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الأخرى، كو�ا تكتسي نفس  المنظماتعن باقي لا تختلف  ، فهيالمؤسسة الصحية باعتبارها منظمة   

د، يعقالتبة و و صعكانت المؤسسة الصحية على هذا القدر من الولما  الى المهام والأهداف المنوطة �ا، الأهمية بالنظر 

من  الخدمة والرعاية الصحية للأفرادبالإضافة الى توفير  ،من جهة معنية بتسيير وحدا�ا ومصالحهافإ�ا بلا شك 

   .وتحقيق أهدافها تمكنها من تسيير شؤو�اناجعة تحتاج بدورها إلى وسائل لذلك فهي جهة أخرى، 

ودوره في تسيير  الاستشفائيةوقع مدير المؤسسة العمومية لم استعراض يمهذه الورقة تقدنحاول من خلال س        

في ظل التغيرات التي تستدعي ابتكار طرق وأساليب حديثة في التسيير غير  دورذا ال� وكيفية الارتقاء ،المؤسسة

�دف تحقيق ) manager يرمناج(قيقي الحسير الم درجة إلىتلك التقليدية، فبمعنى الوصول بمدير المؤسسة 

  . النجاعة والجودة في الخدمات الصحية

Résumé de l’intervention 

 
          L’établissement sanitaire en tant qu’organisation, elle ne diffère pas des autres 

organisations, elle dispose d’une importance capitale vu les missions et les objectifs allouées à 

sa charge.   

 

mailto:chekirou_zineb@yahoo.fr
mailto:chekirou_zineb@yahoo.fr


 
         Par ailleurs, et considérant la difficulté et la complexité de l’établissement sanitaire, 

elle est aucun doute, appelée à gérer ces services et annexes d’une part, en outre, de garantir le 

service et la protection sanitaire des citoyens, d’autre part. 

 
              Pour cela, l’établissement sanitaire a besoin des moyens performants et efficaces, 

leur permettre de concrétiser ces objectifs.    

   

              En va essayer à travers ce travail, d’illustrer la position du Directeur de 

l’Etablissement Sanitaire et son rôle dans la gestion de l’établissement, tout en visant la 

meilleure façon de promouvoir ce rôle, surtout dans les changements actuels qui nécessitent 

de concevoir de nouveaux méthodes et mécanismes de gestions, indépendamment  des 

méthodes classiques, c’est-à-dire, le Directeur de l’établissement doit être considéré comme 

un « Manager », afin d’accroitre la performance et la qualité dans les services de sanitaires.    

  :مقدمة

إن تقدم أي دولة في العالم اليوم إنما يقاس بمدى رفاهية الخدمات التي تقدمها الدولة للمواطنين، و بمدى           

اهتمامها �ذا القطاع الحساس و خاصة فيما يتعلق بالتغطية الصحية، حيث تولي الدول المتقدمة اليوم اهتماما  

لقطاع الصحة على الخصوص في مختلف سياسا�ا، خاصة فيما يتعلق بالمحافظة على مستوى جيد من  كبيرا

الخدمات العلاجية من جهة، و تخفيض تكاليف هذه الخدمات إلى أدنى حد ممكن من جهة أخرى، و �دف 

ير منظوما�ا الصحية إيجاد الحل المناسب لهذه المعادلة الصعبة عكفت هذه الدول على تطوير طرق تنظيم  و تسي

  .باستمرار قصد الحفاظ على الفعالية  و المردودية اللازمة، و قد صرفت أموال طائلة في سبيل تحقيق ذلك

و الجزائر كغيرها من الدول تولي اهتماما كبيرا لهذا القطاع من خلال سياسة الإصلاح التي انتهجتها في   

 الاصلاحات العديدةلكن رغم . توى التطلعات�ذا القطاع إلى مس هذا ا�ال طيلة السنين الأخيرة قصد الإرتقاء

المبالغ الطائلة التي تم صرفها بغية تحقيق ذلك إلا أن الخدمات العلاجية بقيت  و عبر مختلف الحكومات المتعاقبة

في انخفاض و تردي مستمر، مما جعل مستشفياتنا محل و معقل للإنتقادات من مختلف الأطراف، من طرف 

واطن باعتباره المعني الأول بالتغطية الصحية كحق و واجب له على عاتق الدولة، أو من طرف الممتهنين و الم

و لعل من أهم ما تعاني منه مؤسساتنا الإستشفائية ما يتعلق بطبيعة التنظيم و التسيير ، المسيرين على حد سواء

يعية و التنظيمية التي تحكمها، خاصة فيما يتعلق المفروضة في هذه المؤسسات و المكرسة في مختلف النصوص التشر 

بالدور الممنوح للقائمين عليها و الذي يطرح عدة مشاكل تحول دون رفع مستوى الخدمات التي تقدمها هذه 

  .الأخيرة و تحقيق النجاعة و الفعالية اللازمة

ع مدير المؤسسة و قصد دراسة هذه النقطة حاولت في هذا البحث المتواضع إلقاء الضوء على موق  

  سسة في ظل التنظيم ساري المفعول،و دوره في تسيير المؤ  العمومية للصحة

  :و تأسيسا لما سبق يمكن طرح الاشكالية التالية



 

ما هو موقع المدير و دوره في تسيير المؤسسة العمومية للصحة في إطار التنظيم ساري المفعول ؟ و كيف 

  ؟ ) managerمناجر (يمكن الإرتقاء بدور المدير من مجرد منفق إلى مسير حقيقي 

  :ويمكن الاجابة على هذه الاشكالية من خلال الخطة التالية

  كأداة ضرورية لتفعيل دور المدير  Le managementالمناجمنت : المبحث الأول

 و أهميته Managementمفهوم المناجمنت : المطلب الأول  

 وظائف المناجمنت و دورها في تفعيل وظيفة التسيير: المطلب الثاني         

  الإتصال و دوره في تفعيل دور المدير: المبحث الثاني

  مفهوم الإتصال: المطلب الأول  

 أهمية الإتصال و دوره: المطلب الثاني         

 شروط كفاءة الإتصال: المطلب الثالث         

  تبني أساليب متابعة الأداء: المبحث الثالث

  و الإتصـال بالمرضـى و الزائريـن الزيـارات الميدانيـة لمواقـع العمـل: المطلب الاول         

  الإحتفاظ بالسجلات و المتابعـة المرحليـة للإنجـازات  :المطلب الثاني         

  L'auditالتدقيـق : المطلب الثالث         

  مهارات قيادية للمدير الناجح: المبحث الرابع

 ستشفى الملمدير  المفضل القيادي نمطال :المطلب الأول        

  التسييراللجوء إلى نظام تصحيحي بتطبيق مراقبة : المطلب الثاني        

  كأداة ضرورية لتفعيل دور المدير  Le managementالمناجمنت  :المبحث الأول

  و أهميته Managementمفهوم المناجمنت  :المطلب الأول  

إن المؤسسة العمومية للصحة كغيرها من الهيئات و المؤسسات الأخرى عمومية كانت أم غير عمومية،   

تجارية كانت أم صناعية أو اجتماعية هي عبارة عن مجموعة من الأفراد يشتركون في أداء أعمال معينة لتحقيق 

للتنسيق بين جهود هؤلاء الأفراد، و و تعد الإدارة الوسيلة الرئيسية ، جلها المنظمةأالأهداف التي أنشئت من 



 

لتنظيم هذه الأعمال و توجيهها و تقييمها حتى يتم أداءها بالشكل الجيد الذي يضمن تحقيق الأهداف المسطرة 

  .للمنظمة

إن المناجمنت باعتباره فنا لتسيير الأعمال بات يشكل اليوم الوسيلة الأنجع لتحقيق الفاعلية الإدارية 

كل حسب طبيعتها و تنظيمها و   ،و المنظمة الصحية على حد سواء ،باختلافها  l´éfficienceللمنظمات

أهدافها، إن وظيفة التسيير باعتبارها جوهر النشاط الإداري في المنظمة الصحية تحتاج إلى تقنيات إدارة الأعمال 

أي تحتاج إلى التخطيط و التنظيم و التوجيه و الرقابة، لذلك فإن مهمة التسيير في  ،بكل وظائفها) المناجمنت(

المنظمة الصحية يجب أن تقوم على أساس الوظائف المذكورة و على أساس المبادئ التي تقوم عليها كل وظيفة من 

  .أجل تفعيل هذه الوظيفة

  1لتسييروظائف المناجمنت و دورها في تفعيل وظيفة ا :المطلب الثاني

  :L'organisationالتنظيم  :الفقرة الأولى

و بالتالي فإن  ،يعتبر التنظيم وظيفة رئيسية من وظائف الإدارة، و من ثم وظيفة أساسية من وظائف المدير

 ةعدم إعطائه الوقت و الأهمية من جانب كل مسؤول في موقعه يعني وجود خلل في المنظمة، و للتنظيم أهمية كبير 

إلى درجة أن بعض المنظمات الكبرى في الدول المتطورة تلجأ إلى خبراء إستشاريين في التنظيم عند إنشائها أو عند 

و مكونات خمسة لا بد  إعادة تنظيمها إذا ما تغيرت الظروف المؤثرة فيها داخليا أو خارجيا،   و للتنظيم عناصر

  :)2(مكتمل، و تتمثل هذه العناصر فيما يلي من وجودها حتى نتمكن من القول بأن التنظيم قائم و

 تصميم الهيكل التنظيمي للمنظمة في شكل مجموعات و وحدات رئيسية و أخرى فرعية.  

