Tirkiye Klinikleri Saglik Bilimleri Dergisi
Turkiye Klinikleri Journal of Health Sciences

Turkiye Klinikleri J Health Sci. 2021;6(2):367-86

I DERLEME REVIEW

DOI: 10.5336/healthsci.2020-76133

Saghk Isletmelerinde Degisim ve Yonetimi

Change and Management in Health Businesses

Aygiil YANIK®

“Istanbul Medeniyet Universitesi Saglik Bilimleri Fakiiltesi, Saglik Yonetimi Boliimii, Istanbul, TURKIYE

OZET Saglik isletmeleri devam eden biiyiime, yaslanan niifus ve sal-
ginlardan dolay1 degisim gerektirir. Bu ¢alismanin amaci, saglik islet-
melerinde degisim, degisimin ozellikleri, degisim modeli, degisim
baskilart ile degisim zorluklarini tanimlamak ve etkili degisim yoneti-
mini tartigmaktir. Caligma, literatiirde bulunan ilgili baz1 kitaplar ve
makalelerden yararlanilarak hazirlanmistir. Degisim, herhangi bir seyi
bir diizeyden baska bir diizeye getirmektir. Degisim bireysel, grup ve
orgiitsel diizeyde ortaya ¢ikabilir ve onlar birbirinden farklidir. Degi-
simler; ¢esidi, siddeti, modeli ve hiz1 agisindan degisebilir. Degisim,
icsel ve digsal nedenlerden kaynaklanabilir. Degisimlerin ¢ogu, bas-
langigta yonetimin odaklanamamasi ve giivensizlikten dolay1 basarisiz
olmustur. Degisimi yonetmek i¢in gelistirilmesi gereken hizmetlerde
degisim i¢in zorluklari ve direnci tanimlamak 6nemlidir. Bu yilizden
degisimi uygulamanin ve yonetmenin yeni bir yoniine gereksinim var-
dir. Bu ¢aligma, hastanelerde degisim siirecinde karsilasilan zorluklar-
dan nasil yararlanilabilecegini ve etkili olarak degisimin nasil
yonetilebilecegini gosterir. Sonug olarak; basarili degisim yonetimi,
rasyonel, katilime1 ve ¢ergeveleme yaklagimlarindan yararlanilarak ger-
ceklestirilebilecektir. Rasyonel yaklagim, insanlarin degisime mantikli
bir sekilde cevap vereceklerini varsayar. Katilime yaklagim, insanlarin
ihtiyaclari, duygulari, degerleri ve degisime potansiyel direnglerine
odaklanir. Cerceveleme yaklasiminda ise problem cergevelenerek de-
gisim i¢in problem iizerinde yeni bir perspektif belirlenmeye ¢alistlir ve
bu yeni perspektiften yeniden digiinmeyi gerektirir. Saglik isletmele-
rinde degisim siirecini kolaylastirmak i¢in, degisim hakkinda personel
egitilmelidir. Bu ¢alismanin degisim literatiiriine katki saglamasi ve
saglik yoneticilerine basarili degisim yonetimi konusunda destek ol-
mas1 beklenmektedir.

Anahtar Kelimeler: Degisim; degisim yonetimi; saglk isletmeleri

ABSTRACT Health businesses require change due to ongoing growth,
aging population, and outbreaks. The aim of this study is to describe
change, characteristics of change, change model, change pressures,
change challenges and to discuss effective change management in
health businesses. The study was prepared by making use of some re-
lated books and articles in the literature. Change is to bring anything
from one level to another. Changes can occur at the individual, group
and organizational level and they differ from each other. Changes may
vary in terms of type, intensity, pattern and pace. They can result from
internal and external causes. Many of the changes have initially failed
due to lack of management focus and distrust. It is important to iden-
tify challenges and resistance for change in services that need to be im-
proved to manage change. So there is a need for a new way of
implementing and managing change. This study shows how the chal-
lenges encountered in the process of change in hospitals can be used
and how change can be effectively managed. As a result, successful
change management can be achieved by using rational, participatory
and reframing approaches. The rational approach assumes that people
will respond to change logically. The participatory approach focuses
on people's needs, emotions, values, and their potential resistance to
change. In the reframing approach, a new perspective on the problem
is tried to be determined for the change by reframing the problem and
this requires rethinking from the new perspective. To facilitate the
change process in healthcare businesses, personnel should be trained
on change. It is expected to contribute to the literature of change and to
support health managers in successful change management of the study.

Keywords: Change; change management; health businesses

Yonetim literatiiriinde degisim ilgi ¢eken konu-
lardan biri olmus ve 6zellikle 1990’11 yillardan sonra
kigisel ve orglitsel yasamin en 6nemli olaylar1 ara-
sinda yer almistir. Glinlimiizde degisim gerekliligin-
den daha fazla doniisiim, isletmelerin degisim hizi,
siirekli degigsim ve isletmelerin 6grenen isletme ha-

line nasil getirilecegi tartisilmaktadir. Drucker’in ifa-
desiyle olay “her organizasyonun yapisi i¢ine degi-
sebilme yeteneginin yerlestirilmesi....” olayidir.!
Isletmeler, diinyalarmin siirekli degisim icinde
olmas1 gercegini kabullenmek durumundadirlar. Son
yillarda degisiklikler 6ylesine daha sik ve daha ¢ar-
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pict bir hal almaya baslamistir ki basl basina bir yo-
neticilik dali dogrudan degisim konusuna ayrilmistir.
Lego, siirekli degisen bir diinyada kisileri daha iyi bir
konumda tutar. Kanadal1 isletmecilik akademisyeni
Henry Mintzberg, bir 6grencisinin kendisine, daha
once kitaplarinda tanimladigi ve degisik organizas-
yonlarin konfigiirasyonlarini (yapi liretme) olustur-
mak i¢in bir araya getirdigi yap1 ve gii¢ unsurlari ile
“yapboz mu yoksa lego mu oynamaya niyetlendigini”
sordugunu anlatir. Mintzberg s0yle yazar: Diger bir
deyisle biitiin bu organizasyonel 6gelerin daha dnce-
den belirlenmis bigimlerde -bilinen tablolar (statik
hal) olusturacak sekilde- mi birlestirilecegini, yoksa
yaratici bir sekilde yeni yapilar (dinamik hal) olus-
turmakta mi kullanilacagini kastediyordum. Sonugta
parcalarin bildik bir resim yerine, birden ¢ok resim
olusturacak sekilde birlestirilebilecegi bir yapboz
oyununu tercih ettigimi soyleyerek yanitlamak zo-
runda kaldim. Ancak bu yanittan hemen sonra orga-
nizasyonel lego lizerinde kafa patlatmaya basladim.
Eger basarabiliyorsan, konfigiirasyon iyi bir seydir.
Ne yazik ki bunu baz sirketler her zaman, biitiin sir-
ketlerde zaman zaman kotaramiyorlar. Lego, siirekli
degisen bir diinya da sizi daha iyi bir konumda tutar.’

Saglik isletmelerinde degisimin hizi ve biiyiik-
ligil, degisimi planlama, degisime tepki, degisimi
baslatma ve yonetme degisim hakkindaki endiseleri
artirmis goriiniiyor. Artan belirsizlikten dolay saglik
sistemindeki degisimler, degisimi tahmin etme ve de-
gisim icin hazirlanmay1r her zamankinden daha
onemli yapiyor. Bazilari i¢in degisim heyecan verici
bir firsattir, digerleri i¢in ise tehdit edici bir kaostur.
Yeni bir ilag dagitim sistemi kurmak, kirsal bir iilkede
telesaglik sunmak, hasta saglik sistemini yenilemek,
yatakli birimleri kapatmak ya da bazi segilen hizmet-
leri durdurmak ve ileri hemsirelik uygulamalar1 ge-
listirmek bazi degisim ornekleridir.?

Saglik isletmeleri 6 farkli amaca hizmet etmek-
tedir: tedavi, tani, dnleme (koruma), egitim, aragtirma
ve sagligin gelistirilmesi. Bu amaglara hizmet eder-
ken saglik isletmeleri kalite, maliyet, glivenlik, ve-
rimlilik ve ciktilar etkili bir sekilde yonetmelidir.
Saglik hizmetlerinde degisimin 6ziinde hastalarin ve
saglik hizmeti sunanlarin ihtiyaglart vardir. Saglik is-
letmeleri cogu zaman yeni veya mevcut bilgi tekno-
lojisine giivenerek degisimi gerceklestirirler. Basarili
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oldugunda, hastanin nasil goriildiigii, hastanin nasil
duyuldugu ve hastanin ihtiyaglarinin nasil karsilan-
dig1 6nemlidir.*

Degisim; bireysel, grup ve orgiitsel yap1 diizey-
lerinde ortaya ¢ikabilir.’ Degisim direngle karsilasa-
bilir. Bir degisim siirecinde 6nemli bir adim direnci
tanimlamak ve uygulamay1 desteklemektir. Degisimi
uygulamak ve yonetmek isletme miihendisligi cerce-
vesinde degisim yonetimini destekler.® Degisimi yo-
netmek, degisime dahil olan insanlarin yonetimi i¢in
bir ¢ergeve saglamaktir. Degisim yonetimi, degisimin
yararlarini ve istenen ¢iktilarini anlamak i¢in uygu-
lanir.” Degisim yonetimi; rasyonel, katilimci ve ger-
¢eveleme modellerinden yararlanilarak etkili olarak
gergeklestirilebilir.

Bu ¢aligmanin amaci, saglik isletmelerinde de-
gisim, degisimin 6zellikleri, degisim modeli, degisim
baskilari ile degisim zorluklarini tanimlamak, etkili
degisim yonetimi ve degisimi gelistirmeyi tartigsmak
ve boylece saglik isletmeleri degisim literatiiriine
katk1 saglamaktir. Caligma, literatiir taramasi ile ilgili
bazi kitaplar ve makalelerden yararlanilarak hazir-
lanmustir.

DEGISIMIN TANIMI VE KAPSAMI

Degisim, herhangi bir seyi mevcut bir diizeyden iste-
nilen baska bir diizeye getirmek anlamina gelir.'* De-
gisim, kisaca farklilik yaratmaktir. Isletmelerde
genellikle planli degisim uygulanir. Planl degisim,

QEGi$iMiN TANIMI, KAPSAMI, KONUSU VE
OZELLIKLERI

amaca yonelmis faaliyetlerin degistirilmesidir. Bu de-
gisimin amaci, isletmelere ¢evrelerindeki degisime
uyum saglamalar icin gerekli olan becerilerin ka-
zandirilmasi ve isletme calisanlarinin ve gruplarin
davraniglarin bu gergevede degistirilmesidir. Is-
letme diizeyinde degisim, etkililigi ve verimliligi ar-
tirmak i¢in igletmenin mevcut durumundan alip daha
iyi bir duruma tasimaya yonelik olarak yapilan caba-
larin timidir. Strekli degisen ¢evreye isletmelerin
uyum saglamalar1 ve yagamlarini devam ettirebilme-
leri agisindan zorunludur.’

Degisim, agik sistem teorisine gore dogal ve sii-
rekli bir siiregtir. Ornegin; biiyiime ve gelisme bastan
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sona insanin yagam siiresini etkileyen bir degisim ¢e-
sididir. Kisi yasaminda siklikla ve hizli olarak ortaya
¢ikan degisimin farkinda olabilir. Ancak bir sistem-
deki her degisim acik degildir. Degisim bir sistemin
islevinde algilanamaz bir incelikte ya da sistemin or-
ganizasyonunda biiyiik 6l¢ekli bir degisim olarak
acik olabilir. Her acik sistem bir degisim potansiye-
line sahiptir ve bu dogaldir. insanlar sik sik “burada
higbir sey degismiyor”, “burada insanlar degisimi
reddediyor” gibi sozler sdyleyerek i¢inde bulunduk-
lart sistemlerin degismedigini ya da degismeyecegini
gosterirler. Gergekte onlarin soylemek istedigi sey,
hizl1 ve biiyiik 6l¢ekli degisimlerin gerceklesmedigi
ya da sistemin iiyelerinin degisime ¢ok direng¢ gos-
termedigidir. Oncelikle sistemin i¢inden ya da cevre-
sinden gelen uyaricilar olup olmamasi1 6nemlidir.
Baz1 degisim cesitleri agik sistemlerde kaginilmazdir.
Bir sistemin bir pargasindaki degisim tiim sistemi et-
kileyecektir. Ustelik tiim sistemi etkileyen degisim de
onun ¢evresiyle iligkisini etkileyecektir. Hatta bir sis-
temde bir degisime rehberlik eden ve etkileyen kisi
bazi1 yonlerde degigim siirecini etkileyebilecektir.* De-
gisim stireci, “W” sorulariyla iletilir: “Why (Nigin),
What (Ne), When (Ne zaman), Who (Kim) ve Which
(Hangi) yon? Nig¢in degisim? (Baglam), Degisimin
nedeni? (Igerik), Ne zaman degisim? (Periyot), Kim
degistirir? (Katilimcilar) Hangi yon? (Siireg)”. ileti-
sim bir degisim stirecinde kilit bir unsurdur.®

Degisim, pozitif ya da negatif olabilir. Degisim,
dogal olarak ne iyidir ne de kotiidiir. Bazi degisimler
sistemde pozitif bir etkiye sahipken bazilar1 negatif
bir etkiye sahiptir. Degisim, ¢alismadan bir tatile
gecis gibi hosca ya da hizli bir trafik cezasi gibi hos
olmayan sekilde olabilir. Pozitif degisim, insan siste-
minin islevlerinin diizenli olarak gelismeyi gerektir-
mesi gibi biliylimeyi saglar. Bazen bir sistem ¢ok az
bir degisim gosterir. Siiphesiz bir sistemde her degi-
sim pozitif bir degisim degildir. Ancak bazen degi-
sime direng saglikli bir tepki olabilir. Ornegin; bir
toplum, kasabalariin sinirina yeni bir kimyasal atik
yok etme santrali kurulmasima direnir. Kasabalilar po-
tansiyel zararli ¢oplerin toplumlarini olumsuz etkile-
mesini engellemek i¢in toplanir, protesto eder ve
yetkililere mektuplar yazarlar. Onlar bu degisimi ar-
kadaslar1 ve ailelerinin saglig1 i¢in bir tehdit olarak
goriir. Bu vakada, degisim sistemin biitlinliigline bir
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tehdit olarak diisiiniiliir ve toplum saglig1 ve giiven-
ligi agisindan pozitif bir tepkidir.’ Saglik hizmetle-
rinde degisim genel olarak siire¢ ve yap1 ile ilgili
oldugu i¢in, degisimler planlanip uygulanirken daha
once entegre edilmis ve standartlar1 belirlenmis rutin
islemlerde karisiklik ve bozulmalara neden olmama-
hidir.’

