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 الشكر
 

ة وبالأخص كلية الحقوق والعلوم السياسيّ كر إلى الجامعة اللبنانية التي إحتضنتني كل الشّ 
 والإدارية الفرع الأول والقييمين عليها.

 الدكتور برهان الدين الخطيب على توجيهاته وإهتمامه. المشرف، الأستاذكر إلى كل الشّ 

هم وملاحظاتهم ستمنح ءأر  بحثي، وكلي أمل أنستناقش  جنة التياللّ  ءسأشكر أعضا ،ومقدما  
 ة.لالغنى لإظهاره بأفضل ح هذا البحث 
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 :المقدمة
ن التخطيط  إ ،ها العامةسياسات ةالدولة وفعاليعكاس لقدرات هذه لدولة هي إنالمؤسسات العامة في اإن 

ة  ت السياسيّ موعة من المؤسساجملة هي فالدو مؤسسة عامة هو أمر بالغ الأهمية  لإدارة أي لإستراتيجيّ ا
، والمجتمع داخل مجال ترابي معين الفرد التي تنظم حياة  ةة والخدماتيّ ة والإقتصاديّ الإداريّ و ة ة والعسكريّ والقانونيّ 

 .  إضافة إلى إدارة شؤون الوطن والمواطنين
  هتاريخ تأسيس عود يو ي قضاء بعبدا أحد أعرق المستشفيات العامة ف هو لجامعيإن مستشفى بعبدا الحكومي ا

جامعي الأستاذ فريد صباغ إلى عهد المتصرف مظفر باشا  بحسب المدير العام لمستشفى بعبدا الحكومي ال
غرب السرايا وقدموه هبة للدولة  مراء الشهابيينا لأحد الأ، يوم اشترى الاهالي في بعبدا قصر  1902عام  

في   له اسسوضع حجر الأ، و 1905حكومي عام نشاء مستشفى للصحة والطبابة، فكان مستشفى بعبدا اللإ
لبنان في مطلع  فتتاحه في عهد الرئيس بشارة الخوري كأول مستشفى لجبل ، وتم إ1945تشرين الاول   31

 1. 1950كانون الثاني 
للفقراء وأصحاب الدخل المحدود مرت عليه الحروب والصعوبات إلى درجة  أكملج هذا المستشفى  رغم أهمية

في  ليوم ضة  المستشفى اهذه النهساعدت  وخدماتيا .عن العمل لكنه عاد لينهض إداريا  ف كان سيتوق هأن
 متاحة.ات الي لإمكانبية حاجات المواطنين ضمن اتل  تمكنه من

ى كافة أقسام  للتعرف عهذه الفرصة التي سمحت لي بالتدرب في هذه المؤسسة العامة تمحورت حول ا إنّ 
كما القيام   لأقسام والإستفادة من خبراتهم،بلة كافة القييمين إداريا  على تلك امقا إلى إضافة   ةلإداريّ المستشفى ا

  لإدارية.بالعديد من الأنشطة ا 
تمحور  لإدارة م وا لتخطيطا وبما أن إختصاصنالأساسية رة العامة ا دة الإداأعم لعامة هي إحدىإن المؤسسة ا

لتي لا تقوم دولة دونه رأينا  ة الحياتيّ اعات احد أبرز القطي العام هو أصحّ حول القطاع العام وبما أن القطاع ال
التي تلعب دور صغيرا    لإستشفائيةفي هذه المؤسسات العامة ا لتخطيطدراسة كيفية ال هناك أهمية كبيرة أنّ 

عن   تهاكيفية إدار  معاينة أهمية  ىضافة إلبالإ ،يجب أن تكون عليه ذيالوالموقع اليوم على عكس المكانة 
يجية لتطوير إدارة وضع خطة إسترات  لنا بمحاولة، وهذا ما يسمح ل فترة التدريب في المستشفىخلا من قرب 

 لجامعي.مستشفى بعبدا الحكومي ا
واقعها القانوني   في ظلّ ، الجامعي مدى قدرة مستشفى بعبدا الحكومي ة التي تطرح نفسها هيلكن الإشكاليّ 

 تقديم خدماتها بفعالية وكفاءة وجودة عالية؟ ، هاووسائل العمل ب ساليب أو  والبشريّ  والاداريّ 
 

ة الوطنية مليارات للإقلاع، موقع الوكال 3أشهر والمطلوب  4مستشفى بعبدا الحمومي "قافلة بعد عز" وضحية التجذبات موظفوه بلا رواتب منذ   1

  10/2010/ 16، تاريخ الدخول إلى الموقع  leb.gov.lb-www.nnaللإعلام ، 

http://www.nna-leb.gov.lb/
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 سئلة، شكالية ترشدنا إلى العديد من الأوهذه الإ
 المستشفى في ظل كل ما يحيط بها من الداخل والخارج؟ كيف تسير أعمال 

 فذت في مستشفى بعبدا الحكومي الجامعي؟ ما هي الأعمال التدريبية التي ن  
 عايير عالمية لإدارة المستشفى؟ هل من السهل الإنتقال إلى إعتماد م

من النظرة العامة تجاه المستشفى  الخدمة المقدمة وتغيير  دارة الجودة أن تحسنلإالعالمية  كيف يمكن للمعايير
 الحكومي؟ 

 . لإستقرائيالمنهج ا، وإستخدمنا كمنهج في تقريرنا هذا

أعمال  تمحور حول يلأول القسم ا  ،سيينقسمين رئي منا تقريرنا إلىوفي معرض معالجتنا لهذا الموضوع لقد قسّ 
لي لمحيط الخارجي والداخخلال امن مستشفى البدراسة واقع الجامعي  التدريب في مستشفى بعبدا الحكومي

والعلاقة مع العاملين في المؤسسة أثناء التدريب ومن ناحية أخرى بدراسة التدريب المنفذ من خلال  سسة لمؤ ل
 لمكتسبة والإيجابيات والسلبيات.المهارات ا الأعمال المنفذة خلال التدريب،

بدراسة المشاكل والحلول  الجامعي دارة مستشفى بعبدا الحكوميخطة تطوير إتمحور حول  ي لثاني والقسم ا
الجامعي  معوقات تطور مستشفى بعبدا الحكومي دراسة من خلال  الجامعي لمستشفى بعبدا الحكوميلدارية لإا

  الحكومي جية لمستشفى بعبداالإدارة النموذ ، وبدراسة المستشفىهذا  طورتي تحاكي مشاكل توالحلول ال
 . الجودة وإدارة المخاطر دارةية لإالمعايير العالم في من خلال البحث  الجامعي
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 وفترة التدريب الجامعي مستشفى بعبدا الحكوميواقع  ول:القسم الأ
معينة لا يمكن تحقيقها دون تفهم أجهزتها   تهدف غايات منظما  يس  ا  إجتماعي ا  نشاط  بأنها الإدارة العامةت عرف 

عن عدم التفاعل والتجاوب بين   ةفمعظم المشاكل التي تعانيها التنظيمات الإدارية ناتج  ،للبيئة التي تعمل فيها
 هذه التنظيمات والبيئة المحيطة بها. 

وغير مؤكده. ولتعقيد  ائد بعيده يقه، والفو التكاليف غير دق امنظمات القطاع العام في عالم قد تكون فيهإن 
حكومة العامة: ال ةدار في الإ مةهناك خمسه أفكار عظي. الأمور، غالبا ما يكون لعملياتها الجمود الداخلي

  ةفعالي  الإنسان ، ات ع السياسة ، سلوكين الكلاسيكية ، السياسة ونموذج ص ةدار الجادة الصادقة ، نموذج الإ
 1  .البرنامج

 من واقع المؤسسات العامة وكيفية إدارتها.أتاح لي فرصة التقرب الحكومي  ى بعبداالتدريب في مستشف إن 

وفي المبحث الثاني   ندرس في المبحث الأول واقع مستشفى بعبدا الحكومي الجامعي ولهذا الغرض سوف 
 .الأعمال المنفذة في التدريب 

 الجامعي  الحكوميمستشفى بعبدا مدخل إلى ول:  الأ المبحث

عبدا الحكومي الجامعي كدراسة واقع أي مؤسسة تكون من خلال دراسة المحيط  قع مستشفى بإن دراسة وا
 الداخلي والخارجي لهذه المؤسسة.

إن محيط المؤسسة هو مجموع الظروف والمؤثرات الخارجية التي تمس حياة وتطور نظام المؤسسة أي أن  
التي يمكنها التأثير حاليا  وفي المستقبل على  والعوامل التي تحيط بالمؤسسة و  القوى محيط المؤسسة يعبر عن 

 أنشطة، نتائج وحتى أهداف المؤسسة.
تكمن أهمية دراسة وتحليل المحيط في توفير بيانات يتم تحويلها إلى معلومات تفيد في تحديد الفرص والقيود 

، فبذلك  طرةيهداف المسستراتيجية المؤسسة وسعيها لتحقيق الأإتنفيذها في إطار "التهديدات" ثم إعداد قرارات و 
تكون المؤسسات التي تعير أهمية كبرى لدراسة محيطها الخارجي تحقق أهداف إستراتيجية وإدارية واضحة  

 2 ومهمة.
 خارجية قد تكون إما إيجابية وإما سلبية. ا  ينتج عن تفاعل نشاط المؤسسة مع بيئتها آثار 

 
1 http://unpan1.un.org/intradoc/groups/public/documents/aspa/unpan029896.pdf 

2 Ewan Ferlie-Edoardo Ongaro, Strategic Management in Public Services Organisations, Routledge, London,2015, 
p26 

 

http://unpan1.un.org/intradoc/groups/public/documents/aspa/unpan029896.pdf
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 مستشفى بعبدا الحكومي الجامعي وصف الفقرة الأولى: 

 المؤسسة يكون من خلال إستعراض كل ما يحيط بهذه المؤسسة من الخارج والداخل. وصفإن 

 لمستشفى بعبدا الحكومي الجامعي لمحيط الخارجي: االأول البند
مختلف القوى التي تؤثر في  يشمل كل العوامل خارج المؤسسة ويتشكل من إن المحيط الخارجي للمؤسسة 

 غير مباشرة. المؤسسة وتتأثر بها بصفة مباشرة و 

 المستشفي  منافسو ولا :أ
ة إن دراسة المنافسين كعنصر أساس في المحيط الخارجي لمستشفى بعبدا الحكومي هو ذو أهمية كبيرة لمعرف

تفرع على مستويين الأول منافسة المستشفيات فالمنافسة المباشرة للمستشفى ت ،واقعها في سوق العمل التنافسيّ 
فيظهر   ،جامعي والثاني منافسة المستشفيات الخاصة المحيطةرفيق الحريري الوأقربها مستشفى  الحكومية
 المادية الملحوظة ما بين مستشفى بعبدا الحكومي وسائر المنافسين.  القدرات  تفاوت بوضوح  

 الإستشفائي  سوق العملثانيا : 
حيث يجتمع فيه كل  يعرف سوق العمل على أنه سوق إفتراضي كما أنه نوع من أنواع الأسواق الإقتصادية، 

هذه الوظائف من أصحاب الشركات من الأشخاص الذين يبحثون عن وظائف مناسبة بالإضافة إلى أصحاب 
وتلعب المستشفى دورا    هما العرض والطلب. والمؤسسات المختلفة. ويتكون سوق العمل من مكونين أساسيين

 ية. فتراض ق الإاسو في هذه الأ هامن خلال حجم فرص العمل التي تؤمن يا  أساس

 من المستشفى ثالثا : المستفيدون 
   مل التنافسيّ إن مستشفى بعبدا الحكومي الجامعي لصغر حجمه وقلة إمكاناته لا يلعب دورا  كبيرا  في سوق الع

لكن ليس بالنتيجة   عمل جيدة العدد كما أنه يقدم خدمة إستشفائية بكلفة رمزية فالمستشفى يوفر فرص 
 . مبتغاةال

تواجد   في ظلطريقة أفضل غباتهم باتهم ور بد من إشباع حاج ولا هم ركيزة تواجد المؤسسة،  إن المستفيدين
 بأفضل سعر ممكن. فضل خدمة عن طريق تقديم أذلك كون يو   ،قدرات ضخمة ذو منافسين

فهذا  ساس لذوي الدخل المحدود والفقراء في المنطقة،بدا الحكومي الجامعي هو شريان أمستشفى بع إن 
غطيها هذا المستشفى يعيش فيها  يفالمنطقة التي  ، بداتشفى الحكومي الوحيد في قضاء بعسمالمستشفى هو ال

الوحيد لشريحة كبيرة من المجتمع   فمن جهة هو الملج ،المستشفىحوالي المليون نسمة وهنا تبلغ أهمية هذا 
 ائلة بالنسبة لإمكاناته. ان الذي يغطيه هذا المستشفى هي هالمساحة الجغرافية وعدد السك إنّ ف ومن جهة ثانية
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 المحيطة بالمستشفى : القوى السياسيةرابعا  
يحظى على   وبعد أن كان على شفير الإغلاق، نراه في السنوات الأخيرةمستشفى بعبدا الحكومي الجامعي إن 

كذلك ه تطوير ل يةلتجهيز اتأمين بعض الهبات ساهم في  الكبير من نواب المنطقة مما الإهتمام السياسي
 .في داخله جديدة داث أقسامإستح

 وسلطة الوصاية  الحكومة امسا :خ

 عناصر المحيط الخارجي()عنصر من  
ل  من خلا يما لاس بالحكومة   ا  كبير  ا  إن مستشفى بعبدا الحكومي الجامعي كمؤسسة عامة هو مرتبط إرتباط

في  هاما  ي تلعب دورا  تالخرى، مثل وزارة المالية من خلال الوزرات الأ  وا" سلطة الوصاية "وزارة الصحة
 ميزانية محددة لوزارة الصحة التي بدورها توزعها على المستشفيات  وتخصص  ميزانية المستشفيات العامة

  على المتوجبةصعب القيام بالنقلة النوعية ي ات الصغيرة المتوافرة حاليا  ين التأثير فبالإمكان وهنا يكم العامة
ذي التابع لرئاسة مجلس الوزراء ال ل مجلس الإنماء والإعماركذلك يبرز دور الحكومة من خلالمستشفى ا

 1.ات والهبات والقروض المتوفرةيمكان بالإ  يقوم بالأعمال التأهيلية في المستشفى

 المرتبطة بالمستشفى سادسا : المسائل القانونية
 عية الدولة.إن تطبيق القوانين بثبات ونظام يشكل العنصر الرئيسي في الحفاظ على أسس المجتمع وشر 

يد بشرعيته مع ما يتضمن ذلك من إحترام لمبادئ الإستقامة والثقة  والتق طار القانوني كما وإن إحترام الإ
والموضوعية، إضافة  إلى مساواة الجميع أمام القانون هي من أهم الأسس التي تضمن مصداقية الإدارة العامة  

 وفعاليتها. 

ئما  متوافقا  مع مضمونه  على إعتبار أن عملها يجب أن يكون دا  الإدارة العامة شديدة الصلة بالقانون ف
لك من إلغاء لهذه الأعمال أو  ذ ومنسجما  مع أحكامه وإلا عرّضت أعمالها لعدم الشرعية مع ما يستتبع 

 2التعويض عن الضرر الناشئ عن عدم شرعيتها. 

فهو   مستشفى بعبدا الحكومي الجامعيى وبالعودة إل قوانين التي تحكم عملها،المؤسسات العامة ترتبط بال إن
في المؤسسات   "نظام المستخدمين والمتعاقدين 12255يعمل تحت الأنظمة والقوانين وبالأخص المرسوم رقم 

صبحت أراسيم المستشفيات الحكومية التي دارة المستشفيات العامة" كما قوانين ومالعامة التي تتولى إ
دارة ومفوض حكومة لكل مستشفى  تحديد شروط تعيين مجلس إ  " 11214م مؤسسات عامة مثل المرسوم رق

 
  قاسم جميل قاسم، المؤسسة العامة كإستراتيجية إدارية للتنمية،المنظمة العربية للعلوم الإدارية،الأردن، 1995،ص29 1 

 34ص  ، 1991 بيروت،  دار النهضة العربية،  ، داريدارة العامة والتنظيم الإالإ فوزي حبيش،   2 
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"تعديل شروط تعيين مجلس إدارة ومفوض حكومة  671، مرسوم حكومي وتحديد مهام كل منها وصلاحياته"
دارة  "إنشاء مؤسسات عامة لإ 544ون رقم ، قاناته"لكل مستشفى حكومي وتحديد مهام كل منها وصلاحي

"النظام   12399"النظام العام للمؤسسات العامة، مرسوم  4517مة"، مرسوم رقم مستشفيات وزارة الصحة العا 
 المالي للمؤسسات العامة التي تتولى إدارة المستشفيات العامة".

  والمستشفى  قتصادسابعا : الإ
امة، بنانية يؤثر بشكل سلبي على كافة المؤسسات العات الإقتصادية الكبيرة للدولة اللّ ي الإمكانإن عدم وجود 

وضع ميزانية مالية مناسبة للنهوض  على سبيل المثال عفمستشفى بعبدا الحكومي الجامعي لا يستطي 
ي والاقتصادي السيء لوضع المالا بسبب  تأمين الميزانيات اللازمة على بالمستشفى لعدم قدرة وزارة المالية

 للدولة.

ة في المنطقة من  تحرك العجلة الإقتصاديلكن من ناحية أخرى فمستشفى بعبدا الحكومي الجامعي هو منشئة  
 . وغيرهامن الموردين  توظيف، شراء المواد اللازمةمل، الخلال فتح فرص الع

   والمستشفى  ثامنا : التطور التكنولوجي
إلى الإعتماد  فضل نوعية خدمة يسعى دائما  الجامعي وفي سعيها إلى تقديم أمي إن مستشفى بعبدا الحكو 

متوفرة  الغير حدث التكنولوجيا الموجودة. لكن هذا السعي يتوقف على الموارد المالية فضل المعدات وأأعلى 
ستشفيات الخاصة  كبير بين الم ات والإعتماد على التكنولوجيا الحديثةيالإمكانو  فوارق في المعدات المما يجعل 

 أصحاب الرأس المال الكبير ومستشفى بعبدا الحكومي الجامعي. 

  فى مستشوال تاسعا : الموردون 
رئيسية  المحددات العتبارهم من يمكن إ و لية ولوازم العمل للمؤسسة ب المواد الأو هم مصدر لجل  نيالمورد  إن

تهديدات التي قد تواجهها المن أجل الفرص التي يتيحونها للمؤسسة و بفضل لنجاح أو فشل المؤسسة، 
ختيار الموردون يجب على المؤسسة إ بطريقة غير مهنية. ل سوء التعامل معهم أو اختيارهمالمؤسسة في حا
 .ا على مورد واحد عتمادهالشروط المناسبة التي تبحث عنها، وعدم إ  الذين تتوفر فيهم

لكن   لتنفيذ مهامهاللازمة  تعامل مع موردين محددين لتأمين المواد يإن مستشفى بعبدا الحكومي الجامعي 
إلى إضافة  فى مع الموردين محدودة، علاقة المستشجعل  ات تيات المؤسسة، فهذه الإمكانيمكان ايضا  ضمن إ

 .المنظمات الدوليةتقديمات و  العينيةفى على تقديمات وزارة الصحة ش عتماد المستإ 
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 لمستشفى بعبدا الحكومي الجامعي الثاني: المحيط الداخلي البند
حدود  تقع على يتمثل في مجموع العوامل التيو كل العوامل داخل المؤسسة،  المحيط الداخلييشمل 

في نطاق   إلى حد كبيرتخاذ القرار وتدخل ترتبط بعملية إكما أنها  من مؤسسة لأخرى  المؤسسة، وتختلف
 1مراقبة الإدارة. 

سلطة الوصاية، إدارة الموارد  الهيكل التنظيمي،لي لمستشفى بعبدا الحكومي الجامعي سندرس بالمحيط الداخ
 دات المستخدمة.مة المقدمة، التقنيات والمعدارة الموارد البشرية، الخد المالية، إ

 أولا : الهيكل التنظيمي 
التنظيمي هو مجموعة الأنشطة والمهام التي توكل إلى أفراد المؤسسة لتنفيذها، بحيث يتم تحديد  إن الهيكل 

يعتمد الهيكل التنظيمي مبدأ التدرج  في كل مرحلة. تخاذ القرارئف كل فرد منها، والشخص الموكل بإوظا
المستوى نفسه وهي  فراد على المرؤوس، والعلاقات بين الأبين الرئيس و  العمودي في العلاقات بين الأفراد، أي

 متيازاته.واجباته، وحقوقه، وإ، ولكل مستوى العلاقات الأفقية

 .بالمؤسسةالتسلسل الإداري عن  إن الهيكل التنظيمي يعبر

هذا  ة العامة، لا بد وأن يأخذ شكل هرمي أو تدريجي، مع إختلاف طبيعة وحجم التنظيم على مستوى الإدار 
 2التسلسل الإداري في الفقه الإداري بالنظام التدرجي.ويعتبر مبدأ 

ويساعد هذا التسلسل الإداري في توزيع السلطات والمسؤوليات ويساعد على توضيح قنوات التواصل بين  
 مركز القرار. وكيفية نقل التقارير والمعلومات إلى الرئيس والمرؤوسين،

 

 

  

 
 .52،ص2016د.عبد القادر محمد الأسطة، اساسيات الإدارة الإستراتيجية الحديثة،الأكادميون للنشروالتوزيع،الأردن،   1

  د.كامل بربر، الإدارة العامة في لبنان:التحديات والإصلاح، دار المنهل اللبناني، بيروت، 2006، ص2.106  
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 : الحكوميمستشفى بعبدا الهيكلية التنظيمية ل
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 دارة مجلس الإ  -أ
المرسوم رقم دلت بعض بنوده في وع   11214دارة في المرسوم رقم ددت شروط تعيين مجلس الإح  

ن لكل مؤسسة عامة تتولى إدارة مستشفى حكومي  ومن أهم بنوده أنه يعي   1999/ 21/5تاريخ    671
أعضاء للمستشفى   9ويكون مؤلف من    ة لمدة ثلاث سنوات قابلة للتجديد او التمديد،مجلس إدار 
 الجامعي.

