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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 
même d’agrobusiness, même si cette notion est très américanisée, elle 
désigne, ainsi, toute activité agricole fortement capitalistique. Le secteur 
agricole est favorable à l’utilisation des énergies renouvelables puisque c’est 
une activité qui demande de l’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 
l’agriculture un créneau d’avenir. 

Mots clés : 
        Agriculture, énergies renouvelables, économie algérienne, énergie 
éolienne. 

 
  ΨϠϣص:

   Ϧϋ ىΘΣ دثΤΘΗ ةΜϳدΤϟاھات اΠΗϻا ΐϠأغϓ ،يϤϟاόϟاد اμΘϗϻي اϓ رΒΘόϤϟھا اϧھا وزϟ ةϋزراϟا
΢Ϡطμϣ "agrobusiness  يϋزراϟطاع اϘϟة. اϋزراϟاΑ طةΒΗرϤϟات اϴϠϤόϟاطات واθϨϟوع اϤΠϣ أي "

Οد Ϩόϣي ΑاΨΘγدام اϟطاϗات اΠΘϤϟددة اΘϤϟطΒϠة δϤϠϟاΣات اΘϟي Ηوϓرھا الأراضي اϴΣϼϔϟة، ھذه 
 Ϧϳذϟا ϦϴϳادμΘϗϻا ϦϴϠϣاόΘϤϠϟ دةϳدΠϟھة اΟوϟا ΢Βλذي أϟزائري اΠϟوب اϨΠϟي اϓ رةϓوΘϣ رةϴΧالأ

  ن ϓي اϟزراϋة ϓرλة ϴϠΒϘΘδϣة ϴϤϨΘϠϟة.ϳرو
  

  اϟكϤϠات اϤϟفΘاحϴة:
  اϟزراϋة، اϟطاϗات اΠΘϤϟددة، اμΘϗϻاد اΠϟزائري، اϟطاϗة اϟھوائϴة. 

Introduction  
 
  Sans énergie, aucune activité humaine n’est possible. C’est dire que 
l’énergie joue un rôle primordial dans le développement socio-économique 
et même dans l’amélioration de la qualité de vie. L’énergie est précieuse 
dans la mesure où elle permet de satisfaire les besoins vitaux des hommes. 
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L’électricité spécifique pour certains usages, particulièrement l’agriculture, 
joue un rôle essentiel dans le développement. 
  Les agriculteurs sont les plus anciens utilisateurs des énergies 
renouvelables (serres, moulins à eau ou à vent, bois énergie, …), et 
notamment de l’énergie du vent pour sa force mécanique   ou le pompage de 
l’eau. 
L’Algérie se dote d’une vaste superficie cultivable et un potentiel immense 
en sources énergétiques renouvelables (notamment  l’énergie solaire et 
éolienne). En conséquence, notre document vise à répondre à cette 
problématique : est ce que le secteur agricole algérien est favorable à 
l’utilisation des énergies renouvelables ? L’installation des infrastructures 
liées aux énergies renouvelables, est elle rentable pour une exploitation 
agricole ? Le secteur des énergies renouvelables et notamment l’énergie 
éolienne ne pourrait-il pas devenir l’un des précurseurs de développement 
du secteur agricole Algérien ?  

  Notre étude vise à : 
 

- 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. 

Méthodologie :                                                                             
L’approche qu’on va utiliser dans notre étude est analytique descriptive  
dans le contexte de répondre aux exigences les plus importantes de ce 
problème et avec l'aide de tableaux et analyses graphiques.    
 Le plan de l’étude : 
Cette étude sera couverte par les axes suivants : 

- Les énergies renouvelables, piliers du développement énergétique 
durable. 

- Les choix énergétiques face à l’analyse de cycle de vie.  
- Mythes et réalité sur l’intégration de l’éolien. 
- énergies renouvelables dans les exploitations agricoles. 
- Les synergies à développer entre le domaine agricole Algérien et 

celui des énergies renouvelables, de l'éolien en particulier.   
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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 1: 

 la réduction de la consommation totale d’énergie (là ou les 
niveaux de consommation énergétique per capita sont plus 
élevés) ;   

 la réduction des émissions de gaz à effet de serre ;   
 l’efficacité énergétique structurelle (étant donné que les gains 

d’efficacité technologiques sont souvent annulés par 
l’augmentation de certaines activités économiques : par exemple, 
l’efficacité des véhicules automobiles est annulée par l’étalement 
urbain) ; 

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

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

 l’évaluation environnementale publique des projets, mais aussi 
des programmes énergétiques, et ce, dès l’étape de la 
planification ;  

 une planification en fonction d’un horizon de deux ou trois 
générations, selon un projet de société prévoyant le rôle que le 
développement énergétique est appelé à 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 espèces et des écosystèmes menacés.                                                                                      
La transition vers le développement énergétique durable sera 
incontestablement un des grands défis du xxi siècle. Un défi qui 
ne pourra être remporté que si la transition vers des énergies 



LES ENERGIES RENOUVELABLES…..                                                   Abderrezek  et  Gasmi 

ϴ 
 

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 coûts), environnementale 
(diminuer la pollution et permettre de conserver plus longtemps les 
ressources non renouvelables) et sociale(répondre aux besoins de bientôt 9 
milliards d’habitants de manière 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, l’Algérie considère cette énergie comme une opportunité et 
un levier de développement économique et social, notamment à travers 
l’implantation d’industries créatrices de richesse et d’emplois. 
  La stratégie de l’Algérie en la matière vise à développer une véritable 
industrie des énergies renouvelables associée à un programme de 
formation et de capitalisation des connaissances, qui permettra à terme, 
d’employer le génie local algérien, notamment en matière 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 indirects2. 
  Le rapport de l’Organisation international du travail estime que 
l’économie verte pourrait créer de 15 à 60 millions d’emplois 
supplémentaires à l’échelle 
Mondiale au cours des vingt prochaines années. 
  L’étude de l’agence Allemande GIZ a relevé que près de 600.000 
personnes, en majorité des jeunes, travaillent actuellement en Algérie dans 
des activités liées à l’économie verte en plus de 1,4 million d’emplois qui 
pourraient être crées en Algérie à l’horizon 2025 dans les activités liées à 
l’économie verte3. 

1.2. Consistance du programme de développement des énergies 
renouvelables : 

  La consistance du programme en énergie renouvelables à réaliser pour le 
marché national sur la 2ème période 2015-2030 est de 22 000 MW, répartie 
par filière comme suit: 
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Tableau n°01 : Programme Algérien des E/R 

Unité : MW 1ère 
phase 
2015-
2020 

2ème 
phase 
2021-
2030 

TOTAL 

Photovoltaïque 3 000 10 575 13 575 
Eolien 1 010 4 000 5 010 
CSP - 2 000 2 000 
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 à l’horizon 2030 une 
part de renouvelables de près 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 à 8 fois la consommation nationale de l’année 20144. 

  D’après les données précédentes, on conclue que les différentes sources 
d’énergies renouvelables susvisées dans le programme national ont le 
même produit à savoir l’électricité, ce qui les mises en position de 
concurrence l’une face à l’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 (l’exemple du couplage  hydro-éolien). Le 
cas en Algérie sera forcément de faire un choix économique  et une 
analyse coût-revenu qui s’imposera sans doute dans le sud entre l’énergie 
éolienne et solaire.      

2. Les choix énergétiques face à l’analyse de cycle de vie : 
2.1. l’analyse de cycle de vie, un outil essentiel :                                                                                                   
Avec l’approche de l’analyse de cycle de vie (ACV) ,on obtient un portrait 
plus complet des impacts environnementaux des options énergétiques, 
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notamment grâce à une évaluation plus précise des indicateurs traditionnels 
– tels que les émissions de GES – et à l’ajout de nouveaux indicateurs, tel le 
retour sur l’investissement énergétique .                                                                                                                            
L’ACV s’impose comme un outil indispensable afin de considérer les 
impacts d’un produit du berceau à la tombe. L’objectif consiste à 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’avère impossible, les différences en termes de services 
rendus doivent être 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 :     
 l’énergie réellement produite (en TWH) ;         
 la période ou cette énergie est disponible (incluant la capacité de 

répondre à la demande de pointe) ;    
 la capacité de stocker l’énergie (afin de compenser pour les filières 

intermittentes ou pour acheter en période de bas prix afin de revendre 
lors d’une forte demande) ;      

 sa fiabilité face à 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 l’éolien. 
 

2.3. Comparaison des impacts environnementaux des filières 
énergétiques : 
  L’Agence internationale de l’énergie a compilé les résultats de nombreuses 
recherches afin de comparer plusieurs paramètres environnementaux 
associés à différentes filières de production d’électricité selon l’ACV. 
   En prenant la moyenne de leurs estimations, on obtient que la production 
hydroélectrique avec réservoir émette près de 40 fois moins de CO² 
équivalent que la filière du charbon et 18 fois moins que celle des turbines à 
gaz à cycle combiné. Les bénéfices sont encore plus marquants pour les 
autres polluants. Le bilan relatif de l’hydroélectricité s’améliore encore 
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lorsqu’il y a une combinaison de centrales avec réservoir et de centrales au 
fil de l’eau.   

 

Tableau n°02 : Synthèse des paramètres environnementaux pour les 
différentes filières énergétiques, Compilation de données de sources 

internationales 

 
Filiales Ratio de 

Rente 
Energétiq

ue 

Emission De 
GES 

(kt eq CO2 / 
Twh) 

Disponibili
té 
de 

territoire 
(km2 

/Twh/y) 
 

Emission 
De SO2 

(tSO2/Tw
h) 

Emission  
De NOx 
(tNOx2 

/Twh) 

Emissio
n  

Particu
les  

(t/Twh) 

Emission  
Mercure 

(kg 
hg/Twh) 

Option permettant une grande flexibilité de l’apport énergétique 
Hydroélectri
que 
Avec 
réservoir  

48-260 2-48 2-152 5-60     3-42         5 0.07 

Diesel   555-883  84-1550 316-
12300 

122-
213 

 

Option à moins grande flexibilité ou intermittentes 
Hydroélectri
cité  

   30-
267 

 

1-18 0.1 1-25     1-68   1-5  

au fil de 
l’eau 

      

Charbon 7-20 790-1182       4 700-32321      700-
5273 

30-663 1-360 

bitumineux         
Nucléaire  5-107 2-59 0.5 3-50           2-

100 
          2  

Gaz naturel 14  389-511  4-15000       13-
1500 

          1-
10 

0.3-1 

cycle 
combiné 

       

Biomasse  3-5    17-18 533-22000 26-160   1100-
2540 

      190-
212 

0.5-2 

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 l’investissement énergétique :                                                                                         
Deux leçons peuvent être tirées de cette analyse :      

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

 le développement de l’hydroélectricité et de l’éolien apparaît comme 
une priorité incontournable, de même que celui du nucléaire pour 
certains pays.          

3. Mythes et réalité sur l’intégration de l’éolien : 
3.1. Des débuts difficiles : 
  Si l’énergie du vent a été exploitée dès l’Antiquité par le truchement des 
moulins, les éoliennes modernes n’apparaissent qu’au début du XXe siècle. 
En effet, leur conception bénéficie alors de l’essor de l’aéronautique, qui 
entraîne une meilleure connaissance des vents et l’approfondissement de la 
mécanique et de l’aérodynamique de l’hélice, responsable de la propulsion 
de l’avion à hélice, mais également de la sustentation de l’hélicoptère et de 
certains ULM (par exemple l’Autogire). L’éolien reste cependant assez 
marginal jusqu’au premier choc pétrolier en 1973, qui pousse les Etats à 
investir dans des filières énergétique indépendantes du pétrole. Ces 
derniers, motivés par des considérations d’ordre politique et économique, 
cherchent à sécuriser leurs approvisionnements électriques.  
  La puissance des éoliennes augmente de façon spectaculaire depuis dix 
ans.  

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

Figure n°01 : Evolution des caractéristiques d’une éolienne depuis 
1984 
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3.2. Extension à l’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 
coût 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 à ce jour, dans 
beaucoup de domaines, les limites de ce que l’on sait faire dans l’état 
actuel des connaissances. 

  L’entreprise Clipper développe un modèle de 10 MW de conception 
classique, qui serait bientôt disponible. Cependant, sa fiabilité reste à 
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 élaborer 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 à 30 kW, sont implantées sur les toits ou dans les jardins 
individuels, voire dans les champs. Porté par des considérations 
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écologiques ou par l’augmentation du prix de l’électricité, ce ‹ petit éolien 
› revient sur le devant de la scène5.  
 
3.4. Comment fonctionne une éolienne ? 
  L’énergie cinétique contenue dans le vent est captée par les pales 
aérodynamiques de l’éolienne qui freine le vent. 
En effet, en interceptant le vent, les pales de l’éolienne sont soumises au-
dessus et en dessous à un système de pression/ dépression qui provoque la 
rotation de l’hélice (figure 02). 
  C’est l’inverse dans un avion où l’hélice ‹ avance › dans l’air lorsqu’elle 
est mise en mouvement par un monteur. 
  Entre l’arbre du rotor et la génératrice se trouve un arbre de transmission 
couplé à un système d’engrenage qui joue le rôle d’une boîte 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 l’éolienne. 
  Les éoliennes de petite puissance (moins de 10 kW) ne possèdent pas de 
système d’engrenage. La génératrice et le rotor sont solidaires et par 
conséquent tournent à la même vitesse. 

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

 
- Composantes d’une éolienne à axe horizontal: 

Les principaux composants sont mentionnés sur la figure 3. 

Une éolienne est composée de trois éléments principaux : 
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 Le rotor ;  
 La nacelle ; 
 Le mât. 

 

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

 
 

 Les éoliennes à axe vertical, également appelées ‹panémones› sont adaptées 
à tous les vents et ne nécessitent pas de dispositif d’orientation. 
On distingue principalement les concepts de Savonius et de Darrieus :  

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

 Les éoliennes à axe horizontal sont les plus utilisées aujourd’hui pour la 
fourniture d’électricité. Elles peuvent être dotées d’une seule pale, 
équilibrée par un contrepoids, mais plus fréquemment de 2 ou 3 pales (la 
puissance est à peu près la même 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 mât de 
100 m et une longueur de pale de 40 m. 
 
3.5.  Production d’énergie électrique : 
  Les éoliennes 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 
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puissance maximale correspondent souvent à une vitesse de vent de l’ordre 
de 15 m/s, soit environ 55 km/h : en dessous de cette vitesse, l’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), l’éolienne est mise à l’arrêt. 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 électrique moyenne 
(calculée sur un an) produite par l’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.  Synthèse des avantages et des inconvénients de l’éolien : 
a. Avantages : 

 Sa matière première est ‹ renouvelable › le vent est inépuisable. 
 Elle est (le vent) gratuite. 
 Elle ne génère, lorsqu’elle n’est pas assistée par une énergie fossile 

auxiliaire, aucun gaz à 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 après sa durée de vie (estimée à 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 

l’éolienne ne fonctionne que dans une plage étroite de vitesse du vent) 
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 Les puissances unitaires sont très faibles, tant sur terre (2 MWH) que sur 
mer (6 MWH)  

 L’intermittence et les faibles puissances impliquent que l’éolien ne peut être 
qu’une énergie d’appoint. 

 Elle peut induire une nuisance sonore pour les riverains à une distance 
inférieure à 1500 mètres, selon l’Académie de médecine. 

 Son fonctionnement crée des turbulences de l’air jusqu’à six fois le diamètre 
du rotor derrière elle. 

 Nuisance visuelle, Outre l’esthétique que d’aucuns peuvent discuter. 
 L’immobilier se déprécie à proximité d’un parc d’éoliennes. 
  La réception des ondes électromagnétique (par exemple les radars) peut être 

perturbée par une ou plusieurs éoliennes. 
 L’éolien offshore pose des problèmes de maintenance. En effet, on ne peut 

pas intervenir par bateau lorsque les vagues sont supérieures à 1,5 mètre. 
 Une éolienne peut s’emballer à la suite d’un blocage du pas variable. En cas 

d’explosion, on peut retrouver des débris de pales à plusieurs centaines de 
mètres de distance. 

3.7. Potentiel de l’énergie éolienne en Algérie : 
a. L’Énergie Éolienne en Algérie : 
  Les ressources énergétiques de l’Algérie ont déjà été estimées par le CDER 
depuis les années 90 à travers la production des atlas de la vitesse du vent et 
du potentiel énergétique éolien disponible en Algérie. 

Ceci a permis l’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 sahariens6. 

  Le potentiel éolien technique de ces régions a été estimé à 172 TWH/An 
dont 37 TWH/An économiquement exploitable soit l’équivalent de 75% des 
besoins nationaux en 2007. 
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Figure n° 04 : Atlas de la Puissance énergétique 
Récupérable à 50 m 

 

 

                                                                                                                
Source : CDER 
 
 
 
b. l’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 à travers différentes régions du pays, de 
sept stations éoliennes d’une capacité de production électrique de plus de 
200 mégawatts7. 
  Le problème qui se pose pour l’énergie éolienne en Algérie, c’est bien le 
coût du kwh comparativement aux autres ressources renouvelables, 
notamment l’énergie solaire.   
 
4. les énergies renouvelables dans les exploitations agricoles :   
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  Les énergies renouvelables pouvant être développées à la campagne sont 
Nombreuses et diversifiées. Nous pouvons citer8 : 
 

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

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

 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 éoliennes 
pour produire une partie de l’électricité dont elles ont besoin) 

  les centrales photovoltaïques (bien des bâtiments agricoles 
importants sont propices à leur installation afin de produire de 
l’énergie) 

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

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

  les bois et les haies (leur entretien peut faire émerger des filières 
courtes de ressources bois pour l’approvisionnement de chaudières à 
bois particulières et collectives). 
 

4.1. L’utilité d’une éolienne au sein d’une exploitation agricole : 
  En effet, si l'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 l'énergie éolienne. 
 
L'énergie éolienne peut avoir plusieurs utilités sur une exploitation agricole:  

 alimenter en électricité les bâtiments d'élevage. 
 alimenter en électricité le matériel de traite. 
 pomper l'eau d'un puits9. 

5. Les synergies à développer entre le domaine agricole Algérien et celui 
des énergies renouvelables, de l'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 nationale10. 
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 rôle accru 
dans le stockage et équilibrage entre vecteurs d'énergie, notamment 
via la méthanisation. 

 Le développement de boucles énergétiques locales fait écho à celui 
des circuits courts pour l'alimentation, notamment dans la 
restauration collective. Par ailleurs, le modèle 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 filière de l'éolien 
saura en saisir les opportunités. 

5.1. La nécessité d’un programme d’énergie éolienne accompagnant 
l’attribution des 400 000 ha de terres mise en valeur : 
  Selon le dernier rapport de l’organisation foncière et du patrimoine auprès 
du ministère de l’agriculture et du développement rural, plus de 400 000 
hectares, sur un total de près de 2 millions ha, ont été concédés entre 
2015/2016 à des porteurs de projets agricoles qui se sont lancés dans la mise 
en valeur de nouveaux périmètres, soit 20% des superficies identifiées 
comme terres potentiellement agricoles. 
 
 

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

 
Niveau de 
traitement 

Superficie 
validées 

(ha) 

Superficie 
concédées 

(ha) 

Taux 

Sud 1 539 326 365 959 24% 
Hauts Plateaux 443 797 36 596 8% 
Nord 11 156 4 066 36% 
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TOTAL 1 994 279 406 621 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 très important de mettre en 
place un programme d’accompagnement des énergies renouvelables 
notamment les énergies solaire et éolienne dans les zones sud concernées 
par la mise en valeur.   Le programme algérien des énergies renouvelables 
susvisé demeure lent par rapport aux objectifs agricoles, car il vise 
l’installation de sept stations éolienne  à 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 :  

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

- L’interminable gisement national éolien est un facteur d’attraction en 
faveur de l’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 l’exportation agricole, nécessite la valorisation 
des territoires et la création d’une synergie entre l’ensemble des acteurs 
du secteur agricole  et les autres opérateurs notamment des énergies 
renouvelables. 

 
Conclusion : 
 
  Le territoire vaste et diversifié de l’Algérie donne de l’espoir pour le 
secteur agricole pour devenir l’un des domaines les plus importants, sur 
lequel on peut compter pour sortir de la dépendance de l’économie 
algérienne aux énergies fossiles. Les exploitations agricoles établies en 
Algérie profitent de ce territoire vaste, toutefois elles se heurtent  au 
problème de l’amenée  de l’énergie électrique dans les zones enclavées 



LES ENERGIES RENOUVELABLES…..                                                   Abderrezek  et  Gasmi 

ϮϮ 
 

notamment le sud, ce qui nécessite l’utilisation des énergies renouvelables. 
Cette manière de faire sera doublement bénéfique du fait qu’elle va non 
seulement contribuer significativement à faire baisser les coûts mais 
également à assurer  une autonomie énergétique au sein des  exploitations 
agricoles.   
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Introduction 

La prévision est au cœur de tout système de gouvernance. Cet article 
propose d’examiner la faisabilité d’une projection des compétences à partir 
de l’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 l’insertion professionnelle. Deux constantes sont 
observées : on assiste d’une part au chômage persistant des actifs ayant un 
niveau d’instruction « supérieur » et d’autre part à une dynamique de 
l’emploi dans l’économie informelle. La poursuite de ces tendances impose 
l’adoption d’une vision corrective des évènements devant caractériser le 
nouveau paysage du marché du travail d’ici 2030. 

1.  La projection des compétences et modèles de prévision 
Cet article est inspiré du projet « NETMED Youth », lancé par 

l’UNESCO1 en 2014, avec l’appui de l’UE, dont une des composantes porte 
sur la projection des compétences dans les pays de la rive sud de la 
méditerranée, y compris l’Algérie. Il est proposé d’adopter le modèle de 
projection des compétences de CEDEFOB (2010) pour les pays européens. 

                                                             
1 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 modèle économétrique 
actualisé par l’Université de Cambridge (Manuel E3ME, 2014). 

L’étape première de notre travail consiste à examiner la faisabilité 
d’une étude prospective à partir des données existantes et des modèles déjà 
testés. L’étude de faisabilité (Musette, 2015) révèle l’impossibilité 
d’appliquer le modèle E3ME pour le cas algérien en absence de séries de 
données indispensables pour la projection.  

Par contre, il existe quelques modèles prévisionnels des compétences 
en Algérie. Ces modèles sont de type sectoriel, soit pour la Carte de 
l’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 l’examen de l’adéquation formation-
emploi (Feroukhi, 2002) ou encore pour les projections de la main d’œuvre 
(FEMISE, 2005).  Dans cet exercice, notre attention sera portée 
exclusivement sur le cas des diplômés de l’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’étude CEDEFOB a retenu le 
« niveau supérieur » ayant une « qualification » (Niveau 6-8 de la CITE, 
version 20112) comme critère 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 

                                                             
2 Cf. Classification de l’UNESCO à l’adresse suivante. 
http://www.uis.unesco.org/Education/Documents/UNESCO_GC_36C-19_ISCED_FR.pdf 
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données sur les diplômés sortants du système de l’enseignement et de la 
formation professionnelle3. 

Le segment de la population algérienne, objet de cet exercice est celui qui 
ont « niveau supérieur », c'est-à-dire avec ou sans diplôme de 
l’enseignement supérieur. Notre base d’observation est celle de l’enquête 
emploi de l’Office National des Statistiques (ONS), dont les données 
détaillées sont diffusées pour 20134.  

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 âge 
d’activité (Cf. Graphique N° 1). Parmi ces 3,6 millions, il y a seulement 2 
millions qui sont actifs, c'est-à-dire ceux qui travaillent ou qui sont au 
chômage (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 âge 
d’activité. 

 

 

 
                                                             
ϯLe CERPEQ (centre d’études et de recherche sur les Qualifications) faisait des enquêtes 
insertion de manière régulière jusqu’en 2010, date de fermeture de l’établissement. 
Quelques questions sur l’insertion des diplômés sont désormais inclues dans l’enquête 
emploi de l’ONS depuis cette date.  
2  Bien qu’il a eu deux enquêtes emploi en 2014, seules les données synthétiques sont 
diffusées à 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 

 
Sources : exploitation des données de l’enquête 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 légèrement élevé 
(90%) contre 80% pour les femmes. Ce qui donne à l’inverse, un taux de 
chômage plus important pour les femmes (20%) contre 10% pour les 
hommes. La distinction est encore plus prononcée pour les inactifs, avec 
près de 700 000 étudiantes contre environ 420 000 pour les hommes. Cette 
première vision repose sur des données, dont la qualité mérite une attention 
particulière. 

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

La connaissance des tendances du marché du travail peut être 
abordée à travers l’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 l’offre de travail, il y a 
lieu d’identifier les failles dans le système d’informations statistiques. 
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L’examen des tendances de l’activité économique repose 
essentiellement sur la qualité 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 

 

Source : construit sur la base des données de l’ONS  

L’observation principale indique un décalage entre ces deux 
courbes : l’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 système d’observation. Pour les dix dernières 
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 l’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 
dernières places sur 185 pays observés. 

Graphique N° 4 

Taux d’activité féminine des 10 derniers pays en 2013 

 

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 l’activité, 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 
régulière observée, plus les femmes sont instruite, plus elles sont présentes 
sur le marché du travail. 

 

 

 

Le taux d’activité féminine en Algérie pour 
en 2013 est situé à l’avant dernière position 
dans le monde, selon les données de la 
Banque mondiale. Autant dire, à la dernière 
position car la crise multiforme en Syrie 
pourrait expliquer le niveau observé, mais 
celle de l’Algérie reste inexplicable, sinon 
qu’une faille dans la mesure. 
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Graphique N° 5.  Taux d’activité selon le sexe par niveau d’instruction en 2013 

  

 

 

 

 

Source : exploitation données enquête emploi 2013, ONS (Alger). 

 La particularité du comportement d’activité 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 même 
phénomène rencontre toutefois un obstacle sur le marché du travail, car les 
filles diplômées universitaires sont plus nombreuses à être confrontées au 
problème du chômage de longue durée. 
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Graphique N° 6. Taux de chômage des femmes selon le niveau d’instruction 

(2003-2013) 

Source : exploitation des données des enquêtes emplois ONS par Lassassi M. (2014) 
CREAD 

Comme on peut le constater sur le graphique N° 6, le taux de chômage 
des femmes diplômées estimé à 30% en 2003 a pris l’ascenseur depuis, avec 
un pic en 2010 qui frôlait 60% puis a décliné depuis pour se situer à 21,8% 
selon la dernière enquête emploi (ONS, septembre 2014). Qu’en est-il du 
côté de l’offre d’emploi (demande du travail) de la sphère économique ? 

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

C’est un fait stylisé que de dire que l’économie algérienne est tirée par le 
secteur tertiaire. La progression des services et des commerces devait 
s’accompagner par une meilleure performance de l’industrie et de 
l’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 l’emploi selon les branches d’activité 

économique (1989/2013) 

Source : exploitation des enquêtes emploi (ONS) Alger 

Cette illustration du poids des services qui a connu une ascension 
très forte, passant de 30% de la part des emplois, au lancement des réformes 
économiques (1988) à près de 50% en fin de période. En ajoutant les 
services et les commerces, la part du tertiaire grimpe à plus de 60% de 
travailleurs. Mais quels types d’emploi sont offerts ? 

 

4.1. Des emplois de plus en plus flexibles 

La qualité de l’emploi offert dépend de la nature du contrat, 
notamment pour les salariés. La tendance observée les dix dernières est 
assez significative quant à la baisse de l’emploi permanent et la hausse de 
l’emploi non-permanent. 

 



LA PROJECTION DES COMPETENCES …..                                                     MUSETTE  

ϯϮ 

 

Graphique N° 8. Evolution de l’emploi selon le statut dans la profession de 
2003 à 2014 

 

 

 

 

 

Source : exploitation des enquêtes emploi (ONS, Alger) 

Ce graphique illustre parfaitement les deux courbes du salariat. On 
peut observer une situation critique en 2010 ces deux courbes se croisent. 
Mais l’intervention de l’Etat a pu redresser la situation et l’emploi 
permanent a connu un léger décollage. En septembre 2014, ces deux 
courbes ont de nouveau croisé (septembre 2014, ONS). Une chute de 
l’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 l’économie algérienne poursuit sa progression. 
Ce phénomène devenu «global» s’explique par la segmentation du marché 
du marché du travail à l’ère de la mondialisation. Cette économie non-
observée reste énigmatique. Elle est parfois légitimée et parfois diabolisée. 
Elle est mesurée en Algérie par des méthodes indirectes, notamment sur la 
base de la déclarationdes ménages quant à l’affiliation ou non à la sécurité 
sociale. Les courbes de l’emploi informel et du chômage ont évolué en sens 
inverse, ce qui peut laisser croire à une résorption du taux de chômage par la 
progression de l’informel. 
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Graphique N° 9 : Tendances récentes de l’emploi informel et du chômage 

 

Source : données enquêtes emploi exploitées par M. Lassassi (2014) CREAD. 

 Les courbes de l’emploi informel et du chômage ont évolué en sens 
inverse, ce qui peut laisser croire à une résorption du taux de chômage par la 
progression de l’informel. Le volume de l’emploi de manière général est 
ainsi dopé par la dynamique de l’informel, qui reste encore l’un des défis du 
marché du travail en Algérie. 

 L’intervention de l’Etat a été très présente depuis les réformes 
économiques 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 
l’informel ni encore inverser les tendances de l’emploi précaire. 

5. Déséquilibres offre et demande du travail 

Suite à l’analyse des tendances de l’offre et de la demande, un certain 
nombre de déséquilibres peuvent être relevés. 

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

 Le chômage des jeunes est trois fois supérieure à celui des adultes 
(25 ans et plus). Le chômage des diplômés universitaires, notamment 
pour les filles, est encore plus élevé. 

 l’économie informelle est devenue structurante, avec un taux 
d’emploi informel qui se maintient à un niveau assez élevé – Ce 
secteur capte 30% des universitaires. 

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

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

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

 Cette première analyse des tendances passées peut donner lieu à 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 
l’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 
système LMD (2008). Cette nouvelle donnée impose une actualisation de la 
Carte. L’idée de la création d’un l’observatoire pour l’enseignement 
supérieur a aussi fait l’objet de plusieurs discours. L’observation de 
l’insertion et de l’employabilité des sortants des EES doit être permanente 
afin d’apporter régulièrement des correctifs nécessaires pour obtenir des 
résultats meilleurs.  

L’un des premières hypothèses peut prendre appui sur les projections 
de la population d’âge actif, établies par l’UNDESA à l’horizon 2030. Le 
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risque de se tromper est assez faible, car le chômeur de 2030 est déjà né en 
2014. 

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

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

 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 
l’emploi salarié aux femmes – ce qui augmenterait le taux global 
d’activité à 50%. 

 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 

VariaŶte ϮϬϯϬ  Hϭ ;ϰϰ%Ϳ HϮ ;ϱϬ%Ϳ Hϯ ;ϲϬ%Ϳ 

FAIBLE ϯϮϱϲϭ ϭϰϯϮϳ ϭϲϮϴϭ ϭϵϱϯϳ 

MOYENNE ϯϮϵϲϴ ϭϰϱϬϲ ϭϲϰϴϰ ϭϵϳϴϭ 

ELEVEE ϯϯϯϳϱ ϭϰϲϴϱ ϭϲϲϴϴ ϮϬϬϮϱ 

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

Pour la projection des compétences, ces premières 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, diplômés ou non, les formations à l’étranger. L’intégration 
des données de l’enseignement supérieur est aussi subordonnée par les 
capacités de financement de la formation du secteur public et surtout, un 
inconnu actuellement, l’intervention du secteur privé dans la formation 
universitaire. La réglementation algérienne autorise l’ouverture de la 
formation universitaire privée, il est fort probable que dans la décennie 
prochaine, on verra la naissance de la première université privée. 

Les données de la formation universitaire nous réserve ainsi une 
mutation attendue, dont les prémisses y sont déjà. 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 
l’activité féminine serait-elle enfin compensée par la qualité de la main 
d’œuvre ! 
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Introduction 

La mondialisation bouleverse, déjà 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 
l’accélération de la production et des échanges, la réduction des distances et 
des temporalités (Rosa, 2011, 2013), l’emprise croissante des systèmes 
experts et des mouvements de main-d’œuvre importants (Bernier, 2011). 
Tous les secteurs de la société sont touchés par ces bouleversements 
(Lescarbeau, 2012). Le secteur de l’éducation et celui des universités en 
particulier, sont concernés par ces changements profonds mais le rythme de 
ces changements diverge, selon les États 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’à la question du financement 
dont parlent Martinet Ouellet dans leur ouvrage Université Inc.paru en2013. 
L’essor des universités, notamment américaine, est marqué par l’absence 
d’un financement adéquat (Stiglitz, 2012). De fait, cette réalité ne constitue 
que la pointe de l’iceberg, ce qui fait dire à 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 dernières années 
(Pichette, 2009; Tremblay, 2009; Saint-Pierre, 2009; Hurteau et Martin, 
2008; Freitag1, 1998; Gingras et Roy, 2006; Readings, 2013). 

En réponse à 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 à assurer leur essor et leur progression. C’est ainsi 
qu’au fil des ans, plusieurs universités ont travaillé à l’élargissement de leur 
clientèle 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 même réalité, à savoir un 
redéploiement stratégique visant à 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 à 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, l’une des solutions mises en place par les université sa été le 
recours à 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 
clientèles. Pour nous aider à répondre à cette question, nous procéderons à 
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. 
 
 
                                                             
ϭ MiĐhel Fƌeitag est dĠĐĠdĠ le ϭϯ Ŷoǀeŵďƌe ϮϬϬϵ. 
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Le partenariat en éducation : d’un État managérial à une idéologie 
managériale 

 
Prendre pour objet d’étude la question des liens entre les universités 

et les milieux socio-économiques nous conduit nécessairement à identifier 
les contextes et conditions d’émergence, d’essor et de développement de ces 
premières formes de coopération, de collaboration et/ou de partenariat. Pour 
ce faire, nous ferons appel à une perspective historique en faisant un bref 
rappel factuel et explicatif de l’émergence et de l’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 », où les technologies des communications jouent un rôle de 
plus en plus important(Giles et Maschino, 2000; Carluer, 2009). Masselot 
(2012, p. 140) évoque même l’idée d’une « évolution exponentielle des 
technologies » et, ce dans tous les domaines2. Pour ce dernier, cette 
technologie « apporte même de nouvelles facilités, un échange et une 
communication instantanés de l’information mondiale » (Idem, p. 140). Sur 
le plan formel et organisationnel, nous pouvons d’ores et déjà constater que 
l’essor de ces nouvelles technologies accélère et précipite le virage 
technologique des sociétés et bouleverse considérablement le rapport des 
organisations et des individus au temps et à l’espace (Rosa, 2011, 
2013).Dans un tel contexte de bouleversement, l’idéologie néo-libéralea 
favorisé l’émergence d’un nouveau discours autour d’un « État managérial » 
pour reprendre ici l’expression de Derouet (2008, p. 63) et d’une « idéologie 
managériale » pour reprendreles propos de Rastier (2013, p. 5) appliqués 
aux organisations et conduisant à l’esquisse d’un nouveau management. 
Cette réingénierie de l’État et des organisations publiques amorcés dans les 
                                                             
Ϯ Il a fallu « Ƌuatƌe aŶs pouƌ passeƌ de la pƌeŵiğƌe à la ĐiŶƋuaŶte ŵillioŶiğŵe ĐoŶŶeǆioŶ 
IŶteƌŶet » ;H. Rosa. ;ϮϬϭϭ, ϮϬϭϯͿ. AĐĐĠlĠƌatioŶ, uŶe ĐƌitiƋue soĐiale. Paƌis : ÉditioŶs La 
DĠĐouǀeƌte ;Đoll. La DĠĐouǀeƌte/PoĐheͿ, p. ϵϵ. 
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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 l’administration publique et a pénétré 
les discours dans le champ Del ‘éducation (Landry et Garant, 2013). De 
plus, le  monde du travail et de l’emploi a subi de profondes 
transformations, au Québec comme ailleurs, comme le montre Bernier 
(2011).Ce qui fait dire à l’économiste Thomas Piketty que « les métiers se 
sont totalement transformés en un siècle » (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’œuvre, sans compter une réalité croissante, celle d’une pénurie 
de main-d’œuvre dans plusieurs secteurs essentiels de l’économie, ont 
donné le coup d’envoi à de nouveaux programmes de formation (Wagner, 
2011). L’essor de ces nouveaux programmes marqués par une 
professionnalisation des parcours conduit à la création de nouveaux 
emplois, au sein même 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 l’ingénierie de formation et de 
l’ingénierie pédagogique (Ardouin, 2010), sans compter les emplois 
relevant des métiers de la formation, de l’intervention et de 
l’accompagnement dans les métiers des ressources humaines (Maubant et 
Boisclair, 2013): conseiller pédagogique à l’éducation des adultes, conseiller 
aux entreprises, conseiller, chargé de projet ou de mission, courtier de 
connaissances, mais dont le rôle et les responsabilités peuvent varier d’un 
établissement à l’autre et d’un ordre d’enseignement à l’autre. En ce qui 
concerne les organisations éducatives de l’enseignement supérieur, le 
Québec n’a pas échappé à ces nombreuses transformations (Morin, 2005) 
d’où l’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 diplômés, le service 
de développement des activités de formation des adultes, la direction des 
services aux organisations. L’aspect managérial de même que l’aspect légal 
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 à toutes les formes de 
regroupement et d’articulations qui peuvent naître 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 l’avons mentionné plus haut. Ce n’est que plus tard 
que ce type de management fera l’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 
modèle et le discours portant sur ce type de management et, notamment, son 
utilisation par les gouvernements et les dirigeants de l’enseignement 
supérieur lorsqu’ils parlent d’éducation. 

Le partenariat en éducation 
 

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

« Comme nous l’avons signalé, au cours de la dernière 
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, 
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les associations et les organismes socioculturels et 
sociocommunautaires » (CSE, 1995, p. 2). 
 
De fait, les auteurs citant un document d’orientation du ministère de 

l’Éducation écrivent que, dès 1983, ce ministère « se donnait l’orientation 
de favoriser, par des mécanismes simplifiés, la concertation avec d’autres 
partenaires ministériels et les milieux socio-économiques » (Conseil 
supérieur de l’éducation, Avis au ministre de l’Éducation, 1995, p. 16). Au 
cours des années 1990-2000, les relations entre les universités, les 
établissements de formation et les entreprises sont devenues de plus en plus 
importantes au point « où, (…) le Conseil reconnaissait qu’il y avait lieu 
pour les établissements universitaires de chercher à clarifier leur rôle en 
pareil contexte, en tenant compte de la mission qui leur est confiée par la 
société » (Conseil supérieur de l’Éducation, 1995, p. 16). Pour Alain 
Touraine (1972, p. 7), « ceci devait se mettre en place dans le but d’éviter 
des substitutions de rôle et des subordinations d’intérêts qui nuiraient à 
l’exercice de leur mission ». 
 

En juin 1998, le CSE publiait cette fois un nouvel avis intitulé La 
formation continue du personnel des entreprises : un défi pour le réseau 
public d’éducation. Les auteurs font alors ressortir l’intérêt pour les 
entreprises d’accorder de l’importance à la formation continue des 
personnels en emploi. Le document met de l’avant des orientations 
susceptibles de privilégier le développement de l’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 l’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 l’éducation publie un autre avis, 

intitulé cette fois : En éducation des adultes, agir sur l’expression de la 
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demande de formation : une question d’équité. Ce nouvel avis porte 
principalement sur la reconnaissance de l’écart entre la demande et l’offre 
de formation continue, particulièrement chez certains adultes où la demande 
« réside dans la culture de l’éducation, qui se construit par l’expérience 
antérieure des individus, positive ou négative à l’égard de l’école » (Avis du 
Conseil supérieur de l’éducation, version abrégée, 2006, p. 6).Pour ce qui 
concerne le niveau universitaire, le Conseil supérieur de l’éducation a 
poursuivi sa réflexion sur la question du partenariat université-milieux 
socio-économique. Il publie cette fois une série d’avis3 concernant cet ordre 
d’enseignement. C’est ainsi qu’en mai 2002, le CSE publiait cette fois un 
avis portant sur Les universités à l’heure du partenariat. Le Conseil confie 
alors la préparation de cet avis à la Commission de l’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 
l’éducation en matière 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)4. Cet avis, écrit Petit, « fournit un 
éclairage original [sur]des travaux portant sur l’innovation technologique et 
sociale où le partenariat est considéré comme un moyen privilégié » (Idem, 
p. 304) de collaboration intersectorielle, malgré son caractère opératoire et 
organisationnel complexe comme l’démontré Levin (2002) sollicité par 
Vaillancourt Rosenau, notamment sur le plan des enjeux et des défis posés 
au secteur de l’éducation. Outre la dimension recherche, ce nouvel avis du 
Conseil supérieur de l’éducation aborde la formation initiale. Les auteurs de 
l’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 l’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. 

                                                             
ϯ L’Aǀis suƌ les uŶiǀeƌsitĠs à l’heuƌe du paƌteŶaƌiat ĐoŶstitue le ϱϬϳe aǀis du CSE. 
ϰ Le Soŵŵet du pƌiŶteŵps suƌ les uŶiǀeƌsitĠs Ŷous aŵğŶeƌa saŶs doute à poƌteƌ uŶ autƌe 
ƌegaƌd suƌ Đes ĠtaďlisseŵeŶts d’eŶseigŶeŵeŶt supĠƌieuƌ. 
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En 2005, le Conseil supérieur de l’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 l’internationalisation visant à nourrir 
et soutenir le dynamisme des universités québécoises dans la réalisation de 
leur plan de développement en matière 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 l’une 
d’entre elles proposait aux universités de « consolider les alliances conclues 
avec les universités partenaires à l’étranger ».  
 

