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أ لرياضية عن طريق قيا  إتحا   إ 

اسا لمكرمة               بن جمعة   أ سيف  لقر بمكة   جامعة  

لخ لبح ل لملخ

ل م لتن ءل ل   ل كلأ  ل؟ل ي ل ل له ي ل يفلجبل ل؟لف اضي ل ل ا ح  ل ع ءلج لأ   لجبلقي ه
يي م ل ب ل ل م ل صي ج لأ كرلخ ل  ا لتن ل له لم خ ل  ت لت مي لتن ل ع لنج ل س.لأ 

.ل ي لتج ل ؤس للل حلالن ب ل ل لمث ل ع ض م ل لتأ لي ل ي ل لحرليل ل ءلالم ل   ف
ل لم لي م ل م ي ل لبري م ل ل س ت فرل لت لع ه لأ نهلق ح لع للا  ءلالن ب ل   ل ّ ،لن الت

ب ءلليت ل   كل ل.لك لتأ سي ي ل فه لأ ه لبل لأ ج ل ط تلفل ل لقب لم له مرّ ل ل حا ل لم
ملدهمل ل ل م لمن ف ،ل لأ ش ع لمج لأ  لبأ ش ل م ل ل ءلت س لل،ل ا ح  عةليلتكل ل

ن يل يل ل كلقي ل لع ّ ينج لح من ل لم ه ليلين جل لنت ل لأ  م ل هم،لخ انت
ل س ل ل له ءج.ل للل   ،لجبلأ  لم لل ي لالن ب أ  ل ل لاله اي،لم ل ا ح ل ءل لأ   لقي لف  ب

لأ كرل ؤي مل لت مؤمةجله جل لنت لح تي صةجل جل لنت لح عي ض م ل س ي ل لبنل لالر ج
. ا جا ءل ل   ل لح ي ق ءل لث

لعل من ليل قب م ل قي لت ل ل  للي لنتيج ل غ لجبلبل ل له ج لبنل م ل ل مل ت
للصةل. لشأ ه ليلم ءل ل   ل قب م ل ي لل م لم ي تن ل ض ل مب  ل ليلر لبح ىّل ليت س

. لاح  له ّ للت لأ كرلمام لت لأ 

   Résumé de la recherché : 

Faut-il mesurer la performance des fédérations sportives? Si la réponse 

est positive, comment faut-il s'y prendre ? La performance organisationnelle ou 

l'efficacité organisationnelle prend dans de telles organisations une connotation 

forcément spécifique, multidimensionnelle et multicritère. Elle ne saurait être 

réduite en effet à la seule mesure synthétique et objective qu'est le profit pour 

l'entreprise commerciale. C'est pourquoi la mesure de la performance d'une 
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fédération sportive comme pour toute organisation doit nécessairement combiner 

mesures objectives (résultats obtenus) et subjectives (résultats attendus) afin de 

donner une vision plus riche et réelle de la performance globale. 

Le management fait référence d'une manière générale à une forme de 

contrôle qui a pour but d'assurer que le résultat des activités soit conforme avec 

les objectifs de l'organisation.  

Plusieurs modalités de mesure de la performance que l'on peut 

apparenter à des tentatives de management de développement des fédérations ont 

été appréhendées. nous avons  envisagé quels sont les conditions et les principes 

de la mise en place d'un système de mesure et de contrôle de la performance qui 

pourrait être plus favorable au développement de ces fédérations. 

لخ لبح ل لأ ه

لرح - ل ل ل ه يمل لت لم ا ح  نل للم اس ن ل س لح  لعله مت ل ني ل ل أ 
ج. لي ل  ل ل ه ل لع ي ن لث ل لل ه

للجيّل - لب ص لتت ل ع لتت لأ ه لم لتأ ك ل لم ا ح  نل لللل م ه ي ل لم
ج. ه ليلتن ل ها م ل مز ه ل عه م لح ه ظ لللم

لللط - لت تجيبلانت لبأ ه لتأ ك ل لم يه لم ي م ل ج ليل  م م ل لأ ج لحم ع لف
ج. لي لل 

- . ي ن لث ل ي م ل ج يةلا  ل ل ر ل ل ي لتن ل لت لم ت جيهلع لت ش ل لا 
لخ م ت ل ل ل ل لمه

ص ل ل لم س تهلحىليم ءل  لأ ثن ح لب ل له ليليلل ل ء ج ل  ل ع لق ع لم له ل ل ل ىللمه  
لع لي ل ي ل ل ص ل ل مه ل ا عا لع لمل لف عن ض لم بي لل لن ،ل ق ث لم ي جلعل  نت

عي ن ل ه صفلطبي ل ه ل ل ئ لخ ي لح م س ل ه ه ج ل ه س ب ل غره لبنلم اق ىل ل
لح نبلت لج ل كلم لت ل ين لم ه لظ ل لم غ ليلسرل ه ي لح ق لع  . ل
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لع ص ل ل مه ل م ج  ي م ل اق ل ل ل ل ي ح مل ل ل ض ل رل ل ت له ل متغر بنل
ء. ل   ل لقي ي لط لع اضي ل ل لاح  يمل   للت ست ل  لخا ليهلم ل  ص ل ل نأ م لم

لخل لبح ل لأ مي

دل1 ل لم لبح ل ترله ي.ي ل ثل ل ليل ض م ل له ل ليلتن ل لن  ل لبح ل ل لس

لل2 ىلم ل  ج لح ليل ل يل ل ثل ل ليل اضي ل ل ك لللح ي لعل ف ض ل  لبح ل له لي ىلأ  ي
. ثلاحر ىلع ل  بي ل ل اض ل ل ل خ ليلظ س د ل لم لن ل له

لل3 ل لصن نينل م ل لس ت  ا لتن ل لح لي تهلل بي لت ل لبح ل له ايلم ل ل أ  ل ليل
. حرفي لل كرل  اضي لل

لخ لبح ل لأ  

ل س ل  لع م لي ل ي ل ل ص ل ل مه ل له لبح ل له ج لفبل  نهجن ل  ل ل ل ل مه ل  
ل ص ل ه ص لب لملاها ل ق ل ليل ج لكالت لبح ل ه لملظ ل متغر لبنل اق ل ل لحلي ل  قي

ل ل لفه ن ظي لح ل ل ل لل ن ل ل يل ل ،ل ن لت للا ح ل مهني رل مب ل ماح ل ا عا لع
ل ه لم رلم لمب ي ف ل ائ ل ل س ل  ل ليه لب ا ا ح ل ل ا ح  ل ليله ل ل بةلأ ح م

لطل .ل صيل له ل ل ل   مل لتن لي

خ لبح ل لم 

.ل1 يني ل ل ه لم

2. ي ا   ل ائ ل ش يفل لأ 

.ل3 ني م ل ح  للا  مي ل ل ي م ل ل ا   لسل ل جاع ل 

.لل4 ض لام ل مت ل ل ل ل ل للن

.لل5 متخ ل ج م ل ل لبح ل بل  ل

ل
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خ لبح ل شالي ل 

لت ل ل  ين لت ل ي ىلغ لعرل  س لت ل ل ل ي له ،لم اضي ل ل ا ح  ل م لم لم ت لع
نسل لتج ل ع ل طي ق لبر ل ا لت لل لهي س ت ل ض ل لع م لن ل ي ل ل ف ل لخا لم ج

.ل ا ح  لبنل

ل ل ل ل ل ل ل ،لح بي لغ ل لب ل ّ يلج ،ل ين لت ل لخا ثهلع س تحث م ل ل له عزع ل س ي ي
اضي ل ل ا ح  ل ل ل لل رف ل ب ل ل ي لبم تب لم ي ي لخ م لب ي ل22ط لجبلقي .له

ل؟ اضي ل ل ا ح  ل ع ءلج لأ  

مل لتن ل ع لنج ل لأ  م لتن ءل ل   ل كلأ  ل؟ل ي ل ل له ي ل يفلجبل ا،لف كلر ل لا ل  ي
لحرليل ءلالم ل   ييس.لف م ل ب ل ل م ل صي ج لأ كرلخ ل  ا لتن ل له لم خ ل  ت ت
ل ءلالن ب ل   ل ّ ،لن الت .ل ي لتج ل ؤس للل حلالن ب ل ل لمث ل ع ض م ل لتأ لي ل ي ل  ل

لبل م ل ل س ت فرل لت لع ه لأ نهلق ل.للا ح لع لتأ سي ي ل فه لأ ه لبل لأ ج لم لي م ل م ي ل ري
ل ا ح  عةليلتكل ل ل ل ط تلفل ل لقب لم له مرّ ل ل حا ل لم ب ءلليت ل   كل ،لل23ك

ل م ل هم،لخ انت ملدهمل ل ل م لمن ف ،ل لأ ش ع لمج لأ  لبأ ش ل م ل ل ءلت س
ل جل لنت ل لأ  لف  ل س ب ل له ءج.ل ن يللل   يل ل كلقي ل لع ّ ينج لح من ل لم ه يلين

ل س ي ل لبنل لالر لج ،لجبلأ  لم لل ي لالن ب أ  ل ل لاله اي،لم ل ا ح ل ءل لأ   قي
لأ كرلثل ؤي مل لت مؤمةجله جل لنت لح تي صةجل جل لنت لح عي ض ءلم ل   ل لح ي ق ءل

. لا جا

ل لم ف تت ل جي لخ ي لغ ل لت لححي ا من ل له لم خ ءل  ل   ل ه ليلمزلم ل بي ب ل ل كلف 
ل ...جل اي،لاجاع ل ،ل م ءلح ل   ل ا تلفل لبنل ل ببيّ ل كلعاق ك جل جاع ل ه

م ل ب ل ل ي لت رّل ءلليلت يملأ   لت لم م .ل اضي ل ل ا ح  ليل ا   ل ل لتر ل ي  لب تب
ل عنلت مت ل لط لم م م ل س ل ي ل ءلش ب لأ   ي لب لأ ي ل ليت ل م ل لأ  ،لاعتب ح ل م

                                                           
22

نيتسلل  ل الThierry Zintzلتي ليلأ  اضي ل ل م ل خ لتغيرل  ليل لتر لخل لب لى2،لل2115،لDe Book،ل 
23

