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:الملخص

هذه الورقة البحثیة إلى إظهار مدى إمكانیة الحدیث عن حوكمة المستشفیات، في ظل الاهتمام المتزاید تهدف
.ومكوناتها والمساهمین فیها وأصحاب المصلحة وشركائها المختلفینمنظمات الأعمالبهذا المفهوم من قبل 

القطاع غیر الربحي ومن صائص ثم تطرقنا إلى خ،حیث حاولنا في البدایة تقدیم مفاهیم ومبادئ الحوكمة
،خلاله إلى خصائص المستشفیات، وبعدها حاولنا أن نربط بین هذه الأخیرة وبین مبادئ حوكمة الشركات

الورقة في الأخیر هذه المستشفیات، لتخلص واقع سقاطها على وإ عن طریق الاستفادة من توصیات الحوكمة 
.مفهوم حوكمة المستشفیات أو الحوكمة الاستشفائیةإلى تقدیم توصیات من شأنها أن تساعد في بلورة 

.الحوكمة، المستشفیات، الشركات، القطاع الغیر ربحي: الكلمات المفتاح
Abstract:

The aim of this paper is to show how it is possible to talking about the governance of
hospitals, in light of the growing interest to this concept by business organizations and
their components and their shareholders, stakeholders and their different partners. So we
tried in the beginning to provide the concepts and the principles of governance, then we
dealt to the properties of non profit sector and through him to the characteristics of
hospitals, and then we tried to link between The latter and the principles of corporate
governance, by taking advantage of the recommendations of the Corporate Governance
and drop it on the hospitals, at the end, this paper have give a recommendations that can
help in the development of the concept of governance hospitals or hospital governance.
Key words: governance, hospitals, businesses, non-profit sector.
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:المقدمة
، وذلك على صعید التكنولوجیا كونها أكثر تعقیداالمستشفیات عن غیرها من المؤسسات الأخرى بتتمیز 

التنظیمیةهذا مع وجود العدید من العقباتبها،المستخدمة فیها، وكذا من حیث تنوع التركیبة البشریة العاملة
في محیط یتغیر ودة عالیةوتقدیمها لخدمات صحیة ذات ج،الفنیة والمادیة التي قد تعرقل سیر عملهاو 

.باستمرار
ممزقة بین تبني منطق أو نهج مؤسسة الخدمة العامة أو المؤسسة في الغالبنفسهاالمستشفیات تجد و 

الاجتماعیة، بما یقتضیه من ضرورة تقدیم خدمات طبیة وصحیة راقیة إلى المجتمع بأسعار معقولة، وبین 
، في ما اقتصادیة تخضع أیضا إلى رقابة الدولةوضغوطتبني منطق اقتصاد السوق وما یفرضه من منافسة 

.أسعار الخدمات المقدمة، وتمویل القطاع الصحي وتقدیم الإعانات المالیة المختلفةیتعلق بضبط 
في ظل هذه الأداء الجید للمستشفیاتشروطأساسیین من شرطینفي هذا السیاق، یتضح لنا أن هناك 

:یرتبطان بـوهماالظروف،
 ؛المهنیةفعالیة الإدارة داخل المستشفى، والتي یجب أن ترقى أكثر فأكثر إلىمدى
نوعیة مجلس إدارة المستشفى، والذي یجب أن یقوم بدوره كما یجب.

La"ومع بروز مصطلح حوكمة الشركات Gouvernance d'entreprise" وما أثیر حوله من ضجة
، وإن كانت الحوكمة قد جاءت من أجل الحفاظ على مصالح المساهم كبیرة تتعلق بالهدف من هذا المفهوم

لحمایة مصالح المساهم الأصغر في الشركة من سوء إدارة المساهم الأكبر وطغیانه؟ وذلك من أو الأكبر
Bénédiction ou?"؟ة نعمة أو نقمةممنطلق أن الحوك Malédiction" فإن جل الكتاب الاقتصادیین

وهي تكریس للشفافیة في إدارة الحوكمة هي ثورة الإدارة على الفساد وعلى الطغیان في الشركة،أن یرون
، لكن هل یمكن وبالتالي فهم یرون بأنها نعمةبما یضمن المحافظة علیها وترشید استخدامها،لشركةموارد ا

