ilgili bélumin olusturulmasi.



UCUNcU BOLUM
KIYASLAMANIN TANIMI VE YARARLARI

Deming ve Juran'in onculugundeki kalite anlayigi, anlayistan 6te bir
felsefeye doéniserek; her sektdrdeki orgitleri etkilemis ve artik “rekabet’
kelimesi yerine “kalite yarigi” kullaniimaya baslanmistir. Orgttler insanlar igin
kurulmus, insanin yonettigi ve icerisinde insanlar galisan bir nevi mini milletler
olduguna gore; basarill olmalart igin deger verdikleri en énemli olgunun insan
olmasi gerektigini sdyleyebiliriz. Kalite felsefesiyle temelleri atilan Toplam Kalite
Yoénetimi'nin savundugu ic musteri ve dis muisteri kavramlari insana verilen

degerin acik gdstergeleridir.

Kalite yanisinin, kalitesiz mal ve hizmet Ulreten drgltlere yasam sansi
tanimadigd! bir ortamda tutunabilmek igin kaliteyi strekli gelistirmek ve kaliteyi
gelistirmek icinde sirekli yeni seyler kesfetmek veya 6grenmek gerektigi stiphe
gotiirmeyen bir gercektir. Bu nedenledir ki Senge’nin vurguladigi Ogrenen Orglt
(Learning Organization) fikri son on yilin en énemli yénetim konulari arasinda

gosterilmektedir.

Egitim 6rgltlerinin kaliteli insan yetistirmek ve Ulke ¢apinda bir egitimsel
rekabet baslatabilmek igin slrekli 6grenmelerinin sart oldudu bilinen bir
gercektir. Fakat bu 6grenme nasil olacak? Egitim Orgutleri kimden 6grenecek?
Ogrenmeler hangi konulari kapsayacak? OgJrenme nasil sistemlestirilecek?
Takim halinde mi yoksa bireysel olarak mi &grenilecek? Bireylerden mi?
Basindan mi? Yoksa érgiitierden mi égrenilecek? Iste bu sorulara cevaplardan
birisi de ilk defa endistride kullanimasi ve basarili sonuglar alinmasiyla
yonetim literatiirine giren ve en genel anlamda oérgitlerin bir 6zdegerlendirme
yaptiktan sonra, iyi olandan dgrenmesini ifade eden kiyaslama (Benchmarking)

kavramidir.



3. 1. Kiyaslama (Benchmarking)’nin Tanimi

Kiyaslama [ngilizce “benchmarking” kelimesinin Turkge karsilidi olarak
kullaniimaktadir. Ingilizce’deki benchmarking kavrami ise “bench” ve “mark”
kelimelerin birlesiminden meydana gelen “benchmark” kékinden gelmektedir.
“penchmark” kelimesine ingilizce-Turkce sézliklerde sabit nokta, referans gibi

anlamlar verilmektedir (Redhouse, 1991: 84).

1970'lerde “benchmark” teknik bir terimden 6&te bir referans noktasi
anlamini tasiyarak gelistirildi. Kelime is s6zligine tasindi ve orada yodnetim
bicimlerini karsilastirmak i¢in bir dicim streci gibi anlamlar verildi. 80'li yillarin
baslarinda, kiyaslamanin is streglerine uyarlanmasinda lider olan Xerox sirketi
kelimeye; birincil rakiplerle is sureglerini karsilastirma tzerine odaklanmis ¢ok
sinirli anlamlar verdi. Xerox’dan David Kearns'in tanimina gére kiyaslama:
“birincil rakipler ya da sinifinda lider olarak bilenen drgitlerin tretim, hizmet ve
uygulamalarin surekli olctimesi slreci” olarak tanimlamistir (Bogan and
English, 2000:3).

Henry Ford 1912 yilinda Chicago'da bir mezbahay! doiasirken, etlerin
belli bir dizen icinde siralanmis kasaplar tarafindan islenisini hayretle
seyretmistir. Daha sonra bu geziyi nasi buldugu soruldugunda ¢ok etkilendigini
soylemistir. Ford’'un bu gezisi, otomobil endUstrisinde halen kullanilan bant
sisteminin ve kiyaslama yaklasiminin baslangic noktasi olarak kabul
edilmektedir (Bogan and English, 1994:3). Bugtn kullanilan kiyaslama tanimiyla
cok fazla uyusmasa da kiyaslama yaklasimi icin 6grenme anlaminda guzel bir
ornek olarak karsimiza ¢ikan bant sisteminin, bu yolla gelistiriimis olmas:i

Ford'un ince zekasini ve kiyaslamanin gicinl ortaya koymaktadir.

Turkge'ye kiyaslama, tasimlama, mukayese etme gibi anlamlar verilerek
cevrilen benchmarking’in ¢ikig noktasini 1970’li yillanin sonlarinda ABD’deki
Xerox firmasi olusturmustur. Xerox kiyaslamayi yoénetsel bir ara¢ olarak kullanip
ve ¢ok basarili sonuglar elde eden ilk firmadir. Kiyaslamay! kullanmadan énceki
birka¢ yilda satislari hizla disen ve hizla gerileme sirecine giren Xerox, eski
glictine ulasmak i¢in bir 6rgisel analiz yaptiktan sonrai bazi yénetim ve Uretim

streclerini rakiplerininkiyle kiyaslama karari almistir. Bu slreglerden sonra kar



marjinda biyik miktarda artis gézlenen Xerox is dinyasinda 6n siralarda yerini
almaya baslamistir (Elmuti and Kathawala, 1997: 229). Japonlar da kendi
kalkinma hamieleri icerisinde batiyt érnek alma ve belli konularda uyarlamalar
yapma yoluyla gelistirme faaliyetlerini kullanmislardir. Daha sonra farkii
sektorlerdeki uygulamalarin basarili sonuglar dogurmastyla kiyastamay: bilimsel

olarak ele alma geregi duyulmustur.

Smith ve digerleri (1999: 54) kiyaslamanin farkh tanimiarint su sekilde

aktarmaktadiriar:

> En iyi uygulamalardan 63renmeyi saglamak igin arastirma yapmaktir
(Camp, 1989).

Orgiitsel gelismeyi saglamak igin, kendi alanlarinda en iyi olarak

%

bilinen 6rgutlerin Grinlerini, hizmetlerini ve sireclerini degerlendirmek

icin sistematik bir stirectir (Spendolini, 1992).

> Kendi alaninda Unl ve en gugli rakiplere karsi, Urtnlerin, hizmetlerin

ve slreglerin stirekli degerlendiriimesidir (Zairi and Leonard, 1994).

> Kiyaslama iki seydir: Orgiit-disi standartian kullanarak amaclar
olusturma ve daha da énemlisi; bu amaglara ulagsmak i¢in onlardan

ogrenmedir (Boxwell, 1994).

> Her orgltte, her endustride ve dinyanin her yerinde en lyi

uygulamalar i¢in arastirma yapmaktir (Evans and Lindsay, 1996).

Yapifan bu tanimlardan kiyaslamanin sadece bir deerlendirme araci
olmadigi anlasiimaktadir. Kiyaslama o6rgitin  kendi kabugunun disina
ctkmasidir. Strekli orgit icerisindeki olaylarla ugrasmak, cevredeki degisimieri
dolayll yollarla 6grenmek, kendini mikemmel gdrmek, baska Oorgitlerden
ogrenilecek hicbir seyin varolmayacadina inanmak o&rgitlerin  gelismesini
sinirlayici faktérierdendir. Kiyaslama 6rgiit disindaki degisimleri anlayip bunlar

kendi 6rgtimize yorumiamayi bilimsel bir stire¢ olarak ele almaktadir.



Kiyaslama, yoénetsel bir ara¢ olarak Xerox firmasi tarafindan
uygulandiktan sonra, hem Uretim hem hizmet sektériinde bir ¢ok &rgat
tarafindan kullanimistir. Konunun bilimsel kismi pratik kismindan sonra geligsim
g6stermis ve bu alanda ilk kitap 1989 yilinda Camp tarafindan yazilmistir. 1990
yilina kadar konu ile ilgili yaymlanmis makale sayisi 20° yi gegmiyordu. Bu
makalelerin tamamina yakini da Xerox'un deneyimini tartisiyordu ve bu
zamanda kiyaslama en giglu rakiplere ve alaninda endustri lideri olarak taninan
rakiplere karsi hizmetlerin, tretimlerin ve uygulamalarin strekli dlgtilmesi olarak
algrlaniyordu. Ancak bundan sonraki galismalar kiyaslamanin nasil yapilacagi
tizerine odaklandi. Su anki ¢alismalar ise alaninda en iyi rekabet performansini
yakalayabilmek icin degiserek alaninda en iyi uygulamalan kendi binyesine
uyarlama yénundedir. (QUT, 2002).

Kiyaslama; bu anlayis dogrultusunda “Daha iyiyi, ya da en iyiyi bulmayi,
dgrenmeyi, kendi slreglerine uyarlayarak gelisme saglamayi” amaclayan bir
strectir. Bu dogrultuda, rakip kuruluslar arasinda da képriler kurulabilmektedir.
Cunkl; ginimlz serbest pazar kosullart kuruluslar igin rekabet ve igbirligi
ikilemini beraberinde getirmistir. Bu anlamda kiyaslama; kuruluslarin aynt anda
hem kendi aralarinda rekabet etmelerini, hem de fonksiyonlar arasi isbirligini
sadladigi icin ikilemi sinerjiye donusturebilmektedir. Kiyaslama, kurulusun
6neeligi olan slreclerinde en iyiyi veya daha iyileri arastirmak, bulmak,
6grenmek ve kendi sureglerine uyarlayarak surekli iyilesmeyi saglamak
sirecidir (KalDer, 2002).

Duren’in  (2000: 269) Garvin'den aktarimina goére; kiyaslama, yani
baskalarindan 6grenme, 6grenen &rgutlerin yapi tasidir. Buna goére yeni
perspektifler bazen kisinin ¢evresini incelemesiyle olusmaktadir. Aydin
yOneticiler tumuyle farkli sektérlerde yer alan orgltlerin bile, verimli itham
kaynaklart ve vyaratici dustncenin katalizérleri olabilecegini bilirler. Bu
orgltlerde, “bizim icadimiz degil” sendromu, yerini yavas yavas hevesli bir

“6diing alma” felsefesine birakmigtir.

Kiyaslama c¢ogunlukla yeni &lgcme araglarindan biri olarak goéralr.

Gergekte kiyaslama; dlgme, o6lgim sonuglarint anlama, bu sonuglardan
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kendisine pay c¢ikarma ve kendi slreglerine uyarlamaktan ibarettir. Bu ise glgli
ve zayif noktalarin belirlenmesine yardim eder. Kiyaslamanin avantaji, en iyi
uygulamalar arastirma ve onlart kendi sireclerine uyarlama glclindedir
(Pitarelli and Monnier, 2000:9).

Bayraktarin  Roger Milliken’den  aktardigina gére  kiyaslama
“Utanmaksizin calmaktir”. Ancak kiyaslama sadece bir stire¢ ya da Grint diger
kuruluslardan aynen kopyalamak degildir. Gergeklestirilen ¢alismadaki amag,
karsilastirilan mal, hizmet veya sirecin temelinde yatan, sonuglardaki farkliligi
doguran dusiince ve felsefeyi anlamaktir (Bayraktar, 1999: 329). Buna gére
kiyaslama; alaninda en lyi &rgutleri belirleyen birtakim rakamsal ifadelere
takilmak yerine; onlar bu duruma getiren ve basarilaninin altinda yatan temel

felsefeyi kavramak olarak ifade edilebilir.

Orgiitlerin en dénemli sermayeleri kendilerini gelistirme potansiyelleridir.
Ogrenen bir drglit olma yolunda atiimasi gereken en 6nemli adim bu potansiyeli
olusturmak ve iyi kullanmaktir. Kiyaslama, iyi bir sekilde kullantlirsa érgtitsel
dgrenmenin en kolay yoludur. Kiyaslama vyaklasimi kullanilarak, bilinen
olgulann yeniden kesfedilmesine c¢alisilmak yerine, bu enerji baskalarinin
buldugu seyleri gelistirerek daha etkili sekle getirmek i¢in kullanilabilir. $ekil

1’de kiyaslamanin ana noktalari gdsterilmistir.
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Kaynak: Watson, G. H. (1993). Strategic Benchmarking. John Wiley and Sons

Publications, New York.

Sekil 1. Kiyaslama Nedir?

Sekilde kiyaslamanin  doért temel sorusu agiklanmaktadir. Bunlar
kiyaslama stirecinde ¢rgltin kendisine sormasi gereken ve kiyaslama siirecinin
basarisini belirleyen kritik sorulardir. Bu sorulan cevaplamak igin gereken ise
sekilden de anlasilacadl gibi surekli arastirma yapmak ve verilerle hareket

etmektir.

Kiyaslama, orgltteki gelismenin strekli duruma gelmesine ve kendi
alaninda en iyi ¢6rgut oilmasina yardim eden bir siregtir. Orgiitiin bu amaca
ulagsmasi ise kendi sUreglerinde (Uretimlerinde ya da hizmetlerinde)
kusursuzlugu saglamas! ile mumkinddr. Bunun igin 6rgtiin, baska érgitlerin

neler yaptigint surekli gézlemleyip kendisinin eksik kaldigi yanlarda onlarin bu
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performanst nasil sagladigini  arastirarak kendi sdreglerine uyarlamasi
gerekmektedir (Balm, 1994: 141).

Yenginol ve Ozer (1998: 127) kiyaslama kavraminin yanls ve dogru

anlamlarina dikkati gekerek bunlari su sekilde 6zetlemiglerdir:

>

vV V V V VY

Bir taklit etme slreci degildir, kopyalama ya da endustriyel casusluk
degildir.

Tek basina kullanilacak bir ydntem degildir.

Kaynak israfini engellemek igin kullanilan bir mekanizma degildir.

Bir pazar analizi teknigi degildir.

Basit yanitlar sunan bir arastirma streci degildir.

Baslanip bitirilecek bir proje, hizli ve basit bir stire¢ degildir.

Kiyaslamanin amagclarindan bazilari ise séyle siralanabilir (Yenginol ve

Ozer, 1998: 127):

A7

Orgtitler arasinda bilgi ve deneyimlerin paylasiimasi.

Orgltin, simifinin - en  iyisi  olan &rgltler referans  alinarak
degeriendiriimesi.

Performans gelisimi saglayacak performans amaglari Dbelirleyerek
kiyaslamanin amac¢ belirleme sirecinin gergeklestiriimesi, nispi
performansin digtimesi ve ayrica érguttin kendi iglevleri arasindaki nispi
performansin belirlenmesi.

Ogrenmenin tesvik edilmesi

Rekabet Ustinligl kazanmak amaciyla, edinilen bilgiler detaylandiriimis
hareket planlarina dénustirildiginde, 6rgitsel gelisimi saglayacak olan
degisimin planlanmasi ve gerceklestiriimesi.

Hedef ve amaglara ulasmak i¢in gereken en iyi uygulamalarn saptamak
ve hedef, amag¢ ve uygulamalar gegerli kilimak.

Calisaniarin  motivasyonunu  arttirmak, i¢ mauasterinin - éneminin

anlasiimasint ve iletisimin etkinlesmesini saglamak

Amerikan Verimlilik ve Kalite Merkezine (APQC) gére kiyaslama; bilgiyi

ve en iyi uygulamalari tanima, paylagsma ve kullanma surecidir. O en lyi

performansi sadece dlgmekten ziyade; en lyi kalite yaklasimlarini kullanarak is



13

streglerini gelistirmeyi amag¢ edinir. En iyi uygulamalar bulma, uyarlama ve
uygulama, stratejik, operasyonel ve finansal artt$ icin en Ustiin avantaji sagiar

(http://lwww.apqc.org/best/whatis.cfm).

Camp’e gére kiyaslama: gicli rakiplere ve lider olarak bilinen érgutlere
karsi Uriinlerin, hizmetlerin ve uygulamalarin surekli olarak &l¢tlmesi surecidir
(Camp, 1995: 12). Kiyaslama, orgitsel etkilesim g¢evresindeki Grtnler ve
hizmetlerle ilgili standartlari belirleyerek, 6rgitin hangi duzeyde oldugunun

bilinmesini saglar.

Ataman’a (2001: 225) gore kiyaslama tekniginin temelinde
“paskalarindan 6grenme yoluyla gelisme” fikri yer alir. Bunu gergeklestirebilmek
icin orgltlerin siirekli olarak icinde bulunduklar ¢evreyi incelemeleri; kimlerin
neyi nasil yaptigini strekli arastirmalar gerekir. Kiyaslama teknigi 6z itibariyle
cevre analizini strekli ve zorunlu bir gaba haline getirmektedir. Bu baglamda
kiyaslama teknigi cevre hakkinda bilgi toplamanin ve bu bilgileri 6rgatd

gelistirmek igin kullanmanin bir sekli olarak belirtilebilir.

Batin sektérlerde orgltt gelistirme s6z konusu oldugu zaman, dlgme
olmak zorundadir. Gelismeyi saglamak igin verilmesi gereken Kkararlar ve
atiimasi gereken adimlar digmeyle bicimlendirilir. Kiyaslama karsilastirict élgme
ve analiz sistemiyle, basarili ¢rgitlerin uygulamalarini kullanarak kisa zamanda

daha ¢ok gelisme saglar.

Bhutta ve Huq'un (1999: 255) Andersen ve Pettersen’dan aktarimina
gore kiyaslama eksik goriilen siregte kimin daha iyi oldugunu anlamak ve
anlasilan noktalarin 6rgite uyarlanmasi yoniindeki faaliyetleri ifade etmektedir.
Onlara gore Feigenbaum kiyaslama yaklasimi ortaya ¢ikmadan &énce 1951
yilinda kiyaslamadan “gelismeleri tanimlama ve uygulamada 6rgite yardimci
olacak bilgileri saglamak icin érgitlere yol gésterme yolunda bagka &rgttlerin
karsilastirilabilir stirecleri hakkinda sirekli 6igme ve karsilastirma streci” olarak
bahsetmektedir. Baska bir anlatimla, érgutlerin kritik pe'rformans Slgumlerinin
tanimlanmasi ve bunlarin sinifinda en iyi olan &rgitlerin benzer performans

olciimieriyle karsilastiriimasi kiyaslamanin 6zina olusturmaktadir.
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Ersen’in (1998: 42) Boxel ve Kalmer'den aktarimina gore; kiyaslama
asiimasi gereken standardi saptamak amactyla rakip 6rgitlerin drin ve/veya

hizmetlerinin incelenmesi olarak tanimlanabilir. Buna gére kiyaslama:

> Liderlik pozisyonuna utagsmaya odaklanir.

> Dunya sinifindaki 6rgutleri, Griinleri (hem mal, hem de hizmet) ve
uygulamalar tesbit eder.

> Dunya sinifi olmalarinin arkasinda yatan nedenleri arastinir.

> Bu bilgiyi sistematik ve sirekli olarak isletmenin Grin ve

proseslerine uyarlar.

Sistematik bir 6grenme yolu olan kiyaslama, en iyi uygulamalar ve
sonuglan arastirma, tanimlama ve uyarlamaya odaklanir. Kiyaslamadan daha
iyi verim alabilmek igin Ust yonetim onemli bir kiitir degisiminin gerekliligini
kesfetmelidir (http://www.apqc.org/free/whitepapers/dispWhitePaper). Bu
nedenle, kiyaslamayi uygulamak igin, ne kadar basarili olursa olsun bir érgatin
belli noktalarda baska o¢rgltlere gére birtakim eksik yanlarinin olabilecegini
kabul etmesi ve bu eksik yanlarin giderilebilmesi icin baska orgitlerden

ogrenebilme yeteneginin gelismesi gerekir.
3.2. Kiyaslama’nin Yararlan

Watson’a goére (1993: 190); kiyasiamanin U¢ dnemlii yararindan séz
edilebilir: {lk olarak kiyaslama yaklagimini kullanan ¢rgtin, kendi performansi
ve diger orgltlerin performansi arasinda varolan agiklar gérebildigi igin, bu
érglitiin davraniglarinda birtakim degismeler olacagini savunmaktadir. Oncelikle
hizmet alaninin dinamiklerini ve musteri ihtiyaclarini daha iyi kavrayan orgut
kendi alanindaki rotasini daha kolay cizebilir. Ikinci olarak kiyaslama
yaklasiminin temel felsefesinde, baska orgutlerin ayni stregte daha basarili
olabilecegi gercedi kabul edildigi icin, slre¢ gelistirme icin gergekgi ve
ulasilabilir amaglar olusturmaya yardim eder. Watson’a gore kiyaslamanin
Gglinct ve en blyUk yarari bir 8rgitiin gelisme ihtiyacinin farkina varmasini
saglamasidir. Kiyaslama, bir kiyaslama ortaginin basardigi bir performans

dizeyini gostererek gelismenin kaginiimazhgini vurgular.
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Applebly’e (1999: 58-59) gére kiyaslamanin yararlarini su sekilde

6zetlemek mumkindir:

(1998:

1) Sektor farki gozetiimeksizin en iyi uygulamalarin tanimlanmasi érgite
genis bir bakig saglar.

2) Diger orgatler tarafindan uygulanmis ve basariabilen gergekgi
hedefler saglar.

3) Degisime kars! direnci azaitir. Orglit mensuplarn yeni fikirlerin diger
drgltlerde uygulandigini gorebilirler.

4) Teknikler ya da yenilik getiren fikirler sektér farki gézetiimeksizin diger
orgutlerden transfer edilebilir.

5) Orgit mensuplarinin deneyim ve bilgi tabanlarini genisletir.

6) Dogru kullanilirsa, strekli gelistirme anlayisini ve érgit mensuplarinin
degisime motivasyonunu saglayan bir aragtir.

7) Rekabeti ve aciklari daha iyi anlamayi saglar.

8) Musteri inhtiyacglarini daha iyi anlamayi saglar. Bu yolla sikayetler
azalir ve misteri tatmini artar.

9) Objektif degerlendirme analizleri igin bir catidir.

Yenginol ve Ozer'e gére kiyaslamanin yararlan su sekilde siralanabilir
127):

> Gelisme gereksinimini ortaya koyarak drgitin degisim sirecinin
hizlandiriimast.

> Dis cevre kosullarini da g6z dntne alarak gergek¢i amag ve
hedeflerin saptanmasi ve bdylelikle 6rgttlerin kendi duvarlarini asarak
disariya bakmalarinin saglanmasi (6rgit kérliginden kurtuimak).

> Verimlilik dlctmlerinin etkinlidinin arttinimasi.

>  Orgiitiin rekabetgi konumunun iyilesmesi ve rekabetin en Ust
diizeyine ulasabilmesi.

> Mausteri isteklerinin en iyi bigcimde karsilanmasi (dig musteri
memnuniyeti), ¢alisanlarin musteriye odaklanisinin saglanmasi.

> Calisanlarin motivasyonunun ve is tatmininin yikselmesi, ise ve

érgute baghhgin artmasi.
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Bu aciklamalara gére kiyaslama o6rgiti duraganliktan kurtarir. Onun
harekete gecmesi icin yeni firsatlar ve é3renmeleri bulmasint saglar. Orgiti
belirsizlikten kurtararak hangi noktada bulundugunu ve daha Ust noktalara
erisebilmek igin neler yapiimast gerektidini, basanl 6rneklerle aciklar. Ayrica
verimlilik dlciminin zor oldugu sireglerdeki basariyr karsilastirnict sekilde
Olcerek dogru hareket etmeyi sadlar.

