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ÖZET
İşletmeler kıyaslamayı diğer şirketlerinkiyle kendi hizmetlerini, ürünlerini ve uygulamalarını kıyaslama aracı olarak kullanmışlardır. Ayrıca şirketler eğitim uygulamalarını da kıyaslayabilirler. Kıyaslama temel bir TKY tekniğidir. Bu nedenle TKY’de eğitim, işgücü kültürünü değiştirmek için kullanılabilecektir. TKY eğitim programlarından biri kıyaslama programıdır. Kıyaslama en iyi uygulamaların transferi anlamına geldiğinden kıyaslama eğitimi personel direncini engeller ve işgücü uyumunu artırır. Sonuç olarak TKY ve Kıyaslama uygulamalarında eğitim oldukça önemlidir. 
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ABSTRACT

BENCHMARKING TRAINING AS A TQM TECHNIQUE,
Businesses have used benchmarking as a tool to compare their services, product, and practices with those of other companies. Companies can also benchmark their own training practices. Benchmarking is an essential technique of TQM. Therefore training in TQM should be used to change the culture of the workforce. One of the TQM training programmes is benchmarking. As benchmarking means transfer of best practices, benchmarking training prevents personnel resistance and enhances workforce harmony.  Consequently, in applications of TQM and Benchmarking, training takes an important role.
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GİRİŞ 

Eğitim işletmeler için vazgeçilmez bir süreçtir. İşletmeler her türlü uygulamalarında eğitimden faydalanırlar. Özellikle işgörenlerin işe uyumlarını sağlamada eğitimin yeri büyüktür. Günümüzde eğitim, firmaların uygulamak zorunda oldukları TKY’ nin temel taşlarından biridir. TKY tekniğini uygulayan firmalar işletmeler arası kıyaslamayı sıklıkla uygularlar. Bu nedenle Kıyaslamanın önemli bir TKY tekniği olduğu söylenebilir.

Kıyaslama tekniği sektör farkı gözetmeksizin en iyi  süreçleri uygulayan örgütleri belirlemeyi, en iyi süreçleri bu firmalardan öğrenmeyi ve bu süreçleri kendi örgütlerine transfer etmeyi içerir. Bu tekniği uygulamak çok kolay değildir. Özellikle TKY tekniği, bu tekniğin temellerinin ne olduğunu ve tekniğin nasıl uygulandığını bilmeyi gerektirir. Örgüt yönetici ve personelinin TKY’ nin temel elemanlarını öğrenmeleri açısından eğitim oldukça önemlidir. 

TKY eğitimi aynı zamanda iş süreçlerini iyileştirmek için problem çözme hünerlerini geliştirme-
yi de içerir. Aynı zamanda eğitimin kıyaslama çalışmasındaki bir başka kullanımı da işletmelerin eğitim süreçlerinin kıyaslanma sı ve bu işlemin sonucunda en iyi olan sürecin tespiti ve gerekir-se bu sürecin transferidir. Makalede kıyaslama çalışmalarında eğitimin daha çok ilk bahsedilen kullanımına yer verilmiştir. 

TKY tekniğinde eğitim insanların kültürünü değiştirmek için kullanılır. Kıyaslama çalışmasının en iyi süreçlerin transferi için önemli bir teknik olduğu düşünülürse, örgüt kültürünün transfer edilen sürece uyarlanması önemli bir konu haline gelir. Yöneticiler için önemli olan transfer edilen süreçle beraber yapılan yeniliklere personelin direncini azaltabilmektir. Bu nedenle eğitimin transfer işleminde önemli bir aracılık görevi vardır.    

