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  ملخص

هدفت هذه الدراسة إلى إبراز أهم الأدوات التي تعتمد عليها وظيفة مراقبة التسيير في المؤسسات الاستشفائية 

التي تسعى هذه المؤسسات لتحقيقها، والتي أساسها هو التحسين المستمر لجودة بغية الوصول إلى الأهداف 

ة في تقديم الخدمات الصحية محل إهتمام حيث أصبحت الجودالخدمات التي تقدمها، بإعتباره هدفها الأساسي، 

  عالمي متزايد من قبل مختلف المؤسسات الصحية؛

تعد مراقبة التسيير ذلك النظام المتكامل الذي يحتل الصدارة في مجال التحكم في تسيير المؤسسات، و حيث 

التي تساهم أكثر في فهو نظام تحقيق الأهداف يساعد في تركيز المؤسسات الاستشفائية على الأعمال والأنشطة 

  .أهدافهابلوغ 

  

  :الكلمات المفتاحية

 .أدوات مراقبة التسيير، المؤسسات الاستشفائيةمراقبة التسيير، جودة الخدمات الصحية، 

 

 

Abstract 

This study Aimed To Highlight The Most Important Tools That Rely Upon The 

Function Of  Management Control  In  Medical Institutions In Order To Reach The 
Goals Of These Institutions To Achieve Them, Which Is The Continuous 

Improvement Of The Quality Of The Services Provided, As The Main Goal, Where 
Quality In The Provision Of Health Services To The Growing Global Concern By 

Various Health Institutions; 
Where Management Control, Is An Integrated System Which Takes Lead In The 

Area Of Control Of The Conduct Of The Institutions, It Is The Achievement Of The 

Objectives Will Help To Focus The Medical Institutions To The Work And Activities 
That Contribute Most To the attainment of its objectives. 
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Management Control, The Quality Of The Health Services, Management Control Tools, 

Medical Institutions. 

  

  

  

  



3 
 

  

  مــــــــــقــــــــدمـــــــة

  
  

عرفت السنوات الأخـيرة نمـو كبـير ومتزايـد في قطـاع الخـدمات والـذي أصـبح يشـغل مكانـة متميـزة في إقتصـاديات 

ا فهـــي مطالبـــة ونظـــرا لأهميـــة الخـــدمات الـــتي تقـــدمه مـــن هـــذا الكـــل،الـــدول، وبإعتبـــار المؤسســـة الصـــحية هـــي جـــزء 

  بتحسين جودة خدما�ا بالقدر الذي يفي بإلتزاما�ا ويجعلها قادرة على الاستمرار؛

، كمـا أن هـذا الموضـوع هـو في قطـاع الخـدماتموضـوع جـودة الخدمـة الصـحية مـن المواضـيع الأساسـية أصـبح  حيـث

المســــتفيدين مــــن خــــدمات الرعايــــة الصــــحية، ة المؤسســــات الاستشــــفائية،وكذا إدار  محــــل الاهتمــــام والتركيــــز مــــن قبــــل

حيـث تركـز هـذه الأطـراف المتعـددة علـى موضـوع جـودة الخدمـة الصـحية  ،والأطباء، والجهات الممولة لهذه الخـدمات

اره الصـــــحية غـــــير مقبـــــول وتتعـــــدى آثـــــ دماتن الخلـــــل والأخطـــــاء في جـــــودة الخـــــأ، إذ لتحقيـــــق أهـــــدافها ومصـــــالحها

  ؛الضررالمادي الى الضرر الجسدي والنفسي ولا بد من التطلع الى ممارسة صحية خالية من العيوب

وأمام هذا الوضع فالمؤسسات الاستشفائية مطالبة بإيجاد تلك الأسـاليب الإداريـة الـتي تسـاعدها علـى بلـوغ أهـدافها 

  وبأفضل الوسائل؛بأقل التكاليف من جهة 

فلقد  مة التي تحتل الصدارة بين نظم المؤسسة الحديثة،ظمراقبة التسيير من بين الأننظام وفي هذا ا�ال يعد 

أصبح من أدوات التسيير الفعالة في المؤسسات حاليا، وإن كان غير إجباري بحكم القانون،فهو يسمح للمسيرين 

بالتالي يساعد النشاط و  افات الناتجة على تنفيذبالتعرف على وضعية المؤسسة بدقة للوقوف على الأخطاء والانحر 

  ؛في اتخاذ القرارات اللازمة في الأوقات المناسبة قبل تفاقم الأوضاع

وعلى هذا أصبح نظام مراقبة التسيير يفرض نفسه على كل مسير يريد أن يحقق النجاح، ويعتمد مراقب التسيير 

  التسيير واتخاذ القرارات؛  على مجموعة من الأدوات والتي تعتبر أدوات مهمة لقيادة المؤسسة وللتحكم في

النظام الأنسب لتحقيق الأهداف المسطرة، وبالتالي فإن المؤسسات  هأهمية نظام مراقبة التسيير كونوتبرز 

  الاستشفائية تعد من أكثر المؤسسات حاجة لتطبيق نظام مراقبة التسيير وذلك لبلوغ أهدافها بشكل فعلي؛
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  :الاشكالية في التساؤل المحوري التاليومن هذا المنطلق تتبلور معالم 

 ؟تحسين جودة الخدمات الصحيةفي  سييركيف يساهم نظام مراقبة الت  

  :وللإجابة على السؤال الرئيسي نطرح الأسئلة الفرعية الآتية

  ما هو نظام مراقبة التسيير؟ وماذا نعني بجودة الخدمات الصحية؟ .1

  الخدمات الصحية؟ما هو دور مراقبة التسير في تحسين جودة  .2

 هل يمكن وضع نظام مراقبة التسيير في المؤسسات الاستشفائية؟ وما أهميته في هذه المؤسسات؟  .3

  

  :أهداف الدراسة

  :يمكن ادراج أهداف هذه الدراسة فيمايلي 

  ؛المؤسسات الاستشفائيةمراقبة التسيير في نظام ابراز أهمية 

  ؛جودة الخدمات الصحيةماهية الوقوف عند  

  الصحية؛تحسين جودة الخدمة في  مراقبة التسييرتحديد الدور الذي تلعبه  

 يق التحسين المستمر في الخدمات تحقمن أجل التي ترتكز عليها مراقبة التسيير  دواتالوقوف على أهم الأ

