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ünümüzde sağlık 
yönetici lerinden 
beklenen, uzun va-
dede belirsizlikler 
içeren ekonomik 
parametreler ve 
sağlık politikaları-

nın sunduğu kaygan zeminde, pazarın 
rekabet faktörünü de göz önüne ala-

rak, sağlık hizmetini mükemmele taşı-
malarıdır. Emek yoğun yüksek teknolo-
ji kullanan hastanelerde farkı yaratan, 
işletmenin stratejik hedefleri ve amaç-
ları benimsetilip bunun doğrultusunda 
çalıştırılan, yetkin insan unsurudur. İn-
sanların yetkinliklerinden tam olarak 
faydalanmak ise sadece yetkinlik bazlı 
insan kaynakları sisteminin oluşturul-

ması ile sağlanır.

Yetkinlik kavramı, giderek artan bir iv-
meyle gelişmiş ülkelerdeki hastaneler-
de insan kaynakları alanında kullanıl-
maya başlanmıştır. Bugün yetkinlik 
bazlı modellemeler özellikle seçme-
yerleştirme, gelişim, performans yöne-
timi, kariyer planlama ve yedekleme 
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gibi insan kaynakları süreçleri aracılı-
ğıyla çalışanların işle bağlantısını sağ-
layan ve kurum kültürünü, çalışanların 
günlük davranışlarına aksettiren bü-
tünsel bir çerçeve oluşturmaktadır (1).

Burada üzerinde önemle durulması 
gereken nokta, yetkinliklerin kendi için-
de amaç olmadığı ancak başka amaç-
lar için araç olduğudur. Tüm işletme 
çalışanları için mükemmel yetkinlik ifa-
deleri yazmak, kusursuz bir desene 
sahip olan modeller oluşturmak tek ba-
şına bir anlam ifade etmemektedir. O 
halde yetkinlikleri anlamlı ve değerli 
hale getiren, yetkinliklerin insan kay-
nakları sistemlerinin altyapısı olarak 
kullanılmasıdır (2).

İş analizleri İKY’nin temel yapı taşıdır. 
İş analizinin sağladığı bilgilerin siste-
matik hale getirilip düzenlenmesi ile 
organizasyonlarda yetki ve sorumluluk 
alanlarını tanımlayan iş tanımları oluş-
turulur. Tanımlanan işi yapacak kişide 
bulunması gereken nitelikleri belirle-
yen iş gerekleri; işlerin birbiriyle kıyas-
lanmasını sağlayan ve kendi araların-
da önem sırasını belirleyen iş 
değerlemesi gibi temel iş analizinin ilk 
ürünleri, iş analizi bilgileriyle oluşturu-
lur. Kısaca İK sistemlerinin alt yapısı iş 
analizinden elde edilen bilgilerle inşa 
edilir. İş analizi sürecinde titiz davranıl-
maz ve profesyonellikten uzaklaşılırsa 
bütün insan kaynakları sistemleri sek-
teye uğrayabilir.

Geleneksel iş analiz metotları veri top-
lama, ayrıntı düzeyi, pozisyon nitelikle-
rinin belirlenmesi ve araştırma süreçle-
rinin dokümantasyonu bakımından 
oldukça faydalı bir metotken, değişimin 
çok hızlı yaşandığı ve işin kendisinin 
sürekli evrim geçirdiği günümüzde ise 
bir o kadar kullanışsız olabilmektedir 
(3). İşletmeler rekabete dayalı küresel 
iş dünyasının sürekli değişen dinamik-
lerine ayak uydurmaya çabalarken, ref-
leks olarak daha yatay, daha çevik ve 
yenilikçi yapı ve organizasyonlar geliş-
tirmişlerdir (4). Bu yüzden işletmelerin 
işgücü esnekliğine giderek daha fazla 
ihtiyaç duyduğu günümüzde, gelenek-
sel iş analizlerinin insan kaynakları uz-
manlarına ve diğer yöneticilere yeterin-
ce yardımcı olamadığı görüşü ileri 
sürülmektedir. İşverenler ve çalışanlar 
açısından esneklik çeşitli nedenlerle 
tercih edilmekte olup, bu yeni çalışma 
düzeninde yetkinliklere dayalı iş analiz-
lerinin kullanılmasının daha uygun ola-
cağı düşünülmektedir (5).

