
 ������� 	�
� ��� 
����� 
������� ����� 
�������� ������ 
��� 

������� ���� ��� 
  
  
  

������� ������  
������ :���� � ����!  

  
 
 
 

����� ��	 
����
��� �	 ������� �
���� 
��
��� 
� 
����� 
����� 
������ 
������ 
�
 � 
���� �  

 
"�# $� 

 
%&��
 ���  

 
������ 
����� !
�"#� 
:  

 
 

      %
&��� �'( �����     �)
�� *
��" """,���'�� 
��
� -        
��.�               
       ��& #�����       �)
�� *
��" """     ,���'�� 
��
� -   ���/� � 
	���  
 �
�� ,���(      �)
�� *
��"        """,���'�� 
��
� -   
�0
�� ��)(       

   ,���� 1���        ,�(
�� ,*
��"  """ ,���'�� 
��
� - 
�0
�� ��)(        
 
 
 
 

,���'��- #��� 2011  



1 
 

  

 
 
 

����� 
 
 
 

2'�� 3��	 -2������ #( �4��' 5��� #" ��6�� 2����� 7� -#���8� 2� �
���� 9��( 9�
':�

������ ;
������ � ;�������� <
�" �
���� 
���( ���� -
=����� ;
�>���� �	 �
?/��� #(� �

!
?��� �	 ��
���� �/���� @�'�� 
?)�'' 
�>���� !
�0"� A�4�" �'���.  
 -;
�>���� C*& �	 ,����� %��
�" !&" D��� !���� ����� ��	 �=�� �!
>��� �
E�6�� �
����

;����/�� *
��� �	 �(
��� 
�>���� ��/� 
?�	����/�� *
��� ,����� F
�� #" G�� -
'.
��� 
������ ;�
3�( 
�
� ������ #��� 7 � -%�
���� ;0��� �	 
?��( ������ 
��
���� 
�4��� ;
������� 
0�

�
E�	 �
��� #�� H�* #
�).  
 ;
������ D��� �	 ����� ��	 
��
�	 ��/�� �	 ������� �
���� ��� G�'�� �*& <��� �


��>��� 
������ �
/�� 
��
�� ���� #( -
��.�4��� 
���������� ��� #� 
�/�'���� 
�
��� 3�( 

����� 
����� 
������ 
������ �	 �=����� G�'�� 2���� #� 
������� 
�����.  

 
 

RESUME 
 
 

L’individu ne peut vivre à l’écart de la société, et afin qu’il puisse satisfaire 
ses besoins, il doit communiquer avec les autres. Dans les organisations 
modernes, la communication  représente la base des processus et des opérations 
administratives et par laquelle se relient les parties et les divisions de 
l’organisation et s’effectue l’accomplissement des tâches. 

Les équipes de travail représentent aujourd’hui l’une des méthodes les plus 
importantes dans ces organisations, et l’efficacité de son système de 
communication dirige l’organisation et permet une prise de décisions pertinente 
dans l’administration. La réussite du processus de prise de décisions s’appuie 
surtout sur la fiabilité des informations et la possibilité de les acquérir dans les 
délais, et cela ne peut être garanti sans communication efficace.  

Ce travail de recherche a pour objet de déterminer le rôle de la 
communication interne dans l’efficacité des équipes de travail, dans l’une des 
entreprises stratégiques algériennes, en essayant de projeter l’étude théorique sur 
le cas pratique. Pour cela, notre méthodologie de travail est axée sur l’étude d’un 
échantillon d’employés de l’Etablissement National de la Navigation Aérienne. 
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?��/� 3�( ����� �

� 
����'�� ;�(
6��� H�� 
�� !���� G��' -
��(
6��� 
?�
0�( %�*?� � #�' ,������� ;
0���� 
�6�>��
 #�' !:
���� � #�
���� � !&
6��� � !
����� 3�( 
�.
0 
�'
��� #��� ���� � ;
(
���� �" ��6�� ���	"
 H'
�� � ������ ��>� G��' -�	
���� � 
�&����� 3�( 
�.
0 
�'�� �" -������� � H�
���� �*� � 
&���	"

�>���� �	 ����� ��	 #�' ;
0����-
?.
)(" #�' ���>���� T����� #� T�� G��� 
� 
'�
: 9�Y	 -
  
 �.
�� ,A
6� D�� 3�( ����� ����� ��	 
��
�	 D����	 -�
���� A�� #( 
��
� #��� 
� 
'�
: �
 �(
6��� D�� 3�( � -����� ���	 �.
0 2� �*� � !?�6�" ���6�� A
)(" #�' �(
6��� D�� � -�
����

�6�� �	 ���	N� 2�D��N� � . 7�
'� � 
/���� #�)�� 
6=�� �
��� ;
���( %���� ���6�� 2� ����
	
 #" 
�� ������� �
���� �" ���6�� A
)(" #�' �
���� #N -H���� 1�& ��/�� ��" #� ;
�������

9��?� �" ����� ���	 A
�' �	 !&
��.  
  

��' ������� �
���� T�)�� �'� ��
��� -G�'�� �*& ��� #� � #� -����� ��	 
����
�
 �& � J���� �
���� �	 
��
��� 
��.�4��� ;
������ D��� �	 T�)���� �*?� 
�)��� ���
 H
�& #" 3�� 
�& ,�
��� #��� � W ����� 
(
�� 
��?�� ����� ����� 
����� 
����� 
������ 
������

(
�� >6� ;
(
���� C*& 3�( ���� #� ����	 ->
6�N� �	 ����� 
?��( ���� #� H
�& � -����� 

 ��
��� 
��" ��: -
�(�)�� ��� #� 9��� ������ J*�� � 
�?��' ��	 ���� !:� -����� ���	 >6�


��
��� 
��
���� ��� 9(�)�� ����� J*�� 
�=�' ��� #� >
6�N� ����� :  
  

2����� ,�3 
�����&�� ���0� %3 %������ ����4� �(��� 5�� 67 8�!  
  

��� 
?/	�� #" ��
��� 
?'���� 1���� P���� � 
�.�'� 
������� 
��
���� ����� � 
��


��
��� 
�(�6�� 
�.�N� #� 
(����' :  
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1 . Z !&����V' !
�/�� 3�( 
����� 
����� 
������ 
�����
' ����� ���	 A
)(" ,�
/�� 46�� 1�� 
2 .���( �	 ����� ���	 A
)(" A��[ @0
�� ��=V� �& 
�Z ���/�� *
��� 
 
3 .���6�� �	 ������� �
���� 3�( T����� �=�� �& Z 
������ C*& �	 
4 . Z 
����� 
����� 
������ 
������ �	 7
�	 ���6�� �	 ����� ���' ������� �
���� O��� �& 
  


��
��� G�'�� ;
�)�	 2)� 3�� 
���( -
������� 
��
���� ���6� 1�?':  
1 . ,�
/�� 46�� ���� #( ����� ���	 A
)("�����!? !?'�
�� 3�� T
����� � !&����V' !
�/�� 3�(.  
2 . *
��� G�� #� ���6�� ��( �	 
�'���� ������� #� ����� ���	 A
)(" A��[ #�' @0
���� �'���

���/��. 
3 .����� ���	 A
)(" #�' �
���� 3�( 
'
��� T����� �=��. 
4 .�' ������� �
���� O��� ;�	� ���� ,������ 1��&N� ��/�� G�� #� 7
�	 ����� ���	 ��( ��

���6�� �*& #���� 3�� 
����� 
����� 
������ 
������ .  
 

��� 
��	 T�)���� �
���� %
'�" �=���: 
�W �
�(N� ,���� �	 %�
��� P��� 
��'� 2� T�)���� 3�
��  
� T�)���� �*& �	 
������ G
�'N� 
�0 ���( %��
�� ;
������ �	 ����� ��6' ����� 
��	 

W 
������  
�W 
�/�'���� 
������ 3�( J�>��� G�'�� �
/�� 
��
���   
�#�� 
���� 2	���   ��	 ,�( �	 ;��
� �0 � 
����� 
����� 
������ 
������ �	 ���� 
'�
���

����� ��	 
��?�� 3�( ���=� ����� 
������ C*& #" G�� -
?�	 ��(.  
  

#��� G�� -J���� �/��� T
�0 �& � 
����� 
'���
' !
& T
�/' �'��� 9��� �	 G�'�� �*& 
��&" 
 !�/� 
��������� 
���� �& � -
����� 
����� 
������ 
������ ��� #� J���� A
)6�� ����

J�.�4��� J���� A
)6�� 
'0��� � !�>��'.  
T�)���� �*& 
��&" #" D�� -D��" 
��
� #�  �	 �=��� �
�� �	 
�?� 
�V�� F��� 9���

 C*& ���� ����� ��	 
��?�� �
��(� 
�V�� �& � -
������� 
������ ;
������ 
'���
' �
�(N� ,����
 H�* 4�4�� �	 ������� �
���� ��� � 
�>���� 1��&" ��/�� �	 
&��� � 
?���&N ��>� ;
������

�
��� ;
������ 1�� #� �/	 ,����� O'�� 7 G��';
������ ,������� ;
������ � 
  .    
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 J4��� ��� 9� �
�6�� ������� �
���� #" ;
'=� 
��
�� �	 �=���	 G�'�� �*& 1��&" #( 
�" �   
 -�
�	N� � A��8� #( #������� ��'���� � 
�0
���� 3�( 2��� 9�" *� -����� ��	 
��
�	 ��/�� �	

�/�� *
��� �	 
�(
�� 
��
���� ���� 
�� 
�
� �	 
�" -�
���� ;
��/� �/�� 
�
� �	 �*& -;���
���6�� 
��
�	 O'�� H�* #Y	 ;
0��� ,�( ���� . ��	 �	 H�
���� -4�6���� ��� 4��'� 3�� 
	
)�
'

 ���	 ���	" #�' �
���� �	 C��=V� � ���6�� ,�
�0 �	 �.
/�� ��� 4��'� 2� -T����� H�*�� �����
����� .  

  
 ;
'��� ;����� ���� !� G��' -G�'�� ,�
���� 2�4�� � 
�������� 
������ ��� G�'��

 -
	
���� � ;0��� ���
�� ��>� -������ %����� D���� 3�( J���� #�N� ;
����� 2��� 
������
;
������� @�'' 
��6��� H�*�.  

  
 
������ 
������ �	 
�=��� 
��
���� ������ ;���	 -
������ ���� P�� 
��	 
�" 
�����

��
��
� �& � -20��� ,�( 3�( T4��� ���� � 
�����:  
•  ��/���� S?��01J
� ��.�4��� .  
• A
)�'�� ����� -<����
��� -
'���� ������.�4���. 
• J�� #�����.�4���. 
• ������ %����� T�'� 1���� �'( �.�4��� ;��
�� 3�( T4��� ���� J���� #�N� ;
����� . 

  

�4�� ������ 
'���
' ;
����'�N� #� ,������ ,��6�� ;��� �/	 
��>��� 
�����
' 
/������ 
��� 2�

 #��� ;��� 1�� #� ����� ��	 
����
��� O���� ��?>(Kurt LEWIN) !
( 1944 �*� � 
 
�� H�* � 9� !��/� ��V' �
���� O����1941 #��
� 1�� #� (SHANNON) ��� #� 

�� 
���( O)�� J*�� 1��K���� M*����
��� W �
���� � !�(�� ;
��/� 4��' 2� �*& 
���� 3�� 
 %�
/� 
� 9(
����� � 9��4�� ,��	 ;���� J*�� #
�'���� ;��� �/	 
�������� 
������ P�� 
��	 
�"

 �?��� 1�� � #��?���) #�04/08/2010 3�� 15/10/2010 .(  
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�	 �=���	 G�'�� �	 ,������� S&
���� 
'���
':  
?�����6���� S : �& 
�� �&��>�� 1�� � 
?���
/� -�.
/��� � ;
������� 2�� 3�( 4������

 ;���K���� � ������� 2��� 1��� 
�� -#
���� ��/' 
6�� � 
�� 
?�( ��'���� � 20���� �	 ,�����
 !�?6� ���� 1�� �	 
?� 
'�
���� ;
������ � ������ 2)� � 
?�	 
��
�" ���� %��� ����

��
�������� ��	 �	 ,�
�/�� � ���/�� *
��� � -������� �
���� P.
�� ����� �	 � ����� ��	 
��. 
�������� S?���� : 
���N� 
&��
�� #� 
&
���� ���� ;
������� �����' !�/�� G��)�������� G�'��(   

 
���
=�� �)�'����� G�'�� ( #�=��'��� #� 
��( 
����' ������� O���� ��� #�,�
����� #������� 
 �'��
��� !
>��� ������� �*& �	 !������ � -S.
���� 3�� ������ ��" #� -
>����� � 
�'
/��� �

(SPSS);
������ � ;
����0�� !��/� 2� S.
���� ��" 3�� ������ - . 
 

 ���� !:� ������� �" !�?6��� �	 %�
/�� ���� 
�=�' �	 
�������� ;
������� #( 
�" �

?��' ���	 �	 �=���	 -
?�&" 3�� ,�
��� J���)�� #� 9�" 
��"� ���� �:  


������ -
�>����.  
����� 
(
�� -����� ���	. 

<�.��� -������ -1����� -�.
/��. 
1>���� -��
��� -<������ -��6�� -�)���. 

  

��
��� ;
������ 3�( 
�=�' �	 
����(� � 
����� -
/'
��� ;
������ 
'���
':  

 -������� A
�'�� 
��� 
�
� 
���� -���>���� ���K��� 
���( �	 ������� �
���� ��� -!�=���' 
����
%��� ��� 
��
� -�
�(N� ,���� �	 �����
� ,��*� -,���'��� !��( � 
��
��07� !����� 
��� -,���'��

 �'�	�� -�������2008 ����� � 1�� 
?��� #� 
=�
'�� ;��
� ���� � -   ������� �
���� 
���( 
���>���� ���K��
' 9�0�( �. 

���>���� �
���� 
��>�� 1���� -���
� �
�� � ;
���� 2� �.�4��
' 
��
��07� ;
������ ���� 
 -
=�
=�� 
�6�N� �	 J�.�4��� �
��07� ��� ��N� ������ 3/����� �
�� �	 
����� -
=�
=�� 
�6�N�

%��� ��� 
��
����'�� 
?�	 ��
� J*�� � -
�� #��' -������� !��(� 
��
��07� !����� 
��� -,�
 ���� ;
'����� !&N @����� ��� #� 
��.�4��� ;
������ 3�( �
���� 20�� �
/�� G�
'��

�
���� �0���. 
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- Nadège GUNIA, La fonction Ressource Humaine face aux transformations 
organisationnelles des entreprises, impacts des NTIC, Thèse de doctorat en 
science de gestion, Université Toulouse I– sciences sociales, 2002. 
 @����� ��� #� J��'�� ������ 3�( �
���� � !�(�� ;
��/� ��=V�' 
������ C*& ;��&�

���� 
���� � 
������ �	 
?���&" � ;
��/��� C*?�
?��� #� �
.  
  

 ;
������ D��Y' ����� ��	 
����
��� �	 ������� �
���� ��=V�' ;��&� �/	 
������ 
�"
 �	 ��6�� C*& 
��
�	 ��/��� ���� �" H��� ��
�� ������� �
���� ��� 4��'� 3���' -
������

�� -,�
�/�
� 
����
����� C*& ���� 
� !&N @����� ��� #� -
?	��&" ��/�� -T����� -���/�� *
�
4�6���� � H�
����  .  

  
 -�/�'�� ��[ � #���>� #���	 ��� #� T�)���� 
��
�� ��
���	 G�'�� 
���?� 
'���
'

��
��� ����� 3�(:  
�#���( ;�� ��N� ��6��  : 3�� 9�	 ������ � -����� ��	 
����
��� � ������� �
���� 3�� ����

��� �
���� ��� 
�
( !�&
6� �	 ����� ��	 A
)(" ����" � ,�
�/�� ��� -����� ��	 
����
��� -����
��6�� C*& 
?��" #� ;���� ���� 1��&N� ��/��� ���/�� *
���.  

�#���( ���� � ��
=�� ��6��  : 9�	 ��
����� -����� ��	 
��
�	 �	 ������� �
���� ��� �����
�� �*� � -9�
0��� � ������� �
���� ;
��/�     ���>���� T����� � H�
���
' 
/������ 
�?�� �� S.

��6�� C*& 
��
�6� 
'���
' A
)(N� 4�6�� �*� �.  

�#���( ;�� 
��>��� 
������ �
/�Y� A
� G�
=�� ��6��  : 
�����
' ����� ��	 �	 ������� �
����
 2�� 
?��� #� !�� ,�
���� 2)� !��� 9�	 � -
����� 
����� 
������ -T�)���
' 
/������ ;
�������


�
��� 
��
��� ��� #� 
?)�( !�� ;
���� � ;
����0� -S.
�� 3�� ������ 
?����� � 
?�����. 
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 ��0��1  
%������ ����4� 8�! ���� ����� ,�3 
�����&�� �  
 
 

  
�'���0��� �	 O'�" �/	 -�
���� #( 
��
� !���� ;
�>���� ;
��
��� !>��  ���� #&���� ;

 3�� ;�" ���� � -
���
��� 
.�'�� �	 
(�
����� ;���K��� %'�' H�*� -
	
� ;
�>���� 
�/�/� 
����

����� 1��&" ��/��� 
�� #����� 
6���� ;
K� � ;
	
/= � ;
���� #� ���	" ����  .  

	 P�� #� �
�	N�� ��
����� ;
������� �/� 
?' !�� ���� 
������ �& �
���
 ��[ 3��
' �	 ,������� 1��&N� �/�� ,���
?�	 
��
��� ����� ��	. �
��" �'�� ���� 
'
=�' �& #*� 

����� ��	 �" ;
(
�� 
�'� 
����
���. ����� #" #����� #� <��	 ��( ���	 #�� 9�
�� #
� 
�" 
 #�' G��� ���� �
���� 
���( ;0��� <6� �	 ����� #"CA
)("�)( ,��� !?�� �����  
?� 
�

!?�
��' !?�
�/' O��� ��
���� #� 
���.  
 �
� 3�( ����� ���	 F
�� 10���  �.
/�� 9�*'�J����� 9���� 3�( C���' !
�/�� ��?� #� 

 G�� #� %������A
)(N� 2���� %��� 
�?��� #( ;
������� �	 !?���
��� !?.��[  !?�>	
�� �
3�( ����6�� 
������� !?���
�� 3�( ����� � - ���� 1��&N� ��/��' ����� ���� ;����/�� *
��� �	

���6�� 
?��" #� !
0.  
 

1.1.������ ����4� $� 
����7 ��(�0� %  
  

 G��� G�� -
�>���� J*K� J*�� #
����� �
���� �=����
�� � #�'
������ 1.
>�� #� 
��� #� -
'
0� � 9���� -!�>�� -����� " 
�� -
�
?�� ;
������� ��	�� 
�>���� �6>�� #�' �'�� 9�

�	 #���
�� A7�& #
� #� 
�
� �(
�� ��( �=�� ���� ����� ��	 
��?�� ��� #� 
��	 
\�
�>���� �	 #���
��� ���	N� 
?' 2���� ���� ;��'���� ;��
?��� 
	
� #� ,�
6��� ���'  �	 !?�

3�( 
�>���� ,��0 44�� 
�' ;���/��� ;��
?��� C*& #�' ������� #" #��� ���� ;
������ 
?���� 
 G�� -����� A
�=" 
??��������� ��	 �=��� 
��	  
�>���� D�� 
�
���� 
���'�� ������� ��K��

�=�" ���'  .  
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1.1.1 . ����4� ��/0�  
  

�'��� J��'�� H����� 
���� ��( 
?' #���?� #�=�
'�� O'�" ���� 2�)����� !&" #� �
���� 
 -�>6� ��: �" �>6� �
��� #�� !>�� J��' H��� J" ���� #��� 7 9�N H�* -;
�>���� �	    

 P�� #� 
� ,��	 ����� �" �/� 
���( 9�V' �
���� #�=�
'�� %�:" 1��� �)���� ( P�� 3��
 ��[)/����' ( 
�>�� �
�� �	 G��� J*�� �
���� J" ���>���� �
���
	 -9���� ���K� 
�K' H�* �

;
&
���� � 10����� �	 ��=V��� A��8� � ;
������� ��
'�� �=�" �" #�	�� #�' !�� 
	�
& 
���( 
�  
[1] P 17                                                            .  

� ��" 2��� �
��� 
��(Communication)
��
����� 
����� 3�� (Communis)  ���� � 
 
�4�����
'(Common) �	 �=�" �" #���� #�)�� H������ #� T�� <��V� 
��
�� J" -H���� 
;
������� 
&
���� � �
�	N� �; ;
K��� �	 �
��� 
���� 2'����� #Y	 -
����
��� 
��
��� #� � -

 #" ��� 
�'��N��>6 (Communiquer) � ���� J" >6�(Communication)  �	 
��?> �0 �
��� J" 
��( 2�
��� #�/�� #� ��
=�� 1���� ����� �	 
����6�� 
K���- �& 3��N� 
����� J�(
/�� 3����� � 

�	 H�
��… (Participer)-  A���� �/� C
��� O'��� O������ �*& ���� �0 �(Transmettre) �" 
9�
��� [2]  P4.  

 ��N� -#����� ���� J*�� � ��� �*��� #� 
/��� 
��� �& �
���
	 
�'���� 
K��� �	 
�"
 �?	 ��
=�� 3����� 
�" -#�	���� �'�� #��� T�� #� 
0�( �
��� J" #���� �" #��.
� #�' �'��� �&


���� H�� #� 
���� 
�
: 3�� A
?���� � 
���� �	 ]��'�� ���� [3]  P19 .& �	 � ���� ����� �*
 #�' ��6� #" 
�'�
���� (Communication) !�(�� � (Information) - #�' �(
6� 
���( �
���
	

#�	�� �( ���/� 
���( �?	 !�(�� 
�" -
6���� ;
&
��� �	 ���� �3 
?� #� ;
������� �/� 
#���8� 3�( ��=V��� 1�?' H�* � ,����  [4]P 39-38                  .                             

 
�� H�* � 9� !��/� ��V' �
���� �����	 -
����� 
�"1941 1�� #� $�&�) 
)SHANNON(  
��>��� 3�( 4���� J*�� � �
���� 
���( O)�� J*�� 1��K���� M*��� ��� #�

 #
� G�� -�������7� �
���� 1��� ��" !�����̂ M*��� �& � -
�)
����$�&�) )SHANNON( 
 
��� �	 <��?�� 
6>�� $�0��� ��)BELL Telephone( 2)� � 
�����N� ,������ ;
�7��
' 

 ���� 1�� #� 
��6� 
�
�� �
��� !�� G�� -�6�
?�� �
���� 
���( #� 
0���� 1������ 9�����
 ,
�0 ���� #( �'/��� 3��[5]  P29  .  
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29 P  [5] 1��K���� M*��� : 01 !0� ���    
 ��� G�� -
��
���� !����� �	 M*����� �*& ��'�� !� �0 � �&��)WIENER(  
��>��� C*&

 ,��6�� �	 H�* � -�(
���7� <6��� !�( � <6��� !�( �	 ��
'��� � �(
6��� ��
�� #� ������ ���
#�' 
� ,������ 1942 � 1945 !�?6� 1
)" G�� -"
������ 
�*K��� " �/� J" -1��K���� M*����


?�( ������ �/�� != ;
������� [6] P 18    .  
  
  
  
    

                            
                

            
 

!0� ��� 02 : ���� M*��� )WIENER( ]5[ P 30  
 
 

 
�� �	 �1946 -!
0 �����) LASWELL(  
�.�" 
���� 9)�( ���� #( �
���� 1��'
)5W(- �&: Z��=V� JV' -,
�0 
�" �'( -#�� -�*
� ��/� -#�   

(Who says what to whom through which channel with what effect?) [5] P 33. 
 !
0 �0������'����N� ����$� )BATESON(  
��1977������N� M*��� F���0
' � (le        

 modèle de l’orchestre)9'��( O����� A
� J*��� 1��K���� M*��� #� �/(" �'��� J*��  . �0 �
 
���� �
�(" ;��������7 ���� )PALO ALTO( (*) ������N� M*��� 3�(� H�� P�� 
��	 
�
� 

,��?��� 
��/���" :�
���� !�( �������� #�"-�
���� T���" #� 
(�� �=�� �
���� @	�	    .     

                                              
(*)   ����� ���� ����)PALO ALTO( : ����� �� � 
 !�"� ���� #�$ ����� �%1950 &�'�� ��� � &�'�� ��� �� (��� �����)� ��� *��'������" �� 

��+�,� � �-�,� ���� �  .����)�.  
 

������� /���� 
 ���� 

0��1� 
 

2�'3 ��4��� 
/������ 5� 

6�7��"� ��$7� 

���� #����8��� ��+� 

/���� 
 

0��1�  /������ 5� 
 

2�'3 ��4��� � �� )��+4�� :�"���(  
 

����� ����� 2��1� ���4��� 2��1� ����� 
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 !0� ���03 :  ������� 1�� #� F��/��� �������N� M*���)MUCCHIELLI( ]5[  P33  
  

�������N� M*��� � 1��K���� M*��� #�' 
��
/� ���� ��� 
��	 �.  
  

 !0� ����01  :�������N�� 1��K���� ��*��� #�' 
��
/� ]5 [ P33  
  
  

            
           
 
    

P�� 
��	 
�" -
�
( 
6�' ��
���� �
���� #( �*& #Y	 -�
�(N� 
�>�� ���� �
���� 
6��� ������� 9	��� J*�� ���>���� �
���� �& ������� #� ������ T���� �*?� !.���� O������3 

9�" J4
��" : �" 
?�/� � 
������ 
������ ������7 ;
������� � ;
�
�'�� 2���� �" ��	�� �" M
���
 �" ��6�� #��� G��' -
?�(�*� �" 
?��
'� �" ,���� ;
����� �" �
'�" �" ���V' ��K�� 
�
�� 
(
����


���� 
?�� 9?���� �" H����� �*& �	 ������� � ���K��� �" -;
(
���� � ���	N� H��� �	 ��=V���"  
[3] P 19�20.  

������� � <���& �=���� <���&"�  

�(
����  
2��" �
�� �	 ����   

�(
���� A
�'  

J��	  
#
���� � #
�4�� �	 !�
���� O)��   

�(�� � �/.�( 
#�)&�� 
���# 

�(
6��� �	 #���
�� ������ : ��
'�)�'�� �'/���(  "��# �)
���0�� +�/���( 

�/.�( :
0�( A
�' 
�
�	 :
�
�� �/� 
��=��/?�=�� 

�/�� � F��6� !
>� ��-
��� ;����� -
��
�  

?�	 !���� ;����� � ;
���( 
���/�� 


)�
: 
0�( � ,����� O)�� 
�
���� 3��� � 
���	 +�������� 
,����� :
��6� ��: � 
��6� 
�>6� :
�7� ;�* -
�)�� 
K� 
���#�� 

<������� �% �� 
�� �% ��< ������� �� ���  

< ��������� ������ �% ��    

<2���4�� .�' �%�� 

 <�
'��� :�'�4�� �% �� 

 <������� ��
' �% �� 

<������� =���� �% �� 

<�>��� ��? �% �� 
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 #� �� 9	��� � .&��(�$������   (HAWKINS & PRESTON) !�� ���� 
������ 9�" 3�(
��� ����� 
?��� #� ��/��� ;
������� ��
'� 
����' � ;
�>���� ���� ;
(
���� 9' !�/� J*�� H��

���>���� 1��&N�
 [7] P 60@  
�" A&�����$��&��    (REDDING & SANBON) �
���� #
	���	
9�" 3�( J����� �" ���>����" :�/�� !�>�� #�) ;
������� �
'/���� ����� 
'
=�'" 
����� 9�" J" -

" ��/��.
���
' ����� ���>���� �
���� #����	N� �(
�� � 
?�
&
��� � 
?	��&" � 
?/	�� �           
!�>���� ���� !?�
0�( �  [8] P307. 9	��� � ���� 	���3 )Philippe DETIRE(" : �
���� #�


����� F�� ��� 3�( �(
�� #
�� ���� 
�/�'�� � 
����� _�
'� 
(���� #( ,�
'( ������� 
�(
���� ����� 2���� � 9�
��� #���� �	 ��	 �� 2	�� ���� � H�
���� � !
����� ��?���" [9] P 

14   . 

�& #��(���� 3�� ���>���� �
���� 1��� � [10]  P 23-22                                                             :

B
������� +����4� :�� � ���	N� 2� !��  2� !�� J*�� �
���� H�* J" -
�>���� M�
� ;
(
��
 T���� �*& ;�� � -!
( ���' ��?���� � #������� -#.
'4�� -
������ ;
����� �=� -
�>���� 2����

?�
0�( 4�4�� C
��
' 
�>���� 9' !�/� 
� �� 2/� ;7
���� #�
2������ 2� .                                  
B� +����4� ������
: 
���?��� ;7
���
' T���� �*& �=��� � -
������ C*& �	 
��?� J*�� T���� �& 

 
?��� 
	
)� -
�>���� 1��&" ��/�� 3�� ��
'� ���' ��/� ���� � 
�>���� ���� 
������ �"

������ ��: ;7
����                                                                   .                           

