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ــه  ــورد را ب ــدی، در ســال 1925 هفــت م ــا گان مهاتم
ــوان  ــد ج ــه ی هن ــی در روزنام ــاه اجتماع ــت گن ــوان هف عن
منتشــر کــرد و گفــت ایــن قســمتی از نامــه بــه یــک دوســت 

اســت.
ــاور خــودش  ــر ب ــان ب ــد در ســال 1947 همچن او ســالها بع

ــت. ــوه اش نوش ــرای ن ــذ ب ــت را روی کاغ ــود و آن فهرس ب
او بــه نــوه اش توضیــح داد کــه ریشــه ی خشــونت در جوامــع 
ــد،  ــاه بع ــه م ــدود س ــت و ح ــورد اس ــت م ــن هف ــی از ای یک

خــود توســط یــک هنــدوی افراطــی تــرور شــد:

سیاست بدون وفاداری به اصول
ثروت اندوزی بدون کار کردن

لذت و خوشی بدون داشتن وجدان
دانش بدون داشتن شخصیت و منش

تجارت و کسب و کار بدون اخلاق
علم بدون انسانیت

عبادت بدون فداکاری برای دیگران

حکایت



آب ، آتش ، خاک ، هوا …
       آبی که از تو دریغ کردند

                   آتشی که در خیمه گاهت افتاد
                                خاکی که شد سجده گاه و طبیب دردها

                                                  و هوایی که عمری ست افتاده در دل ها
ترکیب این چهار عنصر می شود کربلا
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اجــرای جراحی زنده آندومتریوز در بیمارســتان محب کوثر با حضور 
اســاتید و جراحان برجسته داخلی و خارجی
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تفریحی-  اردوی  برگزاری 
موثر«  »ارتباطات  آموزشی 

رامسر در 
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مشــارکت بیمارستان محب کوثر در طرح 
همه« برای  ای  مدرسه  »تهران 

تشــکیل جلسه مشترک با گروه های 
روزهای  در  پزشکی  مختلف 

3 شــنبه و 4شنبه هر هفته
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درمان افتتاح بخش شــیمی درمانی »دریا« و  بستری 
خانــم »بتول یارقلی« در بخش 

آســمان – بیمار زنجانی که 
علــی رغم نابینایی خود و 
و  سالم  فرزند   5 همسرش– 

خوشــبخت تربیت نموده است
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ســفر گروهی از مدیران و پزشــکان بیمارستان محب کوثر 
به شــهر بصره عراق، به منظور توســعه همکاری های 2طرفه 

)IPD( سلامت.  گردشگری  حوزه  در 
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مقدمه
   شـما همـه کارهـا را نمي توانید به تنهایي انجام دهید. قبول دسـت 
کمـك دیگـران یـا محول کـردن بعضـي مسـئولیت ها به سـایرین، 
نشـانه ضعف و ناتواني نیسـت، بلکه روشـي خردمندانه اسـت که به 
شـما کمـك مي کند زودتر به موفقیت دسـت یابید و پیشـرفت کنید. 
داشـتن ایـن توانایـي در موفقیـت یـك کسـب و کار بسـیار ضروري 

است.
چـه کارتـان را تـازه شـروع کرده ایـد و چـه سـابقه طولانـي داشـته 
باشـید، بایـد یـاد بگیرید کـه چطور خود را بـراي قبول کمـك و ارائه 

کمـك آمـاده کنید.
   در یـك تحقیـق کـه در سـال 2003 در کشـور آمریکا انجام شـده 
اسـت، مشـخص شـد که آمریکایي ها »توانایـي انجـام کارگروهي« 
را اصلي تریـن عامـل در دسـتیابي بـه موقعیت هـاي کاري خـوب 
مي داننـد. در ایـن تحقیـق عواملـي چون کارآیـي، توانایـي مدیریتي، 
در  کار  انجـام  توانایـي  و  بـراي سـازمان  درآمـد  افزایـش  هـوش، 
زمان هـاي طولانـي در پاییـن فاکتـور »توانایـي انجـام کارگروهي« 

گرفتند. قـرار 
   شـرکت میکروسـافت جهت تهیه متن برنامه ویندوز 2003 از پنج 
هـزار برنامه نویـس کمك گرفـت، به گونه اي کـه این تعـداد افراد در 

یـك کار گروهي، موفـق به طراحي این برنامه شـدند. 
   یکـي از معیارهایـي کـه کشـورهاي توسـعه یافته را از کشـورهاي 
در حـال توسـعه مجزا مي کند، فرهنـگ گروهي کار کردن اسـت. در 
کشـورهاي توسـعه نیافتـه، افـراد علاقه اي بـه فعالیت هـاي گروهي 
ندارنـد و همیـن امـر سـبب مي شـود علاوه بر صـرف انرژي بیشـتر، 
کارهـا بـا کیفیت پایین تر انجام پذیرد. متاسـفانه کشـور ما نیـز از این 
قاعـده مسـتثني نیسـت و ما کمتر گـروه موفقـي را در عرصه صنعت 

و تجـارت مي توانیم نـام ببریم.
لـذا بایـد بپذیریـد کـه هـر کاري را نمي تـوان بـه تنهایـي انجـام داد 
و بـراي رسـیدن بـه اهـداف بـزرگ باید مسـیر را به کمـك دیگران 
پیمـود. امـا در عیـن حـال نبایـد فراموش کـرد کـه کار در قالب یك 
گـروه بـه مراتـب سـخت تر از فعالیت فردي اسـت. شـما در یك تیم 
بایـد نقـاط قوت و ضعف هـر یك از اعضاء را شـناخته و از آنها جهت 

دستیابي به اهداف مشترك حداکثر استفاده را ببرید. 

تعریف کار گروهي
   کار گروهـي عبارت اسـت از انجام کاري مشـترك توسـط گروهي از افـراد به طوري که 
هـر فـرد علایـق و نظـرات خـود را پایین تـر از پایبنـدي بـه کارآیـي و وحدت گـروه قرار 
دهـد. ایـن بدین معني نیسـت کـه افراد به تنهایـي دیگر اهمیت ندارنـد بلکه بدین معني 
اسـت کـه کار گروهـي موثـر و کارآمد فراتـر از علایق فـردي قرار گرفتـه و در عین حال 
بـر اسـاس آن اسـتوار مي گـردد. کارآمدتریـن تیم هنگامي تشـکیل مي شـود کـه تمامي 

اعضـاي آن در راسـتاي یـك هدف مشـترك به صـورت هماهنگ به فعالیـت بپردازند.
کار گروهي بر دو قسم است:

1. کارجمعـي )یـا هیاتي(: یعني تعـدادي از افراد بـا انگیزه هاي متفاوت یا یکسـان، 
بـراي رسـیدن به هـدف واحدي تـلاش مي کنند.

2. کار تیمـي: تعـدادي از افـراد تحـت یـك مدیریـت یـا رهبـري واحد و بـا همکاري 
یکدیگـر بـراي رسـیدن بـه هدفي خـاص تـلاش مي کنند.

