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aglik alaninda yasanan bas

dondurtct degisme ve ge-

lismeler, kullanilan teknoloji

ve tedavi yontemlerindeki

komplekslik, cok farkli sayi-

da ve ileri uzmanliga sahip
personelin bir arada ¢aligmasi, toplumun
ihtiyag ve beklentilerindeki artig, Ulke
kaynaklarinin sinirliligina ragmen saglik
sektortinde kullanilan kaynaklarin gide-
rek artmasi bu sektodrdeki kaynaklarin
minimum maliyet ve maksimum nice-
likte Gretilmesini saglayama agisindan
dinamik yapiya, surekli iyilestirmeye,
degisim yonetimine olan gereksinim
agiktir. Degisim, organizasyon faaliyetleri
ile ilgili hususlarda mevcut konumdan
farkli bir durumda gelme anlamindadir.
Degisimin nedenlerine bakildiginda,
dis (politik kosullar, teknoloji, finansal,
dogal, sosyal ve ekonomik kosullar,
rekabet) ve i¢ (dusUk verimlilik, satig-
larin ddsmesi, dusuk motivasyon ve
moral ¢atismalari, personelin beklenti
ve algilamasi) gerekceler karsimiza cikar.
Degisim; statUkoyu bozmasi, bilinenden
uzaklastirmayi gerektirmesi, alisilandan
vazgegmeyi 6ngbdrmesinedeniile rahat-
siz edici bir olay olup buna kargi direng
her zaman vardir. Bu direncin basinda;
is ile ilgili nedenler, kisisel nedenler ve
sosyal nedenler gelebilir. Yoneticinin
bu dirence karsi katilim, iletisim, egitim,
pazarlik, zor kullanma, manipulasyon ve
onlari ¢6zdmun bir parcasi haline getirme
metotlarini kullanarak bu sureci en az
hasarla atlatmasi beklenir.
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yurttmektedir.

Orgiitsel Degisim ve
Degisime Direng

A. Degisim Kavrami, Onemi ve
Yonetimi

Orgttler; insan, teknoloji, yapi ve
streclerden olusur. Orgiitsel degisim,
orgutteki sadece insan, teknoloji ya da
yap! ve sureglerin degil, aksine bunlarin
hepsinin bir butdn olarak degismesini
ongordr (1, 2). Ifade olarak degisim;
gelisen kosullara uyum saglayabilmek
igin 6rgutun kultard, politikalar, yapr ve
insan gibi 6gelerinde etkili degisiklikler
yapabilme, olusan direnisi giderebilme,
yOntem ve stratejileri uygulama faaliyetleri
olarak adlandirilabilir (3). Degisim, isletme
ya da organizasyon icinde, is strecleri,
Srgdt yapisi, is tanimlar, sorumluluklarn,
uretim teknikleri, cevresel dtizenlemmeler,
yoénetsel yaklasimlar gibi konularda
yapilan ve organizasyonda butintyle
etkilesim doguran, farkliliklardir (4).

Degisim onemlidir, clinku o6rgutlerin
gelecegi, degisen sartlara ayak uydu-
rabilme yeteneklerine baglidir. Orgtsel
degisimin en 6nemliamaci; genel olarak
farklilasan i¢ ve dis ¢evre kosullarina
karsin 6rgutin etkinlik ve verimliligini ar-
tirmak, is gérenlerin en ylksek is doyumu
saglamalarina ve gelismelerine olanak
veren bir ¢rgutsel olusumu kurmaktir. Yeni
organizasyonlarin gatisinda hiz, esneklik,
yaraticilik ve yenilikgilik gitgide daha fazla
6nem kazanmaktadir (5).
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Neden Degisim?

Orgutlerin yagsamlarini igin degisim
kaginiimazdir, bu degisim planlanabilir,
yoneltilebilir, denetlenebilir fakat durduru-
lamaz (6). Orguitlerde degisim gereksinimi
verimliligin dsmesi, gerilim ve ¢atisma
artmasi, hosnutsuzlugun olusmasi kisaca
orgut dzelliklerinin yetersiz olmasi halinde
ortaya cikar. Organizasyon bUyudukgce,
cevre kosullari ve 6rgut Gyeleri degistik-
¢e, degisen durumlara ayak uydurma
gereksinimi belirecektir. Kisaca kisiler
ve hedefler degisecek, buna goére de
organizasyonun aktivite ve gérevleri de
degisecektir (7).

