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خاصه �
مهارت هــای مدیریتــی در همــه مشــاغل از جملــه 
آزمایشگاه های پزشکی مورد نیاز مدیران برای انجام کارآمد 
و مؤثر شغلی می باشــد تا بدین وسیله میزان پیشرفت های 
برنامه ها را در جهت دســتیابی به اهداف ســازمانی ارزیابی 
کنند؛ عاوه بر این مدیران با داشــتن حسن شهرت، ظاهر 
آراســته و موجه و مجهز به اخاق و صفات حسنه از جمله 
صداقت، دوراندیشــی، آینده نگری و اعتماد به نفس ضریب 
نفوذ و تأثیر خود را بر روی کارکنان باا می برند. شیوه های 
رهبری مناســب و اقتضایی از جمله دستوری و مشارکتی، 
نظام پرداخت پاداش مؤثر، ایجاد انگیزه در کارکنان، دوری 
گزینی از جنســیت گرایی و نژاد پرســتی و قومیت گرایی، 
فراهم آوری شرایط محیطی آرام برای کارکنان، بهره برداری 
از اســتانداردهای واضح و روشــن و اســتفاده از مدیریت و 
برنامه ریزی اســتراتژیک به همراه انعطاف پذیری در مقابل 
تغییرات ســریع محیطی همگی از جمله مواردی است که 
در اجرای شــیوه های مدیریت رهبری و ارتباط با کارکنان 
در نحوه اداره آزمایشــگاه های پزشکی به مدیران آن کمک 

می کند.
مدیریــت عمومــی در قــرن جدیــد )NPM( بــرای 
آزمایشــگاه های پزشــکی ابزاری ضروری اســت. مدیریت 

عمومی وســیله ای برای ارزیابی واقعی فعالیت ها و رفتارها و 
بهره برداری از منابع مالی و انســانی است که می تواند برای 
تعدیل رفتارهــای کارکنان و ایجاد نظم و انضباط کاری در 
آن اســتفاده کرد. اگر چه مدیریت عمومی جدید برای اداره 
آزمایشگاه های پزشکی توصیه می شود، اما کافی نیست و در 
کنار آن تخصص و دانش علمی مدیران آزمایشــگاه ها ازم 
و ضروری اســت و با ترکیب این دو با یکدیگر، مدیریت به 
مفهوم واقعی خود دست خواهد یافت و چالش های غیر قابل 

پیش بینی قابل رفع خواهد بود.
اجرای اصــول نظام کیفیت در پایــش مدیریت عملکرد 
هر ســازمان نقش مهمی دارد و بــه عبارتی نظام کیفیت را 
می توان مرحله مهمی از نظــام مدیریت در حوزه ارزیابی و 
کنتــرل در نظر گرفت که منتهی بــه افزایش رضایتمندی 
مشتریان، توسعه قابلیت ها و توانایی ها، ارتقای مستمر ارائه 
خدمــات، درآمد زایی، ایجاد اعتماد بــه نفس در کارکنان، 
شناســایی نواقص و اصاح آن هــا در حداقل زمان ممکن و 
اســتفاده از تجهیزات استاندارد و ســرانجام پاسخگویی و 
مسئولیت پذیری اجتماعی سازمان ها از جمله آزمایشگاه های 
پزشــکی می شود. اســتفاده از مدل ترکیبی نظام کیفیت و 
نظــام مدیریت در افزایش تعهد و وفاداری کارکنان نقش به 

سزایی دارد.
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طبیعی اســت که به حل بســیاری از چالش های سازمانی 
کمــک می کند. اما آن گروه از رفتارهایی که نقش رســمی 
در سازمان ها ندارند و غیر ضروری و غیر اخاقی به حساب 
می آینــد و به عنوان ابزار نفوذ بر دیگران قلمداد می شــوند 
و پدیده هــای اجتناب ناپذیری در ســازمان ها هســتند را 
رفتار سیاســی می گویند. پژوهش های اخیر نشان می دهد 
عوامــل مختلفــی از جملــه ویژگی های فــردی و فرهنگ 
ســازمانی و محیط خارجی و داخلی سازمان در بروز رفتار 
سیاســی کارکنان نقش دارند. بنابراین یکــی از مهم ترین 
وظایــف یک مدیر، نفوذ و اعمال قدرت به شــکل صحیح و 
مناسب و استفاده از تاکتیک های نفوذ مبتنی بر موقعیت و 
شرایط اســت. برطرف کردن هر گونه ابهام، تفویض اختیار 
و مسئولیت، روی آوردن به الگوی کارتیمی، اصاح فرهنگ 
ســازمانی و رعایــت عدالــت در نظام پرداخــت از راه های 
جلوگیری و کنترل رفتار ســازمانی در سازمان ها به حساب 
می آید. اگر چه دوری مدیران از فضای سیاســی سازمان ها 
نیز باعث می شــود تا کارکنان تمایل کمتری نسبت به بروز 

رفتار سیاسی داشته باشند.
کلید واژه ها: نظام مدیریت، مدیریت عمومی جدید، نظام 

کیفیت، رفتار سیاسی، آزمایشگاه پزشکی
در ســال تحصیلی 1399-1398 افتخار داشتم تا درس 
مدیریت خدمات آزمایشــگاهی دانشــجویان مقطع دکتری 
تخصصی خون شناســی و انتقال خون سازمان انتقال خون 
ایران را به صورت حضوری - مجازی تدریس کنم. در پایان 
دوره با همفکری دانشجویان عزیز تصمیم گرفته شد تا برای 
انجــام آزمون پایانی، بنده به عنوان مدرس این درس تعداد 
چهار ســؤال تحلیلی - تفسیری را از محتوای تدریس شده 
تهیه و در اختیار دانشجویان قرار دهم و این عزیزان در طی 
فرصت چند هفته ای به آن پاسخ دهند. خوشبختانه این کار 
به خوبی و با موفقیت انجام شــد. پس از مطالعه پاسخ های 
ارائه شــده از افرادی که در آن زمان هم دانشجو بودند، هم 
کارمند و هم جایگاه مدیریت در بعضی از آزمایشــگاه های 
پزشکی را به عهده داشــتند و کاماً بیطرفانه و منصفانه به 
ســؤاات طراحی شده پاسخ دادند و درک و تحلیل ذهنی و 
ادراکی کاملی در پاســخ به سؤاات امتحانی داشتند و پس 
از ویرایش کلی پاســخ ها، مرا به ایــن فکر فرو برد که آن را 

در اختیار نشریه آزمایشگاه و تشخیص قرار دهم که سال ها 
است با لطف و عنایت همکاران گرامی انجمن مقااتی را در 
آن به چاپ رســانده ام تا خوانندگان با درک، آگاهی، ادراک 
و ذهنیت مدیران آینده آزمایشــگاه های پزشکی آشنا شوند 
و آن را تحلیــل کننــد و در صورت نیاز بازخورد مناســبی 
ارائه دهند. امید اســت دیدگاه های این عزیزان در خصوص 
شــیوه های رهبــری و مدیریت، کاربــرد مدیریت عمومی، 
ارتباط نظــام کیفیت با نظــام مدیریــت و موضوع قدرت 
و رفتار سیاســی و مدیریت رفتار سیاســی در سازمان ها از 
جمله ســازمان های بهداشــتی درمانی مورد عنایت خاص 
خواننــدگان، مدیران، کارکنان، متخصصین و کارکنان معزز 

آزمایشگاه های پزشکی قرار گیرد.

ســؤال 1: چنانچه در حال حاضــر مدیریت یک  �
آزمایشگاه بالینی را در سطوح ارشد و میانی بر عهده 
دارید و یا در آینده این احتمــال وجود دارد تا این 
جایگاه را به دســت آورید، از هم اکنون باید در ذهن 
خود چگونگی اداره آزمایشــگاه و اجرای شیوه های 
رهبری و مدیریت و ارتباط با کارکنان را طراحی کنید 

و آن را بر روی کاغذ بیاورید.
 مهارت هــای مدیریتــی در همــه مشــاغل از جملــه 
آزمایشــگاه های پزشــکی اهمیت دارد. لذا چه پشــت میز 
آزمایش کار کنیم و چه در مشاغل دیگر، توانایی سازماندهی 
کار و سرپرستی کارکنان بســیار اهمیت دارد. مهارت های 
مدیریتــی را باید آموخت. یادگیری شــیوه ها و برنامه های 
مدیــران موفق در این عرصــه از موارد مهــم در مدیریت 
مؤثر در آزمایشــگاه ها می باشــد. البته نباید از این نکته نیز 
غافل شــد که مدل های رهبری مدیریت ارائه شده در یک 
آزمایشگاه با مدل های ارائه شده در سازمان های دیگر الزاماً 
نمی تواند تناســب و شــباهت داشته باشــند. بنابراین باید 
بــه دنبال روش هایی بود که برای مدیریت آزمایشــگاه های 

پزشکی مناسب باشد.
مدیران آزمایشــگاه ها برای انجــام کارآمد و مؤثر وظایف 
شغلی خود نیاز به مهارت های فنی، ادراکی و انسانی دارند. 
همچنین تشــخیص چشــم انداز آینده موجب می شود که 
مدیران آزمایشــگاه ها بتوانند میزان پیشــرفت برنامه ها را 
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ارزیابــی کنند و در جهت دســتیابی به ایــن اهداف تاش 
نمایند.