En décembre 2010, le Conseil supérieur de l’éducation publiait un 
autre avis portant cette fois sur Les services offerts aux entreprises par le 
réseau de l’éducation : pour un meilleur accès aux ressources collectives. 
Ce nouvel avis du CSE destiné au ministre de l’Éducation avait pour but 
« de mettre en lumière la réponse du réseau de l’éducation aux besoins des 
entreprises, aux besoins de formation continue de leur personnel de même 
qu’aux besoins des organisations » (p. 1).Toutefois, l’encadrement des 
services à l’intention des personnes, des entreprises et leur déploiement 
pouvait varier d’un ordre d’enseignement à l’autre. Les propos qui suivent 
portant sur l’université fournit d’ailleurs des précisions sur l’organisation 
des services à fournir aux entreprises, l’offre et la planification de la 
formation, les relations entre l’enseignement régulier et la formation 
continue demandée par les entreprises, notamment en ce qui concerne les 
formations en ligne. Dans un article tiré de la revue University 
Affairs/Affaires universitaire de novembre 2012 rapporte les propos de la 
vice-rectrice de l’Université Dalhousie, affirmant que les universités 
collaborent déjà avec les industries, les gouvernements, les organisations 
internationales et les groupes communautaires. Mais comme le souligne 
Maubant (2014) la recherche scientifique universitaire peine à transférer ses 
connaissances vers les milieux professionnels. Dans le même sens, la vice-
rectrice de l’Université Dalhousie ajoute que tous ces partenariats « méritent 
[ainsi] d’être traités avec la même 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 rôles 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 même 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 »5: élaboration de 
contrat de recherche, de contrats budgétaires, élaboration des conditions de 
propriété intellectuelle... Aujourd’hui, les textes de ces organisations parlent 
même de valorisation de la recherche (Guillaume et al, 2007; Paquette, 
2003). Toutefois, la mise en place et les résultats de ces divers modèles ou 
institutions n’ont pas toujours eu les effets escomptés comme le montre 
l’économiste Joseph Stiglitz (2012) en parlant du cas américain. En fait, 
dans son propos, Stiglitz évoque l’absence ou le faible financement des 
universités américaines, que ce soit par les Républicains ou par les 
Démocrates6.Dans le même ordre d’idées, l’ancien premier-ministre Daniel 
Johnson fils7déclarait lors de l’ouverture du colloque aux Entretiens 
Jacques-Cartier de 2009 que « les universités sont des acteurs institutionnels 
                                                             
ϱ Buƌeauǆ de paƌteŶaƌiat des uŶiǀeƌsitĠs ƋuĠďĠĐoises. 
http://ǁǁǁ.uŶite.uƋaŵ.Đa/deǀsaǀ/iĐi/fƌ_seƌǀ_uŶiǀeƌsites.htŵ RĠĐupĠƌĠ le ϮϬϭϮ-Ϭϰ-Ϭϰ 
ϲ Au QuĠďeĐ, le Ŷouǀeau pƌeŵieƌ-ŵiŶistƌe, ŵoŶsieuƌ Couillaƌd, Ŷe ƌejette pas de faĐto 
Đette idĠe – HǇdƌo-QuĠďeĐ et SAQ – afiŶ Đe souteŶiƌ le gouǀeƌŶeŵeŶt daŶs sa ƌeĐheƌĐhe 
d’ĠƋuiliďƌe fiŶaŶĐieƌ ;Le Deǀoiƌ, ϯϬ aǀƌil ϮϬϭϰͿ 
ϳ Il a ĠtĠ pƌeŵieƌ-ŵiŶistƌe du QuĠďeĐ ϴ ŵois et ϱ jouƌs. Il a ĠtĠ ďattu paƌ JaĐƋues Paƌizeau, 
Đhef du Paƌti ƋuĠďĠĐois. 
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de première importance », notamment en recherche. Ce qui fait dire à 
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 XIIIe siècle, l’université a connu une évolution 

significative (Rayou &Van Zanten, 2011). Si elle était à l’époque une 
institution nouvelle tout en cultivant ses « mythes d’origine » (Roy et 
Gingras, 2012) et en faisant remonter « sa naissance à un lointain passé » 
(Idem, 2012), il faudra toutefois attendre jusqu’au XVIe siècle pour que 
l’histoire des universités devienne un objet d’étude se développant de 
manière significative par la suite. De nombreux ouvrages et articles attestent 
de cet intérêt scientifique pour cet objet. Des colloques, congrès et 
publications se réalisent régulièrement sur cette question comme en 
témoigne le dernier ouvrage de Roy et Gingras publié en 2012. 
 

Pendant très longtemps, « l’université a été conçue 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 
l’université n’en n’est pas à ses premières réformes, tant sur le plan de sa 
gouvernance que de son fonctionnement. En effet, depuis sa fondation, 
l’université « a placé la notion de savoir au cœur de la croissance 
médiévale » (Béland, 2012, p. 96). Ce qui a fait dire à l’ancien président du 
Mouvement Desjardins que les empereurs et les seigneurs « ne craignent pas 
de transmettre le savoir à ceux qu’ils considèrent comme la relève au service 
de l’oligarchie, convaincus que ce faisant, la force de l’État en sera 
maximisée » (Idem, p. 96). Pour d’autres, comme Harman (1999, p. 202), 
« les universités après 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 à Caroline 
Dufour (2012) quelques universités ont de la difficulté à s’ouvrir à des 



Économie & Société N° 11 / 2015 
 

ϰϵ 
 

organisations extérieures au champ universitaire. Elles préfèrent plutôt 
conserver une certaine distance entre elles et le milieu.  
 

C’est ainsi que les universités ont privilégié progressivement un 
« modèle entrepreneurial de développement » (Seymour, 2003, p. 14), que 
ce soit dans l’élaboration des programmes de recherche ou dans 
l’introduction de programmes d’enseignement destinés à la formation des 
dirigeants d’entreprise. Cette nouvelle réalité a permis à l’université de se 
développer, tant au niveau de la recherche que de l’enseignement, et ce, 
malgré les nombreuses critiques formulées à son endroit notamment au 
regard de son supposé éloignement des problématiques sociales et 
économiques (Berthelot, 2006).Toutefois, malgré cere-vampage, ses 
principales et fondamentales missions demeurent l’enseignement, la 
recherche fondamentale et appliquée (Bertrams, 2006) et 
l’internationalisation de ses activités par l’échange de professeurs et 
d’étudiants. Certains auteurs évoquent une tendance significative à la 
marchandisation de l’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 à 
l’université que pour y obtenir les accréditations officielles que le marché du 
travail exige (…) ou pour y passer du temps ».Certains parlent même 
d’« une crise planétaire de l’éducation » en titrant « Où va l’université? » 
(Courrier international, juin 2010, p. 32). 
 

Depuis la fin des années 70, les universités traversent donc de fortes 
périodes de turbulences8, les forçant ainsi à trouver de nouvelles solutions 
leur permettant de soutenir leur développement et de résoudre leurs 
problèmes 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 

                                                             
ϴ La deƌŶiğƌe eŶ date est Đelle des fƌais de sĐolaƌitĠ, des Đoupuƌes de ϭϮϰ ŵillioŶs suiǀi du 
Soŵŵet ƋuĠďĠĐois des uŶiǀeƌsitĠs oƌgaŶisĠ paƌ le Ŷouǀeau gouǀeƌŶeŵeŶt du Paƌti 
ƋuĠďĠĐois eŶ ϮϬϭϯ. 
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façons qui lui sont propres de répondre à la crise financière qui les traverse : 
glissement d’une recherche fondamentale vers une recherche appliquée 
(Bourezak, 2001; Paquettte, 2003; Nayaroudou et Simart, 2006), recherche 
de nouvelles clientèles 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 à distance, création de 
nouvelles unités administratives, etc… Comme l’écrit le journaliste Bélair-
Cérino (2009), « il en résulte une concurrence féroce entre les universités ». 
Mais au-delà de cette concurrence, écrit Floc’h (2013, p. 17) 
« l’enseignement supérieur promet d’être redoutablement stratégique au 
XXIe siècle (…) ». Il ajoute que l’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 à l’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 l’Éducation 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 à composer 
avec un changement de contexte dans lequel la recherche d’un nouveau rôle 
stratégique des institutions universitaires au plan socio-économique était 
devenue essentielle. 
 

Plus récemment, le gouvernement du Québec adoptait de nouvelles 
règles de gouvernance adressées aux universités. Les législateurs affirment 
que ces nouvelles règles de gouvernance ont pour but d’assurer leur 
développement, de contribuer à rétablir leur équilibre budgétaire, d’assainir 
leur situation financière,  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 dernières 
années, on retrouve dans les universités québécoises différentes modèles de 
développement ou d’affaires visant le développement du partenariat, selon 
les termes choisis. Certaines ont mis en place des facultés particulières (la 
Faculté d’éducation permanente (FEP) à l’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 Écoles (École des sciences de la gestion (ESG) et des unités 
dédiées comme par exemple, celle de l’École nationale d’administration 
publique (ENAP), pour ne nommer que ces exemples-là ,afin de desservir 
leurs diverses clientèles, notamment les individus et les organisations. 
Plusieurs universités ont même 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 à ce mode de collaboration 
inter organisationnelle, les partenariats sont loin d’être une panacée à 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 frontières entre les universités et d’autres 
organisations. Or, parmi ces enjeux de frontière dont parlent Denis, 
Lamothe & Langley (2006) et Gagnon (2013), il y a bien sûr ceux qui 
concernent très 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 matière de partenariat 
comme l’écrit Bourque (2008). Or l’analyse des enjeux de frontière 
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 l’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 frontières entre les universités et leurs organisations 
partenaires met également en évidence la nécessité de repenser 
l’organisation interne des services et des pratiques des différents acteurs 
concernés. La nécessité de renforcer aussi à l’interne des universités des 
modes de collaboration entre services vise à accompagner et soutenir les 
organisations partenaires et clientes. Les universités sont dès lors des 
fournisseurs de services au delà de leurs missions premières d’enseignement 
et de recherche (Igalens et Point, 2009). Pour ce faire, nous faisons appel à 
des intermédiaires de service, c’est-à-dire des personnes qui agissent comme 
représentant de l’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 François Dupuy appelle des acteurs qui 
sont à la fois dans et hors de l’organisation (2011, p. 94). 

 
Le développement de partenariats entre universités et les autres 

organisations peut conduire à 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 à assumer un rôle pédagogique 
important tout en tenant compte des facteurs politiques, stratégiques, 
organisationnels et administratifs. Enfin, il y a les intermédiaires de service 
qui ont un rôle important à jouer dans l’élaboration, la mise en œuvre, la 
gestion et l’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 l’éducation et tout particulièrement 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 rôle 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 
coûts par l’intégration des activités reliées à [leur] sa réalisation » alors que 
pour d’autres comme Wake Carroll (2008) en se référant à l’article de 
Vining et Boardman (2008), les économies ne sont pas toujours évidentes. 
Au delà 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 rôle assument alors les intermédiaires de service au 
regard de cette dimension plus pédagogique du partenariat? 
 
Les missions de l’université 

 
Malgré leurs spécificités et leurs missions respectives, les 

universités, les entreprises et les organismes sans but lucratif arrivent à 
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 à des partenariats sur mesure, prenant en compte 
les besoins de chacune d’entre elles (Marzougui et Hamdi, 2004; Conseil 
supérieur de l’Éducation, 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 
l’université et le milieu socio-économique. Ces intermédiaires de service, tel 
que nous les définissons ici, ont donc un rôle important à jouer lors de 
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l’élaboration, la mise en œuvre, de la gestion et de l’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 
collègues de l’université. Parfois, ils agissent comme réalisateurs de ces 
besoins. Ils doivent donc faire comprendre à l’autre partie et à leurs vis-à-vis 
les politiques, les normes, les procédures... exigibles par l’université, ce qui 
n’est pas toujours facile, convenons-en.  Conséquemment, c’est à leurs 
pratiques que nous nous intéressons ici.  
 

Concernant la gouvernance, le leadership et le pouvoir, nous ferons 
appel à différents travaux dans un contexte de partenariat université-milieu 
en formation continue (Paquet, 2011; Graz. 2004, 2008, pour ne nommer 
que ceux-là. 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  
 

(...) Après avoir définit et cerné le partenariat au travers de différentes 
approches. Nous identifierons ensuite les différentes étapes d’un partenariat 
en cherchant à déterminer les principales phases du « cycle de vie » 
(Brulotte, 2003) d’un partenariat université 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 
à préciser la notion de partenariat à partir d’enjeux de frontière 
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. Après avoir présenté les conditions 
d’émergence et de développement du partenariat entre les universités et 
d’autres organisations productrices de biens et de services, après avoir 
souligné différents enjeux constitutifs de ces formes diverses et parfois 
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nouvelles de partenariat, après avoir invité le lecteur focus et tout 
particulièrement sur des enjeux de frontières constitutifs du partenariat, 
après avoir soumis au lecteur notre problématique et nos objectifs de 
recherche, nous allons présenter dans cette troisième partie notre cadre 
théorique et conceptuel. Nous chercherons non seulement à mieux 
comprendre leur rôle, mais également leur pratique, particulièrement dans 
une perspective de comprendre les processus de professionnalisation de ces 
métiers spécifiques de l’interaction humaine (Maubant, Roger, Caselles-
Desjardins et Lejeune (2012). 
 

 Le partenariat : une réalité à circonscrire 
 

À l’origine, le partenariat constitue une expression qui nous vient de 
la tradition anglo-saxonne (partnership – partner), empruntée au français 
parcener ou parsener qui, elle-même, était un emprunt au mot anglo-
normand parcener.  Ce mot de parcener, quant à lui, tirait son origine de 
l’ancien français parçuner « associé » et parçonier dérivé de l’ancien 
français parcion « séparation » ou parçon « 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 français un usage plus 
limité qu’en anglais. En français, 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 Bezançon (2004), le partenariat 
est un vieux concept convoqué par l’entremise de nouvelles missions 
assignées aux organisations. La création du Nouveau Management Public 
(NMP) a permis à ce concept de retrouver un sens et un usage. Dans les 
années 80-90, il était même 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 l’organisation comme ouverte sur son 
environnement. Toutefois, comme l’affirme le spécialiste de la fonction 
publique fédérale David Zussman (1999), plus le concept de partenariat fait 
d’adeptes, plus il devient difficile à définir. Pelletier (1997, p. 1) va dans le 
même 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-être « porteur d’une 
réflexion stimulante nous invitant ainsi à revoir nos pratiques de gestion de 
la formation ou de la consultation, autant qu’il peut nous mettre dans une 
situation de relative dépendance à l’égard des idées du prêt-à-porter au salon 
de la dernière mode de gestion » (Idem, p. 1). Dans le champ des sciences 
sociales et, en particulier, dans le secteur de l’éducation, Pineau9 situe les 
premiers usages du terme de partenariat en 1984 alors que Landry (2013, p. 
35) réfère aux travaux de Barsch (1969) pour situer l’une des premières 
utilisations de la notion de partenariat. Quant à 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 
système associant des partenaires » (p. 1). Dès cette époque, le concept de 
partenariat revêt diverses acceptions (Mérini, 2001) qui n’ont de sens que 
dans la mesure où on les replace dans leur contexte d’origine (Landry, 
2013). Depuis cette période, le concept de partenariat a été particulièrement 
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 à la consultation, la concertation, la 
coopération et le partenariat. Quant à 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 
                                                             
ϵ L’auteuƌ ƌeŵeƌĐie LoïĐ BƌĠŵaud pouƌ soŶ appoƌt à Đette paƌtie de soŶ teǆte. 
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processus peut être le même, son contenu et sa forme peuvent varier d’un 
partenariat à l’autre. Ce qui fait dire à Boisclair (2008) que le partenariat est 
sur mesure et évolutif.   
 

D’autres auteurs font davantage ressortir les dimensions de l’entente 
et de l’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-là. C’est danse contexte que nous avons choisi les typologies 
évoquées précédemment carrelles permettent, selon nous, de répondre à 
notre projet de définir précisément le partenariat université-milieu. C’est 
pourquoi, dans le contexte qui nous occupe, nous avons retenu plus 
particulièrement la définition de Legendre (2005, p. 1002). Ainsi, Legendre 
se référant à Landry (1994) définit le partenariat comme étant une « entente 
entre des parties qui, de façon volontaire et égalitaire, partagent un 
objectif commun [ou compatible] et le réalisent en utilisant de façon 
convergente leur ressources respectives » (Idem, 2005, p. 1002). Toutefois, 
à cette définition, nous allons plus loin en caractérisant la relation qui doit 
exister entre les parties, à 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 à elle, les mots clés qui servent à définir la 
notion de partenariat. Elle sous-tend l’effort requis pour construire un 
partenariat, dont le caractère dynamique de la relation entre les partenaires.  
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Figure 2 : Les mots-clés d’un partenariat 

 

 
 

En nous inscrivant dans une perspective écologique défendue par 
Bronfenbrenner et dans les travaux de Clénet soutenant la nécessité de faire 
dialoguer dans l’analyse d’une organisation formative à 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 à la frontière des niveaux macro, 
méso et micro (Pelletier, 1995) et, qu’ils agissent sur les différentes 
frontières organisationnelles. Conséquemment, nous parlerons plutôt 
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 manière de 
décliner la fonction d’ingénieur de formation (Bernier, 2010). 
Conséquemment, les parties prenantes d’un partenariat ne peuvent faire 
l’économie d’une instrumentation favorable à une meilleure compréhension 
de ces deux univers : celui de l’université et celui de l’entreprise pris dans 
son sens large. En résumé : 1) le partenariat exige de la part des deux parties 
un certain niveau d’engagement, l’une par rapport à l’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 à 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 
amène à dire, selon nous, qu’un partenariat ne s’improvise pas : il se 
construit, se développe et se gère. Son succès s’appuie sur une relation de 
confiance, mais là 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 
caractère 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 à la hauteur des exigences exprimées par les actionnaires 
(entreprise); pour ce qui concerne les organismes sans but lucratif, leur 
mission consiste généralement à satisfaire les attentes et les besoins du 
milieu ou de leurs membres. Même si les universités et le milieu 
poursuivent des missions différentes, il est tout de même possible pour les 
deux de trouver un but commun ou des objectifs compatibles. Par exemple, 
le but de l’entreprise est de maintenir sa part de marché et pour ce faire, elle 
à besoin de travailleurs compétents. Quant à l’université, elle a pour but de 
développer sa clientèle 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 même 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 œuvrent donc chacune en fonction de leurs missions respectives 
et de leurs intérêts à des actions de collaboration voire de partenariat. 
L’élaboration 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 à 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. À cet égard, Gill (1989) rappelle bien les 
limites du partenariat comme système 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 œuvre et la gestion du partenariat; 6) 
Le suivi et l’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 l’écrit 
Landry (2013, p. 50) et « d’indicateurs » utilisés par Boisclair (2009) 
permettant d’évaluer la qualité et l’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 à partir des dires des 
intermédiaires de service et à la lumière des enjeux de transformations de 
frontières 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 même du projet de collaboration, il 
est très probable que sa réalisation rencontre quelques difficultés. La 
conception et la mise en œuvre d’un partenariat révèlent en effet des enjeux 
de frontières 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. 
 

 Des enjeux de frontières organisationnelles dans le partenariat 
université-milieu 

 
Comme l’écrit Dominique Genelot (2011, p. 276), « le périmètre de 

l’entreprise [est] une notion relative ». Or, les frontières 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 à Barnet (2011) que la 
mission première et les territoires d’intervention des universités ont changé 
depuis l’époque d’Humboldt (1767-1835), particulièrement 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 frontières organisationnelles souligne des 
conditions de mise en œuvre et de réussite du partenariat. Certaines de ces 
conditions concernent directement la question des relations entre les 
organisations partenaires: l’interdépendance entre l’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, rôle 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 frontières 
organisationnelles, nous cherchons à préciser les sens et conceptions des 
acteurs concernés de trois dimensions centrales selon nous du partenariat, à 
savoir la gouvernance, le leadership et le pouvoir. Les enjeux de frontières 
organisationnelles constituent donc une révélateur-analyseur de la 
conception et de la mise en œuvre d’un partenariat université-milieu à partir 
des trois dimensions suivantes : gouvernance, leadership et pouvoir. Ainsi, 
la figure 3 montre, quant à 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 frontière, inspiré des travaux de Williams (2002). En mobilisant 
ce construit, nous cherchons à éclairer les conditions de réussite du 
partenariat université-milieu. Ainsi, Williams fait référence à 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 plutôt formalisée de 
collaboration, sera étudiée au niveau de trois enjeux de frontières : la 
gouvernance, le leadership et le pouvoir. Le fait de s’attarder à l’évolution 
de la gestion des enjeux de frontière permettra de voir si leur traitement 
adéquat pourra être favorable au succès de la collaboration. 
 

Ainsi parmi les enjeux de frontières sélectionnés, il y a d’abord 
gouvernance. De fait, les partenariats impliquent des problèmes 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 financières qui contribueront au 
développement du partenariat et qui se déploieront de manière 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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également examinée puisque le leadership est un mécanisme essentiel dans 
les collaborations qui obtiennent du succès (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 à 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 
plutôt formalisée de collaboration, sera étudiée au niveau de trois enjeux de 
frontières : l’appartenance à des secteurs institutionnels distincts, la 
gouvernance et le leadership. La figure trois présente ces enjeux de 
frontières organisationnelles. 
 
Figure 3: Des enjeux de frontières organisationnelles 
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La conception et la mise en œuvre de ces différentes formes de 
partenariat peuvent être considérées comme des occasions envisagées de 
modifier les frontières 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. Dès lors, les organisations partenaires peuvent 
saisir le prétexte du partenariat pour reconfigurer leurs frontières 
organisationnelles. La modification des frontières organisationnelles peut 
donc être considérée ici comme une conséquence du partenariat. Toutefois, 
comme l’écrit Gagnon (2008), citant les travaux d’Hernes et Paulsen, 
(2003), les frontières organisationnelles peuvent aussi être analysées selon 
leur propre dynamique interne à l’organisation (Gagnon, 2013).Dès lors, la 
reconfiguration des frontières organisationnelles peut être à 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 
frontières organisationnelles et conception-mise en œuvre d’un partenariat. 
Évaluer le sens des interactions entre partenariat et modifications de 
frontières organisationnelles constitue donc, pour nous, un révélateur-
analyseur de ces trois dimensions constitutives du partenariat.  
 
 
 

 La gouvernance 
 
Qu’entend-on par gouvernance? Et dans quelles mesures la 

transformation des frontières organisationnelles permet-elle de révéler et 
d’analyser cette première dimension du partenariat qu’est la gouvernance ? 
Le terme de gouvernance est un mot ancien. Il date du XIIIE siècle puis il 
devient terme de droit en 1478 et au sens de « charge de gouvernante » en 
1679. Il connait donc« un regain de vie après des décennies voir des siècles 
d’oubli » (Dortier et al, 2008, p. 281).  C’est à l’Angleterre que nous devons 
ce retour du terme gouvernance.  Étymologiquement, le terme gouvernance 
« partage la même origine que gouvernement qui aussi donné gouvernail » 
(Idem, p. 281). Le terme gouvernance suggère un pilotage à 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 réfère à « commandement, conduite », autrement 
dit, il désigne la manière 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 
règlement 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 à la gouvernance. Dans un 
contexte de partenariat, il convient donc de prévoir la mise en place d’un 
service et de professionnels dont le rôle et la fonction sont de concevoir, 
mettre en œuvre, gérer et évaluer le partenariat (Ardouin, 2010). C’est 
pourquoi notre recherche s’intéressera principalement aux intermédiaires de 
service. Nous nous intéresserons ici plus particulièrement à la manière dont 
est gouverné un partenariat. Nous mettrons donc l’accent sur les 
mécanismes de gouvernance mis en place afin de faciliter l’émergence, la 
mise en œuvre et la gestion d’un partenariat université-milieu. Dans le 
même esprit, nous chercherons à nommer et à 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, 
2006).  
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 Le leadership 
 
Qu’est-ce que le leadership ? Et dans quelles mesures la 

transformation des frontières 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 
l’objet de nombreux débats comme l’écrit Lalonde (2004) dans un article de 
la revue Effectif de l’Ordre des conseillers en ressources humaines agréés. 
Dans le domaine de la gestion il est l’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 être abordé à 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 façon d’être, pas de faire » (Hesselbein, 
2002, p. 3 dans Proulx, 2006, p. 192).Ainsi, les travaux portant sur le 
leadership se sont multipliés après la Seconde Guerre mondiale, notamment 
aux États-Unis, dans le cadre de l’armée puis dans les entreprises. Le 
leadership se fonde sur quatre caractéristiques essentielles: la vision, 
l’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 thèse, le leadership est 
défini comme « la capacité reconnue [à une personne ou] à un membre d’un 
groupe de pouvoir influencer le comportement des autres membres du 
groupe à l’occasion de décisions importantes » (Bellenger et Pigallet, 1996, 
p. 174).Conséquemment, les termes autorité et influence ne veulent pas dire 
la même 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 contrôle a minima des forces de 
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manière à ne pas limiter inutilement leur liberté d’action, le subordonné 
devant finalement décider lui-même des meilleurs voies à adopter pour le 
succès 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 
particulièrement à l’acteur qui « connote l’idée de jeu (au-delà des rôles 
prescrits), de conflit ou de coopération associées » (Échaude maison, 2013, 
p. 9) à l’élaboration, la mise en œuvre, la gestion et l’évaluation d’un 
partenariat université-milieu 
 

 Le pouvoir 
 

Pourquoi des questions de pouvoir se jouent-elles dans la 
transformation des frontières organisationnelles ? La gouvernance, les 
intermédiaires de service et le leadership peuvent jouer un rôle important 
dans la transformation des frontières organisationnelles comme l’ont montré 
Langley & Denis (2006) en parlant des dimensions négligées du 
changement organisationnel. Même si les intermédiaires de service décident 
d’adopter une approche particulière visant à 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 dernières décennies ont profondément transformé [l’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 à juste titre que « le pouvoir « dans » 
l’entreprise est à la fois dedans et dehors (...) que versatiles, et qui ne sont 
même 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  être des porteurs du partenariat université-milieu. 

 
 

 
 Les intermédiaires de service : des porteurs du partenariat 

université-milieu 
 
C’est pourquoi dans le cadre de cette présentation, nous souhaitons 

nous intéresser plus particulièrement aux intermédiaires de services. C’est 
donc à 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 à la vie 
d’un système et/ou organisation, ou qui est en mesure de l’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 système ou par les contraintes 
environnementales. Les pratiques des acteurs répondent aussi à leur propre 
logique. Située au confluent d’au moins trois disciplines : l’économie des 
organisations, le management et la théorie des organisations, la sociologie 
des organisations vise  à étudier les organisations à travers les conceptions 
et les pratiques des différents acteurs qui en sont membres et à partir des 
dynamiques organisationnelles qui animent et impactent tant les 
organisations que les acteurs eux-mêmes. Dans le cadre de chapitre, nous 
définissons les intermédiaires de service comme étant des acteurs qui 
agissent au nom de l’université, de l’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 l’une des organisations 
partenaires ou qu’elle soit proposée par l’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 (200610), 
c’est-à-dire qu’ils peuvent expliciter, exprimer, reformuler, traduire...des 
attentes et des besoins des différentes organisations en matière de formation 
continue notamment. C’est ainsi que les intermédiaires de service sont 
appelés à jouer plusieurs rôles et fonctions où l’utilisation des savoirs tacites 
et explicites se côtoient. Ils peuvent être aussi et d’abord des andragogues, 
des formateurs, des consultants ou encore des gestionnaires de projet... etc. 
 

Quant à leur pratique professionnelle, elle semble avoir bien changé 
depuis 30 ans. Si on s’attarde notamment à la pratique prescrite, il est 
probable qu’à l’instar des métiers de l’interaction humaine (Piot, 2009), la 
mise en œuvre de ces pratiques requiert non seulement des connaissances, 
mais aussi des compétences spécifiques, telles des compétences 
relationnelles, communicationnelles favorisant la collaboration, la 
coopération et le partenariat. Cette poly-compétence attendue n’est pas 
seulement du domaine technique. Elle concerne également les dimensions 
humaines. Au-delà de ces pratiques prescrites, qu’en est-il des pratiques 
réelles? Quelles sont les savoirs et les compétences mobilisées pour réaliser 
des tâches aussi complexes et interdépendantes que celle de négocier, 
élaborer, 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 à 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 rôles, 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 rôle, la fonction et la place qu’ils attribuent ou souhaitent 
attribuer aux intermédiaires de service. Ainsi, si les intermédiaires de 
service « sont potentiellement perçus comme menaçants par leur supérieur 
[…],« la direction peut parvenir à s’accommoder d’un navigateur parce que 
                                                             
ϭϬ Voiƌ ĠgaleŵeŶt B. Latouƌ. ;ϭϵϴϵͿ. La science en action. Paƌis : La DĠĐouǀeƌte. 
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ce dernier ne constitue qu’une menace limitée pour l’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 réalité du 
partenariat université-milieu, il convenait d’identifier des acteurs spécifiques 
responsables de la mise en œuvre 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. 
 

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

 
En ce début de XXIe siècle, la formation tout au long de la vie est 

devenue aujourd’hui une valeur et un objectif reconnu comme essentiel dans 
l’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 l’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 manière différente selon les contextes socioculturels, les 
histoires des sociétés, les politiques mises en œuvre et les différentes 
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organisations présentes (Feenberg, 2014). Cela dit, la formation continue 
désigne un concept large et évolutif comme l’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 à la fois 
un « phénomène 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 
l’Organisation des Nations-Unies pour l’éducation, la science et la culture 
(UNESCO), cités d’ailleurs par le Conseil supérieur de l’Éducation du 
Québec (CSE) (1996). La formation continue est donc définie ici comme 
étant 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 l’éducation 
initiale dispensée dans les établissements scolaires et 
universitaires sous forme d’apprentissage professionnel, grâce 
auxquels des personnes considérées comme adultes par la 
société 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 
l’homme et d’une participation à un développement 
socioéconomique et culturel équilibré et indépendant » (p. 687). 
 

En cherchant à mettre en évidence les enjeux de transformation de 
frontières organisationnelles à l’œuvre 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, même chose pour 
l’intermédiaire de service. Elle place la question des enjeux de frontières 
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 à savoir la gouvernance, le 
leadership et le pouvoir. Ces trois dimensions sont révélées et analysées au 
travers de la question des enjeux de frontières organisationnelles. Pour que 
celles-ci soient traitées, il convient d’identifier un acteur qui porte le 
partenariat université-milieu, à savoir les intermédiaires de services. Prendre 
pour objet les intermédiaires de service, saisir leurs perceptions-conceptions, 
de leurs rôles, 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, être élaboré et mis en œuvre sans 
définir préalablement et très précisément son sens, sa valeur, ses principes et 
ses modalités de fonctionnement. Si le partenariat ne peut régler toutes les 
problématiques touchant l’université, nous estimons qu’il peut être 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 à 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 à des déceptions des acteurs 
partenaires sans compter les gaspillages en termes de temps de travail et en 
terme financier.Il ne nous semble guère 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 œuvre et de le réussir, à savoir les intermédiaires de service. N’oublions 
pas qu’ils peuvent être à 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 rôles, 
fonctions et pratiques doit nous permettre de dessiner cette nouvelle 
configuration du partenariat et de nous aider à en préciser sa substance à 
partir des dimensions de gouvernance, de leadership et de pouvoir. L’étude 
des pratiques professionnelles des intermédiaires de service doit nous 
conduire à 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 à la lumière 
d’un « capital partenarial » en émergence selon l’expression utilisée par 
Eddy (2010) et citée par Landry (2013).La conception, la mise en œuvre 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 conçu comme un moyen ou un outil, un faible engagement des 
organisations engagées dans le partenariat ainsi qu’une faiblesse dans 
l’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 modèle 
unique de partenariat (Boisclair, 2008, 2009). En effet, chaque établissement 
universitaire doit, avec les acteurs concernés, chercher à développer sa 
propre politique de partenariat, mais également déterminer les moyens à 
mettre en œuvre, 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 à 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 à des 
partenariats sur mesure, en fonction des contextes et des besoins de chacune 
des organisations partenaires. 

Cette présentation ne vise donc pas à établir ni proposer un modèle 
de partenariat université-milieu. Nous cherchons à démontrer combien la 
question des enjeux de frontière constitue une condition de réussite d’un tel 
partenariat sous réserve qu’elle puisse être identifiée, analysée, discutées et 
débattue par l’ensemble des acteurs concernés. Cet enjeu de frontière 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 à prendre en compte dans les différentes phases d’élaboration, 
de gestion et d’évaluation d’un partenariat université-milieu. 
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Résumé 
En vue de mesurer l’efficacité et le rendement des Universités, plusieurs pays ont 

mis en place un dispositif d’évaluation à travers la création d’instances spécialisées.  

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

Dans cette même logique, le programme d’urgence qui a concerné la période 2009-
2012 a été mis en œuvre dans une logique de performance d’évaluation. Ce programme 
avait pour ambition de tendre vers l’excellence des Universités au Maroc tout en insistant 
sur la nécessité d’évaluer leurs rendements interne et externe. C’est à 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 rôle 
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 : l’extension et la mise à niveau des infrastructures universitaires ; l’amélioration 
de la qualité des formations universitaires et de l’efficacité du système d’enseignement 
universitaire en termes de rendement interne et externe ; la promotion de la recherche 
scientifique et l’amélioration de sa gouvernance et de la  visibilité de sa performance et 
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l’optimisation de l’utilisation des ressources et le renforcement des capacités 
institutionnelles de gouvernance de l’Université pour la consolidation de son autonomie. 

En contre partie, l’Etat s’est engagé à mettre à 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 à permettre une adaptation du mode de management des 
Universités au Maroc, d’améliorer leur système d’information et d’instituer l’audit et 
l’évaluation en interne de leur performance. 

 

Mots clés : performance, évaluation, globalisation des crédits, contractualisation, 
partenariat, gouvernance de l’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, à consolider les acquis en matière de discipline budgétaire mais 
aussi à combler les déficits enregistrés dans les secteurs sociaux1.  

 
En raison des différentes contraintes afférentes aux finances publiques 

dont notamment le fardeau de la dette publique, le processus budgétaire a 
fait l’objet d’une profonde réforme dans le but d’atteindre une meilleure 
performance des dépenses publiques.    

                                                             
1Dans ce cadre, la Banque mondiale a approuvé le 30 octobre 2013 l'octroi d'un prêt 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 à 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, l’action de l’Etat se doit d’être 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, 
l’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 contrôle de la dépense publique et 
audit de performance à travers l’adaptation de ce contrôle 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 règle 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 à la fois Progressive, Participative et Pragmatique. Elle est 
Participative car il y a implication des départements concernés dans la 
conception et la mise en œuvre des dispositifs de la réforme. Elle est 
pragmatique car elle repose d’abord sur l’expérimentation au niveau de 
départements pilotes, ensuite sur l’apprentissage et enfin sur la 
généralisation aux autres départements (les dispositions de la réforme 
peuvent être 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 budgétaire2 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 l’ensemble des acteurs 
impliqués dans le processus de la dépense publique. Il s’agit en particulier 
de la direction du budget, de l’Inspection Générale des Finances, des 
services de contrôle de la dépense et services centraux et déconcentrés des 
départements ministériels. Elle va concerner entre autres le secteur de 
l’enseignement supérieur avec l’adoption de la loi 01-00 et le programme 
d’urgence. 

 
Cette nouvelle approche s’appuie sur les axes suivants à savoir la 

globalisation des crédits, la programmation pluriannuelle des dépenses 
publiques et la contractualisation. 

 
a-La globalisation des crédits 
La globalisation des crédits consiste à octroyer aux ordonnateurs et 

sous ordonnateurs une plus grande autonomie dans l’utilisation de leurs 
dotations budgétaires autrement dit plus de souplesse dans l’utilisation des 
crédits qui sont mis à 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 
progrès réalisés au regard des moyens utilisés3. 

 
La globalisation des crédits peut être schématisée comme suit :  

                                                             
2 C’est une réforme qui s’inscrit dans le cadre de la poursuite du Programme d’Appui à la 
Réforme de l’Administration Publique et qui bénéficie des financements de trois bailleurs 
de fonds (Banque Mondiale, Union Européenne et BAD). 
3Selon l’article 17 bis du décret n° 2-01-2676 du 31 décembre 2001 modifiant et complétant 
le décret relatif à l'élaboration et à l'exécution des lois de finances du 26 avril 1999, les 
ordonnateurs et leurs sous-ordonnateurs peuvent procéder à des virements entre lignes d'un 
même paragraphe à l'intérieur des chapitres du budget général, des budgets des services de 
l'Etat gérés de manière 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 Ministère chargé des Finances, en contrepartie de leur engagement à réaliser 
des objectifs prédéfinis mesurés par des indicateurs chiffrés. 
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La formulation d’un objectif doit obéir à cinq critères. Un objectif doit 

être en effet spécifique, mesurable, atteignable, pertinent et opportun. 
Spécifique car il doit préciser l’objet du changement ; mesurable c’est-à-dire 
qu’il est possible de le quantifier en utilisant un indicateur de performance ; 
atteignable car un objectif doit être atteint de manière réaliste selon un délai 
défini et des ressources disponibles ; pertinent puisque l’objectif est fixé en 
fonction d’un besoin précis ; opportun car il doit préciser l’horizon temporel 
pour sa réalisation.     

 
La mesure de la réalisation des objectifs se fait à l’aide d’indicateurs 

de performance qui mesurent les résultats, portent un jugement sur les 
progrès et orientent la gestion interne.  

 
Il est à noter que la chaîne des résultats d’une action publique 

intègrent plusieurs dimensions à savoir : les intrants (les ressources 
humaines, financières et matérielles), les extrants (les biens ou services 
produits par le programme ou correspondent aux résultats attendus), les 
effets (résultats de fin c’est-à-dire les changements observables peu de 



Nouvelle approche budgétaire ……                                                                     EL HIRI 

ϵϮ 

 

temps après la fin de la mise en œuvre qu’on qualifie d’objectifs 
spécifiques) et les impacts (incidence à long terme consistant dans la 
modification des conditions de vie résultant d’un programme soit l’objectif 
global). 

 
Exemples d’indicateurs4 
OBJECT
IFS 

 

MOY
ENS 

“input
s” 

PRODU
ITS 
“output” 

RESULTATS 
“outcome” 

But déterminé 
d’une action. 

L’atteinte d’un 
objectif est mesurée 
par un ou plusieurs 

indicateurs 

Les ressources 
humaines, 

organisationnelles 
et 

physiques 
utilisées 

par le programme 

Ensemble des 
productions d’un 

programme 

Résultats 
intermédiaires 

directement 
imputables au 
programme. 

Résultats finals 
(ou impacts) 

Non entièrement 
attribuable au 
programme 

Améliorer la 
qualité de 

l’enseignement 
secondaire 

Aide à la 
formation des 
enseignants 

 
 

Nombre de 
formations 
dispensées 

 

Nombre 
d’enseignants 

formés 

Taux de rétention 
dans 

l’enseignement 
secondaire 

Améliorer 
l’offre des soins de 

santé de base 

Réhabilitation 
des formations 

sanitaires de base 

Nombre de 
formations 
réhabilitées 

Taux de 
fréquentation 

des 
centres 

réhabilités 

Taux de 
couverture 
sanitaire 

Améliorer la 
sécurité routière 

Campagne 
préventive sur les 

dangers de la 
vitesse 

 
Réhabilitation 

du réseau routier 

Nombre de 
messages diffusés 
dans les medias 

 
Kilométrage de 

routes réhabilitées 

Nombre de 
délits pour excès 

de 
vitesse 
Nombre 

d’accidents sur 
le 

réseau réhabilité 

Nombre de morts 
sur la route 

Favoriser 
l’insertion des jeunes 

dans le monde du 
travail 

Nombre de 
formations 

initiales 
dispensées 

Nombre 
d’élèves diplômés 

 

Taux 
d’insertion des 

diplômés 

Taux d’emploi 
des jeunes 

Favoriser la lutte 
contre l’habitat 

insalubre 

Offre de 
terrains viabilisés 

à 
bas prix 

Nombre de lots 
attribués 

 

Degré de 
valorisation des 

lots 
par les ménages 

Réduction du 
nombre de 
ménages 

résidant en 
bidonvilles 

                                                             
4 Pour plus de détails, voir G.Collange, P.Demangel, R.Poinsard, Programme de réforme de 
l’administration Publique, guide méthodologique du suivi de la performance, novembre 
2006. 
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Améliorer le 
rendement du réseau 

d’irrigation 
 

Subventions en 
faveur des 
ORMVA 

 

Longueur du 
réseau réhabilité 

 

Taux de 
rendement des 

réseaux 
d’irrigation 

 

Taux de 
croissance de la 

production agricole 

 
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 troisième 
est l’élaboration d’indicateurs chiffrés : lien logique entre objectifs, crédits 
alloués et résultats attendus. Le quatrième est la fongibilité des crédits à 
l’intérieur des paragraphes : possibilité offerte aux ordonnateurs mais aussi 
aux sous ordonnateurs d’effectuer des virements de crédits entre lignes d’un 
même paragraphe dont ils assurent la gestion sans l’autorisation préalable 
du ministère des finances. Le cinquième est la reddition des comptes à 
travers l’élaboration par les ministères de situations de synthèse 
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 été déployée dans 37 départements ministériels 
éligibles et la masse des dépenses couvertes par cette approche a atteint 97% 
du Budget d’Investissement. 