  13/12/1972تاريخ   4517 رقم المرسومفي في المؤسسة العامة  دارةوتبرز أهم مهام مجلس الإ
"يتولى مجلس الإدارة السهر على تنفيذ سياسة   أنه :10النظام العام للمؤسسات العامة" المادة "
زمة لاالقرارات الة مة، ضمن نطاق القوانين والأنظ لمؤسسة العامة وتوجيه نشاطها ويتخذ بصورة عاما

 سير العمل فيها".نشئت المؤسسة العامة وتأمين حسن ألتحقيق الغاية التي 

 دارة:ومن صلاحيات مجلس الإ

 إقرار جميع الأنظمة والقرارات الأساسية الخاصة بالمؤسسة. -
 ار الخدمات المقدمة .صفقات وتحديد أسعإقرار القروض وال -
 .1إقرار تقديم المساهمات والمساعدات المالية لغير مستخدمي وأجراء المؤسسة -

العامة ما على صعيد مجلس إدارة المؤسسة أفي المؤسسة العامة بشكل عام،  أهم مهام مجلس الإدارة تلك هي
بعض المهام   1997/ 10/ 29  صادر فيال 11214إدارة مستشفى حكومي فتبرز في المرسوم المناطة 

 الإضافية مثل: والصلاحيات 

ذها  يتنف  ، والسهر علىؤسسة العامةوضع السياسة العامة والمالية والصحية والإدارية المتعلقة بالم -
 وإتخاذ القرارات اللازمة.

دمات ومراقبة جودة الخ الإشراف على سير العمل الطبي والإداري والمالي والإستشفائي في المستشفى -
 .المقدمة

 إلى وزارة الصحة العامة بواسطة مفوض الحكومة. اإقرار خطة تطوير المؤسسة العامة قبل رفعه -

  2. العامة والخاصةالمؤسسات الضامنة التعاقد مع  -

 ن: على أ  7في المادة   11214مرسوم ال نص كما 
 

 100العدد  14/12/1972صادر في الجريدة الرسمية تاريخ  13/12/1972تاريخ  4517المرسوم رقم   1
 51العدد  6/11/1997صادر في الجريدة الرسمية تاريخ  29/10/1997تاريخ  11214المرسوم رقم   2
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 .و التمديد اء مجلس الإدارة لمدة ثلاث سنوات قابلة للتجديد أعضيعين رئيس وأ  -
لاية مجلس الإدارة بشهرين على الأقل أن ترفع إلى مجلس  الوزراء نتهاء و على سلطة الوصاية قبل إ -

 .و بتمديد ولاية المجلس الحاليأجديد، تراح بتأليف مجلس إدارة إق
 المجلس الجديد.عماله حتى تعيين يستمر مجلس الإدارة القائم بمتابعة أ  -
لوزير الصحة العامة أن يقترح   زارة الصحة العامة سنويا  يمكنفي ضوء عملية التقييم التي تقوم بها و  -

 ى مجلس الوزراء حل مجلس الإدارة.عل
  1.حد الشروط اللازمة لتعينهلس الإدارة والأعضاء إذا فقد أوية كل من رئيس مجتنتهي عض -

  10  من رواليوم في مستشفى بعبدا الحكومي الجامعي لا يوجد مجلس إدارة وهذا المجلس غائب منذ أكث
ن المدير العام مضطر للعودة إلى سلطة عمل ويعظم دور سلطة الوصاية حيث امما يؤثر على سير ال سنوات 

 أغلب الإجراءات.الوصاية في 

 المدير العام -ب

 في مادته الثامنة على أن:   5/2001/ 29ريخ  الصادر بتا 5559المرسوم  نصّ 

بأي  اخل المستشفى ولا يحق له القيامللعمل الإداري د  و مدير عام متفرغإدارة المستشفى العام مدير أ يرأس
 عمل طبي مأجور. 

 عام. إن مستشفى بعبدا الحكومي الجامعي يرأسه مدير 

و المدير العام سر مجلس الإدارة ويرتبط بالمدير أمانة المدير العام أمانة سر تتولى أيضا  مهام شؤون أ تساعد 
 مباشرة ثلاثة دوائر هي: 

 دارية والمالية.دائرة الشؤون الإ -
 دائرة الشؤون الطبية.  -
 . دائرة التمريض  -

 دارية والمالية دائرة الشؤون الإ -ج
 قسام التالية: الشؤون المالية والإدارية من الأ تتألف دائرة

 القسم الإداري. -
 

 رجع السابقالم  1
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 القسم المالي.  -
 قسم المشتريات والمستودعات. -
 قسم المحاسبة.  -

 من أهم مهامها :

 شرافه:الإداري إ القسممن أهم مهام 

إضافة إلى المقسم الهاتفي ومكتب الإستقبال والمغسل  وكافة الأقسام الأخرى. على شؤون الموظفين -
 والتنظيفات والحرس والمحفوظات.

 حفظ ملفات العاملين في المؤسسة وتحديثها. -

 إعداد مشاريع المذكرات وأرشفتها.  -

ا على الوحدات المختصة لإبداء الرأي تلقي طلبات الإستخدام والتعاقد لكافة أقسام المستشفى وإحالته -
 والتقرير.

 من أهم مهام قسم المشتريات والمستودعات توليه: 

 ية. المواد الطبية والصيدلان  اد ما عداتأمين جميع الحاجات والمو  -
 القيام بأعمال الصيانة.  -
 تنظيم جردة دورية بكافة موجودات المؤسسة. -

 القسم المالي:من أهم مهام 

 نة المؤسسة.إعداد مشروع مواز  -
دارة تأمين الخاصة ورفعها إلى مجلس الإالجهات الضامنة وشركات الإعداد مشاريع العقود مع  -

 بواسطة المدير العام. 
 مسك كافة القيود المالية وتقديمها دوريا  إلى مجلس الإدارة عبر المدير العام.  -
 القيام بالتدقيق الداخلي. -

 من أهم مهام قسم المحاسبة: 

 والنهائية.  الدوريةالحسابية ية والبيانات إعداد الميزان -
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 إعداد مشروع قطع حساب موازنة المؤسسة. -

 دائرة الشؤون الطبية -د
 تتألف دائرة الشؤون الطبية من:

  قسم الصيدلة والتعقيم وقسم المعلوماتية والأرشيف الطبي والأقسام الطبية الملحوظة في الهيكلية الخاصة
 . "أمانة السر الطبية"عى اون الدائرة أمانة سر تد ج المستشفى وفق حجمه ويعبنموذ 

 من أهم مهام دائرة الشؤون الطبية: 

 وتقييم عمل الجهاز الطبي.  بيق مضمون السياسة الصحية العامةالسهر على تط  -
 ة. ختصاصات والمعدات الطبية الحديثة الناقصمؤسسة وإقتراح الفروع الطبية والإدراسة حاجات ال -
 الطبية. مراقبة نوعية الخدمة  -

 دائرة التمريض  -ه
 دائرة التمريض:من أهم مهام 

 . قساموالنقل والمداورة في الأ قسام التمريض كافة ومراقبة حسن سير العملالإشراف على أ -
 . شاريع المنافع والتقديمات للممرضينقتراح مإ -
 وضع مشاريع تدريب للجسم التمريضي.  -
 1الشؤون الطبية. التنسيق مع دائرة  -

 حقا .لاانون لدى هذه الدوائر لكنها ليست مطبقة كلها وهذا ما سنفصله  جودة بحسب القهذه المهام مو 

 ثانيا : سلطة الوصاية 
الصلاحيات بوصفها سلطة الوصاية، أوكلت لوزارة الصحة العامة  11214المرسوم   من 10المادة إن 

 : التالية

شفيات العامة، في سبيل التكامل في  المؤسسات العامة التي تقوم بإدارة المستتنسيق العمل بين جميع  -
 ات الإستشفائية العامة.الخدم

 .العامة تحديد الفروع الطبية والإختصاصات والمعدات الطبية المتطورة في كل من المستشفيات  -
 هذه السياسة. ؤسسة عامة في إطار ية العامة والدور المطلوب من كل متحديد السياسة الصح  -

 
 27العدد   7/6/2001خ صادر في الجريدة الرسمية تاري 29/5/2001اريخ ت 5559المرسوم رقم  1    
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ة لمصادقتها وفقا  للأسس والمهل المحددة في النظام العام  اضعالختصديق مقررات مجلس الإدارة  -
 للمؤسسات العامة.

زيرا الصحة العامة والمالية مقررات مجلس  و ق يصد على إلزامية ت  11214من المرسوم  11فيما تنص المادة 
 تية: الإدارة الآ

 الإستشفائية والخارجية.  تعرفة الأعمال الطبية والخدمات  -
 تها.تعديلانوية و الموازنة الس -
ة السنوية  قطع حساب الموازنة وحساب الأرباح والخسائر وميزان الحسابات العام والميزانية العام -

 وية للمواد.والجردة الإجمالية السن
 والإستشفائية. تحديد الفئات المستفيدة من الإعفاء من المساهمة في كلفة الخدمات الطبية  -

 الصلاحية بأن: لحكومي الجامعيكما أن لمفوض الحكومة لدى مستشفى بعبدا ا

 يحضر إجتماعات مجلس الإدارة وله فيها حق التصويت. -
العمل في المؤسسة العامة.  وسير المحققة نجازات الإول تقريرا  سنويا  يتضمن ملاحظاته حيضع   -

 بلاغه رئيس مجلس الإدارة.تقريره إلى وزير الصحة العامة بعد إويرفع 

 ةدارة الموارد البشري: إثالثا  
والموارد البشرية  الجامعي إن إدارة الموارد البشرية غير موجودة كإدارة مستقلة في مستشفى بعبدا الحكومي

إلى مهام إدارية أخرى، وهذا يعود إلى عدم إعطاء  إضافة محصورة بموظفة واحدة تهتم بشؤون الموظفين 
 تابع للقسم الإداري والمالي.  ن الموظفينالقانون الأهمية الكبرى لإدارة الموارد البشرية وحصرها بموظف لشؤو 

 وسنفصل هذه الناحية لاحقا . 

 المقدمة  : الخدماترابعا  
دا الحكومي  المتوفرة على جميع الأصعدة، لكن إدارة مستشفى بعب الظروفالمقدمة تتحكم فيها  إن الخدمات 

، "داث وظيفة "مراقبة الجودةعلى متابعة هذه الناحية بدقة وبرز ذلك مؤخرا  من خلال إستحالجامعي تحرص 
 هالمقدمة، لكن هذ  لى المراقبة الدورية لجودة الخدمات سعى إتعن هذه الوظيفة   ةمسؤول ةموظف وتم تعيين 

 1في المؤسسة. الهذه المسؤولية لتعدد مهامه ةغير متفرغ  ةالموظف

 
  31/5/2017مقابلة مع مدير عام المستشفى الأستاذ فريد صباغ بتاريخ   1
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 : التقنيات والمعدات المستخدمة خامسا  
  %90حوالي  نالقول أ توفرة لكن يمكن الم ات المؤسسةيا ايضا  إمكانإن التقنيات والمعدات المعتمدة تتحكم به

وعلى صعيد المعدات المستخدمة فإن  ليها.دخلت المكننة إأفي مستشفى بعبدا الحكومي الجامعي ام من الأقس
 1هذه المعدات تحدث تباعا  وفقا  للهبات المقدمة والمشاريع المنفذة من قبل مجلس الإنماء والإعمار. 

 التدريب: ثانيةال رةالفق
في   ا  تدريب تابعنا قسم التخطيط والإدارة –العلوم السياسية في إطار سعينا لنيل شهادة الماستر المهني في 

  :الأساسية في المستشفى والأقسام قد قمنا بهذا التدريب في جميع الدوائرو مستشفى بعبدا الحكومي الجامعي، 
طلاع على الأعمال الإدارية لهذه للإ، الشؤون الطبية ودائرة التمريض  دائرة الشؤون الإدارية والمالية، دائرة

  250 خلال مدة  13/7/2017إلى  2017/ 24/2 منالممتدة الدوائر، ولقد تم هذا التدريب في المدة الزمنية 
مسؤولة عن شؤون  ال قد كلفت السيدة جويل ديب الجامعي ارة مستشفى بعبدا الحكومي ساعة، وكانت إد 

أعمال التدريب من خلال تقسيم   سهلت لي كماتعاونة جدا  ، وكانت مللإشراف على أعمال التدريب  الموظفين
 تحديد أوقات المقابلات مع المسؤولين في المستشفى. كافة إضافة إلى على الدوائر والأقسام  ه أوقات

كن هذا التعاون  ل اون سادتها روح التعإن العلاقة مع العاملين في هذه المؤسسة العامة كانت جيدة جدا  حيث 
من   كبير في مؤسسة عامة وتبقى بعض المستندات والأعمال تحظى على نوع متواجدين ننايبقى مقيض بما أ 

 السرية.

 المؤسسةالبند الأول: الأنظمة والقوانين التي تحكم عمل 
إلى  ة إضافة  طلعنا على الأنظمة والقوانين التي تنظم عمل هذه المؤسسة العاممنذ دخولنا إلى المؤسسة إ

التي تعمل من خلالها بعض  بعض المستندات بعبدا الحكومي الجامعي و المقالات المكتوبة عن مستشفى 
 الأقسام ومن أبرزها: 

دارة المستشفيات  في المؤسسات العامة التي تتولى إ دين"نظام المستخدمين والمتعاق 12255المرسوم رقم 
 "العامة

"تحديد شروط تعيين   1999/ 21/5تاريخ   671وم رقم ده في المرسدلت بعض بنو وع   11214المرسوم رقم 
 .دارة ومفوض حكومة لكل مستشفى حكومي وتحديد مهام كل منها وصلاحياته"مجلس إ

 
  7/6/2017مقابلة مع رئيس دائرة الشؤون الإدارية والمالية في المستشفى الدكتور فرج عواد بتاريخ  1 
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مجلس إدارة ومفوض حكومة لكل مستشفى حكومي وتحديد مهام كل منها  "تعديل شروط تعيين  671المرسوم 
 دارة مستشفيات وزارة الصحة العامة".ت عامة لإ "إنشاء مؤسسا 544ن رقم  وصلاحياته"، قانو 

"النظام المالي للمؤسسات العامة التي  12399"النظام العام للمؤسسات العامة، مرسوم  4517المرسوم رقم  
 شفيات العامة".تتولى إدارة المست

ستشفى عام  "تحديد ملاك المؤسسة العامة التي تتولى إدارة م  5/2001/ 29الصادر بتاريخ   5559المرسوم 
 ."سلسلة الرتب والرواتب للمستخدمينن فيها و ومهام الوحدات ومؤهلات وخبرات العاملي 

 التدريبأثناءالمقابلات التي أجريناها البند الثاني: 
إن تدريبنا داخل مستشفى بعبدا الحكومي الجامعي كان يتركز على الشق المتعلق بإدارة هذه المؤسسة العامة  

ومقابلة   وتنفيذ بعضها الإطلاع على كافة الأعمال الإداريةب ةمنفذ الأعمال ال الصدد تركزت وفي هذا 
 المسؤولين عن إدارة هذه المؤسسة العامة لمعرفة مهامهم ودورهم.  

ذا الإطار قمنا بمقابلة مع رئيس دائرة الشؤون الإدارية والمالية  في مستشفى بعبدا الحكومي الجامعي  وفي ه
 .عن كسب  وظائف العملية الإدارية في المستشفىال لمتابعة 6/2017/ 7خ بتاري الأستاذ فرج عواد 

يتم بعد مراجعة المدير     يتم من خلال مجلس الإدارة وهذا التخطيط  على صعيد التخطيط، فإن التخطيط
 العام لرؤساء الدوائر والأقسام فيقدم الإقتراحات على مجلس الإدارة تمهيدا  للموافقة عليها. 

محددة للتخطيط  لكن المدير العام يقوم بدراسة الحاجات من خلال التواصل بشكل   يوجد آلية ويلاحظ أنه لا
ؤساء الأقسام ورؤساء الدوائر، فيما ضغط الأعمال الإجرائية على حساب الأعمال التخطيطية  دوري مع ر 

طيط، ويقوم المدير  ال على المشاركة في عملية التختجعل من رؤساء الدوائر والأقسام غير قادرين بشكل فعّ 
 بتحضير الخطة ويعرضها على مجلس الإدارة.  العام بعدها

الهيكل التنظيمي للمؤسسة حيث يبين مهام كل فرد في المؤسسة،  عبره العملية فتتم هذ على صعيد التنظيم، 
ينسقون    ورؤساء الأقسام فرؤساء الدوائر ،خص التنسيقي فيما  .وتبقى الصلاحيات التنفيذية في يد المدير العام

ورؤساء    العامم، هذا التنسيق يتم بإشراف المدير العام من خلال إجتمعات دورية يقوم بها المدير نه فيما بي
 الدوائر والأقسام.

لكن  يضا  في الهيكل التنظيمي على صعيد القيادة، إن القيادة في هذه المؤسسة العامة هي موضحة ا 
 دة. فقط المدير العام لدورات تدريبية بمواضيع القياالتدريبات القيادية غير متوفرة، فيما يخضع 
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سة تكون من خلال التفتيش المركزي، ديوان المحاسبة،  على صعيد الرقابة، إن المراقبة على أعمال المؤس
 التفتيش المالي، والتفتيش الإداري التابع لوزارة الصحة. 

قبة دائرته كما وتم إستحداث وظيفة مراقبة  كما يقوم كل رئيس قسم بمراقبة أعمال قسمه وكل رئيس دائرة بمرا
 مستشفى.الجودة حديثا  في ال

ر العام بالتعاون مع رئيس دائرة الشؤون الإدارية والمالية بالتقييم المطلوب من  وفي إطار الرقابة يقوم المدي 
لنفقات، عدد وزارة الصحة مرة أو مرتين بالسنة ويقييم من خلاله )نسبة الإشغال في المستشفى، الإرادات وا

الخدمة  المرضى...( كما تقوم وزارة الصحة عبر عناصرها بالإتصال مباشرة ببعض المرضى للتأكد من 
 المقدمة.

 بطريقة منهجية.  ةأما فيما يتعلق بإدارة المخاطر، فإن دراسة المخاطر وإدارتها غير موجود 

 1للمستشفى من وزارة المالية.  كما تبرز بعض الصعوبات مثل التأخر في قبض بعض المستحقات المالية 

مستشفى بعبدا الحكومي الجامعي مقابلة مع رئيس دائرة الشؤون الطبية  في أجرينا  6/2017/ 14وبتاريخ 
 الدكتور زياد سعادة لمعرفة كيفية إدارة الطاقم الطبي في المستشفى. 

مذة الأطباء من الجامعة اللبنانية،  إن الإدارة الطبية تهتم بشؤون الأطباء، جودة الأعمال الطبية، تعليم التلا
 والإدارة الطبية بشكل عام. 

قسام الجديدة بالتعاون مع رؤساء الأقسام، لكنه لا يوجد دراسة حاجات الأساسية تطوير الأ مهامه كما أن من
ل  ساء الأقسام الطبية من قبعنها بالتواصل الدائم مع رؤ  منهجية يعتمد عليها قبل القيام بالتطوير ويستعاض 

 ية لمعرفة ماهية الخطة الأنسب للتطوير.رئيس دائرة الشؤون الطب 

رة الشؤون الطبية بالتخطيط مع المدير العام وبرز هذا الدور مؤخرا  في يساهم رئيس دائ   ،على صعيد التخطيط
التخطيط لإستحداث قسم طبي جديد فريد من نوعه يعنى بجراحة الرأس لكن تنفيذه تأخر بسبب التأخر في  

 ة الإعمار والتجهيز من قبل مجلس الإنماء والأعمار .إعاد 

  ي المستشفى من غير الواضح إلىفة مراقبة الجودة حديثا  ففبعد أن تم إستحداث وظي ،أما على صعيد الرقابة
 تابعة لدائرة الشؤون الطبية أو لدائرة الشؤون التمريضية.  ستكون  إذا كانت ما  الآن

 
 رجع سابقمقابلة الدكتور فرج عواد، م  1
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بعض المعدات المجهز بها  ي بعض الوظائف المتعلقة بإستخدامكما يبرز نقص في الكادر البشري ف
 المستشفى حديثا . 

