






����ا �� ا����ب...
� ُ�����. «ا�����ة ا��ؤ��: �� ������ �����ا��» ى ��ا ا����ب ا������ات ا��ٔ������ ��ٕ�دارة �����نٍ ��ي� وُ��� �����’’

�� ���بٌ أ����� ���� انٔ ���أَه‘‘.

(Bradbury H. Anderson) اد��ي إ��. أ��ر��ن��

(Best Buy) ‘‘ا����� ا������يّ ����� ’’��� ��ي

�� ����پ، و�َ� ��������م و�����ن أ��ً�� ���ً�� �� �����ع � �������تٍ �� ���� ا�� ����� ’’�����ةٍ ����ةٍ و���
دُ ���� ���ٌ� وا�ٌ� �����ل ��� ������� ُ��َ����، وو��ات ��ٍ� ذات ���. إ���� ا����ة ا��ؤ�� ا��� ُ���� ��ٕ�دارة ا����
ادٔاء ��لٍ. ��� ���� ��ا ا����ب ا������ ا��� أ��ُ��� �� ����� ا�������. «ا�����ة ا��ؤ��: �� ������ �����ا��» ��

��، ��� أ��� ���� ���ٌ� ���� ���� ا������� ا������� �� ا����ط ا��ٔ������، وا������� �� ������ت ا�ٕ�دارة ا������
��ت‘‘. أ�ً�� ���دة ا�����

(Michael W. Morrison) د����. ��ر���ن �����

(University of Toyota) ������ ����� ر���

’’�� ا����ات ا������ ا������، ��َ�ِ� ا��ٔ���� و���� ا�ٕ������ دورًا ��رزًا �� ������ ا������ ا�ٕ�داريّ، ادٔ�ى إ��
��� ا��ٔ���ص ا�������- و�� ����� ا������� إ���د دور ا��ٔ��اد �� أ���� ا����. ��� ���� ��ا ا����ب ��ى أ���

ا�����ء- �� ���ح أ��� ������‘‘.

(Bernie Marcus) ر��س�� ����َ

ا����� ا������يّ ور��� ���� ا�ٕ�دارة ا�����

(Home Depot) ‘‘م د�����’’ �����





(Gallup) پ���� �� ����

�����: ���م داود
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ا�������ت

����� ا������ ا������� ١٧

١٩ �� ����

�� ������ �����ا�� ١٩

ا���� ا��ؤ�ل: ادٔاة ا����س ٢٩

٣١ (Scilly) ���� ر�ٌ� �ُ���� ��ا�� ُ��ر��

ادٔاةُ ا����س ٣٦

إ���عُ ا���َ�� ��� �������ر ٤٣

ا��وا�� ��� ا�راء ا�������� وادٔاء و��ة ا���� ٤٦

ا�����ون �������ن ��� ا�����ت ٤٨

���ٔ�ٌ� ذات ��� ٥٢

����ُ� ا����ل ٥٨

����� ��� ا����: ’’�� ا��ي أ��ُ� ����؟‘‘ ٥٩

��؟‘‘ ٦٠ ا������ ١: ’’�� ا��ي أُ���

ا������ ٢: ’’�� أ���� إ�� ��ا ا����ن؟‘‘ ٦١

ا������ ٣: ’’��� ���ُ��� ���ً�� انٔ ���َ�؟‘‘ ٦١

٦٢ � ا����

ا��� ��ض ا����ل ٦٥

����ُ� ا������� ا�����ء ٦٦

ا���� ا�����: ���ُ� ا������� ا�����ء ٦٩

����تٌ �� ا�����ء ٧١

�� ����ُ� ا�����ون ا�����ء ٧٤

�� ���مُ �� ا�����ون ا�����ء ٧٧

ا�����ون ����ا ����د ��دةٍ ����َ������ ٨٣

اْ�َ��مِِ ا�����َ� ٨٤

ا������ُ� ا��رٔ��� ٨٨

ا���� ا�����: ا�����ح ا��ؤ�ل: ا����دُ ا������ ����رًا �������ر ٩١



ا������: ��� ������� ا�����ون ا�����ء ٩٣

ةُ ا������� ٩٥ ا���د�

��غ ١٠٥ َ�ْ�ُ� ا����ام ا���

ا����راتُ وا�����ُ� وا���ا�� ١١٠

����ُ� أ��اعٍ �� ا���ا�� ١١٢

�����ن �������ن ١١٤

��ٌ� �����، ����ٌ� ذ�ّ� ١١٧

ا���رات ١١٨

ا���دات ١١٨

ا���ا�� ١١٩

ا��ا�� ١٢٠

ا���َ�ُ� ���� ����س ا������ ١٢٣

ا��ٔ���رةُ ر�� ١:’’ا���ا�ُ� ��درةٌ وا���������‘‘ ١٢٣

ا ���� إ���� �� �����ُ� ����ً�‘‘ ١٢٦ ا��ٔ���رةُ ر�� ٢: ’’��ُ� ا��دٔوار ���ٌ� ���

ا������: ��� ����ُ��� ا�����ون ا�����ء ١٣١

ا��فِِ ا���ا�َ� ا��� ���ُ� ���� ١٣٢

ادرسُْ أ��َ� �� ���� �� ������� ١٣٥

���ٌ� �� ا���ر�ب ١٣٨

ا���� ا��ا��: ا�����ح ا�����: ����ُ� ا������ ا������ ١٣٩

ا�ٕ�دارةُ ��ا��� ���ز ا������ �� ُ��� ١٤١

ا�ٕ���اءات: إ��اء: ’’أ���صٌ ������ن ������ل‘‘ ١٤٥

إ��اء: ’’�� ���ُ� ُ������� َ��ا�َ� ����ً�‘‘ ١٥٠

إ��اء: ’’ا���ُ� �����- ��ُ� انٔ �ُ�َ���‘‘ ١٥٠

ى ا�������‘‘ ١٥٢ إ��اء: ’’��ُ� ا������ �����

��ا�ُ� ������: ا�����ة ا������� ر�� ١: ’’�� َ���ْ��فْ ���َ� ا���ارد ا�������‘‘ ١٥٧

ا�����ةُ ا������� ر�� ٢: ’’ا������ُ� َ���د‘‘ ١٥٩

ا�����ة ا������� ر�� ٣: ’’�� ���� �����دئ انٔ �ُ��� ������� ��� ا������‘‘ ١٦٢

ا�����ة ا������� ر�� ٤: ’’�� ��َ�ُ� ���اتٌ ��د�ي إ�� ارٕ��ء ا������‘‘ ١٦٧

��ذا ُ��َ�� �� �َِ�����؟: ر�� ١: �� ا�����ُ� ������� إ�� ز�����؟ ١٧٣

ر�� ٢: �� ا�����ُ� ������� إ�� �����؟ ١٧٦

ر�� ٣: �� ا������ ������� إ�� ا����؟ ١٧٨



ا���� ا�����: ا�����ح ا�����: ا������ ��� َ��ا�� ا����ة ١٨١

د��� ُ���زون �� �� ���� أ���ً ١٨٣

��ٌ� �� ا������ ١٨٧

��ز�ُ� ا��دٔوار �� ��� ��ء ١٩٢

ا�ٕ�دارة �� ���ل ا�������ء ١٩٦

ا��فْ ���َ� و��� �� أ��� ا������� ��� ١٩٩

’’��م و��د أ���ر‘‘ ���� ا����ك ٢٠١

ا�������ر �� أ��� ا�������� �� ا���� ا��ٔ��� إ���ً�� ٢٠٢

ا�������ر �� أ��� ������� �� أ��� ����ٍ� ������� ٢٠٣

ا�������ر �� أ��� ا�������� �� ا������ ا�����ة �����ل إ�� ا�����ق ٢٠٧

ا�����ق ��ق ��� ا��دٔاء ٢١٠

��� ������ ا�ٕ�دارةَ �����ً�� ا���� ٢١٣

ا���قُ ��� ا���� وا��������� ٢١٧

ا���ْ� ���مَ د�� ٢١٨

٢٢٠ � ا��� �� ���� ����

��� ���ُ� ا���ِ��تُ ا���ا��ت ٢٢٣

ا��ْ� �� دورٍ ���� ٢٢٥

ا���� ا���دس: ا�����ح ا��ا��: َ��ُ� ا���� ا������ ٢٢٧

�� ا����ن ا������ ٢٢٧

ا�����ُ� ا��ٔ��� ا����� ٢٢٩

ا ٢٣١ در�ٌ� ����ةٌ ���

��� ��ور��� انٔ ���نَ ا���� ���ا ٢٣٣

�� ��د�ي در�ُ� ُ���ٍ� �����ورة إ�� ا��ر�� ا��� ����� ٢٣٥

ا��� أ�����ً �� ��� دَورٍ ُ��د�ى ٢٣٨

������ت ا�ٕ����ز ٢٣٩

����� ا������ت ٢٤٣

أ���ل ����د �����ة ٢٤٦

���ثُ ��ٍ� و���ٌ� ����ة ٢٤٩

٢٥٠ (No) �� ا�����ر � ر�� ١: ���

ٌ� �����ة ٢٥٢ ر�� ٢: ���

٢٥٣ �� � ����ي وا����� ر�� ٣: ���



ا����� وا����� ا�����ة ٢٥٦

�ون ا����� ٢٥٧ ا�����ون ا�����ء ����

ا�����ون ا�����ء �����ن ا���ا�ة ٢٥٧

� إ�� ������ ٢٦١ ا�����

ا�����ون ا�����ء ����نَ ���َ� أ��ن ٢٦٢

��� ا���� ا����� ٢٦٦

ا������رُ ا������ ������ة ا����� ٢٧١

��� ا���� ا����� ٢٧٥

ا������رُ ا������ ������ة ا����� ٢٨٠

ا���� ا�����: ادٕارة ا�������: د��ٌ� ���ّ� ٢٨٣

��� إ��اء ا�������ت ����� �� ا������ ٢٨٥

١. ��ٔ��� انٔ ���نَ �����ُ� ا���� �� ا������ ������ً� �� ����� ٢٨٥

٢. ا��حْ ��َ� ا��ٔ���� ا������� �ُ�� ��ولْ ا����ءَ ���ً�� ٢٨٥

دة ٢٨٦ ٣. أ�ِ� إ�� ا��ٔ���ء ا�����

٤. د���ُ� ���ُ� إ�� ا������ ٢٨٨

أ. ا�����ُ� ا����� ٢٨٩

ب. ا���� ٢٩٠

٥. ا��ف �� ���� إ��� ٢٩٠

ادٕارةُ ا��دٔاء ٢٩٣

ا��و��� ا��ٔ���ـّ� ٢٩٦

������ ����ف َ��ا�� ا����ة ٢٩٦

ا������ت ����� ا��دٔاء ٢٩٨

أ���� ������ف ا����� ا������� ٣٠٠

٣٠٢ � �����ُ�� ا�����

أ�� ���� اذًٕا ��ى ����� ‘‘ا����� ا���������’’... اؤ ���� أ��أ ٣٠٣

ا������ُ� ا��� ���ُ� ���َ� ا��ٔ��اب ٣٠٧

َ��ُ� ا���ى ٣١٣

ا������ ٣١٧

ا����� أ: ���ُ� ����پ إ�� ادٔاء ا��ٔ���ل ٣١٩

ز��دةُ ا��رٔ��ح ا�������� ���ُ� إ�� ز��دة ا��ٔ��� ٣٢٠

ا����� ا�����امُ ���ُ� إ�� ز��دة ا��رٔ��ح ا�������� ٣٢٠



ا�����ُ� ا������ن �����نَ ا����� ا�����ام ٣٢٠

ا�������ن ا�������ن ��ِ��ون و��ءَ ا������ ٣٢١

ا�������ن ا�������ن �� ا��دٔوار ا������� و�� ������ �������، ��ِ��ون ���ر�� ا�������� وا���ا��� ٣٢٢

ا����� ب: أ��الُ ا������� ا�����ء ٣٢٤

ا����� ج: ا����رُ ا���ا�� ٣٢٦

��ا�ُ� ا��ـ�� ٣٢٦

��ا�ُ� ا������ ٣٢٧

��ا�� ا������ت ٣٢٧

ا����� د: ا����فُ ا��ٔ���� ا���َ�� ��� ٣٢٩

ا����� �ـ: ا�����ُ� ا������ّ� ٣٣١

������ ا����د ا��ٔ������ ٣٣١

ا�����ُ� ا������ّ� ٣٣٢

ا������� و����� ا��را�� ٣٣٣

ا���قُ ا�ُ��َ��َ��� �� ا������ ا������ّ� ٣٣٦

ا�����ــ� ٣٣٨

٣٤٤ (Computation of Dimension Correlation) بُ ار�����ت ا��ٔ��ـ�د���



� ��� ا������ ����� ا���

�ٍ� ���ر���. و�� ���� ��ٔ��ِ� ��قُ ��� ا�����ب ا���ا�� ا����َ� ا����َ� ا��ٔ��� �� ����� ا����� ا������ُ��� ��ٔ��ِ� ���� ُ���� ا���
���ٍ� ا�����ح �� ��قِ ا���� دون ا����ر ��� ا���ا��، و��ِ�َ����- وا��ٔ��� �� ذ��- ا����ظِ �����.

َ�� ��� ����پ ��� ١٤ ��ً�� ا����ب ا����� ��ا، وا��ي �َ���وَلُ ا�����َ� ا��� ����ن ا������� ا������� وا���در�� ���
، دون ادٔ�� �ّ�، ا��ٔ��َ� ار���ً�� ��������د ا����� ��� ا������ �� �����. و����ُ���، ا��ٔ�� ا��ي ُ����

� �������م و�����ن �� ����پ �������رات، ���� وا����دًا إ�� ���اتٍ ����� �� ا����ث ا������� ا��� أُ��َ�ْ� �� ����
���، َ���دُ�� انٔ� ���ٕ����ن ����ُ� ������ ���س ��ى ���ة ���نِ ا���� إ�� ����ٍ� �����، ������ ��� ��رٍ ���ٍ� �� ا��ٔ���
و������� ���َ�� ��َ� ��اً��...‘‘، ����� ا������ ا��ٔ������ ا������� �َ�ْ�بِ ا�������� ا���� �َ�����نَ ��ٔ��� َ��رٍ �� ا������،

و��ٔ��ِ��� ���ٍ� ����، وا����ظ �����‘‘.

ةِ �������، إ���� ����ُ� ������� ا������ و������ ائ انٔ� ا����ٔ�َ� �� �����ُ� ����ٔ��ر وا�������ت؛ و�� �������� ا������ي� و���
��اُ��� �� ���� ا����. �����ء �� ا���� َ��َ���ن ��� ����� �������� و�������، ��� �����ن ��� ����� ا��دٔوات ا����ز��

�� و��ر�ُ�� ا�����ُ����. ��� ��� �َ�����ا ���ٕ�������� وا����ح، ائ أ���� ا�����ُ� ا��ٔ�����ُ� ا��� َ����ُ� إ���� ازد��رُ ا�����

�ُِ��� ��ا ا����، ���� ���ب ’’ا�����ة ا��ؤ��: �� ������ �����ا��‘‘ �� ا���� ا��� ��ُ� انٔ ���اهٔ ���� ا������� وا��ؤ��ء
����، وا���ء �� َ��حْ ا���������� ��� َ��� ��اء. و���ُ� ������ ا������ �����د ا������ء �� ��اء�� �� ا���� �ٕ����ن إ�� ����

�� �� ��ا ا����ب. � ا����� ا��ٔ���� ا���َ�� ��َ� ا������ وا�����

��دي ���ور

� و���� ر��� ���� ادٕارة ارٔا��� ����
ور��� ���� ادٕارة و���



�� ����

� �����ا�� ����� �

���و انٔ� ���ك ا����َ� �� ا���ا�� ا������� ��ى أ��� ا������� �� ا�����. ��� ������ن �� ا���� وا���� وا���ق،
و�������ن أ����َ� ������ ا����ً�� ���ً�ا، و�����ون ��� أ��افٍ ������. ������ ������ �� ��و�����، ������ن �� ��ٍ�
��. و�� �� �����ون دون ������ �� َ�ْ�� ��� ����ة �� ا���ا�� ا��� ������� ا����� ا��������� ���� �����ة �����: أ���� �� ���د�
� ��� إ���زه. و�� �� ���و��ن �����ة ا���س �� ا������ � ��ر�ً�� ���ً��، ��درٌ ��� إ���ز ائ� ��ٍ� ��� انٔ� ��ً�� �� �� ����

��� �������. ��� أ���� ����َ��ن ���ٍ� ������ �� ’’ا�����ة ا�������‘‘. ���، إ���� ���� ُ�����ن ��� ا��������.

ا�����ون ا�����ء �� أ���صٌ ��ر���ن �� انٔ� ���ً� ���� �������ن ��ه ا����� �� وَْ�� أ�����. �َ��ٔ�ُ�ك ��ا
ا����ب �� ���ٍ� دا�� ���ل ����ء ا������� ا�����ء �َ���ح �� ��� إ������ ������� ا���������، و���َ� ا������

ا�����ة ا��� ������ ��ل ��� ا�����.

إ���� ���� ���د ������ ��� انٔ �����ل ��ٔ���ب ادٕار�� ا������� ���َ� أ������ ا�ٕ�دار��َ� ا�����ر���. ��� ���ى، ��
����ك ا�����ون ا�����ء ’’��ٔ���بٍ ����ريّ‘‘. انٕ� ��َ��� ����ٔ��ى �� ������� ��� ا�����ل أ����� ا���ص� وا������دة

���، وذ�� ��نٔ ����َ� �� ��� ���ُ� ا��ٔ���ر ا������ ا���ر��� ا��� ����ك ���� ا�����ون ا�����ء ��ل ا���َ�� �� أ���رك.

�� ����پ ��� ��ى ا����ات ا���� وا������ ��ا ا����ب �� �ِ��جُ درا�َ��� ���َ��� �� ا����ث أ��ْ���� ����
ا��ٔ���ة. ر���تَِ ا��را�� ا��ؤ�� ��� ا�������� و��َ�ِ� ا���ال ا�����: ’’��ذا ���ُ� ا�������ن ا��ٔ��� ����ً� �� ���ن
�� ����پ ��را�� َ������ ��ٔ��� �� ����ن ����� �����ن إ�� ���قٍ وا�� �� ا�����ت وا������ت �����؟‘‘ ���� ����
وا��ول. ��َْ��� ����� أ���� ��ل ���� ��ا�� ������ ا�������، �� َ��� ������ أ������ ����ً�� ���ً�� ������ف ا�����ت

��� ا��� ���ُ��� ا�������ن ا��ٔ��� إ���ً��. ا��ٔ��� أ���

��� ��ن ا�����: ا�������ن ا�������ن ������ن إ�� أ��� ����� إ�� ا����� �� ا��������ت، ���� ا������ف ا��ٔ��� أ���
ا�� ا�����ة، و���� ������� ������ ����ء. �� ����� ����ٌ� ����بٌ إ�� ���ٍ� �� ���� رؤ����� ذوي ا������� ا����
ة ���ء ذ�� ا������ �� ا����� اؤ ���ار �ً� ��� ����ى ا�����، ���� ��� ا������ و��ا�� ��ر���� ا��� ����� ����ً� �����

إ�������� �� أ���ء و��ده ���� �����ان ��� ������ �����ه ا������.

��د�� ��ا ا������ف ا����� إ�� ���وع ا���� ا�����: ’’��� ��� أ��� ا������� �� ا����� ا�������� ا��������
��� إ�� ا����ر- ����ت ����ة و�����و��� �� ا������ ��� ����� و������ن ���؟‘‘ ��� ���� �� ��ا ا���ال، ����
� و����ت ���ر��� �����، و������ت ا����ع ا���صّ- وأ�َ�ْ��� ������تٍ �� ����� ����� �������، و����ت ����ة، ����ت ����
�� ا������� ا�����ز�� إ�� ا������� ا���د����. ��� ����� ا����� ا�����ز �� ا����� ا���ديّ؟ ����� �� ��� ���� انٔ ��و�د��
������� ا��دٔاء ا��� �����- ������ ��� ا������ت، وا����، وارٔ��مٍ ���ُ� إ�� ر�� ا������، وارٔ��مٍ ���ُ� إ�� ���� ا��������
ا�������� إ�� ا�������� ا�����د��، و�����ت ا�راء ا��������، و��ٍ� ���ٍ� ���� ا������ت، ا�ُ��ِ��� ������ ������ء أ���
ةُ ��� ���� ���� و��� �� أ��� �� ����پ ���ل ا����ات ا���� وا������ ا������ ������تٍ ��� ا�������. و�� أ��تَْ ����



.�� �� ������ أ�َ� ���ٍ� و���� ��� ������� ��� ���� و��و�� ���

��. وا���ون ����ا ���و��� ������� ��ن ��� ����ء ا������� �� ��ا�َ� ���د���، و��ن ����� ا����� ����� ��ا�� �����
�� ا��������. ������ ���ً�� ����ا ���و��� �� ����ٍ� اؤ أ���. ر����� ������� ��� اؤ��� ا������� ا���� ا���زوا ���ر���
��� ����� ����� �������� إ�� ادٔاء. ������ �� ا������ف ا��ا�� �� ا��ٔ���ب ا��ي ��������، ��� ارٔدْ�� انٔ ���فَ ا�����

� ���ٌ� ����ك. ا�����ك ��� ����ء ا������� ا�����ء، انٕ ��ن َ���

انٕ� أ���رَ�� ����ٌ� و�����ة، ������ ���� �����ورة ���َ� ا������. ا����� ا��������� �� �������� ��نٔ� �� ا��ٔ��� انٔ
����َ� انٔ� ��� ����ٍ� ���ُ� �ً�ى ����ً� ��� ���ودة. و�� ا��ٔ��� انٔ �����َ� انٔ� أ��� ����ٍ� ������ة ����ٍ� �� ��

�ٕ����ح ���ط ����. �� ا��ٔ��� انٔ ’’���َ� ��������� �� ���ُ� �� ا������� انٔ �����ه ���‘‘. و�� ا��ٔ��� انٔ ����َ� ���
��ٍ� ����ٔ���ب ذا��، و���ا ������ ا������� ��������ة. ا����� ا��������� ���ٌ� ���ٍ� ���ٍ� وُ��ٍ�.

���� ���َ� ا������� ا�����ء ا���ر��َ� ���� ���ا. انٕ� ������ ������ ��ً�ا ���ً�ا. ��� ������ ا������طَ وا�����َ�
مُ ا�����ون ا�����ء �� ��ا ا����ب �����تٍ ����ةً وا����، ور���� ا��ٔ��� �� ��ا ����، ������ ا����َ� �� ا�����د. �� ����
��ه إ��� �� أ���رٌ ����ٌ� ������ ا������ �. انٕ� ��� �� ������ انٔ ���� ����� ذات ��ٔ��ٍ� وا��، اؤ ���د��تٍ ُ���َ��ً� ُ���ً�ً
ي ا������� �� ������ د��� ���ه ا��ٔ���ر ا������ �� و��ٔ��ار�� ا�������� ������� ����� ا������ إ�� ادٔاء دا��. ���ُ� ا�����

أ����� ا���ص� ���ل ���ُ��� �� ����ٍ� وا�ٍ� �� ��� ���ة و�� ��� ��م.

• • •

�����ث ��ا ا����ب �ِِ���ن ����نِ ����ٍ� و������ أ�َ� ����. �� ��� ���ُ� ��ه ا�������ت ��� ����� ا����ب �� ا�����
ا�����ّ�، �ٕ�ن� ارٔ��َ��� ا������ ���� انٔ ���نَ �����ةً ��� ��ٍ� ��يّ. �� ا���� انٔ �����َ� ا���ءُ ��� ���و ا������
ا�����ب اؤ ا����� ا�����. ���� ا���ار ا����� ا�ُ��َ��� �� �����ٍ� وا��ة ��ً�� �� ���ة ا����م و����ن ���������

.�� ا�����

���، ��� ����� ������� إ�� ���� ا������� ا���� َ��دِ ذ���� �� ��ا ا����ب. ��� ������ ا�� ا����� ���ً�� ��� ا����
�� �����. ُ���� ����� ���ً�� را�ً�� ����� ���ُ� ����� ����ة �� ا����ل ا������ ������ ا���دئ. ����� أ��تْ ���َ�ُ�
�� ����پ �����ً� �� ����� ��� ��� ���ة ���، ��ن ����� ��� أ��� ١٠٪ �� ����� ا����� ������� إ�� ����
، وا������ظ ����������، ور�� ا������. �� و��� ��� ����� وز����� و�������، ُ���� ����� ���ً�ا ا������ت، وا���� وا�����

.��ً���

�َ���� �� ���� أ��اء ا����ب ������ت ����� ُ��د�د ��ا�� ����ون و������ن ا���ون. ��ْ� ��ً�� �� ا�ٕ���رة إ��
��ى ��������، ���� ��� انٔ ����ل� ����� ����� �� أ���ء ��اء�� ���ه ا����ل. َ�َ�َ�ع ����� ا���ن �����ث

���و��.

����پ: �� �َ� انٔ ����َ�� �� أ��� ���ٍ� ����؟

�����: �� ���� ����� ��ٔ����؟ ��ي� �����ن ��ً�� ��� ا��ٔ��� �����ن ���.

����پ: أ����� ��� �� ��� ا����� ا��ٔ���ّ�.

�����: أ���� انٔ� أ��� ���ٍ� ��ن ��ي� ��ً�� �� ���� ���� ا������ ��� ��� ���ات. ��ن ���ك ارٔ��� أ���صٍ ��

ا�����. ��ن ��اد (Brad) �� ا������ وا������� �� ���ه ����ً��، و��ن ��دً�� ُ����ً��. و��ن ��َ�ُ� �َ���� أ��� ��دلٍ
�� ا����ة. ��� ��ن ���ً�� �� ������ �����ت ا������. �� ُ����� ا������ ��� إ�� �َ�ِ� ائ� ��ءٍ اؤ ا���ال ���.
�� ا����� ا��� ��ن ���� ���� �� ����� أ���� ����ٍ� إ�� ا����� �� ا���ء اؤ إ�� ����� ا������، ��ن ��اد

ُ



��� وراء�� ���و�ُ�� إ�����.
�ُ�� ��ن ���ك ��ري (Gary). ��� ��ن ��ري ����� �����اءة. �� ��� ��ذً��، إ���� ��ن ���ً�� ����. ��ن
���، و���� ��ن دا�ً�� ����ً�� �� ���رقُ ا�������� ��َ���. �� أ��� أ��� �� ������ ����� انٔ� ا����� ��ن ���ً�� ود�
�. ��ن ��ٔ�� إ�� ا����� �� ��َ�ٍ� ����ٍ� وأ��ٍ� دا�ً��، ����ً�� ���ً�� ��ْ� ُ����ً�� �� ����، ��ٔ��� ��ن ����ً�� ���

�� ُ��يَِ ���ً��. ���� ������ �� ا��ي ��ن ُ���� إ�����. ��ن ا����� �����ن انٔ ��َ��وا ��� ���ن ��ري.
� ��زان (Susan) �� ا�����لَ ا������ وا������ ���. و���� ���َ� ا����� �����ً� ������ة وا�����. ����َ ����
ْ� إ���� �����ة ا��ؤ��، ا����تُ أ���� ����ُ� إ�� ا����ة ا������ و��� ا������، ����� ��ُ� ���ً��. ����� ا����
��� ���ْ� �ُ��ُ� ا������ �� ا������. �� ا������ ا���د���، ���� ���ل ��� ������ ��� ���م إ��� �� ���� �ُ��ل
ا����زات �� ا����� ا��ٔ���ة. �� أ���ء ا���اء، ��ن ��� �� ����ه ��� ا������ �� انٔ �����ا و����� و�����ا

ا����ب و���دروا ا�����. ���� ��زان ��رك ذ�� ا��ٔ�� ��� ا�َ��ر و�ُ�ِ�� ا���دل ا��ي ���م ��� ������ ��نٔ�
ا����� ������� إ�� ذ�� ا����ن ���� أ�ً�ا �������. ���� َ��َ��� إ�� ��� ��ء، و����� ا���ارت ا�������.

���� إ��� (Emma) �� ����َ� ا����� ا�����َ� ��� ���� ا������. ���� أ��� ��وءًا و���و���ً� وادٕراً�� ��
ا�������، و���� ���ُ� أ���ء ا����� ��� ���� ا���� ا���د��� و�����ث إ�� ��� وا�ٍ� ���� ���نٔ ا�����

إ�� ����� َ��ضٍ ���ٍ�، وا����� إ�� ا�����، وإ�� �����ة ����� ��ً�� ��� ا���وج �� ا���ا�� ا�����.
��ن ����ء ا��رٔ��� أ��� �� �����ا ������د ا����ي� ��ٔ��� ���ٍ� �� ��� ��� ��ً��. �� أ�� ����ً�ا إ��
��ن إ���� ���ً�� ���ً�ا �. ����ا ����ون ����� ا���ض ��ٔ�����. و����ا ��ر���ن ا�������� ا�ُ��دَ و���� ا�����

ة ���ث ���اتٍ ����ة، ����ا �� ا�����. ُ����ى، ���� إ���� ����ا ���دون ا��ٔ���ص ��� ا��������. ����
����پ: أ�� �� ا���ن؟

� ��اد ��� ��ال ���. �����: ����ج ��� �� ��زان وإ��� و��ري و��دوا إ�� ا���ق (ا������ت ا�������)، أ��

����پ: �� ���� ��� �� �ِ���ء ��قٍ �����؟

ا ��. إ��� أ���ُ� انٔ� أ��� �� �����ُ� ا����� انٔ ���َ�� �� انٔ ���َ� ��� ��ٍ� ��� � �����: ����، �� أ���� انٔ� َ���

�����ً�� �� ذا�� وا�������. ا���، ����� ���ً�� ��ا�� ���� ���� ���م ا��ٔ��ن. أَ�� ���نُ ا��ٔ�ُ� را�ً�� انْٕ �� �����
إ�� ��ا��� ����� ��م ا��ٔ��ن ��ال ا���� �� ا����؟ �� أ��ولْ انٔ أُ��َ� ��اد و��زان و��ري وإ���. �� أ��ول
انٔ أ��َ� �� ��� وا�ٍ� ���� ���ً� ��َ� ا��ٔ�� �� ا�����. ��� ��و�ُ� انٔ أ��َ� ���ً� ���ي ���� �������
� ����ا �����نَ ��� انٔ �����ا أ��� ��ٔ��� �� ����ا �� ���� �� ا��ٔ��. و�� دا��ا �� ُ������ا ����� ا����، و���

ا������ ����ون ������، �ٕ���� �� أ��لِ �َ����� ����ا ������� �� ����� ��ً�� إ�� ��� ����.
����پ: ��� ا����َ� انٔ ���فَ ����ء ا��ٔ���ص ���ً�ا إ�� ��ا ا��ّ�؟

�����: ��� أ���ُ� و�ً�� ���ً�� ����. أ�َ��ُ� إ����، ود����� إ�� ���وُل ا����ء و��� ادٔ���� إ�� ����� �� أ���ء

� ���� وا�ٍ� ���� ��� ����. ا�ُ���. ����� �� ا����م ا��ؤ�ل، ��� �����
����پ: �� رأ�� �� ���رة ’’ا��ُٔ��� ����� ا��زدراء (���� ا�����ام)؟‘‘

�����: إ���� ���رة �����. ��� ����� انٔ ���َ� ا���س انٕ ��َ� �� ������ و�� ���فُ أ���َ��� ودوا�َ��� واؤ��َ���

ا�������؟ �� أ���� أ��� ���ر ��� ذ��.
����پ: أََ����ُ� أ��� ����� ������ انٔ ���ِ�َ� ا����� �������� ذا���؟

.���ٔ����� ���� :�����

����پ: ���ذا؟

� ٔ



�����: ��نٔ� ��� ��ٍ� ����� �� ا�����. ��� أُ���ك ���نٔ ��ري ��� ����، و�� أ��� ��ن ����ً�� ���ً��. �����

��� ��� .� َ���، و�� أ����� ��� ذ�� ��� َ���. ���وزَ ��اُ�� �� ا������� ا���� ا�����ل ��� ���ُ�� �� ا���� ���
���ً�� �� �� ا��ا��، ����� ا���رتُْ إ�� َ��دْه. ���� ������� �َ����ر �� �� أ��مْ أ��ي وأ��ل ��: ’’�� ��تِٔ إ��
ا���� ��م ا������‘‘. ��� ��� ���ةٍ ��ن ُ���دَُ ����، ��ن ������ أ��� ����� �� ذا�� و�� ِ�َ���، ���� أ�ْ�تُ

� ��ن. َ���. أ���� انٔ� �� ���ُ�� �� ���� ���� ��ً�� أ��� ��� ������ �� ���� ا����
أ��� ����� ا���زم �� ��ري ���ره. ����� �� ��ن �َ��ٔ�� �����ٍ� �� ��اد. ���� اذٕا ر��ُ� ����، ��ُ�
��ٔ��ُ� ��� رد� ��ٍ� ����ٍ� ��د� ا���� ا��ي ارٔد�ُ�. ��ن ����� ا���زم �َ���ُ�� و����� ����� ��� ����.

ث إ��� ���وء وأ��� ����ً�� د��ً�� ���� ��ء. ��ا، ����� أ���ُ� ��� �� ا��ائ، أُ���� إ�� ا�����
����پ: أ��� �� ��م ا�ٕ����ف ������ ا���س ��ٔ����َ� ������؟

ُ���. انٕ� �����َ��� ��ٔ����َ� �����ٍ� �� ���ٌ� �����: �� أ���� ذ��. أ�� أ���� انٔ� ا���س ����ون انٔ ����وا ��ٔ��� �َ����

�� �������� ��� ا����ر ��نْٔ �� ���� ���. اذٕا ���ُ� انٔ� أ�� ا�������� ��ي� �� ���ٌ� ر����� ��ٔ����، �ٕ����
، �� دام ذ�� ا������ ��ٔ���� ��� ا��رٔ�� ����ت ��ٍ� أ��� �� ��� ا��� ��ٔ����� �����ٍ� ���� ��ي�
ُ���� ����. �� ���� ا������ ������ ��� ا���ء، ��� ����� أ��حُ ا���َ� ��، �ٕ���� ��دةً �� ���أ و������.
���ٕ����� إ�� ذ��، أ��� ذ�� ا������ ا���ن ���فُ أ��� ��ٔ��ي ا����ً�� ����� ا������ ا���ص� ����� ����ج

إ�� ���� ����. ��� دا�ً�� ر���ٌ� ����ة ������ إ�� ا�������.
����پ: �� ��ْ�َ� ��ً�� ا��� ��� ��ري؟

. إ��� �� ��� ا��ٔ���ن، ���� ���ل ���� ا�������، أُ��� �� ا����ر ا��ٔ���ص ا��������، �����: ��� ���ء ا����

����أ ا���� ��������ر.
����پ: �� ا��ٔ���ب ا��ي �����ه �َ�ْ�� ����ٍ� ��؟

� ���� ا������� أ��ع، ��ن ا���ُ� أ���. اذٕا ��ن ادٔاءُ ��ٍ� �� أ��� �� ا�����ى ا�����ب �����: أ��ُ�� �����. ����

���ٍ� ���ا��، ��� ����� أ��� �ُ��ي إ��� ���وً�� ��������ر. و����� �� ���ُ� ذ�� �� ا��ا��. إ��� ���ُ�
ا���� أ��أَ �� ا������.

����پ: ��� ���� ا���ن ��� ���ة ��� وأ�� ����. �� ��َ� �ُ���ي ����ً� إ�� ���ٍ� ����، ��� ا������ ا���

�ُ������؟
�����: أ�� ��� ���ً�ا �� ��ه ا�����ر ��� ���ف. إ��� �� ازٔال أ�����.

����پ: �� ��سٔ. أ�ِ��� ��� ���َ��� �� ا��ٔ���ر ا��� ���َ�ْ�� ��� ��� ا�����.

�����: ��ً��. أ���� انٔ� ا����ة ا��ؤ�� �� ا����ر ا��ٔ���ص ا��������. انٕ ���َ� ��ا، �َ���ُ� ����� ا��ٔ��ر ������ أ���

.�����
و��� انٔ ���ن �� ا������، ا����� ����. ��� ��ٍ� ��� ���فُ انٔ� ���وقَ ا����د ��� ����. اذٕا ارٔاد
��ٌ� �� انٔ ����ضَ دو��رَ�� ���اء ��ء ��، اؤ ٢٠٠ دو��ر ���� ا�ٕ����ر، �ٕ���� ������ انٔ ���َ� ��ا. ��� ��
���� ا����م �� �� وَ�ُ� ور�ٍ� ����� ���رة ’’أ�� ���ٌ� ��‘‘ �� ا����وق وإ��دة ا����� ا��ي أ�َ�ه �� �� ���.
اذٕا ��َ� ������ ا��ٔ��� �� ا���س، �ٕ����� �َ������� ا��ٔ���. أ�� ��درًا �� ُ�ِ���. واذٕا ����� ��ٌ� ��، ���

أ���� أ��� �� ا���اب �����ُ� ا���� �� ������� �ِ�ْ�� ����ةٍ اؤ ����� ����ة.
و���ك أ�ٌ� ا���: �� �ُ��ف �� ����� ا��ٔ���ص. أ���� أ��رًا ����ة ����� ا���� ا��ي �����ن ��، وا���
ا��ٔ�َ� ���و ������ةٔ �� ���� ا����ه ������ ��� ��ا��� ا���� ا��ي �����ن ��. ��اد ��دلٌ ����، �����



يَ ���� أ��م ����� ������� ُ���� ��� ا�����ام. و�� ����م ا������. ����ن ���ً�ا ���ً��. ��� ���� انٔ ��د�
����� ُ���ي ا���اً�� أ��� �ُ��ه ��� ا�������� ا�ُ��د. و�����، ����ن ����ء ا�������ن �� ����رهَ.

���ك أ�ٌ� ���� ���ٍ� ��صّ: �� ��ِ� ا����مَ ��� ��ٍ� ا��� ُ��َ�ً��. �� ��� أ�ً�ا: ’’أ���� انٔ� ��ه ���ةٌ ���

������، ���� ا����� �ُ��� �����‘‘. انٕ� �ْ�َ� ا����و���� إ�� ��ٍ� ا��� �� ���� ��َ��� ا����َ� ��ً��، ����
�� (Organization) ��ٔ����� �ُ���ب ������. ��ٔ�� ���� ���ُ� ’’ا����م ا����ي� (Organism)، ��ً�ا، أ��� ا�����
��ن ا����د دا�ً�� ������ �� ���ن ���َ�� أ��أ ��� ا���ى ا�����. ���� ا��ٔ��أ �� ذ��، �� اؤ��� ا���� ����
���. و��� إ��� �� َ��َ�ُ� �� �� ����� �� ادٕارة ا����� ���ةًٔ، �ٕ���� اؤُ�� �����ام ��ه ا�����ة ا������: أ�ِ�

ا، وا���م ��� �������. ا������� ��َ� و��دًا ����� ���
��ا �� ��� �� ���ي. ��ه �� ������.

����پ: أَُ���ك ��ءٌ ا��� ������ ������ ����� ���� �� إ������ ����؟

� ا����ح ��� ��م. ا������ن ��� ��ا�����. انٕ� ��� �� �����: ر���� ��ءٌ وا�ٌ�: ��� ا����� انٔ �����َ� أ��� ����دٌ ��� ����

����� و��� �� �����، وا�����َ� ا��� �����ث ���، ���ُ� ���ُ��� إ��راتٍ إ�� �������. و��ه ا�ٕ���رات ����� ��
� ا����ح. ا��دٔاء. ��� ��َ� أ��� وا�ٌ� ��� ����

اذًٕا، ذ�� ��ن �����. اؤ ��� ا��ٔ�ّ�، ��� ���� ������تٍ �� �����ٍ� �� �����. �� أ���ء ا���� ا��ي أ�����ه �����
ا�راء أ��ف ا������� ��� �����، و���ت ا��ٔ��ف �� ا�������� ا���� ����ا �����ن ��ى ������ ��� �����. انٕ� ��� ا�راء
م و��دًا ����� وا���م ��� �������. ���� ���َ� ا�را�� ��ر���- ر���� ����� �����ٌ� ���ٍ� ��مّ- �� ��ِ� ا����مَ ��� ��ٍ� ا���، ���
�� �����ة ا�������� �� انٔ �����ا أ��� وأ��� �� �� ���� أ�ً��؛ ا����اده ������� ��� ��ٍ� �����ٍ� �����ٍ�، ر���� ��
انٔ ���َ� �� و������ه أ����ء �������، ����� ����� َ���� �� ������ انٔ ����َ� ا��ٔ���ص، وانٔ� �� ���رُ ���� �� ����� �����؛

إ���ً� إ�� ������ ا��� ��� �����س. �� ������ �����، ���ُ� ��ل ���� ا������� ا�����ء، ���ا�� ا����� ا���������.

��� ��رك ���� انٔ� ا�����َ� �� ����ٌ� �� ا����ة ا�������. و���� انٔ� ُ���خَ ا��ٔ���ل �� ����ٍ� دا��، وانٔ� ا��ٔ����َ�
ا������� �ٕ�دارة ا��ٔ���ص ������ ��ً�� و���� ��ً�� ا���. ��� أ���� ��� ا�ٕ����ء إ�� ������ ��� ����� وا�������� ا����
� �� ������. �� ا��ي ����ن ا�������ن ا�������ن ����ٍ� دا��ٍ� إ���؟ �� ا��ي �َ���ُ�� ا�����ون ������نَ ادٕار���، ���� ���� ���
ا�����ء ��� ��ٍ� دا�� ������ ا������ إ�� ادٔاء؟ �� ا��ٔ��ار ا������ �����ر ��� ا�������� ا�������� و�������� �� ا������

��� ����� وا������ظ ���؟ �� ا��ٔ��ر ا��� �َ��� ��ا��؟ ���� ��ه أ������. وإ���� �� ا�����ت ا������ ا���������.
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(Scilly) ���� ر�ٌ� ُ����� ��ا�� ُ��ر��
�� ���� ِ���در�� ��� �����؟‘‘ ���� �� �� ’’�� ا���ء ا��ي ��ركُ أ���

�� إ��ى ا������ ا������ �� ��� ����� ا��ؤ�ل/أ����� ١٧٠٧، وو�� ا����ب ا�����، ���تْ �������� أ���ً�� ���ً�� ��
(Clowdisley Shovell) ���� ا���� ����ً��. �� ��� ���ك ����� ��ر�� �� ا����. ��� �� �� ا��ٔ�� �� انٔ� ا��دٔ���ال ���ود���
ة أ��ء ����� ����� �� ا����� ا��ٔ���ّ�، ������� ����� ا����دة ��� ���ر ُ��رُ ���� (Scilly)، و�� ������ ُ��رٍ �����
��� ��� ��ٍ� �� ا����� ا������� ا������ �ٕ������ا. و����� ��� ��ٍ�ٍ أ��� ����� ا��ٔ���ل، ��ر���ْ� ����ٌ� ��� ا��ٔ��ى

�������� و������ ��� ا����ر. ���� ارٔ�� ��� ������ وَ�ِ�َ� أ��� ��ٍ� َ�ْ�َ���.

ٍ� َ��َ�� ��������� ���رةً ُ����ً� وا��ً� ��ِ���ن. ��ْ� إ���ً�� ����ى ���� ��ه ا����رة ا���ٔ��و��� ������� إ�� أ��
َـ��َ��. ��ن ����مُ ���ط ا���ل ا��دٔ���ال ���ود��� ����، ����� ا���ل انٕ� ��ه ا����رة �� ��� ������� ����ـِ�� اؤ ُ���
ودوا�� ا���ض ����دًا ��� ا���ن ا��ؤ�ل ��� ا�����د. ��� ����ل ا���ن ا����� ���، �� ��ن أ�ٌ� ��درًا ��� ا�����ط ����ٍ�
�رة ًـ�. ��ن ��� ا���� ًـ� اؤ ��� د���ٍ� ����س ��� ا���ل- �� ���ف أ�ٌ� ��ً�� ���ٍ� ����� ا������ ا��� �� ����� ���
� �ٕ����ء ��ع ����� �� ��� إ�� ل ������، و ���، إ��� ������ ���� روا ��ى ���� ا�������� ��� ���ود��� ���� انٔ ����
���. و�����اره إ�� ا������د ��� �����ت م ا������ إ�� ���� ���� ا������ و���ب ا���� ا��ي ������� �َِ���م �� ����

��� د���� ���ه، ������ انٔ ���َ� ���دٔ���ال ���َٔ �����هِ ا���دح.

����- و�� �� �� ��� َ�ْ�ُ� ا��دٔ���ال �� �� ����َ� �����ر��، �� ��ن ��م ��ر�� ��� ���س ��ءٍ َ��ف ����ً�� ��ى أ���
��ه ا���ل ��� ا���ل.

���ي �������� �����ٌ� �� ���� ا��ٔ���ل ا���م: ��رك ا����ُ� �� ا�����ت انٔ� ��رَ��� ��� انٔ ���وا ������� �������
وا������ظ ��� ���ٌ� ���ي� ������� ا�����ام، ������ �� �����ن أ��� و���ٍ� ������ �� اذٕا ����ا �َ��َ���ن �� ��ا امٔ ��.

م ��� �� ���� ����� (James Heskett)، ود����. إ��ل ���� ،(The Service Profit Chain) ‘‘أر��ح ا�����ت �����’’ ������ ��
� ���د�� أ��� ���� ��ن ��ع أ�����، �ٕ�ن� ا������ ا����ـ�ة ���ُ ،(Leonard Schlesinger) �������� و�����رد ،(W. Earl Sars) ����
������ ارٔ��ح دا��� �� ا���ء �� ���ء ذ�� ا���ع �� ���� ا���� ا��� ���ب ������ ������� و������� �� ا������ ���
� ُ�����. ���� ا����َ� ا���دي� ��� ا��رٔ��، ��� ����� إ�� إ���ع. ادٔرك ���� ا������� ����� و����� ���. إ���� ُ���
���ل ا����ات ا������ ا������ انٔ� ���حَ �����ِ� ا������� ����� ����� ��� ��ر��� ��� انٔ ���وا أ��� ا��ٔ���ص
ةً �����م ���� �� ا�������� وا������ظ ��� �� ��� و����. و���ا ا����، ���و ا�����ت �� أ��اق ا���� ا����ودة ������
ًـ� �� و���ٍ� أ��ى. اذٕا ��َ� ���� ��ى ���� ’’���ال إ������‘‘ ���� ���� ���ن ا�������� �� ا����ـ�� ��� و���ك ���
(General Electric)، ��� ���ن وا�ً�ا �� ����� و����� أ�� ����� �����ن ��� ���رات ا��ٔ��� �� ا�����. و�ٕ����ن ������

اب ا����� ����� ����ن انٔ� أ������� ’’أ���� �����ل‘‘ (Allied Signal) و’’���ر����‘‘ (Starbucks) ا������دة �� ����ت ���
� ��رً��. و�� ’’إ��ي ��ور‘‘ (Eddie Bauer)، ����� ا������ ����ٍ� إ�� ورود وانٔ� ������ ا��ٔ������ ا�����ة ����� إ�� ا�����

���ا��ة ����� ا���� �����ن �� ا���م �� ا���� ���� ا������� ��ق ����ت و����ت ������ ا���ا���.

��� �� ���م أ��� وا��ةٍ �� ��ه ا�ٕ���اءات ������ ��ـ��؟ �� ���بُ ��ـ�� ا�������� ا��ٔ��� إ���ً�� ��� و����� ���؟
امٔ �� ����د و���� ������د ���� أ��اع ا��������، ا�������� ا������� و(���ر�� ا�����)- و�� ���رة ُ���َ��ةٌ ُ������

ا���� ��� اؤ��� ا��ٔ���ص ا������� ا���� ������ ’’ا������ و�� �� ��ا��ن ��� راسٔ ����� ا����ّ�‘‘؟

ٔ



��� ��ا ا������ �� انْٔ �� أ�َ� ����. ���ذا؟ ��ٔ��� ������� �� انٔ� ��� ���� ���� و��� ���ٍ� ����� ��ر��ن ��ى أ���
�� ���� ا���ن ����ً� د���ً� ����س ��رة ���� �� اؤ ���ٍ� �� ��� انٔ ���وا أ���ً�� ������� ا��ٔ��، �ٕ������ �� ����
و�������� �� ا������ ��� ����� وا������ظ ���. انٕ� و���� ا����س ا����ا��ة- ��� �َِ�� ا������ظ ����������، اؤ ��د
ا��ٔ���م ا���ز�� ���ء ا���ا��، اؤ ا��را��ت ا������� ا������ ���راء ا��������- ����� ���ُ��� ا���ـ��. إ���� ا������ ا������

ا����دِ�� ��َ�� ��عٍ �� ��� ���� ا������.

��رك ا�������ن وا�����ت أ���� ����� إ�� ا������ة. انٕ� �� ������� �� ادٔاةُ ���سٍ ����ٌ� ود���ٌ� ������ ���ى ��دة
��� ���ٍ� �� اؤ ���ٍ� �� ���ر�� ��������� �� ���ل ا����ر ��� ������� ������� وا������ظ ���. دون ادٔاة ا����س ��ه،
���فُ ����تٌ ����ةٌ و����ون ����ون أ���� �� ���ون أ����� �� ���ٍ� ���� دونَ ��ارد؛ اذٕ إ���� ���ٔ���ون �� ا����ن

ون ا����ب إ���، ��ْ� ���� ����� ا���ارد ا������� �����ل إ�� ذ�� ا����ن. ا��ي ��د�

����ن و���� ا���ن �����ٌ� ����ٌ� ����ةٌ ��� ���ح ا��ٔ��اث ���ُ� ادٔاة ا����س ا������ ��ه و�� ا�������ون ا�����
.(Institutional Investors)

����� (CII) ا��ي ���� أ��ً�� ����وز ������ �����ن دو��ر، �����- ��� ���� ا��������� ا����� انٕ� ا��������� ا�����
و���م ����� ا�������� ا��������� �� ������ر���، (CalPERS)، ا��ي ���ف ��� أ��ال ���� ����� ٢٦٠ ����ن دو��ر- ��

��ن، ���ُ��ُ� ا�����ون. دون ������ ا���� ����� ا��ٔ���ل. و����� ����� ا���� ����

�� ����رٔ��م ا����ى ا���� ������ن ا���تَ ا���رد ����ن دا�ً��، و�� ��ا��ن، ا��ٔ���ص ا������ ��ن ا�������ون ا�����
������ ا��������، وا�������� ����د ا����ءة وا���� ا�����. و�� ��ن ������� �������� ��� ا������ ا��� ��ر� ا����، ���
����ات ا��ٔ��ل وا����� ا������د��� ا������. �� ����� ������ �������� ’’ا�����‘‘ ��� ’’���� ا����‘‘. ���� ا����د��،
����� ���� ���ٍ� �� ا������ ذا��� ا��� ���� ������� ا�������ت ا��ائ ا���م� �� رو��� ا����������: ����ةٌ �������م ������،

������ ���ٍ� أ����� �� ��� ������.

��� ا��ٔ�ّ�، ��� ���� ا���ل. ���� ����ً�ا ���ً�� ��ثَ �� و��� �����، ���اؤا ُ��ون ا����ً�� و��ً�� ������ ���ُ��
ا�����ت �� ا������� ����. و�� ا��ا��، ا����ْ� (CII) و(CalPERS) �ً�� �� وا���� ������� ’’���ر��ت أ���� ا����

ا�����ة... و��� ������ ��� ا�����ت ا��� ������ون ���� ��� ����� و��ء ا�������� ����ٍ� ����ٍ� ��ٕ��������‘‘.

� ��ا�� ا�����ب، امٔ ���ِ� ����ِ� ����� �� ��ُ� ��ا ا������م ا�����؟ ��� ��اؤا ُ��ر��ن أ��� ��اءٌ ������� إ�� ����
ا������، امٔ ا�����ِ� ا����ول �� ا�����ت �� ا����دق، �ٕ�ن� أ��� ��ا�� ا������ ���ً�، ��� َ��ُ��� ����س ����ارت
���: ا���رة ��� ‘‘ (Intellectual Capital), ’’�� ا������ ا������� ا��ٔ������ ا��ٔ��� أ��� (Thomas Stewart) �� ����� ’’راسُٔ ا���ل ا����ي�

ا�ٕ����س، إ��ار ا��ٔ���م، ا�ٕ���اع، ���ء ا������ت‘‘. انٕ� ��ا ���� انٔ� ���ارًا ���ً�ا �� ���� ا����� ���� ا���ن ’’�� ���ل
��������‘‘. و��ا ���� أ��� ����� ���كُ ��ٌ� �� ا�����، �ٕ���� ��ٔ�ُ� ���َ�� ��� �����ةً إ�� ا������� �� ���� ا��ٔ���ن.

ا���م، أ��� �� ائ� ��مٍ ���، اذٕا ���� ا����� �ْ��ف أ���ً��، �ٕ����� �ْ��ف ���ً�. ���ً�� �� ُ���ب ا�������ون ������ل
�� ���اء ��ا ا������ف. إ���� �����ن انٔ� ادٔوات ������ ا��ا��� ��د�ي ��ً�� ���ً�� �� ����� ���� ���در ���� ا�����.

��ً��، ���� ��روخ ��� (Baruch Lev)، أ���ذ ا���ل وا������� �� ������ ����ن (Stern) ���ٔ���ل ا������ ������ �����رك، �ٕ�ن�
ا��ٔ��ل وا�����ا��ت ا���رَ�� �� ا����ا���� ا�������� ����ٍ� �� �� ���� إ��� ٦٠٪ �� ���� ����� ا��������. و��م ا����� ��ا
ا��ٌ� �� ا��زد��د. �� ��������ت ا���ن ا������ و�����������، ��ن ���ٕ����ن انٔ ُ��َ�َ� ٢٥٪ �� ا������ات ا��� ���أ ��� ����

��قِ ���ٍ� �� إ�� ������تٍ �� ارٔ�����. ���� ذ�� ا���� �� ����� إ�� ١٠٪ ا���م ���� ا��ٔ���ذ ���.

�ْ� ���درُ ���ِ� ���ٍ� �� إ�� �� ��� �����ت ا���� ا����� اؤ ا��ٔ��ل ا������، و�� �� ا�����ون ا�������ن �� ��� ���� ���

ٔ �



���ن ���ر��ن �����ق ���. ��� ���� وو���ن (Steve Wallman)، ا�����ض ا����� �َ���� ا��ؤراق ا������� وا���ر��، �� ����
��� ����ء ا�����ون:

، و��رت ا������تُ ا������� ���ُ� ��ر�ٍ� أ��� وأ��� َ�� �� �� ا������ ذا اذٕا ��أ�� �� ا���وج �� ا����ر ا������دي�
���ٍ� �� ���ٍ� ��، �ٕ����� ���أ ����ٍ� �� ����� ���ء�� ����� ����� ا������ت ا������� ��ه. انٕ� ������ �� إ��

أ����َ� ����س ا�ِ�َ�� ��� ا�������، وإ�� ا���� وا������ (R&D) ور�� ا������، ور�� ا��������.

�����، و���� ����ض ���� ا��ؤراق ا������� وا���ر��، و�� ��� ���نٍ ���� إ���، انٕ� ا�����تِ وا������� وا��������� ا�����
�� ����پ �� ���ُ� ا����� ادٔاةَ ���سٍ ����ً� ود���ً� ����ر�� َ��ا�� ���ة ���ن ��ٍ� �� �ِ���نِ ��ٍ� ا���. و�� ���ْ� ����

���ءِ ادٔاةِ ا����س ��ه.



أداةُ ا����س
’’��� �����ُ� ���سَ رأسِ ا���ل ا����يّ؟‘‘

��� ���و ���ُ� ��ٍ� ��ي� ���� ������ط؟

����� ���� ا����ء �� ������رد ����� (Lankford-Sysco) ��� ُ��� ���� أ���لٍ �� ����� اؤ�� (Ocean) �� و���� ��������
�. و�� ���و �� ا��ا�� ���ً�� ��� ا���ء. ����ك (Maryland)، �� ������ ا������ ������ ا��ؤ�� َ��ن ��ا ا����ن ���ً�� ����

�� ا��ا��� ��� ا���ٔ����- را��ُ� ا����م ا���ْ�ء ا������ُ� ��ا��� ز��ت ا�����ت. و���ك د���ر ا����ن: ���فٌ �� ا����ف ا�����
���ً�� ���� ��َ� إ�� ���� ����� ��ا��، و���ك ��� ا����ف ����ُ� ����ٍ� �����ٌ� اؤ ��ام ����. �ُ�� َ��ى أ���ً�� ����ون ����َ�

� ���ُ� �� ���رك ������ وا������ج. ������� �� ا���د َ����ون ��و��ت إ�� دا�ِ� ���ز ا������� وإ�� ��ر��، ���

��� ����� ����� ����� إ�� ا��ا��، ���أ ������ر�� ������ر ����ر���ح. ُ����ُ� ا�������ن ا��ي ������� ��� ����� و��
�� إ�� ��� ا�������ل، َ���� ��� ��رةٍ ز����� ��ار��� ���و و��ٔ���� ����ر ��ر�� ا����ن: ’’��رة ������ ����ن. و�� أ���ء ����
ايٕ. ������رد ا���� (.Stanley E. Lankford Jr) و�� ����� ا������ ا��ؤ�ل ����. و���ك أ�ً�� ��رةُ ���� ا������ ا��ٔ���� ���
�� ��������ل، �ُ�ا�� ��ارًا ������ ��رُ أ���صٍ ����هٍ ُ������. ���ك ا����� إ���� ا����ن...‘‘ و�� ا������ ا�����

ة ������ �� ا����� �ُ�� ��� ر�ً�� ا���. ����، و��� ��� ��رةٍ َ��ُ� ����ً� �����ً� ��� ���� ُ��َ�� ���� ���

ً��. ’’إ���� ����� ��رَ�� ��� َ���َ� �ُِ����� ���� ���� (Fred Lankford) إ���� ����ؤ�� �� ����� ا������‘‘ ��ل ��دِ ������رد’’

�� أ���� ����دون �� ا���رج �� ز������ ��� ��م. انٕ� ا���َ� ا��ي َ��اه ��� ��� ��رة ����� ��د ا��ٔ���ل ا��� َ�َ�َ��� ���
وا�ٍ� ���� �� ا���� ا������. إ���� ���� ا�ٕ����ن �� ادٔاء ��� ���‘‘.

�� ������رد، و�� ���ٌ� ������� ا������ � ������ ������رد وأ���ؤه ا������ (��م و��دِ و���) �� ��م ١٩٦٤ ���� أ��
�� �� �����، ا����� ا������� ���ز�� ا��ٔ���� � �ٕ���اد ا��ٔ���� و��ز����. و�� ��م ١٩٨١ ا����� ��ه ا����� �����
� �� انٔ ُ���َ� ���� �� ��م و��دِ و��� انٔ ���� �� ����ه ����ٍ� ��اسٔ ��لٍ ���� ١٥ ����ن دو��ر. ��ن أ�� ا���وط ا�����

��مّ. وا��� �����، و���� ا��ٔ��اف ���ورةٌ ا���م ���ا ا���ار.

، وا����ل إ�� ا��ٔ��اق، �ُ��� ���� ������رد-����� ��� أ��� ٢٥٪ �� ���� ����ت ����� ������� إ�� ا�����
و�����تِ ��� ����� وارٔ����. ���ٔ��ُ� ���ُ� ا�������� ا��ُ�د إ�� ا�������� ا�����د�� �� ���ٍ� وا��ةٍ �� ا���� (أ��� ��
١٠٪)، و���ُ� ا������ �� ا���� �� ا����� ����� ������، وا����اُ�� ��� ����دٍ ������. وا��ٔ��� �� ذ�� ���� �� انٔ� ����

������رد-����� ����� أ��� ا���اول ا�������� ���� ا������.

� ��ا؟‘‘ ����� ���لٔ ��دِ، ’’��� ����

���ل انٕ� ������� ��� ��ً��. إ��� ���ورٌ �ُ��� دْ�� ا��ٔ��ر ���� ا��دٔاء ا��� و����- ��� ��ء ُ���س؛ و��� ���سٍ

ُ��َ�� ��� ���� ا�ٕ������ت، و���� ���سٍ ��ع �� ا������ ���ٌ� ��. ����� �� َ���ُ� ��� ����� إ�� ��ا ا��ٔ��. �� ���ل انٕ�
ثْ ���نٔ ا����ن، أَ�ِ�زِ ا��ٔ���ل ا���������، ���ِ� ا���س �����ام، وأ�ِ�. ذ�� �� ����د ��ٍ� ���ّ�. ����

��� ا��� ���� ����. م إ��� ا����َ� ا���� �ُ�� ���أ ���ُ� �� ا�������؛ ��ٔ��� ��رك أ��� ������

�ل ا��ا��� �� أ��� ���ا��� �� ���� ��ن �� ���ُ��، ��� ا��ا�� انٔ� ��َ�� ��ن ���د ������ ��� �������. ُ����ك ���
���ل ’’أ��� ��د �� ا��زم‘‘ ا��� ��������، و’’أ��� ��دٍ �� ا���� ا�����رة‘‘. و����� ا������ن ��� ������ �� �����
���ِ� ��ٍ� ��ر�� �� ���� ا����ورة إ�� ���� ��� ���� ��ا ا�����. �� ��� ���نٍ �� ا����� �����ث ا�������ن ���نٔ

� ٔ



��� ا�����ة ���ا ا���ء ا����� �� ا����� ا���ص� ��� �� ����� ا���دة وا������� ا��� �������� ا������ ا���ن �� ������رد- ا��ٔ���
.�����

���� .����� �� ي ا��ي ���� ���� �� ا����� ٨٤٠ ����ً��، ���و انٔ� ������ ����ون ������س وا�ٕ���رة أ��م ا�����
���� ا������ت ا��� ����� ������ا���، �ٕ�ن� ���� ������رد-����� �� ’’������ك‘‘ (Pocomoke) ������ �������� �� ���نٌ

.��� ����� ����

� �� ���� ��ٍ� ���و أ���� ���� ��ٔ��� ��را��� و���ءا���. �َ���ن ���ً�� ��� �َ���ن ���� ���� ���ذُ�� ا�����

ل ���درةِ ا�������� وا����م ا����� إ�� ا����� ������، و��� ����� ������تُ ا��دٔاء دوً�� �����، و��� ������تُ ����
��دٌ ���ا�ٌ� �� ا������ ا���ِ���� إ�� ا����� ��� ��م.

�����رك �� ا����ة ا�������� ��� ��اه �� ذ���، ا���ال ا��ي ����� انٔ ����� ��� ���� ��: ’’��ذا ���� ��

���� ���ن ا���� ا����� ��ا؟ ائ� ����� ��� َ���ب ا�������� ا�������� ��� و����� ���، وأ��� ����� ���بُ ا����ه ���
ا��������- ا��ٔ���، وا���د����، و’’���ر�� ا�����‘‘؟

� �ِ���ار ا����ة ا��� ��������� �� دا��ا �����نَ ��� أ��ر�� ���� ادٔا��� ��� �� �� ����� ا�������ن ا�������ن ���
��� ا��ٔ������، �� ���� ا����م ا���ل �� ������رد-�����؟ ر���� ا���� �� ا�����؛ ��� انٔ �ُ���� ������� ا���د�
ا�������� ا�������� ����ٔ��ر وا������ أ��� �� ا������� ���� ������ ����. �� ���ر ا�����ت أ��ا��� ���������ر �� أ���ِ�
� ا�������ن ا�������ن ا����� ا�������� ا������ وا������ أ��� �� ��ٍ� أ��� ��ذ����، و�� ����� ا����� ا��ا���� ا����ٔ����؟ �� ُ����

ائ� ��ءٍ ا���؟

� ���، ��ن ����� انٔ ���� �� ��ه ا��ٔ����. �ِ���ء ادٔاةِ ا����س ا�����

• • •

�ُ� ����پ ���ل ا����ات ا���� وا������ ا������ ������تٍ �� أ��� �� ����ن �����. ����� ��� ��� أ��تْ ����
وا�ٍ� ���� ���ت ا��ٔ���� ا������� ��ل ��� ���لٍ �� �����ت ���ن ا����. و��� ����� انٔ ������، �ٕ�ن� ��� ����ن
� ��� ��� ا�ٕ���ة. و��ن ����� انٔ ����رَ ��ه ��� ��� �ً ��ال �� ���ٌ� ���� �� ا������ت. �ُ�� ��ن ����� انٔ ����َ��� ���

ا��ٔ���� ا������ ا��� ���� ���� ��ً�� ���َ� ���نِ ��ٍ� ��يّ.

� ���ٍ� ���� أ������ �ٕ����ز �� ��� ذ�� ا���� ��ً��. اذٕا ��َ� ����ُ� ��ً�� إ�������، ����� انٔ ���زف و�ُ���
ذ�� ا����- ���ٌ� �� ا�������ت ا���ر���، ����� ا���ا��، ا������ ��� ا����� ا������� ������ٍ� ���ا��� وا���� ا������� ������ٍ�

ُ����ّ�، ودرا��ت ���ا��� ��ل ا��������، و������ت ُ���َ�َ��. (أ���ب ����� ����ر ��������� �� ا����� �ـ).

��� اذٕا ��� ����� انٔ� ا�ٕ�������تِ ���و�ٌ� ������ ������� َ�ْ�� أ����ك ��� ��ح ا�������، �ٕ�ن� ا���رة ا������ ��
�����ك ��� ����ر �� ُ���� ���ول انٔ �����.

�� ��م ١٦٦٦، أ��� إ���ق ����� ا������ �� ����� �� ����� �����دِج (Cambridge) وَ�َ�� �� ���ٍ� ُ�����. و��
ا���رج، ���� ا���� ���� �����. و�� ا��ا��، أ�َ�ثَ ����� ��ً�� ���ً�ا �� إ��ى ا������ ووَ�َ� �� َ����� َ����رًا
� ا���� دا�� ا����، و��� ��� ا�����ر وا���� َ��سُ ��حٍ ���ٌ� ��� ا����� أ����. ����� �ِ���ر���. ����� ا����� أ���
���َ� إ���ق َ��َ� ا��ٔ��ان ا����� ����ً�ا ��� ��اره، ادٔرك انٔ� ا�����ر �� َ���َ� ا���ء ا��ٔ��� إ�� أ��اءٍ، وَ��� ا����ع
�ء ا��ٔ��� ��ن �� ا��ا�� َ���ً�� �� ���� ا��ٔ��ان ا��ٔ��ى �� ا���� إ�� أ��انٍ �ِ�ر��ت ������. ا���� ����� انٔ� ا���
ا�َ���ّ�، �� ا���ن ا��ٔ��� ا����� إ�� ا������ّ�، وانٔ� ا������ ا�����ة ������ ا���ء ا��ٔ��� ���� ������ ��� ��ه ا��ٔ��ان



ا������� �� ����� �� ���عٍ وا��.

ارٔدَْ�� انٔ ���مَ �����ُ��� ا�ٕ�������� ��������� ا���ر�� ذا��� ا��� ��م ��� ����ر �����. ارٔد�� ���� انٔ ���صَ إ�� أ���ق أ���ِ�
ا���� ا������ ����� �� ا�����. ����ٍ�، �َ���ن �ٕ������� انٔ ���ل �������� وا�����ت: ’’اذٕا ا����ُ�� انٔ �����ا ��� ��ه
ا������ ا�������� �ً�� �� ���نٍ وا��، ������ن �� أَو�َ��ُ� ���نَ ��ٍ� ��درٍ ��� َ�ْ�بِ ا�������� ا�������� و������ِ��

�� ا������ ��� ����� وا������ظ ���‘‘.

أ���� َ�َ�� ا������ت ا��� ����� و��أ�� �� ا���� �� ���ذج. أ��� أ���� ���� ����د ��قٍ ������ ����س ا����� ذا��؟
وأ��� أ���� ���� ا��ٔ��� ����س ��� ���ٍ� �� ا���ا��؟ �� ��� ا������� ������ ���ٍ� ��ص� ��� ��� ا��ٔ���� ا��� �ُ�ِ��
ة‘‘ ��� ����� و��� ة‘‘. و�� ������ ا��ٔ���� ا��� أ��ب ا����� ����، ’’����، أ��رض ���� ��� ��اب ’’���، اؤا�� ����
� ا��� أ��ب ���� أ��� ا�������� ا���اً��- ا���� ����ا ُ������ وُ������- �����. ُ���� ���� ����ٔ��ى �� ��� ا��ٔ���� ا�����
���ٕ����ب، ����� ���� إ���� ا�������- ا�������� ا���د���� ا���� َ�����ن ������، و’’���ر�� ا�����‘‘ أ�ً��- ������ اؤ

���د���.

� ا��ٔ���� ا��� ا������ أ���� �����ة- ����� �ُ���� ا��ٔ��ر وا������- ��� و��ْ� ��� ����� ا������. و�� ا���� ����، أ��
ِ� ا��ٔ���� ا�����ةُ ��� ا���ذ�� ��� ’’�� أ��ف �� �� �����ٌ� ���� �� ا����؟‘‘ ������ إ�� ا��ا���. ��ْ��� و���ْ���؛ وأ�ْ��� ���

ا������ وا������ وا����؛ و�ْ��� إ�� ا��ٔ���ق �َِ���ُ� ��� ���� ���ن ا���� ا�����.

����� ا����� ا���ُ� أ��ً�ا، ا������ أ�ً�ا ��: ���� ����� ���س ���ة ���ن ��ٍ� �ِ��ح ا�َ�� ��َ� ��اً��. ��ه ا��ٔ����
��. إ���� ���� ا�����َ� ا���َ�� ��َ� �� ���� ��� �� ���� ������ �� ���ن ����، ������ ���� ���� ا�������ت وأ���

ا�������� ا���ور��� ���ب ا�������� ا��ٔ��� ����� و�������� �� ا������ ��� ����� وا������ظ ���.

�� أ��ف �� �� �����ٌ� ���� �� ا����؟ .1
�� �� �َِ��ز�� ا���اد� وا��ٔ���ة ا��� أ���ج إ���� �ٕ����ز ���� ���رةٍ �����؟ .2

�� ا����، �� ��ي� ا����� ��دٔاء أ��� �� أ��ُ�� ��� ��مٍ؟ .3
�� ���� �� ا����� أ���م ا��ٔ���ة ��� ا������ اؤ ا����ء ��� ا��ٔ���ل ا�����ة ا��� ��� ��دٔا���؟ .4

�� �� ا����� انٔ� ���و��/���و��� اؤ ��ً�� ا��� �� ا���� ����� �� �ٕ����ن؟ .5
� ����ري؟ �� ��َ�� �� ا���� ��ٌ� ���� .6

�� ا����، �� ��ي� ا����ع ��نٔ� ا�را�� ���� ��������ر؟ .7
��� ����؟ �� ������ ��ف/ر���� ا����� ا��� أ��� ��� ���رًا ��ٔ��� .8

�� ����م ز����� �� ا���� ��دٔاء ��ٍ� ������ �����دة؟ .9

�� ��ي� ���ٌ� ��لٍ �� ا����؟
10
.

��؟ �� ا����� ���ر ا��ٔ���ة، �� ����ث إ��� ��� �� ا���� �� ����
11
.

���ل ا���� ا������، �� ���� ��ي� ��صٌ ������� وا����� �� ا����؟
12
.

��ه ا��ٔ���� ا���َ�� ��� �� أ��� ا���ق وادٔ���� ����س ���ة ���ن ��ٍ� ��.

����� ��أ�� ��ا ا����، �� ��� ���فُ أ���� �َ����� ��� ��ه ا��ٔ���� ا���َ�� ���. ��� ��� انٔ ادَٔ���� ��� ����ن ��ال

� ٔ ٔ



دة �� ا��ٔ��ى. انٕ ا����َ� انٔ ���َ� ��عَ ا����� ��� ���ُ� ا�������ن �� ���ل ’’����ر��‘‘، ����� انٔ� ��ه ا��ٔ���� ا�����
���ٕ����ب �� ���� ا��ٔ���� ا���َ�� ���، �����ن ����ٍ� �� �َ��َ� ���ً�� ���ً�� �����.

������� �� انٔ� ��ه ا��ٔ���� ���و ������ ا��ؤ�� وا��ً� و�����ة، �ٕ���� ����� أ���َ� �� ا���� ����، ��رتْ أ��َ� إ��رة
�����ل وا������ه.

اؤ�ً��، ر���� ����َ� ا���اءَ ���� �� ا��ٔ���� ��� ���رةٍ ��ل� ��� ا�����ف. ’’��ي� ���ٌ� ��لٍ �� ا����‘‘، اؤ ’’��
ة‘‘ اؤ ’’٥‘‘ ا����، ��ي� ا����� ��دٔاء أ��� �� أ��ُ�� ��� ��م‘‘. ����� �ُ��غ ا��ٔ���� ���ه ا������، ���ن َ��ل ’’اؤا�� ����
��� ����س ١ إ�� ٥ أ��� ����ً�. ��ْ� ��ا �� ���ً�� �� ارٔد��ه. ارٔدْ�� انٔ ��َ� أ���ً� �ُ���� �� ا������� ��� ا��وا�� ا��ٔ���
إ������� وا��وا�� ا��ٔ��ى. وا������ أ���� انْٕ �َ�ْ��� ا���� ا��������، �ٕ�ن� ا���ال �َ���ُ� ا����� �� ��ر�� ��� ا������. ا���� ��ل:
ة‘‘ �� ة‘‘- أ��� ا�������� وا�������ن ا���د���ن، و�� ������. ا���ال ا��ي ُ���� ��� ا����� دا�ً�� ’’اؤا�� ���� ’’اؤا�� ����

��الٌ ����.

انٕ� ���ً�ا �� ���ة ادٔاء ا����س ��ه ���� اذًٕا �� ����� ����ت ا��ٔ����. ا������ ����� �� ����� �����ةًٔ ����ة. ���ً��،
��ن ���ُ� ا���س �����ن انٔ� ا������تِ ا�����َ� وا�����ء ا������ر ��� ������ن ������ن ����ن ا���� ا������. ��� أ���� �� �����ا
�� ��� �����ن �� اذٕا ���� ��ه ا�������ت ����دةً امٔ ��� ����دة، واذٕا ���� ����دة، �ٕ��� ائ� ��ى. و��ت ����

����پ أ��� ا��ٔ���� �����م ���� ���ً��.

���ً��، �� ����ءلُ �� ��� ��م و��د أ���ٍ� �ُ���� ����عَ ا��ٔ��ر وا������ وا�ٕ�دارة ا�����، اؤ ا����� ا������ّ�. ��
�، إ���� ا���ا�� ���� ���ك أ���ٌ� ��ل ��ه ا���ا���، ������ ا���ْ� �� أ���ء ����� ا������. ��ا �� ���� أ���� ��� ����

�. �������، اذٕا ��َ� ���ُ� أ��رًا أ��� ��� ������� إ�� ���� ا��������، ا����� وا����� وا������ ���� ��� أ���� ����و�� ا��ٔ���
�ق، ��� َ��ُ� ����ً� �� ا���اب ا���س. ��� اذٕا ر��َ� ��مَ أ��رك و������ إ�� ������ت ل ا������ ���� ٢٠٪ �� ا�����
ا���ق، �ٕ���� �� ������ ���ً�ا، ������� �� ا���� ���ةٌ اؤ�� ������. �ُ�ِ�� ��ه ا��ٔ��اع �� ا������ ��ا�َ� ����� ا���ة- إ����

��درةٌ ��� انٔ �ُ���� إ�� ا����راة، ������ �� ������ انٔ ����َ�ك ��� ا���ز.



إ���عُ ا��َ�� ��� ������ر
’’�� ����ُ� أداةُ ا����س ������ ا����ل؟‘‘

�ُ� ����پ ��� ����� ����� ����س أ���ِ� ا���� ا������- أ���ٍ� ���بُ ا�������� ا��ٔ��� إ���ً�� و�ُ����� ��� ا����ْ� ����
�، ��� ا�����ض انٔ ���نَ ا�������ن ا���� راسٔ �����، و�ُ�ِ�� ’’���ر�� ا�����‘‘. انٕ ���� ��ه ا��ٔ���� �� ا��ٔ��� ���
��� ادٔاة ا����س. ��� أ����ا ���� ���ٕ����ب �����ن �� ا��وا�� ذات ا��دٔاء ا��ٔ��� ���ً�ى. ذ�� ��ن ���ُ�� ����� ���

�ُ����� ��� َ��ن ������� ����ٌ� �� ا������؟

�ُ� ����پ ����ً�� ��ً�� ������ ا���اب. ���ل ر��� و��� ��م ١٩٩٨، أ��َ�ْ� ����

��ْ��� �� ارٔ�� و����� ���ً� �����ً� ����� �����تٍ �� ا��َ�� ���ة ����ٍ� ������ةٍ انٔ ��و�د�� ��رٔ��م ���سِ ارٔ��� أ��اعٍ ������
�� ����� ا��ٔ���ل: ا�ٕ��������، ا�������، ا������ظ ����������، ور�� ا������. وا��ْ� ��ُ� ا�����ت ����ً� �� َ�ْ�� ��ه
ا������ت، ������ ��ْ��� ����ً� �� ادٕراج أ��� �� ٢٥٠٠ و��ةِ ��� �� درا����. �����ُ� ����ُ� ���رة ’’و��ة ���‘‘ و�ً�� �َ��ع
� ������� إ�� ا������: �������� إ�� ا����رف، ���� ���� ا���ع؛ و������� إ�� ا������، ����� ���� ا����� اؤ ا����ق؛أ��

ا. ا������، ����� ���� ا�����، و�ُ��� ���

�ُ�� أ��َ��� ������تٍ �� ا�������� ا���� ����ا �����ن �� ��ه ا���وع وا������ وا����دق وا������ وا��وا��، و�َ���� ����
ة، ���� ��� انٔ �����ا �� ��� ��الٍ �� ا��ٔ���� ا���َ�� ��� ��� ����س �� ١ إ�� ٥، ��� ��ن ’’١‘‘ ُ���� أ��رضُِ ����

ة. ��ركَ �� ��ه ا�������ت ��� و���� ا���ف �����. ’’٥‘‘ اؤا�� ����

���� ��� ا����ادٍ �������ق ُ�������� ���� ��ه ا������ت. ��ْ��� إ������� و��ات ا���� ا������� ��ه ورْ�������،
و������ت ا������ظ ���������� ����، و����� ا������ ���. و��ْ��� أ�ً�� ��� أ��ب ������ و��ات ا���� �� ا��ٔ����
ا���َ�� ���. ��� ا������ انٔ ��ى أ��ً�ا �� اذٕا ��ن ا�������ن ا�������ن �� أ����ا امٔ �� ُ�����ا ������ ا��ٔ���ل ا�ٕ��������

�� ٢٥٠٠ و��ة ��� و٢٤ ����.

���� �������� ��نٔ� ا��وا�� ����� إ�� ا����د، ���� ا���� ُ���ل، ��ن �� ا������ ���ً�� أ��� َ�����. انٕ� ا��وا�� ��� ا�راء
د �������ت ���: � انٔ� ������ �� ����� أ��َ��� ��د� ا�������� وادٔاء و��ات ا���� ���و ������، و�� ذ��، ��� ا�����
’’ا�������ن ا����اء �� ا��ٔ��� إ�������‘‘ اؤ ’’اذٕا ����َ� ������� ���رة �����، �ٕ����� �ُ������ن ز����� ���رة
� ��ه ا��ٔ��ال، ���ً�ا �� ����ا َ�����ن ِ�ْ�� ا��َ���. �� �����‘‘. ���� ا������� �� ���و���� إ���َ� ا����� ��� ���
ا��ا��، اذٕا ���َ� �� أ��� ا��را��ت ��َ� ��الٍ ��ل ا�راء ا��������، �ٕ���� ���ن ����ً�� اذٕا و��تَ ���َ� اؤ ���َ�
أ���� �ُ��� ����ً� ����� ��ٔ��� ����ٍ� �� ����� ا��ٔ���ل. واذٕا ���رتَ ا��را��، �َ�َ��� ���ً��، و���رةٍ �����ٍ� ������ل، انٔ� �����ً�

������ �� ���� اؤ ���� أ���� �� ��زَتْ �� ا����ة ا������.

� ��ن ���� ����ٍ� و��ْ��� أ�ً�� انّٔ� �� �� أ�ٍ� �� ا�����ت ا�����ة ا������� �� أ��ى �� ��� ��ا ا���عَ �� ا��را��. و���

��ٌ� ������ ������� إ�� ��� �� ����� ا��ٔ���ل ا��رٔ��� ��ه- ا�ٕ��������، وا�������، وا������ظ ����������، و���� ا������- أ���
����؛ و�� دام ا����ُ� ��درًا ��� ا�����ُ�� �� ا�������� ������ أ��اف ا�����، �ٕ�ن� ا���ءَ ��ن َ�����ُ� انٔ� ا���� ����ن
����ً�� ���� ا��وا�� ��� ا�راء ا�������� و����� ا��ٔ���ل ا��رٔ�� ��ه. ���� ا��ٔ�� �� ��� ����. ُ���ُ� ا����ءُ أَ�ِ� ا����
دة- ا��ٔ�� ا��ي أ��� ��ً�� ����َ� ������- ��ْ� ��� ��� ا�ٕ����ق ��� ا��ي أُ��يَ ���� ��ه ا��وا�� دا�َ� ���ٍ� ����
� ���� إ�� ا���ا��، انٔ� ��َ� ����پ ��ن ا��را�َ� ا��ؤ�� ��� ا������تِ ا��� ���فُ إ�� إ��اء ����تٍ و�����ت. ���

�



����ٍ� ��ل ا��وا�� ��� ا�راء ا�������� وادٔاء و��ة ا����.