2.1.1.                                                                  %������ ����4� 
��(7   
 
� 1>���� 1��� 7 9���'	 -
&�
�' 10��� 9��( � -
�>���� F
�� F
�6� �
�6�� �
���� �'���

���� !���� #" ,����� 2����� 7 � -9.��4 ���� 2����� 7 � -
?�
��� ���� ;������ #( ;
���
������ O'�� �
���� #��' � -
�4��� ;��
���� � ;
������� � ;
?����� ����� #�	������ #�' 

 #������� 7 ���	N� #N 
?��' 
��	 #�
���� ��/�� #��� 7 � ������ ���	N� � ;������ �
�("
&�(
�� � !?�
':� � !?�
�
� �
���
�>���� �
�?�� 3�� 
��� J��� 9�� �*&� -#���`� ! [11]  P 

243 �& � -1��&N� #� 
(���� ��/�� 3�� 3��� �
�6�� �
���� #" 
�� -                        :  
� ,�
'( 
�>���� O'�� �
���� #��'	 -
6������ 
�>���� !
�0" ;
	��� � �
�	" #�' ����� ��/�� 

���� #� 
(���� #( ���� ��
��
' � @�'�� 
?)�' #( 
�/��� !
?� A��N #���6�� #����� #�6>
                                                      W 
�.
/�� 
?	��&" %
�� 3�( 
������ 1��&N� ��/�� 3�� 
�>����

�;
������� �	 
��
����  :
�
?�� ;
������� ��
'� 3�( ������� �
���� �(
�� 1��&" ��/��� 
3�( 
&���' ;
������� C*& �(
�� � -
�>����                                                                       :



22 
 

  

1�                                                           W 1��&N� ��/�� 
��
� #� ���	N� H��� 9����   
2��" �	 ���	N� 9����                                      W !?�� 
'������ ;
'����
' !?6���� � !?�
?� A�  
3�!?.��" S.
��' ���	N� 1���� [12]   P 87                                                                          W
4����� ��/�� ��" #� ��8 P�� #� 1�
���� � ;
������� �/�                              W 
�?��' #�
  
5�W 
��
��� � 
�(
����� !?�.�'' #�6>���� 1����   
6�                               W 
�>���� ���	" #�' 
�(
���7� ;
0���� 3�( >
6��� � 
�0���� 3�( �(
��   
7����	N� 4�6�� [13]  P 163 C                                             
8� 
���� ;
����� 3�� M
��� H�* #N ;����/�� *
��� 
���( �	 ��'� ���� ������� �
���� %��� 

                                                         W 9�.
�� !��/�� ���/�� *�6��� �.��'�� !��/� � ��
���� ������  
9���� J*�� �'���� ����� #� ���/���  ��'� ���' ����� 
���( �?	 -��
���� ����� �	 
(
��� 9'

��� 
�>���� 
'���
' 
�=�
� 
?���6� O'��[12]  P 88.                
                                                                 

3.1.1.������ ����4� 
���� ���&� %                                                              
 
	�� H
�& #V' �
���� 
���( P����)������ ( 3�� 
?�
��� ���� 
���� 
�
�� �" ,��	 9���

 
(
�� �" ��	)�'/�����( 3�� 
?���� � 
?����� #" ������ 3�( %�� ,��6�� �
��� ��" #� � -
 4���)��� -�
��" -!
0�" -;
��� (...
��6� 
/���' 
�
���� ���� � -
�'
�� �" 
��6� ��: �"    

  
?����� � 9���� ���� #( 
�
���� �'/����� !���� �)
&4��� H6� ( �	 � -
?����� 
�
�� �	
 �" 9���
' ��'���� �" <"��
' ,�
��� ��� #� � -
������ �	 5������ #� T�� ���� #
��N� @�'

 !� #
� �*� 
��	 �'/����� 1���� ��( �" A���Y' !
�/�� !&
6��� ��/��)
������ 
�*K���([13]  P  
165��� 
��	 ��=��� ������� �
���� 
���( ��
�( #Y	 9��(� -                                                                                                       :
1B ������ )������:(D�� #��� 
���( �
���� 
���( "�'�  3�� 
?�
��� �	 %:�� ,��	 ������ 

 #��� �0 � -
�
���� H���� J" �=�� �" �(
�� �" ,��	 #( S�
� H�*� �'/����� J" ��8� 1����
 !?��� � 
���� @��:" � ;
�
� !?� � A��[ � �
�	V' #���4� P
��N� #� ���( �" 
��� ������

#���8� 3�� 
?�
��� #���� ;
������� #� ��0 [8] P 290.   
2B����4� ��&�  : �
���� ;���0 #� �=�" �" ,
�0 ��� 
?�
��� ,4&
� 
&4���� ��' ,��6�� O'��

 3�� ��� 3�� ;
������� 
?��� H���� ���� 
������ #( ,�
'( �
���� ,
�0 � -�'/����� 3��
;7
�� � #��46���� � ������� � #�6����� ���� �=�� � -9�	 %�:���� �'/��������'�� � �
����     
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�.��?�� ;
����� �
 ���� 4������ ;
���( C*��� J*�� ����� #Y	 2'��
' � -�
���� ;���/' 9���� 
� 
 ���'�
' 
?�
��� #��� 
'������ ;
����
	 -
?������� #��� ���� �
���� ;���0 �" 
�
���� �/� 
�6��

�������7� �.
���� ���� #( �" 2����� �" J�
��� 
)<�
6�� �" ����'����( #�	 
��6��� �.
���� 
�" -
 ���� 1�?�� #Y	 
�������� 
������ ;�
� 
�" � -P
��N� �" 1�
?�� ���� #( 
?�
��� #�����    

9�	 %�:���� �'/����� 3�� F�)�' ,4����� 
�
���� �/� �& � [8]  P348.      
3B
������  :
�� #��' J" -�
���� 
���( �&�� �& #��� 7 
�>6� ��: �" 
�>6� ;�
� A��� 
�

�� #� 
�)�� 
�
���� #��� #" %�� � -�
��� H
�&4����� !������ G�� #� � 1�?�� G         
 ,��/� 2� %�
���� 
���� 
�
���� 
K� #��� #" � -
6���� ;����6� ����� 7 3�� ;
������� �


��K��� !������ [14]  P241 .  
4B��1�����  : �& 3�( �
���� 
��(
	 10���� -
������ ;
������� �" 
�
���� 3/��� J*�� 1����

������ 
&��0 ���� ,����� 3�( 
�
���� �'/����� �
'/���[8]  P293 @ 3�� 
�
���� ��� 
����	 
'/������ #� ������ 3�( H�* ����� -��
�N� 
?��� 3�� 
?��
(� 3���' -
&4��� H6' "�'� 9�Y	 

�������=� -
�(�6�� ; :9���� ��'
�� F�� � -,A��/��� �" 
(������ >
6�N�... T
���� 
��� � -

�" ���� 
/����
' 
�
���� 9�?	 ��4 
��� 
0�' 
�
���� 4��� H	 �'/�����&�������� 
 [15]  P348.  
5B
������ 
��=��� : ?)	� �" 
�
���� ��'0 �& ,������ �" 
������ �" 
������ 
�*K��� #��� �0 � -


�'
��� #��� �0 � -,��V�� �" 
.��' �" 
���� 
'
��� C*&

�'�� �"  [13]  P169@ ��	 �'/����
	 
 G�� -
?�'/��� 3�( 
�
���� ��=V� �?>� ������ 3�� ,���� 
�
�� G�'� �0 
�
���� 4��� H6' 9�
�0

� ;�
� �*� 
� 
	��� 3�( ������ 
���( ;
����� 3�( ������ �(
�� -7 !" 
0�' ;�?	 �0 9��
�
 ,���� ,��� A�' 3�( �(
�� 
�� ������ D�� ,���� ,��	 4��'� 3�( �(
�� �0 
������ 
�*K��� #" 
��

,����� 
���( 
?�V' ;7
���� 1�� 
��Y	 �*?� � -
��
'���� �.
���� #� [15]  P348 #Y	 H�*� -
��( �	 
��
�N� ;
������� #� ��� 
������ 
�*K��� ��'���� G�� #� 
���� �
���� 
�

�������� 1���N� #�' 
������ C*& �	 ����
�����
 [3]  P38                     .  
6BD��)���  :-��� #�� !�� 
� ���
� 
?�Y	 -;7
���� ;�A���� �	 
�)���� 
�
�'�� #� !:��
'	        

 ;
���( �0��� ���� 
��&���� 2������ #� ��( H
�& � ;��� �0 � -
&��=V� 
�0 3�� J��� � �
����
 -S��)�� �" A
)�)�� -5�����
' 
&��=V� ���/� � ;7
���� 1���� 3�� J��� ���� ;
0�����     
 -
�)�� ��: 
/���' %��� ���� H��� 
.�� 
/���' ;4�� ���� 
�
���� #Y	 �
=��� ��'� 3�( �

 
���� ��: 
/���' 
&4��� H6� �����) H��� ;���0 �'( ���� ���� H�� �" -
?�?	 #��� 7 ����
���4� �
���

�
���� #( �'/����� C
'��� 
?�	 ����� ���� H�� �" -5�����
' ( ��=V� #� ��/� -
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;7
����[15] P 349-348 -  
�" �	 G��� �0 �&� �
��\� ,������ ;
0����� #� 5�����
	
�
���� ����� #� 
���� [3]  P42 .  

  
.14.1.������ ����4� E��&7 %                                                                        

 �
���� 
���( ��� #� ;
(
���� � ���	N� #�' ;��
?��� �" !�&
6���� �
�	N� ��
'� #�
�� T���" 3�� ;7
���� %
����� #�=�
'�� 1�� �/�	 -����� 
(�� *��� 7 ������� �*& 2��� � -
6��

*& #�' #�� -!��/��� �*?� 
/���� *��� J*�� <
�N� 3�� J����� C��� <�N�                                                    :
1BF����� .��7 8�� ����4�  :9(���" #� � :    
1B1B
�G�&�� +����4� : #� -�6�" 3�� 3�(" #� 9��� ���� ;7
���� �& �  #�6>���� 3�� ������


���?�� 
����/��� ;
��>���� �> �	[13]  P170 -  ��� *�V�	 ;7
���� C*?� 
��
=�� ,����� 
�"
������ 
?����� ���� ,�.���� �( ����� 9���� ;����/�� 
	
� *
��� 4��� �'��� �3 ;���0 2��� 

9�� ,��
��� ;
������� ;7
���� �� ���� �?	 9��� � .=��� � ;
������� �	 
�4
��� ;7
���� �
� #��� 
����� ;
������� #������� ,�
/�� 
&���� ���� �& ;7
���� C*& � -����� �� D���
�( �*��� ;7
���� C*& #��' *� A������ 
�?��� 1.
>���3 
������ ���N� 
	��� 
�>���� ���	" 

-����� A��N �� A������ !
?� #� #" ����
� D�� � � #����0 O'��� 
?��>��� 
?'����� ;
������� 2
!?.��" D���� #���� �	 ���	N� 
?�� ��6��� 
K�� [4]  P49.                                                                   

1B2B������� +����4�  : �	 ���	N� 
?�/�� ���� ;
������
' ;7
���� #� T���� �*& �=���
 *
��� ;��
�/�� C*?� O��� ���' !?��
��� !&�
�	" O�)��� 
������ ;��
�/�� 3�� 
����� ;
�������

;����/�� 
'�
���� ;
?������ � [4]  P49- #�������� 
��6�� A
�(� T���� �*& 1�?� � 
-
������ 
������ �	 
��
���� 
����07� ���
�� ���� #( �=� H�* !�� #" #��� �;7�� ;
(
��� 

[13]   P170 #" H�* -
�4
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�� -#������� 
�	��K��� 
��)��� ;�
� 
�?� �
H�*� [17]  P34.  
3B+������4� : �=���������� ���� #
�4 � ���� #
�� �	 ��	 #� �=�" #�' A
/� �	 T
���7�           

 J���� � -
?�V�' ���0 *
��� � 
?����� @�K' 
���� �" T�)�� ��� J"��� ��
'� � ��
���� �
 
�� #���
�� H�* 2� � !?���'� � !?�
	
/= �	 #�6���� ���	" #�' #�
���� !�?6� 3�( T
�����– #(

���
�(�)���� 
��
���� ��!?��( 
)������ ;������ �� 3�� ������  . ;
(
����� �'��� �
 ;����/�� *
��� �	 <�.��� 2� <������ H���� G�� -,����� �	 
��
���� "�'�� ������ ��'����

C*�6�� 
'0��� � ����� �����' ����� ���� 
������.  

�0
���� � �
��\� %���V� ;
(
����� �            G����� ���
?� 
���� 3�( ���	N� ����̂ -
���6��� ,���� 

G������ #�' ,��
'��� 
?������ ���� #( T
�0�� ,�
?� 
���� 3�� 
�&����� �' -�
���� �          
2������ �[25]  P 8.  
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���1���  :( -#��� 1�& ��/��� #���� #�' ���� ���� ;
�0
���� T�� 
?�V' 1��� #�' !�� 
� ,�
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���� ��
��
' � 
?��( T��7� �" ;
������� A
�(� 3�� 1�?� � ����� �	 <������ � <�.���
 �" ;�A����� !>� #���� � !&�(
�� #( <�6���� �" !?.��[ #( ��'���
' #�������� � A
�����

!&
6��� A�� 
��4� � ,���� ;
�
�� ��'�� [9]  P25 .  
.5.1.13 . �*������
�&�����4  

 ;7
���� 
�������� � �.
�� �	 �&*� ����� ,���N� ;������ �	 !�
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������ 
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 ;������� #� ��� @����� �
����� !�(�� 
�������� ���)Intranet( 
������ S���'�� -
�������)ERP(- ����� �	�� )Work Flow( ����� ��	 H�*� � -)Groupware( [28]  P 103.  

 %�
��� D��$������) BRILMAN (& �&
>� #V'�& -��0��� �
��0�� �*[17]  P 36-35 :   
�W ;
������� �/� 
(�� #� 2	� 
�� ��������� ���'�� 
���� �
��\� ,���� ���   
� -�/���� 1��
�� �*& 3K�" �0 � -��
�0 #�4 �	 ;
������� #� ��'� !�� 3�� J��6�� ������ 

W ��'� ;0� H�?��� � �.
=��� � 2������ 1���� ,�
���� 
�" W ;�������� � ;������� � ;�����N� ;
�'� 
?' ;��� ;
������ �	 !�>���� ,���� �
��  
� 
�������� �
�(N� �
��" �� 2��� )e-business( 
��������� ,�
���� � )e-commerce(�   #������

 ���������)e-procurement .(  
1B+�&��& � ) Internet( :,�( �'� 3�( !�/� 
�'� �& � O���� 
?��' 
��	 
��
����� ;
�'� 

 �& � -@�'�� !?)�' #�' ;
������� ��
'� � !?��' 
��	 ��
���
' !�
��� A
��� �� �	 
?�	 #��������
 �4��� ���� �
���� �.
�� ��" 
?�� -
���
��� ;
������� H��' 1���� 3�� *
6��� #� !����� H�*'

1���� 2	� �	 !&
�� � ;
	
���� � ;0��� 7
��� ;
������� ���� ������ #�� ���� ���� 4������             
 
�� 3�� 
&��*� ���� � -;
.�?�� �" ;
������ �" ���	N� D���� 3�( A��� -7
'/��� �1969  G��

 ;�
'�N� 3(�� 
�'� #�:
��'�� 
�'
��� T
	��� ,�.�� ;V��")Arpanet( #��� 7 
��
����� 
�'� �& � 
 
?'����J��� !��?� 
?)��� �
� �	 [24]  P375 
�� � ��' 
��	 ;�����N� ;�'�" �0 � -

1994 
���
��� 
�'��� 2� 2����� ��
��� �	 )World Wide Web( ,�( ;
������ 
�'��� �4: *�" � 
 ��������� ���'�� G�� -
��(
6� �" 
���
�� � 
����4���� ;
/�'���� #� �
��")e-mail( ����� � 

���������� �" ;
������ �(��/� ������ -;
6�; ;
�
/��� �" )Forum( [17] P32 @   �=�� �

���
� � 
����� �
��� 
���� ;�����N�.  

•  %&�����4� ������)mail-e(:  ;�����N� 
�'� 
?��/� ���� 
����'�� ;
����� 3�( O������ �*& ���
 ��
'� �	 ;
����� C*& ����� � -
?�	 #��������P
��N� 1���� #�' 
�������� �.
����             

�������� 
����( H���� ��� #��� #" ���' ;
������ �[24]   P185. 

• +&���&4�) Intranet( � +&�����4�) Extranet(: ;�����N� 
�'� ;�
� �*� )Internet ( ����
 
�'����� 
���
��� 
��
������� ;
�'��� 1���� #�' 
� �
������8� @�'��� 
?)�' #�'[24]   P 

381- ;������� 
�'� #Y	 �  ;
��/� <6� 3�( ����� ;
������ �	 
����� ;
�'� �=�� ;��������
;������� #" G�� -;�����N�(Intranet) �(���/� 3�/	 #�6>����  [17]  P32 @ 
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�
���� ;
������� ,�
( P�� 
������� C*&� -������� 
?�
>� 
?����� ���� ;
������� @�' #(
 2.
)'�� !����� �
��N�...
?�.
'4 � 
?�����' 
������ �'�� 
� �� 
�
( 
6�'� -[29]   P60.  

2B������� 
������ A������ ) ERP(: 
��
����� S���' �& 1.
>��� T���� 
��
�� 
?	�& 
���� 
 
������ 
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���� � 
������)
���' ����� -
'�
�� -2�' -M
��� -
��
�( 2	� 3�� 1�?� S���'�� C*& -

M
���� �
�[ �	 !����� � 1��
���� ���/� � 
�(���� #���� � 
��
���� [17]  P33 . #" 
?	��&" #� �
,�� 
������� �
��� �" 
��
�� !��
��� ,�)
� ;
������ C*& #��� #" � -;
������ !
>� �	 ,����  


�>���� ;
����� 1���� 1�� #� 
?'�� !� 3�� #���� �	 �[28]  P 115  .  
3B ����� ,3�� )Work Flow(: 
(���� #�' ������� #
'���� �	 
�)�� -;
������ 
���" 3�� ���� 

� ,��=� !
?� � �.
=��� #� ��( -#�6>���� #� #����' ,��
'� ���� � �.
=��� �/�/� ����� 
.
=� 
��
�� � !
?��� *�6�� -
�������� �����  � #� !�>���� ���� ����� �	��	 H�* 3�( � -
?�
���


6�� ,���� �(��0 2'�� !
?��� � ;
������� -�.
=��� #" �
'�(
' ,���� 
�� ,�
� 3�� 3��� ���� [17] 
  P332�4�� 3�� ���� �& � -#������� #�' ����� �)	"                                                                                 .
4B %&������� %������ ����� )Groupware( :
��'�� 1���� ����� �*& ����; 
����'�� ) -;
����'

��'� !�>�� (... �=�" �" ,����� 
�������� �.
���� ��	�� ��" #�
������ �	 ���	N� ;
(���� #� .
 �
���� 2��� H�*� -,�(
'�� ��( 20��� �	 ;
(������ �" ���	N� #
� �� � �(
���� ����
' O���
 #� �.
=��� �(
���� ��)���� �)6' #�
���� �?�� -��' #( ;
(
����� � ;
�/����� -���'�� �)6'


������� 1�
���� � ;
������ �(��/� ������ ��� G���� �)6' ������� 3�( �(
�� 
�� -

��������� ����� ��� � ;���*��� [17]  P34-33.  
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( 9� 1���� ��" A
�(� !� �/� �1978 1�� #� 
?���/� !� ,�)
�� ��� #�  ����� 6���� 
G&� $��&�� )Trudy Johnson Lenz & Peter ( �	 #
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�& �)New Jersy Institute of 
Technology(" :  �
���� ;������ 3�( A�� �� �'0 ����� !�?6� �& �������� �(
���� �����   

 3�( ����� �.
�� ��� #� !�� #" ;�������� C*?� #��� ���� 
/����� ��� � -
(
���� �	 ����� �
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���4���� ����� 
(
�� #( G���� -;0��� <6� �	 � 
�� ���	N� ���� 
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���4���� ��: ����� 
(
�� #( G���� ���� #[ �	 ���	N� ���� 7 
���( -�'
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' � [28] P 
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2.1 . ����� ,�3 
�����&�� 8�! ����  
 ,����� %���" #� ������ 
��( 2	�' 
�>���� 
.�' �	 
��
��� 
6������ ���K��� ����( ;�?�"

���� � J��6�� ����� 3�( !.
/�� 3�� -�
�(N� � ;
�
���� �	���� !��/��� � !
?��� 4
��� �	 P�
#�
)���� � ��
����� � <�
����� ����� ���	 3�� ������� ,����� %���" [30]  P14.                                           

  
1.2.1. ����� ,�3 ��/0�   

9�" 3�( ����� ���	 1���" :
����� ���	N� #� 
(
���( A��" �	 ��
��' 
�� #������ #���� 
 ���6�� ���� � -����� �*& �	 
���� !
?� � ;
������ !?�� �� ����� � -H���� 1�& ��/��� ����

� 1�
���� � !&
6��� #� ��  ������ � A��N� 
��?� � -���6�� F�� ��?> 3�( �(
�� A
�����

)��
'" [15]  P316. 9	��� � ������ . � ���� (CERTO & C Samuel)  !
(1994 3�( 

9�"" :���>�� 
���� ��/��� ;
�>���� �	 ������ 
�?� ;�* 
(
��
 �	 2����� ����� ��/�� � �'�" 
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�>���� �*&"-  
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�� ���' 
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���� #��'
0 !?�6�" #����� �0 � ,���� @��:" ��/��� 
�� #����� ���	N�" [31] 

 P170.    
 ������ ����� #��� #�" � -,���� ,�� �	 
'�
: -!?��' #����� P
��" ,�( #� ���6�� #����

 ,��
'� #���8� 2��� 2� �
���� #� �)( �� #���� ������� P�� �'( <���[32]   P 
226-225                                                   .  
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'���� 
������ ;
0����" ��'� ���' 1���� 7 1������ �*& -
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�� � 1��&" �	 #������ � 
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���� �(
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0
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6�� #" #� ��'� ���� �� 
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?�� ��'� 
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.2.11.2. ����� ,�3 +������!  
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                                                                             W A
)(N� #�' ;7
���� 
��
�	 ,�
�4 J" -
�>����� ���6��
���� ����!                                       W A��N� ,A
6� �/�� 
�' � 
�
���� ;
�
��\� � ������� �=�N�   
� 2)� � ������� ;7
�� �	 
�>���� 
��
�	 3�( 4������ A������ ;0��� #� ��4� A
�(� W 1��&N�   
� #�' 
�>���� ���� ;
0���� #���� �	 A������ ;��
?� 
���� �������� � A
�����#W   
�����/�� *
��� �	 
��
���� ;               W 4
���� �	 ��'� ��=V� H�* �	 � -  
� C*& *
��� ���� � -
������ � 
��
���� 
������ ��
�( !&" ��V� ;0��� ����� �=�N� ��K���� 

����/��;����/�� C*?' !�4���
' ��
��� ������ 
6��� C*?' ;� ��>� 
&*
��� �	 A
)(N� 
��
��.  
  

2.2.2.1.  +���������� ,�3  
�0 G�� -;
�'�� ����� ��	 
��?�� ��'�� ��( �?>� �0[35]  P 131:  

� 
�0� M
��� �0 
�� ������ �������� ����� A��N A
)(I� 
�0� T�� 7 � -;0��� 
��)� #��� 
 W 
����� S.
�� �/�� 3�� ����  

����� #( 
�
��" M���  W �
')�7� !�(� 3)�6�� �&
>� 
?��( ��'� � ,��  
����6�� 2� 9��( � ������ ���6�� �)( ��( #�' 
��� %'�� .  
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3.2.1. ����� ,�3 
�����&�� ��/0�   
 !
( ;
(
���� 
����
��� #( ,�� ��N G����� !� �/�1944 1�� #�  ��
��N� !�
��� +���

 $���)LEWIN Kurt (
����� ��6�� #" 
�'�.
�4�6�� !����
' ���=� �=V� ����
 �
�� �	 9' ��/� G�� -
 O���� ��� � -,���N� C*& #( 
��
��� ;
����� � D�/�� #�' #��� ���� ;
0���� 1���� -H��
�����

#����� � ;
'=�� 9)�/� � -
������ � 
����� � ,�/�� 3�( 
����
����� [36] P 85 . ���� �
 !�( �
�� �	 
����
������'
���� D�/�� 1���� �(
���7� <6���
 
(
���� �	 !���� ���� 
�'���� � 

 
?�" 
�� -�	
���� � ;����� � 5
���7� �" - M
����� � ������ � #4����� 3�( 
&�(
�� � ���6�� �"
 ����( <�� ���K� �� #" *� -
(
���� ��� �	 !���� ���� 
�6�>��� 
����'�� ;�(
6��� #( ,�
'(

�	 �" 
�'�� 
�� D��N� ��
���� �0
' 3�( 
�
�� 7 �=�� J���'�� 
?/�� � 
(
���� 
�'� ���� 
��
��6��� �(
6��� 
?�" J" -
�'
���  ���' 
?.
)(" #�' 
(
���� ���� ������
' ���� J*�� �(
����� �

�6�>� � J���' [37] .  

?�" 3�( ���6�� �" 
(
���� 
����
��� 1��� �" :� !���������
' !�?� J*�
 
�>���� 
������ 

 #����/�� 3�� ������ 
�K' D��" %���� #� 9' �'��� 
� � -9�
��� � 9�
�� -C��� -9����� -���6��
%������ C*& !>�� ���� 
������"[38]  P 211@ ������� !�?6��
' ;
'
����� ;���=� �=�� 
?�" 
�� 

 ��	 #( ���� 
����	 -���6�� ���� �(
6��� H����� �*?� #��� - ���6�� ���� #��� H��� 
�
 D�0 #( ,�
'( ;
(
���� �" ��6�� 
����
��� #" �*& ���� � -���6�� ���	" �0
' #� 
���	 ;
'
����
 
������ !?�7��� � 
&���	" ;
&
��� ���K� � 
(
���� �" ���6�� H���� �	 !&
�� 
��
��� 
��(
6� 

!&��� ����� � *�� !?(4��� �
(
���� �" ���6�� H�
�� ��?� 
�'�� ;
����' 
?��� �" 
'
��� 
���    

?�
���� � 
�.
�4�	 
�.
'�?��� ,����� ��
�( �(
6� #V� �& 
�� -�6�>��� 
?0
��� �   .  
 D��K�&��( )HOLLENBECK(�& 
����
����� #V' " : �(
6��� � ;
0���� �	 �=�� ���� D�/��

 #" 
�Y	 -
(
���� ���� �	 �����  �/��  
�' 
?���� ;
0���� !�>�� � 
?��/� � 
&���� 3�( ����
 
�� -
&���	" #�' ;
0���� �	 ������ � T����� !
�0 � 
&��V� � 
&���� 3�( ���� �0 �" -
(
����


?����� � 
(
���� ��&�� 3�� J���" [37].?�7��� ;�
6�� � !?���� �
��" ����� 
(
���� A
)(V	 !      
!?��
( � !?�
&
��� � (
6��
' @'�� 
(
���� ����
����� �
���� ���� 
� �*& � !?��0 �� 
������ � 

��� �(
����� �(
6��� ��� #� � -;0��� <6� �	 
(
���� � ��6�� ���� 
�4���G ;���=�         
�N� 1���� � 10����� 1���
' 1���� �& � 
(
���� ���	" #�' ;
'
���� � 
��'� #" 7� -���

 -�
����� �" *'� -�'/� !�( �" �'/� �(
6��� #( S��� � -;
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���� �� �	 
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��� #��� �
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	 9��( � -��6� � ;�4�
�� �" ,��� � ;
0��� -���	N� #�' �&
��" : D�/�� M
��

���6�� ��� ��� ���� 
���� 
/���' �(
6�� ���� 
�(
���� ��)���(� �"  �/	��� ���' 
(
�                                                                                       ."

 1��� �<."�&�G��) J.MAISONNEUVE (9��/' ���6�� 
����
���" : ���6�� 
����
��� !�?�
�	 ����� ���� ;�������� � ;
������ T����' 2����� 
&
��� �	 3�( � ;
(
���� �" ���6�� ,
�� 

 -
��6� #��� ���	N� ���� #" 3���' -9��� 9�� 2)� �	 
&���	" #��� ���� ;
(
���� P�N�     
?��' 
��	 #��'��� �!!?��' �(
6��� !�� #" #��� � -" ���6�� A
�'' !�?� ��6�� 
����
��� #" �*& ���� � -

6��� ��� � 
�.
?��� 9������ 
'0��� � ���� ���� ���	N� #�' ���� ���� 
�(
����� � 
��6��� ;�(

�/��6�� [37].  

 ��������� ���� )Peter DRUKER(  #" 3�("���6�� "����N� 2��� �	 
�>�� �)	" �& :
" !
( *�� ��6�' H�* 3�( ;��"1954 �'
�� �	 
�
� � -Nouvelles pratiques de la 

direction des entreprises
��  !1975"[39]  P 14.  

?�" 3�( ;
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���� �" ��6�� 
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��� 1���� #��� 
/'
��� 1��
���� #� �" : #� 
(����
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���� �	 !���� ���� 
�6�>��� 
����'�� ;
0���� � 
�
�6�� 
������ D�/�� � ;�(
6���
�" #���� � ;
(
���� ����� 3�( ���� ���� � �'
��� �" �'�� ���' ��/��� 
?��( ;7
�� � 
?.��


?)��:" 
�(
�� �" 
���� ;�
� A��� 
?	��&" � ."  
  

4.2.1. ����� ,�3 ���)� �
���    
 <�( 3��	 -����� ��	 ����� �'( ������ %�� -����� ��	 
����
���� �)	" !?	 ��" #�

��	N� #� ��( 2���� #( ,�
'( ����� ���	 A
�' 
���( #" #� 2.
��� ������ 2� #����� !?���� �
 %���� 9�" *� �?� ��( <�� ����� ��	 #���� #" G�� -e�
� �
/�(7� �*& #Y	 -@�'�� !?)�'
 !�� 
���( � -���6� 
�� ����� �	 #�':�� #�*�� ���	N� � 
'������ ;��
?��� #� O����� S�4���

(���� �'��� ����� ���	 !���� #Y	 H�*
 -
6���� ����� #� #����  2��� ��� #" 
��� <�� �
������� <6�' ����� ��	 T���"      .  

1B����� ��� �� 
�
��  : 2� 9����� #V�' ���0 ���� #" �K'�� ���6�� ���6�� #������ �	 A�'�� �'0
 T�� � ���6�� ;
��� ����� �*� � ���6�� 1��&" A
��� 3�� 
	
)�
' -CA��" %����� ����
' 1������

� J*�� ���6���
���� 4
��� 
?��� M
��� ���� ;��
?��� � ����
' !�/�[15]  P 322- ����� 2� 
 %�� ���� ���
/���� ����� ���� 
'������ ;�������� ;
������� ;������ � 4
��\� �.
?��� ;0���

 
&��(���� 
&��(� 
?���/�)
��?� �" 
�(�'�" (
?� #�/����� #�������� �[40]   P3-  3�� 
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 !(� 3�� 
	
)�
' -
?��� 
������ !
?��
' !
�/�� #� ����� ��	 #��� ���� ������� �	�� #� �' �	 �*&

�>���� ,����[15]   P322.                                                    

2B,��0�� '�&� � $���� 
�
�� : ���� G�� 
�(
���� 3�� 
���6�� #� ������ ;���� 3��" �& �
 9��� 3�� �/��� 9��� #�� -�(
6�� 9��� 3�� ����� 9��� #�� ��)( 9��� 3�� ���	 9��� #� ��6��
 !?)�' 3�( 1����� 3�( #���
���� G�'� -���6�� ,
�� #� 3��N� 
������ C*& �6	 -
��
��

#���`� 
'���
' 20����� �*�� @�'�� [21]  P29 - ��6�� 
?�	 1���� �
'��� 
���� �?	 A
)(N�
���6�� �*?� 
�(
������ 
��6��� 
.�'���  .  

 #�' #��� #" #������� #� ��
=��� ���6�� !�� #" 3�� 
�& ,�
��� #��� �6� 12 �*� ��)( 
 ��� #��� 3�� �0" !���� #��� #" %��	 
���' !
?��� ;�
� �*� 
�" -,�/�� !
?��� � 1��&N� ;�
�

!�� #
� �*� 
�" -9���� ��( �)( 
�'�� ���'� ���6�� )15�25 ( �'0 #� ���
6��� 
�0
�� !�( %��	
���.��� ���6�� #( 
/='�� ��	 3�� !
?��� @�' @��6� J��� �' 2�����                                                                   .

3BE����� 
�
�� : ( %�K� G�� -���6�� ,
�� �	 ������� %��" #� �&� ������ ���	N� 3�
 T
	��� H�*� � T������ <	
����� ����� 3�( H����� !�/� � �>��� ;
?��� A��8� �	 1����
'


������ �>��� ;
?�� #( [41]-  #����� ��� ,�
0 �" 
�(�	 ;
(
�� 
������ C*& �	 �?>� �0 �
����� ���	 ����� 3�( ����[21]  P30 ( ����
' �.
/�� O��� 
�& #� -
����� 
��� #���� 3�  

 -
?' !
�/�� %������ ����N� � 1��&N� !�
�� 
?��� #� ����� 
�'
��� ��( 
.�' ��� 3�( P���� �
4�6���� � ;
������� !��/� �*��  1�� � 
�=
�� !
?�� 
�=�" O�)�� � 
�?��� A��" 3�( !?����0 ���V� �

� T����� �� %��
�" !������ H�*� � -
&4
��� !� -�4
�� -��
���� J�
6� -A
)(N� #�' ��	�� #

��
�� � #�
�� -1���                            .  

4B$������ 
�
�� :  -@�'�� !?)�'� A
)(N� ��'0 
���� "�'� T����� 
���� A
)/�� ��'         
 
������ C*& �	 A
)(N� H��� #" G�� -��� ���6�� � 
?��'���� ���� ����I� � 
���� ��� 9���

;
	���� 
(����� �; #�
���� 3�( !4��� � 
��6��� 
����� � 
���� ;
0�( A
�'' A�'�� �         

������ � 
��
���� �[21]  P30 ���� 
���� �& 
������ C*& � -
 �& � 
��
��� 
������ �?�� 

��	 #�
�� ������ #" %�� H�*� !
?��� A��" 
�����N� #�' �
6�� �  1�?�� 3�� ������ A
)(
H������ .  
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�� � %��� � 9���� C��� �.
/�� <�




40 
 

  

-!?.��" !��/� 3�( A
)(N� ��?>�� �	 9�.
�� � !�/��� ;���� "�'� G�� -
)��
' ������ ���� �    
 #��� G�� -;�*�� ��/�� � 4
���
' ������ 3�� ������ %������ ����� A��" �	 
':��� ���� �

?)�' 3�( A
)(N� 1��� � ;�/��� �0 ���N�@�'�� ! [41]. ���	 �	 A��N� #( G����� #� � 
��� 
� 4�� �	 #���� #�*��� �(
���7� ��
���� � �(
���7� �&
���� ���?6� 3�� 
�' J��� �����3 

 '" :#���8� ����� �(
���7� ��=V��� "( ��'����# ����' ��6�� A��N �'���� � �'
���� ��=V��� 
#���8� [15]  P302.  

5B1B� %������� �(����: �(
���� @��� ���� �& �(
���7� �&
���� �=" )��8� ���� J" (
A��N� �?�� J*��[42] P 1 @ #��� �/	 -
��6� ;�A���� ,�( 3�� �=N� H�* A
����� #� ��=� 2��� � 
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��� �6�
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���� �=�N� ����� A��" �
���� ,�
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�" -��
��
' A��N� #����� � J*�� ����� 
=���� 
���� ;
@6��� A��N� D���� #Y	 ��
��
' -9� 9�	��� D���� @
6��� � ��6�� 9' !�/� . �'� 
� 3�( A
�' �

 �*� 
'�� A��N� �=V�� �0 � 9��( 1��� ��
��� #
� �*� A��N� #���� 3�� J��� �0 #���8� ��?> #Y	
���� 9��( 1��� 7 ��
��� #
� 
��>�� 
/	� �*& � K&���G )ZAJONC(�(
���7� ��=V��
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�
���   

[15]   P303.  