شیوه رهبری و مدیریت باید در هر آزمایشگاه با توجه به 
شرایط محیطی آن هماهنگ شود. معرفی، تبیین و شناخت 
دیدگاه های مدیران آزمایشــگاه ها بــرای تمامی کارکنان از 
اهمیت بســیار زیادی برخوردار اســت. بالطبع انسان های 
متفاوت بــا فرهنگ ها و خلق و خوی متفــاوت، رفتارهای 
مختلفی را از خود نشــان می دهند که ناســازگاری آن ها با 
یکدیگر کاماً عادی اســت، اما آنچه اهمیت دارد این است 
که راه تعادل با آن ها را مدیران به خوبی بشناســند و درک 
کنند. گاهی یک جلسه ساده اما برنامه ریزی شده می تواند، 
موانع تعاملی را مرتفع ســازد و یا بر عکس با نادیده گرفتن 
و یــا برخوردهای غیر اصولی کوهی از تعارض های فاحش و 

غیر قابل حل را در سازمان ایجاد کند.
شاید یکی از عوامل مهم موفقیت در امر مدیریت، ارتباط 
مؤثر با کارکنان آزمایشگاه و کارکنان و مدیران دیگر بخش ها 
باشــد. تنها وجود یک محیط صادقانه و صمیمی اســت که 
می تواند زمینه ســاز شــکل گیری و رشد حس اطمینان و 
حمایت، در یکایک کارکنان باشد. ارتباط مؤثر با کارکنان بر 

اساس معیارهای زیر شکل می گیرد.
- بهره بــرداری کارآمد از مدرک تحصیلــی و تجربیات 

کاری کارکنان
- ایجاد عدالت سازمانی

- تأمین رفاه نسبی
- آموزش مداوم کارکنان

- ایجاد نظام کنترل و تشویق و تنبیه مؤثر
- مشورت با کارکنان در عین قاطعیت

پــای کار بودن مدیران و قــدم زدن و نظارت بر فعالیت 
کارکنان، تشویق کارکنان چه در مواقعی که کارها به خوبی 
پیش می رود و چه به هنگام ضعف در عملکرد، تأثیر بیشتری 
در مقایسه با اتخاذ شــیوه های تنبیهی بر عملکرد کارکنان 

دارد. اگر چه نه گفتن در وقت مقتضی را باید یاد گرفت.
مدیران آزمایشــگاه ها در سطح ارشد و میانی باید از نظر 
شخصیتی و رفتاری، داشتن مهارت های تخصصی، علمی و 
عملی، حسن شهرت و ظاهر آراسته و موجه و مجهز به اخاق 
و صفات حســنه از جمله صداقت، دور اندیشی، آینده نگری 

و اعتماد به نفس باشــند تا ضریب نفــوذ و تأثیر خود را بر 
روی کارکنان باا ببرند و شرایطی ایجاد کنند تا کارکنان تا 
جایی که امکان دارد بدون ترس و استرس و داشتن امنیت 
شــغلی از آن ها حرف شنوی داشــته باشند و از سوی دیگر 
نبایــد اجازه داد تا مســیر جریــان کار و فرآیندها خارج از 
فعالیت های گروهی و تیمی و به دور از سیاست گذاری های 
مدیریت قرار گیرد و قدرت مدیران سطح ارشد دچار آسیب 
گــردد، زیرا این امر موجب هــرج و مرج و بی نظمی و بروز 
تعارض هــای فردی، گروهی و ســازمانی و مورد تهدید قرار 
گرفتن اهداف ســازمان می گردد. بنابراین برای تقویت این 
نگرش و دیدگاه باید حیطه اختیارات و مســئولیت های هر 
یک از کارکنان در بخش های مختلف آزمایشگاه مشخص و 
شفاف گردد، به طوری که کارکنان شایسته و توانمند ضمن 
این که اختیارات و مســئولیت های خاص و تعریف شده ای 
دارند، از اعتماد به نفس و همچنین تخصص و مهارت آن ها 
استفاده شود و هم سو با آن قاطعیت و جایگاه مدیریت نیز 
حفظ گردد. نکته مهم دیگر در این رابطه ایجاد شور و شوق 
و انگیزه خدمت در کارکنان است که به صورت شفافیت در 
پرداختی ها، انجام تشــویق های کامی و ارتباط دوستانه و 
صمیمی همراه با پرداخت پاداش های مادی می باشــد، اگر 
چه در بعضی مــوارد ابتکاراتی را نیز می تــوان به کار برد؛ 
بــه طور مثال برای ایجاد انگیــزه در کارکنان ماهیانه یا هر 
چند ماه یک بار نمونه هایی مشــابه ارزیابی کیفیت خارجی 
)امــا به مراتب پیچیده تر و علمی تــر( به صورت نا معلوم به 
آن ها داد و در صورت جواب دهی درســت مبتنی بر تحلیل 
با کیفیــت، از پاداش های مادی یا معنوی اســتفاده کرد و 
یا جهت ایجاد همبســتگی و اتحاد بین مدیران و کارکنان 
آزمایشــگاه، می توان از طریق برگزاری جلسات صمیمانه و 
دوستانه یا مهمانی هایی متناسب با فرهنگ سازمان تدارک 
دید. مانند جشن روز آزمایشگاه یا افطاری ماه رمضان که در 
ایجاد ارتباط و همبستگی کارکنان با مدیران مؤثر است )1(.

شــیوه های رهبری و مدیریت در آزمایشــگاه پزشــکی 
می تواند آمرانه یا مشارکتی باشد. در طیف آمرانه بیشتر امور 
از طریق نظارت و دســتور مستقیم مدیر انجام می گیرد. در 
این روش، کنترل کارکنان بیشتر، استقال شغلی کارکنان 
کمتر و البته مدیر نیز پر مشــغله تر اســت. اما بر عکس در 
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مدیریت مشارکتی، کارکنان در انجام وظایف شغلی خود با 
استقال کاری بیشتری به انجام امور می پردازند و نظارت و 
کنترل مستقیم بر روی آن ها کمتر است که به نظر می رسد 
در اداره یک آزمایشگاه تلفیقی از هر دو نوع سبک مدیریت 
قابل انجام اســت که بســته به میزان بلــوغ کارکنان، خود 
کنترلی و آگاهی آن ها از جایگاه شــغلی خود در آزمایشگاه 

دارد.
عــاوه بر ایــن، به منظور داشــتن مدیریتــی موفق در 
آزمایشــگاه باید از هر گونه نا عدالتی و تبعیض دوری گزید. 
ناعدالتی ها منجر به اعتراض می شوند که در بسیاری از موارد 
این اعتراضات به صورت پنهانی به سازمان ضربه خواهد زد. 
بــه عنوان مثال،  فردی که از تبعیض در حقوق و دســتمزد 
شاکی می باشد،  ممکن است دست به اقداماتی نظیر تخریب 
وجهه ســازمان، کم کاری و در موارد شــدیدتر حتی دست 
به ســرقت و کارهایی از این قبیل بزند. از مهم ترین دایل 
نارضایتی در ســازمان ها،  حقوق و دســتمزدهای ناعادانه،  

پارتی بازی و خویشاوند سااری می باشد.
آموزش،  پایه و اساس مدیریت نیروی انسانی در سازمان ها 
را تشــکیل می دهد. بنابراین از اوایل استخدام کارکنان باید 
آن را جدی گرفت و یادگیری ســازمانی را به طور مســتمر 
ترویج و توســعه داد. ایــن کار چندین مزیت برای کارکنان 
دارد. ابتدا آن ها با روش های انجام کار و فرآیندهای مختلف 
آشــنا می شــوند. بنابراین میزان خطاها و اشتباهات فردی 
به شــدت کاهش پیدا می کند. از ســوی دیگر کارکنانی که 
آموزش بیشتری دریافت کنند و یادگیری سازمانی بیشتری 
دارند وفاداری و تعهد آن ها به سازمان بیشتر خواهد بود و به 

آن نوعی حس تعلق، وابستگی و دلبستگی خواهد بخشید.
نظام پرداخت حقوق و دستمزد مناسب نقش بسیار تعیین 
کننده ای در اداره کارکنان دارد. زیرا می تواند برای رفتارهای 
آن ها جهت دهی مناسبی ایجاد کند. نظام حقوق و دستمزد 
باید به نحوی باشــد که انگیزاننده کارکنان باشد و آن ها را 
در مسیر درســتی هدایت کند. برخی اوقات این سیستم به 
نحوی طراحی می شود که ممکن است موجب بی عدالتی در 

سازمان شود یا آن که چندان انگیزاننده نباشد.
به منظور ایجاد انگیزش در کارکنان، مدیران باید به نکات 

زیر توجه کنند:

- کارکنان را در هدف گذاری مشــارکت دهند )مدیریت 
مبتنی بر هدف به عنوان یکی از روش های انگیزش کارکنان(

- سعی کنند پیاپی به کارکنان درک روشنی از چگونگی 
انجام صحیح کار نشان دهند.