وخصوصا في لشركاتمشاكل الأداء في اجمیع أن تكون الحوكمة هي الوصفة السحریة لعلاج 
.المستشفیات؟

عند حقیقة مفهوم الحوكمة، لتحدید تعریفها بشكل دقیق، ومعرفة هذا السؤال الجوهري یدفعنا إلى الوقوف 
وعلیه یمكن صیاغة . خصائصها ومبادئها الرئیسیة، ومدى إمكانیة تطبیق هذه الأخیرة على المستشفیات

:الإشكالیة الرئیسیة لهذا البحث على النحو التالي
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صنع القرار المشترك في المستشفیات؟ ما هي عوامل عدم الأداء في المستشفیات؟ والتي تعود إلى دوائر 
مبادئ حوكمة الشركات في هذا الإطار؟وكیف یمكن الاستفادة من 

:وسوف نقوم بمحاولة معالجة هذه الإشكالیة من خلال اعتماد خطة البحث التالیة
تعریف ومبادئ حوكمة الشركات؛-1
خصائص القطاع الغیر ربحي؛-2
؛مع القطاع الربحيأوجه تشابه القطاع الغیر ربحي -3
خصائص المستشفیات؛-4
حوكمة الشركات والمستشفیات؛-5
.توصیات لتطبیق مفاهیم ومبادئ حوكمة الشركات على المستشفیات-6
:حوكمة الشركاتومبادئ تعریف -1

Jean، ومن بین الكتاب البارزین في هذا المجال نجد المؤسساتلا یوجد تعریف محدد لحوكمة الشركات أو 
Scalais (mars 1998) قواعد مراقبة التسییر التي تسعى هي ": حوكمة الشركات بأنها، والذي عرف

"...إلى ضمان التوازن الأفضل بین مصالح مختلف مكونات الشركة من مساهمین وإدارة وأصحاب المصالح
:ویقوم هذا التعریف على المبادئ التالیة

 مستقلین في مجلس إدارة الشركة؛إداریینوجود
؛للشركةوجوب أن یعمل مجلس إدارة الشركة على تحقیق المصلحة الاجتماعیة
؛على مستوى مجلس إدارة الشركةبالتدقیق والمكافآت والترشیحات لجان مختصة إنشاء
نشر المعلومات لجعل إدارة الشركة أكثر شفافیة.

تحمل جمیع الشركاء والفاعلین الاجتماعیین داخل ": حوكمة الشركات بأنهاM. De Middeleerویعرف
الشركة، في ظل توازن مقبول بین أطراف السلطة والمعارضةتحقیق مصلحةالشركة لمسؤولیاتهم من أجل 

."على المدى الزمني المتوسط والطویلفیها
،  فقد 1998دیسمبر والمنشور في(CBF)بروكسلوتأثرا بما جاء في تقریر لجنة البنوك والمالیة لبورصة 

، كتیبا یتضمن المبادئ والتوصیات التالیة 2001في سبتمبر (FEB)نشر اتحاد الشركات في بلجیكا 
:للحوكمة
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اعتماد معاییر الإدارة الجیدة التي تؤكد على قیم الشفافیة والأداء والموضوعیة؛
الجمعیة العامة، مجلس : الأساسیة للشركة وهمالهیئاتو التأكید على ضرورة العمل الفعال للأطراف

؛...،الإدارة، اللجنة التنفیذیة
 ؛)...،رئیس مجلس الإدارة، المسیر المفوض، المدیر العاموظیفة(وظیفة بطریقة خاصةمكافئة كل
؛البعضالسهر على أن یتم شغل كل مهمة من المهام السابقة من طرف أشخاص مختلفین عن بعضهم
 اعتمادا على حجم الشركة، یجب أن یتم توظیف مسیر أو أكثر مستقلین من من تتوفر فیهم الخبرة منذ

.البدایة
وعلیه فمصطلح حوكمة الشركات یخفي ورائه دائما مفاهیم جیدة كتوازن القوى داخل الشركة، آلیات الإبلاغ 

.الأخرىوكل مبادئ الإدارة الجیدة ...الشفافیة، النزاهة،والرقابة،
:القطاع الغیر ربحيخصائص -2

nonربحيالتنتمي إلى القطاع الغیر سلعي أو غیر على وجه الخصوص المستشفیات الحكومیة إن 
marchand ou "non profit" ،فهل هذا سبب كاف لإعفائها من أي مسؤولیة المدعوم من طرف الدولة

