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 كلمة شكر

  

الصلاة  وأفضلاللهم لك الحمد والشكر واليك المشتكي انت المستعان وعليك المتكل 

الى يوم  �حسانوصحبه ومن اتبعه  إلهوالسلام على عبدك ونبيك المصطفى العد�ن وعلى 

  .الدين

ورفيقنا ا للتوفيق نفإذا كان هذا البحث حليف لأهلهلابد لنا في مقام الشكر من ارجاع الفضل 

بعد فضل الله رسالة شكر وتقدير لكل اساتذة قسم العلوم الاقتصادية _ للنجاح فما ذاك 
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  لــــــالعم

  .المناقشةونخص �لشكر لجنة 

 .وشكر كل من ساهم في هذا العمل المتواضع حكيم ورسالة شكر للأستاذ براضية 
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  .العطويلقب 
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 العطوي خدومة



  ـــــداءإه

مل الرسالة اسمه بكل تحالى من علمني العطاء بدون انتظار إلى من  اهدي تحياتي  

افتخار أرجو من الله أن يمد في عمرك لترى ثمارا قدحان قطفها بعد طول انتظار 

 ي العزيز وابي الحنوندلا اليوم وفي الغد والى الابد واوستبقى كلماتك نجوم أهتدي �

  الطيب

ر إلى ملاكي في الحياة إلى معنى الحب والى معنى الحنان والتفاني الى بسمة الحياة س

  .الى أغلى الحبايب جراح وحنا�ا بلسمالوجود الى من كان دعائها سر نجاحي 

وزوجي  ىاطال الله في عمرهم فاطمة ومحمد عيسى مسعودة عائشة والى سند إخوتي إلى

  . جاحــــــاوي الى من كانوا معي على طريق النخالعزيز عبد الرحمان والى عائلة شي
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  مخلص

تعالج هذه المذكرة موضوع دور الحوكمة في تفعيل الخدمة العمومية في الجزائر �دف بعث وإثراء الحوار العلمي حول 

  .الاقتصادية ساحة في ال امطروح اموضوع �عتبارههذا الموضوع 

هذا إلى إعطاء الإطار العام للحوكمة وجودة الخدمة العمومية وقد بينت الدراسة التطبيقية بحثنا نا بقحيث أننا تطر 

الفساد الإداري كل لحد من  في مؤسسة المحافظة العقارية أن الحوكمة تشكل متغيرا هاما في الخدمة العمومية وذلك 

  نداتتسعلى الو�ئق والم �لاعتمادة آلية ذلك يتم بطريق

Résume  

Cette note aborde le sujet du rôle de la gouvernance dans l'activation 

de la fonction publique en Algérie afin d'envoyer et d'enrichir le débat 

scientifique sur ce sujet comme un sujet sur la table dans le domaine 

économique.  

Comme nous l'avons m'a touché de donner cela au cadre général de la 

gouvernance et de la qualité du service public a été appliqué à l'étude 

dans la province Real Estame Fondation a montré que la gouvernance 

d'entreprise est une variable importante dans la fonction publique et 

ainsi de réduire la corruption administrative, tout cela est automatique 

sur la base de documents 
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  أ

  عامة مقدمة

التكيف مع ة عمال الدولية، وتجبرها على ضرور المنظمات اليوم تواجه تحد�ت كبيرة تفرضها بيئة الأ

لحوكمة في العديد من �، من بينها بروز مصطلح الحوكمة، بحيث تعاظم الاهتمام المتسارعة تغيرات المعقدة و الم

الاقتصادية والأزمات  الا�ياراتخاصة في أعقاب الماضية  الاقتصاد�ت المتقدمة والناشئة خلال العقود القليلة 

وروسيا في عقد التسعينات من القرن العشرين  اللاتينيةعدد من دول شرق أسيا وأمريكا مست المالية التي 

والمشاكل التي تعاني منها الكثير من المؤسسات ترجع في معظمها إلى الفساد الإداري والمحاسبي بصفة عامة 

  .والفساد المالي بصفة خاصة

تعمل  الدول النامية بفكرة الحوكمة أمرا في غاية الأهمية وذلك لأن الحوكمة التزاموعلى ضوء ذلك أصبح 

من خلال ما توفره من مميزات تتمثل في وتكاملها بين الحكومة ومؤسسات ا�تمع المدني،  الأدوار على تنسيق 

صنع القرار من  فيلمشاركة المواطنين والمساءلة والمشاركة في تحمل المسؤولية وتعزيز سلطة القانون،  الشفافية اهة و نز ال

مة كو حيث تشكل الح والاجتماعيوالاستقرار الاقتصادي المستدامة خلال تحقيق طموحات المواطنين �لتنمية 

لأن من اهم انعكاسا�ا الحد من الفساد الإداري وهي تعمل على تقديم الخدمات متغيرا هاما في الخدمة العمومية 

التنظيم مات العمومية خلق ظللمواطنين وإنجاز معاملا�م عن طريق الشيكات الالكترونية لذا اصبح على المن

  .المناسب

  مشكلة الدراسة

  : ما يليلإجابة عليها في هذا البحث والتي تتمثل في ا نحاول وعلى ضوء ما تقدم تظهر الإشكالية التي

 إلى أي مدى يمكن أن تساهم الحوكمة في تحسين جودة الخدمة العمومية في الجزائر؟

  :�لموضوع نقوم بطرح الأسئلة الفرعية التالية  اموللإلم

 ؟تها المقصود �لحوكمة وفيما تتمثل أهمي ما - 1

 لحوكمة في تحسين جودة الخدمة العمومية؟تطبيق اما أثر  - 2

دراستها للاستخلاص من النتائج  تين الباحث تحاولوللإجابة على هذه التساؤلات هي جوهر مشكلة البحث والتي 

  .ا�ال التطبيقيقد يمكن الاستفادة منها في ومحاولة الوقوف على بعض التوصيات التي 

  



 
  ب

  :الفرضيات 

 .يمكن تطبيق مبادئ الحوكمة في القطاع العام في بيئة الأعمال الجزائرية - 

  .لأهمية الخدمة العمومية قامت الإدارة العمومية الجزائرية بعدة إصلاحات لتحقيق الجودة في خدمتها نظرا  - 

 .تحقيق  جودة الخدمة العمومية هناك ارتباط معنوي بين تطبيق مبادئ الحوكمة  في القطاع العام و - 

  :أهداف البحث 

  :تتمثل الدراسة في مايلي 

 .منها من أجل تحسين جودة الخدمة العمومية الاستفادةللحوكمة وكيفية  الإيجابيةالتعرف على الجوانب 

 تحديد مفهوم الحوكمة في القطاع العام

نظري للحكومة يراعي خصوصية البيئة ويعزز محاولة تشخيص الواقع العملي للحوكمة في الجزائر ووضع إطار 

 .الممارسة السليمة للحوكمة

 .في تطوير مفهوم جودة الخدمة العمومية والاستفادةصياغة الجوانب الفكرة للحوكمة والقطاع العام 

 .إزالة الغموض والتعرف على مفهوم الحوكمة و�ثيرها على ترشيد الخدمة العمومية

  :أهمية الدراسة 

ة الدراسة لتأكيد على ضرورة التوسع في تطبيق مفهوم الحوكمة في البيئة الاقتصادية الحالية في القطاع �تي أهمي

  .العام

المدرجة في جودة الخدمة في تعزيز مبادئها في القطاع العام  من الحوكمة لإبراز الدور المهم الاستفادةومع بيان 

  .في الجزائر في إطار الحوكمة محاربة الفساد  العمومية وهذا تزامنها مع بعض ا�هودات التي تبدل

  :البحث  اختيار مبررات

  :لهذا الموضوع ليس من قبل الصدفة وإنما يعود لأسباب تذكر منها  اختيار�إن 

 .منه مستقبلا خاصة في الحياة المهنية الاستفادة - 1

 .فتح آفاق البحث في ميدان المحاسبة المالية - 2



 
  ت

 .تلائمه مع كل التخصصات  - 3

  :الدراسة منهج 

بعض الكتا�ت والدراسات السابقة التي يتضمنها الفكر  استقراء�دف : المنهج الاستقرائي  استخداميتم   

وذلك : منها في معالجة مشكلة الدراسة، كما يتم استخدام المنهج الوصفي  الاستفادةالمحاسبي �لموضوع وكيفية 

  :يات ويتم ذلك من خلال أسلوبين البحث هما الفرض واختيارلوضع تفسير نتائج الدراسة التطبيقية 

الدراسة النظرية المكتبية والكتا�ت السابقة في هذا ا�ال وذلك بفرض تحليلها والاستفادة منها في صياغة  :الأول 

  .الجوانب الفكرية والنظرية للموضوع

 ةالعقاري لمحافظة في مؤسسة االعمال وتوزيعها على  استبانةالدراسة التطبيقية والتي تضمنت تصميم  :الثاني 

  .للإجابةخبرا�م ومعلوما�م من  للاستفادة

  :الدراسات السابقة 

على الرغم من تعدد وتنوع الدراسات التي اهتمت بحوكمة القطاع العام حسب مجالات استخدامها،   

هنا فقط على بعض الدراسات التي أظهرت العلاقة بين حوكمة القطاع العام والخدمة  تينالباحث على  ركزتسوف 

  :العمومية كما يلي 

دراسة الباحث إسلام بدوي محمود الداعور والتي كانت في إطار حصول على شهادة الماجستير في إدارة 

 الحوكمة الجيدة في بلد�ت الضفة مدى تطبيق معايير’’ الأعمال بكلية الدراسات العليا بجامعية الخليل بعنوان 

نحو تطبيق معايير الحوكمة أعضاء ا�الس البلدية �لضفة الغربية  اتجاهاتالغربية ولقد عالجت إشكالية في قياس 

إلى ضرورية قياس مدى تطبيق معايير الحوكمة الجيدة  الانتباهالجيدة، وتميزت دراسة الطالب بكو�ا حاولت لفت 

  .أعضاءهافي بلد�ت الضفة الغربية من وجهة نظر 

  .تبحث في مدخل مهم من مداخل تقييم الأداء وخاصة تقييم أداء بلد�ت في الضفة الغربية

’’ ة الحوكمة في القطاع العامالمعنونة بدليل ممارس’’الحسين المعظم  ابن الملك عبد الله الثاني ةجلالدراسة الباحث 

الهدف من إعداد الدليل هو تحديد المبادئ  2014تموز  الهاشميةوزارة تطوير القطاع العام للمملكة الأردنية 

التوجيهية التي تساعد الدوائر الحكومية على تطبيق ممارسات الحوكمة الرشيدة في القطاع العام، تعزيز القيم العدالة، 



 
  ث

القانون، ومكافحة الفساد، والشفافية والمساءلة، والتي يدورها تساهم في المحافظة على المال العام والمساواة، وسيادة 

  .وتحقيق الجودة والتميز في الأداء

اجستير في المشهادة الدراسة الباحث سبع عبد القادر بن الدين محمد الأمين والتي كانت في إطار الحصول على 

الاقتصادي الحوكمة والحكم  الفساد’’ بعنوانصادية وعلوم التسيير بجامعة الجزائر مالية ونقود بكلية العلوم الاقت

الفعالة هل يمكن لسياسة الحكم الراشد وحوكمة المؤسسات أن يكو�ا الأداة : ولقد عالجت إشكالية ’’  الراشد

  للقضاء على الفساد الاقتصادي؟

الاقتصادي والحكم الراشد والحوكمة إلى ظاهرة الفساد  الانتباهتميزت دراسة الطالب بكو�ا حاولت لفت 

 اختلافالمؤسسية التي تساهم في تعزيز الثقافة وتدعيم الخوصصة واستفحال ظاهرة الفساد الاقتصادي على 

  .أشكاله يرجع إلى مستوى تدني الثقافي وتراجع نطاق المساءلة

حث وتحقيقها للأهداف الموجوة من هذه الدراسة، حتى نتمكن من الإجابة على الإشكالية الب :حدود الدراسة 

  :ما يليالتي تمثلت في فقد تعين علينا وضع محددات وأبعاد الدراسة 

بدراسة جانب واحد من الجوانب الذي طبقت فيها المناجمة في  اهتمإن موضوع دراستنا  :الحدود الموضوعية 

  الإدارة العمومية ألا وهي الخدمة العمومية

 ةفي المؤسسة المنظمة خدماتية وهي المحافظ �عتبارهاتم إسقاط الجانب النظري لهذا البحث  :المكانية الحدود 

  .ةالعقاري

  :خطة البحث 

  .تم تقييم البحث إلى فصليين نظريين وآخر تطبيقي �لإضافة إلى المقدمة والخاتمة  

 .يتناول الفصل الأول الإطار النظري للحوكمة في القطاع العام

 .ض الفصل الثاني لتقييم وتطوير جودة الخدمة العموميةيتعر 

  .بتيسمسيلت  ةالعقاري المحافظة فخصص لدراسة حالة مؤسسة: أما الفصل الثالث 



 في القطاع  العام  للحوكمة العام الإطار                                                                      :    الأول الفصل

 
2 

  :  مقدمة

إلا أن مزا�ها تجعل منها ضرورة  ،المؤسسات�لرغم من أن الحوكمة لا تكتسب الصبغة الإلزامية على 

المؤسسات حيث حوكمة  الرأسمالي،من سمات النظام  ةأصبحت سم والاقتصادية التيظل الأزمات المالية  خاصة في

 المؤسسة يهمها أمر  والأطراف التيتحدد العلاقة بين الأفراد  والقواعد التيتستهدف وضع الأسس  في القطاع العام

  .مصالحهم عرضة للمخاطر ولا يجعلالتمويل  والطمأنينة لمصادربشكل يحقق الأمن 

بل  المؤسسات الدوليةالحوكمة إحدى أهم آليات اقتصاد المعرفة فإن الاهتمام �ا لم يقتصر فقط على  ولكون آلية

  .والمهنية الدولية والمصانع العلميةتعداه يشمل المنظمات 

  :قمنا بتقسيم هذا الفصل إلى ثلاث مباحث كما يلي وبشكل تفصيليأكثر  ولإظهار الموضوع

  .في القطاع العام للحوكمة  يالإطار المفاهم :المبحث الأول

  .في القطاع العام ضوابط الحوكمة :المبحث الثاني

  .ومؤشراتهأبعاد ومعايير الحوكمة في القطاع العام  :المبحث الثالث
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  .في القطاع العام ي للحوكمةالمفاهمالإطار : المبحث الأول

بشكل تطبيقي في نقاشات قاد�ا وزارة  ظهر مفهوم حوكمة القطاع العام أو ما يعرف بحوكمة الحكومات

حين عقدت عددا من الاجتماعات وورش العمل �دف تفعيل دور حوكمة  2000المالية الهولندية في عام 

إن أهم ما عنيت به . القطاع العام في هولندا ومحاولة للإجابة عن ماهية هذا النوع من الحوكمة وكيفية تطبيقها

تضافر الجهود من كافة القطاعات الحكومية لدرء حدوث الأزمات الإدارية التي  حوكمة القطاع العام هو تكريس

تؤدي بشكل عام إلى هدر الأموال الحكومية والعامة وإلى فقدان التحكم في النظام الإداري وفقدان المسؤوليات 

�لأفقي بين  عند حدوث خلل في تطبيق الأنظمة والمشاريع المختلفة أو تشغيل العمليات العامة بشكل يعرف

وقد لا يشك القارئ الكريم أنه في كافة الأحوال المذكورة أعلاه أن المواطن هو المتضرر الأكبر . دوائر القطاع العام

ويليه النظام الإداري بما قد يفقده من موارده وكفاءته، دع عنك تلك المظاهر التي تنجم عن هذا الضرر من فقدان 

  .سياسات والإجراءات المشتركة بين دوائر القطاع العامالثقة ببعض المبادرات أو حتى ال

  .سنتطرق في هذا المبحث إلى دراسة الحوكمة أي الحكم الراشد ولأجل ذلك

  في القطاع العام وتطور الحوكمةنشأة : المطلب الأول

  .طويلةإلى فترة  وظهوره تعود، إلى أن نشأته بمفهوم الحوكمة أي الحكم الراشد الاهتمامرغم حداثة 

وكان يستخدم �لفرنسية  (Gubernare)عرف �للاتينية و  (Kubeman) يو�نيمصطلح الحكم ذو أصل 

وانتقل ) طريقة وفن الإدارة( «Gouvernement»القديمة في القرن الثالث عشر كمرادف لمصطلح الحكومة 

 في الفرنسية سنة ثم استخدام كمصطلح قانوني «Govemance»للغة الإنجليزية في القرن الرابع عشر 

، ومع تنامي ظاهرة العولمة كان الهدف 1679معبر عن عبء الحزومة سنة ليستعمل في نطاق واسع و  ،1478

ثم برز هذا المفهوم في . من أجل تحقيق المطالب الديمقراطية الاجتماعيمنه ضمان نمط جيد في تسيير النظام 

الدولية  ومؤسسات التمويلالو�ئق الدولة للأمم المتحدة  فيواستخدم أدبيات التحليل المقارن للنظم السياسية 

اللغة العربية من خلال إلى  وترجم إلى «bonne gouvernance»ليصبح '' الجيد'' حيث تم اضافة له صفة 

أو الحكمانية إلا أن أكثر التعبيرات شيوعا  الصالح،الحكم الراشد أو الرشيد، أو  الحوكمة،عدة مصطلحات أهمها 

من الانتشار الواسع لهذا المفهوم  وعلى الرغم .2005لحوكمة أو الحكم الراشد الذي تبنته المبادرة العربية سنة هي ا

فليس هناك اختلاف أو تباين كبير في ايجاد تعريف للحوكمة أو الحكم الراشد بل ربما يكون بعض التباين في �ريخ 

  .المصطلح ومكان ظهور
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''  أدبيات التنمية تقرير عن الدول الإفريقية جنوب الصحراء، بعنوان قدم البنك الدولي 1989ففي عام 

وتم فيه الوصف الأزمة في المنطقة كأزمة حكم، حيث ربط تحقيق التنمية '' افريقيا من الأزمة إلى النمو المستدام

لاح الاقتصادي و الاقتصادية و محاربة الفساد في هذه الدول بكفاءة الإدارة الحكومية، و أرجع أسباب فشل الإص

التكييف الهيكلي لهذه الدول إلى الفشل في تنفيذ السياسات و ليس إلى السياسات نفسها ، و في النصف الثاني 

إلى التسعينيات تم التركيز على فعالية المساعدات ، مما أدى إلى المطالبة �عادة �هيل الأداء العمومي، و الذي كان 

كما اقترحت المؤسسات المانحة على الدول المقترضة تدابير خاصة �نشاء قواعد و   بمثابة العودة إلى دور الدولة ،

  1به و شفاف لتصريف الشؤون العامة و يقدم المسؤولين المحاسبة التنبؤمؤسسات توفر اطار يمكن 

على أنه الحالة التي تكون فيها مؤسسات القطاع العام  والحكم الرشيدللحوكمة  أنداكوقد وصف البنك الدولي 

هذا التعريف وضع البنك الدولي أربع معايير  وفي سياق مستدامة،خاضعة للمساءلة وقادرة على تحقيق تنمية 

 القطاع العام المساءلة، القطاع وهي إدارةأساسية لضمان فعالية الحكم الرشيد القادر على احراز تنمية مستدامة 

  .والشفافيةنوني، القا

و         كالعولمةو سرعان ما شاع استخدام هذا المفهوم في حقبة التسعينيات مرتبطة بعدد من المناهج الأخرى  

و       الهيئات المانحة كالبنك الدولي  ةالتحول الديمقراطي و الخوصصة و ا�تمع المدني، و من هنا ظهرت دعو 

�حداث تغيرات جوهرية في هياكلها السياسية و الإدارية و إعادة صياغة أطر  الصندوق النقد الدولي للدول النامية

الحكم فيها ، كشرط لتحقيق التنمية، و امتدت مناقشة الحوكمة من مؤسسات الدولة إلى مؤسسات القطاع 

 لحوكمةالخاص الذي شمل قطاع التجارة و الصناعة و البنوك و غيرها و لقد مهد هذا الاهتمام الواسع لمفهوم ا

مع �اية عقد التسعينيات من القرن العشرين برز هناك العديد من التعاريف الخاصة �لمفهوم . بسرعة أديبا�التطور 

الذي هدف إلى تغيير دور الدولة والاعتراف بدور  1997عل غرار طرح بر�مج الأمم المتحدة الإنمائي عام 

  .البشرية وتحد�ت التنميةقضا�  والشراكة معفي إطار المشاركة نحو التعامل  والتوجه الفعالالفاعلين المتعددين 

هذا التطور تشكل مدخل جديد إلى الحكم الراشد أي الحوكمة أكثر اتساعا من مدخل البنك  وعلى اثراء

  وتكاملا بينأطر أكثر تفاعلا  والاقتصادية والإدارية ذاتالدولي يرتكز على تبني أنماط علاقات القوة السياسية 

والمالي هذا المدخل الواسع تجاوز مفهوم الحوكمة كونه أداة لمحاربة الفساد الإداري  وفي إطار التنمية،افة شركاء ك

  .المشاركة السياسية ودعم تعزيزليشمل محاربة الفساد السياسي  فقط

                                                           
1
  3ص  2010- 2009ماجستیر جامعة دمشق : وفرص تطبیقھا في المنظمات السوریة) الإدارة الرشیدة(زھاء دیون، الحوكمة و - 
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ى توى العالمي و علو بعد هذا النحول التدريجي لمفهوم الحوكمة حدث هناك تحولات واسعة على المس

و     بعدا جديدا للحوكمة  إضافةتم  �2000ت مختلفة شملت الشركات و المؤسسات، في سنة نطاقات ومستو 

حيث قدم هذا الأخير في ضوء الأزمات المالية في �اية التسعينيات من القرن الماضي الأمر  التنبؤهي القدرة على 

الذي أدى إلى ضرورة إدحال تحسينات في إدارة الشركات ومن خلال هذا الرصيد للتطور التاريخي لنشأة الحوكمة 

دافها على تحسين مردودية يتضح أن ظهور هذا المفهوم يعود إلى عدة اعتبارات كانت في البداية تقتصر أه

للدول المتلقية ليتطور فيما  بهالمعو�ت في البلدان المتلقية من خلال شروط وضعتها المؤسسات و المنظمات الدول 

شرطا أساسيا لتحقيق التنمية المستدامة و الحد من الفقر من خلال تفعيل قيم الشفافية و المساءلة و بعد و يصبح 

و الفساد و       وضع السياسات التنمية و تنفيذها و الابتعاد عن كل أشكال الرشوة اشراك ا�تمع المدني في

  1.اهدار المال العام

  القطاع العام في حوكمةمفهوم : المطلب الثاني

و القانونيين و المحللين و  الاقتصاديينلا يوجد تعريف موحد متفقا عليه يبين كافة  على المستوى العالمي

فيما يلي مجموعة من   Gouvernance d'entrepriseفي القطاع العاملحوكمة االأكاديميين لمفهوم 

  :التعاريف المتعلقة �ذا المفهوم

 .طريقه يتم إدارة الشركة أو الرقابة عليها والذي عن وغير الماليةهي نظام متكامل للرقابة المالية 

  الاداء عن طريق  والتمييز في�دف إلى تحقيق الجودة  والنظم والقرارات التيالحوكمة هي مجموعة من القوانين

 2 وأهداف شركةخطط  والفعالة لتحقيقاختيار الأساليب المناسبة 

  أعضاء مجالس الإدارة في  واتجاه تعييناتجاه مجلس الوزراء  ومسؤوليات هو ونطاق عملهامفهوم الحوكمة

الإدارة من كافة الموظفين في الجهاز  وتحميل مسؤولياتفي الوزرات  العاميين والمدريينؤسسات العامة الم

 3.للدولةالإداري العام 

  4.للمجتمع بكفاءة عالية �دف التنمية الاقتصادية��ا الحالة التي من خلالها تتم إدارة الموارد 

                                                           
 .07، ص 2005محسن أحمد الخضيري، حوكمة الشركات القاهرة . د -  1
 .215، ص 2014عبد الله جوهر، الإدارة في الشركات والمؤسسات الناشر مؤسسة ثياب الجامعة الإسكندرية  -  2
 17-15(لبنان  –دكتور محمد �سين غادر، محددات الحوكمة ومعاييرها، المؤتمر العلمي الدولي، عولمة الإدارة في عصر العولة جامعة الجنان، طرابلس  -  3

 .12ص ) 2012ديسمبر 
 .28، ص 2008عطا الله وراد خليل، محمد عبد الفتاح الغشاوي، الحوكمة المؤسسية، مكتب الحرية للنشر والتوزيع  -  4
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 المستخدمة من ممثلين أصحاب المصالح من اجل توفير  الإبداعاتالعمليات التي تتم من خلال ''وكمة ��ا الح

والمحافظة كفاية الضوابط لإنجاز الأهداف   والتأكيد علىالمؤسسات  ومراقبة مخاطردارة المخاطر إإشراف على 

 '' قيمة المؤسسة من خلال أداء الحوكمة فيها على

  1 .وتراقبدار المؤسسات حوكمة المؤسسات ��ا نظام بمقتضاه ت 1992وصف تقرير عام  

  ومجلس إدارة الشركة  والعلاقات بينمجموعة من القواعد : على أ�اوالتنمية الدولي  الاقتصاديمنظمة التعاون

وتحدد الذي من خلاله توضع أهداف الشركة  وتقدم الهيكلالآخرين،  ومساهميها وذوي المصلحة إدار�ا

 2.الأداء والرقابة علىإنجاز تلك الأهداف  وسائل

  نظام أكثر من مجرد شفافيةTransparency  محاسبةAccountability  جوانب قانونية بل يشير إلى

 3.الاقتصاديةفهو تجمع بين الرؤية القيمة الفلسفية  والمعايير لذلكالثقة الثقافية 

 وقد أكد بعض الكتاب على غرارMartin Hilb   ن النموذج الجديد للحوكمة هو أكثر ملائمة للواقع�

الجديد، فمن خلال اختصار تركيزه في النموذج الجديد في بعض الكلمات، حاول البحث أن يبرز أهم المحاور 

 .(kiss)الجديدة للنموذج الجديد، و هي مختصرة في كلمة 

K  :  وتعنيkeepit  :  مختلف الثقافات الموجودة في كل شركة، أي يجب على النموذج الجديد التفرقة بين

  .إلخ...فهي تختلف عن شركة وطنية، أجنبية، صناعية

I  :  و تعنيkeppit integrated  :  من بين اولو�ت و ركائز  الاستراتيجيةيجب أن تكون الوظيفة

  .الإدارة الإشرافية

S  :  و تعنيkeppit integrated   :ات الإشرافية و الإدارية من إدماج كافة الوظائف الخاصة �لقياد أي

  .إلخ... استقطاب تعيين ، مكافآت

                                                           
1  - CORPORATE GOVENANCE IS THE SYSTEM BY WHICH CONPANIES ARE 

DIRECTED AND CONTROLLED THE INSTIN OF INTESNAL AUDITORS THE 

LESSONS LIE BENEALR TONE AT THE TOP USA: FEBRUU 2002.P02. 
 .09، ص 2010حسين عبد الجليل، حوكمة الشركات وأثرها على مستوى الافصاح في المعلومات المحاسبية، الأكاديمية العربية في الدانمارك  -  2
3  - Alescander brink corporate goreernance and business ethics springer uk 2011.p03. 
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S :وتعني  keppit integrated : و ذلك بقيادة و رقابة النتائج من جميع النواحي بما في ذلك تصورات

أصحاب الأسهم إذ كانت النظرة في النموذج التقليدي على الرقابة في الجانب المالي فقط بينما �تم المقاربة 

  1.دة بتعزيز الرقابة في جميع ا�الاتالجدي

  2أسلوب ممارسة سلطات الإدارة الراشدة  :فهي عليها،الاتفاق  والتي يتمأما الترجمة العلمية  

  التمويل الدولية  مؤسسةIFC  3.أعمالهادارة الشركات والتحكم في إهي النظام الذي يتم من خلاله 

  معهد المدققين الداخليين الأمريكيInstitute of Internal Auditors 

يعرف المعهد حوكمة القطاع العام على أ�ا السياسات و الإجراءات المستخدمة لتوجيه أنشطة المنظمة 

و مسؤول و تقييم الحوكمة في القطاع  يالحكومية و التأكد من تحقيق أهدافها، وانجاز العمليات �سلوب أخلاق

لمرجوة من خلال القيام �لأنشطة التي تضمن مصداقية الحوكة، و العدالة في العام عن مدى انجاز تحقيق الأهداف ا

الي و توفير الخدمات، وضمان السلوك المناسب و الأخلاقي للمسؤولين الحكوميين للحد من مخاطر الفساد الم

 الأساسية الأطرافات بين وهذا النظام هو الذي يحكم العلاق" إدارة أسلوبنظام و "هي  إذنالإداري فالحوكمة 

التي تؤثر في الأداء داخل أي منظمة، ويشمل المقومات الإدارية الأساسية لنجاح  المنظمة و تقويتها على المدى 

  4.الأساسي التي تؤثر فيه المسئوليات داخلها من ضمان حقوق جميع الأطراف التي لها علاقة �لمنظمة و بعدالة

 بحوكمة الحكومات بشكل تطبيقي في النقاشات قاد�ا وزارة المالية  مفهوم حوكمة القطاع العام أو ما يعرف

وورش العمل �دف تفعيل دور حوكمة القطاع  الاجتماعاتحيث عقدة عدد من  2000الهولندية في عام 

 5.عن ماهية هذا النوع من الحوكمة بكيفية تطبيقها ومحاولة الإجابةالعام في هولندا 

  :6في القطاع العاموكمة الحأهداف : المطلب الثالث

 والمسلكيات غيرتسعى الحوكمة إلى رفع كفاءة أداء المؤسسات ووضع الأنظمة الكفيلة �لحد من تضارب المصالح 

 والمسؤوليات وتحديد القواعدتوزيع كافة الحقوق  وتصميم هيكلالرقابة على ادائها،  واعداد أنظمةالمقبولة، 

                                                           
بحثية للمؤتمر الدولي الثامن، دور الحوكمة في تفعيل أداء المؤسسات والاقتصاد�ت الجزء الثاني، جامعة حسيبة بن بوعلي شلف، الجزائر الأوراق ال -  1

 .11ص  2013نوفمبر  20- 19يومي، 
 12دكتور �سين، مرجع سابق، ص  -  2
3
 .3، ص نفس المرجع الدكتور، یاسین،  - 
 06، ص2014 المعرفي،ملتقى طلال أبو غزالة  القطاع العام في، المرصد الاقتصادي الأردني تقرير فريق عمل حوكمة وآخرون أروى المظفر، -  4
 .36، ص 2003دار الشروق  ةابراهيم العيسوي، التنمية في عام متغير دراسة في مفهوم التنمية ومؤشرا�ا القاهر  -  5
 .03الملك، عبد الله الحسين المعظم، دليل الحوكمة في القطاع العام، وزارة تطوير القطاع العام، المملكة الأردنية الهاشمية، تموز، ص  ةجلال -  6
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إدارة : والتي تمكنها من الأداء الجيدبسير العمل لدى كل مؤسسة من مؤسسات القطاع العام،  والإجراءات المتعلقة

  .البرامج وتقديم الخدمات بكفاءة وفعالية

القرارات والإجراءات الإدارية وفقا لتشريعات النافذة بحيث تلبي توقعات الأطراف ذات العلاقة من  اتخاذ: المطابقة

  .ةالثقافة والنزاهة والمساءل

  .وغاية الحوكمة في القطاع العام هي تعزيز ثقة المواطنين في الدولة ومؤسسا�ا من خلال تحقيق الأهداف التالية

 تحقيق لتكافؤ الفرص بين المواطنين. 

