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Instructions aux auteurs

La revue économie et société, éditée par le laboratoire Grand-Maghreb
Economie et Société de I’Université de Constantine 2- Abdelhamid MEHRI,
est une revue ouverte a tous les travaux de recherche relevant des Sciences
économiques, sciences commerciales et sciences de gestion. Elle s’adresse
aux enseignants et aux chercheurs dans ce domaine. La revue publie les
études et les travaux de recherches dans les trois langues : arabe, francais et
anglais. Chaque article doit étre accompagné de trois résumés rédigé dans
les trois langues. (8-10 lignes maximum, suivi de 3 a 5 mots-clés en petits
caracteres, taille 9). L’article doit étre inédit et ne pas avoir été envoyé en
méme temps a d’autres éditeurs. Le texte de ’article doit étre rédigé selon
les regles de méthodologie académiques : (structures de I’exposé

introduction — paragraphes numérotés — conclusion — liste bibliographique).
Le texte doit étre conforme aux reégles de référencement et de notes de bas
de pages. L’article ne doit pas dépassé 25 pages au maximum, bibliographie
et notes comprises. Le texte de ’article en Arabe sera rédigé en Simplified
Arabic, taille 14 dans le corps du texte et 12 en bas de notes, et en Times
New Roman pour le texte en langue étrangere, taille 12, et 10 pour les notes
de bas de page. L’article sera soumis a une évaluation par les membres du
comité scientifique. Leurs avis sera notifié, par courrier électronique, aux
auteurs. Si l'article est retenu sous réserve, l'auteur est tenu d'y apporter les
corrections requises dans les délais impartis. Le résultat de I'évaluation ne
peut faire l'objet de recours. La décision ultime de publication de I’article est
du ressort du comité de rédaction. Les analyses, les commentaires et les

opinions émises dans les articles n’engagent que leurs auteurs.
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LES ENERGIES RENOUVELABLES, UN PILIER DE DEVELOPPEMENT
DE L’AGRICULTURE ALGERIENNE, CAS DE L’ENERGIE
EOLIENNE.

Abderrezek Hamza et Gasmi Kamal
Université : Med Boudiaf-M’Sila

Résumé :

L’agriculture a un poids économique mondial considérable. On parle
méme d’agrobusiness, méme si cette notion est trés américanisée, elle
désigne, ainsi, toute activité agricole fortement capitalistique. Le secteur
agricole est favorable a I’utilisation des €nergies renouvelables puisque c’est
une activité qui demande de I’espace. Les immenses espaces agricoles en
Algérie, notamment dans le Sud du pays sont en passe de devenir la
nouvelle destination de beaucoup d’opérateurs économiques qui voient dans
I’agriculture un créneau d’avenir.

Mots clés :

Agriculture, énergies renouvelables, économie algérienne, énergie
¢olienne.
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Introduction

Sans ¢énergie, aucune activit¢é humaine n’est possible. C’est dire que
I’énergie joue un rdle primordial dans le développement socio-économique
et méme dans I’amélioration de la qualité de vie. L’énergie est précicuse
dans la mesure ou elle permet de satisfaire les besoins vitaux des hommes.
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L’¢lectricité spécifique pour certains usages, particulierement I’agriculture,
joue un rdle essentiel dans le développement.

Les agriculteurs sont les plus anciens utilisateurs des énergies

renouvelables (serres, moulins a eau ou a vent, bois énergie, ...), et
notamment de I’énergie du vent pour sa force mécanique ou le pompage de
’eau.
L’ Algérie se dote d’une vaste superficie cultivable et un potentiel immense
en sources énergétiques renouvelables (notamment 1’énergie solaire et
¢olienne). En conséquence, notre document vise a répondre a cette
problématique : est ce que le secteur agricole algérien est favorable a
’utilisation des énergies renouvelables ? L’installation des infrastructures
lices aux énergies renouvelables, est elle rentable pour une exploitation
agricole ? Le secteur des énergies renouvelables et notamment 1’énergie
¢olienne ne pourrait-il pas devenir I’'un des précurseurs de développement
du secteur agricole Algérien ?

Notre étude vise a :

- Valoriser la volonté politique de s’engager dans le développement
des énergies renouvelables.

- trouver une synergie entre le potentiel agricole Algérien et les
ressources énergétiques renouvelables massivement disponibles
dans notre pays.

- désigner le type énergétique renouvelable approprié aux zones
rurales concernées par le programme national de mise en valeur.

Me¢éthodologie :
L’approche qu’on va utiliser dans notre étude est analytique descriptive
dans le contexte de répondre aux exigences les plus importantes de ce
probléeme et avec l'aide de tableaux et analyses graphiques.
Le plan de I’étude :
Cette étude sera couverte par les axes suivants :
- Les énergies renouvelables, piliers du développement énergétique
durable.
- Les choix énergétiques face a I’analyse de cycle de vie.
- Mythes et réalité sur I’intégration de I’éolien.
- ¢énergies renouvelables dans les exploitations agricoles.
- Les synergies a développer entre le domaine agricole Algérien et
celui des énergies renouvelables, de I'éolien en particulier.



Economie & Société N°11/2015

1. Les énergies renouvelables, piliers du développement énergétique

durable :

Les principes sur lesquels devaient reposer les politiques et stratégies
visant un développement énergétique durable sont ':

la réduction de la consommation totale d’énergie (la ou les
niveaux de consommation énergétique per capita sont plus
¢levés) ;

la réduction des émissions de gaz a effet de serre ;

I’efficacité énergétique structurelle (étant donné que les gains
d’efficacité  technologiques sont souvent annulés par
I’augmentation de certaines activités économiques : par exemple,
I’efficacité des véhicules automobiles est annulée par I’étalement
urbain) ;

le remplacement des ressources énergétiques non renouvelables
par des ressources renouvelables (compte tenu des nombreux
impacts environnements a long terme des combustibles fossiles
de leurs effets sur les générations futures) ;

le choix des options énergétiques ayant le moins d’impacts
globaux sur I’ensemble de la biosphére (compte tenu du fait que
le développement durable est conditionné par I’interdépendance
des nations, I’évaluation des effets doit tenir compte des cofits et
bénéfices outre-frontiere de chaque option énergétiques, incluant
les effets possibles des importations et des exportations
d’énergies) ;

I’évaluation environnementale publique des projets, mais aussi
des programmes énergétiques, et ce, dés I’étape de Ila
planification ;

une planification en fonction d’un horizon de deux ou trois
générations, selon un projet de société prévoyant le role que le
développement énergétique est appelé a jouer dans la société de
demain ;

le respect des ententes internationales, notamment celles sur le
changement climatique, sur la biodiversité et sur la protection
des espéces et des écosystémes menaceés.

La transition vers le développement énergétique durable sera
incontestablement un des grands défis du xxi siecle. Un défi qui
ne pourra €tre remporté que si la transition vers des énergies
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propres et renouvelables est largement soutenue par des
politiques publiques cohérentes.

Dans cette nouvelle perspective, développer les ressources renouvelables
devient beaucoup plus qu’une simple question économique (réaliser des
projets, car leurs bénéfices dépassent leurs colts), environnementale
(diminuer la pollution et permettre de conserver plus longtemps les
ressources non renouvelables) et sociale(répondre aux besoins de bientdt 9
milliards d’habitants de mani¢re ¢écologiquement soutenable tout en
partageant les bénéfices des projets avec les populations qui en permettent la
réalisation).

1.1. Les Energies Renouvelables et le Développement Durable en
Algérie :

Le potentiel national en énergies renouvelables étant fortement dominé
par le solaire, I’ Algérie considére cette €nergie comme une opportunité et
un levier de développement économique et social, notamment a travers
I’implantation d’industries créatrices de richesse et d’emplois.

La stratégie de I’Algérie en la matiére vise a développer une véritable
industrie des énergies renouvelables associée a un programme de
formation et de capitalisation des connaissances, qui permettra a terme,
d’employer le génie local algérien, notamment en matiére d’engineering et
de management de projets. Le programme En R, pour les besoins
d’¢électricité du marché national, permettra la création de plusieurs milliers
d’emplois directs et indirects”.

Le rapport de I’Organisation international du travail estime que
I’économie verte pourrait créer de 15 a 60 millions d’emplois
supplémentaires a 1’échelle
Mondiale au cours des vingt prochaines années.

L’étude de I’agence Allemande GIZ a relevé que prés de 600.000
personnes, en majorité des jeunes, travaillent actuellement en Algérie dans
des activités liées a 1I’économie verte en plus de 1,4 million d’emplois qui
pourraient étre crées en Algérie a ’horizon 2025 dans les activités lices a
I’économie verte’.

1.2. Consistance du programme de développement des énergies
renouvelables :
La consistance du programme en énergie renouvelables a réaliser pour le
marché national sur la 2°™ période 2015-2030 est de 22 000 MW, répartie
par filiere comme suit:
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Tableau n°01 : Programme Algérien des E/R

Unité : MW 1ére 2éme TOTAL

phase phase

2015- 2021-

2020 2030
Photovoltaique | 3 000 10 575 13 575
Eolien 1010 4000 5010
CSpP - 2000 2000
Cogénération 150 250 400
Biomasse 360 640 1000
Géothermie 05 10 15
TOTAL 4 525 17 475 22 000

Source : energy.gov.dz

La réalisation du programme permettra d’atteindre a I’horizon 2030 une
part de renouvelables de pres de 27% dans le bilan national de production
d’¢électricité. Le volume de gaz naturel épargné par les 22 000 MW en
renouvelables, atteindra environ 300 milliards de m3, soit un volume
équivalant a 8 fois la consommation nationale de 1’année 2014",

D’apres les données précédentes, on conclue que les différentes sources
d’énergies renouvelables susvisées dans le programme national ont le
méme produit & savoir I’électricité, ce qui les mises en position de
concurrence 1’'une face a 1’autre avec un seul facteur de choix certainement
économique. Cette concurrence sera au détriment de la complémentarité
entre les différents types des énergies renouvelables souvent recommandée
par les spécialistes du domaine (I’exemple du couplage hydro-éolien). Le
cas en Algérie sera forcément de faire un choix économique et une
analyse colt-revenu qui s’imposera sans doute dans le sud entre 1’énergie
éolienne et solaire.

2. Les choix énergétiques face a ’analyse de cycle de vie :

2.1. ’analyse de cycle de vie, un outil essentiel :

Avec I’approche de I’analyse de cycle de vie (ACV) ,on obtient un portrait
plus complet des impacts environnementaux des options énergétiques,

9
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notamment grace a une évaluation plus précise des indicateurs traditionnels
— tels que les émissions de GES — et a I’ajout de nouveaux indicateurs, tel le
retour sur I’investissement énergétique .

L’ACV s’impose comme un outil indispensable afin de considérer les
impacts d’un produit du berceau a la tombe. L’ objectif consiste a mesurer
les retombées de plusieurs options afin de les comparer. Cela nécessite de
ramener, dans la mesure du possible, les options sur une base comparable.
Et lorsque cela s’avere impossible, les différences en termes de services
rendus doivent étre clairement énoncées.

2.2. Comparer les impacts d’alternatives comparables :

L’un des plus grands risques de biais méthodologiques dans la
comparaison d’un projet avec d’autres options potentielles est de ne pas
considérer des options offrant un service équivalent. Pour la production
d’¢électricité, un service équivalent ne se comptabilise pas seulement en
termes de puissance installée, mais par la capacité de fournir les services
suivants :

e [|’énergie réellement produite (en TWH) ;

e la période ou cette énergie est disponible (incluant la capacité de
répondre a la demande de pointe) ;

e la capacité de stocker I’énergie (afin de compenser pour les filieres
intermittentes ou pour acheter en période de bas prix afin de revendre
lors d’une forte demande) ;

e sa fiabilité face a différents processus du réseau (variations horaires,
fluctuations de la tension, redémarrages peu couteux et rapides, pannes
ou pertes). Finalement, il faut une source d’énergie complémentaire afin
d’assurer la fiabilité du service, notamment dans le cas de I’éolien.

2.3. Comparaison des impacts environnementaux des filieres
énergétiques :

L’ Agence internationale de 1’énergie a compilé les résultats de nombreuses
recherches afin de comparer plusieurs paramétres environnementaux
associés a différentes filicres de production d’¢lectricité selon I’ACV.

En prenant la moyenne de leurs estimations, on obtient que la production
hydroélectrique avec réservoir émette prés de 40 fois moins de CO?
équivalent que la filiere du charbon et 18 fois moins que celle des turbines a
gaz a cycle combiné. Les bénéfices sont encore plus marquants pour les
autres polluants. Le bilan relatif de 1’hydroélectricit¢é s’améliore encore

10
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lorsqu’il y a une combinaison de centrales avec réservoir et de centrales au
fil de I’eau.

Tableau n°02 : Synthese des paramétres environnementaux pour les
différentes filiéres énergétiques, Compilation de données de sources

internationales
Filiales Ratio de Emission De  Disponibili  Emission Emission Emissio  Emission
Rente GES té De SO, De NO, n Mercure
Energétiq (kt eq CO,/ de (tSO2/Tw (tNOy, Particu (kg
ue Twh) territoire h) /Twh) les hg/Twh)
(km? (t/Twh)
/Twh/y)

Option permettant une grande flexibilité de I’apport énergétique

Hydroélectri ~ 48-260 2-48 2-152 5-60 3-42 5 0.07
que
Avec
réservoir
Diesel 555-883 84-1550 316- 122-

12300 213

Option a moins grande flexibilité ou intermittentes
Hydroélectri 30- 1-18 0.1 1-25 1-68 1-5
cité 267
au fil de
I’eau
Charbon 7-20 790-1182 4 700-32321 700- 30-663 1-360
5273
bitumineux
Nucléaire 5-107 2-59 0.5 3-50 2- 2
100

Gaz naturel 14 389-511 4-15000 13- 1- 0.3-1

1500 10
cycle
combiné
Biomasse 3-5 17-18 533-22000 26-160 1100- 190- 0.5-2

2540 212

Eolienne 5-39 7-124 24-117 21-87 14-50 5-35
Solaire 1-14 13-731 27-45 24-490 16-340 12-190

Source : promesses et réalités des énergies renouvelables, Bernard Wiesenfeld,
EDP Sciences 2013, p 61.

2.4. Le rendement de ’investissement énergétique :
Deux lecons peuvent étre tirées de cette analyse :

e la chute progressive du rendement de I'investissement énergétique
des sources d’approvisionnement représente vraisemblablement un
11
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des indices les plus dramatiques et les plus significatifs de
I’épuisement des ressources naturelles ;

e le développement de I’hydroélectricité et de I’€olien apparait comme
une priorité incontournable, de méme que celui du nucléaire pour
certains pays.

3. Mythes et réalité sur ’intégration de I’éolien :
3.1. Des débuts difficiles :

Si I’énergie du vent a été exploitée des I’ Antiquité par le truchement des
moulins, les éoliennes modernes n’apparaissent qu’au début du XX° siécle.
En effet, leur conception bénéficie alors de 1’essor de 1’aéronautique, qui
entraine une meilleure connaissance des vents et 1’approfondissement de la
mécanique et de ’aérodynamique de 1’hélice, responsable de la propulsion
de I’avion a hélice, mais également de la sustentation de I’hélicoptére et de
certains ULM (par exemple I’Autogire). L’¢olien reste cependant assez
marginal jusqu’au premier choc pétrolier en 1973, qui pousse les Etats a
investir dans des filicres énergétique indépendantes du pétrole. Ces
derniers, motivés par des considérations d’ordre politique et économique,
cherchent a sécuriser leurs approvisionnements électriques.

La puissance des éoliennes augmente de fagon spectaculaire depuis dix
ans.

Aujourd’hui, une machine terrestre standard a une puissance de 2 MW
(figure 01) et pese environ 260 tonnes, dont 160 tonnes pour le mat. Son
hélice fait entre 80 et 100 métres de diametre (selon la vitesse moyenne de
vent sur le site) et tourne a une vitesse comprise entre 8 et 20 tours par
minute. Elle entraine une génératrice qui convertit ’énergie mécanique de
rotation en électricité.

Figure n°01 : Evolution des caractéristiques d’une éolienne depuis
1984

12
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QOffshore

D =126m
P =6MW
Terrestre H = 140m

1982 1984 1986 1988 1990 1992 1994 1996 1998 2000 2002 2006

3.2. Extension a I’océan :

En 2004, apparaissent en Allemagne des gros prototypes de 5 MW, suivis
en 2009 par des variantes de 7 MW.

Une nouvelle augmentation de la puissance des éoliennes diminuerait le
coit du kWh marin, notamment parce que le raccordement électrique
serait plus centralisé, mais il sera difficile de dépasser les 7 MW. En effet,
avec les dimensions de ces machines géantes, on a atteint a ce jour, dans
beaucoup de domaines, les limites de ce que 1’on sait faire dans I’état
actuel des connaissances.

L’entreprise Clipper développe un modele de 10 MW de conception
classique, qui serait bientot disponible. Cependant, sa fiabilité reste a
démontrer.

Pour pouvoir aller plus loin en termes de puissance, il faudra effectuer
une rupture technologique difficilement imaginable aujourd’hui. Des
réflexions sont néanmoins en cours pour éElaborer les prochaines
générations d’€éoliennes ; qui pourraient atteindre, selon certains experts, la
puissance de 20 MW en 2020.

3.3. Les petites éoliennes :

Les ¢éoliennes ne sont pas toutes des géantes. Certaines, d’une puissance
de 0,1 a 30 kW, sont implantées sur les toits ou dans les jardins
individuels, voire dans les champs. Port¢é par des considérations

13
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¢cologiques ou par I’augmentation du prix de 1’électricité, ce « petit éolien
. hY 5
» revient sur le devant de la scéne”.

3.4. Comment fonctionne une ¢olienne ?

L’énergie cinétique contenue dans le vent est captée par les pales
aérodynamiques de I’éolienne qui freine le vent.

En effet, en interceptant le vent, les pales de 1’éolienne sont soumises au-
dessus et en dessous a un systeme de pression/ dépression qui provoque la
rotation de I’hélice (figure 02).

C’est I’inverse dans un avion ou I’hélice < avance » dans I’air lorsqu’elle
est mise en mouvement par un monteur.

Entre I’arbre du rotor et la génératrice se trouve un arbre de transmission
couplé a un systeme d’engrenage qui joue le réle d’une boite de vitesse.

Ainsi, par vent faible, cet engrenage multiplie la vitesse de rotation et, par
vent fort, il freine la rotation afin de maintenir une vitesse constante et
d’éviter la destruction de I’éolienne.

Les ¢oliennes de petite puissance (moins de 10 kW) ne possedent pas de
systéme d’engrenage. La génératrice et le rotor sont solidaires et par
conséquent tournent a la méme vitesse.

Figure n°02 : Schéma de principe d’une éolienne

a) Eolienne & axe horizontal. b) Eolienne & axe vertical de type DARRIEUS.

Pal
Pale\ ale

Multiplicateur

Nacelle

Geénérateur
électrique

Générateur

N |
Multiplicateur
\" [~ électrique

- Composantes d’une éolienne a axe horizontal:

Les principaux composants sont mentionnés sur la figure 3.
Une ¢olienne est composée de trois ¢léments principaux :

14
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e Lerotor;
e Lanacelle ;
e [ mat.

Figure n°03 : Schéma de principe d’une nacelle d’éolienne

1 Anémometre

2 Moteur d'orientation
3 Arbre lent

4 Multiplicateur

5 Arbre rapide

6 Génerateur

7 Pale

e Les éoliennes a axe vertical, également appelées <panémones» sont adaptées
a tous les vents et ne nécessitent pas de dispositif d’orientation.

On distingue principalement les concepts de Savonius et de Darrieus :

e La machine de Savonius (Finlande, 1924) est intéressante pour les pays en
développement car elle est facile a fabriquer et démarre avec des vents
faibles de I’ordre de 2 m/s. Ses dimensions sont modestes (hauteur 3 a 4 m,
diamétre 2 m) ;

e Les ¢éoliennes a axe horizontal sont les plus utilisées aujourd’hui pour la
fourniture d’électricité. Elles peuvent étre dotées d’une seule pale,
équilibrée par un contrepoids, mais plus fréquemment de 2 ou 3 pales (la
puissance est a peu pres la méme dans les deux cas, puisqu’elle ne dépend
que de la surface balayée). Les machines terrestres les plus puissantes
(Vestas, Tjaereborg Mollen) atteignent 3 MW pour une hauteur de mat de
100 m et une longueur de pale de 40 m.

3.5. Production d’énergie électrique :
Les €oliennes sont caractérisées par leur puissance électrique.
Ainsi, une ¢éolienne de 2 MW peut fournir une puissance électrique
maximale de 2 MW. Les conditions optimales permettant d’atteindre cette
15
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puissance maximale correspondent souvent a une vitesse de vent de I’ordre
de 15 m/s, soit environ 55 km/h : en dessous de cette vitesse, 1’éolienne
produit moins d’énergie. Au-dessus, la progression n’est plus importante,
et quand la vitesse du vent atteint le seuil de sécurité (souvent aux
alentours de 25 m/s), ’éolienne est mise a I’arrét. La production réelle
électrique est en fonction de la distribution statistique de la vitesse du vent
du site.

Le facteur de capacité est le rapport entre la puissance ¢lectrique moyenne
(calculée sur un an) produite par I’éolienne et sa puissance électrique
maximale.

- Les fabricants d’éoliennes :

En 2008, les parts de marché mondiales des principaux fabricants
d’éoliennes selon Emerging Energy Research étaient les suivantes :

- Vestas (Danemark) : 19 %

- GE Wind (Etats-Unis) : 18 %

- Gamesa (Espagne) : 11 %

- Enercon (Allemagne) : 9 %

- Suzlon (Indes) : 7 %

- Siemens (Allemagne) : 7 %

3.6. Synthese des avantages et des inconvénients de I’éolien :
a. Avantages :

Sa matiere premicre est < renouvelable > le vent est inépuisable.

Elle est (le vent) gratuite.

Elle ne génere, lorsqu’elle n’est pas assistée par une énergie fossile
auxiliaire, aucun gaz a effet de serre (GES) en production.

Sa souplesse d’utilisation en fait une ressource d’appoint durant les pics de
consommation.

Elle ne produit que peu de déchets toxiques.

Elle est en grande partie recyclable (acier, béton) et est facilement
démontable aprés sa durée de vie (estimée a une vingtaine d’années pour
les éoliennes terrestres).

La technologie est simple et éprouvée.

b. Inconvénients :
L’énergie est intermittente (le vent est pratiquement imprévisible et
I’éolienne ne fonctionne que dans une plage étroite de vitesse du vent)
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Les puissances unitaires sont trés faibles, tant sur terre (2 MWH) que sur
mer (6 MWH)

L’intermittence et les faibles puissances impliquent que 1’éolien ne peut étre
qu’une énergie d’appoint.

Elle peut induire une nuisance sonore pour les riverains a une distance
inférieure a 1500 métres, selon I’Académie de médecine.

Son fonctionnement crée des turbulences de 1’air jusqu’a six fois le diametre
du rotor derricre elle.

Nuisance visuelle, Outre 1’esthétique que d’aucuns peuvent discuter.

L’immobilier se déprécie a proximité d’un parc d’éoliennes.

La réception des ondes ¢lectromagnétique (par exemple les radars) peut étre
perturbée par une ou plusieurs éoliennes.

L’¢olien offshore pose des problémes de maintenance. En effet, on ne peut
pas intervenir par bateau lorsque les vagues sont supérieures a 1,5 meétre.
Une éolienne peut s’emballer a la suite d’un blocage du pas variable. En cas
d’explosion, on peut retrouver des débris de pales a plusieurs centaines de

metres de distance.

3.7. Potentiel de I’énergie éolienne en Algérie :
a. L’Energie Eolienne en Algérie :

Les ressources énergétiques de I’ Algérie ont déja été estimées par le CDER
depuis les années 90 a travers la production des atlas de la vitesse du vent et
du potentiel énergétique €olien disponible en Algérie.

Ceci a permis I’identification de huit zones ventées susceptibles de recevoir
des installations éoliennes :

- deux zones sur le littoral
- trois zones sur les hauts plateaux
- et quatre zones en sites sahariens’.
Le potentiel éolien technique de ces régions a été estim¢ a 172 TWH/An

dont 37 TWH/An économiquement exploitable soit I’équivalent de 75% des
besoins nationaux en 2007.

17
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Figure n°® 04 : Atlas de la Puissance énergétique
Récupérable a 50 m

o MWhinfan
técupérable

400

lalometres

Source : CDER

b. DI’énergie éolienne dans le programme Algérien des énergies
renouvelables :

Le programme prévoit plus de 70 projets dans différents types d’énergies,
dont la réalisation, sur 420 hectares a travers différentes régions du pays, de
sept stations éoliennes d’une capacité de production électrique de plus de
200 mégawatts’.

Le probléme qui se pose pour I’énergie €olienne en Algérie, c’est bien le
coit du kwh comparativement aux autres ressources renouvelables,
notamment 1’énergie solaire.

4. les énergies renouvelables dans les exploitations agricoles :
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Les énergies renouvelables pouvant étre développées a la campagne sont
. cper : 8
Nombreuses et diversifiées. Nous pouvons citer” :

e les cultures énergétiques (Miscanthus, TTCR de saule, colza en tant

que
Combustible ou en tant qu’huile végétale pour la production d’agro-
carburant)

e les ¢énergies ¢éoliennes (les espaces ruraux sont susceptibles
d’accueillir des parcs éoliens importants, mais les exploitations
agricoles proprement dites peuvent aussi utiliser de petites €oliennes
pour produire une partie de 1’¢lectricité dont elles ont besoin)

e les centrales photovoltaiques (bien des batiments agricoles
importants sont propices a leur installation afin de produire de
I’énergie)

e les centrales thermiques (le besoin en eau chaude sur une
exploitation d’élevage est conséquent)

e les déchets agricoles nombreux (effluents, pailles, céréales qui
peuvent étre utilisés comme combustibles ou dans un processus de
digestion)

e les bois et les haies (leur entretien peut faire émerger des filicres
courtes de ressources bois pour 1’approvisionnement de chaudiéres a
bois particuliéres et collectives).

4.1. L’utilité d’une éolienne au sein d’une exploitation agricole :

En effet, si 1'éolien a besoin de l'agriculture pour se développer car il
nécessite des terres agricoles pour s'implanter, le développement de
l'agriculture peut aussi passer par le développement de I'énergie ¢olienne.

L'énergie ¢éolienne peut avoir plusieurs utilités sur une exploitation agricole:

e alimenter en électricité les batiments d'élevage.
e alimenter en électricité le matériel de traite.
e pomper l'eau d'un puits’.

5. Les synergies a développer entre le domaine agricole Algérien et celui
des énergies renouvelables, de 1'éolien en particulier :

Un des grands défis du développement des énergies renouvelables est le
maillage territorial pour coupler intelligemment les potentiels aux besoins,
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en particulier via des réseaux intelligents. On voit trois motifs pour lesquels
l'agriculture est un allié¢ incontournable dans ce défi :

L'agriculture occupe plus de 20% de la surface nationale'.
L'aménagement territorial des énergies renouvelables se croise donc
avec les questions agricoles, en particulier dans les zones rurales et
les zone du sud.

