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و  کردند   نورانی  را   آزادگی  آسمان   که  شهادت...  نور  افروزان  شعله  به  تقدیم 
تا  همیشه در تارک دیانت  درخشان اند. و تقدیم به  مادران و  پدران شهدا  که  شمع 
که   روحی    و    تن    های    پاره  و    شد...   الهی  رحمانیت  ستارگان    نثار  وجودشان  

"عند ربهم  یرزقون"



پیشگفتار

پيشرفت و توسعه پايدار هر كشور و جامعه اي در گرو داشتن دانش،  تكنولوژي و استفاده بهينه 
و مطلوب از ظرفيت ها و امكانات موجود است. در اين راستا بهره گيري صحيح و اصولي از منابع، 

استعدادها و سرمايه‌هاي انساني ، امري ضروري و بايسته خواهد بود.
بهره وري را مي‌توان استفاده مطلوب و بهينه از امكانات، سرمايه‌ها، منابع و فرصت‌ها در توليد 

كالا و يا ارائه‌ی خدمات تعريف نمود.
به بيان ديگر بهره‌وري تلفيق عينيِ»كارايي« و » اثر بخشي« است. يعني » انجام درست 

كار درست«.
در فرهنگ اسلام و آموزه‌هاي ارزشمند ديني همواره سستي، تنبلي، سكون و اهمال كاري 
نكوهش شده و مباني اساسي بهره‌وري مانند: دعوت به تغيير و تحوّل، هدف گذاري، برنامه 
ريزي و مديريت زمان، علم آموزي مستمر، نظم و انضباط، اراده و پشتكار، تدبير امور، اولويت 
انسان،  به كرامت  ارج گذاري  تبذير،  اسراف و  از  تعاون، پيشگيري  بندي كارها، مشاركت و 
انتخاب مديران اصلح، بازرسي ونظارت، محاسبه عملكرد، قدرشناسي و شكرنعمات به عنوان يك 

فرهنگ و الگو ، مورد تايكد و سفارش قرار گرفته است.
امروزه در حوزه سلامت و به ويژه در مديريت پيچيدة بيمارستاني، با عنایت به كمبود هميشگي 
منابع و لزوم توجه به ارتقاي مستمر يكفيت خدمات و رضايت بيماران، توجه به مقوله بهره وري 

به يك نياز و رويكرد پايه تبديل شده است.
بر همين اساس و با توجه به تايكدات مقام معظم رهبري و لزوم توجه به مقوله بهره وري در 



مديريت بيمارستان‌هاي دولتي و خصوصي كشور، تصميم گرفتيم با توجه به دانش و تجارب 
كشورهاي پيشرفته و در حال توسعه، اصول و راهكارهاي ارتقاي بهره‌وري در  بيمارستان ها را 

بررسي و تبيين نماييم.
در فصل نخست اين نوشتار به ضرورت توجه به مقولة بهره وري در بيمارستانها و راهكارهاي 
آن به ويژه افزايش استقلال بيمارستان‌ها اشاره شده و مراحل و سطوح تفويض اختيار به آن‌ها  

شرح داده شده است.
در فصل دوم اقدامات اجرايي و عملياتي به منظور بهبود بهره وري در بيمارستان ها تبيين 
گرديده و در فصل بعد به مقوله بسيار مهم و اساسي مديريت بهره وري و وظايف مديران 

بيمارستاني در اين زمينه پرداخته شده است.
مديريت منابع انساني در بيمارستان ها با رويكرد ارتقاي بهره وري نيز مبحث مهم و كاربردي 
ديگري است كه در فصل چهارم كتاب مورد كند وك‌او قرار گرفته است. در خاتمه نيز به مقوله 
ارتقاي بهره‌وري در نظام سلامت كشور عزيزمان با توجه به سياستگذاري‌هاي چند ساله و 
استقرار سيستم هاي مختلف ارتقاي يكفيت و حاكميت باليني در بيمارستان‌ها اشاره شده است.

اميد است صاحب نظران و نخبگان حوزه سلامت و مديران با تجربه و پر تلاش بيمارستان‌هاي 
كشور، ما را از رهنمودها و تجارب ارزشمند خود در اين زمينه بهره مند فرمايند تا در چاپ‌هاي 

بعدي، به غناي مطالب كتاب افزوده گردد.

و من ا...التوفيق
پير حسينك وليوند-دكتر هاديك اظمي

خرداد 1392



 
  فهرست

  
 

  5  ........................................................................................................................................................................  مقدمه

  13  ..................................................................................................................  بيمارستان بازده بر تمركز به نياز

  13  .......................................................................................................  متوسط و بالا درآمد با يها كشور

  14  ....................................................................  سابق شوروي جماهير اتحاد هاي كشور و شرقي اروپاي

  14  ...........................................................................................................................  درآمد كم هاي كشور
  
  17  .............................................................................................  بيمارستاني هاي راهكار -  اول فصل

  17  ............................................................................................................  ها بيمارستان وجود ضرورت بررسي

  20  ....................................................وري بهره افزايش براي راهكاري ها؛ بيمارستان استقلال افزايش

  21  ........................................................................................................  مالي مديريت قدرت تفويض -1
  21  ..............................................................................................................................  نيروها مديريت -2

  21  ....................................................................................  شده ارائه خدمات ريزي برنامه و مديريت -3
  22  .......................................................................................................................................................  مالي مديريت

  22  ........................................................................................................................................بريتانيا -الف
  23  ..............................................................................................................................................  كنيا -ب

  24  ........................................................................................................................................  اندونزي -ج
  24  .........................................................................................  ها بيمارستان استقلال افزايش معايب و مزايا

  26  ................................  هابيمارستان استقلال واختيارات افزايش بودنمناسب درمورد گيريتصميم

  26  .......................................................................................................................  بيمارستان مالي ثبات افزايش

  27  ...........................................................................................................  بيمارستان در درآمد افزايش هاي راه

  28  ............................................................................................................  ها بيمارستان به قدرت انتقال مراحل

  28  ..........................................................................................................  موجود وضعيت تحليل: اول گام

  28  ..................................................................................  مديره هيئت اختيارات محدودة تعيين: مدو گام
  30  ......................................................................................................  مديريتي ساختار طراحي: سوم گام

  31  .......................................................................................................................  قانونگذاري: چهارم مگا

  32  ..................................................................................................................  پرسنل مديريت: پنجم گام
  33  .........................................................................................  مردم عموم و كاركنان با رتباطا: ششم گام

  33  ....................................................................................................  خدمات محتواي طراحي: هفتم گام
  34  ................................................................................  عملكرد گيري اندازه سيستم طراحي: هشتم گام

  34  ....................................................  مديره هيئت اعضاي و كليدي مديران آموزش و انتخاب نهم؛ گام



  
  37  ..........................................  بيمارستانها وري بهره بهبود منظور به لازم اقدامات -  دوم فصل

  38  ......................................................................................  كاران پيمان به بيمارستان خدمات واگذاري - 1

  39  .........................................................................  پزشكي تجهيزات و منابع دارو، تداركات، مديريت - 2

  41  ...............................................  باليني هاي واحد به مالي مديريت تفويض و مناسب بندي بودجه - 3

 بهبود و امكانات و ها تخت از كارآمدتر استفاده انساني، نيروي هاي توانايي و آگاهي ارتقاي -4
  42  ......................................................................................................................................................  پرسنل عملياتي توان

  43  ....................................................................................................  امكانات از درست و مناسب استفاده - 5

  44  ..........................................................................................................................................  عملكرد سنجش - 6

  45  .............................  ها بيمارستان ساير با اي مقايسه سنجش و بيمارستان مالي گذاري ارزش - 7
  
  47  .......................................................................  ها بيمارستان در وري بهره مديريت -  سوم فصل

  48  .......................................................................................................  وري بهره مديريت در تاكيد مورد نكات

  48  ..................................................................................................................................  وري بهره مديريت اصول

  49  ...............................................................................................................................  وري بهره با مرتبط مفاهيم

  49  ....................................................................................................................................................................  كارايي

  49  .............................................................................................................................................  اثربخشي
  50  ...............................................................................................................................................................  سودآوري

  50  ...................................................................................................................................................................  خدمات

  51  .....................................................................................................................................................................  كيفيت

  52  ............................................................................................................................................  كاري زندگي كيفيت

  55  ...................................................................................................................................................................  فناوري

  57  ......................................................................................  مختلف سطوح در وري بهره بر تاثيرگذار عوامل

  57  ..........................................................................................................................  فردي سطح در وري بهره - 1

  58  ......................................................................................  بيمارستاني و گروهي سطح در وري بهره -2
  59  ...................................................................................................................  وري بهره سطوح زمينه در نكاتي

  60  .....................................................................................................................  بيمارستاني فرهنگ و وري بهره
  
  65  ...........................................................................................  انساني منابع مديريت -  چهارم فصل

  66  ....................................................................................  بيمارستان در انساني نيروي ريزي برنامه مراحل

  67  ..........................................................................................انساني نيروي موجودي تعيين: اول مرحله

  67  ..........................................................................................  بيمارستان آتي اهداف بررسي: دوم مرحله
  68  ........................................  )نيرو براي تقاضا(  بيمارستان نياز مورد انساني نيروي برآورد: سوم مرحله



  
  69  .........................................................................................  انساني نيروي عرضه برآورد: چهارم مرحله
  69  ....................................................................................................  تقاضا و عرضه مقايسه:پنجم مرحله
  70  ......................................................................................................................................  استخدام هاي سياست

  71  ..........................................................................................................................................  نيازها پيش

  72  ....................................................................................................................  برابر هاي فرصت سياست
  73  ..................................................................................................................................  كاركنان آموزش
  73  ..................................................................................................................................................  كاركنان ارزيابي

  74  .......................................................................................................  پرسنل لكردعم سطح بندي طبقه
  75  ..................................................................................................  كاركنان ظرفيت ارتقاي براي تلاش

  78  .........................................................................................  تنبيهي هاي سياست و ها نامه آيين انين،قو
  
  81  ...............................................................  ايران سلامت نظام در وري بهره ارتقاي - پنجم فصل

  81  ....................................................................................................................................  ها گذاري سياست -الف

  81  ...........................................................................................  ارجاع نظام گسترش و اصلاح:اول بخش

  82  ................................................................................  اداري ساختار اصلاح و زاديي تمركز: دوم بخش
  83  ...............................................................................................................  آگاهي افزايش« سوم بخش

  83  ..........................................................................  درماني و بهداشتي هاي واحد در وري بهره ارتقاي - ب

  85  ........................................................................................  درماني واحد يك هاي مسئوليت و ها ارزش
  85  ...................................................................................................................  گروهي و فردي ارزشهاي

  85  .............................................................................................................................  سازماني هاي ارزش
  86  .............................................  درماني- بهداشتي واحد كيفيت بهبود و توسعه اصلي موانع شناسايي

  87  ......................................................................................................................  بيمارستان متوازن توسعه مدل

  88  ..................................................................................................  فيزيكي فضاهاي بهبود - اول محور

  88  ................................................................................  درماني و تشخيصي خدمات توسعه - دوم ورمح
  88  ......................................................................................  انساني نيروي آموزشي ارتقاي  -  سوم محور

  89  ...................................................................  كيفيت ارتقاي و مديريت جديد الگوهاي - چهارم محور
  89  ...................................................................................................................  سازماني تعالي مدل) 1-4

  90  ................................................................................................  كيفيت مديريت سيستم استقرار) 2-4
  91  ....................................................................  محيطي زيست مديريت سيستم استاندارد استقرار) 3-4

  91  ........................................................  كاركنان شغلي بهداشت و ايمني مديريت سيستم استقرار) 4-4

  91  ........................  )ها بيمارستان بخشي اعتبار نظام( درماني هاي مراقبت استانداردهاي استقرار) 5-4

  92  ..................................................................  :ي حيطه 7 شامل ؛محور بيمار استانداردهاي: اول بخش
  



  
  92  ............................................................  :ي حيطه 6 شامل محور؛ مديريت استانداردهاي: دوم بخش
  92  ............................................................................................  بيمارستان هتلينگ بهبود - پنجم محور

  93  ....................................................................................................  اطلاعات اتوماسيون - ششم محور
  93  ........................................................................................................  بيمارستاني اقتصاد -  هفتم محور

  94  ....................................................................................  پزشكي تجهيزات و تأسيسات - هشتم محور

  95  ........................................................................................  خدمات كيفيت و ايمني بهبود - نهم محور
  96  .........................................................................................................................................  (Referenes) منابع



   مارستانيب بازده بر تمركز بهاز ين

توان در سه گـروه گسـترده از    مي را يو مراكز درمانها  مارستانيب وري بهرهمشكلات 
مانند آمريكا و ژاپن، كشـورهاي بـا   با درآمد بالا  يها كشور. قرار داد يمورد بررسكشورها 

بـا   يهـا  سابق و كشـور  ير شورويشرق اروپا و اتحاد جماهمانند كشورهاي  ،متوسطدرآمد 
هسـتند   يآشـكار  يهـا  تفاوت يدارا گريكديسه با يكشورها در مقا نيا اگرچه .مد كمآدر
 يتوانـد بـه طراح ـ   مـي كـه  خـورد   ها به چشـم مـي   ان آنيز مين يقابل توجه يها شباهت يول

هـاي   نـه يتنهـا شـامل هز  تفاوتهـا  . در مقابله با مشكلات مشابه منجر شود يمشابه يها راهكار
ز ينخدمات  يده سيبودجه و سرو يرو يخيو تار يرات فرهنگيتاث بلكه ،شود نمي سلامت

ن ي ـرا هـم در ا  يتـوان مشـكلات مشـابه    مـي  گـر يد ياما از سو. استها  ن تفاوتياز جمله ا
  :مانند  ؛جستجو كردها  گروه

  يعموم يمنابع و تقاضا انيمعدم تعادل  

 و يريشـگ يبـه پ سـرپايي   يدرمـان هاي  نهيهز ازمنابع محدود جهت مصرف ر يياز به تغين 
 ه ياول يها مراقبتهاي  برنامهم يتنظ

 مـاران  يبا هدف كاهش مدت اقامت ب يوه استفاده از ابزار و تكنولوژيشر در ييتغاز به ين
 ييسرپا ير خدمات درمانيش تأثيو افزاها  مارستانيدر ب

 قابـل توجـه   ش يافـزا  لهيبـه وس ـ  هـا  مارستانيمختلف ب يها بخش ييش كارايافزااز به ين
كـاهش  با  همزمانخدمات ت يفيش كيافزا يبرا ييها راهكارجاد يت و ايت و كميفيك
  .ن كشورها هستندياز جمله مشكلات و اهداف مشابه ا ،ها نهيهز

 با درآمد بالا و متوسط يها كشور

در بخـش   يه گـذار يسـرما  بررا تمركزشان ن يشتريگذشته بهاي  در دهه ن كشورهايا
به خدمات  يو انتخابمحدود  يدسترسجاد ياق ياز طرها  نهيكنترل هز و يبهداشتهاي  مراقبت

تعـداد  ق كـاهش  ي ـشـتر از طر يب وري بهرهبه  دنيرس، نيبر ا علاوه .اند سلامت معطوف كرده



 

مورد توجه در  يها گر راهكارياز د ييسرپا يدرمان خدماتش يافزاو مارستانها يو بها  تخت
انجــام  ،تــازههــاي  يآور فــند يــتولدر  يه گــذاريســرما از تيــحما .ن كشــورها هســتنديــا

بودجـه از   كنتـرل و ران يبـه مـد  شـتر  يب استقلالدادن  با محور يتيريمدستم يدر ساصلاحات 
ز از ي ـن) بـر شـواهد    يمبتن يپزشك جيروت نمونهبه عنوان ( اثربخشهاي  انتخاب درمانق يطر

  .قرار گرفته استن كشورها مورد توجه ياز ا يبرخدر است كه  يموارد

 سابق ير شوروياتحاد جماه يها كشورو  يشرق ياروپا

 ،و اورژانـس حاد مبتلا به مشكلات ماران يبله يبه وس اشغال شدهبا بالارفتن نرخ تخت 
ش توان نظـام  يرا افزان كشورها يا يمارستانيب يها در بخش وري بهرهش يد افزايپزشكان كل

چنين  هم .دانند يي ميمورد و گسترش خدمات سرپا يبهاي  ياز بستر يريسلامت در جلوگ
 ،سـلامت  ةم سـاز در حـوز  يتصم يمواز يو نهادهاها  ت متمركز و وجود سازمانيرينبود مد

تمـام حـوزه سـلامت كـه      يشدن افراط ـ يالبته دولت . هستندها  ن كشوريگر مشكلات اياز د
   .ده گرفتيد ناديز نباياست را نها  ستيكمون يراث زمامداريم

  كم درآمد يها كشور

ــ زان، يــر گــذاران، برنامــه اســتين كشــورها، سيــدر اســت ســال گذشــته يش از بيدر ب
قـت  يودر حقانـد   ده گرفتـه ي ـنادرا  يدرمـان هـاي   بخـش  ادي ـزدا ،هـا  و بانـك  گـذاران  هيسرما

مصـرف  ن كشـورها  ي ـدر ا. دنشـو  مـي در نظـر گرفتـه    »يمـار يكـاخ ب «به عنوان ها  مارستانيب
بـه   مصـرف بودجـه  ر جهـت  يي ـاست كـه تغ  يجد از مشكلات ،ابيكم يمال نامتناسب منابع

  .است نآحل هاي  از راه ،هياول يها نه در مراقبتيهزسمت 
از حـوزه نظـر بـه عمـل      يات مورد نظـر تـا حـدود   رييتغ رياگرچه در طول دو دهه اخ

ص منابع انجام گرفته است و در واقـع  يتخص در حوزه يزيناچ يواقع اتريياما تغاند،  دهيرس



 

از  يادي ـتعـداد ز  .انـد  انجـام نـداده  در ايـن راسـتا   را  يهنوز اقـدام مـؤثر  از كشورها  ياريبس
ت شـلوغ و  شده از آنها ب ياريبس .قرار ندارند يت خوبيدر وضع مارستانها هستند كه اصلاًيب

 ةيسـرما  تنهـا گـر  يد از مراكـز  يتعـداد  .با كمبود دارو روبه رو هسـتند البته و بوده پرازدحام 
 يهـا  مارستانيا بيكوچك و  يمراكز البتهكنند كه  مي نهيهزن موضوع يا يرا رو يمحدود
هـاي   مارسـتان يب يها بخش. ندا ت دولتيوابسته به حمااي  ندهيبطور فزا كه هستند يخصوص
  . استفاده كنندها  توانند از آن مي محدودت يك اقلي بوده و تنهاكوچك  معمولاً يخصوص

د توسـط  ي ـمارسـتانها با يا بي ـنكـه آ يدر مورد ا يفراوانهاي  ن كشورها بحثيهنوز در ا
، باشـد  يخصوص ـ يهـا  رنظر بخـش يد زيمارستانها بايت بيرينكه مديا اي دولت اداره شوند و

را با در نظر گرفتن  يعمومهاي  ييچگونه داراد ين سئوال مطرح است كه بايوجود دارد و ا
 ت همزمان بـا لدو ؟موجود كردهاي  نهيصرف هز يو خصوص يدولت يها مارستانيبت يموقع

ت ي ـاز جمع ينسبت قابل توجه ياز دسترس ديبا ،هياول يها مراقبت به سمت يمال انتقال منابع
شـتر  يشود كه ب ي مينيش بينده پيدر آ. نان داشته باشدياطمها  مارستانيب يدرمانهاي  به بخش
 يم ـيشـده و ن انجام  يدولت يها تانسماريدر ب ،از كشورها ياريدر بس يمارستانيب يها مراقبت

 يدرمـان  هـاي  مـه يب مـاران و مؤسسـات  يله بيز به وس ـيگر نيد يميدولت و ن توسطها  نهيهز از
نـان  يمارستانها و اطمين بيبهبود عملكرد ا بر يتوجه اصل ين حالتين در چنيبنابرا .ن شوديتام
  .خواهد بودها  در آن موثر و قابل دسترسخدمات از 



 

  
  



  اولفصل 

  يمارستانيب يها راهكار

  

  ها مارستانيب ضرورت وجود يبررس

 جـه يقـت نت يدر حق ،كشـور هـر  موجـود در   يمارستانيبهاي  و تختها  مارستانيتعداد ب
هـاي   در طـول سـال   يردولت ـيو غ يخصوص ـهـاي   دولت، سازمانهاي  مياز تصم يا مجموعه
داشـته انـد، همـه و همـه از      يكه مرجع متفـاوت هايي  مين تصميا واقعاً اياما آ .هستند يمتماد

را هـايي   د در ابتدا شاخصين سئوال بايپاسخ درست به ا يبرا ؟كنند ي ميبانيك هدف پشتي
  .قرار داد يف و مورد بررسيتعر
 ؟كسان استي با منابع متفاوت،هايي  مارستانيت درمان در بيفيا كيآ  
 نكه يا ايقرار گرفته است و  يبه دقت مورد بررسها  مارستانيا ضرورت احداث تمام بيآ

 ؟ل بوده استيدخ يريم گيسسان در تصمؤم يمنافع سازمان

 دارند؟ يگران را به امكانات درمانيمشابه با د يت هدف امكان دسترسيا تمام جمعيآ 
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سـطوح و  ، هـا  مارسـتان يب وري بهرهن است كه به منظور بهبود يبرا ياول سعدر مرحله 
 .رديقرار گ يمورد بررس يكل يها الگو

 ،باشـند موجـود در حـال حاضـر مقـرون بـه صـرفه و مناسـب        هـاي   سـتم ياگـر س  يحت
   .قرار دهند يمورد بررسرا ها  آن مجدداًد يزان باير برنامه

 بـه  يمنته ـ ،با درآمد بالا و متوسـط  يها كشوردر  نينو يپزشكهاي  وهيو ش يفن آور
طـول زمـان   ماران در ين معنا كه بيبد ، دنشو مي مارستانيدر ببستري ن مدت زمان يكوتاهتر

باعـث  امر ن يكه ا رنديقرار گ يتر جامعتوانند تحت درمان  مي ودر مدت زمان مشابه يبستر
هـاي   ا، تعـداد تخـت  ي ـتانيمثـال، در بر  يبـرا  .شـود  مي هر شب مار دريب ينه بستريهز شيافزا

كـه تعـداد    يافـت، در حـال  يبـه نصـف كـاهش    1992و  1970 يهـا  ن سـال يب باًيتقر يجراح
از  يمارسـتان يبهـاي   مدت اقامت در تخـت افت، چرا كه متوسط يش يافزا ٪ 45تنها ماران يب

سـوال  ن ي ـااكنـون  . ه بـود كـرد كـاهش پيـدا    1992روز در سال  5به  1970روز در سال  12
شـده   ييصرفه جوهاي  نهيل شده و هزيتعطها  مارستانياز ب يد بعضيا بايآكه شود  يمطرح م

  ؟سوق داده شوند ييبه سمت مراكز درمان سر پا
د سـه شـاخص را در   يباها  بودن آن يو كاربردها  مارستانيت بيوضع يبه منظور بررس

  .قرار داد يگر مورد بررسيكديكنار 
  ن ي ـا اي ـزان اسـت و آ ي ـمارستان به چه ميبهاي  تيفعال ياز برايناول آن كه بودجه مورد

 دارد؟ يخدمات هماهنگ ي ارائهت يفيبودجه با ك

 آن،  يياي ـع جغرافي ـت و توزي ـخـدمات، سـاختار جمع  افـت  يدر يتقاضا بـرا زان يدوم؛ م
ن و مورد ييد تعيبا) ها نهيهز پرداخت يياز جمله توانا( نيخدمات نوبه  يدسترسامكان 
 .رنديقرار بگ يابيو ارزل يتحل
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  رنـد و  يقـرار گ  يد به دقت مورد بررس ـيبااي  منطقهكشوري و هاي  استيسو در نهايت
 . شوند يابيمارستان به دقت ارزيب يموجود در صورت بسته شدن احتمالهاي  چالش