5B2B %������� ������� : ���� 
���( A��I� >����� @
6���� �(
���7� ��
���� �=" ����
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 ����!0� 02 : P���  #
������ 
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118  126  2  
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����������  [41] . !��� -#
��N� %�
: �	 �
����
' ���	N� H���  �� ;�A���� #( ��
���� � -@�'�� !?)�' A
)(N� � �.
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5.2.1.&7  ����� ,�3 E��  
���� ��" #Y	 -��( ��	 ����� 3�� 
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��>���� C*& 
?�'���� ���� 

���.� �
�'" 
�'�N 
/	� ��6�� !&N
       .  
                                                         

5.2.1..1  "�/�� � �����                                                                    
 3�� ��6�� !��/� !�� ��'�� �*& %�� � -����� ��6� #���
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�(" #( 7���� ���6�� #��� �
 -  

 ;7
���� ;
���� 2��� ��K� ;�* 
.�' �	 ���� ���� ;
�>���� �	 T���� �*& !����� 
� ,�
( � 
����� H�* � ����'���� �
�
����� ����� ;
'����� 
'
����� �	 
(���� �;A�����  � - �	 �
����

 ;
�>����#������ #�*�� -��6�� #� ������ �	 A
)(" #����� 
� 
'�
: ����� ��	 #� T���� �*&     
 �'7 M
���� ���	 A
)(" #Y	 -�
=��� ��'� 3��	 ;
�>���� #� T���� �*& F
��� ��
�" %���� �*& �

� #" D��' ���" 
���� �
���� %
���� D�� �'���� -������� ���	 2� 
�
��' !?����" ��/��
 !?���� ;�
� 
��� ;
��
���� H�� ;���� 
��� � -
�>���
' ����� ��	 #� ������ �	 !?���
��


�>���� F
�� �	 !?�
�&
�� ;��4 
��� � 
��)� � 7��� �=�" 
?	��&" � 
�>���� ��
��� [34].    
�) 
?����� #��� 
/'
� ,���*��� ��6�� T���" �� #" 
	
)�� #��� ���[ 1���� # � 
� %��


�������C�
��&��
' 
)�" 3��� 
�� �" 
�)���	� ��( ��	 ���� G��' -��
���� ��'�� �& �  .  
B
�J���3�� ����� ,�3 :   

� 
�������� �
�� �	 2����� ������ 
���� ��6�� #� T���� �*& �?> �.
�� � ;
������
 -��
��� #�/�� 
���' � �)
��� #�/�� 
�
?� ;
�>���� ;
��
�� 3�( 
?����=V� <
����� ;7
����   

������ ���� � 
������ ;
����� 
'
����� 
?��� #� ��
�� ���� � . A
)(" #�' 
0���� !�/� �

������� � ,�'��� � 
	����� 
?�&" 
��
�" ��
�( 3�( ���6����6�� C*& 
��4� #� � -; [34]  :  



46 
 

  

� �.
�� �'( ;����/�� *
��� � �
�(N� !
��� � ���6�� A
)(" #�' ;
������� 
��
�� 
��
��� 
 W 
6������ �
����  

� W #
���� � #
�4�� ���� ���6�� A
)(" #�' �
���� � �(
6��� #� T���� �*& D����   
��� � 
��
���� � ������� 
���( #����  W ;����/�� *
�  
�
�(
���7� 
�
���� � �(
���7� 4����� ��=V� #� ���/���  .  

 !�/� ���� D��N� ����� ��	 �0
'� ;��� 
?�" �& ��6�� #� T���� �*& 9' P��� 
� !&" �
 20��� �	 A
)(N� �'�� ����'���� 
�������� !����� 
��&� ��	 �& 
���� 9��� 
?�� ����
'

�(
'�� 
�	��K�������� ,� ���� !�����
' 
��
���
' ���	I� O��� G�� -H���� 1�& ��/�� #� )On 
line ( ;
�'��� �=� J����'���� �'��� ���� #()Réseaux( ����6�
' ,������ ;�A
/��� -) �=�

MSN( �������7� ���'�� �" -)e-mail (!?��' 
��
6�� ;
	
���� !:� !?)�' 2� !?�'�� J*��[18] 
P154 .                                                                                                                 

 
��
���
� -D��N� ��6�� 
?' !�/� ���� ���N� ��' !
�/�� #� 
��&��� ��6�� #���� �
 #� A
)(" #�)�� �0 � -!
?��� 4
���� ;����/�� *
��� -;
������
' A
)(" �'� �" -
�>���� <6�

 ��� !
�N� #� ���0 ���� T
����� #� A
)(N� #���� � -D��" ;
�>�� �	 #�6>���� 2� 
�>����
T���� 4
��� �?�" �" -
���� .�4��� #
��
�" #��
( ���� �# ���� ����� ��	 #( 
��&��� ��6�� 

�& � -9��� 
?�� ���� :  
1� 
�>6� ��: ;����� ���� !�(  W  
2�#
���� � ;0��� ;����� 3�( %�K��� 3�( ,��/��  .  

 >
6�N� ;
/	��� A
)(N� !����� 9��� 
?�� 
�0
���� �6	);���� !�� -1���� -;���� 
�K�(        
 
�>6� ��: ;����� �)D��N� #�'�� ;
K� � #����� 
��� -9���� ��'
�� -#���� 
���( �(
�� � -

� O�)�� 3�( ;������� H�� ;�(
6��� �	 �	��� ��: �*& �� #" ��: -�=�" 3��� A
�(� �
���
 A
���� � *�N� �	 
��
��(�� 
�0
���� �=
�� #" #��� 7 
?�" 
�� -
�)���	�� ����� ��	 A
)(" #�'
 #N ���� 
�)���	�� ��6�� #Y	 
/'
� !?)�' 2� ��/��� �0 A
)(N� #��� 7 
���( � -9��� 
?��

��� O'�� %��K�� #� <�� � -
�6�
��� 
�(
����� ;
������� #� ���/�� #�)�� � �=�" 
�?��� 
?�
9��� 
?�� ����� ��6' 
��
/� ���6�� A
)(" #�' �0" 
)� �?>� #" . 
�)���	�� ��6�� #Y	 ����" �

 O��� G�� �
���� 17b' !?)�' #( #����' A
)(N� #
� �� � 3�� 
?���' !
�/�� 3�( ,��
0
N��'" H�* ��/�� #� #������ 7 �0 
?���' ���� � 
�� ����
' 
?.
)([18]   P154.                                   



47 
 

  

 �" ������ !�>���� �
�� �	 ���� C�(" 
?��� 
�)��� ���� � 
�>���� �	 ��6�� T���" ��
�� ��: !�>�� V��� !�>���� �*& %�
� 3�� 9�" ��: W
������ ��6����.                            

  
  
  
  
 
 
 
 
 
 
  
  
  
  

(318 P [15] 3�( ��
��(� 
'�
��� ���(� #�) ����� ��	 ;
���/� : 08 !0� ���  
B %����� ��H ��I&��� )
������ ��H +�������( :  

 
�>���� ���� ���	N� #�' �'�� ���� 
�(
����� ;
0���� 
���� ������ ��: !�>���� #����
 %'�' ��?> 3�� J��� 
�� 
���� 
�(
���� 
/'� 3�� A
����� � 
������ ;���� � 
0����� �'���

 #�6>���� #��� 
���( 9�" 1������ #� 9�Y	 H�*� -
�>���� �	 ������ ��: !�>���� �
��" #� ���

�� #������ !?�Y	 #��� T�)�� �	 
����� 
����  ��/�� ��" #� ,���� 
��� #����� �

��
��!?	��&" � !? . ,��6� � ����� ���' � #��� #
�� �	 ���	N� A
/��� � 2��� 
���( �'��� �
���.��� %
'�N� #� 
���� 
���4
 !?�
�
� 2'�� G��' !?��' 
��	 
�(
���� ;
0�( A����            

!?�
':� �[14]  P 194-193.                                                           
 #� ���=� #" � -
���>���� 1��&N� 
	
� �/�� #� 
?���� 
������ ;
0���� #" 
�>���� H��� �


���� ��: 
6�' #�6>���� ��� #� 4��� �
�(N� . �=�� 
������ ��: ;
��>���� !�0 #� ��=�	
��� 
�� 
�>���� ,A
6� 3�( ��'� ���'    [14] P 195:  
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��  G��� 
�
� �	 H�* � 
�>���� 1��&" ��/�� �	 
������ ��: ;
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�
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������ ��: � 
������ ;
��>���� #�' �	��� � !
����  

2� ������ �	 ,����� !��� ,
�/�� C*& #" G�� -
�	
)� �
��� ;���0 
������ ��: ;
(
���� !�/� 
 ��/�� �	 
�>���� ��6� 2��� ���' � 
/�0� ;
����� 3�( 1��� 
������ ��: ;7
���
	 -
?	��&"

 �.
/��� ��� �	 
?������� #��� 
���� 
?�" 
�� -!?�
&
��� � #�������� �(
�� 3�( <�.���
 W 
������ ;7
���� ���� #( #�������� 
&
/��� #" ���� 7 ���� ;
��������  

3��� 
�(
����� ;
�
��� T
'�� �	 
������ ��: ;
(
���� !&
��  #� 
=�
=�� 
'����� �=�� ��
  !�?� ;
�
�������� )MASLOW(           .  

 J�/� �?	 -
6���� �����" J��� ;
(
�� 
?�" 
������ ��: ;
��>���� C*& �	 
��?� 
� �
 �	 ;
������� ��
'� 
��?� 3�( ���� 
�� -
������ 
(
���� ���� ��6��� � �(
���� ��
����

� �
����� #�� -
������ ;�A����� ��( ���/� 2� -
���(�� ;
�
���� �	 1�)� � -J����� ���?�
 >
6��
' � -
����� 
���� � 
K� ������� #�)� � -
��
'���� 
	����� �?�� � -
������ ;����/�� �
 ;����/�� � ;
������� ������ �/��� O��� 
?�" 
�� -�
�	N� ��
'� � 
������ ;
0���� �
�� 3�(

� #V'7
���� �0" #��� !?6�� A�� ��
�� #N -J�&���� #V��� �	 ����[44]   P 130  .  
 �& � -
?)0
�� �" 
������ 1��&" <�( 
����� 
	��&" � 
&
��� *�V� �0 ������ ��: !�>���� #" 7�

%������ %�� 
������ �
�� A��" !
�" ,�=( ��� O'�� 
� .  #�' ;
'���)�� 3�� H�* ��� �0 �
��
������ 
��
�	 3�( 
�'�� S.
�� 3�� J��� �0 � �
���� � ,���[44]  P131-130     ;
(
���
	 -


?��
�� � 
?	��&" !?6�� ,����� #V' ;��� �*� 7� 
�>���� 2� #�
��� #� 
������ ��:[14]   P 
196   .  

   
3.1 .�3 %3 ���1�� ����! � %������ ����4� 
���� %3 
����4� ����1�� �������� ,  

 ��/�� 3�( 
�>���� �(
�� ���� �& � -
��
��� 
������ 
������ ���.��� H����� ,�
�/�� �'���
 
��&" 
&��( 4�'� G�� ;
�4N� �	 ,�
�/�� ;���=V� �?>� � -
�
�	 ��( ��	 ���� �	 4���' 
?	��&"

�.
/�� ����/�� *
��� �	 9��&
�� ��� #� C��� �;
'�
����           .           
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1.3.1.  ����1�� ��/0�  
 �)
��� �	 ;�'��� G�� -
=��� 
���0 
��� �& � -
������ 
������ �&�� ,�
�/�� �'���


������� %����
'[13]   P138@ ��/��� 
(
���� 3�( ��=V��� 3�( ,��/�� ���� ,�
�/�� !�?6� � 
��	" 
(
���� �	 �=�� �/	 2'��
' � -,
K�'��� 1��&N� 3�( #�4��� 7 � 
���� #����� ��: C��: �

;
���� 
(
���� 3�( 
�
�� � 
��
�	 � 9�� ���=V� �=�" #����� �0 !?��� � -
���� ;
��� �[31] 
 P152.  

��
�� ,�( A
�(� !� �0 �1 
?	�( �/	 -,�
�/�� +���� )LIKERT(
?�V' " : 3�( ��6�� ,��0
 � !??���� � 
(
�� �" P�� 3�( ��=V��� #� 
��� 3�(V' ����� !&4�6�� � !?��
�� ���� !&�
���

������� 1��&N� ��/�� ��" #� 
�
6��� ." #� �� 
?	�( �D�&�� � �&����� )KREITNER & 

KINICK (
?�" 3�(" : #� 
�(�� 
��
�� 3�( ������ �.
/�� 
?��� #� 3��� 
�(
���� 
���(

�>���� 1��&" ��/��� 
��
�� �	 #�������� ." 
�"D��3���3! )IVACEVICH( 
?�
	���	 9���4 � 


?�" 3�(" : ��/�� ��� -;
(
�� � ����	" -�
���� ��� #� #���8� �
�	" 3�( ��=V��� 3�( ,��/���

��0 � 3��� ;�* 1��&""[11]  P 194-193. 
0�( 3�( !�/� 
�(
���� � 
��6� ,�&
> ,�
�/�
	 


' � �.
/�� #�' 
���
'� �
��(� 
(
���� �	 �.
/�� ��=V� 
?�( S��� � 
&��/� ���� 
(
���� A
)(" �0    

?�
�
� T
'�� �
�/��� �	 
(
���� 
':� �[13]  P 139 . �'7 ���� 2'�" H
�& #" ���� �*& �

�&� -,�
�/�� �
='�7 
&�	�� #�[11]  P 194     :       
1�W �.
0 P�� ����   
2��0 !�� ���	" 
(���� ���� W !?��
  
3�W ��=V��� ;��
?� 
��
�� ,�
�/�� #�)��   
4�1�& ��/�� ��/' ;��
?��� C*& !����� �  .  

 � D������3 )FIEDLER( -
(
���� 1��&" ��/��� �.
/�� 
?' !�/� 
���� ����" � 7
�	" ,�
�/�� 
J"�=�� �.
/�� #" [45]   P18   :    
1�& � -
(
���� �
��� �4��� �'��� J*�� ��6��  #" � �.
/�� 2� #���
��� 
(
���� ���	" #" ���� �*

 
���� 
?����0 � 
�)�� �
���� 
���() �& 
� 
(
�� �
�� 4��� #��� ��	 �� <�� 9�" ��:

&�.
0 ( W  

2�W 1��&N� C*& ����� ��' �*& � 
?	��&" ��/�� 3�� 
���� 
(
�� ��/� #" 2����� J*�� ��6��   
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3��� 9��
��� J*�� ��6�� ��������� 
(
��
 (*) W  
4� ���K� G��� #" 2����� �*?' � -
&��/� ���� 
(
���� %���� 3�( 
�)�� ���=V� H��� J*�� ��6�� 


?.��"� 
?'���� �	        .  

?�" 3�( ,�
�/�� H���� ��( ���� 1���" : #�
���� -
� 
(
�� �	 ��=V��� 3�( �.
/�� ,��0


&���	" ������� 
� �� ���*'� �H������ 1�?�� ��/��� #"[46]   P185                                                   .
 9�0�� 3)�/�' ��6�
' 
���� #��� #" �K'�� 7 � 
�.�� ;��� ���6�� ,�
�0 #" 3�� 
�& ���� �

0 �" 
'�
�� ,�'� !?� ���	" #�' 
����� #��� #" #��� �?	 -���>���� ���?�� ������� �	;���[47] 
 P184.  

9�" 3�( �.
/�� 
� 
(�� ��
� 1���� A
�(� #��� 
�& #� �" : <"� 3�( #��� J*�� ��6��
 
��� #� ���� #�� 9(
'�" H��� 3�( �=�� #" 2����� � -,��
���� � !(��� 
?�� 3/��� � 
(
��

�� �'�" #��� #" � -
�'
��� C��=V� #��� #" ����� � W 
(
���� C*& #( 
���
� #� 
'�J" �)( 

(
���� A
)(" #�"[45]  P 18. ��/� � 6��(...$����� )HARRY.S.TRUMAN( 	 �*& �

�����" : �' -������ #" #����� 7 
� #����� #���8� ���� #" 3�( ,��/�� 9��� J*�� ����� �& �.
/��
9��( #�'�� !?����"[48]   P19            .  

	 
?�� %�
� �	 ,�
�/�� #" !:� � -�.
/�� �	 �	��� #" #��� ���� 
��
�/�� ;
���� 3�� 2��� -#
 #" �' 7 -9' 
������ 1��>�� ;�
� 
�?� !����� -,����� !��' 
0�( 9� !�( ��[ %�
� �	 
?�" 7�

���6�� 20���� �	 
������ ;
/�'���� 
?��� ����� ���� 9���>� 
?��( 3�'� <�" � ;'��= 3�� ����� . #� �

��>��� #" #��� ,�
/�� #" #� 
?�( S��
� � -
������ ,�
�/�� !�?6�' !�&� 
� ,����� !�( �	 
=����� ;

 -������� �*� -��/� 
���/�� !�&
6��� � ;
��>��� ;�
� 
�� ��.
0 �.
/�� ���� #" ,���)�� #� <�� 
 ����� !>�� ;V��V	 -,�
/�� ��&V� � %���� �.
�� �	 ��'� !
��&� H
�& O'�" 
�
��� �&
����

J����� %�����
' [46]   P166 . 
?���
�� �.
/�� �" ,�
�/�� 
'���
' A��� !�&
6��� � 1��
���� C*& �
-
?)�' ��* #��� ,��=� ;
��>� �& �                                                                           :  

1B
���)�� +����� +���I&  : C*& !�/����	�� 3�( 
��>���@;
6��� #� 
(���� H
�& #V'           
 @�'�� ��( 
��
�/�� ;���/�� ��6� ���� P.
���� �) @$����BARON, 1983(@ C*& F����� � 

 �&
>� � ;
6� #�' 
� ;
6���
���� 
��������	 ) !���� � ;���� ,�'�� ����� �	 �=���      

                                              
(*) ���������� :��� &��4�� �% � *:��18�� :�4�� �H��� �� #/�� ���� ���'�� &��4�� �%�
� �?� I�$�',� &��3 J�'8� � !�������       

� �H��� #�3-8�� �"�1 ��'� � ������� �H�� ��������� ���'�� #)�? �  .  



51 
 

  


�
���� � ( 
��6� ;
6� 3��)
���������� ����� � �(
���7� S)��� � <6��
' 
/=�� � 
� ( ;
6� �
 
��&*)A
�*�
� 
(
����� ������� 3�( ,��/�� �( [7]  P54                                                 .  

2B 
�0����� 
��I&��:�60�� ����( 
���� ,�
�/�� #V' D�� J*�� ������� ,��6�� 
��>��� C*& �����  

 #" D�� �?	 -��6�� 
?�	 ������ ���� 10����
' ����J" ��� 
� �*� �.
0 O'�� #" #��� J�
( ��	 

 ���� �*& ���� #" T
���� � 
���� �� �(���� 
�4" 10�� �	 9�6�) @�&&���1981 
WHISENAND,(    [4]  P34-33.  

 �-,�
�/�� ,A
6� �	 �=�� ,�( ����( H
�& #Y	 
�60���� 
��>��� 
/	 -9��'� � �.
/�� ��( 
?��' #� � 
 #�
���� 
��� -
(
���� !�� -
(
���� 
��6��� 1��>�� -C���" 
�>���� #� %������ ����� T��

�����%
&*
��� �'0 ;����/�� 
����� �	����� ;0��� -<������ � <�.��� #�' 
&�	��     [49]  P 
124                                                .                

3B
����
��� 
��I&��  : #" 
?��( 
��������� � A
/'�� #�)� ��� 
�>���� #" 3�( 
��>��� C*& !�/�
 ,�
/�� #" G�� -4�6���
' ,�
�/�� �" 
�������� ,�
�/�� %���" 2'��#��������� ��: ;�46�� #��	�� 

�� !&���6� ���� � 
������� F���� 2	�� !?(
'�N 
��
��(� ��
���� 
�(��'� � ,���� ���� �
��� �
�
�(N� *�6�� A
��" !??���� ���� .%
�(�� � A7��� � 
/=�
' #����� ,�
/�� A7�& �=� T
'�" #� �    

 
��
�N� � 
�?��� ���N� C
��� !?��>� �����' 9(
'�" 4�6�� 2����� �.
/�� � W !&�.
/� !������ �   

�� � 
��0 C
��� H�*� �!?	��&N 
���� �& ���� 
�>���� 1��&N ��
'�(� !?��( 
�    [13]  P148.  

  

.3.12.  ����� ,�3 %3 �(��NP� � ����1�� 	����7  
 #�' ;7
���� 
�'�
K' !����� 2����� 3�� 
(
���� ��� �	 �.
/�� !��/�� ,�
�/�� %���" 2)�

�/�� *��� � 
6������ !?����" 9��� H�*� � -
(
���� A
)(" �	 
�.�� %���N� �*& #
� �0 � W ;���
 1��> �> �	 �)
��� ��� #� ���K��� �	 #���
��� ,�
/�� #� ������ !
0 �/	 
��
� 
�" -
����

 ����( -9���� ���� 3�� ����� ���	 4��� #� H����� � �
���� 2� ������
' ���4���� -!?��(
�� ���'�"� ,�
0 !?��� #� �=�" ���6�� �	 A
)(V� @�K' ���	I� ��
���� H����� !?	 3�( #���

1��&" ��/��� H����� �*& 9����
�>����  [34]@
��
��� ���N� H��� #" �.
/�� 3�( ����� ��	 �	 �  
[34]                                                    :  

� !?�
�
���� T��� � ���	N� #�' 1���7� � 
���'�� 
��'��� !?	  W !?�
':� �  
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�                W !?��' H�
���� ��� � !&4�6�� !�� #" 3�( ���6� @�'�� !?)�' 2� ����� 3�� ���	N� 
�
� 
� 9���
�� ��� #� 
?(
'�� � 
?� 9'���� �.
/�� 3�( %�� 
���� ;
�
���� 9� ���6�� �	 ��	 �� 

  W ���6�� 2�  
� A
�=�� � O����� ;
��� #�'�� ���	N�  W  
�9�
�	" 2� �'
��� 7 9���0" ;�
� �*� �.
/�
' #�/=� 7 ���	N�  .  

 #� �� 
?��0 ���� 
������ 
�'��� !�?6� �	 �K-� � $���� )BLAKE & MOUTON( �	 
 C*& 3�'� � -
������ ����( ,�( #� S�4� 9�" 3�( ,�
�/�� %���" 3�� �>�� 9�Y	 -;
������� �.��"

�& #���' 3�( 
��>���
 :M
���� �" !
?��� A��V' !
��&�� � 
�>���� ���� ���	N
' !
��&�� [49]  P 
121    
��� ���� 
?/	� � - �&� -
��
�0 �
��" [34] :    
#�&�� )1B1(:3��N� C�� �=�� ���0 ���' #�� � ����� � ���	N� #� ��' !�?� � -
�'���� ,�
�/��                                       .

 #�&��)9B1(:��'� ���' ����
' !�?� ����� �*& � -
������� 
����
����� ,�
�/�� �" 
������ ,�
�/��       
 
��
���� !?�
0�( �" !?�
':� � ���	N
' !�?� 7 �?	 -9�
����� 3��" �	 ���	N
' !
��&�� #��� �    


�(
���7� �   .   
#�&�� )1B9(:!
?��� A��" ,��'� 
���' �&
��� ��'� ���' ���	N
' !�?� -�(
���7� J�
��� ,�
�0     .  
#�&�� )5 B5(: ���' !
?��� � ���	N� #� ��' ����� �*& !�?� -����� ,�
�/�� �" 
���V���� ,�
�/�� 

#4���� ���� F���� 3�( 
>	
���� 3�( ����� ��� #� 
����� 
���' � ��/�� � ���	I� 
���
�)�� A��" D���� .  

 #�&��)9B9( : #4���� ���' !
?��� � ���	N
' !�?� J�
�/�� ����� �*& � -
�
�6�� ,�
�/�� �" ���6�� ,�
�0
 
��� 3�(" 3�( � #���
��� ���	 A
)(" 
����' !
?��� 4
��� H�* ���� � -
��
( ,A
6�' � 
�?����

&" ��/�� ��" #� <
���� #�?�
�
���� � !?�
':� T
'�� �/�� � -
�>���� 1��! ��( U
�� �	 

��
�6�� � 
��
��� 
/=�� � !������ C����. 
�/��� ��( !� 3�� 9�" 
��>��� C*& D�� � )9B9( H���� 

 #Y	 -1��&N� C*& ��/�� #� �.��	 #����� !?�V' !?(
�0� H�*� � 
�>���� 1��&" !?6� �	 ���	N�
� 3�� 
�
����/� 9������ � 
'
0�� .;
�>���� ���� T����� %
'�" !&" #� #
���� 
� ���=� 
�?�N    

[49]   P123.        
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�/�� -
����'���� ,�
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�/�� �)
��)�6�� .(" �0 � 1
)�&�� )BONNER(
�& -#���[ #�(��  : ,�
�/��

����0���'�� 
����
�4��
��� ,�
�/�� �[45]  P 68. 
������ ,�
�/�� 3�� @����� 
�' ���� 
��       


������ ��: ,�
�/�� � . 3�( J�
�0 %���" �� ��=V� �*� � 
��
�/�� %��
�N� C*?� @�( ��� 
��	 �
����� ��	 A
�'          :   
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'������ A
��N� O����[30] P 54        .  

5B$�������  :����� 
	
�' 
(
���� 1��&" ��/�� 
�?� ��?�� �	 
�?� ���� J��� H�*� � -
������ 
 �?	 ���� �
���
' � -#���8� ,�(
��' !
�/�� ���� #( 
'������ ;
:��6�� A�� 3�( ���� �?	

9��� ���� ���� ����N� 
	
� A��N ������� 3�(.        
6B<����� :���
��� !�
��� � D��N� ��6�� 
�/'' ���6�� �'� 3�( ���� J*�� P����   ����� �

������ %*� 3�( -M�
��� #� �J"���6�� 
���
��� 
�?��� ��?�� 3�( �(
�� 9�" [53] P  34-33.                                                                                   
7B������  : �)
���� C*& ���� � -A
)(N� �� 3�( 
?��4�� � ;
(
����� �)
�� #����' !�/�

�� 2�)����� 3�( �(
�� � -
&*�6�� #( #�������� ����� � 
?��4�� !� ���� !
?��� � 
?��0
�� !� ��



60 
 

  

 ;0� A
?��� %�/' A
)(N� 9'�� � ;
�0
���� %0��� � �
�(N� ����� 
���4�� ��N� ����� 3�(
�.
0� ,��' 9���� �'0 
�0
����[35] P  159.  

  
 !?	��&N ������ �	 ���6�� A
)(" F
�� #Y	 �*�& � ���� D�� 3�( 9�� A4� �	 �����

9' ������ ����� #
/�� �	 9���0 � 9��'0 � 9�(
�0 D�� � -���6�� A
)(" #� �)( ��� ���� ���    
[10] P 72    @
?��' #� -����� ���	 A��" #� �0��� ����" ���� ����N� C*& 3�� 
	
)� 9�" ��:     
[10] P  74-73 :  

B���/��� : �0
'� @���� J*�� P���� 
���� ���6�� A
)("  .    
B,����� : 
0
(� ��
�� J"
���� O�
�� ��/�� ��" #� ���6�� 
����� ���0    .  
B�#����� :���6�� 3�( ,������ ��
�� � 5
/��� A
��" #���8� 2�
/� � 
����� �
���� ��
�� .  
� 	&�����:
'���� 2�)����� 
?���� #� ���6�� 2���  .  
  

.3.14.�� ����! 
����                                  ����� ,�3 %3 ���1  
 
��6�� !?.
�(� �& ����� ���	 A
)(N 
��
���� ��/�� �	 
�'���� �.
���� D��� #�
 �� � ������� � 1��&N� �����' ;����/�� C*& ����� � -���6�� �	 ,�=���� ;����/�� �	 
�&
����


�>���� �	 
	��V� O'�" �/	 -;������;����/�� #� ������ 2��' ����� ��	 !�/� #" ; . �/��	
 
��
��� %���� #� ���� 
??���� ���� 
�.�'�� ;
������ �
��4� � 
��
� #� 
?��� ���4� � ;
�>����
 9���� ���� ,�/���� 
'���� ;�����
	 -#��� ��	 �'0 #� ,�/���� ;������ 
'�
���� ������ �
���

� 3�� M
��� ;
�>���� #� � -���� P�� D�� ,�
( �	���� 7 ,���( ;7
�� �	 
����� 
	��
 ;������ � ���	N� #� ������ 
/	��� � ��'0 �
�� #" %�� ������ � ;����/�� #� ��=��
	 D��" 
��
�

�/��6�� �" �(
���� ���/�� 2�� %���" !������ T��� 3�( 2�� J*�� ��N� -
�>���� #�)    [11]  
P 237.                           

 ��/�	 -���/�� *
��� ;��0 ���� 1��
���� #� ������ ���� �$�����() HARISSON ( #"
�& ���/�� *
��� 
���(" : P�6�� ��' H�* � -
� 10�� �	 ��6�� 9��6� #" %�� 
�� #��� !�� �����

�� ���' �
���� 
>�� �& �" -
?(
'�� #��� ���� 
6������ �.��'�� ��0��� 
/	� 
6���� �.��' !��/� ��' #�
���/�� *���� 
���� ;
�0���" 
�" -$����� +���( )Herbert SIMON(#" ��/�	 :    " �& ���/�� *
���

 �
'���� 
�������� � ���� 3�( ����� #" %�� ,����� 
��>� !�&
6� #" � ,����� %�0
��
����"[54]  9��
�� 
�� ������� ������ �=�� � - +���($����� )Herbert SIMON( S?��� 
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 �K'�� �
���� �*& �	 
��
�" ,4��� ���� �
���� � 
����� � ;����/�� *
��� 2�)��� 
��
���
 9'
�� G��" �/	 -
?' !�4����"J����� H����� " @��� 9�N J����� %�N� �
�� �	 ���'� D��

� H����� 
�0
���
' �*?' ���� 
��	 
��
���� ;
	����� !>�� #" ��*�
' ���� �& 
�� � -P����� 
 �����(� 
������ ,�
�/�� � �
���� � !�>���� � ;����/�� *
��� � H����� 2�)��� ����
( #�*�� %
����

 9'�� 
� 3�( ���=�$����� +���( )Herbert SIMON([55] P  145 . ���/�� F
�� %���� �
� ���	N� �'0 #� 
�
�6�� 
��
���� �/��6��
?�� � -
���� ���� � ;
'���� �	�� %���� �*& [11]  

P 239 :  
� W 
6����� ��6� 
��
���� #� 
�0����� �.��6�� #��� #" � 
��
���
' F
���� !4��� ;0��� �	���   
� W !?��
��' 
�� 9� ���	N� 9�	 H�
��� J*�� T�)����   
�
�4��� ;
������� � 
'�
���� ;���/�� ���	N� H����  W T�)���� 
��
���   
� ���� !�( � �
���� 3�( 
��
'�� ,��/� J" W ���?��
' 1��   
����6�� ;
������ � ;
��� #�) T�)���� #��� #"  .  

 1��� 
���( #�/� 
�
� H
�& O'�� G�� -���/�� *
��� 
���( �	 
���� ;7
� G�= ���� �
��'�� #� ���' ��' 
�
��� 
�0����� S.
���� �.
/�� D�/�� �=�� 
���( � -���/�� *
��� 9�
�" 
�
���� �.

#�/��� #� 
��
( 
��� � ��
���� #� 
���' 
���' ;����/�� @�' 3�( 
�.�'�� ������� �" . #��� �
 
�	
��� ;
������� �.
/�� D�� �	��� #�� � -
�)�� ��: 
�0����� S.
���� #��� 
���( ,��
���� 
�
�

" -S.
���� C*& !��/�� #��� 7 � 
	���� ��: 
�
���� �.��'�� S.
���� ��/�� ;7
���� #��� 
���( 
�
��V��� !�( �" #�/��� !�( 
�
� 1��> �	 ���/�� *��� #" %�� ������ #Y	 -
&���/�[56] P  657 -

659 � 660 .    
  