ليل  ل ل ط ل كلاف م للب .ل له لح لأ  من ل خ ل  ح ل ق أ  ل ا ه ل لمثل ي ىل عة"ل  ل ل ل ط ل" رلعب رللت لغرلمب رلأ  لمب ل لم لله
ا رل ل ،ل لي د ل م ،ل ي ل ن ،ل للح لهي ل ش تغ ل ...جم ل ل أ  ل ،ل ه ت م ،ل زي لتل  ،ل
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ل له أ م .ل تي ل س ب ل يلأ ي يلي يمل لت ل لأ  للاعتب م ل لم لع  ه ليمزّلب ل ي
ل ا ح  ل لمثيلي ل له اس الهي ل اضي ل ل ا من ءل أ   ل يملج أ ةلت لم ّ ،لف  لت ل ّ لت ل مزي

ل ي ض ل ل لأ  لي م ل م ل  ل كت ل ي لط ءلع س .ل ك،لأ كرلرعي ل ،ل لأ صبح اضي ل
اضي ل ل ا ح  ل للب بت لث لغرل للاق ي لأ  عامي ل  لج ليلح ل خلي د ل اف ل ،لأ 

ل ا ح  ل لب كلج ك ل لترّ ل لر تم،لف  ليلتمزّلالتّ ل ا   ل ي لط ليل س ما
ل لط لم لب م لتمّل لم لب ،لغ ل س ب ل له ضيتن.ل م ريتنل ل ل لخا ي لت ّ ال لأ حي ان

ّ ه مز ل فيراه ل ل ّّ لت لأ ج ه لم ل .ل24لبب لتر ل ليلملي

ل ئ س ل لأ ه لع ه لفه ءلم للل   لي ل ي لن ل يبي لتج ل ي ل ل ي لت لأ  لفه ل ي ل له يلم
؟ اضي ل ل ا ح  ل ي لت لأ ج لم ةللا    ف

خل  ج س تن ل لخاص

لع من ليل قب م ل قي لت ل صةل.ي ل لنتيج ل غ لجبلبل ل له ج لبنل م ل ل مل للت

ىلاح ل منت بنل يلل ل يملح لحت لميّ ل قب م لخل قي لت ل قب م ل لم نلكبري لمزلصن ل ن م
ت ل.ل لأ ي مث ل لسبي منت بنلع ل ض ل ج ح  ي ي ل ل قب م جل مث ل لسبي لع قب م ل ء ج ل

ل ت ت جل ل،أ  لبري م ل ل اسرتيجي ل لي م ل ا ل يفل،ل ل ل قب ل،لم لتر ل قب م
ج. ل،أ  م  ي ل لن ةل ل ي للح لن ب همل لم

لا للجي لب لأ جز لق لامن ل مت ل ئ س ل ئفل ظ ل ل لم لأ  لم يملالتح لت حل ىلي ل لن
لخ لالن ب له لم لتأ ك ل لم ل ه ي للتح لقب لم م ليل ل لل ه

خ لنخب ل اض لىل
ل. لن م ل لاه لم اقر ل ي ل،لح م ل لرتيبل ل لي مي ل،ع ل اضي ل جل للنت

ل. - لنخب ع ل ل  ي لت
- . لع لط بنلم ع لم ل  ي  ت

-  

                                                           
24

ينل  لت ل لم لي جهلأ كرلم لت لم لين في ل ىل ل  له  ه ل ل  له
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مل ل ل اض ل لىل

ل.ل- ت سنل ما لع ل
ل.لل- د ل لت ل س لس ي
لج.- كب م ل لع ه للحق ه ت سنل ما ل ح ل لع ل لح ي لع لان
بن.لل- م ل ا ل ري م ل ي لت ل 

لي لت يرل م ل لج لاعا ل   لع ل لخلىل

لتبل - ل لن ب لم اق ن ل لي م ل ي ض .لل ل ي لم ىل ل للاح لالن ب لي
- . ص م ل ل ت   

- . لي د ل لهيئ ليل  لمثي

لخ م لم

ل لم ل ن جل لنت ب لت فهليلضا له ليمث قب م ل ىلشللم ،ل  م لع ،لب ت لي لتر ل  
ي لت ل   لم لتاث لن ل ل ه  ل ،لف  الت .ل من ل لأ ه لأ م ش تغ ل لضا له من ل

. لامزني تب م ل ي ايليل ل ل لتر ل ي ،لت ل ل ،ليل لالجلّ ،لم لله

ل ّ لينج لتر ليل ي لج لط لأ  لمب  س ي لت لع لين لأ  لم ل ل ل ب ل  ك،لي تح
ل لحي صةلم جل لنت ل لهي ل لن لع العه ف ج.ل ق ل ل لم مزي لبل لتت أ ةلق لم لح لت

ل ،ل لم ّ ىلح يل  لاج ل ي ىل ل  ست  اّل ل  لحليله لالم لتر ل لملي لج ك،لف  ل ع
. من خهل لب ج لتت

ل ي ليلت لللتر ا لم لشبه ه عتب ل ليلم ءل ل   ل لقي لط لم ي ل ل أ  ل ،له م
. ه ستي ل ه لمّلفه  ق

ل ط ل  لع لخ غّ لم لط لم منجز ل ي،لأ  ل لتر ل ا ل ،لمزّلبنل ل يله
لح لي ل ل م غلنلIمن لم لط لم ه لمّل   لط س لب منجز ل خي،لأ  د ل لتر ل ا جل

لح لاح ي م من ل خ ل  لIIم أ م لج.ل ليلر لبح ىّل لنت ،لس ا ل لله زئي ل صي
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ل له ّ للت لأ كرلمام لت لأ  لشأ ه ليلم ءل ل   ل قب م ل ي لل م لم ي تن ل ض ل مب 
لح م لج.IIIمن

Iيلخل ل لتر ل ا لل

ل لم ب لتت اض ل ل ل لط لم ل ه ل لع ق لت ل م لم ل  م ل يل ل لتر ةل
ل لرح ل لأ  ني ل ل لن للل لأ خ ا كل لك ج الأ نهلت ،ل  م ل ي لت ليل نت ل كرل

ل لم ه لت لعن ي لتج ل ل ط ل لقب لم ه ض ليلمل اس التكل ،ل طني ل ل اضي ل ل م ل اش تغ
. م لتكل

IIقل لت ل م خللم اض ل ل ل لط لم ل ه ل لع

ل ،لم ين لت ل م ،ل لي لأ  لب ض لع ه ،لف  م ل لهي لع ةل د ل لان  
ل كلأ  .ل ر ل ل لي د ل ف من ءل لأ ثن اضي ل جل لنت ل ي رلت لتي لأ ج ء"لم ل   ل لح ج م ل اض ل "

م لبنل اق ل مل تن نل لت لع ق لت ل ي لط ،لع اض ل ل بنل ل طني ل ل اضي ل ل
ل ه  ل ط ليل  جلتن لأ ه ىلع ل كل  ل ث ل  يله لحلملم ل ن ل لم  لأ  ي لس ن أ ه

ل لل لأ  الش .ل ه لما ف ل طني ل ل اضي ل ل م ل لهي جي ل نلاعتب لب ل خ
ل اض يملل لت كلف  .ل ن ج لغرلم جي ح ل لي م ل مي لمامحلتن طبنل ل لم م لالت لب م

ل بي ياليمزلب لت ب لت ل ه لع ل ط ليل  طني ل ل اضي ل ل م ل لط لم متب ل س ل ي
لمه ا لااض م لل لللهي س ي لأ س جهلب لم ق ل ليل ني ن ق ل ي ق ميت لم م ءلخ س .ل25ل 

ل الت .ل لار ل لط لم ط ب م ييسل م ىل ل  ست  ل م ءل يملأ   لبت ل ليت ل م ل كلأ 
. لأ ه ل قي ت ل ط ءليل  ل   ل ص لم ّ لج لضب اض ل ل ل لف 

ل م ةل د لبنل ي ق لت ل اق ل نل ت مزل لت كلف  ه لك ل لم لتزم طني ل ل اضي ل
ل ل خ ل لم لي ل ل ه ج ل  ّ ل ق ل لع لأ  م ءلتكل يملأ   لت لم ليلم ل مؤر ل ي ت ل ي لتج

. ص ل ليه ؤ لم ق ا  ل م ل هه ليلت ل ط غ ل ل نلاعتب لب

                                                           
25

لل  ل خلل9ل لبت ل  ل م لتن ل ن ل ل لل1م .ل1995في اضي ل لل لهي لا ل  مت
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ل ل اضي ل ل م ءل لل   اض ل ل يمل لت ل  اله ف .ل لي لم ب لط بي لن ،لب ت لي طني
مبي ل للل  ،ل ر ل كل لب للي لس ن ب لأ  لع ّ لمت لفر يمليمّللع لت ل له ك،لف  ل ل.26ع

ل مرّ ل س ل ي لل ي لتن يملخ يملخلت لللت ي ل لي ل ه ل ل قي ات ل لمل س ل  كالأ 
ات ل لم .ه ل م ل للل ن لخا ه ج ل  مزم ل ء ا ج ل يملي ت ل ب ل ل لالن ب ص ل لقي

ل لع ل ه ل ل قي ات ل لم لم ت لأ ع لع نلاعتب لب ه ليلملأ خ ييسل م ل لمّلضب ق
لخ لت ل للنح

ي - ت ل ج ،ل  د لرتيبل ،ل لي مي ،لع ل اضي ل جل لهلنت مرّ ل ل ه لل
ج - ل،لا م لهي لح لنخب ل ي  ت

ل - ل ل ل بنلم م ل ي  ت

نل - لب ل خ لمل ،لف ني م ل ل ط ل لم لأ كرلع لم للت س ما ل ي للت لالن ب أ م
لخل لي لت ييسل م ل لاعتب

ل - ل ل اضي ل ل م ل ي لتب ج ل  لخا لحم لي م ل ي ض ةجل د ل يا للم لالن ب لطني
ل - ص م ل ليل  ل27لرفي

لي - د لل لهي ل خ ل   لمثي

اضي - ل ل ل  ل ا ل ري م ل ئ لل ي لت ل  أ ن

ل له لي ليلضب دق ل لكالأ  ل ه ل ج ل  س ل  اض ل ل لب م بل ىّلم يت ل ه
ل .لم لثاث .لل م ل ي لم ئ لط ّ دّلتن ليت اض ل ل ل ه ب ليلت ل ل ه ل لتن خا