DEGISIMIN KONUSU

Organizasyon, yapi1 ve isleyisiyle ilgili her konu, de-
gisim konusu olabilir; organizasyon (politika ve pro-
sediirler, yapisal iliskiler, 6diillendirme ve roller),
amaglar (hedefler, oncelikler, standartlar ve kaynak-
lar), sosyal faktorler (orgiit kiiltlirii, grup stiregleri,
iletisim ve liderlik), calisanlar (bilgi, yetenek, tutum-
lar, davranis ve motivasyon) ve is yontemleri (iiretim
stiregleri, is akisi, is dizayn1 ve teknoloji). Belirtilen
bu degisim konulari karsilikli birbiri ile iliskilidir. De-
gisimin niteligi, kapsami ve birbirleri ile iliskileri ko-
nularin sayisindan daha énemlidir.'

DEGISIMIN OZELLIKLERI
Degisim; kisi, grup ve orgiitsel diizeyde incelenebilir
ve bu diizeylerde 6zellikleri farklilik gosterir. !

Kisisel degisim, yeni bir bilgi, egitim, deneyim
ya da kurum yapisinin yeniden diizenlenmesi nede-
niyle bir kiginin tutum, beklenti, algilama ve davra-
niglarinda ortaya ¢ikan degisikliktir.’ Kisisel diizeyde,
kisilerin yeni i yapma usulleri geligtirmeleri, siirekli
kendilerini farkli davranmaya alistirmalar1 ve degi-
sime gosterilen direng en 6nemli dzelliklerdir. Kisisel
diizeyde degisimin ilk 6zelligi, yaraticilik ve yenilik
ile ilgilidir. Kisisel yaraticilik, isletmelerdeki degisi-
min temel faktoridiir. Diger bir 6zelligi ise ¢alisan ile
isletme arasindaki iligkileri etkilemesidir. Belirtilen
iligkilerin bi¢imsel, psikolojik ve sosyal yonii oldugu
bilinmelidir. Bigimsel yon, ¢alisanin isi konusunda
isletme ile kendisi arasindaki iliskiyi, ¢alisanin kari-
yeriyle ilgili konulari igerir. Psikolojik yon, daha cok
kisinin isletme ile 6zdeslesmesini kapsayan kisinin
isletmeye baglilig1 ve sadakati gibi hislerle ilgili ilis-
kileri ifade eder. Ornegin; orgiitsel 6zdeslesme, dis-
lanma, adanmislik, sadakat, yalmzlik, adalet,
yabancilagsma, vatandaslik, baglilik, suskunluk, fana-
tiklik ve fedailik gibi. Sosyal yon ise ¢alisanin kisisel
kiiltiir ve degerleri ile isletme kiiltiirii ve degerleri
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arasindaki iliskileri ifade eder. Degisim, bu iliskilerle
cok yakindan ilgilidir.!

Grup diizeyinde degisim, yeni liderlik tarzi,
artan ya da azalan baglilik veya yeni bir gruba liye
olmak gibi farkli bigimlerde ortaya ¢ikabilir.®

Orgiitsel diizeyde degisim ise isletmelerin mis-
yonlarindan vizyonlarina, organizasyon yapilarindan
calisanlarina kadar hemen her konudan degisim ve
doniisiimlerinin yapilmasi anlamina gelir. Ornegin;
isletme gelistirme ve yeniden yapilanma konulari
(toplam kalite yonetimi, gli¢lendirme, 6zellestirme
programlari, sirket birlesmeleri, stratejik yenilenme,
dis kaynaklardan yararlanma, ortak girisimler, ka-
deme azaltma).!

Isletmelerin birer sistem olmalar1 nedeniyle her-
hangi bir bolimde gerceklesen degisimin diger bo-
liimleri etkilemesi ka¢milmazdir. Ancak orgiitsel
diizeydeki degisim daha etkilidir. Ayrica igletmeler is
stirecleri, yonetim biligim sistemleri gibi teknolojik
degisimlerden de gegebilirler.’

Tappen’e gore biitlin degisimler birbirine benze-
mez ve farklidir. Degisimler; ¢esidi (type), siddeti (in-
tensity), modeli (pattern) ve hiz1 (pace) agisindan
degisebilir. Degisimin belirtilen 6zellikleri eyleme
gecmek i¢in strateji seciminde dnemli faktorlerdir.
Asagida bu 6zellikler kisaca agiklanmaktadir.?

Degisim cesidi: Planli degisim, degisim siireci-
nin her asamasimin 6nceden kararlastirilip uygulan-
mas1 ile ilgilidir.! Bu degisim tiiri degisimi
yonlendirmek ve etkilemek i¢in yoneticilik yetenek
ve becerilerinin kararlilikla uygulanmasini igerir.
Aksi kendiliginden ya da plansiz degisimdir.* Plan-
s1z degisim, degisimin amaci, yonil ve siiregteki asa-
malarinin daha 6nceden diisiiniilmedigi; isletmenin
hazirliksiz yakalandigi bir duruma uyum saglamak
ve diistiniilmeyen onlemler almaktan ya da kararlar
vermekten bagska c¢aresinin olmadig1 degisim anla-
mina gelir.! Yani plansiz degisim ani ve dramatik bir
davranigin ortaya ¢ikmasi ya da yavas yavas gelis-
mesidir. Degisim kaynagi isletme i¢inde, isletmenin
alt sistemlerinin birinde ya da isletme disindan ola-
bilir. Ornegin; dis ekonomik giicler bir hastanenin if-
lasina ve kapanmasina neden olabilir ya da onlar yeni
hastalar getiren cezbedici yeni hizmetler dizisi ve
hastaneyi canlandirma gibi yeniliklere tesvik edebilir.
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Yoneticilerin bu gliglerin hepsini kontrol edemeye-
cegi ya da yonetemeyeceginin farkinda olmasi 6nem-
lidir. Ancak siirekli olarak isletme ya da grup
faaliyetlerinde bu ¢evrede eli kulaginda degisim isa-
retlerine tepkiyi igeren g¢evreyi izlemek olasidir.
Koklii degisimlerle yiiz yiize kalindiginda statiikoyu
stirdirmek miimkiin olmayabilir.?

Degisim siddeti: Degisim neredeyse algilana-
mayacak hafiflikte olabildigi gibi, bazen tiim islet-
meyi sarsan onu yok edecek derecede kuvvetli
olabilir. Siddet diizeyi, sifir noktasindan biiyiik bir
doniisiimiin gerceklestirilmesine kadar farklilagabi-
lir. Degisimin siddet derecesi, 4 diizeyde agiklanabi-

lir.?

Diizey 0; statiiko. Degisimin ortaya ¢ikma olasi-
l1g1 gériinmez, agik degildir. Ornegin, degisim oldu-
gunda herkes isletmenin yap1 ve fonksiyonlar ile
onun alt sistemlerini ayn1 kalmis gibi hisseder.

Diizey 1; genisleme ya da daralma. Isletmenin
yap1 ve amaci nispeten stabil kalir fakat bazi faali-
yetler degisir. Ornegin; bir klinik aksamlar1 ve cu-
martesi giinlerini igeren saatlere genisletilebilir ya da
bir rehabilitasyon merkezi silahla yaralanmalardan
kaynakli omurilik yaralanmalarinda bir artisla kap-
asitesi artirilabilir.

Diizey 2; gecis. Degisimler isletme i¢inde ortaya
cikar. Ornegin; bir kadin hastaliklar1 merkezi kanser
tarama ve daha yasl kadinlar1 cezbetmek i¢in bir dizi
menopoz yonetimi hizmetleri ekleyerek hizmet vere-
bilir.

Diizey 3; doniisiim. Bu diizeyde, isletmenin yap1
ve fonksiyonu degisir. Ornegin, bir ayaktan hizmet
merkezi, yatan hasta tedavi merkezine doniistiiriile-
bilir. Boyle bir degisimin, bir isletmenin personeli ve
yonetimi i¢in ne kadar daha stresli oldugunu hayal
etmek kolaydir. Ornegin, diizey 3 tiirii degisimde per-
sonel ve yonetim ya yeni islevsel beceriler setine ge-
reksinim duyacak ya da bu becerilere sahip olan
insanlar tarafindan yer degistirilmesiyle kars karsiya
kalacaktir.

Degisim modeli (Pattern): Degisim ortaya ¢ik-
tiginda siirekli, tek tiik ya da nadir olabilir.® Siirekli
degisim de kisi, grup ya da isletmelerle ilgili her ko-
nuda devamli bir sekilde farkli hale, yeni konuma ve
yeni durumlara getirmedir. Boylece isletmelerin de-
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vamli olarak “daha ucuz, daha kaliteli, daha ¢abuk”
iiriin ya da hizmet tiretmek i¢in degisim yapmak zo-
runda olmalari, olimpiyat oyunlarinin bilinen “citius-
daha cabuk,
kuvvetli” sloganim akla getirmektedir.! Tahmin edi-

altius-daha yiiksek, fortius-daha

lebilir degisimler, hazirlanmak i¢in zamana izin verir.
Ancak ani ya da tahmin edilemez degisimlere etkili
olarak uyum saglamak daha zordur. Ani degisimi
ozellikle de eger sifir siddetliyse yonetmek en zor
olabilir. Degisim, artan farkliligin yani sira artan ho-
mojenlik getirebilir. Ornegin, goklu hastane sistem-
leri egilimi bu isletmeler capinda daha biiyiik tek tip
bir yapiya sebep olur.’ Bazi isletmelerde degisimin
gerceklestirilmesi zamana yayilir ve adim adim de-
gisim hedefi gerceklestirilmeye ¢alisilir. Oysa ani de-
gisime iligkin 6ngdriilen diizenlemeler kisa siirede
tamamlanarak degisim gerceklestirilir. Degisimin
amaci, konusu ve zaman baskisina gore her 2 yakla-
simda kullanilabilir.!

Degisim hizi: Belirli bir zaman i¢inde ortaya
¢ikan degisimin sadece ¢esidi degil ayn1 zamanda hizi
da sistemin tepkisini etkileyecektir. Degisimlerin ba-
z1s1 gbze carpan basari gibi pozitif degere sahiptir,
fakat farkli degisimlerin birlikte ortaya ¢ikmasi yani
degisimlerin fazlasi strese neden olabilir. Olduk¢a
hizli ortaya ¢ikan her degisim direng olusturabilir.?

I DEGISIM NEDENLER]

Her degisimin spesifik bir nedeni ve amaci vardir.
Degisim nedenleri degisimin kendisi kadar ¢ok degi-
sir; geliri artirma, miisteri tatminini artirma, maliyet-
leri azaltma, daha iyi iiretim ya da hizmet kalitesi,
riske maruz kalmay1 azaltma, yasam kalitesini iyiles-
tirme gibi.” Degisime neden olan i¢sel ve digsal bas-
kilar1 gbzden gecirmek, saglik igletmelerinin neden
degisime gereksinimi oldugunu daha fazla agiklaya-
caktir.!” Saglik isletmeleri, digsal ve i¢sel baskilarin
istesinden gelerek ve isletmenin uyumunu saglaya-
rak degisimi basarabilirler.

DEGISIME DISSAL BASKILAR

Bir sistem olarak her igletme dis ¢evresinden aldigi
cesitli girdileri, teknoloji yardimiyla tiretim siirecinde
degistirir ve sonra elde ettigi ¢iktiy1 tekrar dis ¢evre-
sine verir. Sistem, girdi-siire¢-¢ikt1 ve geri bildirim
seklinde isler. Bu isleyis ne kadar diizenli, siirekli ve
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biiyiikse isletme o kadar basarili olur. Isletme siste-
mini farkli diizeylerde etkileyen ¢esitli dis cevre dge-
leri (kamuoyu, teknoloji, rakipler, politik-sosyal-
kiiresel-ekonomik-finansal kosullar, miisteriler) bu is-
leyis iizerinde etkilidir. Isletme faaliyetlerini etkile-
yen bu dis ¢evre dgelerindeki her degisme, isletmede
degisimlerin nedeni olarak ortaya ¢ikmaktadir.! De-
gisim, igletmenin bu ¢evrelerden gelen yeni {iretim
gereklerine cevap verme ve uyum saglama ¢abalarini
gerektirmektedir. Glinlimiiz isletmeleri bir¢ok sorun
ile kars1 karsiyadir.!! Cevrede ortaya ¢ikan pek ¢ok
degisim isletmeyi etkiledigi i¢in, bir yoneticinin en
onemli gorevlerinden biri bu degisimlerin dogasini
anlamaktir.'> Bu digsal degisimler isletme igin yeni
firsatlar olusturabildigi gibi tehditler de olusturabilir.
Isletmelerin bu firsat ve tehditleri ngorerek firsat-
lardan yararlanmak ve tehditlerden korunmak i¢in de-
gisim yapmalar1 gerekir. Aksi durumda isletme
cevresi ile uyum iginde olamaz.! Eger yoneticiler bu
degisimlere cevap vermede yavas hareket ederlerse,
isletme rekabet Ustiinliigii elde edemeyecegi gibi ra-
kiplerinden geride kalacak ve etkililiginden feragat
edecektir.'