إضافة إلى   ثلاث تدريبات في السنة معدة من قبل وزارة الصحة يقوم الأطباء بحوالي ،التدريب على صعيد 
 التدريبات الدائمة على التجهيزات الحديثة. 

العلاقة مميزة وقديمة العهد فالمستشفى كانت تحت أما على صعيد العلاقة مع الجامعة اللبنانية، إن هذه 
وهذه العلاقة مفيدة جدا  للمستشفى وبالأخص من   2000إلى العام  1990ارة الكاملة للجامعة من العام الإد 

خلال التجهيزات التي تقدمها الجامعة  للمستشفى ومن خلال الكادر الطبي حيث يتم تدريب الأطباء قريبي  
 اللبنانية في مستشفى بعبدا الحكومي.التخرج من الجامعة 

ى يجب أن يمروا على لجنة فاحصة مكونة من ممثلين  إضافة إلى ذلك فإن الأطباء المعتمدين في المستشف
 عن المستشفى وممثلين عن الجامعة اللبنانية قبل قبولهم في المستشفى . 

وسيرتفع  حسب الخطة  45إن المستشفى هي في خطة تطويرية مستمرة حيث إن عدد الأسرّة اليوم 
 .  2019في سنة  120الموضوعة ليصبح  

يسعى على الدوام للتعاون والإستفادة من خبرات ومساعدات المستشفيات   إن رئيس دائرة الشؤون الطبية
 1الخارجية. 

قابلت رئيسة دائرة التمريض في مستشفى بعبدا الحكومي الجامعي السيدة ميراي بو   6/2017/ 15وبتاريخ 
 وحاولت الوقوف عن قرب من الدور الإداري التي تلعبه.  روفائيل

في المستشفى فعدا عن الدور الأساسي التي تلعبه هذه الدائرة فإن الكادر إن لدائرة التمريض أهمية كبيرة 
 البشري الذي يعمل بها هو كبير جدا  مقارنة بالكادر البشري الكلي للمستشفى. 

على الصعيد الإداري حيث  ى بعبدا الحكومي الجامعي مهم للغاية  إن دور رئيسة دائرة التمريض في مستشف
 ارة السابق . كانت عضوا  في مجلس الإد 

صعيد التخطيط تم وضع خطة من قبل دائرة التمريض للسنوات الخمس المقبلة لكن الدور الأكبر يقوم على 
ؤساء الأقسام كما أن رئيسة  على متابعة سير الأعمال اليومية من خلال تقارير يومية وشهرية مرسلة من ر 

دائم الن السعي إمع المسؤولة عن الجودة. دائرة الشؤون التمريضية على تواصل يومي مع المدير العام و 
لتطوير المهارات ومتابعة التطور التكنولوجي من خلال تدريبات توضع لها خطة سنوية مسبقة، وهذه 

 
 14/6/2017مقابلة مع رئيس دائرة الشؤون الطبية  الدكتور زياد سعادة، بتاريخ  1 
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مكانات المادية لتأمين دورات خارجية أو  لعدم توفر الإأغلب الأوقات في التدريبات تحضرها رئيسة الدائرة 
 متخصصين. الإستعانة بمدربين 

 كذلك تتم عملية تقييم أداء سنوية للعاملين في هذه الدائرة.

لكن هذه الدائرة تعاني من مشكلة كبيرة وهي التسرب الوظيفي فحجم الرواتب في القطاع الخاص أكبر بكثير  
أن العرض على وظيفة التمريض اكبر من الطلب عليها، كما أن إنشاء مستشفى   من القطاع العام إضافة إلى 

يخصها وحدها ميزها عن سائر المستشفيات الحكومية    خاص  رفيق الحريري الحكومي الجامعي بمرسوم
وبالأخص من ناحية الرواتب والأجور حيث أن على سبيل المثال قيمة الدرجة لرئيس دائرة في مستشفى رفيق  

ليرة  60000هي ليرة لبنانية أما في مستشفى بعبدا الحكومي الجامعي ف 80000ي الجامعي هي  الحرير 
لبنانية. إضافة إلى ذلك فإن قسم كبير من الموظفين في هذه الدائرة ومنهم من رؤساء الأقسام غير مثبتين في  

الدولة  عاونية موظفيلا يخضعون لتالجامعي بعبدا الحكومي  مستشفى ملاك المؤسسة، أضف إلى أن موظفيّ 
 1جتماعي. ون سوى تعويضات الصندوق الوطني للضمان الإضولا يتقا

بمقابلة مع المسؤولة عن شؤون الموظفين في مستشفى بعبدا الحكومي   2017/ 20/6بتاريخ كما قمنا 
 على العنصر البشري في المؤسسة. الجامعي السيدة جويل ديب للإضاءة أكثر

 ها حسب عدد الأسرة في المستشفى. شفى يعود إلى مرسوم إنشائإن تحديد الملاك في المست

ستراتيجي في المستشفى على صعيد الموارد البشرية شبه غائب لتعدد مهام مسؤول شؤون  إن التخطيط الإ
الموظفين وعدم القدرة على توظيف عدد أكبر في شؤون الموظفين وتحويله إلى إدارة الموارد البشرية لعدم 

 انية في الملاك الحالي.وجود هذه الإمك

د ملاك المؤسسات العامة التي تتولى إدارة مستشفى  إن الوصف الوظيفي لكل وظيفة موجود في مرسوم تحدي
 عام ومهام الوحدات ومؤهلات وخبرات العاملين فيها وسلسلة الرتب والرواتب.

أو مباراة مفتوحة ينظمها    إن ملىء الشغور في ملاك مستشفى بعبدا الحكومي الجامعي يتم من خلال إمتحان
 . عنها  المستشفى الأعباء المالية المترتبةمجلس الخدمة المدنية لكن تتكلف 

عدم وجود تعويضات نهاية خدمة والإكتفاء فقط  هي  كما أن من الصعوبات التي تواجه الكادر البشري 
غير مطبقة، ولا يوجد  ت المالية  آكما أن المكاف، بالتعويضات من الصندوق الوطني للضمان الإجتماعي

 ترقية الذي يتم بموافقة مجلس الخدمة المدنية. ات للموظفين ما عدا الترفيع والتحفيز 

 
 15/6/2017الشؤون التمريضية  مقابلة مع السيدة ميراي بو روفائيل، رئيسة دائرة 1 
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الدوائر والأقسام التي تحضر تدريبات   معدومة  بإستثناءفهي شبه  ،على صعيد التدريبات للكادر البشري 
 للعاملين فيها بنفسها. 

للعودة في جة الحكومة لدى المؤسسة فبهذا تكون المؤسسة بحايضا  مفوض أحاليا  بغياب مجلس الإدارة يغيب 
 كل تفصيل إلى وزارة الصحة للموافقة على الأعمال.

بشكل كامل للجامعة اللبنانية حيث كانت الإدارة من موظفي    ا  كان تابع  2000إن المستشفى قبل سنة ال 
الأطباء والممرضات كانوا يتقاضون بدل  و ، الجامعة اللبنانية، كما أن رواتبهم كانت تدفع من صندوق الجامعة

 الجامعة اللبنانية. من  أيضا  تعليمية ساعات 

بإنشاء مؤسسة عامة تدير مستشفى بعبدا   ةالقاضي  3977و    3976  اسيموبصدور المر  2000بعد سنة ال 
ة  الحكومي الجامعي مع تسمية مدير عام ومجلس إدارة ومفوض حكومة لدى المؤسسة تقلص دور الجامع

 لملاكها وليس لملاك الجامعة اللبنانية. اللبنانية وأصبح العاملون في المستشفى ينتمون 

ليسوا بملاك المستشفى لعدم قدرة المستشفى على   كما أنهم(  ( Actإن الأطباء اليوم يتقاضون مقابل الفعل 
 تحمل المزيد من الأعباء المالية ما عدا رئيس دائرة الشؤون الطبية.

لعلاقات مع الجامعة اللبنانية وأصبح المستشفى مستشفى جامعي حيث يقوم بموجبه  عادت ا  2007في العام 
ت أتعابهم من الجامعة اللبنانية، إضافة إلى تلامذة كلية الطب بتدريباتهم داخل المستشفى كما تدفع بدلا

 1لى صعيد تطوير المعدات المستخدمة.المساهمات القيّمة للجامعة ع

قمت بمقابلة المسؤولة عن مراقبة الجودة في مستشفى بعبدا الحكومي الجامعي السيدة   6/2017/ 21وبتاريخ 
 . الإطار  هذا  ماجدة مواس وكان الهدف الأساسي معرفة التقنيات المستخدمة في

إن هذه الوظيفة هي وظيفة مستحدثة في مستشفى بعبدا الحكومي الجامعي ولها من العمر ستة أشهر فقط  
، وبهذا فهي ليست متفرغة  المنقولةالجودة أيضا  كرئيسة قسم المختبر ومكافحة الأمراض وتعمل مسؤولة 

 بكامل وقتها لمراقبة الجودة.

مراقبة الجودة   إطار  حلة السابقة على وضع بعض النماذج لإستخدمها في قام عملها بشكل أساسي في المر  
 ومنها:

 (85 ص: 1رقم إستمارة إستطلاع آراء / شكاوى / إقتراحات )مرفق  -
 (88ص:  2)مرفق رقم  (One minute surveyإستمارة الدقيقة ) -

 
 20/6/2017مقابلة السيدة جويل ديب، المسؤولة عن شؤون الموظفين بتاريخ  1 
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 (89ص: 3للغرف والأقسام . )مرفق رقم  ( Checklist)قوائم تدقيق  -

تم متابعتها مع رؤساء الأقسام لكن هذه الإستمارات غير مطبقة  توكل النتائج المستخلصة من هذه الإستمارات 
 ري المتفرغ لها. بفعالية لعدم وجود الكادر البش

عتماد على المعايير  كذلك من أدوار مراقبة الجودة توحيد الوصف الوظيفي لكل وظيفة في المستشفى كما الإ
 العالمية ومعايير وزارة الصحة اللبنانية في كل ما يتعلق بالخدمة المقدمة.

 في التدريب عمال المنفذةالأالمبحث الثاني: 
ع الأقسام وأكسبتني المهارات  شفى بعبدا الحكومي توزعت على جميإن أعمال التدريب المنفذة في مست

 والسلبيات.  الإيجابيات  من الإضافية كما لم تخل  

 عمال المنفذةالأ: الفقرة الأولى
بها في مستشفى بعبدا الحكومي الجامعي قسمت بحسب الدوائر والأقسام التي مت إن الأعمال التدريبية التي ق

كيفية إدخال المريض إلى المستشفى   ت دارية والمالية، شاهد دائرة الشؤون الإ عليها، حيث أن في ت مرر 
 1.بالقيام بها ت وكلف والإجراءات اللازمة

بالمساعدة على إعدادها،   ي على كيفية إعداد الرواتب والأجور وكيفية إحتساب الضريبة وتم تكليف ت طلعاكما 
بتاريخ   5559ينص عليها المرسوم   ذيللأجور ااحيث أن الرواتب تدفع بحسب جدول الرواتب و 

الأساسي،  من قيمة الراتب  %70الإضافية لا يجب أن تزيد عن ال العمل ن ساعات ، كما أ 5/2001/ 29
 والأكثر عملا  بساعات إضافية هو قسم التمريض لعدم توفر العدد الكافي من الممرضين والممرضات.

بجدول "  employee punching machineفين "ساعات العمل تؤخذ من ماكنة البصم المخصصة للموظ 
ام الغياب، ساعات العمل يأ طل،صيل دائرته، الع  اائرة يرسل تفيسحب من قسم المعلوماتية كما أن كل رئيس د 

 الإضافية وكل التفاصيل. 

كما أنه يبرز عدم تقاضي الغير مثبتين في الملاك لبدل النقل، إضافة إلى عدم خضوع المهن الشبه الطبية  
  2ثل التمريض للضريبة على الرواتب والأجور.م

  1ووزارة المالية العامة. مةا على كيفية إعداد مشروع الموازنة الذي يقدم سنويا  إلى وزارة الصحة الع ت كما إطلع

 
 1المريض "ممكننة" راجع ملحق رقم نموذج عن قسيمة إدخال   1
 2نموذج عن جدول مستند التعويضات راجع ملحق رقم   2

   3رقم  راجع ملحقمستند كيفية إحتساب الضريبة نموذج عن    
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ووزارة المالية   مة ايضا  على كيفية إعداد قطع الحساب الذي يقدم سنويا  إلى وزارة الصحة العأ ت كما إطلع
  2العامة.

مراقبة الجودة مع المرضى النزلاء كما في الغرف  بالقيام بتعبئة الإستمارات المعدة من قسم كلفت  كذلك 
  3وأقسام المستشفى. 

كافة الأعمال اليومية لأغلب الأقسام لكن لم يكن بإمكاننا الحصول على   ي علىهذا إضافة إلى إطلاع
 مستندات أكثر.

 : المهارات المكتسبة ةالثاني الفقرة
المهارات المكتسبة من خلال هذا التدريب تكمن في الدخول بأعماق المؤسسة العامة ومقارنة كل ما تم   نإ

فلا يمكن الإعتماد فقط على الشق النظري بل يجب دائما  إعطاء أهمية للشق   ،مع الواقعنظريا  دراسته 
والرقابة  قيادة الالتنظيم، ، طيط سة العامة من التخصيل الإدارية لهذه المؤسا بكافة التف يالعملي، فبدخول

على مقاعد الجامعة، كذلك  تهدرس قد  ت جب أن يكون بحسب ما كنتكوين نظرة لكل عمل كيف ي ت إستطع
ون المؤسسة العامة في أصعب  المعوقات التي تعيق عمل الإدارة وكيفية تسيير شؤ  ت لمس عن قرب إستطع

دارية والمالية والتجهيزية  فى في الظروف الإستشفمن أهم الدروس المكتسبة هي كيفية إدارة الم الظروف
يربط كل أقسام المستشفى  هي كيفية العمل على نظام إلكتروني موحد أيضا   الصعبة، ومن المهارات المكتسبة 

 حلها . الواجبة لتحديد المشاكل و  الإستمارات كيفية مراقبة الجودة وتصميم ببعضها، و 

 فقت العمل التدريبي ي راالت يجابيات وسلبيات: إةالثالث فقرةال
  هابنانية نستطيع من خلاليجابيات عديدة فهو يضع أمامنا عينة عن الإدارة العامة اللّ إن لهذا التدريب إ

إمكانية التعرف على جميع الدوائر والأقسام  كما عمال اليومية المنفذة في هذه المؤسسة العامةالإقتراب من الأ
بالقيام أو المشاركة بها أو الإطلاع على   ت لتي كلفا الأعمال لتدريب هييجابيات اومن أبرز إ، وكيفية عملها

انين التي تحكم عمل هذه  والإطلاع على المستندات الأساسية والقو  هاتالتي نفذ  المقابلات  إجراءاتها، كما

 
 4رقم  راجع ملحقواردات  -الموازنة التشغيلية موازنة،  نموذج عن مشروع   1

  5 رقم ملحق راجع الإستثماريةني النفقات مشروع موازنة، الجزء الثانموذج عن   
 6رقم لحقم راجعالنفقات  -لتشغيلية مشروع موزانة، الموازنة انموذج عن مستند   
 
  7راجع ملحق رقم  مستند قطع حساب الموازنةنموذج عن   2

  8راجع ملحق رقم  مستند بيانات الأرباحنموذج عن    
  9 راجع ملحق رقم مستند بيانات المدفوعاتنموذج عن    
 
  10راجع ملحق رقم  إستمارة إستطلاع آراء / شكاوى / إقتراحاتنموذج عن    3

 11راجع ملحق رقم  ( One minute survey) إستمارة الدقيقةنموذج عن     

 12راجع ملحق رقم لغرف والأقسام ل ( Checklist) قوائم تدقيقنموذج عن     
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ن عملنا كان مسهلا  ومنظما  داخل المؤسسة بفضل الإهتمام  ن ننكر أ أكن لا يمكن ل .المؤسسة العامة
 المتابعة الدائمة من قبل المشرفة داخل المستشفى.و 

متعلقا  بالتدريب  على صعيد السلبيات فإن تأمين مكان التدريب كان صعبا  جدا  وخاصة  عندما يكون الموضوع 
ة إلى ذلك فبعد دخول لا تتجاوب بسهولة مع الطالب، إضاف العامة فالمؤسسات إحدى المؤسسات العامة، في 

،  يمكن للطالب الإطلاع عليها لأسباب خاصة بالمؤسسة العامةلا تندات التي المس د بعض المؤسسة يوج
تطويرية عوضا  عن  ن تركز أكثر على وضع الإقتراحات والخطط الأن أعمال التدريب يجب إأضف إلى ذلك 

من المرة  الإطلاع عليها ي مهارة سوى عند كسب أليومية الصغيرة التي لا ت  عمال الروتينية اكة في الأالمشار 
 .ىالأول
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 تهدار تطوير إلخطة  مقترحو  معوقات تطور مستشفى بعبدا الحكومي الجامعيالثاني: القسم 
 

معايير عالمية مما يسمح لها  إن عملية تطوير إدارة مستشفى بعبدا الحكومي الجامعي يجب أن تعتمد على 
 بخلق نقلة نوعية على صعيد إدارة المستشفى والخدمة المقدمة.

 الحكوميهي مدى قدرة مستشفى بعبدا بشكل مفصل إشكالية هذا البحث والتي   القسمول في هذا نتناسوف 
اتها بفعالية وكفاءة  تقديم خدم ،ظل واقعه القانوني والاداري والبشري ووسائل واساليب العمل بهفي ، الجامعي

 وجودة عالية؟ 

 المقترحة معوقات تطور مستشفى بعبدا الحكومي والحلول مبحث الاول:  ال
صعيد الداخلي والخارجي السنتطرق في هذا المبحث إلى معوقات تطور مستشفى بعبدا الحكومي على 

 .والحلول المقترحة لهذه المعوقات 

 بعبدا الحكومي عوقات تطور مستشفى : مىولالأ فقرةال
 ت على صعيد المحيط الخارجي كما على صعيد المحيط الداخلي.قاسنفصل هذه المعو 

 لمستشفى بعبدا الحكومي الجامعي  المحيط الخارجي على صعيد: ولالبند الأ
تؤثر بشكل جوهري على     في ظل ما يحيط المؤسسة من الخارج فإن المشاكل التي يسببها هذا المحيط

 المؤسسة، وتبرز هذه المشاكل على جميع الأصعدة.

 منافسة غير متكافئة ولا : أ
شكلة كبيرة  معي يمتلكون قدرات مالية ضخمة مما يشكل مإن المنافسين لمستشفى بعبدا الحكومي الجا

أن هذه   والطموحة، كما ةوءل إستقطاب القوى العاملة الكفللمنافسة من خلال الخدمة المقدمة ومن خلا
الخدمة المقدمة تبرز حتى مع المستشفيات الحكومية  ورفع جودة  ةوءالمنافسة في إستقطاب اليد العاملة الكف

الجامعي إمكانات مالية وتجهيزية أكبر بكثير من أي   الحكومي تشفى رفيق الحريري الأخرى حيث أن لمس 
الجامعي وباقي  ور بين مستشفى رفيق الحريري مشكلة تفاوت الأجذلك مستشفى حكومي آخر أضف إلى 

 المستشفيات العامة.

