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 : ملخص

ماا  ، تكرس الدولة الحديثة مبدأ محورية المواطن في تسيير شؤونها العمومية

ة للسنمياا الإسااتاتيةيةالأهاادا  جعلااها تسااعك لسكااريفي الااة في ال اا ة  اامن   

 ااااس ا ال اا ة مكانااة هامااة  اامن مساااراة   اا   الدولااة ، وللدولااةالوطنيااة 

تجلك ذلك بو و  بداية الألفية من خ ا ارتفاا  المياانيااة ال ا ية في فسلا      و

، أماااا ارتفااا  الالاا  الاا ا يطااهد  اللاااا   و دوا العاااو و ر ااه ا هااود المب ولااة 

ندرة الموارد المالياة  ، ولأمراضظهور أنوا  جديدة من ا، وارتفا  مسسوياة السلوثو

أ بح الب ث عان لليااة تساييرية أ ثار  اعاة للمؤسسااة الإسسطافا ية         للدولة

أ ثاار ماان  اارورة علااك خلفيااة النسلاااداة الاا  طالااي  لساافسها السسااييرية اسااك   

 الآن. 

  ها  مماا   مر بة تميل نحو السعليد والسعادد و المؤسسة السسطفا ية مؤسسة 

تطخي اااية : عااان تلاااديه خااادماة  ااا ية مسكاملاااةمر ااا  خااادمات  مساااؤوا 

  توا باا  ماا السلادا الاسلل وال ا       تعليمية وبحثياة تسااياد أاةامهاا    ، ع جية
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ممااا أدإ  ظ ظهااور مااا يعاار  بالحكامااة    ، قااا ه ب اتااة   داراتسااييرا و ونظاااا

 .  السسطفا ية في الدوا المسلدمة

السنمياة  و نظماة السعااون  يحاوا الملاا تحليال أهاه الإجارا اة المسخا ة في دوا م    

من اجل  دماج اللاا  ال    في مناق الحو مة من خ ا تاوير قواعاد عمال   

دمجهااا في مناااق و تاااوير مساااراتة اللراريااةو ترقيااة قيادتااةو المسسطاافك العمااوم 

ساي اوا الملااا تلاديه عام الأمثلاة       .السسايير المطاار ات   و الليادة الإستاتيةية

 في اللاا  في ا اا ر علك  و  تلك السةارب.عن أهه اللراراة المسخ ة 

  عاااادة ، الهيكلاااة   عاااادة ، السسطااافا ية الحكاماااة  :الكلمااااة المفسااياااة 

 .ال  ية الخدمة، ال  ية الخرا ط، السسطفا   الت ي 

Abstract:  

At the beginning of the new mellinium the modern states 

gave high priority to health sector directing its indevors to place 

citizens at the centre of it's public policies, that appeared through 

the incraese of budjet allocated for that sector and national 

strategic objectives aimed to ensure right to health , despite the 

efforts made to improve health care a modern effective 

management mechanisms of (public) hospitals and health 

centres are required owing to criticism against the old 

management mechanisms because of the increased demand for 

health services , gaps between the needed and available 

resources and the new challanges (pollution and new types of 

desease appeared).health institution tends to be multiple and 

complex , it is responsible for providing integrated health care 

services (diagnostic, terapeutic, educational, research ) increased 

as result of health and technical progress which has to led to the 

emegence of so-called hospital governance in developed 

countries. this article attempts to analyze the most important 

mesures taken by the OECD countries to integrate health system 

into good governance practices through best practices for public 

hospitals and health centres , improve, inhance and modernize 

the concepts of strategic and participatory management, the 

article contains some examples of the Algerian experience in 

that sector. 

.Keywords: Hospital governance, Restructuring, Health 

Maps, Rehabilitation Hospital, Health service 
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 : مقدمة

 العاالم   الإعا ن   ليهاا  تاار   الا   الأساساية  الإنساان  الاو   من ال  ة تعسبر

 الأهاادا  ماان باا لك وا ماعااة للفاارد ال اا   المسااسوإ ويعساابر، الإنسااان لحلااو 

 السااع  خاا ا ماان، العموميااة سياساااتها عاابر للدولااة الوطنيااة للسنميااة الر يسااية

 مؤشارا  اعسبارهاا  علاك ، الأقال  علاك  الضرورية ال  ية الخدماة لسو ير المسوا ل

 .الدولة تخل  أو تلدا مسسوإ علك قويا

، والسعاادد السعليااد نحااو وتمياال مر بااة مؤسسااة السسطاافا ية المؤسسااة وتعااد

، تطخي اية ، مسكاملة   ية خدماة تلديه عن مسؤوا خدمات  مر    ه 

 نياة و  بطارية  ماوارد  يساسخدا  و دارياا  تساييريا  ونظاماا    وبحثية تعليمية، ع جية

 يضه. وال    السلل السلدا ما توا با  وقيمها أاةامها تساايد، ومالية ومادية

 ماان، مسخ  ااة جااد م اااح ذاة" جامعيااة" هيا اال مجمااو  ال اا   اللاااا 

، ...ا اايل الب ااث بم الاااح ماارورا، الأعضااا  زر  واااداة  ظ الللاا  جرااااة

 لفئاااة هااةموج عاليااة وتجهيااااة ر اهيااة بميااااة خا ااة عياااداة أيضااا ويضااه

 ل قاد  وجوارياة  محليّاة  اسسطفا ية وهيا ل، والوساك الغنية بالمجسمعاة مسعددة

 المر اياااة الحللاااة وتسمثااال، الحاااالة بعااام في أسااارة 01 أسااارتها عااادد يسعااادإ

 تساامك  اابيرة عاماة  مسسطاافياة في وذاك هاا ا قبال  للدولااة السسطاافا   للنساي  

 hôpitaux de برياانيا في اللااعية والمسسطفياة،  رنسا في ال  ية المرا ا

District. مسةاانفي  واااد  قالا   في السسطافا ية  المؤسساة  ت اني   يّ ع  مما ،

 وجاود  أثبساي  الواقعياة  الممارسااة  خا ا  ومان  العالمياة  السةاارب  فسل  أن لسيما

 المجاا في اا رة خا ة وخدماة، خا ة منظماة تسّيرها عمومية مسسطفياة

 عياااداة في مسااسلبلن بع جهااه الدولااة كفّاالتس ومااواطنن، العمااوم  الّ اا  

 أساسا   باارومت  يعّاد  الا ا  ال ا ية  الخادماة  جاودة  مساسوإ  عان  ناهيك. خا ة

 تاارتبط ايااث تسااييرهاو المسسطاافياة  دارة مجاااا في اللاااا  تلاادا درجااة للياااس

 .   سة وه  الإنسان اياة جوان  من جان  بأهه

 في محسوسااة ارتفاعاااة والعااا عاابر الوطنيااة المياانياااة تعاار  0111 ومناا 

 السكنولوجياااة أساسااا النفلاااة هاا    اامن ويناادرج، ال اا ية النفلاااة مجاااا

 المسعللااااة النطاااااطاة وارتفااااا ، ال اااايدلنية والمااااواد الااااا  مجاااااا في الحديثااااة
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 المغناطيسااية الأشااعة أجهاااة اظاايرة في المل ااوظ بالسنااام  المرتباااة بالسطااخيص

IRM ،تاايااد قابلااة الاا ا، ا راااا  اطالنطاا وتاااور، مكلفااة أدويااة وتسااويق 

 .ثالسلو ونس ، الارقاة اوادث

 الخ اااو  وجاااة علاااك السسطااافا   اللااااا  يعر هاااا الااا  الس ااادياة وأمااااا

 ها   ما، والسسييرية السنظيمية والثغراة المالية الضغوطاة وأماا عموما وال   

 مبااااد  أهاااه هااا  ماااا اللااااا   لنةااادة جاااا ة الااا  الحديثاااة السسااايير أساااالي 