Saglik isletmelerinin 6ncelikli amaci, toplumun
saglikli olmasini saglamak ve saglik gereksinimlerini
karsilamaktir.'* Saglik isletmeleri, devam eden bii-
ylime ve yaglanan niifustan dolay1 son yillarda zor-
luklarla kars1 karstyadir."*'* Ote yandan salginlar da
farkl1 bir zorluk ortaya gikarmaktadir. Ustelik hasta-
lik kaliplari, yeni bilgi ve teknoloji, politik beklenti-
ler ve dijitallesmenin etkisi saglik isletmelerinde
degisim i¢in bir baski yaratmaktadir.!?

Isletmelerde degisime neden olan dissal baski
giicleri; genel olarak politik, ekonomik ve kiiresel
baskilar, teknolojik baskilar, demografik, sosyal ve
kiiltiirel baskilar ile rakiplerin baskilar1 olarak ele ali-
nabilir.>!!12:16

Ekonomik, politik ve kiiresel baskilar: Eko-
nomik baskilar, kiiresellesmenin neredeyse sinirlari
ortadan kaldirdig1 ve rekabetin hizla arttig1 bir or-
tamda rakipler ve tedarikgiler, iicretler, tilkelerin eko-
nomik politikalari, finansal politikalar, enflasyon,
siirekli fiyat degismesi, durgunluk, doviz kurlarindaki
belirsizlik ve dalgalanmalar gibi ekonomik tehditler
olusturan baski gii¢lerini igerir.>!" Ulusal ve uluslar-
arasi yasal diizenlemeler, insan haklar1, savaslar, sen-
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dikalar, hiikiimet politikalar1 ve diizenlemeleri (vergi
uygulamalar1 gibi) politik baski gii¢leri arasindadir.
Isletmeler, grev ya da toplu isten ayrilmalar duru-
munda, licret politikalarinda degisime gidebilirler.’
Hiikiimet diizenlemeleri siklikla degisime neden olan
bir bask: giiciidiir.'® Ornegin; savaslar ve terérizm
diinya genelinde isletmelere etki eden giiglii politik
ve yasal etkiler olarak kabul edilmektedir.'" Isletme-
lerin yiiz ylize kaldig1 diger kiiresel baskilar yabanci
piyasalara genislemek i¢in organizasyon yapisinda
gereken degisim ihtiyaci, farkli bir ulusal kiiltiire
uyum saglama ihtiyaci ve yabanci lilkede yasayan yo-
neticilerin bulunduklar1 iilkelerin ekonomik, politik
ve kiiltlirel degerlerine uyum saglamalarina yardimet1
olma ihtiyacini i¢erir. Bu baski gii¢leri, siirekli bir se-
kilde isletmeleri etkiler, onlarin mal ve hizmetleri,
nasil ve nerede iiretecegini degistirmeye zorlar. Bu
baglamda artan bir sekilde farkl iilkelerin olustur-
dugu ekonomik ve politik birlikler degisime neden
olan énemli baski giileridir. Ornegin; Avrupa Birligi,
Diinya Saglik Orgiitii gibi isletmelerin hicbiri faali-
yetlerinde ekonomik, politik ve kiiresel baskilarin et-
kisini gormezden gelemez."

Teknolojik baskilar: Teknoloji de degisim ih-
tiyaci yaratir. Diisiik maliyetli bilgisayar teknoloji-
leri, ag yapisinin iyilesmesi, internetin hizlanmasi,
mobil uygulamalarin iletisim olanaklarini artirmasi,
yeni iiriin ve uygulama siireclerinin gelistirilmesi gibi
teknolojik degisimler bu kapsama girer. Isletmelerin
bu hizli degisimlere uyum saglamasi gerekir. Tekno-
lojik yenilikler, sadece isin kendisinde degil ayni za-
manda is yapisinda ve is iligkilerinde de koklii
degisimlere neden olur.’ Ozellikle; internet kullani-
minin ve erisilebilirliginin artmasi ile teknoloji gii-
nlimiiz isletmelerini etkileyen biiyilik bir giic haline
gelmistir.!" Manyetik rezonans goriintiilleme gibi
komplike ve son derece pahali teshis araglarindaki
son geligsmeler, saglik isletmeleri i¢in 6nemli ekono-
mik 6lcek yaratmistir. Calisanlarin etkileyici degi-
simlere maruz kaldigi pek c¢ok montaj hatti
endiistrisindeki uygulamalar, ileri diizey mekanik ro-
botlarla yer degistirmektedir. Pek ¢cok okulda dersler
sanal siniflara doniistigili i¢in meslekler bile teknolo-
jinin etkisini hissetmektedir.'

Demografik, sosyal ve kiiltiirel baskilar: Top-
lumlardaki demografik degisimler, insanlarin yagam
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tarz1 tercihlerindeki degisim, is giicliniin yetenek ve
becerisi, ise ve ¢evreye karst duyarlilik, etnik grup-
lara kars1 tutum, cinsiyet sorunlar1 ve is etigi gibi
baski giicleri bu grupta yer alir.’ Etik, dogru ya da
yanlig davranisi tanimlayan kurallar ya da ilkeleri
ifade eder.'® Calisanlarin maruz kaldig: etik ikilem-
ler ve etik davranisin yonetilmesi gereksinimi degi-
sime neden olabilir. Bu tiir degisim genellikle isletme
kultiri merkezlidir. Clinki etik davranisi, isletme
kiiltiirii desteklemelidir.’ Isletmelerin ¢ogu, etik dis
davranislart belirlemek ve raporlamak i¢in tim yo-
netsel diizeylerde degisiklikler yapilmasina izin
verme ihtiyacindadir. Boylece bir isletme hizli bir se-
kilde etik dis1 davranisi yok edebilir ve igletmenin
zarar gérmesini Onleyebilir. Ayrica isletmeler, insan
haklarina ya da ¢alisanlarin iyiligine ¢ok az ilgi gos-
teren tilkelerde faaliyet gosterirse, bu isletmeler stan-
dartlar1 nasil degistirecegini ve ¢alisanlarini nasil
koruyacagini 6grenmek zorundadir.'? Isletmelerin
karsilastigi diger en 6nemli baskilardan biri, farkl bir
is giiciinii yonetmektir. Isletmelerde ¢alisanlarin kiil-
tiirel degerlerini ve yasam tarzi tercihlerini bir kenara
birakamayacaklari agiktir. Bu yiizden bugiiniin iglet-
meleri i¢in Onemli bir baski1 farkli yasam tarzlari, aile
ihtiyaglar1 ve ¢aligma tarzlarii ifade eden farkli grup-
lar1 daha fazla uyumlastirma ihtiyacidir. Is giicii fark-
lilig1; cinsiyet, ulusalcilik, yas ve wrk gibi farkli
gruplarin ¢aligma ortamina getirdigi farkliliklardir.'®
Artan bir sekilde is giiclinliin demografik 6zellikle-
rindeki degisimler yoneticilerin ¢alisanlarini yo-
netme tarzlarmi degistirmesine ve farkli calisanlari
etkili olarak nasil anlayacaklarini, gelistireceklerini
o0grenmek ve motive etmek i¢in degisime neden ol-
maktadir. Pek ¢ok isletme caliganlarina ileri diizey
egitim ve 6grenme destegi saglayarak degisen tek-
nolojiyle tutarli bir yonde gelismelerine destek sag-
lamistir. Isletmeler giderek nihai rekabet avantaji
kaynag1 ve ¢alisanlarinin becerilerini tam kullana-
rak orgititsel etkililigi saglayacaklarinin farkina var-
maya baslamistir. Ornegin, 6nemli ve etkili kararlar
verebilmeleri igin ¢alisanlar1 giiglendirmek gibi.'?
Baska bir neden ¢alisan beklentilerinin degismesi-
dir. Cagdas diinyada bilgiye erisim kolay olmakta
ve egitimli ¢alisanlarin igletmelerinden beklentileri
daha fazladir. Dolayistyla ¢alisanlart giidiilemek de-
gisimi gerektirmektedir.’
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Rakiplerin baskilari: isletmeler, rekabet iis-
tiinliigii saglamak i¢in siirekli olarak ¢aba sarf eder-
ler. Ciinkii; rekabet degisim baskisi olusturan bir
gligtiir. Bir isletme verimlilik ve kalite agisindan ra-
kiplerini asamazsa ya da yeni ve gelismis iirlinler
ya da hizmetler i¢in yenilik¢i bir yetenege sahip de-
Silse, biiyiik olasilikla hayatta kalamayacaktir. Bun-
lar1 saglamak i¢in, isletmeler daima son teknolojiyi
benimsemeye ¢aligmalidir. Yeni teknolojileri be-
nimsemek ise genellikle yeni teknolojileri kullana-
cak olan c¢aliganlarin yeni beceriler ya da teknikler
O0grenmesi gibi ¢alisan-gorev iligkilerinde degisime
neden olur. Ayrica yeniligi yonetmek ve rakiplere
kars1 teknolojik bir avantaj elde etmek i¢in bir igletme
yenilik siirecini yonetme becerilerine sahip olmali-
dir.”?

Yukarida belirtilen dis baski giiglerinin etkileri
tiim isletmeleri etkilemekle birlikte, saglik isletmele-
rinin degisimi iizerinde dogrudan bir etkiye sahiptir.
Ornegin, hastalar internetin de katkilari ile saglik hiz-
metlerinin bilingli tliketicileri haline gelmistir. Kok
hiicre arastirmalar1 ve klonlama, saglik isletmelerinin
etik uygulamalarina meydan okumustur. Bdylece
yasal bakim kuruluslar1 ve igveren destekli saglik
konsorsiyumlari gibi ¢ikar gruplart dogrudan saglik
isletmelerinin is yapma seklini etkilemistir.!! Ayrica
niteliksiz ¢alisanlar kadar hekim ve hemsire gibi pro-
fesyonel mesleklerde sendikal temsiliyetin artmasi
saglik isletmeleri iizerinde dogrudan etki yaratmis-
tir.!! Etkili organizasyonlar, bu zorlayicilara uyum
saglamak igin yeterli ¢eviklikte olmalidir.’> Ornegin,
Tiirkiye’de Saglikta Doniisiim Programu ile gercek-
lestirilen saglik politikalarindaki degisim, hiikiimetin
saglik isletmelerine dogrudan ve 6nemli etkisini gos-
termektedir.!’?

Saglik isletmeleri pek ¢cok dis baskilar nedeni ile
gelirlerinde azalma ve maliyetlerinde artis gibi du-
rumlar ile karsi karsiya kalmaktadir. Ayrica degisime
uyum saglayamayan daginik siire¢ler hastalarin
uygun ve etkili hizmet almasin1 dnleyebilmektedir.
Ornegin, 6nlenebilir tibbi hatalara yaygin bir sekilde
rastlanmaktadir.'! Isletmenin gelecekteki etkililigini
saglamak ve yasamini devam ettirmesini saglamak
i¢in degisim ihtiyacini yaratan baskilar her ne olursa
olsun, yonetim tarafindan planl olarak degisimin ge-
listirilmesi ve uygulanmasi 6nemlidir.
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DEGISIME iGSEL BASKILAR

Degisime zorlayan i¢sel nedenler, isletmelerin i¢ ya-
pilarindaki baz1 gelisme, durum ve olaylarla ilgilidir.
Teknik deyimle, isletme sistemini olusturan tedarik,
iiretim, pazarlama, finans, muhasebe, insan kaynak-
lar1, Ar-Ge, halkla iligkiler, muhasebe gibi alt sistem-
lerde ortaya ¢ikan her degisim gereksinimi bu tiir
degisim kapsamina girer. Ornegin; basarisizliklar ve
zarar, hatal1 yonetim uygulamalari, diisiik verimlilik,
finansal sorunlar, bagka isletmelerle ortakliklar, or-
taklik/sahiplik yapisindaki degigmeler, birlesmeler,
biiylime, is yapma tekniklerini degistirmek, personel
konular1 ve sorunlari, aile kurumlari i¢in aile-kurum
iliskilerindeki degismeler ve yenilik ¢alismalar.' Or-
negin, hastanelerin degisime digsal baskilarla bag
edebilmek i¢in neden igsel degisime gereksinimi ol-
dugu asagida agiklanmustir. '