تعریف تیم
   یـك تیـم از گروهـي افـراد تشـکیل شـده اسـت کـه هر کـدام وظیفـه اي را بـر عهده 

گرفته انـد، هر کدام نسـبت به وظیفـه خـود داراي اختیار تصمیم گیري 
بوده و در قبال آن پاسـخگو هسـتند، همه اعضاء به سـوي یك هدف 
مشـترك حرکـت مي کنند، همه اعضـاء با هم همفکري، مشـارکت و 
ارتبـاط دارنـد و دانـش خود را به اشـتراك مي گذارند. به خاطر بسـپارید 

کـه شـما در گروه بـه دنبال یك اصل هسـتید:

بیشـتر  کـس،  هـر  هـم،  کنـار  »در 
بـه دسـت مـي آورد.«

مزایاي کار گروهي
   بـراي کار گروهـي مزایاي بیشـماري وجـود دارد. ایجـاد توانایي هاي 
چندگانـه از آن جمله انـد. در یـك تیـم مجموعـه توانایي هایـي وجـود 
دارد کـه در هیـچ کـدام از اعضاي آن به تنهایي نیسـت. یـك ایده که 
در یـك تیـم مطـرح مي شـود، مي توانـد به سـرعت بـا یك بهمـن از 
ایده هـاي مرتبـط و تکمیلـي روبرو شـود، در حالي که فـرد ارائه دهنده 
ایـده بـه تنهایي هیچ گاه به آنها دسـت نمي یافت. تیم ها بهترین بسـتر 
بـراي آمـوزش هسـتند، جایـي کـه هر کـس مي توانـد آنچـه مي داند 
را بـه دیگـران بیاموزانـد. شـما بـا کار کـردن در یـك گـروه مي توانید 
از حجـم عمـده اي دانـش و اطلاعـات اسـتفاده کنیـد. اعضـاي گروه 
بـا سـابقه و توانایي هاي مختلـف مي تواننـد تصمیمات گروه را بسـیار 
منطقي تـر سـازند. در هنگام فعالیت فردي ممکن اسـت برخي وظایف 
و فعالیت هـا فرامـوش شـوند در حالـي کـه در محیط گروهـي معمولًا 

چنین مشـکلي بـه وجـود نمي آید.
   امـا از همـه مهم تر کارگروهي بزرگترین تاثیر را در انگیـزه افراد دارد. 
در گـروه افـراد قـادر خواهند بـود کارهایي را انجـام دهند که به تنهایي 
قـادر بـه انجـام آن نبوده انـد، مي تواننـد توانایي هاي ناشـناخته خـود را 
بـروز دهنـد و روابـط و محیط دلخواه خـود را ایجاد کننـد. تاثیر عوامل 

مذکـور بر انگیزه افـراد باور نکردني اسـت.
مهـم نیسـت که توانایي و هوش شـما چقدر اسـت، اگر بـا دیگران کار 
کنیـد، مشـاهده خواهیـد کـرد که خیلـي زودتر بـه نتیجه مي رسـید و 
کارها با سـرعت بیشـتري انجام خواهند شـد. ایجاد اعتمـاد و ارتباط از 
دیگـر مزایـاي کار گروهي اسـت. اگر به دیگران اعتمـاد کنید، آنها هم 

به شما اعتماد خواهند کرد. 

کار گــروهـی

ی(
تار

رس
ر پ

دی
– م

ی 
شاد

هه 
)ال



داخـلی ماهنـامـه 
شمـاره 9 - آذر 95

9

 این همان قانون طلایي در ارتباطات شرکت است.
   تـلاش بـراي تحت کنتـرل درآوردن همه چیـز مي تواند نتایج منفي 
بـر سـلامتي و قدرت ذهني شـما به بار آورد. همه انسـان ها نیـاز دارند 
تـا زمانـي را براي اسـتراحت خـود اختصاص دهنـد تا میزان اسـترس 
خـود را در ایـن سـاعات کاهش دهند. اگـر در کارهـا از دیگران کمك 
بخواهید مطمئناً زمان بیشـتري را مي توانید اسـتراحت کنید و فشـار و 

اسـترس کمتري متحمل خواهید شـد.
در ادامه برخي مزایاي کار گروهي فهرست وار ارائه مي شود:

• ایجاد توانایي هاي چندگانه
•  افزایش بهره وري

• افزایش کیفیت کالا و خدمات
•  سرعت بخشیدن به کار

•  افزایش سرعت به بار نشستن ایده ها
•  پاسخ دهي سریع به فرصت ها و تهدیدهاي محیطي

•  افزایش انگیزه و تعهد افراد
•  افزایش انعطاف پذیري و انجام کارهاي چند بعدي و پیچیده

•  یادگیري بهتر اعضاء تیم
•  افزایش رضایت شغلي اعضاي تیم

•  ایجاد اعتماد و ارتباط
•  کاهش استرس

اندازه تیم
بسـیاري تعـداد افـراد بیـن 5 تـا 7 نفـر را انـدازه اي ایـده آل براي 
یـك تیـم مي داننـد. تیم هـا باید بـه اندازه کافـي بزرگ باشـند که 
در آن گسـتره مناسـبي از افـراد بـا تخصص هـا و علایـق مرتبـط 
گـرد هـم آینـد اما نـه آن اندازه بـزرگ کـه مشـارکت و در نتیجه 
علاقـه ایشـان محـدود شـود. ضمـن آن کـه تعـداد افراد فـرد در 
گـروه توصیـه مي شـود. با ایـن حال شـاخص اندازه تیم سـلیقه اي 
بـوده و آن چـه ذکـر شـد را نمي تـوان نسـخه نهایـي تلقـي کرد. 
در بسـیاري شـرایط، تشـکیل گروه هایـي با تعـداد اعضـاء کمتر یا 

بیشـتر از ارقـام ذکـر شـده منطقـي به نظر مي رسـد.

مسیر صحیح تشکیل تیم
براي تشکیل تیم افراد مي بایست 5 گام ذیل را به انجام برسانند:

1. تعریف شفاف و واضح نقش هر یك از اعضاء در تیم
2. ایجاد توافق نظر در مورد اهداف

3. تعریف رویه هاي کاري و شیوه فعالیت افراد
4. ایجاد روابط مستحکم، دوستانه و بر اساس احترام متقابل بین اعضاء

5. انتخاب رهبر تیم و تعریف نقش وي
چه چیزي یك تیم را کارآمد مي سازد؟

• افراد با هدف هاي مشابه وارد تیم شوند.
• تیـم داراي افـرادي بـا تخصص هـا و خصوصـات فـردي مکمـل باشـد. به طوري 

کـه تمـام نیازهاي آن پوشـش داده شـوند.
• اتفـاق نظـر و همدلـي در اهـداف گـروه در میـان اعضاء وجود داشـته باشـد. همه 

بایـد نسـبت به اهداف شـناخت و تعهد داشـته باشـند.
• هـر کـس بـا وظایفـي کـه بایـد انجـام دهد آشـنا باشـد و بـه دیگران نیـز کمك 

. کند
• تیـم یـك هماهنگ کننـده داشـته باشـد. ایـن هماهنگ کننـده که در نقـش رهبر 
گـروه ظاهـر مي شـود، مي تواند بسـته به شـرایط به صورت مشـارکتي و یا مسـتقل 
بـر گـروه مدیریـت کنـد. مدیریـت گـروه مي توانـد بسـته بـه شـرایط دائمـي و یـا 

باشد. دوره اي 

• تعادل بین وظایف و شیوه انجام کارها برقرار باشد.
• فضـاي دوسـتي و همدلـي بـر تیـم حاکـم باشـد. در چنیـن 
شـرایطي اسـت کـه افـراد مي تواننـد ریسـك کننـد و نظراتشـان 

را ارائـه دهنـد.
• گـروه بـا مخالفت هـاي داخلـي کنار بیایـد و افـراد در آن تفاوت 

در نظـرات را بپذیرند.
• در گـروه همـواره بحث هـاي فـراوان بـا مشـارکت همـه اعضاء 
وجـود داشـته باشـد. اعضـاء بـه نظـرات یکدیگـر گـوش دهنـد و 

ایده هـاي تمامـي افـراد شـنیده شـوند.
• افـراد بتواننـد بـه راحتي از یکدیگـر انتقاد کنند و نظـرات خود را 

بدهنـد. اما ایـن انتقادات در فضایي مثبت و سـازنده ارائه شـوند.
• گـروه از تجـارب درس بگیـرد. تجربه هـاي موفقیت و شکسـت 

مـورد بازبینـي قـرار گیرنـد و کارآیي بهبـود یابد.
• گـروه منابـع لازم براي دسـتیابي به اهـداف را در اختیار داشـته 

باشد.
• بـه نقـاط قـوت اعضـاء ارزش داده شـده و نقـاط ضعف ایشـان 

شـود. پذیرفته 
• تمایل به اشتراك گذاشتن دانش و تجربه وجود داشته باشد.

چه چیزهایي یک تیم را ناکارآمد مي سازد؟
• افـراد بیـش از آن کـه شـنونده باشـند، گوینـده باشـند و افـراد 

معـدودي در بحث هـا مشـارکت داده شـوند.
• برخي افراد ساکت و غیر فعال باشند.