 يمكان   يا   الميادان   ها ا  في الدولياة  السةارب أهه بها أخ ة ال  و مةالح

  منها  السسفادة ا اا رية للسةربة

 :  ر يسين محورين عبر ه   دراسسنا في الأسئلة ه   علك الإجابة وسن اوا

  مس رك عاو ما السسطفا ية المؤسسة تكيّ : الأوا المحور

   بعم الآلياة.: السسطفا ية سساةالمؤ داخل الحكاامة: الثان  المحور

 متحرك  عالم مع الاستشفائية المؤسسة تكيّف.1

 ب اورة  الياوا  ال  ية الأنظمة عمل سير مجاا في ا ارية الإ  ااة تهد 

 النفلااااة مساااسوإ مراقباااة، للعااا ج مااان الحسااانة الساااسفادة  ااامان  ظ أساساااية

 ال ا ية  الخادماة  (*)اية ف مسألة لسيما، اللاا  في( النةاعة) الأدا  وتاوير

  ماا  العارض  مان  مساسوإ  أعلاك  اللااا   في الالا   ياااا  ل ايث، للمسسطفياة

                                                           
من خ ا الكفاية، نسسا ا الوسا ل، الع قة بن النسا   و ه   efficienceالكفايةمعيار  (*)

لوّا الع قة بن الوسا ل المو وعة/ النسا   نالوسا ل ملبولة أا ل  هل الع قة بن النسا   و

 . يسسا ا الآثارال  تّم اسسثمارها و المواردالمحللة في الفعل العموم  أا = الع قة بن 

الملوّا من خ ا ه ا المعيار: هل يمكن الو وا  ظ نففي الآثار بموارد اقل  هل يمكن أن 

 من النسا   بنففي الوسا ل   أ بر  وهل يمكن  مان قدر نفعل اسنا بسكالي  أقل

ل يج  الخلط بن الكفاية والفعالية ايث يمكن أن تكون السياسة  ا ية من دون أن و

تكون  عّالة )السسيير الحسن لأهدا   ير م  مة( أو  عّالة من دون أن تكون  ا ية 

 .)السسيير السيئ لموارد ذاة أهدا  جيّدة(
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( طلاا /عاارض) المعادلااة  اابط أجاال وماان. المواعيااد قااوا ه بو ااو  ذلااك  ظ تطااير

 : مادوج لهد  السسةابة ينبغ   ان

 دون مان  جهاة  مان  ناوع   عا ج ، "جاودة  ذو ع ج"  من عادلة اسسفادة  مان

 ،  نسظارا قوا ه

 تفااادا  بالسااال  ، و كاال  الّ اا    للنسااق  القس ااادية  الكفايااة   اامان

  .الموارد في السب ير

 يحكااه جماعاااة عاادة  يااة تسعاااي ، الس ليااق  ااعبة معادلسااة مااادوج هااد 

، (بالاد ا  المكلّفة السنظيماة) السكنولوج  المناق، جهة من السو  مناق بينها

 أظهاارة للااد. للدولااة السياساا  المناااق، (اللاااا  ومهاال الأطبااا ) المهاال المناااق

 مساااسوإ الأوروبياااة الااادوا في الّ ااا   باللااااا  ا ارياااة الإ ااا ااة فسلااا 

 لمناااق الاابعم تفضاايل ايااث ماان السعاادد هاا ا يخللااة أن يمكاان الاا ا السعااارض

 أن لسااايما، أاسااان ع جياااة لخااادماة الآخااار والااابعم القس اااادية الكفاياااة

 الادوا   ال  في ال ا ية  النفلاة ومعها  جالع علك والال  ال  ية الاسياجاة

 تفاااو  بسااارعة وترتفاااا تسوقااا  ل الخ اااو  علاااك المسلدماااة الااادوا وفي تلريباااا

 تموياال اطاار خلااق علااك اللاااا  مسااؤول  -زاا ول– اجاابر مااا هاا ا، القس اااد

  . الخدمة من للمسسفيدين المالية المساهماة نسبة من الر ا أو جديدة

 عاادد ماان السللاايص السسااعينياة خاا ا لااررت، الكنديااة الكيبااك ملاطعااة في

 وقااررة ، 0991 ساانة  سااا ن0.4/0111 ظ سااا ن 5.4/0111 ماان  الأسّاارة

  مااا، ساانواة3 ثاا ث في عموميااة مسسطاافياة 9 تسااا  لااق مونتياااا ملاطعااة

 ساكانية  مسسطفياة خلق  بداعية تجربة في ايااليا في توسكان ملاطعة قررة

 علااك الموجااود الضااغط ماان لسخفياا ا بهااد ، عاماااون أطبااا  يساايرها (*) ااغيرة

  .المنال  ل سسطفا   ر   سح وتم، السلليدية المسسطفياة مسسوإ

 المللااة  السكالي  من لل د  بيرين جامعين مسسطفين  دماج تّم السويد في

 هااا  عادد  امس اا   من تمكني  للد برياانيا أما. العمومية المياانية عاتق علك

                                                           
 
(*) Petits Hôpitaux Communautaires. 
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 وا رااااة والمعا ااة للسطااخيص مر اااين لااقخ خاا ا ماان «النسظااار قااوا ه» ماان

 العموميااة الخدمااة عاان السنااازا في 0111 مناا   ساابانيا وشاارعي، DTC المسنللااة

( الإساااعافي) الأولااا  والعااا ج العماااوم  المسسطااافك تسااايير مساااالة وعااان، لللااااا 

  .محدد  قليه في مسمر اة، خا ة تجارية هيئاة ل اح

 المسسطااافياة هيكلااة   عاااادة عاان   ناااس الأمريكيااة  المس ااادة الولياااة  في أمااا 

 السسطاافا  نساابة في محسااوس انخفاااض السسااعينياة بدايااة لنيويااورك العموميااة

 مساابوقة  ااير بعااودة عمليااا تاارجه، المسنلاال الااا  بساااوير تعويضااة تّم، السللياادا

 .اللاا  في الأجرا  من % 01 نسبة من السخفيم خ ا من لللاا  المال  للسوازن

 للبياا  الكبرإ العمومية المسسطفياة و ا تم لللاا  لةا ي وعل  ألمانيا في

 السةااارا الخااا  اللاااا  طاار  ماان شاارا ها وتم المحليّااة الساالااة طاار  ماان

(Mordelet ،0112 ،p 04.) 

 العاا ج تا يااة مباادأ علااك السةااارب هاا   فسلاا  في ال اا ية السياسااة تلااوا

، مااانهه لمساااننا  ئاااة لسااايما للمر اااك المسنلااال العااا ج ومبااادأ الإساااعافي الّأولااا 

 تلاوا   جارا اة  و لاها  الضارورا  الع ج  مان ما،  قامسهه بأما ن لإسعا هه

 مساااسوإ أن لسااايما. بالمسسطااافياة السسطااافا  مبااادأ اااادّة مااان السخفيااا  علاااك

 عادد    راز في يسسب  العاو دوا من وعدد أوروبا في السكانية الفئاة شيخوخة

 ا سظااظ  مساألة  في لسايما ،   ال ا  باللااا   الهاماة  الوظيفياة  الخس  اة من

، المسسطافياة  داخال  المر ية والعال السسطفا  نسبة وارتفا ، ال  ية الم اح

 بعاام أظهاارة ايااث، الميكروباااة السلاااط نساا  في محسااوس ارتفااا  ي اااابة

 اسااسلبالهه يااسه  ااان الأوروبيااة بالمسسطاافياة المر ااك ماان % 04 أن الإا ااا ياة

 .مبررة  ير ب ورة

 : نال الم السسطفا 

 بالمناازا  ال ا ية  بالخادماة  خاا   عارض  بساوير  ربية دوا عدة قامي للد

 هاا    انااي و ذا، ...المس اادة الولياااة، المس اادة المملكااة اسااتاليا،  ناادا مثاال

  رنساااا في  إنهاااا أولياااة  ساااعا اة مجااارد بااال تلنياااة أقااال برياانياااا في الخااادماة