  .الصحية المقدمة في المستشفيات

  :أهمية الدراسة

ـــة البالغـــة الـــتي تكتســـب هـــذه الدراســـة أهميتهـــا ـــة التســـيير  يحظـــى �ـــا مـــن الأهمي ـــإختلاف في نظـــام مراقب المؤسســـات ب

وبإعتبــــار أن القطــــاع الصــــحي يلعــــب دورا هامــــا في التنميــــة المســــتدامة للــــدول ممــــا يجعــــل ، نشــــاطهاومجــــال  أشــــكالها

 لتقـــديم خـــدما�اهـــذا القطاعتعمـــل جاهـــدة حـــتى ترتقـــي دائمـــا للأفضـــل، وذلـــك مـــن خلالســـعيها الـــدائم مؤسســـات 

وكذا تلـك التغـيرات  شهده القطاع من منافسةيعرفها القطاع الصحي، لاسيما ما يبجودة عالية في ظل التغيرات التي 

  .العالمية في ا�ال الصحي
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  ماهية مراقبة التسيير: أولا 

والـتي لا يسـتلطفها  contrôle de gestionإن كلمة مراقبة التسيير هي المقابل والترجمة الحرفية للكلمة الفرنسـية 

ثــــير الخــــوف لــــدى ، ومثــــل هــــذه المعــــاني تالتــــدقيق في مــــدى احــــترام المعــــاييرق و يــــالفرنســــيون أنفســــهم إذ تعــــني التحق

أما في المشرق العربي فيطلق عليها اسـم الرقابـة الإداريـة أو ، يبعدها كليا عن هدفها واتجاهها الصحيحما الأشخاص 

والـتي تعـني القيـادة والـتحكم في  management controlرها مـن الكلمـة الانجليزيـة المحاسبة الإدارية والتي ترجمت بدو 

  : نذكر منهاوهذا ما جعل مراقبة التسيير تحظى بعدة تعاريف  التسيير،

مسار العمل الموضوع في خدمـة المؤسسـة لضـمان التنشـيط " :مراقبة التسيير بأ�ا' عبد اللطيف خماخم 'يعرف 

  1"لبلوغ الهدف المنتظر من قبل هذا الكيانوالتحريك الفعال والمستمر للطاقات والموارد المتاحة، 

م أدائهـم وبمقارنـة نتـائجهم يتلك العمليـة الـتي تسـمح للمسـيرين بتقيـ": ابأ�مراقبة التسيير P. Bergeronيعرف 

  ؛2"والأهداف المسطرة وباتخاذ الإجراءات التصحيحية لمعالجة الوضعيات الغير ملائمةمع المخططات 

وجــودة المالعمليــة الــتي مــن خلالهــا يتأكــد المســيرون مــن أن المــوارد :"مراقبــة التســيير هــيفــإن  M.Gervaisحســب و 

عي والتوجهــات الحاليــة ملائمــة بمــا يتماشــى مــع تحقيــق أهــداف المنظمــة، وأن المســانجاعــة و بمســتعملة بصــفة فعالــة و 

  ؛3"تسير جيدا وفق الإستراتجية المحددة 

العمليــة الــتي مــن خلالهــا يــؤثر المســيرون علــى أعضــاء المنظمــة، " :أ�ــاعلــى فيعرفهــا Robert N. Anthonyأمــا

  ؛4"لتنفيذ الاستراتيجيات بفعالية و كفاءة

م ســلوك الفــرد في ممارســة ظــام لتنظــين": أ�ــامراقبــة التســيير علــى  Alain Burlaud et Claude Simonويعــرف

  ؛ 5"بالأخص عندما تمارس هذه الأخيرة في إطار المنظمةوظيفته و 

عبـــارة عـــن عمليـــة يـــتمكن مـــن خلالهـــا المســـيرين جمـــع أن مراقبـــة التســـيير هـــي  القولومـــن خـــلال هـــذه التعـــاريف يمكنـــ

ـــة التســـي جـــل اتخـــاذ أل هـــذه المعلومـــات مـــن واســـتغلالمختلـــف الأنشـــطة في المؤسسة،ير المعلومـــات اللازمـــة عـــن عملي

  ؛تؤثر على تحقيق أهداف المؤسسةمن الممكن أن الإجراءات التصحيحية في حالة وجود انحرافات في الأداء 

الـتي  النتـائجلتحقيـق  تحديـد مسـتوى الأداء المطلـوبتبدأ أولا بمراقبة التسيير، نستنتج أن ما سبق كما ومن خلال   

يــث يـــتم قيـــاس الأداء الفعلـــي ومقارنتـــه بـــالأداء المخطـــط بح قيـــاس الإنحرافـــات، ومـــن تم تريــد المؤسســـة الوصـــول إليهـــا
                                                           

1
  .10 ،ص2004ناصردادیعدونوآخرون،مراقبةالتسییرفیالمؤسسةالاقتصادیة،دارالمحمدیة،الجزائرـ 

2
  .10المرجع السابق، ص ـ 

3
 .Drigitte doriath, contrôle de gestion, édition dunod, france1999, p36ـ

4
  .Alain burlaud, georges langlois, contrôle de gestion, édition foucher, france2009, p12ـ

5
 .Ibid, p13ـ
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إتخـاذ الإجـراءات التصـحيحية لسـد الفجـوات وتقلـيص الإنحرافـات الأداء، ليتم بعد ذلك لتحديد الإنحرافات وفجوة 

  .وتصحيح مسار التنفيذ

  

  :1التي تتمثل فيو بين المفاتيح الأساسية لأداء المؤسسة  على الربطمراقبة التسيير  رتكزوت

 الأهدافالمرادتحقيقها؛ 

 المواردالموضوعةمنأجلتحقيقهذهالأهداف؛ 

  ليهاالنتائج التي تم التوصلإ.  

  :وذلك من خلال

 تناسبالوسائلأوالمواردالموضوعةمعالأهدافالمرادتحقيقها؛ :الملاءمة  

 مدىالوصولللأهداف؛:الفعالية  

 تحقيقالأهدافبأقلمواردممكنة( كيفيةالوصولللأهداف:الكفاءة(. 