- با کارکنان خود روابط غیر رسمی و سالم داشته باشند.
- به محل کار آن ها بروند و با آن ها ماقات کنند.

- عقایــد آن ها را در ارتباط با ســازمان جویا شــوند، به 
حرف های آن ها گوش دهند و آن ها را به خوبی درک کنند.

- 80 درصد زمان شــنونده باشــند و تنها 20 درصد به 
صحبت کردن بپردازند.

- درباره اخبار غیر رســمی و شایعاتی که آن ها شنیده اند 
ســؤال کنند و آن ها را در این ارتباط توجیه، قانع و هدایت 

نمایند.
- در چالش های سازمانی با آن ها همراه باشند.

- از کارکنان سؤال شود آیا چشم انداز، مأموریت و اهداف 
واضح و شفافی در سازمان وجود دارد.

- از آن ها ســؤال شود چه عواملی مشتریان ما را راضی و 
یا ناراضی می کند.

- تشــویق کارکنان به صورت عمومی باشد، اما تذکرات و 
انتقادات در فضای خصوصی به آن ها ارائه گردد )2(.

در قرن بیســت و یک، کاربرد مفاهیمی همچون رهبری، 
انگیزش، ارتباط، روزآمدی، خدمات آزمایشگاهی مبتنی بر 
شواهد، تعامل و تاثیرگذاری، تصمیم گیری و هدف گذاری 
بر کارایی، به اثر بخشــی و در نهایت بهره وری آزمایشگاه ها 
خواهــد افــزود و شــیوه رهبــری و مدیریت مشــارکتی، 
نظام پاســخگویی و همــکاری و هماهنگــی بااتری را در 
آزمایشــگاه ها ایجاد خواهد کرد. امــروزه باید کارکنان را به 
گونه ای هدایت کرد تا نقش پر رنگ تری در تصمیم گیری ها 
و در جهت ارتقاء فعالیت ها تاش همگونی داشــته باشــند. 
به عبارت دیگر، مشــارکت کارکنان شنیدن صدای آن ها را 
آسان می سازد، احساس مالکیت و هویت سازمانی را فراهم 
می آورد، چالش ها را مدیریــت می کند، ناتوانی را تبدیل به 
توانایی می کند و فرهنگ سکوت را در هم می شکند. در این 
نوع مدیریت، اعتماد کاملی نسبت به کارکنان ابراز می شود 
و کل مجموعــه و ســازمان از وحدت و یگانگی بیشــتری 

برخوردار خواهد بود.
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 از جملــه مهم ترین نقش های مدیریت در هر ســازمان، 
داشتن فعالیت های اطاعاتی، تصمیم گیری و مردمی است. 
نقش های تشریفاتی، شــامل رهبری و رابط بودن با بیرون 
ســازمان مانند امضا قراردادها و همچنیــن ایجاد انگیزه و 
اشتیاق در کارکنان، ایجاد ارتباط و تماس با آن ها در داخل 
ســازمان و فعالیت های تصمیم گیری شامل دارا بودن نقش 
کارآفرین، حل کننــده اختافات و رفع بحران ها، تخصیص 
دهنده عادانه منابع، ارائــه دهنده ایده ها و افکار نو، مقابله 
با بحران هــا و مذاکره با کارکنان و دیگر مدیران جهت حل 

تعارض می باشد.
عاوه بــر این مدیران بایــد از ترویج جنســیت گرایی، 
نژاد پرســتی و قومیت گرایی پرهیز کرده و از تبعیض های 
غیرقانونی بین کارکنان دوری کننــد. اگر چه مدیران باید 
باورها و نگرش های خود را از موضع یکســان نگریســتن به 
همــه، بــه درک تفاوت های فردی تغییــر داده و با هر یک 
از کارکنــان از فرهنگ ها، قومیت هــا و ابعاد فردی متفاوت 
ارتباط ایجاد کرده و واکنش مناســبی نشان دهند تا درک 
کارکنان، احســاس امنیت شغلی و افزایش بهره وری ایجاد 

شود.
بنابراین مدیر موفق کسی است که بتواند با برقراری روابط 
درســت و منطقی با کارکنان و با حمایت کردن و اعتماد به 
آن ها به نتیجه مطلوب و موفق برســد. مدیران باید هم در 
زمینه های علمی و تخصصی هــم در زمینه های اجتماعی، 
روانشناســی، مردم شناسی و جامعه شناسی توانایی ازم را 
داشــته باشــند تا بتوانند خود را به خوبی اداره کنند، زیرا 
هر گونــه ضعف در این زمینه باعث متزلزل شــدن جایگاه 
و ســلب اعتماد از جانــب کارکنان به آن ها شــده و کار را 
برای رسیدن به اهداف سازمانی دشوار می کند. مدیران باید 
محیطی صمیمی برای کارکنان خــود ایجاد کنند و روابط 
بیــن مدیــران و کارکنان به گونه ای باشــد که هیچ یک از 
کارکنان از نظر مدیر بر دیگری برتری نداشــته باشد. رابطه 
صمیمــی بین مدیر و کارکنان باید یک رابطه دو طرفه بوده 
و در عین حفظ احترام متقابل، نگاه از باا به پایین در هیچ 
یک از ارکان و افراد ســازمان وجود نداشــته باشد. یکی از 
عوامل موفقیت مدیران در این جهت کار تیمی اســت که از 
طریق آموزش، تفویض اختیار، ایجاد حس اعتماد به نفس و 

القاء انگیزه در کارکنان مصداق پیدا می کند.
آزمایشــگاه یک نوع ســازمان رســمی اســت و دارای 
بخش های مختلفی است بنابراین اداره آن مستلزم همکاری 
و هماهنگی دقیق بین مدیران ارشد و میانی است. بنابراین 
بایــد در مرحله اول اهداف کوتاه مــدت، میان مدت و بلند 
مدت، تعییــن پیش فرض ها با کمترین هزینه و شــناخت 
تحلیل نقاط قوت و ضعف و همچنین فرصت ها و تهدیدهای 

مرتبط با آن برنامه ریزی دقیقی را انجام داد.
 از دیگر وظایف بسیار مهم یک مدیر درک شرایط کاری 
کارکنان و ایجاد محیطی امن و مناســب برای آن ها است. 
فراهم آوری محیطی آرام و مطمئن برای کارکنان تا بتوانند با 
آسودگی خاطر، وجدان کاری و دلسوزی باا کار کنند امری 
 )Performance( حیاتی اســت. از آنجایی که عملکرد یا
کارکنــان ترکیبــی از انگیــزه )Motivation(، توانایــی 
 )attitude( نگرش ،)environment( محیط ،)ability(
و تمایل )willingness( اســت، رهبران آزمایشگاه ها باید 
با توجه به محیــط کاری و توانایی افراد، انگیزه های ازم را 

ایجاد کنند )3(.
وجود اســتانداردها و انتظارات روشن و مشخص یکی از 
بهترین راهکارهــا برای جلوگیری از بروز مشــکل مدیران 
بــا کارکنان آزمایشــگاه در اجــرای جریــان کاری و بیان 
انتظارات اســت. اســتانداردهای کاری باید به صورت واضح 
و مشــخص برای کارکنان بیان شــود. با توجــه به این که 
کارکنان آزمایشــگاه دارای تنوع ارزشی، اخاقی و فرهنگی 
می باشــند، لذا اگر دیدگاه ها و انتظارات کارکنان و مدیران 
به صورت کاماً مشــخص بیان نشــود، می تواند زمینه ساز 
بروز مشــکات زیادی شود. بدون شــک با گذشت زمان و 
توسعه فعالیت های آزمایشگاهی، به یکباره انبوهی از کارها 
و مشغله ها در آزمایشگاه ایجاد می شود و مدیر آزمایشگاه را 
درگیر می نماید. لذا یک مدیر آزمایشــگاه باید قادر باشد در 
زمان بروز مشکات، راه حل مناسبی اتخاذ نموده و مشکل 

را برطرف نماید.
بهره برداری مدیران از مدیریت و برنامه ریزی استراتژیک 
به ویژه روش SWOT می تواند راهگشای حرکت به سمت 
اهداف از قبل پیش بینی شده برای مدیران آزمایشگاه های 
پزشــکی باشد تا بر اســاس آن بتوان شــیوه های اقتضایی 
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مدیریــت و رهبــری، چگونگی ارتباط بــا کارکنان و نحوه 
جذب، اســتخدام و انتخاب آن هــا و نظارت و هماهنگی در 
انجام وظایف، ارائه خدمات، پایش جریان کار و فرآیندها را 