Orgiitlerde degisimi gerektiren yapisal
ve faaliyet kaynakli nedenler:

Her konudaki hizli degisime ¢rgutlerin de
ayni sUratle uyma gerekliligi, teknolojik de-
gisimin dayatmalari ve organizasyonlarin
blyUumesi ve kompleks bir hal kazanmasi,
insan kaynaklarinin daha nitelikli / egitimli
olmasi, ¢alisanlarin yaptiklari islerinde
dahafazla bagimsizlik ve karar serbestligi
ister hale gelmeleri, geleneksel / hiyerar-
sik otorite bigimlerinin yerini yetkinlik ve
bilgiye dayanan paylasimci fonksiyonel
otoriterin almasidir (7). Ayrica ekonomik
iyilesme, yetkinliklerde gelisme, yapisal
degisim, masraflari azaltmak, kritik su-
reclerin degisimi ve kulturel degisimlerde
diger nedenlerdir (8, 9).



Orgiitsel Degisim Tiirleri

Planli-Plansiz Degisim

Bir 6rgutte yeni prosedurleri uygulamak
ve cevresindeki degisim taleplerine
karsilik vermek Uzere énceden tasar-
lanmis ve amaglanmis yeni bir érgutsel
dizenlenme planlanmig bir degisimdir
(2). Plansiz degisim ise; degisim srecinin
safhalarinin énceden dustnulmedigi,
orgltin karsisina cikan ve uymaktan
baska ¢aresinin olmadigi degisimleri
ifade eder (9).

Zamana Yayilmis Degisim-Ani Degisim

Dolayislyla degisim, zaman icerisinde ve
adim adim hedefe ulasiimaya ¢aligilarak
gerceklestiriliyorsa bu, zamana yayilmis
degisim seklini; birden bire cok kisa sUre
icerisinde gerceklesmis ise ani degisim
seklini gosterir (9).

Proaktif (Ongériici) Degisim— Reaktif
(Tepkisel) Degisim

Ongériicti (proaktif) degisimde, cevre
sartlarinda meydana gelecek degisimle-
rin tahmin edilerek, bu degisimlere gére
orgutdn ig, faaliyet ve prosedurlerinde
degisiklik yapmasini ve bdylece 6rgtin
bu degisen cevre kosullarina bir anlamda
hazir olmasini ifade eder. Buna karsin
tepkisel (reaktif) degisim ise, fillen karsi-
lagilan kosullara uyabilmek i¢in yapilan
degisimleri ifade eder (9).

Aktif Degisim — Pasif Degisim

Aktif degisim, diger isletmelerden énce
isletmenin bir takim yenilikleri uygulaya-
rak bir yandan kendisini degistirirken,
diger yandan cevresini de degismeye
zorlamasidir (7). Orgutiin dis cevresinde
gelisen kosullara uyum saglayabilmek
Uzere kendi bunyesinde yaptigi degisim
ise pasif degisimiifade eder (9).

iyilestirme Seklinde Adim Adim — Radikal
K&klIG Degisim

Cogu kez igletmeler, cevrelerindeki
degismeler karsisinda, diger iglet-

melerin yaptiklar iyilestirmeleri adim
adim uygulayarak, sektérin gerisinde
kalmamaya calisirlar. Bu degisim sek-
line, isletmelerdeki kaizen calismalar
ornek verilebilir (9). K6kid degisim ise,
mevcut durumun tamamen ve radikal
bir sekilde degistirilmesidir. Bir degisim
faaliyetinin basarisi degisimin tUicboyutlu
olarak dusunulmesine baglidir. Bunlar;
Yukandan Asagiya Yaklasim, Asagidan
Yukarnya Yaklasim ve asagi ile yukaryi
irtibatlandiran Ana Sdreglerdir (9).

Saglik Kurumlarinda
Orgiitsel Degisim

Saglik hizmetleri veren érgutler, ok genis
cesitlilikteki yeteneklere, isteklere ve pers-
pektiflere sahip insanlari galigtiran buytk
organizasyonlardir. Saglik hizmetlerindeki
farkllik nedenleri; paydaslarin farkliligi ve
cesitliligi, kompleks mulkiyet ve kaynak
tahsisi, personelinin gogunlugunun mes-
leki 6zerkliginden kaynaklanmaktadir.

