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Öz
Son yıllarda örgütler hızla gelinmekte ve değinmektedir. Eğer örgütler yaşamlarını sürdürmek istiyorlarsa 

değişmek zorundadırlar. Bu nedenle, literatürde “öğrenen örgütler” kavramı kullanılmıştır. Toplam Kalite 
Yönetiminin önem kazanması, bu sürecin başlamasının en temel nedenidir. Bununla birlikte, örgütler 
kendilerini başka örgütlerle kıyaslama ihtiyacı duydular. Kısacası, değişen çevre ve rekabet, örgütlerin insan 
kaynaklarında ve yönetim süreçlerinde modernizasyonunu zorunlu kılmıştır. Sonuçta, bugünün 
örgütlerinden yenilikçi ve esnek olanlar başarılı olacaktır.
Anahtar Sözcükler: Kıyaslama, eğilimde kıyaslama.

Abatract
In recent years, organizations have bcen changing and developing fası. If organizations want to survive, 

ılıey have tochange. Tlıcreforc, ıhe conccpl of “leaming organizalions” has gainedcurrency in the literatüre. 
Understanding of ıhe imporlance of total quality management becanıe the ıııain rcason for the beginning of 
the process. Hovvever, organizalions needed to compare themselves with other organizations. Briefly, the 
coıııpetition and changing environmenl have necessitated the modernization of Ihe organizations in human 
resourccs and administrative processes. It is clear that only ıhe flexible and innovator organizations will be 
succcssful among the others.
Key Wttrds: Benchmarking, benchmarking in educalion.

Giriş

Kalıcı başarıyı yakalayan örgütler, strateji ve uygula
malarıyla değişen dünyaya sürekli uyum sağlamaya ça
lışırken, değişmeyen bir amaca ve temel değerlere sa
hiptirler. Bu örgütlerin vizyon geliştirme yetenekleri üst 
düzeydedir. Vizyonları neyin korunacağını ve neyin de
ğişeceği konusunda en büyük yardımcılarıdır. İş uygula
malarındaki kültürel normlarda ve stratejilerindeki deği
şimin, örgütün amaçlarını ve temel ilkelerini değiştirme
yeceğini bilmektedirler.

Kıyaslamanın başlangıcı ve önem kazanması, farklı 
kaynaklarda aynı şekilde ortaya konmuştur. Kıyaslama 
kavramı Japonya’da ortaya çıkmış ve Raıık Xerox fir
ması tarafından ilk defa uygulanmıştır. Kıyaslamanın
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amacı, değişimi yakalamak ve daha üst performans 
standartlarına ulaşmak için sürekli olarak iyiyi örnek 
almaktır.

Kıyaslama dış durumlara odaklanan bir uygulamadır. 
Sadece düzenlemelerin etkili olup olmadığını belirleyen 
özdeğerleııdirmeden farklı olarak, kıyaslama “Biz reka
bet edebilir miyiz?” sorusuna cevap bulmaya yardım 
eder (Zairi, 1994, 11).

Bunun için öğrenen örgütler kavramı ortaya çıkmıştır. 
Kalite çalışmalarının imalat ve hizmet sektöründeki ba
şarısı, hizmet sektörünün alt boyutunda yer alan eğitim 
sektöründe de uygulanması konusunu gündeme getir
miştir. Kıyaslama konusunda yapılan çalışmalar, çoğun
lukla imalat sektöründe yapılmaktadır. Bu çalışmalara 
örnek olarak, performansın ve müşteri ilişkileri yöneti
minin kıyaslaması bulunmaktadır.

Bu anlayış doğrultusunda örgütler diğer örgütlerle 
kendilerini kıyaslamak durumundadırlar. Çünkü hızla
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artan rekabet koşullan, örgütleri kendilerini, çalışanları
nı yenilemelerini ve değişimlere ayak uyduran birer ör
güt haline gelmelerini zorunlu kılmaktadır.