L'agriculture produit et utilise différentes sources d'énergie
(carburant, électricité, gaz, chaleur...). Elle a donc un rdle accru
dans le stockage et équilibrage entre vecteurs d'énergie, notamment
via la méthanisation.

Le développement de boucles énergétiques locales fait écho a celui
des circuits courts pour l'alimentation, notamment dans la
restauration collective. Par ailleurs, le modéle coopératif, historique
en agriculture, se développe pour les énergies renouvelables.

Les connexions entre l'agriculture et les énergies renouvelables sont donc
plus nombreuses qu'on ne l'imagine. Nul doute que la filiere de 1'éolien
saura en saisir les opportunités.

5.1. La nécessité d’un programme d’énergie ¢olienne accompagnant
Pattribution des 400 000 ha de terres mise en valeur :

Selon le dernier rapport de 1’organisation fonciere et du patrimoine aupres
du ministére de I’agriculture et du développement rural, plus de 400 000
hectares, sur un total de prés de 2 millions ha, ont été concédés entre
2015/2016 a des porteurs de projets agricoles qui se sont lancés dans la mise
en valeur de nouveaux périmetres, soit 20% des superficies identifiées
comme terres potentiellement agricoles.

Tableau n° 03 : Etat des attributions par rapport
A la validation (ha)

Niveau de Superficie Superficie Taux
traitement validées concédées

(ha) (ha)
Sud 1539326 365959 24%
Hauts Plateaux | 443 797 36 596 8%
Nord 11 156 4 066 36%
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TOTAL | 1994279 406621  20%
Source : minagri.dz

Les données du tableau précédant nous montrent que la zone sud présente
la partie majoritaire soit 365 959 ha, ce qui rend trés important de mettre en
place un programme d’accompagnement des ¢énergies renouvelables
notamment les énergies solaire et ¢olienne dans les zones sud concernées
par la mise en valeur. Le programme algérien des énergies renouvelables
susvis¢ demeure lent par rapport aux objectifs agricoles, car il vise
I’installation de sept stations éolienne a travers les différentes régions du
pays jusqu’en 2030 ce qui demeure insuffisant pour la couverture de la
surface vaste des 400 000 ha mise en valeur.

Résultats et recommandations :

- Apres la chute des prix du pétrole en juin 2014, le recours a ’utilisation
du potentiel national en énergies renouvelables est devenu
indispensable.

- L’interminable gisement national éolien est un facteur d’attraction en
faveur de I’énergie éolienne.

- L’installation d’une éolienne dans une exploitation agricole est un
investissement rentable et durable.

- la nécessité de développer des activités nouvelles et surtout « durables »
au sein des exploitations agricoles algérienne.

- La démarche d’aller vers I’exportation agricole, nécessite la valorisation
des territoires et la création d’une synergie entre ’ensemble des acteurs
du secteur agricole et les autres opérateurs notamment des énergies
renouvelables.

Conclusion :

Le territoire vaste et diversifi¢ de 1’Algérie donne de 1’espoir pour le
secteur agricole pour devenir I'un des domaines les plus importants, sur
lequel on peut compter pour sortir de la dépendance de 1’économie
algérienne aux énergies fossiles. Les exploitations agricoles établies en
Algérie profitent de ce territoire vaste, toutefois elles se heurtent au
probléeme de I’amenée de I’énergie ¢€lectrique dans les zones enclavées
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notamment le sud, ce qui nécessite 1’utilisation des énergies renouvelables.
Cette mani¢re de faire sera doublement bénéfique du fait qu’elle va non
seulement contribuer significativement a faire baisser les colts mais
¢galement a assurer une autonomie énergétique au sein des exploitations
agricoles.
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LA PROJECTION DES COMPETENCES :
UN OUTIL INDISPENSABLE POUR L’ENSEIGNEMENT SUPERIEUR EN
ALGERIE ?

Mohamed Saib MUSETTE
Sociologue — Directeur de Recherche, CREAD - Alger

Introduction

La prévision est au coeur de tout systéme de gouvernance. Cet article
propose d’examiner la faisabilité d’une projection des compétences a partir
de P'observation des données du marché du travail des compétences, en
particulier les sortants des universités algériennes. L’examen des bases de
données existantes sur les indicateurs du marché du travail permet de
comprendre les défis de I’insertion professionnelle. Deux constantes sont
observées : on assiste d’une part au chomage persistant des actifs ayant un
niveau d’instruction « supérieur » et d’autre part a une dynamique de
I’emploi dans 1’économie informelle. La poursuite de ces tendances impose
I’adoption d’une vision corrective des évenements devant caractériser le
nouveau paysage du marché du travail d’ici 2030.

1. La projection des compétences et modeéles de prévision
Cet article est inspiré du projet « NETMED Youth », lancé par
'UNESCO' en 2014, avec I’appui de I'UE, dont une des composantes porte
sur la projection des compétences dans les pays de la rive sud de la
méditerranée, y compris 1’Algérie. Il est proposé d’adopter le modele de
projection des compétences de CEDEFOB (2010) pour les pays européens.

! http:/fr.unesco.org/events/lancement-du-projet-r%C3%A9seaux-jeunesse-
m%C3%A9diterran%C3%A9enne-net-med-youth
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Les projections sont réalisées sur la base d’un modele économétrique
actualis¢ par 1’Université de Cambridge (Manuel E3ME, 2014).

L’étape premic¢re de notre travail consiste a examiner la faisabilité
d’une étude prospective a partir des données existantes et des modeles déja
testés. L’étude de faisabilit¢ (Musette, 2015) révele I'impossibilité
d’appliquer le modele E3ME pour le cas algérien en absence de séries de
données indispensables pour la projection.

Par contre, il existe quelques modeles prévisionnels des compétences
en Algérie. Ces modéles sont de type sectoriel, soit pour la Carte de
I’enseignement supérieur, soit pour le marché du travail (OIT, 2010).
Autrement dit, chaque secteur évolue selon ses propres logiques. Il y a eu
aussi quelques tentatives aussi pour I’examen de 1’adéquation formation-
emploi (Feroukhi, 2002) ou encore pour les projections de la main d’ceuvre
(FEMISE, 2005). Dans cet exercice, notre attention sera portée
exclusivement sur le cas des diplomés de I’enseignement supérieur sur le
marché du travail.

2. La population cible : algériens de niveau supérieur

Notre cible pour la projection est celui des « compétences ». Il y a
plusieurs acceptions de cette notion. L’é¢tude CEDEFOB a retenu le
«niveau supérieur » ayant une « qualification » (Niveau 6-8 de la CITE,
version 2011%) comme critére de compétence. Notre cible est encore plus
restreinte, en retenant les niveaux 7-8 de la CITE, ce qui exclue toute
formation professionnel postsecondaire. Ce secteur ne dispose plus de

? Cf. Classification de I"'UNESCO a I’adresse suivante.
http://www.uis.unesco.org/Education/Documents/UNESCO_GC 36C-19 _ISCED_FR.pdf
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données sur les diplomés sortants du systeéme de I’enseignement et de la
formation professionnelle’.

Le segment de la population algérienne, objet de cet exercice est celui qui
ont «niveau supérieur », c'est-a-dire avec ou sans diplome de
I’enseignement supérieur. Notre base d’observation est celle de I’enquéte
emploi de I’Office National des Statistiques (ONS), dont les données
détaillées sont diffusées pour 2013%.

Selon ces données officielles, il y a 13%, soit 3,6 millions
d’individus ayant un niveau supérieur sur 27,7 millions de personnes en age
d’activité (Cf. Graphique N° 1). Parmi ces 3,6 millions, il y a seulement 2
millions qui sont actifs, c'est-a-dire ceux qui travaillent ou qui sont au
chomage (Cf. Graphique N° 2). Dans la population restante, il ya plus d’un
million d’étudiants et les autres sont inactifs (retraités, pensionnés et autres
inactifs).

Les deux graphiques suivants permettent de visualiser le segment de notre
population cible insérée dans la matrice des niveaux d’une part et d’autre
part, dans la matrice de la situation individuelle des personnes en age
d’activité.

*Le CERPEQ (centre d’études et de recherche sur les Qualifications) faisait des enquétes
insertion de maniére réguliere jusqu’en 2010, date de fermeture de I’établissement.
Quelques questions sur 1’insertion des diplomés sont désormais inclues dans 1’enquéte
emploi de I’ONS depuis cette date.
? Bien qu’il @ eu deux enquétes emploi en 2014, seules les données synthétiques sont
diffusées a ce jour. Pour 2015, aucune donnée n’est encore disponible.
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Graphique N° 1 Graphique N° 2
Population selon le niveau d’instruction Les niveau supérieur selon la
situation individuelle
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Sourc.. . _xploitation des données de I’enquéte emploi 2013, ONS, Alger.

Une ventilation de notre population cible par sexe indique des
distinctions  importantes. Ces distinctions sont indicatives des
comportements d’activité. D’entrée, on observe qu’il existe relativement
plus de femmes (14%) de niveau supérieur que des hommes (10%). Mais
pour le taux d’occupation, les hommes obtiennent un score légérement élevé
(90%) contre 80% pour les femmes. Ce qui donne a ’inverse, un taux de
chomage plus important pour les femmes (20%) contre 10% pour les
hommes. La distinction est encore plus prononcée pour les inactifs, avec
pres de 700 000 étudiantes contre environ 420 000 pour les hommes. Cette
premicre vision repose sur des données, dont la qualité mérite une attention
particuliere.

3. La qualité des données, une faille provenant de la mesure de
I’offre

La connaissance des tendances du marché du travail peut étre
abordée a travers I’analyse de l’offre de travail (demande d’emploi) des
ménages. Cette demande évolue en fonction de la dynamique de la
croissance démographique. Pour cerner au mieux 1’offre de travail, il y a
lieu d’identifier les failles dans le systéme d’informations statistiques.
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L’examen des tendances de [I’activité économique repose
essentiellement sur la qualit¢ de données produites par les services
statistiques. Les données du marché du travail suivent aussi celles de la
dynamique démographique. Un regard sur ces deux évolutions permet de se
fixer sur la nature des écarts observés.

Graphique N° 3. Tendances démographique et évolution des actifs
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Source : construit sur la base des données de I’ONS

L’observation principale indique un décalage entre ces deux
courbes : I’évolution du taux de croissance des actifs ne suit pas toujours
celui de la population. Le taux des actifs est assez erratique ce qui pourrait
signifier une faille dans le systéme d’observation. Pour les dix dernicres
années, le taux de croissance démographique semble stable, mais celui des
actifs indiquent des hauts et des bas. Cette faille proviennent notamment de
la difficulté de mesurer le comportement d’activité féminin, avec des entrées
et des sorties brusques de femmes sur le marché du travail. En rapport avec
le reste du monde, la situation de I’emploi féminin en Algérie serait dans
une posture inexplicable. Selon les données réunies par la Banque mondiale
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(2013), le taux d’activité féminine, observé en Algérie, figure parmi les dix
derniéres places sur 185 pays observés.

Graphique N° 4

Taux d’activité féminine des 10 derniers pays en 2013

Egypt, Arab Rep.
Le taux d’activité féminine en Algérie pour
en 2013 est situé a I’avant derniére position
dans le monde, selon les données de la
Banque mondiale. Autant dire, a la derniére
position car la crise multiforme en Syrie
pourrait expliquer le niveau observé, mais
celle de I’Algérie reste inexplicable, sinon
qu’une faille dans la mesure.
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Source : construit selon les données de la Banque Mondiale (2014)
3.1 Le taux de participation selon le niveau d’instruction

Malgré cette limite dans la mesure de Dactivité, on observe des
distinctions importantes des comportements selon le sexe en fonction du
niveau d’instruction. Le plus petit écart entre les hommes et les femmes se
situe justement au niveau du supérieur. C’est une tendance lourde qui a été
réguliére observée, plus les femmes sont instruite, plus elles sont présentes
sur le marché du travail.
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Graphique N° 5. Taux d’activité selon le sexe par niveau d’instruction en 2013
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Source : exploitation données enquéte emploi 2013, ONS (Alger).

La particularit¢ du comportement d’activit¢ de femmes de niveau
universitaire est un indicateur important pour toute projection sachant que le
nombre de filles inscrites est dominant dans les universités. Ce méme
phénomene rencontre toutefois un obstacle sur le marché du travail, car les
filles diplomées universitaires sont plus nombreuses a étre confrontées au
probléeme du chomage de longue durée.
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Graphique N° 6. Taux de chdmage des femmes selon le niveau d’instruction
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Comme on peut le constater sur le graphique N° 6, le taux de chomage
des femmes diplomées estimé a 30% en 2003 a pris ’ascenseur depuis, avec
un pic en 2010 qui frélait 60% puis a décliné depuis pour se situer a 21,8%
selon la derniere enquéte emploi (ONS, septembre 2014). Qu’en est-il du
coté de I'offre d’emploi (demande du travail) de la sphére économique ?

4. Tendances passées de la demande de travail : une économie tirée
par le tertiaire

C’est un fait stylisé que de dire que 1I’économie algérienne est tirée par le
secteur tertiaire. La progression des services et des commerces devait
s’accompagner par une meilleure performance de [Iindustrie et de
I’agriculture, mais tel n’est plus cas, comme on peut le constater sur le
graphique suivant.
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Graphique N° 7. Evolution de I’emploi selon les branches d’activité
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Cette illustration du poids des services qui a connu une ascension
trés forte, passant de 30% de la part des emplois, au lancement des réformes
¢conomiques (1988) a preés de 50% en fin de période. En ajoutant les
services et les commerces, la part du tertiaire grimpe a plus de 60% de
travailleurs. Mais quels types d’emploi sont offerts ?

4.1. Des emplois de plus en plus flexibles

La qualit¢é de I’emploi offert dépend de la nature du contrat,
notamment pour les salariés. La tendance observée les dix dernicres est
assez significative quant a la baisse de ’emploi permanent et la hausse de
I’emploi non-permanent.
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Graphique N° 8. Evolution de I’emploi selon le statut dans la profession de
2003 22014
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Ce graphique illustre parfaitement les deux courbes du salariat. On
peut observer une situation critique en 2010 ces deux courbes se croisent.
Mais Dintervention de I’Etat a pu redresser la situation et I’emploi
permanent a connu un léger décollage. En septembre 2014, ces deux
courbes ont de nouveau croisé (septembre 2014, ONS). Une chute de
I’emploi permanent est attendue pour 2015, avec des restrictions de
recrutement dans le secteur public.

4.2. Des emplois dopés par la dynamique du secteur informel

L’informalisation de I’économie algérienne poursuit sa progression.
Ce phénomene devenu «global» s’explique par la segmentation du marché
du marché du travail a I’ére de la mondialisation. Cette économie non-
observée reste énigmatique. Elle est parfois 1égitimée et parfois diabolisée.
Elle est mesurée en Algérie par des méthodes indirectes, notamment sur la
base de la déclarationdes ménages quant a I’affiliation ou non a la sécurité
sociale. Les courbes de I’emploi informel et du chomage ont évolué en sens
inverse, ce qui peut laisser croire a une résorption du taux de chomage par la
progression de I’informel.
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Graphique N° 9 : Tendances récentes de ’emploi informel et du chdmage
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Les courbes de I’emploi informel et du chomage ont évolué en sens
inverse, ce qui peut laisser croire a une résorption du taux de chomage par la
progression de I’informel. Le volume de I’emploi de maniére général est
ainsi dopé par la dynamique de I’informel, qui reste encore 1'un des défis du
marché du travail en Algérie.

L’intervention de I’Etat a été trés présente depuis les réformes
¢conomiques en Algérie (Musette et al., 2013). Les différentes mesures de la
politique active du marché du travail n’ont pas pu ralentir la dynamique de
I’informel ni encore inverser les tendances de I’emploi précaire.

5. Déséquilibres offre et demande du travail

Suite a P’analyse des tendances de I’offre et de la demande, un certain
nombre de déséquilibres peuvent étre relevés.

e Le taux d’activité globale reste encore faible. Ce taux est tiré par le
bas par la faiblesse de Iactivité féminine. Les femmes, bien qu’elles
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réussissent mieux sur le plan scolaire, restent encore pour beaucoup
au « chdomage » ou « inactives ».

e Le chomage des jeunes est trois fois supérieure a celui des adultes
(25 ans et plus). Le chdmage des dipldmés universitaires, notamment
pour les filles, est encore plus élevé.

e J’économie informelle est devenue structurante, avec un taux
d’emploi informel qui se maintient a un niveau assez élevé — Ce
secteur capte 30% des universitaires.

e La hausse de ’emploi « temporaire » traduit une tendance forte du
marché du travail.

La combinaison de ces faits induit ainsi une forte précarité des jeunes,
notamment les diplomés, sur le marché du travail.

6. Des tendances passées aux projections, il reste encore a faire !

Cette premicere analyse des tendances passées peut donner lieu a un
exercice de projection. A ce jour, on reste encore dans l’expectative.
Pourtant on dit bien que « Gouverner c’est prévoir ». La gouvernance de
I’enseignement supérieur impose la nécessité d’observer les comportements
des sortants des établissements sur le marché du travail. Il y a eu la
réalisation d’une « Carte Universitaire » en 2006 avant la mise en place du
systéme LMD (2008). Cette nouvelle donnée impose une actualisation de la
Carte. L’idée de la création d’un I’observatoire pour I’enseignement
supérieur a aussi fait I’objet de plusieurs discours. L’observation de
I’insertion et de ’employabilité des sortants des EES doit étre permanente
afin d’apporter régulicrement des correctifs nécessaires pour obtenir des
résultats meilleurs.

L’un des premicres hypothéeses peut prendre appui sur les projections
de la population d’age actif, établies par TUNDESA a I’horizon 2030. Le
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risque de se tromper est assez faible, car le chomeur de 2030 est déja né en
2014.

Sur la base de cette projection, plusieurs scénarii peuvent étre
construits en fonction des indicateurs retenus quant a I’évolution du taux
d’activité, qui reste la plus faible au niveau de la région.

e Un scénario constant (H1), c'est-a-dire maintenir le méme taux
d’activité (autour de 40%), cela équivaudrait a un besoin minimal de
nouveaux emplois.

e Un scénario moyen (H2), avec un accroissement du taux d’activité
féminine, pour atteindre le niveau moyen du Maghreb, exigerait des
efforts de la part du secteur public, le principal pourvoyeur de
I’emploi salarié¢ aux femmes — ce qui augmenterait le taux global
d’activité a 50%.

e Un scénario maximum (H3), avec un taux d’activité¢ de 60% d’ici
2013, exigerait un double effort du secteur public comme celui du
privé.
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Tableau N° 1 : Projection de la population algérienne 2030 selon les

variante

Unité : en millier

Variante 2030 | H1 (44%) |H2 (50%) H3 (60%)

FAIBLE 32561 14327 16281 19537
MOYENNE 32968 14506 16484 19781
ELEVEE 33375 14685 16688 20025

Source : estimation fondée sur la projection 2012 de 'UNDESA
http://esa.un.org/unpd/wpp/unpp/p2k0data.asp

Pour la projection des compétences, ces premicres estimations sont
importantes mais insuffisantes. Il faut pour cela avoir une série de donnée
sur les compétences actuellement au travail, connaitre leur durée d’activité,
et surtout réunir les données sur la formation des universitaires, les sortants
des universités, diplomés ou non, les formations a I’étranger. L’intégration
des données de I’enseignement supérieur est aussi subordonnée par les
capacités de financement de la formation du secteur public et surtout, un
inconnu actuellement, I’intervention du secteur privé dans la formation
universitaire. La réglementation algérienne autorise 1’ouverture de la
formation universitaire privée, il est fort probable que dans la décennie
prochaine, on verra la naissance de la premiére université privée.

Les données de la formation universitaire nous réserve ainsi une
mutation attendue, dont les prémisses y sont déja. Le monde du travail va
aussi se métamorphoser — avec une forte probabilité d’'une dominance des
femmes sur les hommes, notamment pour les compétences. La faiblesse de
I’activité féminine serait-elle enfin compensée par la qualité de la main
d’ceuvre !
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LES INTERMEDIAIRES DE SERVICE DANS LES UNIVERSITES
QUEBECOISES, DES PROFESSIONNELS AU SERVICE DU
PARTENARIAT UNIVERSITE-ENTREPRISE : UN REGARD SUR LA
GOUVERNANCE, LE LEADERSHIP ET LE POUVOIR

Michel BOISCLAIR

Université de Sherbrooke

Introduction

La mondialisation bouleverse, déja depuis quelques années, toutes
les sociétés. Elle s’accompagne de changements techno-économiques
majeurs que l'on identifie souvent comme des marqueurs de la
postmodernité. Elle se traduit par une globalisation caractérisée par
’accélération de la production et des échanges, la réduction des distances et
des temporalités (Rosa, 2011, 2013), ’emprise croissante des systémes
experts et des mouvements de main-d’ceuvre importants (Bernier, 2011).
Tous les secteurs de la société sont touchés par ces bouleversements
(Lescarbeau, 2012). Le secteur de 1’éducation et celui des universités en
particulier, sont concernés par ces changements profonds mais le rythme de
ces changements diverge, selon les Etats et leur situation(Charle et Verger,
1994;Viens, Lepage et Karsenti, 2010; Brémaud et Boisclair,2012).

Au Québec, comme ailleurs, le développement des universités est
traversé par des crises qui ne se limitent pas qu’a la question du financement
dont parlent Martinet Ouellet dans leur ouvrage Université Inc.paru en2013.
L’essor des universités, notamment américaine, est marqué par 1’absence
d’un financement adéquat (Stiglitz, 2012). De fait, cette réalité ne constitue
que la pointe de I’iceberg, ce qui fait dire a plusieurs que le malaise des
universités, voire la crise actuelle, est beaucoup plus profond qu’il n’y
parait, comme en témoignent de nombreuses publications, rapports de
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recherche et livres publiés sur le sujet au cours des derni¢res années
(Pichette, 2009; Tremblay, 2009; Saint-Pierre, 2009; Hurteau et Martin,
2008; Freitag', 1998; Gingras et Roy, 2006; Readings, 2013).

En réponse a ces contextes politiques et budgétaires peu favorables,
les universités ont exploré depuis les années 80 de nouvelles pistes de
solution afin de soutenir leur développement (Lacroix et Maheu, 2015).Ce
faisant, elles cherchent a assurer leur essor et leur progression. C’est ainsi
qu’au fil des ans, plusieurs universités ont travaill¢ a I’¢largissement de leur
clientéle intra et extra territoriale (Crespo, Beaupré-Lavallée et Dubé, 2011)
en soutenant d’une part la construction de nouveaux campus et, d’autre
part,en favorisant le développement de nouveaux programmes
d’enseignement identifiés le plus souvent comme des parcours de
professionnalisation (Boudjaoui, 2012; Wagner, Leclerc-Olive et Scarfo
Ghellab, 2011).Ces deux dimensions d’une méme réalité¢, a savoir un
redéploiement stratégique visant a recruter de nouveaux publics et une
délocalisation de certains services universitaires et de plusieurs programmes
d’enseignement, accompagnés d’un développement immobilier de toute
évidence spéculatif insuffisamment justifié, a questionné la gouvernance et
la gestion de certaines universités. Ce faisant, elles ont eu pour effet de
créer de nouveaux services visant a renforcer les liens entre les universités et
les milieux socio-économiques afin de favoriser une meilleure implantation
locale de ces nouveaux campus et de ces nouvelles réalités. Dans cette
perspective, I’'une des solutions mises en place par les université sa été le
recours a des intermédiaires de service agissant comme des liens entre eux
et les milieux socio-économiques, notamment en formation des adultes,
pour générer de nouvelles activités en pouvant rejoindre ainsi de nouvelles
clienteles. Pour nous aider a répondre a cette question, nous procéderons a
une analyse de pratique d’intermédiaire de service engagé dans un ou des
partenariats université-milieux socio-économiques en faisant ressortir trois
vecteurs importants : la gouvernance, le leadership et le pouvoir.

! Michel Freitag est décédé le 13 novembre 2009.
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Le partenariat en éducation : d’un Etat managérial 2 une idéologie
managériale

Prendre pour objet d’étude la question des liens entre les universités
et les milieux socio-économiques nous conduit nécessairement a identifier
les contextes et conditions d’émergence, d’essor et de développement de ces
premicres formes de coopération, de collaboration et/ou de partenariat. Pour
ce faire, nous ferons appel a une perspective historique en faisant un bref
rappel factuel et explicatif de I’émergence et de 1’évolution des différentes
formes de liens et d’articulations entre les entreprises, les universités et
d’autres organisations, d’ici et d’ailleurs. C’est ainsi que depuis les années
60, le contexte politico-socio-économique a beaucoup changé, ce qui a fait
dire au théoricien des communications Marshall McLuhan (1911-1980) que
le monde dans lequel nous vivons est devenu métaphorique ment un
« village global », ou les technologies des communications jouent un role de
plus en plus important(Giles et Maschino, 2000; Carluer, 2009). Masselot
(2012, p. 140) évoque méme I’idée d’une « évolution exponentielle des
technologies » et, ce dans tous les domaines®. Pour ce dernier, cette
technologie « apporte méme de nouvelles facilités, un échange et une
communication instantanés de 1’information mondiale » (Idem, p. 140). Sur
le plan formel et organisationnel, nous pouvons d’ores et déja constater que
I’essor de ces nouvelles technologies accélére et précipite le virage
technologique des sociétés et bouleverse considérablement le rapport des
organisations et des individus au temps et a [’espace (Rosa, 2011,
2013).Dans un tel contexte de bouleversement, I’'idéologie néo-libéralea
favorisé I’émergence d’un nouveau discours autour d’un « Etat managérial »
pour reprendre ici I’expression de Derouet (2008, p. 63) et d’une « idéologie
managgériale » pour reprendreles propos de Rastier (2013, p. 5) appliqués
aux organisations et conduisant a I’esquisse d’un nouveau management.
Cette réingénierie de 1’Etat et des organisations publiques amorcés dans les

? 1 a fallu « quatre ans pour passer de la premiére a la cinquante millioniéme connexion
Internet » (H. Rosa. (2011, 2013). Accélération, une critique sociale. Paris : Editions La
Découverte (coll. La Découverte/Poche), p. 99.
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années 70-80 se caractérise par le fait qu’elle est centrée sur la planification
stratégique et sur le client. Elle propose une gestion par les résultats et
inscrit la reddition de compte comme une finalité obligée (Boisvert, Jutras,
Legault, Marchildon, 2003). C’est dans ce contexte que le partenariat ’est
invité au débat sur la refondation de I’administration publique et a pénétré
les discours dans le champ Del ‘éducation (Landry et Garant, 2013). De
plus, le monde du travail et de I’emploi a subi de profondes
transformations, au Québec comme ailleurs, comme le montre Bernier
(2011).Ce qui fait dire a I’économiste Thomas Piketty que « les métiers se
sont totalement transformés en un siécle » (Piketty, 2013, p. 441).
Conséquemment, les enjeux autour de la création de nouveaux emplois et le
développement de nouvelles compétences visant une meilleure adaptabilité
de la main- d’ceuvre, sans compter une réalité croissante, celle d’une pénurie
de main-d’ceuvre dans plusieurs secteurs essentiels de 1’économie, ont
donné le coup d’envoi a de nouveaux programmes de formation (Wagner,
2011). L’essor de ces nouveaux programmes marqués par une
professionnalisation des parcours conduit a la création de nouveaux
emplois, au sein méme des organismes de formation, notamment dans le
secteur de la formation des adultes (Maubant, Roger, Caselles-Desjardins et
Lejeune, 2012).Conséquemment, le rapprochement entre formation et
travail, entre organismes de formation et entreprises rend nécessaire la
création d’emplois dans le domaine de I’ingénierie de formation et de
I’ingénierie pédagogique (Ardouin, 2010), sans compter les emplois
relevant des métiers de la formation, de Dintervention et de
I’accompagnement dans les métiers des ressources humaines (Maubant et
Boisclair, 2013): conseiller pédagogique a 1’éducation des adultes, conseiller
aux entreprises, conseiller, chargé de projet ou de mission, courtier de
connaissances, mais dont le role et les responsabilités peuvent varier d’un
¢tablissement a I’autre et d’un ordre d’enseignement a 1’autre. En ce qui
concerne les organisations éducatives de I’enseignement supérieur, le
Québec n’a pas échappé a ces nombreuses transformations (Morin, 2005)
d’ou I'importance pour les personnels des universités de posséder et/ou de
développer des compétences et des habiletés leur permettant d’influencer la
création, le développement et la gestion de partenariats université-milieux
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socio-économiques. Ainsi, ces organisations en mouvement peuvent prendre
différents noms comme les services d’aide aux jeunes diplomés, le service
de développement des activités de formation des adultes, la direction des
services aux organisations. L’aspect managérial de méme que ’aspect 1égal
de ces collaborations et des contractualisations entre universités et milieux
peuvent donc prendre différents appellations comme nous venons de le voir.
Par partenariat université-milieu nous référons ainsi a toutes les formes de
regroupement et d’articulations qui peuvent naitre et se développer entre les
universités et les milieux socio-économiques. Les acteurs de ces
regroupements peuvent occuper différents postes et assumer différentes
fonctions comme nous 1’avons mentionné plus haut. Ce n’est que plus tard
que ce type de management fera I’objet de plusieurs critiques, notamment de
la part d’universitaires (Readings, 2013; Seymour, 2013). De fait, leurs
critiques portent non seulement sur le néolibéralisme mais également sur le
modele et le discours portant sur ce type de management et, notamment, son
utilisation par les gouvernements et les dirigeants de 1’enseignement
supérieur lorsqu’ils parlent d’éducation.