  
  

  
  

 !0� ���31  :;����/�� *
��� 
���( �	 ,�=���� 1��>��] 65[P  658    
  

�@�H��� 

�7"���� ��� 

�7"���� ����8� C���'�� 

#)���?)� ���4� :"�� 

�4�3� #)���?� :��� � ����8� ��K C���'�� 
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� �'��� � �& � -��V��� !�( 1��> �	 ���/�� �*��� 
?��( ����� ���� ;���N� #� ���/�� ,��
 !������ !�� � -
������ �� �)	" 3�� ������ 
/���� � 
������� ;7
����� !������ 3�( �(
��

�& � -���/�� ,��� A
�' ��( ;
������� @�'[57] P 28-27 :  
����/�� �
/�  :%�� ���� �
/��� �&�W ;�������
' 
?� 4��� � -
�
���� �.��'�� #� ���' �
���� 
&��(   
�
�
��� �
/�  : ;7
��� ��" 3�� ���� �)G���N� (
������ ��' 
�
��� �.��'�� �" ���'�� 
??���� ���� (*).  
  
  
  
  
  
  

 !0� ���41  :���/�� ,���� ��
�'�� �����] 75[    P 28    
  

 !�0 �0�"��&7) ANSOFF ( 
=�=�& � -
������ ;����/�� #� T���"    [29] P 70 :    
B
��������! +����� : �	 ;����/�� 4����� 
�>���� �	 
����� 
������ ;
������� �'0 #� 
&*
��� !�� 

�=� -������ D���
' ����� 
?�N ��V��� !�( #� �
( ��0 3�( J���� 
?���' D������ �*& : M
���
" 3�� ������ -,���� ;
����,���� ����... 1��>�
' ����� ;
����� 3�� M
��� �?	 H�*� -

W 
���
� ��
�� #� ;
������� C*& 3�( ������ !�� 
� ,�
( � 
�>���
' ���� ���� 
��'/�����  
B+�����  
������: A
��0
'� 
������ 
���?' ����� 
?�" J" ������� J����� D������ �'0 #� *��� 

-����� !�>�� -�������!�(��� �
���� ;
�'�  . 
?�V' D������ �*& �	 
'������ 
������� 1����
 ���/�� *
��� 
����� 
'������ ;
������� ����� #��� 9�" 
�� 
�'�� ,�(
'�� � ,����� 
������ 
���
�

W ��� ���'  
B
���=)� +����� :���/�� 2�� ;
���( ����� 
����� 
������ ;
������� �'0 #� *���  
�'����� ;�

 %�
: �	 
����� ;
����� 3�( ;����/�� #� T���� �*& ����� 
�� -O)�� ���' ,���� !
?� *�6��'
�=� #
��N� :M
���� S�
��' -;
��'��� 
�0�� -,������� �����...  

                                              
(*) (� ���� ���4�� $H�� L�8� M�?�� ��� *���4�� $H�� J��4� ������ :� �% *M�?�� � ������ :�� F���� .  
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L���� ���4�� �@4' 
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��� 
� �	 ;����/�� *
��� 
��
�N� ;������ �=��� �                                         :                
•  %*���� ���
��� : F
���� #� #���� 3�� P�6�� � ;������ 
(��' %����� #" ����� ��	 3�(

 
?=��� �'0 3�� �" 
&��?> ��	 P�6�� � ;������ C*& 3�( 1����� 
?��( H�*� -�'/����� �	    
������� 
.�'�� #� ��� ,������� � 
/�0��� 
'0����� %�� ��
��
' �
� �  1
���� � 
>���� 
���
��

?�( ;
������� 2�� � P�6�� �" ;������ ;
��( � �&
>�[58] P  40.     

•  
��)��� ���
�: -
��
��� 
�.�N� F�� ��� #� 
������ �����' ����� ��	 !�/� " ����� �*
�'
Z��N�"[39] P 39    -    "ZG���� �*
� � ZG�� �*
�" -"=��� �" ;�=" ���� %������ �&
� 
?��( �

Z
������" -"Z
������ G���� �" ;=�� �*
�� � 1�� -3��" -"Z��=V��� G���� �" G�� #�""[58] P  
42�43     
?��� � 
	���� 
������ �
�'" #��� D������ �*& �	 9�" #�	��� #��
�6�� ,�
/�� !&��� #�� -

��
��� ��: 
������ �
�'" �	 T�0��� �) ���� #
�) ���� � -
��
� ��: 2.
0��� 2� 
?���
/� �& � 


?��' #� 
&���� !�( 
�
� �	 
?)	� � 
>����� . 
�
�� ;��
�� #( 
�.�� #��
�6�� ,�
/�� G�'�

 �
?>�J"�
��� ��: �" J�
( ��: A��  ��
��� ������ #����� � : 
������ ����� ��6� �&
��� 
��
�" ,�(
0 C*& Z
?���� 
&��6� �& � -
>����� �&��>��
������ ������ P���[39] P  

39�40      .    
• +�J���3�� OJ� :
)���	� ����� ���	 2)� #" J���)�� #� ; 
��'/����� ����� 1��> #( 


)���	7� C*& #" ��: -
������ F������ 10���� �	; F������ ���� F
�� !
�" 
���.� 
/.
( �=�� 

���� ���/� �	 ,7
K��� �	 %'��� �0 �" 
������7;
������ �� �	 �.��'�� ��" F
�� [58] P  43                                                                              .

•  ���
�� �*��� ����� : 7� � -
?�V�' ���/�� *
��� ������ 
������ ��� ���� ���' �" �� H
�& <��
�� ��'� W ;����/�� *
��� 
����� �(�� �	 �
��� !�� 
?�( ;
������� ����� � 
������ �" 1�?�� ���


?��� �.��'�� .��/��� ��� -��&*�� 1���� 
/��� 
?�� �.��'�� �
��� ��� ,�( H
�& �! J�
��07�   

&��:� 
�6���� � 
����� %��
�N� �[59] P  31.                                              

•  � �����4�$� $�� �*����:��/��� 3�( ���/�� *
��� 
���( ����� ! ��
���� 
/	� �.��'�� !>���� ��?���� 
-
�
���� ,������� �.��'�� 
������� S.
���� ����� 
������ C*& %���� G�� -�'0 #� 
?�)� !� ����     

�� �.��'�� �
���� P�	 ;��4 
������� S.
���� ����� �	 
��
�6�� 
��� ;��4 
��� � C*& ���� � W 
�
�6
 
)�" #������� ,�'��� ��* ���/�� J*��� @�' #" 7� ������ �/����� %���N� �
�� �	 
������

,�/���� ;������ �� �	 
�
� 
������ !?����/'[59] P  45.                         
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•  ,��#��� )���1�� ��0&�:(*��� �/��� *�6���� 
�� � ,��6�� O)�� #" ����'  ,��� 3�� ���/�� �
,���� 
�.�" ,�( 3�( 
'
�\� M
��� � 
���� ,�
( 
������ C*& #��� � -
���( 3�� ���/�� ����� :

 Z9' !�/�� J*�� #� ZC*�6�� �	 A�'�� %�� J*�� ����� �& 
� Z���/�� �*?' !�( 3�( #��� #" %�� #�
� 
?' #�6����� #���� 3�� #��� #" %�� ���� 
������ �& 
� ������ �
�&� %�
K�� �	 !�� Z
?' !
�/�� #

��� 
.�� H�*' S.
���� #��� � ���N� ������ � ��N�    [39] P 43.      ;������ C*& �	 
�V�� !&" #�
�	��� #" #���/��� 3�( #" �&����/�� *�6�� � *
��� #� 
������� S.
����  . !?�� ��=��� #" ��:


� 
�0����� S.
���� @�' 3�( #�4��� 
�
& D��" 
�V�� ���� 
�� -D��N� S.
���
' ���6��� #���    
���/�� *
��� 
���� ����� #� 
��
( 
'�� �'/�� �������� 
��
��� � ���/�� �	 ����� ��
( �& �    

[59] P  33.        
• ���1�� A*��& ���1� � 
������  :0 ���/�� *
��� 
���� #��� 7 ��'���� 2)�� ���/�� 2)� ��' �

 *����� ���/�� #" #� �/���� � ���/�� ��'�� S.
�� !��/� �& � 
�
& D��" 
���� �>� #�� � -;?���
,������ 1��&N� � 
'�:���� S.
���� �/��    [59] P 33 .! �	 ,��
'� 
?�.
�� %�� 
������ C*& #

;������ �� �	 �
��'�� 
���( #� ,���� ,��� "�'� ���� �.�'�� ������� 
����    " 
?�	 !?��� #�� #
����0� ���� ������ ;
�'�� 1
���� 3�( #���
0 ���/�� �*��� #���& G��� 
��
��Y' 1���(�
	 -


������ C*& #� ���/�� �*��� 
?'���� ,�
?� 9��* �� �	 �& A
��"[58] P 47     #���� !�� 
�� -

������ ��" #� ���
/� ��� 3�( ���/�� *
��Y' 
/������ ;
�������
?�'0��� �*� � 
?��( �    [39] P 
46.        

  

.3.15. ����� ,�3 %3 ���1�� ����! ,�#   
 -���6�� 
�(��'�� ;
0
��� #� ,�
6���� !�>��� 
?��( �
��(�� #��� ���� %��
�N� �����        

'7� 
���( 
?��( !�/� ���� 
6������ 
�	����� ;
������ ����� 3�( %��
�N� C*& 4��� � ���� � �
��
H����� ���� ���6��� � ��*��� � ������ � .
(��� 
&�=�" � %��
�N� C*& !&" #�� :�1��� ��&*�� 

(Brainstorming)- � ��&*�� ������(Brainwriting) � 
���7� 
(
���� %���" (Nominal group).  
 -;������ !?���
�� �	 #�6���� ,�
/�� #" 3�� 
�& ,�
��� #��� � G���N� ���� #� H
�?	
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�& � -
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�& � ;A
� �*� %�
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?� %����	 
�����
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�� ���� 
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 3�� ����	 ����/����� ����� 
�" -�&
> ���' !?����� �" ���/�� 2�� �	 9������ T
�0� 3�� ����
!?.��[ A��'� 3�( !?����� � ���/�� 2�� 
���( �	 9������ 
��
��    [8] P 329.       

   
!0� ���� 40  :�/�� 2�� �	 #�������� 
��
�� ;
���,�
/�� ;
&
��� 
/	� ��] 8[    P30 3  

  
1B %&(��� "���� )���3 � "��:(  ���	 2	� 
��
�� ���� #(�
�	N� ������ �(
�� %���" �&

�� @�' 
� 
���� 
��
��� �.��'�� #� #��� ��( �'�" F�� 3�� ����� H�� ��'�� 
��
��� #(�>�

?���0�� �" �.��'�� .��
��
� !���[35] P  170    :  
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� �� �����' C�
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�
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�
�	N�   .  
2B������  %&(��� �)���3 � 
���� 
1��#( : 
����
' A
)(N� ���� !�( ��( %���N� �*& !����� �

 ��&*�� 1���� 
?' !�� ���� 
(����)�
�	N� 1�( ( 9�
�� �	 
�0
���� T�)�� ���� 
���( �"
��8� 9�	 !�� � T����� ��
�([35] P 170                                :  


��
�� D����  
#�������� 
(
��    

,�
 /�� ;
&
���    
  

�6�    9������� 9K�'� � C��6�' C���0 2���.    1  
�����    
�0
���� � �
�6���� 9������ �(�� � C�
�'" � 10���� @��� J"��� A��'� �.    2  
�����    ��'� � �
�6���� 9������ 3�� ���0 T���� @���C���0 *��� != A��8� A.    3  


� ��� �
(    
 ����� � 10���� �
�'" 
�0
�� 9������ #� %��� � ���0 T���� @��� 7

C���0 *��� != -
?���/�� �.��'��.    
4  

�
(    
 
?���/� � �.��'�� ����� � 9����� !?�� %�
�� � 9������ 3�( 10���� @���

�0� 
�� -9�	 !?�0
�� #" 3�( ���/�� *
��� �9������ �" C��.    
5  

��� �
(    
 ����� 
��
�� !?�� %��� � 
�
��� 9���� 2� 9������ 3�( 10���� @���

���/�� *
���.    
6  
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� 
�'�" !)� 
0�� 2�4��  W 9����' 
'
���� 
�'�� #���( �  
�              W A
)(N� #�' ����� #
�� �	 
?�)�� 
?��� !�� � �
�	" 
=�= 
'
�� �)( �� #� %���   
� #��� �0 
?��� ,���� �
�	" 
=�= 
	
)� != 
?' 
� ,A��0 � 
�.���( 
0�� %�� �)( �� #� %��� 

   W 
�
�� 
?�( 
6���� �" 
?� 7
�����                                                 
� W 
�
���� ;
�'���� �� A�� !�� 3�� ����� �*& �	 ��������   
�,������ �
�	N� %�� ��' M*��� �� 3�( �
�	" #� %�� 
� ,A��/' %�
���
' A
)(N� !
�0                         .
3B����� 
������ 	���7 
 : ����� 3�( ���6�� A
)(" 2����� D��" 
��
�� %���N� �*& �'���

 A
)(" ��/��� 3�( 
�7��� 
����� 
(
���� >6� !����� � -;������ �� �.��' #� #��� ��( �'�"
���/��� � �
�	N� ����� 
����' ����� 
��	 @�'�� !?)�' #( ���6�� #( %���N� �*& 1����� -;



&����� ��( �
�	N� !��/�' 
(
���� A
)(N F
���� G�� #� ��&*�� 1���� %���"    [53] P31     -
 J�6� � ���	 5
/� ���� 7 G�� -����� 3�( �" �/	 ���� 9����� #N H�*� %���N� �*& 3��� �

����� 3�( !�� �' 
(
���� �" ���6�� ���	" #�' .��� P���� ��� 
��	 
/����� C*& T
'�� ;��[56]  
P663        :  
�W ���/�� *
��� �	 #������ 1�� #�*�� A
)(N� �����     
�W T
����� #� H������ 1�?�� 3�( �
6��
' A
)(N� !
�0     
�W 9' 
�
��� �
�	N� 
����' �/��� ���' �)( �� !�/�     
�N� �0
' 2� �)( �� 
?��� ���� ���� �
�	N� ��
'� !��  
?����� � 
?��0
�� != -���6�� �	 A
)(

W #���8� �
�	" � A��[ A�) �	    
�
?��� �(
�� �
6�� 3�� ������ !�� 3�� 
���6�� �
�	N� 
�0
�� ������� .  

��� 
� ���/�� *
��� �(��0 #� � �*&    [35] P 171                                                        :  
1BH � �����  
���)+�������( : 3�� ������ ��( �" ;���N� 
�'�:N 
�'� ���/�� *
��� 
?�	 !�� �

                                                 W A
)(N� #� ,���� 
'��  
2B
��� � ����� :      W ���6�� #( 
'
�� ���/�� *
��Y' #��)( �" ���� �)( !�/� 
/����� C*& �	�   
3B��#�� 
���0�� 
1:W ���/�� *
��Y' 
��� �* P�� !�/�   
4B
)��&��� ��� 
���0�� 
1��#��  : O��� #" ��' ���/�� *
��Y' 
��� 9� ���� P�� !�/� 
?�	 �

                                         W !&�>� 
?�� #( ��'���
' ���6�� A
)(N  
5B���1�� ����! ��� :�� ������ !�� 7 
�& �  �	 ;��
�� %'�' 
�� H�* � -
�0
���� ��' 
���� 3

                   W ���/�� *
��� 9��( �6�� S?�� �" %���" ���� !��� �" 
�0
����  
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6� E���4� � %J������:)����
' �=�N� ���� 3�( ���6�� �	��� G�� � !4��� #" 3�( T
��0�� � 
���� �*?' 2�����.  

� !
��� �
6��� �'��� �?	 -��6�� ��( �	 
�'���� ������� #� ����� ���	 A
)(" #�' !.���� 
�
6���� #� �'7 #
� %'��� �*?� � -
�(��'� ��: 
����/� ���� 3�� ������ ,�&
> 3�� J���, #� 

 !
��� @0
���� #Y	 ��8� %�
��� 3�( � -������ ���6�� A
)(" #�' @0
���� 
?���� �0 ���� ;�4�����
" #��� 
'������ ;
�
�'�� %�� !�� ;7
��� C*& �=� �6	 -
�(
���� ;����/�� ,��� 3�( 
'�� �=�� #

 
��
�N� 1��&N� ���'��� !�� H�*� -
(
���� A
)(" #�' 
?��
'� !�(� ���/�� *
���) �� 1��&"

������ ( 
�(�	 1��&V')�=� #���8� T
�0� � ;�*�� ���'� 1��&"(    [53] P 30.  

) 3�(� 
���� ,�
6��� 3�0" ��/�� �(���� 
�(
���� ;����/�� !�>�� �	 
':��� #Y	 -�'� 
� A�
 3�( 
'
��� �=�� #" #��� @0
���� �*& #Y	 ��[ 3���' � -A
)(N� #�' ������� ���'��� @0
���� #�

?�� ��
/�(� J"��� ��
'�� 
�0
���� A��=� 9�6>�� #� 
(
���� ;���� 
� �*� ���/�� ,���#V' ! :
"
�)0 ���� ��6� 7 J"��� 1����"[53] P 30       .  
  

 
� ��� #���6�� �*& �	 9��� 
�0��� #" 
>��� #���  ���6� �����#� ���N� %��" 

�� #���
��� ���	N� T
�0� 
��?��� #� <��	 -���/�� 
&�=�"� 
/�/��3�(  <6�' 1�?�� ��� H����� 

<
����� 
��4��� G�� �" 3�� �>�� ;
0���� �	 �'
���� ��=V��� 
/��� 
?�" 3�( ����� ��	 A
�' 
��
 3�� ������ !?��� 
������ !
?��� ��� !&��?� ������ �)	N� ��� !&���" 2	� 1�?' ���	N� #�'


������ �'���� ����� �)	V' 
�>���� 1��&" H�*� '��� �=�� ����� ��	 A
�' 
���(
���� 
 9� 
 
�
��'���6�� #� � #��'��� #�*�� ���	N
� #���� 1�?' H�*� 
�>���� ���� 1��&N� #� T��' 

����� A��" 
?' !�� ���� %��
�N�� ����� .  
  

����� ��	 A
�'� ,����� 
��?���
' *�N� #� 1�?�
	 H�*�
?�"  #� ���� ���6�� 
��
��� ,��� 
4
��� 
��
����' ?��� �	 #���� A
)(N� #�' ��=��� �(
6��
 
�

/��	����� 
�4��� 
 3�( ����
' 

,���� 1��&" ��/��.    
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 ��0��2  
����� ,�3 
����3 %3 %������ ����4���� ���
� 

 
 
 
 �	 #�=�
'�� � #���6��� �'0 #� 2��� !
��&
' ;�)� ���� !�&
6��� #� 
��
�6�� O���� ���

��/�� 3�( ,��/�� D�� #( ��'�� �?	 -�
�(N� ,���� �
�� ;����/�� *
��� �" !�>���� 1��&" 
 !�>���� 1��&" ��/��� 
&*�6�� 
�'
�� � 
������)@$0��� (GRIFFIN, 2000.  

 ��"� 
�/����� ;���K���� #� ��( ��=V�' ����� 
�'
� ���K�� 
&�
'�(
' 
��
�6�� 3�� �>��� #���
,������ 1��&N� ��/��� ������� !������ �& 
�
?�� ;���K���� C*& ) @
���& ��J32006 ([60]  P49 

 ��/�� �	 !&
� 7
�	 �
���� �*& #
� �*Y	 -������� �
���� �	 �=��� 
�
& D��" ;���K�� H�*� �
 ��� �	 H�* !&
� ;
0��� �
���� 1�( �*� � -����� ��	 ���� �	 H�
���� ��� #� 
��
�6��

� 3�( 
'�� H�* <���� ��
��
' � ���	N� #�' T����� �	 4�6���� 
�&
�� 3�� 
	
)�
' �*& -
��
�6�

?	��&" ��/�� ��� ����� ��	 2	�.  

 ��� #� ���6�� 
��
�	 ��/�� �	 �
���� !
?�� 3�� ������ ��
��� ��6�� �*& ��� #� �
 
(��� %'�� �0 ��0��( � ;
0��� ���� 
�
� �	 C��� H�*� � -H�
���� � �
���� ;��
?� ��
��

���	" #�' C��=V� � 4�6���� ��� 3�� @����� 3�� 
	
)� -9���
�	 3�( 
'�� <���� ��
��
' � ���6�� 
���6�� ��( �
�� 3�(.  

  
1.2 .����� ,�3 %3 %������ ����4� +���/�   

  
 ��/����)�� 6�&! )Indy RICHARD(" : 3�� 
�
�� �
��� �& ������� �
���� #" 
��
�

9(
�0� �" -C���K� 
�K' ��K�� 
���' -
?� ���)�� 3����� �
��� 3�( 10��� 
?�
�� #Y	 -
� A��' 
���)�� 3����� � O����� 3����� #�' %�
)��� 
?��	 O'��" �
6�� �& �
���� F
�� #" 3���' -

 C��/� 
� #��	
� 
0� � F�)�' �/�� #" G������ #���� #" J" -���� ���) 3��� 3�( #�	���� #�'
��� #���� #" � -��	 �� D�� ���)�� 3����� 1���� �*� 
�" -��/�� �*& !?6� � %(���� #" 2���

 ��
	 �'��� �
���� #Y	 -
�?��[3]  P170 .  
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��
��� ������ 3�( 
'
��� ��� #� ����� ���	 �	 ������� �
���� ;
��/� ����� #��� :
/��� ���)�� 3����� <6� 3�� 2������ � G������ ����� #" #��� 1�� ��" #� 
�
���� �	 ���

Z����� ��	 
����
��� �	 ������� �
���� !��/�  
 
�4����N� 
����� ;�� 
?����" O�
��� �
��\� �(��0 
=����� ;
������ D��� ;��)�

(HUMAN TOUCH)     ��
��� ����� 3�( 
��
���� 
����� J" [61] :  
1-   9��� 2����                H : Hear him    
2- C���� !����                                                                                                         U : Understand his feeling     
3- 9�':� H��       M : Motivate his desire                        
4- C��?�� ��0A : Appreciate his efforts             
5- �
'�N
' C��N : News him            
6- 9'��             T : Train him                        
7- C���"O : Open his eyes                   
8- C��6� !?6�U : Understand his uniqueness               
9-  9' ����C : Contact him                

10- 9���"              H : Honor him                             
 C��	 J*�� 3����� 9�6� �& ������ #&* �	 J*�� 3����� #
� �*� 
��
� � 7
�	 �
���� �'���

/��� ��
��
' � -�'/����� �
���� #� 1�?�� �[13]  P176.  
 1�?�� �/�� 
� �*Y	 -
���� 
'
���� �" #��� 1�& ��/�� �
���� 
���( �	 ������ ��
��

7
�	 �
���� �'�(� %������ . �" @�K�� �/�� J*�� �
���� H�* �& �
�6�� �
���� #Y	 H�*� �
( #� ���( �� !
�0 3�� �
���� 
��
�	 ���� � -9�� 1�?��9�� ���" 3�( 9�6�>�' C��
� . �0 �

��
�( 
�� #�)�� �
���� 
���( #" 
��' : 
�*K��� -�'/����� -
�
���� -�
���� ,
�0 -������
 
6�>�' �'/����� !�/� � -��'���� � �
���� 
6�>�' ,�
( !�/� ������ #
� 
�� � -5������ -
������

��� 
��
�	 #Y	 
&���6� � 
�
���� �
'/��� ,
�0 � �'/����� � ������ !
�0 F
�� 3�( 10��� �
�
 
'������ 
'
����� ��/�� �	 !&����V' 
�
���� � �
����[62]  P244          .  

           ������ 3�( %�� 
��
�" ;��
?� 2'�" 
?�
����� 1���� �	 �
���� 
���( %����

�6' �
���� 
���( !�� ��� 
?�/�� #" �'/����� � 
��[26]  P143      #����' #
��
� 
?�� #
��=� -


�& � -����� ������ 
?' 2���� #" %�� ���� � 
�
���� �/� � : #
�=� � -
'
���� � G����� ���
?�
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�& � -����� �'/����� 
?' 2���� #" %�� ���� � 
�
���� �/��' #
��
� :  ,A��/�� � A
K��� ���
?�
[62]  P244�245.  

  
1.2.1 . S�
��� ���/�  

 -���� 9�N #	 �?	 W 
'&��� ,�
?� � 
�	 G����� ���J"      #
���� 
���� 3�( ����� 
 3�� ������ #������ � %������ � 
������ 3�� M
��� 9�N ,�
?� �& � -9(��'� � 9��
�� ���/� �

-�)	N� � O�
��� G������ 2��� 7 
&��� 
/'
��� ������� #N 
'&�� �& �#���8� �	 �=����    .
 2� ��
��� � ����� 
��
�N� �
���� ;��
?� #� ,����� G����� ,�
?� #" 1��� #" %�� �
 ���� � A
K��� � ,A��/�� -
'
���� ;��
?� �& � �
�6�� � O�
��� �
��\� 
�4��� D��N� ;��
?���

 H�*� �'/��� C�
'�(
' G������ D�� 
���� �	��� #" %��[26]  P152 .  
 #� � -9)��:" ��/�� 3�( �(
�� G�� �
��� 
���( ��� !
& ������� #Y	 H�* 2� �

������� �*& ;
�4����                                         :  
1- ����4� T��&�� %���7 #�) ,�����: 
��
��� ���N� 3�( ���� ���(�� �*& � ]20[  P35 :  
1-1-	 
�
���� 1��&" F�)� ������ #&* � : G'��� #� #Y	 -
�)�� 1��&N� C*& #�� !� 
� �

 
/�0� 1��&N� C*& ����� #
� 
��� � -,����� 
��
�	 H
�& ;��� 9�N �
���� 
��
�	 ��/��' !(4��

�)�� 
�
���� ;�
�                                                          .  

1-2- 9��� ������ ����� : #� -
�
���� �/��� !.���� P���� 9�" #� ;'=��� H�* ;
�)�/�J" 9�" 
 -
?' ������ �& �" -
?	��&" ��/�� 9�V� #� J*�� P����J" G�� #� 2������ ��?���� 3�( 1����� 

 T�)���� ��� !?�
&
��� -
�������� !?�
����� -!&�
�(" ����� -��?���� !�� -9�
6� � 9�.
��
 G������ ��� �[26]  P152 .  

1-3- T�)���� �
���� : ��� 
� ,
(��� G������ 3�( %�� 
�& �[26]  P152�154 :  
�W G����� ,��� 
'�
���� � 9���K�� 
�	
��� ;
������� 9�( 2��� � 
0�' T�)���� ���� #"     
�W !?�K�� 
� � ��?���� ;
�
��&� C�
'�(� �	 2)� #"     
��� T�)��� 
�.�� 9��� ;��'� ���� #" G���                                                                                        .
1-4- G����� #� @�K�� ����� :
��
��� @��:N� #� �=�" �" ����� G����� #��� ,�
( � :  
��
'���  :W ,��
'� 
/���' ;
������� � �.
/��� � �
�	N� !��/�' #��� �    
�T
�0��  : 
�& G������ ����� � -
� ,��	 ��'� �" ��	 ,���)' ��?���� T
�0� G������ ��
�� G��
);
������� %�
� 3�� (                                                     W ��?���� 1���( 
'�
�� 3�(  
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�T
�����  : G����� #��� � 
�?'�� � �����
' ��?���� ���� 
� !��/�' #��� � 9����� �	 �0" 
�&
#�/'
��� #�(���� #�                                                                           .  

1-5- ;
������� 2�� :      -�
���� @��:" #� @�: JN ;
������� 2��� ��� 2'�" H
�& �
�& �                                                       :                                   

�
>�����  : W 
��'��� 3�( J��� 
��  
� W !
��&�� � ,�'��� J�* 2� 
������ ;�'
/���   
� W #���?��� 3�( ;
�
�'���� 2�4��   
� ��
���� #� 
&��: � !�	N� � 1���� � ;
������ � 2������ � %���� �	 
�=����� �.
=��� 

� ��: � 
(�'����
(�'���                                                                    .  
1-6-G����� D���� !�>��  :��� #� H�* #��� � :  
�
��/���  : W ��?���� ��� ����  
�G����� %��  :     �&����
' 
�(�� #��� � 
?���&" %�� 
�>�� 
���.� �
/� �	 T�)���� !�/� J*��

��
6��� ��                                                                 W  
�
��
���  :��?���� ��( ��� T
'��� G���� 
��	 ��[ �& � .  
1-7- G����� !��/� 
/��� :�& � -G����� A
/�� ��� 2'�" H
�& � :  
� W ����� #� G����� ,A��0   
�W 9>6� �" G����� �
?>���   
� G����� �
���� W  
� 44���� �
����� )�
����� � %������ G����� ,A��0 #�' ��� ,��� .(  
2B
=��� 	&�� :  �
���� �	 #���
���� ���	N� D���� �
���� �	 
�������� 
K��� !.�� #" %��

                                                    W !?��
?� � !?���'� � !?���0 � !?�
6�� 
/	�  
� !������ �	 ��/���� !�( � 
�
�'�� G�� #� 
�?� �
���� �	 
�������� 
K��� #��� #" %�� 

 ����� 7 
/�0� #��� #" � ;
��������=�"                                      W ���6� #�   
���� 
'
�� �	 � ��'���� �	 
K��� !������ #�� 3�( ;
������� 
	
� 3�( ���	N� %����  ���/[63] 

 P78�79 .  
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2����6�� ���	" D���� 2� 
'�
��� � 
0�
� � 
�	
� ;
����� !��/�' G����� D���� 3�( 4������ .  
3���� #� H�* � -G����� ��( %�
���� ;���� !������ :                                   
� W ��� 26��� ;��' G����� !�(   
� W A��N� 
(�� � ;���� 
�K� �	 2������   
� W ����� #�' 10���� � ����6�
' !
��&��   
� W 
�?��� ;
����� 3�( ���V��� � �K)�� � 4������   
�;���� F�)� � 1����� 2���� ����� >6���  .  
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)(N� #� 
(���� 1��&" 4
��� � 
���� 
�
 H�� � 
�?��� C*& ��/�� ��'� �	 
���*�� 9����/��� #� ��0 #( �4
���� ����� ��	 �� � -
�����

 1��&N�[77]  P62 .  
 ����� 
�>���� �	 4�6���� #" 
/�/��� �	 >��� �–
'�
:� 9��� ;�
�" 
�� -A��N� >6� 2� 

 ��)�� ���&��)MICHEL Sandra( 
����	 - �	 �?	 -4�6���� ����� ���� 
?�V' 
�>���� F���
 #�=�'� 
/�/��� �	 !?�Y	 4�6���� #( 
�>���� ���	" G���� 
���( 
���' -3�(" A��" �	 %:�� 
/�/���

 3�(" 
)� #([78]  P11 .  
-#
/�Y' !?�
�(" #���� #�*�� ���	N� #�' 4������ �6�� 
� !
>��� #� 
�>���� D�� #
� �*� 
)�" �      

 H�* ��� 
� �*Y	 -!
?� #� !?��� ���� 
� 
?' #���� ���� 
�6���� 
0��� #�=���� 7 #�*�� H.��" �
 !?�
�(N !?.��" D���� #����� ���	N� #� ��=��� 
�)�� 
�	�� O'�"[49]  P108 .  

  
3.2.3.1.  G�0
��� ��/0�  

4�6���� >6� ��" �=��� (motivation)  
��� �	motif
� J"  
����� #� C���' A
� J*�� � 4	
 
�������motivus2	�� C
��� � (mobile)  � movere 2	� C
��� � (mouvoir) 
K��
' C
��� #
� � -

 
���/�� 
����6��"
��� �	 2)� J*�� ."    �
�6��� 3�� 
�=�'� ���� 2	����� �����' #*� 4�6���� �����
 ���� ,������� 
���� �"
��� �	 
��)�" [78]  P12 .  

