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Unimuzde saglk
yo6neticilerinden
beklenen, uzun va-
dede belirsizlikler
iceren  ekonomik
parametreler  ve
saglik politikalari-
nin sundugu kaygan zeminde, pazarin
rekabet faktorinl de g6z 6nlne ala-

o
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etmektedir.

Tabip olarak ¢alismaktadir.

rak, saglik hizmetini mikemmele tagsi-
malaridir. Emek yogun yuksek teknolo-
ji kullanan hastanelerde farki yaratan,
isletmenin stratejik hedefleri ve amag-
larl benimsetilip bunun dogrultusunda
calistirilan, yetkin insan unsurudur. in-
sanlarin yetkinliklerinden tam olarak
faydalanmak ise sadece yetkinlik bazli
insan kaynaklar sisteminin olusturul-

1990 yilinda GATA Tip Fakultesinden mezun oldu. 400 Yatakli Tahliye Hastanesi
Bastabipsigi, Hakkari Askeri Hastanesi Bastabipligi, GATA Haydarpasa Asker
Hastanesi Bastabip Yardimciligi gorevierinde bulundu. Halen M.U. Saglik Bilimleri
Enstittist Saglik Kurumlari Yoneticiligi Ana Bilim Dal’'nda Doktora egitimine devam

2005 yilinda GATA Tip Fakultesinden mezun oldu. Halen TSK bunyesinde Askeri

masl ile saglanir.

Yetkinlik kavrami, giderek artan bir iv-
meyle gelismis Ulkelerdeki hastaneler-
de insan kaynaklari alaninda kullanil-
maya baslanmistir. Bugun yetkinlik
bazli modellemeler 6zellikle segme-
yerlestirme, gelisim, performans yone-
timi, kariyer planlama ve yedekleme




gibi insan kaynaklar surecleri aracili-
giyla calisanlarin isle baglantisini sag-
layan ve kurum kualtdrdnt, calisanlarin
gunldk davraniglarina aksettiren bu-
tlnsel bir cergeve olusturmaktadir (1).

Burada Uzerinde onemle durulmasi
gereken nokta, yetkinliklerin kendi i¢in-
de amag olmadigi ancak baska amag-
lar icin ara¢ oldugudur. TUum isletme
calisanlari icin mikemmel yetkinlik ifa-
deleri yazmak, kusursuz bir desene
sahip olan modeller olusturmak tek ba-
sina bir anlam ifade etmemektedir. O
halde yetkinlikleri anlamli ve degerli
hale getiren, yetkinliklerin insan kay-
naklar sistemlerinin altyapisi olarak
kullaniimasidir (2).

is analizleri IKY’'nin temel yapi tasidir.
is analizinin sagladigi bilgilerin siste-
matik hale getirilip dtuzenlenmesi ile
organizasyonlarda yetki ve sorumluluk
alanlarini tanimlayan is tanimlari olus-
turulur. Tanimlanan isi yapacak kiside
bulunmasi gereken nitelikleri belirle-
yen is gerekleri; islerin birbiriyle kiyas-
lanmasini saglayan ve kendi aralarin-
da ©6nem sirasini  belirleyen s
degerlemesi gibi temel is analizinin ilk
Urdnleri, is analizi bilgileriyle olusturu-
lur. Kisaca IK sistemlerinin alt yapis is
analizinden elde edilen bilgilerle insa
edilir. is analizi stirecinde titiz davranil-
maz ve profesyonellikten uzaklasilirsa
bUtdn insan kaynaklar sistemleri sek-
teye ugrayabilir.

