
 پژوهشيمقاله    

 
  
 
 
 
 

٣٨ 
 

 http://rjms.iums.ac.ir                 9139 فروردين،1، شماره27دوره مجله علوم پزشكي رازي   

 

 
  يمورد مطالعه كي: مارستانيب در يرهبر تيموفق عوامل

 
  رانيا تهران، ران،يا يپزشك لومع دانشگاه ،يمارستانيب تيريمد قاتيتحق مركز نژاد، يهاشم ديشه مارستانيب ،ياورولوژ گروه ،ياورولوژ متخصص و اريدانش: انياعتماد مسعود

 سلامت، اطلاعات ديريتم تحقيقات مركز بهداشت، دانشكده بهداشت، اقتصاد و تيريمد علوم گروه سلامت، تيريمد و ياستگذاريس متخصص و اريدانش: راد مصدق محمد يعل
   رانيا تهران، تهران، يپزشك علوم دانشگاه
   رانيا تهران، ران،يا يپزشك علوم دانشگاه نژاد، يهاشم ديشه مارستانيب ،ياورولوژ گروه ،ياورولوژ متخصص و اريدانش: يمانيسل جواد محمد

 رانيا تهران، تهران، يپزشك علوم دانشگاه بهداشت بهداشت،دانشكده اقتصاد و تيريمد علوم گروه ،يدرمان يبهداشت خدمات تيريمد يتخصص يدكترا يدانشجو: يتيهدا ايپور ديس
pouria2005@gmail.com) مسئول سندهينو(* 

  
      چكيده

 
 هابيمارسـتان . مـديرانستا سازماني دستيابي به اهداف منظور بهتوانايي راهنمايي، نفوذ و ترغيب افراد  ،رهبريزمينه و هدف: 

فقيت رهبـري در  عوامل مو براي دستيابي به اهداف سازماني، بايد از سبك رهبري مناسبي استفاده كنند. هدف اين مطالعه، تبيين
 بيمارستان است. 

نژاد تهران انجام شـد. جامعـه هاشميدر بيمارستان  1397اين مطالعه موردي به صورت كيفي در سه ماهه اول سال  :كار روش
ها ادامـه باع دادهد و تا اشگيري به صورت هدفمند و با حداكثر تنوع آغاز شران و كاركنان بيمارستان بود. نمونهپژوهش شامل مدي

بـراي شـد.  ندات اسـتفادهها، از روش مصاحبه نيمه ساختاريافته عميق به انضمام بررسي مستآوري دادهنفر). براي جمع 45يافت (
 استفاده شد.  MAXQDA 11نرم افزار  از روش تحليل موضوعي با هاتحليل داده

ها ارزش، گرش، عقايدهاي شخصيتي رهبر و كارمند نظير هوش، دانش، مهارت، نموفقيت رهبر در بيمارستان به ويژگي :هاافتهي
ار نين و مقررات، ساختسازمان، قوا هايو رفتارها و عوامل درون و برون سازماني بستگي دارد. مأموريت، دورنما، برنامه و استراتژي

اركنـان و كايت شغلي اي مديران و كاركنان، مشاركت و همكاري كاركنان، انگيزش و رضسازماني، فرهنگ سازماني، توسعه حرفه
عوامـل بـرون  ي از جملهرضايت بيماران از جمله عوامل درون سازماني و حمايت مديران ارشد دانشگاه و عوامل سياسي و اقتصاد

 سازماني موثر بر موفقيت رهبر در بيمارستان هستند.
اي درون و بـرون نـههاي شخصيتي رهبر و كارمند و عوامل زميها تحت تأثير ويژگيموفقيت رهبري در بيمارستان :يريگجهينت

هاي رهبـري خـود يايسـتگها با توجه به عوامل درون و برون سـازماني بايـد بـه ارتقـاي شسازماني قرار دارد. مديران بيمارستان
 بپردازند. 
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Abstract   

 
Background: Leadership is the ability to influence, guide and ecourage employees 
to achive organizational goals. Leadership has a significant role in organizations’ 
success or failure. Hospital managers should use an appropriate leadership style to 
achieve organizational goals. The purpose of this study was to identify the critical 
success factors of leadership in a hospital. 
Methods: This qualitative case study was conducted in 2018 at Hasheminejad 
Hospital, a teaching hospital in Tehran, Iran. The research population consisted of 
managers and hospital employees. Purposeful sampling with maximum variation 
was used to recruit interviewees. Semi-structured interviews were conducted with 
45 hospital managers and employees. Furthermore, relevant hospital documents 
were collected. Content thematic analysis method was used for data analysis using 
the MAXQDA 11 software. 
Results: The leadership success depends on the leader and the employees’ 
personality traits such as intelligence, knowledge, abilities, attitudes, beliefs, values 
and behaviors, and factors within and outside of the organization. Mission, vision, 
strategies and plans, rules and regulations, organizational structure, organizational 
culture, professional development of managers and employees, employees’ 
participation, motivation and satisfaction, and patient satisfaction are organizational 
factors affecting leadership in a hospital. In addition, support of senior managers in 
the university and political and economic factors influence a leader’s success. 
Conclusion: Personality traits and internal and external factors influence the 
quality of leadership in hospitals. Hospital managers should develop their 
leadership competencies considering these factors. 
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  مقدمه

بسـيار  بروكراتيك هاي اجتماعيها سازمانبيمارستان
هستند كه وظيفه ارائـه خـدمات  پيچيده چند تخصصي

 را برجامعه عموم مردم  تشخيصي، درماني و بازتواني به
 ها با تغيير و تحـولات جمعيتـي،بيمارستان .عهده دارند

ها، بـازار سـلامت، علـم و تكنولـوژي پزشـكي و بيماري
 ها، انتظـارات بـالاي مـردم جامعـه وقوانين متغير دولت

مديريت نقـش بسـزايي در كمبود منابع مواجه هستند. 
 تاستفاده بهينه از منابع سازماني و بهبود كيفيت خدما

ــاني دارد.  ــتي و درم ــتانبهداش ــديران بيمارس ــا م ها ب
ها، كمبــود هــاي متعــددي نظيــر افــزايش هزينــهچالش

منــابع، كــاهش كيفيــت، افــزايش پيچيــدگي سيســتم 
، ). بنـابراين1بيمارستان و ناكارايي آن مواجـه هسـتند (

ها بايد سـازمان خـود را بـا تغييـرات مديران بيمارستان
ــا  بــه كــارگيري تغييــرات بيرونــي هماهنــگ كننــد و ب

ساختاري، بافتاري و فراينـدي در سـازمان، خـدمات بـا 
ها را كــاهش و كيفيــت و اثــربخش ارائــه كننــد، هزينــه

  درآمدها را افزايش دهند.
هـاي رهبـري مديريت اثربخش تغيير، نيازمند مهارت

مدير است. رهبـري بـه عنـوان يكـي از وظـايف اصـلي 
 ن براي دستيابي بـهمديران، با انگيزش و هدايت كاركنا

 ،توانـايي نفـوذ ،رهبـرياهداف سـازمان مـرتبط اسـت. 
دسـتيابي بـه اهـداف  منظور بهراهنمايي و ترغيب افراد 

رهبري، عنصر پوياي زنـدگي بخـش سـازمان  .)1( است
است كه شانس دستيابي به اهداف سـازماني را افـزايش 

مــدير در وظيفــه رهبــري، دورنمــا و اهــداف دهــد. مي
كند، نقش كاركنـان را براي كاركنان تعيين ميسازماني 

، كنـدرا در دستيابي بـه اهـداف سـازماني مشـخص مي
هـا دهد و به آنامكانات لازم را در اختيار آن ها قرار مي

كند تا با انجام وظايف خود براي دستيابي بـه كمك مي
  اهداف سازماني تلاش كنند.

نظام سلامت در كشورهاي مختلف جهان در دو دهـه 
گذشته با تغيير و تحولات زيادي مواجه بـوده اسـت. در 
نتيجه، سازمان بهداشت جهاني بر تربيت رهبـران قـوي 

هاي بهداشــتي و درمــاني تأكيــد زيــادي بــراي ســازمان
داشته و حاكميت و رهبري را به عنوان يكـي از اجـزاي 

ــي ــلامت معرف ــام س ــاختاري نظ ــت ( س ــرده اس ). 2ك
درصــد عملكــرد  45اي نشــان داد كــه حــدود مطالعــه

). 3سازمان به سبك رهبري مـديران آن بسـتگي دارد (
ــازماني  ــگ س ــازماني و فرهن ــاختار س ــر س ــري ب رهب

) و 6و5)، انگيزش و رضـايت كاركنـان (4ها (بيمارستان
  ) تأثير دارد. 7كيفيت خدمات ارائه شده به بيمار (

وعات مهم علوم رفتاري است كـه رهبري يكي از موض
مورد پژوهش زيادي قرار گرفته است، وليكن، همچنـان 

هاي آن ناشناخته مانده اسـت. ابهامـات بسياري از جنبه
كـه تعـداد زيادي در مورد رهبري وجـود دارد تـا جايي

). رهبـري 8مورد رسيده است ( 350تعاريف رهبري به 
نفـوذ،  شامل عناصري نظيـر قـدرت، اختيـار، انگيـزش،

سرپرستي و هدايت است كـه هـر كـدام شـامل اجـزا و 
ــل تئوري ــاريخي تكام ــير ت ــت. س ــددي اس ــاي متع ه
هاي رهبري به ترتيب شامل چهار رويكرد رهبري تئوري

رويكرد ). 1شخصيتي، رفتاري، اقتضايي و تركيبي است(
رهبري شخصيتي، بر اين اصل استوار بود كـه رهبـران، 

شـوند. بنـابراين، اخته نميآينـد و سـرهبر بـه دنيـا مي
 1930و  1920هاي هاي اوليه رهبـري در دهـهپژوهش

هاي بارز جسـمي، شخصـيتي و ميلادي بر يافتن ويژگي
تي ) و ارتباطا9اجتماعي رهبران موفق دنيا متمركز بود (

ـــران و ويژگي ـــت رهب ـــين موفقي ـــاهري و ب ـــاي ظ ه
دموگرافيك، قدرت جسمي، هوش، شخصيت، اعتماد به 

ها داقت، طبقه اجتماعي و توانايي سرپرستي آننفس، ص
). وليكن، مطالعاتي ديگـر بـه نتـايج 10دست آوردند (به

). به عبـارتي، وجـود چنـين 11متناقضي دست يافتند (
هايي تنهـا شـانس موفقيـت رهبـران را افـزايش ويژگي

  داد و تضمين كننده موفقيت آن ها نبود. مي
تـا اواسـط دهـه  1940مطالعات رهبري از اواخر دهه 

ميلادي بر بررسي رفتار رهبـران متمركـز بـود و  1960
سعي در يافتن رابطه بين رفتار رهبر و عملكرد سـازمان 

). پژوهشگران در اين مطالعات بـه شناسـايي 1داشتند (
پرداختند. به عنوان مثال، هاي رهبري مديران ميسبك
هاي رهبري استبدادي، دموكراتيك و هرج و مرج سبك

) از اين نوع مطالعات بـوده اسـت. 12ب كرت لوين (طل
سبك رهبري، الگوي رفتار نسبتاً دايمي است كه رهبـر 
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براي انگيزاندن و هدايت پيروان براي دستيابي به اهداف 
). مديران به مرور زمان با آمـوزش و 1كند (استفاده مي

كننـد. تجربه، سبك رهبري غالـب خـود را انتخـاب مي
ب سبك مناسب رهبـري، انگيـزه لازم را مديران با انتخا

ها را در جهت رسـيدن بـه در كاركنان ايجاد كرده و آن
هـاي اقتضـايي اهداف سازماني هدايت مي كنند. تئوري

رهبري بر اين فرض استوار است كـه يـك سـبك برتـر 
رهبري وجود ندارد و رهبران با توجه به شرايط محـيط، 

). 1اب كننـد (هاي رهبـري متفـاوتي را انتخـبايد سبك
تئوري رهبري موقعيتي هرسي و بلانچـارد از ايـن نـوع 
اســت كــه چهــار ســبك رهبــري دســتوري، قبولانــدن، 

هاي مختلـف مشاركتي و تفويض اختيار را براي موقعيت
ــد (پيشــنهاد مي ــري 13كن ــارتي، ســبك رهب ــه عب ). ب

دستوري در يك موقعيت و سبك رهبري مشـاركتي در 
نجر به بهبود عملكرد سـازمان تواند مموقعيتي ديگر مي

تركيبـي رهبـري بـا تركيبـي از  شود. در نهايت، تئوري
هاي هـر هاي قبلي سعي در رفـع كاسـتيعناصر تئوري

  ). 1كدام از آن ها دارد (
گرا و گرا، عمـلرهبري تحـولاواليو و باس، سه سبك 

ها پيشـنهاد را براي مـديران سـازمان تفاوت)منفعل (بي
گرا به دنبال ايجاد تغيير با همكاري و تحولدادند. رهبر 

مشاركت كاركنان در سازمان است. او با ترسيم دورنماي 
مشترك براي كاركنان، تعيين اهداف متعالي سازماني با 
ـــتفاده از  ـــابع و اس ـــأمين من ـــان، ت ـــاري كاركن همك

هاي دروني، كاركنان را تشويق به تلاش بـراي انگيزاننده
گرا كنـد. رهبـر تحـولان ميدستيابي به اهـداف سـازم

هايي مانند خودآگاهي، اعتماد بـه نفـس و داراي ويژگي
او با استفاده از قدرت كاريزما و هوش  قدرت نفوذ است.