• نظـرات اعضـاء کنـار گذاشـته شـود و یـا حتـي به تمسـخر گرفته 
. شود

• بـه جـاي تقابـل سـازنده ایده هـاي متفـاوت، بیـن اعضـاء گروه 
جـدل بـه وجـود آید.

• یـك یـا دو عضـو گـروه بـر گـروه تسـلط یابنـد و تصمیمـات 
اساسـي را اتخـاذ کننـد.
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• اختلافات، بدون بحث در موردشان به راي گذاشته شوند.
• برخـي افـراد نسـبت بـه تصمیمـات ناخشـنود شـوند و از آن به 

بعـد شـروع بـه غـر زدن کنند.
• تلاش جهت دستیابي به اهداف کاهش یابد.

• در هدف هـا همگرایـي کامـل وجـود نداشـته باشـد و برخـي 
وظایـف مـورد توافـق نباشـند.

• برخـي نقش هـا و وظایـف بـه کسـي واگـذار نشـده باشـند و 
باشـند. مانـده  بي صاحـب 

• در فضـاي گـروه اعتمـاد و کمـك بـه یکدیگـر وجـود نداشـته 
. شد با

• افـراد راجـع به شـیوه فعالیت گروه و مشـکلاتي که بـا آن روبرو 
مي شـوند صحبت نکنند.

انتخاب اعضاي تیم
   انتخـاب اعضـاي تیـم یـك علـم دقیـق نیسـت و هـوش هـم 
در آن دخیـل اسـت. بایـد بدانیـم کـه در یـك گـروه مخلوطـي از 
افـراد مختلـف بـا توانایي هاي مختلف لازم اسـت. به عنـوان مثال 
بـراي کار روي یـك پـروژه IT انتخـاب یـك تیـم تنهـا از میـان 
متخصصـان IT اشـتباه اسـت )بـا ایـن که مـدام اتفـاق مي افتد!(. 

کاربـران آن سیسـتم IT نیـز بایـد در آن تیـم حاضر باشـند. 
اعضاي یك تیم باید از دو جنبه انتخاب شوند:

1. افـراد بایـد بـه گونـه اي انتخـاب شـوند کـه در پایـان تمامـي 
تخصص هـاي لازم در تیـم وجـود داشـته باشـند.

2. افـراد بایـد بـه گونـه اي انتخاب شـوند کـه در پایان افـرادي با 
خصوصیـات فـردي لازم در تیـم حضور داشـته باشـند.

5 سم کار گروهي
1. عـدم اعتمـاد؛ نبـود اعتمـاد گروه هـا را بـه شـدت آسـیب پذیر 
مي کنـد. اعضـاي گروهـي کـه بـه صـورت واقعـي بـا یکدیگـر 

راحـت نباشـند و اشـتباهات و ضعف هـاي یکدیگـر را نپذیرند، ایجاد یك سـاختار بر 
پایـه اعتمـاد متقابـل را غیرممکـن مي سـازند.

2. تـرس از برخـورد؛ عـدم اعتمـاد خود موجب بروز سـم دوم یعني تـرس از برخورد 
مي شـود. در تیم هایـي کـه بـه علـت عـدم اعتماد افـراد قـادر نیسـتند در یك بحث 
بـه دور از احساسـات و جهت گیـري در مـورد ایده هـاي موجـود شـرکت کننـد؛ 
افـراد بـه اظهـار نظرهـاي دوپهلـو و غیر شـفاف و یـا نظـرات جهت یافته متوسـل 

مي شـوند.
3. تعهـد کم؛ در غیاب برخوردها و مباحثات سـالم سـم سـوم -تعهد کـم- به وجود 
مي آیـد. در مباحثـي کـه نظـرات افـراد در فضایـي دوسـتانه و آزاد مطرح نشـود، به 
نـدرت و غالبـاً هیـچ گاه نمي تـوان افـرادي را یافـت که بـه نتایج و تصمیمـات تعهد 
داشـته باشـند. حتـي گاهي افـراد در طول جلسـات به صـورت ظاهـري توافقاتي را 

مي کننـد کـه خود بـه آن پایبند نیسـتند.
4. فـرار از پذیـرش مسـئولیت و پاسـخگویي؛ بـه دلیـل نبـود تعهـد در میـان افـراد 
تیـم، اعضـاء از پاسـخگویي -سـم چهـارم- فـرار مي کننـد. بـدون تعهد نسـبت به 
برنامه هـاي اجرایـي، حتـي متمرکزترین و بـا انگیزه ترین افـراد نیز از بار مسـئولیت 

شـانه خالـي مي کنند.
5. عـدم توجـه بـه نتایـج؛ فـرار از پذیرش مسـئولیت و پاسـخگویي محیطـي ایجاد 
مي کنـد کـه سـم پنجـم بـه وجـود مي آیـد. عـدم توجـه بـه نتایـج هنگامـي اتفاق 
مي افتـد کـه اعضـاء نیازهـاي فـردي )ماننـد رشـد شـغلي( و یا حتـي واحد خـود را 

بالاتـر از اهـداف تجمعـي تیـم قـرار مي دهند.

رمز موفقیت تیم ها
برخـي عوامـل هسـتند که باعـث موفقیت تیم شـما خواهند شـد. این عوامـل را به 
خاطـر بسـپارید و یـا حتـي اگـر فکـر مي کنیـد لازم اسـت آنهـا را روي یـك کاغذ 
یادداشـت کنیـد و در محلـي نصـب کنیـد کـه در طـول جلسـات گـروه، اعضـاء به 
خوبـي بتواننـد آن را ببیننـد. بـه طـور قطع در مسـیر حرکـت در گروه شـما اختلاف 

نظرهایـي بـه وجـود خواهـد آمـد، امـا اگـر ایـن عوامـل و میزان 
اهمیـت آنهـا را از نظـر دور نکنیـد، مطمئـن باشـید مي توانید یك 
تجربـه متفـاوت از کار گروهـي داشـته باشـید و بـه اهـداف خـود 
بـه راحتـي دسـت یابیـد بـدون این کـه در دوسـتي تان خدشـه اي 

شود. وارد 

رمز موفقیت تیم عبارتند از:

• اعتمـاد؛ صداقـت و اعتمـاد بـه یکدیگـر در تك تـك اعضاي 
گروه

• همـکاري؛ توانایـي کار همراه با دیگران در مسـیر رسـیدن به 
یك هدف مشـترك

• حمایـت؛ تشـویق و در صـورت لـزوم کمك به سـایر اعضاي 
گروه در مسـیر انجام وظایفشـان

• وفـاداري؛ اتصـال محکـم به گـروه و وفـاداري نسـبت به آن 
در شـرایط مختلف

ده فرمان براي انجام کار گروهي موفق
1. تعهد به آرمان و هدف مشترك

2. تعهد به اصول و ارزش هاي مشترك
3. تعهد به یادگیري و نوآوري مستمر

4. وضوح در تعریف نقش هر عضو
5. ارتباطات موثر و مداوم بین اعضاء

6. ایجاد فضاي شفاف و بر مبناي اعتماد و دوستي
7. تعریف راه کارهاي تصمیم گیري

8. مشارکت موزون و متعادل اعضاء
9. آگاهـي اعضـاء از فرآینـد کار گروهي و تـلاش در جهت اجراي 

آن صحیح 
10. مهارت هاي فردي مناسب و مکمل
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به 3 نفر از عزیزانی که پاسخ صحیح جدول را تا تاریخ 95/9/15 ارسال 
کنند، جوایزی اهداء خواهد شد.

برنـدگان جـدول شمـاره 6: 

• طیبه اکبری
• فرزاد خزائی

• محمدرضا علیزاده

بــه هــر یــك از ایــن عزیــزان جایـــزه ارزشـــمندی 
ــردد. ــی گ ــداء م اه

جـدول شمـاره 7
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ــون  ــی پیرام ــی، توضیحات ــن معرف ــاً ضم لطف
ــان  ــان بی ــی خودت ــی و تحصیلات ــدارج علم م

ــد. فرمایی
ــی متخصــص جراحــی مغــز و  ــر بابــك علیجان    مــن دکت
اعصــاب هســتم. متولــد 1354 تهــران. دانشــیار دانشــگاه و 
فلوشــیپ فــوق تخصــص ســتون فقــرات از دانشــگاه علــوم 
پزشــکی ایــران. در حــال حاضــر مســئولیت بخش پروفســور 
ــده دارم و  ــینای رشــت را در عه ــتان پورس ــمیعی بیمارس س
ــت  ــغول خدم ــر مش ــب کوث ــتان مح ــن در بیمارس همچنی

هســتم.

