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چکیده
ــه اهــداف ســازمانی اســت. هــدف  ــرای دســت یابی ب ــان و ترغیــب و بســیج آن هــا ب ــر نفــوذ در کارکن ــری، علــم و هن مقدمــه: رهب

ــود. ــر در بیمارســتان ب ــت تغیی ــر در مدیری ــای رهب ــن ویژگی ه ــه ی حاضــر، تبیی مطالع
ــه ی  ــا اســتفاده از مصاحب ــه روش کیفــی در بیمارســتان  هاشــمی نژاد تهــران در ســال 1397 ب روش کار: مطالعــه ی مــوردی حاضــر ب
ــتان  ــان بیمارس ــران و کارکن ــان مدی ــد از می ــورت هدف من ــوندگان به ص ــد. مصاحبه ش ــام ش ــناد انج ــل اس ــاختاریافته و تحلی نیمه س

ــل داده هــا اســتفاده شــد. ــرای تحلی ــه(. از روش تحلیــل موضوعــی ب انتخــاب شــدند )45 مصاحب
ــود. اجــرای تغییــرات در بیمارســتان، موجــب  یافته هــا: ســبک غالــب رهبــری مدیــران ارشــد بیمارســتان، ســبک رهبــری تحول گــرا ب
افزایــش 2/7 برابــری بیمــاران بســتری، 3/3 برابــری بیمــاران ســرپایی، 5/1 برابــری بیمــاران اورژانســی، 1/8 برابــری مراجعیــن آزمایشــگاه، 
2/2 برابــری تعــداد اعمــال جراحــی و 2/9 برابــری گــردش تخــت بیمارســتان در بــازه ی زمانــی 1381 تــا 1397 شــد. موفقیــت رهبــر در 
مدیریــت تغییــر، بــه اســتعداد و شــخصیت او بســتگی دارد. اســتعداد شــامل هــوش، دانــش و مهــارت اســت و شــخصیت در برگیرنــده ی 
عقایــد، ارزش هــا، نگرش هــا و رفتارهــای رهبــر اســت. هــوش مدیریتــی شــامل هــوش عقلــی، هیجانــی، سیاســی، معنــوی، اخلاقــی و 
فرهنگــی؛ دانــش شــامل معلومــات، ســوابق کاری و تجــارب مدیریتــی؛ مهــارت شــامل مهارت هــای فنــی، انســانی و ادراکــی؛ ارزش هــا  
ــت، همــکاری، تشــریک مســاعی، شــفافیت،  ــری، انصــاف، حمای ــی، انتقادپذی ــت، شــجاعت، برتری جوی شــامل از خود گذشــتگی، صداق

شــکیبایی و قاطعیــت و نگــرش شــامل اجــزای شــناختی، عاطفــی و رفتــاری و رفتــار رهبــر ســبک رهبــری تحول گــرا بــوده اســت. 
نتیجه گیری: سبک رهبری تحول گرا منجر به بهبود عمل کرد بیمارستان می شود که متاثر از استعداد و شخصیت رهبر است.

گل واژگان: رهبری، مدیریت تغییر، بیمارستان دانشگاهی، مطالعه ی موردی

مقدمه
ــف  ــرل، از وظای ــری و کنت ــازمان دهی، رهب ــزی، س برنامه ری
ــن  ــامل تعیی ــزی ش ــازمان ها اســت. برنامه ری ــران س ــی مدی اصل
اهــداف ســازمانی و تدویــن اقدامــات و فعالیت هــای لازم بــرای 
ــامل  ــازمان دهی ش ــت. س ــازمان اس ــداف س ــه اه ــت یابی ب دس
ــع  ــص مناب ــان و تخصی ــف کارکن ــئولیت ها و وظای ــف مس تعری
ــزش و  ــامل انگی ــری ش ــت. رهب ــا اس ــرای برنامه ه ــرای اج ب
ــداف  ــق اه ــا و تحق ــرای برنامه ه ــرای اج ــان ب ــت کارکن هدای
ــرد  ــري عملک ــد اندازه گی ــرل فرآین ــت، کنت ــازمانی و در نهای س
ــري  ــا اهــداف تعیین شــده و به کارگی ســازمان و مقایســه ی آن ب

ــاز اســت ]1[.  ــات اصاحــي در صــورت نی اقدام
ــتند.  ــه هس ــادی مواج ــیار زی ــرات بس ــا تغیی ــتان ها ب بیمارس
انــدازه  از  بیــش  ایــران،  بیمارســتان های  پیرامــون  محیــط 

متاطــم1 اســت. محیــط چنیــن ســازمان هایی آرام نیســت. 
آن هــا بــا تغییــرات بی ســابقه ای مواجــه هســتند کــه پیش بینــی 
ــد  ــران بای ــن، مدی ــد ]2[. بنابرای ــوار می کن ــزی را دش و برنامه ری
ــون  ــط پیرام ــا محی ــا ب ــد ت ــتان  ایجــاد کنن ــی در بیمارس تغییرات
ــب  ــویق و ترغی ــر، تش ــدف، تغیی ــد. ه ــادل برس ــه تع ــود ب خ
کارکنــان بــه پذیــرش روش هــای جدیــد کاری اســت. تغییــرات 
بایــد در ســاختار و فرهنــگ ســازمانی و فرآیندهــای کاری 
ــد ]3[.  ــری به دســت آی ــا نتیجــه ی بهت ــازمان ایجــاد شــود ت س
ــرای  ــارت لازم ب ــش و مه ــد از دان ــتان ها بای ــران بیمارس مدی
ــدر  ــند. هر ق ــوردار باش ــرات برخ ــن تغیی ــح ای ــت صحی مدیری
ســازمان بزرگ تــر و پیچیده تــر  شــود، نیــاز بیش تــری بــه 
مدیــران حرفــه ای دارد. هر قــدر محیــط پیرامــون ســازمان 
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پویاتــر و نامطمئن تــر  شــود، بــه رهبــران قوی تــری نیــاز اســت. 
ــه  ــتان ها، ب ــد بیمارس ــش و کارام ــرای اداره ی اثربخ ــن ب بنابرای
ــا  ــاز اســت ت ــالای رهبــری نی ــا مهارت هــای ب ــران قــوی ب مدی

بتواننــد تغییــرات ســازمانی را بــه خوبــی اجــرا کننــد.
رهبــری، توانایــی راهنمایــی، نفــوذ و ترغیــب کارکنــان 
ســازمان در دســت یابی بــه اهــداف اســت ]1[. مدیــران در 
ــان  ــت کارکن ــازی و هدای ــه ی توانمندس ــری، وظیف ــش رهب نق
بــرای انجــام ماموریــت ســازمانی و اجــرای تغییــرات لازم 
ــد.  ــر عهــده دارن ــه دورنمــای ســازمانی را ب ــرای دســت یابی ب ب
ــازمانی  ــرات س ــرای تغیی ــیر اج ــان را در مس ــد کارکن ــا بای آن ه
حمایــت و هدایــت کننــد. مدیــران حرفــه ای بایــد رهبــران قــوی 
ــش  ــور اثربخ ــازمان را به ط ــای س ــد برنامه ه ــا بتوانن ــند ت باش
ــار،  ــدرت، اختی ــر ق ــامل عناصــری نظی ــری ش ــد. رهب ــرا کنن اج
انگیــزش، نفــوذ، سرپرســتی و هدایــت اســت. مدیــران،  به ســبب 
پســت سازمانی شــان، از قــدرت و اختیــار لازم بــرای وادار کــردن 
کارکنــان بــه انجــام وظایــف ســازمانی برخــوردار هســتند. مدیــر 
در وظیفــه ی رهبــري، دورنمــا و اهــداف ســازمانی را بــراي 
کارکنــان تعییــن می کنــد؛ نقــش و وظیفــه کارکنــان را در 
ــات  ــد؛ امکان ــازماني مشــخص می کن ــداف س ــه اه دســت یابی ب
ــک  ــا کم ــه آن ه ــد و ب ــرار مي ده ــا ق ــار آن ه لازم را در اختی

ــد ]4[. ــت یابن ــازمان دس ــداف س ــه اه ــا ب ــد ت مي کن
تاریخچــه ی تئوري هــاي رهبــري، بیانگــر چهــار تئــوری 
ــت ]1[.  ــي اس ــي و ترکیب ــاري، اقتضای ــخصیتي، رفت ــري ش رهب
پژوهش هــاي اولیــه پیرامــون رهبــري در دهه هــاي 1920 
ــمي،  ــارز جس ــاي ب ــایی ویژگي ه ــر شناس ــادي ب و 1930 می
ــود  ــز ب ــا متمرک ــق دنی ــران موف ــي رهب ــخصیتي و اجتماع ش
ارتباطاتــی میــان ویژگی هــای  بــه  برخــی مطالعــات،   .]5[
جســمي، هــوش، شــخصیت، صداقــت، اعتمادبه نفــس، طبقــه ی 
اجتماعــي و موفقیــت رهبــران دســت  یافتنــد ]6[. بــا ایــن وجــود، 
مطالعاتــی دیگــر بیانگــر نتایــج متناقضــی بودنــد ]7[. به عبارتــی، 
ــود، بلکــه  ویژگي هــاي شــخصیتی رهبــر ضامــن موفقیــت او نب

ــي داد.  ــش م ــت او را افزای ــانس موفقی ش
ــا اواســط  ــاری از اواخــر دهــه ی 1940 ت ــوری رهبــری رفت تئ
ــن  ــران و تعیی ــار رهب ــي رفت ــر بررس ــادي ب ــه ی 1960 می ده
ــری، الگــوی  ــود. ســبک رهب ــز ب ــا متمرک ــری آن ه ســبک رهب
رفتــار نســبتا دایمــی اســت کــه رهبــر بــرای انگیــزش و هدایــت 
ــتفاده  ــازمان اس ــداف س ــه اه ــت یابی ب ــور دس ــروان، به منظ پی
ــر  ــی، بیش ت ــن دوره ی زمان ــری در ای ــات رهب ــد. مطالع می کن
بــه بررســی تاثیــر ســبک رهبــری مدیــران بــر رفتــار کارکنــان و 
تعییــن ارتبــاط میــان رفتــار رهبــر و عملکــرد ســازمان متمرکــز 
بــود ]1[. ســبک رهبــری مدیــران، بیش تــر روی طیفــی تعییــن 
ــداری و  ــه( م ــد )وظیف ــار تولی ــرف آن رفت ــک ط ــه ی ــد ک می ش
ــر قرارداشــت]8[.  ــداری رهب ــد م ــار کارمن طــرف دیگــر آن، رفت
ــدت،  ــای کوتاه م ــر برنامه ریزی ه ــدار ب ــری وظیفه م ــبک رهب س
ــان،  ــف کارکن ــرح وظای ــن ش ــا، تعیی ــداف و اولویت ه ــن اه تعیی
وظایــف  انجــام  بــرای  کار  ســازمان دهی  و  منابــع  تامیــن 

ــش  ــا، افزای ــش فعالیت ه ــا، پای ــی فعالیت ه ــازمانی، هماهنگ س
کارایــی و کاهــش هزینه هــا تاکیــد دارد. در مقابــل، ســبک 
رهبــری کارمندمــدار، بیش تــر بــر ارتبــاط دوســتانه بــا کارکنــان، 
آمــوزش و هدایــت کارکنــان، ایجــاد جــو مشــارکتی بــرای انجــام 
کارهــا، اقتداردهــی و تفویــض اختیــار بــه کارکنــان، تشــویق کار 
تیمــی و همــکاری، ایجــاد شــبکه ای از منابــع اطاعاتــی در درون 
و بیــرون ســازمان و اعطــای پــاداش و قدردانــی از موفقیت هــای 
ــه  ــر ب ــری، منج ــبک رهب ــوع س ــن ن ــد دارد. ای ــان تاکی کارکن
ــش  ــغلی و کاه ــت ش ــش رضای ــغلی، افزای ــترس ش ــش اس کاه
جابه جایــی کارکنــان و ارتقــای عملکــرد افــراد و تیم هــای 
کاری می شــود ]9[. بعدهــا، رفتــار تغییرمــدار نیــز بــه ایــن 
مقولــه اضافــه شــد ]10[. رفتــار تغییر مــدار شــامل پایــش محیــط 
ســازمان بــرای شناســایی فرصت هــا و تهدیدهــا، توســعه ی یــک 
دورنمــای انگیزشــی و چالشــی، ایجــاد یــک ائتــاف از حامیــان 
تغییــر ســازمانی، برنامه ریــزی و اجــرای تغییــر بــود ]12[. رفتــار 
ــدار  ــار رابطه م ــازمان، رفت ــی س ــود کارای ــرای بهب ــدار ب وظیفه م
بــرای بهبــود منابــع انســانی ســازمان و در نهایــت، رفتــار 
ــاق ســازمان  ــت انطب ــود ســازگاری و قابلی ــرای بهب ــدار ب تغییر م
مفیــد هســتند. ارتقــای ایــن ســه جنبــه ی عملکــردی، منجــر بــه 

ــود. ــازمان می ش ــره وری س ــود به بهب
تئــوري  رهبــري اقتضایــي یــا موقعیتــی کــه در دهــه ی 1970 
ــر  ــه ســبک برت ــاور اســت ک ــن ب ــر ای ــادی مطــرح شــد، ب می
ــرایط  ــه ش ــه ب ــا توج ــد ب ــران بای ــدارد. رهب ــود ن ــري وج رهب
ــد ]1[.  ــاب کنن ــي را انتخ ــري متفاوت ــبک هاي رهب ــط، س محی
ــت و  ــک موقعی ــتوري در ی ــري دس ــبک رهب ــی، س ــه عبارت ب
ــد منجــر  ســبک رهبــري مشــارکتي در موقعیتــی دیگــر می توان
ــر  ــی نظی ــل موقعیت ــود. عوام ــازمان ش ــرد س ــود عملک ــه بهب ب
ــان و عوامــل ســازمانی،  ــر، ویژگی هــای کارکن ویژگی هــای مدی
تعیین کننــده ی ســبک مناســب رهبــری در یــک ســازمان 
ــل  ــراری مث ــرایط اضط ــال، در ش ــوان مث ــتند ]12[. به عن هس
ــرا  ــتوری و اقتدارگ ــری دس ــبک رهب ــتان، س ــس بیمارس اورژان
ممکــن اســت ســبک مناســب رهبــری سرپرســتار بخــش باشــد. 
در نهایــت، تئــوري  ترکیبــي رهبــري بــا بهره گیــری از ترکیبــی 
از عناصــر تئوری هــای پیشــین، ســعی در رفــع کاســتی های هــر 
ــا  ــا ب ــی پوی ــک از ســبک ها دارد ]1[. صنعــت ســامت، صنعت ی
نــرخ تغییــرات تکنولوژیکــي بــالا اســت. مدیــران بیمارســتان ها، 
بــا وجــود محدودیــت منابــع، تحــت فشــار زیــادي قراردارنــد تــا 
ــه دهنــد. بنابرایــن، بیمارســتان ها نیــاز  ــا کیفیتــی ارائ خدمــات ب
بــه رهبرانــی دارنــد کــه بتواننــد اهــداف چالشــي تعییــن کننــد، 
ــت  ــي هدای ــر را به خوب ــد و تغیی ــزه ایجــاد کنن ــان انگی در کارکن
ــاب  ــد در انتخ ــری مي توانن ــخصیتي رهب ــاي ش ــد. تئوري ه کنن
ــاری و  ــاي رفت ــند. تئوري ه ــد باش ــتان ها مفی ــران بیمارس رهب
ــاي  ــا و مهارت ه ــعه ی توانمندي ه ــه توس ــري، ب ــي رهب اقتضای

ــد.  ــادی مي کنن ــري کمــک زی رهب
رهبــران و کیفیــت رهبــری آن هــا، تاثیــر به ســزایی بــر 
ــتانی و  ــات بیمارس ــت خدم ــای کیفی ــتان، ارتق ــرد بیمارس عملک
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ــه ای نشــان داد کــه حــدود  ــه دارد. مطالع ــج ســامتی جامع نتای
ــران آن  ــری مدی ــه ســبک رهب 45  درصــد عملکــرد ســازمان، ب
بســتگی دارد ]13[. رهبــری، به طــور مســتقیم بــر ســاختار 
 ،]14-15[ بیمارســتان ها  ســازمانی  فرهنــگ  و  ســازمانی 
انگیــزش، رضایــت شــغلی و تعهــد ســازمانی کارکنــان ]16-17[ 
و کیفیــت خدمــات ارائه شــده بــه بیمــار ]19-18[ اثــر دارد. 
ــدی و  ــانی، فرآین ــاختاری، انس ــای س ــود، چالش ه ــن وج ــا ای ب
ــتان ها  ــر بیمارس ــری موث ــر راه رهب ــر س ــددی ب ــه ای متع زمین

وجــود دارد ]20[.
کیفیــت رهبــری مدیــران، نقــش به ســزایی در مدیریــت موثــر 
ــاي  ــر ویژگي ه ــددي نظی ــل متع ــتان دارد. عوام ــر در بیمارس تغیی
شــخصی رهبــر، ویژگي هــاي کارکنــان، ماهیــت و اهــداف 
ــون  ــي پیرام ــادي و سیاس ــي، اقتص ــط اجتماع ــازمان و محی س
ســازمان بــر کیفیــت رهبــري ســازمان اثر گــذار اســت. مطالعــه ی 
ــر در  ــای رهب ــن ویژگی ه ــایی و تبیی ــدف شناس ــا ه ــر ب حاض
ــش  ــج پژوه ــد. نتای ــام ش ــتان انج ــر در بیمارس ــت تغیی مدیری
حاضــر، اطاعــات ارزشــمندی را پیرامــون انتخــاب مدیــران 
بیمارســتان ها و توســعه ی مهارت هــای رهبــری آن هــا در اختیــار 
ــرار می دهــد. ــران ارشــد نظــام ســامت ق سیاســت گذاران و مدی