Epper (1999: 28) kiyaslamanin érgitlere saglayacagi yararlart su sekilde
siralamistir:

1. Kiyaslama harekete gegmek i¢in bir model saglar,

2. Gergekten en iyi uygulamalara sahip olan érgutlerle, sézde en iyi
uygulamalara sahip olanlari ayirmay: saglar,

3. Orgutin dis diinyada olup bitenleri gérmesini saglar,

4. Orgutler arasinda sinerji olusturarak herkesin  birbirinden
égrenmesini saglar,

5. Orglitiin kendisi hakkindaki bilgisini artirir,

6. Birlikte calismak icin firsatlar olusturur.

Bogan ve English’e (1994: 9) gdre; ydnetsel bir ara¢ olarak kiyastama,
6rgite iki noktada yarar sadlar; birincisi yeni fikirleri uygulamak igin bir 6ngéri
saglar, ikincisi 6rgttin mevecut bulunan uygulamalarini test etmek ve
degerlendirmek igin firsatlar sunar. Kiyaslamanin sagladigi yararlan farkh
yorumiar ve uygulayicilann goruslerini dikkate alarak su sekilde siralayabiliriz:

> Orgitsel kaliteyi gelistirir,

> Maliyetlerin azalmasina yol acgar,

> Degisim icin yeni firsatlar yaratir,

> Insanlarin yeni fikirleri benimsemesine ve uygulanmasina katkida

bulunarak degisime kars! olan direnci azaltir,

v

Orglittin uygulama perspektifini genisletir,

> Yeni fikirlere acgik bir kiilttr yaratir,

> Orgutsel o6grenmeye katki sadlayarak, degisimlerin hayata
geciriimesinde degisim ajani olarak ¢alistr,

> Guglendirme, yetkilendirme ve &rgltle 6zdeslesmeyle birlikte

calisanlarin doyumunu artirir,

> Orgut hedeflerinin dogrulugunu test eder,
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» Calisanlarin belli konulardaki kugkularini yenmelerini sagdlayarak
daha iyi performansa sahip olmalarina yardimct olur,

> Orgitt cevredeki degisimlerden haberdar ederek disa agtim
saglar,

> Orgutin potansiyel performans dizeyini artirir.

Orgltler, yeni gelisen yénetim yaklasimlarini uygulamak igin bir teori
yumagiyla karst karsiya kalmaktadir. Ancak bu teorilerin uygulamaya
yansitiimas! noktasinda problemler yasanmaktadir. Artik érgltler, teorik ve
slogana dayali sdylemlerden ziyade, uygulama orneklerini yerinde goérmek
istemektedir (Harrington and Harrington, 1996: 3). Kiyaslama o&rgitleri teori
sarmalina sokmak yerine bu teorilerin uygulamalarini yerinde gérme firsati
saglayarak yeni yonetim yaklasimlarinin daha kolay uygulamaya gegcirilmesine

katkida bulunur.

Egitimde verimliligi ¢lgmek oldukca zordur. Ozellikle egitim ve okulun
amaclari noktasinda dile getirilen farkll yorumlar bu zorlugu bir kat daha
artirmaktadir. Bu 6zellik egitimde yeni felsefelerin dogmastyla soyut kavramlarin
ogretilmesine yapilan vurguyla birlikte, egitim &rgutlerinin rotasi hakkinda farkli
bakis agilarinin dogmasina yol agmistir. Kiyaslamayla birlikte egitim &rgttleri
kiiresel bir bakis agisi kazanabilir. Bu bakis ag¢isi, belli noktalardaki kargasalarin

gideriimesinde kullanilabilir.
3.3. Kiyaslama Kiriterleri:

Kiyaslamanin basarisi, seg¢ilmis olan performans kriterlerinin kalitesine
baghdir. Performans kriterleri olmadan yapilan bir kiyaslama, sonuglarina
glivenilemez bir arastirmadan ibarettir. Bununla birlikte, bu kriterler ayni
zamanda carpitilabilir. Ornegin, 6gretmenler égrencilerine egitim vermek yerine,
sinavilari gegmeyi 6gretebilir (6nemli olanin 63renerek dgrenilenleri gergek
hayata uyarlamak oldugu gbzden kacabilir) ya da herhangi bir drgutin
calisanlan kaliteli mal ve hizmet yerine secilmis olan bu kriterlerin ¢iktilarini
maksimize etmeye calisabilir. Bu nedenle yapiimasi gereken, kiyaslamay!
saglam bir temele oturtabilmek igin kriterleri iyi segmektir (Pitarelli and Monnier:
2000:7).
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Kiyaslama kriterleri iki boyutta incelenebilir. Birincisi, kiyaslamanin
yapilabilmesi icin gerekli olan 6lgmede kullanilacak performans kriterleridir. Bir
6lcme ve degerlendirme, uyarlama ve uygulama sireci olan kiyaslamanin
saghkli sekilde yuratlulebilmesi igin Slcitlerine sadlam bir temele oturtuimasi
gerekir. kiyaslama kriterleri bu saglam temeli ve objektifligi saglar. Kiyaslama
kriterlerinin dider boyutunu ise bir orgltte kiyaslama yapilabilecek konular

olusturur.



DORDUNCU BOLUM
CAGDAS YONETIM ANLAYISI VE KIYASLAMA

Kalite anlayisinin yaytlmastyla birlikte kaliteyi yakalamak i¢in teorisinden
dnce uygulamasi yapilan yénetsel araglar, bilim olarak yonetimin geligsmesini
hizlandirmakla birlikte y®netimde yeni unsurlarin olugsumunu saglamistir.
Kiyaslama, performans yonetimi, zaman ydnetimi, stratejik ydnetim bu
unsurlardan birkagidir. Belirttigimiz gibi bu unsurlar temeide tek bir amaca
hizmet etmekie ve Kkaliteyi iyilestirmeye c¢alismaktadir. Ydénetimde basarili

olabilmek, bu unsurlar arasindaki koordinasyonu saglamakla olur.

Kiyaslama bitin yonetsel araglar gibi, stre¢ yaklagimini kullanarak
kaliteyi iyilestirmeye calisir. Bu siregte en ¢ok performans dederlendirme ve
yonetimiyle yakin iliski igindedir. Ancak diger yénetim ara¢ ve anlayisiyla da

bttinluk icerisinde olabilir.

4. 1. Ogrenen Orgiit Kavrami ve Kiyaslama

Ekolojik modellere gore; organizasyonlarin ¢evreye uyum saglayanlari
ayakta kalirken, cevredeki degisimlere tepki gdstermeyenier yok olurlar.
Stratejik modeller, i¢ yapilarin ve streglerin dis ozelliklerle dizen iginde
oldugunu &ne surerler. Giderek daha karmasik bir hal alan ¢evrelerde ayakta
kalabilmek icin o6rgltler uyumcu bir davranis izlemekle kalmayip, cevresel
degisimleri planlama, tasarimlama ve tamamiayict dizenlemeleri yapma geregi
duyarlar (KalDer, 1997: 89). Bu durum kiyaslamanin farkl uygulamalari
uyarlayip 6rgite yansitmasini ifade etmektedir. Kiyaslama baska &érgitierden
6grenmeyi bilimsel bir stre¢ olarak inceleyerek, o6rgatin bu uygulamalara
adaptasyonunu hizlandirr.

Kiyaslama ogrenen orgitlerin bir parcasidir ve baska orgitlerin iyi
uygulamalarindan 6grenmeyi ifade eder. Bilginin olusturulmasi ya da

kazaniimasi o6rgut icindeki faaliyetlerle sinirli olmamalidir. Aksi takdirde
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cevredeki degisimlere uyum sureci yavaslar. Bunun yaninda édrenmenin bir
boyutunu da dider érgttlerden 6grenme olusturur.

Kaynagini digardan alan 6grenmeler cevre sartlarina uyum strecini ve
dogru degisimleri basarmayi kolaylastirir, drgute bir disg géril kazandirir. Orgit
disindaki fikirlerin ve uygulamalarin yeni fikirler ve uygulamalar olusturmak igin,
orgite transferini saglar. Farkli sektdérdeki 6rnek alinan uygulamalar,

kiyaslamayla bilimsel bir siire¢ olarak incelenerek orguttn etkililigi artirilabilir.

4. 2. Kiyaslama ve Toplam Kalite Yonetimi

Toplam kalite felsefesi sureclerin  suUrekli gbzden gegirilerek
iyilestiriimesini éngérir. Ona gbre yapilan bir is asla mikemmel clmaz. Bu
noktada yapilmasi gereken &rgutteki tim slreglerin gugsiizitk anlayisiyla

gézden gegirilip gelistirimesidir.

Diren’in (2000:283) Gerald'dan aktardigina goére; toplam kalite yaklagimi
insanlarin, ortakliklarin ve surekli iyilestirmenin birlesiminden olusan dinamik bir
yaklasimdir. Burada insanlarla kastedilen ortak bir vizyon ve grup calismasi
yontemleridir. Ortakliklar érgatin musterileri, tedarikgileri ve bazi noktalarda
ortak amagclari paylastigi diger orgutleri kapsamaktadir. Strekli iyilestirme ise;
slire¢ analizi, kiyaslama ve degisim y6netimi demektir. Bu noktada kiyaslama
faaliyetleri surekli lyilestirme etkinliklerinde ise kosularak hizli gelismeyi

beraberinde getirmektedir. $ekil 2’'de bu durum agiklanmistir.
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Kaynak: Balm’dan aktaran: Diren, A. Z. (2000). 2000’li Yillarda Ydnetim. Alfa Basim Yayim
Dagitim Ltd. Sti., [stanbul.

Sekil 2. Toplam Kalite Yonetimi Modeli ve Kiyaslama

Codling kiyaslamanin toplam kalite anlayisini 6nemli ¢iclide etkiledigini
aciklamaktadir (Sekil 3). Kiyaslamadan sonra diinya c¢apinda verilen kalite
odult kriterlerinin buytk degisiklige ugradigini belirterek, bu degisimleri balik
kilcigi diyagramiyla agiklamaktadir (Codling, 1992: 26).



22

Amaca uygunluktan;

Tiiriinlin en iyisine

Uriin y6nelimliden;

Miisteri yonelimliye

Toplam kalite yonetiminden;

Kiyaslama miikemmelligine

Orgiit merkezlilikten;

Dis merkezlilige

Orgiit-igi etkililikten,;

Kabuledilen tistiinltige

Kaynak: Codling, S. (1992). Best Practice Benchmarking. Gower Publishing Limited, England.

Sekil 3. Kiyaslamanin Toplam Kalite Yénetimine Etkisi.

Kiyaslamayt, toplam kalite yénetimi ve strekli iyilestirme faaliyetlerinin bir
parcasl olarak goéren Appleby (1999: 55), 6rglt sireglerini gergeklestiren
kisilerin kiyaslama slrecine dahil edilmesiyle en iyi sonuglarin daha kolay
saglanabilecegini ve onlarin egitim, bilgi ve motivasyonlarinin artirilabilecegini
savunmaktadir. Ayrica toplam kaliteyi

faaliyetlerinin basanl olarak sonlandiriimasinin daha muhtemel oldugunu

savunarak bunun i¢in dért neden siralamaktadir. Bunlar:

Orguit tyeleri;

1. Degisim ihtiyacini daha kolay kavrar,

2. Suregleri daha iyi 6zimser ve girdi-¢ikti iliskilerinin farkinda

olurlar,

3. Basit sorun ¢dzme araglarini kullanim kapasiteleri geligir,

4. ¢ misteriler ve tedarikgilerle iletigim kanallan agilir.

Kiyaslamanin toplam kalite yénetimi ve kalite felsefesi icindeki yerini
ortaya koyan diger bir olusum ise kalite 6dallerinin kiyasiamaya verdigi énemin
artmasidir. Malcolm Baldrige, Europan Quality Award, British Quality Award gibi

uygulayan &rgltlerde kiyaslama
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diinya ¢apinda biyuk etkiye sahip kalite 6dulleri icin istenen kriterler kurumun
kiyaslama teknigini kullanip kullanmadidi ya da kullaniyorsa ne derece etkin
kullaniidigini belirlemeye yénelik maddelerle yeniden dizenlenmistir (Smith and
others, 1999: 58). Amerika’da ¢ok blylk bir etkiye sahip Malcolm Baldrige
oéduliandan konuldugu 1988 yilinda kiyaslamayla ilgili sadece 7 dolayli referans
varken, bugiin kiyaslama, toplam puanin %55’ini etkileyecek bir seviyeye
gelmistir. Kiyaslama alti ay icinde Baldrige éduitnin 1000 puanlik dlgedinde en
ylksek etkiye sahip yénetim kavram: durumuna gelmistir. Slreg¢ ydnetimi,
yetkilendirme, calisanlarin katilimi ve stratejik kalite planlamasi da dahil olmak
Uzere higbir ydnetim kavrami Baldrige &dilinde bu denli etkiye sahip
olamamistir (Ozer, 1997: 15). Sekil 4'de kiyaslama, toplam kalite yénetimi ve

performans ydnetimi arasindaki iliski agiklanmaktadir.

~ Toplam Kalite Yonetimi Kiyaslama
I¢ wve dig  miisterilerin En iyi uygulamalar {izerine
ihtiyaglaninin karsilanmasi odaklanmis amaglar olusturma
4 A 4
Performans Takimlar: Performans Ydonetimi
Uygulama sorunlarinin lyi performans igin calisanlar
¢coziilmesine c¢alisanlar1 dahil tamima ve amaclardan haberdar
etme etme
Kaynak: Zairi, M. And Hutton, R. (1995). Kiyaslama: A Process-Driven Tool For Quality

Improvement. The TQM Magazine, Volume 7, Number 3, pp. 35-40.
Sekil 4. Kiyaslama ve toplam kalite yénetimi arasindaki iliskiler

Toplam kalite y&netiminin énemle {izerinde durdugu diger bir konuda
Orgatin bltin sdreglerinde somut veriler kullanarak hareket etmektir. Basarnli
oldugunu herkes iddia edebilir ama asil énemli olan yapilan is icin gecerli ve
glvenilir gostergeler belirleyerek yapilan bir ¢lgme sonucunda basaryi
kanitlamaktir. Ornegin egitim kurumlarinin basarilarimin saglam bir &lgme

sistemiyle Olglliip, eksik noktalarin bulunmasi yénetimde ve vyapilacak
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duizenlemelerde objektifligi saglama agisindan dnemlidir. Kiyaslama kullanilarak
bir referansa gére 6lgme yapilip kurumlarin belli stiregleri yeniden kesfetmeye

calismadan birbirlerinden égrenmeleri saglanabilir.
4.3. Kiyaslama ve Performans Yonetimi

Kiyaslama degisim yonetiminin resmiyet kazanmis halidir. Kiyaslama
siireci genel olarak 3 temel yonetimin dongisel olarak caligmasindan olugur
(Danon, 2000: 1):

1. Orgatin varhi§ini  strdarebilmesi igin‘ kritik nokta ve sureclerin

belirlenmesi

2. Bu strecleri daha basarili uygulayan érgitlerin belirlenmesi ve aradaki

bu farkin neden kaynaklandiginin arastiriimast,

3. Farkin nedenleri bulunduktan sonra, aradaki farkin kapatimast igin

gerekli 6nlemlierin ve dlzenlemelerin yapimasi.

Kiyaslama bu bilgiler isiginda incelendiginde, 6nce mevcut durum
belirlenmesi, sonra ¢evre incelenmesiyle birlikte zayif olan noktalar lyi
uygulayan &6rgttlerin bulunmast ve onlarla isbirligi ile aradaki farkin kapatiimasi
anlastlir. Yani kiyaslamanin 6rgit icin yararli olabiimesi i¢in ilk asamanin
(6zdegerlendirme) iyi uygulanmasi gerekir. Sayet kiyaslama sirecinde ilk
asama olan mevcut durumun incelenmesi asamasinda eksiklikler lyi
belirlenemezse, kiyaslama sirecinden geredi gibi yararlanilamaz. Sekil 5'de

kiyaslama ve performans ydnetiminin entegrasyonu agiklanmistir.
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Amaglarin Belirlenmesi

Performans yénetimi Kiyaslama

4

y
\ 4

Mevcut performansin dlgllmesi Orglitiin analiz edilmesi

A 4

Performans planiamasi < Eksik yanlarin belirlenmesi

A y

Planin uygulanmasi En iyi uygulamalarin segilmesi

A 4

h

Kiyaslamanin yapiimasi

A 4

Gelinen noktanin belirlenmesi Degerlendirme

A

A

Kaynak: Turhan, M. (2001). Egitim Kurumlarinda Performans Yodnetimi (Firat Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitist Yayinlanmamis Yiksek Lisans Semineri), Elazig.

Sekil 5. Kiyaslama ve Performans Ydnetiminin Entegrasyonu

Sekilde goéruldugu gibi sézii gegen ilk asama hi¢ sliphesiz performans
degerlendirme asamasidir. Bu ilk asamada elde edilen veriler dogrultusunda
kiyaslama siirecine girilecek &rgltler objektif sekilde belirlenebilir. Performans
degerlendirme asamasi da performans yénetiminin en énemli pargasi olduguna
gore, kiyaslama yoluyla 6rglitu geligtirmek icin performans ydnetimiyle koordine

calisilmasi gerekir diyebiliriz.
4. 4. Kiyaslama ve Degisim Mihendisligi (Re-engineering)

Diren’in (2000: 246) Hammer ve Champy’den aktardigina gére degisim
muihendisligi maliyet, kalite, hizmet ve hiz gibi ¢cagimizin en énemli performans
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Sictilerinde carpici geligmeler saglamak amaciyla, 6rgiit stireclerinin temelden

yeniden dusindlmesi ve radikal bir sekilde yeniden tasarlanmasidir.

Degisim mihendisligi 6rgutin sdreglerinde ya da goérev yapisinda
yapilan degisikliklerden 6te, 6rgiitliin amaglarini ve bu amaclari gergeklestirecek
faaliyetleri kokten vyeniden dustnip, isin sonuna kadar yeniden
yaplilandiriimasidir. Bu noktada degisim mihendisligi insanlarin gérevierini degil

islerini yeni bastan yapilandirmasidir.

Degisim muhendisliginin amaci ve araclan asadidaki gibi Gzetlenebilir

(http://www.elegans.com.tr/45/html/coskunaltan.html):

> Degisim mihendisliginin amaci; organizasyonda performans dizeyini
ylkseltmektir. Baslica performans géstergeleri ise maliyet, kalite, hiz ve
hizmettir. Disik maliyet ve yliksek kalitede Uretimde bulunmak, triinleri
musteriye slratle ve en glvenilir sekilde sunmak organizasyonda ytiksek

performansa ulasiidiginin bazi temel géstergeleridir.

> Degisim muhendisligi performansta énemli bir sigrama elde edilebilmesi
icin organizasyonda tum slreglerin, yapi, sistem ve politikalarin temelden
yeniden distintimesi ve radikal bir sekilde yeniden tasarim yapiimasinin
geredi Uzerinde durur. Amacg organizasyonel performansta "atilim™i

gerceklestirmektir,

> Degisim muhendisligi "otomasyon" demek degildir. Otomasyon ve bilgi
teknolojilerini, degisim muhendisligi uygulamalarinda yararlanilan araglar

olarak gérmek daha dogrudur.

> Degisim mihendisligi "re-organizasyon" kavrami ile de
karistinlmamaldir. Degisim muhendisligi, reorganizasyon kavramini da

iceren daha genis boyutlu bir kavramdir.

> Degisim muhendislidini "rehabilitasyon” veya "iyilestirme” kavramiarini da
iceren bir reform ya da donusUm (transformasyon) olarak gérmek

gerexir.
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> Degisim muhendisligi, performansi artirmayr hedeflemekle birlikte,
organizasyonda klcgulmeyi ifade eden "downsizing" ve organizasyonda
optimal blUylGklugin onemini vurgulayan "rightsizing” kavramlarint da

icerir.

> Degisim muhendisliginin temel amaci radikal bir degisimi basarmaktir. Bu
cercevede toplam kalite yo6netiminin organizasyonel degigimin
gerceklestiriimesinde vyararlanilacak bir yénetim anlayisi oldugunu

soyleyebiliriz.

> Degisim muhendisligini "yeniden yapilanma“nin 6tesinde "yeniden insa’

olarak ifade etmek ¢ok daha dogrudur.

Clarke ve Manton (1997: 248) “Degisim Yénetimi igin Kiyaslama Aract”
adli ¢caligmalarinda basarili degisimlerin yapilabilmesi igin kiyaslamanin yararli
bir ara¢ oldugunu vurgulamislardir. En iyi uygulamalar 6rnek alinarak
degisimlerin rotasinin daha dogru bir sekilde belirlenebilecegdini sdyleyerek,
¢zellikle buyik yapisal degisimlerin etkili olabilmesi ve degisim siirecinin
basarili sekilde yonetilebilmesi i¢in kiyaslama ve en iyi uygulamalar iyi bir firsat

olarak nitelendirmiglerdir.

Kiyaslama yeniden yapilanma g¢alismalarinda, farkh oérgutlerdeki farkli
uygulamalari arastirarak orgutlerin kendi yollarini ¢izmeleri igin fikirler verebilir.
Paradigmatik bir degisimi vurgulayan degisim muihendisligi kavramiyla birlikte
kullanilan  kiyaslama vyaklagimiyla degisimlerin  dogru yéni bulmasi

kolaylasabilir.



BESINCi BOLUM

KIYASLAMA SURECI

Kiyaslama sirecindeki temel elemanlar farkli kaynaklarda farkli
sekillerde ve farkli basliklarla incelenmektedir. Daha ¢ok kiyaslama
yaklagiminin esnekliginden kaynaklanan bu farkliliklar kiyaslama strecindeki

asamalarda kendini hissettirmektedir.

Kiyaslama slrecine girmeden énce bu konu hakkinda bilinmesi gereken

temel kiyaslama terimleri vardir. Bu terimler tablo 1'de gdsterilmistir.

Tablo 1. Kiyaslama Terimleri

Kiyaslama Orgit sireglerinde en iyiyi veya daha iyileri
arastirmak, buimak, 6grenmek ve kendi sireglerine
uyarlayarak surekli iyilestirmeyi saglama sireci.

Kiyas Ortag: Kiyaslama strecini birlikte yuriiten drgttler

Performans Kriteri Kiyaslama yapilacak surecin kendisini veya sireg¢
ciktisinin  etkinligini  dlgmek igin belirlenmis olan
dzellikler.

Kiyaslama Olgiimii | Performans kriterlerinin rakamsal éigtimleri

En lyi Uygulama llgi duyulan siregte, mikemmellik yolunda yaratici,
yenilikgi ve basarili olarak taninan/saptanan orgttin
uygulamalart.

Sinifinda En lyi Sinifinda en iyi Grin veya siireg.

Ortak ilgi Gruplar Bilgi ve deneyimlerini paylasmak (zere ©6&rgitlerin

slire¢ sahibi ve calisanlardan olusan, zaman zaman
yliz yuze veya network yoluyla temasta olan
gruplardir. Streg¢ sahipleri, orgutlerin  en iyi
uygulamalarina yonelik deneyimlerini  yapilan
toplantilarda veya network kanaliyla dider grup
tyeleri ile paylasirlar.
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Konsorsiyum
Calismalari

Bagimsiz kuruluslarca yapilan ve g¢ok katiimciyi
iceren kiyaslama cahsmalari. Calismanin sonunda
olusturulan raporlarda; en basanli &érgitlerin
uygulamalari, kritik &lgim kriterleri ve basarili
orgutlerin uygulamalari yer altr.

Bilgi Paylagsim
Kurallari

Kiyaslama c¢alismasini yliriten érgitlerin uyacaklar:
kurallan iceren protokol (gizlilik, yasallik, hukuka
uyguniuk vs.).

Kaynak: Kalder. (2000). Kiyaslama. Rota Yaynlari, Istanbul.