 تحديد المسؤوليات و تقسيم العمل و المهام.  

 تحديد السلطات و التفويضات الممنوحة للمسيرين من أجل اتخاذ القرارات و إصدار الأوامر و التوجيهات.  

 العلاقات التنظيمية بين مصالح المنظمة من أجل تبادل المعلومات و القيام بالأعمال على وجه صحيح  تحديد

  .و متكامل

 تحديد المواصفات les profils  ،الواجب توافرها في من سيتولى مسؤولية إدارة المنظمة من مؤهلات دراسية

  .الخ...لو الإتصا  خبرة، مهارات مهنية، القدرة على التفاوض و الحوار 

  و مبادئه La planificationالتخطيط  :الفقرة الثانية

                                                 
1 edetion me  e;3 meleorer la perfermonce de l entrprise le contrôle de gestion pour a; Norbert guedj

d’organisation  ;paris ; 2000 ;p ;345 
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يعتبر التخطيط وظيفة أساسية من وظائف التسيير و اتخاذ القرار، و هو مرحلة التفكير المنظم التي تسبق 

التنفيذ لتحديد ما هو مطلوب، و كيف، و بأي أسلوب،       و بواسطة من، و أين، و بالتالي يكون التخطيط 

   .مدة طويلة متوسطة أو قصيرة المدىعن 

  :)1(و لكي يكون التخطيط دقيقا و سليما و فعالا يجب أن يكون قائما على المبادئ التالية 

 و بالتالي يجب أن تكون الأهداف  دائما  ،إن الهدف هو الغاية المطلوب الوصول إليها  :تحديد الأهداف

و  ،أن تكون في حدود و إمكانيات و قدرات المنظمة ،عليها واضحة، أن تكون مكتوبة و معلنة و متفق محددة و

التسيير بالأهداف  أفمبد ،إلا اعتبرت مجرد نوايا و ،أن تكون كمية و قابلة للقياس        و محددة  المدة

  :يقوم على ثلاثة أسس هي )peter drucker )2حسب

 تحديد أهداف واضحة.   

  بتحقيقهاتحديد الأهداف من طرف الأشخاص المطالبين.  

 فمن غير الممكن أن يطلب المسير من العمال بذل جهدهم  ،وجوب معرفة المنفذين للأهداف

بالتالي يجب على المسير إعلامهم و توجيههم و إطلاعهم بالنتائج المحققة، فإذا   و ،في عمل ما دون أن يعرفوا لماذا

  .كانت سلبية وجب عليهم التصحيح و بذل المزيد من الجهد

 بحيــث لا يمكــن لأفــراد المؤسســة الخــروج  ،المقصــود �ــا هــو القاعــدة العامــة المرشــدة للتنفيــذ :اســاترســم السي

عــدالتها و  ن السياســات تســاعد علــى ســرعة اتخــاذ القــرارات وإمــن ثم فــ عنهــا بــل يتخــذون قــرارا�م علــى ضــوئها، و

   .هي توضع بعد تحديد الأهداف المقررة حتى لا يحدث تضارب و تعارض

التعقــل عنــد  تحتــاج إلى و ،التنفيــذ تحتــاج إلى دراســة معمقــة ات نظــرا لأهميتهــا في ترشــيد العمــل والسياســ و

 . البدائل مجموعة وضعها واختيارها من

 تحديد إجراءات العمل.  

 ا و زمانـً ا،نوعًـ و اأي جدولـة مـا سـيتم  تنفيـذه و التوصـل إليـه كمًـ :وضع الجداول والبرامج الزمنيـة للعمـل

  .طبيعة نشاط كل منظمةا، حسب مكانً 

 الإيرادات المتوقعة، و مسايرة جدولة الميزانية مـع جدولـة عمـل المنظمـة   للتكاليف و :وضع الميزانية التقديرية

  .ازمنً  ا وكمً 

 و لمـا هـو محتمـل الحـدوث، و تصـور للظـروف الداخليـة  ،تقـدير لمسـتقبل المنظمـة و هو محاولة تصـور و :التنبؤ

إن خطـط خاطئـة، لـذلك فـ فالتنبؤ الخـاطئ قـد يـؤدي إلى اختيـار أهـداف و ،لمنظمة و نشاطهاالخارجية المؤثرة في او 

  .التنبؤ السليم هو أساس التخطيط السليم

                                                 
)1(  Jean Pierre Helfer, Michel Khalika, Jack Orsoni, Management: stratégie et organisation, 2éme édition, Paris. 

  .1909خبیر في التسییر من أصل نمساوي ولد في   (2)



 

  L'orientation التوجيه :الفقرة الثالثة

ملازمــة لعمليــة تنفيــذ القــرارات، بحيــث لا يضــمن هــي وظيفــة  و ،يعتــبر التوجيــه وظيفــة أساســية في التســيير

ذ الأعمال داخل المنظمات على الوجه الأكمـل و الفعـال بـدون توجيـه، فهـو عنصـر مطلـوب مـن قبـل المسـير في يتنف

  .سلوكه طمئنان على أدائه ولإلضوء مسؤولياته و صلاحياته،   و مرغوب فيه من جانب المرؤوس عمليا و نفسيا 

ة مـــن جانـــب الـــرئيس أو المـــدير إلى الإرشـــادات و الأوامــر الإداريـــ فالمقصــود بالتوجيـــه إصـــدار التوجيهـــات و

المســاعدين أو المرؤوســين العــاملين تحــت إشــرافه، بالأســلوب الــذي يضــمن تقــبلهم بــروح طيبــة لتوجيهاتــه و تحمســهم 

لتنفيذها، هذا من جهة، و خلق مناخ من العلاقـات و جـو العمـل الصـحي و الملائـم مـن خـلال عمليـة التوجيـه مـن 

  .جهة أخرى

 :المبادئ التالية و يقوم التوجيه على 

o تصال الجيد و التحكم في تقنياته من طرف المديرالإ.  

o حـتى تلقـى توجيهاتـه و قراراتـه  ،القيادة الجيدة بحيث يجب أن يكون المدير قائدا إداريا، و لـيس مجـرد مـدير رسمـي

  .القبول و المساندة و التحمس لتنفيذها

o من قبل المستخدمين حتى يكون العطاء جيدا و مستمرا ،التحفيز سواء كان ماديا أو معنويا . 

o إعطاء فرصة المشاركة للجميع.  

o  لثقة المتبادلة بين جميع أفراد المنظمةاالروح الجماعية أو العمل كفريق و.  

  1الرقابة و أهميتها :الفقرة الرابعة

ذي حـدث كـان مـن المفـروض أن العمليـة الـتي تعـرف مـن خلالهـا الإدارة إن كـان الـ" بأ�ا لقد عرفت الرقابة

 ."يحدث، و إن لم يكن كذلك فلابد من إجراء التعديلات الضرورية 

ضـروريا لا جـدل فيـه، حيـث أن غيـاب الرقابـة في أي منظمـة مـن المنظمــات و فالرقابـة أصـبحت أمـرا مهمـا 

و تشـــــمل الرقابـــــة في المنظمـــــة  ،نحــــراف عـــــن الأهـــــداف و التخطـــــيط المخصــــصيــــؤدي بالضـــــرورة إلى الفوضـــــى و الإ

المســاءلة، لكــن  ولأن الغــرض مــن الرقابــة لــيس مــا يعتقــده الأفــراد أي الــذم  ،الأشــخاص و الأعمــال علــى حــد ســواء

الغــرض الحقيقــي منهــا هــو التقيــيم، التصــحيح، التوجيــه و الوقــوف علــى أســباب الضــعف و عــدم القــدرة علــى إنجــاز 

يئة كمـــا يقـــول علمـــاء المـــنهج الســـلوكي، بـــل جـــد مفيـــدة لأفـــراد المنظمـــة أيـــا  المهـــام؛ فالرقابـــة في حـــد ذا�ـــا ليســـت ســـ