در  . اسـت هـا   مارسـتان يب يجارهاي  نهيز هزين گام آناليها، اول يبه منظور شروع بررس
از  يدر حال كار كه سطح قابل قبولهاي  مارستانياز ب يكي يجارهاي  نهيد هزيبا مرحلهن يا
 .رديقرار گ يبه عنوان نمونه مورد بررس ، دهديم ارائهت را در خدماتش يفيك

رو  يقت ما همواره با منابع محـدود يدر حق. است زان منابع موجوديم يگام دوم بررس
ن ي ـكـه حـداكثر خـدمات بـا ا    استفاده كنـيم   ييها كار راهاز م يرين ناگزيبنابرا ؛ميبه رو هست

كم مصرف در هاي  تواند بستن بخش ها مي مياز تصم يكي. شود ارائهمنابع محدود به جامعه 
نـه  يزان هزي ـمنسـبت  مارستان كه بـه  يك بيممكن است تر  يباشد و در گام جدها  مارستانيب
ك ي ـ يبـرا هـا   كه بستن بخـش واضح است . ل شوديتعط يبه طور كل ،ستيش كارآمد نيها 
را بـا خـود    ياسيتواند مشكلات س ي ميروبه رو خواهد شد و حتهايي  مارستان با مقاومتيب

. همراه باشد ياريبس ينه با دقت و بررسين گزيد استفاده از اين بايبنابرا. به همراه داشته باشد
اسـت كـه    يكرد زمـان ل يمارستان را تعطيك بينان خاطر يتوان با اطم مي كهمواقعي از  يكي

بسـتن   يطين شرايدر چن. دهد مي ارائهرا  يخدمات مشابه يگريمارستان ديب ،در محل مشابه
توانـد   مـي  هي ـاول يدرمـان  يبه مراكز بهداشـت ها  ل آنيا تبديو  يكوچك جانبهاي  مارستانيب

مرحلـه حسـاس   . تـر شـود   درسـت  ييو در جاتر  مناسب يباعث تمركز منابع محدود به شكل
د به مردم يبا. استها  مارستانيمتقاعد كردن مردم و البته كاركنان بهايي  يريگ ميتصم نيچن

ت ي ـفيش كيافـزا  يبـرا  يدر واقع تلاشها  منطقه آندر مارستان يح داده شود كه بستن بيتوض
در آسـتانه  هـاي   مارسـتان ين و پرسنل بكناد با كاريگر بايد ياز سو. شده است ارائهخدمات 

در نظـر گرفتـه    يگـر يشـغل مناسـب د  هـا   آن يگفتگو شده و در صورت امكان برا يليتعط
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روبـه رو   ياريبس ـهـاي   ن با مقاومتينخواهد بود و مسئولاي  ن كار سادهيبدون شك ا. شود
بـه   يريم گيار تصميم درست منابع سپردن اختيتقس يگر برايدهاي  از راه يكي. خواهند شد
ك ي ـبهداشت و درمان  يمورد نظر دولت برا ةجدبو يطين شرايدر چن. است يمقامات محل

. شـود  مـي  اسـتان سـپرده   يادار يا شـورا ي ـن همان محـل ماننـد فرمانـدار و    يمنطقه به مسئول
ن بودجـه را در  ي ـمنطقه شان اهاي  ازها و ضرورتيفه دارند كه براساس نيوظ يمقامات محل

 يع ـيبـه طـور طب  . اسـت  يبيمعـا و البتـه  مزايـا   يدارا ين روش ـيچن ـ. نه كننديمناسب هز يجا
رو ش يرا پ ـ يتـر  راه آسـان  ،شـان  ماتيرامـون تصـم  يقانع كردن مـردم پ  يبرا يمقامات محل

ي را بـه خـوب  هـا   كامـل داشـته و فرهنـگ آن    ييبـا مـردم منطقـه آشـنا    ها  آن. خواهند داشت
مردم همگام كردن  يرا براها  راه آن ،ين محلّيدها و معتمديش سفياستفاده از ر. شناسند مي

 .دساز مي با اصلاحات هموار

مات مقامـات  يممكـن اسـت تصـم   . ز اتفاق خواهند افتـاد ين يهاي گر چالشيد ياز سو
قـرار گرفتـه و عادلانـه و كارآمـد بـودن      هـا   آن ياس ـيو س ير منـافع شخص ـ يتحت تأث يمحل
 يط خـاص ممكـن اسـت مقامـات محل ـ    يدر شراهمچنين . دسازنرا با خطر مواجه ها  ميتصم

ت خـدمات  ي ـفيت بر كينه كنند كه در نهايگر هزيدهاي  منابع مربوط به سلامت را در حوزه
  . م خواهد گذاشتير مستقيشده به مردم تأث ارائه

  وري بهرهش يافزا يبرا يمارستان ها؛ راهكاريش استقلال بيافزا

  ست؟ يچها  مارستانيش استقلال بيمنظور از افزا يبه راست
در مورد چـه  در واقع م يكن مي مارستان صحبتيك بيش استقلال يكه از افزا يهنگام

  م؟يزن مي حرف يزيچ
ك سـطح  يدر . ار وجود دارديش اختين افزايا يبرا يمختلفهاي  هان امروز مدلجدر 
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نـه  يهز يچگـونگ  يبـرا  يارات محـدود ي ـاختهـا   مارستانيره بيئت مديممكن است تنها به ه
ار ي ـاختهـا   مارستانيگر ممكن است بيد يدر سو. دپرسنل داده شو ينيگزيكردن منابع و جا

 ياست گذاريس يروها و حتينه آن به دلخواه، استخدام و اخراج نيجذب منابع، هز يتام برا
  . در سطح كلان داشته باشند

 يدر سـه سـطح كل ـ   يين جابه جايمعمولاً ا ،زان انتقال قدرتيفارغ از شكل انتقال و م
  :افتد مي اتفاق

  يت ماليريمدض قدرت يتفو -1

ن وجـه از منـابع   يرند كـه چگونـه بـه بهتـر    يم بگيتوانند تصم مي رانيط مدين شرايدر ا
هـا   آن يكه در طول سال بـرا  يمارستان و مشكلاتيب ياساس يها ازين هموجود خود با توجه ب

ي سـع  ،درآمـدها  بـردن بـالا   يران بـرا يمد يطين شرايدر چن. استفاده كنند ،ديآ مي به وجود
  . ش دهنديرا افزاها  تيتا ظرفكنند  مي

  روها يت نيريمد -2

جـاد  يا يرا بـرا اي  مارستان دامنـه گسـترده  يران بيمدبا تفويض اختيار مديريت نيروها، 
بـه   يدگيعملكرد خوب كاركنان و رس يزه در كاركنان مانند در نظر گرفتن پاداش برايانگ

  . ار خواهند داشتيدر اخت ،كارمندان كم درآمدتر

 شده ارائهخدمات  يزيت و برنامه ريريمد -3

رند كه چگونه خدمات خود را در جهـت  يم بگيتوانند تصم مي رانيمددر اين شرايط 
  . شتر توسعه دهنديت و درآمد بيجاد ظرفيا

د روشـن و  ي ـبا هـا،  نـه يك از زمي ـمارستان در هـر  يران بيت مدين حال دامنه مسئوليبا ا
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 را با هـم مـرور  ها  مارستانيت بيريار به مديض اختياز امكان تفو يفينجا طيدر ا. واضح باشد
  .ميكن مي

  يت ماليريمد

ممكن است شامل شكل مصرف بودجه در طول سال باشـد و  مالي ار يت اختيمحدود
مارسـتان  يدهد تـا ب  مي استقلال كامل اجازه. خلاصه شود يد كالا تا سقف محدوديا به خري

بـه چـه صـورت    هـا   يـي ه و فـروش دارا يش سـرما يگـرفتن افـزا  رد كه بـا در نظـر   يم بگيتصم
ار را داشـته  ي ـن اختي ـد اي ـمارسـتان با يران بيدر حوزه كارمندان، مـد . نه كندياش را هز بودجه

. اخــراج كننــدا يــكــرده و پرســنل را ابقــا و حمايــت باشــند كــه از كارمنــدان ممتــاز خــود 
ن كـرده و  يـي شـان را تع  يپرداخت ـ از و سـطح حقـوق  ي ـد تعداد پرسنل مورد نيباها  مارستانيب

ا را ي ـر مزايا سـا ي ـو  يبازنشسـتگ  يايت پرداخت حقوق، مزايمسئولبراساس معيارهاي خود، 
را در چهـارچوب   يايه ـ د قدرت داشته باشند كه بتواننـد برنامـه  يباها  مارستانيب. داشته باشند

  .ا كنندو اجر يطراح ها هيو در جهت توسعه خدمات و جذب سرما يمركزهاي  استيس
هـا   مارسـتان يشـتر بـه ب  ياسـتقلال ب  ينه اعطايدر زم يمتفاوتهاي  در سراسر جهان تجربه

  .ميكن مي را با هم مرورها  از آن يصورت گرفته است كه در ادامه بعض

  ايتانيبر -الف

ره يئــت مــدين و هياز اعتقــاد كامــل دولــت بــه مســئول اي ا نمونــهيــتانيبــدون شــك بر
 ،دانند مي آزاد هستند تا به هر شكل كه صلاحها  رهيئت مديانگلستان هدر . هاست مارستانيب

كسـب درآمـد    يشان بـرا  تياز تمام ظرفهند و د شگسترها  خدمات خود را در تمام حوزه
درآمـد   ،مازادشـان  يهـا  نيو زم ـهـا   توانند از راه فـروش مغـازه   ي ميحتها  آن. استفاده كنند



  23/   راهكار بيمارستاني     –اول فصل 

 

هـا   مارسـتان يالبتـه ب . شـان اسـتفاده كننـد    توسـعه خـدمات   ين درآمد را بـرا يكسب كرده و ا
داشـته باشـند و    يمناسـب  يه اقتصـاد يتوجپيشنهادي خود هاي  تمام برنامه يكه برااند  موظف

  . نمايند ر بهداشت را جلبيو در رأس همه وز يبتوانند اعتماد مقامات دولتبايد 

 ايكن -ب

. اسـت يكن يمارستان مل ـيمارستان ها، بياستقلال به ب يار جالب در اعطايك نمونه بسي
ن در ي ـكنـد و ا  مي مستقل عملها  ا به طور كامل و در تمام حوزهيكن يمارستان مليدر واقع ب

ن يمسـئول . شـود  مـي  نيق دولـت تـأم  ي ـمارسـتان از طر يبـاً تمـام بودجـه ب   ياست كه تقر يحال
خـود نگـه دارنـد و     خـدمات را نـزد   ارائهحاصل از  يها مارستان حق دارند تا تمام درآمديب

ر يا را نسبت به سـا ياز حقوق و مزا يزان بالاترين اجازه را دارند كه به پرسنل خود ميا يحت
ار تمـام امـوال منقـول و    ي ـاخت. دهنـد  ارائـه  ،كارمنـدان دولـت   يع ـيو سـطح طب هـا   مارستانيب
رسـتان  مايره بيئت مـد يار هيدر اخت يزات پزشكيو تجهها  ن ها، ساختمانيرمنقول مانند زميغ

را تـري   ن اموال را به فـروش برسـانند و امـوال تـازه    يمستقل ا رتوانند به طو ها مي است و آن
دانـد بـدون    مـي  را كه صـلاح  يديمارستان حق دارد هر نوع خدمات جديب. كنند يداريخر
مارستان يبر ب يتنها نظارت دولت مركز. كند يراه انداز يبا دولت مركز يچ گونه توافقيه

ر بهداشـت  ي ـق وزي ـم از طريره اسـت كـه بـه طـور مسـتق     يئت مديه ياز اعضا يكيق ياز طر
ر ياز تـأث  يا نمونه خوبيكن يمارستان مليباعث شده است تا بها  يژگين ويا. شود مي منصوب
مانند حفـظ  ها  نهيدر تمام زماند  توانستهها  آن. باشد وري بهرهش يبر افزاها  مارستانياستقلال ب
، اســتفاده از يمناســب حســابدارهــاي  ســتمي، اســتفاده از سيكتجهــزات پزشــ يو نگهــدار

  . داشته باشند وري بهرهش يست درصد افزاير آن تا بيو نظا يلات مناسب بانكيتسه
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  ياندونز - ج

زان اسـتقلال در  ي ـن ميعنـوان بـالاتر   1991توانسـتند در سـال    يانـدونز هاي  مارستانيب
ن يبـزرگ مسـئول  هـاي   زهياز انگ يكي. اورنديبه دست ب ين الملليرا در سطح ب يت ماليريمد
هـا   ت آن هـا، مجـاز بـودن آن   ي ـفيش خدمات و توسعه كيافزا يبرا يدر اندونزها  مارستانيب

  . است يانتقال درآمد حاصله به خزانه دولت يحفظ درآمدشان و عدم اجبار برا يبرا
اند  اما موظف ،كنند نييرا تعها  توانند آزادانه تعرفه ي مياندونزهاي  مارستانيران بيمد

از . كننـد  ارائـه خـدمات   ير و كم درآمد جامعه با نـرخ مصـوب دولت ـ  يماران طبقه فقيتا به ب
ا يو  يزات پزشكيد تجهيشان در خريها اجازه استفاده از درآمدها  مارستانين بيگر ايد يسو

د ي ـال جداش را قبـل از شـروع س ـ   انهيمارستان بودجه سالير هر بيمد. ساخت و ساز را ندارند
 يدر چگـونگ هـا   مارسـتان ياگرچـه ب . دهد مي ارائهبه وزارت بهداشت و درمان ا ر ه و آنيته

ا اخـراج پرسـنل   ي ـاسـتخدام و   يهـا  نـد يدر فرآ ياري ـامـا اخت  ،پرسنل آزاد هستند يريبكارگ
  . ندارند
 يبـرا ها  مارستانيل بي، كاهش تماياندونزهاي  مارستانيمهم در بهاي  ياز نگران يكي
بـا   ،يتمكـن مـال   يدارابيمـاران  بـه  هـا   خدمات به اقشار كم درآمد و اختصاص تخـت  ارائه
  .مارستان استيب يشتر برايزه كسب درآمد بيانگ

  مارستان هايش استقلال بيب افزايا و معايمزا

در  ،ميداشته باش ينگاهها  مارستانيش استقلال در بيبالقوه افزا يايم به مزاياگر بخواه
معمولاً بر  يمارستانيدر سطوح ب يريم گيم كه تصمين نكته اشاره كنيم به ايوانت مي گام اول

بـه  . شـود  مي اتخاذ ها نهيهزي بند تيكامل نسبت به اولو ياطلاعات و با آگاهترين  قيه دقيپا
 زمان به دستترين  مات در كوتاهين تصميبهتر ،ريدست و پا گ يادار يها نديعلت نبود فرآ
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نه بودجه يرا در نحوه استفاده و هز ياريبس يريت پذيمسئولها  مارستانيب نيند و مسئوليآ مي
  . دهند مي به منظور بهبود خدمات از خود نشان ييها راهكار ارائهو 

 ـ  يطـور معمـول نما   ره كه بهيئت مديه ياعضا  يمنـد  علاقـه  ،هسـتند  ينـده جامعـه محلّ
كنان شاغل در مركز ركا بهبود خدمات در حوزه شهر و استان خود نسبت به يرا برا يشتريب

كنتـرل   يمشـخص از جانـب مركـز بـرا    هـاي   ا دركنار وجـود برنامـه  ين مزايا. دهند مي نشان
ــهخــدمات  ــاء   مــي مســتقلهــاي  مارســتانيشــده در ب ارائ ــا ارتق ــد ب ــرهتوان ، وجــود وري به

ه و ي ـ، روحيط ـيط محيو البتـه سـازگار بـا شـرا     تر عي، بهتر و سرتر آگاهانههاي  يريگ ميتصم
داشـته  همـراه  را به مردم  خدمات بهتر به ارائهت يران و پرسنل و در نهايشتر تمام مديزه بيانگ

  .باشد
. باشـد نيـز   يتواند همراه بـا خطرات ـ  مياستقلال  ياعطا ،ار مهميبس ياين مزايدر كنار ا

دادن  يقبل از هر نوع اقدام بـرا . است يت افراد در سطوح محليريمد ييتوانا ،ن چالشياول
ت يريت مـد ي ـا ظرفين پرسش پاسخ داده شود كه آيد ايبا يه مسئولان محلبشتر يب تاراياخت

ن اقـدام  يچن ـ ياز بـرا يمورد ن يتيريا تخصص و توان مدين افراد وجود دارد؟ آيمناسب در ا
هـاي   عدم وجود مهارتمانند  ين مشكلاتيشود؟ در كنار ا مي افتها ي در آن يمهم و بزرگ

در اسـتفاده   سوء، احتمال وقوع يوتريكامپ يد حسابداريجدهاي  ستميدر استفاده از س يكاف
از  ير بوميغ يها رويبه ن يزات و دارو، عدم انتخاب عادلانه پرسنل و توجه ناكافيد تجهيخر

  .توان با آن مواجه شد مي است كه يخطرات
ر قرار گرفتن حقـوق  ين بودجه و تحت تأثيدر تأم ييعدم توانا ،گر از خطراتيد يكي
اگر . منعقد شده است يمان كاريپ يها خطر مواجه شدن قراردادچنين  هم ،پرسنل يايو مزا
مارسـتان  ياز ب يممكـن اسـت قسـمت    ،در نظر گرفته شده عدالت برقـرار نباشـد  اي ه نهيدر هز

  .بمانند يگر محروم باقيد هاي رشد كرده و بخش
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ممكن است پـس از   ،ران توانمند و كارآمديدر صورت وجود مد يحت گريد ياز سو
 يهـا  ماننـد اسـتاندارد   يليدولت در مـورد مسـا  هاي  استياز س ،مستقلهاي  مارستانيب يمدت
 ،اسـتقلال  ين قبـل از هـر گونـه اعطـا    يبنابرا. نكنند يرويپ يخدماتهاي  تيزات و اولويتجه
در نظـر   ين خطـرات احتمـال  ي ـبرخـورد بـا ا   يامناسب و كارآمد بر ينظارتهاي  ستميد سيبا

  .گرفته شده باشند

  ها مارستانياستقلال ب و اراتيش اختيبودن افزا درمورد مناسب يريگ ميتصم

ارات مناسـب  ي ـض اختيك مـورد خـاص تفـو   ي ـا در ي ـن پرسش كـه آ يپاسخ به ا يبرا
ن ي ـرامـون ا يد پيبا ين بررسياول. را در نظر گرفت يد چند نكته اساسير؟ بايا خيخواهد بود 

مارسـتان بـه شـكل مسـتقل در     ياداره ب يبـرا  يمتخصص كـاف  يها رويا نيموضوع باشد كه آ
 ،و مناسب يار عاليبساي  ط بودجهيدر شرا يران حتيمد يير؟ عدم توانايا خيدسترس هستند 

  . با شكست مواجه كندرا ها  مارستانيش استقلال بيافزاهاي  تواند طرح مي
ــا ــر ييپــس از شناس ــدامات يحــاطر ،اد مناســباف ــرا ياق ــرل دق يب ــنظــارت و كنت ق ي

 يضـرور  يامر ،اراتيض اختيتفو ييابتداهاي  به خصوص در سالها  مارستانيبهاي  تيفعال
ا هر عامـل بازدارنـده   يو  يل مشكلات قانونيبه دل يكه امكان نظارت كاف يدر موارد. است

هـا   مارسـتان يش اسـتقلال ب يافـزا هاي  برنامهدر جهت د يچ وجه نبايبه ه ،وجود ندارد يگريد
  .حركت كرد

  مارستانيب يش ثبات ماليافزا

 ارائـه هـا   مارسـتان يت بيريش اسـتقلال در مـد  يافـزا  يكه برا يهاي به طور معمول طرح
ن درآمـدها را  يش داده و ايدهد تا درآمدشان را افزا مي مارستان اجازهيران بيبه مد ،شود مي
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ش يافـزا  ،هـا  از كشـور  يدر برخ ـ. نـه كننـد  يمحل مناسـب هز مختلف حفظ و در هاي  از راه
كـلان كشـور    ياسيبا مشكل مواجه بوده و با تعهدات و اهداف س يدر سطح مركز ها تعرفه

از  يو در مورد بعض ـاي  به صورت منطقهها  ش تعرفهين حالت افزاياما در هم ،متناقض است
انطور كــه گفتــه شــد را همــيــتوانــد مــورد قبــول مــردم واقــع شــود ز  مــي خــدمات خــاص

قانع كـردن مـردم    يبرا يشتريبهاي  يياز امكانات و توانا يرندگان و مقامات محليگ ميتصم
  . برخوردارند

چ سـازمان  ين مقررات بـه ه ـ يمعمولاً ا. گر، مقررات موجود در كشورهاستيمشكل د
اند  موظفها  جاد كند و همه سازمانيا يخود صندوق يها دهد تا از درآمد نمي اجازه يدولت

توانـد   مي مستقلهاي  ماستانين اقدام در بيا. ز كننديشان را به خزانه دولت وار يها تا درآمد
ش درآمـد و كـاهش   يافـزا  يو تـلاش بـرا  هـا   نـد يران و كاركنان را در بهبود فرآيزه مديانگ
اسـتقلال بـه    يش از اعطـا ي، پ ـيرسـاخت ين اقـدامات ز ين از اول ـيبنابرا. ش دهدها، كاه نهيهز
قـدرت حفـظ    ،مسـتقل  يهـا  به عنوان نهـاد ها  مارستانيتا ب ؛ن استياصلاح قوانها  مارستانيب

  . دولت را داشته باشندهاي  استينه آن در چارچوب سيدرآمد و هز

  مارستانيش درآمد در بيافزاهاي  راه

ش يافـزا  ،وجـود دارد  يدرمـان  يهـا  ش درآمد در واحديافزا يكه برا ين راهكارياول
از . باشـد  ين ـيدها و تا سقف معراستاندا يد بر مبنايش تعرفه بايافزا. خدمات استهاي  تعرفه

عـلاوه بـر   هـا   شـدن تعرفـه   يبـا واقع ـ . شود مي اديز ينها  شدن تعرفه ين مورد به عنوان واقعيا
 يررسـم يغ يهـا  و شـارژ  يزي ـرميزهـاي   مانند پول ييها از فساد ،ها مارستانيش درآمد بيافزا
  . ديآ مي ه عملب يريماران جلوگيب

مارستان به بخش ياز ب هايي اجاره دادن بخش ،ش درآمديافزاهاي  روشگر از يد يكي
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كسـب   يبـرا  يتوانـد راه ـ  مي زين يرضروريفروش اموال غ ها، نيدر كنار ا. است يخصوص
 ينيگزيجـا  ،ن منـابع ي ـچ كـدام از ا يم كه هين نكته توجه داشته باشيد به اياما با. درآمد باشد

توانند باعث بهبود خدمات  مي نخواهند بود و اگرچه در كوتاه زمان يدولتهاي  بودجه يبرا
  .مارستان را نخواهند داشتيبهاي  نهين تمام هزيتأم يياما در دراز مدت توانا ،شوند

 يخود بـه معنـا   يبه خود يش منابع ماليم كه افزايد توجه داشته باشيگر بايد ياز سو
  . باشد وري بهره يدر ارتقا يتواند عامل مهم مي اگرچه ؛ستينها  مارستانيب وري بهرهبهبود 

  ها  مارستانيمراحل انتقال قدرت به ب

 يمراحـل اصـل   ،گـر يد يهـا  كشورهاي  م تا با مرور تجربهيكن مي ن قسمت تلاشيدر ا
  . ميف كنيو تعر ييرا شناسا) مارستان هايب(ط يانتقال قدرت از مركز به مح

