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 الاستشفائيتالمؤسساث العموميت في  للإدارة بالأهداف Odiorneحاولت تطبيق نموذج م

 - دراست حالت المؤسست العموميت الاستشفائيت الأختان باج بالشلف -
Try to aplly Odiorne model of management with objectives in public hospitals -A 

case study public hospital of AKHTAN BADGE in chlef - 

 y.hadjou@univ-chlef.dz ،طالب دكتوراه، تؼبر تنمية تنافسية اتظؤسسات الصغيرة و اتظتوسطة،يوسف حجو     
 k.bennafla@univ-chlef.dz  ،. أستاذتؼبر تنمية تنافسية اتظؤسسات الصغيرة و اتظتوسطة ،بن نافلة قدور     

  330/01/2020 النشرتاريخ                                323/01/2020 القبولتاريخ                     05/10/2012 3رسالتاريخ الإ
تدثلت الدراسة في اكتشاف الأدوات الإدارية اتضديثة اتظعتمدة في اتظستشفيات خلال السنوات الأخيرة، بهدف تػاولة  3ملخص

وضع نموذج للإدارة بالأىداف في اتظؤسسات العمومية الاستشفائية، وقد تم الاعتماد على منهج دراسة حالة بوصف ىذه الأدوات 
نقطة، مؤشرات التسيير ومؤشرات  24ـــطـــة، مــــــشــــــــروع الـــمـــؤســسـة، لـــوحــــة القــــــيــادة بــرنامــج اتظتمثلة في )عقد إنــجــاز الأنـــش

باتظؤسسة العمومية  2019بالإضافة إلى تحليل نتائج أحد تؼرجات ىذه الأدوات، واتظتمثل في تؼطط نشاط سنة  الفعالية(.
لف. وأشارت نتائج البحث أن ىذه الأدوات تعتبر اتظرجع الرئيسي لوضع نموذج للإدارة بالأىداف الاستشفائية الأختان باج بالش

يتماشى وطبيعة اتظستشفيات العمومية، بالإضافة إلى أن تبني ىذه الأساليب يؤدي إلى نتائج ايجابية في جانب تطوير إدارة 
 اتظستشفيات العمومية.

واتظؤسسات  نقطة 24إتؾاز الأنشطة، مشروع اتظؤسسة، تؼطط النشاط، برنامج  ، عقدOdiorneنموذج  الكلمات المفاتيح3
 العمومية الاستشفائية.

 .JEL3 M1، M5تصنيف 
Abstract: 
The study was the discovery of modern administrative tools adopted in hospitals in recent years, in 

order to try developing a model of management by objectives in public hospitals, A case study 

approach has been relied on by describing these tools (Contract of Activity Completion, Enterprise 

Project, Dashboard, 24 Point Program, Management Indicators and Effectiveness Indicators). 
In addition to the analysis of the results of these tools, which represent the activity plan for the year 

2019 in the public hospital of AKHTAN BADGE in Chlef. The results of this research indicated that 

these tools are considered as the main reference to develop a model of management with objectives 

that is consistent with the nature of public hospitals. Also, the adoption of these methods lead to 

positive results in the development of public hospitals by the management. 
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لصـحية، فـالإدارة إذا كانـــــت الـمؤسســات الـعــــمــومــية الاســتـــشـــفائـــــيـــة أىـــــ العـــناصــر الأساســـيـــة فـــي الــمــنــاــومــة ا :مقدمة
لأىــدافها يتوقـف إلى حـد كبــير علـى كفــا.ة إدارنـا. و ــا أن  هـالـذا فــتحن تحقيق أدائهـا.يــؤ ر في  أبــرز عنصـرالاستشـفائية تعـد 

لتحقيـــلإ الإصـــلاح  لأنـــو أمـــر ضـــروري لا بـــد مـــا تبـــني الأســـاليب اتضديثـــة في إدارنـــامتزايـــدة باســـتمرار  الصـــحيةشـــاطات الن
إرســا. أدوات تســييرية حديثــة، وىــذا مــا مــع اتظرغــوب. لــذلر أدركــت وزارة الصــحة أن مشــروع الإصــلاح يجــب أن يتماشــى 

مثـل على ضرورة تبني ىـذه الأدوات  الاستشفائية العمومية نصت عليو العديد ما النصوص التنايمية التي تحث اتظؤسسات
ــــ و ـــا أن ىــــذه . (2018)قـــانون الصـــحة،  قـــانون الصـــحة اتصديــــدا ىـــذا أكثـــر في عقـــد النجاعـــة ومشـــروع اتظؤسســـة، وتذ 

ـــحــتلو جــدت  اتظؤسســات ـــقيلإ أىـ ـــينــعــداف مـ ـــقــــحـتــلا ت ةـــ ـــلإ إلا إذا كانـ ـــقبــل الرؤس مــا تػــددة  تـ ـــيــرؤوســمـــا. والــ ، الأمــر اـ
الذي يتطلب أسلوبا خاصا بالإدارة يجعل الاىتمام بالأىداف وتحديـدىا في اتظركـز الأول، وىـذا الأسـلوب موجـود، وىـو مـا 

في  Peter Drucker. وقد كان أول ظهور لأسـلوب الإدارة بالأىـداف مـا طـرف اتظف ـر "الإدارة بالأهداف"يطللإ عليو 
خاصـة . The practice of management " (kennedy, 2008) "الثالـث اتظعنـون ب  في كتابـو 1954سـنة 
معاـــ الدراســات والأاــاث اتظتعلقــة بناــام الإدارة بالأىــداف تشــير إلى تؾــاح اســتظدامها في معاـــ التنايمــات ال بــيرة  وأن

وقد شملت ىذه التنايمات اتظستشفيات  .والصغيرة، عامة أو خاصة، سوا. في الولايات اتظتحدة وكندا أو في أوروبا واليابان
ومـا خـلال دراسـتنا تظصـادر  .(2006)عبـوي،  الدفاع واتض ـ المحلي والبلـدياتواتظدارس ودور اتضضانة والشرطة ووزارات 

الف ـر الإداري اتظهتمــة في شـ ل النمــوذج لـلإدارة بالأىــداف وجــدنا عـددا مــا النمـاذج اتظهمــة تعـذا اتظــدخل الإداري، وأىـــ 
 . (1998)الشمظي،  في كتابو الإدارة بالأىداف( Odiorneىذه النماذج ما وجهة نارنا ىو ما جا. بو )

، إذ لـوح  أن أغلبهـا الاستشفائيةفي الواقع التسييري الذي تعيشو اتظؤسسات العمومية  وتكمن مشكلة الدراسة
ذلر بــرزت عــدة الأىــداف. لــبــدل حيــث تركــز علــى الاجــرا.ات  ،ت ــدار باســاليب إداريــة تقليديــة تديــل أكثــر إلى البيروقراطيــة

تدثلت في تلر الأدوات الإدارية التي تسـاعد اتظسـيريا مـا دون أدك شـر في تحديـد  ،تؼرجات منبثقة ما مشروع الاصلاح
 اتظتابعة الدورية والاجرا.ات التصحيحية اتظرنة. وىذا ما يقودنا إلى طرح السؤال الرئيسي التالي: ،رسـ اتططط ،الأىداف
و مااا واقاا   العموميااة اتسفشاافا؟ية   اتلإدارة بالأهااداف فاام الم س االاا Odiorneنمااو    تطبياا إمكانيااة مااا مااد  
 ويندرج ضما السؤال الرئيسي الأسئلة الفرعية التالي: ؟الم س ة العمومية اتسفشفا؟ية الأخفان با  بالشلف لك فم 

 الاستشفائية؟ما ىي أىـ أدوات الإدارة بالأىداف اتظطبقة في اتظؤسسات العمومية  -
  ما مدى فاعلية تطبيلإ أدوات الإدارة بالأىداف في اتظؤسسة العمومية الاستشفائية الأختان باج بالشلف؟ -
 اتظؤسسة العمومية الاستشفائية؟في ، لوضع نموذج خاص للإدارة بالأىداف Odiorneنموذج  ىل يم ا الاعتماد على -

 الفرضيات التالية:غنا : للإجابة على ىذه التساؤلات ص  الفرضيات
 .* تطبلإ اتظؤسسة العمومية الاستشفائية الأختان باج بالشلف أدوات الإدارة بالأىداف1
 .أن يحسا ما أدائها الإداري اتظؤسسة العمومية الاستشفائية الأختان باج بالشلففي  Odiorneنموذج * يم ا لتبني 2

لأسـلوب الإدارة بالأىــداف  الاستشــفائيةاتظؤسسـات العموميـة  القـائم  علــى لفـت انتبــاهفي : تاهـر أييــة الدراسـة الأهمياة
طة، مشـروع اتظؤسسـة، لوحـة ـــــــد إتؾاز الأنشــــإبراز أيية أدوات الإدارة بالأىداف )عق، ما خلال وتحفيزىـ لتبنيو في العمل
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يعتــبر والاستشــفائي. كمــا يــة الأدا. الإداري ( ودورىــا في ترقومؤشــرات الفعاليــة وتؼطــط النشــاط القيــادة، ومؤشــرات التســيير
 دارة بالأىداف في اتظستشفيات العمومية اتصزائرية.ىذا البحث ما الدراسات القليلة التي تناولت الإ

 ندف الدراسة إلى:3 الأهداف
 للإدارة بالأىداف ومدى إم انية تطبيقو في اتظؤسسات العمومية الاستشفائية؛ Odiorneإلقا. الضو. على نموذج  -
 وصف وتحليل أدوات الإدارة بالأىداف في اتظؤسسات العمومية الاستشفائية؛ -
 في مستشفى الأختان باج. 2019تؼطط النشاط واتظتمثل في أدوات الإدارة بالأىداف إحدى تقييـ نتائج تطبيلإ  -

 نعرض بعض الدراسات السابقة، التي تعا علاقة بهذا البحث كما يلي:: الدراسات ال ابقة
اتظعــنـــــونة " تســـيــيـــر عقود النجاعة باتظؤسسات الصحية العمومية في اتصزائـر، دراسـة حالـة  (2015)بوشلاغـ، دراسة  -1

ـــــادي   ـــــا ب ـــــث  –اتظركـــــز الاستشـــــفائي اتصـــــامعي ب ـــــرزقســـــنطينة"، حي الباحـــــث دور عقـــــود النجاعـــــة في تحســـــ  تســـــيير  أب
، ومــا أىـــ النتــائج الــتي واتظستشــفياتلوصــية عقــود بــ  الــوزارة اىــذه ال، كمــا ىــدف إلى تحليــل عمليــة تطبيــلإ اتظستشــفيات

 توصل إليها، أنو ما الأيية   ان تطبيلإ عقود النجاعة في اتظستشفيات لأنها أ بتت أنها مفيدة في أكثر ما جانب.
بعنــــوان "انع اســــات الإدارة بالأىــــداف في تحقيــــلإ رضــــا العــــامل  في القطــــاع  (2018)فروانــــة،  دراســــة حــــازم فروانــــة -2

الصحي" حيث ىـدفت الدراسـة إلى معرفـة العلاقـة بـ  الإدارة بالأىـداف ورضـا العـامل  في تغمـع ناصـر الطـ ، ومـا أىــ 
 ا العامل .   النتائج اتظتوصل إليها أن ىناك علاقة قوية ب  تؽارسة الإدارة بالأىداف بش ل جيد على رض

عنوان "مشـروع اتظؤسسـة الاستشـفائية كـاداة حديثـة لتسـيير اتظؤسسـات الصـحية ب (2017)بوشلاغـ و شرقي،  دراسة -3
اتظرحلـة، حيث بينت أن مشروع اتظؤسسة يش ل للمستشفيات فرصة للتاقلـ مع متطلبـات المحـيط و  العمـــومــيــة في اتصــزائـــر"،

حيـــث ركـــزت علـــى أجـــزا. ىـــذا اتظشـــروع كمـــــشروع الت ـــــفل الطـــ  والتمريضـــي، مشـــروع الت ـــويا والبحـــث واتصـــودة واتظـــوارد 
 البشرية وغيرىا ما الأجزا. اتظ ونة تظشروع اتظؤسسة.   