  :ويمكن توضيح ركائز مراقبة التسيير من خلال الشكل الموالي

  

  ركائز نظام مراقبة التسيير:  01الشكل رقم 
  

  

  

  

  

 

 

 

Source: H. Loning et autres, Le Contrôle de Gestion: Organisation et Mise en Œuvre, 2ème édition, édition Dunod, Paris,2003, p6. 

  

  

  

  :1في النقاط التاليةإيضاحهاكن يم الخصائصملة من كما وتتميزمراقبة التسيير بج

                                                           
1
H. loning & autres, contrôle de gestion: des outils de gestion aux pratiques organisationnelles, 4ème edition, dunod, paris, france 2013, p06. 
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 تعمل مراقبة التسيير على تقديم معلومات صحيحة لمتخذ القرار لأن المعلومات الخاطئة أو  :تقديم معلومات صحيحة

 .المشوهة تضلل متخذ القرار وكثيرا ما تؤدي إلى نتائج سيئة

 توفر مراقبة التسيير المعلومات المناسبة في الوقت المناسب حيث أن المعلومة المتأخرة  :حسن توقيت المعلومة المقدمة

 .تفقد معناها وفائد�ا جزئيا أو كليا، فحصول متخذ القرار على معلومة صحيحة ولكن متأخرة ليس لها أثر على القرار

 اليف خاصة إذا كان هذا النظام إلكتروني يساهم نظام فعال لمراقبة التسيير في تخفيض التك :الاقتصاد في التكاليف

مبني على الحاسب والبرمجيات فهو يخفض من تكاليف التشغيل وتكاليف الوقت، وأيضا تخفيض التكاليف من خلال 

 .التقليل من الأخطاء التي غالبا ما يكون لها تكاليف كبيرة

 التطبيق فإذا لم يفهم المسير نظام الرقابة جيدا يتصف نظام مراقبة التسيير بالسهولة سواء في الفهم أو  :سهولة الفهم

وطبيعة المعلومات والنتائج التي يقدمها فإنه سوف يسيء تفسير هذه النتائج الأمر الذي يؤدي به إلى اتخاذ قرارات 

 .خاطئة

 ة المقدمة تساهم مراقبة التسيير في عملية اتخاذ القرار من خلال المعلومات الملائمة والواضح :تسهيل اتخاذ القرار

 . لمتخذ القرار

  

  :2وإنطلاقا من هذه الخصائص فإن مراقبة التسيير تسعى لتحقيق جملة من الأهداف، أهمها

 الربط بين الاستراتيجية ومستوى التنفيذ؛ 

  مساعدة المدراء على إتخاذ القرار؛إعداد نظام معلومات التسيير من أجل 

 المساهمة في تصميم الهيكل الملائم للمؤسسة؛ 

 تحقيق اللامركزية؛ 

 تحسين الأداء وفعالية النشاط؛ 

 اكتشاف الانحرافات وتحديد أسبا�ا وأخذ الإجراءات اللازمة للتصحيح؛ 

 الاستعمال الأمثل للموارد والتحكم في أداء المسؤولين أولا والعاملين ثانيا. 

  

  جودة الخدمات الصحية: ثانيا 

                                                                                                                                                                                     
ـ 1

لتالمعلوماتالمحاسبیفیمراقبةالتسییر،مذكرةمقدمةلنیلشھادةالماجستیرفیعلومالتسییرتخصصإدارةأعمال،جامعةالشلفكلیةالعلومالاقتصادیةوعلوماقورینحاجقویدر،دورنظام
 .60 ،ص2007 سییر،

2
 .62 ـ 54 ناصردادیعدونوآخرون،مرجعسابق،صـ
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ول إلى تحقيـق مـن بـين أهـم مجـالات التنميـة الـتي تسـعى مـن خلالهـا الـدتعد الصحة حجر الزاوية لبناء ا�تمعات فهي 

تعتــبر الخدمــة في القطــاع الصــحي الأســاس الــذي وجــدت مــن أجلــه المؤسســات الصــحية بــإختلاف التقــدم والرقــي، كمــا و 

حيـث تسـتمد هــذه المؤسسـات الأهميـة فيمـا تقدمــه مـن خـدمات مــن خـلال إعتبـار رئيسـي ومهــم، هـو أنـه يمكــن  أشـكالها،

  المتاجرة في مختلف الخدمات إلا أنه لا يمكن المتاجرة في الصحة؛

وعليـــه فـــإن الخـــدمات الصـــحية تختلـــف عـــن بـــاقي الخـــدمات الـــتي تقـــدمها مختلـــف المؤسســـات الاقتصـــادية بـــإختلاف 

المنفعـة أو مجمـوع المنـافع الـتي تقـدم للمسـتفيد الـتي يتلقاهـا "على أ�ا الخدمة الصحية  وتعرفتي تنشط فيها، القطاعات ال

عنــد حصــوله علــى الخدمــة والــتي تحقــق لــه حالــة مكتملــة مــن الســلامة الجســمية والعقليــة والاجتماعيــة، ولــيس فقــط عــلاج 

  ؛1"الأمراض والعلل

الخدمـــة الصـــحية ليســـت العـــلاج الـــذي تقدمـــه المؤسســـات الاستشـــفائية  وعلـــى ضـــوء مـــا جـــاء في التعريـــف يتبـــين أن

للمريض في حد ذاته، إ�ا الخدمة الصحية هي تلك الخدمات المرافقـة للعـلاج والمتمثلـة في خـدمات المبيـت والإطعـام، وكـذا 

  الخدمات والتسهيلات الإدارية، وأيضا الخدمات الطبية وشبه الطبية؛ 

العامة للخدمات فإن خصائص الخدمات الصحية لا تبتعد عن ذلك، في كو�ا غير ملموسـة نطلاقا من الخصائص وا

كمــــا تتجســــد الخصــــائص المميــــزة لهــــا في ،  ولا يمتلكهــــا الفــــرد، تلازمهــــا بمــــن يقــــدمها، تباينهــــا، وعــــدم القــــدرة علــــى تخزينهــــا

جمهــور، ومـا يمكـن أن يميــز للبـه الإداري الـذي يمكــن أن تقـدم  خصوصـيتها وبالتـالي يــنعكس ذلـك علـى الأســلوب والعمـل

