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Résumé du projet  
Le monde de l’enseignement supérieur et de la recherche scientifique s’est 

engagé dans une course à l’excellence où la compétition entre les 

universités du monde est devenue un enjeu majeur et la recherche de 

l’excellence une priorité des politiques publiques des pays. 

L'impact scientifique de la Tunisie a progressé de manière positive depuis 

l’établissement du programme National de Recherche (PNR) en 1996, mais, 

malgré un potentiel important, la recherche universitaire tunisienne reste 
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confinée dans un rôle marginal et souffre de nombreuses déficiences, 

notamment en matière de pilotage, d’organisation et de gestion efficaces. 

En réunissant les 13 Établissements d'enseignement supérieur (EES) 

publiques tunisiennes, le Ministère de l'Enseignement Supérieur Tunisien 

(MESRS) et l'Agence Nationale de la Promotion de la Recherche 

scientifique (ANPR), le projet DIRASA a pour objectif de contribuer à 

l'amélioration de la gouvernance de la recherche universitaire en Tunisie 

en favorisant le dialogue et la coopération scientifique entre les acteurs du 

système national de recherche tunisien. En particulier, DIRASA vise à 

renforcer les capacités de veille stratégique et de prospective scientifique 

par l'amélioration des compétences du personnel universitaire, par 

l'accroissement de la visibilité de la recherche universitaire et par le 

développement des interactions entre la recherche et l'environnement 

socio-économique.  

En raison de ces objectifs, DIRASA met l'accent sur les nouvelles 

technologies dans l'enseignement supérieur qui sont nécessaires pour le 

développement du secteur de l'enseignement supérieur et pour ses liens 

avec la société à travers la création d'un réseau au niveau national où les 

universités, les unités de recherche et les laboratoires, les centres de 

recherche travaillent ensemble pour appliquer les produits de la recherche 

dans le contexte local. 

Les principaux groupes cibles des actions du projet sont au nombre de 

trois: les responsables (recteurs, vice-recteurs, chefs d'établissements et 

de départements, doyens et vice-doyens chargés de la recherche 

universitaire) des universités tunisiennes ; le personnel administratif et 

académique ainsi que les responsables de la gestion et de l'administration 

de la recherche, qui sont chargés de la gestion opérationnelle de la 

recherche ; et enfin, les chercheurs et les doctorants, qui bénéficieront de 

la formation dispensée par le projet. A ces groupes cibles s'ajoutent des 
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représentants de la société en général (décideurs politiques, autres 

institutions nationales et locales non partenaires du consortium) qui 

participeront activement à l'atelier de coopération toujours prévu par le 

projet. 

DIRASA est un projet co-financé par le Programme Erasmus+ de l’Union 

Européenne, Action : Renforcement des Capacités dans le domaine de 

l'Enseignement Supérieur, Strand 3 – Projets de réforme structurelle [Projet 

n. 101083145]. 

L’action de Renforcement des Capacités dans le domaine de l'Enseignement 

Supérieur du soutient des projets de coopération internationale fondés sur 

des partenariats multilatéraux entre des organisations actives dans le 

domaine de l'enseignement supérieur dans des États membres de l'UE ou 

des pays tiers associés au programme Erasmus+ et des pays tiers non 

associés au programme. Ils visent à soutenir la pertinence, la qualité, la 

modernisation et l'accessibilité de l'enseignement supérieur dans les pays 

tiers non associés au programme Erasmus+ en tant que moteur d'un 

développement socio-économique durable. 

Les projets du Strand 3 – Projets de réforme structurelle soutiennent les 

efforts déployés par les pays tiers non associés au programme Erasmus+ 

pour mettre en place des systèmes d'enseignement supérieur cohérents et 

durables afin de répondre à leurs besoins socio-économiques et à leur 

ambition générale de créer une économie fondée sur la connaissance. 

L'intégration et la transposition à plus grande échelle des résultats positifs 

ainsi que les synergies avec le soutien en cours ou en préparation dans la 

région dans le cadre de programmes de soutien bilatéraux sont également 

des éléments de ce Strand. Les projets de réforme structurelle répondront 

aux besoins des pays tiers éligibles non associés au programme Erasmus+ 

pour soutenir l'amélioration systémique et structurelle durable et 

l'innovation au niveau du secteur de l'enseignement supérieur. Plus 
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précisément, ces projets porteront sur les efforts déployés par les pays 

pour mettre en place des systèmes d'enseignement supérieur cohérents et 

durables afin de répondre à leurs besoins socio-économiques et, en fin de 

compte, de créer une économie fondée sur la connaissance.  
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Aperçu du WP4  
Le WP4 vise à accompagner les universités tunisiennes à expérimenter une 

majeure autonomie financière en matière de recherche à travers la 

création d’une cellule de veille et d’évaluation de la performance au niveau 

de chaque université tunisienne, la préparation d’un modèle de contrat 

entres les universités, le MESRS et les structures de recherche et en 

élaborant une feuille de route pour opérationnaliser le processus de 

passage au statut d’EPST (Statut d’Établissement Public à caractère 

Scientifique et Technologique).  

Sachant que le statut de l’EPST présente plusieurs opportunités pour les 

universités pour améliorer leurs performances opérationnelle et financière 

en leur dotant de nouvelles compétences techniques et managériales et 

d’outils modernes de gestion et de pilotage des politiques de recherche et 

innovation, les universités tunisiennes auront donc l’opportunité à travers 

la création de ce contrat de performance d’expérimenter et mettre en 

pratique leur autonomie financière et administrative en matière de 

recherche.   

Ce changement implique une transformation structurelle de la 

gouvernance de la recherche, une meilleure articulation entre les priorités 

nationales et les stratégies institutionnelles, et une valorisation accrue de 

la performance. 
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T4.3 Préparation d’un modèle de contrats de 
performance entre la tutelle – les universités – 
les structures de recherche 

La tâche 4.3, coordonnée par le Ministère de l’Enseignement Supérieur et 

de la Recherche Scientifique (MESRS), a pour objectif principal la 

préparation d’un modèle de contrat de performance entre la tutelle, les 

universités et les structures de recherche. 

Ce contrat visera à clarifier les engagements mutuels des différentes 

parties prenantes en matière de gouvernance, de financement, de gestion 

des ressources et de pilotage des activités de recherche et d’innovation. 