Le partenariat en éducation

Au Québec, le Conseil supérieur de 1’éducation (CSE) publiait en
1995 un premier avis sur le sujet intitulé Le partenariat : une facon de
réaliser la mission de formation en éducation des adultes ou les auteurs
«parlent de plus en plus du concept de partenariat, pour qualifier des
expériences de collaboration entre les commissions scolaires ou entre un
CEGEP et une commission scolaire ou encore, entre des établissements de
plusieurs ordres d’enseignement » (Conseil supérieur de I’Education. Avis
au ministre de I’Education, 1995, p. 2). Les auteurs de cet avis écrivent a ce
propos :

« Comme nous I’avons signalé, au cours de la dernicre

décennie, les services d’éducation des adultes des commissions

scolaires, des cégeps et des universités ont entretenu des formes

de collaboration de plus en plus soutenue avec les entreprises,
43



LES INTERMEDIAIRES DE SERVICE DANS LES UNIVERSITES QUEBECOISES.......ccveuu... BOICLAIRS

les associations et les organismes socioculturels et
sociocommunautaires » (CSE, 1995, p. 2).

De fait, les auteurs citant un document d’orientation du ministére de
I’Education écrivent que, dés 1983, ce ministére « se donnait ’orientation
de favoriser, par des mécanismes simplifiés, la concertation avec d’autres
partenaires ministériels et les milieux socio-économiques » (Conseil
supérieur de ’éducation, Avis au ministre de 1’Education, 1995, p. 16). Au
cours des années 1990-2000, les relations entre les universités, les
¢tablissements de formation et les entreprises sont devenues de plus en plus
importantes au point « ou, (...) le Conseil reconnaissait qu’il y avait lieu
pour les établissements universitaires de chercher a clarifier leur role en
pareil contexte, en tenant compte de la mission qui leur est confiée par la
société » (Conseil supérieur de I’Education, 1995, p. 16). Pour Alain
Touraine (1972, p. 7), « ceci devait se mettre en place dans le but d’éviter
des substitutions de role et des subordinations d’intéréts qui nuiraient a
I’exercice de leur mission ».

En juin 1998, le CSE publiait cette fois un nouvel avis intitulé La
formation continue du personnel des entreprises : un defi pour le réseau
public d’éducation. Les auteurs font alors ressortir I'intérét pour les
entreprises d’accorder de I’importance a la formation continue des
personnels en emploi. Le document met de I’avant des orientations
susceptibles de privilégier le développement de D'offre publique de
formation en misant notamment sur le développement socio-économique
local et régional ainsi que sur l’acquisition de compétences larges et
génériques. Ces orientations permettent de favoriser la reconnaissance
d’acquis, de réinvestir dans les établissements I’expertise développée en
formation sur mesure, de miser sur la puissance du réseau et d’offrir aux
individus et aux organisations des formules variées et novatrices.

En avril 2006, le Conseil supérieur de 1’éducation publie un autre avis,
intitulé cette fois : En éducation des adultes, agir sur [’expression de la
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demande de formation : une question d’équite. Ce nouvel avis porte
principalement sur la reconnaissance de 1’écart entre la demande et I'offre
de formation continue, particulierement chez certains adultes ou la demande
«réside dans la culture de 1’éducation, qui se construit par I’expérience
antérieure des individus, positive ou négative a 1’égard de I’école » (Avis du
Conseil supérieur de I’éducation, version abrégée, 2006, p. 6).Pour ce qui
concerne le niveau universitaire, le Conseil supérieur de 1’éducation a
poursuivi sa réflexion sur la question du partenariat université-milieux
socio-économique. I1 publie cette fois une série d’avis® concernant cet ordre
d’enseignement. C’est ainsi qu’en mai 2002, le CSE publiait cette fois un
avis portant sur Les universités a I’heure du partenariat. Le Conseil confie
alors la préparation de cet avis a la Commission de 1’enseignement et de la
recherche universitaire dont un seul membre faisait partie du CSE (Petit,
2003). C’est ainsi que depuis 1995, la position du Conseil supérieur de
I’éducation en mati¢re de partenariat a évolué. Par exemple, il aborde le
sujet dans une perspective plus large en s’interrogeant sur « le devenir des
universités » (Petit, 2003, p. 304)*. Cet avis, écrit Petit, « fournit un
éclairage original [sur]des travaux portant sur I’innovation technologique et
sociale ou le partenariat est considéré comme un moyen privilégié » (Idem,
p. 304) de collaboration intersectorielle, malgré son caractere opératoire et
organisationnel complexe comme 1’démontré Levin (2002) sollicité par
Vaillancourt Rosenau, notamment sur le plan des enjeux et des défis posés
au secteur de 1’éducation. Outre la dimension recherche, ce nouvel avis du
Conseil supérieur de I’éducation aborde la formation initiale. Les auteurs de
I’avis percevaient alors le partenariat comme ayant un effet structurant sur
les modalités de gestion et d’organisation des activités d’enseignement et de
recherche. Il faudra toutefois attendre 1’année 2010 pour voir le CSE se
penchera nouveau sur les modalités de gestion et d’organisation des
activités de formation continue et donc réinterroger la place et la fonction du
partenariat au regard de cette mission.

3 . . er s N . " "
L’Avis sur les universités a I'heure du partenariat constitue le 507°avis du CSE.
4 . . e s \ Y
Le Sommet du printemps sur les universités nous amenera sans doute a porter un autre
regard sur ces établissements d’enseignement supérieur.
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En 2005, le Conseil supérieur de I’éducation poursuit sa réflexion sur
le partenariat en publiant cette fois un nouvel avis portant
L’internationalisation : nourrir le dynamisme des universités québécoises.
Ce texte du CSE portait cette fois sur I’internationalisation visant a nourrir
et soutenir le dynamisme des universités québécoises dans la réalisation de
leur plan de développement en matiére de développement international,
d’essor des actions de formation et d’échanges de professeurs et d’étudiants.
Cet avis de 2005 identifiait quatre orientations parmi lesquelles [’une
d’entre elles proposait aux universités de « consolider les alliances conclues
avec les universités partenaires a 1’étranger ».

En décembre 2010, le Conseil supérieur de 1’éducation publiait un
autre avis portant cette fois sur Les services offerts aux entreprises par le
réseau de l’éducation : pour un meilleur acces aux ressources collectives.
Ce nouvel avis du CSE destiné au ministre de I’Education avait pour but
« de mettre en lumiere la réponse du réseau de 1’éducation aux besoins des
entreprises, aux besoins de formation continue de leur personnel de méme
qu’aux besoins des organisations » (p. 1).Toutefois, ’encadrement des
services a l’intention des personnes, des entreprises et leur déploiement
pouvait varier d’un ordre d’enseignement a I’autre. Les propos qui suivent
portant sur I'université fournit d’ailleurs des précisions sur 1’organisation
des services a fournir aux entreprises, I’offre et la planification de la
formation, les relations entre I’enseignement régulier et la formation
continue demandée par les entreprises, notamment en ce qui concerne les
formations en ligne. Dans un article tir¢ de la revue University
Affairs/Affaires universitaire de novembre 2012 rapporte les propos de la
vice-rectrice de [’Université Dalhousie, affirmant que les universités
collaborent déja avec les industries, les gouvernements, les organisations
internationales et les groupes communautaires. Mais comme le souligne
Maubant (2014) la recherche scientifique universitaire peine a transférer ses
connaissances vers les milieux professionnels. Dans le méme sens, la vice-
rectrice de I’Université Dalhousie ajoute que tous ces partenariats « méritent
[ainsi] d’étre traités avec la méme vigilance » (p. 37). Pour elle, «les
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universités ont amélioré leur gestion des partenariats (...).Elles sont ainsi
plus en mesure de refuser certains partenariats lorsque les donateurs et
partenaires dépassent les bornes » (p. 37).Autrement dit, les universités se
réservent le droit de limiter voire de refuser certains partenariats lorsque les
partenaires ne remplissent pas leurs roles et n ‘offrent pas aux institutions
universitaires tous les bénéfices de valorisation et d’externalisation de leurs
activités qu’elles sont en droit d’attendre.

C’est ainsi que dans le domaine de la recherche fondamentale et
appliquée, Melchori (1983) décrit la situation américaine au regard des
associations université-entreprise. Appliquée au Canada et au Québec, les
organismes subventionnaires ont adopté plusieurs des politiques favorables
au partenariat. Conséquemment, plusieurs universités se sont méme dotées
de bureaux de partenariat (Tremblay, 2003). Ces bureaux offrent aux
professeurs-chercheurs des différents établissements universitaires « un
ensemble de services de gestion intégrée des partenariats »°: élaboration de
contrat de recherche, de contrats budgétaires, élaboration des conditions de
propriété intellectuelle... Aujourd’hui, les textes de ces organisations parlent
méme de valorisation de la recherche (Guillaume et al, 2007; Paquette,
2003). Toutefois, la mise en place et les résultats de ces divers modeles ou
institutions n’ont pas toujours eu les effets escomptés comme le montre
I’économiste Joseph Stiglitz (2012) en parlant du cas américain. En fait,
dans son propos, Stiglitz évoque 1’absence ou le faible financement des
universités américaines, que ce soit par les Républicains ou par les
Démocrates® Dans le méme ordre d’idées, 1’ancien premier-ministre Daniel
Johnson fils’déclarait lors de I’ouverture du colloque aux Entretiens
Jacques-Cartier de 2009 que « les universités sont des acteurs institutionnels

> Bureaux de partenariat des universités québécoises.
http://www.unite.ugam.ca/devsav/ici/fr_serv_universites.htm Récupéré le 2012-04-04

® Au Québec, le nouveau premier-ministre, monsieur Couillard, ne rejette pas de facto
cette idée — Hydro-Québec et SAQ — afin ce soutenir le gouvernement dans sa recherche
d’équilibre financier (Le Devoir, 30 avril 2014)

71l a été premier-ministre du Québec 8 mois et 5 jours. Il a été battu par Jacques Parizeau,
chef du Parti québécois.
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de premiére importance », notamment en recherche. Ce qui fait dire a
Aurélie Dudezert (2013) que les universités sont des acteurs clés de la
transformation industrielle qui a cours actuellement.

L’université en transformations

Depuis sa création au XIII® siécle, I’université a connu une évolution
significative (Rayou &Van Zanten, 2011). Si elle était a I’époque une
institution nouvelle tout en cultivant ses « mythes d’origine » (Roy et
Gingras, 2012) et en faisant remonter « sa naissance a un lointain passé »
(Idem, 2012), il faudra toutefois attendre jusqu’au XVI® siécle pour que
I’histoire des universités devienne un objet d’étude se développant de
maniere significative par la suite. De nombreux ouvrages et articles attestent
de cet intérét scientifique pour cet objet. Des colloques, congrés et
publications se réalisent régulicrement sur cette question comme en
témoigne le dernier ouvrage de Roy et Gingras publi¢ en 2012.

Pendant trés longtemps, « l’université a été congue comme une
institution autonome de son contexte socio-économique, hors du jeu
concurrentiel et préservée des pressions environnementales » (Mailhot et
Schaeffer, 2007). Mais, les choses ont changé comme l’ont bien décrit
Gingras et Roy (2006) et de la Broise (2012). Ces auteurs ont montré que
I’université n’en n’est pas a ses premicres réformes, tant sur le plan de sa
gouvernance que de son fonctionnement. En effet, depuis sa fondation,
I’université «a placé la notion de savoir au cceur de la croissance
médiévale » (Béland, 2012, p. 96). Ce qui a fait dire a ’ancien président du
Mouvement Desjardins que les empereurs et les seigneurs « ne craignent pas
de transmettre le savoir a ceux qu’ils considérent comme la reléve au service
de D’oligarchie, convaincus que ce faisant, la force de I’Etat en sera
maximisée » (Idem, p. 96). Pour d’autres, comme Harman (1999, p. 202),
« les universités aprés avoir été des centres d’investigation intellectuelle,
furent de plus en plus caractérisées par des disputes scolastiques qui
semblaient n’avoir aucune pertinence pratique ».Ce qui fait dire a Caroline
Dufour (2012) quelques universités ont de la difficult¢ a s’ouvrir a des
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organisations extérieures au champ universitaire. Elles préférent plutot
conserver une certaine distance entre elles et le milieu.

C’est ainsi que les universités ont privilégié progressivement un
« modele entrepreneurial de développement » (Seymour, 2003, p. 14), que
ce soit dans 1’élaboration des programmes de recherche ou dans
I’introduction de programmes d’enseignement destinés a la formation des
dirigeants d’entreprise. Cette nouvelle réalité a permis a I'université¢ de se
développer, tant au niveau de la recherche que de I’enseignement, et ce,
malgré les nombreuses critiques formulées a son endroit notamment au
regard de son supposé¢ ¢loignement des problématiques sociales et
¢conomiques (Berthelot, 2006).Toutefois, malgré cere-vampage, ses
principales et fondamentales missions demeurent |’enseignement, la
recherche  fondamentale et  appliquée  (Bertrams, 2006) et
I’internationalisation de ses activités par 1’échange de professeurs et
d’étudiants. Certains auteurs évoquent une tendance significative a la
marchandisation de 1’'université (Freitag, 1995, 1998; Berthelot, 2006;
Eneau, 2011; Felouzis, Maroy et Van Zanten, 2013). Pour d’autres, comme
Facal(2010, p. 16), « beaucoup d’étudiantes et d’étudiants ne viennent a
I’université que pour y obtenir les accréditations officielles que le marché du
travail exige (...) ou pour y passer du temps ».Certains parlent méme
d’« une crise planétaire de 1’éducation » en titrant « Ou va I'université? »
(Courrier international, juin 2010, p. 32).

Depuis la fin des années 70, les universités traversent donc de fortes
périodes de turbulences®, les forgant ainsi a trouver de nouvelles solutions
leur permettant de soutenir leur développement et de résoudre leurs
problémes de financement. Parmi elles, il y aurait le partenariat. Une
analyse sommaire des différents sites web des universités québécoises,
canadiennes et européennes démontre que chacune d’entre elles a trouvé des

® La derniere en date est celle des frais de scolarité, des coupures de 124 millions suivi du
Sommet québécois des universités organisé par le nouveau gouvernement du Parti
gquébécois en 2013.
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facons qui lui sont propres de répondre a la crise financicre qui les traverse :
glissement d’une recherche fondamentale vers une recherche appliquée
(Bourezak, 2001; Paquettte, 2003; Nayaroudou et Simart, 2006), recherche
de nouvelles clientéles intra et extra territoriales (Crespo, Beaupré-Lavallée
et Dubé (2001), création de nouveaux programmes et de parcours de
professionnalisation (Boudjaoui, 2012), délocalisation de certains
programmes d’études, développement de formations a distance, création de
nouvelles unités administratives, etc... Comme 1’écrit le journaliste Bélair-
Cérino (2009), « il en résulte une concurrence féroce entre les universités ».
Mais au-dela de cette concurrence, écrit Floc’h (2013, p. 17)
« I’enseignement supérieur promet d’étre redoutablement stratégique au
XXI° siécle (...) ». Il ajoute que I’enseignement supérieur sera alors le
« berceau du savoir, terreau d’idées nouvelles et d’innovations, il procurera
[ainsi] croissance et influence aux nations qui le choisiront » (Idem, p. 17).

Ce faisant, on assiste a I’émergence puis au développement de
collaborations de plus en plus importantes des universités avec différents
secteurs voués au développement socio-économique, comme par exemple,
des Chambres de commerce, des associations et des ordres professionnels
(Avis du Conseil supérieur de I’Education du Québec, 1995; Canada’s
Innovation Leaders, a RESEARCH Info source Inc. Publication, november
2012). Progressivement, les universités ont cherché de nouvelles sources de
financement pour soutenir leur développement tout en apprenant a composer
avec un changement de contexte dans lequel la recherche d’un nouveau role
stratégique des institutions universitaires au plan socio-économique était
devenue essentielle.

Plus récemment, le gouvernement du Québec adoptait de nouvelles
régles de gouvernance adressées aux universités. Les 1égislateurs affirment
que ces nouvelles reégles de gouvernance ont pour but d’assurer leur
développement, de contribuer a rétablir leur équilibre budgétaire, d’assainir
leur situation financi¢re, d’améliorer leur performance, de mieux encadrer
leurs administrateurs et leurs dirigeants. Du moins, c’est ce qu’il
affirme...La mise en concurrence entre institutions universitaires réclame en
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effet une réorganisation de la gouvernance universitaire en redessinant les
missions, en assignant de nouvelles fonctions aux dirigeants et aux
personnels, ainsi qu’en redéfinissant les statuts et les prérogatives des
différents acteurs et services.

Qu’en est-il des réalités et formes du partenariat dans les institutions
d’enseignement supérieur, notamment au Québec? Au cours des dernicres
années, on retrouve dans les universités québécoises différentes modeles de
développement ou d’affaires visant le développement du partenariat, selon
les termes choisis. Certaines ont mis en place des facultés particulieres (la
Faculté d’éducation permanente (FEP) a I’Université de Montréal (UdeM),
des facultés responsables des services aux individus et aux organisations
(Universités du Québec en Outaouais (UQO), Université de Sherbrooke
(UdeS), des Ecoles (Ecole des sciences de la gestion (ESG) et des unités
dédiées comme par exemple, celle de I’Ecole nationale d’administration
publique (ENAP), pour ne nommer que ces exemples-1a ,afin de desservir
leurs diverses clienteles, notamment les individus et les organisations.
Plusieurs universités ont méme établi des partenariats avec des entreprises,
des administrations publiques ou des groupes communautaires comme en
témoignent plusieurs chapitres et articles parus dans différents ouvrages et
revues (Landry et Garant, 2013).

Tout en reconnaissant de grandes qualités a ce mode de collaboration
inter organisationnelle, les partenariats sont loin d’étre une panacée a toutes
les problématiques rencontrées par les universités comme le notent Boutin
& Le Cren(2004).L’une de ces problématiques relevant directement du
partenariat est celle des enjeux de fronti¢res entre les universités et d’autres
organisations. Or, parmi ces enjeux de frontiere dont parlent Denis,
Lamothe & Langley (2006) et Gagnon (2013), il y a bien sir ceux qui
concernent tres précisément la gouvernance ou le pilotage du partenariat. En
effet, la mise en place d’une politique partenariale permet de définir, de
codifier et de caractériser certaines pratiques en matiére de partenariat
comme [’écrit Bourque (2008). Or I’analyse des enjeux de frontiere
constitutifs de la problématique du partenariat souligne combien ceux-ci
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touchent aux modalités d’organisation et de fonctionnement interne des
différentes organisations partenaires, comme 1’indique le rapport Charest
(2012) sur la Politique d’intervention sectorielle d’Emploi-Québec 1995-
2001,décrivant le partenariat comme une occasion de redéfinir « des
politiques et modes de fonctionnement internes qui balisent la vie du comité
et concrétisent les notions de mandat, de partenariat, de démarche
consensuelle et de portée sectorielle des actions, etc. (p.VII) ».La question
des enjeux de frontieres entre les universités et leurs organisations
partenaires met également en évidence la nécessité de repenser
I’organisation interne des services et des pratiques des différents acteurs
concernés. La nécessité de renforcer aussi a I’interne des universités des
modes de collaboration entre services vise a accompagner et soutenir les
organisations partenaires et clientes. Les universités sont dés lors des
fournisseurs de services au dela de leurs missions premicres d’enseignement
et de recherche (Igalens et Point, 2009). Pour ce faire, nous faisons appel a
des intermédiaires de service, c’est-a-dire des personnes qui agissent comme
représentant de 1'université et des milieux socio-économiques et, qui ont
pour mandat de traduire et de réaliser les besoins dans le cadre d’un
partenariat université-milieux socio-économiques. Ces intermédiaires de
service sont ce que le sociologue Frangois Dupuy appelle des acteurs qui
sont a la fois dans et hors de ’organisation (2011, p. 94).

Le développement de partenariats entre universités et les autres
organisations peut conduire a la présence d’acteurs externes (vert), chargés
des dimensions stratégiques et organisationnelles du partenariat comme par
exemple, des conseillers experts, des consultants et/ou des formateurs. Or,
ces acteurs externes sont également appelés a assumer un role pédagogique
important tout en tenant compte des facteurs politiques, stratégiques,
organisationnels et administratifs. Enfin, il y a les intermédiaires de service
qui ont un réle important a jouer dans 1’élaboration, la mise en ceuvre, la
gestion et I’évaluation d’un partenariat. « Le partenariat en éducation et,
pour les universités en particulier, figure plus que jamais dans les
préoccupations des dirigeants politiques actuels, mais également dans les
stratégies des acteurs de I’éducation et tout particulierement des universités,
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qu’ils soient membres de la direction (Conseil d’administration, dirigeants
et gestionnaires), du personnel enseignant, [des chargés de projets] ou des
conseillers pédagogiques [jouant fréquemment le role d’intermédiaires de
service] ou autre » (Samson, Dezutter, Thomas, Manseau, 2011, p. 104). Sur
le plan économique, pour certain comme Dallaire (2008, p. 248), les
partenariats « devraient amener des économies importantes au chapitre des
colits par I’intégration des activités reliées a [leur] sa réalisation » alors que
pour d’autres comme Wake Carroll (2008) en se référant a I’article de
Vining et Boardman (2008), les économies ne sont pas toujours évidentes.
Au dela des visions politiques et stratégiques, des considérations
organisationnelles, des contraintes budgétaires, qu’en est-il des valeurs et
des vertus du partenariat sur le plan andragogique? Quelle place occupent
les établissements d’enseignement supérieur sur le terrain de la pédagogie
universitaire? Quel role assument alors les intermédiaires de service au
regard de cette dimension plus pédagogique du partenariat?

Les missions de ’université

Malgré leurs spécificités et leurs missions respectives, les
universités, les entreprises et les organismes sans but lucratif arrivent a
collaborer ensemble dans le cadre de différents projets axés sur la
consultation, la formation et la recherche comme en témoigne le numéro de
Canada’s Innovation Leaders, en 2012. La collaboration entre ces
organisations peut prendre différentes formes allant de la co-entreprise de
recherche-développement a des partenariats sur mesure, prenant en compte
les besoins de chacune d’entre elles (Marzougui et Hamdi, 2004; Conseil
supérieur de I’Education, 2002). En fait, comme le soulignent ces deux
auteurs, les relations université-entreprise peuvent devenir une source
d’innovation pour les deux parties.

D’autre part, il y a ces intermédiaires de service qui agissent entre
I’université et le milieu socio-économique. Ces intermédiaires de service, tel
que nous les définissons ici, ont donc un réle important & jouer lors de
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I’¢laboration, la mise en ceuvre, de la gestion et de I’évaluation d’un
partenariat université-milieux socio-économiques. Ce sont eux qui agissent
parfois comme traducteurs de besoins du milieu pour les cadres et les
collegues de I’université. Parfois, ils agissent comme réalisateurs de ces
besoins. Ils doivent donc faire comprendre a I’autre partie et a leurs vis-a-vis
les politiques, les normes, les procédures... exigibles par ’'université, ce qui
n’est pas toujours facile, convenons-en. Conséquemment, c’est a leurs
pratiques que nous nous intéressons ici.

Concernant la gouvernance, le leadership et le pouvoir, nous ferons
appel a différents travaux dans un contexte de partenariat université-milieu
en formation continue (Paquet, 2011; Graz. 2004, 2008, pour ne nommer
que ceux-la. Enfin, pour situer notre problématique dans un contexte de
développement de politiques et de pratiques de formation continue, nous
nous référerons aux travaux de Carré et Caspar (2004) et d’Ardouin (2010).