Geleneksel iş analizleri ile karşılaştırıl-
dığında yetkinliklere dayalı iş analizleri-
nin daha esnek, daha stratejik ve işlet-
melerin performans yönetimine daha 
uygun olduğu görülmektedir. Esneklik 
özelliği, yetkinliklere dayalı iş analizleri-
nin işin süreçler ve projeler bazında 
düzenlenmesine olanak sağlarken, 
stratejik özelliği de işletme stratejilerine 
uygun iş davranışlarının örgütte be-
nimsenip yerleşmesine neden olmak-
tadır. Ayrıca iş, iş gören ve organizas-

yon arasındaki bağlantıyı sağlayan 
ortak bir dil oluşturmaktadır (3).

Yetkinliğe dayalı metodolojinin doğu-
şunun kökleri 40 yıl önce yayınlanan 
Harvard Davranış Psikologu David 
McClelland’ın “zekâ yerine yetkinliğin 
test edilmesi” isimli makalesine ve yö-
netim teorisyeni Richard Boyatzi’in 
1980’lerdeki araştırmalarına dayanır. 
Bu süreçte, işletmelerde mükemmel 
performansa ulaşmak için ihtiyaç du-
yulan davranışların belirlenmesinde ve 
bu yolla değişimin yönetilmesinde yet-
kinlik modelleri ağırlıklı olarak kullanıl-
maya başlanmıştır. Yetkinliklerin bun-
ca zamandır kullanımda olmasına 
karşın, ABD’de popülerliğinin ivme ka-
zanması, kısmen de organizasyonların 
yüzleştiği artan değişim hızına tepki 
olarak, 90’lı yılların başına rastlar (6). 

Günümüzde gelişmiş ülkelerdeki çoğu 
organizasyonda insan kaynakları uy-
gulamalarının önemli bir bölümünde 
Geleneksel İş Analizi’nin (Traditional 
Job Analysis) yerini Yetkinlik modelle-
mesi (Competency Modelling) almıştır. 
Geleneksel iş tanımlarının giderek 
daha az kullanıldığı bu organizasyon-
larda yetkinlik modelleri çalışanlardan 
ne beklendiğini açıkça ortaya koyması 
yoluyla, geleneksel iş analizinde orta-
ya çıkan boşluğu doldurur (3).

Yetkinlikle ilişkili kavramları şu başlık-
larda inceleyebiliriz (7):

1. Yetkinlik

2. Çekirdek Yetkinlikler

3. Yetkinlik Modeli

4. Yetkinlik Modellemesi

Yetkinlik 

Kişinin üstün performans göstermesi-
ne neden olan bilgi, beceri, davranış, 

Organizasyonlar, yetkinlik 

modellemesi sürecinde 

kullanacakları yaklaşımı 

seçerken çalışmanın hedefi 

olan grubun yapısı, 

organizasyonun hedef 

gruba biçtiği mali değeri, 

kurum kültürünü ve özellikle 

kalifiye işleri yapanların 

beceri ve entelektüel 

düzeyleri gibi faktörleri 

dikkate alırlar.
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yetenek, kişilik özellikleri, motifleri 
v.b.’den oluşur. Aslında bu tanım gele-
neksel iş gereklerinin kapsamından 
(bilgi, beceri, yetenek) farklı görülme-
se de, bazı yazarlar yetkinlikleri kişinin 
gözlemlenebilen ve ölçülebilen davra-
nışları olarak tanımlarlar. Bir başka gö-
rüşe göre asıl farklılık tanımlarda değil, 
her iki yaklaşımın odaklandığı husus-
lardadır. Örneğin, geleneksel iş analiz-
lerinde önemli olan çalışanın “ne” yap-

tığı olup odak noktası iştir. Yetkinliklere 
dayalı iş analizinde ise kişinin ne yaptı-
ğından çok nasıl yaptığı önemli olup, 
çalışanın kendisine odaklanılır. Kişi 
işinde başarılı olabilmek için ne tür yet-
kinliklere sahip olmalıdır sorusuna yet-
kinliklere dayalı iş analizlerinde yanıt 
aranır (8). 