Le statut d’Établissement Public à caractère Scientifique et 

Technologique (EPST) offre un cadre favorable à cette démarche, en 

ouvrant de nouvelles perspectives de modernisation pour les universités 

tunisiennes. Il permet notamment de renforcer leur performance 

opérationnelle et financière en leur attribuant des compétences 

techniques et managériales accrues, ainsi que des outils modernes de 

gestion. 

Dans ce contexte, la tâche 4.3 vise à concevoir un modèle de contrat de 

performance qui régule efficacement les relations entre : 

▪ le MESRS, en tant qu’instance de tutelle, 

▪ les universités, 

▪ et les structures de recherche. 

Ce modèle permettra aux universités tunisiennes d’expérimenter 

concrètement leur autonomie financière et administrative dans le 

domaine de la recherche, tout en assurant une cohérence stratégique à 

l’échelle nationale. 
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Modèle de contrats de 
performance entre la 
tutelle – les universités 
– les structures de 
recherche 
I. Contexte 
Dans le cadre du projet DIRASA (Définition d’un renouvellement de la 

gouvernance de la recherche en Tunisie), cofinancé par la commission 

européenne dans le cadre du programme Erasmus+ (ERASMUS-EDU-2022-

CBHE), un Contrat d’Objectifs et de Performance (COP) est établi entre le 

Ministère de l’Enseignement Supérieur et de la Recherche Scientifique 

(MESRS) et les différents laboratoires et établissements universitaires 

partenaires. 

Le projet DIRASA qui réunit les 13 universités publiques tunisiennes, 03 

universités européennes, le Ministère de l’Enseignement Supérieur et de 

la Recherche Scientifique (MESRS), l'Agence Nationale de la Promotion de 

la Recherche Scientifique (ANPR), le centre européen d’études et 

d’initiatives (CESIE) et l’Union des universités 
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méditerranéennes (UNIMED). Ce projet vise à améliorer la gouvernance de 

la recherche scientifique en Tunisie en renforçant le dialogue et la 

coopération scientifique entre les acteurs du système national de 

recherche. 

Le statut des Établissements Publics à caractère Scientifique et 

Technologique (EPST) offre de nombreuses opportunités pour améliorer 

les performances opérationnelles et financières des universités. Cette 

tâche vise à doter les institutions de nouvelles compétences techniques et 

managériales, ainsi que d’outils modernes de gestion et de pilotage des 

politiques de recherche et d’innovation. Le modèle de contrat développé 

dans ce cadre permettra ainsi de formaliser et de réguler les relations entre 

les universités, les structures de recherche et le MESRS. 

Le projet DIRASA à travers les échanges et les interactions entre tous ses 

partenaires, a promu l’idée de l’élaboration d’un contrat d’objectifs et de 

performance définissant les objectifs spécifiques des structures de 

recherche en termes de performances futures que ces structures 

chercheront à atteindre dans un délai donné.  

Ce contrat repose sur une logique de performance qui vise à renforcer la 

qualité et l’impact des activités de recherche à travers des objectifs clairs, 

mesurables et alignés sur les priorités nationales et les engagements 

internationaux. Il intègre des mécanismes de suivi et d’évaluation 

permettant d’assurer une amélioration continue et une meilleure 

valorisation des résultats scientifiques, en lien avec les défis socio-

économiques du pays. 

Le COP s'inscrit ainsi dans la dynamique du projet DIRASA en définissant 

des objectifs stratégiques visant notamment à : 

▪ Renforcer les capacités des universités en matière de recherche et 

d’innovation. 
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▪ Développer les compétences des chercheurs et personnels 

universitaires à travers des formations et des dispositifs de veille 

stratégique. 

▪ Promouvoir la visibilité de la recherche scientifique en facilitant 

l’interaction entre les établissements académiques et le secteur 

socio-économique. 

▪ Améliorer la gestion de la recherche par la mise en place de 

nouveaux mécanismes de gouvernance. 

Ce contrat couvre une période de quatre ans et s’inscrit dans le cadre des 

engagements pris par les universités et laboratoires partenaires afin 

d’optimiser leurs performances et garantir l’impact des résultats 

scientifiques sur le développement national. 

  



      

 14

  

Contrat d’Objectifs et de Performance 

Entre 

Le Ministère de l’Enseignement Supérieur et de la Recherche Scientifique, 

représenté par …, 

D’une part, 

Et 

Le laboratoire de recherche « … », représenté par …, 

L’établissement « … », représenté par …, 

L’université « … », représentée par …, 

D’autre part, 

Il a été convenu de ce qui suit : 

Un contrat d’objectifs et de performance, détaillé ci-après, est conclu pour une 

durée de quatre ans, couvrant la période … 

Fait à Tunis, le … 

 

Pour Le Ministère de 

l’Enseignement Supérieur et 

de la Recherche Scientifique 

 

Le Chef de Laboratoire de 

Recherche « … » 

Le Chef de l’Etablissement « … » 

Le Président de l’Université « … » 
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II. Introduction 
À la suite des investigations menées auprès des services centraux et 

régionaux, ainsi que de l’analyse des documents relatifs à la gestion 

budgétaire par objectifs et à la contractualisation, ce document aborde les 

aspects suivants : 

▪ Une présentation du contexte juridique et organisationnel du 

Ministère de l’Enseignement Supérieur et de la Recherche 

Scientifique, situant le cadre global dans lequel s’inscrit le processus 

de déclinaison des budgets en programmes et sous-programmes. 

▪ Une définition de la démarche de performance, considérée comme 

un dispositif de pilotage des structures de recherche en vue 

d’atteindre les résultats fixés. Cette section comprend également 

une description détaillée des axes stratégiques, objectifs et 

indicateurs du Contrat d’Objectifs et de Performance conclu avec le 

laboratoire de recherche. 

▪ Une présentation des outils de mise en œuvre et de suivi du 

Contrat d’Objectifs et de Performance, permettant d’assurer un 

suivi efficace et d’évaluer l’atteinte des objectifs fixés. 
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III. Cadre juridique et 
organisationnel 

La loi d’orientation universitaire n° 19-2008 du 25 février 2008 a introduit 

un nouveau mode de gestion de l’enseignement supérieur et de la 

recherche. Ce mode repose sur l’instauration d’une relation contractuelle 

entre, d’une part, le Ministère de l’Enseignement Supérieur et de la 

Recherche Scientifique et, d’autre part, les universités et les 

établissements d’enseignement supérieur et de recherche. Cette approche 

dépasse le cadre classique de tutelle administrative et financière pour 

instaurer une dynamique basée sur la contractualisation. 