 الإستشفائي  سوق العمل  موقع المستشفى في ثانيا :
أن يكون   الجامعي وتقديماتهم الضخمة لا يسمح لمستشفى بعبدا الحكومي من سوق العمل بمكوناته وإمكاناتهإ

وكما نعرف فحجم البطالة كبير جدا  في لبنان وللمؤسسات العامة  ، لاعب أساسي في هذا السوق الإفتراضي
ات المؤسسات العامة لا ي دور كبير في خلق فرص العمل وإستقطاب الباحثين عن فرص العمل ، لكن إمكان
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بالتأثير بشكل كبير على سوق  كمستشفى بعبدا الحكومي الجامعي في جميع الأحول لمؤسسة عامة تسمح 
ويقدم خدمات إستشفائية   سمح بإمتصاص البطالةالعمل بطريقة إيجابية فالمستشفى يوفر فرص العمل التي ت

مثلا  أغلب خلق بعض التأثيرات السلبية في بكلفة صغيرة، لكن من ناحية أخرى سوق العمل التنافسي 
ة من خلال التحفيزات  وءة الكبرى جذب الكوادر البشرية الكفة الكبرى تسطيع بقدراتها المادي المستشفيات الخاص

مكانات الكبيرة لهذه المؤسسات على صعيد المعدات والتجهيزات بالإالمالية، كذلك تقديم خدمة عالية الجودة 
حريري الحكومي تخدمين والمتعاقدين في مستشفى رفيق اليضا  إلى أن نظام المس أ وتجدر الإشارة  المتطورة.
"نظام   12255يختلف عن الذي يتبعه مستشفى بعبدا الحكومي الجامعي والذي هو المرسوم رقم  الجامعي

المستخدمين والمتعاقدين في المؤسسات العامة التي تتولى إدارة المستشفيات العامة"،  فالرواتب والتعويضات 
هذه المؤسسة العامة لالسماح ى رفيق الحريري الحكومي الجامعي مما يؤدي أيضا  إلى هي أعلى في مستشف

دا بأكثر من مستشفى بع كفوءةفي نفس سوق العمل بأن تكون فرصتها أكبر بإستقطاب كوادر بشرية 
 يخلق قدرة تنافسية غير متكافئة بين المؤسسات العامة فيما بينها. كما ، الحكومي الجامعي

 المستفيدون  ثقة ثالثا :
مصدرا   افإن المستفيدين يمكن أن يشكلو  المواطن بالمؤسسة العامةن نرى عدم ثقة و على صعيد المستفيد 

للفرص ومصدرا  للتهديد للمؤسسة، وبغياب المستفيدين تفقد المؤسسة ركيزة سبب قيامها كما أن للمستفيدين  
 أهمية كبرى في تحديد أهداف المؤسسة.

حتياجاته ومتطلباته في ظل وجود أداة لإشباع إ مستشفى بعبدا الحكومي الجامعيفي  طنلا يرى المواواليوم 
تعددها وجودتها حيث أن هذه المؤسسات  اصة  على صعيد الخدمات المقدمة و وخصحية خاصة، مؤسسات 

 مستشفى بعبدا الحكومي الجامعي.  اتها ضخمة بالمقارنة مع يلخاصة إمكان ا

 ةالقوى السياسي دور رابعا :
ذو وجهين   رري في البيئة والمحيط الخارجي للمؤسسة العامة وهذا الدو إن للقوى السياسية دور أساسي ومحو 

 فبإمكانه أن يكون إيجابيا  أو سلبيا . 

"في لبنان بقيت الوظيفة العامة حتى مطلع عهد الإستقلال كالسلعة تشترى وتباع وكانت الإدارة العامة بالتالي  
 1السياسين الذين لا ترد لهم كلمة ولا يخالف لهم أمر". داة التنفيذية الطيعة بيد الحكام و بكامل أجهزتها الأ

ولا زالت إلى يومنا هذا التدخلات السياسية تؤثر على إدارة المؤسسات العامة ولكن مع تطور الدور السياسي  
فإن هذا الدور  ةالة على حد في الإدارة العامة لم يعد دور القوى السياسية سلبي فقط بل أصبح يقاس بكل ح
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وتأمين الموارد اللازمة لها، كما يمكن أن  يمكن أن يكون إيجابيا  من خلال دعم المؤسسات العامة في تطورها 
يكون سلبيا  من خلال التدخل السياسي بعرقلة عمل المؤسسات العامة وإدخال المحسوبيات والسيطرة على  

 الإدارة.

لإدارة لقطاع الصحي العام، كما أنها تقف   تي ليس لديها تخطيط إستراتيجيكذلك مشكلة القوى السياسية ال
الصعب للمؤسسات الصحية العامة من خلال عدم دعم برامج تطوير المستشفى وعدم  متفرجة أمام الوضع 

الضغط إلى حين تنفيذ كافة المتطلبات، حيث أن متطلبات مستشفى بعبدا الحكومي الجامعي ضخمة جدا   
  فيما هذا المستشفى هو محددةسياسية  ات ينحصر بجهمن القوى السياسية لتأمين هذه المتطلبات  لكن السعي

 المستشفى الحكومي الوحيد في قضاء بعبدا بأكمله. 

 إرتباط المؤسسة بسلطة الوصاية خامسا : 
بممارسة  إن الحكومة هي المؤسسة السياسية التي أعطيت مهام السلطة التنفيذية في الدولة ويتمحور دورها

المؤسسات العامة مرتبطة إرتباطا   السلطة أضف الى دورها الأساسي في صنع السياسات العامة للدولة. إن 
 عضويا  بالحكومة. 

فوزارة الصحة العامة مثلا  هي التي تسيّر المرافق الصحية العامة وتضع السياسة العامة الصحية ووزارة  
 جراءات تؤثر على المؤسسات العامة إما سلبيا  أو إيجابيا .المالية تضع الموازنة العامة، وكل هذه الإ

وليات الدول في والمسؤوليات التي تتولاها الدولة عبر وحداتها الإدارية، أصبحت شبيهة بمهام ومسؤ إن المهام 
هذه   ،دها الأدنىنشغالها بشكل تام بالمهام والأعمال الإجرائية وتقديم الخدمات بحالقرن التاسع عشر، نظرا  لإ 

للدولة، لا بل لا تعكس الوظيفة الأساسية   المهام والمسؤوليات لا تعكس سلم الأولويات وفقا  للمهام الأساسية
 1للدولة العصرية.

أما على صعيد السياسات العامة فهناك مشكلة بعدم وجود رؤية مستقبلية، إن هذه المشكلة تبدأ من رأس الهرم  
،  يجية غائبة عن الإدارة العامة، والدولة تعتمد على الإرتجال في التخطيطفالسياسات العامة والرؤية الإسترات 

فتغيب الخطط الإستراتيجية الطويلة الامد، أضف إلى أن الإنفاق الضخم على الصحة هو بمجمله لتغطية  
، فغياب وزارة التخطيط يشكل مشكلة كبيرة للدولة في صنع  ةتكاليف الإستشفاء في المستشفيات الخاص 

رات والإدارات المعنية، وهذا ميع الوزاسات العامة الطويلة الأمد المبنية على خطط واضحة ومنسقة مع جالسيا
حيث أن السياسات العامة الصحية إذا وجدت لا تعطي الجامعي ما نراه جليا  في مستشفى بعبدا الحكومي 
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والإعمار هي خطة متقطعة ودون  الأولوية للمستشفيات الحكومية، كما أن الخطة التي ينفذها مجلس الإنماء 
 رؤية طويلة الأمد. 

 مكبلة  أنظمة وقوانين سادسا :
كما تكمن مشكلة أساسية وهي مشكلة الأنظمة والقوانين التي هي أنظمة قديمة لا تراعي التطور وبالأخص  

ورات  على صعيد تحديد الهيكل التنظيمي للمؤسسة الذي يبقى كما هو من سنين دون الأخذ بالإعتبار التط
وبالأخص فيما يتعلق بعدم وجود كيان خاص في الهيكليات ما   والتغيرات التي حدثت على الإدارة بشكل عام

 يتعلق بإدارة الموارد البشرية وإدارة الجودة.

 قتصادالإ التحدياتسابعا :
إضافة أعباء  على صعيد المشاكل الإقتصادية فإن هذه المشاكل التي يعيشها لبنان منذ سنين لا تسمح للدولة ب

الميزانيات بطريقة تؤمن سير العمل في المؤسسات العامة دون  جديدة عليها لذلك إعتمدت سياسة وضع
وهذا الذي يحصل في مستشفى بعبدا الحكومي   ات المطلوبةيالتطلع إلى التطوير الشامل لعدم توفر الإمكان 

 .الجامعي

 في القطاع الطبي ثامنا : التطور التكنولوجي
والاتصال بصورة فاقت كل التوقعات وأصبحت تقنية  رة هائلة في تقنية المعلومات العصر ثو شهد هذا 

 1ي. مالاجتماعي والاقتصادي والسياسي على المستوى العال تصالات المحرك الرئيس للتغييرالمعلومات والإ

ن ناحية أخرى من  خص المعدات الطبية المتطورة وم يإن للتكنولوجيا دور مهم جدا  في القطاع الصحي في ما  
 لكتروني. طبي الإخلال السجل ال

  ني والسجل الصحي الإلكتروني هوالسجل الطبي الإلكتروني ويطلق عليه أيضا  سجل المريض الإلكترو ف
 2لتوثيق العناية الصحية للمريض. ساسيةأحاجة 

فظ المعلومات وسهولة مما يسمح بتوافر كافة المعلومات المتعلقة بهذا المريض إلكترونيا  مما يساعد على ح
 الوصول إلى المعلومة. 

مشاكل تتعلق بعدم مجاراة التطور التكنولوجي ومنها مشكلة   في مستشفى بعبدا الحكومي الجامعي نلاحظو 
ى  في ظل التطور التكنولوجي أضف إل دارية غير مجهزة جيدا  الإجراءات الإدارية وتتمثل بالعمل في وحدات إ

كذلك مشكلة الإفتقار إلى تكنولوجيا المعرفة سسة ة التي تعمل من خلالها المؤ ديم القذلك المعدات والأبنية 
 

    123ص ، 2011الراية للنشر والتوزيع، عمان، ، دار يةحمداخل في الإدارة الصد.عدمان مريزق،   1 
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المشاكل تعود لعدم وجود تخطيط ، وغياب التدريبات اللازمة وجميع هذه ةلعدم القدرة المادية للمؤسس
 إستراتيجي . 

 الممكنونن تاسعا : الموردون 
تكمن بالإعتماد على عدد  يةمشكلة الأساس في المؤسسة بشكل عام، لكن ال  ين عنصر أساسيإن المورد 

كما الإجراءات  ى في الوقت المحدد،فلإيفاء بإلتزامات المستشل محدود من الموردين لعدم القدرة المالية الكبيرة
البيروقراطية التي تأخذ وقتا  طويلا  مما يجعل المورد يتحكم ببعض شروط العقود ويجعل المؤسسة رهينة  

 وقات. لرغباته في أغلب الأ

 المحيط الداخليعلى صعيد : البند الثاني
يمكن للعمل أن  إن محيط المؤسسة الداخلي هو قلب المؤسسة ومن دون تفصيل مشاكله ومحاولة حلها لا 

 يزدهر.

 مبنى مستشفى بعبدا الحكومي الجامعي ولا : أ
غير فيما  هو المبنى الصالمستشفى هي أن المبنى المستخدم حاليا   منها عانيت  إن من أهم المشاكل التي 

سرير لا زال كما هو على الباطون منذ العام   500ستيعاب  لإ 1964المبنى الكبير الذي تم إستحداثه عام  
نساء في حرم  ويعود ذلك الى أسباب الحرب وغيرها من العوامل. ويجب ألا ننسى كذلك سجن ال 1964

 المبنى.  حد يعلم سبب وجوده الى اليوم داخل المستشفى، والذي لا أ

 الهيكل التنظيمي ثانيا :
لمرة  على صعيد الهيكل التنظيمي إن غياب التخطيط الإستراتيجي يجعل من الهيكل التنظيمي الموضوع

اع وإعطاء  بد ل اليومية فقط دون القدرة على الأ و تطوير هيكلا  يساهم في إتمام الأعمار أواحدة ودون تغيي
ورسالة المؤسسة. فالهيكل التنظيمي في مستشفى بعبدا ملائم مع رؤية نه هيكلا  غير خدمة بجودة عالية كما أ

مثلا  لا   ية إدارة المؤسسات العامة  فهوهو هيكل لا يحاكي التطور الحاصل في كيف  الجامعي الحكومي
ي جهاز متكامل للمراقبة والتقييم الداخلي بل يوجد فقط موظفة لمراقبة الجودة وهذه الوظيفة كما كنا  يتضمن أ

قسم إدارة الموارد البشرية بل يتم الإعتماد   تشفى وغير فعالة كما أنه لا يوجد قد ذكرنا حديثة العهد في المس
 واحدة في شؤون الموظفين. فقط على موظفة 

 مجلس الإدارة -أ
دور السلطة التقريرية في المؤسسة العامة، لأن معظم أعضاء مجلس الإدارة هم من  في  هناك تعثر

ين الذين نقلوا إلى المؤسسة العامة نمط العمل في إدارتهم، ولأن مجلس الإدارة لا  الموظفين الإداري
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، لأن مجلس  سبيا  أو بعضها إلى المدير العامم إلى تفويض صلاحياته الواسعة نيبادر بشكل عا 
ارة يتأخر في إنجاز مشروع الموازنة السنوية ومن ثم يؤدي عدم إقرار الموازنة إلى تأخير الخطط الإد 

 1لمستقبلية للمؤسسة.ا

عن أن مستشفى بعبدا الحكومي الجامعي اليوم تسيير    ا  هذا ما يحدث في أغلب المؤسسات العامة عوض
إلى  ا  يد ا أن دور المدير العام يصبح مق كم 2حتى اليوم من دون وجود مجلس إدارة، 2007منذ عام  أعماله 

 مجلس الإدارة.  بوجود رئيس مجلس إدارة من خارج المؤسسة يترأس كبيرحد 

 دائرة الشؤون الادارية والمالية  -ب
إن مؤسسة ضخمة كمستشفى بعبدا الحكومي الجامعي لا يمكن أن تربط الشؤون الإدارية والمالية 

الهيكل التنظيمي الحالي لعدة أسباب أبرزها بعد الاختصاصين عن  برئيس واحد كما هو موجود في 
 بعضهما. 

  
 دائرة الشؤون الطبية -ج 

فى بعبدا الحكومي الجامعي هم من خارج الملاك ويتقادون بدل الفعل الذي ء في مستش إن الأطبا
 يقومون به وهذا ما يشكل غياب في إنتماء هؤلاء الأطباء للمؤسسة.

 
 دائرة التمريض -د

دائرة التمريض فهي تعاني من مشكلة تدني الرواتب للمرضين والممرضات في سوق خص فيما ي
ذه المهنة وبرواتب وتحفيزات أكبر بكثير من التي يقدمها مستشفى بعبدا عمل يكثر فيه الطلب على ه

 . غلب العاملين في هذه الدائرة ليسوا في ملاك المستشفىالحكومي الجامعي، أضف إلى أن أ 

 سلطة الوصايةثالثا : 
على صعيد سلطة الوصاية، بشكل عام إن غموض مصطلح الوصاية الإدارية أدى إلى تدخل هذه السلطة  

تسم  ي أعمال المؤسسات وحتى في شؤون إدارتها تحت ستار التوجيهات والتوصيات وأحيانا  في أمور لا تف
 3دائما  بطابع مبدئي. 

 
  1 د.كامل بربر، مرجع سابق، ص236

 
 مقابلة مع السيدة جويل ديب،مرجع سابق  2 

  د.كامل بربر، مرجع سابق 2006، ص 2363 
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كبل عمل الأدارة ويجعل من المؤسسة بطيئة النمو وعاجزة عن فالعودة إلى سلطة الوصاية في أدق التفاصيل ي
 صاية. طية لسلطة الو ءات البيروقراوضع الخطط لإرباكها بمتابعة الإجرا

 إدارة الموارد الماليةرابعا : 

إن إدارة الموارد المالية في مستشفى بعبدا الحكومي الجامعي تعتمد على كفاءات عالية وتم مكننة وتحديث 
هذه الإدارة لكن تبرز مشكلة وهي عدم توفر الكادر البشري الكافي للقيام بالمهام حيث أن رئيس دائرة الشؤون  

 لأعمال فيها. لتسيير ا  ةالمالي شكل يومي في الإدارةبويتواجد والمالية يعمل الإدارية 

 الموارد البشرية  ةخامسا : إدار 
 مشكلة المشاكل في مستشفى بعبدا الحكومي الجامعي.فهي تعتبر  دارة الموارد البشريةإفيما يختص ب

 اتيجية في إدارة الرأس المال البشري،ستر ي إشرية غير موجودة أصلا  فلا يوجد أفإستراتيجية إدارة الموارد الب
 كما لا يوجد اي إستراتيجية في التعاقد الخارجي . 

لتوظيف لا يوجد تخطيط للموارد البشرية في المؤسسة مما يعني أن التوظيف غير مبني على أي  في ا
 تخطيط مسبق. 

ة الأداء وتنمية  ر التنظيمي وإدار في التدريب هناك غياب شبه تام للتدريب والتنمية، ومن خلالها غياب التطوي
 الوظيفي. المسار 

 حوافز المالية وغير المالية. للكما أن هناك شبه غياب 

على تسيير الشؤون اليومية للموظفين، من تسجيل   وظيفة شؤون الموظفين في هذه المؤسسة يقتصر  دورإن 
 الحضور والغياب، ووضع جداول المعاشات والأجور.

 :رد البشرية تؤدي إلىعلى صعيد إدارة المواإن هذه المشاكل كلها 

 مشكلة عدم إنتماء الموظفين للمؤسسة. -

 .كفوءةعدم القدرة على إستقطاب كوادر بشرية  -

فهذه الرواتب في المؤسسات العامة اليوم هي أقل  ،كفوءةذب العناصر العدم كفاية الرواتب والأجور لج -
 بكثير من الرواتب والتحفيذات في القطاع الخاص. 

 الذاتية على تغطية كامل نفقاتها. قدرة المؤسسة العامة بقدراتها م عد  -
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 عدم القدرة الكافية على المحاسبة والمسائلة.  -

 غياب المؤشرات الواضحة لقياس الإنجاز في العمل.  -

 ر الكادر البشري وزيادة مهاراته لغياب نظام تدريب مستمر.يعدم تطو  -

 المقدمة  الخدماتسادسا : 
الكادر البشري الكفوء والتقنيات الحديثة المستخدمة فبغياب   عنصرين أساسيين تعتمد على إن الخدمة المقدمة

ستطيع بالأصل تأمين جميع الخدمات الطبية  يإن مستشفى بعبدا الحكومي الجامعي لا ، ات الماليةيالإمكان 
عال لادارة الجودة في المطلوبة كما أنه لا يمكن قياس مدى جودة الخدمة المقدمة لأنه لا يوجد جهاز رقابي ف

على لعب هذا الدور، لكن في ظل الظروف المحيطة بالمستشفى ستبقى الخدمة المقدمة   تشفى حاليا  قادرالمس
ات  يفضل من المقدمة في مستشفى هو في طور النمو ويعتمد على إمكانأ في المستشفيات الحديثة والضخمة

 بسيطة. 

 التقنيات والمعدات المستخدمة: سابعا : 
نيات حديثة في المستشفى تكمن مشكلة في أن التجهيزات الحديثة الوجود في من السعي إلى تأمين تق رغمبال

مما يجعلها تجهيزات موجودة وتشغيلها المستشفى لا يوجد لها الكادر البشري المتدرب والقادر على إدارتها 
 لكن غير موضوعة في الخدمة.

 بعبدا الحكومي  مستشفىتطور   عوقات: حلول تحاكي مةالثاني الفقرة
النظام الصحي هو مجموع المنظمات والمؤسسات والموارد المكرسة للتدخلات الصحية، وإذا كان تحسين  

الصحة هو الغرض الرئيسي لأي نظام صحي، فإنه ليس بالغرض الوحيد، كما أن هذا الغرض ينقسم إلى  
ق القائمة بين الأفراد والجماعات في  الفوار ان من ، والحد قدر الإمكبلوغ أفضل مستوى صحي )الجودة( شقين:

 1تسيير حصولهم على الرعاية الصحية العادلة.

 إن هذا النظام الصحي يجب أن يراعي: 

 أن تكون التغطية شاملة وكاملة وعادلة -
 2أن تكون هذه التغطية ذات تكلفة معقولة للدولة والمواطن -

 
     51ص  د.عدمان مريزق، مرجع سابق،  1

      61ص المرجع نفسه،   2
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أن تكون بطريقة متسلسلة من أعلى الهرم إلى  يجب على الخطة الموضوعة لحل المشاكل وتطوير الإدارة
بتوقيت سريع لكن ليس بتسرع، وكل مرحلة يتبعها تقييم لدراسة الايجابيات والسلبيات ولتعلم الدروس أسفله و 

"lessons Learned" على الأداء والإنجاز.   ويجب توجيه المؤسسة العامة نحو الإنتاجية والتركيز 

 ي : المحيط الخارج البند الأول

 القدرة التنافسية اولا : 
إن زيادة القدرة التنافسية لمسستشفى بعبدا الحكومي الجامعي مع المؤسسات الإستشفائية الأخرى تكون من  

والأجور  الرواتب خلال تطوير المستشفى من ناحية التجهيزات لتضاهي المستشفيات الأخرى كما زيادة 
  الجامعي مما سيعطي الحكومي يري ة في مستشفى رفيق الحر قله لتوازي تلك المقدموالتحفيزات والتعويضات أ

 .من الذي يلعبه حاليا   أكبر ا  يضا  دور مسستشفى بعبدا الحكومي الجامعي أ

 سوق العمل ثانيا : 
والعكس، يكون من خلال خلق فرص العمل، التأثير  بإختصار إن تأثير سوق العمل على المؤسسات العامة 

ر  لشرائية، التأثير على البطالة، التأثير على الموارد البشرية للمؤسسة، التأثيعلى الإستهلاك، زيادة القدرة ا
 على نوع الخدمة المقدمة، المنافسة....