روش کار
ــه ماهه ی  ــر در س ــی2 حاض ــا مورد پژوه ــوردی ی ــه ی م مطالع
بیمارســتان فوق تخصصــی هاشــمی نژاد  در  اول ســال 1397 
کیفــی  مطالعــه  ی  در  پژوهش گــر  شــد.  انجــام  تهــران 
ــرد،  ــه بررســی جامــع، متمرکــز و عمیــق یــک ف مورد پژوهــی، ب
ــا اکتشــاف و  ــردازد و ب ــا ســازمان می پ ــداد، اجتمــاع ی گــروه، روی
ــوری  ــه و تئ ــد فرضی ــدد تولی ــد، در ص ــای جدی ــح پدیده ه توضی
اســت ]21[. موضــوع مطالعــه ی مورد پژوهــی، در بســتر پژوهــش 
ــف  ــه کش ــر ب ــرد و پژوهش گ ــرار می گی ــی ق ــورد بررس ــود م خ
شــرایط محیطــی و زمینــه ای مرتبــط بــا موضــوع نیــز می پــردازد. 
انجــام ایــن دســت مطالعــات، به ویــژه زمانــی مناســب اســت کــه 
ــا  ــط ب ــوالات مرتب ــخ س ــن پاس ــتجوی یافت ــر در جس پژوهش گ
ــد  ــت و نمی توان ــه اس ــوع مطالع ــی« موض ــی« و »چرای »چگونگ

ــد ]22[.  ــر ده ــه را تغیی ــر در مطالع ــراد درگی ــار اف رفت
بیمارســتان هاشــمی نژاد تهــران در ســال 1336 توســط مرحــوم 
دریانــی وقــف شــد. ایــن بیمارســتان از ســال 1364 تحت پوشــش 
دانشــگاه علــوم پزشــکی ایــران به عنــوان مرکــز کشــوری درمــان 
بیماری هــای کلیــوی، مشــغول ارائــه ی خدمــات عمومــی اســت. 
ــش  ــه بخ ــز ب ــتان مجه ــن بیمارس ــمي نژاد، اولی ــتان هاش بیمارس
مســتقل همودیالیــز در ســطح کشــور اســت. ایــن بیمارســتان در 
حــال حاضــر داراي 441 نفــر کارمنــد، 151 تخــت فعــال، 8 بخش 
بســتري، 7 بخــش پاراکلینیکــي، 7 درمانــگاه، 7 اتاق عمــل فعــال 

ــس اســت.  و 1 اتاق عمــل اورژان
مشــکات  بــا   1381 ســال  در  هاشــمي نژاد  بیمارســتان 
اقتصــادی زیــادی مواجــه شــد. پزشــکان و کارکنــان بیمارســتان 

2 Case study

ــن و جــو کاري  ــت شــغلي پایی ــل دریافتی هــای کــم، امنی به دلی
ــی برخــوردار  ــزه و تعهــد پایین ــوده و از انگی ــش، ناراضــی ب پرتن
ــی  ــات نامناســب، مــدت طولان ــد. فضــای فیزیکــی و امکان بودن
زمــان انتظــار بــرای دریافــت خدمــات بیمارســتانی، پاســخ گویی 
ضعیــف و خطاهــای پزشــکی منجــر بــه کاهــش کیفیــت خدمات 
ــت  ــس وق ــود. ریی ــده ب ــاران ش ــی بیم ــتان و نارضایت بیمارس
ــان  ــرایطي در آب ــن ش ــران در چنی ــکی ای ــوم پزش ــگاه عل دانش
1381 بــا تغییــر رییــس بیمارســتان، زمینــه ی به کارگیــری 

ــرد. ــم ک ــتان فراه ــن را در بیمارس ــرات نوی تغیی
رییــس جدیــد بیمارســتان، بــا مشــارکت و هم فکــری مدیــران 
و کارکنــان، پــس از تحلیــل وضعیــت بیمارســتان، برنامــه ی 
جامعــی را بــرای تغییــر، تدویــن و اجــرا کــرد. در نتیجــه، اقداماتــی 
ــاي  ــکیل کمیته ه ــتان، تش ــای بیمارس ــکیل هیات امن ــر تش نظی
نویــن بیمارســتاني، ایجــاد واحــد مدیریــت سیســتم ها و روش هــا، 
تشــکیل مرکــز مطالعــات و تحقیقــات بیمارســتان، ایجــاد واحــد 
صــداي مشــتریان، اســتفاده از مشــارکت بخــش عمومــی-

خصوصــی، به کارگیــری حســابداری تعهــدی، اجــرای نظــام 
پرداخــت مبتنــي بــر عمل کــرد، کاهــش فضاهــای اداری، توســعه 
و بهینه ســازی فضاهــای درمانــی، ایجــاد واحــد پرســتاري از 
ــه، تفویــض  ــي، واگــذاری داروخان راه  دور، تقویــت توریســم درمان
ــتفاده از  ــی و اس ــای پاراکلینیک ــه واحده ــی ب ــارات مدیریت اختی
ــي،  ــاد اروپای ــي بنی ــدل تعال ــد م ــی مانن ــن مدیریت ــای نوی ابزاره
ــرای  ــزو ب ــوازن و ای ــازی مت ــتراتژیک، کارت امتی ــزی اس برنامه ری
بهبــود مســتمر کیفیــت خدمــات بیمارســتان بــه کار گرفتــه شــد. 
ــغلی  ــت ش ــای رضای ــه ارتق ــر ب ــرات، منج ــن تغیی ــرای ای اج
ــش  ــات، افزای ــت خدم ــود کیفی ــان، بهب و تعهــد ســازمانی کارکن
بیمــاران و ســودآوری بیمارســتان شــد. تعــداد بیماران بســتری در 
بــازه ی زمانــی 1370 تــا 1381، رشــد ســالانه ی 1/9درصــدی و 
در بــازه ی زمانــی 1381 تــا 1397، رشــد ســالانه ی 16/7درصدی 
ــی  ــازه ی زمان ــگاه، در ب ــرپایی درمان ــاران س ــداد بیم ــت. تع داش
1370 تــا 1381 ســالانه 2/6 درصــد کاهــش و در بــازه ی زمانــی 
ــداد  ــش داشــت. تع ــا 1397، ســالانه 20/4 درصــد افزای 1381 ت
ــالانه  ــا 1381، س ــی 1370 ت ــازه ی زمان ــس در ب ــاران اورژان بیم
5/6 درصــد کاهــش و در بــازه ی زمانــی 1381 تــا 1397، ســالانه 
ــداد  ــالانه ی تع ــد س ــت. رش ــش داش ــد افزای ــدود 31/9 درص ح
ــا  ــی 1370 ت ــازه ی زمان ــتان در ب ــگاه بیمارس ــن آزمایش مراجعی
ــا 1397  ــی 1381 ت ــازه ی زمان ــدود 8/4 درصــد و در ب 1381، ح
ــتان،  ــی بیمارس ــال جراح ــداد اعم ــود. تع ــد ب ــدود 11/3درص ح
رشــد ســالانه ی 2/1 درصــدی در بــازه ی زمانــی 1370 تــا 1381 
و 14درصــدی در بــازه ی زمانــی 1381 تــا 1397 داشــت. گــردش 
تخــت بیمارســتان از 21 بــار در ســال 1370 بــه 25 بــار در ســال 
1381 )افزایــش 19 درصــدی( و 97 بــار در ســال 1397 )افزایــش 
2/9برابــری( رســید )نمــودار 1(. بیمارســتان هاشــمی نژاد تهــران 
ــه ی  ــش رو در ارائ ــتان های پی ــی از بیمارس ــر یک ــال حاض در ح
ــی را  ــای خوب ــود و رتبه ه ــی می ش ــی کشــور تلق ــات درمان خدم

ــت.  ــت آورده اس ــف به دس ــیابی های مختل در ارزش
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تعداد اعمال جراحی تعداد مراجعین آزمایشگاه تعداد مراجعین اورژانس تعداد مراجعین درمانگاه تعداد بیماران بستری

نمودار1: روند پذیرش بیماران در بیمارستان هاشمی نژاد در بازه زمانی 1370-1397

رهبــری ســازمانی، واحــد مطالعــه در پژوهــش حاضــر 
ــاق  ــران اتف ــمی نژاد ته ــتان هاش ــتر بیمارس ــه در بس ــود ک ب
افتــاد و مــورد بررســی قــرار گرفــت. پژوهــش حاصــر، 
در  رهبــر  ویژگی هــای  تبییــن  و  شناســایی  به دنبــال 
فرآینــد مدیریــت تغییــر در بیمارســتان هاشــمی نژاد بــود. 
از منابــع اطاعاتــی متعــدد در مطالعــات مــوردی بــرای 
ــن آن  ــم و تبیی ــه و فه ــورد تحت مطالع ــد م ــی نظام من بررس
ــق  ــش از طری ــای پژوه ــن، داده ه ــود. بنابرای ــتفاده می ش اس
بررســی  فــردی،  عمیــق  و  نیمه ســاختار یافته  مصاحبــه ی 
اســناد، داده هــای آرشــیوی و مشــاهده ی مســتقیم جمــع آوری 
شــد تــا منجــر بــه افزایــش اعتبــار نتایــج شــود. محــور اصلــی 
ــه، نقــش رهبــری ســازمانی در مدیریــت  پرســش های مصاحب
تغییــر و تحــولات بیمارســتان بــود. پرســش ها به صــورت 
ــه  ــی«، »در چ ــه زمان ــزی«، »چ ــه چی ــی«، »چ ــه کس »چ
ــات  ــا اطاع ــد ت ــی ش ــرا« طراح ــه« و »چ ــی«، »چگون مکان

ــتان  ــر در بیمارس ــت تغیی ــد مدیری ــی از فرآین ــع و عمیق جام
آیــد. به دســت  رهبــر  ویژگی هــای  و  هاشــمی نژاد 

مدیــران و کارکنــان بیمارســتان، جامعــه ی پژوهش را تشــکیل 
دادنــد. از روش نمونه گیــری هدفمنــد بــا تنــوع حداکثــری بــرای 
مطلع تریــن  شــد.  اســتفاده  پژوهــش  نمونه هــای  انتخــاب 
ــن  ــا تعیی ــه انتخــاب شــدند و مصاحبه هــا ب ــرای مصاحب ــراد ب اف
ــا  وقــت قبلــی و در محــل کار آن هــا انجــام شــد. مصاحبه هــا ت
ــر  ــداد 45 نف ــه یافــت. تع ــی ادام ــای اطاعات ــه غن دســت یابی ب
از مدیــران و کارکنــان بیمارســتان بــا میانگیــن ســن و ســابقه ی 
ــد  ــرکت کردن ــر ش ــش حاض ــال در پژوه کاری 44/3 و 20/1 س
)جــدول 1(. تعــداد 29 نفــر از مصاحبه شــوندگان از مدیــران 
بیمارســتان بودنــد. مصاحبه هــا ضبــط، پیاده ســازی و تایــپ 
ــل 30 و  ــه )حداق ــا 46 دقیق ــدت مصاحبه ه ــن م ــد. میانگی ش
 »P« ــرف ــا ح ــوندگان ب ــود. مصاحبه ش ــه( ب ــر 126 دقیق حداکث

ــه مشــخص شــدند.  ــن مقال در ای
جدول 1. فراوانی و درصد ویژگی های دموگرافیک افراد شرکت کننده در مطالعه

درصدفراوانیویژگی های دموگرافیکدرصدفراوانیویژگی های دموگرافیک

جنس
1737/8مرد 

وضعیت تحصیلی
2044/4لیسانس

1942/2فوق لیسانس2862/2زن

سابقه ی کاری )سال(

613/4دکترای تخصصی1-536/7
6-1048/9

سن )سال(

31-35613/3
11-15511/136-40715/5
16-2092041-451329
21-251431/146-50715/5
26-30817/8

501226/7 و بالاتر
24/4بالاتر از 30

به منظــور افزایــش کیفیــت پژوهــش، اقدامــات متعــددی نظیــر 
ــع داد ه ای مختلــف، بررســی موضــوع از زوایــای  اســتفاده از مناب
ــی  ــان کاف ــرف زم ــوت، ص ــای پایل ــام مصاحبه ه ــف، انج مختل
بــرای مصاحبه هــا، شــرح دقیــق روش انجــام مصاحبــه، اســتفاده 
ــا،  ــه از مصاحبه ه ــد نمون ــذاری چن ــرای کدگ ــناس ب از دو کارش
ــا  ــال یافته ه ــده، ارس ــت آم ــات به دس ــی اطاع ــه ی دایم مقایس

ــان  ــا همتای ــه ای از مصاحبه شــوندگان و تبادل نظــر ب ــرای نمون ب
ــت  ــذ رضای ــر اخ ــی، نظی ــد. ماحظــات اخاق ــه ش ــه کار گرفت ب
ــری  ــه، حــق کناره گی ــداف مطالع ــح شــفاف اه ــه و توضی آگاهان
ــا  ــا ب ــط مصاحبه ه ــه، ضب ــول مصاحب ــوندگان در ط مصاحبه ش
اجــازه ی شــرکت کنندگان، محرمانــه تلقی کــردن اطاعــات 
ــت نظــرات شــخصی پژوهش گــر  شــخصی آن هــا و عــدم دخال
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مجله تحقیقات نظام سلامت حکیم

ــل و گــزارش داده هــا در پژوهــش  در مراحــل جمــع آوری، تحلی
حاضــر رعایــت شــد.

بــراون4 و  تحلیــل موضوعــی3 شــش مرحلــه ای  از روش 
ــای  ــایی کده ــا، شناس ــا داده ه ــنایی ب ــر آش ــتمل ب کارک5، مش
اولیــه، جســتجوی تم هــا، مــرور تم هــا، تعریــف تم هــا و در 
نهایــت، تهیــه ی گــزارش بــرای تحلیــل داده هــای کیفــی پژوهش 
اســتفاده شــد ]23[. محتــوای مصاحبه هــا چندیــن بــار مــرور شــد 
تــا شــناخت کاملــی نســبت بــه جوانــب مختلــف داده هــا به دســت 
ــه در متــن مصاحبه هــا شناســایی و اســتخراج  ــد. کدهــای اولی آی
شــد. کدهــای مشــابه و دارای معنــای نزدیــک، در تم هــای فرعــی 
ــی  ــای اصل ــد. تم ه ــذاری ش ــی جای گ ــای اصل ــت تمه و در نهای
ــب،  ــاز ترکی ــورت نی ــد و در ص ــرور ش ــار م ــن ب ــی چندی و فرع
تعدیــل و تفکیــک گردیــد تــا یــک نقشــه ی موضوعــی منطقــی 
از روابــط میــان تم هــای اصلــی و فرعــی به دســت آیــد. ســپس، 
تم هــای اصلــی و فرعــی نام گــذاری و تعاریــف عملیاتــی شــد. در 
نهایــت، بــا توجــه بــه ســوال پژوهــش، تم هــای اصلــی و فرعــی 
ــط  ــای مرتب ــده و نقل قول ه ــای شناسایی ش ــتفاده از کده ــا اس ب
ــد به صــورت  ــک داســتان هدف من ــب ی مصاحبه شــوندگان، در قال
گــزارش آمــاده شــد. از نســخه 11 نرم افــزار مکــس کیــو دی.ای6 

بــرای تحلیــل داده هــا اســتفاده شــد.
یافته ها

ــر،  ــش حاض ــر در پژوه ــت تغیی ــر در مدیری ــای رهب ویژگی ه
ــد،  ــی و 29 ک ــون فرع ــی، 7 مضم ــون اصل ــب 2 مضم در قال
ــر در  ــت رهب ــی، موفقی ــدی شــد )جــدول 1(. به طــور کل طبقه بن
هدایــت و مدیریــت تغییــر، بــه اســتعداد و شــخصیت او بســتگی 
ــخصیت،  ــارت و ش ــش و مه ــوش، دان ــامل ه ــتعداد ش دارد. اس
ــر  ــای رهب ــا و رفتاره ــا، نگرش ه ــد، ارزش ه ــده ی عقای در برگیرن
ــرای  ــری ب ــه انتخــاب ســبک مناســب رهب اســت کــه منجــر ب

ــود. ــازمانی می ش ــر س ــیابی تغیی ــرا و ارزش ــزی، اج برنامه ری
جدول 1: مضامین اصلی و فرعی ویژگی های رهبر در مدیریت تغییر

مضامین 
اصلی 

مضامین 
کدهافرعی

استعداد
هوش عقلی، هوش هیجانی، هوش سیاسی، هوش هوش

معنوی، هوش اخاقی و هوش فرهنگی
معلومات، سوابق کاری و تجارب مدیریتی دانش
مهارت فنی، مهارت انسانی و مهارت ادراکیمهارت

شخصیت

کار در بیمارستان به عنوان عبادت؛ ما می توانیمعقاید 

ارزش ها
از خود گذشتگی، صداقت، شجاعت، برتری جویی، 
انتقاد پذیری، انصاف، حمایت، تشریک مساعی، 

شفافیت، شکیبایی و قاطعیت
شناختی، عاطفی و رفتاری نگرش

تحول گرارفتار

3 Thematic analysis  
4 Braun
5 Clarke  
6 MAXQDA

استعداد رهبری
ــه  ــرای انجــام کار اســت ک ــرد ب ــوه ف ــی بالق  اســتعداد، توانای
می باشــد.  خــاص  مهارت هــای  و  دانــش  هــوش،  شــامل 
ــرات  ــر تغیی ــر ســازمان توانایــی مدیریــت موث ــه رهب اســتعداد، ب