Zamanla farkll orgutler kendi kiyaslama modellerini gelistirmiglerdir.

Fakat hangi modelin kullaniidigi énemli olmaksizin bu modeller belli temel

adimlarda birlesmelidir (Smith and others, 1999:57). Bunlar:

1. Kritk performans degiskenlerine gére (maliyet, verimlilik, kalite vs.)

alaninda en iyi drgittin (best-in-clas) performansini dlgmek,

2. Bu performans diizeylerine nasil ulasilacagini belirlemek,

3. Gelisme icin bir plan hazirlayip uygulamak ve bu plani gelistirmek igin

veri kullanmak.

Kiyaslama sureci farkh kisiler tarafindan farkli sekilde algilanmistir.
Benzerlik gésteren bu farkli gorislerin incelenmesi kiyaslamanin daha saglam

bir temele oturtulmasi i¢in bize yol goésterir. Bunlardan bazilarn asagida

agtklanmistir.

5.1. Bateman’nin Kiyaslama Siireci

Bateman'a goére kiyaslama asadidaki sekilde gosterilen asamalardan

olusmaktadir (Elmuti and Kathawala, 1997: 233):
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Nelerin kiyaslanacagina karar
verme

Performans degiskenlerini
tanumlama ve veri toplama

Alaninda en iyi kurulusiari
belirleme

y Y

Kendi performansin Karsilasgtirma Alaninda en iyi
6lgme performansi §lgme

A

Programlar: belirleme ve
yakalama ve ge¢me i¢in eylemler

Uygulama ve izleme

Yeniden diizenleme

Kaynak: Elmuti, D. and Kathawala, Y. (1997). “An Ourview of Benchmarking Process; A Total
Continuous Improvement and Competitive Advantage®, Benchmarking For Quality

Management & Technology, 4(5).

Sekil 6. Bateman’in Kiyaslama Sireci

Bateman kiyaslama vyaklasimini yedi asamall bir sOre¢ olarak
incelemektedir. Ona gore; nelerin kiyaslanacagina karar verdikten sonra, hem
alaninda en iyi orgutlerin performanslarini, hem de kendi performansimizi
Olcmek icin performans gdstergelerini belilemek gerekir. Daha sonra bu
gostergeler de baz alinarak alaninda en iyi érgitler belirlenir. Karsilagtirma
asamasinda belirlenen konuda kendi drgutimuizin ve kiyaslama yaptigimiz

drgitin performansi oSlgllerek aralarindaki farklar belirlenir. Bu farklar, bir
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sonraki asama olan programliar belirleme ve kendi 6rgltimzl kiyasladigimiz
érgitiin performansina erismek igin uygulayacadimiz stratejileri belirlemede
bize kaynaklik eder. Belirlenen bu program ve stratejiler uygulanmasi ve son

asama olarak da yeniden diizenleme asamasiyla slire¢ sona erer.
5.2. Matters ve Evans’in Kiyaslama Siireci

Matters ve Evans’a gore ise kiyaslama sireci bes agsamadan olusmaktan

olusmaktadir. Bu asamalar (EImuti and Kathawala, 1997: 233-234):

5.2.1. Uygulamayi Planlama

Bu adim is ya da slrecin stratejik amacini tanimlama surecidir.
Cogunlukia bu bilgi 6rgatin temel amaglarini vurgulayan, misyon
ifadesine bakilarak saglanabilir. Daha sonra kiyaslanacak asil suregler
secilmelidir. Bu islem, kiyaslamay! kullanacak olan &rgitin Grinlerinin
tanimlanmasi ve kiyaslama yaklasimiyla bu Urlinlere saglayacag:
yararlarin  sorgulanmasindan ibarettir. Sonra musteri beklentileri
tanimlanmalidir. Sonugta, kiyaslama yapmak igin kullanilacak kritik

basari faktorleri tanimlanmalidir. Bu faktérler basarili sonuglarla ilgilidir.
5.2.2. Kiyaslama Takiminin Kurulmasi

Bu asamada yapilacak ilk is tUm takim Uyelerinin secilmesidir. Bu Gyeler
orgutun farkh alanlarindan segilmelidir. Butlin Gyelerin igbirligi iginde
calismalari ve silrecin disinda da iletisimlerinin iyi olmasi, kiyaslama

calismasinin basarisi igin gereklidir.
5.2.3. Veri Toplama

Bu asamada en iyi orgidtler ve onlarin performanslari hakkinda bilgi
toplanir. Bir érgit en iyi uygulama olarak tanimlanmadan 6nce siregleri,
Grinleri ve hizmetleri gbzden geciriimelidir. Bu asama ulasilabilir
geligmelerin kapsamini anlamak igin ¢rgite yardim edecektir. Saha
ziyaretleri de veri toplamada 6nemli bir yéntemdir. Cilnk{; saha
ziyaretleri sureglerin ¢ok daha detayl ve objektif olarak incelenmesine

olanak saglar.
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5.2.4. Eksik Noktalarin Tespit Edilmesi igin Verilerin Analizi

Bu asama alaninda en iyi érgutle kiyaslamay! kullanan 6rgut arasindaki
iliskileri belirlemekle ilgilidir. Bu asama, performans agtklari ve muhtemel

sonuglarinin tanimlanmasina yardim eder.
5.2.5. Eyleme Gegme

Bu asamada en iyi uygulamaya erismek icin yapilmasi gereken
degisiklikler ya da yaptimasi gereken isler nelerdir? Sorusu Uzerinde
durulur. Bu asamada sadece degisiklige ihtiya¢ duyulan alanlar

tanimlanmaklia kalinmaz, ayni zamanda uygulamaya da gegilir.
5.3. Camp’in Kiyaslama Siireci

En cok kullanilan kiyaslama sire¢ modellerinden biri de kiyaslamanin
yonetsel bir ara¢ olarak kullanilmasinda énemli katkilari olan Xerox firmasinda
kullanilan Camp’in modelidir. Bu model on adim ve dért asamadan olusur. Zairi
“Benchmarking for Best Practice” adli kitabinda on dért farkh sdreg-tabanl
kiyaslama metodolojisini, toplam kalite yénetimi ve slrekli gelistirme
yaklagimina uyguniugu acgisindan karsiastirir. Yedi kriter olusturarak yaptigi
calismada Zairi ¢ogu modelin benzerlikler gdsterdigini ve hemen hemen
hepsinin Deming'in PUKO (planla,uygula, kontrol et, énlem al) dénglsin
kaynak aldigint belirtmistir. Ancak Camp tarafindan gelistirilen ve Xerox
tarafindan uygulanan slre¢ modelinin daha bdtin bir yaklasim oldugu
sonucuna varmistir (Appleby, 1999: 64). Camp'in kiyaslama siirecindeki agsama

ve adimlar sekil 7'de gésterilmistir.
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o Kiyaslama konusunun belirlenmesi

A4
Kiyaslama ortaklarinin belirlenmesi

A

Planlama agamasi

A4

“~—_| Veri toplama metodunun belirlenmesi

Y A

hd

Sonuglarin butinlestiriimesi

Biitiinlestirme agsamasi
v

Aciklarin belirlenmesi
Analiz agamasi {
Y
Gelecekteki performansin projelenmesi

Fonksiyonel amagclarin belirlenmesi

L 4 A

7 Eylem planlarinin geligtiriimesi

v
Planlarin uygulanmasi ve sonuglarin tespiti

Eylem agsamasi

A

Y
N— Sirecin yeniden dizenlenmesi

A
Olgunluk agsamasi
Kiyaslamay! bitmeyen bir slire¢ olarak
ele alma

Kaynak: Smith, H. And Others. (1999). Benchmarking and Threshold Standards in Higher
Education. Kogan Page Limited, London

Sekil 7. Camp’in 10 Adimh Kiyaslama Sureci

Camp'in kiyaslama modelindeki adimlar ve asamalar asagidaki sekilde
aciklanabilir (Fong and others, 1998: 413-414):
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5.3.1. Planlama Asamasi

Bu asama (¢ adimdan olugsmaktadir. ik adim neyin
kiyaslanacaginin  belirlenmesidir. Bu asamada bir takim
olusturulur. Bu takim, belirlenen siirecin misterileri icin dnemli
stre¢ c¢iktilarini  belirler. Bu noktada, genis bir kalite

karakteristikleri listesi olusturmak igin su sorular sorulabilir:
> Bizim misyonumuz nedir?
> Bizim musterilerimiz kimdir? Bizden ne isterler?

> Musterilerimiz tarafindan istenilen ¢iktilarin &zellikleri

nelerdir?

Bu sorulara verilecek cevaplarla  birlikte  Kkalite
karakteristikleri ve kritik basari faktorleri belirlendikten sonra bir
sonraki adim olan kiyaslama ortadini belirleme gelir. Bu agsamada
belirlenmis olan kritik basari faktorleri ve kalite karakteristikleri ile
6lcme yapilir. Ayni zamanda &rgut slreglerinin gelismeye acik
olan alanlari belirlenir. Bu alanlar belirlendikten sonra, kiyaslama

ortag! belirlenir.

Bu asamanin son adimi olan veri toplama y&ntemi ve veri
toplama asamasinda slreglere uygun veri toplama y&ntemieri
belirlendikten sonra bu yoéntemlerle kiyaslama ortag hakkinda

bilgi toplanir.
5.3.2. Analiz Asamasi

Bu asamanin ilk adiminda toplanan veriler kiyaslama
takimi tarafindan diizenlenir. Diizenlenen veriler (izerinde gerekli
yorumlar yapilir ve kiyaslamanin kapsamindaki drgutlerin acgiklar
tespit edilir. Toplanmis veriler, daha 6nce belirlenen kalite
karakteristiklerinde en iyi performansa sahip olan O6rgutleri

segmede Kilit rol oynar.
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Kiyaslama analizleri bir érgtin mevcut performansinin, en
iyi olan érgltlere gore ifade edilmesine yardim eder. Bu analizlerle

drgltin olanaklari, tehditleri, glicli ve zayif yénleri belirlenebilir.

ikinci adim olarak gelecek icin projeler olusturulur. Bu
projeler kiyaslama faaliyetleri icindedir ve tespit edilen agiklarin

kapatiimasint amaclamaktadir.
5.3.3. Biitliniestirme Asamasi

Bu asama iki adimdan olusmaktadir. Degisim yapilacak
noktalar ve degisimin niteligi belirlendikten sonra ilk adim olarak,
kiyaslama takimi ¢rgit icindeki bulgular butinlestirir, sonuclar
tim orgat Gyelerine duyurarak degisim fikrini onlarla paylasir.
Ozellikle bu asamada degisimin kabul gérmesi icin degdisimden

etkilenecek kisilerle fikirleri paylasmak blylk dnem tasir.

Bu asamanin ikinci adimi iglevsel amagclarin kurulmasidir.
Bu amaglar kiyaslama faaliyetlerinin sonunda asil ulastimak
istenen noktalardir. Bu asama o6rgitiin genel ¢izgisini belirleyen
misyon ifadesinin yeniden yazilmasini da icerir. Bu adimda

kiyaslama takimi agik ve ulasilabilir amaclar saptamaiidir.

Kiyaslama takiminin bu asamadaki son gérevi bulgulari ve
gelistirme faaliyetlerini o6rgit Uyelerine tamitmak icin faaliyetlere

girismesidir.
5.3.4. Eylem Asamasi

Bu asama ¢ adimdan olusur:

1. Eylem planlari gelistirme,
2. Planlan uygulama ve sonuglari izleme,

3. Referanslar yeniden gézden gegirme.

llk adimda &rgtler belirlenmis amaglan gerceklestirmek igin

eylem planlart gelistiriler. Bu planlar daha &6nce belirlenmis
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gelismeye agik olan alanlan gelistirmek igin, kiyaslama
faaliyetlerinde ortakiardan dgrenilen seylerin uygulanmasi icindir.

ikinci adim gelistirilen planlarin uygulanmasi! ve sonuglarin
izlenmesidir. Son adim olarak yapilacak faaliyetler, kiyaslama
faaliyetlerinin  de@erlendirmesi  niteligindedir. Genel olarak

kiyasiama faaliyetleri sonucunda ulasilan noktalar belirlenir.
5.3.5 Olgunluk Asamasi

Bu asama temelde iki soru ile ugrasir:

1. Ogrenilenlerin tamami sireglere uygulandt mi?

2. Liderlik pozisyonuna erigildi mi?

Eger birinci soruya verilecek cevap hayir ise uygulama
noktasinda birtakim problemler var demektir. Bu noktada &rgtt, bir

problem ¢dézme takimi kurup yeniden gézden gegirme yapabilir.

Ikinci soru érgitin yeni uygulamalara basladiktan sonra,
kiyaslama yapilan konuda en iyi olan 6rgitin performansina
erisilip erisilmedigini inceler. Liderlik pozisyonuna erisilmesi bu

6rgut icin sadece, yeni kiyaslama faaliyetlerine giris biletidir.

5.4. Zairi’nin Kiyaslama Siireci

Kiyaslama sirecini iki agama ve on alti adimda (step-by-step approach)

inceleyen Zairi’nin iki asamast: 1. Kiyaslamada o&rglt-ici hazirik asamasi:

etkililik 2. Kiyaslama asamasi: Rekabetdir. Zairi'nin Kiyaslama modelinin ilk

asamasinda yedi adim bulunmaktadir. Sekil 8'de bu durum ortaya konulmustur
(Zairi, 1994: 21):

5.4.1. Orgiit-igi Siiregleri Anlama: Bu adimda basit grafik

teknikleri kullanilarak &rgtit stregleri analiz edilir.

5.4.2. Mevcut Siiregleri Degerlendirme: Orgitun  tum
uygulamalarinin uygun sekilde yé&netilip yonetiimedigi

belirlenir.
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Kaynak: Zairi, M. (1994). Benchmarking: The Best Tool for Measuring Compititiveness.
Benchmarking for Quality Management & Tecnology. Vol.1, no.1, pp.11-24.

Sekil 8. Zairi’nin Kiyaslama Sarecindeki Birinci Asama

5.4.3. Siireg Gelistirme Igin Olanaklarin ve Sinirhlikiarin
Tammlanmasi: Olgcme vyapilarak sinrliliklar belirlenir ve bu

sinirhiiklart yenmek igin ¢dziimler tasarlanir ve tanitilir.

5.4.4. Siiregleri Geligtirme: Bir 6nceki asamada tasarlanan

¢bzUmler sireglere uygulanir.

5.4.5. Olcme ve Degerlendirme: Gelismeler 6lciilerek, Slcimler

degerlendirilir.

5.4.6. Orglit-ici Standartlari Olugturma: Yapilan bu éigme ve

degerlendirmelerle standartlar olusturulur.
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5.4.7. Kontrol ve Siiregleri Yonetme: Etkiliik ve performans
standartlari korunmali ve siarduriimelidir. Bu adim sireglerin

kontrol edilmesi eylemierini igine alir.

Zair’nin modelindeki ikinci asama olan kiyaslama asamasi dokuz
adimdan olusmaktadir. Bu asama ve adimlar sekil 9'da gosteriimistir. Bu

adimiar su sekilde ac¢iklanabilir (Zairi, 1994: 21):

5.4.8. Kiyaslanacak Siirecin Sec¢imi: Bu asamada gelistirimeye

acik olan sureglerin belirlenmesi yer alir.

5.4.9. Uygun Kiyaslama Ortaklarinin Belirlenmesi: Bir 6nceki
asamada gelistirimeye agik olan alanlar belirlendikten sonra, bu

alanlara gére kiyaslama ortaklari belirlenir.

5.4.10. Olgme Stratejisinde Anlagma: Uygulamanin iki taraf
iginde yararli olmasinin saglanmas! i¢in ortak bir metodoloji ve

degis-tokusa imkan verecek gesitli sinirliliklar belirlenmelidir.

5.4.11. Standartlari Karsilagtirma: Ortak &lgcme stratejisine
birlikte karar  verildikten sonra mevcut standartlar

karsilastiriimahdir.
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Kiyaslamayi
Biitiin
Stireglere
Uygula

Kiyaslama I¢in
Uygun Siirec

ym Ya da Benzer
Ortaklarla
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Planla
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Uygun Ortaklar

Standartlart Karsilagtir 14 9  Belirleme
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. Ortak/Ortaklarla :
.‘ Gelistirmeye Anla S
*. Yardimer Siiregle Standart] ; i
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. Gelistir “Performanstaki Kargilastir -~ Kontrol et
Snlem Al Farkliliklarin
meg Sebeplerini Anla

Kaynak: Zairi, M. (1994). Benchmarking: The Best Tool for Measuring Compititiveness.
Benchmarking for Quality Management & Tecnology. Vol.1, no.1, pp.11-24.

Sekil 9. Zairi'nin Kiyaslama Sirecindeki ikinci Asama.

5.4.12. Performans Farkliliklarinin Nedenlerinin Anlasilmasi:
Farkliliklar  belilenmeli ve neden olustuu ac¢iklanmaya

calisiimaldir.

5.4.13. Performans Gelistirmeye Yardim Edecek
Uygulamalarin Belirlenip Uygulanmast: ihtiyag duyulan alanlara
dayal olarak, gelisme sadlayici uygulamalar belirlenip eyleme

gecilmelidir.

5.4.14. Standartlan Kargilastirma: Bu agsamada kapatilan farklar

tayin edilir.
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5.4.15. Uygulamalar1 Bagkalariyla Tekrarlama: Bu asamada,
belli kurallar gergevesinde, ayni uygulama, ayni éfg(]tlerle ya da

bagka orgttlerle tekrar edilir.

5.4.16. Kiyaslamayi Biitlin Siireclere Uygulama: Kiyaslama,
stratejik ve operasyonel amagclar dikkate alinarak biitin streglere
uygulanabilir. Musterilerin ihtiyaglarnini karsilamaya degder katan

her siire¢ etkili hale getiriimelidir.

Zairi kiyaslama sirecini 16 adimda incelemistir. bu adimlarin ik 7
basamag! 6rgtin analiz edilmesi ve degerlendiriimesi sirecini icermektedir.
Analiz ve degerlendirme yapildiktan sonra aciklida kavusturulan kriterler

kiyaslamada yol gésterici rol oynamaktadir.
5.5. Watson’un Kiyaslama Siireci

Watson (1993: 4), kiyaslama siirecini Deming’in PUKO (Planla-Uygula-
Kontrol et-Onlem al) déngiisiyle esleyerek dért agsamali bir model 6nermektedir
(Sekil 10). Watson’a gére bu modelde ilk asamada sorulmasi gereken temel

sorular sunlardir:

1. Neyi kiyasiamaly1z?

2. Kiminle kiyaslamaliyiz?
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Planla

Onlem al

Bulgular; Kiyaslama
uyarla, gelistir ve|  Calismasini
uygula planla

Verileri analiz et

Kontrol et

DY

Kaynak: Watson, G. H. (1993). Strategic Benchmarking. Joan Wiley and Sons, Inc. New York.
Sekil 10. Watson'un Kiyaslama Sireci

Bu sorulara verilecek cevaplardan sonra vyapilacak kiyaslama
calismasinin temel amaci sekillenmis demektir. ikinci asama birincil ve ikincil
veri toplamayi baslatmaktir. Bu asama, orgltteki kiyaslama yapilacak stre¢
hakkinda bilgi toplamayi igerir. Hedef 6rg0ﬂe dogrudan iliski kurmadan onun
hakkinda mumkin oldugu kadar cok sey dgrenilmesi dnemlidir. CUnki basin ve
yayinda hedef orgutler igin yazianlar her zaman gergegi yansitmayabilir.
Kiyaslamada Uglinci adim toplanmig verilerin analizidir. Analiz iki adimdan
olusmaktadir. llk adimda, planlama agamasinda belirlenen kiyaslama oligutieri
kullanitarak érgitler arasindaki performans agiklarinin mahiyeti belirlenir. Ikinci
adimda ise, lider 6rgitlerdeki performansin gelismesini kolaylastiran faktérler

belirlenir.
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Son asamada ise, kiyaslanan slrecin kolaylastirici unsurlart uyarlanir,
geligtirilir ve uygulanir. Kiyaslamanin asil amaci, bir érgitin performansini
artirmak icin onu degistirmektir. Bu ytzden kiyaslama eyleme dayal ve iglevsel
bir strectir (Watson, 1993: 4-5).

5.6. Karl6f ve Ostblom’un Kiyaslama Siireci

Karléf ve Ostblom (1993: 80) kiyaslama slrecini bes asamall olarak

dustunmuslerdir. Sekil 11°'de bu stregler gésterilmistir.

Neyin Kiyaslama \
kiyaslanacaginin ortaklarmnin Veri toplama Analiz etme Uygulama
Belirlenmesi belirlenmesi /

Kaynak: Karlsf, B. And Ostblom, S. (1993). Benchmarking: A Signpost To Excellence in
Quality and Productivity. John Wiley and Sons Publications, New York.

Sekil 11. Karléf ve Ostblom’un Kiyaslama Sireci
Bu sirecler su sekilde aciklanabilir (Karléf and Ostblom, 1993: 80-81):

5.6.1. Neyin Kiyaslanacagina Karar Verilmesi: Kiyaslama strecinin
ilk asamasi 6rgltin kiyaslama yoluyla elde etmeye ihtiya¢ duydugu
alanlarin tespitidir. Bu asamada 6rgite su soru sorulmaldir: hangi
alanlarda ag¢ik oldugunu nasil tespit edersiniz? Siireglerin basarilarini

dlgmek icin kriterleriniz nelerdir?

5.6.2. Kiyaslama Ortaklarinin Belirlenmesi: Bu asamada, 6nceki
asamada belirlenen orgtiin gelismeye acgik alanlarinda en lyi olan
érgutler belirlenir.  Orgiite sorulmasi gereken soru: kiyaslama
ortaklarint hangi kriterlere goére segmeliyim? Sorusudur. Secilecek
kiyaslama ortaklarinin sadece alaninda en iyi olup olmamasina degil

érgltle kiyaslanabilir olmasina da dikkat edilmelidir.

5.6.3. Veri Toplama: Bu asamada, 6rglt performansint anlamak igin

sadece finansal ve ¢ok fazla miktarda veri toplamakla kalinmayip
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sireclerin ve islemleri iceren verileri toplayip tanimlamak gerekir. Bu

veriler yararh referanslari tanimlamak ve olusturmak icin yol gdsterir.

5.6.4. Analiz Etme: Do&rdincl asama olan analiz etme, tim
kiyaslama siirecindeki en c¢ok yaraticilik ve analitik glic isteyen
asamadir. Bu analizler sadece benzerlik ve farkliliklar tespit etmeyle
kalmamali, ayni zamanda uygulamalarin detaylarinin anlasiimasini
ve iligkilerin tespit edilmesini de kapsamalidir. Bu asamada kiyaslama
ortaklari arasindaki kiyaslanamaz ve sireclerin basarisina etki

etmeyen unsurlarda tespit edilmelidir.

5.6.5 Uygulama: bu agsamada belirlenen agiklart kapatmak icin diger
orgtitlerden saglanan bilgiler uygulanmaya gegirilmelidir. Saglanan

bilgiler dogrudan degil, érgit sartlarina uyarlanarak kullaniimahdir.

5.7. Inger’in Kiyaslama Siireci

Inger'e gore (1993: 1) kiyaslama sireci dért agamali olarak distntlebilir.

Bu asamalar asagidaki sekilde agiklanabilir.