KIYASLAMA EĞİTİMİ
İşletme içinde düzenlenen eğitim uğraşlarını tanımlamak gerekirse; “bireyin ya da onların oluşturduğu grupların işletmede yüklendikleri görevleri daha etkili ve başarılı yapabilmeleri için, onların mesleki bilgi ufuklarını genişleten, düşünce, rasyonel karar alma, davranış ve tutum, alışkanlık ve anlayışlarında olumlu değişmeler yapmayı amaçlayan bilgi, görgü ve becerileri artıran eğitsel eylemlerin tümüdür” denebilir (Sabuncuoğlu, 1997).      

Porter ve Parker’a göre başarılı eğitimi sağlamanın dört karakteristik özelliği vardır (Vermeulen, 2000):

1. Eğitim, sürekli bir süreç olarak görülmelidir.

2. Eğitim, insanların uygun seviyeli ihtiyaçlarına yönelik uygun kurslar vermeye odaklanmalıdır.  

3. Eğitim, toplam kalite hünerleri ve tekniklerinin gelişimini içermek için geleceği planlamalıdır.

4. Eğitim materyalleri, belirli örgüte uygun hale getirilmelidir.

Bir örgütte işgören yönetimi büyük bir rekabetçi faktördür. Kıyaslama ve hızlı bilgi transferinin başarı için kısa vadeli yaşam döngüsünde temel olduğu global rekabetçilikte, insan kaynakları şirketlere orta ve uzun vadeli avantajlar sunarlar. Şirket eğitim ve geliştirmenin önemli bir yönetim görevi olduğu görülebilir (Mühlemeyer ve Clarke, 1997). Çoğunlukla TKY’ yi kullanan örgütler, büyük sayıda işgöreni problem çözme teknikleri üzerine eğitirler. TKY problem çözme metotlarına dayalı işgörenlerin eğitimine yatırım yapan örgütler, bu formal eğitimin problem çözme takımlarıyla uygulanacağını aynı zamanda onların günlük işlerinin kalitesini sürekli şekilde iyileştireceğini varsayarlar. Sürekli iyileştirmenin başarılı olabilmesi için problem çözme, problem çözme takımıyla sınırlandırılmamalıdır. Sürekli iyileştirme; bir örgüt, problem çözme ile süreçlerini, ürünlerini ve hizmetlerini yoğun ve yenilikçi iyileştirmelerle izlediği zaman oluşur. TKY eğitimi, sürekli olarak iş süreç ve sonuçlarını iyileştirmek amacıyla uygulanabilen problem çözme hünerlerini geliştirmeyi içerir (Marler, 1998). Hamzah ve Zairi beş şirketi-işgören ile ilgili konuları inceleyen kendi kendini değerleme çatısına dayalı sorularla-EFQMA’yı kullanarak kıyaslamıştır. Banlardan Elida Gibbs Ltd.’nin kusursuz öğrenme kolaylıklarına sahip bir öğrenen örgüt yaratmada lider olduğu sahalardan birinin özellikle eğitim ve geliştirme olduğu görülür (Hamzah ve Zairi, 1996). İşgören yönetimi TKY uygulamalarında önemli bir oynar. Eğitim ve geliştirme, işgören yönetiminin analiz ettiği konulardan sadece birisidir (Hamzah ve Zairi,1997). TKY’ de eğitim, bu nedenle insanların kültürünü (yani düşünme, tutum ve davranış tarzını) değiştirmek için kullanılabilecektir. Ayrıca TKY eğitimi, tepe yönetimden aşağıya akan  bir “şelale” olabilecektir. Tepe yönetim rehber olmadıkça, ihtiyaç duyulan kültürel değişimleri gerçekleştirmek zor olacaktır. Bu durum, tepe yönetimin birlikte eğitim almasını ifade eder ve daha sonra eğitim, yönetimin diğer seviyelerine ve her işgörene doğru kademeli olarak verilir (Kanji, 1991).