أو بمعنى آخر ألا یمكن لنا أن نتكلم عن حوكمة هذه المستشفیات؟؟تترتب عن أدائهامالیة أو إداریة
التشابه بینه وبین القطاع الربحي حتى ؟ وما هي أوجه عموما یا ترىما هي خصائص القطاع الغیر ربحيف

...؟حوكمة الشركات علیهمفاهیم ومبادئنرى مدى إمكانیة تطبیق 
عن طریقیعمل على تقدیم خدمات عمومیة، و القطاع الغیر ربحي كما یسمى بذلك، له مهام اجتماعیة 

تدفع للمساهمین على غرار أو أرباح، حیث لا وجود لمكافئاتالمنظمات العامة أو الجمعیات الخاصة
:وعلیه فخصائص القطاع الغیر ربحي تتمثل في ما یلي.القطاع الربحي

قطاع الأكثر دعما مالیا؛هو في الغالب ال
،الخ؛...تسیطر علیه ثقافة وقیم الكرم، التفاني، التطوع
تناقش الاعتبارات المالیة فیه بشيء من الخجل أو الحرج؛
 كما أن مكافئات المسیرین فیه )الجمعیة العامة، مجلس الإدارة(مجانیة عمل الهیئات المختلفة فیه غالبا ،

أقل منها في القطاع الربحي؛
 بالأنشطة الثقافیة والتعلیمیة والصحیةالقطاعات المعنیة بذلك هي في الغالب القطاعات المرتبطة.



نحو الاستفادة من مبادئ حوكمة الشركات: حوكمة المستشفيات

890

:مع القطاع الربحيتشابه القطاع الغیر ربحيأوجه -3
یعمل ضمن محیط قطاعا یبقى لحد الآن فإنه إن القطاع الغیر ربحي ورغم خصائصه التي رأیناها سابقا، 

هذه الشركات يفإنه بلا شك فإن مسیر ،تبدو المستشفیات كشركات كبیرة ومعقدةوكما .یتصف بالربحیة
.بتورید خدمات أو سلع لصالح شركاتهمیقومونعندما ،منطق السوق الشدید الربحیةونسوف یواجه

:ومن هنا تظهر لنا العدید من أوجه التشابه بین القطاعین الربحي والغیر ربحي، والتي تتمثل في ما یلي
میزانیات وأرقام أعمال ضخمة؛تماد القطاعین على اع
 ؛)...العقارات، المعدات،(بالنسبة للقطاعینتحدیات ضخمة تتعلق بالاستثمارهناك
 ؛...مؤسسات معقدة متعددة الخدمات، المهن، التكنولوجیات، الثقافات،كلاهما یمثلان
 ؛...المنتجات، الخدمات،تحدیات ضخمة بالنسبة لشراء المواد الأولیة، یواجهان معا
؛یحتاجان إلى أداء یمكنهما من استثمار أموالهما بشكل جید
 تحدیات الصراع على السلطة بین الأفراد والإدارة؛یواجهان
؛یواجهان محیطا تنافسیا باستمرار
؛یحتاجان إلى مهنیة عالیة في الأداء
بالنسبة لشركات كلى القطاعینزیادة المسؤولیة.
:المستشفیاتخصائص -4

من خلال الخصائص المتعلقة بالقطاع الغیر ربحي التي تطرقنا إلیها سابقا، نجد أن المستشفیات تنفرد بثلاثة 
:خصائص هي

تنوع الوظائف والثقافات المهنیة داخل المستشفى؛
میزان القوى والتفاوض ضروري بین الفئات المهنیة؛
یؤدیههناك دور خاص للمجلس الطبي.