 إنشاء أنظمة فعالة لإدارة مخاطر العمل المؤسسي وتحقيق أ�ر المخاطر والأزمات المالية. 

  المالي للدوائر الحكومية الاستقراروتحقيق  الاستراتيجيةالعمل على تحقيق الأهداف الوطنية.  

  في المساءلة والعدالة ومنح الحقتحقيق الشفافية. 

  ،والحد منتحقيق الحماية اللازمة للملكية العامة مع مراعاة مصالح المتعاملين مع مختلف مؤسسات الدولة 

 .استغلال السلطة العامة لأغراض خاصة

  بما يسهم في رفع معدلات الاستثمار وتحقيق معدلات نمو مرتفعة في الناتج المحلي  الاقتصادز�دة الثقة في إدارة

 .الإجمالي

  للمواطن  والحاجات الضروريةعن طريق توفير الحد الأدنى من المتطلبات  والعدالة الاجتماعيةإعمال الانسجام

 .له مستوى مقبولا من المعيشة الكريمة والتي توفر

  والأمان ومحفزة لخلق بيئة اجتماعية داعمة للأمن والمؤسسات الأفراد  والتعاون لدىالكفاءة تحقيق مستوى من

 .والنمو والإبداعالتطور  على

  حية  والنمو منعلى مصادر تمويل تساهم في جهور التوسع  و�لتالي الحصولرفع مستوى القدرات التنافسية�

 .العمل من �حية أخرى وتوفير فرص

 1.سين القدرة على التكيف مع متغيرات البيئة الخارجيةالمساعدة في تح 

  2.المؤسساتالصلة بفاعلية  والمستندات ذاتحماية حقوق حملة الو�ئق 

 والتشريعات النافذة�حكام القوانين  الالتزام. 

 3.همينمحاسبة الادارة التنفيذية أمام المسا 

 محاسبة الإدارة التنفيذية أمام الأطراف الفاعلة. 

                                                           
 07سابق، صأروى المظفر، مرجع  -  1
 ،2007، مارس 40أحمد منير النجار، البعد المصرفي في حوكمة الشركات، اتحاد المصارف الكويتية العدد  -  2
 03القدرة التنافسية بجامعة الجزائر ص  وتعزيزالجوزي جميلة، الحوكمة  -  3
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  والكليالاقتصادية على المستويين الجزئي  وتحسين الكفاءةرفع. 

  1.على المستوى ا�لس الدولي المؤسساتواقع مستوى التعاون التجاري بين 

 ايجاد الهيكل المناسب الذي تحدده من خلال أهداف المؤسسة ووسائل تحقيق تلك الأهداف.  

  2 .المؤسساتلأداء  والتعديل الحاكمةالمراجعة 

  حالة ظهور المشاكل، ومساندة  في في ممارسة سلطتهم �لتدخل المؤسسة في القطاع العامالتأكد من قدرة

 3.على المدى الطويل القطاعجهود 

  

  

  

  

  

  

  

  

  :في القطاع العاموكمة الحضوابط : المبحث الثاني

فقد حرصت العديد من المنظمات الدولية و بورصات  في القطاع العامنظرا للأهمية المتزايدة لظاهرة حوكمة 

الأوراق المالية بمعظم الدول المتقدمة على إصدار مجموعة من القواعد و المعايير المحددة �موعة من مبادئ حوكمة 

في القطاع وفي ضوء ذلك يهدف هذا المبحث و بشكل تفصيلي إلى عرض ضوابط حوكمة المؤسسات في القطاع 

  :من حيثو ذلك  العام

 .وخصائصها في القطاع العام مبادئ الحوكمة -

 .في القطاع العامف ومكو�ت الحوكمة اأطر  -

                                                           
 .35عطا الله وراد خليل، مرجع سابق، ص  -  1
 .21التاج مصطفى، حريري نور الهدى، مرجع سابق، ص  -  2

 .219عبد الله جمور، مرجع سابق، ص  -  3
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 .في القطاع العام الحوكمةمنظومة  -

  :في القطاع العام  مبادئ الحوكمة: المطلب الأول

وطبيعته غير تنبُع مبادئ الحوكمة من طبيعة القطاع العام الفريدة والتي تكمن في أهمية القوى السياسية، 

  الربحية،

  .والهدف المطلق في العديد من أنشطة القطاع العام والمتمثل في خدمة الشعب

  :في اجهزة القطاع العام الحوكمةمقترحة لتطبيق  مبادئا يلي استعراضا لخمسة بمو 

  " Setting Direction"  : تحديد الاتجاه 1.

والاستراتيجيات اللازمة لتوجيه أنشطة وفي القطاع تعمل الحوكمة الجيدة بداية على وضع السياسات 

والارشادات  الحكومي، �ن السياسة العامة للدولة توجه من خلال الأهداف الوطنية العامة، القوانين والأنظمة

السياسات  ومن أجل تنفيذ هذه. التشريعية، الخطط الاستراتيجية، الهيئات الرقابية، أو اللجان التشريعية المعنية

عادة ما يكون  ستراتيجيات الحكومية، لا بد من تخصيص الموارد المالية والبشرية لتنفيذ الأنشطة المطلوبة والتيوالا

  .للدولةمصرح عنها في الموازنة العامة 

  " Instilling Ethics: "  غرس الأخلاقيات 2.

تتضمن الحوكمة الجيدة قيم أخلاقية، وأهداف واستراتيجيات واضحة، قيادة كفؤة ونزيهة، ورقابة داخلية 

  .فعالة

 نه يجب وضع السياسات والاجراءات لتحفيز السلوك الايجابي المنسجم مع أخلاقيات وقيم�زيز الحوكمة ولتع

 ت بحيث تشجع موظفي ومسؤولي القطاع العامالنزاهة للمؤسسة الحكومية على أن يتم رسم السياسات والإجراءا

 وهنا كعام لا هاما وضرور� لتحقيق الوصول إلى. على ممارسة سلوك يتناسب مع أخلاقيات وقيم القطاع العام

 السلوك المنسجم مع قيم الأخلاق والنزاهة الا وهو وضع ويرض خطوط واضحة من المساءلة وذلك لتحميل

  وتعتبر مدونة قواعد السلوك الوظيفي أداة .الصحيحيزهم على القيام �ا �لشكل الأشخاص مسؤولية أعمالهم وتحف

  .النزاهةهامة في غرس الأخلاقيات وتعزيز قيم 
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  " Overseeing Results " : الإشراف على النتائج 3.

يحقق يتطلب الحوكمة المراقبة و الاشراف المستمر لضمان تنفيذ السياسات ، وتحقيق الاستراتيجيات، وأن 

  .الإجمالي لهيئات القطاع العام التوقعات مع الالتزام �لسياسات، والتشريعات الأداء

  " Accountability Reporting: "  رفع تقارير المساءلة 4.

في استخدامها للموارد والسلطات �دف انجاز “ وكلاء”تعمل مؤسسات القطاع العام من مفهوم كو�ا 

. سبة مؤسسات القطاع العام عن كيفية استخدامها للموارد والنتائج التي أحرز�االموضوعة لذا يجب محاالأهداف 

�ن الحوكمة الجيدة تتطلب ريع تقارير أداء وتقارير مالية دورية ويتم التأكد من صحتها ودقتها من قبل  وعليه،

استخدموا الموارد لأغراض ومن جهة أخرى، يجب تطبيق مبدأ المساءلة ويرض العقو�ت على الذين . مستقل مدقق

  .تلك التي كانت مخصصة لها غير

  " Correction Course " :تصحيح المسار 5.

ها المالية او الإجرائية، او عند الكشف عن وجود مشاكل افق المؤسسة الحكومية في تحقيق أهدعند اخفا

د أسباب هذه المشاكل، ويضع العمل أو هدر في الأموال، �ن نظام الحوكمة الجيد لا بد ان يحدإجراءات في 

كما ان   .بفعاليةالتصحيحية المطلوبة، ومتابعتها للتأكد من ان هذه الاجراءات قد تم تنفيذها  الإجراءات

المدققين والمراقبين تعتبر مدخلات هامة للحوكمة الجيدة، حيث تساعد الإدارة الحكومية في  ملاحظات وتوصيات

  .ومناسبة لمعالجة مواطن الضعف والقصور في الأداءتصحيحية سريعة  اتخاذ اجراءات

  : خصائص الحوكمة في القطاع العام: �نيا 

. خصائص الحكم السيئ من أجل المعرفة العملية لعملية الانتقال إلى مرحلة الحوكمة الجيد ة، لابد من التعرف على

  :ا سيئًا وهذه الصفات هيحكمً  فعندما يتصف الحكم بواحدة أو أكثر من الصفات التالية فإنه يعتبر

مع الجميع في  غياب الإطار القانوني أو عدم تطبيق القانون مع وجود مثل هذا الإطار، وعدم كونه عادً  لا. 1

  .حالة تطبيقه

  .عدم شفافية المعلومات. 2

  .الخاص ة، وخاصة بين المال العام والمال المصلحة العامة والمصلحة الخاصالفشل في الفصل بين. 3
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  .ضعف ثقة المواطنين �لقوانين .4

  .وجود أولو�ت تتعارض مع التنمية، إضافة إلى إساءة استخدام الموارد. 5

هناك  نايير مطلقة، بل معايير نسبية، وأوكغيرها من العلوم الإنسانية فإنه لا توجد للحوكمة الجيدة مع

موضع اتفاق لدى  التالية تعتبرإلا أن الخصائص . لا من الحكم هي بلا شك أفضل من أشكال أخر ىأشكا

  الباحثين والمهتمين �لحوكمة الجيدة وهذه الخصائص هي 

  .وجود شرعية للسلطة �بعة من سلطة الشعب - 1

  .وجود المواطنين في قلب عملية صنع القرار - 2

  .وجود برامج مركزها ا�تمع وتقوم على الإصغاء للمواطنين - 3

  : العامفي القطاع وكمة الح مكو�ت :المطلب الثاني 

من خلال التعاريف السابقة يتضح لنا انه لتحقيق الحوكمة أي الحكم الراشد لابدا من تضافر جهود كل من الدولة 

  .الرئيسة المكنة للحوكمة وهي الأطرافالمدني  ومؤسسات ا�تمعومؤسسا�ا إلى جانب القطاع الخاص 

  

  

  

  تتضمن الحوكمة ثلاثة ميادين رئيسية

  

  

  

  

  

 الدولة

 ا�تمعات المدنية

 القطاع الخاص
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  2003زهير الكايد، الحكمانية، قضا� وتطبيقات، : المصدر 

  .الدولة:  أولا

شعب وإقليم : هو على عناصر الدولة الثلاث للاتفاقرغم تعدد تعريفات الدولة، فيبدو أن الحد الأدنى 

وسيادة، وأهم وأخطر هذه العناصر هو فكرة السيادة وهي تحدد طبيعة الدولة المعاصرة كما ترتبط علاقتها 

وفكرة السيادة تحدد علاقة الدولة بمواطنيها من �حية، وحدود سياد�ا . ''الشعب والإقليم '' �لعنصريين الآخرين 

التنظيم الذي يحدد العلاقة  هي: فالدولة وعليه 1.عن الدول الأخرى من �حية أخرى استقلالهالتالي الإقليمية و�

المحكومة، وهو تنظيم ظهر مع بداية التناقض  الاجتماعيةالحاكمة والطبقات  الاجتماعيةالطبقات  أو بين الفئات

  2.والسياسية والاجتماعية الاقتصاديةبين المصلحة الخاصة والمصلحة العامة، متضمنا تركيب الدولة ووظائفها 

ومن خلال هذه التعريفات نستنتج أن الدولة هي المسؤولة عن توفير الإطار التشريعي الملائم الذي ينظم 

طرفا فيها، كالقوانين التي تسمح  �عتبارهمأفراد الشعب، ويسمح بمشاركتهم في بناء دولتهم العلاقة بينها وبين 

بتشكيل المنظمات غير الحكومية ومنظمات ا�تمع المدني، إلى جانب إعطاء صلاحيات إدارية ومالية مناسبة 

اف على شكل منظم ورسمي كما لهيئات الحكم المحلي لتقوم بوظائفها، وخلق الأطر الحوارية بين جميع هذه الأطر 

حقوق الإنسان وسن التشريعات التي تضمن حرية الإعلام وتطبيق  واحترامينبغي على الدولة توفير الحر�ت العامة 

  .مبدأ حكم القانون

كما ينبغي على السلطة التنفيذية في الحكومة توفير المستوى اللازم من الإدارة المطلوبة للحفاظ على حرية 

القضاء، ويتوجب عليها أيضا إدارة أموال الدولة ومتابعة تحصيل  �ستقلاللحكومية دون أن تمس المؤسسات ا

  .الموارد دون أي إخلال بمهامها لأن أي خلل أو ثغرة في نظم عملها يبعد الدولة عن الحم الراشد

                                                           
ص  2011الفقر، أطروحة دكتراه في العلوم الاقتصادية، جامعة الجزائر  والحد منلعام شعبان فرح، الحكم الراشد، كمدخل حديث لترشيد الإنفاق ا -  1

11. 
 الاقتصادية، كلية العلوم دكتوراه، اطروحة 2004، 1990، حالة الجزائر الاقتصاديتحقيق التوازن  ودورها فيدراوسي مسعود، السياسة المالية  -  2

 .36، جامعة الجزائر، ص وعلوم التسيير
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قاءات الدورية مع أما السلطات المحلية فالمنوط �ا أن تعمل هي كذلك على إشراك المواطنين سواء عبر الل

بتشكيل لجان متابعة وإشراف، كما ينبغي عليها أن تكون أكثر شفافية في  لانشغالا�م الاستماعممثليهم، أو عبر 

نشر المعلومات وميزانيا�ا ومشاريعها، وإشراك المواطنين في تحديد الحاجات وتحديد الأولو�ت التنموية عبر لجان 

كما أنه يقع عليها عبء العمل على إشراك الهيئات المحلية ومنظمات ا�تمع   المتابعة أو المسحات الإحصائية،

  1.المدني في المشاريع المحلية لتلافي المصالح وعدم تعارضها ولبناء الثقة بين السلطة المحلية وهيئات ا�تمع المدني

  .ا�تمع المدني: �نيا

مصطلح ا�تمع المدني في القرن الثامن عشر، وتم إدخاله في النظرية السياسية كنتيجة لمذهب العقد  انتشر

ويشير إلى ا�تمع الذي تكون فيه أنماط التعاون مقبولة ومعمول �ا من قبل أعضاءه، ومعظم الذين  الاجتماعي

فرد بوصفه نواة ا�تمع المدني الذي تشكل عن بنظرية حالة الطبيعة، والتي تنظر إلى ال �ثرواالمصطلح  استخدموا

طريق العقد أو الرضا من قبل هذه النواة المستقلة، وقد أصبح هذا المصطلح ملازما لمفهوم الدولة المعاصرة، 

  .ويلاحظ أنه صار شائعا في الخطاب السياسي والمناظرات الجدلية خلال العقود الثلاثة الأخيرة

غم شيوعه هو من أكثر المصطلحات إ�رة للجدل من حيث أصوله والمعنى إن مصطلح ا�تمع المدني ور 

في الثلاثينات ''  A.Gramci جرا مسكيأنطونوي '' الذي يرمي إليه، فالبعض يرجعه إلى الكاتب الماركسي 

عشر، في القرن التاسع ''  Hegelهيجل '' من القرن الماضي والبعض الآخر يرجعه إلى الفيلسوف الألماني المثالي 

ا في تحديده لمفهوم ا�تمع المدني فهو أحيا� يعتبره نقيضا حلم يكن واض''  جرا مسكي'' أن  للاهتمامومن المثير 

للدولة وفي حالة صراع معها، وفي أحيان أخرى يعرف الدولة ��ا عبارة عن ا�تمع السياسي وا�تمع المدني، وكان 

وقد ميز ما بين '' فلسفة الحق والقانون '' مصطلح ا�تمع المدني في مؤلفه  استخدموامن الأوائل الذين '' هيجل '' 

ا�تمع المدني والدولة وحذر من الخلط ما بين المفهومين، وفي نظره فا�تمع المدني يمثل المصالح الخاصة للأفراد بينما 

  2.الدولة تمثل الصالح العام

به على جميع الأصعدة المحلية والوطنية والدولية، إلا أنه لم يتم  هتماموالاالواسع لهذا المفهوم،  الانتشارورغم      

على تعريف محدد له، حيث تعرض له العديد من الباحثين والمهتمين �ذا الشأن ومن بين التعريفات  الاتفاق

                                                           
مركز دراسات الوحدة العربية،  ،مفهوم الحكم الصالح في كتاب إسماعيل الشطي وآخرون الفساد والحكم الصالح في البلاد العربيةحسن كريم،  -  1

 .122ص  ،2004بيروت، 
حكام القضاء الإداري، القاهرة، استعمال السلطة التشريعية، مجلة مجلس الدولة، لأ والانحراف فيعبد الرازق الصنهوري، مخالفة التشريع للدستور  -  2

 .374، ص 1952جانفي 
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د مشتركة ا�تمع المدني هو جميع المواطنون المنظمون بشكل طوعي في هياكل تحكمها قواع'' : أعطيت له نذكر

مستقلة عن الدولة سياسيا وماليا، وتشمل المنظمات التي تسعى لتعزيز المصلحة العامة، وإشراك المواطنين في إدارة 

  .والثقافية، وحقوق الإنسان والبيئة والاجتماعيةوالسياسية،  الاقتصاديةشؤون بلدهم، في مختلف ا�الات 

المستقلة، التي تسعى لتنظيم  الاجتماعيةوالتوجهات والحركات  الاجتماعيكما عرف على أنه المناخ الحديث     

غير المنضبط للسلطة ال الاستخداما�تمع، ويكون الهدف من نشاطها ز�دة قدرات وإمكا�ت المواطن وحمايته من 

  1.من قبل الدولة أو جماعات تنظيمية أخرى

ا�تمع المدني على أنه مجموعة التنظيمات التطوعية فهو الذي يشير إلى  الانتشارأما التعريف الأهم من حيث      

المستقلة ذاتيا، التي تملأ ا�ال العام بين الأسرة والدولة، هي غير ربحية تسعى إلى تحقيق منافع ومصالح للمجتمع  

السلمية والتراضي والإدارة  الاحترامككل، أو بعض فئاته المهمشة، أو لتحقيق مصالح أفرادها، ملتزمة بقيم ومعايير 

  .والتسامح وقبول الآخر للاختلافات

وتكمن قوة منظمات ا�تمع المدني في أ�ا تنادي أيضا في قضا� إنسانية عالمية تخص الطبقات السكانية      

السكان  اهتماماتوبذلك تربط  واستقلالهاالمختلفة حول العالم كالمطالبة بتقرير مصير بعض الدول المستعمرة 

المحليين في مجتمع ما �خرين في مجتمع آخر، حتى تصل مخاطبة الطبقات المختلفة حول العالم رابطة المحلي �لعالمي، 

  2.والخاص �لعام

  :فير سمات ا�تمع المدني والمتمثلة تمومن خلال التعاريف السابقة 

 .�ختيارا�ما�تمع المدني رابطة طوعية يدخله الأفراد  -

من مجموعة التنظيمات والروابط في عدة مجالات كالمؤسسات الإعلامية والدينية والتعليمية والمهنية يتكون  -

 .والنقا�ت العمالية

والتعاون والتسامح ومفهوم المواطنة، ومفهوم حقوق الإنسان  الاحتراميرتكز ا�تمع المدني على قيم  -

 .والاختلاف والمشاركة السياسية والشعبية والإدارة السلمية للتنوع

                                                           
 12شعبان فرح، مرجع سابق، ص  -  1
 .85، ص 2001، 1، الأردن، الطبعة والنشر والتوزيع، دار الشروق والتطورأسامة شهوان، إدارة الدولة المفاهيم  -  2



 في القطاع  العام  للحوكمة العام الإطار                                                                      :    الأول الفصل

 
16 

منظمات ا�تمع المدني هي منظمات �دف إلى تحقيق النفع العام للمجتمع ككل أو تحقيق منافع بعض  -

 .الفئات المهمشة في ا�تمع

منظمات ا�تمع المدني هي منظمات لا تسعى إلى السلطة ما عدا الأحزاب السياسية، كما تفضل العمل  -

 .يةفي ظل قواعد محددة سلفا ذات طبيعة مدن

منظمات ا�تمع المدني تسود بشكل أكثر في ا�تمعات الديمقراطية، أين تكون هناك حرية أوسع  -

 .لتشكيلها

وعلى أساس  الاجتماعيوقد صنف بوتنام مؤسسات ا�تمع المدني وفقا للتصنيف الذي قدمه لرأس المال 

  1:نوع الرابطة التي تجمع أعضاء هذه المؤسسات إلى نوعين

وهي المؤسسات التي  : ( Bon ding associations )مؤسسات مجتمع مدني خاصة  -1

يقوم بتأسيسها عدد من الأفراد، ممن تتقارب مصالحهم، فيتحدون في هذه التنظيمات لخدمة أهداف 

العمالية التي تقوم بين أفراد متشا�ين في  والاتحاداتمشتركة، ويضرب بوتنام مثالا �لنقا�ت المهنية 

  .الأهداف ويسعون لخدمة مصالحهم

وهي المؤسسات التي تنشأ :  ( Ridging Association )مؤسسات مجتمع مدني رابط  -2

، والثقافية، حيث ينضمون لهذه الاجتماعيةبين عدد من الأفراد، المتفاوتين في الأفكار، والخلفيات 

أمثلة هذه التنظيمات جمعيات الدفاع المؤسسات لخدمة أهداف عامة، أو الدفاع عن قضا� بعينها ومن 

  .عن حقوق الإنسان وجمعيات حماية البيئة وغيرها من المؤسسات المدنية التي تسعى لخدمة أهداف عامة

وا�تمع المدني كطرف مهم في إرساء الحكم الراشد ينبغي عليه العمل الجاد على �طير المواطنين للعمل   

يم المشاركة المدنية والتنمية التشاركية، ولعل أهم ما يؤثر به ا�تمع التطوعي في الشأن العام، وفي كل ق

  :المدني في الحكم هو

، وهذا ما يمكن تسميته الأثر التطويري أو التنموي الاستقلالية �تجاهويعني تقوية قدرات الأفراد  :التطوير -

المهارات الإدارية  واكتسابعلى الأفراد من خلال التأثير في الشؤون العامة عن طريق جمع المعلومات 

 2.والسياسية والتدريب وقيم المشاركة والنقد البناء وغيرها

                                                           
 .22، جامعة الخليل ص 2008أضار  فة الغربية،وكمة الجيدة في بلدية الضاسلام بدوي، مدى تطبيق معايير الح-  1
 .22نفس المرجع، ص  -  2
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التحتية في ا�ال العام من خلال الإعلام، تطوير البرامج وفحص الأفكار  الاجتماعيةالتشريع للبنية  -

 .العام الاجتماعيوتمثيل قطاعات وهذا هو الأثر 

خلال التمثيل السياسي والضغط، وتنظيم النشاطات الجماعية تطوير مؤسسات الحكم الديمقراطي من  -

 .وتقديم بدائل وهذا ما يسمى الأثر المؤسساتي

 الاقتصادية، وتحريك الجماعات للمشاركة في الفعاليات والاجتماعيتسهيل التفاعل السياسي  -

 1.والسياسية والاجتماعية

  . Corporate Gouvernance:  الحكومة المؤسسية: �لثا

وهذا النوع من الحكومة يوجد في المؤسسات المساهمة وغير المساهمة، والتي تكون في العادة مسؤولة أمام 

  .مجالس الإدارة

حوكمة الشركات، وهي تعتبر أحد العناصر  اسمويطلق الكثير من الأدبيين على هذا النوع من الحوكمة 

كات تتضمن مجموعة من العلاقات بين الإدارة وحوكمة الشر . الاقتصاديةالأساسية في مجال تحسين الكفاءة 

التنفيذية للشركة، ومجلس إدار�ا، والمساهمين فيها وغيرهم من الأطراف المعنية وصاحبة المصلحة بصور 

كما ينبغي أن يوفر أسلوب حوكمة الشركات الحوافز الملائمة �لس الإدارة والإدارة التنفيذية للشركة   2.مختلفة

  .التي تتفق مع مصلحة الشركة والمساهمين فيهالمتابعة الأهداف 

مجموعة من العلاقات بين إدارة ''  3أ�ا على والتنمية حوكمة الشركات الاقتصاديوقد عرفت منظمة التعاون 

  .الشركة، ومجلس إدار�ا، ومساهميها، وأصحاب المصالح الأخرى

وتوفر حوكمة الشركات الهيكل الذي من خلاله توضع أهداف الشركة وتحديد طرق تحديد هذه الأهداف، 

والتنمية مبادئ لحوكمة الشركات تغطي  الاقتصاديوقد حددت منظمة التعاون . ''إضافة إلى مراقبة الأداء 

  4:ا�الات التالية

  .المساهمين يجب أن يحمى إطار حوكمة الشركات حقوق: حقوق المساهمين  .1

                                                           
 .112، ص 2004القاهرة، جمهورية مصر العربية ، مكتبة الأسرة العولمة،ظل  والمؤسسات في، الدولة وآخرونفتحي أبو الفضل  -  1

 10، ص 2008-2007ر بسكرة، ، أولى ماجستير، جامعة محمد خيضالدكتوراهقسم التسعير، مدرسة  الراشد،ر�ض عيشوش، الحكم  -  2
 ،9، ص 2005حنان طارق، عبد العال، حوكمة الشركات  -  3
 9نفس المرجع، ص -  4
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يجب أن يضمن إطار حوكمة الشركات المعاملة المتساوية العادلة بين : المعاملة المتكافئة للمساهمين  .2

  .)وأجانبوأقلية، مساهمين محليين  أغلبية(المساهمين 

دور أصحاب المصالح يجب أن يعمل إطار حوكمة الشركات على �كيد احترام حقوق اصحاب المصلحة  .3

 .ين �عمال الشركاتالمختلفة المرتبط

 وملائمة وفي توقيت، يجب أن يضمن إطار حوكمة الشركات تقديم إفصاحات موثوقة والشفافيةالإفصاح  .4

 .مناسب لكل الأمور الهامة بشأن الشركة

والمتابعة مسؤوليات مجلس الإدارة، يجب أن يضمن إطار حوكمة الشركات التوجه الاستراتيجي للشركة  .5

 .بواسطة مجلس الإدارة للإدارة والرصد الفعال

، و التي تتضمن عمليات و 1997والتي برزت أثناء الأزمة المالية الأسيوية، عام  وكانت المشاكل العديدة

وبين الحكومة، وحصول الشركات على والأصدقاء بين منشآت الأعمال معاملات الموظفين الداخليين و الأقارب 

مبالغ هائلة من الديون قصيرة الأجل، في الوقت نفسه الذي حرصت فيه على عدم معرفة المساهمين �ذه الأمور 

وما  ’‘ Enronإنرون ''كما أن فضيحة الشركة ÷ وإخفاء هذه الديون من خلال طرق ونظم محاسبية مبتكرة،

أظهر بوضوح أهمية حوكمة الشركات حتى ÷ الشركات في قوائمها المالية،تلاعب  اكتشافاتتلا ذلك من سلسلة 

  .في الدول المتقدمة

  .في القطاع العام منظومة الحوكمة: المطلب الثالث

للحوكمة يتكون منها ما نستطيع أن ) مجالات ( ، وقد حدد أربعة UNDP1إن بر�مج الأمم الإنمائي 

  :نطلق عليه منظومة الحوكمة

   Économico Gouvernance.:  الاقتصاديةالحوكمة  -1

القرارات التي تؤثر بشكل مباشر أو غير مباشر في  اتخاذويتضمن هذا النوع من الحوكمة، عمليات 

مثل تحقيق العدالة  الاجتماعيةوهذا النوع من الحوكمة يؤثر في القضا� . في الدولة الاقتصاديةالنشاطات 