  .كانت

 :إن الرقابة البناءة في إطار المناجمنت يجب أن تقوم على أساس الشروط التالية
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 أو الوقــت الــلازم أو  كالمعــدلات و النســب (في عمليــة التقيــيم  - ســواء وصــفية أم كميــة - وضــع معــايير رقابيــة

 ).الخ...التكلفة أو الميزانيات التقديريةالكميات أو 

 تقييم الأعمـال وفقـا لهـذه المعـايير عـن طريـق دراسـة الأسـباب و التحـري عـن طريـق الملاحظـة الشخصـية  قياس و

 .أو بواسطة التقارير الدورية

 حــدد و قــد  ،و ذلــك بعــد تحديــد الأســباب وتقيــيم النتــائج و علاجهــا و اتخــاذ القــرار بشــأ�ا ،تحديــد المشــكلات

مبـــادئ الإدارة في  - و هــو مؤســـس نظريــة الإدارة الحديثـــة )henry fayol - )1841-1925هنــري فـــايول 

مبـــدءا يمكـــن تطبيقهـــا في إدارة المنظمـــات، و يـــرى فـــايول أن فعاليـــة الإدارة تتوقـــف علـــى مرونـــة اســـتخدام هـــذه  14

  :بادئ فيو تتمثل هذه الم ،وعلى خبرة القائمين على تطبيقها ،المبادئ وتطبيقها

مبــــدأ تــــدرج .مبــــدأ المســــاواة.مبــــدأ وحــــدة التوجيــــه. مبــــدأ وحــــدة القيــــادة. مبــــدأ النظــــام. مبــــدأ الســــلطة والمســــؤولية -

مبـدأ خضـوع المصـلحة الشخصـية للمصـلحة  .مبـدأ تقسـيم العمـل .مبـدأ الترتيـب.مبدأ المركزية. مبدأ المكافأة.السلطة

 .مبدأ التعاون و روح الفريق .المبادأةمبدأ . مبدأ استقرار العاملين. العامة

  الإتصال و دوره في تفعيل دور المدير :المبحث الثاني

  مفهوم الإتصال :المطلب الأول  

عمليـة يـتم مـن : " لقد تعددت تعريفات الإتصال و اختلفـت عـن بعضـها، فهنـاك مـن عـرف الإتصـال بأنـه

، كمـا عـرف "ستخدام رموز يستجيب لها الطرف المسـتخدم خلالها نقل الأفكار و المعلومات و المعاني بين الناس با

عمليـــة تفاعـــل تـــتم بـــين النـــاس مـــن أجـــل الإنـــدماج، ســـواء كـــان ذلـــك بـــين أفـــراد ا�موعـــة الواحـــدة أو عـــبر : " بأنـــه

  ". مجموعات متعددة 

ـــأن الإتصـــال هـــو  ـــبعض الآخـــر ب ـــة الهادفـــة إلى نقـــل و تبـــادل المعلومـــات الـــتي علـــى " و يـــرى ال تلـــك العملي

  .(1)" أساسها يتوحد الفكر و تتفق المفاهيم و تتخذ القرارات 

و على هذا الأساس فـإن الإتصـال هـو العمليـة الـتي يـتم بمقتضـاها تبـادل و فهـم المعلومـات مـابين شـخص أو أكثـر، 

و الإشارات و الحركـات، و بالتـالي فـإن الإتصـال مـا هـو ل كاللغة المنطوقة و المكتوبة تخدام مختلف الوسائو تتم باس

  .و المصالح داخل و خارج المظمات بصفة مستمرة و فعالةإلا أداة الربط بين الأفراد

  2أهمية الإتصال و دوره :المطلب الثاني  

يــتم دون اتصــال، أو أن هنــاك تغيــير يمكــن إحداثــه دون  في الواقـع لايمكــن القــول بــأن هنــاك عمــلا يمكـن أن

اتصال، سـواء كـان إتصـالا شخصـيا أو غـير شخصـي، مباشـرا كـان أو غـير مباشـر، و لا يمكـن تصـور إدارة الأعمـال 
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دون عملية الإتصال، فعند التخطيط لابد مـن الإتصـال، و خـلال المراقبـة لابـد مـن الإتصـال، كمـا أن الإتصـال هـو 

التوجيه، بحيث يستلزم أن يكـون الموجـه للأوامـر و القـرارات متصـلا جيـدا حـتى يـتم فهـم التوجيهـات و جوهر عملية 

و نفس الشيء بالنسبة للسياسات و التنظيم و الأهداف و تقبلها، إذ لابد مـن الإتصـال خـلال ، تقبلها و تنفيذها

فــالأفراد و المســييرون داخــل المنظمــة إنمــا هــم في عمليــة اتصــال دائــم فيمــا . وضــعها و خــلال نقلهــا و إفهامهــا للغــير

  .و المحيط الخارجي أيضا فيما بين الجمهور و البيئةبينهم، و 

و تســيير الأعمــال، و تحقيــق كيــان المؤسســة لضــمان اســتمرار يحتــل أهميــة كــبرى في حيــاة و   فالإتصــال بــات

  .التعاون و التفاعل و التنسيق اللازم و الفهم المتبادل بين الأطراف المعنية بالمنظمة

و قد أثبتت الدراسات أن قلة الإتصال بين المسؤول و مرؤوسيه تؤدي إلى حجب الكثـير مـن المعلومـات و 

عطيات، الأمر الذي يؤدي إلى فقدان الثقـة بـين أعضـاء المنظمـة، و بالتـالي بـروز ظـاهرة الإتصـال غـير الرسمـي و مـا الم

  .تشكله هذه الظاهرة من خطر على مصداقية التسيير، و من بلبلة في أوساط المنظمة

الأفـراد و الوسـائل الماديـة  و بما أن جوهر العملية الإدارية يتمثل في التنسيق بين أفراد المنظمة، و بـين هـؤلاء

المتاحــة لهــم لتحقيــق أهــداف المنظمــة، فــإن الإتصــال هــو الوســيلة الأنجــع للتنســيق بــين هــذه العناصــر لضــمان التســيير 

  : )1(الفعال من خلال ما يضمنه من أبعاد تتمثل فيمايلي 

 جمع أفراد المنظمة حول أهداف واحدة .  

  أفراد المنظمةضمان التفاعل و الإنسجام و التنسيق بين.  

 تجنيب المنظمة للنزاعات المهنية.  

 سهولة جمع المعلومات و البيانات. 

 ضمان حسن المتابعة و التقويم.  

 التنسيق بين مختلف المستويات الإدارية و التقنية للمنظمة.  

 ضمان حسن التوجيه و التخطيط و تحديد الأهداف و السياسات.  

 نظــرا لمــا تقدمــه مــن خــدمات و لمــا تتطلبــه مــن حاجيــات و خــدمات  ربــط المنظمــة بــالمحيط و البيئــة الخارجيــة

  .أيضا

 تقبل المرؤوسين للتوجيهات و القرارات و فهمها و تنفيذها بسرعة و بكفاءة.  

 و بظروفهــا، الأمــر الــذي يــؤدي إلى مــة و انشــغاله بمشــاكلها شــعور كــل فــرد مــن أفــراد المنظمــة بانتمائــه للمنظ

  .احد منهمتكوّن الضمير المهني لدى كل و 

  "و ترشيده ؟ فعيل دور المدير كيف يكون الإتصال أداة لت" و السؤال المطروح هنا هو 
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  :هناك علاقة وطيدة بين الإتصال و وظيفة التسيير، حيث يظهر ذلك من خلال أربعة جوانب هي

  .جمع المعلومات اللازمة لاتخاذ القرارات، سواء من داخل أو من خارج المنظمة .1

  .لقرارات و تفسيرها و تنفيذها بشكل سليمتأمين وصول ا .2

  .متابعة مدى صعوبة تطبيقها و ارتداد الآراء حولها .3

  .توفير العديد من الحلول و البدائل للمسألة المطروحة و التي تستلزم اتخاذ قرار بشأ�ا .4

ســلامة  و مــن هنــا يتضــح لنــا أن عمليــة اتخــاذ القــرار الــتي تعتــبر جــوهر وظيفــة التســيير تتوقــف علــى كميــة و

المعلومات التي تقدم للمسيرين في أي مستوى من مستويات الإدارة، إذ عن طريق الإتصال يمكن تـوفير مجموعـة مـن 

  .المعلومات و البدائل التي يختار المسير منها أفضل بديل و بالتالي صنع و اتخاذ قراره

و الصــحية للمــواطنين تســعى بتقــديم الخــدمات العلاجيــة  فالمؤسســة الصــحية باعتبارهــا منظمــة اجتماعيــة تتكفــل     