Çekirdek yetkinlikler 

Temel yetkinlikler olarak da adlandırı-
lan ve organizasyonun başarısıyla iliş-
kili olduğu varsayılan yetkinliklerdir. İş-
letmedeki herkesin sahip olması 
beklenen ve işletmelerin değerlerin-
den, vizyonundan, yani nereye ulaş-
mak istediklerinden yola çıkılarak belir-
lenen yetkinliklerdir. Bu yetkinlikler 
işletme değerleri olarak da kabul edile-
bilir. Takım çalışması, müşteri ve kalite 
odaklılık, esneklik, karar alma, yenilik-
çilik gibi yetkinliklerdir.

Yetkinlik modeli 

Genel olarak işletmeler, yetkinliklerini 
çeşitli modeller etrafında şekillendirir-
ler. Yetkinlik modelleri, çeşitli iş unsur-
larına göre tanımlanmış, anlamayı ve 
değerlendirmeyi kolaylaştıracak şekil-
de çeşitli konulara göre organize edil-
miş ve mükemmel performansı tarif 
eden davranış gruplarıdır. Kısaca yet-
kinlik modelleri, üstün performansla 
ilişkili yetkinliklerin derlenip gruplandı-
rıldığı, çeşitli başlık ve düzeyler altında 
tanımlandığı ve yetkinlikleri kullanılabi-
lir ve yönetilebilir hale getiren platform-
dur (2).

İlk yıllarda yetkinlik modelleri perfor-
mans yönetimi ve kariyer gelişimi ol-
mak üzere iki alana odaklanmıştı. Bu 
modellerin uygulaması için tipik olarak 
üst-düzey yöneticiler seçilmişti (9). Bu-

nunla beraber, özellikle son on yılda, 
işletmeler yetkinlik modellerini yeni şe-
killerde kullanmaya başlamışlardır. Bir-
çok işletme yetkinlik modellerini gelişti-
rerek iş süreçlerini yeniden 
şekillendirmiş ve işlerini yeniden yapı-
landırmıştır. Bazı işletmeler “bir model 
hepsine uyar” yaklaşımıyla bir yetkinlik 
modeli geliştirmişler ve genellikle lider-
ler için kullanmışlar fakat bazen de bu 
modeli yönetimsel olmayan geniş yel-
pazedeki iş gruplarına bile uygulamış-
lardır. Diğer işletmeler farklı bir yönde 
ilerleyerek farklı işler için benzer yet-
kinlik modelleri geliştirerek kullanmış-
lardır (10). 

Yetkinlik modellemesi

Hem bireysel hem de organizasyon 
düzeyinde yetkinliklerin ortaya çıkartıl-
ması ve ayrıntılı olarak açıklanmasına 
yönelik sistematik bir süreçtir.

Yetkinlik modellemesi yaklaşımları

Organizasyonlar, yetkinlik modellemesi 
sürecinde kullanacakları yaklaşımı se-
çerken çalışmanın hedefi olan grubun 
yapısı, organizasyonun hedef gruba 
biçtiği mali değeri, kurum kültürünü ve 
özellikle kalifiye işleri yapanların beceri 
ve entelektüel düzeyleri gibi faktörleri 
dikkate alırlar. Organizasyonlar kavram-
sal olarak yetkinlik modellerini, modelle-
nen işlerin gerektirdiği karakteristikleri 
taşıyan çalışanları, kadrolamak amacıy-
la oluştururlar. Yetkinlik modelleri bir 
defa oluşturulduktan sonra güncellikleri-
ni ebediyen korumazlar. Tam aksine, 
yetkinlik modelleri onları geliştiren orga-
nizasyonun dış çevresindeki ani deği-
şikliklerle yeni zorluklara maruz kalması, 
organizasyonun ürün veya hizmetlerinin 
çeşidini değiştirmesi veya değişik ürün 

Gelişmiş ülkelerde 

hastaneler, odağında 

yetkinliklerin olduğu insan 
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tutundurulmasına ve işlevsel 

bir şekilde çalışmasına 

olanak sağlayarak, 

mükemmelliğe giden yolda 

bir hayli yol alabilmişlerdir. 