 
En matière d’enseignement supérieur, il a été jugé nécessaire de 

mettre en place des indicateurs de performance qui serviront d’appui à 
l’évaluation et permettront d’apprécier « la qualification des étudiants et 
leurs performances ainsi que des ressources mises à disposition pour la 
formation et la recherche ». La déclinaison d’indicateurs pertinents facilitera 
la construction de tableaux de bord pour la synthèse et la visualisation des 
activités de l’Université à 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 très 
important vers l’amélioration des performances de ses performances. 
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En matière d’enseignement supérieur, les principaux indicateurs sont 
les suivants5 :  

-amélioration de l’offre de l’enseignement supérieur ; 
-promotion de la recherche scientifique ; 
-renforcement des compétences des personnels de l’Université ; 
-renforcement du mécanisme d'encadrement, de suivi et d'évaluation 

du personnel de l'enseignement ; 
-optimisation de la gestion des ressources humaines ; 
-parachèvement de la mise en œuvre de la 

déconcentration/décentralisation ; 
-planification et gestion du Système d’Education et de Formation ; 
-maîtrise des langues ; 
-mise en place d'un système d'information et d'orientation efficient 
 
b-La programmation pluriannuelle des dépenses publiques 
La réforme des finances publiques au Maroc ont enclin l’Etat à mettre 

en place ses actions dans le cadre d’une conception stratégique. Pour ce 
faire, la programmation pluriannuelle des dépenses publiques s’avère 
nécessaire à travers la mise en œuvre d'un Cadre de Dépenses à Moyen 
Terme (CDMT) triennal et glissant. Cette programmation est de nature à 
permettre la cohérence des politiques sectorielles avec les objectifs de 
soutenabilité du cadre macro-économique et l’allocation optimale des 
ressources budgétaires.    

 
Par ailleurs, le recours à la programmation pluriannuelle glissante 

facilite la mise en œuvre des choix budgétaires en fonction des réalisations 
passées et des possibilités pluriannuelles des finances publiques. Sa mise en 
place consolide le rôle de l’Etat stratège et renforce la performance de 
l’action publique tout en sauvegardant la soutenabilité des finances 
publiques et par conséquent une discipline budgétaire globale. Elle favorise 
également l’opération d’évaluation des politiques publiques et améliore les 
conditions de préparation de la loi de finances6. 

                                                             
5Voir à ce sujet : Ministère de l’éducation nationale de l’enseignement supérieur, de la 
recherche scientifique et de la formation des cadres, Bilan d’étape 2011. 
6 Direction du budget, Rapport d’activité pour l’exercice 2010.  Dans ce cadre, un guide 
méthodologique pour la préparation du CDMT a été mis en place  et diffusé à l’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 à savoir l’exhaustivité, 

la participation, la cohérence et le réalisme.  
 
L’exhaustivité se réalise par l’identification de l’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 l’information entre les ministères sur 
les politiques sectorielles. 

 
La cohérence quant à elle est double : elle doit être vérifiée aussi bien 

entre le cadre macro-économique et les politiques sectorielles qu’entre la 
présentation du CDMT et le Budget de l’Etat. 

 
Le réalisme, enfin est un principe qui garantit d’un côté la pérennité et 

la crédibilité du dispositif mis en œuvre et de l’autre un ajustement des 
politiques sectorielles dans un cadre réaliste de ressources disponibles à 
moyen terme.  

c-Contractualisation 
Considérée comme instrument de modernisation de la programmation 

et de l'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 l'administration centrale et 
ses services extérieurs. Elle s’appuie sur l'autonomie, la déconcentration 
budgétaire (délégation de pouvoir en matière de gestion) et l'amélioration 
des performances. Elle consiste à 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 après 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 à contrecarrer  la pratique de traitement de 
manière générale, uniforme et  normative des situation spécifique à travers 
des règlements, circulaires, instructions et à 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 contractualisation7 : 
 

 
Administration Centrale 

(Exemple : Ministère de la 
Santé) 

 Contrat 
-Cadre général 
de la 
Contractualisation 
-Parties 
contractantes 
-Engagements 
des SD 
-Engagement de 
l’AC 
-Outils de suivi 

 Services déconcentrés 
(Exemple : Hôpitaux 
provinciaux 
ou préfectoraux gérés 
de manière 
autonome) 

  

       
       
 
 
Obligation de moyens 

    
 
Obligation de résultats 

  

 
En termes de ressources mis 
à la disposition des services 
extérieurs afin d’atteindre les 
objectifs convenus. 

    
Objectifs précis à 
atteindre, fixés de 
commun accord. 

  

       

Intérêt commun   Intérêt général 

 
 
Bilan à fin 2010  
  Signature par le Ministère de la santé de 6 contrats de 
performance avec ses services régionaux pour la période 2007-2009; 
  Signature par le Ministère de l’éducation de 17 contrats de 
performance avec 15 universités et 2 établissements publics pour la 
période 2010-2013. 
 

                                                             
7 Voir à ce sujet : Ministère de l’économie et des finances, Guide de la réforme budgétaire. 
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Au niveau de l’enseignement supérieur, la première expérience en 
matière de contractualisation date de 2009. Le processus de 
contractualisation propre à l’enseignement supérieur est comme suit : 

 

 
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 l'Etat qui 
respecte les principes de la bonne gouvernance ; l institue la pratique 
de démocratie participative ; l instaure une politique de proximité qui 
répond aux besoins de la population »8. 

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

Dans le secteur de l’enseignement supérieur, la logique d’évaluation a 
été introduite en matière 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 

                                                             
8 Voir à ce sujet le Guide de la réforme budgétaire, La nouvelle approche budgétaire axée 
sur les résultats et intégrant la dimension genre, Ministère de l’Economie et des finances, 
2005 
9 La Commission Spéciale pour l’Éducation et la Formation entre 1999 et 2004. 
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également par le programme d’urgence10 dont bénéficiera ce secteur qui est 
désormais considéré comme étant le vecteur central du développement 
économique et social du pays. Tout en insistant sur l’évaluation des 
rendements interne et externe, un dispositif de suivi et d’évaluation a été mis 
en place. 

 
A-La loi 01-0011 : L’évaluation et la contractualisation est une 

exigence 
 

Plusieurs articles de la loi insistent sur l’évaluation. C’est ainsi que : 
- Selon l’Article 77: Le système de l’enseignement supérieur est 

soumis, dans sa globalité, à une évaluation régulière, 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 l’auto évaluation de chaque 
établissement 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 l’Article 78 : Les établissements d’enseignement supérieur 
publics et privés mettent en place un système d’auto-évaluation. 

- Selon l’Article 79 : pour la réalisation des audits et de l’évaluation 
requises à l’article 77 ci-dessus, il sera procédé à la création d’instances 
spécialisées de régulation bénéficiant de l’autonomie et de l’indépendance 
nécessaires, notamment une instance nationale d’évaluation et un 
observatoire pour l’adéquation des enseignements supérieurs à 
l’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 l’Office National des Œuvres Universitaires, 
Sociales et Culturelles (ONOUSC), ont procédé à la déclinaison 

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

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

 
Les engagements des universités dans le cadre de leurs contrats12 pour 

la période 2009-2012 ont concerné en particulier : 
˗ l’extension et la mise à niveau des infrastructures universitaires ; 
˗ le développement et la diversification de l’offre de formation et son 

orientation vers les domaines scientifiques, techniques et professionnelles 
tout en veillant à contribuer à l’effort de développement économique et 
social au niveau régional et national ; 

˗ L’amélioration de la qualité des formations universitaires et de 
l’efficacité du système d’enseignement universitaire en termes de rendement 
interne et externe. 

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

˗ L’optimisation de l’utilisation des ressources et le renforcement des 
capacités institutionnelles de gouvernance de l’Université pour la 
consolidation de son autonomie. 
                                                             
12 Voir à ce sujet : Ministère de l’éducation nationale de l’enseignement supérieur, de la 
formation des cadres et de la recherche scientifique, 17 contrats pour le développement de 
l’université marocaine, Programme d’urgence 2009-2012.  
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En contre partie, l’Etat s’est engagé à mettre à 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 œuvre 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 l’Université ; 
˗ un comité central au niveau du Ministère. 
˗ un reporting périodique : 
˗ un rapport d’étape sur l’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 l'Université, le cas échéant. 

C-Les réalisations : essai sur quelques indicateurs  

Dans le cadre à 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 à étendre 
et à réhabiliter les établissements d’enseignement et de recherche, permettre 
l’adéquation des formations aux besoins du développement sectoriel, veiller 
à l’amélioration des rendements internes et externes, à la promotion et 
valorisation de la recherche scientifique, au renforcement des compétences 
des enseignants et du personnel administratif et technique et à l’amélioration 
de la gouvernance. 
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On s’intéressera dans cette analyse à deux grands types d’indicateurs : 
l’amélioration de l’offre de l’enseignement supérieur et la promotion de la 
recherche scientifique.  

1- L’amélioration de l’offre de l’enseignement supérieur 

a-Capacité d’accueil additionnelle 

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

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

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

 
Source : Ministère de l’éducation nationale de l’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 à la limite de la situation critique 
d’encombrement; 6 établissements ont des taux d’utilisation variant entre 
146% et 134% et pourraient atteindre, à 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 problème 
d’encombrement 

 

 
 
 Source : Ministère de l’éducation nationale de l’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 matière 

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, 

économiques et sociales; 
•104% dans le champ disciplinaire des sciences et techniques. 
2-La promotion de la recherche scientifique.  
a-Production scientifique 

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

Le tableau suivant dresse les réalisations en la matière.  
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Source : Ministère de l’éducation nationale de l’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 l’activité inventive. Par ailleurs, 22 droits d’auteurs 
sont enregistrés durant la première moitié de 2011 contre 29 pendant toute 
l’année 2010. 
 

C’est ce que montrent les deux graphiques suivants :  
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Nombre de brevets déposés et acceptés par université 

 
Source : Ministère de l’éducation nationale de l’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 

 
 
 

 
 
Source : Ministère de l’éducation nationale de l’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 l’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, l’appréhension des résultats obtenus, mesurés par des 
indicateurs qui doivent être à la fois spécifiques, mesurables, atteignables, 
pertinents et opportuns en termes de qualité, « révèle 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 à noter que l’urgence dans le secteur de l’enseignement supérieur 
n’est pas uniquement de contrôler les dépenses publiques mais également 
d’évaluer et de mesurer l’impact des actions en termes de promotion de 
l’offre, de la recherche scientifique et des compétences.  
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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 León, 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 



Économie & Société N° 11 / 2015 

 

ϭϭϯ 

 

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 León, 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 
(García-Morales et al., 2011; Jiménez-Jiménez & Sanz-Valle, 2011; Santos-
Vijande et al., 2011; Jones, 2006). 

Diverse literature have taken into study and demonstrated the positive 
relationship between organizational learning and innovation (Camisón & 
Villar-López, 2011; García-Morales et al., 2011; Jiménez-Jiménez & Sanz-
Valle, 2011; Aragón-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) (Camisón & Villar-López (2011); García-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) (Camisón & Villar-López, 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 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

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 Camisón & Villar-López (2011), García-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 

Organizational 
Learning 

Acquisition 51 06 0.774 

Distribution 51 05 0.841 
Interpretation 51 05 0.843 
Organizational 
Memory 51 07 0.828 

Market 
Orientation 

Intelligence 
Acquisition 

51 04 0.845 

Intelligence 
Dissemination 51 05 0.884 

Responsiveness 51 05 0.864 

Innovation 

Product Innovation  51 05 0.674 
Process Innovation  51 11 0.869 
Business systems 
Innovation 51 07 0.809 

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 (R2) of variables. 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figure.2. Path Diagram For Research Model 
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*** Significant at the 0.01 level.  
*Significant at the 0.1 level. 
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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 .117 1.74 .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 (β = 0.48, t = 3.94,p = .000). This impact is stronger 
than that of Market Orientation on Innovation which is also statistically 
significant ( β = 0.21, t = 1.74, p = .080). Besides, Innovation has a positive 
statistically significant impact on sustainable Competitive Advantage (β = 
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 
Market 

Orientation 
Organizational 

Learning 
Innovatio

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 (β= .20) on 
Innovation, without indirect effect, where the total effect equals (β = .20). 
Similarly, Organizational Learning has positive direct effect (β = .47) on 
Innovation, without having an indirect effect, making a total effect of 
Organizational Learning on Innovation equal to (β = 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 Camisón & Villar-López (2011), García-
Morales et al. (2011), Jiménez-Jiménez & Sanz-Valle (2011), Chen, Lin, & 
Chang (2009), Aragón-Correa et al. (2007), Mavondo et al. (2005), 
Calantone et al. (2002) and Hurley & Hult (1998). 

Innovation has only direct positive effect (β= .27) on Competitive 
Advantage, that explains only 6% of the variance in sustainable competitive 
advantage (See figure (2)). These findings support those of Camisón & 
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Villar-López (2011), García-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 (β= .057) and (β = .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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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. 

 ملخص

، ΒΘόΗر اϤϟوارد اθΒϟرϳة ϋاϼϣ اΘϟي θΗھدھا اϨϤϟظϤات اϔϠΘΨϤϟة ϓي ضوء اΘϤϟغϴرات اΤϟاϴϟة
Αدأ ϔϣھوم Οودة اϴΤϟاة اϟوظϴϔϴة ϓي اΘϟطور Ϩϣذ Αداϳة اϨϴΘδϟات Ϙϟ Ϧϣد أγاϴγا ϤϨϟو وΗطور أي ϨϣظϤة.

،Ϧϳرθόϟرن اϘϟطور و اΘϟاء ھذا اΟ دϗ رةϜϓ ىϠϋ اءϨΑ ةΨγة راϋاϨϗ ΖΤΒة أصϴγاγي أϟؤوδϣ دىϟ
أن ϧ ϦϴδΤΗوϴϋة اϴΤϟاة ϓي اϤϠϟ ϞϤόϟوظϟ Ϧϴϔدϳھا ΗأϴΛر Βϣاηر Ϡϋى ϦϴδΤΗ اϨϤϟظϤات وھي  هھذ

ϢھΘϴاھϓور Ϣأدائھ، ϟدϘϓ Ϛϟرط ذη ھومϔϤϟھذا ا ΢Βاأص ϴδϴارئϦδΣ ϦϴϣأΗ ةϤظϨϣ ى أيϠϋ ΐΠϳ ، 
Οودة اϴΤϟاة Ϣϴ دراγة وϓϴϘΗي ھذا اϠϋ ΚΤΒϟى ا Ϙϟد Ηرϛز اھϤΘاΗ ϦϣطϘϴΒھ όΘϟزϳز رأϤγاϟھا اθΒϟري.
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ϔوظϤϟراھا اϳ اϤϛ ϞϤόϟي اϓ ون ΖϳرΟأ  .ϞΠϴΟ ةόϣاΟ يϓ ةγدراϟاتاϴϠϛ ϊΑوى أرΘδϣ ىϠϋ  Ϧϣ
 Ϣددھϋ غϠΑ اتϔوظϤϟوا ϦϴϔوظϤϟا Ϧϣ ةϨϴϋ ىϠϋ انϴΒΘγا ϊϳوزΗ لϼΧ186 .رداϓ 

 
، ϴϤϴة، اϠγ ،ϦϴϜϤΘϟوك اϤϟواطϨة اϨΘϟظاϟوظϔϴي Οودة اϴΤϟاة اϟوظϴϔϴة، اΘγϻغراق اϟكϤϠات اϤϟفΘاحϴة:

.ϢϴϴϘΘϟا 
 

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. ]1[  

Furthermore, (Greenhaus 1987) suggested that quality of working 
life is related to employee’ssatisfaction and work related behaviors.  ]2[  
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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 theJijel 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) ]4[ .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 سconnect the dotsس 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 
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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 understood. 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 سspills 
overس 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 سfixس. 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 سgeneral dutyس to provide a place of employment سfree from 
recognized hazardsس. Furthermore, they also have the special duty سto 
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 

 
 

Female 4 
 3 

Male 
  2  

1                                                                           

 
0 2        4       6     8       10 

 
(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 



 Quality of work life…..                                                                               Boukhemkhem  

ϭϰϰ 
 

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      α = 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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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  

H01.1: there is no difference among female and male employees that the 
wage system applied is characterized by ineffective in influencing theQWL 

H01.2: there is no difference among female and male employees that the 
social services applied  is characterized by ineffective in influencing 
theQWL 

H01.3: 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 

H02.1: 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 

H02.2: there is no difference among female and male employees that 
communication and social relations prevailing   is characterized by 
ineffective in influencing the QWL 

H02.3: 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   

H03.1: there is no difference among female and male employees that 
organization of work time  prevailing is characterized by ineffective in 
influencing the QWL 

H03.2: there is no difference among female and male employees that 
organization of work prevailing is characterized by ineffective in 
influencing the QWL 

H03.3: 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 
X1 

Mean Deviation Total  Level of 
QUALITY Male Female Male  Female µ  δ 

Item 1 
Item 2 
Item 3 

1,42 1,35 0,53 0,51 1,37 0,52 Verylow 
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 

X11 1,55 1,41 0,57 0,45 1,46 0,49 Verylow 

Item 1 
Item 2 
Item 3  
Item 4  

1,51 1,46 0,50 0,56 1,48 0,54 Verylow 
2,46 2,43 0,92 0,91 2,44 0,91 Low 
1,58 1,72 0,53 0,45 1,67 0,48 Verylow 
1,46 1,48 0,62 0,70 1,47 0,68 Verylow 

X12 1,75 1,77 0,43 0,39 1,76 0,40 Low 

Item 1 
Item2  
Item 3 
Item 4 
Item 5 

2,82 2,87 0,65 0,68 2,85 0,67 High  
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 
2,00 2,04 0,75 0,85 2,02 0,82 Low 
2,05 1,91 0,78 0,79 1,96 0,79 Low 

X13  2,34 2,24 0,55 0,58 2,28 0,57 Low 
Total of X1 1,94 1,88 0,37 0,35 1,90 0,35 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 employeeswere1.94and1.88 
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 

X2 
Mean Deviation Total  Level of 

QUALITY Male Female Male  Female µ  δ 
Item 1 
Item 2 
Item 3 
Item 4 
Item 5  

1,68 1,70 0,71 0,65 1,69 ,67 Verylow 
1,68 1,62 0,71 0,68 1,64 ,69 Verylow 
2,84 2,86 0,75 0,76 2,85 ,75 High 

2,84 2,62 0,75 0,88 2,69 ,84 High 

2,02 2,04 0,69 0,71 2,03 ,70 Low 

X21 2,21 2,16 0,45 0,43 2,18 ,44 Low 
Item 1 
Item 2 
Item 3  
Item 4  
Item 5 

2,05 2,13 0,76 0,85 2,11 ,82 Low 

2,60 2,80 0,72 0,80 2,73 ,78 High  

2,91 2,90 0,71 0,73 2,91 ,72 High  

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  

Item 1 
Item2  
Item 3 
Item 4 

 

2,35 2,53 0,89 0,85 2,47 ,87 Low 
2,70 2,73 0,88 0,81 2,72 ,83 High  
2,21 2,40 0,88 0,93 2,34 ,91 Low 
2,51 2,55 0,75 0,91 2,54 ,86 High  

X23 2,44 2,55 0,69 0,68 2,51 ,68 Low 

Total of 
X2 

2,38 2,43 0,40 0,40 2,41 ,40 Low 

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 is confirmed bythe fact thatthe 
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. 

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

 
Dimension 

X3 
Mean Deviation Total  Level of 

QUALITY Male Female Male  Female µ  δ 
Item 1 
Item 2 
Item 3 

2,28 2,15 ,77 0,77 2,19 0,77 low 
2,53 2,24 ,80 0,88 2,34 0,87 low 
2,00 1,81 ,82 0,78 1,87 0,80 low 

X31 2,26 2,06 ,62 0,66 2,13 0,65 low 
mItem 1 
Item 2 
Item 3  
Item 4  

2,63 2,50 ,89 0,92 2,54 0,91 high 
2,25 2,14 ,93 0,90 2,18 0,91 low 
2,14 2,19 ,83 0,90 2,18 0,87 low 
2,60 2,45 ,82 0,90 2,50 0,87 low 

X32 2,40 2,32 ,68 0,75 2,34 0,73 low 
Item 1 
Item2  
Item 3 
Item 4 
Item 5 

2,28 2,24 ,88 0,83 2,2 0,85 low 
1,74 1,79 ,76 0,79 1,7 0,78 Verylow 
2,49 2,50 ,84 0,80 2,5 0,81 low 
2,33 2,40 ,87 0,81 2,3 0,83 low 
1,95 2,01 ,92 0,88 1,9 0,89 low 

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 0,48 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  for the three principals 
hypothesesH01/ H02/ H03 

Table (4): statistical T- test results for the physical working condition of 
QWL 

Independent Samples Test 

 

Levene's 
Test for 

Equality of 
Variances 

t-test for Equality of Means 

F Sig. t Df 

Sig. 
(2-

tailed
) 

MeanDiff
erence 

Std. 
ErrorDiffe

rence 

95%confidence 
Interval of the 

Difference 
Lower Upper 

Quality of physical 
Working conditions

Equal variances 
assumed 

,009 ,927 1,14
9 

168 ,252 ,06682 ,05818 -,04804 ,18169 

Equal variances 
not assumed 

  1,12
4 

106,1 ,263 ,06682 ,05944 -,05103 ,18468 

Quality of wage 
System 

Equal variances 
assumed 

5,15
4 

, 24 1,73
3 

168 ,085 ,13963 ,08055 -,01940 ,29865 

Equal variances 
not assumed 

  1,60
1 

91,7 ,113 ,13963 ,08719 -,03354 ,31280 

Quality of service 
system 

Equal variances 
assumed 

,827 ,365 -
,332 

168 ,741 -,02212 ,06670 -,15381 ,10956 

Equal variances 
not assumed 

  -
,322 

103,7 ,748 -,02212 ,06875 -,15846 ,11422 

Quality of natural 
conditions 

Equal variances 
assumed 

,754 ,387 1,01
6 

168 ,311 ,09430 ,09281 -,08891 ,27752 
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Equal variances 
not assumed 

  1,03
5 

118,1 ,303 ,09430 ,09111 -,08611 ,27471 

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 α≤ 0.05 

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

corresponding significance levels 0.252 which is not significant at 
level 0.05. And therefore reject the alternative hypothesis H1 and accept the 
null hypothesis H0, 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 X11, X12, X13 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 

 

 
Source: prepared by researchers depending on the outcome of SPSS 
 

Independent Samples Test 

 

Levene's 
Test for 
Equality 

of 
Variances 

t-test for Equality of Means 

F Sig. t Df 
Sig. 
(2-

tailed) 

MeanDiff
erence 

Std. 
Error

Differe
nce 

95% onfidence 
Interval of the 

Difference 
Lower Upper 

Quality of social 
working conditions 

Equal 
variances 
assumed 

,68
7 

,40
8 

-
,74
5 

168 ,457 -,04891 ,06564 -
,17849 

,08068 

Equal 
variances not 
assumed 

  -
,74
3 

111,5 ,459 -,04891 ,06583 -
,17935 

,08154 

Constitutional , 
union   trade union 

role 

Equal 
variances 
assumed 

,07
5 

,78
4 

,66
5 

168 ,507 ,04766 ,07168 -
,09384 

,18917 

Equal 
variances not 

assumed 

  ,65
4 

107,3 ,515 ,04766 ,07292 -
,09689 

,19221 

communication and 
social relations 

Equal 
variances 
assumed 

,79
7 

,37
3 

-
1,0
98 

168 ,274 -,09651 ,08789 -
,27002 

,07700 

Equal 
variances not 

assumed 

  -
1,1
41 

124,8 ,256 -,09651 ,08455 -
,26383 

,07082 

supervision 
relationship 

Equal 
variances 
assumed 

,06
0 

,80
6 

-
,98
6 

168 ,326 -,11011 ,11171 -
,33065 

,11042 

Equal 
variances not 

assumed 

  -
,97
9 

110,2 ,330 -,11011 ,11252 -
,33310 

,11287 
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This table showed the social working conditions of quality of working life 
comparatively between male and female at α≤ 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 H2 and accept the 
null hypothesis H0, 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 [- 0,178-
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 X21, X22, X23 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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 Table (6): statistical T- tmest results for the balance work/ life of QWL 

Independent Samples Test 

 

Levene's 
Test for 

Equality of 
Variances 

t-test for Equality of Means 

F Sig. t df 
Sig. (2-
tailed) 

MeanDif
ference 

Std. 
ErrorDiffe

rence 

95% onfidence 
Interval of the 

Difference 
Lower Upper 

Balance 
work/ life 

Equal variances 
assumed 

,201 ,655 ,834 168 ,406 ,06608 ,07924 -,09036 ,22252 

Equal variances not 
assumed 

  ,865 124,0 ,389 ,06608 ,07642 -,08517 ,21734 

Quality of 
work time 

Equal variances 
assumed 

,119 ,731 1,92
7 

168 ,056 ,20411 ,10591 -,00498 ,41320 
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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 α≤ 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 H3 and accept 
the null hypothesis H0, 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 X31, X32, 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. 

Equal variances not 
assumed 

  1,96
2 

118,0 ,052 ,20411 ,10401 -,00186 ,41008 

Quality of  
Work 

Equal variances 
assumed 

1,118 ,292 ,693 168 ,490 ,08271 ,11942 -,15305 ,31847 

Equal variances not 
assumed 

  ,716 122,9 ,475 ,08271 ,11552 -,14595 ,31137 

Quality Of   
empowerment 

Equal variances 
assumed 

,271 ,603 -,328 168 ,744 -,03147 ,09608 -,22116 ,15821 

Equal variances not 
assumed 

  -,325 109,9 ,746 -,03147 ,09690 -,22350 ,16056 
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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: 

 Employees ofJijel 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. 

 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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 Scholars are advised to study on the relation and effect of QWL on 
other human factors of theorganization. 

 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  

 The actual wage ensuresthe good lifein the future 
 The actual wage achieve to me the good social status  
 The actual wage complies the economic changes and social 

conditions 
1.2. The Quality of social services  

 Restaurant service  is suitable in terms of quality and hygiene 
 Mobility to work is not a problem for me 
 The University provides private rooms for meeting staff 
 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 
 There is a Suitable temperature in the workplace in all seasons 
  Workplace is characters by calm 
  Arranging and planning of work place is suitable  

2. Quality of social factors  

2.1. Constitutional quality and trade union role  

 Laws are applied fairly 
 There is no discrimination in access to rights on the basis of gender, 

rank, and the point of belonging 
 I keep my privacy without interference in private hairpin 
 I can give my opinion without fear 
 the union Adopt demands and solve the problems of employees 
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2.1. The quality of communication and social relations  
 There is encourage to collective action by the university 
 Prevails mutual cooperation between colleagues 
 I feel  support protection in the group 
 I feel the support and protection to belong to the working group 
 Official channels of communication are clear 

2.3. The quality of supervision relationship 

 I am encouraged by the supervisor to the initiative 
 The Supervisor  has confidence in my ability to perform the work 
 The Supervisor showing his  interest in my business  
 Supervisor does not cost me my energy to  performance the tasks 
3. Quality of balance work / life  
3.1. Quality of work time  
 Organizationof working time is suitable 
 Get adequate rest of the food through every day 
 I have enough time to do the necessary work tasks outside 
3.2. Quality of organization of work  
 Practical fits my desires and tendencies 
 I can achieve my ambition 
 With my work I can use all my abilities 
 I feel autonomy at work 
3.3. Quality of employee’s empowerment  
 I get on a regular basis to work on the necessary information 
 There are opportunities for formation provided by the university 
 I enjoy autonomy in work practice 
 I have sufficient authority to perform the work 
 Get support for the acquisition of new skills 

 

1 2 3 4 

Unfavorable at All Unfavorable Favorable Very favorable 
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  الاقتصاد و اتمع مجــــــــــلـــة
  

  مدیر اϟمجϠة : أ.د ϋبد اόϟزیز شرابي
  مدیر مخبر اϟمغرب اϟكبیر اϗϻتصاد و اϟمجتمϊ جامόة منتوري ϗسنطینة

  

  . ناجي بن حسین د رئیس اϟتحریر مسؤول اϟنشر : أ 
  

  اϟھیئة اϠόϟمیة :أϋضاء 

  سنطینةϗ  ةόزیز شرابي  جامόϟبد اϋ  أ.دϮ  
 ة وھرانόادر دربال جامϘϟبد اϋ أد 
 ة باریس نانتیرόید سوام ، جامόأد س 
 مسانϠة تόمد بن بوزیان، جامΣأد م 
  تنمیةϟي من أجل اϘتطبیϟتصاد اϗϻي اϓ وثΣبϟرة مركز اϓرϓ مد یاسینΣأ.د  م  
 بدϋ  مسان أ.دϠة تόبیب  جامΣ رزاق بنϟا  
 ϼیόادر ثϘϟبد اϋ  رب تأ.دϐمϟمد الأول وجدة اΣة مόي جام  
 رونوبل  .دϏ رانسϓ ة بیار منداسόان جامϗرϓ أمزیان Ϯ  رنساϓ.  
 ص تونسϗاϔة صόل جامϏأ.د . ریاض ز  
 . نابةأϋ ةόصمان جامϋ وظ بنϔΣد  م 
  سنطینةϗ ةόدار جامόد بوجϟأد خاϮ  
 . دي أόسϟةل  رجاد  اόي جامϗبواϟأم ا  
 ة  دأόة جامϗمراز ΢ϟسنطینة. صاϗ Ϯ   
 تاح بوخمخمأϔϟبد اϋ .د όلجامΣة جی 



  شروط اϟنشر ϓي اϟمجϠة 
  

ϭ. تصادیة ، وϗϻوم اϠόϟي اϓ یةϠمیة الأصϠόϟوث اΣبϟا ϊمجتمϟتصاد و اϗϻة اϠىتنشر مجϠϋ  ي ھذهϓ رϓأن تتوا
اϟبΣوث شروط اϟبΣث اϠόϟمي من Σیث اϟتجدید و الإΣاطة و الإستϘصѧاء و اϟتوثیѧق ، و أن تكѧون مكتوبѧة 

  بإΣدى اϐϠϟات اϟتاϟیة : اόϟربیة ، اϔϟرنسیة ، الأنجϠیزیة .
Ϯ.  ةѧϠي أي مجѧϓ نشرϠϟ دمϗ د نشر أوϗ یكون ϻأ ϊمجتمϟتصاد و اϗϻة اϠي مجϓ نشرϠϟ دمϘمϟث اΣبϟي اϓ یشترط

  ϠϟبΣث.و Ϡϋى اϟباΣث أن یتόھد بذϟك خطیا ϋند تϘدیمھ  أخرى،
ϯ.  ةϠي مجϓ اϘمنشور مسبϟثھ اΣادة نشر بϋث إΣباϠϟ یجوز ϻتصاد وϗϻي أي  اϓ نھϋ خصϠأو نشر م ϊمجتمϟا

رى إϻ بόد مرور ستة أشھر Ϡϋى نشره ، و بمواϘϓة خطیة من مدیر اϟمجϠة ، Ϡϋى أن یشѧار وسیϠة نشر أخ
 إϟى ھذه اϟمواϘϓة ϋند إϋادة اϟنشر.

ϰ. ) ىϠϋ نشرϠϟ دمϘمϟث اΣبϟات اΣϔدد صϋ یزید ϻیجب أϮϱ ومات وѧرسϟكال و اѧك الأشѧϟي ذѧϓ اѧة بمΣϔص (
  اϟمΣϼق.اϟمراجϊ و اϟجداول و 

ϱ. خϠوبة بمΣت مصϻاϘمϟیتین .تكون اϘمتبϟتین اϐϠϟدى اΣال و الآخر بإϘمϟة اϐϠدھما بΣصین أ  
ϲ.  میةϠόϟجنة اϠϟضاء اϋییم من طرف أϘتϠϟ تϻاϘمϟا ϊة.تخضϠمجϠϟ  
ϳ.  مϟ ابھا سواء نشرت أمΣوث لأصΣبϟترد ا ϻ.تنشر  
ϴ.  لѧبϗ ةѧوبϠمطϟت اϼدیѧόتϟراء اѧابھا لإجΣѧاد لأصѧόا تѧیھϠϋ تϼدیѧόراء تѧون إجѧكمΣمϟترح اϘتي یϟت اϻاϘمϟا

  اϟنشر.
  

  مϼحظات:

ϭ.  تباراتϋϻ ϊة یخضϠمجϟي اϓ وثΣبϟت و اϻاϘمϟنیة.ترتیب اϓ  
Ϯ.  ى رأيϠϋ ضرورةϟبر باόت ϻ ابھا وΣى رأي أصϠϋ ϻبر إόت ϻ تϻاϘمϟي اϓ واردةϟة.الآراء اϠمجϟا  
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Summery  
     The researcher has studies the impact of a competitive advantage and recommending 

suggestion regarding product strategy which is able to build a competitive advantage on industrial 

organizations in Jordan which manufacture air conditions. 

    The study attained that there were some product features which have an influence such as the 

physical and design of the product, other features have a weak to a very weak influence on 

competitive advantage, and this lead the organization to focus on the features such as reliability, 
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ا��� (د 
*� و�ود�*� و�����*� و(و�*� و�Aرھ� �ن ا�-��,ص ������*� %6;د ����ر ا��ز�# ا���و��� �ن ;�ث %1

"��  -�و�� �� ظل ا������� ا�1د�دة. وھذا �� ��ل ا���ظ��ت ���د ا��ظر �� ������*� ا���و���� �ؤ
ر �
� أداءھ�
���ب وا�:رص ا����;���.  

�د ��ھ�ت ا��د�د �ن ا���ظ��ت� ������ ا8(���د ا'رد� �� ���وذ�ك �ن -7ل  ���� ��*� "�'-ص ا��� ا'رد
����
�د�د �ن ا��� �*�  ت �
� ا����وى ا��;
� وا�دو��.إ����*� و��و�
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�
� ا'ردن أ
ر إ��را����� ا������ت �
� أداء ھذه ا���ظ��ت ا������� � �ذا ��ت ھذه ا�درا�� إ�� ا���رف �
��� ��%�:�ت ا�*واءا� و�;د�دا�� �*�ا������ت ا��� �*�م "*� -��,ص ف �
� أھم درا�� أ��2 إ�� ا���ر، %�� ھد�ت ا��

 ��*� -�و�� �� ظل ا������� و�;��ن أدا,ھذه ا���ظ��ت وا��� ��ھ�ت �� -
ق ��زة ������� �*� �� ا��وق ا'رد
.5��"Aك وازد��د و��5 "��"�,ل ا����;� �� ا��وق @1"�ع ;����5 ور
 ا�1د�دة و��وع ;���ت ورA"�ت ا����*

  
ء �
� �� �"ق �;�ول ھذه ا�درا�� ا���رف �
� أ
ر إ��را����� ا������ت �
� أداء ا���ظ��ت "�� �0"�� ا	درا��:

 ا������� �� ا'ردن وذ�ك �ن -7ل طرح ا����ؤل ا�����:

- �:

ق �ن ھذا ا����ؤل ���و�� �ن ا����ؤ8ت ا��-�"���ء ا���زة ا��������؟ و�" �
� #��ھل ھ��ك �6
�ر @��را����� ا��



�:وا����� ���� �  

ھل �ؤ
ر -��,ص ا����# �ن ;�ث  ا�1%ل ا���دي وا�����م و(وة ا��;�ل ودر�� ا����8د�� و�*و�� ا��8-دام -
�ظ��ت؟�
� ��������ء ا���زة ا��" �
 وا'
ر �
� ا�"�,� �

�ظ��ت؟-�
� ��������ء ا���زة ا��" �
� #���
 ھل �ؤ
ر ا����7 ا����ر�� �

-�
� 61��ظ��ت؟ھل �ؤ
ر "
د ا���
� ��������ء ا���زة ا��" �
����ت �  
 

  أھداف ا	درا��:

��ق ���و�� �ن ا'ھداف ��*�.���� ھذه ا�درا�� إ;� ��  
1-  �
��ء  ا������� �� ا��وق ا'رد��%6;د ا������ت  �%�:�ت ا�*واء-��,ص �دى أھ��� ا���رف �" �
�

�ظ��ت�
� ������  .ا���زة ا��
�ظ��ت. �ر�� ������ت �%�:�ت ا�*واء���� ا����7 اا���رف �
� �دى أھ�� -2�
� ��������ء ا���زة ا��" �
� 

3-  �
�ظ��ت.ا�*واء  ������ت �%�:�ت "
د ا���61 �دى أھ��� ا���رف ��
� ��������ء ا���زة ا��" �
� 

4- �

ق ا����ز �� أداء ا��د�م �و���ت ���� �-ص "��ء إ��را����� �- �
����ت (�درة � �� ������ظ��ت ا����
 ردن.ا'

  
  أھ��� ا	درا��:

��ط ا������:  �
ق أھ��� ھذه ا�درا�� ا�ط7(� �ن ا�"��  
1- .������ظ��ت ا���
� ���  أھ��� ا���
�� ا���و�
%6;د ا������ت ا������� وا��� �ب �و�رھ� �� �����ت �%�:�ت ا�*واء ا���رف �
� أھم ا�-��,ص ا��� �  -2

��ء �
� درا��ت ھذه ا�" ��وا;������*م وا�ذي ����د �� ��ظ��ت �رA"�ت ا'�راد �:2
*� ا����*
ك ا'رد
��������ء ��زة �" �
 �طو�ر إ��را����� ���# (�در �

��ق ا���رف �
� أھم ا�-��,ص ا��� ���ھم �� ��  -3;� �
�ز ا���ظ��ت و�;��ن ���وى أدا,*� "1%ل ����د �
 ;�� �و(�� أ�
� �� ا��وق.

����ت إن �
ل ھذه ا�درا��ت �-��,ص ا������ت ���� -4�
� �"���د�� �� ا�و�ول إ�� ا@��را����� ا���و���� ا��
�ظ��ت %6;د �����ر ا��;��ن �ن أدا,*� "�ن ا���ظ��ت.�
� ������ وا��� ���ھم �� -
ق ا���زة ا��

  
  �ر2��ت ا	درا��:

  �����:�درا��ت ا���"�� وا@ط�ر ا��ظري �
درا��، �م �طو�ر ا�:ر��2ت ا�ا �را��� ���و�� �نا����دا إ��   
��ء ��زة ����ت �%��ف ا�*واء �: 8 �و�د �7(� "�ن -��,ص ا	!ر2�� ا	#��� ا�و	�" �
� �����و(درة ا���ظ��ت ا��

.�������  
  و���2ن ھذه ا�:ر��2 ا����� ���و�� �ن ا�:ر��2ت ا�:ر���:

��ء  و(درة������ت �%��ف ا�*واء ا�:ر��2 ا�:ر��� ا'و��: 8 �و�د �7(� "�ن ا�1%ل ا���دي " �
� �����ا���ظ��ت ا��
.������  ��زة �

���: 8 �و�د �
��ء ��زة  �7(� "�ن ����م �����ت �%��ف ا�*واءا�:ر��2 ا�:ر��� ا�" �
� �����و(درة ا���ظ��ت ا��
.�������  

�
��
����ت �%��ف ا�*واء�و�د �7(� "�ن (وة ا��;�ل  8 :ا�:ر��2 ا�:ر��� ا��� �����ء و و(درة ا���ظ��ت ا��" �
� ��
.������  ��زة �


�  �ت �%��ف ا�*واء������و�د �7(� "�ن در�� ا����8د�� : 8 ا�:ر��2 ا�:ر��� ا�را"��� �����و(درة ا���ظ��ت ا��
.��������ء ��زة �"  
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� و و(درة ا���ظ��ت ا�������  �ت �%��ف ا�*واء�����*و�� ا��-دام : 8 �و�د �7(� "�ن ا�:ر��2 ا�:ر��� ا�-�����
.��������ء ��زة �"  


�   �و�د �7(� "�ن ا
ر �����ت �%��ف ا�*واءا�:ر��2 ا�:ر��� ا���د��: 8� �����
� ا�"�,� و(درة ا���ظ��ت ا���
.��������ء ��زة �"  

��ء  �ت �%��ف ا�*واء�����8 �و�د �7(� "�ن "
د ا���61  ا	!ر2�� ا	#��� ا	�����: " �
� �����و(درة ا���ظ��ت ا��
.������  ��زة �

����ت �%��ف ا�*واء8 �و�د �7(� "�ن ا����7 ا����ر�� ا	!ر2�� ا	#��� ا	��	��: ��  �
� �����و(درة ا���ظ��ت ا��
.��������ء ��زة �" 

  
  ا	درا��ت ا	���*�:

�ظ��ت ا������ وأ
رھ� �� �;��ق ا���زة2008، د.أ;�د ���ل 
�"ت���و�ت درا�� ( -�
� ��� ) ا������ت ا���و�
����ت ا������ �� ا'�واق ا�-�ر����
� �������� "���و2وع  ا��
، ;�ث �م ا��و�ل إ�� ا��د�د �ن ا����,# ا����

و�ود �و�*�ت �د�دة  أدت إ�� "
ورة ����Aت �-�
:� ��:�ھ�م و�ن أھ�*� ��� �5 �
� "�و2وع ا�درا��: 
وأ�%�ر �د�دة و�دت ا���ظ��ت ��*� ;
و8ً ا���و�ق، ���ت ��A"�ً �ن ا����Kرات ا�دو��� و�� أ�رز�5 �ن رؤى 
�*�ر �����ت �;ظ� "�"ول %�� "��ت أن �و� ،����� ���ز�ز �������*� �� ا'�واق وز��دة ;��*� ا��و(�� �


زم �ن أر"�ح �"��,*� و��وھ� � �� �*�
ا���7ء و�;�ق �*م ���و��ت ا�ر�2 ا���"و��، ��زز �ن �������*� و�در �
�د��*� ، و�� إذا %��ت ، ا'�ر ا�ذي ���
ز� Iت ا��ز�����م �ن ا���ظ�� أن �;دد -��را�*� ا@��را����� "61ن ا��

 5��
� أن ��
�� ا8-���ر �
ك ��و(ف �
� ا��:�2
� "�ن �� �;� ،�*��������"I إ��را����� ا��%��ف أو ا�����ط ��
��;��أ-رى.%�� أ"رزت ا�درا�� أن ا������ت  ا-���ر إ;داھ� �ن �وا,د �ن ��;�� ، و�� �%��:5 �ن �*د�دات �ن 

.�*������%�� وأ"رزت ا�درا�� أ
ر ا��7(� ا���و���� ��د �ن أھم ا'����ب ا���"�� �ن ("ل ا���ظ��ت ���ز�ز �
����ت ا������.ا��وھر�� �
�ودة ا������ ������ت ا�������ن �
� ������
� ا���زة ا���  

وا��� ��;دث �ن آ
�ر إ��را����� ا����7 �
� أداء  ،)Akkara Wimut, KittichaiI ،2011أ�� درا�� ( -
�زءا ���8 �ن (���  أ�";تا����7 ا����ر��  أن  ��ا���و�ق، �و�
ت إ�� ���و�� �ن ا����,# ��;ورت 

�ت ا��*�� ا��� ��%ن أن ��"< (�درة �
� ا������� �ن ا�1ر%�ت ا@��را�����ا�1ر%� وا'�ول �" ��% ،
���ح ا����# وأداء ا��وق  ا�درا�� أن ھ��ك �
� ��7�
، %�� أ%دت ا�درا�� �
� أن أ
ر @��را����� ا�و8ء �

���ح ا���ظ��ت و�:و(*� �ن ;�ث ا'داء. �
  �ودة ا������ت �*� أ
ر %"�ر �
��زة �;��ق ا�) "درا�� ;ول  2011، ����ر�� - %�� (�م %ل �ن ( ����وس ��ر، �وز�ف، �ن ����� "�"��و8 آ"و -

�و(د ر%زت ا�درا�� �
� أھ��� اھ���م ا���ظ��ت "�8"�%�ر وا@"داع �ن أ�ل  ،����� ا����6ن����� �� ا��
��ق ��زة ������� و%�ب ر�2 ا���7ء وو8ءھم -�و�� �� ظل ا������� ا�1د�دة، "ل و�م ا��6%�د �
� أن ;�

��ر%�ز �
� إ��را����� ا������ت، و(د ا@"داع �� ا������ت ھو �:��ح ا���زة ا�������� وا�ذي 8 ��;�ق إ8 "�
.������
�ت ا�درا�� إ�� و�ود د��8 إ;��,�� "�ن ا8"�%�ر وا���و�ق وا@"داع و�;��ق ��زة �- 

  
  ا4ط�ر ا	�ظري 	�درا��:

ھو ���و�� �ن ا����ت ا��
�و�� و�Aر ا��
�و�� ا��� ��دم @1"�ع ;���ت ورA"�ت ا'�راد  �#ر�ف ا	����:  -1
"1راء أ%
ر �ن ��رد ���و�� �ن ا��:�ت "ل ���ون إ�� إر�2ء ;����*م و إ1"��*� ��  ا�ذ�ن ��و�ون

�ورة ا��زا�� ا��� ��و(�ون ا�;�ول �
�*� �ن ا����# ا�ذي ��%ن أن �%ون �
�� أو -د�� أو �%��� أو 1-�� 
 أو �%رة.