دوما إلى تحسين نوعية هذه الخدمات كما و نوعا،لذلك فأن الإتصال داخل المؤسسة الصحية أصـبح تقنيـة ضـرورية 

للمسير من أجل تحقيق التسيير الفعال، و من أجل التنسـيق بـين مختلـف المصـالح و الأنشـطة الصـحية، خاصـة و أن 

الإداريـــون، ( لصـــحية تتكـــون مـــن عـــدة هيامـــل إداريـــة و تقنيـــة، و تضـــم أســـلاكا مختلفـــة مـــن المســـتخدمين المؤسســـة ا

، و بالتــالي يصــبح الإتصــال فيمــا بينهــا أكثــر مــن )الممارســون الطبيــون و شــبه الطبيــون و التقنيــون و أعــوان المصــالح

  .حتمية

  شروط كفاءة الإتصال :المطلب الثالث  

ضروريـــة لإدارة المنظمــات لمـــا يلعبــه مـــن دور فعــال فـــي إدارة الأشخــاص و الأعمــال يعتبــر الإتصـــال وظيفــة 

داخـــل المنظمـــة، و لكـــي يكـــون الإتصـــال فعـــالا و منتجـــا لآثـــاره الإيجابيـــة يجـــب أن يكـــون الشخـــص المتصـــل متصـــلا 

  :)1(ـا بإيجاز فيما يلـي جيـدا يمتـاز بخصائـص معينـة ويكتسـب مهـارات وكفـاءات خاصـة سنستعرضه

  :كفـاءة الإستمـاع  -1

بحيــث يعطــي المســتمع , إن الإســتماع الجيــد يســمح بقيــام علاقــة مباشــرة و مفيــدة بــين المتحــدث و المســتمع

فرصـــة الإســـتيعاب و الإدراك والتحليـــل للأفكـــار و الشـــروحات المقدمـــة مـــن طـــرف المتحـــدث، فلكـــي نـــتمكن مـــن 

  .ف نستمع جيدا لغيرنـاالتحدث جيدا علينا أن نفقه كي

  : كفـاءة الإقنـاع  -2
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نعــني بكفــاءة الإقنــاع قــدرة الشــخص المتصــل علــى إيصــال فكرتــه أو طلبــه إلى الآخــرين بســرعة و بتقبــل و 

و المكتســـب لهـــذه الكفـــاءة لا بــد أن يكـــون ذو معرفـــة   و خـــبرة كبـــيرة، و أن يكــون شخصـــا مرنـــا لـــه ســـهولة , رضــا

  .التعبير و الثقة بالنفس

  :القـدرة على التعامـل مع الآخريـن -3

يعيــش بمعيــة أفــراد و مجموعــات هــو مجبــر علــى التعامــل مــع هــؤلاء الأفــراد , إن الفـرد بحكــم كونــه اجتماعيـا

بــاختلاف انتمــائهم و عادا�ـــم  و ثقافتهـــم وصفا�ـــم، و لكـــي يتمكـــن مــن ذلــك يجـــب أن يكـــون لديـــه الإستعـــداد 

  .مناقشتهـم و إقناعهـم، و هكـذا يمكنـه التعامـل مع الجميـع بحكمـة و التأقلـم معهـم فـي جميـع الأحـوالالمستمـر فـي 

  : كفـاءة تسييـر الآخريـن  -4

و تتمثــل فـــي التمكـــن , إن القــدرة علـــى تسييــر الغيـــر و توجيههــم و الإشــراف علـيهم فـــن مــن فنـــون الإدارة

سيـــق بينهـــم و تحقيـــق التعـــاون و التكامـــل فيمـــا بينهـــم و التأثيـــر فيهـــم، و هـــذه القـــدرة مـــن توجيـــه الأشخـــاص و التن

  . عمليـة و سلوكيـة, تتطلـب بالطبـع مـن المسيـر اكتساب عـدة مهـارات إداريـة

الإعتبــار في و بالتالـــي فـــإن إدارة الأشخـــاص و القـــدرة علـــى التأثيـــر فيهـــم تعتبـــر كفـــاءة معتبـــرة تؤخــذ بعيـــن 

  .نجـاح عمليـة الإتصـال لأن المسيـر الجيـد هـو بالتأكيـد متصـل جيـد

  تبني أساليب متابعة الأداء :المبحث الثالث

تقتضــي طبيعــة العمــل بالمستشــفيات اســتخدام أســلوب أو أكثــر مــن الأساليـــب التاليــة في متابعـــة الأداء في 

  1.زا�ا المرحليـةمختلف إدارا�ا و أقسامها و التعرف على إنجا

 :الزيـارات الميدانيـة لمواقـع العمـل -1

مـــن أكثـــر الطـــرق اســـتخداما في متابعـــة الأداء بالمستشـــفيات ملاحظـــة مـــا يحـــدث     و تحديـــد مـــا إذا كـــان 

ملائما أم لا، و طبقـا لهـذا الأسـلوب يقـوم مـدير المستشـفى بالـذهاب إلى الأقسـام العلاجيـة و العيـادات الخارجيـة و 

تــبرات أو المعامــل و المطــابخ         و المغاســل و غيرهــا مــن مراكــز العمــل بالمستشــفى للحصــول علــى معلومــات المخ

, و يجـب أن تـتم هـذه الزيـارات بشـكل عشـوائي يوميـا أو أسـبوعيا دون الإعـلان عنهـا.  حقيقية عما يـدور بـداخلها

مـــا يواجهونـــه مـــن مشـــكلات و مقترحـــا�م و , و إعطـــاء الفرصـــة للعـــاملين لشـــرح مـــا يقومـــون بـــه مـــن عمـــل و لمـــاذا

  .بشأ�ا
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  :الإتصـال بالمرضـى و الزائريـن -2

يعتبـــر الإتصـــال بالمرضـــى و الزائريـــن للتعـــرف علــى تقييمهـــم لجـــودة الخدمـــات الطبيـــة المساعـــدة و خدمـــات 

مـــن مصــــادر المعلومــــات عـــن  و تحليــــل شكاواهــــم مصــــدرا مهمــــا, الإعاشــــة المقدمــــة لهــــم و أساليــــب التعامــــل معهــــم

و مــا ينبغـــي التأكيـــد عليـــه في هـــذا ا�ـــال أن الإتصـــال بالمرضـــى و , مستـــوى الأداء و خاصـــة في الأقســـام العلاجيـــة

ألا يحــاول المديــر جمــع معلومــات منهــم بشكــل ســري لأن ذلـك يــؤدي و , الزائريـن يجـب أن يكــون صريحــا و مباشــرا

  . انعدام الثقـة بينـه و بيـن العامليـن معهبـدون شـك إلى

  :الإحتفاظ بالسجلات -3

هنـــاك بعـــض مـــجالات الأداء الــتي يمكـــن متابعتهـــا بسهولـــة مــن خـــلال السجـــلات ســـواء اليدويـــة منهـــا أو 

قـــت ا�ـــدول لتنفيــذ و غالبـــا مــا تكـــون هـــذه ا�ـــالات مرتبطـــة بالتكلفـــة و الو .    ا�هـــزة عــن طريـــق الحاســـب الآلـــي

بعـض الأنشطـة و إحصـاءات دخـول و خـروج المرضـى و المعلومـات الحسابيـة و المحاسبيـة الأخــرى بشــأن الرواتــب و 

المكافـآت  و المصـروفـات و المستحقـات و الرسـوم المحصلــة و غيرهــا مـن البيانــات الـتي يحتــاج إليهــا مديــر المستشفــى 

  .يـد من القـراراتفي اتخـاذ العد

   :المتابعـة المرحليـة للإنجـازات -4

و يعتبــــر هـــذا الأسلــــوب مـــن الأساليــــب شائعــــة الإستخــــدام في متابعــــة أداء الأفــــراد و وحــــدات العمــــل في 

ـق عليهــا لإنجــاز إنجـاز الأعمال المخططـة لهـم، و تتـم هـذه المتابعـة في فتـرات زمنيـة محـددة وفقـا للجــداول الزمنيــة المتفـ

  :العمـل و تأخذ المتابعـة المرحليـة المحققـة ثلاثـة أشكـال هـي

و تتــــم مـــن خــــلال المقابلــــة وجهــــا لوجــــه مـــع المســــؤول عـــن أداء العمــــل أو مـــن خــــلال : المناقشــــات الفرديــــة  -  أ

تعــوق الإنجـــاز ودراستهـــا اتخــاذ القـــرارات الإتصــال الهاتفـــي لمقارنـــة مــا تم إنجـــازه مـع المتوقـــع و مناقشـــة المشكـــلات الــتي 