هــا و رفتارهــاي هيجــاني بــالاي خــود اعتقــادات، ارزش
دهد. در كاركنان را در راستاي اهداف سازماني تغيير مي

رد از بـالا بـه پـايين، گرا با اتخاذ رويكمقابل، رهبر عمل
دنبال انجام وظايف سازماني و حفظ وضـعيت موجـود به

سازمان است. او با تدوين اهداف سازماني، تبيين شـرح 
وظايف كاركنـان، تعيـين اسـتانداردهاي كـاري، تـأمين 

ــابع لازم و بهره ــدهمن ــري از انگيزانن ــي و گي هاي بيرون
ايف نظارت و كنتـرل، از كاركنـان انتظـار دارد كـه وظـ

تفاوت، تعامل سازماني را انجام دهند. در نهايت، رهبر بي
هدفمند خاصي با كاركنان ندارد. چنين مديري از اقتدار 

كنـد و نقـش فعـالي در و اختيارات خـود اسـتفاده نمي

 ).14كند (سازمان در راستاي هدايت كاركنان ايفا نمي
سبك رهبري منفعل منجـر بـه ابهـام و تعـارض نقـش 

ايجاد تعـارض بـين كاركنـان و افـزايش جابـه كاركنان، 
  ). 15شود (جايي و تمايل به ترك سازمان مي

هاي متعددي در ايران در زمينه رهبري انجام پژوهش
هـا بـه بررسـي سـبك شده اسـت. بيشـتر ايـن پژوهش

) و تـأثير 16-18،  6و4ها ( رهبري مديران بيمارسـتان
، رضـايت )4( ساختار سازماني و فرهنگ سازمانيآن بر 

) و اثربخشـي خـدمات 18()، كـارايي 6شغلي كاركنان (
مـــديران  ) متمركـــز بـــوده اســـت.19ها (بيمارســـتان
ها بايـد بـا انتخـاب سـبك مناسـب رهبـري، بيمارستان

هاي خود را افزايش دهند. به كارگيري وري سازمانبهره
سبك رهبري مناسب منجر بـه بهبـود كيفيـت زنـدگي 

رس شغلي و افزايش رضـايت كاري كاركنان، كاهش است
 شغلي و تعهد سازماني آن ها، تقويت روحيه كار تيمي و

ــزايش  ــازماني و اف ــداف س ــه اه ــتيابي ب ــت، دس در نهاي
بـا ايـن وجـود، مـديران  ).6شـود (وري سازمان ميبهره

هــاي رهبــري متعــددي مواجــه ها بــا چالشبيمارســتان
هستند كه مانع از به كارگيري سـبك مناسـب رهبـري 

شود. ماهيت پيچيده، بروكراتيـك و چنـد تخصصـي مي
ها و حضور متخصصان متعدد علوم پزشكي با بيمارستان

ـــات و  ـــاوت، ارتباط ـــرد متف ـــرش و عملك ـــش، نگ دان
سـازد. كمبـود ها دشوار ميها را در بيمارستانهماهنگي

ها، چالشـي جـدي كاركنان متخصص در برخي از رشته
 شــود. عــلاوهها محســوب ميبــراي مــديران بيمارســتان
 هاي ايـران از اختيـارات لازمبراين، مـديران بيمارسـتان

براي انتخاب، جذب، انگيـزش و اخـراج كاركنـان خـود 
ساعته و اضطراري  24برخوردار نيستند. ماهيت خدمات 

ــدگي  ــرگ و زن ــا مســأله م ــاط آن ب بيمارســتاني و ارتب
بيني فراوان هـم ها و بروز مشكلات غير قابل پيشانسان

ها را محــدود هــاي رهبــري مــديران بيمارســتانيتقابل
كند. قوانين و مقررات بسـيار زيـاد و دايـم در حـال مي

هـاي زيـادي تغيير و فشار عوامل اقتصـادي هـم چالش
  ). 20كنند (براي رهبران بيمارستاني ايجاد مي

انتخاب سبك صحيح رهبري مستلزم شناسايي عوامل 
ن، پژوهش حاضر با موثر بر موفقيت رهبري است. بنابراي

هدف شناسـايي عوامـل مـوثر بـر موفقيـت رهبـري در 
بيمارستان انجام شده است. نتايج اين پژوهش، اطلاعات 

ــراي ارزشــمندي را در اختيــار مــديران بيمارســتان ها ب
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تقويــت محــيط مناســب بــراي شــكوفايي رهبــري قــرار 
دهد. همچنين، سياستگذاران نظام سلامت با آگاهي مي

ل و ايجــاد ســاختار و فرهنــگ مناســب در از ايــن عوامــ
هـاي هاي بهداشـتي و درمـاني و برگـزاري دورهسازمان

ــه ــراي اثربخشــي آموزشــي مناســب زمين هاي لازم را ب
  كنند.هاي كشور فراهم ميرهبري در بيمارستان

  
  روش كار

بـه  Case studyاين مطالعه مـوردي (مـورد پژوهـي) 
ـــــافي  ـــــورت اكتش ـــــيحي  Exploratoryص و توض

Explanatory  1397در بازه زماني سه ماهـه اول سـال 
 يفـيكپـژوهش  مـوردي يـك نـوع همطالعـانجام شـد. 

فـرد،  كي قيو عم ، جامعمتمركز يبررس به باشد كهمي
خـود،  بستر پژوهش درو سازمان اجتماع  ،داديگروه، رو

پژوهشگر در مطالعه موردي به دنبـال پاسـخ  .پردازدمي
است، رفتار افـراد درگيـر » چگونه«و » چرا«به سؤالات 

تواند تغيير دهد و متمايـل بـه كشـف در مطالعه را نمي
اي و محيطـي مـرتبط بـا موضـوع مـورد شرايط زمينـه
 يبررسـبا توجـه بـه  يمورد مطالعه. )21مطالعه است (

هاي و توضيح پديـدهعميق موضوع مورد نظر و اكتشاف 
  . )22و تئوري را دارد ( هيفرض توليد جديد، توان

رهبري سازماني، واحد مطالعه اين پژوهش بود كه در 
اتفـاق  تهراننژاد هاشميفوق تخصصي بستر بيمارستان 

تبيين عوامل موفقيت رهبـري افتاد. هدف اين پژوهش، 
ز اهاي اين پژوهش داده بود.هاشمي نژاد  در  بيمارستان

ي فـردي، متعدد نظيـر مصـاحبه يمنابع اطلاعاتطريق 
هـاي آرشـيوي و مشـاهده مسـتقيم بررسي اسناد، داده

آوري شد تا منجر به دستيابي بـه نتـايج پژوهشـي جمع
ه از ساختار يافته با اسـتفادمعتبر شود. از مصاحبه نيمه 

آوري برخي از يك راهنماي سوالات مصاحبه براي جمع
محـور اصـلي سـوالات مصـاحبه  اطلاعات استفاده شـد. 

تبيين عوامل موفقيت رهبـري در بيمارسـتان بـود.  بـر 
سؤالات  شد.اساس پاسخ افراد، روند مصاحبه هدايت مي

چـه «، »چـه چيـزي«، »چه كسـي«مصاحبه به صورت 
طراحـي » چـرا«و » چگونـه«، »در چه مكاني«، »زماني

فراينــد رهبــري شــد تــا اطلاعــات جــامع و عميقــي از 
  سازماني در بيمارستان هاشمي نژاد به دست آيد.

جامعه پژوهش شامل مديران ارشد، مياني و عمليـاتي 
گيري هدفمنـد و كاركنان بيمارستان بود. از روش نمونه

و با حداكثري تنـوع (مـدير و كاركنـان؛ بـاليني و غيـر 
ها استفاده شد. پژوهشـگر در باليني) براي انتخاب نمونه

نمونه گيري هدفمند بر اساس اهداف خود و براي  روش
ترين افراد را انتخـاب ها، مطلعدستيابي به بهترين نمونه

كند كه بتوانند به سوالات پژوهش خوب پاسخ دهند مي
). مصاحبه با مديران و كاركنان تا دستيابي به غناي 27(

ها بـا مصاحبهمصاحبه).  45اطلاعاتي ادامه يافت (تعداد 
وقت قبلي و در محل كـار افـراد صـورت گرفـت. تعيين 
ميـانگين سـازي و تايـپ شـدند. ها ضبط، پيادهمصاحبه

ــدت مصــاحبه ــه (از  46ها  م ــا  30دقيق ــه ت  126دقيق
در ايـن » P«مصـاحبه شـوندگان بـا حـرف دقيقه) بود. 

  مقاله مشخص شدند. 
بررسي موضوع از زواياي مختلف و اسـتفاده از منـابع 

تمـاس طـولاني بـا محـيط پـژوهش و اي مختلف، هداد
 هـا، اسـتفاده از دوصرف زمان كافي براي انجام مصاحبه

كدگذار براي كدگـذاري چنـد نمونـه مصـاحبه، ارسـال 
ظـر و تبادل ن شوندگاناي از مصاحبهها براي نمونهيافته

 هـايبا همتايان، منجر به افـزايش روايـي و اعتبـار داده
هـاي جـام مصـاحبههـايي ماننـد انپژوهش شد. از روش

پايلوت، شرح دقيق روش انجام مصاحبه، مقايسـه دائـم 
آوري هر چه بيشـتر بين اطلاعات به دست آمده و جمع
طرفـي در پـژوهش اطلاعات و شواهد براي تضـمين بي

توضـيح شـفاف استفاده شد. ملاحظـات اخلاقـي نظيـر 
گيري حـق كنـارهو اخذ رضايت آگاهانه،  اهداف مطالعه

ها بـا ضبط مصاحبهان در طول مصاحبه، شوندگمصاحبه
، محرمانه تلقـي كـردن اطلاعـات كنندگاناجازه شركت

شخصــي آن هــا و عــدم دخالــت نظــرات شخصــي 
آوري، تحليــل و گــزارش پژوهشــگران در مراحــل جمــع

  ها در اين پژوهش رعايت شد.داده
  

  هايافته
نفـــر از مـــديران و كاركنـــان  45در ايـــن مطالعـــه 

بيمارستان مشـاركت داشـتند. ميـانگين سـن و سـابقه 
سـال  1/20و  3/44كاري شركت كنندگان در مطالعـه 

كنندگان سابقه مـديريتي نفر از مشاركت 29بود. تعداد 
ــتان  ــديريتي بيمارس ــف م ــطوح مختل ــتند و در س داش

  ). 1مشغول به فعاليت بودند (جدول 
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  يمارستان هاشمي نژاد تهرانب
توسـط  1336بيمارستان هاشمي نژاد تهران در سـال 

بـه عنـوان مركـز  1364مرحوم درياني وقف و از سـال 
هاي كليوي وابسـته بـه دانشـگاه كشوري درمان بيماري

ر علوم پزشكي ايران به فعاليت ادامـه داد. بيمارسـتان د
تخت فعـال و  151تخت مصوب،  190حال حاضر داراي

ــتان داراي  441 ــد اســت. بيمارس ــر كارمن بخــش  8نف
اتاق عمـل  7درمانگاه،  7بخش پاراكلينيكي،  7بستري، 

فعال و يك اتاق عمل اورژانس اسـت كـه امكـان انجـام 
هاي اورولــوژي، خــدمات فــوق تخصصــي در زمينــه

ا نفرولوژي، اندويورولوژي، پيوند كليه و جراحي عـروق ر
  سازد. ممكن مي

بـا مشـكلات  1381بيمارستان هاشمي نژاد در سـال 
اقتصـادي بســيار زيــادي مواجـه شــده بــود. پزشــكان و 
ه كاركنان بيمارستان به دليل حقوق، اضافه كـار و كارانـ

پايين، فضاي فيزيكي و امكانات نامناسب، جو كاري پـر 
تــنش و عــدم امنيــت شــغلي از انگيــزه بســيار پــاييني 

ات بيمارستان پـايين بـود. برخوردار بودند. كيفيت خدم
مدت زمان انتظار طولاني، پاسخگويي ضعيف و خطاهاي 
ه پزشكي منجر به نارضايتي بيماران شده بود، تا جايي ك

هاي خود با توجه بـه بازرس معاونت درمان در ارزشيابي
بيمارسـتان "مشكلات بيمارسـتان، پيشـنهاد كـرد كـه 

زيـان  نبودش به ز وجودش است. بيمارستان، يك مركز
  ."ده بوده و بايد واگذار شود

در چنين شرايطي رييس وقت دانشگاه علوم پزشـكي 
ايــران تصــميم گرفــت تــا بــا تغييــر سيســتم مــديريتي 

هاي نـو و بيمارستان و استفاده از يك مـدير داراي ايـده
هاي مبتكرانـه، تغييراتـي در بيمارسـتان بوجـود حلراه

آورد. در نتيجه، رئـيس بيمارسـتان در آبـان مـاه سـال 

يـد بيمارسـتان در جلسـه تغيير كرد. رييس جد 1381
دهد كه اين معارفه خود با اطمينان به حاضرين قول مي

بيمارستان را با مشاركت و همفكري كاركنان به بهترين 
بيمارستان كشور تبديل كند. تيم مديريتي بيمارسـتان، 

آوري اطلاعات و مذاكره با مشـاوران پرداخـت و به جمع
رنامـه جـامعي جلسات متعددي با كاركنان برگزار كرد. ب

ــابي  ــه ي ــود و عارض ــعيت موج ــل وض ــر اســاس تحلي ب
هاي بهبود بـراي افـزايش بيمارستان طراحي شد. برنامه

وري بيمارســتان تــدوين و اجــرا شــد. در نتيجــه، بهــره
اقداماتي نظير تشكيل هيأت امناي بيمارستان، اسـتفاده 

خصوصــي، بــه كــارگيري  -از مشــاركت بخــش عمــومي
نظـام پرداخـت كـارمزدي،  حسابداري تعهـدي، اجـراي

سـازي فضـاهاي درمـاني، كاهش فضـاهاي اداري، بهينه
ــه  ــديريتي ب ــارات م ــه، تفــويض اختي واگــذاري داروخان
ــوين  ــاي ن ــتفاده از ابزاره ــاراكلينيكي و اس واحــدهاي پ

ريزي مديريتي مانند مدل تعـالي بنيـاد اروپـايي، برنامـه
د استراتژيك، كارت امتيازي متـوازن و ايـزو بـراي بهبـو

مستمر كيفيت خدمات بيمارستان به كـار گرفتـه شـد. 
عهده دار پست رياست  1390رييس بيمارستان تا سال 

سال). رييس بعدي بيمارسـتان  9بيمارستان بود (مدت 
اين مسئوليت را بـر عهـده  1396تا آبان  1390از سال 
 1398سال). اين سمت بعد از ايشان تا خرداد  6گرفت (

بود. اكنـون، بيمارسـتان هاشـمي  در اختيار فرد ديگري
نژاد به عنوان يكي از مراكز پيشـرو در خـدمات درمـاني 

هاي گذشته رتبه كشور و منطقه شناخته شده و در سال
هاي مختلف برون سازماني كسـب خوبي را در ارزشيابي

  كرده است. 
رونــد تعــداد بيمــاران مراجعــه كننــده بــه  1نمــودار 

 1370هاي ازه زماني سالبيمارستان هاشمي نژاد را در ب

  هاي دموگرافيك افراد شركت كننده در مطالعهفراواني و درصد ويژگي -1جدول
  درصد  فراواني  هاي دموگرافيكويژگي درصد فراواني  هاي دموگرافيكويژگي
  8/37 17 مرد  جنس

  وضعيت تحصيلي
  4/44  20  ليسانس

  2/42  19  فوق ليسانس 2/62 28 زن
  
  

  سابقه كاري (سال)

  4/13  6  دكتراي تخصصي 7/6 3 5-1
10-6 4 9/8  

  
  سن (سال)

35-31  6  3/13  
15-11 5 1/11 40-36  7  5/15  
20-16 9 20 45-41  13  29  
25-21 14 1/31 50-46  7  5/15  
  7/26  12  و بالاتر 50 8/17 8 30-26

 4/4 2 30بالاتر از
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ــا  ــان مي 1397ت ــتري نش ــراجعين بس ــداد م ــد. تع ده
نفـر  3،751به  1370نفر در سال  3،092بيمارستان از 

رسـيد.  1397نفـر در سـال  13،800و  1381در سال 
تــا  1370بيمــاران بســتري بيمارســتان در بــازه زمــاني 

درصدي و در بازه زمـاني  9/1رشد سالانه حدود  1381
درصدي داشته 7/16رشد سالانه حدود  1397تا  1381

است. تعـداد بيمـاران سـرپايي درمانگـاه بيمارسـتان از 
نفـر در سـال  17،507بـه  1370نفر در سال  24،821

رسـيد. بنـابراين،  1397نفر در سال   74،725و  1381
تـا  1370بيماران سـرپايي بيمارسـتان در بـازه زمـاني 

 1381زه زماني درصد كاهش و در با 5/2سالانه  1381
درصد افزايش داشته است. تعداد  4/20سالانه  1397تا 

نفـر در سـال  25،570بيماران اورژانـس بيمارسـتان از 
نفـر در  58،948و  1381نفر در سال  9،661به  1370
عبارتي، بيماران اورژانـس در بـازه رسيد. به 1397سال 

درصـد كـاهش و در  7/5سالانه  1381تا  1370زماني 
درصـد  9/31سالانه حـدود  1397تا  1381زماني بازه 

  افزايش يافته است.
نفـر  29،678تعداد مراجعين آزمايشگاه بيمارستان از 

و  1381نفــر در ســال  56،989بــه  1370در ســال 
رسيد. بـه عبـارتي، رشـد  1397نفر در سال  160،466