Conformément à l’article 13 de cette loi, « Les activités des universités et 

des établissements universitaires en matière de formation, de recherche et 

de développement technologique font l’objet de contrats de formation et 

de recherche. Lesdits contrats sont conclus pour une durée de quatre (4) 

ans entre l’Etat, représenté par le ministre chargé de l’enseignement 

supérieur et le ministre concerné, le cas échéant, d’une part, et les 

universités et les établissements d’enseignement supérieur, d’autre part ». 

Le cadre juridique régissant la budgétisation par programme est clairement 

défini et appliqué aux niveaux régionaux, notamment dans les universités, 

centres de recherche, établissements et structures de recherche qui leur 

sont rattachés. 

La structuration des services centraux du Ministère de l’Enseignement 

Supérieur et de la Recherche Scientifique est régie par le décret n° 2876 du 

11 août 2008. En vertu de ce décret, l’organigramme général du Ministère 

comprend : le Comité supérieur du Ministère, la Conférence de direction, 



      

 17

  

le Conseil des universités, le Cabinet ministériel, l’Inspection générale, les 

services communs et techniques, ainsi que les services spécifiques. 

À la lumière de l’organisation du Ministère de l’Enseignement Supérieur et 

de la Recherche Scientifique et de sa mission principale, quatre 

programmes majeurs ont été définis : trois programmes opérationnels, à 

savoir le programme de l'enseignement supérieur, le programme des 

services universitaires et le programme de la recherche scientifique, ainsi 

qu’un programme de gouvernance et de soutien. 

Le programme « Recherche scientifique » a pour objectif principal de 

structurer et renforcer la recherche scientifique en l’orientant vers les 

priorités nationales et en assurant une meilleure valorisation des résultats 

auprès du secteur économique et social. 

Les objectifs spécifiques de ce programme sont les suivants : 

▪ Renforcer la recherche scientifique 

▪ Orienter la recherche vers les priorités nationales 

▪ Favoriser le transfert et la valorisation des résultats de la 

recherche 

Le programme de recherche scientifique comprend deux sous-

programmes centraux et 12 opérateurs publics, à savoir : 

▪ Le sous-programme central "Structures et programmes de 

recherche scientifique" ; 

▪ Le sous-programme central "Soutien et promotion des activités de 

recherche" ; 
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▪ 12 opérateurs publics, dont 9 établissements publics à caractère 

scientifique et technologique et 3 établissements publics à caractère 

non administratif. 

Dans le cadre du sous-programme central "Structures et programmes de 

recherche scientifique", les orientations stratégiques retenues pour le 

contrat d'objectifs et de performance qui sera conclu avec chaque 

laboratoire de recherche se déclinent sur cinq axes : 

▪ Promouvoir la bonne gouvernance et optimiser la gestion des 

ressources ; 

▪ Motiver les ressources humaines ; 

▪ Développer la production scientifique et améliorer sa qualité ; 

▪ Valoriser les résultats de la recherche et assurer le transfert 

technologique ; 

▪ Développer le rayonnement international et l’attractivité 

académique. 

IV. La démarche de performance 
La démarche de performance constitue un dispositif stratégique de 

pilotage des structures de recherche visant à garantir l'atteinte des 

résultats prévus. Elle s'articule autour des objectifs suivants :  

▪ Accroître la transparence, afin de mieux informer les autorités de 

tutelle et le public sur les objectifs définis et les résultats réalisés ; 

▪ Optimiser la qualité du service public tout en réduisant les coûts, 

en améliorant l'efficacité et l'efficience des dépenses publiques ; 
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▪ Renforcer la responsabilité des dirigeants des structures de 

recherche et des chercheurs en matière de reddition de comptes sur 

leurs performances ; 

▪ Aligner les activités de recherche avec les priorités et stratégies 

nationales. 

La démarche de performance repose sur plusieurs étapes clés : 

▪ Présentation des axes stratégiques des structures de recherche, 

dans le cadre des orientations stratégiques de la recherche 

scientifique en Tunisie ; 

▪ Définition claire des objectifs pour chaque axe stratégique ; 

▪ Sélection des indicateurs permettant de mesurer et d’évaluer 

précisément le degré d’atteinte des objectifs fixés ; 

▪ Suivi et évaluation rigoureux, assurés par l'élaboration de rapports 

détaillés sur la performance. 

V. Le cadre de performance 
Le cadre de performance est constitué des axes stratégiques, des objectifs 

à atteindre et des indicateurs permettant de mesurer la réalisation de ces 

objectifs. 

1.  Les axes stratégiques 
L'orientation stratégique du Ministère de l’Enseignement Supérieur et de 

la Recherche Scientifique vise à faire du système de recherche et 

d'innovation un pilier fondamental d'une économie reposant sur la 
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connaissance et la technologie. Ce système doit être en mesure de relever 

les défis émergents tout en respectant les principes du développement 

durable, en s’appuyant sur une stratégie axée sur l’amélioration de la 

performance des systèmes de recherche scientifique, afin d’atteindre des 

standards internationaux d’excellence et de qualité.  

Le secteur de la recherche scientifique est ainsi appelé à jouer un rôle 

central dans le développement du pays, en assurant une meilleure 

intégration de l’économie nationale dans son environnement régional et 

mondial. Cela repose sur un système de recherche et d'innovation 

performant, efficace et ouvert, en harmonie avec les priorités du 

développement durable et de l'économie du savoir.  

Pour y parvenir, le Ministère s’appuie sur un système de recherche 

excellent, efficace et ouvert, articulé autour de quatre piliers :   

- Consolider l’excellence dans la recherche scientifique et l’innovation :   

▪ Réviser les mécanismes de pilotage (stratégies, prospective, veille) ;   

▪ Orienter les financements vers des priorités identifiées via des 

études prospectives et une approche participative ;   

▪ Diversifier les sources de financement et renforcer les 

infrastructures ;   

▪ Encourager la recherche multidisciplinaire et les partenariats alignés 

sur les priorités nationales.   

- Soutenir une recherche à impact pour le développement durable et 

l’économie du savoir :   

▪ Promouvoir les projets collaboratifs répondant aux besoins 

nationaux, régionaux et sectoriels ;   
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▪ Renforcer la recherche en sciences humaines et sociales ;   

▪ Développer la valorisation des résultats et le transfert 

technologique ;   

▪ Accompagner l’innovation et la création de start-ups ;   

▪ Améliorer la gouvernance des pôles technologiques.   