جراحــی  عمــل  خصــوص  در  خواهشــمندم 
ــار  ــتین ب ــرای نخس ــه ب ــز ک ــکوپی مغ آندوس
در بیمارســتان محــب کوثــر انجــام شــد، 

توضیحــات مختصــری را بیــان کنیــد.
   در حــال حاضــر اعمــال جراحــی غیــر تهاجمــی دریچــه 
ــال  ــد. اعم ــود آورده ان ــکی بوج ــوم پزش ــدی را در عل جدی
ــز و اعصــاب شــامل آندوســکوپی  جراحــی آندوســکوپی مغ
ــده  ــکوپی قاع ــز و آندوس ــکوپی مغ ــرات، آندوس ــتون فق س
جمجمــه مــی شــوند. ایــن 3 طیــف از اعمــال جراحــی قبــلًا 
ــاز  ــا بواســطه تکنیــك هــای ب هــم انجــام مــی شــدند، ام
و تهاجمــی. بطــور مثــال بیمــاری کــه هفتــه پیــش عمــل 
شــد دارای یــك تومــور درون بطــن 3 بــود کــه در حقیقــت 
ــه  ــن بیمــار بلافاصل ــه اســت و ای ــرار گرفت ــز ق درمرکــز مغ
بعــد از عمــل بیــدار شــد بــدون هیــچ جــای برشــی. فقــط 
یــك بــرش 2 ســانتی کــه بــر روی قســمت ســوچور 
ــوراخ  ــك س ــکوپی را از ی ــتگاه آندوس ــار. دس ــال بیم کورون
کوچــك در ایــن ناحیــه بــه درون مغــز مــی فرســتیم و کل 

ــا اســتفاده از ویــژن و یــك تصویــر واضــح کار  تومــور را برمــی داریــم و ب
ــم،  ــور بروی ــش توم ــا پی ــه م ــای اینک ــه ج ــی ب ــم. یعن ــی دهی را انجــام م
ــکان انجــام  ــن ام ــم. بنابرای ــی آوری ــان م ــش خودم ــه را پی ــور و ضایع توم
ــی  ــر م ــز میس ــی در مغ ــر حیات ــتکاری عناص ــل دس ــا حداق ــیجرها ب پروس

گــردد.

ــی  ــه ویژگ ــکوپی چ ــه روش آندوس ــز ب ــی مغ ــل جراح عم
ــاز دارد؟ ــی ب ــل جراح ــه عم ــبت ب ــی نس خاص

ــوز نمــی  ــی گســترده نشــده اســت و هن ــوع عمــل جراحــی خیل ــن ن    ای
تــوان همــه بیمــاران را بــا ایــن تکنیــك جراحــی کــرد. متأســفانه موضــوع 
لیــزر درمانــی بیــن مــردم خیلــی شــایع شــده اســت کــه بســیاری از آنهــا 
ــا  ــود. ام ــی ش ــرح م ــاری مط ــد تج ــا مقاص ــت و ب ــه دور اس ــت ب از واقعی
ــات  ــا و ضایع ــی از توموره ــه برخ ــت ک ــن اس ــت دارد ای ــه واقعی ــه ک آنچ
ــر تهاجمــی  ــا تکنیــك هــای کمت ــوان ب ــی ت ــرات را م نخاعــی ســتون فق

ــرد.  ــان ک ــل آندوســکوپی درم مث

ــزان  ــه می ــل اینک ــه دلی ــی ب ــل جراح ــوع عم ــن ن    در ای
ــه  ــه ضایع ــیدن ب ــیر رس ــالم را در مس ــت س ــیب باف آس
کاهــش مــی دهــد، قطعــاً عــوارض پــس از عمــل جراحــی 
ــی  ــال جراح ــوع اعم ــن ن ــکل ای ــد. مش ــد ش ــر خواه کمت
فقــط ایــن اســت کــه جــراح بایــد بــه درجــه ای ازتوانایــی 
ــل را  ــن عم ــه ای ــدون عارض ــد ب ــا بتوان ــد ت ــر برس و تبح
انجــام دهــد کــه اصطلاحــاً بــه آن »لرنینــگ کــرو« جــراح 
ــه  ــی اینک ــود. یعن ــی ش ــه م )Learning Curve( گفت
ابتــدا تمریــن هــای زیــادی را بــر روی جســد انجــام دهــد 
ــن  ــه ای ــل عارض ــل و حداق ــی کام ــا آمادگ ــد ب ــا بتوان ت

عمــل جراحی را انجــام دهــد.     
   مــن خــودم دوره هــای )کاداور(  آموزشــی زیــادی را بــر 
ــه  ــا 2 هفت ــن آنه ــه آخری ــرده ام ک ــزار ک ــد برگ روی جس
ــه  ــران و هفت ــکی ای ــوم پزش ــگاه عل ــرف دانش ــش از ط پی
ــز  ــتی در مرک ــهید بهش ــگاه ش ــرف دانش ــم از ط ــل ه قب
ــراح  ــال ج ــد. بهرح ــزك برگزارش ــی کهری ــکی قانون پزش
ــی )Learning Curve( را  ــای تمرین ــه دوره ه ــی ک وقت
پشــت ســر گذاشــت مــی توانــد ایــن عمــل جراحــی را بــا 
عــوارض کمتــری نســبت بــه اعمــال جراحــی بــاز، بــر روی 
بیمــاران انجــام دهــد. تقریبــاً خیلــی از اعمــال جراحــی بــر 
ــی  ــام م ــرگ« انج ــر م ــراه »خط ــه هم ــه ب ــار ک روی بیم
شــود، هــم اکنــون بــا ایــن روش باعوارضــی بســیار کمتــر 
ــر  ــی کمت ــیب بافت ــزان آس ــر و می ــل کوتاهت ــول عم و ط
انجــام مــی شــود. عمــل جراحــی آندوســکوپی محدودیــت 
ــده عمــل جراحــی  ــا 10 ســال آین ــا شــاید ت ــی دارد ام های
ــن  ــر ای ــال حاض ــی در ح ــود، ول ــوخ ش ــلًا منس ــاز کام ب
ــرا  ــل اج ــزی قاب ــای مغ ــه توموره ــر روی هم ــوژی ب تکنول
نیســت و البتــه بــرای تمامــی تومورهــا و ضایعــات سیســتم 

مصاحبه با دکتر بابک علیجانی متخصص جراحی مغز و اعصاب 
)جراح آندوسکوپیک مغز، قاعده جمجمه و ستون فقرات(
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عصبــی لازم نیســت. معمــولًا عمــل جراحــی آندوســکوپی 
ــه  ــرد ک ــی گی ــرار م ــتفاده ق ــورد اس ــی م ــرای تومورهای ب
ــن  ــل بط ــل داخ ــد مث ــرار دارن ــی ق ــك فضــای توخال در ی
ــا کــف جمجمــه، کــه ســینوس هــا را در مقابلــش  هــا و ی

داریم.  
   لــذا درجایــی مثــل بافــت مغــز یــا درفضــای خالــی ســتون 
فقــرات کــه مثــلًا ضایعــه ای ماننددیســك بــه زیــر ریشــه 
ــوژی  ــر و تکنول ــا تصوی ــم ب ــی توانی ــد، م ــده ان ــیده ش کش

آندوسکوپی وارد آن فضا بشویم.  
   ولــی یــك تومــوری کــه کامــلًا روی ســطح مغــز قــرار 
ــرد و  ــورت پذی ــك ص ــن تکنی ــه ای ــت ک ــازی نیس دارد، نی
در واقــع آندوســکوپی آســیب بیشــتری بــه مغــز وارد 

می کند.  
لــذا در حــال حاضــر و در ایــن مــوارد جراحــی بــاز اولویــت 
ــرفت  ــا پیش ــده و ب ــای آین ــال ه ــت در س ــن اس دارد. ممک
ایــن تکنولــوژی خیلــی از جراحــی هــای بــاز کامــلًا حــذف 

گــردد. 