سالانه تعداد مـراجعين آزمايشـگاه بيمارسـتان در بـازه 
درصد و در بازه زماني  4/8حدود  1381تا  1370زماني 
درصـد بـوده اسـت. تعـداد 3/11حدود  1397تا  1381

ــورد در ســال  3،491اعمــال جراحــي بيمارســتان از  م
مـورد  15،171و  1381مورد در سال  4،679به  1370

درصدي  1/3رسيد (رشد سالانه  1397در سال جراحي 
درصدي در بازه  زمـاني  14و  1370-81در بازه زماني 

  ).1397تا  1381
 27هاي كارايي بيمارستان در اين بازه زمـاني شاخص

  
  1370-1397بيمارستان هاشمي نژاد در بازه زماني  درروند پذيرش بيماران  -1 نمودار
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نمايش داده شـده اسـت.   4و  3، 2سال در نمودارهاي 
درصـد در  77شاخص درصد اشغال تخت بيمارستان از 

كاهش يافت  1381درصد در سال  8/61به  1370سال 
درصدي) و سپس، روند افزايشـي را طـي  7/19(كاهش 

 4/29رسيد (افزايش  1397درصد در سال  80كرد و به 
درصدي). شاخص متوسط اقامت بيمار در بيمارستان از 

 1381روز در ســـال  1/9بـــه  1370ز در ســـال رو 13
 1397روز در سـال  3درصـدي) و سـپس،  30(كاهش 

درصدي). گردش تخت بيمارستان از  67رسيد (كاهش 
ــال  21 ــار در س ــه  1370ب ــال  25ب ــار در س  1381ب

(افزايش  1397بار در سال  97درصدي) و  19(افزايش 
  برابري) رسيد. 8/2

  
  بيمارستانعوامل موفقيت رهبري در 

عوامــل موفقيــت رهبــري در بيمارســتان در مطالعــه 
هاي شخصـيتي رهبـر، حاضر به چهار دسته كلي ويژگي

هاي شخصيتي كاركنان، عوامل درون سـازماني و ويژگي

ــدند. ويژگي ــيم ش ــازماني تقس ــرون س ــل ب ــاي عوام ه
شخصيتي رهبر و كارمند موثر بر فرايند رهبري عبارتند 

هــا و ارزشد، از هــوش، دانــش، مهــارت، نگــرش، عقايــ
 رفتارها. عوامل درون سازماني موثر بـر رهبـري شـامل

هاي سازمان، قوانين مأموريت، دورنما، برنامه و استراتژي
و مقررات، ساختار سازماني، فرهنـگ سـازماني، توسـعه 

ــه ــاري حرف ــاركت و همك ــان، مش ــديران و كاركن اي م
كاركنان، انگيزش و رضايت شـغلي كاركنـان و رضـايت 

عوامل برون سـازماني نظيـر حمايـت باشند. ميبيماران 
مديران ارشد دانشگاه و عوامل سياسي و اقتصـادي نيـز 
در موفقيت رهبري در بيمارستان نقـش بسـزايي دارنـد 

  ). 2(جدول 
  

  هاي شخصيتي رهبرويژگي
هــاي شخصــيتي رهبــر نظيــر هــوش، دانــش، ويژگي
 ي او بـرهـا و رفتارهـاارزشها، عقايـد، ها، نگرشمهارت

  موفقيت فرايند رهبري در بيمارستان اثر دارد.

  
  1370-1397 هايسال در بازه زماني نژادي هاشم مارستانيب در بيماران اقامت مدت طولمتوسط  -3 ودارنم

  
  1370- 1397 هايسال در بازه زماني نژادي هاشم انستبيمار ميزان گردش تخت -4 ودارنم
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 هوش رهبر 
برخورداري از هوش مديريتي، لازمه رهبري اثـربخش 
ـــي  ـــوش عقلاي ـــد از ه ـــازماني باي ـــر س ـــت. رهب اس

)IQ-Intelligence Quotient ــــاني ــــوش هيج )، ه
)EQ-Emotional Intelligence ـــي ـــوش سياس ) و ه
)PQ-QuotientPolitical  بــالايي برخــوردار باشــد. در (

خصوص هوش عقلايي يكي از سرپرسـتاران بيمارسـتان 
ــه  ــد داشــت ك ــن موضــوع تأكي ــه اي ــت "ب رياســت وق

ها و بيمارستان، تمركز بسيار زيادي بر نتايج كاري بخش
واحدها داشتند؛ بـه نحـوي كـه عملكـرد بيمارسـتان و 

ــا تمــام بخش ــاط منطقــي آن ب ــاملاً درك ارتب ــا را ك ه
داد كـه ايشـان از بهـره هوشـي دند. اين نشان ميكرمي

ين باشند. ايشان با برخورداري از چنبالايي برخوردار مي
هوشي، تسلط كاملي بـر مـديريت هزينـه و درآمـدهاي 

. عـلاوه بـر هـوش عقلايـي، (P17)"بيمارستان داشـتند
هوش هيجاني نيز از اهميت زيادي براي رهبر برخوردار 

 ميتـ"پرسـتاران بيمارسـتان: است. به گفته يكـي از سر
 اسـتيري جـانيه هـوش از الهام با مارستانيبي تيريمد

توانسـته بـود، شـناختي از احساسـات همـديگر و  وقت
 كاركنان بيمارستان پيدا كند و در نتيجه از همكـاري و

مشاركت كليه كاركنان در جهت رضـايتمندي بيمـاران 
). هوش سياسي رهبر بيمارسـتان هـم P26("سود ببرد 

 در موفقيت او بسيار مهم است. به گفته يكي از مصاحبه
 ازي كي مارستانيب وقت رهبري اسيس هوش"شوندگان: 

 ارائـهاست.  بوده تحول دوره در مارستانيب تيموفق علل
و  خـوبي ارتبـاط شبكه كي جاديا ماران بايب به خدمت
، از هـاكبان ماننـد هاسازماني برخ و ريّخ افراد با ائتلاف
 ). P20("كرد دايپ شيافزاي فيك وي كم لحاظ

  رهبر دانش
رهبر سازمان بايد از دانش تخصصي، تجربه مـديريتي 
و سوابق كاري كافي براي اداره امور سـازمان برخـوردار 

 اسـتير حضـور"باشد. يكي از مديران بيمارستان گفت: 

در همين بيمارسـتان  يدنتيرز دورهدر  مارستانيب وقت
 مشـكلات و ليمسـا بـا كيـنزد ازشد تـا ايشـان  باعث

 تجربـه و باشـد آگـاه ني آسـازمان فرهنگ و مارستانيب
رهبـر سـازمان بايـد از هـر  .(P14)"دينما كسب را لازم

فرصتي براي توسعه دانش، مهارت و تجربه خود استفاده 
پــاراكلينيكي بيمارســتان  كنــد. يكــي از ســوپروايزرهاي

رهبر وقـت بيمارسـتان بـراي ايجـاد هـر تغييـر "گفت: 
هـا و ها، كارگروهسازماني، به عنوان اولين فرد در كلاس

ها، شركت فعالانه داشت. وي معتقد بود كه با گردهمايي
تقويــت توانمنــدي و بــا اســتفاده از خلاقيــت و ابتكــار، 

  ).P41("كردتوان مسايل كاري بيمارستان را حل  مي
تحليل سازمان و آگاهي از نقاط قـوت و ضـعف درون 

ها و تهديدهاي بـرون سـازماني نقـش سازماني و فرصت
بســزايي در رهبــري مــوثر دارد. يكــي از مــديران ارشــد 

از اولـين اقـدامات ريـيس وقـت  يكي"بيمارستان گفت:
بيمارستان در زمان تصدي پست جديد، اين بـود كـه از 
تمام مسـئولين واحـدها و مـديران خـود خواسـت كـه 
اطلاعاتي از وضعيت واحد و پرسـنل خـود در اختيـار او 
بگذارند تا ببينـد كـه چـه نيروهـايي دارد، آن هـا چـه 

ت و دهند، سازمان در چه وضعيتي اسكارهايي انجام مي
توان از طريق اطلاعات موثق به حل مشكلات چگونه مي

ــراي ايــن منظــور از  ســازمان پرداخــت. او همچنــين، ب
ابزارهاي نوين مديريتي استفاده كرد. يكي از اين ابزارها، 

هاشمي نژاد كارت امتيازي متوازن بود كه در بيمارستان 
). رهبران موفـق همچنـين، مـديران P18("استفاده شد
ين را تشويق به تحليـل محـيط كـاري خـود سطوح پاي

كنند و سـپس، بـا تفـويض اختيـارات لازم و كـافي، مي
كنند. به عنوان مثـال، زمينه انجام تغييرات را فراهم مي
بـا شـناخت كامـل ": يكي از مديران بيمارسـتان گفـت

بيمارستان و تحليل رفتارهاي جاري سازماني، مديران و 
يشـتر آگـاهي پيـدا مـي هاي خـود بكاركنان به توانايي

كند كه رفتار كاركنـان كنند. رهبر بيمارستان تلاش مي

  عوامل موفقيت رهبري در بيمارستان -2جدول
  يفرع نيمامض  ياصل نيمامض

  ها و رفتارهاارزشها، عقايد، ها، نگرشهوش، دانش، مهارت  هاي شخصيتي رهبرويژگي
  و رفتارها هاارزشها، عقايد، ها، نگرشهوش، دانش، مهارت  هاي شخصيتي كارمندويژگي

  
  عوامل درون سازماني

هاي سازمان، قوانين و مقررات سازمان، ساختار سازماني، فرهنگ مأموريت سازمان، دورنماي سازمان، برنامه و استراتژي
  اي مديران و كاركنان، مشاركت و همكاري كاركنان، انگيزش و رضايت شغلي كاركنان و رضايت بيمارانسازماني، توسعه حرفه

  حمايت مديران ارشد دانشگاه، عوامل سياسي و عوامل اقتصادي  برون سازماني عوامل
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و عملكرد سازمان را با الزامات محيطي سازگار نمايـد و 
براي رسيدن به اثربخشي و كارايي، بهبود مسـتمر را در 

 ). P11( "دستور كار خود قرار دهد 
  رهبر هايمهارت

مـديريت منـابع  هايرهبران سازمان با داشتن مهارت
ــتمي و  ــتراتژيك، سيس ــر اس ــات، تفك ــاني، ارتباط انس

هــاي ســازمان را افــزايش داده و بهتــر انتقــادي، قابليت
باشـند. در ايـن راسـتا، پاسخگوي تغييرات محيطـي مي

ــت:  ــتان گف ــان بيمارس ــي از كاركن ــير"يك ــت سي  وق
 مديريت منـابع انسـانيهاي تمهار داشتن با مارستانيب

و  شـغل نيبـرا  لازم قيـتطب وي وانهمخـ تا كرد تلاش
 دري ســنج زمــان وي كارســنج. آورد وجــود بــه شــاغل

ي رويـن بتـوان تاشد  انجام مارستانيبي هابخشي تمام
). همچنين، P4("كرد تأمينرا  هابخش ازين موردي انسان

ــت:  ــتان گف ــديران بيمارس ــي از م ــير"يك ــت سي  وق
 داشـتن بر تأكيد وي ارتباط مهارت داشتن با مارستانيب

، مارســتانيبي تيريمــد ميتــي تمــام دري مهــارت نيچنــ
 ارتباطـات بهبـود سمت به را مارستانيب كاركنان نگرش
ي همدل به منجر و داد سوقي بخش برون وي بخش درون

). همچنين، رهبر P10( "و  مشاركت بيشتر كاركنان شد
سازمان بايد داراي تفكر اسـتراتژيك و سيسـتمي بـراي 
ــتاران  ــي از سرپرس ــد. يك ــازمان باش ــايل س ــل مس ح

 چشــم مارســتان،يب وقــت اســتير"بيمارســتان گفــت: 
 10 تـا 5بـراي  پرسـنل هيـكل وي سازمان برا راي انداز
 فرد به منحصري هايژگيو. بود گرفته نظر در ندهيآ سال
 آن بـه كـه بود گذار تأثير كاركنان در چنان انداز، چشم
 سـازمان نـدهيآ بـه و بودند كرده دايپ مانيا انداز چشم

  ). P5("بودند دواريام
رهبران سازمان بايد با تفكر انتقادي به طـور مسـتمر 
جستجوگر مشكلات سازماني باشند، يك جـو سـازماني 

 هـايبدون ترس و واهمه ايجاد كنند و با توسعه قابليت
كاركنــان و تشــويق خلاقيــت و نــوآوري در صــدد حــل 
ــديران  ــه گفتــه يكــي از م مســايل ســازماني برآينــد. ب

وقتي رئـيس وقـت بيمارسـتان صـحبت از "بيمارستان: 
تغيير كرد، برخي كاركنان فكر كردند كه اين رئيس هم 

دهد. اما وقتـي مشـاهده مانند ساير روسا فقط شعار مي
ستند كـه داراي افكـاري كردند كه ايشان از پرسنل خوا
هـاي هاي جاري در فعاليتباز باشند، با دقت به واقعيت

بيمارســتان نگــاه كننــد، بــدون هــر گونــه جانبــداري و 

تعصــبات بيجــا بــا احتــرام، انتقــادات و نظــرات خــود را 
مستدل بيان كنند، فهميدند كه چنين مهارتي علاوه بر 

داشـته  ها و باورهاي وي نيـز وجـودرفتار بايد در ارزش
 ).P6("باشد

  رهبر  نگرش
احساس تعهدي كه رهبر به سازمان و اهداف آن دارد، 
بر نگرش و شيوه رفتـاري او در حـل مسـايل سـازماني 

رياست "تأثير دارد. يكي از سرپرستاران بيمارستان گفت
وقت بيمارستان اين نگـرش را در بـين كاركنـان ايجـاد 

خدمت صادقانه كرد كه همه ما بايستي بيمار محوري و 
ــاران و  ــاراحتي بيم ــاهش درد و ن ــان و ك ــراي درم را ب
همراهان آن ها فراهم كنيم. به همين خاطر بـه هنگـام 

كنيم كه من رييس بيمارسـتان كمك به بيمار نگاه نمي
هستم يا سرپرستار بخش. در اينجا وظيفه من كمك به 
بيمار و همراه آن اسـت. ايـن نگـرش در بـين كاركنـان 

است كه نسبت به امور بيمـاران بـي تفـاوت  ايجاد شده
). يكي از مديران واحدهاي پـاراكلينيكي P13(""نباشيم

رهبري كه از اين ويژگـي "كه  بيمارستان هم اشاره كرد
پذيري را برخوردار باشد، فرهنگ پاسخگويي و مسئوليت

كنــد. نتيجــه چنــين در محــيط بيمارســتان ايجــاد مي
همــه كاركنــان  شــود كــهنگرشــي در رهبــر باعــث مي

بيمارستان از نيـروي خـدماتي و نگهبـاني درب ورودي 
، بيمارستان تا رييس بيمارستان خود را در مقابل بيمـار

هاي ذينفـع، پاسـخگو همكار، مسئول مافوق و سـازمان
  ). P9( "بدانند

 اعتقادات رهبر 
باورها و عقايد رهبـر هـم بـر موفقيـت او در رهبـري 

ايـن "به گفته يكي از سرپرسـتاران،  سازمان موثر است.
شيفته خدمت به بيمـاران  ]رييس وقت بيمارستان[مرد 

كرد كه برآورده شدن بود و در تمامي جلسات تأكيد مي
نياز بيماران و كاسـتن درد آن هـا بـه دسـت كاركنـان، 
لطفي است كه خداونـد در اختيـار مـا قـرار داده اسـت. 