- Instaurer une culture scientifique et technologique :   

▪ Diffuser la culture scientifique auprès du public ;   

▪ Intégrer une approche scientifique dans la résolution des défis 

socio-économiques;   

▪ Contribuer à l’élaboration des politiques publiques.   

- Renforcer l’ouverture internationale :   

▪ Développer des partenariats stratégiques avec des acteurs 

internationaux ;   

▪  Augmenter la visibilité des recherches tunisiennes dans les revues 

et réseaux internationaux.   

2.  Les objectifs 
 Axe Stratégique 1 

Promouvoir la bonne gouvernance et optimiser la gestion 
des ressources 

La gouvernance constitue un facteur clé de la responsabilité des structures 

de recherche, leur permettant d’assumer pleinement leurs activités et 

d’assurer l’impact de leurs résultats. Ce contrat d’objectifs et de 

performance vise à établir des critères d’évaluation de la bonne 

gouvernance et de l’optimisation des ressources au sein des structures de 
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recherche. Une gouvernance efficace repose sur des principes 

fondamentaux tels que la redevabilité, la traçabilité, la transparence, le 

respect des normes éthiques, le principe de légalité et les droits de 

l’homme. La mise en œuvre de ces principes doit être adaptée et explicitée 

dans chaque structure de recherche en Tunisie. 

Objectif 1.1  Renforcer la redevabilité et la traçabilité 

L’efficacité de la recherche scientifique repose sur l’engagement des 

acteurs à honorer leurs obligations dans un contexte de ressources 

budgétaires limitées. Le suivi de ces engagements nécessite une 

redevabilité rigoureuse et une traçabilité des actions entreprises. Les 

laboratoires de recherche, en collaboration avec leurs tutelles, doivent 

renforcer la redevabilité à tous les niveaux en mettant en place des 

mécanismes permettant un suivi efficace, de la gestion des 

investissements jusqu’à l’évaluation de l’impact des résultats de la 

recherche scientifique. L’objectif est d’instaurer un cadre garantissant la 

redevabilité des laboratoires dans leurs projets, leurs engagements et leurs 

contributions au programme national de recherche scientifique. 

Objectif 1.2  Améliorer la transparence 

La transparence des structures de recherche implique la mise à disposition 

du public d’informations claires et accessibles sur leurs projets, activités et 

résultats. Elle se distingue de la redevabilité, qui implique une relation avec 

des parties prenantes extérieures. Une transparence accrue renforce la 

confiance envers les laboratoires et améliore leur responsabilisation. La 

publication régulière de données fiables et mises à jour est essentielle pour 

le suivi, l’évaluation et le reporting des avancées scientifiques, garantissant 

ainsi une meilleure visibilité des efforts de recherche et une plus grande 

adhésion des parties prenantes.  
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Objectif 1.3  Garantir un comportement éthique 

Un laboratoire de recherche adopte un comportement éthique lorsqu’il 

intègre, dans l’exercice de ses missions et dans ses relations avec ses 

partenaires, des valeurs dépassant la seule efficacité scientifique. La 

production de connaissances, la valorisation des résultats de recherche et 

le transfert technologique doivent se faire dans le respect des normes 

éthiques et au bénéfice de la société. Malgré la diversité des disciplines et 

des méthodologies, les chercheurs ont le devoir de se conformer aux 

principes généraux et aux standards éthiques régissant la recherche 

scientifique. 

Objectif 1.4  Assurer le respect du principe de légalité 

Les laboratoires de recherche sont tenus de respecter les lois et 

réglementations en vigueur en Tunisie ainsi que dans les pays partenaires 

avec lesquels ils collaborent. La conformité aux normes juridiques garantit 

un cadre de travail sécurisé, protège les structures contre l’anarchie et 

prévient toute décision arbitraire. Chaque laboratoire doit veiller à intégrer 

ce principe dans l’ensemble de ses activités et décisions, assurant ainsi une 

gestion transparente et conforme aux exigences légales. 

Objectif 1.5  Garantir le respect des droits de l’homme 

La recherche scientifique repose avant tout sur une dimension humaine, 

ce qui exige une prise en compte rigoureuse des droits fondamentaux des 

chercheurs et des parties prenantes. Ce contrat d’objectifs intègre la 

protection des droits humains, la lutte contre la discrimination, le respect 

des droits des personnes en situation de handicap, l’égalité des sexes, ainsi 

que la dignité, la sécurité et le bien-être de toutes les personnes impliquées 

dans les activités de recherche. Ces principes doivent être solidement 
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ancrés dans les pratiques des laboratoires et se refléter dans l’ensemble 

des politiques et initiatives mises en œuvre. 

Par ailleurs, la manipulation de substances dangereuses et l’utilisation 

d’équipements sensibles impliquent des risques pour la santé et la sécurité 

des membres du laboratoire. 

Les responsables doivent donc mettre en place des dispositifs efficaces 

garantissant le respect strict des protocoles et des consignes de sécurité. Il 

est essentiel d’instaurer un système de surveillance rigoureux permettant 

de détecter, signaler et traiter rapidement tout incident ou problème afin 

d’assurer un environnement de travail sécurisé pour tous. 

Axe Stratégique 2 Motiver les ressources humaines 

Le personnel est la ressource la plus importante du laboratoire de 

recherche. Pour garantir l’excellence et la pérennité des activités 

scientifiques, il est essentiel de créer un environnement de travail motivant 

et stimulant. 

La production de travaux scientifiques majeurs résulte de la synergie entre 

plusieurs facteurs, dont l’un des plus déterminants est la motivation des 

chercheurs. 

Objectif 2.1  
Impliquer le personnel dans les processus de prise de 
décision 

L’engagement et la motivation des membres du laboratoire de recherche 

reposent sur l’alignement entre leurs aspirations et les objectifs 

stratégiques du laboratoire. 

Pour renforcer cet engagement, les responsables doivent communiquer de 

manière claire et régulière la vision, la mission, les objectifs, les 

programmes de recherche et le budget du laboratoire. Ils doivent 
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également impliquer activement le personnel dans la définition et la 

réalisation des objectifs individuels et collectifs. 

Il est essentiel que chaque membre comprenne pleinement son rôle et ses 

responsabilités, tout en bénéficiant d’un suivi efficace de ses progrès et 

performances. 