 ماان الهااد   ااان ياث ا (IRDES, 2005, p48) تلنياة  جااد المس اادة الوليااة و

 السسطاااافا  مااادة  مااان  السللااايص  هااااو أساساااا  برياانياااا  في المنالااا   السسطااافا  
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 أرقاك   ا ية  خدماة  يمثال  لكناة  ملنعاة  ا لينيكياة  مبرراة دون من بالم  اة

 بالمسسطافياة  المر اية  للعاال  اليليا بدي  مثّل وقد المسنلل بالا  يسمك ما من

 السسطافا   مثال  للاد . معلادة  الةاا  تسسدع  ل ال  تلك لسيما، عوّ ها ايث

 (جدياادة  اا ية خدماة ) الوسااياة الف او   أو الوساايط بالااا  سما   مااا المنالا  

 للفئااة  والجسماعياة  ال ا ية  السادخ ة   امن  الادوا  ها    في تلاديمها  ياسه  ال 

 . منها المسنة لسيما الهطة

  ااامان وياااسه الماااريم مااان المناااسظه باااالسلرب الأطباااا  يلاااوا الأوظ الحالاااة في

 الحالاة  في...  وتواباا  ممر ان  يضاه  مسكامال   رياق  طار   مان  ال ا ية  لخدماة ا

 الجسماعيااة الخدمااة أمااا  لااط السااسعةالية الحااالة في الأطبااا  يساادخل الثانيااة

 بالملاطعااة  ممر ان  عموماا  وهه اللا ه الابي الفريق خارج طر  بها  يسكفل

 عار   0992 سانة  ميادان   تحلياق  اسا  . الفرياق   شارا   تحاي ... مهنين المعنية

 فيو برياانياا  في ساريعا  تااورا  السساعينياة  منس ا   منا   السادخل  مان  الناو   ها ا 

 ...ا رااية بعد ما والف و  العظاا   و  تاورة ايث الغاا ب د

.(DURAND, 2010, p15) 

 الآليات  بعض: الاستشفائية المؤسسات داخل الحكـامة.2

في اللااا   الحكاماة   منااق  رتاوي فياللمة العالمية لل  ة  ناهيك عن جهود

قاماااي مجموعاااة و ااار  بحااث مسعاااددة ا نسااياة بمباااادرة مااان    ، السسطاافا   

 OCDE منظمة السعااااون السنمياااة القس ااااديةاا امعااااة النكلوسا ساااونية لااا

أبحاث ااوا اكاماة المؤسساة في مجااا تسايير الم ااح        بإ از، والبنك الدول 

وفي تنمياة المسيااز في   ، كاماة( )تخ اص معهاد الح   ال  يّة داخال المسسطافياة  

 .  السسطفا ية الحكامة

مساسلهمة  ، Think Thanks ماعاةه   ا  اني المباد  ال  دا عي عنها 

بل اد  ، مباشرة من قواعد الحكامة داخل المؤسسة في اللاا  الخا  السةارا

تاااوير العنا اار الأساسااية لنظاااا الحكااه الراشااد وتابيلهااا داخاال المسسطاافك.    

بسعاابير  shareholderأ اا اب المبااادرة خاا ا ذلااك تغاايير تعاابير الممااولن     واقاات 
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والااااا ا يضاااااه الفااااااعلن الاااااداخلين والخاااااارجين ، stakeholderالطااااار ا  

 تنظيه عمل المسسطفياة.والأساسين المندمجن في تسيير 

تطاع   و السنظايه و الدراسااة أن تعلاد عمليااة الإدارة   و أ دة ه   الأبحااث 

سماعيااة وال اا ية في الع اار الحااال  ألاااا  عااادة النظاار في تلااك   المطااك ة الج

و ارورة  دمااج ملااييفي خا اة بسسايير السياسااة ال ا ية        ، الأسالي  المسداولة

و نطا  معاهد خا ة بالتبياة ال ا يّة   ، الطبة طبينو في برام  تكوين الأطبا 

هه ااوا  وترقية ال  ة الوطنية لساوير الحم ة ال  تسسهد  السكان لإع م

مماااا يضااامن مطاااار سهه الفعالاااة في  ، البيئياااة ا ديااادةو المخااااطر الجسماعياااة

 (DURAND, 2010, p22)المخاطر ال  تهددهه.و الس دا للآ اة

.  مااا دعااي تلااك القتاااااة  ظ النسلاااا ماان مناااق تااو ير السةهيااااة  ظ   

الأموماة  مسابعاة  و ترقياة ا راااة في المرا اا ال ا ية ال اغرإ     و تو ير الخدماة

 نهااا  لساافة الااا  ا ااوارا الاا  تساامح بسااو ير     ، في اااالة الحماال الخااايرة... 

تلديه الللاااة للفئاة الهطة من السكان.  ن خيااراة مثال ها      و الع ج الأول 

قاادرة علااك الس اارك في الماادإ  و  اعليااةو ماان شااانها تاويااد اللاااا  بمرونااة ا اابر 

انسهاج سياسة  ا يّة  ، وة الناشئةسرعة في السسةابة للس دياة ال  يو الل ير

خا ة بالخدماة تسسه بسنظيه ار اة المر اك مان خا ا مساار ع جا  يساير         

، منح الابيا  دور أساسا  في توجياة المر اك    ، والابي  المعالج أو طبي  العا لة

 مما يايد من نسبة الفعالية ملابل السكلفة.

 اامن أ كااار وتناادرج الحكامااة السسطاافا ية ا دياادة واو مااة المؤسسااة  

ال  تلوا علك مفهوا الساو  و يا    ، NPM ومباد  السسيير العموم  الحديث

.ويمكن قياس أهه للياة الحو ماة في اللااا  مان    (*)يؤثر علك الإدارة العمومية

 :  خ ا المجالة الآتية

                                                           
 للسفا يل اوا مفهوا الحكامة أنظر:  (*)

MAZOUZ Bachir et LECLERC Jean (2006), Gestion intégré par résultats: 

concevoir et gérer autrement la performance dans l’administration publique, 

Canada: Press de l’université du Québec. 
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 : التسييرو القيادة مجال في 1.2

ك تو اياة  بناا  علا  ، OCDEتبني الادوا الأوروبياة ودوا أمريكاا الطامالية     

نظامااا تسااييريا وقانونيااا جدياادا   ، خاابرا  البنااك الاادول  و ااندو  النلااد الاادول   

اااااوا الحو مااااة  في  طااااار مفاااااهيه أساسااااية جدياااادة ، للمسسطاااافك العمااااوم 

، Fundacion ،Consorcioوعلااااك اخااااس   تساااامياتها مثاااال    ، السسطاااافا ية

Empresa Publica  بالسااااابانية أوPublic Company أو ، في الساااااويد

FoundationTrust مااا يعاار  بااا في البرتغاااا و، في برياانيااا« Socieda de 

Anonima de Capitas » ،« Exclusivement Publicos » ، إنهاااا تملاااك 

نفااافي السوجهااااة ونفااافي المبااااد  المساااسلهمة مااان مدرساااة الماناجمناااي العماااوم       

 ال غيرة.  ما بعم السفا يل NPMالحديث

بارأس   "anonymes" ك الطر اة المسماة إذا  اني الدولة في البرتغاا تمل

 إنهااا في اساابانيا تماانح الملكيااة الجسماعيااة للمؤسساااة    ، ماااا عمااوم  خااالص 

 Foundation Trustأمااااا ، العموميااااة السسطاااافا ية  ظ مجموعاااااة مسااااسللة

تملك  ية السلااة المحلية الملكية الجسماعياة  ، البرياانية  إنها في و ا مسميّا

ا مااان خاا ا تمثيااال هاا   السااالاة المحليااة في مجلااافي  دارة    ويااسه ترجمسهاااا واقعياا  

 المسسطفياة.