ث ا����*
%ون ��*� إن ��ظم ا������ت ا����;� �طورت ����� ا%��1ف -��,ص ����� �";.��5ص ا	����:  -2
�:�ذھ� �ن � ���و�رA"ون "*�، و"������ ��ب أن �%ون ا������ت ��وا��� �I ا;�����ت ا����*
%�ن �I إ�%�

، إ���2 إ�� 2رورة �را��ة ا��د�د �ن ا�-��,ص ا'-رى ا(���د��ا���;�� ا��%�و�و��� وأن �%ون ��د�� 

ل: ا�1%ل ا���دي، ����م ا����#، ���وى ا��ودة، (و� #��ة ا��;�ل، ا����8د��، �*و�� ا��8-دام، و�6
�ر ا��

 �
����� �Aرھ� �ن ا������ت ا'-رى.�� �
 (ا�"�,�،��و�ر ھذه ا�-��,ص �� ا������ت ���
*� (�درة �
  ) 262-240، ص2006،  ، و�
��ن���%ل، "روس

�طوي �;ت �:*وم ا��8را�����ت ا���و��إ��را��
�� ا	����:  -3� #���ظ��ت،إن ����� ا���
و�ن أ�ل إ���ز �� �
ھذا ا����# ��ب أن �را�� ا���ظ�� ;���ت ا����*
%�ن و(درا�*� ا��%�و�و��� و�*�را�*� وإ�%����*� ا������ 

، ���Lرا����� ا����# 8 ���2ن ��ط �;د�د ا����زات ) 59-58، صKotler Kelier ،2009( وا����ر��
�:�
ط
ب، "ل ���2ن %ذ�ك ا�;���ت ا�� ������ ا��� ��ظ*ر �ن -7ل ا-���ر أ1%�ل و����م ا������ت ، ا��

.61�  "�@���2 إ�� �را��ة ا�����ر ا��ر�"ط� �"�1رة "�����# %�����7 ا����ر�� و"
د ا��
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���� �و�*� �;و ا'داء �� ���ل ا���و�ق  ا'داء ا���و���  �ن ا��وا�ل ا'����� @دارة �#ر�ف ا�داء: -4
ا����د 
، ، إن ا�Kرض �ن أي ��ل ھو -
ق ��زة ������� ���دا���ق ا��8را���� �� ا���ظ��تو�6%�د دور ا���و

 �������*� ���زة ���و��:وق ا���ظ��ت �� أدا,*� �ن -7ل ز��دة �� ا�;�� ا��و(�� وز��دة ��دل أر"�;*� و�;
 �%ن �و�2;*�وا��� � ��ر ��%ن (��س أداء ا���ظ��تا���، �"*ذه )8، ص2000، %و�R %ورور��( �� ا��وق

�
� ����:  
���ب ا�������ن. : وا��� ��"را	/�� ا	�و6�� -" �� �ن ���ب ا���ظ�� �ن ا��"���ت ا�%
�� ��وق �;دد ���ر

�*� ا���ظ�� "�د -�م ���I ا��%���ف، و��م (���5 �#دل ا�ر��ح:  -�"�دة وا��� ��"ر �ن (��� ا���,دات ا��� �;
 طرق.

�����ن، وأن �%ون �دى ا���ظ�� �� ���زھ� �ن �Aرھ�ھ� ;��� �:رد ا�ا	��زة ا	�������:  -���" ���ظ�� ���ر�، 
����� ��وا�ل دا-
�� أو �����زة ا�������� (د ����ر �و 61�� ������(ت (��ر أو ����ر ���وات �دة، �����زة ا��

 )208-190، ص 200ا�"%ري، (.-�ر���

��
�و��� (د �-
ق ��زة ������� ��Kر ا;�����ت ا����ل أو ا���Kرات ا� : ا	#وا�ل ا	.�ر���و�و��� أو ا8(���د�� أو ا�%�
�"�ض ا��ؤ���ت ����� ��ر�� رد ��
*م �
� ا���Kرات. ا����ر ا�ذي ا��ورد ا��%�و�و��� ا�;د�
� وا��ط
و"� �� ا��وق 

5 �
� ��Kر ا��%�و�و��� و ا;�����ت ا
��وق. �ن أ�رع �ن �Aره ا��ط�ع -
ق ��زة ������� �ن طر�ق �ر�� رد ��
ھ�� �ظ*ر أھ��� (درة ا��ؤ��� �
� �ر�� ا����8"� �
���Kرات ا�-�ر��� وھذا ����د �
� �رو�� ا��ؤ��� و (در�*� 


� ���"�� ا����Kرات �ن طر�ق �;
�ل ا���
و��ت و �و(I ا���Kرات.�  

ن ��و�رة �دى ا�������ن ھ� (درة ا��ؤ��� �
� ا��7ك �وارد و "��ء (أو 1راء) (درات 8 �%وا	#وا�ل ا	دا.���: 
8 ��;�ر ا@"داع ھ�� �� �طو�ر ا����# أو ا�-د��   �8"�%�ر وا@"داع�ا4-ر�ن.   .�������*�� دور %"�ر �� -
ق ��زة �

و ا@"داع �� أ�
وب ا���ل أو ا��%�و�و��� ا����-د�� و ا@"داع �� -
ق ��,دة  ا@��را�����و �%�5 ��1ل ا@"داع �� 
   .�د�دة �
���ل

��م إ�� �و��ن:  :ا��واع ا	ر5���� 	���زة ا	��������� ������  ���%ل "ور�ر (أ���ذ "����� ھ�ر��رد) �رى أن ا���زة ا��

  Cost       Advantageا	���ز �: ا	�"�!�:  -1
�:س ا������ت "��ر أ(ل �ن ا�������ن. ھذه ا���زة ��61 �ن  I�" ج أو���(درة ����ز "�ض ا�1ر%�ت "�در�*� �
� إ

 �:

�ل ا��%�� �
  ا�1ر%� �

  Differentiation Advantage: ا	����ز ا	���ز �ن طر�ق ا>.�;ف أو -2

1ر%�ت أ-رى ����ز "�در�*� �
� إ���ج �����ت أو ��د�م -د��ت ��*� �1ء �� �5 (��� �دى ا���7ء ";�ث ��:رد "5 �ن 
  .ا�������ن

7
� إ�و"��ء �
� ذ�ك ا(�رح "ور�ر   
أ����� ��وا�*� ا������� و�;��ق ا���زة ا�������� "1%ل �;�ق ت �را�����
�
�ظ�� ا'ر"�ح ا��ر�وة، و���;ور ھذه ا@��را�����ت ���� ��
� :) Orvillec ،199283-74، ص(  

  Differentiation Strategyإ��را��
�� ا	���ز:  -1

��# وا��� ���� �ن -�7*� ا���ظ�� إ�� ��د�م �����ت ���زة �ن �� ��د  �
�5 ا������ون و-
ق ھو�� �ر�دة �
���ل ا���7ء ����د�ن �د�I ��ر أ�
� �ن ا�����د، إ8 أن ھذه ا@��را����� �;��ج إ�� �%���ف �
";ث وا��طو�ر وا�د�م 

.����  ا���و��� وا��� �;رص ا���ظ��ت �
� أن �%ون (ر�"� �ن ��و�ط �%���ف ا��

   Cost Leadership Strategyإ��را��
�� 6��دة ا	�"�	�ف: -2

   �
�����ن �I ا��;��ظ� ����" ����ر� ��
�ل �%���ف إ���ج و��و�ق ا����# إ�� ا�;د ا'د�� �
وا��� ��وم �
���وى ��"ول �ن ا��ودة، رAم أن ھذا ��%ن أن ���ل ا���ظ��ت �وا�5 �%1
� إ�%���� ��Kر ظروف ا��وق وا��� �ن 

��ل ا��2;�� "���وى �ودة "�ض ا������ت وا;���ل ��Kر �:7�2ت ��%�*� �ن �-:�ض �%���:*� ،إ���2 إ�� ا;�
  ا����*
%�ن.
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  Focus Strategyإ��را��
�� ا	�ر"�ز:  -3

   �T
وا��� (د ��وم �
� ا����ز أو (��دة ا��%���ف �ن -7ل ا-���ر (ط�ع أو (ط���ت �و(�� �ر";T� �Tن ا��Tوق ا�%
*�Tص ا���,�T�-ت و�T��;� د(�قTم ا�T*:ا� �T

�� وا����8د �T� #ز�T� د�مT�
%�ن ��*�T وا���Tل �
T� إT� �*��"T1ن -7Tل �

�2ق �ن ;�ث ا���8ع و�%�5 ���ف "����ق ;�ث ��T� >�Tدى وا�T� ITن ا�-��Tرات أ��Tم ا��ط�Tع ا��Tو(� ا����T*دف.��� 
�TTق ا��-�TTص ��TT -د��TT ھTTذا ;�� �TTزت �*ودھTT%د رTT) �TTظ����%TTن أن ���
TT� 5TTذا"� أ��TTم ������TTن �TTدد "�TTد أن �%TTون ا��

  ا��ط�ع.

�د. ھذه ا�������ت ا��� ا(�ر;*� "ور�ر 8(ت اھ����� و إن �أ�5  ;�ث �رى ا�"�ض�� ا����"ل 8(ت "�ض ا�
�ظ����%ن ��

�ل ا��%
:� و ��د�م �����ت ���زة �� آن وا;د ���1ر%�ت ا���"���� ا��ط��ت ��د� �م �ودة أن �*دف إ�� �

;�� %"�رة �� ا��وق ��� �ؤدي إ�� ز��دة ا@���ج و ا�;�ول (د �ؤدي ا����ز إ�� ا%���ب ����� "��ر (
�ل. و %ذ�ك 

�ل �%
:� ا�و;دة ا�وا;دة . �
� و�ورات ا�;�م�ا8ھ���م ��س ��ط �ن ا���ظ��ت  ن �K:لأ �� 8 ��ب%  �ن -7ل �

  ا;�����ت ا���7ء.  ووإ��� أ��2 "���ودة  ���ر"�

�*�رات  أو�وارد ����زة ا���ظ��ت ا��� ��دم ���7,*� �� ا���زة ا�������� ا�دا,�� ��;�ق و"ذ�ك ��%ن ا��ول أن 

�دھ���د�5 ا4-رون "��  *� ���ر�� ����زة، ����وارد ا�����زة ��%ن ا���ظ�� �ن �طو�ر (درا�� . أ����� ���ب �
�*م �

�;و �ر�د أو �-�
ف. و��د�� ��م ا�د�# "�ن ا8
 ا��*�رات ا�����زة ����< �*� �
�د�م ا������ت ��" ��������ن �� ��زة �
  دا,�� وا;دة �Lن ا���زة ا�������� �"دو أ%
ر دوا�� وا���رارا.


� �ر�د أو �-�
ف، أو �ن -7ل آ
�ر ا��ط�ق أو �ن �K1� I)ا�دا,�� �ن -7ل �و ������و��%ن �;��ق ا���زة ا��
�ف ا�ذي ��د�5 ا���ظ��-7ل ا����Aم "�ن ا��%
:� وا�ط
ب أو �ن -7�
أو ا��7(�ت �I ا���7ء أو �ن -7ل  ل ا�و8ء �

  ا����ز ا��%��� أو "�,� ا����# أو �%�و�و��� ا���
و��ت.
  

  وا6= ا	����� �: ا�ردن:  -5


5 �ر%ز ��ذب ا��8
��رات         ��� ��� ������I ا'ردن "�و(I ا��را���� و"�6ن وا���رار ����ز�ن �� ا���ط

ف ا��ط���ت و -�-� �� ��
��� ا��طـ�ع ا��ـ����, و �
� ا�رAم �ن أن ا'ردن �ن ا�دول ا'��"�� و ا��;

�� "���وارد ا�"1ر��A 5���م ، و)9-7،ص��2001
� ا8(���د ا8رد��، ( ا�:��رة ��"��ً "���وارد ا�ط"����  إ8 أ��
�
  )�و(A Iر�� ا������ وا����رة ا8رد��� ( :ا������ �� ا'ردن إ�� �� �

ل: ا������ت ا��
د�� وا��;�%�ت, ا�����ـ�ت ا����7ـ� وا�
وازم ا�ط"��, ا������ت ا������ ا��;و�
�� و��1 -1
وا��ط�ط��, ا������ت ا�*�د��� وا�%*ر"�,�� و�%�و�و���  ا�%��ـ�و�� و���;2رات ا�����ل, ا������ت ا�"�7ـ��%��

���وا�Kذا,��, ��ـ��� ا���",�  ا���
و��ت, ا������ت ا�-1"�� وا'
�ث, ا������ت ا@��1,��, ا������ت ا���و�

�ف وا�Kوازم ا��%�"�وا��
��"�   �.ورق وا�%ر�ون وا�" ��
% �ن ا����# ا��;
� 16.9و���ھم ا������ت ا��;و�

�� �ن ��م �
ا������ ا��8-را��� و��1ل ا������ت  -2                     .2010ا@����� �Xردن -7ل ا�ر"I ا�
��� �ن ��م �2.6"� ا���د���� وا��� ���ھم "�
  .2010% �ن ا����# ا��;
� ا@����� �
ر"I ا�

�� �ن ��م 1.7ا�%*ر"�ء وا����ه: "
Kت ��"� ���ھ�� ھذه ا������ �ن ا����# ا��;
� ا@�����  -3�

ر"I ا�� %
% �ن �دد ا���Y1ت ا�������  98.7و�1%ل ��"� ا���Y1ت ا������� ا���Kرة وا���و�ط� ;وا�� ،  2010


  �, وذ�ك "�����د ����ر �دد ا����ل و رأس ا���ل ا����
�ر �����ف ا���Y1ت ا�������.ا�%
�و(A Iر�� ,��ت �ن Aر�� ا������ وا����رة وAر�� ����� ���ن �� ا'ردن (و(د �م ا�;�ول �
� "�ض ا@;��

�Kرض �وز�I  وا��� �دل �
� �دد ا�1ر%�ت ا����
� �� ا'ردن �ن ;�ث ا��دد ورأس ا���ل، )،����� ���ن
.��;8 ��  ا��8"�

  
  :و6��� � ��<�رات ا	درا��

  أ
ر إ��را�����ت ا����# و%�ف ��%ن (���*� �� ا��"��5 ا�درا��:  
1- :#���
ا�ذي ��"ر �ن ا��وا�ب ا���د�� �ن ;�م و�ون  ������ت ا��%��ف وا��� (د �*�م "*� ا���ظ��  ا�1%ل ا���دي �

*�������  5-�1 �ن �Aرھ� �ن �����ت ا�������ن ، و�م (���5 "�'�,
� �ن ;�ب رA"�ت ا���7ء و����ز ��
�ن ا��زء ا�
(��  �ن أداة ا����س (ا��8"�

2-  :#��
"��*� ا���ظ��، و�م (���5 "�'�,
� ����م ا��� �
ا�ذي ��"ر �ن ا������م ا��� �رAب "*� ا����*
%�ن و���ل �
�� �ن أداة ا����س (ا��8 7-�6ن �
��)�ن ا��زء ا��"  
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%�ن وطول ��رة ا��-دام دون ا�;��� إ�� ����� �ر���، و�م  (وة ا��;�ل: -3*���
ا��� ���
ل "�وة �;�ل �7,�� �

� �ن ,�'�" 8-9(���5 (���� �ن أداة ا����س (ا��8"��
  �ن ا��زء ا�

��# و%:���5 وا8ھ���م در�� ا����8د��: ا��� ��"ر �ن �دى ا����د ا����*
%�ن �
� ا���ظ�� �ن ;�ث %:�ءة ا -4��
10-14"�����5 �� ا�و(ت ا�����ب، و�م (���5 "�'�,
� �ن  (���� �ن أداة ا����س (ا��8"��
  �ن ا��زء ا�

�*و�� ا��8-دام: ا��� �ر%ز �
� (درة ا����ل �
� ا�����ل �I ا��*�ز "%ل "��ط� و�I �و�ر %��� 1روط ا����7  -5

� �ن  وا'�ن ��د ا��-دا�5، و�م (���5,�'�"15-18 (���� �ن أداة ا����س (ا��8"��
  �ن ا��زء ا�

��# وا��;��ظ� �
� ا�"�,� �ن أي  -6�
ا'
ر �
� ا�"�,�: ا��� �را�� 2رورة �و��ر ا�ط�(� ��د ا��-دام ا����*
%�ن �
�� �ن أداة ا����س �ن ا��زء ا 19-22�وع �ن أ�واع ا�

وث ����� ا��8-دام أو ا�����I، و�م (���5 "�'�,
� �ن �
�

(��  (ا��8"�
ا����7 ا����ر��: ا��� �;دد �دى ��وع ���7ت ا���ظ�� �������*� ا��-�
:� و�دى ا8ھ���م ""��ط�*� ،  و�م (���5  -7


� �ن ,�'�"27- 23 (���� �ن أداة ا����س (ا��8"��
  �ن ا��زء ا�

د ا���61: ا��� ��"ر �ن �دى اھ���م ا���ظ�� "��در -8"  #��و�دى ��"ل ا����*
%�ن ا��واد ا����-د�� �� ����I ا��

�� �ن أداة ا����س (ا��8"���) 30-�28*�، و�م (���5 "�'�,
� �ن �
  �ن ا��زء ا�
ا���زة ا��������: ا��� �ر%ز �
� �دى ���ز ا���ظ�� �ن �Aرھ� �ن ا���ظ��ت �ن ;�ث ��وع ������*� و%:�ءة أداءھ�  -9

�� �ن أداة ا����س (ا��8"���) 36- 31ا��-دا�*�، و�م (���5 "�'�,
� �ن  و�دى (و�*� و�*و���
  �ن ا��زء ا�

�� �ن ;�ث ���*� �
��رف �
� أ
ر -��,ص ا������ت �
� أداء ا���ظ��ت ط��#� ا	درا��: �
���"ر ھذه ا�درا�� �;

  ا������� �ن ;�ث -
ق ��زة ������� "�ن ا���ظ��ت.
 

  ا'ردن.��  ��I ا���ظ��ت ا������� ا������ ��%�:�ت ا�*واءا�درا�� � ا��*د�ت �
��= ا	درا��: 
ردن وا��� ��وم ا' –��ظ��ت �� ��ط�� ���ن  9  "ـ روا�ذي ��د ����I ا�درا��;�م �ظرا ��Kر  ���� ا	درا��:

����ت �%� I��'�"�ب -���  9ا��"���ت �ن أ�ل  �6م ا��ر��ع  ��� "��%��ل، و��ف ا�*واء، ��د �م ا��*داف ا��"��
% �ن 66.66"����ظ��ت ر�2ت ��",� ا��8"��� وا���1ر%� �� ا�درا��، و"*ذا �%ون ��"� ا����8"� (د "
Kت إ�� 

  ا��8"���ت ا��� �م �وز��*�.

�ل ھ� ا���ظ��و;دة ا��; و/دة ا	�/��ل:  ����  ا'ردن. -��ط�� ���ن ��  ��%�:�ت ا�*واء ا��

�و��: ا���دت���در 
�= ا	�#�و��ت: �
�و��ن �ن ���در ا�"����ت ا'و��� وا� �
  ا�درا�� �
�و��: ��ت �ن -7ل ا8ط7ع �
� ا�درا��ت ا���"�� وا��را�I ا��-�
:� ذات ا��7(� -1�
"�و2وع ا�درا�� ا�"����ت ا�


� ا@��ر�ت.� ���  وا���1ورة �� ا�%�ب وا�درا��ت ا���1ورة وا�دور��ت وا��وا(I ا@�%�رو
ا'و���: �ن أ�ل ا-�"�ر �ر��2ت ا�درا�� �م �طو�ر أداة ا����س ا�����"� �*ذا ا�Kرض (ا��8"���) ���I  ا�"����ت-2

 ا�"����ت ا'و��� ا�7ز��.


�و�ن أ�ل � #����ء ا���زة ا��������، Aطت أ�,
� ا��8"��� %��� ا��وا�ب ا��� ���و�*�  ا-�"�ر أ
ر إ��را���� ا��"
  �ن أ�����ن:���2*�، ��د ا��1
ت ا��8"��� �ز,را@ط�ر ا��ظري �
درا�� و�

�ظ��، �دد ا����
�ن �
� �����
ق "-��,ص ���� ا�درا�� وا����

� �� ا���ر ا@��� �
��2ن ا��زء ا'ول ��� أ�,
�ظ��، �دد -طوط ا������ت، �دد ا������ت، وا'�واق ا��� ���ل "*�.�
  ��*�، ;�م ا��8
��ر �

�د �� ���
��ء ا���زة ا�������� أ�� ا��زء ا�" �
� #��7
ون �ؤا8 ذات ا��7(� "6
ر إ��را����� ا��
�2ن ��� و
�ظ��ت ا������� �� ا'ردن، وا��و2;� �� "�د ���Kرات ا�درا�� و%�:�� (���*� �� ا��8"���، وھذا �� �و2;5 �
�

  )5ا��دول ر(م (
�ن -7ل ا�����ل �I أدوات  ��SPSS-دام "ر���# : ��ت ��
�� ا��;
�ل ا8;��,�  "�أ��	�ب ا	�/��ل ا5��/4:

����س ا��ز�� ا��ر%ز�� %��و�ط ا�;��"� وا8�;راف ا�����ري، إ���2 إ�� ا'����ب � ��ا8;��ء ا�و�:� ا����2

ل � ��
�
ا�ذي ھو �ن ا-�"�رات ا��وز�I ا�ط"��� 8-�"�ر �دى ا�"�ع ا�"����ت �
�وز�T-test  Iا-�"�ر ا8;��,�� ا��;

% ��� �دل �
� ا�"�ع ا�"����ت �
�وز�I 5د�K��� ��8رات ا�درا�� أ�
� ���وى  sigا�ط"���، ;�ث "
Kت (��� 
  ا�ط"���.

  

Kت (��� أ�:� أ�:�) ;�ث  –�م ا-�"�ر 
"�ت ا����س �ن طر�ق ا-�"�ر (%رو�"�خ ا.���ر �دق و���ت أداة ا	*��س: "

  %.60% وھ� ��"� ����زة %و�*� ا�
� �ن ا���"� ا���"و�� ا��� ��در "ـ 81.09
  

�م طرح ���و�� �ن ا����ؤ8ت �� ا��زء ا'ول �ن ا��8"��� وا��� ��"ر �ن -��,ص  .��5ص ���� ا	درا��: 
و�دد -طوط ا������ت و�دد ا������ت وأ-�را ا���ظ��ت �ن ;�ث: ا���ر ا8����� و�دد ا����
�ن و;�م ا��8
��ر 

:�
  ا'�واق ا��� ���ل "*� ا���ظ��، و(د ظ*ر �ن ا��;
�ل �� �



2015 / 11 �
�� ا��	
�د وا��
	�� ا���د  

13 

 

�ظ��: "�را��� ���,# ا��دول ر(م ( -1�
� �����
ون �� 1ر%�ت 83.3) �7;ظ أن 1ا���ر ا@��� ��% �ن ا���
�وات ، وھذا  �5-9�وات وا�"�(� �� "�ن  �10ز�د ��رھ� ا@����� �ن � ���� ��%س ا�-"رة ا���
�� '�راد ا���

  رد�� و"������ (در�*� �
� ��ر�� ��ط
"�ت ا���7ء و-�و���ت ا��وق.�� ���ل ا��%�:�ت �� ا��وق ا'
���ل ، وھذا �دل �
�  �50دد ا����
�ن �� ا���ظ��: ��د �"�ن أن ���I ا�1ر%�ت �;ل ا�درا�� �د�*� أ%
ر �ن  -2

�دد ��"ول �ن ا����
�ن و"������ -د�� ا�����I ا��;
� "��K1ل ا��دي ا����
� %"ر ;�م ا���ظ�� وا�����"*� �
.�� ا��;
�� �� ا��وق ا'رد

�ظ��: ��د �"�ن أن ���I ا�1ر%�ت �;ل ا�درا��  -3�
د���ر  �50100ز�د ا��8
��ر ��*� �ن ;�م ا��8
��ر �
 أرد��، وھذا �دل �
� %"ر ;�م ا��8
��ر �� ھذا ا��وع �ن ا������ت.

4- ����أن ا���"� ا'%"ر �ن ا�1ر%�ت �;ل ا�درا�� �7;ظ ) 2ت: "�را��� ���,# ا��دول ر(م (�دد -طوط ا��
-طوط، وھذا �دل �
� اھ���م ھذا ا��وع �ن ا���ظ��ت "��وع ������*�  ��5*� �ن �ز�د �دد -طوط ا������ت 
 �ز��دة ا�;�� ا��و(�� �*�.

�7;ظ أن ا���"� ا'%"ر �ن ا���ظ��ت �;ل ا�درا�� 3ل ر(م (�دد ا������ت ا��� ����*�: "�را��� ا��دو -5 (
�33.3��#، و 14-��10راوح ��دد ������*� �� "�ن  �*�������#، وھذا �دل �
� اھ���م  20% �:وق �دد ��

 ھذا ا��وع �ن ا���ظ��ت "��وع ;���ت ا����*
%�ن وا8ھ���م "�
"�� ا;������*م وز��دة ا�;�� ا��و(��.

ون �� 83.3) �7;ظ أن ��4 ���ل "*� ا���ظ��ت: "�را��� ���,# ا��دول ر(م (ا'�واق ا� -6��� ��% �ن ا���


ون �� أ�واق �;
��، وھذا �دل �
� رA"� ھذا ا��وع �ن 16.7أ�واق �;
�� ودو��� ��� وأن ��� ��% �ن ا���
�د ا'��"�. ا���ظ��ت �د-ول أ�واق دو��� واھ����*� "�و�I ا��ط�ع ا��و(�، ��� (د ���ھم ��� ز��دة ا�

�;و ا�:�رات  ��د�رض ����5 ا	درا��: ���م ا��-راج ا�و�ط ا�;��"� وا8�;راف ا�����ري �و�ف إ��"�ت ا���
���س وا��و2;� �� ا��دول ر(م �
ا��دو�� �� ا��8"���، %�� �م ا��-دام ����س ��%رت ا�-���� "�Lط�ء ا'وزان �

)6��
� ) ا�ذي �7;ظ �ن -5�7 و�I �ط�"� ����د أن آراء ا����� ���ل إ�� �دم ا��وا� ���L� ��"��;5 "����و�ط�ت ا�

� "�(� ا�:�رات.4،6،13،19،22،24،25،30ا�:�رات (� ���ت آراء ا����� ���ل إ�� ا��وا��% ����" ،(  

  ا.���ر ا	!ر2��ت:
��ء 8 �و�د �7(� "�ن -��,ص �����ت �%��ف ا�*واء و(درة ا ا	!ر2�� ا	#��� ا�و	�:" �
� ������ظ��ت ا����

.������  ��زة �
و"������  3.689ا��;�و"� =  t)، ;�ث �م ا��-دام ا8�;دار ا�"��ط، ��د أن (��� 7"�را��� ���,# ا��دول ر(م (

) إذا %��ت ا����� ا��;�و"� أ(ل �ن HOأ%"ر �ن (���*� ا��دو���، و�"�� ����دة ا��رار: ��"ل ا�:ر��2 ا��د��� (
) إذا %��ت ا����� ا��;�و"� أ%"ر HOو�ر�ض ا�:ر��2 ( 0.05) أ%"ر �ن SIGدو��� وا����� ا����و�� (ا����� ا��

�"ل ا�:ر��2 ا�"د�
�،  0.05) أ(ل �ن �SIGن ا����� ا��دو���، وا����� ا����و�� (��ر�ض ا�:ر��2 ا��د��� و ���L�
 ��، ا	��ظ�� ��� ���ء ا	��زة ا	������� �و
د �;6� ��ن .��5ص ���
�ت �"��ف ا	 واء و6درةأ�5 وھذا ��

  %.r  =87.9و���"ر ا��7(� (و�� %ون 
  و���2ن ھذه ا�:ر��2 ا����� ���و�� �ن ا�:ر��2ت ا�:ر���:

����ت �%��ف ا�*واء و(درة ا���ظ��ت ا������� ا	!ر2�� ا	!ر��� ا�و	�: �
8 �و�د �7(� "�ن ا�1%ل ا���دي �
.��������ء ا���زة ا��" �
�  

و"������  8.165ا��;�و"� =  t)، ;�ث �م ا��-دام ا8�;دار ا�"��ط، ��د أن (��� 7ا��� ���,# ا��دول ر(م ("�ر
) إذا %��ت ا����� ا��;�و"� أ(ل �ن HOأ%"ر �ن (���*� ا��دو���، و�"�� ����دة ا��رار: ��"ل ا�:ر��2 ا��د��� (

�ر�ض ا�:ر��2 (و 0.05) أ%"ر �ن SIGا����� ا��دو��� وا����� ا����و�� (HO ا��;�و"� أ%"ر ����) إذا %��ت ا�
�"ل ا�:ر��2 ا�"د�
�،  0.05) أ(ل �ن �SIGن ا����� ا��دو���، وا����� ا����و�� (��ر�ض ا�:ر��2 ا��د��� و ���L�

 5� ،�و
د �;6� ��ن ا	0"ل ا	��دي 	���
�ت �"��ف ا	 واء و6درة ا	��ظ�� ��� ���ء ا	��زة ا	�������وھذا ���� أ
  %.r  =97.1و���"ر ا��7(� (و�� %ون 
��ء  ا	!ر2�� ا	!ر��� ا	�����:" �
� �����8 �و�د �7(� "�ن ����م �����ت �%��ف ا�*واء و(درة ا���ظ��ت ا��

 .������  ا���زة ا��
�� و"���� 4.817ا��;�و"� =  t)، ;�ث �م ا��-دام ا8�;دار ا�"��ط، ��د أن (��� 7"�را��� ���,# ا��دول ر(م (

) إذا %��ت ا����� ا��;�و"� أ(ل �ن HOأ%"ر �ن (���*� ا��دو���، و�"�� ����دة ا��رار: ��"ل ا�:ر��2 ا��د��� (
) إذا %��ت ا����� ا��;�و"� أ%"ر HOو�ر�ض ا�:ر��2 ( 0.05) أ%"ر �ن SIGا����� ا��دو��� وا����� ا����و�� (

�"ل ا�:ر��2 ا�"د�
�،  0.05ن ) أ(ل ��SIGن ا����� ا��دو���، وا����� ا����و�� (��ر�ض ا�:ر��2 ا��د��� و ���L�
 5�، و���"ر �و
د �;6� ��ن ����م ���
�ت �"��ف ا	 واء و6درة ا	��ظ�� ��� ���ء ا	��زة ا	�������وھذا ���� أ

  %.r  =92.4ا��7(� (و�� %ون 
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� 8 �و�د �7(� "�ن (وة ا��;�ل ������ت �%��ف ا	!ر2�� ا	!ر��� ا	��	��: � �����ا�*واء و(درة ا���ظ��ت ا��
 .��������ء ا���زة ا��"  

و"������  0.277ا��;�و"� =  t)، ;�ث �م ا��-دام ا8�;دار ا�"��ط، ��د أن (��� 7"�را��� ���,# ا��دول ر(م (
أ(ل �ن ا�����  ) إذا %��ت ا����� ا��;�و"�HOأ(ل �ن (���*� ا��دو���، و�"�� ����دة ا��رار: ��"ل ا�:ر��2 ا��د��� (

) إذا %��ت ا����� ا��;�و"� أ%"ر �ن HOو�ر�ض ا�:ر��2 ( 0.05) أ%"ر �ن SIGا��دو��� وا����� ا����و�� (
�"ل ا�:ر��2 ا��د��� و�ر�ض ا�:ر��2 ا�"د�
�، وھذا  0.05) أ(ل �ن SIGا����� ا��دو���، وا����� ا����و�� (� ���L�

 5�
�ت �"��ف ا	 واء و6درة ا	��ظ�� ��� ���ء ا	��زة ا	�������> �و
د �;6� ��ن 6وة �/�ل ����� أ��.  
8 �و�د �7(� "�ن در�� ا����8د�� ������ت �%��ف ا�*واء و(درة ا���ظ��ت ا������� ا	!ر2�� ا	!ر��� ا	را�#�: 
 .��������ء ا���زة ا��" �
�  

و"������  0.532ا��;�و"� =  tد أن (��� )، ;�ث �م ا��-دام ا8�;دار ا�"��ط، ��7"�را��� ���,# ا��دول ر(م (
) إذا %��ت ا����� ا��;�و"� أ(ل �ن ا����� HOأ(ل �ن (���*� ا��دو���، و�"�� ����دة ا��رار: ��"ل ا�:ر��2 ا��د��� (

) إذا %��ت ا����� ا��;�و"� أ%"ر �ن HOو�ر�ض ا�:ر��2 ( 0.05) أ%"ر �ن SIGا��دو��� وا����� ا����و�� (
�"ل ا�:ر��2 ا��د��� و�ر�ض ا�:ر��2 ا�"د�
�، وھذا  0.05) أ(ل �ن SIGو���، وا����� ا����و�� (ا����� ا��د� ���L�
 5�  .> �و
د �;6� ��ن در
� ا>����د�� 	���
�ت �"��ف ا	 واء و6درة ا	��ظ�� ��� ���ء ا	��زة ا	����������� أ

  
ام �����ت �%��ف ا�*واء و(درة ا���ظ��ت ا������� 8 �و�د �7(� "�ن �*و�� ا��-دا	!ر2�� ا	!ر��� ا	.����: 

 .��������ء ا���زة ا��" �
�  
و"������ أ(ل  0.49ا��;�و"� =  t)، ;�ث �م ا��-دام ا8�;دار ا�"��ط، ��د أن (��� 7"�را��� ���,# ا��دول ر(م (

ا����� ا��;�و"� أ(ل �ن ا����� ) إذا %��ت �HOن (���*� ا��دو���، و�"�� ����دة ا��رار: ��"ل ا�:ر��2 ا��د��� (
) إذا %��ت ا����� ا��;�و"� أ%"ر �ن HOو�ر�ض ا�:ر��2 ( 0.05) أ%"ر �ن SIGا��دو��� وا����� ا����و�� (

�"ل ا�:ر��2 ا��د��� و�ر�ض ا�:ر��2 ا�"د�
�، وھذا  0.05) أ(ل �ن SIGا����� ا��دو���، وا����� ا����و�� (� ���L�
 5�
�ت �"��ف ا	 واء و6درة ا	��ظ�� ��� ���ء ا	��زة ا	������� ��ن � و	� ا��.دام �و
د �;6�> ���� أ���.  

8 �و�د �7(� "�ن أ
ر �����ت �%��ف ا�*واء �
� ا�"�,� و(درة ا���ظ��ت ا������� ا	!ر2�� ا	!ر��� ا	��د��: 
 .��������ء ا���زة ا��" �
�  

8�;دار ا�"��ط، ��د أن (��� )، ;�ث �م ا��-دام ا7"�را��� ���,# ا��دول ر(م (t  = �"و"������  3.144ا��;�و
) إذا %��ت ا����� ا��;�و"� أ(ل �ن HOأ%"ر �ن (���*� ا��دو���، و�"�� ����دة ا��رار: ��"ل ا�:ر��2 ا��د��� (

أ%"ر ) إذا %��ت ا����� ا��;�و"� HOو�ر�ض ا�:ر��2 ( 0.05) أ%"ر �ن SIGا����� ا��دو��� وا����� ا����و�� (
�"ل ا�:ر��2 ا�"د�
�،  0.05) أ(ل �ن �SIGن ا����� ا��دو���، وا����� ا����و�� (��ر�ض ا�:ر��2 ا��د��� و ���L�

5� .�و
د �;6� ��ن أ�ر ���
�ت �"��ف ا	 واء ��� ا	��5� و6درة ا	��ظ�� ��� ���ء ا	��زة ا	������� وھذا ���� أ
  %.r  =84.4و���"ر ا��7(� (و�� %ون 

��ء � ا	#��� ا	�����: ا	!ر2�" �
� �����61 ������ت �%��ف ا�*واء و(درة ا���ظ��ت ا���8 �و�د �7(� "�ن "
د ا��
 .������  ا���زة ا��

و"������  0.068ا��;�و"� =  t)، ;�ث �م ا��-دام ا8�;دار ا�"��ط، ��د أن (��� 7"�را��� ���,# ا��دول ر(م (
���) إذا %��ت ا����� ا��;�و"� أ(ل �ن ا����� HOدة ا��رار: ��"ل ا�:ر��2 ا��د��� (أ(ل �ن (���*� ا��دو���، و�"�� �

) إذا %��ت ا����� ا��;�و"� أ%"ر �ن HOو�ر�ض ا�:ر��2 ( 0.05) أ%"ر �ن SIGا��دو��� وا����� ا����و�� (
�"ل ا�:ر��2 ا��د��� و�ر� 0.05) أ(ل �ن SIGا����� ا��دو���، وا����� ا����و�� (� ���L� وھذا ،�
ض ا�:ر��2 ا�"د�

 5�
�ت �"��ف ا	 واء و6درة ا	��ظ�� ��� ���ء ا	��زة ا	����������� أ���	 B0��	ن ��د ا�� �د �;6
  . > �و
8 �و�د �7(� "�ن ا����7 ا����ر�� ������ت �%��ف ا�*واء و(درة ا���ظ��ت ا������� ا	!ر2�� ا	#��� ا	��	��: 

 .��������ء ا���زة ا��" �
�  
و"������  1.049ا��;�و"� =  t)، ;�ث �م ا��-دام ا8�;دار ا�"��ط، ��د أن (��� 7"�را��� ���,# ا��دول ر(م (

) إذا %��ت ا����� ا��;�و"� أ(ل �ن ا����� HOأ(ل �ن (���*� ا��دو���، و�"�� ����دة ا��رار: ��"ل ا�:ر��2 ا��د��� (
) إذا %��ت ا����� ا��;�و"� أ%"ر �ن HOو�ر�ض ا�:ر��2 ( 0.05) أ%"ر �ن SIGا��دو��� وا����� ا����و�� (

�"ل ا�:ر��2 ا��د��� و�ر�ض ا�:ر��2 ا�"د�
�، وھذا  0.05) أ(ل �ن SIGا����� ا��دو���، وا����� ا����و�� (� ���L�
 5�  .ا	�������> �و
د �;6� ��ن ا	#;�� ا	�
�ر�� 	���
�ت �"��ف ا	 واء و6درة ا	��ظ�� ��� ���ء ا	��زة ���� أ

  
  ا>�����
�ت:

وذ�ك ا����ؤ8ت ا��� ��ت إ�� إ��"�*�، ا�ط7(� �ن ���,# ا-�"�ر ا�:ر��2ت ��%�ت ا�درا�� �ن ا@��"� �ن   
  "��1%ل ا�����:
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�ظ��ت  -1�
� ��������ء ا���زة ا��" �
�و�
ت ا�درا�� إ�� أن ھ��ك �6
�ر �"�ض -��,ص �����ت ا��%��ف �
 �����ء ا���زة ا�������� ھ�:���� �*ذا ا��وع �ن ا������ت،ا��ا������� ا'رد" �
  و�ن أھم ا�-��,ص ا��� �ؤ
ر �

��# ا�ذي �*�م "5 ا���ظ��ت "در�� %"�رة ��
"�� ا;�����ت ا��وق ا��;
� وا�دو�� و(د �و;ظ أن   -�
ا�1%ل ا���دي �
�ت (و�� �دا.�% ��*�  ا��7(� "�

-  �
��ء ا���زة ا�������� أ��2، وظ*رت ا��7(� (و�� "��*�� أ��2.%�� أن �����م ا����# أ
ر %"�ر �"  
��ء ا���زة ا�������� وھذا �� �دل �
� و�� ا����*
ك  -" �
إ���2 إ�� أ
ر ا������ت �
� ا�"�,� �5 �6
�ر %"�ر �دا �

  ا��7(� ا��و�� "��*��. ا'رد�� �ذ�ك واھ���م ا���ظ��ت ا'رد��� ";���� ا�"�,� وا�����I "1%ل ��م ، وھذا �� أظ*ر�5
��ء  -" �
أ�� "��� ا�����ر وا����

� �� (وة ا��;�ل، در�� ا����8د�� و�*و�� ا��8-دام �
م �ظ*ر �*� �6
�ر (وي �

.������  ا���زة ا��
��ء ا���زة  -2" �
  �� ا'ردن. ا�������� �*ذه ا���ظ��ت8 �ؤ
ر ا����7 ا����ر�� ������ت ا��%��ف "1%ل ��م �
��ء ا���زة ا�������� �*ذا ا��وع �ن  -3" �
����ت ا����-د�� �� ����I ا��%�:�ت أ
ر %"�ر ��
� 61���س �"
د ا��

  ا���ظ��ت ا������ �*ذه ا������ت.
  