  .ومحاربة الفقر وتحسين نوعية الحياة

                                                           
1
 -UNDP, Reconceptualising Governance, Discussion Paper (2) 1997,P10 
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وتوضح الدراسات التي أعدها البنك الدولي الخاصة �لبلاد النامية و�لمنطقة العربية الأهمية لعوامل منظومة 

  .في البلاد العربية إلى منظومة الحوكمة الاقتصاديةالحوكمة في ز�دة سرعة التنمية 

 Poli tical Gouvernance 1:الحوكمة السياسية -2

القرارات السياسية وتطبيقها وسن القوانين والتشريعات  اتخاذويوجد هذا النوع من الحوكمة في مجال آليات 

فالدولة يجب أن يكون لديها جهاز تشريعي مستقل يستطيع المواطنون أن ينتخبوا ممثليهم بحرية، . في الدولة

  .تقلالية عن الجهاز التنفيذي والجهاز التشريعيوجهاز تنفيذي، وجهاز قضائي يتمتع �س

 Administratives Gouvernanceالحوكمة الإدارية  -3

  :وهي نظام لتطبيق السياسات من خلال مؤسسات القطاع العام التي يجب أن تتصف بما يلي

 الكفاءة -

 الاستقلالية -

 المساءلة -

 الشفافية -

  .Systemic Gouvernance:  الحكومة الشاملة -4

لحماية  والاقتصادية والاجتماعيةوتشمل العمليات والهياكل للمجتمع التي توجه العلاقات السياسية 

، وللمحافظة أيضا على بيئة تضمن مستوى عاليا من الخدمات الاجتماعيةالثقافة والمعتقدات الدينية والقيم 

  .أفراد ا�تمع الصحية، والحرية والأمن، حيث تؤدي إلى مستوى معيشة أفضل �لنسبة لجميع

  : أبعاد ومعايير الحوكمة في القطاع العام و مؤشرا�ا: المبحث الثالث

نظرا للاهتمام المتزايد بمفهوم الحوكمة، فقد حرصت عديد من المؤسسات على دراسة هذا المفهوم وتحليله ووضع 

والتنمية، وذلك على النحو منظمة التعاون الاقتصادي : ومن هذه المؤسسات. معايير  و مؤشرات محددة لتطبيقه

  :التالي

  .أبعاد الحوكمة في القطاع العام: المطلب الأول

                                                           
   .�30سين شاهين، مرجع سبق ذكره ص  -  1
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 البعد بضرورة تفعيل  ويمكن هذا، وشرعية تمثيلهاالمرتبط بطبيعة السلطة السياسية : البعد السياسي

ونزيهة التي تعتبر شرطا في تجسيد الحوكمة أي الحكم الراشد من خلال تنظيم انتخا�ت حرة  1.الديمقراطية

لكل المواطنين، مع وجود سلطة مستقلة قادرة على تطبيق القانون، وهيئات برلمانية مسؤولة لها، من  مفتوحة

  2.نالإمكانيات ما تستطيع أن تحقق به نظام إعلامي يجعلها في اتصال مستمر مع المواط

  و تعتبر جوهر الرشادة التي تقوم على 3ومدى كفاء�االمرتبط بعمل الإدارة العامة : والإداريالبعد التقني

و هو ما يقتض أن تكون الإدارة مستقلة عن السلطة السياسية  العمومي،عنصرين الرشادة الإدارية و الوظيف 

 4.و المالية، و يكون الموظفون لا يخضعون إلا لواجبات وضيفتهم و يكون اختيارهم وفق معيار الكفاءة

  و تتعلق بطبيعة بنية ا�تمع المدني و مدى حيويته و استقلالها عن الدولة في :  الاجتماعي الاقتصاديالبعد

و قدرته على التأثير في المواطنين و علاقته على اقتصاد�ت الخارجية و  5الاجتماعيو  الاقتصاديالجانبين 

 6.الدول الأخرى

  :  معايير الحوكمة في القطاع العام: المطلب الثاني

و�مين فرص متساوية  والمشاركة �لمساواة والمعاملة �لمساواةيشمل حكم القانون  :ينيةالبنك الدولي التضم

  .الدولةللاستفادة من الخدمات التي توفرها 

  7.والشفافية والمساءلة والمحاسبة) سياسيا واقتصاد�(يتضمن التمثيل و المشاركة و التنافسية  : المساءلة

  : دراسات أخرى

 المحاسبة والمساءلة - 1

 الاستقرار السياسي  - 2

 فعالية الحكومة - 3

                                                           
 .97، ص مرجع سابقحسان كريم ،  -  1
2  - apg  http://www.fes.sle/rosenau globalization and governance yovemance blesk for suslsbution in site  

/online.2003 artro.senau pdf 
 97حسان كريم مرجع سبق ذكره، ص  -  3
 .6، ص 2008للحوكمة و الحكم الراشد شهادة ماجستير، جامعة الجزائر،  الاقتصاديبن الدين محمد الأمين، الفساد  القادربن سبع عبد  -  4
، ص 2003، العالم ليس للبيع ، مخاطر العولة على التنمية المستدامة، الطبعة الاولى ، عمان، المكتبة الأهلية، ) محمد علي( �تر محمد علي وردان ، وردان �تر ،  -  5

175. 
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 .03، ص 2003، واشنطن البنك الدولي، وشمال افريقياتقرير عن التنمية في الشرق الأوسط وشمال افريقيا الحكم الجيد من أجل التنمية في الشرق الأوسط  -  7
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 نوعية تنظيم الاقتصاد - 4

 حكم القانون - 5

 إدارة القطاع العام - 6

 .السيطرة على الفساد - 7

 خفض النفقات العسكرية - 8

  : دراسات الأمم المتحدة

 المشاركة  - 1

 حكم القانون - 2

 الشفافية  - 3

 الجميع دون استثناءحسن الاستجابة أي قدرة المؤسسات والآليات على خدمة الجميع وتلبية حاجيات  - 4

لمصالح المتضاربة من اجل الوصول إلى إجماع واسع حول  والتحكيم بينالقدرة على التوسط : التوافق - 5

 مصلحة الجميع 

 المساواة وخاصة في تكافؤ الفرص - 6

القدرة على تنفيذ المشاريع بنتائج تستجيب إلى احتياجات المواطنين على أساس إدارة عقلانية : الفعالية - 7

 .للمواردوراشدة 

 المحاسبة - 8

إلى تحسين شؤون  والاجتماعية الهادفةالمعطيات الثقافية  المنطلقة منوهي الرؤية : الاستراتيجية الرؤية  - 9

 1.الناس وتنمية ا�تمع والقدرات البشرية

  : معايير الحكم الراشد

  

  

  

                                                           
 .5بن سبع عبد القادر، مرجع سبق ذكره، ص  -  1

 المحاسبة

 الشفافیة

 المساواة

 التوافق

 حكم القانون

 المشاركة

 الفعالیة

  الحكم الراشد

حسن  السلیم

 ستجابةالا
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  .مؤشرات الحوكمة في القطاع العام: المطلب الثالث

  1:رئيسية، هييقيس البنك الدولي الحكم الصالح من خلال ستة مؤشرات 

يقيس مدى قدرة المواطنين على المشاركة في انتخاب حكومتهم، حرية "  والمساءلة السياسيالتمثيل "مؤشر   .1

  .المساءلةالشكل التالي يوضح أداء الأردن �لنسبة  .الحرالتعبير، حرية تكوين الجمعيات، والإعلام 

  يقيس احتمالات زعزعة استقرار الحكومة أو الإطاحة"  ي وغياب العنفالاستقرار السياس"مؤشر   .2

  يقيس نوعية الخدمات العامة، ونوعية الخدمة المدنية ودرجة "الحكومة  فعالية"مؤشر   .3

استقلاليته عن الضغوط السياسية، ونوعية وضع السياسات وتنفيذها، ومدى مصداقية التزام الحكومة لهذه 

كومة يقيس قدرة الح" نوعية التنظيم والإجراءات" مؤشر .الأردنيةالشكل التالي يوضح أداء الحكومة  .السياسات

على صياغة وتنفيذ سياسات سليمة ومدى قدرة الأنظمة التي تسمح وتشجع تنمية القطاع الخاص ، الشكل 

  .التالي يوضح أداء الأردن من حيث جودة التشريع و صياغة التعليمات التي تحكم عمليات القطاع العام

�تمع، وخاصة نوعية إنفاذ العقود، ه والالتزام بقواعد ابيقيس مدى ثقة المتعاملين 1"سيادة القانون "مؤشر  .4

الشكل التالي يوضح أداء الأردن  .والعنفوحقوق الملكية، والشرطة، والمحاكم، يضلا عن احتمال وقوع الجريمة 

  .�لنسبة لسيادة القانون

                                                           
 .22، مرجع سابق، ص وآخرونأروى المظفر  -  1
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يقيس المدى الذي يمارسه بعض المؤثرين في القرارات السياسية لتحقيق مكاسب  "مكافحة الفساد "مؤشر   .5

 الأردن،الشكل التالي يوضح أداء . خاصة، يضلا عن سيطرة الدولة على النخب وربطهم بمصالحهم الخاصة

 .الشفافيةمؤشر  وذلك لتدنيثماني درجات  1113حيث لوحظ تراجع الأردن في العام 

  

  

  

  

  : خلاصة الفصل 

الحاكمية �تت واحدة من المتطلبات الإدارة الرشيدة في المؤسسات لمختلف دول العالم وإحدى آليات استكمال 

مهما في أداء خدمة قصد التقليل  وجعله طرفاإلى تعزيز مساهمة المواطن  والتي �دفعمليات الإصلاح الإداري 

 ورئيته واهدافه المتعددةنطلاقا من استراتيجية البنك تحقيق جودة الخدمة العمومية، ا والوصول إلىمن ظاهرة الفساد 

  .والمهنية العاليةعلى المنهجية الواضحة 

  

  

 

                                                                                                                                                                                     
 .22نفس المرجع، ص  -  1
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  .تقييم وتطوير جودة الخدمة العمومية :الفصل الثاني 

السلع، في تسويق  بعةتلك المعلى الرغم من وجود فروقات جوهرية بين أساليب وممارسات تسويق الخدمات وت     

بين سياسات تسويق كل منهما، وتكمن أسباب هذه  الاختلافاتيغير وجود قدر من أن أحدا لا يستطيع أن  إلا

  .في الصفات والخصائص الفريدة التي تتضمن �ا الخدمات الاختلافات

 اقتصادالدول من  اقتصاد�تحيث تحولت الكثير من  ،2لقد نما القطاع الخدمي بشكل كبير بعد الحرب ع

الحاسوب  اختراعالخدمي، ويعزى ذلك التحول إلى حركة عصر المعلومات التي نشأت بفعل  الاقتصادالتصنيع الى 

  .الخدماتومن العوامل الأخرى التي ساهمت في نمو  الاتصالاتوتطور 

  .خلالو�لتالي سنحاول التطرق إليه في هذا الفصل من    

  .الخدمةماهية  :المبحث الأول

  .لعموميةا الخدمةجودة تقديم  :المبحث الثاني

 .الخدمة العمومية في الجزائر :المبحث الثالث 
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   :ماهية الخدمة:  المبحث الأول

 الاهتمامتعد الخدمة ذات أهمية كبيرة لدى الأفراد سواء كانوا معنويين أو حقيقيين، مما زاد من درجة   

  .الخدمية�ا من طرف المؤسسات 

  .الخدمةمفهوم : المطلب الأول

  .الخدمةتعريف  1-

لقد ظهرت تعريفات مختلفة للخدمة سواء في مجال التسويق أو في مجال المكتبات، ورغم وجود   

بينهما، إلا أن تشترك في خصائص رئيسية مشتركة، ومن بين التعريفات التي ظهرت في الأدبيات  اختلافات

  .ضوعو المختلفة للم

النشاطات أو المنافع التي : الخدمة على أ�ا : A M A)(عرفت الجمعية الأمريكية للتسويق  : التعريف الأول

  . 1بسلعة معينة لارتباطهاتعرض للبيع أو التي تعرض 

أي نشاط أو سلسلة من الأنشطة ذات طبيعة غير : الخدمة على أ�ا :   Gronrosعرف : التعريف الثاني

  . 2المستهلك ومقدمي الخدمةملموسة في العادة، ولكن ليس ضرور� أن تحدث عن طريق التفاعل بين 

ركز هذا التعريف على خاصية لا ملموسية وأن تلقي الخدمة من مقدمها لا يحدث �لضرورة عن طريق التفاعل بينه 

  .وبين المستهلك

أي عمل أو أداء غير ملموس يقدمه طرف آخر من دون أن  : عرف كوتلر الخدمة على أ�ا : التعريف الثالث

  3.ما شيءينتج عن ذلك مالكية 

تناول كوتلر الخدمة �براز خصائصها من حيث عدم ملموسيتها، عدم ملكيتها وأن إنتاجها وتقديمها قد يرتبط 

  .بمنتج مادي

  

                                                           

298ص  2009أسس التسويق المعاصر، الجامعة الأردنية / ربحي مصطفى علميات  - 1  

  03ص 2012/ 2011فاخت سعدية، عجو نورة ، تقييم جودة الخدمات في المؤسسات الصحية العمومية في الجزائر، مذكرة الماستر جامعة البويرة -2

.207ص  2011محمد صالح المؤذن، مبادئ التسويق، جامعة الزرقاء الخاصة، دار الثقافة للنشر والتوزيع  - 3  
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 Zeitnalو  Bitnerعرفها  :التعريف الرابع

  .أعمالعبارة عن أفعال أو عمليات وإنجازات أو : الخدمة

كل الأنشطة التي تكون مخرجا�ا ليست منتوجات مادية، وهي بشكل عام تستهلك عند وقت إنتاجها : الخدمة

  1.وهي بشكل أساسي غير ملموس )الوقت واختصارالراحة والصحة والتسلية  مثل(وتقدم قيمة مضافة 

هي عملية إنتاج منفعة غير ملموسة �لدرجة : الخدمة كذلك أ�ا Adrian palmerعرف  : التعريف الخامس

الأساس، أما نجد ذا�ا أو كعنصر جوهري من منتج ملموس، حيث يتم من خلال أي شكل من أشكال التبادل 

  2.إشباع حاجة أو رغبة مشخصة لدى العميل أو المستفيد

يشتريه الزبون أو العميل في الأساس بغض  على ما �لاعتمادالخدمة ) Povelock(عرف  : التعريف السادس

  3.النظر عما يرافق ذلك الشراء من توابع وملحقات

نشاطات أو منافع غير ملموسة قد تربط : من خلال هذه التعاريف يمكن أن نقدم تعريف شامل للخدمة على أ�ا

من خلال عملية التبادل  )المستهلك(إلى طرف آخر  )الخدمة مقدم(سلعة مادية ملموسة، يقدمها طرف ما 

 .، كما لا ينتج عنها نقل للملكية وغالبا ما تستهلك وقت إنتاجهاورغبات المستهلكحاجات بينهما، لإشباع 

  .العمومية أهمية الخدمة 2-

ومن المتوقع أن تزداد هذه الأهمية كثيرا في أهمية الخدمات في الوقت الحاضر عما كانت عليه في السابق،  ازدادت

  4:لها مسبقات كثيرة منها) كغيرها من الظواهر ( المستقبل، وهذه الظاهرة 

ز�دة نسبة عدد العاملين في قطاع الخدمات، حيث أشارت التقارير إلى أن هذا القطاع كان يستحوذ على  - 1

في  35النسبة إلى ما يقارب ال  وارتفعت، 1965من مجموع القوة العاملة في العالم وذلك عام   %25حوالي

وكانت نسبة . على التوالي  %67و  %42وفي الدول المتقدمة كانت النسبة في الفترتين  1991 -1989الفترة 

أي أن الأمر الذي ترتب عليه قلة الوقت الذي توفره ربة البيت للأعمال المنزلية : كبيرة من هذه الز�دة بين النساء

                                                           

.  18ص  2005، دار وائل للنشر والتوزيع ، الأردن،  3هاني حامد الضمور، تسويق الخدمات ط - 1  

.45ص 2010فريد كورتل ، درمان سليمان صادق ، تسويق الخدمات الصحية ، عمان ، دار كنوز المعرفة للنشر والتوزيع  - 2  

. 35ص  2009لنشر والتوزيع ، الأردن الطائي، تسويق الخدمات ، دار اليازوري لبشير العراق ، حميد  - 3  

.215محمد صالح المؤذن، مرجع سبق ذكره ص  - 4  
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، أدى ذلك وغسل وتنظيفمن طبخ  ومهام المنزلعمال ر�ت البيوت لم يكن لديهن متسع من الوقت للقيام �

  .والطبخإلى ز�دة الطلب على الكثير من الخدمات مثل الكي والتنظيف 

فسلع مثل الكمبيوتر . الز�دة في أعداد السلع التي تحتاج إلى خدمات وكذلك الز�دة في درجة تعقيدها - 2

أم  استعمالهاإلا أمثلة لسلع تتطلب خدمات متخصصة سواء أكان ذلك قبل  إن هيوالأنترنت وأنظمة الأمان 

وأنظمة الفحص   Robtoالمصانع للإنسان الآلي  استخدامأثناءه، مثل التركيب و الصيانة والتدريب، كذلك 

  .كلها أمور زادت من الحاجة إلى الخدمات  والأوتوماتيكيةوالخزن الذاتية وخطوط الإنتاج 

مليون وظيفة وفرصة عمل تم ) 15(ايد النمو في الوظائف والأعمال الخدمية أ�ا، ضمن بين تز  استمرار - 3

من هذه الوظائف  %58هناك ما يزيد عن  2002الأخير عام  الاقتصاديمنذ �اية فترة الركود  استحداثها

  .والأعمال ترتبط بحقول الخدمات ومجالا�ا

دمات بصورة أسرع وأكبر من الصرف على المنتجات المعمرة و المستهلك على الخ اتفاقتزايد حجم صرف و  - 4

، وبحلول عام الاستهلاكمن إجمالي  % 44.8شكلت الخدمات  1996المنتوجات غير المعمرة، ففي عام 

فإن معدل الخدمات بلغ أكثر بكثير من نصف  2007أما في عام  %53.6هذا المعدل إلى  ارتفع 2006

�ن الخدمات تسير في طريقها : في الولا�ت المتحدة الأمريكية وبذلك نستطيع القول الاستهلاكنفقات وتكاليف 

   .المتطورة الاقتصاد�تلتصبح جزءا لا يتجزأ من 

  .العمومية خصائص الخدمة: 3

أن الأخيرة تنفرد بعدد  والخدمات إلاالتي تتصف �ا كل من السلع  والخصائص المشتركةعلى الرغم من الصفات 

، الأمر الذي جعل منها قسما مستقلا من أقسام المنتجات التي تتعامل �ا منشآت وصفات معينةمن خصائص 

  :تنسب إلى الخدمة هي والسمات التيالأعمال وهذه الخصائص 

أيتها أو شمها أو سماعها الخدمات غير الملموسية أي من الصعب تذوقها والإحساس �ا و ر  :ةياللاملموس - 1

قبل شرائها، وهذا أهم ما يميز الخدمة عن السلعة و �لتالي فإن شراء الخدمة هو شراء شيء غير ملموس وقد قسم 

 )Wilson ،1972  (1:مفهوم اللاملموسة كالآتي   

                                                           

. 308ربحي مصطفى عليان، مرجع سبق ذكره ص  - 1  
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  ).الخدمات الأمن والحماية والمتاحف ( الخدمات التي تميز بعدم ملموسية الكاملة  -أ

  .الخدمات التي تعطي قيمة مضافة للشيء الملموس، كخدمات التأمين -ب

  .الخدمات التي تعمل على توفير شيء مادي ملموس، كالخدمات المالية ومتاجر التجزئة - ج

التي تميز السلعة عن الخدمة  أن صفة اللاملموسية مسؤولة عن بعض الخصائص Baleson ) (  1992رى وي

  1:وهي

  .للمسالخدمة غير قابلة  - 

  .صعوبة وضع معايير نمطية دقيقة للخدمات - 

  .الملكية انفصالتسويق الخدمات لا تتضمن عملية  - 

  .)التلازم(قابلة للفصل  والاستهلاك غيرعملية الإنتاج  - 

  .لا يوجد تخزين أو عملية جرد للخدمة - 

  .أدوار الوسطاء في تسويق الخدمات عن دورهم في تسويق السلع اختلاف - 

  .العميل جزء من عملية الإنتاج و�لتالي إما أن يذهب مقدم الخدمة للعميل، أو �تي العميل لموقع مقدم الخدمة - 

وهي عبارة عن درجة الترابط بين الخدمة ذا�ا وبين الشخص الذي يتولى )  الانفصالعدم (  :التلازمية - 2

ية في هذه إلى السلع المادية وتشير خاصية التلازم تقديمها فنقول أن درجة الترابط أعلى بكثير في الخدمات قياسا

الحالة إلى وجود علاقة مباشرة بين مزدوج الخدمة و المستفيد فغالبا ما يتطلب الأمر حضور المستفيد من الخدمة 

  .عند تقديمها وهذا ما يحقق لتسويق الخدمات مميزة خاصة حيث يتم إنتاج الخدمة و تسويقها في آن واحد

خدمة الحلاقة أو الطبابة  مثل(د مزدوج الخدمة ومتلقيها معا له �ثير على النتائج المتوقعة من الخدمة كما أن تواج

رات اقابليات وجدوهذا ما يدفع بمؤسسات الخدمة إلى توجيه إمكانيا�ا نحو تدريب و�هيل وتطوير  )السفرأو 

  .ة تقديم الخدمة وتحقيق ميزة تنافسية لخدما�امستوى مهارا�م الإيجابية على عملي لانعكاسمزودي الخدمات نظرا 

                                                           

  1 ).بتصرف( 43بشير العراق، حميد الطائي مرجع سبق ذكره ص  -
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كما يترتب على خاصية التلازمية ضرورة مساهمة أو مشاركة المستفيد في إنتاجها وهذه السمة تعتبر أساسية        

حيث لا يمكن أداء الكثير من الخدمات دون توافرها وكمثال على ذلك نجد أن دقة تشخيص الطبيب لحالة 

الإدارية أو القانونية أو المالية تتوقف إلى حد كبير على دقة المعلومات والإجا�ت  الاستشارةة المريض كما أن دق

  .التي يعطيها المستفيد لمزدوج الخدمة وشموليتها

  .أن إنجاز الخدمات قد يتأثر �لعامل الإنساني في ثلاث مستو�ت يعني والاستهلاكوهذا التزامن في الإنتاج 

  .الاستهلاكالبيئة التي تحدث فيها عملية الإنتاج و  - 1

  .الأشخاص المشاركين - 2

  .العميل المستهلك - 3

  .عدم التماثل أو عدم التجانس في طريقة تقديم الخدمة -3

التي  وخاصة تلكنعني �ذه الخاصية البالغة الصعوبة أو عدم القدرة في كثير من الحالات على تنميط الخدمات     

  .وواضحتقديمها على الإنسان بشكل كبير  يعتمد

وهذا يعني ببساطة أنه يصعب على مورد الخدمة أن يتعهد �ن تكون خدماته متماثلة أو متجانسة على الدوام، 

عوبة سلع، وبذلك يصبح من الصلها مثلما يفصل منتجو ال ةو�لتالي فهو لا يستطيع ضمان مستوى جودة معين

  1.، التنبؤ بما ستكون عليه الخدمات قبل تقديمها و الحصول عليها)ورد و المستفيد الم(  �مكان طرفي التعامل

   .الهلامية والفناء:  المخزون - 4

العديد من الخدمات ذات طبيعة هلامية غير قابلة للتخزين، فكلما زادت درجة اللاملموسية للخدمة،   

فرصة تخزينها بمعنى آخر إن درجة عدم الملموسية تزيد أو ترفع من درجة الفنائية كثيرا، فالخدمات ذات  انخفضت

الطبيعة الفنائية لا يمكن حفظها على شكل مخزون، وهذا ما يجعل تكلفة التخزين والإيداع منخفضة نسبيا أو 

  .ابية لخاصية الفنائيةظر إليه كنتيجة إيجنالمؤسسات الخدمية، وهذا يمكن ال بشكل كامل في

  : البرامج التسويقية لمعالجة التذبذب في الطلب :)1-2(الجدول 
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  البرامج التسويقية  نوع الصناعة 

عمل جداول أسعار خاصة في المواسم التي يقل فيها  -   الخطوط الجوية 

الطلب كتخفيض أجور السعر للعائلات، عمل جدول 

  . أسعار خاصة للمجموعات

والمواسم وضع جدول أسعار خاصة للمجموعات  -   الفنادق

يقل الطلب فيها، تخفيض الأسعار للعائلات،  التي

  .عمل حجوزات

عمل جدول أسعار خاصة للمكالمات الليلية،  -   الهواتف

  .ومكالمة الأعياد والعطل

عمل قوائم الأسعار الخاصة �لمواعيد المسائية وتخفيض -   الصالو�ت 

  .الأسعار للعائلات

  

  31ص   2008هاني حامد الضمور، تسويق الخدمات، دار وائل للنشر والتوزيع، أردن  :المصدر

، فالمديرون في مؤسسات الخدمات )الإنتاج إدارة(إلا أن إمكانية التخزين للخدمات يجعل القضية أكثر تعقيدا  

، وهذا يشكل ضغطا على مقدمي الخدمة في السعي الاستيعابيةعليهم أن يواجهوا التقلبات في الطلب والقدرة 

  1.غير المستغلة في أوقات معينة الاستيعابيةالحثيث لتخفيض القدرة 

الملكية يمثل خاصية مميزة للخدمات مقارنة �لسلع المادية فبالنسبة للسلع،  انتقالإن عدم  : عدم الملكية -5

وعندما . أو بيعها في وقت لاحق واستهلاكهاتخزينها  يمكن للمشتري أن يستخدم السلعة بشكل كامل و�مكانه

الخدمة لفترة معينة  �ستعمالأما �لنسبة للخدمة فإن المستفيد له الحق . يدفع ثمنها، فإن المستهلك يمتلك السلعة

  .للشيء الاستئجارأو  الاستعمالغرفة في فندق أو مقعد في طائرة، فالدفع يكون �دف  مثال(دون أن يمتلكها 

                                                           

.30ص  2008الخدمات، دار وائل للنشر والتوزيع، أردن هاني حامد الضمور، تسويق  - 1  
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، فهو لا يتغير عبر فصول الاستقراريتميز الطلب على بعض الخدمات �لتذبذب وعدم . تذبذب الطلب -6

السنة فحسب، بل يتغير أيضا من يوم إلى آخر من أ�م الأسبوع، وحتى من ساعة إلى أخرى فالسفر إلى 

  1.المنتجعات مثلا يتقلص في فصل الشتاء

لخدمات وما تتضمنه من مشكلات وبعض الطرق التسويقية عرض لملخص خصائص وسمات ا :)2( الجدول* 

 .لمعالجة هذه المشكلات

  .وأساليب معالجتهابعض المشاكل الناتجة عن خصائص الخدمات ) 2-2(الجدول 

  بعض طرق المعالجة  بعض التطبيقات  السمات

  .صعوبة توفير عينات -  عدم اللاملموسية  - 

وجود قيود كثيرة على عنصر - 

  .المزيج التسويقيالترويج في 

صعوبة تحديد السعر والنوعية  -

  .مقدما

  .السعر كمؤشر للجودة استخدام - 

  صعوبة تقييم الخدمات المتنافسة - 

  .التركيز على الفوائد - 

  .اء الملموسية للخدمةغز�دة إص - 

  .الأسماء التجارية استخدام - 

التوصية الشخصية   استخدام - 

  .كمدخل لبيع الخدمة

  .الشهرةتطوير  - 

  .تخفيض تعقيدات الخدمة- 

  .تتطلب تواجد مقدم الخدمة -   التلازم- 

  .البيع المباشر - 

  .محدودية نطاق العمليات - 

  تعلم العمل في مجموعات كبيرة - 

  العمل بدعة - 

  تحسين أنظمة تسليم الخدمات - 

  .تخزينها لا يمكن -   والفناءالزوال  - 

  .مشاكل التذبذب في الطلب - 

  .العمليات قدر المستطاع تأتم - 

المحاولة المستمرة لإيجاد توافق بين  - 

العرض و الطلب، كتخفيض 

الطلب  انخفاضالأسعار في حالة 

  .نظام المنجوزات استخدامأو 

تدريب عدد أكبر من الموظفين  - تعتمد المعايير على من هو  -   عدم التماثل 
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  .مقدمها ومتى تقدم

  .صعوبة التأكد من النوعية- 

  .كفاءالأ

وتدريب  اختيارالحرص على  - 

  .الموظفين

  .توفير مراقبة مستمرة ومؤسسة - 

 �ستخداميسمح للمستهلك -   الملكية - 

  .امتلاكهاالخدمة ولكن دون 

التركيز على مميزات عدم الملكية  - 

  .)دفعنظام  توفير(مثل 

  .33هاني حامد الضمور، مرجع سبق ذكره ص : المصدر

  .مستو�ت الخدمة :المطلب الثاني

  1.فيما يتعلق �لمنتج بصفة عامة، فرق كوتلر و آخرون بين ثلاث مستو�ت مختلفة للمنتج

  .ويمثل الحاجة التي يشيعها المنتج ):الجوهر ( المنتج الأساسي أو المحوري  –1

بر عنها من خلال حيث يحتاج المنتج الأساسي للمستهلكين في صورة مادية، التي يع: المنتج المادي الملموس - 2

  .العلامة التجارية وكذا مستوى الجودة واسمو تغليفه، خصائص المنتج وتعبئته 

وهو عبارة عن المنتج المادي الملموس مضاف إليه خدمات و مزا� يتم تضمينها لإشباع  :المنتج المعزز - 3

ورغم أن هذا التحليل ينطبق على المنتجات . حاجات إضافية لدى المستهلك، كخدمات ما بعد البيع، الضمان