L’implication du personnel dans les processus décisionnels doit être 

encouragée en sollicitant leurs avis et recommandations, et en mettant en 

place des dispositifs concrets permettant d’appliquer les solutions et 

améliorations proposées. 

Objectif 2.2  Développer les compétences du personnel 

L’acquisition progressive de nouvelles compétences permet aux membres 

du laboratoire d’approfondir leurs connaissances et de renforcer leurs 

expertises. 

Ce développement repose sur une veille continue des avancées 

scientifiques et technologiques, afin d’anticiper les évolutions du domaine 

et d’adapter les pratiques en conséquence. 

Des équipes bien formées sont mieux préparées à relever les défis actuels 

et futurs, ce qui renforce la performance du laboratoire, optimise sa 

production scientifique et assure sa compétitivité. 

Pour favoriser cette montée en compétences, les responsables doivent 

instaurer un environnement bienveillant, fondé sur le respect, la confiance, 

la curiosité, le droit à l’erreur et le soutien mutuel. 

Le conseil du laboratoire doit identifier les besoins en formation, définir 

des objectifs clairs et atteignables à court et moyen terme, et encourager 

le partage d’expériences ainsi que l’apprentissage collaboratif. 



      

 26

  

Les responsables doivent également mettre à disposition du personnel des 

opportunités de formation, du mentorat, un encadrement structuré, des 

stages de perfectionnement et d’autres ressources essentielles au 

développement des compétences et à l’évolution professionnelle. 

Objectif 2.3  
Développer une communication et une collaboration 
efficaces  

Une communication et une collaboration fluides au sein du laboratoire 

sont essentielles pour favoriser les avancées scientifiques. 

Un environnement basé sur l’ouverture, l’écoute active et le respect 

mutuel facilite le travail en équipe, accélère les découvertes et contribue à 

l’avancement des connaissances. 

Une communication claire et une collaboration harmonieuse sont 

essentielles pour le bon fonctionnement du laboratoire et la réussite des 

projets de recherche. Un environnement fondé sur l’ouverture, l’écoute 

active et le respect mutuel favorise le partage des connaissances, stimule 

l’innovation et renforce la cohésion des équipes. 

Une diffusion efficace des informations permet aux chercheurs de rester 

informés des avancées, des consignes et des opportunités, tout en 

encourageant leur engagement et leur participation active. De plus, une 

communication rigoureuse des protocoles et des règles de sécurité est 

indispensable pour prévenir les risques et garantir un environnement de 

travail sûr. Les responsables doivent donc mettre en place des outils et des 

pratiques facilitant les échanges, assurant la transparence et favorisant 

une culture de collaboration et de responsabilité partagée. 

Axe Stratégique 3 
Développer la production scientifique et améliorer sa 
qualité  

La production scientifique constitue un levier essentiel du développement 

des connaissances et de l’innovation. Afin de renforcer la position de la 
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recherche tunisienne sur la scène internationale, il est crucial d’améliorer 

la qualité, la diversité et l’impact des travaux scientifiques menés dans les 

laboratoires de recherche. Cet axe stratégique vise à stimuler la publication 

dans des revues de référence, à encourager la production sous différentes 

formes (articles, ouvrages, brevets, prototypes) et à promouvoir la 

formation par la recherche afin d’assurer le renouvellement et le 

perfectionnement des compétences académiques. Il repose sur une 

approche intégrée qui met l’accent sur l’excellence scientifique, 

l’ouverture internationale et l’innovation, tout en alignant les activités de 

recherche avec les priorités nationales et les enjeux socio-économiques du 

pays. 

Objectif 3.1  
Produire des connaissances scientifiques au meilleur niveau 
international  

L’objectif principal du programme « Recherche Scientifique » est de 

renforcer l’excellence de la recherche tunisienne dans un contexte 

international de plus en plus compétitif. Cette excellence se mesure à 

travers le volume, mais surtout la qualité des publications scientifiques. 

Le positionnement des laboratoires de recherche au meilleur niveau 

international repose sur la capacité de leurs chercheurs à publier dans des 

revues de référence dans leurs domaines d’expertise. L’enjeu est 

d’accroître le nombre de publications scientifiques dans des revues à fort 

impact, classées à l’échelle internationale selon leur facteur d’impact et 

réparties en quatre quartiles (Q1, Q2, Q3, Q4) en fonction du nombre de 

citations. 

Objectif 3.2  Diversifier et améliorer les productions scientifiques  

La diversité des laboratoires de recherche, couvrant un large éventail de 

disciplines, constitue un atout stratégique pour la Tunisie. Il est essentiel 

d’encourager les chercheurs à enrichir leur production scientifique non 
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seulement à l’échelle internationale, mais aussi à travers des contributions 

variées en matière, en qualité et en impact. 

Ces productions incluent des publications dans des revues nationales, des 

ouvrages scientifiques, des chapitres d’ouvrages, ainsi que des 

communications dans des colloques, congrès et séminaires de recherche. 

Elles englobent également des réalisations innovantes telles que des 

prototypes, démonstrateurs, outils logiciels, corpus, bases de données et 

productions artistiques. 

L’objectif est d’inciter les chercheurs à diversifier leurs productions tout en 

veillant à l’amélioration continue de leur qualité. Cela permettra de 

renforcer la visibilité et l’impact des travaux de recherche, contribuant 

ainsi au rayonnement scientifique national et international. 

Objectif 3.3  Renforcer la formation par la recherche 

La formation par la recherche représente une mission fondamentale pour 

la transmission des connaissances et des compétences acquises au sein des 

laboratoires de recherche tunisiens. Cette démarche permet de garantir 

que les nouvelles générations de chercheurs bénéficient d’une formation 

de qualité et contribuent activement à l’avancement scientifique. 

Les laboratoires de recherche doivent donc s’efforcer d’attirer et 

d’accompagner les étudiants en master de recherche et en doctorat, en 

leur offrant un cadre optimal pour mener leurs travaux. Cela inclut un 

encadrement de qualité, un environnement de recherche stimulant, ainsi 

que l’accès à des équipements scientifiques de pointe et des 

infrastructures de calcul performantes. 

Parallèlement, les laboratoires doivent encourager leurs chercheurs 

confirmés à obtenir l’habilitation à diriger des recherches, afin de garantir 

un encadrement de haut niveau et de renforcer la pérennité de l’excellence 
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scientifique au sein des équipes. Cette démarche favorise la formation de 

nouveaux chercheurs tout en consolidant la qualité et la durabilité de la 

recherche scientifique. 