 المستفيدون ثالثا : 
لعامة تكون بإشباع رغباته واحتياجاته ومتطلباته من  ن، إن زيادة ثقة المواطن بالمؤسسة ايعلى صعيد المستفيد 

اء عليها في عملية  للفئة المستفيدة من مستشفى بعبدا الحكومي الجامعي والبنخلال البدء بدراسة حاجات 
 ى. تطوير المستشف

 القوى السياسيةرابعا :
المؤسسة العامة تكون من خلال تطبيق  فيما يتعلق بالقوى السياسية، إن دعم القوى السياسية ووضع ثقتها في 

 أولويات هذه القوى.  سياسات عامة تجعل من المؤسسة الإستشفائية العامة في

 الحكومة خامسا :
من خلالها الخطط التنفيذية،   تنبثق الحكومة بصنع السياسات العامة التي على صعيد الحكومة، يتمحور دور

تراتيجية مستقبلية واضحة ترتكز على خطة تطوير وتحديث  س إإن هذه السياسة العامة يجب أن تكون برؤية 
إدارة المؤسسات العامة، وبأن تتحول النفقات الهائلة على إستشفاء   ودعم القطاع العام وخاصة من ناحية

يات الخاصة إلى نفقات تطويرية وتجهيزية على المستشفيات العامة لتمكينها من مجاراة  المواطنين في المستشف 
 الخاصة. المستشفيات 
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 المسائل القانونية سادسا : 
رية تحاكي التطور الإداري والتكنولوجي، يجب تحديث القوانين بشكل مستمر بحيث تصبح قوانين عص

بيروقراطية الإدارية والإجراءات المضيعة للوقت، كما تحديث الهيكل الإداري للسماح للإدارة وتخفف من ال
 التخصصية في المهام. بتطوير أجهزتها والإعتماد على 

 تصادالإقسابعا :
ات الإقتصادية ووفرتها تؤثر في إختيار  يمكان إن الصلة وثيقة بين النظام الإقتصادي والنشاط الإداري فالإ

ات ي الموظفين الأكفاء وتحديد رواتبهم والإستعانة بالخبرة الأجنبية والتكنولوجيا الحديثة. أما قلة الإمكان
لجهاز الإداري جهازا  ضعيفا  بشريا  وفنيا وماديا ، كما وأنها تؤدي إلى هجرة الأدمغة  الإقتصادية فتجعل من ا

 1ءات.وذوي الكفا

 التطور التكنولوجي ثامنا : 
على صعيد التطور التكنولوجي يجب الإنتقال للإعتماد على التكنولوجيا الحديثة وتأمين المباني والتجهيزات  

 نفقات إلى زيادة جودة الخدمة المقدمة.الاللازمة لمساعدة المستشفى على كافة الأصعدة من تخفيف 

 الموردون تاسعا : 
تشكيل  بالسماح لهم  مرونة وراحة لإختيار الموردين دون ة يجعلها أكثر سسات العامة الماليإن زيادة قدرة المؤ 

 إجراءاتها وتأخرها الدائم بالدفع.  بيروقراطيةضغط على المؤسسة ل

 : المحيط الداخلي البند الثاني
تقال إلى المبنى  إن الحلول يجب أن تبدأ بمرحلة أولى بإستكمال تجهيز المبنى القديم والبدء بالتخطيط للإن

 لزيادة القدرة الإستعابية وتحويل المستشفى إلى مستشفى ضخم. الجديد 

 الهيكل التنظيمي اولا : 
إن الهيكل التنظيمي يجب أن يكون أكثر ملاءمة لتنفيذ الخطة الإستراتيجية للمؤسسة لإيصال رسالة ورؤية  

 المؤسسة بأبهى صورة. 

الحكومي الجامعي بالنهوض بل على العكس هو هيكل  فى بعبدا تش مسل يسمحإن الهيكل التنظيمي الحالي لا 
 المؤسسة محصور في تسيير الاعمال اليومية. تنظيمي قديم يجعل دور

 
 23فوزي حبيش، مرجع سابق، ص   1 
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دارة  إن هذا الهيكل التنظيمي يجب إعادة هيكلته بالتوازي مع خطة إستراتيجية للمؤسسة وخطة إستراتيجية لإ
 الموارد البشرية.

 دارةمجلس الإ -أ
ر أعمالها بطريقة فعالة في ظل غياب مجلس إدارة، لذلك يجب يّ تزدهر وتسسسة أن  لا يمكن لمؤ 

بأسرع وقت تعيين مجلس إدارة جديد، كما نرى برأي شخصي أن المدير العام يجب أن يكون رئيس  
مجلس الإدارة وليس عضوا  في المجلس حيث أن لذلك أهمية كبيرة في تخفيف السلطات وإعطاء 

 . وترشيق الإدارة داء وتخفيف البيروقراطية الإداريةفي الأ مجال أكبر للمرونة
 دارية والمالية دائرة الشؤون الإ -ب

على صعيد دائرة الشؤون الادارية والمالية يجب فصل الشؤون الادارية عن الشؤون المالية واستحداث 
 .في العمل والفعالية دائرة مختصة بالشؤون الإدارية وأخرى بالشؤون المالية لمزيد من التخصصية 

 دائرة الشؤون الطبية -ج 
 إلى المستشفى. روح الإنتماءلزيادة أمر أساسي إدخال الأطباء في ملاك المستشفى إن 

 دائرة التمريض -د
على صعيد دائرة التمريض يجب وضع خطة لتحسين اوضاع العاملين في هذه الدائرة وبالأخص في  

 ء للمؤسسة.ن لزيادة روح الإنتماالعاملين الغير مثبتي رواتبهم وأجورهم وأن يتم تثبيت 

 سلطة الوصاية ثانيا : 
فيما يتعلق  بسلطة الوصاية، إن التخفيف من سلطة الوصاية يجعل من العمل أكثر إنتاجية وبعيد عن  

ز دور  يرها، فيجب تركيلسلطة الوصاية او لغ ةالبيروقراطية لكن مع المحافظة على هيئات الرقابة أكانت تابع
وهي   ة تكون تابعة لوحدة تخطيط مركزيةث وحدة تخطيط في كل وزار تخطيط من خلال إستحداالوزارات في ال

وزارة التخطيط والإبتعاد عن التدخل اليومي في المؤسسات التابعة للوزارات وتفاصيل عملها من خلال منح 
ة من خلال كن بطرق متطورة وفعالالمؤسسات العامة المزيد من الصلاحيات مع المحافظة على الرقابة ل

 ئج. قياس النتا

 دارة الموارد الماليةإثالثا : 
دون الإكثار في المهام مما   كين كل فرد من التركيز على مهامهزيادة الكادر البشري في الإدارة المالية لتم

 .اليومية يسمح بالإبداع والإبتعاد عن الأعمال الروتينية 
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 إدارة الموارد البشرية:رابعا  
عد إستراتيجي في المؤسسة لذلك وبأسرع وقت دارة الموارد البشرية بوارد البشرية، إن لإعلى صعيد إدارة الم

شؤون الموظفين إلى قسم إدارة الموارد البشرية يكون تابعا   يجب التحول من مبدأ الإعتماد على موظف يسير 
 لدائرة الشؤون الإدارية. 

فها  ل بين إدارة الموارد البشرية وإستراتيجية المؤسسة وتكيإن البعد الإستراتيجي للموارد البشرية يتمثل في التكام
رة العمالة التي تسعى إلى تحقيق  مع جميع المستويات التنظيمية، فإدارة الموارد البشرية هي نهج مميز لإدا

ة  قافالميزة التنافسية من خلال وضع إستراتيجية ونشرها وتوفير القوى العاملة الملتزمة والقادرة على إستخدام الث 
لى الأداء التنظيمي بدلا  من الأداء الفردي، من خلال بناء القدرات والعمليات  والهيكلية والتقنيات، وتشدد ع

ظفين. كذلك، ترتبط إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية بشكل منظم بالإحتياجات  وسلوك ومواقف المو 
حتياجات أعضائها والمكونات الأخرى في  الإستراتيجية للمنظمة، بهدف توفير قوة عاملة فعالة لتلبية ا

 1المجتمع. 

 لذلك يجب المرور بعدة خطوات للوصول إلى إدارة موارد بشرية فعالة:

الإستراتيجي والإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية، وتتم من خلال الوصول إلى قرارات التخطيط  -
دة مراحل: تحديد رسالة المرور بع محددة بشأن التوجيهات الإستراتيجية المستقبلية، ويستلزم ذلك

الفرص هدافها الرئيسية، التحليل البيئي الداخلي والخاريجي بغرض الوقوف على المنظمة وأ 
فضل  لبدائل الإستراتيجية ثم تقييم البدائل وإختيار البديل الأوالتهديدات ونواحي القوة والضعف، تنمية ا

 فة المستويات الإدارية في مرحلة التنفيذ.في ضوء الامكانات المتاحة، من بعدها إنخراط كا

ليات و المهارات والمسؤ  التحليل الوظيفي، وهي عملية منهجية لجمع المعلومات وتحليلها بهدف تحديد  -
 والمعارف المطلوبة لأداء الوظائف المختلفة في المنظمة.

 ما. وظيفة ليات لو ( وهي لتحديد المهام والواجبات والمسؤ Job Descriptionالوصف الوظيفي ) -

وهي لتحديد المؤهلات الدنيا المقبولة التي ينبغي    (Job Specificationالتخصيص الوظيفي ) -
 رد لأداء وظيفة معينة.توفرها لدى الف

ستقطاب الوظيفي أكان من داخل أو خارج المؤسسة بالإعتماد على الكفاءة والقيمة المضافة التي  الإ -
 سيعطيها الفرد في الوظيفة الجديدة.

 
 .2016الدكتور حسن صالح، مقرر التخطيط إستراتيجي لإدارة الموارد البشرية، الجامعة اللبنانية، بيروت،   1
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تيار والتوظيف من خلال إختيار الشخص المناسب في المكان المناسب حيث ان "يفكر كل عقل  خالإ -
 كل يد في حقلها المختص"  في ميدانه الطبيعي، وتعمل  

التدريب وتنمية الموارد البشرية، فالتدريب هو إجراء منهجي ومنظم يتم من خلالها تزويد الموظفين   -
ملية  حدد وعمل معين على المدى القصير أما التنمية فهي عبالمعرفة والمهارات التقنية لغرض م

 طويل.تعليمية منتظمة على المدى ال

تم تقييم الأداء بطريقة منهجية وبفترة زمنية محددة مثلا  كل ستة أشهر لكي يجب أن ي  ،تقييم الأداء -
 . تبنى عليها عملية تقويم الأداء وإعطاء المكافئات المادية وغير المادية لمستحقيها

تقويم الأداء من خلال إستخلاص النتائج من تقييم الأداء للأفراد لتضاف على أساسها المجالات التي   -
 ا التدريبات وخطط التنمية.يجب أن توضع له

التعويضات، يجب أن تكون التعويضات المالية وغير المالية عادلة وتسمح للمؤسسة بأن يكون لها   -
 قدرة تنافسية في سوق العمل.

 المقدمة  اتالخدم: خامسا  
يجب أن تكون مراقبة من داخل المؤسسة قبل أجهزة الرقابة الأخرى، إن رفع   على صعيد الخدمات المقدمة،

 جودة الخدمة المقدمة يبدأ برفع جودة الإدارة لينتقل إلى الأجهزة التنفيذية. 

أن تنتقل من وظيفة مناطة   فإدارة الجودة لا تأخذ اليوم دور كبير في مستشفى بعبدا الحكومي الجامعي ويجب 
فرغ لها إلى قسم قائم بحد ذاته تابع لدائرة الشؤون الإدارية. وسنتطرق لاحقا  إلى إدارة  بشخص واحد غير مت
 الجودة بشكل موسع.

 التقنيات والمعدات المستخدمة سا : ساد
لموارد المالية لتجهيز  هي في تطور يومي ودائم لذلك فإن تأمين افعلى صعيد التقنيات والمعدات المستخدمة، 

ساسي ومستعجل لتمكين المؤسسة من  تأمين المتخصصين بصيانتها موضوع ألحديثة و المستشفى بالمعدات ا
ت في ظل ثورة  زيادة قدرتها التنافسية وتقديم خدمة أفضل للمواطنين. كما يجب إصلاح نظام المعلوما

 تكنولوجيا المعرفة. 

  



 

 36   
 

 لمستشفى بعبدا الحكومي  جيةالمبحث الثاني: الإدارة النموذ
وتقييم القرارات متعددة الوظائف التي تمكن   الإدارة الإستراتيجية بأنها فن وعلم صياغة وتنفيذ يمكن تعريف 

 المنظمة من تحقيق أهدافها.
 تنفيذ الاستراتيجية، وتقييم تتكون عملية الإدارة الإستراتيجية من ثلاث مراحل: صياغة الاستراتيجية،

 والمهمة، وتحديد الفرص والتهديدات الخارجية رؤية ال. تتضمن صياغة الإستراتيجية تطوير الاستراتيجية
نقاط القوة والضعف الداخلية، ووضع أهداف طويلة الأجل، وتوليد الاستراتيجيات البديلة،   للمنظمة، وتحديد 

 واختيار استراتيجيات معينة للمتابعة. 
 أهداف ا سنوية، وتضع السياسات، وتحفز الموظفين، وتخصص تضع المؤسسة  يتطلب تنفيذ الاستراتيجية أن 

 الموارد بحسب الاستراتيجيات التي تكون موضوعة. يتضمن تنفيذ الاستراتيجية تطوير ثقافة داعمة
واستخدام   الميزانيات، وتطوير إنشاء هيكل تنظيمي فعال، وإعادة توجيه جهود التسويق، وإعداد  للاستراتيجية،

 ربط تعويض الموظفين بالأداء التنظيمي.المعلومات، و نظم 
لمعرفة متى تكون   تقييم الإستراتيجية هي المرحلة الأخيرة في الإدارة الإستراتيجية. للمدراء حاجة ماسة

للحصول على هذه المعلومات.  الاستراتيجية هو الأداة الأساسية استراتيجيات معينة لا تعمل بشكل جيد؛ تقييم
العوامل الخارجية والداخلية التي تتغير باستمرار. هناك   لة للتعديل في المستقبل بسبب راتيجيات قابجميع الاست 

( استعراض العوامل الخارجية والداخلية التي هي أساس  1) ثلاثة أنشطة أساسية لتقييم استراتيجية هي
 1.( اتخاذ الإجراءات التصحيحية3) ( قياس الأداء، و2) الاستراتيجيات الحالية،

جية الحديثة هي الإدارة التي تعتمد على معايير عالمية في إطار سعيها إلى تقديم أفضل  ذ ة النمو إن الإدار 
 سندرس في هذا المبحث في الفقرة الأولى إدارة الجودة الشاملة وفي الفقرة الثانية إدارة المخاطر.   خدمة.

 الجودة الشاملةإدارة  الفقرة الأولى:
تزايد الإهتمام   ويعود ا  مهما  في توجهات ونشاطات المؤسسات المختلفة، تحتل الجودة إدارة  وأهدافا  موقع

،  ، والتغير في إستجابة المستفيدينبالجودة إلى التغيرات السريعة والمتنوعة في البيئة الإقتصادية العالمية
 والتحولات التكنولوجية المتلاحقة وغيرها من العوامل.

ات حساسية للجودة، لأنها تهتم بتقديم خدمات لأغلى ما تملكه  ر المؤسسات الصحية من أكثر المؤسسوتعتب
 2. المجتمعات، وهو الإنسان

 
1 Fred R. David, Strategic management concept and cases, pearson education, New Jersy, 2011, p6 

     51ص د.عدمان مريزق، مرجع سابق،  2 
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( الجودة بأنها  EOQCوربية لضبط الجودة )( والمنظمة الأASQCمركية لضبط الجودة )عرفت الجمعية الأ
 .  "معينةقدرة المنتج أو الخدمة على تلبية حاجات "المجموع الكلي للمزايا والخصائص التي تؤثر في 

أصبحت الجودة في هذه المرحلة ركنا أساسيا  من أركان الوظيف الإدارية للمدراء، إذ يتطلب الإهتمام بالجودة 
عناية كبيرة، بما يمكن المنظمة من إحراز التمييز سواء لمنتوجاتها أو لعملها او للخدمة المقدمة وجعلها 

 فرد فيها. مسؤولية كل

مساهمة جميع أفراد المنظمة   ىمدخل إداري يركز على الجودة التي تعتمد علظهرت إدارة الجودة الشاملة ك
 الزبون وتحقيق المنافع لجميع أفرادها وللمجتمع .  ىمد من خلال تحقيق رض لتحقيق النجاح طويل الأ

 إدارة الجودة الشاملة تسعى لتحقيق: إن 

لية المختلفة الناجمة عن حالات  إنخفاضا  في التكاليف المرتبطة بالعمليات التشغيتحقيق  الربحية: -
 عدم المطابقة مع المعايير. 

 لية من خلال زيادة جودة المنتج والخدمة .ة القدرة التنافسية في السوق المحزياد  -
بإكتساب مهارات مضافة عن  زيادة الفاعلية التنظيمية للموارد البشرية العاملة في المنظمة وذلك  -

طوير اللازمة لممارسة تنفيذ إدارة الجودة الشاملة مما يؤدي إلى طريق الإشتراك في برامج التدريب والت
 تعزيز دور الرقابة الذاتية وتقليل الحاجة إلى الرقابة العامودية.

فة بعض  تحقيق رضا الزبائن وذلك بالتعرف على حاجاتهم والعمل على تلبيتها والسعي لإضا -
بون وجودها عند إقتنائه للمنتج او الخدمة  ( المبدعة التي لا يتوقع الز Delightsالخصائص الوهاجة )

 1.ىفيسبب وجودها شعور بالرض

 وضع برنامج إدارة جودة شاملة من خلال: على إدارة مستشفى بعبدا الحكومي الجامعي

 وضع سياسة مكتوبة لكل مجالات العمل في المؤسسة. -
 مشاركة جميع العاملين في وضع الخطط.  -
 في هذا البرنامج. يساستقدمها المؤسسة الهدف الأ التيإعتبار المستفيدين من الخدمة  -
 تطوير فكرة الولاء والإنتماء للمؤسسة. -
 ساسية للمؤسسة .تحديد الأهداف الأ -
 وضع فريق عمل خاص لمتابعة خطة إدارة الجودة الشاملة. -
 . تعديل الهيكل التنظيمي -

 
 74 – 73عبد الحميد عبد المجيد البلداوي ص   1
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 الوظيفي وتحديدها.  الوصف تحديث بطاقات  -
 .مستفيدين ) تلقي وتحليل ومعالجة(تجهيز المؤسسة بنظام شكاوى ال -
 تقييم أداء. -
 وسائل اتصال عصرية وسهلة. -
 قياس رضى المستفيدين.  -
 ات.المكافاء -

 :يق إدارة الجودة الشاملة من خلالوتكمن عوامل نجاح تطب 

 النظام. إقناع جميع العمال بهذا  -
 المستشفى الكثير.  يوفر علىهذا النظام  إرتفاع كلفة التطبيق في البداية لكن مع الوقت يصبح  -
 هيكل تنظيمي جديد.  -
 داء عالي.أ -
 اتصالات والتنسيق.نظم فعالة لإ -
 نظام واضح للثواب والعقاب. -

إن المنظمة الدولية للمعايير )أيزو( وفيما يتعلق بدراستنا حول المعايير العالمية الموضوعة لإدارة الجودة، 
 standardizationonal Organization for Internati :بالإنجليزية

  162تضم عضوية  1947   شباط / فبراير  23هي منظمة مستقلة، غير حكومية، تأسست هذه المنظمة في
 .1سويسرا،جنيف المنظمة في يكمن مقر هذه ( ( National Standards Bodies وطنية هيئة معايير

   9001:2015تم إصدار النسخة المحدثة من معيار الآيزو   فقد  فيما يتعلق بإدارة المؤسسات 

  (Quality management system) فمنذ آخر تعديل جذري على  2015ر سبتمبر من عام شه في .
وإلى يومنا هذا حصل الكثير من التغييرات في عالم تقنية المعلومات   2000عام   9001المعيار الدولي آيزو  

والتواصل إلى الحد الذي بات من الممكن اعتبار هذه الفترة الثورة الصناعية الثانية. وللتماشي مع هذه 
  .9001د من تعديل المعايير الدولية بما في ذلك معيار إدارة الجودة آيزو  لابالمتغيرات كان 

ISO 9001   9001إن هي المعايير العالمية التي ترتكز عليها الشركات والمؤسسات ويشير معيار الايزو  
ن  إلى المعايير الدولية التي تستخدمها المؤسسات كمرجع من أجل تلبيه احتياجات الزبائن وتوقعاتهم م 

 
1 www.iso.org  

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%84%D8%BA%D8%A9_%D8%A5%D9%86%D8%AC%D9%84%D9%8A%D8%B2%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/23_%D9%81%D8%A8%D8%B1%D8%A7%D9%8A%D8%B1
https://ar.wikipedia.org/wiki/23_%D9%81%D8%A8%D8%B1%D8%A7%D9%8A%D8%B1
https://ar.wikipedia.org/wiki/23_%D9%81%D8%A8%D8%B1%D8%A7%D9%8A%D8%B1
https://ar.wikipedia.org/wiki/1947
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AC%D9%86%D9%8A%D9%81
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%B3%D9%88%D9%8A%D8%B3%D8%B1%D8%A7
http://www.iso.org/
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 التوصيات الخاصة بنظام أداره الجودة ISO 9001لمنتجات والخدمات الجيدة. بعبارة أخرى، يحدد المعيار  ا
(QMS).1 

المحور الأساسي الذي تقوم عليه المؤسسات   9001:2015يعتبر معيار إدارة الجودة المعيار الدولي آيزو  
(، إدارة المخاطر Leadershipادة )لقيخصوصا  بعد تركيزه في هذا الإصدار الجديد على تعزيز مبدأ ا

واستمرارية الأعمال. مما يسمح للمؤسسات بمواءمة توجهاتها الاستراتيجية مع نظام الإدارة المطبق بهدف  
 تحسين الأداء.