به نحو مطلوب انجام داد.
 مدیریــت اســتراتژیک بــه عنــوان یکــی از موثرترین 
رویکردهای مدیریتی جایگاه ویژه ای در سازمان های بزرگ 
و کوچک پیدا کرده اســت. در حال حاضر واژه استراتژیک 
در ادبیات بســیاری از صاحب نظران مدیریت مشهود است. 
بــه طوری که حمایت و مشــارکت مدیران، درگیر شــدن 
کارکنان، تخصیص منابع، پایش پیشرفت برنامه و عملیاتی 
نمــودن برنامه ها از جمله موارد قابــل توجه در بروز اجرای 
موفقیت آمیز مدیریت استراتژیک به حساب می آید. امروزه 
تفکر اســتراتژیک مهم ترین دغدغه اصلی مدیران به شمار 
می رود. مدیریت استراتژیک یک ابزار عملیاتی مهم و کلیدی 
برای تحقق اهداف و مأموریت سازمان ها است. برنامه ریزی 
اســتراتژیک به لحاظ نقش مهمی که در حوزه نظام سامت 
دارد می توانــد به عنوان یکی از مهم تریــن ارکان این نظام 
جهت هدایت و پیشــبرد برنامه هــا و فعالیت ها با افق بلند 
مدت در جهت دستیابی به اهداف و تحقق مأموریت ها مورد 
بهره برداری قرار گیرد. به منظور تدوین برنامه اســتراتژیک 
به عنوان منشــاء تمامی فعالیت هــا و راهبردهای مدیریتی 
ازم اســت کمیته ای تحت عنوان کمیته راهبردی با توجه 
به افراد مشــارکت کننده کلیدی در راســتای سیاست های 
اجرایــی هر آزمایشــگاه تشــکیل گردد. ســپس اهداف و 
مأموریت و چشم انداز آزمایشگاه در طی 5-3 سال آینده در 
این کمیته با مشارکت کارکنان ترسیم شود. همچنین باید 
محیط خارجی و داخلی سازمان نیز )فرصت ها و تهدیدهای 
محیطــی و نقاط قــوت و ضعف داخلی( بــا در نظر گرفتن 
عوامل سیاســی، اقتصادی، اجتماعی، فنــاوری، اخاقی و 
قانونی )PES tEL( تحلیل گــردد. بعد از تحلیل موقعیت 
می توان اســتراتژی های گوناگون تدویــن کرد و با توجه به 
منابع در دســترس و ارزیابی راه حل های جایگزین، بهترین 
و مناســب ترین استراتژی را انتخاب نمود و به مورد اجرا در 

آورد.
با توجه به این که در محیط های کاری امروزی، تغییرات 
محیطی خیلی ســریع به وقوع می پیوندد بنابراین مدیریت 

آزمایشگاه باید دارای انعطاف پذیری ازم در مقابل تغییرات 
محیطی بوده تا نســبت بــه تغییرات ایجاد شــده واکنش 
مطلوب داشــته باشــد. چالش امروز ســازمان ها از جمله 
آزمایشــگاه های پزشــکی تاش در جهت به دست آوردن 
دانشــی اســت که برتری رقابتی، قدرت خاقیت و نوآوری 
و یادگیری ســازمانی را در آن ها تقویــت و بر غنای دانش 
ســازمانی بیافزاید. دانش موجود بستر مناسب را برای بروز 
نوآوری و به دنبال آن مزیت های رقابتی فراهم می آورد و به 
طور متقابل نوآوری های سازمانی باعث غنا و افزایش روزآمد 

شدن پایگاه دانش سازمانی می شود )4(.

سؤال 2: ممکن است در ذهن بعضی از دانشجویان  �
این تفکر شکل گرفته باشد که دانش مدیریت عمومی 
آزمایشــگاه های پزشکی چه  و رهبری  در مدیریت 
کاربردی دارد؟ به نظر من سؤال خوبی است، اما پاسخ 
بهتری نیــز دارد. به هر دلیل چه مخالف و چه موافق 
با کاربرد مدیریت عمومی در اداره آزمایشــگاه های 

پزشکی نظر خود را بنویسید.
مدیریت عمومی یعنی انجام وظایفی همچون برنامه ریزی، 
ســازماندهی، هدایت و رهبری، نظارت و کنترل، ارتباطات 
مؤثر و به کارگیری مؤثر منابع انسانی ماهر و توانا به عنوان 
مهم ترین ابزار تضمین کننده کاربرد مدیریت عمومی ازم و 
ضروری است تا مدیر بتواند به اثر بخشی تصمیمات خویش 
که شــامل ایجاد تحول، افزایش کارایــی و ایجاد همگرایی 
در ســازمان متبوع می باشد دســت یابد. نتیجه این که در 
مدیریت عمومــی باید کارها با مشــارکت ذهنی و عاطفی 
کارکنان انجام شــود و مدیر نقش حمایتی و انگیزه دهنده 

داشته باشد.
آموختن دانش مدیریت عمومی جهت اداره آزمایشــگاه 
بالینی ضرورت دارد، زیرا مدیریت عمومی ابزاری اســت که 
مدیر می تواند به وسیله آن اشراف کاملی به شرایط سازمان 
مانند کمبودها و نقاط ضعف و اکتشــاف راه حل هایی برای 
برطرف کردن آن ها و از ســوی دیگر مشــخص کردن نقاط 
قوت، تهدید و فرصت ها داشــته باشــد و برای دستیابی به 
اهــداف و برنامه های تعیین شــده، مدیریت جامع و کاملی 

داشته باشد.
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با آگاهی از اصول مدیریت عمومی می توان چشم اندازی 
برای آینده آزمایشــگاه تدوین نمود و به وسیله آن ارزیابی 
واقعی در کارآمدی کارها و رفتارهــا، بهره برداری از منابع 
مالی – انســانی و اهداف بلند مدت برای آزمایشگاه تدوین 
نمود و در جهت بهره وری ســازمانی پیــش رفت. به طور 
مثال، تنوع و کیفیت انجام آزمایش، اســتخدام کارکنان از 
نظر تعداد و نوع تخصــص و توانایی آن ها، خرید تجهیزات 
)تعداد، کیفیت آزمایش های انجام شــده، ارزیابی ســالیانه، 
شناخت خطاها، خدمات پس از فروش، قابلیت و سهولت در 
استفاده(، محل احداث آزمایشگاه، فضای داخلی آزمایشگاه، 
چیدمان تجهیزات و بخش ها، نوع برخورد با کارکنان، شرح 
وظایف کارکنــان، جبران زحمات کارکنــان، کنترل کمی 
و کیفی و ســازماندهی باید در چارچــوب مدیریت عمومی 
مشخص شــده و در راســتای اهداف و برنامه گام برداشته 

شود )3(.
در بعضی موارد نیز نیاز اســت رفتارهــای کارکنان را با 
دانش مدیریت عمومی در آزمایشــگاه تعدیل کرد و نظم و 
انظباط کاری مشخص، هدفمند و هماهنگ ایجاد کرد. حتی 
در پذیــرش بیماران نیاز به اصــول مدیریت عمومی وجود 
دارد تا از شکایت بیماران و یا بی نظمی ها و ایجاد مشکات 
جلوگیری شــود و حتی در نحوه جواب دهی نیز ازم است 
چارچوب اصول و مبانی مدیریت عمومی مد نظر قرار گیرد.

از ســوی دیگر بخش بســیار مهمی از مبانــی مدیریت 
عمومی در آزمایشــگاه پزشکی موضوع بودجه بندی و مالی 
است که از خرید چگونگی مواد و تجهیزات و نحوه پرداخت 
حق الزحمه و دستمزد کارکنان تا محاسبه هزینه تمام شده 
هر آزمایش را شــامل می شود که همگی باید مدیریت شود 
به طوری که هزینه و درآمد کنترل شــده باشد و به سمتی 
پیش نرود که هزینه ها بیشــتر از درآمدها گردند و موجب 

چالش های جدید برای آزمایشگاه شود.
کمیابی منابع بخش سامت به ویژه در کشورهای در حال 
توســعه یکی از مهم ترین موانع توســعه اقتصادی و رفاهی 
در کشــورها می باشد. سازمان های بهداشــتی- درمانی در 
حال حاضر در حال تبدیل شــدن به فعال ترین سازمان های 
خدماتی در سراسر جهان هستند. سرعت رشد سازمان های 
بهداشــتی- درمانی و ارتباط آن با ســایر حوزه هایی که بر 

ســامت جامعه تأثیر می گذارد، نیازمند بهره مندی توامان 
از متخصصین پزشــکی و غیر پزشــکی توانمند، اثر بخش 
و پاســخگو می باشــد. در دنیای رقابتــی کنونی و تحوات 
اجتماعــی و اقتصــادی مترتــب بر آن بهــره وری از تفکر 
اســتراتژیک در راستای تغییر و تحول روزآمد، بهینه سازی 
فرآیندها و مدیریت هزینه در راســتای موفقیت ســازمانی، 
امری ضروری و اجتناب پذیر است. بدین معنی که مدیران 
بالینی  سازمان های بهداشتی- درمانی نظیر آزمایشگاه های 
به عنوان محــور تصمیم گیری در حوزه مدیریت خود، باید 
قابلیــت انعطاف پذیــری در مقابل با تغییــرات، تاش در 
پاســخگویی به نیازها، افزایش کارایــی و مدیریت هزینه؛ 
اســتراتژی مطلوب، رفع انتظارات ذینفعان را در سازمان و 
افراد تقویت نمایند تا بتوانند راهبردهای مناسب برای اداره 
اثر بخش و کارآمد ســازمان های خود به کار گیرند. بنابراین 
اصول و مبانــی مدیریت عمومی در ایــن راه کمک کننده 