TKY eğitim seviyeleri üçe ayrılır (Kanji, 1993:80-81):

1. Yönetim Eğitimi: TKY’de birkaç günlük eğitim dönemi, bölüm yöneticilerinin eğitimine yardımcı olacaktır. Bu periyot esnasında planlar, orta kademe yöneticiler için  hazırlanabilecektir. Örgüt içerinde bazı vakalarda eğitimciler, işgörenler üzerinde daha büyük etkiye sahiptirler. Bu nedenle örgütün ihtiyaçlarını karşılamak amacıyla bazı üst orta kademe yöneticilerini eğitmek zorunludur. Onlar gelecek eğitiminin esasını biçimlendireceklerdir. İdeal olarak her orta kademe yöneticisi için dokuz ayrı modülde (TKY’yi anlama, değişim süreci olarak TKY, stratejik bir değişken olarak TKY, TKY’ ye katılım, takım çalışması, araçlar/teknikler, TKY engelleri, iş süreçlerini anlama, örgüt kültürünün bir parçası olarak TKY’yi anlama) 4 günlük eğitim programı oluşturulabilecektir.  

2. Formen ve Denetçi Eğitimi: Orta kademe yönetim eğitim programlarında olduğu gibi, formen ve denetçileri “şelale” eğitimiyle eğitmek için planlar yapılacaktır. Bu grup, denetçilerin sorumluluğunda olan bazı işgörenleri içerecektir. Normal olarak 2 günlük program, denetçileri direkt olarak etkileyecek olan programın bu görünümü üzerine formüle edilecektir. Özellikle bu eğitim safhası, yönetim eğitiminin sonunda kısa sürede başlamak üzere şekillendirilebilecek ve mümkün olduğu kadar kısa sürede tamamlanabilecektir. TKY departmanı, bu safhada işgücü eğitimini yürütmek üzere ihtiyaç duyulan ekstra eğitimcileri eğitmek üzere düzenlenecektir.   

3. İşgücü Eğitimi: Her saha, belirli işgörenlerinin ihtiyaçlarıyla işbirliği yapmak ve en az maliyet temelinde eğitimi planlamak için istekli bir koordinatör atamalıdır. Her koordinatör, bunun sorumluluğunu almak için yeterince eğitilmiş eğitimcileri şart koşabilecektir. Onlara bir eğitim odasının kontrolü verilecektir ve sendika odaları bütün diğer eğitimler için aynı standartla donatılmıştır.           

Örgütler, harcayabilecekleri derecede eğitim bütçesi oluşturabilirler. Mamafih, bu uzun vadeli eğitim, planlama zorluğu olan belirsiz yıllık eğitim bütçesine önderlik edebilir. Bazı örgütler oldukça başarılı rakipleriyle benzerliği sağlamak için kıyaslama tekniklerini kullanabilirler. Alternatif olarak, örgütler, spesifik amaçlarını tanımlayarak, bu amaçları başarmak için icra edilebilen görevlere karar vererek ve bu görevleri icra etmede maliyetini tahmin ederek TKY eğitim bütçelerini geliştirebilirler. TKY eğitim modeli sekiz aşamadan oluşur (Oakland ve Waterworth, 1995):

1. Eğitim Amaçlarını Tanımlama: Kalite politikasından ve üst kademe yöneticilerinden elde edilen amaçlar; öğrenilmesi gereken hüner ve bilginin ve istenilen davranışın ne olduğu mümkün olduğu kadar açık bir şekilde tayin edilerek, açıklanmalı ve öncelikler oluşturulmalıdır. Amaçlar gerçekçi ve ulaşılabilir olmalıdır.

2. Kalite Eğitim İhtiyaçlarını Belirleme: Kimin, nasıl eğitilmeye ihtiyaç duyulduğu ve ihtiyaç duyulan kaynakların ne olduğu (zaman, para, yer, insan vb.) gibi spesifik kalite eğitim ihtiyaçlarını değerlemek ve açıklamak.

3. Eğitim Sorumluluklarını Tanımlama ve Dağıtma: Örgüt içerisinden ya da dış danışmanlarla eğitimin verilme boyutuna, hat yönetim, kalite yönetim gibi örgüt içerisinde sorumluluğun bir arada dağılım boyutuna karar verilmeli.