  :2الخدمة الصحية عن باقي الخدمات أ�ا

 تعتبر عامة للجمهور وتسعى إلى تحقيق منفعة لجميع الجهات المستفيدين منها؛ 

 مرتبطة بحياة الأفراد، لذا يجب أن تكون على درجة عالية من الجودة وأنتخضع لرقابة إدارية وطبية واضحة؛ 

 مـة الحكوميـة علـى عمـل المؤسسـات الصـحية عامـة والمستشـفيات خاصـة، وذلـك فيمـا يتعلـق تأثير القـوانين والأنظ

 بتحديد منهج عملها والخدمات الطبية التي تقدمها؛

 مـا يـؤثر علـى الخدمـة المقدمـة،  تقسيم قوة القرار في المؤسسات الصحية إلى حد مـا، بـين الإدارة ومجموعـة الأطبـاء

 ؛، أو عدد من الأشخاص)المدير(والتي تكون قوة القرار في شخص واحد عكس المؤسسات الاقتصادية الأخرى 

 وجوب الاتصال المباشر بين المؤسسات الصحية والمستفيد من الخدمة الصحية؛ 

  إرتبـاط الخدمــة الصــحية بحيــاة الانســان مـا يتوجــب التمييــز بــين الخدمــة الــتي �ـدف لــربح المــال فقــط، وبــين الخدمــة

 .نسان فوق كل إعتبارالصحية والتي تضع صحة الا

  

                                                           
1

 .87، ص 1998الأردن ـ زكي خلیل مساعد، تسویق الخدمات الصحیة، دار الحامد للنشر والتوزیع، 
2

 . 59، ص 2005ـ ثامر یاسر البكري، تسویق الخدمات الصحیة، دار الیازوري للنشر والتوزیع، الأردن 
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ـــه  ـــذي تواجـــدت ل ـــار الأســـاس ال ـــزة للخدمـــة الصـــحية وكـــذا الأخـــذ بعـــين الإعتب ـــالوقوف عنـــد الخصـــائص الممي وب

ضــرورة تقــديم الخدمــة الصــحية بجــودة عاليــة، حيــث أن الخدمــة بشــكل كبــير الخــدمات الصــحية، فــإن ذلــك يوضــح و 

الطــرق والوســائل الــتي تمكــن مــن تقــديم تلــك الخــدمات  لإيجــادالصــحية تعتــبر ا�ــال الواســع للبحــث والاستكشــاف 

  :بعدة تعاريف نذكر منها جودة الخدمة الصحيةبجودة وكذا تحسينها باستمرار، وعليه فقد حظيت 

أســـلوب لدراســـة عمليــات تقـــديم خـــدمات الرعايــة الصـــحية وتحســـينها "تعــرف جـــودة الخدمــة الصـــحية علـــى أ�ــا 

انجـاز أعمـال مـن قبـل أفـراد عـاملين ذوي مهـارات عاليـة   بالإضـافةأ�ا، وغـيرهم بمـا يلـبي احتياجـات المرضـىباستمرار 

  .1"ديم خدمة ذات جودة عالية لمرضاهمكرسو أنفسهم ومهارا�م لتق

تلك الدرجة التي يراها المـريض في الخدمـة الصـحية المقدمـة إليـه ومـا يمكـن أن يفـيض عنهـا "كما تعرف على أ�ا   

  ؛2"قياسا بما هو متوقع

  :3فقد عرف جودة الخدمة الصحية وفق وجهات نظر مختلفة، وذلك كما يلي  Davidإلا أن

 هـــي وضـــع المعـــارف والعلـــوم الأكثـــر تقـــدما والمهـــارات الطبيـــة والرعايـــة : مـــن وجهـــة نظـــر الطبيـــب

  الصحية؛

 هي تحقيق الكفاء في تقديم الخدمة الطبية والرعاية الصحية؛: من وجهة نظر الإدارة  

  ــــالعطف ): المــــريض(المســــتفيد مــــن وجهــــة نظــــر ــــتي يوفرهــــا المستشــــفى وتتســــم ب هــــي الخــــدمات ال

  .والاحترام

وعلى ضوء هـذه التعـاريف يمكـن إعتبـار أن جـودة الخدمـة الصـحية هـي ذلـك ا�هـود الـذي تبدلـه الإدارة بالتنسـيق 

لمســتفيدين مــع الأطبــاء لوضــع أســلوب ومنهــاج تنتهجــه المؤسســة الصــحية بشــكل عــام، لتقــديم أفضــل الخــدمات ل

  وتحقيق مستوى عالي مما يتوقعونه؛ ) المرضى(

  

  :4أهداف جودة الخدمة الصحية هيو�ذا فإن 

                                                           
 .116، ص 2002التوزیع، الأردن ، دار وائل للنشر وتطبیقات على القطاع الصحي: سعد خالد، الجودة الشاملةـ 1
2

 .199ـ ثامر یاسر البكري، مرجع سابق، ص 
3

، 2017د زرقین، توبي عبد المالك، أثر جودة الخدمات الصحیة على رضا الزبون، مجلة نماء الاقتصاد والتجارة، العدد الثاني، دیسمبر ـ عبو
 .140ص 

4
  .221، ص 2003، عمان ن الجودة للرعایة الصحیة الأولیة، دار الشروق للنشر والتوزیع، المدخل في تحسیخوجة توفیق
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 ضمان الصحة البدنية والنفسية للمستفيدين؛ .1

وزيـادة ولاؤه للمنظمـة الصـحية ) المـريض(تقديم خدمة صحية ذات جودة مميزة من شا�ا تحقيق رضـى المسـتفيد  .2

 ؛إعلامية فاعلة لتلك المنظمة الصحيةوالذي سيصبح فيما بعد وسيلة 

 ؛تطوير وتحسين قنوات الاتصال بين المستفيدين من الخدمة الصحية ومقدميها .3

 ؛تمكين المنظمات الصحية من تأدية مهامها بكفاءة وفاعلية .4

وقيــاس مســتوى رضــاهم عــن الخــدمات الصــحية وســيلة مهمــة ) المرضــى(تعــد معرفــة أراء وانطباعــات المســتفيدين  .5