می دهــد. را 
هوش مورد نیاز رهبر در مدیریت تغییر

ــی  ــوش بالای ــد از ه ــر بای ــر تغیی ــت موث ــرای مدیری ــر ب رهب
برخــوردار باشــد. انــواع هــوش مــورد نیــاز رهبــر شــامل 
هوش هــای عقلــی، هیجانــی، سیاســی، معنــوی، فرهنگــی 
ــر  ــه ای رهب ــت حرف ــی در موفقی ــوش عقل ــت. ه ــی اس و اخاق
ــن  ــه تعیی ــی منجــر ب ــر اســت. هــوش عقل ســازمان بســیار موث
ــه ی  ــن برنام ــازمان و تدوی ــرای س ــی ب ــداف منطق ــا و اه دورنم
ــاره ی  ــتاران درب ــی از پرس ــود. یک ــر می ش ــت تغیی ــع مدیری جام
هــوش عقلــی رییــس بیمارســتان گفــت: »رییــس وقــت 
بیمارســتان، تمرکــز و درک بســیاری بــر نتایــج فعالیــت بخش هــا 
ــی برخــوردار هســتند.  داشــتند. ایشــان از بهــر ه ی هوشــی بالای
ــر  ــی ب ــلط کامل ــی، تس ــن هوش ــورداری از چنی ــا برخ ــان ب ایش
مدیریــت هزینــه و درآمدهــای بیمارســتان داشــتند. آگاهــی کامل 
ــی  ــای منطق ــا و تصمیم گیری ه ــه و درآمده ــت هزین ــر مدیری ب
ــق  ــی از مصادی ــت« )P17(. یک ــی او اس ــای مدیریت از ویژگی ه
هــوش عقلــی رییــس وقــت بیمارســتان، کاهــش فضــای اداری 
از حــدود 3000 متر مربــع بــه 500 متر مربــع و تبدیــل ایــن 
فضــا بــه بخش هــای درمانــی بــرای افزایــش درآمــد بیمارســتان 
ــده از  ــت آم ــای به دس ــمتی از فض ــان قس ــن، ایش ــود. هم چنی ب
کاهــش فضــای اداری را بــه بخــش غیر دولتــی واگــذار کــرد تــا 
خدمــات درمانــی، بــا کیفیــت عالــی بــه بیمــاران عرضــه شــود. 
ــب  موسســه ی غیرانتفاعــی حمایــت از بیمــاران )محــب(، در قال
ــتا  ــن راس ــی، در همی ــش عمومی-خصوص ــارکت بخ ــدل مش م

ــت.   شــکل گرف
رهبــر بــرای مدیریــت بهتــر تغییــر ســازمانی، بایــد از توانایــی 
ــراری  ــران و برق ــود و دیگ ــناخت احساســات خ ــرای ش ــی ب کاف
ــی(.  ــوردار باشــد )هــوش هیجان ــا برخ ــا آن ه ــل مناســب ب تعام
به گفتــه ی یکــی از سرپرســتاران: »تیــم مدیریتــی بیمارســتان بــا 
الهــام از هــوش هیجانــی ریاســت وقــت توانســته بــود شــناختی 
ــد و  ــدا کن ــان بیمارســتان پی از احساســات اعضــا و دیگــر کارکن
ــت  ــان در جه ــه کارکن ــارکت کلی ــکاری و مش ــه، از هم در نتیج
ــه  ــن نتیج ــه ای ــا ب ــرد. آن ه ــود بب ــاران س ــدی بیم رضایت من
رســیده بودنــد کــه کارکنــان نیــز می خواهنــد بــا هم دلــی 
بیش تــر، تغییــرات مثبتــی در بیمارســتان انجــام دهنــد. در 
ــاران  ــه بیم ــخ گویی ب ــانی و پاس ــه خدمت رس ــل ب ــه، تمای نتیج
 .)P26(»و همــکاران و کار تیمــی در کارکنــان ایجــاد شــده بــود
یکــی از ســوپروایزرهای بخــش پاراکلینیــک بیمارســتان معتقــد 
بــود: »تفــاوت بیمارســتان در قبــل و بعــد از تحــولات مدیریتــی، 
ــه  ــود. در رهبــری قبــل از تحــولات، ب در رهبــری بیمارســتان ب
ــتان  ــد بیمارس ــری جدی ــد. رهب ــه می ش ــر توج ــی کمت اثربخش
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ســعی در جلــب رضایت منــدی و تعهــد داشــت و ایــن کار را بــا 
ــاد و  ــا اعتم ــوام ب ــای کاری ت ــاد گروه ه ــط و ایج ــت رواب مدیری
احتــرام متقابــل، ماننــد برگــزاری دوره هــای آموزشــی در خــارج 
ــای کاری  ــی گروه ه ــدگان تمام ــور نماین ــا حض ــتان ب از بیمارس

.)P41(»ــر انجــام داد ــار یکدیگ ــتان در کن بیمارس
ــر  ــی رهب ــوش سیاس ــه ه ــاز ب ــن، نی ــر هم چنی ــت تغیی مدیری
ــی ایجــاد یــک شــبکه ی ارتباطــی  دارد. هــوش سیاســی، توانای
خــوب بــرای افزایــش قــدرت رهبــر به منظــور توســعه ی منابــع 
ســازمانی بــرای دســت یابی بــه اهــداف ســازمان اســت. رهبــران 
بــا هــوش سیاســی بــالا، می داننــد بــرای به دســت آوردن 
منافــع تغییــرات، بایــد روی چــه افــرادی اثرگــذار باشــند. یکــی 
از سرپرســتاران بیمارســتان گفــت: »هــوش سیاســی رهبــر 
وقــت بیمارســتان یکــی از علــل موفقیــت بیمارســتان در دوره ی 
تحــول بــوده اســت. ارائــه ی خدمــت بــه بیمــاران بــا ایجــاد یــک 
ــی  ــر و برخ ــراد خیّ ــا اف ــاف ب ــوب و ائت ــی خ ــبکه ی ارتباط ش
ــش  ــی افزای ــی و کیف ــاظ کم ــا، از لح ــد بانک ه ــازمان ها مانن س
ــرد  ــتراتژی برد-ب ــتفاده از اس ــا اس ــات ب ــن اقدام ــرد. ای ــدا ک پی

.)P36(»ــرای هــر دو طــرف انجــام می شــد ب
رهبــر دارای هــوش معنــوی، ارزش واقعــی زندگــی را می دانــد، 
ــرای  ــان ب ــه هم نوع ــر کمــک ب ــوی نظی ــی و معن ــداف متعال اه
ــاش  ــداف، ســخت ت ــه آن اه ــرای دســت یابی ب ــود دارد و ب خ
می کنــد. رهبــران معنــوی می داننــد کــه چــه کارهایــی را 
ــیدن و  ــا معنا بخش ــوی، ب ــوش معن ــد. ه ــام دهن ــد انج ــرا بای چ
ــت.  ــران اس ــی دیگ ــع راهنمای ــط کاری، منب ــذاری محی ارزش گ
ــتان در  ــس بیمارس ــی: »ریی ــران عملیات ــی از مدی ــه ی یک به گفت
ــه محیــط  ــر ب ــا دادن بیش ت ابتــدای مســئولیت خــود در پــی معن
کاری کارکنــان بیمارســتان بود. او با داشــتن این دیدگاه توانســت 
ــری  ــا نظــر حداکث ــازمان ب ــان س ــرات را در کارکن ــرش تغیی پذی
ــخ گویی و  ــر پاس ــان، ب ــا کارکن ــات ب ــد. او در جلس ــم کن فراه
ــوان  ــاران، به عن ــکاران و به خصــوص بیم ــا هم ــار مناســب ب رفت
ــان  ــت«)P12(. کارکن ــد داش ــمند تاکی ــدس ارزش ــک کار مق ی
بیمارســتان بــا مشــاهده ی چنیــن تاکیــدی از ســوی رهبــر، بهتــر 
ــز  ــتان نی ــتاران بیمارس ــی از سرپرس ــد. یک ــر بودن ــرای تغیی پذی
ــر،  ــوی رهب ــط کار از س ــت در محی ــویق معنوی ــا تش ــزود: »ب اف
ــی و  ــا یک دل ــکاران ایجــاد  شــده اســت. ب ــان هم ــادی می اعتم
ــت  ــر رضای ــش، عاوه ب ــر بخ ــده در ه ــاد ش ــای ایج هم دلی ه
ــارکت  ــت و مش ــده، رضای ــات ارائه ش ــت خدم ــاران از کیفی بیم

.)P5(»ــی  رود ــر م ــز بالات ــان نی کارکن
ــی درک درســت از نادرســت، داشــتن  ــی، توانای هــوش اخاق
ــی  ــت. تمام ــا اس ــه آن ه ــل ب ــوی و عم ــی ق ــادات اخاق اعتق
افــراد مصاحبه شــونده، برخــورداری رییــس بیمارســتان از هــوش 
ــر و  ــری در موفقیــت برنامــه ی تغیی ــالا را عامــل موث اخاقــی ب
تقویــت جــو بیمارســتان بــه ســمت ســامت ســازمانی و اخاقــی 
ــتان،  ــی بیمارس ــران رده میان ــی از مدی ــه ی یک ــتند. به گفت  دانس
»آ ن چــه باعــث شــد بیمارســتان هاشــمی نژاد، بیمارســتان 
مطرحــی در کشــور شــود، مســئولیت پذیری و هماهنگــی میــان 

اصــول و عقایــد رهبــر با عمل وی و اشــتراک آن در کل ســازمان 
ــتان،  ــف بیمارس ــای مختل ــع گروه ه ــد مناف ــث ش ــه باع ــود ک ب
ماننــد بیمــاران و کارکنــان تامیــن شــود و در نهایــت، بــه لحــاظ 
ــه  ــی ک ــود«)P33(. هنگام ــی حاصــل ش ــودآوری خوب ــی، س مال
ــار  ــکار، بیم ــر، هم ــای مدی ــود را به ج ــتان خ ــان بیمارس کارکن
ــت  ــری از وضعی ــناخت بهت ــد، ش ــرار می دهن ــار ق ــراه بیم و هم
ــبی  ــار مناس ــاس آن، رفت ــر اس ــد و ب ــت می آورن ــود به دس موج
خواهنــد داشــت. یکــی از مدیــران بیمارســتان گفــت: »از جملــه 
ــه  ــه هر چ ــود ک ــن ب ــتان ای ــت بیمارس ــر وق ــای رهب ویژگی ه
ــرار  ــر ق ــم مدنظ ــران ه ــرای دیگ ــندید، ب ــود می پس ــرای خ را ب
ــران  ــرای دیگ ــندید، ب ــود نمی پس ــرای خ ــه را ب ــی داد و هر چ م

.)P22(»ــت ــر نمی گرف ــم درنظ ه
ــورد  ــد و در برخ ــی را بشناس ــای فرهنگ ــد تفاوت ه ــر بای رهب
ــا شــرایط موجــود از خــود  ــا خرده فرهنگ هــا، رفتــار مناســب ب ب
ــه  ــد ب ــالا، قادرن ــی ب ــوش فرهنگ ــا ه ــران ب ــد. رهب ــان ده نش
ــی  ــوده و نوع ــل نم ــان را ح ــان کارکن ــای می ــانی اختاف ه آس
ــوزش  ــد آم ــر واح ــد. مدی ــود آورن ــی به وج ــی فرهنگ هم افزای
بیمارســتان گفــت: »رییــس وقــت بیمارســتان، پیــش از تصــدی 
ــود و  ــتان ب ــن بیمارس ــی ای ــت، دانشــجوی رزیدنت پســت مدیری
ــت  ــان می توانس ــت. ایش ــنایی داش ــتان آش ــگ بیمارس ــا فرهن ب
ــد و  ــتان درک نمای ــف بیمارس ــای مختل ــا را در بخش ه تفاوت ه
ــا کلیــه کارکنــان، نــه صرفــا  ــا تعامــل ســازنده ب تــاش کنــد ب
گــروه شــغلی خاصــی در بیمارســتان، به نحــوی رفتــار نمایــد کــه 

.)P11(»ــذارد ــرا بگ ــتان به اج ــش را در بیمارس ــت اثربخ مدیری
دانش مورد نیاز رهبر در مدیریت تغییر

مدیــران بیمارســتان ها بایــد از دانــش و آگاهــی کافــی و 
ــه ی  ــوابق کاری و تجرب ــات، س ــند. معلوم ــوردار باش ــه روز برخ ب
ــر را شــکل می دهــد.  ــت تغیی ــر در مدیری ــی، دانــش رهب مدیریت
ــت بیمارســتان  ــس وق ــه ی بیشــتر مصاحبه شــوندگان، ریی به گفت
بــا داشــتن تخصــص )اورولــوژی( در زمینــه ی فعالیت بیمارســتان 
ــوع  ــر در ســازمان و ن ــرورت تغیی ــوی(، ض ــای کلی )بیماری ه
ــان  ــی از کارکن ــرد. یک ــر درک می ک ــاز را بهت ــورد نی ــر م تغیی
ــتان  ــس بیمارس ــص ریی ــت: »تخص ــتان گف ــابقه ی بیمارس با س
ــر  ــر.... ب ــا دکت ــی او باعــث شــد ت ــگاه مدیریت ــوژی و ن در اورول
ــه  کل واحدهــای  ــوذ لازم و ب ــان زیر مجموعــه ی خــود نف کارکن

.)P4(»ــگاه سیســتمی داشــته باشــد بیمارســتان، ن
ــاوران  ــتفاده از مش ــی و اس ــه ی مدیریت ــوابق کاری، تجرب س
ــرای  ــزی و اج ــهیل برنامه ری ــب تس ــی، موج ــی و حقوق مدیریت
ــتان  ــی بیمارس ــوار و بحران ــرایط دش ــازمانی در ش ــرات س تغیی
ــران، »حضــور ریاســت وقــت  ــه ی یکــی از مدی می شــود. به گفت
ــث  ــتان، باع ــن بیمارس ــی در همی ــتان در دوره ی رزیدنت بیمارس
شــد تــا ایشــان از نزدیــک از مســایل و مشــکات بیمارســتان و 
فرهنــگ ســازمانی آن آگاه باشــد و تجربــه لازم را کســب نمایــد. 
ــال  ــش از س ــتان پی ــس بیمارس ــه ی ریی ــر، تجرب ــارت دیگ به عب
1381 به عنــوان دانشــجوی رزیدنــت می توانســت مبنایــی بــرای 
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مجله تحقیقات نظام سلامت حکیم

اقدامــات بعــدی وی در زمــان تصــدی پســت ریاســت باشــد. این 
تجربــه، ســرمایه ای ارزشــمند بــود کــه ریاســت وقــت دانشــگاه 
ــن،  ــت«)P14(. هم چنی ــدر آن را دانس ــران ق ــکی ای ــوم پزش عل
یکــی از سرپرســتاران بیمارســتان افــزود: »تیــم مدیریــت ارشــد 
ــاهده ی  ــق مش ــری از طری ــازی و یادگی ــا الگوس ــتان، ب بیمارس
ــی و  ــی و خارج ــق داخل ــتان های موف ــی بیمارس ــد برخ نظام من
تحلیــل عوامــل موفقیــت رهبــری آن هــا، تجربــه ی لازم در ایــن 
خصــوص را کســب نمــود. ایــن تجربه هــای ارزشــمند و انتقــال 
آن بــه جانشــینان احتمالــی، باعــث شــد بیمارســتان در بلندمــدت 

.)P45(»از مزیــت رقابتــی بالایــی برخــوردار شــود
تحلیــل  اســتراتژیک،  برنامه ریــزی  و  مدیریــت  دانــش 
و ضعــف  قــوت  نقــاط  از  آگاهــی  و  اســتراتژیک ســازمان 
درون ســازمانی و فرصت هــا و تهدیدهــای برون ســازمانی، نقــش 
به ســزایی در موفقیــت رهبــر در مدیریــت تغییــر دارد. آگاهــی از 
ــر  ــه شــناخت بهت کارکردهــا و عملکردهــای ســازمانی، منجــر ب
ظرفیت هــای ســازمانی بــرای بهبــود می شــود. به گفتــه ی 
یکــی از مدیــران عملیاتــی بیمارســتان: »مدیــران و کارکنــان، بــا 
شــناخت کامــل بیمارســتان و تحلیــل رفتارهــای جاری ســازمانی، 
 .)P11(»ــد ــدا می کنن ــی پی ــتر آگاه ــود بیش ــای خ ــه توانایی ه ب
سرپرســتان  و  مدیــران  از  هاشــمی نژاد  بیمارســتان  رییــس 
ــت  ــرد دریاف ــای ادواری عملک ــف، گزارش ه ــای مختل بخش ه
ــتا  ــن راس ــتان در ای ــد بیمارس ــران ارش ــی از مدی ــرد. یک می ک
اظهــار داشــت: »رییــس وقــت بیمارســتان از تمامــی مســئولین 
ــد و  ــت واح ــی از وضعی ــت اطاعات ــران خواس ــا و مدی واحده
پرســنل خــود در اختیــار او بگذارنــد تــا ببینــد چــه نیروهایــی در 
اختیــار دارد، آن هــا چــه کارهایــی انجــام می دهنــد، ســازمان در 
ــات  ــق اطاع ــوان از طری ــه می ت ــت و چگون ــی اس ــه وضعیت چ

.)P18(»ــت ــازمان پرداخ ــکات س ــل مش ــه ح ــق، ب موث
عاوه برایــن، رییــس بیمارســتان بــرای ارتقــای کیفیــت 
نیــز  خارجــی  مشــاوران  کمــک  از  ســازمانی،  تصمیمــات 
بهــره می گرفــت. به گفتــه ی یکــی از کارکنــان با ســابقه ی 
ــم  ــل مه ــی از عوام ــه یک ــت ک ــوان گف ــاید بت ــتان، »ش بیمارس
ــرای  ــه ب ــود ک ــن ب ــتان[ ای ــس بیمارس ــت دکتر....]ریی موفقی
ــتفاده از  ــر اس ــرد عاوه ب ــعی می ک ــم س ــات مه ــام تصمیم انج
نظــرات افــراد داخــل ســازمان، از نظــرات مشــاوران بیرونــی هــم 
ــتان،  ــه ریاســت بیمارس ــد ک ــن نشــان می ده ــد. ای ــتفاده کن اس
بــرای کیفیــت تصمیمــات و اقدامــات مربــوط بــه آن ارزش قائــل 