لاملموسية تجعل تطبيق و ال) التلازمية ( بوجه عام، إلا أن عدد من الكتاب رأوا �ن خاصيتي عدم قابلية الفصل 

المستو�ت العامة الثلاثة للمنتجات ذات معنى أقل �لنسبة للخدمات، وبدلا من ذلك قدموا مستويين للخدمة 

  2:هما

وتمثل المنفعة الأساسية التي يرغب المستهلك الحصول عليها لإشباع حاجاته و  :الخدمة الأساسية أو الجوهرية - 

  .رغباته

                                                           

  1 �72لمر أدر�ن، قربمة �اء شاهين و آخرون، مرجع سابق ذكره، ص  -

.74 -73المرجع نفسه، ص  - 2  
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ثماني مجموعات وتمثل مستويي المنتج المادي والمنتج المعزز وتتمثل في  ):لداعمة أو التكميلية ا( الخدمة الثانوية  - 

، إعداد الاستثناءاتالطلبيات والضيافة، حماية ممتلكات المستهلك،  استلام، الاستشارةالمعلومات، تقديم : هي

  .الفواتير، الدفع

موزعة على أوراق الزهرة التي تحيط بقلبها الذي يرمز إلى يوضح الشكل ثماني مجموعات من الخدمات التكميلية 

الخدمة الجوهر، كما تجدر الإشارة إلى أنه ليس من الضروري أن تكون دائما هذه الخدمات التكميلية كلها ضمن 

خدمة ما، فطبيعة الخدمة تساعد في تحديد الخدمات التكميلية التي ينبغي تقديمها لتعزيز قيمة الخدمة وتحقيق 

  .لنجاح للمؤسسة الخدمية المعنيةا

  .الخدمةتصنيف  :المطلب الثالث

يوجد عدة تصنيفات للخدمة، منها المبسط ومنها المتعمق، فالأول يعطينا صورة عامة عن الأنواع الشائعة 

للخدمات، بينما الثاني يتغلغل في نسيج الخدمات، موضحا معالمها و خصائصها وطبيعتها، وعليه فإننا نرى 

  .إدراج هذين النوعين من التصنيف لإغناء المناقشات وتوسيع مدارك القارئ ضرورة

هناك أنواع من الخدمات التي يمكن أن تصنف وفق هذا الأسلوب ومن أهمها الأسس  :التصنيف المبسط: أولا

  :التالية

  ).أو حسب الزبون : ( ب نوع السوقحس -1

وهي الخدمات التي تقدم لإشباع حاجات شخصية مثل الخدمات السياحية والصحية،  :استهلاكيةخدمات  -أ

  .وحلاقة الشعر، لهذا سميت هذه الخدمات �لخدمات الشخصية والاتصالاتوخدمات النقل 

وهي الخدمات التي تقدم لإشباع حاجات منشآت الأعمال كما هو الحال في  :خدمات منشآت -ب

دمات المحاسبية، وهناك خدمات يتم بيعها لكل من المستهلكين ومنشآت الأعمال الإدارية، والخ الاستشارات

  .�ساليب وسياسات تسويقية هذا الأسلوب المتبع في بيع السلع

  :حسب درجة كثافة قوة العمل -2

خدمات تعتمد على قوة عمل كثيفة، ومن أمثلها خدمات الحلاقة و التجميع وخدمات تربوية وخدمات  - أ

  .غيرهاالتدريب و 
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السلكية و اللاسلكية، وخدمات  الاتصالاتخدمات تعتمد على المستلزمات المادية، ومن أمثلتها خدمات  - ب

  .النقل العام وخدمات النقل الجوي وغيرها

  1:�لمستفيد اتصالحسب درجة  -3

  .شخصي عالي، مثل خدمات الطبيب والمحامي وغيرها اتصالخدمات ذات  - أ

شخصي منخفض، مثل خدمات الصراف الآلي، خدمات مواقف السيارات الآلية  اتصالخدمات ذات  - ب

  .والخدمات البريدية وغيرها

  .شخصي متوسط، مثل خدمات مطاعم الوجبات السريعة وخدمات المسرح وغيرها اتصالخدمات ذات  - ج

  .ب الخبرة المطلوبة في أداء الخدماتحس -4

  .لخبراء وذوي المهارات البدنية والذهنيةمثل خدمات الأطباء والمحامين وا :مهنية -أ

  .العمارات، وفلاحة الحدائقمثل خدمات حراسة  :غير مهنية -ب

  .التصنيف المتعمق: �نيا

  :توجد طرق أخرى يمكن إعتماده لتصنيف الخدمات، ومن أبرز هذه الطرق نذكر الآتي

  2:الخدمات القابلة للتسويق مقابل الخدمات غير القابلة للتسويق -1

وبين تلك الخدمات التي تقتضي ضرورات قابلة للتسويق  اعتبارهايميز هذا التصنيف بين تلك الخدمات التي يمكن 

أن تكون منافعها متأتية من آليات لا تعتمد على أساس السوق، ومن  والاجتماعية الاقتصاديةوعوامل البيئة 

الأمثلة عن النوع الأخير من هذه الخدمات، الكثير من الخدمات الحكومية التي تقدم للمنفعة العامة ولا تتقاضى 

  .للمستفيدينالسلطات الحكومية رسوما مقابل تقديمها 

ا بعض ا�تمعات والثقافات غير قابلة للتسويق فهي تلك التي يتم أما ا�موعة الأخرى من الخدمات التي تعتبره

توفيرها بشكل تقليدي سائد داخل المنازل، مثل رعاية الأطفال وتربيتهم، وتوجد خدمات كانت لفترة طويلة تعتبر 

                                                           

.320ربحي مصطفى عليان، مرجع سبق ذكره ص  - 1  

66درمان سليمان صادق، مرجع سبق ذكره ص  فريد كورتل، - 2  
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دمات يسهل والتكنولوجية حولتها إلى خ والاجتماعيةوالسياسية  الاقتصاديةغير قابلة للتسويق إلا أن المتغيرات 

  .من قبل سائقي السيارات دفع رسوم معينة استخدامهاتسويقها مثال عن ذلك، خدمات الطرق التي يترتب على 

  :الخدمات المقدمة للمستفيد النهائي مقابل تلك المقدمة للمشتري الصناعي -2

م الخاصة، حيث لا تقدم خدمات المستفيد النهائي إلى الأشخاص الذين يستخدمون الخدمة لمتعتهم أو فائد�

وفي هذا المعنى خدمات . أخرى اقتصاديةالخدمة من قبل المستفيد النهائي أية منافع "  استهلاك" يترتب نتيجة 

  .أو شخصية استهلاكيةالحلاق تعرف على أ�ا خدمات 

أو وحدة الأعمال  المنشأةأعمال حيث تقوم هذه  منشأةأما خدمات المشتري الصناعي فهي خدمات تقدم إلى 

  .اقتصاديةلإنتاج شيء آخر ذي منفعة  �ستخدامها

  .وهناك خدمات عديدة تقدم إلى المستفيد النهائي والمشتري الصناعي في نفس الوقت

  .المستنفدينويكون التحدي هنا في القدرة على تكييف البر�مج التسويق لتلبية الحاجات المتبينة لكل مجموعة من 

  

  

  1:النسبي لعنصر الخدمة في إجمالي عملية تقديم أو عرض المنتج) الوزن ( الثقل  -3

من السلع والخدمات يمكن تصنيف الخدمات طبقا للدور  تركيبةسبق وأن ذكر� �ن معظم المنتجات هي عبارة عن 

  .الذي تلعبه الخدمة في إجمالي عرضها أو تقديمها

  .الصددهناك ثلاث أنواع رئيسية يمكن تشخيصها  في هذا 

  الخدمة توجد خدمة صرفة أو مطلقة عندما يكون هناك دليل ضعيف على وجود عناصر ملموسة في تركيبة  -أ

  .توجد مجموعة أخرى من الخدمات مهمتها إضافة قيمة للسلعة الملموسة -ب

                                                           

.48حميد الطائي، بشير العراق، مرجع سبق ذكره ص  - 1  
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سة من تسهل عملية إيصال السلعة الملمو . ا�موعة الثالثة من الخدمات فهي تضيف قيمة جوهرية للسلعة -ج

  .مكان إنتاجها إلى المكان الذي تكون مطلوبة فيه من قبل المستفيد

  .الخدمات الملموسة مقابل الخدمات غير الملموسة -4

يرى كثيرون أن اللاملموسية تعد من الخواص المميزة للخدمات إلا أنه توجد منطقة رمادية بين الخدمات الصرفة 

يمكن تفسيرها في إطار توفر " الرمادية " إن معظم المساحة . خرعلى طرف واحد والسلع الصرف على الطرف الآ

  :العناصر الملموسة في العرض المقدم إن مستوى الملموسة الحاضرة في عرض الخدمة يتأتى من ثلاثة مصادر رئيسية

  .سلع ملموسة متضمنة في عرض الخدمة وتستهلك من قبل المستفيد - 1

  .الخدمة استهلاك/ البيئة التي تحصل فيها إنتاج  - 2

  .لأداء الخدمة البرهان الملموس - 3

  

  

  

  .العمومية جودة تقديم الخدمة: المبحث الثاني

  جودة الخدمة تلعب دورا مهما في تصميم الخدمة، حيث أ�ا ذات أهمية لكل من مقدمي الخدمة

�لجودة كما أصبح موضوع تطبيق الجودة  واهتماماوالمستهلكين حيث أصبح المستهلك أكثر إدراكا 

  .من طرف المؤسسات الخدمية واهتماما استحواذاموضوع أكثر 

الخدمة، وفي  وأهميتها وأبعاد جودةمفهوم جودة الخدمة الذي نتطرق فيه إلى تعريفها : ثوسنتناول في هذا المبح

  .الأخير نتناول خطوات تحقيق الجودة في تقديم الخدمة

  .العمومية مفهوم جودة الخدمة :المطلب الأول
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حاجات العملاء عند البحث عن الجودة المطلوبة وكذا  لاختلافالتعريفات �لنسبة لجودة الخدمة تتعدد، وذلك 

 واحتياجاتفي الخام على جودة الخدمة، وذلك في ظل شدة المنافسة وسرعة التغير في رغبات  الاختلاف

  .للتطوير المستمر في أدائها لتحقيق التميز والبقاء من خلال جودة خدما�ا، تسعى المؤسسات الخدمية المستهلكين

  .العمومية تعريف جودة الخدمة: 1

  .ليست من السهل إعطاء تعريف واحد ودقيق لجودة الخدمة

 هي جودة الخدمات المقدمة سواء كانت المتوقعة أو المدركة أي التي يتوقعها العملاء أو يدركو�ا :التعريف الأول

في الواقع الفعلي، وهي المحدد الرئيسي لرضا العميل أو عدم رضاه حيث يعتبر في الوقت نفسه من الأولو�ت 

  1.الرئيسية التي تريد تعزيز مستوى الجودة في خدما�ا

تعرف الجودة على أ�ا ذلك الفرق الذي يفصل العميل عن الخدمة والجودة التي يحس �ا بعد  :التعريف الثاني

  2.للخدمة أو بعد تقديمها له استعمال

  

  :يمكن تعريف جودة الخدمة من خلال الأبعاد الثلاثة الخاصة �لخدمات :التعريف الثالث

  .لمشكلة معينة التكنلوجياالتقني والذي يتمثل في تطبيق العلم و  البعد - 1

وتمثل ذلك التفاعل النفسي البعد الوظيفي أي الكيفية التي تتم فيها عملية نقل الجودة الفنية إلى العميل  - 2

  .بين مقدم الخدمة والعميل الذي يستخدم الخدمة والاجتماعي

  3.الإمكانيات المادية وهي المكان الذي تؤدي فيه الخدمة - 3

  4.قدرة السلعة أو الخدمة على إرضاء حاجات المستهلكين: تعرف جودة الخدمة أ�ا :التعريف الرابع

                                                           

.143ص  2001مأمون الدراركة، وآخرون ، إدارة الجودة الشاملة، دار صفاء للنشر و التوزيع الطبعة الأولى، عمان  -
1  

2 - Gerard taker . michel longbouis . markenig des services. Edition de mord .1992.p 45. 

.65ص  2006.2007بوعنان نور الدين، جودة الخدمات وأثرها على رضا العملاء، شهادة الماجيستير، جامعة محمد بوضياف المسيلة،  - 3  
4- claude demeur. ‘’Markenting ‘’6 eme édition.DUNOD.france.2008 .p143. 
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قياس مدى تطابق مستوى جودة : �لنسبة للمستهلك على أ�ايمكن تعريف جودة الخدمة  :التعريف الخامس

الخدمة المقدمة مع توقعاته، فتقديم خدمة ذات جودة يعني في �اية أن تكون الخدمة متوافقة مع توقعات 

  1المستهلكين

درجة تلبية  والتي تحدد للاستعمالالأثر الإجمالي للمنتج من خلال خصائص الخدمة المعرضة  :التعريف السادس

  2.رغبات الزبون

  :كما تؤثر خصائص الخدمة على جود�ا من خلال

  .خاصية اللاملموسية في العديد من الخدمات تعني أنه من الصعب قياس وتقييم جودة الخدمة - 

�ثيرهم على مستو�ت خاصية التلازمية بين الخدمة ومقدمها، تظهر أهمية دور المستهلكين في عملية المبادلة و - 

  .الجودة

خاصية عدم التجانس في طبيعة الخدمة يعني �ن الخدمة لا يمكن إعادة إنتاجها وإعادة تقديمها بنفس الدقة،  - 

  .إلى حد ما، مما يؤثر على جودة الخدمةوأ�ا دائما متغيرة 

  3.حكم المستهلكين على جودة الخدمة اختلافخاصية التلاشي للخدمة تؤدي إلى  - 

  :وبصفة عامة يمكن حصر التعريفات المقدمة في مجال جودة الخدمة في ثلاث مجموعات أساسية هي 

مجموعة تعاريف تحاول أن تركز على جودة الخدمة، تحتوي في طيا�ا خصائص الخدمة و�لتالي تقوم بتقسيمها  - أ

  .إلى مجموعة من أبعاد الجودة

ة أداؤ الخدمة ذا�ا، فالجودة أو عدم الجودة تعرف ��ا مدى مجموعة التعاريف قامت �لتركيز على عملي - ب

  .وجود فجوات بين المؤسسة الخدمية وجمهورها، وتسعى المؤسسات دائما إلى تحقيق الجودة وسد هذه الفجوات

  4.مجموعة التعاريف موجهة للمستهلك، وتركز بشكل عام على أن الهدف النهائي هو إرضاء المستهلك - ج

                                                           

.32،ص 2012.2011فامت سعدية، عجو نورة، تقييم جودة الخدمات في المؤسسات الصحية العمومية في الجزائر، شهادة الماستر، البويرة،  - 1  

. 43ص  2012، 2011الأداء المتميز، جامعة أحمد بوقرة بومرداس فليسي ليندة، واقع جودة الخدمات في المنظمات ودورها في تحقيق  - 2  
.503ص  2005هاني حامد الضمور، تسويق، دار النشر ، الطبعة الثانية، عمان  - 3  

.91ص  2006قاسم �يف علوان المحياوي، إدارة الجودة في الخدمات ، دار الشروق للنشر والتوزيع، الأردن،  - 4  
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سبق يمكن القول أن جودة الخدمة هي مدى تطابق توقعات المستهلكين مع مستو�ت الخدمة من خلال ما 

  .مفهوم جودة الخدمة)  1-2( الشكل            .المقدمة

   

  

  

  

  .ر�ضيايمكن التعبير عن ذلك 

  .إدراك المستهلك للأداء الفعلي –توقعات المستهلك =  جودة الخدمة

ص  1999عوض بدير الحداد، تسويق الخدمات المصرفية، البيان للطباعة والنشر، الطبعة الأولى،  :صدرالم

337.  

  :وفي ضوء المعادلة السابقة يمكن تصور ثلاث مستو�ت للخدمة هي

وهي تلك الخدمة التي تحقق عندما يتساوى إدراك الزبون لأداء الخدمة مع توقعات المسبقة  :الخدمة العادية -

  .عنها

وهي تلك الخدمة التي تتحقق عندما يتدنى الأداء الفعلي للخدمة عن مستو�ت التوقعات : الخدمة الرديئة -

  .�لنسبة لها

الز�ئن  و يتجاوز الأداء الفعلي للخدمة توقعاتوهي تلك الخدمة التي تتحقق عندما يفوق أ: الخدمة المتميزة -

  .�لنسبة لها

  .أهمية جودة الخدمة: �نيا

 جودة الخدمة

( مستوى جودة الخدمة  توقعات المستھلك

)الفجوة   
إدراك المستھلك 

 للأداء الفعلي
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لجودة الخدمة أهمية كبيرة �لنسبة للمؤسسات التي �دف إلى تحقيق النجاح والإستقرار فهي مجال الخدمات 

مستوى، فعلى المؤسسات الإهتمام المستهلكون والموظفون يتعاونون معا من أجل إنتاج الخدمة وتقديمها على أعلى 

  �لموظفين والعملاء معا،

  1:وتكمن أهمية الجودة فيما يلي

  .عدد المؤسسات التي تقوم بتقديم الخدمات، وهي في نمو مستمر ازدادحيث  :نمو مجال الخدمة -1

ذلك فإن إن تزايد عدد المؤسسات الخدمية يؤدي إلى وجود منافسة شديدة بينها، ل :المنافسة ازد�د -2

  .علو جودة الخدمة سوف يعطي لهذه المؤسسات مزا� تنافسية عديدة الاعتماد

إن المستهلكين يريدون معاملة جديدة، فلا يكفي تقديم خدمة ذات جودة وسعر معقول،  :فهم المستهلكين -3

   2.دون توفير المعاملة الجيدة وفهم المستهلك

  3.المدلول الإقتصادي لجودة الخدمة -4

أصبحت المؤسسات الخدمية في الوقت الحالي تلركز على توسيع حصتها السوقية لذلك لا يجب على المؤسسات 

عملاء جدد، ولكن يجب كذلك المحافظة على العملاء الحاليين، ولتحقيق ذلك لابد من  اجتذابالسعي من أجل 

  .الإهتمام أكثر بمستوى جودة الخدمة

  .أبعاد جودة الخدمة :�لثا

�ن الجودة تبدأ من معرفة ما يحتاجه   waterفلقد أشار  الاستراتيجيةتعتبر الجودة محصلة �موعة من الأبعاد 

  .الذي يرضيه) السلعة، الخدمة ( عليها في تصميم المنتج، الاعتمادالمستهلك وتحديد الأبعاد التي يمكن 

  4.وتتمثل أبعاد جودة الخدمة فيما يلي

                                                           

.66مرجع سبق ذكره ص  بوعنان نور الدين، - 1  

.151مأمون الدراركة، مرجع سبق ذكره ص  - 2  

.45فليسي ليندة، مرجع سبق ذكره ص  - 3  
.69بوعنان نور الدين، مرجع سبق ذكره، ص  - 4  
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وتتمثل في القدرة على الإصغاء للعميل لفهم جميع رغباته و متطلباته سواء تحدث أو صمت  :الاتصالات -1

  .تعتبر أيضا وسيلة للتعبير

مقدم الخدمة في إعطاء الوقت الكافي للعميل للتحدث وإبداء وجهة نظره  استعدادويتمثل : الفهم والإدراك -2

  .دون ممل أو صحر �دف فهم حاجات العميل الخفية

  .ويمثل محاولة تحقيق رغبة العميل في تقديم الخدمة له في الوقت الذي يريده :لتوقيتا -3

  .وهي الثقة إنما تتأثر من خلال السمعة التي يتمتع �ا مقدم الخدمة: الثقة في أداء الخدمة -4

تعلق بطريقة يتمثل في المهارة التي يجب أن يتمتع �ا مقدم الخدمة وذلك فيما ي :المضمون الذاتي للخدمة -5

  .عرض وإقناع الز�ئن �ا

  .وتعني المقدرة على أداء الخدمة بنفس الكفاءة والفعالية طوال الوقت :الإستمرارية -6

أي تحقيق التجانس بين تطلعات العميل والخدمة المقدمة أي تحقيق الخدمة درجة الإشباع التي  :المطابقة -7

  .يتطلع إليها العميل

بعض الأدوات المادية لذلك مثل الأدوات التي  استعمالتقديم بعض الخدمات قد يتطلب  :الأدوات -8

  1.يستخدما الطبيب، وهنا يتوقف العميل �ن تكون الأدوات متوفرة وعلى درجة عالية من الكفاءة

    2.وتعني إلمام العاملين بمهام وظائفهم وبشكل يمكنهم من تقديم خدمة خالية من المخاطر :الأمان -9

  .العمومية أبعاد جودة الخدمة):  2-2( الشكل            

  

  

  

                                                           

.278،  ص 2003محمد عبد الفتاح الصيرفي، الإدارة الرائدة، دار صفاء للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، عمان، . د - 1  

  2 .46مرجع سبق ذكره ص : فليسي ليندة  

  ت�قعات ال��مة

 الإعلان -

 ال���ة -

  الات�الات ال����ة -

  

  جودة الخدمة

الفرق بین التوقعات والأداء 

 الفعلي

  

  مستوى الأداء الفعلي

 المدرك للخدمة
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  .الجودة الوظيفية:                                                            الجودة الفنية

 المظهر -المعرفة                                                            -

 الاتجاهات -المهارة                                                            -

لطباعة والنشر، مصر، عوض بدير الحداد، تسويق الخدمات المصرفية، الطبعة الأولى ، البيان ل :المصدر

  343، ص 1999

  .العمومية خطوات تحقيق الجودة في تقديم الخدمة: المطلب الثاني

  1.لتحقيق الجودة في تقديم الخدمات يجب إثبات الخطوات التالية

  

  :�لعملاء الاهتماموإ�رة  الانتباهجذب  -1

 فالاستعداد�م من خلال المواقف الإيجابية التي يبدسها مقدم الخدمة،  الاهتمامالعملاء وإظهار  انتباهإن جذب 

الخ تعتبر كلها ...فسوالسلوك الإيجابي الفعال والثقة �لن والابتسامةالنفسي والذهني لملاقاة العملاء وحسن المظهر، 

قاظ الرغبة لدى العملاء من أجل الحصول على الخدمة التي يريدها إلى جانب ذلك فإ�ا بمثابة مشير يؤدي إلى إي

، ويمكن تحقيق ذلك من �ستمرارتعزز الولاء الدائم للعملاء من أجل الحصول على الخدمة وتكرار الحصول عليها 

  :خلال المواقف الإيجابية التالية

  .�م والرغبة في تقديم الخدمة والاهتمامالنفسي والذهني لمقابلة العملاء  الاستعداد - أ

                                                           

.217ص  2002المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة، الطبعة الأولى عمان،  رحضير كاظم محمود، إدارة الجودة، دا -  1  

  .الانطباعات عن المؤسسة

 السمعة -

 التاریخ -

 الحجم -
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  .حسن المظهر - ب

  .في التعامل مع العملاء وإظهار روح الود والمحبة في مساعد�م والدفيءوالرقة  الابتسامة - ج

  .الروح الإيجابية نحو العملاء بغض النظر عن الجنس والعمر والمظهر -د

  .اللجوء إلى المبالغة أو التهويلالدقة التامة في إعطاء المواصفات عن الخدمة دون  - ه

  .التركيز على أن المؤسسة تبدأ �لعميل وتنتهي به في توفير الخدمة -و

  .عدم التصنيع في المقابلة و الحديث والتخلص من الصور السلبية في التعامل - ي

  .وتحديد حاجا�مخلق الرغبة لدى العملاء  -2

على المهارات البيعية والتسويقية لمقدم الخدمة ومن المتطلبات  العملاء تعتمد احتياجاتإن خلق الرغبة وتحديد 

  :الأساسية لذلك ما يلي

  .العرض السليم لمزا� الخدمة المقدمة �لتركيز على خصائصها ووفر�ا - أ

�لموضوعية في إقناع العميل  الالتزامالتركيز على نواحي القصور في الخدمات التي يعتمد عليها العميل مع  - ب

  .�لتعامل في خدمة أخرى لتفادي القصور

الخ فالرؤية ...كافة المعدات البيعية كوسيلة للتأثير على حاسة السمع و اللمس والنظر والشم والتذوق   اعتماد - ج

  .الاستماعأو اللمس تغني عن 

وأن يكون مقدم الخدمة  سي توضحهاترك الفرصة للعميل لكي يستفسر عن كافة الأمور التي يجب أن  -د

  .الخدمة اقتناءإجراءات  لاستكمالبموضوعية ودقة مما يجعل العميل مستعدا  الاستفساراتمستعدا للرد على تلك 

  1:لديه الاعتراضاتالعميل ومعالجة  اقتناع -3

تلك الخدمة ليست �لأمر السهل وإنما تتطلب من مقدم الخدمة العديد من الجهود  �قتناءالعميل  اقتناعإن عملية 

التي يبدلها  الاعتراضاتالسلوكية القادرة على خلق القناعة لدى العملاء عند تقديم الخدمات وكذلك معالجة 

                                                           

.68 - 67.بوعنان نور الدين، مرجع سبق ذكره ص -  1  
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عقول في بعض الأحيان، بجودة الخدمة والسعر الم اقتنائهالعميل عند الشراء أو يضع العراقيل أمام إتمام ذلك رغم 

تختلف من  الاعتراضمن قبل العميل فطريقة الرد على  اعتراضفيرى البعض أن عملية البيع لن تتم دون وجود 

 :ويمكن توضيحها فيما يلي الاعتراضاتموقف لآخر فهناك مجموعة من القواعد في الرد على 

يجب أن ) أن العميل دائما على حق ( ع العملاء وهي أن يلتزم مقدم الخدمة �لقاعدة الذهنية في فن التعامل م - أ

ويجب أن يعتمد على مجموعة من . يكون مقدم الخدمة دبلوماسيا في الرد على العميل ولا يعمل على �كيد خطأ

  : المبادئ في هذا ا�ال وهي

  .نها مفر من اللجوء إليهعليه في الحالات التي لا يكون م الاعتمادعلى النفي المباشر مع  الاعتمادالإقلال من  - 

  .العميل على الخدمة من �حية السعر مثلا �ظهار جود�ا اعتراضوتقوم على تعويض : طريقة التعويض - 

  .إلى ميزة الاعتراضطريقة العكس وتقوم هذه الطريقة على قلب  - 

لة على العميل بحيث ، وتقوم هذه الطريقة على أن يلجأ مقدم الخدمة إلى توجيه بعض الأسئالاستجوابطريقة  - 

  .لاعتراضهيكون في الإجابة عليها تقييد 

 الآراءواليقظة مع تدوين  الاهتماميجب أن يكون مقدم الخدمة مستمعا جيدا للعميل و أن يظهر  - ب

  والملاحظات التي يبديها العميل حتى يتم إرضاء كبر�ئه

خدمة  اقتناءالعميل قضية مسلم �ا، يكون العميل راغبا في  اعتراضاتيجب على مقدم الخدمة أن لا �خذ  - ج

  .لإ�اء المقابلة لذا على مقدم الخدمة إ�اء المقابلة بشكل ليق الاعتراضمعينة لكنه يثير 

 .في المناقشة هذا يؤدي إلى فشل عملية البيع ��زامهعلى مقدم الخدمة أن لا يجعل العميل يشعر  -د

  .ونماذج قياسها العمومية تقييم جودة الخدمة مؤشرات: المطلب الثالث

  تتكون جودة الخدمة العمومية  من تسعة مؤشرات  و هي 

  .مؤشرات تقييم جودة الخدمة :أولا

الخدمة الجيدة من وجهة نظر العملاء هي التي تتوافق مع توقعا�م فعلى المؤسسة أن تتعرف على المعايير والمؤشرات 

وأن تقدم خدمة تتلائم مع توقعات العملاء التي يعتمد عليها العملاء في الحكم على جودة الخدمة المقدمة لهم، 
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جودة الخدمة، وأهم المؤشرات التي يعتمد عليها في تفسير  وتلبي حاجا�م وذلك عن طريق الرسائل لتطوير وتحسين

  1:جودة الخدمة تتمثل فيما يلي

 : الاعتمادية  -1

 الاعتمادهي القدرة على تقديم خدمة تكون حسب ما وعدت به المؤسسة، أي أن تكون بشكل يمكن 

 الالتزامعليها، ويكون بدرجة عالية من الصحة والدقة، فالعميل يتوقع أن تقدم له خدمة دقيقة من حيث 

على مقدم الخدمة في أدائها كأن يعتمد صاحب  اعتماده�لوقت والأداء كما تم وعده من قبل �لإضافة إلى 

 .عليه الاعتمادصلاحها بشكل يمكن السيارة على الميكانيكي في إصلاح وصيانة السيارة في الوقت المحدد وإ

 

 

  

 :مدى إمكانية وتوفر الحصول على الخدمة  -2

في الوقت الذي يريده العميل وكذلك توفرها في المكان الذي تتعلق بمدى قدرة ومحاولة المؤسسة تقديم الخدمة 

العميل للحصول على الخدمة  انتظاريرغبه، �لإضافة إلى حصوله على الخدمة متى طلبها كذلك وقت 

  .وسهولة الوصول إلى مكان تقديم الخدمة

 : الأمان  - 3

وهو يعبر درجة الشعور �لأمان في الخدمة المقدمة ومن يقدمها، أي يتعلق بمدى المخاطر المدركة لنتائج تلقي 

  .شقة أو غرفة في فندق استئجارالخدمة من المؤسسة، أو مقدمها أو كلاهما، مثل درجة الأمان المترتبة عن 

  : المصداقية - 4

تتمثل في درجة الثقة التي يضعها العميل بمقدم الخدمة أي أنه لابد من توفر مصداقية لدى مقدم الخدمة 

  .وإلتزامه �لوعود التي يقدمها مثل ثقة المريض في الجراح �نه لن يلحق به أضرار عند إجراء العملية

                                                           