بیمــار پــس از عمــل جراحــی چنــد روز در 
بیمارســتان بســتری مــی گــردد؟ 

   ایــن موضــوع بســتگی بــه نــوع عمــل جراحــی دارد. مثــلًا 
ــه  ــف جمجم ــم ک ــر بتوانی ــه اگ ــده جمجم ــی قاع در جراح
ــا 3 روز  ــداز 2 ت ــار بع ــم، بیم ــازی کنی ــی بازس ــه خوب را ب
بســتری، مرخــص مــی شــود. ولــی در جراحــی آندوســکوپی 
ســتون فقــرات و یــا اعمــال جراحــی کوچکتــر، بیمــار را مــی 
تــوان در کمتــراز یــك روز ترخیــص کــرد. در عمــل جراحــی 
ــه  ــی ک ــی درصورت ــای بطن ــا توموره ــزی ی ــای مغ توموره
ــس  ــوان پ ــی ت ــولًا م ــد، معم ــش نیای ــچ عارضــه ای پی هی

از 2 روز بیمــار را ترخیــص کــرد. در واقــع ایــن نــوع عمــل جراحــی مــدت 
زمــان بســتری را کاهــش مــی دهــد، میــزان آســیب را کمتــر مــی کنــد، بــه 
دلیــل کــم بــودن مــدت زمــان جراحــی، میــزان عفونــت نیــز کمتــر اســت و 
بــه طــور کلــی عــوارض عمــل جراحــی را بــرای بیمــار کاهــش مــی دهــد.  

بــا توجــه بــه زیرســاخت هــا و توانمنــدی هــای نســبی کــه 
ــده  ــی چــه آین ــر وجــود دارد، جنابعال بیمارســتان محــب کوث

ــرای بیمارســتانمان پیــش بینــی مــی کنیــد؟ ای را ب
ــا را  ــوع جراحــی ه ــن ن ــه ای ــات پای ــتان امکان ــن بیمارس    خوشــبختانه ای
دارد. رشــته هــای مختلــف ماننــد جراحــی زنــان و غیــره در تعــداد بالایــی 
ــه  ــا ب ــز و اعصــاب م ــته مغ ــی شــود. در رش ــتان انجــام م ــن بیمارس در ای
تازگــی وارد ایــن نــوع اعمــال جراحــی شــده ایــم. البتــه مــن تجربــه ایــن 
کار را در مراکــز دیگــر داشــته ام و در ایــن بیمارســتان نیــز مشــغول تکمیــل 
کــردن ســتینگ ایــن اعمــال جراحــی هســتیم. ایــن موضــوع از چنــد نظــر 
اینعمــل  کــه  مراکــزی  تعــداد  اینکــه  نخســت  حائز اهمیت است.  
جراحــی را انجــام مــی دهنــد بســیار محــدود مــی باشــند.)در کشــور ایــران 
ــا 2 مرکــز خصوصــی ایــن نــوع عمــل هــای  ــا 4 مرکــز دولتــی و 1 ی 3 ی
ــیار  ــلامت بس ــت س ــذب توریس ــذا در ج ــد.( ل ــی دهن ــام م ــی را انج جراح
موثــر اســت و بــه هــر حــال بــا توجــه بــه اینکــه مــا زیرســاخت هــای لازم 
را در بیمارســتان محــب کوثــر داریــم، بــه راحتــی مــی توانیــم بــا افــزودن 
ــی و خارجــی  ــاران داخل ــی مناســب، در جــذب بیم ــرگ و بازاریاب شــاخ و ب

موفــق باشــیم.

ــتان  ــرای بیمارس ــه ای ب ــه توصی ــما چ ــیر ش ــن تفاس ــا ای ب
ــد؟       داری

ــه  ــران رو ب ــا در ای ــتان ه ــداد بیمارس ــد تع ــی دانی ــه م ــه ک    همانگون
ــتان  ــر بیمارس ــتان را از دیگ ــك بیمارس ــه ی ــه ای ک ــت و نکت ــش اس افزای
ــاص  ــای خ ــك ه ــا و تکنی ــان ه ــام درم ــد و آن انج ــی کن ــز م ــا متمای ه

ــتان  ــك بیمارس ــر ی ــب کوث ــتان مح ــد. بیمارس ــی باش م
ــای  ــه از روزه ــار دارم ک ــن افتخ ــوده و م ــیس ب ــازه تأس ت
ــی  ــوده ام، ول ــتان ب ــت دوس ــتان در خدم ــن بیمارس اول ای
ــان  ــل داشــتن کارکن ــه دلی ــاله ب ــا 3 س ــدت 2 ی ــن م در ای
همــدل و همــکار توانســته اســت خدمــات بســیار خوبــی را 
ارائــه دهــد و توانســته اســت جایــگاه خوبــی را بــرای خودش 
ــد از دیگــر بیمارســتان  ــرای آنکــه بتوان ــا ب بدســت آورد. ام
ــن  ــد و ای ــاوت انجــام ده ــد کار متف ــود، بای ــز ش ــا متمای ه
نــوع عمــل جراحــی فعــلًا یــك فیلــد متمایــز اســت و اگــر 
بتوانیــم ایــن بیمارســتان را بــه عنــوان پیشــرو در این رشــته 
ــار و  ــذب بیم ــر ج ــم از نظ ــم ه ــی توانی ــم، م ــا بیندازی ج
ــز  ــك مرک ــوان ی ــه عن ــتان ب ــی بیمارس ــر معرف ــم از نظ ه
فــوق تخصصــی، موفــق عمــل کــرده باشــیم. از آنجــا کــه 
ــت و  ــی اس ــکوپی یک ــی لاپاراس ــال جراح ــام اعم ــه تم پای
ــه  ــن گون ــرای ای ــن بیمارســتان زیرســاخت هــای لازم ب ای
ــا شــاخ و بــرگ دادن  اعمــال جراحــی را دارد، مــی  تــوان ب
بــه آن، در رشــته هــای دیگــر نیــز ماننــد ارتوپــدی، زنــان 
ــی  ــات خاص ــده و خدم ــاب وارد ش ــز و اعص ــی مغ و جراح
ــن بیمارســتان  ــه در ای ــم ک ــی دان ــه م ــد. گرچ ــه ده را ارائ
همــکاران دیگــر ماننــد آقــای دکتــر خزعلــی در رشــته زنــان 
و آقــای دکتــر یوســف فــام در رشــته جراحــی عمومــی هــم 
ــوان  ــی ت ــی م ــد. حت ــی نماین ــتفاده م ــك اس ــن تکنی از ای
ــدازی کــرد و  ــز راه ان کلینیــك هــای تخصصــی آنهــا را نی

ــم.  ــی کنی ــات و بازاریاب ــا تبلیغ ــر روی آنه ب

ضمــن ســپاس از همــکاری شــما، برایتــان 
آرزوی موفقیــت روزافــزون داریــم.
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نمونه ای از یک عمل 
جراحی خاص و موفق 

توسط 
آقای دکتر بابک علیجانی

    
 

   

 در تاریــخ 95/08/10 خانمــی 50 ســاله بــا تشــخیص »کیفو 
ــش  ــرات( در بخ ــتون فق ــکل س ــر ش ــکلیوزیس« )تغیی اس
ــن بیمــاری رماتیســمی  آســمان بســتری مــی گــردد. در ای
التهابی)اســپوندیلیت آنکیلــوزان(، بافــت نــرم ســتون فقــرات 
شــروع بــه اســتخوان ســازی مــی کنــد کــه در 90% مــوارد 

