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  ملخص:

بلى ج٘ظير ؤدواز ال٘لُلين في االإىٌمت ؤزىلء ُملُت وظعى ٜل٤ االإ مً خلا٤ هرا     

هم ًيؼوىن في خٜل هده الِملُت، بدُث ؤنلالخُٔير بلُخبلزهم اخد الِىلؿس االإ٢ىهت 

الخِلون حظىده ٛىاُد لِب كمىُت و مِلىت، التي ُلى ؤطلطهل ٠ل مً الخ٘لُلاث و 

لى ؤي ؤطلض  ًم١ً اُخبلزهم ٗلُل ًددد بطتراجُجُخه لٜبى٤ ؤو مِلزكت الخُٔير، وُ

ت ؤم مثبوت لِملُت الخُٔير الخىٌُمي.  ٛىة مدسٟ

الخدلُل الاطتراجُجي، ، الخُٔير الخىٌُمي، ال٘لُلين، ، االإىاٛٙاليلمات المفحاحية: -

 .الخمثلاث االإهىُت

Les acteurs du changement : une force motrice ou un frein ?   

Résumé : 

L„objectif de cet article est d„apporter des éléments d„explication aux rôles 

des acteurs dans une organisation au cours d„un processus du changement a 

travers une revue de littérature. Cette dernière considérée comme un 

élément retraçant la réflexion autour d„une thématique contemporaine, 

énonçant la manière dont sont considérés les acteurs des organisations 

aussi bien comme force motrice ou comme un frein au changement.  

Mots clés : 

Changement organisationnel, acteurs, attitudes, analyse stratégique, 

représentations professionnelles 

Actors of organizational change: a driving force or a disincentive? 

Abstract :  
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The aim of this article is to provide explanatory elements to the roles of 

actors in an organization during a process of change through a literature 

review. The latter is seen as an element tracing the reflection on a 

contemporary theme, stating the way in which the actors of the 

organizations are considered either as a driving force or as a barrier to 

change. 

Key words: 

Organizational change, actors, attitudes, strategic analysis, professional 

representations 

 :ملدمة-

ً ُلمل، وحدث االإاطظلث واالإىٌملث ه٘ظهل ؤملم مىر ؤٟثر مً ُؼسٍ 

، ومً زمت مخولبلث حدًدة جدظم بلالإسوهت والابخ٢لز، لاطُمل في خلم  اٛخـلد مخىىَ

دم الاطخٜساز الري ًبٜى طُد ا بِئت ؤو مدُى ؿِب ٌؼىبه ال١ثير مً لٔمىق وُ

ٙ لحد الُىم. وؤملم هره الخددًلث الجدًدة، ؤكحى  ػسهل ؤطلطُل مً الحغيير االإىٛ

ؤحل الاطخمساز في الـساَ ُلى البٜلء وؤمسا لا ًم١ً للماطظلث الاطخٔىلء ُىه. 

ذ مض ى، مسهىهت بمدي ٛدزتهل  وبللِ٘ل، ؤؿبدذ ِٗللُت االإاطظت ؤٟثر مً ؤي وٛ

لم ٌِد الأمس مخِلٜل  لرا ،1االإخٔيراثمخخلٙ  مّىاٟبت الخُٔير والخ١ُُٙ ُلى م

ؤهملن وهسٚ حدًدة لخدُٜٝ الاطخٜساز بلليظبت للماطظلث، بل ؤؿبذ  ًُ  بدثللب

م وحُٔير ؤو بًجلد  مسجبول ؤٟثر ب١ُُ٘ت اٟدظلب ؤو امخلاٞ الٜدزة الِللُت ُلى جٜىٍ

  1هره االإاطظتالـُٔت الخىٌُمُت االإثلى التي جٜىم ُليهل 

ً وال١خلب اللىء ُلى 0591مّ نهلًت طىىاث    ، طلى بِم االإ١٘سٍ

لث الخىٌُمُت الحدًثت. وهىل ًم١ىىل  س الىٌسٍ مظإلت الخُٔير الخىٌُمي مً ؤحل جوىٍ

( اللران اهخمل بيخلثج وآزلز 8491) Coch & Frenchالؤػلزة مثلا بلى "٠ىغ"و"ٗسهدؽ" 

ٜل لخـىزاتهمل. وفي هرا  ٜت التي ًيبغي ؤن ًخم بهل هرا الخُٔير وٗ را بللوسٍ الخُٔير وٟ

                                                           
1 Perret V. «La gestion du changement organisationnel : articulation des représentations 

ambivalentes», 5ème Conférence Internationale de management stratégique, 13, 14 et 

15 Mai, Lille. 1996 
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( الري واطدىلدا ُلى دزاطت 8498) Kurt Lewinالؼإن، هرٟس بإُمل٤ "ٟيرث لُ٘ين" 

ٝ مظلز "بذابت  خت للخُٔير وٗ س مٜلزبت ماٛ  -الجلُددًىلم١ُُت الجملُلث، ٛلم بخوىٍ

بُلدة ؤو جثبُذ الجلُد" ؤي بمِنى: مسخلت الخدلل والخخلي ًُ ؤطلىب  -الخُٔير

 الؤدازة الٜدًم، مسخلت الخُٔير، زم مسخلت جبني وجثبُذ الخُٔير واالإدلٌٗت ُلُه.

مّ نهلًت الظخِىُلث، ػ٢لذ مظإلت الخُٔير مدل دزاطت الِدًد مً   

مل٤ والأبدلر مً ؤحل بًهلز ؤهمُت الح خمُت البُئُت في مظلز جوىز االإىٌملث. اُلأ

لث ُلى ٓساز  م١ىىل الؤػلزة في هرا الـدد بلى بِم الىٌسٍ ُ٘توٍ ت االإىٛ  الىٌسٍ

ٜت التي Lawrence & Lorsch (8491للم١٘س "لىزاوع"و" لىزغ"  ( التي ج٘ظس الوسٍ

االإدددة للظُلٚ الخلزجي الإخخلٙ ؤهملن االإىٌملث ؤو االإاطظلث ُللُت الأداء. 