 ت موجوديل وضعيتحل: اولگام 

و  يدرمـان  يهـا  ت بـه واحـد  يريم كـه انتقـال قـدرت مـد    يد توجه داشته باشيهمواره با
موفـق   يهـا  تجربه كشور. است يده و دشواريچيدر ذات خود كار پ ،ها ش استقلال آنيافزا
ت موجـود وجـود   يل وضـع ي ـاز بـه تحل ي ـن يقبل از هر اقدامنه نشان داده است كه ين زميدر ا
هـاي   ل شـود و تمـام چـالش   ياز كارشناسان تشـك اي  تهياز است تا كمينن راستا يدر هم. دارد
. را آماده كننـد  هايي راه حلها  گذر از آن يو برا ينيش بيش رو را پيو معضلات پ ياحتمال

ن گـروه خواهـد بـود و    يبر عهده هم ـها  مارستانيند استقلال بيكار در فرآترين  در واقع مهم
  . شود ياديار زيتواند باعث بروز مشكلات بس مي ،ن سطحيدر ا ها لياشتباه در تحل

 رهيئت مديارات هياخت ةن محدودييتع: دومگام 

قرار است از  يريم گيم كه قدرت تصمين سئوال پاسخ دهيد به اين حوزه ابتدا بايدر ا
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در حـوزه   ياصـل  يري ـم گيتصـم  ةد هسـت ي ـدرواقع ما با ؟گر منتقل شوديبه نهاد د يچه نهاد
د بـه  يبه عنوان نمونه با. ميمستقل داشته باش يها از واحد يف روشنيسلامت را شناخته و تعر

و  ييبـه تنهـا   يك واحـد درمـان  ي ـمارسـتان را بـه عنـوان    يا ما بيم كه آين پرسش پاسخ دهيا
فـرض كـرده و مراكـز خـدمات     تر  ن كه واحد مستقل خود را بزرگيا ايم و يدان مي مستقل
از  يريك سـو جلـوگ  ي ـاز  ؟ميآور مي ن واحد به حسابيز در محدوده ايه را نياول يبهداشت
ش برد يپ يرا براها  كار آن ،هياول يبهداشت يها ره به ساختاريئت مديف هيوظا ةطيحتوسعه 

 يهـا  ار واحـد ي ـكـه اخت  يگر هنگـام يد ياما از سو ؛سازد مي آسان يتيريند استقلال مديفرآ
در  يزي ـبرنامـه ر  يكپارچـه سـاز  يتواند بـا   مي ن گروهيا ،شود واگذارها  ز به آنين يبهداشت

 ،يه بهداشـت ي ـاول يهـا  به واحـد ها  ازها و مشوقيامت ارائهار و با يتمام حوزه سلامت تحت اخت
  . ش دهديرا افزا وري بهره يسرعت ارتقا

دو هـر   ،هـا  رمجموعهين زييره و تعيئت مديار در هياخت ةانتخاب محدود ،نيعلاوه بر ا
د بتواند در مـورد  يره بايئت مديه. ره خواهد داشتيئت مديه يزان تجربه اعضايبه م يبستگ
د از ي ـباچنـين   هـم . سالانه اقـدامات لازم را انجـام دهـد    ةب و اصلاح بودجيص، تصويتخص
درست هاي  با روش. داشته باشد ياستفاده از آن آگاهمزاياي لات موجود در كشور و يتسه
داشـته باشـد و بتوانـد در     ، آشنايي ت مطمئنيفيمت مناسب و كيزات با قيد دارو و تجهيخر

  . دسازآماده را واحد تحت نظر خود هاي  يياز اموال و دارا يصورت ،مدت زمان كوتاه
توانـد   مـي  ض شـده يارات تفـو ي ـطـه اخت يح ،ئـت ين هيا ياعضاهاي  به مهارت يبستگ

مارستان وجـود داشـته باشـد، قـدرت     يه بئت اداره كننديبه ه ياگر اعتماد كاف. متفاوت باشد
ن امر خـود بـا   يالبته ا. شود مي واگذارها  استخدام، اخراج و اداره پرسنل به طور كامل به آن

 ،دن ـنيخـود را در خطـر بب   يت شغليكه امن يد پرسنليبدون ترد. خواهد بودهمراه  يمشكلات
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ر يمناسـب سـا   يهمكـار گـر عـدم   يد يخواهنـد كـرد و از سـو    يسـتادگ يرات اييدر برابر تغ
  . روبه رو كند يمارستان را با مشكلات جديب يجارهاي  نديتواند فرآ مي ،پرسنل

 يتيريساختار مد يطراح: سومگام 

ف ي ـن قـدرت تعر ي ـرنـده ا يل گي ـد از نهـاد تحو يبا ،يريگ ميقبل از انتقال قدرت تصم
لازم اسـت كـه   ن موضـوع ابتـدا   ي ـدرك بهتـر ا  يبـرا . وجود داشته باشـد  يروشن و واضح

ك واحـد  ي ـمـوارد   يدر بعض ـ. ميقـرار ده ـ  يرا مورد بررس يساز ياشكال مختلف خصوص
توانـد بـه    ي مـي ن واگـذار ي ـا. شـود  مـي  واگـذار  يبطور كامل به بخش خصوص ـ يمارستانيب

 يبخش خصوص ين حالتيدر چن. افتدياتفاق ب يمدت زمان محدود يا برايو  يمئصورت دا
نسبت به انجـام   يود را خواهد داشت و احتمالاً در قالب توافقخ يتيريط مدياساسنامه و شرا

 يخصوص ،اما تجربه نشان داده است كه در حوزه درمان. شود مي خود متعهدهاي  تيمسئول
ل دارند تا به عنـوان  يتماها  شتر دولتيب. مؤثر نخواهد بود يزان كافيبه طور كامل به م يساز
  ئـت ين هيبنـابرا . بماننـد  يحـوزه سـلامت بـاق   هـاي   يريگ ميگر مهم در عرصه تصميك بازي

ر بهداشـت و  ي ـشـتر مواقـع وز  ينده دولت كـه در ب يمعمولاً توسط نماها  مارستانين بيره ايمد
  . دنشو مي بوصمن ،درمان است
تـر   نينوهاي  اما با روش يكلهاي  استيس ياجرا ين موارديره در چنيئت مدينقش ه

باشـند كـه بتواننـد در     يد افراد با صـداقت و مـاهر  يبا هريئت مديهاعضاء . استتر  و سودده
ار يتوانـد عنصـر بس ـ   مـي  ك عضـو حقـوق دان  ي. شرفت كار كمك كننديگر به پيكديكنار 
ز بـا سـابقه تجـارت و    ين يگريافراد د. ره باشديئت مديشبرد اهداف هيدر كمك به پ يمؤثر

  .باشند رهيئت مديگر هيد يتوانند از اعضا مي ينيكارآفرهاي  مهارت
 ارائـه بودن خـدمات   يزان تخصصيتواند بر اساس وسعت و م مي رهيئت مديب هيترك
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هـاي   مارسـتان يره بيئـت مـد  يبه عنوان مثال معمولاً در ه. مارستان متفاوت باشديشده توسط ب
  .داردهم حضور  يس دانشكده پزشكيرئ ،يآموزش

از  ياستفاده حداكثر ،د لحاظ شوديره بايئت مديهاعضاء كه در انتخاب  يگرينكته د
بـا   يش بـرود كـه افـراد   يپ ـ ييد تـا جـا  ينبا ييگرا ين بوميالبته ا .منطقه است يبوم يها روين

از  يعضـو بايـد  ز يمارستان نير عامل بيمد. ره شونديئت مدياز ه يعضو يناكافهاي  مهارت
ه كـرد  نيرامون شكل هزيپ ييات اجرايد در مورد تمام جزئير عامل بايمد. ره باشديئت مديه

  . پاسخ گو باشدها  ره به آنيئت مديههاي  استيس يخدمات در راستا ارائهمنابع و 
بلكـه   ،باشد يكادر پزشك يمارستان از اعضايرعامل بيمدكه الزاماً وجود ندارد  يليدل
  . رديگ نمي نشأت يزان آموزش پزشكياز مصرفاً اوست كه البته  يت رهبريفيمهم ك

  يقانونگذار: چهارمگام 

از  يري ـم گيدر قدرت تصم ييهر نوع تمركز زدا ،ن اشاره شديش از ايهمانطور كه پ
هـاي   ر قـانون يي ـاز بـه تغ ي ـگـاه ن  يمحكم و حت ـهاي  ن نامهيياز به قانون و آين ،طيمركز به مح

  . ك كشور داردي ياساس
 پايـه گـذاري واحـد بيمارسـتاني و هيئـت مـديره بيمارسـتان،        ،هدف از قانون گذاري

هـاي   و استخدام كاركنان، مشـخص كـردن آئـين نامـه     يير اجرايسيستم انتصاب مدتعريف 
د ي ـن قـانون نبا ي ـا. است، و بهره برداري از تسهيلات و امكانات يندگينماهاي  ئتيمالي و ه

ره يئـت مـد  ير عامـل و ه يف قدرت مديتضع بر باشد كه موجيق و انعطاف ناپذيآن قدر دق
ك ي ـا از يگر و يمارستان ديمارستان به بيك بيمكن است از كه م يهاي د جنبهيشود و البته با

  .در نظر گرفته شودنيز  ،گر متفاوت باشنديزمان به زمان د
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  ت پرسنليريمد: گام پنجم

اغلـب   ،مختلـف هـاي   ن بخـش يژه انتقـال كاركنـان ب ـ  ي ـل مربوط به اشتغال و به ويمسا
ت يريق مـد يمارستان از طريب وري بهرهبهبود  يجنبه از تلاش براترين  و مشكلترين  حساس

ت كـل  يريو تحت نظر مدها  ران بخشيتواند با كمك مد مي ن كار تنهايا. متمركز استريغ
ط كار در اغلب موارد با مقاومـت و  يط محير كارفرما و شراييتغ. رديصورت پذ يمنابع انسان

 يهـر كـار  ش از انجـام  يپ. همراه است ،رات هستنديين تغيكه در معرض ا يكاركنان ينگران
   :د سه موضوع در نظر گرفته شوديبا
  اركنان و به حداقل رساندن مقاومتمتقاعد كردن ك يچگونگ -1
  تيريكردن انتقال مد يياجرا يچگونگ -2
  ينيكارگزهاي  استين سييتع -3

انتقـال آرام قـدرت    يبـرا  ،كاركنان دربـاره اصـلاحات در حـال انجـام    كردن متقاعد 
تـرين   و در ظاهر نيز به عنوان اولـين و آسـان  ر است يمكان پذاجبار، اگرچه ا. است يضرور

بـه اهـداف مـورد نظـر را      يابيامـا احتمـال شكسـت اصـلاحات در دسـت     رسد،  راه به نظر مي
  :ار مهم هستندين باره بسير در ايتجربه نشان داده است كه موارد ز. ش خواهد داديافزا
 ژه پزشـكان در  ي ـبـه و  يصـنف هاي  شده با گروه يزيگفتگو در مورد اصلاحات برنامه ر

 هيهمان مراحل اول

 ك روشيع در مورد يتوافق سر 

 ند انتقاليآن و فرآ يها امديح اصلاحات مورد نظر، پيتوض 

از . ق و حساب شده دارديدق ياز به طراحيكه ناست  يگريند انتقال خود مسئله ديفرآ
 يشـغل هـاي   فرصـت ف ي ـد در جهت اهداف تازه و تعريجدهاي  ساختار يك سو با طراحي

هـاي   در پسـت  يقبل ـ يهـا  رويجاد كرد و از همان نيرا ااي  تازه يط كاريتوان شرا مي ديجد
را  يدي ـتـوان كارمنـدان جد   مـي  گـر يد ياز سو. دنمود استفاده يجدهاي  تيتازه و با مسئول
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دهد تا كاركنان مناسب هـر واحـد    مي ن اجازه را به ماياستفاده از روش اول ا. استخدام كرد
 يم امـا روش دوم دسـت مـا را در انتخـاب كارمنـدان     يانتخـاب كن ـ  يرا بدون مقاومت خاص

  .گذارد مي ماهرتر و تواناتر باز

 ارتباط با كاركنان و عموم مردم: گام ششم

ــرا ــت يب ــه  يابيدس ــب ــنش  ي ــدون ت ــال آرام و ب ــبا ،ك انتق ــب ي ــاط مناس ــم يد ارتب ان ي
 لـع مطج حاصل از آن يو نتاها  استيد از سيتمام مردم با. گذاران و مردم برقرار باشد استيس

ران يگـر مـد  يد ياز سو. داشته باشند يآگاه ياحتمالهاي  ن چالشيمواجهه با ا يشده و برا
رامـون اصـلاحات   يرا پهـا   د به طور مداوم با پرسنل در ارتباط باشند و نظـر آن يمارستان بايب

، جلسـات پرسـش و   يخبـر هـاي   كنفرانس يبرگزار. ش رو بداننديانجام شده و مشكلات پ
ارتباط با عموم  يبرقرارهاي  به پرسنل از روشها  آن ارائهرات و ييپاسخ و مكتوب كردن تغ

  . مارستان استيمردم و كاركنان ب

 خدمات يمحتوا يطراح: گام هفتم

ت ماننـد  ي ـد بر اساس مشخصـات جمع يمارستان بايشده توسط ب ارائهدر واقع خدمات 
 يدر مرحلـه بعـد بـر اسـاس منـابع انسـان      . شـود  ارائهژه آنان يو يها ازين ، جنس، نژاد وتعداد

ن ي ـا ارائـه  يبرا ييها راهكاربايد زان آموزش آنان يو م يانسان يرويموجود، سطح مهارت ن
ارتباط داشـته   يمركز يكلهاي  استيد حتماً با سين خدمات بايا. شود يزيخدمات طرح ر

  .را پوشش دهندها  و آن
زان سـود حاصـل از   ي ـموجـود و م هاي  تعرفهو تمام شده خدمات  ةنيهز گريد ياز سو

  . رگذار خواهد بوديدر انتخاب نوع و وسعت خدمات تأثها  آن
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 عملكرد يريستم اندازه گيسطراحي : گام هشتم

خدمات دربـر  ت يفيمناسب را درباره سطح كهاي  شاخصهبايد خدمات  ارائهنامه  نييآ
 اطلاعـات جمع آوري  طرح سنجش و ،مند شاخصه يزيبرنامه راين در  نيبنابرا. داشته باشد

 . ف خواهد شديتعر

باعــث شــود تــا ممكــن اســت  شــروع كــارمناســب در  يكــافعــدم وجــود اطلاعــات 
 نسـبتاً  مربوط به اهداف اجرايـي شتر يبا دو سال اول ي كيخدمات در  ارائههاي  دستورالعمل

ماران يب يت منديمثال، شاخص رضا يبرا. دباشن خدمات يات يفيكمتمركز بر و بوده ساده 
 ييار بالاياست كه از ارزش بس يمورد سنجش و بررس يها اريمعترين  يياز ابتدا ،نيو مراجع

  .ز برخوردار استين

 رهيئت مديه يو اعضا يديران كليانتخاب و آموزش مدهم؛ نگام 

ن هنگـام  ي ـدر اشـده باشـد    مارستان فراهمياستقلال بش يافزا يط برايكه شرا يهنگام
 .ران ارشد را معرفي كرديره و مديئت مديه ياعضا توان مي است كه

توانـد   مـي  كهرا يزاست  يديكلار يبسها  ن انتصابيان ايدر مره يئت مديس هيرئنقش 
س يرئ ـ. دهد ارائهمارستان يب وري بهره شيافزا و ت اصلاحاتيدر موفق يار مؤثريبسكمك 

 مورد انتظـار نه يزمدر د شخصي باشد كه ياو با. باشد يراهبردد يبا دو ك فرد مستقل يد يبا
 .مارستان باشديب عاملر يمشاوري آگاه براي مدو فردي موفق بوده 

 ياصـلاحات  انجام يو در راستاديگر است  ياتيك انتصاب حي زيعامل نر يمدانتخاب 
است  يريل، مدا دهير ايمد. را بر عهده دارد ينقش مهم ،شود مي منجر به بهبود عملكرد كه

 يدر راستا يرا به خوب يمالهاي  يزياش در طرح ر ييو توانا يتيريمدهاي  كه بتواند مهارت
 .رديمارستان به كارگيب وري بهره يارتقاهاي  طرح

 ياز اعضـا  ين احتمال وجود دارد كه حداقل برخياوجود تمام تلاش ها، هم چنان با 
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. ن را نداشـته باشـند  ينوهاي  كلان با روشهاي  تيريمد تجربه ،ران ارشديره و مديئت مديه
ران يمـد گـروه  ن ي ـاز اد ي ـبا، ياحتمـال هـاي   هيبدون در نظـر گـرفتن حاش ـ   يطين شرايدر چن

 ييشركت كرده و توانا يدانشگاه يها ا واحديمرتبط و  يآموزشهاي  خواست تا در كلاس
 .ل مورد نظر را كسب كننديرامون مسايلازم پ يو آگاه

داشـته باشـند،    يخاص ـهـاي   از به آموزشيممكن است ن يديران كلين، مديعلاوه بر ا
 يت منـابع انسـان  يريرا دربـاره مـد   يهـاي  د آمـوزش ي ـمارستان بايب ينير كارگزيمدمثال  يبرا

نه ين زميشده در ا ارائهد يجد يها درباره نرم افزار ير واحد حسابدارينكه مديا ايد و نبگذار
 .آگاه باشد

دربـاره مقـررات   اي  ژهي ـوهـاي   از بـه آمـوزش  ي ـز نيران ارشد نير مديره و سايمدئت يه
 .دارند ين مركزير قوانيساپرسنلي و هاي  استيدستورالعمل ها، س ،يمال

 يهيجلسـه تـوج   يبرگـزار آمـوزش و   ياختصاص دادن زماني برا ،هااهكاراز ر يكي
ن ي ـنـه آن اسـت كـه ا   ين زمي ـنكته مهم در ا .ران ارشد استيره و مديئت مديه ياعضابراي 

 يبـرا  يشـود و حت ـ  ارائهها  شان به آنهاي  تيش از حضور افراد در مسئوليپد يباها  آموزش
ن ي ـاها  ن زمان به آنيا. ه استفاده شوديدر سا ةريئت مديبه عنوان هها  ماه، از آن 6مثلاً  يمدت

 .شوند شان آمادههاي  تيانجام مسئول يشتر برايدهد تا هرچه ب مي امكان را

ه و نظـارت  ي ـمسئول ته ، كارشناسانآموزش يهدف برا مهمهاي  گر از گروهيد يكي
د از منـاطق در حـال   يتواند شامل بازد مي ن آموزشيا. خدمات هستند ارائههاي  ن نامهييآبر 

 وري بهرهبهبود مورد تا از تجربه آنها در  گر باشديد يها ا در كشوريو داخل در  يراه انداز
 .شود مارستانها استفادهيب



  
  



  ومد فصل

  مارستانهايب وري بهرهاقدامات لازم به منظور بهبود 
 

ت ي ـآنهـا ظرف  شـود تـا   مـي  باعـث  مارستانيران بيبه مد مناسب يها كارنشان دادن راه 
بهبـود  . اورنـد يبـه دسـت ب  مارسـتان  يبهبود عملكرد واحـدهاي ب  يبرالازم را زه يو انگ يذهن
ران يمگـر اينكـه مـد    ،دادنخواهـد  رخ و خود بـه خـود    ياتفاقبه صورت چ گاه يه وري بهره
كمـك   ياقدامات مختلفي بـرا . استفاده از منابع بردارند روندرا براي بهبود عملي هايي  گام

شـده   اشـاره از آنهـا   يبرخبه ن بخش يدر ا مارستانها وجود دارد كهيدر ب وري بهرهبه بهبود 
بـه  آنهـا   توان از مي اما ،نخواهد بود رنده تمام راهكارهاين موارد در برگيبدون شك ا. است

  .ردكاد يمهم و قابل توجه هاي  از ايده ستيليك عنوان 
  مان كاران يمارستان به پيخدمات ب يواگذار -1
  يپزشك زاتيتداركات دارو، منابع و تجه تيريمد -2
  به آن ها ينيبال يها واحد يت ماليريض مديتفو و مناسب يبودجه بند -3
 وانـات  و امكهـا   از تختتر  انساني، استفاده كارآمد يروينهاي  ييو توانا يآگاه يارتقا -4

  ياتيبهبود توان عمل
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  استفاده مناسب و درست از امكانات -5
  عملكرد سنجش -6
 مارستان هاير بيبا سااي  سهيمارستان و سنجش مقايب يمال ارزش گذاري -7

 مان كارانيمارستان به پيخدمات ب يواگذار -1

 وري بهـره بهبـود  هـاي  راهكاراز  يكـي  يمانكـار يپهـاي   خدمات به شركت يواگذار
مارسـتان  يبه صـورت مسـتقيم توسـط كاركنـان ب     آن كه خدماتبه جاي . است ها بيمارستان

. كنـد  مـي  ن خدمات منعقديارا براي اي  جداگانه يها قرارداد مارستانيت بيريمد د،وش ارائه
نظافت، شستشـو،   مانند ينير باليخدمات غمربوط به ها  يواگذارمارستان ها، اغلب اين يدر ب
تـوان   هـا مـي   ني ـاما گـاه در كنـار ا  . استها  دستگاهر و نگهداري يخدمات تعما يغذا و ه يته

ت يريمـد  يا حت ـي ـو  ينيخدمات بال، يوگرافيرادشگاه، يل آزماياز قبو درماني  يخدمات فن
  .كوچكتر واگذار كرد يخصوصهاي  ز به بخشينمارستان را يب يها واحد

  :مانند يليبا دلا يمان كاريپ يها انعقاد قرارداد
نظـارت  ، تي ـفيك يهـا  اسـتاندارد  نييو تعشده  ارائه خدماتكردن مشخصات  شفاف

هـا   مارستانيب ييباعث بهبود كارا رقابتيهاي  مناقصه يو برگزار خدمات ارائهشكل بر ق يدق
 .شود مي

 يبـرا تـر   نييپـا  ةتمـام شـد  هـاي   نـه يمنجر بـه هز  ،قراردادانعقاد  يبرا ها شركترقابت 
 ،نـه ين هزيبا كمتـر  شاخصخدمات  ارائه يبراب يمانكاران رقيپ .شود مي مورد نظرخدمات 

بـه  تـر   تي ـفيبـا ك خدمات مـوثرتر و   ارائه يبرا ياريبسزه يانگ و كنند مي تلاش خود راتمام 
  .ت كارفرما دارنديسود و البته جلب رضاه يمنظور به حداكثر رساندن حاش

شـده   ارائـه ت خـدمات  ي ـفين قراردادهـا باعـث كـاهش ك   يانان از اينكه يبه منظور اطم
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ق و ي ـد نظـارت دق ي ـبا ،مالبه صورت شـفاف و س ـ ي يها مناقصه يعلاوه بر برگزار ،شود ينم
 .وجود داشته باشد يمان كاريپهاي  شركتهاي  تيبر فعالنيز  يمستمر

و خـدمات مـورد نظـر و     وجـود داشـته باشـد    هـا قرارداد يدر اعطـا  يبايد رقابت واقع
 وري بهـره  يهـا  دسـتاورد  ،نكـات  نيا تيبدون رعا. لازم مشخص شده باشند يها استاندارد

 يدورافتـاده در شهرسـتان   مارسـتان يك بي ـمثـال، در   يبـرا . مورد انتظار محقق نخواهـد شـد  
 يهـا  مند بستن قـرارداد  كمي وجود داشته باشند كه علاقههاي  ممكن است سازمان كوچك
هـاي   نـه ياگـر هز . خواهـد داشـت  وجـود ن  يچ رقابـت مـوثر  يكه ه يباشند، به طور يخدمات

 ،باشدم يخدمات به طور مستق ارائه يبرامحاسبه شده زان يمبالاتر از  ،مناقصه مطرح شده در
 . قرارداد مقرون به صرفه نخواهد بود انعقاد

  :ن مسائلي كه در قرارداد بايد مد نظر باشد عبارتند از يبنابرا
  ك مناقصه عادلانه و موثريداشتن 