�� ��ُ� و��د ���ِ� ��اغٍ ���ه �� ا����ث؟ ���ك ا����لٌ ���ٌ� �� انْٔ ���نَ ��ى ��� ���ٍ� ��قٌ �����ٌ� ����س
ا���ء ذا��. �� ���ُ� ���ل� ’’���ك �����‘‘ (Blockbuster) ��ٔ���� ا������ إ��������� و�ً�� �������ت �� ��� ��مٍ ������. وَ�����مُ
(Walt Disney) زَم ا�ُ��َ��� و��د ا���� ا�����رة ����نَ ���ً�� ���. و�� �ُ�رجُ ���� وا�� د���� ������رد-����� ��دَ ا���

ا�������� �ِ�وامٍ ���ٍ� ��� �� ارٔ��م ا������� ����������. ���� �� ُ��رجُ ���ق ��ر��ت (Marriott) ا�������� ��وامٍ ���ٍ� و�����
� ����ٌ� ���� إ�� ا�ٕ����ط �� ا����ل ��� ا��وا�� ��� ا�راء ا�������� وادٔاء ا��ٔ���ل ����� �ُ��� ��� ���ٍ� ��� ���َ .��ً�

���س ا��دٔاء �����ٍ� ������.

ً�� ���� انٔ َ���َ� أ��� �ُ�ْ�� ا��ّ�، ا������ انٔ ����� ����: ا������ ا������ّ� (Meta-Analysis). انٕ� ��ً�� ُ�َ���

ا���ِ���� ا���� �����ن �������تٍ �������، َ�ُ����ن �� ُ���تٍ ����. اذًٕا، َ�ْ��ُ�ْ� ��� انٕ� ��ا ا������ �� أ���بٌ إ������
����� ��� �����ت ا��دٔاء ا������� ا��� �������� ����تٌ ������، و�� ���ُ� �� ��������� ��� ا��وا�� ا�������� ��� ا�راء

ا�������� وادٔاء و��ة ا����.

اذًٕا، ��� انٔ ادٔ�ْ��� �����تِ ا��دٔاء �� أ��� �� ٢٥٠٠ و��ة ���؛ وادٔ�ْ��� �����ت ا���راء �� أ��� �� ١٠٥.٠٠٠
�����، وَ�ْ��� �����َ� ���د��تِ ا������ ا������ّ�، و��ْ��� زر� ����� ا������� و��ْ��� أ������.

إ���� �� ا������ه. اؤ�ً��، رأْ��� انٔ� اؤ��� ا�������� ا���� ���� ا�������� أ��� إ������� ������� إ�� ا��ٔ���� ا���َ�� ���،
����ا �����ن أ�ً�� �� و��ات أ���لٍ ذات ������ت أ��� �� ��ا�� ا�ٕ�������� وا������� وا������ظ ���������� ور��
ا������. أ���تَْ ��ه ا������ ����ح، و�����ة ا��ؤ��، ا��ا�َ� ��� ا�راء ا�������� وادٔاء و��ة ا���� �� ����تٍ ����ة ������.

���ً��، ��َ� ا�����ُ� ا������ّ� انٔ� ا�������� �� �����ا ا��ٔ���� ���رةٍ ������، ���ءً ��� و��ة ا���� ا��� ����ا �����ن
����، و��� ���ءً ��� ا����� ا��� �����ن ����. ��ن ذ�� ����، �� أ��� ا��ٔ��ال، انٔ� ��ه ا���راء ا���َ�� ��� �� �����ْ�
�� ِ�َ�� ا����� ا������ ��������� و��� �� ِ�َ�� �����ت ا����� وإ��اءا��� ا������. ��� ا���ْ��� انٔ� ا�����- و���� ا��ٔ��ر
ا��- ��ن �� ا����� ا����� �� ���ء ���ن ��ٍ� ��يّ. ��ن اؤ ا������ اؤ ز��دة ا��وا�� اؤ ر��� ا����� ذا ا������� ا����
ا����ُ� �� ا�����كَ ا�����ّ�. �ُ����� ���ً�� �����ٍ� أ��� ��ا ا������ف �� ��ا ا����. �ْ�����ِ� ا���ن ��� ا������� ا��ؤ�ل،

ا��ا�� ��� ا�راء ا�������� وادٔاء و��ة ا����.

��� وأداء و��ة ا���� ا��وا�� ��� آراء ا�����
اذٕا ��َ� ���ُ� �� ����� ا�����، ����َ� انٔ ��َ� �� ا����ِ� وَ�ً�� �������� ����� ا��������� و������� ��� ا����ف. ��ه

.��� �� ا��������ت ا��ٔ��� أ���

رُ�َِ� ��� ��ال �� ا��ٔ���� ا���َ�� ��� �����ٍ� وا��ة ��� ا��ٔ��� �� ����� ا��ٔ���ل ا��رٔ��: ا�ٕ��������، وا�������، •
وا������ظ ����������، ور�� ا������. ��َ�� ���ُ� ا��ٔ���� �� روا�� �َ����َ��� اؤ أ��� �� ����� ا��ٔ���ل.
���� ا��ٔ���� ا���َ�� ��� ���ُ� ������ ا�راء ا�������� ا������� ا������ ا��� ������ ����دٔاء ا��ٔ��� ���ً�ى، ��اءٌ ��
ا����ف امٔ �� ا����� امٔ �� ا����ق امٔ �� ا�����، امٔ �� ائ� ��عٍ ا��� �� أ��اع و��ات ا����. ��� ��َ�تْ

ادٔاةُ ا����س �� و�ِ� ا������ن ا��ٔ��� ����ً� و��ا��.

��� ��ن ُ�����ً��، ���� أ��� ا��وا�� ���ً�� (���ةٌ �� ا���َ�� ��� ��اً��) ��� ا�������� ����س ’’ا�ٕ��������‘‘. ��� •
��نَ ا���سُ دا�ً�� �����ون انٔ� ���ك را�ً�� ُ����ً�ا ��� ا�راء ا������ وإ������� ������ ����. و�� ذ��، ��ن ��

ا�����َ�� انٔ ��ى ا��رٔ��مَ و�� ����ُ� �� ا�������.

� ً ً



أ���ت �����ُ� أ���ٍ� �� ا���َ�� ��� ��اً�� را�ً�� ����س ’’ا�������‘‘. ��ن ذ�� ���� انٔ� ا�������� ا���� أ����ا �� •
��ه ا��ٔ���� ا������� ���� إ������ أ��� �� ا�������� ا�������، ����ا �����ن أ�ً�� �� ���رفَ اؤ ����َ� اؤ
���دقَ اؤ ����َ� اؤ دوا�َ� أ��� ر�����. �� ���و ��ه ا������ ����ةً �������اب ��� ا���ء ������� إ�� ��� ا���س.
�� ��� ذ��، ����ُ� ا�����ونَ انٔ� ا���َ� �� و���ٌ� ���مُ ��� ��ا�ُ� ����وزُ ����� ����ةَ ا�������� ا��ٔ��اد: ��ا�� ���
ا������، اؤ ا������ ��� ����ٍ� �� ���� ا��ٔ���ل، اؤ ادٕارة ا������� ا�������ة. ��� أ��� ����� ����تَ �� ��ا ا��ٔ��
أ���، ��ر ��ا ا��ا�� أ��� و��ً��. ���ك أ���ءُ ����ةٌ �����ُ� ا������ انٔ ���َ��� ����ٔ��� �� ا����- ��� ��ء، ��ءًا
ة أ��� ��ل ا����، ���� ����ِ� إ��اء ا�����اض �� ���وق �� إ���ء ��دٍ أ��� �� ا��ٔ��اء، إ�� ا����وَ�� ����

ا����د. �����تٍ �����، �َ��ُ�ثُ ��ه ا��ٔ���ء �� أ��� ا��ٔ���ن ����� ���� ��� ����ٍ� ����ً� �������ام.

� ُ���� ا������اب، انٔ� ���َ� أ���ٍ� ��� �� ا��ٔ���� ا���َ�� ��� ���ْ� �� ��ذا ���نٔ ا������ظ ����������؟ ��� •
را�ٍ� ��������ظ ����������:

�� أ��ف �� �� �����ٌ� ���� �� ا����؟ .1
�� ���ز�� ا���اد� وا��ٔ���ة ا��� أ���ج إ���� �ٕ����ز ���� ���رةٍ �����؟ .2

�� ا����، �� ��ي� ا����� ��دٔاء أ��� �� أُ��ُ�� ��� ��مٍ؟ .3
�� �� ا����� انٔ� ���و��/���و��� اؤ ��ً�� ا��� �� ا���� ����� �� �ٕ����ن؟ .5

�� ا����، �� ��ي� ا������ع ��نٔ� ا�را�� ���� ��������ر؟ .6

ةٍ أ��ل‘‘. ���� ������ ������ ���� ا���س ���� ا����ة �� ا������ ا����� ’’ا�������ن ا�������ن ����ن ����
� ���ُ� �� ��ا ا���ع �� ا������. ����ْ� انٔ� ا��ا�� ��� ا�راء ا�������� وا������ظ ���، أ��� و��ً�� وأ��� ����ً�ا ���
���� انٕ� ��ه ا��ٔ���� ا����� ���ٔ��� ���ٍ� ����� أ��� �� ����� ا��ٔ���� ������� ا������ �������. �َِ� ����ُ�� ��ه
ي ا������ظ ا������؟ ���ل ��� انٕ� ا���سَ َ�����نَ ا������� و�� �����ن ا�����ت. أُ��َ�ْ� أ��الٌ ����ة ���ا��� ����
����ٔ���ص ا�������- ��� ��� أ��رٍ أ���، وز��داتٍ أ��� ��� ا��وا��، و��ر�ٍ� أ���- ����� ���نُ ���ً��
���ٔ�ُ� ا������ظ ���������� �� ����ً� ُ�����ً� ������� �� ا������. اذٕا وا��ْ�َ� ُ����ٌ� ������ ������ ا������ظ

���������� ��ه، اْ�َ��ْ� اؤ�ً�� إ�� ������.

انٕ� ا��ٔ���َ� ا��ٔ��ى �� ��� ا���َ�� ��َ� ��اً��، �� ا��� ���ُ� ��� أ��ى ا��وا�� وأ��� �� ����� ����� ا��ٔ���ل. �� •
��ا ا�����ر، �ِْ��� ���فُ ا���نَ انٔ� ا��ٔ���َ� ا����� ا������ �� أ��ى ا��ٔ����:

�� أ��ف �� �� �����ٌ� ���� �� ا����؟ .1
�� ���ز�� ا���اد� وا��ٔ���ة ا��� أ���ج إ���� �ٕ����ز ���� ���رةٍ �����؟ .2

�� ا����، �� ��ي� ا����� ��دٔاء أ��� �� أ��ُ�� ��� ��مٍ ؟ .3
�� ���� �� ا����� أ���م ا��ٔ���ة ��� ا������ اؤ ا����ء ��� ا��ٔ���ل ا�����ة ا��� ��� ��دٔا���؟ .4

�� �� ا����� انٔ� ���و��/���و��� اؤ ��ً�� ا��� �� ا���� ����� �� �ٕ����ن؟ .5
� ����ري؟ �� ���� �� ا���� ��ٌ� ���� .6

اذٕا ارٔدْتَ ����� انٔ ���فَ �� ����� انٔ ����� �ِ���ء ���نِ ��ٍ� ��ي� وُ����، �ٕ�ن� ���نَ ���ل ��ه ا��ٔ���� ا����� ���
��اب ’’٥‘‘، ����ن ���ً� ����ةً ����� ����. ����د إ�� ��ه ا��ٔ���� ��� ����ت.

��ن ��� ا�����ت ا�����ون �����
�ُ�َ�� درا�ٌ� �����ٌ� ����ان ’’أ��ُ� ��� ���ٍ� ����� ����‘‘. انٕ� ������ ا������ر �� ��ا�ُ� ��������: �� ��ى ا����� �� ������

�



��� ا�����؟ �� ���ُ� ا����� ائ� ��عٍ ���ٌ� �������� ا����ر��� (�����) ��ص� ��ٔ���ل ا������ت؟ �� ���ار ا�ٕ���زات ا��� ����
�� ا����ر�� �� ا��رٔ��ح؟ �� ����م ��� ��ر�� ا��������؟ �ُ�َ�� ا�����ت، و�ُ���� أ��� ��� ���� �� �����.

��� .� ���ُ� ���ُ�� إ�� انٔ� ��ه ا������� �ُ��� �����. إ���� �� َ���� انٔ� ��ه ا����درات ا��� ����� ��� ا�������� ��� ����
د ���َ� ���� و��َ�ُ� إ�� ��� ��ءٍ ����. واذٕا ���� ���. ��� ا��� ���� �� �� ا��ٔ�� �� انٔ� ����َ�� ا������ة �� أ��ُ� أ���
�������ُ�� وا��ً�؛ وا������ ا�����ف �� ���ً�ا، ووَ�َ�ْ� ��َ��� ���، وا�����تَْ ���، ����ٍ� �����ُ� أ�� انٔ ���َ� ������
�ْ� ����ُ�َ� �����ك، ��� ������ ����ت ����� ا������ اؤ ���� ��م و��د ������ ���ر�ٍ� ���رٔ��ح ����. و��ْ� اذٕا ����
ا������ء ����ا�� ا��ٔ���، ���� ����، انٔ ����َ� ������ء �� ا����� وادٔاء ����. �� ا��ٔ��� انٔ ���� ��ى ���ٍ� ����

�� ���ٍ� ����� ا���از، ��� انٔ ���َ� ��ى ���ٍ� ���� �� ���ٍ� ���ُ� ���ً� �������� �ُ���� ��� ا��������.

���ْ� ��رون افٔ. (.Sharon F)، ������ ����َ�� ������رد (Stanford) و��ر��د (Harvard)، ��َ��� �� ���� أ�����ن إ����س
(American Express) ��� أ��� �� ��ٍ� �����. ارٔادَت انٔ ���َ� ���� ا����، ������ْ� �ٕ���ى ������ و���� ا�ٕ����م ا��������� ��

اء �����ا�����. ���ْ� دا��ة ا������ �ٕ���ى �������� ا�����ة. ���� ���و�ً� �� ا����ر ��ا�َ� و��ءٍ �َِ���َ� ����َ� ا����
ا �� ��ه ا������ ا�������، ��ْ� و�ً�� ���� ��َ��� و������ ���، و���� ا����هَ ا�ٕ�دارة ا�����. إ���� ������ ������� ����ةٌ ���

����� ���� ا�ٕ����م ا������� ��ه، �ٕ�ن� ا�������� ا��ذٔ���ء وا�������� وا������� �� أ������ �� ’’ا����دُ ا���وري�
.‘‘���������

���ء ��� ��ه ا������ ا�������، ��ن ا����دُ ا��ً�ا �� ا�����ب. ��� ُ���� ���، ��درتْ ��رون ا����� وا�َ���ْ� ������
�� ���ٍ� �� ��ا�� ��ٔ���� ا��ؤ�� ������ ��� ا������ و����� ا��ٔ���ل. ���و انٔ� ر����� �� َ�� ����� �� ���در�ِ��

ا������.

أ���ت ��رون ����ً�: ’’إ��� ��� ر�ً�� ���ً��. ��� �� �� ا��ٔ�� أ��� ��� ���ً�ا. إ��� �� ���� ����ٔ��ن، وأ���� أ��� ��� ����ورك
أ��� ���� ����ٔ��ن و���ن ���ً�ا ���ً�ا. انّٕ� ���رهَ ��ا ����� إ�� ������ ا������� ����، و����� ������ ���� ����� ذي
��� ا������ وا������ ��ه �ُ����� َ�� ���ن ا�����ى ا����� �� و�ٍ� ��ن ����� �� انٔ ُ���� إ����. �� ���رسُ أ���بَ ا���
ة ���َ��� ٍ� ������� ��ن �� ��م ����ٍ� ���� ا�����. َ��ً��، �� ��ُ�ِ� ا��ٔ���ع ا����� �����َ� ا����� ا�����ة ���ً�� �� ����
� ���ً�ا ��رجَ ا���� �� ا����� ا������. ا���َ� �� �� ا����� ا������ و��ٍ� و����� د���ً� ���ً��، �َ��اه ��ً�ا ��ٔ��� ��ٔ��
م إ��� ��ً�� �� ا����� �َ���� �� ��َ� ��م �����. و��ول انٔ ���َ� ا��ٔ�َ� ���و و��ٔ��� ���� و��� ���� انٔ أ��َ� إ�� ��� ا�����

� ���ً�� ���ا‘‘. � انٔ ��َ� ��ٔ��� ��درةٌ ��� ����� �����. �� أ����� انٔ أ���� ��� �ُ�����

����� ����ُ� إ�� ��رون، �� ����ءل �� اذٕا ��ن ا��ٔ�� ����دَ َ���رضُ �� ا�������، امٔ أ���� ����، ��ً�� ��، َ�� �����
�� ��ه ا������ت. و���ا ���ٔ���: ’’�� ���ُ� ائ� ��ٍ� ا��� �� ا����� ����رك ����؟‘‘.

ا����� �����: ’’إ��� ��ُ� ���ٔ���ة، �� أ��� انٔ اذٔم� ����ي، ��ا �� أ����ث ���ا ا��ٔ�� �� ائ� ��ٍ� �� ا����. �����
أ��ف ا�����: ����� ا����ُ� ������، ُ���� ����� ��� ��ً�� �� �����. وا���ن ��� ���، ��كَ ��� وا�ٍ� ���� ا����، ��

��ايَ أ��‘‘.

ا �� �� ������ ��دٔاء أ������ ا����� وا����� ا������� ا��� ������� ���م ���ُ� ��رون ��ٔ���لٍ ����ة ���رة ����ةٍ ���
���������. ���� �� دا�� ��ا ا�����ق ا�ٕ�����ّ�، و���ً�ا �� ���ن ا��ؤ��ء ا���������� ا���� ������ن ا���ا�� ا�ُ���� اؤ ��ق
ا��ؤراق ا������� وول ����� (Wall Street)، ���ْ��فُ ��دٌ وا�ٌ� ���ة ا����� و������. و��� ���ل ��رون إ��� ��� ر�ً�� ���ً��، �����

���ٌ� ����. �� َ���سِ ��ءِ ا����ره ���ا ا��ور! إ��� ���� أ����� �� َ��دْ ����ٍ� ����بٍ ��� ا�����.

�� ���ن ��ا ا�����ءً ������ة. اؤ ر���� انٔ� ��ا ا�����قَ ا�ٕ������� ُ���رس ��دةً ����َ� ا���س إ�� و���� ا�������، و��

�



أ���صٌ ������ن �����ون ��� ا�ٕ����ز ا���ديّ، و������ ����ون �����ن. ��ٔ�ُ� ا�����قُ ���� ��ٔ��� انٔ ���� ��ى �����
��ا إ���� َ���ً�� أ���صٌ ������ن. ���� ��رون �� ����� ُ���ً�� ���ا ا��ٔ��. ����� أ��َ�ْ� ���َ��� ��ٔ���� ������ �� َ��كْ ا����، ���
��ا إ���� �� ���ق �� ���� ������ه، و���ً�ا أ��� ��� ���و��ا ��������� وا������ إ������ ���ُ��ول �� ��ار��. ������ �� ����

��ا إ���� ���ً�ا ���ً�ا. و���ا َ��َ�ِ� ا����. ارٔادَ�� أ��� �� ائ� ��ءٍ ا���- �� ����

�� ����� �����ٌ� إ�� د���� اؤ ���ال إ������� اؤ ���� وور�� (Time Warner) ��نٔ� ُ���� ������� ا������، وُ���َ��� �� ��
ة ������ و��ى إ��������� ������ ������ ا������ أ������ ��������م إ����. ���� ����َ��� �ِ������ ا������ �� ا��� �����ر ���
،(Jack Welch) ��َا����� ا������ي� ا����� ������، و��ك و ،(Michael Eisner) ����ٕل ���ة و��د�� ���ك. �� �����ُ� ����� ا���
ا����� ا������ي� ا����� ����ال إ�������، و���ا�� َ�ِ�� (Gerald Levin)، ا����� ا������ي� ا����� ����� وور��، و���ُ� أ���ب
ا�����ت ا����� �� ا����� انٔ �����ا إ��� ا�����. �� ����� ا����ف، ���ل ��� ��ه ا��ٔ���� إ��� �� ����ر ا��������، �����ق

ا�����ون ��� ا�����ت.

����ف وول ����� و���ل ا������، �� ��� ا�������ن ����� �� أ���رة ’’ا�����ت ا�����‘‘ اؤ ’’ا���دة ا�����ء‘‘.
������� إ�� ا��������، ���ك ����ون ���: ����ون ����ء، و����ون ����ء، و����ون ��� ا���َ���. ر���� ���ن أ��� ��ءٍ
�� ����ُ � ������ ائ� ر��� ���� انٔ ���َ�� �َ���َ� ������� ������� ��� ا�����، �� انٔ ���َ� ��� ���ٍ� ���وً�� اؤ�ً�ً� ���

������ه �� ��ه ا��ٔ���� ا���َ�� ���. و���ً��، انٔ ����َ� ��� ���ٍ� ��� انٔ ���ف ا��ٔ���ل ا��� ��� انٔ ���م ��� �������
ة‘‘ �� �������. إ����ت ’’اؤا�� ����

��� ا����ل ا������ ا��ٔ���ل ا��� ���م ��� ا�����ون ا�����ء �� ا�����.

��� اؤ�ً��، ���ك ���ٔ�ٌ� ��� ��ٌ� �������ع. ��ذا ���� ���� ��ه ا��������ت ��ٔ��� ���ٍ� اؤ ��ئ� ���ٍ�؟



����ٌ� ذات ���
��؟‘‘ ’’��ذا ���� ��ه ا�������ت ������� إ�� ���ٍ� ����

ةَ ���� �� ����پ انٔ ���َ� ��� �� ���ء ��م ١٩٩٧، ���ْ� ���ُ� �����ت ���������، ����ٌ� إ�� أ��� ا���ود، �� ����
َ� ��� وا�ٍ� �����. و���� ��ه ا����� ٣٧.٠٠٠ ��ٍ� ا����وا �� ���ث ��� ����- ��� ����� ����ً�� �� ��� ����. ُ���
�� ��ه ا������ وُ�ِ�َ� ���� ا�����ن ���ةَ ����قٍ �����. ��ن ا����ءُ، وا�����ُ�، و���نُ َ��ضْ ا������ت، وا��ٔ��انُ، وا������ُ�
��� ���� ���ن ������ �� ����ِ� أ������ (Atlanta) ا������ ا����ر��� ا������ة ذا��� تْ ������ �����ٍ� ��� ا��ٔ��ى �����، �� أُ���

.(Phoenix) ����� ����� �� ا��� ��ى ا�����

��ٔ��� ��� ����ٍ� ا��ٔ���� ا���َ�� ���، ووا�� ٧٥٪ �� ����ع ا�������� ��� ا����ر�� �� ا����َ���ت، ائ �� ������
� ا������ه: ����ان ��� م ا���ول ا����� ��ءًا ��� ْ��� ا������ت ا��� َ���ُ��� ��� ����. ���� ���� ��ُ� .��� ٢٨.٠٠٠
ة. ا��رٔ��م ة، و���� ’’٥‘‘ اؤا�� ���� ��َ�� ادٔاة ا����س. (َ��َْ��� ا��ٔ���� ��� ����س ١-٥، ��� ����’’١‘‘ أ��رض ����

ا�����دة �� ا����دَ�� �� ا���� ا������ ��������� ا���� أ����ا ’’٥‘‘ �� ��� ��ال).

ا����� (ب)ا����� (أ) ٪ َ�� أ����ا ’’٥‘‘

٪ َ�� أ����ا ’’٥‘‘

٦٩٤١أ��ف �� �� �����ٌ� ����

٤٥١١ا���اد� وا��ٔ���ة

٥٥١٩اؤٔد�ي أ��� �� أُ��ُ�� ��� ��م

٤٢٢٠ا������ �� ا����� أ���م ا��ٔ���ة

���٥١١٧و��/���و��� اؤ ��� ا��� �� ا���� ����� ��

� ����ري ����٥٠١٨

م �� ا����� ���ر ا��ٔ���ة ٤٨٢٢ا�����

٣٦٩ا�را�� ��َ�� ��������ر

��٤٠١٦ف/ر���� ا�����

٣٤٢٠ز����� �� ا���� ������ن �����دة

���٣٣١٠ٌ� ��لٍ

����٤٤٢٤ ������� وا���ّ�

��ه ��و��ت �����. ���� ��و�� ا����ُ� انٔ ���َ� ��ٔ�� �������� �� ا�����، �ٕ�ن� ��ه ا����درات ��� ����ى ا�����
م ���ةَ ��ٍ� أ��� � �����ٍ� ������ ا����ً�� ��ر���. ������� إ�� ا��������، �� ��� �� انٔ� ا����� (أ) �� ��� ���� �ُ�َ�� و�ُ���

��ذ���ً� وإ��رةً �� ا����� (ب).

�ْ���ُ�ْ� �َ�ً�� إ�� ������ت ا������ ا�������. �� ا����� (أ)، ��ل ٥١٪ �� ا�������� إ���� ���وا ��نٔ� ���ك ا����ً�� ���

��ٔ���ص. ���� ��ا ا���� ا���� إ�� ١٧٪ �� ا����� (ب). اذٕا �� أ�ْ��� ���َ� ا������ �� ���� ا��ٔ���ل ا���م ��������ر، �ٕ�ن�

�



َ�� ا��� ���� ����ٍ� �� انٔ ����َ��� �� ’’إ���ء ا����� ��������� و��م ا���� ��� �� ������� �����ةً‘‘. إ��ى أ��� ا���
اذٕا ��ن ا�������ن ��� ا����ادٍ ���� ������ ’’ا����� و��م ا���� ��� �� ����� �����ة‘‘، �ٕ����� �َ�����ون ��� ���ٍ�
��ً� اؤ ����ةً ����ل. َ����� ا����� (أ) ��ه ا����� ا������. �� �ٕ����ء ��� ���درةٍ ����ة ���ً� �����ح، ���� ���� ���
��ا ا�����، �َ�����ُ� ا�������ن �� ا����ض وا���� ��نٔ� ������ �َ���ن ���ً�ا ������� ����� ���� ا��ٔ��اث إ��
�������. ���� ا����� (ب) �� ���� ��ه ا������َ��. انٕ� أ��� ���درةٍ ����ة، ���� ���� ������� ����ة، �ُ���َ�� ������ ���م

و��د ا��وا�� ا�������� ��� ا����� وا������.

��ذا ���نٔ ا��دٔاء ا���ديّ؟ �� ا����� (أ)، ��ل ٥٥٪ �� ا�������� انٕ� ا����� ���� ����ً� أ����� ��دٔاء أ��� �� ُ�����َ��
��� ��م. أ��� �� ا����� (ب)، ��ٔ��ب ١٩٪ ��� �������� ’’٥‘‘. �� �� �� ��ٔ��� ��ا ا��ي �� ��� �ُ����ُ� ��ه ا������ ��

�ل! �� ������ �ٕ�������� ��� ��ٍ� و����� �� ا�����، و�� �� ������ �������ت ����� ا����

����� ����، ���� ا���و��ت أ����.

’’�� ��َ�� ا�راؤك ���� ا�����ـ�ر؟‘‘ ا����� (أ)، ٣٦٪، وا����� (ب) رُ�� ��� ا�����، ٩٪.

’’�� ���� ���� ��لٍ �� ا����؟‘‘ ا����� (أ)، ٣٣٪، وا����� (ب)، ١٠٪ ���.

ة ��� أ��� ر���� ������ انٔ ��َ� ا����ُ�� ا��ٔ��� ��ا�ً� �� ا���ال ا�����. �� ا����� (أ)، وا�َ� ٤٥٪ �� ا�������� ����
���� ����� ا���اد� وا��ٔ���ة ا��� ����ا ������ن إ���� ���دٔ�� ����� ���رةٍ �����، أ��� �� ا����� (ب)، ١١٪ ��� ��
� ������� إ�� ��ه ا������ �� أ��� ��ن ��ى ا����� (أ) وا����� (ب) ا�������� أ����ا �������� ’’٥‘‘. ا���ء ا����� ���
���، ���ٔ��ً�ا ����� ا���اد� وا��ٔ���ة �����؛ ��� انٔ� �����َ��� �ُِ���د�� ���� �����ً� ������. ��ن ��� ��ءٍ، ���� ا����� ا���د�

ا�����.

�� ��� ���ك ���ٌ� وا��ةٌ ���ه ا�����. ���� ����� ����تٌ ����ةٌ ���د ا�������. و���� ���� ���ُ� ا�����، �ٕ�ن� ���َ� ���
�، ُ�����ةً ������ و��م ا����. �� ا�����ون وا������ن �� ا����ان. ���� ��� ا�����ت ��� ���� ���� ا����رًا ���ً�ا ���

و���� ��� ا�����ت ا��ٔ��ى �����، ��درة ��� َ�ْ�ب ا�������� ا�������� وا������ظ ���.

ا. ���، ������ إ�� ا��ٔ��ر ��� �� ا������ ������� إ�� رؤ��ء ��ه ا�����، ��ً�ا ��ر�ا ��� �� ا��ا��، ��ن ��ا ا����ُ�� ا���
يَ ���ءِ ���ٍ� ����� ���� ���� ا������� ���، ��ن ذ�� ���� انٔ� ���ك ��ودًا �ِ�� �������ن ا�����ة ���� �� ا�����. انٕ� ����

��� ����ٍ� ��ٔ��� ����� إ�� ا�����، �� ����ل ���ةًٔ إ�� ���� ������� ا����د.

و��ْ� ��� ا���� �� ا����� ا�ُ���ق، ���� ��ه ا������ انٔ� ��ى ��ه ا����� ����ةَ و��د ��� ا������� ا���� ُ����ى
�. ��ن ����ء ا�����ون �� �َ��ا أ���ً�� ُ����ً� �ٕ���اك ��ا�� �������� وَ�َ����. و���� َ��ِ��� ��� َ�ْ�ب ��� ���
ا�������� ا�������، �ٕ����ن ��ه ا����� ا���ن انٔ ������ �� ا���� ا����ا�� �� ����ٍ� ������ �ٕ����ح ا��ؤ��ع ��
ا�����. ��ً�� �� ��ا، ���� انٔ ����َ� ����ء ا�����ون �� ���ُ�� ��درُ ������� ا������� ا�ُ�ُ�د �ُ�� ����نَ ���َ� ا����� ��ل
������ ��� ����ء. ��� ������ انٔ ���و��ا ����َ� ��دٍ أ��� �� ا��ٔ���ص ا�������� �����ى أ��� ا������� �����.
و������ انٔ ��ٔ��وا أ���ر أ��� ������� و����و�� ��� ���ق ا����� �����. و�ٕ������� انٔ ����وا ����َ� ا���ا�� ا���ر����� ���ءً
��� ���ر��ت أ��� �������. �� ���نَ ��ه ا����� �����ة إ�� ا����رة أ���رٍ �� أ��� ���ر��ت ��������، ��� د����،
���ان ��وث و��� (Southwest Airlines)، اؤ ر���-��ر���ن (Ritz-Carlton)، ��� َ���� ���ً� أ��ى. انٕ� ��� �� ��� ��� ا�������

��� ��ه ا����� انٔ �����ه �� ا������ �� أ��� ا������� �����.

�� ����ءلُ ا���� �����ل: ’’و��ذا �َ���ث اذٕا ������ا �� أ��� �������؟‘‘ �� ُ���َ�ُ� �����ورة ��دٌ أ��ُ� �� أ����
’’٥‘‘ ��� ا���َ�� ��� ��اً�� إ�� ������تٍ أ��� �� ا��دٔاء ا�����ّ�؟ �� �����قُ ��ً�� ا����� (أ) �� ا��دٔاء ��� ا�����

� ٔ ٔ



(ب) ����� ������ ا��دٔاء ا��ٔ��� ��������، ��� ا������ت اؤ ا���� اؤ ا������ظ ����������؟‘‘

�����ٔ���، ���� ا��������� ا������ ����. انٕ� أ���َ� ا���� ��� ���� �������� ������ انٔ �����ا ���ٕ����ب �� ا��ٔ����
� �����. ��� ارٔدْ��، ��ُ��� ا���َ�� ���، �َ���ن ������ أ���َ� ��ٍ� أ��� إ�������. ���� ��ه ا�����ة �� ����ةٌ ����� أ��� ���
دة. ������ �� ا����� انٔ ��و�د�� �َِ�����ت ا��دٔاء ا���م ا��� �������َ��� ��دةً �� ���س ��ُ��، انٔ ���فَ ا������� ا�����
إ������� ���ٍ� ��. ادٔ�ْ��� ��ه ا��ٔ��اد ا�����ة �� ا�����بَ، �ُ�� ��ر����� �����ع ���طِ ��� ���ٍ� �� �� ������ ����ٔ���� ا���َ��

���. وإ���� �� ا������ه:

ل ٤.٥٦٪ أ��� ا������ ا��� ������� ������� انٔ ���نَ �� ��� أ��� ٢٥٪ �� َ��� ا�راء ا��������، ���� ����� •
�ْ� ����� ������ �� ادٔ�� ٢٥٪، أ��� �� �� ���ا���� �������� ����� ا���ر��، ����� ���� ��� ا�����ُ� ا��� ���
ا����ا���� ����ار ٠.٨٤٪. �� ا��رٔ��م ا��������، َ���� ��ه ا������ َ��ً�� �� ا������ت ��� ا������َ��� ���� ١٠٤
� ��ا ا��ٔ��، ��ُ����� ��ا ا���� ز��دةً ���ار�� ٢.٦٪ �ُ��ف إ�� ا������ت ا������� ����ن دو��ر ������. اذٕا ����

.������

ً� أ��َ� درا����. أْ�َ�ِ� ا�����ُ� ا��� ��� �� أ��� ٢٥٪ �َ�َ���، ��ً�� �� ذ��، َ��وي ��� ���ر��تُ ا�����/ا����رة ��� •
����� �� ��� و�ً�� �����، ������ ١٤٪ ����ً�� ز��دةً �ُ��فُ إ�� ���ا���� ارٔ�����. و��َ�ِ� ا�����ُ� �� ا������� ا���

أ��ا��� ا������� ����ار ٣٠٪ �����.

لِ ا����ار ا�������� اؤ ���در�ِ�� �����ً� أ�ً�� إ�� ��� ����. ����� ��� ���ٍ� �� ���� ������تُ ���� •
���. ������� إ�� ���� ل ا�َ�� ��� ����ً�� ��� ��� أ��� �� ��� ���ٍ� �� ����� ا������� ا��� ا������� ا����� �����
�ْ� ����َ� �� أ��� ٢٥٪ �� ا������، ����ُ� ��� ��� ��ٔ�� ����� ا������َ���، ���� ��ا انٔ� ا�����َ� ا��� ���
َ� أ��ر ����� ا����� �� ١٨.٠٠٠ دو��ر؛ وانٔ� ���� ا���� رْ�� انٔ� ����� ���. واذٕا ��� أ��� �� ������ ا������ ا���
�� ��� ����� ���� و������ و��ر��� �� ١.٥ ���و�� �� را���، �ٕ�ن� ا����� ا�ٕ�������� ا��� ������ ��� ا�����
�� ��� ������ت ا������ظ ���������� ا������� ��� ا������َ��� ��: ١٨.٠٠٠×١.٥×١٠٠٠=٢٧.٠٠٠.٠٠٠
��� ���. انٕ� ا����ْ��اف ا��ي ������ ���رةُ ا�������� ذوي ا����ة ا���� ���روا دو��ر. و��� �� ا������ ا���د�

�����تٍ َ����ً� �������� وز������، أ��ُ� �� انٔ ُ���سَ، و����� ُ���� أ�ً�� ���رةً ����ة.

���ُ� ��ه ا������ ا������م ا�����. ���ْ� و��ة ا���� �� ��ه ا����� أ��� إ���ً�� ��� ������، ��� أ��ب ا�������ن
إ������� �� ا��ٔ���� ا���َ�� ���. ��� أ��كََ ا�����ون ا���ر��ن، ا���� �� ��� ا����لٍ ����� ����������، ����ء ا��������، ��

��� انٔ� ����ء ا�������� ا�������� �� وََ���ا ا��ٔ��سَ ��ٔ��� ادٔاء.

انٕ� أ��� ادٔاة ���س ذات ��نٔ ����ك ���نٔ �����، و�����ك أ�ً�� ��� انٔ ����ر ���ا�� ا������. اذًٕا، ��ذا ������
ا�����، ائ� ���ٍ� ��ن، انٔ ���َ� �َِ���� أ���� ’’٥‘‘ �� ��ه ا��ٔ���� ا���َ�� ���، و���ن ���� �� ا���بَ �������؟

�� ����پ انٔ� ��� ا��ٔ���� ���� أ��ى �� �����. َ���� ��ه اؤ�ً��، ���� انٔ ���فَ �� أ�� ���أ. أَ��َ� ��ُ� ����
� ����ة �� ا����ام ا��ٔ���� ا������ ������ انٔ� ����، أ�� ا�����، انٔ �����مَ ��ه ا��ٔ���� �������� ا�����. ��� َ���
ا��ٔ��� ��ًٔ�� انٕ ��َ� �� أ���َ� ا��ٔ���� ا��ٔ��ى. و�� ا��ا��، انٕ� ا����امَ ا��ٔ���� ا���َ�� ��� �������� ا����� �� أ�ٌ� ��ٍ�

وَ�ِ�ٌ� ���ٍ� ���ّ�، ��� ا���� ����ون ������ا ����َ� ذ�� ���ذٔى.

�ُ���ّ�ُ� �� ا���� ��� ������ ُ���رَ��. �َ��ُ� �� أ�� ���أ ����و ا����� ا�����ء �ِ��� ا��ٔ�� ����نِ ��ٍ� ُ���ٍ�
.�ّ����



ُ� ا����ل ����
� ���َ�� ��� ��اً�؟‘‘ ’’���ذا ��َ�ُ� ����ٌ� ����

�������� ��� وَْ�� ����� ��ه ا��ٔ���� ا���َ�� ���، ���� ��� انٔ �����ر رؤ�َ� ��� ��. �� ا���� �� ا���ا�� انٔ
�����ف ���ً�� ��َ�� و��َ��، ا���َ��� �������ن �� ا��زٔرق إ�� ا����دي� إ�� ا��ٔ��� ����� ����ب ���. ����� ا���ن وأ�َ� وا�ٌ� ���
����، �ٕ���� ���ُ� ����ده. و���ف انٔ� ا�����َ� أ����. ��� ���فُ انٔ� ��َ� ����� ا���� �َ����� �� ���ن إ�� ا���،
��� �َ���ن ���� ا�����ار �� ��� ا��ٔ���ن، و���ر�ً�� �� أ���ن أ��ى. و���ف أ�ً�� انٔ� ���ك أ��د�َ� ���� انٔ ������
����، و����َ� ������ك إ�� ا����ول ��� انٔ ���ودَ ا������. و���فُ ���� ا�����َ�، ا���دَ وا����م، وأ��� ا������ إ���ً�� و��

� ا���� و��� �َ���ن ���رك ��� ������، ����أ ����ٍ� �� ا������. ��� �� ����� �ٍ���� ����� .� ارٕاد�� ا����

أ�� ���فُ ��ا ا����، و������ �����. إ��� ا������ ا������ ا��ي ���م �� �� ا����� ا��� ��ٔ�ُ� ���� ���و���� دورٍ
� ���ن ��� و�� ور، وا���ا�� إ���ه ������. ��� ��� ا����، ر��� ����، إ�� ا����� ا��� ���� ���� �������� �� ذ�� ا���
� ���َ�ُ�� ����� إ�� و���ٍ� ����ة دا�� ا����� �����. �� ���� ا����َ���، ا������م إ�� ���ٍ� ����ة. ور���� ���ن �� ���

أ�� �� ��ا�� ������ ����ٍ� �����.

؛ ����� ا���ن � ا����، أ�� �� ��ال ��د�ي ا��ور ذا��- �� ُ����� ا���ُ� ��ر�ً�� �� ��ا�ِ� ���د ا����� ا������� ��� ���
ُ��ِ�ٌ� وُ���ٌ� �� ��ا ا��ور. أ�� ا���ن ا���������� ا����ُ� �� ����� ا�����ت، ا��ي ����ُ� ��َ�� ������ ����
ا�������ت وا�����ا��ت وا�������ت ا��� ا������ ��� �����َ� ������� َ�ُ����ِ� ������تٍٍ ��� ر���� إ�� ا������������
ا�������� ا���� ��اؤا �َ����� ����َ� ِ�ْ�َ����. إ��� ا�����ُ� ا����ولُ �� ���� ا������ ا��ي ���ل ����س انٕ� ا����� ��وت

����دٌ �� ا����� ا�����، �ُ�� ���� �� إ��ى ا�����ات إ�� ا����� ا����� و���ح ��� انٔ� ����� ا����� ��وت و������ ����
�� ا���� إ�� ا��ٔ��م. �ُ�� ���ل: ’’انْٕ ارٔدتِ انٔ ���ن ���ة ا����� ��وت ُ�������، ��ي وا��ة �� ا��ٔ��م‘‘. أ�� ا����ُ�
��ع ����� ُ��َ�� ��� انٔ َ��َ� ������ ������� ���ا ا���د ا����� �� ا������� ا��ي ُ���� ��َ�� ���� انٕ� ��َ��� �ُ�َ�ورَ��ن �����

ا���� �� ��� إ���� ��� ��َ���ا.

� ��ا ا����، و���ف ا���ف ا��ٔ����� �����، و���� دا�ً�� �� ���� �ُ�ْ� دَورك، ��ٔ�� ��رعٌ �� �� ���م �� ��ق ���
.���� �� ��� ��قٍ أ��� ������ ذ�� ا���ف. أ�� ����مٌ و����ٌ� ���ـ

��� و��َ� إ�� ���ك؟

اذٕا ����� ���ٌ� �� �� ا�ٕ����� �� ��ا ا���ال، �ٕ���� �َ���فُ ��� ُ���� ������� ا�����. و�َ�َ����ُ� �� �����ة ا�����
�. و����� ا����ع انٔ ����َ� ��دًا أ��َ� �� ا��ٔ��اد ��� ���د ا����، ��� ����ده، وا����� �� ا��ٔ��اد ��� ا����ل إ�� ا����

ةً. اذًٕا، ��� و��َ� إ�� ���ك؟ ��� ا����َ� ����َ� ا����؟ ��ر ���نُ ا���� أ��� ���

َ�ْ� ��َ�� ا���ن ���نَ ا������ ����ٍ� �� ا����. �� ���نُ ��ا ا���� ��ً�� ������، ����� ��� ائ� ��ٍ� ����ّ�، ���
انٔ ������� ��� ��ا��. اذٕا ��اتَٔ ا��ٔ���َ� ا���َ�� ��� �������� ا�����، �ٕ����� ����ك ���نٔ ا������ ا��� أ�� ����،

وا�����ت ا��� ����� انٔ �ُ���� ��� انٔ �����َ� �� ������ َ������ إ�� ا������ ا������.

��� انٔ َ��َ� ��ا�َ� ا������، ا��� إ�� ا��راء و���� �� ا�����ت ا��� ���� ���� ����� ��اتَٔ دوركَ ا��ا�� �����ة
��ً� ا��� ���� �� ذ��� �� ذ�� ا����؟ �ُ�� ��� �����تْ ا��ؤ��. �� ا��ي ��َ� ����ه �� ا������؟ �� ا�����ت ا��ٔ��� أ���

؟ �� ا��ي ���ُ�ه �� دَورك ا���م؟ �����ُ� �ِ��ور ا���� و��� ا����ارك �� ا����؟ و�� ا���� ا��ا��، �� اؤ������� ا��ٔ���

� ٔ



�� ا�����َ�� انٔ �ُ��َ� ��ه ا��ٔ���ر �� ذ��� �� أ���ء و���� ���ا�� ا������.

� ��� ا����: ’’�� ا��ي أ��ُ� ����؟‘‘ ����
����� ����ُ� �����ة ا��ؤ�� �����ٍ� ����ة، ���ن �����ُ� إ�� ��� �� أ������. ��ٔ�� ���� �� ����� �� �َ���ن ُ�����ً��
���. �� ا����� ا��ي ����� ����؟ و�� �َ���ن ا������ ا��� ������� �����ل إ�� ا����؟ و�� �َ���ن ���� ���ٌ� اؤ

��و�ُ� ����، اؤ ���� ����؟ أ�� ����ءل �� ��ه ا������، ’’���مَ أ��ُ�؟‘‘ �� ��ه ا������.

�� ��� ا��ٔ���� ا���َ�� ���، ���� ا���ا��ن ا��ٔ������ن ا������ن ����� ��� ا����.

�� أ��ف �� �� �����ٌ� ���� �� ا����؟ .1
�� ���ز�� ا���اد� وا��ٔ���ة ا��� أ���ج إ���� �ٕ����ز ���� ���رةٍ �����؟ .2

��؟‘‘ � ١: ’’�� ا��ي أُ��� ا�����
أ�� ������ ا���ن ���ً�� إ�� ا��ٔ���، �َ�����ُ� ����ركُ. و���أ �� َ��حْ أ���ٍ� ����ة. أ�� ���ُ� ا���ن انٔ ���فَ اذٕا ��َ� ���م
����� ���رة ����ة. �� ��د�ي دورًا ����� انٔ �����ق ���؟ �� ����� ا�����ون أ��� �����ق �� ����؟ انْٕ ��ن ا���ابُ
م؟‘‘ أ�� ����� ��� ��� ��ً��، ���� �� ������ إ���؟ �� �ُ�ُ����و��؟ �� ��ه ا������، �����ُ� أ����� ��ل ’’��ذا أُ���

������� ا���د��� و������ ا������� ���.

���ُ� ا��ٔ���ُ� ا��رٔ��ُ� ا������ ا������ ١:

�� ا����، �� ��ي� ا����� ��دٔاء أ��� �� أ��ُ�� ��� ��مٍ ؟ .3
�� ���ُ� �� ا����� أ���م ا��ٔ���ة ��� ا������ اؤ ا����ء ��� ا��ٔ���ل ا�����ة ا��� ��� ��دٔا���؟ .4

�� �� ا����� انٔ ���و��/���و��� اؤ ��ً�� ا��� �� ا���� ����� �� �ٕ����ن؟ .5
� ����ري؟ �� ���� �� ا���� ��ٌ� ���� .6

انٕ� ��� وا�ٍ� �� ��ه ا��ٔ���� �����ك ��� انٔ ���ف، ��� ��� �� اذٕا ��َ� ���مُ ���� ���� امٔ �� (ا���ال ٣)، �� اذٕا
�� رو�� ���� (ا���ال ٥) و�� اذٕا ����ا ������ رون أداءَك ا���ديَّ (ا���ال ٤)، واذٕا ����ا ���� ��ن ا��ٔ���ص ا�����ون ����
��������ر �� ����رك (��ال ٦). �ُ���� ��ه ا��ٔ���� ���ُ��� ����عَ ا���ا�� ا��ا��� و���ِ�� ا���د����. و��� ���ى ���ً��،
اذٕا َ��َ�ْ� ��ه ا��ٔ���� دون إ����ت، �ٕ����� �ُ����ضُ ���َ� ر����� �� ا������ء، و�� انٔ ���َ� ��ءًا �� ���ٍ� ��، و�� انٔ

�����َ� و����� أ�ً��.

� ٢: ’’�� أ���� إ�� ��ا ا����ن؟‘‘ ا�����
أ�� ����� ا������. و���نُ ���ل ذ�� ا���� �� ���َ� ��َ� ا��ٔ���� ا����� ���نٔ ���� وا������� �� ����، و���ن
�. �ُ�� ���ُ� ��َ�� و���لٔ: ’’�� أ���� إ�� ��ا �� ������ة، و���ن ����ركُ �� ���� ا�ٕ�����ت، ��� �� ����، �� أ���
�ون ��� ا���� �� ا������ ��� ا����ن؟‘‘ �� ���نُ ��ُ�� ����ً�ا ���رة ������� ��� ���� ا������- �� ��ى انٔ� ا������� ُ����
د ������- �� ���� �� أ���صٌ �����ن أ��� ������� �� � أ��؟ اؤ ر���� ���ُ� ��ر�� ��� ا������ر �� ا��� ���� ���ُ�
ا���� ��� ���� أ��؟ ���� ��ن ���مُ ِ�َ��� ا��ٔ����� �� ��ا ا����، ��ٔ�� �ُ��� �� ��ه ا������ �� ا������ انٔ ���فَ ��

� ����ً�� ���ا ا����. اذٕا ��َ� ���

ا��ٔ���� ا��رٔ��� ا������ ���� ا������ ٢:



�� ا����، �� ��ي� ا����ع ��نٔ� ا�را�� ���� ��������ر؟ .7
��� ����؟ �� ������ ��ف/ر���� ا����� ا��� أ��� ��� ���رًا ��ٔ��� .8

�� ����م ز����� �� ا���� ��دٔاء ��ٍ� ������ �����دة؟ .9

�� ��ي� ���ٌ� ��لٍ؟
10
.

� ٣: ’’��� ���ُ��� ���ً�� أن ���َ�؟‘‘ ا�����
ً�� �� ا������. أ�� �� ��ه ا������ ���ُ� ا����ق إ�� ����� ��� ا�����، و����ءل: ’’��� ��ه �� ا������ ا��ٔ��� ����
� ا��ؤ��عَ وانٔ �����َ� و���َ� و�����. ������ ��ه ا������ ��ٔ��� ��� ��� انٔ ���نَ ���ُ��� ���ً�� انٔ ���َ�؟‘‘ إ��� ���� انٔ ����
�� �����َ� ا���ا�� ا����ث ا��ؤ�� وا���َ���، ���ن �ٕ������ انٔ ����َ� ���رةٍ �����. ���ذا؟ ��نٔ� ���ك ��ً�� ��� ’’ا�����اع‘‘
�َ� ��� ���ة ����ً� و’’ا������ر‘‘. ا�����اع �� ����د ا����اث ��ءٍ ����- إ���، ��� ������، �� ���نُ �� ���
����ةً ���� أ���ءَ �����ٍ� ��� ���� أ����� �� ا���ء �� دَورك ا�����. ��� �� ��� ���ه ا��ٔ���ر ائ� ��ٍ� اؤ ����.
������ر��، ��������ر �� ا����اث ��ءٍ ���� ���� ������. انٕ� �ٕ������ انٔ ����َ�، و�ٕ������ انٔ ����َ� أ���ركَ ا�����ة،
��� اذٕا ر���تَ ��� ا�������ت ا������ (����� ا����)، واذٕا ���� ���� ��ٌ� �ِ���را�� و����� ا������� (ا������ ١)، واذٕا
إ��� �����ً� �� ِ�َ�� ا���� �� ���� (ا������ ٢). انْٕ �� ����ْ� انٔ ��َ� َ��َ�ُ� انٔ� أ���ركَ ا�����ةَ �َ���ن إ��� �����ً� و

���َ� ���ٕ����ب �� ���� ا��ٔ���� ا������ ��ه، �َ�َ��ُ� أ��� ������ ����ً�� ����ُ� أ���ركِ ا�����ةِ �����.

ا���ا��ن ا������ن �����ن ا������ ٣:

��؟ �� ا����� ���ر ا��ٔ���ة، �� ����ث إ��� ��� �� ا���� �� ����
11
.

���ل ا���� ا������، �� ���� ��ي� ��صٌ ������� وا����� �� ا����؟
12
.

� ا����
�. انٕ� �����كََ وا��. وُ��اودُك اذٕا ������ �� ا�ٕ����� �� ��ه ا��ٔ���� ا���َ�� ��� إ�������، ���ن ����ٍ� �� و��َ� إ�� ا����
م أ��َ� �� ���ك، �َ�َ���وبُ ��� ��مٍ �� ��ه ا����ة ������ أ��� رٌ ���ٕ����ز، ��� �� أ��� �� ُ��َ� ��� انٔ ���� ���رٌ �����
�� �����. و����ون أ��� ي ا��ي ���� ��ن ���ً�ا �َِ��ض ا����� �� ����. و���� ��َ�� و��ى ا����� ���و أ���� �� أ�ً�� �����
��ت ا��� ������ �������� وا����، ُ�َ�و�د�� �ٕ�درا��� ا�����دَل و����� ا�����ك. و�����ن �������� وَ�ِ�ر�� �� ا�����
� و�ً�� ���ً�� وا��رٔض ����� ��� أ��ا���، وا����ح ا������ َ���حُ �� ا��ٔ�� و�������ن ��و���. ��� �� ا���� ا����ء ��� ا����

�ن ����رٍ را�� �� أ���ء و��د�� ���ك. ������ ���� وُ���ى. ������ �ُ���

اذٕا ��ن ��ا �� ا������ ا��ي ��� �� (اؤ ���� �� ا����م ��) ��� ا����� ا��� ��اتٔ ���� دَورك ا��ا��، إ�� ا�����
ور وا������ ���، ��ٔ�� أ�� ا���ن اذًٕا؟ ا��� ���تَ ���� �����ا�� ��� ��ا ا���

�؟ �� ا������ ١؟ �� ا������ ٣؟ ��ق ا����

ا��ح ��� ���� ��ه ا��ٔ���� ا���َ�� ���. �ٕ����ن إ������ انٔ ����� ��� ���ن و��دك ��� ا����. ر���� ����
����� َ���� ����ات �� ا������ َ�َ��� ��َ�� �� ���ِ� ��ٍ� ��� ����� ا����. ُ���� انٔ ���نَ ������� ��ا ��ٔ��ٌ� ��

� ٔ



��ٍ� ��- أ�� ��دقٌ �� ر���� �� ا�����ام، ���� ��م ا����� ����� ��� ا��ٔ��� ������ار. (’’����ْ� �� إ���ري ��
�َ���ن ا������� را�ً��. أ����� ��� ���نٔ ا������� ���� ا���م‘‘).

� �� دَورك ا�����، ����� ��ُ� ���� و�� ر���� ���ن �� ���َ� ����� ��� َ�����- و���ت ��� �� أ��� ��� ��� ا����
. وأ���ءل ��� �َ���ن ������ ُ��ت �����ةً إ�� ا������ ١ �������تٍ ����ة و���ٍ� ����. (’’أَ���ءلُ ���نٔ رأ�� ���
�����ح‘‘). ���، ���� ����� َ��ُ�ثُ ��� أ��رٌ ����ة، ����� انٔ ��َ� ��َ�� ����� ��� ��� ��ٍ� ���� وأ���� �����ُ�

.�ٌ���� �ٍ����

� أ��� ����ً�ا �� ��ه ا���رة. �� ����� ا���س ��� ����ً� �ِ����� أ��ى، �� �َ��� �����ٔ���، انٕ� ا������ ������ه ا����
��� ��دٍ ���ً� �����ً� ���ً�� ���� ����� �� ��ا�� ا������. ���ً��، ر���� ���ن �� ���َ� دَورك ا��ا�� �����د أ��� ��َ�َ�
ا����َ� �َِ������ و���َ�- ����� ا���، أ�� ���ت �����ة إ�� ا������ ٣. واذٕا �� �ُ��َ�ْ� ��ه ا�����ت �� ا�����ى ا��ٔ���،
َ� �������� ����ً�� ���ً�� (����� ا����). و���رة ������، اذٕا �ٕ���� �َ���ن ��� ا��رٔ�� أ��َ� ��ً�ا وأ�� ����ُ� ����كَ �����
ةً أ�َ�ل، ������� �� َ� ��ه ا����� ��� ���تَ ��ٔ��� ����ٌ� ار���ً�� و��ً�� ��ٔ��اد ����� (ا������ ٢)، �ٕ���� �� �ُ���� ��نْٔ �����

أ��� ���� ��نٔ� دَورك �� ا����� �� ���ُ� �� ������ام ��ا��� ا�������� (ا������ ١).

��� انٔ� ��ه ا��ٔ��اع �� ا����َ���ت �� ���ُ� ����َ� ا���� ا��ٔ������- �َ��فْ ا���� �� إ����� ا�ٕ�������� �� ا��ٔ���� ��
ا�����َ��� ٢ و٣، ������ َ��َ�ْ� ������ �� ا�����ى ا��دٔ�� دون �����، ��ن ���ك ا����لٌ ���ٌ� ��نٔ �ُ��ب ���ٕ�ر��ق

و���َ� ��ً�� ��� ُ���� و���درَ ا�����.

و�� ا������، اذٕا و��تَ أ��� أ��� ���ٕ����ب �� ا��ٔ���� �� ا�����َ��� ٢ و٣، ����� أ��َ� ��ً�� �� ا��ٔ���� ��

ا�����ى ا��دٔ��، �ُ�� ��رًا. إ��� �� و�ٍ� ���� �� ��م ا������ار. ��ر����، ���و ��� ��ءٍ �� ���ٍ� ����ة- ��ٔ�� ����
أ��ادَ ����� (ا������ ٢)، وأ�� �����ُ� و���� (ا������ ٣)- ��� �� ����� أ�� ��� ُ����م. وأ�� ��َ� ��� أ��� إ���ً��
م إ���. �ٕ������� انٔ �ُ��� ��ه ا����� � ���رُ ����، �� إ��� �َ���ُ� ا����َ� ��� ا����ء ا���ا�� ��� اؤ�ل ��ضٍ ���ٍ� ُ���� ���

ا�ً�� و��: ��ض ا����ل.

يّ، ُ���ب ا���� ���ض ا����ل ���� ��� ا��ُٔ����� ��� ا�������ت ا������. و���� ��� �� ا����� ا���د�
ا��ٔ�����، ���أ ����ت ���� �� ا�����رع. و���ُ� ������ع ا���َ�� و�������ش �� ��� ا����نُ وا����ن. واذٕا �� َ�ْ��ل إ��
�ا�� و�ُ���رق ا����ة. �� ��َ�ُ� ����ٌ� �������ل ��� ��ض ا����ل، و�� ��َ�ُ� ���ا ا��ر���ع ا��دٔ��، ������ ر�َ��ك �����

ا���ض ���حٌ اؤ ����ق. ا������ ا�����ة ������� ���� �� ا����ول وإ���ء ���ك و�ً�� ���ٔ��ُ� ��� �� ا����� ا������ ��.

�� ����ح ا��������ن ����� ا����ة انٔ� �ٕ������ انْٕ ��َ� ���� ا����� �� ا���ل و��� ���� و�ٌ� ����، انٔ ����َ� إ��
�. ���� ا������� ذوي ا����ة �����ن أ��� �� ���� �� ا������ ٣ ��ا��� ����ةٍ ��و����، �ُ�� ���ع �� ا����د إ�� ا����
�� ���ً�� إ�� در�� ا����. �َ���ل �� ����ء ا�����ون انٕ� ���� ����ك ��ا. �����فُ ��ض ا����ل ����� و���� ����
�. و�� أ���ء ���دك، ���� انٔ �ُ��� و�ً�� ���ً�� ��� ����� �ت �����ل إ�� ا���� انٔ ���َ� �� ������ ���� �� ������
��� ا���� وا������ ١. ����� ���َ� و�ً�� أ��لَ �� ا�������ت ا��دٔ�� ��ه، ا����� ��رةً ��� ا������ل و�� ���

.� ا��ٔ����� ا������ ��� ا����

�� ��ال ��ه ا������ �ُ���� �� ا����� ا������ّ�. ����� ا���� وا������ ١ ��� ا��ٔ��س. ا��ف و�ً�� �� ا������ ��� ��ه
ا�����ت، وا��� ��� انٔ ��َ� ���ً�ا ������ انٔ ����� ��ه ا�����ت، ����� ��� ا����ة ا���ز�� ������� ا����� ا��ي

أ����. َ���ضَ �� ��ه ا�����ت و�ُ���� ���ً�� ��نٔ ���نََ ���ً�� �� ��������ت ا���� ������.



آ�� ��ض ا����ل
ةً أ��ى. ُ�ِ� ا���ن دَور ا����� ���

���ُ� ��ا ا���ُ� ا����زي� انٔ� ��� ���ء ���ن ��ٍ� ��ي� ���� ������ة، ���ُ� �� ����� ����ت ا�������� �� �����
ا���� وا������ ١. ��ا �� ا����ن ا��ي ����� انٔ ����َ� و��� و����� ����. اذٕا ��َ�ْ� ����تُ ������� �� ا�����ى
ا��دٔ�� دونَ ������، �ٕ�ن� ��� �� ����� ��ٔ���� �� أ���ء ا����� ���ن ���ً�� �� ��� �����. ��ْ� انٕ ا����َ� انٔ ����َ� ��ه

ا�����ت ����ح، �ٕ�ن� ا������- ائ ���ء ا����� و������ ا������ر- ���� أ��� �����.

� ���ُ� ا������� ��� ���و ��ه ا��ٔ���ر وا��� �� ا�����. ��� ���ل ا����ات ا���� ���ة ا������، ��ن ُ����
�� ذا����- ���ولُ ������ �����ة ��، ا���ر�� ��ٔ��ا��، �ِ�قَُ ا���� ا����� ا������ ��� ��ا�� ا���� ا�����. ر���� ا�����
ا�������� ��� ا����ر ��������ء (ا������ ٢). ادٕارةُ ا���دة ا�������، وإ��دة َ����� ا�����، وا������ ا�����ّ�، و������ت
ي ا�����ا��ت ا������، وإ��دة ������ �� ���� ��� ��م (ا������ ا������- ����� ������ ���َ� ا�������� إ�� ا������ر و����

.(٣

� ا����� ���� ���رةٍ ����ة، ��� انٔ� ������ �� ا����. ��� ��� وُِ�َ�� ���� ��ه ا����درات ��� درا�ٍ� و�����. و�ُ��

���ات، ���� ����ة ����ر�� ����دة (Baldrige Award for Quality) أ��� ����ة ���� ا���س �� ا����ل ����� �� أ�����، ����
ا ا���م ����� ����ل ا������� �����ل �����. ����دلُ ���اءُ ا�����ع ا���ن ���نٔ ا����� ا����� ����� ����تٍ ����ً� ���
’’����ع‘‘. و���ول ا����اء ا���� ������ن ��� ������ إ��دة ا��������- د�َ� ا���س �����ع إ�� ا�������. و����ون ���� ����ون

.�� ��������از و��م ا���� �� ر���� ا�����

ٌ� ���� �� ���� ���� ��ه ا����درات، � ��رةُ ����� ���� ����� ����� �� ��ا ا��ٔ��، ��ركُ أ��� ���ُ� ��� ا���ن. َ���
��� �� �ُ�مْ أ��� وا��ةً �� ��ه ا����درات.

���ذا؟ ا��� ��ض ا����ل. ����ا �����ن إ�� ا��ٔ����، و����ٍ� ����ة.

�ة، ��� إ��دة ا�َ����� اؤ ������ت ا������، دون انٔ �����ا و�ً�� ��ن ��� ا������ ��� ا����درات ا����� ��ن ا�����ون ُ����
��� ا��ٔ��ر ا��ٔ������. ����� ��ا�ُ� ا����د إ�� ا���� أ��� انٕ �� ���ف ا������ �� �� �����ٌ� ��� ���د (����� ا����)، ���
����� انٔ ���َ� ��� ����� انٔ ���َ� ������س �������� إ�� ���� �� (ا������ ٢). واذٕا ��� ��ٔ��� �� ا������ ��� ا�������
��� أ���ره ا�ُ���َ��ة ������� إ�� ���د ا����� �� إ��دة ا�َ����� (ا������ ١)، ��� ���� ��� ارٕ���� �ٕ����ره ���ى أ���
�� ����َ� ��ءًا �� ’’������ت (ا������ ٣). واذٕا ��ن �� ���ُ� رائ ����ه ��� ���د (ا������ ١)، ��� ����شْ أ���رهَ �َ�َ���

ا������‘‘ ا�����ة (ا������ ٣).

�� ����� �������ة ا���و���� إ�� ��� ���� ��� أ�� ��م؛ ��ٔ��� ���ً�� اؤ ا��ً�� �ُ���رق ا����ة أ�� و������ك ��ق ا����.

����ُ� ا������� ا�����ء
�����فُ ا�����ون ا�����ء ����َ�� ا���� وا������ ١. و�� �����ن انٔ� ���َ� ���ن ��ٍ� ��ي� و���ٍ� ������ة ����دٌ ��

ا��ٔ���� ا����� ا��ؤ��:

�� أ��ف �� �� �����ٌ� ���� �� ا����؟ .1
�� �� َ��ز�� ا���اد� وا��ٔ���ة ا��� أ���ج إ���� �ٕ����ز ���� ���رةٍ �����؟ .2

�� ا����، �� ��ي� ا����� ��دٔاء أ��� �� أ��ُ�� ��� ��مٍ؟ .3
�� ���� �� ا����� أ���م ا��ٔ���ة ��� ا������ اؤ ا����ء ��� ا��ٔ���ل ا�����ة ا��� ��� ��دٔا���؟ .4



�� �� ا����� انٔ� ���و��/���و��� اؤ ��ً�� ا��� �� ا���� ����� �� �ٕ����ن؟ .5
� ����ري؟ �� ��َ�� �� ا���� ��ٌ� ���� .6

انٕ� ���نَ ���ل ��ه ا��ٔ���� ��� ��اب ’’٥‘‘ �� أ�� ���و������ ا��ٔ�ّ�. و��� ����ُ� ا����� �� ا�������، �ٕ�ن�
ا����ل ��� إ���� ’’٥‘‘ �� ا��ٔ���� ����� �� ا�������� ��� ��ً�� ��� ا�ٕ����ق. ��ً��، ا����� ا��ي ���ولُ انٔ ���َ�
ر�� ������� ��� ا������ وا�ٕ���اء ����� ��� إ��� ����� انٔ �����ا ���ً�� ��� �����، �� ���� ��� إ����ت ’’٥‘‘ ��
ور ا����ٔ، �ٕ���� ون ا��� � ����ري؟‘‘ ��ْ� ��نٔ� ���� ������� ����ون ��ٔ���� ��د� ا���ال ’’�� ���� �� ا���� ��ٌ� ����

�َ���ُ� ��� إ����تٍ ’’١‘‘ �� ��ال ’’�� ��ي� ا����� ��دٔاء أ��� �� أُ���� ��� ��م �� ا����؟‘‘

و���رة ������، انٕ� ا����َ� ا��ي ���ول انٔ ������ �� ���ك ������� ������ ����� ������تٍ ���� �� ا������ت
وا�ٕ���اءات، �َ���� ��� أ���� إ������� (٥) �� ا���ال ’’�� أ��ف �� �� �����ٌ� ����؟‘‘. ��� ��ً�ا إ�� أ���ب �����
ادٕار�� ا���رم، ��� ا������ انٔ ���� ��� أ���� ’’١‘‘ �� ا���ال ’’�� �� ا����� انٔ� ���و��/���و��� اؤ ��ً�� ا���

�� ا���� ����� �� �ٕ����ن؟‘‘

����ن ا����ل ��� إ����ت ’’٥‘‘ �� ���� ��ه ا��ٔ����، ���� انٔ �ُ���َ� �� ��� ا����و����ت ا��� ���و، ������
ا��ؤ��، أ���� �������. ��� ����� انٔ ���نَ ����ورك انٔ �َ�َ� ������تٍ ����ً� ُ������� ����� �������، ��� �� ا���� ذا��،
����� انٔ �����َ� �� ��� ��ٍ� ���رة ������ �� ���ه. ���� ����� انٔ ������ �� �����ة ��� ����ٍ� ��� انٔ ����

اه �� ا���� ���� �����. ���� انٔ ����� ���� ���، و���حَ ��� ��� �� أ��� �� و���ٍ� �����م ���� ��ا���، ����� �����
���، واذٕا دََ�ِ� ا���ورة، انٔ �ُ��َ� ����ت ��ٍ� �� ��َ� �� ا����َ� �� وأ�َ��َ� ����.

ل ا��ؤ�ل �����ء �����ُ� �� ا���رة ��� ا������ظ ����ُ� افٔ. ���ت �������ا�� (F. Scott Fitzgerald) ’’انٔ� ا����رَ ا�����
����َ��� ����ر���� �� ا���� �� ا���� ����، وا����ظ ر�� ذ�� ��� ا���رة ��� ا��دٔاء‘‘. ���� ��ا ا�����، ����
ا�����ون ا�����ء ذ��ءً ا���������. �َ��ُ� �� ا����ل ا������ ��ا ا����ء، و�ُ�����ك ��� ا���� �� ���ل ���ن ����ي
ا����� ا�����ء ���ى ��� ��از��ن ��� ���و������� ا�����ر��. �ُ����ُ� �� ��� َ���ونَ ا����� �� ا�������� ا��������

��ٍ� إ�� ��� ����. وُ�����و��� ��� ا������ ��� ����� و��� ا�����ر �����ٍ� ���



ا���� ا�����

���ُ� ا������� ا�����ء

����تٌ �� ا�����ء •

�� ���ُ�� ا�����ون ا�����ء •

�� ���مُ �� ا�����ون ا�����ء •

ا������ُ� ا�ر��� •



 
 
  
  



����تٌ �� ا�����ء
�ُ� ����پ ا������ت؟‘‘ ’’�� َ�ْ� أ�َ�تْ ����

د �َ�ْ�� ���� ا������� ا��ٔ��� ��� ��ُ� أ��ُ� ا������� �� ا����� ا��ٔ�َ� ����نِ ��ٍ� ��يّ؟ انٕ� َ�ْ�َ� ا��ٔ���� ����ُ� و����
���ً� وا���اً��. �� ��م ١٩٧٥، �ُِ�� ���� ���بٍ �� ����ع ا�ٕ�دارة وا����دة. و����ل ��م ١٩٩٧ ��ن ذ�� ا���� �� ���َ�َ�
مَ ا�������ن ���ل ا����ات ا���� وا������ ا������ أ��� �� ���� ا���فِ ���مٍ و��ٍ� و���إٍ ���ث ���ات. و�� ا������، ���

وإ��ر ������� �������ة �� َ��ح أ��ار ا�ٕ�دارة وا����دة.

انٕ� ��ا ا��ا�� �� ا������ ا�����رِ�� ا����������، وا��� �� �� ������ ������، ����ٌ� ���ٍ� ���� ����� ��درًا �� ُ����

ا����. انٕ� �� َ����ُ� إ��� ��ه ا�����ُ� �� ا����� وا������. ���ك ��ءٌ ���ٌ� ���� �� ا������ ا��ٔ��� إ���ً��. ُ��َ�ُ� ���
�، و��ِ� ���حٍ ������ ������� ’’���ا ������‘‘، ��ْ� �� ُ��َ�ُ� إ��� ا����� �� ��ٌ� �� درا��تِ ا�����ت ا������

��� و�� دون ����رٍ �����س ����ً��. �� ���ْ� ��ئ� ��ٍ� انٔ أ��ى ُ������تٍ �� أ��� ا������� �� ا����� �ُ�� ا����ث ا����
��رنََ ���رةٍ َ������ٍ� إ������� ��ٔ���ِ� ا������� ا���د����. و�� ُ��ْ� أ�ٌ� ُ���ً�� �������� ا�����ء انٔ ������ا ��ٔ�����. و�� َ��َ�ِ�

�� ����پ ���� ����. أ�ٌ� �������� �� ا����ر. ر�� انٔ� ذ�� �� ��ُ�ثْ ��ً��، �ٕ�ن� ����

��ن ����دُ ا����ث ا����� ُ��ا�ً�� ���ؤ�ل ���رة ������. وََ�ْ��� �� ا���� ا����� ا��ا�َ� ��� ا�������� ا�������� و�����
ور ا����� ا����� ا��ي َ���ُ�� ا�����ون �� ��� ���ن. ���� �� ��ا ا���� إ�� ا�َ��ص �� و��ات ا����، وَ�َ�ْ��� �� ا���

���ل ����ي ا����� ا�����ء �َ����َ� ��َ� أ�َ���ا ���بَ �������� و������ و��ا����، وا�������� ���رةٍ ����ٍ� ���ه.

��ا إ���� ������� ا�����ء �ٕ���اء ������تٍ ����. �� ��� �� ا���� دا�ً�� ����ُ� ُ���� ���لُٔ ُ�������� ��ً� ��� ��� انٔ ����
��ت، َ�� ��ن أ��� ا�������، ���أ�� �� َ��حْ ا���ال ا�����: ’’ائ� ���ٍ� ����� �����ن �� ا�������؟‘‘ �� ��� ا�����
��ت: ارٔ��مٌ ��ن ��ا ا���ال �� ا�����رَ ا����َ� ا����ا��. �� ����ٍ� �����، ���� ���ك ارٔ��مٌ ���� إ�� ا��دٔاء �� ���� ا�����
����س ا���� و���� ا�ٕ����ج؛ ارٔ��مٌ �� ���ار ا������، و�� ا������ �� ا����، و�� ��ادث ا��������؛ ور���� ���� ا��رٔ��م
���. ا������� ارٔ��مَ ا��دٔاء ��ه �َِ��ز ا������� ا�����ء ا��� ���� ا������ ا��ا��� ������� وا�������� أ����� �� ا��ٔ��� أ���

�� ا������.

أ�َ�ْ��� ������ت �� ا������� ا������� �� ا����دق، و����ي ا������ت، و�� ا�����ء ا���د����، و����ي ا�������
ا���������� ذوي ا���ا�� ا������، و��دة ��ق ا������، و��ر��� ا������ ا���������، و����� ا���ارس ا������، وأ��َ��� ���������
دة: �� ���� إ�� را�� إ�� ����. و�� أُ��َ�� ������تٌ ���� �� ������ ����رة �� أ�ً�� �� ����طٍ �� ا���� ���ٍ� ُ�����

��. و�� أ��َ��� ������تٍ �� أ��� �� ������ أ�� ����. ر��ل ا���

دا�� ������ ��� ���� ���� ���� و��� ����ً��، ������ام أ���� ������ ���:

� �����: ا���َ� ا����َ� ا���زمَ ا��ي ��دَتْ ������� ��� ا����� ����� ١.٢ ����ن، امٔ ��� ���� ’’أ���� ���� •

ودود أ��َ� ��َ� ذ�� ا����� ����ً��؟ ُ���� ����� إ�����‘‘.

’’���� ����ٌ� ُ���ٌ� إ�� أ��� ا���ود ����� ������ و����� ��� ا������ �� ا������ وا��ؤراق ا��������. ��� •

�����فُ �� ��ا ا���� �������� ��� انٔ ���َ� أ��� إ���ً��؟‘‘

� � ا����� ��� ��ٌ� ��دي� ����� ’’�َ��� ����ان: ��ى أ����� أ��� ����ٍ� ��ٕ�دارة و��ْ� ����� ����ك، أ�� •

ا�ٕ��������ت. و���ك و�����ن ����َ��ن: ا��ؤ�� دا��ةٌ ����� ا��دٔاء، وا������ دا��ةٌ �ُ���� ������. �� َ�ِ�ْ� ائ� ��

ٔ



ا��ا��َ��� ���� ا���ن إ�������� ا������. أ�� ���� ������ ا����� ا��ٔ���، و���ذا؟‘‘

(����� انٔ ���ف �� ���� ا�����ون ا�����ء �� إ������ �� ��ه ا��ٔ���� �� ا����� ب).

�ْ� إ����تُ ��ه ا��ٔ���� و���ت ا��ٔ���� ا������� ���، و�ُ��� وأُ���ت ��اء���. و��� ذ��، أ�َ�ْ��� ������ت �� ���ُ
ز������ ا��دٔ�� ���ً�� �������� ا��ٔ���� ذا���. �� ��� ����ء ا�����ون ������ ������ و�� �� ����ا ��������. ��� ����ا

�ْ� أ������، و�ُ�َ�ْ� و�ُ�أَِتْ وأُ��َ�تْ ��اء���. ’’������ ��د����‘‘. ُ���

�ُ�� ��ر��� �����َ�� ا�ٕ�����ت. وا�َ�َ���� إ�� ١٢٠.٠٠٠ ���ٍ� �� ا������. و��ْ��� ���رةٍ ����� �� ���� �����َ� ��
ا�����ت ا�������. ��� َ�َ�ْ��� �� ���ذج. �� ا��ٔ��ر ا������� ا��� ��َ�ْ� ��� أ��� ا�������، انٕ وُِ��ت؟ و�� ا��ي

��ن ������� �� ز������ ا��ٔ��� ���ً��، انْٕ وُِ��؟

� �� �����. اذٕا ا����َ� انٔ ���َ��� َ����ن أ��م ا�����، �ٕ���� ����َ� انٔ� ا������� ا�����ء ������ن ��ٔ��رٍ �� أ��� ���
�َ��ى أ���ً�� وأ��اً�� وأ���رًا وُ�ً�� �����ً� ������. واذٕا ��َ�ْ� �� ا����ُ� ����َ� ��� ادٕار���، ��َ���ُ� ����د أ����َ�

�����ٍ� �� ا������ وا������ و���ء ا������ت. ا������ �� أ��� �� ���� أ���ءُ ����ةٌ �����ٌ� ����� ��� ا�ٕ����ق.

��� �� أ���ق ��ه ا�������ات ������، ���� ���ك رؤ�ٌ� ����ٌ� وا��ة، ���ٌ� ���َ��ٌ� وا��ة ��ن ���� ����ء
ا������� �����ن إ���� ������ار.



�� ���ُ�� ا�����ون ا�����ء
ُ� ا����َ��� ��� ���� ا������� ا�����ء؟‘‘ ’’�� ا�����ةُ ا���ر��

����ٌ� ر����ٌ� ����� �ُ����ُ� ��� ����� ا��ؤ�� ا��� ا�����ا ����.

��ش �� ���� ا����ن ���ب1ٌ و���ع.

ارٔادتِ ا����بُ انٔ َ���َ� ���َ� ��ء، و��ٔ���� ���بٌ، ��� �� ���فِ ا������. َ�َ�َ�تِ ا����بُ ����ٍ� ��� ا����ع و��ٔ���:
’’ارٔ��ك �� ���� ���ع، �� ���ُ�� انٔ ������ ��� ا����� ��� ���ك؟‘‘

أ��ب ا����ع: ’’��� ���ُ��� ذ��، ��ْ� �� ��� ��ه ا��ٔ��ال ���� انٔ ارٔ�َ� ��ٔ��ِ� �� َ�������� �� أ���ء ���ري
ا�����‘‘.

��ٔ�ِ� ا����ب: ’’��� ���ذا أ��� ��ا؟ ��� �� ������ انٔ أ���َ� ��ٔ��� �َ���ت ��ٔ��قُ أ��‘‘.

�� انٔ� ا����ع ��ن ��َ�ُ� انٔ� ���َ� ا����ب ����ٌ�، �ٕ�ن� ��ا ا����� ��ا ُ���ً��. راودَ ا����عَ إ���سٌ ��نٔ� ا����ب ��
�ُ��� ذ���� ��َ� ا�����ة ��ه ا����ة، َ��ا�َ� ا����ع. ����َ�ِ� ا����بُ َ���ه وا����� ��� ا�����. و����� و��� إ�� ُ�������،
���َ�ِ� ا����بُ ذ���� �ِ���ٍ� و��َ�ِ� ا����ع. ��خ ا����ع و�� ُ��ح ��ً�� ���ً��، ’’���ذا ���ِ���؟ ��� �� َ������

انٔ َ�������؛ ��ٔ��� َ��ٔ��تُ ا���ن و������ أ�ِ�‘‘.

أ��َ�ِ� ا����بُ و�� ���قُ �� ا�����: ’’أ�� أ��فُ ��ا، ����� ���بٌ. ���� انٔ أ��َ�َ� ��نٔ� ��ه �� ������‘‘.

����� ا����ُ� ا��������� ��� انٔ ����َ� ��� ��َ� ا����ع. ��� ���ُ� انّٔ� ����َ� ا���س ������. �ٕ����ن ائ� ��ٍ� انٔ
َ� ��ه ا������ات. َ�� �ُ���� �� انْٔ ���� ���نَ ائ� ��ء ���ُ� انٔ ���َ�� انْٕ �� �َ�لَ ��ً�ا ���ً�� �� ���و���. و������، انٕ� ����
َ�ْ� ��ا�َ� و�����تٍ �ُ����َ� ��� ���ل ُ������� ا��� ���ُ� ��ُ���. ������ ���راتٍ و���ءاتٍ �َ����ؤا ��� �� �����وَ�� ��
مَ �� رأَتْ ����ُ� ا�ٕ����ن انٔ� أ�ً�ا �� � انٔ �ُ��� إ�� � انٔ ���� و ���ت. ��� انٔ �ُ���َ� أ��� �� ���� �� ���د ��� أ��َ��: إ��

م. �� ا������ انٔ ُ����

���ُ� ا�����ون ا�����ء ��ه ا����َ� رَ�ً�� ���ً��. و�� ������ون �� َ�ِ�َ�� ا����ع: انٔ� ��� ��دٍ، ��ُ�� ��ُ� ا����ب،
�� � ���� ُ���ً�� ������� ا��� �����د ���. و�� ��ر��نَ انٔ� دوا�� ��� ��ٍ� ������، وانٔ� ���� ��ٍ� ����َ�� ا�����
ا������ وأ���َ�� ا���ص� �� ����� �����ت ���������. و�� �����نَ انٔ� ���ك ��ودًا �َِ�� �������نَ انٔ �����ه �ٕ���دة ����ِ�
��ٍ� ��. ��� أ���� �� َ�����ون �� َ�َ����� �ُ��ه ��ه ا���و��ت، و�� ���و��ن انٔ ��َ�����. ��ً�� �� ��ا، �ٕ����� ������ون

����. و���و��نَ انٔ ���ِ��وا ��� ��ٍ� ��� انٔ ���� أ��� ��ٔ��� �� �� ���� أ�ً��.

�����تٍ �����، ��ه �� ا��ؤ�ُ� ا������ ا�����ة ا��� ��ْ��� ��ا�� �� ِ�َ�� ���ات ا��ٔ��ف �� ا������� ا�����ء.

�� ������ ا���سُ ���ً�ا إ�� در�ٍ� ����ة.
�� ����ِ� ا���َ� وأ�َ� �ُ��ولُ انٔ �ُ�ِ�َ� �� �� أُ��جِ.