Axe Stratégique 4 
Valoriser les résultats de recherche et assurer le transfert 
technologique 

La valorisation des résultats de la recherche scientifique, le transfert de 

compétences et de savoir-faire, ainsi que le transfert des nouvelles 

technologies vers l’environnement socio-économique, constituent des 

objectifs essentiels de la recherche scientifique en Tunisie. 

La valorisation de la recherche et le transfert technologique dans le 

domaine socio-économique peuvent se concrétiser sous différentes 

formes, telles que le renforcement des capacités d’innovation dans les 

laboratoires de recherche, la création d’entreprises innovantes, et la 

diversification des partenariats socio-économiques. 

Objectif 4.1  Renforcer la capacité des laboratoires à innover 

L'innovation en Tunisie doit avant tout émerger des laboratoires de 

recherche, qui possèdent les compétences et les ressources nécessaires 

pour initier ce processus et en maximiser l'impact, tant sur le plan 

économique que social. 

Les laboratoires de recherche ont un rôle central à jouer en contribuant 

non seulement par leurs travaux scientifiques, mais aussi en soutenant 

activement l’entrepreneuriat. Ils doivent être des catalyseurs de 

l'innovation, en renforçant les capacités de leurs équipes à innover et à se 

développer. En ce sens, ils doivent se positionner comme des moteurs 

essentiels du progrès, offrant les compétences, les infrastructures et les 

outils nécessaires pour transformer des idées novatrices en solutions 

concrètes. Ce faisant, ils enrichissent le tissu économique et social du pays, 
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tout en consolidant l'innovation à l’échelle nationale et en contribuant à la 

compétitivité de la Tunisie à l'échelle internationale. 

Objectif 4.2  
Contribuer à la création d'entreprises innovantes et 
efficaces 

La création d’entreprises innovantes constitue un levier clé pour stimuler 

la croissance et le développement économique. 

L’objectif est d’encourager les laboratoires de recherche à valoriser leurs 

avancées scientifiques et technologiques en les transformant en 

entreprises innovantes à fort potentiel. Pour ce faire, les laboratoires 

doivent non seulement exploiter leurs découvertes, mais aussi bénéficier 

des dispositifs nationaux existants, mis en place pour soutenir la création 

et le développement d’entreprises. Ces initiatives, présentes depuis 

plusieurs années en Tunisie, offrent des ressources et un cadre propice à 

l’émergence de start-ups technologiques et à l’innovation 

entrepreneuriale, contribuant ainsi à la dynamisation du tissu économique 

national. 

Objectif 4.3  
Renforcer et diversifier les partenariats avec les institutions 
économiques et sociales 

Le partenariat entre un laboratoire de recherche et un acteur socio-

économique peut prendre différentes formes, allant de collaborations 

stratégiques à des accords plus spécifiques régis par des contrats précis. 

Ces relations, qu'elles soient industrielles ou institutionnelles, sont 

essentielles pour le transfert de connaissances et de technologies. 

L’objectif est d’encourager les laboratoires de recherche en Tunisie à 

renforcer et diversifier leurs partenariats en nouant des collaborations 

avec un éventail varié d’acteurs socio-économiques. Ces synergies 

permettent non seulement de maximiser l'impact des recherches, mais 

aussi de faciliter le transfert de technologies et de savoir-faire vers 

l'industrie et la société. De telles collaborations renforcent l’innovation, 



      

 31

  

créent de nouvelles opportunités économiques et garantissent que les 

résultats de la recherche bénéficient pleinement à l’ensemble de la société. 

Axe Stratégique 5 
Développer le rayonnement international et l’attractivité 
académique 

Le rayonnement international des laboratoires de recherche en Tunisie est 

une priorité stratégique essentielle. Cela implique la construction de 

partenariats solides et durables avec des laboratoires de recherche à 

travers le monde, tout en renforçant l'impact et la visibilité des publications 

scientifiques des chercheurs tunisiens sur la scène internationale. Ces 

actions contribuent à positionner la Tunisie comme un acteur clé dans le 

domaine de la recherche scientifique, à la fois en termes de collaborations 

internationales et de production scientifique de haute qualité. 

Objectif 5.1  
Renforcer et diversifier les partenariats bilatéraux et 
multilatéraux, en les orientant vers les priorités nationales 

L’objectif est de consolider et d’élargir la coopération scientifique et 

technologique internationale des laboratoires de recherche tunisiens, en 

forgeant des partenariats stratégiques avec des homologues étrangers, à 

travers des accords bilatéraux, régionaux et multilatéraux. La Tunisie 

privilégie les domaines scientifiques dans lesquels elle a su développer une 

expertise reconnue à l’échelle internationale, tout en s’engageant 

activement dans les secteurs qu’elle considère comme des priorités 

nationales et des leviers d’avenir pour son développement scientifique et 

technologique. Ces partenariats doivent contribuer à renforcer la position 

de la Tunisie sur la scène mondiale tout en répondant aux besoins et enjeux 

locaux. 

Objectif 5.2  
Renforcer la participation des laboratoires aux appels à 
propositions du programme Horizon Europe 

La Tunisie bénéficie du statut de partenaire associé au programme 

européen de recherche et d’innovation depuis décembre 2015, ce qui lui 
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permet de participer activement à « Horizon 2020 » (2014-2020) et « 

Horizon Europe » (2021-2027), le plus grand programme européen dédié à 

la recherche et à l’innovation, avec un budget de 80 milliards d’euros. Ce 

programme représente une opportunité exceptionnelle pour la Tunisie et 

ses équipes de recherche. L’objectif est d’intensifier la participation des 

laboratoires tunisiens aux appels à projets du programme européen en 

mobilisant pleinement les équipes de recherche, en renforçant leur 

implication et en stimulant leur intérêt pour ces initiatives de financement, 

afin d’optimiser les retombées scientifiques et économiques pour le pays. 