 .اللازمـة بشأ�ـا أو إعـادة ترتيـب الأولـويات حسـب الضـرورة

و تستخـــدم , و غالبـــا مــا تأخــذ هـــذه المناقشـــات شكـــل لجـــان   أو مجموعـــات عمـــل :المناقشـــات الجماعيـــة  -  ب

غــــم أهميــــة هــــذه المناقشــــات في طــــرح آراء            و و ر , في حالــــة المشاركــــة الجماعيــــة في إنــــجاز العمــــل المطلــــوب

توصيـات متنوعـة لتحقيــق النتائــج المرجــوة إلا أنــه يجــب قصرهــا علـى الأنشـطة و المهــام المشتركــة بـين أكثــر مـن جهــة 

  .يـةأو أكثـر من مسـؤول تجنبـا لضيـاع الوقـت و احتمالات تبـادل الإ�امـات أو التهـرب من المسؤول

و تأخــذ هـــذه التقاريـــر و المذكـــرات شكـــل نمــاذج معـــدة مسبقـــا لمتابعـــة سيـــر : التقاريـــر والمذكـــرات المكتوبـــة   -ج

العمـــل و الإنجـــازات المحققـــة في بعـــض مراكـــز العمـــل بالمستشفـــى، و تلخـــص هـــذه التقاريـــر و المذكـــرات النتائـــج الــتي 

مــع تفصيـــل للمشاكـــل الــتي حدثـــت أو الــتي يتوقـــع حدوثهـــا، و تمتـــاز التقاريـــر و , طـــةتحققـــت مقارنـــة بالنتائـــج المخط



 

المذكــــرات المكتوبــــة بأ�ــــا توفــــر سجــــلات مكتوبــــة عـــن الإنجــــازات المحققــــة و يمكــــن الرجــــوع إليهــــا مستقبــــلا أو عنــــد 

  .الحاجـة

   :L'auditالتدقيـق  -5

و إجراءاتــــه و ليــــس علـــى نتائجــــه �ــــدف  لـــى طــــرق و أساليــــب العمــــل يركــــز هــــذا الأسلــــوب في المتابعــــة ع

التأكـد مـن سلامتهــا و توافقهــا مـع القوانيــن و اللوائـــح و القواعــد المنظمــة للعمــل بالمستشفــى، و مـن أهــم ا�ـــالات 

شــؤون الموظفيــن مـن تعيينــات و ممـارســات , التي تخضـع للتدقيـق السجـلات الماليـة و إجـراءات الصــرف و التحصيــل

و إجـراءات الشـراء و أعمــال الصيانــة   و الإصــلاح و مـا شابــه ذلـك،  , و ترقيـات و جـزاءات و مكافـآت و غيرهـا

وقـد يتولــى تخصيــص وحــدة , و قـد يقوم مديـر المستشفـى �ـذه المهمــة منفــردا أو بمسـاعدة بعــض مـوظفي المستشـفى

  .له للقيـام بأعمـال التدقيـق المالـي و الإداري وإعـداد تقارير دوريـة بشأ�ـاتنظيميـة تابعـة 

  مهارات قيادية للمدير الناجح :المبحث الرابع

  مستشفىاللمدير  المفضل القيادي نمطال :المطلب الأول

  قيادة المستشفيات و إدارة المستشفيات:أولا

فعلى مستوى الرعاية الطبية نجد أن المستشفى تختلف المستشفيات عن غيرها من مؤسسات الخدمات، 

عد لاستقبال و إيواء المرضى و علاجهم، و ما يرتبط بذلك من خدمات طبية و فنية و تمريض و مطابخ و قد أُ 

مغاسل و غيرها من الأنشطة التي لا بد أن تتعاون و تتكامل معا من أجل تحقيق الهدف المنشود، و تأتي 

ا المختلفة من شراء و تخزين و تمويل و غيرها، لتعين أو تعيق الرعاية الطبية، و من ثم فإن الخدمات الإدارية بفروعه

أداء العمل بالمستشفيات يأخذ شكل منظومة متكاملة يصعب الفصل بين مكونا�ا أو عمل بعضها بشكل 

لمستشفى هي تحقيق مستقل أو منفرد عن البعض الآخر، و من هنا يمكننا القول بأن المهمة الأساسية لإدارة ا

  .النتائج المرغوبة من خلال تنسيق مجهودات الآخرين من أطباء و فنيين و إداريين و عمال

  31: و هنا أيضا يجب أن نفرق بين مدخلين لتحقيق النتائج المرغوب فيها

o و يمكننا أن نطلق عليه المدخل التقليدي للإدارة و فيه يتولى مدير المستشفى مهام التخطيط : المدخل الأول

و التنظيم و التوجيه و الرقابة أو المتابعة، و يتولى باقي الأفراد على اختلاف فئا�م المهنية و مستويا�م الوظيفية 

 الإدارة غالبا ما يبالغ المدير في ثقته بنفسه و إنجاز أو تنفيذ الأعمال اليومية المطلوبة، و طبقا لهذا النمط في
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transparente. 

 



 

يستهين بقدرات غيره، بمعنى أنه لا يثق في قدرات مساعديه و مرءوسيه في القيام بالأعمال المطلوبة منهم بشكل 

صحيح في غياب الإشراف المباشر عليهم، و من ثم تكون النتيجة إغراق نفسه في تفاصيل دقيقة حول كيفية أداء 

  .لذي قد لا تتوفر لديه معرفة كافية بجوانبه المختلفةالعمل ا

o و يمكننا أن نطلق عليه مدخل الإدارة المعاصرة و فيه يكون مدير المستشفى واثقا في نفسه،  :المدخل الثاني

و أيضا في قدرات مساعديه و مرءوسيه، و بالتالي فإنه يحدد الإطار العام لما يجب عمله و يمنح مساعديه و 

المساءلة على أساس نتائج و استقلالية للقيام بالأعمال المطلوبة منهم و تكون ما يكفيهم من حرية وسيه مرء

  .و ليس إجراءاته العمل 

و الفرق الأساسي بين المدخلين هو أن المدخل المعاصر في الإدارة ينظر إلى المدير كقائد �موعة أو فريق   

فئا�م كأفراد ناضجين و قادرين على تحمل مسؤوليا�م  عمل و ليس كرئيس له يعامل موظفيه على اختلاف

  .بشكل مناسب، و أن العلاقة فيما بينهم هي علاقة شراكة ذات أهداف و مصالح مشتركة

يجب أن يكون كل : " و في مجال إدارة الأعمال عموما هناك قاعدة عامة متعارف عليها تنص على أنه

  ". لقادة مديرين المديرين قادة و ليس ضروريا أن يكون كل ا

و يفهم من هذه القاعدة أن أحد متطلبات نجاح المدير في عمله اكتساب مهارات القيادة، و على 

الجانب الآخر ليس ضروريا أن يمارس من تتوافر فيه مهارات القيادة وظيفة المدير بصفة رسمية، و كثيرا ما نرى أن 

تطيع التأثير في سلوكيات أعضائها بأقوى و أشد من تأثير من بين أعضاء جماعات العمل في مختلف المواقع من يس

رئيسها رغم أنه لا يتمتع بالصلاحيات أو السلطات الرسمية أو القانونية التي يتمتع �ا الرئيس الرسمي للجماعة، و 

هنا قد يثار التساؤل حول معايير التفرقة أو أوجه الخلاف بين من يقود المستشفى و من يديرها، و تتلخص 

  : الإجابة على هذا التساؤل فيما يلي

يستمد مدير المستشفى سلطته من الوظيفة أو المركز القانوني الذي يشغله، أما قائد  :مصدر السلطة .1

أو أكثر من الأسباب المتعلقة بشخصه و ليس  المستشفى فيستمد سلطته من قبول مساعديه و مرؤوسيه له لسبب

يز المهارات و المعارف، القيم و المعتقدات التي يتبناها في العمل و غيرها من مثل قوة الشخصية، تم( بمركزه الوظيفي 

  ).الصفات التي تحظى بقبول العاملين معه وتحوز احترامهم وتقديرهم

طالما أن المدير يستمد سلطته من الوظيفة أو المنصب الرسمي الذي يشغله فإن  :استمرارية القدرة على التأثير .2

قدرته على التأثير في سلوك مرؤوسيه تتلاشى بترك هذه الوظيفة، في حين تستمر قدرة القائد في التأثير طالما أنه 

  .يحظى بنفس الصفات التي تقبلها الجماعة التي يعمل معها حتى وإن تغير مركزه الوظيفي

في حالة مخالفة المرؤوسين لنظم و تعليمات العمل في الأقسام المختلفة للمستشفى فإن  :الجزاءات والعقوبات .3

أما . من سلطة المدير أن يوقع عليهم الجزاءات المنصوص عليها قانونا أو في اللوائح الداخلية المعتمدة للمستشفى