على أداة واحـدة فقـط، في حـ  دراسـتنا حاولنـا مـا خلاتعـا تنـاول : اقتصرت الدراسات السابقة م اهمة الدراسة الحالية
  ومعرفة خصوصية تطبيقها في اتظؤسسات العمومية الاستشفائية. ،تريع الأدوات التي تدعـ تطبيلإ الإدارة بالأىداف

 اعتمـدناحـث، : ما أجل الإحاطة بجوانب اتظوضوع والإجابة على الاش الية اتظطروحـة وتحقيقـا لأىـداف البمنهج الدراسة
وكذلر تــــحــلــيل بيانـات تؼــــطط نــــشاط  ،في اتظستشفيات ية اتضديثةدوات الإدار الأعلى منهج دراسة اتضالة بوصف وتحليل 

، مــــعـــتــــمديا في ذلـر اتضـــصــــول 2019سـنة اتظؤسسة العمومية الاستشفائية الأختان باج بالشلف في السداسي الأول ما 
 ".2019طط النشاط مؤشرات التسيير والفعالية وتؼسة، لوحة القيادة، و ــــائــــلإ "عقد اتؾاز الأنشطة، مــشروع اتظؤســعلى 

اتظفاىيـ الأساسـية  لتبيانتػاور: خ صص المحور الأول  أربعةإلى  الدراسةتقسيـ للإتظام بجوانب اتظوضوع، تم تق يم المقال3 
اتظؤسســـات لأدوات الإدارة بالأىـــداف في  عـــرض عـــاملـــلإدارة بالأىـــداف، ونتنـــاول في المحـــور الثــا   Odiorneلنمــوذج 

 واتظتمثلـــة خصوصـــا في "عقـــد إتؾـــاز الأنشـــطة، مشـــروع اتظؤسســـة، لوحـــة القيـــادة، ومؤشـــرات التســـيير العموميـــة الاستشـــفائية
ليل نتائج تطبيلإ أحد تؼرجـات ىـذه الأدوات، واتظتمثـل " ، ونعالج في المحور الثالث تحنقطة 24ومؤشرات الفعالية، وبرنامج 

استظلاص نموذج  في المحور الرابع وتؿاول .2019أساسا في تؼطط نشاط مستشفى الأختان باج في السداسي الأول لسنة 
 .Odiorneبالاستناد على نموذج الدراسة اتظيدانية و للإدارة بالأىداف في مستشفى الأختان باج ما خلال ىذه 
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I-    الإدارة بالأهداف وف  نموOdiorne  : 
I-1- يعتــبر مـــدخل الإدارة بالأىـــداف مـــا مــدارس الف ـــر الإداري اتضـــديث،. وقـــد كانـــت : مفهاااوم الإدارة بالأهاااداف

" مــا خــلال أاا ــو ودراســاتو أنلأ نشــاة الأعمــال ااجــة ماســة إلى مبــدأ يفســ  ا ــال للفــرد لتحقيــلإ Druckerوجهــة ناــر"
دة الرؤيـة الشـاملة، كمـا ينشـح روح الفريـلإ وينسـلإ أىـداف ـــها بوحـيـــوجــطي تـــعــواتظسـؤولية، وفي نفـ  الوقـت يالقوة الذاتيـة 

. وتم تطـوير ىـذا الأسـلوب الإداري بشـ ل أكـبر مـا قبـل العديـد مـا (1998)الشـمظي،  الفرد في أىداف عامة مشـتًكة
 "Douglas McGregor, George Odiorne, and John Humbleمــا بيــنهـ "علمــا. الناريــات الإداريــة و 

(Thomson ،1998)وقــد  ،.   ومنـذ ذلـر التــاريد فقـد أ ـار ىــذا اتظصـطل  كمـا ىــائلا مـا النقـاش والتقيــيـ والبحـث
ىــداف" و"تخطـيط  ومراجعــة العمــل" طـور العديــد مـا الــبرامج اتظما لـة لــلإدارة بالأىـداف مثــل "الإدارة بالنتـائج" و"إدارة الأ

 و"الأىـــداف ومراقبـــة العمـــل" وغيرىـــا وبـــالرغـ مـــا اخـــتلاف اتظســـميات إلا أن ىـــذه الـــبرامج تعتـــبر متشـــابهة إلى حـــد بعيـــد
. صــنلأف اتظؤلفــون الــذيا درســوا أســاليب تقيــيـ الأدا. طريقــة الإدارة بالأىــداف كطريقــة حديثــة وموجهــة (2009)رمضــان، 

تؿو اتظستقبل، كما اعتبرت ال ثير ما الدراسات التي قارنـت الطـرق الناجحـة لتقيـيـ الأدا. أن تقنيـة الإدارة بالأىـداف ىـي 
أن الإدارة   أكـدوا "Jafari et al. (2009) and Shaout and Yousif (2014الأكثـر فعاليـة، وفي اـث كـل مـا "

 & ,Islami, Mulolli ) بالأىـداف ىـي الطريقـة الأكثـر تؾاحًــا الـتي تد ـا اتظـوظف  مـا إكمــال عملهــ بنجـاح
Mustafa, 2018) العامـة اتض وميـة .  ومـع ذلـر فقـد أصـبحت الإدارة بالأىـداف أكثـر شـيوعا في مؤسسـات اتطدمـة

منهــا في مؤسســات القطــاع اتطــاص، ومهمــا ي ــا الأمــر فــتحن معاـــ الدراســات والأاــاث اتظتعلقــة بهــذه الــناـ تشــير إلى أنــو 
جــرى اســتظدامها بنجــاح في معاـــ اتظؤسســات مثــل اتظستشــفيات واتظــدارس ودوائــر الشــرطة ودور اتضضــانة ووزارات الــدفاع 

 .(2014بة، )ى وغيرىا
I-1-1- أصــبحت الإدارة بالأىــداف اليــوم منهجــا واســع الانتشــار، يشــير إلى ذلــر تزايــد  :تعريااف الإدارة بالأهااداف

)الوىـاب، بـدون  مـا عـدة جوانـب: ناريـة وفلسـفية، وعمليـة وتطبيقيـة. ىـذا اتظوضـوع تناولـتأعداد ال تب والبحوث الـتي 
كـاداة للتظطـيط، أداة لتقيـيـ فمنهـ مـا يعتبرىـا   ،، حسب زاوية نارىـتعريفانـ تعا فيقد اختلف الباحثون و  .سنة النشر(

   أىـ التعاريف: وفيما يليالأدا.، فلسفة مهمة للإدارة، ناام مت امل، 
رئيسـية: صـياغة تتش ل فلسـفة الإدارة بالأىـداف مـا خـلال  لا ـة عناصـر  على أنها " Samuel Adekunleيعرفها  -

 .(Abekunel, Without publication year) الأىداف، وعملية التنفيذ، وملاحاات الأدا."
علـــى أنهـــا "إدارة تحتـــوي أىـــدافا أو نتـــائج متوقعـــة واضـــحة وتػـــددة كمـــا تحـــوي وضـــع بـــرامج واقعيـــة  Morriseyويـــرى  -

  (1999)اتعواري،  ضو. قياس النتائج"لتحقيلإ تلر الأىداف وتقييـ الأدا. في 
فينار إليها على أنها: "ناام دينامي ي يربط ب  حاجة الشركة لتحقيلإ أىدافها اتطاصة بالراية والنمو  Humbleأما  -

 .(1999)اتعواري،  مع حاجة اتظدير للإسهام ولتطوير نفسو ذاتيا"
 (1998)الشمظي،  فيقول أن: "الإدارة بالأىداف ىي طريقة للتظطيط الإداري" Magonkyأما  -
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فيعرفها على أنها: " إنشـا. تغـالات فعاليـة ومعـايير فعاليـة للمناصـب الإداريـة وتحويلهـا دوريـا إلى أىـداف  Reddinأما  -
 .(1999)اتعواري،  قابلة للقياس تػددة زمنيا ومرتبطة ببعضها البعض أفقيا ورأسيا ومع التظطيط في اتظستقبل"

  علـى العمــل ـــتائج، وليــــز علـى النـركيـــتــادة الأدا. مـا خــلال الـــزيــــ  بــــمــســي تـــتــارة الالإدارة بالأىـداف ىـي أداة الإد -
نفســـو، وتـــوفير سلســـلة مـــا الأىـــداف وموا.مـــة أىـــداف اتظؤسســـة مـــع الأىـــداف الفرديـــة للمـــوظف  الـــذيا ىــــ علـــى 

 .(FĂRCAS & Roxana , 2015) مستويات تؼتلفة داخل اتظنامة"
 . (Traberg, 2011) الإدارة بالأىداف ىي تغال ملي. بافتًاضات مبسطة تتعللإ باستظدام مقايي  الأدا. -
ــــقـــــبانهـــا: " طريقـــة ي Odiorneويعرفهـــا  - ــــبهــوجــمــوم بـ ــــا كـــل مـ ــــرئيـــا الـ ــــرؤوســ  ومــ ــــحتيو معـــا بـ العامـــة  ديد الأىـــدافــ

للمنامة، وتحديد تغالات اتظسؤولية الرئيسية في ش ل نتـائج متوقعـة، واسـتظدام تلـر اتظقـايي  كموجهـات في تشـغيل 
 . (1999)اتعواري،  الإدارات وفي تقييـ إسهامات أفرادىا"

I-1-2- 3أيهاتتميز الإدارة بالأىداف بعدة خصائص خصا؟ص الإدارة بالأهداف (FĂRCAS & Roxana , 2015):  

تتميـــز بتعقيـــد كبـــير، ناـــرا لأنهـــا تطبـــلإ لتغطيـــة تريـــع اتظ ونـــات اتعي ليـــة والإجرائيـــة للمنامـــة، وفي ســـياقها يم ـــا أن  -
 الأىداف؛ تستظدم العديد ما الأساليب وتقنيات الإدارة وفقا للمشاكل التي تثيرىا اتظ ونات الأساسية وتحقيلإ

ات فاعلــة" جديـدة، تســمى مراكــز ـهور "جهـــــاــرا لـــاــة، نــــمـاــمنــل الــــزية داخـــ، لا ســيما الإدارة اللامركالبعاد الإدار  -
 الإدارة، تتميز باتظهام واتظسؤوليات واتظهارات في الأقسام التنايمية )الأنشطة أو اتظظتصة(؛

اتظنامـة  مسـتوياتفذ في كـل ـــنـــطور وتـتتطللإ و كاداة إدارية مهمة. وىي   : تضما باستظدام اتظيزانيةالبعد اتقفصاد  -
 لتسهيل الانطلاق على أذرع اقتصادية أخرى، مع الت افؤ التحفيزي اتظتميز )الرب ، الأجور، الأسعار... إلخ(؛

اتظشـــاركة النشـــطة : تؽـــا يعـــني أنـــو مطلـــوب في تطـــوير الأىـــداف وم ونـــات اتظيزانيـــة الأخـــرى، ويســـهل البعاااد الفشاااار م -
 واتظسؤولة ما قادة مراكز الإدارة وغيرىـ ما اتظديريا والتنفيذي ؛

: يتجلـــى في ارتبـــاط اتظ افـــبت والعقوبـــات مـــع درجـــة تحقيـــلإ الأىـــداف الفرديـــة وفي اتظراكـــز الإداريـــة البعاااد الفحفيااا   -
 واتظؤسسة ك ل، وكذلر درجة إشراك ومشاركة كل موظف لتحقيقها.

" تعتــبر الــدافع Self-controlأكــبر ميــزة لــلإدارة بالأىــداف ىــي أنهــا تتــي  للمــدير الــتح ـ في أدائــو، الرقابــة الذاتيــة" 
الأقــوى والرغبــة في القيــام بالأفضــل بــدلًا مــا القيــام  ــا ي فــي فقــط مــا خــلال: إنهــا تعــني أدا. الأىــداف علــى رؤيــة أوســع. 