 �& 4	
��� � -
?(
'�� ��6�� ���� 
�
� P/� ���� %'�' ������ #� 
�
� 9�V' 2	���� 1���
 1��' ������ !�/� 
� ��( -�
=��� ��'� 3��	 -
�
��� C*& T
'�Y' !�/� ���� 
������ �" %���N�


��
'�� ;
���' 2'�� ,V	
���� C*?	 -#��� ��( 4
��� ��>� 9������� ,V	
�� D�� J�
��� 2	���� 
 �)	" 
?������� 3�( ���
0 ��6�� #��� ����� 
�
���� ;
��
���� 
'
=�' ��� 4	
��� #" 
�� -9�6>��

        9�
�
� T
'�� 3�( ���
0 9���� J*�� %���N
' �
�(" 
(����' !
�/�� 2	����� H����� !������
 9	��&" ��/�� � 9�
':� �[76]  P159 . #*� 2	����
	 ��
��
' �& � H����� 
����� ;
���� �&

 ����� 9.��" #� ��6�� 
?�0��� ���� ;b	
���� 3�� ���� � 
���
� ����( �'��� ���� 4	����� #( 1����
) @+��(1987, (Holt  
����� 4	��� �" 
��
��� 2	
���
' ���� 
��
� 4	��� #��� #" #��� ���� �[4] 

 P12 .  
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3.2.3.2. 0
��� +���I& G�  
 A
��( 
?��0 ���� ;
��>��� 
?�&" #�� -4�6���� ���6� �	 !����� ;
��>� ,�( ;�?> �0 �

!?.
��" 
��
��� <6��� :����� )MASLOW( -����� )PORTER( - �&���� K��)MAC 
CLELLAND( � Y��G�( )HERZBERG( #
� �0 � -������ )TAYLOR( #� G��� #� �.��" 

 !
( H�* #
� � 4�6���� #(1911 #�6>���� #" @��	� 9�" G�� -
��
��� 4	����� 3�( 4�� 
���( 
� 3�
�� #��=�
?�� 
���� ;A
� != -�/	 
��
��� 4	����� � %������ ��� #� 7� !&4�6�� #��� 7 

 !
(1924 
���� 2'
��� #��=�
?�� 2��� �	 ;�� ���� � K�����! $���� )WESTERN 
ELECTRIC( �� #" M
����� !� G�� ,�
�4 �	 ��
��
' � �
���� 
����� �	 �=�� 
������� 4	���

!?���
���.  
  

�  ;
�
��� !�& 
��>�������� )MASLOW(:   
 
��>��� C*& !�0����� )MASLOW(  ��6�� ;
�
� ����� #� "�'� 4�6���� 
���( #" D�� J*��

 ���& �.���( %���� %�� 
?�)� � 
?6���� #��� ���� �[19]  P143-142 - C*& �=��� �
 
?6�� 
�� ;
�
�������� )MASLOW(��� 
��	 :  

�
��������6�� ;
�
���  : J" �'0 ��6�� !
��&� ���� �& � -,
���� 3�( >
6��� 
����) ;
�
��� C*&
�=� -
?(
'�� !�� 3�� ��[ A�� : 
����� � #����� � %����� � !
���� [49]  P109 .  

�#�N� ;
�
�  :�� 2'�� #" ����' ;
�
� 3�� �/��� 9�Y	 -
�)�� 
���' 
�������6�� 9�
�
� ��6
 �
�� �6	 W G���� �" �
��� J" #� 
�
���� � 9�
��� ��6�� #��V� 
��
�� �	 �=��� ���� � -#�N�
 ��� #� 
)�" � 
��?��� 
����� � �(
���� #�N� 
�>�" ��� #� #�N� ;
�
� T
'�� #��� �����

�� � 
��[ ��( 1��>
�(
����� ;
���V��� � ;
�
���� 
�>�" � 
����� 
�
(��� � ��N� �	 ,�
�4 .  
�
�(
����� ;
�
���  : ;
0�( �	 9�':� � -#���[ ���	" #�' C���� �	 ��6�� 
':� �	 �=��� �

 #� -
�(
����� 
�
���� #� ��4�� ��6�� %�� 
��
�� 3�� 
�(
����� ;
�
��� ���� 
�� -���� 
?����
      !
�0N� � ����� ��	 �" ;
(
�� �=�� � -
?��� ����� ���� 
(
���� ���� ��6��� � 4����� ���


�(
����� 9�
�
� ��6�� 2'�� #" 
?��� #� #��� 
���� ;������ �.  
����/��� ;
�
�  : 
�
���� -�(
���7� 2)��� -
	����� -��/���� -<6��
' 
/=�� 
(������ C*& �����
��
&��: � #���8� !����� -���/��� -,�?��� -
0������ 
�(
���.  
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�;�*�� ��/��� 
�
���  : !�>�� ��� #� 9��* �/�� #" ��6�� ��
�� 
?��� #� � -4
���� ;
�
� �"
 ���� ;�4
���� #� #��� ��0 �'�" ��/�� 
��
�� �	 
������� � 
��
��� 9���
?� � 9����0 !������

C���� � C��� 
���� [75]  P131�132 .  
 !�& %������� )MASLOW( -
��������6�� ;
�
��� �& 3��N� D������ ;
�
� #Y	 

4
���� ;
�
� � ���/��� ;
�
� �?	 3�(N� D������ ;
�
� 
�" -A
����� ;
�
� � #�N� ;
�
�. 
 
��>� �	 #
��
�" #[�'� ��������� )MASLOW( @
�
��� #Y	 4���� "�'� %�� 
?���� 7 
�'���� 

-H����� 4�6�� 
�.�� !& ���	N� #" 
�' D��" 
�
�' 
?���'��� !�� 
?(
'�� !�� 
���( 
�
��� #" G�� 
 -M����� "�'� %�� W �4�( 
?''�' 5��� ���� � 
���� 
�
� T
'�� ���' #��� D���� ;
�
� #Y	


?�'0 ���� ;
�
��� T
'�� !� �*� 7� 
?��� ������ !�� 7 [33]  P255.   
    

� ;
�
��� !�& 
��>� �������) PORTER(: 9' A
� 
�( ���=� 
��>��� C*& 1����7 ����� 
)MASLOW( �
(" G�� -
���� 
	���� 7� �����) PORTER ( ;
�
��� 
����" %���� �	 �>���

 
&��* ���� 
�������6�� ;
�
��� ���'��� !� G������� )MASLOW(�N� 3�� 
�
��
'  
�
�� #
 
���/���� 3�� 
�
��� 
	
)� !� � -!�?�� �6�" �	 
��
�" [4] P17 .  

  
� 4
��\� 
�
��� 
��>� );
�
��� !�& (�� �&���� K��)CLELLAND MAC( : 
��>��� C*& !�0

 <6��� !�
( �&���� K��)MAC CLELLAND(  !
(1961 #� 2'�� ��6�� H��� #" 3�� ���� G�� -
�
�" ;
�
� 
=�=�& � -
�:  

1�A
����� ;
�
�  :      -#���8� 2� 
���� 
���� 
0�( #����� ��6�� 
�
� #( 2	���� �*& �'��
 
���( 
)��� � T
'��� ��/��' !?��� A
����� 2	�� ,�0 T
6��Y' #�6��� #�*�� ���	N� 4���� �

#���8� 2� 
'�� 
0�( A
�' #������� .  
2� 
����� ;
�
� :���� �*& �'�� #���8� H��� �	 ,������ �" !����� 3�� ��6�� 
�
� #( 2	[77] 

 P91�92      A
��" � G���" #� 9' ���� 
� 3�( ,������ �	 ,�0 � ,��/� 9� #��� #" 3���' -
P
��" �. 

3� 4
���� ;
�
� : 9����0 D���� ���� 1��&N� 3�� ������ ��6�� 
�
� #( 2	���� �*& �'��[77] 
 P89 
?�" J" - ����� A��" �	 F
���� � 4
����� �	 
':���[75]  P140 . 
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 !0� ���16  : ;
�
��� 
6������ !��&N�]78[ P  16  
     

�  #���
��� 
��>��� Y��G�/)HERZBERG( : D��' 
0���� ;�* ������� 
��>��� C*& ;��0
 �	 
�=��� 
���
� ����( 3�� ��6�� 
��
���"
0��� �������
����� ������� �" 
�. " 
����� ����( �

 �	 
�=���"
�	���� �������" P���� 
?�	 J��� ���� 
.�'�
' 
���( 3��N� 
(������ ����� G�� -
H�* 
�=�" #� � -9��( : ;
�
���� -A
)�)�� -,������ -
��?��� -,A
)�� -����� #
�� -%�����

&��: � 1����� ,��� D�� -
�'���� 
������
 . 
��
=�� 
(������ 
�""
�	���� ������� " ����
' �����	
        ����� �	 �'�" ;
������ ��'0 -;�*�� ��/�� -������� � 4
���� 
�
)0 ���� � -9��* �� �	


&��: �.  
 #" 
��>��� D�� � #� 3��N� 
(������"
�.
0��� ������� " ����� #( 
)��� !��' ����� %'��

�: #��� 
���� ������� C*& ���� #" 
�& ���V��� %�� #�� � -
�	
� ��: 
���' ,����� �" ,����� �
 %�
���� ���� 
.�?� 3�( H�* ���� 
��� � -���	N� D�� ����� 
��	�� ���� 7 
�	
� #� �=�" 
���'

�=� -
��
���� #� �)	" D���� 3�� ������ ��
��
' � -
��	���� C*& ���� :� ,�
�4 #" ���     %����
 #��� �=N� �*& #�� � �'
��� ���' 
��
���� �	 #��=�� �0 9.
��� #� ��6�� C
/��� J*�� 2������ �

��N� ���0 ,�
��� �	 . 
�� 
/	� -������ D���� 3�( �)	" 
��
��� ��/�� 3�( ���� ���� 
/����� #�
 ��6�� D�� 
�	���� ������� �	�� �	 #��� -
��>��� C*& C���[49]  P111-110 .  

  
3.2.3.3. ����� ,�3 
����3 %3 G�0
��� ��NP�  

 -���	N� #�' #�
���� 4�4�� � ���6�� F�� 2���� 3�� ����� ��	 D���� 3�( 4�6���� 1�?�
 1��&N
' ����)� H�* �	 #N -A��4�� ��( 2� 9��( @�
��� 7 #" 3�( !?�� �� P��� G��'

    

 #���?
�/��', 

���4��� #���? 

� #���?',=���  

:��� #���? 
����������� #���?�� 

1B 7� #���?�� ��%MASLOW  3B 7� #���?�� ��% MAC CLELLAND  
 

[R\Rت     
/��',� 

#���? �@����  

� #���?',=���  

    

 #���?
�/��', 

 #���?,����-4��  

���4��� #���? 

� #���?',=���  
:��� #���? 

2B 7� #���?�� ��% PORTER  
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��
�	 ��
��
' � ����� 
���.������6��  . #��N ,4.
� P���� 4	����� #� T���� �*& �	 ���� �
 F�� #� 7�' CA
)(" #�' #�
���� F�� � ���6�� F�� 
(
�� 
�(
���� 4	����� #V� #�	 -�=� ���	

<	
����  �'
���� J��6�� <	
���� ��/�� ��" #� � ,���\� #���	 -
�
��" @0
���� �� 3�� ��� J*��
�	 ���6�� F�� � ���6�� A
)(" #�' �
�6�� �
���� 2��� #" -���� #[ [79] .  

 
������� ;
������ ����� 
/	� 
���>���� 
��
�6�� <
�0 ;����� ��" 4�6���� �'���) ����� ��"

���>���� 
��
�6�� <
�0( ��� 
� -
��
�6�� <
�0 ;����� #� � 9�" G�� - [80] P65  :  

B W !.�� ���>�� U
�� ���� 
B T���W 
������ A
)(" #�' �(
���� ����� � ���6�� F��  
B W 
������ 
?�� ����� ���� 1���N� 1���� #�' ;
&
���� 2��� �	 ���� �
��� 
�'� A
�' 
B 
������ A7��� 
��� � �
���� 4�6�� T
6���. 

 
�
( ]
�� "�'��� �*& -C4�6��� � 9�A
6�� 
��� 
������ �	 ��6�� 
��
�	 �=�� 
���( � 
����
'
 
��
���[32]  P159 :  

 
� 
����0� = ��) �'�0��� ×G�0
���( 

Efficacité = ƒ (Compétence × Motivation) 
  

 H���� !� �*� F
��' 
�?��� *�6�� #��� 7 9�" G�� -����� ���	 3�( 
����� C*& !���� #���

����)�� ,A
6��� ���6�� . 9�
?� *�6�� �	 ��6�� 
'&�� �& ,A
6��
	 #" #��� W ���� 1�& ��/���

�=� -
���	 ;�������� 
'&���� C*& #�)�� :         
���'�� ,�/�
� 
���� ;�������� � -G����� #
/��
,�
?��� � . T
'�Y' �46�� #��� #" ��6�� 3��	 -
�6��� 
��
�	 ��/��� �6�� 7 %&����� C*& #" ��:
 9�
�
�[32]  P159� 
��&" D�� >��� 
�& � - A4� ��6�� #" 
�' ���6�� 
��
�	 ��/�� �	 4�6���

 ;��4 ��6�� ;
�
� T
'�� 
��� ;��4 
���	 
��
�6�� � 4�6���� #�' 
���� 
0���
	 -���6�� �*& #�
O��� <���� � 9���
�	 . 

 
 
���� ���� ������� �
��\� #" S����� #" 
����� -��6�� �*& �	 9��� 
�)��� 
� ��� #�

	 
��
�6� -9���
?� 3�( 4������ ��� #� 
��
�6�
' ��8� �& �
���� �*& 1��� 
� �*� -����� ��
 -����� ��	 
����
���� �46�� ��
( �'��� C���' J*�� � ����� ���	 A
)(" #�' H�
���� 3�� 
	
)�

6��� #��/	 �" -
�
�	 ��: 
��
��� �
��" �" 
����� ;
(��� ����' �
���� !��� �*� 
�" !�( �" -�(
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 #Y	 -
�������� 
��
�/�� �
��N� 1�) �" ���/�� *
��� 
���( ,A
6� @
6��� �" ����� F�)�
 #� !� ���� 1��&N� #( 
//���� 1��&N� 1���� ��
��
' � 
&�
�� #( M��� �0 ,������ 1��&N�

���6�� ����� 
?��".  
  

���6�� ��?��� �/�� �4��� ���� C���' 4�6���� %��� �H������ ����� ��/��� 
?�:
�� � 
         .
 ;
������ #� ���� #
�) #Y	 -;0��� ���� 
��
�6' ���� ���	 H
�& <�� 9�" 
/�/� #� 
0���� �

A����� 3�( ���6�� � 
�>���� ��>�� #� 
�
?�� ;
������ ��" �=�� 
.�
��� .  
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��M����  
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��0�� ������ �	 ,�=���� 
�
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&��V� �" ����� !�/� 
���� ,������ ;��=���� ��" �& 
?�	
=�� �/��� 
�'� ,A
6� #" G��

V� ���� T
�/�� �*& �	 �/��� J*�� #�' J�0 �
'��� ���� ��
��
'� -D��N� ;
(
�/�� 2��� ����� C��=
 
�&
���� �	 9�� �*& <����� -9����' ��'�� J�
��0�� �
���� ��� #�'� T
�/�� �*& �	 ��
��� �����
 H�* #
� A��� 
����� 
��
��� �.����� ,�
�4 �	� ������ S�
��� ��� �	 T
�/�� �*& 
?��/� ���� ,��'���

�'�" ��
'� �� ��
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 ��
�� �'� �	 �
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�� 9�" �	 
��
��07� 
������ �	 �/��� T
�0 
�&
�� 3�����
 �
�=���� ��
�� #� 2.
)'��� !
��� ������ �/�� ���	N� �
/��� #��V� �	� H�?���� ��
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����

������� ��K��� �	 ��(
�� ��
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���'��� 
 #�' �	
/=�� ��
'��� ���4� �	 ,��'� 
�&
�� !&
�� 
6������ 
?(���V' �/��� �.
�� !�/� #" 3�� 
	
)�
'
 W !�
��� #���' 2��� 3�� 
?�
'���� �
����� !����� �
&�4�� J��'�� ��6�� ���� ��
��
' !(��� %�����

!(�� ����� !>�� 3���� 
��
��0� 
?����' ����� �	 
?�� 
':� H�*� ;�������� �/��� T
�0 
 ' �/��� T
�0 ��� 3�� -
�	
/=� 
�(
�����"��
���� �
���� �����
'" �
&�4� <
�0 �	 !&
�� J*�� -


������ 
���'�� -
��'�� 9�.
�� ��' H�*� %����� ,
�� ;
����� #� 2	���� �����  .  
 

� J���� �/��� J���� 
������ ��
( �)6' 
�
� 2.
)'��� #��	
���� 
��� �	 
0���� ���
� 
�
���� #���� �	 4������ 9.��" %�
� 3�� 
(�����  3��� ����� �0
' ���: 3�( �.�4���� -�
�(N�

 J���� A
)6�� �	 J���� #�N� #�)� ���� 
����� 
����� 
��� 9�	 
�' �
���� �*& ����� 3��
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�� #� J�.�4��� 
��.�4��� ;
������ #�' #� 
&
����� ���� 
����� 
����� 
������ 
������ �

��>��� 
������ 
?��( �/���.  

  
 ��" #� 
6������ ����� ��	 ���� #( ����� %���" 3�( 
����� 
����� 
������ 
������ �����

-
?�
?� A��" ( C��=V� � ������� �
���� 
���� ��
��� H�* ��� #� ���6�� C*& 
��
�	 3�.  
  

1.3 .
�&������ 
������ %�/&��� ��#4�   
 
�
����� !� G�� -�.
���� O���� %���" 3�( 
?	��&" ��/��� 
�������� 
������ ;���(�

 @�K�� �*?� 
���� ,�
���Y')G�'�� @��	 �
'��7(- 
K��
' 
�.�N� ,�
���� ���(Y' 
��0 �/�� 
 
����6��)0� ������ �>�" !01(- 
��" ��: -
�'���� 
K��� �	 !���� 7 ;��
��� 
�'�:" #V' 
�� 
)�	 

 
�'���� 
K��
' ,�
����� #� 
���' ,��*��� �
	�Y' 
��0) !0� ������ �>�"02(. C*& 
��&" #" D�� � 
 �" ����� ��	 �	 A
)(" ���
� #�*�� 
������ ���	" �>� ;
?�� ��/��� 
?��� �	 #��� 
������

�� 
����� 
������ 
�����
' ����� ��	 3�( ������� �
���� ��=V� C
��� -
?�	 A
)(" 
��
� !& #�*

?���
�	 3�( � 
����� .  

 3�( ;��
����� 2�4��' 
��0 �0 �279    #��?��� ����� 
������ C*& ;0�K��� G�� -
6>��
 #� -�?��� 1�� �04/08/2010 3�� 15/10/2010
����(� H�*� � -          
�'
/��� �'���" 3�( 


>����� � .        ;
�
�'�� ���6� � �����' 
��0 
�.
��� ����� �	 
?'��'� � ;
������ 2�� ��' �
 �.
��7� S�
��'�� 
����' 
?��( ������� ;
������ �SPSS)  ������17 .(  

 �.
���� S�
��'��SPSS 
��
��� ;
����� 4�� �& Statistical Package for Social 
Sciences)( J"  T���" 2��� ������ !����� S�
��' �& � 
�(
����� !����� 4&
� �.
��� S�
��'

 A���� � ;
�
�'�� #�4��' S�
��'�� �*& O��� G�� -
�(
����� !����� 1���� #� 
�.
���� ;
�
�'��
A���� #��� H�*� � -;������
' !
�/�� != #� � 
?��( ;������� #� 
0���� �
��" � ;
���� 


��
���� � 
�4���� ;
�
�'��  S�
��'�� #�) ,�	����� 
�.
���� ����� 3�( ��
��(� H�* �[81] P 
17 � 49.  
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1.3.1 . 
������ O����� "������  
������ �
���� !�
 J���� �
���� ����̂ ���� ,������ 
������ 
&�
'�(
' 
����� 
����� 
������ 

�������� ��	 
��?�� 3�( ��'� ���' ����� 
?��� -
?��( 
�������� 
������ �
/�� J�.�4 . ��>� �
 !� �/	 -9���V' 2������ 3�( 
�������� 
������ A���Y' 
�� #
���� 7 #�*��� � -
	
���� � #�4�� ���
��

�'��� 
����� C*& #" 
��
/�(7 ;
������� 1���� #� 
�.���( 
��( �
���� �)	N� %���N� �& 
?
 
'�� �
���� !� G�� -;
�)�6�� 
�� �
'���15% ;
?��� @�' @	� %'�' � -��N� 
���' �	 

 
���
���� 3�( 
'
����
����� %
'�N !?��0 %��� 3�� 
'���� 
���0 �/	 10%@   
�(4� 
��" !:� 
 ;
'
�� 3�( 
����� �15%;
������� @�' #�  . 
'�� ;�
�10%�� #�  3�( 
(4�� 
����� 

 #��� �?� ;
�.
��� %�� #��.���� #�6>���� T����' 
��
/� ��
��� �����2010 ) !0� ������ �>�"
03(:  

1- 
�
��� 
������� : �	 
����� ;�=��24 T����� 
'���
' 
6>�� 239 1>�� )
?�	 
�' : 
���6���
-������� ������� !��/� -#������ 5��6� ,��� -
�
��� 
��/��� 
����� -
����� 
����� 
���� 
����� 


���'�� �������� 
����
/�� #����� 
����� � 
'�
����� 
��
��� -�������( *�" #� #���� !� ,�
�\� � -
 #�6>���
' 
�
� 
������ �	 ;
�.
��� %
�: %'�' D�� 3�( ;
������� C*& #� 
����� ��

����� 
&�
'�(
' -,��6�� 
?�� ��� #��.����W 
�
��� 
������� 3�� 
?����   
2- 
����� 
����� %�
����� 
������ -��&V��� 4��� : �	 
����� ;�=��4 T����� 
'���
' #�6>�� 43 

W 
6>�� 
3- 
����� 
����� 
��/��� 
������� : �	 
����� ;�=��10 T����� 
'���
' #�6>�� 100W 1>��  
4- ������ 
����� : �	 
����� ;�=��14
' 
6>��  T����� 
'���138W 
6>��  
5-  
����� 
����� ��K��� 
�����) 
����� 
'0����� 4��� 
?�	 
�'CCR :( �	 
����� ;�=��36 

 T����� 
'���
' 
6>��357W 
6>��   
6- #������ #�" ;
����� : G�� -
�� O���̂ 
� %�� H�* � 
�.���( 
?'�� � ;
������� �
���� #
� �

 �	 
����� ;�=��1916>��  
'�� J" 
10% #������ #�" ;
������ #��.���� #�6>���� T���� #�        
 ' !&��( ��/� #�*�� �: 1912
��
��� #������ #�" ;
����� 3�( 
(4�� ;�
� � -
6>��  :68 

 ��" #� �.�4��
' #������ #�" 
����� #� 
6>��284 -
6>�� 20 #������ #�" 
����� #� 
6>�� 
 ��" #� 
'
��'91  -
6>��14 ��" #� 
�
�'' #������ #�" 
����� #� 
6>�� 61 -
6>�� 37 

 ��" #� 
�����/' #������ #�" 
����� #� 
6>��159 -
6>�� 11 #������ #�" 
����� #� 
6>�� 
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 ��" #� �
�''58 -
6>�� 19 ��" #� 
����K' #������ #�" 
����� #� 
6>�� 90 -
6>�� 8 
��� #�" 
����� #� #�6>�� ��" #� ���:N
' #���8 -#�6>�� 14 #������ #�" 
����� #� 
6>�� 

 ��" #� ����� ��
�'116
6>�� . 
 ' G�'�� 2����� 
��
���� 
����� ;��0 9��( � :279
6>��  .  

  
1.3.2. +�&����� O�� 	���7  


��
��� ;
������ 2�� ;���" 
�6>� -;
�)�6�� �
'���� 
������ 1�& ��/���:  
1B�1��� 
�� :������� 3�( !& � -#�������� @�' 2� 
������ ;�'
/��� A���Y' 
��0 : <�.�

 
����� 
����� 
������ 
�����
' 
����� 
����� 
���� 
������ 2��
���� ,�.��' !�>���� 
����     
�.
=��� �� �'/��� J*�� � >�" ,�.�� <�.� -
�����
' ����� ��	 �����' 
�
��� ;����/�� � 
�

�*��� ��K���� 
���� 
��.� �*� � 
��
�������# 
��������� �
���� �.
�� P�� ;
�����' 
���
	" 
 ,����� ,�.�� <�.� -������ ���� %.
� -
����� 
����� ��/��� ������ 3�� 
	
)7
' -
������ �	     

������ 
�����' ;
/6��� ,�.�� <�.� -������ 
�����' 
��
��� � ��8� ��'?�� 4
?� T���� ����� � 
)ILS( 
���'
/� ��� #� ����� ��	 P�� ;
�����' 
���
	" #�*�� -
����� 
����� 
��/��� 
������
' 


������ ��� #
�'���� !?���/�� !?�.  
2B
I
-��� :  !?	 
��
��� -
���6�� 
��
���� #�� %0����� ��� %��' ,��
'��� 
>����� 
�� ;���

� C*?' 
�(�)�� 4�4�� 1�?' -�& 
�� 20���� ,�&
�� ��� #� ����� ��	 ���	" #�' G��� 

;
>�����.  
3B������4� :  #� 
����� ,�
���� !����' 
��048 3�( ;
'
��� �)	" 3�� ������ H�*� 7��� 

�� @�K�� -,�
����� 
�
?� �	 
���6��� 
�.�N� @�' 3�� 
	
)�
' -
������ ;
�)�	 A
�(� 
?
 
�6�� ;
����� 3�( ������ � 
��� ��' 
������ ��0 ,�&
>�� ��� !?.��[ A��'� #�=��'��� 
��6��
 
'
��� ��" #� H�*� � -
�)�� ,���' ,�&
>�� �.
/� 4��'� �	 � ���6��� � ������� �	 �(
��


�(�6�� 9��.�" � G�'�� 
��
��� 3�(.  
  

��	" 3�( ;��
���7� 2�4�� !� G�� ��' -�.
?��� 
?��� �	 
������ 2���� #� 
'���� 
��( �
 ' !&��( ��0 #�*�� ���	N� @�' 3�( ���N� 
?��� �	 ;(4� #" :10 
�� ;��� -
�'���� 
���� 

    
?����� � 
?)�' A
K�� �" O�)�� � 
�.�N� @�' ����� � #�=��'��� 
'
���� D�� 3�( 1����
'
 �	 ]
��� -@��: �� 
��4� � ���� 
/�0��� 
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 ,�
�� 2)� 
������ 
��( ���	" #� ��	 �� #� %�� �0� -
?/�/��� ,�
����� 1�?�)× ( �� A�4�
 -
�.�N� H�� �	 9�"� #( �'�� ���� 
�
��� 2� �6�� ����� -,�
����� �	 ,������ #�4�N� #� #4�

;����� G��
��
��� ��
���� ��� ,�
����� 
�.�" :  
� 
������ ;
�
�'�� )
�
( ;
����� / ( 
������ �	 9�.
�� � �������  �
���� / ����N� -,�
�/��

 ���/�� *
��� � ���6�� ���� / 4�6���� / ����� ��	 A
)(" #�' H�
���� � �
���� ;��
?� /
�� ��	 A
)(" #�' T����� � �
���� ;
0��� ��� /����� ��	 
��
�	 �	 ������� �
���� ��=V�.  


?���)� ���� 
�.�N� � ,�
����� ��� #�=��'��� J"�' ����� ���" ���� 3�� 
	
)�
'.  
�?	 -,�
����� �	 
&
�6>� ���� 
�.�N� T�� P�� 
��	 
�":  

�
/�K� 
�.�"  :� 
��� 
?��� �?�� ,���� ;
����� 3�( ������ 
?�� @�K�� ����� �	 
?�)� 
W 
�.
��� ����� 
?����� � 
�.
���  

�
���6� 
�.�"  :S�
��' �	 
?�
��� !�� !� 
�.�N� C*& �SPSS  ��� #�=��'��� J"�' ����� 
?�N 

?���)� ���� 
�.�N� � 
������ ��� ,�
�����.  


��0 != -
������ 
��( ���	" 3�( 
?��4�� ��' ;��
���7� T
����
' 
��0 ;
'
��� 4���� � 
&4�6' 
 �.
���� S�
��'�� �	 
?�
��� �?���SPSS  
�.
?��� S.
���� 3�� ������ 
?����� � 
?)�( @�K'

;
����07� 3�� ������ 
?��� #� � 
������.  
  

2.3 .
����� 

-��� 
�&#��� 
��M��� ��� ���1�   
�� 2'
� ;�* 
���� �& 
����� 
����� 
������ 
������ 
����� #�)� -J�
��� �(


 #���� �	 
���� 
�
�� ��'�� �	 
?�
?� �=���� -
����� %
���� !�
' 
����� 
����� #�N 
�������
 ,����� <��� �'0 #� ,���� �&� -
������ ;
������� ;
����� 2� ������
' 
����� 
����� #�"

*��� ,����� <��� !
�" ����� !
( ���� 1�� #� ,����� 
������ <��� �	 9��.� #���� !�� J
 �/��� ��4� #� F���0
'[82] P61�62 � 63.  

  
2.3.1 . �/����� � 
��M���� "������  

 2'
��� �	 �:
��� 
�0
6�� 3�� 
�'���� 
����0������ 
��.�4��� 
���?���� ;�)��)07( #� 
 
�� �'����1944!������ 3)�/�' ������ ������ #�����
' 
/������  !0� 63�84 �	 U����� 05 

 <�
�1963 [83] P3  @ 
/���' ������ ������ #������ ������ _�
'� ;�)� ���� 
�0
6�7� C*&
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 ������ ������ #������ 
�>�� A
��� ;��� H�*�� -
�>��� 
���)�(OACI)
?	�& #
� ����  :
"�/��� J�
��0�� #�[ ���� #
�)� 
����� 
����� ;
��/�� _�
'� 2)�J����  "[84]  P2.  

  
�&� -�.�4��� �	 
����� 
����� 
����� ��K��� -�����' ��
�& 
��� ;6�� ��/��7� *��:  

OGSA, ONAM, ENEMA, ENESA, ENNA  
 �.�4��� #������ #�"� ����� 
�>�� A
��� !�)OGSA ( !0� !������ 3)�/�'62�204 � 21 

 J�6�	1962 !0� ,�
��� 
�
� -)10( [85]  P597 
�� #� ������ #������ ;
��� ;��� ���� -
1962 
�� 3�� 1965
��.�4� 
���� �&� -� !0� ��N� 3)�/�' H�* ��' 
?)���� !� -
����	

68�1 �	 H�*� 01 �6�
� 1968 
����� �
��N� � 
����� 
����� #����'(ONAM)  [86] P 
26. 

� 
����� 
����� #���� @���� !� �
��N� 
����� (ONAM)  ����� 
������ 
�����
'
 
����� 
������ (ENEMA) !0� ��N� 3)�/�'68�643  � 26 �'���� 1968 [87]  P393.  
 
�� �	1975 3�� 
����� �
��N� ;
�
�� ;��� "
����� �
��I� ������ #������ " J*��

 �	 e��"29 ���	" 1975J���� 2'
� ;�* 
����( 
�����  [88]�� ���K� !�� - 
�� 
������
 
����� 
������ ����� 
������(ENEMA) #������ ��K��� 
������ 
������ 3�� 9��" � 

(ENESA)  !0� !������ 3)�/�'83�311  � 07 J
� 1983 
���& ,�
(Y' !
0 J*��� 
 ��(ENEMA)  [89]  P1273. 

 
���& ,�
(� !�9��" � #������ ��K��� 
������ 
������ )�/�' �*&� !0� J*�6���� !������ 3
91�149   �18 J
� 1991 O'��� 
?����� H�*��  
����� 
����� 
������ 
������(ENNA) 

[90] P 891. 
 #� �=�" 2� 
������ ��
���200 J���� A
)6�� �	 ���� 
��� ;
��� #� #����� #�'4 

 ' ��/� 
�
�� �* J�.�4���2381,741!�� #���� 2 .�̂ 
������ #" 
�'� %
��� J���� A
)6�� ���
 #"� 
�
� -��
=� 
��
������ 
>/� !
>�� 
/	� 
?��?�' !
�/�� 3�( ,�'�� 
?�6� D�� �?	 
�����
 
&���
�� 2)�� ����� 
����� 
����� ��( ;�A���� 
?��( 4���� ���� ,�(
/�� �=�� 
����� 
�������

������ ������ #������ 
�>�� �'0 #�.  
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2.3.2. � ��/� %��I&��� �/���( � 
��M��  
���>���� 
?���?� H�*� � 
������ !
?�� @����� ���
��	.  
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���

�� �
��
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����� ������ 
���� 
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��� 
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/������ 
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�)�
������� 
����� ������ 
���� 
���6��� ;��
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�  �	 ,�.
6�� ;�* ;
�0�'�� �
��� ,�
(� � 2�4�� -2�� #
�) 3�( 
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��N� �" #������ �
��

������ � ������ D������  [91]W  
�W J���� 
?�
�� �	 
/����� ;��.
��� T����� 
����� 
����� 
'0���   
�W �
����� 
����� ����� -
'0����� �.
�� 
�
��� %���� -A
��0�   
�( 
'����� ;��
����� T����� 
.�
��� �" 
��
��� 
0
��� ����� W 
����� ;
����� D���� 3�  
� ,��
�� )calibrage( W 
��'���� ,�.
��� 
'0������ 
����� ����� �
��� �.
��   
�W 
����� ;
����� �	 �.����� 
�	
��� *
/�� 
���   
� ;
'������ � ��
'��� -�)��N� -J���� A
)6�� #� #����� J���� �
���� ����� [84]  P4-3.  
  