4. Program ve Materyalleri Hazırlama: İhtiyaçları karşılamak ve amaçları gerçekleştirmek için tekniklerin ve yerlerin doğru kombinasyonunu kullanmak gereklidir.

5. Eğitimi Uygulama: Katılım ve esneklikle destekli oldukça uygun metot ve teknikleri kullanma, eğitim amaçlarını yerine getirmek amacıyla hüner, bilgi ve davranışla eğitilenleri donatmak için uygulama.  

6. Sonuçları Değerleme ve Eğitimin Etkinliğini İnceleme: Eğitimin etkisi, izlenebilecek ve öğrenilen amaçların hangi boyutta olduğuna karar vermek için değerlendirilebilecektir. Kalite eğitimi değerli değilse ve oluşturulmamışsa eğitimin değeri şiddetle azalacaktır. 

7. Gerekli Olan Düzeltmeyi ve Genişletmeyi Gerçekleştirme:Planlı eğitim programının hangi boyutta iyileştirilmesi gerektiğine ve her diğer eğitim ihtiyaçlarının nasıl tatmin edilebildiği boyutuna karar verme. Bu hem örgütün hem de işgörenlerinin ihtiyaçlarının sürekli şekilde değiştiği dinamik çevrede sürekli olarak değişecek ve gelişecektir.

8. Bir Eğitim Örgütü Kurma: Örgüt, bir üst yöneticinin kalite eğitimi konusunda ayrıntılı olarak sorumlu tutulmasına dair eğitim etiğine ve her yöneticinin meslek tanımında yazılı olan sorumluluğuna katkı sağlamalı.     

İyileştirme engellerini ortadan kaldırma, bir örgütte etkili şekilde çalışan TKY için temeldir. İyileştirme için en önemli engel,  bütün örgütte iletişim eksikliğidir. Değişim araç ve stratejileri işgücü ve yönetim tarafından öğrenilmedikçe örgütü değiştirmek için iletişim ihtiyacının, etkisiz olması mümkün hale gelir. Devamlı bir süreç olarak görülen eğitim, değişim araç  ve stratejisini iletmede çok etkili bir araç olabilir (Kassicieh ve Yourstone, 1998). 

Eğitim fonksiyonları bir örgütün itibarına dayanarak programlarını değerlemek için kıyaslamayı kullanır. Kıyaslama özellikle eğitimi doğrulayan eğitim yöneticilerince çekicidir ve eğitimin mümkün olduğu kadar etkili ve etkin bir şekilde dağıtılmasını garantiler. Eğitim fonksiyonları merkezkaçtır; çoğu eğitim dış kaynaklı olabilir. Hem içsel hem de dışsal eğitim tedarikçilerinden bilgi elde etmek zordur. Bir örgütteki eğitimin tamamını kıyasa çalışmaktansa tek işletme birimi, tedarikçisi ya da sitesiyle (bir bölge şefi gibi) kıyaslamayı sınırlama daha uygun olacaktır. Uygun bir kıyaslama hedefini tanımlamaya yardım etmek için Kıyaslama Forumu içsel eğitim fonksiyonlarını üç kategoride sınıflandırmıştır (Overmyerday, 1995):

1. Kategori A : Merkezi bir eğitim fonksiyonu, örgüte tam zamanlı bir içsel eğitimi ya da tam zamanlı dışsal eğitimi temsil eden veriyle kombine birkaç eğitim fonksiyonunu verir. 

2. Kategori B :  Bir eğitim tedarikçisi, örgütteki büyük bir bölüm ya da işletme birimine doğru uzanan bir alt birime eğitim hizmetleri verir. Eğitim faaliyetleri birimin özel ihtiyaçlarına uydurulur.