��ول انٔ �ُ��جَِ �� ��َ� �� ا��ا��.
ذ�� ��ٌ� ��� ��� ا������.

��ه ا�����ةُ �� ����ةٌ ��ر���. إ���� ���حُ ��َ� ��م ا����د ا������� ا�����ء انٔ� ���� ��ٍ� ����تٍ ����ً� ���
���ودة؛ و���ذا �� ُ�����ون ا���سَ ��� إ���ح �������، و���ذا ����ون ��� َ��� ’’ا�����ة ا�������‘‘ �� ��� ����ٍ�



����ده؛ و���حُ أ�ً�� ���ذا �� ُ�����ن. و�� ���حُ ا���َ� ا��ي ���� ا������� ا�����ء إ�� ��م ا������ ����� ��ا�� ا�����
ا���������.

�ةٌ و�� ا���� ادٕراُ���. اذٕا �� ����َ��� دون انٔ ���َ��� ���ٍ� ����، �� ��ُ� �� انٔ� ��ه ا�����ة ���و �����، �ٕ����� ����
��َ�� ����� و�� ��ْ�َ� �����احٍ ���ل انٕ� ��� ا������� انٔ ����َ��ا �� ����ت ا���س، وانٕ� ��� ��ر�ٍ� �� ��َ��ٌ�
دةُ ��ً��، ��ٔ�ُ�� ��نُٔ ���� ا������ ا���ر���. ��� ������� �����. انٕ� ������ ��ُ� ����. �����ُ� ��ه ا�����ةُ ا�����

ا�����ون ا�����ء؟ و��ذا �����ُ� �� ا��������؟ و��ذا ���� ������� إ�� ا�����ت؟

�ُ���ُ� �� ��ه ا��ٔ���� �� ا����ل ا������، و��ْ� ��َ� انٔ ���َ� ��ا، ����� انٔ ����َ� ��� �� ���مُ �� ���ٌ� ��، ائ�
���ٍ� ��ن، �� ا��ا��. �� ا������ ا��� ������ وا��� �� ���َ� ��� �� ا�����؟ �� ا��ور ا��ي ���م ��؟

ْ�� ��� انٔ� ���َ� ’’���ب‘‘ �� ا������� ������، و�����ُ�� ُ�����ن (ا�����). 1١ َ��ي� �����



�� ���مُ �� ا�����ون ا�����ء
� ������ ا�����؟‘‘ ’’�� ا�دوارُ ا�ر��� ا������

ٍ� ���� �����تٍ ��������، ���ى ��ٔ����: ��ى ���� افٔ. (.Tony F)، و�� ���ٌ� �����ي� ذو ���ٍ� �� ا�ٕ�دارة ا����� �� ����
’’ا��ٔ��ادُ ا��ذٔ���ءُ ا���� �����ن �َِ�ور��، �������ن ������ارٍ إ�� ���ِ� ���ٍ� دون انٔ ���نَ ����� أ��ُ� ���ةٍ �� ��ا ا��ور،
إ���ً� إ�� ��م ا���رة ��� ا����م ��. ���ُ��� إ�� أ�� ��ه ا������ت �� ����� ا����دة، ������ ���دون و�� أ��� إ���ً��
��ت ا������� ����ِ�� ������ ������. ��� ��� ��ل، �� ���فُ أ�ٌ� ��ذا ���� انٔ و��ٔ��ً�ا ������� ا������ي� ا����� ��� �������

���نَ ا���ءُ ���ً�ا ���ً�ا‘‘.

�. �� �ُ�ْ� أ�ٌ� ���ُ� �� ���� انٔ ���نَ ا���ءُ ���ً�ا ���ً�ا. وا��ٔ��� �� ��ا، �� أ�َ� ��َ�ّ�. ���ل ��� ر���� ���ن ���� ُ����
ا. �� ا����� انٔ� ا������� ا���نَ �� َ���ٌ� �� ���� ����� ا����� وا���و�� ��� � ا����� ا��������� انٕ� دورَ ا����� �� َ�ُ�ْ� ����
� ����ت َ����� ’’���شٍ‘‘ �� ا������� �َِ����� اؤراق � �� ا����. �� َ�ُ�ِ� ا�����تُ ا���ذ�ُ� ا���م ��درةً ��� ���� وا����
ا�����، و����� ا����������ت، و��ا��� ا��دٔاء. ��� ����ٍ� إ�� ��قَِ ��ٍ� ����ُ� ��� ذا��� و����� دا�ٌ� و����ٌ� ذا����ن. ���

��َ� انٔ� ا������� ����ا �� اؤ�ل َ�� ����ضَ ��َ��� �� ا���� ����� ا���َ�ْ� ��رةُ إ��دة ا���َ�َ��.

�ُ���ُ� ا����� ا��������� ����ً�: إ��� ���ٕ����� إ�� ��ا، ��� ��� ���� انٔ ���نَ ’’���ً�ا‘‘. و���� انٔ ����َ� ا���صَ ُ�����ً��
ذ��ءَه و���َ�� وإ���َ�� �َ���ضَ ارٕاد�� ��� ��َ�ٍ� ُ������. �� ��ا ا���َ��، �� ����ءَمُ ا����ُ� ا��ز�� ا����� �� �����. إ��� ��َ�ٌ�

إ��� ����ضَ ���ذٔى. � ���ً�� و ا ������� إ���. ��� ا��ٔ��� �� انٔ �َ�َ��� ا، وَ�ِ�ٌ� ��� ا، و���ٌ� ��� ��� �ٌ���

��� ���َ�ْ��� ا����ُ� ا��������ُ� �����. ���، انٕ� ���طَ ا��ٔ���ل ا���مَ أ��� �����، وا������اتِ ��ُ�ثُ ����ٍ� و���رةٍ �����.
���، ا�����تُ ����ٍ� إ�� ������� �����ون ��� أ����� و��� ��دةٍ ��ز��� و������. ���� ��� ��ه ا��ٔ��رَ �� ����ُ� ��

��� �� ائ� و�ٍ� ��ن. ��� ا�������. ��� ا���� �� ��ا، �� ا��ؤ��ت ا�������، ���ن و��دُ ا����� أ��َ� أ��� أ���

�� ا�� ا�����ة، اؤ ا���قَ ا����� ون دَورًا َ������ و����ً�ا- دورًا �� �����ُ� ا���دةُ ذوي ا������� ا���� ���ذا؟ ��نٔ� ا������� ��د�
ذا���� انٔ ����� ��. انٕ� دَورَ ��ا ا����� �� ا�����ذ إ�� دا�� ��� ����ٍ� وإ���قِ َ��ا��� ا�����ة و������� إ�� ادٔاء. انٕ� أ���
و���� �����م ���ا ا��ور �� ا����م �� �� ����ٍ� وا�ٍ� �� ��� ���ة: ُ���ٌ� وا�� ���حُ أ���ً� ��� ُ����ٍ� وا�� و���� إ���
ُ� وا�ً�ا إ�� وا�ٍ�، �� ا��ي ���ُ� ُ��و�دَ ا����� ور ا��ي ����� و���ُ� ���. واذٕا �� ��َ�ْ��� ��ا ا���دَ أ�َ� ���ة، �ٕ�ن� ��ا ا���
�������. و�� اؤ��ت ا������ ا�����، �ٕ�ن� ��ا ا��ورَ �� ا��ي ���ُ� ا����� ����ً� وُ����ً� ��������- ����ً� إ�� در�ٍ� ����ٍ� �َ����

ُ�َ���ِ�ةً ��� ا�����. ������ ����� إ�� در�� َ���ٍ� َ����� ���� دون انٔ �����.

������ �ُ���� �� ،��� �‘‘. انٕ� دورَ ا�����، ��� دورِ ���� ا����� �� ��ا ا����ق، ���نُ دورُ ا����� �� دورَ ’’ا�����
دة، ���ُ� ا����ُ� ا��دٔاءَ �� ��� ُ����� ������ َ���، و���ا ��ٔ�� �����َ�� ا������� ا�����ب ���. و���رةٍ ُ���� ا������� ��� ��د�
ا������� ��� ��ا�� ا����ّ�� وأ��اف ا�����؛ و��� ��ا�� ا������ و����ت ا������. ����� ��د�ي ���تٌ �� ا������� ��ا

ور ���رةٍ ����ة، ���ُ� ا����ُ� ����ً�. ُ����ٌ� وا�ٌ� �� ��� ���ة. ا���

�� ��َ�� ا��ٔ���ل ا���م، ا��ي ���ُ� ��� أ��� ��رٍ �� ا��������، ���� ���� ����ء ا������� ��� ������ دون ادٔ��
��� ���و���تٍ أ��ى: ُ�����ُ� ���� انٔ �����ا ���اءَ �� ����� ا�����، و������تٍ ����ً� ����ة، و��دةٍ ُ�َ������. ��ه ادٔوارٌ
ُ��� ا�����ون ��ٔ����َ� �����ٍ� ودر��تٍ ُ������ٍ� �� ا����ح. ��� أ��� ����� ������ ا��ٔ�ُ� ����� ’’ا�ٕ�دارة‘‘ �� ���� �ٌ ����

�‘‘ ��ا. ���و�������، �َ����قُ ���ُ� ا������� ا�����ء �� دور ’’ا�����

ٔ



ُ�� ����ك إ�� ا��ٔ���� ا����� ����س ����� ا���� وا������ ١.

�� أ��ف �� �� �����ٌ� ���� �� ا����؟ .1
�� �� ��ز�� ا���اد� وا��ٔ���ة ا��� أ���ج إ���� �ٕ����ز ���� ���رةٍ �����؟ .2

�� ا����، �� ��ي� ا����� ��دٔاء أ��� �� أ��ُ�� ��� ��م؟ .3
�� ���� �� ا����� أ���م ا��ٔ���ة ��� ا������ اؤ ا����ء ��� ا��ٔ���ل ا�����ة ا��� ��� ��دٔا���؟ .4

�� �� ا����� انٔ� ���و��/���و��� اؤ ��ً�� ا��� �� ا���� ����� �� �ٕ����ن؟ .5
� ����ري؟ �� ��َ�� �� ا���� ��ٌ� ���� .6

�. ��� َ���َ� ا����ُ� إ����تٍ إ������� �� ��ه ا��ٔ���� �� ُ�������، ���� انٔ مُ ��ه ا��ٔ���� ا������َ� �َِ�ور ا����� ����
ا: ا����رِ ا����، وَْ�ِ� ا�������ت، ����� ا����، و���َ���. ��ه ���ن ��درًا ��� ا����م ��رٔ��ِ� أ���� ���رةٍ ����ةٍ ���
ا�ٍ� ����ة، ���. �� ���نُ ���� ��� �� �� ا���َ�� �� ذ��ءٍ ورؤ�ٍ� و�����ٍ� ��� ا��ٔ���ُ� �� ���و����تُ ا����� ا��ٔ��� أ���

����� اذٕا ��َ� �� �����ُ� ا����م ���ه ا��ٔ���� ا��رٔ��� ���ٍ� ����، �ٕ���� �� َ�����ق أ�ً�ا �ُ����.

ة‘‘ �� ا���ال ’’�� ا����، �� ��ي� ا����� ��دٔاء أ��� �� أ��ُ�� ��� ��م؟‘‘، ���� انٔ أو�ً��: �َ���َ� َ��اب ’’اؤا�ُِ� �ِ���
���فَ ��� ����رُ ا���َ�. ���و �� ��ءَ �� ��ه ا����رة ����ً�ا ووا�ً��، ���� ا����م �� ���رةٍ ����ة �����ُ� ا���رةَ ���
ا������ ����ح. وا��ٔ��� �� ��ا، ��ُ� انٔ ���فَ ���ارَ �� �����ُ� انٔ �����هَ �� ا����. ��� ���� انٔ ���فَ ا���قَ ���

ا������ وا����رات وا������. و���� انٔ ���فَ أ��� وا��ةٍ ���� ���ُ� َ�������، وأ���� ����دة أ�ً�� �� ا����. �� َ���
���� انٔ ���فَ ��� َ���حُ أ��اع ا��ٔ���� ا��� ���� إ�� ر��� ا������ �� إ��رة ا�ٕ����ب، و���ا ���ُ� �� ��ا���

ا��������. انٕ ��َ� �� ���فُ ��� ���م ���ه ا��ٔ���ء، �ٕ���� �ُ����� دا�ً�� �ُ����. وانْٕ ا�ُ���َ� �������� ��� أَْ�َ��ء، �ٕ�ن�
���� ���دك �������� وا������ �َ�َ���ءَل.

ة‘‘ �� ا���اَ��� ’’�� أ��ف �� �� �����ٌ� ���� �� ا����؟‘‘ و’’�� ����ً�: اذٕا ارٔدْتَ ا����لَ ��� إ����ت ’’اؤا�ُ� �ِ���

���ز�� ا���اد� وا��ٔ���ة ا��� أ���ج إ���� �ٕ����ز ���� ���رةٍ �����؟‘‘، ���� انٔ ���نَ ��درًا ��� وَْ�ِ� ������تِ ادٔاءٍ
د���ٍ� و�����. ���ُ� ��ا ا����طَ أ��ُ� �� ����د وَْ�ِ� ا��ٔ��اف. ���� انٔ ���نَ ��درًا ��� إ���ء ����� ا���� ُ������
� �� ا��ُٔ��. ���� انٔ ���فَ ��� أ��� أ��اءٍ �� ��� ادٔاء ا���م، ���� �ُ�ْ� ���ً�ا إ��اءُ ا������� �� ا������ات ا��� �����
ُ� ������� ��� ���ر�� أ������ ا���ص� ���. و���� انٔ ��ازنَ ��� ا���� �َ���ضُ إ���َ� ا���ا�� ا�������، وإ�� أ���� �ُ����
ٍ� ����ِ�ٍ� �ٕ����ر ا������ وا��ٔ����. اذٕا ��َ� �� ���فُ ��� َ�َ�ُ� ��ه ���� ا���م ������ر��� وا����ءة، و��� ���ٍ� ُ����
ِ� ا����� ا و���� ا��ٔ��اع �� َ������ت ا��دٔاء، �َ���ن دا�ً�� ���ً�ا �َِ��از�� و������ ����� ا���َ� ��� َ��ضِْ ��ا�َ� ����ةٍ ���

ا���ر��.

ة‘‘ �� ا���اَ��� ا����َِ���: ’’�� ���� ���ً��: انٕ� ��رَ�� ��� ����� ��� ُ����� َ���ُ� ��َ� ا����ل ��� إ���� ’’اؤا�� ����
�� ا����� أ���م ا��ٔ���ة ��� ا������ اؤ ا����ء ��� ا��ٔ���ل ا�����ة ا��� ��� ��دٔا���؟‘‘ و’’�� �� ا����� انٔ� ���و��/
���و��� اؤ ��ً�� ا��� �� ا���� ����� �� �ٕ����ن؟‘‘. ���� �ُ���� ��ءٌ وا�ٌ� ��� ������ه: �� و�ُ��. انٕ� �� ����رُ
���َ�� �ُ���� �� �� َ�� ���فُ و�َ�َ�، و��� َ���فُ ��ا ا����. اذًٕا، �� ����� انٔ ���فَ و�َ�� �� أ��� ا��������
���� اؤ �� ا���� ��َ���ن �� ا����؟ �� ����� انٔ ����َ� ��ً�� �� ��� إ���ح َ�َ�����، امٔ ����� انٔ ����َ� ��� َ��ا��
�����؟ �� ���ُ�َ� �� ائ� و�ٍ� �� ا��ؤ��ت انٔ �ُ��فَ �� ���� وإ��اء ��ٍ� ��؟ اذٕا ��ن ��اُ�� ���ٕ����ب، ���� ���ن
ذ��؟ واذٕا ��ن ��ا�� َ��ً��، �ِ�َ� ��؟ ��� ���� انٔ ���� �� ��ه ا��ٔ���� اذٕا ارٔدْتَ انٔ َ�����قَ �� �����ة ��� ����ٍ�

��� ا�����ق.



را�ً��: انٕ� ا���الَ ’’�� �� ا����� انٔ� ���و��/���و��� اؤ ��ً�� ا��� �� ا���� ����� �� �ٕ����ن؟‘‘ �� أ�ً�� ��الٌ ُ��َ��
� ����ري؟‘‘. ����� �� ��ر�ُ� ��� ����� ا��������، ��� �� ا���ل ������� إ�� ا���ال ’’�� ��َ�� �� ا���� ��ٌ� ����
��ٔ��� أ�ُ� ا�������� وَ���حُ ا���الَ ا������ ا�����: ’’إ�� أ�� أ���ُ� �� ���؟ �� ���ُ�� انٔ ����َ��� ��� ا���ّ�؟‘‘،
���� انٔ ���فَ ��� �����. �� ����� انٔ ����َ� ��� ��ٍ� �َ��ُ�َ� ��� �����؟ اذٕا ��َ� �ٕ���ى ا�������ت انٔ ����َ�
��ٔ�� ���ف ا���ر��، ود��َ� أ�� ا����م ا������� �����، ��� �� ���َ�� �� ا���اب ا�����؟ ر���� ���ُ� أ�� ��نٔ� ����َ��
َ� ����ً� و���ً� ���؟ ��ذا ��ُ�ثُ �� ا�ُ��رتَ إ�� إ���ء ���� �������� �����. �� ���ُ�َ� �� ائ� ��لٍ �� ا��ٔ��ال انٔ �ُ���
��ٍ� �� ��َ� �ُ��ُ� ا����ً�� ��؟ ��� ��� ��ل، ���ذا ���� ��������؟ انٕ� أ������ �� ���� ��ه ا��ٔ���� �ُ���ُ�ك ��

ور ��� ��� ��اء. أ���ء ���وَ�ِ�� إ��ادَ ��� ��ٍ� ������ح �� دَوره ا��ا�� و�� ��َ� ��ا ا���

�‘‘. انٕ �� انٕ� ا����رَ ا����، و�َ� ا�������ت، ����َ� ا����، و���َ�َ��- ��ه �� ا��ٔ���� ا�������� �َِ�ور ’’ا�����
�ةً و�����رة؛ و���� �ُ�ْ� رؤ��ؤ�� وا ��ا ا��ور ���ً�ا، ����� �ُ�ْ� أ���ُ� ��ه ا����� ُ���� ��َ��ْ� ����و ���ٍ� �� انٔ ُ��د�

ُ������ و�������، �ٕ�ن� ا����� �َ���أ ����� ��ً�� ���ً��.

�� ��ا�� ��������ت ا���ن ا������، ��اتْٔ إ��ى ����ت ا������ ا��ا��ة ������ر ����� ��قَِ ��ٍ� �ُ�ارُ ذا���� َ�َ���ٍ� �َِ�ور
���� ا��ي �� ُ����� َ��َ� أ���ره ا�����ة ��ى ا����� ا������يّ. ���� ��� �� ���ت أ���ر ا����� ا������ي� ا��ٔ��� ����
رَ ذ�� ا����ُ� ���ً�� ����ً�� �� ��قٍَ. ���ٔ��� ��� ���ٍ� �� ����ِ� ��ولِ ���ٍ� ���ازنٍ ��ِ�� و����� �� َ�����. َ����
����و��� �� ����ت ا����ق، و������ ��� ا�������ل، وَ�َ�م ا����ق، و������ ا������، وا�����ء. ��ن ا�������ن ��
��� ���� ُ����ون أ��َ��� ��ٔ��ِ���، وَ����ن ��ا�َ� ا����، و������ن ا����م� و�����ن ا�����مَ وا������ط ��� ا�����ء. و�َِ�����
� ��� ����ى ا�����. و�َ����� ا����� ا���ديّ، �ٕ�ن� ��� ُ����ٍ� ��ن ��درًا �� ا�����دَل، ���� ���راتُ ا����ء وا������ �ُ��� ا���
��� انٔ ���َ� أ��رهَ ��� ����� ������ ��� ���مُ ���� دورٍ �� ادٔوار أ���ء ا����� ا��ٔ��ى- ����� ����َ� ادٔوارًا أ���، ��َ�
��� ا�����. و�ُ��اَ�ُ� ��ه ا�������ت ����� �� ِ��� ����َ�� �� َ����� ���وَ��� ���ٍ� ر����� �� ادٕارة ا��������، �� ��

���ن َ��� ��ِ� ���ِ� ا���قَ ا�����ة. ���� ُ���ً� ُ�����، ���� ��� وا��:

.������� �ْ��� ��

أُ�ِ�َ� ا�������ن ����ة دَْ�� ����� ��ً��، ��� ���ُ� ���� َ������ ا����دق ا����ى، ���� ���َ� ا����� و�َ�ْ��� ��
���ٍ� �� ا������س وا������. �� ���ْ� أ��ُ� ا����و��� �� ا�����ت �� انٔ ����وا ُ������ ��� ا�������ل. ����ا ُ�����ن
و���َ��� ����و��� �� ا�����ت. ���� �� ���ْ� َ������ ��� ا�������ل �� ���� ا���و��ت �� ا�����، وا�����ء ا����
����ا ُ�����ن ا�����َ� �� ��� ا�������ل، ����ا َ����ونَ ���م رً�� إ�� ا����� ا��� ��ن ��ِ�ُ��� ُ������ ا�������ل ��
������ ا�����. ��ر ��� ����ٍ� ���ُ� ��� �� أ��� ��د�ي ا��ورَ ا����ٔ. و�� َ�ُ�ِ� ا������ َ���فُ ����ح �� ��ن ُ�����ً�� ���.
��� �� َ�ُ�ِ� ا�َ��دْ ���� ��ٔ��� َ�ُ��، و��نٔ� ا������ ��ن ��� ا����� ��ً�� �� ا������ ��� ا��دٔاء ا���دي� ا������ق، �� َ�ُ�ْ� ����
� ����ُ� ا������� ا���� ا����وا إ�� دَ�� ا�������� �� ا���� �� َ� ا������ء. أ�� ����. ا���َ�ِ� ا�������ت وا����د��ت، وَ���� ���ٔ��

��� دَور، ��� ����ا ������ن ��� و���ك ’’�ٕ����د ا����ان‘‘ وا���� ��� َ����� ا������ت ا������ة �� ��� ���ن.

� ا������� �� ���و�� إ��دة ا����م وَ��� ا����ت، ���� ا������ق ا���ّ�. �� ����� ��َ�ِ� ا�َ���� ��ر��. وا����� ا�����
� ���دقَ أ���. ، و��َ�ِ� ا����ُ� ا��مٔ� �َ���� ا����ف، ا�ُ��� ا����قُ إ�� ا���دة إ�� ا����م ا������ي�

د�َ�ِ� ا����ُ� ��ً�� ��دً�� ������ا��� ����ة ا������� ا�����ء ا��ا��� ������� ��قٍَ ُ����رة.

���ء ا��ّ�، ���و انٔ� ����تٍ ����ةً أ��ى �ُ����� ���ً�ا ُ����ً��، إ���� ��� ���ٍ� ����ٍ� ��� ا���ء. ���رت ��ه
ُ� ��ه ا��وا�ُ� ����ٍ� �‘‘ إ�� دوا�َ� أ��ى، ��� دا��ة ا���ارد ا������� اؤ دا��ة ا���ر��. �ُ�ُ��� ا�����ت انٔ �ُ���َ� دَور ’’ا�����



َ� ا������ ��� ’’إ���ز ا����‘‘. ���و انٔ� ا����ةَ ��� �� انٔ� أ���َ� ا����رٍ �����رةً اؤ ���فَ َ����� ا����رات، و���كَ ������ ����
�������� أ���ً�� ����ةً �����ن ��� دون انٔ ���نَ ����� ا������م ��ٔ��رٍ ��� ا����ر ا��ٔ���ص ا�������� و���َ����.

��ا ا������ ُ����ٌ� �َ��ا�� ����ة؛ ���� ��م إ���ء ا������� ��ه ا��ٔ���� �� ا��ا��، ���أ ������ ���ِ�ْ��اف ا����ةِ ��
ا�����. ����ج ا�����ت ا������ إ�� ����� روا�َ� ����ٍ� ��� ��� ���ٍ� و�����. اذٕا �� َ�ُ�ْ� ������ رائٌ �� ا����ر ُ�َ������؛ وانْٕ

�� َ�ُ�ْ� �����ُ� �� ������ ا��ا�� و������ ا�������ّ�، �َ�َ���ُ� ��ه ا��وا�� و����.

انٕ� ��ا �� ���� انٔ� دوا�� ا���ارد ا������� اؤ دوا�� ا���ر�� ��� أ��� ���َ� ا������� ا���� �� ا����ام ا��دٔواتِ وا��ٔ���ِ�
و���ف ا���ر��. ��� انٔ �����ا ��ا. ���� �� ����� انٔ ���نَ ا�����ُ� ���� ���ٍ� ر����� �� ����� ا������� �� ��
���� ������ ا����ام ��ه ا��دٔوات، و��� انٔ ����َ�ل ������� ادٔواتٍ اؤ دوا��. انٕ� ���َ� دَور ا����ُ� ���ٔ��� �� ��ه

ا��ٔ���� ا��رٔ���: ا����رِ ا����، وَْ�ِ� ا�������ت، ����� ا���� و���َ���. �� َ�����ُ� وَْ�َ� ا��ٔ���� ا��� �� ���� انٔ ����
���رةٍ ����ة إ��� ��� ��ٍ� وا��� ��� ��� ���ٍ� �������، وأ��� ��� ا����� وا������.

�� د ��دةٍ ����َ���� ا�����ون ����ا ����
’’���م ا�����ون ����ٔ���ل ���ٍ� ����. و���م ا���دة ����ٔ���ل ا������‘‘. ���� ا����� ا��������� ��ٔ��الٍ ��ٔ��رة ���ه.
و�� �����م ��ه ا��ٔ��ال، ��� ذ���� ���ً��، �َ����� ا������� ��� وَْ�� أ����� �� ز��ة ’’ا���دة‘‘. و�� ���حُ ا�������
��ٔ���صٍ ������ ������ �����ن �َِ����� �ِ�َ���� ودونَ ���س، ����� ا����ُ� �� ا����� ا������ي� ا������ وا����� ا������،
��ن انٔ �����ا رؤ��ء ��������� ��� انٔ �����ا أ���ً�� � ��ن ���� ا���س ���� َ��َ���فُ ا��ٔ�َ� و��ُ� ا�����ا������ت. وَ���
َ������� �����نَ �ِ�َ����، �ٕ�ن� ��ه ا������ ���و �� ا����� إ������ً� وَ��َ�����. و������ ���� ����. إ���� ��َ�ِ�ُ� �� دَور ا�����
� ����� ���� ا���س. وا����� ا��� َ�َ����� �� ا ��� و�� َ���ُ� �� إ���ز أ�ٍ� ا���. انٕ� ا���رقَ ��� ا����� وا����� أ��ُ� ���

��ا ا���رق �ُ����� ����َ� ذ��.

انٕ� ا���رقَ ا��ٔ��� ��� ا����� ا����� وا����� ا����� �� ��رقٌ �� ����ٌ� ���������. ���ُ� ا�����ون ا�����ء ������ه ا��ا��. َ�ُ��
ُ��ا���ن دا�َ� ا����� ودا�َ� ��� ��دٍ، ��� ُ��ا���ن ا���و��تِ �� أ���ب ��� ��ٍ� وأ��ا�� و������ ودوا���. ��ه ا���و��تُ
����ةٌ و�����، ��� ����� �������� ا�����ء انٔ ����و�� ا�������. �ٕ�ن� ��ه ا���و��ت ا������ �� ا��� �ُ��ُ��� إ�� ا��ٔ���ب

ا����� �ٕ����ق ا���ا�� ا��� �����د ��� ��� ��ٍ� و������� إ�� ادٔاء.

ا���دة ا�����ء، ������ر��، ����ون ������ه ا���رج. ��� �������نَ إ�� ا�������، وإ�� ا������� وا���ق ا������. و��
��، و�� َ��� َ�����نَ أ���رَ�� وا�راءَ�� ��ُ� ���نُ ا����و�ُ� �� �����ونَ ��� ا����ذج ا��ا��� و���ون ا��وا�َ� وَ��ا�َ� ا���
ور ���ٍ� ���. ����� ��د�ى ��ا ا��� أ��� أ������. ��� انٔ �����ا أ���بَ رؤًى و������� ا���ا������� وأ���ً�� ُ����

ي ����� َ��ا�ِ� ا���ِ� إ�� ادٔاء. � و���ً��، و��ْ� ��� �� ����ٌ� �ُ�َ�ُ� �َِ���� ����، �ٕ���� ���نُ ��� ��� دَورًا ُ����

�ةً ���ؤ��ء ا���������� �����ون انٔ ���َ� ����� إ���مُ ا����دة. و��� ا���دةُ ا�����ء ����دَ ��� ا�����ون ا�����ء ��رة ُ����
��. انٕ� ���َ� أ���� ا����� وا����� ����ٌ�. �� ا������ ���ً�� انٔ ���نَ ������ �� ���روا ��َ� ا����� وا����ة ا������
� ا����ً�� ُ����ً�� انٔ �����قَ ا���� ����� و���� َ�ُ����. و�����ٔ���، ���ك ���ٌ� ا���ُ� ���ً�ا ���ً�� و���ً�ا ُ���ً��. ��� انٔ� َ���

ورَ��. ����ٌ� ا��������� �� ا��ٔ���ص ا�������� َ�����ق �� ا���

رٍ َ�ِ� ’’ا�����‘‘ ��ٔ��� ����دُ ��ٍ� ����� ورَ�� �َِ������� انٔ ���نَ ��� ���ٍ� ���ً�ا، اؤ اذٕا ��� اذٕا َ��َ�ِ� ا�����تُ ��� �َ��� ا���
�‘‘ ا���ّ�، ��� �ُ���ءُ َ��ُ�� و�ُ��د�ى ���ٍ� ����، ��ا �َ����ر �� ’’ا�����‘‘، ��َ��َ��ُ� ذ�� �� ���� دَور ’’ا�����

ا����� ������ر��.



اْ�َ�ِ�مِ ا�����َ�
أُ��َ� ���� ��ي. (.Mike K)، و�� ُ����ٌ� ���ُ� �َ����� ا��ٔ���ل ا����ر��� �� َ���فٍ ���ري� ���ٍ� �ُِ���لٍ ����. ��ن
ا��ٔ���صُ ا������ن ا���� ����َ��ن ا��ٔ���ل ا����ر��� ��� َ���و����� َ����ون ��ٔ��� ��ٍ� ��� ��� ا�ٕ����ق. و�� ��َ�ِ�
ا��ٔ��اءُ وراءَ ا������ إ������ً� ودا���، و��ن ����هُ �� َ��َ�� ���وةً ���ِ��. ���� دا��ةَ ا���ارد ا������� �� أ��َ�ْ�� ����� أ��� ��ن

.‘‘�� ��. ��� ����ا �� �����ةً و�ِ�� ��اةٔ ��ه ا�����ت ���ً��: ’’أ�� أ��أ ���ٍ� �� ا����� أ��أَ ���ٍ� �� ا�����

رد� ���� ����� �����: ’’و�� ا��ي اؤ�� إ���� ���ه ا����ة؟‘‘.

��ٔ����ا: ’’إ���� ا��را�� ا������� ا������. َ�َ��ْ�َ� ���ر��كُ ا������ة �����ت ��ل ��ه ا����ءات ا���� و�����، و��
.�� �� ا������ ��ن ا��دٔ�� �� ا����� أ��� ���َ� ��� �����تٍ ����ة �� ا���� ����، �ٕ�ن� �������� أ��رتَْ إ�� انٔ� ����
���� انٔ ���� ��� ����� ���� ��ه ا������ت ا������ ���ل ا����ر ا������ ا������؛ ��ٔ���� �ُ���ر ��ه ا��را��
ا������� ���ة أ��ى �� ��� ��ا ا���� �� ا���� ا������‘‘. �� َ�ُ�ْ� ذ�� ����ً�ا- ��� ���ً��- ���� ��ْ�� ��فَ انٔ� أ����

ا. ��� �ً���� �ً��

انٕ� ���� �� ا������ ����ُ� ا���� �����ا�� ا�َ�َ���. انٕ� ��� ا�����ت، �� ��م ر��ِ��� �� ا����ع �� ��� ا������� ��
ا ���� دَ دَور ا����� ُ������ً� �����َ� ����ةً ��� ��� ا�����، �ِ� ا��َ�َ�ْ� إ�� أ��� ا����� ا�����. ��� ��و�ْ� انٔ ���� أ���
ا���� ��� ا��ٔ�� إ�� إ���ل ���� ا����� ا����� �����ٍ� ����ٍ� �� ’’ا����ءات ا��������‘‘. إ���� ��ً�� ����ً� �� ���ءاتِ ا����ِ�

:(Fortune 500) ا��� �����ُ��� ��دٌ �� ����ت ��ر��� ٥٠٠

ادٕارةُ ا������ •
ا�����ُ� ا��ا���� •
وَْ�ُ� ا�ُ�َ�� •

رؤ�ٌ� ����ةٌ �������م •
ا�ٕ����م •

ذ��ءٌ ���ي� ا���ا���ّ� •
َ�ْ�ُ� ا���ى •

ا������ة •
ُ� ا����و���� ���� •

���ر��تُ ا���� و��ا��� •
��ٌ� إ�� ا������ •

ادٕارةُ ا�����ع •
����رٌ وا�� •

��وءٌ ��� ا����ان •
����ٌ� �� ا������ت ��������� ��� •

ُ��َ�ُ� ا�����ون ��� ��ْ�� در��تٍ ����� ��ه ا����ءات �� ِ�َ�� ا����و��� ����، و��َ� ا����ر�� ا������ة، وا����ر�� ��
ِ�َ�� أ��ا��� أ���ً��. و���� ��ه ا�������ت ا������تِ ا��� �����ن ���� ���ٍ� ���� ����ةٍ ������. وُ��َ�ُ� ��� ا������ت

�� ا������. ا��� �����ن ���� ��� در�ٍ� ُ������� ’’�����ت ا���ص‘‘ و���ُ� ���لَ ����ِ� ’’ُ���� ا������� ا���د���‘‘ ����

���ُ�َ� انٔ َ�َ����َ� ��� ا�ُ��ِ�َ�ْ� ��ه ا������ �� ِ�َ�� ا������� ا���� �� ��� ا����لٍ ����ٍ� ����������. ’’��� ����

ُ



َ� ا����و���َ�» » و�� ذ��، أ���ُ� أ�ً�� ���«����ر وا��»؟! ��� ��ُ�ُ��� انٔ «أ���� انٔ ���نَ ��ي� «رؤ�ٌ� �����ذ ����
ا ا������� ����� �ُ�ِ�ُ� ��ً�� ���� �ً�� �� �������» �� ا���� ذا��؟!‘‘ ��ه ���راتٌ �� ا���� ��� وا����دةَ ���� أ��نُ «���
��َ�ه ���� ُ��َ�َ� ���هُ. انٕ� إ���دَ ���ٍ� ذي ��راتٍ ��ر�ٍ� �������� �� ���و ��َ� ���ةٍ ����ةٍ �� ����، و��ْ� ��� ��ثَ

�� ُ���� ا�����ر ��ا�������� (Dr. Frankenstein)،2 ���ن ا������ �� ����� ا����ف ����ً� ��َ� ا���ء و����ً� إ�� ��� ��.

�� ا������، ���� ���� ����ُ� ��ا ا���ع �� ا������ِ� ا���ِ�طِ ���ً�، �ٕ����� ��ُ� ��ور���. �� ����� انٔ َ���ضَ ا����ُ�
��� ��� ���ٍ� انٔ ُ���� ُ������� �������� ذا��� ���ً��. �َ�����مُ ��� ����، و����� انٔ �����مَ، أ���َ�� ا���صّ. انٕ� ��
�����ُ� ا����� انٔ ���َ��، و����� انٔ ���َ� ��ا، �� انٔ ����َ� ��� ���ٍ� ��� إ���ء �����ه ��� ا��ٔ���� ا�������� ا��رٔ��� ا���
�: ا����رِ ا����، وَْ�ِ� ا�������ت، و����ِ� ا���ِ� وَ�ْ��َ���. ���� َ�ُ�ْ� ��دُ ا��ٔ����� ا������� ��� دَور ا����� ��د�
ور ���رةٍ ����ة، �ٕ�ن� ا��ُُٔ�َ� ���نُ �� وُِ�َ��. و���رِ �� �� ُ�����عٌ ������، ا�����َ���، ����� ���م ا�����ون ���ا ا���

َ�َ����لُ َ����ُ� ��� ����ٍ� إ�� ادٔاء، ����ُ� ا����ُ� �����.
ُ� ���ٍِ� �����وي� درسَ �����ءَ ����ِ� ا������ت ا�����، ��ٔ��� ا����ة ����ٍ� �� ��ِ�� 2 �� ������ ������� �� روا�� ������� ���ي ���� (Mary Shelly)، و�� ���

��. ��� انٔ� ا����� ا��ي �َ�َ�� ��ن و�ً�� ���ً�� ���ً�� (ا�����).



ا������ُ� ا�ر���
’’��� ���مُ ا�����ون ا�����ء ���ه ا�دوار؟‘‘

ور. � �� ����� ا�����ون ا�����ء. و�� �� ُ������ ���ءٍ �� َ������ ������ ���ا ا��� َ�ِ�ُ� دَور ا�����

��� �����ن اذًٕا ��؟ ��� ُ��ِ�ُ� ا�����ون ا�����ء ���َ� �������� ا������؟ ��� ����رون ا�����َ� وَ����نَ ا�������ت،
�َ��؟ �ون ��� وا�ٍ� �� �������� و���� و�� َ��� ����

(Indiana Jones) ���� ������ٕولُ ا��� �ُ�� (Raiders of the Lost Ark) ‘‘ا�ُ����ونَ ��� ا�����ت ا�����د’’ ���� �� �ٌ��� �ُ�َ��
ا�ُ��َ�� انٔ ����� أ�� ���أ �����َ� ا���� ��ً�� �� ’’����ت ا����‘‘. ��ن ُ���ُ�� ا���ز���ن �� ��اؤا ���������، و����
ً� ��نْٔ َ�َ����َ� ����� �����ل ��� ا������ةٔ. ��ن ���نُ ا�����تِ َ����ً�� ��� َ���ء راسٍٔ ���ٍ� ُ��َ��فٍَ َ���ُ�� ���ِ�ُ ��ُ���
ْ�ِ�������� ���ءٍ ود���. و���ةًٔ َ�َ����ُ� ���� �� ��ا��� ����. ���َ� ����� ٌ� ��� �َ��� و�� ُ����ُ� ا�����زَ ا��� ���ٌ� ���ي� ُ�����
ا. ا������، ادٔركَ انٔ� ا���ز���� �� أ��ؤوا َ�ْ�َ� ا���� ا�����، ����� ������ُ�� �����، ��� ���ْ� ادٔاةُ ������ ����ةً ���

�َ��َ�ِ�ُ� إ�� ����� و���ل �������ٍ� �����: ’’إ���� ����ون �� ا����ن ��� ا�����‘‘.

����� �����ُ� ا��ٔ�ُ� ��ٔ���� ا����� ا�������� ا��رٔ���، �ٕ�ن� ا����� ا��������� �� ’’ا���ُ� �� ا����ن ا�����‘‘. انٕ�
ا �� ا���ف. ��� أ��� ����� َ��ُ�ُ� �� ���ل ���ن ا������� ا�����ء، �ُ�ركُ انٔ� ��� ���ٍ� �� ��� �ٌ���� ��� ا�����َ� ا��� �ُ���

:��� �َ�ُ ا������ ُ���� ا���فَ ���ً�� ���� ���هَٔ ذو ���ىً ����. انٕ� ا����َ� ا��������� ����

ا����رِ ا����... ���ءً ��� ����� وذ���� و���ة ������. .1
وَْ�ِ� ا�������ت... �َِ����� ا����ات ا������. .2

����� ا����... �����َ��ِ� ��� ����ِ� َ������ وا������ �����. .3
����� ا����... �ُِ����َ��� ��� ا������ وا����ل ��� ����ـ�. .4

������، ���و انْٔ �� ��َ� �� ��ه ا������. انٕ� ����تٍ ����ةً �� ا��ا�� َ�ْ��ُ� �ٕ����صٍ ��ه ا������. ���� ��� �� ����
ُ���� ا���ف. �� ����� انٔ ��ِ�َ� ���ً�� ���ً�� �����د ا����ر ا��ٔ���ص ���ءً ��� ������ وذ����� و���ة �������. ���
انٔ� ����َ� ا����ات ا������؛ وإ���ح َ����ت ا���س ��َ�ِ� ا���ق ا��ٔ��� ������� �َِ����� ا��دٔاء ا�����ام. ��� انٔ� إ��ادَ

��ٍ� �َ�َ����َ� ا��ر�َ� ا������ �� ا����� �� أ�ٌ� ُ���� ���ً�� َ�ْ�َ� َ���� ’’ا������‘‘.

َ����ِ� ا�����ةَ ا���ر��َ� ا����َ��َ� ��� ا������� ا�����ء:

�� ������ ا���سُ ���ً�ا إ�� در�ٍ� ����ة.
�� ����ِ� ا���َ� وأ�َ� �ُ��ولُ انٔ �ُ�ِ�َ� �� �� أُ��جِ.

��ول انٔ �ُ��جَِ �� ��َ� �� ا��ا��.
ذ�� ��ٌ� ��� ��� ا������.

� ا��������، �ٕ�ن� ��ا �� �َ��اه: اذٕا َ���ْ�َ� ����َ��� ��� أ���ِ� دَورِ ا�����

��� ا����ر ��ٍ� ��، َ����رون ���� ا������... و��� �����د ا����ة اؤ ا����ء اؤ ���ة ا������. •

دون ا�����َ� ا������... و��� ا����ات ا������. ��� وَْ�ِ� ا�������ت، ���� •

��� ����ِ� ��ٍ� ��، �����ون ��� َ��ا�� ا����ة... و��� ��� َ��ا�� ا����. •
�



��� َ����ِ� ��ٍ� ��، ُ�����وَ�� ��� انٔ ��َ� �� ُ������... و��� ����دَ در�ِ� ا����� ا������. •

��� أ�َ�ْ��� ��� ��ا ا��ٔ���بِ ا���ري� ا�َ� ’’ا������� ا��رٔ���‘‘ ��ُ������ ا�����ء. ������ام ��ه ا������� ������، �ٕ�����
���ُ� ��� ��� �َ���رُ ����ء ا�����ون ا���ى ا������ �� ��� �����.

ْ� ��� َ���ُ� ��� وا�ٍ� �� ��ه ا������� ا��رٔ��� و��� ����� ������� ��� ُ�������؟ �����َ�ْ�َ



ا���� ا�����

ل: ا�����ح ا�و�
ا����دُ ا������ ����رًا ������ر

��� ا�����ون ا�����ء؟ ا������: ��� ُ���� •

ة ا������� ا���د� •

��غ َ�ْ�ُ� ا����ام ا��� •

ا����راتُ وا������ وا���ا�� •

ا���َ�ُ� ���� ����س ا������ •

ا������: ��� ����ُ��� ا�����ون ا�����ء •

ب ���ٌ� �� ا���ر� •



 
 
  
  



��� ا�����ون ا�����ء ا������: ��� ����
ى ������زٍ إ�� ا������؟‘‘ ’’���ذا ����جُ أداءُ ��� دورٍ ُ��د�

��دةً �� ���� ��� ��� ا������ وا�����ق ا��ا�� ا����- �� ا������ ا���ي� ��� ���� ’’ذا�� ا����‘‘. ����ُ� �����

ُ� ����� ���َ�� إ�� ا�����، و��رك انْٔ ��� ��ر��� و�� ������ ا���� �� ا����ر ا������� ��ردان (Michael Jordan) و�� �����
�ا أ�ً�� ا���ر�� و����� ���� (NBA) �������ٔن ���� ��ان ا��ٔ��ان، ��� ���� ����� را��� ������ ا����� ا����� �� .����ٔ���
�ا ��َ� ��ٔ��� ��ردان. إ���� ���فُ �� أ���ق ������ انٔ� ���َ�� ا������ ����. �� ���� ����� ا��ٔ���� و�َ���� انٔ ����
ا����ي� �� ������. و����� ا�����َ� ا��������� رو��ت دي ���و (Robert De Niro) و���لُ ا���ءَ ��َ��: إ��� ����ب. ���� ����
Maya) �����ٔوا�����ة وا��دٔ��� ا����اء ���� ا (Jay Leno) ���� م ا���ا�� ا������ي ��ي ا����� ����� وودز (Tiger Woods) و����
���. ���و ا������ ������� إ�� ������ ��ً�� ��درًا و���ً�� Angelou)، �� ���ً�� ��ءٌ �� ��دي ا���ا��. أُ�ِ�� ����� �����ٍ� ���

ُ���� ��ٔ���ص ������� ������ ����. انٕ� ����ء ا��ٔ���ص ذوي ا���ا�� �� أ��سٌ ������ن. إ���� ’’����ا ���‘‘.

دٌ إ�� در�ٍ� ����ة. ��ً�� �� ��ا، ا، و���� ا�����ون ا�����ء �� ��ا���ن ��� ��ا ا������ �������. إ��� ����ٌ� ���� ���
�� ������ن ا������ ��ٔ���� ’’��ٌ� �����رٌ �� ا��ٔ���ر اؤ ا������ اؤ ا����ك ���� ������ ��������‘‘. انٕ� ا������ ��� �� ���
���� ’’�����ر‘‘. �����ن انٕ� ��ا�َ�� �� ا����كُ ا��ي ���م �� ���ً��. انٕ� ���� ����ةً �����ً� ���ُ� �� ��ور �� ��َ���
��، و�ُ����ك إ�� ا������ه ��� ��� ا�������ت ����� َ����ُ� ������تٌ أ��ى دون انٔ �������. انٕ� ��رَ�� ا������� ��� و�ُ���
����� ا��ٔ���ء و��� ا����ه ���، �� �����. و����� إ�� وَْ�ِ� ��وفٍ ��� ����� ��� ا���ا�� ور��زٍ ������ ��� ��ا��
ا������ �� �����. و���� ا��ٔ�� �� ���� ��ٔ�����ت ا�����ت ا��������، اؤ ا���ا�� إ�� ا������، اؤ ���د ���ك
دة �� ��ا��. انٕ� ا����َ� ا������� �����ل ���ً��. انٕ� أ��َ� �����َ� ُ�����رةٍ �� ا����ك ا��� ���� ������� �ٕ����ء ����َ� ����

إ�� ا��دٔاء ا������ق ��، �����ٔ���، ا����ءَ�ُ� ��� ��ا��� ودَورك.

انٕ� ����َ� ا������ ��ا �� ����ٌ� ���دي� ���ٍ� ُ���دع ���دُ ���نُ ُ�����. و�� ذ�� ��� ���د ا������� ا�����ء إ��
دة ا����فٍ ���� �� ا��ٔ�����: ��� دورٍ ��د�ى �����ق ������ ا������؛ ��نٔ� ��� دورٍ ��د�ى �����ق ������ ������ �����رة ����
�� ا��ٔ���ر اؤ ا������ اؤ ا����ك. انٕ� ��ا ���� انٔ� ��ى ا�������تِ ا������تِ �����، و�� أ�ً�� ��ى ����� ا������ت
َ��ُ� ��� ��ه ا���ا�� ���ً�� �� ��ا وا�������� ا�����ء، و���و�� ا�����ت ا�����ء، و�����ي ا�����ر�� ا�����ء (َ�َ

ا����).

��اءٌ ����ق ’’ذا�� ا����‘‘ امٔ ����لُ ا������، �ٕ�ن� ا������� ا�����ء �����ن انٔ� ا�����ق �����ٌ� دونَ ا������.



ةُ ا������� ا���د�
� ً� �� ا����ة وا����رة ا������ �� ’’���ذا ُ���� ا�����ُ� أ��َ� أ���

ة ا�رادة؟‘‘ و���

������� إ�� ���� ا��دٔوار، َ��َ�ُ� ا����ُ� ا��������� ا������� ������د ا����ة اؤ ا����ء اؤ ا������ �����رٍ �������ر. واذٕا ��
ذُِ��تَ ا������ ��ٔ��� ��ل، ����ن ���ةً ُ��َ��ر�� (���� �� ا���ل ��� ���).

���ل ا����� ا���������:

’’ا����ةُ �� ا��� �ُ�ِ�ثُ ا��ٔ���َ� ا���يّ‘‘. انٕ� ا������� ا���� �����ون ���ٍ� ��ص� ��� ا����ة، ُ����ون ا����ً�� ���ً�ا ���ر��

َ� و��عَ ا���� ا��ي ��م ��. � ������. ���اؤن �ٕ����نٍ ا����ةَ ا��ا���� ���� ���، و������ن ا�����تِ ا��� و���ِ� ا����� ا�����
�ُ�� ����ون إ�� ����� �����ةٍ ���� ��� �������.

’’ا����رة ا������� �� ا��� �ُ�ِ�ث �ٔ���ً�ا �����‘‘. َ�َ�ُ� ����ء ا�����ون ����� �� ا����ء ا�����ّ�. و�� �����ن إ��� �� د�َ� ذ����،

�ٕ�ن� ���ٕ����ن ا������� �� ���� ا��دٔوار. انٕ� ا��ٔ���صَ ا��ذٔ���ءَ ’’َ��َ�����ن ا���َ� و����و��‘‘ أ��� �� ا������. و�� �����ن،
��� ا���ر��� �� ا���� وا����م وا���� أ����� ا���� ������ل ��� �����تٍ ��� ا����ر ا��ٔ���ص، إ�� ����� ا������

أ��د����ٍ� �����ة.

ه ١٠٪ إ�� ا�ٕ����م و٩٠٪ إ�� ’’���ة ا�ٕ�رادة �� ا��� �ُ�ِ�ثُ �ٔ���ً�ا �����‘‘. ��ه �� ا���ر�� ا������� ا��� ���ل ’’انٕ� ا����ح ��د�

ا�����ق (َ�ْ�ل ا����)‘‘. ا�����ون ا��ي �����ن إ�� ��ه ا���ر�� �����ون أ��� ���� ����� ا����� ا����� ����� ا��دٔوار، ��
��� انٔ� ا����� �� ا�ٕ����ز وا������ة �� و�� ا�����ت �� ���� ��������. ��� ا����ر�� ا��ٔ���ص، �����ن �� ������ ��

د��ٍ� ��� ���ة ا������� وا������ل.

���ر ا�ُ�����ع، ����� ا�����ون ا�����ء ������� �� ��� ��ه ا������- ا����ة ��درةٌ ��� انٔ ����َ� دروً�� �����؛ وا����ء
��ٌ� ������، و���ة ا�ٕ�رادة، وا��� ُ���� ����� ا�����ون ا�َ� ا������- أ��� ���د ���ن �� ا������� �������. ��� انٔ� ا�����
ا��������� ������ ��� ��ا ا��ّ�. اذٕ إ���� ���ُ� �� ا��ٔ�� �������ن انٔ� ���ك أ��اً�� أ��ى ����ةً �� ا���ا��، وانٔ� ا���ا��

ا��������، أ��� �� ا����ة و�َ���، وا����رة ا������� و�َ���، وا�ٕ�رادة و�َ���، �� ������ �������ت ����ٌ� ������ق �� ���

ا��دٔوار، ��� ����ِ� ��رةِ ا���دل ��� ����� ا���راء، و����� ا������ ��ى ا�������ت، وا���م ��ى ا������� ��� ا������ت،
� أ��� ���� ��ر�ُ� اؤ ���� ا����رة ��ى ا������� ��� �����ِ� ��� ����ٍ� ُ�����ً� ������ة. ����ضُ ا����ُ� ا��������� إ��

ٍ� ������ ���دٔاء �� أ���ء ا����. � انٔ� ��ه ا����ت ��� ���� إ�� ا���� ��� ��ه ا��ٔ���ط �� ا����ك ��� انٔ ُ�����، و

انٕ� ��� ا�����ا��� �����ن. اؤ�ً��، �� ���ُ�� انٔ �ُ���� ا������. �� ���رُ انٔ ����َ� ��ً�� ������ ����� ا���راء ا�������� اؤ
ا������ �� ����� ا�������، اؤ انٔ ����َ�� ������ إ���د ���ٍ� �� ا���ا���، اؤ ������ ����� ا���و��ت ا������ ا��� ����
رؤ���� �� ������ ادٕارة ��� ��ٍ� ��ٔ��� ��رةٍ �����. ���� انٔ ����رَ ا����د ��ا�ٍ� ���ه. (�َ���حُ ا���َ� ا��ي

���ُ� ��ه ا����رةَ ����ً� ���ً�� �� ��ا ا����).

���ً��، انٕ� ��ا�َ� ���ه ����� ��� أ���� ا����ة ا������� وراء ادٔاء ا���د �����. انٕ� ��ا �� ���� انٔ� ا����ةَ وا����رةَ ا�������
��� و������ �������، و������ ������ �، �� ���� انٔ� ��ا�َ� ا������� ��ٔ�����- ا���ا�� ا��� ���� ةَ ا�ٕ�رادة ���� ���� و���

.��� �������ت- �� أ��� أ���

ةِ ا�ٕ�رادة، �ٕ���� �ُ��ا�� �� ا������ ���ً�� ُ�َ����ً�� �� ���� ��ن د��ً�� ا����ركُ ������د ا����ةِ اؤ ا����رةِ ا������� اؤ ���
� ٔ ٔ ٔ



�ا ا���ر�َ� ا��دٔاء. �� ���� ا������ت ��������� ا��� وردَ ذِْ��ُ�� �� ا���� ا��ؤ�ل، واَ�َ� ���ُ� ا������� ا��ٔ��الَ ذاَ��� و����
� ����� ارٔ��ً�� ادٔ�� ����ار � ����� ارٔ��ً�� أ��� ����ار ١٥٪ �� ���ا���� ا���� وا����رة، ���� ��� ذاَ��، و�� ذ�� ���

.٪٣٠

�� ���ِ� ا������تٍ �����ٍ� و�������� ���ى، ����ج ������ ���� ا������ ذوو ا��دٔاء ا������� إ�� ����ِ� أ���فِ ��دِ
� ��ن �����ُ� ا������ ������ن ��� ���؛ ا��������ت ا��� ����ج إ���� أ��ُ� ������ ا����� ���� ���وى ا������ �����. وَ���

و��ن ��� ا����لٍ ����ُ� ا����� ١٠ دو��رات، �ٕ�ن� ��ا ا����قَ ا������عَ ا��دٔاءِ ���بُ ���� ا����هَ ا�ٕ�دارة.

و���رةٍ ������، ��وي ���ُ� �����تٍ ���ُ� �� ���� أ���ء ا����د انٔ� ������� ا���د���� �����ن ١٢٥.٠٠٠ ��ٍ�/���
(��� ��٢٠٠.٠٠٠/���)، و��ا���ن ارٔ��َ� ��ادث ������. ���� أ�� أ��� ������� �� ا���� ����ه �َِ��� ارٔ��� ������ ��ٍ�

دون انٔ �����ضَ ��ئ� ��دث.

���ك ���قُ ادٔاءٍ �� ��� دورٍ ���� ��ا ���ً��. و�� انٔ� ا����ة وا����رة ا������� و���ة ا�ٕ�رادة ����� ���ُ��� �� ا��دٔاء ��ٔ��ً�ا
ور- ����� انٔ ُ����رَ و��دَ ��ا ا����ق ���ً�ا، �ٕ�ن� و��دَ ا���ا�� ا�������� ���- أ���ط �����رة �� ا����ك ا��ي ����ُ� ا���
� ا���َ� ا��ي ���ُ� ��� ا��ٔ���ص �������ن �� ادٔاء دَور�� ا������ع �� ا��دٔاء. انٕ� و��دَ ا���ا�� ��� ����� انٔ ����

����� ����� ا�����ون �� ا������.

��ن ����� ������دِ ا����ة وا����رة ا������� و���ة ا�ٕ�رادة. �� َ��� دُر���ا ����ةٍ ��ر��، و�� ً�� ��� ا���َ� ا����� َ�ْ����حْ ��ً�� ُ�����
وا أ���َ��� ���قٍ �����ٍ� �� ����� ا����. ذ�� ادٔ�

��تِ ا�ٕ�دارة ا��ٔ��� ر�ً�� �� ا���ر��. ��ن ���� انٔ ��َ� ���َ� ر��لٍ واَ�َ� ا����� دون ������� (Don Flickinger) أ�َ� ����
ةً ��دٔاء دورٍ ���� �� ا������، وانٔ ُ��ر���� أ�ً��. �� َ�ُ�ْ� ائ� ��ٍ� ���ا ا��ور ��� ذ��، و��ن ��� ��� ر�ٍ� انٔ ���م �� ���
وا��ةً ���، و�� ���� ا�����ُ� ����ةً. اذٕا ��� ����ء ا����ل �� دَور��، �ٕ����� ����ا �ُ����ون ��َ� أ����� ������. واذٕا ��

����ا، �ٕ����� ����ا �َ����ون ا���رَ ا����رًا �� ا���� ا��ا���� ا����ا�ِ�ةِ ������ ا������� (ا����� ا�������� �� ����).

و��� ��ن �َ���ُ� ائ� ���ٍ� ا���، ��فَ ��ا ا����� و�ً�� و���ً� ����َ�� و�� ���ولُ انٔ ��َ� ا����ل ا�������� ���ا ا����.
���: ��� أ��� ����وزَ ����ء ا����ل ا�����َ� وا������� �� ا����، وأ��� ���َ� ����� ��� ١.٨٠م، وانٔ ��م اؤ�ً�� �َِ��ض ������ه ا���
��� �����ا �� ���ٍ� �����ٍ� ����زة، و�� ������ ��ر�ٍ� �����ٍ� ������رِ ا�����ر��، ���ٕ����� إ�� ���ةِ ���انٍ �� ا�����ات ا����

.�ٍ��� ١٥٠٠ �� ���� ��

��� �������راتِ ا������� وا������� ا��ٔ��� إ���دًا و���ةً. ا����رات ��ا ا������َ� ا������، ��َ� ���ُ� ا����� ��� انٔ ���
ا������ل ا����يّ: �� �� ا���� ������ انٔ �ُ��� ��� ���دًا �� ا�����3 ُ���ِ�ً�� �َ�َ�ٍ� وا�ٍ� ����؟ ا����رات ا������ار
�ت دونَ انٔ �‘‘ ا�����ة ا���اد وا���ز�� ���� ا����ّ�: �� �� ا���� ������ انٔ ����َ� ا���َ� �� ’’����رةِ ا�����ن ا����
���ن ���� أ��ُ� ���ةٍ �� و�� إ���ق ��ا��؟ ا����رات َ��� ا��َٔ��: اذٕا َ�َ�زْ�� إ��ةً ����ً� �� ا����� ا�����ة �� ����ة

إ�����، و���ر�� ���� ����رًا ���������، �� ا��ي �َ�����؟

�� ����� ا����ف، و�َ� ا����ُ� ر��َ�� ا����� و����ا:

ا���ن ����د (Alan Shepard)، و��س �����م (Gus Grissom)، و��ن ���� (John Glenn)، و���ت ��ر���� (Scott Carpenter)، ووا��
ادَ ا����ء ا����َ� ������� ا����ء ���ا (Wally Shirra)، و��ردن ���� (Gordon Cooper)، ود�� ������ن (Deck Slayton). ��� و�َ� رو�

�����ري.

و��ُ�� ��ُ� ائ� ���ٍ� ا���، ��� انٔ و�َ��� ��� ��� ��ر����. ��� ������ا ��� ��ء، �� ������ ا���ذ���� ا������ و���ة
دَْ�� ا���ار��، إ�� ا������ ا������� ا�������� ������� ا�����ة ��� ا������ف ��������، وا��وران، وا������ �� ���� ا������ ��

ٔ �



ا����ضٍ وار���ع �� ��اغ ا����ء. ُ����ا أ��َ� ا�������� وأ��ثَ ا��ٔ���ة، ��� ُ����ا و�ً�� ��������. ��� ا�����ا ���ل
��َ��� ��وةً �� ا����رات وا������ ا�����ة.

� ��. ��ن ���ان ا���ن ����د ا��ي ا����ق ١٥ د���� ��� ا���ار �� ا����� ����ل ٥ أ���ر/���� ١٩٦٣، ��روا ������
ا��ؤ�� �� ��� َ���م� ����ٍ� (أُ��� د�� ������ن ����ر���ك ���� ���ٍ� ����ٍ� �� ����) و��ْ� ذروَ��� �� ���ق ا���را��ن

ا��ي ��م �� ��ردن وا����ق ارٔ�ً�� و������ ���ً� وا�َ��� و����� ��ارًا.

�ً����� � ����� ��� ���� �� ١٧ أ���ر/���� ١٩٦٣، ���� أ����� �� ���� �����وس وا����دَتْ �����ءَ��، و��رتَِ ا�����
�������ق ��� ا����.

������ إ�� ������ (MISS) 4 �� ��� ��ا���، ���� ا����ره ���ذً�� ����وع ����� ا�����ق: ��������� ُ�َ������، ���ا���
� ٍ� وا��ة ���ُ��� ا���ل ا��ٔ���. ��� ��� انٔ� ��ه ا����� �������� ا����وا ����ٍ� ودُر���ا ��ر�ً�� ���ً��، �����ون ���ُ��� ��� َ����

.���� ��

��� َ�ْ���ُ�ْ� إ�� ا��ٔ�� �� َ�َ��. ����� �ُ���ُ� ا���َ� �� ������ �����ري �� ���ل ���� ادٕار��� ����، �ٕ���� �� ��ى
���وً�� ُ�َ����َ� ا���رة؛ اذٕ إ��� ��ى ��� َ���م� ������. واذٕا �� و���� ���ً�� �َِ���ٍ� �� ا���� ا�ُ��َ� ا������ا��� ���ه
ٍ� �� ا����م� ا��ّ�. اد ا����ء، ������ انٔ ����َ� ������ ُ��دة ا��دٔاء �� ��� َ���� ا����و��، وا�����َ� ا�ُ��ِ��َ� ���� را�ٍ� �� رو�
��� ا��دٔاء. واذٕا ���تَ ���ةً أ��� د���، �ٕ���� ��ن ����� ��ن ��������ن، وَ���� ��� ���� ا�������ت ا��ٔ�����، َ���� ��ن �ُ�� ����َ

ادَ ا����ء،���� ����ده، ����ا �� ا���َ� �� ��ا ا�����ع �� ���� ا�����ت. �َ��ركُ انٔ� رو�

َ� ا���ن ����د ووا�� ���ا، و������ �� ا���������، َ�������� ���رةٍ ����ٍ� دونَ ائ� أ��اث درا���� اؤ ������ت. و�� ���
أ���ا َ�������� ���� ا������� ا�������.

� ��� ا���ء. ��� ��ن ���� ��َ� ا��ٔ���ل، و��ن ���� ُ�����ً�� ���� انٕ� ���� ��ن ���� و��ردن ���� ���ً� ����
� ا�ٕ����ق. ��� انٔ� �َ����� وا��� �����تٍ ���������ً� ����ة ������� �����ٍ� را��ٍ� و��ٔ��ٍ� ا���م ���� �� ا��ا�� و�� ��� ����
����� ���� انٕ� ���� ا����ع إ���ز ������ ا����ط ا��ٔ��� د��ً� �� ��� ������ت ���ط �����تِ ا����ء ا��ٔ��ى، وذ�� ������� ��

ا���� ا���م� ��ٔ���� ا������ ا��ؤ�������� �ٕ���دة ا����ل إ�� ا����ف ا����ي� ���رٔض.

�َ� و��ن ادٔاءُ ��س �����م و���ت ��ر���� أ��� إ��رةً ��ٕ����ب. ��� ��د �����م ا������ دونَ أ���ء، ���� ا���
أ����، ��� ��ا، ��� انٔ ��َ� ا���ءُ ا���ص� �� �� ا������ ا�������� �� ا�����. ���و أ��� ��َ� ���ءَ َ��َ�ِ� ا���وب أ��َ� ��
ا���� ا������، ������تْٔ ����ُ�� �����ء و���� إ�� ��ع ا���� ��� ��� ���َ� ��َ� ��ً�� (��� ٥ أ���ر). �� ����ْ� و����

ا����ء ا��ٔ�������-���� (NASA) انٔ �����َ� ا������ ا��� َ��نُِ ����� ا���ف ر�� (��� ١٣٦٠ ���).

ا �َ���� �� ا����ء ���� إ��� ����� ��ن �� ��ارِ ا��رٔض، ��وَرَ ������� �� ��ا ��� ��ً �� ��ا ا����، ��ن ��ر���� �����
ا������ه وذاك ���� ا����َ� ��� و��ده ����ً��. و����� ��ن ا���� ����دة إ�� ا����ف ا����ي� ���رٔض، �� ����ْ� انٔ ���يَ
ا��������تِ ا������َ� �� ر�� إ��دة ا����ل، ������ �� ا��ٔ�� ������ط ��� ��� ٢٥٠ ��ً�� (��� ��٤٠٠) �� ���� ا����ط
تْ ������ �� ا����ف ا����ي� و�َ��َ�ْ� َ��ور د ��. ��� أ��� ��ن ����ً��. �� انٔ� ا���ا�� ��ن أ��� ��ً�� ��رَ����، ��ر��� ا�����

�� ا����ء إ�� ا��ٔ��.

اد�� و���ء�ْ� �����ل: ’’���ذا ��ا ا���اوُح �� ���ق ا��دٔاء؟ ��� ا������� ������د �� ��� انٔ� ���� �� ���َ�تْ ادٔاءَ رو�
�ا ���َ��� ا���ر�َ� ذاَ�� ������ام ا��دٔوات ذا���. ����ذا �� ��� ادٔاؤ�� �����ً��؟ ���ذا ا����ة وا����ء وا������. و�� ����

����قَ ���� ����� ���� ��ر���� ا������ت؟ ���ذا ����فَ ���� ���ا ا���وء، ���� ����فَ �����م ���وءٍ أ�ّ�؟‘‘

���� ا���اب �� انٔ� ����ء ا����ل ا�����، ������� �� اؤُ�ِ� ا���ِ� ا�����ةِ �����؛ ور�� إ���زِ�� ���ً�� َ������� ���ٍ�



ا�������� ������ر�� ��������، ��� ����ا �����ن ��ا�َ� ������.

��ذا ���� ��ا ا��ٔ��؟ ���� أ��� ������� �� انٔ� ��� وا�ٍ� �� ����ء ا����ل واَ�َ� ا������اتِ ��َ���، �ٕ�ن� ردودَ أ������ ���
ا ���� ��� ��ً ا. ���ل ا��وران ��ل ا��رٔض، ��ن ��ر���� ����� ��ه ا������ات، و�� َ��� �����َ� �������، ���� ������ ���
ا ���� إ��� ��مَ �� أ���ء ���م ������ ���، أ��� ���� ��� ��ن ��دً�� ��� إ��� �� ���ِ�ِ� ا�����َ� �� ا���� �������ت ا��ر���ع ا����
ورات ��لَ ا��رٔض. و��� ا������ق، َ���رََ�ْ� ����ت ��� �����م ���َ�ْ� ١٥٠ ���ً� �� ا������، ���� ��َ� ���� ا���

���� �� ����وز ا������� ����.

ا������اتُ �� ذا�ُ��، ���� ردودَ ا���� ���ْ� �����ً� إ�� أ��� �ّ�. ���ذا؟ ��نٔ� ��� وا�ٍ� ���� ���� �� ���� �� ا���َ��
� ���ُ� أ�َ� ا�����ل ُ��رً�� ادٕراً�� ���ً�ا �������ات ا��� �� ��� �ُ �����ٍ� ������. ��َ�ِ� ا�����ة ا������� ���� ر�� ���زُ و�َُ���
� ���رةٍ �����‘‘ ���� ��َ�� ر�ٌ� ا���. ��ن وا�� ���ا �َ���َ�ُ� �� ا���ء ��� �����، و��ن ����� ����ً�ا ����� ��� ’’ادٔاء ا�����
ة ارٔ�� ����ت ��� ُ���� ��� ���ةٍ �� رو��ٍ� �� ��� ا����ان. ��� ���تْ ������ ا������� ائ� ا���مٍ إ��� ��َ� �� ������ ����

�� ������� رُ��ب ا������ز (Claustrophobia). ��� انٔ� ����ة ��س �����م ا������� �� ���� ��ا. ��ل� ا�ٕ���رات ����� إ�� انٔ�
ا �� أُ���� ����. و��نٔ� ������ ا������� �����م، �����د ��� ��� د���� �� ����� �� ا���ء، ��� ��نٔ� ������ ا�����ة ���

�� َ�ُ�ْ� ��درةً ��� إ���د ذُ��ه ا�������، َ�َ��� ��� ا���وب ��� ا�َ��ر. ����َ�َ� ���ةًٔ ���ءُ َ��َ�ِ� ا���وب.

أ�� ���� ����ةٌ، ائ ����ٌ� �����ة ������وب �� ا����� �� ����. ��� ���ً�� ����� ��ه ا�����ة. ����ك ������
�ا�� �����ٌ� ��������� أ��� �����اتٍ ������� وأ���� ������؛ أ��� �����ات ���� وأ���� َ�َ��ه. إ���� ���� دوا�َ�� ا�������- �� ����
� �� ��ون ا������� ا������د���، ����� امٔ ا���ا���ّ�؟ د ��� �����- أَأَ�� ����ٌ� امٔ �� ����� امٔ ���ٕ����ر ����ات؟ إ���� ����
إ���� ����� ��ا��� ا�����ة- أَأَ�� �����ٌ� امٔ ����، ��دئٌ امٔ ����ب، ُ�َ����ٌ� �� ا������� امٔ ����دٌ �� ا������؟ إ����

� ��. و�� ا��ا��، انٕ� ����َ�� �� ���رُ ��ا���. ���ُ� ��� ���� ������ ا����ك وا������ وا������ ا���رزة ا�����

�َ���� � و������ �� ���� ���. إ���� ����ُ� ��� ����� و���� ��َ�ً�� �� �����ُ� انٔ ��اه ��اك. ��ه ا�����ة �� ا��� ����
انٔ� ا�����َ� ذاَ�� ����� ���� ردودَ ��ٍ� �����ً� �� ردودِ ��ِ� ��ٍ� ا��� �����ب ���.

����ْ� ��ً�� أ��� ���ٌ� �� ر��� ���انٍ ����� ����� �ُ�ا�� ا�����ةُ �����تٍ ��ا���ً� �����. �� �����ُ� وأ�� ُ����ٌ� ��نٔ� ا���َ�
ا������� ا��ي ��َ�َ� �� ���ُ� ائ� ����ٍ� �� ���� ا����دة ���نٔ �� ��ُ�ث �� ا����لُ ����ء ا�����ر�� �َِ�ْ�� أ���ِ� ����ِ�
ا����ط ��ل أ���د��؟ امٔ أ��� ���� ���ً�� ����� ����� رأ�� �ٕ����ءةٍ ����� �� ا������ ا�����ة ا��� �ُ��� إ�� انٔ� ��َ�ك ��

��َ� ��������ت؟

ا إ�� ����� أ��� �� ��ٍ� ����هُ ��ُ� ا���س ا���� ������، إ���ً� إ�� ا����� �� ������. �� ��� ���� �����
� ��� ا���� ا����� ���� �����ُ� ا��ٔ���ء، و���دُ ا����، و���ُ� ��ً�� �� ا�����ء أ����ءَ ا������ط ���� ا�����ء وا�����
ً�� ا����� �����ر ��� ��ٍ� ا��� ����� وأ�� ���ر�بُ ������� ��� ��؟ امٔ ����ُ� ����او�� �� زو��� اؤ أ�� ر����� �����

ا����� ا�����ة ا��� ���� انٔ ����� إ�� �ْ�دِ�� ا������؟

����� أ��� �����ُ� �� ����ك. ����� ����� ا����ش، �� ��� ���� و�� ��تَ أ��َ� ��وءًا وو��ً�� و����ً� �����
ك د���� ����ٍ� ������ ��� ا��ٔ��ى؟ امٔ ���ر ����ةُ �����ك، و����� د��ُ�� و����� �� ���� ��ه ا�����ت ا��� �� ����

��ر��� ����� ������� �� ���� ا����ادا��؟

ا. ��� �� ��ٌ� � ��، �ٕ�ن� ا����� ذا��� �ُ��ُ� ردودَ ��ٍ� �����ً� ��� �� ا�����ةُ ا�����ةُ ا����� ��نٔ� ��� ���ٍ� ���ي� ����
إ�� در�� ا������ ������� إ���، ���ن ���طَِ ا������ ������� إ���. و�� �� ���ٌ� و����ق ������� إ���، ���ن ُ���ً�ا �������

إ�� ��ٍ� ا���.



ُ��اِ�ُ� ���ُ� ����� ا������ت ا���َ� ذا��- أ���لٌ �� ا�����ت، ����ٌ� ���ٌ� وُ��ِ���، وأ��ابٌ �� ا����رات ا�����ة
�ا ���ً�� ا���ر�َ� ��َ�� و����ا ��� ا����ة ذا���. ���� ��� ����ء ا������� �����ن ��َ� ��د �ُ�ِ�ثُ ���ً�� ��َ���. ����
ا��ٔ���ل ا��� ������ ز���ؤ��، و�� ذ�� �������ن ���� ��د ا���ادث ا��� �����ض ��� ا�����ون. ���ذا؟ ���� ا�����ة
� ���. ����� ���لٔ أ��َ� ا������� ���ً�� ��: ’’�َِ� ����ُ� وأ�� ���د ا������؟‘‘ ���� ���ُ��� ا���ابَ ����. �����ن ا�����
���ً��: ’’أ���ُ� �� �� ��ٔ���� �� �� اذٕا ا���َ�ْ� ��� ا�����رة ا���ن إ�� ا�����، و�� �� �� ���ر ذ�� ا���� ا��ي ���� ��
ا���رع انٔ ���ولَ ���رهَ ��� انٔ ������ ��ء إ��رة ا���ور، و�� �� اذٕا ����َ�� ����� ا������‘‘. ����� ��ن ا������ن ا�����ون
�����ون �� ���� ا�����ا�� ا�����، و�� ا������ ا��� ��������� �� ذ�� ا���م، اؤ �� َ��ا��� �����ٍ� أ���. ��ن أ��ُ�
ا������� �����ن ��ٔ���ب ’’��ذا ��؟‘‘ و�������ن ����ر����ت ������، و������ن ����ورات �������ن ���� ا�������. ا������ات ذا���،

أ��� ردود ا���� �������، وا��دٔاءُ ����ٌ� ا����ً�� ���ً�ا.

���رةٍ ������، ��اِ�ُ� ���ُ� ������ ���� ا������ ا���َ� ذا��: ا���ف ا��������ت ا�������� ا��� ��ٔ�� �� ا������

ا�������. ����� ���ً�� ا���������� وا����ة وا���ر�� ذا���. و�� ذ��، �����ُ� أ��ُ� ������ ا����� ������تٍ أ���
����ار ا���� ���ر�ٍ� ��� ������� ا�������ن ا���د���ن �� ا������ت �َِ����� ا����ى ذا���. ���ذا؟ ��نٔ� ا����َ� ������� إ��
ا. إ��� ��ُ���� �� أ��� ������ ���� ا������، ا���� ����� ������ ������، �� ادٔاةٌ ��������ل ا���ص� وا������ ���
� �� ����ا وا���� أ��� ا������، و�� ا���� ����، �����ُ� ا����َ� �������ل ����ٍ� أ��� وا����ر ���بٍ أ��� �� ا����ن ���
ا�� (و�ً�� ����). إ���� �����رون ا����َ� ا��� ���ُ� ا����ن ����، و�������ن ��� ا����ن. و�� ������ن و������ن ��ٔ����� �� ���
� ���، ���ٍ� ����يّ، ��� ��تٍ ����ىٔ �� أ���� �����ن انٔ� ا����ن �� ������ انٔ ��ى �� �������. �����ُ� ا�����ةُ ا�����

ا����، و����� ���� ���ً�� ������ ���ً��. و��� ا���ف ا����� �� ا������ل، ���ُ� ا����نُ �����رق.

��� ���� � انٕ� ������ ����� �� �� ����د �� ������ ���� ������ وا��� و��������. ��� �� ���ث ���ة �� ا��ٔ���ع، ���
ا������ �ِ������ ا�������ء و����� ا���ا�� ��� انٔ ����روا أ��� ����� ��ٍ� �� ا��ٔ��� ’’��������‘‘. ���ً�� ���ا، ���� ا�����ة

� و���� ������، �� ا���� ا��ي �����ن ��� ���دٔ�� أ������. � ��� ������ار، ���ز و���� ا�����

������ ���م ������ ����. إ���� ���� ا���ن ����� أ�� ���أ ��ا ا����ب. ر��� ������ �� ��ه ا����� �� ا���� إ��
ا����� ������ �� ��ءٍ ا���. ور���� �� ���� ��ا. ور���� أ�� ا���ن ���أ ����� ��� ��� إ�� ����� ا���� ��� ���ط
������. ور���� ��� ����� ا�����ة ����� ���ا؛ أ�� ����د ��رئ ���� ���ٕ���اه. ر���� أ�� ا����� ����� ��ً�� ���� ���� ���

��ه ا����ة اؤ ����� ������ ����� ��� ������ �� ا�����. اؤ ر���� أ�� ���ه انٔ ��� ا���س �����ت �� �����.

انٕ� ������ ���� دا�ً��. �� ��� ���� ا��ٔ��ر ا������� ا��� ����� انٔ ���َ��� اؤ ���َ� ��� اؤ ����� ����، ����ك
������ ������ارٍ ����ٔ���ء ا������ ا��� ��� ���� انٔ ������ اؤ ���� ��� اؤ ����� ����.

� �� ِ���� اؤ ���ك اؤ �������، اؤ �� �� اذٕا ��� ذ�ً�ا اؤ أ���. انٕ� ������ �� � ��، أ��� ��� انٕ� ا�����ة ا�����
أ��.

3 �����ر��، ���� ���� ��١ �� ا����� ١٣.٦ ��� ��١ �� ا���ء. و���� ��ا انٔ� أ���ً�� ���ي ��ً�ا �� ا����� ��نُِ ���١٣.٦، ����� ��ن أ���بٌ ���ي ��ً�ا �� ا���ء
���١ ���. و��ا ��ِ�ُ� ���ار ����� ا���� ا����ول �� ��ا ا������ر (ا�����).

4 ��ا ا����ر ��رٔ�� ����تٍ إ�������� ����ن ا����� ا������: (Man In Space Soonest) و������� ’’ا�ٕ����ن �� ا����ء �� أ��ع و��‘‘ (ا�����).



��غ5 َ�ْ�ُ� ا����ام ا���
َ�� �� ��ٍ� ��؟‘‘ ’’�� ���ارُ �� �����ُ� ا����ُ� أن ����

�� ���ار �� ���� انٔ ������ ���؟

اذٕا ��� ��َ�هُ �����َ� أ���صٍ ُ�ُ�د، �� ����� انٔ �����َ� انٔ ���� ������ َ�ْ�ِ� ا����د (����ِ� ا��ٔ��اء وا���اِ���)
�� ا�����ء؟ واذٕا ��� ������ ا���ا���ت، �� ����� انٔ ��َ� ���ً� �� ا����ر�� �� ���دُلِ ���مٍ �� �����ة؟ واذٕا ����
ث أ��م ا���س؟ �� ����� انٔ ي ا����� � ����� ������ ��ً��، �� ���� انٔ ������ ��� ���� �ٕ���رةِ ���� ا��ٔ��اء ا�����

����ن ��ا�َ� ����ة؟

����ض ا����� �� ا������� وا�����ت انٔ� إ����ت ��ه ا��ٔ���� ������ ��’’���‘‘. ��� �����ن ��������� �����ت ��د��
انٕ� ��ى ��� ��ٍ� ا���ى ا�����َ� ذاَ���. و�� �����ن �������� ��� ا���ا�� وا�����ام ��� ����� ��قٍ ����ة �����ك.
���� ������ �ٍ� و��������� ��� ���د ����� ا���ا�� �� ا�����، ُ�ُ����ن �������� �������ق ����فِ ��ر�ٍ� ُ�َ���
أ��اع ا����ك ا�����: ا������، ا�ٕ���ار وا���م، ���ء ا������ت، ا������ر، ا������ ا�����ا���ّ�. انٕ� إ��ى ا����ت ا���
���� ��� ا�ٕ����ب وا��� ���� ������� انٔ �������، ���� ����ر�� ا���صّ، �� ر��� ا������ �� ����� ذا�� ��

���ل ا������ و��� ا����.

ا�����ون ا�����ء �� ا����� �� ���ر��ن ا������� ��ا ا�����ر. َ����ْ� ���ر�� ا��ي ����رو�� دا�ً��:

�� ������ ا���سُ ���ً�ا إ�� در�ٍ� ����ة.
�� ����ِ� ا���َ� وأ�َ� �ُ��ولُ انٔ �ُ�ِ�َ� �� �� أُ��جِ.

��ول انٔ �ُ��جَِ �� ��َ� �� ا��ا��.
ذ�� ��ٌ� ��� ��� ا������.

ا �� �����َ� ائ� ���ارٍ �� إ���� �����ون انٔ� ��ا�َ� ا����، ������ ا�������، ��’’�� ��� �� ا��ا��‘‘. اذًًٕ
د ������ إ�� ا�������. و������� �� أ��� ��ر��’’��ر�� ا����‘‘ انٔ ����ل ا���� ا��ي ���ف ا�����ء إ�� ��ٍ� ���د�
ا����د ا��� ����ُ�� ا���ُ� ا��ي ���ُ� أ��� ��رةً ��� ا����م ��ّ��� ازداد ����، �ٕ���� �� ���زََ �������تِ ا�����ق �� �����ٍ�
����ك ����. و���� ��ن ���ار ادٕراك ا������ ا���ي� ����� ����ر����ت’’را��-را��‘‘6 (ا���� را��)، �ٕ���� �� �����َ� أ�ً�ا ���

.������ُ

انٕ� ����ةَ ا���� ا������َ� ����ٌ� و����ةٌ ���ر ���ت ���� إ���� و��اد���. ��ا ا����دٌ ��ري� ��ُ� �� و�� ���دٍ ��
دُ ��� ����� ا��ات. ��� ���ل ا�َ��� ا�����م (ا����ات ا���� ا������)، ��أ ��ُ� ا��ٔ���ب وا����غ ا��ٔ����� ا��� ����

ةٍ �����. �� ��ٔ��� �� �� ا��� �� ����ء ا�����ون ا�����ءُ ����

��غ. ��ٔ��زوا ��� ��م ١٩٩٠، أ��َ� ا������س وا����ُ� ا��ٔ������ انٔ� ���ةَ ��������ت ا���ن ا������ �� َ�ْ�ُ� ا����ام ا���

ا������، ورَ��ا ا������ات، و���ٍ� ��مّ، ����ا ��� �� �� و���� ������ة ا������ ا������ �� َ�ْ�ِ� أ��ار ا���� ا����ي�
و��� أ���زه.