 ؛مجال البحوث الإدارية والتخطيط للرعاية الصحية ووضع السياسات المتعلقة �افي 

تحقيــــق مســــتويات إنتاجيــــة أفضــــل، إذ يعــــد الوصــــول إلى المســــتوى المطلــــوب مــــن الرعايــــة الصــــحية المقدمــــة إلى  .6

 ؛الهدف الأساس من تطبيق الجودة) المرضى(المستفيدين 

أساسـية لإدارة الجـودة لابـد مـن توفرهـا في أي منظمـة صـحية إذ أن هنـاك قـيم ) المـريض(كسب رضى المستفيد  .7

 ؛تعمل على تحسين الجودة وتسعى لتطبيق نظم الجودة وبالتالي تطوير أداء العمل وبالنهاية كسب رضى المستفيد

تحســين معنويــات العــاملين، إذ أن المنظمــة الصــحية الخاصــة هــي الــتي يمكــن لهــا تعزيــز الثقــة لــدى العــاملين لــديها  .8

لهــم يشـــعرون بـــأ�م أعضـــاء يتمتعــون بالفاعليـــة ممـــا يـــؤدي إلى تحســـين معنويــا�م وبالتـــالي الحصـــول علـــى أفضـــل وجع

 .النتائج
  

  :1فيما يلي لخيصهاتفيمكن ودة الخدمات الصحية أما فيما يخص معايير ج

 ــا، وتكــون علــى أداء الخدمــة بــالأداء والطريقــة الــتي وعــد ) طبيــب(قــدرة مقــدم الخــدمات الطبيــة : الاعتماديــة�

  واضحة، بحيث يمكن الاعتماد عليها؛دقيقة و 

 المناســب  أي تتــوفر الخدمــة الطبيــة في الوقــت والمكــان: مــدى إمكانيــة تــوفر والحصــول علــى الخدمــة الطبيــة

  ومن السهل الحصول عليها؛

 ة، وفي الخدمة في حد ذا�ا؛الشعور بالثقة والأمان بمن بقدم الخدم: الأمان  

 ثقة بمن يقدم الخدمة؛درجة ال: المصداقية  

 وتقـــديم العنايـــة مـــة لحاجـــات المـــريض، درجـــة فهـــم مقـــدم الخ: درجـــة تفهـــم مقـــدم الخدمـــة لحاجـــات العميـــل

  والرعاية اللازمة؛

 جة إليها؛مدى قدرة واستعداد مقدم الخدمة على تقديم الخدمة بشكل دائم للعملاء عند الحا: الاستجابة  

                                                           
1

 .364، ص2008، دار الكنوز للمعرفة العلمیة للنشر والتوزیع، الأردن الخدماتتسویق ـ فرید كورتل، 
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 عرفـة الـتي تمكـنهم مـن أداء على أداء الخدمـة، مـن حيـث المهـارات والم مدى كفاءة القائمين: الكفاءة والجدارة

  الخدمة؛

 الخدمة، كالمظهر الخارجي وغيره؛نعني �ا التسهيلات المادية التي من خلالها يتم تقييم : الجوانب الملموسة  

 وقدرتــه علــى شــرح خصــائص الخدمــة، وتعــني قــدرة الطبيــب  الاتصــال بــين مقــدم الخدمــة والمــريض: الاتصــالات

علـــى إعـــلام المـــريض بالأضـــرار الـــتي يمكـــن أن تصـــيبه جـــراء العمليـــة الجراحيـــة، أي أن رســـالة الطبيـــب يجـــب آن 

 .تكون واضحة، ويتم تبليغها بطريقة المناسبة وفي الوقت المناسب

 

  :تحسين جودة الخدمة، والجدول الموالي يوضح هذه الأبعادجودة الخدمة الصحية على أبعاد مهمة في عملية وترتكز 

  أبعاد جودة الخدمة الصحية ومعايير تقييمها: 01دول رقم الج

  

  

  .213، ص 2005والتوزیع، الأردن ثامر یاسر البكري، تسویق الخدمات الصحیة، دار الیازوري للنشر :المصدر

  مراقبة التسييرفي تحسين جودة الخدمات الصحيةأدوات مساهمة : ثالثا 

  الأمثلة  معايير التقييم  البعد

  الاعتمادية

دقة السجلات المعتمدة في إدارة المؤسسة 

  الصحية؛

  .المواعيد اللدقيقة في الإجراءات الطبية

بأن ثقة عالية لدى المرضى 

  .حيا�م بين أيدي أمينة

  الاستجابة

  تقديم خدمات علاجية فورية؛

  استجابة سريعة لنداءات الطوارئ الخارجية؛

  .العمل على مدار ساعات اليوم

وصول سيارات الإسعاف خلال 

  دقائق معدودة؛

غرف العمليات جاهزة كليا 

  .ولكل الحالات

  التأكيد

  سمعة ومكانة المؤسسة الصحية عالية؛

  المعرفة والمهارة المتميزة للأطباء والشبه الطبيين؛

  .تميز العاملين بدرجة عالية من الإنسانية

  المعاملة الحسنة للمرضى؛

  .تدريب ومهارات عالية في الأداء

  المجاملة

  اهتمام شخصي بالمرضى؛

  الاصغاء للشكاوى؛

  .تلبية الاحتياجات بلطف وود

  الممرضة بمثابة الأم الحنون؛

للمريض بأنه دائما على النظر 

  .حق

  الملموسية

  الأدوات المستخدمة في التشخيص والعلاج؛

  المظهر الخارجي لمقدمي الخدمة؛

  .أماكن الانتظار والاستقبال المناسبة

  نظافة الغرف وأماكن العلاج؛

  نوعية الطعام جيدة
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حــتى تــتمكن المؤسســات الصــحية مــن تحســين جــودة الخــدمات الــتي تقــدمها لابــد أن تضــع نموذجــا شــاملا تســعى مــن 

ذج رؤيــا شــاملة ومتكاملــة توضــح ا، بحيــث يعكــس هــذا النمــو ا�خلالــه إلى تحقيــق هــدفها بالوصــول لتحســين جــودة خــدم

مختلف العوامل المؤثرة بشكل مباشر أو غير مباشـر علـى مـا تقدمـه مـن خـدمات، وكـذا تعكـس مـا يلـزم لبلـوغ تلـك الجـودة 