ن  اتظؤسسـة وحـدة التوجيـو واتصهـد لفريـلإ الإدارة، سـي ون مـا الضـروري جعـل حتى لو لم ت ا الإدارة بالأىداف ضرورية تظ
إن اتطــبرة اتظ تســبة مــا التطبيــلإ العملــي لطريقــة الإدارة  .(Drucker ،1993) الإدارة تؽ نــة عــا طريــلإ الرقابــة الذاتيــة

اتضاجـة إلى مزيـد مـا التحسـ  والتبـني، ولا يجـب إضـافة بالأىداف في اتظنامات إلى جانب تؼتلف الناريات ت شـف عـا 
ىــذه الطريقــة مــع ناــام العلاقــات الإنســانية في الإدارة، لأن كلايــا ي ــون أســاس ناــام الإدارة بالأىــداف. كمــا يجــب أن 

 .(Boulouta, 2012) ت ون ىناك مبادئ أساسية وافتًاضات مسبقة لتطبيلإ ىذا الناام
I-2-    نمااوOdiorne مــا خــلال دراســتنا تظصــادر الف ــر الإداري اتظهتمــة في شــ ل النمــوذج : لاالإدارة بالأهااداف

ماذج اتظهمة تعذا اتظدخل الإداري، وأىـ ىذه النماذج مـا وجهـة نارنـا ىـو مـا جـا. للإدارة بالأىداف، وجدنا عددا ما الن
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 أيضــــــــا.  كتابــــــــو "الإدارة بالأىـــــــداف"  فيCarrollفي كتابــــــــو "الإدارة بالأىـــــــداف". وكــــــــذلر نمـــــــوذج  Odiorneبـــــــو 
 . (1998)الشمظي، 

في ش ل دورة مت املة داخل التنايـ، أساسها العلاقة اتظشتًكة  يصور الإدارة بالأىداف Odiorneإن نموذج 
  (1998)الشمظي،  داخل التنايـ" والقوية ب  أىداف التنايـ وأىداف اتظرؤوس 

فتحنو يستند على العلاقات اتظتًابطة ب  اتصوانب اتظظتلفة للإدارة بالأىداف و التي أساسـها  Carrollأما نموذج 
  (1998)الشمظي،  .العلاقة ب  الرئي  و اتظرؤوس 

I-2-1- نمااو   دراسااةOdiorne: وذج ــــمـــقد أن نـتــــعـــنOdiorne وح في ــــهولة والوضــــــــاطة والســــســف بالبــــصــــيت
وفقــا تعــذا  .(1998)الشــمظي،  التطبيــلإ لــذلر فتحننــا نرجحــو في التنايمــات الــتي ســوف تلجــا إلى ىــذا النمــوذج لأول مــرة

راحـل ا و اتظستفيضة حول ناام الإدارة بالأىـداف، أسـلوب تطبيـلإ الناـام في اتظــما خلال أا Odiorneالنموذج، يلظص 
 :(2006)عبوي،  الرئيسية التالية

 ينبغي البد. بالإدارة العليا في التنايـ، والعمل على نيئة تلر الإدارة، وإعداد اتظديريا التنفيذي  تعا؛ - أ
 تقوم الإدارة العليا ببرتغة مقايي  الأدا. التنايمي ووضعها؛ - ب
 إلى اتظستويات الإدارية اتظتسلسلة؛يجري تحويل أساليب وضع الأىداف  - ت
 يصاحب تطبيلإ الناام، تغييرات ضرورية في أنامة التقييـ والرواتب والتفويض؛ - ث
ىـــداف العامـــة، قبـــل تحديـــد الأىـــداف الفرديـــة، وذلـــر لأن أىـــداف التناـــيـ العامـــة مـــا ينبغـــي العمـــل علـــى تحديـــد الأ - ج

 الصعب تجزئتها إلى أىداف فردية على اتظستويات الإدارية؛
العمل على وضع معايير لـددا. التنايمـي، وذلـر قبـل تحديـد معـايير الأدا. الفـردي، وتحديـد اتضـدود والـتي مـا ضـمنها  - ح

السماح فيها للمديريا باقتًاح أىدافهـ، حيث يجب أن تت يف الأىداف الفردية مع أىداف التنايـ. والش ل التالي 
 للإدارة بالأىداف.  Odiorneيصور نموذج 
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 للإدارة بالأهداف. 3Odiorne  نمو   01الشكل رقم 
 
 
 
 
 

         
 
 
 
 
 
 
 
 
 

المجلد المنظمة العربية للعلوم الإدارية، . المجلة العربية للإدارة، الإدارة بالأهداف مفاهيم ونما   للفطبي (. 1221المصدر3 حم ة محمود الشمخم. )
 .122ص  مصر، (،2)العدد 11

I-2-2-    مراحاال الإدارة بالأهااداف ح ااج نمااوOdiorne  3 تتضــ  اتططــوات الرئيســية لشــ ل النمــوذج تعــذه
ومنطقيـــة، الفلســـفة الإداريـــة تؽـــا يتطلـــب اعتمادىـــا اعتمـــادا متسلســـلا ومنتامـــا، وذلـــر بغيـــة اتضصـــول علـــى نتـــائج إيجابيـــة 

أيضــــا أن نمـــوذج الإدارة بالأىــــداف يبـــدأ مــــا تحديـــد الأىــــداف العامـــة للتناــــيـ  أعـــلاه 01 الشــــ لخـــلال  ونلاحـــ  مــــا
 )باعتبارىا ىي الأساس(، وينتهي بتحعادة النار في أدا. التنايـ ما خلال إعادة الناـر في ىي ـل التناـيـ وتؼتلـف علاقاتـو.

. يتضــ  مــا شــ ل النمــوذج أعــلاه أن ناــام الإدارة بالأىــداف يمــر عــبر ســبعة خطــوات نوجزىــا كمــا (1998)الشــمظي، 
 يلي:
 ىي تحديد الأىداف العامة للمؤسسة، ومقياس الأدا. تصميع اتظستويات التنايمية. الخطوة الأولى3 -

 التخمي عمى الأهداف غير الملائمة 

عمى يدون الأهداف الرئيس الأ
 والمقاييس لممرؤوسين

المرؤوسين يقترحون الأهداف 
 ومقاييس أداء عممهم

تنقيحات وتعديلات في هيكل 
 التنظيم

 الاهداف العامة لمتنظيم 
 مقياس للأداء التنظيمي

عمى أهداف الاتفاق المشترك 
 المرؤوسين

 التغذية العكسية
 والـــــتـــغـــــــــيــــــــيـــــــــــــر

 إعادة النظر في أداء التنظيم

إعادة النظر الدورية لنتائج المرؤوسين 
 بالمقارنة مع الأهداف

التغذية العكسية تفصل النتائج باتجاه 
 الأهداف في ضوء المدخلات الجديدة

3 

  3-

2 

1 

7 

6 

 ب 5 
5 مدخلات جديدة 

5 

4 
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ال أســـاليب واتبـــاع ناــــ إجـــرا. تعـــديلات علـــى اتظؤسســـة، ســـوا. علـــى شـــ ل التناـــيـ، و/أو اســـتعمالخطاااوة اليانياااة3  -
 جديدة للتقييـ، وإجرا.ات مرنة للعمل، وت ري  مبادئ تسم   مارسات جيدة.

يقــوم كــل مــا الــرئي  ومرؤوســيو بتحديــد الأىــداف ووضــع مقــايي  لــددا. وتوصــيف طــرق التنفيــذ،  الخطااوة الياليااة3 -
 وىذا ت ري  تظبدأ اتظشاركة، والذي يسم  ببنا. فريلإ عمل فعال.

يتفلإ فيها الرئي  ومرؤوسيو على الأىداف ومقايي  الأدا. وطرق التنفيذ التي تم تحديـدىا في اتططـوة ابعة3 الخطوة الر  -
الثالثة. ليتحقلإ بذلر مبدأ الت امـل  بـ  أىـداف اتظؤسسـة وأىـداف اتظرؤوسـ  مـا خـلال التغذيـة الع سـية بـ  ىـذه 

 م.  اتططوة واتططوة الأولى، وينتج عا ىذا الت امل مبدأ الالتزا
نتيجة للتغذيـة الع سـية في اتططـوة الرابعـة تاهـر معطيـات ومعلومـات جديـدة، ىـذا الأمـر يتطلـب  الخطوة الخام ة3 -

 إعادة النار في بعض الأىداف أو التظلي عا بعضها، واتظرونة في استغلال اتظعلومات اتصديدة لتحقيلإ الأىداف. 
 لنتائج أدا. اتظرؤوس  مقارنة بالأىداف اتظوضوعة مسبقا.يتـ في ىذه اتططوة التقييـ الدوري الخطوة ال ادسة3  -
تعتـبر ىـذه اتططـوة اتظرحلـة الأخـيرة والأولى في نفـ  الوقـت، باعتبارىـا خطـوة أخـيرة في ناـام الإدارة الخطوة ال ابعة3  -

دا. " بالأىــداف حســب ىــذا النمــوذج أيــا يعــاد الناــر في أدا. اتظؤسســة ك ــل  ــا يــتلا.م وتريــع الأىــداف وتحقيــلإ الأ
دورة جديـدة لناـام الإدارة بالأىـداف ـوة أولى ــــطــارىا خــتبـا معا"، وباعـيــرؤوســمــالأدا. والأىداف العامة للمؤسسة وال

 وبذلر تصب  مرحلة تدهيدية للظطوة الأولى اتظتمثلة في تحديد الأىداف العامة للمؤسسة ووضع مقايي  لددا..
II-  الم س ات العمومية للصحة بالج ا؟رأدوات الإدارة بالأهداف فم:  

تنفيـــذا تظشـــروع إصـــلاح اتظستشـــفيات في اتصزائـــر، تبنـــت وزارة الصـــحة تؽارســـات متعـــددة في تغـــال الوقايـــة وتناـــيـ 
اتعياكــل الصــحية، وأصــدرت العديــد مــا الــبرامج الوطنيــة للصــحة، وتداشــيا مــع ىــذا اتظشــروع اتصديــد حاولــت إرســا. مبــدأ 

ا شــانها تحقيــلإ الأىــداف اتظــراد الوصــل إليهــا، ومــا أبــرز ىــذه اللامركزيــة  وإضــفا. بعــض الأدوات التســييرية اتضديثــة الــتي مــ
ــــتـالـــذي يع ،بعقاااد النجاعاااةأو مـــا يســـمى  عقاااد إنجااااط الأنشاااطةالأدوات الإداريـــة  ــــبر الـ ــــمرجع الأســـاس لبعـ ض الأدوات ـ

قانون وجو في ــتــا ىذا الــيــمــثــد تم تــر. وقــييـنقطة ومؤشرات التس 24ثل: مشروع اتظؤسسة، لوحة القيادة، برنامج ــرى مــالأخ
يـتـ تدويـل نشـاطات اتظؤسسـات العموميـة للصـحة علـى أسـاس » :علـى أنـو 301، حيـث نصـت اتظـادة11-18رقـ  الصحة

عقــود أىــداف وتؾاعــة تصــادق عليهــا اتظصــاز اتظظتصــة للــوزارة اتظ لفــة بالصــحة. وتحــدد العقــود اتظــذكورة في الفقــرة أعــلاه، 
تظظطـط الـوطني التزامات اتعياكل واتظؤسسات العمومية للصحة وتنص على الوسائل الضـرورية لإتؾـاز الأىـداف اتظسـطرة في ا

،  «للتنايـ الصحي. يتع  على كل ىي ل ومؤسسة عمومية للصحة إعداد عقود مشاريع مصاز في إطار مشروع اتظؤسسة
يتعــ  علــى كــل ىي ــل ومؤسســة تضــما خدمــة عموميــة صــحية، إعــداد مشــروع » :منــو علــى أنــو 209كمــا تــنص اتظــادة 

ا الأىـــداف الوطنيـــة أو اتصهويـــة أو المحليـــة في تغـــال تنميـــة اتظؤسســـة وتؼطـــط مســـعى اتصـــودة اللـــذيا يجـــب أن ينـــدرجا ضـــم
 «.الصحة

II-1- عقد إنجاط الأنشطة: 
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، مـــذكرا فيهـــا (2013)وزارة الصـــحة والســـ ان وإصـــلاح اتظستشـــفيات، تعليمـــة لـــوزارة الصـــحة لقـــد أصـــدر الأمـــ  العـــام  
اتظتعلـلإ بتسـيير اتظؤسسـات الصـحية. ومـا  2013جويلية  07وزير في لقائو مع الفاعل  في قطاع الصحة بتاريد التعليمات 