Kıyaslama Kavramı
“Bcnchmarkiııg” kavramım Türkçeyc kıyaslama veya 

karşılaştırma olarak çevirebiliriz. Kıyaslama Xcrox fir
ması tarafından 1970’lerde başlatılmıştır. Bu zamanlar
da Xerox firması, pazar payım kaybetmekte ve rakiple
rinin baskısını hissetmektedir. Bir bocalama ve “oyuna 
gen dönme” çabası içinde bulunan Xcrox kendi çalışma 
tarzını rakiplerininkiyle karşılaştırmaya karar vermiştir. 
Kendisiyle karşılaştırmak için kalite standartları bulduk
tan sonra Xerox iş dünyasında en büyüklerinden biri ol
mayı başarmıştır (Elmuti ve Katha\vala, 1997, 229). Ay
rıca örgütlerin özelliklerine göre kıyaslamayı faklı şe
killerde tanımlamışlardır. Bunlara göre kıyaslama;

* Öğrenen organizasyon anlayışının önemli bir par
çası, bir öğrenme ve öğretme, anlama ve uyarlama, 
paylaşma ve gelişme sürecidir (Kaldcr, 2000, 14).

* Bir işletmenin bilinçli bir şekilde, kendi faaliyet 
alanlarında en başarılı firmaların uygulama süreçle
ri ile kendi uygulamalarını karşılaştırması ve elde 
ettiği sonuçları, kendim geliştirmek için kullanması 
sürecidir (Dinçer, 1998).

* Şirketin üstün performansa ulaşma yolunda en iyi 
ve en doğru yöntemleri arayışı ve uygulamasıdır 
(Camp, 1993, 23-27).

Bu tanımlardan hareket ettiğimizde kıyaslama kavra
mından ortaya çıkarılabilecek ortak notları şöyle sırala
yabiliriz:

a. Örgütlerin güçlü ve zayıf yönlerinin tespit edilmesi,
b. Kıyaslama alanının, konusunun ve ortağının belir

lenmesi,

Tablo 1.
Kıyaslama Nedir, Ne Değildir?

e. Ortaklar arasındaki farkların incelenmesi ve iyileş
tirme hedeflerinin tanımlanması,

d. İyileştirme çalışmalarının saptanması ve uygulan
maya konulması,

e. Elde edilen sonuçların gözlemlenmesi ve kıyaslama 
hedeflerinin güncelleştirilmesidir (Ahmet ve Rafia, 
1998). Bu aşamalar kıyaslama yönteminin amacını 
gerçekleştirmesi için gereklidir.

Bazen kıyaslama yönteminin yeterince anlaşılmadığı
nı söyleyebiliriz. Kıyaslama nedir ne değildir sorusuna 
verilebilecek cevap Tablo l ’de gösterilmiştir.

Kıyaslamanın Amacı
Kıyaslama, uygun bir yürütme stratejisi gerektiren bir 

değişim aracıdır. Kıyaslamanın temel amacı, öğrenilen
lerin uygulamaya aktarılmasıdır. Tanımından anlaşıla
cağı gibi kıyaslama bir iyileştirme süreci olup örgütün 
devamlılığını, sağlamaya, rekabet ve günün şartlarına 
uygun davranmasına yardımcı unsurdur. Kıyaslamanın 
amaçları ile ilgili özellikler şu şekilde ifade edilebilir:

• Süreçler ve uygulamalarla ilgilenmek,
• Büyük değişiklik gerektiren süreçleri tanımlamak,
• Rakip olabilecek ya da olmayacak işletmeler ara

sında yapmak,
• Kuruluşun amaç ve hedeflerini saptamakta yardım

cı olmak,
• Şirket kültürünü değiştirmek veya güçlendirmek,
• Maliyeti düşürmek,
• Çalışanlarda motivasyon sağlamak,
• Kalitenin artmasını sağlamak.
Kıyaslama, öğrenme sürecini, başarılı uygulamalara 

sahip, bir başka kuruluşla bilgi paylaşımına dayandır
maktadır. Ayrıca kıyaslama rakipleri anlamak, gerek ra
kiplerin gerekse sektör dışındaki kuruluşların başarılan-

Nedir? Ne değildir?