خاا  اسا  اللاوانن     أونظاا المحاسبي والمال  أن يكاون عماوم    لليمكن 

تساأتك مان المياانياة الكليّاة      أماا  يفيااة السمويال والسساعيراة  إنهاا     ، الأساسية

ة وباان الف اال باان الطاارا  والخاادما   .أو ماان ذااوذج فااسلط ، لسسااعيرة النطاااط 

في ، ليسااي مابلااة  ااثيرا في البرتغاااا واساابانيا مااث  ، قواعااد السااو  والمنا سااة

رياانيااا وايااليااا والاادوا الطاامالية مباااد  المنا سااة باان أ اا اب    بااان طااوّرة 

 الخدمة.

ونظارا لمواجهاة النظااا    ، 0111عادة رساه الخريااة ال ا يةّ     في ا اا ر ما 

ل ااعوباة نسيةااة  ياااب أدواة قانونيااة   ال اا   ذو الاااابا الإدارا للعديااد ماان ا  

تمكنة من السكيّ  ما المعاياة ا ديدة وعدا قدرة الدولة علك تمويال نفلااة   

وعادا الاس كه في ذاو    ، ال  ة المساايدة وتسةيل عةا في الحماياة الجسماعياة  

يلاات  اللااانون  عااادة النظاار في   ، النفلاااة ال اا ية وتساايير المؤسساااة ال اا يّة  
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ة العمومية ال  أ ب ي تثلل مجااا السسايير ول تسامح بالمروناة      جرا اة المحاسب

ول تسمح أ   بالسعر  علك مسسوإ تكالي  الخدماة ال  ، وبسرعة السدخل

مااان ،  إشااكالية اساااب السكااالي  ال اا ية    ، (CREAD, 1999) تلاادمها 

الأسباب الا  د عاي  ظ  ارورة تابل نظااا المحاسابة الس ليلياة  وسايلة ناجعاة          

رهني علية تجارب سابلة لدوا اسسعملي بها   الآلياة للمراقباة والاس كه      ما ب

في  ل اللااعاة العمومية بما  يها اللااا  ال ا  . تسامح    ، في اةه النفلاة

هااا   المحاسااابة الس ليلياااة ومعهاااا محاسااابة السسااايير بسليااايه  اعاااة النطااااطاة       

ة القس ادية. مدإ ت ؤمهما ما الس ول أيضاو، والهيا ل ومدإ السوا ق بينهما

، المحاسابة العمومياة  : في المطرو  يلت  تبل نظاا ث ث  في المحاسبة يسكون من

 .(*)محاسبة السسيير، المحاسبة الس ليلية

مجاالفي   أة ا ل  الدوا المسلدمة في أمريكا الطمالية وأوروباا لو اا    للد

ساييرية لللااا    وتابل ثلا اة ت  ، للس رر مان الساأثير اللاوا لللياادة السياساية       دارة

وخا ا  ، ثه عملي علك تاوير شرا ة اليلية بان العماوم / الخاا    ، الخا 

ذلك ي بح من الأ ا خلق مجالفي  دارة مسسللة وقويّة ما خلق توازن في السالاة  

 :  بن ه ا المجلفي والإدارة العامة. يعمل مجلفي الإدارة بالمباد  الآتية

  ن المساااسوإ المر ااااا   والس ااارر تساااييريا مااا  ، لمر اياااة المساااؤولياة

 ،  )الدولة(

 خلق  ياناة شبة مسسللة تملك اسسل لية تسيير واسعة  ، 

        تاوير  فاية المسسطفك بس ريار  مان قواعاد السسايير العماوم  وقاانون

 ،  ال فلاة العمومية

         تابيااق  جاارا اة د ااا وتخ اايص للمااوارد قا مااة علااك النطاااط وعلااك

 ،  النةاعة

 وير أدواة السسييرمضاعفة سلااة ومؤه ة اللادة وتا. 

                                                           
 : انظر للسفا يل (*)

Décret exécutif n14-106 du 12 mars 2014 portant la mise en place de la 

Comptabilité de Gestion au sein des Établissement Publics de Santé, JO n° 15 

du 19 mars 2014. 
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وباااا لك يسةاااااوز دور مجلاااافي الإدارة مجاااارد الرقابااااة باااال يس ااااوّا  ظ قمااااة      

تضه  فاا اة في فسلا  المياادين. واسا  منظماة السعااون والسنمياة         استاتيةية

يجااا  علاااك مجاااالفي الإدارة أن تضاااه المجاااالة الخمااافي        OCDEالقس اااادية 

 :  الآتية4

 الستاتية  الماناجمني Management Stratégique  ، 

 لرقابااة علااك الأدا  أو النةاعااة داخاال السنظاايه    ا Contrôle de 

Performance 

 مان ا ااااودة في مجاااااا الخاااادماة والنطاااااطاة الإ لينيكيااااة  اااا

Démarch equalité  ، 

  تسيير المخاطر و مان الع جGestion des Risques ، 

 الرقابة الماليةو السنوية المياانية ةوقعات. 

مندمجااة  ليااا في ، pilotageالإدارة  ظ هيئااة قيااادة  باا لك يس ااوّا مجلاافي و

اكامة المسسطفك ما المادير العااا و ريلاة. ويسةساد الحكاه الراشاد  لياة في        

يكااون الأوا مكلاا  بالنطاااط ، اللاادرة علااك خلااق السااوازن في الساالااة بينهمااا 

والثااان  بكاال مااا هااو توجهاااة  اابرإ ورقابااة. ولعاال الطاارط الضاارورا للسااير       

الثنا   الليادا ها  الثلاة المسبادلاة والا  تكمان في أن المادير العااا        الحسن له ا 

بنااا  علاااك "علااد" بااان الااار ن. تعااابر هااا      ، يوظاا  مااان طاار  مجلااافي الإدارة  

المجالفي نوعاا ماا عان ا ماعاة العمومياة المالكاة ماا عادا في اياالياا الا  يعايّن            

لمنالاااة  يهاااا مااادير عااااا  طخ اااية مادياااة مااان طااار  السااالااة المنسخباااة في ا 

ويعاابر ذلااك عاان ر بااة  البااا مااا تكااون سياسااية لمراقبااة المؤسسااة   ، ال مر ايااة

 السسطفا ية ال  ينظر  ليها  رهان سياس  هاا.

لعّال تحلياال فسلا  ذاااذج السسايير السسطاافا ية الحديثاة ياابن وجاود نااوعن      و

وبحساا   دارة المااوارد  ،  اابيرين ماان الليااادة بحساا  النظاااا المحاساابي والمااال      

لبطااارية.  عنااادما يسااادخل اللاااانون الخاااا  في مجااااا المالياااة والسوظيااا  يلاااتب  ا

مثاال مااا هااو الحاااا مااا   ، المسسطاافك العمااوم  ماان مناااق سااير وتنظاايه المؤسسااة   

، fondations privées Espagnolesالمجموعااااااة السااااابانية الخا اااااة 

أماا في   Suédoises compagnie publiquesوالمجموعاة العمومية في الساويد  
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المرونااة همااا أهااه مسااارين في مجاااا   و اا تساايير المااوارد البطاارية  ااإن الحريااة مجاا

  (Mordelet ,2006, p 48) تسيير الموظفن

 : إعادة التركيب الاستشفائيينو في مجال إعادة الهيكلة 2.2

تعل  عادة الهيكلة السللايص مان اللادراة السسطافا ية     ، من الناايّة العملية

لكنهاا قاد   ، جماا أو اساك  لاق بعام المسسطافياة      ةد عاا ، من خ ا انادماجاة 

تؤدا  ظ بنا  مؤسساة اسسطفا ية جديدة و ظ تغيير في النطاط أو اساك تحويال   

 نطاط تعاون وتكامل في بعم مجالة السدخل الواسعة نسبيا.  ظالنطاط 

ول ، volontaristeراداوا ل يكااون الساادخل   أنالهيكلااة   عااادةوتسااسدع  

وأن يأخ  بعن العسباار البعادين الاسلل والسياسا      ، وجد ا ر أن يكون عني 

معا.لسيما في مساألة خلاق مسسطافياة جديادة وماا يساسلامة ذلاك مان اعسبااراة          

 قانونية مرتباة بالمؤسسة في اد ذاتها. 