الخ ىّلأ حي لتت لأ ه ،لحي ف لم لع لأ  ىلم ل  ست  ل ه ع لم لت ة،لفهي لل لالن ب

م  - ل لع ليل ا لص ليلت لل لهي ل ض لم له ه ع س ن لم ل 
ل - ع يملم لت لخا كلم ل ع م لتكل س ت ل لح لع لق  تره ليلت لل لهي

. ه ق ط ل ه  ق

                                                           
26

بل  لمث مه ليلمّلت ل ي ل ن ل قي ات حليل لم ي  لت
27

.ل  له ّ ليلم ل ل ن بتاليفل ل م ل لط لم لتر ل دقي ل ف لام ع م ل ل ف تب  لي
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،ل - مي ل ل ل ل لحي لم بي ج جل لت لبن لق ه ل ال لأ حي م ل ل ن ل ليلب استا
. لاق  م ت ل لحىلع  ب

نن لتك،لف  لأ  ب م ل اله عم ءل لس ننل لق كلأ  ل لج تل ل ج س تن ىل ل  ص لنت
امةلخل لم ه ل ل تل ل لت لي لت ل لم ا لم ت ،لثاث ي لن ل حي لن ل جب،لم لت ت اض ل

صة جل لنت ل قب م ل ه بي لت لع ه ل جل ب لل ل ع لحق ل.28ضب

قل ت ل ي لط لعليه،لع مت يمل لت أ ل لمب الأ  ل  كّز ،ل م ل اض ل ل لبنل لأ ه ل ي
ه ي للتن مي ل ل عي لن ل لع ئ ق ل ل لحي ية،لم لط ر ل.29ل

ل ةلمزي ليل لتمث مي لش بهل قب للل م لم س ت ل ض ل ،لير يمي لت ل ي ل ل ىله ل  ست 
ل ل ئ س ل س لب م ليل لتر ل ستي لفهمل قب م ل حالي ل ب ل قب م ،ل ي لتح خل تل

حةل ليلم ل حي ليلأ غلبل قب م ل لتمّلملي لالت الجزئي لأ حي لت ّ ل ي م ل الأ  .ل  م ل
مل لت م ل لع لت اض ل ل ل لأ  ّ الش .ل ا ل ل ليلظه بب مت لل للل اح

ه لم ا ةلح ّ لم لالت م م ل ا ل ا م ل .لل س ب برليل ل لط لم حه  لب
ل ماملأ  ل لم ى،لي م ل ه .ل لي م ل ل مب ل ي لخ ي ح ل ي ي لح قب ءلم لا ج ي ل لفيهل م

ل قب للل له ح ل  طني ل ل اضي ل ل م ل لع اض ل ل ل ع للت ىل  ليت خلي د
ليل ل لي ل ل نت ل لم لتأ ك ل له مزني بنل ل منجز يفل م ل ي ض لبنل ي ل  يبي لت ا ح
.ل يبيّ ل ل ا لتكل هّ لت ل قي ة ل ثي ل م لللج فّ لتت ،لأ  لر ل م لاح .ل له ي

ل ل .لم . ل لم ّ ىّل لت يللJ.M. Malloق .لم .J.C. Mathéلي199حل قب لم كرلبأ  لت جل
ل ي لح لم من ل ،لهي ينّ لم سرتيجي ل لأ ج م .ل علي ل ل ل ي ليلغ آلي لأ لمث مزني

ل ل ه ل ي ،لت لللنج ي ه ل م ل ليل لتر ل ل ل لأ ص لع لبح ل ه لي لمّ لي ؤ م
ل ر لي لم ئ س بنلل ل يبلبيه لت ل لم لاج ب ،لم لي ل  ل قب م ،ل حي للل لجي ف م

كزل يملم ،لت لاح ل قب م ،ل ي  ل ل ح ل ل مزني ل لع منجز ل سبي ،ل لامزني ج م ل ه لت
أ نهليتحّ ل لاس ال ل ه ل ي ءلت لاق عن ل نله م ل ىأ  ل لي ؤ لم لنج ل ج ليل  لاح لب

                                                           
28

يل  س مت ل ل ل ل س ب لمن لب  اضي ل ل ين م ل يي  لت
29

لتأ كل  ل لع ب م ت ليل اض ل ل لل ب لت ل مت يمل لالت م ل للليرّل لب ه ي لملتن لق مزني تلفلأ جزءل ل لم م يفل م ل لان ل  لم
. ييسل قي لم يمل لت عا لش ب ل لب ظ لملح "لب لأ ه ل قي ت ل" له لت ق .ل  جيّ
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ءل لاب لتري لع لأ  ىلتري ليلتت ل طني ل ل اضي ل ل م ل اض ل ل لبنل لت ل خ
ل لح لع ه لال م ل ا ر ل لسل لف  الت ة،ل د ل لط لم م ل ي لم ل لم ت ع

لع ب ا،ل أ حي ل مي ل ل ل م ل لس ت أ ن ل ا لح لع منجز ل قب م ل لملي ،لع م

ّ م ل لاج قب لم لضا ب لمث ،لثلت طني ل ل اضي ل ل ل30م ل،لحي ل خر ل ل ن ل خا .
. لاح  ليلب لانزاق ي لع

.لب طني ل ل اضي ل ل م ل لب خ ل  لتج ل لانزاق لم ي ل ل ث لح ،لف  جالي ل  ص
ل ةلحأ  د لخلف ي ّ ل ي لمت لتب اض ل ل ل لط لم م ل ءله لأ   قي ل قب أ ةلم م

ل لتج ل م ت ل الس الع ل لجيّ م ل ءله بحلأ   لي ليلأ  لي غبلف جلت اض ل ل
ل س ىلم ك،ل  ل الع ،لف لت لأ ه لاعتب ،لاق  لتكلاح  ةلع ّ لف س ي لس ي قب م

ليل لله ب لت ل ه ل اض للل مي ل ل ل م ل ق ل  لا ل  لم ي ليلح لتمث ي ه أ ةل م ل لف  الت
ل ّ م ل طني ل ل اضي ل ل م لللج ز لم رعي ل لق لي لف حلب لم ،لق م م ل قب م ل لت ل

للا جلح طني ل ل اضي ل ل م ةلىل د لح لم ل لج ل.لمل  لهي ل له ع عملج لت م
ل لخ تل ل لش ل  ليب ق ل ل ر،لل لت نل لللتخ حل لي لأ  لم ل ل ل ل ءلم ل  

ل لف  الت ،ل م ىلمامحل ل  ست  ءل للل   ل خ ل لا ىلأ  ل  ص لت ال هل  لالم ل
ل لآخ ل لب ل ليلحنلأ  اض ل ل ءل ل  ي لتب ل ف لث ط حرليل  لم ي لب م ل له ب
ل م لم ّ م ت ل ع ل ل ل ل ب ،لمث لمه لل لضئي لالن ب لال ح لأ  لري ل ه ل لينجحليل مه

ل ل ل لص لتأ خ ا ر ل ل لأ  م.حي لليسل ل ل له لل

يل1 لتج ل لللرا ي ق لت ل ني ل ل ط غ ل لأ لخل  

ل ي اليلت ملأ حي لس اضي ل ل م ينلا لتج ل ل ط ل م لع ب ل ي ه ت م ل لت ل لأ  ّ الش
ل لع لبح ل كلأ  ل فه ث ل سرتيجيه لحىّل لأ  لمله ظ ل لتر ل ليل لمب ه ئ ع

ل لأ   م ل لت لل م لضح لن لع لأ ف س تن ل ل كرل ق ل لرك لع ل ط ليل  استا
لراءل لحجلبل ي لتب ليل لللتر سرتيجي ل لمث لراء،لم ءلهؤاءل ض ل  لع لبح ىل ل  ه ب

                                                           
30

لل  لل ب لت ل م ل ل ي لت ل ي لط لع قب م ل لملي ليمل ج ل حي ل لليلب ل اض ل ل لخ م ل هه ليلت ل لي م لل م ببل لب اض ل
ل. م للتكل حةلاح ليلم ل ل  م ت
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م ل لي ي ل ل ل ن ل ي لتن لع للبح لج ...جل ي ه ت لم لع تلفللبح ل لب لم لم اءمه
ل ف ليلتغيرلث لش ل  م لراءلس ل ستا ل لخ لي ل لاق ي ا ه ل ل كلف  لراء.لك

ل من ل لهمن ف ل  لم ل حي ل ليلب لم ه ليلمل   ل ني ل ل لن ل ل ج ىل  ل  ا من ل ه
طني ل ل اضي ل ل م ل خ ل  ،لللتج بهه لت ليلم جل م ءل س ل  م  ي ييسل لم ي حح

طني ل ل اضي ل ل م ل لهن لم ت للن،لبتغيرلع ل لن ه ل ل.31م

ل لم لرع ؤ ت ل ي ل ءل للل   ي ق لت لطبي يمل لعرلت ّ لم ي ه ت م ل نت ل لتلبي كلف 
ل لق لح ّ م ل للتكلط ب لاس تج ..جلع مي لتن ل لحاسرتيجي طني ل ل اضي ل ل م

. لانت

ل الع فلأ حي ل ل لخا لم ل ل أ  ل ل الد ه لج بل  لتل ا عا ل ئ س ل لضغ كلف  ك
لتأ ث ع ل ي ل ئيسل ل ل سه ليلم ل ب لني ل لم لج  ،لا لع لجزئي ل ح،ل لت م ل لم ل ن رل

ل ه ل ي ليلت ل عا ل ئ س بهل لتل ل د ل ،لف  ل س ب ل له ل لاخ ي لت لع لي ي ل
ل للب له ليلت ل ي ن ل ل لخا اس الم لل ل م ل خ لّل ليلت لمز لمان لمنحه ل له لن

ئ س قفل لم جلف  الت "ل ا غ ل"ان ل"لأ  م لل" ل خ ل ل ط ل ّ لت لع ليؤث ا عا
. م ءل لأ   لم ت عةلع لل

ل لب ف ل م م ل ع م ل لخا هم،لم لم ع ل ل لأ  ه ت م ل ةلأ  د ل كلف  ل الع ف
ملأ مل لالج لان ،لحىل  لل هّ ي ه لج ماح ل ترله ت .ل ي م ل ح ءل  لأ   لع حي لس ي
ل لأ  لم ي ض ل ل ج.له لنت ل ليلأ س ب لبح يهل لتأ  ي مليلت لت ء،لفهي ل   ل لقي رعي
ا،ل ملأ حي لس لتج ل ل ل ي لم ل لت كلأ  لخل من ل ا تغيرلغ ل ي كليلح ببلك تت