Saglik hizmetlerinin temel amaci; top-
lumun gereksinimi olan saglik hizmet-
lerini, hastanin istedigi kalitede, istedigi
zamanda ve mUmkun olan en distk
maliyetle sunmaktir. Ayrica saglik sektor,
musteri tatmini saglama bakimindan da
en problemli igletmelerden biridir. Bu
amaca uygun olarak saglik otoriteleri/
hastaneler; teknolojiye hizli ayak uydur-
mak, iyilestirici saglik hizmetlerini yerine
getirmek, calisanlari ve gerektiginde
hizmet alanlari egitmek, arastirma-ge-
listirme faaliyetlerinde bulunmak, etkin bir
yOnetim mekanizmast ile tim bu hizmetleri
yurdtmek zorundadir.

Saglik hizmetlerinde yenilik ya da degisim
strecinin bes temel paydasi vardir ve
her biri kendine 6zgu istek, beklenti ve
ihtiyaca sahiptir. Bunlar (10):

Saglik hizmetlerinde yenilikler, genellikle
slire¢ (6rnegin bakim noktasi ve no-
ninvaziv testler vs) veya yapi (6rnegin,
entegre hizmet agi ya da entegre patoloji
uygulamalan) ile ilgilidir. Ornegin yenilikler
laboratuvarlar icin dnemlidir. Cinkd bu
yenilikler bazen yeni pazarlar ve muste-
riler yaratmak icin organizasyona firsat

Orgutlerde degisim
gereksinimi verimliligin
dusmesi, gerilim ve catisma
artmasl, hosnutsuzlugun
olusmasi kisaca 6rgut
Ozelliklerinin yetersiz
olmasi halinde ortaya cikar.
Organizasyon buytdukce,
cevre kosullari ve 6rgut
Uyeleri degistikce, degisen
durumlara ayak uydurma
gereksinimi belirecektir.
Kisaca Kisiler ve hedefler
degisecek, buna gore de
organizasyonun aktivite ve
gbrevleri de degisecektir.

verir. Bu yenilikler uzun vadeli karllikicin
maliyet-etkin uygulamalari ve modellerinin
olusturulmasinda yararli olabilir. Degi-
simler uygulanirken 6nceden entegre
ve standardize edilmis rutin igslemlerin
bozulmasina neden olmamalidir (11, 12).

Yukarida sekilde gosterildigi gibi saglik
hizmeti veren kurumlar, alti temel amaca
hizmet eder. Bunlar, tani, tedavi, koruyucu
hizmetler, egitim, arastirma ve sosyal
yardimi kapsar. Saglik hizmeti sunan bu
drgutler bu amagclari gergeklestirmek icin
kalite, maliyet, etkinlik, gtivenlik ve giktilar
etkili ve verimli yonetmek zorundadir. Sag-
Ik hizmetlerinin temel noktasini, doktorlar,
hastalar ve diger hizmet saglayicilarin
ihtiyaclar olusturur. Siklikla saglik hiz-
metleri veren kurumlar mevcut ya da yeni
enformasyon teknolojilerine dayanarak
yenilikleri basarirlar. Saglik hizmetlerinde
hasta odakli yenilikler, cogunlukla tc¢
temel alana odaklanir. Bunlar hastanin
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Sekil 1: Saglk Hizmetlerinde Degisim Surecinin Temel Paydaslari (10)

Paydaglar

intiyaglar, istekler ve Beklentiler

Hekimler ve Diger Saglik
Hizmeti Sunanlar

iyilesmis klinik sonuglar, gelismis tani ve tedavi, haklar

Hastalar

iyilestirilmis hasta deneyimleri (olgular), psikolojik iyilikhali,
Minimalize bekleme sireleri, Azaltilmis randevu / ertelemeler

Orgitler

icsel faaliyetlerde etkinlik artiglari, Maliyet kontrolii,
Verimlilik ve kalitede artma, Sonuglarin iyilestirilmesi

Yenilikci Isletmeler

Karlilik, Gelismis ciktilar, rekabet

Diizenleyici Kurumlar

Azalmig riskler ve Gelismis hasta gtivenligi

Sekil 2: Saglik Hizmetlerinde Yenilikler igin Bir Kavramsal Gergeve (10)

Hastanin nasil
gordugi

Hastanin nasil
duydugu

Hastanin
ihtiyaglarinin
nasil karsilandigi

nasil goérdlgu, duydugu ve hastanin
ihtiyaglarinin nasil kargilandigidir.