وجود ژن HLA-B24  دلیل آن می باشد. 
ــه  ــری ک ــرات کم ــتون فق ــی س ــن خمیدگ ــال ای ــه دنب    ب
ــوده اســت، شــاهد  از 21 ســال پیــش همــراه ایــن بیمــار ب
ــکلات  ــروز مش ــب و ب ــا و قل ــه ه ــرد در ری ــر عملک تغیی
تنفســی و قلبــی بودیــم و بیمــار مــورد مشــاوره هــای ریــه، 
ــا  ــرد. ب ــی گی ــرار م ــب و... ق ــوژی، قل ــوژی، روماتول نفرول
توجــه بــه اینکــه بیمــار مذکــور دچــار کیــس شــناخته شــده 
AS و کیفــوز پیــش رونــده بــوده اســت، علــی رغم ریســك 
ــر  ــای دکت ــخ 95/08/12 توســط آق ــالای جراحــی در تاری ب
ــه و در ســاعت  ــرار گرفت ــورد عمــل جراحــی ق ــی م علیجان

20/30 همان روز به بخش ICU2 منتقل می شوند.  
پــس از مراقبــت هــای بالینــی و بعــداز آنکــه وضعیــت بیمــار 
ــار  ــخ 95/08/17 بیم ــد، در تاری ــخیص داده ش ــب تش مناس
ــل و در روز 95/08/19  ــمان منتق ــش آس ــه بخ از ICU2 ب

ــد.   مرخــص گردی



   اگـر شـما تمـام صداهـاي قابـل تصور که یك انسـان مي  تواند بشـنود 
را بـا همدیگـر ترکیب کنید صداي سـفید ایجاد خواهد شـد. صفت سـفید 
بـه همـان دلیـل بـراي توصیـف ایـن نـوع صـدا انتخاب شـده اسـت که 

بـراي توصیف نور سـفید. 
   همانطـور کـه مـي دانید نـور سـفید از ترکیب تمـام رنگها )فرکانسـها( 
ایجـاد مـي شـود، پـس صداي سـفید نیـز از ترکیـب تمامي فرکانسـهاي 
ترکیـب  از  سـفید  صـداي  چـون  شـود.  مـي  ایجـاد  صوتـي  مختلـف 
فرکانسـهاي مختلـف صوتـي ایجـاد مي شـود ، از آن براي پوشـش دادن 
سـایر فرکانسـها اسـتفاده مي شـود. مثلاً اگر شـما در اتاق هتلي مشـغول 
اسـتراحت هسـتید و صدایـي از اتاق مجاور آرامش شـما را بـه هم مي زند 
، شـما مي توانیـد بـا روشـن کـردن یك پنکـه صـداي مزاحم را پوشـش 
دهیـد. در اینجـا پنکـه تقریباً ایـن صداي سـفید را براي شـما ایجاد کرده 

و شـما صـداي مزاحـم را کمتر مي شـنوید.

براي توضیح بیشتر به این مثال نیز توجه کنید:
   اگـر دو نفـر همزمان با شـما صحبت کنند ، مغز شـما مي تواند حرفهاي 
یکـي از آنهـا را دنبـال کنـد و اگـر سـه نفر با شـما صحبت کننـد نیز این 
جریـان صـادق اسـت ، ولي تصـور کنید هزار نفر همزمان با شـما صحبت 
کننـد ، در ایـن حالـت مغز شـما دیگـر قادر به تشـخیص درسـت صدایي 
خـاص نیسـت . در مـورد پنکـه نیـز جریـان همینطور اسـت ، پنکـه هزار 
نـوع فرکانـس صوتـي مختلـف ایجاد مي کنـد که با صـداي اتـاق مجاور 
مي شـود هـزار و یـك صـدا ، بنابرایـن مغـز شـما از دنبال کـردن صداي 

اتاق مجـاور ناتوان مي شـود. 
 )Tinnitus(از این خصوصیت براي درمان بیماراني که به بیماري تینیتوس   
مبتلا هسـتند نیز اسـتفاده مي شـود. این بیماري باعث مي شـود که بیماران 
گاهـي اوقات یـا همواره صـداي وزوزي را در گوش خود احسـاس کنند که 
بسـیار آزار دهنـده و گاهي غیرقابل تحمل مي شـود. بـراي معالجه این افراد 

از یـك نوع سـمعك خاص اسـتفاده مي شـود کـه بطور دائم فرکانسـهاي صوتـي خاصي ایجاد 
مـي کنـد و ایـن صداها باعث کمتر شـنیده شـدن صداهایي مي شـود کـه بیمـار در گوش خود 

احسـاس مي کند.
   بـه طـور کلی بیشـتر پژوهش های انجام شـده نشـانگر این اسـت که صداهـای بلند موجب 
کاهـش عملکـرد می شـوند امـا صدای بلند بـه روش های گوناگـون بر کار و وظیفه شـغلی اثر 

می گذارد. 

1-  صـدای بلنـد تمرکـز فـرد را کاهش می دهد. تقلیـل تمرکز موجب اشـتباه در کار و تکرار 
آن مـی گـردد. اشـتباه هـم موجـب اتـلاف وقـت خواهـد شـد و گاهی موجـب بروز سـانحه 

می گردد. 

2-  صـدای بلنـد یکنواخت، روی آهنگ سـرعت کار، حتی سـرعت راه رفتن در فضای کاری 
اثـر فزاینده ای دارد.

3-  صداهـای مزاحـم موجـب کاهـش بـه هـم خوردگـی پلـك چشـم ها مـی شـود که در 
نتیجـه خسـتگی چشـم را بـه دنبـال دارد. ایـن خسـتگی ادراك دیـداری را مختـل می کند.

4-  صـدای بلنـد، عملکـرد شـغلی را در مشـاغلی که جنبه ذهنی و شـناختی دارنـد ؛ کاهش 
مـی دهـد. زیـرا در عدم تمرکـز در وظایـف ایجاد اختـلال می نماید.

5 -  صـدای مزاحـم در محیـط کار موجـب کاهش خرسـندی از کار می شـود. زیـرا هنگامی 

کـه در محیـط کار صـدای آزار دهنده وجود داشـته باشـد فـرد دچار تنش 
شـده و از لحـاظ روانـی از وضعیـت بهینه خارج می شـود.

   صـدای سـفید یکـی از اقدامـات فنـی اسـت که بـرای کاهـش صدای 
محیـط از آن اسـتفاده می گـردد. درایـن روش از صـدای جریـان هـوا 
اسـتفاده می گـردد کـه اصطلاحاً بـه آن صدای سـفید می گوینـد. صدای 
ملایـم و یکنواخت جریان هوا توسـط دسـتگاههای تهویـه در محیط کار 
، صـدای محیـط کار را تـا حـدودی تحـت اشـعاع قـرار داده و اثـر آنرا بر 

فـرد کاهـش می دهد.
پخش صدای سفید برای بهبود خواب و استراحت انسان 

   اگـر حساسـیت زیادی بـه صداهای اطرافتان داریـد )از صدای خر و پف 
همسـرتان گرفتـه تـا صـدای فوتبالی کـه نیمه شـب از تلویزیـون پخش 
می شـود و همسـرتان دیوانـه ی تماشـای آن اسـت و هر صـدای دیگری 
کـه ممکـن اسـت خـواب و آرامش شـما را بـه هم بزنـد(، بهتر اسـت که 
سـری بـه سـایت WhiteNoisePlayer بزنید. این سـایت بـا پخش کردن 
اصواتـی کـه اصطلاحـاً به آنها صدای سـفید یا نویز سـفید گفته می شـود 
بـه شـما کمـك می کنـد تـا اسـتراحت و خـواب خوبـی داشـته باشـید و 

صداهـای مزاحم اطرافتان را نشـنوید. 
   کار با این سـایت بسـیار راحت اسـت. کافی اسـت به آدرس اصلی سـایت 
برویـد و سـاعتی کـه در آن وجـود دارد را مطابـق میـل خـود تنظیـم کنید. 
بـرای مثـال می توانیـد تعییـن کنید کـه از الآن کـه می خواهیـد بخوابید تا 
سـاعت 6 صبـح کـه قصـد بیـدار شـدن داریـد، یك نویـز سـفید از صدای 
اقیانـوس یـا بـارش باران یا شـش گزینـه دیگری کـه وجـود دارد با بلندی 
صدای مشـخصی در اتاق شـما پخش شـود. اما نویز سـفید چطور می تواند 
باعـث شـود صداهـای مزاحـم به گوش شـما نرسـند؟ اگـر بخواهیم خیلی 
سـاده حـرف بزنیـم، نویـز سـفید بـه ترکیبـی از صداهایی بـا فرکانس های 