5.7.1. Neyin Kiyaslanacagina Karar Verme ve Orgiitiin Mevcut
Durumunu Analiz Etme: Kiyaslama surecinin ilk adimi ihtiyaglarin
ve meveut durumun belirlenmesidir. Kiyaslama slreci sonunda
bagsarmak istedigimiz sonu¢ ve bu sonuca ulasmayi hedefledidimiz
zaman nedir? Sorusuna cevap aranir. Siregteki bu asama “mevcut
bulunulan noktadan daha iyi yerlere gelecediz” vizyonuyla baslamay:i
gerektirir. Ayni zamanda 6rgttin tim uygulamalart en ince ayrintisina

kadar bilinmelidir.

5.7.2. Referanslar Kegfetme: Bu asamada, belirlenen sirecte en iyi
olanin bulunabilmesi igin gerekli olan referanslar belirlenmelidir. Bu
asamada dikkat edilmesi gereken husus belirlenen referanslarin
dogrulugudur. Buatin kiyaslama strecinin etkililigini belirleyen en
dnemli agama bu asamadir. Son olarak belirlenen silrecte en iyi olan

érglit belirlenerek aradaki farklar ortaya konulur.
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5.7.3. Referanslara Ne Derece Ulasildigini ve En lyi Olan Orgiitle
Aradaki Farki Belirleme: Bu asamada en iyi olarak belirlenen érgutle
bizim aramizda, kiyaslanmak {zere segilen siire¢ ya da uygulamalar
dikkate alinarak karsilastirma yapilir. Yapilan bu karsilastirma
gelistirme c¢abalarina odaklanmaya yardim eder ve en iyi olanin

uygulamalarini érnek gdstererek motivasyonu artirir.

5.7.4. Referanslan Yakalamak ya da Gegmek igin Geligtirme
Faaliyetlerine ya da Yapilacak Degisikliklere Karar Vermek: Bu
asama, kiyaslama calismalarindan ogrenilenlerin orgit
uygulamalarina yansitilarak hayata gegiriimesini ifade eder.
Kiyaslamada veri toplamanin tek amaci iki ya da daha fazla 6rgit
arasinda kuru bir karsilastirma yapmak dedildir. Bunun esas amaci

orgith gelistirmek igin atilacak adimlara karar vermektir.

Ataman’in (2001:225), Hellriegel ve digerlerinden aktarimina gore
kiyaslama hangi tir bir kiyaslama olursa olsun, kiminle yapildigina ve neyin
kiyaslandigina bagh olmaksizin her kiyaslama faaliyetinde iglenmesi gereken

adimlar su sekilde belirtilebilir:

1. Neyin kiyaslanacaginin belirlenmesi: kiyaslama turlerinin
yansitildidi herhangi bir érgttin Urettigi mal veya hizmet stregleri,

stratejileri kiyaslama faaliyetlerine konu olabilir.

2. Bu konuda “en iyi olanlarin” belirlenmesi: kiyaslamaya konu
olabilecek, ayni ya da farkli sektérlerde faaliyet gosteren érgitlerin

ortaya gtkariimasi.

3. Aralanindaki farkin belirlenmesi amaciyla bilgi toplanmasi ve
analiz edilmesi: burada sadece sonuglar Gizerine odaklantimamal
aksine bu sonuglara ulasmak i¢in gerekli temel felsefe

kavranmaya calisiimalidir.

4. lyilestirmeye yonelik hedeflerin belirlenmesi: aradaki farkin

kapanmasina yoénelik planlarin hazirlanarak uygulanmasi,



45

sonuglarin degerlendiriimesi ve tim bu faaliyetlerin sirekli ve

sistemli olarak gergeklestiriimesi.

Kiyaslama siirecini yeni bastan analiz etmeye c¢alisan ve “yeni bir

yaklagim” adini taslyan ¢ok sayida galisma bulunmaktadir. Ancak incelenen

sireclerde goruldigla gibi bir cogu yakin benzerlik igindedir. Bu sureglerdeki

ortak elemanlar su sekilde siralanabilir:

>

Batin slregler o6nce kiyaslama konusunu belirlenmeye
yénelmistir,

Butin streglerde orgitsel analiz  yapiimasinin  gerekliligi
vurgulanmaktadir,

Butun streclerde kiyaslama takiminin kurulmasindan séz edilerek,
kiyaslamanin bir ekip isi oldudu agiklamustir,

Butin silrecgler, o6rgutsel analiz sonucunda =zayif bulunan
noktalarda en iyi olan 6rgitiin bulunmasini icermektedir. Bu durum
kiyaslamanin genelde bir sorun ¢ézme araci olarak gérilmesinden
kaynaklanmaktadir,

Butiin stregler, alaninda en iyi olan o6rgiitii bulmak igin gerekli
kritik basari faktorlerini belirlemeye yonelmistir,

BUtln sireglerde bir karsilastirma s6z konusudur,

Butliin slreglerde veri toplama ve verilerle hareket etme 6n
plandadir,

Butiin sirecglerde &grenilenlerin uyarlanmasi, uygulanmasi ve

degerlendiriimesi vardir.

Kiyaslama siregleri bu denli benzerlik gdstermesine karsin Camp’in

kiyaslama sireci daha derli toplu olarak ifade edilmektedir. Dinya ¢apinda en

cok kullanilan siireg modeli, kiyaslamanin ¢ikis noktasint olusturan Xerox'unda

kullandigi Camp’in modelidir.
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KIYASLAMA TURLERI

Kiyasiamanin taniminda oldugu gibi turlerinin belirlenmesinde de farkl
gorisler vardir. Kiyaslamayi uygulayan farkll uygulayicilarin kendi modeilerini
gelistirmeleri bu ylUzdendir. Cogunlukia “yeni bir yaklasim” olarak ifade edilen
cikislar, digerlerinden sadece isim olarak ayriliyor. Camp 1989 yilinda ik temel
kiyastama turlerini gelistirdi ve bu ¢odu yazar tarafindan uyarlanarak kullanild:
(Smith and others, 1999: 59). Camp kiyaslamanin doért temel tlrinden

stzetmektedir:

1. Orglt-ici kiyaslama,
2. Rekabetci kiyasiama,
3. Fonksiyonel kiyaslama,
4

. Jenerik ya da stire¢ kiyaslama.

6.1. Camp’in Siniflamasi
6.1.1 Orgiit-igi Kiyaslama

Kiyaslamanin ilk basit tirli érgit-ici kiyaslamadir. Orgut-igi islemler baz
alinarak yapilir. Cogu drgit buna benzer uygulamalar kendi tnitelerinde yaptig!
icin kiyaslamanin en basit formudur. Bir &rgutin &rglt-ici  performans
standartlarinin belirlenmesi 6rgat-ici kiyaslamanin temel amacidir. Cok g¢esitli
bilgilerin paylasiimasini saglar. Kiyaslamanin bu trintn yarari en iyi 6rgt-igi
stirecleri anlama ve onlart drgltin diger birimlerine yaymasidir. Bu kiyaslama
turl orgut-disi kiyaslamaya temel olusturmadikga, kullanilan &rglt dar bir
goruste kalabilir (Elmuti and Kathawala, 1997: 232).

Orgit-ici kiyaslama da bir 6érgtin belirli bir kisminda varolan
uygulamalarin ayni &rgitiin diger kisimlarindaki uygulamalardan daha etkin
olabilecedi gérisi hakimdir. Orglt-ici kiyaslamanin bir amaci da 6rgitin

performans standartlanni belirlemektir (Zibel, 1997: 28).
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Bazi uygulamalar 8rgit icinde daha iyi 6grenilir. Orgiit i¢i kiyaslama ayni
érgtiin farkll bolumlerinden 6drenmeyi esas alir ve slreg kiyaslamasina igsel
bir yaklasimdir. Bu tur kiyaslama caligmalarn farkli bdlimlerdeki benzer
uygulamalari kiyaslar ve stireg gelistirme potansiyeli hakkinda en detayl bilgiyi
saglar. Orglt-i¢i kiyaslamay! uygulamak basit olmasina karsin, énemli atilimlar
icin kazanimlarn duslk dlUzeydedir. Birbiriyle iligkili bélumler ya da &rgitler,
kumanda merkezlerinin ortak olmasi nedeniyle benzer bir kilttre, benzer
uygulamalara ve benzer egilimlere sahiptir. Bu nedenle birbirlerine paralel
sekilde geligirler (Watson, 1993: 93). Farkli uygulamalar &rgt birimlerinin

yonetim serbestilerine baglidir.
6.1.2. Rekabetgi Kiyaslama

Dogrudan rakiplerle kullanilan bir kiyaslama turtdir. Orgatin dis cevresi
baz alinarak yapilan bu kiyaslama tiriinde amag, benzer alanlarda faaliyet
gosteren orgltleri, Grlinler, hizmetler ve suregler yéntunden karsilastirmaktir
(Eimuti and Kathawala, 1997:232). Ornegin iki 6zel okul Universite
sinavlarindaki 6grenci basarist agisindan kiyaslanabilir. Ancak, rakipler sadece
belli sartlar altinda bilgi paylasmaya izin verir. Ayrica rakipler disik degerdeki

bilgileri vermeyi secgebilirler.

Rekabetgi kiyaslama 6rgttun dogrudan rakibi olan, érgttlere ait trinler,
hizmetler ve slrecler esas alinarak yapilir. Bu kiyaslama tirinde amag
rakiplerin UrGnleri, strecleri ve yapmaya c¢alistiklari hakkindaki bilgilerin elde
edilmesi ve bunlarin kendi 8rgitimizdekilerle karsilastirimasidir (Zibel, 1997:
29). Bu kiyaslama tiiri genellikle kiyasiya rekabetin yasandigi Grin ve hizmet
kollari icin stratejik kararlar almada kullaniir. Bu nedenle llkemiz ag¢isindan

egitim orgitleri icin kullanilip kullanilamayacagdi tartisitabilir.
6.1.3. Fonksiyonel (Endiistriyel) Kiyaslama

Genelde endistride kullanilan ve bir endustri lideri ya da belli érgttlerin
en iyi islemleri baz alinarak yapilan kiyaslama g¢alismasidir. Kiyaslama ortaklari
genelde teknolojik ve cevresel agidan benzer ozellikleri paylasirlar. Ayni

zamanda onlar goézle gorialir iglemler Gzerine odaklanirlar. Glinkl onlar
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dogrudan rakip degildir ve bilgi paylasmaya ve yardim etmeye daha fazla
génulladur. Bir dezavantaji, bu tur kiyaslamanin maliyeti ¢ok ylksektir (Elmuti
and Kathawala, 1997: 232).

Zibel'in Nemlioglun'dan aktarimina gére; fonksiyonel kiyaslama belirli bir
konuda herkesce kabul edilen bir basarn duzeyine erigmis o6rgitlerle yapilir.
Fonksiyonel denmesinin temel nedeni ilgi alaninin Uretim, pazarlama,
mihendislik veya insan kaynaklari gibi fonksiyonel alaniardaki belirli 6rgtt

faaliyetlerinin olmasidir (Zibel, 1997: 20).

Fonksiyonel kiyaslama, ¢alisma alanlari ne olursa olsun, belli konularda
en iyi olan &rgttlerle Grtnlerin, hizmetlerin ya da is slreclerinin kiyasianmasidir.
Amag, her nerde olursa olsun belli bir konudaki ideal davranisi bulmaktir.
Normalde diger orgitler referans olarak alindiinda bitin dizeylerde bir
kiyaslama yapilamaz. Ancak, buradaki fikir belli bir alanda kullanilan benzer
streglerin kiyaslanmasidir (Karléf and Ostblom, 1993: 61). Ornek olarak
herhangi bir sirketin egitim departmaninda kullanilan &gretim ydntemleri ve

benzer strecler, bir okuldakilerle kiyaslanabilir.

Fonksiyonel kiyaslama, tum érgitleri igine alan bir dlgekte 6zel bir sire¢
performansinin arastinimasina dayanir. Bu tip bir kiyaslama ¢alismasi, bir
stireci basarili kilan unsurian anlama ve tanimlama bagdlaminda iyi bir firsattir
(Watson, 1993: 129).

6.1.4. Siire¢ ya da Jenerik Kiyaslama

Bu kiyaslama en iyi is slreglerini baz alir. Dogrudan bir 6rgtin is
uygulamalarini kiyaslamak yerine, benzer siregleri ve gérevleri Gzerinde durur.
Bu kiyaslama tirt benzer olmayan o&rgitlerin kiyaslanmasinda kullanilabilir.
Gok etkili bir yol olarak duginiimesine ragmen uygulamasi olduk¢a zordur.
Jenerik kiyaslamayi uygulamak i¢in tiim érgttsel sireglerin dikkatle incelenmesi
ve anlasiimasi gerekir (EImuti and Kathawala, 1997: 232). Bu tir ¢aligmalar ¢ok
zordur. Ancak gelistirme potansiyeli hatiri sayilir derecede ylksektir (Pitarelli
and Monnier, 2000:12).
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Kariéf ve Ostblom'a (1993: 62) gére fonksiyonel kiyaslama ve jenerik
kiyaslama ayni anlami tasimaktadir. Onlara gére iki kavramda ayni seyi ifade
etmekle birlikte fonksiyonel kiyaslamaya alternatif olarak jenerik ifadesi

kullaniimaktadir.

Karldf ve Ostblomdan farkli olarak Watson (1993: 149) jenerik
kiyaslamayi ayri olarak ele almaktadir. Onlara gére jenerik kiyaslama; érgttler
icin veri toplamanin en genis alana sahip olanini yansttir. Jenerik kiyaslama
orgtl kendi faaliyet alani icerisine hapsetmez. Bu sinirlama drgttin benzer bir

slire¢ bulma ve onu kendi alanina uyarlama yetenegine baglidir.

Jenerik kiyaslama, bir 6rgatiin kendi alaninin digina ¢ikarak benzer olan
streclerini farkli sektérlerdeki Grgitlerle kiyaslamasidir. Dogru  kullanilirsa
orgltlere genis bir bakis acgisi ve blylk yararlar saglayabilir. Ancak tim
calismalardaki ortak bakis agistyla degerlendirildiginde bu tlr bir kiyaslamay:
dizenlemek ve ylritmek oldukga zordur. Cok iyi bir orgitsel analiz
gerektirmektedir. Ayrica segilen kiyaslama konusunun jenerik kiyasiamaya
uygun olmas! gerekir. Orgiitiin bulundugu sektdre 6zgil gérevieri bu kiyastama
icin uygun olmayabilir. Ornegin 6grencilerde, 6Jrenmeyi 8grenme kiltirind
benimsetmeyi amac¢ edinmis bir egitim kurumu bu konuda ancak egitim

kurumlari ve bu yénde hizmet veren kurumlarla yardimlasabilir.

Orgut digi kiyaslamay! ayri bir sekilde inceleyen Karléf ve Ostblom
(1993: 60) bu kiyaslama tirtindeki kiyaslama ortaklarinin dogrudan rakipler ya
da baska orgutler olabilecegini savunmaktadiriar. Onlara gére bu kiyaslama
turindeki en dnemli nokta &rgltler ya da kiyaslama igin segilen siregler

arasindaki kiyaslanabilirlik diizeyidir.
6.2. Watson’un Siniflandirmasi

Watson kiyaslama turlerini, kiyaslamanin teoride ve uygulamadaki
gelismesini dikkate alarak bes evrede incelemektedir. Bunlar sekil 12'de

goriimektedir.
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V. Evre
Global Kiyaslama

IV. Evre
Stratejik kiyaslama

III. Evre
Stire¢ kiyaslama

II. Evre
Rekabetci kiyaslama

I. Evre
Rekabetg¢i triin analizi

Sekil 12. Watson’un Kiyaslama Evreleri.

Kaynak: Watson, G. H. (1993). Strategic Benchmarking. Joan Wiley and Sons, inc.
New York.

Watson kiyaslama tirlerine uygulamadaki amaglari ve tarihsel geligimleri

acgisindan yaklasarak, bes kusagi su sekilde agiklamaktadir (Watson, 1993: 7):

6.2.1. I. Evre (Rekabetgi Uriin Analizi): Daha ¢ok Grin yénelimii
kiyaslama c¢alismalarini icermektedir. Buna en glzel &6rnek
kiyaslamanin bir yonetim yaklagimi olarak ele alinmasinin baslangi¢
noktasi olarak kabul edilen Xerox'un ik deneyimleridir. Xerox
kiyaslama galismalarinda kendi Urlnlerine benzeyen rakip firmalarin
grtnlerini inceleyerek maliyeti distirmek gibi konulara egilmigtir.
Aslinda boéyle bir yaklasim informal olarak ¢ogu o&rgltte

uygulanmaktadir.

6.2.2. ll. Evre (Rekabetgi Kiyaslama): 1976-1986 vyillari arasindaki

dénemde Xerox'da bir bilim olarak dusundlmuistir. Rekabetgi
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kiyaslama Urin  odakh  kiyaslamanin  otesinde,  slreglerin
kiyaslanmasini da igerir. Xerox maliyetlerini digirmek igin rakiplerin
tiretim sureglerini  inceleyerek 6grendiklerini  kendi sUreglerine

uygulamistir.

6.2.3. Ill. Evre (Siire¢ Kiyaslama): 1982-1988 yillari arasinda
gelismistir. Bu yaklasimin gelismesinin en biylk nedeni 6zellikle
alanlarinda lider 6rgitlerin, dogrudan rekabet etmek vyerine
cevrelerindeki 6rgutlerden 6grenmeye caligmasidir. Sire¢ kiyaslama
iki ya da daha fazla 6rgitin slregleri arasindaki kargilastirmaya

dayanir.

6.2.4. VI. Evre (Stratejik Kiyasiama): Stratejik kiyaslama,
alternatifleri, uygulama stratejilerini, ve performans gelistirmeyi
basarili sekilde uygulayan orgiit disi ortaklarla bir araya gelerek
anlama ve uyarlama sUrecidir. Stratejik kiyaslama olusturulan
ortakliklarin derinligi ve faaliyet alant yénunden streg¢ kiyaslamadan
farkhidir. Stratejik kiyaslama stregleri bitinlyle yeniden inga etmeye

yardim eden bir 6grenme strecidir.

6.2.5. V. Evre (Global Kiyaslama): Bu tip bir kiyaslama, uluslararasi
bir yaklasimla orgltler arasindaki uluslararasi ticaret, kiltirel ve is
siiregleri noktasinda gelisme icin firsatlar ve farkli Glkelerdeki

érgttlerin uygulamalar arasinda képri kurar.
6.3. Yarrow’un Siniflandirmasi

Yarrow (1999: 119-126) kiyaslamaya farkli bir siniflama getirerek U¢
tiirde incelemektedirler. Bu turler daha ¢ok kiyaslamadan saglanan fayda ve

maliyet iligkisi baz alinarak sinifanmistir. Bunlar sekil 13'de gésterilmistir.
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Kiyaslama Orgiit ici
Siire¢ Kiyaslama
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/
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Metrik maliyet artar
Kiyaslama

/

Kaynak: Yarrow, D. (1999).The Business Approach to Benchmarking — An Exploration of the
Issues as a Background for its Use in Higher Education. Benchmarking and
Threshold Standards in Higher Education. (Editor: Smith and others). pp. 117-134.
Kogan Page Limited, London.

Sekil 13. Farkll Kiyaslama Turlerinin Maliyet-Fayda Analizi
6.3.1. Metrik Kiyaslama

Metrik kiyaslama 6rgiit icinde ya da &rglit disindaki 6rgitlerle dogrudan
yapilan kiyaslama olarak tanimlanabilir. Karstlagtirmaci éicimlerde performans
gostergeleri  kullaniimaktadir. Metrik surekli yaptimas: ve yeniden gozden

geciriimesi gereken kisa zamanlt digimierdir.

Metrik kiyaslama, orgitin bulundugu ortamdaki yerini tespit etmek,
gelistirme calismalarina dncilik etmek ve genis kapsamli kiyaslama g¢alismalarn

icin on hazirlik olmasi agisindan énemlidir.
6.3.2. Tanisal (Diagnosgtic) Kiyaslama

Bu tUr bir kiyaslama calismasi bir sektdrdeki en iyi uygulamalan bulmak
amaciyla yapilir. Olgiim araci olarak genellikle anketler kullanilir. Kiyaslama

ortaklarinin katilimciligi ve isbirligine fazla ihtiva¢ duyulmaz.
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6.3.3. Siire¢ Kiyaslama

Sire¢ kiyaslama orgtiin  amaglarini gergeklestirmek icin kullandigt
slregleri kapsar. Sire¢ kiyaslamasinin en basit sekli 6rglt-igi kiyaslamadir. Bu

kiyaslama tirinde ayni 6rgit icinde bulunan farkh birimler kiyaslanir.

Kelly (2001: 5) bu tirlerden farkli olarak drgtt-digi kiyaslamayi rekabetgi
kiyaslama ve rekabetgi olmayan kiyaslama olarak ikiye ayirmakta ve buraya
kadar ayrt ayrnt aciklanan rekabetgi ve  orglt-dist  kiyaslamayi
butiinlestirmektedir. Kelly'e gére érglt-disi rekabetgi kiyastama; benzer 6zellik
gosteren slreglere sahip orgltler ya da benzer sektérlerde faaliyet gésteren
rakiplerle kiyaslama yapmay! ifade etmektedir. Ornegin egitim sektériinde ayni
cografi bolgedeki egitim orgutlerinin uygulamalarini digerleriyle kiyaslamasi bu
tir bir kiyaslamadir. Ancak birbirine dogrudan rakip olan &rgutler bilgi
vermekten kaginacakiari icin bilgiler farkli yollarla elde edilmektedir. Orglt-dis!
rekabetci olmayan kiyaslama ise; dogrudan rakip olmayan orgitler arasindaki
kiyaslama galismalarini ifade etmektedir. Egitim &rgutleri igin dustntldiginde,
farkll bélgelerde hizmet veren iki ya da daha fazla egitim érgtinin kiyaslama
yapmasli buna o6rnektir. Hatta bir okul herhangi bir konuda benzer sireglere

sahip bagka 6érgitlerin uygulamalariyla kendininkileri kiyaslayabilir.

Sureg kiyaslama iyi bir 6rgutsel analiz gerektirmektedir. Bu kiyaslama
tarit kullaniimadan 6nce 6rgtin kendi sureclerini tanimas! ve bu slreglerin
toplaminin 6rgitiin esas isini ortaya koymas! gerekir. 6rglt suregleri iyi analiz
edilmeden girisilen kiyaslama galismasinda eksiklikler ve gelismeye acik alanlar
dodru tespit edilemeyeceginden c¢alismanin basarisiziikla sonuglanmasi

muhtemeldir.
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KONU iLE ILGILI YURT iGi VE YURT DISINDA YAPILMIS CALISMALAR

7.1. Yurt iginde Yapilan Galigmalar

Ozimer 1997 yilinda “Toplam Kalite Yénetimi ve Benchmarking” adli bir
yiksek lisans tez calismasi yapmistir. Kiyaslamanin tanimlan ve tarihsel
gelisiminden séz ettikten sonra Toplam Kalite Y&netiminin temel prensipleriyle
bitinlestirmeye c¢alismistir. Kiyaslamanin, sirketlerin basarnli olmasina katk!

saglayacag! ve uygulanmasinin gerekli oldugu sonucuna varmistir.

Alikgioglu 1997 yilinda “Kiyaslama” adli bir yiksek lisans tez ¢alismasi
yapmistir. Bu ¢alismada Toplam Kalite Yonetimi, dedisim muhendisligi ve
kiyaslamay! ayri ayri inceledikten sonra butinlestirmeye ¢alismistir. Daha sonra
literattire dayali olarak isletmelerde kullanilmak tzere bir stire¢ modeli lizerinde

durmustur. Son olarak birkag sirketteki kiyaslama calismalanni 6zetlemistir.