تبرز داخل المستشفى عدة صراعات تستدعي قیام التفاوض بینها، وفي الغالب یحدث ذلك بین كذلك فقد
:الفئات التالیة

أعضاء الجمعیة العامة؛
أعضاء مجلس الإدارة؛
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أعضاء الإدارة؛
أعضاء الهیكل الطبي من خلال المجلس الطبي للمستشفى؛
 أصحاب المصلحةStakeholders"les".
:الشركات والمستشفیاتحوكمة -5

لماذا سوف نلجأ یا ترى إلى استخدام مصطلح الحوكمة بالنسبة للمستشفیات أو بالنسبة للمنظمات الصحیة 
استخدام هذا المصطلح؟یا ترىعموما؟ وفي ما سیفیدنا

وملاحظتنا لواقع عمل )...الماجستیر، الدكتوراه، البحوث المختلفة،(من خلال دراساتنا المیدانیة السابقة 
mal"العدید من المستشفیات العامة أو الخاصة، وجدنا أن هناك سوء حوكمة أو إدارة  Gouvernance"

أو فشل في عمل دوائر اتخاذ القرار في هذه المستشفیات، وهذا الوضع یمكن أن نلخصه في نقطتین 
:جوهریتین هما

 مجلس الإدارة، لجان التسییر، المدیریة، (المستشفى غیاب الشفافیة أو عدم وضوح إجراءات عمل هیئات
؛)...اللجان الخاصة،

 ضعف نوعیة المعلومات حول المستشفى عموما، وحول الإبلاغ"Reporting" ضعف أو (بشكل خاص
.)...،غیاب مخططات السیاسة العامة للمستشفىالتقاریر السنویة، نقص في معلومات ، غیاب لوحات القیادة

لغیاب الشفافیة وعدم وضوح إجراءات عمل الهیئات المختلفة في المستشفى، فیمكن توضیح هذا بالنسبة 
:الغیاب والضبابیة في النقاط التالیة

 مجالس الإدارة؛وأتركیبة الجمعیات العامة
 ؛ومكافئتهمتعیین وتقییم أداء الإداریین طریقة
طریقة تعیین وتقییم أداء المدیرین ومكافئتهم؛
 داخل المستشفى؛ر بین عمل مجلس الإدارة والمدیریات المختلفةفي الأدواالخلط
،؛...وجود مسئولین غیر أكفاء، غیر حاضرین دائما، سلبیین نوعا ما
الخلط بین السلطة التنفیذیة وغیر التنفیذیة؛
 ؛...، التعیین، المكافئات،اللجان المستقلة الخاصة بالتدقیقغیاب
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الإبلاغ نقص و الاتصال الداخلي كما الخارجيضعف و المعلومات بالمستشفىأما في ما یخص نقص 
:هذه النقاط في العوامل التالیةالمالي، فیمكن توضیح 

 إبلاغ غیر كاف أو اختیاري من طرف إدارة المستشفى؛وجود
قوانین مازلت ضعیفة وغیر مواكبة لتطور وظیفة مراقبة التسییر؛التشریعات و ال
 ؛للاستفادة منهاقیادة غیر كاملة وغیر منشورةلوحات وجود
 ؛كذلكتقاریر سنویة ومیزانیات وحسابات غیر مفهومة بشكل جید وغیر منشورةوجود
؛ل غیر واضحة المعالم وغیر منشورةالإستراتیجیات ومخططات العم
 المعلومات عن الهیكل المالي للمستشفىفي نقص هناك.

ة عدم وجود إلزام لنشر حسابات المستشفیات، مع عدم القدرة على وبالإضافة إلى ما سبق یمكن إضاف
.الإطلاع علیها من طرف العامة

:توصیات لتطبیق مفاهیم ومبادئ حوكمة الشركات على المستشفیات-6
:خلال ما سبق یمكننا تحدید العناصر المكونة للمستشفى، التي سوف تشملها هذه التوصیات في ما یليمن 

 الإدارة؛مجلس
الإداریین؛
الإداریین المستقلین؛
المساهمین في المستشفى؛
 نفوذهم في المستشفى؛مناطقأصحاب المصلحة و
موقع الإدارة؛
؛لتدقیقلجنة ا
 التعیین، المكافئات،(اللجان المختلفة الأخرى...(.
:بالنسبة لمجلس الإدارة/أ

فإن عمل هذا المجلس یجب أن یرتكز على سبقبما في ما یتعلق بمجلس الإدارة في المستشفى، وأخذا 
:العناصر التالیة

مراقبة شاملة وفعالة لعمل المستشفى؛
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الحفاظ على توازن مقبول بین القوى داخل المستشفى؛
العمل ضمن إجراءات واضحة ومعروفة.