مختلـف کـه بـه صـورت همزمان به گـوش ما برسـند گفته می شـود. 
   تصور کنید دو نفر بطور همزمان مشـغول صحبت با شـما هسـتند. شـما 
فقـط صحبت هـای یکـی از ایـن دو نفـر را می توانیـد درك کنیـد و روی 

صحبت های فرد دوم نمی توانید تمرکز کنید.  
   حـال تصـور کنیـد کـه ایـن دو نفـر تبدیـل بـه 1000 نفـر شـوند کـه 
همزمـان بـا شـما صحبـت می کننـد. آنچـه شـما در این وضعـت خواهید 
شـنید چیـزی مشـابه یـك نویـز سـفید اسـت و دیگـر مغـز شـما توانایی 
تفکیـك ایـن صداهـا را نخواهد داشـت. بنابراین نویز سـفید بـا ترکیبی از 
انـواع فرکانس هـای مختلـف صـدا باعث می شـود کـه همـه ی صداهای 
دیگـر در درون ایـن نویـز غـرق شـوند و دیگر چیزی توسـط گوش شـما 

شنیده نشود. به همین سادگی.  
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   تعـارض پدیـده اي اسـت که آثار مثبت و منفـي روي عملکرد 
افـراد و سـازمان ها دارد. اسـتفاده صحیـح و مؤثـر از تعـارض 
موجـب بهبـود عملکـرد و ارتقـاي سـطح سـلامتي سـازمان 
مي گـردد و اسـتفاده غیـر مؤثـر از آن موجب کاهـش عملکرد و 
ایجاد کشـمکش و تشـنج در سـازمان مي شود. اسـتفاده مؤثر از 
تعارض مسـتلزم شـناخت و درك کامل ماهیـت آن و همچنین 
علل خلق کننده و کسـب مهارت در اداره و کنترل آن اسـت که 
البتـه امـروز به عنـوان یکـي از مهمترین مهارت هـاي مدیریت 
بـه شـمار مي آیـد. توانایـي برخـورد بـا تعـارض و اداره آن، در 
موفقیـت مدیران سـازمان ها نقش ارزنـده اي دارد. اگر تعارض ها 
سـازنده باشـند، موجب بروز افکار نو و خلاق مي شـوند و زمینه 
تغییر و نوآوري و تحول سـازنده را در سـازمان فراهم مي سـازند 
و در نهایـت بـه مدیریت کمـك مي کنند تا به اهداف سـازماني 

خویش نائـل آید.
   در ایـن مقالـه سـعي نگارنـده بر آن اسـت تا مفهـوم تعارض، 
دیدگاه هـاي سـنتي، روابـط انسـاني و تعاملي و انـواع تعارض را 
تبییـن و بـه مدیـران سـازمان ها کمـك کند تـا بـا مهارت هاي 

مدیریـت تعـارض آشـنا و در مواقع لـزوم آن را بـه کار گیرند.
   در فرهنـگ لغـات فارسـي، تعـارض بـه معنـاي متعـرض و 
مزاحـم یکدیگر شـدن، باهـم خلاف کـردن و اختلاف داشـتن 
معني شـده اسـت. رابینز در تعریفي مي گوید: »تعارض فرآیندي 
اسـت کـه در آن، شـخص الف به طـور عمدي مي کوشـد تا به 
گونـه اي بازدارنده سـبب ناکامي شـخص در رسـیدن به علایق 
و اهدافـش گـردد«. وي توضیـح مي دهـد کـه در ایـن تعریف، 
 ،)Opposition(مخالفـت ،)Perception( مفاهیـم ادراك یا آگاهي
کمیابي )Scarcity( و بازدارندگي )Blockage( نشـاندهنده ماهیت 
تعارض هسـتند. سـایر وجوه مشـترك تعریف هاي واژه تعارض 
عبـارت از مخالفـت، نـزاع، کشـمکش، پرخاشـگري و آشـوب 

است.
بنابـر آنچـه که گذشـت نتیجـه مي گیریـم آنچه که تعـارض را 
ایجـاد مي کنـد، وجـود نظـرات مختلف و سـپس ناسـازگاري یا 
ضـد و نقیـض بـودن آن نظریات اسـت. درك نظـرات مختلف 
بـه مدیـران کمـك مي کنـد تـا شـیوه مناسـبي را بـراي حـل 

تعـارض انتخـاب کننـد. بـا توجه به سـیر پیشـرفت مکاتـب فکـري مدیریت در 
طـول سـالهاي اخیر، سـه نظریـه متفـاوت در مورد تعـارض در سـازمان ها وجود 
دارد. نخسـتین دیـدگاه اعتقـاد دارد کـه بایـد از تعـارض دوري جسـت چـرا کـه 
کارکردهـاي زیانبـاري در درون سـازمان خواهـد داشـت، بـه این دیـدگاه نظریه 

سـنتي تعارض)تئـوري یگانگـي( مي گویند.
   دومیـن دیـدگاه، نظریـه روابـط انسـاني اسـت کـه تعـارض را امـري طبیعـي 
مي دانـد و در هـر سـازماني پیامدهـاي حتمي و مسـلمي خواهد داشـت، ضرري 
نـدارد و بـه طـور بالقوه نیروي مثبتـي را براي کمـك به عملکرد سـازمان ایجاد 

مي کنـد.
   و سـومین نظریـه و مهمتریـن دیـدگاه اخیـر، مبنـي بر این اسـت کـه تعارض 
نـه تنهـا مي توانـد یـك نیـروي مثبـت در سـازمان ایجاد کنـد، بلکـه همچنین 
یـك ضـرورت بدیهـي بـراي فعالیت هاي سـازماني به شـمار مي آید کـه به این 

نگـرش، نظریه تعامـل تعـارض مي گویند.
نوعـي از دسـته بنـدي تعـارض، بـر اسـاس طرف هـاي تعـارض در سـازمان 
مي باشـد. بـر ایـن اسـاس شـش نوع تعـارض در سـازمان ها مشـاهده مي شـود:

• تعارض درون فردي 
• تعارض میان افراد 

• تعارض درون گروهي 

تعارضات سازمانی

• تعارض میان گروهي 
• تعارض میان سازمانها 

• تعارض میان اشخاص و گروه ها

تعارض سازنده در برابر تعارض مخرب 
   یـك شـکل دیگـري از تعارض کـه در میان اشـکال مختلف 
تعـارض از عمومیت بیشـتري برخوردار اسـت خود به دو دسـته 
تقسـیم مي شـوند: تعـارض سـازنده در برابـر تعـارض مخـرب. 
نظریـه تعاملي بر این فرض اسـتوار نیسـت که همـه تعارض ها 
خـوب هسـتند، بلکـه بعضـي از آنهـا از هدف هـاي سـازماني 
پشـتیباني مي کننـد، کـه به این نـوع تعارضات، تعارض سـازنده 
مي گوینـد و برخي دیگر مانع تحقق اهداف سـازماني مي شـوند 
و حالـت غیرسـازنده اي دارنـد کـه بـه ایـن نـوع از تعارضـات، 

تعـارض مخـرب مي گویند.
   هیچ سـطحي از تعارض نمي تواند در همه شـرایط قابل قبول 
یـا مـردود باشـد. امـکان دارد یك نوع یـا یك مقـدار از تعارض 
در یـك شـرایط موجـب افزایش سـلامتي و تحقـق هدف هاي 
سـازماني شـود کـه در آن حالـت تعـارض سـازنده اسـت. ولـي 
ممکـن اسـت در سـازمان دیگـري یـا در همیـن سـازمان و در 
زمـان دیگري بسـیار مخـرب باشـد. ملاك تشـخیص تعارض 

سـازنده یـا مخرب، عملکرد سـازمان اسـت.
بـا بـه کارگیـري مفهـوم مدیریـت تعـارض، ماهیـت و کاربـرد 
تعـارض در سـازمان بیش از پیش روشـن مي شـود که مدیریت 
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تعـارض از یك سـو به معني به حداقل رسـاندن قدرت تخریبي 
تعارض اسـت و از سـوي دیگر تعارض را به صـورت یك پدیده 

اثربخش، خلاق، سـازنده و سـودمند مبدل مي سـازد.
در موارد زیر تعارض مي تواند سازنده باشد:

• هنگامي که بتواند کیفیت تصمیمات را بهبود بخشد 
• زماني که موجب ابتکار عمل و نوآوري و خلاقیت شود 

• هنگامـي کـه مایه کنجکاوي و تشـدید علاقه اعضـاي گروه 
به یکدیگـر گردد 

• هنگامـي کـه بتوانـد جـو و محیـط سیسـتم داوري و پدیـده 
تحـول را تقویـت کنـد.