أىـ ما جا. ي ىذه التعليمة: )ندف ىذه اتظقاربة "الأىـداف/الإتؾاز/اتظوارد" إلى الت يـف مـع اتظتطلبـات اتصديـدة في تغـال 
، عقد الأىداف واتظـوارد والتحسـي  باتظسـؤولية، كمـا أن كـل مـورد 2014التسيير وستشهد الاعتماد ابتدا. ما حلول سنة 

 يتـ منحو يقوم على أساس تقييـ مسبلإ وتحديد لنتيجة مرتقبة(. وىذا ىو جوىر عقد النجاعة أو عقد إتؾاز الأنشطة. 
II-1-1-   3ىـــو عبـــارة عـــا عقـــد بـــ  كـــل مؤسســـة عموميـــة صـــحية ومديريـــة الصـــحةتعرياااف عقاااد إنجااااط الأنشاااطة 

 2يم ـا تعريفـو حسـب اتظـادة  .توجهات كل مؤسسة وأىدافها والتزامانا واتظـوارد اتظظصصـة لـذلر يحدد ،والس ان بالولاية
)القيــام والالتــزام بالت فــل بالأنشــطة اتظرتبطــة  هــام :(2014)وزارة الصــحة والســ ان وإصــلاح اتظستشــفيات، مــا تعليمــة 
 اتظؤسسة(

II-1-2- يحتـــوي في صـــفحتو الأولى علـــى تبيـــان أن ىـــذا العقـــد مـــبرم بـــ  اتظؤسســـة محفاااو  عقاااد إنجااااط الأنشاااطة :
العمومية للصحة "اتظعنية" تؽثلة  ديرىا، ومديرية الصحة والس ان "للولاية" تؽثلة  ديرىا، ويت ون مـا  لا ـة أبـواب مفصـلة 

)وزارة الصــــحة  2014 جــــانفي 06 بتــــاريد 014زارة الصــــحة رقـــــ مــــادة كمــــا وردت في ارســــالية الأمــــ  العــــام لــــو  18في 
 ، نوجزىا كما يلي: (2014والس ان وإصلاح اتظستشفيات، 

 على التوالي )الإطار العام للعقد، موضوع العقد(؛ 02و  01الباب الأول: بعنوان أساس العقد، وياـ اتظادت   -
علــى التـوالي )التوجهــات الاســتًاتيجية، الالتــزام اتظتعلــلإ  11إلى  03البـاب الثــا : بعنــوان تغــال العقـد، وياـــ اتظــواد مــا  -

 لأنشــطة صصةــــمظــال العــلاج ةــــطــشــــوأن امةــــالع صلحةـمــــال مهــامبالأىــداف الــتي تم إحصــائها والأنشــطة في اتظؤسســة، 
 ونقـــل تقـــدم، اتظاليـــة اتظـــوارد وتســـيير البشـــرية اتظـــوارد تســـيير، والوقايـــة العـــلاج وســـلامة نوعيـــة تغـــال في أىـــداف، الوقايـــة

 (؛للعقد الإضافي اتظالي اتصانب، الصحة مؤسسات ب  والعلاقة العلاج تقدم شروط، تسيير مشروع، اتظعلومات
 مراجعـة العـــقد، علـــى التــوالــــي )متــــابعة 18إلى  12ويــاــــ اتظـواد مـا  ،الباب الثالث: بعنوان وضـع العقـد حيـز التنفيـذ -

 العقـد، تجديـد العقـد، بالتزامـات الت فـل عـدم عـا اتظتًتبـة النتـائج العقـد، صـلاحية انتهـا. العقد، وفسد توقيف العقد،
 سريانو(. وبد. العقد مدة

وعليو يعتبر عقد إتؾاز الأنشطة ىو اتظرجـع الأساسـي، ويسـتلزم وضـعو حيـز التنفيـذ علـى مسـتوى اتظؤسسـات العموميـة 
 نقطة. 24للصحة آليات أساسية تتمثل في مشروع اتظؤسسة، لوحة القيادة ومؤشرات التسيير وبرنامج 

II-2-  3ا بينهــــا الإدارة ــــــــديث ومـــــــــــنت اتضــــــــــــزات اتظناترــــــــــميــــــإن مــــا ممشااااروم الم س ااااة العموميااااة اتسفشاااافا؟ية
بالأىـــداف، الاعتمـــاد علـــى مشـــاريع اتظؤسســـة في تنفيـــذ النشـــاطات اتظظتلفـــة للمؤسســـات، وذلـــر مـــا أجـــل تعبئـــة اتظـــوارد 

اريع الطبيـة مثـل والوسائل اللازمة لنجاحها، ونميز  لاث تغالات أساسية تظشاريع اتظؤسسة العمومية الاستشفائية وىي: اتظش
الاستعجالات الطبية واتصراحية، وأعمال العلاج والاستشـفا.، اتظشـاريع الاداريـة اتظتعلقـة بالتسـيير الإداري واتظـالي، واتظشـاريع 

ـــيــيـــالتقنيــة اتظتعلقــة بتس ـــيــــهــجـر التـ ـــزات والصـــ ـــيــيانة وغـــ ـــهــرىا. تـ يــد للمــوارد البشــرية دف ىــذه اتظشــاريع، إلى تحقيــلإ أكــبر تجنــــ
وضــبطها مــع الأىــداف العامــة للمؤسســة، وكــذلر تســاىـ في إعــداد اســتًاتيجية اتظؤسســة وتؼططــات تنفيــذ ومتابعــة تؼتلــف 

    .(2012)يوسف،  النشاطات، كما يعتبر وسيلة للتغيير والتاقلـ مع اتظعطيات اتصديدة للمؤسسة
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II-2-1-  يتـ إعداده للتوجو الإيجابي بالاعتماد . اتظؤسسة تظستقبل استًاتيجية رؤية : ىو أداةمشروم الم س ةتعريف
 في إعـداده ويـتـ. تشـغيلية خطـط أو السـنوات متعـددة أو سـنوية خطـط إلى الاسـتًاتيجية الرؤيـة ىذه تنقسـ على البيانات.

 Ministere de la santé, de la population et de) عـا اتطـبرا.. معـزولًا  عمـلًا  ي ـون أن يم ا ولا فرق
la réforme hispitliere, 2013) 

II-2-2- المكونات المخفلفة لمشروم الم س ة: 
 :التــــالي النحــــو علــــى تحــــددىا الــــتي اتظظتلفــــة واتظصــــطلحات فرعيــــة، مشــــاريع عــــدة اتظؤسســــة مــــا مشــــروع يت ــــون

(Ministere de la santé, de la population et de la réforme hispitliere, 2013) 
اتصـودة، مشـروع ىي ـل اتظؤسسـة، مشـروع  البحث،  مشـروع التـــ ـــويا، مشروع والتمريضــية، مشـــروع الطبية الرعاية مشروع

 البشرية، اتظشروع اتظالي، مشروع ناـ معلومات اتظؤسسة. واتظوارد التسييري التجهيزات والصيانة، اتظشروع
II-3- لوحة قيادة ت يير م س ة عمومية اسفشفا؟ية : 
II-3-1- عــرف تعريااف لوحااة القيااادة :Jean Folgoët   لوحــة القيــادة علــى أنهــا: "و يقــة تركيبيــة ملظصــة وشــاملة توضــ

 . (2015)صليحة وعبد اتضميد،  للمسير العناصر الأساسية اتطاصة اياة اتظؤسسة وتطور أدا. العمليات فيها"
 اتخـاذ علـى للمسـاعدة مـا مسـؤول أو عمـل فريـلإ تظتابعـة خاضـع ناـام في اتظرتبة اتظؤشرات ما تغموعة كما تعرف بانها: "

 النقــاط إلى اتظســؤول انتبــاه التســيير تظــراق  تســم  اتصــال أداة تعتــبر كمــا ني،اتظعــ القســـ عمليــات علــى والرقابــة والتنســيلإ القــرارات
  (2017)كدادسة، براق ، و برامقي،  .تحسينها" بغرض إدارتو في الأساسية

II-3-2- 3مكونات لوحة القيادة فم الم فشفيات 
، أن لوحـة (2014)وزارة الصـحة والسـ ان وإصـلاح اتظستشـفيات،  عـا 01ما اتظـذكرة رقــ  02ورد في اتظلحلإ 

ـــالية وتػاســبية، مؤشــرات تتعلــلإ بتســيير اتظــوارد الب ـــرات مـ ـــشــالقيــادة تت ــون بصــفة عامــة مــا: مؤشـــــ ـــؤشــــرية، مــ ـــيـــيــرات تســ ر ـــ
ـــابعة اتظشــاريع، ت ــون لوحــة القيــادة فصــلية يــتـ فيهــا حســاب ىــذه  الوســائل، مؤشــرات تســيير اتظرضــى، مؤشــرات متعلقــة  تـ

أو تػاولة  الــمؤشــرات مـــقـــارنة بالأىـــداف المحددة، والنتائج المحققة، وتحديد الفوارق ب  ما ىو تؼطط وما ىو منفذ، وعرض
 ترترة ىذه الفوارق ما أجل إجرا. التصحيحات اللازمة.

II-4 -وزارة  عـــا 01 رقــــ مـــا اتظـــذكرة 01: تم تقســـيـ ىـــذه اتظؤشـــرات حســـب مـــا ورد في اتظلحـــلإ م شااارات الف ااايير(
 . إلى نوع  ما اتظؤشرات:(2014الصحة والس ان وإصلاح اتظستشفيات، 

II-4-1- ويقصــد بهــا حســاب مؤشــرات تريــع الأنشــطة الصــحية، والــتي تتمثــل في عــدد م شاارات مفعلقااة بالأنشااطة :
الأســرة ل ــل مصــلحة، عــدد اتظرضــى الــذيا تم قبــوتعـ، عــدد الأيــام الاستشــفائية، نســبة شــغل الأســرة، معــدل مــدة الإقامــة 

 ونسبة دوران الأسرة.
II-4-2-  حساب اتظؤشرات التي تدل على فعالية الأعمال الصحية والـتي تتمثـل  ويقصد بهام شرات مفعلقة بالفعالية

أساســــا في عــــدد الأســــرة ل ــــل مصــــلحة، نســــبة الوفيــــات، نســــبة إعــــادة القبــــول، نســــبة التحويــــل، نســــبة انتشــــار عــــدوى 
 اتظستشفيات.
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II-5-  تغــال  24: ىــو عبــارة عــا خطــة التــزام، الغــرض منهــا إعــادة تاىيــل اتظستشــفيات، ويت ــون مــا نقطااة 24برنااامج
تدــ  أىـــ المحــاور الرئيســية في اتظؤسســات العموميــة للصــحة. وجــا. ىــذا البرنــامج في اللقــا. الــوطني الــذي ترــع وزيــر الصــحة 

، أيـا أعطـى (2013)وزارة الصـحة والسـ ان وإصـلاح اتظستشـفيات، والس ان وإصلاح اتظستشفيات مـع مـدرا. الصـحة 
 لتطبيلإ ىذا البرنامج، والتي تحتوي على النقاط التالية: تعليمات مباشرة تعـ

II-5-1- تشـــمل نقطتـــ  تتعلقـــان بتنســـيلإ ومتابعـــة الأنشـــطة الصـــحة علـــى مســـتوى علاااى م ااافو  مديرياااة الصاااحة :
الولايـــة: ضـــرورة عقـــد اجتماعـــات أســـبوعية بـــ  مديريـــة الصـــحة والســـ ان ل ـــل ولايـــة وتريـــع مـــدرا. اتظؤسســـات العموميـــة 

 واتطارطة الصحية للولاية.٭« la monographie »للصحة، إعداد 
II-5-2- نقطة مقسمة حسب ا الات التالية: 22: تشمل ةعلى م فو   ل م س ة عمومية صحي 
تشـــمل النقـــاط التاليـــة:  :مجاااال اسااافقبال وتوتيااا  م ااافعملم مرفااا  الصاااحة، شااارور الإقاماااة والفكفااال بالمرضاااى -

)ضمان الاستماع اتصيد للمواطن  والإجابة على كل الانشغالات اتظطروحة ما طرف اتظـواطن ، إعـلام  اتظـواطن  مـا 
خــلال نشــر قــوائـ اتظناوبــة، تناــيـ زيــارات اتظرضــى، إعــداد تناــيـ مصــلحة الاســتعجالات، ضــمان اســتقبال مســتعملي 