Geleneksel is analiz metotlar veri top-
lama, ayrinti dUzeyi, pozisyon nitelikle-
rinin belirlenmesi ve arastirma surecle-
rinin  dokUmantasyonu bakimindan
oldukga faydali bir metotken, degisimin
¢ok hizli yasandigi ve isin kendisinin
surekli evrim gecirdigi ginimuzde ise
bir o kadar kullanigsiz olabilmektedir
(3). isletmeler rekabete dayall kiresel
is dunyasinin sdrekli degisen dinamik-
lerine ayak uydurmaya ¢abalarken, ref-
leks olarak daha yatay, daha cevik ve
yenilikgi yapi ve organizasyonlar gelis-
tirmislerdir (4). Bu ytzden isletmelerin
isglcu esnekligine giderek daha fazla
ihtiya¢ duydugu gunimuzde, gelenek-
sel is analizlerinin insan kaynaklari uz-
manlarina ve diger yoneticilere yeterin-
ce yardimci olamadigr gordsu ileri
strtimektedir. isverenler ve galiganlar
acisindan esneklik cesitli nedenlerle
tercih edilmekte olup, bu yeni calisma
dUzeninde yetkinliklere dayali is analiz-
lerinin kullaniimasinin daha uygun ola-
cag@i dustnulmektedir (5).

Geleneksel is analizleri ile kargilastiril-
diginda yetkinliklere dayali is analizleri-
nin daha esnek, daha stratejik ve iglet-
melerin performans y&netimine daha
uygun oldugu gértlmektedir. Esneklik
ozelligi, yetkinliklere dayali is analizleri-
nin isin sUrecler ve projeler bazinda
dlzenlenmesine olanak saglarken,
stratejik 6zelligi de isletme stratejilerine
uygun is davraniglarinin 6rgutte be-
nimsenip yerlesmesine neden olmak-
tadir. Ayrica ig, is goren ve organizas-

Organizasyonlar, yetkinlik
modellemesi strecinde
kullanacaklari yaklagimi
secerken calismanin hedefi
olan grubun yapisi,
organizasyonun hedef
gruba bictigi mali degeri,
kurum kaltaranua ve 6zellikle
kalifiye isleri yapanlarin
beceri ve entelektuel
dlzeyleri gibi faktorleri
dikkate alirlar.

yon arasindaki baglantlyl saglayan
ortak bir dil olusturmaktadir (3).

Yetkinlige dayali metodolojinin dogu-
sunun kokleri 40 yil dnce yayinlanan
Harvard Davranis Psikologu David
McClelland'in “zeké& yerine yetkinligin
test edilmesi” isimli makalesine ve yo6-
netim teorisyeni Richard Boyatzi'in
1980’lerdeki arastirmalarina dayanir.
Bu surecte, isletmelerde mukemmel
performansa ulagsmak icin ihtiyag du-
yulan davraniglarin belirlenmesinde ve
bu yolla degisimin yonetilmesinde yet-
kinlik modelleri agirlikli olarak kullanil-
maya baslanmistir. Yetkinliklerin bun-
ca zamandrr kullanmda olmasina
karsin, ABD’de popdlerliginin ivme ka-
zanmasi, kismen de organizasyonlarin
yuzlestigi artan degisim hizina tepki
olarak, 90’ yillarin bagina rastlar (6).

GUnUmuzde gelismis Ulkelerdeki gogu
organizasyonda insan kaynaklari uy-
gulamalarinin énemli bir bélimdnde
Geleneksel Is Analizi'nin (Traditional
Job Analysis) yerini Yetkinlik modelle-
mesi (Competency Modelling) almistir.
Geleneksel is tanmlarinin  giderek
daha az kullanildigi bu organizasyon-
larda yetkinlik modelleri ¢alisanlardan
ne beklendigini agikga ortaya koymasi
yoluyla, geleneksel is analizinde orta-
ya ¢ikan boslugu doldurur (3).

Yetkinlikle iligkili kavramlar su baglk-
larda inceleyehbiliriz (7):

1. Yetkinlik

2. Cekirdek Yetkinlikler

3. Yetkinlik Modeli

4. Yetkinlik Modellemesi

Yetkinlik

Kisinin Ustin performans gdstermesi-
ne neden olan bilgi, beceri, davranis,
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Gelismis Ulkelerde
hastaneler, odaginda
yetkinliklerin oldugu insan
kaynaklari streclerinin 6rgut
icinde yerlestirilmesine,
tutundurulmasina ve islevsel
bir sekilde calismasina
olanak saglayarak,
mukemmellige giden yolda
bir hayli yol alabilmiglerdir.
Yetkinlik yoluyla bireysel
davranislarin hastane
stratejileriyle
iliskilendirilmesi ve yeni bir
6grenme kUltara yaratiimasi,
yetkinlik modellemelerini bir
rekabet silahi haline
getirmektedir.