Hasta deneyiminin tibbi sonuclari etkilemesi:
Hastanelerde yenilik kavrami ekipman, araglar ya da
tibbi tekniklerin olusumunda saklidir. Hasta deneyi-
mini gelistirmek icin siiregleri ve uygulamalar1 yeni-
den tasarlamak, daha az somut ve daha zor 6lgiim
olarak goriilebilir, nicelik ve gorsellik acisindan has-
tane yoneticilerini zorlayabilir.'® Bu arada Doyle ve
ark.nin arastirmasi, hasta deneyiminin klinik basari
ciktilart ile pozitif olarak iliskili oldugunu, klinik et-
kililik ve hasta giivenliginin yaninda saglik isletme-
leri kalitesinin merkezi desteklerinden biri olarak
hasta deneyimini igeren vakay1 destekledigini goste-
rir.'® Ornegin Trischler ve ark., miisteri deneyimini
baglamsal ve sistemik agidan anlamak igin farkl: ta-
sarim yontemlerinin (personel, gézlemler ve hizmet
es glidiimlemesi) kullanilabilirligini degerlendirmis-
lerdir. Calismalarinda, miisteri deneyiminin baglam-
sal ve sistemik dogasmi basarili bir sekilde
yakalamak icin yoneticilerin yorumlayici yaklagim-
lar uygulamasi ve secilmis miisterileri “deneyimleri-
nin uzmani” olarak aktif bir sekilde siirece dahil
etmeleri gerektigi belirtilmigtir. Caligma, tasarim yon-
temlerinin nasil birlestirilebilecegi ve daha biitlinciil
bir miisteri deneyimi analizine nasil uygulanabilece-
gine dair kilavuzlar sunmaktadir. Tasarim yontemleri
bilesik bir bi¢imde uygulandiginda, hem miisterinin
yasam diinyasina hem de degerlerin karmasikligina
iliskin derinlemesine bilgileri yakalayan bir analizi
destekleyebilecegini gostermektedir.'”
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Biitiinciil hasta yolculugu eksikligi: Saglik
hizmetlerinde karara dahil olan hasta, uzun bir zaman
saglik isletmeleri etrafinda bulunmaktadir. Maalesef
uzun yasamda kazanilan sey dayanma giict, aciliyet
seviyesinde eksiklik ve hasta merkezli yaklagimin
fazlasiyla calisma gerektirmesidir.!” Hastalarin bir
hastane deneyimi incelendiginde, empatik olarak tiim
deneyimini anlamak yerine ¢abalayarak daha fazla iyi
ya da kotii olan seylere odaklanmaktadir.'* Bugiin
saglik hizmetleri, farkl klinikler tarafindan yoénetilen
farkl olaylar serisi olarak gerceklestirilir. Hastaneler,
silolarda yapilandig1 i¢in problemler sik sik hasta de-
neyimini etkileyerek ortaya ¢ikar. Hastanelerde has-
talar yasamlarinin en zor zamanlarindan biri
esnasinda, saatlerce ni¢in bekletildigi konusunda ye-
terli bilgi alamayabilir ya da ¢eliskili bilgi alabilirler.
Silolara boliinme hastane i¢in anlamli olabilir fakat
biitlinciil bir yolculukta tam hizmet alan hasta i¢in an-
lamsiz olur. '

Kanit gereksiniminde yeni girisimler: Kanita
dayali uygulama, yeni bir ilacin kapsamli bilimsel de-
nemeler yapilmadan hastanelerde kullanilamayaca-
g1 belirtir. Ancak saglik hizmetleri dagitiminin yeni
yonlerinin sunumu genellikle az yapilir ya da bilim-
sel degerlendirmeye alinmaz."” Hizmet sunmanin
yeni yonleri siklikla hasta deneyimiyle degil, verim-
lilik ve hizmet sunum gereksinimlerine dayanan ma-
liyet-fayda analizleri ile gelistirilir. Hasta tatmini,
kritik bir 6l¢lim kriteri olabilir. Ancak hasta deneyimi,
saglik hizmetleri sunumuna heniiz entegre edilmis-
tir.!® Saglik isletmelerinde, sistemler ve organizas-
yonlar {izerine klinik miidahalelerle ilgili yapilan
aragtirmalarin kargilastirilmasini igeren bir aragtirma
eksikligi vardir. Sistematik degisiklikler sik sik eko-
nomik ve politik zorunluluklara dayanir ve nadiren
onlarin hastalar tizerindeki etkisi degerlendirilir.'

Personel iizerinde artan is yiikii: Yaglanan ve
artan niifus daha yiiksek oranda tibbi hizmet talebi
yaratir. Bu esnada bazi bat1 hastanelerinde, perso-
nelde ve kolaylastiricilarda azalmalar, hizmet kalite-
sinin diismesiyle sonug¢lanan is yiikiinde azalmalarla
eslesmemektedir.”® On hat, calisanlarin giiglendiril-
mesi verimlilik problemlerine bir ¢6ziim olarak ifade
edilmesine ragmen bu giiglendirme, problemin ko-
kiinti bulmaktan daha ziyade hizli ¢dziimlerle sonug-
lanan problemleri ¢6zmek i¢in ¢aliganlarin problemi
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cozmeyi birakmasi gibi zarar verici olacagi ispatla-
nabilir.?’ Fazla ¢alisan saglik profesyonelleri, hata
yapmaya daha yatkindir. Bu durum ani ¢alisan ek-
sikligi ile birlikte, saglik isletmeleri yenilik projeleri
i¢in bir engel olusturabilir.?! Baskin bir sekilde kap-
asite lideri olmak i¢in tasarlanan hastaneler, serbest
ve kit kaynaklar1 tam kullanmak i¢in sinirh yetenege
sahiptir.”? Saglik isletmelerinde degisimi uygulamak-
tan sorumlu insanlar ilerlemenin nasil olacagi konu-
sunda pek ¢ok belirsizlikle karsi kargiyadir.'* Bu
isletmelerde, etkili bir degisim ger¢eklestirmek igin
degisim engellerinin iyi taninmasini gelistirmek
onemlidir.?®

1 DEGISIM MODELI VE SURECH
LEWIN'IN DEGISIM MODELI

Degisim konusunda kullanilan en yaygin genel model
Kurt Lewin’in ortaya attif1 ve daha sonra Edgar
Schein ile birlikte pek ¢ok digerleri tarafindan gelis-
tirilen modeldir. Lewin’e gore etkili degisim 3 asa-
mada planlanarak yonetilir; ¢ozlilme (unfreezing),
degistirme (changing or moving) ve yeniden don-
durma (refreezing).!*>%® Degisime karsi ve degisim
icin giicleri analiz etmenin 6nemi bu modelin ayirici
bir 6zelligidir.?

Cozdiirme: Bu asamada, dnce degistirilecek de-
giskenler mevcut degerlerinden (uygulama stillerin-
den, durumlarindan, biiyiikliiklerinden) ¢ozdiiriiliir ve
mevcut durum bozulur.! Degigim i¢in hazirlik asa-
mast olup, eski fikirlerin ve uygulamalarin bir kenara
konularak yenilerinin &grenilmesi demektir.’ Bu
asama, insanlarin ortaya ¢ikan istenmeyen durumdan
dolay1 bir degisim gerektigini gérmelerine yardim et-
meyi icerir. Ortaya ¢ikan tutumlar ve davraniglar di-
renci azaltmak i¢in 6rnegin, degisimin tiretimi nasil
artirmaya yardim edecegini agiklayarak bu agama bo-
yunca degistirilmeyi gerektirir. Bu agamada amag, ka-
tilimcilarin degisim gereksinimini gérmesine yardim
etmek ve degisimi basarmak i¢in onlarin istekliligini
artirmaktir.® Cozdiirmenin esasi, degisime karsi kati
ve olumsuz tutum i¢inde olabilecek kisilerin, degisi-
min gerekliligi konusunda ikna edilmesidir.! Degi-
simlerin c¢ogu baslangicta direngle karsilasr.
Degisime direnci kirmak, plan olusturmak ve degisi-
min sonucunu degerlendirmek i¢in yollar bulmak bu
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asamanin amaclar arasindadir. Degisimin basarili
olabilmesi i¢in mevcut durumun iyice anlagilmasi ve
yeni durumun degisime dahil olan kisi ve gruplarca
benimsenmesi gerekir.’

Degistirme: Bu asama, gercek degisimi yap-
may1 igerir ve katilimcilarin bazi seyleri yaparken
eski aligkanliklarini birakmalarini ve yeni seyleri ge-
listirmeyi gerektirir.® Cozduriilerek yumusatilan de-
giskenlere yeni bir sekil verir ve degisim fiilen
gergeklestirilir.! Degisim siirecinin uygulama asama-
sinda hedef sistem dondurulmaz degisime dogru ha-
reket eder ve yonetici planli degisimi etkili
yonetmeye baslayabilir. Cozdiirme siireci, insanlarin
dengenin disma c¢ikan duygularindan uzaklagir.
Bunun gibi degisim ¢abalarina dogal bir tepki, hiper
enerji olarak adlandirilan yiiksek enerjinin bir ifade-
sidir. Bu enerji, iiretici eylemlere yonlendirilmeyi ge-
rektirir. Eger bdyle olmazsa onerilen degisime ciddi
direng gosterilebilir. Bu asamada, yonetici aktif bir
rol oynar ve degisim siireci boyunca asagidaki faali-
yetleri yerine getirir:*

m Degisimi uygulamay1 gerektiren herhangi bir
yeni bilgiyi sunma.

m Sistemin diizenli davranis kaliplarinin pargasi
olan yeni davranisi tesvik etme. Eger miimkiinse
degisim davranigini uygulama ve deneyimle sagla-
mak. Insanlarin negatif sonuglar1 olmaksizin hata-
lar yapmasina izin vermek ve basari icin firsatlar
saglamak.

m Savunmaci davranigi ve degisime direnci mi-
nimize etmek i¢in destekleyici bir iklim saglamay1
siirdiirmek.

m Degisim siireciyle ortaya ¢ikan kaygi, 6fke ya
da diismanlig1 a¢i1ga ¢ikarmak igin firsatlar saglamak.

m Geligme lizerine geri besleme saglamak ve de-
gisim slirecini gliglendirmek i¢in amaglar1 yinelemek
ve insanlar1 caydiriciliktan uzak tutmak.

m Kendini iletisime acik gilivenilir bir kisi olarak
sunmak.

m Degisim siirecini ileriye tasimak ve degisime
yiiksek ilgiyi slirdiirmek i¢in bir enerji uzmani olarak

eyleme gegmek.

m Tekrar ¢ozdiir taktikleri kullanarak, ortaya
¢ikan herhangi bir direncin listesinden gelmek.
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Bu asama, ¢ogu zaman bir degisim ajani tara-
findan yonetilir. Degisim ajani, orgiit i¢i ya da Orgiit
disindan olabilir.’ Herkesi haberli tutmanin, katilimci
yaklasimin temel bir 6gesi oldugu goriilebilir. Degi-
simin etkileriyle iliskili bilgilendirilmis duygulari ige-
ren acik, diiriist, dogrudan iletisim bu yaklagimin
basar1 anahtarlaridir. Gosterilen duyarlilik, yonetici
icin bityiik caligma olabilir fakat basarisizlik cok daha
biiyiik olarak basarisizlik olasiligini artirir.?

Yeniden dondurma: Bu asamada, yeniden se-
killendirilen degigkenler bu hali ile yeniden dondu-
rulur-katilastirilir.! Yeniden dondurma, degisimin yeni
davranis yonlerinin duragan olmasi igin yapilan de-
gisimleri gliclendirmeyi ya da tesvik etmeyi igerir.
Eger insanlar degisimin onlarin lehine ¢aligtigini al-
gilarsa pozitif sonuglar giliglendirme olarak hizmet
edecektir. Ancak bdyle algilamazsa pozitif ya da ne-
gatif olan digsal giiclendirmeler kullanmak gerekli
olabilir.® Bu agamanin amaci, degisimin hedef siste-
min diizenli bir parcasi olabilmesi i¢in degisimi sta-
bilize etmek ve biitiinlestirmektir. Bu asama, rasyonel
yaklagimin kurumsallagtirma asamasina benzerdir.
Bu agamanin baglangicinda durum hala akigkandir.
Ciinkii hedef sistem hala degisim siirecindedir ve hala
planlanan degisimden farkli bir seyir almaktadir, reh-
berligin yeni davranig kaliplarinin yerlesmesini sag-
lamaya gereksinimi vardir. Ancak ydneticinin rolii
onceki asamalardan daha az bir aktivite de olur. Plan-
lanan degigimi biitiinlestirmek (entegrasyon), kolay-
lastirmak i¢in yonetici enerji veren ve rehberlik eden
eylemlerine devam eder fakat artan bir sekilde hedef
sistemdeki diger insanlara davranig degisimi sorum-
lulugunu dagitir. Bu asamaya varildiginda, diger il-
gili ve yetenekli insanlar yeni davranig: siirdiirme
sorumlulugunu almak i¢in hazir olmalidir. Boylece
yoneticinin katilim1 yavas yavag azalir. Hatta bazen
yonetici bu agamanin sonunda biitliin sorumlulukla-
rindan vazgeger ve sadece gozetimi siirdiiriir.® Sis-
tem, yeni durum cercevesinde islemeye baglar. Bu
yeni durum, geri doniisii engelleyecek sekilde islet-
menin temel ¢aligma diizeni haline gelerek siireklilik
kazanir.!

Lewin’in modeline gore, degisim ¢abalarinin ba-
saril1 ve etkili olmas1 i¢in bu 3 asamali siirecin ta-
mamlanmasi gerekmektedir. Degisimin bagarisizlikla
sonug¢lanmasinin nedeni ise her 3 asamada sakli ola-
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Cozdirme

Degistirme

Yeniden Dondurma

I

Degisim Konusu A 4

SEKIL 1: Degisim siireci."

bilir.>?* Degisim siireci, belli bir zamanda mevcut du-
rumdan istenilen duruma gotiiren bir stiregtir.” Agik-
lanan degigim siireci Sekil 1’de gosterilmistir.!