خواهد بود.
طراحی ســازمانی ناهمســاز با کارکردهای مورد انتظار، 
مهم ترین نقطه ضعف سازمان های امروزی به شمار می رود. 
طراحی نامتناسب کنونی که از دوران کاسیک بر جای مانده، 
با افزایش فاصله و پیچیدگی تعامل میان کارکنان و مدیران 
و صنوف در همــکاری و هماهنگی میــان آن ها، بهره وری 
سازمانی را پایین می آورد. درک مدیران سازمان ها از شرایط 
متغیر کنونی و حرکت به سمت تطابق هر چه بیشتر با این 
شرایط، ضامن پایداری و بهره وری آن خواهد بود که نیاز به 
دانش مدیریت عمومی به روز اســت. نبود برنامه ریزی برای 
افزایش ســواد ســازمانی مدیران در حوزه مدیریت عمومی 
و جایگزین تجربه های شــخصی مدیــران با دانش آن ها در 
زمینه مدیریت عمومی نیز یکی دیگر از عوارض بی توجهی 
به آینده سازمان ها است. آرمان سازمان های امروزی حرکت 
هدف دار، انسان محور و متفکرانه برای کشف و بهره برداری 
از فرصت های جدید اســت که بخش سامت و آزمایشگاه ها 
نیز از این مهم مســتثنی نمی باشــند و با توجه به ماهیت 
سازمان های بهداشتی- درمانی آموختن فن و هنر مدیریت 
عمومی به روش علمی، تأثیر به سزایی در افزایش بهره وری 
انســانی و مدیریت منابع، ارتقای کیفیت، پاســخگو بودن، 
ایجاد تعامل و ارتباط موثرتر مدیران با کارکنان و باا بردن 
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رضایتمندی آن ها خواهد داشت )5(.
مدیریت عمومی باعث اســتفاده مؤثــر از منابع، کاهش 
هزینه ها، تشکیل یک سازمان ســالم و برقراری تعادل بین 
محیط بیرونی و محیط درونی کسب و کار می شود. بنابراین، 
مدیران آزمایشــگاه های پزشــکی مضاف بر این که باید در 
حیطه تخصصی خود اشــراف کامل داشــته باشند باید در 
اصول اولیه و مبانی مدیریت عمومی نیز آگاهی داشته باشند 
تا خدمات آزمایشگاهی در راستای هدف اصلی آزمایشگاه ها 
که همان سامت بیمار می باشد قرار گیرد. در واقع دانستن 
علم مدیریت عمومی امکان ایجــاد یک مجموعه هماهنگ 
و پویا را به مدیران و متخصصین آزمایشــگاه های پزشــکی 

می دهد و از طرفی رضایتمندی کارکنان را فراهم می آورد.
 بــرای مدیران آزمایشــگاه های پزشــکی مانند ســایر 
ســازمان ها، برخورداری از دانش پایه مدیریت عمومی کمتر 
از دانش علوم تخصصی نیست. بنابراین مدیران آگاه به دانش 
مدیریت عمومی قطعاً موفق تر از مدیرانی هســتند که صرفاً 
دارای دانش تخصصی می باشــند. افرادی که عاوه بر دانش 
تخصصی خود، علوم پایه مدیریت را می آموزند می توانند از 

موفق ترین مدیران آزمایشگاه های پزشکی باشند.
داشتن دانش مدیریت عمومی شرطی ازم برای مدیریت 
آزمایشــگاه های پزشکی اســت، اما واضح است که شرطی 
کافی نمی باشد. هر چه قدر هم که مدیران با اصول مدیریت 
عمومی آشنایی داشــته باشند اما چنانچه تخصص و دانش 
علمی آن ها در خصوص فعالیت های آزمایشگاه بالینی پایین 
باشد، مدیریت آزمایشــگاه ها دچار چالش خواهد شد. اداره 
آزمایشــگاه ها با تدوین خط مشی ها و اهداف، انتخاب محل 
مناسب و تجهیزات کافی و به روز، انتخاب و استخدام نیروی 
انسانی شایســته، نظارت مؤثر در چارچوب دانش مدیریت 
عمومی انجام می شــود. اما آیا با داشــتن تنها همین دانش 
می تــوان امیدوار بود که کارهــا صحیح و بدون نقص پیش 
بــرود؟ به طور قطــع خیر. تا زمانی که یک ســازمان برای 
تأمین اهداف خود با مشــکل روبه رو نشود، مدیریت معنی 
پیدا نمی کند. بنابراین چنانچه آزمایشــگاه ها دچار چالشی 
غیر قابــل پیش بینی شــوند، تنها مدیــران دارای مدیریت 
عمومی و دانــش تخصصی قادر به رفع چالش ها و بحران ها 

خواهند شد )6(.

ســؤال 3: یکی از مهم ترین مباحث و موضوعات  �
نظام  ایجاد  اداره آزمایشــگاه های پزشکی،  مهم در 
کیفیت در این سازمان ها است. لطفاً ارتباط بین اصول 
و مبانــی مدیریت با نظام کیفیت در آزمایشــگاه را 
تحلیل و ارزیابی کنید و بنویسید آیا این دو موضوع 
می توانند در اداره مؤثر و کارآمد آزمایشــگاه ها به 

یکدیگر کمک کنند یا خیر؟
 ،)ISO( طبق تعریف ســازمان بیــن المللی اســتاندارد
کیفیت مجموعه ای از مشــخصات و ویژگی های یک خدمت 
یا کاا می باشــد تا بتواند نیازهای تضمین شده مشتری را 
برآورده سازد. هدف نظام کیفیت تأمین اعتماد بین مشتری 
و مدیریت ارشد سازمان در ارائه خدمات است. در این میان، 
آزمایشگاه های پزشکی جایگاه ویژه ای دارند، زیرا هر اشتباه 
حتی از نوع کوچک می تواند جبران ناپذیر باشــد. بنابراین 
ازم است ارائه خدمات آزمایشگاهی بدون نقص و مطابق با 

استانداردهای حرفه ای ارائه گردد.
 اجرای اصول تضمین کیفیت در پایش مدیریت عملکرد 
هر ســازمان نقش موثــری دارد و در نظام تضمین کیفیت، 
مرحلــه ای بــرای پایش و ارزشــیابی مدیریــت عملکرد و 
 خدمات ارائه در نظر گرفته شــده اســت. دستورالعمل های 
ایــزو 2000-9001 زمانــی که در نظــام تضمین کیفیت 
آزمایشگاه های پزشکی به کار می رود، موجب ارتقای کیفیت 

مستمر خدمات ارائه شده و رضایتمندی بیماران می شوند.
مدیریــت کیفیت یکی از مهم ترین ابعاد نظام مدیریت در 
سازمان ها است که به وســیله آن مدیران می توانند موجب 
افزایش رضایت مشــتریان )پزشــکان، بیماران و کارکنان(، 
توســعه ظرفیت ها، نوآوری ها، افزایــش کارایی و اطمینان 
از تداوم خدمــات، درآمد زایی، ایجاد اعتمــاد به نفس در 
کارکنان، شناســایی نواقص و اصاح آن ها در حداقل زمان 
ممکن، اجرای روش ها و اســتفاده از تجهیزات استاندارد و 
دارای نتایج قابل قبول و مطلــوب )صحت، دقت، ویژگی و 
حساسیت بااتر(، پاسخگویی و مسئولیت پذیری اجتماعی 

شوند )7(.
در همین رابطه هشــت اصل مدیریــت کیفیت، اصولی 
هســتند که بر مبنای نظام مدیریت پایه گذاری شده است. 
مدیران ارشد می توانند از هشــت اصل مدیریت کیفیت به 
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عنوان ابزار مدیریت و رهبری آزمایشگاه ها به سمت عملکرد 
بهتر استفاده کنند که عبارتند از:

تمرکز بر مشتری �
سازمان ها )آزمایشــگاه ها( باید نیازهای مشتریان فعلی و 
آتی خود را بشناسند و ضمن برآورده کردن این نیازها، سعی 
کنند پا را فراتر گذاشــته و انتظارات و نیازهای مشتریان را 

پیش بینی کنند.

رهبران �
یکپارچگی اهداف و مســیر ســازمان را تعیین می کنند. 
آن ها باید محیط درون ســازمان را به شکلی سازمان دهی 
کنند که افراد با تعهد کامل برای رسیدن به اهداف سازمان 

فعالیت کنند.

تعهد کارکنان �
تعهد کارمندان از اصول مدیریت کیفیت اســت. کارکنان 
در هر ســطحی که قرار داشته باشــند، رمز پویایی و حیات 
سازمان ها هســتند و تعهد کامل آن ها، در برگیرنده حضور 
با انگیزه و متعهد، نوآوری و خاقیت در رســیدن به اهداف، 
مسئولیت پذیری در قبال عملکرد و اشتیاق برای مشارکت 

در پیشرفت مداوم سازمان می باشد.