Gouvernance, leadership et pouvoir

(...) Apres avoir définit et cerné le partenariat au travers de différentes
approches. Nous identifierons ensuite les différentes étapes d’un partenariat
en cherchant a déterminer les principales phases du «cycle de vie »
(Brulotte, 2003) d’un partenariat universit¢ milieu. Puis nous clarifierons ce
que nous entendons par intermédiaires de service en répondant aux
questions suivantes : qui sont-ils? que font-ils? Comment pratiquent-ils ce
partenariat? Quels sont-les impacts de leurs interventions au regard des
objectifs d’un partenariat université-milieu. Nous nous appliquerons ensuite
a préciser la notion de partenariat a partir d’enjeux de fronticre
organisationnelle, en particulier en nous centrant sur les concepts de
gouvernance, d’intermédiaire de service, de leadership, et de pouvoir, dans
un contexte de formation continue. Aprés avoir présenté les conditions
d’émergence et de développement du partenariat entre les universités et
d’autres organisations productrices de biens et de services, aprés avoir
souligné différents enjeux constitutifs de ces formes diverses et parfois
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nouvelles de partenariat, aprés avoir invit¢ le lecteur focus et tout
particuliérement sur des enjeux de frontieres constitutifs du partenariat,
aprés avoir soumis au lecteur notre problématique et nos objectifs de
recherche, nous allons présenter dans cette troisieme partie notre cadre
théorique et conceptuel. Nous chercherons non seulement a mieux
comprendre leur réle, mais également leur pratique, particuliérement dans
une perspective de comprendre les processus de professionnalisation de ces
métiers spécifiques de I’interaction humaine (Maubant, Roger, Caselles-
Desjardins et Lejeune (2012).

e Le partenariat : une réalité a circonscrire

A T’origine, le partenariat constitue une expression qui nous vient de
la tradition anglo-saxonne (partnership — partner), empruntée au frangais
parcener ou parsener qui, elle-méme, était un emprunt au mot anglo-
normand parcener. Ce mot de parcener, quant a lui, tirait son origine de
I’ancien frangais parcuner « associé » et pargonier dérivé de I’ancien
frangais parcion « séparation » ou par¢on « partage, butin ». Il faudra
attendre 1984 pour que le mot partenariat voie le jour et soit accepté sous la
forme anglaise de partnership (1963) pour décrire cette relation inter-
organisationnelle. Toutefois, ce mot connaitra en frangais un usage plus
limité qu’en anglais. En francais, on convoque davantage les termes
d’alliance, d’association et de participation.

Dans le champ de la sociologie des organisations, le concept de
partenariat n’est pas nouveau. Pour Xavier Bezangon (2004), le partenariat
est un vieux concept convoqué par I’entremise de nouvelles missions
assignées aux organisations. La création du Nouveau Management Public
(NMP) a permis a ce concept de retrouver un sens et un usage. Dans les
années 80-90, il était méme devenu un effet de mode, notamment pour les
dirigeants et les gestionnaires privés et publics leur permettant d’affirmer
ainsi que leur organisation travaillait en collaboration étroite avec d’autres
organisations. L’usage récurrent du terme de partenariat exprimait une
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intention de marketing en présentant 1’organisation comme ouverte sur son
environnement. Toutefois, comme I’affirme le spécialiste de la fonction
publique fédérale David Zussman (1999), plus le concept de partenariat fait
d’adeptes, plus il devient difficile a définir. Pelletier (1997, p. 1) va dans le
méme sens lorsqu’il écrit que «la notion de partenariat a un sens
sémantique flou et qu’il peut en conséquence constituer une véritable boite
de Pandore ». Il ajoute toutefois que celui-ci peut-étre « porteur d’une
réflexion stimulante nous invitant ainsi a revoir nos pratiques de gestion de
la formation ou de la consultation, autant qu’il peut nous mettre dans une
situation de relative dépendance a I’égard des idées du prét-a-porter au salon
de la derniére mode de gestion » (Idem, p. 1). Dans le champ des sciences
sociales et, en particulier, dans le secteur de I’éducation, Pineau’ situe les
premiers usages du terme de partenariat en 1984 alors que Landry (2013, p.
35) réfere aux travaux de Barsch (1969) pour situer 1'une des premiéres
utilisations de la notion de partenariat. Quant a Mérini (2001), elle situe son
apparition en 1987 dans le dictionnaire Larousse « qui d’emblée se place
dans une approche systémique en décrivant le partenariat comme un
systéme associant des partenaires » (p. 1). Des cette époque, le concept de
partenariat revét diverses acceptions (Mérini, 2001) qui n’ont de sens que
dans la mesure ou on les replace dans leur contexte d’origine (Landry,
2013). Depuis cette période, le concept de partenariat a été particulicrement
galvaudé, chacun y allant de sa définition propre, selon son champ d’action.
Landry (1994) cité par Legendre (2005) place le partenariat sur un
continuum de relations liant deux ou plusieurs organisations, allant du
simple échange d’informations a la consultation, la concertation, la
coopération et le partenariat. Quant a nous, nous considérons que les termes
coopération et partenariat sont synonymes, comme en témoignent plusieurs
dictionnaires consultés (Bellenger & Pigallet, 1996; Legendre, 2005).
Conséquemment, si nous voulons éviter que ce mot devienne un véritable
caméléon conceptuel, pour reprendre les propos de Von Foerster repris par
Le Boterf (2001) lorsqu’il décrit le concept de compétence, il est donc
important de clarifier la notion de partenariat. Notre expérience
professionnelle du partenariat entre organisations démontre que si le

° L'auteur remercie Loic Brémaud pour son apport a cette partie de son texte.
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processus peut étre le méme, son contenu et sa forme peuvent varier d’un
partenariat a I’autre. Ce qui fait dire a Boisclair (2008) que le partenariat est
sur mesure et évolutif.

D’autres auteurs font davantage ressortir les dimensions de I’entente
et de I’égalité entre les partenaires (Fréchet, 2004). Une revue de la
littérature scientifique a permis de constater qu’il existe un grand nombre de
définitions du mot partenariat. Elle a permis de relever plus d’une
cinquantaine de définitions de ce terme, chacune s’inscrivant dans une
typologie, comme celle de Gagnon et Klein (1991), celle de Landry (1994)
ou celle de Kernaghan, Marson et Borins (2001) pour ne nommer que
celles-la. C’est danse contexte que nous avons choisi les typologies
évoquées précédemment carrelles permettent, selon nous, de répondre a
notre projet de définir précisément le partenariat université-milieu. C’est
pourquoi, dans le contexte qui nous occupe, nous avons retenu plus
particuliérement la définition de Legendre (2005, p. 1002). Ainsi, Legendre
se référant a Landry (1994) définit le partenariat comme étant une « entente
entre des parties qui, de facon volontaire et égalitaire, partagent un
objectif commun [ou compatible] et le réalisent en utilisant de facon
convergente leur ressources respectives » (Idem, 2005, p. 1002). Toutefois,
a cette définition, nous allons plus loin en caractérisant la relation qui doit
exister entre les parties, a savoir, une relation sur mesure et évolutive
(Boisclair, 2008). En conséquence, un partenariat inter-organisationnel
s’établit, se construit, se noue et se dénoue dans un contexte donné. La
figure 1 illustre bien, quant a elle, les mots clés qui servent a définir la
notion de partenariat. Elle sous-tend I’effort requis pour construire un
partenariat, dont le caractére dynamique de la relation entre les partenaires.
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Figure 2 : Les mots-clés d’un partenariat

Relation | Démarche Produit

En nous inscrivant dans une perspective écologique défendue par
Bronfenbrenner et dans les travaux de Clénet soutenant la nécessité de faire
dialoguer dans I’analyse d’une organisation formative a trois dimensions :
1) macro (dimension politique et stratégique), 2) méso (dimension
organisationnelle) et 3) micro (dimension pédagogique), nous considérons
que les intermédiaires de service se situent a la frontiére des niveaux macro,
méso et micro (Pelletier, 1995) et, qu’ils agissent sur les différentes
frontieres organisationnelles. Conséquemment, nous parlerons plutot
d’intermédiaires de service pour décrire cette profession quelque peu
atypique, ces nouveaux porteurs de savoirs et de compétences (Maubant,
Roger, Caselles-Desjardins et Lejeune, 2012), cette nouvelle manic¢re de
décliner la fonction d’ingénieur de formation (Bernier, 2010).
Conséquemment, les parties prenantes d’un partenariat ne peuvent faire
I’économie d’une instrumentation favorable a une meilleure compréhension
de ces deux univers : celui de I'université et celui de I’entreprise pris dans
son sens large. En résumé : 1) le partenariat exige de la part des deux parties
un certain niveau d’engagement, 1'une par rapport a [’autre;2) Les
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partenaires doivent unir leurs efforts pour coopérer; 3) Les partenaires
doivent partager un certain niveau de risques inhérent a toute action
partenariale, en acceptant de partager les gains et les pertes.

C’est donc en nous appuyant sur cette définition de la page 18 que
nous développerons le reste de notre propos. Cette définition, un peu lourde,
nous en convenons, mérite toutefois quelques commentaires. Elle nous
ameéne a dire, selon nous, qu’un partenariat ne s’improvise pas: il se
construit, se développe et se geére. Son succes s’appuie sur une relation de
confiance, mais 1a encore, la confiance ne s’improvise pas, ne s’impose pas;
elle est présente ou elle se gagne (Thuderoz, Mangematin et Harrisson,
1999).Cette définition et la confiance qu’elle requiert font ressortir le
caractere sur mesure et évolutif de la relation. Quant au milieu (entreprises
et organismes), il poursuit généralement une mission différente de celle des
universités. Dans le cas des entreprises, il s’agit de faire principalement des
profits a la hauteur des exigences exprimées par les actionnaires
(entreprise); pour ce qui concerne les organismes sans but lucratif, leur
mission consiste généralement a satisfaire les attentes et les besoins du
milieu ou de leurs membres. Méme si les universités et le milieu
poursuivent des missions différentes, il est tout de méme possible pour les
deux de trouver un but commun ou des objectifs compatibles. Par exemple,
le but de I’entreprise est de maintenir sa part de marché et pour ce faire, elle
a besoin de travailleurs compétents. Quant a I’'université, elle a pour but de
développer sa clientéle et ces travailleurs. C’est ainsi que les deux
organisations ont pour objectif commun le développement des compétences
des étudiants et des travailleurs. Il en va de méme pour un organisme
communautaire, comme par exemple, un d’organisme d’insertion en emploi
pour des travailleurs de plus de 50 ans, intéressé par le développement de
nouvelles compétences chez ces demandeurs d’emploi. Entreprises et
universités ceuvrent donc chacune en fonction de leurs missions respectives
et de leurs intéréts a des actions de collaboration voire de partenariat.
L’¢laboration et la gestion de telles actions de partenariat s’inscrivent dans
ce que Mintzberg (2004) appelle uneadhocratie opérationnelle, ce qui
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s’apparente davantage a une « conduite de projet » dont parlent Carré et
Caspar (2004, p. 388) intégrant ainsi les principaux acteurs concernés : les
directions, la hiérarchie et les individus. En cela, ils rejoignent les travaux
de Bach (2007) sur le management de projets de formation. En conclusion,
un projet de partenariat souligne les attentes et les spécificités de chacune
des organisations ainsi que les compétences et les domaines d’expertise
maitrisés par les acteurs concernés. A cet égard, Gill (1989) rappelle bien les
limites du partenariat comme systéme de gestion politique et économique
présent dans plusieurs pays d’Europe. En nous appuyant sur les travaux de
Rodal (1993), nous proposons de mettre en évidence quelques avantages et
limites d’une telle collaboration inter organisationnelle. L’étude de plusieurs
partenariats réalisés en formation continue par plusieurs établissements
d’enseignement universitaires démontre que le mode de relation inter-
organisationnelle traverse généralement différentes étapes que Brulotte
(2003) appelle le «cycle de vie» d’un partenariat. Ainsi, dans une
collaboration inter-organisationnelle en contexte de formation continue, le
partenariat se divise habituellement en six phases distinctes, mais inter
reliées les unes avec les autres: 1) L’émergence du partenariat; 2)
L’identification et le choix du partenaire; 3) L’¢élaboration du partenariat; 4)
L’entente de partenariat; 5) La mise en ceuvre et la gestion du partenariat; 6)
Le suivi et 1’évaluation du partenariat (Boisclair et Dallaire, 2008).Chacune
de ces phases comporte généralement deux dimensions: la dimension
administrative et la dimension andragogique. Or, la réussite d’un partenariat,
quel qu’il soit, repose sur un ensemble de « dimensions » comme 1’écrit
Landry (2013, p. 50) et « d’indicateurs » utilisés par Boisclair (2009)
permettant d’évaluer la qualité et I’efficacité d’un partenariat université-
milieu. Nous avons regroupé ces dimensions et indicateurs d’un partenariat
en trois points : 1) la gouvernance; 2) le leadership; 3) le pouvoir. Ces trois
dimensions du partenariat seront étudiées a partir des dires des
intermédiaires de service et a la lumiére des enjeux de transformations de
frontiéres organisationnelles. Dans la définition proposée du partenariat,
nous considérons donc que trois dimensions constitutives du partenariat
semblent minorées voire négligées. Il s’agit de la gouvernance, du
leadership et du pouvoir. Or, si le projet de partenariat ne précise pas les
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modes de gouvernance retenus, le type de leadership attendu et ne prend pas
en compte les aspects de pouvoir au sein méme du projet de collaboration, il
est trés probable que sa réalisation rencontre quelques difficultés. La
conception et la mise en ceuvre d’un partenariat révelent en effet des enjeux
de frontiéres organisationnelles. En identifiant ces enjeux, nous pouvons
mieux saisir la nécessité de préciser les trois dimensions centrales d’un
partenariat : la gouvernance, le leadership et le pouvoir.

e Des enjeux de frontiéres organisationnelles dans le partenariat
université-milieu

Comme I’écrit Dominique Genelot (2011, p. 276), « le périmetre de
I’entreprise [est] une notion relative ». Or, les frontiéres organisationnelles
de l'université, comme celles d'une entreprise, deviennent plus poreuses,
plus flexibles, plus malléables, selon les circonstances et les besoins des
différentes parties prenantes. Ce qui a fait dire a Barnet (2011) que la
mission premicre et les territoires d’intervention des universités ont changé
depuis I’époque d’Humboldt (1767-1835), particulierement au niveau de ses
missions, de ses espaces d’action, de ses responsabilités, de ses prérogatives
et des différentes fonctions occupées par ses dirigeants, cadres et autres
professionnels (Baillargeon, 2013).

La question des enjeux de frontieres organisationnelles souligne des
conditions de mise en ceuvre et de réussite du partenariat. Certaines de ces
conditions concernent directement la question des relations entre les
organisations partenaires: I’interdépendance entre I'université et les autres
organisations ou encore la répartition des espaces d’action et d’intervention.
D’autres conditions renvoient aux dimensions de gouvernance, de
leadership et de pouvoir : compétences de leadership des principaux acteurs
impliqués dans le partenariat, partage des responsabilités et des prérogatives
entre chacun des acteurs et entre chacune des organisations partenaires,
conceptions du pouvoir dans le pilotage du partenariat, partage des pratiques
entre acteurs concernés, role et la fonction d’acteurs dédiés au partenariat
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comme les intermédiaires de service notamment. Autrement dit, en
s’intéressant aux relations entre partenariat et enjeux de frontieres
organisationnelles, nous cherchons a préciser les sens et conceptions des
acteurs concernés de trois dimensions centrales selon nous du partenariat, a
savoir la gouvernance, le leadership et le pouvoir. Les enjeux de frontiéres
organisationnelles constituent donc une révélateur-analyseur de la
conception et de la mise en ceuvre d’un partenariat université-milieu a partir
des trois dimensions suivantes : gouvernance, leadership et pouvoir. Ainsi,
la figure 3 montre, quant a elle, ces différents enjeux que nous aborderons
dans le cadre de la présente recherche. Pour réaliser les objectifs mentionnés
précédemment, nous proposons d’utiliser un nouveau construit, celui
d’enjeux de frontiere, inspiré des travaux de Williams (2002). En mobilisant
ce construit, nous cherchons a éclairer les conditions de réussite du
partenariat université-milieu. Ainsi, Williams fait référence a un partenariat
intersectoriel visant la collaboration entre différentes organisations de
secteurs divers qui unissent leurs ressources et leurs efforts pour obtenir un
résultat, lequel est différent de ce que chaque organisation, prise isolément,
aurait pu réaliser un partenariat(Omokhoa&NgoziOfili, 2010; Bryson,
Crosby et Stone, 2006). Un partenariat, forme plutdt formalisée de
collaboration, sera étudiée au niveau de trois enjeux de fronticres: la
gouvernance, le leadership et le pouvoir. Le fait de s’attarder a I’évolution
de la gestion des enjeux de frontiére permettra de voir si leur traitement
adéquat pourra étre favorable au succes de la collaboration.

Ainsi parmi les enjeux de fronticres sélectionnés, il y a d’abord
gouvernance. De fait, les partenariats impliquent des problémes particuliers
de gouvernance, notamment en termes de structure de fonctionnement
appropriée afin de rencontrer les standards et les besoins respectifs de
chaque organisation partenaire (Zadek & Radovih, 2006). Ils ont aussi pour
conséquence, un nécessaire apport de ressources humaines,
informationnelles, matérielles et financiéres qui contribueront au
développement du partenariat et qui se déploieront de maniere sur mesureet
évolutive, dans un cadre organisationnel facilitant la mise en place d’une
politique partenariale (Boisclair, 2009).Puis, la question du leadership sera
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¢galement examinée puisque le leadership est un mécanisme essentiel dans
les collaborations qui obtiennent du succeés (Vangen et Huxham, 2003;
Crosby et Bryson, 2006). Enfin, le pouvoir sera analysé en lien avec le
leadership. Pour nous, la collaboration intersectorielle fait référence a la
collaboration entre différentes organisations de secteurs divers qui unissent
leurs ressources et leurs efforts pour obtenir un résultat, lequel est différent
de ce que chaque organisation prise isolément aurait pu réaliser (Omokhoaet
Ngozi Ofili, 2010; Bryson, Crosby et Stone, 2006). Un partenariat, forme
plutot formalisée de collaboration, sera étudiée au niveau de trois enjeux de
frontiéres : D’appartenance a des secteurs institutionnels distincts, la
gouvernance et le leadership. La figure trois présente ces enjeux de
frontiéres organisationnelles.

Figure 3: Des enjeux de fronticres organisationnelles

PARTENARIAT UNVERSITE-MILIEU EN FORMATION
CONTINUE - DES ENJEUX DE FRONTIERE
ORGANISATIONNELLE

Gouvernance | Leadership Pouvoir
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La conception et la mise en ceuvre de ces différentes formes de
partenariat peuvent étre considérées comme des occasions envisagées de
modifier les frontires formelles d’une organisation (Denis, Lamothe
&Langley, 2006).Et, qui dit envisagées, dit voulues par les principaux
dirigeants et les principaux acteurs d’une ou de plusieurs organisations
engagées dans un partenariat. Dés lors, les organisations partenaires peuvent
saisir le prétexte du partenariat pour reconfigurer leurs fronticres
organisationnelles. La modification des frontiéres organisationnelles peut
donc étre considérée ici comme une conséquence du partenariat. Toutefois,
comme 1’écrit Gagnon (2008), citant les travaux d’Hernes et Paulsen,
(2003), les fronticres organisationnelles peuvent aussi étre analysées selon
leur propre dynamique interne a ’organisation (Gagnon, 2013).D¢s lors, la
reconfiguration des frontires organisationnelles peut étre a la fois
indépendante de la mise en place d’un partenariat et/ou concomitante d’un
partenariat. Il y aurait alors une interdépendance entre modification des
frontiéres organisationnelles et conception-mise en ceuvre d’un partenariat.
Evaluer le sens des interactions entre partenariat et modifications de
frontiéres organisationnelles constitue donc, pour nous, un révélateur-
analyseur de ces trois dimensions constitutives du partenariat.

e La gouvernance

Qu’entend-on par gouvernance? Et dans quelles mesures la
transformation des frontiéres organisationnelles permet-elle de révéler et
d’analyser cette premi¢re dimension du partenariat qu’est la gouvernance ?
Le terme de gouvernance est un mot ancien. Il date du XIII" siécle puis il
devient terme de droit en 1478 et au sens de « charge de gouvernante » en
1679. 11 connait donc« un regain de vie apres des décennies voir des siecles
d’oubli » (Dortier et al, 2008, p. 281). C’est a I’Angleterre que nous devons
ce retour du terme gouvernance. Etymologiquement, le terme gouvernance
« partage la méme origine que gouvernement qui aussi donné gouvernail »
(Idem, p. 281). Le terme gouvernance suggere un pilotage a vue. Pour
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Paquet (2011, p. 21), «la gouvernance est [donc] un processus de
coordination et de collaboration en évolution continue ».Pour les auteurs du
Dictionnaire des synonymes et des antonymes Depuis-Légaré et Therrien
(2012, p. 326), ce terme référe a « commandement, conduite », autrement
dit, il désigne la maniere dont un groupe d’acteurs gouverne le partenariat.
C’est ainsi que le terme gouvernance et gouverne se partage entre plusieurs
acteurs privés et publics, officiels ou informels, institutionnels ou associatifs
susceptibles d’agir en fonction de leurs spécificités.

La gouvernance constitue donc une dimension importante du
fonctionnement des organisations. Dans un contexte de partenariat, la
gouvernance, sa logique et ses modalités de fonctionnement, sont d’abord
régies et réglées par des normes spécifiques de chacune des organisations
partenaires (Bourque, 2008). Ce que nous appelons généralement le
réglement de régie interne (la gouverne).La gouvernance est également
portée dans chacune des organisations par des types de fonctions et de
postes, mais aussi par des services dédiés a la gouvernance. Dans un
contexte de partenariat, il convient donc de prévoir la mise en place d’un
service et de professionnels dont le réle et la fonction sont de concevoir,
mettre en ceuvre, gérer et évaluer le partenariat (Ardouin, 2010). C’est
pourquoi notre recherche s’intéressera principalement aux intermédiaires de
service. Nous nous intéresserons ici plus particuliérement a la maniére dont
est gouverné un partenariat. Nous mettrons donc 1’accent sur les
mécanismes de gouvernance mis en place afin de faciliter ’émergence, la
mise en ceuvre et la gestion d’un partenariat université-milieu. Dans le
méme esprit, nous chercherons a nommer et a expliquer la présence de ces
mécanismes particuliers de gouvernance, notamment en termes de structures
de fonctionnement permettant d’atteindre et de réaliser les objectifs prévus
et les besoins respectifs des organisations partenaires (Zadek et Radovih,
20006).
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e Le leadership

Qu’est-ce que le leadership? Et dans quelles mesures la
transformation des frontiéres organisationnelles est-elle un révélateur-
analyseur du leadership, composante indispensable du fonctionnement et de
la réussite du partenariat? Le leadership est vaste et complexe. Il a fait
I’objet de nombreux débats comme 1’écrit Lalonde (2004) dans un article de
la revue Effectif de I’Ordre des conseillers en ressources humaines agréés.
Dans le domaine de la gestion il est I’objet de grandes préoccupations
(Proulx, 2006).

Qu’est-ce [donc] que le leadership? Il comporte plusieurs notions,
notamment celles de légitimité, d’autorité, de pouvoir et d’influence.
Conséquemment, le leadership peut étre abordé¢ a partir de plusieurs points
de vue et sous plusieurs angles. Ces portes d’entrées sont multiples et
variables. Pour certains auteurs, il s’agit d’une aptitude acquise; pour
d’autres, « le leadership est une facon d’étre, pas de faire » (Hesselbein,
2002, p. 3 dans Proulx, 2006, p. 192).Ainsi, les travaux portant sur le
leadership se sont multipliés apres la Seconde Guerre mondiale, notamment
aux Etats-Unis, dans le cadre de I’armée puis dans les entreprises. Le
leadership se fonde sur quatre caractéristiques essentielles: la vision,
I'influence, le changement [le partenariat vu comme une forme
organisationnelle en mouvement, donc un changement] et la
responsabilisation (Pinet et Coupet, 2009).

Dans le cadre de la présente proposition de these, le leadership est
défini comme « la capacité reconnue [a une personne ou] & un membre d’un
groupe de pouvoir influencer le comportement des autres membres du
groupe a ’occasion de décisions importantes » (Bellenger et Pigallet, 1996,
p. 174).Conséquemment, les termes autorité et influence ne veulent pas dire
la méme chose pour nous (de Kerorguen et Bouayad, 2004). Ces deux
termes éveillent une foule d’images associées aux principaux acteurs d’un
partenariat. Pour Christian Morel dans Les Décisions absurdes, II (2012, p.
142), « le commandement doit exercer un controle a minima des forces de
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manieére a ne pas limiter inutilement leur liberté d’action, le subordonné
devant finalement décider lui-méme des meilleurs voies a adopter pour le
succes de sa mission ». Mais comment s’exerce le leadership dans un
contexte de partenariat université-milieu (Vangen et Huxman, 2003; Crosby
et Bryson, 2006)? C’est pourquoi nous nous intéresserons plus
particulierement a I’acteur qui « connote I’idée de jeu (au-dela des rdles
prescrits), de conflit ou de coopération associ¢es » (Echaude maison, 2013,
p. 9) a I’¢laboration, la mise en ceuvre, la gestion et I’évaluation d’un
partenariat université-milieu

e Le pouvoir

Pourquoi des questions de pouvoir se jouent-elles dans la
transformation des frontieres organisationnelles ? La gouvernance, les
intermédiaires de service et le leadership peuvent jouer un rdle important
dans la transformation des frontiéres organisationnelles comme 1’ont montré
Langley & Denis (2006) en parlant des dimensions négligées du
changement organisationnel. Méme si les intermédiaires de service décident
d’adopter une approche particulicre visant a établir un partenariat université-
milieu, il reste qu’ils doivent tenir compte du contexte dans lequel il va se
construire, se gérer et s’évaluer. C’est ainsi que « les évolutions et mutations
de ces derniéres décennies ont profondément transformé [I’exercice] du
pouvoir » (de Kerorguen & Bouayad, 2004, p. 48) au sein des organisations,
qu’elles soient publiques ou privées. Pour de Kerorguen et Bouayad, il
convient de faire ici la distinction entre le pouvoir légal et le pouvoir réel.
C’est ainsi « qu’il convient de considérer la capacité d’influence, et non pas
uniquement la seule possession de puissance. » (Idem, p. 49). Pour ces
auteurs, « le pouvoir habite [donc] plusieurs lieux et s’exprime dans
plusieurs dimensions. » Ils ajoutent a juste titre que « le pouvoir « dans »
I’entreprise est a la fois dedans et dehors (...) que versatiles, et qui ne sont
méme pas toujours représentés dans ces lieux de pouvoir officiel que sont
les conseils d’administration » (Idem, p. 49). Pour eux (de Kerorguen &
Bouayad), «le pouvoir apparait [donc] multidirectionnel, multiforme et
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multidimensionnel. Le pouvoir ne se pense plus en termes de centralité et de
périphérie, ni s’exprime uniquement en termes de domination et de
soumission » (Idem, p. 49). C’est pourquoi les intermédiaires de services
peuvent étre des porteurs du partenariat université-milieu.

e Les intermédiaires de service: des porteurs du partenariat
université-milieu

C’est pourquoi dans le cadre de cette présentation, nous souhaitons
nous intéresser plus particulierement aux intermédiaires de services. C’est
donc a la sociologie des organisations que nous devons le concept d’acteur,
notamment aux travaux de Crozier (1977, 1981). Selon cette épistémologie,
un acteur désigne toute personne physique ou morale qui participe a la vie
d’un systeme et/ou organisation, ou qui est en mesure de I’influencer
directement ou indirectement. Les auteurs précédemment cités supposent
qu’il n’est pas possible de considérer que le jeu des acteurs soit déterminé
seulement par la cohérence du systtme ou par les contraintes
environnementales. Les pratiques des acteurs répondent aussi & leur propre
logique. Située au confluent d’au moins trois disciplines : 1’économie des
organisations, le management et la théorie des organisations, la sociologie
des organisations vise a étudier les organisations a travers les conceptions
et les pratiques des différents acteurs qui en sont membres et a partir des
dynamiques organisationnelles qui animent et impactent tant les
organisations que les acteurs eux-mémes. Dans le cadre de chapitre, nous
définissons les intermédiaires de service comme étant des acteurs qui
agissent au nom de I'université, de I’entreprise ou d’un organisme sans but
lucratif et qui ont pour fonction principale de travailler sur une action de
formation continue, qu’elle soit sollicitée par 1'une des organisations
partenaires ou qu’elle soit proposée par 1'une de ces organisations. Les
intermédiaires de service agissent également comme traducteur, dans le
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sens de la sociologie de la traduction (Akrich, Callon et Latour (2006'),
c’est-a-dire qu’ils peuvent expliciter, exprimer, reformuler, traduire...des
attentes et des besoins des différentes organisations en matiere de formation
continue notamment. C’est ainsi que les intermédiaires de service sont
appelés a jouer plusieurs roles et fonctions ou I'utilisation des savoirs tacites
et explicites se cotoient. Ils peuvent étre aussi et d’abord des andragogues,
des formateurs, des consultants ou encore des gestionnaires de projet... etc.