��� ������� ��� ����� ���د ا������ وا������ ا��ٔ��د���� و������ت ا���� ا�������ة. و��� ��� َ��ل �ِ��� الٔ.
م �� ��� ا����غ وا��ٔ���ب ����ةٌ �� ا�������:’’انٕ� ���َ� ا����� ��د (Lewis L. Judd)، ا����ِ� ا����ِ� ������ ا������ ����

ا ���� انٕ� ٩٠٪ �� ��� �� ����� �� ا����غ �� �������ه �� ا����ات ا���� ا������‘‘. ���

�



�� ا�����، ��ن ����� انٔ ����ل� ��� و���� ا����غ �� ���ك ا�����. ���� ا���������� ا�����ة ا���م، ��� ا����
��غَ و�� ����. و��� ا������ �����غ (PET) وا������ ������� ا���������� (MRI)، ��َ�ْ� ������ء ��نٔ ��ا���ا ا���

������ن ���ه ا��دٔوات و�����، �� ����� ���اتٍ ������ �� ������ ا������.

��� ������� انٔ� أ���بَ ا���ض ا������ �� أ���بٌ ��������� ��ُ��� ��ُ� ائ� ��ضٍ ���يّ. و������� ���ذا ���ُ� ا�����

ا������ ا��و����� (Dopamine) ��� �������، و���ذا ������� ا����و����� (Serotonin). و����ْ���، ����ف �� ���� �����ه، انٔ�
ذا��َ��� ���ْ� ُ�����ً� �� ���نٍ وا�� �����، �� �� ������ة ���ٕ���رات وا��دٔ��� ��� ��� ���ٍ� ���� و�� ا��زٔ��� ا�������

.���ِ����

��غ. واذٕا �� أ���� �� ا�����ن ���َ� ا��������ت ا������� �� ��ا ا����ان، ��� ا������ أ���� ��� ������� ��� ���� ا���
م ������� ��� ��ٍ� ����� ���ل ا����ات ا������ ا������. ���� ��ا �� ��� �� ����� ا���م. �ُ����ع �� ����

����ي د��غُ ا���� ��� و��د�� ��� ��� ����ن ����ٍ� ������، ائ ����� د������ ���ق ��د�� ا����م ا�����دة ��
�������. �َ���� ��ه ا������ و���ت ���رةٍ ������ �� أ���ء ���ة ا����، ���� ��د�� �َ���� �� ���� ����ً��. ��ه ا������
ةُ ا���م �����، و������ ��َ�ِ� ا����. انٕ� ��َ� ا���� ���� ��� ��ه ا������، و�� ا��������ت �����، و�� ���ط �� ا���د�

.(Synapses) ا������� ا�������

��� � انٕ� ����� ��ه ا��������ت ا��������� �� أ���ء ا����ات ا���َ� ���ةَ ا��ؤ�� �� ا����ة، �� ا����ن ا��ي �����
ا��را�� ������ر��.

�� ا���م ا��ي ���� ��� ا����، ���أ د���� �������اد ����ٍ� و��ارة. ��ءًا �� ��َ�� ا����غ، ���� ��� ����� ������ ا���ً��
وا���ً�� �� ا�ٕ���رات. ��� ���ول انٔ �����ث ����� �� ���- ���ول انٔ ���ا�َ� اؤ ������. ����� �� انٔ� ��� ��ٍ� ���
َ��� ا����ة ا���م ���ول �� ا���� ذا�� انٔ ����� ���دٍ �� ا���س ���اره ١٥٠.٠٠٠ ��ٍ�، ����ٍ� �َ�����نُ ���� ���ة

��غ ا����� و�����ه و�������. را��ٌ� �� ���ار ���� ا���

� ���ً��، اذٕ ���� ���� ��� أ�� ا����لٍ ��� ���غ ا���ِ� ��َ�� ا�����، ���ن ��د ا�������ت ا������ ا��� ���
������� ���� وا��ة �� ا������ ا�������.

ا ���ا ا���� �� ا�������ت ا��� َ��ور ����� ا ������� إ�� ��ا ا����. ��� ��ر ِ����� ���ً�� ��� ���� ��ا ���ٌ� ���
دا�� رأ��. ���� انٔ �����َ� ���� ��� �� ���ي وانٔ ���� ��. و���ا ���ل ا����ات ا���� ا������، ���ُ� د��ُ�� ���
� ���� ����، وا������ ���� ���� و��ول. ����� ا ��� ����ِ� ���� ا�������� و�������. و���� ���ط ا������ ا������ أ��ى ���
������ ،(wayne) أ���ذ ��� ا��ٔ���ب �� ������ ا���� �� ����� و���� و�� ،(Harry Chugani) ������� ا�����ر ��ري

ا������ ��ه ����م ا���ق ا������:

ُ� ا�����ت ا��� ���ُ� أ��َ� ���ِ� ازد��م. وا�����تُ ا��� ��درًا �� �ُ�َ��َ�م ���ن ����ٍ� إ�� �����‘‘. ���َُ�’’

�� ��الُ ا�����ءُ ����د��ن ���نٔ ا��ٔ���ب ا��� ���� ��� ا���ق ا������ ا������� �ُ�َ��َ�م ������مٍ أ��َ� �� �����. �����
����� انٔ� ا�����ت ا��� ور��� ا���ُ� ����� ���� إ�� ا����هِ ��قٍ ������ ������ دون ا��ٔ��ى. و����� ا���ُ� ا����� انٔ� ������

 و�� أ���� ����ت.
7 ����� ا���� ��ٔ��ً�ا ���ً�ا �� أ��� ��قٍ �َ���� ��� َ��� ا����ة ��� ������ ا������ ا��ارو����

إ��� ���). ��� ���� ��ن ����� ����� �������، �ٕ�ن� ���ً� ��� ���رضُِ ��ه ا���راء ���� ��������� ������ (ائ: إ��� ��ه و
��تِ �����ِ� ا������ ا������� ��ه. و��� ���غ ��ا ا���� ����� ا���ا��� ا������ة، ���ن ���� ��� ��د ا�������ت ����
ا������� ا��� ���� ���� ����� ��ن ���ه ���ث ���ات. ��� ���َ� د���� ���ً� ����ة �� ا��������ت ا�������. ���� ا���ن
��� ا���ق ا������ ا������ ا��� �� و��د ��������ت ����، و�� ����� �� ���� ا���ور، وذات ارٔ��� ���رات ���



ا�������ت َ�ِ��ٌ� و�����. و���� أ�ً�� ارٔضٌ ��داءُ ����ٌ� �� �����ُ� أ��� إ��رةٍ انٔ ����َ��.

� ���� ��� �� ���� �����ه ��. واذٕا ا���� �� ا��ٔ�� ����د ���ٍ� ���� ��رٔ��� ���رات ��������، �َ���� ��������� ���
و��������، اذٕا ���� ���� ارٔضٌ ����� ��������، �����ن ���� ا����ر ���������، �����ه �������ت ا����ٔ �� ا���� ا����ٔ
�� ا����ٔ، ��� �� ��ٍ�، �� �����د ��م ��ر�� ��� اْ�ِ���ط َ��ا�ُ� ا�ٕ���رات ا�������� ا��� �ُ�َ�� إ���. و������، اذٕا و����
ه د���� ����ٍ� ������� ��ن ���� ���ٌ� ���� ذا ارٔ��� ���رات ���ا��� ا�������، ��َ���ن �� ذ�� ا���� ا�����ظَ ا��ي ����
��� ا��ٔ��ى �� أ���ء ا���ام ا����ش. واذٕا ��ن ���� ارٔضٌ ����� ���ا��� ا�������، �َ��� انٔ� د���� �َ���� دا�ً�� ��� إ���ل

��� �� أ��� ا�����ت َ��ًَ��.

��ه ا���ق ا������� �� ������. و�� ا��� �ُ�ِ�رُ أ���طَ ا����ك ا������رة ا��� ���� ��� �ً�� �� ���َ� ��. و������ ��
د أ�ً�� أ�� ������ق وأ�� ا��� ���ل �� �� أ��� �����اتٍ ����� انٔ ����وبَ و����ه ���نٔ ا������ات ا��� ����� �������. و����

�ُ�����. إ���� ����� ��� ��� �� ���� �� ���س، و��� �� ���� �� ��م ا���اث.

انٕ� ����� ��ه ا�����ت �� ����ٌ� �َِ�������. ���ل ��� ��ُ� ا��ٔ���ب وا����غ انٕ� ���ك ��ودًا ����ارِ �� ����
إ��دة ������ �� ������� ��� ���وُزهِ ����َ� ���ات ��ا����.

انٕ� ��ا �� ���� أ��� �� ���� انٔ ������. ��� �َ���ح ���ً��، ����� انٔ ������ ���راتٍ ����ةً و����َ� ����ً� ����ة.
رَ ���رًا أ��� ������ ا��ا��� و��راتٍ أ��َ� ������ ا��ات. واذٕا ���� ���� ل �� ِ�َ���. ��� ������ انٔ ���� و�ٕ������ انٔ ����
������ ارٔضٌ ����ٌ� ����ا���، ���� ������ُ� ����ٍ�، �� ��ر�ٍ� وارٕ��دٍ و����ٍ� ��فٍ، ��� ���ءِ ���ٍ� ���� ��� ������
��� ا��ٔ��� �� ا������ �������� �� ا���ا���ت. ���� ��ا ���� أ��� ������� إ�� ��ه ا���ق ا�������، �� �����ُ� ائ� ���ارٍ ��
ا���ر�� اؤ ا�ٕ�ر��د اؤ ا������ انٔ ������ �� ����� ا��رٔا�� ا������ ا���داء إ�� ��قٍ ����� ذاتِ ارٔ��ِ� ���رات ����م ����

َ���دُمُ ا�����رات.

����� ��� ا��ٔ���ب وا����غ �� ����� ا�����ون ا�����ء. انٕ� ����َ��، وأ���طَ ا����ك ا������رة ا��� ������� دا���
�، ��ٌ� ���ٌ� ���ٍ� را�ٍ� ودا�� وُ����ّ�. و������ة. و�� �� ���� ا���ا�� ا�����

و���ا أ�� أ�ً��. و�����ٔ���، ���ا �� ا��ٔ���ص ا���� �������.
5 ا���� ���� ١٠ ���ات، و�����ث ا�������ن ��� �� ��������ت ا���ن ا������ (ا�����).

6 ����ُ� أ���بُ’’را��-را��‘‘ (Win-Win) �� �����ات ا����وض و��� ا���ا��ت، ��� ُ��ر�ب ا���� ��� ا������������ وا����زل وا������ و����� �� �� ُ���� ����نَ
ا�����ن را�َ��� �� ا������ (ا�����).

7 �� ���ن ا�����د ��������� ا��ارو���� ���ةَ ا������ب ا������� ا��� و���� ���ِ� ا��ٔ���ء دارو��، وا��� ���ل انٕ� ا����ء ���ٔ���. و�� ��ال ��ه ا����ة ���� ���ذبٍ
�� ا��ؤ��ط ا������� ��� ����ٍ� وُ���رضِ (ا�����).



ا����راتُ وا�����ُ� وا���ا��
’’�� ا���قُ ��� ��ه ا���ر ا�����؟‘‘

�� �ُ�ِ�ُ� ا������� ا�����ء ����ُ� و��دِ ��ودٍ ����ار ا������ ا��ي ������ انٔ ُ�����ه �� د��غِ ��ٍ� ��. ��� ا����
�� ذ��، ��� ����ون إ�� ��ا ا��ٔ�� ��� أ��� ��ٔ��ٌ� ُ���حٌ ��� انٔ� ا���س ������ن. �� ����ةَ �� ا����� �� ازٕا�� ��ه ا���د���.
� ��، و�� َ��� ������� ��� ���كٍ �� ا��ٔ��� ر��َ�ُ��� و���َ�ُ���. و�� ا��ٔ��� �����ةُ ��ٍ� �� ��� َ�ْ�ِ� ا�����ةِ ا�����

.���ْ�ُ

ا �� ������ ����َ� ��ا�َ� ����ةٍ �������� ���، ��� ا��ي ����� انٔ �����هَ ����، انٕ ��ن ���ك �� انٕ ��� اذًًٕ
���ُ� �����ه؟

اؤ�ً��، ����� انٔ ������� �� ا����ف ��ا���� ا������. و�ُ����� �َِ����ٍ� أ��� �� ا���� ٥ ��� انٔ� ا�������
ا�����ء ��ر��ن �� َ�ْ�ِ� و��ِ� ����ٍ� �� ��ٍ� ��، وإ��دة ������ ��� ذ�� �� و���ٍ� أ��ى ���� ����� انٔ �����مَ

��� ا������ �������� أ���.

���ً��، ������ ا����ُ� انٔ ����َ� ������� ���راتٍ ����ةً و���رفَ ����ة. �� ��ا ا����ل، ���� ��� إ��ى ا��ؤى ا������
ا������ ا��� ����ك ���� ا�����ون ا�����ء: ا����رات وا������ وا���ا�� �� ��ا�ُ� �����ة �� ادٔاء ��ٍ� ��. انٕ� ا���قَ ���
��ه ا��ٔ��ر ا������ �� إ������� ����� ا����رات وا����رف ������، ����� �� ���� ����� ا���ا��. واذٕا �� ا���َ�ْ� ��ه
ا������ �� ا���� ذا��، �ٕ����� ����ُ� ����ً�� ����� إ�� در�ٍ� �����. ��� ��� أ��� ���َ� ��� ا���ا�� �� ���، وا����رات
وا����رف �� ��ٍ� أ��ى. اذٕا ���َ� ذ��، �ٕ���� �� �ُ��ر ���ارًا ���ً�ا �� ا���� وا���ل وأ�� ���ولُ انٔ ����� ��ً�� ��

���� أ��ً�� ������.

ور. إ���� ��راتٌ ���� َ�ْ�ُ��� �� ��ٍ� إ�� ا���. ������� إ�� ا��������، انٕ� ا����راتِ �� ا���قُ ا������ُ� �����م �����
ُ���� ا����ب ���رة. اذٕا ��نَ ا������ ا�����ئ، ���ٍ� ���ٍ� ��، �� ���فُ إ��اءَ ������تٍ �������، ��� ��ال ���ٕ����ن
وران وا������ �� ���� ا������ �� ا����ضٍ ������. و�������� إ�� ا�����ر��، �ٕ�ن� ���������� ������ ا������ف �����َ���، وا���
�� (Excel) و������ (Microsoft Word) ������ �����َ وار���ع �� ����� ���رات. و������� إ�� ا�������� ا�ٕ�دار����، �ٕ�ن�
���رة. و������� إ�� ا��������، �ٕ�ن� �����َ� �����ِ� إ���ءِ ���ٍ� ���رةٍ ا���� �� ���رة. انٕ� أ��� ����ٍ� �َ����� ���رةٍ �� ��
����� ا��دٔاء ������ إ�� ���اتٍ ���� ������� انٔ ُ���� ������� �� �� ���. انٕ� أ��� ����ٍ� �����ٔ��� ������ ���رةٍ �� ��

ا����ر��.

انٕ� ������ �� ������ ’’�� أ�� ��ر��‘‘. و���ك ����ن �� ا������: ا������ ا������� ��� ا������، و�� أ���ءُ ������؛
و����� ������ ��� ا����ة، و�� أ���ءُ ادٔر�َ��� ���ل ��ا�� �����. وا������ ا������� ��� ا������ ������� إ�� ا������ ��

����ُ�� ���ا�� ا����د �� َ�ْ�� ا������. و�� �� ���� �����ي ا�����ر��، �ٕ�ن� أ���َ� ا������ ا������ �ٕ�دارة ا����ان ا����را���
�� ����ٌ� �����ٌ� ��� ا������. و������� إ�� ا����و��� �� ا������ت، �ٕ�ن� ������تِ ��َ������ و��ا���� �� ����� ������ ���

ا������. ���� ����ُ� ا������ ا������� ��� ا������، �� ����� �������.

���، ��ا �������� أ��ُ� �����. انٕ� ا����لَ ����� � ا�����ُ� ا������� ��� ا����ة ������ٌ� ��ً�� ��. إ���� ���� ����ً� ��� أ��
�� ���و�����. ��� انٔ ��ر�بَ ��َ�� ��� ا������ وا���� إ�� ا��راء، إ�� ���ات ا�����، و���ول انٔ ���َ��� ����. ��
���ل ��ا ا���ع �� ا������اق �� ا������ اؤ ا���ٔ���، ������ انٔ ����َ� ���ذج وا������ت ������. �ٕ������ انٔ ���أَ ��

ٔ



َ�ْ�� ا��ٔ���ء.

��� ��ه ا��ٔ���ء ا��� ادٔر�َ��� ������. ���ً��، ���ل ��دٍ �� ا�����، ���ن ا�����ُ� �� ����ف ��ً�� ������ً� �َ���َ�
����. و���ُ� ���ٍ� ��������، و�� ����� �� أ����� ��اء ا������ �� ا�����، ���فُ ا���ن أ��لَ ���ٍ� �� �� َ��ضٍ ُ�ْ��طٍ ����
أ��� �����تٍ ���� انٔ ُ���ز�� �� أ���ء ���� ا��ٔ���د. و����� ������ ا���ر�سُ ���نَ ������ ا���ا�� ا������َ� ا�����ة، �� ا���ن

ٌ� ��ٔ���� ����� و���ر�� ر���تٍ ���ا���� ���م ��� �ُ���َ� �����ً� إ�� أ��اءِ ا����ق ا������ ���ٍ� ��صّ. ������ و����

��� ا��ٔ���ء ا��� ادٔر�َ��� �� ��������� أ��� �� �����. انٕ� ادٕراَ�� ����َ�� و��� ���� إ��� ا�����ون �� ����ٌ� ������
��� ا����ة. �ُ�َ��� ��ه ا������ ���ور ا����، ��ا انْٕ ��َ� �ُ���. و�������� ذا���، انٕ� ِ�َ���- ��� ا���ا�� �� �����
� ���- �� ����ٌ� �����ٌ� ��� ا����ة. ����� ���م ������� ا����ر؛ وَ�ِ�ُ� �� ��� ا��ٔ���ن إ�� َ�����، و�� أ���نٍ ا��� �����
��َ��ِ �ُ��� � ��ً� �� �����. ��ه ا���ا�� ا����� أ��ى َ�َ����ُ� ��أ��، ���أ �� ادٕراك انٔ� ��� ��ا�� ����� �� أ��ُ� أ���
و����ك �� ���را�� ا��� ���م ��� �� ا�������. �َ���� ��� ��ه ا�ِ�َ�� ����ً� �� ������ ���ل �����. و����� �َ�َ����� ���ور

ا���� و����َ� ا���ٔ���.

ا���ا�ُ� ����ةٌ �����ٌ� ������. ��� ا���ق ا������ ذاتُ ا����رات ا��رٔ��� ا�����دة �� ����، و�� ا��� ����� أ���طَ
ا�����ِ� اؤ ا����رِ اؤ ا����كِ ا������رة. �� ���ل درا��ت ����پ ��ل ا�������� ا�����ء، ا������ انٔ� إ��ى ��ا����
��� �� ������� ا������� ������ وا�ٕ����ن. ا��لْٔ ����ً�� ���ً��- ��� ائ� ����ٍ�، �� ����ً�� ���ً��- ��� �����، ا��ٔ��� أ���
و�َ���ل ��:’’����� ���ازن ا������ت‘‘. ����� ���ازن ا������ت، ���ُ� ��َ��� ���ً��. �� �� ���و ���� ��ا، ����� ���نُ
ً�� �� ا��ا��. انٕ� ��� �� ����� ��� ��: ا�ه، ��� ��ٔ����ُ� �� ا����م ���ا ا���� ����ً�! �� ���و ��ا ���ً�� ������� إ���. ����َ�ُ
����� اذٕا ����تَ �� ا��ٔ��، �� ��� انٔ ���نَ ا������ُ� ������� إ�� ��ٍ� ������ ���� ���ي� ������ وا�ٕ����ن ��ً�� را�ً��. ��

�َ� ��ا؟ ةٍ ���ازن ���� �������، ����ُ� ��ا ا���ُ� ���ً�� ُ��َ�ً�� �� ����. �� وا�ً�ا ���� ������ انٔ ��� ��� ���

انٕ� ��� ا����� وا�ٕ����ن ��� ���رةً و�� ����ً�، �� �� ����ٌ�. انْٕ ��َ� �� �������، ��� �����قَ أ�ً�ا ������. واذٕا ��
� �����ُ� انٔ ���َ�� �َِ�ْ�ِ�� � ��، ��� ���نَ أ��م ا����ِ� إ��� ا����� ��� ����ْ� ��ٌ� �� ��ه ا�����َ� ���ءٍ �� ا�����ة ا�����

.���

���ُ� أ��اعٍ �� ا���ا��
د�� �� أ���ء ��ه ا������� ��دًا ���ً�ا �� ا���ا�� ا������� �� ����پ ��ا�َ� أ��� �� ١٥٠ دورًا �����ً�ا، و��� در��� �� ����
(����� ����رٌ �� ا����� ج). و��� ���ُ� انٔ ������، ���� ا���ا�� ا��� ����ج إ�� ا�����ق �� ��ه ا��دٔوار ����ُ�
�سٍ ���رةٍ ����ة. ����ُ� أ�� ���اس ا����� ا�����ر�� �� را��� ا����� ا������� (NHL)، ��ا�َ� �����ً� �� ���
ة ذا��� ا��� ُ��� ���� أ��� وُ���ء ا��ٔ��اق ا������� ��������� ُ�َ����ق؛ ��� انٔ� أ��َ� ا�������� ����ا ������� �� ا���د�

(ا���ر��).

Striving) ا��ّ�، ا�َ�َ�ْ��� ����ً� �َ����� ��ه ا���ا�� ا�������� �� ���ثِ ���تٍ أ������: ��ا�� ا����� �ِ��ُِ�
.(Relating talents) ا�� ا������ت�� ،(Thinking talents) ا�� ا�������� ،(talents

� ���ذا ���ُ� �� ا���اش �� ��� ���ح، و���ذا � ��ه ا���ا�� ���ذا ���ُ� ا���ء �� ���ُ��. إ���� ���� ��ا�� ا���ّ�: ����

����� ا��ا�� �ُ����َ� وُ����� ���� أ���. �� �� ����عٌ ������ �� انٔ ���ن ��رزًا �����ً�ا، امٔ أ��� ����� �������� ا�����ة ا���
دُ ُ��ِ���� ����ءَ�� ا�������، امٔ ��د� ��� انٔ ���نَ و�� إ����؟ أَ�� ����ٌ� ��يّ، امٔ ��ٌ� ��� أ����� امٔ ������ �ً��؟ أَُ����

����ً��؟

�



� ��� �����، و��� ����ُ� ��ا���، و��� ُ� ��ه ا���ا�� ��� ���� ا���� �� �����. إ���� ���� ��ا�� ا������: ����

� إ�� ��ارا��. �� ����� �� ���� امٔ ���� �� إ���ء ���� ���را�� ������؟ أَ�� ����ٌ� و�����، امٔ ���� ا����َ���ت؟ �����
أَ�� ����ٌ� َ���ُ���� و���ّ�، امٔ ا���ا����� ���ُ� أ���ب’’��ذا ��؟‘‘ ا������� �� ����؟

� �َِ�� ���، �� َ�� ���� ا������ت، َ�� ُ��اِ�ُ�، وَ�� ����َ��. � ��ه ا���ا�� ُ��ِ��َ� ا����. إ���� ���� ��ا�� ا������ت: ����

أََ����بُ إ�� ُ���د�� ا�����ء، امٔ ���ُ� ����ا�� �� أ��ب أ������ ���؟ أَ����ُ� انٔ� ���� انٔ ��ِ�َ� ا����، امٔ ����� ���� ����َ�
� ��ا��� ا����� إ���ً�� ��� ��نٔ� ������ �َ������ن ��� أ���� أ�ٌ� �ِ�َ���؟ أَُ��اِ�ُ� ا���س ���ا��، امٔ �����ُ� ا���ا��َ� ���� �����

أ��ً�ا ����بٍ ا������� ُ����؟

ا����، ا������، ا������ت: ��ه �� ���تُ ا���ا�� ا����ثُ ا��ٔ������. �َ��ُ� ��َ� ��� وا��ةٍ ���� �����َ�� �� ا���ق

ا������ ذاتِ ا����رات ا��رٔ���، ��� �َ��ُ� ارٔاضٍ ��داءَ �����. ���� ��َ� َ���قُ ��نْٔ ���نَ ����ً��، �ٕ�ن� ����عَ ��ا���
ةً ورا��ً�، و��ٔ���� ���� و��ى ا������� ���ل ����� وأ���طَ ����� ا������رة ا��� ������� ��ه ا���ا��، �َ���� ������

.�����

��ن �����ن �����
اذٕا ارٔدْتَ انٔ ����َ� �����ةً ا����تِ ا�������ةَ �����رات وا������ وا���ا��، ��ول انٔ ���َ� ��ه ا����َ� ا�����ة.

�� �ٕ������ انٔ ����ل� ��� ا����� ا�����ة ا��� ������� ا���وف ا������:

ك

ل

ك ل م ا ت

ا

ت

ا���: ’’����تٌ �������‘‘.

اذٕا ��ن ا���اب �� ��َ� أ����، ��� ا������ انٔ ���نَ ���� ����ٌ� �����ٌ� ������ف ���ذج ا�����ت. ��� رأ��� ��ا
ا���عَ �� ��ا�ِ� ا������ ��ى ������ ا�����ب ا�����ء. وأ�� ر���� ��َ� ����� أ�ً�� ���� أ�����ت ا�����ت ا��������

اؤ ا��ٔ�����ت ا��� ��ِ�ُ� ا����.

��� ر���� �� �َ� ا���� ��رًا. اذٕا ���� ��ه �� ا���ل، ��� ���ْ�، �ُ���ول انٔ ������ ���رةً �ُ���ُ�ك ��� �����
ادٔا�� �� إ���د ا����ذج. ���ه ا����رة ���اتٌ ���ث:

د �� ���و أ��� �� ا����� ا����ٔ اؤ �� ����َ�ُ� �� ا�����. ��� .1
���� ����� ������� إ�� ا����رة َ�ُ�ّ�. .2

ا�َ�ِ� ا����َ��� ١ و٢، وا��ِ�ِ� ا����رةَ ا��� �ُ���� ا��ّ�. .3

، وأ��ى ���ٍ� أ��ّ�. و�� دُ��� ���ُ� �� اذًٕا، ������� إ�� ا��ٔ����� ا��ؤ��، �ٕ�ن� ���ك ��وً�� �����ً� ���ٍ� ���دي�
ا����� إ�� ا����ر و��� �� ا��ٔ��� إ�� ا��ٔ���، �ٕ�ن� ا����ٔ �� �� ���� ا���وف ا����د���. �� ا��ي ���� ��� ا���وف
ا����د��� وا��ٔ����� ���؟ انٕ� ا��ا�� �� ����ُ����. اذًٕا، ���� ��َ��� ا�����َ��� ����ُ� انٔ ا����رة ��’’����تٌ �������‘‘.
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.� ��� �����

��ول ا���ن انٔ ����� ��� ا����ة ������ ��ه ا����رة ا�����ة. �� �ٕ������ انٔ ����ل� ��� ا����رة ا����و�� ��
����� ا�������:

ا���ت ا����ة

أ�� ����’’ا����ة‘‘ ��’’ا���ت‘‘؟ �����. ������ اذًٕا:’’ا����ة ��� ا���ت‘‘.

��ولِْ ��� ا��ٔ����� ا������:

ا����
�������
د���راه

أ�� ����’’�������‘‘ و’’د���راه‘‘؟ ��� ا����. ������� ود���راه ���’’در���ن ��������ن‘‘. ا��ّ�� اذًٕا ��:
’’در���ن ��� ا����‘‘.

أ����� أ��ى:

ا��أ

���� انٔ ���ن ا���� �� ��َ� �� ��ً��: ’’ا��أ �� ��� ا����ر‘‘.

��ً��، ��� أُ���َ� ا����َ� �َ������ ���رةً ����ة و����َ� ����ً� �����ً� ��� ا����ة �َِ����� ��ه ا����رة ��� ����
������� ا����َ� �� ا���َ�� ا�����ّ�. ������ ا���ن �ُ����� ��ا�� ا����� ��� ���ث ���ً�� �� ا���َ�� ا�����ّ�.

�� ������ انٔ ����ل� ��� ا����رة ا����و�� �� ��ه ا�����ت:

(١) ����� (٢) ����� رائ

��ه ا��ٔ����� أ��� �����، ��ْ� انْٕ ��َ� ���� ����َ� ا������ ا������� ������� ا��ٔ���ل وا����ذج و�������،
ةً ����� ������ر��: ������ ����ٍ� انٔ ���زَ ا���� ���

’’رائٌ ��� ا������ ����ً�‘‘.8

��ْ� انْٕ ��َ� �� ���� ��ه ا������، �ٕ�ن� ا����راتِ وا�����َ� ا��� ا����َ��� �� ����ْ�ك ُ���ً��، أ��� ����؟ انْٕ ��
.��� �ُ�ْ� ���� ا������، �ٕ�ن� ادٔاءَك �ُ����� ����� �ُ�اِ�ُ� ���ً� ����ةً �� ���ْ��� ا����ر�� ا��ي ����

���ث ا���ء ذا�� �� ا����� ا�����ّ�. َ�ْ�َ�ُ�ْ� إ��� �� در��َ� ����� ��� ا�����ء ا��ُ�د ��� ا����رات وا����رف ا���
������ن إ���� �َِ����� ���ِ� ز���َ� ����ة. �ُ�� ارٔ��َ��� إ�� ا����ان. �� دا�ْ� ����تُ ا������ ����ً� ��� ا����دئ ا���������

ون ����� ���رةٍ ����ة و������. ا��� ������ ا���ر��، �ٕ�ن� ������ ���د�

��� ��ذا ��ُ�ثُ ���ةًٔ ودون ����ٍ� ����� ��ا���ن ��َ� ز��نٍ �� �� �����ا �� �� ���؟ �ٕ�ذا ���� ����� ����ُ�
ا������ت �������� و/اؤ ��ٕ����ع، �َ���ن ادٔاؤ�� ���ً�ا. و�َ���ون، ���� ا�����ة، ا�����تِ ا�����َ� ا������َ� و���ةَ



ا���ت ا������� ������ ا�����ن و����� ا������.

��� انٕ ����ا �����ون إ�� ��ه ا���ا��، �ٕ�ن� ���َ� ا����رات وا����رف ا��� ا������� �َ����� ����نُ ����َ� ا�����ة
������� إ����. و�َ���نُ ذ�� ��� ���ب ادٔا���.

ةُ ا����رات وا������ �� أ���� ����ُ� �� ��ٍ� إ�� ا���. و���� ���ود����� �� أ���� ����رةٌ ��� ���ٍ� ��� ����
������. �ٕ�نْ وا�َ�ْ� ����ر�� ��� ������، �ٕ����� ���ُ� ا����َ� �� ������.

ةُ ا������ �� إ������� ��ِ��� �� ���ٍ� إ�� ����. �ٕ�ذا أُ��َ�ِ� ا�����َ� ا�����، ���أ �������� و�� ا���ل. ������ر��، ���ُ� ���
�ٕ�ذا ���� ���� ����ُ� ا���� إ�� ا�������، �ٕ�ن� ائ� ��عٍ �� أ��اع ا����ر��ت ُ���� ���َ��. واذٕا ���� ���� ����ُ�
ا������ت ��������، �ٕ�ن� ��� ����ٍ� ���� �� ا�����. واذٕا ���� ���� ����ُ� ا������ت ��ٕ���ار ا���زم، ����� ��ن

ا�����ع، ������� �� ��ضِ ������ �����ٍ� وإ���ع.

���ُ� ���ود��ُ� ا������ �� ����ِ� ��ِ��� �� ��ٍ� إ�� ا���. �� ����� ����ُ� ا������. ����� ��� انٔ ����رَ
������د ا������ �ِ�ْ���ر.

��ٌ� �����، ����ٌ� ذ�ّ�
�� دْ�َ� �� ��تَ ���فُ ا���ن ا���قَ ��� ا����رات وا������ وا���ا��، ����� انٔ �����مَ ��ه ا�������ت �ُ���� ���ً�ا
،(Competencies) ‘‘تٍ ���’’�ُ�رات���� - �� ا���ء ��� ���� ا�����تِ ا��ُٔ��ى ا��� �ُ����م ���� ا����ك ا����ي�
’’��دات‘‘ (Habits)، ’’����‘‘ (Attitude)، و’’دا��‘‘ (Drive). ����ضُ ���ٌ� ���� �� ا���� ا����� أ���� ����� ���� ا���ء

ذا��. ���� �����مُ ��� ��ٍ� ������ ���راتٍ ���’’���رات ا������ت �� ��� ا��ٔ���ص‘‘ اؤ ’’������ ���رات‘‘ اؤ
’’��دات ا����‘‘ اؤ ’’�ُ�رات �������‘‘، ���� إ���� ��درًا �� ������ �� ������ ا�����ّ�.

��ه ���� ��ً� ��� ُ����ٍ� ����، �� �� ����ٌ� ��� ��روس. إ���� ���د ا������� إ�� ا����ٔ. ��� ���د�� أ�ً�� إ��
َ�ْ�ر ا���� وا���ل وا���� ا����� �� ���و���� ��ٔ��� ا�����ت ��ر�َ� ا��ٔ���ص ��� ا����ب ����َ� �� ���� أ��ً��

ا���ر�ُ� �����.

َ�ْ���ُ�ْ� اذًٕا ���ةً د���ً� إ�� ا���رات وا���دات وا����� وا��ا��. أ���� ����� إ�� ا����رات اؤ ا������، ��ا ���ُ� �����ه ��
ا����؟ وأ���� ��ا��، ��ا �� ���� ذ��؟

ا���رات
اتُ ا�������� ا���������� ��ه ا����� �� أ���ء ا���ب ا�������� ا������ ������ ا����� ا�����ّ�. و�� �ُ���َ�م ا���ن رتَِ ا���� ���
�� ا����� �� ا�����ت �َِ��� أ��اع ا����ك ا������� �� ���� ا������� وا���دة. و������� �� ��م و��د أ�ٍ� ����� ������
انٔ� ��ا ا�����/ا����� ا������� ����د، �ٕ���� ���� انٔ ���ن ا�ُ��رات ����ةً ��� ��ٍ� وا��� اذٕا ���َ�تِ ا����َ� ��� ا�����ط

�����ِ� ا��������ت ا�������� �َ�ورٍ �����.

��ْ� انِٕ ا�����َ� ��ه ا���رات، ��ْ� ��� ��ر. اذٕ انٕ� ��ءًا �� ا���رات �� ���راتٌ، و��ءًا ���� �����، وا���ءَ
ا����َ� �� �����. إ���� ���ُ� �ً�� ��� ��ِ� ����ٍ� ��َ� ا����ت ا��� ���� �������، �� ���تٍ أ��ى �� ���� �������.
�ٌ� ����حٍ �� ا����، �ٕ�ن� ا���رات ���� انٔ ����َ� �َِ����ِ� ��� ��ٍ� دون ا�����ء. و���ا و����ً� ����؛ و�� أ���� ����
د�� ا�����ون، �������� ��ُ� ا�����ون أ��َ��� و�� �����ن ا�������� إ�� ���فِ ��ر�ٍ� ��������ا’’��رات‘‘ ����

ا�����ا����� اؤ ا������ر اؤ ا������م ����������. ��� انٔ� ��ه ���� ��راتٍ، �� ��ا�ُ� �� ���ُ� �������.

�



اذٕا ���رتَ انٔ �����مَ ا���رات، ����ْ� ��� َ����� ��� ا��� �ُ��� ���� ���راتٍ اؤ ����ً�، و���ن ���� ����َ� ا������،
وأ���� ��ا�ُ� �� ���� �������. ��ً��، انٕ� ��راتٍ ���’’����� ���ر��تِ ا���� و��ا���‘‘ �� ���رةٌ �����ُ� ���ُ� ا�������
انٔ ��������� �����ل إ�� ا���� ا��دٔ�� �� ا����ءة. و���رةٌ ���’’ا������ظ �����وء ��� ا����ان (اؤ��ت ا����)‘‘ ��

����ٌ�؛ اذٕ إ��� �� ����� انٔ ����� ��ً�� ��� ���ن ��دً�� ��ردَ ا��ٔ���ب.

ا���دات
’’ا���دة‘‘ �� ُ���َ�ٌ� �� ا������ انٔ ����� ا������س وا�������. ��� ��� ��� انٕ� ��دا�ِ�� �� أ��رٌ ُ�����ٌ� ��رتْ �������ً�
�ً� ����. و��� ��� أ�ً�� إ���� ������ ���ً�� انٔ �����َ� و����َ� ��داتٍ ����ة. و���ة أ��ى، ��رتْ ��ه ا������ �ِ���ٍ� و���ٔ��

���ٍ� ������ ��ُ� �����. انٕ� ���َ� ا���دات �� ����دةٌ ���� أ�ً��. و���ُ� ا���داتِ �� ��ا��.

اذٕا ��َ� ��ً�� ���� إ�� ا�ٕ���ار وا���م؛ اؤ ��َ� �� ا���دة ��ً�� ُ�َ����ً��، اؤ ��ً�� ُ����ً��، �ٕ���� �ُ��ا�� و�ً��
� ا����لٌ ���ٌ� �� ��ا��� ��ر�ٍ� ���ً�� �� ����� ��ه ا���دات. إ���� ��داتٌ دا���، و�� ا��� ���ُ� ��� �� أ�َ� ����. َ���

��� ا���اض انٔ� ا�����َ� ا�����ةَ ����َ� أ��� ������� �� انٔ ���ولَ ����� ا��ٔ��ر ا��� �� ��� أ�ً��.

�����ٔ���، ��ا �� ���� أ��� �� ������ انٔ ����� ��� ��ا�� �����. �ٕ������ انٔ ���َ� ��ا ���ور ا����، و�� ���ل
إ���ً�� ������ ��ا���. و�� ����رُ انٔ ����َ� ����ً� أ��� �� ا���ٔ���، ر���� ����� ِ�َ�َ��، و���ا �����ُ� ����ً� أ��� إ������� و

أ��ى. و�� ���ُ� ��ا��� �� ���راتٍ ذاتِ ��ٍ� ���. و�� �����ُ� ���لَ �����ِ� ��ا��� ا�����ة �� �����، و���ا ���ُ� أ���
� ����� انٔ �����ه. د������ اؤ ���رًا ���م ا��ٔ��ن. ���ك ا����� ���

��� ���� ���َ�، �ٕ�ن� ���لَ ��ا ا��ٔ���ب �� ا����ده ��� ا���ِ� ا��ا�ّ�، ��ً�� �� ���ان ا��ات، و��ا ُ�����ك ���
انٔ ���َ� أ��� �������. �� ���نُ ��� ��ا�� ����� �� �����ت، ����� �� �ُ�ْ� ُ��َ�ً�ا ��� ����� ���� إ�� ��ِ� ��ٍ�

ا���. انٕ� �� ��َ� �� �� ����د �ْ�ِ� �����ِ� ��ا��� ا�����ة.

ا���ا��
��� �ٌ ���لُ ا����� �� ا������� إ���� ����رون ������د ا���ا�� �����ر. إ��� ���ٌ� إ����ّ�- ���ٌ� ����� ��� ا�����، و�����
ا�����. إ���� ��� ��ابٍ �� �� �����ن ��نٔ� ��ا�َ� ا���� ا�����َ� �� ��ءٌ �� ������ ا�������. إ���� ������ ����َ� َ���ُ�ِ�

��ِ��� ا�����ِ� ا�����ة، وارٔا���� ا������. انٕ� ��ا�َ� ا���� �� ��ا���.

� ��ُ� ���. �� ���ن ������ً� اؤ ����ً� ��� را���. و�� ���ن � ����ب ���������، اؤ �� ���نُ ��� �� ���نُ ا�����ةُ ���
� �����ن إ�� ا������ وا������ر، اؤ ���نُ �������ً� ُ����ِ��. ��� ائ� �� ��ه ا���ا�� �� �����ورة أ��َ� �� ا�����. ���
ا. ��ً��، �� ���نُ ا���ُ� ا����ُ� ر��د��� ����� و��� ائ� ���� أ�ً�� �َ���ُ� ا���َ� �� ��دٔ�� ادٔوارٍ �����ٍ� ���رةٍ ����ة ���
�� � َ����ً�� ���م ر��ه �� ا���� ا��ا��، و�� ����� دَور ا�����ب دورًا ذا ����� �������ن، ُ����� ��� ��� ا����م، اؤ ����

���ر�َ� �����ٍ�، �� ائ� ���نٍ ���ن ا���� ا�ٕ������� ��� َ����ً��.

��� انٔ� ���َ� ��ه ا���ا�� ����ُ� ��ءًا �� ا����ذج ا������رة ��ٔ���ر ا���� اؤ �����ه اؤ �����. ر���� ������
ا�����ونَ انٔ �����وا ��اجَ ��ٍ� �� ��� ��مٍ وا���. ��� انٔ� ا������� �ُ�ُ����ن دا�ً�� �� ����� ا���ا�� ا�����ة ����
ا����. و��� وَ�َ� ��� ��ي. (.Mick K)، و�� ���ٌ� �� إ��ى ����ت ا������رات ا����ى، ��ا ا��ٔ�� �����ل:’’اذٕا
ةً ��َ� ا��ٔ��ى، ��� انٔ أ��َ� �� ��ُ�ث وأ����فَ �� ذا�ِ� انٔ ���َ� إ�� ا����� ا����قِ ��� و��تُ ���� وأ�� أ��لُ ����
������. إ��� ��� �� ا����� ا����ق، �� �� �� ا����� ا�����. ����� انٔ أ����َ� �� َ��رِ ����دي، وانٔ أ�َ� دَورًا

�



��� ا���� �� ����حُ ا����ح‘‘.

ا��ا��
��ن ا����رة إ�� ��ٍ� �� ������:’’أ�� ����ُ� ���ٌ� �� ا������� ��� ا������ وا��ا��. إ���� ���ون أ��َ��� ���ً�� و�� ����

إ��� �ُ���رُ ��� ا������‘‘. ����ب، ��� ���� انٔ ����سَ ��َ�� ����� و

���و ��ه ا�����ُ� ����ةً، و�� �� ا����� ���ُ� ا�����. ��� أ���� ���ٍ� أ����� �����. انٕ� دا�َ� ا���� �� ������؛
ةِ ا���ق ا������ اؤ ����� �� ����. انٕ� دوا�َ�� �� ا��ا�� �� ��ُ� انٕ� �� ���ُ�� �� ������ ا�������، ����� ���ار ���

��ا���.

مْ إ���� ارٔ��ً�� و���ُٔ�ْ� ��ً�� ����َ� ا���� إ�� ا������. ��ى ��� ا���س ���ٌ� ���ٌ� ذو ارٔ��� ���راتٍ ��������. ���
�ُ���و��ن ������ة انٔ �������ا ��ه ا��رٔ��م �ُ���ر��ا ادٔاءَ�� ��دٔاء أ��ا���. إ���� �����ن ا��رٔ��مَ ��نٔ� �� ������ ��� ا��رٔ��م انٔ

����� ����َ� ���ر���، وانِٕ ا����َ� انٔ �ُ��رن، �ٕ���� ������ انٔ �ُ����.

��� انٔ� ا��ٔ���صَ ا���� ������ن ارًٔ�� ����ً� ��������، �َ��ونَ ��ه ا��رٔ��م ��َ���، و�� ����ون إ���ً�� ��ٔ��� دَ��� ��
ا�����. انٕ� وْ�َ� أ��ِ��� �� ���لٍ ���ن ا����ُ� ��� ُ����و��، ��� �����ن أ��َ� �� ����� �� ���د �� ��ا���
�ُ أ��ا���... �� أ�ٌ� �� ������ ا�����. إ���� ����رونَ ُ���َ��� ���ٕ���ار ��� رأ��� ������:’’أ�� �� أ��� ا�������. إ��� أ���
ُ� انٔ أ����َ� �� ����‘‘. ���� ��ه ا�������ت �� ����دُ د�� ا���ل ا���ٔ��ر:’’أ��� ����ر����ت «ا���� را�ٌ�»‘‘، اؤ ��د�

م ��َ��� �����رة ا��ٔ��� إ�������. إ��راتٍ إ�� انٔ� ������� ���ول ���رةٍ �����ٍ� انٔ ����

ا�����ُ� �� أ���� أ���صٌ ��ُ� َ���������. و��ا أ�� ��� ���ً�ا و��� ���ً�� �� ا�نٍ �ً��. انٕ� ��ه �� �����. و�� ُ��َ�ُ�
��ءٌ �������ن ��، اؤ أ�� َ���� ������، انٔ �����ه ���ا ا���نٔ.

The) ��ِ��ُو���رةٍ ُ������، ��ى ��� ا���س ���ٌ� ���� ذو ارٔ��� ���رات ��ٕ����ز ا��ا��، �� ����ُ� ��ٍ� ������ ا�
ٍ� إ�� إ���ز ��ءٍ �� ����سٍ’’��� ��مٍ �َِ����‘‘. achiever). �� �� �����ن ������ إ�� ا���ز، ������ ����ون ����ٍ� ����

������� إ����، ��� ��مٍ- ��اءٌ أَ��م ��ٍ� امٔ ���� ����� ا��ٔ���ع امٔ أ��� ����- ���أ �� اؤ���. ����� انٔ �����ا ��� ا��رٔ��م ��
����� ا���م �����وا ������� �� أ�����. �� ������ ا���ُ� ا�����ُ� ����ل ا����ء، ���� ا����ح ا����� ُ���مُ ا���رَ ��

����، و���� ���َ�� ��� ا���� �� ���دٍ ����ةٍ �ُِ���َ��� �� ������. ����ء ا���س ��’’ا����درون ا��ا����ن‘‘ ا��ٔ���ر���ن.

�� ������ ���� ا��دٔوار �� ا�������� انٔ ������ا ����� ا���� إ�� ا�ٕ����ز. ا�������ن، ��ً��، ����ا ������ إ�� َ�����

� ا��� ��ا���� ��� ��م. انٕ� دوا���� ��ّ��� �� ا��ا��. ��ً�� �� ��ا، ����� انٔ �َ���وَ��ا ������مٍ و���ءةٍ �� ا�����ت ا�����
����َ� ا���� إ�� إ���ر ا������� ��� ا��ات ������� إ�� ا��������، أ��� ����ٍ� �� ا�ٕ����ز. ��ْ� انْٕ ��َ� �ُ��َ� ادٔوارًا �����ُ�
ُ��ِ����، ��� و��� ا���ٔ��� ا����ول �� ا������ت �� ���� ادٔو��، اؤ ائ� دورٍ ا��� �����ُ� �� ا���� انٔ ���درَ ��لَ انٔ
����وب- ����� ����ٍ� انٔ� �� ا��ٔ��� �� انٔ ����رَ ������د ا������ �����ر؛ ��ٔ��� انٕ �� ��ُ�ِ� ا���� ���ه ا���ر ا������ة،

�ٕ���� �� �����ُ� انٔ �ُ��َ��� ��ٔ���.

و����� ا���ءُ ذا�� ��� ���� ��ا�� ا����: ا����� إ�� ���� ا�������، وا����� إ�� ا����ر ��� ا����ح،
وا����� ��نٔ ُ��ِ�َ� ا���� ���ء��، وا����� إ�� �����ة ا������� �� ������. ���ُ� ��ه ا��وا�� �� ��ا��، و����

����� ا����تُ ا�����دة �� ا���ا��، ائ أ���� ��ءٌ �� ا�����ة ا������� ���� ���. إ���� ا��������� ودا���.

�� �����ُ� ا����ُ� ��َ�ً�� انٔ َ�ُ��� ا��وا�َ� �� ���ةِ ��ٍ� ا���. انٕ� ��� �� �����ُ� انٔ ���َ�� �� ����ُ� ا���ق ا������
ذات ا����رات ا��رٔ��� ���� �����، و�� َ��� ���� ��� ���َ�ِ��� ��ر ا������ع. (���ون ا����� �� ��ا ا�����ع ��



ا���� ٥).

��� وَْ�ِ� ا����ك ا����يّ، ���ُ�َ� ��نٔ ����مَ أ�َ� َ����� ا����رات وا������ وا���ا��. ���َ�ْ� ���ر ��� ا����ام
ا���دات وا���رات؛ ��� إ���� ���ُ� ����� ��ً�� ��� ��� �����. و������، اذٕا ���ت ����ٍ� إ�� ا����ام ا����� اؤ
ا��ا��، ��� ��رًا. ����� انٔ� دوا�َ� ا���� و��ا�َ�� ا�����ةَ �� ��ا��، ��ا �ٕ���� َ�ْ�ُ�� �������. ����� ���ُ� ��َ��

وأ�� ����� ��ً�� �� ���’’ُ��ِ�َ� ���ً�� أ���‘‘، ��� ��رًا. ر���� ��َ� ���ٔ�� انٔ ���ولَ ا�������.

انٕ� ��� ��ا �� ���� انٔ� ا���� �� ����� انٔ ������. ��� ��ٍ� �����ُ� انٔ ������، و��� ��ٍ� ����� انٔ ������، و���
��ٍ� �����ُ� انٔ ���َ� أ��� إ�� ��� ��. انٕ� ��َ� ا����راتِ وا�����ِ� وا���ا��، ���� �����، ����� ا����َ� ��� �����

ا����ن ا��ي ���ُ� ����� ا������ ا���ري� ���، و����� إ�� ا����ن ا��ي �� ���� ����� ا������ ���.
Rebus’’ ���� �� 8 انْٕ ��ن ��ا ا����ع �� ا��ٔ�����ت �������، ������ انٔ ��� ا����� وا����� ���� ������� ا�ٕ��������� ��� ���� ا�ٕ������ �� ���ل ا����

Puzzles‘‘ (ا�����).



ا���َ�ُ� ���� ����س ا������
دَ�� �� أ���ر�� ا�ن؟‘‘ ’’أي� ��ا�� ������ أن ����

دوا ��ن ����������ت ا������� ا������، انٔ ���� � و���� ������ ا�����ون ا�����ء ا���ن، و�� ُ����َ��ون ������ا��� ا�����
أ���رَ��� �� أ����� ا�ٕ�دارة ا��ٔ��� ا����رًا.

‘‘� ا����رةُ ر�� ١:’’ا���ا�ُ� ��درةٌ وا��������
�� ��َ�ُ� ��ءٌ ا�������� ���� ا���ا��. اذٕا ���� ا���ا�� ���ذجَ �����رةً ���ٔ���ر اؤ ا������ اؤ ا����ك، ��� اذًٕا ��د���
�� ا��ا��. ��� ��ٍ� ���� ���ذجُ �����رةٌ �� ا����ك. و�� ���رُ ائ� ��ٍ� انٔ ��ُ�وَ إ�� ���� ا���َ� �� و��د ��ه
ا���ا��. إ���� ��د�ٌ� ��تْ ��� ا����دة، ’’َ���دمُ ا���و������ت‘‘ (The clash of the chromosomes)، ��� و�َ��� ���ُِ�
ا��ٔ���س ا������� رو��ت ارٔدْري (Robert Ardrey). و���� �������� ��� إ���نٍ انٔ ���� إ�� ���� ا���� �� ر���� ������

��ا��� ا�����ة و�������.

�� ُ����ِ�ً�� ��ه ا���ا��. انٕ� أ��� ����ٍ� ������ة ����ٍ� �� ��� ر���� ��ا��� و������� �� انٔ �ِ�َ� �� دورًا ��د�
وا�������ن ا���� ���ون ��ه ا��دٔوار �� ا���������ن. ������ ����ء ا��ٔ���ص ���رةٍ ������ٍ� انٔ �����ا ������ ا��ي ���نُ

.(Talented) ‘‘ا انٔ ���َ� ��� ����� ا����م ��. إ���� �ُ��ُ� ��� ����ء ا���س ���� ا�� ’’ا�������� ������ �� �ٌ��

�� ����پ ��را�� ���، ��َ�ِ� ا����ُ� ����� �ٍ� ����ةٍ ��ْ���� ا������� ا���� وْ���ُٔ�ِ� ا������� َ�َ�َ��. ��� ا���� �� ����
��� أ��� ا�������� �� ا���َ��. و���ءٍ �� �����، �َ�ْ��� �� �����ٍ� �� ا�������� ا��������� انٔ �����ا ��� ����،
و�َ�ْ��� �� �����ِ� ��ٍ� ���ٔ��� �� ������� أ��� إ���ً��، انٔ �����ا ������� ا��ْ�� ذا�ِ�� ��� ا������ ذا��� ا������� �� ���
����. و�� انٔ� ا�ٕ���اء ��ن �� ��ُ�� ���ً��، �ٕ�ن� ا����� ����ا إ���� ���وا �� �ْ�ِ� ا�������� ا��������� ��َٔ�ٍ� أ��� �� ���
���ا��� ��� ا���������. ���ذا؟ �� ا��ي ��ن أ��ُ� ا�������� �����َ�� ������ ا��ٔ��؟ �� ����ا �������ن ا�ٕ��� ��ٔ���بٍ

� ��ٍ� ����� اؤ ������ام ���ٍ� �����ٍ� أ��� �����؟ ��صّ؟ �� ����ا ����ن ا�����

�� ا��ا�� أ���� �� �����ا ��ا. و�� ا��ا�� انٔ� ��� �� �� ا��ٔ�� �� �� ���� ا�����ض ������ �����ةً ��� انٔ ���� ا�ٕ���ة

ا����. ���ف ا�������ن ا���د���ن ��ٔ����� �����تٍ ����ٍ� ������: ’’�� ���ْ�، �� ����� ��ه ا����� ��� ا�ٕ����ق‘‘، ���
����ا ���زون ا����� ����ءةٍ ������.

ا. ����ا �������ن ������ءة ����� �� ا����ام ا�ٕ���ة، ������ ����ؤا ا��ٔ��اءَ ����ٍ� ��� � ا���ر أ��� ا�������� أ���ً�� ����ً�ً
أ���. ا�����ا ������: ’’�ُ����� ا����� ���ً��، ��� �� ����. ��ٔ��ن ���ً�� ��� �ْ�رَ ا�ٕ����ن‘‘.

��ن أ��ُ� ا�������� �� أ��َ��� ا���� ������ك ����ِ� ا������ت ��������. ��� َ�ِ���ا انٔ� ا����َ� �ُ��ِ�ثُ ا��ٔ��،
و���ا ��َ� ��� وا�ٍ� ����، ��� ��ٔ����� ا���صّ، ��ٔ��� ����� إ�� ���ر�� ا����ِ� ��� ا������. و���رةٍ ���� إ��
ا�����، ���� ��ا ا�����اف �� أ�� ا�����. ��� ��ا ������ و��نٔ� ا�����ضَ ��ن ���� ��� ������ة ذا��� �����ٍ� ��. ��ن
�، و�� ادٔركَ ا�����ضُ ��ا ا��ٔ��. ������ و��تَِ ا�ٕ���ةُ ا���َ�، �� �ُ�ِ� ا�ٕ����س ��� ��ً�� �� ���ً�� ��� ا�����ض �� ���

ا���َ� ا����� أ��� �َ���ن.

�. ���ٌ� �� ا���س ��������� و���������� �� ���� �����ت انٕ� ����َ� ا������ت �������� ��َ�ِ� ا��������� ���رةٍ ����
� ����ون �������، �� أ��سٌ ا���������ن. انٕ� �ٕ������� انٔ ������. ���� ����ء ا��ٔ���ص ا��������ن ������ ا������� ���



ُ���رِ��ا ا����َ� أ���. إ���� ’’������ن‘‘.

و���رةٍ ������، ُ��َ�� ��ُ� ا��ٔ���ص ��������ة. انٕ� ����َ� ا���� ��ه ��َ�ْ� ����ةً و�� �� �����، ر�� أ���� �� َ��ِ�ُ�
أ���ً�� ��د���� ��� رَْ�ِ� أ����� �� ا�����ات، اؤ ��� ا������ �� أ���ك ا���ش ا��ٔ��� ا����� �����د ا������. ��ْ� انْٕ
ةٍ ��ر ����ء ا��ٔ���ص أ����ءَ ����� اؤ ���ا���، ����ٍ� ���� ���ُ��� ا����ُ� ذو ا����رات ا��رٔ��� �������ة- ���َ� ���
� ������ ا����ة اؤ ا���ت، ���ر إ��رة ��� �� ���رَ ���. ����ء إ�������. ������� إ����، ���� ������ ����� ا��� �����

ا��ٔ���ص ا���������ن. إ���� ’’������ن‘‘.

و����� ا��ٔ�ُ� ��ُ�� ��� ا���� ا��ي ������ �����ِ� ����� ا��ٔ���ء �� ����ِ� ا����ه. ��ٌ� انٔ ����� ا���ُ� ��ه
ابٍ) �� ���قٍ ��. �، ����� ُ����� ذ�� ا���� ����ٍ� (��� ا������، ��� أ���� ���ُ� ����ً� ����ً� ���رةٍ ����

�� ���� ��ه ا�����ت، ا������ �� ��� ذا��� ���� ا���������. انٕ� �����َ� ا������ �� ا��ور �� ا��ٔ�ُ� ا��������ّ�. و���
�� ا���ل �� ا����ن ا��دٔا����، �ٕ�ن� ا���� �� ��وض ا��������ت ا������، ���� ���� �� ا����ر ا�������� وا��دٔوار.

� ��ن �� ا�����. � ا���م، �� �����ٔ��� ���لُ ���� أ��ُ� ����� ��� ور �� ��َ�� ا��ٔ���ل ا������ انٕ� ���ء�َ� ا���� ����
��� ���ً�� انٔ ���ل: ’’��ا ا���� ���� ����ُ� ا�ٕ���ار ا���زم. أ���� أ��� ��ؤ���� �� ��� ا������ت‘‘. ���� انٔ ���فَ
ا، ائ� ��عٍ �� ا������ت �َ���ُ� ��� انٔ ���م ��. ��ً��، ��� ���نَ ���ً�� ���ً�� �� ���� ا�ي. ��. امٔ دة ��� ���رةٍ ����
(IBM)، ��� �� ا���ل �� ا����� �� ادٔوار ا������ت، ��� انٔ ���ن ���ً�� ������� إ���ء ا�����ت- ����� ���- و����

انٔ ���ف ���ً�� ��� و��� ���ُ� ��ا- ����� �����ت. ��ه ا���ا��، �� ��� ��اِ�َ� أ��ى، �� ���ٌ� ���ٌ� و���� �َ���ح
ور. ا���د �� ا���

��ْ� انْٕ ��َ� ����َ� �����تٍ �� ���� ا��دٔو�� ا������� ���ك (Merck)، ��� ا��ٔ��� �� أ��� ���� ��ه ا���ا��؛ ��نٔ�
ا����َ� �� �ُ��حَ �� ������ا���. و�ُ����� ��ُ�� ���ك �����. انٕ� ��فَ �����تِ ا��دٔو�� �� انٔ ���كَ ����ُ� ا������ت
�، ���� ��َ�� ادٔوَِ�ُ�� ���ٍ� أ��َ� ���ور ا����. ������ح �� ��ا ا����ل ��ٔ��ً�ا �����ر�� �� ا����� اؤ �� وزارة ا����
� ������ وا���ٔ���، و��� �� ����ٌ� ����ً�� �ٕ����م ا�����ت. ����ٌ� ����ةٌ �����ِ� ا������ت ا��� ������� ����� ا������ت وا�����

إ��� ��� �� َ���م� ���� �ُ���� ����ُ� ا��ٔ���ص ����ً� ��. انٕ� ��َ�� �� ������ُ�� ��� ا�����ق و��م ’’������ن‘‘
ور ا�����ب. و�����م ���ا ا���� ���رةٍ ����ة، ����، ��َ� ���� ا������� ا�����ء، انٔ �ُ��َ� ا����ً�� ������ِ� ��ا���� �� ا���

�، ��� ا��دٔوار. � ا�ُ���� ���ً�ا ��ُ��و��ت ا������، إ���

‘‘�ً���� �ُ ����� � �� � إ�� ا ��� ا����رةُ ر�� ٢: ’’��ُ� ا�دوار ���ٌ� ���
��ل اؤ���ر وا��� (Oscar Wilde)، ���ُ� ������ ا�ٕ�دارة ا�����ر، ذات ���ة:

’’�����ُ� ا�����ُ� �� َ���ِ�� ����ً� ����� َ��ا�� ����ن‘‘.

� ���ون ا�ٕ�دارة. و�� ذ��، ����� انٔ � ��ن ����رًا ������� ا����� ��ً��، ��ن ا���� وا��� ����رًا ������ أ��َ� ���
ُ��َ�� �� ��� ���� انٔ ������ ��ه ا�������. ������� �� أ��� ��َ��� ���رةٍ �������، �ٕ�ن� ا����� وا��� ��ن ���� انٔ� ا�����َ�
ك و�� ������ و�� ُ�����، � أ��. انٕ� �� ��اه �� ا���َ��، ��اه و�َ�ك. انٕ� �� ُ����� و�� ���� ا�����ةَ �� ا�����ُ� ا��� ����

�� ��ءٌ �� ���ذجٍ �� ���رُ�� ��� أ��. اذًٕا، و��� ��ل ا����� وا���، �� �����ُ� ����ن انٔ ��ر�� ’’ا�����َ�‘‘ ذاَ���؛ ��نٔ�
����رَ ��� ����� �����.

���� انٔ ���ن ��ه ا������ ���ً� و�� ���ن ���ً� أ�ً�� أ�� ُ��َ�ٌ� ���� �����ةٍ ����ةٍ ���رةٍ را���، ���� ���َ�� ������
� ��ئ� ��ٍ� ا���. انٕ� ا���د��� ا�������� ���� انٔ ���ن و���ة. �� ��ٍ� ������� �� َ�ْ�ِ� ا�����ة ا�����



��� �� ا�������م �َِ��� ا������دِ انٔ� أ���ً�� ا����� �����ن �� ��� انٕ� إ��ى ا���ق �������� �� ��ه ا����ة ���رةٍ ���
ً� اؤ �����ة. إ���� ا���ا��تٍ ����ةٍ ���� ا��� ���ك. انٕ� ������ِ� و��ا�َ��، و�� ����� و�� ���ُ�� ���ْ� أ��رًا ا��������� ����
أ��رٌ ’’��د���‘‘. اذًٕا، أ�� إ���ن ’’��ديّ‘‘. �� ا�����ت ا��������� ا���د��، �� �ُِ��� ��نٔ� و��َ� ���ك ��َ�ْ� و��َ� ا���ِ�

ا�����ة، ���� �� ا��ٔ��� ��دةً انٔ ����ضَ انٔ� ا����� ���ر��َ�� و��� ا���� ��ه.

�����ٔ���، انٕ� ��ا �����. و���و انٔ� ��َ� ا���س، �� ����� ا��������� ����، �������ن انٔ ����وا ��������� ��ٔ���� ا����وا
�� �� ا����هَ ا�����ون. و�� ذ��، ��� ����ٌ� ���ِ�ٌ� �� ��َ�� أ������. ���ُ� ا�����ون إ�� ا��دٔوار �� ’’ا�����ى ا��دٔ��‘‘،
����ِ� ����ِ� ا���ف اؤ ا������ ا������� ا���ر��� و����ء��ن �����ل: ’’��� ���� انٔ ���� ائ� ��ٍ� �� ا����م ���ا
ا����؟ �� ��� أ��� ��ٌ� ُ��ِ�ُ� ا��������ت‘‘. و��نٔ� ا���َ� ا���ذبَ ���د�� إ�� ا������د انٔ� ��� ��ٍ� ���رُ��� ا�����ةَ
�� ا���ر�� � ���، ��� َ����نَ ا���اَ���: ا��ؤ�ل، انٔ� ائ� ��ٍ� ����ً�� ������ ا����م ������ ���رةٍ وا��ٍ� �َِ���� ا�����
ا������. و���ً��، انٔ� ��� ��ٍ�، ���ف ا���� �� �������، ���� �� ا��ر���ء إ�� در�ٍ� و�����ٍ� أ��� ��ٔ��ع و�ٍ�
م �� ����. �ُ�� ������ن ��ه ا��دٔوار، ��ٔ��ق ا�����ت، ��� أ���� ’’ا�����ى ا�����ئ‘‘ (Entry Level)، و����ن ���ذجَ ������

ا����، وُ�َ�َ� ����ٍ� �ُ���� أ��َ� ا�ُ������ ������تٍ ����ٍ� �ُ����� �� ’’ر���ِ� ا���ِ� ا�����‘‘.

� ���. ��ً�� �� ��ا، ����� ����رون ��ً�� ��ورٍ ��، �ٕ�ن� �� ����ُ� ا�����ون ا�����ء انٔ� أ�ً�ا ���رُ��� ا�����ة ا�����
ور، و�����ؤن أ�ً�� �����ل ��� ا���� ا��ا�� �� ا����م �� ���ُ��� �� ا������د انٔ� ��َ� ا���س �����ؤن �������ق �� ��ا ا���
�� ����پ ��ا ا������د. وْ���ُٔ�ْ� ���و�� ����ت ا���فِ �� ������ ��ا ���ٍ� ����. ����� ا���ُ� ا��ي ���� �� ����

ا����دق َ�َ�َ��.

ِ� �����ِ� ���� ا���ف. ��ْ� َ�ْ�����ْ� ���ً� �� �� ���ُ�� ���و�� ����ت ا���ف �� ���فْ ُ���ُ��� و�ً�� ���ً�� �� ����
و�� �� ا����ات �����ن ���ا ا����. �� ��َ�� �� ������.

.��ً��

ر���� ���ن �� ��َ� �� ����ن: اؤ�ً��، انٔ� ��ا ا���َ� ��ٌ� ������ انٔ ���م �� ائ� ��ٍ� ���� ���ارٌ ���ٌ� ��
، ��� �� ذ�� ا����و��� �� ���� ا���ف، �������. ا����و����؛ ���ً��، انٔ� ��ا ا���� ��ٌ� ر��� ���� انٕ� ا����

اذٕا ���� ����ن ا������ن �� ����� �� ����، ��ٔ�� اذًٕا ���ٌ� �� �َ�����.

ةً ��� ��ٍ� ��� أ��� ����َ� �� ���� ا����و��� �� ���� ا���ف. انٕ� �ٕ����ن ائ� ��ٍ� انٔ ����َ� ���َ� ا����ق ���
وا���. ���� ���و�� ���� ا���ف ا�����ء �� أ���صٌ ا���������ن. ��� ���درون ������ ��� ���ٍ� ��� ������� ���ِ��� ��ٔ����
�م وأ���� ا��ِٔ���ة. انٕ� ��ا �َ���دون �� ا���م ا����� �َِ���وا ا����َ� و�� ��َ��� ا�ٕ����ر ا�����د �� ا������ و�������ت ا����
ا���� ُ���ُ� ���� ������س (Sisyphus) ا���� �� ا����������� ا�ٕ��������، ا��ي ���� ����� ��� أ��� ا���� و��ا��
�����ج، ������� ����ً� و���ا إ�� �� �� �����. ���� ���و�� ���� ُ��فَِ ا����دق ا�����ء �� ُ������ ا����؛ اذٕ إ����
�� �������. و�� دا�� ����ون أ��ى �� ا����. انٕ� ��َ��� ا����� ا�ُ��ِ�� �� ُ������. ��� ا���� �� ذ��، ��� ����
� �����ن ��، وانٔ �����ا ُ������، وانٔ ُ����وا أ���ءَ �����ً� ��� ��م. إ���� ������، ���ٔ��� ��ُ��� انٔ �����ا ���و��� ���

ةً. يَ ���ُ��� ��� �����ن �� د��ل ��� ا���ف ا���ص� ��� وا���وع �� �������. انٕ� ا�����

ً� ا��������ً� �� ا���ا��. أََ���و ��ا ����ًُ��؟ ��ُ�ثُ ��� ��ا ��نٔ� ���و�� ���� ا���ف ا�����ء �����ن �����ً� ����
مُ إ��� ا����رُ ا������ ��ً�� أ��َ� و��ً�� �َِ��� ا���ا�� ا���ور��� ����نَ ا���دُ ���وً�� ���ً�� �� ���� ا���ف. ���ُ� ��

�� ����پ انٔ ����َ��� ��� إ���د ا����� �� ���و�� ���� ا���ف �����ن �����ى ��َ�ْ� ���ُ� ����ٍ� ���ى �� ����
أ��� ا�����د�� �����. ���� ��ه ا����ُ� ���فُ ���و�� ���ِ� ا���ف ا������������ و��� �����ن. ��� �� ����ِ�

�



ا�����ت �� ���ل ُ��دة ا����� َ��ل ا���َ��، اذٕ ���� ����� أ��� �� ��َ� ���ة أ�� ���ٍ� �� ا����دق، ����ُ��� أ���
�� ����� ا���ف ���ولٍ �� ���� ا���ف. ��� أ����، اذٕ ����ا �����ن إ�� ا������� ��� ������� ��� ��������، ارٔادوا انٔ
�. َ�َ�ْ��� �����َ� ������� �� أ��ِ� ا����و��� �� ���� �������ا ا����َ� ��� ��َ� ا�������� ا��ٔ��َ� ����� ا��ٔ��� ��ً�ً
��ا ���نٔ �����. و��ن ا���ف �� ��ه ا�����، و�َ���� ��ل ا���و��. ��ن ��ُ��� َ�ِ�ً�� وُ��َ��ً�� ��ٔ��� ُ�ِ�� ���� انٔ �����
��ن ���ٕ��������� اؤ ا����ِ���� ا���������، اؤ ������������. ��� ��� أ���� �����َ� ��� ا���ُ� ا����� ����ون ����ا�� ا������ و�����
��ً�ا ��� �� ���� ا���ف، ���� ��� ��� ����� ���ثٌ و���ون ��ً� �� ِ�ْ�� ����ِ� ا���فِ ذا�� و�� ا����ق ����.
����ا �� ���تٍ �����ٍ� ������ و�����ن إ�� أ��اقٍ وأ���سٍ �������. ��� أ���� ���ً�� ����ا ���و��� ����ءَ �� ���� ا���ف.

� ��ءٌٌ ُ����كَ) ��� ����ء دَ ا��ٔ�َ� ا�����كَ (انْٕ ��ن َ��� ��ن ���ُ�� �� ����� ��� ا�����ث ���نٔ ����� ��� ����
ا����و��� ا�����ء.

��ْٔ�����: ’’��� �����ن �� اذٕا ��َ�ِ� ا����ُ� ����ً� امٔ ��؟‘‘ أ����ا �����ل انٕ� ا��َ� ��ٍ� ����ا �����ن �� ��� ���درة ا�����
�� ا�������ء ��� ���� ا����� و����ُ� ِ��وَ�� ا����.

’’���ذا؟‘‘

أ������ ��ِ����: ’’��نٔ� ��ا �� اؤ�لُ ��ءٍ ���ُ�� ا����� ��� ��مٍ ���ٍ� ��رج ا����ق. إ��� ���ُ� ا����� و����� �َِ����ٍ� ���

ا���اش و����� ا���وَ��. �ٕ�ذا ��ج ا����ر �� أ��� ا���و��، ����� ���ْ� أ��اءُ ا����� ����ً� و�����، �� ����� ا����� انٔ�
ا����� َ��رةٌ ��� أ��� ا���وَ��‘‘.

� اذٕا ����ا ������ن ا���ءَ ا��ٔ����� وا������ �� ا����ق. (�� ���ٍ� �� ����ت ا����دق، ُ���� ���و�� ���� ��� �����ٔ��
ا���ف ������� �����ن �� ا���� ا������ �� ا����ق).

’’����َ� ا���ءَ ا��ٔ���ّ�. ��� دا�ً�� ��� ���� ا����ح، دا�ً��، دا�ً��‘‘. أ����ا ���تٍ وا�ٍ� ُ���ٍ� ������ت ا����ث
ا�����رة: ا�ٕ��������� وا�������� ا��������� وا����������.

’’���ذا �����ن إ���� ��� ���� ا����ح؟‘‘

م ��ً�� إ�� �������. �� �� ����ضِ ا�����ء، �ٕ����� ��ٔ�ُ� ا��ٔ���بَ ا��� ���ُ��� ا��ؤ��دُ ��� ا���اش و�������� �� ���� ����ٔ��’’
�� ��� ��م. ��ُ� ’’��ه‘‘ (Pooh) و������ (Piglet) �ً�� ��� ا����دات، ��� ��� ’’��ه‘‘ ��ه ا����� ا����� ا��ي ����

�� ���� ���ى ا���������. و��ُ� ’’������‘‘ ���� ��� ���ز ا������ �� ُ���. ����� ���د ا��ؤ��د إ�� ا�����، �������ن انٔ�
’’��ه‘‘ و’’������‘‘ ���� �������ن ��� ا���اش ��ال ا���م، ��ٔ���ن �ً�� و�����ان ا�����ز. و�� ا���م ا����� ���ون ’’دو����‘‘
(Donald) و“����‘‘ (Goofy) و��� َ�����ن ��� ��َ�� ا�����ة. إ���� ���ُ� ��ً�� ���‘‘. �� ��ْ� ����ء ا�������، ا����و��ن

ا�����ء �� ���� ا���ف �����ن ���� أ��� َ����، و�� ��ن �� ����ه ����د ’’���ٍ� �� ا������ة ������‘‘. ��� ��ن ����ء
ا����و��ن ا�����ء �� ���� ا���ف ������ن ����ً�. ا�����ا �ً�� �� ����ةٍ �� ���� ���. �� ��ْ� ���ُ� ا����ق ����دَ ��ٍ�
رو����� ا��� ����� ا������ء ��� اذٕا ���وا إ���� �� ���ل ��ه ا�����ة. ��� ���� ��َ�ً��- ��َ�َ� ا������ء. ����� ����ا ُ�ُ�����ن
ةً ور�� ����� ا���ف، ����ا ����ون إ���� �� ���ل ���ن ا����َ��ء و�������ن ��� ����� انٔ ���و ��ا ا���َ��. ����ا ������ن ���

����ا �����ن ��َ�َ� ��� ���ٍ� ا���َ�َ� ا��ي ����ه.

�� �ُ�ْ� أ�ٌ� �����ء ا��ٔ���ص انٔ �������ا ��� ��ا ا����. ��� ���ٍ� ��، د�َ�ْ��� ������� ا������� ��� ��ه ا��ٔ���ط
�� ا����ك، و��� ا�ِ���ب ا���� ا��ا�� ����َ� ذ��. ر���� ��ن ����ء ا��ٔ���ص �� ��� ��� أ��� ا����و��� ��

���� ا���ف �� ا���َ��.

��ف ����و ���و�� ا����� ا������� انٔ� أ��َ� ����ٍ� ������ ا����و��� ا����م �� ���� ا���ف (���م ��� ��� ��ة



ا����� ����� ��ردن [Michael Jordan])- �� ��� �����ورة ���َ�َ��� ��رجَ ذ�� ا����. ����ا �� ��قٍ أ��ى- ���ءٍ ��صّ،
����ٍ� أ���، �����َ� ا����رٍ أ��� �������� ��نٔ ����وا ���و�� ���� ا���ف- �ٕ���از ����ء ا����م ا������� و����� ا���ء
�����. و���������د �������� انٔ� ���و�� ���� ا���ف ا�����ء ������ن، ��َ� ا�����ون ��� �� �� و���� ������ا ا�����ق

رًا ���رًا، و����ا ���� ا���ف أ�ً�� ا����رًا أ��ً�� �����. ً�� و���� �� ���ل ���� ا���ف أ�ً�ا ����

��ى ا�����ون ا�����ء انٔ� ��� دورٍ ��د�ى ���رة ����زة، ������ ا�����ام. ��� دورٍ �� ����� ا�����.



ا������: ��� ����ُ��� ا�����ون ا�����ء
’’���ذا ���عُ ا�����ون ا�����ء �� ا�����ء ���� ا������؟‘‘

دَ اؤ��� ا���� ���������. اؤ�ً��، �� ���فُ ���� �� ��َ� ���فُ ��� ����� ���� ا������، ��� �� ا���� دا�ً�� انٔ ����
ا���سُ ��ا�َ��� ا��������. �� �����ن ���اءَ �� ���ل ����� ا��ي ا���روه، ��ْ� ����� ������ ا��ٔ�ُ� �َِ���اد ������ ��ا����

ا�����ة، �ٕ����� �� ���ون �� �������. ��� ���ل ���� درا�� (Peter Drucker) ا������� ا����� �� ���� ا�ٕ�دارة:

ون ������ء و������ �َ�����. ����� َ���ح � �� ���ٌ� ���������، انٔ� ���ً� �� ا��ٔ�������� ���� �� ����� ��ا، ������ ���’’
ا���ال ا�����: “�� ���فُ �� ���� أ�� ����؟ �� ���ف ��ودك؟” �ٕ����� ����ون إ��� ���ةً ����ً� �� ائ� �����. اؤ ���ن

رد��� �� ���� ا��ٔ���ن ������ ��� ������� ����ل �����، و�� ا���اب ا����ٔ‘‘.

� ��ا ا��ر���ك وا�������. �� ا���� ������ ����� ���را�� و������. ��� ��ن ���� انٔ ����َ����، و��ٔ��� ���� ����
ا�������� ���� �������ن ��� و���� ��������.’’إ����� َ��َ��� أ��‘‘. ��ْ�، ��ذا ������� إ�� ��ا���؟ ��ا�ُ�� ��
�����ٍ� ���ذجُ �����رةٌ �� �����. إ���� َ����ك ��ُ��. �����ُ� ا��ٔ�ُ� �������� ��درة �� ��ر�� ��� ا�����د �� ذا��،

وا����ء ا����ذج ا�����ة ا��� ���ُ� ��� �� أ�� ����.

م ��ٌ� �� ���ٍ� �����ل ��� و����، ��� ا������� انٔ ���َ� �� َ��كِْ ا����عٍ ��ي� ��ى ا�������. ����� ����� ،��ً���
و���� �َ���ُ� إ�� َ�ْ�ِ� ��ه ا��������ت ا������ ا������رة ا��� َ��� و��دَ�� ���و ����ةً �ْ�رَ ا������ع. �� ا������� �����ل
�ّ�‘‘، و’’ا�َ���ح‘‘ ��ل ��� ’’ا�ُ��اِ�� ��� ا������، �َ���ُ� ��َ�� ��َ� ’’ا���زم‘‘ و��� ��َ� ’’ا���وا��� اؤ ا�����
ا�� ���ٍ� ً�ا �������. إ���� ���و��تٌ ��د�ٌ� �َِ��� ��ِ�� ��� �‘‘. �� أ��� ا��ٔ���ن، �� ���ن ��ا ����ً�� ����� ا������
إ����ّ�. ��ْ� ���� ���� دوا��� ا��������، �ٕ�ن� ���َ�� ا��� ���ُ�� ���ولُ ا���ٔ��� ���، ���� ����- ا�����ف ا���ا��-

أ��� ����ً� �����.

� ���� ��ه �� ��لَ ا������ ا�������، انٕ� ��ه ا�����ت ا��� ��� أ��م ا�����ف ا���ا�� �� �� ����� ا����ة. وَ���
�ٕ�ن� ا���سَ �ُ�����ون ������ أ�����، و�َ�����ن دا�ً�� ���’’�����‘‘ ذوا��� �� ������ت ا����ل ��� و����. ������� ��
��ه ا�����ت، �� ��الُ ا�����ون ا�����ء �����ن ���ٍ� أ��� �� ز������ �� �� ���� ا����رَ ا��ٔ���ص ذوي ا���ا��
�� ور. ��� ا�����ا ��َ� ا��ٔ����� ا������ ������� ��� ا�����ت، و���ا و��وا ا�����ُ�� ا�����َ� ��� ا��� ا������� ����

ور. وا���

ا�ِ�فِ ا���ا�َ� ا��� ���ُ� ����
�� ����پ ������ �� ���َ��� �� أ��� ����ت ا������ ا������� (أ��اق �� ��ا�� ��������ت ا���ن ا������، ��اتٔ ����
ا��ٔ��� وا���ل) ا��� ���ُ� ا��ٔ��َ� �������� �� ا������ت ا������ة. ��َ�ْ� ���� ا����َ��� ا������ةَ �� ا����ر ا�����ء.
ور �������� ذا��� ���ً��: �� ���َ� ا����ُ� را�ً�� ���ءَ ����� �ٕ�دارة ا��ٔ��ال، وا������ ا����ّ�، وا����ء دتْ ������� ا��� و���
دُ ا�����َ� ذوي ا�ٕ������ت ا��ٔ���، و��ً�� �� ��ا، ����ا �����ن �� ����َ� ���� ����� أ��ال (Money gatherer)، اذٕ ����

ورُ ا�����بُ �� ���ولَ �����ت. ��� ا������، و�� َ��� ���ولُ إ������ �������ر أ��ا��� �� �����. ��ن ا��� ا���د�

ورَ�� ��ن ��ُ��، �ٕ�ن� ��� ���ٍ� ���� ��� ����� ����� ���رةٍ ������. ���� ����� إ��ى �� انٔ� ����َ� ��� ا���
ا����َ��� �����ً� إ�� أ��� ا���ود. ��ن ��� و��ٍ� َ���� ���رًا و�� ������ ��� ����ُ� ا������َ� ذاَ��� �� ا������ت

ا������� �ِ���ٍ� و�����، و���� ����ُ�ه َ�����تُ إ���ش ا��ا��ة ���� �� ���� �� ر���ِ� ا�����.
ٔ



���:’’��ا �� ا�����، و��ا ������ر��، ���� ا����� ا��ٔ��ى ���ً� ر��د��ً� ��� ��ٍ� ����. ��ن ُ���لُ ��ُ����ء ا�����
�� د��� ا�����. ارٔ�� انٔ ارٔى ٥٠٠.٠٠٠ دو��رٍ ��� ��ِ� أ��لٍ �ُ���ُ�� أ�� �� ���� �� ��ا ا���� �� ا���� ا������.