ت كاركنـان را در تواند مسئوليمطمئناً چنين نگاهي مي
تر كند. ارتباط با خدمت به بيماران و بيمارستان سنگين

باشند، اما بـه چند الان رئيس بيمارستان نمي ايشان هر
ـــناخته  ـــا ش ـــتان م ـــوي بيمارس ـــر معن ـــوان رهب عن

). رهبران موفق، اعتماد به نفـس بـالايي P38("شوندمي
دارند. يكي از مديران  داشته و اعتقاد زيادي به توانستن

كرديم كه ها شك ميبعضي وقت"ارشد بيمارستان گفت
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توانــد خواهــد، او ميآيــا بــا كــاري كــه دكتــر از مــا مي
كـرديم كـه مشكلات سازمان را حل كنـد. مشـاهده مي

دكتر چنان با قاطعيت و اعتقاد بـه كـار خـود، صـحبت 
شد. به عنـوان مثـال، كرد كه همه چيزها ممكن ميمي
ان در خصوص تأخير كارانه چندماهـه بـه كاركنـان ايش

قول دادند كه اين تأخير را جبران كنند و حتـي در هـر 
ماه، كارانه پرداخت شود. با تدابير و اقداماتي كـه انجـام 

توانــد هـر گونــه مســايل شـد، دكتــر نشـان داد كــه مي
ــعار ــد و ش ــل كن ــتان ح ــديريتي را در بيمارس ــا "م م

  ).P1("تبديل كرد "توانستيم ما"را امروز به "توانيممي
   رهبر هايارزش

هاي سـازماني اسـت كـه اعتماد متقابل يكي از ارزش
بـه گفتـه  بايد توسط رهبر ايجـاد شـود و توسـعه يابـد.

ريـــيس وقـــت "ســـوپروايزر راديولـــوژي بيمارســـتان: 
يار بيمارستان با يكي كردن گفتار و رفتار خود، تأثير بس

ن خود و كاركنان داشت. ايزيادي بر اعتماد متقابل بين 
رفتار باعث شد كه كاركنان تمايل زيادي براي مشاركت 

پذيري داشـــته هـــا و مســـئوليتدر تصـــميم گيري
هاي مهم رهبـر صداقت هم يكي از ارزش). P10("باشند

ي است كه در افزايش اعتبار او در سازمان موثر است. يك
 استير كهي اعتماد حس"از كاركنان بيمارستان گفت: 

 جـاديا متقابـل بطور كاركنان ما نيب در مارستانيب وقت
 شـانيا كه بودي صداقت ارزش از گرفته نشات، بود كرده
). بيشـتر P21("كـردمي اسـتفاده خودي تيريمد كار در

كه وقتي رئـيس وقـت  كردندافراد مورد مطالعه بيان مي
بيمارستان و تيم مديريتي وي صداقت داشـتند و همـه 
مسائل بيمارستان را بـا واقعيـت بـراي كاركنـان بـازگو 

كردند، از مسايل و مشكلات موجود تـا مزايـايي كـه مي
 توانست به همراه داشته باشد، ما كمتـراين تغييرات مي

هاي بـدون پاسـخ شـديم. پرسـشمضطرب و نگران مي
كنان بيمارستان در زمـان تغييـر و عـدم صـداقت و كار

تواند هيزم خشـكي بـراي روراستي رهبر بيمارستان مي
ند گرم نگه داشتن بازار شايعات، ياس و نااميدي در فراي

  تغيير باشد.
هاي ارزشـي روحيه انتقاد پذيري يكي ديگر از ويژگي

 انتقـادات، تحمـل ،يارزشـ نيچنـ داشتن بارهبر است. 
 كاركنـان نظـرات و ديـعقا بـه توجه وها باهاشت رشيپذ
. يكي از مـديران بيمارسـتان يابديم شيافزا مارستانيب

 سـكوت و تـرس فرهنگ، سازمان ارشد تيريمد"گفت 

 ارائــه دري ســازمان شــجاعت و بــرد نيبــ از راي ســازمان
ــنهاداتيپ ــوردار و ش ــروح ازي برخ ــذ هي  راي ريانتقادپ

. رئـيس وقـت بيمارسـتان هميشـه بـه مـا نمود بيترغ
كرد كه بگذاريـد كاركنـان، مسئولين واحدها گوشزد مي

ها و راحت نظرات خود را بيان كننـد و جلـوي صـحبت
شان را نگيريد، حتي بـراي ارائـه پيشـنهادات بـه نظرات

افراد امتياز دهيد و آن ها را مورد تقدير قرار دهيد. ايـن 
ت. نتيجه چنـين اقـداماتي، كار در بيمارستان انجام گرف

دادن انگيزه به كاركنان بيمارستان بود تا بتوان از تـوان 
  ).P6("ها استفاده كرد هاي آنفكري و توانمندي

ــر  ــد. رهب ــكيبا باش ــبور و ش ــد ص ــازمان باي ــر س رهب
ا ريزي و اجراي تغييرات سازماني بـبيمارستان در برنامه

ري بنابراين، صبوگردد. ها و ناملايماتي روبرو ميمقاومت
و حركت تدريجي او به سمت اهـداف بيمارسـتان مهـم 

 مارسـتانيب وقت سيير"است. به گفته يكي از مديران: 
 شده، مواجهي هاچالش وي اتوسعه اقدامات با ارتباط در
. به عنوان نمونـه وقتـي بـا بودند بايشك و صبور شهيهم

تيم مديريتي تصميم گرفتند كه آشـپزخانه بيمارسـتان 
هاي فرادستي نظيـر دانشـگاه و آوري شود، سازمانجمع

 وزارت بهداشت خيلي تلاش كردند تا با تهديد به انجـام
ندادن اعتباربخشي بيمارستان، رييس وقـت بيمارسـتان 

ه قاد بـرا از انجام چنين كاري باز دارند، اما ايشان با اعت
كار خود، آرامـش و صـبوري را در پـيش گرفتنـد و بـا 

ل منطقي ايـن كـار و خروجـي مثبـت ايـن آوردن دلاي
  ). P35("تغيير، توانستند مخالفان خود را متقاعد نمايند

  رهبر رفتارهاي
، شفافيت تعهد سازمانيهاي رفتاري رهبر نظير ويژگي

پذيري هم سازماني، قاطعيت، حمايت سازماني و ريسك
يكـي از گـذارد. بر موفقيت رهبـري در سـازمان اثـر مي

 بيمارستان در زمينه تعهد سازماني معتقـد بـود:مديران 
كننـد و وقتي كه كاركنان بـه مـديران خـود نگـاه مي"

بيننــد كــه چطــور، خــود را وقــف امــورات ســازمان مي
كنند و براي آن ها شـب و روز هـيچ تفـاوتي نـدارد، مي

 گيرندبراي ارتقاي سازمان، تمام تلاش خود را به كار مي
")P22.(  

منجر به تقويت اعتماد كاركنان بـه شفافيت سازماني 
شود. بـه گفتـه مديران و بهبود ارتباطات بين آن ها مي

 مارستانيب در ديجدي تيريمد ميت"يكي از سرپرستاران: 
 نيـاكاركنـان،  بـا خـودي ارتبـاط وي سازمان تيشفاف با
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 گونـهچيه كـه بـود كرده جاديا اه آن در را اعتماد حس
 وقـت اسـتير. ندارد وجودي ظاهرساز اي وي كار پنهان

 ششم نفرات جزو شهيهم را خود كارانه مبلغ مارستانيب
. پرداختـي گرفتيمي، افتيدر زانيم لحاظ به هفتم اي و

بــه كاركنــان صــرفاً بــر اســاس ســابقه كــار و وضــعيت 
استخدامي نبود،  بلكه بر اساس يك جدول مشخص كه 

تا هيچ  شددر آن تمامي متغيرها مشخص بود، انجام مي
  ). P34("اي بوجود نيايدشك و شبهه

هاي گيري هم يكي ديگر از ويژگيقاطعيت در تصميم
ي برخ"يكي از كاركنان گفت: رفتاري مثبت رهبر است. 

ــان  از ــييتغ ازكاركن ــهي رات ــرار ك ــود  ق ــدهيآ درب در  ن
 در گـريدي برخـ، كردنـد اسـتقبال، دهد رخ مارستانيب

 بـاتا  نشدند حاضر زين گريدي برخ و بودند ديترد و شك
 بـا سـوم دسـته. باشـند سـازمان بـا همراه راتييتغ نيا

ي كردنـد بازنشسـتگ وي انتقالي تقاضاي كتب درخواست
قـاطع گرفتنـد و بـا  تصميم مارستانيب وقت استير كه

درخواست بازنشستگي آن ها و يا هر درخواست ديگري 
ي وقتـمبني بر خروج آن ها از بيمارستان موافقت نمود. 

 پـس، شـود همـراه تحـول نيـا با خواهدينمكارمندي 
و كـاملاً  داشـت نخواهد سازماني براي ادهيفا حضورش

  ). P28("هزينه زا  است 
هاي رفتاري موثر، حمايت رهبر از يكي ديگر از ويژگي

پيـروانش اسـت. بـه گفتـه يكـي از كاركنـان بـا ســابقه 
ي وي تيريمد ميت و مارستانيب وقت استير"بيمارستان: 

 شـهيهم مارسـتانيبي بازساز و ساز و ساخت هنگام در
 ركـا انيـپا در كهي نحو به؛ بودند هاتيفعال نيا كنار در

 ترك را مارستانيب طيمحي خاك كفش و لباس با روزانه،
 كاركنــان كــه بـودي نحــو بــهي كـينزد نيــا. كردنـدمي

ي رو دنبالـه ديـبا كـه كردندمي احساس زين مارستانيب
  ). P16("باشند سازمان رهبر

هاي رفتـاري خـوب رهبـر پذيري هم از ويژگيريسك
است. رهبري، بيشتر در مـديريت تغييـر كـاربرد دارد و 

پذيري بـالا اسـت. يكـي از مـديران لازمه تغيير ريسـك
با توجه به مشكلات مالي كه در سال "بيمارستان گفت: 

ــود، رياســت وقــت 1381 ــا آن مواجــه ب ، بيمارســتان ب
صميم گرفت كه براي درآمدزايي بيمارستان بيمارستان ت

اي هاي تكميلي، بخش تك تخت ويـژهو استفاده از بيمه
را در نظر بگيرند تا بتواننـد كمكـي بـه وضـعيت مـالي 
بيمارستان نمايند. ايـن ريسـك پـذيري در بيمارسـتان 

هايي بـا سـطوح ها و نامه نگاريدولتي منجر به حسادت
. در نتيجـه، پـاي فرادستي حتي رياست جمهـوري شـد

هايي نظير بازرسي كل كشور، تعزيرات حكومتي سازمان
ــي  ــكر وقت ــدا را ش ــد. خ ــاز ش ــتان ب ــه بيمارس و ... ب

پذيري، دقيق و با حساب و كتاب، همـراه باشـد، ريسك
تواند ايرادي از آن بگيرد. حتي هيچ سازمان نظارتي نمي

ها باعث شد تـا ببيننـد كـه چقـدر روحيـه اين بازرسي
پذيري در بيمارستان موجب خلاقيت و نـوآوري  ريسك

شد و توانست به درآمدزايي بيمارسـتان و خـارج شـدن 
پذيري ). ريسكP43("آن از شرايط بحراني كمك نمايد 

يكي از عوامل كليدي موفقيت رهبري بيمارستان اسـت. 
يكي از تصميمات " يكي از سرپرستاران بيمارستان گفت

ــا ريســك تــيم مــديريتي بيمارســتان، حــذف  مهــم و ب
آشپزخانه و تبديل آن به بخـش بسـتري آنـدويورولوژي 
بود. اين اقدام باعث شد تا علاوه بر كاهش زمان انتظـار 
بيماران براي دريافت خدمت، درآمد بيمارسـتان نيـز بـا 
توجه به افزايش پـذيرش بيمـاران، افـزايش پيـدا كنـد. 

تخت افزايش پيدا  21تخت به  16د تخت بخش از تعدا
 1391در سـال نفـر  2223 از تعداد بيماران بخشكرد. 

  ).P17( "افزايش پيدا كرد 1397در سال نفر  2852  به
  

  هاي شخصيتي كاركنانويژگي
هاي شخصيتي كاركنان ماننـد هـوش، دانـش، ويژگي
 ي آن ها برها و رفتارهاارزشها، عقايد، ها، نگرشمهارت

  موفقيت رهبري در بيمارستان موثر هستند. 
  هوش كاركنان

اي در هوش هيجـاني كاركنـان نقـش قابـل ملاحظـه
موفقيت فراينـد رهبـري در بيمارسـتان دارد. كاركنـان 

هاي خود ها و تواناييداراي هوش هيجاني بالاتر، قابليت
كننـد و دهند، احسـاس تسـلط بيشـتري ميرا ارتقا مي
ــريعتر  ــاد ميس ــان ي ــي از كاركن ــه يك ــه گفت ــد. ب گيرن

پــس از تغييــرات مــديريتي، "پــاراكلينيكي بيمارســتان 
برخي مديران و كاركنان تصـميم گرفتنـد كـه انتقـالي 

ن بگيرند و از بيمارستان بروند و برخـي ديگـر ماندنـد. آ
هايي كه ماندند داراي هـوش هيجـاني بـالا بودنـد كـه 

ند و بـا حـس تعلـق ها روبـرو شـوخواستند با چالشمي
سازماني كه داشتند، تلاش كردند كـه بيمارسـتان را بـا 

هاي خـوب كشـور رهبري جديد به يكـي از بيمارسـتان
  . )P19("تبديل كنند
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  كناندانش كار
كاركنان بـا دانـش و مهـارت بـالا مهمتـرين سـرمايه 

بـه گفتـه سازماني مورد توجه رهبري سازمان هسـتند. 
 پرستاران داراي دانش"بيمارستان، يكي از سرپرستاران 

هـاي برتـري توانند به عنوان يكـي از مزيتو آگاهي مي
ها باشند. سياسـت بيمارستان نسيت به ساير بيمارستان

بيمارستان هم جذب كاركنان برخوردار از دانش است و 
ها و انتصابات خـود از معيـار كند تا در پاداشتلاش مي

  .)P34("استفاده نمايد دانش به عنوان يك معيار اصلي
  كنانكار هايتمهار

هاي ارتبـاطي كاركنـان بيمارسـتان نيـز مهـم مهارت
برگـزاري "است. به گفتـه يكـي از مـديران بيمارسـتان 

هـاي ارتبـاطي يكـي از هاي آموزشي تقويت مهارتدوره
هاي بسيار خوب بـراي ارتبـاط بهتـر كاركنـان بـا برنامه

هاي به عنوان نمونه، دورهبيماران و همراهان آن ها بود. 
تخصصي براي آموزش كاركنان خدماتي در زمينه نحوه 

اين  برخورد با بيماران و مراجعه كنندگان ارائه شده بود.
هاي آموزشي توسط مربيـان تـيم تشـريفات وزارت دوره

. هوش هيجاني كاركنـان )P39( "امور خارجه انجام شد
د توجـه قـرار منظور تقويت ارتباطات مناسب موربايد به

ن: گيرد. به گفته يكي از سرپرستاران با سابقه بيمارسـتا
ــتان از مهارت " ــن بيمارس ــان اي ــامي كاركن ــاي تم ه

ارتباطاتي خوبي برخوردارند و شنونده و توضيح دهنـده 
ــا  ــان آن هســتند. آن ه ــاران و همراه ــراي بيم ــالي ب ع
احساسات بيماران و همراهاني كه نگران سلامتي بيمـار 

كننـد. همـين ند را به بهتـرين نحـو درك ميخود هست
هوش مديران و كاركنان بيمارستان است كه باعث شده 
كه بيماران نيز سـفيرهاي خـوبي بـراي بيمارسـتان مـا 

 .)P36("باشند
  كاركنان  هايارزش
هاي مورد قبول كاركنان نيز در موفقيت رهبري ارزش

سرپرسـتاران سازمان بسيار موثر است. به گفته يكـي از 
رهبري بيمارستان بعـد از تحـولات "باسابقه بيمارستان 

ها و اقـدامات خـود را مطـرح مديريتي خود وقتي برنامه
كرد، يك سري از كارمندان نتوانستند به ادامـه فعاليـت 
خود بپردازند. آن هـايي كـه ماندنـد برخـوردار از ارزش 
هاي اجتماعي بودند كه  صفات ايثـار، صـميميت، بشـر 

ستي و عشق به همنوع را در خود داشتند كـه باعـث دو

شد همراه با رهبـر سـازمان در جهـت افـزايش كيفيـت 
خدمت رساني و جلب رضايت بيماران به عمكلرد بسـيار 

. خيرخـــواهي يكـــي از )P24("خـــوبي دســـت يابنـــد
هاي ارزشي كاركنان بيمارستان مورد مطالعه بود. ويژگي

مكـاران، بيمـاران و كاركنان بيمارستان در ارتبـاط بـا ه
پذيري، پاسـخگويي، همراهان آن ها، احساس مسئوليت

بي تفاوت نبودن، صداقت و روراستي، ايثـار و فـداكاري 
  داشتند.