Quant a leur pratique professionnelle, elle semble avoir bien changé
depuis 30 ans. Si on s’attarde notamment a la pratique prescrite, il est
probable qu’a I’instar des métiers de I’interaction humaine (Piot, 2009), la
mise en ceuvre de ces pratiques requiert non seulement des connaissances,
mais aussi des compétences spécifiques, telles des compétences
relationnelles, communicationnelles favorisant 1la collaboration, la
coopération et le partenariat. Cette poly-compétence attendue n’est pas
seulement du domaine technique. Elle concerne également les dimensions
humaines. Au-deld de ces pratiques prescrites, qu’en est-il des pratiques
réelles? Quelles sont les savoirs et les compétences mobilisées pour réaliser
des taches aussi complexes et interdépendantes que celle de négocier,
¢laborer, gérer, accompagner et évaluerun partenariat université-milieu.Les
organisations partenaires qu’elles soient des universités, des entreprises et
des organismes sans but lucratifs’attendent toutes a ce que ces navigateurs
organisationnels dont parle Pelletier (1995) et que sont les intermédiaires de
service, répondent aux attentes et aux besoins des organisations qu’ils ou
elles représentent. Dans notre recherche, nous souhaitons interroger les
conceptions-perceptions des intermédiaires de service sur leurs roles, leurs
fonctions et leurs pratiques. Nous souhaitons aussi explorer les perceptions
d’autres acteurs engagés dans le partenariat, notamment les cadres dirigeants
afin de saisir le rdle, la fonction et la place qu’ils attribuent ou souhaitent
attribuer aux intermédiaires de service. Ainsi, si les intermédiaires de
service « sont potentiellement per¢us comme menacants par leur supérieur
[...],« la direction peut parvenir a s’accommoder d’un navigateur parce que

1% voir également B. Latour. (1989). La science en action. Paris : La Découverte.
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ce dernier ne constitue qu’'une menace limitée pour 1’ordre en place »
(Pelletier, 1995, p. 3).En centrant notre regard sur ces acteurs du partenariat
que sont les intermédiaires de service, nous souhaitons répondre aux
principales questions suivantes : Qui sont-ils?Quelles formations et quelles
expériences ont-ils? Quelles compétences ont-ils? Comment interviennent-
ils ou pratiquent-ils? Comment participent-ils au partenariat université-
milieu? Quels sont leurs facilitateurs? Nous nous intéresserons
exclusivement aux pratiques déclarées. Pour saisir cette réalit¢ du
partenariat université-milieu, il convenait d’identifier des acteurs spécifiques
responsables de la mise en ceuvre de ce partenariat. Les intermédiaires de
service, nouveaux acteurs, sont aussi porteurs de pratiques spécifiques, voire
de nouvelles pratiques. Saisir leurs conceptions-perceptions permet
d’exprimer  différentes réalités stratégiques, organisationnelles et
pédagogiques du partenariat université-milieu.

e Un contexte de réalisation du partenariat université-milieu : la
formation continue

En ce début de XXI® siécle, la formation tout au long de la vie est
devenue aujourd’hui une valeur et un objectif reconnu comme essentiel dans
I’essor d’une économie du savoir, ce malgré les critiques de Kerorguen et
Bouayad (2004). Cette économie est définie comme « une économie en
formation, systémique et fonctionnant en réseau, une économie qui se joue
des espaces et du temps » Lévy, Jouyet, 2006; Dang Nguyen et Mevel, 2007
dans Carluer, 2009, n.p.). La plupart des gouvernements des pays
occidentaux s’entendent pour dire que la formation tout au long de la vie
constitue donc une des clés importantes susceptibles de leur assurer une
prospérité économique et le développement harmonieux et démocratique des
sociétés. Si I’idée de la formation tout au long de la vie semble faire
maintenant consensus autour d’elle, son application dans la plupart des pays
occidentaux ou en émergence demeure fragmentaire et est traduite et
déclinée de maniére différente selon les contextes socioculturels, les
histoires des sociétés, les politiques mises en ceuvre et les différentes
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organisations présentes (Feenberg, 2014). Cela dit, la formation continue
désigne un concept large et évolutif comme I’écrivent Besnard et Liétard
(2001). C’est pourquoi ces deux auteurs soulignent combien le terme de
formation continue demeure « diversifié, complexe [et] polysémique »
(Idem, p. 3). Toutefois, ils ajoutent avec justesse, qu’elle constitue a la fois
un « phénomene et un processus » (Idem, p. 3). Dans le contexte de cette
recherche, la définition de la formation continue que nous privilégierons
s’appuiera principalement sur les travaux menés par Legendre (2005) et par
I’Organisation des Nations-Unies pour ’éducation, la science et la culture
(UNESCO), cités d’ailleurs par le Conseil supérieur de 1’Education du
Québec (CSE) (1996). La formation continue est donc définie ici comme
¢tant un :

« Ensemble des processus organisés d’éducation, quels qu’en
soient le contenu, le niveau et la méthode, qu’ils soient formels
ou non formels, qu’ils prolongent ou remplacent 1’éducation
initiale dispensée dans les ¢établissements scolaires et
universitaires sous forme d’apprentissage professionnel, grace
auxquels des personnes considérées comme adultes par la
sociét¢ dont elles font partie, développent leurs aptitudes,
enrichissent leurs connaissances, améliorent leurs qualifications
techniques ou professionnelles ou leur donnent une nouvelle
orientation, et font évoluer leurs attitudes ou leur comportement
dans la double perspective d’un épanouissement intégral de
I’homme et d’une participation a un développement
socioéconomique et culturel équilibré et indépendant » (p. 687).

En cherchant a mettre en évidence les enjeux de transformation de
frontiéres organisationnelles a I’ceuvre dans la mise en place et dans la
conception d’un partenariat université-milieu, notre recherche propose de
centrer le regard sur ces trois dimensions principales du partenariat. La
centration sur ces trois dimensions nous permet de proposer une définition
plus étoffée du partenariat et éloignée d’une conception souvent floue portée
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par les notions de collaboration ou de coopération, méme chose pour
I’intermédiaire de service. Elle place la question des enjeux de fronti¢res
organisationnelles comme interagissant avec le partenariat lors de sa
conception, de sa réalisation et de son évaluation. Elle identifie les trois
dimensions constitutives du partenariat a savoir la gouvernance, le
leadership et le pouvoir. Ces trois dimensions sont révélées et analysées au
travers de la question des enjeux de fronti¢res organisationnelles. Pour que
celles-ci soient traitées, il convient d’identifier un acteur qui porte le
partenariat université-milieu, a savoir les intermédiaires de services. Prendre
pour objet les intermédiaires de service, saisir leurs perceptions-conceptions,
de leurs rdles, fonctions et pratiques, est une occasion d ‘étudier une forme
spécifique de partenariat, le partenariat université-milieu dans un contexte
particulier, celui de la formation continue au service d’'une ambition ; une
formation tout au long de la vie.

Conclusion

En conclusion, si le partenariat université-entreprise est devenu
aujourd’hui une donnée incontournable des transformations des missions
des universités, il ne doit pas, selon nous, étre élaboré et mis en ceuvre sans
définir préalablement et trés précisément son sens, sa valeur, ses principes et
ses modalités de fonctionnement. Si le partenariat ne peut régler toutes les
problématiques touchant I'université, nous estimons qu’il peut étre un outil
pertinent au service du changement dans ces organisations
apprenantes(Carréet Caspar, 2004).Tout en reconnaissant les mérites de ce
mode de collaboration inter-organisationnelle, le partenariat université-
entreprise ne constitue donc pas une panacée a toutes les questions et enjeux
touchant au développement des organisations productrices de biens et de
services (Boutin et Le Cren, 2004). Un partenariat mal défini peut contenir
en lui bien des malentendus et conduire a des déceptions des acteurs
partenaires sans compter les gaspillages en termes de temps de travail et en
terme financier.Il ne nous semble guére possible d’étudier également le
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partenariat université-milieu sans prendre appui sur des acteurs (Rolland-
Barker et Major, 1987; Landry, 2013) qui ont la responsabilité de le mettre
en ceuvre et de le réussir, a savoir les intermédiaires de service. N’oublions
pas qu’ils peuvent étre a la fois traducteur et réalisateur des besoins de
consultation, de formation, de transfert de savoir et de recherche. La
description, au travers de leurs conceptions-perceptions, de leurs roles,
fonctions et pratiques doit nous permettre de dessiner cette nouvelle
configuration du partenariat et de nous aider a en préciser sa substance a
partir des dimensions de gouvernance, de leadership et de pouvoir. L’étude
des pratiques professionnelles des intermédiaires de service doit nous
conduire a saisir et apprécier les processus d’apprentissage et de
développement professionnel de ces acteurs-clés du partenariat université-
milieu. En effet, la collaboration inter-organisationnelle requiert des formes
d’apprentissage professionnel en situations (Maubant, 2013) qui sont la
condition pour élaborer, gérer et évaluer ensemble le partenariat a la lumicre
d’un « capital partenarial » en émergence selon I’expression utilisée par
Eddy (2010) et citée par Landry (2013).La conception, la mise en ceuvre et
la réussite d’un partenariat université-milieu n’est donc pas un long fleuve
tranquille. Ce processus et son cycle de vie, sont marqués et ponctués
d’obstacles traduisant différentes résistances. L’absence de volonté claire
des dirigeants, la confusion entre un partenariat pensé comme un but et un
partenariat congu comme un moyen ou un outil, un faible engagement des
organisations engagées dans le partenariat ainsi qu’une faiblesse dans
I’identification d’acteurs spécifiques dédiés au partenariat sont quelques
exemples déraisons des dysfonctionnements, voire des échecs des
partenariats université-entreprise. Ce faisant, il n’existe pas de modéle
unique de partenariat (Boisclair, 2008, 2009). En effet, chaque établissement
universitaire doit, avec les acteurs concernés, chercher a développer sa
propre politique de partenariat, mais également déterminer les moyens a
mettre en ceuvre, identifier les services et les acteurs en charge du
partenariat, expliciter ses conceptions des modes de collaboration inter-
organisationnelle. Le partenariat université-milieu et le partenariat
université-entreprise existent bel et bien. Il est réel. En effet, les universités
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et les entreprises parviennent a collaborer ensemble dans le cadre
notamment de projets de recherche ou d’actions de consultation et de
formation (par exemple les chantiers 7). Cette collaboration peut
évidemment prendre différentes formes, allant de la co-entreprise a des
partenariats sur mesure, en fonction des contextes et des besoins de chacune
des organisations partenaires.

Cette présentation ne vise donc pas a établir ni proposer un modele
de partenariat université-milieu. Nous cherchons a démontrer combien la
question des enjeux de frontiére constitue une condition de réussite d’un tel
partenariat sous réserve qu’elle puisse €tre identifiée, analysée, discutées et
débattue par ’ensemble des acteurs concernés. Cet enjeu de fronticre éclaire
plus précisément le sens et la valeur d’un partenariat université-milieu car il
souligne combien les dimensions de gouvernance, de leadership et de
pouvoir sont a prendre en compte dans les différentes phases d’élaboration,
de gestion et d’évaluation d’un partenariat université-milieu.
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NOUVELLE APPROCHE BUDGETAIRE :
POUR UNE MEILLEURE EVALUATION DE L’UNIVERSITE
MAROCAINE

Abderrazak EL HIRI
Université Sidi Mohammed Ben Abdellah -Fes

Résumé

En vue de mesurer ’efficacité et le rendement des Universités, plusieurs pays ont
mis en place un dispositif d’évaluation a travers la création d’instances spécialisées.

Au Maroc, la premicre évaluation du systeme de la recherche scientifique a été
réalisée en mai 2003. Elle a été initiée suite aux recommandations de la Commission
Spéciale pour 1’Education et la Formation (COSEF-1999/2004) et a la décision du Comité
permanent interministériel de la recherche scientifique et du développement technologique.

Dans cette méme logique, le programme d’urgence qui a concerné la période 2009-
2012 a été mis en ceuvre dans une logique de performance d’évaluation. Ce programme
avait pour ambition de tendre vers 1’excellence des Universités au Maroc tout en insistant
sur la nécessité d’évaluer leurs rendements interne et externe. C’est a cette occasion que le
dispositif de suivi et d’évaluation a été instauré.

Le dispositif de suivi et d’évaluation est composé d’équipes de gestion et de suivi
spécialisées, de procédures de suivi et d’un certain nombre d’indicateurs d’évaluation. Les
premiers rapports publiés ont mis en exergue une réelle dynamique d’amélioration mais ont
également révélé de nombreux handicaps.

Cette nouvelle culture d’évaluation des universités s’inscrit dans le cadre de la
nouvelle approche budgétaire axée sur la globalisation des crédits, la contractualisation et le
partenariat.

La nouvelle approche basée sur la contractualisation a pour but de renforcer le role
des universités dans la formation des compétences nécessaires au développement socio-
économique du pays. Les engagements des universités dans ce cadre ont concerné en
particulier : I’extension et la mise a niveau des infrastructures universitaires ; I’amélioration
de la qualité¢ des formations universitaires et de I’efficacité¢ du systéme d’enseignement
universitaire en termes de rendement interne et externe ; la promotion de la recherche
scientifique et ’amélioration de sa gouvernance et de la visibilité de sa performance et
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P’optimisation de [’utilisation des ressources et le renforcement des capacités
institutionnelles de gouvernance de 1’Université pour la consolidation de son autonomie.

En contre partie, I’Etat s’est engagé a mettre a la disposition des universités les
moyens nécessaires pour atteindre les objectifs fixés.

L’objet de cette modeste contribution est de montrer que la nouvelle approche
budgétaire qui s’articule autour de la globalisation des crédits, de la contractualisation et du
partenariat est de nature a permettre une adaptation du mode de management des
Universités au Maroc, d’améliorer leur syst¢éme d’information et d’instituer ’audit et
I’évaluation en interne de leur performance.

Mots clés: performance, évaluation, globalisation des crédits, contractualisation,
p ) > 8
partenariat, gouvernance de I’Université

Le Maroc a lancé au début des années quatre-vingt-dix, un ambitieux
programme de réformes en vue d’améliorer la gouvernance de la gestion
publique, a consolider les acquis en matiére de discipline budgétaire mais
aussi a combler les déficits enregistrés dans les secteurs sociaux .

En raison des différentes contraintes afférentes aux finances publiques
dont notamment le fardeau de la dette publique, le processus budgétaire a
fait I’objet d’une profonde réforme dans le but d’atteindre une meilleure
performance des dépenses publiques.

"Dans ce cadre, la Banque mondiale a approuvé le 30 octobre 2013 I'octroi d'un prét de 200
millions de dollars au Maroc pour appuyer le programme de réformes en faveur d'une
gouvernance inclusive baptisée "Hakama". Ce financement a pour but de promouvoir les
politiques de développement pour la transparence et la responsabilité. Voir a ce sujet :

-http://www.banquemondiale.org/fr/news/press-release/2013/10/29/world-bank-approves-
us200-million-to-promote-transparency-and-accountability-reforms-in-morocco

-La vie économique, 30 octobre 2013
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Cette réforme budgétaire initiée en 2001, a pour ambition de
moderniser les processus de gestion des ressources budgétaires via la
recherche de la performance dans la dépense publique. Dans cette
perspective, ’action de I’Etat se doit d’étre efficace par une meilleure
allocation des ressources publiques et une amélioration des services publics.

La modernisation de la gestion budgétaire qui doit procéder de cette
réforme s’articule autour de trois axes principaux: d’abord,
I’approfondissement de la réforme budgétaire via la généralisation de la
nouvelle approche budgétaire axée sur les résultats, la programmation
pluriannuelle des dépenses publiques, la globalisation des crédits et la
contractualisation ; ensuite, la réforme du controle de la dépense publique et
audit de performance a travers 1’adaptation de ce controle avec la nouvelle
approche budgétaire ; enfin, la réforme de la loi organique des finances.

La réussite de cette réforme est tributaire du respect d’une régle d’or
basée sur le prolongement des principes de partage des pouvoirs, de
responsabilité et d’imputabilité des décisions par la reddition des comptes.

I-L’enseignement supérieur au Maroc dans la nouvelle approche
budgétaire axée sur les résultats

La réforme budgétaire au Maroc a été guidée selon une logique en « 3
P » : elle est a la fois Progressive, Participative et Pragmatique. Elle est
Participative car il y a implication des départements concernés dans la
conception et la mise en ceuvre des dispositifs de la réforme. Elle est
pragmatique car elle repose d’abord sur I’expérimentation au niveau de
départements pilotes, ensuite sur ’apprentissage et enfin sur la
généralisation aux autres départements (les dispositions de la réforme
peuvent étre réajustées tout au long de la démarche expérimentale par les
départements pilotes. Elle est progressive et volontaire car elle prend en
compte les capacités des départements concernés.
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Les mesures prises par les pouvoirs publics pour entreprendre la
réforme budgétaire” s’articulent autour des actions suivantes :

La nouvelle approche budgétaire axée sur les résultatsa été mise en
place selon une vision globale et intégrée touchant I’ensemble des acteurs
impliqués dans le processus de la dépense publique. Il s’agit en particulier
de la direction du budget, de I'Inspection Générale des Finances, des
services de contrdle de la dépense et services centraux et déconcentrés des
départements ministériels. Elle va concerner entre autres le secteur de
I’enseignement supérieur avec I’adoption de la loi 01-00 et le programme
d’urgence.

Cette nouvelle approche s’appuie sur les axes suivants a savoir la
globalisation des crédits, la programmation pluriannuelle des dépenses
publiques et la contractualisation.

a-La globalisation des crédits

La globalisation des crédits consiste a octroyer aux ordonnateurs et
sous ordonnateurs une plus grande autonomie dans l’utilisation de leurs
dotations budgétaires autrement dit plus de souplesse dans 1’utilisation des
crédits qui sont mis a leur disposition. En retour, ils sont responsables de la
réalisation des objectifs préétablis (mesurés par des indicateurs) et qui leur
sont fixés et ils doivent rendre compte de ces résultats en précisant les
progrés réalisés au regard des moyens utilisés”.

La globalisation des crédits peut étre schématisée comme suit :

* C’est une réforme qui s’inscrit dans le cadre de la poursuite du Programme d’Appui a la
Réforme de I’ Administration Publique et qui bénéficie des financements de trois bailleurs
de fonds (Banque Mondiale, Union Européenne et BAD).

*Selon Darticle 17 bis du décret n°® 2-01-2676 du 31 décembre 2001 modifiant et complétant
le décret relatif a 1'élaboration et a I'exécution des lois de finances du 26 avril 1999, les
ordonnateurs et leurs sous-ordonnateurs peuvent procéder a des virements entre lignes d'un
méme paragraphe a l'intérieur des chapitres du budget général, des budgets des services de
I'Etat gérés de maniére autonome relatifs aux dépenses de matériel et dépenses diverses et
aux dépenses d'investissement, et des comptes spéciaux du Trésor et ce, sans l'intervention
préalable du Ministére chargé des Finances, en contrepartie de leur engagement a réaliser
des objectifs prédéfinis mesurés par des indicateurs chiffiés.
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La suppression du visa de la 1. Article premier
Direction du Budget sur les
virements de credits entre les 1.1 Premier paragraphe

lignes d'un méme paragraphe
concernant les :

o Depenses de materiel et 1.1. 7 Prenmare ligne
depenses diverses

» Dépenses dinvestissement |

= Services de I'Etat Geres
de Maniére Autonome
(SEGMA) ;

= Comptes speciaux du tresor

(CST).

Pour beéeneéficier de cette souplesse, il faut répondre a deux
conditions principales d'éligibilite :

1.1.2 Deuxieme ligne
1.1.3 Troisiame ligne

1 Amelioration de l|la pressentation du budget a travers la
restructuration de la morasse budgetaire - chaque paragraphe
etant destiné a la réealisation dun programme, d'un projet
donne ou d'une action déterminge _

2 Etablissement d'indicateurs d’objectifs chiffrés permettant
d’'etabhr umn ien entre -

= les credits alloués a I'action, programme ou projet ; et
= les résultats attendus.

La formulation d’un objectif doit obéir a cinq criteéres. Un objectif doit
étre en effet spécifique, mesurable, atteignable, pertinent et opportun.
Spécifique car il doit préciser 1’objet du changement ; mesurable c’est-a-dire
qu’il est possible de le quantifier en utilisant un indicateur de performance ;
atteignable car un objectif doit étre atteint de maniére réaliste selon un délai
défini et des ressources disponibles ; pertinent puisque I’objectif est fixé en
fonction d’un besoin précis ; opportun car il doit préciser 1’horizon temporel
pour sa réalisation.

La mesure de la réalisation des objectifs se fait a ’aide d’indicateurs
de performance qui mesurent les résultats, portent un jugement sur les
progres et orientent la gestion interne.

Il est a noter que la chaine des résultats d’une action publique
intégrent plusieurs dimensions a savoir : les intrants (les ressources
humaines, financiéres et matérielles), les extrants (les biens ou services
produits par le programme ou correspondent aux résultats attendus), les
effets (résultats de fin c’est-a-dire les changements observables peu de
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temps aprés la fin de la mise en ceuvre qu’on qualifie d’objectifs
spécifiques) et les impacts (incidence a long terme consistant dans la
modification des conditions de vie résultant d’un programme soit I’objectif
global).

Exemples d’indicateurs*

OBJECT MOY PRODU RESULTATS
IFS ENS ITS “outcome”
“mnput “output”
S”
But déterminé Les ressources Ensemble des Résultats Résultats finals
d’une action. humaines, productions d’un intermédiaires (ou impacts)
L’atteinte d’un organisationnelles programme directement Non entiérement
objectif est mesurée et imputables au attribuable au
par un ou plusieurs physiques programme. programme
indicateurs utilisées
par le programme
Améliorer la Aide a la Nombre de Nombre Taux de rétention
qualité de formation des formations d’enseignants dans
'enseignement enseignants dispensées formés 'enseignement
secondaire secondaire
Améliorer Réhabilitation Nombre de Taux de Taux de
I'offre des soins de des formations formations fréquentation couverture
santé de base sanitaires de base réhabilitées des sanitaire
centres
réhabilités
Améliorer la Campagne Nombre de Nombre de Nombre de morts
sécurité routiere préventive sur les messages diffusés délits pour exces sur la route
dangers de la dans les medias de
vitesse vitesse
Kilométrage de Nombre
Réhabilitation routes réhabilitées d’accidents sur
du réseau routier le
réseau réhabilité
Favoriser Nombre de Nombre Taux Taux d’emploi
l'insertion des jeunes formations d’éléves diplédmés d’insertion des des jeunes
dans le monde du initiales diplémés
travail dispensées
Favoriser la lutte Offre de Nombre de lots Degré de Réduction du
contre I'habitat terrains viabilisés attribués valorisation des nombre de
insalubre a lots ménages
bas prix par les ménages résidant en
bidonvilles

* Pour plus de détails, voir G.Collange, P.Demangel, R.Poinsard, Programme de réforme de

I’administration Publique, guide méthodologique du suivi de la performance, novembre

2006.
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Améliorer le Subventions en Longueur du Taux de Taux de
rendement du réseau faveur des réseau réhabilité rendement des croissance de la
d’irrigation ORMVA réseaux production agricole
d’irrigation

Il découle de la pratique de la globalisation des crédits cinq principaux
avantages. Le premier est la clarification des stratégies sectorielles et leur
déclinaison en objectifs et programmes. Le second est le réaménagement
des documents budgétaires autour de programmes cohérents. Le troisiéme
est I’¢élaboration d’indicateurs chiffrés : lien logique entre objectifs, crédits
alloués et résultats attendus. Le quatriéme est la fongibilité des crédits a
I’intérieur des paragraphes : possibilité offerte aux ordonnateurs mais aussi
aux sous ordonnateurs d’effectuer des virements de crédits entre lignes d’un
méme paragraphe dont ils assurent la gestion sans 1’autorisation préalable
du ministére des finances. Le cinquieéme est la reddition des comptes a
travers 1’¢laboration par les ministéres de situations de synthéese
semestrielles des virements de crédits effectués par eux et par les sous
ordonnateurs et de rapports d’évaluation annuels: mesure de la
performance.

Selon la Direction du budget, le bilan de la globalisation des crédits a
été comme suit : Elle a ét¢ déployée dans 37 départements ministériels
¢ligibles et la masse des dépenses couvertes par cette approche a atteint 97%
du Budget d’Investissement.

En matiére d’enseignement supérieur, il a été jugé nécessaire de
mettre en place des indicateurs de performance qui serviront d’appui a
I’évaluation et permettront d’apprécier « la qualification des étudiants et
leurs performances ainsi que des ressources mises a disposition pour la
formation et la recherche ». La déclinaison d’indicateurs pertinents facilitera
la construction de tableaux de bord pour la synthése et la visualisation des
activités de 1’Université a tout moment, permettra d’analyser les résultats
obtenus et de dégager les orientations qui s’imposent. L’utilisation de ces
indicateurs et des résultats mesurables obtenus dans le cadre d’une culture
de partage favorisera le benchmarking permettant de guider ce secteur tres
important vers I’amélioration des performances de ses performances.
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En matiére d’enseignement supérieur, les principaux indicateurs sont
les suivants” :

-amélioration de I’offre de I’enseignement supérieur ;

-promotion de la recherche scientifique ;

-renforcement des compétences des personnels de I’Université ;

-renforcement du mécanisme d'encadrement, de suivi et d'évaluation
du personnel de I'enseignement ;

-optimisation de la gestion des ressources humaines ;

-parachévement de la mise en ceuvre de la
déconcentration/décentralisation ;

-planification et gestion du Systéme d’Education et de Formation ;

-maitrise des langues ;

-mise en place d'un systéme d'information et d'orientation efficient

b-La programmation pluriannuelle des dépenses publiques

La réforme des finances publiques au Maroc ont enclin I’Etat & mettre
en place ses actions dans le cadre d’une conception stratégique. Pour ce
faire, la programmation pluriannuelle des dépenses publiques s’avere
nécessaire a travers la mise en ceuvre d'un Cadre de Dépenses a Moyen
Terme (CDMT) triennal et glissant. Cette programmation est de nature a
permettre la cohérence des politiques sectorielles avec les objectifs de
soutenabilit¢ du cadre macro-économique et I’allocation optimale des
ressources budgétaires.