.)P16(»ــود ب
آمــوزش ضمــن خدمــت رهبــران، منجــر بــه توســعه ی دانــش 
و مهارت هــای مدیریتــی و رهبــری آن هــا، تغییــر و بهبــود 
ــان  ــئولیت پذیری ایش ــد و مس ــس تعه ــش ح ــا و افزای نگرش ه
ــوزش  ــرای آم ــادی ب ــت زی ــتان اهمی ــس بیمارس ــود. ریی می ش
ــا  ــای آن ه ــای توان مندی ه ــان و ارتق ــران و کارکن ــتمر مدی مس
ــت:  ــن گف ــتان چنی ــتاران بیمارس ــی از سرپرس ــود. یک ــل ب قائ
ــور  ــر حض ــادی ب ــیار زی ــد بس ــتان تاکی ــت بیمارس ــت وق »ریاس

تمامــی گروه هــای کاری در دوره ی آموزشــی داشــت. ایــن 
ــد  ــزار می ش ــتان برگ ــارج از بیمارس ــر در خ ــا توســط دکت دوره ه
ــرد.  ــز به صــورت منظــم در آن شــرکت می ک ــود ایشــان نی و خ
ایــن موضــوع نشــان می دهــد کــه رهبــر بیمارســتان بــر علــوم 
ســازمانی آگاهــی دارد و اجــرای دوره های آموزشــی اثربخش را به 
 .)P41(»معنــای بالندگــی مدیریــت و پویایــی بیمارســتان می دانــد
رییــس بیمارســتان خــود نیــز در دوره هــای آموزشــی مشــارکت 
فعالــی داشــت. یکــی از ســوپروایزرهای پاراکلینیکــی بیمارســتان 
در ایــن زمینــه افــزود: »رهبــر وقــت بیمارســتان بــرای ایجــاد هر 
تغییــر ســازمانی، به عنــوان اولیــن فــرد در کاس هــا، کارگروه هــا 
ــا  ــود ب ــد ب ــت. او معتق ــه داش ــرکت فعالان ــا، ش و گردهم آیی ه
ــوان  ــکار، می ت ــت و ابت ــتفاده از خاقی ــدی و اس ــت توان من تقوی

 .)P45(»مســایل کاری بیمارســتان را حــل کــرد
مهارت های مورد نیاز رهبر در مدیریت تغییر

ــل  ــش در عم ــری دان ــی به کارگی ــق توانای ــارت، از طری مه
و  انســانی  فنــی،  مهــارت  نــوع  ســه  می آیــد.  به دســت 
بیش تــر  اســت.  و ضــروری  رهبــری لازم  بــرای  ادراکــی 
مصاحبه شــوندگان بــر مهــارت فنــی مدیریــت هزینــه ی رییــس 
ــد  ــران ارش ــی از مدی ــه ی یک ــتند. به گفت ــد داش ــتان تاکی بیمارس
بیمارســتان، »پیــش از شــروع تحــول در بیمارســتان، تعــداد 30 
ــا  ــا تنه ــد، ام ــوق می گرفتن ــتان حق ــی بیمارس ــد مال ــر در واح نف
ــوط  ــان، مرب ــی کارکن ــتند و مابق ــی داش ــور فیزیک ــر حض 18 نف
ــه از  ــد ک ــگاه بودن ــه ی دانش ــر زیرمجموع ــای دیگ ــه ارگان ه ب
ردیــف شــغلی موجــود در بیمارســتان بــه آ ن هــا حقــوق پرداخــت 
ــا  ــگ ب ــی هماهن ــتان در اقدام ــت بیمارس ــت وق ــد. ریاس می ش
ــه  ــن نتیج ــه ای ــنلی ب ــه ی پرس ــش هزین ــرای کاه ــگاه، ب دانش
ــد  ــر کارمن ــد 3 نف ــتان نیازمن ــی بیمارس ــد مال ــه واح ــید ک رس
ــان از ردیــف بیمارســتان حــذف  اســت و بایســتی مابقــی کارکن
ــه  ــز ب ــتان نی ــران بیمارس ــر از مدی ــی دیگ ــوند«)P43(. یک ش
ــدارکات،  ــه و ت ــای نقلی ــال دیگــری پرداخــت: »واحده ــر مث ذک
دارای 17 نفــر کارمنــد و تعــدادی آمبولانــس و خــودروی 
ــرف  ــل مص ــاس غیرقاب ــو از اجن ــا ممل ــد. انباره ــواری بودن س
شــده بــود. سرپرســتاران بخش هــا بــرای اقــام مصرفــی 
ــا  ــد ت ــت می دادن ــتی درخواس ــذی، بایس ــتمال کاغ ــد دس مانن
ــدت،  ــی م ــد طولان ــک فراین ــای اداری و ی ــس از کاغذبازی ه پ
ــار، فضاهــای فیزیکــی  ــا حــذف انب به دســت آن هــا می رســید. ب
ــان  ــدت زم ــد و م ــاد ش ــاران ایج ــتری بیم ــرای بس ــتری ب بیش
ــه ی  ــرای بســتری کاهــش یافــت. واحــد نقلی انتظــار بیمــاران ب
بیمارســتان حــذف و تمــام خودروهــای بیمارســتان بــه دانشــگاه 
برگردانــده شــد. هم اکنــون، واحــد نقلیــه ی بیمارســتان در قالــب 
قــرارداد بــه یــک شــرکت آمبولانــس و یــک موسســه ی تاکســی 
ــتفاده از  ــارت اس ــت«)P32(. مه ــده اس ــپاری ش ــی برون س تلفن
سیســتم اطاعــات مدیریــت نیــز در مدیریــت تغییــر بســیار موثــر 
ــار داشــت:  ــک بیمارســتان اظه ــران پاراکلینی ــود. یکــی از مدی ب
ــری  ــی در به کارگی ــارت بالای ــتان از مه ــت بیمارس ــس وق »ریی
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ــان  ــود. ایش ــوردار ب ــا برخ ــات در تصمیم گیری ه ــاوری اطاع فن
هم چنیــن آمــوزش چنیــن مهارت هایــی را بــرای مدیــران 
ــطوح  ــات در س ــا تصمیم ــت ت ــر می گرف ــطوح در نظ ــی س تمام

.)P9(»ــد ــوردار باش ــی برخ ــت بالای ــز از کیفی ــر نی پایین ت
ــراد  ــا اف ــاط ب ــراری ارتب ــارت برق ــانی، مه ــای انس مهارت ه
از  یکــی  به گفتــه ی  آن هاســت.  بــا  کار کــردن  و  مختلــف 
بســیار  مهارت هــای  از  »یکــی  بیمارســتان  سرپرســتاران 
ــت بیمارســتان از آن  ــران، کــه ریاســت وق ــرای مدی ضــروری ب
ــا  ــره اثربخــش ب ــازی و مذاک ــارت متقاعدس ــود، مه ــوردار ب برخ
ــان و  ــر .... ضمــن برگــزاری جلســه، کارکن دیگــران اســت. دکت
ــن کار  ــه ای ــرد ک ــد می ک ــود را متقاع ــه خ ــران زیرمجموع مدی
بــرای بیمارســتان مفیــد اســت؛ آن هــا نیــز می پذیرفتنــد و دکتــر 
 .)P38(»ــد ــاری می کردن را در جهــت هــدف کاری بیمارســتان ی
ــه توســعه ی ارتباطــات  ــر، منجــر ب ــط انســانی رهب مهــارت رواب
میــان  و همــکاری  تقویــت همدلــی  و  ســازمان  در  موثــر 
ــس  ــتاران »ریی ــی از سرپرس ــه ی یک ــود. به گفت ــان می ش کارکن
ــر  ــد ب ــی و تاکی ــارت ارتباط ــتن مه ــا داش ــتان ب ــت بیمارس وق
چنیــن مهارتــی در تمــام تیم هــای مدیریتــی بیمارســتان، 
ــود ارتباطــات درون بخشــی  ــه ســمت بهب ــان را ب نگــرش کارکن
ــارکت  ــی و مش ــه هم دل ــر ب ــوق داد و منج ــی س و برون بخش

.)P10(»ــد ــان ش ــر کارکن بیش ت
مهارت هــای ادراکــی، بــه قــدرت تفکــر و تصمیم گیــری 
نــوع  ایــن  دارد.  اشــاره  پیچیــده  موقعیت هــای  در  رهبــر 
مهارت هــا شــامل تفکــر اســتراتژیک، سیســتمی، خاقانــه 
و انتقــادی اســت. به گفتــه ی یکــی از مدیــران، »ریاســت 
ــه ی  ــازمان و کلی ــرای س ــم اندازی را ب ــتان، چش ــت بیمارس وق
ــود.  ــه ب ــر گرفت ــده در نظ ــال آین ــا 10 س ــرای 5 ت ــنل ب پرس
ویژگی هــای منحصر به فــرد چشــم انداز، چنــان در کارکنــان 
تاثیرگــذار بــود کــه آن هــا بــه آن چشــم انداز ایمــان پیــدا کــرده 
ــتن  ــد«)P5(. داش ــدوار بودن ــازمان امی ــده ی س ــه آین ــد و ب بودن
ــرای  ــد ب ــات هدف من ــه اقدام ــد ک ــتراتژیک منجــر ش ــر اس تفک
ــوند.  ــرا ش ــزی و اج ــری، برنامه ری ــت برت ــه مزی ــت یابی ب دس
در نتیجــه، بیمارســتان توانســت گواهــی تعهــد ســبز را از ســازمان 
محیــط زیســت در ســال 1387، تندیــس بلوریــن جایــزه ی ملــی 
ــره وری در  ــی به ــازمان مل ــازمانی را از س ــی س ــره وری و تعال به
ــر در حاکمیــت بالینــی را  ســال 1388 و رتبــه ی بیمارســتان برت

ــد.  ــت کن ــت دریاف ــال 1390 از وزارت بهداش در س
ــران بیمارســتان  ــاز رهب ــورد نی یکــی دیگــر از مهارت هــای م
ــه  ــر خاقان ــورداری از تفک ــر، برخ ــت تغیی ــا مدیری ــاط ب در ارتب
ــه ی رییــس  ــر تفکــر خاقان اســت. تمامــی مصاحبه شــوندگان ب
بیمارســتان تاکیــد داشــتند و آن را عاملــی مهــم در جهــت 
ــد.  ــان کردن ــتان بی ــوآوری در بیمارس ــت و ن ــعه ی خاقی توس
برخــی از اقداماتــی کــه در آن زمــان در بیمارســتان هاشــمی نژاد 
انجــام شــد، اولیــن تجربــه ی موفــق در نظــام ســامت و 
و  انبــار  و  آشــپزخانه  بــود. حــذف  بیمارســتان های کشــور 

ــی  ــای درمان ــعه ی بخش ه ــرای توس ــا ب ــن فضاه ــتفاده از ای اس
ــتان  ــس بیمارس ــه ی ریی ــر خاقان ــه ای از تفک ــتان، نمون بیمارس
ــاد  ــای زی ــم مخالفت ه ــه علی رغ ــود ک ــی او ب ــم مدیریت و تی

ــد. ــام ش ــایرین انج س
ــادی  ــر انتق ــن از تفک ــتان هاشــمی نژاد هم چنی ــس بیمارس ریی
بالایــی برخــوردار بــود. تفکــر انتقــادی، یــک اســتدلال منطقــی 
و توانایــی اندیشــیدن مســتقل و منعطــف اســت کــه بــر اســاس 
ــا  ــا و رفتاره ــورد باوره ــاوت در م ــه قض ــدارک ب ــواهد و م ش
می پــردازد. یکــی از مدیــران بیمارســتان افــزود: »وقتــی رییــس 
ــان  ــی کارکن ــرد، برخ ــر ک ــت از تغیی ــتان صحب ــت بیمارس وق
ــط  ــا فق ــایر روس ــد س ــز مانن ــس نی ــن ریی ــه ای ــد ک ــر کردن فک
ــا  ــود. ام ــر نخواهــد ب ــری از تغیی شــعار می دهــد و در عمــل خب
ــه  ــتند ک ــنل خواس ــان از پرس ــه ایش ــد ک ــاهده کردن ــی مش وقت
ــاری  ــای ج ــه واقعیت ه ــت ب ــا دق ــند، ب ــاز باش ــکاری ب دارای اف
هر گونــه  بــدون  کننــد،  نــگاه  بیمارســتان  فعالیت هــای  در 
ــرات  ــادات و نظ ــرام انتق ــا احت ــا، ب ــات بی ج ــداری و تعصب جانب
ــی  ــن مهارت ــه چنی ــد ک ــد، فهمیدن ــان کنن ــتدل بی ــود را مس خ
ــود  ــز وج ــای او نی ــا و باوره ــد در ارزش ه ــار بای ــر رفت عاوه ب
ــرد  ــه ف ــود ک ــادی ســبب می ش ــر انتق ــته باشــد«)P6(. تفک داش

ــل شــود. ــال تبدی ــده ی فع ــک یادگیرن ــه ی ب
شخصیت رهبری

اســتعداد، شــرط لازم بــرای موفقیــت رهبــر در مدیریــت تغییــر 
اســت، ولــی کافــی نیســت. شــخصیت رهبــر بایــد توســعه یابــد 
تــا بتوانــد از اســتعداد رهبــری، در جهــت دســت یابی بــه اهــداف 
ســازمان، اســتفاده ی بهینــه نمایــد. عقایــد، ارزش هــا، نگرش هــا 

و رفتارهــا، شــخصیت رهبــر را می ســازند.
عقاید رهبر درباره ی تغییر

تغییــر،  مدیریــت  فرآینــد  در  رهبــر  باورهــای  و  عقایــد 
ــتان  ــس بیمارس ــه دارد. ریی ــج حاصل ــزایی در نتای ــش به س نق
تلقــی  عبــادت  نوعــی  را  بیمارســتان  در  کار  هاشــمی نژاد، 
مــرد  »ایــن  سرپرســتاران:  از  یکــی  به گفتــه ی  می کــرد. 
ــاران  ــه بیم ــت ب ــیفته ی خدم ــتان[ ش ــت بیمارس ــس وق ]ریی
ــدن  ــه برآورده ش ــرد ک ــد می ک ــات تاکی ــی جلس ــود و در تمام ب
ــی  ــان، لطف ــا به دســت کارکن ــتن درد آن ه ــاران و کاس ــاز بیم نی
اســت کــه خداونــد در اختیــار مــا قــرار داده اســت. چنیــن نگاهــی 
ــه  ــت ب ــا خدم ــاط ب ــان را در ارتب ــئولیت کارکن ــد مس می توان
ــد الان  ــان هر چن ــد. ایش ــنگین تر کن ــتان س ــاران و بیمارس بیم
ــوی  ــر معن ــوان رهب ــه عن ــا ب ــند، ام ــتان نمی باش ــس بیمارس ریی
ــرف  ــعار از ط ــوند«)P38(. دو ش ــناخته می ش ــا ش ــتان م بیمارس
ــده  ــتان نصــب ش ــي بیمارس ــتان در لاب ــر بیمارس ــس و مدی ریی
کــه بــر ارائــه ی خدمــت بــه بیمــاران بــا رعایــت احتــرام، عدالت، 
ســرعت، کیفیــت، ایمنــي و حفــظ کرامــت انســانی تاکیــد دارد.

میــان  در  را  بــاور »مــا می توانیــم«  بیمارســتان  رییــس 
مدیــران و کارکنــان بیمارســتان نهادینــه کــرد. به گفتــه ی یکــی 
ــا  ــم کــه آی ــران ارشــد، »بعضــی وقت هــا شــک می کردی از مدی
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ــکات  ــد مش ــد، می توان ــا می خواه ــر از م ــه دکت ــا کاری ک ب
ــر  ــه دکت ــم ک ــاهده می کردی ــا مش ــد؟ ام ــل کن ــازمان را ح س
ــرد  ــت می ک ــود صحب ــه کار خ ــاد ب ــت و اعتق ــا قاطعی ــان ب چن
ــان در  ــال، ایش ــوان مث ــد. به عن ــن می ش ــز ممک ــه چی ــه هم ک
خصــوص تاخیــر کارانــه ی چندماهــه بــه کارکنــان قــول دادنــد 
ــورت  ــه به ص ــی کاران ــد و حت ــران کنن ــر را جب ــن تاخی ــه ای ک
ماهانــه پرداخــت شــود. بــا تدابیــر و اقداماتــی کــه انجــام شــد، 
ــی را  ــه مســاله ی مدیریت ــد هرگون ــه می توان ــر نشــان داد ک دکت
در بیمارســتان حــل کنــد و شــعار »مــا می توانیــم« را امــروز بــه 

.)P1(»ــرد ــل ک ــا توانســتیم« تبدی »م
ارزش های رهبر درباره ی تغییر 

ویژگی هــای ارزشــی رهبــر کــه ناشــی از اعتقــادات و باورهــای 
ــخصیت وی دارد.  ــکل گیری ش ــزایی در ش ــش به س ــت، نق اوس
ــن ویژگی هــای ارزشــی کــه در رییــس بیمارســتان  برخــی از ای
ازخودگذشــتگی،  از:  عبارتنــد  بــود،  مشــهود  مورد مطالعــه 
انصــاف،  انتقادپذیــری،  برتری جویــی،  شــجاعت،  صداقــت، 
ــت. ــکیبایی و قاطعی ــفافیت، ش ــاعی، ش ــریک مس ــت، تش حمای

ــع  ــتند و مناف ــتگی داش ــتان در کار، ازخودگذش ــس بیمارس ریی
شــخصی و آنــی را بــرای دســت یابی بــه اهــداف متعالــی 
ــتند.  ــار می گذاش ــان کن ــاران و کارکن ــت بیم ــتان و رضای بیمارس
یکــی از مدیــران ارشــد پیشــین بیمارســتان در ایــن ارتبــاط گفت: 
ــه روســا و مســئولین واحدهــای  ــان ب »در گذشــته وقتــی کارکن
بیمارســتان نــگاه می کردنــد کــه بــا بی انگیزگــی فقــط بــه فکــر 
منافــع خــود بودنــد، آ ن هــا هــم تمایلی بــه انجــام کار نداشــتند. با 
تغییــر رهبــری بیمارســتان، دیدیــم کــه رهبــری جدیــد دارای این 
بــاور و عقیــده بــود کــه بــرای نجــات بیمارســتان، بایــد ازخــود 
گذشــتگی داشــت. ســاعت کاری مفهومــی نداشــت، پشــت میــز 
نشســتن و دســتور دادن، عــاج کار نبــود؛ فــرد  می بایســت 
ــرد و  ــازمان می ک ــع س ــدای مناف ــود را ف ــتیژ خ ــع و پرس مناف
ــه  ــد ک ــث ش ــات باع ــن اقدام ــد. همی ــل می آم ــدان عم ــه می ب
پرســنل بــاور کننــد رهبــر جدیــد بیمارســتان بــا بــاوری کــه دارد، 
می خواهــد ایــن ســازمان در حــال تعطیلــی را بــه جایــگاه عالــی 
ــد کــه در راه  ــه مــا فهمان ــه شــیوه  ای ب خــود برســاند. ایشــان ب
درمــان و ارائــه ی خدمــت بــه بیماران، بایــد از قیدوبندهــای اداری 