3. Kategori C : Bir eğitim tedarikçisi, örgüte  uzmanlık eğitimi verir-Yönetici geliştirme ya da satış eğitimi gibi. 

Kıyaslama araştırmacıları kıyas işlemini planlarken data toplamadan evvel eğitim fonksiyon-larının yapılarını tanımlamalıdırlar.

Araştırmacılar kıyaslamaya uygun birimi tanımlamadan evvel anahtar ifadeleri tanım-layacaklardır. Kıyaslama çalışması gelişigüzel yapılan bir çalışma değildir. Bu sebeple  tekniğin nasıl uygulandığı konusunda hem bireyin hem de takımın eğitim sürecinden geçirilmesi gerekir. 

Zairi’nin Shorts firmasında yaptığı kıyaslama çalışma sonuçlarına göre; kıyaslamanın başarısının en büyük nedeninin kıyaslamaya başlamadan evvel yoğun eğitim programlarına başlanmış ve süreç temelli düşünceye önem verilmiş olmasıdır. Shorts’da eğitim programları; kıyaslamanın ne olduğunu, niçin ihtiyaç duyulduğunu ve faydalarının ne olduğunu tanımlar. Şirkette doğru eğitimin onu nasıl öğrenecekleri konusunda kıyaslamaya karşı insanların tutumlarına temel olduğu görülür (Zairi, 1998).

Eğitim, kıyaslama çalışmasını gerçekleştirmede oldukça önemlidir. Kıyaslama sürecini incelediğimizde özellikle kıyaslama takımının seçilmesi, yönetilmesi ve eğitilmesi şeklinde önemli çalışmaları görürüz. Takım eğitimi, kıyaslama çalışmasının özüdür. Fakat sadece takımın değil aynı zamanda tepe yöneticilerinde kıyaslama çalışması konusunda eğitim almaya ihtiyaçları vardır. Eğitimin başarısı, büyük oranda tepe yönetimin eğitimin gerekliliğini ve önemini anlaması ve bu yönlü destek vermesinde yatar. Aynı zamanda iyileştirmeyi gerçekleştirmek için değişim araç ve stratejileri ilgili kişi veya kademelere iletilmelidir. İşte bu ileti işlemini eğitim sağlar. Bu noktada TKY-iletişim-eğitim ilişkisinin önemini vurgulamak zorunlu hale gelir. Kıyaslama faaliyeti için bu derecede önemi olan eğitimin iki yolu vardır. Biri içsel şekilde geliştirilmiş ve dağıtılmış programlar, diğeri  çok fazla alternatifi olan dışsal olarak geliştirilmiş programlardır.  Kıyaslama ile ilgili iç ve dış eğitim kaynakları kısaca aşağıdaki gibidir (Camp, 1995):
1. İÇ KAYNAKLI EĞİTİM: İç kaynaklı eğitimin başlıca türleri şunlardır:

1.1.YÖNETİM BİLİNÇLİLİK EĞİTİMİ: Yönetim bilinçlilik eğitimi katılımcıları, kıyaslamanın yapılmasını izlemekten sorumlu olan kişiler ya da yöneticilerdir. 
1.2.FONKSİYONLAR ARASI HÜNER EĞİTİMİ: Bu eğitimin amacı kıyaslama sürecinin oldukça önemli olan adımlarını anlamak ve harekete geçirici hünerleri sağlamaktır. 
1.3.KIYAS TAKIM EĞİTİMİ: Takım eğitiminde önceden seçilmiş fonksiyonel takımlara dahil olan katılımcılar süreç sahipleri ve operatörlerden meydana gelmiştir. Takımın işi, işlemleri analiz etmek ve seçilmiş konu ya da iş sürecinin fonksiyonun misyonu ve amacıyla uyum sağlayacağını ve performans iyileştirmelerinde en büyük geri ödemeyi vereceğini garantilemek olabilecektir. 