Objectif 5.3  
Impliquer les compétences scientifiques tunisiennes à 
l'étranger dans les projets de recherche des laboratoires 

Depuis plusieurs années, les acteurs du système national de recherche 

scientifique et d’innovation s’efforcent de renforcer les partenariats avec 

des réseaux internationaux de recherche et des pôles d’excellence dans 

divers domaines. L’objectif est d’inciter les laboratoires de recherche 

tunisiens à intégrer les compétences des scientifiques tunisiens établis à 

l’étranger dans leurs projets. Cela permet de valoriser leurs activités de 

recherche, d’élargir leurs collaborations et de créer des partenariats 

solides avec des institutions internationales. Ces relations de confiance, 

bâties sur la collaboration avec la diaspora scientifique tunisienne, sont 

essentielles pour assurer la pérennité de leurs contributions dans 

l’innovation et la recherche en Tunisie, tout en renforçant l’impact et la 

visibilité internationale du pays. 

3.  Les indicateurs 
Il est primordial de commencer par présenter les principes qui ont guidé le 

choix des indicateurs quantitatifs utilisés pour mesurer la performance. 

L’utilisation d’indicateurs pour évaluer les résultats et la réalisation des 

objectifs dans un laboratoire de recherche est une pratique courante à 

l’échelle internationale. 
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La taille, la diversité et la nature des activités liées à la recherche 

scientifique et à l’innovation rendent l’évaluation de ces résultats 

relativement complexe. Les indicateurs choisis pour mesurer et apprécier 

les résultats sont basés sur les principes suivants : 

Pertinence 

L’indicateur doit être directement lié à l’objectif fixé. Il doit être spécifique, 

se rapporter clairement à un seul objectif, et permettre de mesurer les 

résultats obtenus en lien avec cet objectif précis. 

Validité 

Un indicateur est valide s’il mesure effectivement ce qu’il est censé 

mesurer. Il permet d’établir un état d’avancement de manière précise et 

fidèle, en se rapprochant le plus possible des résultats attendus. 

Fiabilité 

Un indicateur est fiable si les résultats de sa mesure sont constants, quelle 

que soit la période où les conditions dans lesquelles il est mesuré. La 

fiabilité est un critère de choix essentiel pour garantir l'exactitude des 

données et l’absence de biais dans le processus de mesure. 

Faisabilité 

Un indicateur est faisable s’il est relativement simple à collecter et à 

produire. Les données associées à cet indicateur doivent être disponibles 

annuellement et faciles à obtenir, sans nécessité de ressources excessives. 

Convivialité 

L’indicateur doit être formulé de manière claire, compréhensible, et 

accessible. Son interprétation doit être uniforme et partagée par tous les 

acteurs impliqués, assurant ainsi une compréhension commune des 

résultats. 

Comparabilité 

Un indicateur doit permettre des comparaisons efficaces : soit dans le 
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temps (évaluant les progrès d’une année à l’autre), soit dans l’espace 

(comparaison entre différents territoires), ou encore entre différents 

acteurs ou laboratoires. 

La sélection des indicateurs repose sur leur type, leur qualité et leurs 

spécifications. Dans cette optique de performance, les indicateurs de 

résultats sont privilégiés, car ils permettent une identification plus précise 

des mesures d'amélioration à apporter à la structure de recherche. 

Afin de garantir la fiabilité des informations obtenues, des indicateurs 

chiffrés, fiables et vérifiables ont été choisis, ce qui favorise la qualité des 

données et la pertinence des informations récoltées. Chaque indicateur 

fait l’objet d’une fiche signalétique détaillant les conditions de son 

élaboration. 

La liste des indicateurs présentée dans le tableau annexé (Annexe) résulte 

d’une réflexion approfondie, appliquant la logique exposée ci-dessus. 

VI. Mise en œuvre et suivi du 
contrat d’objectifs et de 
performance 

Le présent contrat d’objectifs et de performance sera mis en œuvre par le 

laboratoire de recherche dans le but d’améliorer sa gouvernance, sa 

production scientifique et de renforcer son excellence scientifique. 

Afin d’assurer la réalisation des objectifs définis dans ce contrat, le 

laboratoire de recherche établit chaque année, conformément au projet 

de laboratoire validé par l'Agence Tunisienne de l'Évaluation et de 

l'Accréditation (ATEA), un plan d’actions approuvé par son conseil. 
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Le laboratoire de recherche rédige également un rapport annuel de 

performance, qui présente les résultats atteints au cours de l'année 

écoulée, en se basant sur les indicateurs définis dans ce contrat. Ce rapport 

est examiné et approuvé par le conseil du laboratoire de recherche, puis 

transmis à la direction de l’établissement, à l’université, ainsi qu’à la 

Direction Générale de la Recherche Scientifique au Ministère de 

l’Enseignement Supérieur et de la Recherche Scientifique (MESRS). 

En cas de difficulté à atteindre les objectifs, que ce soit en termes de 

contenu, d'actions ou d’échéancier, en fonction des capacités du 

laboratoire à réaliser les objectifs fixés, des ajustements pourront être 

apportés sous forme d’avenants. 

Une évaluation finale de l’exécution du contrat d’objectifs et de 

performance sera réalisée à la fin de la dernière année du contrat par 

l’ATEA et sera approuvée par la Direction Générale de la Recherche 

Scientifique au MESRS. 
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Annexe 
Axe stratégique 1 : Promouvoir la bonne gouvernance et optimiser la gestion des 
ressources 

Objectifs Indicateurs 

Renforcer la redevabilité et 
la traçabilité 

Procès-verbaux des réunions régulières du conseil de 
laboratoire (au moins tous les deux mois). 

Bilan financier annuel. 

Rapport annuel des activités du laboratoire. 
Rapport de mi-parcours. 

Rapport d’auto-évaluation (tous les 4 ans). 
Projet futur du laboratoire (tous les 4 ans). 

Rapport de suivi du COP. 

Amélioration de la 
transparence 

Répartition du budget accordé par l’État (programme 
d’emploi). 
Nombre de missions à l’étranger accordées aux 
membres du laboratoire. 
Nombre de formations accordées aux agents du 
laboratoire. 
Part du budget par membre du laboratoire. 

Publication des différents rapports de performance et 
d’activité. 

Nombre d’événements scientifiques organisés par le 
laboratoire. 

Le comportement éthique 

Existence d’une charte éthique/code de conduite dans 
le laboratoire. 

Nombre de membres du laboratoire ayant signé la 
charte. 

Nombre de formations sur l’éthique. 

Le respect du principe de 
légalité 

Existence d’un règlement intérieur au sein du 
laboratoire de recherche/nombre de chercheurs 
signataires. 

Respect du nombre de chercheurs fixé par le texte : 
nombre de chercheurs A/nombre de chercheurs B. 