 اجـازه داده شـود تـا   نيـز  بيمارسـتان  خـارج از   انيو البته متقاضكاركنان موجود  بهد يبا 
  .دهند ارائهپيشنهاد خود را 

  تيفيك يها استاندارد تيو رعاقرارداد  يبر اجراق يدقنظارت  
 و تر  سخت يها قرارداد با استاندارد و انعقاددر طول زمان  وري بهرهبهبود  ت اصليرعا

 هر سال درتر  مت ارزانيا قي

 يپزشك زاتيو تجه منابعدارو،  ات،تدارك تيريمد -2

 يدر ارتقا يار مؤثريتواند نقش بس مي ،مصرف مقتصدانهت يريتهيه و مد يها راهكار
 يهـا  دارو يبـه جـا   كي ـژنر يهـا  د داروي ـبراي مثال خر. دنداشته باشها  مارستانيب وري بهره

، اجتناب از انبار كردن بيش از حد دارو و تجهيزات داراي تاريخ انقضاء، و )پتنت(خارجي 
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ــرا   ــلاش ب ــه ت ــوگ يالبت ــي از  يريجل ــرف ب ــه  مص ــا از روي ــه داروه ــاجمل ــا ي   ن راهكاره
  .هستند

د عمـده  يكه اقدام به خر وجود داردتهيه دارو  يمركز سازمان كيكشورها  شتريدر ب
و  يدولتريغهاي  شركتبه  ن سازمانياممكن است  البتهكند و  ي ميبخش دولت يبراداروها 

 امكـان كـه  متمركـز ايـن اسـت     خـدمات اسـتفاده از   ياي ـمزا. ز دارو بفروشدين يا خصوصي
و كنـد   مـي  فـراهم قيمـت پـايين را   ه دارو بـا  ي ـتهالمللي و  بينبزرگ هاي  شركت در مناقصه

 ن، امكـان ي ـدر كنـار ا . پايـه ريـزي كنـد   ز ينتواند سيستم كنترل مركزي را  مياصلي سازمان 
 ييو عــدم توانــا ياحتمــالهــاي  ســوء اســتفاده، يمركــز ســازمانافــت دارو از ير در دريتــاخ

 يسـتم مركـز  ين سي ـب اي ـاز، از معايدر زمان نتر  تيفيبا ك يانتخاب دارو يبراها  مارستانيب
 .هستند

 مارسـتان ياسـت كـه ب   يبـدان معن ـ هـا   مارسـتان يبه صـورت مسـتقل توسـط ب   ه دارو يته
فروشندگان توانند از  مي آنها .آوردبدست  يتواند داروها و لوازم را به سرعت و به راحت مي

وجـود داشـته    يت در سـازمان مركـز  يريا سوء مديو  ياگر ناكارآمد. كنند ديخراي  منطقه
 يعبور كنـد، امـا از سـو    يادارهاي  ياز بروكراس ،د مستقليتواند با خر مي مارستاني، بباشد

برخـوردار   ينه بـالاتر يو هزتر  نييت پايفياز ك شده يداريخراست كه داروي ممكن  گريد
را بـه  ن ييت پايفيكدارو با  ارائهخطر  ز ممكن استينتهيه دارو  يمناقصه برا يبرگزار. باشد

  .همراه داشته باشد
  يزات مصرفيمصرف دارو و تجهت يرين و مديتام نهيزمدر ران يمدآموزش  
 سـه تقاضـا  يمقاالبتـه  مت پرداخت شده و حجـم عرضـه و   يق يق و بررسيدق يحسابرس، 

 نهيهزو درآمد 
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ن و مصـرف دارو  يتـأم  وري بهـره ارتقـاي  د در جهـت  ي ـهستند كه با ياز جمله موارد
  .ت شونديرعا

و در مواقـع ممكـن از    را نگـه دارنـد   يضـرور  يهـا  د فهرسـت دارو ي ـباهـا   مارستانيب
  .استفاده كنندك ينرژ يها دارو

تواند بـه   مي كهاست  ييها ز از راهكاريت نيريسوء مد يبران يسنگهاي  جريمهاعمال 
  .زات كمك كندين و مصرف داروها و تجهيت و سلامت روند تأميشفاف

 ينيبال يها واحدبه  يت ماليريمدتفويض مناسب و  يبودجه بند -3

از  يك ـي ،ينيبـال  يهـا  ران واحـد يبـه مـد   يت مركـز يرياز مـد  يت مـال يريض مديتفو
تـر و   عيسرهاي  ميتوانند تصم ها مي ران بخشيقت مديدر حق. است وري بهره يارتقاهاي  راه
تـر و   صحيحهاي  ميتوانند تصم ميآنها . اتخاذ نمايند وري بهره يارتقابه منظور را  يتر يعمل
ازهـا  ين يت بنـد ي ـا اولوي ـو هـا   آن ينيگزيص منـابع، جـا  يتخص ـ يچگـونگ  يرا براتر  يعمل
انتخاب كننـد و   ،ت هستنديد در اولويرا كه از نظر خر ييها دارواختيار دارند ها  آن. رنديبگ

  .ر دارندياز به تعمين يزاتيرند چه تجهيم بگيتصم
 يم ارتقـا ي ـانتظـار دار  ،ت از مركـز بـه واحـدها   يريض خـدمات مـد  يبا گسـترش تفـو  

  :رايافتد زياتفاق ب وري بهره
 ها در اختيار دارند تيازها و اولويرد ندر موتري  و دقيقاطلاعات بهتر ها  ران بخشيمد.  
  را بـه دسـت    يشـتر يكننـد تـا اطلاعـات ب    مـي  داي ـپل ي ـتما يپزشكهاي  بخشكاركنان

  . درماني آنها روي بودجه شان اثر داردهاي  بينند كه تصميم مي رايز ،اورنديب
 عملكـرد  زه و در نتيجـه بهبـود   ي ـتواند منجـر بـه افـزايش انگ    مي شتر روي منابعيكنترل ب

  .پرسنل شود
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 يت مركـز يريمـد هـاي   سـتم يكـه تحـت س   يهاي مارستانيب راصلاحات بلند پروازانه د
ض يتفـو بـا   كـار  د شـروع يشـا  .و با دقـت انجـام شـوند   ج يبه تدر ديبا ،رنديگ مي قرار يسنت
قـدرت اداره  و بعـد از آن  هـا   واحـد زات به يتجهاز بودجه مربوط به دارو و بخشي ت يريمد

 ، ارجحيـت داشـته  هـا  بـه بخـش   د شدهيسهمي از درآمد تول صيت تخصيو در نها كاركنان
 . باشد

ها  ، استفاده كارآمدتر از تختيانسان يروينهاي  ييو توانا يآگاه يارتقا -4
 پرسنل ياتيو امكانات و بهبود توان عمل

 زا يها ا هنجاريو ها  مارستان به طور معمول بر اساس استاندارديكارمندان ب يبند سطح
 يهـا  ر در الگـو يرات اخييممكن است با تغها  ن شاخصياما ا. شود مي ن شده انجامييش تعيپ

منـابع  مـدرن  ت يرين، تفكـر مـد  ي ـعلاوه بر ا. د سازگار نباشديخدمات و كادر كاركنان جد
و  يبررس .دارد را با محدوديت كمترو رتر از كاركنان يل به استفاده انعطاف پذيتما ،يانسان
 يرات احتمـال يي ـخـدمات و تغ الگوهـاي  ر يي ـدر پرتـو تغ  يانسـان  يروي ـنظر درسطح ند يتجد

 .را بهبود بخشد وري بهرهتواند  مي ،يط كارياز كاركنان و خود شرا يخاصگروه عملكرد 

قـت  يدر حق. قـرار داد  يگـاه پرسـنل را مـورد بررس ـ   يست كه جايبا مي ن اقداميدر اول
كننـد مـورد    مـي  لي ـسـتم تحم يكه بـه س اي  نهيان و هزشهاي  ييد بر اساس توانايكارمندان با

قـرار گرفتـه و   تـر   مهـم هـاي   د در پستيباتر  با تجربهو تر  پرسنل مجرب. رنديقرار گ يبررس
 .ل شونديد، تعدنندها نداريدر فرآ يريكه تأث يپرسنل

اسـتفاده از  . شـود  يه كاركنان طراح ـيق و تنبيتشو يبرا ييها د راهكارين بايدر كنار ا
 ياز آن بـرا ي ـپرسنل كارآمدتر و كسـر از حقـوق و حـذف امت    يژه برايو يايو مزاها  پاداش

 .مؤثر هستندهاي  كمتر از روشزه يانگو  ييپرسنل با كارآ
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د ي ـز باي ـزات و امكانـات ن يعلاوه بر استفاده مؤثرتر از كارمندان، شكل استفاده از تجه
  . ابديبهبود 

د يجدهاي  با استفاده از روش. ن راهكارهاستياز ا يكين ينوهاي  كياستفاده از تكن
مطالعـات مختلـف   . ابـد ي مـي  مارستان كـاهش يماران در بيمدت اقامت ب ،يو جراح يهوشيب

هـاي   مـاران شـب  يكـه ب  يهنگام. ستيد نيستان مفرمايمار در بيماندن ب يادكه زاند  نشان داده
تـري   ياز جـد يكه ن يمارانيب يزات برايه از تجهامكان استفاد ،كنند يرا سپر يكمتر يبستر

  . شود مي دارند، فراهم

  استفاده مناسب و درست از امكانات -5

از ورود بـار   يريلـوگ ج ،هـا  مارسـتان يدر ب وري بهـره  يارتقـا هاي  گر از روشيد يكي
ار ي ـد امكانـات و پرسـنل خـود را در اخت   ي ـمارسـتان نبا يدر واقـع ب . ن مراكز اسـت ياضافه به ا

درست نظام ارجـاع و   يطراح. هستندانجام ابل قز يمارستان نيقرار دهد كه خارج از باموري 
  .ن راستا استيدر ا يگام مؤثر ،يو درمان يخدمات بهداشت ارائهنظارت بر سطح اول 

از  يريجلـوگ  يق بـرا يدقهاي  ن نامهييآ ين مراكز و طراحيماران به سمت ايت بيهدا
در  يتواند نقـش مـؤثر   مي ،مارستانيبالاتر مانند ب يح درمانوسط ماران بهيل بيدل يمراجعه ب

 .ن مراكز داشته باشديا يكاهش بار اضاف

يابد كه يك ساختار انگيزه دهنده مناسب پـيش روي   مي ت تنها وقتي بهبودين وضعيا
ل پيشنهاد يك مديريت يدل قتيدر حق. بيمارستان و بيماران مراجعه كننده وجود داشته باشد

ن ي ـبـا ا  .همين اسـت  يو درمان يه بهداشتياولبيمارستان و خدمات سطح دو  كپارچه در هري
مارسـتان  يبزه ي ـتواند دشوارباشد و ممكن است بـا انگ  مي ياهدافن يچننيل به حال در عمل، 

 .ماران در تضاد باشديتعداد ب يبرا يدر دستيابي به اهداف كم
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 سنجش عملكرد -6

كمتـر   يا ورودي ـهـا   بيمارسـتان  يشـتر بـرا  يب يخروج ن بهديدر واقع رس ييبهبود كارا
 تـا سازد  مي قادران ما را بيمارستهر  يو ورود يخروج يريگ اندازه. استگر يد يبرخ يبرا

طراحـي يـك سيسـتم     .ميبهبود داشته باش يبرا هايي و فرصت كرده يبررسرا ها  آن ييكارا
هـا   وري در بيمارسـتان  ارتقاي بهـره آوري اطلاعات وآمار، اساس فرآيند  و دقيق جمع علمي
  .است

 ن اطلاعـات را يا. شود يتواند جمع آور مي وجود دارد كه از اطلاعات يمختلفانواع 
  :م كرديتوان به سه دسته تقس مي
نـه سـوخت،   ياستفاده از دارو در هر بخـش، هز زان يم، به عنوان مثال يورود اطلاعات) الف

 اب كاركنانيحضور و غ

طـول مـدت اقامـت،    ضريب اشغال تخت، مار، يت، به عنوان مثال تعداد بيات فعالطلاعا) ب
 شگاه يآزماهاي  انجام شده و لغو شده،تعداد تستهاي  عمل

 يبه عنوان مثـال در دسـترس بـودن دارو و آزمايشـگاه،زمان انتظـار بـرا       يفيك طلاعاتا) ج
 ماران در مورد خدماتينظرات ب و درمان

در  يبـه راحت ـ  اطلاعاتاز  ياريبس. ساده باشد ند نسبتاًتوا مي ن سنجش عملكرديبنابرا
به  از اطلاعات يبعضويژه جامعه در مورد خدمات، هاي  دگاهيبه علت د اما ،دسترس هستند

  . استپر هزينه ها  آن يو جمع آور نديآ نمي به دست يآسان
ارقام ن يك از ايستماتيس يك بررسياز است يبا اطلاعات به دست آمده، آنچه مورد ن

  :ماننداست  وري هاي بهره جاد شاخصيا در جهتمختلف هاي  جنبهاز  يبيو ترك
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 لـومتر بـه ازاي هـر مـاه    يسوخت در هـر ك هاي  نهيتعداد كاركنان به ازاي هر تخت، هز ،
 ؛)بازده استفاده از دارو( يمار جراحيمورد استفاده در هر ب يها نه دارويهز

 شده چه مقدار موثر است؟ يكه جمع آور يددرآم(مار يهر ب يدرآمد به ازازان يم( 

 سـت  يدر دسـترس ن  يشـگاه يآزماهـاي   ماه كـه تسـت   از ييها روزبه ازاي  ينسبت زمان
 )شگاهيبهبود عملكرد آزما(

د، افت و خيزها به صورت نمودار نشان داده نماهانه آماده شوبه صورت ن ارقام ياگر ا
بهبـود عملكـرد   و  يبررس ـمارستانها فرصت خوبي را بـراي  يسه بين بيمقا و البتهخواهند شد 

 .به همراه خواهد داشتمديريت 

ر يبــا ســا اي  ســهيمارســتان و ســنجش مقا يب يمــال يارزش گــذار -7
 ها مارستانيب

 يباعـث ارتقـا   ، تابوديافته مارستان تمركز يسطح بهاي  تيفعال بر ينشيپاقدامات تمام 
را در  يار مهم ـيتوانـد نقـش بس ـ   مـي  زي ـگـر ن يدهـاي   مارسـتان يسه با بياما مقا ،شود وري بهره
 .مشكلات داشته باشد ييشناسا

براي مقايسه عملكرد اي  توان به عنوان پايه مي مطرح شده تاكنون راهاي  تمام شاخص
نـه  يزمدر اي  رمنتظـره يغهاي  نهيمارستان هزيك بي، اگر نمونهبه عنوان . بكار بردها  مارستانيب

د ي ـن است كه بايگر داشته باشد، نشان دهنده ايدهاي  مارستانيسه با بيدر مقا انداروي بيمار
  .نه انجام شودين زميدر ا ياحتمالهاي  درباره نقصتري  قيو دقتر  يجدهاي  يبررس

تـر   مفيـد جـه كـار   ينت ،در ايـن مقايسـه شـركت دهـيم     كشور رابيمارستانهاي تمام اگر 
ب هر كدام يازها و معايرا از امت يدرك روشن و درستتواند  مي ليه و تحليتجز .خواهد بود
به طـور سـالانه    يجامع ين بررسيبه عنوان نمونه چن .دهد ارائهبه ما  يمارستانيبهاي  از واحد
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مارسـتان  يب مشـخص شـد كـه   هـا   ين بررس ـي ـاز ا يكيدر . شود مي انجام يجنوب يقايدر آفر
از بودجـه   ياديبخش ز مارستان ها،يب رينسبت به سا ير معموليغقا به طور يشرق آفر يدولت

ن بـود كـه   ي ـنشان دهنده اموضوع ن يا .دهد مي اختصاصماران يب ين غذا برايبه تام خود را
نشـان داد  تـر   قي ـدقهـاي   يوجود دارد كه بررس يمارستان مشكلين بيا يه غذايند تهيدر فرآ

ت ي ـته است و البته كممان كار صورت نگرفيه غذا به پيته يواگذار يبرااي  مناقصه عادلانه
   .از استيش از حد مورد نيغذا ب

 در وزارت بهداشت انجام يمركزاوقات توسط  يگاه ،جامع يگذار سه و ارزشيمقا
ا ي ـن كـار باشـد و   ي ـمسئول انجام ا يدولت يزيك سازمان ممين ممكن است يهمچن. شود مي
  .شوند ميي سه و ارزش گذارين مقايمسئول ا ياوقات مشاوران خصوص يگاه يحت

  
  

  



 فصل سوم 

  ها وري در بيمارستان بهرهت يريمد

  
وري در تمـام سـطوح اسـت و     ترين وظايف مـديريت بهـره   گيري يكي از مهم تصميم

در واقع مديريت .تخصيص و بكارگيري منابع ارتباط دارد ابهاي عمده مديران بيشتر  تصميم
گيري در زمينـه تخصـيص منـابع اسـت؛ و مطلوبيـت       يك وظيفه مهم اجتماعي براي تصميم

مارستان به مهارت مـديران در سـنجش و ارزيـابي اطلاعـات وابسـته      يگيري ب فرآيند تصميم
  .باشد لاعات ميفه يك مدير، بررسي و تجزيه و تحليل اطين وظياست و مهمتر

هاي انجام شده در  كيفيت تجزيه و تحليل اگيري ب كيفيت تصميم ، ك نگاه جامعيدر 
كـه ايـن   . آيد وري به شمار مي بخش اساسي مديريت بهره ،ارتباط بوده و سنجش و ارزيابي

 ـ ةكار در بر گيرند هـاي يـك    ي و كيفـي جهـت بيـان ويژگـي    تجزيه و تحليل اطلاعات كم
اي  هايي جهت بيان مجموعـه  البته فرآيند ارزيابي مستلزم دستيابي به شاخصموضوع است و 

  .باشد از اهداف، وقايع و يا شرايط مي
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ماران نيز بايستي در يهاي ب نيازها و گرايش، ها مارستانيوري ب درارزيابي مديريت بهره
مسـتقيماً بـه سـه    اي در نظر گرفته شود كـه   به گونهبايد مار ينظر گرفته شود و البته خواسته ب

  : مديريتي پاسخ دهدپرسش 
  بايد مورد توجه قرار گيرند؟ يچه مسائل .1
 ت هستند؟يها در اولو كدام راه حل .2

 ت دار چگونه به شكل اثربخشي اجرا شوند؟يهاي اولو راه حل .3

 وري نكات مورد تاكيد در مديريت بهره

  :رتند ازوري بايد مورد تاكيد قرار گيرند، عبا نكاتي كه در مديريت بهره
يــا  "هـدف "وري در ايـن مرحلـه    بهـره . وري بـه روشـني بيـان شــود    مفهـوم بهـره   .1

  .است "موقعيت"يا  "رويداد"
 .بر اساس ماهيت مسائل صورت گيرد دانتخاب روش سنجش باي .2

 .وري بايد تعيين شوند هاي بهره شاخص .3

كـه چـه   نظـر   مار و از اين نقطهيهاي ب خواسته ها بر مبناي نيازها و انتخاب شاخص .4
 .صورت گيرد ،كسي و با چه هدفي آنها را مورد استفاده قرار خواهد داد

 .باشدشده ين يعتهاي  وري بايد روشنگر ويژگي سنجش و ارزيابي بهره .5

 وري اصول مديريت بهره

  :وري در برگيرنده اصول و راهنمودهاي زير است مديريت بهره
  .را شناسائي و اصلاح كنندوري  مارستان بايد عامل بازدارنده بهرهيمديران ب .1
 .وري بايستي مستمر و همه جانبه باشند برنامه بهبود بهره .2
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 .كاركنان را دربرگيرندتمام مشاركت  دوري باي بهرهارتقاي هاي  برنامه .3

وري بايـد از پشـتيباني و مشـاركت كليـه سـطوح برخـوردار        هاي بهبود بهره برنامه .4
 .باشند

واحدها تعيين و توجيه نمـوده و   تمامرا براي  وري بهرهارتقاي مديران بايد اهداف  .5
 .تعهد كليه افراد را تضمين نمايند

 .وري را براي هر يك از واحدها مشخص كنند هاي بهره مديران بايد شاخص .6

وري را بر حسـب اهـداف تعيـين شـده      مديران بايد سيستم سنجش و ارزيابي بهره .7
 .طراحي و اجرا كنند

وري  هـاي بهبـود بهـره    بر اسـاس اثربخشـي برنامـه    ارزيابي عملكرد مديران بايستي .8
 .صورت گيرد

 وري مفاهيم مرتبط با بهره

  :وري عبارتند از ترين مفاهيم مرتبط با بهره مهم

 كارايي

كــارايي بــه معنــاي آگــاهي از چگــونگي انجــام يــك كــار و انجــام صــحيح آن كــار 
يابد كه به ازاي هر واحد ورودي، خروجـي ارزشـمند    باشد؛ و اين امر هنگامي تحقق مي مي

هـاي عملكـردي يـك     نسبتي است كـه برخـي از جنبـه    ،در واقع، كارايي. شود ارائهبيشتري 
 . كند مقايسه مي ،م آن فعاليت صرف شدههايي كه براي انجا فعاليت را با هزينه

 اثربخشي

صرف شـده در رفـع مشـكلات يـا      ةتاثير اقدامات انجام شده يا هزين ةدرج ،اثربخشي



  ها وري در بيمارستان ارتقاء بهره /   50

 

 : توان از سه جنبه مورد بررسي قرار داد اثربخشي را مي. دسترسي به اهداف است

  . ميزان دستيابي به اهداف فردي است: اثربخشي فردي) 1
  . ميزان دستيابي به اهداف گروهي است: اثربخشي گروهي)2
  .مارستان استيت بيريميزان دستيابي به اهداف مد: يمارستانياثربخشي ب) 3

هـاي   معمولاً از طريق بررسي اسناد عملكـرد گذشـته يـا ارزيـابي     يمارستانياثربخشي ب
مارستان مورد سنجش يق قضاوت اشخاص خبره و مطلع نسبت به عملكرد بيكلي و يا از طر

  . گيرد قرار مي

 سودآوري

. مـالي اسـت   ةمارستان در طول يـك دور يسودآوري بيانگر چگونگي كاركرد مالي ب
 برخي ؛گيرد ها و معادلات مالي مورد سنجش قرار مي از شاخص يسودآوري بوسيله تعداد

وكـاهش در  مستقيم وجود دارد و افـزايش   اي وري و سودآوري رابطه معتقدند كه بين بهره
وري،  گيري بهره تعدادي از الگوهاي اندازه. شود يكي منجر به افزايش و كاهش ديگري مي

عـواملي كـه در بررسـي    . انـد  وري و سـودآوري را نشـان داده   وجود رابطه مستقيم بين بهـره 
 هـا،   زان تعرفـه يموقعيت عرضه و تقاضا، م: عبارتند از ،شوند وري و سودآوري لحاظ مي بهره

 .ها هو هزين

 خدمات

هـر   ارائـه بـراي  . مـاران اسـت  يبـه ب  ينـد درمـان  يك فرآي ـ ارائهكلمه خدمت به معناي 
ه منابع مالي، انساني و اطلاعاتي نيازمنـد  لمارستان به منابع مختلف از جميخدمت، مديريت ب

شـده از كيفيـت مطلـوبي برخـوردار بـوده و بـه        ارائهحصول اطمينان به اينكه خدمت . است
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ماران قرار گيرد واينكه امور فوق بـا حـداقل هزينـه    يدر اختيار ب ،از و به هنگامينزان مورد يم
آيند؛ و دستيابي بـه ايـن اهـداف     به شمار مي يممكن انجام گيرد، از اهداف هر واحد درمان