اد العمل بالمستشفى بإنزال العقاب بمن يخالف قواعد القائد فلا يملك مثل هذه السلطة و يعتمد على باقي أفر 



 

الفريق، و عادة ما يتخذ هذا العقاب شكل الإستهجان أو الإستنكار أو العزل من ا�موعة، و هو ما يكون في  

  .كثير من الأحيان لبعض فئات العاملين أقوى أثرا و أشد ألما من العقاب المادي

مدير المستشفى وظيفة عن طريق التعيين أو من خلال التدرج في معظم الأحيان يشغل  :شغل الوظيفة .4

  .و ليس من قبل القيادات العليا   ، أما القائد فيتم اختياره من قبل أفراد الجماعة)الترقية(الوظيفي 

إن ما نقصده بلفظ قيادة المستشفى إذن هو قيام مدير المستشفى بأدواره الأساسية كمدير أو رئيس عمل 

الممارسة القيادية في نفس الوقت، بمعنى أن المدير الناجح يكون مطلوبا منه القيام بدورين في آن بالإضافة إلى 

واحد، الدور الأول هو دور إنساني تجاه مختلف فئات العاملين بالمستشفى، و يتمثل في الحرص على تفهم 

ية روح العمل كفريق معهم، حاجا�م و مشاكلهم و أهدافهم و بيئة عملهم و الحرص على التفاعل معهم و تنم

  .و الدور الثاني هو الوفاء بمسؤولياته تجاه تحقيق أهداف المستشفى و أداء رسالته

و من الطبيعي أن مدير المستشفى الناجح هو الذي يسعى إلى إحداث التوازن المطلوب بين هذين 

و لا شك أن تحقيق هذا التوازن  ،)أهداف المستشفى و رسالتها و احتياجات العاملين و معنويا�م ( الدورين 

  : يتطلب ضرورة توافر ثلاث مهارات أساسية لدى المدير هي

و يقصد �ا النظرة الشمولية و القدرة على تصور الأبعاد الكاملة للقرارات التي يصدرها، و  :المهارة الفكرية  -  أ

  .تفهم الإنعكاسات و العلاقات التبادلية المرتبطة �ا أو الناتجة عنها

و تعني القدرة على التفاعل و التفاهم مع الناس و تقدير احتياجا�م و معنويا�م و القدرة  :ارة الإنسانيةالمه  - ب

  .على خلق روح العمل كفريق فيما بين العاملين معه

و تشير إلى توافر المعارف و الخبرات الأساسية في مختلف مجالات العمل الطبية و الفنية و  :المهارة الفنية  - ت

  .التي يشرف عليهاالإدارية 

و من الجدير بالذكر أن الأهمية النسبية لهذه المهارات تختلف باختلاف المستوى التنظيمي للمدير، و على 

الرغم من أن المهارة الإنسانية مطلوبة بنفس القدر على كافة المستويات الإدارية فإن المهارة الفكرية تزداد أهميتها  

ارية، و العكس صحيح تماما بالنسبة للمهارة الفنية حيث تندرج من العمومية كلما اتجهنا لأعلى المستويات الإد

على مستوى الإدارة العامة للمستشفى إلى مستوى الحرفية أو التخصص الدقيق للعاملين من الأطباء و الفنيين و 

  .الإداريين

  مستشفىاللمدير  المفضل القيادي نمطال :ثانيا

تركز معظم كتابات إدارة الأعمال على نمطين أساسين للقيادة الإدارية، تحت مسميات مختلفة منها   

القيادة الديمقراطية و القيادة الدكتاتورية، و القيادة بالمشاركة و القيادة الأوتوقراطية، القيادة الإيجابية و القيادة 



 

بالعمل، و بغض النظر عن هذه المسميات فإن المحور الذي  السلبية، القيادة الموجهة بالأفراد، و القيادة الموجهة

  .تستند إليه جميعا هو درجة الحرية و نسبة مشاركة العاملين بالمستشفى في صنع القرارات الإدارية

و في حقيقة الأمر فإن التقسيم لسابق يمثل طرفي نقيض يوجد فيما بينهما أنماط قيادية أخرى، يمكن   

  .عرف من خلالها على النمط القيادي الذي ينتمي إليهلمدير المستشفى أن يت

وفي ظل هذا النمط يكون تركيز مدير المستشفى على طرق  و إجراءات أداء العمل  :النمط الديكتاتوري -1

و لا يكون العنصر البشري , و كيفية الوصول إلى الأهداف المحددة للمستشفى و أداء رسالتها, بمختلف الوحدات

  :و يؤمن أنصار هذا النمط من مديري المستشفيات بالإفتراضات التالية. ور اهتمامه الأولبكافة فئاته مح

  .أن الإنسان العادي يكره العمل و بذل الجهد و يحاول تجنبهما إذا أتيحت له الفرصة لذلك -

الرقابة المستمرة و أن تحفيز الأفراد للقيام بمهام وظائفهم لا يتم إلا من خلال التوجيه و الإشراف المباشر و  -

  .التهديد بتوقيع الجزاءات

و يسعى إلى الأمن و الإستقرار قبل أي , قليل الطموح, أن الإنسان العادي بطبعه يميل إلى تجنب المسؤولية -

  .شيء أخر

و في ضوء هذه الإفتراضات فإن الخصائص المميزة للنمط الديكتاتوري في القيادة هي استخدام السلطة 

اليب الإشراف المباشر و الرقابة المستمرة   و الوعد بالمكافآت أو التهديد بالجزاءات كأساليب القانونية و أس

  .لتحفيز القائمين على العمل

  :و غالبا ما تتصف سلوكيات القادة الذين يتبنون هذا النمط القيادي بما يلي  

  .الرغبة الجامحة في فرض قرارا�م على الغير و إخضاعهم لإراد�م -

افة القرارات و عدم تفويض السلطات و مراقبة كافة العمال بأنفسهم ظنا منهم بأن مرؤوسيهم لا إتخاذ ك -

  .يصلون إلى مستواهم من حيث المعرفة و الفهم و المهارة

  .الإيمان بأن الرواتب و المزايا المالية كافية لتحفيز الأفراد على بذل المزيد من الوقت و الجهد في أداء العمل -

  .على أسلوب الثواب و العقاب في إلزام المرؤوسين بتنفيذ ما يصدر إليهم من أوامر و تعليماتالإعتماد  -

, ينظر أنصار هذا النمط القيادي إلى مرؤوسيهم بشكل أو بآخر كما لو كانوا أبنائهم :النمط الأبوي -2

و من أهم . و يعتمدون على الحب الذي يعطو�م كحافز أساسي في تشجيعهم على العمل, يلقنو�م كل شيء

  :السمات السلوكية المميزة لأصحاب هذا النمط القيادي ما يلي

  .ئل الجوهرية لأنفسهم و يفوضون التفاصيل إلى مساعديهم أو مرؤوسيهميحتفظون بسلطة القرار في المسا -

  .يحاولون كشف عيوب من يرفضون مود�م و إيضاح أ�م يستحقون العقاب -



 

  .يتغاضون عن معاقبة من يعترف بالخطأ و ذلك عن طيب خاطر -

  .يستفيدون من أفكار مرؤوسيهم متى اقتنعوا �ا -

يتظاهر من يتبنى هذا النمط القيادي بأ�م يثقون بالآخرين و يعطون   :دينمط اللامبالاة أو العجز القيا -3

كل فرد حريته لكي يتدبر أمور عمله، و غالبا ما يكون سلوكهم هذا نابعا من الخجل أو مما يتصفون به حالة 

و�م اللامبالاة، فهم يتركون مساعديهم و مرؤوسيهم دون أي إرشادات أو تعليمات بخصوص أعمالهم، لا يشجع

عندما يحتاجون و لا يعاقبو�م حينما يفشلون طالما أن الأمور هادئة و الأوضاع مستقرة نسبيا، لا رغبة في 

و غالبا ما ينظر مرؤوسيهم إليهم نظرة . التحسين أو التطوير، و ميل شديد نحو الجمود و تقديس الأوضاع القائمة

  .نظرهم أن يكون معدوم الوجود و بلا بصمات استهتار و ربما احتقار، ذلك أن أسوأ صفات القائد في

يعتمد أنصار هذا النمط على استشارة أصحاب الفكرو الخبرة فيما يصدرونه من  :نمط القيادة الإستشارية - 4

قرارات، يحتفظون لأنفسهم بحق الإختيار من بين الآراء  و المقترحات التي تعرض عليهم، يهتمون كثيرا باختبار 

ن على استغلال خبرا�م و مهارا�م أقصى استغلال ممكن، يركزون على الإجراءات الخاصة مساعديهم و يحرصو 