Kendini geliştirmedir 
Sürekli bir süreçtir
Önemli bilgi sağlayan sorgulama sürecidir 
Sebep-sonııç ilişkisine dayalı bir araştırmadır. 
Zaman, emek ve disiplin isteyen bir süreçtir 
Bilgi sağlayan, etkili bir araçtır

Rakibe yetişmek için bir yol değildir.
Başlanıp bitirilecek bir proje değildir
Basit cevaplar sağlayan sorgulama süreci değildir
Kopyalama ya da taklit etme değildir.
Çabuk ve kolay değildir.
Kuru gürültü ya da geçici bir heves değildir

w\vw.sledwards.edıı/cte/lib



EĞ İT İM  Y Ö N ET İM İN D E  K IY A S L A M A  (EEN C H M A RK IN G ) YÖ N TEM İ 5

ıım ardında yalanları anlamak için yapılır. Ürün ve sü
reçlerin analizi dikkate alınır. Kurumun etki ve uygula
ma alanındaki her üriin, hizmet ve uygulamaların teme
line alınabilir.

Kıyaslama farklı hizmet ya da üretim endüstrilerinde 
kullanılabilmektedir. Bu aynı zamanda yeni düşünceler ve 
yeni iyileştirme süreçleri belirleme ve dolayısıyla da müş
terilerin beklentileriyle en iyi şekilde buluşma yöntemidir 
(Elmuti ve Katlıawala, 1997, 229). Eğitim kumullarında 
kıyaslamanın gerekliliğini şu şekilde ifade edebiliriz:

-  UlaşılanAılaşılamayan sonuçlar,
-  Öğrenci, çevre vb. gelen şikâyetler,
-  Yeni uygulamaların eğitim kurulularındaki kabulle

nilme düzeyi,
-  Performans ölçümlerindeki değişmeler,
-  Iş önceliklerinde değişme,
-  Eğitim kumlularının misyon, vizyon ve hedeflerin

deki değişmeler,
-  Toplumun beklentilerindeki değişmeler,
-  Hizmetlerin büyümesi,
-  Vatandaşın devlete bakış açısının değişmesi,
-  Çalışanlarda aranılan niteliklerin değişmesi.
Sonuç olarak kıyaslamanın yaran birçok yazar tarafın

dan özetlenmiş ve yapılan çalışmalarla desteklenmiştir. 
Bu yararlar maliyetlerin azalması, yüksek verimlilik, 
iyileştirilmiş müşteri hizmetleri, kalite ve rekabet edile
bilirlik konularını içine almaktadır. Aynca, kıyaslama 
stratejik planlama, stratejik amaç ve hedefler belirlemek 
için daha açık bir merkez imkânı sağlamaktadır (Smith, 
2000, 374).

Kıyaslamadaki zorluklantı en başında hangi süreçlerin 
hangi performans ölçütleriyle kıyaslanacağını belirle
mek gelir. Bilginin paylaşımı temeline kurulu olan kı
yaslamada taraflar paylaşma konusunda istekli davran
malıdırlar. Eğitim kuramlarında bu konuda çok fazla sı
kıntı çekilmeyeceği kanaatindeyiz. Eğitimin temelinde 
paylaşma olduğu bir gerçektir. Buna rağmen kıyaslama
daki genel başarısızlık nedenlerinin arasında şunları sa
yabiliriz:

a. Üst yönetimin yeterli desteği sağlamaması,
b. Planlamanın iyi yapılmaması,
c. Kıyaslama ortağı seçiminde yanlışlık,
d. Çalışanların beceriksizliği,
e. Sürece katılacak olanların düşük düzeyde katılması,
f. Kısa zamanda sonuç alma isteği,
g. Sonucu görememek endişesidir.

Kıyaslama Çeşitleri
Kıyaslama kurum içerisindeki farklı bölümler arasın

da, rakip kurumlar arasında ya da farklı sektörde faaliyet 
gösteren kurumlar arasında olabilir. Önemli olan kıyas
lanacak süreçlerin benzer olması ve kıyaslanacak süre
cin, kıyaslanan süreçten iyi olmasıdır.