س جل لم ،ليلخل ص لخ لب اضي ل ل ي م ل م لع لب ي م ببّلطلبل لتت ي ي لت رتيجي
. ن للل اجاعي ل اضي ل ل ا لغ ل لع ض لع مؤس ءل  يلب

 

ل
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لل  ل لك م الس الج ل ل كرلأ مي ل رلع لي ،لب م ل لاف لاي ل م ل  له
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لخل1 ي لج ش تغ ل لأ م لخل   لنتيج لخل لل

.ل كّب جلم لم ل ا لم ه لاعتب طني ل ل اضي ل ل م ل لحلي ،لم ش تغ ل ل ىلظ ست 
م ل له ش تغ ل لكلأ  ل ا   ل ي "لللج جي لم ل لي مث ل" صي لبنل لج

ل عتر ل ل لاش تغ لم لم ل لله مث ل لم ل لمث طين ل ل اضي ل ل م لف الت ،ل مؤس
ل انت م .ل ل لاسيللB. Ramanantsoaللم للG. Thiery-Baslé.لتي ه ف "لتت "جين

ل ئ ميح لي ئ ل.32ق

ل م ل ي لت لملي ج ل  لأ ج هتهلم لينلم ي ل ل ري م ل نلع ليت ل لت ل لف  الت
. ج ل مي ل ل ل لام ل م يلل ي لم لمه م ل ليل م طني ل ل اضي لل

رل لي ل له لت ل له لع لين ل بي ل ل ق لتن ل لف  لالت م ل ر لم س
طنل لامنخ ل م ل لّ ءلت لس تل ل ي لع ا لخ س ت ل لم  ا لغ تب ىل ل  طني ل ل اضي ل

لبل جليلغ من ل كسلله م ل ه ىلت ل  ست  ،ل ل س ب ل له .ل مي ل ل ل ل ل ءلأ  ف ل أ 
ل ل ءل ع ل  ماه لا  م ل له ،لف  ليلل حي ي لت ل ط ل .لكالأ  صي لخ لم للا ي ل

ل لثاث زلع ت لي سرتيج ل ق لم لخا لم ره لت لم طني ل ل اضي ل ل م ل علي ف ل رعي
.ل ق ات ليل لتر ل ي لط لع لالر ّ لم ج لت لعلهمل  أ ةلت م ل ه .ل للاش تغ مب 

لي ب ل ل كلف  لك ق لم ل ليله لتر ل ليل لت ل لع ف ليل تّ لت لتح ليل ل
ليمل ليلس ءل ل   ييسل يلم لل لهي ل ليله لتر ل ي رّلت ليلت ل ل م ل لثاث

ّ للت ب لتت مي ل ل ل لام تب م ل ي لتج ل تي ي م جل من ل كلأ  .ل للعا ه سرتيجي
ىلتغيرل ل  ليؤ  لأ  لم لس ي ط ليل  لأ الجزئي لالتب جي ل لتر ل ا ل لف  الت ،ل م

. ليلرعيه ي لت ىل خهل  لب اضي ل ل م لا لل ه

ل ي ل ّ لتحّ ليلت ل لم ّ خيلم د ل لتر ل ا ل ن ل ل  لمّ لت ل كلي تح ل ث يل  ل ه
. لي ي ل ل ل ن ل ي مليلت ت ل اسرتيج يل ن ل ل ه ق  م

ل

                                                           
32

لل  انت م .ل لاسيللB. Ramatsoaل  224،ل9ي19لG. Thiery-Baslé.لتي
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IIخيلخلل د ل لتر ل ا لل

،ل ه لت ش ي ت ل لن لع ليل لجزئي لتب م للت يرل طي دم ل م من ل لأ  ،لناح ي لب يل
لتب لتر ل ليل ي لت لتأ ثرل لنبنّلأ  ك،لس ل ث ل  ي لتن ل لحي لم لم لأ  ال  لأ حي
. طني ل ل اضي ل ل م ليلمزّل ل صي ل لاعتب

IIلخل قب م ل ي  للل طي دم ل م من فل للأ لخلض

ليمّللّلس نتن لأ  لع ل  ل لل33ج م ءل لأ   ل لع لمثلهملم ي لط خبن"،لع لن ل" مي
ل ل اضي لل س لم ،لف  ي لن ل حي لن ل م رّ.ل م ل ي ل ل لط لم م م ل لتر ل ي لط ع ل طني

ليل ل س ل ي ل لح لبي ل ل لأ  بي ملاج لن ه ل برلع لت ل هّملم لم لجبلأ  ي لت همليل ح
يم. لللت ض ل لس ن ب لأ  لع ت م ل ر ل ل لخا عا ه لمل

ل الأ  ل  ليملخا لحي م ل ل ل ن ل ل العن ل  قب م ل لملي س لم لي لف هملب طنلالم منخ
ل للم ف ال يلأ حي لانت لن ل ،لي تغ ل ق ل يل .ل م ل ا لح ،لع للس ن

ىل ليت متب ل لثل ل ءليلحنلأ  ل ع ىلثليل ل  رلالن ب مب ل طي .دم اض ل ل ي هل يي لت

ل ل مل ماهملت كلأ نهلا  ل لاجاع له ليلم ّ لق لبن ر م ل كليمت ل الع ف
ل ق ل ل ء ل همل لتن ي كنل م ل لع ضه ،لل س ب نهلم لي لل ،لال سبي ل ي ض ل

ب لم لف  ل حي يلأ غلبل ،ل أ  ل ءل ب لا  ليلللا ل ل لاخ ي ل ما ل لمث ل له ل
للل لأ  لم ل ل ع ،ل دّ ل م ت ل لع .لأ مّ قب م ل لبتأ منلملي ي م ل لهيئ ءل لأ ع ّ حنليت
ل ،لبن ب م ليل لح لف ه لله ب لت ل طني ل ل م ءل يملأ   للت مي ل م لمن لالتمت لي ل  م لج

.ل طني ل ل م ل لط منجزلم ءلل لال   ق ا  ل لخا لم س ي ل ي ل حي لن ل لم ّ ليتج لم لب لغ أ س
س ن ل ل  لخا لم لأ  طني ل ل اضي ل ل م ل لط لم لي ل  ا ملب لتن لخا كلم ل ّ يتج

ل ري م ل ي لع لأ  ح لل لي د ل م لللج ي ي لتن ل لهيئ ل خ كزل  طنينم ل.34ل

                                                           
33

لمل  ا لانت له ج،لل ا يللانت لث يمل لللت ىل ل  ل ل ن لح طني ل ل اضي ل ل م لللج لالن ب بي لانت ر ل ةلل ليلح ق ل لتمليلأ  لأ 
... للل  ق لخ م لع ن لجل ىل ل  دع ل لتر م لأ   ح

34
اضل  ل ل ل لللت له هي لت لأ ج لم طني ل ل اضي ل ل م لللج لم ي ع لم خ ل لي د ل لهيئ لطلبل ن ي لت ل ي مه ل للمثي صي لخ ي عن

. م  ان
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ل ل ل " ل لالن لاعر لع م ءل  ل   يمل للت مي ل م لم لع ي ل ،لالم لأ كرل ق ب ب
ل طيلف  ل ل ي ل ل لع أ  ل ل لاله م .ل لي د ل اضي ل ل م من ل خ ل  اضي ل ل م "لللج س ي ل ي

،لل س ي لس ي ب لط ت لي م طي"ل  ل ل يمل"ف لت ل له للملي ب ل م ل ي لركزليله كل يل ي
ل بلم لح فه س ت ليمّل ه آا لأ لان ل  لمّ لت أ ةل لم لركزلع ل لأ كرلم ه يملن لت ل م لم ع
ل ماني ل  لع ك،لف  .ل عي ض لم لب ي بةللل ل ييسل م ل ضب ل ي لح لع الت ل غ لم ه

ع ض لم لقي ف منجزلت ل ل عا ل ع للنج تأ لي ل جا  
لل35 ل لت ي لق ي ي لم م هلمن ي لت م

. د ل له

ل ل ي يمل لت صةلبنل ل ت لت ليل لتر يرليل م ل لم م من ل لله ئي ي ل ل مه ل تمث

. م ل يملاق  لت بنل ل ن لل

ل دم ل لاش تغ أ  ل له لم مه ليملت لجاعي لي ؤ ،لم ي لن ل حي لن ل جبلم لي ت ي لللج ط
ل ،لب م ل ل ل ن لأ غلبلل ءل ءلأ ثن لاع لغي ين لم .لكالأ  ل شا ل للم لب لي ل ل حي لن

لي م ليل لتر ل لأ  س تن ل لم ّ ،لم لي ي ل ل ي م ل لهيئ ل جاع ءل لحىلأ ثن زلع ت
ل اض لال ص مل ل ل م بهلم لت لع لتن لأ  لم لث لل ه .ل قب م ل ف لث لأ كرلم لث ل ف ث

ل لأ  لي ؤ م ليل لبن ره لت .لكالم لفه لتر جهل لت ليلجبلأ  ل مب  ل لم الت ل تي ي م
عن مت ل ري م ل لب هه ليلي ل ا لحىلال م لتن ل ليلاش تغ لتر ل ي لت ه لم

. مي ل يمي لت ءلأ ن ن ل  لملي مليل ف لالت لأ ه لاليب تي ي م ل ف لث ل كلف  ،ل م لس يل

ي ه لج لالت لأ ه لع ه عتب يمل ل مي لغرل لصبغ ل لت يم،لفهي لللت ي لط ج لت م ل36عن
خ ال  ليمل  ي م ل لب خ ا،ل  لأ حي م له ليلت ل لي م ل م ل  ل كلف  ي،ل مؤس ل لن ل

ل لأ  لف  ج لن لب م ل  لتكل تب لت ل حي ل يلب .ل قب م ل ليلملي ا خ ىل ل  م ل  ه عز
،ل ااستا ل ةلالرء ل ل ل قب للل لي م ل ء لاج .لان ي ض لف ي ض ل ىل ليؤ  مّ