Her organizasyon, yenilik i¢in ne kadar
zaman ve ¢aba aylracagl konusunda
dikkatli karar vermelidir. Bir organizasyon
yenilikleri takip etmeyi gbze almasina
ragmen, yapilan yatinmlar i¢cin mevcut
kaynaklar icinde hem sermaye hem de
personel konusunda sinirlar vardir. Saglik
hizmeti veren kurumun tamaminin stan-
dardizasyonun saglayacag faydalara da
inanarak degisime odaklanmasi gerekir.
Standardizasyonun olmadigr durumlar-
da yuUksek dlzeyde yenilik¢i olmaya
ugrasan orgutler, kaos (istikrarsizlik,
orgUtstiziik ve éngodrilemezlik) riski ile
galisir. Standardize edilmis prosedur ve
uygulamalar elverisli oldugunda ve onlari
sUrddrmek igin uygun yapilar tarafindan
desteklendiginde ise, yenilik icin caba
harcamak ve zaman tahsisi agsamasina
gelinir (12).

B. Degisime Karsi Direncin
Yonetimi

Degisime direng yaygindir ve dogal bir
tepkisel reaksiyondur. Degisim bazen
bilinen rutinden vazge¢gmek anlamina
gelir. Direng, statlkoyu degistirme
baskisi kargisinda stattkonun korunmasi
yoninde hareket eden ve kisitlayici bir
guc¢ olarak tanimlanmaktadir. Direng
degisimin dogal bir bileseni olarak dik-
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kate alinmali ve degisime bir tepki ya da
cevap olarak normal bir ifade oldugunu
belirtmektedir (2).

Diren¢ kavrami, ¢alisanlarin érgutlerde
uygulamaya konulan degisime engel
olma, guvensizlik, stphe, gecikme ya
da degisimi 6nleme gibi davraniglar
gostermesi degisime direng olarak
adlandiriimaktadir. Bilinmelidir ki direng,
degisimin éntindeki en buyuk engellerden
biridir (13). Degisim, statUkoyu degistir-
me anlamina gelir. Bu acgidan, mevcut
durumun degistiriimesi, personelin
durumunda farklilagsma yaratacagindan
bir hosnutsuzluk ortaminin dogmasina
ve personelin bu degisime karsi olumsuz
tepki gostermesine ya da direncle karsilik
vermesine neden olabilir (6).

Saglik hizmetlerinde  klinisyenlerin
davranisini ve mevcut tibbi faaliyet
aliskanliklarini degistirmenin zor oldugu
belirtimektedir (10). Klinisyenlerin, birey-
sel &zerkliklerini korumak igin gésterdikleri
bu egilim, yeniliklerin yaratiimasini ve
6grenen organizasyon olmayi engelleyen
gizlilik ve suglama kultdrinu destekleyici
rol Ustlenebilir. insanoglu her zaman icin
yeniliklere ve belirsizliklere karsi tedirginlik
ve korku ile yaklasmaktadir (2). Orgut
Uyeleriicindeki bu korku veya tedirginlik,
degisimin dogru anlatiimasiyla giderile-
bilir. Baglangigta érgut Gyeleri, degisime
kargi mevcut durumu korumaya caligirlar.

Cunku degisim konusunda calisanlarin zi-
hinlerindeki belirsizlikler mimkun oldugu
kadar azaltiimalidir. Ayrica dirence kargi
kayitsiz kalinmamasi ve direng blayime-
den gerekli 6nlemler alinmalidir. Hem
uygulama hem de teorik dlizeyde ¢rgutsel
degisim problemlerinin ele alinmasinda
yapllan en temel hata, 6rgutin sistemsel
Ozelliklerinin gz ardi edilmesi ve bireysel
degisiklikler ile 6rgutsel degiskenlerdeki
degisimi karistirmak ya da birbirinden
ayirt edememektir. Degisime direng
gostermek, degisimin statikoyu bozmasi,
bilinenden uzaklasmay! gerektirmesi
aligilandan vazgecgcmeyi ongdrmesi
nedeniyle rahatsiz edici bir olaydir (9).
Dogal bir tepki olsa bile direng, genellikle
orgiitsel degisim i¢in bir standart olarak
dikkate alinir. Degisim ve direng i¢ igedir:
degisimle bir anlamda direng ima edilir,
direncle de bu degisimin gerceklesmesi
kast edilir.