Kıyaslama iki başlık altında toplanabilir.
a. Kuruluş içi kıyaslama: Aynı uygulamaları gerçek

leştiren bölümler arasında kıyaslama yapılabilir. 
Örneğin Meslek liselerinin metal, makine, elektrik, 
elektronik vb. bölümlerinin ortak noktalarının kar
şılaştırılması veya okullarda aynı sınıflardaki şube
lerin kıyaslanması. Burada kıyaslama genellikle sü
reçler boyutunda yapılmaktadır.

b. Kuruluş dışı kıyaslama: Bunu da ikiye ayırabiliriz.
1. Tek kuruluşla kıyaslama: iyi bir performansa, ba

şarıya sahip bir kuruluşla ortak bir çalışmaya gi
rilmesi. Ortak çalışmaya girilecek kumlıış rakip 
olabileceği gibi sektöre yakın başka bir kuruluş da 
olabilir. Örneğin: Bir okulun başka bir okulla kı
yaslanması, Devlet okulunun özel okulla kıyas
lanması veya ortaöğretim kuramuııun özel bir 
dershaneyle dersler bazında kıyaslanması veya 
programların kıyaslanması şeklinde olabilir.

2. Çok kuruluşla kıyaslama: Aynı alanda faaliyet 
gösteren ikiden fazla kuruluşla süreçlerin kıyas
lanmasıdır. Aynı eğitim kademesinde ikiden faz
la okulun karşılaştırılmasıdır.

Kıyaslama Siireci
Kıyaslama bir süreçtir bunun için eğitimde kullandığı

mız sistem yaklaşımıyla benzerlikler arz etmektedir. 
Girdilerin, aşamaların, çıktıların, rol ve sorumlulukların 
belirgin olarak tanımlanması gerekir. Ancak tüm süreç
lerde olduğu gibi sürecin bileşenleri kuruluşa özgü ola
rak tanımlanmalıdır (Bayraktar, 1999, 331). Kıyaslama 
sürecinin aşamaları .Şekil l ’de verilmiştir. Bu süreci 
aşağıdaki gibi açıklayabiliriz.

a. Projenin Planlanması
Kıyaslama sürecinin ilk aşaması, kıyaslama konusu

nun belirlenmesidir. Hangi konularda kıyaslama yapıla
cağının ortaya konulması gerekir. Eğitim kuramlarında 
neyin kıyaslanacağının iyi bilinmesi gerekir.

Kurumun fiziki yapısı, öğrenci, öğretmen sayıları, ba
şarı oranlan, öğretmenlerin nitelikleri vb. konularda kı
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yaslama yapılabilir. Planlama aşamasında şunlar yapıl
malıdır (Bayraktar, 1999, 332):

• Kuruluşun amaç ve hedeflerini belirlemek,
• Süreçlerden kıyaslama için uygun ve öncelikli 

olanları belirlemek,
• Sürecin girdilerini, aşamalarını ve çıktılarını belir

lemek,
• Kritik başarı faktörlerini belirlemek,
• Veri toplama metodunu oluşturmak.
Bunların yapılması kıyaslama için ayrılacak kaynakla

rın belirlenmesine katkı sağlayacaktır.
Yapılan kıyaslama çalışması sırasında özellikle veri 

toplama, derleme ve analizler için takını oluşturmak ge
reklidir. Kıyaslama konularının sayısına göre takımların 
üyelerinde değişiklikler olabilir. Takım üyelerinin moti
vasyonu ve sosyal becerileri yüksek bireylerden oluşma
sı başarıyı artıracaktır. Bunun için takım üyelerinin sa
hip olması gereken özellikler şunlardır (Kalder, 2000, 
27):

• Gerekli bilgiye sahip olması (Seçilen süreç, kıyas
lama süreci, kültür, iklim),

• Yaratıcı ve esnek olması,
• İletişim yeteneği olması,
• Zaman ayırabilmesi ve ilgili olmasıdır.
Üstün ve aşama sağlayan uygulamaların arkasındaki 

yeni fikirleri arayıp bulmaya istekli olması, iyi birer din
leyici olarak kıyaslama faaliyetleri sırasında, diğer üye
lerin ve kıyaslama ortaklarının düşünce ve kanaatlerini 
tam olarak algılamaya çalışması gereklidir. Kıyaslama 
yapılacak sürecin analiz edilmesi gereklidir. Süreci ta
nımlarken girdileri, çıktıları, performans ölçümlerini be
lirlemek gereklidir. Kıyaslama konusu için ortaklar ara
sında seçim yapabilmek amacıyla kriterler belirlenmeli
dir. Eğitim açışındım bu kriterler öğrencilerin başarılan, 
sosyo-ekonomik durumları, sayıları, coğrafi yakınlık, fi
ziki durum vb. olabilir. Bu kriterleri belirledikten sonra 
eldeki verilere göre bir rapor hazırlanmalı ve üst yöneti
min onayına sunulmalıdır.