.72بوعنان نور الدين، مرجع سبق ذكره ص  -  1  
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 :)العاطفة ( العميل  درجة تفهم مقدم الخدمة لحاجات  - 5

يشير هذا المؤشر إلى مدى قدرة مقدم الخدمة على فهم حاجات العميل وتحديدها وتزيده �لرعاية والعناية، 

بمعنى آخر كم من الوقت و الجهد الذي يحتاجه مقدم الخدمة للتعرف على حاجات العميل ويفهم مشاعره 

  .وتعاطفه معه

 1:الاستجابة  -6

لتقديم الخدمة للعميل بشكل دائم وقدرته على تقديم الخدمة في  الاستعدادوتتعلق بقدرة مقدم الخدمة على 

الوقت الذي يحتاج إليه العميل إلى جانب شعور مقدم الخدمة �لحماس والسعادة عند تقديم الخدمة للعميل 

  .با في خدمة العملاءومدى جاهزيته لذلك، مثل عامل المطعم الذي يكون جاهزا ومستعدا وراغ

 ."الثقة " الكفاءة والجدارة   - 7

والمعرفة التي  والاستنتاجوتتعلق بكفاءة وجدارة مقدمي الخدمة من حيث مهارا�م وقدر�م على التحليل 

تمكنهم من أداء مهمتهم بشكل جيد، فالعميل عادة ما يلجأ إلى الشهادات العلمية ومصادرها، والخبرات 

العلمية للتعامل مع مقدمي الخدمة لأنه بفضل تلقي الخدمة من أشخاص ذوي مستو�ت تعليمية عالية 

  .امين ذوي كفاءة وخبرةومصادر معتمدة رسميا، مثل التعامل مع مكتب محامات يحتوي على مح

 2:الملموسية  - 8

ويشير إلى التسهيلات المادية المتاحة لدى المؤسسات الخدمية مثل المعدات ومظهر مقدمي الخدمة وأدوات 

أ العميل إلى الحكم على جودة الخدمة من خلال معهم، ففي الكثير من الأحيان يلج الاتصالووسائل 

سهيلات المادية، التكنولوجيا المستخدمة في تقديم الخدمة، المظهر الخصائص الشكلية المرافقة للخدمة كالت

  .الداخلي وتصميم المحل أو المؤسسة وديكوره لخلق جو مريح للعميل

 1:الاتصالات  - 9

                                                           

.446- 443سبق ذكره، ص هاني حامد الضمور، مرجع  - 1  

في مجلات اقتصاد�ت شمال إفريقيا، الجزائر، ديوان المطبوعات الجامعية، " جودة الخدمات المصرفية كمدخل لز�دة القدرة التنافسية للبنوك " عبد القادر بريش،  -1

 .  258، ص 2005العدد الثالث، ديسمبر 

  27ص.2008- 2007) �تنة ( الزبون، شهادة الماجيستر جامعة الحاج لخضر صليحة رقاد، تقييم جودة الخدمة من وجه نظر  2-
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وتتعلق بمدى قدرة مقدم الخدمة على شرح خصائص الخدمة للعميل، والدور الذي يجب أن يلعبه العميل  

للحصول على الخدمة المطلوبة، فيجب إعلام العميل بما يجب عليه القيام به، وشرح الأضرار التي يمكن 

 الخدمة، وكيفية تجنبها أن تلحقه إذا لم يلتزم بما طلب منه، والمشاكل التي يمكن أن تحدث أثناء تقديم

على طرق ملائمة لذلك حسب  �لاعتماد�لعميل واضحة  الاتصاللذلك فلابد من أن تكون عملية 

مستوى وثقافة العميل والتأكد من وصول الرسالة بشكل مفهوم وواضح، كأن يطلب من المريض إتباع 

  .مجموعة من الإجراءات والتعليمات قبل إجراء العملية الجراحية

) الثقة (  الاعتماديةى الباحثون أن من خلال البحوث والدراسات التي أجريت في مجال الخدمات أن ير 

تلعب الدور الأساسي والأول في الحكم على جودة الخدمة من قبل العملاء ثم تليها الجوانب الملموسة ثم 

  :، ويمكن توضيح هذه المؤشرات في الجدول التاليالاستجابة

  دةمؤشرات تقييم الجو 

 

  مؤشرات تقيم الجودة )3- 2(:الجدول رقم

  الشرح  المؤشرات

  مظهر المؤسسة وجاذبيةحداثة                              الملموسية .1

  ظهور العنصر المادي       مظهر العاملين

  إلخ............ تسهيلات مادية                            

  

  الاعتمادية .2

  القدرة على الوفاء �لوعد في الأجل المحدد                  

  أداء صادق       معلومات دقيقة و صحية

  على مؤهلات و كفاءات و معارف الاعتمادمصداقية الأداء و إمكانية                   

  

  

  

  

  الوفاء �لخدمة �جالإعلام العملاء                            

  السرعة و المساعدة         سرعة تنفيذ المعاملات

  سرعة الرد على شكاوي العملاء                           

  ضمان الحصول على الخدمة حسب الوعد                             
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  الخطر و الشك في تعاملات المؤسسة انعدامثقة العملاء في المؤسسة        الاستجابة .3

  أداء سليم من طرف الموظفين                              

  فهم و معرفة حاجات العميل                              

  �لعميل             الوعي �همية  العميل الاهتمام

  التزاماتهملائمة ساعات العمل مع                               

  :المصدر

source :www.ecogesam-ac–aix-marseille.fr service qualité(15/00/05) 

  .نماذج تقييم جودة الخدمة: �نيا

تناول عدد من الباحثين نماذج تقييم جودة الخدمة في ثلاث مداخل، حيث منهم من يرى أن تقييم جودة 

قدرات المؤسسة الخدمية الخدمة يكون من وجهة نظر المستهلك فقط، في حين يرى البعض الآخر أن 

وإمكانيا�ا العامل الأهم لتقييم جودة الخدمة، بينما قدم آخرون نموذج شامل جمع بين وجهتي النظر 

  :السابقة، وسنتطرق إلى هذه النماذج فيما يلي

 1.من وجهة نظر المستهلك - 1

بشكل أساسي  كلاهماإن عملية تقييم جودة الخدمة من وجه نظر المستهلك تتم وفق نموذجين، يعتمد  

على مجموعة من المعايير القابلة للتعديل والتكييف حسب نوع الخدمة المراد تقييمها، وهما نموذج الفجوة 

  :�لإضافة إلى مقياس عدد الشكاوي وسنتطرق إلى ذلك فيما يلي الاتجاهونموذج 

  : نموذج الفجوة -أ

، وهو الذي يستند إلى 1985 ( pars ramant. Berry.zerthaml )ينسب هذا المدخل إلى 

توقعات المستهلكين لمستوى الخدمة، وإدراكهم لمستوى أداء الخدمة �لفعل ومن ثم تحديد الفجوة أو 

الأبعاد الخمسة الممثلة لأبعاد جودة الخدمة  �ستخدامالتطابق بين هذه التوقعات والإدراكات وذلك 

  .المشار إليها سابقا

دمة يقاس بمدى التطابق بين مستوى الخدمة المقدمة فعلا للمستهلك وعليه نجد أن مستوى جودة الخ

  .وبين ما يتوفقه بشأ�ا

                                                           

.44خامت سعدية، عجو نورة، مرجع سبق ذكره ص  - 1  
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فهذا النموذج يقوم على معادلة أساسية ذات طرفين هما الإدراكات والتوقعات، ويمكن التعبير عنها بما 

  :يلي

  .الإدراكات - التوقعات: جودة الخدمة          

  .ل من المؤسسة الخدمية، والمستهلكعلق بكخمسة فجوات هامة تتوذلك لقياس 

  :هذه الفجوات فيما يلي وتتلخصهناك خمس فجوات يمكنها أن تسبب مشاكل في تقديم الخدمة 

الفجوة بين ما يرغبه العملاء وبين ما تعتقده الإدارة عن ما يرغبه في هؤلاء العملاء، وتنتج : 1 الفجوة

تفسير حاجات ورغبات العملاء وتزداد هذه الحالة في تلك  سوءهذه الفجوة من النقص في فهمهم، أو 

رضا العملاء، ولذلك فإن أهم خطوة تتمثل في البقاء عن قرب من  �ستكشافالمنظمات التي لا تقوم 

  1.العملاء وليس مدى رضاهم عن الخدمات التي يتم تقديمها لهم

رغبات العملاء وبين مواصفات أو  هي تلك الفجوة الموجودة بين ما تعتقده الإدارة عن: 2الفجوة 

شروط الجودة التي تم تحديدها لتقديم الخدمة، ويلاحظ أن هذه الفجوة ما هي إلا نتائج لعدم قدرة الإدارة 

  2.على ترجمة حاجات العملاء إلى نظم جيدة لتقديم الخدمة

دارة بخصوص هذه فجوة بين مواصفات الخدمة المقدمة �لفعل لا تتطابق مع ما تدركه الإ: 3الفجوة 

المواصفات، وقد يرجع ذلك إلى تدني مستوى مهارة القائمين على أداء الخدمة، والذي يرجع بدوره إلى 

ضعف القدرة والرغبة لدى هؤلاء العاملين ، قد يكون الأفراد القائمين على خدمة ما غير مدربين بصورة 

  3.ارية المحددةالمعيصحيحة، أو غير قادرين في الأداء بما يوازي المقاييس 

الفرق بين الأداء الفعلي وبين مستوى الجودة المروج، المبالغة في الصورة المسوقة عن الخدمة : 4الفجوة 

تلك التوقعات، الفرق ينشأ أيضا  تتم تلبيةيدفع توقعات الزبون و�لتالي ينخفض تقييم الزبون عندما لا 

العاملون لتلبية رغبات الزبون، إطلاع الز�ئن على عن إغفال المؤسسات أحيا� إظهار الجهد الذي يبذله 

  4.هذه الجهود يمكن أن يدفع بعض الأفكار المسبقة أو المغلوطة ويحسن تقييمهم للخدمة

                                                           

.291ص  �2006بت ع الرحمان إدريس، كفاءة وجودة الخدمات اللوجيتنية، الدار الجامعية، الإسكندرية  - 1  

.291نفس المرجع ص  - 2  

.63،ص 2011،2012.الخدمات في المنظمات ودورها في تحقيق الأداء المتميز، جامعة أحمد بوقرة بومرداسواقع جودة : فليسي ليندة- 3  

.56،  ص2014،2013بوعبد الله صالح، نماذج وطرق قياس جودة الخدمة، جامعة سطيف شهادة دكتوراه في العلوم الاقتصادية ، - 4  
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، وهذا يعني أن الخدمة المتوقعة لا تتطابق المؤدةوتتعلق �لفجوة بين الخدمة المتوقعة والخدمة : 5الفجوة 

لجميع الفجوات بحيث يتم على أساسها الخام على جودة أداء المؤسسة  مع الخدمة المدركة وتكون محصلة

  1.الخدمية

 Tyler )نتيجة للدراسات التي قام �ا كل من  1992ظهر هذا النموذج سنة :  الاتجاهنموذج  -ب

et Cronin )  يرتبط �دراك المستهلك للأداء  اتجاهيوتعرف الجودة في إطار هذا النموذج مفهوم

أنه تقييم الأداء على أساس مجموعة من الأبعاد المرتبطة �لخدمة  الاتجاه المقدمة ويعرفخدمة الفعلي  لل

على أساس رفض فكرة نموذج الفجوة في تقييم جودة الخدمة، ويركز  الاتجاهالمقدمة، حيث يقوم نموذج 

ك فقط، ذلك أن على تقييم الأداء الفعلي للخدمة، أي التركيز على جانب الإدراكات الخاصة �لمستهل

، وهي دالة لإدراكات المستهلكين السابقة وخبرا�م الاتجاهاتعنها كنوع من  التعبيرجودة الخدمة يتم 

وتجارب تعاملهم مع المؤسسة، وهي دالة لإدراكات المستهلكين السابقة وخبرا�م وتجارب تعاملهم مع 

المؤسسة، ومستوى الرضا على الأداء التالي للخدمة، فالرضا حسب هذا النموذج يعتبر عاملا وسيطا بين 

والأداء الحالي لها، وضمن هذا الإطار تتم عملية تقييم جودة الخدمة من  الإدراكات السابقة للخدمة

طرف المستهلك، وفي هذا الصدد يرى أحد الباحثون أن التجربة الأولى نحو الخدمة تعتبر دالة لتوقعات 

المستهلك من الخدمة المسبقة حولها، وبتعبير آخر فالمستهلك يقيم الخدمة على أساس خبرته السابقة، 

هذه الأخيرة فإنه يعتمد بشكل أساسي على توقعاته خلال مرحلة ما قبل الشراء وأن  انعدمتا ما وإذ

  2.توقعاته المستقبلية حول الخدمة هي دالة لعملية تقييمه للأداء الحالي

أو موقف المستهلك من الخدمة يتكيف طبقا لمستوى الرضا لديه يكون قد حققه خلال  الاتجاهبمعنى أن 

  .المؤسسةتعامله مع 

  3:التالية الافتراضاتوتتضمن عملية تقييم الجودة وفق هذا النموذج 

في غياب خبرة المستهلك السابقة في التعامل مع المؤسسة ، فإن توقعاته حول الخدمة تحدد بصورة   -

 .أولية مستوى تقييمه لجود�ا

المؤسسة فإن عدم رضاه عن  المتراكمة كنتيجة لتكرار التعامل مع بناءا على خبرة المستهلك السابقة  -

 .مستوى الخدمة المقدمة يقوده إلى مراجعة مستوى الجودة

                                                           

.76بوعنان نور الدين، مرجع سبق ذكره ص  - 1  
.88،ص 2007-2006جبلي هدى، قياس جودة الخدمة المصرفية، شهادة الماجستير، جامعة متنوري، قسنطينة،  - 2  

.44نفس المرجع ص - 3  
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  :مقياس عدد الشكاوى -ج

وتمثل عدد الشكاوى التي يتقدم �ا المستهلك، خلال فترة زمنية معينة مقياسا هاما لتقييم مستوى 

الإجراءات المناسبة لتجنب حدوث  اتخاذجودة الخدمة المقدمة، وهو ما يمكن المؤسسات الخدمية من 

  1.المشاكل، وتحسين مستوى جودة ما تقدمه من خدمات

يتناول هذا المنظور مدى قدرة المؤسسة على الوفاء بخدماته : حسب قدرات المؤسسة الخدمية - 2

الأمثل لمواردها المتاحة، ويمكن التمييز بين مداخل تقييم جودة الخدمة  الاستخدامالمتنوعة من خلال 

 2:تاليةال

 تقييم جودة الخدمة بدلالة المدخلات: 

المدخلات والمواد جوهر الخدمة  اعتبارأن �مكان يستند أصحاب هذا المدخل إلى فكرة مفادها 

وجود�ا، فإذا ما توفر للمؤسسة الخدمية البناء المناسب بتجهيزاته ومعداته والعاملين الأكفاء 

عن الأهداف المحددة الواضحة، كانت الخدمة مميزة  والأدوات، والنظم المساعدة الكافية، فضلا

دون شك ويعتقد البعض أن تزايد معدل التكلفة لكل مستهلك يكفل جودة المدخلات، التي 

  .تكفل بدورها جودة الخدمة ككل، ومن هنا يقيمون الجودة بدلالة تكلفة المدخلات

 تقييم جودة الخدمة بدلالة العمليات: 

جودة العمليات أو المراحل المختلفة لتقديم الخدمة المطلوبة، وإن كان يركز هذا المقياس على 

فلوا كلية المدخلات خاصة عند تتبعهم العلاقات اليبب والتأثر، غأصحاب هذا المدخل لم ي

وينطوي هذا المدخل على مجموعة من المؤشرات والمعايير التي توضح النسب المقبولة لكافة 

هذه الخدمات  اعتبارة، والتي يجب أن تستوفيها لكي يتم عناصر وأنشطة الخدمات المقدم

  .جيدة

 تقييم جودة الخدمة بدلالة المخرجات : 

وهو من المقاييس التي تتعلق �لنتائج النهائية، حيث ينظر إليها على أ�ا الإنجاز أو عدم الإنجاز 

للنتائج التي يسعى إليها المستهلك، ويتم تقييم جودة الخدمة من خلال قياس جودة المخرجات 

  :على الطرق التالية �لاعتماد

                                                           

.45نفس المرجع ص  - 1  
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 .جوانب الضعف اكتشافإجراء مقار�ت بين توقعات المستهلك والأداء الفعلي، بغرض  -

 .رضا المستهلك بخصوص الخدمة المقدمة استقصاء  -

سسة الخدمية للوقوف على كافة المشاكل والمعوقات التي حالت دون تحقيق العاملين في المؤ  استقصاء -

 الأداء 

 .تقييم جودة الخدمة من المنظور الشامل - 3

رغم ما أسهمت به المداخل السابقة من تقدم في تقييم جودة الخدمة، إلا أن جميعها يغلب عليها الطابع الجزئي، 

  .المعالجة الشاملة في تقييم جودة الخدمة وقد أدت هذه المداخل الجزئية إلى إبراز ضرورة

  

  

  

  نموذج موسع لجودة الخدمة) 3- 2 (الشكل رقم
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 الفجوة الثالثة

 

  

      

  

  

  

  

  

 Zeihaml. VA, Berry. LL, and parasuramom, AOP, cit, P 46: المصدر 

  .الخدمة العمومية في الجزائر: المبحث الثالث

لنتعرف على مفهوم الخدمة العمومية لابد من الرجوع إلى أصل هذا المفهوم المطلب الأول ثم مميزات وخصائص 

  .الخدمة العمومية

  1"الخدمة العمومية " جذور مفهوم : المطلب الأول

عب للديمقراطية العصرية الغربية فإن من الصهو في قلب تصور الدولة �لنسبة " الخدمة العمومية " رغم أن مفهوم 

، شكل كل بلد وبصفة 20، وخاصة في القرن 19في القرن ع بصفة جيدة و إعطاء تعريف تصوري يلم �لموض

العامة والثاني �لخدمة تدريجية مذهبه الخاص �لتدخل العمومي حول مفهومين أساسيين يتعلق الأول �لمنفعة 

وفي بريطانيا و الو م أ توجد عبارة أخرى هي  public interestالعمومية، في فرنسا يجرى الحديث عن 

public utilities   فإن كانت الأولى في الصيغة المفردة يجعلنا نرى موضوع أننا نتكلم عن خدمات معرفة

ان المكلفة �لتفكير في مستقبل الخدمة العمومية في رئيس إحدى اللج(  christcin stoffaesبصفة جيدة، 

  rousseau) والوك / روسو / مهما كانت التصورات السياسية متأثرة �لمفكرين " يرى أنه ) فرنسا وفي أرو� 

                                                           

.20ص  2010، 2009 نور الهدى بوزقاد، التسيير المالي للمؤسسات السمعية البصرية العمومية، شهادة ماجيستر، جامعة الجزائر، - 1  

 الفجوة الثالثة
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، ومهما كانت الدولة قوية ومركزية أو ضيقة و فيدرالية، مهما كانت المؤسسة خاصة أو غير ذلك lockeو

  .عي، أن لا تعرف المصلحة العامة بنفس الطريقة �لنموذج المرج

  .عامةالتعريف �لخدمات العمومية بصفة 

 .تعريف الخدمات العمومية  - 1

  .إن من أشهر وأهم التعاريف المخصصة للخدمة العمومية هو ذلك الصادر من طرف مدرسة الخدمة العمومية

ومية منظمة ومراقبة من قبل حاكمين ومن هنا الدولة ليست السلطة التي تقود سيادة، إ�ا �زر خدمات عم" 

  .يظهر مفهوم الخدمة العمومية

 ي كل وظيفة يكون أدائها مضمو� ومضبوطا ومراقبا من قبل الحاكمين، لأن �دية هذه ه

، وهي من طبيعة لا تجعلها تتحقق كاملة الاجتماعيالوظيفة أمر ضروري لتحقيق وتنمية الترابط 

 ".الحاكمين إلا بفضل تدخل قوة 

  أساسا مجموعة من التنظيمات مخصصة لإرضاء بعض  مضل اجتماعيالدولة هي تنظيم

المصالح الفردية والجماعية للأمة، المصالح العمومية هي التنظيمات المشكلة هيكلة الحاجات و 

 1.الدولة

  2:النقاط التالية استنتاجمن هذا التعريف يمكن 

  .كالأسواق العمومية كوسيلة للتدخلتستعمل الدولة بصفة كاملة  : أولا

وهذا معناه أن الإدارة هي التي تنتج منافع للمصلحة العامة وأ�ا ممثلة من طرف الخدمات العمومية، 

لذلك فهي عندما تسعى لتفضيل الصالح العام فهي مدعوة لضمان حسن سير خدمات المصلحة  و

�ن  اقتناعهاطات، فذلك راجع إلى العمومية، وإذا وجدت الإدارة نفسها مدعوة �ذه النشا

هذه المتطلبات . الأشخاص الخاصين هم غير قادرين على �دية المهام الأساسية �موع المواطنين

                                                           

.20نفس المرجع  ص  - 1  

56 ،ص 2006،2007عبد القادر براينيس، التسويق في مؤسسات الخدمات العمومية، جامعة الجزائر، شهادة الدكتوراه في العلوم الإقتصادية،  - 2  
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سر حضور الخدمة العمومية، وإن سلطات الدولة هي موضوعة والسياسية في  الاجتماعيةالتقنية 

  .لإشباع حاجات للمواطنين عن طريق الخدمات العمومية

لكي تصبح الخدمة، خدمة عمومية، فذلك معناه أن هذه الخدمة تتمتع بمعيار ثنائي، فهي من : يا�ن

" ومن جهة أخرى مراقبة الدولة لها تجعلها " إدارية " أو ) صناعية تجارية " (  اقتصادية" جهة 

  ".سياسية 

بمفهوم الفائدة  ما هو أساسي في المصلحة العمومية هو مفهوم الهدف، فأي نشاط لا يؤدي: �لثا

  .العمومية والمصلحة العامة هو �لضرورة غير صادق عن مصلحة عمومية

) التي من ضمنها مصلحة البريد والإتصالات( ولذلك فإنه عندما تفضل الخدمات العمومية الكبرى

لأن الهدف . لصفتها التجارية والصناعية فإن الرأي العام يتهمها �لتخلي عن دور كخدمة عمومية

 احتفاظفي بعض الاحيان  ما يبرز العامة وهذاالأول والأساسي للنشاط العمومي هو إرضاء المصلحة 

  .هذه المصالح العمومية ببعض النشاطات غير المربحة أيضا 

 .الاجتماعيإذن الهدف الرئيسي للخدمات العمومية ليست هو تعظيم الربح المادي، بل تعظيمه 

 1:الاقتصاديالنشاط  دواعي تدخل القطاع العمومي في  -2

من أهم مبررات تكفل الدولة ببعض النشاطات الصناعية والتجارية في الجزائر هو رغبتها في منح ملكية 

  .وتسيير الخدمات ذات المصلحة العامة من قبل مؤسسات خاصة هادفة إلى الربح

الدفاع الوطني، مصلحة الدولة، مراقبة المؤسسات ذات الطابع : كما أن هناك أسباب أخرى تتمثل في

  . الخ ...، تنمية الثقافة، التعليمالاحتكاري

 pourquoi des entreprises   في كتابه Marie France l’héritevولقد لخص 

publics 

  :التاليةدواعي وأسباب تدخل القطاع العمومي في النشاط 

 وضع القطاعات ذات المردودية المتنامية في ثقة المؤسسات العمومية. 

  للخواص الاحتكارالحد أو التقليل من عملية. 

                                                           

56،ص 2006،2007الدكتوراه في العلوم الاقتصادية، عبد القادر برانيس، التسويق في مؤسسات الخدمات العمومية ، جامعة الجزائر، شهادة - 1  
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 تنظيم قطاع يكون من غير الكافي تدخل الخواص فيه. 

 ضمان الدفاع على قطاع وطني مهدد من طرف المنافسة الخارجية. 

  الجماعية كاتالاستهلا ضمان التطور والنمو المرغوب فيه. 

 ضمان إنجاز مستوى ملائم لأداء التجهيزات الجماعية. 

 .خصائص الخدمة العمومية: المطلب الثاني

  .الخدمات العمومية متنوعة فالبعض منها ذو طابع إداري والبعض الآخر ذو طابع صناعي وتجاري

  1:هناك خطوط مشتركة مميزة للخدمة العمومية هي الاختلافو أمام هذا 

 .البحث عن المصلحة العامة   - 1

 .عن السوق) أقل أو أكثر (  الاستقلالية  - 2

وهذا معناه أنه حتى تكون الخدمة المؤداة حقيقة ذات مصلحة عامة، فيجب أن تضمن تحقق 

  .خطين، هذان الخطان لهما أ�ر معتبرة على مستوى تسيير الخدمات العمومية

 2:منطق المصلحة العامة -1

قواعد موضوعة  3العمومية لمستوى المصلحة العمومية يجب أن يخضع ل  لكي يؤهل نشاط الخدمة

  : هذه القواعد هي Rollandمن قبل 

فئة مستعملة للخدمة العمومية، وفئة غير مستعملة للخدمة العمومية : مبدأ المساواة أمام فئتين  -  أ

 .ولكن لها علاقة �ا

 

 انقطاعالخدمة العمومية بصورة منتظمة وبدون  استمراريةالذي يعني ضمان : الاستمراريةمبدأ  - ب

  .مهما كانت الظروف

  .الخدمة مع رغبات الجمهور وانسجامضرورة تكيف : مبدأ الملائمة - ج

                                                           

.59عبد القادر برانيس مرجع سبق ذكره ص  - 1  
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  .إضافة قاعدتين أخريين اقترحوان الكتاب البعض م

 فقط المصلحة  الاعتبارالذي يعني أن تشتغل المصلحة العمومية �لأخذ بعين : مبدأ الحيادية

 .أخرى اعتباراتالعامة دون أي 

 العمومية بدون مقابل المصلحةيعني أن تشتغل : مبدأ ا�انية. 