هـاي از ويژگي ديگـر صبر و شكيبايي كاركنان يكـي 
مثبت كاركنان بود كه بر موفقيـت رهبـري بيمارسـتان 

يكــي از ســوپروايزرهاي بيمارســتان در ايــن  مــوثر بــود.
كاركنـان بيمارسـتان كاركنـان صـبوري "زمينه گفـت 

هستند كه در مقابل تغييرات، واكـنش نامناسـب نشـان 
ها و شرايط سخت دهند. كاركنان در مقابل موقعيتنمي

ــداف  ــا اه ــراه ب ــد و هم ــالايي برخوردارن ــت ب از ظرفي
سرپرسـتار  . به گفته)P25("كنندبيمارستان حركت مي

خواستيم كه تغييـرات اساسـي در زماني مي"اتاق عمل 
ــاق عمــل بيمارســتان انجــام دهــيم. وقتــي از  بنــاي ات

زل كاركناني كه در بيمارستان نبودند، خواستيم تا از من
ــدون  ــد، آن هــا ب ــه بيمارســتان بياينــد و كمــك كنن ب

گونه اعتراضي به بيمارسـتان آمدنـد و تـا پاسـي از هيچ
مارستان بودند تـا كـار بـه صـورت كامـل شب هم در بي

 انجام شود. البته ما هم در مقابل سعي كرديم ايـن كـار
  ). P12("آن ها را جبران كنيم

هـاي بـارز كاركنـان بيمارسـتان يكي ديگـر از ويژگي
هاشمي نژاد، عزت نفس و مناعت طبع بالاي آن ها بود. 

عــزت نفــس "بــه گفتــه يكــي از مــديران بيمارســتان، 
بيمارستان در حد بسيار بـالايي اسـت. آن هـا كاركنان 

دانند و تمـام شان را در بيمارستان مهم ميخود و نقش
تلاش خود را براي بهتـر شـدن عملكـرد واحـد خـود و 
بيمارستان خواهند كرد تـا بتواننـد بـه اهـداف متعـالي 
سازمان دست پيدا كنند. چنين روحيه و شخصـيتي در 

اسـت كـه احتـرام،  كاركنان، به خاطر رهبـري سـازمان
هاي شغلي و مورد تقـدير ارزش قائل شدن به تمام گروه

ه قرار دادن عملكرد درست آن ها را مورد توجه قـرار داد
  ). P31( "است

  كاركنان هايرفتار
هاي رفتارهاي كاركنـان نظيـر اسـتقبال از مسـئوليت
هـاي اضافي، پيروري از قوانين و مقررات، رعايـت ارزش
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حاكم و سازگاري بالا نيز در موفقيت رهبري بيمارستان 
مـــوثر اســـت. يكـــي از ســـوپروايزرهاي پـــاراكلينيكي 

ها و باورهاي فردي و سازماني ارزش "بيمارستان گفت: 
تعريــف و تقويــت شــده در بيمارســتان و احترامــي كــه 

گذارند، باعـث تمامي مديران بيمارستان به كاركنان مي
ثبت شغلي و رضـايت از انجـام شد كه كاركنان نگرش م

كار محوله داشته باشند و رفتاري فراتر از شرح وظـايف 
مصوبشان انجام دهند. اين موجب شده كه وقتي يكي از 

هـاي اضـافي بـه كاركنان ما بخواهد بـراي كـار در وقت
ــتان  ــه در بيمارس ــرود، از اينك ــتان خصوصــي ب بيمارس

ن استقبال كند، مديران آن بيمارستاهاشمي نژاد كار مي
كنند. يا اينكه برخي از كاركنان طرحي و قـراردادي مي

ــرارداد، مــدت ها بيكــار حتــي پــس از اتمــام طــرح و ق
مانند تا بتوانند دوباره در اين بيمارستان مشغول بـه مي

  .  )P27("كار شوند. 
 هـايهاي پيش رو هـم از ويژگيسازگاري با موقعيت

ديگر شخصيتي كاركنان بيمارستان هاشمي نـژاد بـوده 
ــديران ارشــد بيمارســتان:  ــه يكــي از م ــه گفت اســت. ب

هاي بيمارستان هاشمي نژاد هميشه پيشـرو در برنامـه"
هاي بهبود كيفيـت بـوده اسـت. وزارت بهداشت و برنامه

تواننـد خـود را در اين توانايي كاركنان ما اسـت كـه مي
اي از ســوي وزارت بهداشــت همقابــل هــر طــرح و برنامــ

ه سازگار نشان دهند. كاركنان ما به اين باور رسيدند كـ
ــتان خودشــان  ــتان در دس ــت بيمارس سرنوشــت موفقي

  .  )P18("است
 

ــري در  ــت رهب ــازماني موفقي ــل درون س عوام
  بيمارستان

هاي ســازمان، مأموريـت، دورنمــا، برنامــه و اســتراتژي
رهنـگ سـازماني، قوانين و مقررات، ساختار سـازماني، ف

اي مديران و كاركنان، مشاركت و همكـاري توسعه حرفه
كاركنان، انگيزش و رضايت شـغلي كاركنـان و رضـايت 

 از جمله عوامل درون سازماني موثر بر موفقيـت بيماران
  .رهبري در بيمارستان است

  مأموريت سازمان
مأموريت اصلي بيمارستان ارائـه خـدمات بـا كيفيـت، 

به بيماران است. كاركنان سازمان بايـد  ايمن و اثربخش
با انجام درست وظايف خود در جهـت تحقـق مأموريـت 
سازمان تلاش كنند. يكي از مـديران ارشـد بيمارسـتان 

خط قرمز ما در اين مركز، بيماران ما هستند. در "گفت: 
واقع، رسالت بيمارستان ارائه خدمت به بيماران و مـردم 

شـود، سـتان مـا وارد مياست. اگر مريضي كه بـه بيمار
اش درمان شود، از ما راضي باشد و پيش خانواده بيماري

مانـد. خود برود، اجر اين كار حتمـاً در نـزد خداونـد مي
آنجاست كه مطئنيم، ما كاركنـان جـواب خـدماتمان را 

  ). P32("خواهيم گرفت
 علاوه بر ارائه خدمات تخصصي به بيماران، بيمارستان

. يكـي از  كاركنـان مسـئوليت دارد نسبت به جامعه نيز
بيمارستان در زمينـه مسـئوليت اجتمـاعي بيمارسـتان 

آمــوزان اقــداماتي نظيــر آمــوزش دانش"چنــين گفــت: 
توسط كاركنان بيمارستان، شركت در  3مدارس منطقه 

 جلسات اوليا و مربيان مدارس و ارائه آموزش سلامت در
همگـي ، 3ها با هماهنگي شهرداري منطقه سراي محله

تأكيد بر پاسخگويي مديريت عـالي بيمارسـتان و كليـه 
 كاركنان به بيماران و جامعه دارد. ايـن اقـدامات نشـان

دهــد كــه بيمارســتان هاشــمي نــژاد نگــران مســائل مي
بهداشت و سلامت جامعه و منطقه تحت پوشـش خـود 

يكي ديگر از سـوپروايزرهاي بيمارسـتان  ).P42( "است.
رئيس وقت بيمارستان به همـراه تـيم مـديريتي  "گفت 

 هاي درون سازماني خـود،تلاش نمود تا علاوه بر فعاليت
به ارتقاي سـطح آگـاهي و دانـش بهداشـتي و درمـاني 
ــايتمندي  ــراي رض ــداماتي ب ــارگيري اق ــه ك ــه و ب جامع

توان بـه هاي ذينفع بپردازد. به عنوان نمونه، ميسازمان
 بط با آن نظير حمل و نقل ومديريت سبز و اقدامات مرت

ــه هاي بيمارســتاني، دفــع بهداشــتي دفــع مناســب زبال
 ها و اشيا نوك تيز، واكسيناسيون كليه كاركنان وسوزن

 و قـرار دادن HIVو  Bبيماران دياليزي بر عليه هپاتيت 
هــاي هاي مطالعــه شــامل پوســترها و  پمفلتايســتگاه

و  مختلف بـا موضـوعات و مضـامين مختلـف بهداشـتي
درمــاني بــراي بيمــاران و همراهــان آن هــا در طبقــات 

   ).P27("مختلف بيمارستان اشاره كرد
 دورنماي سازمان

كند تـا هـدفي تعيـين وظيفه رهبري مدير ايجاب مي
كند و با بسيج منابع و انگيزش و هدايت كاركنان زمينه 

رهبر بايد دورنمايي از سازمان حصول آن را فراهم كند. 
ــراي كاركنــان  ــا اهــداف و ب تعريــف كنــد و آن هــا را ب

هاي سازمان آشنا سازد. يكـي از سرپرسـتاران استراتژي
بـه مـا  ]ريـيس بيمارسـتان[دكتر ... " بيمارستان گفت:
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گفت كه شما الان را نبينيد. ما بايد خودمان را براي مي
سال آينده آماده كنيم و بتوانيم خـدمات بـا كيفيـت  5

داماتي از سـوي رهبـر خود را توسعه دهـيم. چنـين اقـ
سازمان كه دورنماي بيمارستان را با ما سرپرسـتاران در 

كند تا بـا انگيـزه بسـيار بـالا، گذارد، كمك ميميان مي
انرژي مضاعف و اعتماد به نفس، خود را آمـاده هرگونـه 

). تعيين دورنمـاي سـازمان P13("تغييرات مثبت كنيم
زمان شده منجر به تقويت انسجام مديران و كاركنان سا

و موجب تلاش بيشتر آن ها براي دسـتيابي بـه اهـداف 
شود. يكي از سرپرستاران بيمارستان در ايـن سازمان مي

ــت:  ــتا گف ــر ...  "راس ــه دكت ــي ك ــاه مثبت ــيس [نگ ري
بـه آينـده بيمارسـتان داشـت، اميـدوارمان  ]بيمارستان

چنان نيرويي در ما ايجاد كرد كه به راحتـي كرد. آنمي
پـذيري آمديم. ما از انعطافسازماني كنار ميبا تغييرات 

برخوردار شديم؛ چون اعتقاد داشتيم كـه مطمئنـاً ايـن 
كار براي ما فوايد زيادي خواهد داشت. مثلاً يـادم اسـت 
كه يك روز براي بازسازي و افزايش تعداد اتاق عمـل، از 
صبح تا شب تجهيزات اتاق عمـل را بـه همـراه تخـت و 

يم. اهداف و دورنمايي كه براي مـا بيماران جابه جا كرد
دار بود و باعث ايجاد انگيزه در ما تعريف شده بود، معني

  ).P24("شد
  برنامه و  استراتژي سازمان

هاي مختلفي در بيمارستان هاشمي نژاد تدوين برنامه
هاي مهـم و موفـق، و اجرا شده است. يكي از اين برنامه

سيستم محاسبه بهاي تمـام شـده  سازيبرنامه عملياتي
يابي مبتني بر فعاليت خدمات بيمارستان به روش هزينه

بود كه امكان محاسـبه هزينـه هـر خـدمت بـه منظـور 
زني ريزي براي خدمات پـر هزينـه و امكـان چانـهبرنامه

كـرد. ها فراهم ميمراجع فرادست را جهت اصلاح تعرفه
 يري در مبنايتغي"به گفته رئيس امور مالي بيمارستان 

روش حسابداري بيمارستان از نقدي بـه تعهـدي باعـث 
ها در لحظــه وقــوع ثبــت شــوند. شــد كــه همــه هزينــه

 "بنابراين، امكان محاسبه هزينه خـدمات وجـود داشـت
)P40.(  

استراتژي، مجموعه اقداماتي براي دستيابي به اهداف  
ــد  ــديران ارش ــت. م ــازمان اس ــي س ــتراتژيك و كل اس

ي نژاد براي بهبود عملكـرد سـازمان از بيمارستان هاشم
ــتراتژي ــاركتي و اس ــديريت مش ــر م ــوعي نظي هاي متن

ــتفاده مي ــت اس ــديريت كيفي ــد. تكنيكم ــاي كردن ه

الگوبرداري، توليد ناب، ايـزو و كـارت امتيـازي متـوازن 
عملكرد در بيمارستان مورد استفاده قرار گرفت. به گفته 

  ]يمارســتانرئــيس ب[دكتــر ...  "يكــي از سرپرســتاران 
هاي نمونه دنيا مانند سفرهايي براي بازديد از بيمارستان

كردنــد كــه كــره و فرانســه داشــتند. ايشــان ســعي مي
ها را بـا تـيم مـديريتي الگوهاي مديريتي آن بيمارستان

خود همفكري نمايند، مزايا و معايب آن براي بيمارستان 
ــا را در  ــپس، آن ه ــد، س ــايي نماين ــاران را شناس و بيم

طور نبود كه دكتر چنين يمارستان به اجرا بگذارند. اينب
البداهه بدون بررسي و  تفكـر و مشـورت اقداماتي را في

اي از انجام دهد. مثلاً حذف آشپزخانه بيمارستان نمونـه
   .)P17( "هاي دنيا بودالگوبرداري از بيمارستان

  قوانين و مقررات سازمان
جـاد و توسـعه قوانين و مقررات، نقـش بسـزايي در اي

ساختار و فرهنگ سازماني مناسـب و هدفمنـد نمـودن 
نژاد بـا كاركنان دارد. تيم مديريتي بيمارسـتان هاشـمي

تدوين قوانين و مقررات درون سازماني سعي در كنتـرل 
ن بهتر عملكرد بيمارستان داشتند. به قول يكي از مديرا

ــتان:  ــررات و "بيمارس ــوانين و مق ــتمر ق ــازنگري مس ب
ي جديد مديريت منابع انسـاني، هميشـه مـورد هاشيوه

  ).P37("تأكيد تيم مديريتي قرار داشت
يكي از قوانين و مقرراتـي كـه بـه درسـتي در جهـت 

ها و تجهيزات بيمارسـتان بـود و بـه حفاظت از دستگاه
صورت مستند وجود داشت اين بود كه در صـورتي كـه 
ر هزينه تعميرات خارج از اسـتاندارد رخ دهـد مـثلاً اگـ