h. Veri Toplama
Dış kaynaklı veri toplama çalışmasının ilk adımı, da

ha düşük bütçeli olan ikincil kaynakların araştırılmasını 
içerir. Kıyaslama takımı, önceden belirlenen kıyaslama 
ortağı seçim kriterlerine göre ikincil araştırma bilgileri
ni toplar. Veri toplama aşamasında soru listeleri oluştu
rulması, ttim lakımın ve üst yönetimin tecrübelerini bir

araya getirmek ve toplanan verinin analizini kolaylaştır
mak açısından önem taşır (Bayraklar, 1999, 33).

Eğitim kurulularında kıyaslama için temel kabul edi
len ikincil veri kaynakları:

• MEB istatistikleri,
• İl Milli Eğilim Müdürlükleri,
• Faaliyet raporları,
• Toplu m-çevre
• Öğrenciler ve öğrenci velileri,
• Iş çevreleri,
• Üniversiteler
• Hizmetiçi eğitim merkezleri,
• Konferans ve seminerler olabilir.
Ancak eğitim kurumlanılın ikincil verilerini elde et

mesi oldukça kapsamlıdır. Bilgi kaynakları çok fazladır. 
Bunların analiz güçlüğü söz konusudur. İkincil verilerin 
iyi bir şekilde analiz edilmesi, kıyaslama ortağı/ortakla- 
rının belirlenmesine yardımcı olacaktır.

Veri toplamanın amacı, kıyaslama ortağı için, “Bizden 
ne kadar iyi olduğu, niçin daha iyi olduğu, ondan ne öğ
renebileceğimiz ve öğrendiklerimizi nasıl uygulayabili
riz?” sorularına cevap aramaktır. Birincil veri toplama 
aşamasında en yaygın veri toplama araçları telefon, ya
zışma, mektup, anket yoluyla veya yüz yüze görüşmeler 
şeklinde olabilir.

Telefon görüşmesi, kıyaslama ortağı/ortaklarını ziya
ret etmenin zor olduğu durumlarda kullanılabilir. Anket, 
mektup veya yazışma yöntemleri kıyaslama ortaklarının 
çok olduğu durumlarda uygulanabilir. Yüz yüze görüş
meleri ise kuruluşun kültürü ve yönetim tarzı konusun
da bilgi sahibi olunmasını sağlar, az sayıda kuruluşla 
gerçekleştirilebilir, maliyeti fazladır. Ancak coğrafi ya
kınlık olduğu zaman avantajlı yönleri fazladır.

Bu aşamalardan sonra pilot uygulama gerçekleştiril
meli, elde edilen sonuçlara göre uygulama planında de
ğişiklikler yapılmalıdır. Bu değişiklikler standart hale 
getirilerek eğitim verilir. Bunların sonucunda uygulama 
yaygınlaştırılır, günlük hale getirilir.

c. Değerlendirme ve Uygulama
Verilerin analiz edilebilmesi için tablo, grafik, şekil 

vb. araçlarla gösterilmesi yararlı olacaktır. Bu durumda 
daha rahat kıyaslama yapabilme imkânlarına sahip olu
nur. Daha sonra kendi örgütümüzün üstün ve eksik yön
lerini ortaya koyabiliriz. Farklılıkların nedenleri ortaya 
konulur. Bunun sonucunda hangi süreçlerde, hangi ko-



EĞ İT İM  Y Ö N ET İM İN D E  K IY A S L A M A  (BEN C H M AR K IN G ) YÖ N TEM İ 7

Değerlendirm e 
ve Uygulama

En tyi Uygulamaların Karşılaştmlması

Önerilerin Oluşturulması

Uygulama Planlanılın Hazırlanması

Önerilerin Uygulanması ve İzlenmesi

Önerilerin Giinlilk Uygulama Haline Getirilmesi

Gelişmelerin Değerlendirilmesi

Yeni Kıyaslama Fırsatlarının Belirlenmesi

Şekil 1. Kıyaslama sürecinin aşamaları
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Çıktı, Sonuçlar, Süreç Faktörü

Biz
Onlar

Süreçler, Uygulamalar, Metotlar

Şekil 2. Veri Toplama Süreci (VVatson, 1993, 55)

nularda kıyaslama yapılacağı konusunda bir rapor hazır
lanarak üst yönetime sunulmalıdır. Bu raporda kıyasla
ma aşamaları en iyi şekilde, neden böyle bir sonuç çıka
rıldığı ortaya konularak açıklanmalıdır. Bu sonuçlar üst 
yönetim tarafından onaylandıktan sonra, uygulama pla
nı hazırlamak gereklidir.