 .استآن عمليات و نظارت و كنترل بسيار دقيق  ةمستلزم مديريت شايست

خـدمت، بررسـي    ارائـه وري در بخـش   يكي از ابزارهاي مناسـب جهـت ارتقـاء بهـره    
هاي انجام كار  ها نام دارد كه از طريق مطالعه چگونگي انجام كار و نحوه بهبود روش روش

  :پذيرد در شش مرحله زير انجام مي ها به طور كلي بررسي روش. گيرد ميصورت 
  .لعه شودانتخاب كاري كه بايد مطا .1
 گونگي انجام كار در وضعيت فعليچ ثبت .2

 بررسي و تجزيه و تحليل روش موجود .3

 يك روش كارآمدتر ارائه .4

 عمال روش جديدا .5

 ابقاء روش جدي در عمل .6

 كيفيت

هـاي   ميزان مطابقت ويژگي. وري است الزامي از بهره اي بديهي است كه كيفيت جنبه
 .دهد خدمت را تشكيل ميشده،كيفيت آن  تعيين  شده با استانداردهاي ازپيش خدمت عرضه

تمـام صـاحب نظـران    .كيفيت بايد نيازهاي مرتبط با عملكرد و تعرفه را برآورده نمايد
داراي تركيـب متعـادلي    دمارستان باييوري و كيفيت و اينكه يك ب ن حوزه بر ارتباط بهرهيا

 مـاران و نيازهـاي  يمشخصات كيفيت شـامل درك ب . ورزند تاكيد مي ،از هر دوي آنها باشد
ند به نسبت قابل قبـول  يآنان، قابليت استفاده از خدمت، قابليت نگهداري محصول، دوام فرآ

  .و ارزش ايجاد شده و تضمين كيفيت هستندها  بين هزينه
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  يكار كيفيت زندگي

ماران يبهاي  ازين يرشد و توسعه اقتصادي و تامين عال ،وري مديريت بهره ييهدف نها
: تـوان از دو جنبـه اساسـي بررسـي نمـود      مارسـتان را مـي  يك بي ـموانع رشد اقتصادي . است

ت خـدمات و تـامين   ي ـت و كمي ـفيتقاضا و محدوديت منابع براي افزايش ك ةافزايش فزايند
 . مارانينيازهاي روزافزون جمعيت ب

  :غلبه بر مشكلات ذكر شده سه راهكار وجود دارد يبرا
  وري  افزايش بهره -1
  افزايش منابع  -2
  خدمات ئهارات يريمد -3

انـد كـه    و دست اندركاران اقتصادي بـه ايـن نتيجـه رسـيده     پژوهشگران، كارشناسان،
در . كننـد  اعمال راهكارهاي دوم و سوم بسيار دشـوار بـوده و اثربخشـي لازم را تـامين نمـي     

اثربخش و مطمئن اسـت كـه بـا     يحلّ وري راه حالي كه راهكار اول يعني افزايش ميزان بهره
هـاي   ت بالا با صرف حداقل منابع انساني و مادي از طريق بهبـود نهـاده  يفيكخدمات با  ارائه

هاي مديريتي  هاي فرهنگي، و بهبود سبك هاي تكنولوژيكي، بهبود نهاده انساني، بهبود نهاده
  . ر استيامكان پذ
ش كيفيت زندگي كاري پرسنل است كه يافزا يناانسهاي  بهبود نهادههاي  از راه يكي

از جنبه عيني، كيفيت زنـدگي كـاري    ؛ا از دو جنبه عيني و ذهني تعريف نمودن رآتوان  يم
مارستان، حس موفقيت، حس مفيـد  يط محيطي كار در بياي از شرا مجموعه عبارت است از

ي فردي و تناسب شغل با تجربيـات و تحصـيلات   يبودن، حس قدر و منزلت، رشد و شكوفا
وضـعيت  . دهنـد  ي كـار را شـكل مـي   يط محتـوا يهمه از عواملي هسـتند كـه شـرا   ها  نيا. فرد
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هـا،   مشـي  مارسـتان، خـط  يرفاهي و بهداشتي و ايمنـي، مـديريت ب   تفيزيكي محيط و امكانا
ط محيطي كار يسيستم نظارت و كنترل و روابط متقابل افراد از جمله عواملي هستند كه شرا

  .دهند را تشكيل مي
دراك و طرز تلقي افراد نسـبت  ذهني، كيفيت زندگي كاري عبارت است از ا ةاز جنب

 فرهنـگ و ادراكـات   ،هـا  كيفيت زندگي كاري براي هر فرد يا هر گروهي با ارزش. به كار
  .دارد يهاي خاص و منحصر به فرد ويژگي ،متفاوت

هاي ذهني و ادراك متفاوت از  با وجود تفاوتهاي صورت گرفته،  بر اساس پژوهش
هـاي آن همچـون حقـوق و     دي از شـاخص كيفيت زندگي كاري در جوامع مختلـف، تعـدا  

  .مات رفاهي و درماني در بيشتر موارد مشترك هستنددمزايا، بيمه، بازنشستگي و خ
توان عوامل مربوط به كيفيت زندگي كاري را به هشـت گـروه    يك نگاه جامع ميدر 

  :زير تقسيم كرد
  كافي و منصفانهحقوق و دستمزد پرداخت  .1
 عوامل ايمني و بهداشتي .2

 مداومارتقاي فرصت رشد و غلي و امنيت ش .3

 مارستانيگرايي در ب قانون .4

 همبستگي اجتماعي .5

 فضاي كلي زندگي كاري .6

 در سازمان يكپارچگي و انسجام اجتماعي .7

 هاي منابع انساني بهبود توانمندي .8
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  عناصر كيفيت زندگي كاري: 1-1شكل شماره 

  
، بهبـود طـرز   يكـار  يت زنـدگ يفيش كيافزا يها مهمترين دستاوردهاي اجراي برنامه

يكـي ديگـر از   . ستمارستان و افزايش رضايت شغلي آنهايب درتلقي كاركنان نسبت به كار 
  .وري است نتايج كيفيت زندگي كاري مطلوب، افزايش بهره

هـاي بهبـود كيفيـت زنـدگي كـاري، افـزايش اثربخشـي         سومين مزيت اجراي برنامـه 
  .باشد تحقق اهداف و افزايش درآمد سهامداران ميمارستاني به معناي يب

براساس تحقيقي كه در انجمن مديريت آمريكا به عمل آمده، كاركنان موارد زيـر را  
  :دانند اجزاي اصلي كيفيت زندگي كاري مي

  حقوق و دستمزد .1
 خدمات درماني و امكانات رفاهي .2

فضاي كلي،  
زندگي كاري  

)6( يكپارچگي و  
انسجام  

اجتماعي در  
)7(سازمان 

بهبود  
توانمنديهاي  
منابع انساني  

)8(

پرداخت  
كافي و  

)1(منصفانه 
عوامل ايمني  
و بهداشت  

)2(

امنيت شغلي  
و فرصت  

رشد  مداوم  
)3(

قانون گرايي  
در  

سازمان هاي  
)4(كاري 

وابستگي  
اجتماعي 

زندگي كاري  
)5(
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 امنيت شغلي .3

 مارستانيهاي شغلي ديگر در ب برخوردار بودن از فرصت .4

 مشاركت در تصميمات .5

 سود ةعادلانقسيم ت .6

 برخورداري از مزاياي بيمه و بازنشستگي .7

 هاي كاري نبود تنش .8

س و عينـي  ملقابل رسيم كه تاكيد بر عوامل  با توجه به آنچه ذكر شد به اين نتيجه مي
وري منـابع انسـاني    كيفيت زندگي در محيط كار و تقويت اين متغيرها موجـب ارتقـاء بهـره   

 .شود مي

 فناوري

كارآمد از نيروي كار، مواد، و سرمايه به عنوان منـابع   ةفناوري به استفادتعريف سنتي 
ــد ورودي اشــاره مــي ــن ورودي. نماي ــه  اي ــا جنب ــا ب ــر   ه ــرتبط هســتند كــه ب ــاوري م اي از فن

شـود كـه بـا تغييـر      ي نمايان مـي يبا اين سنجش ابتدا. گذارد شده تاثير مي ارائههاي  خروجي
وري  ها و كيفيت مواد پردازش شـده، سـطح بهـره    و روش ابزار و تجهيزات، فرآيندها، فنون

 .ابدي مي افزايشقابل توجهي ر ابه مقد

در افـزايش   كـالا و خـدمات،   ي ارائـه  ةر تكاملي فناوري در عرصيي و ستانقلاب صنع
داشـته و موجـب تحـولات بـي سـابقه در مـديريت عمليـات         اي وري نقش تعيين كننده بهره

و كنترل كيفيـت   يطراحي خدمت درمان ةين عوامل در برگيرندا. مارستانها گرديده استيب
مارستان، ابزار و تجهيزات، نگهداري و تعميرات، يب  مارستان، اندازهيخدمات،محل استقرار ب

 ارائـه هـا، مطالعـه زمـان و حركـات، همـاهنگي فرآينـدهاي        ريـزي دسـتگاه   طراحي و برنامه
بينـي،   بوط به فرآينـد مـديريت ماننـد پـيش    به اين ليست عوامل مر. باشند خدمت، و غيره مي
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  .دياضافه كنهم  ل بازار رايريزي استراتژيك، حذف و اضافه خدمات و تحل برنامه
  :شوند يبندي م وري به سه دسته طبقه ي و بهرهيش كارايهاي تعيين كننده افزا نهاده

  مديريت .1
 پژوهش .2

 فناوري .3

  :هستند يير قابل بررسوري به صورت ز تاثيرگذار بر سطح بهره ةمتغيرهاي عمد

  زات و ابزارهاي بكار گرفته شدهيكميت و كيفيت تجه .1
 مهارت و تلاش نيروي كار .2

 چگونگي فرآيندها و روشهاي انجام كار .3

 ها برداري از مجموع سرمايه بهره) درصد(ميزان  .4

خدمت، دانش فني و تاثير آن بايد در سـه مرحلـه مـد نظـر      ارائهدر ارتباط با امكانات 
 :قرار گيرد

  خدمت ارائهآگاهي از اصول اوليه در امر  .1
 خدمت ارائهبه كارگيري اين دانش در  .2

 خدمت ارائههاي جديد در  بكارگيري تكنيك .3

بـه  . وري منجـر شـود   اصولاً، هرگونه پيشرفت در فناوري بايد به سطح بيشتري از بهره
در  مارستان بايد وضعيت فناورييوري بين دو دوره يا دو ب جام هر گونه مقايسه بهرهمنظور ان

دانند كه باعث رشـد اقتصـادي    عامل مهمي مي اقتصاددانان تغيير فناوري را. نظر گرفته شود
هـا   ايـن تـلاش  . انـد  ي را جهت سنجش اثرات تغيير فناوري معرفـي نمـوده  يها د و مدلشو مي

 .كلان صورت گرفته است دابيشتر در سطح اقتص
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  وري در سطوح مختلف بر بهرهل تاثيرگذار معوا

  :كرد زير بررسيمورد دو توان در  ميرا تاثيرگذار بر آن  ةوري و متغيرهاي عمد بهره

  وري در سطح فردي بهره -1

 نشـان داده شـده اسـت،    1-3وري در سطح فردي همانگونه كه در شكل شـماره   بهره
  :عمدتاً تحت تاثير متغيرهاي زير است 

  انداز چشم/ديدگاه: 1.1
  انگيزه: 1.2
  ها ارزش: 1.3
  دانش و مهارت: 1.4

  
  وري در سطح فردي بهره -1-3شكل 

بهره وري در  
سطح فردي

/ديدگاه
چشم انداز

انگيزه

ارزش ها

دانش و  
مهارت
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 مارستانييوري در سطح گروهي و ب بهره -2

نشان داده شـده   1-4مارستاني، همانگونه كه در شكل يوري در سطح گروهي و ب بهره
  :پذيرد است، از متغيرهاي زير تاثير مي

  هاي مديريتي سبك: 2.1
  مارستانييساختار ب: 2.2
  مارستانيبهاي  فرهنگ و ارزش: 2.3
  روشهاي انجام كار: 2.4
  فناوري اطلاعات: 2.5
  ها و خدمات كيفيت كالا: 2.6

  
  مارستانييوري در سطح گروهي و ب بهره -1-4شكل 

بهره وري در  
سطح گروهي 
و بيمارستاني

سبك هاي 
مديريتي

ساختار  
بيمارستاني

فرهنگ 
بيمارستاني

روش هاي انجام  
كار

فناوري اطلاعات

كيفيت كالا ها و  
خدمات
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  وري نكاتي در زمينه سطوح بهره

  :دنباش وري حائز اهميت مي سطوح بهره ةدر زميننكات زير 
 ه  وري فردي، در سنجش بهرهو تجهيـزات  ،ي مانند ابـزار م عوامل ملموس و كم 

فرآيندها و هم عوامل ناملموس از قبيل انگيزه و تعهد افراد مـورد ملاحظـه قـرار    
ها معمـولاً   ها و خروجي ت و معلولي بين وروديدر اين سطح رابطه علّ. گيرند مي

  .و قابل شناسائي استشفاف 
 مارستان عوامـل تاثيرگـذار مربـوط بـه سـازمان      يوري در سطح ب در مديريت بهره

متفـاوت  هـا   مارستانيشوند كه اين عوامل ممكن است در هر يك از ب بررسي مي
و  يخصوصهاي  مارستانيوري در ب مثلاً متغيرهاي تاثيرگذار بر ميزان بهره. باشند
 .گر متفاوتنديكديبا  يدولت

 هـاي مختلفـي    تلاش ،اندركاران وري از جانب دست به منظور ارتقاء سطوح بهره
و انگيـزش نيـروي انسـاني و      هـا بـر آمـوزش    مارسـتان يبرخي ب. گيرد صورت مي

شوند و برخـي ديگـر بـه     گروهي و تيمي متمركز مي هاي ترويج و تقويت تلاش
در همـين حـال، سـاير     .پردازنـد  استفاده از فناوري و مكانيزه نمودن فرآيندها مي

اي كاركنـان و شايسـتگي و    دست اندركاران بر افزايش سطح دانش فني و حرفه
اي از  در اين ميان، به منظـور ايجـاد مجموعـه   . ورزند خردمندي مديران تاكيد مي

يك حركـت سيسـتماتيك و    ،سطوح باشدتمام  ةي كه در برگيرنددتغييرات بنيا
اصـلاح و كنتـرل    ، هـاي اسـتراتژيك   مـه اسـت تـا از طريـق برنا    يفراگير ضـرور 

 .پذير شود خدمت امكان ارائهعملكرد كليه عوامل 
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 مارستانييوري و فرهنگ ب بهره

تـوان آن را   واژه فرهنگ در برگيرنده مفهومي است كه در دو محتـواي متفـاوت مـي   
ي انســان اشــاره عهــاي اجتمــا اول، در محتــواي ســنتي، فرهنــگ بــه آموختــه. تعريــف نمــود

پيچيده از باورها و هنجارهاست كه جوامع اي  مجموعه ،در اين چارچوب فرهنگ. يدنما مي
هاي زنـدگي   اند و آداب و رسوم، هنر و ادبيات و ظرافت بشري از نياكان خود كسب نموده

دوم، در محتواي مـدني، فرهنـگ بـه محصـولات فكـري و دانـش و       . دهد آنان را شكل مي
نمايـد كـه    از ماديـات و منـابع موجودشـان اشـاره مـي      برداري خلاقيت جوامع نسبت به بهره

بـر اسـاس ايـن تعـاريف،     . ساختن و كيفيت زندگي اقتصادي آنها حاصل ايـن تعامـل اسـت   
هـاي گروهـي كـه     هـاي حاصـل از اجمـاع انديشـه     فرهنگ عبارت است ازهنجارها و ارزش

  .سازد هاي انساني را از يكديگر متمايز مي عملكرد گروه
شناسان، فرهنگ يك ويژگـي يـا پديـده وراثتـي نيسـت،       شناسان و مردمبه اعتقاد روان
شوند و اگـر اعضـاي نسـل     دهنده آن از طريق تجربه و آموزش كسب مي بلكه عناصر شكل

بشر در سراسر جهان در وضـعيت محيطـي يكسـان پـروش يابنـد، رفتـاري هماننـد خواهنـد         
 بنابراين،. ارزشي آنها دارد /هنگيهاي فر ريشه در تفاوت ،ها داشت و تفاوت در رفتار گروه

هاي خاص واحد اجتماعي آنها به شـمار   توان دستاورد انديشه فرهنگ جوامع مختلف را مي 
ها، ادراكات،  اجتماعي كه در آن فرصت يادگيري و پايدارنمودن مفروضات، نگرش .آورد

ائي را هــ بــه عبــارت ديگــر، افــراد كــنش و واكــنش. انــد و باورهــاي خــود را بدســت آورده
نيازهـا و پاينـدگي    يها و ارضـا  اند تا در تلاش براي ادامه حيات و عبور از دشواري آموخته

اي از تجربيات  توان پيامد آموخته شده رو فرهنگ را مي از اين. در محيط از خود بروز دهند
  .و ذهنيات گروهي تعريف نمود
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 ييتشـابهات و هماننـدگرا  در اين مبحث، واقعيت انكارناپذير آن است كـه بـا وجـود    
هـاي اجتمـاعي متفاوتنـد و ايـن      هـا و ادراكـات فرهنگـي بـين گـروه      درون گروهي، نگرش

هـاي بـرون    تفـاوت (شـود   ها موجب تفاوت در هنجارها و رفتارهاي بين گروهي مـي  تفاوت
افـراد از طريـق فرهنـگ محـيط خـود       بدين ترتيب با تاثيرپذيري شديد از محـيط،  ) گروهي

همرنگ شده  هاي متعدد با جامعه خود همساز و كنند و از جنبه تماعي پيدا ميموجوديت اج
  .گردند و نسبت به اعضاي جوامع ديگر متمايز مي

ها و هنجارهاي اجتماعي وجود دارندكه در بـين اعضـاي    اي از نهاده همواره مجموعه
الشعاع  را تحت بطور خود جوش تقويت شده و رفتار اعضاء   وجود آمده، هها تدريجاً ب گروه

ن يهم ـبراساس  .نامند اين مجموعه از نهادها و هنجارها را فرهنگ گروهي مي. دهند قرار مي
 يوهنجارهـاي اكتسـابي آن بـرا    مارسـتاني يشبكه غيررسمي جامعه ب يينكته است كه شناسا

  .سازد يم يضروررا امري ن عرصه يران ايمد
مارستاني مطـرح  يب "كوه يخ"ر يا مارستاني به عنوان بخش غيرآشكايامروزه فرهنگ ب

يـك   ،هـا  مارسـتان يدهي آن در راستاي اهداف رسمي براي كليـه ب  است و شناسائي و جهت
و  "فرهنـگ "مارسـتاني از جمـع دو واژه   يفرهنـگ ب . آيـد  ناپـذير بـه شـمار مـي     امر اجتنـاب 

كـه   آورنـد  وجود مي هيك مفهوم ويژه ب ،اين دو واژه در تركيب. شكل گرفته "مارستانيب"
اي از اجـزا اسـت    مارستان بيانگر مجموعـه ياصطلاح ب. جداي از هم بيانگر آن مفهوم نيستند

در مقابـل، فرهنـگ   . انـد  نظـم يافتـه   يكه به طور رسمي در تحقـق اهـداف مشـخص درمـان    
دهي  ريزي و شكل مارستاني مجموعه عناصري است كه الزاماً با نظم و ترتيب خاص برنامهيب

اي  آورند، فرهنـگ مجموعـه   عامل با تشكيلاتي كه مديران به نظم در مياما در ت. نشده است
آورد و تـدريجاً از   وجـود مـي   هها و ادراكات بوده كه الگوهاي رفتـاري خاصـي ب ـ   از نگرش
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مارستان در بطن خود صاحب يـك  يشود و بدين ترتيب ب جايگاهي تاثيرگذار برخوردار مي
ستقيم و غيرمستقيم بر عملكرد آن تـاثير بسـيار   گردد كه به طور م دستاورد ويژه فرهنگي مي

  .گذارد مي
وري و تاكيـد   نظران معاصر بر اين اعتقادنـد كـه مـديريت شايسـته بهـره      اغلب صاحب

هـاي   وري، در تحـولات شـگرف عرصـه    فزاينده دست انـدركاران بـر جنبـه فرهنگـي بهـره     
  .كليدي بوده است ياقتصادي، بازرگاني و صنعتي جهان امروز عامل

هاي علمي و تجربي جهت  وري در ضمن اينكه به صورت فنون و روش مديريت بهره
مارستان در سطوح مختلف اهميت حياتي دارد، عموماً يـك نگـرش   يبهينه از منابع ب ةاستفاد

دهد و فرهنگي است كه بـر   يواقع گرايانه به ابعاد مختلف كار و زندگي انسان را به دست م
هاي دنيـاي   هاي خود را با واقعيات و ارزش فعاليت ،قيتو خلاّ مبناي آن انسان با هوشمندي

تـرين نتيجـه را در راسـتاي اهـداف مـادي و معنـوي        سازد تا مطلوب پيرامون خود منطبق مي
  .دست آورده ب يشخو

رقابـت در   ي، خصوص ـهـاي   مارسـتان يت بي ـشـدن فعال تـر   يدر چند دهه اخير بـا جـد  
وري بيشـتر، پايـه    ها جهت دسترسي به بهره مارستانيگسترده شده و تلاش ب بازارهاي داخلي
شود و حاصل اين تلاش روزافزون، رشـد و توسـعه    پذيري آنها محسوب مي و اساس رقابت

بـا  . انـد  سطوح خـود نهادينـه نمـوده   تمامي وري را در  است كه فرهنگ بهرههايي  بيمارستان
ي زنـدگي، تقاضـا و مصـرف    افزايش جمعيت كشور و به طور همزمان بالارفتن استانداردها

منجر بـه كـاهش و يـا كمبـود      ،برداري بيش از حد از منابع و به تبع آن بهره يخدمات درمان
حـداقل  مناسـب و هوشـمندانه از منـابع، كـاهش دادن و بـه       ةلذا استفاد ،استشده آن منابع 

با آگاهي از وضعيت . ترين چالش مديريت در دوران حاضر است بزرگ ،رساندن ضايعات
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هـا و   مارسـتان يدر نقش مديران و كاركنـان ب (موجود، بديهي است كه تعهد و پايبندي افراد 
پـذيري   از يـك طـرف لازمـه رقابـت    ، وري بهره يها به فرهنگ و ارزش) مارانيجامعه بنيز 
ها در بازار و ادامـه حيـات اقتصـادي آنهـا، و از طـرف ديگـر تنهـا وسـيله احيـاي           مارستانيب

  .از منابع موجود است يفته و استفاده حداكثراز دست رهاي  تيظرف
تـوان شـامل چهـار عنصـر كليـدي       وري را مـي  با رويكرد استراتژيك، مـديريت بهـره  

ا هـر  ي ـمارسـتان  يهاي اصلي و الزامي سكوي جهش اقتصـادي يـك ب   دانست كه به مثابه پايه
ايـن چهـار   . ردندهاي بلند مدت در كليه سطوح نهادينه گ ، بايد از طريق برنامهيواحد درمان

مـديريت دانـش، مـديريت منـابع     : وري فراگير عبارتنـد از  عنصر به عنوان اركان اصلي بهره
  .و مديريت فرهنگ انساني، مديريت فناوري

ورود بـه بازارهـاي    يو حت ـ يداخل ـهـاي   با آگاهي از اين واقعيت كه رقابت در بـازار 
خدماتي است كه از لحـاظ كيفيـت و تعرفـه و سـاير      ارائهمستلزم ) توريسم سلامت(جهاني 
صـرفاً بـا اعمـال     .هاي رقابتي در سطح خـدمات حاضـر در عرصـه بـازار جهـاني باشـد       جنبه

تـوان در جهـت رشـد و توسـعه و شـكوفائي       مديريت شايسته در چهار حوزه يـاد شـده مـي   
  . گام برداشتبيمارستان اقتصادي 