.‘‘��ً���� ����

��ن �ِِ���� ا�����ا�����َ��� َ��ا�� ���ة. و��� ����� ���ً��، َ���َ�ْ� ���� ا�����ا�����َ��� ��� أ����� ������ن. إ���� �� �ُ�ْ�
���ٕ����ن ����ُ� ا�����ا�����َ��� �� ِ�َ�� ا���ع ذا�� �� ا��ٔ���ص. و�� انٔ� ����َ� ا������ ���� ذا���-’’و��ً��‘‘- وا���َ�

ا������� ��ن ذا�� أ�ً��-’’��َ� ا��ٔ��ال‘‘- �ٕ�ن� ��ا���تِ ا���ا�� ���� �����ً� إ�� در�ٍ� ����ة.

ا ��’’ا�ٕ����ز‘‘، اذٕ ��ن ا�����بُ ��ً�ا ��� �ُ ������� إ�� ا����� ذات ا�������� ا�������، ���� ����ُ� ا���ِ� ا�����
���ا�ً�� و��ً�� ُ���� ا����سَ �� ���ِ� ا�ٕ���اف ا������� ��ه. ���� ��ا�ُ� ا���� ا��ٔ��ى �� ا��ا��، ������� إ��
ا�����������، َ��ا�� ���. و���� أ�ً�� ����ُ� ا������ ا������ �� ا������طَ- ا���رةَ ��� ا���� �� ���ٍ� �����ٍ� و������
��ً� ��نٔ� ا�����، و��� ا�����، �� ا��� إ�� در�ٍ� �����. و���� ��ا�� ا������، ��� ا������ وا������ ا�����ا���ّ�، أ��� أ���
م ��� ا��ٔ��م. واذٕا ارٔادَ ائ� و��ٍ� انٔ ���م ���ا ا���� �����، �َ�ُ�ُ� ��َ�� ������ ��ُ د ا������ه و����ر أ��� ا��� ���� ����

���ً�� ��� ���فٍ ���ٍ� �� ا�����. و�َ���ن �� ا�����.

�� ا����� ا����د���، ��ن ا���� �� ا�����. ���� ����ُ� ا���ِ� ا�����ُ� �� ا����َ�- ا����� ا������� إ��
ا�����������- و���� ����ُ� ا������ ا�����ُ� �� ا�����َ�- ا���رةَ ��� ا����ر ز��نٍ أ��� ���َ�ٍ� �� د��� ا�����، وا���رةَ
أ�ً�� ��� ا����ء َ�� ��ُ� ا������ل �� �� ��� ���� ا��ٔ���ص ا���� ���� ا������ل ���. واذٕا ��نَ ا����ُ� ����� إ��

��ه ا���ا��، ��َ���ُ� ��ا ا����ُ� ا����ُ� ا���� ��ٔ��� ���ٌ� وو���- ��ٔ��� ����ٌ� ��دي� �� ��َ�ِ� ���ٍ� ر��د���.

انٕ� ا����َ� ا��ي ���ُ� ر��ً� و����ً�ا ����َ��، ��� �����ورة أ��َ� �� ا����� ا��ي ���ه ا����� �� ���تِ ا�ُ��ِ��،
إ���ً� إ�� ���ٍ� �� ا������ط. ����� �َ���ن ����ً�� ���رةٍ أ��� �� ا����� ا����د���، ��� �َ���ن ا����ُ� ا������ُ� ����
ا�ٕ����ز وا������ط ���ً�� أ��َ� �� ا����� ا��ٔ��� ������� و����ً��. واذٕا ���� ��ه ا������ ����دةً، �َ������ ���ْ� ��� وا��ةٍ

� ��د�ي إ�� ����َ� ��ر����. �� ا����َ��� �َِ����� ا����� ا��ي ����ُ� ا����� ا��ٔ��ى، ���

���� �ُ���ٍ� انٔ ���فَ ���ً�� ا���ا�َ� ا��� ������. و������ ��ه ا���ا��، ا�ُ�ْ� إ�� أ��� �� ����ِ� ا������ اؤ
و����. ���ْ� �� ����ِ� ا�����. �� ���ُ�� �� �� ا���ع ا��ي �����مُ ا����طَ ������ ا��دٔاء و���ُ� أ���ً�� �� ا��ي
����ون أ��� ��دٍ ���ٍ� �� ا����ط؟ اذٕا ��ن ا��ٔ�ُ� ����، ��ٔ��� �� انٔ� ����َ� ا���� �������� ُ��رَ�ٌ� �� ��ا�����. اؤ
�ون ِ�َ�� ا����� دُ ��� ا���ف ا��ٔ����� ������، و���ُ� ا����ة وا������ر ��� ������ ���� ���� �ً� ر���� ���ن ���ُ�� ����
�ُِ���ح. اذٕا ��ن ا��ٔ�ُ� ����، ا��ْ� �� أ���صٍ ���زون ����َ� ا���� �َ����� ر���ِ� ا�����- أ���صٍ ��� انٔ َ�َ�وا

ا���فَ ا��ٔ��� ا��ي ����ن ���دُ�� ��ءًا ���.

���� �� ������ وَْ�ِ� ا�������ت، و�� ��ى د��ِ� �����ِ� ا�ٕ���اف ��� ا��ٔ���ص. ���� �� َ�� ���نُ �ُ����، وَ�� �َ�َ���ءم
م؟ اذٕا ��ن ا��ٔ�ُ� ُ� انٔ َ�َ�َ� أ��اً�� ����ةَ ا��ٔ�� و�����َ� انٔ ����َ� ������م �� ��� ��ٍ� ���ا��� ز��دة ا����� �� أ�����. أَ�ُ���
دة، ����، ���� انٔ ��َ� ���� أ���ً�� �����ن ا����ر�� و�����ن إ�� و��د ا������ وا������ وا������� وا�������ت ا������
ائ انٔ� ����� ����َ� ا������ ا�������ّ�. �� أ�َ� ذ�� ا���ع �� ا������� ا��ي ���� ����َ� ا������� أ��� ��رٍ ��
ا����و����، وَ�َ�ُ� أ��اً�� ����َ� ا��ٔ�� و�� َ��� ������ �� ا�������� انٔ ������ا أ��َ��� وَ�َ� ��� ا��ٔ��اف دون �����ةٍ �ُ�َ��

���؟ اذٕا ��َ� ����، �ٕ�ن� ا���� �����ن ا����ر�َ� إ��� �َ������ن إ�� ����ِ� ا������ ا������ ا��� و������ ���ً��.

���� �� ا��ٔ���ص ا������� �� ا�����. ���ْ� �� ���ِ� ا���� ��ّ�، وا��� ��� ��� ا���� انٔ ����ءمَ ����. ر���� ����
���، ا���� ������ن إ�� أ���لٍ �����ةٍ ����ةٍ و�������. ا��ْ� �� ��ٍ� ���� ����ُ� ا����ُ� ��������� ا��ٔ����ء ��� ا�ِ���



ا������ت �������� وا���� ��� ا����- ��ٍ� ���ُ�� انٔ ��َ� ����َ� درا���ً� ����ةً �� ائ� ��ثٍ ُ���� اؤ ائ� إ���زٍ ����ً��.
ر���� ���ن أ��ادُ ا����� وَدُود�� ��� ������ ا����رة ��� ��ا��� ����� ��ً�� ��������. ا��ْ� �� ��ٍ� ������
� ��، ��� ���ن ���� ��دٌ وا�ٌ� �� ا����� ��� ا��ٔ��� ���ُ� ���ورةِ ا����دةَ ������ام ����ِ� ا������ت ��ٕ���ار ا���زم ا�����
��� دا��ةً ����ً� ����ارد ا������� �ٕ������� انٔ ���َ� ��ً� و��ِ��� ��ُ������. ر���� ��ن ��ى ���� إ��رةِ ��� ����ٍ� ���� ���� ���
������ ����ً� را��ً� �������� �� َ��ا�� ا����ة وا���� ��ى ��� وا�ٍ� �� ا���� �����ن ا����ر�� ا������ة. �� ��ه ا���ل،
�� �� ���نُ �� ���ٍ� ��نٔ ����رَ ������ ���زون ����َ� ا������ت ��ٕ�دراك ا���ديّ، ا��� �ُ���ف ��� أ���� ا����رةُ ��� �����
��� دا��ةُ ��اردَ �����ٍ� ُ��َ�َ�� �����. �� ��ه ا������ت ا�����ة �� ا��ٔ���ص وا������دة ����. اؤ ر���� �� ���ن �� ����
ا���ل، ����� ��ا�ُ� ا������ت، ��� ا�ٕ�دراك ا���دي� اؤ ا���رة ��� إ���� ا������ت، ا����� إ�� ���ء روا�� ��وم، اؤ ا�����
� ا������ت، وا����� إ�� ا�������ر �� ���� ا������� وا����اد ا���� ����� ا����م ����- و��ه ا���ا�� �� ا��� إ�� ُ����

�ُ���ُ� ��َ� ا��او�� �� ��ا���ت ا���ا�� ا��� ���� ����.

انٕ� ا�����َ� ����� �� ���� ا�������ات ���ُ� انٔ ُ��ِ�ثَ ��ٔ��ً�ا ���ً��. اذًٕا، ا��ْ� ��� ������� و�� ��َ�ِ� ا������ت ���و
دَ ����ً� وا��ةً ����� �� ��� ��� �� ���ت ا���ا�� ا����ث: ا����، وا������، � �� ����. ��ولْ انٔ ���� أ��� ���
وا������ت. ا����م ��ه ا���ا�� ا����ث ��ٔ��سٍ ��. ر��� ����� �� أ���ء ������ إ��اء ا�������ت، وأِ�ْ� إ���� ����� ���ُ�

.�ً�ِ���ُ � ��اِ�َ� (References) �� ا��ٔ���ص. �� ���ومِْ ���ٔ��� ���� �َ�تِ ا����ةُ ا��ا���� ������

��� ادرُسْ أ��َ� �� ���� �� ����
ور. اذٕا ارٔدتَ انٔ ���ٔ��� ��ٔ��� ا���اتَٔ �����ا�� ا����ث ا������، ادرسْ أ��َ� �� ���� �� ������� �� ��� ��دَٔ�ُ��� ����

�� ���و ��ا ا��ٔ�ُ� وا�ً��، ��ْ� �ْ� ��� ��ر: ا����� ا��������� �ُ���ُ� ���� ���� ذ��.

َ� و���َ� ����ُ� ا����ُ� ا��������� ��� انٔ� ا����َ� ��ُ� ا��ديء، و��� أ��� انْٕ ارٔدْتَ انٔ ���َ� ا�����ق، ����� انٔ ����
َ� ا�����ةَ ��� أ���� ��مُ و��د ا���ض. و�� ���� ا��ّ�، �����ث �� ا���� �ُ�� �����. �� ا������ ���ً��، ����فُ ا����
رات ������َ� ��� ������ ����، و���صُ �� ������ ����بِ ا�����ب �� ا���ر�� ������� ��� �ُ��� �� ا��ؤ��د ���نٔ ا�����

را��. أ��َ� ��دٍ ���� ��� ����� ا���

ثُ ا�����ون ً�� أ�ً��. و����� و�� ��َ�� ا��ٔ���ل، ��ر ا������نُ ��������� ا������ ا��� ���ُ� إ�� ا���� وا������ت ُ�َ����
��ن �������، و�� ��ال ا����ُ� ���� ����ف ا�����ق ��ٔ���’’���بٌ ��م� ��ُ���ب‘‘. ����� � ���نٔ ��ِ� ا����ِ� أ��َ� ���

����� ������ ا��ٔ�� �َِ��� ا������، �ٕ�ن� ��ا ا�����َ� ��� ا�����ت ��� ا��������، ��َ� ������ ������ �����ن ���ً�� ��
����� �� ������� ا�����ق �� دَورٍ �����. ��ً��، ����ُ� ����ون ����ون أ��� ��� ��� ���و�� ا������ت ا�����ء أ��� ُ�����ا ��
دٍ �� ا������ل �����س؛ ��نٔ� ���و�� ا������ت ا������� �����ن �� ذ��، اؤ ��نٔ� ا�ُ����ء ا������� ����ون ��� ا�را��� �ُِ���ة، ��د�

���� انٔ ُ���� ا�����ء ا�����ء ا�راءَ�� ��� ا�����ة.

أَر�ُ� ��ا ا�����َ� ��� ا������� ا������ ا��� ���ُ� إ�� ا���� وا������ت. �� ����� ا�������ل ��� ا�����ق �� ���َ�ِ�
درا�ِ� ا���� و�� َ��� ا���� ��� ����. ���ذا؟ ��نٔ� ا�����قَ وا���َ� ���ً�� �� �����ن �����َِ��� ���رةٍ ���� إ�� ا������اب.

ة. ا����� ا���د��� �� ���� ��ذ�

د �� ���ً��، َ����َ� ا�����ون ا�����ء ��را���� ��ٔ��� ���و�� ا������ت، انٔ� أ����� ��ٔ��إِ�� ���ً��، ����� �� ا���د�
ا������ل �����س. �� ا��ا�� انٔ� أ��َ� ���و�� ا������ت، ���� ا���ل ������� إ�� أ��إ��، ����ون و��ٔ���� �����ن
أ��َ���. انٕ� ����َ� ا���� ��ه، ا��� �����ُ� �� ���ر�� ��ٔ���� �� أ����� ُ����ِ��ون �� ������ ا����، �� ا��� ���ُ���



ةٍ ُ���ون م إ�� ا����ن أ�ً�ا ������. �� ��� ��� �����ن ُ������ إ�� ��ه ا��ر��. ������ ���ُ��� �����ن ر�� ����� ا�����
���� ا����ً�� ��َ���، ����ون �ِ�َ��ِ� ��فٍ �� انٔ ��د� أ���� ����� �����ل’’��‘‘، �����ن ذ�� ا��د� ر�ً�� ���.

انٕ� ا���قَ ��� ا����� وا���� �� ا������ت �� انٔ� ��ا ا���فَ �� ���� ���وب ا������تِ ا�����. ��� أ��َ�ه ا����
������ك ����ٍ� أ��ى- ����ِ� ا������ت ����ا��� ا��� ������ �� انٔ ������ رً�� ���ً�� �� ا����ن، وا������ ��� ا����و��.

د. د �� إ��اء ا��������ت، ���� ا�����َ� ا�������َ� �����ا��� ����ُ�ه �� ا������ ��� ��ا ا���د� و�� ���ُ� ��� ��مٍ �����د�

���� ���وب ا������ت ا����ُ� ���ا ا���ف ������ره إ�� ����ِ� ا���ا��� ��ه، أ��� ���وب ا������ت ا���دي� ��� ����
���ء. ��� ���ُ�، دون انٔ ����� �� ائ� ���ر، أ���بَ ا����ات ا���� ا��� ������� ا��ً�� �� ا����ل ��� أ��� ا������.

��را���� ��ٔ��� ��������، ������ ا�����ون ا�����ء ا�ٕ����� ����ٍ� �� ا������دات ا������ ا������� ا��� ا�����ت
إ ا�����ء، ������ن ا�راءً �����. و���� ا���ق ��� أ����� ز�ً�� ���ً��. إ���� �����ن ��ً��، انٔ� أ��َ� ا�����ء، ����� ��� أ��
وأ��إ�� �� انٔ� أ��� ا�����ء �������ن ا�راءَ�� ا��� ��������� ����ٍ� ������ أ����ِ�� �� �� ����َ� ��� ��و�ٍ� �َِ����� ��
��ن إ�� ��� ��و�� ��و��ت ا������، ����� ����� أ��أُ ا�����ء ��������؛ اذٕ انٕ� ا�����ءَ ا���د���� �� ������ن أ��� ا�راء، و���ا ����

��ً�� ����ً�� ور��ً�� �� ا�����ت �َِ��� إ������ ��ٔ�ٍ� ��.

و����ن أ��ُ� ا��������، ��� ��� ا��ائ ا�����، �� أ�ً�� �����تٍ ������ً� ����ً� �� ������. وا���ق ��� أ�����
���ة ��� ا���� و������ ��َ�� ا����� َ�ْ�رَ ا������ع، ����� وأ��إ�� �� انٔ� أ��َ� ا�������� �������ن ��ا�َ��� ����
��ُ�َ .��� إ ا�������� ��ا�ُ��� وا���������. وا�������ن ا���د���ن ����ن أ����� ���ٕ����ء ��� ���� ������ ��� أ��

������ن �� ا����� �������.

���ل ا�����ون ا�����ء، ا��فِْ و�ً�� �� درا�� أ��ِ� �������. ����ْ� ���ذا �����ن و��� �����ن، و����ف ���، و�� َ���
ا��ْ� ُ����ً�ا ��� ��ا�َ� �����ٍ�.

�� ا������، انٕ� ��ءًا ���ً�ا �� ��� ا����ء ا�������� ������د ا������ ���� �� ��� إ��اء ا�������ت. ����� ُ���ي ����
�َ ا������� ������تٍ ����� ��� ا������ء ���� ا������، ُ����ُ� ���ُ� ا������� ا��ٔ���خَ ا��ٔ��َ� و��ً��: �� َ�َ�ِ� ا�����
ْ� �� إ��ار ا��ٔ���م. �� ا������ انٔ� َ����َ� ��� ��ٍ� �� ��� �����؛ �� ����ِ� ا���سَ ���� َ������ ���، �� �����

��ه ا��ٔ��ر �َ��ُ� ا��ُٔ�َ� ������ٍ� ُ����ة.

و��ْ� انْٕ ارٔدْتَ انٔ �����قَ �� ��� إ��اء ا�������ت، ���� ا����م ��ٔ��� �� ��ا. �َ�ِ�ُ� ��������� �� ا���� ا�����
أ����� إ��اء ا�������ت ا��� ����� ا������� ا�����ء �� ا������ر ������دِ ا������ �� دون ار���بِ أ���ء.



ب ���ٌ� �� ا���ر�
� ا������‘‘ �� ث ���ن أ��� ����� (John Wooden) ن وودن��’’

���. اذٕا َ�ِ�َ� ا����ُ� �� انٔ ��َ� ا��ٔ���ص ذوي ا���ا�� انٕ� ا������رَ ������د ا������ �� ���و���ُ� ا����� ا��ؤ�� ا��ٔ��� أ���
ا���� ����ج إ����، �ٕ�ن� ��� ��ءٍ ���ُ�� ��������� �� ا����� �َ���ُ� وُ��َ�ر ��ٔ��� ا���� ��� ارٔض �����. وََ�َ�

��ن وودن (John Wooden)، ا���ر�بُ ا��ٔ���ري� ����� (UCLA Bruins) ��ه ا�����َ� ���رةٍ �����ٍ� أ���:

’’���� ���� ا������ ا��� ُ���س ��� ا����ح �� ���� ا���ر��، ���� ��ءٍ ����� �� ا������ ��� ���ٍ� وا��: ا������.
، و����ء �� ���ن ���ك ���تُ ا���ر���� ا�����ءِ �� ��ة ا����� و��ة ا���م اؤ أ��� ر���ٍ� أ��ى ا���� ر���� �� ���ْ� ��� ���
��� �����د انٔ� ا���� �� أ����� ������� ��� ا������. و�� أ��� ��� ��� ��ر�بٍ �� �� �����ن ��� ا�����ء ا��ي ������

������ ������ ������ انٔ ���ز ������ار، �ٕ�ن� ائ� ��ر�بٍ �� ������ ا���ز �� دو���‘‘.

و�ً�� ���� �� �����ه �� ا������� ا�����ء، �ٕ�ن� ��ا ا���ر�ب ���� �� َ����. ����� ���ا�ٌ� ��َ� ا���ء أ�ً��. انٕ� ��
��َ� ��ن وودن ���ً�� إ�� ��ا ا��ّ�، �� ��� ا���ا�� ا�����دة �� ����� ���، �� ��ر�� أ�ً�� ��� َ�ْ�ِ� ��عِ ا�����
ةٍ �����. و�� ���� ���ه ا������� ا��� ���� ���ه ا���ا�� ����زد��ر وا���ّ�. ��� ��� ذ��، ��ى انٔ� ا�����َ� �� ����دُ ���

رَ ��� انٔ ���َ� ادٔاءً. ا����ة ا������ انٔ ���َ� ادٔاءً �� ��اغ. ����ج ا���ا�ُ� ا������ إ�� ������ ����ء اذٕا �� �ُ��

م ا������َ� ا��ٔ��ى �� ا����ل ا������، انٕ� ا������رَ ������د ا�����ِ� �� ا�����حُ ا��ؤ�ل �� ا������� ا��رٔ���. ��ف ����
.���َ� و�َ��� ��� ����� ا�����ون ا�����ء ��� ا���ا�� ا��� ا���رو�� �����، و��� �������ن ��ٔ������ و����
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���ُ �� � ا�دارةُ ��ا��� ���ز ا�����
ا؟‘‘ ��� ���� � ����� � ’’���ذا ���ن إدارةُ ا����ص ���ٍ� ���

’’أ�� ���ولٌ �� ����� ا��ٔ�� �� ������ ا������ ���� أ��ا�� و��د�� �� �������. و�� ذ��، �� ��� ��م؛ و�� ��� ���ِ� ���
��َ�ُ� ����ٌ� و��َ�ُ� ������... ��� ُ��َ�� ا���ب‘‘.

ي ا��ي ��ا�ُ�� ����ر َ��ي ��. (.Gerry C)، ا����ُ� ا����فُ ��� ��ر�ٍ� ����� ����ة �� ا�������، ���ً�� ا�����
ا�����: ��� ����� انٔ ���� ا���س �����ن �� ������ أ�� انٔ �����ه، �� ��� �� ���ن ���� ����َ� ���� ا����م ��؟

���ف َ��ي �� ����� ���� ا������� ا�����ء: �� ����� ����ٍ� أ��� ���� ����ةً أ���، و����� �� ������. �� ا��ا��، انٕ�
������ �� أ��� �� ����ةِ ا��ٔ���ص ا���� �� ��� إ����. �����ُ� ��� ����� ����ده انٔ ����ر �� �َ����� و�� ��

اء اؤ �� ا����اء، �� َ�� �����ُ� إ���زَ ا����. �����. انٕ� �ٕ������ انٔ ����ر ��� ���� و��� ���� و�� َ�� ����. �� ا����

��� أ��� �� ������. إ��� �� ������ انٔ ���َ� إ���ز ائ� ���. انٕ� ��� �� ������ انٔ ���َ�� �� ا���ٔ��� وا������ وا������
وا������ (ا������)، ا��ً�� انٔ ���َ� ������ك �� ���َ� ���� انٔ �����ه. ���� �� �� ُ���� ����ةً. إ��� ����ةٌ ��ا��� ���ز

ا������ �� ُ���. و�� ����ن ���� ذ�� ������و���� ا������ �� ����� ادٔاء ا�����.

��داد و��� ا����ج وا���� ��ءًا ��نٔ� ا������ت ا������� ����ً� �� �����تٌ َ�������. ���� ��ن ا����رك ��������
� ودوا�ُ�� د��ً�� و���ِ�ً�ا ��� ��ا�� ������، �ٕ�ن� ��� وا�ٍ� ���� ا�َ��َ� �������� و���� أ���ُ�� ا���ص� و�����ُ� ا�����
�. �� ���� ائ� ��ءٍ اؤ ��ٕ�ٍ �� ��� ��ا ا�����ع. �� أ��� ا��ٔ���ن، �� ا����� انٔ ���نَ ���� ���ٌ� �� ا��ٔ���ص ا�����
ا، أ��� ����ً�ا. إ��� ا���� ����ون إ�� ا���َ�� ���قٍ ������ ��َ� ا���ء. ���� ��ا ا�����ع ���ُ� ����، ��� ��ٍ� ���� ���
�� �ُ���� إ�� ���ر�� ادٕار�� ����� ���ز ا������ �� ��� ����، �� ���� انٔ ��ٔ�� �������ن انٔ� ��� ����ٍ�

ا. ��� � �َ�َ���وب �� إ��را�� ���قٍ �����ٍ� ��� ا���ء، ��� انٔ� ��� ا���ق ����

انٕ� �� �� ���� ��� ا����ٔ���� �� انٔ� ا������� ا�����ء �� �� أ��� ا���ا�� ��� ا�ٕ����ق. و�� ���ٕ����� إ�� ��ا،
�����ون ����َ�َ��� ������. اؤ�ً��، �� �����ون،��� و�ْ��� �� ا���� ٢، انٔ� ا���س �� ������ون ���ً�ا. إ���� ��َ���ن أ���� ��
ا يَ ا���َ� �������� ذا��� ���ً��. ��� أ���� �����ن انٔ� ���ك ��� �������ن انٔ �����ا ��� ��� وا�ٍ� �� دَورٍ ����� انٔ ��د�

����ار �� ���� َ���� �� أ���بِ ��� ����ٍ� و������ ودوا��� ا�������.

�ٍ� �َ� ����دةٌ ���فٍ ��، وانٔ� ذ�� ا���فَ �� ا��دٔاء، ������’’ا��دٔاء‘‘ ��� أ��� أ��� ���� ���ً��، إ���� �����ون انٔ� ا�����

���، �� وِ��� �����، ���ْ� ُ�����ةَ ��� ���ُ��� ز��نٌ �� �� ا���رج اؤ ا��ا�� �����. انٕ� ���و���َ� ا����� ا��ٔ��� أ���
��ٍ� ��� ا���ّ�. و�� ���ْ� َ����َ� ���ٍ� ���ُ� ��� ��ٍ� ���� ��ٔ��� ���� و�����. ��ه ��قٌ و���ٌ� ������ ��َ�ِ� ا���ف.
انٕ� ا���ف �� ُ�����ة ا���س �� ا������ ��� ا��دٔاء. ا����� ���ولٌ ���و���ً� ������ �� ����� ��ا ا���ف و����� انٔ ���ن
� ا���َ� ا��ي ���ُ� ا������� ا�����ء َ������ن �� �� ���� ����� �������� ا����و����. انٕ� ا����ح ����. و��ا �� ����
� ذا���� ���َ� أ��ا��، ����� �� �� ���ن ���ً�� �، �� ��د�ي إ�� وُ��د ���ٍ� �� ا�������� ���� ���� ��ٍ� ������ذ ��ارا�� ا�����

ا. ��� ��ً���ُ

�������� اذًٕا �� ��ه: ��� ��� ا����� انٔ ����� �������ة و����� ا�������� �� ا������ ��� ا��دٔاء. ���� ا����َ�
����� ������ده أ��� �� �����ُ� انٔ ���ضَ ��� ��� ��ٍ� انٔ ُ���� ا���� �������� ذا���.

دِ ا�����َ� ا�������َ� ا������ �ُ�� دَعْ ��� ��ٍ� ����ُ� أ���َ�� �����ل �ل. ��� ا���� ���ٌ� وُ��ضٍ ���ر �� �� ����ٌ� وَ���



��� ا������.

�� ���و ��ا ا���� ���ً��. ��ِ� ادرسْ �����ٍ� ود��ٍ� أ���، ����أ ��ؤ�� ���ة ��ا ا��ّ�.

اؤ�ً��، إ��� ���� ��ِ��َ� ا����� ا�����. ���ةًٔ، َ��ولُ ا�����رضُ ��� ا�����َ��� ا��َ��� ُ����ان ا�����: انٔ� ا���سَ ������ن
���رة دا��� و��� ا������� انٔ �����وا ا�������� �� ا������ ��� ا��دٔاء ذا��. ��ر ��ان ا������ان �����َ��� ا���ن و�� ��را
رُ ا����� �َ�����مَ ا������د ا��ؤ�ل �������. و������ ا�������� �� ا������ ��� ُ�����َ��� �� ا��ا��. انٕ� ا������دَ ا����� ����
د ا�����َ� ا�������� ا������ و����م ����� ����� ُ�َ������. ��ْ� ����� َ���� ��ا؛ و����� ُ���ُ� ا�����َ� ا��دٔاء، ���� انٔ ُ����
ا�������� ا������َ� �����رٍ وا��، �ٕ���� ���ن �� ����َ� �� ��ن دا�ً�� ���ف أ��� �����ٌ� ��ٔ��� ��ل: انٔ ���ضَ ��� ��� ��ٍ�
انٔ ���َ� ا����َ� ذا�� �����ل ��� ��ه ا������. انٕ� إ���ع ا�����ت �����رٍ وا�� ����� ا������� ا�����ار إ�� إ���ع

ا������ �����رٍ وا��.

اذٕا ا����عَ ���ُ� ا���ر�� ا����ف انٔ ����� ��� ����� أ����ة ��ر��� �� ���ل �����ت �������، ��� ُ����� ����ٍ�
إ�� إ���� ا���� �� ����� ا�������� ���ءً ��� ��دة ُ��� درو��� اؤ ��� ���م ��ف ������ و�������. وانِٕ ا����عَ
���� انٔ ���َ� ����َ� ا������ء ا���� �����ُ� ���� ������ ��� ا�������ل؛ و��دةَ ا������ء ا������رةَ ا��� ا����ع ����ء ���ُ� ا���
����، ��� ��ورة ����ٍ� ��نٔ ��ا�َ� ا����ُ� ���ارَ اْ�ِ��ام ا�������� ��� ��� ا������ ا�����ع ُ����ً��. وانِٕ ا�������ن انٔ ����
ا ا�����َ� ا�����َ� ا��� ���� �� ���و�� ا������ت انٔ �����ا �����، ����� دَ ���رةٍ د���ٍ� ��� ا����عَ ���ُ� ا������ت انٔ ����

����ٍ� إ���ل ا������ع ��� ���ار ��دةِ ������� ���ا�� ا��������ت ا��� أ�َ�و��.

�لٌ و����ٌ� إ�� أ��� �ّ�. انٕ� ا����َ� ا��ٔ��� ������� ا��ي اؤَ�َ�ْ�� ا�����ُ� �� ا����� أ إ�� ا����� ب، ���ً��، ��ا ا���� ���
��درًا �� ���ن ���� �����ً��. إ��� دا�ً�� ا����ُ� ا��ٔ��� ُ���و��. انٕ� ا�����َ� ا��ٔ��� ��ٔ��ً�ا و������� �َ����� َ����ِ� ��ٍ� �� إ��

ادٔاء، �� ������� �� ا����ر ��� ����� ا���ص� ا��ٔ��� ُ���و�ً� �����ل إ�� ا������ ا�������� ا�������.

����� ����� ���ُ� ا������ت ا����� ����ً�ا ���ً�� ��� ا������ ا������، ���ُ�� انٔ �����َ� إ��اء َ����ِ� أ���بِ ا�����
ً�ا ���ً�� ���� ����ٍ� ��� �َ����َ� �� ا����� ا�����ب. ��ً�� �� ��ا، ����� انٔ �����َ� وُ���ريَ ��َ� ��� ��ٍ�، ����
�� ���� �� ��َ� ا������ ا�������. اذٕا أ��َ� أ�ُ� َ���و�� ا������ت ���َ� ا���� �� ���� ���ء ا������ت، وا��ُ� �� ����
ا���رة ا������� وا�������ت ا���������، و���وبٌ ا��ُ� �� ���� ا�ٕ����ع ا���مّ، ����ٍ�، �� ���ن ��� ���� ا������ت ا����� انٔ

.�� �... �� دا�ْ� ��دة ا������ت �� ���� �����

� ا����و����. ���� ا�����ون ا�����ء �� ��� ����� انٔ ���� ���� ا������- � ��ا ا���� ا�������� ��� ���� ���� ،��ً���
ا������ ��ٕ����ز. انٕ� ����� ا������ ا�������� ا������ ���ُ� ��ا ا������. و������ ا������ ا�������، و������ أ���ً��، ���ُ�
ا�����ون ا�����ء ���ً� ���ُ� ��� ����ٍ� ��� �ٕ���رة ا���� ا������ ���، ذ�� ا�ٕ����سُ ���و�� إ�� ا���� و�َ�ه و����
ا. انٕ� ��ا ا���ع �� ا����� �ُ���� ���سَ ا�������� ا�������� وُ���� ’’���ر�� ا�����‘‘ �ٕ�������. إ��� ��عُ دٌ ��� ��فٌ ����
ا����� ��� �����ُ� ��� ا���� انٔ ������. ��� انٔ �����َ� ا����ُ� ا����َ��َ� ا�����ةَ �����ا�������� ا�ُ����� ��� وا��� ���ُ�
ةً ��� أ��ى. و���� انٔ �����َ� ��� �َ���وَبُ �� ا����ط، و��� ���� ا���� �� ا���س، و��� ُ���� �����ه ��� ��� �������

َ� ا��ٔ��� ���و�ً�. ����، و��� ����� انٔ �����َ� و��� ���نُ ذ��، و���� انٔ ����َ� ��َ�� ا�����

� ����ٌ� أ��ُ� �َ����� ا���� انٕ� ����َ� ا������ ا�������� ا������ ����ُ� ُ���ً�� ��� ���ٍ� �� ا��������، ��� ��� َ���
ات ��ى َ�������. ا��ا��� وا������ل ��� ا���



ا���اءات
’’���ذا ���ول ���ٌ� �� ا������� أن ُ�َ����وا ��� ا����ص ا����

���؟‘‘ �����ن ��� ���و���

انٕ ��ن ����ُ� ا������ ���� ُ���ً�� و����ً�ا أ��� �� ����� أ����� ا����، ���ذا �� �����م ��دٌ أ��� �� ا������� ��ا
يَ ا������� �� ����� ا������ إ�� ادٔاء، ���ذا ����ر ���ٌ� ����، ��ً�� �� ذ��، انٔ ُ����ا ا��ّ�؟ و����� ُ��اِ�� ا�����ون ا������
�، ��� ر���� ���ن ا���ُ� �� ا������ �� ��� �������� ا������� ا��� ����� ��� انٔ ُ��َ�َ� ا����؟ ���� ���ٍ� أ���ُ�� ا�����
����دَ ا���ذ���� ا�����ة �ٕ���اء ا�����ة. ���و ��ه ا�ٕ���اءات ُ����رةً ������ َ���ْ��فُ ا�������، و���أ ا����� ������ْ��اف وَ�����ُ�

.������

���ن ������ل‘‘ إ��اء: ’’أ���صٌ ���
ا. ا�ٕ���اء ا��ؤ�ل ��دِي� ���

����ْ� ���ً�ا- ���ً�ا ذا ����ت ����، ���� �����ة ���� ا�������� ��� َ���وُز ���ط َ�������. إ��� ���ُ� إ�� ���� ��م
- ��َ�ُ� ���ً��- أ��� انْٕ ����َ� ا���سُ ���ا�� ا������ ���، ��َ���ن ا���َ�ُ� ���ً�� أ���، ا����ءة ا�������ة َ����، و�� ��َ�ُ�ُ

و�َ����هُ ا�����.

را��، �َ��ُ� ��ه ����� ��ا ا����� انٔ� ���ك ’’����ً� وا��ةً �� ا��ٔ���‘‘ �����م ���� دَور. ���ور ا����، و����ً� ����
’’ا������ ا�����‘‘ و������� ����� َ�������. و���� ������ أ��َ� ���ءةً و���ً��. وأ�� �����، ��� ���� إ��� انٔ ��ا�َ�

��� ��ٍ� �َ���َ� اْ�ِ��امَ ا����� ��� ا������� ا�����ب.

إ��� ���� �� أ��� ا��ٔ���ن، �����ُ� ����ون �� ا������� �ٕ���اء ا����ة ا������ انٕ� ���ك’’����ً� وا��ةً �� ا��ٔ���‘‘ و
���، و�� َ��� �������� ���ءً ��� ��ى اْ�ِ��ا�� �������. و���ا ُ�����ن ���وبَ ا������ت ������َ� ا��ٔ��ار ا����ة ��ُ���و�� ا����
ا����� ��� ا����ات ا�������. إ���� �����ن ا�����َ� ا������ي� ��� ا����� ����َ� ��� ا����ءات ا������ �����دة
��ن ��� ����ٍ� ��� ا������، و�� ������� �����تٍ ���ءً ��� ��ر�� ��� ا����ام ��� وا��ةٍ ����. و��ٔ��� ا�����ت، ����

����� ا���دات ا����� �����ة ا������.

�� انٔ� �����تِ ا������� �����ٌ�، �ٕ�ن� ����ء ا����اء ا�������� ������، ����ن أ���ر�� ��� ا�����اض ذا��: انٔ� ����دَ ���
��ٍ� ����تٍ ������ �� ���� ��� �� ����ٌ� و���. إ���� �����ن إ��� انْٕ ارٔدتَ انٔ ُ��ِ�َ� ُ�َ�����ك ا����، ���� انٔ ����َ���

ا�����َ� ا�ُ���� �����م ���� وازٕا�� ��ا ا����، و���ا ���� ا���� ����ً�� ���ً��.

ُ���� ����ر�� �����ر (Frederic Taylor)، ���َ� درا��تِ ا���� وا����� ا������ ا�����، أ�� ���ةِ ’’����� وا��ة ��
ة ا��ٔ���ة، �ٕ�ن� ا����� ا��ٔ��� �ٔ���ً�ا ������� إ��’’����� ا��ٔ���‘‘، ��ْ� ������� �� ا������� ا������ ا��� ��َ�ْ� �� ا����

.(Madelaine Hunter) ����َ وا��ة �� ا��ٔ���‘‘، �� ا��اةٌٔ ���� ��د���

�� ��� ��� ����ٍ� وُ��بَ� �� ا������ت ا������ة ����ً�� ���فُ ا����. ��� انٔ دَرَ�ْ� ��د��� ���� ا����ر��تِ ا���������� ا����
دتْ �� ���ْ�� ا�������ت ا����� ا��ٔ��� أ������ ���رس ا���ر�� ا�����ا���� ا������ ������ ������ر��� �� ��س أ����س، ���

�ل: ا����

ا����ة ١: ُ��اَ��ٌ� ����ة •

�



�� ا����ة ٢: ���� •
�ح ا����ة ٣: ا��� •

ا����ة ٤: ا������� •
ا����ة ٥: ا���ٔ��ُ� �� ا�������ب •
ا����ة ٦: ���ة ا��ٔ���� وا��ٔ���� •

ا����ة ٧: درا�� ���ة (���ٍ� ُ��َ��ّ�) •

أ��� ��د��� ��� ���ةٍ �� ��ه ا����ات ��ً�� ���ً�ا. ���ً��، أ��َ�ْ� ��� ا����ة ٥ ا�� ’’����سَ ُ��� ا�����‘‘
(Dipsticking)؛ و��رت ا����ة ٦ ’’���ر�ٌ� ُ��اَ�َ��‘‘ (Monitored practices). ��� �����ا��� ��، ��ن ��� �� ��َ�ْ�� �� إ��دة

وَ�� �� ��ن ا�������ن ا�������ن ������� دا�ً�� �� ُ��مَ ����ة. انٕ� ��ا �� ���� انٔ� ���ك ��ً�� �� ���ًٔ �� �� َ�َ�َ�ْ��. ��
ا��ا��، ������� إ�� ائ� ��ب� ����� �������� �� أ��� ا��ٔ����ة، ��ن �� َ�َ���� ����ً�� ���ً�� إ�� أ��� ا���ود.

�� ����َ�� ��� ذ�� ا��ّ�، ����� ��� ا��رٔ�� �� ���� ا����ً�� أ��� وا����دًا أ��� �����. ������ �� ������ ��� ذ��
� ����� ��� ��ن ���م �� ���� ا��ّ�؛ �� ����ْ� ذ��. ��� ��رت ُ�����ً� ��نٔ� ���ا��� ا���� �� ��� ����د ����
ا�������� ا���ر��� �� ���� ا��ّ�؛ ��� ����ا ������ن ���دَ��، و�� ���دَ�ٌ� د����. انٕ� ائ� ��ٍ� ��ن َ���فُ و�ً�� �َ�����َ�

ُ���د���� و�������، ��ن ������ل ����َ� ُ����ً�� ����زًا. ��� ���� ���ٔ���ة �� ذ��.

ا���َ�ْ� �� �����ٍ� �� ’’����� ��س أ����س �����‘‘ (Los Angeles Times) ����ً�:’’��ُ� أ���ُ� انٔ� ا�������� ُ��َ��ون

ون �� �����ا �������، ����� ��� أ��فُ ا�����َ� ا���ن. ��� رأ�ُ� أ���ً�� ��َ���ن دون إ���نٍ اؤ ����ٍ� ُ������� و�� ُ�َ���
َ�َ������ن إ�� أ���صٍ ������‘‘.

� ���� �� ا���� ��نٔ� ���د�َ��� ��درةٌ ������ ��� انٔ �� ا�����ك ��� أ���� ا�����ْ� انٔ ���َ� ��ا، ��� ���
�ُ���لَ’’أ���ً�� �����ن ���� إ���ن‘‘ إ�� أ���صٍ ������، أ�� ��ْ� �� ا�������� اذًٕا انٔ �ُ��َ� ا����مَ ا��������� ��ٔ����؟ أ��
��� �� ���ور�� انٔ ���َ� ���ً�� أ��َ� ��������� و������ و���ٔ��؟ ���، ��ن ������ انٔ ���َ� ��ا ��� ا����د��. ���

.������� ����� � ����َ ����� ����

�� �� ��� ���دَ���� ��ا��� ا�ُ�ُ�� وأ���� ا������. و�� ��َ�ْ� ا���اءً �� اؤا�� ا���������ت و���� و����� ��م ١٩٩٤م، ����
دتْ إ�� ����ي ا���ارس وا�ٕ�دار���� ���ب ا�������. �� َ��� ���تَْ ������� انٔ أ�َ�ِ� ا������اتِ �� ��� ���ن. و��د�
�� ا��� �������� وَ�ُ� ��ر�ٍ� �����. أ�َ�ْ��� ا�������� د�� ا���اد� ا����� ا���ر�ة. أ���� ����ً�:’’�� ��ر�� ا������� ا��������، ���

��. ��� اؤ���� ��� ا����ة ا���ر���‘‘. ��، و��� ���� ��ه ا���اد� �َ���� ���� و��ً� ���� ��� ��ه ا���اد� ا��������� ا�����

��ءات ا�������� ���� أ��َ� �� ���ن ��ٔ���� ����� ����ٍ� �� ا�������� ا���� ���� ��� ����� انٔ ������، ��ه ا��د�
����� َ���م� ���ٌ�. ��ر أ��فٌ �� ادٕار��� ا���ارس َ����َ�ةً. و�� ���روا ��� ��� انٔ ��ر���ا ا�������� ��� ��ه ا����ات
ا��ـ��، �� انٔ ������ا أ�ً�� ��� ����ٍ� ���ءً ��� د��� ا������ ���ا ا�����ُ�� ا�����ب و��د��. انٕ� �� ��أ َ�����ٍ� ُ���ِ��ةٍ ���
ي� �� �� ���� ا�������� ا�����ء، ����ن �� ��ر ���دةَ إ���نٍ و�َ� ��� ��� ����ٍ� انٔ ���َ���. ا���مَ �� ُ���َ� ا������� ا����
���تُ ا�����ف �� ا�������� َ����ً�� َ������� ُ����ً��، ��� ُ��� ���تُ ا�����ف �� ا�������� إ�� ���ف ا���� ��َ���ن’’�����

��د��� ����‘‘، و�� ��ال ��� ���ةَ و���ً� �����مُ إ�� ��� �� أ������� ���ٍ� ر��ّ�.

�د إ�� انٔ� ���َ��� ���� ����ً�- ��� �� ���� ا��ؤ��عَ ا���اتْٔ َ�����لُ ��� ����ة ��د��� ���� ا�������. أ��ر ��� ا����
��رسْ �� ��َ�� ا���فُ ا�������� ا�����ء. ��� ا����تْ درا�ُ��� ��� ���ٍ� �� ا�������� ا���� �����ن �� ��ر���� �� �����
������ر��� �� ��س أ����س. و���� ا���ُ� ��� ا������ ��� ا������ة ���ارس ا������� ا��� �����م ����� ����. ����



إ��� ���� �� ��� �����ت إ���ز ا����� ��� ا����ات، إ��� ���� أ��� �� �������� �� ا���ارس ا���د��� �� ا�������، و
ا�����ت ادٔ�� ���� �����.

����َ� ا���ُ� �� ��د��� �����: ��ل َ��ي، ���ُ� ا���ر�� ا����ف: ’’�� أ���� انٔ� ��د��� ارٔادتْ انٔ َ��ُ�ثَ ��ه
ا��ٔ��ر �����، ��ن ا�����د �� ���ا��� ا���� انٔ ���نَ أ���رًا �����ُ� ��� ����ٍ� انٔ ُ��رَ��� �� أ����� ا���صّ.�� �ُ�ِ�

ا���فُ ���� ُ��َ�ً�� انٔ ���نَ َ��ا�َ� ����� انٔ ������ ��� ا�����‘‘.

���� ا���َ� ا����َ� ادٔا��� �َ���ةٍ أ���. �� �� إ��� افٔ. (.Amy F)، و�� ����ةُ ��ر�ٍ� أ��ى، ���ل:’’أ���� انٔ�
��د��� ��َ�ْ��� �� �� ���َ� أ���رَ��. أ�َ�ْ��� ���ا��� وأ������ ا�����ّ�. �� ���ُ� ا�������ن ���م ا��ٔ��ن، و�� ��َ�ْ� ��
ا������ ���و ����، ���ً� �������. ��� َ����� انٔ� ���� ا������ ا����� �� ُ������ ��� و�ٍ� �َ��د. و��ا �� �� ����� انٔ ���ر�ب
����. �� ��َ�ُ� ��ُ� ���ات ������ف انٔ� ���� (Billy) ������ ��ا��� ا����م ������، ����� ������ ���� ��ا��� ا���اءة. إ����

َ�����. و�� ���َ�� ��د��� ا����َ��� �� ��ه ا������. ��� ��دَتِ ا������� ��ٔ���� ���ً�ا �� ا����� ا�����‘‘.

��� � ���� ���� ا������دات، ����� ���� ا�������� ��� �� ���: ��� ��� ���ات �َ���� ��������� ���و��، و�ُ�َ���
ةُ ا�����ة ا��� ��� ا���م. ا��رٔ��، ������ر�� درا�ً� �����ً� �������� ا�����. ��� أ��� �� ���ن ��� ���

��ا ���لٌ �� ا������، ��� ���ٕ����ن ������ ��� ائ� دور. انٕ� أ��� ���و�� ���ض’’����ٍ� وا��ة �� ا��ٔ���‘‘ ����ء
������. اؤ�ً��، �َ��م ���������: انٕ� ��� ’’����� وا��ة �� ا��ٔ���‘‘ انٔ ���� �� ُ��ا��� ا���ق ا������ ذات ا����رات
ا��رٔ��� ا�����رة �� د��غ ��� ��د. ���ً��، إ���� ���ُ� ��� ����� ا�����ى: ��� �������� ���� ا��ٔ����، ���� ا���دَ ��
� ���و���� ا����ام أ����� ا���صّ. ���ً��، إ���� ���ُ� �����َ� ا������: إ��� �� ��� ���ة َ��ُ� ����ة، �ُ��� ا�ٕ���اع و�� ����

ا����رًا ��، وا������ر �� ��� ������ ا������، �� وَ��دُ �����ِ� ا������.

��� ادٔر��ن ��. (.Adrian P)، و�� ���� ���َ��� ُ��د��َ��� ���� ا�����رات، ��ا ا���� ��� ا���� ا�����: ’’انٕ� ا�����
ا��ٔ��� �� َ���� ���ً�ا، �� ادٕرا�� انٔ� ُ�َ������ �� �����ا ����ٔ���ل �������� ا��� ���م ��� أ��. ���� ���� انٔ ����دَ
��� أ��، ��َ���ثُ ����ن: �َ����ون ��������ء، و�� ����ون ا����م ������ وا أ������ ��� ��د� ذ��؛ ��ٔ��� اذٕا أ��َ�َ��� انْٔ ��د�
ا ��� ا���ى ��� ���� أ��، و����ون أ�ً�� ������، �� �������ا �� ا����م ������. انٕ� أ��� �� ���� ا��ٔ��َ�� ��� ���ٍ� ���

ا�����‘‘.

�� أ���ء ���و��� ��� ������� ����ون �����، �� ���ول ���ً�� انٔ ���َ��� ������. �� ���ن ا�ٕ���اء ����� وا��ً�ا،
���� ���� انٔ ���وَ��. إ��� إ�ٌ� زا��. انٕ� �� ���و ���ً�� �������� ���� ���� ا��ٔ��اض، �� �� �� ا��ا�� إ��� داءٌ ُ��ِ�ُ�

.�� ور و���� �� َ��ر ا��ٔ���ص، ��� ُ��ِ�� ��� ا����� ا���

ر���� ��ن ��رج ����رد �� (George Bernard Shaw) �� ��اج ���� �� ����� ����� ���� ���ً��:’’انٕ� ا����َ� إ�� �����
َ����ف �������ت ا�����‘‘. ��� ����� ������ ا��ٔ�ُ� ����و�� َ��� ا���س ������، �ٕ���� �� ��� ���ً�ا ���ً�� �� إ����

ا���ف.

��� َ��ا�َ� ����ً�‘‘ إ��اء: ’’� ���ُ� ُ����
ا ���� إ���� �� �����ُ� ��� ������ �� ا���� ا�����، �� ا���� انٔ ��ُ� ا���دُ �� إ��اء ا������د انٔ� ��َ� ا��دٔوار ����ٌ� ���
َ�����. انٕ� ���و�� ����ت ا���ف �� ا����دق، وا����و��� �� ا������� ا������� ا���ر�ّ�، وُ�َ����� ا�����ت ��

ا��������ت، �� ���ً�� أ���ٌ� �� ادٔوارٍ ����ُ� ا����َ� ا��������� ا������ انٕ� ’’ائ� ��ٍ� ������ انٔ ���مَ ���‘‘.

����� ُ���ع ���ٌ� �� ا������� ���ه ا�����، �ٕ����� �� ُ��ِ���ن أ��َ��� ������ر ا��ٔ���ص ا���� ������ن َ��ا�َ�

ٔ � � ٔ



م ��ً�� �����ل ��� ا������. و����ً� ����، ����� ��� ا��ٔ�� َ�����ُ� �� ��ه ا��دٔوار. ��� ������ن ����ً�� ائ� ��ٍ� ����
ور ا��ي أ�ِ�َ� ���- ا���ف ا�������� ا���� ����ون إ�� دَور�� ��� أ��� ���� ةٍ ����� �� أ�َ� �� انٔ َ��ُ�َ� ���� إ�� ا����ر ���
ور ��ٔ��ع و�ٍ� ����. و����� ُ�����ن ���ه ا���رة، ��د� ����و�� �ٕ���ار ������تٍ �� ������ و�� �����ون إ��� �� َ��كْ ��ا ا���
ور ’’ُ���وًِ�� ��َ���ء‘‘. �����. وَ�����ن ��� �������� ����َ� إ��اءات ���� ����� د��� ا�����، ا����� انٔ �����ا ا���
��� �����م ��������راتٍ ��� �� ذ�� ��:’’اذٕا ���َ� ����ء ا��ٔ���ص ���َ� ا������ر، ��َ�����مُ ���ٌ� ���� ��ه ا���� و���

ا������‘‘.

�� ��ا��� ��ا ا�����ر��، �� ����� �� ا������ انٔ َ���مَ ���َ� ����ء ا������� إ�� ا�����ة. انٕ ��َ� �� ����رُ ������د
���، و���� أ��� ���� ��ئ� ��ءٍ انٔ ���َ� �� ����َ��، ��� انٔ� ���� انٔ ا������، ������ أ��� ���َ� ا���سَ ���ً�ا �� ا����
��ا�َ� ادٔاء ��� ����ٍ� ����َ� أ��� ُ����� ا�ٕ�ر��دات ���ةً ����ة. انٕ� ��ا أ���ً�� ���ْ��فُ ا����، و�� ���ء ا���� ���ُ�
���؟ و��� إ��� �� ��َ�ْ� أ���� ُ�َ������ �����، �َ�� ��� ����� ا������� إ�� ر��ل ����، ��� ���ذا ���ك ��� ��ءٍ ����

���ُ� ��� �َ���نُ ردود ����� اذٕا �� ُ���روا �� ا����د؟

ور إ�� در�ٍ� �ُ��َ�ُ� ������� ا�����ُ� ����رًا �������ر �� ا����م ا��ؤ�ل. �����ٔ���، ا���� ا��ٔ��� إ���ً�� �� انٔ ���أَ �����ام ا���

إ��اء: ’’ا���ُ� �����- ��ُ� أن ُ��َ���‘‘
���� ��� ا������� انٔ� أ��َ��� �����ةٌ ���� ��م ����� ا��ٔ������ ������س ���� �� ����ا �ِ� ا���رو�� ������د ا������. ��
ٍ� ���م ا��ٔ��ن، اؤ ر���� �� ����ٌ� ��� �����ٍ� �������-’’أ�� أ���� انٔ� ا���َ� ا����ي ���ن ��م ا���� ��ا �� ���ج ���رٍ ���ٔ��
َ����عٌ ����ٔ������، و��ا �َ����ُ� ���� ا���س ا����َ� اذٕا �� ا����وا أ���� ��درون ��� ا������ �� ا������‘‘. ��� ���� ��ن
���رُ ��م ا����، �ٕ���� ���� انٔ� ����ء ا������� ��� را���� ��� ا�ٕ����ق �� انٔ �َ���ا ائ� ����ٍ� ��ُ� ���َ�� ا���ص� إ��

ا��دٔاء.

��ك ا������ ا��� ����� ����� انٔ� ��ً�� �� �� ���نٍ �� �������، �ٕ���� �� ��� أ���� ����� ُ��َ��� ا����ُ� ا�ُ����ب �����
���ً�� إ��� ا����ء إ�� َ��ض ا���ا���. ���أ ����ء ا�����ون �َ��ِ� ���ٍ� �� ا���ُ�� �� ��� ارٔ��ء ��َ����. ��� �����ون أ��� ��

���ل ��ه ا���ُ�� وا���ا��� ���، �َ�َ������ن �� ����� أ����� �� ��� أ���ل ا���س ا������.

ق. انٕ� ا����ض-’’�� ا��ي ����� انٕ� دَورَ ا����� �������� إ�� ��ٍ� ����� ����ر���ب، �� دَورٌ ���ٌ� ��� ��ٍ� �� ُ����
-’’���� ��� �� ���م ��، ��ٔ�� ���ٔ��ٌ� ��ٔ��� ��ٌ� ����‘‘- �� ��� انٔ ������� �ً�� ���ابٍ ����. ذ�� ا������ �� �ُ�ى؟‘‘- وا����
���ء ��� ������ ���ا ا�����، ��درًا �� ���ُ� ا���ُ�� وا���ا��� ا��� �������� �� إ���د ������. إ���� ���ُ� ��� �� َ�ْ��

ة وا����� ا�����. ���ٍ� �� ا������ل ���� ���ءٍ ����َ� ا���و�� وا��������، ور���� ا��ٔ��� �� ��� ��ا، ���� ِ�ْ�قَ ا���د�

���� �� ا�����: اذٕا ��َ� ُ��ر�ً�� �� و���� ���ر��ا، �ٕ�ن� ا����ام �����كَِ ا������ ��� و�� �����ت ا�����ب ُ����
��ً�� ��� �����ّ�. ��ه ��َ�ْ� ُ������، ��� ��ٌ� ��� �����ّ�. َ��� ُ�َ����� ا������، ��ا�ٍ� �� ������ ور����� �� ا�����ة،
A ل ٩٤٪ و�� ��ق، �ٕ�ن� ����� ��� أ��� در�ٍ� ��� در�� د ا����� وا������ت. اذٕا ��� أ�� ا��ؤ��د ��� ���� ���� ��ً����
�� �� ��� ٨٥٪ و٩٣٪، ���� انٔ ���� ��� در�� B. ار��تْٔ و���ُ� ارٔ����س أ�ً�� أ��� �� �� ��� �����ّ�. واذٕا َ��اوَحَ ����
��ّ�، �� أ���� ����ا أ��َ� َ���ُ�ً�� ����� �� ا��ؤ��د- اذٕا ��� ا����� �� ا������ إ��ارُ ����ٍ� ُ���� ����� ا���ر�س ا���
.B �َ���� ������ ٪لٍ ��ق ٨٠ ل ٩٠٪ ��� ��ق، �ٕ���� ���� ��� در�� A، �� ��� انٔ� ��� ���� و���� ارٔ����س ��� ����

ٌ �� َ�ْ�� ا���ر���� ���أً ارٕ��د��� ������ ا��ر��ت اؤ ا����� ا�������. ٔ��� � ���ل ����و ا���ارس ا�����ء إ��� ��� َ���
و��ا �� ���ُ�� ���ُ� ا������ت، و�� �� ����ُ� ��� ���ن ا������م �� ارٔ��ء ا�������ت. ��ْ� أ���ن ا���� َ��� ����نٍ؟ ��

�



.��� ��� انٔ ���� ���ٌ� �� ا�������� ��ٔ���� ���وا ��َ� ا���س وِ�ْ�قَ َ�َ�د�

و��ذا ���ل �� ا����ة ا������ انٕ� ’’ا���� ��� انٔ �ُ�َ�َ��‘‘؟ ��� ا����� �� أ���� ���و ���ةً ������، �ٕ�ن� ا�������
ا�����ء ��������. إ���� ��َ���ن ���ٍ� أ����� أ��� انٕ �� ��ْ� �����س �ٕ���� �� ��َ�ُ� ��ودٌ و�� اؤ��تٌ ���ُ� ا���س ��َ���
َ���� ���. انٕ� ��م ا���� �� ����ٌ� ���������. اذٕا ��َ� ���� ������ة �� دَوا�� ا�������، ����� ��ن ���ارُ ������

ا���� ���ً�ا �� ا�����، �ٕ���� �� ���َ�� أ�ً�ا ��ٔ���� ����ا ��� وَ�� انٔ �����ك. ا���� �� ���ٌ� دا���.

�����ٔ���، ��� ا���� وا����� �َ����� ��ٌ� ��. ���� ا������� ا�����ء، ��� �����، ���ُ� ا����� ا��ي ذ����ه ��
� ���� ��� ��نٔ �َ�وا ������ة ��ا ا���� �������ء و��� �����ة. إ���� �����ن ��ٔ��� انٕ ��، �������ن ������ٍ� ���� ا�����

�����َ� انٔ ���َ� ا���س أ��� �� �����، �ٕ���� �� أ��� ا��ٔ���ن ����� ���� ��� ا��ٔ���.

� �������� إ�� ر���� ���ن ا��ر���بُ ا����ي� ������ ���� ا��دٔوار- ���� ا������ة، اؤ َ�ْ�� ا����ر�� ا����������� ��ً��. أ��
ا�����، �ٕ�ن� ��ا ا��ر���ب ����.

‘‘���� ى ا��� إ��اء: ’’��ُ� ا������ �����
��ت ا������ و�������، و�� َ��� �َ���ن ��� ��ٍ� ��ُ� ���ل ����ون ����ون إ���� �����ن �� ����� ا������ اؤ ا�����
ى ا������. واذٕا ��� �� ������ ����َ� ���َ�� ا���صّ، ������ �� �������ن ا����م ���ا. ���� ا������ ��� �����ن، �����

ا������ ا������ �ٕ�ن� ���� انٔ ���ولَ ����َ� ا����ات ا������. و�����ن انٕ� ��ه �� ا������ ا�����ة ������ ا�����.

���و ��ا ا�����ر �� ا��ا��، ُ��ا�ً�� �� ��� ا��وا��. اؤ�ً��، ��ُ� ا������ �� ���ُ� ا������ ��ً��. ���� ���سُ ا������ت
وا��رٔ��ح و�����ت ا�����ب ������، ��� أ��� ��� ���ٕ����ن ���س ر�� ا������ و�� ������ت ا��������. و��� �َ��� ا��ٔ��َ��

ا ���دٔاء ا������ق �� ���ٍ� �� ا��دٔوار. �ن ��� ����ُ

���ً��، اذٕا ���َ� �� �����’’ر�� ا�������‘‘ و’’َ�������ت ا��������‘‘، ���ً�� ��������، ����ٍ� ������ ���� انٔ ��َ� ����ً�
�� �َ����� ا��ٔ���ص ��� إ��رة ا������� إ�� ز������ وإ�� ��������، و������� أ�ً�� ��� ��ا��ة ��ه �����. �� ا������

انٔ� ����َ� ا����ات ا������ �� إ��ى ��ق ا����م ���ا.

�� ���ن ��ا ا�����ر ���ً�ا ��������، ����� ��� ����رًا ���ً��. انٕ� ����ء ا������� �� ا�َ�����ا �����. انٕ� ����د َ��ن
��� ا������ ���� ا������، �� ���� أ���� ����ٌ� ��� ا������. إ���� ���� ��ا ���� ����� انٔ� ا�����َ� ���� وا��َ� ��ِ���ن.
و��ا ������ ��� ا������. اذٕا ����تَ �� ا��ٔ�� ���ً��، �َ��� أ��� ���� أ��� ��ا�� ا��دٔاء ��� ا������� ���� �� ا��ا�� انٔ
�ُ���ف ��� أ��س ا������. و����� �ُ���فُ ��ه ا������، ����� ����ٍ� انٔ ������ ��ً�� ُ���رُ ا���َ� و�� ��وى ���، ��

���و�� ارٕ��م ا����� ��� ارٕ��ء ز������ اؤ ������ �������� �������� ذا��� ���ً��.

َ�ْ���ُ�ْ� إ�� ����� ’’������ت ا��������‘‘ ����ٍ� �� ا������ (������ ر�� ا������ ���ً�� �� ��ا ا����). ��� اؤ����
ةَ ������ �� ��ءٌ �� أ������ ��������. �ٕ�ذا ا�َ����ْ� انٔ �ُ��ِ�َ� �������� أ��� �� ا���� ١، ادٔرَ�ْ� ����تٌ ����ةٌ انٔ� ���
�� ُ����ِ���ِ��، �ٕ����� ����ب ��ا�َ� أ��� و����� ��ه ا���ا�� ��� ا������ و���ُ� ��� ���َ���� أ�ً��، و�� ����� ا����ف
� ���. ��رت ُ���� ����� ��� ا��ٔ��ر. ����� ������ ��رت ���ُ� ا����- ��� ُ����ُ� ا�����ون ُ�َ�������- أ�ً�ا ���َ� ا��ٔ���

.��� ا ��� ���و ��ر�� �� ���� ��ُ��� ���� ���

��ً�� �� ����� ���ِ� ��ٍ� ����� ���ً�� ������ ا��َ������ ا�������� ’’���ا ���� انٔ ���� ُ�َ�������‘‘- ا���رتَْ ����تٌ ����ةٌ
���ِ�� ’’ا�����‘‘ إ�� ���ات ’’��ا �� ��� انٔ ����� ���� ا������� وا���دة‘‘. ��� و���� �� ا���� ٢، �ُ��� ��ه

ا����ات ’’�ُ�رات‘‘ .

�



� ��ُ�ثُ دا�� ا�����. ������ ��� مُ َ����ً�ا ُ���َ�ً�� و��ً� ���َ��ً� ����ارٍ ���ٍ� ��� ����� �ُ���ف، �ٕ�ن ا���رات ����
ا������� ا��ُ�دِ انٔ ���������. وُ����� ا�����ون ا�����دون ����� ��ه ا���رات، �� ِ�َ�� أ��ا��� ورؤ����� وا����ر�� ا������ة.
�� ا��ي ����� ���� ��ه ا���رات، ���ف ا����� �����ٔ��� ��نٔ� ��ا ا���� ��ٌ� انٕ� ��رةَ ا����� ا������� �� ����
و��ّ�، ���� ��ا �� ����� �� ا����ر ������ اذٕا �� ����� ا����ر�� ا������ة ����ً�� �����ً�� ������� إ�� ��راتٍ ��� ’’ا��ؤ��
����� ������� � ا������‘‘ اؤ ’’ا���وء ��� ��ا��� ا����ان‘‘. ��� انٔ� ��ا �� ���ُ� ر���� �� انٔ ���َ� ��� انٔ ����
ا������ انْٕ ارٔدت ا����ل ��� ١٠٠٪ �� ���و�� ا������� ا����و�� إ�� ����� رؤو����. ���، ُ���� إ�� ��ه ا���رات

.��� ����� ���ةً ����َ� ا����

���� ا������� ا�����ء �� ��ٔ��و��� ��� َ��ِ�� ا���� ���� ا��ّ�. إ���� ��َ���ن أ��� �� ����� �� انٔ ����ع ����ً��
د ���َ� ا���� ���� ����ب. اؤ�ً��، ��ا ��� ����� ������ انٔ �َ����َ� �� ������� ���ً� �����. ��� أ��� �ُ��ولَ انٔ ����
ا���� ����� ا��ٔ���ر- إ��� ����� ا����� ��� ا������ ��� ا����ع ’’�����رٍ ��‘‘ �� ��� ����� انٔ ����� ائ� أ���بٍ
ُ������ أ��� �� ����� ا��ٔ�����. ���ً��، ��ا ا���ُ� ������؛ اذٕ انٕ� ��ا�َ� ا����� ا������� و��� ’’��را��‘‘ �� ا��� ��َ�ُ�

َ���ُ���تِ ا����� ���ً� �����، وا���ا�ُ� �� أُ��رٌ �� ���� �������.

���� ��ا �� ���� أ��� �� ����� �� انٔ ���َ� ����ِ�� ���و�ِ�� �� ������ ُ������ ُ�َ������� ��� ��ٍ� ����. ��� انٔ
دْتَ ���َ� ��ا ��� ����� أ��� ����ع ������ ا����م ���ا ا���� ���ةً ��� ���ةٍ ��� ���ة. ���نُ ا���ُ� أ��َ� ��ٔ��ً�ا اذٕا �� ���
��� ا������ ا��� ���� �� ُ�َ������ انٔ ����وا ���، و�� َ��� ���� ����ِ�� ���و�ِ�� �� َ�ْ�� ��ه ا������، و���ُ� ��ه

ا������ ����� ����َ�� أ��.

��ً��، ���ُٔ�ْ� ��ه ا��ٔ���� ا����� ا��ؤ�� �� ا���َ�� ��َ� ��اً�� ا��� ���� ���ة ���ن ا����:

�� أ��ف �� �� �����ٌ� ���� �� ا����؟ .1
�� ���ز�� ا���اد� وا��ٔ���ة ا��� أ���ج إ���� �ٕ����ز ���� ���رةٍ �����؟ .2

�� ا����، �� ��ي� ا����� ��دٔاء أ��� �� أُ��ُ�� ��� ��م؟ .3
�� ���� �� ا����� أ���م ا��ٔ���ة ��� ا������ اؤ ا����ء ��� ا��ٔ���ل ا�����ة ا��� ��� ��دٔا���؟ .4

�� �� ا����� انٔ� ���و��/���و��� اؤ ��ً�� ا��� �� ا���� ����� �� �ٕ����ن؟ .5
� ����ري؟ �� ���� �� ا���� ��� ���� .6

��� ا��� ������ �� ������ انٔ ������� �� ُ�َ�������. أ�� ���ُ� انٔ ��� ��ه ا��ٔ���� ��� ا������ ا�������� ا��ٔ��� أ���
َ� ُ������ ���و���� ة‘‘ �� ��ه ا��ٔ���� ����ل ����� ا����، وأ�� ������ٔ��� ���� انٔ �ُ��� ���َ� �������� ���ٕ�����’’اؤا�� ����
دت �� ���� انٔ ���َ� �� ��������، ��تَ ���ً�ا �����رك �� ������ ارٕ��م ������ ��� أ���� ٥. ����� ا���ن ��� انٔ ���

� ���ا����� دون �����. ��� ���ٍ� ��� َ�ْ�� ��ه ا������ ������ �ُ���

وْ���ُٔ�ْ� ُ���ر ’’ا����‘‘ ��� ���ُ�� ا���ال ’’�� �� ا����� انٔ ���و��/���و��� اؤ ��ً�� ا��� �� ا���� ����� ��
�ٕ����ن؟‘‘ ��ى أ�� ا������� ا����و��� �� ا�������� أ���بُ �����تٍ ��دئٌ ����� ���������، و���ٌ� ا��ُ� ���� ������� ��
���ل أ����� ا������ ا����� وا�����. ���� �����مُ ���ٌ� ا��� ��َ�� ا������� و��� ا������ ����. ���� ا����َ� ا����َ� ��
����� ���ا ا��ٔ���ب اؤ ذاك �� دام ������ ا����� ا����فِ ��� ا�������� �����ن �ٕ�����ت ’’٥‘‘ �� ا���ال ’’�� ���و��/
ا إ�� إ���� ا���� وإ��ار ا���ل ���و��� اؤ ��ً�� ا��� �� ا���� ����� �� �ٕ����ن؟‘‘ ���� ا����� ا����� أ��� ��� �����
�ٕ�ر��ل ا����� ا����ف ذي ا���� ا���دئ إ�� دَورة ����� �����، اؤ ارٕ��ل ا����� ا����ف ذي ا������ ا������ة ا������
�� �� ا������ت ��� ا��ٔ���ص. (�����ٔ���، �� ����ُ� ��نْٔ ��� ��ى أ�� ا������� ا�ُ������ ا�������� إ�� دَورةٍ �����

� �



�ل ����ء ا������ت �� �������. انٕ� ُ�َ������ �� ����ن �� ���� ��ن ا����. ���� ��� ����� ا�����ون ا�����ء أ���بٌ ���
��ه ا������ �� ا���� ٦).

ً��. ���� ا��ٔ�� �� ����پ، ���� انٔ ����� ���� انٕ� ����� ا������ ا������ ����س ’’ا�����‘‘، ��� ا���َ�ْ� ����
������ ا���� ا��ي ُ���ل �� أ���. �� انٔ� ���دًا �� ُ���� ������ ����� ا�������� ا������ ������د ا��� ُ���� ��
��ُ� أ��� �������، و����� دا��ةُ ا���ارد ا������� أ��� ���و�� ����� أ���ب ا�����، ���ن ا����� �� وَْ�ٍ� أ���، و���َ�ِ� ا���

������، و���ن ا�������ن أ��َ� ��ً� ���������، وأ��ً�ا، ���ن ا�����ون �� أ�����.



� ��ا�ُ� �����
دة ��ع ���ات ���� ’’��� ����ُ� ا�����ون ا�����ء ا��

و��� �����ون �����؟‘‘

يَ ا��ي ��اُ��� ا����ُ� �� ���� �� َ��� ا���س ������ أ��� ا������� ���� ��ه ا�ٕ���اءات. �ُ�� ��ر��ن ��نٔ� ا�����
ور ���ً��. ��������، �� �� ا������دة �� ا����ف ��� ��ٍ� �� ا����� و����ده. و�� ����رون ������د ا������ ���� ��ن ا���
انٕ� اؤ�ل �� ������ ������� ���ه �� وَ�� ����� �� ا���� ا���رو��. ��� أ���� �����ون انٔ� ا��ٔ��ر، ���� ��� ا�����س

����، ��� ’’ر�� ا������‘‘ و’’َ�������ت ا��������‘‘ ���� ������� ��������د ��� ا������ ��� ا������� ���� ����ً�ا ���ً��.

��� انٔ� ��ا �� ���� أ���� �����ن ا����� �� ا����� إ�� ���ات. إ���� �� �����ن ��ا. انٕ� ���و���َ� ا����� ا��ٔ������ ��
� ا����قٍ ���� ا��دٔاء �� أ���ن ����ة. دة ا������� ����� ����� ا������ إ�� ادٔاء. و���� ا����ام ��� ا����ات ا�����

�� �� ا���ا�� ا�����ر��� ا������� ا��� ��د��� �� ��ه ا�������.

‘‘� � ر�� ١: ’’� َ���ْ��فْ ���َ� ا���ارد ا������ ا�����ة ا������
دة ا������� ���� ��ا�� دَور�� وا��� ������ ������� وا������. ��� أن ���َ� ا�������ن ��� ا����ات ا�����

وْ���ُٔ�ِ� ا��ٔ���ل ا�������� �َ�َ��. ���م ا���� �����َ� ����ةٍ ������، ���� ���َ�� ��� ا���ى ا����� ������� إ�� ز�����
ا، انٕ� أ��س ��� دَور دا�َ� ا����، ��اء ادَٔورُ ���ِ�ٍ� ����ٔ��ال امٔ �����ر ���� ��� اذٕا �� َ����َ� �� أ��ا��� ����� و�����. اذًًٕ
دتْ ا�����ر امٔ أ��� ���وق، �� ا����� إ�� ا����م ������ ����� و�����. و������ ���� ’’د���‘‘ و’’�����‘‘ ���������، ���
�. و��� ���� ������ ا���� ا������ ����ُ� ا����رفِ ���اتٍ �������ً�، و��ى ��� ��� ���د�� ا��������� ا��ا����� ا�����
��� ����ةً ���. ��� ��ا �� ا���ءَ ا����� �� ����� ����� ا���ء ا��ٔ���ّ�. انٕ ائ� ���ٍ� ���ُ� ��ا ا��ٔ�� و���� ������� ���

�����وَرة، ����ُ� �َ����� ���� ا����.

�� ������� إ�������� ����� ��َ�� ��م ��ه ا�����ة. ��َ� ����و ��� ’’��ر���‘‘ (Baring) و�� ����

،(Nicholas Leeson) اؤا�� ��م ١٩٩٤م ��أ ا����� ا���م� ����رة ا��ٔ��� �َ��� ��ر��� �� ������رة، ������س ����ن ��

ا����َ� �� ا���� ������ و���ون ��ً�� ���������ر �� ��ق ا��ٔ��� ا������� ا��������� و�� ����� انٔ� ا���قَ �َ���� و��د��، ����
ا����دَه ��ن ���ً��. ا����� ا���قُ �� ا�����ُ�ر، و���� ��ا�ٍ� ا����� �� �� رَْ�� ���ِ� ر���� ا��ً��، ��َ� ا�����، ���دَ

أ���ر ا���ر��. �� أ���ء ���ي ����� ا�����/������ و����ن ا��ؤ�ل/د�����، ��َ� ���ارًا ���ً�ا �� أ��ال ا����.

���تٍ ����ةً �� �� ��� ��ُ�� ��ا ���ٍ� ��ص� ��ً�� ��� ا����ديّ، ��� ��� و�ٍ� ���ك �����ون ����ٔ��� ����ون ���
أ��ال �������. ����� �����ر ��ا ا��ٔ�� ���ُ� ا����ُ� ���� ����ٍ� إ��اداتِ ا��ٔ��ال، و���د ا�ُ���ِ�� ����ٔ��ال و����� ا������

و���و �� ��ءٍ إ�� ���� ا����م ����ٔ���ل ا����ر���.

���� ا��ٔ�� ��� ا������دي� �� ���� ��� ����ن ��ن انٔ� ������، ��� �� ���و، �� �����ا ��� ��ٍ� ���ى ا������.
���ة، ��ن ����هُ �� ��َ�� ��� ا�����ة ��� ا������ ا��ٔ������ ��� ��َ�ْ� �� ا��� و�َ�َ�ٍ� ��ذ� و���� ������� ����ٍ� ����
��ج ��ُ� �� �����ت �������� ا����ر���. �� ��� ���ك ائ� ���مٍ ����� وا������� �� ������رة- ��ن ���ً�� �� ��� ����
���� ا���امَ ����ن ��� ا����دئ ا��������� ��ٔ���ل ا������� ’’ا������‘‘ وا�������ر ’’ا�����‘‘. و��ا �� ��� ا��ٔ�� ��ً��
� �����ن �����ً� و����� ��ً�� ��� ���روا ا����م ��: َ�ْ�� �����تٍ ����� ������ ������ ����م ��� ا��ٔ���ص ا������� ���

ٔ



������� ا����ا��ة. و�� ���ن، ا����� ����ه �ٕ�ر��ل ا��ٔ��ال إ��� و�� ��� ���ٍِ� و��� ���لٍ ��� ��ن ���ث.

� ����ي ا������� ������ و�� ����ن ر��َ�� ا��ٔ��� �� ����ن ا�����/����� ��م ١٩٩٥م. را�� ���� ��ء ��� انٔ� ����
ةً ارٔ���� ����� ��َ�ْ� ����َ��’’����‘‘ ا �� ���ةٍ ����� (����ٌ� ��ذيّ)، ��نٔ� ��� أ��ً�ا. �� ��� أ��� ��ن �� ��م ���ٍ� ���� ���

� ����ي �����ط إ�� ا�����، و���ا ��َ� ����ن ا�����ن. � د�� ���� و’’اؤ����‘‘ �� ١٧ ����ن ا�����/�����، ���

� ��ن �� ا������� ������� �� ���ح ا���م ا�����، ا����َ� ��� ��ر��� ��� ����� ���وزت ١.٣ ����ن دو��ر، أ��� ���
���� ٧٠٠ ����ن دو��ر ����ً��. ��� ���، �� ٢٧ ���ط/���ا�� ١٩٩٥م، ا���ر ا����. اؤُدِعَ ����ن ا���َ� و��رت ارٔ��ُ�

�� ا��� ��ن ����� ��َ�� ��م. ا���ف و���ٍ� �� ���. ودُ���ت ا�����

���، اؤ �� � �� ����� ا�������ت ا���� ٌ� �� ا��ٔ���ل ا��������، ��ْ� ��ن �� ا������ ���� انٔ ���نَ ��� ��ه ���
�����هٍ �����ّ�، اؤ �� ������ت ���رات ا��ٔ���ق، اؤ �� ������ت ا�َ��ص. �����ُ� ���� ا��دٔوار ���ً�ى ����ً�� �� ا����� اؤ
�وا ��� ا����ات ا�����ر���. ���ُ� ا�����ون ا�����ء انٔ� ���و������ ا������، و��ا، ���� ���� ا��دٔوار �� ا�������� انٔ ����
ى ا���د���، �� ا���ٔ��� �� انٔ� �������� �����ن ��ه ا����ات و�������ن ������� ���رةٍ �����. واذٕا ���� ��ه ا����ة �����

�ْ��ُ�ْ� ذ��.

���ُ� �������� ��� ا������ انٔ ���نَ ���ً�� ������.

� ر�� ٢: ’’ا������ُ� َ���د‘‘ ا�����ةُ ا������
��� أن ����م ا�������ن ا���اً�� ����� ��� ا����ات ا������� ����� ���ن ��ه ا����ات ��ءًا �� ����ر ا����� أو ا������.

��� ا�������. و�� ���� ��� إ�� ا������� ا��ٔ������� اؤ ا��������. إ���� ���� ا����تِ �َ���نُ �� ا���� ا������� �� ����� أ���
وا����زَ وا������َ� وا���از��. ��ه �� ا���� ا����وي� (DNA) �����رة. �َ���� ��ر��� ��� ����� ا������� و������، ��� ��ن

ً�ا ���ا. ���������� انٔ ����ر ����ً�� ����

انٕ� ا������� ������� �� ا���ا��. انٕ� ��� ��ٍ� �� ���رة �� �����ٍ� ���َ��ٍ� �� ا�������. انٕ �� ���ف �����َ� ��ا�ِ� ��ِ�
ثَ ��َ� ذ�� ا����. انٕ� ��� �����ِ� َ��اُ��، ��ٍ� ��؛ وانٕ �� ����� ��� ��ل �� ����� ر��زٌ ������، ��� ������ انٔ �����
���� ���� ادٔا�ُ��، ������ ������ ���َ���- ����َ� ��ا �� ���� إ��� انٔ ���لٔ ��ً�� �����م ���م ا�����ب و���وز

.(Mac) و���ً� �� ����� ا��ي �����م ���م �������ش ��َ���� � (Windows) و��ولَ انٔ ����

ا������� ���� ��� ا������. انٕ� ���رةَ ا����ب ���� ������� ���� د��� ��نٔ� ���� ا������� و���� ا�������� �����ن أ����
�����ن و�����ن ����� ’’����ة ا��رٔ��م ا����ة‘‘. انٕ� ا������� ا����َ��� ���ُ� ا����رات ����ُ� �� ��ٍ� إ�� ا���.

وا������� ���� ا����ر�� �����. ���ً��، ��� ���م ������، ا����� ا������د���ت ا������� �� ا���ق إ�� ���مٍ ����ري�
����ر�� ���� ���� �� ����� ���ٍ� أ��ى. ���� اؤا�� ا���ن ا����� ���، �� ��� ��َ�ُ� ���مٌ ���ا. ��� �� ��م
١٤٩٤م، و�َ� را�ٌ� �� ����� ������� ا�ٕ�������� ���� ���� ������� (Luca Pacioli) ذ�� ا����م و��َ�� �� ا����ب ا��ؤ�ل،

��ِ�ً�� ��������� �����َ� ��� ا������ ������ ا�����ك. �� ��ال وول ����� (Wall Street) �����م ذ�� ا����م ا���م.