Ozer 1997 vyilinda “Yénetsel Bir Ara¢ Olarak Benchmarking ve
Uygulamaya lliskin Bir Model Onerisi” adl bir yiksek lisans tez calismasi
yapmistir. Kiyaslamanin temel prensiplerini, tlrlerini ve sirecini literatiire dayall
olarak agcikladiktan sonra, kiyaslamayi yeni ydnetim kavramiar isi§inda

incelemeye ¢alismistir. Son olarak kiyastama i¢in bir model énermistir.

Calapala 1997 yilinda “Benchmarking lle Stratejik Basarifarin Artiriimas!”
adli bir ylksek lisans tez ¢alismasi yapmistir. Kiyaslamanin kuramsal yapisini
inceledikten sonra kiyaslamay! isletmeler icin etkin bir strateji olarak gérmustir.
Kiyaslamanin bir strateji olarak isletmelere getirilerinden séz etmis ve bir

paketleme sirketindeki kiyaslama uygulamalarini agiklamistir.

Zibel 1997 yilinda “Isletmelerde Benchmarking Uygulama Sirecleri” adl

bir ylksek lisans tez galismasi yapmistir. Kiyaslamay! genel olarak agikladiktan
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sonra ACOA-AMERITECH, SEITZ ve Eczacibasi sirketlerindeki kiyaslama

uygulamalarindan érnekler sunmustur.

Ersen 1998 yilinda “Toplam Kalite Yonetim Surecinde Benchmarking ve
Bir Uygulama” adli bir yliksek lisans tez ¢alismasi yapmigtir. Kalite felsefesi ve
Toplam Kalite Yonetiminin temel ilkelerinden séz ettikten sonra kiyaslamayi
orgltsel degisme ve gelisme igin yeni bir ydntem olarak incelemigtir. Daha
sonra kiyaslamanin uygulama esaslan hakkinda teorik bilgi vermistir. Son
olarak buzdolabi sektérinde drlnlerin  teknik &zelliklerine dayall  bir

karsilastirma yapmistir.

KalDer sirketler bazinda yaptidi kiyaslama faaliyetleriyle sikca adindan
stz ettirmektedir. Su anda KalDer danismanliginda dizenlenen ¢ kiyaslama
calismast tamamlanmistir. Bu galismalardan ilki 1999 yilinda gergeklestirilen
performans yonetimi konulu kiyaslama c¢alismasidir. Bu calismada performans
yénetimi konusunda Ulkemizde varolan iyi uygulamalarin ortaya ¢ikariimasi
amaglanmistir. Calismada ABB Elektrik, Beko Elektronik, Demirbank, Flokser,
Volkswagen Elektrik Sistemleri ve Yasar Holding katiimct sirket olarak yer
almistir. Kiyaslama grubu, Dusa, Erciyes Biracilik, Garanti Bankasi, Pfizer ve
Philip Morris Sa kuruluslarini kiyas ortadt olarak belirledi bu kuruluslarin olumiu
yanit vermesiyle kiyaslama ziyaretleri gerceklestiriimistir. Calismanin son
adiminda, KalDer 1999 yilinda Kiyaslama grubuna Uye kuruluslar ile, kiyas
ortagl kuruluslarin bir araya gelmesini saglayacak bir paylasim toplantisi
diizenlemistir. Toplantida, kiyaslamanin sonug raporlart agiklanarak performans
yonetimi slrecine ait cesitli adimlar kiyas ortaklar tarafindan katiimcilara

aktariimistir (http://www kalder.org/kiyaslama/default.htm).

KalDer'in dlzenledigi ikinci kiyaslama ¢alismasi “Musteri Memnuniyetinin
Yénetimi® adh calismadir. Bu c¢alisma misteri memnuniyetinin  ydnetimi
alaninda atiim yapmay! hedefleyen kuruluslarin bir araya gelerek, iyi
uygulamalari ortaya c¢ikarmalari ve deneyimlerini kendi organizasyonlarina
uyarlamalarint saglama amaciyla baslatilan bir ¢alismadir. Projeye katilan
firmalar, BSH Profilo, Flokser, ipek Kagit, Koleksiyon Mobilya ve Marshall'dir.

Bu ¢alisma 4 Ekim 2000 tarihinde yapilan paylasim toplantisi ile sona ermistir.
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Paylasim guind, kiyasiama galismasina katilan kuruluslar ile iyi uygulama sahibi
kiyas ortaklarn toplu olarak biraraya getiriimis ve “Musteri Memnuniyetinin
Yénetimi” konusunda basariyla gergeklestirdikleri uygulamalardan &rnekler

paylastimistir (http://www.kalder.org/kiyaslama/default.nhtm).

KalDer'in tamamlanmis son kiyaslama galismasi “insan Kaynaklarinda
Tesvik Sistemleri” adli ¢alismadir. Bu konuda rakiplerine gére Ustlnlik
saglamis firmalan tespit etmek ve onlardan yararlanmak, farkli modelleri
harmanlayarak kendi 6zgiin modellerini hazirlamay! hedefleyen kuruluglara
katkida bulunmak amaglanmistir (http://www.kalder.org/kiyaslama/default.htm).

KalDer'in halen devam eden kiyaslama galismast olan “CRM (Customer
Relationship Management)'de Benchmarking” adli kiyaslama caligmasi ise bu
musteri iligkilerinin yénetimi konusunda tlkemizdeki iyi uygulamalari belirlemek
ve kiyaslama grubundaki sirketlerin bu iyi uygulamalardan 6grenmesini

saglamayi amaglamaktadir.

TUSIAD'iIn 2000 wiinda vyapti§i kiyaslama calismasi daha ¢ok
degerlendirmeye dayall bir kiyaslama c¢alismasidir. Turkiye Uretim
Endustrisindeki Rekabet Stratejileri ve Is Mikemmelliginin Degerlendiriimesi
(Assesment of Competitive Strategies and Business Excellence in the Turkish
Manufacturing Endustry) adindaki bu ¢alismada temel amag Turkiye'de bulunan
tretim orgttlerinin rekabet stratejilerini ve EFQM is miukemmelligi modelini
uygulama sureglerini degerlendirmek ve farkit sektérlerin bu alanlardaki
faaliyetlerini kiyaslamaktir. Bu degerlendirme dort alani kapsamaktadir
(TUSIAD, 2000: 21):

Rekabet stratejileri,
Is mikemmelligi,

Teknoloji yonetimi,

P bd =

Yeni (riin gelistirme.

Calismada bahsedilen bu dért alandaki basgariy1 dlgmek igin her birine
ayri ayri anket formlarn hazirlanmistir. Bu anket formlar dért farkli sektérde
toplam 82 sirkete uygulanmistir. Anket sonuglarinin alinmasindan. sonra gerekli

istatisiki iglemler vyaptlmis ve verilerin ¢dzUmlenmesiyle degerlendirmeye
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gidilmistir. Bu degerlendirme sonuglarina goére sektérlerin eksik yanlar

belirlenmistir.

Ulkemizde egitim alaninda yapilmis herhangi bir kiyaslama c¢alismasi

bulunmamaktadir.
7.2. Yurt Diginda Yapilan Galigmalar

Zhao, Moheshwari ve Zhang yaptiklar ¢alismalarinda Hindistan, Cin ve
Meksika'daki kalite uygulamalarini kiyaslamiglardir. Arastirmanin evrenini bu ¢
ulustaki orta olgekli Uretim sirketleri olusturmaktadir. Kiyaslama calismasi
ornekleme alinan sirketlerle birlikte yarttdlmastir. Arastirmada temel olarak su

amaglar gidulmustar (Zhao and others, 1995: 2):

1. Uc ulustaki sirketlerin kalite felsefelerine bagli olanlarini ve
uygulamalarint agiga gikarmak,

2. Musterilere saglanan Urlin ve hizmetlerin slreleri agisindan bu
sirketleri kiyaslamak ve onlarin performanslarini agiga ¢ikarmak,

3. Bu sirketlerin yonetim sekillerini arastirarak digtk kaliteye neden
olan temel faktérleri belirlemek,

4. Bu dreticiler tarafindan yapilan kalite gelistirme c¢alismalarini
incelemek,

5. U¢ ulustaki 1SO 9000 belgelendirmesinin mevcut durumu
hakkinda bilgi edinmek,

6. Segilmis bu uluslardaki Uretim drgitlerinin  kalite ydnetim

uygulamalarint, gelismis tlkelerdekilerle karsilastirmak.

Bu amaclan gerceklestirmek Uzere veri toplamak igin Uretici firmalara
uygulanmak Gzere 40 soruluk bir anket gelistiriimistir. Bu anket sorularina
verilen cevaplara, belli istatistik incelemelerden sonra kalite yéninden eksik

yanlar belirlenmistir.

Achieve kurulusu Amerika’da 1996 yilinda hikimet ve &6zel sektdr
liderleri tarafindan, egitim standartlari ve degerlendirme konusunda galismalar
yapmak, egitim kurumlarina kaynak merkezi ve kiyaslama ¢alismalari igin takas

odasi olarak goérev yapmak {zere kurulmustur. Egitim kurumiarinin standartlan
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ve degerlendirme politikalarn hakkinda tarafsiz geribildirim kurumun misyonunun
bir bélimun{ olusturmaktadir. Minnesota’daki egitim kurumlarinin égrenci, aile
ve 6grenme bolumlerinin istekleri dogrultusunda, Achieve kurulusu ve Temel
Egitim Konseyi (Council for Basic Education (CBE)) bir kiyaslama ¢aligmasina
basladi ve Kasim 2000’de biten bu galigmalart bir rapor haline getirdi (Achieve,
2001: 1).

Bu calismadaki temel amag, Minnesota’da yapilan genis
degerlendirmeler, 6grenme standartiarinin igerisinde yer alan bilgi ve becerileri
ne kadar iyi Olger? Sorusuna cevap aramak oldugundan d&lgme araglari
ogrenme standartlanyla kiyaslanmistir. Yapulisi itibariyle standartlarla kiyaslama
olarak nitelendirilebilecek bu c¢altsmada su sonuglara ulasidmistir (Achieve,
2001: 4):

> Degerlendirmede kullanilan testlerin blyik bir bélimi okuma, yazma

ve matematik icin 6grenme standartiarini élcebilecek yeterliliktedir.

> Degerlendirmede kullanilan testler, dzellikle birkag konuda iyi secilmis

unsurlari icerir.

> Eyalet standartlan desteklemek igin test plant gibi birkag dokiiman
gelistirmigtir. Ancak bunlar birbirleriyle tutarli degildir. Bu durum

degderlendirme igin okullar! ve dgrencileri karmasaya itebilir.

> Ogrenme standartlarinin profili gok genis ve genel oldugu igin, testler,

distk dizeydeki becerilere gbre dengesiz ve carpiktir. Onemli

amaglardan bazilari dederlendiriiemez.

Zairi (1998: 407), finansal sektdér ve yiksek egditim kurumlarinin kalite
uygulamalarini kiyaslamaya dayali (¢ bélimden olusan bir ¢alisma yapmistir.
Calismasinin ilk bélimiinde finansal sektérde secilen ¢ kurulusu incelemistir.
Bu incelemede, kuruluslardaki kalite prensiplerinin uygulanma diizeyini sektérel

olarak incelemistir.

Zairi, arastirmasinin ikinci bdéliminde  ylksek egitim kurumiarini

incelemistir. Bu bélumde yliksek egitimde kalite felsefesinin gelismesini
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saglayan digsal faktérler Gizerinde durmustur. Ingiltere’deki Yiiksek Egitim Kalite
Konseyi (HEQC)nin sorumluluklari Uzerinde duran Zairi, ylksek egitimde
kalitenin temel prensiplerini vurguladiktan sonra Egitimde toplam kalite
uygulamadaki sikintilan agiklamistir. Daha sonrada Ug¢ Universitede yapilan
calismalar incelemistir. Bu Universiteler: Amerika Birlegik Devietlerinden
Oragon State Universitesi, Avusturalya’dan Griffith Universitesi ve Ingiltere’den
Bradford Universitesi'dir. Bu Universitelerde yapilan caligsmalan ve 6ne g¢ikan
kalite prensiplerini incelemistir. Zairi son olarak ytksek egitimin kaliteden elde

ettigi faydalari karsilastirmali olarak 6zetlemistir (Zairi, 1998: 539).

Zairi arastirmasinin  Gglincl boéliminde finansal hizmet sektori ve
yiksek egitim kurumlan arasinda karsilagtirmall bir analiz yapmistir. Bu
analizde EFQM mikemmellik modelindeki kritik unsurlari kriter olarak

kullanmigtir. Bunlar:

> Liderlik,

> Politika ve strateji,
> Insan yénetimi,
> Kaynak yonetimi,
>

Slre¢ yonetimidir.

Bu ¢alismada &rnekieme alinan kuruluglar sunlardir:

Egitim kurumiar:

> Griffith Universitesi (Avusturalya),
> Oregon State Universitesi (Amerika),

> Bradford Universitesi (ingiltere),
Finans kuruluslar:

> National Westminister Bank,
» Leeds Permanent Building Society,
> Prudental Life Administration.

Bu calismada Zairi iki sektérdeki benzer ve farklt alanlan ortaya koyarak

her iki sektér icin gegerli belli noktalart 6zetlemigtir.
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Mancuso (2001) yapmis oldugu calismasinda yiiksek egitime gelen
ogrenci sayisinda yetigkinlerin orani %50'ye vyaklasirken, Universitelerin
cogundaki uygulamalarin daha geng insanlara hitap ettigini problem olarak
gorerek, on yil sliren bir arastirma yapmustir. Bu arastirmanin temel amaci
yetiskin egitimi konusunda Amerika'daki Universitelerden en lyi uygulamalan
bulmaktir. APQC (American Quality and Productivity Center) ve CAEC (Council
for Adult an Experiental Learning) kuruluglari ile beraber yirtilen bu galismada
¢oklu bir arastirma metodu izlenmis ve asagidaki sure¢ kullaniimistir (Mancuso:
2001: 168):

1. Kiyaslama takiminin kurulmasi,

2. Arastirma projesinin planlanmasi,

3. En iyi uygulamalarin belirienebilmesi i¢in bir 8lgcim aracinin
belirlenmesi,

4. Eniyi uygulamalarin belirlenmesi,

5. Site ziyaretierinin yapiimasi,

6. En iyi uygulamalaria ilgili buigularin tanimlanmasi ve analiz

edilmesi.

Endult ve digerleri (2000: 796-799) Amerika, ingiltere, Avustralya,
Japonya, Singapore ve Malezya'dan 6rnekleme aldiklar 14 yiksek &gdretim
kurumunun benzerliklerini ortaya koymak amaciyla kiyaslamislardir. Bu

kiyaslamada asagidaki unsurlar géz 6ntine alinmistir:

> Misyon ifadeleri,
Amac ifadeleri,
Kritik basari faktérieri,

En iyi uygulamalari,

Y V V¥V V

Performanslarn,

Bu calismada, Ozellikle misyon ve amag¢ ifadeleri baglaminda
Universiteler arasinda anlamli bir benzerlik oldugu ortaya ¢itkmistir. Ancak ayni

iliski diger Oi¢ unsur igin géralmemigtir.

Bahsedilen bu galtsmalar literatirde kiyaslama olarak ifade edilmesine

karsin, yapilan kiyaslama tanimlari ve agiklanan cgalisma metodolojisiyle
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ortusmemektedir. Kiyasiama iki ya da daha fazla orgitin birlikte
gergekiestirdikleri ve kiyaslama takimini kurarak c¢alismaya aktif olarak
katildikiari bir faaliyettir. Ancak bu ¢aligmalar istatistiksel karsilastirma olarak

ifade edilebilir.



SEKizINCi BOLUM

KIYASLAMA HATALARI, KIYASLAMADA BASARI FAKTORLERI
VE KIYASLAMA ETIiGI

Kiyasiama faaliyetlerinden istenen sonucun alinmasi igin baz! noktalara
dikkat edilmesi gerekir. Kiyaslama c¢aligsmalarinda sik yapilan bazi hatalar,
cogu kiyaslama c¢aligmalarinin yararlarini sinirlandirmis ve c¢ogunda da
emeklerin bosa gitmesine yol agmistir. Ayrica kiyaslama faaliyetleri birden g¢ok
6rgitle yapildigindan baz etik kurallara uyulmasi gerekmektedir. Bu bélimde
kiyaslama hatalan, kiyasilamada basan faktorieri ve kiyaslamanin etik kurallari

Uzerinde durulacaktir.

8.1. Kiyaslama Hatalari

Kiyaslama yaklasimi diinyada &rgutler tarafindan yodun olarak kullanilan
bir slrectir. Birgok 6rglituin kendi blnyesinde kiyasiama iglerini yUriten ayri
birimler kurmalari bunun en somut gdstergesidir. Ancak birgok bilim adami bu
yondeki caligmalarin iyi sonu¢ vermediginden yakinmaktadirlar. Buna gerekce
olarak ise, kiyaslamanin yanls anlasiimasindan, sireglerinin  yanlig
dustntlmesine kadar birgok etken ¢ne sirmektedirler. Kiyaslamanin basarisi

icin yapiimis bu hatalarin bilinmesi ve gideriimesi gerekir.

Evans (1999: 2) degisen kosullara ayak uydurabilmek ve rekabet edebilir
bir 6rglt olarak kalmak igin, kiyaslamanin bir regete olarak kullanildigini ancak
yapilan bazi hatalar ylzinden bu girisimlerin godunun etkili olmadigin

savunarak, yapilan bu hatalari 10 baslik altinda toplamistir. Bunlar:

1. Kiyaslamay! Genis Katilimli Bir Olgmeyle Karnistirma: Benzer
sektorlerdeki drgltlerin incelenmesi gergek bir kiyaslama degildir.
Boyle bir inceleme sadece bazi ilging rakamlar verebilir, fakat
kiyaslama bu rakamlarin altinda yatan nedenleri kesfetme

siirecidir. Bagka bir ifadeyle yalniz basina yaptlan bir élgme bize
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hangi konumda oldugumuzu soyleyebilir. Ancak pozisyonumuzu

gelistirmek icin yardim edemez.

. Kiyaslamada Kullanilan Referans Noktalarimi  Aynen
Kullanma: Baska o&rgutler tarafindan belirlenmis referanslar
(Benchmarks) onlar igin gegerlidir. O referansiar kullanilarak
yapilan kiyaslama c¢alismalarinda alinan sonuglar gergegi
yansitmaz. Kiyaslamada o6rgiitin kendi referanslarini kendisi

tanimlayip, kiyaslama ortaklarini segmesi gerekir.

. Hizmet Sunmayi ve Musteri Doyumunu Unutma: Yapilan ¢cogu
kiyaslama ¢alismalarinda orgitier genellikle Grinlerin ya da
hizmetlerin maliyetleri Uzerinde dururlar. Ancak onlar musteriyi ve
ona sunmalarn gereken hizmetin kalitesini hesaba katmayarak

blylk bir hata yapmaktadiriar.

. Kiyaslanacak Siireci Cok Biiyiik ve Yonetilemeyecek Kadar
Karmasik Segme: Slre¢ bir gérev gurubudur, sistem ise slireg
gurubudur. Tum sistemi kiyaslamaktan kaginmak gerekir. Bu ¢ok
yuksek maliyetli, uzun zaman alan, gergek amaci unutmanin
muhteme! oldugu ve genellikle basarsizlikla sonuglanan bir
ugrastir. En lyisi sistemin bir bélimunden, bir ya da birkag siireg

segmek ve daha sonra sistemin sonraki bélimlerine gegmektir.

. Kiyaslamay: Arastirmayla Kanistirma: Kiyaslama, sadece bazi
suregler hakkinda veri toptamaya dayal bir yaklasim degildir.
Bunun ad! arastirmadir. Oysa kiyaslama arastirmadan daha 6te
bir surecgtir. Kiyaslamada, veri toplama amag degil en iyi
uygulamalarin bulunmasi ve dgrenilenlerin érgiite uyarlanabilmesi

icin bir aragtir.

. Politika ve Stratejiyle Koordinasyon Eksikligi: Orgiitin genel
strateji ve amaglariyla koordine olmayan bir kiyaslama konusu
segme, slrecin 6rgut agisindan yararini baslamadan bitirir. Bu

yuzden, segilen kiyaslama konusu tim 6&rgltin politika ve
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stratejisiyle uyum icinde olmali ve onlarin gerceklestiriimelerini

etkileyecek diizeyde tutulmahdir.

7. Olcgiilmesi GCok Zor ve Elle Tutulur Olmayan Bir Kiyaslama
Konusu Secmek: Orneklerle agiklamak gerekirse, o6rgit
calisanlari arasinda iletisim bir 6rgltte varolan en esnek
konulardan biridir. Cogu zaman o6rgitteki en buylk problemlerden
biri olarak gorilur ve birgok orgit iletisimini kiyaslamaya calisir.
Bu caligmalarin basarisizlikla sonuglanmasi ¢ok normaldir. Bu
yiizden konunun bitiini yerine bir bslimi ele alinabilir. Ornegin

disey yondeki kisa mesaj akisi kiyaslanabilir.

8. Kiyaslama igin Temel Bir Cizgi Olusturmama: Orgit sireclerini
bitinlyle analiz etmeden vyapilan kiyaslama ¢alismasinin
ziyaretten bir farki yoktur. Kiyaslama yaklasimi stirece dahil olan
orgutlerin performans duzeylerinin zaten bilindigini varsayar.
Bundan sonra bu bilgileri degis-tokus yapmak Uzere kiyaslama
ortaklarina verme zorunlulugu vardir. Kiyaslama ortaklariyla
iletisime gegmeden &6nce onlardan ne o6grenileceginin agikga
belirlenmesi gerekir. Bu ylzden orgiit streglerinin anlasiimasi

gerekir.

9. Kiyaslama Ortaklarini  Biitiiniiyle Arastirmama: Dogru
kiyaslama ortaklarini segmek ve bunun iginde iyi bir arastirma
yapmak gerek Orgltin zamanin ve gerekse diger Orgutin
zamanin bosa harcanmasini 8nlemek igin gereklidir. Kiyaslama
ortaklari hakkinda yaptigimiz arastirmayla cevaplayacagimiz
nitelikteki bir soruyu asla kiyasiama ortagina sormamamiz gerekir.

Bu kiyaslama etigine aykindir.

10.Kiyaslama Ortaklariyla Kabul Edilen Anlagsma ve Etik ilkelere
Uymama: Kiyaslama ortaklarindan ne 6grenecegimiz, bu bilgiyi
hangi amaglarla kullanacagimiz konularinda agik olunmahdir.

Surece baslamadan &nce bunlar Uzerinde anlagsmaya varilmal ve



65

bunlara uyulmahldir. Bu konuda Amerika Verimlik ve Kalite

Merkezi (APQC) tarafindan hazirlanan metinler bir fikir verebilir.

Grenlee (1999: 22) ise sik yaptlan ve calismanin basarisina 6nemli

dlcude kisitlamalar getiren kiyaslama hatalarini su sekilde siralamaktadir:

> Kendi siireglerini incelememe,

> Kiyaslamayi gereksiz bir “kendini iyi hissetme” gezisi olarak
gbrme,

> Kiyaslama takiminda koordinasyon eksikligi,

Y

On arastirmay! yapmama,

Y

Ortakiart belirlemek icin segilen referanslarin yanhghg! veya
eksikligi,

Kendi endistrisinden disart gikmama,

Ogrendiklerini uygulamaya dékmeme,

Cahsmayi uygulamak igin yeterli destegin olmamasi,

vV V VYV V¥V

Kiyaslama c¢aligmasini  6rgltin  ihtiyaglarina gére yeniden
yorumlamama ve oldugu gibi kullanma,

> Kurulus ziyaretlerine hazirliksiz gitme.