 رویکرد فرآیند �
نتیجه مطلوب زمانی محقق می شود که فعالیت ها و منابع 
مربوط بــه آن ها به عنوان فرآیند به خوبی مدیریت شــده 
باشد. از فواید کلیدی این اصل می توان به هزینه های کمتر 
و چرخه فرآیند کوتاه تر به دلیل استفاده مؤثر از منابع، نتایج 
قابل پیش بینی و بهبود یافته و مداوم، فرصت های پیشرفت 

متمرکز و اولویت بندی شده اشاره کرد.

رویکرد نظام مند به مدیریت �
شناســایی، درک و مدیریت فرآیندهای مرتبط به هم، به 
عنوان ایجاد سیســتمی برای مشارکت در ارتقای بهره وری 
ســازمان و رســاندن آن به اهداف مورد نظر، مؤثر است. از 
فوایــد کلیدی این اصــل می توان بــه یکپارچگی و تنظیم 

فرآیندهایی که به بهترین شکل به دستیابی به نتایج دلخواه 
منجر می شوند، توانایی تمرکز تاش ها بر فرآیندهای کلیدی 
و جلــب اعتماد افراد ذینفع به تداوم و بهره وری ســازمان 

اشاره کرد.

پیشرفت مداوم �
پیشــرفت مداوم عملکرد کلی سازمان، باید هدف دائمی 
سازمان باشد تا به نتایجی همچون افزایش کارایی از طریق 
بهبود قابلیت های سازمان، تنظیم فعالیت های بهبود یافته در 
تمامی سطوح با اهداف استراتژیک سازمان، انعطاف پذیری 
در نشــان دادن واکنش ســریع به فرصت هــا، به کارگیری 
رویکردی ســازمان گرایانه برای پیشــرفت دائمی عملکرد 
ســازمان، آموزش روش ها و ابزارهای پیشــرفت مســتمر 
کارکنان، ایجاد ارتقای مســتمر در ارائه خدمات، ارزیابی و 
پیگیری پیشرفت مداوم و شناخت و تأیید پیشرفت ها دست 

یافت.

رویکرد واقع گرایانه به تصمیم گیری �
تصمیم گیری آگاهانه بر پایه اطاعات انجام می شــود و 
تصمیمات مؤثر بر اســاس تحلیل اطاعات اتخاذ می شــود 
و در نهایــت به نتایجی همچــون تصمیمات آگاهانه، اثبات 
مؤثر بودن تصمیمات گذشــته از طریق اشــاره به مدارک و 
مســتندات واقعی، قابلیت روز افزون در بازنگری، به چالش 
کشــیدن و تغییر تصمیمات از دقیــق و قابل اعتماد بودن 
داده ها و اطاعات، قــرار دادن داده ها و اطاعات در اختیار 
مدیرانــی که به آن نیاز دارنــد، تحلیل داده ها و اطاعات با 
اســتفاده از روش های قابل اعتماد و تصمیم گیری و اقدام 
بر مبنای نتایج تحلیلی و متناســب کردن نتایج تحلیل ها با 

تجارب و دانش مدیران منجر می شود.

ارتباطات سودمند با تأمین کنندگان �
ســازمان و تأمین کنندگان به هم وابســته هستند و این 
رابطه که برای هر دو طرف ســودمند اســت، باعث تقویت 
قابلیــت ایجاد ارزش برای هر دوی آن ها می شــود. از فواید 
کلیــدی رعایت این اصل می توان بــه افزایش قابلیت ایجاد 
ارزش برای هر دو طرف، انعطاف پذیری و سرعت پاسخ دهی 
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و ســرعت پاسخ دهی مشــترک به تغییرات بازار یا نیازها و 
خواسته های مشتریان، بهینه سازی هزینه ها و منابع، ایجاد 
روابطــی که فواید کوتــاه مدت را با ماحظــات بلند مدت 
متعادل می سازد، یکپارچه سازی تخصص ها و منابع با شرکا، 
شناسایی و انتخاب تأمین کنندگان کلیدی، ارتباطات صریح 
و شــفاف، به اشــتراک گذاری اطاعات و برنامه های آینده، 
سازماندهی توسعه و بهبود مشترک و سرانجام تشویق کردن، 
انگیزه دادن و قدردانی از پیشــرفت ها و دســتاوردهایی که 

توسط تأمین کنندگان صورت گرفته است، اشاره کرد )6(.
زمانی که صحبت از انجام نظام مدیریت کیفیت می شود، 
منظور این اســت که یک ســازمان وظایــف برنامه ریزی، 
ســازماندهی، رهبری و کنترل و دیگر وظایف مدیران را در 
سازمان ها با کیفیت باا اجرا کند تا منجر به تولید محصول 
یا خدمت مطلوب شــده تا خواسته های مشتریان را برآورده 
سازد. از ســوی دیگر برای پیاده سازی نظام کیفیت در هر 
ســازمان، کنترل یا نظارت مدیر به عنــوان یکی از وظایف 

مدیریت ازم و ضروری به نظر می رسد.
چنانچــه مفهوم مدیریــت را هماهنگ کردن یکســری 
فرآیندها و عوامل برای رسیدن به هدف از پیش تعیین شده 
بدانیم مدیران آزمایشــگاه ها باید بتوانند کلیه این فعالیت ها 
را پایش، مدیریت و هماهنگ کنند، زیرا بررسی نتایج تمامی 
این فرآیندها در نهایت بر عهده مدیر آزمایشــگاه است که 
باید برای شناسایی و رفع موارد اشتباه در نحوه ارائه خدمات 
تصمیم گیری کند. لذا بین نظــام مدیریت با نظام کیفیت 
ارتباط مســتقیم وجود دارد و وجود مدیریت کارآمد و مؤثر 
باعث ارتقای نظام کیفیت در آزمایشــگاه می شود. اگر چه؛ 
آگاهی از نظام نامه کیفیت به تنهایی پاســخگوی نیازهای 
مدیریتی آزمایشگاه های بالینی نیست و جایگزین دانش پایه 
مدیریت نیز نخواهد شــد، اما نظام کیفیت و نظام مدیریت 
نقاط مشترک بسیاری داشته و ارتباط تنگاتنگی با یکدیگر 

دارند.
برقراری نظام مدیریت به همراه نظام مدیریت کیفیت؛ با 
تمرکز بر بیماران و مراجعین، تمرکز بر فرآیندها و سیستم ها، 
تاکید بر ارتقاء مستمر خدمات توانمندسازی کارکنان، ترویج 
کار تیمی و همکاری و ایجاد دیدگاه استراتژیک در مدیران 
و کارکنان زمینه را برای اصاحات اساســی و پاسخگویی به 

نیازها و انتظارات فراهم می ســازد. لذا اجرای مدل ترکیبی 
مناسب از نظام کیفیت و نظام مدیریت به طور کامل و مؤثر 
در افزایش انگیزه کارکنان، کاهش غیبت کارکنان، افزایش 
میزان رضایتمندی در کارکنان، افزایش رضایت مشــتری، 
بهبود گردش مالی، بهبود روابط عرضه کننده، بهبود کیفیت 

ارائه خدمات و وفاداری نقش خواهد داشت )4(.

سؤال 4: موضوع قدرت و رفتار سیاسی در سازمان  �
و در مجموع مدیریت رفتار سیاســی در سازمان ها 
یکی از واقعیت های ســازمان های قرن بیست و یک 
است. به عنوان مدیران آینده آزمایشگاه های پزشکی 
بنویسید چگونه از بروز این نوع رفتارهای غیر ضروری 
و غیر اخاقی در سازمان جلوگیری می کنید و چه نوع 
شناخت و آگاهی از آن دارید و آیا توانایی پیش بینی 
و کنترل این نوع رفتارها را دارید و یا تسلیم رفتارها 

و بازی های سیاسی در سازمان می شوید.
آن دســته از فعالیت هایی که به عنوان بخشــی از نقش 
رســمی در ســازمان ضرورت ندارد ولی در امر توزیع مزایا 
و کاستی های درون ســازمانی اعمال نفوذ می نمایند )یا در 
صدد اعمال نفوذ کردن بر می آیند(، رفتار سیاسی در سازمان 
تعریف می شــوند. رفتار سیاسی اغلب به عنوان توانایی برای 
نفوذ مؤثر بر دیگران تعریف می شــود و پدیده های اجتناب 

ناپذیری در سازمان هستند و نمی توان آن ها از میان برد.
در ســازمان و مدیریــت، رفتار ســازمانی مطلوب، یک 
فرآیند طبیعی در ســازمان اســت که به وسیله آن تعارض 
و اختــاف بین گروه های ذینفع را از طریق گفتگو، مذاکره، 
چانه زدن، توجه به منافع گروه های مختلف و مشورت، حل 
می کند. رفتارهای سیاســی در سازمان را نمی توان از میان 
برد. مدیری که انتظار داشته باشد کسی دست به این گونه 
رفتارها نزند در تحلیل موقعیت و جو ســازمان دچار اشتباه 
شــده است. گفتنی است که برای همه اعضای یک سازمان، 
غیر عادی نیست که رفتار سیاسی را ابراز کنند. زیر دستان 
و به همین گونه مدیران می توانند در داد و ســتد سیاست 
ســازمانی، درگیر شوند. با وجود این به طور گسترده ای این 
باور وجود دارد که رفتار سیاســی در میان کارکنان ســطح 
پایین تر، نسبت به کارکنان سطح بااتر کمتر متداول است.
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موارد زیر می تواند هشــداری برای شناســایی رفتارهای 
سیاســی باشد که ممکن است توسط کارکنان در هر سطح 

سازمانی به کار گرفته شود:
- حمله به دیگران یا سرزنش آن ها

- استفاده از اطاعات به عنوان یک ابزار سیاسی
- ایجاد تصویری مطلوب از خود )مدیریت تصویر پردازی 

دیگران از ما(
- ایجاد پایگاه حمایتی )مردمی(

- ستایش دیگران )مورد توجه و تفقد قرار دادن دیگران(
- ائتاف قدرت با هم پیمان های قوی: تشــکیل تیمی با 

افراد قوی که می توانند کارها را به نتیجه برسانند.
- معاشــرت با افراد با نفوذ )خود را به افراد با نفوذ مرتبط 

جلوه دادن(
- ایجاد الزام های غیر اخاقی )مقابله به مثل(

- مشــورت: یکی از تکنیک های نفــوذ در رفتار کارکنان 
مشورت است.