  ا	�و���ت: 
  

1-  ��������ء ا���زة ا��" �
�ظرا ��6
�ر %ل �ن ا�1%ل ا���دي وا�����م وا'
ر �
� ا�"�,� ������ت ا��%��ف �
�ظ���
ت ا������� �� ا'ردن ا������ �*ذا ا��وع �ن ا������ت، ��
�*� أن �*�م "*ذه ا�����ر "1%ل أ%"ر �ن �


"� ا;�����ت ا����*
%�ن �
� ا����وى ا��;
� وا�دو�� � ��; �:
-7ل ��
��ت ا��طو�ر '1%�ل وأ;��م �-�
;� �*�
ب ا���ظ��ت ��وق ������*� -�ر��� إ���2 إ�� ��و�Aب ا��"�درة "1%ل أ%"ر أ��2، %ون أ�� ��% ،��


�,�"
����ت أ%
ر ;���� �� I��� ��أ%
ر و وا���ل �
� ا��-دام �واد -�م �Aر �دورة ��%ون ا������ت أ%
ر أ�

ط�(� -�و�� �� ظل ا�ظروف ا8(���د�� ا���"� ا��� ��ر "*� ا����*
ك ا'رد��، و�دى اھ����5  �و��را�

��ء ��زة ������� و-
ق "�'�ور ا��;�� و;���� ا�"�,� و" �
ا�����I���� ،I ھذه ا��وا�ل �����د ا���ظ��ت �
  ;�� �و(�� إ����2.

��ء  -2" �
و�ظرا ��دم ا��6
�ر ا�%"�ر �%ل �ن (وة ا��;�ل ودر�� ا����8د�� و�*و�� ا��8-دام �*ذه ا������ت �

ب ا���زة ا�������� �*ذه ا���ظ��ت، �7 دا�� �
�ر%�ز �
�*� "1%ل %"�ر �دAن أ' ، ������ا �"��ء ا���زة ا��

�ف 
� ��
م أن ا����*
ك ا'رد ، �
�
) ��ا������ت ا������ �� ا'ردن ذات �و��� �د�دة و;���*� إ�� ا����
ووا�� �%�:�� ا�����ل �I ھذا ا��وع �ن ا'�*زة -�و�� �� ا���وات ا�-�رة ;�ث زاد ا�ط
ب �
� ھذا ا��وع 

����ت �ن ا������ت "�"ب ��Kر ا��� �
��خ ��:� و��1ء و�� را��5 �ن ار�:�ع ا��:ط، ��6";ت ھذه ا��واد "د��
 أ-رى ���ل "��1��ت ا�"�رول.

3-  7� ،�*���61 �
�واد ا����-د�� �� ���ظ*ر أ��2 �دم �6
�ر %ل �ن ا����7 ا����ر�� �*ذه ا������ت و"
د ا��
رة �
� ا��-دام �واد "6(ل �%���ف و�ن ���در دا�� 'ن �ر%ز �
�*� ا���ظ�� %
�را، ��� ��%�*� �ن ا��د

���ددة "1رط أن �;ظ� "�"ول ا����*
ك ا��;
� وا�دو��، �
م ��د ھ��ك اھ���م "��در ا��واد أو ���7*� 

ك.*���
  ا����ر�� �
� (در ا8ھ���م "�ود�*� و�دى ������*� �

  
  ا	�;/ق: 

      ا���ر ا@����� ا���ظ��ت ;�ب): �وز�I �1دول ر(م (
  

  ا���"�  ا��%رار  ا���وات
�وات 5أ(ل �ن �  -  -  

5-9  1  16.7%  

83.3%  5  �%6
ر 10  

  %100  6  ا����وع

  
  ): �وز�I ا���ظ��ت ;�ب -طوط ا������ت�2دول ر(م(

  

  ا���"�  ا��%رار  -طوط ا������ت
  %16.7  1  3أ(ل �ن 

3-5  1  16.7%  
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  %66.7  4  5أ%
ر �ن 

  %100  6  ا����وع

  
  
  
  
  

  ا���ظ��ت ;�ب �دد ا������ت ا��� ����*� ): �وز��3Iدول ر(م(
  

  ا���"�  ا��%رار  �دد ا������ت
  -  -  5أ(ل �ن 

5-9  1  16.7%  

10- 14  3  50%  

15- 19  -  -  
33.3%  2  �%6
ر 20  

  %100  6  ا����وع

  
  ): �وز�I ا���ظ��ت ;�ب ا'�واق ا��� ���ل "*��4دول ر(م(

  

  ا���"�  ا��%رار  ا'�واق

�
;�  1  16.7%  

  -  -  دو��


� ودو��;�  83.3%  5  

  %100  6  ا����وع

  
  ا��"��� ا�درا�� وا�درا��ت ا��� ��ت ا��8:�دة ��*�(��س ���Kرات ا�درا�� �ن -7ل ): 5ول ر(م (�د
  

  ا'�,
�  ا����Kر

#���
  5-1  ا�1%ل ا���دي �

#��  7-6  ����م ا��

#���
  9-8  (وة ا��;�ل �

#���
  14-10  در�� ا����8د�� �

  18-15  �-دام ا����#�*و�� ا�


� ا�"�,�� #��  22-19  أ
ر ا��

#���
  27-23  ا����7 ا����ر�� �

#���
� 61�
د ا��"  28-30  

�ظ���
� ������  36-31  ا���زة ا��

  
  
  

  ): �دول ا'وزان ����س أ�,
� ا��8"����6دول ر(م (
  

�
�وا�TTTTTTTق   ا'�,
�����  

TTTTTTTTTTT�Aر   �;��د  �وا�ق
  �وا�ق

�Aر �وا�ق 
�����  

�TTTTTTTTTTTTTTTTTذات ا�� ��"
TTTTTTTTTTTTTTTTTا�� �A�
)4،6،9،13،19،22،25،26،30(  

  
1  

  
2  

  
3  

  
4  

  
5  
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 �TTTTTT��") �TTTTTT�"���@ا �A��TTTTTTذات ا��
(�
  ا'�,

5  4  3  2  1  

  
    One Sample Testا-�"�ر ): ���,# �7دول ر(م (

  

 T  ا����Kر

  �;�و"�ا�

T 

  �دو���ا�

Sig r r
2

  ��TTT2ا�:ر �TTT����
  ا��د���

-��TTTTTTTTTTTTTTT,ص 
  ا������ت

  ر�ض  0.773  0.879  0.021  2.5706  3.689

  ر�ض  0.943  0.971  0.001  2.5706  8.165  ا�1%ل ا���دي

#��  ر�ض  0.853  0.924  0.009  2.5706  4.817  ����م ا��

  ("ول  0.019  0.137  0.795  2.5706  0.277  (وة ا��;�ل

 �TTTTTTTTTTTTTTTTTTTTTTTTTدر�
  ا����8د��

  ("ول  0.066  0.257  0.623  2.5706  0.532

�TTTTTTTTTTTTTTTTTTTTTTT*و�� 
  ا��8-دام

  ("ول  0.057  0.238  0.65  2.5706  0.49


TTTTTTTر �
TTTTTTT� ا'
  ا�"�,�

  ر�ض  0.712  0.844  0.035  2.5706  3.144

61�  ("ول  0.001  0.034  0.949  2.5706  0.068  "
د ا��

 �TTTTTTTTTTTTTTTTTTTTT�7ا��
  ا����ر��

  ("ول  0.216  0.464  0.354  2.5706  1.046

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  "�م \ ا�ر;�ن ا�ر;�م

  

  :ا���دة/ ا���د �د�ر ا���ظ��

  

  �/�� ط��� و�#د...

  

��6ل ��1ر%�%م  �� ���ء ا���زة ا��" �
� #���ظ��تھذه ا�درا�� ا���دا��� ;ول أ
ر إ��را����� ا���
� ����� 

  ).ا������� ( ;��� درا��� ������ت �%��ف ا�*واء
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�� "6ن ا���
و��ت ا��� ���م ���*� ����-دم ��ط 'Aراض ا�";ث � ��ا�ر��ء ا��%رم "��",� ھذه ا@��"�

.��
  ا��

  

  

  

  �1%رة �%م ;�ن ���و�%م �I ا8;�رام وا���د�ر.                          

  
  

                                                                       
�
  ا�"�;ـــ

  د. ���� ���طف   
  
  
  

                                                                                                    
  
  

 

  ) �� ا��%�ن ا�ذي �راه ����"�. X(  إ�1رة: ا�ر��ء وI2 ا	
زء ا�ول
�ظ�� ا���ر .1�
� �����  :ا@

�وات. 5(   )  أ(ل �ن  -� 

�وات. 9إ��  5(   ) �ن  -�  
�وات �%6
ر. 10(   ) �ن  -� 

  �دد ا����
�ن �� ا���ظ��: .2
 ���ل. 10(   ) أ(ل �ن  -

 ���ل. 25إ��  �10ن (   )  -

 ���ل. 50إ��  �26ن (   )  -

 ���ل. 50أ%
ر �ن (   )  -

 

�ظ�� .3�
:                                                                                                                   ;�م ا��8
��ر �
                          .     د���ر أرد�� 100000أ(ل �ن (   )   -

 .                            د���ر أرد�� 250000إ��  �100000ن (   )   -

  د���ر أرد��. 350000إ��  �251000ن (   )  -

  د���ر أرد��. 500000إ��  �351000ن (   )     -

 أ�ف د���ر أرد�� و�� �وق. �501000ن  (   ) -

                                           

  �دد -طوط ا������ت: -4
  -طوط. 3(   ) أ(ل �ن  -  
  -طوط. 5إ��  3(   ) �ن  -  
 -طوط. 5(   ) أ%
ر �ن  -  

  
 �دد ا������ت ا��� ����*� ا���ظ��: -5

����ت. 5(   ) أ(ل �ن  -� 

����ت. 9إ��  5) �ن   (  -�  
��#. 14إ��  10 (   ) �ن -� 
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��#. 19إ��  15) �ن    ( -� 

%6
ر.� 20ن ) �  (  -� #�� 

  
 ا'�واق ا��� ���ل "*� ا���ظ��: -6

-  (   ).��
;� 

  دو���.(   )  -

�� ودو��� (   )  -;�I�  

 :���
 �� ا��%�ن ا�����ب ) X( ا�-�ص "��Lرا�����ت ا����#: ا�ر��ء �;د�د �دى �وا���ك "وI2 إ�1رةا��زء ا�

  
�CCCCوا� ا	#��رة ا	ر6م

ق 
����� 

�CCCCوا�
 ق

'�CCCCCر  �/��د
�CCCCوا�

 ق

'�CCCCCCCCCCCCر 
�وا�CCCCCCق 

� ���5 

1 �*��� "��دد أ�وا������ I���� ب���
%�ن و "�� ��*�Tت ا����"Aر
 �� ا��وق

     

2 �TTTT*���;دد أTTTT��" �TTTT������� ITTTT���� ب وTTTT����� �TTTT�" ت�TTTT"Aر
 ا����*
%�ن �� ا��وق

     

���TTTTب ور�TTTT"Aت  3�� �TTTT�" �*���TTTTدد أ�TTTT��" �TTTT������� ITTTT����
  ا����*
%�ن �� ا��وق

     

�TTTT��" �TTTدد 8  4������ ITTT���� ت�TTTT"Aب ورTTT����� �TTTT�" �*��%TTT1أ
 ا����*
%�ن �� ا��وق

     

�TTTT1��" �TTTT%ل ا�����TTTTب ا�TTTTذي �
"�TTTT ر�TTTT"Aت  5������ ITTTT����
 ا����*
%�ن �� ا��وق

     

�� و��� ���ط
"�ت ا��وق8  6������*�م "����م �      

�� ا������ر وا������س ا�دو��� 7������را�� ��د ���م �       

8 �" �������
ك����ز �*���
      وة �;�ل �7,�� �

�� "�د ا�"�I ":�رة (��رة 9������� ��      8 �ط
ب ا���7ء ���

�T�" �Tد ا@"7Tغ �Tن ��ط
*7T-   �Tل ��Tرة   10������ ���*�م "���
 (��رة

     

�� "1%ل دا,م  11������ ���;رص �
� �و��ر (ط��A Iر ����       

12  � �������� �
�*�م "��د�م %:��� �.�
       :�رة ز���� طو�

13 ��ود ا����" I��� ذ�:��*�م "���8زام "� 8�       

�� دا,�� 14������*�م "ر�I أداء �      


� ا��8-دام  15*� ��������*�م "6ن �%ون �       

16 ��������*�م "1روط ا����7 وا'�ن ��د ا��-دام ا���7ء ��      

17  
 

� �������
��7ء ���2ن أ�
T� در��Tت �;رص �
� �ر%�ب �
  ا����7 وا'��ن ��د ا��8-دام 

     

18 ��������ر%ز �
� 2رورة إر�1د ��7,�� "%�:�� ا��-دام �      

�� �و�رة �
ط�(� ا�%*ر"�,�� 19������ر%ز �
� أن �%ون � 8      

20 �,�"
� �
�� �Aر �
و������*�م "6ن �%ون �      

�*�م "���-دام �واد  21�������� I��
� ا�"�,� �� ��� ��      آ�

�ر%ز �
� ا��-دام �واد -�م �Tدورة (  22 8Recycled دT�� (

;:�ظ �
� ا�"�,�� �������� I���� 

     

�CCCCوا� ا	#��رة ا	ر6م
ق 

����� 

�CCCCوا�
 ق

'�CCCCCر  �/��د
�CCCCوا�

 ق

'�CCCCCCCCCCCCر 
�وا�CCCCCCق 

��5� � 

�:س ا����7 ا����ر�� 23 �������� I��� ل�;�      

����"ر  24�������7�� ا����ر�� �ن ط"��� ��      

�ر%ز �
� أن �%ون ���7�� ا����ر�� �*
� ا��ذ%ر 25 8      

�*�م "6ن �%ون ���7�� ا����ر�� �:*و��  26 8       

27 ��,�� �����" ��������*�م "�-���ر ا����7 ا����ر�� ��  
 

     

61 �
�واد ا��� �د-ل  28��*�م "�را��ة "
د ا���������� I���� ��      

29  �T������� I��T�� �T� دم-�T�� �Tوع ���در ا��واد ا����*�م "�     
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���ب و��ط
"�ت ا��وق�� ��" 

30  
 

61 �
�Tواد ا����T-د�� ��"ل ا����*
ك �"
د ا��� �
�;رص � 8
�������� I���� �� 

     

�� �ن �����ت ا�������ن �ن ;�ث ا�1%ل  31�����
ف ��-�      

�� �ن �����ت ا�������ن �ن ;�ث ا�;�م   32�����
ف ��-�       

�وع أ%"ر �ن �����ت ا�������ن 33�" �������      ����ز �

�� "6داء أ�
� �ن �����ت ا�������ن �� ا��وق  34�����       ����ز �

�� "��ر ا��را�T2 أ�
T� �Tن �����Tت ا�������Tن   35������ I����
  �� ا��وق

     

36  � I���� ن������� "�*و�� ا��-دا�*� أ%
ر �ن �����ت ا�������
  �� ا��وق
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 ϢϴϴϘΗ اΘϟكوϦϳ اΠϟاόϣي ΐδΣ  اΘγراϴΠϴΗة الإΤϧرافات اΘδϟة                          Αوϋد الله و ϧاλري
  

Ϯϭ 
 

  
 تϘییم اϟتكوین اΟϟامόي Σسب استراتیΟیة اϻنΣراϓات اϟستة

  دراسة تطبیϘیة – 

  سمیة ناصري         صا΢ϟ بوϋبد الله  
  دكتوراهطاϟبة           أستاذ مΣاضر 

  Οامόة مسیϠة                                        
  

    
  مϠخص

ϓي سόیھا ϟتثبیت نظام ΟϠϟودة، یتόین Ϡϋى اΟϟامόة اΟϟزائریة تΣϔص مΧتϠف    
اϻستراتیΟیات اϟمتاΣة ϟتΧیر أكثرھا مϼئمة مϊ اϷھداف اϟتي تتوΧاھا واϟواϊϗ اϟذي تόیشھ. من بین 

، وضمان اΟϟودة باϋϻتماد اΧϟیارات اϟمطروΣة، یكثر اΟϟدل Σول مϼئمة اΟϟودة اϟشامϠة، اϹیزو
Ϡϋى كتاب مόاییر مόد مسبϘا، ϟكن Ϡϗما یأتي اϟنϘاش Ϡϋى طرح استراتیΟیة اϻنΣراϓات اϟستة. ھذا 
رϏم أن ھذه اϻستراتیΟیة ΟϠϟودة ϗد أثبتت Οدارتھا ϓي اόϟدید من اϟمنظمات. مرونة ھذه اϟمنھΟیة، 

ϗبراϟي واϠمόϟانبھا اΟو ،ϊمشاریϟى اϠϋ تمدόسین بما أنھا تΣتϟیق واϗدϟییم اϘتϟى اϠϋ تمادھاϋماتي، وا
اϟمستمر واϟتدریΟي όϠϟمϠیات، كل ھذه اϟصϔات یϔترض أن تϠόΟنا نόطیھا ϘΣھا ϓي اϟنϘاش Σول 

  اϟوΟھة اϟتي ینبϐي أن تتΧذھا اΟϟودة ϓي اΟϟامόة اΟϟزائریة.
تϘϠόة ϓي ھذه اϟورϗة نόرض نتائΞ دراسة میدانیة ϗمنا بھا ϟرسم Χارطة اόϟمϠیات اϟم

باϷنشطة اϟبیداϏوΟیة اϟساریة Ϡϋى مستوى اϟكϠیات. باϻستϠھام من تΟربة سابϘة Οϟامόة ϋنابة، ϗمنا 
بتصمیم أداة Ϙϟیاس مدى مطابϘة اόϟمϠیات اϟبیداϏوΟیة ϟدϟیل ل م د، وبھدف اΧتبار ھذه اϷداة ϗمنا 

  باستΧدامھا Οϟمϊ بیانات ϓي كϠیتین من Οامόة مΣمد بوضیاف باϟمسیϠة. 
  تϠόیم اόϟاϟي، اϻنΣراϓات اϟستة.: اΟϟودة، نظام اΟϟودة، اϟاϟكϠمات اϟمϔتاΣیة

  
  أوϻ. مϘدمـة 

 ϊتمΟبشري وبناء مϟمال اϟي إنتاج رأس اϓ ةόامΟϟذي تؤدیھ اϟكبیر اϟدور اϟا
 اϟسόي Ϡϟتمیز ϓي أدائھا ϟتكون ϓي مستوى رساϟتھا وأھداϓھا. ϗطاع Ϡϋیھااϟمόرϓة یΣتم 

اϟتϠόیم اόϟاϟي اϟذي ϋرف ϓي اΟϟزائر تϐییرات مόتبرة ϓي اόϟشریة اΧϷیرة بΣاΟة اϟیوم إϟى 
وϔϗة ϠϟتϘییم واϻستشراف، یراϓ ϊΟیھا أھداϓھ ومدى ما ϘϘΣھ منھا ویضϟ ϊنϔسھ رؤیة Οدیدة 

  نΣو اΟϟودة واϟتمیز. 
، وϟكن اΧϟطوات اϟتي تمت ϓي مΟال تثبیت نظام اΟϟودة متόددة وϻ یمكن إنكارھا

اϟبطء اϟذي یمیز ھذا اϟمسار یوΣي بوΟود تردد Σول اϟوΟھة واϻستراتیΟیة اϟمتبόة. 



  ϭϭ -ϮϬϭ5لاμΘϗاد واϊϤΘΠϤϟ اόϟدد ϠΠϣة ا

ϮϮ 
 

اϟمیدانیة اϟتي  اϻستراتیΟیةاϟوزارة ϟم تΣدد إϟى الآن ΟϠϟامόات ومؤسسات اϟتϠόیم اόϟاϟي 
أن تتبόھا ϟتثبیت نظام ضمان اΟϟودة، وتركت اϟمبادرة ϟكل Οامόة ϟتΟتھد Σسب  Ϡϋیھا

 رتب ϋن ھذا أن اΧتϔϠت اϟطرق واϻستراتیΟیات اϟمتبόة وتباینت وΟھات اϟنظر ظروϓھا، وت
 

Ϙنϟموضوع. اϟول ھذا اΣ ودةΟϟة باϘϠόمتϟضایا اϘϟدد من اϋ ولΣ ورΣدائر یتمϟاش ا
ϟا ϊϗواϟ نسبϷیة اΟمنھϟیارات ومنھا اΧϟموما. اϋ يϟاόϟیم اϠόتϟزائریة ومؤسسات اΟϟة اόامΟ

داϼΧت ϓي اϟمϠتϘیات اϟمنϘόدة Σول اΟϟودة ϓي اϟتϠόیم اόϟاϟي ϓي اϟتي تطرΣھا اϟكتابات واϟم
ϋدد من اΟϟامόات اΟϟزائریة ϓي اϟسنوات اΧϷیرة تتركز Ϡϋى اϟمϔاضϠة بین اϋتماد منھΟیة 
اΟϟودة اϟشامϠة، اϹیزو، أو اϋتماد كتاب اϟمόاییر. ϓي ھذا اϟنϘاش ϻ نΟد مكانا تϘریبا 

ة وھي استراتیΟیة اϻنΣراϓات اϟستة. ھذه اϻستراتیΟیة مھمة ϓي مΟال اΟϟود ϻستراتیΟیة
اΣϟدیثة مϘارنة مϊ بدائϠھا، نشأت أوϓ ϻي اϘϟطاع اϟصناϋي وϟكنھا اϟیوم Ϗدت تطبق ϓي 
مΧتϠف اϘϟطاϋات، ϓھي تھتم باϟمنظمة كمنظومة متكامϠة من أبسط اόϟمϠیات باϟمنظمة إϟى 

  ییر اΟϟودة ϼϟنΣراϓات اϟستة. أϘϋدھا وترϗى Οمیϊ اΧϟدمات ϓیھا إϟى مستوى مόا
تتمیز استراتیΟیة اϻنΣراϓات اϟستة ϋن باϗي اϻستراتیΟیات باϻستΧدام اϟمكثف 
واϋتماد طریϘة اϟمشاریϊ وتركز Ϡϋى Χارطة اόϟمϠیات ϟتΣدید مصادر وأسباب اϠΧϟل وϋدم 

ت اϟتي من مرونة ودϗة واϟنΟاΣا اϻستراتیΟیةاϟمطابϘة.  اΧϟصائص اϟتي تتمتϊ بھا ھذه 
Ϙϟیتھا ϓي ϗطاϋي اϟصناϋة واΧϟدمات Ϡϋى اϟسواء یرشΣانھا Ϸن تكون Χیارا مھما ϟتبنیھا 
ϓي اΟϟامόة اΟϟزائریة ϓي اϟمرϠΣة اϟمϘبϠة، ϟكن اϟتΟارب اϟسابϘة ϓي ھذا اϟمΟال ϠϗیϠة، 
واϟتϘόید اϟذي یمیز اΟϟامόة كمنظمة یϼόΟن من اϟصόب تصور كیϔیة تطبیق ھذه 

دانیا، ویΣتم Ϡϋى اϟباΣث ϓي ھذا اϟموضوع Σصر دراستھ Ϡϋى Οانب مΣدد می اϻستراتیΟیة
  من اϷنشطة اϟتي تϘوم بھا. من ھنا یمكن صیاϏة اϟتساؤل اϟرئیسي اϟتاϟي: 

  اϻنΣراϓات اϟستة ϟتΣسین اόϟمϠیة اϟتكوینیة ϓي اΟϟامόة؟ استراتیΟیةكیف یمكن استخدام 
  Ϡϋى ھذا اϟتساؤل اϟرئیسي، نطرح اϟتساؤϻت اϔϟرϋیة اϟتاϟیة:     بناء 

  كیف یمكن رسم Χارطة اόϟمϠیات اϟبیداϏوΟیة ϓي اΟϟامόة؟ -
  كیف یمكن ϗیاس اϷداء ϓي اόϟمϠیات اϟبیداϏوΟیة ϓي اΟϟامόة؟ -

 ϟمόاΟϟة إشكاϟیة بΣثنا ϗمنا بصیاϏة اϔϟرضیات اϔϟرϋیة اϟتاϟیة:  
  ىϠϋ تمادϋϻارطة یمكن اΧ رسمϟ ة نظام ل م دόتطبیق ومتابϟ يϠمόϟیل اϟدϟا

  اόϟمϠیات اϟبیداϏوΟیة ϓي اΟϟامόة اΟϟزائریة.

  نظام ل م دϟ یةΟوϏبیداϟیة اϠمόϟة اϘة مطابΟیاس درϘϟ ةϟاόϓ یمكن تصمیم أداة
 انطϗϼا من اϟدϟیل اόϟمϠي.
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اϟدراسة اϟمیدانیة ϓي كϠیة اϠόϟوم اϗϻتصادیة واϠόϟوم اϟتΟاریة وϠϋوم اϟتسییر  تمت
وكϠیة الآداب واϐϠϟات بΟامόة اϟمسیϠة وبما أن اϟكϠیات متشابھة من Σیث ϋدد اϗϷسام یمكن 

كما تم إΟراء ھذه اϟدراسة ϓي اϟمدة    اϘϟول أن اϟنتائϗ ΞابϠة Ϡϟتόمیم إϟى Σد مϘبول.
ϓیھا Οمϊ اϟبیانات من مصادرھا اϷوϟیة واϟثانویة ϼΧل نھایة اϟسداسي  اϟزمنیة اϟتي یتم
. یضاف إϟى اΣϟدود 2014إϟى Ϗایة نھایة اϟسداسي اϷول من سنة  2013اϟثاني من سنة 

اϟسابϘة ϋدم تمثیل اϟمΟتمϊ بشكل كامل وصόوبة اϟتأكد من اϟوثائق اϟمΣررة ϓي كل ϋمϠیة 
  Ϙϓط باϟمΣϼظات. تم اϻكتϔاء ϟضیق وϗت اϟمسؤوϟین،

واϊϗ وآϓاق تطبیق نظام ضمان اϟورϗة اϟبΣثیة مϘسمة كما یϠي: ϓي اϟبدایة نόرض 
ثم اϔϠΧϟیة اϟنظریة ϻستراتیΟیة اϻنΣراϓات  اΟϟودة ϓي مؤسسات اϟتϠόیم اόϟاϟي اΟϟزائریة

اϟستة واϟتركیز Ϡϋى اΧϟطوات اϟتطبیϘیة ϟھذه اϻستراتیΟیة من أΟل تϘΣیق أھداف اϟورϗة 
ϟبΣثیة ثم نتطرق ϟبόض اϟدراسات اϟسابϘة اϟتي استΧدمت استراتیΟیة اϻنΣراϓات اϟستة ϓي ا

  اΟϟامόة. بόد ذϟك نόرض إΟراءات ونتائΞ اϟدراسة اϟمیدانیة وϓي اΧϷیر نϘدم آϓاق اϟدراسة.
  ثانیا. الإطار اϟنظري

  اϟتΟربة اΟϟزائریة ϓي اΟϟودة 
تόتبر اϟتΟربة اΟϟزائریة ϓي مΟال ضمان اΟϟودة Σدیثة اϟنشأة إذ بدأ اϻھتمام باΟϟودة 

من مھامھا  CNEبإنشاء اΟϠϟنة اϟوطنیة ϠϟتϘییم  ϓ13- 02- 2008ي مؤسسات اϟتϠόیم اόϟاϟي ϓي 
تϘییم Οمیϊ وظائف مؤسسات اϟتϠόیم اόϟاϟي واϟتΣضیر Ϲنشاء Οϟان أΧرى تھتم باϋϻتماد، Σیث 

Χ ϊطوات تطبیق اΟϟودة ϓي اΟϟامόة تمثϠت ϓي إϗناع أصΣاب اϟمصΣϠة بأھمیة تطبیق تم وض
نظام ضمان اΟϟودة ϓي اΟϟامόة وإرساء ثϘاϓة اΟϟودة واϟتϘییم اϟداϠΧي ϓي اΟϟامόات وكذا إنشاء 

ϓي نϔس اϟسیاق ϗامت وزارة اϟتϠόیم اόϟاϟي بتنظیم اϟمؤتمر  ϠΧیة ضمان اΟϟودة ϓي كل Οامόة.
اϟذي كان تΣت ϋنوان " اΣϟوصϠة اϟمرϠΣیة  2008ماي  20و 19اόϟاϟي بتاریΦ  تϠόیمϠϟاϟوطني 

واϟندوة اϟدوϟیة Σول ضمان اΟϟودة ϓي اϟتϠόیم اόϟاϟي  "بόد أربϊ سنوات من تطبیق نظام ل م د
 Φوان  2و1بتاریΟ2008  ي بینϟاόϟیم اϠόتϟي اϓ ودةΟϟنوان "ضمان اόذي كان بϟزائر واΟϟي اϓ

طϠبات"، أوصى اϟمϠتϘیان بΣتمیة تطبیق نظام ضمان اΟϟودة ϓي مؤسسات اϟتϠόیم اϟواϊϗ واϟمت
  ). 9: 2014(رϗاد واόϟكیكزة،اόϟاϟي اΟϟزائریة 

، شرϋت اϟمؤسسات اΟϟامόیة 2010ماي  31اϟمؤرخ ϓي  ό167د صدور مرسوم رϗمب

اϟمسؤوϟة ) CIAQES(باΟϟزائر ϓي تأسیس ϼΧیا ضمان اΟϟودة، وΟϟنة تنϔیذ ضمان اΟϟودة 

) دϋم أصΣاب اϟمصΣϠة ϋ)CIAQESن ϗیادة اϟتϐییر اϟنوϋي، مھمة ϼΧیا ضمان اΟϟودة و
(أϋضاء ھیئة اϟتدریس، اϹدارة، اϟبرنامΞ اϟتϠόیمي، اϟطϼب) من أΟل إΣداث اϟتϐییر ϟتϘدیم 

  ). 10: 2014(دبي وبΣϠسین،   نوϋیة Οیدة من ϼΧل تطبیق نظام ل م د
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ندوات  نظام اΟϟودة ϓي اϟتϠόیم اόϟاϟي واϟبΣث اϠόϟمي إϟى ثϼثتنϘسم أنشطة Οϟنة تنϔیذ 
Οھویة (ندوة اϟشرق،Ϗرب ووسط اΟϟزائر) Σیث تόمل وزارة اϟتϠόیم اόϟاϟي Ϡϋى توΣید ϋمل 

(رϗاد اϟندوات اϟثϼث وتόتبر اΟϠϟنة مكϔϠة باϟتنسیق مϊ اϟوكاϻت واϟھیئات اϟمόنیة بما یϠي
مرϊΟ وطني یتضمن اϟمϘاییس واϟمόاییر اϟمتϘϠόة بضمان إنشاء ): 12: 2014واόϟكیكزة،  

اΟϟودة ϓي ضوء اϟمόاییر اϟدوϟیة، تΣدید مόاییر انتϘاء اΟϟامόات اϟرائدة واϟمسؤوϟین ϋن ضمان 
اΟϟودة ϟكل مؤسسة، وضΧ ϊطة تكوین Ϡϟمسؤوϟین ϋن ضمان اΟϟودة، تΣدید برنامϟ Ξتنϔیذ 

وϗد  .ϔیذھا، تنظیم اϟتϘییم اϟذاتي واϟتϘییم اΧϟارΟيϋمϠیات ضمان اΟϟودة ϓي اΟϟامόة ومتابόة تن
تم تبني ضمان اΟϟودة اϟداϠΧي كΧیار إستراتیΟي وأϋطي ϠϟتϘییم اϟذاتي اϷوϟویة باϋتباره مϔتاح 

تόمل اΟϠϟنة Σاϟیا Ϡϋى إϋداد نظام Ϡϟمόاییر یكون ϟھ بόد  .اϻنتϘال إϟى ضمان اΟϟودة اΧϟارΟي
واϟذي یركز Ϡϋى:مΟال اϟتكوین،   AQI-UMEDروع وطني وھذا اϟنظام مستوΣى من مش

مΟال اϟبΣث، مΟال Σیاة اϟطϠبة داΧل اΟϟامόة، اΣϟوكمة.ویΟدر ھنا اϹشارة إϟى أن اϟمόاییر 
  ھذه ھي مΣل اϟدراسة Σاϟیا.

  استراتیΟیة اϻنΣراϓات اϟستة
اϻنΣراϓات اϟستة ظھر Ϸول مرة  استراتیΟیةتشیر اϷدبیات اϹداریة إϟى أن مϔھوم   

(ϗاسمي، ) وباϟضبط ϓي ϗطاع اϻتصاϻت "ϓMotorolaي شركة موتوروϻ ( 1984سنة 

مΟموϋة أساϟیب : "تόرف شركة موتوروϻ اϻنΣراϓات اϟستة Ϡϋى أنھا. )112: 2011
ثبتت صΣتھا ϟتϘΣیق اϟتΣوϻت واϟتϐیر داΧل اϟمنظمات، ϓھي ϋمϠیة تΣسین ϋϸϟمال 

یز Ϡϋى طϠبات اόϟمϼء وإϋادة ھندسة اόϟمϠیات وتϠΣیل اϟمنظومات و اϟتنϔیذ وϓق باϟترك
: كما تόرف اϻنΣراϓات اϟستة بأنھا ).2009(اϟنΟار ϓرید و آΧرون،   برنامΞ زمني مϠόوم"

ϔΧض اϟتكاϟیف، زیادة اόϟوائد، إشباع  مΟموϋة طرق وأدوات تΣسن اϷداء من ϼΧل:"
 ,Σ (GygiاΟات و رϏبات اϟزبون، تϠϘیل دورة اϟوϗت، وتϠϘیل اόϟیوب أو اΧϷطاء" 

2005).  

یمكن مما سبق اϘϟول أن اϻنΣراϓات اϟستة مدΧل ϠϟتΣسین اϻستراتیΟي، ϓمن Ϗیر   
ϐھود تشΟودة بΟϟسین اΣي تϓ یةΟوھریة واستراتیΟ ازاتΟیق إنϘΣت ϊϗمتوϟزئیة اΟ یةϠی

واضΣة. یمكن تبیان اϗϼόϟة بین اϟسیΟما وϋدد اόϟیوب ϟكل ϓرصة من  استراتیΟیةبدون 
 ϼΧل اΟϟدول اϟتاϟي:
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  مستوى الأداء اϟنا΢Ο).(اϗϼόϟة بین اϟسیΟما وϋدد اόϟیوب ϟكل ϓرصة  ):Ο01دول رϗم(

  اϟنتائϋ  Ξدد اόϟیوب ϟكل مϠیون  مستوى اϟستة سیΟما

  %69  308538  سیΟما 2

  %93  66807  سیΟما 3

  %99,4  6210  سیΟما 4

  %99,97  233  سیΟما 5

  %99,9996549  3,4  سیΟما 6

Source: Wary Bruce Et Higan Bob (2002).Why Six Sigma In A 
Securities Operation,.   

Bank America,USA, P.9.  

اϻنΣراϓات اϟستة باΧϟطوات اΧϟمس اϟمتسϠسϠة  استراتیΟیةتمر ϋمϠیة تنϔیذ  
  :) اϟتاϟیةDMAICواϟمόروϓة بــــ (

اϻنΣراϓات اϟستة بتΣدید اόϟمϠیات  استراتیΟیةبόد تΣدید اϟمشكϠة تبدأ : )Define(تόریف
اϟمΣوریة واϟمتطϠبات اϷساسیة όϠϟمϼء من ϼΧل وضϗ ϊائمة بΟمیϊ اόϟمϠیات واϷنشطة 

. بόدھا یتم تصنیف اόϟمϠیات إϟى )3: 2002(باند و آΧرون، اϟتي تمارسھا اϟمنظمة 
اϟمضاϓة ϓي  مΣوریة وϓرϋیة وداϋمة: ϓاόϟمϠیات اϟمΣوریة توϟد اΟϟزء اϷكبر من اϘϟیمة

اϟمنظمة أما اόϟمϠیات اϟمόاونة ھي اϟتي تدϋم اϟمΣوریة بإزاϟة أي ϠΧل منھا وϠϟتمییز بین 
ϟیات اϠمόϟسم ماϘϟدة أو اΣوϟى مستوى اϠϋ یاتϠمόϟب تمییز اΟمة یϋداϟیة واϋرϔϟوریة واΣ

ل بدϻ من تمییزھا Ϡϋى مستوى اϟشركة ككل ومόرϓة أن اόϟمϠیات اϟمΣوریة تؤثر Ϡϋى اόϟمی
ϟیات اϠمόϟرز بین اϔϟد اόوریة مباشرة. بΣمϟى اϠϋ تؤثرϓ یةϋرϔϟوریة ممباشرة أما اΣ
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وھو اΧتصار  SIPOCواϔϟرϋیة واϟداϋمة یتم تΧطیط اόϟمϠیات اϟمΣوریة باستΧدام نموذج 

  :)375: 2010(اϟبرواري وآΧرون،  όϠϟناصر اϟتاϟیة

 موردϟاSupplier  مϠیث تسΣ یةϠمόϠϟ بدایةϟطة اϘموارد : تمثل نϟا
 اϼϟزمة Ϡϟتشϐیل.

 تϼمدخϟاInput  ،ϊصنϟیر تامة اϏ اتΟھا (منتϠیϐتي یتم تشϟمادة اϟا :
 مϠόومات..).