هاام   ولمسايرية  وتعل اسسل لية السسيير واللرار خ ا ذلاك مانح المسسطافك    

 لساااوير مسااسوإ الفعاليااة  ، عماال السنظاايه  ساايرتحاارك واسااا نساابيا في تنظاايه و   

لكااان ملاباال هااا   الحريّاااة يكااون هاااؤل  مسااؤولن أمااااا اللياااادة    ، الكفايااة و

اياث تسعلاق ها   الساسل لية بالسسايير الاداخل        ، السياسية عن النساا   المحللاة  

وتحديد الأهدا . ومن خ ا مسابعة ما ادث ما دوا التحاد الأوروب  وأمريكا 

سم ي  عادة هيكلة المسسطفياة في شاكل ار اة  عاادة تر يا      ، الطمالية

 :  العرض السسطفا   بمسابعة الأهدا  الآتية

 مان الح وا علك ع ج عادا وذو نوعية من دون قوا ه انسظار   ، 

   ااامان الكفاياااة القس اااادية للنظااااا ال ااا   مااان خااا ا تفاااادا تبااا ير 

 ،  الموارد

 الس كه أ ضل في النفلاة السسطفا ية. 

 جمعيال   تمكني ه   الدوا انا قا من اللواعد ا ديدة في الحكامةو

وانا قاا مان منااق الساو      ، بن اسسل لية السسيير واساسل لية السنظايه والعمال   

تنظايه المسسطافياة    مان ، و  ال وا اح بان الخدماة والبياا     ، والمنا سة مان جهاة  



 وليد ضربانـ  مغيش كنزة الاستشفائية الحكامة

 

 
104 

ماا   (*)ا ية.ا ارز عادة أ انا  مان المؤسسااة السسطاف      ،  من مناق شبة سوق 

المسسطفك العموم   ظ " مؤسساة "   و يس وا، ه   الو عياة اللانونية ا ديدة

مان خا ا اساسعماا نفافي السلنيااة ونفافي أدواة       ، مثال المؤسساة   أ بح يعمال بل 

 من خ ا تبل نففي الثلا ة في تاوير الإنساجية والنةاعة. و، السسيير

وميااة أ ثاار  ااأ ثر في شااكل   مااث  يااسه تساايير المسسطاافياة العم   ألمانيااافي 

و ااان هااد  الساالااة المحليااة في ذلااك     ، شاار اة ذاة مسااؤولياة محاادودة  

لاا لك تّااه تحويلااها  ظ  ، تجاااوز تحمّاال أعبااا  عةااا ساانوا لمسسطاافياتها العموميااة  

لس مال مساؤولياتها وتااوير أدا هاا وتحلياق      ، شر اة ذاة مساؤولياة محادودة  

-ا ربحاا . أمااا في ملاطعااة باااد  السااوازن في اساااباتها ماان دون أن يكااون هااد ه  

قامي المجموعاة المحلية بالسةما من اجل خلاق   Bade-Wurtembergوورتنبورغ

مؤسساااة ذاة مساااؤولياة محااادودة مكلّفاااة بسسااايير عااادة مسسطااافياة عمومياااة   

قاماي   لحساب ها   المجموعااة المحلياة ماا الشاتاك  يهاا. في ملاطعااة أخارإ        

،  االاة عةاا عابر  افلاة عمومياة     البلدياة ببيا مسسطفياة عمومية  ابرإ في 

بيا مسسطاافك جااامع   اابير ل اااح    اباا Landde Hesseتّااه في  0114نهايااة 

و تعار  ألمانياا تلاك    ، البرلماان السابان   اللاا  السةارا. وعكفي ما ادث ماا  

النلاشاة الحادة اوا ايجابياة وسالبياة خو  اة اللااا  المدعوماة مان طار        

 .(Mordelet ,2006, p 84)) لشتا ينالليبرالين والمر و ة من طر  ا

ومن اجل تاوير مسسوإ النةاعاة في المسسطافياة قاماي بعام الادوا بسااوير       

علااك شااا لة ،  دماجيااة مااا مباادأ الطاامولية في مسااألة السكفاال  واخسبااار أنظمااة

                                                           
ة مالية تملكها الحكومة، تسّيرها وطنيا ومحليا، ل تملك اسسل لي مسسطفياة اكومية (*)

 .ول قانونية، يكون قادتها وموظفيها ب لك موظفن

، تملكها الحكومة لكن تسمسا باسسل لية هامة في السسيير مسسطفياة عمومية مسسللة

يمكنها أن تملك الطخ ية المعنوية والو عية اللانونية المسسللة، ال  تسمح لها بالسفاوض 

البرياانية. مجموعاة Trustsل مرا ا اوا علود ما شر اة السضامن ومرا ا الد ا مث

اسسطفا ية اقليمية: يسه خ لها تجميا المسسطفياة بمناق جغرافي يسّيرها مجلفي ادارة وااد 

يمكن انسخابة او تعيينة من طر  الحكومة، يكون دور  اساسا  مةلفي اقليم  هو تلديه 

 امكانياة و ر  هامة للسنسيق بن نففي م اح عدّة مسسطفياة. 
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Caiser Permanente Californienne ، البرتغالياة قامي السالااة   0999في 

 5ماا أرباا   Pedro Espanoال  أدمجاي مسسطافك    بخلق الوادة المحلية لل  ة

 لامااي الو ااالة ال اا ية    اياالياااأمااا  ، مرا ااا  اا ية مسواجاادة بإقليمهااا   

 الأوليااة الإسااعا اةو المحليااة في  اال ملاطعااة بإدماااج  اال الهيا اال والنطاااطاة

 .(Mordelet ,2006, p 94)  دارة واادة اسك المسسطفياة تحيو

سااايير الماباااق في اللااااا  الخاااا  مااان   نااااق السو يكااان  ا ياااا الأخااا  بم 

الطخ ااية المعنويااة والسااسل لية ، محاساابة ماليااة خا ااة وقااانون العماال الخااا  

  ل أنالار ه مان و او  ها   اللواعاد       علك الخاينة المساسللة... ، اللانونيةو المالية

مطكل لسيما عندما تمارس السلاة السياسية سلاة و ااية  قد يخلق تابيلها 

 طفياة اسك من خ ا مجالسها للإدارة .علك ه   المسس

 : الخرائط الصحية

المنااق الإدارا )  : يمكن تلسيه الإقليه ال ا   انا قاا مان عادة ت اوراة     

 bassin de)أو في شاكل أااواض  ا ية    ، قاا      أو ملاطعاة ساكانية(  

santé)       وماا هاا   الس اوراة  ااد عموماا ثاا ث مساسوياة ماان السنظايه الإقليماا.

 le bassin deال ا   وإ المنالة بالمعنك الإدارا للكلمة والحوض مسس: للع ج

santé ةأو منالة الحاجzone de besoins   أو الحاوض ا اواراle bassin de 

proximité ومناااق الخاارا ط ال اا ية هاا  عبااارة عاان مناااطق ااسياجاااة Des 

zones de besoins.  

ااق السلسايه الإدارا   تعل  عادة النظر في الخارطة ال ا ية النسلااا مان من   و

للدولااة  ظ مناااق الأقاااليه ال اا ية الاا  تسميااا بانسااةاا باان السااكان في ذااط  

البيئااة المحياااة.  نهااا تمكاان للقاااليه ال اا ية  بيااوة     و العااي  نوعيااة المهاان 

السوجياة  و أين يجاد الماريم العا ج الأولا      maisons de santé لل  ة ا وارية

ها ا ل يعال أن   و بعرض  عي  للخدماة الع جياة  المناس  في المناطق ال  تسميا 

أهادا   و تس وا ه   الهيا ل  ظ مجرد بواباة للمسسطافك بال مكاان ذو وساا ل     

ل يعسماااد  ياااة علاااك ماااؤه ة مهااال اللااااا   لاااط بااال يجااا   شاااراك   ، خا اااة
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 مجاالفي رقاباة  و  قامة للياة رقابية تسةسد في مجالفي  دارةو مسسعمل  الهيا ل

(Grangaud, 2012, p13) . 