به وبصورة عامة وبالنسبة للمستشفى على وجه الخصوص، فإنه ینصح بأن تكون المعلومات المتعلقة
مقروءة، مفهومة، موضوعة في أرقام تصوریة، تعكس تقییما نزیها لحالة المستشفى، وربما تسمح لأصحاب 
المصلحة أو السوق بإصدار أحكام حول الوضعیة المالیة أو الهیكل المالي للمستشفى، وكذا الأداء، والأهداف 

.والإستراتیجیات
:بالنسبة للإداریین/ب

الإداریین، فهناك الإداریین التنفیذیین، والغیر تنفیذیین، والإداریین كیبة متنوعة منتر بالنسبة للمستشفى هناك 
:المستقلین، وسوف نوضح التوصیات المناسبة لعمل كل فئة من هذه الفئات

:التنفیذیینبالنسبة للإداریین/1-ب
. )...الطبي، مدیر التمریض،المدیر، المدیر (صفة مدیر لدیهمفي بعض المستشفیات إداریین تنفیذیین نجد 

إداري بحكم منصبه، كحالة بعض الأطباء رؤساء المصالح نجد أن ممثل العمالوفي بعض المستشفیات 
، وهذه قضیة مثیرة للجدل فالبعض یفضل عدم الذین یمثلون غیرهم وأنفسهم في اجتماعات المجلس الطبي

یتقاضى علیها أجرا داخل رئیس مصلحة مثلافي المستشفى وبین وظیفةهعملالتوافق الجذري بین 
وهذا ما یلغي عمل الإداري التنفیذي في هذه الحالة، إلا أن ذلك لا یمنع من أن یكون الإداریون . المستشفى

.في اجتماعات مجلس إدارة المستشفىیندائمضیوفاتنفیذیونال
على أساس أنهم سوف یصبحون وفي ما یخص الأطباء فالبعض یفضل عدم تولي الطبیب لمهمة إداریة،

داخل المجلس زملائهم الأطباء في بعض المشاورات الخاصة اقتراحات یدافعون أو یعارضون وجها لوجه 
.الطبي

:بالنسبة للإداریین غیر التنفیذیین/2-ب
تركز حوكمة الشركات على المساهمة الخاصة للإداریین غیر التنفیذیین في الإدارة، فعملهم قد یكون مرتبطا 
بالمساهمین في الشركة، أو قد یكونوا مستقلین فیها أي غیر مقیدین، فهم یمثلون في الغالب مختلف مكونات 

بالنسبة لتوصیات الحوكمة المتعلقة و . )...الجمعیات، التجمعات، الجماعات المختلفة،(الجمعیة العامة 
:بالإداریین غیر التنفیذیین فهي تنحصر في العناصر التالیة
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 الأحكام بإصدارأن یكون هؤلاء ذو حرص على المصلحة العامة للشركة أو المستشفى، مع تمتعهم
المستقلة؛

مثال بعد تعیین لجنة تعیینهم بعد القیام بأي إجراء مفهوم وواضح داخل الشركة، على سبیل التم أن ی
الترشیحات؛

التجدید التلقائي لهم؛سنوات على سبیل المثال، وتجنب06ـ تحدید العهدة الخاصة بهم ب
تحدید آلیة لتقییم أداء هؤلاء بصفة متكررة، تبعا لتكوینهم المستمر؛
 داخل الشركة؛أن یضع هؤلاء معاییر المكافئات وأن یسهروا على احترامها من طرف لجنة المكافئات
تشجیع مشاركتهم في أعمال مختلف اللجان المستقلة داخل الشركة ولجان المراقبة الأخرى.

:بالنسبة للإداریین المستقلین/ج
لیسوا مرتبطین بأي مكون من مكونات فهم ،الإداریین المستقلین یمكن وصفهم بأنهم إداریین غیر تنفیذیین

:الحوكمة في أعمالهم تتمثل في ما یليشروط الجمعیة العامة للشركة، و 
 ؛قدراتهم الشخصیةبالاعتراف بمهاراتهم الخاصة و
أن یكونوا مستقلین عن المساهمین وعن كل مكونات الجمعیة العامة للشركة؛
أن یكونوا مستقلین عن الاتجاه العام لإدارة الشركة؛
 ؛)تورید سلع أو خدمات(أن لا تربطهم أي علاقات عمل مع الشركة
أن لا تربطهم أي علاقة بإدارة الشركة.