 یلϐتشϟاProcess  .اتΟرΧمϟ تϼΧمدϟویل اΣیة تϠمϋ : 
 اتΟمخرϟاOutput .يϟتاϟطرف اϠϟ دمϘی Ξمنت : 
 میلόϟاCustomer .یةϟاΣϟیة اϠمόϟات اΟرΧم مϠطرف یست:  

) ϟتΣدید متطϠبات Voice Of CustomerاستΧدام نموذج ( یتمبόد ھذه اΧϟطوة 
 Critical theواϟتي تسمى اϟمواصϔات اΣϟرΟة ΟϠϟودة(Eckes, 2001 :192)اόϟمیل 

Quality(CTQ)، ،رونΧبرواري وآϟ376:  2010(ا.(  

تھدف ھذه اϟمرϠΣة Ϙϟیاس مساھمة كل Χطوة من Χطوات اϟتشϐیل  :)Measure(اϘϟیاس
ϓي اόϟمϠیة اϟنھائیة ووضϊ مؤشرات اϘϟیاس. تمر مرϠΣة  اϠόϔϟیةوبόدھا ϗیاس مساھمتھا 

  : ) ھي6: 2002(باند وآΧرون، اϘϟیاس بΧمس Χطوات

 تیارΧیاسھا، اϗ مرادϟظواھر اϟا  
 ءϼمόϟة من ھم اϓرόل مϼΧ یاس منϘϟدید مصادر اΣى  تϠϋ صل منھمΣذین سنϟا

  اΟϻابات، 
  ،بیاناتϟا ϊمΟتصال وϻدید وسائل اΣت  
  ،بیاناتϟا ϊمΟϟ ستماراتϻنماذج واϟل أنسب اϼΧ اییس منϘمϟتمثیل ا  
  نϋ ةϠرة من رسم صورة متكامϓمتوϟاییس اϘمϟاییس: ھل تمكن اϘمϟتطویر ا

یس اϟمناϓسین اόϟمϠیات؟ ھل یمكن تدریب اϟموظϔین Ϡϋى ھذه اϟمϘاییس؟ ھل مϘای
  مشابھة؟ ھل تتناسب اϟمϘاییس مϊ استراتیΟیات اϟمنظمة ومϊ متطϠبات اόϟمیل؟ 

ϗیاس مساھمة كل Χطوة ϓي اόϟمϠیة من Σیث  أدوات اϘϟیاس متόدد، تتمثل ϓي:
، مصϔوϓة )5: 2002(باند و آΧرون،  اΟϟودة واϟسرϋة أي تΣدید كϔاءة كل مراΣل اόϟمϠیة

تϠΣیل  ،)379: 2010(اϟبرواري و آΧرون،  Prioritization Matrixأوϟویات اϟمΧرΟات 
: تΣدید اϟبنود اϷساسیة )5: 2002(باند وآΧرون، Χطورة اϔϟشل ودرΟة اϟتأثیر من ϼΧل 

ذات اϟتأثیر Ϡϋى درΟة Οودة اϟمΧرΟات، وضϊ درΟة ϟكل من :مستوى Χطورة اϟبند أي 
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όϟة اΟیة، درϠمόϟطوات اΧ شل أي منϓ طورةΧ شل مدىϔϠϟ مبكرϟكتشاف اϻن اϋ زΟ
واΟόϟز ϋن اϟوϗایة منھ ϗبل وϗوϋھ، Σساب مΣصϠة اϟدرΟات اϟثϼث ϟتصل Ϸوϟویة 

، تضیف بنود اόϟمϠیة طبϘا ΧRPN(Risk Priority Numberطورة اϟبند واΧتصارا (

  ϟكل بند. RPN، تΣدید طرق ϔΧض درΟة ϟRPNماتΣصل Ϡϋیھ من

ϊ تصور ϋن أسباب Σدوث اΧϷطاء واόϟیوب من ϟϼΧھ یتم وض: )Analyze(اϟتϠΣیل
(اϟبرواري و  Ϡϟتوصل ϟنϘاط اϟضόف اϘΣϟیϘیة من ϼΧل اϷدوات اϟتاϟیة: اόϟصف اϟذھني

  ، مΧطط اϟسبب واϟنتیΟة ϟكشف أسباب اϟمشكϠة.)383: 2010آΧرون، 

ھدϓھا إϋادة تصمیم اόϟمϠیات وتΧطیطھا وتطویرھا ϟتصب΢ أكثر : )Improve(اϟتΣسین
(اϟبرواري و آΧرون،  مϊ متطϠبات اόϟمیل وتستΧدم ھذه اΧϟطوة اϷدوات اϟتاϟیةتواϘϓا 
: تΣدید مصϔوϓة أوϟویة اϠΣϟول ثم وضΟ ϊدول تΧطیط اόϟمϠیات اϟذي یόمل )386: 2010

Ϡϋى تΣدید اϷھداف واϷوϟویات، تΧطیط اϟمھام واϟوظائف، تΣدید اϟمسؤوϟیات، تΧطیط 
Σدید اϷوϗات واϟمواϋید، تΧطیط ϋمϠیات اϘϟیاس وسائل اϻتصال، تΧطیط اϟموارد، ت

  واϟمόایرة اϟمرόΟیة.

تھدف ھذه اΧϟطوة إϟى اϟتأكد من تطبیق اϠΣϟول اϟمتوصل ϟھا : )Controle(اϟمراϗبة
ومϼئمة اϟتطویر ϟمتطϠبات اόϟمیل ومراϗبة اΟϟودة وتأكیدھا، وتسΟیل اϟتصΣیΣات 

Χϟي ھذه اϓ دمةΧمستϟدوات اϷت. من اϼدیόتϟریطة ضبط  طوة:واΧ ضبط، منھاϟرائط اΧ
Οودة اόϟمϠیات اϟتي تستΧدم ϟتوثیق مراΣل اόϟمϠیات واϟتي تم تطویرھا وϘϓا ϟدائرة اΟϟودة: 

  . )387: 2010(اϟبرواري وآΧرون، ص΢Σ  –دϗق   -نϔذ  -Χطط

  ثاϟثا.  دراسات سابϘة ϓي ϗطاع اϟتϠόیم اόϟاϟي
Οوانب من موضوع تطبیق ϓیما یϠي نόرض بόض اϟدراسات اϟتي تناوϟت 

  استراتیΟیة اϻنΣراϓات اϟستة ϓي اΟϟامόة منھا:

) بόنوان: "مدى استΧدام مϔاھیم سیΟما ستة ϓي اΟϟامόة اϷردنیة 2013دراسة (دودین ،  - 
  اΣϟكومیة واΧϟاصة".

ϟتوزیόھا Ϡϋى أϓراد اόϟینة واϟمتمثϠة ϓي أϋضاء ھیئة  استبانةϗام اϟباΣث بتصمیم       
 استراتیΟیةواϹداریین ϓي اΟϟامόات، وبόد اϟتϠΣیل اΣϹصائي، تبین Σداثة تطبیق  اϟتدریس

اϻنΣراϓات اϟستة وϋدم وΟود نموذج واض΢ یمكن تبنیھ، وضόف اϟكوادر اϟمؤھϠة ϟتكوین 
ϓي اΟϟامόات اϷردنیة  اϻستراتیΟیةϓریق اϻنΣراϓات اϟستة، واϗتراح اϟتركیز Ϡϋى ھذه 

  Ϡیاتھا اϟتϠόیمیة واϟوصول ϓي ھذه اόϟمϠیات إϟى اΧϟطأ اϟصϔري.ϠϟتΣسین اϟمستمر ϓي ϋم
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) بόنوان: "اϟتϠΣیل اΣϹصائي باستΧدام سیΟما 2009دراسة (صϔاء یونس اϟصϔاوي،  - 
  ستة ".
اϻنΣراϓات اϟستة من ϼΧل أمثϠة تطبیϘیة  استراتیΟیةϓي ھذا اϟبΣث ϋرض اϟباΣث        

ϓي اϟتϠόیم اόϟاϟي وباϟتΣدید  اϻستراتیΟیةیق ھذه ورسوم توضیΣیة، ϓضϋ ϼن مϘترح ϟتطب
ϟى إوتوصϠت اϟدراسة . ϓي ϗسم اΣϹصاء واϟمϠόوماتیة، مϊ تΣدید مستوى اϟسیΟما ϓي اϘϟسم

. كان من أھداف اϟدراسة مόرϓة أسباب 2أن مستوى اϟسیΟما ϓي ϗسم اΣϹصاء ϻ یتΟاوز
اϟرسوب ومن ثم تΣدید كیϔیة  اΧϻتϼف وكیϔیة مόاΟϟتھا Ϡϟوصول إϟى تϠϘیص ϋدد مواد

ϟتΣسین اόϟمϠیة اϟتϠόیمیة ورϊϓ اϟمستوى اϠόϟمي Ϡϟطاϟب. ϟتϘΣیق ھذا اϟھدف أΧذت درΟات 
  اϟطϼب ϟمادة مόینة وإیΟاد مستوى اϟسیΟما ϟھا. 

) بόنوان: "آϟیات تطبیق مόاییر اΟϟودة ϓي مΟال اϟبΣث اϠόϟمي 2013دراسة (ϓاضϠي، -
  Ϡϋى ضوء نظام ستة سیΟما".

تناوϟت ھذه اϟدراسة مόاییر اΟϟودة ϓي مΟال اϟبΣث اϠόϟمي وآϟیة تطبیϘھا ϓي اΟϟامόة       
اΟϟزائریة Ϡϋى ضوء آϟیات ستة سیΟما. بینت اϟدراسة أنھ یمكن Σساب مستوى اϟسیΟما 
ϟكل نشاط ϓي اϟبΣث اϠόϟمي، اϗترح طریϘة Σϟساب مستوى اϟسیΟما ϓي مΟال اϟبΣث اϠόϟمي 

ات ϋدد اϟمسϠΟین ϓي اϟماΟستیر ϟثϼث تΧصصات ϓي Ϡϋم اϟنϔس، وϋدد من ϼΧل Οمϊ بیان
اϟمتϘدمین منھم ϟمناϗشة اϟمذكرة ϓي اϟوϗت اϟمΣدد وϋدد اϟناΣΟین من اϟمتϘدمین Ϡϟمناϗشة 
بتϘدیر، ثم Σساب نسبة اϟناΣΟین بتϘدیر یؤھل ϠϟتسΟیل ϓي اϟدكتوراه وذϟك بϘسمة مΟموع 

اϟناΣΟین بتϘدیر، ثم Σساب نسبة اϟنϘائص (أي اϟمسϠΟین ϓي اϟماΟستیر Ϡϋى مΟموع 
اϟطϼب اϟذین ϟم یΣصϠوا Ϡϋى تϘدیر) وھو ما تبϘى من نسبة اϟناΣΟین بتϘدیر، ثم Σساب 
مόدل اϟنϘائص ϟكل Χاصیة من Χصائص اΟϟودة اϟمھمة باϟنسبة ϟمناϗشة اϟمذكرة وذϟك 

اϟنϘائص ϓي كل بϘسمة نسبة اϟنϘائص Ϡϋى ϋدد Χصائص اΟϟودة اΣϟرΟة، ثم Σساب ϋدد 
مϠیون Σاϟة بضرب مόدل اϟنϘائص ϓي مϠیون واϟنتیΟة تόبر ϋن اΣϟاϻت اϟتي ϻ یمكنھا 
اΣϟصول Ϡϋى تϘدیر ϓي كل مϠیون ϓرصة، تم استΧراج مستوى اϟسیΟما وكانت نتیΟة 

وھذا ما ϓسره اϟباΣث بضόف اϟطϼب ϓي اΣϟصول Ϡϋى تϘدیر یؤھϠھم  0.75اϟسیΟما 
Σث إϟى ضرورة بΣث اϹدارة ϋن اϷسباب اϟمؤدیة إϟى ϓشل اϟطϠبة Ϡϟدكتوراه وتوصل اϟبا

  ϓي إتمام مذكراتھم Ϡϟوصول إϟى مόاییر تϘΣیق اΟϟودة ϓي اϟبΣث اϠόϟمي.

) بόنوان: "مدى استΧدام مόاییر منھΞ سیΟما ستة ϟتϘΣیق 2012دراسة (أبوناھیة Οیھان, -
  Οودة اϟتدϗیق اϟداϠΧي ϓي اΟϟامόات اϠϔϟسطینیة".

باϋϻتماد Ϡϋى اϷصول اϟنظریة واϟدراسات اϟسابϘة. أϓراد اόϟینة  استبیاناصمم اϟباΣث       
اόϟامϠین ϓي أϗسام اΟϟودة وأϗسام اϟتدϗیق باΟϟامόات اϠϔϟسطینیة. بόد إΟراء اϟتϠΣیل  ھم

ΟϹابات اόϟمال توصل اϟباΣث إϟى توϓر مόاییر سیΟما ستة ϓي اΟϟامόات واϟتزامھا بتطبیق 
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إϟى وΟود ϗϼϋة داϟة إΣصائیا  anovaمόاییر اϟتدϗیق اϟداϠΧي وتوصل بόد إΟراء تϠΣیل 
όدام مΧتي بین استϟتوصیات اϟي. من أھم اϠΧداϟیق اϗتدϟودة اΟ یقϘΣما ستة وبین تΟاییر سی

بمόاییر سیΟما ستة كمدΧل متكامل ϟتϘΣیق Οودة اϷداء ϓي  اϻھتمامأشار إϟیھا اϟباΣث 
  ϋمϠیات اϟتدϗیق اϟداϠΧي وϔΧض تكϔϠتھا وتϠϘیل اΧϷطاء واϻنΣراف.

Χل متمیز ϟتΣسین Οودة اϟتϠόیم اόϟاϟي بόنوان: "سیΟما ستة مد )2011اسماϋیل، دراسة ( -
"  

تناوϟت اϟدراسة إمكانیة تطبیق سیΟما ستة ϓي اϟتϠόیم اόϟاϟي وϟتϘΣیق ھدف اϟدراسة 
وΟمϊ اϟبیانات اϋتمد اϟباΣث Ϡϋى اϟمϘابϼت اϟشΧصیة مϊ رؤساء اϗϷسام وأϋضاء ھیئة 

Ϡھا وتϔسیرھا توصل اϟتدریس واϋتمد اϟباΣث أیضا Ϡϋى اϟمΣϼظة. بόد Οمϊ اϟبیانات وتϠΣی
إϟى أن تطبیق سیΟما ستة ϓي اΟϟامόة مΣل اϟدراسة یΣتاج إϟى مشاركة Οمیϊ اόϟامϠین ϓیھا 

  وكذا اϟطϠبة. 
أϠϏب اϟدراسات اϟمطروΣة ركزت Ϡϋى مدى استόدادیة اΟϟامόات ϟتطبیق 

Χستبانة داϻا ϊستبیان بتوزیϻة اϘك طریϟي ذϓ دمتΧستة واستϟات اϓراΣنϻیة اΟل استراتی
اϟمنظمة. اϟبόض الآΧر ϗام بΣساب مستوى اϟسیΟما ϓي ϗسم من اϗϷسام واϋتبار اΧϟطأ ھو 
اϟرسوب أما ϓي اόϟمϠیة اΧϷرى تم اΣتساب اΧϟطأ Ϡϋى أنھ اϟطϼب اϟذین ϟم یتϘدموا ϟمناϗشة 
مذكراتھم. تΧتϠف دراستنا ϋن ھذه اϟدراسات اϟسابϘة ϓي كونھا تΣاول وضϊ تصور ϋام 

اϻنΣراϓات اϟستة ϟتΣسین اόϟمϠیة اϟتكوینیة من ϼΧل رسم  استراتیΟیةم ϟطریϘة استΧدا
  Χریطة όϠϟمϠیة اϟتكوینیة وصیاϏة أداة Ϙϟیاسھا دون اϗϻتصار Ϡϋى Οانب واΣد ϓي اόϟمϠیة. 

  رابόا. إΟراءات اϟدراسة
باϟنظر إϟى طبیόة اϟدراسة تم اϋتماد اϟمنھΞ اϟوصϔي اϟتϠΣیϠي اϟذي یدرس اϟظاھرة 

توΟد ϓي اϟواϊϗ، ویھتم بوصϔھا وصϔا دϗیϘا ویόبر ϋنھا تόبیرا كیϔیا وكمیا، "ویھدف كما 
 اϟمنھΞ إϟى رصد ظاھرة أو موضوع مΣدد من أΟل ϓھم اϟمضمون أو تϘویم وضϊ مόین"

Ϡϋى اϟمϘابϠة . بϐرض Οمϊ اϟبیانات اϹداریة تم اϋϻتماد )ϋ)1999  :46بیدات وآΧرون، 
تمت برمΟة اϟمϘابϠة باϋϻتماد Ϡϋى ) Σیث 39: 1996نة، اϟموΟھة واϟمΣϼظة (اϼόϟو

  اϟدϟیل اόϟمϠي ϟتطبیق ومتابόة ل م د. 

ϋمϠیة ϋامة واϟتي كانت ϓي شكل مΣاور، وϟتسھیل 12تم تϘسیم دϟیل اϟمϘابϠة إϟى 
اΣϟصول Ϡϋى اϟمϠόومة تم اϻسترشاد باϟدϟیل ϠϟتوΟھ مباشرة إϟى اϟمسؤول ϋن كل ϋمϠیة، 

Ϡیات اϟتي ینΟزھا اϷساتذة وتصمیمھا ϓي شكل دϟیل مϘابϠة منϔصل Σیث تم ϓصل اόϟم
ΣϠϟصول Ϡϋى ϗدر كبیر من اϟبیانات اϟتي تساϋد Ϡϋى ϗیاس نسبة اϟمطابϘة ϓي اόϟمϠیات 
اϟبیداϏوΟیة. تم اΧتیار اόϟینة بطریϘة ϋرضیة مϊ اϓϷراد اϟذین توϓر ϟھم اϟوϗت ΟϹراء 

نات تم اΧتیار اϷوϗات اϟتي یΧف ϓیھا اϟضϐط Ϡϋى اϟمϘابϠة وضمانا منا ΣϠϟصول Ϡϋى اϟبیا
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اϟمسؤوϟین. أΟریت اϟمϘابϠة مϊ مسؤوϟي كϠیة اϠόϟوم اϗϻتصادیة واϟتΟاریة وϠϋوم اϟتسییر 
أما ϓیما یΧص أساتذة اϟكϠیة  .وتراوح زمن إΟراء اϟمϘابϠة بین نصف ساϋة وساϋة ونصف

أستاذا، وبϐرض توسیϋ17  ϊددھم  ϓكانت مدة اϟمϘابϠة مόھم ϻ تتΟاوز ثϼث دϗائق وكان
ϋینة اϟدراسة وتόمیمھا تم Οمϊ اϟبیانات من كϠیة الآداب واϐϠϟات وكانت مدة اϟمϘابϠة تϔوق 

أستاذا من كϠیة الآداب واϐϠϟات  17مدتھا ϓي كϠیة اϗϻتصاد، كما وΟھت أسئϠة اϟمϘابϠة إϟى

Ϙمϟمل اΟمϓ تصاد، ومنھϗϻیة اϠي كϓ مدتھا ϊاربة مϘراءھا ومدتھا متΟتي تم إϟت اϼ42اب 
مϘابϠة. استόمϠت اϟمΣϼظة ϟرصد أھم اϟوثائق اϟتي یتم إϼϋنھا من ϼΧل اϟتΟوال ϓي 

ϟدراسةاϟل اΣیتین مϠابة  .كΟϹم یتم اϟ تيϟموما واϋ ناتϼϋϹة باϘϠόمتϟاط اϘنϟیل أھم اΟتم تس
  ϓي أسئϠة اϟمϘابϠة ϟضیق وϗت اϟمسؤوϟین. Ϡϋیھا

إمكانیة استΧدام استراتیΟیة اϻنΣراϓات اϟستة ϟرسم  أھداف اϟبΣث ھي مόرϓة
Χارطة اόϟمϠیات اϟبیداϏوΟیة، واϟتي تόتمد أساسا Ϡϋى اϟطرق اϟكیϔیة ϠϟبΣث وطریϘة ϗیاس 
اϷداء ϓي اόϟمϠیات اϟبیداϏوΟیة واϟذي یرتبط ϓي بΣثنا Ϡϋى Σساب نسب اϟمطابϘة باستΧدام 

 اتباع اΧϟطوات اϟثϼثة اϟتاϟیة:ϐϟرض بناء أداة اϟدراسة تم   برنامΞ إكسیل.
  خارطة اόϟمϠیات

ϋبارة ϋن تϔرع اόϟمϠیات اόϟامة إϟى ϋمϠیات رئیسیة واϟتي بدورھا تنϘسم إϟى 
ϋمϠیات إنΟاز وϠϟتأكد من إمكانیة رسم Χارطة اόϟمϠیات اϟبیداϏوΟیة تم اϋϻتماد Ϡϋى اϟدϟیل 

امة وكل ϋمϠیة ϋامة تتϔرع ϋمϠیة 12ϋاόϟمϠي ϟتطبیق ومتابόة ل م د واϟذي یΣتوي Ϡϋى 
إϟى ϋمϠیات رئیسیة واϟتي بدورھا تتϔرع إϟى ϋمϠیات إنΟاز ویكون شكل Χارطة اόϟمϠیات 

  اΧتصارا كاϟتاϟي:

  .خارطة اόϟمϠیات): 01شكل رϗم (

 
  

                                                               
  
  
  
  

  

ϋϬϭمϠیة اϻنΟاز                                                                

ϋϬϮمϠیة اϻنΟاز            ϬϭاόϟمϠیة اϟرئیسیة           ϬϭاόϟمϠیة اόϟامة  

ϋϬϭمϠیة اϻنΟاز            ϬϮاόϟمϠیة اϟرئیسیة                               

ϋϬϭمϠیة اϻنΟاز            ϬϭاόϟمϠیة اϟرئیسیة          ϬϮاόϟمϠیة اόϟامة   

ϋϬϮمϠیة اϻنΟاز    ....                         ......                          

      .......                              ......                         ....  
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  ).2011: باϋϻتماد Ϡϋى  (اϟدϟیل اόϟمϠي ϟتطبیق ومتابόة ل م د،  اϟمصدر            

 دϟیل اϟتϘییم
وضϊ دϟیل اϟتϘییم من أΟل  Ϡϋینابόد رسم Χارطة اόϟمϠیات اϟبیداϏوΟیة تόین 

اتباϋھ ϻستΧراج نسبة اϟمطابϘة ϓي اόϟمϠیات واϋتمادا Ϡϋى اϟدϟیل تم تصمیم اϟدϟیل ϟمطابϘتھ 
مϊ ما ھو مόمول بھ ϓي اϟكϠیتین واستΧراج نسب اϟمطابϘة. ویكون ϟكل ϋمϠیة ϋامة دϟیل 

  :ϠϟتϘییم ϋبارة ϋن Οدول كاϟتاϟي

  .دϟیل اϟتϘییم): Ο02دول رϗم (
اϟوثیϘة  تطبیق اόϟمϠیة مόیار

 اϟمΣررة
اϟمسؤول ϋن 

  اόϟمϠیة
اόϟمϠیات  ϋمϠیات اϻنΟاز

 اϟرئیسیة
  

تصامیم  
 اΟϟامόة

تϠόىق تصامیم  1.1.1 /
 1.1  اϟمنشأة اΟϟامόیة.

 

 

 

  

إϼϋم Οمیϊ اϓϷراد 
 اϟمόنیة.

اϼϋϹن Ϡϋى  2.1.1 / إϼϋن
مستوى اϗϷسام بأسماء 

 

اϟطϠبة  استϼم
 اϟوثائق اϟمΣررة.

إϼϋنات، 
 منشورات..

إϼϋنات  3.1.1 /
ومنشورات موΟھة 

 

تϘدیم  /
اϷساتذة 

 مΣاضرات.
شرح اϷساتذة  4.1.1 اϷساتذة.

مساϟك اϟتكوین ϠϟطϠبة 
 

اϟطاϟب  استϼم
 اϟنسΧة.

اϘϟانون 
 اϟداϠΧي

تسϠیم اϟطاϟب  5.1.1 /
نسΧة من اϘϟانون 

 

توزیϊ اΟϟداول و 
ϻیتم تϐییر اΣϟصة 

 

Οداول 
توϗیت 

 

مصΣϠة 
اϟتΧطیط 

 
توزیΟ ϊداول  1.2.1

توϗیت اϟسداسي Ϡϋى 
2.1   

. . . .  

. 

  

. . . .   

. . . .  

إدراج مΣϠق  1.1.12 / / /
 اϠϟیسانس

1.12   

إدراج مΣϠق  1.2.12 / / /
 اϟماستر.

2.12   

  ).2011: باϋϻتماد Ϡϋى  (اϟدϟیل اόϟمϠي ϟتطبیق ومتابόة ل م د،  اϟمصدر
  Οدول اϟتϘییم

Οدول اϟتϘییم ϋبارة ϋن أداة تم اϋتمادھا كدϟیل مϘابϠة Οϟمϊ اϟبیانات من كϠیة اϠόϟوم 
نسب اϟمطابϘة نϘابل  اϗϻتصادیة واϟتΟاریة وϠϋوم اϟتسییر وكϠیة الآداب واϐϠϟات. ϻستΧراج

ϓي دϟیل اϟتϘییم أϼϋه. یكون Οدول اϟتϘییم  Ϡϋیھما تم Οمόھ من بیانات مϊ ما ھو منصوص 
 كاϟتاϟي:



  ϭϭ -ϮϬϭ5لاμΘϗاد واϊϤΘΠϤϟ اόϟدد ϠΠϣة ا

ϯϮ 
 

 
  

  .Οدول اϟتϘییم): Ο03دول رϗم (

اϟمسؤول ϋن 
 ϋمϠیات اϻنΟاز إنΟاز اόϟمϠیة اϟوثیϘة اϟمΣررة اόϟمϠیة

سیة
رئی

ϟا 
ت
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م
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ϋا
نو
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Ϗی
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بϘة
طا

 م

Ϙة 
طاب

م
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نو
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بϘة
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 م

بϘة
طا

 م

        . 
  تϠόىق تصامیم اϟمنشأة اΟϟامόیة.1.1.1

. 

. 

. 

. 

.  

.  

.  

  إدراج مΣϠق اϟماستر.  1.2.12

 

 

 

 

        . 

        . 

        . 

        . 

        . 

         

  .باϋϻتماد Ϡϋى  اϟمϘابϼت : اϟمصدر
  خامسا. نتائΞ اϟدراسة

بόدما تم بناء Χارطة اόϟمϠیات تم اϋتمادھا ϟصیاϏة اϟمϘابϠة وΟمϊ اϟبیانات 
اϟضروریة ϓي Οدول اϟتϘییم ϟمϘارنتھا مϊ دϟیل اϟتϘییم ثم ϗیاس نسبة اϟمطابϘة ϓي إتمام 

 34اόϟینة ھم أساتذة من اϟكϠیتین ( اόϟمϠیات وϓي اϟوثائق اϟمΣررة ومسؤوϟي اόϟمϠیات. أϓراد
  أستاذ)، باϹضاϓة إϟى تسϊ إداریین من مΧتϠف اϟمستویات، من ϋمید إϟى ϋون إداري. 

انϘسم أϓراد اόϟینة باϟتساوي باϟنسبة ϠϟكϠیتین، وكانت نتائΞ اϟمطابϘة ϓي اόϟمϠیات 
 اόϟامة كاϟتاϟي:
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  كϠیة اϠόϟوم اϗϻتصادیة واϟتΟاریة وϠϋوم اϟتسییر -

  ): نسبة اϟمطابϘة ϓي اόϟمϠیات اϟرئیسیة.Ο05دول رϗم (

  اϟنسبة اϟمئویة

  

                                              

  اόϟمϠیات اόϟامة

  مسؤول اόϟمϠیة  اϟوثیϘة اϟمΣررة  إنΟاز اόϟمϠیة

بϘة
طا

م
بϘة  

طا
 م

یر
Ϗ

ϋا   
نو

Ϙة 
طاب

م
بϘة  ما
طا

م
بϘة  

طا
 م

یر
Ϗ

ϋا  
نو

Ϙة 
طاب

م
 

بϘة  ما
طا

م
  

ر 
Ϗی

بϘة
طا

م
ϋا   

نو
Ϙة 

طاب
م

  ما

 0,11 0,44 0,45 0,00 0,26 0,74 0,13 0,23 0,64  نشاطات بدایة اϟسداسي. -1
 0,11 0,38 0,52 0,35 0,16 0,49 0,21 0,15  0,64  اϟنشاطات ϼΧل اϟسداسي. -2
 0,21 0,21 0,57 0,00 0,03 0,97 0,04 0,01 0,95  نشاطات نھایة اϟسداسي. -3
 ϋ  1,00 0,00 0,00 1,00 0,00 0,00 1,00 0,00 0,00مϠیة اϘϟبول ϓي اϟماستر. -4
 ϋ  0,94 0,00 0,06 0,25 0,50 0,25 1,00 0,00 0,00مϠیة تϘییم اϟمؤھϼت. -5
 ϋ  1,00 0,00 0,00 1,00 0,00 0,00 1,00 0,00 0,00مϠیة اϟتدرج ϓي اϟدراسة. -6
 0,00 0,00 1,00 0,00 0,00 1,00 0,00 0,00 1,00ترتیب اϔϟائزین ϓي  ϋمϠیة -7
 ϋ  0,98 0,01 0,00 1,00 0,00 0,00 0,56 0,09 0,34مϠیة تسییر اϟدكتوراه. -8
 ϋ0,80 0,20 0,00 0,93 0,07 0,00 1,00 0,00 0,00مϠیة إϋداد مساϟك تكوین ϓي ل م  -9

 ϋ0,53 0,11 0,36 0,25 0,56 0,19 0,89 0,11 0,00مϠیة اϟتϠόیم و اϟتϘییم بكیϔیة  -10
 ϋ0,27 0,36 0,38 0,00 0,33 0,67 0,00 0,33 0,67مϠیة اϟتمھین واϟتسییر بكیϔیة  -11
 ϋ  1,00 0,00 0,00 1,00 0,00 0,00 1,00 0,00 0,00مϠیة إدراج مΣϠق Ϡϟشھادة. -12

 0,12 0,13 0,75 0,12 0,16 0,72 0,10 0,09 0,81  اϟنسبة اόϟامة ϓي اϟكϠیة
  إكسیل اϋتمادا Ϡϋى إΟابة أϓراد ϋینة اϟدراسة.: مΧرΟات برنامΞ اϟمصدر

) أن نسبة اϟمطابϘة ϓي اόϟمϠیات اϟرئیسیة كانت 05یتض΢ من اΟϟدول رϗم (
  كاϟتاϟي:

وھذا اϻنϔΧاض  % 64: نسبة اϟمطابϘة ϓي إتمام إنΟاز اόϟمϠیة نشاطات بدایة اϟسداسي - 1
ϋϹیة: اϟتاϟاز اΟنϹیات اϠمϋ ي إتمامϓ ةϘمطابϟدم اϋ یل سببھόϔیة، تΟوϏبیداϟرق اϔϟن اϋ نϼ



  ϭϭ -ϮϬϭ5لاμΘϗاد واϊϤΘΠϤϟ اόϟدد ϠΠϣة ا

ϯϰ 
 

%  ϓ .74ي Σین نسبة اϟمطابϘة ϓي اϟوثیϘة اϟمΣررة كانت  ϠΧیة نظام ضمان اΟϟودة
واϟنسبة اϟباϗیة ϋدم اϟمطابϘة وھذا ما برره ϋدم اϟمطابϘة ϓي ϋمϠیات اϻنΟاز اϟتاϟیة: تنظیم 

ϟبیداϏوΟیة، تΣریر اϷساتذة مΣاضرات ϟشرح مساϟك اϟتكوین ϠϟطϠبة، اϼϋϹن ϋن اϔϟرق ا
وكذا تόϔیل ϠΧیة نظام ضمان اΟϟودة. أما نسبة اϟمطابϘة باϟنسبة  تϠόیمΟدول ϟكل وΣدة 

% ϋدم مطابϘة برره تϔویض اϟسϠطات Ϡϋى  44% ونسبة  Ϡϟ45مسؤول ϋن اόϟمϠیة 
مستوى اϟكϠیة مΣل اϟدراسة باϋتبار أن اόϟمϠیات تتم إϻ أن اϟمسؤول ϋن اόϟمϠیة ϟیس ھو 
اϟذي ذكر ϓي اϟدϟیل، وϋمϠیات اϹنΟاز Ϗیر اϟمطابϘة: تنظیم اϷساتذة مΣاضرات ϟشرح 

ϊبة، توزیϠطϠϟ تكوینϟك اϟرق  مساϔϟن اϋ نϼϋϹساتذة، اϷى اϠϋ سداسيϟیت اϗداول توΟ
اϟبیداϏوΟیة وϋمϠیات اϹنΟاز اϟمتϘϠόة بتشكیل اΟϠϟان اϟبیداϏوΟیة، تΣریر Οدول ϟكل وΣدة 

  ، تόϔیل ϠΧیة نظام ضمان اΟϟودة.تϠόیم

% وما یبرر  64: وھنا تبین أن نسبة اϟمطابϘة ϓي إتمام اόϟمϠیة نشاطات خϼل اϟسداسي - 2
ϓي Σین  ا اϻنϔΧاض ϋدم اϟمطابϘة ϓي ϋمϠیات اϟتصΣی΢ اϟمضاد ومόاینة مواظبة اϟطϠبة.ھذ

 %،35% أما اϟمطابϘة نوϋا ما ϓكانت نسبتھا 49نسبة اϟمطابϘة ϓي اϟوثیϘة اϟمΣررة كانت 
ین وبόد مόاΟϟة اϟبیانات اϟتي ϗدموھا أن نسبة اϟمطابϘة Ϡϋى مستوى وϓي Σین یرى اϟمبΣوث

όϟن اϋ مسؤولϟیة اϠة %52مϘمطابϟدم اϋ ین نسبةΣ يϓ38 یاتϠمόϟي اϓ وھذا تبین %
اϟتاϟیة: مصادϗة مسؤوϟي اϟمیادین واϔϟروع واϟتΧصصات Ϡϋى اϼόϟمات وϋدم اϟمطابϘة ϓي 
أϠϏب ϋمϠیات تسییر اΟϟدول اϟزمني ϻمتΣانات نھایة اϟسداسي، تسییر اϟدϋائم اϟبیداϏوΟیة 

  واϟطόون.  واϟمراϗبة اϟمستمرة، إϼϋن اϼόϟمات

%وھذا ϟضرورة إنΟاز 95: نسبة اϟمطابϘة ϓي إتمام اόϟمϠیة نشاطات نھایة اϟسداسي - 3
اόϟمϠیات ϓي اϟوϗت وتΟنب اϟتأΟیل وما ϓسره اϟمسؤوϟین ببدء إنΟاز ϋمϠیات بدایة اϟسداسي 
Ϡϟسنة اϟمϘبϠة وϓي كϠیة اϠόϟوم اϗϻتصادیة واϟتΟاریة وϠϋوم اϟتسییر ϋمϠیات اϻنΟاز ϓي 

اطات نھایة اϟسداسي تϘریبا كϠھا مطابϘة، أما ϓیما یΧص نسبة اϟمطابϘة ϓي اϟوثائق نش
% ، وھذا ما یبین ارتϔاع نسبة اϟمطابϘة أما نسبة اϟمطابϘة ϓي اϟمسؤول 97اϟمΣررة ϓھي 

% واόϟمϠیات اϟتي نسبة ϋدم 21% وϏیر اϟمطابϘة واϟمطابϘة نوϋا ما ϋ57ن اόϟمϠیة ϓھي

  ي ϋمϠیات اϟرϗن وΟΣز اϼόϟمات وإϼϋنھا.% ھ100اϟمطابϘة ϓیھا 

: وھنا تبین أن نسبة اϟمطابϘة ϓي إنΟاز اόϟمϠیة واϟوثیϘة ϋمϠیة اϘϟبول ϓي اϟماستر - 4

وھذا ما یبین تطابق ϋمϠیة اϘϟبول ϓي اϟماستر  %100اϟمΣررة واϟمسؤول ϋن اόϟمϠیة كϠھا 
  مϊ ما ھو موΟود ϓي اϟدϟیل اόϟمϠي ϟتطبیق ومتابόة ل م د.
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ϓي Σین نسبة اϟمطابϘة نوϋا ما  % 94: تبین أن نسبة اϟمطابϘة ϋمϠیة تϘییم اϟمؤھϼت - 5

ϋمϠیات إنΟاز Ϗیر مطبϘة، أما نسبة اϟمطابϘة واϟمطابϘة نوϋا ما باϟنسبة  دϻ توΟو  %6ھو

 ϓ ،50%ي Σین نسبة ϋدم اϟمطابϘة ϓي اϟوثائق اϟمΣررة ϓھي Ϡϟ25%وثائق اϟمΣررة ھي 
اϟمطابϘة ϓي ϋمϠیات اϹنΟاز اϟتاϟیة: تسییر ϼϋمة اϟدورة اόϟادیة  وھذا ما برره ϋدم

واϻستدراك وتنظیم اϻستدراك Ϡϟسنة اΟϟاریة. ϓي Σین نسبة اϟمطابϘة ϓي اϟمسؤول ϋن 
  اόϟمϠیة كانت مطابϘة تماما ϟما ورد ϓي اϟدϟیل.

  : نسبة اϟمطابϘة كامϠة ϟما ذكر ϓي اϟدϟیل.ϋمϠیة اϟتدرج ϓي اϟدراسة - 6

و منھ %100: تبین نسبة اϟمطابϘة ϋمϠیة ترتیب اϔϟائزین ϓي اϠϟیسانس واϟماستر - 7
.ϊϔداء مرتϷمستوى اϓ  

%ϓي Σین نسبة 98: تبین أن نسبة اϟمطابϘة ϓي إتمام اόϟمϠیة ھيتسییر اϟدكتوراه - 8

%أمانسبة اϟمطابϘة ϓي اϟمسؤول ϋن 100اϟمطابϘة ϓیما یΧص اϟوثائق اϟمΣررة ϓكانت 

  %.56اόϟمϠیة 

%ϓي Σین 80: نسبة اϟمطابϘة ϓي إتمام اόϟمϠیة ϋمϠیة إϋداد مساϟك تكوین ϓي ل م د - 9

% 93% أما نسبة اϟمطابϘة ϓي اϟوثیϘة اϟمΣررة 20اόϟمϠیات اϟتي ϟم تتم تبین أن نسبتھا 
  %.100ونسبة اϟمطابϘة ϓي اϟمسؤول ϋن اόϟمϠیة 

% Σیث أن ϋدم 53ة بنسبة مطابϘة : تمت اόϟمϠیϋمϠیة اϟتϠόیم واϟتϘییم بكیϔیة أخرى -10
اϟمطابϘة كانت ϓي ϋمϠیة مراϋاة اϟطϠبة اϷكثر بطئا ϓي Σین نسبة مطابϘة اϟوثائق 

% وكانت ϓي اόϟمϠیات اϟتاϟیة: 56% واϟتي ϓي اϟمϘابل Ϗیر مطابϘة بنسبة 25اϟمΣررة
ة ϓي Σصص ϋمϠیة مراϋاة اϟطϠبة اϷكثر بطئا، ϓت΢ اϟمΟال ϸϟسئϠة واϟنϘاش، استϘبال اϟطϠب

اϻستشارة اϟبیداϏوΟیة، تϘدیم مراϠϟ ϊΟدروس، تنظیم دورات ϟتدارك اϟدروس باϟنسبة ϠϟطϠبة 
اϟذین یواΟھون صόوبات، أما ϓیما یΧص نسبة اϟمطابϘة ϓي اϟمسؤول ϋن اόϟمϠیة 

  %.ϓ89ھي

: تبین أن نسبة اϟمطابϘة ϓي إتمام ϋمϠیة اϟتمھین واϟتسییر بكیϔیة أخرى -11

ϓیما یΧص نسبة اϟمطابϘة ϓي اϟوثائق اϟمΣررة واϟمسؤول ϋن اόϟمϠیة  %أما27اόϟمϠیة
  مόدومة.
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% باϟنسبة ϺϟنΟاز 100: ھنا تبین أن نسبة اϟمطابϘة ϋمϠیة إدراج مΣϠق Ϡϟشھادة -12
  واϟوثیϘة واϟمسؤول ϋن اόϟمϠیة.

وϓي اΧϷیر تم Σساب نسبة اϟمطابϘة اϟكϠیة Ϡϟدϟیل اόϟمϠي ϟتطبیق ومتابόة ل م د ϓي 
  اόϟمϠیة اϟبیداϏوΟیة كاϟتاϟي:

  
  

  .نسبة اϟمطابϘة ϟكϠیة اϠόϟوم اϗϻتصادیة واϟتΟاریة وϠϋوم اϟتسییر): 02شكل رϗم (

  
نسبة اϟمطابϘة ϓي اϟوثائق اϟمΣررة    نسبة      نسبة اϟمطابϘة ϓي إنΟاز اόϟمϠیة  

  اϟمطابϘة ϓي اϟمسؤول ϋن اόϟمϠیة
  مΧرΟات برنامΞ إكسیل اϋتمادا Ϡϋى إΟابة أϓراد ϋینة اϟدراسة. اϟمصدر:

كϼΧصة یمكن اϘϟول أن اϷداء اόϟاϟي ϓي اϟكϠیة كان ϓي اόϟمϠیات اϟرئیسیة اϟتاϟیة: 
نشاطات نھایة اϟسداسي، اϘϟبول ϓي اϟماستر، اϟتدرج ϓي اϟدراسة، ترتیب اϔϟائزین ϓي 

 راج مΣϠق Ϡϟشھادة.اϠϟیسانس واϟماستر، إϋداد مساϟك تكوین، إد
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  كϠیة الآداب واϐϠϟات-

  ): نسبة اϟمطابϘة ϓي اόϟمϠیات اϟرئیسیة.Ο06دول رϗم (

  

اϟنسبة                    
  اϟمئویة

  

  اόϟمϠیات اόϟامة

  اϟمسؤول ϋن اόϟمϠیة  اϟوثیϘة اϟمΣررة  إنΟاز اόϟمϠیة

Ϙة
طاب

م
Ϙة  
طاب

ر م
Ϗی

 ما  
ϋا

نو
Ϙة 

طاب
م

  

Ϙة
طاب

م
Ϙة  
طاب

ر م
Ϗی

 ما  
ϋا

نو
Ϙة 

طاب
م

  

Ϙة
طاب

م
Ϙة  
طاب

ر م
Ϗی

 ما  
ϋا

نو
Ϙة 

طاب
م

  

 0,05 0,42 0,54 0,09 0,21 0,70 0,05 0,25 0,70  نشاطات بدایة اϟسداسي.
 0,00 0,39 0,61 0,23 0,24 0,53 0,12 0,20 0,67  اϟنشاطات ϼΧل اϟسداسي.

 0,29 0,46 0,25 0,00 0,06 0,94 0,00 0,05 0,95  نشاطات نھایة اϟسداسي.
 ϋ  0,75 0,00 0,25 1,00 0,00 0,00 0,81 0,19 0,00مϠیة اϘϟبول ϓي اϟماستر.

 ϋ  0,85 0,08 0,07 0,25 0,38 0,38 0,25 0,13 0,63مϠیة تϘییم اϟمؤھϼت.
 ϋ  1,00 0,00 0,00 1,00 0,00 0,00 0,50 0,00 0,50مϠیة اϟتدرج ϓي اϟدراسة.

ترتیب اϔϟائزین ϓي  ϋمϠیة
  اϠϟیسانس واϟماستر

1,00 0,00 0,00 1,00 0,00 0,00 1,00 0,00 0,00 
 ϋ  0,86 0,08 0,06 0,83 0,06 0,11 0,94 0,06 0,00مϠیة تسییر اϟدكتوراه.

ϋمϠیة إϋداد مساϟك تكوین 
  ϓي ل م د.