  :، والشكل الموالي يوضح ذلكحتى تضم رضا المستفيدين بشكل عام المتوقعة فيما تقدمه من خدمات

  

  الخدمة الصحيةنموذج تكاملي لجودة : 02الشكل رقم 
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  .203، ص 2005الصحیة، دار الیازوري للنشر والتوزیع، الأردن ثامر یاسر البكري، تسویق الخدمات :المصدر

  

  

  

  

لهــا  يــة التحســين المســتمر والتجديــد لأنإن جــودة الخدمــة الصــحية وحــتى تضــمن اســتمراريتها فهــي بحاجــة للقيــام بعمل

دورة حيــاة معينــة، تبــدأ بمرحلــة الانطــلاق وتنتهــي بمرحلــة التــدهور، وعليــه فمعظــم المؤسســات الصــحية والاستشــفائية تلجــأ 

  ):المریض(تحلیل توقعات المستفید 

اتصالات من خلال  ▫
 الاستجواب المباشر

  :تحدید جودة الخدمة الصحیة

  أھداف الخدمة الصحیة ▫

 التزام الإدارة  ▫

  :أداء العاملین

 تدریب العاملین ▫

 تقییم الأداء  ▫

  :إدارة توقعات الخدمة

 الإعلان  ▫

 الاتصال  ▫

  : أبعاد ومعاییر جودة الخدمة الصحیة
  

 الاعتمادیة ▫

 الاستجابة ▫

 كفاءة مقدمي الخدمة ▫

 القدرة على الوصول  ▫

 الاتصال ▫

 المجاملة  ▫

 المصداقیة  ▫

 الأمان  ▫

 العنایة والرعایة ▫

 الجوانب البشریة والمادیة ▫

 الملموسیة ▫

رضـــا 
 المستفید



13 
 

ومـع أهميــة الــدور الـذي تلعبــه مراقبــة التســيير إلى إسـتخدام مجموعــة مــن الأدوات للحفـاظ علــى قيمــة جـودة خــدما�ا، وهنــا 

لعـل أهـم أدوات مراقبـة التسـيير الـتي تسـاهم و ، تلاف القطاع التي تنشـط فيـهواخفي مختلف المؤسسات بإختلاف أنشطتها 

  : نجدفي تحسين جودة الخدمة الصحية بشكل كبير وفعال 

 ويعرفهـا : لوحـة القيـادةAlazard.C وSépari.S  مجموعـة مـن المؤشـرات المرتبـة في نظـام خاضـع لمتابعـة "علـى أ�ـا

فريــق عمــل أو مســؤول مــا، للمســاعدة علــى إتخــاذ القــرارات والتنســيق والرقابــة علــى عمليــات القســم المعــني، كمــا تعتــبر أداة 

 ؛1"إتصال تسمح لمراقبي التسيير بلفت انتباه المسؤول إلى النقاط الأساسية في إدارته بغرض تحسينها

، تســمح بإظهــار مكــان الإنحرافــات وأســبا�ا، عــرض لأهــم المعلومــات الــتي يحتاجهــا المســيروعليــه فــإن لوحــة القيــادة هــي 

ــــ ــ   :2وبالتالي تصحيحها، فهي أداة تتميز بـ

  يــتم إعــدادها وتمثيلهــا في وقــت قصــير بشــكل مناســب وهــادف للفــت انتبــاه المعنيــين، وتركــز علــى أهــم النقــاط الــتي

  بأداء كل مسير؛تسمح 

  تتميــز بالوضــوح والســهولة في الاســتعمال، حيــث تســمح لجميــع أعضــاء الفريــق بالتحــاور بلغــة مشــتركة حــول نتــائج

  أدائهم، ومن ثم التفاهم حول الإجراءات التصحيحية المناسبة؛

 ةيتم إعدادها بشكل دوري حسب احتياجات المسؤولين ولمواكبة التغيرات، سواء الداخلية أو الخارجي.  

  

  

 

 طريقة التكلفة على أساس النشاطABC  : هي أحد التطورات الحديثة في أساليب وطرق محاسبة

وتقوم هذه الطريقة على فلسفة  ،زايدة والمتغيرة في بيئة الأعمالالتكاليف ظهر كوسيلة لمواجهة الاحتياجات المت

التكاليف المختلفة  ستهلك الأنشطة، وبالتالي يجب نسبأن الأنشطة تستهلك الموارد، وأن المنتجات هي التي ت

إلى أنشطة معينة، ثم تحميل هذه الأنشطة على المنتجات قدر استهلاك كل منتج من هذه الأنشطة، ويفيد هذا 

تخطيط والتحليل حسب الأنشطة والذي يؤدي إلى دراسة كل نشاط بشكل النظام إدارة المؤسسة في مجال ال

 مستقل من 

  

                                                           
1

 . 3، ص 2008ـ رحیم حسین، بونقیب أحمد، دور لوحة القیادة في دعم فعالیة مراقبة التسییر، مجلة أبحاث إقتصادیة وإداریة، العدد الرابع، دیسمبر 
2

 .3ـ المرجع السابق، ص 

فإن لوحة القيادة هي  الموضح أعلاه، بتسليط الضوء على النموذج التكاملي لجودة الخدمة الصحيةو 

الأداة الأفضل لتحقيق هذا النموذج في كل مرحلة من مراحله، إبتداءا من تحليل توقعات الزبون إلى 

 .، خاصة فيما يتعلق بتقييم أداء العاملين وتدريبهمغاية تحقيق رضاه
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افية للمنتج والتي ينبغي العمل على تطويرها وتحسينها، سمحت هذه ضتحديد الأنشطة التي تعطي قيمة إ أجل

الأداء على الطريقة بالإجابة على العديد من اهتمامات مراقب التسيير سواء في مجال التكلفة أو في مجال 

  :1اعتبار أ�ا تقوم أساسا على

  ؛التعريف بالأنشطة 

 ؛تقييم الموارد المستهلكة في كل نشاط 

 ؛التعريف بموجهات التكلفة 

 تخصيص تكلفة الأنشطة لموضوع التكاليف. 