Uygulama planında kıyaslamanın sonucunda ortaya çı
kan fark ve farkın nedenlerine yönelik bilgiler ve farkın 
ortadan nasıl kaldırılacağı açıklanmalıdır. Kıyaslama ça
lışmasından etkilenecek bölümler, birimler burada çalışan 
kişiler ve yöneticiler bilgilendirilmeli onların görüşleri 
alınmalıdır. Bu kişileri karar sürecine katmak gereklidir.

Uygulama için ayrı bir takım oluşturulabilir. Bu du
rumda iş ve görev analizi yapılmalıdır. Fakat kıyaslama 
takımında başlangıçta uygulamacılara yer verilirse yeni 
bir takım oluşturmaya gerek yoktur. Uygulama planları, 
liderliği ele geçirmek için konulan hedefe varmak ama
cıyla hangi eylemlerin, hangi sırada, kim tarafından, 
hangi zaman diliminde uygulanması gerektiğini belirten 
yapısal önlem planlandır. Uygulamaların kuruluşa geti
receği finansman da ortaya konulmalıdır. Bütçeleme ya

pılırken esnek davranılmalı, hesaplananıayan bazı sürp
rizlerle karşılaşılabileceği dikkate alınmalıdır.

d, Gemlen Geçinne ve Geliştirme
Kıyaslama çalışmalannın istenilen sonuçlara ulaşıp 

ulaşmadığı sürekli kontrol edilmeli, eksik noktalar göz
den geçirilerek iyileştirilmelidir. Bunun sağlanabilmesi 
için bir kontrol listesi geliştirilebilir. Buna göre olumlu 
ve olumsuz yönler belirlenebilir. Bunlara göre gerekli 
düzeltmeler yapılmalıdır.

Kıyaslama başarıya ulaştığı takdirde, kuruluşun yeni 
kıyaslama fırsatlarının belirlenmesi çalışmalarına başla
nabilir. Bu aşamada gerçekleştirilecek faaliyetler şunlar
dır (Bayraktar, 1999, 336):

a. Performans farklılığını giderecek ve hatta rakipler
den daha iyi performans çıkaracak hedefler konması,

b. Süreç iyileştirme çalışmalarının kuruluş kültürüne 
ve örgüt yapısına uydurulması,

c. Önerilerin desteklenmesi ve değişikliklere sahip çı
kılması,

d. Kıyaslama projesinin sonuçlarının takdir edilmesi.
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Kıyaslamada süreklilik vardır. Zamanla kıyaslama 
yaptığımız bir konuda yeniden kıyaslama yapabiliriz. 
Kıyaslamanın 11e zaman veya ne kadar aralıkla yapılaca
ğına bir ölçü koymamız zordur. Kuruntumuzun yapısına 
göre farklılık arz eder.

Sonuç ve Değerlendirme

Günümüzde en hızlı öğrenen ve değişime uyum sağla
yan örgütler üstünlüğü ellerinde tutacaklardır. İnsanlar 
gibi örgütler için de uzun vadeli bir gelişme programına 
ihtiyaç vardır. Yöneticilerin görevi, örgütü ve örgütün 
üyelerinin gelişmesini ve kendilerini yenilemelerini sağ
layacak koşulları oluşturmaktır.

Sonuç olarak, her sistemde olduğu gibi eğitim sistem
lerinde de kıyaslamaya ihtiyaç vardır. Bunun için eğitim 
sistemlerinin zaman zaman günün şartlarına göre yeniden 
düzenlenmesi gerekmektedir. Bunun için de kıyaslama
nın kullanılmasının yarar sağlayacağı kanaatindeyiz.
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