Par ailleurs, le recours a la programmation pluriannuelle glissante
facilite la mise en ceuvre des choix budgétaires en fonction des réalisations
passées et des possibilités pluriannuelles des finances publiques. Sa mise en
place consolide le role de I’Etat stratége et renforce la performance de
I’action publique tout en sauvegardant la soutenabilit¢é des finances
publiques et par conséquent une discipline budgétaire globale. Elle favorise
¢galement I’opération d’évaluation des politiques publiques et améliore les
conditions de préparation de la loi de finances®.

*Voir a ce sujet : Ministére de I’éducation nationale de 1’enseignement supérieur, de la
recherche scientifique et de la formation des cadres, Bilan d’étape 2011.
% Direction du budget, Rapport d’activité pour I’exercice 2010. Dans ce cadre, un guide
méthodologique pour la préparation du CDMT a été mis en place et diffusé a I’ensemble
des départements ministériels (circulaire n°3/2007 en date du 8 février 2007).
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Le CDMT repose sur un ensemble de principes a savoir 1’exhaustivité,
la participation, la cohérence et le réalisme.

L’exhaustivité se réalise par I’identification de I’ensemble des besoins
et des ressources mobilisables et par la prise en compte des dépenses de
fonctionnement et d’investissement

La participation passe par la concertation sur les contraintes du cadre
macro-économique et par le partage de I’information entre les ministéres sur
les politiques sectorielles.

La cohérence quant a elle est double : elle doit étre vérifiée aussi bien
entre le cadre macro-économique et les politiques sectorielles qu’entre la
présentation du CDMT et le Budget de I’Etat.

Le réalisme, enfin est un principe qui garantit d’un c6té la pérennité et
la crédibilité du dispositif mis en ceuvre et de 1’autre un ajustement des
politiques sectorielles dans un cadre réaliste de ressources disponibles a
moyen terme.

c-Contractualisation

Considérée comme instrument de modernisation de la programmation
et de I'exécution de la dépense publique, la contractualisation des relations
entre les administrations centrales (AC) et leurs services déconcentrés (SD)
représente une nouvelle modalité de gestion entre I'administration centrale et
ses services extérieurs. Elle s’appuie sur l'autonomie, la déconcentration
budgétaire (délégation de pouvoir en matiere de gestion) et I'amélioration
des performances. Elle consiste a fixer les droits et obligations des
administrations centrales et des services extérieurs dans le cadre d’un
contrat s’étalant sur une durée de trois ans en moyenne.

La notion de contractualisation découle du concept contrat qui est un
accord écrit obtenu aprés négociation et consensus entre plusieurs parties,
définissant leurs engagements mutuels pour un horizon de temps déterminé
ainsi que les modalités de suivi et de compte rendu. C’est un nouveau mode
de gestion publique qui vise a contrecarrer la pratique de traitement de
manicre générale, uniforme et normative des situation spécifique a travers
des réglements, circulaires, instructions et a mettre en exergue de nouvelle
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«valeurs » de la gestion publique: adhésion; responsabilité et sens
d’engagement ;rendre-compte

Le schéma suivant décrit le processus de contractualisation’ :

Administration Centrale <:| Contrat Services déconcentrés
(Exemple : Ministére de la -Cadre général (Exemple : Hoépitaux
Santé) dela provinciaux

Contractualisation ou préfectoraux gérés
-Parties de maniere
contractantes autonome)
-Engagements

des SD

-Engagement de

I'AC

-Outils de suivi

Obligation de moyens Obligation de résultats
En termes de ressources mis Objectifs précis a
a la disposition des services atteindre, fixés de
extérieurs afin d’atteindre les commun accord.
objectifs convenus.

Intérét commun Intérét général

Bilan a fin 2010
O Signature par le Ministére de la santé de 6 contrats de
performance avec ses services régionaux pour la période 2007-2009;
O Signature par le Ministére de I’éducation de 17 contrats de

performance avec 15 universités et 2 établissements publics pour la
période 2010-2013.

7 Voir a ce sujet : Ministére de I’économie et des finances, Guide de la réforme budgétaire.
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Au niveau de I’enseignement supérieur, la premicre expérience en
maticre de contractualisation date de 2009. Le processus de
contractualisation propre a I’enseignement supérieur est comme suit :

(@ Contrat )

Engagements

Résultats
Moyens

Indicateurs

Outils de suivi

Obligation de Obligation de
moyens résultats

L'intérét général

d-Le partenariat

C’est une nouvelle approche de développement intégrée fondée
sur « la participation de l'ensemble des acteurs dans la réalisation de
projets de proximité dans le cadre d'un partenariat avec I'Etat qui
respecte les principes de la bonne gouvernance ; 1 institue la pratique
de démocratie participative ; 1 instaure une politique de proximité qui
répond aux besoins de la population »*.

II-L’enseignement supérieur et la logique de la performance
et de I’évaluation

Dans le secteur de I’enseignement supérieur, la logique d’évaluation a
¢té introduite en matiere de recherche scientifique en 2003 suite aux
recommandations de la COSEF9 et de la décision du Comité permanent
interministériel de la recherche scientifique et du développement
technologique. Cette approche en termes d’évaluation sera reprise

¥ Voir a ce sujet le Guide de la réforme budgétaire, La nouvelle approche budgétaire axée
sur les résultats et intégrant la dimension genre, Ministére de I’Economie et des finances,
2005

? La Commission Spéciale pour I’Education et la Formation entre 1999 et 2004.
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également par le programme d’urgence'® dont bénéficiera ce secteur qui est
désormais considéré comme étant le vecteur central du développement
¢conomique et social du pays. Tout en insistant sur [’évaluation des
rendements interne et externe, un dispositif de suivi et d’évaluation a été mis
en place.

A-La loi 01-00'!; L’évaluation et la contractualisation est une
exigence

Plusieurs articles de la loi insistent sur I’évaluation. C’est ainsi que :

- Selon I’Article 77: Le systéme de I’enseignement supérieur est
soumis, dans sa globalité, a une évaluation régulicre, portant sur sa
rentabilité interne et externe, et touchant tous les aspects pédagogiques,
administratifs et de recherche. Cette évaluation se basera, en plus des audits
pédagogiques, financiers et administratifs, sur ’auto évaluation de chaque
¢tablissement d’éducation et de formation, et de sondage périodique des avis
des acteurs éducatifs et de leurs partenaires, dans les milieux du travail, de
la science de la culture et des arts.

- Selon I’Article 78 : Les établissements d’enseignement supérieur
publics et privés mettent en place un systéme d’auto-évaluation.

- Selon I’Article 79 : pour la réalisation des audits et de 1’évaluation
requises a l’article 77 ci-dessus, il sera procédé a la création d’instances
spécialisées de régulation bénéficiant de I’autonomie et de 1’indépendance
nécessaires, notamment une instance nationale d’évaluation et un
observatoire pour 1’adéquation des enseignements supérieurs a
I’environnement économique et professionnel.

B-Le dispositif de suivi et d’évaluation basé su la
contractualisation

Afin de concrétiser les objectifs du « Programme d’Urgence 2009-
2012 », les Universités, le Centre National pour la Recherche Scientifique et
Technique (CNRST) et I’Office National des (Euvres Universitaires,
Sociales et Culturelles (ONOUSC), ont procédé a la déclinaison

' Couvrant la période 2009-2012
" Dahir n° 1-00-199 du 15 safar 1421 (19 mai 2000) portant promulgation de la loi n° 01-
00 portant organisation de I'enseignement supérieur
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opérationnelle de ce programme, chacune a son niveau, et formalisée par la
signature de 17 Contrats de Développement de 1’Université, du CNRST et
de PONOUSC, le 6 octobre 2009

Ces contrats s’inscrivent dans la mouvance nationale d’amélioration
des performances de la gestion de [D’action publique et visent le
renforcement de D’efficacité et I’efficience du systeéme d’enseignement
supérieur et de recherche scientifique. La nouvelle approche basée sur la
contractualisation permettra de renforcer le rdle des universités dans la
formation des compétences nécessaires au développement socio-
¢conomique du pays et de les positionner dans les dispositifs
d’accompagnement des grands chantiers de réforme et de développement
sectoriel menés par I’Etat.

Les engagements des universités dans le cadre de leurs contrats'> pour
la période 2009-2012 ont concerné en particulier :

- extension et la mise a niveau des infrastructures universitaires ;

- le développement et la diversification de ’offre de formation et son
orientation vers les domaines scientifiques, techniques et professionnelles
tout en veillant a contribuer a ’effort de développement économique et
social au niveau régional et national ;

- L’amélioration de la qualit¢ des formations universitaires et de
I’efficacité du systéme d’enseignement universitaire en termes de rendement
interne et externe.

- La promotion de la recherche scientifique et ’amélioration de sa
gouvernance et de la visibilité de sa performance.

- L’optimisation de 'utilisation des ressources et le renforcement des
capacités institutionnelles de gouvernance de I’Universit¢é pour la
consolidation de son autonomie.

2 Voir a ce sujet : Ministére de I’éducation nationale de ’enseignement supérieur, de la
formation des cadres et de la recherche scientifique, 17 contrats pour le développement de
I’université marocaine, Programme d’urgence 2009-2012.
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En contre partie, ’Etat s’est engagé a mettre a la disposition des
universités les moyens nécessaires pour atteindre les objectifs fixés et qui
comprennent 12.6 milliards de Dirhams et 2400 postes budgétaires sur 4
ans.

La mise en ceuvre de ces engagements contractuels est accompagnée
par un dispositif de suivi et d’évaluation s’articulant autour des axes
suivants :

- des comités de suivi et d’évaluation :

- un comité interne au niveau de 1’Université ;

- un comité central au niveau du Ministere.

- un reporting périodique :

- un rapport d’étape sur I’état d’avancement ;

- un rapport annuel sur le bilan des réalisations ;

- une batterie d’indicateurs de suivi (fréquence semestrielle) ;

- un plan d’actions annuel.

-un processus au niveau central d’évaluation du degré d’atteinte des
objectifs, de proposition d’amélioration des performances et d’orientation
des subventions budgétaires ;

- des actions d’audit au niveau de I'Université, le cas échéant.

C-Les réalisations : essai sur quelques indicateurs

Dans le cadre a la fois de la nouvelle logique axée sur les résultats qui
s’inscrit dans le cadre de la réforme budgétaire entreprise par le Maroc et du
programme d’urgence, les universités marocaines se sont engagées a étendre
et a réhabiliter les établissements d’enseignement et de recherche, permettre
I’adéquation des formations aux besoins du développement sectoriel, veiller
a ’amélioration des rendements internes et externes, a la promotion et
valorisation de la recherche scientifique, au renforcement des compétences
des enseignants et du personnel administratif et technique et a ’amélioration
de la gouvernance.
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On s’intéressera dans cette analyse a deux grands types d’indicateurs :
I’amélioration de ’offre de 1’enseignement supérieur et la promotion de la
recherche scientifique.

1- L’amélioration de I’offre de I’enseignement supérieur
a-Capacité d’accueil additionnelle

Augmentation de la capacité d’accueil de 34.691 places assises en
2010/11 par rapport a 2009/10. L’objectif de 25.327 places assises prévu a
¢été largement atteint. D’ou un taux de réalisation de 137%.

b-Taux d’utilisation de la capacité d’accueil

11 universités ont encore la possibilité d’optimiser I'utilisation de leur
capacité d’accueil par rapport aux moyennes nationales par type d’acces
(115 étudiants pour 100 places pour I’acces libre et 51 étudiants pour 100
places pour I’acces régulé) :*7 pour les deux types d’acces et 4 uniquement
pour Dl’acceés ouvert. Il est a noter que 4 universités souffrent d’un
encombrement : 1 pour les deux types d’acces et 3 pour I’acces ouvert. C’est
ce que montre le graphique suivant :

Taux d'utilisation de la capacité d'accueil
par université et type d’accés (2010- 2011)
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Source : Ministére de I’éducation nationale de I’enseignement supérieur, de la
recherche scientifique et de la formation des cadres, Bilan d’étape 2011.
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Il a été constaté que 5 établissements connaissent une situation
critique d’encombrement avec des taux d’utilisation de leurs capacités
d’accueil dépassant 200%, 7 établissements ayant des taux d’utilisation
variant entre 188% et 150% et sont a la limite de la situation critique
d’encombrement; 6 établissements ont des taux d’utilisation variant entre
146% et 134% et pourraient atteindre, a court terme, une situation critique
d’encombrement. C’est ce que décrit le tableau suivant :

Taux d’utilisation de la capacité d’accueil des établissements ayant un probléme

d’encombrement
Etablissement Tx d'utilisation de la capacite d'accueil
FLSH Apadir 247%
FSIES Fés 226%
FSIES Agadir 207%
FL5H 5aiss Fés 202%
FSIES Oujda 201%
FLSH Marrakech 188%
FS Apgadir 185%
FLSH Dhar El Mehraz Fes 183%
FP Taza 159%
FP El jadida 157%
FLSH Oujda 152%
FLSH Meknés 150%
FP Errachidia 146%
FSIES Tanger 142%
FP Mador 141%
FSIES Mohammedia 140%
FP Tétouan 138%
FS Rabat 134%

Source : Ministére de I’éducation nationale de I’enseignement supérieur, de la
recherche scientifique et de la formation des cadres, Bilan d’étape 2011.
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c-Effectif des étudiants nouveaux inscrits

Le taux moyen national de réalisation des objectifs en maticre
d’inscription des nouveaux étudiants a été de 114% avec :

*126% dans le champ disciplinaire des lettres, des sciences humaines
et arts;

* 115% dans le champ disciplinaire des sciences juridiques,
¢conomiques et sociales;

*104% dans le champ disciplinaire des sciences et techniques.

2-La promotion de la recherche scientifique.

a-Production scientifique

Le rapport sur I’évaluation de I’enseignement supérieur a fait constater
que les objectifs contractuels a la moiti¢ de 2011 sont largement dépassés
dans la mesure ou I’évolution par rapport aux réalisations de la moitié de
2010 a été positive et que les perspectives pour ’année 2011 s’annongaient
prometteuses.

Le tableau suivant dresse les réalisations en la matiére.
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Réalisé 1°™ | Prévu 1™ | Réalisé 15 Taux

ndicateur moitié 2010 moitié 2011|moitié 2011| Réalisation

Nombre d'articles
scientifigues 182000 215 000 204 448 85%
télecharges

Nombre d'analyses

L)
troitées par les UATRS W G300 B0 20T
Nombre d'expertises au
Programme FINCOME 42 - 46 102%
Nombre de
manifestations 25 35 37 106%
scientifigues soutenues
Nombre des éditions g 15 11 73%
soutenues
Nombre de
Hikertions indewd
publications indexées g & g SCdns

par les unités propres
du CNRST

Source : Ministére de I’éducation nationale de I’enseignement supérieur, de la
recherche scientifique et de la formation des cadres, Bilan d’étape 2011.

b- Nombre de brevets déposés et acceptés

Le rapport a révélé que 11 brevets sont déposés au total pour la moitié
de 2011. Le taux de réalisation de 31% ne devrait pas inquiéter vu la
fluctuation connue dans 1’activité inventive. Par ailleurs, 22 droits d’auteurs
sont enregistrés durant la premiére moiti¢ de 2011 contre 29 pendant toute
I’année 2010.

C’est ce que montrent les deux graphiques suivants :
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Nombre de brevets déposés et acceptés par université
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Source : Ministére de I’éducation nationale de I’enseignement supérieur, de la
recherche scientifique et de la formation des cadres, Bilan d’étape 2011.
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Taux de réalisation(%) des objectifs par université

w —
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Source : Ministére de I’éducation nationale de I’enseignement supérieur, de la
recherche scientifique et de la formation des cadres, Bilan d’étape 2011.

Conclusion

La nouvelle approche budgétaire mise en place et transposée au
secteur de I’enseignement supérieur a permis d’importantes avancées. Il
serait primordial de préserver les acquis mais aussi de mener de nouvelles
actions pour promouvoir qualité.

En ce sens, ’appréhension des résultats obtenus, mesurés par des
indicateurs qui doivent étre a la fois spécifiques, mesurables, atteignables,
pertinents et opportuns en termes de qualité, «réveéle encore certains
handicaps qui nécessiteront des efforts supplémentaires afin de concilier
entre quantité et qualité et de mieux adapter les formations aux besoins du
marché du travail ».
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Il est & noter que 1'urgence dans le secteur de I’enseignement supérieur
n’est pas uniquement de controler les dépenses publiques mais également
d’évaluer et de mesurer ’impact des actions en termes de promotion de
I’offre, de la recherche scientifique et des compétences.
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ORGANIZATIONAL LEARNING AND MARKET ORIENTATION FOR
ALGERIAN SMES INNOVATION: THE KEY FOR SMES
COMPETITIVENESS

KHADRA DAHOU , ISHAQ HACINI, MOHAMED BENBOUZIANE
Abou Bekr Belkaid University. Tlemcen. Algeria

Abstract

Confronting a complex, dynamic and extremely changing environment,
innovation has been of center interest in recent years as a crucial indicator of
organizations’ performance and survival, and as a critical success factor in getting
a competitive advantage. This research explores the impact of organizational
learning and market orientation on innovation, as well as the influence of
innovation as a mediating variable on competitive advantage.

Using a hypothesis testing approach, the research examines the effect of the
organizational learning process and organization’s market orientation on
innovation, which in turn impacts competitive advantage. With a judgment
sampling, this research targets managers from small and medium enterprises
‘SME’s, asked to respond to questionnaires. Hypotheses are analyzed using
structural equation modeling methodology by using AMOS program.

This research is of great originality and importance in that it provides
evidence of the extent to which Algerian SME managers are conscious of the
prominence of being innovative in order to sustain competitive advantage. Also,
findings indicate that fostering organizational learning process, as another crucial
indicator of firms’ performance, with a strong market orientation, would help
managers in achieving organizations’ innovations, and sustaining competitive
advantage but only via innovation which mediates the relationship.

Key words: Innovation, Competitive Advantage, Organizational Learning, Market
Orientation.
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Introduction

The contemporary economic events have been of great influence on
the ways of conducting businesses. Innovation has been of centre interest.
Managers have taken this element as a critical strategic factor that would
provide the organizations a competitive advantage and then enhance their
performance.

Innovation is identified as the key for organizations’ long-term
survival. The organizations with an innovation capability can adapt and
react effectively to environmental changes and develop a flexibility that put
these organizations ahead of competition.

Numerous researches have been conducted in an attempt to explore
the main determinants of organizations’ innovation success. Market
orientation and organizational learning are the major ones that may be
considered as two of the most important processes in relation to primary and
secondary functions. They entailed the primordial processes and success
factors of the organizations’ business and are identified as antecedents of
organizations’ innovation.

This research sheds lights on the importance of market orientation and
organizational learning, and the extent to which these two factors influence
the success of an innovation strategy.

Research Significance

As innovation becomes the contemporary subject of debates,
tremendous researches have been conducted to explore the success factors
of such competitive strategy. Because of The usual prospect that most
innovation strategies failed, uncovering the success factors before any
innovation strategy implementation would provide important insights for
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managers decision making and a key for innovators to get best practices in
order to reach the innovation objectives and succeed, which in turn would
achieve the organization’s competitive advantage.

Due to the extreme role of organizational learning and market
orientation, these two factors have attracted interest of researchers and
professionals, taking into study their impact on different innovation
inquiries (innovation types, innovation speed, innovation levels ...)
(Jimenez-Jimenez et al., 2008; Wang & Ellinger, 2011; Sanz-Valle, 2011;
Liao et al., 2008; Siguaw et al., 2006; Choi, 2002). This is why; this
research chooses and takes into study the impact of these two factors on the
success of an innovation initiative within the Algerian context, and the
extent to which an innovation initiative may sustain a competitive
advantage.

Theoretical Framework

Many studies have focused on building models to explain success and
failure of innovation contributing to the growing knowledge base of
innovation and advancing innovation propositions and theories. Another
stream focused on innovation adoption and diffusion of new product or
service, production process, technology, structure, or administrative system,
plan or program; which may be internally generated or purchased.

The process of innovation is usually treated as the “Black Box™ with
factor inputs and outcomes. From managers’ perspectives, there is a
prospect that most innovations failed. Chesbrough (2003) argued that:

“Most innovations fail. And companies that don't innovate die.
. . . In today's world, where the only constant is change, the
task of managing innovation is vital for companies of every
size in every industry. Innovation is vital to sustain and
advance companies' current businesses; it is critical to growing
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new businesses. It is also a very difficult process to manage.”
(De Leon, 2010)

But the rules of the contemporary business environment oblige the
organizations to innovate. So to innovate is no more a choice. As pointed
out by Drucker: “Any existing organization ... goes down fast if it does not
innovate”. He added that not innovating is major reason of their failure and
decline.

First works on innovation can be traced back to Schumpeter (1934) as
the economic development driver. He emphasized the importance of the
different dimensions of innovation. He provided the various innovations that
could be developed by the organization like developing new products or
services, new methods of production, identifying new markets, discovering
new sources of supply, or developing new organizational forms.

Innovation is often seen as an organization’s capital. It is defined by
Rogers (1995 as reported in Wang & Ellinger, 2011) as “an idea, a product,
or process, system or device that is perceived to be new to an individual, a
group of people or firms, an industrial sector or a society as a whole”.
Amabile, Conti, Coon, Lazenby, and Herron (1996, p.1155 as reported in
Mauchet, 2011) defined innovation as the “successful implementation of
creative ideas within an organization”. It is conceptualized as an objective-
oriented organizational change in response to environmental change, giving
the organization higher performance and profitability, economic growth and
then better market position over competitors.

Innovation has been taken into study from different constructs:
innovation adoption, innovation creation or innovation diffusion. Innovation
adoption relates to the use of already existing innovation. In the other hand,
innovation creation refers to the generation of new knowledge and ideas,
and requires creativity and newness (Goktan, 2005). Whereas innovation

diffusion is concerned by the speed and how widely an innovation is
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accepted by the targeted users. It is a process of communicating and
increasing the use of an innovation in order to realize its economic goal.

Innovation has been categorized into different -classifications:
technical/administrative, product/process/business systems,
radical/incremental (Leavengood, 2011; Mauchet, 2011; de Ledén, 2010;
Goktan, 2005). Considered as the engine of growth and organizations’
adaptability in the tremendous researches on innovation, and in addition to
innovation frequency, product, process and business systems innovation
types are selected as a part of this study.

Product innovation is about introducing new products that the
organizations produce, sell, or serve. “A product’s degree of innovativeness
can be determined by the product’s newness to the firm that develops the
product and to the industry within which the firm operates” (Goktan, 2005).
It is similar to invention or open market, characterized by radicalness and
taken for “breakthroughs” in the market. Secondly, process innovation
involves performing a work activity in a new, innovative way. It entails
applying new process improvement, and characterized as incremental,
stepwise and ubiquitous (Lee & Park, 2006). Both, product and process
innovations represent technical innovation, whereas business systems are
encompassed within administrative innovation which includes any
innovation that does not fall under product or process innovation like
innovative management, organizational forms and marketing techniques.

Innovation frequency refers to how often organizations deliver new
products to the market or how often they introduce process or business
systems innovations in the organization. Because of the shorter products and
services life cycle and the increasingly changing and growing customers
demand, the organizations are obliged to increase their innovations
frequency in order to keep up in competition and maintain a level a
profitability giving them a sustainable competitive advantage.
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In 2009, Hardi and Newell have developed a value tree of contributing
factors to technical innovation within construction small and medium
enterprises. The tree encompassed factors that may be taken into account
within each process of the innovation. The tree was tested using analytical
hierarchy process methodology and findings revealed that successful
innovators emphasized more on regulatory climate, in that government
regulators may inhibit or drive innovation. Innovators put also more
importance on client and end-user influence. Industry network was seen as
supporting factors of innovators efforts.

1. Organizational learning and innovation

Confronting a hostel and turbulent business environment, the
organizations focused their efforts on the development of a powerful
process, that of the organizational learning. Defined by Argyris and schon
(1978: p.28-29), the organizational learning is “a metaphor whose spelling
out requires us to reexamine the very idea of organization” ... it “occurs
when members of organization act as learning agents for the organization,
responding to changes in the internal and external environment of the
organization by detecting and correcting errors in organizational theory-in-
use, and embedding the results of their inquiry in private images and shared
maps of organization”.

This definition makes organizational learning more related to
generative, double-loop learning, which provides possibility of the
development of new knowledge, insights, skills and relationships, putting in
question long-held assumptions about the organizations’ mission,
customers, capabilities and strategies and experimenting new alternatives
that would promote the organizations’ competencies and effect behaviors.
This learning represents the underpinning behind organizations’ innovation.

Slater and Narver (1995 as cited in Jones, 2006) added that

organizational learning “includes information acquisition, dissemination,
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shared interpretation and organizational memory”. So, the process includes
four sub-processes. The acquisition enables the organization generates new
knowledge and information, either internally or externally, through
interactions and communication processes and experiences of its members.
The obtained knowledge is then diffused to all the organization’s members,
and transformed from its tacit nature to more explicit form. The third phase
is the development of a shared interpretation of the diffused knowledge at
the individual and organizational level, through formal networks and
databases or informal interactions, making from it a common knowledge
integrated in routines and enhanced through single or double-loop learning.
The fourth is the organizational memory, in which knowledge is embedded
in the theory of use of the organization, transformed into action and stored
and committed in declarative and procedural memory for prospective use
(Garcia-Morales et al., 2011; Jiménez-Jiménez & Sanz-Valle, 2011; Santos-
Vijande et al., 2011; Jones, 2000).

Diverse literature have taken into study and demonstrated the positive
relationship between organizational learning and innovation (Camisén &
Villar-Lopez, 2011; Garcia-Morales et al., 2011; Jiménez-Jiménez & Sanz-
Valle, 2011; Aragén-Correaet al., 2007; Chen, Lin, & Chang, 2009;
Mavondo et al., 2005; Calantone et al., 2002; Hurley & Hult, 1998). Wang
and Ellinger (2011) highlighted the importance of organizational learning
for organization’s strategic renewal. 268 senior R&D project team members
revealed the significant effect of organizational learning on either individual
or organizational-level innovation performance.