ارزیابي منشأ تعارضات سازماني 
   منشـأ تعـارض را ارزیابـي کنیـد. تعارض هـا خـود بـه خود به 
وجـود نمي آینـد، بلکـه عواملـي سـبب آنهـا شـده اسـت. براي 
ایـن کـه بهتـر بتواند شـیوه برخورد با تعـارض را انتخـاب کنید، 
نخسـت بایـد بدانید که منشـأ بـروز تعـارض چه بوده اسـت. به 

بیـان دیگـر لازم اسـت منشـأ و منبع تعـارض را تعییـن کنید.
اسـتیفن رابینز بر اسـاس یافته هاي تحقیق، دلایل بروز تعارض 

را به سه دسته کاملًا مجزا تقسیم کرده است: 

• اختلاف هـاي شـخصي)تفاوت هاي فـردي(: اولیـن 
منشـأ تعـارض، تفاوت هـاي فـردي یـا اختلاف هـاي شـخصي 
اسـت. تعارض مي تواند ناشـي از خصوصیات رفتاري، اخلاقي و 
نظام هـاي مورد ارزش افراد باشـد. عواملـي از قبیل: تحصیلات، 
سـابقه کار، تجربـه و آمـوزش، هـر فـرد را بـه صـورت یـك 
شـخصیت بي همتـا بـا مجموعـه ارزش هـاي ویـژه، از دیگري 
متمایـز مي سـازد. عـدم درك ایـن خصوصیـات یـا بـه عبـارت 
بهتـر عـدم درك ایـن تفاوت هـاي فـردي اگـر موجـب تعارض 
گـردد و نگرش هـاي منفـي را ایجـاد کند، ممکن اسـت عده اي 
را از سـوي دیگـران به عنـوان افرادي غیـر قابل اعتماد، عجیب، 
ریـاکار و فرصـت طلب به حسـاب آورد و همیـن دیدگاه موجب 

کشمکش و تعارض مي شود.  
 

• اختلاف هـاي سـاختاري: اختلاف هاي سـاختاري موجب 
عـدم انسـجام و یکپارچگـي میـان واحدهاي سـازمان مي شـود 
و زمانـي بـه وجـود مي آیـد کـه روي اهداف سـازماني، شـقوق 
تصمیم گیـري، معیارهـاي عملکـرد، تخصیص منابـع، قوانین و 
مقـررات و روش هـا و رویه ها، توافق وجود نداشـته باشـد. اینها 
باعـث بـروز تعارض در سـازمان مي شـوند. به عنوان مثـال، اگر 

سـازماني هدف هـاي ناسـازگاري را انتخـاب کنـد. کارکنـان نمي داننـد در کـدام 
جهت یـا هـدف گام بردارند. 

• اختلاف هـاي ارتباطـي: اختلاف هـاي ارتباطي، عـدم توافق هایي هسـتند 
کـه از پیچیدگي هـاي علم معانـي، عدم درك پیام و اختـلاف در مجاري ارتباطي 
ناشـي شـده اسـت. معمـولًا تعارض هـاي درون فـردي ناشـي از ضعـف ارتبـاط 
اسـت ولـي تعارض هاي بین فردي و درون گروهي ناشـي از تفـاوت در انتظارات 
نقـش سـازماني، شـخصیت و نظـام ارزشـي یـا عوامل مشـابه اسـت کـه دلیل 
آن فزونـي ارتباطـات اسـت، کـه ممکن اسـت ایـن ارتباطـات، رابطـه اي مؤثر و 

صمیمي نباشـد.

مدیریت تعارض 
از انتخـاب هایتـان آگاهـي داشـته باشـید! مدیـر از چه ابـزار یا فنوني بـراي حل 
تعـارض اسـتفاده کنـد؟ و زمانـي کـه تعارض زیاد اسـت چگونـه مي  توانـد آن را 

کاهـش دهـد؟ مدیـران ضرورتـاً راه حل هـاي ذیـل را مي توانند داشـته باشـند:
• استراتژي اجتناب 

• تقویت مشترکات کارکنان 
• استفاده از قدرت )اجبار( 

• به کارگیري استراتژي سازش )نرمي( 
• به وجود آوردن زمینه مشارکت 

• مصالحه 
• تدوین و طراحي دستورالعمل هاي وحدت آفرین 

• گذشت )ایثار( 
• توزیع عادلانه امکانات سازماني 

• تغییر فلسفه ارزیابي عملکرد 
• گردش شغلي 

• اعتماد و احترام متقابل 
• استفاده از نظام پیشنهادات 

• شفاف کردن ارتباطات سازماني 
• تغییر روابط سازماني 

• آموزش کارکنان 

استراتژي ایجاد تعارض سازنده در سازمان

• فرهنگ سازماني را تغییر دهید 
اولیـن گام در انگیزش تعارض )یا ایجاد تعارض سـازنده(، انتقال 
ایـن پیام به زیردسـتان اسـت که »تعـارض در سـازمان جایگاه 
قانونـي دارد و مـورد حمایـت قـرار مي گیرد«. اگـر این فرهنگ 
ایجـاد شـود کـه افـراد مي توانند عقایـد و نظـرات مخالف وضع 
را بـدون ترس و وحشـت ابـراز کنند مدیریت سـازمان مي تواند، 
افـکار جدیـد را شناسـایي و در تصمیم گیري هـاي خـود بـه کار 
بـرد. چنیـن فرهنگـي باعث بـروز افـکار جدیـد و خلاقیت ها و 
در نتیجـه نـوآوري مي شـود. این فرهنـگ را مي تـوان از طریق 
افزایـش حقـوق، پاداش هـا و دیگـر مکانیزم هـاي  ترفیعـات، 

مثبـت، تقویت و توسـعه داد. 

• از افراد بیرون از سازمان استفاده کنید 
یکـي دیگـر از راهکارهـاي ایجـاد تعارض سـازنده در سـازمان 
یـا قسـمتي از آن، اسـتفاده از افـراد بیـرون از سـازمان اسـت 
یـا روش  و  رفتارهایشـان  و  ارزش هـا  تجـارب،  کـه سـوابق، 
مدیریتي شـان بـا افراد داخـل سـازمان فـرق دارد. ولیکن خیلي 
از شـرکت ها و سـازمان ها از ایـن روش بیشـتر بـراي پـر کردن 

پسـت هاي خالـي مدیریـت اسـتفاده مي کننـد. 

• سازمان )ساختار سازماني( را مورد تجدید نظر قرار دهید 
   همانگونـه کـه قبـلاً اشـاره شـد، متغیرهـاي سـاختاري مانند 
اهـداف، قوانیـن و مقـررات، روش هـا، رویه هـا و بخشـنامه ها و 
غیـره یکـي از منابع تعارض به شـمار مي رونـد. بنابراین منطقي 
اسـت کـه مدیـران، سـاختار را به عنـوان ابزاري بـراي انگیزش 
تعـارض مـورد توجه دقیق تر قرار دهنـد. تصمیم گیري متمرکز، 
تعییـن گروه هاي شـغلي، افزایش رسـمي سـازي، افزایش تعداد 
قسـمت هاي بیـن واحدهـا و از ایـن قبیـل، تمامـي ابزارهـاي 
سـاختاري هسـتند کـه غالبـاً وضـع موجود را آشـفته و سـطوح 

تعـارض را افزایـش مي دهد.
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