هرا الخـىز الري ازجبى بإطلىب الخ١ُٙ مّ البِئت االإخٔيرة، ٗةن" الخُٔير وخظب 

ُ٘ت. وبخلاٖ 2ًـبذ هى الِىـس الأطلس ي" ت االإىٛ ت ب٢ًىلىحُت  الىٌسٍ ، هجد "هٌسٍ

ملن"  ً "ؤهلن" و"ٗسٍ ( التي ج٘لل 8411) Hannan & Freemanالظ٢لن" للم١٘سٍ

ت ؤهالحدًث ًُ الاطخٜساز ُىق الخُٔير. ج٘ترق هره  ًىحد ُلى مظخىي  هالىٌسٍ

٠ل ميؼإة ؤو مىٌمت ٟم مِخبر مً اللٔىهلث الداخلُت والخلزحُت التي حظلهم 

بؼ٢ل ؤو بأخس في الؤبٜلء ُلى خللت مً الجمىد اله١ُلي. بهرا الؼ٢ل، ٓللبل مل ج٢ىن 

 ٛدزة االإىٌمت ُلى الخ١ُٙ مّ مدُوهل ؤو بِئتهل حد مددودة.

جُل  ذ االإىٌملث جدزٍ بإن الخُٔير الخىٌُمي هى ُبلزة ًُ زمً ًجب لٜد ؤدزٟ

ُٛلدة دِٗه مً ؤحل الىجلح ومىاؿلت الـساَ مً ؤحل البٜلء. لرل٣، لا حِد ُملُت 

الخُٔير الخىٌُمي ؤمسا هُىل، خُث ٓللبل مل ًلّ االإىلدون به ؤه٘ظهم في جدد ذو 

يء مً : كملن الِ٘للُت في خللت الخُٔير ال١لي والؼلمل مّ الؤبٜلء ُلى ش وحهين

صث الِدًد  ا. بىلء3الىكىح والِٜلاهُت في الخِلمل مّ الأهساٖ الخىٌُمُت ُلى هرا، زٟ

ٜت الخُٔير وآزلزه ُلى الِلمل  ُٛلدة مً الدزاطلث والأبدلر حل اهخملمهل ُلى هسٍ

البؼسي، الري ٌِخبر واخد مً بين ؤهم الجىاهب ؤو الِىامل الجدًسة بللاهخملم. في 

                                                           
2 Vandangeon-Derumez I. « La dynamique des processus de changement », thèse de 

doctorat, Université Paris-IX Dauphine.1998, p2 
3 Hatchuel A « Les savoirs de l„Intervention ». Colloque de Cerisy : Les métiers 

d„organisation . 1988, p 3 
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٣الوسٖ االإٜلبل، ًدزج  ً ؤمثل٤ "وٍ ( ُىـس ؤهمُت زئٍت 8494) Weick  م١٘سٍ

ٜت را دوزه في خلٝ ووكّ مِنى للخُٔير وكبى هسٍ  .ُٛلدجه الٜلثد وٟ

همً حهت ؤخسي، وبلليظبت ل٢ل مً " "ٟسوشٍ دبيرْ  & Crozier  " و"ٗسٍ

Friedberg (8411 ٗةن الخُٔير ُلى مظخىي االإيؼإة ؤو االإىٌمت، ٌِد جدىلا في ،) ٝوظ

 اللبى االإخِلٝ بللسوابى الؤوظلهُت، ٟمل ؤهه ػ٢ل مً ؤػ٢ل٤ مملزطتالِ٘ل 

(، ٗةن 8411) Duttan & Duncan الاحخملعي. ؤمل بلليظبت لـ"دًىجلن" و"داه٢لن" 

الخُٔير ٌظير خظب مظلز احخملعي ًخم كبوه بِد ج٘لوق ومؼلوزاث وبىلء ُلى 

ٛلم P. Bernoux (8444 )بِىمل "ُٗلُب بيرهى" ج٘لُلاث جددر بين مخخلٙ ال٘لُلين.

بؼسح طلى٠لث ال٘لُلين  ٟإٗساد ؤو ٟجملُلث و ختى  ٟخىٌُملث، و بللخللي جىلو٤ 

مىوٝ ال٘لُلين وج٘لُلاتهم،  لان الخُٔير هلبّ مً الخ٘لُلاث اطدىلدا بلى ُىامل و 

حروز الخُٔير طىاء حِلٝ الأمس بلالإىلٗظلث،  الخ١ىىلىحُل  ؤو ختى وشن االإاطظت في 

صي لجمُّ ال٘لُلين. االإجخمّ،  زم الأهمُت التي ًلِبهل الدوز االإسٟ

ّ الخُٔير ج٘ؼل لأطبلب احخملُُت،  د ُدة بلخثين ُلى ؤن آلب مؼلزَ ًاٟ

ّ حُٔيرهل . ٗللظلىٞ ال٘سدي ؤو  4ؤي ؤن االإاطظلث ج٘ؼل في الدظُير البؼسي الإؼلزَ

مظهلا للخُٔير الجملعي ًمثل ماػسا لىجلح الخُٔير االإساد الُٜلم به، ٗلدا ٠لن 

لا و مٜلومل له و لخىُ٘ره ٗهىلٞ  طِظلهم دون ػ٣ في هجلخه بمل ادا ٠لن مِسٛ

ججلهلهل. و   خوىزة ل٘ؼله، ٗإهمُت ال٘لُل الاحخملعي في بخدار الخُٔير لا ًم١ً

هدا مل ً٘ظس الاهخملم ال١بير الري ًىلُه زئطلء االإاطظلث لٌلهسة االإٜلومت التي 

 ُل ؤزىلء الُٜلم بِملُت الخُٔير. ًم١ً ؤن ًبديهل هدا ال٘ل

ُلى ؤدواز ال٘لُلين في االإىٌمت ؤزىلء ُملُت الخُٔير هىل طيظلى اللىء 

في هده الِملُت، بدُث ؤنهم ًيؼوىن في خٜل مً  اخد الِىلؿس االإ٢ىهتبلُخبلزهم 

مِلىت، التي ُلى ؤطلطهل ٠ل ٗلُل الخِلون حظىده ٛىاُد لِب كمىُت و الخ٘لُلاث و 

ٛساءة لأ٢ٗلز بِم ودل٣  مً خلا٤  ُجُخه لٜبى٤ ؤو مِلزكت الخُٔير. جًددد بطترا

ً و  ُلُه هب مً ُملُت الخُٔير الخىٌُمي. و البلخثين الدًً اهخمىا بهدا الجلاالإىٌسٍ

                                                           

لم، لُىدة.  4  دور إدارة الموارد البشرية في جسيير الحغيير في المؤسسات الاكحصادية الىبرى في زٛ

 841، ؾ 4189دٟخىزاه في ُلىم الدظُير،  حلمِت طوُٙ،  . ؤهسوختولاية سطيف
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ُلى ؤي ؤطلض ىن في ُملُت الخُٔير الخىٌُمي؟ و هوسح الدظلئ٤ الخللي: مل دوز ال٘لُل