yetenek, kisilik o6zellikleri, motifleri
v.b."den olusur. Aslinda bu tanim gele-
neksel is gereklerinin kapsamindan
(bilgi, beceri, yetenek) farkli gérilme-
se de, bazi yazarlar yetkinlikleri kisinin
gdzlemlenebilen ve dl¢ulebilen davra-
niglari olarak tanimlarlar. Bir baska go-
rise gore asil farkllik tanimlarda degil,
her iki yaklasimin odaklandigi husus-
lardadir. Ornegin, geleneksel is analiz-
lerinde 6nemli olan ¢alisanin “ne” yap-
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11§31 olup odak noktasi istir. Yetkinliklere
dayall is analizinde ise kisinin ne yapti-
gindan ¢ok nasil yaptigi énemli olup,
calisanin  kendisine odaklanilir. Kisi
isinde basaril olabilmek icin ne tur yet-
kinliklere sahip olmalidir sorusuna yet-
kinliklere dayall is analizlerinde yanit
aranir (8).

Cekirdek yetkinlikler

Temel yetkinlikler olarak da adlandiri-
lan ve organizasyonun basarisiyla ilig-
kili oldugu varsayilan yetkinliklerdir. is-
letmedeki herkesin sahip olmasi
beklenen ve isletmelerin degerlerin-
den, vizyonundan, yani nereye ulas-
mak istediklerinden yola ¢ikilarak belir-
lenen yetkinliklerdir. Bu vyetkinlikler
isletme degerleri olarak da kabul edile-
bilir. Takim ¢calismasi, musteri ve kalite
odaklilik, esneklik, karar alma, yenilik-
¢ilik gibi yetkinliklerdir.

Yetkinlik modeli

Genel olarak igletmeler, yetkinliklerini
cesitli modeller etrafinda sekillendirir-
ler. Yetkinlik modelleri, ¢cesitli is unsur-
larina goére tanimlanmis, anlamayi ve
degerlendirmeyi kolaylastiracak sekil-
de cesitli konulara gére organize edil-
mis ve mukemmel performansi tarif
eden davranis gruplarndir. Kisaca yet-
kinlik modelleri, Ustlin performansla
iligkili yetkinliklerin derlenip gruplandi-
rnidig, gesitli baslik ve duzeyler altinda
tanimlandigi ve yetkinlikleri kullanilabi-
lir ve yonetilebilir hale getiren platform-
dur (2).

ik yillarda yetkinlik modelleri perfor-
mans yonetimi ve kariyer gelisimi ol-
mak Uzere iki alana odaklanmisti. Bu
modellerin uygulamasi igin tipik olarak
Ust-dUzey yoneticiler secilmisti (9). Bu-

nunla beraber, &zellikle son on yilda,
isletmeler yetkinlik modellerini yeni se-
killerde kullanmaya baslamislardir. Bir-
cok isletme yetkinlik modellerini gelisti-
rerek is sUreglerini yeniden
sekillendirmis ve isglerini yeniden yapi-
landirmigtir. Bazi igletmeler “bir model
hepsine uyar” yaklasimiyla bir yetkinlik
modeli gelistirmisler ve genellikle lider-
ler igin kullanmiglar fakat bazen de bu
modeli yonetimsel olmayan genis yel-
pazedeki is gruplarina bile uygulamig-
lardir. Diger isletmeler farkli bir yénde
ilerleyerek farkli isler icin benzer yet-
kinlik modelleri gelistirerek kullanmis-
lardir (10).

Yetkinlik modellemesi

Hem bireysel hem de organizasyon
duzeyinde yetkinliklerin ortaya cikartil-
mas! ve ayrintili olarak agiklanmasina
yonelik sistematik bir strectir.