مفاهيم ذكر شـده در ايـن قسـمت، بـا رويكـرد      بندي كلي از تعاريف و  به عنوان جمع
هـاي   ر واحـد يو سـا ها  مارستانيوري در سطح ب استراتژيك، تعريف جامعي از مديريت بهره

  :شود مي ارائه يدرمان
بـه طـوري كـه بـا      يرسـاندن اشـتباهات درمـان   حـداقل  استفاده بهينه از كل منابع و بـه  

و در  يت خـدمات درمـان  ي ـفيبـازار و ك مارسـتان از  يخدمت، سـهم ب  ارائههاي  حداقل هزينه
گـذاري   هاي مربوطـه افـزايش يابـد و در عـين حـال سـرمايه       ت درآمد حاصله در حوزهينها
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هاي اقتصادي صورت گرفته تا از اين طريق موجبات رشـد و توسـعه    مناسب در زير ساخت
مات مـردم از خـد   يت منـد يفراهم شود و مهمتر از همه، رضـا  يواحد درمانبيمارستان و يا 

  .به استانداردهاي روز برسداز نظر كيفي، افزايش يافته و  يدرمان
  

  



 فصل چهارم

 يت منابع انسانيريمد

  
 همانگونه كه در فصل قبل بيان شـد، مـديريت صـحيح منـابع انسـاني يكـي از اركـان       

 يهاي سلامت و مديريت بيمارسـتان  وري در هر سازمان و به ويژه در نظام اصلي ارتقاي بهره
  .است

منـابع فيزيكـي    ، )اعتبار ، پول(براي نيل به اهداف خويش به منابع مالي بيمارستان هر 
برنامه ريزي نيروي انساني كه امـروزه  . و منابع انساني نياز دارد) زمين، ساختمان، تجهيزات(

اي  آيـد،در ابتـدا بـه عنـوان مرحلـه      مـي  از مهمترين وظايف مديريت منابع انسـاني بـه شـمار   
اتي شد و بيشتر جنبـه تشـريف   نمي در فرايند مديريت منابع انساني چندان جدي گرفتهظاهري 

بيمارسـتان  داشت، ولي به مرور، اهميـت آن بـه عنـوان يكـي از وظـايف مهـم مـديريت در        
درصـد منـابع    75تـا   55ها و آمار، در اكثر كشورهاي دنيا بين  بر اساس پژوهش .شناخته شد
 .شان مي شود ها، صرف حقوق و دستمزد نيروي انساني بيمارستان
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فرايندي است كه بـه وسـيله   «ها  ر بيمارستاندبنا به تعريف، برنامه ريزي نيروي انساني 
د كارمند، با چه تخصص كند كه براي نيل به اهداف خود به چه تعدا مي معينبيمارستان آن 

بنـابراين، بـدون بـرآورد نيـروي     . »و براي چه مشـاغلي و در چـه زمـاني نيـاز دارد     و مهارتها
 انـداز بيمارسـتان   و چشـم هـداف  انساني لازم و برنامه ريزي دقيق بـراي تـامين آن، نيـل بـه ا    

هـا   در بيمارسـتان ف ديگري، برنامه ريزي نيـروي انسـاني   يبنا به تعر. پذير نخواهد بود امكان
بـه نيـروي انسـاني    بيمارسـتان  فرايندي است كه به وسيله آن نخست، كم و كيـف نيازهـاي   

ها  احي سيستممناسب و با طرهاي  ها و رويه شود و سپس با اتخاذ سياست مي تجزيه و تحليل
سرانجام گفتـه شـده اسـت كـه برنامـه ريـزي نيـروي        . شود مي هايي، اين نياز رفع و مكانيسم

و بيمارسـتان  فرايندي است كه بـه وسـيله آن عرضـه كـار در داخـل      ها  در بيمارستانانساني 
، از بنـابراين . شـود  مـي  براي نيروي انسـاني، مطابقـت داده  بيمارستان خارج از آن با تقاضاي 

فراينـدي  در بيمارسـتان  ريـزي نيـروي انسـاني     توان نتيجه گرفت برنامـه  مي اريف مختلفتع
و بيمارستان ، حركت و گردش آنها در داخل بيمارستاناست كه به وسيله آن ورود افراد به 

شود كـه هرگـاه در هـر     مي برنامه ريزياي  ، پيش بيني و براي آن به گونهآنخروج آنها از 
ميشه نيروهـاي  هغافلگير نشوند و مديران آن خالي شد، سمت و جايگاهي ، بيمارستانجاي 
  .آماده داشته باشندمسئوليت براي تصدي آن اي  شايسته

  در بيمارستانانساني  يمراحل برنامه ريزي نيرو

هدف از برنامه ريزي نيروي انساني، تامين، استخدام و حفظ كاركناني است كه بقـا و  
بدين منظور لازم اسـت كـه نخسـت، وضـعيت     . به وجود آنها بستگي داردبيمارستان توسعه 

از نظر موجودي نيروهاي انساني شاغل مورد ارزيابي قرار گيرد و سـپس بـا   بيمارستان فعلي 
به افراد براي نيل به ايـن  آن است، نياز  هتعيين شدبيمارستان توجه به اهدافي كه براي آينده 
  .ن برنامه ريزي شوداهداف برآورده و براي تامين آ
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  :از پنج مرحله تشكيل شده استدر بيمارستان فرآيند برنامه ريزي نيروي انساني 
  بيمارستان تعيين موجودي نيروي انساني در   
  بيمارستانمطالعه و بررسي اهداف آتي 

  تقاضا براي نيرو با توجه به اهداف آتي( به نيروي انساني بيمارستان برآورد نياز(، 

 از منابع داخلي و خارجي(ضه نيروي انساني برآورد عر(، 

 هاي پرسنلي سازمان بـر آن   مقايسه عرضه و تقاضاي نيروي انساني و تعيين سياست
 .اساس

 تعيين موجودي نيروي انساني: مرحله اول

اولين مرحله برنامه ريزي نيروي انساني، تعيين مشخصات و خصوصيات نيروي انساني 
جامع درون سـازماني   ين مرحله در واقع، يك مطالعه و بررسيا. استبيمارستان موجود در 

هـا   مشاغل و پستهاي سازماني و تهيه فهرستي از تخصصتمام و تحليل دقيق  هبه منظور تجزي
  .استبيمارستان و مهارتهاي موجود در 

 بيمارستانبررسي اهداف آتي : مرحله دوم

كنــد و همچنــين  مــي معــينبــراي آينــده خــود بيمارســتان اهــدافي كــه چشــم انــداز و 
 ـ ةشوند، تعيـين كننـد   مي كه براي نيل به اين اهداف طراحي ياستراتژيهاي ت و كيفيـت  كمي

و نوع تخصصهاي مورد نياز، كاركنان گر، تعداد يبه عبارت د. نيروي انساني مورد نياز است
  .داردبيمارستان بستگي به اهداف و استراتژيهاي كلي 

در حـوزه  ي انساني، تابع تقاضـا بـراي خـدماتي اسـت كـه      به نيرويك بيمارستان نياز 
شـود   ميبيمارستان با برآورد درآمدي كه از عرضه خدمات نصيب  .دشو مي ارائهبيمارستان 
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و همچنين با در نظر گرفتن نوع عملياتي كه به اين منظور بايد انجام گيرد، تعداد و تركيـب  
عرضـه  فرآينـد  در بعضـي مـوارد،    اسـت  بـديهي  .دشـو  ميمعين آن نيروي انساني مورد نياز 

نيـاز دارد كـه   اي  متنـوع و ويـژه  هـاي   هـا و مهـارت   بـه تخصـص  در حوزه سـلامت  خدمات 
در ايـن مـوارد، دسترسـي بـه نيـروي انسـاني بـا        . ي آنها در بازار كار بسيار كم اسـت  عرضه

در . در ايـن زمينـه خواهـد بـود    بيمارسـتان  هـاي   سياسـت  ةتخصص مورد نظر، تعيـين كننـد  
رود در اثـر دسـتيابي بـه ايـن      مـي  و درآمدهايي كـه انتظـار  بيمارستان مجموع، اهداف كلي 

. اهداف عايد شود، دو عامل اصلي در تعيين نياز به نيروي انسـاني و كـم و كيـف آن اسـت    
اف و نـوع فعاليـت   بايد اهد ،به نيروي انساني تعيين شودبيمارستان بنابراين، قبل از اينكه نياز 

  .مشخص گردد و ريزي برنامه ،ر يك دورهدو عمليات آن 

  ) تقاضا براي نيرو( بيمارستان  برآورد نيروي انساني مورد نياز: مرحله سوم

بيمارسـتان  ت نيروهـاي موجـود در   يبعد از اينكه با صورت برداري از مهارتهـا، وضـع  
استراتژيها براي نيل به آنها، مطالعه و و بعد از اينكه اهداف آتي و ) مرحله اول(شد مشخص 

  .توانيم برآوردي از نيروهاي مورد نياز به عمل آوريم مي ،)مرحله دوم( مشخص گرديد
به نيروي انساني، معمولاٌ عوامـل متعـددي در نظـر    يك بيمارستان براي پيش بيني نياز 

يي اسـت كـه در   اما همان طور كه گفته شد، مهمتـرين عامـل، ميـزان تقاضـا    . شود مي فتهرگ
بنـابراين، بـراي محاسـبه تعـداد نيـروي      . وجـود دارد آن بيمارسـتان  خدمات  ارائهبازار براي 

بـرآورد گـردد و   بـه خصـوص   خدمات آن نخست بايد ميزان تقاضا براي  ،انساني مورد نياز
  .دنسپس تعداد نيروهاي لازم براي جوابگويي به اين تقاضا تعيين شو
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  نيروي انساني برآورد عرضه: هارمچمرحله 

براي نيل بـه اهـداف خـود بـه آن     بيمارستان بعد از تعيين كميت و كيفيت نيرويي كه 
در اين مرحله بايد بـه ايـن سـؤال پاسـخ داد كـه ايـن افـراد را         ، )تقاضا براي نيرو(نياز دارد 

كه هستند نيروي انساني، نيروهايي  ةپس منظور از عرض ؟توان پيدا كرد مي چگونه و از كجا
  .دسترسي دارد هابراي رفع نيازهاي خود به آنك بيمارستان ي

 مقايسه عرضه و تقاضا :مرحله پنجم

بـراي  بيمارسـتان  تقاضاي  ةمقايس آخرين مرحله در فرايند برنامه ريزي نيروي انساني،
  :نتيجه اين مقايسه از سه حالت خارج نيست. آن است ةنيروي انساني و عرض

 در چنين حالتي، تعداد كاركنان كـافي اسـت و لازم   . تقاضا با عرضه مساوي است
نيست اقداماتي صورت گيرد، فقط در صورتي كه تخصص نيروها با اهداف آتـي  

در  .توان اقـدام بـه جـذب نيروهـاي متخصـص نمـود       ميمتناسب نباشد، بيمارستان 
د تـا افـراد بـا    خصوصي طراحي و بـر پـا شـو   ه آموزشي بهاي  دورهصورت امكان 

  .گذراندن آنها، مهارتهاي ضروري و مورد نياز را بياموزند
 به نيرو بيشـتر از تعـدادي   بيمارستان در اين حالت نياز . تقاضا بيشتر از عرضه است

تي عـلاوه بـر تعيـين تعـداد     يدر چنـين و ضـع  . است كه در حال حاضر وجود دارد
. دنبه طور دقيق، مشـخص شـو   هاي مورد نياز نيز ها و مهارت نفرات، بايد تخصص

بايد به اقداماتي از قبيل كارمند يابي، انتخاب و بيمارستان امين كسري نيرو،   براي ت
، فراخواني كساني كـه  انآموزش كاركنان، تربيت مدير ،استخدام نيروهاي جديد

 .تخدام پيماني يا اضافه كاري متوسل شودسرا ترك كرده اند، ابيمارستان 

 بـراي نيـل بـه اهـداف    بيمارستان در اين حالت نه تنها . تقاضا كمتر از عرضه است 
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خويش در آينده، نيازي به استخدام نيروهاي جديد نخواهد داشت، بلكه نيروهاي 
با اضـافه نيـرو مواجـه    بيمارستان به عبارت ديگر، . استآن موجود نيز بيش از نياز 

 . است

معمـولاٌ فـرض بـر ايـن اسـت كـه        ،نيـروي انسـاني  ريزي  برنامه ةدر هنگام بحث دربار
مشـكل اساسـي آن شناسـايي، جـذب و تـامين       و در حال رشـد و گسـترش بـوده   بيمارستان 

اما اوضاع نامطلوب . نيروي انساني مورد نياز بر اساس مهارتها و تخصصهاي مورد نظر است
ا ايجاب نكند، بلكـه  هاي آن ر و فعاليتبيمارستان اقتصادي ممكن است نه تنها توسعه بيشتر 

خـود را ناچـار بـه    بيمارسـتان  ركود عمليات،  در اكثر موارد، در چنين حالتي به علت افت و
 ريزي نيروي انساني، عمـدتاً  در اين حالت، برنامه. بيند مي ايد و بي مصرفزتحمل نيروهاي 

ايــن در جهــت كــاهش نيروهــاي اضــافي خواهــد بــود و بســياري از فعاليتهــاي معمــول در  
 .دهند مي ريزي، مانند كارمنديابي و انتخاب نيروهاي جديد مفهوم خود را از دست نامهبر

تي مانند گذشته فعال نيسـت و  يدر چنين وضعبيمارستان نكته جالب اين است كه اگرچه      
حال براي رهايي از وضع موجود به جـذب   استخدام نيروهاي معمولي ندارد، درعين نيازي به

رغبت چنـداني  اين افراد در حالي كه معمولاً و افراد پر توان نياز دارد، زبدگان متخصصين، 
رود يا حتي در معرض نابودي قـرار   مي ه قهقرابكه رو بيمارستاني از خود براي استخدام در 

زمـان ديگـري بـه     از هـر  بـيش بيمارسـتان  كـه   عبارت ديگر درحـالي  به. دنده نمي دارد، نشان
  .دهد مي احتياج دارد، توانايي جذب آنها را از دستجذب افراد متخصص و مجرب 

  استخدامهاي  استيس

 افـراد تـرين   سـته يبـه شا هـا   شغلن است كه يا ياستخدامهاي  استيس يهدف از طراح
  . اختصاص داده شوند
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رد ي ـك رقابت آزاد صـورت گ يق ياز طرتواند  ميها  استخدام ،ها استين سيا يبر مبنا
مـورد نظـر   ن انطبـاق و تناسـب را بـا شـغل     يشـتر يكه بشود داده  يشنهاد استخدام به كسيپو 

هـا و   امروزه در بسياري از كشورهاي مترقـي بـراي انتخـاب مـديران بيمارسـتان     . داشته باشد
هـا آگهـي    هـاي مـورد نظـر در مطبوعـات و رسـانه      مراكز پژوهشي و حتي وزيران، شاخص

در واقـع   ياسـت اسـتخدام  يس. ننـد ك شود و افراد واجد شرايط براي مصاحبه ثبت نام مـي  مي
البتـه   دهـد و  را ارتقـاء  يمارسـتان يبتـا خـدمات    كند مي كنترلد را يجدهاي  يورود تدقّ به

  . كند مي را هم كنترل مارستانيب يمحلّهاي  يروين يآمادگ سطح

 ازهايش نيپ

هـا   يژگ ـيو ني ـا .ف شـود ي ـتعرپسـت   هـر  يلازم براهاي  يژگيود يز بايش از هر چيپ
 مارسـتان يب كارمنـدان  ريو سـا تمام پزشكان، پرستاران . ز هستينشامل تجربه و شروط لازم 

  . ست خواهند شديل
ت لايتحص ـتـوان بـه    مـي بيمارسـتان   استخدام كاركنان يلازم براهاي  ان شاخصياز م
و  ييت و توانـا يصلاح، يفردهاي  يژگيولازم، مهارت  ،تجربهو مرتبط،  مناسب يدانشگاه

   .دنمواشاره  شرفتيشد و پل ريپتانس
ازمنـد  يكـه ن  يحضـور در شـغل   يت افـراد بـرا  ي ـن كفايـي تع يهرجا كه لازم باشـد،برا 

  . برگزار خواهد شدآزمون  ،استاي  و حرفهتخصصي هاي  مهارت
د ي ـبا هـا  فمعـرّ . لازم اسـت  مارسـتان يبدر هـر فـرد   اسـتخدام   يف بـرا حداقل دو معرّ

هـم   يخانوادگنسبت البته داشته و را با فرد  ييآشنا سابقه سال 5باشند كه حداقل  ياشخاص
  . نداشته باشندبا او 

هـاي   شـاخص  ياز برخ ـ ،ممكن است در انتخاب افـراد بيمارستان  ،در بعضي از موارد
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ر يط موجـود و البتـه سـا   يبه شـرا  يبستگامر ن يا. كند يچشم پوشلازم  يو تخصصاي  حرفه
  .دارد يمتقاضهاي  يژگيو

 تواند مي ،استيا بازنشسته شده را ترك كرده  مارستانيبخوب  سابقهكه با  يكارمند
  . د آشنا شودين جديط تازه و قوانيبا شراد يباش از آن، ياما پ ،نده دوباره استخدام شوديدر آ

تشكيل شده  نفرهيا پنج سه  اي تهيكمكاركنان  استخدامبراي ها  در بعضي از بيمارستان
ا ي ـبخـش   ري، مـد سيبه عنوان رئ مارستانيب ير منابع انسانيمدشامل حداقل  تهيكمن يا. است
  . است رهيئت مديهك عضو از يرو است و يازمند نيكه ن يواحد

شـخص  و سـپس  د شـود  ييتأ فرد يليو مدارك تحص يرسابقه كاد ين اقدام بايدر اول
  .گردداستخدام دعوت مصاحبه  يبرا

 برابرهاي  فرصت استيس

چ كـس در  يمطمـئن شـود كـه ه ـ   د ي ـبرابـر با هـاي   فرصت استيس يبا اجرابيمارستان 
 . مواجه نخواهد شد ضيخود با تبع يايحقوق و مزاافت يدر

لازم هـاي   ييكه تمام افراد بر اساس توانـا  ندنكنان حاصل ياطم ديبامديران بيمارستان 
 .شرفت كرده انديپده و يآموزش د ،انجام شغل استخدام شده يبرا

اسـت  يس ينيكنتـرل و بـازب   ،اجـرا  يمسـئول همـاهنگ   ،سـتان ماريب يانسـان  يروي ـر نيمد
در مـورد تمـام   هـا   اسـت ين سي ـمطمـئن شـوند كـه ا    ديران بايمدتمام .برابر استهاي  فرصت

هـا   استين سيا يشاهد اجرا انتظار خواهند داشت كه روهاينتمام . كارمندان اجرا شده است
  .حاصل از آن باشند يايمزاو 

را  يپرسنلهاي  استيس يد به دقت اجرايران بايكارمندان، مدپس از انتخاب پرسنل و 
هـا را مـورد    و يـا در صـورت لـزوم ايـن سياسـت      ادهمورد توجه قـرار د بيمارستان در داخل 

  . تجديد نظر قرار دهند
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 آموزش كاركنان

ض يع ـتب كارمنـدان  در آموزش مارستانيبوري آن است كه مديران  ارتقاي بهره ةلازم
كه قادر است شغل خود را به صورت مؤثر  يهر كارمند د بهيباش مناسب آموز. شودنقائل 

 يهاي از دادن به گروهيامت يشتر برايآموزش ب د فرصتيباعلاوه برآن  .شود ارائه ،انجام دهد
  . فراهم شود ،اند انجام دادهمؤثرتر فه خود را يكه وظ

نسـبت   ي، آگاهياطلاعات علم يبه روزرسانهاي  به طور معمول در محورها  آموزش
و اســتفاده از اي  حرفــه يارتبــاطهــاي  ش مهــارتيمارســتان، افــزايب يعلمــهــاي  اســتيبــه س

  .ن خواهد بودينوهاي  يتكنولوژ

  ارزيابي كاركنان

 يابي ـد به شكل منظم عملكرد پرسنل خود را مـورد ارز يبابيمارستان  ،پس از استخدام
و هـا   يژگ ـيپرسـنل، شـناخت و   يشغلبد هاي  اصلاح عادت يابين ارزيهدف از ا. قرار دهد

بـا مـافوق خـود     يمنـدان اسـت تـا در مـورد مشـكلات شـغل      ركا يدن فرصت براآورفراهم 
ر يمـد ن كارمنـد و  يب ـمناسـب  ت ارتبـاط  ي ـجـاد و تقو ياخود به مسئله ن يكه ا. صحبت كنند

  .كمك خواهد كرد
 يارتقـا بررس ـ  يل آنهـا را بـرا  يكارمندان و پتانس ييآبه طور منظم كارد يمارستان بايب
 بيـان كارمنـدان   يجه آن بـرا يو نت هبود شفافطرفانه و  يببا جديت،  ديبا ن اقداماتيا. كند
حـق دارنـد كـه واكـنش      ق شده ويتشو ها ارزيابين يشركت در ا يد برايباكارمندان  .دوش

 .نشان دهندگزارش ارزيابي خود را نسبت به 

بروز خواهـد  شغل انجام در  دارد كه يهر كارمند نقاط قوت: قوت كارمندنقاط  -الف
  .اشاره كرد ا تجربهيو  يدانش شغل ،استعداد ،هوش مانند يتوان به موارد مي نياز ا. كرد
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را هـا   از اسـت كارمنـد در شـغل مـورد نظـر آن     يكه ن ينكات: ضعف كارمندنقاط  -ب
عـدم   ودر كـار   يانضـباط  يب ت،يل به قبول مسئولي،عدم تمايت كند،فقدان دانش شغليتقو
  . ن موارد استيا ةساختارها از جمل يريگ يدر پ ييتوانا

 يش از اجـرا يپ ـ يو مشـترك اهـداف متقابـل   د ي ـبا: ارتقاء يبرا ييها راه كار ارائه -ج
و هـا   تيف، مسـئول ياز وظـا  يدرك روشـن وي تـا  م شود يكارمند ترس يبرا يبرنامه بازنگر

  .داشته باشد يابيارزهاي  شاخص

  پرسنلسطح عملكرد  يطبقه بند

در عملكـرد خـود ضـعف    به طور مـداوم  شاغل رود كه  مي به كار ييدر جا: بد -الف
  .ستيو مناسب شغل مورد نظر ن نشان داده
اصـلاح و  ازمنـد  ين يگاه گـاه شاغل  ييرود كه كارآ مي به كارهنگامي  :متوسط -ب

 صـورت  ،شـده اسـت  رفتـه  يكـه پذ  يزان ـيمكمتـر از   يف اندكيانجام وظا. است د نظريتجد
ن ي ـدر اگـر  يبه فرد دشغل  يواگذار. است ازمند بهبودين يمختلف شغلهاي  جنبهرد و يگ مي

 يكـاف هـا   تيمسـئول شـتر  يدر بشاغل  ييط كارآين شرايدر ا. ر نخواهد بوديمدمد نظر مورد 
  .دارد قيتطبها  است و با استاندارد

و بـه   دهـد  مـي  انجـام  ن شكليبهتررا به ها  تيف و مسئوليتمام وظاشاغل  :خوب -ج
 وشـود   مـي  انجـام  يبه طور كامل طبق جدول كـار ف يوظا. از داردين اصلاحبه  يكمزان يم

  .شود مي ر پا گذاشتهيزها  به ندرت استاندارد. حد استاندارد استدر شه يكار هم
بـه  هـا   وظايف و مسئوليت. شود مي بالاتر از حد استاندارد انجامهمواره كار : عالي -د

جه ين نتيبهترروند كه  مي جايي به كارانساني و زمان، سرمايه و نيروي  شدهؤثر انجام   ر مطو
   .از استيزان نيبالاتر از م يدانش شغل. را خواهد داشت
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ر ي ـمعمولاً شامل مـوارد ز  ،روند مي عملكرد به كار يابيكه در برنامه ارز يهاي شاخصه
  :است