So the more organizations’ emphasize on the organizational learning
to generate critical capacities, skills, relevant and new knowledge, the more
they become innovative. Hence, being able to understand customer needs
and competitors’ strength and weaknesses, to possess a better state-of-art
technology, analyze critically this knowledge and use this technology would
generate greater innovation and then take advantage of markets’

opportunities. In 2008, a research targeting 1600 CEOs investigated the
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impact of market orientation and organizational learning on innovation
performance. From 744 valid surveys, study results provided evidence and
support for the positive relationship between market orientation and
organizational learning with innovation. Organizational learning was found
to have the greatest impact on innovation, in that it enables the company
acting proactively and facilitate radical innovation.

In short, organizational learning allows the acquisition, development,
transformation and exploitation of new knowledge and ideas that enhance
organizational innovation.

Considering the above agreements, researchers develop the following
hypothesis:

H.1. Organizational learning has a positive impact on innovation.

2. Market Orientation and innovation

Besides Narver and Slater’s (1990) work, being the most recognized
model of market orientation, Kohli and Jaworski (1990, p. 3 as cited in
Jime 'nez-Jimenez et al., 2008) defined it as “. . . the organization-wide
generation, dissemination, and responsiveness to market intelligence”. It is
“an organization’s business philosophy on its market concept, which puts
stresses on satisfying customers and market needs effectively and
efficiently” (Huang & Wang, 2011). The core of market orientation focus is
the customer. It is a behavioral and cultural aspect of the organization by
which it can collect pertinent information on its markets, competitors and
customers’ needs, diffuse this information within its different departments,
so as to react and response to the business environmental changes to
maximally satisfy its customers.

Market orientation represents a source of new ideas for changes,
improvements and motivations to respond to the market and mainly before
competitors do, by delivering continuously superior customer value.
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For this purpose, market orientation has been considered, in many
prior studies, as an antecedent of innovation, as founded in results of Choi
(2002). Using trangulation method on 804 US small-businesses, he explored
the impact of market orientation on business innovation and the impact of
business innovation on business performance. Choi found that market
orientation led innovation for these businesses and that innovation was
critical for small-businesses performance.

Also, Corbonell and Rodriguez (2010) studied the impact of market
orientation on innovation speed. They emphasized the positive impact of
speed-to-market on product performance and success. Researchers
developed a questionnaire targeting 1650 manufacturing firms. From 247
respondents, results indicated a positive relationship and effect of the three
market orientation components on innovation speed: intelligence generation,
intelligence dissemination and responsiveness. Researchers indicated also
that responsiveness has the greatest impact.

Therefore, to investigate the impact of market orientation on
innovation, Researchers propose the following hypothesis:

H.2. Market orientation has a positive impact on innovation.

3. Innovation and sustainable competitive advantage

An extensive body of literature argued the primordial impact of
innovation on firm performance and thus on sustaining a competitive
advantage (SCA) (Camison & Villar-Lopez (2011); Garcia-Morales et al.,
2011; Jiménez-Jiménez & Sanz-Valle, 2011; Chen et al., 2009; Arago n-
Correa et al., 2007).

Barney (1991, p.102) defines SCA as implementation by a firm of a
value-creating strategy that is not simultaneously implemented by any
current or potential competitor and for which such other firms cannot
duplicate the benefits of this strategy. Based on Barney framework (2002), a
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competitive advantage can be sustained if the organization has the capability
of exploiting resources and developing competencies with the following
attributes: value, rareness, imitability and organization (wheelen & Hunger,
2008). These attributes and characteristics are the essence of innovation by
which the organizations gain important profit margin and sustain their
competitive advantage. So, the more valuable, perfectly inimitable, rare and
greater innovations are the more better can organizations response and keep
up in an ever changing environment.

Studies conducted on relationship between innovation and firm
performance and competitive advantage were either favorable, exhibiting a
positive significant relationship (Corbonell & Rodriguez (2010); Mol &
Birkinshaw, 2009; Jime ‘nez-Jimenez et al., 2008; Mazzanti, Pini, & Tortia,
2006) or insignificant by rejecting the idea that organizational innovation is
a factor leading to superior performance (Staw & Epstein, 2000; Walker et
al., 2010) (Camison & Villar-Lopez, 2011).But despite these conflicting
findings, most theories and studies see innovation as a key driver that leads
long term organizations’ success, and suggest a positive relationship
between innovation and firm performance and competitive advantage. For
this purpose, researchers postulate the following hypothesis:

H.3.Innovation has a positive impact on sustaining competitive advantage

4 N
Market
Orientation e
\ J Competitive
Innovation
7 ~ Advantage
Organizational
Learning
\ S Figure.1. Research Model
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Research Methodology

This research adopted a hypothesis testing approach to test the
proposed model. Furthermore, the research is a non-contrived, cross-
sectional research, exploring the effect of market orientation and
organizational learning on innovation, and the effect of this later on
competitive advantage.

The SMEs located in Algeria represent the unit of analysis.
Researchers use a non-probability purposive judgment sampling, in which
the SMEs represent the population of interest.

For Data collection, Primary data was collected using a theoretically
grounded questionnaire, including the different items that measure the best
the research variables, calling for response from Algerian SMEs’ manager.

To examine participants’ responses to survey’s statements, five likert
scales were used. Measurement of organizational learning, market
orientation, innovation and sustained competitive advantage were adopted
from Camison & Villar-Lopez (2011), Garcia-Morales et al. (2011),
Jime'nez-Jimenez et al. (2011) and Wang and Ellinger (2011). The
questionnaire was developed in English and then translated to French,
making it more understandable for participants. A total of 51 questionnaires
were collected and valid for analysis.

To assess dimensions’ internal consistency reliability, a Cronbach’s
alpha test was used. Table (1) exhibits the test results in which the alpha
values range from 0.674 to 0.916, making them acceptable.
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Table.1. Cronbach’s Alpha

Variable Dimensions No. of Cases  No. of Items Alpha
Acquisition 51 06 0.774
o Distribution 51 05 0.841
Organizational =0 o tion 51 05 0.843
Learning Organizational
£ 51 07 0.828
Memory
Intelli
Jemesnee 51 04 0.845
Acquisition
Market Intelli
e o eenee 51 05 0.884
Orientation Dissemination
Responsiveness 51 05 0.864
Product Innovation 51 05 0.674
Process Innovation 51 11 0.869
Innovation Busmegs systems 51 07 0.809
Innovation
Innovation Frequency 51 06 0.905
Competitive Advantage 51 09 0.916

Data Analysis and Results

The AMOS program (Analysis of Moment Structure) examining the
Linear Structural Relationship Model, was used to analyze the research
model. The research examines the suggested model goodness of fit using six
common model-fit indices.The comparision of model values indices with
the recommended values in table (2)provides evidence of a good model fit.
As a result, this goodness of fit makes possible the examination of the path
coefficients of the structural model.
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Table.2. Goodness of fit

Fit Indices Model Value Recommended Value
CMIN/df 1.6 < 3.00
Root mean square residual (RMR) 0.02 <0.05
Goodness of fit (GFI) 0.97 >0.90
Adjusted goodness of fit (AGFI) 0.85 >0.80
Normed fit index (NFI) 0.97 >0.90
Comparative fit index (CFI) 0.99 >0.90
Source: Byrne (2010)
Hypotheses Testing

To examine the estimated coefficients of the causal relationships
between constructs, the researchers tested the hypotheses and determine the
path coefficients based on suggested model using AMOS. Statistically, all
of the path estimates are significant. Figure (2) demonstrates the coefficients
of determination (R?) of variables.

Market Orientation I+
28" »
r=087*** Innovation Competitive
/ Advantage
Organizational Learning Ag¥** R=71 R%=.06

*#* Significant at the 0.01 level.
*Significant at the 0.1 level.

t=] t=]
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In addition to figure (2), table (3) illustrates the results of Structural
Equation Modeling as follow:

Table.3. Results of structural equation modeling

Path Estimate S.E. C.R. P-value
Market Orientation Innovation 205 A17 174 .080
Organizational Learning Innovation 475 120 3.94 .000
Innovation —— Competitive Advantage 279 166 1.67 .093

S.E: Standard Error.
C.R: t-value obtained by dividing the estimate of the covariance by the
standard error.

Table (3) indicates significant positive effect of Organizational
Learning on Innovation ( = 0.48, t = 3.94,p = .000). This impact is stronger
than that of Market Orientation on Innovation which is also statistically
significant ( B = 0.21, t = 1.74, p = .080). Besides, Innovation has a positive
statistically significant impact on sustainable Competitive Advantage (f =
0.28,t=1.67, p =.093).

So far, for deeper understanding of the nature of the impacts that each
variable influences with one another, table (4) shows the direct and indirect
effect between model’s constructs.
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Table.4. Decomposition of effects

Variable 1\.’[arke.t Organiza.tional Innovatio
Orientation Learning n

Innovation

Direct effect 0.205 0.475 -—
Indirect effect -—— -— -—
Total effect 0.205 0.475 -—
Competitive Advantage

Direct effect — -— 279
Indirect effect 0.057 0.133 -—
Total effect 0.057 0.133 279

The decomposition of the effects into direct and indirect one (Table
(4)) indicates that Market Orientation has positive direct effect (B= .20) on
Innovation, without indirect effect, where the total effect equals (f = .20).
Similarly, Organizational Learning has positive direct effect (B = .47) on
Innovation, without having an indirect effect, making a total effect of
Organizational Learning on Innovation equal to (f = 0.47). What is clearly
apparent is the stronger positive effect that plays Organizational Learning on
innovation, compared to that of Market Orientation. Both independent
variables explain 71% of the variance in innovation (See figure (2)). These
results are consistent with those of Camisén & Villar-Lopez (2011), Garcia-
Morales et al. (2011), Jiménez-Jiménez & Sanz-Valle (2011), Chen, Lin, &
Chang (2009), Aragén-Correa et al. (2007), Mavondo et al. (2005),
Calantone et al. (2002) and Hurley & Hult (1998).

Innovation has only direct positive effect (B= .27) on Competitive
Advantage, that explains only 6% of the variance in sustainable competitive
advantage (See figure (2)). These findings support those of Camison &
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Villar-Lopez (2011), Garcia-Morales et al. (2011), Jiménez-Jiménez &
Sanz-Valle (2011), Corbonell & Rodriguez (2010), Mol & Birkinshaw
(2009), Chen et al. (2009) and Arago n-Correa et al. (2007).

While both, Market Orientation and Organizational Learning have
indirect positive effects of (f= .057) and (B = .13) respectively, on
Competitive Advantage mediated by Innovation. Likewise, the comparison
between the two indirect effects reveals that Organizational Learning has
greater effect on Competitive Advantage than Market Orientation.

What is also interesting in the results, is the strong correlation between
MarketOrientation and organizational learning where (r = 87%). This result
is not surprising as it is always highlighted in previous studies but without
clear evidence and strong arguments (Jime nez-Jimenez et al., 2008).

In general, all the research proposed hypotheses H.1, H.2, and H.3
are accepted. The analysis of effects shows that Algerian SMEs focus more
on Organizational Learning as a pillar to enhance and motivate the
innovation. Market Orientation is a critical factor in developing Innovation
and sustaining competitive advantage in Algerian SMEs but it is less
important than Organizational Learning. Organizational Learning and
Market orientation has an indirect influence on sustaining the SMEs’
competitive advantage which is clearly mediated by fostering innovation.

Conclusion

Nowadays, fostering an innovation strategy has become a must rather
than a choice. In order to survive in a highly competitive business
environment, innovation is considered as a source of higher organizations’
performance and gained competitive advantage. Furthermore, literature has
focused on the key success factors of an innovation strategy. Organizational
learning and market orientation rise as the most important factors that would
enable fostering successfully innovations. But most studies revealed a lack
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of empirical research regarding the relationship between, together, the four
aspects of organizational learning, market orientation, innovation and
sustained competitive advantage.

This research provides an empirical investigation of the influence of
organizational learning and market orientation on successful innovation, and
the impact of this later as mediator on sustaining competitive advantage.
Findings reveal a significant positive effect of organizational learning and
market orientation on innovation. This indicates that Algerian SMEs’
managers are conscious of the necessity of developing an organizational
learning process within their SMEs and a market oriented culture to foster
and enable innovations.

Having a market oriented behavior would provide valuable and
pertinent generated information on customers, competitors, markets... Then,
disseminating it within all the organization permits faster understanding to
analyze and develop new products, processes or business systems more
frequently, which would in turn give to the organization stronger and faster
responsiveness to the market and keep it ahead of competitors. Market
orientation is in the core of innovations. It enables finding a fit between the
organization and its business environment, by exploiting its own resources
to take initiatives and seize market opportunities. Market orientation and
organizational learning are highly correlated, and may be seen as dependent,
where each one complement the role of other, for a more added value.

Furthermore, Algerian SMEs’ managers exhibited more interest on
organizational learning than on market orientation. This result is on line
with that of Dahou (2010) who developed a learning organization model of
the major factors favoring transformation into learning organizations. She
found that Algerian managers pay great attention on building a learning
infrastructure within their organizations. This infrastructure would motivate
employees to learn and run the cycle of transforming individual learning
into team learning and then to the organization level. She also recommended
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the implementation of a powerful knowledge management system, install
up-to-date information and communication technology, aligned with some
organizational factors like strategy, culture and teamwork. These factors
facilitate organizational learning process from acquisition to dissemination
to interpretation to organizational memory opening opportunities to all the
organization’s members for either single-loop learning or more generative
double-loop learning. Thus, managers have to master the equation
learning/innovation to possess critical core and distinctive competencies, if
they want to cope with change and survive.

Organizational learning and market orientation have an indirect effect
on competitive advantage, generated to an acceptable extent by innovation.
This means that Algerian SMEs’ managers view innovation as one of the
many other factors that could give a competitive advantage to their SMEs.

As a result, this research provides high contribution to the innovation
literature, giving empirical evidence about innovation and its antecedents:
organizational learning and market orientation, within organizations located
in an Arab developing country like Algeria.

For future research, researchers recommend pursuing a triangulation
method, using a qualitative and quantitative analyses would strengthen the
research’s findings. Second, the research is conducted in the Algeria SMEs
and expanding the population of study would allow the generalization of the
research results. Third, this research is a cross-sectional study, meaning that
a longitudinal research is highly recommended in future studies. Fourth, the
research indicates that 71% of the variance in innovation is explained by
organizational learning and market orientation, thus, 29% of the variance in
innovation is explained by other variables. Exploring these additional
factors would be interesting. Finally, testing the research model in another
developing context would provide it more validity and shed lights on new
unknown insights.
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Quality of work life: Theoretical concepts and evaluation
Case study of employees of Jijel University

Djanet BOUKHEMKHEM
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Abstract

In the light of current changes, human resourcing is considered as the essential
factor of the growth and development of any organization.If the concept of quality of
working life (QWL) began to evolve since the early sixties of the twentieth century, we
note that this have been based on the idea that improving the quality of working life of
employees has a direct impact on improving their performance and well-being though such
a better taking into account their human needs by the organization.This concept has become
a major requirement; any organization must insure its proper application to enhance its
human capital.

In this research our attention has focused on the importance given to QWL as
perceived by male and female employees at the University of Jijel.In the empirical study
realized in four faculties, we evaluated the QWL as perceived by two samples of 117
women and 59 men.The study has beenconducted using a questionnaire that has undergone
tests of validity and reliability and has three mains null hypothesis.We analyzed the data
collected using appropriate statistical indicators.

Keywords: Quality of working life, organizational involvement, empowerment,
organizational citizenship behavior, Evaluation.
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1. Introduction

Changes impacting on the work environment over the past (10-20)
years such as globalization of competition, changes in the patterns and
demands of work , and the fast pace of technological innovations have
placed extra demands upon employees at universities, as key factors in
social, economic, cultural, and political development, play a vital role in
educating human capital. Analysis the influential factors of growth and
development in all developed or developing societies indicates that the
efficiency and efficacy of educational systems in any country promotes its
inclusive development and growth. Faculty members (employees) as one of
the greatest resources of any society, and one of the most crucial factors of
educational systems play a critical role in training specialized forces.
Ultimately, the results of their efforts in social development and growth in
human societies considering the human factor in organization especially in
educational organizations is an option that was recently considered in
human resource management . In recent efforts of hawthorns and other
scholars, the researchers attended to the problems arising from the complex
human factor as QWL, which examines the actual conditions related to work

and work environment in a given organization.

QWL is defined as quality of human experience as they interact in
employees’ organization relationship (saklani 2004). Thus management
must pay attention to employee’s well- being as strong workforce will
benefit organization. [

Furthermore, (Greenhaus 1987) suggested that quality of working
life is related to employee’ssatisfaction and work related behaviors.
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Once the employees experience anenjoyment in working at an
organization, they would feel satisfied and influence their commitment in
their daily tasks. In addition the QWL also has significant impact to the
society. A happy worker will experience positive feelings and this feeling is
carried to their family and the society. thus, since today’s life demand is
quite stressful, QWL is important as it contributes to the environment as
well as family structure by offering ways to fulfill individuals
responsibilities (Bagtasos 2011)This study attempts to add to the area of
QWL research in developing and enhancing human capital . Due to limited
studies on QWL atuniversities, this study will give insight to the QWL
among the employees at universities. The universities in Algeria implement
their structures which question their ability in meeting employee’s needs.
This is especially true as QWL is less emphasized in Algeria as compared to
the other countries and European countries. Accordingly, this study attempts
to identify the relationship among job satisfaction as perceived by male and
female employees of thelijel University.

2. Previous literature
The development of QWL can be traced way back to the earlier
management era. Management theoristssuch Fredrick Taylor and Elton

Mayo suggest that human is important in determining firms’ performance.
(3]

Though both have contrasting ways of looking at human aspects;
with Taylor being more quantitative, while mayo focused more on human
and environment, their ideas on needs theory (Maslow hierarchy of needs,
Herzberg’s two factor theory,Mc Cleland three needs theory and Alderfer )
and spillover effect ( Sirgy Efraty, Siegel and Lee, 2001)*.these theories
suggest that the basic needs of individual surface from time to time and
there are some spillover effect to their personal life and family.

Traditionally, management encouraged employees to separate
between work sphere and family sphere. This situation proposes that work
and individual life functions separately. Thus there is no conflict however;
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current social and demographics changes view that individual will function
effectively only when the work and personal life are balanced. This situation
gives rise to the study on QWL.

The studies on QWL were diverse, and we can present five different
studies:

The first one: A survey of therelationship between the quality of work life
and performance; the aim of this research was to investigate the relationship
between QWL and performance in department chairperons of Esfahan
university. And the results indicate that QWL has a positive relation with
performance and the results of regression analysis demonstrates that
developing human capabilities, constitutionalism in the work organization;
total life space and the social integration in the work organization predict the
performance; the results of T-test showed that there is not significant
difference between QWL of department chairperons in Esfahan and Medical
science university(Behzadshahbazi and Al,2011)

The second one: A study presented showed the relationship between QWL
and institutionalization of ethics in firms with job related outcome
(performance,job satisfaction and organizational commitment) this relation
was positive.(Koonmee, K and Al;2011)

The third one: A study of the effects of emotional dissonance and quality
of work life perceptions on absenteeism and turnover intentions among
Turkish call center employees; the aim of this study is to understand the
effect emotional dissonance has on turnover intentions and absenteeism and
the moderating effect of QWL perceptions. And the results showed that
QWL perceptions affected turnover intentions and absenteeism
directly(DuysalAskunCelik, ElaUnlerOZ ;2011)

The fourth one: A study on quality of working life among faculty members
of university of Tehran (UT) and sharif university of technology (SUT). The
aim of this study was to determine the QWL among faculty members of
(UT) university and (SUT) university. The results indicate that Faculty
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members of the two universities are in relatively unfavorable QWL
condition. And there is no difference in the level of QWL among faculty
members of the two universities.(Seyed Mohammad Mirkamali,
FatemehNarenjiThani ;2011)

Through the above we can say that employees in universities are
very important, so it has high value to pay more attention to their QWL and
their work conditions. Few studies have examined the QWL dimensions
among employees in universities, so this study is important because we try
to show the application of QWL factors on the employees at university of
jijel, and if there is a difference between two samples (men and women) of
their realization to the level of QWL.

3. Quality of work life (QWL)
3.1. Origin of the concept of quality of work life (QWL)

It would be an understatement to say that there has been and
continues to be confusion about what QWL means .It has been used to refer
to a wide range of concerns and projects, and it has been defined differently
by its most articulate champions. Indeed, some of its staying power may be
chalked up to its ambiguity as it can be and has been redefined as times have
changed and as different people have used it.

The term QWL was first used in the late 1960s, originating with
General Motors and the United Auto Workers, to describe workers’ level of
job satisfaction. Irving Bluestone coined the term QWL, which began as a
variable expressing the level of worker satisfaction and development into an
approach and series of programs designed ultimately to increase worker
productivity. Labour management cooperation guided the development and
implementation of these early QWL efforts, resulting in workplaces where
employees participated in problem solving and decision-making efforts to
improve their work lives. In addition, management attitudes become more
concerned with the individual’s welfare, stressing positive inter personal
relationships and overall improved working conditions ( Goode, 1989).
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In the mid 1970s, QWL was considered in light of specific changes
and methods that could be instituted in companies not only to enhance
bottom line productivity, but also to increase employee identification and a
sense of belonging and pride in their work (Sashkin& Burke, 1987).
Examples of these approaches include work teams autonomous groups, job
enrichment and socio technical change (Charland, 1986; Gadon, 1984).
Such approaches can be very effective, but must not be seen as cure — calls
that can be introduced and implemented in a “connect the dots” fashion.
These types of programs are frequently what comes to mind when
pondering QWL

3.2. Development of the concept quality of work life (QWL)
3.2.1. Quality of work life as an outcome

Some authorities place the actual beginning of the QWL movement
at the British coal mines more than fifty years ago. During the fifties and
sixties, QWL was mostly regarded as a variable which focused on
outcomes, such as job satisfaction and mental health, with their emphasis on
the impact of work on the individual. It has been suggested that
organizations should be evaluated on the basis of how successful they were
in providing QWL for their employees). Some researchers argue that the
term QWL in the United States can be traced back to at least the late sixties
and/ or the early seventies. A series of national attitude surveys conducted at
the University of Michigan in 1969 and 1973 helped draw attention to what
was called the quality of employment or the total sum of the effects of job
experiences on the individual (Nadler & Lawler, 1983).

3.2.2. QWL as an approach and series of programs and methods

A second definition of QWL emerged defining QWL as an approach,
and focusing still on individual, rather than organizational outcomes. During
this time, the improvement of QWL was often considered to proceed in two
separate, but not mutually exclusive, directions. One direction concerned the
alleviation or removal of negative aspects of work and working conditions

136



Economie & Société N°11/2015

to diminish fatigue, boredom, and psychological stress. The other direction
concerned the modification of aspects of work and working conditions to
enhance capabilities of job holders and to relate jobs to some desirable
future, in order to promote deemed desirable or valuable behavior for the
individual and society (Kotze, 2005)

3.2.3. QWL as a movement

According to Nadler and Lawler (1983) (Kotze, 2005), QWL was
regarded more as a movement instead of a specific program during the
seventies. It was seen as a continuing process, not something with a
beginning, a middle and an end, that could be turned on today and turned off
tomorrow. The focus was on utilizing all of the organization’s resources,
especially its human resources, better than what was done yesterday and
even better tomorrow, developing among all the members of an organization
an awareness and understanding of the concerns and needs of others, and a
willingness to be more responsive to those concerns and needs.

3.2.4. The role of unions in QWL

Among QWL theorists there exists a body of opinions that views
trade union collaboration and endorsement of QWL efforts as critical for
their success (Fuller, 2001; Maccoby, 1984; Bluestone, 1989). Thus,
Maccoby (1984) concurred that QWL grew out of the collective bargaining
process. It is therefore a commitment of management and union to support
localized activities and experiments to increase employee participation in
determining how to improve work. This process is guided by union —
management committees and facilitators, and requires education about the
goals of work and training in group process. The growth of QWL projects
requires a developing relationship between management and union built on
mutual respect for institutional interests and values

According to Bluestone (1989), a QWL program cannot succeed
unless the local parties develop a collective bargaining climate of mutual
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respect, a climate in which solving problems supersedes beating the other
party down.(Kotze, 2005).

3.2.5. QWL as need fulfilment, employee well-being and work wellness

According to Kotze (2005) it seems that during the last decades there
has been a tendency to focus research on QWL more from the perspective of
the employee and the fulfillment of their needs. Although there is no formal
definition of QWL, industrial psychologists and management scholars agree
in general that QWL is a construct that deals with the well-being of
employees and that QWL differs from job satisfaction (Sirgy, Efraty, Siegel
& Lee, 2001).

Sirgy et al., (2001) states that there are two dominant theoretical
approaches in the QWL literature, namely, need satisfaction and spillover.
The need satisfaction approach to QWL is based on need-satisfaction
models developed by Maslow (1954), McClelland (1961), Herzberg (1966)
and Alderfer (1972). The basic tenet of this approach to QWL is that
individuals have basic needs they seek to fulfill through work. Employees
derive satisfaction from their jobs to the extent that their jobs meet these
needs. The spillover approach to QWL according to Sirgy et al. (2001)
posits that satisfaction in one area of life that may influence satisfaction in
another. For example, satisfaction with one’s job may influence other life
domains such as family, leisure, social, health, financial, etc. There is
horizontal and vertical spillover. Horizontal spillover is the influence of
affect in one life domain on a neighbouring domain (e.g. job satisfaction,
may influence feelings of satisfaction in the family life domain and vice
versa). To understand the concept of vertical spillover, the notion of domain
hierarchy must be wunderstood. Life domains (job, family, leisure,
community etc) are organized hierarchically in people’s minds. At the top of
the domain hierarchy is the most super ordinate domain, namely overall life.
Feelings in this super ordinate domain reflect what quality of life (QoL)
researchers call life satisfaction, personal happiness or subjective well-
being. Subordinate to the most super ordinate life domain are major life
domains such as family, job, leisure and community (Sirgy et al., 2001).
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Satisfaction/ dissatisfaction with each of these major life domains “spills
over” to the most super ordinate domain, thus affecting life satisfaction. For
example, satisfaction in the job domain spills over vertically (bottom-up)
affecting life satisfaction. This is vertical bottom — up spillover, which is
different from vertical top-down spillover. The latter concept refers to the
influence of life satisfaction on a particular life domain, namely, job
satisfaction. QWL differs from job satisfaction in that job satisfaction is
construed as one of the many outcomes of QWL (Sirgy, et al., 2001). QWL
does not only affect job satisfaction but also satisfaction in other life
domains such as family life, leisure life, social life, financial life and so on.
Therefore the focus of QWL is beyond job satisfaction. It involves the effect
of the workplace on satisfaction with the job, satisfaction in non-work life
domains and satisfaction with overall life, personal happiness and subjective
well-being. Furthermore, Van Der Doef and Maes (1999) also regards job
satisfaction as an outcome variable of QWL. Brooks and Gawel(2001)
distinguish between job satisfaction and QWL by stating that conventional
job satisfaction research focuses on the employee’s likes and dislikes, and
sees the solution to problems as something for management to “fix”. QWL
research on the other hand, focuses on the provision of opportunities for
employees to make meaningful contributions to their organizations.
According to Kerce and Booth-Kewley (1993), job satisfaction is a simple
way of conceptualizing QWL. It does not, however, by itself reflect the
impact of the work environment on employees. While survey-based research
on job satisfaction has found that workers are generally satisfied with their
jobs, researchers using the case study have frequently found that workers are
angry, unhappy, and bored.