Yetkinlik modellemesi yaklagimlar

Organizasyonlar, yetkinlik modellemesi
strecinde kullanacaklari yaklasimi se-
gerken galismanin hedefi olan grubun
yapisl, organizasyonun hedef gruba
bictigi mali de@eri, kurum kultdrdnu ve
ozellikle kalifiye isleri yapanlarin beceri
ve entelektlel duzeyleri gibi faktorleri
dikkate alirlar. Organizasyonlar kavram-
sal olarak yetkinlik modellerini, modelle-
nen islerin gerektirdigi karakteristikleri
tasiyan calisanlari, kadrolamak amaciy-
la olustururlar. Yetkinlik modelleri bir
defa olusturulduktan sonra guncellikleri-
ni ebediyen korumazlar. Tam aksine,
yetkinlik modelleri onlari gelistiren orga-
nizasyonun dig ¢evresindeki ani degi-
sikliklerle yeni zorluklara maruz kalmasi,
organizasyonun Urtin veya hizmetlerinin
cesidini degistirmesi veya degisik Urin



yahut hizmetlere yonelik mUsteri tercih-
lerini karsilamaya calismasi halinde, de-
mode hale gelebilirler. Organizasyonun
yetkinlik modellemesinde sececedi yak-
lagim, ortaya koydugu cabanin dogru-
luk ve gtvenilirliginin saglanmasi agisin-
dan 6nemlidir. Gelismis Ulkelerde bu
yonde kullanilan yetkinlik modellemeleri
cesitli olmakla birlikte geleneksel yetkin-
lik modellemeleri U¢ ana yaklasim altin-
da 6zetlenebilir (7).

Serbest Kopyalama Yaklagimi (Borro-
wed Approach )

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

Uyarlama Yaklagsimi (Tailored Appro-
ach)

Serbest Kopyalama Yaklasimi: En
kolay ve en ucuz yetkinlik modellemesi
yaklasimidir. Kisaca, serbest kopyala-
ma yapacak organizasyonun kendi ku-
rum kUltGrG, musteri portféyl ve pazar
kosullari gibi 6zelliklerini gz éntine al-
maksizin, yetkinlik modellemesini bire-
bir kopyalamasidir. Herhangi bir ek
metodolojinin uygulanmasini gerektir-
mez, bu sebeple hedef grubun kurum
kultdrd igindeki 6zgun yetkinliklerinin
tanimlanmasina ydnelik hi¢bir calisma
da yapiimaz.

Serbest Kopyalama & Uyarlama
Yaklasimi: Serbest kopyalama yakla-
siminin daha gelismis varyasyonu olup
giris seviyesinde metodoloji uygulan-
masini gerektirir. Bu yetkinlik modelle-
mesinin kopyalanan organizasyonun
kurum kUltrt dikkate alinarak degisti-
rilmesi “Uyarlama” kismini olusturur.
Bu uyarlama nispeten basit ve dustk
maliyetli olarak gerceklestirilebilir.

Uyarlama Yaklasimi: Organizasyo-
nun &zgun ihtiyaglarina yoénelik bir yet-
kinlik modelinin temelden yapilandiril-
masini tanimlar. Modelleme
yaklasimlari icinde en titiz arastirmayi
gerektiren, maliyetli ve uzun zaman
alan yaklagimdir. Gelismis Ulkelerdeki
organizasyonlar, ise alma, isten ¢ikar-
ma ve terfi gibi énemli karar alma su-
reclerinde yetkinlik modellerini refe-
rans kabul edeceklerse, vyasalarin
getirdigi sorumluluklart géz 6nlne ala-
rak duzenlemelerini yapmalidirlar.

Uyarlama Yaklagimi bashgi altinda bir-
¢ok yaklasimin vardir. sUreg-odakli,
urin-odakli,  trend-odakh  ve s
sorumlulugu-odakli yaklagsimlar sikga
kullanilan ve guncelliklerini korumus
yontemlerden birkagidir. Ayrica kulla-
nimdaki yaklasimlarin her biri elestiriye
aciktir veya kisitlamalar icerebilir. Ca-
lismalarin gerceklestiriimesi ve dogru-
lanmasi kimi blyUk organizasyonlarda
birkac yil alabilmektedir.