ت   الخُٔير ؟لِملُت مثبوت  ؤمًـبدىن ٛىة مدسٟ

  .أولا: الدور الحاسم للفاعلين

ه مظإلت ُفي ٟخلبه "طىطُىلىحُل الخُٔير"، وكّ االإ١٘س ُٗلُب بيرهى هـب ُُي         

ُبت  جدلُل ودزاطت ٠لٗت الأطبلب االإادًت بلى الخُٔير، خُث ٌِسكه ُلى ؤهه "هخلج جسٟ

االإاطظلث وال٘لُلين، مخ٢ىهت مً مجمل الٜىي، الُٜىد االإسجبوت بللىطى ؤو البِئت، 

ت" ، م٘ظسا برل٣ مل ًولٝ ُلُه حظمُت  5 ؤًً جمتزج الظُوسة ؤو الخد١م مّ الحسٍ

في االإٜلبل، لا ًىلي  ِئت )الىطى(، االإاطظلث وال٘لُلين، والجروز الثلازت للخُٔير: الب

ال٢لجب ه٘ع الأهمُت "للجروز" التي خددهل وشخـهل بدٛت، خُث ٌِخمد ُلى 

ين،  ً هٌسٍ ال٘سداهُت االإىهجُت والخ٘لُلُت، وذل٣ مً ؤحل جددًد ال٘لُلين بهلزٍ

 وحِلهم بمثلبت الوسٖ الري ًلِب دوزا مدىزٍل في ُملُت الخُٔير.

د            االإىهجُت بإن " ٠ل ًلهسة احخملُُت هي هخلج  هموذج الفرداهيةًاٟ

ُلث ٗسدًت"، بللخللي، ٗهى ًٜس بإن ٠ل حُٔير طىٖ لً ٢ًىن ِٗللا ب لا بِد جٜبله لظلىٟ

مً هسٖ الأٗساد االإِىُين به، بمِنى: "بؼسن ج٘هم وجٜبل االإِنى والهدٖ الري ًددد 

بل  للاٟساهلثلرل٣ ٗةن ال٘لُلين لِظىا خلكِين بـ٘ت طلبُت  6هبُِت ج٘لُلهم"

مً ، لرا و بلل١ِع، لهم دوز ِٗل٤ وخلطم في الخُٔير، ٗهم ًمثلىن االإ٘خلح لخدُٜٜه

وبِد جددًد ػ٢ل الخ٘لُلاث والخبلدلاث الحلؿلت  للحفاعليةخلا٤ الؤهلز الىٌسي 

بين ؤٗساد مجخمّ ؤو ماطظت مل، ًسي بيرهى، دًىلم١ُُت الخُٔير ُلى ؤنهل هخلج للخوىز 

ن ببىلء وبخدار ى ، ًٜىم ال٘لُلابذ  الحلؿل في هبُِت الخ٘لُل بين الأٗساد االإِىُين.

 7الخُٔيراث ب٘لل الخ٘لُل الحلؿل ُٗمل بُنهم.

د بيرهى بإن ال٘لُلين هم بمثلبت الجروز الأطلطُت لأي حُٔير          مً حهت ؤخسي، ًاٟ

جِلىهه ُملُل مً خلا٤ الخ٘لُل الري  ِٗل٤، ٗهم مً ًجظد خُٜٜت هرا الخُٔير وٍ

خٜبلىا بللُٜلم بهرا الخُٔير وججظُده ُلى ؤزق  ًخم بُنهم، بؼسن ؤن ًخ٘همىا وٍ

ىن م٘خلح الخُٔير، ٗمل هى بذن الِلمل الأطلس ي ، وبمل ؤن ال٘لُلين ًمثل8الىاّٛ.

                                                           
5 P. Bernoux. « Sociologie du changement ».Paris : Editions du Seuil, 2004, p 8 
6 Ibid. p 21  
7 Ibid. p 52 
8  P. Bernoux. Op.cit. P 192. 
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االإخد١م واالإازس ُلى ُملُت ال٘هم والٜبى٤ والؤٛبل٤ ُلى بخدار الخُٔير؟ ومل هي 

 الِىامل االإٜلومت لهرا الخُٔير؟

 ثاهيا:  ما هي العوامل المححىمة في سلون الفاعل؟

الخُٔير" اللىء ُلى م٘هىمين  بيرهى في ٟخلبه "طىطُىلىحُلُٗلُب ٌظلى  

 .والحعاون  الحبنيازىين ٌظخدُُلن الاهخملم والخىطّ ٗيهمل وهمل: 

  فرض الوحود من خلال الححىم في العمل 

"بن جبني ُمل ؤو مهىت مل، ٌِني بُولءه ٠ل االإِنى والُٜمت التي ٌظخدٜهل 

ٜت جم١ىىل مً الخِلمل مِه ؤو حِدًله، ومً دون ذل٣، لا ًم١ً  لأي جىٌُم ؤن بوسٍ

ظير بؼ٢ل حُد" هرا الخـىز الري هىزه ال٢لجب، ًلّ ًده ُلى مسخلت ، ٗ 9ٌِمل وَ

ت وخلطمت مً ؤحل الخىؿل بلى مسخلت الٜبى٤ والخد١م في الِمل ؤو  حد كسوزٍ

االإظلز الىخُد الري ًخى٤ هى  ٗخبني الِملاليؼلن مً هسٖ ال٘سد الري ًٜىم به، 

خولب هرا االإظلز جدىلا ًددزه هرا الأخير بلى ؤن ًـبذ وؼلهل خ ُُٜٜل ِٗللا، وٍ

لن مل ًوسؤ ُلى  ال٘لُل، طىاء ٠لن ٗسدا ؤو حملُت م٢ل٘ت بةهجلشه، وبللخللي طسُ

ت والاطخٜلالُت  س هلمؽ مً الحسٍ الِمل، وهرا مل لا ًم١ً جدُٜٜه بلا ب٘لل جىٗ

 ى٘ظه.لـللح الٜلثم بللِمل، جمىده بًله الجهت االإدًسة ؤو ًٜىم ال٘لُل بخلٜه ل

بن هرا الخبني، طىاء ٠لن ٗسدًل ؤم حملُُل، ٓللبل مل ًددر ب٘لل اخترام 

ٜهل الجملُت بللإكلٗت بلى الـ ُٕ الاحخملُُت االإخِلٜت الٜىاُد والىٌم التي حظير وٗ

"في خللت بخدار الخُٔير، ٗةن هرا الأخير لا ولً ًخم جٜبله بلا بذا ب٢ل وؼلن، و

لخد١م الجُد في الِمل مً هسٖ ال٘سد االإى٘ر اخخىي ُلى ٗللء ٌظمذ مً خلاله ا

ت لً ًلٜى الٜبى٤ االإيؼىد 10له" . مً زمت، ٗةن ؤي حُٔير ًخم بٛسازه مً هسٖ االإدًسٍ

 بلا بذا جم جٜبله وجبيُه مً هسٖ الأٗساد الرًً ٠ل٘ىا بمهمت الُٜلم به وجِ٘لُه.