  .بالرقابة و متابعة العمل للإستدلال على مستوى أداء العاملين معهم

لا يكتفي أصحاب هذا النمط باعتبار أنفسهم أصحاب القرار،و لكنهم يؤمنون بأن  :نمط المشاركة -5

العاملين معهم من مختلف التخصصات تتلخص في تحميلهم المسؤولية و مساعد�م على الطريقة الوحيدة لتحفيز 

  :و يؤمن أصحاب هذا النمط القيادي بالإفتراضات التالية. القيام �ا

أن الإنسـان بطبعــه و فطرتــه لا يكــره العمــل، و لكــن الوقــت و الجهــد الــذي يبذلــه فيــه يتوقــف علــى مجموعــة مــن  -

 تجعلـــه إمـــا أن يقبـــل عليـــه بحمـــاس شـــديد أو يختلـــق الحجـــج و الأعـــذار لتجنبـــه أو تقليـــل الظـــروف المحيطـــة بـــه و الـــتي

 .حجمه ما أمكن ذلك

أن الإشــراف الـــدقيق و الوعـــد بــالثواب أو التهديـــد بالعقـــاب ليســت هـــي الوســـائل الوحيــدة للتـــأثير علـــى ســـلوك  -

خـارجي مـتى اقتنـع بالأهـداف المطلوبـة منـه فالإنسان يعتمد على التوجيه الذاتي لنفسـه دون الحاجـة إلى رقيـب , الفرد

 .أو الأعمال الموكلة إليه

أن التــزام الفــرد بتحقيــق الأهــداف و أداء الأعمــال المطلوبــة منــه يــرتبط لــيس فقــط بالعائــد المــادي، بــل أهــم مــن  -

 .ذلك إشباع الحاجات المتعلقة بالذات كالرغبة في الإنجاز و التميز  و الشهرة و تأكيد الذات

, و يـزداد أو يقـل مسـتوى طموحـه في ضـوء نتـائج خبراتـه السـابقة, الإنسان العادي يقبل أو يـرفض المسـؤوليةأن  -

و يتجنب السـلوكيات و التصـرفات الـتي , فهو يسعى إلى تكرار السلوكيات و التصرفات التي نتج عنها إشباع رغباته

 .نتج عنها ضرر في إشباع هذه الرغبات

فــإن مهمــة مــدير المستشــفى الــذي يعتنــق نمــط المشــاركة تــتلخص في خلــق أو �يئــة  و وفقــا لهــذه الإفتراضــات    

  .الظروف المناسبة لتحقيق أهداف المستشفى و أهداف العاملين �ا في وقت واحد



 

  أي الأنماط القيادية أفضل ؟

  :حتى وقت قريب كان نمط المشاركة في القيادة هو الأفضل وفقا لثلاثة معايير    

لاوجـــود : " ثم جـــاءت النظريـــة الموقفيـــة لتؤكـــد علـــى أنـــه. و رضـــى العـــاملين, و جـــودة الأداء ,كميـــة الأداء    

القائــد و المقــاد و : و أن المفاضــلة بــين مختلــف الأنمــاط القياديــة تتوقــف علــى ثلاثــة عوامــل هــي, لــنمط قيــادي أمثــل

تابعيـه و مـع خصـائص  و النمط المناسب هو الـذي تتجـانس خصائصـه مـع شخصـية القائـد و مـع توقعـات. الموقف

  ".الظروف المحيطة بالموقف ذاته 

و يميــل الــبعض للتفــويض المقــنن للســلطة و يعتنــق , يظهــر بعــض القــادة ميــولا نحــو مركزيــة الســلطة :شخصــية القائــد

يفكــر الــبعض أولا في النتــائج المطلــوب تحقيقهــا بينمــا يفكــر الــبعض . الــبعض الآخــر مبــدأ تــرك الحبــل علــى الغــارب

الــبعض يبحــث عــن الأمــان في وظيفتــه و يعتقــد أنــه إذا فــوض , الأشــخاص الــذين ســيتولون تحقيــق النتــائجالآخــر في 

و مـن ثم فـإن اختيـار , و الـبعض يقبـل المخـاطرة و لا يـتردد في قـراره, غيره في القيام ببعض مهامـه فإنـه سـوف يفشـل

  .المدير لنمط قيادي محدد يتأثر بنمط حياته الشخصية

فــــبعض , تختلــــف توقعــــات العــــاملين مــــن شـــخص لآخــــر ممــــا يجعــــل مهمـــة القائــــد صــــعبة للغايــــة :توقعـــات العــــاملين

و , و الـبعض يسـعى إلى السـيطرة, الأشخاص يفضلون الحريـة المطلقـة في العمـل و الـبعض يفضـل التعليمـات المحـددة

و هكــذا . نفيــذو الــبعض يفضــل اتخــاذ القــرار و الــبعض يفضــل الت, الــبعض يرتضــي أن يكــون محكومــا مــن قبــل الغــير

و أن يختــار لكــل مــنهم الـــنمط , فإنــه مــن المفــترض في المــدير القائــد أن يــتفهم شخصـــيات العــاملين معــه و أهــوائهم

 .القيادي الأكثر فعالية و الأكثر إفادة للعمل

 و, و هيكلهـا التنظيمـي, و نظـم العمـل �ـا, و سياسا�ا, لاشك أن التقاليد المتبعة في المستشفى :ظروف الموقف

و , و ما تتعرض له من ضـغوط اجتماعيـة أو سياسـية تفـرض علـى القائـد إتبـاع نمـط قيـادي معـين, أوضاعها المالية

 .)1(النمط الذي يكون مناسبا في موقف معين أو في وقت محدد قد لا يكون كذلك في موقف أو وقت أخر

  اللجوء إلى نظام تصحيحي بتطبيق مراقبة التسيير: المطلب الثاني        

  تعريف مراقبة التسيير :أولا    

مراقبـة التســيير هـي وســيلة و أداة في يــد المسـير يمكــن بواســطتها أن يتأكـد مــن أن المــوارد المتـوفرة لديــه قــد تم 

  .)2(استغلالها بالفعالية و النجاعة المطلوبة في سبيل تحقيق أهداف المؤسسة 

                                                 
، المنظم�ة العربی�ة للتنمی�ة الإداری�ة، )المفاھیم و التطبیقات(محمد الطعامنة، الإتجاھات الحدیثة في إدارة المستشفیات . عبد العزیز مخیمر و د. د.أ  (1)

  .45، ص2003
)2(  Robert Anthony et John Dearden, Management et contrôle des systèmes, 1997, P 8. 



 

تقــدمها، و تقــدير مــدى كفــاءة مــا تنجــزه، لابــد للمؤسســة مهمــا كــان حجمهــا و طبيعتهــا مــن قيــاس درجــة   

و تشـــمل أنشـــطتها و وظائفهـــا علـــى اخـــتلاف  لابـــد لهـــا مـــن وظيفـــة رقابيـــة تطبـــق كـــل علـــى مســـتوى تنظيمـــي فيهـــا،

  .أنواعها

الوظيفــة الرقابيــة للعمليــة التســييرية نعــني �ــا تقيــيم إنجــازات المؤسســة الإستشــفائية باســتعمال معــايير محــددة   

قــرارات تصــحيحية بنــاء علــى مــا تســفر عنــه عمليــة التقيــيم، فهــي تتطلــب تتبــع الأداء و قياســه، و ســلفا قصــد اتخــاذ 

مقارنـة نتيجـة القيــاس مـع المعــايير المحـددة، لمعرفــة مـا إذا كـان الإنجــاز مرضـيا أم لا، أو بعبــارة أخـرى لمعرفــة مـا إذا كــان 

  .يحيةالإنحراف طفيفا لا يستدعي الإهتمام أم يتطلب اتخاذ قرارات تصح

إن الرقابـــة شـــديدة الإرتبـــاط بـــالتخطيط، حيـــث يمكـــن اعتبارهمـــا بمثابـــة وجهـــين لعملـــة واحـــدة، إذ لا يمكـــن   

تصور وجود أحدهما دون الآخر، و لا تصور وجود وظيفة التسيير من دو�ما، فالتخطيط يحدد الأهـداف و المعـايير 

الأهـداف، و تبــين إن كـان التخطـيط علميـا مجــديا الرقابيـة، و الرقابـة تقـيس الإنجـازات   و تكشــف عـن مـدى تحقـق 

  .أم شكليا بدون أساس، فالرقابة �يئ التغذية العكسية اللازمة لتعديل الخطط من غير تأخير

  : هناك شروط لابد من توفرها لدى مراقب التسيير تتمثل أساسا في  

  .صفات شخصية -

 .الثقافة و الشهادات العالية -

و القــدرات الـتي تســاعد علــى تأديـة الــدور المطلـوب بمــا يتفـق مــع مفهــومي الخـبرات العلميــة و المهـارات  -