2.3.2..1 � ���/��
��M��� %��I&��  
 
������ ���>���� ���?��) !0� ������ �>�"04 ( 
�" -9���� �	 �6�>� ���>�� ���& �&

 #������ #�" ;
����� #N -�	��K� ��
�0" �?	 -#������ #�" ;
������ ���>���� ���?�� 
'���
'
 1�� #� !�� 
&����� � -������ %����� T�'� 1���� 3�( 
(4�� 
��������K��
����� 
�����  .  
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 �� ���>���� ���?�� ����� !�
����� 
����� 
������ 
���������� ���0 3)�/�' -
 ��
��� 
 �	28 J
� 2002�� ���>���� ���?�� !�>�� ,�
(Y' ������� 
���� �	 ��
��� ���/�� �*�� -03 

 �6�
�2004��� 
�� �*&� -������ 
������ <������  :  
  

 !0� ����08 : & 
�
��� ,����� 
���]29[   
  
  
  

                            
       

 
 
 
  
 

 !0� ����09 : ���� ;
������� 
���& 
�4�]29[   
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                  
B$���#�� $�7 +������ 
���(  )DSA(  ) !0� ������ �>�"05( :#� #���� �:  

• 25
��� 
���   
����(Aérodrome National) C  
• 11 
���� 
��� 
��� International) (Aérodrome.  

   


���/��  
������� 
������  

������
�
��� 
�  DG  

�
��� 
��/��� 
���6���  IGT  
#������ 5��6� ,���  FIU  
������� ������� !��/�  AIG  

������ ������� #�N�  SIE  


���/��  
������� 
������  

����� 
����� 
���� 
�����
  DDNA  
 
������
����� 
����� ��K��  DENA  


����� 
����� 
��/��� 
�������  DTNA  

'�
����� 
��
��� -������� 
�����  DRFC  

���'�� �������� 
����
/�� #����� 
�����
  DJRH  
� 
������ -��&V��� 4���
����� 
����� %�
����  CQRENA  

������ 
�����  DL  
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 !0� ���17 : �?�� 
����� 
����� 
������ 
������ ���>���� ��]29[   

  
B
����� 
�������  : ��?��� D��/�� ������ ����� � 
������ 
�
��� 
�
���� 2)� 
���.��� 
?��?�


����N� ;�* ;
�
���� �
�� � 
����)�� ;
?������ ���� � 
�� -
������ ����� : ;
������ �=�
A
��Y� ���� ��=V� 
?� ����       
����� ����� -,�������� ;��
���� ����� �" ,���� 
��� ;
��� 


����� 
����� �.
�� � .�	 
&�/� 2/� : ��/��7� S?��01J
� ��.�4���  .  
B )�0����
����� 
�&1��� 
: -
�4��� 
����� 
'��� <6� �	 2/� ���� � -
���?�� C*& !�/�  
�?�'

 
���N� 2��� 
'0���� 1����� 3�( ���.� ���' �=�� 
�� -#���/��� #�6>���� 
6�>�' 
���� ;�*

6�>��� C*& 
��
��� 
?�( 3�: 7 ���� ;
'������ � 
����� 
����� 
'0��� .
&�/� : ��/��7� S?��

01J
� ��.�4���   .  
B $���#�� D��0� ��
�:  #������ �	 ,��
���� 4���–
/'
��-  �	 
���/��� ;�* 
���& �& ��������     

-
�
��� 
��/��� 
���6��� 
��� ;�� 9�
?� J��� 4��� <�.� �'0 #� ,���� �  C*& !
?� #�' #�
 ;�4�?�� 
�
�� 
�'
�� #
�) -
�����
' 
�
��� 
��'���� ,�.
��� 
�
�� 
�'
�� #
�) -,�����


����� 
����
' 
�
��� ,������ ;�A����� �
'��� � #������ ,��
�� .
&�/�:�.�4��� �
�� � �����
A
)�'����.�4���  .  

B %������ ������� ���1� : -
������ 
��
��� 
��)��� 
'0��� G�� #� ������� 
'0��� #�)� 
���& �&
 ;
����� 
'0��� � 
�'��)�� � 
��
��� -
�(
����� -
��
��0�� ;
������� � ;����/�� 
'0��� -
?=����

����� 
'0��� G�� #� 
��/��� S���' 1���� 
�'
�� � ��/��� !
>��� ��'�� 
�'
�� -
��/��� ;�A����� !
 ,������ �
�=���� [93]P11-10  .
&�/� : ��/��7� S?��01J
� ��.�4��� .  
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B 
��M��� %������ $� �:  #� 
���� �& � -
������ ���� #�N� #
�) 3�( ���� 
���& �&
�(" �*� � 
?� #��'
��� #�N� #��(" ������� #�N
' 1����� ,��� ;�� 
�� #���� G�� -
����� #�


������ .
&�/� : ��/��7� S?��01J
� ��.�4��� .  
B ����� 

-��� 
��&� 
�����
 :�& 
��
�N� 9�
?� 
�4��� ���& �=�� : ������� -������� -
������

� 
�'� H�*� ��K����� 
����� 
����� �.
�� %���� �
�� �	 ;
/6� 2'
�� 
�� -���������� �����

����� 1�� #� 
������ �" 
���* 
������ �
�=��7� .
&�/� : -
'���� ���� -
����� 
����� %���

A
)�'�� ����� -<����
�����.�4���.  
B  
�����!
����� 

-��� �-=�� : J���� A
)6�� �	 
����� 
����� #�" 
������� C*& #�)�

 
?� ������ 
����' �*& � -,��
���� 
����� 
������� !��
0" �� 2� �������� -
����� 1�� #�
 
��?��� 
'0����� 4��� 
�
� � 
6������ 
?��
�� � 
&�.���(CCR)  
����� �"  
�?� 9� J*��

A
���� ����' #�'/���� #������ #�'0����� �)6' J�.�4��� J���� A
)6�� 
'0��� .
&�/� : %���

�����A
)�'�� ����� -<����
��� -
'���� ���� -
����� ��.�4���.  

B 
����� 

-��� 
�&1��� 
������� :  �
���� �.
�� � J���� ��K���� ;�4�?�� %����' 
6���
�
�K�� 2�0 #����� 
�
���� -������� .
&�/� :J�� #�����.�4��� .  

B 
���
���� 
������ @������� 
����� :�>��' 
6��� !���
��� ������� �
�� �	� ��
�?�� 2� ;
0���� 
,���� 1��&" ,�(
0 3�( 
������ ��K��� -
����)�� 
��
��� �.
���� -A
6�N� A
)(N� � 
������� .

 #�������� A
)(I� ,���� �
�[ �	 
������ 
'/����� 
������ ;
'
���� !��/� � ��)�� 
?/�
( 3�(
� #
�)� -
������ ;����\������ #*� � ;
��4���� ��
��� ������� #
�)� ;��
�=��\� 1���� 


������ #��� 
��K� 
�'
�� #
�)� ��/��� .
&�/� : ��/��7� S?��01J
� ��.�4���   .  
B ��)��� �������� 
�&�&�1�� $�M)�� 
�����
 : #����� � #������ -
���'�� ������� �����' 
6���

��� D���� 3�( 
����
/��
��� .
&�/� : ��/��7� S?��01J
� ��.�4���   . 
B 
����� 

-��� 	������� 
������ @��(P��� G��� :� #���� 
��
�N� 9��?�  T���� ��&V�

#���/��� #�6>���� :
���� 
)�" � -������� �
���� ;�4�?�� ��'��� -#������ #�'0�����  #���� �
�4������ 
K��� �	 #�6>���� T����
 .C�/� : ����� -<����
��� -
'���� ���� -
����� 
����� %���

A
)�'����.�4���.  
B����4� 
�����  :��/��� �
�� �	 
������� ;�A����� *�6��� 2)� ��� 
�
�" ,����� 
?�6�>�           

-;
��4���� � H��N� -;��
�=���� 
�'
��' 
6��� �& � -
������ D���� 3�( ;
/6��� � ��/�� � 

������ �.
�4�6�� ����� .
&�/� :J�� #�����.�4���   . 
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B$���#�� $�7 
�����  :                        
����� 
'0����� 4���� �)6' J���� #�N� #�)� 
������� C*&
(Tour de Contrôle) @�
���� �	 2/� G��' H�*� 
������ ,4?�N� � ;
'������ . 1���� !��

� ;
����� ;
����� T�� � ��:�� � O�6�� ;
(
� -
��/��� ;������ -
������ 
?���' <
�" 3�( 
����
 
��/= 
��
� ����� 3�� M
��� 9�N 9(�� #� ����	 �
���� �*& 3/'�� -*
/��� � A
6��� 
���� 
��
����

������� ,�(
�� �.
�� ;�4�?�� P���� �	�J���� ��K����� 
���.   
����� #���� #� 
������ ��
�N� J���� G�36J�� A
��� �"  
��� 
��� (Aérodrome) -

 
?��[94]  P8-7 :  
� 11
���� 
��� 
���  :W 
������ � 
������ ;
����� 
����� ;
����� C*& ��
��� �  
� 25
���� 
��� 
���  : 
����� ;
����� C*& ��
��� �–
�
�"� #��
�� 
?�� � 
������ ;
����� 

�����
������ 
.  
 H����� ;
�
�� ���� A
��� 3�( �" @�N� 3�( ,���� 
�
�� �=�� 
����� 
����� #" G��
 �.4��� �" ����� �
����\� 
?����� ;��.
��� �.
>� � -������ ��� � -M������ #� 
�������

O���� 3�( 
?���� � 
?���� � ;��.
��� ����� [95]  P5.   
�" 
?' 
����� ;
����� C*&;
����� 2':  

���N� D������  : 
��� 
��� #� #����)01(�& � -,����  :W �.�4���  
���
=�� D������  : 
�� #� #����)06(�& � -
��� ;
���  : -����� ��
� -
�����0 -
'
�(

      W #��&� � 
����: -;������ 
�G�
=�� D������  : 
��
�= #� #����)08(�& � -
��� ;
���  :� -#
���� -�
�' -����" -
�'

W ;�
� � O�
� #�( -<
��" #�( -
�0��  
�2'���� D������  : #���( � ���� #� #����)21(�& � -
��� 
���  : -;�0�� -����� -����

 -!�40 #�( -J4��� -�
��� ��
' M�' -,���' -
��
' -#������ -;�
�� -
�
�' -1���� -
���/��
�:N� -1��� -
���� -����� -,�
���'@�'�� � ����� ��
� -1���� -��.  

  

2.3.3. 
��M��� +��*��
!  
 
��� � 
��
��� ������� -
���'�� ������
' 
�
��� 
������ ;
�.
��� !&" ��� 
� �	 @����

 �	 �/��� 
��
��� � 
���'�� ������� D���� 3�( 
������ �/= �
?>� @�K' H�* � -
����� ;
�����
 !0� � 
?�
�� 
��&" �*� �
?�
�(".  
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1B
��)��� ������� +��*��
! :  
 
�� 
����� 
����� 
������ 
������ �6>�� T���� ���2009 3�� 3061 !?�� ��
( 

2851#��.�� �  210 ' ��/� T
6��� J" -#��0
���  :1,19 % 
��' 
��
/�2008.  
  

 !0� ����10 :  ����� #�6>���� ;
�.
���2008 � 2009 ]49[P  69  
  

2009 2008 
1452 1436 +���#! 
969 974 ��
� 
640 615 ��0&� 
3061 3025  E������ 

                    
G�=�� 
��?��� ;
.6�� 
'���
' #��.���� #�6>���� 
��� #( 
�" � : H�* � *�6�� � !��� -;��
��

 �	2009��
��� ������ �	 
�=�� �?	 .  
  

 !0� ����11 : ��� #��.���� #�6>���� 
��� 
2009 ]49[P  71  
  

����=��� "�I���� 
56 43 +���#! 
32 22 ��
� 
9 30 ��0&� 
97 95 E������ 

 
 ' #�6>���� 1��
�� ;��0:2327,2  ' ��/� T
6��� J" -�
��� #����  :3,1 % 
��' 
��
/�

2008�� 
'���
' 
�" - 
������ �6>��� 
���N� 
��� ;	��	�
(
6�� ' ��/�  :2,7%  �	2009 
� 
��' 
��
/2008�	 
�=��� - :1876,4 �
��� #���� .  
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 !0� ����12 :  ����� #��.���� #�6>���� 
���N� 
����� � #�6>���� 1��
��2008 � 2009 ]49[ 
P 73  

          M� 610                                                                                        

                                        
             
 
 
 
 

2B
������ ������� +��*��
!  : 
��� ��/��� � #����� -
������ �
�(" !0�� @����� 
�& �2009.  
 

1.2B��� � ��� �:       
 
����� 
����� 
������ 
������ F
'�" 3�V��–
�
�"� -10�� #��' ;��.
��� ��'( !��� #� 

 �=�� ���� �84%�
�(N� !0� #�  .   
  

 !0� ����13 :  ����� 
������ �
�(" !0�2008 � 2009 ]49[P  66  
610 M�                    

                      
 
 
 

2.2B,�1
��� $����� :  
 ���� #� ��� 
������ ��/� � #���� 
'���
' 
�"2008� 2009 ������ �	 #
���'� 
�?	 -

������� .  
  

 !0� ����14 :  ����� 
������ ��/� � #���2008 � 2009 ]49[P  67  
                               M� 610                                                            

2009 2008 
3715,6 3231,3 $����� 

5598,4 5594,0 ,�1
�� 

2009 2008 

2327,23 2257,3 $�0I���� "����� ) 	��
63( 

1876,46 1826,4 
��� � 
����� ) 	��
630 � 632( 

2009 2008 

5965,3 5841,20 ���� � ��� 
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:
����� +�#
��� %3 �1&�� 
��
 +��*��
! B3 
 
��� 
����� ;
����� �	 �/��� 
��� #( �2009C
��" ������ �	 
��'� �?	 .  

  
 !0� ����15 :  
����� ;
����� �	 �/��� 
��� ;
�.
��� 
���2009 ]49[P  14�15  

 

2009  
������� 
��
�� E�&  

110 789 
65 998 
44 791  

 
��
���� 
�����: 
�
������   
�
������  

64 016  
��
���� ��: 
�����  

174 805  E������  
 
 

2.3.4. 
��M��� %3 ����� ,�3 � %������ ����4�� "������  
��'��  �
��������� ��	 �	
�
?�� ���N� #�  J" �	 ������ �/� #��� 7 � 
���� 

 3�� ;
?������� ;
�������#���
���� A
)(N� 
�'� ���� ��� #� 7� � �*& !��� 
�>�� ;7
��
%�
���� �  �(
�#�6>���� 3�(� !?	 ����� ����N�� ;
'������ ��/��� 2��� %
����� 
�� !?' 
�

 #� ��4�� ,A
6� 
��
�	
������ C*& .  
  

2.3.4..1 ����� ,�3 %3 %������ ����4� E��&7  
��� 
��	 
����� 
����� 
������ 
�����
' ����� ��	 �	 
������� ;7
���� �=��� :  

1B 
����� 
��) )
�)��� 
��&�� 
��)( :��.��� ������ ���6�� �.
0 
?�	 #���� G�� -;7
��\� 
�� �*& #��� � -����� ��	 A
)(" 2���' �
��� 3�( #��� ���� 
���'�� !
?��� 
�
� �	 
�.�� T��

,��'��� ;
(
���� 
)�" 
�.�� �& � -
&*�6��� ����0 
�0� %����   .  

2B +��&1�� �������� 
��)�� )
��&�� 
��) �7 �G������ ��H +����4� 
��):( �=�" �& M*����� �*& 
���� #��� G�� -
�����
' ����� ��	 �	 
��
�	 � 
(��� M*
����        !?)�'' �
���� ���	N� 2

 
�
� �	 �*� � !���� ,��K� ;
(
���� �" ��6�� 
�.�� #���� �
���� ;���0 2��� !�����
' �

&*�6��� ���� 
�0� *�V� #" #��� ���� !
?���.  
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3B
������ ��H +����4� � 
������ +����4� : 
��(�
' 
������ ;7
���� !���  �.
=��� 3�(   
�
���� 
�" -��*�� #�/'
��� #�(���� ���� � -���6�� 9��" #� e��" J*�� ����
' !
�/�� �
�� �	 � 

�	 ������ ��: �� �	 G��;
0�N����� 
 ����
' 
/������ A��� ;
(�)���� 3�� ���" %�����
' 

������-�
���� �*& �	 
�������� ;���/�� #��  :�� 
�'�
��� ;�A
/���� 1�
?�� 
������ ;��
�4�

 
?��
'�� �������	"
������ .  
  

2.3.4.2.����� ,�3 %3 %������ ����4� �*���   
 �	 
�������� � 
������ �	 ,�	����� �
���� �.
�� 1���� 3�� %�
��� �*& �	 @�����

�
���� T�� %�� H�* � ����� ��	  .  
1B
��0)�� �*�����  :)(" #�' ��
'��� �
���� ��� #��	 �=��� � -����� ���	 A
:  
�;
(
�����  :���6�� ��( ��� ;
=�
���� A���� !?��' A
)(I� ��
'��� A
/��� ��� #� .  
��
/��� 1�
?�� � 1�
?��  :����� ��	 A
)(" #�' 
�6�
?�� ;
��
���� A����.  
2B
������� �*�����  :�(" ,��
'�' ���6�� O��� ���� �.
=��� �� �	 �=��� ��& � -9�
 :  
B���6�� A
)(" %���� �)�� (le Procès Verbal d’Installation)  ) !0� ������ �>�"06( : !)�

 -9�
�(" !���� �
�[ � ���6�� 1��&" � ������� !
>��� H�*�) !0� ������ �>�"07( (le Règlement 
Intérieur) -���6�� A
)(" 
?��( ��
�� 
/�=� ��� �	 
���� #��� J*��   !?��( T4�� � . 

� T
���7� �)�� ) !0� ������ �>�"08( (le Procès Verbal de Réunion) : 
�
?� �	 C����� !��
�
�(" ���� 2� T
���� �� )(Ordre du jour ���� �
/��� 1���� �)���� �*& !)� -�'/��� T
���\� 

� 9��( �
6��� !� 
� @�( 2� -����� 
�� ��� #� 
?��� @����� !�
?��( ������� S.
���� .  
�<�
6��  :
��(7� !��� H�*� � ���6�� A
)(" 3��� #� ���6�� ���' 
�
��� �.
=��� �
��� 9��( 

�=� #������
� -
������ 
���
��� 1���I� .  
3B
�&�����4� �*�����  :  
�;�����N� ) Internet( :J����  
���.��� ;�����N� 
�'�)EtablissementSite Internet de l’( 3�( 

 ;
�.
���� P�� 
��	 
������ !?� ���� ;
�������);��.
��� 
��� � #�6>���� 
���( !��/� -

������ �	 
��
��� 4�����
' P
��� ��������� ���'�� �*� � 
?�
?� -
������ . ��������� 
?�0��

�& :dz.enna.www�
' - 	
)
#������ 
�����' 
�
��� ;�����N� 
�'� 3��  :dz.enna-sia.www. 
B ��������� ���'�� )Mail-e:( �� �������� ���' #���( A
��� #��� G����� 1>�� � �'/��� 9��( 

��� ��V� J*�� ���'�� ��9 
�� -��
'
�� 9�� ���9 �'( #���8� 3��  
�'� � ;�����N� 
�'�
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3�� ;�����N� 
�'� 3�� 
'���
' 
������ �	 ��������� ���'�� #��
�( ��( ���� -;�����N�495 
 O�	 
?�	 
�' 
'
��150 
�� 
'
�� 2009 [94]  P61� � - ��������� #������ 
���& #�� 
'���
'

 ;�����N� 
�'� 3����
��
� :dz.enna@nom-Prénom - 3�� 
'���
' 
�" ��������� #������ 
���&
 3�(;������� 
�'� :enna.srvcentredegestion@nom�=�	 ->��� ��������� ���'�� #���( 1 

�
��
� �& 
����� 
����� 
������ 
����� �	� :enna.srvddna@nom.  
3�( ����� 
����� 
����� 
������ 
������ #" 
�� #� �� �	 
�=����� �
����� !�(�� 
�������� :

 
�'� ;�������)Intranet(������� 
������ S���'�� -)ERP(- ����� �	�� )Work Flow(- ��	 H�*� � 
 �����)Groupware( . 

� ;������� ;
�'� )Intranet(: 
?����� � 
�4����� ;
������� ��' 
�
��� 
������ ;
�'��� �" 
 !������� !�� 2� 
����� ��' 
�
� ;
���� ,�(
0 3�( J���� �& � -;
������� C*& �6>�� 2����


?��� �����
' 9� O��� 1>�� ��� �� 
��� � .' "�'� ;
�'��� C*& #���(� : srv://http !�Y' 2'�� � 
�
��
� �& 
����� 
����� 
������ 
������ ;�����N� 
�'� #���( �=� -
�������� :ddnasrv://http W   

�������� 
������ S���'�� ) ERP( :��
������� S���'�� T���� �	 �=���� S�
�� ���� 
������ 


'�
���� -
��
��
' ����� 
��	 
�
� -
������ 
������ 1.
>��� T����  ���� � -
���'�� ������� �

,���� 
/���' ���/�� *
��� � ������� -�'���� 1�?' ;
������ ,���� 3�� 1�?�.  
� ����� �	�� )Work Flow( : ������� ���� #( ;
������ 
���" �	 �=��� � ��� #� #�6>���� #�'

 
������ ;
�'���(Sites Intranet) 
��[ !
?��� A��" � -�.
=��� -;
������ 
��
�� � ��
'�' O��� ���� -    
����'���� 4
?� ��� #� H�* � ��' #( �                                                                       .  

������� �(
���� ����� ��� )Groupware( : 20��� �	 ���	N� #
� �� � �(
���� ����
' O��� �
 �	 ,�	����� 
������� 1�
���� � ;
������ �(��/� ������ � ��������� ���'�� �)6' -,�(
'�� ��(


������ ��������� 20���� � 
������ ;
�'���.  
  

2.3.4.3.
��M��� %3 ����� ,�3 E��&7   
 
������ �	 ����� 1�?� -
�0�� � 
�.�� ��( ��	� ;
(
�� ,�( 
����� 
����� 
������

 ��* 2� 
?��� ,�
��� !��� ;
����� G�= 3�( #��� ���� � -
������ %�
�� ��/��� 
?����
T�� �� ;
�����:  

���N� D������  : 
�
��� 
�������(Direction Générale)W   
���
=�� D������  : ;
������� #�'(Inter-directions)W   
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�G�
=�� D������  : ;
������� ����(Intra-direction).  
  

 
������ �	 ���6�� #� 7�' ;
������ #� T���� �*?� 
(
���� 
���� #" 3�� ,�
��� %��
 9� 
=����� 
������ �
��(� !�� !� 9�" G�� -!�?6��� 
���/�� 
������ 
�'� ��V� -
����� 
����� 
������ 

�� � >6� � ���	 #� 7�' 
(
�� >6� 
�/�'���� 
������ �	 1>��� H�*�� -���6�� >6� �	 
�=���
����� ���	 #� 7�' ����� 
(
��  .  

  
 D���� 3�( 
?����� !�� ���� ;
(
���� �����' 
�
��� ;����/�� #" 3�� ,�
��� %�� 
��

�
��� !�� ;
������� #�' D���� 3�( �*� � 
�
��� 
������� 
����� 
���� 
����� 3�� 
?�� a�� 

�����/2��
���� ,�.��/ !�>���� 
����) H�* � ,��*��� �	 
?�� ,���� 
�/��" 
��� 
?�� 
������ ���� �

 4���� A
�=��
' 
(
���� �	 
��
���� A
��N� A
6�� ��� 2� 
������ ����� #� #*�� *�" ��'
�����(�� G�
=�� D������ 
'���
' 
�" - �'��� 
?�N 
������ 3�� 
?�
��� !�� �	 ;
������� ����' �����

D�� 3�( 
����� ��' 
�
� 
����� ;����0.   
  
1�
(
���� Groupe) :(  ���6��� ;
6�� 
��
��� 
&�
��� !��)(Réflexion;
)�
6��� �   ,�
�/' 
�
���

�
' � 
���'�� 
&�����' -
��/��� 
?�.
��' -
?�
����' -
������
��
� . ,����� D���� 3�( #��� 
���(
-;
������� #�' D���� �" 
�
��� �	 #��=��� 
&A
)(" #Y	 : ,������ ;��
���(Dirigeants) -


	����� ;��
���(Superviseurs)  
����� ����?� ;��
�� � (Ingénieurs)      W D��" ;��
�� � 
� D���� 3�( ;
(
���
' ��N� ����� 
���( #�� � ;
������(Intra-directions) #" #��� 
(
���
	 -

 ;��
�� #� #����(Cadres)- !����� �
�( (Personnels de maîtrise) *�6���� �
�( � (Personnel 
d’Exécution) .  

2� ����� 
(
�� ) !0� ������ �>�"09 ((Groupe de travail):  #� D���� J" �	 ����� #" #���

� 
=�=�� ;
���������8:  

2�1
�
��� ,����� D���� 3�(  : ;�A����� -��� 
������ D���� 3�( ;�A����� 
��
��� �����
 T���� H�*� � 
'�
���
' -
������ D���� 3�( #�N� � 
	
>��
' -1�>���
' -#�6>���
' ����� ����

 
������� 
�0
6���(la Convention Collective) .�� ;��
��� #� ,�
( #���� ;��
��� -,����
;
������� 1���� #� ;��
�� � 
	�����.   
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2�2;
������� #�' D���� 3�(  :�=� -
������ 
���.��� 
�?��� *�6��� ����� : ����� T�)��
 %������ � ��K���
'(Exploitation et Installation) #� T���� �*& �	 H�
�� #" #��� H�*� � 

����� ;
(
�� :!����� �
�() (Personnel de maîtrise 
����� %��� �	 ����� 
����' !
�/�� �=� 
%����� �	 
����� 
'0����� 4��� *�6�� ���� 2)� ��N �=� H�*� � -
����� . #� ,�
( #����


����� ����?� ;��
�� � 
	����� ;��
��� -,������ ;��
���.  
2�3 D���� 3�( ;
������� ���� : 
(
�� A
)(" 2���� ��
��� ������
' P
� 1�� 
����� �����

�=� ����'���� ,4?�V� 
������ ;������ A��� -
������ ����� 
����� -
������� . 
?�	 H�
�� #" #���
������ A
�=��
' 
������� #� 1>�� J".  

3�� 
	
)�
' -�*&: 
3�
������� 
(
���� (Groupe AD-HOC)  : ;
6�� 
��
��� H�*� 
&�
��� !�����6���(Réflexion)     


����� ����?� ;��
�� � ,������ ;��
��� -
	����� ;��
��� 
?�	 H�
�� �.  
4� 
������� 
����� (Commission AD-HOC) :;
6�� ,��' ����� �. 
5�
������� 
�4����� 
����� (Commission Centrale AD-HOC)  : #��K���� ��=�� 
?�	 2����      

��� ��=�� � �
�)�
���� 
'
/� ( ,��N� !�� 
�����(la grille de salaire) ;
	������ 
��
��� �" -
;��
�=��\� 
�.
�4�6�� �" 
�'�
����.  

6��� ���
 
������� (Commission Paritaire) : #�' 
�4��� 
����� 
��� #��� #" #��� �
 � -
�4����� ;
������� @�' D���� 3�( 
���� �" ;
�������    
	
>��� ;
6�� 
��
��� 
?����� !��

%��V��� H�*� � -#�N� �.  
7� 
������ @��( !��/� 
��� (Commission d’Evaluation des Offres) : @����� !��/�� �����


������ 2��
��' 
�
���.  
8� ;
/6��� 
��� )Commission des Marchés:(W ;
/6��� 
����' 
�
� #��� 
�.�� 
��� �&�   
9�	�>N� O�	 
��� 
 (Commission d’Ouverture des Plis) : ��" #� #���
/��� � #������� �
����

��
'��� � ;
'������ �
�� �	 
������ 2��
�� ��/��.  
10�
�'
���� <���  )Comité de Suivi :( 
���������� 2��
���� 
�
� 2��
���� 4
��� �
�� 
�'
���

����� P�� ���� 
��)�� �"J���� �
���� ����� �  . -#��4����� A������ 2��� #� C�
)(" #����
!
��� ������ #��
������ #��(
���� � ������� ������� 2������ -!
��� ��/��� 5�6���.  

11� 9������ <��� )(Conseil d’Orientation : �=��� -���:���'�� � ��/��� 9������ !.�� ��( ���	
� ;��
��� �	 C�
)(" A������ 2��� -9�=�� �" !
��� ������ #� ����� G�� -
�����
' 
��
��
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 ������ #������ 
����� �=�� 3�� 
	
)�
' 9�=�� �" ������� ������� 2������ -!&��=�� �" #��4�����   
J���� ����� �.  

12�@�
6��� A
)(N� 
��
��� 
���  )Comité de Membres Egaux de la Négociation:( #��� � 
 ��/��� #�	���� �� !?� ���� ���N� 
����� �
���� 
'
/� #�' � 
������ �	 #�������� #�' 
�����


�
��� 
������.  
 ����� !
>� 2)�' 
'�
�� -C�(" ,���*��� ;
(
���� �� #" 3�� ,�
��� %�� � �����

;
������� D���� 3�( ;
(
���� ��(
� -
(
���� ��� M*���'.  

�" �        9�" ��: -����� ��	 
��?�� 3�( 
�
��" 7� ����� 7 �?	 #������ #�" ;
������ 
'���
' 

 
'�� 3�( 
����(� �/	 -
������ 
��(�
���� �	 
������ 
/����� T
'�� @�K� �10% �0
'� 
 
'�� 3�( ������ 
�
���� 
�� ;
������� C*& �� 
���� � ;
�������10%#�" 
����� ���  
H�* 3�� 
���" #" � �'� 
�� ;0��� � 
	
���� ���
�� ��>� -��� 3�( #������.  

  
3.3. $�����4� A*��& ���
� � ?��  

 ;��
����� #� 
?��( ������� ;
�
�'�� �*� � ,�
����� �	 ,������� ;���K���� 
��
��� ��'
 
��������)
������ 
��( ���	" 3�( 
&
�(4� �0 
�� ���� ('�� �	 �.
���� S�
��SPSS ��' � -

 
'
��� P����� 
?��0
�� � 
?�����' !�/�� S.
�� 3�( 
����� -
?��( 
�.
���� ;
������ A����
������ F���0� != #� � ;
�)�6�� 
�� 
���� �*� � 
�=�' 
��
��� 3�( .  

   
 !0� ����16 : ���� 2���� ,�������� 
��������� 
(4���� ;��
����� ��( 
?'�� H�*� � ;
�

��
���� ����
' 
��
/� 
��.���  
  

 
��*��� 
��&��)%(  
�������� +������\� 

 +������4�
�������� O������� �����  
��*��� 
��&��)%(  

EG���� ����� 
EG���� �����  
&����  

9 24 24 9 24 DG 
1 4 4 1 4 CQRENA 
4 10 10 4 10 DTNA 
5 14 14 5 14 DL 
13 36 36 13 36 DENA 
5 9 9 68 191 DSA 
37 97 97 100 279 E������ 
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3.3.1.
����� +�������� +���=�� 
����   
��� 
� %�� 
������ 
��( ���	" 2�4�� �=��:  

1� W #���  
2� W <����  
3� W 
��.
��� 
�
���  
4� W ������ D������  
5� W �6�>��� D������ 
6� W 
������� 
7� W 
���0N� 
8� 
?��( #� ����� ��	 �	 
��
����. 
 

 �'��
��� S�
��'�� 
/	� S.
���� M�����
' 
��0SPSS 
�)�� �& � - ����� ��� �	 ��� 
��

�������� 2�4����.  

  
1B $��� 	�
 
������ 
&�� ���37 O�G��: 

 !�����
'� -;���	 3�� �
�(N� 1����' 
��0 -
����� ���	" �" G�'�� 2���� �
�(" 1�����
 ��' ��� 
��.��� 
'����� ������� !0� ������ �	 #�'��� 9���� 3�( 
������ ;�
� -���'�� C*& #�)17( 

C
��". 
  