  :لأن الاعتبارولكن هذين المبدأين لا �خذهما بعين 

  مبدأ الحيادية " الحيادية ما هي إلا أثر المساواة، إذ أن من أهم شروط المساواة" 

 بدون تحصيل  الاشتغالن المصلحة العمومية لا يمكن أن تستمر في أما ا�انية فلا معنى لها، لأ

 .موارد وتحقيق أر�ح

أمام القانون إن مبدأ المساواة أمام المصالح العمومية هو وجه آخر لمبدأ المساواة : مبدأ المساواة -أ

  .1789والتشريعات النابع عن إعلان حقوق الإنسان لسنة 

  1:مومية يشمل فئتينمبدأ المساواة أمام المصالح الع

 مساواة المستعملين أمام الخدمة العمومية ضرورة أن تشتغل في نفس الظروف : فئة المستعملين

والشروط أمام كافة المستعملين بلا تمييز، فليس مصلحة عمومية من لا يستجيب لمختلف 

 .الرغبات وكافة أصناف الحاجات بلا فوارق أو تمييز

 يعني معالجة على قدم المساواة ليس فقط المستعملين، " المساواة " مبدأ : فئة غير مستعملة

ومن هنا " ولكن أيضا كل أصناف الجمهور الذين لهم علاقة بنشاط مصلحة الخدمات العمومية 

مساواة المستعملين أمام الخدمة العمومية تعد اليوم قاعدة قديمة وتقليدية، "  أصبحت قاعدة

والذي "مبدأ المساواة الذي يمس سير الخدمات العمومية "  عوضت قاعدة و معادلة أكثر رسما

 .يعني كل من لهم صلة �لخدمة العمومية

ضرورية، فيجب أن الخدمة العمومية موضوعة لتلبية حاجات جد  �عتبار: الاستمراريةمبدأ  -ب

فإذا كانت الخدمة المؤدات "   انقطاعاتمضمو� بصفة منتظمة ومستمرة دون  اشتغالهاأن يكون 

                                                           
1- Jacques chervalier . opciti p : 41 
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حتى وإن كانت المؤسسة عاجزة،  استمراريتهاحقيقية ذات مصلحة عامة، فإنه من الضروري ضمان 

نظرا لأنه يوجد حاجة حقيقية تستوجب الإشباع، لذا لا يمكن للمصالح العمومية هضم حالة 

دمة العمومية بصفة دائمة في مسيرة الخدمة، وهذا ما يفرض أن يتابع نشاط الخ الانقطاعاتحدوث 

  .ومستمرة

  ".من المعايير الأساسية للخدمة العمومية الاستمرارية اعتبرت" ومن هنا 

هو مسؤولية مرتبطة بتواجد الدولة في حد ذا�ا فالسلطات الإدارية  الاستمراريةمبدأ " وفي الحقيقة 

  ".العمومية المستمر للخدمات  الاشتغاليجب أن �خذ الإجراءات اللازمة لضمان 

مع رغبات  والانسجاميجب أن تؤدي الخدمة العمومية في إطار التلائم  1:مبدأ الملائمة -ج

العمومية والمصلحة  تتلاءم، فإن الخدمة يجب أن الجمهور، فإذا تغيرت الظروف وتطورت الحاجات

لمبدأ "كأساس " مبدأ الملائمة " يجب أن تنسجم، بتحسين نوعية وكمية أداءا�ا، ولذلك أعتبر 

  ". الاستمرارية

وفي الحقيقة إن معرفة حاجات الجمهور ليس �لأمر الهين، فالأمر لا يتعلق بطلب مجموع الز�ئن بل 

 .بمجموع الجمهور �كمله، وهذا ما يجعل المسألة أكثر تعقيدا

  فحسب أي معيار نحكم على تطور حاجات الجمهور؟

 �ستطاعتهابعض المصالح العمومية تنغلق على نفسها أمام هذه الصعوبة، وتعتبر أ�ا الوحيدة التي 

" هي تعتبر اللجوء إلى الجمهور لا ينظر إلا لمصلحة خاصة " تمثيل المصلحة العامة على أحسن وجه 

  .يتعلق الأمر هنا أكثر �لمصالح العمومية ذات الطابع الإداري

في حيث أن المصالح العمومية الأخرى، وخاصة منها ذات الطابع الصناعي والتجاري، تعتمد على 

  2.الجمهور والتعبير عن حاجاته دراسة السوق والطلب من

  1:السوق اتجاه الاستقلالية - 2

                                                           
1- Jércime Bon . Albert louppe ,opcit p 31. 
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السوق في الخدمات العمومية يقابلها ويعوضها في جانب مقابل مراقبة عمومية أقل  اتجاه الاستقلالية

  :أو أكثر وسعا، لذلك سيتم معالجة هذا العنصر في نقطتين

  .غياب حكم السوق - أ

  .حضور المراقبة العمومية - ب

  :غياب منطق السوق - أ

المؤسسة الخاصة لا تجلب مواردها إلا من السوق، وذلك تعتبر إرتفاع وضخامة مبيعا�ا كمؤشر 

  .لكفاء�ا وكجزاء لحسن تعاملها مع السوق

هل يمكن لمصالح الخدمات العمومية التي تجلب بعض الموارد المالية : ومن هنا يطرح السؤال التالي

أن يكون مؤشر كفاء�ا وفعاليتها هو ذاته ... ما�ا لز�ئن خاضعينخارج السوق، والتي تبيع خد

  مؤشر كفاءة المؤسسة الخاصة ؟

للإجابة عن السؤال يجب أن نفرق بين الخدمات العمومية ذات الطابع الإداري من جهة، وبين 

  .الخدمات العمومية ذات الطابع الصناعي التجاري من جهة أخرى

ما تبيع �لمعنى  اليس له لها سوق، لأنه بع الإداري في الحقيقة ليسفالخدمات العمومية ذات الطا

لذلك فقرار التعامل على ". لا يوجد هناك تبادل بين المستعملين ومقدمي الخدمة " الحقيقي إذ 

  "قرار شراء " الخدمة الإدارية ليست في أي حال من الأحوال 

  كو�ا تتمتع ) المؤسسة(أما الخدمات العمومية ذات الطابع الصناعي والتجاري من ضمنها

رغم ذلك لا "... ز�ئن "  الاقتصاديبعلاقة سوقية مع مستعمليها الذين يعتبرون حسب المنطق 

 :كثر�م كمعيار لكفاء�ا نظرا لعاملين  اعتباريمكن 

 .أمام التعامل مع الخدمة العمومية كون الز�ئن خاضعين، ولا خيار ولا بديل لهم   -

 .كون الخدمة العمومية قطاعا محتكرا، لا يوفر للز�ئن البدائل المناسبة التي يحتاجون إليها   -

  قطاع خزينة ما بين الولا�ت لتوزيع  احتكار( مثل 

                                                                                                                                                                                     

.36نفس المرجع ص  - 1  
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  1.حضور المراقبة العمومية -ب

في سلطة السلطات العمومية، ويمكن أن تحدد  وارتفاعمن ز�دة  موعظةمحدودية سلطة السوق هي 

من تبعية كبيرة تجاه السوق  ابتداءموقع الخدمة العمومية من خلال مجموعة متجانسة من النقاط تمتد 

، إلى )مخطط مستقل، حرية في تحديد الأسعار ( تجاه السلطات العمومية  استقلاليةومن شبه 

  الخاص ��تمع الفرنسي يظهر ذلكلي السوق والمثال التا اتجاهكاملة   استقلالية

حصر مهام المسيرين ومسؤوليا�م يجعل تصرفا�م �بتة وخالية من ا�ازفة و المخاطرة وهذا ما ينتج  -

 .ويولد لديهم نوع من الثقة

فقدان إمكانيات البحث عن موقع جديد للهيئة وفق متطلبات محيطها خصوصا في الإدارة المحلية   -

 .ير والتكاملو�لتالي تفتقر الهيئة العمومية إلى إمكانية التغ

أن التبعية المزدوجة تجاه السوق وتجاه السلطات وضعية غير مريحة مربحة، لأن  اعتبارفي هذا الشكل يمكن 

أن  اعتبارلا تلتقيان �لضرورة، ويمكن  )والسوقالعمومية،  السلطات(الشريكين  أهداف وتطلعات

  :مؤسسات الخدمة العمومية مقطعة بين دورين

  استغلالهادور المؤسسة �بعة للسوق، يجب عليها ضمان توازن. 

  أجهزة،  شراء(دورها كخدمة عمومية، �بعة للسلطات، ويجب أن تخضع لغرض ولتوجه الدولة

 ).الدفع في الأسعار العمومية تحديد

، إن هذا التحديد لسلطة السوق ليس معناه أن تصبح الخدمات العمومية بعيدة عن أي وفي الأخير

  .عقاب، وتبقى سيئة التسيير وغير منسجمة مع رغبات الجمهور

  .خصوصية سلوك مستعملي الخدمة العمومية: المطلب الثالث

من هنا أصبح من اللازم ومن  انطلاقاالمنتوج هو أساس تنمية وتطور المؤسسة، وأساس تطور المنتوج 

  .لأنه من هنا ينبع كل شيء" خصوصية مستعملي الخدمات العمومية " المنطقي معالجة موضوع 

                                                           

ملحقة تيسمسيلت  –تيارت  –التسيير الاستراتيجي وأهميته في مجال الخدمات العمومي، شهادة الدراسات التطبيقية، جامعة إبن خلدون بوتفاحة سمية،  - 1

.13ص  2007،2008   
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قطة المصلحة، وسلوكه هو الن اهتمامفالمستعمل هو زبون، والزبون في الخدمات العمومية هو مركز 

المركزية التي ينطلق منها كل شيء، فيما يخص سلوك مستعملي الخدمات، فيسبب ملموسية 

الخدمات فإن الز�ئن عادة يجدون صعوبة �لغة في تقييم والحكم على نوعية الخدمة، ولذلك فسلوك 

  1.شرائهم هو أقل موضوعية من سلوك مشتري المنتوجات

مستوى الخدمة مع الأسعار مثلما هو الشأن �لنسبة ولذلك فعادة لا يقارن مستعمل الخدمات 

  :للمنتوجات المادية، وذلك يرجع لعدة أسباب محتملة

 لخدمةصعوبة تقييم تكلفة ا. 

  مثل الحاجة للخدمات العمومية( الحاجات الملحة والضرورة القصوى للخدمة.( 

  مثل خدمات المصالح العمومية( في غالب الأحيان  الإحلالغياب البديل(. 

  ).فمجموع البدائل الممكنة �لنسبة للخدمات هي أقل محدودية �لمقارنة مع المنتوجات ( 

وللتقليل من أخطار عدم التأكد والرفع من الموضوعية في قرار الشراء فإن مستعملي الخدمات 

  :العمومية عادة

  أكثر من �ثرها �شهار" الغم إلى الأذن " يتأثرون بظاهرة من. 

 غيرهم و�راءبمحيطهم  يتأثرون كثيرا. 

 2.يمنحون أهمية خاصة لبائعي الخدمات، ويرطبون نوعية الخدمة بسلوك هؤلاء وشخصيتهم 

  

  

  

  

  

                                                           
  .131عبد القادر برانيس، مرجع سبق ذكره ص  -  1

2 - Jean paul. Fhpo . op .citi.p 63. 
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  :الخاتمة 

وفي ختام هذا الفصل توصلنا إلى أن الخدمة العمومية تعتبر نظام إدارة الجودة وذلك من خلال تقييم وتطوير جودة 

�عتماد  على    الحصول على خدمات ذات جودة عاليةالخدمة من أساليب المطبقة في المؤسسة العمومية من أجل 

و قد قدمنا عدة نماذج  لتقيم جودة الخدمة، فهناك من  )الخ...........الامان –الاعتمادية (مجموعة من المعاير

اعتبرا ان التقيم يكون من وجهة نظر  المستهلك، بينما  اعتبر اخرون ان تقيم جودة الخدمة يكون بناء  على 

  .امكانيات المؤسسات الخدماتية
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ويشـرف علـى هـذا القسـم رئـيس قسـم يخضـع في : قسم مسك السـجل العقـاري وتسـليم المعلومـات  : �نيا

تعينه لنفس الشروط القانونية السابقة يتكفل هذا القسـم بترتيـب وتنظـيم مختلـف العقـود و الو�ئـق الـتي يـتم 

ســم شــهرها ضــمن مصــنفات أحجــام خاصــة بــذلك �لإضــافة إلى مســك الســجل العقــاري و يتــولى هــذا الق

كذلك �لبحث عن المعلومات المطلوبة تسليمها لهم وإعداد مستخرجات علـى الو�ئـق المشـهرة عـن طريـق 

  .نسخها مقابل رسم �بت

  :قسم ترقية العقارات الممسوحة:  �لثا

يشـــرف علـــى هـــذا القســـم رئـــيس يخضـــع لـــنفس الشـــروط يقـــوم هـــذا القســـم بمتابعـــة وإيـــداع والمســـاهمة في   

أثنـاء عملـة إعـداد مسـح الأراضـي ومتابعـة المنازعـات وتسـليم الـدفاتر بعـد الانتهـاء مـن  التحقيقات العقارية

 .عمليات الناجمة عن عمليات الترقيم العقاري المسح المحدثة

 الهيكل التنظيمي لولاية تيسمسيلت: رابعا 

  

  

  

  

  

  

 

 

 

  مديرية الحفظ العقاري: المصدر  

 

 مدیریة الحفظ العقاري

مكتب  التكوین الدفتري العقاري و 

 التوافق مع مسح الاراضي 

 مصلحة التنسیق و الرقابة العقاري الإشھارمصلحة عملیة 

الشھر مكتبة مراقبة عملیات 

 العقاري  و المنازعات و الوثائق

 مكتب تطبیقات الإعلام الآلي 

 مكتب الرقابة و الإحصائیات
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 .دراسة ميدانية �لمحافظة العقارية: الفصل الثالث 

الذي حاولنا فيه على المفاهيم المختلفة حول الحوكمة فبي القطاع العام  و  تطرقنا في الجانب النظري

ومفهوم جودة الحدمة العمومية على مؤسسة المحافظ العقاري بتيسمسيلت للقيام �ذه الدراسة قمنا في بداية الأمر 

  .إلى تطبيق مبادئ الحوكمة في القطاع العام

الإحصائية المحددة في منهجية الدراسة، من خلال استخدام  الفرضيات �لطرق النتائج، اختياروذلك بتحليل 

  .بر�مج لإجراء التحليل الإحصائي للبيا�ت ا�معة من الاستبيا�ت التي تم توزيعها على أفراد عينة الدراسة

تعمال وهذا �س للبيا�ت،وكمرحلة �نية سنقوم بتقييم جودة الخدمة العمومية عينة الدراسة وذلك بدراسة تحليلية 

مجموعة من المؤشرات وذلك من أجل الإجابة على المشكلة الأساسية التي تعالجها هذه الدراسة من الناحية 

  .التطبيقية

  . التعريف �لمحافظة العقارية هيكلها ومهامها: المبحث الأول 

 بناء الاستبيان وعرض وتحليل معلومات عينة الدراسة: المبحث الثاني 
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  1.ومهامهاالتعريف �لمحافظة العقارية، هيكلها التنظيمي، : المبحث الأول

المحافظـة العقاريـة أصــبحت امـرا ضـرور� لا مفــر منـه  �عتبارهـا إحــدى الآليـات  الأساسـية و الضــرورية لعمليـة الحفــظ 

  العقاري  دون ان ننسي الدور الفعال  الذي يلعبه المحافظ العقاري  في ا�تمع  

  تعريف المحافظة العقارية: الأول المطلب

المحافظـة أصـل  (la conservation)أمانـة  -المحافظـة العقاريـة تسـمية في أصـل كلمتـين بمعـنى حفـظ صـيانة: لغـة

  .عقارية (foncière)وهو كل شيء يشغل حيز �بتا لا يمكن نقله : لكلمة عقار

  .الخاضعة للشهر ومختلف المحرراتهي مصلحة عمومية وظيفتها الأساسية حفظ العقود : الاصطلاحي

شـــهرها وقيـــدها في  وذلـــك بعـــدتعـــديل حـــق مـــن حقـــوق الملكيـــة، الحقـــوق العينيـــة الأخـــرى  وإنشـــاء أوالمتضـــمنة نقـــل 

  .�سم محافظة الرهن وتعرف كذلكمجموعة البطاقات العقارية 

  :ةالعقاري ةتعريف المحافظ: الفرع الأول

لم يحــدد  ةمــن خــلال المــادة الجزائريــ 20نلاحــظ أن المشــروع  70/63المرســوم مــن  1و المــادة  75/74مــن المرســوم 

الطبيعـــة القانونيـــة للمحافظـــة العقاريـــة و اقتصـــر علـــى ذكـــر مختلـــف المهـــام المحـــددة لهـــا غـــير أنـــه مـــن خـــلال المـــادتين 

  .قارييمكن تحديد طبيعتها القانونية على أ�ا مصلحة مكلفة بمسك السجل الع 75/74من المرسوم  10/13

يتضــح لنــا أن المحافظــة العقاريــة هــي عبــارة عــن مصــلحة  91/65مــن المرســوم التنفيــذي  2ومــن خــلال نــص المــادة 

محــافظ عقــاري تتبــع مديريــة الحفــظ العقــاري علــى مســتوى الولايــة  ويشــرف عليهــاعموميــة تحــت وصــاية وزارة الماليــة 

فقـــد بلـــغ عـــدد المحافظـــات  وأخـــر الإحصـــائيات ،والحفـــظ العقـــاريينســـق أعمالهـــا مفتشـــون جهويـــون لأمـــلاك الدولـــة 

  .على مستوى كل التراب الوطني 183العقارية 

مــــن المرســــوم  17المتضـــمن �ســــيس الســــجل العقـــاري و المــــادة  76/36بنـــاء علــــى نــــص المـــادة الأولى مــــن مرســــوم 

  نظيم الداخلي للالمتضمن المصالح الخارجية للدولة و الحفظ العقاري الذي جاء فيه يبين الت 91/65التنفيذي 

  .متفشيات أملاك الدولة و المحافظات العقارية بشكل أقسام يسيرها بقرار من وزير المكلف �لمالية

  مديرية الحفظ العقاري: المصدر 1-
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  مدیریة الحفظ العقاري

  1الأقسام المحافظة العقارية: الفرع الثاني

للمتفشـيات لأمـلاك الدولـة و الخاص �لتنظـيم الـداخلي  04/6/1991من القرار المؤرخ في  �4لرجوع لنص المادة 

أقسـام يسـير كـل قسـم مـن طـرف رئـيس معـين مـن بـين المـوظفين  3المحافظة يتضح أن المحافظات العقارية تتكـون مـن 

  .الذين يشتغلون في هذه المصلحة

يتم بواسطة هذا القسـم مباشـرة الإجـراءات الخاصـة �لشـهر العقـاري كمـا  :قسم الإيداع و عمليات المحاسبة : أولا

يعتـبر قسـم المسـؤول عـن عمليـة قبـول أو رفـض إيـداع الو�ئـق، يسـير مـن قبـل رئـيس يختـار مـن بـين المـوظفين و تعمـل 

الموكلــة لهــذا القســم بمثابــة  92/116الأعمــال الــذين تتــوفر فــيهم الشــروط القانونيــة الــتي نــص عليهــا مرســوم تنفيــذي 

و الو�ئـق المودعـة و �تي بعـد ذلـك مرحلـة الدراسـة  الإجازة الأولى لعملية حفظ الو�ئق فهو مكلف بفحـص العقـود

الشكلية لها فإذا استوفت كل الشروط القانونية يقبل الإيداع و �تي بعـد ذلـك الدراسـة الموضـوعية، كمـا يكلـف هنـا 

  .القسم بمتابعة تحصيل الرسوم الخاصة بعملية و الشهر العقاري و مسك سجل الإيداع و البطاقات الخاصة

ويشـرف علـى هـذا القسـم رئـيس قسـم يخضـع في تعينـه :  م مسـك السـجل العقـاري وتسـليم المعلومـاتقسـ:  �نيا

لنفس الشروط القانونية السـابقة يتكفـل هـذا القسـم بترتيـب وتنظـيم مختلـف العقـود و الو�ئـق الـتي يـتم شـهرها ضـمن 

كـــذلك �لبحـــث عـــن مصـــنفات أحجـــام خاصـــة بـــذلك �لإضـــافة إلى مســـك الســـجل العقـــاري و يتـــولى هـــذا القســـم  

  .المعلومات المطلوبة تسليمها لهم وإعداد مستخرجات على الو�ئق المشهرة عن طريق نسخها مقابل رسم �بت

  :قسم ترقية العقارات الممسوحة:  �لثا

يشــرف علــى هــذا القســم رئــيس يخضــع لــنفس الشــروط يقــوم هــذا القســم بمتابعــة وإيــداع والمســاهمة في التحقيقــات   

العقاريـة أثنـاء عملـة إعـداد مسـح الأراضـي ومتابعـة المنازعــات وتسـليم الـدفاتر بعـد الانتهـاء مـن عمليـات الناجمـة عــن 

 .عمليات الترقيم العقاري المسح المحدثة

  

  مرجع سبق ذكره - 1

  الهيكل التنظيمي لولاية تيسمسيلت: ابعا ر 
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  مصلحة تنسق و الرقابة  مصلحة عملیة  الاصلاح العقاري 

  العقاريمدیریة الحفظ   مدیریة الحفظ العقاري

  مدیریة الحفظ العقاري  مدیریة الحفظ العقاري

    

  

 

  

  

  

  

  

  مديرية الحفظ العقاري: المصدر

  1:�لمحافظة العقارية المهام الموكلة : المطلب الثاني 

عليهــا فهــي تقــوم  والمعــاملات الــواردةتمــارس المحافظــة العقاريــة عــدة مهــام �ــدف إلى حمايــة الملكيــة العقاريــة 

مجموعة البطاقات العقارية لها دور إعـلام الغـير بمختلـف المعـاملات الـتي تم  وترقيمها وقيدها فيبحفظ الو�ئق العقارية 

  .شهرها على مستواها، تسليمها الدفاتر العقارية

و�لرجــوع العقـاري الـذي يعكــس الهويـة الحقيقيــة للعقـار  وضـبط الســجلتضـطلع بمهمـة أساســية هـي إعــداد 

المتعلقـة �لحفـظ العقـاري نلاحـظ أن المشـرع الجزائـري لم يحصـر مهـام المحافظـة  القانونية التنظيميةمختلف النصوص  إلى

  .وأهمل أخرىمهام معينة في نصوص  وركز على

  مرجع سبق ذكره - 1

  

  دور المحافظ العقاري في شهر العقود: ع الأولالفر 

 :الإيداع القانوني  . أ

 مكتب مراقبة عملیة الشھر العقاري و المنازاعات مكتبة تطبیقات الإعلام الآلي

مكتب تكوین الدفتري العقاري  و التوافق 

   الأراضيمع مسح 

 مكتب الرقابة و الاحصائیات
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قبـــل  قبـــل محررهـــافإنـــه يســـتوجب تســـجيل العقـــود مـــن  67/105مـــن الأمـــر  195-192عمـــلا �حكـــام المـــواد   

هذا الشرط الجـوهري الـذي بموجبـه تكسـب الو�ئـق المحـررة �ريخيـا �بتـا في  وبعد تحقيقإيداعها لدى المحافظة العقارية 

هذه الحالة يمكن أن تكون محلا للإيداع على مسـتوى المحافظـة العقاريـة قصـد شـهرها ممـا يكسـبها حجيـة في مواجهـة 

  .الغير بما يحقق استقرار المعاملات العقارية

  1: إيداع الو�ئق �لمحافظة العقارية

ذا الإجــراء علــى مســتوى المحافظــة العقاريــة و �لضــبط علــى مســتوى قســم الإيــداع و عمليــات المحاســبة مــع و يــتم هــ

علــى المــوثقين و  '' : مــا يلــي 63/76مــن مرســوم رقــم  90ضــرورة مراعــاة الآجــال المحــددة لــذلك حيــث تــنص المــادة 

ارات القضــائية الخاضــعة للإشــهار كتــاب الضــبط و الســلطات الإداريــة أن يعملــوا علــى إشــهار جميــع العقــود أو القــر 

'' و بكيفيـة مسـتقلة عـن إدارة الأطـراف 99المحررة من قبلهم أو بمساعد�م و ذلك ضمن الآجـال المحـددة في المـادة و 

من خلال هذه المادة يتضح أن القائمين بعملية الإيداع هم الأشخاص الذين ثبت لهم صـفة تحريـر الو�ئـق و العقـود 

ضــبط و الموثقــون و الســلطات الإداريــة غــير أن الإيــداع يمكــن أن يــتم كــذلك مــن طــرف  احــد الرسميــة مثــل كتــاب ال

عنــد عمليــة ايــداع الو�ئــق أو  يســتظهر هــاالمســاعدين التــابعين لهــم و يكــون تعييــنهم بوثيقــة رسميــة تثبــت هــذه الصــفة 

  .سحبها تجنبا لظاهرة انتحال شخصية الغير

تم لــدى المحافظــة العقاريــة المختصــة إقليميــا الــتي يقــع العقــار محــل التصــرف في ولا يــد مــن التأكــد مــن أن هــذا الإجــراء 

  .ختصاصا�االدائرة ا

  

  

  مرجع سبق ذكره - 1

  

  

  :التأشير على سجل الإيداع: الفرع الثاني
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التشريع الجزائري ألـزم المحـافظ العقـاري ان يمسـك سـجل الإيـداع يقيـد فيـه يـوم بيـوم ذلـك حسـب، الترتيـب العـددي  

التسميات، العقود و القرارات القضائية أن الغاية من هـذا القيـد هـو التحقـق مـن الأسـبقية في عمليـة الإيـداع خاصـة  

لأهمية هذا الإجراء وضعت له قواعـد تحـدد عمليـة مسـكه في وجود أكثر من تصرف على عقار واحد كالبيع و الهبة 

ضرورة توقيفه كل يوم من طرف قاضي المحكمة التابعة لاختصـاص المحافظـة العقاريـة، و إعـداده  -و �ذه الإجراءات

في نســختين حــتى تــودع في كــل ســنة النســخة المنتهيــة و المقفلــة أمــام قلــم كتــاب ا�لــس القضــائي المخــتص إقليميــا و  

يقبــل المحــافظ الإيــداع لابــد ان يتأكــد أن الوثيقــة المودعــة تتضــمن مراجــع أصــل الملكيــة الســابقة عمــلا بقاعــدة كلــي 

  .الشهر المسبق

يوم من �ريخ الإيداع أن يبلغ للموقع على التصديق يرفض الإيداع في  15خلال :  تنفيذ إجراء الشهر العقاري

ة المودعة الذي �خذ �ريخه �لتالي إجراء الشهر العقاري على الوثيقحالة عدم احترام شروطه و إجراءاته أو قبوله و 

من ذلك اليوم و الآ�ر المترتبة على الشهر فإن وجودها لا تتحقق إلا من يوم تمامه إما قبل ذلك فإنه يظل  ابتداء

 لعقار و في حالة شهرالحق العيني على حالة و يدون شهر لا تنتقل الملكية البيع مثلا، و يظل البائع هو المالك ل

شتري و بعد كل ذلك تصرف صادر من البائع يعتبر �طلا عديم الأثر، و الشهر لا عقد البيع تنتقل الملكية إلى الم

 .يكفي وحده و إنما لا بد من التأشير الحقوق المكتسبة على مجموع البطاقات العقارية المخصصة لذلك

  : منهجية الدراسة الميدانية: المطلب الثالث 

من أجل الإجابة على إشكالية الدراسة سنقوم بوضع فرضيات وأهداف جزئية للدراسة، وسنستعمل مجموعة      

من الأدوات في تحليل نتائج الدراسة الميدانية للوصول إلى نتائج ذات دلالة تدعم ما توصلت إليه الدراسات 

  .السابقة في هذا ا�ال

  

  

 

  :يلي أهداف وفرضيات الدراسة الميدانية فيماتتمثل : فرضيات وأهداف الدراسة 1
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من أجل الإجابة على التساؤل الرئيسي والتساؤلات الفرعية الخاصة �لجانب : فرضيات الدراسة - 

 :التطبيقي قمنا بتقسيم الفرضيات إلى عدة فرضيات فرعية كما يلي

وغرس أخلاقيات العمل من المحددات الرئيسية للمبادئ في القطاع  الاتجاهيعتبر تحديد  :الفرضية الأولى  - 

  .العام

الإدارة العمومية قامت �صلاحات لتحقيق الجودة في خدما�ا من أجل رضى كافة  :الفرضية الثانية  - 

  .الأطراف المعنية

  .وجيةالإدارة تتخلى عن العمل اليدوي وضع بديل أحسن تغيرات التكنول :الفرضية الثالثة  -    

يتمثل الهدف الأساسي من الدراسة المدنية في توضيح أثر الحوكمة على جودة : نية اديأهداف الدراسة الم.2

  .الخدمة العمومية، وإيجاد نموذج احصائي يلخص هذه العلاقة

  :يلي أساليب الدراسة الميدانية فيما تتمثل: أساليب وأدوات الدراسة الميدانية: �نيا

لقد اعتمدت الباحثة في جمع البيا�ت على المصادر الثانوية والأولية  : أساليب جمع بيا�ت الدراسة الميدانية.3

  :كما يلي

تم الاعتماد على المصادر الثانوية في الجانب النظري للبحث، من خلال الكتب والدور�ت : النظري الأسلوب

واخذ تصور عام عن آخر المستجدات التي  المالي،ت قياس الأداء والمنشورات المرتبطة �لدراسة، وذلك لمعرفة مؤشرا

حدثت وتحدث في مجال الدراسة، وذلك للتعرف على الأسس والطرق العلمية السليمة في كتابة الإطار النظري 

  .وبناء الاستبيان

اعتمدت الباحثة في جمع البيا�ت الميدانية على الاستبانة والتحقق من صحتها  من أجل: الأسلوب الميداني.ب

مع الدكتور المشرف، و�جراء مقابلات مع  ستبانة وتعديلهاالادر الأولية وذلك بمناقشة جمع البيا�ت على المصا

بعض أفراد عينة الدراسة للاسترشاد �رائهم حول مدى دقة ووضوح فقرات الاستبانة، وبناءا على ملاحظات 

ق المحتوى، وتعديل صياغة بعض الفقرات لتصبح أكثر وضوحا الأساتذة المحكمين مكنتنا من التأكد من صد

  .وتعبيرا عن الأهداف المطلوب تحقيقها ويصبح في مقدور الباحث توزيعها على عينة الدراسة
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 data viewتم نقل البيا�ت في شاشة): الاستبيان( الأدوات المستعملة في تحليل نتائج الدراسة الميدانية.2

ومن أجل تحليل النتائج اعتمدت الباحثة على فرع علم الإحصاء  spss)( بر�مج الإحصائيومعالجتها �ستخدام ال

  .الحديث، �دف الوصول إلى دلالات ذات قيمة ومؤشرات تدعم موضوع الدراسة

التحليل استخدمت الباحثة العديد من الأساليب الإحصائية المناسبة تمثلت  بغرض: الوصفيالإحصاء  أدوات

  :في

 .لكل عبارة من الاستبيان المئويةالتكرارات والنسب  -

 .الرسوم البيانية لتوضيح العلاقة بين المتغيرات -

مقاييس النزعة المركزية المتمثلة أساسا في المتوسط الحسابي لكل عبارة من الاستبيان وذلك لمعرفة الإجابة  -

 .التي تتمركز حولها مفردات العينة

في حساب الانحراف المعياري لكل عبارة من الاستبيان، وذلك لقياس  مقاييس التشتت المتمثلة أساسا -

 . مدى التشتت أو البعد بين مفردات المتغير عن قياس النزعة المركزية
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 وعرض وتحليل معلومات عينة الدراسة                   الاستبيانبناء : المبحث الثاني 

تم عرض ومناقشة الجوانب التطبيقية لهذه الدراسة  أهداف الدراسة،من أجل جمع البيا�ت المطلوبة لتحقيق 

الذي وزع على عينة الدراسة المختارة، ولتحليله  الاستبيانالباحث على  اعتمدهاوالإجابة على أسئلتها 

ما يهدف إليه هذا المبحث فقد تم  الإحصائية، ولتحقيقواستخلاص النتائج استخدمنا مجموعة من الأساليب 

  ه على النحو التالي                                       دراست

  الاستبيانكيفية  -

  عرض وتحليل خصائص وسمات عينة الدراسة  -

 عرض وتحليل متغيرات الدراسة -

  اء الاستبيان بن  :المطلب الأول 

كما في غيرها  الإنسانية،طرق البحث عديدة ومتنوعة ومن الأساليب التي تحتوي التي كثر استخدامها في العلوم 

بدراسة مكو�ت  الموضوع، وسنقوملجمع البيا�ت الأولية عن  الاستبيانمن العلوم الأخرى هي استمارات 

  .ثباتهواختيار درجة  الاستبيان

وبعد إجراء  ،ت الخاصة �لموضوعقد تم تصميم هذه الأداة وفقا للأهداف والتساؤلا :الاستبيان مكو�ت 

  : حيث تكونت من ثلاثة أجزاء جاهزة للتوزيع، الاستبانةالتعديلات أصبحت 

 الوظيفة، المؤهل العلمي، : ويحتوي أسئلة تخص المعلومات الشخصية لعينة الدراسة وهي : الجزء الأول - 1

                .                                                                             الخبرة

عبارة مقسمة  13 لة في حواليمتمث في مبادئ الحوكمة، الاستبانةيتضمن القسم الثاني من  :الجزء الثاني  - 2

  .                                                                     سة محاورإلى خم

  .                                عباراتربعة أويتكون من  ،الاتجاهيتعلق بمبدأ تحديد  :المحور الأول  -ا