لزة ٌؼدد االإالٙ بةلحلح ُلى ؤن هرا الحساٞ لا ًجب ؤن ًاو٤ ُلى ؤهه ُب

بت والؤزادة للخد١م في هرا  ًُ مٜلومت للخُٔير، بل ًجب ٗهمه ُلى ؤهه حِبير ًُ السٓ

سق الىحىد مً خلا٤ الُٜلم به وجُِ٘له، مل ٌِني ؤن جبني الِمل  الِمل وٗ

ٗهى ٌؼ٢ل ؤخد ؤٛولب هرا الخُٔير، بهه  واخخللهه لا ًخـدي للخُٔير، بل بلل١ِع

ُٔير، ِٗلى هرا الأخير ؤن ًترٞ هلمؼل مً داثمل وخظب بيرهى، ٗمً ؤحل جٜبل الخ

                                                           
9 Ibid. p 329 
10 P. Bernoux. Op.cit. P 217 
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له، ومً زمت  ت ؤو مجللا ٠لُٗل للأشخلؾ االإِىُين به ٠ي ًدظنى لهم جبيُه وجدىٍ الحسٍ

 11بدملحه كمً الىاّٛ الُىمي ليؼلهلتهم.

  لحبني الحغيير: من ثرحمة وثحديد إلى اثفاق شروط الحعاون 

د ٛلم  ماطظت ٌِد الخِلون الِلمل الأطلس ي واالإدىزي ُلى مظخىي ؤي ، وٛ

م وكبى للِلاٛلث  ال٢لجب بةُولء حِسٍٙ للخِلون ُلى ؤهه " ُبلزة ًُ ُملُت جٜىٍ

ٗ٘ي خللت مل بذا ٛلمذ . 12بين الِلملين ؤو ال٘لُلين دون بخدار ػٜلٚ ؤو ؿساُلث"

الظلوت الهسمُت ؤو الهُئت االإدًسة ب٘سق ُمل جيظُٜي مل، ًبٜى الخِلون مسهىهل 

ن. بللخللي، ومً ؤحل جدُٜٝ هرا الالتزام، ٌِد الخِلون ػسهل بمدي التزام ال٘لُلي

ؤطلطُل، وفي خللت مل بذا خدر ١ُع ذل٣، ًم١ً للخِلون ؤن ًـبذ بػ٢للا في خد 

٘ي هرا مخللزبت ومخبلًىت، ٗ ذاجه خلؿت بذا ولد الخُٔير لدي ال٘لُلين زدود ؤِٗل٤

وهىلٞ مدىزًٍ ؤطلطُين الؤهلز، ًوسح بيرهى حظلئلا خى٤ ػسون خلٝ هرا الخِلون، 

 وحدهمل هلمين للسد ُلى هرا الؤػ٢ل٤.

خملد ُلى مل حلء به ٠ل مً ٠للىن  ،هظرية الترحمة الأو٤ و هى   Callon بللُا

بلى ؤن الابخ٢لز ؤو  وؤُمللهمل خى٤ الابخ٢لزاث، ٌؼير بيرهى  Latour 1987 ولاجىز  1989

الخُٔير لا ًم١ً ؤن ًخدٜٜلن في الىاّٛ بلا بذا ٠لن الأٗساد االإ٢ل٘ين بةهجلشهمل ُلى ؤجم 

ين للمِنى والٔلًت االإسحىة منهمل. مً هىل، "ً٘ترق همىذج  الدزاًت بهمل، مدللين ومدزٟ

 13الترحمت بإن الاختراَ ؤو الابخ٢لز جترحم في لٔت مً ٌظخٜبلىنهل."

ُت والخـلثف البلهىُت ؤو            بن الابخ٢لز لا ً٘سق ه٘ظه مً خلا٤ الىىُ

الخُ٘ت له، بل ُٗمل طِظخٔله ال٘لُلين االإِىُين به. مً هىل، ًهسث الحلحت بلى ؤن 

لمً طيروزجه مً خلا٤ وكِه في  ٢ًىن الابخ٢لز ؤو الاختراَ واُِٛل ل٢ي ًىدؼس وٍ

ومً ؤحل جد٘يز ال٘لُلين ُلى الخِلون ت الأٗساد االإِىُين واالإهخمين به، مخىلو٤ ػب١

لخ٘ىا خى٤ بػ٢للُت مُِىت ؤو اوؼٔل٤  ُٗمل بُنهم، مً اللسوزي ؤن ًجخمِىا وٍ

ت  مؼترٞ بؼ٢ل ًم١نهم مً الخىؿل بلى جددًد ؤو خلٝ مـلحت ؤو مىِ٘ت مؼترٟ

 بُنهم.

                                                           
11 Ibid. p 238 
12 Ibid. p 210 
13 P. Bernoux. « La sociologie des entreprises». Paris : Editions du Seuil. 1999, p 891 
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خملد ُلى حلء  14هظرية المعاهدات أو الاثفاكياتفهو  ؤمل االإدىز الثلوي بللُا

، ًلخف بيرهى ؤهم مل   (Thévenot et Boltanski 1987)وجُُ٘ىى مً بىلخيظ٢يبه ٠ل 

ت بلُخبلز ؤن الخِلون مً االإ٘سوق ؤن ًخم بىلءه خظب اج٘لٚ  جىف ُلُه الىٌسٍ

ين بؼإن االإبلدت الأطلطُت االإىٌمت لِملهم، ولا ًخم ذل٣  ًجمّ بين حمُّ االإؼلزٟ

خخلاٗهل وجبلًنهل مً شخف بلى اُخملدا ُلى مُىلاث ؤو اُخبلزاث شخـُت بظبب ا

آخس. مً حهتهمل، ًٜترح ٠ل مً بىلخيظ٢ي وجُ٘ىى همرحت ؤو هموُت مخ٢ىهت مً طخت 

ؤو  الىمرحت هفي هره الىٜوت بللراث، ًبدي بيرهى بِم الخدٍ٘ بؼإن هر ُىالم.