��� ��ٍ� ����ٍ� �����ة، ���� ا������� ��� ����� ا�ٕ���اع. وْ���ُٔ�ِ� ا������� �َ�َ��. �� ���� ����� ����� ������
ا��ٔ��ات. ��� �� اؤرو�� ا������� �� اؤا�� ا���ن ا���دس ���، ��ر ����سٌ ُ����ٌ� ������ر�� ����رًا. ُ���� ��ا ا�����س
’’ا����� ا����ّ�‘‘ (The chromatic scale)، وَ����ِ�م ا��َ�� ���ةَ ���ً� �� ��� ����� �� ����� ����ت، و��� ��� ���ٍ�
د��. و�ُ���� ��ه ��������� ا����� ا�ِ��� وا������� ا����� ا���د �� ا��� ا������. ������، وأ��ى ��� و��ة ������ �� ��د�
���و ��ا ا���� و��ٔ��� ����� �� ������� ا�������� ا����������. ���� ا���َ� ��ن ���ً��. انّٕ� ����َ� ا�����ت ����َ�� ���ة

�



� ����� إ��ا���. انٕ� ا����� ا������ و���مَ ����� ا�����ت ا������ ا����� ��، أ��� ��َ��� �� ���ً� �� ُ���� إ��ا���؛ ��� ���
(Miles Davis) و����� د��� (Vivaldi) ا�������ت ا��������� ا��ٔ���� وا��ٔ��� ا����رًا. انٕ� ا�������� ا��������� ��� ������ي
و���ا��ْ���� (Stravinsky) و��دو�� (Madonna)، ا������ا ������ ا����َ� ا������ ا�����ري� �ٕ���ار ا������� ا�����ة ا���

.������ �� ���� ����

�� ا������ُ� اذًٕا �� ا���ُ� ا��ي ُ��َ�� ��� ا�����وُن وا������ف ا����يّ. ���ُ� ا�����ون ا�����ء أ���� انٕ ارٔادوا انٔ ����ا ����
إ��ا���� ���و����، ����� انٔ ���ٔ���وا ��نٔ� �������� �������ن ا����ز ا��� ������ �َ�ور��. ��� ا������� انٔ ��ر��ا ����ن
���. و��� ا�������� انٔ �������ا ��ا�َ� ��ى، و��� ��ا��� ���� ا�����ات انٔ �������ا ا����دئَ ا�����ر��َ� ������� ا���� ا���
د ا��������� ا�����ري� ا��ي ��ا ا������ت ا��� ���ُ� ����� ا���د� ���� ���َ��� ا���دَوج. و��� ا�������� انٔ ���� َ��� ا���
���� ارٔ�ً�� و����� ���ً� �� ا���م �� ����� اذٕا�� ا����� ا������ �������� (National Bureau of Standards) وا��ي ُ�����

.(WWVB) وف�����

Kevin) ���َ ���� �� �� .اتٍ ����ة �� ا���� ا�������� �ُ�����َ� ��� � ا���م، �ٕ�ن� ��ه ا��ٔ��� اذٕا���� ا������� ُ����
:(Wired) ‘‘ا ا���� �� ����� ’’وا��د�� ��� (Kelly

انٕ� ا������ ا����ى �� ز���� ��ا �� انٔ� ���� ا�����ب �� ا����. و�� و��� ��� ا���ا�� ا������

�� ا����ام ا�����ب ا��ي ُ���ُ� ��� ا����. ��� ���ع ا�����ب ������ ��� ا���ء، و��ا ���
�� ����. ������ر��، ���د ا���� ا������� �� ���ر ���� ا�����������ت ا��ا��ة ا��� ���ت �����ة
ا��ؤ��- إ�� ا���ا�� ��� ا���ا���، ائ إ�� ا��ر�����ت (Connections) ��ً�� �� ������ت ا�����ب

ا��ي ���� ����ده.

انٕ� ا��ر�����تِ ���� ا�����ت، وا�����ت ������ ا�������. و����� �ُ�ِ�عُ ا�ُ��� �� ��ا ا���َ�� ا�����ن �������ت، �ٕ�ن�
�ت، ا���از��، ا�������- ����ن أ��� ����ٍ� �� ا�����ت د ا������� ا�����ة- ا����ت ا�����ة، ا����� ا�����تِ ا��� ����

اب، ائْ �� ���ٍ� ������ ������ ����ت ا������ ا����� ا����� ا��ي ����ت ��� َ�ْ���. �ة. ��� �َ���ن ا���� ا����ٔ��

.(Betamax) ����ٔا ��� (VHS) انٕ� َ�ْ�� ������ك ������ً� �� ���ةٌ �������ٌ� د������. ���ه ا������، �����ْ� أ���� ا������
و���ه ا������ أ�ً��، ���� ��ا�� ’’�����و����‘‘ (Microsoft) ��ا�� ’’أ��‘‘ (Apple). و�� ا����ات ا������ ا������ �َ��ى
ُ� ا���َ� ا��ي ��دًا أ��� �� ا�����ت ���ُ� ����� ��ا�� ا��ٔ���ل ا��������� ��� ���َ� ����ت وار�����ت. انٕ� ��ا �� ����
��� �ل ��ْ�ِ��� ��ا�َ� ��� ����؛ و���ذا ������ ����ت ا����� ا���� � ا�ٕ������) ������ �� ������ ���� �����) Netscape �َ��
�����؛ و���ذا �ُ��ق ���� ’’�� �����و������‘‘ (Sun Microsystems) ا���ق ���ا�� ’’����‘‘ (Java). إ���� ���ً�� ���و��ن ���

��ٍ� �� ا�������ت ا������� ����َ� �� ا�����ر. انٔ ُ�����ا ������َ�� ������ه أ��� ���

����� �ْ يَ ���ُ� ا�������� دَور��. و��� �� ُ���� � إ�� ��ه ا��ر��، ����� انٔ ��د� ���ت ���� � ��ن ���ءُ ا��� و���
،��ً��� .� � ���، �ٕ�ن� ����� ا��� �� ُ���� �� �َِ��� ������ه ا����� ا�����ت ا��������� ��� ����� و��ات ا���� ا�����
���� �������� ا������ �� ���� �� �����و������، ��درًا �� �َ���ن ������ �����و���� أ��ارًا �� و�� ��ا�� ����ة
������ب ������ام ���� ���� ا��� ����� ��. و�� ���ٍ� ���ن ا���������� ���� أ��� ����ً�ا؛ و��������� ا������ ���

.���� ا����رات ا�ٕ����ز ا�����ر���، �� ُ���� ��������� انٔ ُ����وا ����َ� ������� ���ءً ��� �� ����

��. إ���� ���� ��� أ��� �َ���ن ��� ا�������� انٔ �����وا �� انٕ� ��ا �� ���� انٔ� ا�ٕ�دارة �� ا������� ����ن ����ة و�����
إ��ا��� و��د����� �� ���ل و��ٍ� ����ريّ. و��� أ�ً��، ���� انٔ ���َ� ا������ُ� ��� ا������ ���َ� ا�����.



� ر�� ٣: ’’� ���� �����دئ أن ُ���� ������ ��� ا������‘‘ ا�����ة ا������
ا����اتُ ا������� ����ةٌ ��� إذا �� ��ِ�ِ� ا������ ا�����ب ����.

��ن ��رك ��. (.Mark B)، و�� ���� �� ���� ا����رات ����ة، ��� ��� ا�����ة �� ر��� ا����� ا��ا��� ��� ا����
.��� � ا�� و�� �����ك ���ءٍ ������ه ا��ْ�رجَ ا����� ا������� �� �����رك إ�� ������. ���� ������ �� ا����ت �� ا����
������ (O’Hare) «���ٔو���ةًٔ ��� ��تُ ����ن ا�����ة �� ���ز ا������ل ا�ٕ�����و��� ���ً�� انٔ� ’’���� ا���� �� ���ر «او
����� ا����� ������. �� ��� ��ه ا��ٔ��ال �� ���ُ� ا�����ات و�� ���� ���ك. و�� ا������ انٔ ���ٔ�َ� و��ل ��� ا�����ات

ات ����� ����� ائ� ���ٔ‘‘. ��������� ������ُ� .� اؤ ُ����

������� إ�� ا������، ��ا إ���ن ��� ��ر� أ�ً�ا. انٕ� ا�����َ� ا������ أ��أ �� ا�ٕ����ء. ������� إ�� ا�ٕ����ء، أ�� ���ن ���ٔ��ً�ا
��� ا��ٔ��� انٔ� ���� ا����م �������تٍ أ��ى. ���� ا�����َ� ا������ �� ا����� ���� ا��ّ�، َ�� ��ري �� ا��ي ����� انٔ �����

ُ� ��� د���� اؤ ر���� ���َ���. انٕ� ا���� ا���� ُ�������. �ُ����َ� ��� و���؟ �� ���ٔ��

ا�� وا���ول �� ا�����ة؟‘‘ و���ا ��ع ��رك ��س ا�����ء ا������ و��ٔ���: ’’ر��ءً، �� �ٕ������� ا���دة إ�� ا����

�ٌ� �� ����ي. ��ا وا�ً�� انٔ� ا������ ���� �� ���� ��� ��ا ا����، و���� �� ��اتٔ �� ��� رأ���. ’’أ�� ���ٔ��
ور. ���ٕ����� إ�� ��ا، ��� �� ���ُ� ��� �ُ���� أ�ُ� ا������ �� ا�����‘‘. ������ �� ���� انٔ ���َ� ���َ��� �� ا���

ا��َ�َ� ��رك �ُِ���ر وا����� �� َ����ه ���وً�� انٔ ��َ� ��ً�� �����. و���� ��م ا����ح ������ام ا���ا���؛ و�ُِ���د ���
ُ����ٍ� ������ن ������ام ُ���ط ا����� ا������، ا���ر ��رك ا������� ا���رغ ��رج ا�����ة. ��� ��ور ���ث ����ت ��ن
� وا��ةٌ ���� ���� ������ إ�� ������. ً�� ����� ���� ��ً�� �� ا�����ات ����، ��� ��ن وا�ً�� انْٔ ��� َ��� �� َ��ال ����

َ� �� َ���ِ� ا������، ��ول أ���ً�� أ��َ� إ���ً��. و����� ا���� انٔ� ��ورَ ���ة �� ا���� �� ���نُ ���

ا��؟ �َ���ن ���ً�� أ��� ���دةً. وأ��� �َ�����ن ’’ا���ي، �� �� ا��َ�ْ� ���ةُ �� ��� ا����������، �َِ� �� ����و�� إ�� ا����
أ�ً�� أ��� ���دةً؛ ��ٔ���� �� �ُ����وا إ�� ا�����ُ�� �� ����� ����ةٍ �����ٍ� �� ر���بٍ �� ذوي ا����� ا���دّ. و�َ���ن ا����رُ

ا��‘‘. أ��� ���دة؛ ��ٔ��� �ُ���ُ� أ��اَ��� �� ���ز�� و������. ا�����ء انٔ �ُ���و�� إ�� ا����

ا��َ�ْ� ����ُ� ا�����ة، و�� ر���� ���� ���� ��������� �ُ����، و���ْ� ����ة ا���ة: ’’�� ����ي انٕ� ��دة ���� ا����ان
د، و���ء ا��ّ�، ُ���س و�� إ���ع ا�����ة (ائ �� ���ُ� ������ �� ��ل) ��ه �ُ��س ������ �ٕ����ع ا�����ة �� ا���� ا�����
ا�� و��� ا���� ا��ي ار��َ�ْ� ��� ����ت ا�����ة (و�� ا����ان)، و���ا ��� ��ى �� ����ي، �� ����ت ��� ������� ا����

ا��‘‘. ���ه �� َ��ُ��� انٔ ���� ا����ب ����ً� إ�� ا����

����ٍ� اْ���رَ ��رك و���. ��ً��، �� �� ���� ��ا ��ْ� �� ا�ٕ����ف ا���ل إ��� �� �ُ�ْ� ���ورًا ��� ا�ٕ����ق.

دةٌ ���- وا������ �� ��ه ا����� �� ���� �ٌ���� �� �� ����� �� ا��� ��ا َ�َ�ٌ� �������� ��ُ� ا����ات ذا��� ا��� ُ���
ُ� �� ��ه ا����� ا������� ����ً�� إ������، ر�� ا������- �� ا��� أ���ْ� �� ا��ا�� ����َ� ��� ا������. ����� ُ����
ا��: �ُ�َ�� ����� ا�����ة و����� ���ة ا����دة �َ����ُ� �� ا��ا�� انٔ� ���ك أ���ً�� أ��ى أ��� إ���ً�� ���م ��دة ا�����ة إ�� ا����

ا��. أ��رٌ أ���، أ��رُ أ�ٍ� ���ٕ����ع، ����� ����� ������� �� ا����

�����ٔ���، ��ف �����م ����ون �� ا�����ر�� �����َ�� ا���ص� و����رون انٔ� ���رَ ا������ب ا������ ���م ا��ا�� �� أ���
د �� ا������� اؤ �� ���� أ��ر��. ����� �����د ������ انٔ ���م ا���� ��ً� �� ����� ���درة ا�����ة �� ا���� ا����� أ���
���: ر�� ا������. ����رون ا����ء ��� �ْ�رجَ ا����ر. انٕ� ���َ� ا�ٕ���رات وا������ت ���ل ��� انٔ �������ا ا�����َ� ا��ٔ��� أ���

�� �َ�������. �� أ���ء َ���� ����� ���� ��ا���، ������ انٔ ��ى أ���ً� ����ةً ����اتٍ أ��َ�ِ� ا������ ذا��� ا��� ُ���
ُ���درات ا���دة، ���رتَِ ا����ُ� �� ��ا�� ا���� �� ا����دق انٔ� ا������ �����ن �� ا�ٕ����� �� ا��������� ا�������� ���ل ���ث

� �



��ن ��فَ ر���ت. أُ��َ� ����� ا������، وأُ��� ����� ا��وا��، وُ����تْ أ���� ا������� ����ٔ��� �� انٔ� و���ء ا���� �ُ����
�� �� ا��ا�� ����� ا�ٕ����� �� ا��������� ا��������. انٕ� ��� �� ا�����ت ا����ث. ��ْ� ��َ� ������ر�� انٔ� ا������ �� �����ا ُ�����
��ن �� إ���ء ارٔادوه �� إ���� أ������، ���� أ������، ����� ���ن ا����� ��� ا����� ����. ��� ����� ��ن ا�����ء ����
ا������ل وا������ل إ�� ز��نٍ ا��� ����ُ� ��� ا�����، ��ن ا������ ����ون ��نٔ� ا�����ء ����������. ���� ا����ات ����

ا������.

��� ر���� ��ن ا��َ�ُ� ا��ٔ��� و��ً�� �� ������ ����� �ّ�. ���و انٔ� ���ً�ا �� ا������� ����ون ��نٔ� ا�����َ� ا�����ة
��ن ����ى ���ٍ� ���ً��، �� و�� ا�����ت �� أ��ا���. ����ٔ��� �� انٔ� ا�������� ����

� ����ً�� ��� ا���ء �� ا���� ا�����؟ �� ���ةً ���َ� ���� ���

� ��� �� �����رك ��� ���ُ� ا������ُ� ا������� إ�� ا����� ٨.٠٦ ���ءً. ��ٔ�� ������� و����� ا���� �����ن ����’’
ا��. ا����ء ا������ه ��� َ�ْ�� ا�����رة ��ق رؤو��� ��نٔ� ��������� �� ���، ���� انٔ ��َ��ا �� أ������ ���� ��� إ�� ا����
���ن �� ������ �� أ������ �� أ���ء ا����ان. اذٕا ���� �����رك �� و����� ا��ٔ���ة، ��ٔ�ً�� و��ً�� ���. واذٕا �� ���
����، ������ ��� ر��ً� ����ةً إ�� و����� ا��ٔ���ة ����� ���ن. ��� ��َ�ُ� انٔ� ���ك ����تِ ���انٍ ����ةً َ�َ����

ا������ر �� �����، و������ انٔ �����وا �� ������ ����ً� ����� ������ ُ����� ا����ام ا���� ا����يّ‘‘.

�� ����� انٔ� ادٕارةَ ا����ان ا����را��� (Federal Aviation Administration) ���� �� ا������ انٔ ���أ ��ا ا��ّ�. ������ ��
���� ��ا. ���� ادٕارةُ ا����ان ا����را��� إ���م ا�����ب �� أ���� ا������، وأ���� ا��ٔ�����، و������ت ا���وج ��ٔ��ن،
� ���� ا���� �� ِ�َ�� ا������� وإ��اءات إ���ء ا�����ة ��� ا���ء اذٕا ا����تِ ا�����ة إ�� ���ر ��ٍ� ����� ����. ُ���
����ٔ��� �� َ���ت ا�����. �ُ��� ��ُ� ����ت ا����ان ��� انٔ ���أ �������� ا���� ������. وُ���� ��ُ��� ا����� ا���� اؤ
ْ�َ� ��� ا����ام ��ا ا���� �ٕ����ر ���ً� ��� �َ����ٍ� ���. و�� انٔ� ����ى ا������� �� ����َ��، �ٕ�ن� ���َ� ا������ت ُ����

ة وا������م ��� ز���� ا�����. ا��َ�د�

� ة، ����� انٔ ���ن ��ه ا�����ُ� �������. و���� ����� ُ���� �� ��� �� ����! اذٕا ��َ� �ُ��ولُ انٔ �ُ��َ� ا������م وا���د�
ا إ���ع ا����ن انٔ� ا����� ��دقٌ �� �� �����، ���� ����� ���ن ��دً��. ا���� ��ٔ��� ا�����ت، �ٕ���� ���ُ� �� ا���� ���
� ��- انٕ� ���� ا��������، �� ����� ا���� ُ�����ا ���ً��، ا������ ��� �� ���� �� َ��ن ا������� �� أ�َ��ا ُ�������� ���
، ��ً�� �� إ���ر ا������م ا������� ��� ا�����ب، رون ا������ة ��� ا����م ��ٔ������. ا������ ��� �� انٔ� ا������ ������ ����

�� ��ر ����ً�� ���دٔاء ا�����. و���ا ُ��� ������ة ��نٔ ���َ� ا������.

��زت ���� ���ان ��وث و��� (Southwest Airlines) �����ة ���� ��اون (Triple Crown Award) �� ا����ات ا����
، و��ن ا�����ُ�ُ� �� ����� ا�����ب �� ا��ٔ���، و���� ا��ٔ��� �� �� ا��ٔ��� م ��� ا��ٔ���ة. ��� ��ن ��د ا����وى ا�����
د. و�� �� ����ت ا����ان ا������ ا��� ��َ�ْ� �� ا������ظ �������� ��� ادٔاءً �� ا����درة وا����ل �� ا���� ا�����

ا������. إ���� ��. (.Ellen P) �� ا�����ة ا����و�� �� ا���ر�� �� أ���ء ر��� ا�����ة:

���� ��� ��� -� ’’��� ا������ ��� �� ��وث و��� ����� ��� «ا������ وا������». �� ا��ا�� انٔ� ا������ ����

ا������� وا������ت انٔ ُ���وا ا���ا��� ��� ��ا�� ادٕارة ا����ان ا����را�ّ�. ���� ا���ف ا������ ������� �� �����ة ا������
��� ���ءِ و�ٍ� ����. وا��ٔ�� ���د إ�� ��� ���� اؤ ����� ������ ذ��. �� ������ انٔ �����ا ���ً�� �َ�������. ��
م ا��ٔ���ر وا��دٔوات، و��� ��� ���� اؤ ����� انٔ ��������� �������� ا��� �������. ���ً��، �ُ��� ���ف ��ر���� ����
��� ���ٍ� اؤ ����� ���بَ ا������ ا���ص� �������. �� ���ب ا������ ��ا، ��َ�ُ� ��ٌ� �����ت، و��ٌ� ���� أ���ً�� �����ق
��� د����، و��ٌ� ���� أ���ً�� �����ق ����� د����، و��ٌ� ��ص� ����ٔ����. ��َ�ُ� أ���رٌ ����ة �� ��ا ا����ب ا�����

ً ٔ �



������ ������� ا������ �� ز������. ��ْ� �� �َ�ُ� ���� ا����ا�� انٕ �� ��ْ� ُ����ً�� ��ٔ�����. ���و ��ا ا����ر�� ���ً��،
��� �� ���ُ�� �� دا���� �� ��ر��� ��� انٔ ���نَ أ��� �� ���� انٔ ���َ�� �� أ�� ز������. ��ٔ���� �� ��وث و��� �� ����

.‘‘����َ��َ��ُ

انٕ� ���� ���ان ��وث و���، �������� ��� ا����ل ��� ا������ �� ا������، ������ اذًٕا انٔ ���� ���� ���� اؤ
����� انٔ ���وا ������ ا���ص� �����ل إ�� ��� ا������. ����� إ���� �� ��ا ���رة أ��� ��� ا���� ا�����:

’’�� ��وث و���، أ���� أ��� ُ������ �� ��� ��� انٔ ����ن ��رج ا���ود، ائ �������� ا��� ���ء‘‘.

ي إ�� إر��ء ا������‘‘ � ر�� ٤: ’’� ��َ�ُ� ���اتٌ ��د� ا�����ة ا������
ا����ات ا������� ���ُ� ��م ا���� ���. إ���� �� ������ أن ����� ر�� ا������.

���. انٕ� ���َ�� أ�� و���َ� ��� ����ٍ� �� ��� ��عٍ �� أ��اع ا��ٔ���ل ����ً��، ُ���� ارٕ��ء ا�����ن ��� در�ٍ� ����� �� ا��ٔ���
ا��� ���دِلُ ا����َ� ا��ي ُ���� ��. إ��� ���� انٔ ���َ� ��� �� �� وُ��� ���ِ�َ� ��دًا ���ا�ً�ا �� ا������ ا�������. و���� أ�ً��
انٔ ����ل ا������ ا�������� ا���� �� ������ا ���َ�� اؤ ������ ��ً�� إ�� ������� ��. ا������ون �� ا������ ا������ن
إ�� در�� ا���اةٔ وا���م. إ���� �� ���و��ا إ��اءات ا������ �� و����� ����، �� �ُ����ون �ِ�ْ��ك وا�����ء ����. ����ء
ا������ون �� أ��� ��ى ������� ��� ا������� ا��ٔ��. ����ء ا������ون ��- أ��� �� ������ت ا������، وأ��� �� ا������ت،

و���� أ��� �� ا����- و��دُك ������ ا�ُ����ام.

���� �����ُ� اذًٕا ����ء ا��������؟

�� ����پ ُ������تٍ �� أ��� �� ����ن ز��ن �� ���و�� ������ف ��� ����ه �� أ���ء ا����ات ا������ ا��ٔ���ة، أ��ت ����
ا������ ����ً�. و��� �� ������، ا������ اؤ�ً�� انٔ� ����ت ا������ َ�َ���َ�ُ� ���� ا������. ���ُ� ا������ ��ً�� �� ا������ت ��
ة �� ������ ��� ��ٍ� ����ٍ� �� ذ�� ا��ي ������� �� ����� ����� ���م ا���� ا��������ّ�. و�������ن را��ً� أ��� َ��د�

������� �� ا��� ���������� �� ���ن ا������ ا�����ّ�.

ا�����ُ�� ا����� ��ن أ��� إ��رةً �����. �������� �� ��ه ا���و��ت، ���� ارٔ��� ������ت �������� ����� ���رة ���ُ� ا������ه
دة �� ا��ٔ���ل وا��ٔ���ص. ��ه ا�������ت ا��رٔ��� ��������. ��ا ���� أ��� ����� ����ُ� ا�������ت �� ��� ا��ٔ��اع ا������
���ت ا �������م ���������ت ا��ٔ���. ��ه ا�������ت ا��رٔ��� ���������، ����� ���� ا�����ى ا��دٔ�� ��� انٔ ���نَ ا�����ن ُ������

�� ��� انٔ ���َ�� �ُ����لَ ا������ ا�������� إ�� �������.

م ا����قُ إ���� ا����َ� ا��� َ���و��. و�������ن انٔ ا�����ى ١: �� ا�����ى ا��دٔ��، ������ ا������ ا�����. �������ن انٔ ����

م إ���� �� ����ه. ��� ���� �����ت ا����ف ر����� �����. و����� ����و��ن ا����م �� ا�����، �������ن �� ا���دل انٔ ����
ا����� ��ى أُ��� ا��������؛ ��ٔ��� اذٕا ���� ا����� ������ار �� ا����ن ا�����، ����ٍ� ���ُ� ا������ و��ءَ��.

�� انٔ ���ن ����ةً �� ا����� �� ا���ن ا�����ى ٢: ا�����ى ا����� �� ا����ر. ������ ا������ �� ����� ���د��� ا�����

ا�������. و�������ن �� ������ انٔ ���نَ ����ً�� ����� ����ون ا����ا��، وا����ام ��دٍ ��فٍ �� أ���ء ا����وق �ٕ����ء
��� ا������ �����ً��. و�������ن �� ������ انٔ ���نَ ���ً��، وانٔ ���نَ ��� أ���ٌ� ����� ����ف ا�����رات، وانٔ ���ن ���
�َُ���ء ������ن ��� ا����ة ا�������ة ا��� ���ل:’’أ���جُ إ�� ا������ة ا���ن‘‘. انٕ� أ��� ���ٍ� ���� �� ����� أ��� ���رًا،
�� ������ام �������. و���ا ا����، ���ك ا����رٌ وا�ٌ� �����ا�� ا��� ���� �َ���� ���� و��ح �� ��د ز������ ا�������
������رات ������ �� ������ (Drive Through Windows)، و�����ت ا���� ا����� (ATM)، و���ا�� ا�����ت ا��ٔ���ة ا���

أُ��َ�ْ� �� ا����ة ا��ٔ���ة.
ّ ٔ ٔ �



���ك �����ن ������� إ�� �َ��� ا�������� �� ا�����َ��� ا��دَٔ�َ���: �� ا������ ا��ؤ��، ���� ����َ���� ���� ا��ّ�.
����� ��� �َ����� ا����لُ ا����������� اؤ ���لُ ا����ة ����ة.

�� ����� �����، ���ء ا��ّ�، �� ا���� انٔ �ُ��قَ ��ه ا����ل. انٕ� ائ� ���ٍ� ���ٍ� ���� َ�����، ����ن �� ���
���� ُ���ً�� ���������� ا���� ��ٔ���ن ا������دة �� ��اء ا����� ا����ري� ا�����ّ�. ��� انٔ� ���مَ ’’ ���رال إ����س‘‘

(Federal Express) ا������ري� �َ�َ���� أ�ِ� ا����ود، ����ن �� �ُ�َ� �� ِ�َ�� ����تٍ ����ِ�ٍ� أ��ى و����� ا�����. و�����ٔ��� �ٕ�ن�

ا���تِ ا���� ا����� ��رت ر���ً�، و���ا��ةً �� ��� ���ن. انٕ� أ��� ���و�ٍ� �َ����� ��ه ا�����ت �� ا�����ى ا��دٔ�� ����
���� ����ةً �� َ�����، �� ���� انٔ ������ �� َ����� ���ةً �������� إ�� ����د ����.

��ن ��ً�� �� ��ا َ��� ��م ر�� ا�������. اذٕا ���، ���� �� �ُ��َ� ��� ���� ا�����َ��� ����ح �ٕ������ �� ���� أ��ً�ا، وا��ٔ��� أ���
ا�����ْ� ���ُ� ��ا�� و����ت انٔ ���َ� ����رةً د���ً�، �ٕ�ن� ا������َ� �� �����ن ُ������� ������� �� إ������؛ اذٕ انٕ� ا�����
��َ� ا���ز ا��� ا�����ْ��� �����ُ� ا���� ا������� �����ٌ� وُ�َ������. إ���� ������ن و�َ���وَ��ن اذٕا �� ���� ����ر��� ���
ا����ورة �������. و���رةٍ ُ����ِ��، اذٕا وا��ْ� ���� �����ت ا�����ز ��� ���ٍ� �����، �ٕ�ن� ا������ �� ���اؤا ��������ل

�ون ��رْ���حٍ ��ٔ���� ������ا �� إ��ى ����ت ا�ٕ����ط ا������� �� ا����ة. ��ٔ������� و�� َ�����. إ���� ��� �����

ا. انٕ� ا�����ت ا��� ���� �� ����� �َ��� ا����َ��� ��ف َ�����. ���� ��� � انٕ� ا����� وا����ر دون ��� َ�َ�����تٌ ����
ا����� وا����ر ��� ���َِ���. انٕ� ز����� �� ا��ا�� �� �� ����� ر����� �� َ����� ز���� ������� إ�� ���ِ�� ُ���ِ����.

��ن ا�����. إ����� �� ����� ����َ� ��م ا���� ا������� ����، �� إ����� ��ً�� �� ��ا، و��� ا�������ن ا������ن ����
���َ�ِ���� ������ار و���ت، �����ن ����� ا���� وا�ٕ��������. إ����� ������ن ا����ن ا������� إ�� ُ����ٍ� �� ���ُ� ��َ�� ���ً��

د��ً�� ���.

�ا��. إ���� ����و�� انٔ ���َ� إ���� وانٔ َ�َ���وَبَ ���� وانٔ ���َ��� ����ون ا�����ى ٣: �� ��ا ا�����ى، ������ ا������ ا���

��ٔ���� �� ���� وإ�� �����.

��� ����� ا���ا�� ��ا. ���ا ا����، َ��ُ� �����ت وول ��رت ةٍ ����� أ��� ادٔرَ�ِ� ا��ٔ���لُ ا��� ������ �������ت ��� ���
��ا �������� و������وا أ���ء��. ة وا��ُٔ��� ��� ا���ب ا��ٔ����� �َ������ا و���� (Wal-Mart) ُ��ا���� ���رًا �� ا���� ُ����ون ا���د�

� إ�� ا���� �������ن ������ارٍ ������. و���ا ا���� م �����ً� ���� و���ا ا����، ���� ���� ���ط ا����ان ��ادٍ ����
� �����ت أ���� ا������ ��ً�� ���� ’’ا����رَ ا��������‘‘ ����ل ��������:’’��� �����. ��� ����� أ���م ا���اً��، ����

ا������ أ�ً��‘‘.

��� ا����� إ�� ا���َ�� �� ���ل ���ن ا������. ���ً��، و�� روح ة ا��ٔ���ة، ر���ت ��� ا��ٔ���ل ��� أ��� ��� �� ا����
م أ���� ������ (Levi’s) إ��� ا����َ� ���اء ����ل ���� ����عٍ ��� ا����. ����� ���� ���� ا������ ا���ا��، ����

��� �������، ����ر�� إ�� ���� ا������ ا��ي ���� ا����� ����ً�� �� ���� �� ��� ����� ���.

��اتٔ ���� ’’اْ�����‘‘ (Snapple) أ�ً�� �� َ��� ���ة ا���ا��. ��� ���� ا���قَ ا��ي �������، ائِ ا����� ا���������،
� ��� ���ء ا������ ��� ��� ��ب ���ٍ� �� ������، و�َ�تْ �َ����� ��ا�َ� �َِ�� ����ُ�� ا���� و��� ر�ً�ا ����
م ا�����ة ��ا���. و��ً�� �� ����� ����ةٍ ������، ���رت ا����� انٔ ��َ� ا���ا�َ� �َ�َ��ا�� �� اؤ�����ت ز������ ا����ب. ��ا، �ُ���
ة ���. ١٢ د��� ���� ��� ���� ١٠٠٠ دو��ر‘‘. و���ُ� ا�����ة ���� �� ا��ؤ�� ��� ا���� ا�����: ’’دعْ اْ����� ���ُ� إ���ر ���
ة ���. ١٢ د��� ���� ��� ���� ٣٠٠ دو��ر‘‘. ���� أ��� ا���ا�� ا��� �����ن د أ���ط ����ر�� ���� ا������ ’’دع اْ����� ����
�� د��� وا��ة، ��َ�ُ� ���ً�� �������� ا��� �� َ������ ��� ا����ُ� ا������� ا���بّ- و���ا ���� ����ة ا���� دو��ر
ة ���‘‘. �� انٔ� ��دًا ���ً�� �� ���� ا������ �����ن ������، �ٕ�ن� اْ����� �������: ’’����� اْ����� ����رة ����� ����



.‘‘�����ُ� �� � ������ ا���ا�� ���ه ا������، ���� �� إ���ل ا������ ذا��� إ�� ��� ز��نٍ ��بّ: ’’��� �����

��ركُ ا���ن ������ُ� ا��ٔ���ل، ��اء أَِ�����ً� ���� امٔ �������� امٔ �� ���ل َ�ْ�م ا������ و�����، انٔ� ا�����نَ ا��ي ���� ��نٔ�
ةً �� ا����ر �ِ������ ا������� وا������ة ا���د��. ����، �ِ� ا���ب ���� ا������� �����

��ت ا��� ً�� �� ������ت ا������ �� ا���ْ��. ���� ا������ ��ٔ��ى ر��طٍ ����� و��� ا����� ا�����ى ٤: ا�����ى ا��ٔ��� ����

������� ��� ا������. ���ً��، ��� ِ���ً� انٔ ���� ا�������ت وا���ارس ��ٔ��ى ������تِ ا��������. ���� ��� ا������ ��ا
����� ��� ���� أ��اع ا��ٔ���ل. انٕ� ����ت ا������� ا������ ا����ى ����� ا���ن ���ٍ� ��ص� ��� ����� ز������ أ��رًا

����ُ��� �� ادٕارة أ��ا��� ���رةٍ أ��� �������. ���� ���ل� ��م د��� ’’Home Depot‘‘، ����� ا������ ������ ا����ت ����
��ٍ� �� ���ا��� �� ��ا�� ا�ٕ������ ا���� ��ر���ن ��� ��� ��ء، ��ءًا �� ا������ ���������ت ���� ������ ��ء ا�����ب ������
وا����ط (��� ا����ء). ��� ������ ���� (Amazon.com)، و�� ���� �����تِ ��ٍ� و أ��اضٍ أ��ى، �� ���ء ز����
م إ�� ز����� ����َ� ��� ُ����ن ��� ���ءً ��� �� �� ��اهٔ ز���� ا���ون ا���وا ا����ب ذا�� ������، ��� ا��ٔ��� ������، اذٕ ����
ا��ي ���اهٔ أ��. و����� ���� ��ى ا�����ت و�� ���ول انٔ ����ل أ���ء ا����د��/������ ا������ت/������ ا��ٔ���ل

ا�������� إ�� ’’�����ر��‘‘. ��� ادٔر��ا انٔ ا�����َ� ُ�َ���ُ� دا�ً�� ا����ء.

ً�� �� َ�َ�����ت ا������. انِٕ ا���ْ�َ� انٔ ����َ� �َ��� ا�����َ��� �َِ���ت، ���� انٕ� ا���ا�َ� وا����� ��� ا�������ن ا��ٔ��� ����
اذٕ ذاك �� ����� ا������ ا�������� إ�� ُ�������.

��ه ا��ٔ���ر ����ة و���� ������ ������ ��اً�� وا�ً�ا: ��� ����� انٔ ����َ� ��ه ا���َ�����ت �� ا�����ى ا��ٔ���؟
�ا�� ��� ����� �َ���وَبُ ا�������ن ��درًا �� ���ن ا���اب �� ا���������� اؤ ا����ات. ���ً��، �َ���ُ� ا������ �ٕ����س ا���
����. اذًٕا، ��� ����َ� ��ا ا���َ���� ����جُ إ�� و��د ُ�َ������ ��� ا����لٍ ����� ��������� و����� ��رة ������ ��� إ���د
ا�����ت ا������ وا����� ا������ ���� ز��نٍ ���ٍ� ��صّ. ���� ����� ��ه ا�������، �� ������ انٔ ��َ� ���

رُ و���� ���ور ا����. إ��� ���� �� أ��ي ا��������. �ا�� ����� َ����ً�� ����ً��. انٕ� ا����رَ �����

����� ا��ٔ�ُ� ��ُ�� ��� ا����. ر���� ���ن ���� (Amazon.com) �� و�َ� ���� ���������� ����� �� ا�������ء. ��ُ�ثُ
��ا �������� ��� ���ُ� ا������ ��� ����ٍ� وا�ٍ� وز��نٍ وا��. ����� ُ��ركُ ا�����ون ��ا ���ُ��� ���� ��ٔ��ٍ� انٔ ����

ا. إ���� �����ُ� وُ��دَ َ��عٍ ��ص� ��� ��� �����ةِ ��� ز��نٍ �َ�����َ� أ�ً�ا ���ً�ا، ���� ������ ا������/ا������ �����ٌ� �������ٌ� ���
�� ���� ا������ اؤ أ���ء ���وق ا����ك �َ���وا ا���َ� ا�����َ� وا�����َ� ا������� �َ����� ��� ز��ن. �ٕ����ن ا���������� �����
ا����. و�ٕ����ن ا����ام ���ات ا���� ا�����َ�� ����دىء ارٕ��د���. ���� ����� ا������/ا������ �َ��ُ�ث و�� �� ��ُ�ث

���ءً ��� �� ��ُ�ث ��� ��� ����ٍ� و��� ز��ن ���ً� �����.

����� ���ث ����پ �� ����� ا�����ون ا�����ء ������ة. انٕ� ا���� ��� ������� �������ا ���ات ������ ���ل ���
دون ���ر ا������ ���م ا����. اذٕا ��ن ���ُ� �� ا��ا�� �� ����� ا�������ت و�ْ�� ُ�������، �ٕ�ن� أ���ب ���ة ����ة ��
� �� ذ�� ا���ف. ��ً�� �� ��ا، ��� انٔ ����رَ ا�������� ا���� �����ن َ����ً� �������ع وا������، و�� َ��� ����� ����

�ا�� وا����. انٕ� ��ا ��� ��ً�� ��ً��، و��� �� ��الَ انٔ� ��ن �������� ��� ����َ� ������ٍ� ����� ��� ا��� انٔ ������ �����
ا��. انِٕ ا���ْ�َ� ا����مَ �� ����ح ��َ���ن �� ا���� �����. ��� �ً���� ���

ور ا��ي ��� انٔ ����ا ������ً� ����� ���� ��ه ا����دئ ا�����ر��� ا������� ا������� ا�����ء ��� انٔ ����روا ���ارَ ا���
ور َ������ ������ ا������ل ������ ��، و���ار �� ����� انٔ �����ه ����� ا�������� ودرا����. و�� انٔ� ��� ��ا�� ا���
ور. و�� �������ن ��ه ا������ ��ً� ���ى ��� ����� ا��� �����ات وا�������، �ٕ�ن� ا������� ا�����ء �� ��ا��ن ������ن أ���

�ٕ����م �������� و������� و�������. ا������ �� ا����� ا��ٔ������.



��ذا ُ��َ�� �� ِ�َ�����؟
’’��� ���فُ أن� ا�����َ� ����ٌ�؟‘‘

انٕ� ا������ ��� ا������ �� أ�� ا��ٔ��ر ا�������. ���� ����َ� ا������ ا������ �� أ�ٌ� ����� ���ً��. اذًٕا ��� ����
����� ا������ ا������؟ �� ��� ��� ا��ٔ��ر ا��� ���� انٔ ���َ��� ������ك، ��� ����� انٔ ���فَ ا��ٔ��رَ ا������ ا���

��� أن �������؟

مَ إ��� ��� ا����ة ����ة. �����ٔ���، ��� ���� انٔ ������، �� �����َ� انٔ ����

ا�� و�� ا����� ����ً� ������. ���ً�� ���� �� ��َ� ���� ��ه ا������، ����� ا������ اؤ�ً��، �����ُ� ���عُ ا��ٔ����� ا����
َ�� إ��� �� ��� ا����دئ َ� ����ر����. �� ������ انٔ ���� ��� ا���� ��������، ��َ�����م دونَ ��� ����َ�َ� ا�����

ا��������� �� ��� ا������� ا�����ء �� ا���َ�� وا��� ���و ��� ��ٍ� ����ٍ� ����ً�.

ر�� ١: �� ا����ُ� ������� إ�� ز�����؟
دةً ��َ�ْ� ذاتَ ����، ��ا �� ا���ال ا��ؤ�ل ا��ي ����� انٔ َ���َ��. ���� ����تَ أ��، �ٕ�ن� ا����ن اذٕا ا���� انٔ� ����ً� ����
ٌ ارٕ��دي� �����. و�� � ���� ذات ����. و��� انٕ� ��ه �� ا�����ة ا��ٔ������ ������م ا��أ����ّ�، ��� ���أ �ٕ����� ���ن ���
ذ��، ���و انٔ� ا����َ� �� ا�����ت، ر���� ا����رًا ���دا��� و���را��� ا�������، �� �ِ�َ�ْ� انٔ� ا�����ن �� ا��ي ��ُ�ُ� ��� ا�����

�� ����� ا����ف.

�� ���� ا������ ��� ����� ����ت ا����ان، ������ َ�َ�ٌ� ���ٌ� ��ٔ�ُ�� ��نُٔ أ��� ����ٍ� أ��ى. ���ُ� ���ُ� ����ت ا����ان
�� �������� انٔ ����ْ�نَ ��� ا������ اؤ�ً��. و��ا، ���� ����ن ا�����ة و�� ���� ���ً��:’’ارٔ�� انٔ ������وا انٔ� ا������تِ
َ����داتٌ ��� ���ٍ� ر����� ��ٔ�� �������. واذٕا ��ن ���ك ائ� ��ءٍ ا��� ��َ��ْ�َ� ا����م �� ���� ر����� أ��� ���ً�،
دوا �� ����‘‘. و����� ��ا ا�ٕ����ن انٔ� ������ِ�� ����اتٌ �������ت �� ��ا�� ا������ و�ْ�َ� ��د��تٍ �� ا����ء أ��� ���د�

��ٍ� ���ى. وائ� ��ءٍ ا���، ������� ا��دودة وا������م ���������، �� ��ٌ� ا����ري� ا��ر�� ا��ؤ��. ا������ ذات أ���
إ���ّ�.

���� ����ت ا����ان ��ه ��نٔ� ا������ �� ����رون ��دةً ���� ���انٍ �� و��� أ��ى ����ر�� �����ت ا������. ����
���� ���� ا����ان ا��� ����رو���، �ٕ�ن� ا������ �������ن ��� أ��� و��، ا����ل إ�� و��� ����� دون انٔ ُ�����ا ��ذًٔى.
إ���� َ����ون ا������ ������ �� ���كُ �� ����� ا����ً�� �����. انٕ� ا������ �� ا������ ا������ ا��� ����� ����� ����ت

ا����ان.

���ة �����، ���ز ���� ���ان ��وث و��� �������ء. انٕ� ������ِ�� ����اتٌ �� ���� إ��اءات ا������ ا�������، ����
ا������ ��َ�ِ� ا���ِ�َ� ا������� ������. ا������� �� ��ِ���� ا�����ّ�. انٕ� ر��� ا����� ا������ي� ا�����ّ�، ���ب َ�ِ���
ا ����� ���ً�� ������ ��� ا��������. و��ف (Herb Kelleher)، �����ُ� ������ة �� ا��������. ��� ادٔرك انٔ� ا���َ� ���

أ�ً�� أ��� �� ������ أ�ً�ا انٔ ُ���� ا���ف اؤ ا�ٕ����ط �� ��� ��� �����. انٕ� ��� �� ا����عَ انٔ ���َ�� �� ����� ���
����ٍ� �� ������� ��� انٔ ���� ����� ا����ان �������� ��ر ا������ع. و��ا ����� �������ن ا��ٔ����� وا������ت
وا��ٔ���ب و’’ا������ ��رج ا���ود‘‘. انٕ� ��سَ َ�ِ��� ���� انٔ� ��� ����� �� ��وث و��� ��� انٔ ����� ��� ا������

ا������.



� ��ً�� أ��ى أ��ُ� �����ً� ��ؤ�� ا���َ�� �� ���ل ���ن ا������. ���ً��، ُ���� انٕ� ��ً�� ���ا ���� انٔ ���ن �����، ���� َ���
(Focus groups) �� ادٔر��ن ��. (.Adrian P)، و�� ���� ���َ��� ����رة ا�����رات، ������تٍ ��ر��ً�/������ت ���ش ����
��ن ا���َ�����ت ا��������� ��ن �� ���� وا�� د����، و�� أ��� ا������� ا���� ���� ������ر ُ��َ���� ُ��دٍ ��� ���. وا�����
��ف، و�������ن ادٔوات ا������� وا������ �� ��ه ور، و������ن ����� و�������، ��َ��ون دا�ً�� ’’�� ا�����‘‘، ����ن �� ا���

ا���َ�����ت.

� ��������� �� ���� ����� أ��� ����ً�ا ��َ��ص �� ���ل ز�����. اذٕا ��ن ���� ا���� انٕ� ا��را��ت ا������� ا�����
� أ���ً� ��ل ���� ا���ا�� ا����َ��� �َ����� ا������. و�َ����� ا���ا�� � درا�ً� �����ً� ����� وا�����، ����� انٔ ����
د ا��ٔ���� ا��� �ُ��� ا���� ا��ٔ��ى ������ ر�� ا������ ا�����، وا����ل ا������ ��� ��������، وا����ل ا��ٔ�ّ�، ����� انٔ ����

ةً أ��ى. ������ام ��ا ا��ٔ���ب، ا�����ْ� ����پ انٔ ����َ� ����تٍ ����ةً ��� ا������ ��� ��ه ا����َ�ِ��� وَ��د��� ���
� ��ً�� ������� إ�� ا������. ا������ ا�������� ا������ ا��� �� ُ����

����� إ�� ������ و��دة ��� ا�����. � أ����ءَ�� ���و���� َ������ ا����� ا��� ���� ارٔادتْ ���ُ� ��ٔ��ٍ� ���ى انٔ ����
� ���ا ا���� ��ٔ���بٍ ����ة ��� ادٔ���� انٔ� ا����� ��� ا��ا��� �� ا����� ����ا �����ن إ�� ���� ���ُ� ا���ٔ��� ُ�����
ٌ� �������� إ�� أ��� ���� ةً أ��ل، وُ�����ن ����ٍ� أ���، و�����ن �� أ��� ا��ٔ���ن. ��ه ا����رات ���� ا����ء �� ا����� ���
� أ���وا ��� ���ٍ� ��� انٔ ُ���َ� ���د�� ��ٔ���. إ�� ��ا ا��ّ�، ��ن �� ا����� انٔ ���َ� ��َ���و��� �� ��ه ا����� �� أ���
����� ُ����ِ� ������تٍ �����ّ�. ������ رَ���ا ��ه ا������. ��ً�� �� ��ا، ����ا �� ����پ انٔ �ُ��يَ ����ً�� ������ أ���
�. ا������ انٔ� ا����َ� ����� ���ُ� ����ٔ��ن �� �� ������ ����ءة ا����� ��� ��� ����� ������� ������� ����ُ� ا������ ����� أ���

� ارٔ��َ� أ���ء ������ ��ا ا����� �� ا��ا�� �� ����� ����� ��وره: ا��ٔ������، �ٕ�ن� َ���

���� �� ��م ا������ر ��ٔ��� �� ����� د���� (ا�����). •

���� �� ا����ر و��نٔ� ��ً�� �� ����� ��. ��� �� ا���وري� انٔ ���نَ ��ا ا���� �� ا�����. �� ���ن •
������ ا�������ل اؤ ا�������. ��� ����� انٔ ����� �� ��ٌ� �� (ا����ر).

���� �� انٔ ���ح �� ا����� ����� ����� �����تٍ ������ انٔ ���َ��� (ا���ا��). •

���� �� انٔ ��َ� �� ا����� ��ً�� �����ُ� انٔ ���م �� ����� �� ا���� �������� �� ��� ا����� (ا����). •

�� انٔ ُ���� �َ���� ’’���‘‘ �� ���� ��ه ا��ٔ����، �ٕ�ن� ���ك ا����ً�� ���ً�ا ��نٔ ُ���َ� ������ن و���دَ اذٕا ا����عَ ا���
إ���، وا����ً�� أ��� ��نٔ ُ����� ا����� اؤ انٔ ���ت. ������ام ��ه ا������ ا�������� ا��رٔ�� �����سٍ ������، ������ ����

ا���ٔ��� انٔ ��َ� ��� ���ٍ� �� ���� ا����ء�� �� ��دة ا����� دون انٔ �ُ��َ� ���� َ������ ادٕارة ���د��.

ر�� ٢: �� ا����ُ� ������� إ�� �����؟
د�� �������� ����� �� ا�����ا������ ا��ا��� �َ�����. ���و ��ا ا���ل �����ة ا������ ���ءٍ ��ا�ً�� ��ٔ��ْ� ��نٔ� ا������ ا��� ����
ا وُ���ًِ�� �� ���� ُ���و���. ��ْ� ���� و���ةِ ا������� ا�����ر�� �� ��َ�� ا��ٔ���ل ا���م، �ٕ���� ��ُ�ُ� ��� ا������� أ���ً�� ���

انٔ ������ا َ��� ا��ٔ��ر.

انٕ� ا�����َ� ا������� ��� �� ��� ’’ر���ٍ�‘‘ (Mission) و’’ا���ا������‘‘ (Strategy). ��� انٔ ���� ر���ُ� ا����� ����ً� و�ُ���
��ً�� و����ً�ا ��ٔ���لٍ �� ا��������. ا���ا������ ا����� �� ���� ����ٍ� أ��ُ� ا���ق ������ً� �َ����� ا�������، و��� انٔ ������

���� �������ت ُ���خ ا��ٔ���ل ا������.



���ً��، ���� ر���ُ� ���� وا�� د����، و�� ��ال، إ���قَ �����ِ� ا���س �َِ��د ا���� ا��ا���. �� ا�����، ا���َ�تِ
�ِ�َ ا����� ��� ا�����ا�����َ��� ا���امٔ، ا������ وا��َ�َ�����ت ا���������. ��� �� ��ه ا��ٔ���م، و���� ُ��ا����� �����ً� �����، و��
ا����� ا���ا�������� �َ���� ا�����ت ا�������، و��وض ��ودواي (Broadway shows)9، وأ���ب ا������، و����� ا���� ���������.
َ�ر ا�������� �� ���� وا�� د����، ��ُ� ��ان َ���� (Bran Ferren)، ���ُ� ا����� ا������ي� ����� وا������ �� دا��ة ا���
ة ا���� ��� ا���� ا�����: ’’��� انٔ ��َ� ا����� ا�����ُ� ��������� ُ��ً�� ���� ���ات. ��� ��� انٔ ���نَ ُ������

������ ُ��� ا����ات ا���� ��ه ��� ���. إ���� ا�����ُ� ا�����ة ��َ���ء ��� َ��� ا����ة‘‘.

ا. إ���� ا�����ءُ �� انٔ� إ��دة ����� ا�����ا������ ا������ أ�ٌ� ���ي� ����� ا�����، �ٕ����� َ��ُ� ا������� �� ���� ��ٍ� ���
دةٍ ����ً�ا وا�ً��. ا�������ن ���ح ا�����ا������ ا�����ة ��������� و�� َ��� ������� إ�� ����� ادٔاءٍ ����

� ���ً�� �� ���ن ��ا ا��ٔ�� ���� ����� إ���غ ���و�� ������� أ��� ���� ����� ا�����ا������ ا�����ة ������ ��� ���
� ��� ���وبِ �����تٍ ��� ا������ ��� ����� ’’��� ا������ت‘‘ ا���ق ا�������� ��ً�� �� ا��رٔ��ح، �ٕ�ن� ا����� ا���ن �ُ����

��ً�� �� ا������ ��� ����� ’’���� ا���� ���� ������ َ���‘‘.

و���� ا������ات �� ا�����ا������ ���ن �� ��� ا��ٔ���ن أ��� ��ر���، و���� ا����ط ��� ا������� ������ة ا��������
�� ة. ��ً��، انّٕ� ا�����ا������ ا��ٔ��� ������� ����ٍ� �� ����ت ا���������� ا������ ��� إ��دة ا������ ��� ����� ������، أ��� ���
�� ��ا�� ا�����ب ا�َ�������� ���� ا�ٕ���اع. ���� ���� ���ك ���ا����ت ����ة ��َ��� وا������، و���دٌ ����ة �� ����
�� ������ ������ �����ن، و����تُ ا���� ا��� �� ���� ا������ ���ٔ��� وا��� ������ ��ٌ� �� ا������. ��� أ��� �� ا���ة
��. ������� إ�� ا��ٔ��اف ا������ ا��� ����� ��� ا��ٔ���ة ��� ����لَ ����ُ� ا���ا������ ��ه ا�����ت ذات ا���������� ا������
��� ا�������ت ا����� ا���ن- ائ َ��� ����� ُ��َ�� ����� ا�����ر (The Standard)- أ��� �� ا�ٕ���اع. ا���ق، ��رت ���
���� ��اء ا�ٕ���اع �� ا������ت ا����ر��� ا����ى. ����، ��� ��ه ا�����ت ا����ى انٔ �ُ���� ا�����َ� ا��� ���� �������
�����ٔ��� �� انٔ� ���دَ ��� ��ٍ� ����ً�� ������ ��� ��� ا����/ا����� ا����� �� ا���ق. ��ا ���� انٔ� ��� ا������� �� ��ه
ا�����ت انٔ ُ���ر��ا إ�� إ��دة ����� ا������ ا�����ب ���� �ٕ����د ���ر�� ����ة �����ح. ���ً��، �� ���ن ��دُ ا����

�� ا��ي ��ٔ�� �� ����ء ا�����ِ���ن. �������ن ا����� ا���ن أ��� �� ا���

�����ٔ���، �ُ�َ�ُ� اؤ��تٌ ��� ���ن ا������ �� ا�����ا������ ����ً�� و����ً�ا ���� إ��� ���� ��و�َ� انٔ ���ُ� ����َ� ا������
ا�����ب ���� ����ً�ا وا�ً��، �ٕ�ن� ��درَ ������� ا�����د�� �� ���ن ��������� �������. �� ��ا��� ��ه ا�����، ��
�� �� ����� ��و�� انٔ ���� �� ���� ����� انٔ ���َ� ��َ� ���ل ا���س، ��� ا���َ�ْ� ����ت ا���������� ا������
ا���ا�� �������، و��� ا����� ا����رف ����� ��و�ْ� إ��دة ��ر�� أ���ء ا����وق �����وا َ���و�� �����ت. انٕ� ��� ��
����� انٔ ���َ�� �� انٔ ��َ� ا��دٔوارَ دا�� ا�����ا������ ا�����ة ا��� ���رسَ ���� ا���ا��. واذٕا �� ��َ�� ��ه ا��دٔوار، ���

���ر ا��� أ����: ��� ����ء ا�������� انٔ ���دروا.

ر�� ٣: �� ا����� ������� إ�� ا����؟
ة ا�������� وا��������، ر�� انٔ� ��ا د�ِ� رود��ن (Denis Rodman) �� أ��� ���� ��ة ���� �� ُ���َ��� ا���ات ا���َ���
ا���� ���ٌ� ��َ��ل. إ��� ا����� ا��ٔ��� َ��ا�ً� ���� ��ٔ���. �َ��ن ���ه ������ ��� أ���ع، و�� ُ��َ�ٌ� ������ ا����ء، و�����
ً�ا �� ���ة ا������د، و�� ذ�� ��� ر�ٌ� �� ذروة ����� و�� ���� ا������ ������. ��� ���� �� ���د�� �َ���ن �����

������ام ��ا��� وا���� �� َ������؟

دة �� ���ل ا���ا�� ا������ ا������، ��� ���� ������ ���� (Chicago Bulls) ا����� رود��ن ���� ��و��ت �����
ا��َ�� ���ة ���ً� ��� ا��ٔ��� �� ��� ����، و��ا ا���روا ����� ١٩٩٧-١٩٩٨م ا���ا������ ������. ����� �����وا ��ا�َ�

� �



�ٍ ا. ��ن ذ�� ا���� أ��� ��ٍ� ���� دة ��� ��ت ا��� �������، ���روا ��ً�ا ������ ��ل ��� ا������ ا����� رود��ن وا�����
�����ا�� �� ��ر�� را��� ��ة ا����� ا��ٔ������� (NBA). ُ��� رود��ن ����ً� ����� ٤.٥ ����ن دو��ر. و��ن �َ���� أ�ً�� ���
���� ������ دو��ر اذٕا �� ُ�ِ�ِ� ا�����َ� ��ال ا�����؛ و٥٠٠.٠٠٠ دو��ر أ��ى �َ��زه �����ة ا������ ���� أ��� ���� ��
����� �� (Assist) ل ا������ات ا������ ة؛ و١٠٠.٠٠٠ دو��ر ������ ��� ���� إ������� ��� ���� ُ���َ��� ا���ات ا���َ���

.(Turnover) ل ���رة ا���ة ������ ا����� ا����� ����

دْ ����َ� َ��ا�� ا����ة ��ه. دْ َ��ا�� ���ة ا����. ��� ا، ���� ا�����م ����� ��� ��� �����: ��� ا��رٔ��م ��� ������ ���
ا��� ��� إ���د ����� ����اد ��ه ا������ و������� و�������، �ُ�� دَعِ ا���� ����.

ةً وا��ة �� ا���� ��ٔ���بٍ ��َ� ا��ٔ�ُ� �� رود��ن و���� ������ ����. ����ل ����� ا�����، �� ُ��َ� رود��ن إ��� ���
ة �����ة ا������. و��� ��� ٢٣٠ �����ة ����� ����ة ����� ��دٔ�����. و��ز ���� أ��� ���� �� ُ���َ��� ا���ات ا������

١٤٧ ��ة �����. ورَ�� ���� ���� ا������.

ورَ ذا��، �� ���ن ����ُ� ا������ ���� ون ������ ا��� �����ٔ���، اذٕا ��� ���ُ� �����ً� ����ةً �� ا��ٔ���ص ا���� ��د�
دَ ا���ا��، ��� ����ٍ� انٔ ��ٔ�َ� ���� ا������ر ا���ا�� ا�����ة ��� ��دٍ أ��� �����. ��� اذٕا ��ن ���ُ�� ���ً�ا و�����
Mennesota) ��ْ�ِ��� �������� ���� ُر�ب�� ،(Bud Grant) ا������ ا������. و�� �ـ� ��ا�� ����� ��� �ٍ�� ����
رَ ا��ٔ���بَ Vikings) ذو ا���� ا����� دَوً�� وا��ي ُ��� إ�� ���� ا�������، ��ا ا���� ��� ا���� ا�����:’’�� ����� انٔ ����

�ُ�� ���� �� ������ انٔ �������. ���� ��ن ������ ����ب أ����� ���ً�ا، ��� ����ة ��� انٕ �� ���فْ أ��� أ���ب ����
������� ��دَٔ����. ����� أ�ُ� أ�� ���ب أ�����، أ��أ دا�ً�� �� ا������� إ�� ا��ٔ���ب‘‘.

��� ����� ا������ ا������ ���������، ���� ا�����ون ا�����ء ا���ء ذا��. إ���� ���اؤن ��������� و��ً�� إ�� ا��دٔوار.
9 ��وضٌ ������� �ُ��م �� ����� �����رك ا��ٔ�������، و�ُ��ضَُ ��� ���رحَ ���� و�ُ��� �� ���در ا���ب ا������� ������ �����رك، ��� �ُ��� �� أ��� ا���وض

ول ا������ ���ٕ��������� (ا�����). ا�������� إ��ادًا �� ا���



ا���� ا�����

ا�����ح ا�����:
ة ا������ ��� َ��ا�� ا����

د��� ُ���زون �� �� ���� أ�ً� •

��ٌ� �� ا������ •

��ز�ُ� ا�دوار �� ��� ��ء •

ا�دارةُ �� ��ل ا������ء •

ا��فْ ���َ� و��� �� أ��� ا������� ��� •

ً�� ا���� � ا�دارة ����� ����� ��� •



 
 
  
  



د��� ُ���زون �� �� ���� أ�ً�
’’��� ُ���� ا�����ون ا�����ء ا���ى ا������ ���� ���؟‘‘

دتَ ا������ ا������. ���� ا���ن ������ك و��ى ����ء ا�������� أ��ا���. اذًٕا، ��ِ� ا���تَ ������� ������د ا������، و���
مَ ��� ��ٍ� ������ه ا��دٔاء؟ �� ا��ي ����� انٔ ���َ�� ا���ن؟ �� ا��ي ��� انٔ ���َ�� �ُ����عَ ����

م ا�����ون ا�����ء ��ه ا������: ر��� ��� َ��ا�� ���ة ��� ��ٍ�، وِ�ْ� ����ً� �ٕ����ز ا���� �����ً�� ������. �� ����
���ول انٔ �ُ��� ا�����ت. �� ���ولْ انٔ ���َ� ��� ��ٍ� �������. ��ً�� �� ��ا، ا��ْ� ��� �� �� ا������� ������ة

��� ��ٍ� ��� ����� َ��ا���.

� ��ا ا��ٔ���ب ا���ري� ���ةً ����� ����� وا��ة وُ�������: ��� ��ٍ� ����ٍ� �� ا�����. ��ى ��� ��� ����
��ك وا���ا�� وا��ٔ��اق ا������. انٕ� ���ذجَ ��ا�� ��� ��ٍ� ���� �����ٌ� ����ةٌ �� ا���ا��، ���ذجٌ �� ���� �� �� ا���

و���وم ��������. انٕ� ���� ��ٍ� اذًٕا ���ً�ا �� ������ ���ٌ� ا���.

��� � ���� إ�� ا��ٔ��، انٔ ���تَ ��ه ا����ةُ ا������ ������ ������. إ���� �� �������ن إ�� ا���و��ت ا���د���، ُ���� ���
أ��نَ ا������ ا�����. ����� �����ن �� ��������، ������ون ���را��� ا��������� ا������. ���ً��، ’’انٕ� ���َ� ���و�� ا������ت

������ ��� ا��ات‘‘ اؤ ’’انٕ� ���� ا�������� ������ن ������‘‘.

������ر��، ا�����ون ا�����ء ��� ���ر�� أ��م ���ء ��ه ا�������ت و��م �������. إ���� �����ن انٔ� ا�����َ� ���� �����
انٔ� ��� ���و�� ا������ت ������ن، وانٔ� ���� ا�������� ������ن، وانٔ� ��� ��دٍ ���� ���� ا����� ا��� ا���ر��، �� ����
��. ���، انٕ� ���و�� ا������ت ������ن �� ��� ا���ا�� ذا���. ��� ���� ��� ا������ ����، ائ ���و�� ا������ت ��

� ا���و��ت ��َ�ُ� ��� اؤ�� ا����. انٕ� ���� ����ى ���� ا����� ا�����ر ����� ��ردان (Michael Jordan)، �ٕ�ن� ���
���وبِ �����تٍ َ���درهَ ا������ةَ �� ا���ا��، وأ���َ�� ا���ص� �� ا�ٕ����ع.

��ه ا���د��� ا������ة ا����رًا وا�ً��، ���� ا������� ا�����ء و������. إ���� ������ن إ�� ا���و��ت ا������، ��� أ����
ا، ��� ا���س، ���� ��� ا���� �َ�����ن ��� ا���� ذا��. إ���� �����ن انٔ� ����� ا���� و����ده، �� �����ن ��� � ���ن ُ����
ُ� ���ٍ� ���ى ���ٔ��� ���� ،(Peter L.) .ٔأ�����. ��� ���� ال -����� ��� ����� ������ �� �� -����� -����� �� ��
ات، ا�َ��� �� ُ����ي ا����ات، أ����� ���وبُ �����تٍ را�ٌ� ���� ����تٍ �� ا������، وُ���رك �� ا��ٔ���ل ا�����
د إ�� ا������ �ُ������ إ�� �����. وا����� �� ���� ا�������� اؤ �� ا�������ت ذات ا����ر ا�������ّ�، و�� ������ ���د�
ا��ٔ��ل ا���������� ا��ي ������ �� ��� ���ِ� ا�����تٍ �ٕ�دار�� ��ٔ��� ور��ت ا���� ������� �� ا�����. ������ �������ن ��

دَور����.

���� ��� ��ي إ��. (.Guy H)، و�� ���فٌ ��م� ��� ��ارس إ��ى ا�������ت، ����ا ��ر�َ��� ُ����ى ����.
ور���)، و����ُ� ور���ت (ا������ت ا��� و��ن ا����ُ� ا��ؤ�ل �� ����ه �� ’’ا����رسِ ا����ٔ���‘‘. ��� ������ أ��ادًا ����ةً �� ا���
� ا����� ا����� ��� َ��َ�ُ� ��ً�ا ��ا�ِ� ا����ر ������ار ��� ا�������ت ا�������� ا������. و����ُ� ا������� �� �� ������. أ��
��������، و����ةٍ ������� ��������. �� ��َ�ُ� ���راتٌ اؤ ������تٌ ������� �� ��ر���، إ���� ��� ���ٌ� �� ��ودَ ���، و��ٌ�

������� ����� ���ن.

انٕ� إ��ى ا������ت ا��� ��ل� ��� ا����� ا����� �� ا���رة ��� وَ�� ��ا�ِ� ��� وا�ٍ� �� ������� ا�����ة و�ً��
ُ� ��� ���، و��� �����، و��� ���� �������. ���ً�� ا���، ���� ا�����ون ا�����ء ُ����ب ��������- �� ا��ي ����

�



� وَ��ا�� ا���� ا�����ء. انٕ� ��� ’’������‘‘ ���������� ����ٌ� ووا���. و���� وا�ٍ� �� �������� ������ ا�����
����. و����� ������� إ�� ��� ����� �� �����ة ��� ’’������‘‘ ����د�� ��� ��دٔ�� دَور�� ا����� ��� أ��� و��.

انٕ� ��م ����� �������� ����� إ�� ا�������ت ا��ا��� ����ق وا����. �����ٔ���، ����� ا���ٔ���ات ا�������� ��� �����
� �َ����� أ��رًا ����كُ ���� �� ا���� ���ر���� ��ه ا���ٔ���ات. �� ���ن ��ٔ��� ����ء ا����ة ��ٍ� �� و���ت ���ك ���
���� �� ������ (Greenwich) �� و���� ����ِ��� (Connecticut)، ��ً��، ���ةً ����ً� ����َ�� أ��� �� ذَ�ٍ� �� أ��لٍ
ا و�� ���� ��� �������� ���� �� ������ن (Compton) ������ ������ر��� (California). ���� ��ه ا��ٔ��اع �� ا���و��ت وا��� ���
����ن ذات ����ة. �َ���ن ا���� أ��ى اذٕا �� ����� ��ا�� ا���� ���ه ا��ٔ��� ا�����ء �َ�����، اؤ ��ا�� ا������ت ����
������ �َ����. ����� ��� ������ انٔ ���فَ ��� ����ُ� ��� وا�ٍ� ����� ��� ����� َ��ا��� إ�� ادٔاء. و����� ��� َ�� ا��� ا���

.�� � �����ُ� انٔ �ُ���� ��� وا�ٍ� ��� انٔ ���َ� ��ً�� ا����ت ا���د��� ا�����

ا، �� ا�����دة ��� ا��ٔ���ص و��� ��� انٕ� ا���و��ت ا��ٔ��� ���ة وإ��رةً �������م ������� إ�� ا������� ا�����ء اذًًٕ
ا����ب.

(Mandy M.) .ٔا ����رٌ ���� �� َ�����ُ� ����� ا��ٔ��، ����� ����د ُ��ٍ� ���ٍ� ��� ا��ٔ��ر. إ���� �� ����� ����ي ام��
َ� وا�����ةَ �� ��تِ ا����� ����ةُ دا��ة ا������ ا��� ���� ���� ��ٌ� و���ون ��ً�� ���ا ا�����ع: ’’ارٔ�� انٔ أ���� ا���
��ه؛ واذٕا ا����ُ� انٔ أ���َ��� ��� انٔ �������ا ��، ��� ���. اذٕا ا�َ���ُ� انٔ أ��ف ا���ءَ ا��ي �ٕ������� انٔ ����

�ٕ����� �َ������ون �� ا���� إ�� ����� ا�����‘‘.

و��� ��ري اسٔ. (.Gary S)، و�� ���ٌ� �����ي� �������ت �� ���� ادٔواتٍ �����ٍ� ��ا ا��ٔ�� ����راتٍ ������ أ���:

. �� ���ن ��� ا������ ��ى أ����، و�� أ��� ��ى ا��� ’’أ�� أ��� �� ��ءٍ �� أ���� �� ��� وا�ٍ� �� ������
�� وا������ ا��� ������ ��� إ��ى ا�������ت �� ��ا��� ا����ط. ا������ ا��� ������ ��� ���نٔ أ�����، و��ٔ����� �����
� أ���� ����، ��� ���� �� ا��ٔ��ر �����ٔ���، ���ك أ��رٌ ����ةٌ ��ى ��� ��دٍ ���� �� ���� أ�����. �ٕ�نْ �� أ��ْ� ���ً�ا ���

ا������ اؤ�ً��‘‘.

������� إ�� ����ي و��ري وا������� ا�����ء ا�������، ُ���� ا����ف َ��ا�� ا����ة ���� ��ٍ�، و�� َ��� ا������ ���
��� ا���ا��، ��ً�� ذ�����. إ���� ا������ ا��ٔ��� ������� ������ة ا���س ��� ����� أ��ا���. إ���� أ��� ����� ��������
� ���و���� أ����� وَ�� �����ن �� ا������. و�� ا������ ا�����ة �ٕ����ر ا�����ام ���� ���. انٕ� ا�����َ� ��� ���� ���

� ���َ� ���د�� �ُ������. � ا��� ���� َ��ا�� ا����ة �� أ��� �� ���ن �َ��� ا��ٔ��اث �� ا����



��ٌ� �� ا������
ا؟‘‘ ’’���ذا ���و ���و�ُ� إ��ح ا���س ُ����ً� ���

�: ����� انٔ ���َ� ائ� ��ءٍ ����ه اذٕا ً� ������. اؤ�ً��، إ���� ������ ������ ��� ���� انٔ ������، ���دُ ا����ُ� ا��������� ���
�َ� ��ٔ����� و���� ا���قّ. انٕ� ا���� ا��ي ���� ��� ��م ��ٔ��� ��، ��� �� أ�� ا�����ّ�. ����، انٕ� ذا�� ����
ا�������� �� �� أ���ق دا��� �����ةٔ وراء ���و�� و����. انِٕ ا����َ� انٔ ����رَ ���� �� ��ه ا����وف؛ وانِٕ

� ��اك ا������ و������ ا���رد ���. � �����، ����� �ُ���ُ� ذا�� ا��������. و������ ا����َ� انٔ ���� ���

ٌ� ���� �� ا�������، و��� ������. إ���� ���� ��� رَ�� ا��������ت، و�� زا��ة �������ل إ�� ��� ����. َ�� �� ��ه ���
�� ���� إ�� ��� ��ء �� دام ��ف دا�ً�� انٔ� ��������� انٔ ���ن ذاك ا���ء؟ ُ� و���� ا���� ا��ي ��ا�� ������� و��� ����
The Secret of) ‘‘����� ���’’ �� (Michael J. Fox) ���� .ا. و��ا ���� ����� ��ي�� �� ������ ���� ���ٔ�� ����
(John Travolta) و��ن ��ا����� ،(Working Girl) ‘‘ا����ةُ ا������’’ �� (Melanie Griffith) ������ و������ ،(My Success

� إ�� أ���� ���ً�� ���� ا���ى ا������ ذا���، �� ’’ا�����ة‘‘ (Phenomenon). ���� ���َ� ��� ا������ ��ه، ��ٔ���� ����
وإ�� أ��� ������ ���ً�� ا����ام ��ه ا���ى ��� ا����ودة �� ���ل ا������ط وا������ة ور���� ��� ا���� ا����� ���ل

.�������َ

��� ا������. ��� ��� ا��ؤ�� �� ا����� ا���������، ���ُ� �� ا���� ����� انٔ ����َ� ����� ��� انٔ ���َ� ���ُ��� ���ه ا���
�� ���، �� َ��� ���� ��� إ������. انٕ� ��ا ا��ٔ���ب د َ��ا�� ا��� �����مَ ��اك ا������ ��� ا����ودة، ���� انٔ ����
�َ مَ �� و�����، ���� انٔ ’’���� ا������� �����ل ا��ا��� ُ���� �� اذٔ����� ��� ����� ادٔا��� ا��ؤ�ل. وُ���ل �� إ��� ��� �����
������ ���را��‘‘. ���� انٔ ���َ� �����ً� �����رة �������� وا����رات. و�� أ���ء ��� ����� ����، �� ���ن ���ك ����تُ
ُ� ’’�����ت ����‘‘. و���� ����ٍ� ����ٌ� ��� ��ٍ� أ��ى �� ا��دٔاء ا�����ز. ��ْ� ��ٔ�� ����� ��� ا�����- ��� ����
ةً ����� َ����ع ��� ا������ت ا��� �ُ���� و����� ����- ��� ��َ� دا�ً�� �ُ����- �ُ�� َ��ُ� أ�� و�� �ً�� ’’ُ���� ����ك ���
َ�����‘‘ أ��ى �� ���و�ٍ� �َ����� َ��ا�� ���� ���ة وإ�� ا��ٔ��. و����� ��ُ� إ�� ����� ����� ���ن �� ���� و�ً�� ���ً��

�� إ���ح ����، ���� انٔ ���ن ���ً�� ����ً��.

�. إ���� ��� ���� ا���� ا�������� ��ٔ���� و���� ��� ا��ر���ح، ������ ��� ُ��ْ��ٍ� ���رة ���ه أ��� ا������� ��ه ا����
� ������. ����� ��ً�� ��... ��� ����ّ�. ����� ��ٔ�َ� ����ء ا������� �� ��ه �����. ���و ا���� ُ�َ����ً�� و���ً�� و�� ����
�، ��رت ا����دا��� أ��� و��ً��. أ�ِ� إ���� ���ةً ����ً� �����، ����اؤن �� ازٕا�� أ���رِ�� ا������� ������ ��ٕ����ن �� ا����

ر������ ا������ة ا������ةٔ �� ا��ا��. إ���� �� أ���و�� ��:

‘‘ �� �� ا��ا�� و�ٌ� ُ��َ��. اؤ�ً��، انٕ� و�َ��� ��نٔ� ��� وا�ٍ� ���� ���ر انٔ ’’���ن ائ� ��ء ���� انٔ ����� اذٕا �� ��� ����
اذٕ إ���� �ِ� ا�َ��ْ��� ���ً�� انٔ ’’���ن ائ� ��ءٍ ���� انٔ �����‘‘، �َ���ن ��ى ا����� اذًٕا ا���ى ا������ ذا���. واذٕا ����
��ى ������ ا���ى ا������ ذا���، �ٕ����� ���� ����� ��د�����. ��� ���ن ������� ���رةٍ �� ���� ���، ����� �� أ����� ��
���ل أ��افٍ ����ةٍ و��راتٍ ����ة وإ���زاتٍ ����ة. �َ���ن ���ً�� ُ�َ������� و��� ��� ُ����� �����ة و�� ���� �����. �َ���ن

.� ون و�����ون ورا���ن، إ���� ����� إ�� ا����ات ا����� ���ً�� ����� ��ر�� �� ا����ش ������

���ً��، ���ك ر���ٌ� ���ل إ��� انْٕ ���ْ��� ا���َ� ��� ا������ت ا��� ���� ��� ��ا����، �ٕ�ن� �������� ���دي إ�� ����ٍ� ��
�� ا������. �������، ��ه ����ٌ� ����ٌ� ������ ����� ’’اذٕا �� ���ْ� �� ا����ة ا��ؤ�� ���ولِ، ��ولِ �����‘‘. ���� ا�������
ا��ٔ��َ� ������ً� ��������. ���ذا؟ ��ٔ��� انٕ ��َ� �ُ���ُ� �� ����� ��� ����� ا���ا�� ا��� ��َ�ْ� ��َ� ��ا��� إ�� ��ا�� ،



��� ا�������، اؤ ا������� ا�����ا���ّ�، اؤ ا�ٕ����ع، �ٕ�ن� ���َ�� �َ���ن ��َ��ً� ���رةٍ �����.

ا������ةُ ����ةٌ انْٕ ��َ� �ُ��ولُِ انٔ ������ َ���رةً ����ة اؤ انٔ ��َ��َ� ����ً� ������. و�ٕ����ن ا������ة انٔ ���نَ ُ������ انٕ
��� ���ول انٔ ���َ� ����ا ���ً�� �� ارٔا�� ���� ا������ ���� �� ����ض ا����رك ������ ا������، ��ً��، ���رة دا���
�� �����ةً إ�� ا������ت ا��� ���� َ��ا�� ����� ذا���- �� ���رُ ائ� َ��رٍ ��ا��� �� �����ت أ��ى. ���� ا������ة ا�����
�� ا������� اؤ ا�����ت ا����� أ�ً�ا انٔ ُ������ �� ��� �����ٍ� �� ا���ق ا������ ذات ا����رات ا��رٔ��� �� ����. إ���

�ُ����ُ� ��َ��، و�ُ�َ���ُ� ذا��، و�ُ���ضُ ��َ�� ����� أ��اع ا�����اءات �� ���و�ٍ� �ٕ����ز ا�������.

َ� ا����� ا��������� ���� ��ت ُ��َ��ِ��ةً �������، �� �� ا��ا�� �����ث ���نٔ �� و��� ��ِ� ا������� ا�����ء، انٕ� ���
ا������ة ا����ورة، و���نٔ إ���ر ا��ات، ا��ي �� ���� ���.

ُ� ����ً� َ������ ا����ك. ���ُ� ا����� ا������ي� ���ق �� إ��از ا����� ا��ٔ��� �� ا������، ���ً��، ��ُ� ��ه ا����
ةٍ ����ةً، ���� ا��ٔ�� ����� ������� ����� ���� ��ا ��������� ��� إ���ح ����ت ا������. �� ���� ا�����ُ� َ��ا�َ� ���
������ه ���� ا���ا�� ا������ ا��� ����� ����. انٕ� ��ه �� ا����ة ا������� ذا��� ا��� ���ً�� �� ����� ��� ��م إ�������

إ���ح ا������ت ا��ٔ��ى ا��� ����.

�� ����َ� ��ً�� ����ً� �����- ����ً� َ���ْ��فُ ���� ا����طُ ا������� ���َ�� و����� ���ً�� �� ����؟ انِٕ ا����� انٔ
�����، ���� �� ������ ���رك �� أ���ء ��� ا������ و����� �� ���: انٔ� ا�����َ� ا������ ��درًا �� ���ن ����� �� ����� ����
� ���� ����� إ�� ������ ����� ����ة ����� ����� ����ة. ا������ ا������، �� ���� ا��ٔ���ن، �� ا������ ا��� ����
� ا����مٌ ��ً��... و����� �� �� ��� ��� أ�� �� ا��ا��. ر���� ارٔادَ ����� انٔ ���َ� ��� ��ً�� �������. ر���� �� ��� َ���
������ ��� إ���، و���� ����ت ��� ����� ���� ا�����. ر���� ��ن ����� ������ ��ً�� ������ �ٕ����ر �����
د و�ً�� ���� ا��ٔ��ر ا��� �� ������ ا�������. ���� ��ن ا����، ��� ���تَْ �� ����� ا����ف و��نٔ� ������� ���� �ُ���

و��� ����ٔ��ى و�ً�� ���ٔ��ر ا��� ��َ� ���. و��ن ذ�� ���رًا ر��ً��.

إ��� ا����ر ذا�� ا��ي ����� ���ٌ� �� ا������� دون ادٕراكٍ اؤ ��ٍ� �� ��������. ���� ��� ا���� �� �������� ا��ٔ���
��ن ���نٔ ا������ت ا������ ا��� �� ���ْ� ����ً� ���� ��ٍ� و������ إ���ً��، �� �� ��ا��ن �����ن ���َ� ا���� �����

���ت �� ����� ����ً� ����ةً ���� ���� ����ُ��� ����ة. ازٕا����. انٕ� ا������ت ا��� ����� �����

�، ���ُ� َ������� ا��ٔ��� �����: ��� انٔ �ُ�َ�� ا������ ��� ا������. ا�����ون ا��ٔ��� وأ��ً�ا، �� ���� ��ه ا����
������ً� ����ن أ����� �� دَور ا����� ا�����. ��ٔ���� �� ُ��ر��ن ا���قَ ��� ا����رات وا������- ا���َ��� ���� ا��������-

وا���ا��- ا��� �� ���� ا�������- ُ���ز ����ء ا�����ون ���رةٍ ُ���ا��� ا���ا�� ا��� �� ���رج �� إ��ر ا���ا�� ��ى ���
َ��� و���َ� �����ً� �َ����رة. ’’����� انٔ ���َ� أ��َ� إ���ً�� وأ��َ� ا���ا�����ً� وأ��َ� ��ً�� �����، ������� أ��� ������ انٔ ����
انٕ ���َ� ���ك‘‘، اؤ ���ا ���ل روا����. انٕ� ر���َ��� ا������� �� أ��� ������ ������ انٔ ����َ� ��� ا������ ’’���ل
ا����‘‘. ����� ���رَ ���فٍ درا���� و����َ� ردود ���� و��ا��َ� ����. ا����و���� ��� ����. اذًٕا، ����� ���� ��
� ���� إ��� إ��� ا������م ���� إ���. ����� ا�������- ����� ا���ا�� ا��� ���� ��� ��ا��� إ�� َ��ا��- �� �����

أ�� �� ��� ����ً�ا ��� ����، أ�� �� ����م ��� ����. انٕ� ا���َ� ��ُ�� أ��.

����� ���ل �� ����ء ا�����ون ا��ٔ��� ������ً� إ��� ������ ����� ا���ا�� ا��� ���� ��� ��ا��� إ�� ��ا��، �ٕ�����
�� ������ ��� ���� ا���� ����، �� إ����، ���� �������، ������� ��� ���� ا������. انٕ� ��ه ����ٌ� و���د.

� ا����� ا���������. انٕ� ر���� �� ���� أ���� �����ون انٔ� أ��اعَ ���ه ا��ٔ���ب ������، ���� ا�����ون ا�����ء ���
ا������ة ����� �� ذ��� ��رًا، �� ���� ��� انٔ� ا������ةَ ا��� ����� ���رة ر���ٍ� ��� ا���ا�� ا��� ���� ��ا�� �� ا���

�



���� َ��رًا. ��� انٔ� ر���� �� ���� أ���� �������ن ����ت ا����. ���� ����� �����تٌ ����� و����� ����، و���
ا������� �� ��ه ا������ت- �َ��ُ� �َ����ٍ� أ��� ��� �َ����ُ� ا�����ون ا�����ء �� ����ت ا���� ���ً�� �� ��ا

ا����.