Yetkinlik bazli insan kaynaklari sistem-
leri kurulurken oncelikle isletme kultu-
ri, stratejileri ve hedefleri dogrultusun-
da yetkinlik modeli gelistiriimektedir.
Gelistirilen yetkinlik modeli, kurulacak
sistemlerin temelini olusturacaktir. Yet-
kinlik modellerinin olusturulmasi nihai
amac¢ degildir. Yetkinlik modellerinin
olusturulmasindan sonra isletmenin bu
modeli is sure¢lerinde uygulamasi ge-
rekir. Bu nedenle yetkinlik modelleri,
insan kaynaklari sistemlerinde kullani-
lacak standartlari hazirlamak igin bir
ara¢ olarak kullanilir. Altyapisini bu
standartlarin  olusturacagr butunlesik
insan kaynaklari sistemleri, etkili ve
Uretken bir isglcu igin en 6nemli 6n
kosullardan birisidir.

Bu gun geleneksel is analizi ile yetkin-
lik modellemelerinin arasindaki farkla-
ra yonelik varilmis profesyonel bir kon-
sensUs bulunmamaktadir. Bir goérus,
her yetkinlik modellemesinin 6zinde
ayni zamanda bir is analizi streci oldu-
gu kabul etmekteyken diger bir goris
ise, yetkinlik modellemelerinin stratejik
odakli yeni yapidaki is analizlerinin ba-
saramayacag! hicbir seyi sunmadigini
kabul eder (11). Son dénemdeki yakla-
simlar ise yon degistirmekte ve temel-
den farkli bu iki yénteme “biri ya da
6burd” yaklasimini uzatmak yerine bir-
birlerini tamamlayacak farkli bir cerce-
vede ele alinmasi gerektigi savunul-
maktadir (3).

Yetkinlik modellemelerinin, 1KY strec-
lerine uygulanmasindaki zorluklari ne-
deniyle, tim yonleri ile oturmus bir uy-
gulama oldugu iddia edilemez.
Gunumuzde isletmelerin bir kismi iKY
uygulamalarinin - adini “Yetkinliklere
Dayali iKY” olarak degistirirken, yukari-
daki bélumlerde aciklanan galismalar
yapmadan, deginilen modelleri olus-
turmadan sadece var olan iKY sistem-
lerinin adini bir gecede degistirerek,
sadece tabela degisiklikleri ile bu yeni
uygulamaya gecmislerdir. Bu sebebe
yetkinliklere dayall iKY yaklasimindan
beklenen yararl sonuglara ulasmak da
mUmkdn olmamistir (8).

Gelismis Ulkelerde hastaneler, odagin-
da yetkinliklerin oldugu insan kaynak-
lar sUreclerinin 6rgut icinde yerlestiril-
mesine, tutundurulmasina ve iglevsel
bir sekilde ¢alismasina olanak sagla-
yarak, mukemmellige giden yolda bir
hayli yol alabilmislerdir. Bu hastaneler-
de; yetkinliklerin mukemmel perfor-
mansi ayirt eden davraniglar Uzerine
kurulmasi ve bireyin gelisimi ile perfor-
mans basarisi icin kesin, olculebilir,
kolay anlasilir 6lcu ve gostergeler sun-
mas| degisen basari dlgllerini getirmis
ve sUrekli yukselen performans grafigi
cizmelerine sebep olmustur. Ayrica
yetkinlik yoluyla bireysel davraniglarin
hastane stratejileriyle iliskilendiriimesi

ve yeni bir 6grenme kulturt yaratiima-
s1, yetkinlik modellemelerini bir rekabet
silahi haline getirmektedir (12). Birgok
bilim adaminin destekledigi gorise
gbre, 6numuUzdeki vyillarda interaktif,
sureklilik gdsteren ve guncellenebilir
yetkinlik modelleri, organizasyonlarin
sik tercih ettikleri araclar olacaktir (4).
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