 ما طرف أعوان أما، التظفيف ما الإجرا.ات الإدارية للت فل باتظرضى(؛ اتظرفلإ الصحي ما طرف تؼتص  ولي 
تشـمل النقـاط التاليـة: )إعـادة نيئـة اتظطـبد حسـب مقـايي  الناافـة  :مجال تح ين النظافة والمحاي  اتسفشافا؟م -

ات لضــمان انســيابية الاروريـة، ضــمان اتظراقبــة الدوريــة لناافــة الأمــاكا والأجهــزة واتظـوظف ، إعــادة نيئــة مواقــف الســيار 
 اتظرور داخل اتظؤسسات، ضمان إضا.ة كافية في تريع أتؿا. اتظؤسسة، الاستعانة باطراف خارجية لتهيئة الأماكا(؛

تشــمل النقــاط التاليــة: )ضــمان تــوفر منــتاـ لددويــة واتظــواد الصــيدلانية  :مجااال تااوفر الأدويااة والمااواد الصاايدتنية -
ــــات  ــــة والأمصــــال واللقاحــــات، ضــــمان طلبي الــــدوا. والأمصــــال واللقاحــــات في الوقــــت اتظناســــب مــــع الصــــيدلية اتظركزي

 للمستشفيات ومعهد باستور، إعداد احتياجات اتظؤسسة حسب اتظصاز(؛
تشمل النقاط التاليـة: )ضـمان الألبسـة والبطاقـات اتظهنيـة، الامتثـال لأوقـات  :مجال ظروف العمل وأتور الموظفين -

القانونية التي تناـ النشاط الت ميلي، توفر تريع  العمل، تنايـ وضمان الرواتب والأجور بش ل دائـ، احتًام القواعد
 السجلات المحددة عا طريلإ التنايـ، ضمان السلامة اتظهنية تصميع العامل (؛

 وتشمل كل ما تعللإ بتطوير رقمنة اتظرافلإ الصحية؛ :لمعلومات والإعلام الآلم فم مراف  الصحةمجال ا -
وتشمل النقاط التالية: )الاستماع اتظستمر واتضوار الدائـ مع الشـركا. الإجتمـاعي ، خلـلإ  :مجال الحوار الإتفماعم -

  قنوات للمعلومات والاتصالات مع الشركا. الإجتماعي (. 
III- 20123 ل نة الأول ال داسم فم با  الأخفان م فشفى نشار مخط  تقييم 
III- 1-  3يســمى  ظطــط النشــاط مفهااوم مخطاا  النشااارplan d’action أو ببرنــامج النشــاطprogramme  

d’action  والـذي يعتـبر اتططـة التشـغيلية السـنوية، اتظنبثقـة مـا أدوات الإدارة بالأىـداف في اتظــــستشفيات العموميـة )عقـد ،
نقطـة(، كمـا أنـو يمثـل مصـدر للمعلومـات للوحـة القيـادة ومؤشـرات التســيير  24إتؾـاز الأنشـطة، مشـروع اتظؤسسـة، وبرنـامج 
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التي تعبر عا تؼتلف النشاطات الإدارية والصحية واللوجسـتي ية والصـيانة  والفعالية. ويم ا تعريفو بانو: "تغموعة الأىداف
 اتظزمع القيام بها خلال سنة".

III- 2-  20123مضمون مخط  نشار الم سة العمومية اتسفشفا؟ية الأخفان با  ل نة 
بعـــد استشـــارة كـــل  2019قـــام الطـــاقـ الإداري في مستشـــفى الأختـــان بـــاج بتحعـــداد تؼطـــط النشـــاط في بدايـــة ســـنة

مـوازاة مـع أن اتظيزانيـة  2019مـارس  21الطاقـ الط  وشبو الط  اتظسؤول  في اتظؤسسة، وتم عرضـو علـى تغلـ  الإدارة في 
اتظنوحة للمستشفيات ما طرف الوصاية ت ون في شهر مارس مـا كـل سـنة. وبالفعـل صـادق تغلـ  الإدارة بالإترـاع علـى 

ؤسســة بالت فــل والقيـام  جموعــة مـا الأنشــطة، حيــث سـنعرض في ىــذا اتصـز. بصــفة عامــة ىـذا اتظظطــط الـذي تلتــزم فيـو اتظ
تػتوى ىذا اتظظطط أيـا يـتـ تحديـد تغـال التـدخل، الأنشـطة اتظلتـزم بهـا، اتظنفـذيا واتظسـؤول ، زمـا التنفيـذ وفقـا للمجـالات 

 تـــنــايـــ مــظـــتـــلف اتظــصـــاز وتطــــوير الأنشـطة التالية: )استقبال وتوجيو مستعملي اتظستشفى، الناافة الاستشفائية، تحسـ 
والـــتح ـ في تســـيير اتظـــوارد البشـــرية، الـــتح ـ في تســـيير اتظـــوارد اتظاديـــة و اللوجســـتي ية(.   نقـــوم في اتصـــز. اتظـــوالي بدراســـة 

 ىداف في اتظستشفيات.تفصيلية لنتائج تطبيلإ ىذا اتظظطط للوقوف على مدى تؾاعة ىذه الأدوات كمداخل للإدارة بالأ
III-3-  3 2012تحليل نفا؟ج تطبي  مخط  نشار م فشفى الأخفان با  لل داسم الأول من سنة 
III-3-1- 3مجال اسفقبال وتوتي  م فعملم الم فشفى 

 2012(3 نفا؟ج مخط  العمل فم مجال اتسفقبال و الفوتي  فم م فشفى الأخفان با  سنة 01الجدول رقم)
 المنفذين الأهداف

والم  و 
 لين

 طمن

 الفنفيذ

ن بة  النشاطات العملية
اتنجا

 ط

اتظديريـــــــــــــــة  ضمان شروط الاستقبال اتصيد
الفرعيـــــــــــــــة 
للمصـــــــاز 
 الصحية

الأطبـــــــــــــا. 
رؤســـــــــــــــــا. 
 اتظصاز 

منســــــــــــقي 
النشـــــــــــاطا
ت شـــــــــــبو 

 الطبية

خلال 
 السنة

ــــــوفير ونيئــــــة قاعــــــات الانتاــــــار في تريــــــع اتظصــــــاز )مقاعــــــد،  ت
إرشـــــادية وتوجيهيـــــة(، تخصـــــيص شاشـــــات إل تًونيـــــة، لوحـــــات 

م تب  للاستقبال و التوجيو )مصـلحة الاسـتعجالات، اتظـدخل 
 الرئيسي للمستشفى(

%80 

التســـــــــــــــيير الأمثـــــــــــــــل لتـــــــــــــــدفلإ اتظرضـــــــــــــــى في 
 الاستعجالات

تنصــيب الناــام الإل ــتًو  للفحــص الطــ  العــام، فــت  م تبــ  
للفحـــص، وم تـــب خـــاص باتظرضـــى الوافـــديا مـــا مستشـــفيات 

 واتضالات مستعجلة.أخرى 

%90 

إعـــــلان قـــــوائـ اتظناوبـــــة واتظـــــذكرات الإعلاميـــــة 
 واتظصلحية

ـــــــتـ ذلـــــــر شـــــــهريا وفي تريـــــــع اتظصـــــــاز، وارســـــــاتعا إلى تريـــــــع  ي
 اتظؤسسات الصحية بالولاية عبر البريد الال تًو .

100
% 

اســــــــتظدام وســــــــائل التواصــــــــل الإجتمــــــــاعي، 
ووســـــــــائل الإعـــــــــلام المحليـــــــــة للتواصـــــــــل مـــــــــع 

 اتصمهور.

فت  صفحة رتشية للمؤسسـة علـى الفيسـبوك، إجـرا. العديـد مـا 
 اتضحص الإذاعية ما اتظدير واتظدير الفرعي للمصاز الصحية.

80% 



 0606/جانفي 63العدد   60مجلة الريادة لاقتصاديات الأعمال/  المجلد 
 

 P-ISSN: 2437-0916 / E-ISSN: 2437-0916/ Legal Deposit N°6970-2015 
 
 436 

اتظتابعـــــة اتظنتامـــــة للتالمـــــات اتظســـــجلة علـــــى 
 السجلات اتظتاحة للمواطن 

 100 وضع سجلات الاقتًاحات واتظلاحاات في جيع اتظصاز، 

% 

اي مســــــــــــتعملي معاتصـــــــــــة عــــــــــــرائض وشـــــــــــ و 
 اتظستشفى

وضع سجل خاص بالشـ اوى لـدى اتظراقـب الطـ  والـرد عليهـا 
 بدعوة أصحابها. وتخصيص يوم  للاستقبال في الأسبوع.

%85 

إخــــراج الفحوصــــات اتظتظصصــــة إلى العيــــادة 
لتســـــــهيل  جاتظتعـــــــددة اتطـــــــدمات اـــــــي عـــــــرو 

اتضصـــــول علـــــى الفحـــــص الطـــــ  الأخصـــــائي 
 للمواطن  

ــــــب ويبقــــــى تم إخــــــراج  أفريل  تخصــــــص الغــــــدد الصــــــما. وأمــــــراض القل
تخصصات اتصراحـة العامـة، والتاىيـل الـوظيفي وجراحـة اتظسـالر 

 البولية.

40% 

تعيـــــ  موظـــــف م ـــــون م لـــــف بالاســـــتقبال 
 على مستوى مصلحة الاستعجالات

ســــــــــــبتم 
 بر

100 لاستقبال وتوجيو مرضى الاستعجالات.  ت ليف مراقب ط 
% 

 .2012بالشلف، وبفصرف، سنة   الأخفان با المصدر3 إدارة م فشفى 
كانـت إيجابيـة، وبنسـب عاليـة في   2019نلاح  ما خلال نتائج تطبيلإ تؼطط العمل في السداسي الأول لسنة 

بــالرغـ أنهــا كانــت مبرتغــة خــلال الســنة، في  %100تريــع النقــاط الــتي تم برتغتهــا، ومنهــا  ــلاث تغــالات تم تحقيقهــا بنســبة 
، وىــو مــا يعــبر عــا إخــراج % 40حــ  ىنــاك تــاخر في إخــراج الفحوصــات اتظتظصصــة مــا اتظؤسســة حيــث كانــت النســبة 

تخصصــ  مــا تسســة تخصصــات، وىــذا خــارج عــا نطــاق اتظؤسســة ا ـــ أن العيــادة اتظتعــددة اــي عــروج تابعــة للمؤسســة 
 باولاد فارس بالشلف حسب ما صرح بو مسؤولي اتظؤسسة. العمومية للصحة اتصوارية 

III-3-2-  3مجال النظافة اتسففا؟ية 
 2012(3 نفا؟ج مخط  العمل فم مجال النظافة اتسفشفا؟ية فم م فشفى الأخفان با  سنة 02الجدول رقم)

 المنفذين الأهداف

والم  ول
 ين

 طمن

 الفنفيذ

ن بة  النشاطات العملية
 اتنجاط

 مصــلحة الطــب الوقــائي مــا اتظــوارد تعزيــز
 البشرية.

ــــــــــــــــــــــة  اتظديري
ــــــــــــــــــــــة  الفرعي
للمصــــــــــــــاز 

 الصحية

مصـــــــــــــــــلحة 
الطـــــــــــــــــــــــــب 
الوقـــــــــــــــــــــائي 

ــــــوجي تعيــــــ  فيفري ــــــة، م لــــــف بيول  بالناافــــــة متظصــــــص في البيئ
اتضيوي. تعي  تؽرضـة متظصصـة في علــ الأوبئـة.  والتنايف

 ا.تعي  س رتاري

100 

% 

ــــــــــــــة م افحــــــــــــــة العــــــــــــــدوى  ــــــــــــــل تصن تفعي
 الاستشفائية 

 3عــــــرض بروتوكـــــــول الناافـــــــة في كـــــــل مصـــــــلحة. تم عقـــــــد  مارس
 ماي(06مارس، 20جانفي، 14اجتماعات للجنة )

100
% 

 مـــواد وتـــوفير اليـــديا غســـل جهـــاز وضـــع
 الاستشفائية الناافة

 13مصــــاز مــــا بــــ   7تنصـــيب جهــــاز غســــل اليـــديا في  ماي
 اتفاقية لتزويد اتظؤسسة  واد الناافة. مصلحة، وابرام

50% 
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التطهـير وإبـادة اتضشـرات  عمليات تنايـ
 وإبادة اتصرذان كل  لا ة أشهر.