فلان وسيله زودتر از موعد خـراب شـود، از كارانـه كـل 
شود تا همه كاركنـان حـواس كاركنان آن بخش كم مي

هـاي بيمارسـتان متمركـز خود را بر حفاظـت از دارايي
شـد، كنند. در صورتي كه خطاهاي يك فـرد تكـرار مي

هاي آموزشي غير رسمي يـا حتـي براي فرد خاطي دوره
و در صورت نداشتن تـأثير  شدرسمي در نظر گرفته مي

  شد.آموزش، به جابه جايي كارمند اقدام مي
  ساختار سازماني

ســاختار ســازماني بايــد هماهنــگ و حمايــت كننــده 
هاي سازمان باشد. مـديران ارشـد بيمارسـتان استراتژي
نژاد در صورت نياز ساختارهايي را در بيمارستان هاشمي

هاي سازماني را ژيكردند تا بهتر بتوانند استراتايجاد مي
در بررسـي "اجرا كنند. به گفته رئيس مالي بيمارستان 

به عمل آمده از سـوي رهبـري بيمارسـتان بابـت عـدم 
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ـــت آن از ســـوي  ـــق خـــدمات و درياف محاســـبه دقي
هاي بيمه گـر، تـيم مـديريت ارشـد بيمارسـتان سازمان

بيمارستان ايجاد شود  ITگيرد كه زيرساخت تصميم مي
طراحي نمايد. بـا ايـن  HISو نرم افزار مناسبي در قالب 

درصد  60تغيير ساختار، رهبري سازمان متوجه شد كه 
درآمدهاي بيمارستان بـه علـت عـدم ثبـت و محاسـبه 

 "ها از دسـت رفتـه اسـتدقيق و عدم اظهـار بـه بيمـه
)P40 ــاني ــديران مي ــي از م ــه يك ــه گفت ــين، ب ). هچن

تشكيل تيم تحول و همينطور مـديريت بـر "ان بيمارست
استعدادهاي سازمان نيز از جمله تغييرات ساختاري بود 
كه دكتر..... رياست وقت بيمارستان و تيم مـديريتي وي 
بدان توجه نمود. اين اقدام باعث شد كه بيمارسـتان در 
تمامي ادوار خود به افراد تحـول افـرين سـازمان مجهـز 

  ).P33("باشد
مركـز تحقيقـات مـديريت بيمارسـتاني در  همچنين،

ــا انجــام  ــا ب ــژاد تأســيس شــد ت بيمارســتان هاشــمي ن
هاي كاربردي، شواهد مورد نياز بـراي مـديريت پژوهش

هاي براين، كميتـهعلمي بيمارستان را فراهم كند. علاوه
بيمارستاني فعال، منجر به تسهيل تبادل اطلاعات بـين 

گيري مشاركتي شد. مديران و كاركنان و تقويت تصميم
و  EFQMهاي كــام (كــارت امتيــازي متــوازن)، كميتــه

هاي تعالي متشكل از مديران ارشد و كميته ترويج ارزش
مــديران اجرايــي ســازمان در رأس هــرم قــرار داشــت و 

شـد. چهـار تصميمات استراتژيك در آن هـا گرفتـه مي
هاي اصـلي كميته در لايه زيرين هرم به عنـوان كميتـه

شد و يادگيري، فراينـدهاي داخلـي، مشـتري و (مالي، ر
هاي بازار) وجود داشت كه علاوه بر نمايندگاني از كميته

اصلي هرم، اعضاي اصلي آن را مـديران ميـاني تشـكيل 
هاي فرعي و دادند. در پايين ترين سطح هرم، كميتهمي

ان ها بودند كه در آن ها  نمايندگاني از مـديرزير كميته
ف كت نموده، ولي ساير اعضا از افراد صارشد و مياني شر

سازمان تشكيل شده بودند. با چنين تغيير ساختاري در 
توان انتظار داشت كه رويكردهاي مناسب بيمارستان مي

  در كيفيت ارائه خدمات فراهم شود.
  فرهنگ سازماني

اقدامات مختلفي از سـوي مـديران ارشـد بيمارسـتان 
ان انجـام گرفـت. براي تغيير فرهنگ سازماني بيمارسـت

يكــي از تغييراتــي كــه در فرهنــگ بيمارســتان رخ داد، 
فرهنگ پاسخگويي به بيماران بود. به گفتـه سـوپروايزر 

در اين تغيير فرهنگ، سرپرستار هر بخش در "آموزشي، 
لحظه ترخيص بيمار با ارائه كارت بدرقه، ضمن صـحبت 
بــا بيمــار و همــراه وي، نظــرات و پيشــنهادات بيمــار را 

كند و با ارائه شماره تمـاس تلفنـي در طـي افت ميدري
ساعت اول پـس از تـرخيص، آمـادگي همكـاران را  24

براي حل مشكلات بيمـار بـه شـكل تلفنـي اعـلام مـي 
نمايد. اين اقدام باعث مي شود كه بيمار احساس نمايـد 
كه همچنان بيمارستان و كاركنان آن براي آن ها ارزش 

و مـي تواننـد بـا آنـان در  قائلند و پيگير بيمار هسـتند
الورود بيمارستان با  جديد ). كاركنانP23("تماس باشند
 روزه بــا يــك آموزشــي وتورهــاي تفريحــي  شــركت در

شـوند. نژاد آشنا ميهاشمي سازماني بيمارستان فرهنگ
كاركنان جديدي كه به اين سازمان اضافه  در اين برنامه،

، صبوري و انتهاي مسير تا جمع با شدند، درس همراهي
استقامت، لبخند در هر شرايط، روحيه همكاري، فرصت 

ي كه به كمـك ياه ابراز عقيده به ديگران، حمايت از آن
را طي فرايندهاي  نياز دارند، توجه به همه جوانب مسير

  گيرند.آموزشي و تفريحي  فرا مي
  توسعه حرفه اي مديران و كاركنان

هـارت كـافي مديران و كاركنان شايسته، با دانـش و م
پيش نياز موفقيت تغييرات سازماني است. به گفته يكي 

ــتان:  ــاتي بيمارس ــديران عملي ــتان "از م ــه بيمارس آنچ
هاشمي نژاد را در كشور برند كرده است، بـه كـارگيري 
مديريت دانشي است كـه توانسـته روح مشـاركت را در 
بين كاركنان بوجود آورد و منجر به انتقال دانش جهـت 

رد شود. با چنين جوي، مديران اميد زيـادي بهبود عملك
). P22("براي حـل مشـكلات سـازماني خواهنـد داشـت

مديران ارشد بيمارستان براي توسـعه دانـش و مهـارت 
ريزي كردند. بـه گفتـه يكـي از مديران و كاركنان برنامه

ــتان: ــديران بيمارس ــا در دوره تحــولات " م ــان م كاركن
كاركنان خوبي بودند، امـا،  بيمارستان هاشمي نژاد واقعاً

فقط خوب بودن شرط كافي نيست. براي هر كارمنـدي 
در هر گروه و جايگاهي بايد برنامه داشته باشيد. برنامـه 

ــد ظرفيــت گــذاري ســازماني اســت كــه ميو هدف توان
كاركنان را در ابعـاد مختلـف افـزايش دهـد. در نتيجـه 

رامـي هاي جديـدي كـه فها و تواناييكاركنان با مهارت
توانند در شغل فعلي خود نقـش مـوثري گيرند، بهتر مي

ــد ــا كنن ــا توســعه تواناييP3("ايف ــد ب ــر باي ــا و ). رهب ه
هاي مديران و كاركنـان سـازمان، زمينـه اجـراي مهارت
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. مديران بيمارستان كندبهتر تغييرات سازماني را فراهم 
نژاد به صورت سيستمي بـه شناسـايي نيازهـاي هاشمي

ارتي كاركنان پرداخته و با عقـد قـرارداد بـا دانشي و مه
هاي آموزشي اقـدام موسسات خارجي به برگزاري كارگاه

براين، سمينارهاي تخصصي و بين المللي كنند. علاوهمي
ـــددي در حوزه ـــوژي در متع ـــوژي و نفرول ـــاي ارول ه

بيمارســتان برگــزار شــدند. مــديران ارشــد بيمارســتان، 
يــاز بــه ســمينارها، پزشــكان و كاركنــان را در صــورت ن

هاي داخلــي و خــارجي اعــزام هــا و نمايشــگاهكنفرانس
هـاي جديـدي كسـب كننـد. كنند تا دانش و مهارتمي

بيمارستان همچنين، داراي يك كتابخانه تخصصي كامل 
براي استفاده كاركنان و دانشجويان است. به گقته يكـي 

رياست وقت بيمارستان اعتقاد داشـت "از سرپرستاران، 
راي همدلي و هـم افزايـي بيشـتر بـين كاركنـان و كه ب

هاي آموزشـي متعـددي توانمندسازي آن هـا، مسـافرت
ها حداقل سالي دو بـار برگـزار برگزار شود. اين مسافرت

شد. البته هم اكنون نيز اين سفرها به صورت سـالي مي
يك بار به دليل مسايل اقتصادي همچنـان وجـود دارد. 

سياحتي و هم آموزشي بود، از ها كه هم در اين مسافرت
ها بهترين سـخنرانان كليـدي، اسـاتيد بـه نـام دانشـگاه

شد تا ديدگاه، نگرش و رفتـار پرسـنل تغييـر دعوت مي
نفر از كاركنان هـر بخـش در  2كند. مسئولين همراه با 

كردند و بـا طيـب هاي آموزشي شركت مياين مسافرت
اي حرفـه خاطر و بدون دغدغه خانواده و بچه به توسـعه

هـاي آموزشـي در ايـن پرداختند. كيفيـت دورهخود مي
  ). P45("بيمارستان از اهميت زيادي برخوردار است

  مشاركت و همكاري كاركنان
توانـد بـه اهـداف سـازماني رهبر با كمك كاركنان مي

دست يابد. يكي از مديران عملياتي بيمارسـتان در ايـن 
اسـم معارفـه رييس وقت بيمارستان در مر"راستا گفت: 
، ضمن بيان مشكلات و توضيح وضع 1381خود در سال

 موجود بيمارستان، با اطمينان به كاركنان قـول داد كـه
بيمارسـتان را بـه كمـك كاركنـان موجـود بـه بهتــرين 
ر بيمارستان كشور تبديل كند. يعني اينكه دكتر علاوه ب

ــاور داشــت و  توانمنــدي خــود، بــه مــا كاركنــان نيــز ب
 "مي توانـد بـه هـدف خـود دسـت يابـددانست كه مي

)P37  .(  
كنــد كــه نظــرات و رهبــر بايــد كاركنــان را متقاعــد 

 "تصميمات وي را بپذيرند. به گفته يكي از سرپرستاران

رئيس وقت بيمارستان بـراي متقاعدسـازي كاركنـان از 
اجبار كاركنان و تهديد و ارعـاب اسـتفاده نكـرد؛ چـون 

اند در بلندمـدت جـواب تواعتقاد داشت كه اين كار نمي
دهد. به همين منظور تلاش كرد تا از طريق ارتبـاط بـا 
كاركنان و همفكري با آن ها، احساسات آن ها را تحـت 

متقاعدسازي، در واقـع ترغيـب . )P15( "تأثير قرار دهد
ــادات، ارزش ــول در اعتق ــدف تح ــا ه ــان ب ــاكاركن و  ه

رفتارهاي آن ها است. بـه گفتـه يكـي از مـديران اداري 
هاي رياسـت وقـت يكي از بارزترين حسـن"بيمارستان،

اي مخـالف بيمارستان اين بود كه اگر كارمندي با مسأله
كـرد كـه بـا آن نظـر موافـق شـود و آن بود، كـاري مي

انداخت كه بـرود و آن مسئوليت را به گردن خودش مي
ايـن يكـي از بزرگتـرين خصوصـيات  كار را انجام دهـد.

بود كه من چندين بار تجربـه  ]رييس بيمارستان[دكتر 
سـاخت. كردم. يعني از كارمند مخالف، يـك موافـق مي

شديم، حالا هر چي بود يا ما قانع مي شديم يا قانع نمي
داديم، ولـي بعـد مجـري از ترسمان اين كار را انجام مي

اجـراي آن نقـاط  شديم و در حـيناون كار خودمان مي
كـرديم و يـك گرفتيم، رفـع اشـكال ميضعف آن را مي

رهبر عبارتي، ). بهP3( "گرفتفرايند خوبي هم شكل مي
با استدلال و برهـان، مفروضـات كاركنـان را همسـو بـا 
نظرات خود كرده و با تقويت اعتماد، شـرايطي را ايجـاد 

كند كه كاركنـان درك كننـد كـه رفتارهـاي رهبـر مي
با مأموريت و در راستاي دورنماي سازمان و موثر همسو 

  .بر عملكرد سازمان و رضايت كاركنان و بيماران است
كننـد. كاركنان معمولاً نسبت بـه تغييـر مقاومـت مي

رهبر سازمان بايد با ايجاد فضاي بـاز، تعامـل بيشـتر بـا 
كاركنان و ارائه اطلاعات مورد نياز، آن هـا را در جريـان 

تي سازمان قرار دهد. به گفتـه يكـي از تصميمات مديري
ريـيس [شيوه رهبـري كـه دكتـر "كاركنان بيمارستان 

به كـار گرفـت و توانسـت خـود را در قلـب  ]بيمارستان
كاركنان جاي دهد، همين شـفافيت سـازماني بـود كـه 
داشت. همه چيز در اين بيمارستان كاملاً مشخص است. 