تخسلاا  هاا   الأسااالي  ماان دولااة  ظ أخاارإ  فاا  دولااة ذاة نظاااا ممر ااا        

يكون تلديه و تساابق  يها الإداراة ال  ية الفرعية ما السلسيه الإدارا للدولة

الخاادماة نفسااة في  اماال أنحااا  الدولااة في ااان الدولااة ذاة الاااابا السساااهم  

الخااا  و هااا العاااا تااوز   يهااا ال اا اياة الإداريااة علااك مؤسساااة فسلفااة من      

والمهاال ناهيااك عاان النظاااا الفاادرال  الاا ا تاادير  يااة الحكومااة  ل الللياال ماان     

 مؤسساة الرعاية ال  ية.

 ن بنااا  فاااط اسسطاافا   مسمر ااا علااك الحاجاااة يسااسلاا  عااادة تنظاايه      

الت ياا  السسطاافا   علااك أساااس الأولوياااة والاسياجاااة ماان اجاال مايااد ماان  

 نهاا جغرا ياا اسسطافا ية جديادة     ، من النسا   والفعالياة ومايد ، المساواة من جهة

تسااسلاا تحديااد الاسياجاااة الحليليااة ممااا يسااسدع   عااادة النظاار في اكامااة      

  . (Didier et Maryse, 2004, p101 )  كل اللاا 

إعاادة تنظايه قااا  ال ا ة عابر  عاادة       بفي ا اا ر قامي السلااة العمومية 

ماان خاا ا  ، الاا  و تعااد تسااسةي  للااسغيراة  و، 0111رسااه الخرياااة ال اا يةّ  

من : ادرة في نففي مناق  عادة الهيكلة ال  عر سها السةارب السالفة ال  راالمب

تااوير  ، المحاسابي والنظااا   نظااا السمويال    ا    ،   يّة ملاطعاةخ ا خلق 

 نظاا معلومات . 

 المساااهمة في السخفياا  ماان   (*)مطاارو  قااانون الملاطعاااة ال اا يّة    اسااسهد 

، المخس ااة الضااغط الحا اال في المسسطاافياة ا امعيااة والمؤسساااة السسطاافا ية

الاا  لاان تسااسلبل المر ااك  ل بعااد ماارورهه علااك الهيئاااة ال اا يّة الواقعااة تحااي    

 و اية  ل ملاطعة.  

                                                           
أرسلي وزارة ال  ة مطرو  اللانون لكل مديرياة ال  ة للإثرا ، وبعد عدد من  (*)

المعايناة الإدارية والللا اة ا هوية بن مهل اللاا  تمي دراسة مواد اللانون، من طر  

مهني  اللاا  وجمعياة المر ك عبر تنظيه ورشاة بحضور وزير اللاا  ومدرا  ال  ة من 

  اظاة المسّةلة قبل الطرو  في السابيق اجل تلديه او لة اوا الم
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، ملتااة المطرو  خلق ملاطعاة  ا يّة تسمساا بالساسل لية المالياة     من أهه

ياديرها مجلافي تاوجيه  يتأساة مادير عااا       ، وتلا تحي الو اية المباشارة للاوال   

ول   ومدير علك مسسوإ  ل دا رة ويسّاير المجلافي المؤسسااة ال ا يّة الواقعاة      

باساسثنا  المؤسسااة السسطافا ية ا امعياة والمخسّ اة      ، في دا رة واادة أو أ ثر

ولخر من ، أعضا  بينهه عضو من المجلفي الطعبي الول  تسعة  ويسضمن المجلفي

 ظ ممااثلن ماان وزارة  الطااعبي البلاادا ور اايفي المجلاافي العلم .بالإ ااا ة  المجلاافي 

الماليااة وم اااح الضاامان الجسماااع  والعماااا و اا لك الهيئاااة المخس ااة بسااو ير  

 الأدوية وا معياة المهسمة بطؤون المر ك.

مطرو  اللانون  دخاا تعدي ة علاك بعام المنا ا  الإدارياة ماا       اقت  ما 

ن ملاطعاااة  ااا ية داخااال الااادا رة الوااااادة بحسااا       مكانياااة خلاااق أ ثااار مااا  

وماان أهااه المهاااا المو لااة لهاا   الملاطعاااة ترقيااة و اامان المسابعااة      ، الاسياجاااة

الااابي  ةو مكانيااة علااد اتفاقياااة شاارا ة مااا اللاااا  شااب     ، ال اا ية محليااا 

وااداة  ا يّة لكال منهاا      3وأشارة  ظ تلسيه  ال ملاطعاة  ظ   ، والسكوين

يساااعد  طبياا  مسااابا ساايكون بمثابااة طبياا  العا لااة     ماادير وبهااا طبياا  منسااق  

 بحيث يسابا  ل مريم في جميا مراال الع ج.

 ( من شانة   ل السسطفا  عان العا ج  0111ه ا السنظيه ال    ا ديد )

 تلرياا  المسسطاافكو هااو نااو  ماان ال مر ايااة لسسااهيل و ااوا العاا ج و الف ااصو

تخفياا  الضااغط علااك و للاعااداترقيااة العاا ج او المؤسسااة ال اا ية ماان المااواطنو

عاا وة علااك  ااسح منا اا  ماليااة لسوظياا   ا ااة ممارساا  ال اا ة ، المسسطاافياة

تم  0112مناا  جااانف   و السكفاال بالهيا اال ا دياادة.  و لس ساان نساابة السااأطير 

اللاااوانن الخا اااة بالمؤسسااااة السسطااافا ية و تابياااق النظااااا ال ااا   ا دياااد

 051 – 11السنفياا ا رقااه  (.  ثاار  اادور المرسااوا   030  ، 0112، )اااارو 

ساااير المؤسساااة العمومياااة   و المسعلاااق بإنطاااا  وتنظااايه   0111مااااا  09الماااؤر  في 

جاا  لي لاق  كارة الف اال    ، السسطافا ية والمؤسساة العمومياة لل ا ة ا وارياة     

ذلااك لحاال مطااكل عاادا السااوازن في و الهيا اال خارجهاااو باان تسييرالمسسطاافياة

سل  الهيا ل السسطفا ية في فسل  جهاة المادية بن فو توزيا الموارد البطرية

 الوطن.  
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من الأهدا  ورا  تابيق الخرياة ال  ية ا ديدة تعايا الهيا ال ال ا ية   

تلري  الإدارة من المواطن اياث شاهدة العسمااداة الموجهاة  ظ     و بجميا أنواعها

اللاا  ال    لس ليق أهدا  الألفية المحاددة مان طار  منظماة الأماه المس ادة       

 42ملاباال  0112في مطاارو  قااانون الماليااة   12.11ورا مسااسمرا بلغااي نساابة  تااا

ما تم ا از  خا ا ها     و (.41  ، 0101/0100، )خروب  0999خ ا سنة 

سانة اياث    52السنواة الأخيرة من ايث عادد الأسّارة يمثال رباا ماا ا اا خا ا       

 سرير من دون ااسساب خدماة اللاا  الخا .   04411يبلغ 

 : التقنيو ل التعقد التكنولوجيفي مجا 3. 2

 والاسلل  السعلاد السكنولاوج    للد أ ب ي الإدارة ال ا يّة مساأثرة بمساسوإ   

الس ااوير ، العاا ج بالأشااعة : الممااارس في المسسطاافياة الحديثااة مثاال   و في اللاااا 

...تاااؤدا هااا   السلنياااااة   ، الروبااااوتيك ، الاااا  النااااووا ، بالأشاااعة المغناطيساااية  

وتمر ا جغرافي للنطااطاة والسةهياااة. ها ا ماا      أ بربالضرورة  ظ تخ ص 

 الا  تعسابر  في برياانياا و  DTCوالمعا اة ادث ما ما يعر  بمرا ا السطخيص 

عاادة ماا تكاون    ،  ياناة مساسللة عان المسسطافك مسخ  اة في العا ج المابرم       

 خاورة.  و بسكفل المسسطفك بالع ج الأ ثر تعليدا وتسمحمسنللة 

علااك شااروط وظاارو  عماال الفريااق الااابي ايااث     أثّاار السعلااد السكنولااوج   

طبياا  مسااؤوا عاان تجهيااااة ، أ اابح الابياا  أ ثاار تخ  ااا واقّاال اسااسل لية

مسااؤوا عاان النسااا   المحللااة علااك     ، منطّااط  ريااق ، عاليااة السعلااد تكنولوجيااا  

والر ااا ماان معار ااة    أدا ااةومجاابر علااك تلياايه   ، القس ااادا-المسااسوإ الااابي  

الليااادة مجاابرة علااك  اامان جااودة الخاادماة      وجعاال   ومسااسوا  ب ااورة مسااسمرة  

 ااارورة الليااااا بخيااااراة   ، ماااا مطاااكلة الماااوارد  ، و فاياااة المساااار السنظيمااا   

واقس اادية ذاة اثار مباشار علاك الم ااح الإ لينيكياة مماا يجعاال         اساتاتيةية 

 اللا د المسّير في موقا ارج.