Degisimi bir firsat olarak algilayanlar
kendilerini bu yolda motive ettiklerinden
degisim basariya ulasir. Ancak degisimi
bir cézUlme etkeni olarak adeta bir tehdit
seklinde algilayanlar degisime engel
olmak igin tepki ve direng gosterirler.
Dolayisiyla degisimin 6ngoérdugd kosul-
lar basarisizliga déntstlrecek eylem
ve girisimlere neden olurlar (13). Ancak
degisiklige hem tepki gostermek hem
de degisim istemek insanin dogasinda
olan bir geligkidir. Degisim karsisinda ne
tUr bir tepkinin olusacagi ise degisimin
niteligine, bigimine ve yenilikten etkilenen
bireylerin karakterlerine gore degisir (6).

Degisime Karsi Kisisel Direncin
Nedenleri

e Kontrolt kaybetmeye kargi isteksizlik
(Belirsiz gelecek)

* [sini, mevcut grubunu kaybetme ve yeni
isi yapamama korkusu

* Bilissel katilik (esnemezlik)

 Umidin azalmasi ve psikolojik esneklik
eksikligi

 Degisiklige intibak stresine tahammul-
sUzluk

e DUsUk tesvik duzeyleri ve yenilik i¢in
oncelik

e Eski aliskanliklarini birakmak i¢in
isteksizliktir (14).

Degisimin gerceklestirimesini engelle-
yebilecek global faktérler:

e Merkeziyetgilik: Organizasyonda
karar alma mekanizmasinin merkezde
toplanmasi.

* Kisa vadeli digtinme: Organizasyonda
uzun vadeli planlamanin ihmal edilmesi.

e Yaraticiigin kaybedilmesi: Yenilik ve
yaraticilik fikrine risk ve basarisiziik
nedenleriyle ilgi gésteriimemesi.



* Degdisime karsi olma: Degisime muha-
lefetin s6z konusu olmasi.

* Moralin azalmasi: Mlcadele icin istek
ve moralin olmamasi.

* Politize olmus &zel cikar gruplan: Ozel
¢ikar gruplarinin daha aktif bir rol aimalari.

* Onceliklerin tespit edilmemesi: Organi-
zasyonda énceliklerin net belirlenmemis
olmasi.

* Gvenin kaybolmasi: Yonetim-Calisan
arasinda ve calisanlarin kendi iglerinde
glvenin yok olmasi.

® Anlasmazliklarin artmasi: Calisanlar ara-
sinda anlasmazliklarin giderek artmasi.

* Sinirll iletisim: Ust yénetime sadece
iyi haberlerin ulastiriimasi, enformasyon
eksikligi.

* Grup ¢alismasinin eksikligi: Bireylerin
grup halinde ¢alisma egiliminde olma-
malari.

e Liderlik eksikligi: Organizasyonda
liderligin kurumsallagmamis olmasi(6).

Degisime Karsi Direnci Giderme
Yollari

Genelde degisim icin gerekenleri yap-
masi konusunda ikna ediimedikge ya da
zorlayici nedenler olmadikga 6rgut Uyeleri
degisimi desteklemezler. Degisime di-
renci azaltma ydntemlerinden bazilar
calisanlara degisim gerekgeleri iyi anlat-
mak ve desteklerini almak, kurallan takip
etmek, bilgileri paylasmak, samimiyet,
bdatanlagu saglamak, tepe yénetiminin
destegdinin alinmasi seklinde siralanabilir.
Yonetimin, degisim surecinde ¢alisanlarin
yaninda olduklarini ve desteklediklerini
hissettirmeleri dnemlidir (7).