 !0� ����17 : #��� %�� 
������ 
��( ���	" 2�4��  
  

 
��*��� 
��&��)%( ������� 
*0�� 

2,1 2  #� �0"25
��   

39,2 38  #�'25 � 
�� 35
��   

35,1 34  #�'36 � 
�� 45
��   

22,7 22  #�'46 � 
�� 60
��   

1,0 1  #� �=�"60
��  
100 97 E������ 



133 
 

  

 #�' 
� 
.	 �	 �=��� 
������ 
.6�� 
'�� 3�(" #" ������ ��� #� >���25 � 
�� 35 
�� 
 ' ��/� 
'��'39,2% #�' 
� 
.	 
?��� -36 � 
�� 45 #�' 
� 
.	 != -
�� 46 � 
�� 60 
.	 != -
�� 

 #� �0"25 #� �=�" 
.	 ����" � 
�� 60%��' -
��  :35,1% -22,7% -2,1 % �1,0 % 3�(
������� . #" G�� -%
� 2���� �& 
������ 2���� #" >��� ;
������ C*& ��� #� �41,3%  

)2,1%+39,2 (% #( !&�
�(" �/� ���	N� #�36 -
�� 35,1%      %
'��� #� #�' !& ���	N� #�
 #��'���� 2��' ����	 -��?��� #� �)41,3%+35,1% ( 3�(76,4%  4�
��� 7 #�*�� ���	N� #�

 !&�
�("45 #( !&�
�(" ��6� #�*�� 
'�� �=��� 
���' -
�� 46 �	 
�� 23,7.%  
  

 ���� � ,���N� ;������ �	 
������ 
?' ;�
0 ���� 1�>���� ;
����' ,�&
>�� C*& ���6� #���
����� � #���/��� 
.6' ����� 
��	 
�
� -%
'��� 
.	 ;	�?���#������� 
.	 3�� 
	
)�
' -#������ #�'0  .  

  
2B O�G�� .&��� 	�
 
������ 
&�� ���37:���*�� � G
��� 3�( 9��4�� . 

 
 !0� ����18 : <���� %�� 
������ 
��( ���	" 2�4��  

   
 
��*��� 
��&��)%( ������� 
*0�� 

26,8 26 G
��  

73,2 71 ���*  

100 97 E������ 
  

� ��� #� >��� ���*�� 
.	 
'�� #" �����73,2 % G
��� 
.	 
'�� #� 3�("26,8 .% C*&
 
����� 
����� �
�� �	 
��
��� 
������ C*?� ��/��� �
���� 
��'� !��' 
��'/� � 
�/��� %����
 1���� 3�� ,������ ;�/���� � 
������ 
'�
���� %'�' 
���� 9�� �=�" 
��
�� ����( %���� J*��

� ;
����������� %����� 
	
� �'( 
(4���� 
����  . 
  
3B 
��*���� 
��
�� 	�
 
������ 
&�� ���37 O�G��:M�4�� � %4(" #�' 
?��4�� . 
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 !0� ����19 : 
��.
��� 
�
��� %�� 
������ 
��( ���	" 2�4��  
  

 
��*��� 
��&��)%( ������� 
��*���� 
��
�� 
39,2 38  %4("  

60,8 59 M�4��  

100 97 �E����� 
     

 ' ��/� 
'��' #���4���� 
.	 #" ������ ��� #� >���60,8 % ��: 
'�� #� 3�("
 �=�� ���� � #���4����39,2.%  

  
4B %����� 5������ 	�
 
������ 
&�� ���37 O�G��: 
��0 -
����� ���	N ������ D������ 1����� 

��
��� ������ �	 #�'� �& 
�� 9���/�'.   
  

 !0� ����20: ������ D������ %�� 
������ 
��( ���	" 2�4��   
  

 
��*��� 
��&��)%( ������� %����� 5������ 

78,4 76 ���
�  

18,6 18 J��
=  

1,0 1 �����  

0 0 �.���'�  

2,1 2 ��[  

100 97 E������ 
                           

� #����
��� 
'�� #" ������ 
�.
���� ,A��/�� ��� #� >��� ' ��/� ���78,4 % �=��
 J��
=�� D������ ��* ���	N� 
.	 
?��� -����� ��	 �	 
/�
��� 
�'�:N�18,6% ��[ 
.	 
&��' -

2,1) %
��
��� M�
� ;
���� �" ��?� #����' ���
0 #�*�� ���	N�( ������� D����� 
'���
' 
�" -
 ' ��/� ��� 
��.) 
'���
	1,0%����	 �.���'�� 
.	 
�" -
� . #����
��� 
'�� T
6��� 2��� �
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 ���( ;	�?��� ���� 
������ �	 1�>���� 
�
�� 3�� ��� 
������ �	 � ����� ��	 �	 #���
���

6���� ;
���� �	 #��
��� #����?��
� 
���
��� ;��
?��� ;��� #� ���'� : -��[ !�(� -
��/�

�� -,����� �
�� �	 
���
� ;��
?� �*� � 
��� 
���
&��: � -
'�
���� � 
��
� . 
'���
' 
�"
H�*' O��� 
?���� ;�
� ���� 
���/�� 1�>���� 
�
�� 3�� 2���	 
���
��� #�� D��N� ;
�������. 

 � �
���� �.
�� !������ 3�( ,��/�� 3��N� ���� �	�� �	 ������ D������ 
	��� 
��&" #���
��� 3�( ,��/�� �*� � -
?�� 
=����� 
�
�
?�� 
'������ !
?��� A��" � ����� ��	 �	 M
��.  

  
5B %0�I��� 5������ 	�
 
������ 
&�� ���37 O�G��:��( ;����  
 G�= #� 
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������ C*& �	 3��� 
��

���6�� 
?��" #� ���̂ ���� !
?��� 
��V� ��( ���/�� *
��� 
���( �	 �.
/�� . #V' 
/'
� 
���" 
�� �
 ,�
/�� 1���� ,�
�/�� %��
�"�
'�
: !��
��� %��  
��
����	 -;���/�� *
��� �	 N� �.
/�
���0��� 

 
��	 O��� 7 ������� �"
�" -
��
���� A
)(I�  ����/����� �.
/��	 H������6�� A
)(" 2)� �	 
;����/��.   

  
.����� ��M���:  

 O�
��� �.
/�� 4���� #" %��'3�( ,��/�
� 6�� 48� 2�������� � #�
���� 3�( ,��/�� - J"

��
�	 � ,A
6�' ,��6�� ����� � �/� 3�( �.
/�� ,��0-	 9��(� Y A
�*�
' 1��� ,�
�/�� #�
�����      

�  � ���/��� 3�( ,��/�� �*�T
�0�� 3�( ,��/��.#" 
�� %���� H��� J*�� �& O�
��� �.
/��   ,�/��     
�� 9������ �	 1�)�� �#��� �?	 !?��� ���� #" #��� ���� !
?��� D� � !?���Y'  !?.7�       

� � !?��
�� !?�� ��4��� 20���� 9� #��� 
�� -;����/�� *
��� 3�( ,��/� . �*& F��' 
��0 H�* ���V�� �
3�� 9��� #� 
���� J*�� �������.
/�� �" ���6�� ���� 2� ����� ���	 A
)(" 
0�( ����� .  

  
�=���	 ������ " : !��.
0 2� ,��� ;
0�( !�� �&)������(Z "  
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 !0� ����29 :  �.
/�� 2� #���
���� 
0�()������(  
  

��/0���  
���4�  �������   
��*��� 
��&��)%(   
��*��� 
��&��)% (��������  
��*��  28 28,9 30,8 
����H  43 44,3 47,3 
�
7�&�  19 19,6 20,9 
���7  1 1,0 1,1 

E������  91 93,8 100 
���10��� ��1��  6 6,2 

 �*�1�� O� 
�-���
),�&��� (����  

E������ 97 100 
  

 
 
'��47,3 % #���
���� #� �.
/�� 2� ,��� #��� 
� 
'�
: 
0���� #V' #���)������( 
?��� -

 
'��30,8 % #V' #��� #�� 
0���� #��� 
�.��-9�� ,��� 
'�� ��V� != 20,9 % #V' #��� #��
����" � -,��� 
�
��" #��� 
0���� 
'�� 1,1 % #V' #��� #��#��� 7 
0���� �.
/�� 2� ,��� ��'".  

  
#���
���� T
'�" G�= #� �=�" #V' ��� %���� ��� #� )47,3 + %30,8= %78,1 (% 
��

 !&�.
0 2� ,��� 
0�( 
'�
: !?�'�� #")!?/��� (�� 
�� �*& � -
�.�� �" �.
/�� 
���� 3�� 2�
� 
�(
�����/ ���� 
�� ���I� #���� ����� ��" #� �.
/�� 2� #�
���� �	 A
)(N� 
':� 3�� �"

 �'��� ���� � A
)(I� A
K��� 3�( �.
/�� ,��0 3�� �" -��
'���� !������ C���� �� �	 !�� �����
 
?���� �	 
��'/�) !0� ������ �>�"10 !0� ���� -03( .�" 
20,9 % 
0���� #V' #���	 !?��

 �0
'�� � 
�
��" 7� H�*� #��� 7 ,�����1,1 % !�( %'�' 
�� �.
/�� 2� ,��� 
0�( ��'" !?�'�� 7
C����" 3�� U�)��� �	 #���
���� 
':� !�( %'�' �" ���N� �*& 
���  ���� �0 
�� 9�
?���� �

���6�� �	 T����� #� 
(��.  
  

,�
/�� %�:" ��� � #�
����� T���� #� 
�����
' ����� ��	 �	 76% -17,4 % T���� #�
 � J���'����6,5 % ������� T���� #�) !0� ������ �>�"10 !0� ���� -04( #" J" - #� �=�"

 !&" #�' #� �*& � -!
?��� A��" ��" #� A
)(N� 2� #���
��� -#�����0���� ,�
/�� T
'�" G�=
�� 3�( ,�(
���� ��
�������6�� ���� ���I� #���� ��� . 
����� 
��&" #���� ,�
/�� #" 
��) %��'
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'�
/��) ( !0� ������ �>�"10 !0� ���� -05 ( ;
0���� � ��6��� 
?� #� 
��
���� #� ���
D��" 
?� #� 
��
���� . #" ��: -A
)(N� � ����� 3�( J�
���
' 
(4�� #��� �.
/�� !
��&� #" J"

 C
�>�7 
� ���6�� A
)(" 4�6�� �	 
�
��" 7� #��&
�� 7 ,�
/�� %�:" #" -C
������� 
� �) �>�"
 !0� ������10 !0� ���� -12(!?��( %
�� ��" �*& � -.  

  
O����� ��M���:   

�� #� 
�
� H
�& #" 1������ #���&*�� 5������� H
'��  %�������� ���	 A
)(" !� �*� 
 #��3�( !?�� ���� ��� �(�  ��0� !?	� ��
���6�� �	 9��?�� . F�)� !��	�� 
�
� 3�� J��� ���

���� �' 
/=�� #��/	 #�% ��#�' T��� ?��&
�� �/� ��
��
'� ���6�� A
)(" 1����! 
�'
���� 
�	 ���6�� ��?>� H�
�� !�( 
�
� . ���� ����� F�)�' ����� J*�� ������ �*& 
���� 
�& #� �

���6��.  
  

	 ������ �=���" :Z
(
���� ���� F�)�' ���� !���� �&"  
  

 !0� ����30 :  D��
(
���� ���� ����� F�)�  
  

��/0���  
���4�  �������   
��*��� 
��&��)%(   
��*��� 
��&��)% (��������  
��*��  26 26,8 28,6 
����H  33 34,0 36,3 
�&��
7  28 28,9 30,8 
���7  4 4,1 4,4 

E������  91 93,8 100 
���10��� ��1��  97 100 

 ���� ����� T�J�

������  

E������ 97 100 
  

  
 
'��36,3 %#���
���� #� -
�)�� #��� 
� 
'�
: ����� #V' #���  
'�� 
&��' ��V�30,8 %

 #V' #��� #�� -
�)�� #��� 
� 
�
��" ����� 
'�� !=28,6 % #V' #��� #�� #��� 
�.�� �����
 -
�)�� 
'�� ���" �4,4 % #V' #��� #��#��� 7 ����� ����� ��	 �	 
�)�� ��'".  
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 #�=��'��� 1�� #� �=�" #" >��� �'� 
� ��� #�)36,3+ %28,6  = %64,9%  ( 
 !
?��� A��" 3�( �(
�� 
� �*& � -
�)�� 
�.�� �" 
'�
: #��� #" 
�� 
(
���� �	 ����� #V' �����

� �� 1���� #" �	 !&
�� � �)	" 
/���'#��" 
��
�	 ��N ���6�� �	 9��?� 3�( H��� . 
�"
 �0
'��)30,8+ %4,4 = %35,2%  ( ��'" #��� 7 �" 
�)�� 
�
��" #��� #" 
�� ����� #V' #���	

       C��� #( �A
��� �0 H���� �� #" �
'�(
' !
?��� #���� ����� 3�( 
'�� �=�� 
� �*& � -H�*�
��6�� �	 9������ %'� � 9��?� ��.  
��	 -%������ 3�( -A
)(N� 
?���� ���� ����N� !&" �=��� �

 ���) !0� ������ �>�"10 !0� ���� -06 :( ���� ��� � ��'��� ��� -!����� ��� -#�
����� ���
 �.
/�� �" ���6��) �	 
/'
� !?� ;�
� #�*�� #� -#�'������� #� ���/' 1���� #� �0" 
'�� �=�� �

���6�� ,�
�0) (" !0� ������ �>�10 !0� ���� -07 ( ��V� != -�0
��� ��� -������ ��� -A����� 3�(
���6�� M
���� %�� D��" ����".  

  
�)� %&�N�� ��M��� :  

4���� �	 ���� �(
���� ���/��� ����� � �.��	 ,��',�
�4� -
������ ������ !?6�� ,�
�4 #�  
'��
���/�� ���V���  #� 9�( S��� 
� ��!�4��*����� ���/�� 2� 1�
��� A
)(N� 1�� #� . 

 
��" ���� ;��'��� ��� #� ���6�� A
)(" ,A
6� ,�
�4 �	 �.��	 �(
���� ���/�� # ������ !��

������ C*& ��� #� 
?��( . �	 ���/�� *
��� ��� !&" 3�( T���� �& ��
��� ������ #� 1�?�� �

����� ��	.   
  
 �	 ������ �=��" :� 1��Z;
(
���� �	 ;����/�� *
��� !�"  
  

 !0� ����31 : ����� ��	 �	 ���/�� *
��� ���  
  

��/0���  
���4�  �������   
��*��� 
��&��)%(   
��*��� 
��&��)% (��������  

#����  15 15,5 16,3 

���H �  60 61,9 65,2 

��� �  4 4,1 4,3 

 %3 ���1�� ����!
+�������  

E���4�  13 13,4 14,1 
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'��65,2 %#���
���� #�#��� ���/�� *
��� #V' ��'
�"  
�'�:N
' 
'�� 
&��' ��V� -16,3 %
 #�*�� #� ��'
�" #V'#��� ���/�� *
��� != -
����
' 
'�� 14,1 % ��'
�" #V'#��� ���/�� *
��� 


���
' ����" � -T 
'��4,3  % ��'
�" #V'#��� ���/�� *
��� 
��0N
' .  
  

 �'� 
�� >���" 
�'�:N
' !�� #" 
�� ���/�� *
��� #V' ���0" #���
���� T
'�" G�= #� �=�" #
T
���
' �" )65,2 + %14,1 = %79,3 (% ;
(
�� �	 ���/�� *
��� �	 
����0���� ���� J"

� �*& � 
�����
' ����� 
0�( #" � 
�
� -#���
���� 1�� #� ,A
�' A��[ !��/� 3�( 2��� 

 ������� ;
������� 3�( ����� 
� 
'�
: ;����/�� C*& #" � ,��� #��� 
� 
'�
: �.
/�� 2� A
)(N�

 �
���� �.
�� #� 
?��() !0� ������ �>�"10 !0� ���� -10( 
�/'�� 
�" -)16,3 + %4,3 = %
20,6 (%� #" #���	 �.
/�� �'0 #� J" 
����
' !�� #" 
�� ���/�� *
��)������ ( C*
��� !�� #" �" -�/	

!?�� �" !?��'� -!&4��� !��' ���6�� �	 #������ #����� �0 #�*�� � 
��0N� �'0 #�.  
  

 !0� ������ ;
'
�� 
?�(�� 
������ C*& � -���/�� *
��� �	 #���
�� 
� 
'�
: A
)(N� #" J"
13�� #�  #
�'��) !0� ������ �>�"10 !0� ���� -08( . ��6�� �	 ���/�� *
��� T���" #( 
�"

�	 �=���	 : ������� 
/��� 
?��� -���/�� *
��7 
/��� !&" �'��� ���� � -��&*�� 1���� 
/���
 
������ �	 
�.
� <�� 9�
����� J*�� � 
����� 
(
���� %���" != -��&*��) !0� ������ �>�"10- 

 !0� ����09(.  
  

�)� O����� ��M���: 
��� 
	��� �	 ������ �*& 
��&" #���  #� ,*����� ;����/�� 
������ �
��(�
' �.
/�� 1�� 2� 
&*
��� !�� #" �����/�� *
��� %��
�" ��" ���� #( -����� ���	 A
)(" :


��0N� �" 
����� -T
���� -
�'�:N�.  
  

�	 ������ �=��" :� ����� �&Z�.
/�� 1�� #� ,*����� ;����/�� 
�����"  

E������  92 94,8 100  
���10��� ��1�� 5 5,2   

E������  97  100  
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 !0� ����32 :  
����.
/�� 1�� #� ,*����� ;����/�� 
������ �
��(�  
  

��/0���  
���4�  �������   
��*��� 
��&��)%(   
��*��� 
��&��)% (��������  
��*��  16 16,5 17,8 
����H  50 51,5 55,6 
�&��
7  23 23,7 25,6 
���7  1 1,0 1,1 

E������  90 92,8 100 
���10��� ��1��  7 7,2 

 
��M��� ������
 ������� +����1��
�*�1�� "�# $�  

E������ 97 100 
  

  
 
'��55,6 % #�
'�
: 
������ #V' #��� #���
����  1�� #� ,*����� ;����/�� ����� 
�

�.
/�� 
'�� 
?��� -25,6 % #� 
?�V' #��� #�*��-
&����� 
� 
�
��"  
'�� !=17,8 %#� #��� #�*�� 
 #V' -
�.�� 
&����� 
����������" � 
'�� 1,1 % #�*�� #� #V' #��� ;����/�� ��'" ����� 7 
������

�.
/�� 1�� #� ,*�����.  
  

 #���
���� 1�� #� �=�" #" �'� 
�� >���)55,6%17,8 + %73,4 = %(  #V' #���
1�� #� ,*����� ;����/�� ����� 
������ �.
/��  �*' 3�( ���6�� 2��� 
� �*& � 
�.�� �" 
'�
: 
��

 9�'�� 
� 
�" -���6�� ���' 
/������ ;����/�� �)	" *
��� �	 C�?�)25,6%1,1 + %26,7 = %( 
��'" 
&����� 7 
?�" �" ;����/�� C*& 
�
��" ����� 
?�" 
�� 
������ #V' #���	.  

  
 #" S����� ������ �*& 
�.�" ��� #� 
0�( #
��N� %�:" �	 !?�'�� ����� ��	 A
)("

 -
?���� �	 
��'/� �'��� !?��� A
K��� 3�( �.
/�� ,��0 #" � 
�
� -!&�.
0 2� ,��� #" � %�:"
 #" G�� -#�
����� T���� #� 
�����
' ����� ��	 �	 ,�
/�� -#�����0���� ,�
/�� T
'�" G�= #� �=�"

 ��" #� A
)(N� 2� #���
��� #���� ����� 3�( ,�(
���� ��
���� !&" #�' #� �*& � -!
?��� A��"
���6�� ���� ���I� . ��6�� � 
?� #� 
��
���� #� �� 3�( J�
���
' !?�
K��� #�(4�� ,�
/�� #" 
��

D��" 
?� #� 
��
���� ;
0���� � . �	 
�
��" 7� 
�
�	 
�&
�� #��&
�� 7 ,�
/�� %�:" #" ��:
(" 4�6�����6�� A
) .  
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/���' !
?��� A��" 3�( A
)(N� �(
�� 
� �*& � -
�)�� %�:N� 3�( ���6�� �	 ����� #���
-�)	" ��� �	 -A
)(N� 
?���� ���� ����N� !&" �=��� � : ���6�� ���� -��'��� -!����� -#�
�����

 �.
/�� �")�6�� ,�
�0 �	 
/'
� !?� ;�
� #�6>���� #� ������ #" G����(��� 3�� 
	
)� - : -������
���6�� M
���� %�� D��" ����" � -�0
���.  

  
 
�
( C*
��� !��	 ���/�� #( 
�"-T
���
' �" 
�'�:N
'  �	 #���
�� 
� 
'�
: A
)(N� #" J"

���/�� *
���
����0���� ���� 3�� ���� 
� �*& �  #" � 
�����
' ����� ��	 �	 ;����/�� *
��� �	 
N� C*& 
� 
'�
: ,���;����/�� C*& �����.�	 �=���	 ��6�� �	 ���/�� *
��� T���" #( 
�"  : 
/���

 %���" != -��&*�� ������� 
/��� 
?��� -���/�� *
��� 
/��� !&" �'��� ���� � -��&*�� 1����

������ �	 
�.
� <�� 9�
����� J*�� � 
����� 
(
���� .: 
&*
��� !�� ���� ;����/�� ����� 
� 
'�


�
���� �.
�� #� 
?��( ������� ;
������� 3�(.  
  

3.3.2.3.����� +����� %3 G�0
���   
 
�6��' ����� ������ �*& ��� #� 
������ �	 9���
�	 ��/��� ����� ���	 A
)(" 4�6��

 -�
����3�( �=�� ��
��
' � ����� ���	 ���	N 
)��� D���� 3�( �=�� 4�6���� #" 
�'!?���
�	 . 
  

�)� $��N�� ��M��� :  
 
� �)	" !��/�� ����� ��	 A
)(V' 2	�� ���� ;�46���� !&" 4��'� ��
�� ������ �*& ��� #�

���6�� ��� #� 
?' #�'�
���� !
?��� ��/��� !?���.  
  

�	 ������ �=��" :Z!�46�� J*�� 
�"  
  

 !0� ����33 : ����� ��	 �	 ;�46����  
 

��/0���  
���4�  �������   
��*��� 
��&��)%(   
��*��� 
��&��)% (��������  
��&  18 18,6 21,4 ��-���  
�  66 68,0 78,6 
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E������  84 86,6 100 
���10��� ��1��  13 13,4 
E������ 97 100 

  

��&  57 58,8 67,1 
�  28 28,9 32,9 

E������  85 87,6 100 
���10��� ��1��  12 12,4 

 $�3����) 6�0)��
�/%������ �7(  

E������ 97 100 
  

��&  22 22,7 25,9 
�  63 64,9 74,1 

E������  85 87,6 100 
���10��� ��1��  12 12,4   

 ���7?������  

E������ 97 100   
 

 #
	���� #V' #��� !?�Y	 ����� ��	 �	 ����
� #�*�� ���	I� 
'���
')� J�6���/�'
���� �" ( �&
�)	" #�  ' ��/� 
'��' ����� ��	 �	 ;�46���� 67,1 % ' ��'
�" #�*�� : !��) �'
/�32,9 %

 ' ��'
�" #�*��:7( �	 7����� <�� �'
���� #
	���� #" J" 2.
��� �& J�6��� #
	���� #V' !���� 2� -
%��' ,����� != @������ !
�" 9��� -#���
���� G��� #� C
������� 
� %�� �*& � 
������ ��/� 

 ' ������� 3�( :25,9% -21,4 % ' ��'
�" #�*�� : !��) �'
/�74,1 % �78,6 % ��'
�" #�*��
 ' :7.(  

   
 !��� #�&��� !?�>�� #Y	 #���
���� 
'��" ��� #� � -
������ �	 C
�>�7 
� ��� #�

 #�*�� ��/��� H���� �6>�� ��(
� -����� ��	 �	 
��
���� P�� 
��	 ;���( ���� !?�.	
�� !��
,����
' .
��
��� ;�46���� %
�: �	 
������� ;�46���� �)	" �=��	 J�6��� #
	���� 
�" . 
'���
' 
�"

 @������ !
�N(Journées de récupération) #�*�� ���	N� 
?�� #������� #���6����� #�' #� #Y	 
���� 
���( ��N 
?����� !�� ���� ����� ;
(
�� �	 #���
��
������ �	 
������ �.  
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 ���� !�( #� #��
��� !?��'�:" #Y	 ������ �*& ��� #���
���� ;
'
�� T���� #� �
 
?���'��� !?�N %�
��� �*& P�� 
��	 
?��
�� �	 �>��� 
������ ���� #" #���V� � -
��
� ;�46��

 #
	���� #��)6� !?	 
?'
�: �	 � -!&46�� #" #��� 
� !&" #�) J�6����/�'
���� �" ( 
� #" � 
�
�
 �/	 !?�� 2'��� %�
/�)25,9 (%@������ !
�" #� ��6��� #� . �	 ����� #V' #�'������� F�� 
��

 ;�46���� !&" #�' #� ��� 9��* ��' ���6��) !0� ������ �>�"10 !0� ���� -11( #
	���� ��' 
)� J�6���/�'
���� �" (( 
������ 2��� � �'
��� ��" �*& � 4
��� �	 ����� ���	 %���" M
?��� 3�

!
?��� .  
  

3.3.2.4.+������� %3 E����� � K������ @����4� +����� � +���/�   
 #�' H�
���� @����� ��� #� -���6�� �	 ����� U
�� 3�( 1����� ��
��� ������ �*& �	

" � A
)(N� #�' ;
(����� %
'�" 3�( T���� H�*� � -����� ��	 A
)("
?����� %��
�.   
 

$��)��� ��M���:   
 H�*� #" �
'�(
' -
������ �	 ����� ���	 U
�� ���� 
� !&" 3�( ������ �*& ��� #� 1����

#���
���� ;
����� 3�( ��
'��� C��=V�.  
  

�	 ������ �=��" :Z�& �& -!��(
�� �	 ����� U
��"  
 

 !0� ����34 : ����� ��	 �	 ����� U
�� 
��'�  
 

0�����/  
���4�  �������   
��*��� 
��&��)%(   
��*��� 
��&��)% (��������  
��&  36 37,1 39,1 
�  56 57,7 60,9 

E������  92 94,8 100 
���10��� ��1��  5 5,2 

��� <�G�  

E������ 97 100 
  

$������ T��  ��&  27 27,8 29,3 



153 
 

  

�  65 67,0 70,7 
E������  92 94,8 100 

�� ��1�����10�  5 5,2 
E������ 97 100 

  

��&  31 32,0 33,7 
�  61 62,9 66,3 

E������  92 94,8 100 
���10��� ��1��  5 5,2 


������ 
1N  

E������ 97 100 
  

��&  19 19,6 20,7 
�  73 75,3 79,3 

E������  92 94,8 100 
���10��� ��1��  5 5,2 

E���  

E������ 97 100 
  

�&�  6 6,2 6,5 
�  86 88,7 93,5 

E������  92 94,8 100 
���10��� ��1��  5 5,2 

��X  

E������ 97 100 
  

  
��� 
� ������ �	 9>��� 
� ��� #� ;
'
��� ;�(" : 
'��' ��� M�4�39,1 % � :          !��

)60,9 % � :7( 
��
'�� 
/= -33,7  % � : !��)66,3 % � :7( #�
���� F�� -29,3 % � : !��
)70,7 % � :7(  T��� -20,7 % � : !��)79,3 % � :7(  ��[ -6,5  % � : !��)93,5 % � :
7.(  

  
 ' ��'
�" #�*�� #���
���� 
'�� #" �'� 
� ��� #� >���: 3�(" 
/'
��� !�&
6��� 
'���
' 7

 ' ��'
�" #�*�� #���
���� 
'�� #�:� -����� M�4��� 
'���
' A��� -!�� �" #�
���� F�� -
��
'���� 
/=�
��[ �" T�����.  
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 �*& � -#�
���� F�� != 
��
'���� 
/=�� != ����� M�4��� 7�" C���� U
���� #" >��� -H�* !:� �
 #�' T����� ���� >��� H�*� -A
)(N� #�' !&
6��� ��� #� ���6�� 1��&" ��/�� 3�( �(
�� 
�

� T����� �*& #��� �0 � A
)(N� 3�( �(
�� J*�� ��N� -�>��� ;
?�� 1���� 3�� ���� 
�'
��
 A
)(N� #�' ��
�� #( 
�'
��� ;
(�4��� �	 �=��� 
�'�� T����� �*& #��� #" �" -����� A��=�

���6�� 3�( 
'�� �=�� J*�� ��N�.  
  

9�" � -����� ���	 �	 #��� 
� 
'�
: 9�V' #��/� #���
���� #Y	 -#�
���� 
'���
' ��'" %�K� 7 
 ���6�� 1���� 
�?�) !0� ������ �>�"10 !0� ���� -13( ������ �	 
��'��� %���� ���� 7 �*& � -

 #�
���� F��' 
/������ � C�(")29,3 % � : � !��70,7 % � :7( 7 #�
���� #" 3�( ��� �*& � -
 9' ���
'� !" 
)��6� #
� #� ���6�� �	 9�� �')�� F�� ���� �)6'A
)(N� ��( #�
��( #" J" -

T��� � !&
6� #�' ����� U
�� ���6�� �	 ����� U
��.  
   

$��)��� � �
���� ��M���:   
 1������	 ����� G�� #� ��6�� 3�� �&
'�� F
���� #� H�* F����� �0 G�� ����� 
&4
��� 

2��*�� . � �� <
�" ��� H�
�� 
��� �	 #��� 
�& 1���-���6����� 
���'	  #� ��=� �6,�
/�� A��V' 
��	 
?������ ���� ����� 2�� !�>�� �> �	 9/�/�� !?���� 
�' l��	 9��//�� 
�� !?���
/� !�( H�
�� 

 �)	"���6�� ��� -,�
0 ���	" ��( <6� H�* �	 #������� �)	" S.
�� #�//�� #���[ ���6�� <6�� 

�
���� ;
��
����- #" �& ������ ��6�� =�� ���6��� ��
 �
�� �	 ���H�
����( U
��� �)	"      
 -�
�	 �
��� ���
��� ���6� ���� ,���� ,��" 3�� ����	. ��
��� ������ F�� !� 
�& #� � 

�
���� ��� #� H�* � CA
)(" #�' ���6�� �	 H�
���� ���( 3�� @�����.  
  

 �	 ������ �=��" :� H�
��' 
������ �	 ������� �
���� O��� �&Z
(
���"  
  

 !0� ����35 : 
(
���� �	 H�
���� �	 �
���� ���  
  

��/0���  
���4�  �������   
��*��� 
��&��)%(   
��*��� 
��&��)% (��������  
��*��  13 13,4 14,3 
������ %3 K������  
����H  25 25,8 27,5 
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�&��
7  47 48,5 51,6 
���7  6 6,2 6,6 

E������  91 93,8 100 
1�����10��� ��  6 6,2 

E������ 97 100 
  

  
 
'��51,6 %#�=��'��� #�
(
���� �	 #��� 
� 
�
��" H�
���� #V' #���  @27,5 %  !?��
 #V' #��� -
?�	 #��� 
� 
'�
: H�
����14,3% #V' #���  -
?�	 #��� 
� 
�.�� H�
���� ����" �

6,6%H�
���� #V' #��� !?�� 
���� �	 ��'" #��� 7 
( .  
  

#" >��� �'� 
� ��� #�41,8 % #�  #�=��'���)27,5%14,3 + %( H�
���� #V' #��� 
 
'��' 
�
��" 
?�	 #��� 9�" �" 
?�	 
�.�� #��� #" �" 
(
���� �	 
'�
: #��� #" 
��51,6 % #" ��: W

 %���� ��
( ��� 
(
���� �	 �����)��
���� �'
��� �=" () !0� ������ �>�"10���� - !0� 14( -     
 H�
���� -#�
���� #� S�4�' 
?�
�� 2'
� 4���� ����� ��	 
�'�:" #" 3�( ��� ;
���� C*& �� �–


�'�������� ���	 
����
��� �/�� ���� ��
���� !&" #� C*& � -%������ �  .  
  

�4� T
����� �	 !?�0� #�*�V� !?�V' ��'
�" -#�=��'��� #� 
/�
��� 
�'�:N� #" 
�� �	 !?.�
 ���6��) !0� ������ �>�"10 !0� ���� -15( ��: �
���� �
'�(�� #��' #�*�V� !?��'�:" #"� -
 �>6���) !0� ������ �>�"10 !0� ���� -16(. 