لمعلوماات   مبادرة تعميه النظااا ا   ط  تّم الشتاط علك ا اا ر  0119عاا 

وقااد اخااسير ، في قاااا  ال اا ة  طاارط لإجاارا  شاارا ة مااا التحاااد الأوروباا    

تسعلاااق ، المسسطااافك ا اااامع  لاااوهران  مؤسساااة ذوذجياااة للطااارو  في العملياااة
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المعلوماة بعادد المر اك المعاا ن اسا  المارض و اتة السسطافا   امن قاعادة          

ورد البطاارا في ومعاياااة اااوا الماا ، معلوماااة  اامن الملاا  الااابي اللكتوناا   

قاعدة بياناة أخرإ.و ان ينسظر من النظاا المعلومات  و ا جهااز  نا ار  ا      

علك مسسوإ الو اية وفااط تسايير مكلا  بالكطا  عان النلاا ص المسّاةلة        

 في اللاا  واقتا  الحلوا اولها.

 : في مجال جودة الخدمة الصحية 2.2

ال  ية  يفية اسسخداا الموارد واللدرة علك ج ب الماياد منهاا    ا ودة تعل

في الوقاي الا زا وبالسكاالي     ، لسد الاسياجاة ال زماة لسلاديه خدماة مسميااة    

وبلاادر الهسماااا بالسكااالي  وترشاايد المااوارد يجاا  الحاار  علااك أن ل ، الملبولااة

ويسالا  ذلاك  فااا ة تساييرية علااك    ، في الأدا  ا ااودة يكاون ذلاك علااك اسااب   

ويسالاا  ، والمسااسوإ العملياات  ، وعلااك المساسوإ السنفيا ا  ، المساسوإ الساتاتية   

الع قااة ذلااك ذاااا تنظيمااا  داخليااا  جياادا  ووا اا ا  في السعاماال مااا الأطاارا  ذاة 

   خارج النظاا.

علاك تحدياد سابل تبسايط  جارا اة       (*)الطااملة  ا اودة  يساعد تابياق ذاوذج  

 وقد تمكن مسسطفك جامعة ميسطايةن ، العمل من خ ا اخس ارها أو تحسينها

University of Michigan Hospital       بأمريكاا مان تخفايم مادة وتكلفاة

دولر أمريكااا  سااانويا نسيةاااة   411.111الإقاماااة وأجاااور العااااملن بماااا قيمساااة  

قبل أن ياسه تحويلاة  ظ   ، انسظار المريم لسبسيط  جرا اة الدخوا وتخفيم  تة

                                                           
 

،   ManagementTotal Qualityالطاملة ا ودة في السسعيناة انسطرة مفاهيه  دارة (*)

أمثاا ديمينغ, وجوران, و روسبي وال  بدأ  ا ودة وال  تسسند  ظ المباد  ال  و عها خبرا 

 تابيلها في اللاا  ال ناع  في اليابان في أعلاب الحرب 

وتعبر عن  .ال  ية الخدماة العالمية الثانية ثه امسدة تدريجيا   ظ اللااعاة الأخرإ بما  يها

درجة اللسااا بالمعايير المعا رة المعت  بها علك وجة العموا للممارسة ا يدة والنسا   المسوقعة 

واللسااا بجودة المنس  الملدا لهه عن طريق الب ث المسسمر واخسيار أ ضل الار  لخدمة محددة 

  باتهه.لإشبا  ااجاتهه ور
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 West Paces سافي  ايرا  يوقاد تمكان مسسطافك وساي با     .الغر ة الا  تخ اة  

Ferry  ماان المعاادا الساانوا  %00للي اارية والبااالغ  تللاايص معاادا العملياااة ا ماان

وذلااااك باساااسخداا أساااالوب الملارناااااة   %01للموالياااد بالمسسطاااافك  ظ أقااال ماااان   

اخسياار مسسطافياة الاداذارك    خ ا ذلاك  ايث تم ، Benchmarking المرجعية

لسكاون معياارا لعملياة الس سان     ، %4 وال  تبلاغ  يهاا نسابة الاولداة اللي ارية     

، طاار  العماال وتحسااينها   تحديااد أوجااة الل ااور في   وماان ثااه جاارإ العماال علااك    

لس ليااااق المسااااسوإ المالااااوب ماااان الأدا .  اااا لك تمكاااان مسسطاااافك جامعااااة        

مان ر اا معادا تطاغيل  ار        University of Michigan Hospitalميسطاغن 

  ، 0111، )الأحمادا  نسيةة لس سن جدولة اسسخدامها %31العملياة بنسبة 

002.) 

مسوا ال  و مساار شاامل نسال     démarche Qualité يعسابر مساعك ا اودة   و

يلاود المساعك  ظ مناقطاة مجمال     ،  فيل بتقية مساسوإ الثلاة في نساا   النطااط    

ترقياة اليجااب    ، الضاع  و السنظيه باريلة جماعية لس ليل نلاط اللاوة و الأ عاا

النلااط في ها ا المساعك و اا      أبارز و ا الياد علاك مكاامن الضاع . مان      و منها

خلااااق مناااااق ماااان السلياااايه الاااا ات     و فيااااة تابيااااق المسااااعك  دلياااال لمرا لااااة  ي 

d’autoévaluation   من خ ا بناا  مرجعياة .référentiel (FRAPS Centre, 

2011, p 01). 

السسطافا    و عار  اللااا  ال ا   عموماا    ، الكفاياة و باساه جاودة العا ج   

 :  خ و ا عدة تغيراة مسّي

     ر اا مان  فا اتاة عابر     الو تسيير الموارد البطرية لس فياا الاااقه الاوظيف

 تلوية الحوار الجسماع  و السكوين

  اللوجيسسيكية والسوق  عناد خياار "أن نفعال"    وتلوية النطاطاة ال ناعية

 "أن نتك الأخر يفعل لنا" أو

  تاوير خدماة  ندقية واسسلبالية ما الهسماا بجودة المبان 

    ا جعسهااا مار و ملفااة طبّيااة وايادة للمسابعااة  ، و اا نظاااا معلوماات  اليلاا

  دماج مسعك ا ودة  و  دماجها في نظاا الإع ا الآل و دوريا
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    خلااق هيا اال جدياادة للعاا ج تكااون في وسااط الحللااة مااا باان المسسطاافك 

 باق  الم اح ال  ية  و

       عادة هيكلاة النساق ال ا   في شاكل تجمعااة regroupements ، أو

 éjean et (Bلابعم المؤسسااة ال ا ية   أو اسك عابر  لاق   ،  Fusions دماجاة

Gadreau, 1992, pp. 30) . 