  گرانيسه با ديدر مقاها  توانايي -1

  يريپذ مسئوليت -2

 و راه كارهاها  برنامه ارائه -3

 ياخلاق و رفتار فرد -4

 ابتكار و هوش  -5

 تيقخلاّ -6

 دانش شغلي  -7

 يريگ ميقدرت قضاوت و تصم -8

  ت انجام كاريفيك -9
  يتعاملات درون سازمان -10
  ت كاركرديت و كميفيك -11
  زهياراده و انگ -12
  يانضباط كار -13
  نفس اعتماد به -14

  كنانت كاريظرف يارتقا يتلاش برا

براي بازبيني و حل مشـكلات  عادلانه  نديفرآپايه گذاري يك  ،ها تلاشهدف از اين 
 . خود است فيوظابراي انجام  پرسنل يكار مربوط به ظرفيت

در . دهنـد  مـي  همواره عملكرد كاركنان خود را مورد ارزيابي قـرار  مارستانيبمديران 
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 يبـرا يـك روش قابـل فهـم و روشـن      د ازي ـباجايي كه كارآيي به حد لازم مناسب نيست، 
د بهبـود  ي ـبا يشده و به چه شكلعملكرد از حد استاندارد دور  هكجا و چگون ن كهيادرك 

   .استفاده شود ،ابدي
درك هـا   آنتـا مطمـئن شـود كـه      داشـته باشـد  مـوثر  با تمام پرسنل ارتباط مدير بايد 

بايد بـه   فيوظاشرح . روشن استها  ت از آنيريو انتظارات مد ش خود دارنداز نق يروشن
   .صورت كتبي به پرسنل ابلاغ شود

ن ي ـا. دن ـخـود مشـاوره كن  هـاي   بايد با مديريت نيروي انساني در مورد نگراني انمدير
ن يمابفردي هاي  مهارت، كندكارضعيف و گردش مانند  يممكن است در مواردها  مشاوره

 .ر باشديله مدينادرست به وس يها عملكردمشاهدات مستقيم و كاركنان 

بـه طـور دقيـق     تيريمـد  يها ازين يبرآورده شدن واقعدر برخي موارد سخت است تا 
  .هستندها  روشترين  در اين مورد هميشه يكي از معقولانهها  آزمون. شود يابيارزو  اجرا

  .ح باشدي، شفاف و صريد رسميباتر  فيان ضعكندر واقع اعلام مشكلات به كار
در  كاركنـان و نماينـده   ،، كارمنـد مـورد نظـر   مـدير  با حضـور يك جلسه رسمي د يبا

 .برگزار شود يران منابع انسانياز مد يكياز ينصورت 

قبل از جلسه مدير به صورت كتبي به كاركنان اطـلاع خواهـد داد كـه علـت تشـكيل      
 . در قابليت انجام كار استها  وجود ضعفجلسه 

و  ردي ـصـورت بگ هـا   يدر مـورد كاسـت   يدهد كه بحـث كـامل   مي جلسه اين امكان را
كـه تـداوم شكسـت در دسـتيابي بـه       ن موضـوع ي ـاچنـين   هـم . شودثبت  ،نكات مورد توافق

كارمند منجر شود، روشـن خواهـد   اخراج به استانداردهاي مورد نياز در نهايت ممكن است 
  .شد
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ت بهبـود  ياز وضـع را شـاغل  انساني منابع   ،مهم است كه مدير ن مرحلهياغاز پس از آ
  .شوندبه طور منظم برگزار د يز باينجلسات بازبيني . كارها آگاه كند

؛ شـود  نمـي  استانداردهاي مورد نياز بـرآورده هنوز هم اگر براي مدير آشكار شود كه 
  : دار دهقرتوجه نكات زير را مورد او ممكن است لازم باشد كه 

 يقيتشواتخاذ راهكارهاي با شاغل زه يش انگيافزا 

  و تلاش در جهت برطرف كردن آنها ط بازدارندهيشراشناسايي 

 جايگزين در صورت لزوم  امكان استخدام فرد يبررس 

ن مورد يدر ا. رفت يد به سراغ مرحله بعدين مرحله با شكست رو به رو شود باياگر ا
تـا فرصـت داشـته باشـد      ،قبـل از جلسـه اطـلاع داده شـود    حداقل يك هفتـه  به كارمند د يبا

در  يد بحث كاملين جلسه بايدر ا .فراهم كندرا ها  ياز عملكرد خود و علت كاست يگزارش
  .رديل شكست صورت گيو دلاها  مورد ضعف
 ين فرصـت بـرا  ين آخـر ي ـح داده شـود كـه ا  يد به پرسـنل توض ـ يبا يتين وضعيدر چن

مـورد  جزئيـات  ذكـر  اهداف جديد بـا  ان جلسه در مورد يوجود است و در پااصلاح روند م
هفته  4ش از يد بيكه البته نبا(ن يمع يفرصتشاغل، د به يبا. توافق حاصل شود ،نظر سرپرستان

د در ي ـبا ،از داشته باشديبه آن نوي كه  يهر آموزش. اصلاح عملكرد داده شود يبرا ،)باشد
شكست نتيجة كه  رديد قرار گين موضوع مورد تأكيد ايدوباره بارد و البته يقرار گ ارشياخت

  . اخراج خواهد بود ها،در دستيابي به استاندارد
 ،بماند ير خط استاندارد باقيف در زيوظا يهم چنان اجرا ،ها اگر با وجود همه تلاش

روز  5حـداقل   .شود ميآغاز مرحله نهايي  ،بيمارستاننيروي انساني  تيريتوافق با مدبعد از 
 يخود براحق ن يآخربايد از شاغل . در مورد آن انجام شودقبل از جلسه بايد اطلاع رساني 

  . باشددفاع برخوردار 
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 هادمـداوم در رسـيدن بـه اسـتاندار    هـاي   بايد در مـورد شكسـت  شاغل در اين نشست 
 ف دري ـكـه باعـث تخف   يهرگونـه شـرايط   .دوداده ش ـ ارائـه  يجزئيـات كـامل   و ح دهديتوض

  . در نظر گرفته شود نيز بايد شود، ميمجازات 
و بـه صـورت    بـوده لـع  و كارمند بايـد از قبـل مطّ  باشد ها  تيواقعبر اساس بايد اخراج 

  . اهانه از حق خود براي درخواست تجديد نظر برخوردار باشدگآ

  يهيتنبهاي  و سياستها  قوانين، آيين نامه

موارد توزيع  درعادلانه هدف از تنظيم اين بخش اينست كه يك روش ثابت، موثر و 
 پرسـنل از اينكه تمـام  مسئولين واحدها بايد . مارستان وجود داشته باشديبدر سرتاسر  يهيتنب

  .دنمطمئن شو ،اند آگاه شده يهيتنبهاي  اقدامات و سياست ،از قوانين
حرفـه  و كـار اجرايـي كـه در    مربوط به شغل اي بايد از استاندارده پرسنلهر كدام از 

خواهـد شـد    ارائهنيز تمام كاركنان جديد به  ،منبع اين اسناد. مطلع شوند ،رود مي آنها انتظار
  .ن موجود آشنا شونديبتوانند با قوان يبه راحتتا آنها 

. توانـد مـؤثر باشـد    مينيز ي رسمريغ يك گفتگوي ،يرسم يهيم تنبيك تصميقبل از 
 يك مبنـا ي ـن گفتگو يا. پرسنلي ثبت نخواهد شد پروندهرسمي در  يمانند سند گفتگون يا

پرسـنل  مربوط به بـدرفتاري، بـي دقتـي و بـي كفـايتي      تواند  مي غير رسمي خواهد داشت و
كـه   يزمـان بايـد در   يه ـيتنباقـدام  . اسـت  مشكل موجودهدف از چنين بحثي اصلاح  .باشد

مشـكلش آگـاه شـود،    از تواند با گفتگـو   نمي كه يلپرسن. دهد پيگيري شود مي مشكلي رخ
  .گرددروبه رو  يشتريب يهيممكن است با اقدامات تنب

ق ي ـكامـل موضـوع از كـار تعل    يموارد خاص ممكن است كارمند تا بررس ـ يدر بعض
هـدف از آن بررسـي    .كارمند باشـد با بر گناه كاري و يا بدرفتاري  يلتتعليق نبايد دلا. شود
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از ساير ها  كارمند تعليق شده بايد تا كامل شدن بررسي ،با توافق دو جانبه. است اسنادكامل 
  . دور بماندوظايف مربوطه 

بـه  د ي ـباايـن كـار    البتـه  فرد تعليق شده بايد به طور كامل از علت تعليق آگـاه شـود و  
 خود به خود نخواهد بود ينديفرآادامه تعليق . صورت كتبي و در اسرع وقت صورت گيرد

  .انجام شودهفته اول بازبيني شش بايد در چهار تا  و
 ممكـن اسـت  . صورت گيردممكن شكل ترين  به سخته يتنبلازم است اوقات  يگاه

  . شوداخراج  كارمند مورد نظر يا حتيداده شده و به صورت كتبي اخطار 
 يزمانبيانات آنها در دن يشنتحقيق در مورد يك حادثه مصاحبه با شاهدان و در زمان 
  .انجام خواهد شد ،كه لازم باشد
  .پاسخ دهندها  شركت و به پرسشدر يك جلسه رسيدگي دارند حداقل حق  پرسنل

اطـلاع   اخراج فـوري بـدون  . انجام شود يممكن است اخراج فورمواقع  ياما در بعض
. رود داده اسـت، بـه كـار مـي    رخ در مـواردي كـه رفتارهـاي بسـيار زشـتي       شود و مي انجام
  : ندمان يموارد

يـا   امل درگيـري فيزيكـي و  ش ـ كـه يا مـردم  در برابر كاركنان دعوا با بيمار : حمله ودعوا -1
  .استشديد لفظي 

سـرويس   ارائـه دريافت رشوه به صورت نقدي يـا غيـر نقـدي در مقابـل     : يفساد اقتصاد -2
  .خاص و با كيفيت

  . يا مردمو بيماران ، كاركنانمارستان،يببرداري از  اي كلاهرهرنوع كوشش ب: يبردار كلاه-3
عدم صلاحيت در انجـام وظـايف    :و الكلدليل اعتياد به مواد مخدر يا عدم صلاحيت به  -4

  .به دليل اعتياد داشتن به مواد مخدر و الكل
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ا پرسـنل  ي ـر و رفتار كه سلامت و ايمني بيماا يعمل هر نوع : فتارهاي ناشي از بي دقتير -5
 .د كنديرا تهد

 و بيمـاران مارسـتان،  يبوجهـه و شـهرت    صدمه عمدي بـه  :ز روي بدخواهيرساني ا زيان -6
 ان كنكار

ن مجـوز وغيـر قـانوني امـوال     وهر نـوع تصـرف بـد    :تصرف غير قانوني ونامشروع اموال -7
  انكنكار، بيماران و مارستانيب

 در قبال بيماران، مراجعين و ساير كاركنان : جنسيو سوء استفاده آزار  -8

  .كه به تأييد مقام قضايي رسيده استيي خارج از محيط كار فعاليت جنا -9
هاي تشويقي و تنبيهي مناسـب و عادلانـه در مـورد نيـروي      بدون ترديد اتخاذ سياست

  .ها است وري بيمارستان انساني، يكي از راهكارهاي اساسي در ارتقاء بهره
  



 فصل پنجم

  در نظام سلامت ايران وري بهرهارتقاي 

  

  ها  سياست گذاري -الف

  سترش نظام ارجاعگاصلاح و :بخش اول

بدون ترديد يكي از راهكارهاي بسيار مهم و البته آزموده شده در كشـورهاي توسـعه   
ايجـاد نظـام ارجـاع در دريافـت خـدمات       ،در نظام سلامت وري بهرهيافته در جهت ارتقاي 

  .شهرت يافته است "پزشك خانواده "بهداشتي و درماني است كه در كشور ما به طرح 
به معناي استفاده حداكثري و سودمند از  وري بهره ،همانطور كه پيش از اين گفته شد

ي انسـاني  نيـرو  ،ن حـوزه ي ـدر اها  يكي از مهمترين سرمايه. سرمايه و منابع در دسترس است
شصت و هاي  گسترش آموزش نيروي انساني در حوزه پزشكي و پيرا پزشكي در دهه. است

گذاري بسياري بـود، در دهـه هشـتاد و البتـه      و سرمايهها  صرف هزينه هفتاد كه البته همراه با
عـدم وجـود فرصـت    .روبـرو كـرد  اي  نود كشورمان را با مشـكل تـازه   ةابتدايي دههاي  سال
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بـوده  هـا   خصوص براي پزشكان عمومي همواره يكي از معضلات اين سال شغلي مناسب به
در حـال  ، محاسـبه در بـدترين حالـت    ،اين در حالي است كه بـر اسـاس اسـتانداردها   . است

حاضر تعداد نيروي متخصص در اين حوزه اگـر كمتـر از نيـاز واقعـي ايـران هفتـاد و چنـد        
  .ميليوني نباشد، بيشتر از آن هم نخواهد بود

نه تعداد بيش از اندازه پزشكان عمومي، بلكه عدم  ،حقيقت مشكل و معضل اصلي در
نهادينه شدن و گسترش نظام ارجاع در گام . گرانبها استهاي  استفاده مناسب از اين سرمايه

  .را در بهترين حالت خود در نظام سلامت به كارگيردها  تواند اين سرمايه مي اول
غير ضـروري بـه بيمـار در    هاي  ارجاع، از تحميل هزينه ي نظامراز سوي ديگر با برقرا

كاهش بار خـدمات اضـافي   . شود مي مختلف كلينيكي و پاراكلينيكي خود داريهاي  بخش
هدفمنـد از سـرانه پـايين     ةگـامي ارزشـمند در راسـتاي اسـتفاد    ، و غير ضروري پاراكلينيكي

  .درماني در كشور ما در مسير مناسب آن است
نتيجه ارزشمند ديگري در اجراي اين  ،رانه وغير ضروري داروكاهش مصرف خود س

ضرورتي كه بـا افـزايش ارزش دلار در برابـر ريـال حتـي بـيش از گذشـته در        . مرحله است
  .معرض توجه قرار گرفته است

هاي  گسترش عادلانه و متوازن خدمات بهداشتي و درماني، امكان اجرا و كنترل طرح
همه و همـه   ،يژه به حوزه بهداشت و پيشگيري از بيماري هاتوجه و و ملي در حوزه سلامت

  .از مواردي است كه در نتيجه اجراي صحيح نظام ارجاع اتفاق خواهد افتاد

 تمركز زاديي و اصلاح ساختار اداري  :بخش دوم

شـود، اصـلاح    اي مـي  هـر حـوزه   در وري بهـره همواره هنگامي كه صحبت از ارتقاي 
ايجاد يك نظام اداري كوچـك، پويـا و   . خواهد بودها  ان برنامهيكي از ارك ييجراساختار ا

از الزامـات طراحـي يـك سـامانه هدفمنـد و بـا        ،سياست گذاري است يمتولمختصص كه 
در گام نخست دولت بايستي با افزايش مسئوليت و گسترش نقـش  . است وري بهرهحداكثر 
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خـود بـه   هـاي   هـا، از مسـئوليت  خود در حوزه تامين بهداشت جامعه و پيشگيري از بيمـاري  
هـاي   و كار اجرايي در اين حـوزه را بـه واحـد    كاستهعنوان مجري مستقيم در بخش درمان 

 از يبخش ـدولتـي، بـرون سـپاري    هـاي   اسـتقلال بيشـتر بـه بيمارسـتان     يطااع. ردادرماني بسپ
و بـاز گذاشـتن عرصـه     يو دادن امتيازات بـه بخـش خصوص ـ   بهداشتي و درمانيهاي  واحد

در حـوزه   وري بهـره اي ورود سرمايه به حوزه سلامت از اقدامات ضروري بـراي ارتقـاي   بر
  .درمان استبهداشت و 

  افزايش آگاهي «بخش سوم

آگـاه سـازي مـردم    . در حوزه سلامت استها  اولويتترين  اطلاع رساني يكي از مهم
ر درسـت  گـري و رفتـا   در سه محور افزايش بهداشت شخصي، انجام اقدامات مناسب غربال

بخـش بهداشـت و    ةتواند در جلوگيري از اتلاف بودج ـ مي به شكل وسيع يماريب در هنگام
داشـته   ي، نقـش مهم ـ )مواجـه اسـت  بودجه با كمبود شديد همواره طور سنتي به كه (درمان 
ه ع ـهي جامادر هنگـام بيمـاري، افـزايش آگ ـ    به عنوان نمونه در محـور رفتـار درسـت   . باشد

دلار صـرفه جـويي   هـا   تواند تا ميليـون  مي ،وسرانه و بي رويه دارپيرامون عدم مصرف خود 
  . به همراه داشته باشددارويي ا محصولات كامل يارزي در واردات مواد اوليه و 

بت به محصولات غتلاش براي جلب اعتماد مردم به محصولات توليد داخل و عدم ر
  .همين نتيجه را به همراه خواهد داشتز ين مشابه خارجي

  بهداشتي و درمانيهاي  در واحد وري بهرهارتقاي  -ب

ش ي، اصلاح سيستم مـديريت در جهـت افـزا   يساتيفضاهاي فيزيكي و تاس يساز نهيبه
اقـدامات لازم بـه منظـور     نياز مهمتـر  يت منـابع انسـان  يريواحدها و مـد  وري بهرهو  ييكارا
  مـدرن مـديريتي و  هـاي   سـازي شـيوه   پيـاده  .اسـت  يدرمـان  يدر واحـدها  وري بهرهش يافزا

ــه اســتراتژيك، تع   ــاســتفاده از برنام ــوت، مشــخص كــردن فرصــتها   ي ــاط ضــعف و ق   ين نق



  ها وري در بيمارستان ارتقاء بهره /   84
 

ل عظيمي را تجربـه  بتواند دوره تحو يشود تا هر واحد درمان مي باعث (SWOT)و تهديدها 
  . كند

از  ،كياتژرن اهـداف اسـت  يـي هـر واحـد و تع  هـاي   تيف و مسـئول ين آرمانها، وظاييتع
ت بـا  يريمـد  يسـنت هـاي   روش ينيگزين اقدامات به منظـور جـا  يا .استها  تين اولويمهمتر

رشـد  ر يك و قـرار گـرفتن در مس ـ  يسـتمات ينه كردن تفكر سين ونهاديت نويريمدهاي  ستميس
  .است يسازمان، ضرور يدار برايپا

همـراه   يك واحد درمانيمجرب در  يو كادر درمان يپزشك ةشرفتيزات پيوجود تجه
وب  ارتبـاط بـا عمـوم مـردم ماننـد      يو برقـرار  ياطلاع رسـان  يبا وجود امكانات مناسب برا

عـلاوه بـر    يك واحـد درمـان  يتواند باعث شود تا  مي ،يكيخدمات الكترون ارائهو ها  تيسا
توسـط مراجعـه كننـدگان و     يكننـدگان داخل ـ  مـاران و مراجعـه  يمناسب به ب يخدمات رسان

گردشـگري  «و زمينـه بـراي ارتقـاي موضـوع      ردي ـمورد استقبال قرار بگ زين يماران خارجيب
  .در كشور محقق شود» سلامت

نارها و يسم يبرگزار ، يپرسنل و كادر درمان يبرا يژه آموزشيوهاي  دوره يبرگزار
و  يدانشـگاهها و مراكـز علم ـ   يبـا همكـار   ين در سـطح مل ـ يو همچن يداخلهاي  كنفرانس

و  يمهـارت هـاي   دوره يبرگـزار و هـا   يانجـام سـخنران   ،يعلم ـ ، دعوت از نخبگانيقاتيتحق
و  يكـار  ينـدها ين با اصـلاح فرآ ينو يدرمان تيريپزشكان، اعمال مد يو بازآموز يدرمان
زات ي ـامكانـات و تجه  يروز رسـان ه ن بياطلاعات و ارتباطات و همچن ياز فناور يريگ بهره

از  يري ـ، بهـره گ ين پزشـك ينـو  يدستاوردهازات و ين تجهيآخر يموجود با مطالعه و بررس
د مـورد  ي ـاست كـه همـواره با   ياز جمله موارد.. . و ين پزشكان و پرسنل درمانيكارآمدتر
  .رديقرار گدر كشورمان  يك واحد درمانياست گذاران ين و سيتوجه مسئول

هـاي   راه اندازي و تاسيس واحدهاي درماني و خدماتي جديـد، نوسـازي و بازسـازي   
هـاي   تكنولـوژي تـرين   رد و كافي، تجهيز به پيشـرفته اتهيه تجهيزات پزشكي استاند گسترده،
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اينترنـت فراگيـر و    ،فناوري اطلاعات از قبيـل سيسـتم اطلاعـات مسـتقر در تمـام بيمارسـتان      
 ،تـاب  پموبايل و لهاي  سيم جهت استفاده تمامي مراجعه كنندگان قابل استفاده در تلفن بي

تكنولـوژي  ، سيستم ورود و خروج مكـانيزه  ،و متصل به اينترنتهاي اطلاع رساني  كيوسك
از .... ساخت و سازهاي فضاي ساختماني و ،پرونده الكترونيك بيمار ،دستبند شناسايي بيمار

ك ي ـدر  وري بهـره  يارتقـا ، مـاران يت بيت درمـان و رضـا  يفيش كيفزاااست كه با  يموارد
  . را به همراه خواهد داشت يواحد درمان

  يك واحد درمانيهاي  تيو مسئولها  ارزش

ن يتضـم  يت ـيفي، بـا ك زمانترين  كمدر  يدرمان -يبهداشتهاي  مراقبتترين  يعال ارائه
ن متمركـز  يت مـراجع يسـلامت ورضـا  هـاي   جنبـه  ةهم ـ كـه بـر   يرفتنيپـذ اي  نهيهزشـده و  

، ين واحد درمانيچن . است وري بهرهش يافزا يدر جستجو يك واحد درمانياست،رسالت 
و مشـاركت  هـا   يسـتگ ياز شا يان و بهـره گيـر  يت دادن بـه مشـتر  ي ـرسالت خود را بـا مركز 

  .، به طور اثربخش و كارا به انجام خواهد رسانديعلم يها شرفتين پيه آخريكاركنان، بر پا

 ارزشهاي فردي و گروهي

 ، حضـور بـه موقـع در محـل كـار      ، و كـاري  فـردي رعايـت وجـدان    ، مديريت زمان
تلاش در جهت حفظ اسـرار و محرمـانگي اطلاعـات و     ، روحيه خلاقيت و نوآوري يارتقا

  . مدرن است يو درمان يك واحد بهداشتي يفرد ياز ارزشها ،مسئوليت پذيري
ايجاد فضاي صميميت و اعتماد متقابل و مسـئوليت پـذيري در انجـام     ، مديريت زمان

 .تاس ين واحد درمانيا يگروههاي  وظايف گروهي از ارزش

 هاي سازماني  ارزش

رعايـت قـوانين و    ، يو اصـول اخلاق ـ  يا رعايت اسـتانداردهاي حرفـه  ، مديريت زمان
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ايجاد امنيـت شـغلي و هويـت     ، نياحترام به مراجع ، فاتمقررات اداري و خودداري از تخلّ
 يهاي يكسـان جهـت رشـد و ارتقـا     برقراري عدالت و ايجاد فرصت ، فردي براي كاركنان

ن واحـدها و  يتبـادل نظـر و همكـاري ب ـ    ، صميم گيري بر پايه مستندات و حقايقت، كاركنان
 ، شايسـته بـين مسـئولان، كاركنـان و مراجعـان      ارتبـاط  ، يواجتمـاع  يفرهنگ ـ يفضا يارتقا