Yetkinlik yoluyla bireysel 

davranışların hastane 

stratejileriyle 

ilişkilendirilmesi ve yeni bir 

öğrenme kültürü yaratılması, 

yetkinlik modellemelerini bir 

rekabet silahı haline 
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yahut hizmetlere yönelik müşteri tercih-
lerini karşılamaya çalışması halinde, de-
mode hale gelebilirler. Organizasyonun 
yetkinlik modellemesinde seçeceği yak-
laşım, ortaya koyduğu çabanın doğru-
luk ve güvenilirliğinin sağlanması açısın-
dan önemlidir. Gelişmiş ülkelerde bu 
yönde kullanılan yetkinlik modellemeleri 
çeşitli olmakla birlikte geleneksel yetkin-
lik modellemeleri üç ana yaklaşım altın-
da özetlenebilir (7).

Serbest Kopyalama Yaklaşımı (Borro-
wed Approach ) 

Serbest Kopyalama & Uyarlama 
Yaklaşımı(Borrowed& Tailored Appro-
ach)

Uyarlama Yaklaşımı (Tailored Appro-
ach)

Serbest Kopyalama Yaklaşımı: En 
kolay ve en ucuz yetkinlik modellemesi 
yaklaşımıdır. Kısaca, serbest kopyala-
ma yapacak organizasyonun kendi ku-
rum kültürü, müşteri portföyü ve pazar 
koşulları gibi özelliklerini göz önüne al-
maksızın, yetkinlik modellemesini bire-
bir kopyalamasıdır. Herhangi bir ek 
metodolojinin uygulanmasını gerektir-
mez, bu sebeple hedef grubun kurum 
kültürü içindeki özgün yetkinliklerinin 
tanımlanmasına yönelik hiçbir çalışma 
da yapılmaz.

Serbest Kopyalama & Uyarlama 
Yaklaşımı: Serbest kopyalama yakla-
şımının daha gelişmiş varyasyonu olup 
giriş seviyesinde metodoloji uygulan-
masını gerektirir. Bu yetkinlik modelle-
mesinin kopyalanan organizasyonun 
kurum kültürü dikkate alınarak değişti-
rilmesi “Uyarlama” kısmını oluşturur. 
Bu uyarlama nispeten basit ve düşük 
maliyetli olarak gerçekleştirilebilir.

Uyarlama Yaklaşımı: Organizasyo-
nun özgün ihtiyaçlarına yönelik bir yet-
kinlik modelinin temelden yapılandırıl-
masını tanımlar. Modelleme 
yaklaşımları içinde en titiz araştırmayı 
gerektiren, maliyetli ve uzun zaman 
alan yaklaşımdır. Gelişmiş ülkelerdeki 
organizasyonlar, işe alma, işten çıkar-
ma ve terfi gibi önemli karar alma sü-
reçlerinde yetkinlik modellerini refe-
rans kabul edeceklerse, yasaların 
getirdiği sorumlulukları göz önüne ala-
rak düzenlemelerini yapmalıdırlar.

Uyarlama Yaklaşımı başlığı altında bir-
çok yaklaşımın vardır. süreç-odaklı, 
ürün-odaklı, trend-odaklı ve iş 
sorumluluğu-odaklı yaklaşımlar sıkça 
kullanılan ve güncelliklerini korumuş 
yöntemlerden birkaçıdır. Ayrıca kulla-
nımdaki yaklaşımların her biri eleştiriye 
açıktır veya kısıtlamalar içerebilir. Ça-
lışmaların gerçekleştirilmesi ve doğru-
lanması kimi büyük organizasyonlarda 
birkaç yıl alabilmektedir.