.)P39(»و تشــریفات زایــد خــارج شــد
صداقــت یکــی از مهم تریــن ویژگی هــای ارزشــی رهبــر 
ــزایی  ــر به س ــازمان تاثی ــار او در س ــش اعتب ــه در افزای ــت ک اس
ــادی  ــس اعتم ــت: »ح ــتان گف ــان بیمارس ــی از کارکن دارد. یک
ــان به طــور  ــا کارکن ــان م ــتان در می ــت بیمارس ــه ریاســت وق ک
ــی  ــه از ارزش صداقت ــات گرفت ــود، نش ــرده ب ــاد ک ــل ایج متقاب
ــی  ــود داشــت«)P21(. یک ــی خ ــه ایشــان در کار مدیریت ــود ک ب
ــس بیمارســتان  ــزود: »ریی ــز اف از ســوپروایزرهای بیمارســتان نی
ــر  ــادی ب ــر بســیار زی ــود، تاثی ــار خ ــار و رفت ــردن گفت ــا یکی ک ب
ــار  ــن رفت ــت. ای ــان داش ــود و کارکن ــان خ ــل می ــاد متقاب اعتم
باعــث شــد کارکنــان تمایــل زیــادی بــرای مشــارکت در 

 .)P10(»باشــند داشــته  مســئولیت پذیری  و  تصمیم گیری هــا 
پاســخ گویی  کــه  کردنــد  بیــان  مصاحبه شــوندگان  بیشــتر 
رهبــر بیمارســتان و تیــم مدیریتــی او در زمــان تغییــر، نشــانه ی 
صداقــت ســازمانی ایشــان بــوده اســت. آن هــا معتقــد بودنــد کــه 
ــه  ــتان را صادقان ــکات بیمارس ــتان، مش ــت بیمارس ــم مدیری تی
ــح  ــر را توضی ــای تغیی ــرد، برنامه ه ــان می ک ــان بی ــرای کارکن ب
مــی داد و منافــع و مشــکات آن هــا را نیــز از قلــم نمی انداخــت؛ 

ــدند.  ــراب می ش ــار اضط ــر دچ ــان کمت ــه، کارکن درنتیج
ــاز  ــری نی ــه رهب ــتان  ب ــر در بیمارس ــت تغیی ــد مدیری فرآین
ــت یابی  ــرای دس ــازمان را ب ــیر س ــجاعت، مس ــا ش ــه ب دارد ک
ــا  بــه دورنمــا و اهــداف ســازمانی تغییــر دهــد. کارکنانــی کــه ب
ــه آرامــش رســیده اند، از  ــن کاری ب ــه شــرایط روتی ــن ب خوگرفت
ــش  ــر در نق ــن، مدی ــد. بنابرای ــز می کنن ــرات پرهی ــرش تغیی پذی
رهبــری بــا برخــورداری از ویژگی هایــی نظیــر شــجاعت و 
ــرایط  ــه ش ــد ک ــد کن ــان را متقاع ــد کارکن ــس، بای اعتماد به نف
ــد.  ــر دهن ــازمان تغیی ــرد س ــود عمل ک ــرای بهب ــان را ب کنونی ش
به گفتــه ی یکــی از مدیــران ارشــد بیمارســتان، »ریاســت وقــت 
بیمارســتان  هاشــمی نژاد، بــا توجــه بــه وضعیــت موجــود، 
ــای  ــی، روش ه ــای کیفیت ــتفاده از مدل ه ــا اس ــت ب تصمیم گرف
ــه  ــرای این ک ــرد و ب ــه کار گی ــتان ب ــدی در را بیمارس کاری جدی
ــر  ــه تغیی ــود را ب ــه خ ــد، توج ــب نمان ــت عق ــه ی رقاب در عرص
ــن  ــرد. در همی ــوف ک ــازمان معط ــف س ــطوح مختل ــران س رهب
راســتا، برخــی مدیــران و سرپرســتاران باســابقه کــه گرایــش بــه 
روزمره گــی داشــتند و احســاس می کردنــد تغییــر وضعیــت فعلــی 
ممکن اســت موقعیــت شــغلی آن هــا را به خطــر بیانــدازد، تــاش 
ــا رفتارهــای مختلــف نظیــر آیــه ی یــاس خوانــدن، در  کردنــد ب
ــا شــاید  ــد ت ــد مقاومــت ایجــاد کنن ــری جدی ــکار رهب ــل اف مقاب
ــی  ــا وقت ــد. آن ه ــر کن ــرات صرف نظ ــتان از تغیی ــس بیمارس ریی
مشــاهده کردنــد کــه رهبــری بیمارســتان مصمــم بــر تغییراتــی 
ــاری  ــه ی رفت ــن حرب ــد، آخری ــام ده ــد انج ــه می خواه اســت ک
خــود را بــه صــورت تهدیــد مبنــی بــر بازنشســتگی دســته جمعی  
بــه کار بســتند کــه ریاســت وقــت بــا داشــتن دو مولفــه ی اشــاره 
شــده، بــا درخواســت آن هــا موافقت کــرد. رییــس وقــت، رهبرانی 
را انتخــاب کــرد کــه بــا شــجاعت و جســارت خــاص، ســعی در 
ایجــاد تغییــرات بنیــادی در ســازمان داشــتند و بــا وی هم ســو و 

.)P29(»هم آهنــگ بودنــد
حــس برتری جویــی منجــر بــه ایجــاد انگیــزه ی لازم در 
ــه اهــداف  ــع به منظــور دســت یابی ب ــرای بســیج مناب ــران ب رهب
ســازمانی می شــود. نهادینه ســازی تفکــر »بهتــر بــودن« در 
ــق  ــرای خل ــان ب ــران و کارکن ــاش مدی ــه ت ــازمان، منجــر ب س
می شــود.  ســازمان  مشــکات  بــرای  نویــن  راه حل هــای 
ــتان،  ــت بیمارس ــت وق ــتاران، »ریاس ــی از سرپرس ــه ی یک به گفت
ــود. ایشــان  ــر 360 درجــه ای( ب ــر ســطح پنجــم )مدی یــک رهب
ــن  ــت. ای ــی داش ــی خاص ــی، جاه طلب ــع و فروتن ــن تواض در عی
ــت  ــود. ریاس ــازمان ب ــت س ــت و در خدم ــوع مثب ــی از ن جاه طلب
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ــتان  ــه بیمارس ــرد ک ــر می ک ــن فک ــه ای ــتان ب ــت بیمارس وق
بیمارســتان  عالی تریــن  و  بهتریــن  بایســتی  هاشــمی نژاد 
ــه( باشــد. او می خواســت بیمارســتان  کشــور و منطقــه )خاورمیان
 .)P8(»هاشــمی نژاد در نســل پــس از او نیــز موفــق باشــد
ــس  ــاور را در ریی ــن ب ــی، ای ــار جاه طلب ــی در کن تواضــع و فروتن
ــارش  ــه ب ــی وی شــکل داد ک ــم مدیریت ــتان و تی ــت بیمارس وق
ــی  ــت. یک ــمند اس ــکاران ارزش ــرات هم ــتفاده از نظ ــکار و اس اف
ــی و  ــن جاه طلب ــی چنی ــا وقت ــت: »م ــتان گف ــران بیمارس از مدی
ــری  ــد تغیی ــه می خواه ــم ک ــر می دیدی ــی را از دکت برتری جوی
ــف بیمارســتان انجــام شــود، می دانســتیم  در قســمت های مختل
ــن  ــه ای ــتیم ک ــاور داش ــرد. ب ــورت گی ــد ص ــن کار بای ــه ای ک
ــود و  ــام ش ــت انج ــا موفقی ــتان ب ــد در بیمارس ــوآوری می توان ن
.)P11(»بــرای مــا کارکنــان و بیمــاران مفیــد و ارزشــمند باشــد

ــی  ــای ارزش ــر از ویژگی ه ــی دیگ ــری، یک ــه انتقادپذی روحی
ــا شــرایط  رهبــر اســت کــه در تقویــت تطابــق و ســازگاری او ب
جدیــد موثــر اســت. رهبــر برخــوردار از چنیــن ویژگــی ارزشــی، 
بــه عقایــد و نظــرات کارکنــان ســازمان توجــه می کنــد و 
ــود را دارد.  ــتباه های خ ــرش اش ــادات و پذی ــنیدن انتق ــل ش تحم
ــت:  ــار داش ــتان اظه ــران بیمارس ــی از مدی ــتا، یک ــن راس در ای
»مدیریــت ارشــد ســازمان، فرهنــگ تــرس و ســکوت ســازمانی 
ــه ی پیشــنهادها و  ــازمانی در ارائ ــرد و شــجاعت س ــان ب را از می
برخــورداری از روحیــه ی انتقادپذیــری را ترغیــب نمــود. رییــس 
ــزد  ــا گوش ــا مســئولین واحده ــه م ــتان همیشــه ب ــت بیمارس وق
می کــرد کــه بگذاریــد کارکنــان، راحــت نظــرات خــود را 
بیــان کننــد و جلــوی صحبت هــا و نظرات شــان را نگیریــد؛ 
حتــی بــرای ارائــه ی پیشــنهاد، بــه افــراد امتیــاز داده و از آن هــا 
ــن کار در بیمارســتان انجــام گرفــت. نتیجــه ی  ــد. ای ــر کنی تقدی
ــود  ــتان ب ــان بیمارس ــه کارکن ــزه ب ــی، دادن انگی ــن اقدامات چنی
ــتفاده  ــا اس ــای آن ه ــری و توان مندی ه ــوان فک ــوان از ت ــا بت ت
ــان و  ــا کارکن ــه ب ــت هایی ک ــتان در نشس ــس بیمارس ــرد. ریی ک
ــا  ــل »آی ــان ســوالاتی مث ــا بی ــران خــود می گذاشــت، ب ــا مدی ی
ــا  ــداده ام و ی ــی ن ــوده کــه می توانســتم انجــام دهــم، ول کاری ب
اشــتباهی انجــام داده ام؟« و داشــتن گــوش شــنوا، باعــث شــد 
ــرات  ــان نظ ــه بی ــر ب ــت بیش ت ــا امنی ــر و ب ــان راحت ت کارکن

.)P6(»ــد ــود بپردازن خ
رعایــت انصــاف، پیش نیــاز موفقیــت برنامه هــای تغییــر 
ــوندگان،  ــه ش ــر مصاحب ــار بیش ت ــه اظه ــا ب ــازمانی اســت. بن س
عملکــرد کارکنــان بیمارســتان، مــاک پرداخــت بــه آن هــا بــوده 
ــای  ــد دوره ه ــتاران »به مانن ــی از سرپرس ــه ی یک ــت. به گفت اس
قبــل نبــود کــه دوغ و دوشــاب یکــی باشــد؛ یعنــی بــه زحمــات 
ــا آن  ــد ب افــراد توجــه نشــود و آن کســی کــه خــوب کار می کن
کســی کــه بــد کار می کنــد، یکــی باشــد و بــه همــه بــه یــک 
چشــم نــگاه شــود«)P13(. قدردانــی و جبــران زحمــات کارکنــان 
متناســب بــا عملکــرد آن هــا، منجــر بــه افزایــش انگیــزه ی آن هــا 
می شــود. یکــی از کارکنــان بیمارســتان گفــت: »وقتــی رییــس 

بیمارســتان شــنید کــه کارانــه  متعلــق بــه قشــر خاصــی اســت و 
ــرد،  ــق نمی گی ــتان تعل ــغلی بیمارس ــای ش ــی از گروه ه ــه برخ ب
دســتور داد همگــی پرســنل بیمارســتان، بــا توجــه بــه معیارهــای 
تعیین شــده، در صــورت کســب امتیــاز، از کارانــه برخوردار شــوند. 
ــرای  ــتان ب ــری بیمارس ــه رهب ــد ک ــن موضــوع نشــان می ده ای
ــران  ــود«)P16(. یکــی از مدی ــل ب کار تمامــی پرســنل ارزش قائ
ــرات  ــش از تغیی ــا پی ــت: »ت ــار داش ــتان اظه ــابقه ی بیمارس باس
مدیریتــی در بیمارســتان، شــرایطی حکم فرمــا بــود کــه کارکنــان 
رســمی باســابقه ی بــالا، کمتــر کار می کردنــد و نیروهــای 
جــوان طرحــی، وظیفــه ی آن هــا را بــه دوش می کشــیدند. 
ــورد  ــن نگرشــی در بیمارســتان م ــی، چنی ــر مدیریت ــس از تغیی پ
ویرایــش قــرار گرفــت و مقــرر شــد کــه پرداختــی ســازمان بــه 

.)P39(»ــر عملکــرد ایشــان باشــد افــراد مبتنــی ب
حمایــت، همراهــی و همدلــی رهبــر بــا پیروانــش از ارزش های 
ــد  ــازمانی بای ــرات س ــال تغیی ــگام اعم ــه به هن ــت ک ــی اس مهم
ــان  ــوندگان بی ــرد. مصاحبه ش ــرار گی ــران ق ــه رهب ــورد توج م
ــک  ــتان  هاشــمی نژاد از نزدی ــت بیمارس ــم مدیری ــه تی ــد ک  کردن
و به صــورت گســترده درگیــر تغییــرات بــود و در کنــار کارکنــان 
از  یکــی  به گفتــه ی  داشــت.  قــرار  ســازمانی  واحدهــای  و 
سرپرســتاران باســابقه ی بیمارســتان، »ریاســت وقــت بیمارســتان 
ــا  ــاط ب ــم در ارتب ــه ی مه ــک نکت ــه ی ــی او ب ــم مدیریت و تی
تغییــرات رســیده بودنــد و بــه همیــن علــت توانســتند بیمارســتان 
هاشــمی نژاد را از وضعیــت اســفناک بــه وضعیــت مطلــوب 
برســانند. ایشــان معتقــد بودنــد کــه در ارتبــاط بــا هــر تغییــری، 
ــا  ــد. آن ه ــه کار گیرن ــد آن را ب ــه بای ــتند ک ــان هس ــن کارکن ای
ــه کارکنــان  به همین منظــور، رفتــار حمایتــی خــود را در عمــل ب
ــا و  ــی بخش ه ــاظ جابه جای ــری به لح ــر تغیی ــد. اگ ــان دادن نش
ــه بیمــاران  ــه ی خدمــات ب ــار کاری به منظــور ارائ ــا افزایــش ب ی
ــان  ــت، کارکن ــرار می گرف ــتان ق ــتورکار بیمارس ــر در دس بیش ت
بــا کم تریــن مقاومــت آن را می پذیرفتنــد و مطمئــن بودنــد 
کــه در جــای خــود، تحــت حمایت هــای مــادی و معنــوی 
ــتاران  ــی از سرپرس ــت«)P36(. یک ــد گرف ــرار خواهن ــازمان ق س
بیمارســتان گفــت: »رییــس بیمارســتان نقــش یــک فرمانــده را 
نداشــت. ایشــان بیشــتر نقــش یــک مربــی را داشــت کــه بــرای 
حمایــت، افزایــش مهارت هــای ارتباطــی، کار گروهــی و ارتقــای 
توانمنــدی کارکنــان تــاش می کــرد تــا حداکثــر توانایــی آن هــا 

.)p20(»ــد ــکوفا کن را ش
مدیریــت ارتبــاط بــا ذی نفعــان ســازمان و هــم کاری و 
ــت  ــی در موفقی ــش قابل توجه ــا نق ــا آن ه ــاعی ب ــریک  مس تش
ــتفاده از  ــا اس ــتان ب ــران بیمارس ــازمانی دارد. مدی ــرات س تغیی
ــت ارتباطــات  ــی ســازمانی7، ســعی در توســعه و تقوی ــدل تعال م
بیشــتر مصاحبه شــوندگان  داشــتند.  کلیــدی  بــا ذی نفعــان 
ــان  ــا بیمــاران، کارکن ــران بیمارســتان ب ــد داشــتند کــه رهب تاکی
و نماینــدگان جامعــه در تعامــل هســتند. یکــی از مدیــران 

7 European Foundation for Quality Management (EFQM)
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مجله تحقیقات نظام سلامت حکیم

ــتان،  ــرکای بیمارس ــا ش ــل ب ــت: »تعام ــتان گف ــی بیمارس قدیم
نظیــر هیــات رییســه ی دانشــگاه علــوم پزشــکی ایــران، ارتبــاط 
بیمارســتان بــا دانشــکده های مختلــف دانشــگاه در فعالیت  هــای 
ــان دانشــگاه  ــت درم ــا معاون آموزشــی و پژوهشــی، مشــارکت ب
ــت  ــتفاده از سیاس ــت، اس ــت گذاری و کیفی ــای سیاس در کمیته ه
ــکایات از  ــت ش ــتریان و دریاف ــا مش ــاط ب ــاز در ارتب ــای ب دره
بیمــاران و فرم هــای نظرســنجی از همســایگان بیمارســتان 
مجلــس،  نماینــدگان  بــا  مشــارکت  می گرفــت.  صــورت 
ــا  نماینــدگان شــهرداری و شــورای شــهر، میــزان تعامــات را ب
ــه  ــر ب ــی داد و منج ــش م ــی افزای ــئولیت اجتماع ــه مس ــه ب توج
ــان و اســتفاده  ــه ذی نفع ــا دادن ب ــا به ــی می شــد. ب ــت رقابت مزی
ــود در  از نظــرات آن هــا، چالش هایــی کــه بیمارســتان ممکــن ب
آینــده بــا آن مواجــه شــود، شناســایی می شــد و تــاش می شــد 
بــا اســتفاده از داده هــا و اطاعــات به موقــع، تصمیمــات موثــری 
ــرای  ــان ب ــه ذی نفع ــخ گویی ب ــفافیت و پاس ــود. ش ــه ش گرفت