هـاي اختاز نقش و وظيفه افراد كه شفاف اسـت تـا پرد
پرسنلي و كارانه كاركنان. همه امـور و روابـط سـازماني 
كــاملاً روشــن و مشــخص اســت. ظــاهر و بــاطن يكــي 

).  يكي از سـوپروايزرهاي پـاراكلينيكي هـم P16("است
 يارتبـاط و يسـازمان تيشـفاف بـا يتيريمد ميت"گفت: 
 كـه نـدبود كرده جاديا كاركنان در را اعتماد حس ،خود
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 وجـــود يظاهرســـاز ايـــ و يكـــار پنهـــان گونـــهچيه
به هنگام تغيير و تحولات سازماني، برخي  ).P27(".ندارد

بينند، سعي در يافتن افراد كه منافع خود را در خطر مي
نمايي آن ها داشته تا به نوعي مشكلات سازمان و بزرگ

مانع از ادامه تغيير در سازمان شوند. شـفافيت سـازماني 
مانع از رسيدن اين افراد به اهداف خـود شـود.  تواندمي

يكي از مديران ارشد بيمارسـتان در ايـن زمينـه گفـت 
رياست وقت بيمارستان زماني تصميم گرفت تا بخـش "

VIP ]را براي درآمدزايي و كمك به وضـعيت  ]خصوصي
اقتصادي بيمارستان درنظـر بگيـرد. پـس از افتتـاح آن، 

هاي دادند و پـاي سـازمانبرخي افراد اقداماتي را انجام 
نظارتي مانند سازمان بازرسي و تعزيـرات حكـومتي بـه 
بيمارستان باز شد. امـا چـون سـاز و كارهـاي اقـدامات 
بيمارستان كاملاً شفاف بـود، نتوانسـتند ايـرادي از ايـن 

  ) P39( "تغييردر بيمارستان بگيرند
حمايت رهبر سازمان از كاركنان نقش بسـيار مهمـي 

ــت ا ــراي در موفقي ــان ب ــدايت كاركن ــب و ه و در ترغي
دستيابي بـه اهـداف سـازماني دارد. حمايـت مـديريتي 

هــاي كاركنــان، پــايش عملكــرد شــامل توســعه قابليت
 باشـد. يكـي ازكاركنان و ارائه و بازخورد بـه آن هـا مي

نقــش "سرپرســتاران بيمارســتان در ايــن راســتا گفــت: 
بيشتر  رييس بيمارستان نقش يك فرمانده نيست، بلكه،

هـاي نقش يك مربـي اسـت كـه بـراي افـزايش مهارت
ارتباطي، كارگروهي و ارتقاي توانمندي كاركنان تـلاش 

). P20( "كند تا حداكثر توانايي كاركنان شكوفا شودمي
يكـي از "هاي بيمارستان گفـت:سرپرستار يكي از بخش

اقدامات رهبر وقـت بيمارسـتان، حمايـت از كاركنـان و 
من به عنوان سرپرستار بخـش ...  بود.مسئولين واحدها 

وقتي در زمينه مسائل و مشكلات بخش خـود، نظراتـي 
ــد  ــدير ارش ــه م ــزات ب ــاني و تجهي ــروي انس ــاره ني درب

دادم و يا كاركنان واحد نظراتـي بـه مـن بيمارستان مي
ــنهاد مي ــت پيش ــتان از آن حماي ــر بيمارس ــد، رهب دادن

سـتان كـرد تـا كليـه پرسـنل بيماركرد و تـلاش ميمي
هاي حل مسـاله آشـنايي كامـل داشـته نسبت به شيوه

باشند. خب معلوم است كه اين حمايـت از سـوي مـدير 
 تواند كاركنان را براي درگير كردنارشد يك سازمان مي
  )  P7( “هاي واحد ترغيب كند.خودشان در فعاليت

شـود تـا حمايت همه جانبه رهبر سـازمان باعـث مي
هـاي و بـا تقويـت توانايي كاركنان احساس هويت كرده

پذيري و پاسـخگويي موجـب عملكـرد شخصي، ريسـك
ــتار يكــي از بخش ــوند. سرپرس ــازمان ش ــر س ــاي بهت ه

رياست وقت بيمارستان مانند "كرد كه: بيمارستان بيان 
پدر معنوي ما بود و است. همين الان هم دكتر پيش ما 

هاي او را بيايد و اگر درخواستي داشـته باشـد، صـحبت
گــذاريم و در اســرع وقــت انجــام ي چشــم خــود ميرو
دهيم. ايشان با يك ارتباط دو طرفه و حمـايتي ايـن مي

حس اعتماد را در سازمان ايجاد كـرد. كيفيـت زنـدگي 
كاري و زندگي شخصـي كاركنـان بـراي عملكـرد بهتـر 
سازمان هميشه مورد توجه رياست و تيم مديريتي قـرار 

 ).p26("داشت.
  شغلي كاركنانانگيزش و رضايت 

رهبران واقعي نيازهاي منطقي كاركنـان را شناسـايي 
كنند. يكـي از مـديران كرده و سعي در تأمين آن ها مي

نگاه تمامي مديران بيمارسـتان "سابق بيمارستان گفت، 
گذاري است. به كاركنان شايسته و توانمند، نگاه سرمايه

براي حفـظ چنـين نيروهـايي، نيازهـاي واقعـي آن هـا 
شــود و تــلاش شــده اســت در حــد تــوان ســايي ميشنا

بيمارستان به موقع به نيازهاي انگيزشـي آن هـا پاسـخ 
). آگاهي مديران از نيازهـاي انگيزشـي P29("داده شود

كاركنان ضروري است تا بتواننـد بـا تـأمين آن نيازهـا، 
رفتارهاي كاركنان را در راستاي اهداف سازمان هـدايت 

  كنند. 
بهرگيـري از عوامـل انگيزشـي درونـي رهبر، بايـد بـا 

(ماهيت كار، مسئوليت شـغلي و ...) و بيرونـي (حقـوق، 
ن آامنيت شغلي و ...) در كاركنان انگيزه ايجاد كـرده و 

ها را براي دستيابي بـه اهـداف سـازماني هـدايت كنـد. 
ــتان  ــد بيمارس ــديران ارش ــه م ــداماتي ك ــي از اق برخ

ر گرفتنـد، نژاد بـراي انگيـزش كاركنـان بـه كـاهاشمي
 نفـر از كاركنـان نمونـه بـراي 6عبارت بودند از انتخاب 

 ماه يكبار، اختصاص بن خواربـار 6اعزام به سفر حج هر 
ر به كليه كاركنان، توزيع همه ساله مواد غـذايي خواربـا

در ماه رمضان، تخصيص پاداش بـه پيشـنهادات خـوب، 
پرداخت هزينه مهد كودك فرزندان كاركنـان، پرداخـت 

اي كارگشايي، ايجـاد فرصـت شـركت كاركنـان در هوام
هــاي ورزشــي و زبــان خــارجي، بهبــود فضــاهاي كلاس

هــا و رســتوران، بهبــود كيفيــت غــذاي فيزيكــي بخش
كاركنان و سـرويس ايـاب ذهـاب و برگـزاري سـفرهاي 

  تفريحي، زيارتي و آموزشي.
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نژاد بـا تشـكيل كميتـه كاركنان بيمارسـتان هاشـمي
تعريف شده در ازاي اقدامات در تشويق، طبق معيارهاي 

گرفتند. به گفته يكـي مسير تعالي مورد تشويق قرار مي
ــتان،  ــاراكلينيكي بيمارس ــوپروايزرهاي پ ــي از "از س يك

اقدامات رياست وقت بيمارسـتان بـراي عادلانـه كـردن 
دهي و انگيزش ها و برقراري نظام صحيح پاداشپرداخت

بـر مبنـاي  مناسب براي كليه پرسنل، سيستم پرداخـت
ز عملكرد كاركنان بود. پرسنل در زمان قبل از تحولات ا

وت بردند. به عنوان نمونه، تفابي انگيزگي زيادي رنج مي
زيادي بين نيروي رسمي و طرحي وجود داشـت؛ تمـام 

ز شـد. امـا، پـس اامتيازات به نيروهاي با سابقه داده مي
ان اي بـر انگيـزش كاركنـتغييرات مديريتي، تمركز ويژه

شد. بر اساس رعايت يـك سـري معيارهـا و ضـرايب در 
ــه ــود كاران ــغلي بوج ــدالت و رضــايت ش ها، احســاس ع

  ).P41("آمد
  رضايت بيماران

ــراي  رضــايت بيمــاران يــك عامــل انگيزشــي مهــم ب
ــت.  ــژاد اس ــمي ن ــتان هاش ــان بيمارس ــي از كاركن يك

وقتي  بيمـاران بـه مـا "سرپرستاران بيمارستان گفت:  
گويند كه خدمات پرستاران شما د و ميدهنبازخورد مي

اينقدر دلسوزانه است كه من از مـادرم ايـن خـدمات را 
ام، اين جملـه بـراي مـا خيلـي ارزشـمند دريافت نكرده

قدر رضايتمندي بيماران براي ما انگيزش ايجاد است. آن
). P36("كند كه پيش وجدان خودمان راحت هستيممي

رسـتان هاشـمي نـژاد كميته تكريم ارباب رجوع در بيما
شـود. بـه گفتـه يكـي از صورت هفتگـي تشـكيل ميبه

نظرسنجي از ارباب رجوعان و بيماران يكي از ": كاركنان
هاي برتـري بيمارسـتان اسـت. هـر هفتـه، نتـايج مزيت

نظرسنجي بيماران در كميته تكريم ارباب رجوع مطـرح 
ــا، شــكايات و پيشــنهادات شــود. مســئولين بخشمي ه

مراجعين را در حضور رياست بيمارستان مورد بيماران و 
). يكــي ديگــر از مــديران P28("دهنــدبررســي قــرار مي
مشاهده  ،بيماران انتظاراتدر بررسي "بيمارستان گفت: 

در  براي دريافت خـدمت انبين بيمارسردرگمي كه  شد
دارد. بيماران دوست داشتند تا ورودي بيمارستان وجود 

و بـا  مشكلاين رفع براي  ن،به آن ها كمك شود. بنابراي
 واحـديهاي كشور كره جنوبي، الگوگيري از بيمارستان

هـاي حيـاط بيمـاراني كـه از درببـه براي پاسخگويي 
كـه بايـد بـه كجـا سـتند دانكردنـد و نمي مـي مراجعه

در  "يداز مـن بپرسـ" بـا عنـوان واحـد ،مراجعه نماينـد
 بيمـاران را راهنمـايي شـد تـاجلوي درب اصلي تعيين 

و باعــث كــاهش بــوده . ايــن طــرح بســيار موفــق كنــد
  ).P32( "نارضايتي مراجعان شد

  
عوامــل بــرون ســازماني  موفقيــت رهبــري در 

 بيمارستان
  حمايت مديران ارشد دانشگاه

 بيمارستان شهيد هاشمي نژاد وابسته به دانشگاه علوم
پزشكي ايران است. بدون شك، حمايـت مـديران ارشـد 

ــل  ــش قاب ــگاه نق ــران دانش ــت رهب ــوجهي در موفقي ت
.. .دكتر "بيمارستان دارد. به گفته يكي از مديران ارشد، 

در اقدامات قانوني خـود نظيـر  ]رئيس وقت بيمارستان[
پرداخت مبتني بـر عملكـرد كاركنـان، حمايـت رئـيس 
دانشگاه را بـا خـود داشـت. حمايـت رئـيس دانشـگاه و 

شـمي همكاري معاونين دانشگاه با رئيس بيمارسـتان ها
رئـيس [دانسـتند دكتـر ... نژاد به خاطر اين بود كه مي

 خواهد بيمارستان را با افكار جديـدمي ]وقت بيمارستان
به سمت ارائه خدمات با كيفيت و سودآوري سوق دهـد 

)P2ها و اقدامات). ارزش قائل شدن دانشگاه براي تلاش 
مديران و كاركنان بيمارستان در جهت ارائه خـدمات بـا 

به بيماران در كنار مديريت منـابع نظيـر حـذف  كيفيت
اي دهتواند پشتوانه دلگرم كننـانبارها، آشپزخانه و ... مي

براي رهبران بيمارسـتان باشـد. يكـي از مـديران ارشـد 
رئيس وقت بيمارستان همراه با تـيم "بيمارستان گفت: 

مديريتي خود، منافع شخصي را فـداي منـافع سـازمان 
يـادي بـر روي خـدمت بـه بيمـاران كردند و تأكيد زمي

داشتند. علاوه بر آگاهي كاركنان بيمارستان نسـبت بـه 
ر اين موضوع، رئيس و مديران دانشگاه نيز آن هـا را بـاو

ها و تصـميمات كرده بودند و به همين خـاطر از برنامـه
  ).   P32("كردندسازماني رهبر بيمارستان حمايت مي

  عوامل سياسي
رياسـت "نان باسابقه بيمارستان، به گفته يكي از كارك

هاي محيطـي وقت بيمارستان براي اسـتفاده از فرصـت
ــدهاي ســازماني و  ــادرآوردن تهدي ســازمان خــود و از پ

هاي خصوصـي،  تعـاملي فعالانـه بـا رقابت با بيمارستان
نيروهاي سياسي جامعه داشت و تلاش كـرد بـا تعامـل 

هايي را نيـز ها و افراد خير، حمايتاين نهادها و سازمان
). همچنـين شـرايط P8("براي بيمارسـتان بدسـت آورد
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تواند بر موفقيت رهبري سياسي پايدار در جامعه هم مي
سازمان تأثيرگذار باشد. به گفته يكـي از مـديران ارشـد 

شرايط سياسي جامعه و كشـور هـم تـأثير "بيمارستان، 
زيادي بـر موفقيـت در رهبـري بيمارسـتان دارد؛ چـون 

نيازهاي انگيزشي پرسـنل را بـرآورده كنـد. در تواند مي
چنينـي ها و مسايل اينشرايط سياسي ناپايدار و تحريم

در برخي مواقع، مديريت سازماني مانند بيمارستان نيـز 
دچار اختلال خواهد شد. شرايط سياسي جامعه بايـد در 
 سنجش موفقيـت يـك رهبـر مـورد توجـه قـرار گيـرد

")P18.(  
  عوامل اقتصادي

ــزايش  ــد اف ــه مانن ــادي جامع ــومي اقتص ــرايط عم ش
في ها، تورم و بيكاري بر عملكرد كاركنان، تأثير منقيمت

ريـيس "گذارد. به گفته رئيس امور مالي بيمارستان، مي
بيمارستان با مديريت صحيح جبران خـدمات كاركنـان، 
سعي در كـاهش فشـار اقتصـادي بـه كاركنـان داشـت. 

 بار پرداخت جبران 2ر ماه دانستند كه در هكاركنان مي
خدمات خواهند داشت. كارانه پانزدهم هر ماه و حقـوق 

شد. با اين روش، كمتر كاركنان در آخر ماه پرداخت مي
  ).P40("به فكر شغل دوم و سوم بودند

  
  گيريبحث و نتيجه

اين پژوهش كيفي بـا هـدف تبيـين عوامـل موفقيـت 
رهبر در  موفقيترهبري در بيمارستان انجام شده است. 

هاي شخصيتي رهبـر و كاركنـان و بيمارستان به ويژگي
عوامل درون و بـرون سـازماني بسـتگي دارد. مطالعـات 

اي درون قبلي انجام شده هم نقش عوامل فردي و زمينه
، 20و برون سازمان را در اثربخشي رهبري تأييد كردند (

نژاد را فرايند رهبـري در بيمارسـتان هاشـمي). 25-23
 بـه توان از منظر تئوري تركيبي مورد توجه قرار داد.مي

هاي شخصيتي و رفتاري رهبر تركيبي از ويژگيعبارتي، 
هاي سازمان و محيط پيرامون آن بـر موفقيـت و ويژگي

  رهبر در بيمارستان تأثير دارد.
هـاي رهبري تحت تأثير عوامـل ذهنـي نظيـر ويژگي

اي رهبر قرار شخصيتي رهبر و عوامل عيني نظير رفتاره
ــژوهش نشــان داد كــه دارد.  ــر در ايــن پ موفقيــت رهب

هاي شخصـي رهبـر نظيـر هـوش، بيمارستان به ويژگي
ها و رفتارهاي رهبـر ارزشدانش، مهارت، نگرش، عقايد، 

، شفافيت سازماني، قاطعيت، حمايت تعهد سازمانينظير 

بسـتگي دارد. مطالعـات قبلـي پذيري سازماني و ريسك
ــم ويژگي ــايه ــدي،  ه ــر هدفمن ــر نظي ــي رهب شخص
، خلاقيت، ابتكار عمـل، صـبوري، كنجكاوي بلندپروازي،

ــداقت، اخلاق ــداري، نوعص ــتي، وظيفهم ــي، دوس شناس
قاطعيــت، اعتمــاد بــه نفــس،  انســجام، اشــتياق، تعهــد،

پذيري و پذيري، انعطافخودآگاهي، خودكنترلي، ريسك
). 27و26سازگاري را در موفقيت رهبران موثر دانستند (

هاي رفتاري رهبر مانند تعيين اهداف و دورنماي ويژگي
ريزي، سازماندهي، ارتباطـات اثـربخش، سازماني، برنامه

رساني، سازي، ايجاد جو اعتماد متقابل، پايش، اطلاعتيم
توانمندسازي، انگيزش، حمايت و قـدرداني از كاركنـان، 
تفويض اختيار، مديريت تعارض و حـل مسـأله، نيـز بـر 

ـــادي دارد (اثرب ـــأثير زي ـــري ت ـــي رهب ). 28-30خش
هاي دموگرافيك رهبر سـازمان ماننـد جنسـيت، ويژگي