- متقاعد سازی )توجیه کردن رفتارهای غیر ضروری(
- متوسل شدن به ارزش ها بدون اعتقادات قلبی

- توســل به مقامات عالی، داد و ســتد، تکنیک تعریف و 
تمجید آن ها

- توسعه قدرت: سهیم نمودن دیگران در قدرت. مدیریت 
سازمان ها باید سعی کنند همه گروه ها به قدرت و شایستگی 
خود پی ببرند و با توجه به آن در تصمیمات مشــارکت داده 

شوند.
در ســازمان ها، سیاست یک واقعیت اســت. مدیرانی که 
نتوانند متوجه رفتارهای سیاسی کارکنان بشوند نمی توانند 
این واقعیت را درک کنند که سازمان یک نظام سیاسی است. 
اگر امکان داشت همه سازمان ها و گروه های رسمی موجود 
درون سازمان ها با ویژگی های حامی و پشتیبان، هماهنگ، 
بی غرض، بدون نظر شخصی، مورد اعتماد و اطمینان، یاری 
دهنده، خیرخواه و دارای روح تعاون و همکاری تعریف شوند 

دنیا گلستان می شد.
تحقیقی که به تازگی انجام شده نشان می دهد که تعدادی 
از عوامل در صحنه تدوین رفتار سیاســی نقش های مهمی 
ایفا می کنند. برخی از آن ها ویژگی های فردی هســتند و در 
خصوصیات کارکنانی ریشــه دارند که به استخدام سازمان 

در می آیند و تعدادی هم در سایه وجود فرهنگ سازمانی یا 
محیط داخلی سازمان به وجود می آیند )8(.

فردی که در ســازمان نیاز شــدیدی به قــدرت و آزادی 
عمل و امنیت و مقام داشــته باشــد تاش می کند به رفتار 
سیاســی متوسل شــود و یا هنگامی که منابع سازمانی رو 
به کاهش مــی رود یا زمانی که الگوهــای موجود منابع در 
حال تغییر باشد به احتمال قوی رفتارهای مشخص سیاسی 
بروز خواهد کرد. بعضی از کارکنان شیوه های مختلفی را در 
تسخیر احساســات مدیران و روسای خود به کار می بندند؛ 
از توصیف و خودســتایی و تأیید نظــر و بله قربان گرفته تا 
دعوت به مهمانی خانوادگی و رستوران و مسافرت. کارمندی 
که با دعوت از رئیس تازه کار خود به ضیافت شام و گرفتن 
هدیه ای برای او به کرات از مزایای مادی متعددی بهره مند 
می شــود، نمونه ای از شیوه تسخیر احساســات مدیران به 
حساب می آید. نتیجه این که چنانچه اگر کارکنان در تأمین 
خواسته های شخصی خود دست به چنین رفتارهایی بزنند 
بی شــک آثار مخربی بر ســازمان ها می گذارد و باعث رشد 
فساد اداری در سازمان شده و همچنین موجب افت روحیه 

کارکنان کارآمد می شود.
نقش دانشــمندان علــوم رفتاری در زمینــه درک رفتار 
ســازمانی اهمیت زیادی دارد اگر چه تا کنون به آن توجه 
نشــده اســت. موضوع های ویژه ای که در این زمینه مورد 
مطالعه قرار می گیرد عبارتند از: شــالوده و زیربنای تعارض، 
توزیــع قدرت و شــیوه ای که از قدرت بــه نفع فردی خود 
استفاده می کنند. رفتار کارکنان در شرایط یکسان متفاوت 
است حتی کارکنان در شرایط متفاوت نیز رفتارهای مختلفی 
از خود نشــان می دهند. برای مثال پــول و پاداش موجب 
تحریک همه کس نمی شــود و رفتار افراد در مراســم های 

گوناگون متفاوت است.
رفتارهای سیاســی در ســازمان را نمی توان از میان برد. 
مدیرانی که انتظار دارند کارکنان خود دســت به این گونه 
رفتارها نزنند نشــانه ای از ســاده لوحی خــود را به معرض 
نمایش گذاشته اند. ولی مانورهای سیاسی را می توان و باید 
کنترل کرد تا در محدودیتی منطقی و ســازنده قرار گیرند. 
ابراهام یالزنیک استاد دانشگاه هاروارد چنین بیان می دارد: 
»انســان ها می تواننــد توجه خود را روی تعــداد معینی از 
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مسائل متمرکز ســازند بنابراین هر چه بیشتر بر رفتارهای 
سیاســی متمرکز شوند، انرژی احساسی و فکری کمتری از 
آنان برای پرداخت به مسائل واقعی کار باقی می ماند«. گفته 
می شود که میزان سیاسی بودن هر فرد به ارزش های فردی، 
روش اخاقی و خلق و خوی او بستگی دارد. به طور معمول 
میزان متوسطی از رفتارهای سیاسی حساب شده به عنوان 
ابزار ادامه حیات، در ســازمان های پیچیده امری طبیعی به 

شمار می آید.
به نظر اگر مدیر سازمان بتواند عدم اطمینان، مانند مبهم 
بودن هدف ها و محیط بی ثبات، مبهم بودن اســتانداردهای 
عملکرد، نامشخص بودن فرآیندهای تصمیم گیری و رقابت 
فردی یا گروهی را در ســازمان کاهش دهد، رفتار سیاسی 
نیز کاهش پیدا خواهد کرد. می توان با شناســایی علت های 
بروز رفتار سیاسی، حذف کردن خرده گروه های ناکارآمد و 
با ارتقاء اهداف سازمانی و افزایش مهارت سیاسی، رفتارهای 
سیاســی را محدود کرد و پیامدهای نامطلوب آن را کاهش 
داد. به عبــارت دیگر، هرگاه کارکنان دارای شــرح وظایف 
مشــخصی نباشند و رسمیت کمتری اعمال شود، رفتارهای 
سیاسی نیز شیوع می یابد. گر چه نمی توان رفتارهای سیاسی 
را برای همیشــه در سازمان ریشــه کن کرد، اما می توان با 
مدیریت این رفتارها شامل تشریح وظایف، توسعه ارتباطات 
و شــفافیت اطاعات و کاهش عدم اطمینان در سیستم، از 

گسترش آن جلوگیری کرد )9(.
کارکنان می توانند قدرت خود را در جهت رو به باا و یا افقی 
اعمال کنند، همان گونه که گاهی این کار را انجام می دهند. 
بــه همین خاطر به عنوان یک مدیر نباید چندان به جایگاه 
خود دلخوش بوده و به توســعه افراطی رفتارهای سیاســی 
دامن زد زیرا ممکن است توسعه این ایده روزی گریبان گیر 
خود مدیر هم بشــود. افرادی که بســیار غیر سیاسی یا به 
شدت سیاســی عمل می کنند، عموماً چندان موفق نیستند 
و تعــادل در این میان نقش حیاتــی ایفا می کند. گروه های 
غیر سیاســی پیشرفت ها را به آرامی تجربه کرده و احساس 
می کنند که به آن ها توجهی نمی شود. در حالی که گروه های 
کاماً سیاسی در سازمان در معرض خطراتی همچون نا امید 
شدن و از دست دادن اعتبارشان قرار می گیرند. عموماً سطح 
متوسطی از رفتارهای سیاسی محتاطانه، از بهترین ابزارهای 

مدیریتی محســوب می شود. مدیران باید جهت ایجاد توازن 
میان منافع شخصی و سازمانی کارکنان، بسیار تاش کنند 
و آن هنگام که توازن مناســبی حاصل شــود، این احتمال 
وجود دارد تا منافع شخصی در خدمت منافع سازمانی قرار 
گیرند. ازم به ذکر اســت زمانی که منافع شخصی کارکنان 
به منافع ســازمانی صدمه می زند و یا در صدد از بین بردن 
آن می باشــد، رفتار سیاسی به نیروی منفی تبدیل می شود، 
اگر چه با مدیریت صحیح می توان رفتارهای سیاسی دارای 