د في االإٜلبل ُلى ؤهه، وخظب الحللاث والأوكلَ، ًم١ىىل الخِسٖ ُلى  اٟ الىمى، وٍ

ُىالم ؤخسي بذا ؤولُىل اهخململ بلالإىاكُّ التي تهم الأشخلؾ واالإبلدت والُٜم التي 

جدملهل، ٓير ؤن هرا لا ًى٘ي وحىد اج٘لٚ ًلبى هرا الخِلون الري ًمثل مثلبت 

هى ُبلزة ًُ هٌلم ًددد بؼ٢ل واضح الخولِلث مِلهدة لإٛساز ٠ل هره الُٜم، ٗ

ُلث ت خى٤ ال١٘لءاث والظلىٟ  .االإخبلدلت واالإؼترٟ

خين، ًبرش لىل الخٔير الِ٘لي الىاٛعي ُلى ؤهه            خملد ُلى هلجين الىٌسٍ بللُا

مسجبى بؼ٢ل وزُٝ بلسوزة بزطلء بهلز للخِلون بين حمُّ الأشخلؾ االإِىُين، ولا 

ؤولا،  15ن ؤن ٢ًىن اُخبلهُل ؤو ُؼىاثُل بل ًجب ؤن ٌِخمد ُلى:ًيبغي لهرا الخِلو 

جسحمت مم١ىت ل٢ل ٗلُل بخـىؾ مخولبلث واو٢ِلطلث الخُٔير ُلى الىاّٛ االإهني 

بؼسن ؤن ًمىذ لهرا الخُٔير ج٘ظيرا ومِىل واضحل.زلهُل، حُِين ؤو جددًد مىِ٘ت 

ت ًجمّ ُليهل ٠لٗت ال٘لُلين في ُملُت الخُٔير، وهى  مل ًلمً جدُٜٝ وخملًت مؼترٟ

ت. ُلث و  االإـلحت االإؼترٟ ؤخيرا، كبى ؤج٘لٚ كمني بؼإن ال١٘لءاث والظلىٟ

الـلدزة مً هسٖ ال٘لُلين في مظلز بخدار الخُٔير وكملن دًمىمخه، ٗهى ال١ُ٘ل 

 ل٘سق اخترام الُٜم الأطلطُت ل٢ل ٗلُل والح٘لي ُليهل هُلت ُملُت الخُٔير.

 رهاهات الفاعلين ثحدد استراثيجياتهم ثجاه الحغيير -

بذا ٠لن ال٘لُلىن ٌؼ٢لىن م٘خلح الخُٔير، ٗهرا ٌِني ؤن هٌستهم للسهلهلث      

االإخِلٜت بهرا الخُٔير حِد ؤمسا خلطمل. هره هي مٜلزبت الخدلُل الاطتراجُجي التي 

يهىزهل ٠ل مً  دبسْ و  ٟسوشَ خُث ، 16.(8411 )"في ٟخلبهمل " ال٘لُل والظلوت ٗسٍ

                                                           
14 Ibid. p 208 
15 P. Bernoux. « Sociologie du changement ». Op.cit. P 238 
16 M. Crozier, E.Friedberg. « L„acteur et le système ». Paris : Editions du Seuil, 1977, 448 p. 
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ن في ٟخلبهمل بلى مظإلت الخىٌُم ُلى ؤنهل جىاشن ؤو ميزان مبني ُلى هران ال٢لجبل ًسي 

ت مخِلٜت بمساٛبت مىلهٝ الازجُلب. ٟمل ؤن الجهت الحلٟمت ؤو الظلوت  زوابى طلوىٍ

ت مل، بل هي ُبلزة ًُ ُلاٛت  لا حِسٖ ُلى ؤنهل مل٣ خلؾ لصخف ؤو مجمىُ

جبلدلُت وج٘لوكُت مل بين مخخلٙ ال٘لُلين مً ؤحل الُٜلم بمهلمهم ووًلث٘هم ُلى 

 ؤٟمل وحه.

في ه٘ع الظُلٚ، بن ؤي حُٔير ًوسؤ ُلى مظخىي مىٌمت ؤو ميؼإة مُِىت،     

حدًد هسح بػ٢للُت هبُِت هرا الخىاشن، الأمس الري ًىجم ُىه ُدًد  ٗهى ٌُِد مً

السهلهلث: مخِلٜت ؤطلطل بللجىاهب التي طِظخُ٘د منهل الأشخلؾ االإِىُين ؤو جل٣ 

التي طُخظسونهل بظبب هرا الخُٔير. لرل٣، مً ػإن هرا الأخير ؤن ًٜلبل بؼِىز 

جـدز ُىه، خظب  مخخلٙ ومخبلًً مً هسٖ ال٘لُلين ٠ل ُلى خدي، ٟمل ٛد

هبُِت هره السهلهلث، بِم الؤطتراجُجُلث االإسجبوت واالإدددة لِملُت الخ١ُٙ، 

دم الٜبى٤  م وُ ت، ٌِد جٜبل ال٘لُلين  ، ووٗٝ ملمىن الدظهُل ؤو السٗ هره الىٌسٍ

للخُٔير والتزامهم به مً ُدمه، ؤمس ػدًد الـلت بللإطتراجُجُلث االإبلىزة ُلى ؤطلض 

لخظلزة ؤو ٜٗدان الظلوت داخل االإىٌمت. مً زمت ومً ؤحل جٜدًس حجم السبذ ؤو ا

ج٢ىن الظلوت ِٗللت وواُِٛت، ًجب ُلى ػ٢ل الخىٌُم االإٜترح ؤن ٌظمذ لل٘لُلين 

بخٜدًس وجُُٜم ػ٢ل وهبُِت وحجم الاطخ٘لدة مً الخُٔير واالإـلحت التي طخِىد 

 ُليهم ب٘لله.