Basarisiz olan kiyaslama c¢alismalarinin gogu slrecin basinda yapilan
bazi hatalardan kaynaklanmaktadir. Bu noktada yapiimasi gereken ik sey
“benim orgutimin baska orgutlerden O6grenecedi  higbir sey yoktur”
duslncesinin silinmesidir (Watson, 1993: 188). Kiyaslama galigsmasinin
basinda, kendi sekttriinde lider olmayan bir érgiitten 6grenecegimiz higbir sey
yoktur disuncesi de silinmelidir. Bu dustinceler érgitleri tecribelere giivenme
hatasina surlkleyebilir. Oysa basarihi bir érglt, diger érgltlerin basarilarindan
da, hatalarindan da 6grenmeyi bilmelidir. Kiyaslamanin drgltlerde gelistirmeyi
amagladigi temel distince, sadece 6rgit iginde takilip kalmamaktir. Kiyaslama,
ister kendi alanimizi kapsasin, isterse farkli alanlardaki &rgitleri kapsasin
bilinmesi gereken sey ne kadar basarisiz olursa olsun her 6rgitten bir seyler
ogrenebiliriz anlayigidir. Cagimizda basarili olmak igin tecriibenin yetersiz
kaldigi acik bir gergektir. Bu nedenle kendi hatalarimiz yaninda bagkalarinin da
hatalarini inceleyip 6grenmeye calismamiz gerekir. Bu felsefeyi yeriestirmeden

yapilan kiyaslama galigsmalarinin bagarisiz olacagi agiktir.
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Kiyaslama calismalarinda kaginilmast gereken diger bir durum ise
misteri beklentilerini dikkate almamaktir. Dider bitin yonetim araglarn gibi
kiyaslama da orguti gelistirmeye odaklanir. Orgiti gelistirmekieki amag ise
musteri beklentilerinin daha iyi karsilanmasidir (Watson, 1993: 188). Orgltler
kiyaslama calismasinda basarili olmak igin birtakim veri ¢dézimlemeleriyle
ugrasirken, tatmin edilmesi gereken ve kurumlarinin varlik nedeni olan
misterilerini unuturlarsa ve sadece finansal c¢ikarlar pesinde kosarlarsa

basarisiz olacaklardir.

Halis'in  (2001: 61-63) Irving'den aktarimina gbre; kiyaslama
yaklagiminda yapilacak hatalarin éniine ge¢mek igin yaygin olarak yapilan

asagidaki hatalarin bilinmesi gerekir:

1. Cahismay! Ciddiye Almama: Kiyaslama uygulamalan bir takim
isidir. Kiyaslamada basarili bir takim anlayisi, etkin bir liderlidi
gerektirir. Kiyaslama takiminin lideri de ¢odu zaman kalite
konusunda uzman ve orgltte yonetim kademesinde olan bir
kalite yoneticisi olabilir. Bu ydnetici projeyi benimsemedigi ya da
diger Uyelerle ortak hareket etmedigi takdirde proje basarisizliga
ugrayacaktir.  Olgme-degerlendirme  konusunda  deneyimi
olmayan Kisilerin yoneticiliginde yapilan kiyaslama
galismalarinda ihtiyaclar gercekgi bir sekilde
belirlenemeyeceginden, kiyaslamanin hangi konulari

kapsayacag! da objektif olarak belirlenemez.

2. Takimin Yanhs Kisilerden Olusmasi: Kiyaslama faaliyetleri
icinde yer alan kisilerin bilgi sahibi olmadi§i veya kontrol
edemedigi bir is alaninda galismasi faydasizdir. Bu ylizden
kiyasltama ekibinin uzman ve tecribeli kigilerden olusmasi daha
uygundur. Aksi takdirde zaman, emek ve finansal yonden israfa

yol agabilir.

3. Takim Elemanlarinin islerini Anlamamasi: Kiyaslama takimi
projeyi gergeklestirmek ve basarili sonuca ulasmak igin yiiksek

performansa nasil ulasacaklarini anlamak ve gérmek igin 6rnek
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kurumu sik sik ziyaret eder. Fakat genelde bu ziyaret sonrasi
olumlu bir sonug elde ediimez. Muhtemelen kiyaslama
takimindaki kisiler kendi kuruluslari ve hedef kurulus arasinda bir
iliski kuramamiglardir. Kiyaslama takimindaki kisiler, orgttin
diger kisimlari tarafindan &rgut hakkinda akig semasi, orgit
semasi, go6sterge gibi yazili ve gobrsel dokumanlarla
desteklenmelidir. Kiyaslama takimindaki kigilerin slrecin nasil
isledigini ve bir firmayla nasi! kiyaslama yapilacagini biimesi

gerekir.

. Takimlara Asin Is Yiiklenmesi: Kiyaslama ekibine
kaldiramayacaklarindan  fazla is  verilmesi  kiyaslama
faaliyetlerinin basarisiz olmasindaki diger bir faktdrdir. Eger
kiyaslama calismas! genis bir slreci kapsiyorsa mantikii
boélimlere ayriimalidir. Bu noktada ydneticilere 6nemli gorevler

dusmektedir.

Kiyaslama takimi projenin gergeklestiriimesi siireci boyunca
mutlaka birtakim problemlerle karsilasacaktir. Bu sorunlarin
yoneticiler tarafindan ¢ozlilmesi gerekir. Bu sorunlarin ¢6zimint

de kiyaslama takimina birakmak yanhstir.

. Siiregler Uzerinde Cok Fazla Yogunlasma: Yuritilen
kiyaslama galismalarinin blytk béliminde sireglerden ziyade
performans (zerinde durulur. Performans Uzerine odaklanma
buyime ve gelisme firsatlarinin belirlenmesinde faydahdir.
Kiyaslama surecinde esas amag¢ performansi artici ve 6rgitun
konumunda iyilesmeler saglayici 6grenmeler saglamaktir. Eger
slregler Uzerinde gok fazla durulursa kiyaslama arag¢ olmaktan

¢ikar amag olur.

. Kiyaslamay: Genis Bir Strateji igerisine Yerlestirmemek:
Kiyaslama, maliyetleri azaltan, faaliyetlerin slrelerini kisaltan,
iyilestirme saglayan, problem ¢dzmede yardimci olan, toplam

kalite yonetiminin araclarindan biridir. Kiyaslama, butin kalite
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araclarnyla tamamlayici sekilde calisir. Kiyaslamayt bu sekilde
orgut yararina c¢alistirmak ve bir gelistirme aract olarak
benimsemek yerine rutin bir slre¢ gibi gdérmek kiyaslama

faaliyetlerinin basarisiz olmasina yol agar.

7. Orgiitiin Misyonunu, Amaglarini ve Hedeflerini
Kavrayamama: Caliganlarin amag¢ ve hedefler hakkinda
bilgilendirmek icin ¢ogu oérglt olanca cabayl harcamaktadir.
Ancak bu cahismalarin ne derece etkili oldugu tartistlabilir.
Orgitun temel felsefesini kavramamis kisileri kiyaslama takimina
alma, kiyaslama slirecinde isteksizlik ve motivasyon eksikligine

yol acabilir.

8. Her Projenin Bir Ziyaret Gerektirdigini Varsayma: Kiyaslama
projesine baslaniidifinda  yapilacak olan ilk is kiyaslama
yaptlacak kuruma ziyaretler dizenlemektir. Cok iyi organize
edilmis ziyaretler oldukga yararhdir. Fakat toplanti amaglart tam
olarak anlasilmadan ve hazirliksiz sekilde yapilan ziyaretler ayni
yarart saglamazlar. Bu nedenle kurulug ziyaretlerine yeterince

hazirlikli sekilde gidilmelidir.

9. Denetleme ve Degerlendirmede Basarsizhk: Kiyaslama
spesifik bir alan ya da slre¢ i¢in tanimlandiginda ydneticiler
uygulamay gbzden gegirip, sonuglarini dikkate almalidir. Bu
uygulama hem kiyaslama faaliyetierinin bir belirleyicisi olacak
hem de yapilan hatalant anlamaya yarayacaktir. Kiyaslama
sureci sonunda degerlendirme yapilmazsa, sire¢

tamamlanmamis olur.

Kiyaslamadaki amag bagka 6rgltlerin uygulamalarini aynen almak degil,
bunlari 6grenip yorumlamak ve kendi 6rgutimize uyarlamaktir. Bu noktada
kopyacilik sik yapilan ve yapiimasi muhtemel kiyaslama hatalarindan biridir.
Baska bir orgitiin sUreglerini ya da faaliyetlerini aynen kopya etmek 6rglte

hicbir yarar saglamaz. Durumsallik yaklasimiyla dustndlduginde basarili her
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faaliyet kendi baglami icerisinde degerlendirimeli ve kopya etmek yerine

uygulanacak baglama uyarlanmahdir.

Kiyaslama yaklasimi orgutin amacint gergeklestirmek igin yaptigi
faaliyetlerde karsilastigi butln sorunlar ¢ézebilecek bir arag degildir. Bu ylzden
yerinde kullaniimasi gerekir. Kiyasiama kullaniimadan énce detayli bir érgltsel
analiz yaptiktan sonra gelismeye acik alaniarin tespit edilmesi ve bu alanlarda
karsilagilan problemlerin kiyaslamaya uygun olup olmadiginin belirlenmesi
gerekir. Ornegin bir okulda matematik dersi performansinin disik olmasinin
cok farkli nedenleri olabilir. E§er bu sorunlar belli 6gretim yontemlerini etkin
sekilde kullanamamaktan kaynaklaniyorsa bagka okullarla kiyaslama yoluna
gidilebilir. Ancak okuldaki matematik 63retmeni sikintisindan kaynaklaniyorsa

bunun ¢6ziimi daha farkhdir.
8.2. Kiyaslamada Basari Faktorleri

Kiyaslama yapmak i¢in harcanan emek ve diger giderlerin verimii
sonuglar vermesi icin kiyaslamada basarili olmak gerekir. Bu nedenle
kiyaslamada basarili olmak icin yapilmasi gerekenler bilinmelidir. Nasil Toplam
Kalite Yonetiminin 6rglt igerisinde kurumsallastirilabilmesi igin g¢alisaniarin bu
konuda bilgi sahibi olmasi gerekiyorsa; kiyaslama faaliyetierinin de bitinltk ve
koordinasyon icinde ytritilebilmesi icin kiyas ortaklarinin ve diger ¢alisaniarin
bilinclendiriimesi gerekir. Bu nedenle basanl olabilmek igin egitim vazgegiimez

unsur olarak gériimelidir.

Duren’in (2000: 306) Camp’ten aktanimina gére; kiyaslamanin etkinligine

glg veren ydnetsel yaklasim ve davraniglari s6yle siralamak mumkundur:

> Planlama ve organizasyon calismalarina yoénlendirici destek
vermek,

> Kiyaslama faaliyeti ile ilgili her konuda, ilgili kisiler ve kiyas
ortaklari ile bir mutabakat ortami yaratmak,

> Kiyaslamanin daha ¢ok degil, daha iyi galismak oldugu mesajini

vermek,
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> Kiyaslama sonuglarinin anlasiimasi ve benimsenmesi igin
gerekeni yapmak,

> Ulasilan performans dizeyinin ve izlenen stratejilerin, baslangi¢ta
ongorillen amaglara uyguniugu konusunda emin olmak,

> Performans liyilestirme hedeflerini, c¢alsmalar ilerledikge,
dénemsel olarak gbzden gegirerek, gerekli ayarlamalari yapmak,

> Kiyaslama faaliyetlerinin gelisimi ile ilgili olarak, sirket ici
bilgilendirme sistemi olusturmak,

» Kiyaslama sonuglarini, hedef belirleme, performans o6lcimieri ve
planlama faaliyetleriyle koordine etmek,

Basarili kiyaslama &rnekleri bularak, kiyaslama sirecinin nasil

A7

isledigini agiklamak,

Degisime istekli olmak, kiyaslama Oolgimieri sonucunda elde

Y

edilecek bulgulari kabulienmek ve baskalarindan 6grenmeye hazir
oimak,
> Orgut icerisindeki her turli faaliyeti, streci ve ortami ayrintili
olarak tanimak ve bu sayede yapilacak ¢alismalar kolaylastirmak,
> Kiyaslama ortadi sec¢iminde rasyonel olmak. Ozellikle maliyetin
artmamas! agisindan adaylarin timuni ziyaret etmek yerine bu
saylyl mimkin oldugu kadar en aza indirmek,
Karsilikhilik ilkesine 6zen gdstermek.

Gizlilik ilkkesine bagli kaimak,

Y ¥V VY

Performans digtimlierine ve bu digimlerde kullanilacak performans

gostergelerine gerekli 6zeni géstermek,

Y

Takim calismasini bilmek ve etkin sekilde uygulamak,

v

Egitime gereken 6nemi vermek,

» Kiyaslama sonuglarnni kiyas ortaklan ve o6rgit calisanlan ile
paylasmak,

> Gerekirse uzmanlarla birlikte calismak,

> Kiyaslamanin bitip tikenmeyen bir stre¢ oldugunu unutmamak ve

kiyaslama ¢alismalarina devam etmek.

Kiyaslama faaliyetlerinin basarih olabilmesi igin &rgltin o6ncelikle

baskalarinin kendisinden Ustin olabilecedini kabul etmesi ve baskalarindan



71

dfrenmeye acik bir 6rgit kulturtl inga etmesi gerekir. Bu konuda ¢zellikle Ust
yénetimin liderligi sarttir. Oncelikle boyle bir fikrin Ust yénetim tarafindan kabul
edilmesi gerekir. Kiyaslama uzmanlk gerektiren bir- faaliyettir. Bu ylzden
egitime son derece dénem vermek gerekir. Ozellikle performans kriterlerinin
belirlenmesi ve farkh sektorlerdeki orgitlerle yapilacak kiyaslama faaliyetlerinin
planlanmas! ¢ok zordur. Ancak bu isleri yapacak olanda bu uygulamalarda
cahsan kisilerdir. Bu nedenle personelin kiyaslama ve performans ydnetimi

konusunda yetistiriimeleri son derece énemiidir.

8.3. Kiyaslamada Etik

Kiyaslama baska o¢rgitlerle ortak yurithlen bir faaliyettir ve karsihikh
fayda aligverisine dayalidir. Bu nedenle kiyaslama ortaklarinin kendi ¢ikarlariyla
birlikte diger orgutlerin ¢ikarlarini da dusunmesi gerekir. Bu konularda
soruniarin yasanmamasi igin silirecin basinda belli ilkeler lzerinde mutabakat
saglanmasi  gerekir. Bununda 6tesinde kiyaslamada g6z &nlnde
bulundurulmas! gereken ilkeleri dUnya capinda standartlastirmaya yonelik

calismalar oldugu bilinmektedir.

Literatirde kiyaslama etigi Gzerinde ¢ok fazla duruimamistir. Ayrt bir
bolim olarak inceleyenler ise, Amerikan Verimiilik ve Kalite Merkezi
Uluslararasi Kiyaslama Takas Odast (American Productivity & Quality Center’s
International Benchmarking Clearinghouse) ve Stratejik Planlama Enstitlisi
(Strategic Planning Institute)’'niin ortak belirlemis oldugu kiyaslama kuraflart ve
prensiplerini gelistirmekle yetinmislerdir. Bu kurallant su sekilde siralamak
mimkindir (Watson, 1993:217):

8.3.1. Yasallik Prensibi

> Kiyaslama faaliyetlerinde yasaligi tartisir herhangi bir olusum

varsa bu uygulanmamalidir.

> Ticaret, pazar, fiyat belirleme, mUsteri haklan gibi konulara aykir
olabilecek ya da bunlara yol agabilecek tar‘tl§n{a ve eylemlerden
kaciniimalidir. Maliyetier fiyat belirlemenin bir eleman: ise

rakiplerle tartisitmamahdir.
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8.3.4.

Y

8.3.5.
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Aciklanmasi yanlhis olabilecek her turld gizli bilgilerin
edinilmesinden kaginiimalidir.
Bir kiyaslama g¢ahsmasinin sonuglari, kiyaslama ortaklarinin izni

olmadan baska bir ¢calismada kullanilamamalidir.
Degis-Tokus Prensibi

Kiyaslama ortagindan talep edilen bilgilerden benzer diizeydekileri
ya da ayni tirdekileri paylasmaya hazir olunmalidir.
Kiyaslamadaki bilgi aligverisi iliskilerinde karsilikli  iligkileri
olusturmak, yanlis anlamalardan kaginmak ve beklentileri agikga
ifade etmek igin stirecin basinda anlasma saglanmalidir.

Duriist ve tamamlayici olunmalhdir.
Gizlilik Prensibi

Orgitlerden alinan bilgilere gizli olarak bakiimaldir. Bilgi alinan
kiyaslama ortagmnin kesin izni olmadan, bu ortakhgin disindaki
orgutlerle paylagsilmamalhdir.

Herhangi bir galismaya bir érgitun katihmi gizlidir ve baskalariyla

paylasiimamalidir.
Kullanim Prensibi

Kiyaslama yoluyla kiyaslama ortakiarindan edinilmis bilgi, 6rgit
slireclerini ya da islemlerini gelistirmekten baska bir amacla
kullaniimamalidir.

Kiyaslamayla elde edilen bir bilginin kaynagi olan érgttin adini ya
da uygulamalarini, kullanmak ya da baskalariyla paylasmak igin

kiyaslama ortagindan izin alinmahdir.
Hazirhik Prensibi

Kiyaslama c¢alismasinda diger orgitle iletisime gecilmeden
haziriik yapilarak galismanin etkili ve verimli olacagina dair
inancimiz gésterilmelidir.

Toplantitardan once kiyaslama ortaginin hazirlik yapabilmesi igin

toplanti glindemi ve tarihi bildirilmelidir.
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> Kiyaslama ortaklarinin vakitlerinin etkili kullaniimasi agisindan

gorusmeler verimlilik ilkesine gére diizenlenmelidir.
8.3.6. Tamamliama Prensibi

> Kiyaslama ortaklanina verilen tum vaatler zamaninda yerine
getirilmelidir.
> Kiyaslama surecinin basinda anlagsmaya vanididr gibi, tim

kiyaslama ortaklarinin tatmini saglanmaya calisiimahdir.
8.3.7. Anlama ve Anlagsma Prensibi

» Kiyaslama ortagimizin kendisine ne sekilde davraniimasini
bekledigi iyi anlasiimali ve ona o sekilde muamele edilmelidir.

Eilde edilen bilgilerin nasil ve hangi sartlarda kullanilacag:

\%

konusunda kiyas ortaginin géruslerine uyulmalidir. Bilgiler bu

anlasma kapsami diginda kullaniimamahdir.
8.3.8. ilk Temas iliskisi Prensibi

> Bir kiyaslama ortaginin dlzenledigi kiyaslama gorismesine
katllarak kiyaslama galismalarina baslanmahdir.

Kiyas ortaklarinin sirket kiiltirlerine sayg! gosteriimeli ve karsihkli

Y

olarak anlasmaya varilmis suregler kapsaminda c¢alisiimahdir.
> Kiyaslama c¢alismas) boyunca iletisim kuracak Kkisiler veya
sorumluluklan geregi, iletisim kurulmasi gerekenler hakkinda

sirket kiyaslama sorumilulari ile anlasiimalidir.
8.3.9. Ugiincii Sahis lligkisi Prensibi

> Kisisel baglant! istendiginde ilgili kisinin ismi verilmeden &nce izni
alinmahdir.

» Kiyaslama sorumiularinin 6zel izni alinmadan, onun ya da
kurulusunun  ismi  genel  kathma  agik  toplantilarda

kullaniimamahdir.

Kiyaslamada basarili olabiimek igin ilk sart etik kurallara uymaktir.
Ulkedeki adalet sisteminde belirtilen yasal kurallar da dikkate alinarak

hazirlanacak kiyaslama protokolli bu konuda belirsizligi ortadan kaldirabilir. Bu
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nedenle sirecin basinda kiyaslama ortagi/ortaklarinin belli kurallar zinciri

etrafinda birlesmeleri kiyaslamanin basarisina katkida bulunur.



DOKUZUNCU BOLUM

EGITIMDE KIYASLAMA

9.1. Egitimde Kiyaslamaya Genel Bakis

Gunumizde kiyaslamanin  kar amaci glitmeyen orgltlerde de
kullanilabilecegi Uizerinde durulmakta ve bu yonde g¢alismalar yapiimaktadir.
Dogrudan kar amaci gitmeyen ve bir Ulkenin gelecegi icin anahtar unsurlardan
olan egitim sektdrli su anda kiyaslamanin kullanilabilecedi bir alan olarak
tzerinde calisitan konular arasindadir. Bu c¢alismalardaki temel amag diger
sektérierdeki gelisme hizi kargisinda, oldukga yavas kalan egitim &rgttierinin

birbirinden 8grenmesine imkan veren yeni modeller ortaya koymaktir.

Kalite, ¢zel ve kamu yonetiminin dinyasina girmis bir felsefe ise, bu
felsefenin temel araglart: iletisim, egitim, kiyaslama, performans o6lgimi ve
beigelendirmelerdir. Kalite nesnel bir olgudur, kalite yo6netimi ise kaliteyi
bagarmak anfamina gelir ve kiyaslama da bu kiresel yaklasimdaki aragiardan
biridir (Emilio ve Monnier, 2000: 5). Kiyaslama diger ¢rgutierde oldugu gibi
egitim orgutlerinde de gugli ve yaratict bir arag olarak kullanilabilir. Ancak
egitim érgutlerinde agik bir rekabet olmasi her zaman beklenemez. Bu ylizden
kiyaslama okullar igin dogru ve erisimi kolay bilgiye ulasabilecekleri, ayrica
uygulamalari, degerleri ve fikirleri paylasabilecekleri bir firsattir (Brennan, 1995:
38). Kiyastamanin egitim orgitlerinin  birbirinden ve diger sekttrierdeki
orgltlerden o6grenip gelismelerine katkida bulunacak bir ara¢ olarak
kullanilmasi, hem egitim o6rgutierinde, hem de diger orgitlerdeki kalitenin

gelistiriimesi agisindan yararhdir.

Degisme ve gelismenin ¢ok hizli yasandidi giiniimizde egitime dlsen
gorev dider sektdrlerden daha fazladir. Bilginin her 3-4 yiida bir iki katina ¢ciktigi
bir ortamda 6grencilere bu bilgileri kazandirmak miimkiin degildir. Ogrencilere

o6grenmeyi 63renme Kultirinin kazandinimasi gerekmektedir. Geleneksel
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yaklagimdan uzaklagip, yeni bir egitim anlayisi kazanmak igin fazia zaman
yoktur. Kiyaslama yaklasimi kullanilarak egitim orgutlerinin bu degisimlere

uyum streci hizlandirilabilir.

Dunyadaki kalite hareketinde egitim 6nemli derecede geri kalmistir.
Blyuk sirketler, érg[}tlerinin'yénetim yapisinl gelistirmek icin kalite gelistirme
tekniklerini  kullanirken, egitim simdiye kadar kalite gelistirmenin basit
prensiplerini bile benimsemekten kaginmistir. Artan musteri beklentileri, hizmet
alaninin yogun baskisi ve gercekleri karsisinda egitim sektorli kendisini
yenilemek zorunda kaldi. Artik yapilan hizmetin musterisi sayilabilecek olan
kisiler daha tecrubeli ve ne istedigini bilen insanlardan olusmaktadir. Egitimciler
bundan sonra verdikleri hizmetleri, bu hizmetlerin maliyetlerini ve alinan
neticeleri sorgulamak zorundalar. Artik bir sektérde basari demek, o sektérdeki
musterilerin ihtiyaglarini anlayip, onlara cevap vermeye calismak demektir.
Okullar ve egitimciler icin musteri toplumun tamami ise, egitimciler toplumun
intiyaclarini en iyi sekilde anlayip onlara cevap vermek durumundadir
(Marchese, 2002). Bu heklentilerin kargilanabilmesi icin ise énemli degisimler

gerekmektedir. Bu degisim slreci kiyaslama yoluyla kisaltilabilir.