                                                     .عباراتالعمل ويتكون من أربعة  أخلاقيات يتعلق بمبدأ غرس :الثاني  المحور - ب

  .يتعلق بمبدأ الإشراف على النتائج من عبارة واحدة :المحور الثالث  - ج
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  .يتعلق بمبدأ رفع تقارير المساءلة من عبارتين :المحور الرابع  -د

  .يتعلق بمبدأ تصحيح المسار من عبارتين : امسالمحور الخ -ذ

مقسمة إلى  )10( في حوالي دمة العمومية متمثلةفي مؤشرات الخ الاستبانةيتضمن القسم الثاني من : الجزء الثالث 

  .خمس محاور

  .                                        عبارتينويتكون من  الاعتياديةؤشر بميتعلق  : المحور الأول -ا

  .                                       عبارتينويتعلق بمؤشر الملموسية ويتكون من  : المحور الثاني - ب

             .                           عبارتينويتكون من  الاستجابةيتعلق بمؤشر  :المحرر الثالث  - ج

  .                                           عبارتينويتعلق بمؤشر الأمانة ويتكون من  : المحور الرابع -د

  .عبارتينويتعلق بمؤشر التعاطف ويتكون من  :المحور الخامس  -ذ

  مكو�ت الاستبيان وعدد الفقرات لكل محور1-3الجدول 

  عدد الفقرات  عناوين المحور  الأقسام

  -   معلومات شخصية عن عينة الدراسة  القسم الأول

  القسم الثاني

  تحديد الاتجاه

  غرس أخلاقيات العمل

  الإشراف على النتائج

  المساءلة

  تصحيح المسار

4  

4  

1  

2  

2  

  10  المؤشرات للخدمة العمومية  القسم الثالث

  23  مجموع فقرات الاستبيان

  

   تينمن إعداد الباحث: المصدر 
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عبــارات ذات �ايــة مقلقــة، لأن هــذا النــوع مــن العبــارات يشــجع أفــراد عينــة الدراســة الإجابــة،  اســتعمالهــذا وقــد تم 

الخماسـي وذلــك بتخصـيص خمسـة بـدائل لكـل عبــارة وهـي موافـق بشـدة، موافـق، محايــد،  لكـارتواسـتخدام مقيـاس 

  .غير محايد، غير موافق إطلاقا

  الخماسي ليكاريمثل مقياس  2-3الجدول 

  غير موافق إطلاقا  غير موافق  محايد  موافق  موافق بشدة  التصنيف

  1  2  3  4  5  الدرجة

  

يرفي، البحــث العلمــي، الــدليل التطبيقــي للبــاحثين، الطبعــة الأولى، دار وائــل، عمــان، صــمحمد عبــد الفتــاح ال: المصــدر 

 .115ص  2006

  .عرض وتحليل خصائص عينة الدراسة :المطلب الثاني 

غالبية المشاركين في الاستبيان من فئة حملة شهادة الليسانس وهـذا مـا يـؤدي الوسـط من خلال الجدول أن 

أمــا صــغر قيمــة الانحــراف المعيــاري توضــح لنــا التجــانس في عينــة الأفــراد، أمــا مــن  1.28الحســابي الــتي بلغــت قيمتــه 

المرتبــة الثانيــة والثالثــة حملــة  و�تي في) %81(حيــث المؤهــل العلمــي �تي فئــة حملــة الليســانس في المرتبــة الأولى بنســبة 

  .يتوزعون أساسا على وظيفة مفتش كما هو موضح في الشكل %9.5ومهندس بنسبة  شهادة ماجستير

وتتراوح خبرة غالبية الأفراد الذين قدم لهم الاستبيان في المتوسط ضـمن ا�ـال أقـل مـن خمسـة سـنوات وهـذا 

أمـا صـغر قيمـة الانحـراف المعيـاري يوضـح لنـا التجـانس  %1.32ما يؤدي قيمة الوسط الحسابي الذي بلغـت قيمتـه 

 .في خبرة الأفراد المشاركين في الاستبيان

 

  

  

  الخصائص الشخصية لعينة الدراسة:  3-3الجدول 
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  الوسط الحسابي  % النسبة  التكرار  البيان
الانحراف 

  المعياري

  المؤهل العلمي

  الليسانس

  مهندس

  ماجستير

17  

2  

2  

81  

9.5  

9.5  
1.28  0.64  

  100  21  ا�موع

  الوظيفة

  عون مراقب

  عون معاينة

  محاسب

  مفتش أملاك الدولة

  مفتش رئيسي

  مفتش قسم

  مفتش قسم رئيسي

  مفتش مركزي

3  

1  

1  

4  

2  

4  

4  

2  

14.3  

4.8  

4.8  

19  

14.3  

19  

9.5  

4.8  

 -   -  

  100  21  ا�موع

  الخبرة المهنية

  سنوات 5أقل من 

  سنوات 10إلى  5من 

  سنوات 10أكثر من 

21  

10 

-  

67.7  

32.3 

-  
1.32  0.47  

  100  31  ا�موع

  

   تينمن إعداد الباحث: المصدر 

  

  

  

  المؤهل العلمي 1 -3الشكل 
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  من اعداد الباحثتين: المصدر 

  .عرض وتحليل متغيرات الدراسة:المطلب الثالث 

  :كما يلي   الاستبانةمن أجل الإجابة على فرضيات الدراسة سنقوم بتحليل فقرات الجزء الثاني والثالث من 

عينـة الدراسـة �ـذا المبـدأ سـنقوم بتحليـل مؤشـرات تطبيـق هـذا المتغـير  التزامالإجابة عن مدى :  الاتجاهتحديد : أولا 

، الاسـتبيانالمتمثل في مبادئ الحوكمة في القطاع العام، وهذه المؤشرات ملخصة في المحـور الأول مـن الجـزء الثـاني مـن 

 .حيث بلغت عبارات هذا المحور خمسة عبارات، والجدول الثاني يلخص نتائج المعالجة الإحصائية

 

 

 

  .الاتجاهنتائج عينة الدراسة حول تحديد :  4-3الجدول 

%  81لیسانس  %  9,5مھندس  %  9,5ماجستیر 
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المحور 

  الأول

تحديد 

  الإتجاه

  المقياس
موافق 

  بشدة
  محايد  موافق

غير 

  موافق

غير 

موافق 

  إطلاقا

  النتيجة  الإنحراف  المتوسط

1  
  التكرار

 %النسبة 

19  

90.5  

2  

9.5  
 -   -   -  4.90  0.30  

موافق 

  بشدة

2  
  التكرار

 %النسبة 

12  

57.1  

8  

38.1  
 -  

1  

4.8  
 -  4.47  0.74  

موافق 

  بشدة

3  
  التكرار

 %النسبة 

6  

28.6  

15  

71.5  
  موافق  0.46  4.28  -   -   - 

4  
  التكرار

 %النسبة 

2  

9.5  

19  

90.5  
  موافق  0.30  4.09  -   -   - 

نتيجة 

المحور 

  الأول

  التكرار

 %النسبة 

39  

46.42  

44  

52.3  
  موافق  0.45  4.43  -   -   - 

  

  spssمخرجات بر�مج الإحصائي : المصدر 

ـــدأ الأول للحوكمـــة والمتعلـــق بتحديـــد الاتجـــاه يقـــع بـــين  يتضـــح مـــن الجـــدول أن متوســـط ممارســـة العينـــة للمب

، وقد كانت أعلى الفقرات مـن حيـث الممارسـة الفقـرة الأولى الخاصـة بتـوفير المؤسسـة علـي قـوانين )4.09-4.90(

الفاعلــة في أداء نشــاطها أمــا أقــل الفقــرات الأخــرى كانــت الفقــرة الرابعــة بتــوفير وتشــريعات واضــحة تلتــزم الاطــراف 

  .المؤسسة مواد مالية وبشرية تمكنها من أداء مهامها بشكل جيد

كـــذلك نشـــير إلى صـــغر الانحـــراف المعيـــاري والـــذي يـــدل علـــى التجـــانس في إيجابيـــات الأفـــراد المشـــاركين في 

  .الاستبيان

وهـذا يعـني أن  4.43المرجـع لمؤشـرات هـذا المبـدأ المبـين في الجـدول أعـلاه بلـغ  ونلاحظ أو الوسط الحسابي

  .الاتجاهيعني أن عينة الدراسة تمارس هذا المبدأ بدرجة عالية، وعليه نثبت صحة الفرضية الأولى الخاصة بتحديد 
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م بتحليل مؤشـرات تطبيقـه، عينة الدراسة �ذا المبدأ سنقو  التزامللإجابة عن مدى :  غرس أخلاقيات العمل: �نيا 

وهـــذه المؤشـــرات ملخصـــة في المحـــور الثـــاني مـــن الجـــزء الثـــاني مـــن الاســـتبيان، والجـــدول الثـــاني يلخـــص نتـــائج المعالجـــة 

  .الإحصائية

  نتائج عينة الدراسة حول غرس أخلاقيات العمل:  5-3الجدول 

المحور 

  الثاني

غرس 

أخلاقيات 

  العمل

  المقياس
موافق 

  بشدة
  محايد  موافق

غير 

  موافق

غير 

موافق 

  إطلاقا

  النتيجة  الإنحراف  المتوسط

1  
  التكرار

 %النسبة 

4  

19  

12  

57.1  
 -   -   -  3.76  0.9  

موافق 

  بشدة

2  
  التكرار

 %النسبة 

8  

38.1  

12  

57.1  
  موافق  0.8  6.28  -   -   - 

3  
  التكرار

 %النسبة 

7  

33.3  

14  

66.7  
  موافق  0.48  4.33  -   -   - 

4  
  التكرار

 %النسبة 

1  

4.8  

20  

95.2  
  موافق  0.21  4.04  -   -   - 

نتيجة 

المحور 

  الثاني

  التكرار

 %النسبة 

19  

23.8  

58  

69.02  
  موافق  0.59  4.59  -   -   - 

  

  spssمخرجات بر�مج الإحصائي : المصدر 

يتضـح مـن الجــدول أن متوسـط ممارسـة العينــة للمبـدأ الثـاني للحوكمــة والمتعلقـة بغـرس أخلاقيــات العمـل يقــع 

أن عينــة الدراســة تطبــق مؤشــر غــرس أخلاقيــات العمــل، وقــد كانــت أعلــى الفقــرات مــن  ، أي)6.28-3.76(بــين 

  .حيث ممارسة الفقرة الخاصة



 دراسة ميدانية �لمحافظة العقارية                                                                               :    الثالث الفصل

 
82 

كذلك نلاحظ صغر الانحراف المعياري في كل عبارات المحور وهذا دليل على التجانس في تطبيـق هـذا المبـدأ للأفـراد 

  .المشاركين في الاستبيان

وهـذا يعـني أن عينـة  4.60رجع لمؤشرات هذا المبدأ المبين في الجـدول أعـلاه بلـغونلاحظ أيضا أن الوسط الحسابي الم

الدراســة تمــارس هــذا المبــدأ بدرجــة عاليــة، وعليــه نثبــت صــحة الفرضــية الثانيــة الخاصــة �لتــزام المؤسســة �حــترام غــرس 

  .أخلاقيات العمل

ا المبــدأ ســنقوم بتحليــل هــذا مؤشــرات تطبيقيــة معرفــة مــدى التــزام عينــة الدراسـة �ــذ:  الاشــراف علــى النتــائج: �لثــا 

وهــذه المؤشــرات ملخصــة في المحــور الثالــث مــن الجــزء الثــاني مــن الاســتبيان، حيــث بلغــت عبــارات هــذا المحــور عبــارة 

  .واحدة والجدول التالي يلخص نتائج المعالجة الإحصائية

  .الإشراف على النتائج:  )6-3 (الجدول - 

المحور 

  الثالث

الإشراف 

على 

  النتائج

  المقياس
موافق 

  بشدة
  محايد  موافق

غير 

  موافق

غير 

موافق 

  إطلاقا

  النتيجة  الانحراف  المتوسط

1  
  التكرار

 %النسبة 

14  

19  

17  

81  
  موافق  0.4  4.19  -   -   - 

نتيجة 

المحور 

  الثالث

  التكرار

 %النسبة 

14  

19  

17  

81  
  موافق  0.4  4.19  -   -   - 

  

  spssمخرجات بر�مج الإحصائي : المصدر 

يتضــح مــن الجـــدول أن متوســط ممارســـة العينــة للمبـــدأ الثالــث حيــث تراوحـــت إيجابيــات عينـــة الدراســة بـــين 

موافق بشدة وموافق كانت أعلى الفقرات من حيـث الممارسـة، كـذلك نلاحـظ أن في إيجابيـات هـذا المحـور هـو صـغر 

  .للأفراد المشاركين في الاستبيان الانحراف المعياري في العبارة وهذا دليل على التجانس في تطبيق هذا المبدأ
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، وهـذا يعـني أن 4.90ونلاحظ أن الوسط الحسابي المرجع لمؤشرات هذا المبدأ المبين في الجدول أعلاه بلـغ 

عينــة الدراســة تمــارس هــذا المبــدأ بدرجــة موافقــة، وعليــه تثبــت صــحة الفرضــية الثالثــة الــتي تعــني �لتــزام المؤسســة بمبــدأ 

  .احترام هذا المبدأ

سنقوم بتحليل مؤشرات تطبيـق هـذا المبـدأ مـن أجـل معرفـة مـدى التـزام المؤسسـة في عينـة الدراسـة :  المساءلة: ابعا ر 

به من خلال تحليل مؤشرات تطبيقه المبنية في المحور الرابع من الجزء الثاني مـن الاسـتبيان، حيـث بلغـت عبـارات هـذا 

  .ة الإحصائيةالمحور عبارتين والجدول التالي يلخص نتائج المعالج

  لةءالمسا:  7-3الجدول 

المحور 

  الرابع

  المساءلة

  المقياس
موافق 

  بشدة
  محايد  موافق

غير 

  موافق

غير 

موافق 

  إطلاقا

  النتيجة  الانحراف  المتوسط

1  
  التكرار

 %النسبة 

7  

33.3  

14  

66.7  
  موافق  0.48  4.33  -   -   - 

2  
  التكرار

 %النسبة 

5  

23.8  

16  

76.2  
  موافق  0.43  4.23  -   -   - 

نتيجة 

المحور 

  الأول

  التكرار

 %النسبة 

9  

28.55  

30  

71.45  
  موافق  0.45  4.28  -   -   - 

  

  spssمخرجات بر�مج الإحصائي : المصدر 

  

نلاحــظ مــن الجــدول صــغر الانحــراف المعيــاري في كــل مــن العبــارتين، ويرجــع ذلــك إلى التجــانس في تطبيــق 

لنـا مـن خـلال الجـدول أن متوسـط ممارسـة العينـة للمبـدأ الرابـع  هذا المبدأ للأفراد المشاركين في الاسـتبيان، كمـا يتضـح

حيـــــث كانـــــت مقارنـــــة �لفقـــــرة الأخـــــرى الخاصـــــة تعمـــــل ) 4.33-4.23(للحوكمـــــة والمتعلـــــق المســـــاءلة يقـــــع بـــــين 
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المؤسسات في القطاع العام على وضع نظم المحاسبة من خلال السـلطة والمسـؤولية مـن أجـل محاسـبة مسـؤولي القطـاع 

  .العام

تعمـل المؤسسـة  عينة الدراسة تمارس هذا المبـدأ بدرجـة موافـق بشـدة، وعليـه نثبـت صـحة الفرضـية الرابعـةأن 

  .في القطاع العام على وضع نظم المحاسبة من خلال السلطة والمسؤولية من أجل محاسبة مسؤولي القطاع العام

 التـزامسنقوم بتحليل مؤشرات تطبيق هذا المبدأ المتمثل في تصحيح المسـار لمعرفـة مـدى :  تصحيح المسار: خامسا 

حيــث بلغــت  الاســتبيانالمؤسســة في عينــة الدراســة بــه مــن خــلال تحليــل مؤشــرات تطبيقيــه المبينــة في الجــزء الثــاني مــن 

  .عبارات هذا المبدأ عبارتين والجدول التالي بلخص نتائج المعالجة الإحصائية

  تصحيح المسار:  8-3الجدول 

المحور 

  الخامس

تصحيح 

  المسار

  المقياس
موافق 

  بشدة
  محايد  موافق

غير 

  موافق

غير 

موافق 

  إطلاقا

  النتيجة  الانحراف  المتوسط

1  
  التكرار

 %النسبة 

4  

19  

16  

76.2  
  موافق  0.86  6.09  -   -   - 

2  
  التكرار

 %النسبة 

5  

23.8  

15  

71.4  
  موافق  0.86  6.14  -   -   - 

نتيجة 

المحور 

  الخامس

  التكرار

 %النسبة 

9  

21.4  

31  

73.8  
  موافق  0.86  6.11  -   -   - 

  

  spssمخرجات بر�مج الإحصائي : المصدر 

نلاحظ من الجدول صغر الانحراف المعياري في كل مـن العبـارتين، وهـذا راجـع إلى التجـانس في تطبيـق هـذا 

ممارســـة العينـــة للمبـــدأ الرابـــع للحوكمـــة في القطـــاع العـــام المبـــدأ للأفـــراد المشـــاركين في الاســـتبيان، ويلاحـــظ أن متوســـط 

أي أن عينــة الدراســة تطبــق المؤشــرات بصــورة عاليــة، وكانــت أعلــى الفقــرات مــن ) 6.14-6.09(الــذي يقــع بــين 
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حيـــث الممارســـة الفقـــرة الخاصـــة تعمـــل المؤسســـة في القطـــاع العـــام علـــى تقـــيم دوري لتحديـــد الانحرافـــات وأســـبا�ا بمـــا 

اســـة المؤسســـة أمـــا اقـــل فقـــرة كانـــت الفقـــرة المتعلقـــة تعمـــل المؤسســـة في القطـــاع العـــام بوضـــع اجـــراءات يتناســـب وسي

  .تصحيحية في حالة اخفاء في تحقيق أهدافها المالية

  .تحليل  البيا�ت المتعلقة �لمؤشرات الخدمة العمومية :المطلب الثالث 

مرتبطــــة بجوانــــب ملموســــة و غــــير الملموســــة إن تقيــــيم العمــــلاء لجــــودة الخــــدمات يــــتم مــــن خــــلال مؤشــــرات 

اعتمــادا التعــاطف وذلــك الاســتجابة، الأمــان،  الاعتماديــة،الملموســة  : للخــدمات المتمثلــة في خمــس مؤشــرات وهــي

  .ارات مقسمة على هذه المؤشراتعب 10على 

  : الاعتمادية

  الاعتمادية: نتائج عينة الدراسة حول :  9-3الجدول 

  المحور الأول

  الاعتمادية
  المقياس

موافق 

  بشدة
  محايد  موافق

غير 

  موافق

غير 

موافق 

  إطلاقا

  النتيجة  الانحراف  المتوسط

1  
  التكرار

 %النسبة 

3  

14.3  

18  

85.7  
  موافق  0.35  4.14  -   -   - 

2  
  التكرار

 %النسبة 
 -  

6  

28.6  

3  

14.3  

11  

52.4  

1  

4.8  
2.66  0.96  

غير 

  موافق

نتيجة المحور 

  الأول

  التكرار

 %النسبة 

3  

14.3  

24  

57,15  

3  

14.3  

11  

52.4  

1  

4.8  
  موافق  0.58  3.4

  

 spssمخرجات بر�مج الإحصائي : المصدر 

حيـث يـرى  (4.14) أن العبارة الثانية تحصلت على نتيجة موافق بمتوسط حسابي يقـدر بــ 9-3يوضح الجدول رقم

أن المؤسسة تعلم في القطـاع العـام علـى تقـديم الخـدمات بكـل مهنيـة وموضـوعية وفـق مـا هـو متعـارف أغلبية العملاء 

العينـة، أمـا العبـارات الثانيـة  مقـدراتوالذي يعبر عـن مقـدار تشـتت إجـا�ت  0.35معياري يقدر بـ  �نحرافعليه، 
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يعمــل الموظفــون في قطــاع العــام  ألاحيــث يــرى العمــلاء ) 2.66(فقــد حصــلت علــى نتيجــة موافقــة بشــدة بمتوســط 

  .0.96معياري يقدر بـ  �نحرافوفي الوقت المحدد  �حترافيةعلى الخدمات التي تقدم إلى الز�ئن تكون 

  : الملموسية

  الملموسة: نتائج عينة الدراسة حول :  10-3الجدول 

المحور 

  الثاني

  الملموسة

  المقياس
موافق 

  بشدة
  محايد  موافق

غير 

  موافق

غير 

موافق 

  إطلاقا

  النتيجة  الانحراف  المتوسط

1  
  التكرار

 %النسبة 
 -   -  

3  

14.3  

12  

57.1  

6  

28.6  
1.85  0.65  

غير 

  موافق

2  
  التكرار

 %النسبة 
 -  

4  

19  

3  

14.3  

13  

61.9  
 -  2.55  0.82  

غير 

  موافق

نتيجة 

المحور 

  الثاني

  التكرار

 %النسبة 
 -  

4  

19  
 -   -  

6  

28.6  
2.2  0.73  

غير 

  موافق

  

  spssمخرجات بر�مج الإحصائي : المصدر 

حيــث يــرى أن  2.55أن العبــارة الثانيــة بنتيجــة غــير موافــق بمتوســط حســابي يقــدر بـــ   10-3يوضــح الجــدول رقــم 

 �نحـــرافالأغلبيـــة العمـــلاء أن المؤسســـة لا تـــوفر المظهـــر العـــام الملائـــم للمؤسســـة في طبيعـــة ونوعيـــة الخـــدمات المقدمـــة 

أمـا العبـارة الأولى فقـد حصـلت علـى  عينـةدات ر فـوهـذا عبـارة عـن مقـدار تشـتت إجـا�ت م 0.82معياري يقـدر بــ 

حيـث أغلبيـة العمـلاء لا يوجـد في القطـاع العـام تجهيـزات  1.85نتيجة غير موافقة إطلاقـا بمتوسـط حسـابي يقـدر بــ 

  .ومعدات متطورة

  : الاستجابة

  الاستجابة: ة حول نتائج عينة الدراس:  11-3الجدول 
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  المحور الثالث

  الاستجابة
  المقياس

موافق 

  بشدة
  محايد  موافق

غير 

  موافق

غير 

موافق 

  إطلاقا

  النتيجة  الانحراف  المتوسط

1  
  التكرار

 %النسبة 

2  

9.5  

16  

76.2  
  موافق  0.32  4.11  -   -   - 

2  
  التكرار

 %النسبة 

4  

19  

14  

66.7  
 -  

1  

4.8  
  موافق  0.65  4.10  - 

نتيجة المحور 

  الثالث

  التكرار

 %النسبة 

6  

14.25  

30  

71.45  
 -  

1  

4.8  
  موافق  0.48  4.10  - 

  

  spssمخرجات بر�مج الإحصائي : المصدر 

حيــث يــرى أغلبيــة  4.11أن العبــارات الأولى بنتيجــة موافقــة بمتوســط حســابي يقــدر بـــ  11-3يوضــح الجــدول رقــم 

معيــاري  �نحــرافعلــى إعــلام الــز�ئن بدقــة عــن موعــد تقــديم الخــدمات العمــلاء أن المؤسســة  تعمــل في القطــاع العــام 

  .وهذا عبارة عن مقدار تشتت إجا�ت مفردات العينة 0.32يقدر بـ 

معيـاري بمقـدار  �نحـراف 4.10أما العبـارة الثانيـة فقـد حصـلت علـى نتيجـة كـذلك موافقـة بمتوسـط حسـابي يقـدر بــ 

 .دائم لمساعدة العميل والمستفيد �ستعدادحيث أغلبية العملاء يرون أن المؤسسة تقوم في القطاع العام  0.65

 

  

  :الأمان 

  الأمان: نتائج عينة الدراسة حول :  12-3الجدول 

المحور 

  الرابع

  الأمان

  المقياس
موافق 

  بشدة
  محايد  موافق

غير 

  موافق

غير 

موافق 

  إطلاقا

  النتيجة  الإنحراف  المتوسط
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1  
  التكرار

 %النسبة 

3  

14.3  

15  

71.4  
  موافق  0.9  6.26  -   -   - 

2  
  التكرار

 %النسبة 
 -  

4  

19  

3  

14.3  

8  

38.1  

3  

14.3  
2.44  0.1  

غير 

  موافق

نتيجة 

المحور 

  الرابع

  التكرار

 %النسبة 

3  

14.5  

19  

45.2  

3  

14.3  

8  

38.1  

3  

14.3  
4.35  0.5  

موافق 

  بشدة

  

  spssمخرجات بر�مج الإحصائي : المصدر 

حيـث  2.44أن العبارة الثانية تحصلت على نتيجة غير موافق بمتوسط حسابي يقـدر بــ  12-3يوضح الجدول رقم 

 �نحـرافيرى أغلبية العملاء أن المؤسسة لا تقـوم بتقـديم الخدمـة في وقـت قصـير مقارنـة مـع الخدمـة المتحصـل عليهـا، 

  . عن مقدار تشتت إجا�ت مفردات العينةالذي يعبر 0.1معياري 

حيـث يـرى العمـلاء أن هنالـك شـعور  6.26أما العبارة الأولى تحصلت على نتيجة موافقة بمتوسط حسـابي يقـدر بــ 

  .�لأمان المتبادل ما بين المؤسسة العمومية وز�ئنها فيما يتعلق بمخاطر التي تصاحب هذه الخدمة

 

 

  

  

  :التعاطف 

  التعاطف: نتائج عينة الدراسة حول :  13-3الجدول

المحور 

  الخامس
  المقياس

موافق 

  بشدة
  محايد  موافق

غير 

  موافق

غير 

موافق 
  النتيجة  الإنحراف  المتوسط
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  إطلاقا  التعاطف

1  
  التكرار

 %النسبة 
 -  

1  

4.8  

1  

4.8  

9  

42.9  

8  

38.1  
1.73  0.8  

غير 

  موافق

2  
  التكرار

 %النسبة 

4  

19  

15  

71.4  
  موافق  0.4  4.2  -   -   - 

نتيجة 

المحور 

  الخامس

  التكرار

 %النسبة 

4  

19  

16  

38.1  

1  

4.8  

9  

42.9  

8  

38.1  
  موافق  0.60  2.97

  

  spssمخرجات بر�مج الإحصائي : المصدر 

حيـث  1.73أن العبارة الأولى تحصلت على نتيجة غير موافق بمتوسط حسابي يقدر بــ  13-3يوضح الجدول رقم 

 �نحــرافشخصــيا  اهتمامــاالعــاملون بــز�ئنهم  �هتمــاملا يــرى أغلبيــة العمــلاء أن الموظفــون يعملــون في القطــاع العــام 

  .إجا�ت مفردات العينةيعبر عن مقدار تشتت  0.8معياري يقدر بـ 

حيــث يــرى العمــلاء أن المؤسســة علــى  4.2نيــة تحصــل علــى نتيجــة موافــق بمتوســط حســابي يقــدر بـــ أمــا العبــارة الثا

  .وتقدير ظروفهم واحترامهمحسن معاملة الز�ئن 
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  خلاصة الفصل 

  :معالجتنا  لمختلف جوانب الموضوع النظرية  منها  و التطبيقية  و توصلنا الي 

و في الختام هذا الفصل بعد ان قمنا بمعالجتنا  لمختلف  جوانب الموضوع  النظرية منها و التطبيقية 

  :الي  ان توصلنا  

و هذا  كبير اكثر   ℅81ان غالبية   المشاركين  في الاستبيان  من فئة حملة  الليسانس  نسبة  -

يتوزعون اساسا  على  1.28من اللازم و هذا ما يؤدي  الوسط الحسابي  الذي  بلغت قيمته 

ة  سنوات كما نلاحظ  ان نتائج  عينة الدراس 5وظيفة  مفتش  اما الخبرة  فكانت أقل من 

وكذلك  6.14-4.90حول  مبادئ الحوكمة  في القطاع  العام  المتوسط  الحسابي  يقع بين 

نشيد الى  صغر الانحراف  المعيارىو هذا يدل  على تجانس في ايجابيات الافراد المشاكرين  في  

العمومية  تحصلت اغلبيتها على موافق  الاستبيان  اما نتائج عينية  حول مؤشرات الخدمة

 .4.26-1.85سط حسابي يقع بين بمتو 

لان الحوكمة في القطاع العام . حيث يتضح لنا فيما يخص  الحوكمة و تحسين الخدمة العمومية  -

  تشكل متغير هاما  في الخدمة العمومية لان من اهم انعكاسا�ا الحد من الفساد الإداري 



  عامة اتمةخ

لقد حاولنا في هذا البحث أن نعالج قضية هامة جدا ضمن قضا� ا�تمع الدولي والتي تعكس أ�رها على  

 �عتبارهاكل المستو�ت ألا وهي قضية الحوكمة التي تنطلق من عناصر رئيسية  تتمثل في الثقافية، المسائلة والمراقبة 

وقدرته على تخصيص الموارد وتوزيعها بشكل  استقرارهسياسي من حيث عناصر ترتكز عليها شرعية أي نظام 

عادل ومكافئ إذ تسعى إلى تحقيق تغيير جذري في أسلوب إدارة الأعمال وهذا على أي مستوى نكون فيه يثير 

بخصوص تعدد الأعوان الذين يتبعون منطق مختلف والذي يتدخل في عملية الفعل الجماعي وأن لجودة  الانتباه

المتاحة للسلع المادية المحسوسة حيث  دمات العمومية خاصيات وطرق إنتاج وأساليب توصيل تختلف عن تلكالخ

أن هذه الخاصيات تجعل أداء الخدمة مرتبطة بمقدمها، كما أن مفهوم الجودة في الخدمات متعلق بمدى قدرة 