بات العملاء بشكل دائم.  ل ستمرار الأعمال بنجاح يجب التأكيد على أن تقوم المؤسسات بتحقيق متطفلضمان إ
 . 9001:2015يار الدولي لإدارة الجودة آيزو  لمعوهذا ما يقدمه ا

أسلوب تعاوني لأداء عمل ما يعتمد على مواهب وقدرات كل من الإدارة والعاملين  9001:2015وال آيزو 
  مل.بهدف التحسين المستمر في الجودة والإنتاجية وذلك من خلال فرق الع

لداخلي والخارجي من خلال تحسين  للعميل اأسلوب إداري يضمن تقديم قيمة  9001:2015إن ال آيزو 
حتياجات  صحيح من أول مرة وفي كل مرة بالإعتماد على إ وتطوير مستمرين للعمليات الإدارية بشكل

 ومتطلبات العميل. 

. غير  ةن كيد مكتوب ان المنتج أو الخدمة يلبي متطلبات معيأت  شهادة هيال؛ والاعتماد  وهناك فرق بين الشهادة
مفيده   ة يئة إصدار الشهادات تعمل وفقا للمعايير الدولية. يمكن ان تكون الشهادة أدا ؤكد ان هعتماد ين الإأ

لأضافه المصداقية، من خلال إثبات ان المنتج أو الخدمة الخاصة بك تلبي توقعات زبائنك. بالنسبة لبعض  
 2الصناعات، يعتبر التصديق شرطا قانونيا أو تعاقديا. 

 : ISO 9001مراحل الحصول على شهادات 
متطلبات عامة لنظام إدارة الجودة يصلح للتطبيق على أي   ISO 9001:2015تمثل المواصفات الدولية 

منظمة أيا كان نوعها أو حجمها أوتبعيتها وهذه المواصفات تمثل نظاما لإدارة الجودة الأكثر تطبيقا على  
عليها تعديلات متعددة وجرى  1987منذ عام  ISOمستوى العالم وهي مواصفات دولية صادرة عن منظمة 

بمعايير هذه    لى شهادة تؤكد على إلتزامعند تطبيقها فإن المنظمة تستطيع الحصول ع، و 2015آخرها عام 
 المواصفة.

 
1 https://asq.org/quality-resources/iso-9001 

2 https://www.iso.org/certification.html 

https://asq.org/quality-resources/iso-9001
https://www.iso.org/certification.html
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 : ISO 9001 للمواصفة طبقا التأهيل خطوات
  على يجب  التي ISO 9001للحصول على شهادة  الأساسية للتأهيل الخطوات التالية، تمثل الخطوات 

 :إتباعها الجامعي الحكومي بعبدا  مستشفى
تصال بالجهات الخارجية فيما  طة في إنشاء النظام ومتابعته والإله السل المستشفى  تعيين ممثل لإدارة -

وإصدار تقرير فجوة ووضع خطة   ISO 9001يختص بالنظام، ويلي هذا دراسة الفجوة طبقا للمواصفة 
 تنفيذية لعلاج الفجوة.

نظام إدارة الجودة المطابق للمواصفة   حولفي المستشفى للعاملين  توعويّ   وضع وتنفيذ برنامج تدريبي -
ISO 9001 

 لتتطابق مع المواصفة  ستشفىووضع الوثائق وتجهيز كافة أنظمة الم تنفيذ الخطة التنفيذية -
 9001 ISO 

 وسة.داخلي واكتشاف الامور غير المطابقة وعلاجها عن طريق الأفعال التصحيحية المدر  جراء تدقيقإ -
من  بمتابعات ومراجعات دورية مع منظمة الآيزو وتنفيذها للنظام الموضوع   للمستشفى قيام الإدارة العليا -

وحل مشاكل التتنفيذ إلى أن تطمئن الإدارة العليا على مطابقة المؤسسة لنظام الإدارة  قبل الآيزو 
 ISO 9001ومتطلباته الوارد في المواصفة 

ختيار والتعاقد مع جهة إصدار شهادات معترف بها والتي تقوم  إقوم بتعلى إدارة مستشفى بعبدا أن  -
 تدقيق عليها. الزيارات  توقيت  بترتيب  إدارة المستشفى بالتنسيق مع 

 بإدارة الجودة في الصناعة والخدمات، وهناك سلاسل لسلسلة المواصفات التي تختص  9000م يرمز الرق
التي   BS5750صل هذه المواصفة إلى المواصفة البريطانية ويعود أ رى.أخرى للمواصفات مختلفة لفروع أخ

 1توى الجودة في صناعتها.للنهوض بمس  1970في عام  BSIأصدرتها هيئة المواصفات البريطانية 

 . 9004، 9003، 9002، 9001،  9000إلى خمس مواصفات رئيسية هي  ISO 9000تنقسم سلسلة الـ 

 وضح في الجدول التالي:هي الأشمل كما هو م  ISO 9001إن المواصفة 

 ISO 9001 ISO 9002 ISO 9003 رقم العنصر إسم العنصر  
 * X X 4.1 مسؤولية الإدارة  

 * X X 4.2 الجودة نظام 
 X X X 4.3 مراجعة العقد 

 - - X 4.4 ضبط التصميم 
 

 107ص  ، 2000 دار المسيرة،  إدارة الجودة الشاملة،  ، ودمخضير كاظم ح 1 
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 X X X 4.5 ضبط الوثائق 
 - X X 4.6 المشتريات 

ضبط المنتج المورد من  
 الزبون 

4.7 X X X 

 * X X 4.8 ييز المنتج وتتبعه تم
 - X X 4.9 ضبط العملية 

 * X X 4.10 التفتيش والاختبار 
التفتيش  ضبط تجهيزات 

 والقياس والإختبار 
4.11 X X X 

 X X X 4.12 حالة التفتيش والإختبار 
ضبط المنتج غير  

 المطابق 
4.13 X X * 

العمل التصحيحي  
 والوقائي

4.14 X X * 

المناولة والتخزين  
زالتغليف والحفظ  

 والتسليم 

4.15 X X X 

 * X X 4.16 ضبط سجلات الجودة
 * X X 4.17 التدقيق الداخلي للجودة

 * X X 4.18 التدريب 
 - X X 4.19 الخدمة

 * X X 4.20 الأساليب الإحصائية 
 ISO 9001 ،ISO 9002 ،ISO 9003عناصر مواصفات ضمان الجودة 

 1(  -مولية )*( ، عناصر غير موجودة )( ، عناصر أقل شxعناصر شاملة )

 

 
 

 49ص  9000دليل عملي لتطبيق أنظمة إدارة الجودة الآيزو مأمون السلطي،سهيلا إلياس.  1



 

 42   
 

 :ISO 9001سنعالج العناصر العشرين الواردة في المواصفة القياسية الدولية فيما يلي 

 مسؤولية الإدارة: 4.1

، وتحسينها أمر أساسي فبدون هذا  لمسؤوليتها عن الجودة، وتحقيقها، وضبطها إدارة المستشفىول إن قب
 تيجة المرجوة بتحقيق إدارة الجودة الشاملة.القبول لا يمكن الوصول إلى الن

تشمل المهام التي يجيب على الإدارة العليا لمستشفى بعبدا الحكومي الجامعي القيام بها لتلبية متطلبات هذا 
 العنصر ما يلي: 

 إلتزامها بها وتوثيقها.  أهدافها، صياغة سياسة الجودة، -1
 تدقيق هذه السياسة ومراجعتها بشكل دوري.  -2
 ها على جميع المستويات. على هذه السياسة وتطبيق في المستشفى لعاملين تعريف ا -3
 تحديد مسؤوليات الأشخاص الذين يقومون بإدارة أعمال تؤثر على الجودة وتوثيقها.  -4
 تحديد الموارد اللازمة للحفاظ على الجودة وتأمينها والتحقق منها.  -5
الجودة وتطبيقه والحفاظ عليه ورفع تقارير  مهمته التأكد من تأسيس نظام  لإدارة المستشفى تعين ممثل   -6

 يها حول أداء هذا النظام لتتم مراجعتها. إل
 1عقد إجتماعات دورية لمراجعة نظام الجودة وحفظ السجلات الخاصة بعملية المراجعة. -7

ويتطلب   هي أداة تمكن المؤسسة من تحقيق الجودة المطلوبة، الحفاظ عليها وتحسينها. : نظام الجودة:4.2
 حكومي الجامعي القيام بالمهام التالية لتلبية متطلباته: العنصر من الإدارة العليا لمستشفى بعبدا ال هذا

 تأسيس نظام الجودة. -1
 إعداد دليل الجودة يشرح كيفية عمال هذا النظام. -2
 وضع الإجراءات اللازمة لضبط تنفيذ أنشطة العمل المختلفة في المؤسسة.  -3
 2الموثقة، بشكل فعال.وإجراءاته  تطبيق نظام الجودة، -4

 إن مراجعة العقد يجب أن يأخذ بعين الإعتبار عدة أمور:  :مراجعة العقد 4.3

 التأكد من أن متطلبات العقد قد تم تحديدها بدقة.  .1
 3.التأكد من الإجراءات التعاقدية فيما يتعلق بجودة المنتج او الخدمة .2

 
 60-59ص المرجع السابق،  1 

 61ص  المرجع السابق 2 

 112ص ،  مرجع سابقخضير كاظم حمود،   3 
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 ء بمتطلبات العقد.ات المختلفة للوفايلمنظمة تمتلك الإمكان التأكد من أن ا .3

 (  Design controlالتصميم )ضبط  4.4

يتضمن إتخاذ الإجراءات اللازمة من قبل الإدارة العليا لمستشفى بعبدا الحكومي الجامعي لمراقبة وضبط  
 جودة التصميم والتي تتضمن ما يلي: 

 تطوير وتخطيط برنامج التصميم   -1
 تحديد إجراءات التصميم وتوثيقها  -2
 صميم تحديد أنشطة الت  -3
 تصميم تحديد المشاركين في ال  -4
 مراجعة التصميم  -5
 ضمان معالجة أي نقص في التصميم   -6
 التحقحق من التصميم  -7
 المصادقة على التصميم   -8

 (  Document and Data Controlضبط الوثائق والمعلومات ) 4.5

عليها  جعتها ويمكن الحصول  نظام للتأكد من أن الوثائق أو المستندات التي تنظم العمل قد تم مرا  ص يصخت
لبها من قبل جميع الجهات المختصة، مثل نظام معلوماتية حديث للأرشفة والوصول بسهولة إلى فور ط

 1البيانات.

 ( Purchasing المشتريات )  4.6

 يجب على الإدارة العليا لمستشفى بعبدا الحكومي الجامعي:

 ما في ذلك أنظمة الجودة لديهم.ى تلبية المتطلبات بتقييم الموردين وأختيارهم بناء  على قدرتهم عل  -1

ة بالموردين  وضع سجلات جودة خاصة بالموردين الفرعيين المقبولين، والمحافظة عليها وإعداد قائم -2
 ين يتم التعامل معهم بشكل منتظم. الفرعيين المفضلين الذ 

 إعداد وثائق الشراء، ومراجعتها للتأكد من كفايتها.-3

 1جودة المنتجات المتعاقد عليها . يبات التحقق من توثيق ترت -4
 

 116المرجع نفسه، ص   1



 

 44   
 

 ضبط المنتج المورد من الزبون  4.7

 (Control of customer supplied product)  

في حالات عديدة لا تكون متطلبات هذا العنصر قابلة للتطبيق لكن في حالتنا يمكن إعتمادها على الأغراض 
إشتراها من خارج المستشفى )مثل جهاز   جه ويكون هو منالطبية التي يطلب المريض أن تستعمل في علا

 للقلب الذي يورد عن طريق شركات خاصة من خارج المستشفى( 

 فيجب التأكد من جودة هذا المنتج كما المحافظة عليه في أماكن مخصصة لا تؤثر على جودته. 

 تمييز المنتج وتتبعه  4.8

 تتبعها.في حالتنا في المستشفى نحن أمام تمييز الخدمة و 

 إجراءات موثقة لتمييز الخدمة في كل حالة، وكل الإجراءات التي تم تنفيذها للمريض.وضع  -1
 وضع إجراءات موثقة للتمييز بحيث يمكن تتبع حالة كل مريض عن بعد أثناء العلاج. -2
حفظ سجلات التمييز الخاصة بالتتبع، للتمكن من متابعة الحالة في حال دخول المريض مرة جديدة  -3

 المستشفى. إلى 

 (   (Process Controlضبط العملية  4.9

 تحديد المستندات المستخدمة في أداء هذه العملية.  -1

 فحص وإختبار المنتجات المشتراة من الموردين.  -2

 التأكد من المواد المستخدمة أثناء القيام بالخدمة الطبية.-3

 إدارة الجودة.المحددة في  التأكد من أن الخدمة المقدمة للمريض تتطابق مع المواصفات -4

 (Inspection and Testing)والإختبار التفتيش  4.10

ويتطلب هذا  التفتيش والإختبار هما طريقتان للتحقق من أن الخدمة المقدمة تتطابق والمتطلبات المحددة.
لتحقق من العنصر من المؤسسة وضع إجراءات موثقة، تحدد أعمال التفتيش والإختبار الواجب القيام بها، ل

 2وهذا يكون من تاريخ شراء المنتجات الطبية .  طابقة الخدمة للمتطلبات المحددةم

 
 69ص  ،مرجع سابق، 9000دليل عملي لتطبيق أنظمة إدارة الجودة الآيزو   1
 73المرجع السابق ص   2
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كيفية ضمان عدم إستخدام المواد الطبية إلا بعد أن يكون قد تم تفتيشها و/أو إختبارها للتحقق من   -1
 مطابقتها للمتطلبات المحددة.

إستلام المواد الطبية والسجلات الواجب تفاصيل أعمال التفتيش والإختبار الواجب القيام بها عند  -2
 الإحتفاظ بها.

 السجلات الدالة على المطابقة المزودة من قبل المورد. -3

 ط تجهيزات التفتيش والقياس والإختبار بض  4.11

المتطلبات الخاصة بضمان جودة التجهيزات المستخدمة في عمليات التحقق من   4.11يوصّف العنصر  
فإن على إدارة المستشفى   لأنه إذا كانت هذه التجهيزات غير دقيقة أو غير مستقرةللمنتجات،  الصفات المميزة 

 . رفضها وأن تطلب من المورد تحقيق المواصفات المعتمدة

 على مستشفى بعبدا الحكومي الجامعي: 

المستخدمة في  ضمان أنه قد تم تأهيل برامج الحاسوب، أو المعايير المرجعية) كالتجهيزات المساعدة  -1
 ة التحقق(أنظم

 وضع لصقات أو بطاقات لإظهار متى تم الكشف وحالة المعدات. -2
 لتعرض لأي خطر.حماية التجهيزات من ا -3

 حالة التفتيش والإختبار  4.12

 على مستشفى بعبدا الحكومي الجامعي: 

نتظار  رفضها أم أنها بإ  تحديد حالة التفتيش والإختبار للمنتج )سواء اختبرت وتم قبولها، أم أختبرت وتم  -1
 التفتيش والإختبار( 

 . كيفية الحفاظ على الوسيلة التي يتم بواسطتها تحديد حالة التفتيش والإختبار للمنتجات  تحديد -2

 

 ضبط المنتج غير المطابق  4.13

 من خلال: في المستشفى ضبط المعدات المستخدمة غير المطابقة  يجب أن يصبح

 وتوثيقها. تسجيل الحالات  -1
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 إستبدالها.إصلاح هذه المعدات أو  -2
 إخضاع هذه المعدات من جديد للتفتيش أو الإختبار. -3

 العمل التصحيحي والوقائي  4.14

ق الأعمال التصحيحية عند وجود حالة غير مطابقة فعليا  او  ي تطبعلى مستشفى بعبدا الحكومي الجامعي 
 . ةغير مطابق او خدمة منتجأي لتجنب 

 من خلال:  مستشفىطبيق هذا النظام في الجب تي

عديل الإجراءات الموثقة لنظام الجودة، بحيث تأخذ بعين الإعتبار الأعمال التصحيحية والوقائية التي  ت -1
 يتم القيام بها، وتطبيقها. 

 معالجة شكاوى الزبائن، وتقارير حالات عدم المطابقة الخاصة بالمنتجات، بشكل فعال. -2
لمنتجات، والعمليات، ونظام الجودة، تقصي الأسباب المؤدية إلى حالات عدم المطابقة ذات العلاقة با -3

 وتسجيل نتائج التقصي.
 ة.إقرار الأعمال التصحيحية اللازمة للتخلص من أسباب حالات عدم المطابق  -4
 التأكد من تطبيق الأعمال التصحيحية ومن فعاليتها. -5
 الكشف عن الأسباب المحتملة لحالات عدم المطابقة، وتحليلها وإزالتها.  -6
 ي تتطلب أعمال وقائية. المشكلات الت معالجة -7
 التأكد من تطبيق الأعمال الوقائية، ومن فعاليتها. -8
 1إلى إجتماعات مراجعة الإدارة. طبقة،ائية المالتأكد من رفع المعلومات، ذات العلاقة بالأعمال الوق -9

 التغليف والحفظ والتسليمو لتخزين المناولة وا 4.15

أسس واضحة لكيفية القيام بكل العمليات المتعلقة بدخول  ضع على إدارة مستشفى بعبدا الحكومي الجامعي و 
 المنتج إلى المستشفى إلى حين إستعماله في أداء الخدمة الطبية. 

 ضبط سجلات الجودة 4.16

وجمعها، وفهرستها، وكيفية  إن سجلات الجودة يجب أن توضع لها إجراءات موثقة لتمييز هذه السجلات،
 ا. تها، وتخزينهفالوصول إليها، وأرش

 
 

 81-80ص  ،مرجع سابق،خضير كاظم حمود  1
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 التدقيق الداخلي للجودة  4.17

 :على المستشفى يجب هذا، للتحقق من فعالية نظام الجودة 

  بما يتلاءم مع وضع كل نشاط من الأنشطة التي سيتم تدقيقها، جدولة أعمال التدقيق الداخلي، -1
 وأهميته. 

قسام  ضمان أن القائمين بأعمال التدقيق الداخلي مستقلين )غير مسؤولين بشكل مباشر( عن الأ -2
 والفعاليات التي سيتم تدقيقها.

نتائج، ليصار إلى  لين عن الجهة التي تم تدقيقها بهذه الو تسجيل نتائج التدقيق الداخلي وإعلام المسؤ  -3
 تحديد الأعمال التصحيحية المناسبة والواجب تنفيذها، لمعالجة مواضيع الخلل التي تم الكشف عنها.

تطبيق الأعمال التصحيحية المحددة، ومن فعاليتها وتسجيل  التحقيق، من خلال تدقيق المتابعة، من  -4
 1ذلك.

 التدريب  4.18

كل فرد إضافة إلى الخطة التدريبية الواجبة الإتباع لكل   أتمهاوضع سجلات بالتدريبات الذي على المستشفى 
 فرد.