LEWIN'IN GUC ALANI ANALIZi MODELI

Degisimin fiilen gerceklestirilmesi asamasinda kul-
lanilabilecek bir model olan gii¢ alan1 analizleri mo-
deli, K. Lewin tarafindan gelistirilmistir. Degisim bir
taraftan sistemi degigsime iten giiclerin bir taraftan da
degisimi siirlayici gliglerin etkilesimi sonucu ortaya
cikar.! Modele gore kisi davranigi birbiriyle ¢arpisan
2 giicilin trliniidiir. Bu gii¢ler, itici ve siirlayici glig-
lerdir. Smurlayici giig, kisiyi mevcut durumda tut-
yani kisinin dengeli
cikmasim engeller. Itici giig, kisiyi mevcut durumdan

maya calisir, durumdan
cikarip, degisime dogru yonlendirir. Carpisan 2 tara-
fin esit olmasi durumunda kisinin davranigi degismez
ve kisi eski davranisini devam ettirir. Kisinin davra-
niginin degismesi i¢in mevecut durumu devam ettir-
meye calisan gii¢lerin ortadan kaldirilmasi gerekir.
Bunun i¢in degisime iten gii¢lerin artmasi, mevcut
durumun siirdiiriilmesini destekleyen giiglerin zay1f-
lamasi ya da bu 2’sinin ayn1 anda gergeklesmesi sart-
tir.’ Lewin sisteme dahil olan bu gii¢leri analiz ederek
degisim siirecinin baglamasini dnermistir. Degisim
yoniinde sistemin itici gii¢leri tesvik edici gliglerdir.
Bu giicler, sistemi degisimden uzaklastiran sinirlayict
giicleri ¢eker. Sinirlayicr giigler, tesvik edici giicler-
den daha gii¢lii ya da onlarla ayn1 oldugunda, yone-
tici sinirlayici giigleri azaltmak ve tesvik edici giicleri
artirmak icin katilimci degisim stratejilerini kullan-
maya ihtiya¢ duyar. Boylece yoneticiler degisimi uy-
gulayabileceklerdir. Yonetici, bu karsit gli¢leri dogru
olarak degerlendirmek i¢in hedef sistem, ¢evre, de-
gisimin ozellikleri ve degisime potansiyel tepkileri
tanimalidir. Bu analizler yapilarak, giicler sekilsel
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olarak haritalanir. Ornegin, bir egitim hemsiresi 1. ba-
samak saglik merkezinde, bilgisayarli hasta kayit sis-
temi i¢in radikal olarak farkli bir yazilim ¢esidini
kurmak ve uygulamak sorumlulugunu almak istesin.
Yeni yazilim, eskisine gore bazi avantajlara sahiptir.
Yeni yazilim daha az yazma, tekrar1 engelleme, de-
polanan bilgiye daha hizli erigsim, hastalarin toplam
bir siirecini saglayan bir format iginde biitiin disip-
linleri birlestirme ve klinik tarafindan onerilen degi-
sik hizmetleri kullanmak i¢in modifiye olabilen ve
diger isletmelerle veri paylasimi saglamay1 gerekti-
rir. Yeni yazilim, klinik yoneticileri ve yonetim ku-
rulu tarafindan giiclii olarak desteklenir. Ancak
gercekten yeni yazilimi kullanacak personelin higbiri
daha 6nce onu kullanmamustir. Onlar eski yazilimin
yerini alacak yeni yazilima herhangi bir ilgi gos-
termemis ve tim giin hastalarini gérmekle mesgul
olmuslardir. Bu sorunlardan baska, personelin ¢ogu
yeni yazilimin yiiksek kalite saglayacagi konusunda
endiselenmis ve klinikte saglanan hizmetleri iyi-
lestirmeye yonelik katkilarini dinlemek istemistir.
Egitim hemsiresi, itici giicler olarak sunlar1 tanimla-
mustir: Yeni yazilimin avantajlart; degisim i¢in yone-
tici destegi, kaliteli hizmet hakkinda personel ilgisi,
personelin yeni yazilimi 6grenme yetenegi. Ote yan-
dan egitim hemsiresi ayn1 zamanda siirlayici glig-
leri de bulmustur: Yazilim sec¢iminde personel
katilimi eksikligi, personelin yeni yazilim bilgisinin
¢ok az olmasi1 ya da olmamasi, personelin eski rutin-
lerini biraktiginda giivenlik duygusuna potansiyel
tehditler, yeni sistemde bilgiye erisimden dolay1
farkl disiplin bolgelerine potansiyel tehditler (Sekil
2). Bu sekil, degisimi getirirken degisimi destekleyen
ve degisimi engelleyen faktorleri gostermektedir.
Giiglere, sekilde goriildiigii gibi bos oklar kullanila-
rak ekstra giigler ilave edilebilir.?
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SEKIL 2: Bilgisayarli hasta kayit 6meginde degisim giiclerini karsilastirma.?

DEGISIM ZORLUKLARI VE
DEGISIME DIRENG

DEGISIM ZORLUKLARI

Saglik isletmelerinde degisim siirecinin; hekimler ve
diger saglik calisanlar (gelismis klinik ¢iktilar, tani-
lar ve tedavi), hastalar (gelisen hasta deneyimleri, ge-
lisen psikolojik iyi olma, azalan bekleme siireleri,
azalan ertelemeler), isletmeler (hizmetlerde etkililik
artislari, maliyet kontrolil, verimlilik, kalite ve ¢ikti-
larin gelismesinde artma), yenilik¢i isletmeler (karli-
lik, gelisen ¢iktilar), diizenleyici kurumlar (azalan
riskler ve gelisen hasta giivenligi) olmak {izere 5
temel paydasi vardir ve her biri kendine 6zgii istek,
beklenti ve ihtiyaca sahiptir. Degisim uygulamalari,
bu paydaslarda degisik rahatsizliklara neden olabilir.
Bu yiizden saglik isletmelerinde daha planlama ve
gelistirme asamasinda iken, yeni uygulamalarin en

ince ayrintisina kadar dikkatle incelenmesi gerek-
mektedir.* Yapilan incelemelerde, basarili degisim
uygulamalarinda bazi zorluklarin nedenleri §6yle be-
lirtilmektedir; yoneticinin sabirsizligl ya da baglilik
eksikligi, degisime direng, endiseli insanlar1 ¢ok az
anlamak, nitelikli personel eksikligi, yonetici ve ka-
tilan gruplar arasinda iletisim eksikligi, hastane kiil-
tirlintin  dikkate alimmamasi, destekleyicilerin
eksikligi ve degisim istekliliginin yetersizligi.® Degi-
simin yonetimi ve gerceklestirmesinde ortaya ¢ikan
zorluklar Sekil 3’te gosterildigi gibi 6zetlenebilir. Bu
hususlardan en fazla goriilen zorluk, degisime kars1
diren¢ gosterilmesidir. Degisime diren¢ gdstermek,
degisimin statiikoyu bozmast, alisilandan vazgegmeyi
ongormesi, bilinenden uzaklagsmay: gerektirmesinden
dolay1 rahatsiz edici bir olaydr.!

Saglik isletmelerinde degisim zorluklar1 ya da

engelleri bir saglik isletmesinin (hastane) farkli dii-

Degisim modeli yoklug

Degisim elemani
-lider yoklugu

v

Degisim Zorluklari

*insan boyutu,
*Is boyutu,

* Arag-gerec,
*Teknoloji boyutu

Degisime kars: direng
(sosyal, kisisel, isle ilgili)

Vizyon eksikligi

SEKIL 3: Degisim zorluklar!."
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zeylerinde ortaya ¢ikabilir; hasta, profesyoneller ya
da saglik isletmesi organizasyon diizeyinde. Olas1
zorluk ve engelleri tanimlamak 6nemlidir. Saglik is-
letmelerinde degisim engelleri ve zorluklarini; hiye-
rarsik yapi, yanlislardan o6grenme basarisizligi,
personel bagliliginin 6nemi, yeniligin yikict olma-
mas1 basliklarinda 6zetlenebilir.'”

Saghk isletmelerinde hiyerarsi biiyiimeyi
onler.!® Yapilan arastirmalar derin olarak degisim
projelerinin gelistirilmesini, komplike uzmanlik si-
lolarindaki siirekli giiglii gruplarin kisitladiginmi ve
orgiitsel yonlerin etkili oldugunu gosterir.?2%
Hastanelerde, hiyerarsiyi zorlayan yenilik yakla-
simlarindan  yararlanilabilecegini  diistinmek
mantiklidir. Hastaneler, tibbi giiciin saraylar1 ola-
rak tarif edilir. Bu baglamda, tip mesleginin seckin
tiyeleri tarafindan personel saglanan prestijli hasta-
nelerin biiylime ve gelismesinin engellendigi soy-

lenebilir.>?

Saghik isletmelerinde yanhslardan ya da ha-
talardan 6grenme basarisizhigi, bir baska zorluk-
tur.'”Hastanelerde basarisizliktan 6rgiitsel 6grenme
yasam sorunlar1 kadar bir zorunluluktur. Edmondson
sOyle sdyler; basarisizliklardan 6grenmek igin insan-
larin suglamaksizin ya da kendileri ile alay edilerek
korkutulmaksizin, basarisizliklar1 hakkinda konusa-
bilmeye ihtiyac1 vardir. Ancak hastanelerdeki silo
zihniyeti ve hiyerarsisi, ¢aligsanlarin kariyerlerinin
olumsuz etkilenecegi diisiincesiyle 6grenme firsatlar:
olarak goriilen sorunlar hakkinda konugmaktan kagi-
nan bir kiiltiirle sonuglanir.?

Saglk isletmelerinde personel baghhgi 6nem-
lidir. Yeni degisim girisimlerini, personelin kabulii
onemlidir. Onlar sik sik rutinleri ve davranislari
icinde degisimi benimser.'® Ancak saglik isletmele-
rinde degisim uygulamas: genellikle ¢alisanlarin ilgi
eksikligiyle karmagiktir.'> Zamanin kisa oldugu ve
kaynaklarin verimli kullanimi i¢in siirekli bir baski-
nin bulundugu bu ¢evrede ilave aktivitelerle mesgul
olmak 6rnegin, yenilik projeleri gibi zor olabilir.'3
Degisime direng, orgiitsel degisimi uygulama siire-
cini engelleyen ya da karistiran bir davranis olarak
tanimlanabilir.’® Hem yapisal hem de kiiltiirel olarak
hastaneler kayda deger bir sekilde degisime direngli-
dir.® Bu nedenle, hastanelerde yeni degisim uygula-
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malarinin ne kadar zor olabilecegini gérmek kolay-
dir.”°

Saglik isletmelerinde yenilik yikici olmamali-
dir.'® Scott Anthony, The Little Black Book of Inno-
vation adli kitabinda, yeniligi “etki yaratan farkli sey”
olarak tanimlar. Yenilik; farkli, yepyeni bir teknoloji

ya da mevcut teknolojiyi yeni sekillerde kullanmay1
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saglayacak bir siirectir. Yenilik, 6nemli bir soruna
yeni bir ¢oziim getirmektedir. Dolayisiyla yeni fikir-
ler gelistirmeyi ve is birligi icinde ¢aba gdstermeyi
gerektirir. Saglikta gen bilimi, nanoteknoloji ve robot
teknolojileri gibi hiz kazanmaya baglayan alanlar;
yeni tedavileri, gelismis malzemeleri ve yepyeni tire-
tim yontemlerini ortaya ¢ikarmaktadir. Bagarili yeni-
likler aragtirmalara dayamir. Ornegin, Science
dergisinin “2013 yilinin ¢1g1r agan bulusu” ilan ettigi,
kanser tedavisindeki en yeni yontemlerden birinin im-
miinoterapi olmasi gibi. Immiinoterapi, hastalarin son-
suza kadar yasamasini saglamasa da Omiirlerini
yillarca uzatarak normal yasamina devam etmesini
sagliyor ve pek ¢ok kisi tarafindan mucizevi bir tedavi
olarak kabul ediliyor. Kanser hastalarinda immiinote-
rapi; cerrahi, radyoterapi ve kemoterapiyle birlikte
kanser tedavisinin 4. ayagi olarak kullaniliyor. Yeni-
lik; dogru insanlarin, fikirlerin ve olaylarin gercekten
yeni ve yararl bir sey yaratmak lizere bir araya gel-
mesiyle ortaya cikar. Etkin bir sekilde yenilik yapa-
bilmek i¢in olaylar1 diiz bir ¢izgi halinde degil, genis
bir perspektifle gérmeyi becerebilmek gerekir.?®

Hastanelerin yapisal esneksizligi ve uzun zaman
cergevesi onlarmn hizli olarak degisen ¢evresi ile zit-
tir.”* Saglik isletmelerinde yenilik 2 diirtiiyle siirlan-
dirthir; klinik hizmetlerin riskini yoOnetmek ve
maliyetleri yonetmek. Bu sinirhiliklar, koklii yenili-
gin aksine en iyi artan yenilik {izerine odaklanmay1
saglar. Bir proje alanin1 sinirlamak hemen her seyi
iyilestirmek i¢in karsilanan bir avantaj olabilir ve ba-
saril1 bir uygulama i¢in 6nemli bir faktor olarak go-
ki
tyilestirmek, hizl1 bir trenin tekerleklerini degistirmek

rlilebilir.?! Soylenebilir saglik isletmelerini
gibidir. Bu yiizden, saglik isletmeleri yenilikleri y1-
kic1 olamaz.'° Ornegin; Duncan ve Breslin, Mayo kli-
nikte bir yenilik modeli gelistirmislerdir. Bu model,
ayaktan tedavi hizmetlerinin hastalar i¢in deger katan

nitelikte gelistirilmesini saglar.?’