لعليهل ل لم تي ي م ل م من ل خ ل  لأ كرلق غ ان ل ل ل ل ع ب ن ل ،لتب لي م ل لانزاق خا

                                                           
35

عتبل  ل لم ن م ل لم ت لع لت ل ىأ  م ل ل ت ل ي ل ن ل ي لع ل ت ل لنخب ل اض جل لنت لأ  لم ل ل .لع م س ت ل كرل ل مؤر ل ب لمث  ه
36

مل  لغرلم ل م ل ه ،ل لترّ ل ايليل ع لحلييل لسل الا ق فزلق لح لمث ل له مؤس ءل لأ   لع م ق ل م لم لل  لن ي ل خ ل  ض لب
ي. ي  م
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ل لأ  مؤس حبل لص كلأ  .ل ي لن ل حي لن ل لم مه لأ نهليمّلت لاعتب تي مؤس ل م من صلبل
لخرل ي لمل للي منلفه .م ل بحل  ليلت ل ل ي م ل م ،ل  للي لأ  لجزئي هملب ه لل

،ل ل لتاليفل ،لكالأ  بي لن لب أ ه لب ه لت عنليمل مت ل ري طنللل منخ ل قب لم لف  الت
م ل ئ لن لكالأ  لج ت لم لتب لأ  لم صا  ل  س ما للتحينل جب م ت لتاليفل ل لأ  قب

لينل ت ملنلم لع ،لمثا ع لنج ل ليلت ل زي لتح ل لآلي ل ن ل لال ح فلأ  ل ل ص لخ ب
ال .لك للB. Coriatعترهال ي ن ت ،ل37لO. Weinsteinلأ .ل ا من ل نفلم ل ل لله ،لالن ب

ا من ل ش تغ لمزّل م ل ل "له ي مل ل ليلح ه لت ل" ب لمث س ي ل ي ل ل ن ل بهلم ليلتت ل
. طني ل ل اضي ل ل م ل لم ي م ل ب ل مي ل ل ا ن للل لالن ب أ  ل ل لاله لم

ل لرك ل ضي لف ط لعليهليل  ل لم لت الي لاس ت ع مت ل ر م ل ،ليمت ل س ب ل له
لم لالن ب أ  ل كل ك ،ل ي لي لت ل لاق ي ري م ل لط ءجلم ل ج ،ل ي ي م مترفنلح ل قب

ل .له قب م ل لحي لم م ل ب الص لأ حي لتب لأ  ليلم ل لتر ل س للتحينلم عنلأ  مت
ل ل ن ل ي لتن ل لليت ي ل لئ بنلأ  ل م ل سرتيجي ل س لس ي ب لي ي ل لئ لميزلبنلأ 

ل ني لمي ه اضينجلج ي ل ل ي ن ل  لح ع ل لبنل لت ل ص لت ل البن لأ حي ر لت جلم ي ل ن ح
ل ل ل ل يبلع لت ع ل ل كلأ  .ل س ل ي ل بي ت ل ي لح جلخ لي ي ل ل لهيأ  لح ي م ل بنلقي 

لت ليل لن مل ليت ل من ل له م ،ل ي للل هله لج لأ  لهله ص للم لب ن ل لال ح لأ 
فن. ل لبنل أ  لين مل للت

ل اضي ل ل م ل خ ل  ل ل م لم للث لالن ب أ  ل ل لاله لم ط دم ل لن ل ئ لن أ  ل ه
ن ماح ل لب ل م ل س ئ نلب م عنل مت ل ري م ئفل ظ لب تب م ل لب مت ل طني ل38ل

قرل ل لع لأ كرلتاؤم لت يرلت ليل ي لج عا لمب  ل م ل ر لم ل س ل ن ل ل ج لم
لللتر لي ل لب مت ل م ل ق ل ل ل39م ف ل طني ل ل م من ل لط منجزلم ءل ل   يمل لت .لكالأ 

لط ل ش تغ ل للم ي ل ل لللهمن حل ت ل في لش لأ ق لتب طني .ل لس ي لب

                                                           
37

لل  ن ؤسل O. WeinsteinلB.Coriatل للل ي ل ا لن يبل" ل ل1995"،لكت لم ل اس ال ل.91 ىلليي،ل
38

لل  ن ل1999لE. Bayleل ل مل4،ل ل ل2،ل ي كلت ك ل .Asensiل
39

لل  ن ،ل م لللج جي لم ل س ي ل س ننل ل ل لماءم لع ص لخ لب م لن يةلE. Bayleل لخل طني ل ل اضي ل ل م ءل لل   ي ه ل م ،لل لآف ل
،ل اض للل ي م ل من ،ل اض ل ليل لللتر بي ل  ل31،لع ل2111ةل ي ل2111،لأ ف



  

  

172  

 

IIلخل لتر ل ليل ي لت لخل   لل

ثل ىلع منمنل  لنل ؤ م ل لب لأ  لاح  خ ل  ط ا ح ل رفنليل ءل ل ج ل لق لأ  ّ الش
ل لي ل ل رلبأ  لت لجبل ،لفه اضي ل ل ليلاح  لتر ل مليلتغيرلظ لس مؤس

لطلبلا  لاحرفي ليل ي لت ل للب بي ل ل ا   كل ك ل ه لبأ ل لاح ي م من ل
. طني ل ل اضي ل ل م ل ي للت لمام لن يلع لي للتر

ل يمليل لت .لف لرح ل لأ  ني ل ييسل للل ف ءل ل   يمل للت آلي لأ خلي ّ ل  لح لترّ ل م لم كلأ 
ل ىلم له للتر ل ىلمؤر ست  خيل د ل م ت ل صةلع جل لنت ل س ت ل

ل قب ،لم لي ل ل قب م لخل ا لم ت لثاث لع ج ل  ّ ىلح ل  نّ لم لي لأ  يملم لت ل ،له لتر
. لاسرتيجي قب م ل للتر

تلف ل ج ل  ظ ل لر يملفي لت ل لم نفلا ل ل للفأ مّ ل ن ل ي للتن ي لر ل مه
،ل ،لاجاع ء هلحاج ف ليلت نل لت ل لي ل ل ي ا   ل لللهي ف سلأ ميتهل لي ه .ل لي ي ل
عةل ل ل ل ط ل لمافأ  لىلأ  س ب ةلم ل ل ل جالي ل  ب يمل لت ل م لم ...ج.لأ م ا م ،ل ي لت

ءل ل ل ج .لالس ال نينلال م م ىل ل  لالن ب لرعي ل ي ف د ل ل  لت لم لب لغ ،لفهي ج ل
فزل ل ي جي لت ل لآلي ل لن ل ظ ل ل ل لا ط دقي ل ي لت ل ش له لأ  ن ل كلأ 

تي ي م ل ف لث ل ع ل من لجمل الع قفلأ حي مل40يت لتن ل نفلم ل ل ّبله لت حللع مل ل ىأ 
مهي يل ئي ين.ل41لث ل لينل ي ل ل ري م ل لي

ل لي لم لب لغ ي ل ل لتاليف،ليل يفل م ل قب س يةلم ل له ل لتر ل قب لم لف  الت
م ل م ل لاسرتيجي ا ه للل لجزئي ؤي ال ل  ف لالي ل مزني ليل لالتر لشبه لج ل 

.ل لللهي لالن ب ه لتالي ئي ي ل ل لاسرتيجي ه لت ل ي خ ل لعله ت ليلي ل ضي ل ل ه ج ل ح
ل لي م ل قب ام لرءل ل ء ج لا  تب ملم لتن س الب لتملتملتهلأ حي مزني ل قب لم نفلم ل ل ه

ا يللّل .ل م ل ي لط لع ب داةلللل سل لن لليسلله ليلي لت ل س ب ل لتر ل قب لم ف 
ي.ل مؤس ل ا ط اليل ل 
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ئي ينل  ل عنل ّ مت ل رّي م ىل ل  لالن ب ص ل ي لح ترلم عةلي ل ل ل ط ل ل ر  ل 
41

عل  ل ل ل ط ل لم لأ صن لثاث ك لم ص لخ لب تب لم ه لبيهم.ل لت ل ع بنج جل ي ل ل ل  ءل ل ج ل ظ م ل ع مت ل ر م  ةلح
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ل ليب يملال لت ل .له م س م ل لال ه منجز ل ل ه ل ن ليلم مث لف لاسرتيجي قب م ل أ م
لل ل خ للل لاسرتيجي د ل لأ  لاعتب ي ل ل ل خ ،لل  ا زليلأ غلبل ت لت تم

ل حي ل ل لب ل زلع ت لم لأ  ّّ لغرلم لي لم لب لغ لاسرتيج مر ل كلف  مبي .ل ل  ل ع
. ل ل للل ت

ل ل  لاسرتيجي د ل لاّلم لغ نفل لي لم لب ،لغ لاسرتيجي ل ج لت م عن
ل ،لم لي ي ل ل س .ل ي م ل ل ي للل س ي ل ي ل س ب ل ط ل ىل ليؤ 

اس ال ل مؤس ثل لع خ ل  ي لي لت لب ه س ت ليمّل قب م ل لأ ن نفلم ل ل له ،لف  الت
ىل ل  ف من ىل ل  ض ي،ل مؤس لم ل ل له ليلح ل ع لالنج تب م ل ين ل ل كلف  .ل لمه ر ل

ل لم ه لاعتب جي لت لب ضه لمّلف لق لان لحىل  بةلللن ،لليسلغرلق ي مل ل لح م
ل خ ل م من ىل ل  هالالن ب ل لأ  ل.ل42أ س

IIءلخلل ل   ل لقي ي لح لت ب صةل  لخلح لل

لمل ه عتب ل لم ضه س ت ليلمل ءل للل   لرح ل لأ  ني ل ل يا لت ل ليل  لتر ل لن لل ا ل ب ث
ل ه ج ليمل  ي ق ت ل ني ن لق لأ  لتأ سي ي لحلأ  س ي لس ي يا لبت ل ليت ل م لخلف طني ل ل اضي ل ل م
.ل لي م ل سبي ل لن ل ه ل يلم ن ل يمل لت كل ك جل اض ل ل لح لار لسل لط م

لأ ل لط لثاث ك،لهن ل لنتيج لأ  ماه ا  ل مي لغرل لطبي ل ه ل ل مي لتن لصبغ ت لالت خ
ل اضي ل ل م ءل يملأ   لت لي لب ل ليت ل م ل كلأ  ،ل ب ل ل لثاث ل ل ل لأ كرلم لانتب تل