نیروی منفی در سازمان را به فرصت تبدیل کرد.
عاوه بر این وجود سیاســت در ســازمان ها مخصوصاً در 
ایران یک واقعیت است. در واقع بعضی کارکنان و سازمان ها 
اطاعــات را نزد خود نگه می دارند و می کوشــند تا آن ها را 
پنهــان کنند، میزان تولید و بازدهی خود را محدود نمایند، 
درباره موفقیت های خــود تبلیغات زیــادی می نمایند، اما 
شکست ها و خطاهای خود را پنهان می کنند، در آمار و ارقام 
مربوط به عملکردها دســت می برند تا وجهه بهتری به خود 
بدهند که همگی نشان دهنده وجود یک دیدگاه سیاسی در 

سازمان ها می باشد.
بدیهی اســت که هر یک از سازمان ها که هدف خاصی را 
دنبال می کند، متشکل از کارکنان در گروه های مختلف و در 
سطوح متفاوت است که دارای افکار، عقاید، اهداف و منافع 
شخصی هستند به طوری که برای اهداف و رسالت گروهی 
برتری نداشته و اهداف اصلی سازمان قربانی رفتارها و منافع 
شخصی افراد نمی شود. اگر اهداف سازمانی به صورت انفرادی 
در نظر گرفته شــود، ائتافات سیاسی شکل خواهد گرفت و 
به دنبال آن احساســات و عقاید کاذب نمایان می گردد. این 
نــوع رقابت میان منافع فردی و گروهی می تواند برای بقای 
سازمان خطر آفرین باشــد. بنابراین مدیریت رفتار سیاسی 
یعنی یک مدیر موفق باید برای کسب موفقیت های بیشتر، 
کارکنانی که منافع شخصی خود را در اولویت قرار می دهند، 
شناسایی کرده و آن ها را راهنمایی و هدایت کند. زمانی که 
بین منافع شخصی و ســازمانی توازن مناسبی ایجاد شود، 
اهــداف و منافع شــخصی در خدمت منافع ســازمانی قرار 
می گیرد. چنانچه منافع شــخصی به منافع ســازمانی ضرر 
برســاند و یا در پی از بین بردن آن باشد، رفتار سیاسی به 

نیروی منفی تبدیل می شود.
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بنابرایــن یکــی از مهم تریــن وظایف یک مدیــر، نفوذ، 
اعمال قدرت به شــکل صحیح و مناســب بــا موقعیت و به 
کارگیری تاکتیک های نفوذی و سیاســی مبتنی بر موقعیت 
و شرایط است. اگر در یک سازمان، اهداف نا مشخص باشد 
و مقیاس های ارزیابی عملکرد کارکنان مبهم باشــد، رقابت 
شــدیدی بین کارکنان وجود داشــته باشــد و فرآیندهای 
تصمیم گیــری مبهم و نامعلوم باشــد، باعــث ایجاد عدم 
اطمینان بین کارکنان شــده و ممکن اســت منافع سازمان 
را به خطر انــدازد. بنابراین مدیر ســازمان باید با توجه به 
شــرایط ســازمان، بازی های سیاســی فردی یا گروهی را 
کنترل کند و با توجه به شــدت تضادها، رقابت ها، بازی های 
سیاســی و همچنین میزان خطر و تهدیدی که برای منافع 
وجود دارد، روشی را انتخاب که با کمترین زمان و کمترین 
هزینه، بیشترین بازده را داشته و متناسب با شرایط سازمان 
رفتارهای سیاســی کارکنــان را کنترل کنــد. مدیر باید با 
توجه به شــرایط و نوع رفتارهای پر خطــر از تاکتیک های 
مختلف نفوذ و تاکتیک های مختلف سیاســی استفاده کند، 
به عنوان مثال شرایط و فرصت هایی برای مشارکت کارکنان 
در فرآیندهای تصمیم گیری و برنامه ریزی اســتفاده کند و 
هنگام مطرح کردن درخواســت های کارکنان با دوســتی و 
وفــاداری ورود پیدا کند و همواره بــا ارائه دایل منطقی و 
صحیح دیگران را متقاعد کند یا با باا بردن روحیه مثبت در 
کارکنان و اســتفاده از سیستم های تشویقی محبوبیت خود 
را بیــن کارکنان افزایش دهد. در شــرایطی که هیچ یک از 
اقدامات مثبت و تشویقی کارساز نباشد، باید از تاکتیک های 
سیاســی دیگر مانند ایجاد تهدید و ترس و یا تاکتیک های 
قانونی اســتفاده کند که بتواند در هر صورت منافع سازمان 
را حفظ کرده و آن را به ســمت رسالت تعیین شده هدایت 
نماید. قدرت همواره یکی از اجــزای اصلی مدیریت بوده و 

هست )10(.
ابتدایی ترین راه برای کاهش رفتار سیاسی، برطرف کردن 
ابهام اســت. جریان اطاعات در آزمایشــگاه باید شفاف و 
روشــن بوده و برای همه کارکنان قابل دریافت و فهم باشد. 
از آنجا که در تعریف فعالیت های سیاســی گفته می شود که 
این قدامات الزاماً جرئی از نقش رسمی فرد نیستند، بنابراین 
هر قدم ابهام در نقش بیشتر باشد، کارکنان می توانند بیشتر 

دســت به رفتارهای سیاســی بزنند، در حالی که به چشم 
بیاید.

دومین راه توزیع قدرت در ســازمان از جمله آزمایشگاه 
اســت. آموزه های مدیریت می گویند که هر جا در سازمان 
توازن اختیار و مســئولیت برقرار نباشد، رفتار سیاسی آغاز 
می گردد. در واقع کارکنان می کوشند تا به وسیله رفتارهای 
غیرضروری و سیاســی داده های از دســت رفتــه خود به 
سازمان را در شــرایطی که نتوانسته اند ستاده های مساوی 
داده ها دریافت کنند به دست آورند. اگر کارکنان، اطاعات 
و حمایت ازم جهت مشارکت آگاهانه در تصمیم گیری ها را 
داشته باشند می توانند کارهای بیشتر و بهتری انجام دهند. 
در این صورت رفتارهای سیاسی کارکنان نیز مؤثر و قانونی 
می شــود و ســازمان نیاز به ابزار کنترل رفتارهای سیاسی 

نامطلوب پیدا نمی کند.
بــه کارگیــری زور،  از  الگــوی کار تیمــی، دوری  در 
رعب و وحشــت، اســتقال دادن به زیردســتان و آموزش 
مســئولیت پذیری آن هــا، روابط کارکنان از روابط رســمی 
 بــه روابط دوســتانه و صمیمی تغییر خواهــد کرد و روابط 
برد/باخت )جمع صفر( جای خود را به روابط برد/برد خواهد 
داد. این تغییــر باعث جلوگیری از بروز رفتار سیاســی در 

سازمان خواهد شد.
یکی دیگر از مهم ترین راه ها برای کاهش رفتار سیاســی 
در ســازمان اصاح فرهنگ سازمانی اســت. هر قدر اعتماد 
کمتر باشد رفتار سیاسی شدت بیشتری خواهد یافت و افراد 
بیشتر دست به اقدامات نامشروع خواهند زد. بنابراین وجود 
اعتماد بســیار زیاد بین مدیران و کارکنان بر رفتار سیاسی 
برتری می جوید و مانع از اقدامات نامشروع می گردد. بنابراین 
به مدیران توصیه می شود از فعالیت های پنهانی در سازمان 

اجتناب کنند.
رعایت عدالت در نظام پرداخت پاداش می تواند به عنوان 
پنجمین عامل برای کاهش رفتارهای سیاسی در نظر گرفته 
شود. در صورتی که کارکنان در قبال فعالیت خود، دریافت 
مناسبی داشته باشند به رفتار سیاسی برای جبران آن روی 

نخواهند آورد.
ششــمین راهکار و شــاید مهم ترین آن هــا کنترل رفتار 
مدیران اســت. هر چه قدر مدیران به دور از فضای سیاسی 
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در ســازمان باشــند، بالطبع کارکنان هم در سازمان از آن 
پرهیز خواهند نمود و بالعکس هر چه کارکنان در ســازمان 
رفتار سیاسی بیشتری در حوزه مدیریت مشاهده کنند، آن 

را در حوزه کاری خود پیاده خواهند کرد )11(.

تشکر و قدردانی �
ازم می دانم از دانشجویان مقطع دکترای تخصصی رشته 

خون شناسی و انتقال خون ســازمان انتقال خون ایران در 
سال تحصیلی 1399-1398 خانم ها سعیده حاجی زمانی، 
مریم داداشــی، الهام رازانی، فاطمه روشــن خمیر، فاطمه 
مزگی نژاد، زهرا کاشــانی خطیب و آقایــان جواد احمدی، 
محمد قربانی، علی مؤذنی و احســان یزدان دوســت که در 
تولید و گردآوری مطالب نقش برجسته ای ایفا کردند تشکر 

و قدردانی نمایم.
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