وعلــــــــــــــــــــــــــــــ 
 الأوبئة

منســــــــــــــــــــقي 
النشــــــاطات 
 شـــبو الطبيـــة
 في اتظصاز

ابـــــرام اتفاقيـــــة مـــــع متعامـــــل خـــــاص  صـــــوص ىـــــذا ا ـــــال،  كل  لا ي
مــارس، والعمليــة  22/23/24العمليــة الأولى تدــت بتــاريد 

 .2019جوان  26/27/28الثانية في 

50% 

ر علــى احــتًام مســار ترــع ومعاتصــة الســه
ـــــــة، وتـــــــوفير الوســـــــائل  النفايـــــــات العلاجي

 الأساسية )حاويات، أكياس ملونة(

خلال 
 السنة

ولى مـــا أجـــل القيـــام باعمـــال الناافـــة ابـــرام اتفاقيتـــان ، الأ 
اليوميـــــة، والثانيـــــة تظعاتصـــــة ىـــــذه النفايـــــات. والعمـــــل جـــــاري 

ل يومي وفلإ برنـامج تػـدد مـع الإدارة ومتابعـة مصـلحة بش 
 الوقاية باتظؤسسة.

60% 

الت ــويا اتظســتمر تصميــع أســلاك مــوظفي 
 اتظستشفى في تغال الناافة الاستشفائية.

خلال 
 السنة

دورات ت وينيـــــــة في الناافـــــــة الاستشـــــــفائية )دورة  5إقامـــــــة 
 الناافة(لدطبا. العامون، دورت  للممرض ، درت  لعمال 

60% 

 اتظراقبة اتظنتامة للمياه،

 وتنايف خزان اتظياه باستمرار. 

مرة كل  
 شهر

مرة كل 
 سداسي

عمليــات مراقبــة للميــاه )مــرة كــل شــهر( مــا طــرف  6تنفيــذ 
مصــــلحة الطــــب الوقـــــائي، وتنايــــف خـــــزان اتظيــــاه في شـــــهر 

 ماي.

50% 

وحـــدة اتظعاتصـــة  filtersتغيـــير مرشـــحات
اتظركزيـــــة، وتعقـــــيـ ىـــــوا. غرفـــــة العمليـــــات 

 ومصلحة التظدير والإنعاش. 

100 تم ذلر وفلإ ما تم التظطيط لو. جوان 
% 

العمـــــل بانتاـــــام بـــــتحجرا. عينـــــات مراقبـــــة 
 ب تًيولوجية في أماكا العلاج.

مرة كل  
 شهر

عينات مراقبة ب تًيولوجية تظصاز جنـاح العمليـات  4إجرا. 
والانعـاش وتصـفية ال لـى، وكـذلر بعينتـ  تصميـع والتظدير 

 اتظصاز في شهري مارس وماي.

40% 

 .2012بالشلف، وبفصرف، سنة   المصدر3 إدارة م فشفى الأخفان با 

( توض  أن نسب الإتؾاز وفقـا  ـــال النـــــاــــافة الاســــتــشـــــفــائــــيـــــة كانـــت مقبولـة تضـد  02إن بيانات اتصدول رقـ )
كبــير، وذلــر راجــع لأن اتظستشــفى يحتــوي علــى مصــلحة خاصــة بالطــب الوقــائي مدعمــة  ــوارد بشــرية متظصصــة في ىــذا 

بعض الأنشطة مثل الناافة اليومية، معاتصـة النفايـات، القيـام ا ال بالإضافة إلى إبرام اتفاقيات مع تؽون  خواص لتظفيف 
 صـوص القيـام بعينـات بيولوجيـة دوريـة تظعرفـة  % 40بعمليات التطهير وتػاربة اتضشرات واتصـرذان، غـير أننـا نسـجل نسـبة 

 مدى تواجد الب تيريا في اتظؤسسة، وىذا راجع لوجود أخصائي واحد متظصص في ىذا ا ال فقط. 
III-3-3- مجال تنظيم المصالح وتطوير الأنشطة الصحية: 

 2012سنة  تنظيم المصالح وتطوير الأنشطة الصحية(3 نفا؟ج مخط  العمل فم مجال 03الجدول رقم)
 المنفذين الأهداف

والم  ولي

ن بة  النشاطات العملية طمن
 اتنجاط
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 الفنفيذ ن

تطـــــوير القـــــدرات التشـــــغيلية في تغـــــال 
 اتصراحة.

تزــــــــــــلات جراحيــــــــــــة  القيـــــــــــام بــــــــــــاربع
اســتدراكية في اتصراحــة العامــة وجراحــة 
ـــــــــــــــــــــــــرة،  الأنــــــــــــــــــــــــف والأذن واتضنـــــــجـــــ
وجــــراحــــــة اتظـــــسالر البوليـة، وجراحيـة 

 الشراي .

اتظديريـــــــــــــــــــــــــة 
الفرعيـــــــــــــــــــــــــة 
للمصـــــــــــــــــاز 

 الصحية

الأطبـــــــــــــــــــــــا. 
رؤســـــــــــــــــــــــــــا. 

 اتظصاز

منســــــــــــــــــــــقي 
النشـــــــــاطات 
ــــة  شــــبو الطبي
 في اتظصاز

خلال 
 السنة

 سا،24سا/24في جناح العمليات ضمان العمل 

 تخصصات جراحية. 6إعداد وتنفيذ برنامج جراحي أسبوعي في 

القيــــام املتــــ  اســــتدراكيت  للعمليــــات اتصراحيــــة لتقلــــيص قائمــــة 
اتظرضـــــى اتظبرتغـــــ  للجراحـــــة في اتصراحـــــة العامـــــة، وجراحـــــة الأنـــــف 

 والأذن واتضنجرة.

70 

% 

تطـــــــــوير نشـــــــــاطات مصـــــــــلحة طـــــــــب 
 الأورام.

خلال 
 السنة

القيام املت  لل شف اتظب ر عا سرطان الثدي وسرطان اتظعدة، 
اجتماعــــات استشــــارية متعــــددة الاختصاصــــات تظرضــــى  4تناــــيـ 

الســرطان، ابــرام اتفاقيــة توأمــة مــع مركــز م افحــة الســرطان أيــا تم 
مــريض. إعــادة تحيــ  اللجنــة  84لقــا.ات وتم فهــا معاينــة  4عقــد 

 ى السرطان.الدائمة لاستقبال وتوجيو مرض

60% 

 علـى اتضصـول وإم انيـة تنايـ ضمان
برنـامج  نشـر) اتظتظصصـة الفحوصات

 والتقيـــــــــــــيـ والرقابـــــــــــــة الفحوصـــــــــــــات،
ـــــــــة  مـــــــــع بالتعـــــــــاون اتظؤسســـــــــة العمومي

للصـــــــــــحة اتصواريـــــــــــة بـــــــــــاولاد فـــــــــــارس 
 (بالشلف

تم التنسيلإ مع العيادة اتظتعددة اتطدمات بالشـرفة بالشـلف بضـمان  ماي
الشــراي ، طــب العيــون، الأنــف  فحوصــات متظصصــة )جراحــة 9

ــــــة،  و الأذن واتضنجــــــرة، جراحــــــة الفــــــر والوجــــــو، الأمــــــراض اتظعدي
أمــراض الــدم، الطــب الــداخلي، أمــراض ال لــى، طــب الأعصــاب، 
الغدد الصما.(، و لاث تخصصات مع عيادة حي عـروج بالشـلف 

 )أمراض القلب، الغدد الصما.، التغذية(.

راحـــة العامـــة، التاىيـــل تخصصـــات في اتظؤسســـة وىـــي )اتص 3وبقـــي 
 الوظيفي، جراحة اتظسالر البولية(

85% 

ـــــــــات تناـــــــــيـ التطهـــــــــير وإبـــــــــادة  عملي
اتضشــــرات وإبــــادة اتصــــرذان كــــل  لا ــــة 

 أشهر.

كل 
  لا ي

ابــــرام اتفاقيــــة مــــع متعامــــل خــــاص  صــــوص ىــــذا ا ــــال، العمليــــة 
مــــــارس، والعمليـــــــة الثانيـــــــة في  22/23/24الأولى تدــــــت بتـــــــاريد 

 .2019جوان  26/27/28

50% 

ــــــز مصــــــلحة الاســــــتعجالات  مــــــا تعزي
الشـــــبــــــــو  وخــــــــــاصـــــة البــــشـــــــرية، اتظوارد

 تسـيير فعـال وفاعـل لضمان الطـــبيــ ،
 للحالات اتظستعجلة.

خلال 
 السنة

ـــــدعيـ اتظصـــــلحة ب  تؽـــــرض  35تؽرضـــــ  ليصـــــب  عـــــددىـ  10ت
يعملون وفـلإ العمـل التنـاوبي، ت ليـف مراقـب طـ  يوميـا لاسـتقبال 
وتوجيــــو اتضــــالات اتظســــتعجلة، تخصــــص م تــــب خــــاص للمرضــــى 

 المحول  ما باقي اتظستشفيات.

60% 

100 شاطات الصحية شهريا و لا يا وسداسيا،إعداد احصائيات النخلال التقيـــــــيـ واتظتابعـــــــة الدوريـــــــة لدنشـــــــطة 
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إعـــداد حصـــيلة نشـــاط جنـــاح العمليـــات مـــع التًكيـــز علـــى مرضـــى  السنة الصحية
الســــــرطان، إعــــــداد حصــــــيلة نشــــــاطات مصــــــاز الأشــــــعة واتظظــــــبر 

 اتظركزي.

% 

 عمليـــــــات التلقـــــــي  الإلزاميـــــــة تناـــــــيـ
 الوزارية للتوجيهات وفقا للموظف 

شهر  
 جانفي

موظــف، وكــذا  400وتشيــة لفائــدة تزلــة التلقــي  ضــد الانفلــونزا اتظ
 التلقي  ضد التهاب ال بد الفيروسي.

50% 

 الإل ــــــــــتًو  الطــــــــــ  اتظلــــــــــف تطـــــــــوير
(DEM-DZ )لإرشـــــادات وفقًـــــا 

 الوصاية

خلال  
 السنة

لم يـــتـ لأن اتظلـــف مـــا إعـــداد وبرتغـــة وزارة الصـــحة وىـــو لم يوضـــع 
 حيز التنفيذ تضد الآن.

00% 

 .2012بالشلف، وبفصرف، سنة   المصدر3 إدارة م فشفى الأخفان با 
( أنها ىي مـــحور نشـــاط الـــمستـــشفى ومـا خــــلاتعا يتحقـلإ رضـا اتظرضـى مـا 03يتب  ما خلال موضوعات اتصدول رقـ )

عدمو، غير أن ىذه الأنشطة ليست الوحيدة بل ىناك العديد ما الأنشطة في عدة تخصصات أخرى، ول ا ىذه اتظـذكورة 
قيـلإ جـز. كبـير منهـا ، وعليـو فـتحن معاــ الأىـداف تم تح2019في اتصدول ىو ما تم وضـعو كاىـداف لتحقيقهـا خـلال سـنة 

، مــا عــدى النقطــة الأخــيرة اتظتعلقــة بــاتظلف الطــ  الإل ــتًو  الــذي لم يتحقــلإ  %100و %50بنســب متفاوتــة تــتًاوح بــ  
 تضد الآن وىذا راجع لأن ىذا اتعدف تشرف عليو وزارة الصحة بصفة حصرية. 

III-3-4- مجال الفحكم فم ت يير الموارد البشرية: 
 2012سنة  ت يير الموارد البشرية(3 نفا؟ج مخط  العمل فم مجال الفحكم فم 04الجدول رقم)

 المنفذين الأهداف

والم  و 
 لين

 طمن

 الفنفيذ

ن بة  النشاطات العملية
 اتنجاط

وضـــ  حيـــز التنفيـــذ اتظظطـــط الســـنوي 
لتســـيير اتظـــوارد البشـــرية وفـــلإ اتظناصـــب 

 اتظالية اتظمنوحة.