Yetkinlik bazlı insan kaynakları sistem-
leri kurulurken öncelikle işletme kültü-
rü, stratejileri ve hedefleri doğrultusun-
da yetkinlik modeli geliştirilmektedir. 
Geliştirilen yetkinlik modeli, kurulacak 
sistemlerin temelini oluşturacaktır. Yet-
kinlik modellerinin oluşturulması nihai 
amaç değildir. Yetkinlik modellerinin 
oluşturulmasından sonra işletmenin bu 
modeli iş süreçlerinde uygulaması ge-
rekir. Bu nedenle yetkinlik modelleri, 
insan kaynakları sistemlerinde kullanı-
lacak standartları hazırlamak için bir 
araç olarak kullanılır. Altyapısını bu 
standartların oluşturacağı bütünleşik 
insan kaynakları sistemleri, etkili ve 
üretken bir işgücü için en önemli ön 
koşullardan birisidir.

Bu gün geleneksel iş analizi ile yetkin-
lik modellemelerinin arasındaki farkla-
ra yönelik varılmış profesyonel bir kon-
sensüs bulunmamaktadır. Bir görüş, 
her yetkinlik modellemesinin özünde 
aynı zamanda bir iş analizi süreci oldu-
ğu kabul etmekteyken diğer bir görüş 
ise, yetkinlik modellemelerinin stratejik 
odaklı yeni yapıdaki iş analizlerinin ba-
şaramayacağı hiçbir şeyi sunmadığını 
kabul eder (11). Son dönemdeki yakla-
şımlar ise yön değiştirmekte ve temel-
den farklı bu iki yönteme “biri ya da 
öbürü” yaklaşımını uzatmak yerine bir-
birlerini tamamlayacak farklı bir çerçe-
vede ele alınması gerektiği savunul-
maktadır (3).

Yetkinlik modellemelerinin, İKY süreç-
lerine uygulanmasındaki zorlukları ne-
deniyle, tüm yönleri ile oturmuş bir uy-
gulama olduğu iddia edilemez. 
Günümüzde işletmelerin bir kısmı İKY 
uygulamalarının adını “Yetkinliklere 
Dayalı İKY” olarak değiştirirken, yukarı-
daki bölümlerde açıklanan çalışmaları 
yapmadan, değinilen modelleri oluş-
turmadan sadece var olan İKY sistem-
lerinin adını bir gecede değiştirerek, 
sadece tabela değişiklikleri ile bu yeni 
uygulamaya geçmişlerdir. Bu sebebe 
yetkinliklere dayalı İKY yaklaşımından 
beklenen yararlı sonuçlara ulaşmak da 
mümkün olmamıştır (8).

Gelişmiş ülkelerde hastaneler, odağın-
da yetkinliklerin olduğu insan kaynak-
ları süreçlerinin örgüt içinde yerleştiril-
mesine, tutundurulmasına ve işlevsel 
bir şekilde çalışmasına olanak sağla-
yarak, mükemmelliğe giden yolda bir 
hayli yol alabilmişlerdir. Bu hastaneler-
de; yetkinliklerin mükemmel perfor-
mansı ayırt eden davranışlar üzerine 
kurulması ve bireyin gelişimi ile perfor-
mans başarısı için kesin, ölçülebilir, 
kolay anlaşılır ölçü ve göstergeler sun-
ması değişen başarı ölçülerini getirmiş 
ve sürekli yükselen performans grafiği 
çizmelerine sebep olmuştur. Ayrıca 
yetkinlik yoluyla bireysel davranışların 
hastane stratejileriyle ilişkilendirilmesi 

ve yeni bir öğrenme kültürü yaratılma-
sı, yetkinlik modellemelerini bir rekabet 
silahı haline getirmektedir (12). Birçok 
bilim adamının desteklediği görüşe 
göre, önümüzdeki yıllarda interaktif, 
süreklilik gösteren ve güncellenebilir 
yetkinlik modelleri, organizasyonların 
sık tercih ettikleri araçlar olacaktır (4).
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