 حبني الحغييرفي اهخساب سلووات حديدة ل. دور الحمثلات المهنية 2

٣ ؤلبيرث وحىن لىٞ بًمسي     د ٠ل مً بًسٍ هبِب   في ٟخلبهمل "االإدًس ًاٟ

خى٤ مىكىَ الخُٔير داخل االإىٌملث والخىٌُملث ُلى ؤن :"الخُٔير مل هى  17ه٘ظلوي"

ُلث حدًدة... وبذا مل ٠لن الخُٔير مخوول ومـممل بؼ٢ل ٌِد٤  بلا جدزب ُلى طلىٟ

ؤو ًوىز طلىٞ الأشخلؾ في خللت مً الحللاث، ٗمً االإم١ً بذن اطخٔلاله في 

ُلث حدًدة ؤو اطخدد . 18ار ُلى جمثلاث حدًدة"الخدزب والخمسن ُلى اٟدظلب طلىٟ

إنهل مدخلا هلمل مً ؤحل ٗهم مل ًجسي و٠ل مل ًخِلٝ  لرل٣، جٌهس لىل الخمثلاث وٟ

                                                                                                                                   

 
17Albert Eric, Emery Jean-Luc. « Le manager est un psy ». Paris : Editions d„Organisation, 

1998, 190 p. 
18 Ibid. p 84 



10 
 

بمدي التزام ال٘لُلين خلا٤ ُملُت الخُٔير الخىٌُمي. ومً ؤحل الخِمٝ ؤٟثر في هره 

االإٜلزبت الثلهُت، ًم١ىىل الاطدىلد ُلى مل ؤوزده بلين في ٟخلبه "جمثُل، مملزطلث 

ل  .19ث مهىُت"وهىٍ

 الحمثلات المهنية -

ًوسح ال٢لجب في ٟخلبه مٜلزبت ه٘ظُت احخملُُت، خُث جوسٚ بللخ٘ـُل بلى 

احخملُُت ذاث  مـولح الخمثل االإهني ُلى ؤهه طلىٞ ًملزض مً هسٖ جمثلاث

ىمُلث الِمل. ٟمل وزد في ال١خلب ؤهه  خـلثف مدددة حظخمدهل مً الىاّٛ االإهني وٍ

وفي بهلز الخُٔير، "مل ًجب حِدًله لِع بلللسوزة الخلؿُلث االإسجبوت بىمى الِمل 

س الأطللُب التي ًمثلىن )ؤي الِمل٤( مً خلالهل الىكُِت  بٜدز مل هى حِدًل وجوىٍ

في ه٘ع الؤهلز ومً ؤحل اخخىاء خلؿُت الخمثلاث  20ِملهم".الجدًدة االإخِلٜت ب

د بلين ُلى ؤنهل ًجب ؤن "جبلىز في خلم اليؼلن االإهني مً خلا٤  االإهىُت، ًاٟ

خملد ُلى ج٘لُل مخبلد٤ بين الِىلؿس  را بللُا الاجـل٤ ) ُلاٛت ج٘لُل وجىاؿل(" وٟ

 21الخللُت:

مثلاث االإهىُت وجٜلطمهل، خظب ًخم بلىزة الخ بدُث الظُلٚ االإهنيؤولا           

لٟظت  ال٢لجب، في بهلز طُلٚ مِين هى مً ًدددهل، ٗهي مسجبوت ازجبلهل وزُٜل به وُ

زم  ي الحٜل ؤو االإجل٤ االإهني الىاخد،لوبُِت الِلاٛلث والِٜلاهُلث االإخىاحدة ف

ت االإهىُتال٘لُلى  جبنى الخمثلاث االإهىُت وجدبلد٤، خظب بلين، بىاطوت  بذ ن واالإجمىُ

ٗلُلين طىاء ٠لهىا ؤٗساد ؤو حملُلث مىخمين بلى ه٘ع االإجل٤ االإهني. وبذا مل ٠لهذ 

جدذ جإزير االإِلًير واالإٜلًِع الاحخملُُت االإاطظلجُت، ٜٗد ج٢ىن مسهىهت بؼ٢ل 

ؤطلس ي بلالإملزطت االإهىُت، وهرا مل ًجِلهل مخخل٘ت ًُ الخمثلاث الاحخملُُت االإدلت 

"٠ي ًخم١ً الأٗساد مً الخ٘لُل والخىاؿل  ،ملث االإهىُتالاهخملو ؤخيرا   الإهىت مُِىت.

د  س لديهم مظلثل واهخململث ". في هرا الؤهلز، ًاٟ في مجللاتهم االإهىُت، ًجب ؤن جخىٗ

                                                           
19 Blin J-F. Représentations, Pratiques et Identités Professionnelles. Paris : l„Harmattan, 

1997.224 p 

 
20 Blin J-F. Représentations, Pratiques et Identités Professionnelles. Op.cit. P 90  
21 Ibid. p 91 
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ٜت جددًد الاهخملم لِع بلللسوزة مـدز بلهلم لخمثل مِين. في  ال٢لجب بإن هسٍ

لٟظل لليؼلهلث والخ٘لُل وال  خىاؿل الحلؿل.    االإٜلبل، ًجب ؤن ٢ًىن مِبرا وُ

االإهىُت االإخِلٜت بللظُلٚ  ًٜترح بلين الخِسٍٙ الخللي: "حِسٖ الخمثلاثهىل 

ت(، الؤلصامُت )الِ٘ل(  ت مً االإِلزٖ الخىكُدُت )االإِسٗ االإهني، ُلى ؤنهل مجمىُ

والخُُٜمُت )الُٜمت( واالإخِلٜت بلالإىاكُّ االإِبرة واللاشمت للمملزطت االإهىُت، واالإىٌمت 

ُ٘ت الخمثلا ، 22في خٜل ؤو مجل٤ مه٢ُل ذو دلالت ػلملت" ث وداثمل خظب بلين ٗةن وً

حظلهم في بىلء زؿُد مِسفي مهني ٌظمذ ٗهي  23االإهىُت جىٜظم بلى ؤزبِت حىاهب:

را الخ٘لُل مّ الىاّٛ. لث االإهىُت، جازس  لل٘لُلين ب٘هم واطدُِلب وٟ جددد الهىٍ

را كبى االإظاولُلث وجددًد هبُِت السهلهلث االإاطظلجُت.  وجوبّ الؤًدًىلىحُلث وٟ

ُلث وجىحههل وؤ ٟرل٣   ًلل جددد ػ٢ل وهبُِت االإملزطلث االإهىُت.جخد١م في الظلىٟ

س اجخلذ االإىاٛٙ وكبى االإملزطلث االإهىُت، بدُث ؤنهل و ؤًلل  حظمذ، ُٗمل بِد، بخبرً

لداجه. ُت ُلى مىاٛٙ ال٘سد وُ  حؼسح وجل٘ي هلبّ الؼسُ

 :للفاعلين على الحمثلات المهنيةالحغيير  الممارسات الجديدة لعملية  ثأثير -

د      بلين ُلى ؤن الخُٔير بةم٢لهه بخدار ٛوُِت مدخملت بين جىاشهلث  ًاٟ

د ٛلده بدثه "جبني مملزطلث  االإىٌىمت، مل مً ػإهه خلٝ دًىلم١ُُلث حدًدة. وٛ

حدًدة مً هسٖ االإمسهين" بلى دزاطت جإزيراث الخُٔير مً خلا٤ الترابى والخملط٣ 

حهت ؤخسي. هره الأخيرة ج٢ىن االإخىاحد بين الخمثلاث مً حهت واالإملزطلث االإهىُت مً 

ٓللبل مىحهت مً ٛبل الخمثلاث التي حِوي لهل مِنى وبِدا، ٠ي ًىٌس بليهل ُلى ؤنهل 

 االإ٘خلح الري لا ٓنى ُىه في مظلز حِدًل ؤو بؿلاح الخمثلاث.