Degisim surecinde ilgili kurumun yénetici-
lerine olumlu ya da olumsuz reaksiyonlara
yol acan duygusal tepkilerin incelenmesi
ve uygun yonetsel girisimlerin gergek-
lestirimesi gerekir. Sonug olarak saglik
hizmetlerinde ginimuzde yasanan bas
dénddrtct degisim ve gelismeler, saglik
hizmetlerinde 6rgutsel degisimi zorunlu
kilmaktadir. Ancak gerceklestirilen ya
da gerceklestirilecek degisimlere kargi
birtakim engellerin ortaya ¢ikmasi s6z
konusudur. Ozellikle kurumun amag
ve beklentilerini, galisanlarin amag ve
beklentileri ile uyumlu hale getiremeyen
kurumlar kurumda istedikleri degisimi
gerceklestirmede bir takim problemlerle
karsllagabilirler. Bu nedenle saglik yone-
ticilerinin bu kavram Uzerinde durarak
saglik galisanlarinin degisim algilarini ve
beklentilerini dikkate almasi gerekmekte-
dir. Ayrica degisimin gergeklesmesinde
en 6nemli faktdérun galisanlar oldugu
dustnulduginde degdisim konusunun
dogru anlatimasi ve dogru algilanmasi
icin gerekli degisim stratejilerinin gelis-
tirimesi gerekir. Gelistirilecek degisim

Tablo: Degisiklik Uygulamalarinda Yoneticilerin Benimseyecegi Baslica Yontemler (15).

yeterli bilgiye sahip
degillerse ve yogun tepkilerle
karsilasiyorlarsa

Yaklagim Kullanildigr durumlar Yararlari Sakincalari

1. Egitim ve Bilgi eksikligi ya da bilginin Bir kez uygulandiginda Gok kisiyi ilgilendiriyorsa

Haberlegme hatali oldugu durumlarda herkes bu ydntemi zaman kaybi yaratabilir.
destekler

2. Katilim Degisikligi baslatanlar Katilanlar yeni Katilanlarin hazirladiklari

Uygulamalarda s6z
sahibi olacak ve
verdikleri bilgilerden
yararlanacaklar

degisiklik plani 6rgiticin
uygun degilse, zaman
alicr olur

Uyum sorunu nedeni ile

3. Destekleme | kisiler tepki gosteriyorsa

Galisanlarin yeni olan
uygulamalara uyumlari

Masrafli ve zaman alici bir
yontemdir. Basarisiz olma

kolaylagir. ihtimali vardir,

4. Pazarlikve | Degisikliklerde bir kigi ya da Daha 6nemli tepkileri Diger kisileri pazarlik
Anlagma grup kaybedecek durumda onlemek igin kolay bir yapma konusunda

ise ve tepki gosterme glicine | yontemdir. uyariyorsa pahali bir

sahipse yontemdir.
5. Taviz Diger yontemlerin pahali Tepkileri ¢abuk ve ucuz Bazi kisiler kendilerini
Verme oldugu ya da kullaniimadig olarak dnleme yoludur. aldatilmis hissederler ve

durumlarda gelecekte sorun yaratabilir.
6. Tehdit ve Suratle harekete gegmek Siratle ¢dziim getirilir. Bazen kigileri yoneticilere
Baski Yapma | gerekiyorsa ve yoneticiler karg tahrik eder.

giclii ise

stratejilerine saglik calisanlarinin da
katilimin saglanarak degisimin kabulind
kolaylastirmasi mimkun olabilir. Degisi-
min kurum igin bir gereklilik oldugu ve
degisimin saglik kurumunun yani sira
saglik galisanina saglayacagi kisa, orta
ve uzun vadeli yararlarin acik bir sekilde
ortaya konulmasi gelecek endiselerinin
giderilmesi agisindan énemlidir. Ayrica
degisimin benimsenmesinde ya da ortaya
¢ikabilecek muhtemel direnclerin 6nlen-
mesinde saglik galisanin aktif katilimi,
yOnetimle iletisiminin gelistirilmesi, gerekli
moral ve motivasyon destegi saglik kuru-
mu tarafindan dikkate alinmalidir.

Degisimi uygulayan otoritenin calisanlar
degisimin bir parcasi olarak gérememesi,
degisimin ve gerekcelerinin personele iyi
anlatiimamasi ve desteklerinin alinama-
mis olmasi, dahasi degisimle gelen bir
takim olumsuzlarin nedenleri olarak ta
saglik personelinin gosterilmesi, halen
saglik hizmetlerinde gerceklesen koklu
degisime az da olsa var olan direncin
nedenlerinin agiklamasi olabilir.
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