Aygiil YANIK Turkiye Klinikleri J Health Sci. 2021;6(2):367-86
DEGISIME DIRENGC .
DEGISIMi KABUL

B.1r s.1s'te.m, birkag farl.d'l yonde onu.d'eglstlrmek.lgfln Kabul 1 isteyerek degisimi kabul etmek
bir girisimde bulunabilir. Eger bu girisimler degisim <+— Gerekli degisimi kabul etmek

- vy . . . v <— Yonetim baskistyla yardimlagmay1 kabul etmek
yoniinde notr ise ve bir tehdit olarak goriilmezse,

e e O S = : . s Kaytsizlik <+— Kendini degisime uzak hissetmek
kiigiik bir itme yeni bir yonde sistemi harekete geci Kayisiz kalmak
rebilir. Ayn1 zamanda kii¢lik bir gii¢, duragan olma- «— lseilgiyi azaltmak
yan bir sistemde biiyiik degisikliklere sebep olabilir. Pasif Direng | «— Sadece sdyleneni yapmak

o o .. o o . . <+— Kaginmacr davranis i¢ine girmek
Ote yandan, eger bir sistem duragansa ve degisim gi- Protot e yeme
risiminin ortaya ¢ikmasi bir tehdit disiindiiriiyorsa, <+— Miimkiin oldugu kadar az galismak
onu degistirmek i¢in biiyiik bir gii¢ gerektirebilir. G6- Aktif Direng | <— Isi yavaslatmak

ceq gensvs e o .. v <«— Isi aksatmak, ise gelmemek
rildiigil iizere degisimin algilanma yonii onun basa- «— Bilingli yanlis yapmak
ril1 uygulamasi i¢in ¢ok dnemli olabilir. Johnston’in +— Bozmak, sabote etmek

. iee eq e .. . . L '<—Ay111mak
sOyledigi gibi “Stres, degisime normal bir tepkidir; o

. . e DEGISIMi RED

fakat stres yapicilara tepki, her kisi i¢in benzersizdir.

Sistemler daima aktif olarak degisime direnmez. Or-
negin, olgun saglikli bir birey daha fazla biiylime igin
firsatlar arar; belki de yeni bir kariyer, yeni bir spor
ogrenme ya da ilk kez bir kisi ile tanigma gibi. En bii-
rokratik orgiitler bile goniillii olarak ilerleyen za-
manda degisim yapabilir.?

Caliganlar, degisimi tamamen reddetmekten, de-
gisimi kabule dogru giden farkli derecelerde degisime
direng gosterirler. Bu direnci gostermek igin degisime
direng dl¢eginden yararlanilabilir (Sekil 4). Bu 6lcek;
kabul, kayitsizlik, pasif direng, aktif diren¢ alanlar
farkli tutum ve davranislari igerir.'

Bir sistemin degisime tepkisi pek ¢ok faktor ta-
rafindan etkilenir. Insanlarin tiimii kisisel olarak de-
gisime tepki gosterebilir. Onlarin gegmis deneyimleri,
kiltiirii, degerleri, rolleri, yetenekleri ve karsilanan
gereksinimlerinin hepsi onlarin tepkilerinde bazi et-
kilere sahiptir. Ayn1 gruplarin, orgiitlerin ya da top-
lumlarin degisime tepkisi, onlarin degisimi algilama
dogrulugu kapsaminda gerceklesir. Degisim model-
lerinin bazisi digerlerinin yaptigindan daha fazla bu
faktorleri dikkate alir. Acik olarak dnerilen bir degi-
simin pozitif bir degeri sadece karsilasacagi direncin
miktarni etkileyen faktdr degildir. Ornegin, saglik
hizmet saglayicilar sigara igme aliskanligindan vaz-
gecmek gibi siklikla yagsam tarzinda bir degisimin ne
zaman gerceklestirilecegini fark etmekte basarisiz-
dir.’ Ote yandan, degisime dahil olan saglik calisan-
larinin degisime acikligi da 6nemlidir. Ameliyathane
hemsirelerinin degisime agikligini 6lgen aragtirmada
hemsirelerin orta diizeyde degisime agik oldugu bu-
lunmustur.?®
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SEKIL 4: Degisime direng dlgegildogrultusu.'s

Degisime diren¢ kaynaklar1 2 yonde ortaya
cikar; bireysel ve orgiitsel (Tablo 1).>¢ Degisime di-
reng degisik sebeplerle olabilir; korku, sahsi menfa-
atler, yanlig anlama, giiven eksikligi, durumun farkl
algilanmasi ve sinirli kaynaklar gibi.®> Soruldugunda
pek ¢ok insan tam olarak degisim siirecinin onlara bir
tehdit olusturdugunu hissetme nedenini sdylemeye-
bilir ya da onun bir tehdit oldugunu kabul etmeyebi-
lirler. Onlar yeni ve farkli olan seylere karsi
hosnutsuz olabilir fakat bu duygularmi ifade etmeye-
bilir. Hastanelerin tarihsel gelisimine dayanan ve 6r-
giitsel yapilariyla eslesen yenilikler siklikla direngle
karsilasir. Hastaneler, kar amagh isletmeler gibi yo-
netilemez fakat son zamanlarda hastanelerin piyasa
kosullarina uyarlanma zorunlulugu goriillmektedir.
Hastaneler, kar amaci olmayan isletmelerdir. Hastane
calisanlarinin ¢ogu hala sadece bir isletmede dene-
yim elde etmigtir. Onlarin bazisi hastanede egitil-
mekte ve sonra hastaneye calismaktadirlar. Yani
onlar baska oOrgiitsel yapilarda deneyimsiz ya da
cok az deneyimlilerdir. Hastane tepe yoneticileri,
hala tip alani1 ve saglik ekonomisi niteliklerini bir-
lestiren yeterlilige sahip degildir. Dolayisiyla yoneti-
ciler i¢in hastane personelinin zihniyeti ve degerleri
bilinmeyebilir.® Yapilan bir aragtirmada, gelisen di-
reng nedeniyle saglik isletmelerinde hekimlerin dav-
raniginl ve mevcut tibbi islevleri degistirmenin zor
oldugu belirtilmektedir. Hekimlerin 6zerklik ve iti-
barlarini korumak i¢in gosterdikleri bu direncin, ye-
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TABLO 1: Bireysel ve orgitsel direng.%®

Bireysel direng kaynaklari
Degisim gereksinimini anlamama.

Degisim stirecinin yaklagimi, amaglari ve sonuglarini anlamama.
Belirsizlik korkusu (yeni ve belirsiz olan sey korkutur).

Ekonomik glivensizlik ve statti kaybi

Galisma akislari ve aliskanliklarinda ortaya gikan tehdit.

[ligkilerde (meslektaslar, diger personeller, yneticiler arasinda) ortaya gikan tehdit.

Orgiitsel direng kaynaklar

Meveut durumu koruma. Durumu (siregler, giic ve yonetim yapilari)
guclendiren tesvik edici sistemlerin ortaya ¢ikmasi.

Hastanenin gii¢ dengesine tehdit.

is grubu baskisi. Onleyici is birligi gruplari arasinda gatigmalar.
Orgiitsel yapi ve degisim siireci uzlasmazii.

Kaynaklarin 6nceki karar ve aktivitelere baglanmasi.

Bagarisiz olmug denemeler.

Bireysel ve orgiitsel direng.56

niliklerin gergeklestirilmesini engelleyen, gizlilik ve
suclama kiiltiiriinii destekleyen bir rol {istlenebilecegi
ifade edilmektedir.*

Hastaneler, bugiin ge¢misten daha etkili olarak
yonetilmektedir fakat sorunlar devam etmektedir.
Hastaneler de diger isletmelerden farksizdir ve hem
hastaneler hem de diger isletmelerde benzer yone-
tim ilkeleri uygulanmaktadir. Ancak bu yonetim il-
keleri hastanelere uyarlanmaksizin tiimiiyle basitge
doniistiiriilemez. Hastaneler hala bir saglik politi-
kasi ¢ercevesinde, etik uygulamalarla ve hastalarin
endigelerine empatik yaklasimla ¢alismak zorunda-
dir. Bu ylizden, yonetim ve personel goriis nokta-
sindan yaklasimlar ¢cok farkli olabilir. Ozellikle bu
farkli yaklasimlar kar amacli ve 6zel hastane grup-
larinda daha belirgin ortaya ¢ikabilir. Bu nedenle,
degisim yonetimi siirecleri planlandiginda bu diisii-
niilmelidir.®

Degisime direng gosterilmesi, daima olumsuz
bir olay olarak degil olumlu ve yararli bir olay ola-
rak da goriilebilir. Bagka deyisle direng, degisime
konu olan tarafin verdigi bir geri bildirim olarak al-
gilanabilir ve bu geri bildirim olasi yanlsliklarin dii-
zeltilmesinde kullanilabilirse, bu durum direncin
olumlu yonii olarak goriilebilir. Direncin olumlu et-
kileri sunlardir; Degisimin yeniden gézden gegiril-
mesini saglar. Degisim esnasinda ya da sonrasinda
sorun olma olasilig1 olabilecek konular1 daha 6nce-
den teshise yarar. Degisim siirecinde daha etkin ileti-
sim sistemi kurmaya zorlar. Onemli sorunlar ortaya
¢ikmadan 6nlem almaya olanak saglar. Degigimin uy-
gunlugunu sorgulamaya, ek bilgi ve alternatif ara-
maya sevk eder. Degisim gerceklesmeden Once
degisime uygun kiiltiir olusturmaya yonlendirir.!
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1 DEGISIMI YONETMEK

Artan bir sekilde dalgali diinya ¢evresinde zamansal
olarak degisimi benimsemeyen bireyler, ekipler, yo-
neticiler ve orgiitlerin hayatta kalmasi miimkiin de-
gildir. Degisimi tahmin eden, degisimi benimsemeyi
Ogrenen ve degisimi yoneten yoneticiler en basaril
olacaktir.’ Rosabeth Moss Kanter en ¢ok degisim yo-
netimi konusundaki ¢aligmasiyla taninir. The Ce-
hange Masters (Degisim Ustalar1) adli kitabi, Peters
ve Waterman’in daha 6nce yayimlanan “Daha Popii-
ler Diistinen Adamin Miikemmellik Arayis1” adl ki-
tabini tasvir eder. Degisim yonetimi konusuna siki
odaklanan diger bir yonetim bilimleri yazar1 Ceharles
Handy ise gliniimiiz is yerinin biricik degismez 6zel-
ligi olarak “kesintili degisim” iizerinde durur. Degi-
simin dogasina yonelik bu detayli incelemeyi ve
tutarli bir benzesim bulma ¢abasini elestirenler de
olacaktir. Robert Eccles ve Nitin Nohria, Beyond The
Hype (Yutturmacanin Otesinde) adli kitapta, “Y&ne-
ticilerin asil derdi sonu olmayan bir kilt kirk yarma ile
diinyanin gergek halinin ne oldugunu tartigmak degil,
bireyler arasinda seferberlik yaratmak olmali.” diye
ifade etmislerdir. Onlara gore degisim siirecinde is-
letmelerin ve insanlarin nasil yonetilecegi sorusun-
dan ¢ok, degisimin felsefi niteligi tartisilmaliydi.
Son donemlerde degisim konusunda ilginin oda-
ginda bilgi teknolojilerindeki degisimin dogrusal
degil de iistsel oldugunu sdyleyen Moore yasasi
vardir. Bu da gelecek bilimcilerin ¢ok uzak olma-
yan bir gelecekte yapay (insan olmayan) zekalarin
cok daha gii¢lii yeni bir “beyinler” kusag tasarlaya-
bileceklerini dngormelerine yol agmigtir. O zaman is-
letmeler otomatik pilota m1 baglanacak? Sorusu
giindeme gelmistir.?
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[sletmeler ve yoneticileri, biiyiiyen kiiresel is or-
tamina uyum saglayabilmek i¢in stirekli degismekte-
dir; ancak degisim girisimlerinin basari oraninin %30
oldugu belirtilmektedir. Bununla birlikte isletmelerin
yapilari, sistemleri, stratejileri ve insan kaynaklar1 ba-
kimindan biiyiik 6l¢lide degistiginden, basar1 olasi-
lig1 bir isletmeden digerine degismektedir. Orgiitsel
degisim, belirli bir zaman dilimi igerisinde gercekle-
sir.?? Basar1 olasiligini artirmak igin degisim planla-
mak ve uygun degisim modelinden yararlanmak
onemlidir. Yapilan aragtirmada, degisim yonetiminde
basar1 Ogeleri olarak iletigsim, potansiyel direnisgiler,
insan kaynaklari, liderlik, paylasilan vizyon, tesvik,
degisim ekibi ve degisim kiiltiirii belirlenmistir. De-
gisimin uygulanmasinda mevcut durumun tespit edil-
mesi, degisimin ana hatlarinin belirlenmesi, izleme

ve yerlestirmenin 6nemi vurgulanmustir.*’

Bir sistem i¢inde ve onun ¢evresinde ortaya
¢ikan giiclerin karmagsikligi degisimin analizini ge-
rektirir. Yonetici degisimin seyrini etkileyebilir. De-
gisimi yonetmek, stirecin karmagikligini ele almakla
ilgilidir. Degigsimi yonetmek; karmasik, dinamik ve
zorlu bir siiregtir. Degisim, teknolojik veya insan
odakli ¢dziimlerin kombinasyonunu gerektirir.*

Degisimi yonetmek i¢in 3 yaklasim tartigilir; ras-
yonel yaklagim, katilime1 yaklagim ve ger¢eveleme
yaklagimt.?