، ًجصؤ االإملزطت االإهىُت  ”Habermas“ هلبسملضًىزًٓ في ؤو٤ الأمس، وبلطدىلده ُلى 

ن: اليؼلن الأداحي ؤو "ِٗل ؤداحي" واليؼلن الاجـللي ؤو "ِٗل بلى مىٌىمخين ازيخي

 24اجـللي".

٠لٗت  -في بهلز مظلز الِمل -* االإملزطت االإىدزحت كمً "الِ٘ل الأداحي" "جٜىم بسبى 

هل".   الٔلًلث الاٛخـلدًت والىطلثل الخٜىُت والخىٌُمُت مً ؤحل الِمل ُلى بلىٓ

                                                           
22 Ibid. p 93 
23 Ibid. p 94 
24 Ibid. p 95 
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الاجـللي" وهي حظلهم في بىلء الخ٘لُل بين * االإملزطت التي جدخل في بهلز "الِ٘ل 

ت. خملد ُلى االإملزطلث اللٔىٍ  الأٗساد االإىخمين بلى ه٘ع الحٜل ؤو االإجل٤ االإهني بللُا

لولبّ االإُٜد الري ًوغى ُلى مٜلزبخه، ًدـس االإ١٘س االإملزطت  بخٜبل ا          

ٜت حملُُت بللا  لى ؤُمل٤ ٠ل طدىلد ُالاجـللُت في مملزطت لاجخلذ االإىاٛٙ بوسٍ

ُدش ي و  عمىط٢ىٗ ين مً 25 (Moscovici et Doise)  دوَ ، وبللخللي ٗهى ًميز بين هىُ

ت في اجخلذ الٜساز: التي جم١ً ٠ل ُلى مً الىؿى٤ بلى  المشارهة الحوافلية االإؼلزٟ

الخد١م الجملعي في الاخخُلزاث ؤًً جخم ُملُت اجخلذ الٜسازاث ُلى كىء خساٞ 

ُت، وذل٣ مل ٌظمذ بللخدى٤ ُلى مظخىي الخمثلاث االإهىُت  وؿساُلث احخملُُت مِسٗ

ت. ت واالإخٜلطمت بين ؤٗساد االإجمىُ  بدُث جىٜلهل مً ال٘سداهُت بلى الجملُُت االإؼترٟ

التي ً٘خذ ٗيهل االإجل٤ ؤملم الأٗساد للمىلٛؼت والخدلوز خظب  المساهمة الحطبيعيةو

إن مظلز الخإزير هرا ؤن االإخولبلث واللىابى التي جدددهل الظلوت الهسمُت. ومً ػ

دٍ٘ الخمثُل االإهني ل٢ل ٗسد.  ًخلف بلى اج٘لٚ ًدمي وٍ

ت، جىؿل بلين بلى م٘لده "ؤن الحللاث            بِد جوبُٝ هره االإٜلزبلث الىٌسٍ

ت لِع بةم٢لنهل حُٔير الخمثل الظلبٝ بلا في خللت مل بذا ٠لهذ الخىحيهلث  الؤحبلزٍ

بللخدلوز والخ٘لوق وبللخللي هىلٞ بم٢لهُت ٟبيرة جدىلطب مّ الِمل الجملعي االإدظم 

للِلاٛت الىهُدة االإخىاحدة بين الخمثلاث واالإملزطلث االإهىُت، وجوىز 26ٗ لخ١ُٙ"ل

٘ي خللت بحساء ٜٗىد بلى حِدًل ؤو بؿلاح للخمثلاث، هلجين الأخيرجين مً ػإهه ؤن ً

لبت ؿلزمت مً هسٖ  حُٔير جىٌُمي مٜسز ومددد للمملزطلث االإهىُت الخلكِت لسٛ

ُلث االإازسة للأٗساد االإِىُين،  ٝ الظلىٟ ت، ٢ًىن واّٛ الخُٔير االإترحم ًُ هسٍ االإدًسٍ

مسهىهل بدزحت ٟبيرة بللخىاٗٝ ؤو الخىلٛم االإىحىد مل بين االإملزطلث و الخمثلاث 

وحىد جىلٛم ُىد ٗلُل مِين، ًم١ً لهرا الأخير ؤن ًوىز  االإهىُت. وفي خللت

ٜت ججظُد الخُٔير. ٟمل مً  لُت ًم١نهل الخإزير وبُلدة الىٌس في هسٍ ُلث جدىٍ طلىٟ

س واضحل لأِٗلله التي بةم٢لنهل  خ١ُٙ مّ االإملزطلث مّ جٜدًم جبرً ػإهه ؤن ًخلاءم وٍ

ت في اجخلذ الٜسازاث مً االإم١ً لوو ير ُلى الخمثلاث االإهىُت االإِىُت، الخإز بُِت االإؼلزٟ

                                                           
25 S. Moscovici, W. Doise. « Dissensions et consensus. Une théorie générale des décisions 

collectives » Paris : 1992, P.U.F.     
26 Blin J-F. Op.cit. p 97 
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ٜت جدى٤ الخمثل االإهني.  ت ذاث هلبّ جىاٜٗي حصجّ ٗؤن جددد هسٍ ةذا ٠لهذ االإؼلزٟ

س هبُِت جمثل ال٘لُلين. وفي خل٤ مل  الخبلد٤ والِمل الجملعي، ٜٗد حظلهم في جوىٍ

ت جوبُُِت مّ كبى ؿلزم للخبلد٤ مً هسٖ الظلوت الهسمُت، ٗةن  بذا ٠لهذ االإؼلزٟ

سهل لُت جمثل ال٘لُلينُم  .لا ًم١ً لا حِدًلهل ولا جوىٍ

  :خاثمة-

ٌِخبر الخُٔير الخىٌُمي في االإىٌملث مً ؤهم الِملُلث التي ًجب ُلى الٜلدة 

ين ٗهمهل وبدزاٟهل وجبىيهل وذل٣ للملن ؤداء ِٗل٤ ، وجيبّ ؤهمُت  ين واالإؼسٗ الؤدازٍ

ُـس الخوىزاث والخٔيراث الخُٔير الخىٌُمي مً ٠ىن الِـس الري وِِؽ ُٗه هى 

ِت، لِع ُلى البِئت الخلزحُت ٗدظب، بل ُلى البِئت الداخلُت  االإظخمسة و الظسَ

 للماطظت ؤًلل.