2. DIŞ KAYNAKLI EĞİTİM: Dış kaynaklı eğitimin başlıca türleri de şunlardır:

2.1.KONFERANSLAR: Konferanslar, çok çeşitli kıyaslama tecrübelerinin  hızlı bir şekilde katılımını sağlamanın  önemli bir yolunu verir. Bunlar Kıyaslama takas evleri, kurumlar ve profesyonel toplantı ve vaka yönetimi firmaları tarafından desteklenilir. 

2.2.SEMİNERLER: Tek günlük çalışma odaları ya da seminerler  önceden seçilen takım konuları üzerine odaklanmayı istemeyen, bilinçliliğin ötesinde biraz derinlemesine kıyaslamayla uğraşmayı isteyen heterojen gruplardan ibarettir. 

2.3.İNCELEME TURLARI VE MİSYON-LARI: Kıyaslama, inceleme misyonlarına cazip gelen bir konudur. Tecrübeleri paylaşmak ve onlara ev sahipliği yapmak için örgütleri düzenlemeyle ve spesifik  bir konuyla ilgilenen gruplar vardır. Genellikle gruplar diğer ülkeler ya da şirketlerdendirler. 

2.4.TAKIM YARDIMI VE DANIŞMANLIĞI: Takım eğitimi ve desteği, müşterileri kıyaslamaya başlayan ve giriş safhasının desteklenmesini isteyen, muhtemelen ilk defa birkaç kıyaslama çabası gösteren örgütleri ve kıyaslamaya başlayan takımları ve başarısız olmaları muhtemel olan veya sonuçlarından hayal kırıklığına uğramış olanları ve rehberliği araştıranları içerir. 

SONUÇ

TKY yönetim alanında en önemli değişimleri beraberinde getirmiştir. Özellikle süreç iyileştirmelerini problem çözme ve kıyaslama teknikleri ile geliştirmeye odaklıdır. Yine TKY ile beraber ismi duyulan ancak ilk zamanlarda çok fazla kullanılmayan daha çok  günümüzde popüler olmaya başlamış olan kıyaslama da önemli bir TKY tekniğidir. Eğitim TKY’nin temelini oluşturur. Kıyaslama tekniği ise sadece en iyi uygulamaların tespitini değil bunların başka firmalardan öğrenilmesi ve hatta bu uygulamaların transferini içerdiğinden bu konuda tepe yönetiminin, bu uygulamaya katılacak olan işletme personelinin ve hatta kıyas takımının bu uygulama konusunda yetenek ve bilgilerinin geliştirilmesi gerekir. Kıyaslamanın en iyi hizmet ve ürün tespitinin ötesinde bir anlamı olduğu düşünüldüğünde eğitimin de önemli bir kıyas ölçüsü olabileceği düşünülebilir. Firmalar bu sayede eğitim uygulamalarını da diğer firmalarınkiyle kıyaslayabilirler. TKY ve kıyaslama uygulamaları için eğitimin önemini aşağıdaki sıralayabiliriz:

1. TKY ve kıyaslama için eğitim işgücü kültürünü değiştirmek için kullanılır. Bu bağlamda kültür ve eğitim ilişkisi göz ardı edilemeyecek bir konudur. 

2. TKY eğitimi iş süreç ve sonuçlarını geliştirmek için problem çözme hünerlerini geliştirmeyi içerir.

3. TKY  ve kıyaslama eğitiminde iyileştirme engellerini ortadan kaldırmak önemlidir. En önemli engel ise iletişim eksikliğidir.

4. Firmaların hem TKY hem de kıyaslama tekniklerinin uygulanmasını kolaylaştırmak açısından tepe yöneticilerin, bütün firma personeli ile kıyas takımının eğitimini zorunlu kılmaları gerekir.       

5. TKY  ve kıyaslama eğitimi  en iyi uygulamaların transferi yoluyla firmada gerçekleştirilen yeniliklere personel direncini azaltarak işgören uyumunu artırır. 
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