RASYONEL YAKLASIM

Rasyonel yaklagim, insanlar ve isletmelerin mantikli
ve amaca yonelik davranigsal eyleme gegme yetenegi
varsayimina dayanir. Analitik olup uygulanan degi-
simin tasarimina ¢ok 6zen gosterilir fakat uygulamasi
cok analitik degildir. Bu yaklagima gore hedef siste-
min (degisimi getiren yonetici Onerilerine grup, is-
letme ya da diger sistem) yeni bir fikri benimsemesi
5 agamada gergeklesir:?

m Bilgi: Hedef sistem yeni bilginin ortaya ¢iki-
sin1 grenir.

m Tkna: Hedef sistem yeni bir fikrin ya lehine ya
da aleyhine etkiyle gelisir.

m Karar: Hedef sistem fikri ya uygulamaya ya

da reddetmeye karar verir.

m Uygulama: Fikir yararlanmak i¢in uygula-
maya konulur.
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m Sireklilik: Davranista degisim ya devam
etmez ya da benimsenen bir degisim olur.

Rasyonel yaklasim, 6nerilen degisimin 6zellikle-
rini degerlendirme ve hedef sistem tarafindan bu 6zel-
liklerin ne kadar benimsenecegi ya da reddedilecegi ile
ilgilidir. Ornegin; giftcilere yeni bir melez misirm su-
numu ¢aligmasi, modern matematigi benimsemek ya
da anaokuluna ilave etmek ve hekimler tarafindan yeni
bir ilacin benimsenme oran1 gibi egitsel yeniliklerin
benimsenmesi bu modelin geligsimine sebep olmustur.
Rogers’1n yeniligi yayma modeli en iyi bilinen rasyo-
nel degisim modelidir. Bir yeniligin yayilmasi 3 asa-
madan olusur: yeniligin icadi, yenilikle ilgili bilginin
yayilmasi (iletilmesi) ve yeniligin sonuglari (benim-
senme ya da reddedilme). Yenilik bulunduktan sonra,
insanlarin bilgi ve farkindaligin1 artirmak i¢in etkili
iletisim kanallar1 olarak kitlesel medya kullanilabilir.
Rasyonel yaklagim genellikle saglik egitiminde kul-
lanilir. Bu yaklagimla yenilik daha etkili, daha tatmin
edici, daha kolay, gorsel olarak daha cezbedici, daha
hizli, daha ucuz ya da daha giivenli olabilir.?

Bir hedef sistemin bastan sona bir degisimi
yayma ¢abasinin sonucu ya degisimin benimsenmesi
ya da nihayetinde degisimin reddedilmesi ile sonug-
lanir. Eger 6zel bir degisim daha 6nce ifade edilen 5
0zellige sahipse daha olas1 olarak benimsenir. Be-
nimseme siireci, genellikle 3 asamaya sahiptir: de-
neme, kurulum ve kurumsallastirma.’ Her bir
asamadan diger asamaya gecilmesi degisimin artan
kabul derecesini gosterir.

Deneme: Bu asamada, degisim hedef sistem ta-
rafindan deneysel olarak ilk kez denenir ve hedef sis-
temin tutumu genellikle olumludur. O ilk kez
denenecek ve nasil ¢alistig1 goriilecektir.

Kurulum: Eger deneme basariliysa rutinin dii-
zenli bir pargasi olarak degisim kabul edilir ve tutum
onun bu yonde yapilmasi seklinde olur.

Kurumsallastirma: Uglincii asamada yeni bir
fikir ¢ok derin olarak tutum ydniinde sistemin davra-
nis kalibinin bir pargasi olur. Artik o daima bu yonde
yapilacaktir.

KATILIMCI YAKLASIM

Degisime katilimc1 ya da normatif yaklagim, degisi-
min kabuliinii ve degisime insanlarin motivasyonunu
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artirmak i¢in yonler arar. Degisim ¢esidini uygula-
mak icin siklikla mevcut olan bir se¢cimden daha
fazlasini tanimlar. Bu yaklasimda degisimden etkile-
nebilecek insanlar, alternatifler hakkinda tartigmaya
tesvik edilir. Direng, dogal diistiniiliir ve 6nemli ¢aba
direncin kaynaklarini tanimlamak ve onlar1 yok et-
mektir. Bu yaklagim, hedef sisteme ya da degisime
odaklanir. Ozellikle insanlarin degisime tepkisinde
onlarin ihtiyaglari, duygulari, tutumlari ve degerleri-
nin etkisi, degisim yapici olarak yoneticinin eylemleri
ve degisimin kendisinin 6zelliklerine odaklanir.
Bazen direng¢ tahmin edilir ve bu direncin gii¢ gerek-
tirmeksizin iistesinden gelinir. Ancak katilimer yak-
lasimda hem yoneticilerin hem de hedef sistemin
degisim siirecine aktif katilim1 beklenir. Hedef siste-
min 6nerilen degisime direnci, degistirmesi ya da ka-
bulii merkezidir. Katilimei yaklasim, giiclii taktikler
kullanir. Rasyonel yaklasim bunu gérmezden gelir
fakat pek cok davranisi etkileyen faktorlerden biri
olarak davranir. Lewin’in degisim modeli katilime1
yaklagimi yansitir.’

Degisime katilimer yaklagim, biitlinciil, tepkici,
demokratik, esnek ve uyarlanabilirdir. Yaklagimin
pek ¢ok degiskeni, sik sik farkli terminoloji kullani-
larak gelistirilmektedir. Katilimer yaklagim ¢ergeve-
leme yaklagimindan durumlara daha genis bir oranda
uygulanabilir. Bu yaklasim, durumlara daha genis
oranda etkili olmasina ragmen daima calismaz.
Ciinkii katilimer yaklagim esasinda ikna etme, prob-
lem ¢dzme yontemi, katilimer degisim galigmalart ve
degisime diren¢ miktarinin diisiik durumlardan orta
durumlara dogru iyi olmasini saglar. Ancak bireyler
ve gruplar bazen kolayca ikna olmaz, belirli durum-
lar sorunlu olur ve mantikli ¢6ziim bulunamaz. Bazi
vakalarda ¢erceveleme yaklasimi daha etkili olabilir.
Bazen degisime direng, ¢atisan inanglar, normlar ya
da degerlerden dolayidir. Ornegin, diisiik konusun-
daki catisan degerler hem ahlaki hem de etik tartig-
malar1 ortaya cikarir. Boyle durumlarda katilimce1
yaklasim c¢alismaz. Diger durumlarda degisime di-
reng giicliidiir. Clinkii hedef sistemin {iyeleri degisi-
min onlarin pozisyonu ya da iyiligini olumsuz
etkileyecegini hisseder. Ornegin, ¢ogu bireyler ve
gruplar prestijlerine, giiglerine, etkilerine ya da eko-
nomik kuvvetlerine deger verir. Onlarin goriisiinden
herhangi birine tehdit olusturan bir degisim gii¢lii ola-
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rak direncle karsilasacaktir. Boyle durumlarda giic ve
catisma sorunlariyla miicadele etmek gerekir.’

CERCEVELEME (REFRAME) YAKLASIMI

Degisimin ¢ergeveleme ya da paradoksal yaklasi-
minin orijini Watzlawick, Weakland ve Fish’in mo-
delinde
(backround) sahiptir. Bu yaklasim, 6zellikle bazilar
¢Ozdiiriliirken bazilarinin israrct olmasinin nedenleri

aciklanan psikoterapi art yetisimine

ve problemlerin ortaya ¢iktig1 yonlerle ilgilenir. Yak-
lagim, bir paradoksun gozlemiyle gelisir; bu mantik
sik sik degisime nedensel yaklagimlarla basarisizdir.
Oysa mantiksiz, geri goriinen yaklagimlar basarilidir.
Cergeveleme yaklasimi, problemi ya da ¢atigmayi
cozmekten ziyade yok eder. Bu yaklagim, 2 farkli de-
gisim ¢esidini vurgular: 1. derece degisimler ve 2. de-
rece degisimler.’ Birinci derece degisimler mantikli
goriiniirken, 2. derece degisimler mantiksiz goriiniir.

Birinci derece degisimler daha az siddetlidir. De-
gisim cesidi dahil olan insanlar ve sistemler arasin-
daki iliskinin dogasinda daha az derindir. Gergekte
degisim ayni kalir. Bu degisim tiirii, eski davranis ka-
liplarin1 degistirmez ve onlar1 simdikinden daha fazla
yeniden dondurmaya katki saglamaz. Hatta bazi de-
gisim girisimleri aslinda problemi daha kétii yapabi-
lir. Iyi dondurulmus bir davranis kalibinin degisime
ihtiya¢ olmasi durumunda 1.derece degisim siklikla
onu degistirmek icin yeterli olmaz. Bu yiizden 2. de-
rece degisime ihtiya¢ duyulur.

Ikinci derece degisim: 1. derece degisimden 2.
derece degisime gegmek cergeveleme gerektirir. De-
gisim i¢in problem ya da durum {izerinde yeni bir
perspektif belirlenmeye calisilir. Ikinci derece degi-
sim yeni bir perspektiften yeniden diisiinmeyi gerek-
tirir. Problemlere daha fazla 2. derece ¢dziimleri
diisinmeden dnce Watzlawick, Weakland ve Fish,
cerceveleme adimlarini sdyle Oneriyor: Onlar bas-
langigta problem ¢dzme siirecine benzeyebilir fakat
ayn1 degildir. Bunun yerine onlar ¢dziilen problemde
devam eden paradokslarin giderilmesini ifade eder.
Bu yaklagim ayn1 zamanda problem ¢6zme basarisiz
oldugunda, siirekli bir ¢6ziim tiretmek i¢in kullanila-
bilir. Bu adimlar sunlardir: Somut agilardan problemi
tanimlamak, gelistirilen ¢oztimleri listelemek, agikca
gercekei bir degisimi tanimlamak, 2. derece bir degi-
sim stratejisi segmek ve uygulamak. kinci derece de-
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Sisimi tasarlamanin anahtar1 problemden daha ziyade
basarisiz ¢ozlimler listesinden kaynaklanir. Degisim
genellikle problem ¢6zmeye orijinal girigimlerin
z1dd sekilde gerceklesir. ikinci derece ¢dziim, 2. de-
rece degisim stratejisini bagaran insanin yiiziinde bir
giilimseme olusturan bir ¢6ztimdiir.? Cerceveleme
yaklasimi, 6zellikle mantikli ¢dztimlerin basarisiz ol-
dugu durumlara uygundur. Aslinda sadece 1. derece
degisimin problemi ¢6zemedigi durumlarla problemi
¢ozmek i¢in tasarlanir. Bu yaklasim, bazi sakincalari
da sahiptir. I1ki, 2. derece degisim stratejisini basaran
kisi goriiniirde sagma bir stratejiyi basarmak i¢in yiik-
sek diizeyde motive olmak zorundadir. Hatta siklikla
insanlar bir durumu degistirmek i¢cin umutsuzluk his-
seder ve nerdeyse problemleri ¢6zmek i¢in herhangi
bir sey yapmay1 istemez. Yaklagim, motivasyonu ar-
tirmak igin bir yon saglamaz. ikinci sakincasi, strate-
jinin geri tepme riskidir. Israrli bir problemle
karsilasan insanlar problemle karsilastiklarinda ihmal
edilebilir olarak riski gorebilir fakat risk ortaya ¢ikar.
Uciinciisii, cerceveleme yaklasimi daha genis sis-
temlere uygulanmasina ragmen daha c¢ok insan i¢in
paradoksal mesaj iletimini ifade etmez. Bu baglamda
yaklagim kendini tamamlayamaz fakat diger degisim
stratejileriyle bagdastirilarak birlikte kullanilabilir.
Son olarak ¢er¢eveleme modeli; hayal etme, niikteli
olmay1 gerektiren yaraticilik ¢esidi ve birinin pers-
pektifini degistirme istekliligi gerektirir. Bu sakinca-
lara ragmen yaratici lider ya da yonetici 1srarl ve
goriiniirde problemin ¢éziimiinli engelleyen ¢oziile-
meyen ikilemlerle bas etmek icin ¢er¢cevelemeyi etkili
bir yaklasim olarak goriir.?

¥ DEGISIVI GELISTIRVEEK

Degisim siiregleri, bir ¢aliligi agmak gibidir. Eger de-
gisim yoneticisi birkag gilin gérevini ihmal ederse, her
sey tekrar geriye gelisir ve onceki cabalar neredeyse
gorlilemez. Degisim istekliligini cesaretlendirilen
rehber ilkeler s0yle sunulmustur; aciliyet hissi tasi-
mak, yarinin agik bir resmini ¢izmek, yeni bir yon ge-
listirmek ve eylemler yoniinde yeni degerler
gostermek.6 Tiirkiye’de Saglikta Doniisiim Programi
cercevesinde gerceklestirilen kurumsal degisim so-
nucu kurulan yap1 ve bu yeni yapinin, yoneticiler ta-
rafindan nasil algilandiginin aragtirilmasi sonucunda,
yoneticiler tarafindan bu yeni yapilanma sayesinde
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kaynaklarin etkin kullanildig1, hizmet biitiinliigliniin
saglandig1 ve yerinden yonetim olanaklarinin arttigi
ifade edilmistir. Ayrica degisimin hedefine ulagsma-
sinda yoneticilerin bilgi diizeyleri, liderlik ve yoneti-
cilik iligkili
aragtirmada, saglik ¢alisanlarinin kurumsal degisime

stilleri bulunmustur.’' Bir baska
kars1 risk algilarinin orta, duygusal tepkilerinin yiik-
sek, degisime destek algilarinin hemsirelerde diisiik
doktorlarda yiiksek oldugu saptanmistir.®> Belirtilen
ilkelerden yoneticilerin yararlanmasi gerekir.