ء ل ج ،ل ه ت م لح ه لم ق مت ل ل ط ل لم ي ا  .ل لي د ل م ل لع ل  ل طني ليلل ...جل
ه ب لي ل للل ّ لح لت لأ  لل43م لمث متخ ل ا عا ل ئ س ل لأ  لاعتب ا عا ل غ للل أ 

ل ع ل ل خ عةل ل ل ل ط ل لع م له ليمزّلبتأ ثر لي ي ل ل ن للل  س ي ل أ  ل ءل ب لا  س
لخ لأ ن ي تن ل ض ل م ل ل ك،لت ر.ل هرلمب لم قي لالت ت ل لتر يمل لت ليل له ص

ب ةل لم عا لتمزلبت يمي لت ل ل م ل له ىلأ  ل  لاش ك،لج ل الع ف .ل لم ّ ىلح ل  ه ج ل
. يمي لت لللّلهيأ  ءلالن ب للل   ي ييسلج لم لركزلع ل الت ل ي لج ا ل لأ  لعه لتن لأ  لم
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،للJ. Legoffلل  "،لاكت مؤس ل ل.ل1992خل"أ س
43

.ل  لغره لأ  لي لم لأ  سرتيجي ل لل س ب م .ل  ا ج ل لب تب لت لأ س ب لنتيج  لليسلالر
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لتل ل ل  ثننلخه لرطنل ف لت لع هلنتيج ي لح لالم طني ل ل اضي ل ل م ءل "لل   ع ض م ليمل"

يملل1 لت ليل ا جهلص لت من ل رلأ  لي ل له ف للم لهي لم جه لنت ن لم ماني ل  لع
لطل لع ل ىلتر لتؤ  لأ  لم ي ض ل ل صة.له جل لنت ل قم ل ه لج لأ  لحي ا   ل ي

. غه لجبلبل ئي س تث ل ف لأ ه ه لاعتب لأ ب ه ت ل لان عام جزل ل ب بحلمث لت لل ه

يمل لت ل لح...جلكالأ  ي بةللل غرلق ل ني ج ل تي ل ي ي ييسلت لم زلع ت خيلي د يمل لت ل كلف 
لمةلم زلع ت لالي ن للل للا جا لع م ر،ل  للمب لب لي ل ل لتأ سي ي ل ييسلاق ي م

ل ليلتمزّلم ي "ل في ل" ر ل ل رلبأ نهلخا لت ىل لي ال  ه .ل من ل ا لبغ ي لالت اح
ل ل"للتر س ل ل لهمن ل لع ي ل ء،لم ل   ل قب م ل لتر ل ئ س ل س ت ل ىأ  ل ضب

ل".

لل2 لا ل لر ل ب نلمث ح لب ل لط م،لم عتب ل لم ل ل لنلع م ت رءل ل لاعا لع لع
ص ل لأ  مي ل ل من ءل لل   لن ل ي يمل لل44للت ف لأ ط كلأ  .ل حي ل لغرل ل ه ل

ل ص ل ل ق لم لللتأ ك لم لب خ لتت ةلجبلأ  لم ت لأ خ ب ت ل ل ل لرعي م ل ق ل 
ا   لسل ل لأ حا م ل ا م ل يفلم م ل ه لل45لت قب م يمل لت أ   ل ع لق كلتب .ل

ل ي.لمل  م ل لح ه م ل بي لن ترلب ل ل حي ليلأ غلبل لتب طني ل ل اضي ل ل م ءل أ  
س ل لاليمّل م مت يمل لت ل ،لأ م م خ .ل لأ خ يا ءلت ث مليل  لالت يا لت ل لب لكالأ  لله ه ت

ل لرجيح يمل لت ل لم ،لأ  جالي ل  لب كليب ء.ل للل   ع ض م يمل لللت ي لن ل لر ءل ستي اليمل
س ي لس ي ب لط ت لي طني ل ل اضي ل ل م ل عل46للج لح لتأ سي ل م ت ل ءلع لس ق لت ل ءجلأ 

ل ط غ للل ي،لم ل ل م ت ل ع ج.ل ا عا ل ئ س ل لأ  لي د ل م ل لأ  اض ل ل ل حم
م  .ل ءل ل   ل ن ل لم ل ل لع يا لم ل ءلع لاب س ي لل ي

ا ر لل لهي لأ ح لأ  م ل ح ل  لط لم ط ب م ءل ل ل  مل لتن ع لق لأ ل ل له لب له
ل. علي ل ل ل لللرعي لم لت ىلأ  ل  ليلت ل اني ل ل لم لبني ىل   ل  لش
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،للR. le DuffللJ. C. Papillonلل  لتر ل ع س ،لم ي لتج لغرل ئ م ليل لتر ل.1444ل1443،لى199خل
45

للJ. M Fournierلل  مؤس ل ني لان لتر ل ي ،لت تي ي م ل ي ليل في ل ل.229،ل1994خل
46

رل  مب ل ط دم ل لللن  لنتيج
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ل ي ىلت لتت ي لت اني ل،ع ل حي ل،يلأ غلبل لالي طني ل ل اضي ل ل م ليل لت ل ل
م جل  لتر ل ليل اني لع ه عتب ل  م لح ا لغ ل لم ن لم ئ س مللل ل ل لب لم ن لم اني ع

ج. جي ل ي ي ل  غائي ل  اني لع ه عتب ل لحم
ىل ل  ي لت مل لعلهملت لي ق همليلم ض ،ل ي لن ل حي لن ل عنليملم مت ل مري ل كلأ 

ك يل ي ،ل من ل ي للت مام ل ري ل ني ن هملق لأ ن لبأ  لتري نّل ء.لكاليت نّلعلهمللل ع أ نهليت
. م م ت ل يا لم ل ء ا ج ل ل ل لخا لم س ل ي ليهمل ؤ لم لتري

ّ ل ل ل يله .ل لعله ف ل تي ي م مل ل ل حر ل لع لتري كل زل ت لي لأ  لع ل  ل لج ق
لرل ل لع ف لج مليل ثب هملا  س ليل للّلم ر م ل ليب ص خ ل ل ايل ل ل

،ل جي ل ي ل ي ل لال ح ،لأ  م ل همل م ل نفلم ل ل لع ز ت م ل لتري لتكل لتب لي ي".ل لث "
ل ليهمليل ؤ لم ثب لا  ب م ت ليل لب لم ري م ل لاعت لأ  للن ّ لح الت .ل غرلافي

نل47لتر ليت الت .ل للملي لب لأ  غه لمّلبل لق م س م ل ل ه ل لأ  لرهنلع مل لعلهملت
ل م لش لتم لمر لعرلضب ّ لم ب م ل له م .ل ه ي لح لع لخ لتري مل لت ل ق ل ع
ل لأ ج لم م ل خ عةل  ل ل ل ط ل نت ل لم نلاعتب لب ليلتأ خ ءل ل   ييسل لم ي ح

ع  . م ش ل جا لل  لب لتر ل قب م ل ي  س يةللل ل ل

IIIءلخل ل   ل قب م ل ي  مةلل لش م لم لأ ج للم

ل لأ   ي تن ل ض ل ضيحلمب  ء،لملت ل   ل ي مةلل ل ل م من ل لأ ه س ت ىل حةلأ  يمليلم
ا ل ءل ل   ل لقي ،ليب م ل ا ط ل م .ل في لاس ت ي  س يةلل ل ب لمث ق ل سل ،ليلن جا
ل . لب للّليءلع ،ل لي م للرعي ل لللتر

IIIلخل ي مةللل ل ل م من ل للأ لخلأ ه

جبل ،لي ت لم لل  لالن ب أ  ل ل لاله ،لم طني ل ل اضي ل ل م ىل ل  لالن ب ءلرع لأ   لبل  
نل لبنل لج ب لم ت ل لع هةللبح ل ل م ،ل لي لف صةلب جل لنت بنل عةل ل ل ل ط ل ت

ل لأ ه لاعتب طني ل ل اضي ل ل م لللج لالن ب لبل بل لص ات ل له لع لبح ل ليب لأ  ى،لم ل 

                                                           
47

لل  لم لم رض لم ب لل ري م ل س ت ترل ي كل ل لع لخرلم لتر  ل
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ر،ل مب ل مه الح لأ حي ه ق ليلختلفلم عةل ل ل ل ط ل لع لكبرلم لم م ،لتت ي ن ل  ،ل
،ل زي لتل لخل جي ل ل ط ء،ل ل ج ،ل ي ل ل ،لاط ع مت ل ر م خل خلي د ل ل ط

..ج لرك ،ل ع لل

ل حر ،ل ي لن ل حي لن ل ي،لم يلي لاج ءلاجا ل   يمل لت ممثةليلأ  ل لّ م ل لم ل لنن س
لت ل لعن ل ل ل صن ل لم لتكلن لم لع عا  ءل ل   يمل ت ل ني م ل ل ط ل لاف نت ل لم م

. لانت

ل ص ل ل ه نسل لج لع لم اق ن ل ل ن تلفل ل لج لع لح لمي ضي لف ثب ل  م
من ل لان ل  لمّ ؤ لت ل لت لت ل لم ت لع اف لاخ لراء.له ل لال ط ،لأ 

ل ف ل لظ يلأ ي ،ل لعه فل ليتغ لأ  لانت ا لاخ لي تجيب ،لجبلأ  ل كرلن ل ري م
كل؟ ليمّل لجبلأ  لر لأ ي

للّلم ر ل ،لي ل للR. Bwells لJ.H. WatherhouseللAA. Atknsouيله م م
عة.ل ل ل ل ط ل نت ل لم اق ن ءل ل   ل ي لل يلن لي ت ن،لجبلأ  مؤل ىلهؤاءل ل  ست 

ئفلخ ظ ل ءلثاث ل   ل لقي

ءلل1 ف ل لم للأ ف لب لتن ي يمل ،ل ي ن لث ل لي ل  ل للل ه ف ل ل جيهل لخليملت لتن ي
من. م ت نل ل م ل لم للم  ب ،ل ع ل م ل لمز ي