  

  

  

  

 

  

 

 ــة ــات التقديريــ وهـــي خطـــة تتنـــاول كـــل صـــور العمليـــات المســـتقبلية لفـــترة محـــدودة أو بعبـــارة أخـــرى هـــي  :الموازنــ

حـــة خـــلال فـــترة محـــددة في اســـتغلال المـــوارد المتاالتعبــير عـــن الأهـــداف وسياســـات وخطـــط ونتائج،وذلـــك �ـــدف 

 ؛2كفاءة وفعاليةبالمستقبل 

م خطــوة، ومــن تقــوم بعمليــة التنســيق بــين وتعتمــد الميزانيــات التقديريــة علــى عمليــة التخطــيط أولا والــذي يعــد أهــ

وتحقـــق مختلـــف الأقســـام، لتصـــل لمرحلـــة الرقابـــة حـــتى تضـــمن وتراقـــب مـــدى الالتـــزام بتنفيـــذ مـــا تم التخطـــيط لـــه، 

الموازنات التقديريـة مزايـا كثـيرة لإدارة المؤسسـة، فمـن ناحيـة يلاحـظ أن الموازنـات المعـدة إعـدادا سـليما تقنـع 

ؤســائهم وتعطــي لهــم انطباعــا إيجابيــا عــنهم، ومــن ناحيــة أخــرى فــإن هــذه الموازنــات الهيئــات المنفــذة بجديــة ر 

تعتــبر أداة اتصــال فعالــة بــين هيئــات الإدارة العليــا ومختلــف أقســام وفــروع المؤسســة، بالإضــافة إلى ذلــك فــإن 

ولاشــك أن  الموازنــات التقديريــة تمكــن المؤسســة مــن توقــع التغــيرات وتطويــع عمليا�ــا لمقابلــة هــذه التغــيرات،

  .هذه النقطة في غاية الأهمية وخاصة في ظل ظروف اقتصادية دائمة التغير والتقلب

  

  

  

  

                                                           
1

 .17، ص www.rr4ee.netة التسییر في المؤسسة، شبكة الأبحاث الاقتصادیة، محمد خلیل وآخرون، مراقبـ 
2

  .23المرجع السابق، ص ـ 

الميزانيات فإن  الموضح أعلاه، بتسليط الضوء على النموذج التكاملي لجودة الخدمة الصحيةو 

ة للوحة القيادة، ذلك بوضع خطط مبنية على أهداف المؤسسات، المكملهي الأداة  التقديرية

 .خاصة فيما يتعلق بتحديد الجودة المنتظرة وما يلزم من موارد مالية ومادية لتحقيقها

وتعد هذه الأداة من الأدوات التي تتسم بسهولة إستخدامها وكذا مرونتها كما وتحقق نتائج جد 

أنشطة متلاحقة ومرتبطة ببعضها يتضمن فعالة، حيث أنه بالنظر للنموذج الموضح أعلاه يتبين أنه 

من خلال  جذ في تحقيق هذا النمو  ABCطريقة التكلفة على أساس النشاطالبعض وهنا يبرز دور 

وبالتالي  تحقيق التوازن في التكاليف من جهة، والتخطيط لها ليتم وضع الموارد المالية اللازمة لها،

  .بأقل التكاليف الوصول لتحسين جودة الخدمة الصحية
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 فهــو أســاس مجموعــة مــن الإجــراءات الــتي تقــوم بجمــع واســترجاع وتشــغيل وتخــزين وتوزيــع :نظــام المعلومــات

 ؛التنسيقالمعلومات لتدعيم اتخاذ القرارات والرقابة في التنظيم وبالإضافة إلى 

مــن إعتبــار نظــام المعلومــات مــن الأدوات التقليديــة لمراقبــة التســيير إلا أن أهميتــه ودوره في تســيير المؤسســة وبــالرغم 

  لا يمكن الاستغناء عنه، وكذلك الحال في المؤسسات الاستشفائية؛

  

  

  

  

  

ـــه قـــد تم التطـــرق إلى أهـــم الأدوات المســـاهمة في تحســـين جـــودة الخدمـــة الصـــحية  ـــا إلى أن كمـــا وتجـــدر الإشـــارة هن

، حيـــث أنـــه لم يـــتم التطـــرق 02لصـــحية والموضـــح في الشـــكل رقـــم إنطلاقـــا مـــن النمـــوذج التكـــاملي لجـــودة الخدمـــة ا

لــلأدوات الأخــرى لمراقبــة التســيير بــالرغم مــن مســاهمتها في تحســين جــودة الخــدمات الصــحية بشــكل مباشــر أو غــير 

  .مباشر

 أهمية تطبيق نظام مراقبة التسيير في المؤسسات الاستشفائية العمومية: رابعا 

  :1داخل المؤسسات الاستشفائية من خلال التركيز على العناصر التاليةتبرز أهمية مراقبة التسيير 

  مساهمة مراقبة التسيير في عصـرنة المؤسسـات الصـحية العموميـة، وذلـك �ـدف تحسـين أداء المرافـق الصـحية

  العمومية في ممارسة مهامها؛

 العموميــة، وهــذا مــن خــلال  تقــويم السياســات الصــحية مرافقــة الاســتقلالية المتزايــدة للمســيرين والمســاهمة في

ـــة، وكـــون تفـــويض الســـلطة لا يخلـــو مـــن المخـــاطر يصـــبح مـــن  ـــة التســـيير علـــى تطبيـــق اللامركزي اعتمـــاد مراقب

الضـــروري قيـــاس كـــل مـــا ينجـــزه الأخـــرون، وعلـــى المـــديرين تحليـــل كيـــف يـــتم اســـتخدام الســـلطات المفوضـــة، 

 أن يكـون تحـت تصـرفهم وسـائل السـبق أو وذلك من خلال إعداد ورد التقـارير، وعلـى المـوكلين والمسـؤولين

 التوقع، وقياس التحقيقات، وذلك بالنظر للأهداف التي تم وضعها؛

  تحســــين منــــاهج التنبــــؤ، نظــــام الموازنــــات والتخطــــيط، حيــــث أن الــــتحكم في نفقــــات المؤسســــات الصــــحية

مــن  ازنــات التقديريــةوالمو  العموميــة يمــر عــبر بوابــة الــتحكم في أدوات التوقــع مــن جهــة وفي عمليــة التخطــيط