 الخدمة  4.19

 على مستشفى بعبدا الحكومي الجامعي: 

 .وضع متطلبات لكل خدمة مقدمة -1

ضع سجلات واجب الإحتفاظ بها، والتي تصف أعمال الخدمة المنفذة، وحالات عدم المطابقة التي تم  و  -2
 والاعمال التصحيحية المتخذة، وأعمال التفتيش والإختبار التي تمت للتأكد من فعاليتها. الكشف عنها، 

 كيفية تحليل التقارير المتعلقة بأعمال الخدمة المنفذة. -4

 

 صائية الأساليب الإح 4.20

 إن الأساليب المقصودة هنا هي تلك المستخدمة فقط لتحديد قبول المنتج او الخدمة، او رفضه.
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 : إدارة المخاطرالثانيةالفقرة 
منزل والشارع والعمل وغيرها من المواقع التي يتواجد فيها الإنسان وتوجد  الك، تتواجد المخاطر في كل مكان

دمة في إدارة تلك المخاطر سواء من تحذيرات يجب الانتباه إليها أو معدات يجب  العديد من الوسائل المستخ
إدارة   وسيتم التركيز على ،ستخدام السريع عند وقوع إصابات أو حوادث للإ توافرها للإسعافات الأولية

بإدارة  الجانب الاستراتيجي من الإدارة في أي مؤسسة ويقصد  إدارة المخاطر في الأعمال حيث تمثل المخاطر
وتهدف الإجراءات التي تتبعها المؤسسات للتعامل مع المخاطر التي يتضمنها كل نشاط بلا استثناء  المخاطر

محاولة تجنب الخسائر التي يمكن أن تتعرض لها نتيجة تعرضها   إدارة المخاطر المؤسسات من استراتيجيات 
 للمخاطر.

 المخاطر لإدارة 31000معيار آيزو لأول:إدارة المخاطر ا البند
تتضمن هذه  بشكل عام إدارة المخاطر هي عملية قياس وتقييم للمخاطر وتطوير إستراتيجيات لإدارتها. 

وتقليل آثارها السلبية وقبول بعض أو كل تبعاتها. إن   ا،الإستراتيجيات نقل المخاطر إلى جهة أخرى وتجنبه
مادية أو قانونية )مثال : الكوارث الطبيعية أو  إدارة المخاطر التقليدية تركز على المخاطر الناتجة عن أسباب 

من جهة أخرى فإن إدارة المخاطر المالية تركز على تلك  الحرائق ,الحوادث, الموت و الدعاوى القضائية( و 
المخاطر,  المخاطر التي يمكن إدارتها باستخدام أدوات المقايضة المالية. بغض النظر عن نوع إدارة

 و كذلك المجموعات و الشركات الصغرى لديها فريق مختص بإدارة المخاطر .جميع الشركات الكبرى   فإن

ه المؤسسات بشكل عام  وخاصة  المؤسسات الصحية حيث أن المخاطر في هذه  تتنوع المخاطر التي تواج
المؤسسات كبيرة جدا  من تفشي الأوبئة والأمراض إلى زيادة غير متوقعة على طلب الإستشفاء نتيجة طارىء 

ضف إلى تعرض العاملين للمخاطر كما أن هذه المخاطر ممكن أن تكون مخاطر على ديمومة  ما أ
  لمرفق العام، كما أن المخاطر ترتبط إرتباطا  كبيرا  بكفاءة اليد العاملة والآلات المستخدمةوإستمرارية ا

قت المناسب نتيجة للإهمال  يانتها. بالإضافة لعدم قدرة الطاقم الإداري على اتخاذ القرارات المناسبة في الو صو 
 أو نقص الخبرة أو التدريب. 

بحيث أن المخاطر ذات الخسائر الكبيرة   ،في حالة إدارة المخاطر المثالية, تتبع عملية إعطاء الأولويات 
 بينما المخاطر ذات الخسائر الأقل واحتمالية حدوث أقل تعالج فيما بعد.  واحتمالية حدوث عالية تعالج أولا  

كما أن الموازنة ما بين المخاطر ذات الاحتمالية العالية والخسائر   ،د تكون هذه العملية صعبة جدا  عمليا  ق
 القليلة مقابل المخاطر ذات الاحتمالية القليلة والخسائر العالية قد يتم تقديرها بشكل سيء .
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 خطوات عملية إدارة المخاطر:أولا : 

عها لتنفيذ عملية إدارة المخاطر هي  اومي الجامعي إتب ي يجب على مستشفى بعبدا الحكإن الخطوات الت
 التالية: 

 التحضير:-أ

ستعتمد في تقييم المخاطر ووضع إطار للعملية والخطوات  تيرسم الأساس ال ويتضمن التخطيط للعملية 
 الإتباع . الواجبة 

 تحديد المخاطر: -ب 

على المخاطر ذات الأهمية وصرف   التعرف الجامعيالحكومي  على إدارة مستشفى بعبدافي هذه المرحلة 
و تقود إلى  مؤثرة. يمكن أن يبدأ التعرف على المخاطر من الحوادث التي تخلق أ الغير النظر عن المخاطر 

 رف على مصدر المشاكل أو المشكلة بحد ذاتها . وبهذا يجب التعمعينة مشاكل 

 ويتم هذا التعرف من خلال: 

فأي حدث ، مستشفى بعبدا الحكومي لديه أهدافه الوضحة: إن الأهدافالتحديد المعتمد على  -       
 اء جزئيا  أو كليا  يعتبر خطورة. يعرض تحقيق هذه الأهداف إلى خطر سو 

التحديد المعتمد على السيناريو: في عملية تحليل السيناريو يتم خلق سيناريوهات مختلفة ويوضع   -        
التصور للحل غير مجدي أو يولد سيناريوهات جديدة, لذا هذه  تبين أنتصور لحلها وفي إطار التنفيذ إذا 

 الأحداث الجديدة تعتبر خطورة.

تفصيل جميع المصادر    أن إدارة المستشفى عليها التحديد المعتمد على التصنيف: وهو عبارة عن -
 المحتملة للمخاطر . 

  ائم بالمخاطر المحتملةقو  الجامعي خلقعلى مستشفى بعبدا الحكومي مراجعة المخاطر الشائعة:  -
 .  ومراجعتها بشكل دوري 

 التقييم: -ج

أن تجري عملية تقييم لها من   على مستشفى بعبدا الحكومي الجامعي ،بعد التعرف على المخاطر المحتملة 
أحيانا  يكون من السهل قياس هذه الكميات وأحيانا  أخرى   حيث شدتها في إحداث الخسائر واحتمالية حدوثها.

 ها. يتعذر قياس
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صعوبة تقييم المخاطر في تحديد معدل حدوثها حيث أن المعلومات الإحصائية عن الحوادث السابقة  تكمن 
 لك فإن تقييم شدة النتائج عادة ما يكون صعب في حالة الموجودات غير المادية.ليست دائما متوفرة. و كذ 

 التعامل مع المخاطر: -د 

تؤدي إلى  يمها فإن جميع التقنيات المستخدمة للتعامل معها بعد أن تتم عملية التعرف على المخاطر وتقي  
 تقسيم الخطر على مجموعات من الأكثر أهمية إلى الأقل اهمية.

 :النقل -ه

هي وسائل تساعد على قبول الخطر من قبل طرف آخر وعادة ما تكون عن طريق العقود. مثل عقود  
 عهدة طرف آخر.المخاطر ووضع مسؤوليتها في  ، فبهذه الطريقة تستطيع المستشفى التخفيف منالتأمين

 التجنب:  -و

عن القيام  المستشفى  تعني محاولة تجنب النشاطات التي تؤدي إلى حدوث خطر ما. ومثال على ذلك إمتناع 
لة  آيضا  مثل الامتناع عن شراء ألغائه الضرر المحتمل يلغي الفائدة منه إعمل ما لكن هذا الامتناع مع ب

 معينة. 

 يص:التقل -ز

ج  ه اعلى ذلك شركات تطوير البرامج التي تتبع من  الناتجة. ومثالتشمل طرق للتقليل من حدة الخسائر و  
  تطوير برامجطلب المستشفى من إحدى الشركات المطورة لتلك البرامج  للتقليل من المخاطر وذلك عن طريق 

 بشكل تدريجي .  معينة

 حتجاز(: القبول )الإ-ح

مقبولة في حالة المخاطر الصغيرة والتي  حدوثها. إن هذه الطريقة تعتبر إستراتيجية  وتعني قبول الخسائر عند 
تكون فيها تكلفة التأمين ضد الخطر على مدى الزمن أكبر من إجمالي الخسائر. كل المخاطر التي لا يمكن  

 تجنبها أو نقلها يجب القبول بها . 

 وضع الخطة:-ط

تبع للتعامل مع  قرارات تتعلق بإختيار مجموعة الطرق التي ست  على مستشفى بعبدا الحكومي الجامعي أخذ 
. يجب أن  في المستشفى المخاطر، وكل قرار يجب أن يسجل ويوافق عليه من قبل المستوى الإداري المناسب 
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أما في حالة القرارات المتعلقة بنظام المعلومات على سبيل المثال  للمستشفى يتخذ القرار من قبل الإدارة العليا 
 يا المعلومات.تكنولوج مسؤولن مسؤولية القرار تعود إلى فإ

 التنفيذ:-ي

ثار المخاطر. يجب  آللتخفيف من   مسبق ا إتباع الطرق المخطط لهاعلى إدارة المستشفى في هذه المرحلة  
  ستخدام التأمين في حالة المخاطر التي يمكن نقلها إلى شركة تأمين. وكذلك يتم تجنب المخاطر التي يمكنإ

 حتفاظ به . ويتم التقليل من المخاطر الأخرى والباقي يتم الإتجنبها دون التضحية بأهداف المؤسسة كما 

 مراجعة وتقييم الخطة : -ق

غير كاملة فمن خلال الممارسة والخبرة ستكون  ة طخ، هذه الالخطط المبدئية لإدارة المخاطر د المستشفىتع
دام المعرفة لحاجة إلى إحداث تعديلات على الخطط واستخوالخسائر التي تظهر على أرض الواقع تظهر ا

 المتوفرة لاتخاذ قرارات مختلفة .

 يجب تحديث نتائج عملية تحليل المخاطر وكذلك خطط إدارتها بشكل دوري.كما أنه 

إن المؤسسات التي تدير المخاطر بفاعلية هي الأكثر نجاحا  في حماية نفسها والاستمرار في تنمية أعمالهم.  
القدرة على ممارسة النشاطات والوظائف اليومية بأفضل شكل مع  يكمن التحدي الحقيقي لأي عمل في و 

المنظمة  أنشأت مية الكبرى لإدارة المخاطر ولهذه الأه تعميم هذه الممارسات لتشمل أهداف المؤسسة الكبرى 
 لإدارة المخاطر.  31000معيار آيزو  )الدولية للمعايير )أيزو

لإدارة المخاطر، والذي يساعد المؤسسات من خلال المبادئ المعيار الدولي  31000  يعد معيار آيزو
والإرشادات العامة التي يضعها على تحليل المخاطر وتقيمها. كما يمكن اعتماد هذا المعيار من جميع  
  المؤسسات سواء الخاصة أو الحكومية وذلك لإمكانية تطبيقه على مختلف الوظائف كالتخطيط والإدارة

  والاتصالات وغيرها.

، مهنيةالاقتصادي والسمعة ال المنظمات عواقب من حيث الأداء ىلويمكن ان تكون للمخاطر التي تؤثر ع
الأداء بشكل   ىالمخاطر تساعد المنظمات عل ةدار إن إمنيه والمجتمعية. لذلك، فلأ فضلا عن النتائج البيئية وا

حتمال تحقيق  إزيادة  ىلمؤسسات علا ISO 31000ستخدام إد ن يساعأيمكن  بعدم اليقين.  ةجيد في بيئة مليئ
 1المخاطر. ةستخدامها بشكل فعال لمعالجإص والتهديدات، وتخصيص الموارد و ، وتحسين تحديد الفر الأهداف

 
1 https://www.iso.org/iso-31000-risk-management.html 

https://www.iso.org/iso-31000-risk-management.html
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 :  31000  فوائد ومزايا المعيار الدولي لإدارة المخاطر آيزو ثانيا : 

 الوقائية. تحسين الكفاءة التشغيلية من خلال تطبيق الإدارة -
 ستخدم سياسة لإدارة المخاطر تعمل على تعزيز ثقة العملاء و أصحاب المصالح. إ -
 وتحليل المخاطر يؤدي إلى خفض الخسائر لأدنى مستوى. تطبيق ضوابط نظام إدارة  -
 تحسين أداء نظام الإدارة وزيادة مرونته.  -
 ء التطور.ستجابة بفاعلية للتغيرات وحماية العمل أثنالإزيادة القدرة على ا -

الخطر في المؤسسة الصحية يعرف بأنه إحتمالية حصول وقوع حدث غير مرغوب والذي يتسبب في   إن
 .)وحتى المعالج  والزائر( لمريض رر لض

ى مستوى الخطر الذي هو غير مقبول،لذلك وجب فالخطر صفر غير موجود وبالتالي ينبغي عدم الوصول إل
 في أي مستشفى. ة كخطر أساس معالجة إدارة الصحة والسلامة الوظيفي 

 إدارة الصحة الوظيفية والسلامةالبند الثاني: 
إن مفهوم الصحة والسلامة العامة يشير إلى جميع الإجراءات والخدمات التي تقدمها الإدارة في مؤسسة ما  

بهدف حماية جميع عناصر الإنتاج فيها من الضرر والحوادث، وفي مقدمة هذه العناصر يأتي العنصر  
 1إصابات العمل وأمراض المهنة. ه منالذي تعمل إدارة المؤسسة على حمايتبشري ال
تعتبر حجر الزاوية في الرعاية الصحية وفي جودة الخدمات الطبية واهمية    سلامة وأمان المرضى نّ إ

للشفاء والمكان المفترض ان يكون على أعلى مستوى من الامن والسلامه  المقصود  المستشفى كونه المكان 
 والصحه .

 
كن هذا الشيء مستشفى بعبدا الحكومي الجامعي هذه المعايير بحكم كفاءة العمال وإهتمامهم ل تطبقيمكن أن 

 قيد بها.تغير كافي بظل غياب وحدة مخصصة لهذه الغاية وتوجيهات مكتوبة مع إلزامية ال

ودة، ويتطلب تحسينها جهدا  مركبا   أساسيا  في رعاية المرضى وعنصرا  حاسما  في إدارة الج تعد السلامة مبدأ  
تحسين الأداء وسلامة البيئة والتصدي لاحتمالات الخطر، بما في  واسعة لعلى نطاق النظام يشمل إجراءات 

ذلك مكافحة العدوى والإستخدام المأمون للأدوية ومأمونية المعدات الطبية.وهي تشمل كل نظم الرعاية  

 
 50، ص2007دار الشرق للنشر والتوزيع،  إدارة المستشفيات والمراكز الصحية، سليم بطرس جلدة،  1 
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الي تتطلب نهجا  شاملا  متعدد الوجوه لتحديد ومواجهة حالات الأخطار  الصحية والعاملين فيها تقريبا  وبالت
 1لية والمحتملة على سلامة المرضى في المرفق الصحي.الفع

مدى وقوع الأحداث الضارة أو السلبية في المستشفيات وخلصت الدراسة التي أجرتها  في ت دراسات شتى ثبح
من الأحداث  %70الضرر في المستشفيات، وأن من  من المرضى يعانون نوعا   %4جامعة هارفرد إلى أن 

 2وفاة.من الحوادث تؤدي إلى ال %14تؤدي إلى عجز قصير الأجل، و الضارة أو السلبية 

 مسؤوليات السلامة المهنية والصحية: اولا : 
ب ، كل فرد حسمستشفىعلى كاهل كافة العاملين في ال  تقع مسؤولية تطبيق برامج السلامة المهنية والصحية

 موقعه كما يلي: 

وقواعد السلامة العامة، وأن يبذلوا أقصى الإنتباه فيما  العاملون: أن يكونوا على معرفة ودراية بنظم  -
 يتعلق بتطبيق لوائح وتعليمات السلامة المهنية بعد معرفتهم بها. 

  والتعليمات.تأمين وسائل السلامة العامة، ووضع اللوائح   الإدارة العليا: وتعتبر الجهة المسؤولة عن  -
 ة العامة والعمل على تنفيذها.الأفراد المناط بهم تصميم برامج السلام كما توفير

مدراء الإدارات والمشرفون: عليهم مراقبة وحث الموظفين على تطبيق معايير السلامة المهنية، كما   -
 عليهم أن يلتزموا بها بأنفسهم ليكونوا قدوة للأخرين.

تقديم المشورة المهنية  تكون في ن مسؤولية هذه المجموعة ضابط السلامة وضابط الصحة: إ -
 3أو مدراء الإدارات أو المشرفين. والمساعدة اللازمتين، سواء إلى الإدارة العليا او المدراء

  

 
  1  الكتاب الصحي الجامعي: الإدارة الصحية، مرجع سابق، ص403

 400فسه ص المرجع ن 2 
 54سليم بطرس جلدة، مرجع سابق، ص  3
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 OHSAS 18001أسس ومبادئ نظم إدارة الصحة الوظيفية والسلامة ثانيا : 
      OHSAS 18001 إن مجموعة المواصفات البريطانية 

 (Occupational health & safety advisory services)  
 British Standards Institute - BSIالبريطانية  المعاييروالصادرة عن منظمة 

عتراف دولي منقطع النظير، وهي تهدف إلى تطوير مجموعة مواصفات هي مواصفة تتمتع بإ  2007في عام 
 وهذا لمخاطبة الموضوعات التالية :  OHSAS 18001 صحة الوظيفية والسلامة تحت الرقملنظم إدارة ال

 وتقييم ومراقبة الخطورة.  لتحديد المخاطر   • التخطيط
 • برنامج إدارة الصحة والسلامة المهنية. 

 ليات.و • الهيكل التنظيمي والمسؤ 
 • التدريب والتوعية والجدارة.

 • التشاور والاتصالات.
 • مراقبة التشغيل. 

 فعل عند حدوثها. دود ال• الاستعداد للطوارئ ور 
 ISO 9001  &ISOلتكون متوافقة مع المواصفتين  2007وقد تم تصميم هذه المواصفة في إصدار 

14001  .1 
OHSAS 18001  ة  دور  ىتسم  ةدار إنهج  ة يستخدم أداPDCA  (Plan, Do, Check, Act)   هذه الأخيرة

  ىالصحة والسلامة الخاصة بها علسة اهي عمليه مستمرة تمكن المنظمة من وضع وتنفيذ والحفاظ علي سي
 2مة.داره السلاإلتزام بنظام لإوا ةالقيادة العليا للادار أساس 

 OHSAS 18001مراحل تطبيق وتقييم نظم إدارة الصحة الوظيفية والسلامة ثالثا : 
  الية :التبالخطوات  مرفي مستشفى بعبدا الحكومي الجامعي الغاية يجب أن نفي خططنا لتطبيق هذا النظام 

 يجب على مستشفى بعبدا الحكومي الجامعي: 
القيام بدراسة للقوانين التي تحكم عمل المستشفى والعاملين بها وعلى أنشطتها وعلى خدماتها وتحديد  -

 التقيد بها.  المعايير الواجب 
خدمات في والالقيام بتحليل متكامل عن التأثيرات الناشئة عن المعدات الطبية وغير الطبية والعمليات  -

 مخاطر لصحة الوظيفية والسلامة.المستشفى فيما يسمى تحليل ال
طلوبة والسياسة مدراسة الفجوة بين ما هو موجود وبين المعايير اللازم التقيد بها بغرض وضع الأهداف ال -

 
118001-ar/ohsas-http://www.qms.org.sa/qms/qms/certificates  

2 https://www.nsai.ie/download/certification/MD-19-02-Rev-4--OHSAS-18001-Occupational-Health-and-Safety.pdf 

http://www.qms.org.sa/qms/qms/certificates-ar/ohsas-18001
https://www.nsai.ie/download/certification/MD-19-02-Rev-4--OHSAS-18001-Occupational-Health-and-Safety.pdf
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ما  ين الأفضل للصحة الوظيفية والسلامة في المستشفى وهو ما يسمى المسح المبدئي، الذي يعطينا الفرق ب
 الوضع الذي نحن عليه اليوم والمرتجى الواجب تحقيقه. 

إدارة الصحة الوظيفية والسلامة، وبما  متطلبات نظام  ستشفى ومقارنتها معدراسة وضع الإدارة القائمة للم -
الإدارة  خاصة بإدارة الصحة الوظيفية والسلامة، وبما أن  فى لا يلحظ وجود وحدةشأن الهيكل التنظيمي للمست

ية للمستشفى  متحمسة لتطوير المستشفى وتوسيع دوره فسيكون من الأجدى إستقطاب كادر بشري كافؤ  الحال
 وخلق وحدة مختصة لإدارة الصحة الوظيفية والسلامة.

م بالمشاركة مع المختصين بوضع خطة تنفيذية للخطوات والأعمال اللاز  ستشفىالإدارة العليا للم قيام  -
 .ات السابقةفي الخطو  ي تحدد ية الفجوة التاتخاذها لتغط

بمتطلبات نظام إدارة الصحة الوظيفية    ستشفىلكل العاملين في الم برنامج تدريبي وتوعويّ تبني وتنفيذ  -
 للتغيير المطلوب. المستشفىوالسلامة المستهدف لإعداد 

ليا للمنظمة أن تقوم  ى الإدارة العوعلخطة التنفيذية الموضوعة اللين عن المستشفى  والخبراء و المسؤ تنفيذ   -
 ير الموارد اللازمة للتتنفيذ.بتوف

بعد تنفيذ النظام الجديد والمفترض مطابقته لنظام إدارة الصحة الوظيفية والسلامة ولمدة معقولة تؤكد   -
من   خبرة مناسبة سواءذي  ف مختصينبتكلي ستشفى أن تقومالإدارة العليا للم  علىار النظام الجديد، استقر 

، ويتم هذا التدقيق  ستشفىأو من خارجها بإجراء تدقيق شامل على تنفيذ النظام الجديد في الم تشفىسداخل الم
 بصورة منهجية وطبقا لخطة موضوعة سلفا. 