نل2 لم لخلم ب مت للل لبلّلري ص جل لنت ل ق لم

ميل3 لتن ل لرتيب ءل لض لع لي ل ل ع ملج لخلجبلت خي لت لل

ل غ لصي ليل مهم ل ائتا ل نل  مؤل لهؤاءل لط لم رح م ل ي ل ل م ىلم ل  لأ ض ق
همل صي ىلخ لهمل  ص مل ل ىل ل  ست  ل لي ل  ل لل ه ك،لف  ل الع ف هم.ل م ل ي خ ل

ل لم لط لعليهلم م  ل لم جا ل  لمر كلضب يلك لي يم لت ل لن ل له لم بي ت
ل ري م ل نلع لخليت لر لر لم ل لين ي ل ل لم كلف  .ل لي ي ل ل م من ل ا ّ م

لا فهم،ل  لأ ه لع ض برلب لت ئي ينل س يةلل ل ج ل لفيجبلعلهمل  لخاف ل ل ه ل له ن
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أ ه لب م ل ي يةلبتح ل48ل للم ج من لح لي ل  ل ل ه ل ،لف  لر ل له ف لت لع يلص .ل
ل ز ت لم لبأ مله م من ل لت الت ءل لل  لب ط ب لم لأ  لغرل  لت جلس من ل مر

م لت ل لع للع لله ف ل لاش تغ ه لم ه عملم ل لده فّ ليليت ل ل ن ل كلف  .ل ا لان م
ل ءلجبلأ  للل   م يملش لت ي تن ل ض ل .لمل  طي ق ات ل لح لانزا ج لخ ل لم ل ل أ لع مب

لجا غ لصي قر ل لأ ج لم ل ط تلفل ل ي ني لت ل لت ل لج لم ّ لم ه للل  عي
ىل ل  ست  .ل ليللAA Atkinsonاسرتيجي ليمث ؤس للل لالن ب ل  ل له ل عهلف  أ تب

ل لتأ سي ءل لال   ل ليت ل م لف طني ل ل اضي ل ل م لللج لالن ب م.لأ م للل ملالن ب ل ل ع م
ىل ل  ليتح لأ  لم ل  ل له ل ي.لكالأ  ل "،لاجاع لبي ل حر لخل" م ل لبله قملت

ل م لمن ل ع أ ل مب ل ّ لت لم م ل  مب  ل له ....لل ب م ت ل ط ع لم ،ل  س ما ل ملم ت
ليل يه لت ،لي تح ل س ب ل له .ل بلاج لص ليب لأ  لم ىلأ ه ل  له لح ،لكالأ  لي ي ل

لح ه لي لمي لشللأ ه ص ل لم لم ف ل ،ل ي ل س لم ي لحت لملي ء ج ىل  ل  يله
...ج م ل ل ي ل ل تبلع م ل لأ ف لع ،ل لاخ

ل ي ىلج ل  ي س .ل لي ل  ل لال ه ن ءلم ل   ليلتتح ليل ضل ن لال ل لتت ،لفهي ي ن لث ل ل ه ل أ مّ
خ ل  ل ه ءلتكل لأ   للقي قي ت ل خي لت لع لام ل ه ل له لت لجبلأ  من ل ق

. لاسرتيج ي لللتخ

ءل ل   لح تي لأ   ء لأ   ب لأ ب لخلأ  ءلبنلس ت ل   ل ب ت ل ل لت ك لن لأ  ،لم مث ل لسبي ع
ج م ل ءلاق  ل   ،ل ج لر ل لتج ل م لتن ءل ل   خي،ل د ل ءلاجاع ئينلخلأ   له ءي أ   ،ل

ليل ل ي ن لث ل ل ه ل لم م ل ي ليله ب ءلتت للل   تي ل   ل ا ل ه .ل ءلت أ   ل تأ سي
ل لللط لم من ل لتن لم ل ي ن لث ل ل ه ل لف  الت يج.ل له ءل ل   لح لي ل  ل ل ه ح ل

لأ ج هلهملم لمن م ل ل ط ل للم لم لي ل  ل ل ه ل ي ليلح لنج ل لأ  م .ل لي ل  ل ل ه ل ي ح
.ل ل ه ل له ي لح لع ه ل ل يلالر لي من ل ف لت ،لف  ي ن لث ل ل ه ل ج ليل  في لت عرل

ل ه لع كزل نّلت ،ليت لي ل  ل ل ه ل لم ت جلع لنت لع ل لأ ج ،لم لأ خ ب ب
. لله كز ل ليلمث ل ي ن لث ل لل ه
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ل ض لح لفه لتر ل ين لم لملي س ت ل م م ت ىل غتهليت لصي لم ل مر ل ىل ست 
ل لح ىأ  ل كلالت ج،ل ه لت مل ،لتن تي ج لل نبل فرل ،لت ي ل ي ن ل  ل ئ لل م

عن، مت ل ري م ل لي ؤ .لم ي ن لث ل ل ه ل ي لح له

IIIلخل ي  للل في س ت ل لأ   ي تن ل ض ل لخلمب  لل

ىّل للAA Atkinsonت ليلم ءل ل   ل م لتح ليلم ل لأ ج لم ئي ي ل لمب  ب لأ  ب عهل  أ تب
. طني ل ل اضي ل ل م ىل ل  لالن ب لعا ه

لتت - لأ ه لم لتأ ك ل لم من نل لم لمز ه م جل نلله ب لت عنل مت لح ه ظ لم لم لجي لب ل
لمهم ه ليلتن ل ها ل.49م

،ل ظي ل ل له ا ج ء.ل ل ج عنل مت نل ظ م ل مز ي ل صةلم ل م ل ىل ل  ت لت ظي ل ل ه
ليل ل لام ي ل م ي ل ها م ل لم لحلي من ل نلع عةليت ل ل ل ط ل لاف لد لعله ل ح

ل .لأ اّلأ  ق لن ل جي للل خي لت غ صي ل ها م ل لله ّ ع لت ل  ماه ك،لا  ل ي لتح .ل خله ب
ل لع ل ل طني ل ل اضي ل ل م ل نّلع ،ليت مث ل لسبي .لف ي لتن ل لسه م لميلليسل  ل ه

لبنل اق ل للتحّ ليل لع علي ل ل ءل ض ل  لمزي كله ،ل ي ل ل ل  ءل ل ج منتخبنل
همل لم ي ف كث ل ي ائ ل لش باهمل ت ل م عنل مت ل لصاحي لف  الت ،ل خلي د ل ه ملي

ا م ل ي لت كلأ  صة.ل ل م للل ي ه ضلج لعن للله ،لت غ للل ع ملم لبنلاعتب
،ل رك لم لأ ه لضب لع ل قبتهل لم ح ل ل قي لم لح لي ؤ م ل ي ح عةل ل ل ل ط

ل م ىل ل  لالن ب لله لمث تي ي م ل ف لث ل خ ل  ه لان ءلع ل ج ل ق ل ل ش ل ء ك
. دق ل لبام نلحليله ليت ط لن طني ل ل اضي لل

ل - لم يه ليلم م م ل عةلحه ل ل ل ط ل لم للّلط لت تجيبلانت لأ ه لم لتأ ك
ج. لي ل  ل ل ه ل ي لح

،ل ل ل م ت ل لم اضي ل ،ل منت ب عةلخل ل ل ل ط ىل ل  ح ن م ل م ل ىل ل  ت لت ظي ل ل ه
ل ل ل ه للن ف لت من ل كلأ  ...ل م م ت ل ه ت للم م ل لع لري ل يةلالت ل ل ئ س
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،لع ل رل1ي1ا   ل ي مرل لى354،ل2111،لن
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ل ل س ل ن لال ص ل ي ن ل ل ،لف  مث ل لسبي ع ج.ل لنت ل لع لسلب لتؤث لأ  لقب لله ل ج ل  
ال .ل  ل مي ل ي ترليلغ ،لت انر لرفيهل ل ماني ،لا  جالي ل  ب لهم،ل ل ل ل ا ط ءل لل ج

لتمّل  لأ ه ءلحلي ج ل  ل  لاا  لخ لهن لأ  لاعتب اضي ل ل ا ح  ل ط ليل  لالر س ه
ل لأ ه ضيحل   لت لع ع لي لأ  لم جا ل  م لش لم ط ل  ي لح كلف  .ل ي لح م ش

مل ل لا كزليلعاق لم لج لحضب ن للل لاسرتيج مر ل منلم يلم ت ي
ه،لجبل لم ه ليلتن ل ها م ل لع لللري لد للح لبه.ل ص ل ل ه ل نت هليل لتري

للل لخ كلي تح ،ل ي خ ل همل يي لم لم اق ن ل ي م ل نت ل ي لت يهملم كلم ك
لطبي لح ؤ لت ،ل طه عاهملبن ل  ي م ل نلع ليت ي ل ل ط ل لم لط ليليأ مل ل م ل م ل

لحىليت ىّل م ل م لتكل س ت ل ي لط كلح ك لهمل ل  مه لت ص لف ف ليلتت ل لأ  لعله
ه م ل ه لش ي ل.50ح

ل لأ ج لم ليلشلل لي لي ت لأ  رلم مب ل مه ل ع لف للّلط نت لتأ ليفل كلأ 
لتلبل ييسلم لم ب م ل غ لصي ب م رليل لت ل ،لم لانت له لم اق ن .ل لمه ح للّل ي

. لي ل  ل ي ن لث ل ل ه ل ي ليلح مللي عةلحىلت ل ل ل ط ءل ض لل  ىلا 

ل لع ف ل له طني ل ل اضي ل ل م ل لط لم مه ل ج لا  ل ط ل عا جبل  ل ل  ه
لأ ل لم جلرعيه لنت ل ق ل اضي ل ل م ل لري قي ث لم ب ل  لأ ج ماتيبلم ل ي ع لت لعرل  ّ لم

لصة.