 ؛جهة أخرى

                                                           
1

، دیسمبر 42ـ عمیروش بوشلاغم، شروط تطبیق نظام مراقبة التسییر بالمؤسسات الصحیة العمومیة في الجزائر، مجلة العلوم الإنسانیة، عدد 
 .286، مجلد أ، ص 2014

قائم على المعلومات، في جميع نظام  2يعد النموذج التكاملي لجودة الخدمة الصحية في الشكل رقم 

مراحله المختلفة، ويشمل التغدية المرتدة وهنا تظهر أهمية نظام المعلومات في المساهمة في تحسين 

 .جودة الخدمات الصحية
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  مرتكزا�ـا(متابعة العلاقة بـين الأهـداف والوسـائل والنتـائج، وهـذه العلاقـة تعتـبر ديناميكيـة مراقبـة التسـيير( ،

 وذلك بغية تقليص الانحرافات وبلوغ الأهداف بشكل أفضل؛

  ـــة التســـيير تســـاهم في دعـــم محـــاور التســـيير الاستشـــفائي لإنجـــاح برنـــامج إصـــلاح المنظومـــة الصـــحية، فمراقب

الاستخدام الأمثل للتكنولوجيات، وأيضا تكوين وتدريب الموارد البشرية، وأيضا تخصيص الموارد، بالإضـافة 

 .للتركيز على عنصر جودة الخدمات

  

مراقبــة التســيير بالمؤسســات الصــحية العموميــة الجزائريــة الارتكــاز علــى واقعيــة كمــا ينغــي علــى القــائمين علــى نظــام 

التحليـــل الاقتصـــادي المبـــني علـــى مفـــاهيم ومراحـــل محـــددة والـــتي تمثـــل في مجملهـــا شـــروطا لتطبيـــق نظـــام فعـــال لمراقبـــة 

  :1التسيير، والذي سيكون لزاما عليه أن يكون يستجيب لما يلي

 ام المراقبة على المعالجة والتحكم في مجمل أنشطة المؤسسة الصحية؛أن يكون شاملا بمعنى قدرة نظ 

  أن يكــون مرنــا وســريعا لمســاعدة المســؤولين في تحديــد نتيجــة الأعمــال بشــكل دوري وهــو مــا يتطلــب وضــع

وتــوفير معلومــات ســريعة تســمح بالتأكــد علــى كــل المســتويات، وفي جميــع ا�ــالات أن النتــائج متطابقــة مــع 

 التقديرات؛

 يتم الأخذ بعـين الاعتبـار المميـزات الهيكليـة والقيـود التقنيـة والإداريـة، الـتي تجعـل مـن عمليـة تطبيـق نظـام  أن

  .مراقبة التسيير بفلسفتها ومناهجها وأدوا�ا عملية تحيط �ا جملة من المخاطر

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
1

  .292ـ المرجع السابق، ص 
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  ةـــــــمـــــــاتـــــخ

داخلــة أهــم المفــاهيم المتعلقــة بكــل مــن مراقبــة التســيير مــن خــلال هــذه الم تم إدراجقــد هأخــيرا يمكــن القــول أنــ

التطـرق لأهـم المفـاهيم وأيضـا تسـليط الضـوء علـى أدوات وذلك من خـلال وكذا ما يتعلق بجودة الخدمات الصحية، 

يتم لالمســاهمة بشــكل أكــبر في تحقيــق التحســين المســتمر في جــودة الخــدمات الصــحية، الــتي مــن شــأ�ا مراقبــة التســيير

  لتوضيح أهمية تواجد نظام مراقبة التسيير في المستشفيات العمومية بشكل عام؛الوصول 

  :وعلى ضوء ذلك توصلنا لما يلي

  

 ســــتـــــنــــتــاجــــــاتالإ .1

  مراقبة التسـيير علـى نظـام معلومـات فعـال ومـرن حـتى تضـمن تحقيـق الأهـداف المنتظـرة، لاسـيما  تستندلابد أن

 تحسين جودة الخدمة الصحية؛

  يهـــدف نظـــام مراقبـــة التســـيير إلى تصـــحيح الانحرافـــات ولـــيس العقـــاب عليهـــا، لـــذا وجـــب التعامـــل معـــه بشـــكل

 سلس وأكثر مرونة؛

 المؤسسات الاستشفائية عبر مراحل جد مدروسة؛ فيمراقبة التسيير  لابد أن يتم تطبيق نظام 

 يساهم نظام مراقبة التسيير في التحكم في التسيير نحو تحقيق الأهداف المسطرة؛ 

  يعمـــل نظـــام مراقبـــة التســـيير علـــى تقيـــيم الأداء في كـــل مرحلـــة ممـــا يســـاهم بشـــكل مباشـــر في تحقيـــق جـــودة في

 الخدمات التي تقدمها المؤسسات الاستشفائية؛

  نظــام مراقبــة التســيير علــى اكتشــاف العلاقــة بــين الأهــداف والوســائل والنتــائج، مــن أجــل تحقيــق الكفــاءة يعمــل

 ؛مزايا ترغب كل مؤسسة في تحقيقها والفعالية والملائمة وهي

  تســـــاهم أدوات مراقبـــــة التســـــيير ســـــواء التقليديـــــة منهـــــا أو الحديثـــــة في التحســـــين المســـــتمر في جـــــودة الخـــــدمات

 .جيدتعمالها بشكل الصحية، إن تم اس

  

  اتــــيـــــــوصــــــتـــال .2

  ؛بأهمية نظام مراقبة التسيير الاستشفائية المؤسساتمسيري ضرورة توعية 

 ؛والتجديدالنظرإلىمراقبةالتسييرعلىأ�اعمليةمستمرةتتطلبالمتابعة 

 والتي تساعد على التدخل المباشر والسريع؛ ،أدوات مراقبة التسيير رجهاضرورة التركيز على المؤشرات التي تخ 

  خاصة تلك المساهمة بشكل أكبر في تحسين جودة الخدمات الصحية؛استخدام أدوات مراقبة التسيير 

  جودة الخدمةتحسين عقد دورات تكوينية وملتقيات علمية تتعلق بتحليل العلاقة بين مراقبة التسيير و.  
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