Respect de la masse critique des chercheurs fixée par le 
texte : nombre de chercheurs A+B appartenant à 
l’établissement hébergeant le laboratoire. 



      

 37

  

Respect de l’utilisation du matériel scientifique : 
nombre d’équipements en fonction. 

Respect de la gestion financière : taux de consommation 
des crédits et nombre d’opérations de réemploi des 
crédits par an. 

Processus de gestion des conflits : nombre de conflits 
résolus. 

Le respect des droits de 
l’homme 

Perception du personnel sur l’application du principe de 
non-discrimination (éthique, physique, religieux, 
sexuel, politique, etc.). 
Perception du personnel sur l’application des mesures 
de prévention des risques (santé, sécurité, risques 
psychosociaux, etc.). 

Nombre de femmes membres du laboratoire. 
Nombre de personnes en situation de handicap 
présentes. 

Axe stratégique 2 : Motiver les ressources humaines  

Objectifs Indicateurs 

Impliquer le personnel 
dans les processus de prise 
de décision 

Taux de présence des chercheurs aux réunions du 
conseil de laboratoire. 

Nombre de procès-verbaux du conseil de laboratoire 
contenant des décisions prises par vote des chercheurs. 

Développer les 
compétences du personnel 

Nombre de chercheurs bénéficiaires de formations en 
langue anglaise. 

Nombre de chercheurs bénéficiaires de formations en 
informatique (logiciels, applications). 

Nombre de chercheurs bénéficiaires de stages de 
perfectionnement scientifique à l’étranger. 

Nombre de chercheurs bénéficiaires de missions à 
l’étranger pour participer à une conférence. 

Développer une 
communication et une 
collaboration efficaces 

Nombre de visites des chercheurs sur le site web du 
laboratoire de recherche. 

Nombre de commentaires des chercheurs reçus suite à 
la diffusion d’informations par intranet. 

Nombre d’accidents dus à l’absence d’une bonne 
communication des codes de conduite et des mesures 
de prévention des risques. 
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Axe stratégique 3 : Développer la production scientifique et améliorer sa qualité  

Objectifs Indicateurs 

Produire des connaissances 
scientifiques au meilleur 
niveau international 
 

Nombre des articles impactés Q1 (Les bases de 
référence : Scopus et Web of Science) 

Nombre des articles impactés Q2 (Les bases de 
référence : Scopus et Web of Science) 

Nombre des articles impactés Q3 (Les bases de 
référence : Scopus et Web of Science) 

Nombre des articles impactés Q4 (Les bases de 
référence : Scopus et Web of Science) 

Nombre des articles indexés 
Nombre de Co publication internationale 

Diversifier et améliorer les 
productions scientifiques  

Nombre d’articles publiés dans des revues nationales. 

Nombre d’ouvrages scientifiques publiés. 
Nombre de chapitres d’ouvrages publiés. 

Nombre annuel de comptes rendus de conférences. 

Renforcer la formation par 
la recherche 

Nombre de thèses de doctorat en cours. 

Nombre de thèses de doctorat soutenues par an. 

Part des cotutelles de thèses avec l’étranger. 
Nombre de thèses de doctorat abandonnées. 

Nombre de mémoires de master soutenus. 
Axe stratégique 4 : Valoriser les résultats de recherche et assurer le transfert 
technologique  

Objectifs Indicateurs 

Renforcer la capacité des 
laboratoires à innover 

Nombre annuel de nouveaux brevets déposés à 
l'INNORPI. 

Nombre annuel d’obtentions végétales déposées à la 
Direction Générale de la Protection et du Contrôle de la 
Qualité des Produits Agricoles (Ministère de 
l’Agriculture). 

Nombre annuel de nouveaux brevets déposés à 
l’échelle internationale (PCT). 

Nombre de brevets exploités à l’échelle nationale. 
Nombre de brevets exploités à l’échelle internationale. 

Nombre de startups issues des programmes et projets 
de valorisation des résultats de la recherche. 
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Contribuer à la création 
d'entreprises innovantes et 
efficaces 

Nombre de spin-offs issues des programmes et projets 
de valorisation des résultats de la recherche. 

Renforcer et diversifier des 
partenariats avec les 
institutions économiques 
et sociales 

Nombre de conventions de partenariat conclues par le 
laboratoire de recherche avec les institutions 
économiques et sociales ayant un impact financier. 
Nombre de conventions de partenariat conclues par le 
laboratoire de recherche avec les institutions 
économiques et sociales sans impact financier. 

Axe stratégique 5 : Développer le rayonnement international et l’attractivité 
académique 

Objectifs Indicateurs 

Renforcer et diversifier les 
partenariats bilatéraux et 
multilatéraux, en les 
orientant vers les priorités 
nationales 

Nombre de projets au niveau bilatéral. 

Nombre de projets au niveau multilatéral. 

Nombre de projets alignés sur les priorités nationales. 

Fonds internationaux par rapport au budget du 
laboratoire (FI/FP). 

Renforcer la participation 
des laboratoires aux appels 
à propositions du 
programme Horizon 
Europe 

Nombre de chercheurs du laboratoire ayant bénéficié 
d’au moins une formation sur le programme Horizon 
Europe. 

Nombre de projets soumis en tant que partenaire. 

Nombre de projets soumis en tant que chef de projet. 

Impliquer les compétences 
scientifiques tunisiennes à 
l'étranger dans les projets 
de recherche des 
laboratoires 

Nombre de chercheurs tunisiens à l’étranger impliqués 
dans les activités de recherche du laboratoire. 

Nombre de publications impliquant des chercheurs 
tunisiens à l’étranger par rapport à la production 
scientifique annuelle du laboratoire. 
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Signatures des contrats de 
performance des universités 
Le document a été signé par chaque université partenaire, sans 

modification de son contenu. Les pages de signature ont été insérées dans 

ce livrable, sans reproduire l’intégralité du document pour chaque 

université. 

Il est à noter que chaque institution a apposé sa signature à l’endroit 

qu’elle a jugé approprié, et pas nécessairement dans l’emplacement prévu 

par le modèle de contrat. 
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Université de Sfax 
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Université de Tunis 

   



      

 43

  

Université de Tunis El Manar 
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Université de Carthage 
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Université de Sousse 
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Université de Gabes 
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Université de la Manouba 
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Université de Monastir 
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Université Virtuelle de Tunis 
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Université de Kairouan 
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Université de Gafsa 
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Université of Jendouba 
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Université Ez-Zitouna 
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