ل - ع ىلج ل  ت لت ظي ل ل ،له ي ن لث ل ل ه ل ي لح لأ ج لم لسر ي تن ل ض ل جيهلت ت
ل ل ءل ل   ل لم ا لان لم ر ل ل له ي لت .ل ر ل ل لي ليلل ي تح ي.ل  

ل لان للّله ي مليلح ليلت ل ي لر ل ل عا ل لأ  ن ل  ل نلاعتب لب ل خ ل ل ل ه
غ صي ل يلعه لت ل لأ  ل ل ّ ل م من ل لت ع  نّل  كليت .ل ج ل  لم قب ل م م م

.لل م لتن يبل لت ل ط ليل  لتن لي ل ل ه ،ل ي لج ي ياءلعن ،لجبل  ر ل ل غ ءلصي أ ثن
ل مي لتن ل ف لث ء،ل ل ج ل يليلمل ل ل لتر يلح ا  م ل لللتر ي ه ل م لال ص خ
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لل  يسلأ ج لتح ل ا عا ه ل ل لأ مي لم م لع ،لب للّ لي طني ل ل اضي ل ل م ل ر لم اليلأ  لأ ب ل ب ل مل ل ل ن ءليلل ل ج ل خ رل تي
جي ل لح منجز ل س د ل ل ك،لف همله ل الع ف لتغير.ل ل ب .م لي ي ل ل م من ليل ل فل ل ل ن ل ني م لللجاهرل اضي ل  ل
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ل ليله يل خيل د ل ا عا ل لحأ ن لتر كل ماحل لراء...جل لبنل اق ل ل ج 
... زي لتح ل لالآلي ي ن ل لقةل لجخل

ا   - ل ي م ل ا لم ل ر ل ل ع لج قب ممثةليلم ل مه ل بلل51ه م ءل لأ ع ىأ 
،ل م م ل مب  ىل ل  ست  ل غه لتمّلصي لقي  ح لل لم اق ن ءل ل ع للهؤاءل م .ل ي ل

ل لم ت جلع لنت ل ر ل ل لج  لم لتأ ك لح قب م ل له ا لاض ي ن لث ل ل ه ل
ل لم ت لع ه س ت ل ،لم م لا ل ليلتت ل ر ل ل قب لم ر ل ل ل ج.له لي ل 

ل لح مةل قي لش ؤي ل م ل ل للا   ف ،لتت ي م ل له لم ل  م لخا م .ل ب ل
ليل لتر ل ي لبنلت م .ل لي ي ل ل م من ل لتكلش تغ ك ،لن طني ل ل اضي ل ل م

ل ل م ،ل ه لت مل ،لتن ا عامي ل م من لح ي ل ل ّ م ل لميزلبنلسر ليل ليلتمث
ل لف  الت ،ل ي ل ل ل  يل ل ليلاج لتر لح لي ي ل ل م من ل سر ...جل ني ن ل

لر لبيه لتام ل ع م للت ل لع لت أ ةل ل لم ل ليله ليلت ل س ئةل لبنل م .ل
ل ي ن ل  لبنل ه ي ليلجبلت ..جل ا ج ل ف من ل صي ل لم متأ تي اس ال لح لبري ل لي م
من ل ل لت ل ل ف ل ات ىل ل  ص لت ل لأ ج لم ي ل ل م ل ب ل ل ط م ل

. لي ل  ل ل ه ل للبل للر

ل - لع ي ن لث ل ل ه ل اس ن ل س لح  لرح ل ني ل ل ع ه ل ه ي يملخ لت لم من نل م
ج. لي ل  ل لل ه

يفل لام ص ل ي لت ل ه ج ل ل لع لم ر م ل ّ ليم لحي م من ل غ لتملصي جبلأ 
ليلتتح لي بيحل لم م من ل له ترلم ت ي.ل لم لللط لم أ ه لب لت ليليمل ل مب ا ل

ل ي تن ل ض لل ي لليسلم قب م ل لل ن ي ل ي لت ل كلف  .ل م لتن يبل لت عمل يةلبت ك
غه ي لل م بل  ل ل52اسرتيجي لع ف ل لم لم لجبلأ  ر م ل لن ل كلأ  لبنل.ل لت

ل م جل م ل لط لم لي صةلف جل لنت يلح ءلاج ل   عةجل ل ل ل ط ل نت لح ي م ءل ل  
صةل لم ب جبلم ك،لي ت ل الأ  ،لل  ل ل ليلن لري لتح ل ل لخا لم م ل  ل لم ي ق ل

عةل ل ل ل ط ل لم ض م لتمل لأ  م ل لم م ل في لبلّلش ّ لت ي ي لت ب ىلم ل  ست 
ل مت ل ء ا ج ل لم ت لتمنلع ل ي مي دين ءل ض ،ل  لنخب ،ل س ما ل ي ت نل لخلح ّ لللم ر ل
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رل  ل ل ع للنج قب م ل له ج ل  هلم لم رعي ل ي ح هل ظي لب تب لم ي ي لح ا لم ليمت خ ل ل له يلأ  لي كلفه ل م  .ل

52
،لمللJ.C Mathéلل  لتر ل قب ليلم س ي ل س لنبل من ل ل32لي199ن مؤل ل لط لم ر م ل ل لا ن ل32،ل
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ل ط لبنل ق لللتّ عي ّ لت ب لعرلم ض م لتكل ّ لم لأ  .لكالم لي ي ل ل م من ل لم ت لع
ل لع ام ل س ن ل لعرل  م ل ماه لا  لللج  ب لم ض ل ىل ص لت ل لق لي ي ل ل م من عةليل ل

. يه لأ ن ئ لل ءه س ل  م ىل لتت م لخ قر ل ي ل ن ل لم ت

ى جل  لي ل  لح لاجالي ل ه للتج مل ي ل ل  ل لت لجبلأ  رح م ل ب م ل للكلف  ي ظي ل أ ه
. لف ي ىلأ ه جلمل  ي لحان

عةل ل ل ل ط ل ءلاف ض لح  ا جالي ل ل للل ي ل ل  حل ليلم له ل ليمث ي  ل ل ح لل لخا م
ج. لف ل ي ل لي ل للل ب لاس تج لم ن لم

ل ر ،لي لتر ل م لم لط لم م م ت ل قب م ل آلي لأ لغي للL. Pujolخ ي يله
ليلجبل ل ي ه ل لي ل ل ئ م ل س ت ل م لفاليي،ل صله ىلح رلنت لللت ه،لأ   ح أ ط

لكالييلخ ي ل ل م لم ي للتن لاعا لعله

كل؟ل1 ىل ليت م يمل لت ييسل لم غ للكيفلتملصي
يمل؟ل2 لت ل لي لب ليت للم
لل3 ي لبلتن لي يمل؟لم للت
يمل؟ل4 لت ل لملي ي لج عةلق ل ل ل ط ل لن ه ل برلع لت ل لم لله
..؟جل5 لار ،لسل منتخب ء،ل ل ج ل ل ؤ م يمل؟لح لت ل لي ت للم
لل1 ل خر ل له لأ  له ؟لأ  ي لتح ل لب ل  خ لق ي لللج ي ل ءلأ  ل   ل لمث ،له جالي ل  لب

لب ال؟ت ب لم تر ءلت لأ  
لبنللى ل ي م لبنل اق ل ل عي لتغرّلن يملأ  لت ل لي لل لم ي،له لخ ي ج لم ل ليلص

؟ ضه لم
ل؟لي ي م ل خ ل  ل لبهل ل لن ل لع ل ىلاعر ليؤ  يملأ  لللت لم لله
ل؟ل9 ء ل ل نت ل لملي للكيفلت تغ
لأ ل11 ل؟لله لبر ل م ل ل نلاعتب لب لتأ خ ي لم
،لل11 ي م ل خ ،ل  لاس ل ل لام ا ح ل ي لت لأ ج لم ي م ل ه ليلتت ل ء لاج ل لم

ءل؟ ل   ل ا ج ل ل   الع  ف
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لخ لم

ل ل ط ل له ليلت ل ل مي ل لع ق ليت من ل للت ر ل لحي ل ىلكلف  خله عةلب ل
ل لف م.لمل  ل ل لحىلت تجيبللتغير لاس م لماءمه لت ليلجبلأ  ل له مر ل ل ه
ل ي ءلن لض لع ي ق ل لليسلالر ل ي ل ي م ل لم لع تل ل لي ل ر م ل مر

ل س ه ىّل  ليلت ل ل53لH. Mintzbergل ه كلأ  ل.ل م ل لم ا من ل ب لم ت قب م
ل لم ل ل قب م ل له ،لم اض ل ل ل ي لط ةلع د لخلف ؤا لت ل ي لع لي طني ل ل اضي ل

لللز ب ل ل لت ل ء ل ل لرعي ّل ل54ت ي عن ل ل   ط ليل  قب لام م ءلي ل ع ل ،لكالأ 
ل م ل ليلحنلأ   . في ل ل لبن ليت لم لب لنلغ

ل اني ل عا ل ل ع ،ل لاسرتيج ي لتخ ل لع ل م م ت ل ي ق لت ل ا ل لف  الت
ك،ل ل الع ف ل اضي ل ل ا ح  ل لط لم م م ل س ل ي ل للنج عي ض لم س لقي ل   ه

مل ىليل لتت لس اض ل ل ل لأ  ع ليب ل  شر ل لخا لم قب م ل ليل ه زيزل  لت ب  ت
لمام س ي لقي لجبل أ   لتر بل ن يرل لم دقي ل ب ل ل لكالأ  اماني ل ئ س ل فرل لت ق

ل لخ لفالبيه اضي ل ل ا ح  ل ن لم ،لم ز م ل ساه ل صي ل ه ق لس ي لم ل ل لع لم أ 
جيهلتالل لت لخا لم ي لج ءلرعي ض مليل لس ق لت أ ل لمب لف  الت .ل ه ي م م ل يفل

ليلمل ل ق لت ل لأ ن ّ لم لأ  ه ل لم ،ليب لنح ل له ع .ل ل حي ل يليلب مؤس ل مر
ل  لاسرتيج مر ل رل ج لتي لنلم م لراءى ل لحب ع ه ا ح .ل  ل لط لم لم ب

 

 

 

ل
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،للH. Mintzbergلل  من ل "لمن ا من ل خ ل  ل ل ليي19" لا ن اللي5 ىلل43،ل المهي مؤلفلف ل لخ أ ةلحي م ل له ح
ل ه ل لخلم لتر ل لح ف مت ل ل  بي ل" لعن "ح لن ىل لل 

54
لل  ن "لع للF. Alaphilippeل ل ل "ل" لي ي ل ل ل ل ،ل111" ن ي ل ل ي م ل من يس،ل ل1992،لا
ل
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ج لخل م بي ل ل لاللغ

ل - ل يلل ل لل لاح ل مل  ن

بي - ل ل ل ل لل ي لت ل  مؤم
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