بالنسبة للمستشفى فمساهمة الخبراء الخارجیین تقوم على تقدیم خبرات أو مهارات خاصة للمستشفى، حتى ولو 
هؤلاء الإداریین المستقلین أو الخبراء الخارجیین . لم تكن لها علاقة بالمجال الصحي، فقد تكون مفیدة لعمله

قدرتهم على توجیه النقد البناء، شعورهم الشخصیة أو مهاراتهم،قدراتهمرهم بناءا على في الغالب یتم اختیا
فهم مستقلون عن المؤسسات الصحیة والسیاسیة وحتى . بالمسؤولیة، وحسهم العالي بأنهم جزء من القاعدة

مكافئتهم جزافیا أو عن الدینیة، ویقبلون التقییم ویتقبلون المعلومة ویوافقون على التكوین، ومن الممكن أن یتم
.لهمأجر ثابتصرف طریق 
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:بالنسبة للمساهمین في المستشفى/د
المساهمون هم المستثمرون عادة في الشركة والذین یتقاضون أرباح نتیجة ما أنفقوه من أموال لتطویر الشركة،  

لكن من هم المساهمون في المستشفى؟ هل یوجد مساهمون في المستشفى؟ 
في الواقع إذا لم یكن هناك مساهم بمنطق الربح، فسوف یشعر هذا الأخیر بالقلق من احتمال عدم حصوله 

التأكید مساهم في المستشفى، سواء رغم أنه دفعها من أجل إعادة استثمارها مرة أخرى، فهناك ب،على الأرباح
مناطق التالیة لهم قوة تأثیر أو وفي الواقع الأطراف.أو خاصا غیر هادف للربحهذا المستشفى عاماكان 

:نفوذ في المستشفى مماثلة للتي هي عند المساهم في الشركة
 ؛)...المدن، البلدیات، السلطات المحلیة، مراكز الرعایة الاجتماعیة،(السلطات الإقلیمیة أو المحلیة
 عات، شركات التعاضدیات، مجموعة الأطباء، الطوائف الدینیة، الجام(المؤسسین وأصحاب الأصول

؛)التأمین
 ؛)...الجامعات، المدارس المهنیة،(أصحاب الدرایة والمعرفة

:ویمكن أن نلاحظ بأن عمل هذه القوى یرتكز على النقاط التالیة
مراقبة المساهمات المالیة ومبالغ الاستثمارات التكنولوجیة الطبیة الكبیرة؛-
؛)...الاندماج، التوحید،(تحدید الاتفاقات الخارجیة بین المستشفى والغیر -
المختلفة؛تقدیم الخدماتمراقبة وسائل -
مراقبة الإعانات المختلفة؛-
مراقبة الترشیحات في الجمعیة العامة أو في مجلس الإدارة الخاص بالمستشفى؛-
مراقبة التعیینات في الإدارة العامة؛-
مراقبة التواصل مع الأطراف الخارجة عن المستشفى؛-
تشفى؛ستصال الداخلیة والخارجیة للممراقبة شبكات الا-
مع إزالة كل القیود التي )...الأطباء المدیرین، التنفیذیین،(مراقبة تخصیص الموارد البشریة في المستشفى -

.تعیق التخصیص الجید لهذه الموارد داخل المستشفى
یه قوة مالیة وقوة نفوذ كبیرة وعلیه فلیس للمساهم في المستشفى كما رأینا عائد مالي أو أرباح مباشرة، لكن لد

.للمستشفى لكن دون أن نسمیها أو نعلم بوجودهاHolding""جدا، أي نكاد نمثل الأمر بالشركة القابضة 
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:بالنسبة لأصحاب المصلحة في المستشفى/ه
من هم یا ترى أصحاب المصلحة الذین لدیهم منطقة نفوذ في المستشفى؟

:وبالتالي فهم أصحاب مصلحة فیه،نجد أن هؤلاء معنیون بشأن المستشفىفي واقع إدارة المستشفیات 
 هذا ...السیاسات الطبیة، والتعیینات،الأطباء في المستشفى لهم قوة نفوذ عند إعداد مخطط الاستثمارات، و