  
$��)��� � O����� ��M���:   

�	 �=�� 
?�� ����( ,�( �
���� 
���( :�D������ 1���  ;
������� �	
/=��� ��������
� 
������ 3�� J��� 
� �&� 
��?����1���  �*�� ��
����� ;
����� ���6� !?	� >
6�N�� 
.�'�� 1���         

����
/��� � ;��
��� !?	� ���� 
���( �	 ����� 2��" 
�	
/= %���� ;�* �&� !�/���   3��� �
����

?� ,
����� 
��&N�...a�� 1����� %'�' #��� �0 ���	N� #�' T����
	 -!�0 �" ;�*�� ��/�� !�0 �	 

#��� �" <���� 1���� �" #�
���� . 3�( 1����� �    ���6�� �	 #��� #" #��� ���� ��
���� 2'
�
������� ������ F��' 
��0 -����� ��	 A
)(" #�' ;
(����� �	 
''� #��� �0 ���� �.  
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�	 ������ �=��" :Z2'
� ;�* ��
���� C*& -!��"� %��"  
  
!0� ���� 36 : ����� ��	 �	 ��
���� 2'
�  

  
��/0���  
���4�  �������   
��*��� 
��&��)%(   
��*��� 
��&��)% (��������  

��&  45 46,4 50,0 
�  45 46,4 50,0 

E������  90 92,8 100 
���10��� ��1��  7 7,2 

%3�1N  

E������ 97 100 
  

��&  38 39,2 42,2 
�  52 53,6 57,8 

E������  90 92,8 100 
���10��� ��1��  7 7,2 

%�����!  

E������ 97 100 
  

��&  26 26,8 28,9 
�  64 66,0 71,1 

E������  90 92,8 100 
���10��� ��1��  7 7,2 

6�=�  

E������ 97 100 
  

��&  26 26,8 28,9 
�  64 66,0 71,1 

E������  90 92,8 100 
���10��� ��1��  7 7,2 

��X  

�E����� 97 100 
  

  
�	
/= 2'
� ;�* ��
���� #V' #��� #�*�� 
'�� J�
���
' �& :050, % � : � !��050, % � :

 
'�� 
&��' -7 �(
���� 2'
� ;�* ��
���� #V' #��� #�*��42,2% �  : � !��57,8 �  : ��V� -7
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 #V' #��� #�*�� 
'�� 
&��'J�K� 2'
� ;�* ��
���� �*� � ��
��7 D�� ��'
��
��� % :28,9% 
 � : � !��71,1% � :7.  

  
 
(
���� �	 �
��� ��
�� ���� 
�
��" #��� #�'������� 1�� #� �=�" #Y	 -!
( ���' �

) !0� ������ �>�"10 !0� ���� -19( 2��� �*& � -3��N� 
����
' �	
/= 2'
� ;�* ��
���� C*& -

.	 #�' 
�
� ;
	
/=�� 1���� 3�� #�'������� %�� �" ��?��� #�6>���� � %
'��� #�6>���� 

 
/��� � 
��
������ 
	
/=�� -!�/�� -!������ G�� #� 
�'��N� 
	
/=�� ��/�� #�*�� #��� �	 #���/����
    #��/�� #�*�� H.��" #�' 
�
� -J�K��� != -�(
����� 2'
��� ;�* ��
���� 
&��' ��V� != -���6���

� ;
K��� #��/�� 7 #�*�� � !&
6��� � ������ #� �0��� H�* #" G�� 
����6�� 
K��� 
�
� � 
�'��N
!?��' J�K��� . �
�	N� ���� A�� 9��� -�
���� ;
'��� !&" #� ��� !?6�� !�( #" *�) 
�*K���


������( ���� A
)�)�� -<�
6�� ;�� -
�'
��� ;�� -1�
?�� #��� ;��� 
���
��� ;���N� -
N� T
���� 3�( �=�� D��" ��
�� 3�� 
	
)� -!?)�'� A
)() !0� ������ �>�"10 !0� ���� -

18 ( 
��/��� ;���6��� !?	 
'��� G�� #� J�K��� 2'
��� #�) ���� ���� � -��/� 
?''� #��� �0
 @�' 3�� 
	
)�
' �*& -#������� 2� ���� ���	 �	 #����� 
���� #���/��� 1�� #� 
��������

T���� #� ��
����J�'����  . %�:" #Y	 -����� ��	 A
)(" #�' ��
���� @�' ���� !:� �
 #���8� ;��
/��� 
��?�' #��'/�� 
� 
'�
: !?�" 3�� ���
�" #���
����) !0� ������ �>�"10 ���� -

 !0�17( ���	" 1�� #� ;��
/���� C*& #��� #" ��� -–!?��0 %���#��/��� A�/(  .  
  

$�N-N�� ��M���:   
 #�� �	 
���'�� 1
��N� 1���� 2��-����� ���	 �	 ��
��
' � 
�>���� � � !?���'� 1���

������ C���� �� �" ;
(��� 
?�( !��� #" #��� 
��(
6���  
����� �0��� �'��� 2)��� �*&�
�
����- #" 
�� �;
/'���� ;
������� 1���  #�' 4������ 
�
0�� 4����� ���� �0A
)(N� 
� �&� 

�
������ �0��- 
�� "1�� #� �
���� 
����� e�
��� !?6�� # �.
/�� ���� �& �
���� #" C�
/�(�� 
;
������ ����"-����   �
���
' !
��&7� !�(A
)(N� 1�� #��/�� ;7
���
	 -  �*� 
?�� @�K��


?� �'/����� !�0� F��� 2� %�
��� ;�
� .
���� ��
��� ��
��� ������ ��� #� ����� 
'�� 1 

�����
' ����� ��	 �	 ;
(�����.  

  
�	 ������ �=��" :Z
(
���� A
)(" #�' 
�6� �" 
���( -;
(��� ���� �&"  
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 !0� ����37 : ����� ��	 �	 T�����  
  

��/0���  
���4�  �������   
��*��� 
��&��)%(   
��*��� 
��&��)% (��������  
��*��  9 9,3 9,8 
����H  30 30,9 32,6 
�&��
7  49 50,5 53,3 
���7  4 4,1 4,3 

E������  92 94,8 100 
���10��� ��1��  5 5,2 

 ,�3 %3 E�����
�����  

E������ 97 100 
  

  
 
'��53,3 %#���
���� #�
(
���� �	 #��� 
� 
�
��" T����� #V' #���  @ 
'�� 
&��' ��V�

32,6% #V' #��� #�� = -
?�	 #��� 
� 
'�
: T����� 
'�� !9,8 % #V' #��� #�*�� #� T�����
-
(
���� �	 #��� 
�.�� ����" � 
'�� 4,3 %#��� #�� #V' #��� 7 T����� 
(
���� �	 ��'" .  

  
 #���
���� 1�� #� �=�" #Y	 -�'� 
� ��� #�)53,3 + %4,3= %57,6  (% #V' #��/�
 ��'" #��� 7 #" �" 
(
���� �	 
�
��" #��� #" 
�� T����� 
�/'�� 
�" -
?�	)32,6%9,8 + % =42,4 

 (%
?�	 
�.�� �" 
'�
: #��� #" 
�� T����� #V' #���	 . ����� ���	 �	 T����� 
��'� #��� �
� 3��N� 
����
' 
��?�/ 
���� �") !0� ������ �>�"10 !0� ���� -20 .( A
)(" #" �& !?��� �

#� F
���� #�'��� 
� 
'�
: �" 
�.�� ����� ���	 ���
�" �0 ������ #" #��� J*�� � ���6�� �	 �)( 
 9���) !0� ������ �>�"10 !0� ���� -22.(  ��	 �	 ,����� ,�&
> T����� #" >��� 
��" J"

 �>��� ;
?�� 1���� �	 �=��� 
���( ���6� #��� T����� #" G��' -
�'
��� �" 
�'�� ;�
� #� �����
 #���	 <���� 
�
� �	 
�" -,A
�'�� -�	
/= 
�� 2'
� ;�* ��
���� 
?''�� 
�'�� ;
(�4� ��� 3�(

 ��[ �" J�K� -�(
����–�'
��� ������ �	 
��"� 
��� %�� � ���6�� 
��' ,�)� ��
��
' #��� � 
������� ������ F�� 3�� 
�' D�" 
� �*& � 
?�����. 
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$�N-N�� � O����� ��M��� :  
 %��
�" 3�( 2����� ������ �*& A
� C*& �=�� 
���� 
�
� -����� ��	 �	 T����� ,����

���6�� 
��
�	 �	 ;
(�����.  
  

�	 ������ �=��" :Z!��(
�� �	 
�'���� ;
(����� ,���� %��
�" �&
�"  
  

 !0� ����38 : ����� ��	 �	 T����� ,���� %��
�"  
  

��/0���  
���4�  �������   
��*��� 
��&��)%(   
��*��� 
��&��)% (��������  
	&����  17 17,5 18,5 

������  18 18,6 19,6 

/������  16 16,5 17,4 
?��0���  38 39,2 41,3 
��X  3 3,1 3,3 

E������  92 94,8 100,0 
���10��� ��1��  5 5,2 

 ����! 	����7
 %3 E�����

������  

E������ 97 100,0 
  

  
 
'��41,3%��
�" �)	" #� �& @�
6��� #V' #��� 
(
���� �	 T����� ,���� % 
&��' ��V� -

T����� ,���� ��� 
������ 
'�� :19,6%%����� != - :18,5%
?������ 
&��' ��V� - :17,4% � -
D��" %��
�" ����" :3,3%.  

  
 ����� ��	 �	 T����� ,���� %��
�" %��" #� �& @�
6��� #" >��� �'� 
� ��� #�


������� #?�0" #" � -
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QUESTIONNAIRE  

 (Adressé au personnel permanent) 
 
Ce questionnaire est réalisé en vue de la préparation d’un mémoire de magister en 
sciences de gestion, option : management, portant thème :  
 

    La problématique de la communication interne dans la dynamique des équipes de travail 
Etude de cas : Etablissement National de la Navigation Aérienne. 
 
L'objectif est de mettre en relief la façon dont le personnel ENNA perçoit, dans son 
Etablissement, l’influence de la communication interne sur l’efficacite des groupes de 
travail. 
Nous vous remercions de consacrer un peu de votre temps à ce questionnaire et, vous 
prions de bien vouloir répondre aux questions, ci-dessous.  Ainsi, pour des raisons 
d’ordre méthodologique, nous vous demandons de bien vouloir répondre à toutes les 
questions.  
 
Quant à la source d’information et les données que vous mettez à notre disposition, 
nous vous garantissons l’entier anonymat ainsi que la confidentialité totale dans le 
traitement, la présentation et le résultat qui en découle. 
Les données recueillies et leur exploitation seront utilisées uniquement à des fins                         
de recherches. 

    Merci de votre compréhension  
  et collaboration. 

 
Madame HASSANI Rym 

N.B :  
1. Prière de répondre aux questions dans les espaces prévus ou veuillez cocher la réponse qui correspond à votre 
situation (vous pouvez cocher plusieurs réponses).  
2. Si vous le souhaitez, vous pouvez joindre à votre questionnaire tout document ou support présentant vos 
actions en relation avec le sujet. 
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I. Renseignements généraux :  
01)- Quel est votre âge ?   
- Moins de 25 ans  
- Entre 25 ans et 35 ans  
- Entre 36 ans et 45 ans  
- Entre 46 ans et 60 ans  
- Plus de 60 ans.   
02)- Votre Sexe ?  
- Féminin 
- Masculin  
03)- Votre situation familiale ?  
- Célibataire 
- Marié (e)  
04)- Quel est votre niveau d’instruction ?  
- Universitaire 
- Secondaire 
- Moyen 
- Primaire 
- Autre, veuillez préciser :………………  
05)- Quel est votre niveau hiérarchique ? 
- Cadre 
- Maîtrise 
- Exécution  
06)- Dans quelle direction travaillez-vous ?  
- DG (DDNA, DRFC, DJRH) 
- CQRENA 
- DTNA 
- DL 
- DENA (CCR) 
- DSA, veuillez préciser :………………  
07)- Depuis combien de temps travaillez-vous à l’Etablissement ?   
- Moins d’une (01) année 
- Entre 1 an et 5 ans  
- Entre 6 ans et 10 ans  
- Entre 11 ans et  20 ans 
- Plus de 20 ans  
08)- Avez-vous déjà fait parti d’un groupe de travail créé conformément à une décision ?   
- Oui 
- Non 
- Si non, merci pour votre participation. 
- Si oui, veuillez passer à la question suivante. 
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09)- Quel(s) a (ont) été le(s) type(s) de groupe(s) ?                                             
- Groupe 
- Groupe de travail 
- Groupe AD-HOC 
- Commission AD-HOC 
- Commission Centrale AD-HOC 
- Commission Paritaire 
- Commission d’Evaluation des Offres 
- Commission des Marchés 
- Commission d’Ouverture des plis 
- Comité de Suivi 
- Conseil d’Orientation 
- Comité de Membres Egaux de la Négociation 
- Autre, veuillez préciser :……….. 
 
II. Généralité sur la communication au sein des groupes de travail: 
 
1) - Quelles sont vos sources d’information dans les groupes de travail ?  
- Les membres du groupe 
- Le leader (coordinateur) 
- Les moyens de communication 
 
2) - Parmis les outils de communication utilisés dans les groupes de travail, cités ci-

dessous, quels sont ceux que vous considérez efficaces (utiles) ? 
                                                                             
- PV d’Installation 
- PV de Réunion  
- Fax 
- Téléphone 
- Téléphone portable  
- Réunion  
- Internet 
- Intranet 
- E-mail 
 
3) - Est-ce que les outils de communication rendent disponible l’information nécessaire                  

à l’accomplissement de vos tâches ?   
- Toujours 
- Souvent 
- Parfois 
- Jamais 
 
4) - D’une manière générale, diriez-vous que la communication au sein de l’Etablissement              

est :   
- Satisfaisante  
- Peu satisfaisante 
- Pas du tout satisfaisante 
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III. Leadership, Rôles dans le groupe et prise de décision :   
5) - Entretenez-vous de bonnes relations avec votre leader (coordinateur) ?  
- Toujours 
- Souvent 
- Parfois 
- Jamais 
 
6) - La capacité d’écoute de votre leader est-elle ?  
- Importante 
- Moyenne 
- Faible 
 
7) - Votre leader est-il du genre ?  
- Autoritaire 
- Coopératif 
- Laisser aller 
 
8) - Veuillez évaluer le degré d’attention de votre leader selon ce qui suit :  
- Productivité 
- Individu et relations humaines                 
 
9)  - Votre rôle est-il clairement identifié au sein du groupe ?  
- Toujours 
- Souvent 
- Parfois 
- Jamais 
 
10) -  Généralement, quel est votre rôle dans le groupe ?   
- Animateur 
- Concepteur    
- Diplomate        
- Coopératif  
- Expert             
- Coordinateur      
- Critiqueur   
- Autre, veuillez préciser……………… 
 
11) - Avez-vous déjà été leader d’un groupe ?  
- Oui 
- Non 
 
 
 
 
 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
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12) - Comment les décisions se prennent-elles dans les groupes ?   
- Autorité 
- Majorité 
- Minorité 
- Unanimité  
 
13) - Quelle est la fréquence de votre participation à la prise de décision au niveau des 

groupes ?  
- Toujours 
- Souvent 
- Parfois 
- Jamais 
 
14) - L’Etablissement appui-t-il les décisions prises par le leader ?  
- Toujours 
- Souvent 
- Parfois 
- Jamais 
 
15) - Quels sont les types de prise de décision dans vos groupes ?   
- Brainstorming (Technique orale de collecte d'idées) 
- Brainwriting   (Technique écrite de collecte d'idées) 
- Nominal group (voter en secret sur des idées) 
- Autre, veuillez préciser…………………… 
 
16) - Les décisions prises dans vos groupes de travail s’appuient-elles sur des informations 

obtenues par le biais des moyens de communication ?  
- Toujours 
- Souvent 
- Parfois 
- Jamais 
 
IV. Motivation dans les groupes de travail :  
17) - Etes-vous motivés par le travail en groupe ?   
- Toujours 
- Souvent 
- Parfois 
- Jamais 
 
18) - Qu’est ce qui vous motive ?   
- La prime 
- La reconnaissance (verbale et/ou écrite) 
- Les journées de récupération 
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19) - Est-ce que votre leader vous motive-t-il ?  
- Toujours 
- Souvent 
- Parfois 
- Jamais   
V. Avantages et Inconvénients de la communication, cohésion            
et conflit dans les groupes :   
20) - Le climat de travail dans votre groupe est-il ?  
- Bonne humeur 
- Esprit d’entraide 
- Confiance réciproque 
- Conflit 
- Autre, veuillez préciser……. 
 
21) - Est-ce que la communication interne dans l’Etablissement permet-elle la cohésion de 

groupe ?  
- Toujours 
- Souvent 
- Parfois 
- Jamais   
22) - Y a t-il de la coopération entre les membres du groupe ?   
- Toujours 
- Souvent 
- Parfois 
- Jamais 
 
23) - Selon vous, le travail de groupe est-il facteur de synergie (effet positif de 

complémentarité) ?   
- Toujours 
- Souvent 
- Parfois 
- Jamais  
24) - Prenez-vous le temps d’écouter vos collaborateurs ?  
- Oui 
- Non   
25) - Prenez-vous en considération la communication non verbal (tout mode de 

communication n'ayant aucun recours au verbe, exemple : gestes, regards,…) ?  
- Oui 
- Non    
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26) - Acceptez-vous facilement les critiques des autres ?  
- Toujours  
- Souvent 
- Parfois 
- Jamais  
27) - Quels sont les difficultés que vous rencontrez lorsque vous communiquez avec vos 

collaborateurs ?    
- Mauvais feedback (rétroaction) 
- Bruits 
- Voix 
- Incompréhension 
- Autre, veuillez préciser……….. 
 
28) - Y’a-t-il des problèmes de communication dans le groupe ?  
- Toujours 
- Souvent 
- Parfois 
- Jamais  
29) - Ces problèmes sont-ils, selon vous, d’ordre ?  
- Culturel 
- Social 
- Linguistique 
- Autre, veuillez préciser………… 
 
30) - Y’a t-il des conflits, ouverts ou cachés entre les membres du groupe ?  
- Toujours 
- Souvent 
- Parfois 
- Jamais  
31) - Quelle est la nature du conflit dans le groupe ?  
- Professionnelle  
- Personnelle 
 
32) - Lors du conflit, recherchez-vous en commun des solutions pour le résoudre ?  
- Toujours 
- Souvent 
- Parfois 
- Jamais 
 
33) - Demandez-vous des excuses auprès d’une personne que vous aviez pu offenser ?  
- Toujours 
- Souvent 
- Parfois 
- Jamais  
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34) - Quelles sont les méthodes utilisées dans votre groupe pour gérer les conflits ?   
- Evitement  
- Compromis 
- Confrontation 
- Négociation 
- Autres, veuillez préciser ……….. 
 
VI. Efficacité dans les groupes de travail :  
35) - Est-ce que les objectifs sont fixés dans le PV d’installation du groupe de travail ?  
- Toujours 
- Souvent 
- Parfois 
- Jamais 
 
36) - Est-ce que les membres du groupe participent-ils à la fixation de ces objectifs ?  
- Toujours 
- Souvent 
- Parfois 
- Jamais 
 
37) - Dans les groupes de travail, le contrôle (fonction vise à mesurer et veiller à l’atteinte des 

objectifs) est-il ?  
- Proactif (au début) 
- Continue 
- Rétroactif (vers la fin) 

 
38) - Est-ce que la communication rend le travail de groupe efficace (atteindre les objectifs 

fixés) ?    
- Toujours 
- Souvent 
- Parfois 
- Jamais   
39) - Cachez-vous parfois aux autres les fautes que vous pouvez commettre et qui peuvent            

se répercuter sur l’efficacite du groupe ?  
- Toujours 
- Souvent 
- Parfois 
- Jamais 
 
40) - Les résultats issus des travaux de groupe sont-ils accessibles en ligne 

(Internet/Intranet) ?   
- Toujours 
- Souvent 
- Parfois 
- Jamais 
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VII. Vos commentaires : 
 
- Quelles sont vos suggestions pour améliorer la communication dans les groupes de travail ?  
- …………………………....................................................................................................... 
 
- Quelle sont les mesures à entreprendre pour améliorer l’efficacité du travail du groupe ?  
- ………………………………………………....................................................................... 
  
- Y’a t-il des questions qui ne vous ont pas été posées et sur lesquelles vous auriez souhaité 
vous exprimer ?  
- ………………………………………………....................................................................... 
 
 
- Veuillez évaluer ce questionnaire, en donnant une note de 1 à 10. 
 
 
 
 
 

Une fois encore, recevez nos sincères remerciements pour votre 
disponibilité et l’effort déployé pour répondre à ce questionnaire. 

 
 

                                            

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
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 ��� ,
����04 : ���>���� ���?����6���
������   

Flight Inspection Unit
(FUI)

Svc. Calibration
en Vol

Svc. Administion
et  Moyens

Aérodromes

Direction. Sécurité. 
Aéronautique
Niv 1  (Alger)

Direction. Sécurité. 
Aéronautique
Niv 1  (Alger) Direction. Sécurité. 

Aéronautique Niv 2
Direction. Sécurité. 
Aéronautique Niv 2 Direction. Sécurité. 

Aéronautique Niv 3
Direction. Sécurité. 
Aéronautique Niv 3 Direction. Sécurité. 

Aéronautique Niv 4
Direction. Sécurité. 
Aéronautique Niv 4

Dept. Circulation 
Aérienne

Dept. Technique

Svc. Circulation 
Aérienne

Svc. Technique

Svc. Administration
et Moyens

Dept. Administration
et Moyens

Dept. Circulation 
aérienne

Dept. Télécom 
Radionavigation

Dept. Energie

Dept. Administration
et Moyens

Projet IEBA III

Adrar-Bechar-Djanet
In-amenas - In-salah
Ouargla -Tébessa 

Tlemcen

(
2
)

(
1
)

Département 
Oeuvres Sociales et Culturelles

Svc. Ressources
et MoyensSvc. Promot 

Immobilière

Svc. OSC.Alger

Svc. Animation 
Sport  et Culture

Svc. OSC 
Tamanrasset

Svc. Protection 
Sociale Médicale

Svc. OSC. 
Ghardaïa

Svc. OSC
Constantine

Svc.OSC.Oran

(2)

Batna -Bejaia -Biskra
B.B.M - Bou-saada

EL-Bayadh - El-Golé
El-Oued -Chlef

Illizi-In-guezzam
Méchéria

Jijel - Laghouat
Mascara -Sétif

Tiaret -Timimoun
Tindouf -Touggourt  

*Hassi-R'Mel géré par 
DSA / Ghardaia

DG

DENA DJRH DTNA DDNA

IGT SIE

CCR

Svc. Statistique 
de Trafic

Svc. Exploitation

Dept. Technique

Dept. Marchés

Dept. Personnel

Dept. Formation

Dept. Juridique

Svc. Radar

Svc. Radio

Svc.Commutation

Svc. Énergie

Dept. Système

Dept. Circulation
Aérienne

Dept. Administration
et Finances

Svc.Maintenance
Système

Svc.Intégration et
Développement

Svc. Études et
Développement

Svc. Contrôle et
Coordination

Svc. Administration

Svc. Achats spécifiques

Svc. Ressources
Humaines

Svc.Traitement et
Charges Sociales

Svc. Effectifs et
Conditions.Travail

Svc. Moyens
Généraux

Svc. Relations
Extérieures

Svc.
Programmation

Svc. Réalisation 
de la Formation

Svc.
Règlementation

Svc.
Contentieux

Dept. Finances

Dept. Comptabilité

Dept. Commercial

Svc. Budget

Svc. Fiscalité

Svc. Dépenses
d’Exploitation

Svc. Trésorerie

Svc.Comptabilité
Fournisseurs

Svc. Comptabilité
Analytique

Svc. Facturation 

Svc. Clients

Svc. Recouvrement

Dept. Enérgie et
Balisage

Dept. Moyens
SSLI

Dept. Administration
et Finances

Svc.Télécom

Svc.Radionavigat°

Svc. Radar

Svc.
Instrumentation

Svc..Enérgie

Svc. Balisage

Svc. LIS

Svc. Administration

Svc. Achats spécifique

Svc. Systèmes 
Réseaux Maintenan

Svc. Exploitation et
Support utilisateurs

Svc.Développemt
Navigation.Aérienne

Dept. Instruction
Exploitation

Dept. Instruction 
Technique

Svc. Réalisation
Format. Exploitation

Svc.Expérimentation
Exploitation 

Svc.Expérimentation
Technique 

Svc. Achats spécifiques

Svc. Procédures     
et Règlementation

Svc. Contrôle 
et Suivi

Annaba -Constantine 
Ghardaia -Oran 
Hassi-Messaoud

Tamanrasset

Svc.Travaux
et montage

Dept. Administration
et Finances

Dept. Gestion 
du Patrimoine

Svc. Administration

Svc. Gestion 
matières et Fournitures 

P.A.E.EP.A.E.E

P.A.EP.A.E

P.A.E.SP.A.E.S
P.A.OP.A.O

P.A.SP.A.S

PDGEAPDGEA

Dept. Télécom 
Aéronautique

Svc..Exploitation

Svc. Études et
Programmation

Dept. Information 
Aéronautique

Svc. B.N.I

Svc.Réglemtent°
Documentation

Svc. Suivi des 
Projets

Svc. des Archives

Svc.Appro.Magasin

Svc. Finances

Svc. Moyens 
Généraux

Projet 29 ILSProjet 29 ILS

Svc. Études
Marketing

D L

Dept..des Systèmes
Informatiques

Dept. Planification
du Développement

Svc. Dépenses
d’investissements

Svc. Comptabilité
Trésorerie

Svc.Comptabilité
Clients

Svc.Comptabilité
Investiss. Stocks

Svc. Centralisation
Comptable

DRFC

Svc. Études et 
Développe. S.I

Svc. Planification 
et Statistiques

Svc. Réalis. Format
Technique Dpt. Approvisionnemt

Moyens Techniques

Dept. Management
des Projets

Svc. Organisation

Dept.Equip.Télécom
et de Radionavigation

Dept. Infrastructures
Techniques

Svc. Études 
et Contrôle

Svc. Gestion 
des Équipemts
et assurances

Svc. Administration

CQRENA

Dept. Administration
et Finances

AIG

(1)

Svc. Patrimoine  
Immobilier

Svc. Administration

Svc. Achats spécifiques

Dept. Administration 
et Finances

Dept. Moyens Généraux

Svc. Restauration

Svc. Transport et parc roulant

Svc. Entretien et travaux
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ETABLISSEMENT  NATIONAL  DE  LA  NAVIGATION  AERIENNE  
                                       

                                                          Alger, le  
 

    
PROCES VERBAL N° 01 

 
- Etaient présents:  
 

MM.   **************************      : Directeur Général.   
            **************************     :  DJRH. 
             **************************    :  AIG.    
             ************************       : DENA. 
             ************************       : Chargé de mission / AIG (coordonnateur) 
             ************************       : Chef de service Organisation / DDNA. 
             ************************       : Représentant du comité de participation / CP.    
  - Lieu : siège de la Direction Générale.  
 
- Date de réunion : 14 avril 2008. 
 
- Ouverture de séance : à 15 heures. 
 
- Ordre du jour : installation du groupe de travail.   
 
L’an deux mille huit et le 14 du mois d’avril, le Directeur Général a procédé à 
l’installation du groupe de travail chargé d’élaborer l’effectif théorique de 
l’Etablissement, et ce conformément à la décision réf :   …….  du  05 avril 2008. 
 
Le Directeur Général lors de son allocution a fait savoir qu’il tiendra avec le groupe 
des séances sur l’état d’avancement des travaux. 
  
Il a également précisé que des évaluations d’étape seront soumises au conseil de 
Direction aux fins de validation. 
Après son installation le groupe de travail a entamé des débats sur : 
- l’allocution du Directeur Général.  
- la documentation nécessaire aux travaux du groupe. 
- l’élaboration du règlement intérieur du groupe. 

 
La date de la prochaine séance de travail a été arrêtée pour le samedi 19 avril 2008                       
à 13 heures 30 mn. 
 
Levée de séance : 16 heures 30 mn. 
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     ETABLISSEMENT  NATIONAL  DE  LA  NAVIGATION  AERIENNE 
 
 
 
 

REGLEMENT INTERIEUR  
DU GROUPE DE TRAVAIL 

CHARGE DE ………….. 
 

  
 

- Article 1 : le présent règlement intérieur a pour objet de fixer les conditions de 
déroulement  des travaux du groupe de travail chargé de l’élaboration de l’effectif 
théorique de l’Etablissement institué par décision réf : ………. du ………. 

 
- Article 2 : le groupe de travail se réunit deux (02) fois par semaine et peut tenir 
d’autres réunions en cas de besoin.  

 
- Article  3 : un procès verbal est rédigé à chaque fin de séance de travail et est 
approuvé lors  de la séance suivante, et signé par chacun des membres présents. 

 
- Article 4 : le groupe de travail se réunit valablement en présence d’au moins trois 
(03) de  ses membres. 

 
-  Article 5 : les décisions du groupe sont prises à la majorité de ses membres. 

 
- Article 6 : les membres du groupe sont astreints au respect de confidentialité.  
 
- Article 7 : le présent règlement  intérieur est adopté à l’unanimité des membres du 

groupe.  
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          ETABLISSEMENT  NATIONAL  DE  LA  NAVIGATION  AERIENNE 

 
                            

                                                          Alger, le   
 
 

    
PROCES VERBAL N° 02 

 
- Etaient présents:  
 
 MM     **************************      : Directeur Général.   
            **************************     :  DJRH. 
             **************************    :  AIG.    
             ************************       : DENA. 
             ************************       : Chargé de mission / AIG (coordonnateur) 
             ************************       : Chef de service Organisation / DDNA. 
             ************************       : Représentant du comité de participation / CP.    
 

- Lieu : siège de la Direction Générale.  
- Date de réunion : 19 avril 2008. 
- Ouverture de séance : 13 heures 30 mn. 
 
- Ordre du jour :  
• Lecture et adoption du règlement intérieur ; 
• Lecture et adoption du procès verbal N° 1 ; 
• Enumération des filières et fonctions de l’Etablissement. 
Après lecture et adoption du règlement intérieur (joint en annexe) et du PV n°1, le 
groupe a entamé les débats en énumérant les différentes filières concernées par 
l’objet de ses travaux. 
Une première réflexion sur les outils de travail à mettre en place pour l’élaboration de 
l’effectif théorique de l’Etablissement a été engagée, tenant compte des activités 
principales et complémentaires de chaque filière et spécialité.  
 
 
La prochaine séance a été fixée au 21 avril 2008 à 9 heures.  
 
Levée de séance : 17 heures 30 mn. 
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LE DIRECTEUR GENERAL,  
- Vu le décret exécutif N°91.149 du 18 Mai 1991 portant réaménagement des statuts 
de l'E.N.E.S.A   et dénomination nouvelle "E.N.N.A." ; 
- Vu le décret Ministérielle N° 986 /CAB/M du 31/08/2003 portant nomination de 
Monsieur HAMED ABDELOUAHAB Farouk en qualité de Directeur Général par 
intérim de l’Etablissement National de la Navigation Aérienne ;                                                             

- Vu la décision n°022/DG/2002 du 28 Mai 2002 portant réaménagement de 
l’organigramme de l’établissement ; 
- Vu les conclusions de la réunion de coordination du **/**/****. 
 

D  E  C  I  D  E 
 

ARTICLE 1 : Il est créé un groupe de travail, à l’effet d’élaborer le cahier des 
charges préliminaire portant étude et réalisation de cinq (05) nouveaux blocs 
techniques et tours de contrôle. 
  
ARTICLE 2 : Le groupe est composé comme suit : 

- M. **** ; 
- M. **** ; 
- M. **** ; 
- M. **** ; 
- M. ****.  

ARTICLE 3 : Pour les besoins de ses travaux, le groupe établit son règlement 
intérieur.  
 

         ARTICLE 4 : Le groupe peut faire appel au concours de toute personne qualifiée 
pouvant l’assister dans ses travaux.  

 
ARTICLE  5 : La mission du groupe de travail prendra fin après la finalisation des 
travaux.   
ARTICLE 6 : Messieurs les Directeurs Centraux sont chargés, chacun en ce qui le 
concerne, de l’application de la présente décision, qui prend effet, à compter de la 
date de sa signature.      

D  E  C  I  S  I  O N 
DATE : REF :            /DG/                                           MANUEL : Navigation Aérienne 

OBJET: Création d’un groupe de travail chargé d’élaborer le cahier des charges 
préliminaires pour l’étude et la réalisation de cinq (05) blocs techniques 
et tours de contrôle. 
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