.)P39(»بیمارســتان ارزشــمند اســت
ــه  ــان ب ــاد کارکن ــت اعتم ــب تقوی ــازمانی موج ــفافیت س ش
ــه ی  ــود. به گفت ــا می ش ــان آن ه ــات می ــود ارتباط ــران و بهب مدی
ــا  ــتان، ب ــد بیمارس ــی جدی ــم مدیریت ــتاران: »تی ــی از سرپرس یک
ــا کارکنــان، ایــن  بهره گیــری از شــفافیت ســازمانی در ارتبــاط ب
ــه  ــه هیچ گون ــود ک ــرده ب ــاد ک ــا ایج ــاد را در آن ه ــس اعتم ح
ــه ی  ــغ کاران ــدارد. مبل ــود ن ــازی وج ــا ظاهرس ــان کاری و ی پنه
ریاســت وقــت بیمارســتان همیشــه در رده ی ششــم و یــا هفتــم 
قرارداشــت. پرداختــی بــه کارکنــان صرفــا بــر اســاس ســابقه ی 
کار و وضعیــت اســتخدامی نبــود، بلکــه بــر اســاس یــک جــدول 
ــا  ــود، انجــام می شــد ت کــه در آن تمامــی متغیرهــا مشــخص ب

.)P34(»ــد ــود نیای ــبهه ای به وج ــک و ش ــچ ش هی
شــکیبایی و صبــوری، شــرط لازم رهبــری موثــر تغییــر 
ــزی و  ــگام برنامه ری ــتان به هن ــر بیمارس ــت. رهب ــازمانی اس س
ــود.  ــرو می ش ــی روب ــا و نامایمات ــا مقاومت ه ــر، ب ــرای تغیی اج
ــداف  ــمت اه ــه س ــی ب ــت تدریج ــوری و حرک ــودن، صب آرام ب
ــران:  ــه ی یکــی از مدی ــی ســازمان ضــروری اســت. به گفت متعال
ــعه ای  ــات توس ــا اقدام ــاط ب ــتان در ارتب ــت بیمارس ــس وق »ریی
ــد.  ــکیبا بودن ــور و ش ــه صب ــده، همیش ــای مواجه ش و چالش ه
ــد  ــم گرفتن ــی تصمی ــم مدیریت ــا تی ــی ب ــه، وقت ــوان نمون به عن
ــازمان های  ــود، س ــع آوری ش ــتان جم ــپزخانه ی بیمارس ــه آش ک
ــاش  ــی ت ــت خیل ــگاه و وزارت بهداش ــر دانش ــتی نظی فرادس
کردنــد تــا بــا تهدیــد بــه تعلیــق اعتباربخشــی بیمارســتان، وی را 
از انجــام چنیــن کاری بــاز دارنــد، امــا ایشــان بــا اعتقــاد بــه کار 
خــود، آرامــش و صبــوری را در پیــش گرفتنــد و بــا آوردن دلایــل 
ــان را  ــتند مخالف ــر، توانس ــن تغیی ــت ای ــی مثب ــی و خروج منطق

 .)P35(»ــد ــد نماین متقاع
اکثــر مصاحبه شــوندگان بــه موضــوع ثبــات در کارهــا و 
مداومــت در فعالیــت مدیریتــی رییــس بیمارســتان اشــاره کردنــد. 
یکــی از مدیــران رده میانــی بیمارســتان اظهــار داشــت: »رییــس 

ــه  ــارتی ک ــا جس ــود ب ــی خ ــم مدیریت ــا تی ــراه ب ــتان هم بیمارس
داشــت، ایده هــای خــود را اجرایــی می کــرد. در انجــام این گونــه 
ــد مشــکات و  ــداری بیشــتری نشــان مــی داد، هرچن کارهــا پای
شــاید نامایمتی هایــی نیــز در ایــن مســیر وجــود داشــت. همیــن 
خصوصیــت و ویژگــی در تیــم مدیریتــی بیمارســتان نیــز به وجــود 
ــه  ــبت ب ــری نس ــه درک بهت ــود ک ــده ب ــث ش ــود و باع ــده ب آم
توانایــی کارکنــان داشــته باشــند و در مقابــل خطاهــا و مشــکات 

.)P35(»ــاری نشــان دهنــد آن هــا، از خــود بردب
ــای  ــر از ویژگی ه ــی دیگ ــز یک ــری نی ــت در تصمیم گی قاطعی
ارزشــی رهبــر اســت. یکــی از کارکنــان گفــت: »برخــی کارکنــان 
ــتقبال  ــد اس ــتان رخ ده ــود در بیمارس ــرار ب ــه ق ــی ک از تغییرات
کردنــد، برخــی دیگــر در شــک و تردیــد بودنــد و تعــدادی نیــز 
حاضــر نشــدند در ایــن تغییــرات هم راه ســازمان باشــند. دســته ی 
ــتگی  ــی و بازنشس ــای انتقال ــی تقاض ــت کتب ــا درخواس ــوم ب س
کردنــد کــه ریاســت وقــت بیمارســتان، تصمیمــی  قاطــع گرفت و 
بــا درخواســت بازنشســتگی آ ن هــا و یــا هــر درخواســت دیگــری 
مبنــی بــر خــروج از بیمارســتان موافقــت نمــود. وقتــی کارمنــدی 
ــورش  ــس حض ــود، پ ــراه ش ــول هم ــن تح ــا ای ــد ب نمی خواه
 .)P28(»فایــده ای بــرای ســازمان نــدارد و کامــا هزینــه زا اســت

نگرش های رهبر درباره ی تغییر 
ارزش هــا و احســاس تعهــدی کــه رهبــر بــه ســازمان و اهــداف 
آن دارد، بــر نگــرش او نســبت بــه به کارگیــری تغییرات ســازمانی 
تاثیرگــذار اســت. نگــرش  رهبــر متاثــر از ســه عنصــر شــناختی 
)اعتقــاد رهبــر(، عاطفــی )احســاس رهبــر( و رفتــاری )رفتارهــای 
اکتســابی( اســت. اعتقــادات، باورهــا و تفکــرات رهبــر بیمارســتان 
پیرامــون مســایلی چــون نارضایتــی کارکنــان و بیمــاران، 
ــی از  ــاران و آگاه ــه بیم ــت ب ــت باکیفی ــه ی خدم ــرورت ارائ ض
ــود وی  ــب می ش ــتان موج ــازمانی در بیمارس ــرات س ــج تغیی نتای
ــد.  ــته باش ــازمانی داش ــرات س ــرای تغیی ــه اج ــی ب ــرش مثبت نگ
یکــی از کارکنــان باســابقه ی بیمارســتان گفــت: »مــن به عنــوان 
ــه  ــود و ب ــر... را زمانــی کــه دانشــجوی رزیدنــت ب کارمنــد، دکت
کتابخانــه می آمــد، می شــناختم. از همــان موقــع احســاس 
ــه اوضــاع محیطــی بیمارســتان  می کــردم کــه ایشــان نســبت ب
ــی از  ــن و برخ ــدند، م ــر ش ــان مدی ــی ایش ــت. وقت ــاس اس حس
همــکاران بیمارســتان از ایــن موضــوع خیلــی خوشــحال شــدیم. 
ایشــان مدیــری نبــود کــه فقــط پشــت میــز بنشــیند و دســتورات 
ــا  ــاش داشــت ب ــد، بلکــه ت ــل کن ــان تحمی ــه کارکن ــود را ب خ
ــتان،  ــف بیمارس ــای مختل ــان و بخش ه ــار کارکن ــور در کن حض
.)P4( »از نزدیــک رونــد ایده هــای نــو و جدیــد را تجربــه نمایــد

رهبــر ســازمان هم چنیــن تــاش می کنــد تــا ایــن اعتقــادات 
ــرده، نگــرش ایشــان را نســبت  ــل ک ــز منتق ــان نی ــه کارکن را ب
ــه اجــرای تغییــرات شــکل دهــد. به گفتــه ی یکــی از مدیــران  ب
ــان  ــن نگــرش را در کارکن ــتان: »ریاســت بیمارســتان ای بیمارس
ــا بایســتی بیمارمحــوری و خدمــت  ایجــاد کــرد کــه همــه ی م
ــاران و  ــی بیم ــان و کاهــش درد و ناراحت ــرای درم ــه را ب صادقان
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ــگام  ــر، به هن ــن خاط ــم. به همی ــم کنی ــا فراه ــان آن ه هم راه
کمــک بــه بیمــار نــگاه نمی کنیــم کــه مــن رییــس بیمارســتان 
هســتم یــا سرپرســتار بخــش. در این جــا وظیفــه ی مــن کمــک 
ــه  ــده ک ــان ایجــاد ش ــن نگــرش در کارکن ــار اســت. ای ــه بیم ب
نســبت بــه امــور بیمــاران بــی تفــاوت نباشــیم«)P32(. کارکنــان 
بــه رهبــران ســازمان به عنــوان یــک الگــو و مــدل نــگاه 
ــر  ــرای تغیی ــه اج ــم ب ــا را مصم ــه آن ه ــد و در صورتی ک می کنن
ببیننــد، در فراینــد اجــرای آن مشــارکت خواهنــد داشــت. یکــی از 
مدیــران بیمارســتان معتقــد بــود: »وقتــی کارکنــان بــه مدیــران 
ــورات  ــف ام ــود را وق ــه چطــور خ ــد ک ــد و می بینن ــگاه می کنن ن
ــی  ــچ تفاوت ــب و روز هی ــا ش ــرای آن ه ــد و ب ــازمان می کنن س
ــه کار  ــود را ب ــاش خ ــام ت ــازمان تم ــای س ــرای ارتق ــدارد، ب ن

.)P22(»می گیرنــد
مولفــه ی عاطفــی نگــرش رهبــر نســبت بــه تغییــر ســازمانی، 
ــج آن  ــر و نتای ــورد تغیی ــات او در م ــات و هیجان ــامل احساس ش
اســت. اگــر رهبــر نســبت بــه آینــده  ی تغییــر تردید داشــته باشــد 
و احســاس تــرس کنــد، نگــرش او در مــورد به کارگیــری تغییــر 
ســازمانی، منفــی خواهــد شــد. رییــس بیمارســتان هاشــمی نژاد 
بــه برنامــه ی تغییــر ایمــان داشــت و بــه کارکنــان بــرای همراهی 
ــران  ــی از مدی ــه ی یک ــی داد. به گفت ــد م ــر امی ــه ی تغیی در برنام
رده  میانــی بیمارســتان، »مبنــای رهبــری دکتــر در عیــن انجــام 
تحــولات توســعه ای پایــدار در بیمارســتان، آرامش بخشــیدن بــه 
ــم کل  ــر و ه ــم دکت ــی، ه ــود. به عبارت ــد دادن ب ــان و امی کارکن
مجموعــه ی بیمارســتان بــه چنیــن نگاهــی دســت یافتــه بودنــد 

.)P33( »ــن باشــند ــده خوش بی ــه آین کــه ب
مولفــه ی رفتــاری نگــرش رهبــر نســبت بــه تغییــر ســازمانی، 
ــر  ــه تغیی ــبت ب ــر نس ــش رهب ــل و واکن ــزان تمای ــر می بیانگ
ــر  ــی و موردانتظــار از رهب ــش طبیع ــه واکن اســت. در صورتی ک
در مواجــه بــا چنیــن شــرایطی، اقــدام بــه تغییــر باشــد، نگــرش 
رهبــر نســبت بــه تغییر، شــکل گرفتــه و بــرای تغییر در ســازمان 
اقــدام خواهــد کــرد. یکــی از مدیــران بیمارســتان  گفــت: »فکــر 
می کنــم علــت انتخــاب دکتــر ..... ]رییــس بیمارســتان[ از 
ــران، اعتمــاد  ــوم پزشــکی ای ســوی رییــس وقــت دانشــگاه عل
ــد  ــا بتوان ــود ت ــر ب ــه ی دکت ــه و بابرنام ــرش آینده نگران ــه نگ ب
بیمارســتان را از وضعیــت اســفناک خــارج نمایــد. بدیــن 
ــتان داده  ــت بیمارس ــه ریاس ــازمانی لازم ب ــار س ــور، اختی منظ
ــای  ــه گروه ه ــی وی، از جمل ــم مدیریت ــر و تی ــی دکت ــد. یعن ش
ــرای  ــی را ب ــده ی دلخواه ــتند آین ــه می خواس ــد ک کاری بودن
ــر  ــال تغیی ــه دنب ــد و همیش ــم کنن ــان فراه ــازمان و کارکن س
و تحــول عظیــم ســازمانی بودنــد« )P33(. یکــی دیگــر از 
ــتان  ــس بیمارس ــای ریی ــوندگان در خصــوص رفتاره مصاحبه ش
ــت  ــت وق ــت: »ریاس ــن گف ــر چنی ــای تغیی ــاز برنامه ه در آغ
بیمارســتان در دوره ی تحــول، مدیرانــی را کــه پــس از ســال ها 
مدیریــت و تحمیــل رکــود و بی انگیزگــی، تمایلــی بــرای تغییــر 

.)P22(»ــار گذاشــت ــاری نداشــتند، کن ــد ج رون

رفتارهای رهبر در مدیریت تغییر
ــی بیمارســتان  ــم مدیریت ــس و تی ــری ریی ــار و ســبک رهب رفت
بیمارســتان،  مدیریتــی  تیــم  بــود.  تحول گــرا  هاشــمی نژاد، 
دورنمایــی بــرای کارکنــان در نظــر گرفــت و بــا ایجــاد انگیــزه در 
کارکنــان، دادن اقتــدار و اختیــار لازم، حمایــت و پشــتیبانی از آن ها 
و تشــویق خاقیــت و نــوآوری، کارکنــان را بــه ســمت دســت یابی 
به عقیــده ی  هدایــت  کــرد.  ســازمان  چالشــی  اهــداف  بــه 
ــان در  ــت کارکن ــل مهــم مقاوم مصاحبه شــوندگان، یکــی از دلای
مقابــل تغییــرات، حــس عدم اطمینــان، نبــود  امنیــت و اضطــراب 
ــق روال همیشــگی، کاری  ــا طب ناشــی از آن اســت. انجــام کاره
ــراض  ــب اعت ــادت کاری موج ــر ع ــه، تغیی ــت. در نتیج ــان اس آس
کارکنــان می شــود. بنابرایــن، تیــم مدیریــت بیمارســتان بــا توجیــه 
مزایــای تغییــرات ســازمانی و اســتفاده از انگیزاننده هــای مــادی و 
ــه تغییــر ایجــاد  معنــوی، انگیــزه ی لازم را در کارکنــان نســبت ب
ــتان و  ــس بیمارس ــتاران، »ریی ــی از سرپرس ــه ی یک ــرد. به گفت  ک
تیــم مدیریــت توانســت بــا برگــزاری جلســات مختلــف و اســتفاده 
ــی، حــس  ــن تغییرات ــای چنی ــان مزای ــا بی ــی، ب ــاوران علم از مش
مقاومــت کارکنــان در مقابــل تغییــر را بــه حداقــل ممکــن برســاند. 
ــد  ــث ش ــازمان باع ــگ س ــوع در فرهن ــن موض ــردن ای نهادینه ک
ــا اعمــال تغییــرات و برنامه هــای جدیــد وزارت بهداشــت و  کــه ب
دانشــگاه طــی ایــن دهــه، توانایــی انطباق پذیــری بیمارســتان در 

.)P40(»حــد بســیار بالایــی باشــد
»ارزش هــای  مصاحبه شــوندگان:  از  یکــی  به عقیــده ی 
ــده  ــف و تقویت ش ــتان تعری ــه در بیمارس ــازمانی ک ــردی و س ف
ــان  ــه کارکن ــتان ب ــران بیمارس ــی مدی ــه تمام ــی ک و احترام
ــه  ــام کار محول ــان از انج ــت کارکن ــث رضای ــد، باع می گذارن
ــف مصوبشــان  ــر از شــرح وظای ــان فرات شــد. درنتیجــه، کارکن
ــتان  ــتاران بیمارس ــی از سرپرس ــن، یک ــد«. هم چنی کار می کردن
را  عمــل  اتــاق  می خواســتند  نمونــه،  »به عنــوان  گفــت: 
ــه سرپرســتار بخــش داشــت،  ــی ک ــا صحبت ــد. ب بازســازی کنن
ــه ی پرســنل،  ــا مشــارکت کلی ــک روز، ب ــن کار در عــرض ی ای
حتــی آن هایــی کــه شــیفت صبــح نبودنــد، انجــام شــد. کارکنان 
ــه  ــتند ک ــد و می دانس ــده بودن ــوردار ش ــزش لازم برخ از انگی
اجــرای ایــن تغییــرات می توانــد رضایت منــدی و پــاداش 

.)P20( »به هــم راه داشــته باشــد
بحث 

ــر در  ــای رهب ــن ویژگی ه ــدف تبیی ــا ه ــر ب ــه ی حاض مطالع
مدیریــت تغییــر در بیمارســتان  شــهید هاشــمی نژاد تهــران 
انجــام شــد. ســبک رهبــری تحول گــرا، ســبک غالــب رهبــری 
ــود. اجــرای تغییــرات  مدیــران ارشــد بیمارســتان تحت مطالعــه ب
ــری بیمــاران بســتری،  در بیمارســتان، موجــب افزایــش 2/7 براب
3/3 برابــری بیمــاران ســرپایی، 1/8 برابــری مراجعیــن آزمایشــگاه، 
2/2 برابــری تعــداد اعمــال جراحــی و 2/9 برابــری گــردش تخــت 