Genellikle degisimin azim gerektirdigi unutulur.
Ayni zamanda igerik, zaman gergevesi ve kisisel is
giivenligi konusunda degisime dahil olan personelin
yeterli olarak bilgilendirilmesinin ihmal edilmesi 6r-
negi vardir. Degisim siiregleri sadece birimi ya da
tiim hastaneyi etkileyen degisimleri yansitmaz. Onlar
kiigiik projeleri de igerebilir. Ornegin, acil birimde
bekleme zamanim azaltmak gibi. Bu nedenle, degi-
sim slireclerinde farkli paydaslar anlagilmali ve ana-
liz edilmelidir. Personelin degisim siirecine katilimi
ve degisime baglanmasi saglanmalidir. Yoneticilik,
davranis ve gii¢ gibi yumusak beceriler ve sosyal ye-
tenek, degisimin amaglar setini bagarmak i¢in gerek-
lidir. Degisim ekibi bu konularda egitilmelidir.®

Basarili olarak degisimi uygulamak i¢in yoneti-
cilerin degisime gereksinimi olan digerlerini mevcut
durum ve istenen durumlar arasindaki boslugu ta-
nimlamasi, istenen ¢iktilar i¢in vizyon yaratma ve
ikna etme becerilerine sahip olmas1 gerekir. Dene-
yimli yoneticiler degisim c¢abalarinin sik sik direncle
kars1 karsiya kaldiginin farkindadir. Bu bireysel ve
orgiitsel degisik sebeplerle olabilir. Yoneticiler degi-
sime direnci egitim, katilim ve miizakerelerle degi-
sim yoniinde degistirmek i¢in ¢aba sarf etmelidir.®

Degisim uygulamasinda hastane kiiltiirii, bir fir-
sat olarak deneyimlenen degisimlere agik olmalidir.
Degisim anlagilmali ve tahmin edilmelidir. Tepe y6-
netim elestirileri kabul edebilmeli ve sadece onlarla
ayni fikirde olan insanlar1 dinlemekten kacinmalidir.
Eger yoneticiler sadece kendi fikirlerinin dogrulan-
masina izin verirse, bu duraganligi yerlestirecek ya
da bir adim geri gotiirecektir. Biitiin diizeylerde ka-
licy, kisisel ve orgiitsel 6grenme kanitlayici olarak go-
riiliir. Ustelik ekip calismasi yasanir. Bir tepe
yoneticisi, bolim baskani ya da tibbi direktér bu
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gOriis noktasini degistirmek ve aktif olarak dinleme
yeteneginde olmalidir.®

Biiyiik degisimler kolaylikla mutlu etmez. Etkili
yoneticiler, degisimin gerekli olduguna aciliyet duy-
gusu olusturabilirler. Eger bir isletme acik¢a onun
varligini siirdiirmesi i¢in bir tehditle yiiz yiize ise bu
cesit krizler genellikle insanlarin dikkatini ¢eker. Et-
kileyici bir sekilde karlarin azalmasi ve stok ticretleri
ornekleri gibi. Bagka vakalarda mevcut krizler agik
olmadiginda, yoneticiler dissal ¢evreyi tarayarak po-
tansiyel problemleri tanimlamaya, yoneticinin daha
genis olarak bilgiyi iletme yonleri bulmaya ve etkile-
yici bir sekilde digerlerinin degisim ihtiyacini fark et-
melerini saglamaya gereksinimi vardir. Ayni zamanda
yoneticiler degisim ¢abasina rehber olacak insanlarin
Oziimseyecegi zorlayici bir vizyon ile strateji agikla-
mak ve gelistirmek zorundadirlar. Vizyon, degisim
basarilmig gibi izleyicilerin birlikte takip edecegi ge-
kirdek ilkeleri ve degerleri gostermelidir.® Yonetici
personeli motive edebilir, ilham verebilir ve bir has-
tane kiiltiiri tanimlayabilir. Y 6netici bunu aktif olarak
yasatarak giiclendirebilir.® Son olarak, isletme kiiltii-
riindeki kurumsallagsmis degisimler, degisimi yeniden
donduracaktir. Yeni degerler ve inanglar kiiltiir i¢ine
asilanmis olacak ki ¢alisanlar degisimleri normal ola-
rak gorebilsin ve isletme faaliyetlerine entegre ede-
bilsin. Ote yandan degisime herhangi bir direngten
yararlanmaya ¢alismak 6nemlidir. Bu kapsamda, di-
renci olumluya doniistiirmek i¢in alternatiflerin daha
anlamli daha derin analizlerinin yapilmasi ve etkin
iletisimden yararlanilmasi gerekir.® iletisim, basarili
degisimin karar aracidir.® Yapilan ¢aligmada, asagi-
dan yukariya 6grenmenin stratejik degisimin biiyiik-
ligi tizerindeki etkisini giiclendirdigi goriilmistiir.
Dolayisiyla degisimlerde asagidan yukariya 6gren-
meden yararlanilmahidir.**

Degisimi gelistirmek i¢in “Cift Dongii Ogrenme
Modeli”nden de yararlanilabilir. Bu model, hatalar-
dan nasil 6grenilecegini gosterir. Cift dongili 6grenme,
eylemleri yansitmay1 ve onlardan 6grenmeyi igerir.
Bu model, Heinz von Foerster ve Niklas Luhmann
orijinli olup, psikolog Chris Argyris ve felsefeci Do-
nald Schon tarafindan gelistirilmistir. En iyi vaka se-
naryosunda tek dongii, (1. derece gbzlem) en iyi
uygulamadir. lyi calisan seyleri degistirmeye gerek
yoktur fakat basitge (tek olarak) tekrarlanir. En kotii
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vaka senaryosunda, -o en kotii uygulamadir- ayni
hata tekrarlanir, ya da ilk yerde nasil ortaya ¢iktigi
sorgulanmaksizin problem ¢oziiliir. Yapilan sey soru-
larak ya da hakkinda diisiiniilerek sahip olunan kali-
bin bozulmaya calisildig1 ¢ift dongli 6grenmede,
onun yoOniiniin nedenleri diigiiniilerek ¢oziilebilecegi
goriiliir. Eylemlerin arkasindaki amaglar ve degerler
nedir? Eger kisi tam olarak bunlarin farkindaysa, on-
lar1 degistirebilir. Cift dongilinlin 6ziindeki olusan
problem hakkinda sdylenen sey (benimseme teorisi
olarak bilinen) ve gercekten yapilan sey (kullanilan
teorisi olarak bilinen) arasindaki tutarsizliktir. Eger
yonetici gercekten bazi seyleri degistirmek isterse,
calisanlar1 ya da kendisi i¢in rehberler olusturmasi ya
da direktifler vermesi yeterli degildir. Bunlar sadece
bir komut (benimsenen teori) olarak ulasir. Ger¢ek
degisimler, daha derin olarak kok nedenler, amaglar
ve degerlerin yeniden degerlendirilmesiyle ortaya
cikar. Bunlar kullanilan teoriyi etkileyen giiclii alan-
lardir.>

I SONUG

Degisim, yasamin dogal bir pargasidir. Planli degi-
sim, degisim amacina yonelik faaliyetlerin yonetici
tarafindan degistirilmesidir. Degigim, ag¢ik sistem-
lerde olagandir. Degisim yumusak ya da kati, pozitif
ya da negatif, sistem i¢in olumlu ya da direnilen se-
kilde olabilir. Degisim birey, grup ve orgiit diizeyinde
incelenebilir ve bu diizeylerde degisimin 6zellikleri
farklilik gosterir. Degisimler ¢esidi, siddeti, modeli
ve hiz1 acisindan birbirinden farklidir. Degisimin bu
ozellikleri eyleme gegmek i¢in bir strateji se¢iminde
onemli bir faktorlerdir.

Degisime neden olan i¢sel ve digsal baskilar sag-
lik isletmelerinin degisim gereksinimi gostermekte-
dir. I¢sel nedenler isletmelerin i¢ biinyelerindeki baz1
gelisme, durum ve olaylarla, digsal nedenler ise islet-
melerin digindaki baz1 gelisme, durum ve olaylarla il-
gilidir. Digsal nedenler; ekonomik, politik, kiiresel,
teknolojik, demografik, sosyal, kiiltiirel ve rakiplerin
baskilarini igerir. Saglik isletmelerinin digsal baski-
larla bag edebilmek i¢in i¢sel degisimlere gereksinimi
vardir. Bunun nedenleri; hasta deneyimlerinin tibbi
ciktilart etkilemesi, biitiinciil hasta yolculugu eksik-
ligi, kanit gereksinimi ve personelin artan is yiikii gibi
kavramlarla agiklanabilir.
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Basarili degisim uygulamalarinda bazi zorluk-
lar s6z konusudur. Bunlar; degisim modeli yoklugu,
degisim elemani-lider yoklugu, vizyon eksikligi,
insan-ig-arac-gere¢-teknoloji boyutlar ve degisime
direnctir. Bunlar arasinda en fazla goriileni degisime
karsi direng gosterilmesidir. Saglik isletmelerinde de-
gisim zorluklar ya da engelleri, 6zellikle hiyerarsik
yapinin biiylimeyi engellemesi, yanlislardan 6grenme
basarisizligi, personel bagliliginin yeterli olmamasi
ve yapici olmayan yeniliklerde ortaya ¢ikar. Bir sis-
temin degisime tepkisini ¢esitli faktorler etkiler; de-
gisimin algilanan degeri, degisim oran1 ve ihtiyaglar,
deneyimler, kiiltiir, degerler ve belirli bir ¢cevrede sis-
temin miicadele yetenekleri. Calisanlar degisimi ta-
mamen reddetmekten, degisimi kabule dogru giden
farkli derecelerde degisime bireysel ya da orgiitsel di-
reng gosterebilirler.

Degisimi yonetmek i¢in rasyonel, katilime1 ve
cerceveleme yaklagimlarindan yararlanilabilir. Ras-
yonel yaklasim, insanlarin degisime mantikl bir se-
kilde cevap vereceklerini varsayar. Bu yaklasim,
degisime ¢ok az bir direncle karsilastiginda en iyi
caligir. Rasyonel yaklagim 3 asamaya sahiptir: mii-
dahale, yayma ve sonug. Bir degisim eger eski yon
iizerinde bir avantaja sahipse, uyumluysa, ¢cok kom-
pleks degilse, sinirl bir temelde ¢alistirilabilirse ve
gozlenebilir ¢iktilar saglarsa daha kolay yayilir ya
da iletilir. Son asamada, degisim ya kabul edilir ya
da reddedilir. Eger degisim kabul edilirse, genellikle
3 agamada gergeklestirilecektir: deneme, kurulum
ve kurumsallastirma. Katilimei1 yaklagim, insanlarin
ihtiyaclari, duygulari, degerleri ve degisime potan-
siyel direnglerine odaklanir. Gii¢ alan1 modeli bas-
langigta Lewin’in caligmasindan tiiretilmistir ve
degisime kars1 giidiileyici giicler ile sinirlayicr giic-
lerin analiziyle baslar. Daha sonra yonetici degisi-
min ¢ozdiirme, degistirme ve yeniden dondurma
asamalariyla ¢aligmayi ilerletir. Bu yaklasim, degi-
sime diren¢ ortanin altinda ve planli degisimde
goris birligine varildiginda en iyi ¢alisir. Cerceve-
leme yaklasimi, degisim i¢in 6zellikle bazilar1 ¢oz-
diirtilirken bazilarinin 1srarci olmasinin nedenleri
ve problemlerin ortaya ¢iktig1 yonlerle ilgilenir. Bu
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yaklasim, degisim stratejilerini 2’ye ayirir; 1. de-
rece degisimler ve 2. derece degisimler. Birinci de-
rece degisimde, bir problem i¢in mantikli ¢6zim
s0z konusudur, eski davranig kaliplarin1 bozmak ba-
sarisizlik nedenidir ve paradoksal olarak problem
daha bile kotiiye gidebilir. Ikinci derece degisim
stratejisi genellikle mantikli 1. derece stratejinin
ziddidir. Problem ¢ercevelenerek degisim igin prob-
lem tizerinde yeni bir perspektif belirlenmeye cali-
silir ve bu yeni perspektiften yeniden diisiinmeyi
gerektirir.

Degisim yOnetimi yapilar, siire¢ler ve hastane
kiiltiiriinde planl, kontrollii ve siirekli izlenen degi-
siklikleri gerektirir. Yoneticilerin degisime direnci
onlemek i¢in egitim, katilim ve miizakerelerle degis-
tirmek i¢in ¢aba sarf etmesi, ekip ¢aligmasini esas al-
mas1 gerekmektedir. Saglik isletmelerinde degisim
siirecini kolaylastirmak i¢in, degisim hakkinda per-
sonel egitilmelidir. Bir degisim siirecinde herkes
mevcut ve gelecek asamalarin farkinda olmalidir. Ay-
rica degisimi gelistirmek igin “Cift Dongii Ogrenme
Modeli”nden yararlanilabilir.

Bu ¢alismanin, degisim literatiiriine katki sagla-
mas1 ve saglik yoneticilerine degisim yonetimi ko-
nusunda destek olmasi beklenmektedir.

Finansal Kaynak

Bu ¢alisma swrasinda, yapilan arastirma konusu ile ilgili
dogrudan baglantisi bulunan herhangi bir ilag firmasindan, tibbi
alet, gere¢ ve malzeme saglayan ve/veya iireten bir firma veya
herhangi bir ticari firmadan, c¢alismanin degerlendirme
stirecinde, ¢calisma ile ilgili verilecek karari olumsuz etkileyebile-

cek maddi ve/veya manevi herhangi bir destek alinmamustir.

Cikar Catismast

Bu ¢alisma ile ilgili olarak yazarlarin ve/veya aile bireylerinin
¢tkar ¢atismasi potansiyeli olabilecek bilimsel ve tibbi komite
tiyeligi veya iiyeleri ile iligkisi, danigsmanlik, bilirkisilik, herhangi
bir firmada ¢alisma durumu, hissedarlik ve benzer durumlari yok-

tur.
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