0,93 0,00 0,07 0,67 0,33 0,00 0,93 0,07 0,00 
ϋمϠیة اϟتϠόیم و اϟتϘییم بكیϔیة 

  أΧرى.
0,54 0,22 0,24 0,08 0,11 0,81 0,89 0,00 0,11 

 ϋمϠیة اϟتمھین واϟتسییر
  بكیϔیة أΧرى.

0,33 0,67 0,00 0,33 0,67 0,00 0,00 1,00 0,00 
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 ϋ  1,00 0,00 0,00 1,00 0,00 0,00 1,00 0,00 0,00مϠیة إدراج مΣϠق Ϡϟشھادة.
 0,13 0,23 0,64 0,13 0,14 0,73 0,07 0,13 0,80  اϟنسبة اόϟامة ϓي اϟكϠیة

  مΧرΟات برنامΞ إكسیل اϋتمادا Ϡϋى إΟابة أϓراد ϋینة اϟدراسة. اϟمصدر:    

  ) تبین أن نسبة اϟمطابϘة كانت كاϟتاϟي:06(من اΟϟدول رϗم 

 70واϟوثیϘة اϟمΣررة   : نسبة اϟمطابϘة ϓي إتمام إنΟاز اόϟمϠیةنشاطات بدایة اϟسداسي - 1
تنظیم اϷساتذة مΣاضرات ϟشرح  %وما سبب انϔΧاض اϟنسبة ھو ϋدم اϟمطابϘة ϓي ϋمϠیات

ϓي Σین نسبة اϟمطابϘة ϓي  مساϟك اϟتكوین ϠϟطϠبة، ϋمϠیة تόϔیل ϠΧیة ضمان اΟϟودة،
% وھذا ما أكده نواب رؤساء اϗϷسام من 42% وϋدم اϟمطابϘة  54اϟمسؤول ϋن اόϟمϠیة 

اϟمطابϘة ϼΧل أن اόϟمϠیات تتم باϟتنسیق بین مΧتϠف اϟمصا΢ϟ وھذا ما برر انϔΧاض نسبة 
  ϓي اϟمسؤول ϋن اόϟمϠیة.

ϓي Σین  % 67: ھنا تبین أن نسبة اϟمطابϘة ϓي إتمام اόϟمϠیة نشاطات خϼل اϟسداسي - 2

% وھذا 24% أما Ϗیر اϟمطابϘة ϓكانت نسبتھا 53نسبة اϟمطابϘة ϓي اϟوثیϘة اϟمΣررة كانت 
اسي اϟثاني، تόیین كان ϓي اόϟمϠیات اϟتاϟیة: اϟتأكد من Σسن تنظیم امتΣانات نھایة اϟسد

مص΢Σ آΧر ϠϟتصΣی΢ اϟمضاد، منϊ اϟطاϟب من اϻطϼع Ϡϋى وثیϘة  امتΣانھ، ϋمϠیة تسییر 
ϓي  %61اΟΣϟم اϟساϋي أما ϓیما یΧص نسبة اϟمطابϘة Ϡϋى مستوى اϟمسؤول ϋن اόϟمϠیة 

% وكانت ϓي ϋمϠیات اϹنΟاز اϟتاϟیة: ϋمϠیة استدراك اϟدیون، Σ39ین نسبة ϋدم  اϟمطابϘة 
  Ϡϋى وثیϘة امتΣانھ. اϻطϼعنϊ اϟطاϟب من م

%، أما ϓیما یΧص نسبة 95: نسبة اϟمطابϘة ϓي إتمام اόϟمϠیة نشاطات نھایة اϟسداسي - 3

% ، أما نسبة اϟمطابϘة ϓي اϟمسؤول ϋن اόϟمϠیة ϓھي 94اϟمطابϘة ϓي اϟوثائق اϟمΣررة ϓھي 
ϓي اϟمسؤول ϋن اόϟمϠیة  %  وھنا ϋمϠیات اϹنΟاز Ϗیر اϟمطابϘة46% وϏیر اϟمطابϘة 25
  اϟرϗن وΟΣز اϼόϟمات وإϼϋنھا. ھي:

% واϟوثیϘة 95تبین أن نسبة اϟمطابϘة ϓي إنΟاز اόϟمϠیة  ϋمϠیة اϘϟبول ϓي اϟماستر: - 4
اϟمΣررة مطابϘة تماما Ϡϟدϟیل اόϟمϠي ϟتطبیق ومتابόة ل م د ونسبة اϟمطابϘة ϓیما یΧص 

توى تطابق ϋاϟي Ϡϋى مستوى ϋمϠیة اϘϟبول وھذا ما یبین مس %81اϟمسؤول ϋن اόϟمϠیة  
  ϓي اϟماستر مϊ ما ھو موΟود ϓي اϟدϟیل اόϟمϠي ϟتطبیق ومتابόة ل م د.



 ϢϴϴϘΗ اΘϟكوϦϳ اΠϟاόϣي ΐδΣ  اΘγراϴΠϴΗة الإΤϧرافات اΘδϟة                          Αوϋد الله و ϧاλري
  

ϯ9 
 

،أما نسبة اϟمطابϘة Ϡϟوثائق % 85: تبین أن نسبة اϟمطابϘة ϋمϠیة تϘییم اϟمؤھϼت - 5

 % وھنا نΟد أن ϋمϠیات اϹنΟاز Ϗیر اϟمطابϘة25اϟمΣررة واϟمسؤول ϋن اόϟمϠیة ϓھي 
تسییر ϼϋمات دورات اϻستدراك، اϟتنظیم ϓي نھایة اϟسداسي Ϡϟسنة اΟϟاریة Ϡϟدϟیل ھي: 

وھنا نسبة اϟمطابϘة ضόیϔة وھذا ما برره اϟمسؤوϟین بوΟود إϼϋم داϠΧي دون اΣϟاΟة إϟى 
تΣریر اϟوثائق وھذا ما یضόف اϷداء Ϡϋى مستوى اϟوثائق اϟمΣررة واϟمسؤول ϋن اόϟمϠیة 

.  

: تبین أن نسبة اϟمطابϘة ϓي إتمام اόϟمϠیة واϟوثیϘة اϟمΣررة درج ϓي اϟدراسةϋمϠیة اϟت - 6
مطابϘة تماما ϟما ورد ϓي اϟدϟیل اόϟمϠي ϟتطبیق ومتابόة ل م د واϟنسبة Ϡϋى مستوى 

  اϟمسؤول ϋن اόϟمϠیة تنϘسم بین اϟمطابϘة واϟمطابϘة نوϋا ما.

ϟما ھو ϓي %100نسبة اϟمطابϘة  : تبینϋمϠیة ترتیب اϔϟائزین ϓي اϠϟیسانس واϟماستر - 7
  اϟدϟیل .

% وھنا ϟم تتم ϋمϠیة 86: تبین أن نسبة اϟمطابϘة ϓي إتمام اόϟمϠیة ھيتسییر اϟدكتوراه - 8
ϓي Σین نسبة اϟمطابϘة ϓیما یΧص اϟوثائق اϟمΣررة  تسییر اΣϻتیاΟات اϟمتوόϗة Ϡϟسنة اϟمϘبϠة

أما نسبة  تسییر اΣϻتیاΟات اϟمتوόϗة Ϡϟسنة اϟمϘبϠة %. Ϗابت اϟوثیϘة ϓي ϋمϠیةϓ83كانت
% وھذا ما یبین مستوى اϷداء مϘرب ϟما ورد ϓي 93اϟمطابϘة ϓي اϟمسؤول ϋن اόϟمϠیة 

  اϟدϟیل Ϡϋى مستوى ھذه اόϟمϠیة.

% وھذا ما 93: نسبة اϟمطابϘة ϓي إتمام اόϟمϠیةϋمϠیة إϋداد مساϟك تكوین ϓي ل م د - 9
Ϡیات اϟتابόة ϼϟستόدادات أما نسبة اϟمطابϘة ϓي اϟوثیϘة اϟمΣررة ϓھي یبرره Ϗیاب أϠϏب اόϟم

% وϏیاب اϟوثائق كان ϓي ϋمϠیات اϹنΟاز اϟتابόة ϟتسییر اϻستόدادات ϓي Σین نسبة 67
  %. 93اϟمطابϘة ϓي اϟمسؤول ϋن اόϟمϠیة 

ن نسبة % ϓي Σی54: تمت اόϟمϠیة بنسبة مطابϘة ϋمϠیة اϟتϠόیم واϟتϘییم بكیϔیة أخرى -10

%، أما ϓیما یΧص نسبة اϟمطابϘة ϓي اϟمسؤول ϋن اόϟمϠیة 8مطابϘة اϟوثائق اϟمΣررة 

  % .ϓ89ھي

: تبین أن نسبة اϟمطابϘة ϓي إتمام اόϟمϠیة ϋمϠیة اϟتمھین واϟتسییر بكیϔیة أخرى -11
% أما ϓیما یΧص نسبة اϟمطابϘة ϓي اϟمسؤول ϋن اόϟمϠیة ϓھي 33واϟوثائق اϟمΣررة 

ما یبرر ضόف نسبة إتمام اόϟمϠیة واϟوثائق اϟمΣررة Ϡϋى مستوى ھذه اόϟمϠیة  مόدومة وھذا
  وھذا ما یόΟل اϟمسؤوϟین أمام تΣدي اϟتركیز Ϡϋى ϋمϠیة اϟتمھین واϟتسییر بكیϔیة أΧرى
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% باϟنسبة ϹنΟاز 100وھنا تبین أن نسبة اϟمطابϘة  :ϋمϠیة إدراج مΣϠق Ϡϟشھادة -12
ϟررة واΣمϟة اϘوثیϟیة واϠمόϟیة.اϠمόϟن اϋ مسؤول  

 ϓي اΧϷیر تم Σساب نسبة اϟمطابϘة اϟكϠیة Ϡϟدϟیل كاϟتاϟي:
 
 
 
 
  
  نسبة اϟمطابϘة ϟكϠیة الآداب واϐϠϟات.): 03شكل رϗم (

 
نسبة اϟمطابϘة ϓي إتمام اόϟمϠیة          نسبة اϟمطابϘة ϓي اϟوثائق اϟمΣررة        نسبة 

  اϟمطابϘة ϓي اϟمسؤول ϋن اόϟمϠیة
  مΧرΟات برنامΞ إكسیل اϋتمادا Ϡϋى إΟابة أϓراد ϋینة اϟدراسة اϟمصدر:

مما سبق یتض΢ أن ϗیاس اϟمطابϘة όϠϟمϠیة اϟبیداϏوΟیة باϟكϠیة  بین أن مستوى 
اϟمطابϘة  ϋاϟي، وھذا ما تبین من ϼΧل اόϟمϠیات اϟتاϟیة: نشاطات نھایة اϟسداسي، ϋمϠیة 

اϠϟیسانس واϟماستر،ϋمϠیة تسییر اϟدكتوراه، اϘϟبول ϓي اϟماستر، ϋمϠیة ترتیب اϔϟائزین ϓي 
  ϋمϠیة إϋداد مساϟك تكوین ϓي ل م د، ϋمϠیة إدراج مΣϠق Ϡϟشھادة.
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  نسبة اϟمطابϘة ϓي كϠیة اϠόϟوم اϗϻتصادیة واϟتΟاریة وϠϋوم اϟتسییر وكϠیة الآداب واϐϠϟات

  ): مϘارنة بن نسبة اϟمطابϘة ϓي اϟكϠیتین.07اΟϟدول رϗم (

  نسبة اϟمطابϘة ϓي اϻنΟاز واϟوثیϘة واϟمسؤول  اόϟامةاόϟمϠیات 
كϠیة الآداب   كϠیة الإϗتصاد

  واϐϠϟات

  %64  %61  نشاطات بدایة اϟسداسي.-01

  %60.11  %54.6  اϟنشاطات ϼΧل اϟسداسي.-02

  %61.27  %83  نشاطات نھایة اϟسداسي.-03

  ϋ  1%  85.41%مϠیة اϘϟبول ϓي اϟماستر.-04

  %45  %73  تϘییم اϟمؤھϼت. ϋمϠیة-05

  ϋ  1,00%  83.33%مϠیة اϟتدرج ϓي اϟدراسة.-06

  ϋ  1,00%  1%مϠیةترتیب اϔϟائزین ϓي اϠϟیسانس واϟماستر-07

  ϋ  84.81%  87.96%مϠیة تسییر اϟدكتوراه.-08

  ϋ  91.11%  84.44%مϠیة إϋداد مساϟك تكوین ϓي ل م د.-09

  ϋ  55.51%  50.3%مϠیة اϟتϠόیم واϟتϘییم بكیϔیة أΧرى.-10

  ϋ  8.85%  22.22%مϠیة اϟتمھین واϟتسییر بكیϔیة أΧرى.-11

  ϋ  1,00%  1,00%مϠیة إدراج مΣϠق Ϡϟشھادة.-12

  %71.38  %76  نسبة اϟمطابϘة.
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  Ϡϋى إΟابة أϓراد ϋینة اϟدراسة.اϋتماد مΧرΟات برنامΞ إكسیل  اϟمصدر:
 
 
 
  
  

  .اϟكϠیتین): مϘارنة بین نسبة اϟمطابϘة ϓي 04اϟشكل رϗم (

  
  Ϡϋى إΟابة أϓراد ϋینة اϟدراسة. اϋتمادمΧرΟات برنامΞ إكسیل  اϟمصدر:

نسبة  11، 8، 2، 1من اϋϷمدة اϟبیانیة یتض΢ أن: ϓي اόϟمϠیات اόϟامة رϗم   
،  4، 3اϟمطابϘة ϓي كϠیة اϷدب أϠϋى منھا ϓي كϠیة اϗϻتصاد ϓي Σین اόϟمϠیات اόϟامة رϗم 

اϟمطابϘة أϠϋى ϓي كϠیة اϗϻتصاد أما اόϟمϠیات اόϟامة اϟتي كانت كانت نسبة  10، 9، 6، 5

  .12و7مطابϘة تماما باϟنسبة ϠϟكϠیتین ھي: اόϟمϠیة 

% ونسبة اϟمطابϘة ϓي كϠیة الآداب 76بما أن نسبة اϟمطابϘة ϓي كϠیة اϠόϟوم اϗϻتصادیة ھي 

 )01اΟϟدول رϗم ( % ϓي69% وھذه اϟنسب متϘاربة وϗریبة إϟى نسبة 71.38واϐϠϟات ھي 
اϟذي یبین اϗϼόϟة بین اϟسیΟما وϋدد اόϟیوب ϟكل ϓرصة ϓإن مستوى اϟسیΟما ϓي اόϟمϠیة 

 308538أي أن ϋدد اόϟیوب ( ϋدم مطابϘة ) ھو  سیΟما 2اϟتكوینیة باϟنسبة ϠϟكϠیتین ھو 
  ϟكل مϠیون.

Ξنتائϟشة اϗسادسا. منا    
د Ϡϋى اϟدϟیل اόϟمϠي ϟتطبیق ومتابόة ل من اϟدراسة اϟمیدانیة تبین أنھ، یمكن اϋϻتما  

م د ϟرسم Χارطة اόϟمϠیات اϟبیداϏوΟیة ϓي اΟϟامόة اΟϟزائریة. ϓاϋتماد اϟدϟیل یόطي 



 ϢϴϴϘΗ اΘϟكوϦϳ اΠϟاόϣي ΐδΣ  اΘγراϴΠϴΗة الإΤϧرافات اΘδϟة                          Αوϋد الله و ϧاλري
  

ϰϯ 
 

واϟϻتزام وإمكانیة  مرόΟیة ϗویة وواضΣة باϋتباره ϗانون وھذا ما یϘΣق ھدف اϗϻناع
  واϟكϠیات وϏیرھا. إΟراء ϋدة مϘارنات بین اΟϟامόات

یمكن تصمیم أداة Ϙϟیاس درΟة مطابϘة اόϟمϠیة اϟبیداϏوΟیة ϟنظام ل م د، Σیث اتض΢ من  - 
  ϟھذه اϷداة أنھا تسمϼόϓ ΢ بϘیاس نسبة اϟمطابϘة بدرΟة Οیدة. اϠόϔϟياϟتطبیق 

استΧدام اϷداة Ϙϟیاس درΟة مطابϘة اόϟمϠیة اϟبیداϏوΟیة بین أن نسبة اϟمطابϘة ϓي اόϟمϠیة  -
ن ناΣیة إتمام اόϟمϠیة واϟوثیϘة اϟمΣررة واϟمسؤول ϋن اόϟمϠیة ϓي كϠیة اϠόϟوم اϟبیداϏوΟیة م

% ϓي Σین نسبة اϟمطابϘة ϓي كϠیة الآداب 76اϗϻتصادیة واϟتΟاریة وϠϋوم اϟتسییر ھي: 

وΟود تϘارب ϓي نسب اϟمطابϘة بین اϟكϠیتین یمكن من تόمیم  %؛71.38واϐϠϟات ھي: 
  Σد مϘبول. اϟدراسة Ϡϋى Οامόة اϟمسیϠة إϟى

ضόف نسبة اϟمطابϘة ϓي ϋمϠیة اϟتمھین واϟتسییر بكیϔیة أΧرى وϋمϠیة اϟتϠόیم واϟتϘییم  -
بكیϔیة أΧرى كان بسبب وΟود ϗوانین ϻتسم΢ بإϗامة ϗϼϋات ϋمل مϊ اϘϟطاع اϟمستΧدم 

  وضόف تسییر اϟوϗت ϓي ϋمϠیة اϟتϠόیم.
ϋمϠیة إدراج مΣϠق واϟماستر ومطابϘة تامة ϓي ϋمϠیة ترتیب اϔϟائزین ϓي اϠϟیسانس   -

  Ϡϟشھادة ربما یόود ھذا ϟسھوϟة وبساطة اόϟمϠیتین.
نسبة اϟمطابϘة ϋاϟیة ϓي ϋمϠیة اϘϟبول ϓي اϟماستر وϋمϠیة اϟتدرج ϓي اϟدراسة وϋمϠیة  -

وϋمϠیة إϋداد مساϟك ϓي ل م د وھذا راϊΟ إϟى ضرورة اόϟمϠیات ϓي سیر  اϟدكتوراهتسییر 
  اόϟمϠیة اϟتكوینیة.

مصداϗیة اΟϹابة تتأثر بΣیادیة اϟمΟیب كونھ ϓي موضϊ مسؤوϟیة ϟكن ھذا ϻ ینϘص من  -
  دورھا كأداة ذاتیة ϠϟتϘییم یستΧدمھا اϟمسئول ϟمراϗبة اόϟمϠیات اϟمسندة إϟیھ من Σین لآΧر. 

  سابόا. خاتمة
اϻنΣراϓات اϟستة من اϻستراتیΟیات اΣϟدیثة ϓي مΟال اΟϟودة  استراتیΟیةباϋتبار 

Σثانیة اϟى واϟوϷتین اϠΣمرϟى اϠϋ تركیزϟل اϼΧ ھا منϘتطبیϟ ةϘتراح طریϗنا اϟل وΣمن مرا
 اϟبیداϏوΟیة، وذϟك برسم Χارطة اόϟمϠیات DMAICنموذج تطبیق ھذه اϻستراتیΟیة ϓي 

كمرϠΣة أوϟى ثم تصمیم أداة Ϙϟیاس درΟة مطابϘة اόϟمϠیة اϟبیداϏوΟیة ϟنظام ل م د. ϓي 
ب اϷداة ϓي كϠیتین باΟϟامόة مΣل اϟدراسة وھذا Ϙϟیاس مدى تطبیق دϟیل اΧϷیر ϗمنا بتΟری

  ل م د. 
بینت اϟبیانات اϟمΟمόة إمكانیة اϻستϔادة من اϟنصوص واϠϟوائ΢ كمόیار ϟمطابϘة 
اόϟمϠیات وϗیاس اΟϟودة ϓي Οانب من Οوانب اΣϟیاة اΟϟامόیة وھو اϷنشطة اϟبیداϏوΟیة. 

توΣید أداة اϘϟیاس وباϟتاϟي اϋتماد ϐϟة مشتركة بین اΟϟامόات میزة ھذه اϟطریϘة أنھا تسم΢ ب
واϟكϠیات، وإتاΣة ϓرصة اϟمϘارنة بینھا كطریϘة ϠϟتϔΣیز وϟتΟمیϊ اϟبیانات مركزیا ΣϠϟصول 

  Ϡϋى تϘییم Ϡϋى مستوى اΟϟامόة أو اΟϟھة أو اϟبϠد. 
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تتمثل میزة اϋϻتماد Ϡϋى نصوص وϟوائ΢ رسمیة ϓي تصمیم أدوات اϘϟیاس واϟتϘییم 
أیضا ϓي إϟزام اϘϟائمین Ϡϋى اϟتسییر باϻطϼع Ϡϋى ھذه اϠϟوائ΢ واόϟمل Ϡϋى تطبیϘھا. من 
Οھة أΧرى ϓإن اϘϟیاس باϋϻتماد Ϡϋى أدوات مόترف بھا یόطي ϋمϠیة اϟتϘییم مصداϗیة 

  ثمینة Ϡϋى ϋكس استΧدام أدوات متόددة من اΟتھاد ھذا اϟطرف أو ذاك. 
ϟھϟϼϐدود یمكن استΣ دراسةϠ اقϓتي تمثل آϟدراستنا واϟ ةϠراء دراسات مكمΟϹ ا

  ϟھذه اϟدراسة:
تركزت دراستنا Ϡϋى اόϟمϠیة اϟتكوینیة وھنا من اϟمϔید إΟراء دراسات ϓي اϟمیادین  -

  اΧϷرى ΟϠϟامόة مثل اΣϟوكمة، اΣϟیاة داΧل اΟϟامόة واϟبΣث.
ي یتόین أن تكون كΧطوة ϟم نتطرق ϓي بΣثنا إϟى اϷوϟویة داΧل اόϟمϠیات اϟتكوینیة واϟت -

أوϟیة ϗبل أي ϋمϠیة ϗیاس. ϟذϟك من اϟمϔید إΟراء دراسة ϓي ھذا اΟϟانب ϓمن اϟمھم إیΟاد 
  طریϘة موثوϗة ودϗیϘة Ϙϟیاس أھمیة كل ϋمϠیة وذϟك من أΟل تΣدید أوϟویات اϟتΣسین.

من اϟمϔید أیضا ϗیاس اΧϟصائص اΣϟرΟة ΟϠϟودة ϓي اόϟمϠیات اϟبیداϏوΟیة كتكمϠة  -
Ϡϟدراسة وكΧطوة ثاϟثة من أΟل إمكانیة Σساب مستوى اϟسیΟما ϓي اόϟمϠیة اϟبیداϏوΟیة 

 .إΟراءات تصΣیΣیة ϟتΣسین اόϟمϠیة اϟتكوینیة اتΧاذوتΣدید أسباب اϠΧϟل ومن ثم 
ϊΟمراϟا  

),مόوϗات اϟتواϓق مϊ مόاییر إتΣاد اΟϟامόات اόϟربیة 2013یم وھمام ϋدنان () اΟϟبوري میسر ابراھ1
)، ص 14(اόϟدد ϟ6ضمان اΟϟودة واϋϻتماد, اϟمϠΟة اόϟربیة ϟضمان Οودة اϟتϠόیم اΟϟامόي ، اϟمϠΟد

135.  
 ), واϊϗ تϠόىم اϼϋϹم ϓي اΟϟامόات اϠϔϟسطینیة ϓي ضوء تطبیق مبادئ إدارة2009) أبو اϟسόد أΣمد (2

  .42)، ص3(اόϟدد 2اΟϟودة اϟشامϠة,اϟمϠΟة اόϟربیة ϟضمان Οودة اϟتϠόیم اΟϟامόي،اϟمϠΟد
). إدارة اΟϟودة اϟشامϠة (دون إصدار). اϻسكندریة: 2009) راϏب اϟنΟار ϓرید وآΧرون . (3

  اϟداراΟϟامόیة.
اϷول).  ). أساϟیب اϟبΣث اϠόϟمي ϓي اϠόϟوم اϻداریة (اϹصدار1996) Ϡϋى سϠیم اϼόϟونة. (4

.ϊتوزیϟنشر واϟة واϋطباϠϟ كرϔϟردن:دار اϷا  
). إدارة اΟϟودة اϟمόاصرة (إصدار ϋربي). اϷردن: دار 2009) مΣمد ϋبد اόϟال اϟنόیمي. (5

.ϊتوزیϟنشر واϠϟ میةϠόϟیازوري اϟا  
). منھΟیة اϟبΣث اϠόϟمي (اϹصدار اϟثاني). اϷردن: دار وائل Ϡϟطباϋة 1999) مΣمد ϋبیدات . (6
  اϟنشر.و
). إدارة اΟϟودة اϟشامϠة (اϹصدار  اϷول). ϋمان: دار اΣϟامد 2009) مΣمدϋوض اϟترتوري. (7

.ϊتوزیϟنشر واϠϟ  
). إدارة اΟϟودة اϟشامϠة ϓي ϋصر اϻنترنیت (اϹصدار 2010) نΟم ϋبود  نΟم وآΧرون. (8

.ϊتوزیϟنشر واϟة واϋطباϠϟ اءϔردن: دار صϷول). اϷا  
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).إدارة اΟϟودة واϟمنظمات اϟمتمیزة (اϹصدار 2010( اϟبرواري وآΧرون. ) نزار ϋبد اϟمΟید9
.ϊتوزیϟنشر واϠϟ اءϔمان:دار صϋ.(ولϷا  

). مدى استΧدام مόاییر منھΞ سیΟما ستة ϟتϘΣیق Οودة 2012) صϼح اϟدین أبوناھیة Οیھان. (10
  اΟϟامόة اϹسϼمیة.. Ϗزة، كϠیة اϟتΟارة، -دراسة Σاϟة اΟϟامόات اϠϔϟسطینیة-اϟتدϗیق اϟداϠΧي

). مόوϗات تطبیق إدارة اΟϟودة اϟشامϠة ϓي كϠیات ومόاھد 2013) اϟناصرمΣسن Σاكم ϼϋء. (11
  ).2(اόϟدد Ο6امόة بϐداد. اϟمϠΟة اόϟربیة ϟضمان Οودة اϟتϠόیم اΟϟامόي،اϟمϠΟد

نادي ضباط ϗوى -). إمكانیة تطبیق أسϠوب سیΟما ستة2010) مΣمد بن صا΢ϟ اϟزھراني. (12
  مذكرة ماΟستیر، كϠیة اϟدراسات اϠόϟىا، Οامόة نایف اόϟربیة، اϟریاض.- Ϸمنا

). طریϘة ستة سیΟما. ϼΧصات كتب اϟمدیر ورΟل اϋϷمال، 2002) بیتر باند وآΧرون. (13
  .7اϟشركة اόϟربیة ϼϋϺϟم اϠόϟمي(شόاع)، اόϟدد

ام ضمان اΟϟودة ϓي ). تطبیق نظ2014أϓریل،  30- 29) صϠیΣة رϗاد ویاسین واόϟكیكزة. (14
مؤسسات اϟتϠόیم اόϟاϟي اΟϟزائریة: واϊϗ وآϓاق. اϟمϠتϘى اϟوطني اϷول Σول نظام ضمان اΟϟودة ϓي 

  اϟتϠόیم اόϟاϟي، ϋنابة.
). من ضمان اΟϟودة إϟى اϟتمیز ϓي 2014أϓریل،  Ϡϋ (29-30ى دبي وϟیندة بΣϠسین. (15

Οھات وتΟي ضوء توϓ زائریةΟϟات اόامΟϟدي اΣداء:تϷوطني اϟي اϘتϠمϟربیة. اόϟات اόامΟϟارب ا
  Σول:تطبیق ضمان اΟϟودة ϓي اϟتϠόیم اόϟاϟي:من اϟنظري إϟى اϟتΟسید اόϟمϠي، ϋنابة.

تكریت:  سیΟما ستة مدΧل متمیز ϟتΣسین Οودة اϟتϠόیم اόϟاϟي.). ϋ (2011مر Ϡϋى اسماϋیل. (16
  مϠΟة تكریت ϠόϠϟوم اϻداریة واϗϻتصادیة.

). اϟتϠΣیل اΣϹصائي باستΧدم أسϠوب 2009مزاΣم وصϔاء یونس اϟصϔاوي. ()  مΣمد یΣیى 17
  سیΟما ستة. اϟمؤتمر اΣϻصائي اόϟربي اϟثاني، اϟمόھد اόϟربي Ϡϟتدریب واϟبΣوث اΣϹصائیة، ϟیبیا.

). اΟϟودة بین اΣϟاضر واϟمستϘبل. اϟمϠΟة اόϟربیة ϟضمان Οودة 2008) یوسف ϗرم ϋبد اϐϟني. (18
  ).2(اόϟدد ό1ي ، اϟمϠΟداϟتϠόیم اΟϟام

). إداة اΟϟودة اϟشامϠة كمدΧل ΣϹداث اϟتطویر اϟتنظیمي ϓي اϟتϠόیم Χ (2012اϟصة ϓت΢ الله. (19
، كϠیة اϠόϟوم اϗϻتصادیة واϠόϟوم اϟتΟاریة وϠϋوم اϟتسییر،  - Ϗیر منشورة -اόϟاϟي. مذكرة ماΟستیر

  Οامόة اΟϟزائر.
- ظم إدارة اΟϟودة ϓي اϟمؤسسات اϟصϐیرة واϟمتوسطة). إϋادة ھندسة ن2011) كمال ϗاسمي. (20

Ξریریϋیة برج بوϻوϟ یةϋصناϟمناطق اϟتصادیة - دراسة میدانیة باϗϻوم اϠόϟیة اϠة دكتراه، كϟرسا .
    وϠϋوم اϟتسییر، Οامόة سطیف، اΟϟزائر.

ة. ). دϟیل ضمان اΟϟودة واϋϻتماد ΟϠϟامόات اόϟربیϓ (2008یصل ϋبد الله اΣϟاج وآΧرون. (21
  ϋمان: اϷمانة اόϟامة ϻتΣاد اΟϟامόات اόϟربیة.

). دϟیل اϋϻتماد وضمان اΟϟودة ϓي اϟتϠόیم 2005) اΟϠϟنة اϘϟومیة ϟضمان اΟϟودة واϋϻتماد. (22
  اόϟاϟي. Οمھوریة مصر.

  www .mers.com) اϟدϟیل اόϟمϠي ϟتطبیق ومتابόة نظام ل م د 23



  ϭϭ -ϮϬϭ5لاμΘϗاد واϊϤΘΠϤϟ اόϟدد ϠΠϣة ا

ϰ6 
 

)24 Bruce Wary, E. H. (2002). Why Six Sigma In A Securities Operation. 
Bank of America,USA. 

)25 Eckes, G. (2001). Six Sigma En Action. New York: Village Mondial. 

)26 Gygi, C. (2005). Six Sigma For Dummies. Canada, 
www.pdffactory.com: Published Bay Willey. 
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��د���� �� و��� ��� ا	�����  �$#�ات أداء ا	���� ا

 ا��
	م ا�����د�
، ا����ر�
 و�
	م ا������  -�
� �� 
�ا���� 
�  درا


�� �� 
����!-2-  

 �ــــ&ال ��ــــ&ر                                                                    
�ة                                                                                 ����  أ���ذة 

                                                                
�&�ي �� ��  �� ا�)'�)� 
���*-2-  

  

)*��  


، ��ن ����
 ���	ر ,�- 

 وا���
�/ ا����� !�.��� 
.�! /�
إن ا�ھ�'�م !'	1	ع ا���
 ���45 6���9'�ر؛ وا��� ���7 !�ا��5&� �� /�
�= �	�> ا��&;��، إ�: ا��� /�
��
 A.Smithا� <�ة �

/��= -;ل ��C.> ا�B&�� "@�وة ا? /�

: أھ'�
 ا����The Wealth of nations 
 � 1776 ."

 
� ا�)�ب ا����'��! 

: ا� '	 ا�����دي، -�,� /�
و��5!6 ا��را��ت F	ل �	1	ع 45@�� ا���
 6����ت ا���
�/ ا�����. ا���Bروا����9
، أدى إ�: 5	C'� ��)� 

 =�Jدات ا��&Bا� �
��F /5&� وھ�*�K�� أھ/ Fأ �� ='L5 ا����� /�
���ت ا���C� 
�4ھ'�
�= -;ل N5و��ھ/ �'9
	ن: ا�'�K*�ت وا�'��.���= ا Oوذ� .
�'�

 ا����
�= ا��' =�����?

 ،P'ق ا��	�
، ا��� R�.5 �&/ ا�'��ل ��-	ل ��رات وا�'Cھ;ت ا�ّ;زUرف، ا�'&�رات، ا���'��!
���ت ا���
�/ ا�����، �(� أ�)�ء C�� ا�(�ا�X وا�'����� !�= �F	5 =� �
 وا����'�
. �&Jا ��ن �!�
ا�')


 ا����/. و�= ھ � ���7 �'�
�5 
���ة ا��� ��5 ،71	��� -��Bا� 

 ا���
�/ ا�����، وا�' ����'���
.
  ذات *	دة ����

 .
�'�

 ا����

�/ ا�����، ا��� ��5(� �)	ر ا��'����! Yر��
 ا��Z�&! � ''اھ� 
Z]�ء ھ��4�
� Yر��
	ن ��Cو��
 ا��'(�� =�Jھ/ ا� /&�? 
��� ا���ر�Y ھ/ �'�د ا��'P ا?��د�'� �� ا���


	ن ��Cو��
 ا� �Bط '(�� �'� ،��
���	ى ا��را��ت ا�� :
���	ى ا���رج أو � :
�	اء � 
��ا���

���> !PLB  .ا�()�9 �� ا����&��= أداء  Yر��
 ا��Zھ� 	[� =L'5 ،
 ���
^ �.�ءات ��� ��وھ	 

 .
,�- 
.�! Yر��
 ا��Z�&� 
�
، وا�L.�ءات ا�;ز�
: ا�L.�ءات ��� Nل. ��/ ا��������  

 

 ا��
	م ا�����د�
، ا����ر��
�" :
� 
�ا���� 
�و�_�Fط
 !&Jا ا�'	1	ع أ*�� � درا
 
Zءات وأداء ھ��.� :
��!�U وز� � ��&� ا��(��ن �
���ف � 
� �	ري �� ��  
��و�
	م ا������" !��

� 
)
�= و*&
 �<� ا�� 
�'�

 ا����
�ى 45@�� ھJه ا�L.�ءات �
: *	دة ا��'�� ا���ر�Y !&� و��� �
 ،
�
L��! Yر��
 ا��Zھ� 	]�ى �.�ءات 	��� :aK� �'�� 
'&� �
: ا��K;ص ���Xc و��bCات *�

�ى ا��Nا�> وا�](�ط> �� أداء �&'�� ا���ر�Y وا��bاف.�  
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���+� 

 �
��F د��) /Lا� f�F =� gU� Y�� ،<5�*�K�L5'= أھ'�
 ا���
�/ ا����� �� 

 ھJه ��	� P! ،(دات، ا?!)�ث�&Bم ا��K5 أ!)�ث ،PھC�ا�'�K*�ت (رأ�'�ل !�Bي 

 
�
ا�'��'6...) �� أدى إ�: �1ورة ا�ھ�'�م !�	دة ��K*�5> وا��� YL�5 *	دة ا��'
.
�'�
  ا���

��د�
 أو    ،
�����	اء ���7  ،
,�- P�إن j�U(5 ھJه ا��	دة ���
^ 5	��� �	ا

� �@C5 ا��� P��= أھ/ ا��	ا Yر��
 ا��Z(�ر أن ھ���و!� .
��B!ن أداءk� ؛
�'�

 ا����
 : ا��'

.
�'�

 ا����
�د �	��
 و*	دة ا��'(� Yر��
 ا��Zھ� 	[�  

� J ا��U;�&�، اھ�'7 ا��NاU! �c��ع ا���
�/ ا����� �	اء �= f�F ا�L/ أو ا� 	ع 
�ت &b f�F .�'
وھJا �= -;ل ا�F;,lت ا��� ���&� ���ع ا���
�/ ا����� وا�()f ا��

�= f�F ا� 	ع 5	��� �(��ا �� ��د  ��
 ھJا �= f�F ا�L/، أ�*	mا�� ا�(���U'ت وا����ا���
�; N5ال U5	م !')�و�ت ��L(&� و���رات ا����nات وا���	رات ا����'�
، وا�ھ�'�م !�	دة 
���ت ا���
�/ ا����� !���Nا�c، وھJا �= -;ل 5	��� C� �&��U5 ا��� 
�'�

 ا�����Kا�

�-;ت N�'�5 !���	دة. �  

�! =�
 وZھ� 	]�ودور  

 ا���ر�L5 f�F ،Y'= أھ'�Zت ھ�;-�= ھJه ا�'
 j�U(5 �� ا��)� دورا ^�
� Yر��
 ا��Zھ� 	]�وف �<��� أن ���ا���ر�Y ��'� ھ	 6c�b و

�� ھ& �3
&ى أداء 01& ھ��� ا	
�ر�. -, *	دة ا���
�/ ا�����. و�= ھ � �(�ز ا��Cال: 
  ������78 ا	�6ا�5��؟


: ھJا � 
!�*_�:
  ا��Cال، ار�45 � أن ����ق �
 �Uط ا�����

�L	��5> ووظ�c.>؛ .1 ،<�	&.�
 F	ل ا���
�/ ا�����؛ ��.�ھ�/ �� g)1 

�> و�.�ءا5>؛ .2�&� ،
�'�

 ا����

 ا���ر�Y �� ا��'Zھ� 	]�دور  R�1	5 

3. .
)
�= و*&
 �<� ا�� Yر��
 ا��Zھ� 	]�م �&� /��U5  

 Yر��
 ا��Z]�ء ھ��أداء أ :

 و!�nض ا����ف ��
و�	ة 45@��ھ� �
: *	دة ا��'
 ،
�'�

 ا�����
 ا��
	م ا�����د�
 و�
	م ا������" !���
���	ى "� :
� 
�ا���� 
��را! � '�

�
�
��!�U)، 5/ ا���'�د ��&� �
: ا�' &X ا�	,.� ا��)) 
� �	ري �� ��  

��، و�= -;ل و
 7n
! 

  ط��(� �'���
 آراc&/ 238ا���(��ن، 5/ ا���	اب �� U

r ا��	ا�^ ا�'���K�F	ل 

 .
�
L��! Yر��
 ا��Z4داء ھ�!  

I. ,	��	9 ا���
  ��ھ�� ا	

� ا�)�	ل �! 
����* �
��ت أو ���ھ� P-ي ��/ داJا� /�

�/ ا����� ا�������! ��U�
� ��= إ�: أر!6 � 	ات،  =����ت C'ه ا�Jھ �� 
��ة ا��را� r
�K5و ،

: ا�B&�دة ا���9	��
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 =� 

F��
 ا���!�
 ا����'�
، وھ	 آ-� �	�، 7، ا��Nء 1999��اPF ا���
�/ ا� <��� (ا�'	


 ا���9	�
 25صF�'ا� �)." �&	 �P أ�	اع ا��را��ت، ا��L	�= أو ا��L	�= ا�'	*> ا��� �5/ !�

 /�
��
���ت �C'� �&! ف����
 أ-�ى �'�
���ت �5C�
 أو ����* 
��C����	ى  :
�
�
� 
�'�  ).UNESCO, 1998, P1و�
"(ا����� �= �(P ا��
��ت ا��

 �:&��ت ا	
���9 ا	��	, .1
�ة � �,� وا��� �5': � :
� �
 ا��� 5	��ھ� ا������ت ��5'�'�

 ا�����Kإن ا�

.=��
 ا���F*�ت ا?ط�اف ا�'��.��)

، وھJا ���'�

 ا����
�-;ت و��K*�ت ا��''!  

 ��>;ت و�*���ت ا	����� ا	
������  .أ 

 =�� ا�'�-;ت ��(5 
�4�� ��5 :

�&�، �& �ك �= ����Uھ� �� j.�� /� ر ا���	�ا?
����Lت ا��� و��ت lا P� (�ر أن��ا :

 ?ول ��ة، ��'�


 ا���F�'��! =�U(�

 ا�')
ا��

، �&/ إذن ا�'�-;ت وھ/ ا�'�K*�ت �� ا�	�7 )

 إ�'� و*�ت ����R ا���'�

 ا�����C'
�


 ا�	'�� PLB5 ت;-�
 ا��� ر,�ت �.�>، وھ �ك �= ��ى أن ا�'��B)و ا� 
�'	ارد ا�'�د�
 
���'�
، وأن *'��&� �	اء ���r���L5 7 رأ)
�= أ*j�U(5 P أھ�اف ا� <�م !'� ��&/ ا��

: ا�	*> ا?�'P وt� �&U�U(5ھ�اف � �&�;n��*�ر�
 أو @�!�
 �5(^ -��رة إذا �/ �)�= ا

.�&
  ا��� و7�1 �= أ*

o >;ت��	ت ��: :ا;-� وP9'�5 ا�'

� ا���رج/ ا��را��ت : ھا	���� •�! ��
 درا��ت ا���رج و)
، ا��
�� �ك ط
 

)�	ل �
: در*� 
��
�)U	ن !����� =�Jرج ھ/ ا��

 ا��F������;ب �� 


 ا��را��ت )

 ا?و�:  ا��
��ا�
����Y، أ�� ط���
	ا �
: ا�B&�دة ا����F =�Jھ/ ا�
 ،r
- =�F R�
، 2007و��ر�	ن �
)�	ل �
: در*
 ا�'�*���� أو ا����	راه (�

  ).247-246ص 

• .��� وا�'&/ �� ھ��� ا	
�ر��
 ا���ر�Y ا�'�-P ا?Zھ� 	[� �)��� :
 Yر��
 ا��Zھ� /�F :
� 
�'�

 ا����

، �5 f�F	�r ا��'�'�

 ا����
و�.�ء5&� ا��'

�دھ/ � ^�� �� f�(! ،(ةJ5���� ���ح �= أ :
�ر*
 �(��ة �! 
�'�

 ا����
� ا��''��5)
�6 ا�)�*
 إ��&/.  