على المستوى الكلي، وأیضا على المستوى الجزئي أو في مجال التسییر الیومي للمستشفى من خلال إدارة 
؛...المصالح، اختیار الأفراد، والوسائل اللازمة للعمل

 الممرض له شأن في ما یخص السیر الیومي للعمل فهو شریك، لكن بحدة أقل في أعمال المستوى
على في المستشفى، أو أعمال مجلس الإدارة حیث هناك من یمثله هو وزملائه؛الأ
لى الإطلاق في أغلب المستشفیات؛ممثلوا المرضى لهم شأن كبیر أیضا، رغم عدم وجودهم ع
 المتعاملون الآخرون مع المستشفى كالأطباء الخارجیین، المرافق غیر الصحیة، الشركاء الاجتماعیین فكل

هؤلاء شركاء في عمل المستشفى قریبون جدا منه؛
ضغوط المحیط أو البیئة رغم أنها ضعیفة جدا.

قد ى مجلس إدارة الشركة أو المستشفى، و حة على مستو وفي حالات قلیلة جدا نجد من یمثل أصحاب المصل
.فیهشأنفرصة لهؤلاء حتى یكون لهم في بعض المستشفیاتلجان أخلاقیات المستشفىإنشاءكان 

، لدیهموظهور النزعة الاستهلاكیة)الأفراد(وفي سیاق الضغوط المتزایدة من قبل مستعملي الخدمات الصحیة 
عائلاتهم، رابطات الأمراض المختلفة، موقع في المستشفى لكن بأي كیفیة سوف یكون لجمعیات المرضى، 

وإلى أي مدى هنا السؤال المطروح؟
:بالنسبة للإدارة في المستشفى/و

:، فالحوكمة تشیر إلى ما یليالمستشفىأو الشركةفي ما یتعلق بإدارة 
مسؤولیة الإدارة في الشركة؛ربط مفهوم الإداریین التنفیذیین بالمساهمین الذین لهم -
ضرورة مراقبة التعیینات من قبل مجلس الإدارة؛-
أهمیة تقییم أداء المدیریة العامة للشركة؛-
أو قیمة الشركة؛زیادة أداءبالعامةإمكانیة ربط أجور أعضاء المدیریة-
.)افئات في ذلكبعد تدخل لجنة المك(تحدید إجراءات واضحة ومفهومة للجمیع في ما یتعلق بالمكافئات -
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في ما یخص المستشفى فعلى الإدارة أن تكون یقضه لطبیعة تفویض السلطة في المستشفى وتحدیدها بشكل 
دقیق، مع تحدید خطوط المسؤولیة الفاصلة بین الإداریین المفوضین والمدیرین، أو أي هیكل مفوض آخر 

كما یتم التركیز على نوعیة التقاریر . أنفسهم، أو بین المدیرین )...مكتب دائم، مكتب تنفیذي، لجنة تسییر،(
.الصادرة عن هذه الجهات

:تدقیقبالنسبة للجنة ال/ز
، تدقیقمن وجهة نظر الحوكمة وبالموازاة مع تقویة الدور الرقابي لمجلس الإدارة، فإنه ینصح بإنشاء لجنة 

تعین من قبل الجمعیة العامة باقتراح تعمل بالتعاون مع المراجع الخارجي أو محافظ الحسابات الخارجي، و 
:وفي ما یتعلق بلجنة التدقیق فإن الحوكمة توصي بما یلي. من مجلس الإدارة

أن تتكون من إداریین غیر تنفیذیین مع أغلبیة من الإداریین المستقلین؛
لاغ؛أن یتم وضع إجراءات مكتوبة حول تكوین اللجنة، عملها، واجباتها، كیفیات إعداد تقریر الإب
أو المراجع الداخلي في حالة غیاب الإدارة؛/أن تجتمع بانتظام مع مراجع الحسابات الخارجي و
أن یكون لدیها الحق في الوصول إلى جمیع المعلومات؛
إن اقتضى الأمر ذلك؛داخليأن یكون لدیها الوسائل لإجراء أي تحقیق
 الأمر؛لدیها الحق في استدعاء خبراء من الخارج إن لزمأن یكون
تقدم تقاریرها إلى مجلس الإدارة.
:الترشیحات أو التعییناتللجنة بالنسبة /ي