تخاذ الإجراءات التصحيحية المناسبة لإغلاق  بعد تطبيق النظام على شكل تجربة في البداية يتم تدقيقه لإ   -
للمنظمة وطبقا لمتطلبات  عاليللحفاظ على مستوى أداء انت موجودة، ي الغير مطابقة إذا كبعض النواح

 1نظام إدارة الصحة الوظيفية والسلامة.
 

 OHSAS 18001 للمواصفة طبقا التأهل خطوات رابعا :
 هي: لنيل شهادة هذه المواصفة للتأهل  المستشفى إعتمادها ىالتي يجب عل الخطوات الأساسيةإن 

جهات الخارجية فيما  له السلطة في إنشاء النظام ومتابعته والاتصال بال  مستشفىال تعيين ممثل لإدارة  -1
وإصدار تقرير فجوة ووضع خطة   OHSAS 18001، ويلي هذا دراسة الفجوة طبقا للمواصفة  يختص بالنظام

 ذية لعلاج الفجوة.تنفي
  إجراء مسح مبدئي -2
إدارة الصحة الوظيفية والسلامة المطابق للمواصفة  للعاملين عن نظام  وضع وتنفيذ برنامج تدريبي توعويّ  -3

 
 54صسليم بطرس جلدة، مرجع سابق،  1 
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OHSAS 18001 
 OHSASليتتابق مع المواصفة  ستشفىتنفيذ الخطة التنفيذية ووضع الوثائق وتجهيز كافة أنظمة الم  -4

18001 
 دقيق داخلي واكتشاف عدم المطابقات وعلاجها عن طريق الأفعال التصحيحية المدروسةإجراء ت -5
بمتابعات ومراجعات دورية مخططة للمنظمة وتنفيذها للنظام الموضوع وحل  للمستشفى ة العليا قيام الإدار  -6

اته الوارد في المواصفة مشاكل التتنفيذ إلى أن تطمئن الإدارة العليا على مطابقة المنظمة لنظام الإدارة ومتطلب
OHSAS 18001 

إدارة  عترف بها والتي تقوم بالتنسيق مع ممثل ختيار والتعاقد مع جهة إصدار شهادات مإب المستشفىتقوم   -7
 .التدقيق عليها توقيت بترتيب   ىالمستشف

  ستشفىوفي حال كان التدقيق إيجابي يتم منح الم  المستشفىتقوم جهة إصدار الشهادة بالتدقيق على   -8
مة مع  خاضعة لتدقيق الجهة المانحة الدوري للتأكد من استمرارية مطابقة المنظ  OHSAS 18001شهادة 

 1متطلبات المواصفة الدولية. 
 

 OHSAS 18001فوائد تطبيق والحصول على شهادات خامسا : 
 ستشفى ل احتمالات الحوادث في المتقلي  -1
  وبالتالي تقليل التكلفة مستشفىفي ال عن العمل التوقف مدةتقليل -2
  .الفعلية ن المحلية والدولية مع التطبيقات يانو بين التشريعات والقإظهار التوافق -3
 . مستشفىلكافة المهتمين بعمل ال إظهار الإلتزام بالصحة والسلامة-4
  المتقدمة.مستقبلي والمنهجيات إظهار التفكير ال-5
 ل على عملاء وشركاء أعمال جدد.الحصو -6
 سلامة في الحاضر وفي المستقبل. الإدارة الأفضل لمخاطر الصحة وال-7
 التأمين. العامة وتكلفة  المسؤولية  تقليل -8
 

 واجبات إدارة أنظمة الأمن والسلامة المهنية فى المستشفيات والمراكز الصحية سادسا : 
 : منهاالإعتناء بها و يجب المستشفيات لإدارة   بالطبع واجبات أخرى   هناك
 .المستشفىالنفايات الطبية في  ومعالجة  مراقبة كيفة التعامل -
 . عمالالنوع من الأ  شخصية الخاصه فى هذامعدَّات الوقاية ال توفير -

 
 المرجع نفسه  1
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 .الأمراض المعديةالعاملين من ة بشأن وقاي  (المختصة دارة)الإرشادات وتعليمات تطبيق إ -
 .لمفهوم المخلفات الطبية وخطورتها لعمالا تطوير الوعي لدى -
 . عمال بما يتناسب مع طبيعة تعاملهم أو علاقتهم بالنفايات الطبيةلتوفير التدريب المناسب ل -
نحاء  في كل أ لمرضى والعاملين كافة قوانيين الأمن والسلامةبيق المراجعين والزوار واالتأكيد على تط  -

 .ىالمستشف
 . مخارج الطوارىء والتأكد من صلاحيتهاوجود  -
 . كد من صلاحيتهانذار والتأف الدخان والإجهزة كاش بأ  مبنىالتجهيز   -
 .يتم تداولها  ت التنظيف والغسيل للمتعلقات التيعمليا  مراقبة -
ونشر من خلال توفير البروشورات والكتيبات  ي وتطويرها لتصبح ثقافةع تمام بعملية الو هالإ -

 .و الزوارسواء الخاصة بالعاملين أو المرضى أرشادات واللوحات الإ
كل العاملين فى مجال المستشفيات أو المراكز و توفيرها ل تباعها أإ متطلبات خاصة يجب يضا  وهناك أ
 :على الشكل التالي يى قد تلحق بهم وه للمخاطر الت  را  نظ الصحية

 ين فى المستشفيات والمراكز الصحية للعامل متطلبات السلامة
Safety Requirements of Workers at Hospitals and Medical Centers 

  .المستمر العمل والفحص الدوري ب الفحص الطبي عند الإلتحاق ب  القيام- 
 فى العمل الموضوعة من قبل الإدارة.  سلامة المهنيةالالتقيد بكافة شروط - 
 . ثناء العملإرتداء تجهيزات الوقاية الشخصية أ - 
 .المخصص للعمل الإلتزام فى تسجيل كل الأحداث والحوادث فى سجل السلامة- 

 إدارة سلامة الغذاءالبند الثالث: 
 التي يجب أن تتوفر في المستشفى.  إدارة سلامة الغذاءسنتطرق بشكل سريع إلى 

أن الغذاء هو أحد المصادر التي يعتمد عليها  حيث  شكل أهمية بالغة، تإدارة سلامة الغذاء في المستشفى   إن
الإنسان في حياته سواء في شكل أغذية مصنعة أو غير مصنعة، وبالرغم من التقدم الكبير في تقنيات الانتاج  

لرقابة والتحليل للأغذية، إلا أن التحديات  ل والتخزين والتسويق وأساليب وطرق اوالتصنيع الغذائي ووسائل النق
الإنسان عن طريق   إلىنتقال الأمراض والمواد السامة والخطرة إالمتعلقة بسلامة الغذاء والتي تتمثل في 

الجهات الحكومية المستفيدة من   كذلكالأغذية أصبحت تشكل عبئا  كبيرا  على مستوردي ومنتجي الغذاء و 
نظرا لكثافة توزيعه وحساسية الفئات المتلقية له سواء   حساسا   عنصرا   فيها الغذاء توريد الأغذية، والتي يعتبر

ن الوعى المتنامي لدى المجتمع وضع عبئا  إضافيا  أمن المرضى أو الأطفال. بل تعدى الأمر ذلك، حيث 
 .قيد بشروط سلامة الغذاءعلى كل من يتعامل في الغذاء للت
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ستشفيات العامة والخاصة هي من الجهات التي تحتاج إلى الاعتماد على  المطابخ المركزية في الملذلك فإن 
   2005:22000قا  للمواصفة القياسية أيزو  ادارة سلامة الغذاء وف

 
للمعيار الدولي للسلامة الغذائية   في حال إعتمادها  مستشفى بعبدا الحكوميل  المتوقعةمزايا الولا : ا

 22000:آيزو

 .الأعمالدوليا  في  تطبيق العمليات المعترف بها •
 .العملتعزيز ثقة الموردين وأصحاب المصلحة في آليات السيطرة على المخاطر المحيطة ب •
 .السلسلة الغذائية كل على   تطبيق جميع الآليات الخاصة بالتحكم في المخاطر •
 . ة المستشفى والمسؤولين عنهاشفافيأنظمة تبين تطبيق  •
 تطوير الأنظمة وتحسينها بشكل دائم. •

 : يجب عليها 22000لمعيار الدولي للسلامة الغذائية آيزو اسعي المستشفى إلى تطبيق إطار في 

كون من المتوقع أن تحدث فيما يتعلق بالمنتجات داخل تالتأكد من أن مخاطر السلامة الغذائية التي قد -1
  ينلمستهلكلا تضر ا لمستشفىيتم تحديدها وتقييمها والسيطرة عليها بطريقة تجعل منتجات ا  المستشفىنطاق 

 بشكل مباشر أو غير مباشر.

 . تجات منسائل سلامة الالمعلومات المناسبة في جميع مراحل السلسلة الغذائية فيما يتعلق بمايصال 2-
، بالقدر ستشفىمعلومات عن تطوير وتنفيذ وتحديث نظام إدارة سلامة الأغذية في جميع أنحاء الم توفير-3

 . التي تتطلبها هذه المواصفة القياسية الدولية اللازم لضمان سلامة الأغذية
النظام يعكس  ، وتحديث نظام إدارة سلامة الأغذية عند الضرورة للتأكد من أن النظام بشكل دوري  تقييم-4

 1ويتضمن أحدث المعلومات عن مخاطر سلامة الأغذية الخاضعة للمراقبة.  ستشفىأنشطة الم

الجودة  ا  الشركات التي تسعى نحو الدمج بين نظام إدارةيناسب أيض ISO 22000:2005كما أن معيار 
 وبين نظام إدارة السلامة الغذائية.  9001على سبيل المثال ايزو ، لديها

ويجمع المعيار بين جميع العناصر المعترف بها بشكل عام لضمان سلامة الغذاء في كافة مراحل  هذا 
 السلسلة الغذائية والتي تشمل:

 
1 Food safety management systems - Requirements for any organization in the food chain,ISO 22000,2005,p4 
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 . التواصل التفاعلي •
 . إدارة النظم •
نظام تحليل المخاطر و نقاط   إحكام السيطرة على مخاطر سلامة الغذاء من خلال البرامج المسبقة وخطط •

 . التحكم الحرجة
 التطور والتحديث المستمر لنظام إدارة سلامة الغذاء •

 م الحرجةنظام تحليل المخاطر ونقاط التحك
Hazard Analysis and Critical Control Point 

HACCP system : 
 . سلامتهاالهاسب هو نظام يتبع في تصنيع الأغذيه كوسيلة لتأكيد 

يد مصادر الخطر في طريقة تحد ب   Food Safetyنه نظام رقابي يهتم في المقام الأول بسلامة الغذاءكما أ
عداد  بمراحل الإبداية من المادة الخام وحتى يد المستهلك مرورا   نتاج والتصنيع الغذائيجميع مراحل الإ

 .إلخ والتصنيع والحفظ والنقل والتداول
بدقة لمنع   Critical Control Points لتصنيع من خلال ما يسمى نقاط التحكم الحرجة  تتم مراقبة مراحل ا

 .من ومقبولتقليلها لمستوى آ تهدد سلامة الغذاء سواء معروفة أو محتملة أو   خطارأوإستبعاد أي 
  ولكن نظام، مد على المنتج النهائي لإكتشاف أي خطرفقط يعت  لم يعد  إن التركيز في التفتيش والمراقبة

 صبح يركز على منع حدوث الخطر في أي مرحلة كان قبل الوصول إلى مرحلة المنتج النهائي.الهاسب أ

 ذاءمراحل تطبيق وتقييم نظم إدارة سلامة الغثانيا : 

تباع  إدارة سلامة الغذاء تطبيق نظام لإإطار سعيها ل في  ن على مستشفى بعبدا الحكوميعلى وجه العموم فإ 
  :الخطوات التالية

  ISOأو كل من المواصفتين أو بتداخل وتكامل مع أيا   في المستشفىق هذه المواصفة منفردة ي تطبيمكن  -
أو الإعلان الذاتي للمنظمة عن بقة االمطهادة كما تصلح لعملية الحصول على ش ISO 9001 و14001

 ا. مطابقتها له
بتعيين ممثل للإدارة وفريق عمل خاص بنظام إدارة سلامة الغذاء ووضع خطة   لمستشفىالإدارة العليا لتقوم  -

  .تنفيذية
اتها  التي تنطبق على المؤسسة وعلى منتجو  بشكل عام دراسة عن قوانين سلامة الغذاء في الدولة تنفيذ   -

 . وعلى أنشطتها وعلى عملياتها

https://www.bsigroup.com/ar-AE/--------/
https://www.bsigroup.com/ar-AE/--------/
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-التعقيم -مثل: التدريب   Prerequisite Program PRP المتطلبات الأساسية العامةوضع برنامج  -
إجراءات الاستدعاء..إلخ( ,ووضع كافة ما يلزم  -ضبط المنتجات الغير مطابقة-مراجعة الموردين -الصيانة 

 .لتحقيقه وضبطه في المنشأة 

  Hazardفي مسار إنتاج الغذاء بها  المستشفىلنقاط الحرجة وأسلوب ضبطها في  اتحديد  مخاطر و التحليل    -
Analysis & Critical Control Points (HACCP) 

 .وضع خطة تنفيذية للخطوات والأعمال اللازم اتخاذها مع توفير الموارد اللازمة لذلك -

بمتطلبات نظام إدارة سلامة الغذاء   مستشفىلكل العاملين في ال  وتوعويّ  برنامج تدريبيّ تبني وتنفيذ  -
 .المستهدف لإعداد المنشأة للتغيير المطلوب 

 لتنفيذ الخطة التنفيذية. توفير الموارد اللازمة  -

ستقرار النظام  سلامة الغذاء ولمدة معقولة تؤكد إبعد تنفيذ النظام الجديد والمفترض مطابقته لنظام إدارة  -
أو من   ستشفىمختصين ذوي خبرة مناسبة سواء من داخل الم تكليف لحكوميعلى مستشفى بعبدا ا ،الجديد 

يتم هذا التدقيق بصورة منهجية    ما ، وعادةستشفىخارجها بإجراء تدقيق شامل على تنفيذ النظام الجديد في الم
 .لخطة موضوعة سلفا   وطبقا  

نفيذها للنظام الموضوع وحل مشاكل  وت ستشفىومراجعات دورية مخططة للممتابعات ن تقوم الإدارة العليا بأ -
 ISO  في المواصفة  ةلنظام الإدارة ومتطلباته الوارد   ستشفىالتتنفيذ إلى أن تطمئن الإدارة العليا على مطابقة الم

2200 . 

تنسيق مع ممثل  ختيار والتعاقد مع جهة إصدار شهادات معترف بها والتي تقوم بالستشفى بإتقوم المأن   -
 . يتات التدقيق عليهاالإدارة بترتيب توق

 يتم منح المنظمة شهادة وفي حالة كان التدقيق إيجابيا   ةلتدقيق على المنظم تقوم جهة إصدار الشهادة با -
ISO 22000   خاضعة لتدقيق الجهة المانحة الدوري للتأكد من استمرارية مطابقة المنظمة مع متطلبات

 .المواصفة الدولية
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 : الجامعيفي مستشفى بعبدا الحكومي  00022زو الأي  تطبيق نظام فوائدثالثا : 

  .رضاء المرضى النزلاء وسلامتهم إ -
 .لية المجتمعيةؤو تحسين العلاقة مع المجتمع والوفاء بعناصر المس -
 .تفعيل دور المرافق العامة  -

الطلب على الحصول على الخدمة الإستشفائية من هذا المرفق تحسين صورة المستشفى وزيادة نسبة  -
  العام.

 1. تقليل الحوادث الناشئة عن مخاطر عدم سلامة الغذاء -
 

 

  

 
1www.iso.org  
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 الخاتمة:
 

إن التدريب الذي أجريناه في مستشفى بعبدا الحكومي الجامعي قربنا من الواقع التي تعيشه المؤسسات العامة  
ى دراستنا في  اللبنانية، فأصبح لدينا نظرة تحاكي الواقع تساعدنا على إيجاد الحلول من فحو في الدولة 

 التخطيط والإدارة للمشاكل اليومية  التي تعانيها الإدارة العامة.

يجتمع الجميع على أن المؤسسات العامة أصبحت بحاجة إلى إعادة نظر في تركيبتها كاملة، فدراسة محيط  
مستشفى بعبدا الحكومي الجامعي أظهرت لنا بشكل واضح مدى صعوبة النهوض بهذه  مؤسسة عامة مثل 

المحيطة بها خارجيا  وداخليا  فأي خطة إصلاحية لا يمكنها أن تكون ناجحة   الظروف هذه  لمستشفى في ظلّ ا
 إذا لم تبدأ من دراسة المحيط. 

تشبه المشاكل التي تعانيها أغلب المؤسسات إن المشاكل التي يعانيها مستشفى بعبدا الحكومي الجامعي 
كل ليست بالمستحيلة بل على العكس هي سهلة المنال وبالأخص في  العامة في لبنان، لكن الحلول لهذه المشا

ما يتعلق بتطوير القوانين والأنظمة التي تحكم عمل المؤسسات العامة  لكنها بحاجة إلى الجدية والإرادة عند  
امة. لكن المشاكل وتراكمتها جعلتها تتغلغل في كل تفاصيل الإدارة العامة، لذلك السياسات الع صانعيّ 

حلول يجب أن تحاكي كافة التفاصيل الداخلية والخارجية وبالأخص من خلال السياسات العامة الموضوعة  فال
الهياكل موجودة في  للقطاع الصحي وصولا  إلى الهيكل التنظيم وبالأخص إدارة الموارد البشرية الغير

 التنظيمية القديمة الموضوعة للمؤسسات العامة.

التي تقدمها المستشفيات العامة هي بالإجمال نظرة تضع هذه الخدمة بمرتبة  إن نظرة المواطن إلى الخدمة 
أقل من تلك التي ينظر بها إلى الخدمة المقدمة من قبل المستشفيات الخاصة، وهذا يعود إلى سياسة عامة  

لدولة تعتمد على التغطية الصحية للمواطنين في المستشفيات الخاصة بكلفة ضخمة دون  صحية وضعتها ا
صيص مبالغ مماثلة تدفع مرة واحدة لتطوير المستشفيات العامة الموجودة مما يوفر الكثير من الأعباء  تخ

 المالية على الدولة ويزيد ثقة المواطن بمؤسساتها. 

وضع خطة إستراتيجية تحاكي جميع وظائف العملية الإدارية على   يضا  دون أهذا النهوض لا يمكن أن يقوم 
، التنظيم، القيادة والرقابة. وهذه الخطة يجب أن تقوم على إعتماد معايير عالمية مع  جميع ألأصعدة، التخطيط

دة التركيز بشكل أساس على جودة الخدمة المقدمة التي تبدأ بجودة النظام الإداري المتبع كما أن إدارة الجو 
لتتمكن من  اسعة يجب أن تكون في المؤسسات العامة من خلال أقسام قائمة بحد ذاتها صاحبة صلاحيات و 

أن التخطيط الإستراتيجي لا يمكن أن يقوم دون النظرة المستقبلية للإدارة من خلل دراسة  القيام بمهامها. كما 
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المخاطر أكانت على صعيد المخاطر  ضع خطة واضحة لإدارة هذه المخاطر التي يمكن أن تهدد المؤسسة وو 
 ذاء.بشكل عام أو على صعيد السلامة العامة أو سلامة الغ

تعطي صورة عن مدى    )المنظمة الدولية للمعايير )أيزو إن البدء بتطبيق معايير عالمية كالموضوعة من قبل 
مة المقدمة وثقة  جدية وسعي المؤسسات العامة إلى التطوير والتحسين ما يؤثر بشكل إيجابي على الخد 

 المواطنين بالمؤسسة العامة. 

ل مستشفى بعبدا الحكومي الجامعي من الواقع التي هي عليه اليوم  إن العمل على هذه الأصعدة يمكن ان ينق
إلى مركز إستشفائي قادر على كافة الأصعدة من لعب الدور الذي أسس من أجله المستشفى، ألا وهو  

 الطبية لأبناء قضاء بعبدا بأعلى جودة.  مستشفى قادر على تأمين الخدمات 

لسياسات التي وضعت هل أن القائمين على صنع السياسات  في النهاية يكمن السؤال وبعد كل البرامج وا
العامة سيضعون نصب أعيونهم وضع سياسات عامة قائمة على دعم وتطوير المؤسسات العامة، وهل أن  

 المواطنين بها من جديد.المؤسسات العامة قادرة على جذب ثقة 
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