ــا 1397 شــد.  ــی 1381 ت ــازه ی زمان بیمارســتان در ب
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مجله تحقیقات نظام سلامت حکیم

ــری  ــتعداد رهب ــه اس ــر، ب ــت تغیی ــر در مدیری ــت رهب موفقی
ــش  ــوش، دان ــامل ه ــتعداد ش ــتگی دارد. اس ــخصیت او بس و ش
ارزش هــا،  برگیرنــده ی عقایــد،  و مهــارت و شــخصیت، در 
ــاب  ــه انتخ ــر ب ــه منج ــت ک ــر اس ــای رهب ــا و رفتاره نگرش ه
ــزی، اجــرا و ارزشــیابی  ــرای برنامه ری ــری ب ســبک مناســب رهب

تغییــرات ســازمانی می شــود )شــکل 1(.
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شکل 1. ویژگی های رهبر در مدیریت تغییر

ــازمان  ــر س ــارت رهب ــش و مه ــوش، دان ــامل ه ــتعداد8 ش اس
اســت. رهبــران موفــق بــا مغــز )هــوش عقلــی( و قلــب )هــوش 
ــوی  ــی ق ــدرت ذهن ــد ق ــر بای ــد. رهب ــی( خــود کار می کنن هیجان
ــوردار  ــان برخ ــوذ در کارکن ــت نف ــی جه ــی بالای ــته، از توانای داش
داشته باشــد.  قــوی  مثبــت  شــخصیت  هم چنیــن،  و  باشــد 
ــر  ــت موث ــرای مدیری ــر ب ــاز رهب ــه ی9  موردنی ــای چندگان هوش ه
تغییــر شــامل هــوش  عقلــی10، هیجانــی11، سیاســی12، معنــوی13، 
ــا  ــرای تصمیم گیری ه ــران ب ــی15 اســت. رهب ــی14 و اخاق فرهنگ
ــرای  ــزی و اج ــگام برنامه ری ــازمانی به هن ــکات س ــل مش و ح
تغییــرات ســازمانی بایــد از هــوش عقلــی بالایــی برخــوردار باشــند 
ــل ریشــه ای  ــد، عل ــع آوری کنن ــات لازم را جم ــد اطاع ــا بتوانن ت
ــن  ــا اســتدلال منطقــی، بهتری مشــکات را شناســایی کــرده و ب
ــی  ــه بنویســند. هــوش هیجان ــرای آن برنام راه کار را انتخــاب و ب
ــان  ــود و کارکن ــات خ ــناخت احساس ــر در ش ــی رهب ــان توانای هم
ــا آن هــا،  ــر اســاس آن، مدیریــت بهینــه ی ارتبــاط ب اســت کــه ب
به هنــگام مدیریــت تغییــر، منجــر بــه تعامــل بهتــر بــا کارکنــان 
ــر در آن هــا و در نتیجــه، کاهــش مقاومــت ایشــان  و نفــوذ بیش ت
نســبت بــه تغییــر ســازمانی می شــود. عاوه برایــن، رهبــر ســازمان 
ــبکه های  ــعه ی ش ــا توس ــود، ب ــوش سیاســی خ ــتفاده از ه ــا اس ب
ارتباطــی بــا افــراد کلیــدی داخــل و خــارج ســازمان، بایــد قــدرت 
خــود را در ســازمان تقویــت کنــد و از آن بــرای پیش بــرد اهــداف 

ســازمانی و اعمــال تغییــر در ســازمان اســتفاده کنــد. 

8 Aptitude
9 Multiple intelligences
10 Intellectual Quotient  (IQ)
11 Emotional Quotient (EQ)
12 Political Quotient (PQ)
13 Spiritual Quotient (SQ)
14 Cultural Quotient (CQ)
15 Moral Quotient (MQ)

هــوش معنــوی کمــک می کنــد رهبــر بــه فلســفه ی وجــودی 
و ارزش خــود و هــدف از زندگــی پــی ببــرد و درنتیجــه، 
ــت یابی  ــرای دس ــرد و ب ــر بگی ــود در نظ ــرای خ ــی ب دورنمای
ــالا،  ــوی ب ــا هــوش معن ــران ب ــد. رهب ــاش بســیار کن ــه آن ت ب
به دنبــال هــدف بــرای ســازمان خــود هســتند و بیش تــر 
ــون  ــی چ ــی دارای ویژگی های ــن رهبران ــد. چنی ــرای تغییرن پذی
ــادی،  ــر انتق ــجاعت، تفک ــری، ش ــتقال، کل نگ ــی، اس خودآگاه
ــن،  ــتند. هم چنی ــی هس ــی و خودکنترل ــری، عمل گرای انعطاف پذی
ــد  ــای کاری، بای ــوع گروه ه ــه تن ــه ب ــا توج ــتان ب ــر بیمارس رهب
از قابلیت هــای لازم بــرای ســازگاری بــا خرده فرهنگ هــای 
مختلــف ســازمانی برخــوردار باشــد. کارکنــان اداری، پشــتیبانی، 
و  ارزش هــا  اعتقــادات،  درمانــی، هــر کــدام  و  تشــخیصی 
رفتارهــای خــاص خــود را دارنــد. بنابرایــن، رهبــر بــا برخــورداری 
ــی اداره ی  ــر، توانای ــگام مدیریــت تغیی از هــوش فرهنگــی، به هن
ــف کاری را  ــای مختل ــان گروه ه ــی می ــات فرهنگ ــر تعارض موث
ــناخت  ــر در ش ــت رهب ــی، ظرفی ــوش اخاق ــت، ه دارد. در نهای
خــوب از بــد و رفتــار بــر اســاس اعتقــادات و ارزش هــای درســت 
اخاقــی اســت. رهبــران بــر اســاس هــوش اخاقــی، وظایفــی 
ــران  ــد. مدی ــرای خــود تعریــف کــرده و آن هــا را اجــرا می کنن ب
بیمارســتان بــرای تقویــت هــوش معنــوی، فرهنگــی و اخاقــی، 

ــد. ــه ی کنن ــن و تجرب ــای لازم را تمری ــد مهارت ه بای
ــعه ی  ــر توس ــر، عاوه ب ــه ی حاض ــتان در مطالع ــر بیمارس رهب
هوش هــای چندگانــه در خــود، بــا اســتفاده از فرآیندهــای 
آموزشــی و یادگیــری اجتماعــی، ســعی در تقویــت ایــن هوش هــا 
در تیــم مدیریتــی و حتــی کارکنــان بیمارســتان داشــت. دورنمــا و 
اهدافــی بــرای بیمارســتان تعییــن شــد و بــا مشــارکت مدیــران 
اهــداف  بــه  دســت یابی  بــرای  برنامه هایــی  کارکنــان،  و 
ســازمانی تدویــن و اجــرا شــد. کار در بیمارســتان به عنــوان یــک 
عبــادت تلقــی گردیــد و ارائــه ی خدمــات باکیفیــت بــه بیمــاران، 
ــان و هــدف ســازمان محســوب  شــد.  وظیفــه ی اخاقــی کارکن
ــل، یــک  ــرام متقاب ــان و احت ــت کارکن ــب رضای ــا جل ــران، ب مدی
ــد و  ــاد کردن ــتان ایج ــل در بیمارس ــد متقاب ــاد و تعه ــو اعتم ج
ــداف  ــه اه ــت یابی ب ــت دس ــازمانی در جه ــای س خرده فرهنگ ه

ســازمان بســیج شــدند.
دانــش16  معلومــات، ســوابق کاری و تجــارب مدیریتــی، 
ــتان  ــس بیمارس ــد. ریی ــکیل می دهن ــری را تش ــاز رهب ــورد نی م
کــه  اورولــوژی  تخصصــی  دانــش  عاوه بــر  هاشــمی نژاد، 
هم راســتای حــوزه ی فعالیــت بیمارســتان و کارکنــان تخصصــی 
ــوده،  ــد ب ــز بهره من ــری نی ــت و رهب ــش مدیری ــت، از دان آن اس
ــرده  ــرکت ک ــدت ش ــی کوتاه م ــف آموزش ــای مختل و در دوره ه
بــود. عاوه برایــن، به کارگیــری مشــاوران مدیریتــی، نتایــج 
ــش در  ــب دان ــت. کس ــتان داش ــن بیمارس ــرای ای ــمندی ب ارزش
حوزه هــای مدیریــت و برنامه ریــزی اســتراتژیک، مدیریــت 
ــرای  ــرد ب ــت عملک ــی و مدیری ــور مال ــی، ام ــان، بازاریاب کارکن

16 Knowledge  
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مدیــران بیمارســتان ضــروری اســت. دانــش مدیریــت و رهبــری، 
ــت و  ــروری اس ــازمانی ض ــرات س ــش تغیی ــرای اداره ی اثربخ ب
ــازمان  ــران س ــد. رهب ــش می ده ــا را کاه ــون و خط ــکان آزم ام
ــازمانی  ــر س ــای تغیی ــب برنامه ه ــود را در قال ــش خ ــد دان بای
هدف منــد و مبتنــی بــر شــواهد، بــرای بهبــود بهــره وری ســازمان 
ــران و  ــا ســایر مدی ــد دانــش خــود را ب ــد. آن هــا بای ــه کار گیرن ب
کارکنــان ســازمان ســهیم شــوند و بــه ایشــان آمــوزش دهنــد تــا 
بــا کســب دانــش بیش تــر، بــه اســتقال دســت یابنــد. آمــوزش 
ــه  ــا، منجــر ب ــای آن ه ــش و مهارت ه ــان و توســعه ی دان کارکن

ــود. ــازمان می ش ــای س ــر برنامه ه ــرای بهت اج
ــا  ــام کار ب ــی انج ــر و توانای ــش مدی ــوع دان ــارت17، مجم مه
ــی،  ــای فن ــد از مهارت ه ــر بای ــت. رهب ــش اس ــتفاده از دان اس
انســانی و ادراکــی کافــی برخــوردار باشــد. مدیــران بیمارســتان ها 
ــوردار  ــی برخ ــی کاف ــری و ادراک ــای تصمیم گی ــد از مهارت ه بای
ــوده،  ــدی نم ــد مشــکات ســازمان را اولویت بن ــا بتوانن باشــند ت
اهــداف ســازمانی را تعییــن و برنامه هــای دســت یابی بــه 
اهــداف را تدویــن کننــد. هم چنیــن، آن هــا بایــد از مهارت هــای 
ارتباطــی بالایــی برخــوردار باشــند تــا بتواننــد اهــداف ســازمانی 
را بــه کارکنــان منتقــل کننــد و در آن هــا انگیــزه ی لازم را بــرای 
ــای  ــت، مهارت ه ــد. در نهای ــاد کنن ــداف ایج ــه اه ــت یابی ب دس
ــک  ــران کم ــه مدی ــا ب ــام کاره ــه ی نحــوه ی انج ــی در زمین فن
ــورت  ــازمانی، در ص ــای س ــرای برنامه ه ــگام اج ــد به هن می کن
نیــاز، مداخــات لازم را بــه کار گیرنــد. رهبــران ســازمان بایــد از 
مهارت هــای تفکــر سیســتمی، خاقانــه، انتقــادی و اســتراتژیک 

برخــوردار باشــند ]1[.
در محیــط بیمارســتان، دو نــوع رهبــری مدیریتــی18 و رهبــری 
ــکان  ــی، پزش ــای بالین ــطح بخش ه ــود دارد. در س ــی19 وج بالین
ــم  ــری تی ــی رهب ــد توانای ــتاران بای ــش و سرپرس ــئول بخ مس
بالینــی را بــرای ارائــه ی خدمــات اثربخــش بــه بیمــاران داشــته 
باشــند. آموزش هــای رهبــری بایــد بــه پزشــکان و سرپرســتاران 
داده شــود. افــراد، رهبــر بــه دنیــا نمی آینــد. اگرچــه بایــد برخــی 
ــا  ــراد ب ــا اف ــند، ام ــته باش ــری را داش ــی رهب ــای ذات از ویژگی ه
ــب  ــری را کس ــای رهب ــد مهارت ه ــه می توانن ــوزش و تجرب آم
آموزش هــای  بایــد  پزشــکی  علــوم  دانشــگاه های  کننــد. 
آکادمیــک مدیریــت و رهبــری را بــه دانشــجویان علــوم پزشــکی 
ــد به صــورت  ــران بیمارســتان ها بای ــن، مدی ــد. هم چنی ــه دهن ارائ
ــری را در  ــت و رهب ــت مدیری ــن خدم ــای ضم ادورای آموزش ه
اختیــار مســئولین بخش هــای مختلــف بیمارســتان قــرار دهنــد. 
چند تخصصــی  و  پیچیــده  بســیار  ســازمانی  بیمارســتان، 
متشــکل از اجــزای مســتقل اســت کــه به طــور دایــم در تعامــل با 
یک دیگــر هســتند و در طــول زمــان، تغییــر و تکامــل می یابنــد. 
مدیــران بــا توجــه بــه محیــط بســیار متغیــر بیمارســتان ها، بایــد 
از مهارت هــای رهبــری خاصــی برخــوردار باشــند. ماهیــت 

17 Skill  
18 Managerial leadership
19 Clinical leadership

پیچیــده ی بیمارســتان ها، نیازمنــد آگاهــی مدیــران از علــم 
ــری پیچیدگــی21 اســت  ــوری رهب ــری تئ پیچیدگــی20 و به کارگی
کــه در آن، مدیــران از اســتراتژی ها و رفتارهایــی اســتفاده 
خاقیــت،  تشــویق کننده ی  و  تقویت کننــده  کــه  می کننــد 
در  انطباق پذیــري  و  ســازگاری  انعطاف پذیــری،  یادگیــری، 
ســطوح بخش هــا و واحدهــای ســازمان اســت. در تئــوری 
ــر  ــه ب ــا ک ــات آن ه ــران و اقدام ــه رهب ــی، ب ــری پیچیدگ رهب
ــود  ــه می ش ــذارد، توج ــر می گ ــج آن اث ــازمان و نتای ــی س پویای
ــددی اســت  ــل متع ــان عوام ــده می ــل پیچی ــری، تعام ]24[. رهب
کــه در تعامــل بــا یکدیگــر هســتند. رهبــری پیچیدگــی، متمرکــز 
ــت و  ــازگار اس ــده ی س ــتم های پیچی ــان سیس ــل می ــر تعام ب
ــا  ــتند ت ــل هس ــی در تعام ــن پویای ــا ای ــراد ب ــه اف ــه چگون این ک

ــد. ــت آورن ــی به دس ــج خوب نتای
ارزش هــا،  عقایــد،  برگیرنــده ی  در  رهبــر  شــخصیت22 
نگرش هــا و رفتارهــای او اســت. اعتقــادات23 معنــوی، اخاقــی، 
اجتماعــی، اقتصــادی و سیاســی فــرد، هدایت کننــده ی ارزش هــا، 
ــران ارشــد بیمارســتان  ــا و رفتارهــاي او می باشــد. مدی نگرش ه
ــی  ــادت تلق ــوان عب ــتان« را به عن ــه »کار در بیمارس مورد مطالع
کــرده، تــاش کردنــد ایــن اعتقــاد در فرهنــگ ســازمانی 
ــر  ــاد دیگ ــاور و اعتق ــتن«، ب ــود. »توانس ــه ش ــتان نهادین بیمارس
ــرات  ــق تغیی ــه ی موف ــود. تجرب ــتان ب ــی بیمارس ــم مدیریت تی
ســازمانی در بیمارســتان، ایــن حــس اطمینــان را در میــان 
کارکنــان ایجــاد کــرد کــه اگــر مدیــران بیمارســتان برنامــه ای را 
ــد  ــد، می توانن ــه اهــداف ســازمانی اجــرا  کنن ــرای دســت یابی ب ب

ــد. ــت یابن ــر دس ــه ی مورد نظ ــه نتیج ب
ارزش هــا24 منعکس کننــده ی اصــول اخاقــی اســت کــه 
ــرای  ــی ب ــوان راهنمای ــرده و به عن ــی ک ــا را مهــم تلق ــرد آن ه ف
ــت،  ــتگی، صداق ــد. ازخودگذش ــتفاده می کن ــود اس ــات خ تصمیم
حمایــت،  انصــاف،  انتقاد پذیــری،  برتری جویــی،  شــجاعت، 
هــم کاری، تشــریک مســاعی، شــفافیت، شــکیبایی و قاطعیــت، 
ــه در پژوهــش  ــری در بیمارســتان مورد  مطالع از ارزش هــای رهب
ــروازی،  ــدی، بلندپ ــز هدف من ــات پیشــین نی ــود. مطالع حاضــر ب
کنجــکاوي، خاقیــت، ابتــکار عمــل، صبــوری، صداقــت، کمــال، 
ــتیاق،  ــجام، اش ــی، انس ــتی، وظیفه شناس ــداری، نوع دوس اخاق م
تعهــد، اعتماد به نفــس، قاطعیــت، خودآگاهــی، خودکنترلــی، 
در  را  ســازگاری  و  نــوآوری  انعطاف پذیــری،  ریســک پذیری، 

ــتند ]25-26[.  ــر دانس ــران موث ــت رهب موفقی
ــزی اســت  ــا چی ــورد کســی ی ــرد در م نگــرش25، قضــاوت ف
ــول  ــد. نگــرش در ط ــی باش ــا خنث ــی ی ــت، منف ــد مثب و می توان
زمــان بــر اســاس چارچوب هــای اعتقــادی و ارزشــی فــرد 
ــی  ــرد در موقعیت ــود ف ــب می ش ــرش  موج ــرد. نگ ــکل می گی ش

20 Complexity science
21 Complexity leadership  
22 Personality
23 Beliefs  
24 Values  
25 Attitude

 [
 D

ow
nl

oa
de

d 
fr

om
 h

ak
im

.tu
m

s.
ac

.ir
 o

n 
20

25
-0

7-
04

 ]
 