���� ��ا ���� انٔ� ا������� ا�����ء ��ز��ن �� ���وََ���� ����� ��ا�� ��� ��� و������� �� ����� ��ه
ا���ا��.

وإ��� أ���َ��� �� ا����: �� �����ن ��نٔ� َ��ز�َ� ا��دٔوار �� ��� ��ء. إ���� ُ����ون �� ���ل ا�������ء. و�����ن ���َ�
و���� �� أ��� ا������� ����.



��ز�ُ� ا�دوار �� ��� ��ء
ق ���ٍ� ����ّ�؟‘‘ زُ ا�����ون ا�����ء ا�داءَ ا������ ���� ���’’

��� ������ ���ً��، ���� ��ٍ� ��ا��- ���ذج �����رة �� ا��ٔ���ر وا������ وا����ك ا��� ���� ������� ��� ��ٍ� ُ���ٍ�
وُ��ِ��. �����تٍ �����، ر���� ������ ��� ��ٍ� انٔ ���َ� ��� ا��ٔ��� ��ً�� وا�ً�ا أ��َ� �� ���ة ا���ف ��ٍ� ا���. ��
ُ��� ������ام َ��ا����. ر�� أ���� ر���� ا����تَْ �� ا���ا�� �ورة �� ا����� ا��ي ���� ����ٍ� �����، �� �� ���نُ ُ�����ٌ� �� �����

َ��� و��ِ��� إ�� دا��ة أ��ى، �� ���ُ� ا������ ا���ن ��� ������ ���. ���� ��ا����، �ٕ����� ��� إ��دة َ�ْ�� ا��دٔوار ���

انٕ ارٔدتَ انٔ ����ل ا�����َ� إ�� ادٔاء، ���� انٔ ��َ� ��� ��ٍ� �� ���ٍ� ��� ���� �� �َ���مَ ��� ������ انٔ �����
ور ا������ ��. ������ة ���رةٍ �������. ��� انٔ �ُ��َ�� ا���

�� ���ل ا������، ��ا ا��ٔ�ُ� ����ٌ� ووا�ٌ� ������. ���� ����� ا������� و������� ا��������، �� ا��ا�� أ��� ����� انٔ
ا. ��ن ��ز�� َ� ���ً��. و�� ا����ن ا��دٔا����، ا��ٔ�� وا�ٌ� ��� ة �� �ُ���� ُ���َ� ����� ��ة ا����� رود��ن �ُ����َ� ا���ات ا������
Paul) انٔ ���� ��ل �����ن ،(Butch Cassidy and the Sundance Kid ) ‘‘��ِ ا��دٔوار �� ���� ’’ُ��� ����دي و���ا��
Newman) ��� دَور ���ا��، و���� رو��ت رد��رد (Robert Redford) دَور ُ���. ��� ��ر���ت �����، ا���� انٔ� ا��دٔوارَ ��

�ُ��زِ َ��ا�� ���ة ا�������� ���ُ��ِ�َ�ِ� ا��دٔوار، و�����ة ����ً��، ���تْ ���� ��ـ�� ������ ا�����َ���. وَ�� �����ن ���ً� ����ةً
�� ا����م ������ـ� ُ��� ا��ا��� ������، ����� ���ر رد��رد ���ً�� ������ ���ا�� ا��ٔ��� ����ً� وا���ا��� ��َ���ت ا�������.

ةُ ��ا ا��دٔاء ذ�� ا����� ا��������� ��ذ���ً� ��ن �� ا����� انٔ ���َ���. أ�َ�ْ� ���

�� ��َ�� ا����، ���ُ� َ��ز�� ا��دٔوار أ��� ������ ��� ا���ء. اؤ�ً��، �� ُ���� �� �� �� دا�� ا���� و��� ا�����َ�

ا������� اؤ ا����َ� ا���ر�ّ�. ��� ��ُ� ا������� ����ً� �� رؤ�� �� وراء ا����� ا����ي� وا����فِ ا������ ا�������� ����
���. ���ً��، ����ُ� ا�����ون ���َ� ا��ٔ���ن ����رات ا���� اؤ ������. و���ا ��َ�ُ� ا��ٔ���صُ ا���� ����� �����ٌ�
�� ٌٔ��� � �� ا������ �� دا��ة ا������ ���رةٍ ������، وا���� ����� ������ �� ا�������، ُ��َ��ن �� ا��ا��ة ا�������. ��� َ���
ادٕراج ���راتِ ا���� و����ِ�� �� ����� َ��ز�� ا��دٔوار. ��ْ� انٕ �� ��ْ� ����َ� ا���� �� أ��� ا������، �ٕ���� ���زفُ

������ل ��� ادٔاءٍ ����.

انٕ� ��ز�َ� ا��دٔوار ������د ا������ �� أ�ُ� ا��ٔ��ار ��� ا������� ����ح ا������� ا�����ء. �� ��� ا��ٔ���ن، ���� انٔ
���ن ��ا ا��ٔ�ُ� ���ً�� ��� ����� انٔ� ���وبَ ا������ت ا���يءَ ا�����عَ �������� ا��ا���� ��� انٔ ������ ����� �����ُ�
���ً�� ���ً�ا �� ا������ت. و������ر��، �ٕ�ن� ���وبَ ا������ت ا����رَ ا���درَ ��� ���ء ا������ت ��� انٔ ُ���� ����� ������

ر���ً� ُ���ٔ����. ��� انٔ� َ��ز�َ� ا��دٔوار ������د ا������ �� ���� ا��ؤ��ت، ������ رؤ�ً� ����� وَ����ً� ذ�����.

� اذٕا ��ن ����ء ا��ٔ���ص ��ً��، ����� أ��� �� رُ���� �َ������ ادٕارة ���ٍ� �� ا��ٔ���ص و���� ���� ادٔ�� ���ةٍ ���
�����ن ����ً� امٔ ��. أ�� �� ��َ�َ�ْ��. ����� �����َ� ���و������ ا���ن. انٕ� ادٔاءَ�� �� ���و�����. َ���ُ� ��� ا�������

ا����� ����ٍ� إ�� �����َ���: ’’ا�����ون‘‘ و’’ا����و��ن‘‘. إ���� ������ن ’’������و���‘‘ وُ�����ن ’’ا�������‘‘ �ُ��
�������ن ’’��������‘‘ �����ؤا ا���ا��ت.

��ن �� ��� ��دٍ و���ٔ��ن �� َ��ا�� ا����ة وا���� وا��ٔ��اف ً�� و����ً�ا. إ���� ����� أ��ُ� ا������� �� أ��� ����
وا��ٔ���م. و�����ن �� ��� �� ��� ����� �� �������� و������ن ا����رات ا��� �����ن ���، وا������ ا��� �َ������ن ���
��ن ��ٔ���� ��َ���ن انٔ� ا�����َ� ا��ٔ��َ� ����ً� ���ً�� �� ����� ��ً��، وَ�� ���� �� و���ذا. إ���� ������ن �� ���ي، و�����



�َ����� َ��ا�� ��� ��ٍ� �� ُ��ا��� ����� ���ور ا����.

��� ذ�� �����ن ا����� ��َ���، ا���� ��� انٔ ����ا، وا���� ����� انٔ ُ�����ا ��� ا���� �� ادٔوارٍ أ��ى. ������
��� ��ٍ� �� ���اه، ُ�����ن ��ً� �����: ’’ا�������ن‘‘، ����ء �� ا��ٔ��اد ا���� أ���وا ��� ا���ا�� ا������، و������ ���ٍ�
،��ً��� �� ��� ������ا���. إ���� �� ادٔوارٍ ��� �����ٍ� ���. �ٕ���دة َ��ز�� َ��ا���� �� ادٔوارٍ ُ��� ��، ����ا �� ���ٍ� ����

ةِ ��� ��ٍ� و������ن ا������ إ�� أَداء. ������ ا�����ون ا�����ء ا�����َ� ��� َ��ا�ِ� ���

ة ا��ٔ���ة، ����� ��َ�ْ� ����ي ��� � ا������. �� ا���� ���دُ ����ي، ����ةُ ���� ا������� ا��� �������� ���ً��، ا����
� ����� ���اسٔ ��� ا������ �� ������، ور�� ����ً�� ���� ��ن (John). ��ن ��ن ���ُ� دورًا ا���ا������ ��� ��ن �����
أ�ً�ا ����� ����� ����� ���������� ا��ؤ���� إ�� ا����ن. ���� ا��ٔ��اء �َ�����ة و����� �����د��� ����د ز���ء �������ن �� ��
����� �������ط ا���� ا��ٔ��� ذ��ءً ������ن. و��ن ��ن ����� و�����. ��ن ا����ُ� �����ن انٔ� ��ى ��ن �� ���� �� ا����ء
�َ���مَ ������، ���� ا��دٔاء ��ن ���ً��. ��ن ُ���ِ�ً�� �������، و���� ���� ���در ا�����، �ٕ���� ��ن �� ����� إ��

رْ انٔ ���درْ �� ����ء ����، �ٕ���� �ُ��َ�� إ�� ا����درة. ���در���. انٕ �� ����

� � �� ��ن. ��� ���َ�� �� َ��ِ�َ����، ���� �� ����ْ� انٔ� ا���َ� ا����� ا��ي ازد�َ� و���� ���� ����ي راتٔ ��ً�� ����

���، ��ن ����� ��ن ���� ��ى ���ٍ� ���فٍ ��ن ُ���ي ا����ً�� ��. ���ر ا�����ن ا�����َ� ������ ���أ ��ن ������ٔ���. ����
ا����َ� ا����فَ ا���� إ�� دَورٍ ���� ���� ��ٔ��� ��ن.

�� انٔ� ��ن ��ن ��ً�� ������ةً ���� ا����ة ا������ ا�����ة، و��� ����ي ��ن �� ��� ’’ا��������‘‘. ���
����ج إ�� ا������ت ��� ����ج ��� ا���س إ�� ا������. ��ٔ�َ�تْ ��َ�� �������ت وا������� �� ���نٍ ���� انٔ ���ن

��� ذا ���ٍ� ����ة ������: ����� ا��ٔ���ل.

ً� ����. ��� �����تٍ ��ر ��ن ا��� �����ت، ��ن �َ��ا�� �� ا���س ������ة، و������ ا��ٔ���ء، و������ أ���ءَ ����
������ً� �� ���ت ا��ٔ��اد ا�������� ��� ز���� ����� وز������ ا����َ����. ���� ��ه ا������ت ا������، ��� ا�����ُ� ز���َ�

و����ن �� ا���� إ���� ا�����ُ� ا�������ن. ��ن ��ن �� ����� ا�������، �����م َ��ا�� ����� ا������� ������ ��� ��د.

� ����� انٔ ���َ� َ�َ�َ��� و�ِ� ا���َ� ���ً�� �� �����. و��ٔ��� ��نٔ ا����� �� ا������� ����� ���د ����ي ��ه ا����
ا انٔ ��َ� ا��ا����، ������ ا���ح ����� ��ُ�ُ� انٔ� ��ً�� �� �����م ��ا�َ�� إ�� أ��� در��. إ���� ��َ�ُ� أ��� �� ا���در ���
دَورًا ����� ا����َ� �ُ����َ� �� ذ�� ا���ءِ ا���ص� ا��ي �� دا���- دَورًا ��� ا��ي ����� �� أ�� ����، �� أ�ً��
ةً ����� ا��ي ����� ��رً��. إ��� أ�ٌ� ��در، ��� ���م و��د ادٔوارٍ ُ����ة �����- �ٕ�ن� �� ��� دَورٍ ����ً�� ��د�ى �����قٍ و��دة ���
���ِ� ا����ه ��ٍ� ��- �� ��نٔ� أ��ادًا ������ �������ن ������� ا��������، و��نٔ� ������ ������ �����ن �� ������ ا������
ا��� ���ُ� إ�� ��ه ا���ا��. ���ف ����ي أ��� �� ��مٍ ا��� و�� ���ٍ� أ��ى ��ن �� ا����� انٔ ���َ��� ��� ا����ة ا������

ا�����ة ������ ��ن. و��ن �� �َ����، و��ن ������� ا����� �� ����.

���� ��� ا����ة �� ��َ� �����. ��� ����� ��� ا����ة ا������. و�� ���ل َ��ز�� ا��دٔوار �����، ا������ انٔ �����
��� ��� ا����ة، و���ا ����� ��ا�َ� ��ن إ�� ادٔاء.

���� ��� ��ٍ� َ����� �َ���نَ ا��������� �� �� ���� ��ً�� ��. ا����رة ���� �� ا����ر ��� ذ�� ’’ا���ء‘‘. وا���ا��
�� �� َ��ز�� ا��دٔوار.



ا�دارة �� ��ل ا������ء
�؟‘‘ ’’���ذا ���ُ� ا�����ون ا���ـ��ءُ ا��ـ���ةَ ا������

انٕ� �����رة ’’��� ��ٍ� ا������ّ�‘‘ ��ً�� ا��َ�. ��� انٔ ُ����� ��� ��� ��� أ��� ا�������ء. ���� ����ٍ� ِ������، ������
� ������ ا���َ�� �� َ����، و��ا �َ���ُ� ��� ����ٍ� أ���ءَ �����ً� ��� َ���� ����ه. ا�����

��ُ� ا��ٔ���ص ����و�� انٔ ���َ��� �����ن و�َ��� ����ً�� ��� ا����� ا��ؤ�� ا��� �������ن ����. وا���� ا����� ���ُ�
��ٔ��� َ�َ����ُ�� انٕ �� ����� �� ���� ������. وا���� ���ُ� انٔ ���َ� ��� ����ٍ� ���، أ�� ا�����. وا���� ا����� ��ى أ��اَ��
������ر ا��ٔ��� ���ً�� ��ُ���ل ��� ا������. ا���� ���ق إ�� ا����ل ��� ا����� وا����ء ����َ��، ����� ������ ا����
� إ��� ��� ا���اد. ������ ��� ����� أ����ً�� ������ ��ة، و�� ���� إ��� �� ����ت ا���� ا���د�� ا��� �ُ��� ا����� و�َ� ا���

.��ً����

����َ� ���ك دي. (.Kirk D)، ���� ا������ت �� إ��ى ����ت ا��دٔو��، ��ا ا��رس �����، و�� �����ث ���نٔ ���وب
���ـ��ت ����� ا��� ���� (Mike) ��ن دا�ً�� �� ا����ة ا��ؤا�� ��� ��� و����� ���وب �����تٍ �� ا�����، ���� ���ك

.�� ��ن ���� ��نٔ� ��ى ���� أ��� ����� �ُ����

ة ����� ���ات، � ��ن �� ���َ� ��ةِ ��مٍ ����ً�� ���� ’’�� ا���ا�� �� أ���� انٔ أ����. أ�� ذو روحٍ ُ�����ٍ� �������، و���
م �����ة �� ��� ا����م، ا����ُ� ���رةٍ ������� أ��� �� ��� انٔ ���نَ ذو روح �ُ������� ����. ��� ��ن ���وً�� �� ا�����
��ُ� أ��ولُِ انٔ أ���ه �ٕ����ره ����ار �� ��َ�� ���و�� ا������ت ا�����ون �� ذ�� ا����. ��ْ� ����� ��ُ� أ���ه ���ا، ��ن
َ���و ���� ا����. �� ��ر و�� ����، ��� ا����. ا����ُ� ���ً�� انٔ� ���� �� ��� ��ً�� ����ُ���� ُ��َ�ً�� ������� �� �������.
��ن ��ً�� ���� ا�ٕ����ز. ��ن ��� �� ���ُ�ه �� ُ���َ��ُ� ���� ���، و�� ����� ��ئ� ��ٍ� ا���. ��ن ا�����ون ������� إ���
� ����. �� انٕ ���ُ� ���� ��ا ا���ال ���� �� ����� � �َ���� ��ا ا���� ����� �� ����� ��� ��. ��ٔ���اتُٔ أ��ٔ�� ���

�. ��ر ���وبَ ا������ت ا��ؤ�ل �� ا����� ��� ��ى ��� ِ� ا��ٔ���ر. و�ً�� ������� ����� ا�����َ� �� ا����م. ������
���اتٍ �������‘‘.

أَ����ون ا�����ة ا�������؟ ’’���� ا���س ��� ���� انٔ ُ������ك‘‘. ا�����ون ا�����ء ����ون ا�����ة ا������� ������. إ����
�����ن، �� ����� ا���س ��� ���� أ�� انٔ �ُ��َ��. انٕ� ��ا ���ض ��ً�� انٔ� ��� ��ٍ� ������ ا��ٔ����� ا������ ذا�� ا��ي
�� أ��. ��ً��، اذٕا ��� َ��������، ��� انٔ ���ن ��� ��ٍ� ا��� ����ُ���� ���ً�� ��. واذٕا ��َ� ���� ا����ء وا����� ����َ�َ
��ن إ��� ����َ��، ������� �����ن ��ا أ�ً��. ��� انٔ ���ر�� ا����� ��ا����� ��ٕ�دارة ا��� ��ٔ�ُ� ��������ر ادٔق� ����

ا�������.

م إ�� وا���� ���� ���ا ا������ َ����� ���ٌ� ����� ���ٌ� ��ق ا��ّ�، و�� ر���� ������� ������ ذي ا��ٔ��ام ا��رٔ��� وا��ي ���
��ٍ� ����ً� ���اءَ ������� ��� ����د�� ��نٔ� ��� ���� ا����� ا��� ��ن ���ُ��� �����. اذًٕا، ���� ا�����ون ا�����ء
ا�����ةَ ا�������. ��ً�� ���� �����ن: ��ِ�ْ� ��� ��ٍ� ��� ���� �� انٔ ُ���َ��، ��� َ�ْ�َ� َ�� ���ن. �����ٔ���، ��� انٔ ����م

دة، ائ ��ا�َ� ������. ��� أ��� ��� ��ه ا���ا��، ��ِ�ْ� ��� ��ٍ� �����ٍ� ������، ��� ��� ����ٍ� ��� ������ ���كٍ ����
.������ ����

��ف ����� ��� ا������� �����ل: ’’��� أ����ُ� انٔ أ����َ� ا�����ت ا�����ة ���� ����؟‘‘ وَ�� ���� انٔ ���َ���؟
�� ا���� ُ�����ُ� ��� ����ٍ� �����ٍ� �����ٍ� �� ا�����، �� ����� انٔ� ا����َ� ا���ر��� �� ُ������ إ��� إ��راتٍ ����ً� ��

ْ ٔ



ْ��َ�� دون انٔ ���فَ ��� �����ك ا�ِ�َ��. �. انٕ� ��ا ا��ٔ�َ� ُ��ِ�� ا���َ� �� ��ٍ� انٔ ���َ� ا��� ����تِ ا���د ا�����

� ���� ��ى أ��� ا�������: ا��لْٔ ������� �� أ��ا���. ’’إ��مَ ������ �� دَورك ا��ا��؟ وإ�� أ�� ������� �� ���َ ����
�� ا������عَ �� ������ث ���نٔ ةً َ��د� �����؟ و�� ا��ٔ��اف ا������� ا��� ������ ����ر���ح ����� �������� �����؟ �� ���

��؟‘‘. ����َ

� ا����� وا����ء: �� ���و أ���� ���� ا������ ا������ اؤ ا����ّ�؟ ا������� ا������ امٔ ا����� ��ى ������� �����
��ً� ������� إ���� �� �ً�� اذٕا ���َ� ���� انٔ ����ك ��������� ا��ٔ��� أ��� ا�����ب؟ َ�� �� أ��� ز������؟ و�� ���ن ا��ٔ�� ���
ا������ات ا��� ��َ�ْ� ����. ��ولِْ انٔ ���فَ �� ا��ي ��� ذاك ا������ ���ً�ا ��نٔ ُ��َ��. ا��ٔ��� أ�ً�� �� ������� ��.
��ا � اذٕا ��ن ����� ��ً�� ائ� ��ر���� ُ������ اؤ ����ء ��� �� ������ انٔ ����ك ��������� ا��� ������ ���؟ ���� انٔ ��َ���َ� ���

إ���� ا������ة. ��� ����و��؟

���ا ا���� ا����� �� ا�������ت َ��ل ��� �����، وا��� ����� �������� انٔ ������و��، ��� ا�����ون انٔ� �� ا�����
� ا��ي ����ي ��� ����ٍ� �ُ��ُ� إ�� ����ٍ� �ت ������ ��� ���ن ���� ����ٍ� ���� � أ���� ���� َ��و����. ا���� ����
���َ�ٍ� �������� ����� ا����� �����ر�� ا��ي ��أ ��� ا������ ����. وا���� ا����� ���ُ� �ِ���ٍ� ا������� ��� �����تٍ

.���������� � ‘‘ ا����� ����ةٍ ��� ������ و������ �� ����- و�� ������� ’’اؤراق ا����

�� ا��ا�� أ��� �� ��َ�ُ� ����ٌ� ����ٌ� �َ��� ��ه ا�������ت. دَو���� ���. �� دو��� �َ��ُ� ���� ���ً�� ������،
َ�ر ا�������، وا��������ت، وا��ٔ���ر ا������� ا��� ���ل انٕ� ’’ا�ٕ����ف‘‘ ���� ’’ا�������‘‘. ��ْ� �َِ������ ���ه ����� ��ً�����
ةِ ��� ��ٍ� و����لَ ا���ا�� إ�� ادٔاء. ����� ’’انٔ ������ ا�������ت �����ُ� ا�������. ����� انٔ ����� ��� َ��ا�� ���

ا�ٕ�دارة �� ���ل ا�������ء‘‘.



ا��فْ ���َ� و��� �� أ��� ا������� ���
’’���ذا ���� ا�����ون ا�����ء إ�� أ���ب ا������ة؟‘‘

اذٕا ��� ���ً�ا، ��� ���ُ� �� ���و�� ا����م ���ا ا������. ا��� ��� ا���� ا�ُ���ى �� ���ٍ� ��ر�� أ���ءَ ا��ٔ���ص
ا���� ����ن ��� ���و����� و�� ����ٍ� ���زُ��� ��ٕ�������، �َِ��� ا��ٔ��� إ������ً� �� ا��ٔ��� وا��ٔ��� إ������ً� �� ا��ٔ���. و���
ا���� ا�����، ا��� ا��ٔ���ء ذا���، ��� ��ه ا����ة و�� ����ٍ� ���ز��� ���� ’’ا���� ا��ي ����� ����‘‘ ���� ��ُ�
ا���� َ���فُ ���� ا���� ا��ٔ��ل �� ا��ٔ���، وا���� ���ف ���� و�ً�� أ��� �� ا��ٔ���. ار�� ���ً�� ������ً� ا���ن ���

ا��ٔ���ء �� ا���� ا�ُ���ى وا��ٔ���ء �� ا���� ا�ُ����.

�� ������ �����؟ ���ً�� �� ������. ��� ����ون �� ا������� أ����� و�� �����ن ���� ا���� �� ا�������� ا��ٔ���
إ���ً�� وأ��� و�ٍ� �� �������� ا��ٔ��� إ���ً��. �������، ���و ��ه ا������ أ���� ����ٌ� ا���� ���رةٍ ����� �َ�����َ� ا����ُ� ���� و���.
����� ��نٔ� أ��� ������� ������ أ�ً�� انٔ �����ا ������. إ���� ��������ن إ���. ��� ��ذا �� ����ء ا�������� ا������
��� إ����. �� دون د��� و�������، �� ا���� �����ن و�����ون؟ إ���� �� ���ٍ� إ�� ��� �����ة ������ انٔ ����

�����ا ��ٔ��ادٍ ����، �� �� �����ن ا����َ� ������ إ�� ا��ٔ���.

انٕ� ا�������رَ �� ������� ا���� �����ون �� ���و ��ً�� ذ����، ���� ا������� ا��ٔ��َ� ������� �����ن ��َ� ذ��. �����
َ�ِ���نَ ا��ٔ���ءَ ������، ���ن ������ أ�����. إ���� �����ن ���� ا���� �� �������� ا��ٔ��� إ���ً��. و�� ������ون ��

أ��� ��������. ���ذا؟

ور. ����ضُ ا�����ونَ انٔ� ��فَ ��ٔ���� �� ا����� �َ�ون دَور�� ����ً�� ���ً�ا �� ����� رؤ�� ���� ا������� ��اك ا���
� ا�������. ���، اذٕا ��َ� ��ى ��’’ا�����ة‘‘َ���َ� دَورِ ا�����، ��� ا������ انٔ� ���ء و�ٍ� أ��� إ�� � ا�����ة و دَور�� �� إ��

�� ا���� �����ون �َ���ن ���ً�ا ��ٔ���� �� ��ا��ن ����� ��نٔ �����ا ��� ا�����ة. و������، اذٕا ��َ� ����ُ� انٔ�
’’ا�ٕ�ر��دات‘‘ �� َ���� ا�ٕ�دارة، �ٕ�ن� ���ً�ا �� ا�������ر �� ������� ا���� �����ون ���و ���ةً �����ً� ��ٔ��� �� ��ال أ�����

ا����ُ� ��������ه.

�� ����� �� ،� ��� ��� ا�����ة اؤ إ��ار ا�������ت. انٕ� ������� ����َ�� ا����� ���� ا������� ا�����ء �� ������ن أ���
ا. ا، و����ان ��� ا�������� ا���د، ������� ���� ا�����: ���� ا���ا����ن ���

�: ����� ا������ إ�� ادٔاء. �ٕ����� ����� �����ن و�ً�� �� ������� إ�� ا������� ا�����ء، انٕ� ���َ� دَور�� �� دورُ ا�����
��ن ا�ٕ�ر��دات. إ���� ��ً�� �� ��ا، ُ����ون ���َ��� ُ���وِ��� انٔ ��ن و�� ���� أ�� ا��������، �ٕ����� �� ُ��ِ���ن و�� ����

������ا ُ��ً�� أ��َ� وأ��� �ٕ����ق ��ا�� ا������ ا������ة:

إ���� ��َ��ن إ�� ��ٔ��� �����ٍ� ����ةٍ �� ا�������ت ا��� ���� ��راتِ ��� ����ٍ� و��ـ��ُ�ه ��� ا������؛ ��دوا •
��ذٔ����� إ�� ������ ��� رود��ن ا����� و�����وا انٔ� ��� ���ٍ� ا��� �� ���� ������ ���� �َ���ُ� �����ً� ����ةً

�� ا�������ت ا��������� ا�����ِ��.

إ���� ���وِ��ن انٔ ُ���زوا ا��ٔ���بَ ا����َ� ���� ��ٍ� و������� ������� و�����ن ا����َ�� إ�� ذ�� ا��ٔ���ب. ��� أ���� •
� ��� ا����ل. ��ا �� �����وَ�� ��� ��ـ� ا���� ا��ي ���� ��ا ا��ٔ���ب ����ً�� �� وا������� ا��� ����� �����

���� ���ُ�� ����ي �� ��ن. إ��� �� ��� انٔ ���َ�� �� �������� �����.

��ا ������ ��� ����ٍ� �َ�����َ� ��� وا�ٍ� انٔ ���رسَ َ��ا��� و������ن أ�ً�� ��� �������ن �ُ������ انٔ ����� •

ٔ



��ٍ� أ���. �ـ�ح ��ا ا���َ� رو��ت ��. (.Robert T)، ���ُ� ��عٍ �� ���� ����ة ���� ا��ٔ��� و��ا���: ’’وَُ����� ����
�� �����ن �� �� �����. أ�� أ��� �� أ����. انْٕ �� أ��ِ�ْ� انٔ أُ���َ� �� أ��� أ���رٍ ����ةٍ ��ٔ�ـ��� �����

� ��َ� «دوا���» ا�ٕ�دارة ��� �� ��� ائ� أ�ٍ� �� ������‘‘. ا����و���، �ٕ�ن� أ��� أ�ٍ� أ����� انٔ أ��َ�� �� انٔ أ���

اذٕا ���� ��ه �� ا������ ا��� ��ى ��ا����� دَورك؛ واذٕا ��ن ��ا �� ���ُ�� ����� ���فُ و�ً�� �� �������- وَْ�ُ�
� ������ ا��������- ��� ����� انٔ ���َ� ���� ا�������ت ا�����ة، إ��ازُ ا��ٔ����� ا���د��� وا���� ��� ����� �������، ا�����
�� ا�����اب إ�� ������� ا��ٔ��� ����ً�. ا������ �� ا��� َ�َ�����. ����� ا�����تَ ���� ���ً� وا����ً�� أ���، ��ن ا�����

أ���. انٕ� ا���َ� ا��ي ����ُ� �� أ��� �������، ���� �����، �� ا���ُ� ا��ٔ��ُ� إ���ً��.

’’��م و��د أ���ر‘‘ ���� ا����ك
���� �� ���، انٕ� ا���َ� ا��ي َ����ُ� ���ً�ا �� أ��� ������� �� و�ٌ� ����� ��ِ�رُ ������. ا��������ن �� ��ر��
��� ��� ������� �� انٔ� ��ا ’’ر����‘‘ ا�ٕ�دارة، ����ر�� ا�����ذي� ’’��م و��د أ���ر ���� أ���رًا ��ر�ة‘‘، �ُ�����ن �����

ا����ر ُ�����.

انٕ� و���َ� ا����� ��ٔ��� أ������، �� ����ُ� ا�������� ��� ا����م ������� �� أ��اع ���كٍ ������ أ��� إ���ً��، وا����م
��ٔ���لٍ أ��ى أ�ّ�، ��� ُ�����. ��� ا�����ون ا���� �������ن ������ء ا������ انٔ� ردَود ����� ���� انٔ ����� ��ٔ��ً�ا ���ً�ا ��

أ��اعِ ا����ك ا��� ������ وأ��اع ا����ك ا��� �َ����� ������ر��. وَ�ُ��ا أ���� ���� أ���ر ا����� ��� ��م، وأ����، ��اءٌ
أَأَ��َ��� ذ�� امٔ �� ������، �����ن إ��راتٍ ������ ��� �����.

� ا����ح ���رةٍ دا���. و������ون ���ٍ� ��ص� أ���� ا�����ون ا�����ء �� ����ا. إ���� ������ون أ���� وا���ن ��� ����
� ���� ا������ت ����� أ��روا ا����ً�� أ��� ��ٔ��اع ���كِ ������ ا�ُ������، ����ا ��� ���ارٍ أ��� �� أ��اع ا����ك ��ه. و���
ا������� �� ���ٍ� ������ة إ�� ا����مٍ �� ��عٍ ��، ��� انٕ �� ���ْ� ��� ��ا ا������م ���ُ�، ��اء أ��� ��ٍ� ���ري� امٔ

�����ريّ، إ�� ����� ������ ���� ���� ����.

اذٕا أ��تَ اذًٕا ��� ا������ �ُ���� �������� ا���� �����ون وأ���َ� �����، �ٕ���� ������ �� ��� ��� ���ك
�����. �� ���أ ����� ��������� �� ������ ا��ي ����� ���ً�� �� ا����م ا��ؤ�ل ������ إ�� ذ�� ��������� ا��ا���،
وإ���ر أ��اعٍ أ��ى أ��� �� ا����ك ا��ي ���� انٔ ������ �����ن ��� ��� أ��اع ردود ا���� ���، ��اء ارٔدَود ��ٍ�
����ة امٔ �����. ����� ��ى ����� �����ن ا�����ف، �ٕ����� ����� �����ة ��� أ��� ��� ����� ����ٔ���ص ا���ٕ�ِ وأ��اع

ا����ك ا����ٔ.

��ولِْ اذًٕا ���ٍ� دا�� انٔ ������ �� ���: أ�� دا�ً�� َ�َ��� أ���ر ا�����. انٕ� و��� وا������ ا��َ��� ������ �� ا����ن
ا����� ���� ��ً�� ���د���. انٕ� ��م و��د أ���ر �� ���� أ�ً�ا انٔ� ا��ٔ���رَ ��ر�ة. انٕ� ��م و��د أ���ر ���ُ� أ��اعَ ا����ك ذا���

ا��� ������ انٔ �����َ� و������.

ا، �����ُ� ا�����ون ا�����ءُ �� أ��� �������� ��نٔ� ��ا ا���� ���ٌ� إ�� أ��� ا���ود، و��م �� و��� ا���� ا������� اذًًٕ
���. و��� ���ل ا�������ت ا��� أ�������، ��ن ا�����ون ا�����ء ���اءَ �َ��ح ا���ا�� ����راتٍ ا����م �� ����� ���رةٍ ���
��������� أ���. ����ا ��� انٕ� ا�������رَ �� أ��� �������� ��ن اؤ�ً�� ا���� ا��ٔ��� إ���ً��؛ ���ً��، أ��� ����ٍ� �������؛ ���ً��:

ا������ ا�����ة �������ار �� ا������ ��� ا���دة وا�����ق.

��� �� ا���� ا���� إ���ً�� ا������ر �� أ��� ا�����



�� انٔ� ا������� ا�����ء ������ن ��� َ����مِ ’’ا�ٕ����ف‘‘، �ٕ����� �������� �����ٍ� �����ٍ� �� ���� ا���س. ’’���ٕ����ف‘‘
���� رأ���، �� ���� �����َ� ا��ٔ���ص �������� ذا���. إ���� �����ن انٕ� ا�����َ� ا�����ةَ ������� ��ٍ� �� �ٕ����فٍ ��
،(Jimmy Johnson) انٔ ُ���َ��، �� ��م ����ن �� �� أ���ه ذ�� ا����. ����ر ���� �����ن ������ ��� �������ُ
َ��� إ�� �����ت ����� ا�������، وا��ي ������ ا���ن ادٕارة ���� ��� (Dallas Cowboys) ا���ر�ب ا��ي ��د ���� دا��س ��و����
� إ�� ����� ����� ����� دو�ِ�ْ�� (Miami Dolphins)، َ������ �� ’’ا�ٕ����ف‘‘. ����ق إ�� ��ه ا����� �� ���بٍ �� ����

:(Don Shula) ���� ةً ��� انٔ ����َ� ز��م ا��ٔ��ر �� ����� ا���ر�ب دون�����

ا �� ��� وا�ٍ� ���� ��ٔ��� ��ٔ���� ��� وا�ٍ� �����ٍ� ������. ��ه ����ن ������. ����� ��ل ’’��ٔ��ن ���ً�� ���

��� ا���� ���. و��� ��ا ا����ُ� ��ً�ا أ���، ��ن ادٔاؤه أ���؛ و����� ا���م ��� ����� َ��������، ��� ��� ���ٍ� �� ���
ةٍ �����‘‘. ا��ٔ��س، اذٕا �� ��َ�ِ� ا����ُ� ����ٍ� �� ا��ّ�؛ اؤ اذٕا �� ��� ���ً�� ���ً�ا، ��� ������ ���� ����

�� ���و ��� ��ً� ���� ��� ا���ء ������� إ�� ���� ا��ٔ���ل، ���� ���ا ا�����م ر��َ� ��قٍ �� ا�ذان ا������� ا�����ء.
.��� ���� �����، إ���� ����رون انٔ ������وا و�ً�� أ��لَ �� أ��� َ��������؛ ��نٔ� أ��� �������� ������

ر��� ��دٍ أ��اً�� �����ً� �� ا������م، ������ إ���� ��َ���ن انٔ� ا������تِ ا������َ� ���ق إ�� ا����ل ��� ا������م. و�� ����
���ً�� ��َ�هُ انٔ �َ���َ�َ��� ا�����ون. انْٕ �� �ُ�ِ� ا���� ���َ� ا���ا�َ��، �ٕ�ن� ا���������ة �� ���� ��ٔ��ٍ� ���ُ� ا������. اذٕا
إ ا���ِ����، �������� ا��� ������ إ�� ������� �� ’’����� ��ر ادٔاؤك أ���، ���ُ� ��� و�ً�� ���َ� ���� و��� �� أ��

أ�ّ�، و���َ� ���� ��� ا����مٍ أ�ّ�. ا�����: ����ك‘‘. ��ه ر���ٌ� ����� �� ��� ا���ا��.

ا��ف اذًٕا ���� ا���� �� أ��� ا������� ����. أِ��ْ�� ا������. �� ُ���ً�� �� ا��ٔ���ص ا��������.

انٕ� أ�َ� ا��ٔ���ء ا��ٔ��� ���ة ا��ي ����� ا����م �� ��� ��اءة ��ا ا����ب �� ’’إ��دة �����‘‘ أ��� �������- ائ ُ�ْ�
إ���� و�� ��� ���ذا �� ����ون. �ُ� ��� ���ذا �� أ�� أ���ر ا��او�� �� ���ح ا�����. ا�َ�ِ� ا��ٔ���بَ ا��ي ������، و��
��َ�ْ� �َ���� �� ����� ���� ��������ق إ�� ����� و��دٍ �َ����ٍ� �� �� ا�������- ذ�� ���� ا��� �����، ���ٍ�

ا ا���م. �� ����ضْ انٔ� ������� �����ن ��ا. �� ا��ي ���ُ� ُ�����َ��� ����ً� ��� �����. أ����� ���� ����ٍ� �����

� ��� �� أ��� ����ٍ� ������ ا������ر �� أ��� ����
����� انٔ ������ ا����� �� ���ء و�ٍ� �� ������� ا���� �����ون و�����ن. ����� انٔ �����َ� ��َ� ����ِ� ����ِ� ���
� ا����درات ���رةٍ �����، و���ذا َ����ء ا������. و���ور ا����، ����� انٔ �. و����� انٔ �����َ� ���ذا �ُ��� ا��ٔ���� ا�����

دة. ���َ� ��� ��� ا�������، ���ً�� ��رً�� �� و�� ا����� ا��ا����� ����� و������� ا������

�� ا������ انْٔ �� ��ء �� ��ا �ُ�����ك ��� َ��ِ� ���� ا�����ق و����. �� ����� انٔ �����َ� ا����َ� �� ا�����ق ��
���� درا�� ا����. �� ��� ا���د ا�������ود �ُ��ق إ���زك ��ً�� ��، �ٕ�ن� ������ ��� ����. �� ��َ�ُ� إ��� ��� ��قٍ
�����. و���ء ا��ّ�، �� ����� انٔ ����بَ أ��� �� ����� ��ه ا���ق ا������ �������د ا���ق ا������. انٕ� ا�����ق
��� ��َ� ا����، و�� ����ٌ� ���. انٕ� �� ��َ�� ا���ص� ا��ي ���ُ� �� ��� ا��ٔ���ن أ��اعَ ا����ك ا��� ���و ���رةٍ

���� إ�� ا���� ُ����ِ�� ��ٔ��اع ���كِ ������� ا���� �����ن و�����ون.

���ً��، اذٕا ���َ� ���َ� و��� �� ا�����ر ا����، �ٕ���� �� ����َ� ُ���ً�� انٔ� ���و�� ���� ����� ��ف ا����دق
��ن ��و�� ا����، اؤ انٔ� ا�����ءَ ا�����ء ُ����ن ���را��� ا��ا���، اؤ انٔ� ���و�� ا�����ء ��َ����ن ��� ��اش ا���� و����
دون �� ا�ٕ����� ��� ��� ا����ل �����ن ��، اؤ انٔ� ا��������/ا�������ت ا�����ء �����ن روا�� ا������ت ا�����ء ���د�
������� ����� �� ������. ��ً�� �� ��ا، ��ٔ��� و��تَ أ��اعَ ا����ك ��ه ذا��� ��� أ��إ ���و�� ا�����ت �� ا����دق،

ٔ



� ��ا�َ� و�����تٍ �َ���َ� ��وث ��ه ا��ٔ��اع �� ا����ك. وأ��إ ا�����ء و���و�� ا������ت وا�������ت، �ٕ���� ر���� �ُ����

��� �� اؤرو�� �������� ��� انٔ ��َ� ��دًا أ��َ� �� ���ْ� ����پ �� وا��ة �� أ��� ����ت ����� ا������ ا����
د�� ������ام ����� ا������� ا����و���، ��� ا�������� ������ن أ��� �� ����� �� ��ادر ��������. و���ءٍ �� ������، ���
������ �� ذوات ا��دٔاء ا�����ز، و��� ������ ������ ا��دٔاء. �� َ��� أ��َ��� ������تٍ ��د��ً� ���ف ا���� �� ��ه

ا���ا�� ا������ ا������� ��� ا�������� ا���������.

�� ��� ا���ا�� ا�����ة ا������� ��� ا�������� ا���������، ا������ َ����ً� �ُ��� ’’ا�����َ� ا�����‘‘. �َ����� ���
��ا ا������. ���� ������� �� ��ا�� ا����ة و�ُ��زِ �������� ا�������� ا��������� ����� ا�������. إ���� �� �������ن أ��� ُ����
�ُ�ً�� �َ����� ا������. ��� اذٕا ��َ�ِ� ا������ �� ��� ذا��� �� ����، �ٕ�ن� ا���ح ا����َ� �� ����� ا������ ��ٔ�� �����
���ٔ����� � � ���� ا����� �� و��دٌ ������� إ����. إ��� ������ن انٔ� ا����� ���أ ����������. ��� ز��دةٍ ����ة �� ����
ا�������. انٕ� ��ا ا���� و��ه ا����� �� رؤ�� ا����� ������، ��� ا������ ا��� ���ُ� ا�������� ا�����ء �� ا����ر

��� �� ادٔوار��. إ���� ا�����ُ� ا��� ������� �� انٔ ���وا ا����ة وا����� �� �����. ���ٕ�ر��ق ���� ا���ن وا������ة ا����ٔ��

����� أ�َ��ْ�� ������� ���ا ا������ف، أ����ا :’’���� ������� ���� ا�������؛ ��ٔ���� �� ���� انٔ ���ن ��������� ����ٌ�
إ��� �� ا�����د انٔ ���دَ ا�����ض �� ���� و���ٌ� �������‘‘. و����ا انٕ� ا����� ������ن �� ���نٍ إ�� ا��� ��ال ا����، و
����� ا��ٔ���ع اؤ ��م إ��زة �َ��َ� انٔ ����ه �� ر���ا، اؤِ ا�����ا إ�� ���حٍ ا���، اؤ أُ����ا إ�� ��ً�� ا��� اؤ أ���� �� ��دروا
ا�����. و����ا أ�ً��: ’’��ا�� ���ً�� ����ةً �َ����� ا��َِٔ���ة، و�� ���� ����ٌ� ������ ��� انٔ ����� أ����� ���رةٍ ���ُ� �ٕ����ء
ا�����ض وا����� �ً�� ����ة �����. ���� ��� ا�������� ��������ج ����� ������ن انٔ ا����� �� ��دروا. و����ً� ����،
���� �� �������� انٔ ����ا ��� ����ٍ� �� ا�����. إ���� �� ������ انٔ ����وا ��ٔ��� ���رةٍ ����� ����� ا����� إ�� ���نٍ

ا���‘‘.

������� �� ��ه ا�����ت ا������، �ٕ�ن� ��������� �� أ�َ�َ�ْ� ُ�����ةً �� ��� ���ن. ��� ���� ا�������ن؛ اذٕ انٕ� ا���َ� ����
�� ��َ��� �� أ�� ���در�� ������ ا��ٔ��� ���ة. و�� ���� ا�����؛ اذٕ ����ْ� درا��تٌ ����ةٌ انٔ� ا����� �َ���َ��ن ����ٍ�
أ��� اذٕا �� ����ا ��� ا������ �� ِ�َ�� �����ٍ� ����ا �� و���وا ������� ���. و�� ���� ا�����ون أ�ً��؛ اذٕ ��ن ����� انٔ

�������ا �� ���� ����ون �������، و�� ������� �� َ�ُ��� ����������.

��� ��ن ����� انٔ �ُ���َ� ا��������ت؟ ��ا ��الٌ ���. �� ���� َ���ُ�ُ� ا������ ا��� ���ل إ��� �ٕ����ء ���� ا������
��� ������، ���� ��� ��ً�� �َِ���ةٔ ا����ط ا��� َ�����ه إ�� َ�ْ�� ا����� ����ٍ� ��� ���ن ا��َٔ���ة ���ا��ة. ��� �� ا����
م إ���� ���� ���ً�� �َ����� ازٔ����، �ٕ����� �����ُ� انٔ �ُ��زَِ أ��َ� ����ٍ� �����ل إ�� ذ�� انٔ� أ����َ� ����پ �� ����ْ� انٔ ����
ا��ّ�: ا��� �� أ��� ������� وا��� ���� انٔ َ�ِ���ا ��� �������ن �� انٔ ��ازِ��ا ��� ����ت ا����� و����ت
� ���ُ�� ���مُ ��� ��ه، �� َ�ُ�ْ� ���ِ������� انٔ �����ا أ��أ ��� ا�������� و���ط ا�����ت. و���� ��ن ا���� ا��ي ���

ا������� ا��ي ���� �� ���ِ� ا����� و���� �� ا�������� ا�����ء إ��اد ا��ٔ����� (������).

���ء ا��ّ�، ���رتْ ��ه ا����ّ��� انٔ َ�َ����َ� أ��ات أ��� ��������. �� �ُ�ْ� ����ور�� انٔ ���وا ا��ٔ���ب، اؤ ر����

�ل �������. إ���� �����ن و�����ن ا����د ا���ن أ��� �� ائ� و�ٍ� ��� �� �� ���� ا�ٕ�رادة، �َ����� ������ ا����� إ���� ا����
ا����ءَ ا����� و�������ت ا�������� وا������ ا�������.

���� ا��ّ�، ��اتْٔ ����تٌ ����ة أ��ى ��ركُ ���َ� درا�� ا�����ق وا������ز ��ٕ����� ���� �� ������ ����. انٕ�
ر���تِ ا��ٔ���ل ا������� ذات ’’ا�����ر ا����ّ�‘‘، ��� ����ت ���ط ���ان ��وث و���، و���ال إ�������، ور���
م إ�� ا�����ر أ��ار ’’����� د����‘‘ ��� ��� ة ���، ���� انٕ� ���� وا�� د���� ���� ��ر���ن، ����� ��ا�� ا����ر ����



����ِ� ��وات.

دون �ّ�، ���� �������� ا�����ء انٔ �������ا ��ً�� ���ً�ا �� ا������ وا���� �� ���ر��ت ��ه ا�����ت، ��� ����
���: ُ�ْ� وادْرسْ أ��� ������� ادٔاءً. ��ا �� ����� �����ون ��� أ��� ا����ر��ت ا���ر����، �ٕ����� ������ن ا��رس ا��ٔ��� أ���
��َ�ْ�� ���� د���� و���ط ���ان ��وث و���، و���ال إ������� ، ور��� ��ر���ن. و��� �����ا ��� ا���اد� ا���ز�ِ�
�������� و��وا���، أ�َ�وا ������تٍ �� أ��� ا����ر��� ������ ورا����� �� أ���ء ����� و���رو�� وأ��زوا �����. ���

در��ا ا�����ق ����� ��ن ُ���رسَ ��� ��م دا�� ��َ����. ��� ������ا �� أ��� ��������.

����� انٔ ���� ��� ���� �� ����ه. ا��ف و�ً�� �� أ��� �������. را����. ����� ����. و��ُ�ْ� ���ُ�� وا�ً�� ��
وَ�� ا�����ق ���ر و���� �� و�� ا����. انٕ� ��را�ِ� أ��� ا����ر��ت ا���ر���� ا��������ِ�� و��ارَ���. ���� درا�َ�

أ��� ا����ر��ت ا��ا����� �� ا�ٕ���اءُ ا��و����� ا��ي �ُ��ِ�ثُ ��ٔ��ً�ا.

��� ���� ذ��؟ انٕ� أ��� ����ٍ� �������� �� ا�����ق �� �����ٍ� انٔ ���فَ و�ً�� ���ً�� �� أ��� ا�������� إ���زًا
ا �� ������ ا���ص� إ�� در�ٍ� ���ن ����. �ٕ������ انٔ ���أَ ���� ���� انٔ �����ا �����، �� انٔ� ���َ��� �����ن ���

�� ا���� ����� ���� انٔ َ�ِ���ا ����� ا��ٔ���ل ا��� �����ن ��� وا��� ���� ���� ��������.

��ً�� �� ��ا، ��ل ��دٌ ���ٌ� �� ا������� ا���� أ��َ��� ������تٍ ���� إ���� �����ن و�ً�� ���ً�� ��� �� ��ا��� أ���
��������. در�ب ����و ا������ت أ����� ��� ا���� �� وا�� اؤ ا���� �� ���م �������� ��� ���. و��ا�� ����و ا���ارس
�� �� ���ف أ��� ��������. وا�����ون ا������ن ��� ����ت ا������ ��َ����ن ������مٍ إ�� ا������ت أ��� ���و�� ���
���� ا������. انٕ� ا���فَ �� ����� ��ا ا���� و��ا ا������م ��� ا������ وا���ا���. ا���ف ��، ��� ���� ��� أ��
�ُ�� �� �����، وانٔ أُ����� وأ��َ� �� ����ي ا������ت: ’’انٔ أ���� ا��� ا������ �� رأ�� ��� أ����� انٔ أُ��َ� ���ع �� ���

��ث، و��� ���ح �� ��ث‘‘. ��ٔ�ُ� ��نُٔ ا������� ا�����ء ا�������، ���� انٔ �ُ��� ا��� ا������ ������.

ق ��� �� ا������ ا�����ة �����ل إ�� ا����� ا������ر �� أ��� ا�����
ل‘‘ ��د ا��������ت ا��� ������ ���وب ���� ا������� ل‘‘ ����ُ� ا������ر. ���� ��ا�� ا����زات ’’���� انٕ� ��َ�َ ’’ا�����
انٔ �����َ� ���� �� �ـ��� وا��ة. و��� ����� ا������ ����َ� ������ إ�� ا�������� ������ �� ����ج إ��� ا�����
� ا������ ���ءً ��� ��د ا������ ا�������� ا���� ������ ���وب �‘‘ �� ������. و�� ������ت ا������ت، ���� ’’ا��َ����

�‘‘ ����دة �� ��� ���ن. ل‘‘ اؤ ’’�َ���� �‘‘ انٔ ������ ����. انٕ� ���َ� ’’���� ا������ت ’’ا������

�� �ٍ���� ��� �‘‘. إ���� ����ون انٔ� ا�ٕ�دارةَ ا���� �ورة �� ��ا ا���ع �� ا������ ’’ا������ �� ����� أ��� ا������� �����
�‘‘ �� ادٕارة ة ����� ����� ا������ ’’ا������ �����ُ� ����ً� �� �َ����� �� ��ُ�ثُ ��� ��م دا�� ا�����. ������ ���ر��ن ����

ا��ٔ���ص. ���ء ا��ّ�، انٕ� ��ا �� �� ��ُ�ثُ ��الَ ا����.

�‘‘. �� ������ ���ةٌ لَ ’’ا������ ��ا ا����� ا انٔ ���� �� �� ��رك ا�����ون ذ��. و���� ا������� ���� ����دون ���
�‘‘ (ا�����). � ���� انٔ �����ه ���ً�ى ����ً�� �� ا��دٔاء؛ �� ����ه �����ت �����ت �� أ��� ا��ٔ���ن ’’��� وا��ٌ� ���
�، أ��� �� ���ن �����س ا���� ا����ي� ا��ي ُ����� ادٔاءٌ �� ������. ��ا، ��ً��، �� �، ��ا ا��دٔاء ا������ و���ن ��ه ا����
�‘‘ اؤ ����. و�� ���� ���وات ������� �ٕ����د ا����� ُ���� ���ٌ� �� ������� ����ً�� ���ءً ��� ����ى ادٔا��� ��ق ’’ا������
‘‘� ��‘‘ ا��� ����� انٔ ���� ����� ��� وا�ٍ� ����. ور���� ���ن أ��� أ��اض ’’ا������ ا������ ا������ �����وة ’’ا������
و��ً��، انٔ� ��ا ا����� �� ���ف ���� و��� ���وً�� �����ة ا���� �����ن و�����ن ����� ���� ����ى ادٔا��� ����َ� أ���

� �����ون أ��ر�� ��ٔ�����. �‘‘، ����� ���ك ا�������� ذوي ا�����ى ��ق ا������ �� ’’ا������

� �



ا- ������ك ��� ������� �‘‘ ��ٍ� ��� ��ٍ� ���� �� ا�ٕ���اء. ���و أ��� ا��ٌ� و����� ��� انٕ� ��ا ا���ع �� ’’ا������ ا������
ا���� �����ون، �ٕ���� ���� ����، و���� ا����� �� أ������ ا�������. ��� انٔ� ا������� ا�����ء �������.

� �����س ا���� ا����ي� ا��ي ُ��َ�� ������ ��� ادٔاء و�� ������� ���َ���. اؤ�ً��، إ���� �� �������ن ا��دٔاءَ ا������
� �� ���� ���� �������ق. ��� ���. إ���� �������ن ا�����ق. �� ����ر�� ا���صّ، ا�����ى ا������

�. ��ن ��ن ا�����ق �� اؤ��� ا�������ن ا���� ����ن ��ق ا������ ���ً��، إ���� �����ن انٔ� ا��ٔ���ص ا������� ا���� �����
ور. ��ى ����ء ا�������� �����. ����ف ا���س ا�����ّ�، ����ء ا�������ن �� أ���وا ��� ا���رات ا�������� ��� ادٔاء ا���
�- أ��� ا�ٕ������ت ����ّ�. و���ف ا�����ون ا�����ء أ�ً�� ون ا��ور ��ق ا������ انٕ� ��ى ا�������� ا���� ��� وانٔ ����ا ��د�
انٔ� �����ة ��ٍ� َ����ب �َ�ْ�� ��ا��� ������ ��ً�� �����. اذٕا ��ن ا����� ُ����ً�� ���ء ����� ا���� �����ون إ��
�‘‘، ��� ���� ���� إ��� و�ٌ� أ���صٍ ����ن ��� ��� ا����ة �� ���� �������� ��� ا����ح ������ ������ا ��ق ’’ا������

�، و�� ����ُ� ا�������� ا������� �����وا ������� ����ء. ���� ����� ا���� ���

� وا���ى ا������ ����� ا������. ل ا������ � ��� ��. (.Jean P) ��م ���ء�� ا����� ��� � ����

� ا��دٔاء ا������ �� ٣٨٠.٠٠٠ ����� ������ ��� ���، اؤ ١٩.٠٠٠ ��� ��م. ��ٔ�� ������ ادٕ��ل ا������ت، �����
� ��� ��ا �����ر ��د ������ ادٕ��ل ا������ت ا��ي ����ج إ���. و��� ����� ����ء �����م ����تٌ ����ة ���س ادٔاء �����
� ا������ ��ا. ا��ٔ���ص �ٕ�د��ل ا������ت، ر���� ������ ا����� ا����� انٔ ���َ� ����ى ادٔاء ������� إ�� أ��� �� ا������
� �����سٍ ��، ��ذا ����� انٔ ���ن ��فُ ا����� ا�����- أ��� ����ار ٢٥٪؟ ��ئ� ���ار أ���؟ اذٕا ا�����َ� ��ا ا������
� ا�����، �ٕ�ن� ��ا ���� ٥٠٠.٠٠٠ ����� �� ٥٠٪ أ��� �� ا������ أ��� ����ار ٣٥٪؟ أ��� ����ار ٥٠٪؟ اذٕا ���
� ا����ّ�. إ���� �������ن ���� �� ������ ��� ���. �� ا������، انٕ� ������ ادٕ��ل ا������ت ا��ٔ��� ادٔاءً ����ون ��������

ا��دٔاء ����ة أ���ف.

� ا������ت ا��� ������ ��� �� (.Jean P ) �� إ��ى ����ء ا��������. ����� ��� ادٔاؤ�� اؤ�ل ���ة ��ن �����
ر�� ا�����ون ��دٔا��� ��ا �ُ�� و�َ�ْ� �� � ا����ّ�. ��� ٥٦٠.٠٠٠ ����� ��� ���، و��ا ���� ٥٠٪ أ��� �� ا������
���� ا��� ������� ��� ����� ادٔا��� و�������. ��� ����� أ��� ���� ����ن �����. و��� و������ ��� ا��ٔ��اف ا���
�� ����� ١١٢.٠٠٠ �� ��� �� ����� ا���م ����ت أ���� ��� أ���َ��� �� ��ا ا���ث ا���ّ�، را��� ��� ����ع �� ���
� ر�� ً�� أ��� �� ١١٠.٠٠٠ �� ا���� ������، ���ٔ��� ��م وا��. ������� ������� و���� : ’’أ����؟ اذٕا ���� ����

�������‘‘. ����� �ً�� ُ����، و��� ���� أ��� ’’�����‘‘ ��ق ا�����َ���.

��رت ��� ���ذً�� ���ا ا��ور. ��فَ ������ و�ً�� �� ��ا�����، و��ٔ��� �� ��� ������� ا�����ة ������- ’’أ�� ُ����ِ�ٌ�
�������. أ��� ا��ّ� ‘‘- و�� ��� ار������ أ���ء أ��� ����� ���ْ� �����ت أ���- ’’��ي� ���ر�� أ���‘‘. ��َ�َ� ��ا���تٍ
٣.٥٢٦.٠٠٠ �� ��� ��� ������� �َ��َ� أ���ً�� ا����� ����� وُ���� ����� ������ٔ��� ��� �������. وا���م، أ��� �� ���

�� ���� ������ ادٕ��ل ا������ت ا���� �����ن ����� �� ��ق ا�����ن. ���� �� � ����� ������ �� ا����، و�����

لَ �َ����� ��ود ا�����ق. َ� اؤ ا����� � ��� �ُ���� ��� ��� دَورٍ ����ً��. �� �����م ا������ انٕ ا��روس ا�������� �� ���
إ��� �����ُ� �� ���� �� �� ���ٌ� ���رةٍ ��ر���. ر��� ��� أ��� ا�������� ادٔاءً وا����� ������ك ��� ������ه ا���ف ا��ٔ���
��ت. انٕ� ��ا ا���� �� ���ف ا���س ا�����ّ�، ���� أ��� ا��ٔ���ص ادٔاءً، ��� � ا����� �� ا���ول ا������� ا��ي ����

���، ����� أ��� ا�����ت ا������ ����ّ�.

ق ��ق ��� ا�داء ا�����

ٔ



� ����ٌ� أ���ة، ور���� ���ن �‘‘ �� ���د ا������� ���ً�ا �� ا�����ق و�� أ��� ا��ٔ���ص ادٔاءً ����. َ��� انٕ� ’’ا������� ا������
�‘‘ ���� ا��دٔاءَ ���رةٍ �����. ��� َ�� إ��. ا��ٔ��� ��رًا، �ُ�ِ�� ا��ذٔى ��ٔ��� ���د ا�������. انٕ� ’’ا������ ا������

(.Jeff H)، و�� ���ُ� �����ت �� إ��ى ����ت ��ا�� ا�����ب، ��ا ا���ٔ��َ� ا���ِ��:

’’أ�� أ��� �� ���� وَ��ي� ��فٌ وا��: ���� ���ي� ���� ٢٠٪ �� ا�����ات وا��رٔ��ح. ُ����ر ��� ������� ��� ا���م
ة ا���� ���ة ��� �������، وَوُول ��� ��ا ا���فَ ���� ا ���اره ��� ٢٠٪ �� ����س ������ �����. و��� ��� ا��ؤ�ل انٔ� ����
����� (Wall Street) ������. وأ�� أ��� ا���ن ���ذا ����� ������ انٔ ��َ� ذ�� ا���� �ُ�� ��َ���� ��� ���. و������ انٔ
أ��َ� ���ذا ���� ���� وول ����� ��ا ا���ع �� ا������. ���� ��ا ا���ف ��ٌ� ������� إ��� ����ٍ� ������ ادٕارة أ���صٍ

����ده.

’’�ْ� ���� �� �����. ��� ���� ا������ ر�� وا�� ���ل ا����ات ا��رٔ�� ا��ٔ���ة. ����� أ�ُ� إ�� ����� ا���� ا�����

��ا ���� ٢٠٪ �� أ��اف ا����� �����. و�� ��ال أ����� ر�ٌ� ���ٌ�، ������ �� ��� ���، ���ن ���� ا�������� ��ي� �� ���
� ��ه ا������� ����لَ ��� ���د�� �� ا��ٔ��� ا������ ا��ٔ���ة. ������� إ����، ���و ��ا �����. ��ولِْ انٔ ���� �����ن �� ���
�� ����ء ��ٔ���� �� ������� أ��� انٔ �����وا ���� �������� ����� ا������، ���� ����� ��ٔ�� ����ن ا�����/�����، �����ن ������
� ��ا ا����. �� � (ا�����) ���� �������ا �� ا����. �� ����� انٔ ���َ��� ��� إ������ �� و���ة ا����. انٕ� ���مَ ا����
َ� ��������� ���ً�� ��� ا�����ق. ���� انٔ أ��� �� ��قٍ ��ٕ����ء ��� ��� ���، ���� انٔ أ��ومَ ا����م ذا�� ا��ي ُ���

�ه‘‘. ����� ��� ��� و����

� ��� ���� ��ا؟ ���و انٔ� ��ى َ�� أ���ً�� ����� و���������، و�� ���ا ����ٔ إ�� ����� ر���� إ�� ���� ������� ����
ا������، ُ����ً�� إ����� ������� ��نْٔ ����وا دا�� أ����� وانٔ �����ا ذر�ة أ���ة �� ا����. إ���� ��ً�� ��� ر�����:

٢٩ ����� ا��ؤ�ل/أ�����

إ�� ا��������:

��� إ��� �� ��َ� إ��� ���ان، �����ُ� ����� انٔ �ُ���ا ��� ������� ��� أ��ا��� ���ه ا����. ��� ��ن
��ا ا����ق ���ً�� ���ً�� أ�َ��ُ�� ��� ا����ء ا���� ��ه ا����، و������� إ�� ا������� ����، ������ انٔ
� ا�������. ��ا ا���ار را�� إ����؛ �� أ����� ��ن ا���� ��ا دون ائ� ��� �� ����� ا���� ���� ���� �����

د أ�ً�ا ��َ� ذ��. أ�� انٔ أ����ه ����، و�� أ��� ��� أ�� و�� أُ���
��� اذٕا ارٔد��، وأ��� ����ون انٔ �����ا أ��� �� أ��� ��درون ����؛ و����ون ����� ��را��� إ�� أ���
� �� ���ل ��ٍ� إ�� ، �ٕ�ن� ذ�� ا���فَ ��فٌ �� ����� ��. ��� انٔ ��ر��ا انٔ� ا����ح ����� ���
ا������ �� �����- ���ّ�، و���ّ�، و���ّ�، ورو�ّ�. انٕ أ����� ��ا امٔ �� �����ه، ���ا �� ا�����ب،

ي ��نٔ �����ا أ��� �� ������ انٔ �����ه. و��ا �� أ��َ�ْ��� ��َ�ه أ��ُ��� ����� ����� ا�����
�����وا، �����ا ��� �������. �� ������ا �� ا���ا��� �� ����� �������� ا������� ������ق. ا����ا

����دًا ���ً�� ��� ��م، و���ً�ا ���ور ا����.
ا���ِ��،
َ�ـ�

������: أ��� أ��� �� ����� ا�����، وأ��� ������� ��ن �� ا����ز ادٕار���.

انٕ� َ�� ر�ٌ� ����ظ. �� ���ل ا�������� ا������� ا���د�� و���را�� ا������رة ��نٔ� ��� ��� ��ٍ� انٔ ’’���ل ا�����

�



� (ا�����). ��� و�� ����ً� �� ا���� ��� ��م و��ً�ا ���ً�ا ���ور ا����‘‘، ��� َ�� �� ا������ ��� ���د ���م ا����
� ��� ����ٍ� ��� ا������ ��� ا�����ق. ������� �� ا����د ا��� ������ ا����، ��د َ�� ا���ن ������ إ�� أ��� �����

ة ارٔ�� ���اتٍ �������. ����ٍ� �� ا����� ����

� ��� ا�����ق. ��� ������� �� ������، ��� ا����� انٔ� ��ا ����� ا����� و�َ���ن ����ون ����ء ا���ون �� ���
����� إ��ارَ ا����� �� ا�����ت ا�ٕ���ا���� و�� ُ���ورِون ��ل ���ر�� ����� ا��دٔاء ا��� َ�َ�ُ� ��ً�� ���دٔاء دون ��ٍ� اؤ ���.
�‘‘. انٕ� ��ه ا����� و��ا ��� انٔ� �� ا����� انٔ ���ن ����� انٔ �����ا ���ً� ����ة ���ه �� ا����د ’’ا������ ا������

ا������ر ������ن أ��� ���ً� �� ا���� ��� ا������ ��� ا�����ق.

ة ذا���. ���فِ ا�����قَ �ُ���ح و��� أ��س �‘‘ ذا��، ���� ���� انٔ ���َ�� ������ ��� أ��� اذٕا وا��َ� ’’ا������ ا������
م ��� ��� � ��� وا�ٍ� �� ������� ��� ا����� ���. ار�ْ� ��رةً �������� ا��ٔ��� ����ً� �ُ��� ��� ��َ� ا�����ق. ��� ا����
��ت. انٕ� ��ا أ��� إ���ً�� وأ��� إ���ً��. وا��ٔ��� �� ��ا ����، أ��� أ��� ا���َ�� ا����� �� ا���ول ا������� ا��ي ��ِ�ُ� ا�����

���ً� و����ً�.



ً�� ا���� � ا�دارةَ ����� ����� ���
� ل ا�����ون ا�����ء ��ً�� ��ذً�� إ�� ��ء ���� ���� ���’’

� ��� �� �������ع؟‘‘

�� ���� ��� ��ا �����ٔ��� انٔ� ا������� ا�����ء �������ن ��م ا��دٔاء. إ���� �� ���������. انٕ� ا������ ��� َ��ا�� ا����ة ���
ا�ً�� ا��� ����ة ا������ ا�ٕ�����ّ�. ا��ٔ��رُ ا������ ��ُ�ث، و��� ا���س �����ن، و����� ���ل ���دًا ُ�����. و���� �����
�� ا��دٔاء ����� أ���ؤ��. ��� ��ا��� ا��دٔاء ا����� و�ً�� ���� اذٕا �� ���ْ� �� انٔ ����َ�رَ إ�� و�ٍ� ���ٍ� ��� ����.
و��� ��ا���� �����- ��� �� ا���� ������� إ�� ���� ا��ٔ��اض ا������� �������ل، ��������� �� و�� ا��دٔاء ا�����

���ج ا�����.

انٕ� أ��� ا��ٔ���ب ا������ة ��دٔاء ا������ ا����� �� ا��ٔ���ب ’’ا�����������‘‘- �� �� ����ُ� ا����ُ� ا��دٔوات اؤ
ا�������ت ا��� ����ج إ����؛ وا��ٔ���ب ’’ا�������‘‘- �� ���ن ا������ �� ��ال �� ���ِ� ��نٍ ���� و��ةٍ ���� ��
ا������. اذٕا وا��َ� ����ٍ� ادٔاءً ���ً��، ا��� اؤ�ً�� إ�� ���� ا��َ����. �� ا���� ��������. ��� أ��� ���و انٔ� �� ا����
إ���د ��� ��َ�����. ا���� ا��ؤ�ل ������ ���� ��ٔ��� إ��دةً د���ً� ������ ا����، و���وًُ�� أ��� ��� ا��ٔ��اد وا��وا��؛ وا����

ا����� ������ ا���َ� وا����. ����� �َ���فُ ��� ا��ٔ��� ا��ٔ�َ� ا��ي ����� ا������ت ا�������� ����دٔاء.

��� انٔ� ����ٍ� �� �����ت ا��دٔاء أ���ً�� أ���. �� ا���� ����� أ���بٍ ���ه، ���� ������ ���ً�� ���� ا��ّ�،
و����� ا������ ا�����، �� �� ���ق ����ة ا�����.

���أ ا����� ا����� ���ح ��اَ���:

اؤ�ً��، أُ���ُ� َ��ر�ُ� ذوي ا��دٔاء ا�����؟ اذٕا ��ن ا������ ���ل ���ه ��ٔ��� �� ���� ا����رات اؤ ا������ ا���ور���،
�� د������، ���ً�� ���ً��: ����� ���ن �� ا������ ����ً�� أ��� ���� ��ر���. �ُ����� ��ن ��. (.Jan B)، و�� ����ة �� ����

’’��ن �� ا�����ض انٔ ����لَ إ��ى ا������تُ ��� �������� ا������� ���� ا��� إ�� ��ٍ� ���ك ا����ً�� ���ً�� �����. ����

��ا �� ���ث. ��ن ������� ��� ���ُ�� ���ً��، و�� ��� ا�����ُ� ا�������� ���� ا���دة. ����ُ� ���� ا����سَ وأ���ُ���
�ٕ���ى ����ت ���ر�� ا������ ا���د��، ��� ا��َ�َ�� ������ ��ٔ���� �� ������ ��� ������ ا����ام ������ ’’��ور �����‘‘
(Power Point) ���ٍ� ����. ���� �����ةَ ���نٍ �����، ���� أ�ً�ا �� ������� ا���ا�� ا������� ا��������� ������ ذ�����

و��ٔ����� ��� ��� ا�����ب. ��ً��، ��ا ���. ر���ُ� ا������� �َ�ورة ��ر����� ������ ��� ������ ’’��ور �����‘‘، و�� ��رتَِ
ا���ن �� ا����م‘‘.

��� ��ري ��. (.Laurie T)، و�� ���ٌ� �� ���� ���و�����و���، أ���ً�� �َ��� ا������ أ��َ� د��ً� �����:

ا �� �� ���� ��� �ً�� ���ا ا��ٔ�� ���ل إ��� ���ٌ� و���ٌ�ٌ ��� ً�ا. ���� ا، ��ٔ�� دا�ً�� ���ٔ�� ��� ��ً���� ����� (Jim) ��� ن��’’

د. �� ��� ���ح، ���ث أ�ٌ� �� ����� ���ه. و��ل إ��� �� ����� انٔ أ��� ��ٔ��� ���� ����� أ��ره �����ل �� ا���� ا�����
� ��� ا����ء ا��وام وُ���� وا�����. أ����� ��ٔ��� ��ُ� �ِ�ً��. ��� ��ً�� ����ص ���ة ا������� إ��� دا�ً�� إ�� و�ٍ� ���ٔ��
وادٕرا��� ��� ����. ��ٔ�ُ�� ��� ������ ���ة ا���س إ���. ا���ف ���ً�� إ���� ��� ا��رٔ�� �����ن ��ٔ���ه ������ اؤ ���م
ا����و����، اؤ �َِ���� ��ً�ا ���ً�� �� ا�����. �ُ�� ��ل: “و����� ��ُ� ���ه ا���رة. أ�� أ��� ��ٔ��� ��ُ� ����». أ����:
د �� ا���ن ����ً�ا، إ���� أ��ل انٕ� ���� انٔ ��ٔ�َ� «������ �� �� �����ن. أ�� �� أ��ل إ��� ��� انٔ ��َ� �� ا���� ا�����
إ��� �ٕ����� �� ����ا ��، و����� ا����َ� إ�� ا��ٔ���، و������� ���� انٔ أ��َ� ��� َ��كَ ������ إ��� ���� ا������ر. و



ا����».

د ����� ٩٥٪ �� أ��� ا��ٔ���ن. أ�� �� أ���� ���َ��. انٕ� �� ��َ� ���َ�� ������ ��ن ’’��� ��� ا���ن �� ا���� ا�����
������ ����ة ا������� ا������� إ��� ووَْ�ِ�� ���م ر���� �� ��� ا����ة‘‘.

��ه ا��ٔ���� ��� ا��رٔ�� ��ٔ���� ����. ر���� ���ن �� وا�ْ�َ� ���وبَ ا������ت ا��ي �� ���ف ا����َ� ����ً� ����ة. اؤ
ً�ا، وا��ي �� �����ْ� ������ إ��اد ا������� ا��ي �� ���فْ �����َ� ������ ا������ت. اؤ ����� ������ ا��ٔ���ل ا��ي ����َ� ����
����ٍ� ���َ�� ا��ٔ���ل ا�����ّ�. ���� انٔ ���وَ ���� ����ت ا������ر إ�� ا��دٔاء ��ه إ�� ��م و��د ��� ا����رات اؤ
ا����رف ��ى ا������. ��اءٌ ��ن ذ�� أ�ً�ا ��ً�� �َ����� ��ٍ� �� �����َ� ا�����ب، امٔ ��ن ����ِ� �����ة ��ٍ� ��

�� ����� ���� ����ً� �����، �ٕ�ن� ���� ��ه ا����رات وا����رف ���� ا���ر�� �����، و��� ا���ر�� �����.

� ا���ال ا����� ا��ي ����� ا�����ون ا�����ء ��: �� ��� ا������ر إ�� ا��دٔاء �� ا����� ا��ي ���� �ٕ���رة ا�����

������� ��� ��ً�� � ا�����؟ ���� ����� أ���بُ ����ٍ� �����. اذٕا َ��� ا����ُ� ��ه ا������؛ واذٕا ��ول انٔ ����
�ٕ���ا�� �� ���ر��تٍ اؤ ������ت، اؤ �َ��� ا����� ����َ�� ���ٍ� ���ل، ����ٍ� ���ن ��� ����� ا������ر إ�� ا��دٔاء ��

� اذٕ ذاك ����� ا������ ا��������. � ا����� وانٔ �����، ������ ����� �َ��� ��. اذٕا ا����عَ انٔ ����َ� ا�����

ا���جَ ��ن افٔ. (.John F)، و�� و��ُ� ��ٔ��� ��مّ، إ�� ا����ذ ���ةٍ �����ٍ� ����� �������� ��� ��� ��ا ا����أ. ��ن
ة ���ات ’’�����ة و��� ا����‘‘، و��ن و���� ا��ٔ��� إ���ً�� ��ً�� ُ���� ��رك دي. (.Mark D). ��ن ��رك �� ا����� ����
م �� ا�����ة. واذٕا ��ن �� ��� �� �����ه، ��� ��ن ���ل، �ٕ���� ��ن ���� أ��� ���هُ ا����� ا�������� ا������ ا��� ���� ����
�� أ��ى �� ���� ��� ُ��ِ���� �� ا��رج �� ��������. ��ن ��ن ُ���� ����، ����� � ��ً�� ا��� ��� ���ٍ� ������� ���� �����

.�� ��ن ����� أ��� ���ف أ���. ���� �� ���� انٔ� ���� ���و�� ا������ت �����ن ا�����ت ا�������� ا�����

م إ��� ا����� � و��� �� ا���دٔ�� ا��� أُ��َ�ْ� �َ��ز�� ا���ا��، أ��� ��ن انٔ� ��رك �� ا����� ���ة أ��ى، و��دَه إ�� ا�����
��ً���ُ �ٍ����َ� � �� ����. أ��� ��رك ���ة وا��ة ����� وا���َ� إ�� ا�����ر، و��م �ٕ����ءة ����� و��درَ ا����� ا�������� ا�����

انٔ ���كَ ا�����. ���� ا���دٔ�ُ� أ��� �� ���ن ���ر��.

� ��ءٌ ُ������� ���� ���� انٔ ����� �� إ���ح ا�����. ����ث ��ن افٔ. إ�� ��� ز���ء ��رك ���ى انٕ ��ن َ���
�� ا��ا�� أ��� ���ل ر���ت ا����ب وا�ٕ���ب �� ا�����رة، اؤ �� ا�����ت، اؤ �� أ���ء َ���وُل ���م ا���اء، اؤ ����� ا����
ا����ُ� ��� ا����ة ��رج ا�����، ��ن ��رك ���أ ا����� �� ا��َ���. ��ن �� وزو��� �����ان أ����� �� ����� أ�ً�ا
اؤ��دًا، ���ا ���� ����ن ا������ن ��ً� ����ً� ���ٍ� ��صّ. ��ن ��رك ��ُ� �������� وا����را�ِ��� وا��ٔ���ء ا�����ة

ا ����. ��� ����� ���َ��. ا������ ا��� ����� �������ن ���. ��ن ���رًا ���

ا���� ��ن ��ٔ��ع �� أ���� �َ�و�� ��رك و��ح ��� ا����. ���ت ��و�� ��رك ���ة. أ�َ�تِ ا����َ��� إ�� ���د�� �����
��� ا�ُ��َ�ْ� ���� ��رةٌ ����� وُ�َ�� �� إ��ر. �ُ�� زُ��� ا�ٕ���ر �َ���� ��رك ا�������� ا�����َ��.

��� أ���َ��� أ��م ��ن ��َ� ��اء. وأ��م ����� ���ً��، و���ف ا���ف، وزو�� ��رك وا��َ���، ��� ��ن �� ا���رة
� إ�� ا�����ر، ��أ ا���ن ������ء. ل �� ����� ا����� ��� إ�� ��رك. انٕ� ا���� ا���ا��� ذا�� ا������ ����� ا��ي ���� و���

��ن ���ُ� ��رك �� ا��َ���.

�� ��ن ��ا ا���� ����� �� �� ���ْ� ��رك ��نٔ� ��ن ����� �� ا����ً�� ��دً��. ��ْ� ���� ا��ّ�، و���ور ا�����،
����رت ا���� ��� ا���َ���. ��ن ا����� ا����� ا�����د �� �������� �� ادٕراك ��ن ا����� ��� �� ���� ����ً� ������� إ��
��رك. ����ٔ ��ن ��� ا����ة ُ����ِ�ً�ا ���ٕ���رات ا��� ��� ����� �� ز���ء ��رك. و�� ا���ن ����ً�ا، �َ����مُ ��ن ����

��رك ا��ي �� ���� �� وا��ي ُ���� ��ا���، و������ ��� �����ً� ����.

� �



������ ���ُ� ا������� انٔ �������ا �� ���ل ��رك. اذٕا ��دَ ادٔاءُ ����ٍ� �� �� ا����ر ا�����، ������� ���ن �� أ��تَٔ
�ه. ر���� اذٕا أ���َ� ���ً�ا ����ً��، �ٕ�ن� َ��ا�� ا���� ا�������� ����د إ�� ا����. ور���� انٔ� ا�����َ� ��� انٔ ��اءةَ �� ����

��� ���� ���� ادٔا�� ا�����. ��� انٔ ���م ��ئ� ��ٍ� ا���، ���� �� ��ا ا������ل.

��� انٕ ا����َ� انٔ ���َ� ���قٍ ���ٕ����� ’’��‘‘ �� ���� ا���اَ��� ا����� ��أ�� ����- ’’��‘‘، انٕ� ا������ ����
����� ���رات/�����، و’’��‘‘، إ���� ���� أ�ً�� ����� ����- ���ن ا���� ��� ا��رٔ��، �� ��ل ا���� و��م ا��دٔاء،
دة ا���ور��� �����م ������. �� ��ه ا�����، �� ���ن ����ع �����. ����� ا���� و���رع ��ٔ��� �� ���� ا���ا�� ا�����
ا���ر�� ���رًا. اذٕا �� أ���� �� ا������ر ����� ا������ ا��ا���، �ٕ���� �� ��� ا������ إ�� ��� ���� انٔ ������ ا���� ��
ا����ب ا������ ا���ور���. انٕ� ا������� �� �� �� ����، واذٕا �� �ُ�َِ�� ����َ� �� ���� ���، �ٕ�ن� ��ه ا������ت ا������ ا���

.������� ����� ���� إ�� ا������، �َ���ُ��� دا�ً�� ���

���و ��ه ا����� �����. ������ �� ا��ا�� ��د��� و��ٔ����. و�� ذ��، �� ���� ��ٌ� ���ٌ�. ��� ��� أ�ٌ� ���� ����
ا���ا�� ا���ز�� ������ق �� دورٍ �����. ��� وا�ٍ� ���� ����� ور�َ�� ��ا�� �� ������ اؤراق ا���� ا������.

����� ا���قُ ��� ا���� وا���
��. ��� ���اؤن �����ٍ� ��ّ�- ����ٍ� ��� ا�����ت ��� �� ������، ���� ا�����ون ا�����ء إ�� ������� ا������� ���ةً ������ ����
وا���ا�� ا��� �� ���ن َ�����. انٕ� ا��������� �� ارٔضٌ ������ �����. إ���� ���كٌ ���و دا�ً�� ��� ��� ��اع. إ���� إ��رةٌ ��
���ُ� ��� ا���� ُ��َ�ً��. إ���� رؤ�ٌ� ����ٌ� �ُ�َ�� ���رةٍ �����رة. ا������ا�� �� ��� ��ذ�� ����� ���نُ ������. ر���� �� ���ن
���� ����� ������ ������ ا��ٔ���ء، اؤ ���������، اؤ ��������� ا�����ا���ّ�. َ�� ����� ���ا؟ �� ���ن ���� ��ا�ُ� ����

� ���� �� ��ا��، ���� ������ ��� �����، ��ا �ٕ�ن� ����� انٔ �����َ���. ��ا�� أ��� ����� ���

��� انٔ� ا��������� ���� انٔ �����ل إ�� ���. ���ُ� ا��������� ��ً�� ����� ��ُ� ��َ�� �� دَورٍ ��ُ� ا����حُ �����
��� ا�����ق �� ���لٍ ��� ��� ا���ا��. اذٕا ��� ��دً�� �� ����، �ٕ�ن� ا����رك إ�� ����� ����� ا��ٔ���ء ���ُ� ��ً��

��نٔ� ا�����َ� ا��ا���� ����و�� انٔ �����ف ���. واذٕا ��َ� ���وبَ �����ت، �ٕ�ن� ا����رك إ�� ����� ا������ ���ُ� ��ً��؛ ��نٔ�
ُ���. واذٕا ��� ���ً�ا ��������، �ٕ�ن� ��َ����� ا������ ا�����ا����� ���ُ� ��ً��، ز����� ا����َ���� ����ون انٔ ����وا ��ٔ��� �����

��نٔ� ��� ����� انٔ ���فَ أ��� أ���خٍ اؤ ��صٍ ����� وراء ا��ٔ��. �� ا����� أ�ّ�� ����َ�َ� ������.