اتظديريـــــــــــــــة 
الفرعيـــــــــــــــة 
للمــــــــــــــوارد 
 البشرية 

خلال 
 السنة

في شـهر  2019تم إمضا. اتظظطط السنوي للموارد البشرية لسـنة 
 جوان، وتم برتغة كل عمليات التوظيف وفلإ اتظناصب اتظمنوحة،

  

50 

% 

تؼطـــــــــــط الت ـــــــــــويا  وتنفيـــــــــــذ إعـــــــــــداد
ــــــداخلي  قبــــــل عليــــــو مــــــا اتظصــــــادق ال
 الوزارة

خلال 
 السنة

ـــــة مـــــا بـــــ   05تم عقـــــد  دورة مبرتغـــــة خـــــلال  20دورات ت ويني
 السنة في تؼتلف ا الات الإدارية والطبية والتقنية. 

25% 

 للمرشــح  العليــا اتظناصــب في التعيــ 
 القانونية الشروط يستوفون الذيا

خلال 
 السنة

مـــــوظف   8مــــوظف  إداريــــ  إلى رتـــــب أعلــــى مــــا بــــ   4ترقيــــة 
 مرشح ،

تؽرض تتوفر فـيهـ الشـروط   28إطار شبو ط  ما ب   24ترقية 

100
% 
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 القانونية وتعيينهـ كرؤسا. مصاز ورؤسا. وحدات استشفائية.

خلال  التسيير الإل تًو  للموارد البشرية
 السنة

اتظعـــــــد مـــــــا طـــــــرف الوظيـــــــف  TASSYIRتنصـــــــيب برنـــــــامج 
 العمومي.

 RH ادراج تريـــع معلومـــات اتظـــوظف  في البرنـــامج الال ـــتًو 
santé 

100
% 

 تشــــــــــ يلة تصنــــــــــة اتطــــــــــدمات تجديــــــــــد
 في مهامهـــــــــــا لضـــــــــــمان الاجتماعيـــــــــــة

 واتظهنيـــة الاجتماعيـــة الاـــروف تحســـ 
 اتظســـــــــــــاعدات اتظقهـــــــــــــى، اتظطعــــــــــــــ،)

 (الاجتماعية...إلخ

خلال 
 السنة

أفريــــل، وقامــــت اللجنــــة بشــــرا. آلــــة بيــــع  28تم التجديــــد بتــــاريد  
اتظشـــروبات واتضلويـــات ووضـــعها حيـــز اتطدمـــة، توزيـــع مبـــال  ماليـــة 

منحــــة  15علــــى تريــــع اتظــــوظف   ناســــبة عيــــد الأضــــحى، توزيــــع 
ــــا. بعــــض اتظــــوظف  و مــــن   صــــوص زواج  4 صــــوص ختــــان أبن

 بعض اتظوظف .

60% 

لتشــــاور ضــــمان اتضــــوار الاجتمــــاعي وا
 مع فروع النقابات باتظؤسسة.

خلال 
 السنة

اجتماعـات مـع تؽثلـي النقابـات اتظظتلفـة باتظؤسسـة كمـا  5تم عقـد 
لقــا.ات مــع نقابــة الشــبو الطبيــ ، لقــا. مــع نقابــة الأطبــا.  3يلــي )

 العامون، لقا. مع نقابة الأطبا. اتطواص(.

50% 

 .2012بالشلف، وبفصرف، سنة   المصدر3 إدارة م فشفى الأخفان با 

، و ــلاث أىــداف حققــت %100نلاحــ  مــا خــلال نتــائج اتصــدول أعــلاه أن ىنــاك ىــدف  تم تحقيقهمــا بنســبة 
 وتنفيـذ إعـدادوىـذا راجـع ل ـون ىـذيا اتعـدف  مسـتمريا خـلال السـنة، غـير أننـا نسـجل تحقيـلإ ىـدف  %60و 50بنسبة 

وحســب اتظعلومــات اتظتحصــل عليهــا يرجــع ســبب ذلــر لقلــة الاىتمــام باتصانــب   %25بنســبة  تؼطــط الت ــويا الــداخلي
 الت ويني لدى الأطبا. الأخصائي  والعام  وشبو الطبي  والإداري ، وكذلر غياب  قافة الت ويا اتظستمر في اتظؤسسة.

III-3-5- اللوت فيكية مجال الفحكم فم ت يير الموارد المادية و: 
 2012سنة  ت يير الموارد المادية و اللوت فيكية(3 نفا؟ج مخط  العمل فم مجال الفحكم فم 05الجدول رقم)

 المنفذين الأهداف

والم  ولي
 ن

 طمن

 الفنفيذ

ن بة  النشاطات العملية
 اتنجاط

ابـــرام الصـــفقات اتطاصـــة 
بتزويد اتظؤسسـة  ظتلـف 

   اتظواد واتظنتجات

اتظديريـــــــــــــــــــــــــة 
الفرعيـــــــــــــــــــــــــة 
للماليــــــــــــــــــــــــــة 

 والمحاسبة

اتظديريـــــــــــــــــــــــــة 

خلال 
 السنة

 واتظــــواد الــــدوا. ابــــرام الاتفاقيــــات التاليــــة في الثلا ــــي الأولى: اتظــــواد الغذائيــــة،
مــــــــواد الناافــــــــة، الطباعــــــــة، اللقاحــــــــات  الطبيــــــــة، والغــــــــازات الاســــــــتهلاكية

 اكو واللحوم.... والأمصال، أدوات ال هربا.، اتطضر والفو 

100 

% 

ابـــرام الصـــفقات اتطاصـــة 
 بالأعمال اللوجستي ية

خلال 
 السنة

 إطفــا. اتضرائــلإ، التعبئــة، التــام ،: اتطــدمات تظظتلــف الســنوية العقــود إبــرام
 اتظؤسسة ...الخ تنايف الطبية، النفايات معاتصة

100
% 
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الفرعيـــــــــــــــــــــــــة 
لصـــــــــــــــــــــــــيانة 
التجهيـــــــزات 
الطبيـــــــــــــــــــــــــــــة 
والتجهيـــزات 

 اتظلحقة 

و  IRMابرام اتفاقية الصـيانة العلاجيـة و الوقائيـة لأجهـزة التصـوير الطـ  
Scanner 

 تجديد بعض اتظستلزمات للمصاعد ال هربائية.

 تغيير مضظات الإمداد باتظا. الساخا ومضظات الإمداد بشب ة الإطفا..

 اتظنــتاـ والــتح ـ اتظراقبــة
 اتظيزانية تنفيذ تضالة

خلال 
 السنة

 %50 العملية مستمرة وفلإ القوان  والأنامة اتظعمول بها.

واتظنتجــات تــوفير الأدويــة 
 الصيدلانية

خلال 
 السنة

ابـــرام اتفاقيـــة مـــع الصـــيدلية اتظركزيـــة للمستشـــفيات ومعهـــد باســـتور، تســـيير 
أطبـا. صـيادلة عـامون  يسـهرون  4صيدلية اتظستشفى ما طرف أخصائية و

علـــى التوزيـــع الـــدوري لددويـــة واتظراقبـــة اتظســـتمرة لددويـــة بدايـــة مـــا إعـــداد 
ــــــات إلى غايــــــة وصــــــول الــــــدو  ا. للمــــــريض، تســــــيير الأدويــــــة ببرنــــــامج الطلبي

 إل تًو ، 

50% 

 .2012بالشلف، وبفصرف، سنة   المصدر3 إدارة م فشفى الأخفان با 
( أن اتظؤسســة قــد تؾحــت في تحقيــلإ أىــداف ابــرام تريــع الاتفاقيــات اتطاصــة 05نلاحــ  مــا خــلال اتصــدول رقـــ )

مــا اتظراقبــة والــتح ـ  % 50، بالإضــافة إلى تحقيــلإ مــا نســبتو 2019بالصــفقات العموميــة خــلال الثلا ــي الأول مــا ســنة 
اتظســتمر في تريــع العمليــات اتظاليــة والمحاســبية لأن ىــذه الأنشــطة تدتــد طيلــة الســنة، وىــذا مــا ينطبــلإ أيضــا علــى ىــدف تــوفير 

فــاظ علــى تؼــزون الأدويــة واتظنتجــات الصــيدلانية، حيــت تعتــبر ىــذه الأنشــطة مســتمرة ويــتـ إعــداد الطلبيــات شــهريا مــع اتض
  الأمان في صيدلية اتظستشفى، وىذا ما يبرز مدى التح ـ اتصيد في ىذه العمليات ما طرف الإدارة واتظصاز اتظعنية.

IV- نمو   الإدارة بالأهداف فم م فشفى الأخفان با  بالشلف : 
وكذا أدوات التسسيير التي تساعد على ترسـيد الإدارة بالأىـداف في اتظؤسسـات   odiorneبالاعتماد على نوذج 

واتظتمثلة في )مشروع عقد إتؾاز الأنشطة، مشروع اتظؤسسة، لوحة القيـادة، مؤشـرات التسـيير، برنـامج  الاستشفائيةالعمومية 
اف في اتظؤسسة العموميـة الاستشـفائية نقطة وتؼطط النشاط السنوي( قام الباحثان  حاولة وضع نموذج للإدارة بالأىد 24

 تالأختان باج بالشلف، وا ــ أن اتظؤسسـات العموميـة للصـحة في اتصزائـر ت ـاد ت ـون لأغلبهـا نفـ  اتطصـائص واتظميـزا
 في أي مؤسسة عمومية صحية. لإما حيث الأنشطة والوسائل والأىداف، فتحن ىذا النموذج يصل  للتطبي

 3بالشلف با  الأخفان م فشفى فم بالأهداف الإدارة (3 نمو  02الشكل رقم)
 
 
 
 
 

 التوجهات الاستًاتيجية
  )إعداد عقد إتؾاز الأنشطة(

1 

 التحويرات والتعديلاتإجرا. 
 2  في ىي ل التنايـ، أساليب العمل وطرق التقييـ

 اتظتابعة الدورية
لوحة القيادة، مؤشرات التسيير، مؤشرات 

 الفعالية
5 

 إعادة النار في أدا. اتظستشفى
 6  )مراجعة عقد إتؾاز الأنشطة(
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 Odiorneمن إعداد الباحيان باتعفماد على أدوات الإدارة بالأهداف فم الم فشفيات العمومية ونمو    المصدر3
لقــد حــاول الباحثــان برســـ نـــــموذج لــلإدارة بالأىـــــداف في الـــمــؤســـســــة العــمــــومية الاستشـــفــائـــــية الأختــــــان بــاج 

، حيــث Odiorneالشـــــلف ، بالاعتمــاد علــى أدوات الإدارة بالأىــداف الــتي تناولناىــا في المحــور الثــا  أعــلاه وكــذا نمــوذج 
 دارة بالأىداف يعتمد على ستة خطوات أساسية نوجزىا كما يلي:يتض  ما خلالو أن ناام الإ

: يــتـ تحديــد ىــذه التوجهــات بــ  اتظؤسســة العموميــة الاستشــفائية ووزارة الفوتهااات اتساافراتيجية: الخطااوة الأولااى -
الصــحة في إطـــار مـــا يســمى بعقـــد إتؾـــاز الأنشــطة الـــذي يعتـــبر مقيــاس لأدا. اتظؤسســـة، وفيـــو يــتـ وضـــع تصـــور لعمـــل 

تظؤسسة ما خلال تحديد الأىداف العامة في تريع الأنشطة اتظنوطة بها في اتضدود اتصغرافية التي تغطيها. بالإضافة إلى ا
الاتفاق اتظشـتًك بـ  الوصـاية ومـدير اتظؤسسـة حـول طريقـة تقييمـو في حالـة تؾاحـو أو فشـلو. كمـا يـتـ في ىـذه اتططـوة 

العموميـة الاستشـفائية وبـاقي اتظؤسسـات الصـحية داخـل الولايـة خاصـة  وضع استًاتيجية التعاون اتظشتًك بـ  اتظؤسسـة
 فيما يتعللإ بالفحوصات اتظتظصصة وإجرا.ات نقل اتظرضى.