غیر الإداریینمن كأغلبیة وهي تتكونخاصة أو مجموعة عمل من مجلس الإدارة، لجانبهنا یتعلق الأمر 
وتحدد الحوكمة.من الإداریین المستقلین- إن كان هناك إمكانیة- بالإضافة إلى عدد كبیر التنفیذیین

:الأدوار المنوطة بهذه اللجنة في النقاط التالیة
متابعة تطور المنظمة بشكل عام؛-
لصالح المنظمة؛متمیزینضمان الحصول على مدیرین -
في المنظمة؛لمتمیزینالتأسیس لقواعد توظیف وتقییم المدیرین ا-
الإداریین؛التأسیس لقواعد وقوانین العهد الخاصة بأعضاء الجمعیة العامة و -
.تقدم تقاریرها بانتظام لمجلس الإدارة في الشركةأن -
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هذه اللجنة العمل في شفافیة ونزاهة بعیدا عن المحاباة والمحسوبیة في التوظیف والتعین، وأن ىویتعین عل
.تضع نصب عینیها استدامة الشركة فقط

:بالنسبة للجنة المكافئات/ن
بالإضافة إلى أغلبیة ،المكافئات یجب أن تتشكل من إداریین غیر تنفیذیینتبعا لتوصیات الحوكمة فإن لجنة 

:ما یليلكل من من الإداریین المستقلین، وفي الواقع فهذه اللجنة مسئولة عن إعداد معاییر منح المكافئات 
فریق المدیرین ونوابهم؛
 الإداریین؛فریق
أعضاء الجمعیة العامة؛
 أو الدائمینالخبراء الخارجیین المؤقتین.

ومكافئات هؤلاء بما فیهم الإداریین یمكن أن تتضمن جزءا متغیرا یرتبط بتطور العمل والأداء ككل في 
.الشركة
:الخاتمة

في الأخیر یمكننا القول بأن حوكمة الشركات قد جاءت من أجل إعادة بعث مبادئ الإدارة الجیدة أو الحكم 
على شكل توصیات صیاغة هذه المبادئنایمكنوبالإسقاط على المستشفیات ،على مستوى الشركاتالرشید

:كما یلي
الإدارة والمدیریة العامة من جهة، وبالنسبة لحدود السلطة داخل لسالفصل بین حدود السلطة بالنسبة لمج-

المدیریة العامة في حد ذاتها؛
؛المستشفىالشفافیة بالنسبة للمعلومات الصادرة والواردة من وإلى یرضرورة توف-
، والتعاون علیها عن مستشفىالممارسة الجماعیة للأعمال من قبل مجلس الإدارة بما یخدم مصلحة ال-

طریق تفویضها للجان المختصة التي تقدم تقاریرها الدوریة لمجلس الإدارة؛
المستقلین بما یخدم مصلحة الإداریین التنفیذیین والغیر تنفیذیین و التكامل بین جهود وكفاءات الإداریین -
ككل؛مستشفى ال
؛مستشفىضرورة إفساح المجال لتمثیل أصحاب المصلحة في مختلف نشاطات ال-
عن طریق زیادة عدد الإداریین المستقلین؛مستشفىیمكن زیادة الجهود والكفاءات داخل ال-
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بین الإداریین والأطباء، بین اللجنة (مستشفىالفاعلین في التقویة العلاقات بین مختلف الشركاء-
؛)...الاستشاریة ولجنة الإدارة المشتركة

التعیین والتوظیف ومختلف الداخلي، وتوضیح إجراءات الاتصالضرورة بذل الجهود من أجل تطویر -
.مستشفىالإجراءات الخاصة بتقییم الأداء والمكافئات لجمیع الفاعلین داخل ال

یمكن القول بأن الحوكمة لیست مجرد مدونة قواعد سلوك تستجیب لواقع معین، بل هي قبل كل شيء أخیرا
، حالة ذهنیة تدفع بمزید من استقلال الفكر وتدعو إلى رفع الكفاءة وتبني النزاهة والأخلاق في كل الأعمال

المستشفیات من أجل تحسین وهو ما نرى أن من الضروري استلهامه ونقله بصفة نوعیة إلى مجال إدارة
.وتطویر أدائها

:حالاتالإالمراجع و 
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