Kiyaslama, okullarda kalite y6netimine ddnlsme surecinde degisimi
yonetmek igin etkili bir yol olarak kullanilabilir. Zeka toplamak ve bagkalarinin
akillarint kullanmak demek olan kiyaslama ayni zamanda planlt ve duzenli
deg@isim i¢in buyuk bir aragtir. Kiyaslamayla insanlarn kalitenin yararina
inandirmak daha kolay olabilir. Ayrica kiyaslama egitimde kalite prensiplerinin
uygulanmast igin bir kaynak olabilir. Yoneticiler kiyaslamayla birlikte toplanan
verilerle 6gretmenleri ve diger personeli dedisim igin daha kolay ikna ederler. Bu
noktada degisim kelimesini dogrudan kullanmak yerine, kiyaslama kullanilabilir
(Weller, 1996: 24).

Egitim icin kiyaslama kavraminin tanimini, amacini ve yanlhis anlamlarini

asagidaki tablo 6zetlemektedir:
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Tablo 2. Egitimde Kiyaslama Nedir? Ne Degildir?

Nedir?

Ne degildir?

Calismak ve diger okullardaki en iyi
uygulamaiar transfer etmektir.

Kendi okulumuz ve bagkalarinin
okullarini genel olarak
karsilastirmacktir.

Okulumuzun vizyonu ve amaglanyla
ilgilidir.

Kuglk gelismeler saglama
yontemidir.

Gergek performans odlcimleri Gizerine
odaklanir.

En iyi tahminler lizerine odaklanir.

Baska okullardaki sireglerin, verilerin
ve kritik basari faktdrlerinin
derinlemesine analizidir.

Bagkalarinin okul programlarinin
gbzden gegcirilmesidir.

Egitim orgltinin  mosterileri  olan
dgrencilerin  tatminini  saglamaya
odaklanmistir.

Bir bltge bicimlendirme
mekanizmasidir.

Degisim amagclarinin agik bir sekilde
belirlenerek saglanan bir kesfetme ve
ogrenme slrecidir.

Standart basari regeteleriyle,
degisimin hatiri icin degismeyi amacg
edinmis bir programdir.

Kaynak: hitp://www.Ohioeic.org/EICIssuePapers1998.htmi

Dlinyada, orgutlerin geligtirimesi ve baska orgltlerden &grenilmesini

vurgulayan kiyaslama, bu amaglarini

olgmek ve bu stireglerdeki eksik noktalart ve bu eksik noktalardaki en lyi
uygulamalari bularak eyleme gecmeyi 6ngérir. Egitimde kiyaslama da benzer
ilkeleri takip eder. Ogrenci ve okul performansini arttirabilmek icin uygun bir
yaklasimdir (Achieve, 2002). Kiyaslama yaklasiminin farkli egitim drgtlerindeki
stregleri digerek birbirlerinden 6grenmesi demek olan egitimde kiyaslama
kavrami, egitim orgutlerine dis dinyaya agilma ve egitim, 6gretim ve yénetim

faaliyetlerinin basarisi hakkinda bir 6lgcek sunar. Tablo 3, Kiyaslamanin okullar

gerceklestirebilmek igin kendi sureglerini

agisindan yararlarini ortaya koymaktadir.
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Tablo 3. Kiyaslama Yakiagiminin Okullara Kazandiracaklari

Toplum Beklentilerini Tanimlamak

Gecmise gbére Cagin gerekierine gore
Kisisel yargilara gore Obijektif degerlendirmelere gbre
Koordinasyon eksikligi Esgidim
Okullar i¢in Etkili Hedefler Belirlemek
Orgit cevresini dikkate almama Cevre analizleri yapma
Tepkisel bir ydnetim yaklasimi Oncl, vizyoner ve gelecegde yonelik
Calisma alaninin gerisinde Kendi alaninda 6ncii
Okullarda Verimliligi Artirmak
Orgitsel analizden yoksun | Gercek ve dogru sorunlara care
Rutin islerle ugrasma Ciktilar iyi tanima
Dinamizm eksikligi lyi uygulamalarla harekete gecme
Okullarda Rekabet Baslatmak
ice dénik bakis agisi Rekabetin taninmasi
Hantallasmis 6rgit yapisi Dinamik bir 6rgiit yapisi
Yavas degisim Dogru ve hizli dedisim ]

Egitimde Kaliteyi Artiracak En Iyi Yontemleri Ogrenmek ve Uygulamak

Bizde icad edilmedi diislncesi Aktif sekilde arastirma yapmak
Sinirli sayida yeni ¢cbézim Cesitli secenekler

Herhangi bir okul olmak Paradigmatik degisimier

Bosa giden gelistirme cabalar Gelistirmede yiiksek performans

Kaynak: Duren, A. Z. (2000). 2000’li Yillarda Yénetim. Alfa Basim Yayim Da@itim Ltd. $ti,

Istanbul. (Camp’ten uyarlanmigtir)
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Tabloda egitim 6rgltlerinin basarili olabilmek icin yapmasi gereken
eylemler, kiyaslama yapilarak ve kiyaslama yaklagimi olmadan ele aiinmisgtir.
Tablodan da  anlasilacagi gibi kiyaslama egitim orgutlerinin
degerlendirmesinden, vizyon belirlemeye kadar bir ¢ok ihtiyacina cevap
verebilen bir aragtir. Bu yluzden egitim 6rgutlerinin yonetiminde kullaniimasi

etkili sonuglar verebilir.
9.2. KIYASLAMANIN EGITIM EGITIMDE KULLANILMASI
9.2.1. Egitim Orgiitlerinde Sorun Gézme Araci Olarak Kiyaslama

Orgitlerde Toplam Kalite Yénetimiyle birlikte sorunu anlama ve ¢ézme
faaliyetieri 6nemli 8iclide degismistir. Klasik yénetim anlayisinda tek bir kisinin
sorunu anlamaya c¢alismas! ve c¢ozmesi sb6z konusuyken, Toplam Kalite
Yonetiminde “bir igi en iyi bilen onu yapan kisidir” anlayisiyla birlikte galisanlarin
fikrinden faydalanmak ve sinerjik bir yonetim 6n plana ¢ikmistir. Toplam Kalite
Yonetiminin bir araci olan kiyaslama, 6zellikle koklli degisiklikler gerektiren
sorunlarin ¢dzllebilmesi, ybneticilere ve sorunlu kisimda c¢alisan Kkisilere yol
gostermek icin etkili bir arag olarak kullanilabilir. Sekil 14'de kiyaslamanin egitim

kurumlarinda sorun ¢gézme i¢in kullaniima sireci agiklanmistir.
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Sekil 14. Egitimde Sorun GCézme Araci Olarak Kiyaslama

Egitim orgltlerinde sorun ¢bézme zor bir istir. CUnkU problemin genelde
birden ¢ok nedeni vardir. Bu ylzden egitim 6rgitlerinin problemlierini anlamak

ve ¢bzmek oldukga zordur. Ayni zamanda bir Glkenin gelismesi icin en énemli
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faktér olan egitimde, problemierin bir deneme yanilma donglstlyle ¢éziimeye
calisiimas! sistemi daha zor durumlarn igerisine sokabilir. Bursalioglu (1994:

78) bu durumu soyle acgiklamaktadir:

Arastirmanin tiketicisi veya karar organt, probiemini ve amaglarini agikladiktan
sonra, arastirmaci sorunlarin  belirtilerini bulmaya ve bunlarin sistemle ilgilerini
belirlemeye galigir. Degiskenleri saptar ve 6zellikle kontrol edilebilen degigkenler yoiuyla
sistemi etkilemeye c¢alisir. Genellikle, kontrol edilebilen degiskenler sistemin icinde,
edilemeyenler digindadir, Modelin kurulmasindaki itk asama, etkinlik veya verim
dlgusiinin konulmasidir. Egitim arastirmalannin en zor yant bdyle bir 6lcunin
bulunabilmesidir. Bundan sonra, etkiniik 6lgistnin kontrol edilebilen ve edilemeyen
degiskenier agisindan bir matematik modeli yapiimaya calisiir. Son olarak, butin bu
denklemier toplaminin meydana getirdigi modelin ¢dzim teknikleri arastirilir. Bu
tekniklerin en geneli sinama ve yanimadir. Egitimimizde yeni bir 6rgiit modelinin

kuruimasi ve denenmesi zahmetli ve pahal bir girisimdir.

Kaliteli insan vyetistirmek icin Kkaliteli egitim vermesi gereken egitim
kurumiarinin bu siregte karsilastigi problemlerde kiyaslama kullanilabilir. Egitim
kurumlarinin  ulke Uzerindeki etkileri Uretim endUstrisindeki sirketlerle
karsilastinlamayacak kadar biyiktur. Bu ylizden egitim kurumiari gerektiginde
birbirlerine her turli yardimi yapmak ve birbirinden 63renme felsefesini
benimsemek durumundadir. Kiyaslama egitim o&rgttleri arasidaki bu
yardimlagsmayi bir slre¢ olarak gorerek, orgutler arasindaki sinerjinin

olugsumunu kolaylastirabilir.

9.2.2. Egitim Orgiitierini Ogrenen Bir Orgiit Yapma Araci Olarak

Kiyaslama

Ogrenen érglit kavrami son yillarin énemli yénetim konulari arasindadir.
Orgltler basarili olmak igin 6grenme kapasitelerini gelistirmek durumundadir.
Orgltti geligtirmenin kritik unsuru 63renen bir 6rgiit olmaktir. Kiyaslama
yakiagimi “baskalarindan 6grenme” felsefesiyle 6grenme siirecini hizlandirarak
dgrenmeyi gekici kilmaktadir. Orgltlerden &grenilenler uyarlanarak ve
gelistirilerek onlardan daha basarnl olunabilir. Bunun yaninda kiyasiama
orgltler arasi bir 6grenme kultirl olusturarak, orgltler arasi sinerjiyi ve

dolayisiyla topyekin basariyi da etkilemektedir.
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Téremen’in - (2000: 13-14) Yenerden aktanmina goére; Orgitsel
bgrenmenin bir boyutunu bagkalarindan 6grenme olusturmaktadir. Ogrenme
sadece dusiinme ve bireysel ¢abalar sonucu gergeklesmez. Bunun yaninda,
belli konularda yeni bir perspektif kazanmak icin bulunulan gevrenin disina
tasmak da etkili bir 6grenme araci olabilir. Ogrenme konusunda genis bir ufka
sahip yoneticiler ve érgitler, farkh yapiya sahip hatta farkli sekttrlerde hizmet

veren orgltlerin etkili birer fikir kaynagi olabilecegini kavramis olanlardir.

Egitim kurumlarinda kiyastama ¢ok ¢abuk degisen toplumsal beklentiler
ve editim programlarinin sirekli gelistiriimesinin zorunlulugu nedeniyle bugtnin
dinyasinda uygun bir araghir. Okullar bu degisen beklentilere ve gelismelere
ayak uydurmay! 6grenmek zorundadir. Onlarin slrekli kendi icinde takihp
kalmalar ve tecriibeleriyle hareket etmeleri yeterli degildir. Okullar yasamak ve
gelismek igin nerede olursa olsun bilgiyi arayip bulmak zorundadir. bu ytzden
kiyaslama litkks degil zorunluluktur. Sekil 15, bu gelisme slrecini 6zetlemektedir
(Kelly, 2001: 10).
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ORGUTSEL 10
ETKILESIM . Okul klya.svlama
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yapiyoruz? iyl yapiyor?
4 3
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uyarla ve iyl yapiyor?
amaclart
olustur
8
Uygulamay1
uyarla ve 7
1
3:;33:;1 ?agka}lgn nasil
olustur ana iyl
\—*—__/ yapiyor?

Kaynak: Kelly, A. (2001). Benchmarking For Schoo!l Improvement: A Practical Guide For
Comparing And Improving Effectiveness. RoutledgeFalmer, London.

Sekil 15. Egitimde Kiyasiama Spirali

Sekilde bir egitim kurumunun kiyaslama yaparak lider olmasi
aglklanmaya calisiimistir. Bilgi veren bir kurum olmak arttk bir egitim kurumu
icin vizyon olmaktan c¢ikmistir. Artik egitim kurumlari bilginin toplanma ve

dagitim merkezi olmalidir. Bunu saglayabilmek igin hizla genisleyen bilgi




84

dunyasindan haberdar olmasi gereken egitim kurumlarinin isi gok zorlagmigtir.
Degisen ve geligsen dinyanin egitim kurumlarina verdigi, bilgiyi ydnetme gorevi
8grenen bir érgiit olmayr zorunlu kilmaktadir. Degismelere ayak uydurabilmek
icin ise 6grenme slireci hizlandinimaldir. Kiyaslama “baskalarinin kesfettigini

yeniden kesfetmeye gerek yoktur” anlayisiyla bu siireci hizlandirabilir.

9.2.3. Egitimde Rekabet Baslatma ve Siirdiirme Araci Olarak

Kiyaslama

Dlnyanin bugtinki gelismisliginin en édnemli nedenlerinden biri rekabettir.
Egitim orgutleri arasinda bir egitimsel rekabet basiatabilmek icin kiyaslama lyi
bir arag¢ olabilir. GUnimiz kosullarinda egitim 6rgitleri arasinda kaliteli egitim
verme yariginin yeterli dizeyde olmadigi goriimektedir. Ancak ktyaslamanin
karsilastirict degerlendirme ve 6rgutl harekete gegirme glct egitim kurumlarini

bir basar! yarisinin icerisine sokabilir.

Is diinyasinda olan hizli gelismelerin ve kiyaslamaya bu denli 6nem
veriimesinin  nedeni yogdun bir rekabet baskisinin altinda olmasidir. Bu
orgitlerde sure¢ gelistirme zoruniu bir etkinliktir. Ancak egitim orgltleri bu
anlamda is dinyasindan farkhdir. Toplumun batinG icin egitim zorunlu bir olgu
oldugundan, egitim kurumlari arasindaki rekabette sinirhidir. Egitim kurumlarimin
cogu Uzerinde bir rekabet baskisi hissetmez. Ancak degisimi baslatan en

dnemli unsur rekabettir (Epper, 1999: 26).

Uluslararasi kiyaslama yapilarak egitim orgitlerine genis bir goéruntl
alani kazandirilabilir. Bununia birlikte kendi i¢inde takilip kalma yerine dunyayla
rekabetin 6nl acgiabilir. Farkh Glkelerdeki egitim kurumlariyla birlikte gahsmak
yéneticiler ve galisanlar igin bir motivasyon unsuru olabilir. Ayrica, giinimiizde
gelismis iletisim teknolojileriyle birlikte bu sltre¢ ¢ok daha hizli, kolay ve

ucuzdur.

Kuresellesme sireci, uluslar arasi egitim pazarlarinin olugmasini
glclendirerek ylksekdgretimin yaninda ortaddretim ve ilkégretimde de kiresel
egitim pazarlarini olugturmustur. Ogrencilerine kaliteli egitim saglayan egitim

kurumlan c¢ok farkli utlkelerden 6grenci alabilmektedir. Uluslararas) egitim
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pazarinda iyi bir performans diizeyi yakalayan egitim kurumlari digerlerini geride
birakmaktadir (Celik, 2000: 126-127). Butlin bu gelismeler rekabet sayesinde
olusmus ve dinya cgapinda egitim orgitlerinin kalitesini 6nemli 6lglde
etkilemistir. Kiyaslama yaklasimi kullanitarak tlkemizdeki egitim &rgitlerinin bu

egitimsel pazarda rekabet edebilirlik standartlarina erismesi kolaylastirilabilir.
9.2.4. Egitim Orglitierinde Olgme Araci Olarak Kiyasiama

Cagdas yonetim anlayisinda érgittin basart derecesini belirleyen etkililik,
verimlilik, kalite, gelismeye aciklik gibi kavramlarin toplami performans olarak
ifade edilmektedir. Orgiit yénetimine, érgutiin performansini da ydnetme firsati
veren bu olusum kisa zamanda buylk ilgi gérmis ve bu noktadan sonra
orgutler objektif bir dlciim yapmak ve performansi gelistirmek adina dogru
adimlar atmak igin, dlcmeyi ve harekete gegmeyi bilimsel bir stire¢ olarak géren

performans yénetimini kullanmaya baglamislardir.

Performans yénetimi egitim érgutleri icinde gerekli olmasina ragmen, bu
sekidrde bazi zorluklari da beraberinde getirmektedir. Egitim &rgitlerinde
performans bilesenlerini dlgmek ve kontrol altinda tutmak oldukga zordur.
Egitimin uzun vadeli bir yatinm oimasi, bugln atilan adimiarin uzun zaman
sonra sonug vermesi ve performans gdstergelerinin gdreceli olmast bu zorlugu
bir kat daha artirmaktadir. Boland ve Fowler (2000: 435) egitim kurumlarinin
performansint 6lcmenin ve degerlendirmenin zorlugundan vyakinarak, bu
zorlugun temel nedeninin de egitim érgutleri icin en dnemii girdi ve en temel
¢iktt durumunda olan 6grencilerin standardizasyonunun saglanamayisi olarak
ifade etmektedirler. Ogrenciler egitim sirecine girmeden once farkii
sosyokiltiirel ve sosyoekonomik ortamlarda bulunmaktadir. Bu durum onlarn
hazirbulunugluk dtzeylerinde &nemii farkliliklarin  ortaya c¢ikmasina yol
acmaktadir. Ayrica daha ileri kademeler igin bir dnceki kademede 6§renciye
saglanan egitim diizeyi de girdi durumundadir. Bu nedenle egitimde performans

bilesenlerini istatistiksel ifadelere baglama ¢ok zordur.

Kiyaslama karsilastirici dederlendirme sistemiyle tamamen istatistiksel
ifadelere dayali 6lcim yapmak yerine, belirlenen basan unsurlarinin 6rgit

Gzerindeki goruntllerini baz alarak egitim o6rgutleri icin etkili bir 6lgim araci
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olabilir. Egitimde performansi ve dolayisiyla verimliligi élgmek igin harcanan

zaman ve emek kiyaslama yaklasimi kullanilarak en aza indirilebilir.

9.2.5. Egitim Orgiitlerinde Degisimi Kolaylagtiracak Bir Unsur Olarak

Kiyaslama

Kiyaslama o6rgutiin dogru ydnde degismesine katkida bulunur. Degisim
uygulanmadan o6nce baska orgltlerdeki benzer uygulamalar incelenerek
degisimin getirileri test edilebilir. Bu nedenie degisimin rotasindaki bazi
yanlisliklar ortadan kaldiriir. Bu durum okullar icin ayri bir dSnem tasimaktadir
(Kelly, 2000: 7-8). Cunkl egitimde vyapilacak yanhslarin sonuglanndan tim

toplum etkilenmektedir.

Degisimin kaynagdi 6grenme olmalidir. Bilimsel bir dayanag: olmayan
degisim cabalarinin yarar saglamasi zordur. Kiyaslama baskalarindan 6grenme
ve Ogrendiklerini uyarlayarak uygulama yaklasimiyla degisimin saglam

temellere oturmasini saglar.

Weller (1996: 29) okullarda yapilacak kiyaslama calismalarini Toplam
Kalite Yo&netimine gegis igin dnemli bir asama olarak goérmektedir. Bu
paradigmatik degisimin basariyla gerceklesmesi i¢cin 6gretmenlerin ve diger
calisanlarin degisime karsi olan direnglerinin kirilmasi gerekir. Bunun en etkili
yolu ise degisimin gere§ine inangtir. Kiyaslama, calisanlara degisimin
yararlarini yerinde goérme firsat! saglar. Bu ylzden, kiyaslama egitimde degisim

yonetimi igin de etkili bir aragtir.
9.3. Egitimde Kiyasfama Siireci

Kiyaslamanin egitimde kullaniimas! ile ilgili ¢alismalar son derece
sinirlidir.  Yiksekodgretimde yapilan  konsorsiyum  niteliginde  kiyaslama
calismalar olmasina ragmen, bu ¢alismalarda kiyaslama slrecinin bilimsel
olarak ele alinmadid! gériimektedir. Konsorsiyumlar daha ¢ok bir tlkenin farkli
boélgelerindeki ya da dinyanin farkh yerlerindeki egitim kurumlarinin bazi somut
bilgileri birbirinden transfer etmesine yo&neliktir. Ortadgretim kurumlarinda

yapilan kiyaslama calismalan ise &grencilerin belli derslerdeki basarilarini
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kiyaslamayla simirhdir. Bir okuldaki tim strecleri ele alarak sunulmus tek
bilimsel kiyaslama galigmasi Kelly (2001)e aittir. Kelly Okul Gelistirme Igin
Kiyaslama (Benchmarking For School Improvement) adli kitabinda, énce okul
sistemini analiz etmis daha sonra bir kiyaslama sireci ortaya koymustur. Bu

surec sekil 16’da gosterilmistir.

Kiyaslama igin Karar Verme

Kiyaslama Tiirtinii Segme

i

Orgiit diss rekabetgi Orgiit-dis) Lider kiyaslamas) Orgiit-i¢i
kivaslama rekabetci olmayan kivaslama
kiyaslama

L L I

Kiyaslama ortagi olabilecek drgtitlerin belirlenmesi

Kivaslama takimi ve Kiyas ortagmi
segme

Kritik sitregleri segme

Veri toplama

Karsilastirma yapma

Amaglar: olusturma ve yeniden
diizenleme

Etkililigi gelistirme

Kaynak: Kelly, A. (2001). Benchmarking For School Improvement: A Practical Guide For Comparing
And Improving Effectiveness. RoutledgeFalmer, London.

Sekil 16. Egitimde Kiyaslama Stireci
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Sirecin ilk basamagini kiyaslama igin karar verme olusturmaktadir.
Daha sonra kiyaslamanin boyutu ve okulun iginde bulundugu durum g6z énine
alinarak kiyaslama tirl segilir. Kiyaslamayi yapacak bir takim olusturulduktan
sonra, kiyaslama ortag: olabilecek okullar belirlenir ve kiyaslama takimi
tarafindan kiyaslama orta§i/fortakiari belirlenir. Kelly okulun performansini
etkileyen kritik slireglerin tayin edilmesinde kartlar ydntemini gelistirmistir. Tayin
edilen kritik sreglerin etkililiini tespit etmek ve kiyaslama ortaklarinin bu
alanlardaki uygulamalarni anlamak igin veri toplanir. Veriler analiz edilir ve
orgutler arasindaki farkin  belirlenebilmesi igin  karsilastirma  yapilir.
Karsilastirma sonuglarina goére eksiklikler belirlenir ve bu eksikliklerin
giderilebilmesi icin amaglar olusturulur veya yeniden dizenlenir. Son asamada

ise bu amaglara erismek igin gerekli faaliyetler planlanir ve uygulanir.

Tum &rgitler icin gegerli bir kiyaslama slreci yoktur. Yapilan kiyaslama
calismalari incelendiginde tum o&rgltlerin  kendi sUreclerini gelistirdikleri
gozlenmektedir. Bu nedenle bahsediien kiyaslama stlirecleri sadece yol gdsterici
nitelikte olabilir. Durumsallik yaklasimiyla incelendiginde her &rgtt farkli bir
deger Uretmektedir ve Urlnlerin farkli érgutlerin amaglarina yansimasi farkli
nitelik tagimaktadir. Her orgut kiyaslama galismasinin basinda, érnek kiyaslama

sureclerini inceleyerek kendi kiyaslama strecini gelistirmelidir.