وي ــون ذلــر إمــا في اتعي ــل التنايمــي الإداري أو الــوظيفي كتحعطــا. أييــة بالغــة  الخطااوة اليانيااة3 إتااراد الفعااديلات -
تظ تــب الــدخول مــثلا، أو فــت  وحــدات استشــفائية جديــدة وتوســعة نشــاط مصــلحة معينــة، وإمــا في أســاليب العمــل  

قيـيـ اتظـوظف  تدـزج كالاعتماد على المحاسـبة التحليليـة في تقيـيـ أنشـطة اتظؤسسـة، بالإضـافة إلى ضـرورة تبـني مقـايي  لت
 ب  الراتب واتظردودية.

التحديـد وضـع مشـروع اتظؤسسـة، يـتـ في ىـذه اتططـوة 3 والمرؤوسين الرؤساد بين المشفرك اتتفاقالخطوة اليالية3  -
لبروتوكول اتظهام واتظسؤوليات ووضع الأساليب الإجرائية لتحديـد نـوع الأدا. الـلازم للتنفيـذ، وكـل ىـذا يجـب أن  الدقيلإ
بالاتفاق ب  الرؤسا. واتظرؤوس ، مع ضرورة الاتفاق الأفقي ب  اتظرؤوس  ما حيـث الأىـداف والأنشـطة واتظـوارد يتـ 

البشرية وتبادل اتظعلومات. وبتحتدام ىذه اتططوة تحدث عمليـة التجـان  بـ  أىـداف اتظؤسسـة وأىـداف اتظـوظف  باتبـاع 
 العلاقات مع اتظؤسسات اتظتا رة واتظؤ رة في اتظستشفيات.  أسلوب التغذية الع سية. بالإضافة إلى بنا. وتثم 

نقطـة مـع اتظيزانيـة اتظمنوحـة  24: في ىـذه اتظرحلـة يجـب التاكـد مـا ملائمـة برنـامج المرونة والملا؟ماة الخطوة الرابعة3 -
"كانتها. فتًة عمـل ما الوصاية، كما يتـ إعادة النار في بعض الأىداف نارا لتغيرات قد تحصل في البيئت  الداخلية 

 بعض الأطبا. الأخصائي " أو في البيئة اتطارجية باعتبار تبني الوصاية لبرنامج صحي أو وقائي مع .

  الاتفاق اتظشتًك ب  الرؤسا. واتظرؤوس 
 3 إعداد مشروع اتظؤسسة

التغذية 

 العكسية

 اتظرونة واتظلائمة
نقطة، وتؼطط النشاط  24وضع برنامج 

 السنوي، تخصيص اتظيزانية السنوية
4 
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مـا خــلال تبـني لوحـة القيـادة ومؤشـرات التسـيير ومؤشـرات الفعاليـة الــتي  المفابعاة الدورياة لاءداد :الخطاوة الخام اة -
ات الدوريــة بــ  اتظــدير والوصــاية وبــ  اتظــدير ومســؤولي اتظؤسســة، التقــارير بالاعتمــاد علــى: الاجتماعــ تناولناىــا ســابقا.

الدورية، اجتماعات اللجان الاستشارية في اتظستشفى، تحليل التقارير في ا ل  الط  وب  اتظدير ونوابو تظقارنة النتـائج 
 مع الأىداف اتظرسومة.

مراجعة عقد إتؾـاز الأنشـطة، ومراجعـة أدا. اتظسـؤول   ما خلال إعادة النظر فم أداد الم س ة :الخطوة ال ادسة -
 الإداري  والطبي  وشبو الطبي  في اتظؤسسة.

، وناــرا لطبيعــة ىــذه اتظؤسســات الاستشــفائية، تم اختــزال مراحــل Odiorne( مــع مــا قدمــو 2مقارنــة تعــذا الشــ ل )
 النموذج في ستة خطوات فقط.

 الرئيسـية والأزمـات الأساسـية القـدرات معرفة خلال ما الاستشفائية،العمومية  اتظؤسسة تشظيص إعادة إن: ةاااماااااااتااااخااااال
. المحيط على مفتوح ناام إطار في استًاتيجيتها إنشا. في مهمة وخطوة أولى مرحلة لتعد والتهديدات، الفرص تحديد مع تعا

   الأىــداف، تلــر لتحقيــلإ الضــرورية واتظــوارد الوســائل وتــوفير برتغــة مــع اتظشــاركة علــى الاســتنادب الأىــداف تحديــد تذــة ومــا
، وىــذا مــا يســتدعي الوقــوف علــى الأدوات الاجــرا.ات علــى ولــي  الأىــداف وتحقيــلإ النتــائج أســاس علــى التقيــيـاعتمــاد 

قــد إتؾــاز الإداريــة اتضديثــة الــتي تناولناىــا في ىــذه الدراســة وتدــت مباشــرة العمــل بهــا في الســنوات الأخــيرة والــتي تدثلــت في )ع
نقطـة، مؤشـرات التسـيير ومؤشـرات الفعاليـة، تؼطـط النشـاط(.   24الأنــــشــطــة، مشـــروع الــــمــؤســـسة، لوحة القيادة، برنـامج 

كما أنها تعتبر كمدخل لانتهاج أسلوب الإدارة بالأىداف في ىذه اتظؤسسات. الأمر الذي ما شانو أن يساىـ في التنمية 
بينا  نفااا؟ج تحليال مخطاا  النشاار فاام ال داسام الأول ماان ساانة  ولقاادا. اتظستشــفيات العموميـة. الإداريـة وتحسـ  أد

ــــثر مـــا  بالشااالف بم فشااافى الأخفاااان باااا  2012 ــــدة في أكــ ــــت مفــيــ ــــة كانـ ــــيرية الــحــديـــثـ أن تبـــني ىـــذه الأدوات التـــسيــــ
 جانب، نذكرىا ما خلال الأبعاد التالية:

بعد العمل بـروح الفريـلإ: ويتجلـى ذلـر في اتظشـاورات واللقـا.ات الدوريـة بهـدف إعـداد )عقـد اتؾـاز الأنشـطة، مشـروع  -
نقطـة( وىـو الأمـر الـذي يفـرض تنسـيلإ كبـير  24اتظؤسسة، مؤشرات التسيير ومؤشرات الفعالية، لوحـة القيـادة، برنـامج 

ية، وىـــذا يعـــني أنهـــا جعلـــت العمـــل اتصمـــاعي أكثـــر انســـجاما وتوزيـــع الأدوار واتظهـــام في إطـــار تغموعـــة تشـــاورية تشـــارك
 وفعالية.

البعـد التحفيـزي: مـا خــلال اللقـا.ات الـتي اجريناىـا مــع بعـض اتظسـؤول  واتظـوظف  )إداريــ  وطبيـ ( أن اعتمـاد ىــذه  -
 للعمل بجدية.  الأدوات تشحت تعـ برفع الروح اتظعنوية للانتما. للمؤسسة، وبالتالي كونت لديهـ قوة تحفيزية جيدة

البعد الاستًاتيجي: إن اتباع ىذه الأدوات التسييرية في اتظستشفيات العمومية يسم  للمسـؤول  واتظرؤوسـ  علـى حـد  -
كماا   ســوا. )إداريــ ، طبيــ ، شــبو طبيــ ، تقنيــ ( بوضــوح الرؤيــة، وأنهـــ في الإطــار العــام لرســالة اتظؤسســة وأىــدافها،

 ضـــما أنتعلـــى أن تركـــز نارنـــا وأولويانـــا في الاســتجابة للتغـــيرات اتضاد ـــة في البيئـــة مـــا حوتعـــا وأن  اتظؤسســـةيســاعد 
 الاضــطراب حــالات إلى مواجهــة ىــذه التوجهــات يم ــا قــد تــؤدي كمــا،  يعملــون باتجــاه تحقيــلإ نفــ  الأىــدافىـا أفراد

 بيئة العمل الصحية. في اتظوجودة
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الإدارية شـ ل أ ـر إيجـابي علـى مهـارات ومعـارف ومواقـف وسـلوك كـل اتظـوظف  البعد التاىيلي: إن تبني ىذه الأدوات  -
الـــذيا شـــاركوا في إعـــدادىا، ومـــا   التـــا ير علـــى الأدا. ال لـــي للمستشـــفى، وىـــذا يســـم  بتاىيـــل كـــوادر جديـــدة في 

 اتظؤسسة.
ـــة بتظـــــص - ـــالية واتخــاذ قــرارات البعــد اتظــالي والتســييري: لقــد تشــ  اســتظدام ىــذه الأدوات الإداريــة اتضديثــــ يص اتظــوارد بفعـ

مناســبة، كمــا أن اســـتظدامها يســم  بالتــاقلـ اتظـــالي والالتــزام الإداري مــع متطلبـــات المحــيط واتظرحلــة. كمـــا تعتــبر ىـــذه 
الأدوات وســــيلة مهمــــة لتقيــــيـ أدا. اتظستشــــفيات مــــا خــــلال إم انيــــة وضــــع وتحديــــد وعــــرض أىــــداف دقيقــــة تصميــــع 

 ية، والقدرة على تحقيقها وتنفيذىا باسرع وقت وأقل جهد وت لفة.النشاطات الصحية والإدار 
 مشـــروع" أدوات مـــا خـــلال اســـتظدام  ، بينـــت نتـــائج الدراســـة صـــحة الفرضـــية الأولىواخفباااارا لفرضااايات البحااا 

ــــادة، مؤشــــرات اتظؤسســــة، لوحــــة ــــامج القي ــــلإدارة كــــادوات" نقطــــة وتؼطــــط النشــــاط 42 التســــيير ومؤشــــرات الفعاليــــة، برن  ل
الاستشــــفائية ا ـــــ أن ىــــذه الأدوات تعتمــــد علــــى نفــــ  مبــــادئ الإدارة بالأىــــداف   العموميــــة اتظؤسســــات في بالأىــــداف

كاتظشـاركة وتحديـد الأىـداف والالتـزام والرقابـة الذاتيـة. كمـا أم تػاولـة اسـتظلاص نمـوذج لـلإدارة بالأىـداف في اتظستشـفيات 
أدوات الإدارة بالأىــداف في اتظستشــفيات في النمــوذج اتظقــتًح ســاىـ  ، وإدراج Odiorneالعموميــة بالاعتمــاد علــى نمــوذج 

بشـ ل كـير في تحسـ  الأدا. الإداري في مستشـفى الأختـان بـاج وىـذا مـا لـوح  في النتـائج الـتي حققـت خـلال السداســي 
  .وما يثبت صحة الفرضية الثانية 2019الأول ما سنة 

 يلم3ومن أهم الفوصيات الفم يجج أن نشير إليها ما 
الزامية انتهاج ىذه الأدوات وسنها في قوان  خاصة، واعتمادىا كاداة تقييـ للمؤسسات ما حيـث اتظيزانيـة واتظناصـب  -

 اتظالية، وكذلر اعتمادىا كاداة تقيـ للمسؤول  فيها بهدف التًقية.
يتطلب اعتماد ىذه الأدوات الإدارية اتضديثة في اتظناومة الصحية برامج تاىيلية ودورات تدريبية م ثفـة تصميـع أسـلاك  -

اتظــوظف  خاصــة اتظســؤول  )ال ــادر الإداري، الأطبــا. رؤســا. اتظصــل ، شــبو الطبيــ  منســقي اتظصــاز( حــول مضــمونها 
 وطريقة إعدادىا وتنفيذىا. 

 والشامل ل ل مؤسسة صحية، قبل البد. في استظدام ىذه الأدوات الإدارية؛ ضرورة التشظيص الدقيلإ -
العمـل علـى ترترــة السياسـة العامــة للمناومـة الصــحية الوطنيـة إلى سياســات تػليـة تتماشــى وخصوصـية كــل ولايـة وكــل  -

 مؤسسة صحية.
لإدارة الال تًونيـة في اتظناومـة الاعتماد على أدوات الإدارة بالأىداف في اتظؤسسـات العموميـة الاستشـفائية كمـدخل لـ -

 الصحية اتصزائرية بالاستناد على ناام معلوماتي استشفائي فعال.
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