3.2.6. Work/life balance and QWL

Balancing one’s life has become a prominent topic in society over
the past decade or so. Just keeping up with life seems to be challenging for
many individuals. Part of the reason for this challenge is that people are
working longer hours than ever before(Bailey, 2006). However, longer
working hours and working more days per year are not the only issues. The
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demographics of work and family have changed substantially with more
single parent and dual-career couples in the workforce

3.3. Components of Quality of Work Life.

Provisions for quality of work life will facilitate the performance of
gainful work. The concept is closely associated with the tenets of job
satisfaction, morale, life survival, effectiveness and employee maintenance.
Unlike job enrichment and social information processing approaches,
quality of work life is not based on a particular theory, nor does it advocate
a particular technique, work life is concerned with the overall climate of
work; we can say that the researchers give many components of QWL and
Walton put eight important factors of QWL

1. Adequate and Fair Compensation

High salary levels alone do not ensure a productive — motivated
work force. A critical factor, then, is not how much a company pays its
workers but, more importantly, how the pay system is designed,
communicated, and managed. The appropriate salary is agreed by the
employee and the employer. The government of the country will establish
the rate of minimum salary, which the employer should not pay less than
that to the worker.

2. Safe and Healthy Working Conditions.

Many companies today improve quality of work life of employees
by modifying the work environment. Under the law (Certo, 2004), each
employer has a “general duty” to provide a place of employment “free from
recognized hazards”. Furthermore, they also have the special duty “to
comply with all standards of safety and health established under certain
given provisions. While the laws safeguarding the employees’ physical and
emotional well being are certainly an incentive, many employers are
motivated to provide desirable working conditions by virtue of their
sensitivity to human needs and rights
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3.Immediate opportunity to use and develop human capacities

Many people have higher job satisfaction when they believe that
their future prospects are good. These prospects may mean the opportunity
for advancement and growth with their current employer or the chance of
finding work with another employer. If people feel they have fewer
opportunities with their current employer than they would like, then their
job satisfaction may decrease.

4.Future opportunity for continued growth and security

According to this determinant of QWL, the emphasis is shifted from
job to career advancement (Walton, 1973). Although Orpen’s (1981)
research reflects a degree of overlap between this determinant and the
previous one, similarly what he categorized as ‘opportunity for personal
growth’ includes focus upon the opportunities that are provided for
employees to advance in their careers. This also relates to the idea of
professional learning as a means for career development or succession
possibilities

5.Social integration in the work organization

According to Walton (1973) and Orpen (1981), the importance of
social interaction is another determinant of QWL. Five factors, namely,
supportiveness, tolerance, equality, mobility and identification are
considered essential for these interactions to have beneficial outcomes for
individuals.

6.Constitutionalism in the work organization

Besides the above dimensions or determinants that help to define
what constitutes QWL, there are another set that are frequently overlooked
by industrial psychologists, since they are essentially of a legal nature, and
are concerned not so much with how people behave but rather with what
rights they should enjoy, whether they exercise them or not. The criteria to
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be proposed are essentially concerned with the extent to which work
organizations, acting either in response to trade union pressure or on their
own initiatives, have set up formal procedures to protect the individual
worker from arbitrary and capricious actions by employers

7.Work and total life space

The above-mentioned refers to the extent to which there is a
balanced role of work inthe employee’s other life spheres. This concept of a
balanced role encompasses work, schedules, career demands, and travel
requirements that do not continually take up leisure and family time and
advancement and promotion that do not require repeated geographical
moves

8.The social relevance of work life

According to Walton (1973), organizations which do not act in a
socially responsible manner are suggested to cause increasing numbers of
their employees to depreciate the value of their work and careers that, in
turn, will affect their self — esteem. It is obvious therefore that QWL is
affected by all facets of the employee’s functioning in the organization.
Effective utilization of an employee and his or her satisfaction in the job are
essential if a high QWL is to be maintained in an organization. As a
consequence, work organizations whose actions are seen to have
beneficialconsequences receive more acclaim and are accorded more
prestige than thosewhose actions are felt to have injurious or harmful
consequences

4.Methodology
4.1.sample

The statistical group in the present research includes the employees
of university of jijel, there are four faculties at university of jijel .the
population size was 290 permanent employees .which 174 employees were
chosen by proportional stratified sampling method.
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115 female employees and 59 male employees

Figure (1): depicts employees distribution in four faculties

Male

(1): faculty of economics, science, commercial and management
(2):faculty of law and political sciences

(3):faculty of exact sciences, natural science

(4): faculty of sciences, and technology

We used the Walton’s QWL questionnaire and we added some
questions to cover all dimensions of QWL

4.2. QWLmeasure

The chosen sample in this research answered the QWL
questionnaire. This questionnaire was based on Walton’s factors 1975, and
we added some modifications, comprises the following aspects:

1. Quality of physical factors: contained three (3) under factor
1.1. The Quality of the wage system (3 questions)

1.2. The Quality of social services (4 questions)

1.3. The Quality of natural factors (5 questions)

The total of questions is 12
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2. Quality of social factors: contained three (3) under factor

2.1. Constitutional quality and trade union role (5 questions)

2.2. The quality of communication and social relations (5 questions)
2.3. The quality of supervision relationship (4 questions)

The total of questions is 14

3. Quality of balance work / life: contained three (3) under factor
3.1. Quality of work time ( 3 questions)

3.2. Quality of organization of work (4 questions)

3.3. Quality of employee’s empowerment (5 questions)

The total of questions is 12

This questionnairecontains 38 items and evaluated QWL in a
separate format and the basis of likert’s four (4) degree scale. The reliability
of mentioned questionnaire has been reported a = 0.79 so the
questionnaire is very good to measure QWL, and from this degree we
divided the level of QWL to four levels

[1-1,75 ]: this area show the view of the sample is totally unfavorable , the
QWL is not suitable at all, so the QWL is very low.

[1,76-2,51] :this area show the view of the sample is unfavorable , the QWL
is not suitable at, so the QWL is low

[2,52-3,27] :this area show the view of the sample is favorable , the QWL is
suitable at, so the QWL is high

[3,28- 4] :this area show the view of the sample is favorable , the QWL is
very suitable at, so the QWL is very high.
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4.3. Model and Hypotheses of study

Figure (2): Model of study
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variables
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Source: prepared by researchers depending on the outcome of the ideas those
have been configured from the theoretical concepts about the QWL

The hypotheses of study are:

Null Hypothesis 1: there is no difference among female and male
employees that the physical working conditions characterized by ineffective
in influencing the QWL

Hy1.1: there is no difference among female and male employees that the
wage system applied is characterized by ineffective in influencing theQWL

Hj1.2: there is no difference among female and male employees that the
social services applied is characterized by ineffective in influencing
theQWL

Hy1.3: there is no difference among female and male employees that the
natural conditions prevailing is characterized by ineffective in influencing
theQWL

Null Hypothesis 2: there is no difference among female and male
employees that the social working conditions characterized by ineffective
inQWL

Hj2.1: there is no difference among female and male employees that the
constitutional quality and trade union role applied is characterized by
ineffective in influencing the QWL

Hjy2.2: there is no difference among female and male employees that
communication and social relations prevailing is characterized by
ineffective in influencing the QWL

Hj2.3: there is no difference among female and male employees that the
supervision relationship prevailing is characterized by ineffective in
influencing the QWL
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Null Hypothesis 3: there is no difference among female and male
employees that balance work / life is characterized by ineffective in
influencing the QWL

Hy3.1: there is no difference among female and male employees that
organization of work time prevailing is characterized by ineffective in
influencing the QWL

Hy3.2: there is no difference among female and male employees that
organization of work prevailing is characterized by ineffective in
influencing the QWL

H(3.3: there is no difference among female and male employees that
employees empowerment  prevailing is characterized by ineffective in
influencing the QWL

4. Results
The findings of the present research are examined in frame of
principal goal , that mean to identify and determine the extent of quality of
work life at the university of jijel and determine the level of quality of work
life among male and female employees.
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Table (1): illustrates the level of quality of physical working conditions
among male and female in U.J

Dimension Mean Deviation Total Level of
X1 Male | Female | Male | Female | u 0 | QUALITY
Ttem 1 1,42 1,35 0,53 0,51 1,37 | 0,52 Verylow
Tiem 2 1,63 1,43 0,72 0,54 1,50 | 0,61 Verylow
1,61 1,47 0,84 0,59 1,52 | 0,69 Verylow
Item 3
X11 1,55 1,41 0,57 0,45 1,46 | 049 Verylow
Ttem 1 1,51 1,46 0,50 0,56 1,48 | 054 Verylow
Item 2 2,46 2,43 0,92 0,91 2,44 | 0,91 Low
Ttem 3 1,58 1,72 0,53 0,45 1,67 | 048 Verylow
TItem 4 1,46 1,48 0,62 0,70 1,47 | 0,68 Verylow
X112 1,75 1,77 0,43 0,39 1,76 | 0,40 Low
Ttem 1 2,82 2,87 0,65 0,68 2,85 | 0,67 High
Ttem2 2,63 2,52 0,79 0,87 2,56 | 0,84 High
2,21 1,91 0,94 0,87 2,01 | 0,90 Low
Item 3 2,00 2,04 0,75 0,85 2,02 | 0,82 Low
Item 4 2,05 1,91 0,78 0,79 1,96 | 0,79 Low
Item 5
X13 2,34 2,24 0,55 0,58 2,28 | 0,57 Low
Total of X1 | 194 1,88 0,37 0,35 1,9 | 035 Low

Source: prepared by researchers depending on the outcome of SPSS

According to the table (1);theObtained results from the studied
sample show that QWL among male and female at university of jijel, stands
in unfavorable level[1,76-2,51] .this is confirmed bythe fact that the
overallaveragesfor =~ male and  female  employeeswerel.94andl.88
respectively, which means thatbothof the employeesfindthequalityofmaterial
factors(X1)witha low level Moreover, as for the results of standard
deviationsof theestimated are as follows 0.37and0.35 male and
femalerespectively, this values showed that the degree of dispersion of
items’ values for their means is weak , and this gives to the study a high
degree of credibility.
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Table (2): illustrates the level of quality of social working conditions among
male and female in U.J

Dimension Mean Deviation Total Level of
X2 Male | Female | Male | Female | u 0 | QUALITY
Ttem 1 1,68 1,70 0,71 0,65 1,69 | .67 Verylow
Item 2 1,68 1,62 0,71 0,68 1,64 | .69 Verylow
2,84 2,86 0,75 0,76 2,85 | 75 High
Item 3
Item 4 2,84 2,62 0,75 0,88 2,69 | .84 High
Item 5
2,02 2,04 0,69 0,71 2,03 | ,70 Low
X217 2,21 2,16 0,45 0,43 2,18 | 44 Low
Ttem 1 2,05 2,13 0,76 0,85 2,11 | .82 Low
ltem 2 2,60 2,30 0,72 0,80 273 | .78 High
Item 3
Ttem 4 2,91 2,90 0,71 0,73 291 | 72 High
Item 5 2,56 2,73 0,75 0,73 2,68 | .74 High
2,40 2,44 0,79 0,88 2,43 | .85 Low
X22 2,50 2,60 0,49 0,56 2,56 | ,54 High
Ttem 1 2,35 2,53 0,89 0,85 247 | 87 Low
2,70 2,73 0,88 0,81 2,72 | .83 High
I 2 k) k) k) k) k) )
tem 2,21 2,40 0,88 0,93 234 | 91 Low
Item 3 2,51 2,55 0,75 0,91 2,54 | .86 High
Item 4
X23 2,44 2,55 0,69 0,68 2,51 | ,68 Low
Total of | 2,38 2,43 0,40 0,40 2,41 | 40 Low
X2

Source: prepared by researchers depending on the outcome of SPSS

According to the table (2); the obtained results from the studied
sample show that QWL among male and female at jijel university, stands in
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unfavorable level [1,76-2,51] .this
overallaveragesfor male and female employeeswererespectively2.38and
2,43 , which means that bothof employeesfindthe qualityof social
factors(X2)witha low level Moreover, as for the results of standard
deviationsof theestimated is 0.40 for male and female, this value showed
that the degree of dispersion of items’ values for their means is weak , and

this gives to the study a high degree of credibility.

is confirmed bythe fact thatthe

Table (3): illustrates the level of balance work/ life among male and female

inUJ
Dimension Mean Deviation Total Level of
X3 Male | Female | Male | Female | u 0 | QUALITY

Ttem 1 2,28 2,15 77 0,77 2,19 | 0,77 low
Tiem 2 2,53 2,24 .80 0,88 234 | 087 low
2,00 1,81 82 0,78 1,87 | 0,80 low

Item 3
X3, 2,26 2,06 ,62 0,66 2,13 | 0,65 low
miltem 1 2,63 2,50 ,89 0,92 2,54 | 0091 high
Item 2 2,25 2,14 ,93 0,90 2,18 | 0091 low
Ttem 3 2,14 2,19 ,83 0,90 2,18 | 0487 low
2,60 2,45 82 0,90 2,50 | 0,87 low

Item 4
X32 2,40 2,32 ,68 0,75 234 | 0,73 low
Ttem 1 2,28 2,24 88 0,83 2,2 0,85 low

Tiem2 1,74 1,79 .76 0,79 1,7 0,78 Verylow

2,49 2,50 84 0,80 2,5 0,81 low
Item 3 2,33 2,40 .87 0,81 2,3 0,83 low
Item 4 1,95 2,01 ,92 0,88 1,9 0,89 low

Item 5
X33 2,15 2,18 ,60 0,58 2,11 | 0,58 low
Total of X3 2,26 2,20 ,45 0,50 2,22 | 048 low

Source: prepared by researchers depending on the outcome of SPSS

According to the table (3); the obtained results from the studied
sample show that QWL among male and female at the university of jijel,
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stands in unfavorable level [1,76-2,51] .this is confirmed bythe fact thatthe
overallaveragesfor male and female employeeswererespectively2.26and
2.20, which means that bothof employeesfindthe balance work/ life
(X3)witha low level. Moreover, as for the results of standard deviationsof
theestimated are as follows 0.45and 0.50 for male and female, this value
showed that the degree of dispersion of items’ values for their means is

weak , and this gives to the study a high degree of credibility.

To examine the difference between males and females at the

university of jijel, we use the statistical T-test

hypothesesHyl/ Hy2/ Hy3

for the three principals

Table (4): statistical T- test results for the physical working condition of
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OWL
Independent Samples Test
Levene's
E;:Z?;O/FO f t-test for Equality of Means
Variances
Sig. 95%confidence
. X (2- | MeanDiff Std. o Interval of the
£ Sig |1 =4 tailed | erence ErrorDiffe Difference

) rence Lower Upper
Equal variances | ,009 | ,927 | 1,14 168 | ,252 | ,06682 ,05818 | -,04804 | ,18169

Duality of physical assumed 9
Vorking condition:Equal variances 1,12] 106,11 ,263 | ,06682 ,05944 | -05103 | ,18468

not assumed 4
Equal variances | 5,15 ,24 | 1,73| 168 ,085 ,13963 ,08055 -01940 ,29865

Quality of wage — assumed 4 3
System Equal variances 1,60 91,7 | ,113 ,13963 ,08719 -,03354 ,31280

not assumed 1
Equal variances | ,827 1,365 - 168 741 | -,02212 ,06670 -, 153811 ,10956

Ouality of service assumed 332
system Equal variances - 103,7 | ,748 | -,02212 ,06875 -, 15846 11422
not assumed ,322

Quality of natural Equal variances | ,754 |,387 | 1,01 | 168 311 ,09430 ,09281 -,08891 ,27752

conditions assumed 6




Quality of work life..... Boukhemkhem

Equal variances 118,11 ,303 ,09430

1,03
not assumed

09111 |-,()8611| 27471 |
5

Source: prepared by researchers depending on the outcome of SPSS

This table showed the physical working conditions of quality of
working life comparatively between male and female at a< 0.05

Through this data table it is clear to us that the value of ()
calculated is 1.149

corresponding significance levels 0.252 which is not significant at
level 0.05. And therefore reject the alternative hypothesis H; and accept the
null hypothesis Hy, which means that we accept the validity of the hypothesis
and say:” there is no difference among female and male employees that
the physical working conditions characterized by ineffective in
influencing the QWL “ this is confirmed by the difference of means for two
samples which was estimated at 0.066. and the area of confidence about the
difference mean of the views male and female employees category which
was [-0.048-0.181] at a confidence level 95% and this is what indicates the
direction of the study sample to the approval of the items of the first factor

of Quality of working life.

According to this table we find that the significance of the under
factors X1, X1, Xi3 has reached 0.085/0.741/0.311 respectively and which
is not significant at 0.05 level of significance and therefore reject sub-
alternative hypothesis and accept the null sub-hypothesis
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Table (5): statistical T- test results for the social working condition of QWL

Independent Samples Test

Levene's
Test for
Equality t-test for Equality of Means
of
Variances
. Std. 95% onfidence
F|sig| ¢ Df S;i MeanDiff Error Intef"\-/-al of the
wailed) erence | Differe Difference
nce | Lower | Upper
Equal ,68 1,40 | - 168 | ,457 -, 04891 |,06564 - ,08068
variances 7 8 |.,74 17849
Quality of social ~ assumed 5
working conditions Equal - | 111,5] ,459 -,04891 |,06583 - ,08154
variances not 74 17935
assumed 3
Equal 071,78 1,66 | 168 | ,507 ,04766 |,07168 - ,18917
variances 5 4 5 ,09384
Constitutional. i assumed
union trade union
role Equal ,65 1107,3 ,515 ,04766 |,07292 - ,19221
variances not 4 ,09689
assumed
Equal 791,37 | - 168 | ,274 -, 09651 |,08789 - ,07700
variances 7 3 1,0 ,27002
communication and assumed 98
social relations Equal - | 124,8| ,256 | -,09651 |,08455 - ,07082
variances not 1,1 ,26383
assumed 41
Equal ,06 1,80 | - 168 | ,326 - 11011 |,11171 - ,11042
variances 0 6 |.,98 ,33065
supervision assumed 6
relationship Equal - |110,2] ,330 - 11011 |,11252 - 11287
variances not .97 ,33310
assumed 9

Source: prepared by researchers depending on the outcome of SPSS
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This table showed the social working conditions of quality of working life
comparatively between male and female at a< 0.05

Through this data table is clear to us that the value of (t) calculated
is -0,745corresponding significance levels0,457which is not significant at
level 0.05. And therefore reject the alternative hypothesis H, and accept the
null hypothesis Hy, which means that we accept the validity of the hypothesis
and say:” there is no difference among female and male employees that
the social working conditions characterized by ineffective in influencing
the QWL “

this is confirmed by the difference of means for two samples which
was estimated at -0.04. and the area of confidence about the difference
mean of the views male and female employees category which was [- 0,17§-
0,080] at a confidence level 95% and this is what indicates the direction of
the study sample to the approval of the items of the second factor of Quality
of working life.

According to this table we find that the significance of the under
factors X>;, Xos, X2z has reached 0.50/0.27/0.32 respectively and which is
not significant at 0.05 level of significance and therefore reject sub-
alternative hypothesis and accept the null sub-hypothesis.
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Independent Samples Test

Levene's
E;lrlf:;tf;ro ¢ t-test for Equality of Means
Variances
Std 95% onfidence
i - i ’ Interval of the
Fo|sig | t df S;Efg) l\gfra;?;f ErrorDiffe Difforence
rence
Lower Upper
Equal variances ,201 | ,655 | ,834 168 ,406 ,06608 ,07924 -,09036 | ,22252
Balance assumed
work/ life  Equal variances not ,865 | 124,0 ,389 ,06608 07642 | -08517 | 21734
assumed
Quality of Equal variances ,119 1,731 1 1,92 168 ,056 ,20411 ,10591 -,00498 | ,41320
work time assumed 7

Table (6): statistical T- tmest results for the balance work/ life of QWL
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Equal variances not 1,96 | 118,0 ,052 ,20411 ,L10401 -,00186 ,41008
assumed 2
Equal variances 1,118 | ,292 | ,693 168 ,490 ,08271 ,11942 - 15305 | 31847
Quality of assumed
Work Equal variances not 716 | 1229 475 ,08271 ,11552 -,14595 31137
assumed
Equal variances 271 | ,603 | -328] 168 , 744 -,03147 ,09608 -22116 | ,15821
Quality Of assumed
empowerment Equal variances not -,3251 109,9 , 746 -,03147 ,09690 -,22350 | ,16056
assumed

Source: prepared by researchers depending on the outcome of SPSS

This table showed the balance work/ life of quality of working life
comparatively between male and female at a< 0.05

Through this data table is clear to us that the value of (t) calculated
is 0,834corresponding significance levels0,406which is not significant at
level 0.05. And therefore we reject the alternative hypothesis H; and accept
the null hypothesis Hy which means that we accept the validity of the
hypothesis and say:” there is no difference among female and male
employees that the balance work/life characterized by ineffective in
influencing the QWL “ this is confirmed by the difference of means for two
samples which was estimated at 0.066. and the area of confidence about the
difference mean of the views male and female employees category which
was [- 0,090 -0,222] at a confidence level 95% and this is what indicates
the direction of the study sample to the approval of the items of the second
factor of Quality of working life.

According to this table we find that the significance of the under
factors Xz, Xs2, X33 has reached 0.056/0.49/0.74 respectively and which is
not significant at 0.05 level of significance and therefore reject sub-
alternative hypothesis and accept the null sub-hypothesis

5-Discussion and conclusion

The aim of the current research is comparatively study QWL among
male and female employees of Jijel University.
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Identifying the factors related to university QWL is of great
importance, because it has a positive and a significant relation with job
satisfaction. Therefore, we can improve Job satisfaction (JS) by changing
and manipulating QWL factors, and thus move toward the development of
the organization. The main aim of this research is specifying the condition
of QWL among the employees male and female. The results show that
employees in the in this university have unfavorable QWL. The second aim
of this study is to examine the difference between the level of QWL among
male and female employees. Results showthat there is no significant
difference between the levels of QWL. Of the all factors of QWL.

From communication and social relation point of view, the
employees male and female possess a higher position.

In summary, the results of the present research show that:

A) The male and female employees of Jijel University are on a unfavorable
level of QWL

B) There is no significant difference in QWL among the male and female
employees.

6. Suggestions

In order to improve the QWL of employees, more than anything else,
university of Jijelneeds tointegrate them in all affaires. The following
suggestions are the conditions required for the improvement of QWL
factors, and hence, to prevent faculty dissatisfaction:

e Employees oflijel University should be aware of the material and
non-material effects of awards and the need to raise of wages and
improving of quality of social services system.

e To encourage the employees, university should use motivators other
than compensation and salary such as, providing adequate conditions
for work, perfect appreciation of their work; develop a sense of
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belonging and collaboration to do duty, sympathetic understanding
etc. These should be considered as satisfying motivators.
Consideration of psychological problems — job satisfaction being the
most obvious — leads to increased J.S, because job secured
employees spend their strength in doing their jobs, rather than losing
it under psychological pressure and stress.

Organizational climate should be designed in a way that provides the
essential conditions for the creation of collaboration and morale of
collective work in all levels of the organizational structure.

Effective factors in increasing overall life space should be studied
and reinforced, and trans-organizational factors that affect the
improvement of faculty J.S, should be recognized and considered.

It is better, if university principals and authorities provide member
access to information, and opportunity in designing and planning,
authority for decision making in related areas of operation, so that
they can develop their capabilities.

7. Research recommendations

In order to further complete findings and add to the wealth of this

scientific context, the following recommendations are given to future
scholars of this subject:

Considering the importance of every QWL components, and the
need to identify each of them separately, it is recommended that the
relation and effect of each component with other organizational
aspects and concepts including performance, -effectiveness,
efficiency etc. be evaluated and analyzed.

Considering that the organizational QWL model depends on the
organization’s culture, therefore conducting research on the relation
between different organizational culture and QWL is recommended.
As mentioned before, the current statistical group is limited to Jijel
University. Therefore,researchers are advised to conduct their study
on a more expanded scale.
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e Scholars are advised to study on the relation and effect of QWL on
other human factors of theorganization.

e Based on the obtained results of this study, university is advised to
pay more attention to important QWL factors of faculty such as fair
and sufficient pay, providing opportunity for growth and security,
Obeying organizational regulations, social dependence of work life,

social solidarity of work life, anddeveloping human capability. As a result,
they will clearly touch the outcome of this action in their faculty, which will
result in better performance and higher efficiency in the organization.
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Annex

The questionnaire contains 38 items separated in three principal factor:
1. Quality of physical factors
1.1. The Quality of the wage system

e The actual wage ensuresthe good lifein the future
e The actual wage achieve to me the good social status

e The actual wage complies the economic changes and social
conditions
1.2. The Quality of social services

e Restaurant service is suitable in terms of quality and hygiene

e Mobility to work is not a problem for me

e The University provides private rooms for meeting staff

e University help you to solve some social problems such as housing
1.3. The Quality of natural factors

Lighting is suitable in workplace

Ventilation is suitable in workplace
e There is a Suitable temperature in the workplace in all seasons
e  Workplace is characters by calm
e Arranging and planning of work place is suitable

2. Quality of social factors

2.1. Constitutional quality and trade union role

e Laws are applied fairly

e There is no discrimination in access to rights on the basis of gender,
rank, and the point of belonging

e [ keep my privacy without interference in private hairpin

e [ can give my opinion without fear

e the union Adopt demands and solve the problems of employees
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2.1. The quality of communication and social relations

e There is encourage to collective action by the university

e Prevails mutual cooperation between colleagues

e [ feel support protection in the group

e [ feel the support and protection to belong to the working group
e Official channels of communication are clear

2.3. The quality of supervision relationship

e [ am encouraged by the supervisor to the initiative

e The Supervisor has confidence in my ability to perform the work
e The Supervisor showing his interest in my business

e Supervisor does not cost me my energy to performance the tasks
3. Quality of balance work / life

3.1. Quality of work time

e Organizationof working time is suitable

e Get adequate rest of the food through every day

e [ have enough time to do the necessary work tasks outside

3.2. Quality of organization of work

e Practical fits my desires and tendencies

e [ can achieve my ambition

e With my work I can use all my abilities

e [ feel autonomy at work

3.3. Quality of employee’s empowerment

e [ get on a regular basis to work on the necessary information

e There are opportunities for formation provided by the university
¢ [ enjoy autonomy in work practice

e [ have sufficient authority to perform the work

e Get support for the acquisition of new skills

1 2 3 4

Unfavorable at All Unfavorable Favorable Very favorable
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