ONUNCU BOLUM

ULKEMIizZDEKI EGiTiM ORGUTLERI iCIN BiR KIYASLAMA MODEL]

Kiyaslama dunyadaki egitim 6rgutleri icin ¢ok eski bir konu degildir. Bu
yondeki galismalarin gegmigine bakildiginda son yillarda hiz kazanmis oldugu
goruimektedir. Yapilan caligmalar da g¢ogunluklia ylksekogretim kurumlanni
icermektedir. Bunun nedeni diinya genelinde yiiksekdgretim kurumiarinin daha
Gzerk bir yapida olmasidir. Ancak 6zerk olmak ya da olmamak kiyaslama
yapmaya bir engel olusturmamaktadir. Kiyaslama tlkemizdeki butin egitim
kurumlarinda rahatlikla kullanilabilecek ve biytik yararlar saglanabilecek bir

arag olabilir.
10.1. Kiyaslama ve Konsorsiyum Kurulu

Ulkemizdeki egitim kurumlari M.E.B. biinyesinde kurulacak bir kurulla
kiyaslamadan o6nemli gelismeler saglayabilir. Ancak vyapilacak kiyasiama
caligmalarinda yurt digi girisimlere de yer vermek daha yararli olabilir. Bu
noktada bakanhk binyesinde “Kiyaslama ve Konsorsiyum” isimli bir kurul
kurulabilir. Bu kurulun Milli E§itim Bakanhgi merkez rgutindeki yeri sekil 17'de

gosterilmistir.
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Kaynak: M.E.B. (2002). 2002 Yili Baginda Milli Egitim. http://www.meb.gov. tr/index.htm.

Sekil 17. Kiyaslama ve Konsorsiyum Kurulunun Milli Egitim Bakanhgr Merkez

Orgutundeki Yeri

10.1.1. Kurulun Olusturulmasi

Kiyaslama ve Konsorsiyum Kurulunun olusturuimasinda temel yetki ve

sorumluluk Milli Egitim Bakanhgina aittir. Kurulu olusturacak kisiler ve bunlarin

gérev dagthmiari, yetki ve sorumlulukiari, kurulun drgutienme bigimi, bakanhgin

diger birimleriyle koordinasyonu, yurtdigindaki o6rgutlerie iletisimi gibi konular
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bakanh@in duzenleyecegi yasal gergeve ile belirlenir. Bununla birlikte kurulun

gorevlerini sagliklt bir bicimde yerine getirebilmesi icin su noktalar dikkate

alinmahdir:

>

Y

\Y%

Kurulun olusturulmasi asamasinda, kisiler ve gorevleri
belirlenirken objektif ilkelere gore hareket edilmelidir (mesleki
deneyim, yonetim alanindaki bilgi diizeyi, kiyaslama konusundaki
bilgisi, yabanci dil, gelismeye aciklik, takim ¢alismasina yatkinlik

gibi). Konu politize edilmemelidir.

Kiyaslama yaklasiminin uygulanmasi, global bir bakis acisini

gerektirdiginden, kurul icin yeterli iletisim olanaklar saglanmaldir.

Kiyaslama sonuglarinin uygulanmasini kolaylastirmak igin, kurula

gerekli etki ve yetki glicti verilmelidir.

Kurulun danismanlik gérevini yerine getirebilmesi icin Milli EFitim

Bakanhg Tasra Orguti ile iletisimi giclendirilmelidir.

Kuruldaki kisilerin profesyonel gelisimlerini saglamak i¢in egitim

konusuna dnem verilmelidir.

10.1.2. Kurulun Amact

Ulkemizdeki egitim kurumlarinin gelismelerini saglamak amaciyla

Toplam Kalite Yo&netiminin bir pargasi olan kiyaslama yaklagsiminin

kullaniimasina yonelik faaliyetleri dUzenlemek, vylratmek ve Onerileri

degeriendirmek.

10.1.3. Kurulun Gérevleri

1. Performans olcimleriyle ilgili standartlar ve performans géstergelerini

belirlemek icin bakanlk bunyesindeki diger kurumiarla igbirligi

yapmak,

2. Ulke genelinde yapilacak kiyasiama faaliyetlerini diizenlemek,
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3. Egitim kurumiannin performanslarnin diizenli aralklarla ve objektif
verilere dayali olarak 6lciilmesini saglamak, gerekli analizleri yapmak,

kurumlara geribildirim vermek,

4. Kiyaslama isteginde bulunan egitim kurumiarina danmigsmanhk yapmak
ve performans G&lgimierini analiz ederek kiyaslama ortakhklarini

dizenlemek,
5. Yurtici ve yurt disindaki iyi uygulamalari strekli aragtirmak,
6. Bir kiyaslama veri tabani olugturmak,

7. Cok sayida egitim kurumunun birbirinden 8grenmesine imkan taniyan
konsorsiyum calismalaninin dizenlenmesinde egitim kurumlarina

rehberlik efmek,
8. ligili kisi ve kurumlarin kiyaslama konusunda egitiimelerini saglamak.

9. Egitim kurumlarnnin tim kademeleri igin, ilgili birimlerin yardimiyla

kritik stregleri belirlemek.
10.2. Egitimde Kritik Stiregler

Kiyaslama yapmaya karar vermek kolay olmasina karsin, kiyaslama
turinl ve kiyaslanacak stregleri dogru segmek olduk¢a zor ve énemlidir. Bir
orgitll amacina ulastiracak sireglerin hepsini ya da bazilarini gelistirmek
orguisel etkililige katkida bulunur. Bununla birlikte, bazi sliregler tamamen
fonksiyonel iglere hitap ederken bazilar ézellikle énemlidir ve bu ikisi arasindaki
farki ayirt etmek kiyaslama galismalarinda belirleyici bir rol oynar. Orgutiin esas
amacini gergeklestirmede birinci derecede etkisi olan sirecler, kritik streglerdir.
Yani bu sireglerden birisinde basarisiz olundugunda o6rgitiin asil amacini
gerceklestirmesi de zorlasir. Ornegin bir siiper marketteki kritik stiregler fiyat
belirleme, satis ybdnetimi ya da stok kontroli olabilir. Ancak egitim
kurumlarindan istenilen ¢ikti gok daha karmasik oldugundan kritik surecleri
belirlemek daha zordur (Kelly, 2001: 11).
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Fonksiyonel silregler kanuni zorunluluklar ve yasal iglerle ilgilidir. Bu
strecler kurumsal yasami korumakla ilgilidir. Ancak bir kurumun yuksek
amaglarina hizmet etmezler. Fonksiyonel siregler kiyaslamaya uygun degildir,

¢linkl gelistirme odakli degildirler (Kelly, 2001: 2).

Ulkemizdeki egitim kurumlar icin kritik ve fonksiyonel siirecleri belirleme
gorevi Kiyaslama ve Konsorsiyum Kurulu'na aittir. Bu kurul bakanhigin ilgili
birimleriyle birlikte calisarak kiyaslama c¢alismalar éncesinde bu sireclerin
genel olanlarint belirter. Bulunulan sartlara gére degisen kritik strecler ise 6zel

olarak kiyaslama ¢alismasina girisen orgitler tarafindan belirlenir.

Egitimde kritik slreglerin hangi alanlan kapsayacaginda farkli gorisler
bulunmaktadir. Kelly'e gére bu alanlant yedi baslik altinda incelemek

mimkunddr:

Egitim programi ve égretim yonetimi,
Disiplin,

Liderlik,

Calisanlarin yénetimi ve gelistiriimesi,
Masteri iliskileri yénetimi (okul-aile igbirligi)

Fiziksel ¢cevrenin yonetimi,

No o bk wNd

Finansal yénetim.

Kelly bir egitim kurumunun basarisini bu yedi alana baglamakta ve kritik
streglerin bu alanlarin altinda siralanmasi gerektigini savunmaktadir. Ayrica bu
siralamanin  yapilabiimesi igin kartlart  kullanmanin yararh  oldugunu

savunmaktadir.

Zairi ise bu alanlari tamamen yonetim acgisindan incelerken 5 temel alan

(izerinde durmaktadir. Bu alanlar:

. Liderlik,
. Politika ve strateii,

1
2
3. Slreg yonetimi,
4. Insan yénetimi,
5

. Kaynak ydénetimi.
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Bu farkh gérisler farkli yapidaki egitim érgutleri icin gecerlidir. Ornegin,
Kelly'in soz ettigi alanlar okullarin egitimde igerik konusunda daha fazla
serbestisinin  bulundugu egitim sistemleri icin gegerlidir. Durumsallik
yaklagimiyla bakildiginda butin fikirler kendi baglami iginde gecerlidir.
Ulkemizdeki egitim kurumiarini incelerken de, bu kurumlarda isleyen siregleri

dikkate almak daha yararl olacaktir.

Taymaz (1989: 35-217) ulkemizdeki okullarda isleyen siregleri okul
yoénetimi agisindan inceleyerek, bunlari bes baslk altinda toplamistir. Bu
stregler Ulkemizde okullar boyutunda yapilacak olan kiyaslama c¢alismalarinda

yol g8sterici nitelikte olabilir. Bunlar:

Personel hizmetleri,
Ogrenci hizmetleri,
Ogretimle ilgili hizmetler,

Egitimle ilgili hizmetler,

S ol R

Okul igletmesi.

Kiyaslama galismalarindan istenen basariy elde edebilmek igin sistemin
iyi analiz edilmesi ve buniarin gelistiriimesi gerekir. Okuliar icin énerilebilecek bu
farkli siniflandirmalarin yaninda egitim sistemimizin diger kademeleri icin de bu
alanlar belirlenmeli ve kritikk stregler bu alanlarin altinda dustniimelidir.
Kiyaslama ve Konsorsiyum Kurulu gerekli yetkilerle donatilarak ve bakanligin

diger birimleriyle birlikte ¢alisarak bu alaniar ve kritik stregleri belirleyebilir.
10.3. Kiyaslama Tiirlerinin Egitim Kurumlan i¢in incelenmesi
10.3.1. Egitimde Orgiit-igi Kiyaslama

M.E.B.  blnyesindeki  egitim  kurumlarinin  kendi igerisinde
kiyaslanmasidir. EGitim kurumlarinda farkli bolgelerdeki iyi uygulamalarinin tim
sisteme yayimasini saglamak amaciyla yapilir. M.E.B. blnyesinde kurulacak
bir kurul yeterli' derecede yetkilendirilirse bir takas odasi (Clearinghouse) gibi
gorev yaparak okullar arasindaki paylasma ve kiyaslamaya danismanlik

yapabilir.
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10.3.2. Egitimde Rekabet¢i Kiyaslama

Danya buglnki gelismisligini blyuk dlglide rekabete borgludur. Rekabet,
érgutls basarih olmak icin harekete gecirmeye yoénelik bir ara¢ olarak
kullanilmalidir. Bu nedenle lkemizdeki egitim kurumlart arasinda, kiyaslama
yoluyla, karsilastirict bir analiz yapilirsa, gelismelerine ve birbirlerinden

6grenmelerine olanak saglanacagi gibi aralarinda rekabette baglatilabilir.

Rekabetci kiyaslama Glkemizdeki egitim orgitlerine, kar amagh
orgutlerde oldugu sekliyle uyarlanamaz. Cunkd, tlkemizdeki egitim &rgitleri
arasinda bir rekabet olsa bile bu daha yumusak bir dilizeyde olacaktir. Bu
ylzden egitim 6rgltlerimizde birbirinden 6drenme felsefesinin gelistiriimesi ve
rekabetin daha fazla bilgiye ve daha iyi uygulamalara sahip olma temeli Uzerine

kurulmasi daha yararl olabilir.
10.3.3. Egitimde Jenerik Kiyaslama

Jenerik kiyaslama, egitim &rgitlerinin baska sektérlerdeki benzer
slregleri kiyaslayarak transfer etmesini ifade eder. Jenerik kiyaslamadan
yararlanmak, o6rgutin benzer slrecleri tespit edebilme ve uyarlayabilme
yetenegiyle sinirlidir. Jenerik kiyaslamayla kar amach &rgitler ve kamu
sektoriindeki diger kuruluslardan bazi bilgiler transfer edilebilir. Ornegin bir
aligveris merkezinde kullanilan musteri veri tabani, okullardaki rehberlik
servisinde &grencileri tanima hizmetinde, &grencilerin bilgilerini saklamak igin
kullanilabilir. Jenerik kiyaslamada somut konulara yer vermek daha yararli

olabilir.
10.4. Egitim Kurumlarinda Kiyaslama Siireci

Kiyaslama sireci farkli kaynaklarda farkii sekillerde ele alinmistir.
Kiyaslama streci, kiyaslama yapilan sektdre ve kiyaslama konusuna gére
farkhhk gostermektedir. Ancak fikir vermesi acisindan, diger sireg¢lerden daha
kapsamli ve derli toplu olarak ifade edilen Camp’in kiyaslama sireci egitim

kurumlari agisindan incelenmigtir.
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10.4.1. Camp’in Kiyaslama Siirecinin Egitim Kurumlan Agisindan

incelenmesi

Kiyaslama uygulamalari incelendiinde kullanilan kiyaslama sireglerinin
farkli nitelik tasidigi gérulmektedir. Bu nedenle kiyaslama yaklagimini inceleyen
bir calismada s6z edilen kiyaslama sureci, uygulayicilara ancak yol gdsterici

nitelik tasiyabilir.

Dunya ¢apinda kullanilan kiyaslama sireglerinin blylk bélumu Camp'in
kiyaslama sdreciyle yakin benzerlik igerisindedir. Bu ¢alismada Camp'in
kiyaslama slreci Ulkemizdeki egitim orgitleri acisindan incelenmeye
calisiimistir. Ancak daha éncede deginildigi gibi, kiyaslama yaklasimini kullanan
orgltlin bu slreci kendisi agisindan inceleyerek gelistirmesi, calismanin

basarisi agisindan ¢ok dnemlidir.
10.4.1.1. Planlama Agsamasi
a. Kiyaslama Konusunun Belirlenmesi

Egitim &rgltlerinde  kiyaslama ve performans yoénetimi  birlikte
disintlmesi gereken iki siregtir. Kiyaslama, gelismeye acik alanlarn tespit
edilmesi ve gelistiriimesine yonelik bir eylem olduguna goére, bu alanlarin etkili
bir degerlendirme sistemiyle, objektif olarak belirlenmesi gerekir. Egitimde
performans yonetimi sireci, egitimsel géstergeleri ve standartlan belirleyerek

gelistiriimesi gerekenlerin kiyaslama konusu olarak ele alinmasini saglar.

Kiyaslama konusunun belirlenmesinde, 6ncelikle kritik siireglerin
belirlenmesi buyuk kolaylikiar sagdlar. Ayrica kiyaslama konusu belirlendikten
sonra, konuyla ilgili birimlerden kiyaslama takimi olusturulmahdir. Kiyaslama ve
Konsorsiyum Kurulu M.E.B. blnyesindeki diger kurumlarla uyum iginde
calisarak egitimsel gostergelerin ve standartlarin dogru sekilde belirlenmesini

saglamalidir.
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b. Kiyaslama Ortaklarinin Belirlenmesi

Bu asamada vyapimasi gereken kiyaslama ortaklarinin dogru
belirlenmesidir. Bu nedenle 6rgiti degerlendirmede kullanilan goéstergeler,
kiyaslama ortaklarini belirlerken de kullanilmalidir. Bu sayede kiyaslama ortagi

secim kriterleri netlik kazanir.

Oncelikle kiyaslama konusunun boyutu belirlenmelidir.  Yapilan
kiyaslamanin yerel boyutta mi? Ulkesel boyutta mi? Yoksa uluslar arasi boyutta
mi? olduguna karar verilmelidir. Daha sonra kiyaslama ortad: secimine
gidilmelidir. Bu asamada dogru veriler kullanmak 6nem tasimaktadir. Belli
alanlarda basarlyt yakalamis egitim kurumlarini belirlemek igin degisik veri

toplama metotlari kullanilabilir.
c. Veri Toplama Metodunun Belirlenmesi

Bu adimdaki veri toplama daha g¢ok kiyaslama ortagi olan egitim
kurumlarint icermektedir. Kendi 6rgutimizin gelismeye agik olarak tespit
ettigimiz alanlarda onlann bagan saglamalarinin temel nedenleri arastiriimalidir.
Bu ylzden planlama asamasinda veri toplama yénteminin dodru secilmesi
gerekir. Veri toplama metodu, kiyaslama ortaklarinin basari saglamalarini
istatistiksel olarak ifade etmek yerine, bu basarinin temel felsefesini ortaya

koyabilmelidir. Bu metotlardan bazilari sunlar olabilir:

> Anket formliar,

Basin yayin organlari,

Dilek ve istek kutular,

Yerel yonetimler,

ls cevreleri,

M.E.B. raporlan ve istatistikleri,

Okulda tutulan raporlar,

V V.V V V V VY

Yoénetici ve dgretmenlerle yUz ylze gériismeler.

Ancak veri toplama yontemleri bunlarla sinirli kalmamali, incelenen

konunun niteligine gore yeni yontemler gelistiriimelidir.
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10.4.1.2. Analiz Asamasi

Bu asama planlarin uygulanmaya basladi§t agsamadir. Veriler toplanir,

kiyaslama takimi tarafindan diizenlenir ve analiz edilir. ki adimdan olusur.
a. Aciklanin Belirlenmesi

Belirlenen standartlar ve gostergeler belirlenen kiyaslama konusunun
egitim kurumu igindeki goruntustint ve aciklarn belirlemek igin kullanihir.
Kiyasiama ve Konsorsiyum Kurulu 6zellikle uluslar arasi boyutta yapilacak ve
Ulkedeki egitimin genel gorintustini esas alan konularda agtklan tespit
etmelidir. Ancak okul boyutunda yaptlacak kiyaslama caligmalarinda objektif bir
dzdegerlendirmeyle birlikte, okullarda kurulacak olan kiyaslama takimlar
tarafindan belirlenmeli ve Kiyaslama ve Konsorsiyum Kurulu bu konuda

danigsmanlik yapmahdir.
b. Gelecekteki Performansin Projelenmesi

Kiyaslama ortaklarinin basarilarinin altinda yatan temel felsefe verilerin

¢cHzUmu ile anlasildiktan sonra, bu asamaya ulagmak icin projeler geligtirilir.
10.4.1.3. Biitiinlestirme Asamasi
a. Sonuglarin Biitlinlegtirilmesi

Degisim yapilacak noktalar ve bu degisimlerin kapsami belirlendikten
sonra kiyaslama takimi o&rgit igindeki bulgulart bitunlestirir. Paylasim

toplantilanyla, sonuglar érgit Gyeleriyle paylasilir ve degisimin geregi agiklanir.
b. Fonksiyonel Amaglarin Belirlenmesi

Bu adimda kiyaslama faaliyetleri sonucunda ulasiimak istenen hedefler
acikliga kavusturulur. Agik ve anlasilir hedefler kiyaslama faaliyetlerinin

verimliligi icin gereklidir.
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10.4.1.4. Eylem Asamasi
a. Eylem Planlan Gelistirme

Belirlenmis amaglara ulasmak igin 6grenilenlerin uygulanmasi strecini

iceren eylem planlari gelistirilir.
b. Eylem Planlarinin Uygulanmasi

Belirlenen eylem planlan uygulamaya gecirilir. Uygulama sonuglari,
orgtiin kiyaslama calismasi yapiimadan dnceki durumuyla karsilastirilir. Genel
olarak kiyaslamayla ulasilan noktalar belirlenir. Yararl olan uygulamalar

standartlastirilir.
c. Siirecin Yeniden Diizenlenmesi

Kiyaslama sirecinin etkililigi, kiyaslama caligmalan sonucunda daha iyi
anlasiir. Kiyaslama slireci kiyaslama konusu ve uygulanan sekiodrin
Ozelliklerine gore farklihk gosterir. Bu nedenie kiyaslama sonunda edinilen

tecribelere dayanilarak kiyaslama sireci yeniden dizenlenmelidir.
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SONUGCLAR VE ONERILER

SONUGLAR

incelenen literatiir sonucunda agagidaki sonuglara ulasiimistir:

1.

Kiyaslama dogru kullanidiginda orgutun gelismesini hizlandiran,

farkli uygulamalarin érgtte uyarlanmasini saglayan etkili bir aragtir.

Kiyaslama, vyeni fikirlerin diger ©6rgutlerde nasil uygulandigini

gostererek, degisime olan direnci azaltir. .

Kiyaslama, degerlendirme ve analizleri karsilastirici sekilde ele
aldigindan objektifiigi artinir. Ozellikle 6igme ve de@erlendirmenin zor
oldugu egitim 6rgutlerinde, kiyaslamayla onemli basarilar elde

edilebilir.
Kiyaslama, 6rglt tyelerinin gelismesini hizlandiran bir aractir.

Kiyaslama, farkh sekiodrierdeki uygulamalarin o6rgiit blnyesine
transfer sirecini bilimsel olarak ele alarak, bu yéndeki galismalarin

verimliligini artirir.

Kiyaslama, “kesfedilmis olani yeniden kesfetmeye gerek yoktur”
mantigiyla diger orgitler tarafindan uygulanmis gergekci hedefler

saglar.

Kiyaslama, orgltler arasindaki rekabeti ve igbirligini birlikte ele

almaktadir.

Kiyaslama, orgiitler arast sinerji olusturularak topyekin kalkinmaya

katkida bulunur.

Kiyaslama, ¢aliganlarin motivasyonuna katkida bulunur.

10. Kiyaslama konusu, kiyaslama sirecinin bir degiskenidir. Bu ylizden,

sUre¢ konuya gbre dizayn edilmelidir.
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UYGULAYICILAR ICIN ONERILER

1.

Kiyaslama (lkemizdeki egitim orgltlerinin  gelismesine  blyik

katkilarda bulunabilir. Bu ylizden uygulanmasi yararh olabilir.

M.E.B. biinyesinde bir kurul olusturularak kiyaslama faaliyetleri belli

bir diizen iginde yurutilmelidir.

M.E.B.’da Toplam Kalite Yonetimine gegcis igin kiyaslama yaklasimi

kullanilabilir.
Kiyaslama egitim 6rgatlerine genis bir bakis agisi kazandirabilir.

Okullarda ve M.E.B'in diger birimlerindeki ilgili kisiler kiyasiama

konusunda hizmet i¢i editime alinabilir.

Yurt disindaki egitim kurumlarninda uygulanip basart saglanan
uygulamalar Ulkemize transfer edilebilir ve bu faaliyetleri bir kurul

diizenleyebilir.

Kurul kiyaslama isteginde bulunan egitim kurumlarint etkili sekilde

dizenlemek icin bir “kiyaslama veri tabani” olusturabilir.

Ulkemizdeki egitim kurumlar bazi uygulamalarda 6zel sektor
kuruluslanyla kiyaslama yaparak, onlardaki iyi uygulamalarn transfer

edebilir.
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ARASTIRMACILAR iCIN ONERILER

Bu calisma egitimde kiyaslamayla ilgili genel bir gerceve izlemistir. Bu

noktadan sonra yapilacak ¢alismalar igin asagidaki konular énerilebilir:

1. llkégretim, Ortadgretim ve Yiksekogretim kurumlarinda kiyaslamaya

yonelik galismalar yapilabilir,
2. Egitim programiarinin kiyaslanmasina yonelik calismalar yapilabilir,

3. Egitim kurumlarinda &gretim etkinliklerinin kiyaslanmasina yonelik

¢ahsmalar yapulabilir,

4. Egitim yonetimi uygulamalarinin kiyaslanmasina yonelik ¢alismalar

yapilabilir,

5. Okullarda érgutsel etkililige iliskin kiyaslama galismalar: yapilabilir.
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