سن، تحصيلات و تأهل هم بـر سـبك رهبـري او مـوثر 
  ). 31-33است (
ــراين، علاوه ــك، شخصــيتي و ويژگيب ــاي دموگرافي ه

تأهـل، رفتاري كاركنـان (پيـروان) نظيـر جـنس، سـن، 
، مهـارت، تحصيلات، شخصيت، هـوش، دانـش، نگـرش

قدرت و سبك غالب پيروي آن ها هم بر فرايند رهبـري 
پژوهش حاضر هـم نشـان داد كـه  ).34-36موثر است (

بـر موفقيـت رهبـري در هاي شخصيتي كاركنان ويژگي
بـدون بيمارستان بسـيار تـأثير گـذار هسـتند. رهبـري 

هـوش، دانـش، معنـا خواهـد بـود. پيروان و كاركنان بي
ي كاركنان ها و رفتارهاارزشقايد، ها، عها، نگرشمهارت
صبر و شكيبايي، عزت نفس و مناعت طبـع، خيـر نظير 

خــواهي و قابليــت ســازگاري شــانس موفقيــت رهبــران 
  دهد.سازماني را افزايش مي

ــژاد،  ــمي ن ــتان هاش ــيس بيمارس ــري ري ــبك رهب س
دورنما و اهـدافي  رييس بيمارستان گرا بوده است.تحول

را براي اصلاحات در بيمارستان تعيين كرده، منابع لازم 
را تأمين نموده، بـا اسـتفاده از قـدرت كاريزمـاي خـود 

هاي كاركنـان را تقويـت كـرده، آن هـا را بـراي توانايي
دستيابي به اهداف تغيير، بسيج و متحد كرد و تغييرات 

كـار گرفـت. لازم را براي ارتقاي عملكرد بيمارستان بـه 
كار گرفته شده منجر بـه بهبـود فراينـدهاي تغييرات به

هاي عملكردي بيمارسـتان شـد. كاري و ارتقاي شاخص
نگرش مثبت رهبر نسبت به نوآوري و تغييـر منجـر بـه 
توسعه خلاقيت و نوآوري در سازمان و ايجـاد يـك جـو 
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مطالعـات قبلـي نشـان داد كـه  شود.سازماني خلاق مي
گرا منجر بـه توسـعه يـك فرهنـگ سبك رهبري تحول

و تقويـت  مشاركتي و خلاقانـه، توانمندسـازي كاركنـان
بهبـود كيفيـت كـاري كاركنـان  ،)37( هاي كـاريگروه

، بهبـود )40و  39) و افزايش رضايت شغلي آن ها (38(
ارائه شده به بيماران و رضـايت كيفيت و ايمني خدمات 

ش هم نشـان هاي اين پژوهشود. يافته) مي41بيماران (
گرا منجر به افزايش رضـايت داد كه سبك رهبري تحول

شغلي و تعهد سازماني كاركنان، مشاركت بيشتر آن هـا 
در امـــور بيمارســـتان و در نتيجـــه، بهبـــود عملكـــرد 

شـود. وقتـي بيمارستان و افـزايش رضـايت بيمـاران مي
كاركنان به خوبي رهبري شوند و از مديران خود راضـي 

اي خواهنـد ران رفتار مناسب و محترمانـهباشند، با بيما
   .)42( داشت و خدمات با كيفيت ارائه خواهند داد

هاي آموزشي به طـور روسا و مديران ارشد بيمارستان
سنتي توسط مديران ارشد دانشـگاه انتخـاب و انتصـاب 

ــتانمي ــوند. در بيمارس ــولاً ش ــم معم هاي خصوصــي ه
و  اساس انتخاباتها بر و مديران بيمارستان انتخاب روسا

ها شود. انتخاب مـديران بيمارسـتانگيري انجام ميرأي
ــاس توانايي ــر اس ــتر ب ــا اســت و بيش ــي آن ه ــاي فن ه

هاي رهبري مديران كمتر در انتخـاب آن هـا شايستگي
ها بايـد گيـرد. مـديران بيمارسـتانمورد توجه قـرار مي

 هاي لازم رهبـري را داشـتهها و مهارتاستعداد، توانايي
 ير راطور اثربخش و كارامد فرايند تغياشند تا بتوانند بهب

هاي خود مديريت كنند. رهبر بايد از تجربـه در سازمان
گيري در شـرايط سـخت و انگيـزش كافي براي تصـميم

ــه ــام ب ــه هنگ ــان ب ــازماني كاركن ــرات س كارگيري تغيي
 هاي ارتباطي خـوبيبرخوردار باشد. رهبر بايد از مهارت

هـاي شخصـيتي و و بـا آگـاهي از تفاوت برخوردار باشد
هـا را بـراي دسـتيابي بـه اهـداف فرهنگي كاركنان، آن

   .تعيين شده هدايت كند
ــه  ــان داد ك ــژوهش نش ــن پ ــا و اي ــت، دورنم مأموري

ــتراتژي ــازمان، اس ــررات س ــوانين و مق ــازمان، ق هاي س
ــان،  ــاري كاركن ــاركت و همك ــازماني، مش ــادگيري س ي

از  ن و رضـايت بيمـارانانگيزش و رضايت شغلي كاركنا
جمله عوامل درون سازماني موثر بر موفقيت رهبـري در 

. مطالعات قبلـي نيـز بـر نقـش عوامـل بيمارستان است
ــابع  ــاري ســازمان، من ــر محــيط ك درون ســازماني نظي

هــاي كاركنــان، هــاي كاركنــان، نقشســازماني، ويژگــي

فرهنگ سازماني، عوامل اجتمـاعي، عوامـل اقتصـادي و 
كنولوژي بر اثربخشي رهبري تأكيد داشـتند سياسي و ت

). رهبران براي دستيابي به اهداف سازماني به 31و  26(
منابع سازماني نظير كاركنان، تكنولوژي، منـابع مـالي و 

). موفقيت مـديران بـه نحـوه 44و43فيزيكي نيازدارند (
  دستيابي به اين منابع و استفاده از آن ها بستگي دارد.

دگيري سـازماني موجـب تقويـت توسعه آموزش و يـا
شـود. رهبـر ظرفيت سـازمان بـراي پـذيرش تغييـر مي

سازماني بايـد اهميـت زيـادي بـه كاركنـان بـه عنـوان 
هاي اصلي سازمان، قائل شود و بـر روي توسـعه سرمايه
ــا و تواناييقابليت ــرمايهه ــا س ــاي آن ه ــد.ه  گذاري كن

 رايمديران ارشد بيمارستان بايد دورنمـا و اهـدافي را بـ
 سازمان و كاركنان تعيين كنند. كاركنان زمـاني انگيـزه

انجام دادن كارها را خواهند داشت كه بفهمند كـه چـرا 
دهنــد و كارهــايي كــه انجــام ايــن كارهــا را انجــام مي

ــه موفقيــت بيمارســتان و ارتقــاي مي ــه ب ــد، چگون دهن
كند و بتواننـد پيشـرفت كارهـاي عملكرد آن كمك مي
د. ن به اهداف سازماني اندازه بگيرنـخود را در راه رسيد

ارائه خدمات با كيفيت و ايمن به بيمـاران هـدف اصـلي 
بيمارستان هاشمي نـژاد بـوده كـه مـورد تأكيـد رهبـر 
بيمارستان بوده است. مدير ارشد بيمارسـتان يـك جـو 
حمايتي ايجاد نمـوده، كاركنـان را بـراي بـه كـارگيري 

د مارستان متقاعتغييرات سازماني براي بهبود عملكرد بي
هـاي كـاري پرداخـت. در چنـين نمود و به توسـعه تيم

هاي تغييـر افـزايش حالتي مشاركت كاركنان در برنامـه
خواهد يافت. ارتقاي كيفيت خدمات بيمارستان نيازمند 

هاي كاري ها بايد تيمكار تيمي است. مديران بيمارستان
را تشويق و تقويت كنند. كار تيمـي منجـر بـه كـاهش 

اهاي كاركنان، افزايش رضـايت كاركنـان و كـاهش خط
جابجايي و غيبت آن ها و كاهش مـرگ و ميـر بيمـاران 

  ).45شود (مي
ها بايد يك فرهنگ سازماني حامي مديران بيمارستان

استراتژي تغيير در سازمان ايجاد كنند. فرهنگ سازماني 
 هايدرصـد بـر موفقيـت اسـتراتژي 55تا  50به ميزان 

). تـــيم مـــديريت ارشـــد 47و46تغييـــر تـــأثير دارد (
بيمارستان هاشمي نژاد با به كارگيري قوانين و مقـررات 
و آموزش كاركنان سعي در تقويت يك فرهنگ سازماني 

پذير، خلاقانه و مشاركتي داشتند. ايجـاد چنـين ريسك
فرهنگ سـازماني منجـر بـه تقويـت روحيـه و رضـايت 
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اي ارستان شده بود. مطالعهكاركنان و بهبود عملكرد بيم
ميلادي نشان  2004بيمارستان آمريكا در سال  125در 

اي مبتنـي بـر انسـجام، داد كه فرهنگ سـازماني قبيلـه
مشاركت، كار تيمي، وفاداري و اخلاق، منجر به افزايش 
رضايت بيماران شده است. در مقابـل، فرهنـگ سلسـله 

ت و سلسـله مراتبي مبتني بر بروكراسي، قوانين و مقررا
). 48مراتب منجر به كاهش رضايت بيماران شـده بـود (

 189مــدير در  899اي ديگــر كــه بــر روي مطالعــه
بيمارستان انگلستان انجام شد، نشـان داد كـه فرهنـگ 

اي (خـانوادگي) ها از نوع قبيلـهسازماني اكثر بيمارستان
بوده است كه منجر به افزايش روحيه و رضايت كاركنان 

  ). 49ايات بيماران شده بود (و كاهش شك
حمايت مـديران ارشـد دانشـگاه و عوامـل سياسـي و 

ن اقتصادي از جمله عوامل برون سازماني بودند كه در اي
پژوهش بر موفقيت رهبر در بيمارسـتان تـأثير داشـتند. 

اي حمايت مديران ارشد و كاركنان نقش قابـل ملاحظـه
ران ارشد در موفقيت رهبران سازماني دارد. حمايت مدي

ها بـراي اجـراي منجر به دلگرمـي مـديران بيمارسـتان
شود. همچنـين، كاركنـان ريزي شده ميتغييرات برنامه

 بايد رهبران سازمان را دوست داشته باشند و بـا اجـراي
ريزي شده تغييـرات را در سـازمان اجـرا اقدامات برنامه

رهبــران داراي قــدرت و اختيــار، عامــل كليــدي كننــد. 
هاي ها هسـتند. مـديران ارشـد دانشـگاهزمانتوسعه سا

هاي علــوم پزشــكي كشــور بايــد افــراد داراي پتناســيل
ها شناسـايي نمـوده، رهبري را براي مديريت بيمارستان

د. آموزش داده و اقتدار و اختيار لازم را بـه آن هـا دهنـ
ها و ثبات مديريت يكـي از الزامـات موفقيـت اسـتراتژي

). چنــدين ســال طــول 50(هاي ســازماني اســت برنامــه
سـازماني در سـاختار و فرهنـگ  كشد تـا اسـتراتژيمي

 سازمان نهادينه شود و منجر به ارتقاي عملكرد سـازمان
شود. بنابراين، مـديران ارشـد دانشـگاه پـس از انتخـاب 

ن مدير شايسته و قابل اعتماد براي بيمارستان بايـد زمـا
درازمـدت كافي به او دهند تا براي موفقيت سـازمان در 

ها ريزي كند. جابجايي سريع مـديران بيمارسـتانبرنامه
موجب عدم تمايل آن ها بـراي بـه كـارگيري تغييـرات 

  اي سازماني خواهد شد.توسعه
هــاي هاي ايــن پــژوهش نشــان داد كــه ويژگييافتــه

شخصيتي رهبر بر تقويت عوامل درون و برون سـازماني 
هاي ايـران بـه موثر بوده است. مديريت ارشد بيمارستان

ــاليني  ــديران ب ــار م ــول در اختي ــور معم  Clinicalط
managers  ــده ــك سيســتم پيچي ــتان ي اســت. بيمارس

است كه شـامل   Complex Adaptive Systemسازگار 
ها و واحدهاي متعددي است كه به صورت پويا در بخش

تعامل با يكديگر هستند و از قابليت تطبيـق بـالايي بـه 
ني برخوردار هستند. مديران بـراي هنگام تغييرات سازما

هـاي اداره اثربخش و كارآمد چنين سـازماني بـه مهارت
خــاص رهبــري نيــاز دارنــد. آن هــا عــلاوه بــر توســعه 

هاي هاي شخصيتي و رفتاري خود، بايد از تواناييويژگي
سـازي لازم براي ايجاد يك محيط كاري مناسـب، شبكه
، توســعه در درون و بـرون ســازمان، تقويـت كــار تيمـي

هاي مختلف سازمان، تعاملات مثبت بين كاركنان بخش
ور سازمان هاي جديد براي اداره بهرهو تشويق خلق ايده

ــه ــديران حرف ــارگيري م ــه ك ــند. ب ــوردار باش اي برخ
Professional managers  ـــديريت داراي تخصـــص م

ريزي، بهداشت و درمان و مجهز به دانش و هنـر برنامـه
هاي تيمي كاركنان كنترل فعاليت سازماندهي، رهبري و

بيمارستان براي تـأمين، ارتقـا و حفـظ سـلامتي مـردم 
جامعه ضروري است. مديران به عنوان رهبـران رسـمي 
بيمارستان بايد با همكاري متخصصان علوم پزشـكي بـه 
اهداف سازماني دست يابنـد. در ايـن راسـتا اسـتفاده از 

بـه نظـر  هم مفيد Shared leadershipرهبري شراكتي 
هـاي رسد تا با تقسيم وظـايف بيمارسـتان بـه پروژهمي

كوچك و تفويض نقش رهبري به مديران باليني شـانس 
  دستيابي به اهداف سازماني افزايش يابد.

ايــن پــژوهش مــورد پژوهــي بــا رويكــرد اكتشــافي و 
توضيحي كيفي به شناسايي و تببـين عوامـل موفقيـت 

اطلاعات ارزشمندي را رهبري در بيمارستان پرداخت و 
منظور در اختيــار سياســتگذاران و مــديران ســلامت بــه

ــتگي ــت شايس ــديران تقوي ــاز م ــورد ني ــري م هاي رهب
هاي ايـن ها قرار داد. با اين وجود، محدوديتبيمارستان

پژوهش هم بايد مورد توجـه قـرار گيـرد. ايـن مطالعـه 
موردي در يك بيمارستان موفق شهر تهران انجـام شـد. 

هاي بيشـتر منجـر بـه آوري اطلاعات از بيمارستانجمع
توسعه مدل رهبري پيشنهادي اين مطالعه خواهد شـد. 

توانند با انجام مطالعات كمـي همچنين، پژوهشگران مي
به تعيين ميزان تأثير عوامل شخصـيتي و درون و بـرون 

ــديران بيمارســتان ــر عملكــرد رهبــري م ها ســازماني ب
  بپردازند.
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  تقدير و تشكر
وســيله از همكــاري تمــامي مــديران و كاركنــان بدين

نژاد تهران كه در اين پـژوهش مـا را بيمارستان هاشمي
كنيم. همچنين، نويسـندگان از ياري رساندند، تشكر مي

داوران محترمي كه با انتقـادات سـازنده و بيـان نظـرات 
كارشناسي خود بـه ارتقـاي كيفيـت ايـن مقالـه كمـك 

  كنند.كردند، تشكر مي
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