بخدار حُٔير مل، ٜٗد ؤٟدث االإلاخٌت ؤو الخجسبت بإن لِع ل٢ل  ِٗىد

ال٘لُلين في الخىٌُم ه٘ع زدود الأِٗل٤ ولا ه٘ع الخولب ولا ه٘ع ؤػ٢ل٤ االإظلهمت 

ت طىاء بخـىؾ مظلز الخُٔير ؤو ؤهداٗه. بللخللي، ٗةن الخمُيز بين الآزاء  ؤو االإؼلزٟ

ُلث ً٘سق وحىده هىل مهمل ٠لهذ االإسخلت  التي وؿل بليهل الخُٔير ومهمل ٠لهذ والظلىٟ

ً، ج٘ظير وجددًد الٔسق  ؤهداٗه، ٟمل ًخِلٝ الخمُيز ؤطلطل بوبُِت ٛسازاث االإظيرً

مً الخُٔير، الخدلُل، كبى الآلُلث االإىهجُت وهبُِت االإخدخلين ٗللا ًُ كسوزة 

ِل٤ بللخللي ًم١ً الخمُيز بين زلار ؤهملن مً زدود الأٗو ، اٛتراخلث الحلى٤، ...بلخ

ت لحدعيمالتي حِبر ًُ زلازت ؤؿىلٖ مً ال٘لُلين: ا  -لملاومةاالإِلزكت وا -، االإؼلزٟ

"ٗللخُٔير ًدخل  بِم الخِدًلاث في هبُِت الٔلًلث ، الاهتراث عدمالاوسحلب و

را في ٛىاُد جٜظُم الِمل والخيظُٝ بين االإهلم  التي جومذ بليهل االإىٌمت وٟ

بلى جدى٤ في هبُِت الِمل بٔم الىٌس ًُ  والخدملث، بؼ٢ل ٛد ًادي ُلى الِمىم

بللخللي  مً االإدخمل ؤن ج٢ىن للخُٔير بِم الىخلثج ، و 27حجم وبِد هرا الخدى٤".

ّ ؤو الخ٘ظير ؤو السئٍت في  والاو٢ِلطلث ُلى ال٘لُلين، والتي لً ٢ًىن لهل ه٘ع الىٛ

ىاحهت هٌس الجمُّ، بدُث ؤن ال٘لُلين لا ًدىشون ُلى ه٘ع االإٜىملث واالإىازد الإ

ذل٣، ؤي بمِنى، ٗهم مخخل٘ين في مظإلت الخٜلُل ؤو الخد١م في الـِىبلث التي ٛد 

.ً  جىاحههم مً ؤحل الُٜلم بمهلمهم ُلى ؤٟمل وحه ؤو مً ؤحل الخِلون مّ الآخسٍ

                                                           
27 Michel, Foudriat. « Sociologie des Organisations ». France: Pearson Education, 2011, 

3éme éd, p 330 
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خٜلد بإن الخُٔير ٛد ًٜلل مً الـِىبلث والِساُٛل التي            بةم٢لن ال٘لُلين اُلا

ِملهم ؤو الاكولَا بمهلمهم: بةم٢لنهم الىٌس بلى هره الخوىة جىاحههم خلا٤ الُٜلم ب

ت ؤُلى مً  )الخُٔير( ُلى ؤنهل ٗسؿت طلهدت لا حِىق مً ؤحل ػٔل مىلؿب مسمىٛ

مىلؿبهم الحللُت، ؤو ٛد ًلِىن في الحظبلن ؤن الخُٔير طِظمذ لهم الىؿى٤ بلى 

خ28ٜمىلؿب مخخل٘ت ج٢ىن مهمت ؤو مصجِت لد بإن الخُٔير . في االإٜلبل، ًم١ً اُلا

سق حملت مً  طُٜلل بدزحت ٟبيرة مً اطخٜلالُتهم في مملزطت ُملهم بظبب طً وٗ

الٜىاهين والٜىاُد الجدًدة، ؤو ٛد ًللُٙ هرا الخُٔير مً حجم الِساُٛل 

د ًٜلل ذاث  والـِىبلث التي ٛد حُِٜهم في مملزطت ُملهم ُلى الىحه الأٟمل، وٛ

ً.  الخُٔير مً ٗسؿهم للحـى٤ ُلى خٜهم ُت مّ ٗلُلين آخسٍ ت في الحسٟ في االإؼلزٟ

وخظب م٢لهت ال٘لُلين في الظُلٚ الخىٌُمي، خلؿت جل٣ االإسجبوت ببيُت الِلاٛلث، 

ًم١ً للخُٔير ؤن ً٘سش هخلثج ٛد ج٢ىن بًجلبُت ؤو طلبُت بلليظبت ل٘لُل مِين، 

د والري ًدبلًً بين م -وجخددد هبُِت الاهخملم الري ًبدًه ال٘لُل بللخُٔير  اٍ

خظب هبُِت الخـىز ؤو الىٌسة التي جدؼ٢ل ُىده خى٤ الىخلثج التي  -ومِلزق له 

طُجلبهل هرا الخُٔير ل٢ل ٗلُل ُلى خدي. بللِ٘ل، جخٔير هٌسة ال٘لُلين هدى الخُٔير، 

 ٜٗد ًساه البِم تهدًدا، ؤمل البِم الآخس ٜٗد ًساه بمثلبت ٗسؿت طلهدت.

رًً مً االإىخٌس خظلزتهم مً حساء الخُٔير،ًـبدىن ٗةن ال٘لُلين البللخللي            

ٛىة مثبوت له لأنهم  ًسون بإن مـلحتهم ج١مً في مِلزكخه، في خين ؤن ال٘لُلين 

ت له  الرًً ٌِخٜدون بإنهم الوسٖ السابذ ب٘لل هرا الخُٔير، ًـبدىن ٛىة مدسٟ

 هلملم بلُه. لان  مـلحتهم ج١مً  في كسوزة دُمه والا 
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28 Ibid. p 331 
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