• ��
 وا��� P'B5 ا�'(��� !PL : ا	&<�5= ا	��د�*	mا�P9'�5 �� ا�.]�ءات ا�(�

 ��,� أ�(� �'�

 ا����
'�
�ة 5]'= �'�����ت �U� jن و�	L5 أن ���ا�U&�، و� !


 ��ح� P'ات وورش ا���)�K'ات وا�N�&ت وا������Uت وا��)�L'ف إ��&� ا��[� ،
�ر*
 أو !4-�ى، وا��� 5)�د !'����� و�	ا,.�ت ! 
�'�

 ا�����C'ا��� 5)��*&� ا�...
 
)
(��
 ��K5&� وأ��اد ا���5(�� � 
��C'5)��*> ا� �� rار و���U��د (5 ،
�'���

<�
�= !&� وط(��
 ا� �Bط ا�Jي �'�ر�  ط
(�&�. وا���
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 �� 
)

 ا���ر�Y وا��Zھ� P)� =��م K��5 ا��� 
�'�
��1
 إ�: ا�	��Pc ا���l�! اJھ

 ا���
�/ وا���
/، وP9'�5 ��: ا�'�(	��ت، ا��L^، أ*&Nة ا���ض...�
'�  

o ������

��ت ا���ر�Y وا���ر�^ : ا	����� ا	'� 
�'�
���ت ا���C'ا� �� �&! ��Uو�
Xوا�' �ھ 
��9
 5	ا�^ ا���	رات وا�'�Uرات ا��را��F Xھ� �، ا��� ��^ أن L5	ن 


 وا�'��'6، وأن �	�� Z�)ت ا��)
��� 6�
، وأن �5;ءم ���U9وا� 
�'
وا�'����ات ا��
����L �� د��� ا��'P، و�����K5 X��K5 Yت  �&� �ا� <�م ا���
�'� ���K5ت �5

��ة �= ا�)�*
 و� �5� �&� ا�'�Lن ا�' ��^ �'Nاو�
 ا��'P، ا?cدي إ�: زاC� يJا� �

[c�� 
��'� �&�? 
�ي ا�����ا�c،  ا�(���&�  ).131، ص 2007(

o *���ت�	ا �� P9'�5ت و;-�
��ت ا��� أ*��7 �
: ا�''�
� 
�c�& ا� Xc�� وھ� ا� :
 
�'Lوط ا��Bا� j�U(5 ل;- =� /&���K5 ^�� =�Jا� 
)
�= ا�� =�*�K�'اد ا��إ�

 
�'�

 ا����
��K*�ت ا��') 

، وا� 	���'Lا� 
�F� ا� =� =����Kد ا��� �� P9'�5
.(

 ا� 	���F� ا� =� و�.�ء5&/ 

  

  

�� �� ا	����� ا	
������  .ب ��?
 ا	�3

 ،�cا���ي ا���&��= ا� <�م ا���
�'� ھ/ ( =��-134، ص 2007إن ا��';ء ا�'��.�

135:(  

�&� ا������ت و�/ ا	���� •�U5 ا��� 
�'�

 ا����
: وھ/ أول ا?ط�اف ا�'��.��ة �= ا��'
U5/ ھJه ا������ت و5'�رس أو�6 ا� �Bط�ت أھ'�
 �� ا�'��'6 إ� �= أ*P إ��ادھ/ �)��ة 
�5
 وا���ر�(�ت ��	
�ة �P9 ا��L 	�	*�� وا�'���* 
��أ�]J� .Pا 5/ إد-�ل �	ا6�1 درا


: ا�� 
�
�ة !)�L� f	ن ا��;ب أ��9 5)]��ا �
�'P �� وا�' �ھX ا��'��' �ھX ا��
 .
���Kوا� 
�*���lت ا���C'ا�  

���5> أو	��ء ا��&ر •C��= أ!�ز �';ء ا� <�م ا���
�'� و 
)
� أو���ء أ�	ر ا���� :
 �� P[أ� 
�
)U�����((�=، أو�&'�: أ�&/ أود�	ا أ! �ءھ/ إ�: ا������ت �� �5�ھ/ �)��ة 

��Bر�jU(5 6 ط'	5�F&/ و����ھ/ ���9ا P�.�&U�U(5 *	ا�(&�، إذ � /&c� !ون �� أ� 

���ت C'ت (ا����C'ه ا�J&� 
�@���&'�: أ�&/ ا�'��ھ'�= �� 5	��� ا?�	ال ا�;ز
 �� 

 ?! �c&/، وا�'�Bر���U'ا� 
��Kا� 
��	� :

)، �'= UF&/ إذن أن ��ّ
�	ا �,�Kا�


  إ�: 5���&� أو إ-.��&�. 5	��� �	ا�P ا� ��ح �&� و!)f ا?�(�ب ا�'Cد�

� >، أر�Aب ا	��= • =��: و��� أر!�ب ا��'P أ�]� �= �';ء ا� <�م ا���
�'� أو ا�'��.�
�� ��/ ا���'�د �
�> ھ/ أر!�ب  P[ن أ�k� =�*�K�'دة أداء ا�	5)��= * =� �وإذا ��ن �!

.P'ا��  
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• ��


 ا	����F <�� ^�5 يJا� ،�'�

 <�م ا���� �c�& ا� P�'ا�� 	د : وھ	ا��&
 
��/ ا�' B	رات وا�'��ھ'U5ت و���= إ��اد ���tاد وا���ز �
()	ث وا��را 
��� 
�'�
ا���

 .
�!�@ 

: ر��F Nc]�ر�� 
  �� PF ا�'LB;ت ا�*�'���
 وإر��ء ا�( �
 ا�*�'���

 6� r�L'وا� PھC'ي ا��B)أس ا�'�ل ا��� < �	L5 �� ا����� /�
L5'= أھ'�
 ا���

(�5> وا����nات ا�'��'�ة، �	اء ا���F*�ت ا�� '�
 ا��'� 
!���������د�
، وا��Uدر �
: ا�

.<.cوظ� �

 أو ���'�
. وl!�از أھ'�
 ا���
�/ ا�����، � � �ول ��'� ��
(� 7���  

 : وظ�B5 ا	
���9 ا	��	, .2

�دت وظ�rc ا���
�/ ا����� �� ا�'5C'� ا����'� �' <'
 ا�ـFUNESCO،  
 � �U� 'ا�

 ھ�: 1998���cر rcوظ� 
  ، و��'7 إ�: @;@

• 9���
�اد ا	�k! ت���
�/ ا�����، �'= ا�'�	�6 أن U5	م ا�����
� 
: وھ� أول وظ�.

، ا�'& �
 واlدار�
 ذات � Uوا�� 
�'

 ا��� ��U	م !PnB ا�	ظ�rc ا��!	
ا�L	ادر ا�'�

� ا�
��r !��رة، )� =��F) ى ا�����	26، ص2002ا�'��.( 

�ة �= أھ/ وظ�rc ا���
�/ ا	�DE ا	���, •��* 
����: أ,(R ا�()f ا��
'� وا���ج 

)، f�F أن ا��'6 !�= ا���
�/ وا�()f ھ	 '��Uا� 

: z.F ا�'���� ���U� ي ��نJا����� (ا�

9
 �� ا��Uن ��
 ا�)���ا وأ�'���� �
:  19و 18�� أدى إ�: ظ&	ر ا��� 
�L��= ا P� ��
 /m���!ا����5^. و /�
���ت ا���C� j5�� :
� �����ة 6U5 أ��* 
����
 ا���ج '&��= أن 

�= ا�()	ث، و��*6 ذ�O إ�:  P�
Uون إ� ا���� � Yر��
 ا��Z]�ء ھ��أ />��ا�����، �kن 

�'P ا�!�ا�� (�^ء � ���� /&� R��� � �'� ،Yر���
� a�K� =��أن ��</ و�7 ا�'�ر

 
��1l�! (
)
�
إ�: ذ�k� Oن ���9ا �= ا�()	ث �5�
^ أ�	ا� و5'	�;، �(��: أ��اد �(��ة �
.
�  �_�.�ق �
: ا�(��9F= و5	��� ا�'��در ا�;ز

• ��
�= ا�'.�وض أن �4�5
/ ا������ت ���;�: وا���F*�ت ا�'��'6، >��� ا	�� :
 

 أر��	 أ��9 �= ا�� '�.�

 �� ا���	ر ا�	��: ���7 5&�/ أ��9 !�
	م ا���= و��������

�6 ا���F*�ت ا�'��'f�F ،6 ا�����د �cN* PLB! /
�أت �4�5! 

، و!�� ا�9	رة ا�� ����
�ة ا��� ظ&�ت،  19!�أت �� ا��Uن ���5
�/ �� ���K5ت ���1&� ا�	ظ�rc ا�� ���	�!

5�رس  
��
. �gU� =L �� ا��Uن ا����B=، أ,()7 ا���)�
، ا�')���� &�: ا��
	م، ا�& 
&)

/ ا�*�'�ع، إدارة ��U5(� *'�6 ا�����Kت ا��� ���� �&�� �'! ���� ا�'��'6 ا��

  ).James J.F. Forest and Philip G. Altbach, 2007,p195ا?�'�ل... (

���ت C� 
إن ھJه ا����nات وا���	رات ا��� ���&� ا���
�/ ا�����، ��5
Nم ��و�

 ا��Z�&� 
�6 ھJه ا����nات. و�.�ءات ���� /
�4��� �&���ر�Y !&�، ا��� ا���
�/ ا����� و!�ا

.�&5;-��� أھ/ Fوأ 
�'�

 ا����
�)	ر ا��' PLB5  
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II. .�  01& ھ��� ا	
�ر


�> أ�]�: ا?���ذ ا������، ا�')��1 � j

 ا���ر�Y؛ وا�Jي ��Zھ� 	[� �)���
 
�'�
���ت ا���C'ا�)�ل �� !��� ا� 	ا����� �'� ھ /�
���ت ا���C�وا?���ذ، �= أھ/ �	ارد 

. و� � �ول أدوار و�&�م �]	 �'�

 ا����
ا?-�ى، وھJا را*6 إ�: دوره ا�L(�� �� ا��'

� �'�� Yر��
 ا��Zھ�  .�
  

 

1. .� دور 01& ھ��� ا	
�ر

 

 و5 <�'��	�5! 
�.
���ت ا���
�/ ا����� 5)��ج ?داء وظ�.�&�، إ�: -C�إذا ���7 

��	ر و��ا��ة ا�(�� ا�����l �� ا��;��ت ا�*�'���
، �kن � 
�
!�Uوا� 
N�'�5 !��'�و�

 
������� .�&5�Z� r
�K'! Yر��
 ا��Zھ� Ob ون�� 5]6 ا�K(�ة ا���ف ا?��9 أھ'�
 ھ	 !
�ر*�5&� و��K!�ھ� �� أن 6'�5 �� ! � P! ،^�(� ت����Bداري وا��lا PL�&ا� 
��!	ا
��ت 	
�= ا�'� 
�	'���دا �= ا�'�ر��= وا�(��9F= ا��L� � =�J.	ن !�
�U= ط;!&/ �
 /& Lو� ،
��!�U �� ا��L^، أو !'��د �PU ا�K(�ة ا�'	*	دة �� ا�(;د ا?* (� 
ا�'��و�

��ت و5'�9
&� وإ��دة ����و�		
�ام 5
O ا�'�K��� P9�
: ا���Bف ا����j ا?� /&��ن 
�����ت ا�	ا�6 ا�	ط �. jھ� و���	�و5 �&�m��, 

 Yر��
 ا��Zھ� 	ن ��]������ ا�����، ��: !����
�/وP9'�5 ا�	ظ�.��ن ا?

• .�
 ا���ر�Y دور �����، و�L= ط(��
 ھJا ا��ور ا�'���� ا	
�رZھ� 	[�� :
'� r
�K5 ا�'��رف 
)

: إ���ب ا��� Nن ا�����	L� f�(! ،�1�'ا� �� <�
� 7��� �

 =�
/، و�� ��J&! g)5ه ا�'��رف �
��j ا�'���� ا�'��'� ��
� 
)�وا�)jc�U وا�'.�ھ�/ ا�' �
�6 ھJا ا����j ا�'����،  R�(ا�� P��= ا���� /& L'5 f�(! ،و��/ وا��5ھ�ت 
�
�&�رات �'

? <! 

: �&/ ا�)��1 !�.��;5> و�5	ر و ا��U ��ت ا�'�5(�� 
)
ن ذ�O ���= ھ�Cء ا��
 
�5��	
�� 
��U@ 
)
ا�'��P)U !���5ھ�5> وا�'�Bر�
 �� , ���>، و!O�J ��/ ا���ب ا��
 ،

�)'	د ا�)� �'(�) P)U��'6 ا�'����5
 ا�Jي ھ	 ��	
�= ا�����} �� ���'6 ا�'� /& L'5

 )؛33، ص2002

• DE�	ض !ا	إ�: ا� & 
��1l�! : 
Zھ� P,ا	6 أن 5�	ا�'� =� <�k� ،
�?�(�ء ا���ر���
�ان ا�()f (ا���Uم !4!)�ث -�,
 !&/ أو ا�blاف �
: !)	ث ��ا���ر�Y *&	دھ� �� 

�= ھJه ا�()	ث ھ�  
��nن ا�	L5 ،ن��F?ا =� ��9Lو�� ا� ،(
)
� ا� �B ا��)� =��F)
 ).40، ص2002ا�
��r !��رة، 
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Zھ� 	[� =L'�� �L> �.�ءات إ� أ�> و��� ��	أن �5 ^�� ،<��&��= أداء  Yر��ا��
.

 ا�'	ا���U ق �&� �� ا���ا�� /��� 
 ���  

2. .��?�ءات ھ��� ا	
�ر 

 .�&! 
,�K5&� ا��*���Fا 

PL وظ�.� ،<��&�
r ا�L.�ءات !�-�;ف وظ�.
 ا�.�د و�K5
 .
 ���� > أن ���/ !L.�ءات، �&�رات و��رات  ^
��5 Yر��
 ا��Zھ� 	[� 
 ووظ�.

 و�'��U5 =L'&� إ�::�?�ءات ���-��:   .أ 

• )�*

 ا���ر�Y ا	���-� -, ���ل ا	Zھ;ت ھ�C� =�! ^�
 ا�� ���F 5(�ز :
���5 ا�'���� ا�;زم ��4د�
 ا�'&�م وا�	ظ�	

، وا��� P9'�5 �� ا����^ ا�'��'�

 ا���.


 أو ���Kا�� 
�'

 ا������
 و�F^ ا��a�K، وا��� P'B5 ا�'	اد ا?�'�
ا���
 
Zھ� 	[� 
U@ =� ��N� �'� �& � =L'وا�� �&��ا�'	اد ا�'����ة �&�، وا��� � (�n درا


 اU@و <'
�ي ا��'�'�، ا���ر�Y �� �.�> و�� �&�) <�� 
)
  ). 33 ، ص�2007�


:7&	&��� ا	���&��ت وا���8ل •A م��	Hف وا��
��ت وا����5ت  :ا		
إن @	رة ا�'�

 ا���ر�Y ا��;ك �&�رة Zھ� 	[� :
�ھ� ا�'��'6 ا����'� ا��	م، 5)�/ �&B� ا���

�ام K���ة، �F: ����� ا���	ر ا��L 	�	*� ا�'���رع، وھ� �&�رة ا��ا�)��	ب *
،

�)'	د ا�)� �'(�  ).245، ص2002وا�����7 (


�	,�P وا�l&�م ا����  :ا	�Lاء ا	�K&ي •� 
'&�
، أداة  U�'وا� 

 ا�	ا1)n
و��5(� ا�
 
�

 ھ���
، �'� أ�&� و��
'�دة ا��را�/�
���  6U5و (�&.Bوا� �!��Lا�) ا?داء ا���(��ي


� 
)
��Cو��
 5'��= ا�� Yر��
 ا��Zھ� 	[� :
� ،
n
� =U�'ا� /�
: ا���(�� ا��
 6��B5و =L��� أ 
��
 ا�.�): !�ل ا���n
إ��1
 إ�: ا�'�&	د ا��Kص ����'�ل ا�

	!> �� ا���(�� ��ر��>، وأ� 
n

 ا����^ !n� �@4�5 �� �)��m) Oذ� :
� 
)
ا��

 (/&)�����ي ا��'�'�،!4&�  ).35، ص2007(

�= ��nت أ-�ى أ* (� < L'5 :إ� 
��1l�!ا وJھ ����� �'�
 ا?م، n

 إ�: *��^ ا�
 
,�-) 
n

. �'� أن ھJه ا��'��� 
�'

)�ت �����ام K��
 وا�'�

 ا����
�� إ@�اء ا��'


 ا���ر�Y �� ا���Uم Zھ� 	[� ����5 (
�N�
�5��U>، ا�'�Bر�
 �� !ـ: أ!)�@>ا��� �B� ،

���Uت،�)��1ات، �
�'� وا����'�. �lا ،�

: ا�'��	ى ا�')�  

�?�ءات #*���  .ب  


 ا���ر�Y أن ��)
: !�'�ت Zھ� 	[� =� ^
��� 
�'�

 ا����
إن ا���Uم !���'

 !�� .Y، ���4: �� إ,�ار U@و 
��و� <��
، وذ�O !4ن �L	ن � ��� 
��Kb رات�&�و
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 ،
(�(, 
�'
� Y�
: أ� 

 أو ��m ا�'( �U)�'م ا��LF?ا :
� �'��� � f�(! ،م�LF?ا
5
a�K أھ'&� �� =L'و�:�
� �'  

• 9���
�= أھ/ ا�YL� 5 f�F ،ac��K ھJه ا	���M -, ا	 
�,�Kه ا�J��5(� ھ f�F :
 ،�&�
>، ا�'�دة ا��� ��ر'� 

 �� ا��5ھ�5> و�	ا�.> ا��5ه: ��')mا��،<�)
وC5@�  ط

.
�'�

 ا����

 أ�]�) و�	��
 ا��')
  �� أداc> ودا����> (ودا���
 ا��


 : أي ��رة �]	 ھا	���رات ا���8	�� •)��ام ا���ق ا�' �K��
: ا� Yر��
 ا��Z�
��1
 إ�: ا���5ل !PL أ��اد l�! ،R�(ا�� PLB��! 
)
�
��ت �	
��	,�P ا�'�

'�ت Lا-���ر ا� :�& � 
�&�رات ���� ='[�5 �'� .PL� 6'��'وا� 
�'�

 ا����
ا��'
�ام K��
 وا���Uء أ�.�ظ>، ا��	ت ا�	اR1 وا� �j ا��
�/، ا�
 وا�'.&	)�ا�' �
���	��ت ا�)	ار، ��م ا����ار !��')��1ة إ�: ���	ى أ��د�'� أ�
: أو  r
�K�

.
)
���	ى ا�� =�  أد�: 

• N�&	وإدارة ا Q��*
��/ ���رة ا	U5اد و�
 ا���ر�U� Y	م !��ة �&�م: إ�Zھ� 	[� :

، ا���Uم !()	@> )

،ا�')��1ات، ا�blاف �
: !)	ث ا��,�Kا�  
��1l�! اJھ

-�ى �	اء �� ا�' Nل أو �� ا�'��'6؛ �P ھJه ا?�(�ء �5�
^ إ�: ا���Nا��ت ا?
� > ا���Uم ،g��K�!  اJ-ا�'&�م آ O
5 <�/ وإدارة و��> ��L ��� : �> ا���Uم !�'�5 6


O ا�'&�م وا����5^ ا�Jي ��^ ا���زھ� !'	*(> �� 
!��= ا���(�ر ا?ھ'�
 ا� �(�

؛ �F^ ا?و�	�
، و��ر5> �
: ا���زھ�. �'� و��^ أن 5��� g��Kا�� 
�
L	ن �'

.Oإ�: ذ� 
  R�.5 ا�'��ل l*�اء ا�����nات �
'� د�7 ا�)�*


 ا���ر�Y وا��� � Zھ� 	]� �� ��	أن ھ �ك !�| ا��.�ت ا��� ��^ أن �5 �'�
 :��J� ،
U!ا�'&�رات ا��� =� 
  PU5 أھ'�

• ���&R&�	ا�
 (��ا�� �	ا��)

 ا��U@ ^�L� Yر��
 ا��Zھ� 	[� P��5 ��ه : و ھ� 

	���5> وأ����> �6 أ�	ا�>..)؛� و �
�Nم !	�	ده، ���� ا��	دة �� ا?داء، 5 ��/ 

�&� �&/ ا?���ذ؛ا	���ا��� •�U� ت ا�����	

 �� ا�'�,�- 
)

 ا��U@ ��N� �� : ھJا 


، ا��� ��ج،  •>F;'ا� 
 ا��� (�ط؛د�

• j
��� �'�� 
 !�����U/؛ �&�رة ���دة ا��r وا���ا�
 وا�'��واة �� ا�''�ر��ت، -�,


/؛ •��
� 
)
�ى ا��� 
 ا��).�N وإ@�رة ا��ا���

�رة �
: إدارة ا�')��1ة؛ •Uا� 

• .Y. ��! 
U9وا� r�Lا�� :
�رة �Uا� 

�?�ءات <�&���(�&�?��)  .ج  

 =� 
UU(�'ا� Xc�� ن ا�? ،
)
�
� ��L.ا�� /�
�5 P��= أھ/ �	ا Yر��
 ا��Zھ� 	[� ���
 	[� <�
 ا���
�/ ا�Jي �'�ر��	� :
�ر*
 �(��ة �! r�	�5 ��L.ا�� /�
��� X�5�j�) أي !���
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 ���	5 P*أ =� ،�&! :

 ا���ر�Y دا-P ا��U��ت، و�= أھ/ ا��
	���ت ا��� ��^ أن ��)Zھ�

 ا�;زZ�)ا� �& ��5
�/ ا��.��L و�5
'> ا���  
�

 � ��ح �'��'(�)  ،

، ص 2002�)'	د ا�)�

39-41 :(  

 ا�<
��ع 	����� •

 =� 
)
�= ا����ف إ�: أ��Lر ا�� Yر��
 ا��Zھ� 	[� =Lّ'� 
)
�
إن ا���'�ع �

N* Oءاً � !4س !> �= و�7 ا�)�
، إ� أ�> �1وري lظ&�ر &��� ���ب، و�6 أ�> ��Bط �

[� 
U@ =� rBL
� /&���
 ا�.�,
 أF�5وإ /&� <��رات ط
(�>، وا��FاU! Yر��
 ا��Zھ� 	
  أ��Lرھ/.


�ام ا	
7&ع وا��?
�ح •Xا 

 ،��L.ا�� 
�
'� �� 
)
�ف د�X ا��&��� ��L.ا�� /�
�= أ*P ا��.��L، أو �5 /�
إن ا���
 f()ا� �� /&��nbإ Yو�� ��L.ط ا���B� 
��'�ر /& � ^
��5 rا�	��= أو و�1&/ �� 

 jا�	�9ل وا����
: ا�� R

 ا���ر�Y ا�Jي �Zھ� 	]�ن k� O�Jال، و�C� PL� 
(�(, 
إ*�!
�اع ��ى ط
(�>، و� �)��م ا�� 	ع !lوا 
�6 ا~-��= �� ��b Pء، �P�U ا��.��L وا?,��
 
�., 
Z�! ���	�! ً�� �� Yر��
 ا��Zھ� 	]�ھ/، وإذا ��ن ��L.5 ت��	���وا�-�;ف �� 

�
��� 
'c;�
 ا�-�;ف وا�.�وق U�U(� ���Uام وا����Fإظ&�ر ا� <�
/ ا��.��L و�5
'>، �kن �
./& ��5�ر  ��ة وا�.�د�
 ا��� ���  ا�.�د�
 !�= ط
(�>، وا��.��ح �
: ا?��Lر ا��

• ����
  ��Y8� ا	��Y��7 وا	

 /&c;�
 و*&�ت �<�ھ/ �6 زB�� �
 إ�: ��ص �
��(�� �= آراc&/، و)
�)��ج ا��
��
:  5J5&/،و�6 أ� /&��Bش و��U 
� ً�,�� <�)

 ا���ر�Y أن �&�� ��Zھ� 	[� :
و�

  ا�'�Bر�
 و�)a ا�(�اPc وا�K5ذ ا��Uارات.

• QY7	9 ا��
 ��Y8� ا	

�ود ا��
	س F وز���� gB� ور�! 
)
�5
�/ ا��.��L و�5
'>، ���م ا�� ^
���

 وا���'�ع ا��
(� ��	*�&�ت ا?���ذ، و�bو5�F> و5	�1)�5>. إن ا����'�ر � �� gB ا� /
�

 a(ا�.���1ت و� =� f()ا��.���، ا� ،r� ا��� ،

، ا�'�Uر�>F;'ت ا���
'�� 
)
ا��
�LB;ت  PF �� ل�nBوا�� ،�&�(,.
�U�UF  
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 أ�.�&/  )
�= أ�'�ط ا��.��P ا��.� U� :�F	م ا�� ��n� أن Yر��
 ا��Zھ� 	[� :
و�
�= ا����ر دورھ/ �
: ا� ً����'�ع ?��Lره.!�	��� ا?��Lر !  

  8+�= أ-:�ر ا	���� •

�د �(�� �= ا��	ا�P ا��� ��5اوح !�= �! ��L.ا�� 
��4@� ا���
�/ ا�Jي �&�ف إ�: 5 '�
 
Zوا��5ه ھ� ،
��KB^، و-(�ا5> ا����ا� 
(, ،Y. ��! 
U9ا� ،
ا��	اطr، ا�]n	ط ا� .��

 ^�
����^ !4ن � Yر��
 ا��Zھ� 	]�ن k� اJ&و� ،�&�)
أدواراً ��ة �= !� &� ا���ر�Y �)	 ط
 
)

 ا���ر�Y أ��Lر ا��Zھ� 	[� P)U�� ���� وا�'	*>. و� c�Uا� ،j���، ا��b�'دور ا?ب، ا�
 
)
�، و5��	 ا�����= ا��& 	
K5 
Z�! O�J! Y�C� <�k� ،�&�
� <�Uا�	� 
!n| ا� <� �= در*

U���� إ�: ا�'(�درة وإ�: ا�'�Bر�
، و��م ا���دد �� ا���(�� �= أ��Lرھ/ و�C'ا� =��ا5&/. و
 r�	ات وا��Jا� :
�اP[.� <5 ا��L.�ء �U���أن ا����^ ا�Jي ��	�6 ر�| ا?���ذ ?��Lره و

.
  �= ا�'�Bر�

• ��:?
��ف 	� Nإ��1ء و� 


(�> و���ً �����ً �
�.��L �� ا�'&'�ت أو �� Yر��
 ا��Zھ� 	[� ���� ��� �
.�
�).Nة � 
Z�! O�J! ���� <�k� ،
�'�

� و��م ا����ع �� ا�'�Bر�
. ا� �Bط�ت ا������L ا��4

 P��م �&/ �'	ذ*�ً �(�ر ��'
 ا��.��L وا��4U� <�k� ،
)


 ا��Z�
 �= أ!�*lا P)� P&'�� ���و� 
 /
��
� ً�,�� 
)
�
� Rو���ً، و��� ^
��� 
F	�.'ا�'&'�ت ا� �� ��L.ت، إن ا��;LB'ا� PF ��

�= أ-��c&/، و�U	دھ/ إ�: ا��Fام ا�	�7.   

• ��789�3?�ZA ����	ا �+R � 

 ،� �.�4! 
U9ا� � ���� �5	ا�� ��
، و� ��KBات ا��)K
� 
���� Y. ��! 
U9ر ا�	��5
 �� j.K� �� � �k� ،
U9م ا��� 5 ��� � ���LB;ت �� ���5وز 5	���5 �، أ PF �� R� � �� � �k�

����^ !�	��� ��ص  Yر��
 ا��Zھ� 	]�ن k� ،<�
�LB;ت !���
. و� 
����� ،<�)
��
�&�;- =�-(�ات ��*)
 �� ا��.' 5 :�F ��L	 �U@&/ !�4.�&/، و�5)�= ��را5&/  ��ا�'	ن 

 
���L.5 ت�'&� Yر��
 ا��Zھ� 	]�ر ��K� أن �!� ،Oذ� jU(�� :�Fو .
���L.را5&/ ا���&�و
 �&>� ����5
�/ ا��.��L. و�  X����! 
�ا�! �� �'�����	ى ��رات ط
(�>، و� 6� /�� 5

 
)
���ه وO�J� < �'95.ا��U5 =� �)�� أن <�
� ^�� ،
���L.را5&/ ا���&� �� ً� �(5  

• ��A����� را��� إ[K8 إ��1ء 

 � :�F <'�ذ ود����� �'�ر�	ن ��Bط�ت ا��.��L إ�: 6��B5 ا?� � 
)
�)��ج ا��

 ا���ر�Y ا���Uم !&Jه ا�'&'
 دون أن �)(g ا����^، Zھ� 	]�6 ���4.�&/، و���! /&�U@ N�&5
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�>، إذا  أو� 	�Uم�N=  ا���اً ���! �!���lا �'��Uت!��' ): ا���U�
��  ا���� � :�Fو ،
Fا���ر

: ا���'�ار، � <��B� ذ أن���� �L	ن �'P ا����^ �� ���	ى ��را5>، �����6 ا?

�ة أو ا��.��L �� إد-�ل �5��;ت أو إ���د !�اPc أ-�ى.��  وا�()f �= إ���1ت *

P9'5 
�
'� /��U5 دة	* Yر���; ا������ت أ��J5ة ��ى ا������ ا���� �ً���� �� أ


 ا����� 5�	�� ا���
�/ �� دا��
 �	ة P! �)��5 �&/، ا���ر��� ا?داء 5�	��.�! 
��� 

��K*�5> و5)��=. 

� U	م !�����ف �
: �.�ءات  ،�&! /�

 ا���Zوھ� �&�)

، �F/ ط�
Lا� :
� ا����ف ��!
 ،
�
L��! Yر��
 ا��Z]�ء ھ��أ 
)
�= و*&
 �<� ط ،
�'�

 ا����
و�	ة 45@��ھ� �
: *	دة ا��'

.
�
Lا�  

III. .�  8+��9 أداء و���م 01& ھ��� ا	
�ر


 ا���ر�J)(� Yون ذ�O أم �، ��k> !'��د د-	�&/ إ�: Z]�ء ھ��اء ��ن أ	��
 ./&5J5��? 
�'����'�ة، و!�	رة ��m ر /��U5 
�
'�! 
)
ا��U��ت أو ا�'�ر*�ت، �U	م ا��

�ر*
 �(��ة،و���'! Yر��
 ا��Z&� �� ھ��	ا��� �]� 
U9ا� /�F �
: ا�'��	ى ا�')�	س  �
 /&��&'� /&cوأدا Y���U'ءا5&/ �� ا��.L� ،رة��! r��
� ا�)� =��F)200228، ص.( 

�اد ا��(��ن ��ور �)�	اه F	ل �.�ءات وأداء �k! � '� ،ه ا~راءJھ 
����و��nض 

 ا��
	م �
L! Yر��
 ا��Zھ� 
)
�= ط 
 �� :
ا�����د�
، ا����ر�
 و�
	م ا������. وزع �

 7n
! 
�
L238ا� :
  ط��(�. f�F �)�	ي ا���(��ن �
: ا�')�ور ا�����

 ، ا��'� وا��U/.ا��� 
) ا�� aK5 ):Y ���&��ت #*��� •

•  �� 
)
�?�ءات أ�01ء ھ��� ا	
�ر�.رأي ا��: 

�= ا�'��Uس، ا	���-�� - /& L'5 :.ت�nّ
 ا�

- ���*Y	ا���ل ا :
�رة �Uا� ،/�

 �� ا���)mت.: ا����	
 ا�'�


 ا	�&�?�� -�Jnش، ا���U ا� :.
 ا��ا*�

• .����Jة ا�
����Yا���0ط ھ��� ا	
�ر :
 .: ا�)]	ر وا�blاف �

  :

: ا� ��Xc ا������ 
��= -;ل ھJه ا��را � 
�(5 

1. .��?�ءات ھ��� ا	
�ر  
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 ا	:?�ءات ا	���-��  .أ 


، �kن  •)
�= ا�'�F66.81 % Y���U^ آراء ا�� =� L'��� &/ أ*�!	ا أن ا?��J5ة 
 ��
r ا?���م، أ�K�
 31.93ا��� ��ر�	�&� !PLB ��(� وھJا �� Zا أن ھ�	أ*�! %

) ��ا و*�* ��* PLB! =� L'�� Yر���ا، 5.88ا��* ��* %26.05.(��* % 

•  
�ر*
 ا?و�: ! �(��! 

 ا���!�n

 ا���ر�Y ھ� ا�n�51.48ھ� 48.95%، و %
 g�

 ا�.����
. وھ �ك -nّ

 ا���!�
 وا�nّ

 أ*�!	ا أن 2.95!�= ا�)
�= ا�� gU� %

 
nّ

. �'� ��]R أن ا��N�
��lا 
nّ
ھ �ك أ��J5ة ����'
	ن !�| ا�'��
)�ت !��
 

 وا�.�): ! �(�� %.78.15ا�'���'

 ھ� -
�g !�= ا���

• ��
 ھ� �	'
� 

9�
: إ���ء أ� 
�
L��! Yر��
 ا��Zرة ھ��
 أن �)� ! 
��	
59.24
)� ! 
�ا و�	�* 
�	� ،
)
��'	ع إ*�!�ت ا�� =� %24.37.%  

 ا	:?�ءات ا	Y*���  .ب 


، !� '� �F69.33^ رأي  •�)�� /�

 ا?��J5ة �� ا���)mأن ر ،
)
�= ا�� %
�ا و�	�
.15.97أ*�ب * 
�	� Yر��
 ا?��J5ة �� ا��)mأن ر % 


 ��ون أن ��رة ا?��J5ة �� ا���76.89 •)
��ت ��(�
، و�/ % �= ا��	
ل ا�'�
 �� 
�ا و�	�* 
�رة �	�� /&��
 ا��J= ��ون أن ا?��J5ة �)
��5�ى ��(
 ا��

��ت ا�ـ 	
 %.16.81ا���ل ا�'�

• 31.52 =� /&�
����
 �)�	ن !4ن ھ �ك N�(5 �	ي *�ا و�	ي �� )
�= ا�� %
% أ*�!	ا أن 23.11% �)�	ن أن ھJا ا��)�N ��(� و37.39ط�ف ا?��J5ة.

 N�(ا��.r��1 


 ��ون أن ��U5/ ا?��J5ة ��'� �aK ا� �Uط ھ	 ��دل، 14.71أن •)
�= ا�� gU� %
 ����دل % ��ون أ�> ��m 23.95% ��ون أ�> ��دل ��(��، !� '�61.34أ

)7.14.(r(�� /��U5 
�= ھJه ا� �( %  

 ا	:?�ءات ا	�&�?��  .ج 

•  

: ا� �Uش �� 7���83.19 إ*�!� /&�	��B� ةJ5��
، !4ن ا?)
�= ا�� %
 /&cاء آرا�
: إ!� /&�)
�� /&���B5 ،
)

: أ��Lر ا��� /&(�.5 � �� �� ،
ا�)�

 أ��م ز�;c&/ و�5	��ھ/ �
: ا�U�lء.

•  ،

 ھ� ��(��
L��! Yر��
 ا��Z]�ء ھ��أ �&��U� ا��� 

 ا��ا*��Jnأن ا��
 
  %. 21.01و���'�ة ! �(

2. ���:	�A .� �$#�ات أداء ھ��� ا	
�ر
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�
�(��bة !�����^، وھ� �' g)5�5 =������
 ا���ر�Y !	ظ�.��= أZھ� 	]�م 	U�
 :
���Jة ا���Kج. و� ��N �� ھJا ا��Nء � 
,�- ،
)
ا���ر�Y وا�blاف �
: !)	ث ا��

 .�&! r
L'ه ا�'&�م ا�J&� Yر��
 ا��Zھ� 	]�ام ��Fا�](�ط وا 

• .� ���� ا	
�ر

•  aK� �'�.ام�Nا��  
�= 50.84ا?��J5ة !��	�7 ا�')�د �
')��1ة ���7 إ*�! %


 !ـ "�".)
�ا�
  ا��Nامإن ��م  ا��! �� 
,�- �&>� Yر��
 ا��Z]�ء ھ��أ
 
)� ! 
��'	ع اl*�!�ت، ھJا را*6 إ�� ��4-� ا?���ذ أو 69.42ا�)� =� %

�Bا� 
� و�7 ا�)���ء ا����^، و �
�> �kن ا�(�| �= ا?��J5ة �
�4 إ�: 5'
�ر !ـ U5 وا��� 

 ا�)���&� aK5 ا��� 
%. أ�� ��'� 49.59ا�Jي ��&/ �� ا� �(

 
)� ! 7��L� 
��� ا�)� aK�15.7.% 

•  
)� ! 
��	�� Yر��
 ا��Zت ھ��!��m ت. 41.18إن�!�*lع ا	'�� =� %

، ا�)�
 ا?و�: )

 �F aK5^ إ*�!�ت ا��)�� �)�4! 

ا���n!�ت ا�'��

8:30-10  
14:30-16
�&� ا�)�
 ا?-��ة %، 43.155! �(  
)� !
�= -;ل ا��*	ع إ�: دوام اlدارة ا�Jي 36.55 
%، �'L= 5.��� ھJه ا� ���

 
�أ ا����)�9:00 
���ءا. أي ��م و*	د  �F�),14:30، و� �&� �
: ا����
�وث ا����^.F ������!و a�(ه ا�Jھ :
� 
 ر��!

 ���� اH#�اف •



 وا�()�9��L.^ ا����رات ا��5	61 5)7 ا�-�(�ر أ@ �ء إ��اده �'��Jة  �'	 �

 و5	*�> ���'� �&Jا ��ن �= ا�]�وري أن �L	ن ھ �ك �!���ا���Kج. إ� أ�> �)��ج إ�: 

  أ���ذ ��Bف، �
�4 �> ا����^.

• .<�� 
!	�, 
)

 �(��ة �= ا��)�� � f�F أن ا���5ل !��'�Bف ��ن �&; و� �5

• 
)
���'�ة. �'� أن 5	*�&�ت ا�'�Bف و�F^ آراء ا�� 7��� 


 ا��
	م ا�����د�
 و�
	م �
L! Yر��
 ا��Zھ� 	]�ت �'� X� ��� أن �  L'� < �و
:�� P9'�5 وا��� ،(
�
Lت ا��*�K�  ا������ (�F^ رأي 

  �6�B ا� �Uش �� ا�)�
؛ -

�&�؛ -�U� ت ا�����	

 ��'� �aK ا�'�)

 ا��U@ :
� Nc�F 

��)؛ - �F :إ�) Yر�� ����'�n� Pت أ* (�
 �� ا��


: ا���
/ !�	رة ���'�ة؛ � -� <�)
 �).N ط

�= ا�'��Uس ا�'	�P إ��> !PLB �5م؛ - =L'�� ��m 


 ا����U/؛ -�

؛ و��m ��دل �� �')
�
� <�
���� �� N�(�� 
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- ،
[��m 
)
�
� <'��U5 
�
'� 

- ،
.��1 
�	'
� 

9��ر5> �
: إ���ء أ� 


؛ -.��1 ^���
��ت �	
�ر5> �
: ا���5ل، وا���ل ا�'�� 

-  
n؛�
��
 ا�.�): وا���n
 ا���ر�Y ا��� ���'�ھ� ھ� -
�g !�= ا�


؛ -.��1 /�
 رm(�> �� ا���


 ا��
	م �
L! Yر��
 ا��Zھ� 	]�وط �.�ءة �b أن a
K��� ،Xc�� ه ا�Jھ =�و
 
�= U)5 =�F �� ،%76.92: 23.08ا�����د�
 و�
	م ا������ �/ jU(�5 إ� ! �( %

��	��ة ��m ;ه�رة أ	�J'ءات ا��.Lدة ا���إ ������ ���ا. وھJا * 
، وإذا 5	��ت �&� ��1.
  ا� <� �� أ�(�ب ھJه ا�<�ھ�ة.

��8�<  

�(j و�= -;ل �� 5/ ا����ق إ��> ��!L'� ،�U= أن ���� �'�ت ا?���ذ  �'�
:�

 ا��
	م ا�����د�
 و�
	م ا������ وھ� �'� ��
L! ،�  ا������ ا���


��؛ -� 
����B� P&�دات *��F 

�= ا?د - =L'�� ب ا�����دي؛


r !>؛ -L'ا� j����= ا��a�K ا� =L'�� 

'�
؛ -���5> ��	
�� 

���ل ��K5>؛ - �� 
�'

/ !����	رات ا��� 

�= ��nت ا���ر�Y؛ - 
n� �� /L(�� 


: ا�'��	ى ا���KB، ���^ أن �L	ن:� �� ھJا �
: ا�'��	ى ا�'& �، أ


؛ -���
 ا���
�/؛ و���(�ھ� ر &'� �)(� 


؛ -�	
 ��درا �
: ا���ل ا�'�


، �; �.�ق !�= ا�n � وا�.��U و� �'�N !�= ا���J وا?�9:؛ -)
�
� <�
���� �� �.� � 


؛ -)
�
� 
 U
��> �'	ذج ��U	�/ ا�'��رف ا�'� 


؛ -)
�
� <'��U5 �� د��� 

- .

: ا�5��nB&/ �� و�7 ا�)�*� 
!�*lوا ،
)
  ��درا �
: ���دة ا��
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