 .الفعالية و الكفاءة

  .و المؤهلات المطلوبة و لكن المشكلة تتمثل في ضعف القدرة على الربط بين المنصب أو الوظيفة

  أدوات تطبيق مراقبة التسيير :ثانيا

  :تتمثل أهم أدوات مراقبة التسيير في

  .المحاسبة العامة -

  .المحاسبة التحليلية -

 .نظام الميزانية -

 .les tableaux de bordلوحات القيادة  -

،   و لقـد أدى تطبيقهـا إلى عـدة )الإداريـة(المحاسبة المطبقة في مؤسساتنا الإستشـفائية هـي المحاسـبة العموميـة    

  :مشاكل للإعتبارات التالية



 

  .استحالة الإحاطة بالتدفقات المالية للمؤسسة -

 .تسيير بطيئة و ثقيلة و تقريبية في آن واحد تعتبر أداة -

 . لا تمكن من قياس نجاعة المؤسسة العمومية -

هـي تقنيـة ترمـي إلى اعتمـاد مجموعـة مـن المعلومـات ذات طـابع قـانوني و اقتصـادي في جميـع 1 :المحاسبة العامة/ 1

الإقتصــــاديين لتحقيــــق أهــــداف  العمليــــات الــــتي تقــــوم �ــــا المؤسســــة الإستشــــفائية، و الــــتي تــــتم بــــين مختلــــف الأعــــوان

  .المؤسسة

  :و يسمح مسك المحاسبة العامة بـ  

  .تسجيل العمليات المنجزة و بالتالي مراقبة حركة أموال المؤسسة -

  .تقديم معلومات عن وضع الأشخاص تجاه المؤسسة، أي الأشخاص الذين لديهم علاقة بالمؤسسة كالموردين -

  .المحققة من طرف المؤسسة) الربح أو الخسارة( كل سنة تحديد نتيجة العمليات في �اية   -

إذن تعتبر المحاسبة العامة المصدر الرئيسي في تزويد المؤسسة بالمعلومات انطلاقا من تسجيل كـل المنتوجـات     

و الأعباء التي تقوم �ـا المؤسسـة خـلال السـنة الماليـة، و الإطـلاع علـى الوضـعية الماليـة للمؤسسـة في �ايـة السـنة مـن 

  .الحاصلة حيث يتم دراسة أهم التطورات le bilanخلال الموازنة 

  2:تطبيق المحاسبة التحليلية في المؤسسة الإستشفائية يسمح بـ :المحاسبة التحليلية/ 2

  ).حسب كل مصلحة أو حسب كل خدمة مقدمة ( معرفة التكاليف  -

مـن نفـس المؤسسـة، و ذلـك  القيام بالمقارنة مع المؤسسات الصـحية الأخـرى، أو بـين مصـلحة و مصـلحة أخـرى -

 .عمل يحتكم إليها في عملية التسيير من أجل اعتماد قواعد

 .و الفوترة la tarificationالمساعدة على وضع نظام التعريفة  -

) sous traitance(  معرفـة إمكانيـة الإسـتعانة بـالخواص في بعـض النشـاطات أو منحهـا إيـاهم للتكفـل �ـا  -

 .إن كان ذلك أفضل

بتحليـــل التكـــاليف يجعلهـــا أداة مســـاعدة لـــلإدارة في التحليليـــة و خاصـــة فيمـــا يتعلـــق المحاســـبة إن اســـتعمال     

  :عملية التسيير و ذلك من خلال

  .حساب المواد المستهلكة من طرف مختلف المصالح، و معرفة الطريقة التي تتم �ا عملية الإستهلاك -
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 .بين مختلف المصالح إن وجد) الفرق ( تعطينا فكرة عن الإنحراف  -

 :ا في إعداد و مراقبة الميزانية و ذلك من خلالتحليل التكاليف يشكل عنصرا أساسي -

  التغــيرات الحاصــلة علــى مســتوى المصــالح، و كــذا التغــير  –عنــد تحضــير الميزانيــة  –الأخــذ بعــين الإعتبــار

 .الحاصل في أسعار المدخلات

 العمل على تحميل التكاليف لكل مركز مسؤولية و ذلك �دف الوصول إلى لامركزية تسيير حقيقية. 

 فيد عملية تحليل التكاليف في فتح ا�ال للمفاضلة بين عدة خيارات     و بالتالي تزيد مـن فعاليـة كما ت

 .القرارات المتخذة

الميزانيــة هــي مجموعــة الحــالات المحاســبية التقديريــة، تقــوم بإظهــار النتــائج الماليــة للخطــط العمليــة  :نظــام الميزانيــة/ 3

المزمع القيام �ا من طرف المؤسسـة، يـتم إعـداده مـن أجـل مسـاعدة المسـيرين علـى اتخـاذ قـرارات تتطـابق مـع أهـداف 

  4.يرهالمؤسسة، و كذلك من أجل مقارنة النتائج المحصل عليها مع ما تم تسط

  :les tableaux de bord de gestionلوحات قيادة التسيير / 4

تعـــرف بأ�ـــا أدوات معلوماتيــــة تســـتخدم مــــن أجـــل ضــــمان عمليـــة تحقيــــق الأهـــداف المحــــددة مـــن طــــرف   

مســيري المستشــفى، و تظهــر فائــدة هــذه الجــداول في إعــلام المســيرين بتطــور مختلــف التغــيرات كمــا و نوعــا و بالتــالي 

  .عملية اتخاذ القرار المساعدة في

ــــع مختلــــف التغــــيرات الحاصــــلة مــــن خــــلال دراســــة مختلــــف    تســــمح لمســــيري المؤسســــات الإستشــــفائية بتتب

  .)1(المؤشرات الدالة على هذا التغير، و معرفة مدى احترام المعايير الموضوعة لتحقيق الأهداف المسطرة 

  الخاتمة

تســيير المؤسسـة العموميـة للصــحة تمكننـا مــن الإحاطـة بمختلــف  مـن خـلال الدراســة النقديـة لوضــعية المـدير و دوره في

العراقيــل و القيــود الــتي تحــول دون أداء هــذا الأخــير لمهامــه علــى أكمــل وجــه، و تعرضــنا لأهــم الأســاليب و التقنيــات 

قــاء الــتي مــن شــأ�ا أن تســاعده علــى الإضــطلاع بالــدور المنــوط بــه، كمــا اطلعنــا علــى الجهــود المبذولــة مــن أجــل الإرت

بـــدور المـــدير في إطـــار الإصـــلاحات الجاريـــة و الأدوات المعتمـــدة في ذلـــك، و خلصـــنا إلى أن مســـألة إعـــادة النظـــر في 

الـــدور المخـــول للمـــدير في تســـيير المؤسســـة العموميـــة للصـــحة  قـــد أصـــبح ضـــرورة و حتميـــة يفرضـــها الواقـــع و المحـــيط 

  .تحولات التي يعرفها العالم أكثر من أي وقت مضىالإجتماعي و السياسي الذي تعيش فيه المؤسسة، و مختلف ال
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يسـمح بمرونـة و سـرعة أكثـر في تسـيير الشـؤون اليوميـة، و مـن ثم إمكانيـة اسـتعمال تبني نظام تسيير  ضرورة  

تقنيــات تســيير حديثــة كانــت حكــرا علــى المؤسســات الإقتصــادية،  و هــو مــا مــن شــأنه أن يضــمن مردوديــة و نجاعــة 

  .استعمال المواردأكثر في التسيير و 

فنظام التسيير الجديد يسمح بالحفاظ على طابع الخدمة العمومية لنشاطات المؤسسة العمومية للصـحة مـن 

جهـة، و يسـمح بتحقيـق إيـرادات كافيـة مـن أجــل ضـمان ظـروف أحسـن في التكفـل بالمرضـى، بالإضـافة إلى تحســين 

  .ظروف مختلف المستخدمين

  : قائمة المراجع 

  :القوانین

  و المتعلق بحمایة الصحة و ترقیتها 1985فیفري  16المؤرخ في  05-85القانون. 

  :المراسیم التنفیذیة

  المتعلق بالمحاسبة العمومیة 1990أوت  15المؤرخ في  21-90المرسوم التنفیذي. 

  و المتضــــمن القـــانون الأساســــي الخــــاص  1991أفریــــل  27المــــؤرخ فـــي  108-91المرســـوم التنفیــــذي

 .ارة الصحیةبمدیري الإد

  المتضمن قواعد إنشاء، تنظیم و تسییر القطاعات الصیحة 466-97المرسوم التنفیذي. 
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