آموزش مستمر و توانمندسـازي   ، فراهم آوردن زمينه لازم جهت ابتكار و نوآوري كاركنان
زات، لـوازم و  ياستفاده بهينه از تجه ، بكارگيري افراد متخصص، متعهد و مجرب ، كاركنان

دن بـه  ياستحكام بخش يبرا ينيدهاي  زهوو آم ياز معارف قرآن يريبهره گ ، فضاي فيزيكي
 ياجتمـاع  يايدر جغراف يدرمان - يك واحد بهداشتي يسازمانهاي  ت سازمان از ارزشيهو

  . است يران اسلاميا يو فرهنگ

  يدرمان-يت واحد بهداشتيفيتوسعه و بهبود ك يموانع اصل ييشناسا

 بـا آن مواجـه هسـتند،   كشـور مـا    يو درمان يبهداشتهاي  اولين مشكلي كه همه واحد
و همچنين با تعرفه بخـش خصوصـي   ها  و عدم تناسب آن با هزينه واقعي نبودن تعرفه خدمات 

ي  ارائـه هتلينـگ،  هاي  تعرفهبه ويژه در  اين مشكل به حدي است كه در بعضي موارد. است
خــدمات بيشــتر، بــه معنــاي ضــرر بيشــتر اســت و برنامــه ريــزي خاصــي در ســطح مــديريت 

  .توان انجام داد نمي بيمارستانها براي آن
در بيمارسـتانها   مـديران هـاي   نبود تناسب بين اختيارات و مسـئوليت دومين مشكل عمده 

نظارتي و قضايي هاي  ابل شكايات بيماران و سازمانبه عنوان نمونه پاسخگويي در مق. است
بــراي اي  هرچنــد ايــن موضــوع نيــز مشــكلات عديــده . بــر عهــده مــديران بيمارستانهاســت

كند ولي باز هم مرتفـع نمـودن آنهـا خـارج از اراده بيمارستانهاسـت و       مي بيمارستانها ايجاد
بايسـت در   مـي  برنامه ريزي براي حل آن ، چون مشكل اصلي در ساختار و تشكيلات است

  .سطوح مديريتي بالاتر صورت پذيرد
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در مقايسه بـا توسـعه    مديريتي نوين اداره بيمارستانهاهاي  عدم وجود نظامسومين مشكل 
چشمگيري در توسـعه علـوم   هاي  اخير پيشرفتههاي  در كشور ما در سال. علوم پزشكي است

بطوريكه در مقايسه با كشورهاي توسعه يافته، . افتاده استپزشكي به ويژه علوم باليني اتفاق 
از دنيـا عقـب    ،اما از نظـر علـم مـديريت بيمارسـتاني     ايران حرفهاي زيادي براي گفتن دارد

همچنـان  ، رود مـي  شـمار  هصـنايع ب ـ تـرين   افتاده و با وجود اينكه بيمارسـتان يكـي از پيچيـده   
م يهسـت  يازمند مدلين نيبنابر ا. شوند مي تي ادارهسنهاي  با استفاده از روشهاي ما  بيمارستان

در  وري بهـره ت خـدمات و  يفيصورت هدفمند، متوازن و پايدار ك هكه بتوان براساس آن و ب
  .ديرا بهبود بخشها  بيمارستان

 مدل توسعه متوازن بيمارستان

  :شود مي محور را شامل 9اين مدل همه جانبه بوده و 

  
  الگوي توسعه متوازن بيمارستان

محورهاي 
 توسعه

 بهبود فضاهاي فيزيكي

 بهبود كيفيت و ايمني بيمار توسعه خدمات تشخيصي و درماني

بهبود و توسعه تأسيسات و تجهيزات  ارتقاي آموزشي نيروي انساني
شك

 بهبود اقتصاد بيمارستاني الگوي جديد مديريت و ارتقاي كيفيت 

 استقرار اتوماسيون اطلاعات بهبود هتلينگ
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 بهبود فضاهاي فيزيكي -  محور اول

. بهسازي فضاهاي فيزيكي در ميزان رضايت بيماران و كاركنان اهميـت بسـزايي دارد  
كـار مشـكلي اسـت و    ،هرچند بازسازي فضـاهاي فيزيكـي يـك بيمارسـتان درحـال فعاليت     

  .انجام است تلاش بسيار قابلريزي دقيق و برنامهحركت است،اما با  همانند تعمير قطار درحال

  توسعه خدمات تشخيصي و درماني - محور دوم

د در ليسـت  ي ـافزايش دسترسي جامعه هدف با توجه بـه نيازهـا و انتظـارات بيمـاران با    
ان، پزشك  و از بيماران بستري و سرپايي مراجعه كننده يقرار گرفته و با نظر خواهها  اولويت

اسـتراتژي توسـعه    ،شـتر يب يهـا  و بررسـي  )مخاطبـان  ييشناسا( بررسي علت مراجعه بيماران
مـورد توجـه    ،خدمات جديد و گسترش خدماتي كه مورد نياز شـديد جامعـه هـدف اسـت    

  .گذاران بيمارستان قرار گيرد استيران و سيمد

 ارتقاي آموزشي نيروي انساني  - محور سوم

رود و در حقيقـت هسـته    مـي  مهمترين منابع هر سازماني بـه شـمار    نيروي انساني جزو
هر سازمان بر پايه منـابع انسـاني و چگـونگي بكـارگيري آن در جهـت      هاي  مركزي فعاليت

در عرصـه خـدمات بهداشـتي و    . انجام امور مختلف به منظور تحقق اهـداف سـازمان اسـت   
منـابع اسـت و از طـرف    تـرين   هزينه و پرترين  و با ارزشترين  درماني، نيروي انساني كليدي

ديگر منابع انساني در اين بخش خود وسيله تبديل ديگر منابع به خدمات و اسـتفاده بهينـه و   
بع ارزشـمند را  ايابد كه سازمان بتوانـد ايـن من ـ   مي اين بيان زماني تحقق. هاست منطقي از آن

نـد بيشـترين كـارايي و    نا بتوانمايـد ت ـ  دمورد نيـاز را در آنهـا ايجـا    هاي توانا نموده و مهارت
  .دنرا داشته باش وري بهره

افزايش آگاهي كاركنان از طريق ، ت واحد آموزش و توسعه كاركنانيس و تقويتاس
هاي  آموزشي در خصوص سيستمهاي  آموزشي متعدد از جمله كلاسهاي  برگزاري كلاس
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 ESMتشـكيل كميتـه    اجراي طرح ارزيابي عملكرد كاركنـان،  مديريتي و تعالي سازماني،
هـاي   شـركت مـديران ارشـد، ميـاني و كارشناسـان در دوره      ،)مديريت رضـايت كاركنـان  (

د بر يتاك، )انساني و اجتماعيهاي  نهادن به سرمايه ارج(حفظ كرامت انساني آموزشي متعدد،
رشـد   يامانتـداري، صـرفه جـويي و تـلاش بـرا     ، ماننـد وجـدان كـاري    ياخلاقهاي  يژگيو

كرامت وعزت و تأمين  حفظ،انساني رشدمعنوي منابع ايجاد زمينه، اسلاميو  ياخلاق ارزشهاي
معيشت كاركنان و تلاش در جهت استحكام خانواده كاركنان و تعادل بـين كـار و زنـدگي    

  .كار گرفت توان به مي ن هدفيدن به ايرس ياست كه برا ييراهكارهاجمله از  ،آنان

  ارتقاي كيفيتالگوهاي جديد مديريت و  - محور چهارم

طبق . دهد كه رويكرد سنتي نسبت به كيفيت، ديگر پاسخگو نيست مي نشانها  بررسي
هـاي   بـه مـديريت و سيسـتم   ها  مسائل و مشكلات سازمان% 85انجام شده تقريباً هاي  بررسي

از آنهـا برخاسـته از عمليـات يـا مربـوط بـه       % 15در حالي كـه تنهـا   . مديريتي مربوط هستند
لازم هـا   از طرف ديگر به منظور اجراي صحيح و مورد انتظـار برنامـه  . باشند ميها  تكنولوژي

است كه سيستم ها، فرآيندها و واحدهاي سازمان در مواقع لازم و به صورتي مناسب مـورد  
آينده را تحت تأثير قـرار داده  هاي  اين ارزيابي از يك سو، برنامه ريزي. ارزيابي قرار گيرند

ها  د روشيبدين منظور با. كند مي موجود را جهت دهيهاي  ي برنامهو از سوي ديگر، اجرا
بـه بعـد خاصـي از    هـا   و ابزارهاي مختلفي ايجاد و توسعه داده شـده و هريـك از ايـن روش   

مديريتي زير هاي  سيستم. و نتايج اكتسابي سازمان بپردازندها  ها، اجراي برنامه سازمان، برنامه
  . اند ن هدف قابل استفادهيل به اين يهستند كه براهايي  از نمونه

  مدل تعالي سازماني ) 1-4

مـديريتي اسـت   هـاي   يكي از مـدل ) EFQM(مدل تعالي بنياد مديريت كيفيت اروپا 
رهبري، ارزش افزايي براي مشتريان، موفقيت از طريق كاركنان، : چوناي  پايه كه بر مفاهيم
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، خلاقيت و نـوآوري، مـديريت بوسـيله    دستيابي به نتايج متوازن، ايجاد شراكت ها، پرورش
ايـن مـدل تأكيـد بـر تحـول      . است پايدار استواراي  و مسئوليت پذيري براي آيندهها  فرآيند

ن مـدل در دو  ي ـا ياجـرا .دروني سازمان و پياده سازي و استقرار فرآيند خـود ارزيـابي دارد  
   :شود يمرحله انجام م

مطـرح  هـاي   گيري از تكنيـك  با بهرهشناسايي وضعيت موجود بيمارستان : مرحله اول
  )SWOT(بهبود هاي  شده در مدل سرآمدي و تعريف و اولويت بندي پروژه

تعريف شده و با توجه هاي  رفع كمبودهاي سيستمي با برنامه ريزي پروژه: مرحله دوم
  .و امكانات موجودها  به منابع، ظرفيت

 استقرار سيستم مديريت كيفيت )2-4

ديريت كيفيت و توجه به اثر بخشي مداوم آن بر طبق الزامات ايـن  با استقرار سيستم م
  :استاندارد، بيمارستان بايد

فرآيندهاي مورد نياز سيستم مديريت كيفيـت و كـاربرد آنهـا را در سرتاسـر سـازمان      ) الف
  .مشخص نمايد

  .توالي و تعامل بين اين فرآيندها را تعيين نمايد) ب
حصول اطمينان از اين كه هـم اجـرا و هـم كنتـرل ايـن      لازم جهت هاي  معيارها و روش) ج

  .فرآيندها اثر بخش هستند را تعيين كند
از در دسترس بودن منابع و اطلاعات لازم جهت پشتيباني در اجرا و پايش اين فرآينـدها  ) د

  .اطمينان حاصل نمايد
  .كند اندازه گيري و تحليل ،اين فرآيندها را پايش) ه
ستيابي به نتايج برنامه ريزي شده و بهبـود مـداوم ايـن فرآينـدها را     اقدامات لازم جهت د) و

  .انجام دهد
  .بر طبق الزامات اين استاندارد مديريت گرددو  بيمارستانتمام موارد فوق بايد توسط 
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 زيست محيطي مديريت استقرار استاندارد سيستم ) 3-4

ــه  از اقــدامات مــديريتي اســتاي  سيســتم مــديريت زيســت محيطــي مجموعــه  كــه ب
دهد تا تأثير فعاليت هايش بر محيط زيست را شناسايي و ارزيابي  مي بيمارستان اين امكان را

بـا  . كرده و تحت كنترل درآورد و در نهايت عملكرد زيست محيطي خود را بهبـود بخشـد  
هـاي   زيسـت محيطـي متعـددي همچـون دفـع زبالـه      هاي  جنبهها  توجه به اينكه در بيمارستان

 هـا  محيطي، سرو صداي ناشي از دستگاههاي  عفوني، دفع فاضلاب ها، آلايندهعفوني و غير 
ايـن   ،دن ـگذار مي صورت مستقيم و غير مستقيم بر محيط زيست تأثير سوء هوجود دارد كه ب
در برآورده كردن الزامات قانوني سازمان حفاظـت  ها  تواند به بيمارستان مي يسيستم مديريت

هـم چنـين   . دكن ـيي در مصـرف مـواد و انـرژي كمـك     محيط زيست و همچنين صرفه جو
بيمارسـتان   متعـدد  توانـد كنتـرل بيشـتري روي عمليـات     مـي  سيستم مديريت زيست محيطي

اعمال نموده و در نتيجه منجر بـه كـاهش ضـايعات و افـزايش كـارايي بيمارسـتان گـردد و        
  .رسالت بيمارستان در قبال حفظ محيط زيست را جامه عمل بپوشاند

 تقرار سيستم مديريت ايمني و بهداشت شغلي كاركناناس) 4-4

و همچنـين ضـرورت وجـود محيطـي     هـا   با توجه به ماهيت پرخطر كار در بيمارسـتان 
اقـدام بـه    هـا  ايمن و بهداشتي در مراكز درماني و به منظور دستيابي به ايـن مهـم، بيمارسـتان   

در اين راستا . اند هنموداي  طراحي، استقرار و اجراي سيستم مديريت ايمني و بهداشت حرفه
 .گيرد ميو خطرات ناشي از شغل و محيط كار شناسايي و تحت كنترل قرار ها  ريسك

  )نظام اعتبار بخشي بيمارستان ها(درماني هاي  استقرار استانداردهاي مراقبت) 5-4

ــتانداردهاي     ــزان اســتقرار اس ــابي و ســنجش مي ــق ارزي ــار بخشــي از طري ــد اعتب فرآين
 .بخشد مي شود و به يك بيمارستان شهرت، اعتبار و رسميت مي انجاماعتباربخشي 

 :دنگير مي حيطه را در دو بخش مجزا دربر 13استانداردهاي اعتباربخشي
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  :حيطه ي 7شامل  ؛استانداردهاي بيمار محور: بخش اول

 دسترسي به مراقبت و تداوم آن  
 حقوق بيمار و خانواده 

 بررسي بيمار 

 مراقبت از بيماران 

 مراقبت جراحي و بيهوشي 

 مديريت دارو 

 آموزش بيمار و خانواده 

 :حيطه ي 6شامل  ؛استانداردهاي مديريت محور: بخش دوم

 توسعه كيفيت و ايمني بيمار  
 پيشگيري و كنترل عفونت 

 مديريت رهبري و هدايت 

 مديريت تسهيلات و ايمني 

 شرايط و آموزش كاركنان 

 و اطلاعات اتمديريت ارتباط 

 بهبود هتلينگ بيمارستان - محور پنجم

توانـد ضـمن فـراهم آوردن شـرايط مناسـب بـراي        مـي  بيمارسـتان هـاي   سلامت تخت
و موجـب افـزايش ايمنـي     هداآسايش بيمار، خطر سقوط از تخت را براي بيماران كـاهش د 

ن راسـتا  يماران در هم ـيساماندهي همراهان بهاي  سازي بيمارستان وطرحزيباهاي  طرح. دشو
» بيمارستان همانند يـك هتـل  «در خصوص اين مقوله به تفصيل در كتاب ( .هستند قابل اجرا

  .ايم بحث كرده
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  اتوماسيون اطلاعات - محور ششم

ضرورت اسـتفاده از اطلاعـات بهداشـتي و درمـاني بـراي تـأمين مقاصـد تشخيصـي،         
كـز  مديريتي مراهاي  بهبود كيفيت درمان، بهينه سازي روش ،درماني، آموزشي و تحقيقاتي

دلايل جمع آوري و اتوماسيون اطلاعات ترين  بيمارستان اساسيهاي  درماني و كاهش هزينه
اتوماسيون اطلاعات بيمارستاني بعنوان زيرسـاختي بـراي   . دنشو مي محسوبها  در بيمارستان
مهمي همچون حسابداري قيمت تمـام شـده، پرونـده الكترونيـك بيمـار،      هاي  اجراي پروژه
  . روديبشمار م.. . نوبت دهي وهاي  استقرار سيستم

 اقتصاد بيمارستاني - محور هفتم

در . دارا بودن مديريت مالي كارآمد اسـت  ،يكي از عوامل اصلي موفقيت هر سازمان
 اختصـاص هـا   بهداشـتي و درمـاني بـه اداره امـور بيمارسـتان     هـاي   ران بيشترين سهم هزينـه يا

نيروي انساني و مابقي صرف هاي  صرف هزينهها  از اعتبارات بيمارستان% 70حدود . يابد مي
ساختمان، خريد تجهيزات گران قيمت پزشكي، تأسيسات بيمارستاني (اي  سرمايههاي  هزينه

مصـرفي و  هـاي   ، هزينه نگهداشت و تعميرات تجهيزات پزشكي و تأسيسـاتي و هزينـه  ..). و
 يدرمان به منظـور ارتقـا  بهداشت و  ةمديريت صحيح بر اين منابع در عرص. شود مي روزمره

امـري   وري بهـره ارتقـاي  بيماران و  و كيفيت خدمات بهداشتي و درماني، رضايت كاركنان
  .ضروري خواهد بود

. خـورد  مـي  چشـم  شكاف عميقي بـه ها  يافته و هزينه در بيمارستانها بين منابع اختصاص
 اختيــار را آشــكارترايــن مســأله ضــرورت توجــه بــه درآمــدها و اســتفاده بهينــه از منــابع در 

از   %95كـه در داخـل كشـور حـدود     انـد   نشـان داده  يداخل ـهـاي   پـژوهش  يبرخ ـ .سازد مي
توانـد كـاهش    مي راها  هزينه% 5فقط  ،بيمارستان غيرقابل اجتناب بوده و مديريتهاي  هزينه
 نحو چشمگيري افزايش توان به مي ريزي اصولي و هدفمند درحاليكه درآمد را با برنامه. دهد
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و درآمـد را در بيمارسـتان ايجـاد نمـود و شـكوفايي      هـا   داد و از اين طريق توازن بين هزينه
بيمارستانها با تكيه بر اصول علـم مـديريت و بـا    . اقتصادي را براي بيمارستان به ارمغان آورد

قابل اجرا هاي  يكي از طرح. توانند درآمدهاي خود را افزايش دهند مي ريزي گسترده برنامه
موده شـده در خصـوص بهبـود اقتصـاد بيمارسـتان طـرح پرداخـت مبتنـي بـر عملكـرد           و آز

در اين طرح به دو محور كميت و كيفيـت  . است يپرستارپزشكان و كادر ژه يو كاركنان به
 :اجراي آن منافع زير را براي بيمارستان به همراه خواهد داشت توجه شده و كار

  افزايش رضايتمندي بيماران  
 دهنده فعاليت ارائهكاركنان بخش  ةافزايش انگيز 

 موجودهاي  بهينه از منابع و ظرفيت ةاستفاد 

 به حداقل رساندن درآمدهاي غير ضروري بيمارستان 

 افزايش درآمد بيمارستان 

 پيگيري بيشتر امور بيماران توسط پرسنل 

 شدن ارتباط پرسنل با بيمارانتر  صميمي 

 شدن پرداختي هاتر  و عادلانهتر  واقعي 

 بهتر شدن رفتار و برخورد پرسنل با بيماران 

  خدمات ارائهپرستاران در پزشكان و افزايش سرعت و دقت عمل 

 تأسيسات و تجهيزات پزشكي - محور هشتم

سـنگيني  هـاي   براي تجهيزات پزشكي و تأسيساتي خـود هـر سـاله هزينـه    ها  بيمارستان
در طـول  ها  اين تجهيزات و دستگاهبرنامه ريزي به منظور استفاده صحيح از . شوند مي متقبل

تجهيـزات بيمارسـتاني توسـط    اي  سرويس و نگهداري دوره. عمر مفيد آنها بسيار مهم است
همچنين مسـتند سـازي و حفـظ    . نمايدتر  را طولانيها  تواند زمان استفاده آن مي متخصصين

ه هـا،  تجهيـزات و دسـتگا  اي  سوابق سرويس و نگهـداري، نگهداشـت و كاليبراسـيون دوره   
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كنـد   مي امكان يك مديريت منسجم و منظم را در امر تجهيزات پزشكي و تأسيساتي فراهم
شـدن عمـر   تـر   و طولانيها  كه در نهايت، صرفه جويي در هزينه ها، استفاده بهينه از دستگاه

  .آنها را بدنبال دارد

 بهبود ايمني و كيفيت خدمات -  محور نهم

طبـق  . دارداي  براي بيماران اهميت فوق العادهمسئله ايمني و كيفيت خدمات پزشكي 
 98در حـدود  سالانه  ،ميلادي 1999آمار اعلام شده توسط موسسه پزشكي آمريكا در سال 

همچنـين كيفيـت خـدمات پزشـكي در     . نمايند مي هزار بيمار بدليل اشتباهات پزشكي فوت
تواننــد از  مــي ســتادر ايــن راهــا  بيمارسـتان . رضـايت بيمــاران و همراهــان نقــش مهمــي دارد 

  :از آن جمله. متعددي استفاده كنندهاي  روش
 اجراي مدل حاكميت باليني  

تعالي خـدمات بـاليني در مفهـوم كلـي بـه معنـاي ارتقـاي خـدمات بـاليني و افـزايش           
شده به مـردم   ارائهدهندگان و متوليان امر سلامت در قبال كيفيت خدمات  ارائهپاسخگويي 

مشـاركت بيمـار و   : محور استوار است 7مدل انتخابي حاكميت باليني در كشور ما بر . است
اسـتفاده از   ،اثـر بخشـي بـاليني    ،مميـزي بـاليني   ،مديريت خطـر  ،آموزش و يادگيري، جامعه

 مديريت نيروي انساني و اطلاعات

  ساعت 6طرح تعيين تكليف بيماران اورژانس در طي  
 و راه اندازي آزمايشگاه، راديولوژي و سي تي اسكن اورژانس ساخت، تجهيز 

 طرح انتقال ايمن و سريع بيماران 

 استقرار برنامه ايمني بيمارستان در مقابل آتش سوزي و سوانح 

 طرح نظرسنجي مستمر از بيماران 

وري در  هـاي مـذكور، شـاهد ارتقـاي بهـره      اميد آنكه با اجراي دقيق و درسـت روش 
  .كشور عزيزمان باشيم هاي بيمارستان



  ها وري در بيمارستان ارتقاء بهره /   96
 

  (Referenes) منابع

، ارتباطات در حوزة سلامت، انتشارات ]و ديگران[كوليوند، پيرحسين؛ كاظمي، هادي  .1
 1391ميرماه 

هاي اسلامي صـدا و   هاي اسلام، مركز پژوهش وري در پرتو آموزه بافكار، حسين، بهره .2
 1384سيما 

، ترجمـة  مهـارت هـاي اجتمـاعي در ارتباطـات ميـان فـردي       ،]و ديگران[اون ، هارجي .3
 1392 انتشارات رشد ،مهرداد فيروز بخت

علمـي   ةموسس، روانشناسي كار، سازماني، صنعتي؛ دلوي، محمدرضا، احمد، غضنفري .4
 1384 دانش پژوهان برين

 انتشارات مرواريـد ، ناصر مير سپاسي ةترجم، مديريت فرهنگ سازمان، استان، ديويس .5
1379 

، تدوين پيشنهادات مـالي سـودآور  : اليمديريت ريسك در نهاد هاي م، وان ،گرينسون .6
 1391 انتشارات چالش، اصغر فيضيترجمة 

بيمارستان همانند يك هتل، مركز تحقيقات علـوم   ،، پيرحسين؛ كاظمي، هاديكوليوند .7
  1391اعصاب شفا، انتشارات ميرماه 

8. Spiro, L.N. (2003). “In Search of Leaders.”  CEO Magazine, October 
25-30 

9. Chappelow, C.T. (2004). “360-Degree Feedback.”  In McCauley, C.D. 
10. VanVelsor, E. (eds.) Handbook of Leadership Development (3rd ed)San 

Francisco :Jossey-Bass, 58-84 