مات وفرص أكبر للعمل وهذا بعد تطور المؤسسة على تلبية حاجا�م ورغبا�م حسب توقعا�م، وذلك بتوفير الخد

كما أن تقييم جودة الخدمة يعتمد على مؤشرات مرتبطة  مستوى معيشة الأفراد ومتطلبات الحياة العصرية

بخصائص الخدمة التي يعتبر فيها العميل المحدد لمدى جودة الخدمة من عدمها من خلال توقعاته المستقبلة لأن 

تمراريتها يتوقف على عمليات التحسين والتطوير التي تقوم به المؤسسة على تحقيق مستو�ت الجودة وضمان اس

  .المستوى الداخلي

النظرية وتوصلنا إلى وفي دراستنا لهذا الموضوع تعرفنا على كل من الحوكمة وجودة الخدمة العمومية من الناحية 

  .الفرضيات السالفة الذكر، مكنتنا من تقديم مجموعة من النتائج والتوصيات اختبار

أن مختلف الفرضيات الدراسة التي تعتبر كإجا�ت أولية لإشكالية بحثنا المتمثلة في إلى أي مدى يمكن  �ختبار

  في الجزائر؟ تساهم الحوكمة في تحسين جودة الخدمة العمومية

  :مجموعة من النتائج كما يلي  تم التأكد من صحتها وتوصل إلى

وقد نصت الفرضية على أنه يمكن تطبيق مبادئ الحوكمة في بيئة الأعمال الجزائرية وهذا : الفرضية الأولى / أ

صحيح لأن المحافظ العقاري يحترم معظم مبادئ الحوكمة من طرف التعاون الاقتصادي والتنمية المتمثلة في تحديد 

  .ج وغرس أخلاقيات العمل، المسائلة وتصحيح المسار، الإشراف على نتائالاتجاه

وقد نصت الفرضية نظرا لأهمية الخدمة العمومية قامت الإدارة العمومية الجزائرية بعدة : الفرضية الثانية / ب

سياسية  إصلاحات لتحقيق الجودة في خدما�ا، وهذا صحيح لأن الجزائر تقوم �صلاحات على مستو�ت عدة



�كثر   واستغلالهتبذل جهود حثيثة لأجل الوقاية من الفساد ومكافحته حفاظا على المال العام كما  واقتصادية

  .كفاءة في تحقيق الأهداف التنموية التي تطمح إليها

قد نصت  الفرضية ان هناك علاقة ارتباط قوية ذات دلالة احصائية  بين الحوكمة في القطاع  :الفرضية  الثالثة/ ج

  العام و جودة  الخدمة العمومية

  :تمثلت في : نتائج الدراسة 

 .ان تحقيق الجودة اصبح هدفا يراود  جميع المؤسسات  التي تنتمي الي القطاع الخاص او العام - 

و هذا يعني ان على المؤسسة ان تحدد السلع و الخدمات  من وجه  الزبون عنصر أساسي في  الجودة، - 

 .نظر العميل و ليس نظرها

تدني مستوى خدمات هذا القطاع يرج اساس الي غياب تسويق خاص �لخدمات و هذا لصعو�ت  - 

  الادارة في تحديد  حاجات رغبات المستفيد  

  ةالتالي الاقتراحاتلهذا البحث نقترح بعض  استعراضناوبعد 

ضرورة التنسيق والتكامل بين عمل الدولة ومؤسسا�ا في مكافحة الفساد الاقتصادي وإرساء سياسة  -

 .الحوكمة لتحقيق النمو الاقتصادي

أصبحت مبادئ الحوكمة طرف محور� في عملية الإصلاح فهي تعد كحافز للإصلاح من خلال تطبيق  -

سياسيا ينبغي أن يشمل دعم القطاع  التزاماويتطلب الإصلاح الفعال  ،ومساءلةأفضل المعايير من شفافية 

 الخاص والمتجمع المدني، ويواجه الفساد بجدية

نشر ثقافة الحوكمة وتعزيزها بين أعضاء المحافظ العقاري لأن ذلك ينعكس بشكل مباشر على القرارات  -

  .التي تتخذها المؤسسة الاستراتيجية

  



  المركز الجامعي تيسمسيلت

حصول على شهادة الماستر في العلوم للتطلبات الماستمارة إستبيان في اطار التحضير لإعداد مذكرة التخرج ضمن 

  .                                                  ة ومالية سبالتجارية ،تخصص محا

  "                                     دور الحوكمة في تفعيل الخدمة العمومية في الجزائر"بخث بعنوان 

وبغرض إتمام هذه الدراسة نستسمحكم أن تتفضلوا �لمشاركة في إثراء هذا الموضوع من خلال الإجابة على 

ائكم كمهنيين وأكاديميين متخصصين في مجال وهذا من أجل التعرف على آر  ستمارة،سئلة الموجودة �لاالأ

وحتى تتوصل إلى نتائج دراسة موضوعية نلتمس من سيادتكم الإجابة على جميع الأسئلة بكل عناية  المحاسبة،

  .                                                            ووضوح

كما نحيطكم علما �ن إجا�تكم ستحظى �لسرية التامة ولن تستخدم إلا لأغراض البحث العلمي فقط كما 

  .                                      تتشرف بتزويدكم بنتائج البحث ان رغبتم في ذلك

                                                                                 المؤهل العلمي   -

                          

 ليسانس                                 مهندس                               ماجيستير                 

                                                   الخبرة                                         -

  

  سنوات 10سنوات                     أكثر من 10إلى 5سنوات                    من5أقل من 

 ..........................................................................الوظيفة  -



  موافق محايد  غير موافق  اطلاقا غير موافق
موافق 

  بشدة
 الرمز  مبادئ الحوكمة

 Ai  مبدأ الإتجاه     

تشريعات على قوانين و  اتتتوفر المؤسس     

 .واضحة تلزم الأطراف الفاعلة في أداء نشاطها

A1 

تعمل على تحديد المسؤوليات بوضوح بين      

مختلف الأطراف من خلال توفيرها على إطار 

 .تنظيمي و قانوني

A2 

ينم توجيه السياسة العامة للقطاع العمومي من      

خلال القوانين و الأنظمة و الإرشادات 

 .التشريعية

A3 

يتوفر في ق ع مواد مالية و بشرية تمكنها من      

 .اداء مهامها  بشكل جيد

A4 

 Bi  غرس أخلاقيات العمل     

اخلاقية لتحفيز تعمل في ق ع على وضع قيم      

السلوك الإيجابي للعمال المنسجم مع 

 أخلاقيات و قيم النزاهة للمؤسسات العمومية

B1 

على تحفيز العمال و مسؤولي ات تعمل المؤسس     

القطاع العام من خلال مكافآت مادية و 

معنوية على ممارسة سلوك يتناسب مع 

 .اخلاقيات العمل

B2 

السلوك الوظيفي أداة هامة تعتبر مدونة قواعد      

في غرس الأخلاقيات و تعزيز قيم النزاهة 

 .لأصحاب العمل أو الموظفي

B3 

 Ci  الإشراف على النتائج     

بتطلب و طبيعة مسؤولي القطاع العام الرقابة و      

الضمان و تنفيذ السياسات و التشيريعات و 

 .تحقيق الأهداف الموضوعة

C1 

 Ei  المسألة     



  :لل��مة الع��م�ةال��ش�ات الأساس�ة : ال��ء ال�اني

    الرمز
موافق 

  بشدة
  غير موافق  محايد  موفق

غير 

موافق 

  اطلاقا

Qi   الإعتمادية            

Q1 على تقديم خدمات بكل ات عمل المؤسست

  .مهنية و موضوعية وفق ما هو متعارف عليه

          

Q2   الخدمات التي تقدم إلى الز�ئن تكون

  �حترافية و في الوقت المحدد

          

Zi الملموسية            

Z1  وجود تجهيزات و معدات متطورة            

Z2   ملائمة المظهر العام للمؤسسة لطبيعة و نوعية

  الخدمات المقدمة

          

Yi الاستجابة            

        

تعمل على وضع نظم المحاسبة من خلال      

السلطة و المسؤولية من أجل محاسبة مسؤولي 

 القطاع العام

E1 

تعمل المؤسسات في القطاع العام على تكريس      

مبدأ المبادلة و فرض العقو�ت على الذين 

استخدموا المواد لاغراض غير تلك التي كانت 

 .مخصصة لها 

E2 

 Gi  المسارتصحيح      

تعمل المؤسسات على تقيم دوري لتحديد      

الإنحرافات و أسبا�ا بما يتناسب و سياسة 

 .المؤسسة

G1 

بوضع اجراءات تصحيحية  اتعمل المؤسست     

في حالة اخفاء في تحقيق أهدافها المالية و 

 متابعتها لتأكد من أن هذه الجراءات

G2 



Y1  اعلام العملاء بدقة عن موعد تقديم الخدمة.            

Y2   الاستعداد الداءم لمساعدة العميل و

  .المستفيد

          

Ni الأمان            

N1   يشعرون العملاء �لثقة من خلال سلوك

  .العاملين

          

N2   العاملون يتمتعون �لأحاسيس الإنسانية و

  .اللباقة

          

Mi التعاطف            

M1  اهتمام العاملون �لز�ئن اهتماما شخصيا.            

M2   حسن معاملة الز�ئن و احترامهم و تقدير

  .ظروفهم

          

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

FREQUENCIES VARIABLES=الوظیفة الخبرة التعلیم Ai A1 A2 A3 A4 Bi B1 B2 B3 B4 Ci C1 Ei E1 E2 Gi G1 G2 Qi 

Q1 Q2 Zi Z1 Z2 Yi Y1 Y2 



    Ni N1 N2 Mi M1 M2 

  /STATISTICS=STDDEV MEAN MEDIAN MODE 

  /ORDER=ANALYSIS. 

Effectifs 

Remarques 

Résultat obtenu 03-May-2016 16:38:52 

Commentaires   

Entrée Données D:\mimoar\spss\فطیمة لعطوي.sav 

Ensemble de données actif Ensemble_de_données0 

Filtrer <aucune> 

Poids <aucune> 

Scinder fichier الخبرة  

N de lignes dans le fichier 

de travail 

31 

Gestion des valeurs 

manquantes 

Définition des valeurs 

manquantes 

Les valeurs manquantes définies par l'utilisateur sont 

traitées comme manquantes. 

Observations prises en 

compte 

Les statistiques sont basées sur toutes les observations 

dotées de données valides 

Syntaxe FREQUENCIES VARIABLES=الوظیفة الخبرة التعلیم Ai A1 

A2 A3 A4 Bi B1 B2 B3 B4 Ci C1 Ei E1 E2 Gi G1 G2 Qi 

Q1 Q2 Zi Z1 Z2 Yi Y1 Y2 

    Ni N1 N2 Mi M1 M2 

  /STATISTICS=STDDEV MEAN MEDIAN MODE 

  /ORDER=ANALYSIS. 

 

Ressources Temps de processeur 00 00:00:00.015 

Temps écoulé 00 00:00:00.032 

 

Statistiques
a 



 

  تحدید الإتجاه  الوظیفة  الخبرة  المستوى التعلیمي

تتوفر المؤسسة على 

قوانین و التشریعات 

واضحة تلزم الأطراف 

الفاعلة في أداء 

  .نشاطھا

N Valide 21 21 21 0 21 

Manquante 0 0 0 21 0 

Moyenne 1.2857 1.0000   4.9048 

Médiane 1.0000 1.0000   5.0000 

Mode 1.00 1.00   5.00 

Ecart-type .64365 .00000   .30079 

 

Statistiques
a 

 

تعمل المؤسسة في 

القطاع العام على 

تحدید المسؤولیات 

بوضوح بین مختلف 

الأطراف من خلال 

توفیرھا على إطار 

  .تنظیمي و قانوني

یتم توجیھ السیاسة 

العمومي العامة للقطاع 

من خلال القوانین و 

الأنظمة و الإرشادات 

  .التشریعیة

یتوفر في مؤسسة 

القطاع العام مواد مالیة 

و بشریة تمكنھا من 

اداء مھامھا  بشكل 

  غرس أخلاقیات العمل  .جید

N Valide 21 21 21 0 

Manquante 0 0 0 21 

Moyenne 4.4762 4.2857 4.0952  

Médiane 5.0000 4.0000 4.0000  

Mode 5.00 4.00 4.00  

Ecart-type .74960 .46291 .30079  

 

 

Statistiques
a 



 

تعمل المؤسسة في 

القطاع العام على 

وضع قیم اخلاقیة 

لتحفیز السلوك 

الإیجابي للعمال 

المنسجم مع أخلاقیات 

و قیم النزاھة 

  للمؤسسات العمومیة

تعمل المؤسسة في 

القطاع العام على 

العمال و تحفیز 

مسؤولي القطاع العام 

من خلال مكافآت مادیة 

و معنویة على ممارسة 

سلوك یتناسب مع 

  .اخلاقیات العمل

تعتبر مدونة قواعد 

السلوك الوظیفي أداة 

ھامة في غرس 

الأخلاقیات و تعزیز 

قیم النزاھة لأصحاب 

  .العمل أو الموظفي

غرس الأخلاق عامل 

ھام بالنسبة لعمال و 

اع العام  مسسؤولي القط

یعمل على جودة الأداء 

  الوظیفي 

N Valide 21 21 21 21 

Manquante 0 0 0 0 

Moyenne 3.7619 6.2857 4.3333 4.0476 

Médiane 4.0000 4.0000 4.0000 4.0000 

Mode 4.00 4.00 4.00 4.00 

Ecart-type .99523 8.65530 .48305 .21822 

 

Statistiques
a 

 

  النتائجالإشراف على 

بتطلب وظیفة مسؤولي 

القطاع العام الرقابة و 

الإشراف المستمر 

لضمان و تنفیذ 

السیاسات و 

التشریعیات و تحقیق 

  المساءلة  .الأھداف الموضوعة

تعمل المؤسسة في 

القطاع العام على وضع 

نظم المحاسبة من خلال 

السلطة و المسؤولیة 

من أجل محاسبة 

  مسؤولي القطاع العام

ؤسسات في تعمل الم

القطاع العام على 

تكریس مبدأ المبادلة و 

فرض العقوبات على 

الذین استخدموا المواد 

لأغراض غیر تلك التي 

  .كانت مخصصة لھا 

N Valide 0 21 0 21 21 

Manquante 21 0 21 0 0 

Moyenne  4.1905  4.3333 4.2381 

Médiane  4.0000  4.0000 4.0000 

Mode  4.00  4.00 4.00 

Ecart-type  .40237  .48305 .43644 

 

Statistiques
a 



 

  تصحیح المسار

تعمل المؤسسة في 

القطاع العام على تقیم 

دوري و بشكل دوري 

لتحدید الإنحرافات و 

أسبابھا بما یتناسب و 

  .سیاسة المؤسسة

تعمل المؤسسة في 

القطاع العام بوضع 

اجراءات تصحیحیة في 

حالة اخفاء في تحقیق 

أھدافھا المالیة و 

متابعتھا لتأكد من أن 

  الإعتمادیة  ھذه الجراءات

تعمل المؤسسة في 

القطاع العام على تقدیم 

خدمات بكل مھنیة و 

موضوعیة وفق ما ھو 

  .متعارف علیھ

N Valide 0 21 21 0 21 

Manquante 21 0 0 21 0 

Moyenne  6.0952 6.1429  4.1429 

Médiane  4.0000 4.0000  4.0000 

Mode  4.00 4.00  4.00 

Ecart-type  8.69428 8.68496  .35857 

 

Statistiques
a 

 

یعمل الموظفون في 

القطاع العام على 

لخدمات التي تقدم إلى 

الزبائن تكون بإحترافیة 

  الملموسیة  و في الوقت المحدد

وجود تجھیزات و 

  معدات متطورة

ملائمة المظھر العام 

للمؤسسة لطبیعة و 

  الاستجابة  نوعیة الخدمات المقدمة

N Valide 21 0 21 20 0 

Manquante 0 21 0 1 21 

Moyenne 2.6667  1.8571 2.5500  

Médiane 2.0000  2.0000 2.0000  

Mode 2.00  2.00 2.00  

Ecart-type .96609  .65465 .82558  

 

Statistiques
a 



تعمل المؤسسة في  

اعلام القطاع العام على 

الزبائن بدقة عن موعد 

  .تقدیم الخدمة

تقوم المؤسسة في 

القطاع العام  

بالاستعداد الدائم 

لمساعدة العمیل و 

  الأمان  .المستفید

ھنالك شعور بالأمان 

المتبادل ما بین 

المؤسسة العمومیة و 

زبائنھا فیما یتعلق 

بمخاطر التي تصاحب 

  .ھذه الخدمة

تقوم المؤسسة بتقدیم 

وقت قصیر الخدمة في 

مقارنة مع الخدمة 

  .المتحصل علیھا

N Valide 18 19 0 19 18 

Manquante 3 2 21 2 3 

Moyenne 4.1111 4.1053  6.2632 2.4444 

Médiane 4.0000 4.0000  4.0000 2.0000 

Mode 4.00 4.00  4.00 2.00 

Ecart-type .32338 .65784  9.14599 1.04162 

 

Statistiques
a 

 

  التعاطف

یعمل الموظفون في 

القطاع العام بإھتمام 

العاملون بزبائنھم 

  .اھتماما شخصیا

تعمل المؤسسة في 

القطاع العام على حسن 

معاملة الزبائن و 

احترامھم و تقدیر 

  .ظروفھم

N Valide 0 19 19 

Manquante 21 2 2 

Moyenne  1.7368 4.2105 

Médiane  2.0000 4.0000 

Mode  2.00 4.00 

Ecart-type  .80568 .41885 

 

 

a. سنوات 5 من اقل = الخبرة 

 

 



 

Tableau de fréquences 

المستوى التعلیمي
a

  

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 81.0 81.0 81.0 17  لیسانس 

 90.5 9.5 9.5 2  مھندس

 100.0 9.5 9.5 2  ماجستیر

Total 21 100.0 100.0  

a. سنوات 5 من اقل = الخبرة 

الوظیفة
a

  

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 14.3 14.3 14.3 3  عون مراقبة 

 19.0 4.8 4.8 1  عون معاینة

 23.8 4.8 4.8 1  محاسب

 42.9 19.0 19.0 4  مفتش أملاك الدول

 52.4 9.5 9.5 2  رئیسيمفتش 

 66.7 14.3 14.3 3  مفتش قسم

 85.7 19.0 19.0 4  مفتش قسم رئیسي

 95.2 9.5 9.5 2  مفتش مركزي

 100.0 4.8 4.8 1  مففتش قسم

Total 21 100.0 100.0  

a. سنوات 5 من اقل = الخبرة 

 

 

 



تحدید الإتجاه
a

  

 Effectifs Pourcentage 

Manquante Système manquant 21 100.0 

a. سنوات 5 من اقل = الخبرة 

.تتوفر المؤسسة على قوانین و التشریعات واضحة تلزم الأطراف الفاعلة في أداء نشاطھا
a

  

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 9.5 9.5 9.5 2  موافق 

 100.0 90.5 90.5 19  موافق بشدة

Total 21 100.0 100.0  

a. سنوات 5 من اقل = الخبرة 

تعمل المؤسسة في القطاع العام على تحدید المسؤولیات بوضوح بین مختلف الأطراف من خلال توفیرھا على إطار 

.تنظیمي و قانوني
a

  

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 4.8 4.8 4.8 1  غیر موافق 

 42.9 38.1 38.1 8  موافق

 100.0 57.1 57.1 12  موافق بشدة

Total 21 100.0 100.0  

a. سنوات 5 من اقل = الخبرة 

.یتم توجیھ السیاسة العامة للقطاع العمومي من خلال القوانین و الأنظمة و الإرشادات التشریعیة
a

  

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 71.4 71.4 71.4 15  موافق 

 100.0 28.6 28.6 6  موافق بشدة

Total 21 100.0 100.0  

a. سنوات 5 من اقل = الخبرة 



.یتوفر في مؤسسة القطاع العام مواد مالیة و بشریة تمكنھا من اداء مھامھا  بشكل جید
a

  

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 90.5 90.5 90.5 19  موافق 

 100.0 9.5 9.5 2  موافق بشدة

Total 21 100.0 100.0  

a. سنوات 5 من اقل = الخبرة 

غرس أخلاقیات العمل
a

  

 Effectifs Pourcentage 

Manquante Système manquant 21 100.0 

a. سنوات 5 من اقل = الخبرة 

المؤسسة في القطاع العام على وضع قیم اخلاقیة لتحفیز السلوك الإیجابي للعمال المنسجم مع أخلاقیات و قیم تعمل 

النزاھة للمؤسسات العمومیة
a

  

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 19.0 19.0 19.0 4  غیر موافق 

 23.8 4.8 4.8 1  محاید

 81.0 57.1 57.1 12  موافق

 100.0 19.0 19.0 4  موافق بشدة

Total 21 100.0 100.0  

a. سنوات 5 من اقل = الخبرة 

 

 

 

 

 

 



تعمل المؤسسة في القطاع العام على تحفیز العمال و مسؤولي القطاع العام من خلال مكافآت مادیة و معنویة على 

.ممارسة سلوك یتناسب مع اخلاقیات العمل
a

  

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 57.1 57.1 57.1 12  موافق 

 95.2 38.1 38.1 8  موافق بشدة

44.00 1 4.8 4.8 100.0 

Total 21 100.0 100.0  

a. سنوات 5 من اقل = الخبرة 

.الأخلاقیات و تعزیز قیم النزاھة لأصحاب العمل أو الموظفيتعتبر مدونة قواعد السلوك الوظیفي أداة ھامة في غرس 
a

  

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 66.7 66.7 66.7 14  موافق 

 100.0 33.3 33.3 7  موافق بشدة

Total 21 100.0 100.0  

a. سنوات 5 من اقل = الخبرة 

غرس الأخلاق عامل ھام بالنسبة لعمال و مسسؤولي القطاع العام  یعمل على جودة الأداء الوظیفي 
a

  

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 95.2 95.2 95.2 20  موافق 

 100.0 4.8 4.8 1  موافق بشدة

Total 21 100.0 100.0  

a. سنوات 5 من اقل = الخبرة 

الإشراف على النتائج
a

  

 Effectifs Pourcentage 

Manquante Système manquant 21 100.0 

a. سنوات 5 من اقل = الخبرة 



بتطلب وظیفة مسؤولي القطاع العام الرقابة و الإشراف المستمر لضمان و تنفیذ السیاسات و التشریعیات و تحقیق 

.الأھداف الموضوعة
a

  

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 81.0 81.0 81.0 17  موافق 

 100.0 19.0 19.0 4  موافق بشدة

Total 21 100.0 100.0  

a. سنوات 5 من اقل = الخبرة 

المساءلة
a

  

 Effectifs Pourcentage 

Manquante Système manquant 21 100.0 

a. سنوات 5 من اقل = الخبرة 

تعمل المؤسسة في القطاع العام على وضع نظم المحاسبة من خلال السلطة و المسؤولیة من أجل محاسبة مسؤولي 

القطاع العام
a

  

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 66.7 66.7 66.7 14  موافق 

 100.0 33.3 33.3 7  موافق بشدة

Total 21 100.0 100.0  

a. سنوات 5 من اقل = الخبرة 

تعمل المؤسسات في القطاع العام على تكریس مبدأ المبادلة و فرض العقوبات على الذین استخدموا المواد لأغراض غیر 

.تلك التي كانت مخصصة لھا 
a

  

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 76.2 76.2 76.2 16  موافق 

 100.0 23.8 23.8 5  موافق بشدة

Total 21 100.0 100.0  

a. سنوات 5 من اقل = الخبرة 



تصحیح المسار
a

  

 Effectifs Pourcentage 

Manquante Système manquant 21 100.0 

a. سنوات 5 من اقل = الخبرة 

دوري لتحدید الإنحرافات و أسبابھا بما یتناسب و سیاسة تعمل المؤسسة في القطاع العام على تقیم دوري و بشكل 

.المؤسسة
a

  

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 76.2 76.2 76.2 16  موافق 

 95.2 19.0 19.0 4  موافق بشدة

44.00 1 4.8 4.8 100.0 

Total 21 100.0 100.0  

a. سنوات 5 من اقل = الخبرة 

تعمل المؤسسة في القطاع العام بوضع اجراءات تصحیحیة في حالة اخفاء في تحقیق أھدافھا المالیة و متابعتھا لتأكد من 

أن ھذه الجراءات
a

  

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 71.4 71.4 71.4 15  موافق 

 95.2 23.8 23.8 5  موافق بشدة

44.00 1 4.8 4.8 100.0 

Total 21 100.0 100.0  

a. سنوات 5 من اقل = الخبرة 

الإعتمادیة
a

  

 Effectifs Pourcentage 

Manquante Système manquant 21 100.0 

a. سنوات 5 من اقل = الخبرة 

 

 



.متعارف علیھ تعمل المؤسسة في القطاع العام على تقدیم خدمات بكل مھنیة و موضوعیة وفق ما ھو
a

  

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 85.7 85.7 85.7 18  موافق 

 100.0 14.3 14.3 3  موافق بشدة

Total 21 100.0 100.0  

a. سنوات 5 من اقل = الخبرة 

تكون بإحترافیة و في الوقت المحددیعمل الموظفون في القطاع العام على لخدمات التي تقدم إلى الزبائن 
a

  

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 4.8 4.8 4.8 1  غیر موافق إطلاقا 

 57.1 52.4 52.4 11  غیر موافق

 71.4 14.3 14.3 3  محاید

 100.0 28.6 28.6 6  موافق

Total 21 100.0 100.0  

a. سنوات 5 من اقل = الخبرة 

الملموسیة
a

  

 Effectifs Pourcentage 

Manquante Système manquant 21 100.0 

a. سنوات 5 من اقل = الخبرة 

وجود تجھیزات و معدات متطورة
a

  

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 28.6 28.6 28.6 6  غیر موافق إطلاقا 

 85.7 57.1 57.1 12  موافقغیر 

 100.0 14.3 14.3 3  محاید

Total 21 100.0 100.0  



.متعارف علیھ تعمل المؤسسة في القطاع العام على تقدیم خدمات بكل مھنیة و موضوعیة وفق ما ھو
a

  

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 85.7 85.7 85.7 18  موافق 

 100.0 14.3 14.3 3  موافق بشدة

Total 21 100.0 100.0  

a. سنوات 5 من اقل = الخبرة 

ملائمة المظھر العام للمؤسسة لطبیعة و نوعیة الخدمات المقدمة
a

  

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 65.0 65.0 61.9 13  غیر موافق 

 80.0 15.0 14.3 3  محاید

 100.0 20.0 19.0 4  موافق

Total 20 95.2 100.0  

Manquante Système manquant 1 4.8   

Total 21 100.0   

a. سنوات 5 من اقل = الخبرة 

الاستجابة
a

  

 Effectifs Pourcentage 

Manquante Système manquant 21 100.0 

a. سنوات 5 من اقل = الخبرة 

 

 

 

 

 



.تعمل المؤسسة في القطاع العام على اعلام الزبائن بدقة عن موعد تقدیم الخدمة
a

  

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 88.9 88.9 76.2 16  موافق 

 100.0 11.1 9.5 2  موافق بشدة

Total 18 85.7 100.0  

Manquante Système manquant 3 14.3   

Total 21 100.0   

a. سنوات 5 من اقل = الخبرة 

.تقوم المؤسسة في القطاع العام  بالاستعداد الدائم لمساعدة العمیل و المستفید
a

  

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 5.3 5.3 4.8 1  غیر موافق 

 78.9 73.7 66.7 14  موافق

 100.0 21.1 19.0 4  موافق بشدة

Total 19 90.5 100.0  

Manquante Système manquant 2 9.5   

Total 21 100.0   

a. سنوات 5 من اقل = الخبرة 

الأمان
a

  

 Effectifs Pourcentage 

Manquante Système manquant 21 100.0 

a. سنوات 5 من اقل = الخبرة 

 

 

 

 



.بالأمان المتبادل ما بین المؤسسة العمومیة و زبائنھا فیما یتعلق بمخاطر التي تصاحب ھذه الخدمةھنالك شعور 
a

  

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 78.9 78.9 71.4 15  موافق 

 94.7 15.8 14.3 3  موافق بشدة

44.00 1 4.8 5.3 100.0 

Total 19 90.5 100.0  

Manquante Système manquant 2 9.5   

Total 21 100.0   

a. سنوات 5 من اقل = الخبرة 

.تقوم المؤسسة بتقدیم الخدمة في وقت قصیر مقارنة مع الخدمة المتحصل علیھا
a

  

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 16.7 16.7 14.3 3  غیر موافق اطلاقا 

 61.1 44.4 38.1 8  غیر موافق

 77.8 16.7 14.3 3  محاید

 100.0 22.2 19.0 4  موافق

Total 18 85.7 100.0  

Manquante Système manquant 3 14.3   

Total 21 100.0   

a. سنوات 5 من اقل = الخبرة 

التعاطف
a

  

 Effectifs Pourcentage 

Manquante Système manquant 21 100.0 

a. سنوات 5 من اقل = الخبرة 

 

 



.یعمل الموظفون في القطاع العام بإھتمام العاملون بزبائنھم اھتماما شخصیا
a

  

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 42.1 42.1 38.1 8  غیر موافق اطلاقا 

 89.5 47.4 42.9 9  غیر موافق

 94.7 5.3 4.8 1  محاید

 100.0 5.3 4.8 1  موافق

Total 19 90.5 100.0  

Manquante Système manquant 2 9.5   

Total 21 100.0   

a. سنوات 5 من اقل = الخبرة 

.تعمل المؤسسة في القطاع العام على حسن معاملة الزبائن و احترامھم و تقدیر ظروفھم
a

  

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 78.9 78.9 71.4 15  موافق 

 100.0 21.1 19.0 4  موافق بشدة

Total 19 90.5 100.0  

Manquante Système manquant 2 9.5   

Total 21 100.0   

a. سنوات 5 من اقل = الخبرة 
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