                            14 / 18

http://hakim.tums.ac.ir/article-1-1997-fa.html


ویژگی های رهبر در مدیریت تغییر بیمارستان...226

مجله تحقیقات نظام سلامت حکیم

اقدامــی انجــام دهــد یــا واکنشــی از خــود نشــان ندهــد. 
ــی27 و  ــناختی26، عاطف ــر ش ــه عنص ــر س ــت تاثی ــا تح نگرش ه
رفتــاری28 شــکل می گیرنــد. جنبــه ی شــناختی نگــرش، همــان 
دانــش عمومــی فــرد و اعتقــادات و باورهــای او در مــورد موضوع 
مورد نظــر اســت. جــزء عاطفــی نگــرش، احســاس و هیجــان فــرد 
ــه ی  ــزی اســت. جنب ــتن از چی ــا تنفر داش ــتن ی ــر دوست داش نظی
رفتــاری نگــرش، تمایــل فــرد بــرای انجــام رفتــاری خــاص در 
ــدت  ــرد را در کوتاه م ــت ف ــر اســت و نی ــورد موضــوع مورد نظ م
ــه  ــی  ک ــر زمان ــن، رهب ــد. بنابرای ــان می ده ــدت نش ــا بلند م ی
ــد  ــه برس ــن نتیج ــه ای ــود ب ــادات خ ــش و اعتق ــاس دان ــر اس ب
ــه ضــرر  کــه وضعیــت فعلــی ســازمان رضایتبخــش نیســت و ب
مدیــران، کارکنــان و مشــتریان اســت، از شــرایط فعلــی ســازمان 
احســاس رضایــت نکنــد و بــه نتایــج مثبــت تغییــر امیدوار باشــد، 
تمایــل بــه اعمــال تغییــر در شــرایط فعلــی داشــته باشــد و بــرای 
برنامه ریــزی و اجــرای تغییــر لحظه شــماری کنــد، ســبک 

ــت. ــد گرف ــه کار خواه ــرا را ب ــری تحول گ رهب
ــکل  ــرد را ش ــای ف ــا، رفتاره ــا و نگرش ه ــادات، ارزش ه اعتق
او را شــکل  می دهنــد. رفتارهــای رهبــر، ســبک رهبــری 
ــداف  ــن اه ــد تعیی ــر مانن ــاری رهب ــای رفت ــد. ویژگی ه می ده
ــات  ــازمان دهی، ارتباط ــزی، س ــازمانی، برنامه ری ــای س و دورنم
ــش،  ــل، پای ــاد متقاب ــو اعتم ــاد ج ــازی، ایج ــش، تیم س اثربخ
ــی  ــت و قدردان ــزش، حمای ــازی، انگی ــانی، توان مندس اطاع رس
از کارکنــان، تفویــض اختیــار، مدیریــت تعــارض و حــل مســاله 
ــزایی دارد ]27-29[.  ــر به س ــری تاثی ــی رهب ــر اثربخش ــز ب نی

ــری  ــبک رهب ــر از س ــمی نژاد بیش ت ــتان هاش ــس بیمارس ریی
ــق  ــرا از طری ــری تحول گ ــرد. رهب ــتفاده می ک ــرا29 اس تحول گ
معنادار نمــودن  ســازمان،  بــرای  هــدف  و  دورنمــا  تعییــن 
ــان،  ــه کارکن ــی ب ــف چالش ــی و دادن وظای ــف، اقتدارده وظای
تشــویق خاقیــت و نــوآوری، مربی گــری و مشــاوره، کارکنــان 
اهــداف هدایــت می کنــد.  بــه  بــه ســمت دســت یابی  را 
رهبــران تحول گــرا دارای کاریزمــا بــوده و به عنــوان یــک 
رهبــری  کارکنــان عمــل می کننــد. ســبک  بــرای  الگــو 
ــط  ــک محی ــازمان ها در ی ــراد و س ــر اف ــرای تغیی ــرا ب تحول گ
ــگ  ــر فرهن ــرای تغیی ــری ب ــد یادگی ــه نیازمن ــر ک ــا و متغی پوی
ــری  ــن، ســبک رهب ســازمانی اســت، مناســب می باشــد. بنابرای
تحول گــرا نســبت بــه ســبک رهبــری عمل گــرا30 بــرای 
ــق  ــازگاری و تطاب ــران، س بیمارســتان ها مناســب تر اســت. رهب
ــد  ــری گروهــی، تســهیل می کنن ــا تشــویق یادگی ــه را ب نوآوران
ــد  ــای جدی ــری ایده ه ــش و به کارگی ــار دان ــه انتش ــر ب و منج
ــال  ــرا به دنب ــر عمل گ ــل، رهب ــوند. در مقاب ــازمان می ش در س
حفــظ وضعیــت موجــود و دســتیابي بــه اهــداف ســازماني اســت. 
رهبــر بــر تعییــن اســتانداردهاي کاري، انجــام وظایــف واگــذار 

26 Cognitive 
27 Affective
28 Behavioral
29 Transformational leadership
30 Transactional leadership

ــع  ــد دارد و مناب ــده تاکی ــتراتژي تعیین ش ــراي اس ــده و اج ش
لازم را بــراي کارکنــان فراهــم مي کنــد تــا آن هــا طبــق 
ــد ]30[.  ــت یابن ــي دس ــه نتایج ــازمان ب ــررات س ــن و مق قوانی
میــان رهبــری تحول گــرا و رضایــت شــغلی، و تعهــد ســازمانی 
کارکنــان ]31[ و عملکــرد مالــی ســازمان رابطــه ای وجــود دارد 
]33-32[. مطالعــه ای در مالــزی نشــان داد کــه رضایــت شــغلی 
ــبک  ــر از س ــرا بیش ت ــری تحول گ ــبک رهب ــتاران در س پرس

ــت ]34[.  ــوده اس ــرا ب ــری عمل گ رهب
هم چنیــن، رییــس بیمارســتان هاشــمی نژاد از ســبک رهبــری 
معنــوی31 یــا رهبــری اخاقــی32 اســتفاده  کــرد و کارکنــان را بــا 
ــتی  ــای نوع دوس ــاس ارزش ه ــر اس ــی ب ــای متعال ــک دورنم ی
ــان بســیار  برانگیخــت و فرهنــگ ســازمانی منســجمی از کارکن
متعهــد و با انگیــزه ایجــاد نمــود. مدیــران و کارکنــان بیمارســتان 
بــه ایــن بــاور رســیدند کــه وجــود آن هــا پرمعنــا بــوده و نجــات 
جــان بیمــاران بــا اهمیــت اســت. فرهنگــی مبتنــی بــر اعتقــادات 
بیمارســتان شــکل گرفــت و  نوع دوســتی در  ارزش هــای  و 
ــاران  ــه بیم ــر و ب ــه یکدیگ ــران ب ــه ی مدی ــتای آن، هم در راس
ــدار،  ــد اخاق م ــتان ها بای ــران بیمارس ــتند. مدی ــرام می گذاش احت
ــه  ــی ب ــران اخاق ــند. رهب ــف باش ــاد و منص ــادق، قابل اعتم ص
کارکنــان اهمیــت داده، در تصمیم گیری هــای خــود، رفــاه و 
رضایــت آن هــا را نیــز مــورد توجــه قــرار می دهنــد. چنیــن ســبک 
رهبــری منجــر بــه افزایــش رضایــت شــغلی کارکنــان می شــود. 
ــه ارتقــای کیفیــت خدمــات  بهبــود رضایــت کارکنــان، منجــر ب
ــتان  ــرد بیمارس ــه، عمل ک ــود ]35[ و درنتیج ــتانی می ش بیمارس

ــد. ــا می یاب ارتق
سیســتم مدیریــت و رهبــری بیمارســتان در قــرن بیســت و یکم 
بایــد متفــاوت از مدیریــت بروکراتیــک تخصصــی33 قــرن بیســتم 
ــتان  ــره ی بیمارس ــات مدی ــاد هی ــا ایج ــد ب ــی بای ــد. تغییرات باش
ــتان ها  ــری بیمارس ــت و رهب ــل، در حاکمی ــاب مدیرعام و انتص
صورت گیــرد تــا زمینــه ی لازم بــرای تقویــت و اســتقال 
ــد  ــد نشــان دادن مدیریــت حرفــه ای ایجــاد شــود. مطالعاتــی چن
کــه انتخــاب پزشــکان به عنــوان مدیرعامــل بیمارســتان ها 
ــتان ها  ــی بیمارس ــرد مال ــی و عملک ــش کارای ــه کاه ــر ب منج
بیمارســتان   6500 روی  مطالعــه ای   .]36-37[ اســت  شــده 
ــد(  ــتان )3/6درص ــا 235 بیمارس ــه تنه ــان داد ک ــکا نش در امری
توســط پزشــکان اداره می شــدند ]38[. در مطالعــه ای دیگــر 
26 درصــد  بالینــی  متخصصــان  و  پزشــکان  انگلســتان،  در 
ــکیل  ــتان ها را تش ــران بیمارس ــد مدی ــره و 22 درص ــات مدی هی
ــته ی  ــان رش ــاب فارغ التحصی ــن، انتخ ــد ]39[. بنابرای می دادن
مدیریــت خدمــات بهداشــتی و درمانــی و مدیریــت بیمارســتان، 
ــش  ــزایی در افزای ــش به س ــتان، نق ــل بیمارس ــوان مدیر عام به عن
ــان  ــور متخصص ــل، حض ــتان ها دارد. در مقاب ــره وری بیمارس به
ــه  ــا توجــه ب ــره ی بیمارســتان ها، ب ــات مدی ــی در هی ــوم بالین عل

31 Spiritual leadership
32 Ethical leadership
33 Traditional professional bureaucracy
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پاییز 98، دوره بیست ودوم، شماره سوم، پیاپی 86

ــی  ــتان و آگاه ــی بیمارس ــای بالین ــا چالش ه ــا ب ــنایی آن ه آش
ــات  ــت تصمیم ــود کیفی ــه بهب ــر ب ــاران، منج ــای بیم از نیازه
اتخــاذ  شــده می گــردد و ارتباطــات آن هــا بــا متخصصــان 
ــتر کادر  ــارکت بیش ــه مش ــر ب ــتان، منج ــکی بیمارس ــوم پزش عل
پزشــکی در اجــرای برنامه هــا می شــود. مطالعــات نشــان دادنــد 
کــه حضــور پزشــکان در هیــات مدیــره ی بیمارســتان ها، منجــر 
ــود  ــتان ها می ش ــی بیمارس ــی و مال ــرد بالین ــای عمل ک ــه ارتق ب
]42-40[. آموزش هــای رهبــری بایــد در اختیــار اعضــای هیــات 

ــرد. ــرار گی ــز ق ــتان ها نی ــره بیمارس مدی
نتیجه گیری 

بیمارســتان، ســازمان چند تخصصــی و بســیار پیچیــده ی 
ــرار دارد.  ــر ق ــیار متغی ــی بس ــه در محیط ــت ک ــی اس بروکراتیک
ــی  ــری بالای ــای رهب ــد از مهارت ه ــتان ها بای ــران بیمارس مدی
ــود  ــه بهب برخــوردار باشــند. ســبک رهبــری تحول گــرا منجــر ب
ــوش،  ــتعداد )ه ــر از اس ــه متاث ــود ک ــتان می ش ــرد بیمارس عملک
ــا  ــا، نگرش ه ــد، ارزش ه ــخصیت )عقای ــارت( و ش ــش و مه دان
ــل  ــران، مکم ــری مدی ــه ی رهب ــت. وظیف ــر اس ــا( رهب و رفتاره
ســایر وظایــف برنامه ریــزی، ســازماندهی و کنترلــی آن هــا 
ــت یابی  ــا دس ــوند ت ــرا ش ــد اج ــازمانی بای ــای س ــت. برنامه ه اس
بــه اهــداف تعیین شــده ممکــن شــود. مدیــران از طریــق 
ــازمان  ــده ی س ــداف تعیین ش ــا و اه ــری، دورنم ــه ی رهب وظیف
ــا  ــزه ی لازم را در آن ه ــانده، انگی ــان رس ــاع کارکن ــه اط را ب
ــت  ــداف هدای ــه اه ــرای دســت یابی ب ــا را ب ــرده، آن ه ــاد ک ایج
می کننــد. بدیــن منظــور، مدیــران بایــد دارای ویژگی هایــی 
ــی  ــدی و آرمان طلب ــری، هدف من ــت، انعطاف پذی ــون خاقی چ
بــوده، از هــوش هیجانــی، معنــوی، فرهنگــی و اخاقــی بالایــی 

ــند. ــوردار باش برخ
پژوهــش مــوردی حاضــر بــا رویکــرد  اکتشــافی و توضیحــی، 
ــر  ــت تغیی ــر در مدیری ــای رهب ــن ویژگی ه ــایی و تببی ــه شناس ب
بیمارســتان پرداخــت و اطاعــات ارزشــمندی را در اختیــار 
سیاســت گذاران و مدیــران ســامت در راســتای انتخــاب رهبــران 
شایســتگی های  توســعه ی  و  بیمارســتان ها  بــرای  شایســته 
ــا ایــن وجــود، محدودیت هــای پژوهــش نیــز  آن هــا قــرار داد. ب
ــر در  ــوردی حاض ــه ی م ــرد. مطالع ــرار گی ــه ق ــورد توج ــد م بای
یــک بیمارســتان موفــق شــهر تهــران انجــام شــد. جمــع آوری 
اطاعــات از بیمارســتان های بیشــتر، منجــر بــه توســعه ی 

ــار  ــد رفت ــژه در بع ــر، به وی ــه ی حاض ــنهادی مطالع ــدل پیش م
پژوهشــگران  هم چنیــن،  می شــود.  رهبــری،  ســبک های  و 
ــر  ــزان تاثی ــن می ــه تعیی ــات کمــی ب ــا انجــام مطالع ــد ب می توانن
بیمارســتان ها  ویژگی هــای رهبــری بــر عملکــرد مدیــران 

ــد.  بپردازن
کاربرد در تصمیم های مرتبط با سیاست گذاری 

در نظام سلامت
ــارات  ــوژی، انتظ ــی و اپیدمیول ــرات جمعیت ــه تغیی ــه ب باتوج
ــامت  ــات س ــرای خدم ــده ب ــای فزاین ــتریان، تقاض ــر مش متغی
ــر  ــزء جدایی ناپذی ــر، ج ــامت، تغیی ــش س ــدود بخ ــع مح و مناب
نظــام ســامت شــده اســت. مدیــران بــا انجــام درســت وظیفه ی 
رهبــری خــود، شــانس موفقیــت تغییــرات ســازمانی را افزایــش 
می دهنــد. نظــام ســامت، نیازمنــد مدیــران برخــوردار از دانــش 
ــا ضمــن تعریــف دورنمــا و اهــداف  ــری اســت ت و مهــارت رهب
ــع  ــی، از مناب ــتی و درمان ــازمان های بهداش ــرای س ــی ب منطق
ــه  ــورت بهین ــر به ص ــای تغیی ــرای برنامه ه ــرای اج ــازمانی ب س
اســتفاده کننــد و ارزش بیافریننــد. کیفیــت رهبــری مدیــران، بــه 
اســتعداد و شــخصیت آن هــا وابســته اســت که خــود تابــع هوش، 
دانــش، مهــارت، عقایــد، ارزش هــا، نگرش هــا و رفتارهــای 
ــران ارشــد نظــام ســامت،  ــر اســت. سیاســت گذاران و مدی مدی
ــد  ــی، بای ــتی و درمان ــازمان های بهداش ــران س ــاب مدی در انتخ
ــای  ــته و برنامه ه ــل داش ــت عام ــن هف ــه ای ــژه ای ب ــه وی توج
ــری  ــای رهب ــعه ی توانمندی ه ــرای توس ــبی ب ــی مناس آموزش

ــه دهنــد. آن هــا ارائ
تشکر و قدردانی

ایــن مقالــه حاصــل بخشــی از پایان نامــه ی دکتــرای مدیریــت 
خدمــات بهداشــتی و درمانــی بــا عنــوان »طراحــی مــدل فرهنگ 
ســازمانی بــرای ســازمان های بهداشــتی و درمانــی ایــران« 
ــات  ــکی و خدم ــوم پزش ــگاه عل ــت دانش ــا حمای ــه ب ــت ک اس
IR.TUMS.SPH. ــاق ــد اخ ــا ک ــران، ب ــتی-درمانی ته بهداش

REC.1395.1059 انجــام شــد. نویســندگان مقالــه لازم می داننــد 
از همــکاری مدیــران و کارکنــان بیمارســتان شــهید هاشــمی نژاد 
تهــران، کــه در ایــن پژوهــش شــرکت کردنــد، تشــکر و قدردانــی 
کننــد. هم چنیــن، نویســندگان از داوران محترمــی کــه بــا 
انتقــادات ســازنده و بیــان نظــرات کارشناســی خــود، بــه ارتقــای 

ــد. ــد، تشــکر می کنن ــه کمــک کردن ــن مقال ــت ای کیفی
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Leader Characteristics in Hospital Change Management: A Case Study
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Abstract
Introduction: Leadership is the science and art of influencing, motivating, and empowering employees 
to achieve organizational vision and goals. Managers’ leadership traits can affect the success of change 
management in a hospital. This study aimed to explore the characteristics of effective leaders in managing 
hospital changes.
Methods: This case study was conducted in 2018 at Hasheminejad Hospital in Tehran, Iran. Research 
participants were drawn from a purposive sample of hospital managers and employees (45 persons). Semi-
structured interviews were conducted using open-ended questions. Thematic analysis was used for data 
analysis, consisting of coding, pattern identification, and theme development using MAXQDA 11 software.
Results: Transformational leadership was the dominant leadership style of hospital managers. Implementing 
changes in the hospital during the period of 2002 and 2018 increased inpatient numbers by 270%, outpatient 
numbers by 330%, surgery operations by 220%, and hospital bed turnover rate by 290%. The success of a 
leader in change management depends on his/her aptitude and personality. A leader’s intelligence, knowledge, 
and skills form his/her aptitude and the personality encompasses the leader’s beliefs, values, attitudes, and 
behaviors.
Conclusion: Transformational leadership is affected by the leader’s aptitude and personality and it enhances 
hospital  performance.
Keywords: Leadership; Change Management; University Hospital; Case Study
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