  الخاتمة

الاار ه ماان الو ااعياة اللانونيااة  مااا ساابق يمكاان اللااوا انااة علااك   ماان خاا ا 

 ا ديادة الا  تّم ت اورها ل ااح المسسطافك والمساسلهمة مان مبااد  الحكاماة         

 ل أنهاا  ، ساوير السير الداخل  للمسسطفك وتااوير مساسوإ  فايسهاا و اعسهاا    ل

لمسسطاافك ول تأخاا  بعاان العسبااار الاااابا المناادم  والطااامل     تلاا  عنااد ااادود ا 

 الخدماة الّ  ية بما  يها الع ج الأول  الساعافي والمسنلال ل   ، للنظاا الّ   

أو تلاك المسعللاة بالتبياة    ، تمثل  ل جا  مان مجمال الخادماة باد ا بالوقا يّاة منهاا      

مااة شاااملة ومندمجااة  ن السنظاايه الناااجا هااو تنظاايه يساامح بحكا  ال اا يّة مااث .

، من الوقا    ظ المسابعاة ومان نطااطاة ترقياة ال ا ة      لكل النطاطاة الع جية

   ظ  اية الع ج الأد  تخ  ا.

اللاا  الّ    تحددها عوامل خاارج   و نة من الوا ح أيضا أن أهه مسغيراة

اللاا  في ااد ذاتاة لا لك مان النةاعاة أن ياسه ت اور   ا ااة بعيادة المادإ في           

 البيئااة،  اارط السغ يااة، مكا  ااة الساادخن والخماار: عاااة أخاارإ ماان خاا اقاا

الب ااث العلماا  في ا سطااا اة علميااة جدياادة. لاا لك  اااإن       و بنااا  مسسطاافياة  و

    ااة اللاا  يج  أن تسه في  طار ه ا النلا  مسعدد الأطرا .

 ن بنااا  نظاااا  اا   ناااجا اليااوا يماار أول بساااوير الحالااة ال اا يّة للفئاااة        

اا ار   و عية من خ ا اللعا  علاك المحادداة الا  تحادد مساسلبل اللااا        المجسم

، ال عدالااة، العناا ،  عااادة توجيااة السياساااة الغ ا يااة   ، مثاال سياسااة الوقايااة  

أيضا نظاا ات اال   ، واوادث المرور...، مكا  ة السدخن، الإق ا  الجسماع 

ا سااة في سااو   تابيااق  جاارا اة تطااةيعية في مجاااا المن  و جيّااد لإعاا ا المسااسهلك 
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الرقاباة الدا ماة علاك    ،  قاماة نظااا للاد ا يطاةا الإنسااج وجاودة الخدماة       ، الدوا 

 .Benchemarkingالملارناة الدولية ، نظاا معلومات ، الأدا 

 ن السغاايير في اللاااا  يااسه أول علااك مسااسوإ السياساااة العموميااة وساالااة       

 تحااديد سياساة  اّ ية   اللاا  الّ    سوا   اني محلية  قليمية أو وطنياة.  ن  

تحديد منالها العمليات  يسه بالسنسيق ما فسلا   واعال اللااا  وتبادأ أساساا      و

مجاا الع ج في ال  ة الأولية ) الإسعا اة(  من  لسفة تطار ية  دماجياة  : اب

 لكل الم اح ال  ية.

يجا  ت اور قواعاد جديادة في      الإنساجياة و ق د الر ا من مساسوإ الكفاياة  و

ساير المؤسساة   و  ور اطر جديادة تكاون قريباة مان قواعاد تنظايه      ت، والحكامة

 الفاواتير انا قاا مان النطااط الاواقع      و الخا ة ا وو ا  جارا اة جديادة للاد ا    

الفعل  للمؤسسة ما تنظيه الم اح الإ لينيكية في شكل مرا اا مساؤولية   و

علااك الهااادر في أدا    في ذلااك باللضااا    نظاااا ا ااودة  و يساااعد  ح.اأو مرا ااا رباا  

 تنظاايه الم اااح الإ لينيكيااة أمااا في مجاااا  العملياااة وارتفااا  مسااسوإ الأدا  . 

السللاايص ماان اخااس   الااار  و لللضااا  علااك اخس  اااة الممارسااة الإ لينيكيااة

 ا اودة  وماا لا لك مان انعكاسااة علاك مساسوإ      ، ال  يؤدا بها الأطباا  عملاهه  

 .2اخسيار الار  الأ ضل لأدا  العمل و لا للدلة والحلا ق العلميةو

                                                           
 
( دولر 13.111للد تمكن مسسطفك سنتاا دو بي  في ولية  لينوا الأمريكية من تو ير )2

أمريك  سنويا  بسخفيم اسسه ك الإبر الوريدية في وادة الاوار  نسيةة لسدري  العاملن 

علك اسسخدامها بطكل أ ضل. وفي برنام  زراعة نخا  العظاا بمسسطف  لوثرن جنراا في 

لينوا تم تخفيم الهدر في اسسه ك أاد الأدوية الباهظة الثمن والنات  عن السأخر في ولية  

 عاا ة للمريم مما يفلد    ايسة ل سسخداا وقد  ان يكل  المسسطفك اوال  

( دولر أمريك  سنويافي أربا مسسطفياة تابعة 001.111)

ن مجموعة مسماثلة من المر ك وجدة الخس  اة السالية ب ( Intermountainلمر ا نتماونتن

ال ين أجريي لهه عملية جرااية معينة من قبل سسة عطر جرااا تابعن للمر ا: تراواي مدة 

( دقيلة، وتراو  وزن الأنسةة المسسأ لة في العملية بن 91(  ظ )01العملية ا رااية بن )

مما ( أياا، 5.9(  ظ )0.1(  راا، وتراواي مدة بلا  المريم في المسسطفك بن)54(  ظ )03)
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 هاا ا ، أن تسكيّاا  المؤسسااة السسطاافا ية مااا الااسغيراة المسااسمرة في البيئااة     

 :  يعل

  أن تلّلص من اةه النطاط أو أن تلةا مباشرة لغلق المؤسسة عندما ت بح

ح ماان  اار  بنااا  مسسطاافياة في المناااطق المنالااة أقاال  ثا ااة سااكانيا ممااا يفااس

 السكنية ا ديدة

  تطاااةيا السسطااافا  و أن تخلاااق  جااارا اة جديااادة للسكفااال بفئاااة المسااانن

 المنال  ما خلق مؤسساة اسسطفا ية  غيرة ذو بعد جوارا لسفادا ال سظاظ

  مؤسساتهه الع جية  و أطبا هه  افي اخسيار  مانهه الاب الأ رادارية 

   عااادة النظار  يااة  لّماا  انااي النسااا     و السموياالو يير  ا   مجاااا السسا 

  ير محللة.  

 ن الإ اا   في اللاااا  الّ اا   يعاال السكفاال برسااه الحاادود الفا االة باان   

 الساااور الااسلل بااأثرثااه السكفاال ، باان العاا ج المسنلاال وطاا  المدينااة  و المسسطاافك

 .ابي علك سير عمل ه   الأطر  لّهاالو

                                                                                                                             

يعكفي تفاوتا  ير مبرر في الأسلوب الإ لينيك  المسبا. وقد تمكن  ريق الس سن والمكون 

من مجموعة من ا راان المعنين من دراسة ه   الخس  اة ومن ثه تحديد الأسلوب الأ ضل 

د من السكرار وما لإجرا  ه   العملية ا رااية وبالسال  اللضا  علك ه   الخس  اة والح

ور ا  المسسفيدين من الخدمة. وفي دراسة أجريي  الأدا جودة ل لك من تأثير سلبي علك مسسوإ

تسه  عادتها  (PapSmear) ( من مس اة عنق الراه%04في مسسطفك هنرا  ورد وجد بأن )

ةه العينة ليفي مناسبا لإجرا  الس ليل. و ان ذلك يسب   زعاجا للمريضاة ويؤدا  ظ لأن ا

. وقد تم اللضا  علك المطكلة بعد أن تبن لفريق الس سن يادة  ير مبررة في تكالي  الع جز

أن الأطبا  يسبعون طرقا فسلفة لإجرا  مس ة عنق الراه وأن بعم ه   الار  يحلق نسا   

 . أ ضل من  ير

 مرجا سابق. للسفا يل انظر: د.انان الأحمدا، 
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