��ن أ���َ���. إ���� �����ن ا�����ون ا�����ء �� ����������. ����� ��ر��ن انٔ� ا���� ��د�ي إ�� ا��دٔاء ا�����، ُ����
�. اؤ ا��� �� ��نٔ� ���ك ����� ��قٍ ������ ������ة ا���� ��� ا����ح. ا���ْ� ���مَ د��. ا��� �� ���ٍ� ����

دورٍ ����. ا�����ون ا�����ء �������ن ��� ا�����ت، ��ِ��ن ��ه ا����رات و����رون ا����َ� ا��ٔ���.

ا���ْ� ���مَ د��
���ك ١٤٧ ����ن أ������ ����ً�� ��� ��در�� ��� ا��ؤ�� ��ر�� ����� ��� ����� (���� ��� ����). ��� ��� ��� ���، ��ن
��� ��ٍ� ُ���ً�� ���� ا���� اؤ �ُ��ه، ُ��َ�ُ� ��ٔ��� ُ���ق ��ر�� ����ة. ��ْ� ����� ����ر ��� ا�������ت، ��ر ��
� ��ه ا�����ت. �ُ�� ���� ��ه ا�����ت ���� �� أ�ٍ� ���ُ� ���� ����رات. و���ا ا����� َ�ْ�� ا�����ت ا��� ����
ا�����اع ا�����، ����ل ا���� ا������� ����ب ا��ؤ�� ����َ� ������� ��� ������. �� ��ال ������ ا���س �����ن �� ���

ا����، ��ْ� �� أ�َ� ����� ���ا ا��ٔ�� ��ً�ا إ�� و��د ���م ا�����رات اؤ ا�����ت ا������ ا��ا��.

انٕ� أ��ع ���جٍ ����� ا���ِ�� �� ���م د��. اذٕا ��ن أ�� ا�������� ��� ����ً� �� ����� ا��ٔ���ء، ا��ِ� �� ���س

� ٔ



�����ت ������� ُ���� ����� ا��ٔ���ء وارٔ��م ا���ا��. واذٕا ���� �����ٌ� أ��ى ���� �� ����� ا�����ت ���رةٍ �����،
����� ��� ��ٔ��� �� ا����ا��� ������ ����� ا������ ��� انٔ ���� ا��ؤراق. ��� ����ي، ���� دا��ة ا������، �����رةً ���
����� ا��ي ���ا�� �� ا��� ����ت ا�����. ا������� ����ي ���ا������ ��ر��ا��� دا�ً�� ا���وال ا�����ض ذو ا����
������ق و��ٔ��� �� ��ا��� ���َ� ��ٍ� ����� ���� ار��اؤ�� أ��م ا������. وراىٔ َ��، ���� ا������ت �� ���� ��ا��
ا�����ب، انٔ� ادٔاء أ�� ���و�� ������� ����� ���� ا����ط ا��� ��ا���� �� ا����- ���� زو�� ���وب ا������ت
� ���ً�ا �� ا�������ت ا�������� ����� ��� ������ ا����ّ�. ا���ع �� َ�� ���� ���ً�� و��� ��� انٔ ����ءة ��ٔ��� ��ن �����

د ����ت ������ ُ���� ���� ��ب ا����� و���� ��س ا����� �� أ����ِ��. � ���ً� �� ���� ����ٍ� ��، وانٔ ���� ����

��ن ��� ��ري اسٔ. (.Mary S)، و�� ���و�ُ� ��ٔ��� �����، انٔ ���لَ ��ً�ا ���ً�ا �� ���وبٍ ُ��ِ�ٍ� ��رع. و�� ��� ��ا
ا ����� ����، �� ��ن ���ُ� أ�ً�� أ��اءً ������ ���� �� ��� ���ة ���د ���� إ�� ا�����. ��� ���� ا����وب �����
��ري ��� ��� ا������؟ �ْ�ُ� ��بٍ �� ��ار ����� ��د�ي �����ةً إ�� رِواق ا�����، �ُ�� وَْ�ُ� ���ٍ� ������ٍ� أ��� ا���ب
ُ�ِ�� ����� ا�� ا����وب ��ٔ��فٍ ذ���� ��������. إ���� ����ٍ� وا��ة، �� �ُ��� ��وره ����، �� ������ أ�ً�� �����ةً إ��

دا�� �����، و���ً�ا �� ���ا�� ا����ّ�.

ً�� ��� ا���ء، ��� ��اء أَ��َ� ����ء ا�����ون أ��اً�� �� ا���ران امٔ ا��َ��ا ���اء ���رس �� ���و ��ا ا���� ُ�����
�����تٍ ������� ���ٔ���ء ُ��َ�� ����� ا��ٔ���ء وارٔ��م ا���ا��، �ٕ����� ���ً�� �����ن ا���ء ذا��: أ���� ������ن ا�ٕ�دارة
�������� ��َ� ا�������� ���� �������ن �� انٔ �����ا و�ً�� �����ون ��� ��� َ��ا�� ������. و��� �� ا���ل �� ����

ا�����ا������ت ا��� ����ُ� ��� َ��ا�� ا����ة، �ٕ�ن� ا����ر ���مِ د�ٍ� �� أ��� ����ةً وأ��� ���ً� �� ���و�� ����� ا����.

دًا �� َ� ��ً�� ����ً��. ا��َ�َ�ْ� ����ُ� َ����� ����ة انٔ ����� ��دًا ���� �� ��� ا��ٔ���ن، �ٕ����ن ���م ا���� انٔ ����
ا�������� ا������� ������، وا����ت أ���� ������ انٔ ��َ� �����ء ا��ٔ���ص أ���ً�� �����، إ���� ����ة. ���� ����� ا�����
��ا ��ن ����ُ� ��� َ���ٍ� وأ��ى ��� أ��� ��ُ� ا������ �� ا����� ا�����ّ�. و�َ� ا����� أ�� ����ء ا��ٔ���ص، ���ةٌ �ُ���
����� (Janice)، وا��� وُ��َ�� �ُ����غ ��َ� ا����ج، �ُ�� ��َ� ��� ���� �� و��ء ا����، و��� ذ�� �ُ��ج ا���� ����� �����
ور وأ���تَْ ��ا��� ا������� ���رةٍ �����. ������ ��ن� ��سُ ����� ا����. ���� ����� ��درةً ���ً�� ��� َ��� ���و����ت ا���
�� ������ �� ا��ّ�. و���ء ا��ّ�، �� ��� و��ءُ ا���� ������ أ��� �� ��� ��ٍ� �� ا����ج. و�� أ��� ا��ٔ���ن،
ل ���� ����� ����ٔ ا�����ة أ��� �� ��ر��� ��� ا�������ب، ��ر�� ��� ���� �� ��� ا����ج أ��� ��ً�� �� ا�����

��ر�ٍ� ����ة.

��ن �� ا����� انٔ ������ ا����� ������ �� ����� ��ً�ا إ�� ��م ��ر��� ��� ا��ّ�. ������ ���روا أ��� �����ا ذ��.
��ً�� �� ��ا، ����ا ������ر ���م د�ٍ� ���� �������ف ��� �����. اذٕ ����ا �� ا��ي ��و�د�� ������ج انٔ ���� ا����ج
�� ��مٍ �� ��� ���. ���ه ا������، �� �ُ���� ����� إ�� انٔ ��ّ�. ��� �� ��ن ����� انٔ ����� �� ����� ��� ���ٍ� ��
و��ء ا����، و��ن ا����ج �ُ���� �� ��� ���ة ���� ���� ���ً��. ���� ��و�د ا����ج ر�� ا����، وا���� ���ً��:

’’�ُ����� �� ����� إ�� ا����م ���ٍ� ����‘‘.

ا �ٕ�ر��ل ا����ج �� ��مٍ �� ��� ���. وا���ن �� ُ����ُ� أ�ٌ� انٕ و���ا ��دت ا����� ا���و�د وو���� ا��� ��ن ������
���� ����� ��درة ��� ا���� امٔ ��. ��ر ��ُ��� ��� ����ٍ� ������؛ ��� ��ر ��َ�����.

� ا��� �� ���� ����
� ���ات ا��ٔ��ف �� ا������� ا���������� ا�ُ��د إ�� �����ت درا���� ������ ا����دة، ������ ا��ٔ�� ��نٔ� ����� ،��� ��� ��
ا���دة ُ�����ن و�� ��َ��ون ��دةً. و���ك ������ن ا����ت وا���رات ا������� ا�����ة ا��� ����� ا����َ� ا�����ّ�. ���



�����ن ��� ا������ ا��ا��� �� أ��ا��� و�� ا����ر�� ا������ة. و��ه ا������ ا��ا��� �� ا��� ���ُ� �� �َ�ِ� واؤد�ِ�
��ا���تِ ���د��� ا�����ة. وأ��ً�ا، ��� إ���ءِ ���� ������ ������� و��ٔ�����، ���أ ا���� ا���قّ. ُ���� �� ��� ���رك
را�ٍ� �� وَ�� ُ���� ��ْ�ء ��ه ا��ؤد�� ���� ������ انٔ ُ���َ� ����َ� ���� ����نَ ���ً�ا ���ذ���� َ��ً�� وذا ������ �����

�� ���� ا����ه.

انٕ� ��ه ا����ة ا��ٔ���ة، ���� ا������� ا�����ء، �� ���ٌ� �����. إ���� ��ا���ن ��� انٔ� ا������� ��� انٔ �����ا
���� ا��دٔوار ا��� ����� ��دٔ����. ��� ��ا���ن ��� انٔ� ا���دةَ ��� انٔ ����وا �� ا���ا�ة و�����ا ��� ��ا�� أ��ا��� و���
������� ا����ر�� ا������ة. ���� ��� ا����ة ا��ٔ���ة، ائْ وَْ�َ� ُ���ٍ� �����وا ذوي ������ ����� �� ���� ا����ه، �� ��
����� ���ةٌ ��ذ��. اذٕا أ�� ��ٌ� إ�� ��� ا���ر�� و�� ���ٌ� رديء، �ٕ���� �َ���دره و�� ���ٌ� رديء. واذٕا ��ن
�� ا���ع ا��ي �� ُ��ا�� ا�������، �ٕ���� �َ�����ض دا�ً�� �َ����� ا�����ب �� ا������. واذٕا ��ن ��ً�� ��� ���ّ�، �ٕ����
��� ��� �ُ����� إ�� ا��ٔ�� ���� أ���ره ����ً� �������� �� ا��ا�� ا����ّ�. �� ُ����ُ�ه ��� ا���ر�� ��� انٔ ������ ��َ� أ���

����، �ٕ�ن� ��� ا���ر�� �� ����َ�ه ��� ا�������. ا���ا�� و������ ���ر����. ��ْ� ���� ���� ���

��� ��ا ��ً�� ���ً�ا ُ����ً�� �������. انٕ� ا���دةَ ا��ٔ��� ���ةً �� ��ر�� ����ت أ����� �� ����ه دا�ً��. ����� ����ا
�����ون ������ ������، ��ن ا��� �� ���� �� اذٔ����� �� انٔ ����وا ������تٍ ����� �� ���� ا����ه. ر���� ����ا
��ر��ن َ��ا�� �����، ��ْ� �� �� أ�ٍ� ����� ��� إ�� ����� َ��ا�� ا���� ���� إ�� َ��ا�� ���ة. ����ا �����ن أ���

����ٍ� ����� �َ���ن ��ا ا���� ا��ي �� ��وى ���. ��ا ��� ����ا ��ً�� ا��ً� ��ً�� ���: ����ا �� ����.

�� ُ����� وا�� د���� إ�� ا���� ���ً�� ���َ� أ��ه روي (Roy). و�� ���ل أ���ل أ���ذ��� �� ����� ������رد
�� ���� إ��. ��. (HP). و�� أ��� ��ٔ�� (David Packard) د���� ����رد (William Hewlett) ����� ��َو�� و� ،(Stanford)

ا���� ��� ���� (Bill Gates) و��ل ا��� (Paul Allen) ��� َ���َ��� ِ���ً� �� ��دي ا�����ب �� ��ر����� ا��������. �� ���
� ا���ّ�. ر���� ��ن ��ى ��� ���� ����� وا��� �����، ��� ���ً�� ائ� �� ����ء ا���دة ا������� ��ق ا���دة �� ��� ���
��������، ��ن ��� وا�ٍ� ���� ذ���� ���ٍ� ��ص� �� ���لٍ اؤ ���َ��� ر������� و��� ��د� ا����ء �� �����تٍ أ��ى ����ة.
��ً� ��� ��ٍ� ��مّ؛ ��ٔ��� ��� ��ن أ�� ا����َ��� ���ً��، ��ن ا����� ذ����. ���� ا���ا��ت �� ا������ ���� ��� ��ا�ٍ� ���

و�� ��� ا��ٔ��اد �� ا�����ن.

�. �� ���� د����، ��ن ����� ���� ا���دة ا���� ��ا أ���� �����ن و�َ���، ����ا ��از��ن ����� ��دةً �� ���ٍ� ����
إ����، ا���رق ا����ء وا������ ا��ا��، ������ �� ��ا�� و��� (Frank Wells)، ا��ٔ��� ������ ووا�����. و�� أ���� ا������ت
Mitch) ا������ ا����� وا�ُ�ْ�َ��، ���� �� ا����� ���� ��رت (Ross Perot) ا�ٕ�����و����، ��َ� �َ��ُ� انٔ� وراء روس ���و

.�� Hart) ا������ وا�����

� أ�� ���� ا���ن، و��� ا. إ��� ����� ����� ��� ��ً�� �������دة ��� ا��رس ا�ُ��َ���� �� ����ء ا���دة وا�ٌ� ���
��، ��ول انٔ ��َ� ���ً�� �ُ���ُِ� ��ُ�� ����و�� إ���ح �� أ�� ��َ� ����. اذٕا ��َ� ���ً�� �� ���لٍ اؤ ���َ��� ����

ا �� انٔ ���� َ��ا��� إ�� در�ٍ� أ���. اؤدَِ�َ��. ����� ���ازن ������� �� ��ا ا�����، ���ُ� ����ٍ� ���

� ��ن ا����� �� ا��ٔ���ص �َ���ءَ��ن �� دَور�� ���رةٍ ��ا ا��رس ���ٌ� ������� ������ ��� ���� ا��دٔوار وا����. و���
�����، �َ���ُ� ا����ُ� ا����� دا�ً�� �� ��قٍ ������� اؤدَِ�� ��ٍ� �� �� �َ�ِ� ��ٍ� ا���.

ا ا���� د��ن (Diane)، ��ا أ���� ���� ������ة ��� ��درة ��� ����� ���ر�� ا�����ت ��ن ��ى ��ن ��. ����ٌ� ُ����ٌ� ���
د. ��ً�� �� إ���� ا���� �� َ������� ��� ������� ا�����ّ�، ���� ��� ��ن: ’’�� ��� ���ة َ���د�� ���� �� ا���� ا�����
�� ر��ٍ� ��، َ��� ���ر�� ا����ر�� �� ��فٍ و������ إ�� ��ري (Larry). و�� �����ُ���‘‘. ��ري �� ���ُ� ����ً�ا؛ إ���

ٔ



���ٌ� ��� د��ن. ����� ا���ُ� ا��ٔ��ُ� ����ً�� �� ا�����، و�� ���ا ُ����ُ� ����ت أ��ا��. ر���� ���ن ��ه ا������ ���
��������. إ���� ���� ��ٔ��� �����ُ� و��دَ ا���� وا�����ام ��� ��ري ود��ن. ���� ��ا، ���� رائ ��ن، �� ا������ ا�����ة

�������دة �� ����� ��ري، و����� د��ن �� َ����� �� ا���� ����.

. َ��، ���� �����ت ���ا�� ا�����ب، ر�ٌ� ���ٌ� و������ وُ����ٌ� ذو ������، ��� أ���، ��� ا���َ�، ُ����ٌ� ���ٌ�ٌ
ا���فَ ���ً��: ’’أ�� �� أ��ُ� وْ�َ� ُ��ٍ� ������ َ���ر�� ������. أ�� أ��� ا���َ� ا����ً�� �� ��ا�� ���وعٍ ��، وأ����� ���ء ا����
و�ً�� ����. وأ�� أ��ُ� ا���� ��� ا����ء ا����وع، ������ر ��� ا����ذج وَوْ�� ا�����ر����ت. ����� �� أ��� ا���� ���ً��
�� �� ������. ���ك ���� ���� (Tony) ����ءة. ����� �ُ�ا�ُ� ���ً� ��، ���ح ���� أ���ً� ����ُ� �� أ�����. أ�� أ��لٔ:
“��ذا ��؟” اؤ “�َِ� ��؟”، ����� ���لٔ ��: “��؟” اؤ “���؟” اؤ “���� ��� ذ��”. اذٕا ذ��ُ� إ�� ا����ع ا�����
� إ��� ا������دات �� ��� ���ة. ��ْ� ����� ���� ����� ��� ا����ة ذا���، ���و ����� ��ٔ���ري ا��� �� ���ْ� ���ً��، �ُ����
ةً وا��ة. و��� أ��ل �ِ����: انٕ� ���� ���� ����ده ���� ا ���� إ���� �� ���روا ��� ��� ر�� ا��ٔ�� و�� ���� ��� ��� ��ً���ُ

�����ء ا�����، و������ �ً�� ���� ا���� ا�����‘‘.

����� �ُ��ي ������ت �� ا������� ا�����ء، ����و�� ��ا�ٍ� �� ا��ٔ���� ���ه. و��� ���ٍ� �� ا���� ���أ ا���ا��ت
، إ�� ��ا�ٍ� �� ���ٍ� ا��� ������� ���و ����ً�� ���ذج �������. �����ٔ���، ����� ا����فُ �������� ا����ع، ��ْ� ��� ا������
���� ��َ�� ا��ٔ���ل و����� ��� ا����ة ا�������. و����� ا��ٔ�ُ� �����ٔ��� ����وب ا������ت ا����� ادٕار��� ��نٔ ���ن ���ً�ا
�� ا������ُ� ا�����حُ �‘‘. و�����ٔ���، ��ُ� ا��� ��� ���� وا�ٍ� �� ���ِ� ���ٍ� ���� ��ٔ��� ’’���� ���ك �����ُ� ��� ����

����� ����ً�� ُ���ً�ا �� ��ٍ� ���� و��رم وذي ���ةٍ �����. انٕ� ذ�� ���ّ�، و��ه ا��ٔ���ء �� ��ُ�ث.

������ �� ���ث. انٕ� ا���ا��ت ا��� ����� ا�����ون ا�����ء ��َ�ْ� ���ذجَ �������. �� ���� ��ءٌ ����� ُ��َ�ً��
ة، ���لٌ ��درٌ ���رةٍ ���� إ�� ا����� �� ���� ُ���ومُ ا�����م و������ ���ٔ���. انٕ� ��� ��ا�ٍ� �� ا��ا�� �� ���ٌ� ��ذ�
��� �����ُ� ا����دةً ����ً� �� ا��ٔ���ص ��� ا������� ���رةٍ ����ة. �����ث ا�����ون ا�����ء ���ه ا���ا��ت ���

�����ة، �� ا���� انٔ ���� �� �� ا���� إ������ �� ا����� ا�����ّ�.

��� ���ُ� ا��ِ���تُ ا���ا��ت
انٕ� ا���ا�َ� ا������ ����ٌ� ��� ��ٍ� ���ٍ� وا��: �� أ�َ� �� ا����َ��� ����. اذٕا ��ن ا������ن ا�������ن ���َ��� ��
����، اؤ اذٕا ���� ��� را�َ��� �� ��� ا������ة، ��� أ�َ� ����� ا�����اف ���������؛ اؤ ���و��ن ������د انٔ ����
ا �َ��ا�� ُ����ة. �َ�����ن ����َ��� و��َ��� ���� ا���ا���� ��ٔ���ءٍ ����ة، وار������� �� ائ� ��ٍ� ���ضُ �َ���ن ������

��ا�ً� ������.

�ً�� ��ا ا���عَ �� ا����ك. ���ٔ��� ا���� ا�����ّ�، ���� ��� ��ً���� � � َ���� إ�� ا���ا�� انٔ� ���َ� ا�����ت ���� ���

���دٔوار ا��ٔ��� �����، �� ���َ��� اؤ ���ث، �����اض انٔ� ��ه ا�����ت ��َٔ�ُ� ادٕراجَ ��� ��ٍ� ���� ����� ������� ا�������
انٔ ���ن ��درًا ��� ا����م ��. �����فُ ���فُ ا���ر�� وُ���� ا������ ��ه ا��ٔ��اع ا������ �� ا����ك ��� ُ����� ����

ا���ُ� و�����. �����ث ا����� ���نٔ ا����� إ�� ’’َ����� �����ِ� َ���را��‘‘.

��ْ� ر���� أ����� انٔ ��َ� ا���َ� ا��ٔ��� ا����رًا �� ’’��� ا���ا��ت‘‘ �� ا����� ا��������� ا��� �����ث ���نٔ ا���قَِ
و��ِ� ا�����. انٕ� أ��� ���رات ا����� ا��������� ا��� ُ��َ���� ��� ������� إ�� ����ع ا���ق �� ا������: ’’�� ���� «��د���
���» �� ��� ا�����‘‘ (There is no «I» in team). ���و انٔ� ا����ةَ ا�����َ� ��� �� انٔ� ا���قََ �����ٌ� ��� ا����ون وا�����ام

��� �� أ��اء ا����� ��� ��� ِ��ا. ا�����دَل. ا��ّ�، ��� ���و، أ��َ� أ���



��� ا�����، ���و ��ه ا����ةُ ���ةً ����ً� ��� ��ٍ� �����. أ�َ�تْ ����تٌ ����ةٌ ��ه ا������ ����ِ� ��ا�ٍ� ���،
و����� ��َ��� �ٕ����ء ��قٍ ���� �����. وُ�َ��� ��� ا����� ��� ا�����وُب �� ��دٔ�� ادٔوار ������ �� ا�����. و����� ������ا ادٔوارًا
أ���، دُ�ِ� إ���� ���ٌ� أ���. وُ����ض �� ��� وا�ٍ� ���� انٔ ����� ��� أ��اف ا����� وادٔا��، و��� ��� أ��ا�� وادٔا�� ��

���ٍ� �� ا�����.

���� ���ةَ ا����� ا��������� �َ��� ا����� ُ������ ��� ��ٍ� ����. انٕ� ا������� ا�����ءَ �� �����ن ��نٔ� ا���ا�َ� ا�����َ�
�� ��ُ� ا��او�� ������� إ�� ا����� ا�ُ��ِ��، وانٔ� ��� أ��اد ا����� �������ن ��دٔ�� ���� ا��دٔوار ������ ����ة وُ�َ���و��. ���
�� ��� أ��� و��، ���� ���م ورَ ا��ي ��د� ا���� �� ذ��، إ���� ������ن ا����َ� ا�ُ��ِ�� ��� أ��� ���ٌ� ���فُ ��� ��دٍ ��� ا���

ور ���� ا����. ��دٔاء ��ا ا���

ا����أ ا��ٔ����� ��� �� انٔ� ا���قََ ا�����زة ������ ��ل ا�����ق ا���ديّ. �ٕ�ن� ���و���� ا����� ا��ؤ�� اذًٕا �� ا���ٔ��� �� انٔ�
�� ��� ��ٍ� ��د�ي ا��ورَ ا�����. و���و����� ا������ �� ا���از�� ��� َ��ا�� ا����ة وَ��ا�� ا���� ��ى ��� ��دٍ ��� ُ����

��ُ���� ��ً��. ����ٍ�، و����ٍ� ���، ُ���ي ا������ �������� ا��ؤ�� ��� ’’ا���ا�� ا������‘‘ اؤ ’’روح ا�����‘‘. �� ُ�����
أ�ُ� أ��اد ا����� �� ��� ا��ٔ���ن إ�� ا������ �� ادٔاء دَوره ����َ� ��دًا ا���، ���� ��ا ا���ع �� ا����دُل ����� انٔ ���ن

��درًا �� ا���ق ا������، و�� ���ن �������.

���� ��� ��ي. (.Jim K) و�ً�� ����ء ا�����. ��� �� ���ٌ� ����� ���� �� ا����- ا������� ا��� ���� ا������� ��
������� ��� ا���و�� وا���ا�� ا������ ��� ���ب ا�����ق ا���دي:

’’����� أ��ُ� ا����َ� اؤ�ل ���ة، أ��� �� ��� ��� انٔ ������ ����ٔ���� ا��� ������ أ��� �� �����. �َ���لُ

ا. أ��لُٔ �ات، و���� ��� أ���� إ���نٌ ��لٍ ������ام ا��ٔ����، و�َ���ل ا���: ���ح ا�ٕ���رة، ���� �َ���ل أ���� ا������
ور ا��ي ��ل إ��� ���َ� أ��اد ا������� وادٔو�ن ا�������ت، �ُ�� ����� أ���� ��� ز��ة، أ��ولُ انٔ أ���َ� ��� ��ٍ� �� ا���
�����. �� ا��ا�� انٔ� ا�����َ� �� ���ن ���ً��. و�� ا��ا�� أ�ً�� أ��� �ُ���� �� ��� ���ي� انٔ ������ ���ر�َ� ��� دورٍ
�� ا�����- �� ���ُ� ������ �� ا������، و��� ��� ���ي� انٔ ���نَ ��درًا ��� انٔ ���� ���� ذاك ا�����د. ���� ���� انٔ

���أ �َ����� ا�َ���م� ا������� �����ي� ا������. اذٕا أ���تَٔ ا����م ���ه ا�������، �ٕ�ن� ���َ�� �����وى �� ا������‘‘.

� ا���دي� ��� أ��� ���ُ� ��� ا�����، ��ى ا�����ون ا�����ء ��ٔ��� ا����أ ����� ���ُ� ا����ُ� ا��������� إ�� ا�����
ا��ٔ���ّ�.

� إ�� ��ه ا��ر��، ���� اذًٕا انٔ ���نَ ا����� ’’أ��‘‘ �� ���� ا����� ا�����. ��� انٔ اذٕا ��ن ����� دور ا���د ����
���نَ ��� ا����� �� ����� ’’ا��ٔ��‘‘ ا������ وا���رزة. ��� انٔ ���نَ ���ك أ��ادٌ �����ن أ����� ���ً�ا إ�� ��� �������ن ���
ا����ء ا��دٔوار ا������، ���� ����ون ����ا�� �� ا����م ��� ���� ا����. اذٕا ا���� ��دٌ �� إ�� ا����� و���� ����ٌ� �����
���ا�� ����� و������، �ٕ���� �َ���ُ� ا����� ��ٔ���� إ�� ا��ٔ��� ��دٔا�� ا����� وَ���� ا����� إ�� ����� ادٔواره. انٕ� ا��ٔ��ادَ

ا��ا��ن ��وا��� وإ����������- ائ ذوي ����� ’’أ��‘‘ �����- �� ��ُ� ا��ٔ��س �� ا���ق ا������.

ا��ْ� �� دورٍ ����
���� أ���صٌ �� ������� ائ� دور. إ��� ���ُ� ��� ���ٍ� ���� انٔ �������، و��ر����، و��� ����ء ���، و����ي ��� ���س
�����تٍ ������� ��رٔ��م ا���ا��، و������� ����� ا������ و���� ��� أ��اً�� �� ��ران ا�����. و��� �� ��ءَ ���� ����.

����� �ُ�ا�� ���ً� ���ه، �� ���� أ���� إ��� ���رات �����. ���� انٔ ��َ� دورًا ���ً�� ���ا ا������. ���� انٔ ���َ��
���جُ �� دَوره. �� ��� ا��ٔ���ن، ���نُ ا�����ُ� ا�����ةُ �ٕ����ح ����ٍ� ����� �� ا���وجَ ����. و���رةٍ ������، ���نُ

ٔ



ا�����ُ� ا�����ة ����ج ادٔاءٍ ���ٍ� أ���ً�� �� إ��اج ا��دٔاء ��رجَ ا��ور.

��ن ا������ ��� ���ف أ��� و��َ� إ�� ��ه ا������؟ �� ���ف أ�ً�ا ��� و�� ا������. ���� ا������� ا�����ء ����
ا������:

دٍ ���� انٔ ������ ا�ٕ�دارةَ �����ً�� ����ت ��� �����. ��ْ� انْٕ و�ْ�تَ أ��� ���فُ ���� و��� �� ����� وا�ٍ� ����
���� َ�َ���دى ا�����ت، ��ْ�َ�� ����ٍ� ��ٔ��� �� أ���تَٔ �� ������ ����� ا��دٔوار. �� ��ه ا������، ���ن ا���� �� ��ن

������ ��ٕ�ِ ����ِ� ا��دٔوار وا������ �� ���و�� إ���ح ا����.



ا���� ا���دس

ا�����ح ا��ا��:
َ��ُ� ا���� ا������
�� ا����ن ا������

� ا���� ا���� ا����� •

ٍ� �����ورة إ�� ا��ر�� ا��� ����� ي در�ُ� ُ��� � ��د� •

ى ا��� أ���ً� �� ��� دَورٍ ُ��د� •

��ثُ ��ٍ� و���ٌ� ����ة •

��� ا���� ا����� •



 
 
  
  



ُ� ا���� ا���� ا�����
’’�� ا���� �� ا����ر ا������ ا�����؟‘‘

� �� ���؟‘‘ ���ُ� ا������ انٔ ����، و���� �� ���ً�� اؤ ا��ً��، �ُ���حَ ��� ��� ���� ا���ال ا�����: ’’إ�� أ�� أ����
� ���و���ً� ا����ل ��� ���دٍ أ��� وا����ب ���ةٍ أ���. إ��� ���� ������، ��� أ��� �� ������ ���ً�ا، و�� ������ انٔ �����

أ���. ���� ���� ا��ٔ���ب، ���� ا������ �� انٔ ���� إ�� ����ٍ� أ��� و���ُ�ك انٔ �ُ���َ�ه.

ثَ إ�� دا��ة ا���ارد ��ذا ����� انٔ ���ل ��؟ �� ����� انٔ ����َ�ه ��� انٔ ������؟ �� ����� انٔ ���لَ �� انْٔ �����
ا�������؟ �� ����� انٔ ���ل انٕ� ��� �� ����� انٔ ���َ�� �� انٔ �����ث إ������� ���ٔ��؟ �� ا���اب ا�����؟

�� ���� ��ابٌ ����- انٕ� ائ� وا�ٍ� �� ��ه ا��ٔ���� �� ���ن ا���اب ا�����، ���ا ����� ��� ا�����. ��� أ���
���� ����ٌ� ����� ����ر�� ��ا ا���ال- ����ً�ا، ���� ��� ��� ��� انٔ ��َ� ���َ�� ا������. ���ْ� ��� ��ٍ�
� �� َ����رٌ ������� ��� ا����م ��. ���ْ� ��� ��ٍ� ��� انٔ ��� انٔ ��َ� ا��دٔوارَ ا��� ������ ��� ا����م ��ٔ��� وأ��� ���

ور ا���رزة. ��� ادٔوارًا ��� ���نُ ا����ُ� ا����� ���ا�� �����- ���را��، و������، و��ا���- ُ����ً�� ��������ت ا���

�� ���� ��ا ������� إ�� أ�� ا��������، ا������ إ�� دورِ ���ٍ� ���ف. و�� ���� ������� إ�� ����ٍ� ا��� إ���ءَ �����،
��� �� ���� ������� إ�� ا��� ������ ��� ا����� ��� دَوره ا��ا��. و���� ������� إ�� ����ٍ� ا��� �����، �� ���� إ��د��
إ�� دَوره ا�����. ��ه أ���� ������، �� �� ُ����� ا���� ���� ���رة أ���ة �����ً� ��ى ا��������. �� ذ��، و���� ����
� ����ه ا������، ���� ���و���� ا����� �� َ����� ��ارة ���� ا��واء، ����م ا�����ون ا�����ء ��� �����: ���� ا���� ���

ا������ ��� ا��دٔوار ا��� ���ن ���� ������� ���ٌ� أ��ُ� ������ح.

��ً �� ���و ��ا ا���ف ��� ا��رق ��ً�� ���ً�� و����ً�ا؛ ��ْ� ��� ����� انٔ ������، ����� ��ا ا���ف ��ٔ��� أ��� ����

����� �� ا���َ�� ا�����ّ�. وا���� �� ذ�� ���رةٍ ر����، �� انٔ� ا����� ا��������� �� ا����� ا������� �ُ��ُ� ���َ��� ��نٔ�
� ’’��� ا��ٔ���‘‘. � �� ���؟‘‘ �� ��ٔ���� ا���ابَ ا����َ� �� ا���ال ’’إ�� أ�� أ����

دًا ����ً�� ��� ���� ا����� ا���������: ��ٔ�� ���أ �� دَورٍ ُ����ٍ� ������. �ُ�� ���� ��� انٔ ���َ� ا���ُ� َ���رًا ����
��� ��� ا����ة ا������� و���ا ������ إ�� دَور ����ٍ� و��� ���رةٍ أ��� ��� ا���ء، وذي �������تٍ و���طٍ أ���. و��
َ��� �ُ���� ����َ� ُ���ً�� ��� أ��ادٍ ُ������� ا�����. �ُ�� ������ ��� ���� ا��دٔاء ا����� وا���� ا�����، وا��������ت ا�����ة،

������ ا����� إ�� أ��� ��ٔ��� ���� ��� إ�� ����� �� ���د ���� انٔ ������ �� ���ُ�� ا�������ن ا��ٔ��اد ��� ا�ٕ����ق.

رَ�� ��ر�� ���� (Laurence Peter) �� ����� ’’���أ ����‘‘ (The Peter Principle)، أ��� انِٕ ا������ ��ا �� ��م ١٩٦٩م، ���
ا����رَ دون ��ح أ����، ������ ا����ف ��� إ�� ����� ��� ��ٍ� إ�� ����اه �� ��م ا����ءة. ���� ��ه ا����ة
����ً� �� �����، و�� ����ٌ� ا���ن. ���ء ا��ّ�، ��� �� ا����ات ا������ ��� ا��ٔ�� وا���م، �� ���� �� �����
ا�����. إ���� �� ��ال ����� انٔ� ا�����َ� ا��ٔ��� ������ً� ������ةٔ ا�����ق �� دورٍ �� �� ����ُ� ا���� ��رجَ ذ�� ا��ور. إ���� ��
��ال ���� ا��ٔ��رَ وا����دات وا��ٔ���ب ��ر�ٍ� ��� ا�����: ����� ���� ا��ر�� أ���، ���� ا��ٔ��ر أ��� وا����دات أ���
وا��ٔ���ب أ���. انٕ� ��� إ��رةٍ ������ ���ل ������� انْٔ ���� إ�� ا��ٔ��م وإ�� ا��ٔ���. ����� �َِ����� ’’�� ��َ� �� دَورك
ةً �����‘‘. ’’�َ���و ��ا ا��ٔ�ُ� ����ٍ� ����� �� ����� ا��ا����. ا����� �� ا���� وا���� وا�����اد ����م ���� ا��ا�� ���

م إ�� ا��ٔ��م. إ���� ا������ ا�����ة �َ��� ا�����ام‘‘. ا����ة ا������. إ���� ا������ ا�����ة ������

انٕ� ��ه ا�ٕ���رات، �� انٔ� ������� ����ة، ��ُ� ��� ����� �� وَ�ٍ� ��� ���� ��� ��ٍ� ����. إ��� ���ف انٔ� ����

�



ا�����َ� �����ل ��� ا�����ام، و����� ���م ���� ���ة، ����ُ� انٔ� ا����َ� ���ق ا��ر��ت وراءه. إ��� �� ������ انٔ �����َ�
�، و���ً�� اؤ ا��ً�� ������ ��، ��� �� دون انٔ ُ���� �����ة ا����. ������� �� ������ ا��ٔ��� ا����� إ�� ا���� أ�َ� ����
�. و���ً�� اؤ ا��ً�� ����� ا��ور ا����ٔ. و���ك ��ُ� �� ا�����ة. و��ٔ��� ��� را�ٍ� �� ا���دة إ�� ا��راء، و��� ��درٍ ��� ا����

� ��ر��� إ�� انٔ ���َ�� ا����� �� ا������ ���ً�ا ����. ا������ إ�� ا��ٔ���، �����

ا در�ٌ� ����ةٌ ���
ق �� ���ا دُ�� ��رك ��. (.Mark C). ��� دُ�� ���ً�ا وإ�� ا��ٔ��� �� ��رً�� أ�ً��. و�� ��رك �� ��رع ��������� و���

ا���� ا��ٔ���، و��ولَ انٔ ���َ� ا��ٔ��اث ا��� ���ت �� �ً��.

� �� ������. و��ٔ��� ��ن ا���ا�َ� ا��ٔ����� ا������� ������ ����ة اؤرو����، �ٕ���� ��ن ً�ً ��� ��َ���، ��ن �� ��ال ���� �����
� َ��ا�� ��ُ� ��َ�� �� أ�� ا��ٔ����� �� زا��� ����� ���طَ د������ر، و�� ا��ٔ���ع ا����� ����� إ�� ا�����ن �ُ����

ا������د�� ا�������. ����� ��ن ���ُ� ��رك، ��ن ا����ُ� ������ن ���ا���. �����ٍ� ��، ��ن ��درًا ��� انٔ ��َ� ���� ���
ا���� وا����� و�����ج ��� ا����� �� ذ�� ا����ن. ����� ��َ�ِ� ا����شُ ���ُ� ا��ٔ��اق، اؤ ����� ��ن ا�������
� �� �� ��ث و���ذا ��ث و���� �������ن ا�������� �� أ���ء ذ����� إ�� ا����، ��ن ��رك ��ُ�ُ� إ�� ذ�� ا����ن ����
��� �� ��ث. ������� إ�� ُ�������، ��ن ���رهُ ُ����ً�� و����ً�� ��. ��� ����ا ����ن ��. و���� �� ُ�����ٔ أ�ٌ� ����� �ُ�َ�

إ�� ا���س.

��� ���� ا���ا���� ا��ٔ����، وا���� �� أ��� در��. إ���� ا��ٔ��� ���ةً وا��ٔ��� ��ً��، وا��ٔ��� �� ��ا ����، �����
ا���� ا��ٔ��ل ����� ا��������ّ�. إ���� ا����� ا��ي ����ه ��� ���. ��ْ� اذٕا ���� وا���� �� ا��ر�� ا��ؤ��، �ٕ�ن� ا���س
�ُ��ر��� �� ا��ر�� ا������. �ُ��� ا���س أ��� �� ا������ن ا��ؤرو��� �� ��و���10 وأ��� �� ����� �� ���ة �� ��� ا���ب

��ٌ� �������، إ���� ُ�ُ�� ��� ُ��ا�ٍ� أ���ّ�. ا���ردة. إ���� أ�� ا��ٔ���� ا������ ��� ��ُ���د��ت ا�������� أ���

�� ا���س، ��� ��رك ��ا���. انٕ� ����َ� ا��و�� ����ة، ���ن ��رك ��درًا ��� ارٕ��ل ا����ر�� �� ا����� �� ��� ���
���� �ُ�ِ� ا����ن ا��ي ��� ��� ا���ثُ. �� ����� ا���َ�����ن ا�ٕ���ا������ن ��� ُ�����ات ا����م ا��ٔ���ة؟ ��ن ��رك
� ا�����ر. �� ���فُ ا�����ن ا����������ن م �����ه ��ق ��� ���ً�ا �����، َ���� �� �����ا���، و���� ���ُ� و�� ����
ات ا�ٕ���ا������ ا�������؟ �ُ���ُ� ��رةُ ��رك �� �ِ�ٍ� و�� �� أ�� ا���ارع ا������ ا�������� ���ح ��� أ���ب ا����رةَ ��� ا����

��� ا����ب �����ٍ� وو��ح. �� ُ���خ ا���ق ا��ؤ�� ا������، ��ر ��رك ��تَ ا���� ا���ردَ.

��� ���، ��ض ���� ����وه ا��ؤرو����ن ا��ر�َ� ا�ُ���� �� ا�����. ��� َ����ا ���� ا���ل وا����ة وا����د �� وا����.
أ��� ��رك �� ��ن �����، ��� �� ���� أ��� ����� ������ �� رَ�� ��ا ا���ض. ���� ا�����ُ� ا��ٔ��َ� ا����زًا ��� ����
َ���م� ا���ا����. أ��غَ ������ت ������ َ��ا���� �����ة ا��ٔ���ة، وا����� ����َ� أ��ث وأ��� ���ٍ� ����� وا����. ���

����ن �� ��اتٔ ا��ٔ��ر ����ر.

�� ���ك. ���، �� �� ��ُ�ثُ �� وا���� أ��رٌ ����ةٌ �������ء ����ٍ� ُ����ةٍ ��� ا����د���- ��� ا��ٔ��� ��� ���ل َ����
ُ���رسُ ا����ُ� ��� ا���� �� أ���ع ��، وُ����� ��� ا������ن �� أ���ع ��نٍ، و������� إ�� ا��ؤرو�����، ��ن ��دٌ ���ٌ� ��
�� ������ �ً ا���س �����ن ��ه ا��ٔ��اث و��دٌ أ��� ���� ��ن ����� ���. ��ن ���ُ� ا��ٔ��اث ����� و�����رة، ���� ُ����
��� ����ة �������م. ��ن دَورُ ر��� ���� وا���� �� ���ولَ ��� ا������ ا���ق� و���� ����ٔ���ل وا��ؤ��د، ��������رات

ا������ وا���ا�� ا�������. ��ن ��ُ�� إ���ً� �����ً� ُ�����ً� ���ٔ��اث.

���� ��رك �� ����ْ� انٔ ���م ���ا ا����. ��ن ��رً�� �� إ���ء ���قٍ ������ ��� ا��ٔ��اث ا��را���� �� ا����ة

ٔ �



ا��ا�����. ����� ��ن ���ً�� �� �� ������ �ٕ����ء ���ِ� ا��ٔ��اث ا��را���� و������� �� ا����ة ا��ا����� ��� ا������. ��ن ��رك
State of the Union) ‘‘���ٔرة وا���� ��� ���م ���ا�� ا���ر��، ��ْ� �� ����� ��� ��ن ’’���ب ���� ا������� ������
� إ���. ��رت ���ر��ه ����ُ� إ�� address)11 ����ُ� ��ً�ا ���ً��، �� ���ف �� ��ن ���� انٔ ����. ���� ا���ُ� �����

ا�ٕ���رة، و��ر ���ً�� ����ُ� إ�� ا����.

دوا ا����، ������ �����ا ا���قَ �� ادٔا��. و���ك �� اؤرو��، ا���فَ ����رهُ ���. �� ����� ����وه ا��ؤرو����ن انٔ ����
ة ���� أ���، ����� ��ُ� ا���س ����َ� إ��اً�� �� ا�����ا ���ه ����ةٍ �� ا����- ��ن ������ ذ��- �ُ�� �����ا ���. �� ���

وا����، وأ����ه �� �����.

�� ���و دَورُ ��رك ���ً�ا �������م، ���� َ����ه ��دي� و����. و��نٔ� ر���� ���� �� انٔ ��ُ�َ� وانٔ ُ���َ� ������، ���
ا. ���ٔ��، ��ُ�ثُ ��ه ا��ٔ��ر �� ��� و��. ��ٔ�� ا����� �� ����� ا����� ���� ����� �� أ�� ا��ٔ���م در�ً� ����ة ���
ا����ل ��� ا���ل وا��ٔ���ب وا�����ام، ��� ��� ا�������� انٔ ����وا ������ ادٕار����. وا�����ون ��� انٔ ����ا إ��
ا����دة. وا�������ن ��� انٔ �����ا �����وا ُ������ ��� ا��������. وا�������ن ��� انٔ �����ا ��نٔ �����ا ������ ���
ا�������� ا�������. و��� انٔ ���قَ ا���ا���ن ��نٔ ����وا ����ي �����. �� ���� ا�����ت، ����ُ� ���ُ� ��رك ا�����

دون ا�����ء.

��ن ���� ��ر�� ��� �ّ�. ُ����� ���� ا�������� إ�� ����ا�� �� ��م ا����ءة. إ��� أ�� �����. إ��� ��ءٌ �� ا����م.

� أن ���نَ ا���� ���ا ��� ��ور��
�� ��ا ا����م ����� ��ٔ��� ����� ��� ����� ا���ا��ت �����.

ا����ة ا������ ا��و�� �� انٔ� ��� در�ٍ� ��� ا����� ����� ���ً� أ��� ����ً�ا ����� �� ا��ر�� ا������. ��ا �ٕ�ن� َ����ق
��ٍ� ��� إ��ى در��ت ا�����، ���� إ��رةً أ���ة إ�� أ��� ������ ��� ��� ا���ر�� ا�ٕ����ّ�، ���ن ���������
���ار ����� ��� ا��ر�� ا��ٔ���. انٕ� أ��� ا������� �����ن ��ه ا����ة. إ���� ��ر��ن انٔ� در�ً� �� �� ���دُ �����ورة إ��

در�ٍ� أ��ى.

د ��ا ا����رُ ا������ ا������ و������ ���ً��، انٕ� ا����رَ ا������ ا������ي� ����مٌ ���� انٔ ���َ� ا���ا��ت. ����� ����
���� در��تٍ ُ���� ��� ا�����، �ٕ���� ُ���ي ��� �����، ���� َ�� ��ز ���� ���ارًا ���ً�ا �� ا���� ��ا�� وإ���������، انٔ
� در��تٌ أ��� ��دًا � ��ن َ��� ���ولَ ا������ ������ �َ��َ� إ�� ا��ر�� ا������. انٕ� ��� در�ٍ� �� أ��ُ� �� ���ن ����راة، و���
�� ا��������، �ٕ�ن� ��� ���راةٍ ����� ����ِ�� أ��� ����ٍ� �� ا��ا����. انٕ� ��ى ا������� ا�����ء ���ةً أ���. ���ذا �� ُ����ى
ٍ� ���� دورٍ ��د�ى �ٕ����ن؟ ���ذا ا���اع ���� ا����ة ُ����ً� ���رةٍ أ���؟ ���ذا �� �َ�ُ� ���رات �����ً� ����� �ٕ����ء ����ٍ� ُ����

�� ���ُ� أ���ً�� �� ��� دَور؟

ا����ة ا������ ا������ وا��ٔ��� ����ً�ا �� ا����م �� ا���اض انٔ� ا����اتِ ا�������َ� ���ُ� ا�����َ� أ��� ��ذ����. انٕ� ��ا
ا�����اض ����� ا������ �� ا������ ��� ا���� �� ���راتٍ و���ات ���� َ�������. ����� ُ��رجُِ ا������ ��ه ا����رات
وا����ات ���ٍ� �� ����� ا��ا����، ����ٍ� ����� ا������ ���ا��- اؤ ���ول ا���ٔ��� ���اةٍٔ ��ز��- �� �� ُ�ُ���ر ���ر�� ا������.
اب ا��ي ���� ا����د و����ر �� �����ن ا���ذ����- ا���� �� ��ا ا�����ر��، ا������ �� َ�� �����ع. وا����� �� ا����
����� أ��� ��دٍ �� ا����رات وأ��� ا����ات- �َ��ِ�َ����. ���ف ا�����ون ا�����ء انٔ� ��ا ا�����ر�� ������ ����ر�� ُ���ٍ�
و���ٌ� �� ا����ر ا�����. �� �����، �� ����� انٔ ���نَ ا���ُ� �� ���رات و���ات ���� ������� �� ا����ة ا��ا���

ةً دا��� ������. إ���� �����ون �� ���ٍ� ����ة. ����� ا������. إ���� �����رون ���

ٔ �



ا أ��� ��� �� ��و��� ً�� ������، ���� ��� ��ر��� ا����� إ�� انٔ� ا����� ا������� �������ن ا��ؤرو��� ��ُ� �� ����� ���ا���رغ ا��������. ��� انٔ� ���ك ���� ���� 10
ا���������. و ���� ��� ا������ أ��� �� ا����� ا������ّ�، ��ا ا���� ا������ (ا�����).

11 �� ���بٌ ���ي� ����� ر��� ا������ت ا������ة أ��م ا������س ا��ٔ����ّ�، وُ���� ��� ��� ���� ا��ٔ��� ����، �� ���ح ��� أ�ً�� أ����� وُ���� واؤ������ ا�������
(ا�����).



ٍ� �����ورة إ�� ا��ر�� ا��� ����� ي در�ُ� ُ��� � ��د�
’’���ذا ��ا�ُ� ����َ� ا����ص إ�� ����ى � ����� ���ء���؟‘‘

���ذا ��ا�� ا�����اض انٔ� ���ح ��ٍ� �� ��� إ��ى ا��ر��ت ����ن �� أ��� ��� ������ل ����� ��� ا��ر�� ا���
������؟ ��� ������ أ���ر�� أ��� �� ا������ ���نٔ �� �� ���ٌ� �����ر�� و�� �� ��� ����. و�� ����� ��� ا����رات وا������
وا���ا��، و��ه ا���� ��� ا������ �� ���ْ� �� ا���� ����� انٔ ���ل: ’’اذٕا ���َ� ��ن ��� أ��� ���وب �����تٍ ����، ��ٔ��
� ���� ��ن �� ����� ��� أ���� ����ةٌ ����، ���ٔ��� ��ٔ���� ������ ����ٍ� انٔ ��ر��� �َ���نَ ���ً�ا ���ً�ا‘‘. اؤ ���ل ��ً��: ’’���

��ٔ�� وا�ٌ� ��نٔ� �� ا�������� انٔ ������� ا�����َ� ا�����ا����� وا��ؤ�َ� ا���ور���� ����َ� ����ةً �����‘‘.

��� ذ���� ���ً��، ���� ���فُ ا���ن انٔ� ا�����ق �� ��� دَور ������ ��ا�� �����ة، وانٔ� ��ه ا���ا��، ����ف ا����رات
ا ا���ر�ب �����. و��� �������ن ���ه ا������، ������ انٔ ����َ� ��� ���رات ا���� ا������ ا��ٔ��. وا������، ��ُ�� ���
��� ���ف انٔ� ا���ا�� ا���ور��� ����� ا�َ���، وا���ا�� ا���ور��� ��ٕ�دارة، �� أ���� �� �ُ���ُ� �����، �ٕ����� ������- اذٕا
� اذٕا ��َ� �َ�����ق �� ا��ٔ��ى. و������ انٔ ���لَ ا���ءَ ذاَ�� ���نٔ �����َ� �� وا��ة ����، �ٕ�ن� ��ا �� ُ���ُ�� ���ً�ا ���
ا���ا�� ا���ور��� ��ٕ�دارة ��� ���ر���� �����ا�� ا���ور��� �����دة. و�� ا��ا��، ������ انٔ ���ل ا���ء ذا�� �� ����

ا��دٔوار- ���� ا��دٔوار ا��� ���و ������ ا��ؤ�� ُ�������.

��ً��، ���ْ� �� ا����ر ا������ي� ����� ��������� ا�������ت. اذٕا ���َ� �� ���ل ��������� ا�������ت، �ٕ���� ������
مُ ���َ� إ�� دَورِ ����ِ� ا��ٔ����، �ُ�� ����� أ���� ُ�������. إ�� ��ء ����� ������ ����ب- ���ُ� ر��ز ا������- �ُ�� �����
����� � �� ا��َ��ِ�� إ�� ����� ا��ٔ����: ����ن ��� ا��ر���ن ا��ؤَ���ن ��� ا����ر ا������ي� ����� ��������� ا�������ت. و���

������َ��� �� ا�����، �ٕ�ن� ��ه ا������ ���و ����ً� َ������ �َِ��� ���ٍ� ���ٔ���ء.

�� ا��ا��، ��ان ا��وران ������ن إ�� ��� ����. ���� ا�������ن ا�����ء ����َ� ا������ ا��� �ُ��� ��� ا������ت.
�� � ���ُ� أ��� ا�������� انٔ ُ��َ��ا ���� ا���� ���� ا��ٔ�����. و����� �������ن ����� ا����، �ٕ�ن� َ������� ا�����
ا���رة ��� إ��دة ����� ا���� ��� ����ءمَ ������ ���ً�� �� ����� ��ً��. �� ������ ا�������، ������ ��ه ا������
�ات ا����، ��� ��� ا�����دة �� ا���� ٣. و�� ������ �� أ��� ا��ٔ���ن إ�� أ����� ا�����ت ا�������� اؤ ����

����� و���ءة. ا�������، ������� ��ه ا������ �� ����� ا���ف ا��ٔ��� �� ر��ز ����� ا�����ب و������� �������� ا��ٔ��� ���

�� أ��� �� ا����� انٔ ����� ����ُ� ا��ٔ���� ��ه ا������، �ٕ����� ���� �����ورة ذات ��ٍ� ������ �� ����. ��
��� ������� إ���، �ُ��� ا������. إ���� �َ���ون �������ت ا��� ��ا���ن ���� �����ت ��� ا������، انٕ� ����� ا������ ا��ٔ��� أ���
���، �ٕ����� �������ن ����ٍ� انٔ �����ا �� �����ا انٔ �����ه: ����� �����. ����� ������ ��� ا������ ا��ٔ��� أ���
����ر����ت �����، ووْ�َ� ا�������ت، و��َ� ��������� ���. و�� ���ل �����، ������� ��ه ا������ �� ���ء أ���ٍ�
����ة ا������، �� َ��� ��� ��ه ا��ٔ���� ������ف ائ� ��ٍ� ����. واذٕا وُِ�� ��ٌ� ���ٌ� �� أ�� ا��ٔ����، ����ن

دوا ���ً�� �� ا��ي ����� �����ه، وأ��، و���ذا. ����� ����ر����ت ������ و������ن ���ق ا����ل ا������� ���� ����

انٕ� ��ا�َ� ��� ا������ت وا������ ���� ُ�������. �� ا����� ���ً�� انٔ ����َ� ���ٌ� �� ��َ��� ا�����َ���. ��ْ�
اذٕا ���� ���� ���ُ� َ����ِ� ��� ا������ت، �ٕ�ن� ��ا �� ���� �����ورة ا����َ�� ���َ� ����� ا������. انٕ� ����َ� ا��������
إ�� ������ أ���� �����د انٔ� ���رَ ا����� ا������ي� ُ���� ���� ��ا، �� أ��� �� ���ن ��َ��� ا���د ا�����ء. �� ا������
����ٍ� انٔ ����َ� �� ا����ف ��نٔ ���نَ �� ���ٍ� �� ا��ٔ��اد ��� ا�������� �� �����، و��ٔ���� ���ٌ� �� ������ ا���ا��

ا��������.

�



ور- ��ا�� ا���� وا������ وا������ت ا���ور��� ��� ����� ��ٍ� ��، ا��� ����� ا���ا�َ� ا���ور��� ������ق �� ا���
� ��ن ��ى ��� ��ٍ� در�ٌ� ����ة �� ور، �� ��ال �ٕ������ انٔ ����ر ا������. و��� � ا���� وا��� �����ح. ��� ����
ا������، �ٕ���� �� ����ر ����َ� ������ إ�� و���� ����� ����- �� ������ ائ� ���� انٔ ��َ� ا������ ا������� ��ال ا����.

ور وَ����� ا����. ��ْ� ��� ا��ٔ��� ���ن �� ���َ� و�ً�� �ُ��ازنَ ��� �������ت ا���

�� انٔ� ُ����يِ ��رك ازٔ���ا أ����� �������� ����� �� ��ا ا��ٔ��، ������ ا������ا انٔ َ�َ�وا ا���ا�َ� ا����� ��� ا������ ��
وا����، ا��� �����ُ� ُ��ا�ً�� ���� إ���َ� ���ٍ� و�����ٍ� إ�� �� ���ث، و��� ��رك ا��ي ���� ������ ا����ِ��ة ��

���ر�� ��� ����� ا��ٔ��ر.



ى ا��� أ���ً� �� ��� دَورٍ ُ��د�
� ا����ام؟‘‘ ��� �َ���� ���� ���’’

ور؛ و����تَ ���� ����ً�ا ���ً��، �ٕ���� �� ��ال ���� �����. ���� ��� ا������ �َ� ا������َ� ��� ا������ وا��� ���� �� ����

�َ� أ�� إ����، �ٕ�ن� ا������ ��� ا�����ء �َ���ُ� �� ا������ل إ�� در�ٍ� أ���. انٕ� ا����َ� ���ُ� انٔ ������. ��� ا��� ����
إ��رةٍ �ُ����� ا����ُ� ���ل �� إ��� ����� ار��َ�ْ� در���، ��ن ذ�� أ�ً�ا أ���. ���ك را�ٌ� أ���، و��ٌ� أ��� إ��رة ��ٕ����ب،
و���رات أ��� أ��� ���ءً، ���� ���ٌ� ��� ���ٌ� و��و�ُ� ���ة، ��� ��ا وأ��� ��� ����ُ� ا������ ا����� ا���� ���

ا��ر�� ا������ �� ا�����. �� ��َ� أ��� ���� ا������ل إ�� ا��ر�� ا��ٔ���.

انٕ� أ��اءَ ا����ر��� (ا����ن) ا����ٔ���� ��ه �� �� إ��� إ���ءٌ �����. ��� �� ���ي ا�������� ������ �� در�ٍ� �� ������ا
����، إ�� در�ٍ� أ��ى ���ن ادٔاؤ�� ���� ���ً��، �� �� ����ُ� ��ا��َ� أ�ً��- ����ُ� �� ا�������� ا���� ���و��ن ا������
زا���� ��� ��دٍ ُ�َ��ا�ٍ� �� ا��ر��ت ا������. انٕ� ا���اع و���َ� ا��ٔ�� ��� أ��ان ������ن. ��� انٔ ���ن ���ك ����ٌ� �ٕ���دة

� ودَ��� �� ا����هٍ أ��� إ�������. َ����� ���ح ا�������� ا�����

��. ا��� ��� دَورٍ ُ��د�ى �َ����ق ���ً� ������. و�� ذ��، �َ���� ���ك ���� ����ٌ� ���ه. ا��� أ���ً�� �� ��� دَورٍ ��د�
������ن ����ون ����رون ����َ� ا����� ا������يّ، و������� إ�� ا���� ���زون َ����َ� ادٕارة ا������� اؤ َ����� ا����دة، ����ن

��ار�� ا����ر ا�����. ���� ������� ا����� ������، �������� ���ا�� ����� ������، �����رون إ��دةَ َ����� ������� ��� ا�����
دة ����ة ��د�ي إ�� ا�����ام وا������ ا������، وإ�� دا�� دَور�� ا��ا��. �����ر ا�����ون ا�����ء ���ً� ���� ���رات �����
���� ���� أ��� ا�������ات ���� ��� ���� ا�����، ��� ���ُ� أ��� ا����و��� �� ���� ا���ف ِ��َ� �� ����

رُ ��� ��ٍ� ��د�ي دَوره �����ق ���ٍ� ���ّ�. ���� ����و�� ا������ن، و��� ُ����

اذٕا ��ا �� انٔ� ��ه ا����ة ���ةٌ و�����، إ��� ��� ا��ٔ����� ا��� �����ُ��� ا�����ون ا�����ء ����ء ���ٍ� ���ه.

������ت ا����ز
ً�� �� ���انٍ �� ا���ره؟ �� درا�ٍ� أُ�ِ�� ����� ’’����� ���وع ا���ا��‘‘، �� �� ا���� �����قُ ا���� ����َ� �����
� ا�����ر ������� ���م (Benjamin Bloom) �� ����� ��رْ��ِ�ِ��ن (Northwestern)، ِ�َ�َ� َ�� ������ن ����ً� ������� �� ����
����، و��ز�� ا������، وأ����ة ���� ا������، و����� ا����، وا��������، و����ء ا��������ت، وأ����ء ا��ٔ���ب. و�� ا����
ا���� أ��� ��� ��ه ا���� ا��������، ����ج ا��ٔ�� �� ��� إ�� ����� ���ة ��� ��ُ���ل إ�� ���ءةٍ ذات ���ً�ى ����ّ�.
واذٕا أ�َ��َ� ��� ا������م، �ٕ���� ����� ارٔ��ً�� أ��� ����ً�ا. إ��� �����ك، ��ً��، ��نٔ� ا��ٔ�� ������ ١٧.١٤ ��� (ائ ���
١٧ ��� و�����) �� اؤ�ل درس ��فٍ ��� ا������ إ�� ا���ز �������ت ��ن �����رن (Van Cliburn)، اؤ ����������

� �����، �ٕ�ن� (Tchaikovsky) اؤ ����ن (Chopin) ����ف ��� ا������. �� انٔ� ارٔ��ً�� ���ه ���� انٔ ���وَ د���ً� أ��� ����� ���

ا����ة ا������ ا��� ���� إ���� ا�����ر ���م �� �ُِ��� �� ذ�� ���رة ����ة: انٔ� ا����ة ا������� ا������ �َ����ُ� ������ف
ا���� وا�����، ��� ��اء أُ��ر�ً�� ��َ� امٔ ����ً�� امٔ ���وبَ �����ت امٔ ����ً�� امٔ ����ً�� امٔ ��دً�� امٔ ���َ� أ���ب، ���
� ا��ّ� ��ال ا��ٔ�� ������ ���اتٍ ����َ� ا��ٔ��� ��� ����ى ا���َ��. و��� ���َ� أُ���اط (Hippocrates)، ا������ف و����

ا�����، �ٕ�ن� ’’ا����ةَ ����ة، امٔ� ا���� َ�َ����‘‘.

اذٕا ارٔادتْ ���ٌ� �� انٔ ُ���ربَ ��� �������� �� ��� دَور ا��دٔاء ا�����ّ�، ��� ����� انٔ ��َ� ��ً�� �������� ���
��� ا������� ��� ������� �� ���ل ����� ���ا��� ا�������. انٕ� ����� ������ت إ���زٍ ذات در��تٍ ���� دَور، �� ����ٌ� ���

�



ا �����م ����. ���

ا���َ� ا������ن ��ه ا����ة ��� و�ٍ� ����. ����ر ا������ ا���ب� ا������ج ���ً�� �� ������ ا����ق ���ان �����

����� �������� �� ا�������- ����ن ا�����ت، ا�����ن ا�����ّ�، ����ن ا���ا��- و�� َ��� ُ����� �� ذ�� ا����ان �� ِ�َ�� ����
إ���� ����ٍ� أ���. و��� ارٔ�� ���اتٍ اؤ ���، �ُ����� إ�� ر��� ز���، و��� ذ�� إ�� ز��ٍ� أ���. و����ٍ� أ���، �َ����
�. �َ���ن ���� ����� أ��� ��ا�ً� وإ���زًا. ا��ً�� انٔ ُ����� ���ل ا����ات ا���� ا������ ���رسُ ا�����ن �� ���ا�� ا�����
إ�� ��عٍ �� ا���ا�� دا�� ا�����، ��� ���أ ����ٍ� أ���، و������ إ�� ����، و�� َ��� إ�� ���ٍ� أ���. و����ٍ� أ���
ا، ����� �َ���� ���رسُ ��عَ ا�����ن ذا�� ا��ي ا �� ا�����ام، و��� را�ٍ� ���� ��� �� ا�����، �َ���� ��� ��رٍ ���ٍ� ���
��ن ���ر�� ���ل ا����ة ا��� ����� ����ٍ� أ���. ����ُ� ا���ُ� أ��َ� ����ً�ا، و�َ���ن ���� ��� ا����ر ا���� ا��ٔ��� إ��رةً

.� �������م، وا��ٔ��� ر�ً��. ا���قُ ا����� �� أ��� �� ��ر ا���ن أ�َ� ا����اء ا��������� �� ���ا�� ا�����

��ت ا��������� �� ����� ا�������ت، ��ْ� ������ا��� ������تِ إ���زٍ ذات در��ت، ��� ��َ�ْ� ��درًا �� �ُ�َ�ُ� ا�����
��َ� ا����ر ���رات ���� أ��� ��������- ر���� ا������ل إ�� ادٕارة ���ا�� ���� ا�����ت. و�� انٔ� ��ى ���� ا������� ���
م إ�� ا������� ���ً��، و���رًا ������ ا�����، اؤ ����ون �����ر�� ��������� ����ٍ� ��- �ٕ�ن� ������ت ا�ٕ����ز ��ه ����

.��� ����ً�� ������ ��� ��� ��اء. إ��� ���رٌ ُ���� ��� ا����َ� �����وا ���اء، و����ً� ����� ������ ����

��� ا������ن �� ا������� ا���� ادٔر��ا ���ة ������ت ا�ٕ����ز ��ه. �ُ��� ا�������ت �� ا���� �� ���� ��� ����
إ�� �����ر أ��� ���ل ���ة ��� ���ة ��� ��� ا��ٔ�ّ�. و�� ���ل ا������ ا�����ا����، ����� انٔ ���َ� ����� ا�������
�� �� ���ٍ� �� ا���� ا��ؤ�� إ�� ���ٍ� �� ا������ ا������، إ�� ���ركٍ �� ���ر��ت، إ�� ��ٍ� ����ر. و�� ���ل ����
ا������ت، �� ���ن ����ع �����ت و�����ت َ��� ������ �� انٔ ���نَ ��ً�ا �� (Million Dollar Round Table),12 ���ةً
� ����وب ا������ت ا�����ئ، ���� ا����ل إ�� ا��روة ���� ا������م إ�� ��دي ا��ؤ��ء ��� ����رُ ا������� �� اؤ�� ����
�� �� ا������� �َ���َ��� وا������ �� ��زف ���ة ������ دو��ر �����ت، و�����ت ����� �� ���� ا������. و�� ُ���سُ ����
م اؤ ���ن إ�� ���� ���� ��������، �� �� ���ل ر���� �� ��زف ���ن أ��� �� ا������ ا�����، إ�� ��زفِ ���ٍ� �����

ز��� �� ����� ا������ ا��ؤ�ل.

� ��� ا�����ق ا���ديّ، �َ��ُ� ������ت ا�ٕ����ز ��ه ذات ا��ر��ت. و������، انٕ �� �� ا��ا��، �� ��� ���نٍ ُ����
ور. ���، �� ���� وزً�� ������ق �� ذ�� ا��� إ��� �� ���� ا��� ����� انٔ ��َ���، �ٕ�ن� ��ا ���� انٔ� ا�����، إ��� ���ٍ� ����د و

و����� ��ا ا�����ر، �� �ُ��� ا�����ت ���ً� ������ق �� ���� ا��دٔوار.

��� ذ���� ���ً��، ���ر ا�����ون ا�����ء ��� ��ه ا����ة. ��� �����ون ��ً�� �� ذ�� انٔ� ��� دَور ُ��د�ى ��� ����ى
ور و��ً��، �ٕ����� �����ن ���� �� أ�� ا�����ق، �� ذي ���� ����ة، ائ انٔ� ���ك ��ا�ً� ����� �� ��� دَور. اذًٕا، ���� ��ا ا���

�� ��� ادٔاءٍ ������ ا�����ى. ����� ������ ذات ��ً�� �ُ���ُ� ا������ ا�����م ��� ����� أ�� ����

����� AT&T ت ���ً�� إ�� ���ت ا�����ت ��ا��� ����� �����ة. ���ر ����و��������� AT&T ���� م ���� •
�ُ ���� ����� ا������ة ���� ����� ��ال ا����ن. ُ����� ا�����ى ا��ؤ�ل ا�����راتٍ ����ً� ���، ’’��� أ���
������؟‘‘ و����� ا�����ى ا����� ����� أ��� �����. و�����ُ� ا�����ى ا����� �� ا�����رات ا�����ر��:
’’��ذا أ���؟ أ���� أ��� ����� ������تِ ����� �����!‘‘ انٕ� ��ه ا�������ت ا�������ة ���� ا���ق ا��ٔ��� �������
م ا- �� إ���� ���� �َ��� ������� �������� ����- ���� ���ً�ى ���ٌ� �����ٌ� و��ُ� ا������ت �����، و���� ���

أ�ً�� ���رَ ���ٍ� ��������� ا���� ����ون انٔ ����وا �����وا ������� أ��� ����ً� ��ً�� �� انٔ ����وا ������ ُ������.

و�� ���� ����� ���و���م ا������� (Phillips Petroleum) ��و�د ا�����ون �������� ����ر ���� ا�������� ا��� ُ��َ�� •

�



م �� ���ل إ���� �����امٍ ����. �ٕ�ذا ا����عَ ا������ انٔ ُ���� ��ا�ً� �� ا�ٕ���اءات ا�������، �ٕ���� ������ انٔ �����
ا�������ت ا������� ����ر ا����� ��ا، إ�� انٔ ��� إ�� ����ى ���� ا�����، ��� �ُ�ُ���فُ �� ��ٔ��

ا�������� ا��ٔ��� إ���زًا �� ا�����.

��ة �� ا�����ت. �� ����� ا����������ت، ���� ����پ �� ’’ا���� ��ووَر��‘‘ (Allied Breweries) ����س ادٔاء ا��� •
انٕ� إ��ى �����ت ا����� �� ��� ا����ة �� ا���رة ��� ����� �� أ���ء ا������ ا��ا���� ���، �� ا����وب
��� �����ً�� ُ���� ’’��دي ا����‘‘ (One Hundred Club). ��� ��قٍ ����� انٔ ����� ��� ا��ي ������� أ�ً��. ���
أ��� ���ف ��� ا�� �� أ���ء ا������ و���وب ��� ����، �ُ���� �����ةٔ �� ���رة �� زر� و����ة ������. ����
�� أ���� ا���� ��� (Five Hundred) ��ا�� أ��� و���واتٍ ا�������ت ���ر�ج ���دًا إ�� ا�����ى ا�����ّ�. و���

أ���.

����� ��أ�� ��دي ا���� �� ا���� ��ووَر��، ا���َ�تْ ���ٌ� �� ا������� انٔ� ائ� ��قٍ �� ���� �َ��ُ� إ�� ����ى
��دي ا���� ���. ��ْ� ����ل ��م ١٩٩٠م، ��رت ����� ��ي. (.Janice K)، و�� ����� �� ���� �� ���ل
� إ�����ا، ا����ة ا��ؤ�� �� ��دي ا������ ا���ف. ���� ���ف أ���ء ����� ا���ف ز��ن دا�� و��ع ا����وب ا�����

�����. �� ��ه ا��او��، ���� ����� أ��� ����� �� ا�����.

انٕ� ��ه ا������ �� ��� �ٕ����ر أ��� �� ���� ا�����ت، و���� ��ن ا���ء ا��ي َ����� و��� �����ةًٔ ��،
��ُ���ول ا���س ا�����ق ����.

��ن ������� ������ �����ٍ� �� ا�������ت ا��� ���د�� إ�� ادٔاءٍ ������ ا�����ى. ��ه ��� ا��ٔ���� �� ������ ����
ر ���� ������� إ�� ا�����. ������ ا����� ا���ن ����� ��اَ�� ���ا ا���ال ا����� ’’إ�� أ�� انٕ� ������ت ا�ٕ����ز ��ه �� ����

دًا و����ً�� �����ق ا����� ا��ٔ���. م ���ً�� ���� أ���� �� ���؟‘‘، انٔ ����

����� ا������ت
انٕ� ������ت ا�ٕ����ز ��ه �ُ����� �����ٔ��� ��� إ��دة َ����� ����� ا������ ����َ� �� ا�����ى ا�����ّ�. ��� انٔ� ���دَ
ا����� �ٕ���دة ا������ ��� ا����� �َ��ُ� دا�ً�� �� ُ������ اذٕا ���� ���� إ��رات ا��ٔ��ر ���ل ������� انٔ ���َ� ���

ا��ٔ���.

������� �� انٔ� ا���ل �� ادٔاةُ ����� ������ ���قٍ ������، �ٕ�ن� ����َ� ا��ٔ�� �� انٔ� ��دًا ���ً�� �� ا��ٔ���ص ����ون ��
ا���ل. �� �� ������ ������ إ�� ا���ل، ���� أ�����ً� ����ً� ���� ��� ا���لَ ���ً�� ��ً��. ����، ا������ ا������ �� أ��� ��
ا��ٔ��� ����� ������� إ�� ا������� انٔ ُ����وا َ����� ا�������� ��� ���راتِ ���ٍ� ����� اذٕا ���� ��� ��ه ا����رات

� ز��دةً �� ا��ٔ��. �����

انٕ� ُ���� ا��ٔ�� ا�������� �َ���� ������ ������ ا���� ����� �����ة ����ار ا����ة ا������� ا��� أ����� �� دَوره
ا��ا��- ����� ����قَ أ���، ��َ� ��� ���ٍ� أ���. �� ا����ر�� ا�������، ���ُ� ��ه ا�ُ���� ا�������� أ��� ����ً�ا ��ً�ا إ�� وا��
��َ� ����ن ا�����ة َ���قُ ����� ا��دٔوار ا��ٔ��ى. ��� أْ�� ��� ��ءٍ ���� ا������ر، �ٕ�ن� أ��� َ��ن ��� ا��دٔوار ������ ���قُ أ���
���َ� ا������، و���� ���ِ� ا���ر�� ���ق ���َ� ا���ر�س، ��� ���ن ���� ���� ا����� أ��� ���ً� �� ا���دل. ��� ��� أ���

.��� ُ���� انٔ ��ٔ�� ���� ا������ر ��ه ا�����ُ���ت �� ا��ٔ���

� ا���افٌ أ��� �� ا�����د ����� أَْ��ه �� ا������ر. انٕ� ��َ� ا��دٔوار ا��� �ُ�د�ى �َ����ق، ���َ ،������ُ �َ ��ْ� ��� انٔ ����
��. انٕ� ا�����َ� ا�������� �� ر���� أ��� ���ً� �� ا�����ن ��� �� ادٔوارٍ �� أ��� ا����� �ُ�د�ى �����ٍ� ����� �� أ��� أ���

�



� ا�����ى. وا������ ا���رع �� أ��� ���ً� �� ا����� ا�����ئ. وا���دل ا���� �� أ��� ���ً� �� ���� ا����� ا����� ا������
ا�����ى. ��� انٔ ���ن ُ���� ا��ٔ�� ا�������� �����رة إ�� در�� ������� �� انٔ ���� ��ا ا����ا��.

د ا��ٔ�ُ� �َ����� ا����ق، ��� ���ا�ُ� ��� ���� ����� ا����ق (Broadbanding). �� ��� دَور، ُ���� إ���� ُ���� ����� و���
ور ا��ٔ���. ا�����ُ� ا����� �� ا�����ى ا��دٔ�� �� ا������ ا����� �� ا���

�� ����� ����� (Merryll Lynch)، ���ن ا������ ا����� ����ق ا��ٔ�� �������ر�� ا�������� �� أ��� �� ���� �� ،��ً���
٥٠٠.٠٠٠ دو��ر �� ا����. �� ا������، ���� ا������ ا����� ����� ا���ع ١٥٠.٠٠٠ دو��ر �� ا����. انٕ� ��ا ���� أ��� انٕ
� ا����ع ٧٠٪ �� ا��ٔ��. انٕ� ا����َ� ��َ� �����رًا ������ ���ً�� وارٔدت ا������ل إ�� دَور ا�����، �ٕ�ن� ���� انٔ �����

ا����� �� ا�����ع ������� إ�� ا����� ا�����ئ �� انٔ� ا������ ا����� ����ق أ�� ا����� ���دل ا�������.

� ا������ع ا��ؤ���� �� ا��ٔ�� ا����� ٧٠٪، إ��� أ��� انٕ ����َ� ��� ������ �� ادٕارة اذًٕا، �� ��� انٔ� ���� انٔ �����
ا�������، ����ٍ� ����� �� ا������ ������تٍ �����ً� ����ة.

���� ���� وا�� د���� أ���ً�� ُ����ً��. ����� انٔ ���َ� ��� ٦٠.٠٠٠ دو��ر ������ ���دلٍ ���ٍ� �� أ�� �������
ا�����ة. اذٕا ا���تَ ا������ إ�� َ���ر ���� ����، �ٕ�ن� را��� ا��ؤ���� �َ���ن ٢٥.٠٠٠ دو��ر ������. و���ة أ��ى، اذٕا ������
����� وار���� إ�� ا��ٔ���، و�� ���ل ������ت ا�ٕ���اف ا��������، �ٕ�ن� رزُ�� �������� �� ���ق ٦٠.٠٠٠ دو��ر. ��ْ�

�� ا���ا��، �ُ����� ��ُ� أ��ك.

Martin.) �� ا�������ت ا��������� ذات ا������ ا������ ��اتٔ ������ر ا����ام ’’����� ا����ق‘‘. ��� ��ر�� ����
P)، ���� ا����� �� ا���� ا������ �� ����� ا������، َ���ر ا����� ا������ي� �� ����� إ�� ر��� ����- دَورَ ا����ف
ا������ ��� أ��اد ا�����- إ�� ���زم �� ا����� (أ��� دَور ا����� ��� ��َ���)، إ�� ����� ا�����، إ�� ���� ا�����.
و���ل: ’’��ن ���ك و�� ����� ���� ا������ ا�����ة ���� ا���ل �� ا������ل إ�� ا�ٕ�دارة- ا������ل �� ����� إ�� ر���
����. وا���ن ���ا�� ���ُ� دَرَ��ت أ��ري. اذٕا ��َ� ������ ���ً��، ��� ���� �� ������� إ�� ر��� ر��� ����� ا�����.

� ���� ���� ا����زم ا����ول ����‘‘. ا������ �� انٔ� أ��� ر��ل ا����� ���ي �����ن ��� أ��� ���

�������، ���و ���ة ����� ا����ق ����� ������ و������. �� ُ��َ�� انٔ ���� ������ ا���� ا��ؤ�ل ��� ���� اؤ �����
أ���ف �� ���� ���� ����و��؟ ��ا ��َ�ٌ� ا���� رأً�� ��� َ�ِ��. ��ْ� ��� َ�ْ�� ���ةِ ا����ق �����، ��ُ� ���ةَ َ�����

ا����ق �����ً�.

م إ���� ����ً� ������ ���� ا��دٔاء ا������� �� دَورٍ ����� �����ٍ� اؤ�ً��، ����� ���نُ ا��ٔ�� ����� ا����ق ا��ا��، �ٕ���� ����
� ا�����ق، ��ى ���ةَ ور. و��� �� ا���ل ������� إ�� ������ت ا�ٕ����ز، ������ ُ���� � �� ذ�� ا��� ����� �� ا��دٔاء ا������
َ����� ا����ق. �� ا����ل ا������� ا�����ف، ���� ��ن ا����� ا��ي �������، ���� ���م ا������ �� ��ا ا����� ���
� �� ا����� ����. و��ه ا�����ة ����� ��� ا�������� وا���������� أ���ف �� ���� ���� ا������ن ذوو ا�����ى ا������
� ا����ق ا��ا�� ���ٔ�� ا���� ��� َ�ْ�� ��ا���، و���ا ��� وا�������� وا������� وا�ُ����ب. �� ��ه ا���� �����، ����

إ�� ا�����ى ا�����ّ�. ������ ا�����ون ا�����ء ������ ا����� ذا�� ��� ا��دٔوار �����.

���ً��، ���� ��اُ�� �����ت ا��ٔ��ر، ���� ���أ ����� ا����ق ��� إ���ء ا������ ا��ٔ��� ا������ إ�� ا��ٔ���. ���
ة ��ٔ��� ا��ر�� ���ُ�ُ ا������� إ�� َ��� ��َ���� و��ح ا���ال ا�����: ’’���ذا أ��� إ�� ا������ ا������ ���؟ ���ذا أ�َ��ُ� ����
ا������ �� ا�����؟‘‘ دون ���إ َ����� ا����ق، ���� ��ا��� �� ��ه ا��ٔ���� ������� انٔ� ا��ر�� ا������ ���ٔ���� ���لٍ أ���.
ور وُ��از�� ا������ ��� ���و����ت ��ا ��ْ� ����د ���إ َ����� ا����ق، ������ ا������ انٔ ُ���َ� ��� �َ��� ����ى ا���
ور ا������ �� ��� ���� ور وَ��ا�� �����. و����ن أ����� أ��� ��ا�ً� ود���. ��� ��� ا��ٔ��� ����� ���راتِ ����� ��� ا��� ا���

ٔ



��� ا����رات ��� ا��ٔ��ر ا�������.

�����م ��� ا�����ت ���أ َ����� ا����ق إ�� أ��� ��وده. �� ���� ����� ا��دٔوات ا������� ���ا��� (Stryker) ا���
���� راسٔ ����� ������ دو��ر، ���اوح ���ق أ��ر ���و�� ا������ت ��� ٤٠.٠٠٠ دو��ر ������ئ، و٢٥٠.٠٠٠ دو��ر ��ٔ���

ا��ٔ���. اذٕا ���رتَ ا������ل إ�� ����� ����، ���� ا����ع ٦٠٪ �� ا��ٔ��ر- ا��ا�� ا��ؤ���� ������ ا�ٕ������� ا����� �� أ���
����� �� ١٠٠.٠٠٠ دو��ر ������. انٕ� �� ُ���� ا����ل �� انٔ� ��� ا��ا�� ����ق ا�����- ٢٠٠.٠٠٠ دو��ر ����ً�� �� ����
ا�������ت- �� أ��� �� ��� را�ِ� ���وب ا������ت. انٕ� أ��� ���ٍ� إ������ �� ا����� �� ������ ���ً�� انٔ ���� ��ً��
��� ����ة ��� دة: أ���� ������ن أ��� ���ر �� ���� أ��� ���وب �����ت. ���ذا ���رت ���ا��� انٔ ���َ� ��ا؟ ��ٔ���بٍ �����
ة �����؛ إ���� ����ون أ��� ���و�� ��������؛ و�� ����ون انٔ ُ���وا أ��� ���و�� �����ت �����ا ������ �� ا������ أ��ل ���
انٔ ����� ��� ����� ���ً�� و���� ��� انٔ ���َ� در�� ا�����. ���� ���� أ������، ��� ����ْ� ُ���� أُ��ر�� ��� أ����
ر ���� ا ������ ُ���� �ْ� ���ا��� ���� ا. �����ً� ��ٔ��� ���و�� �����ت وأ��� ا������� �� ���ل ا��ٔ���ل، ��� ��� �ٌ����

٢٠٪ �� ا������ت وا��رٔ��ح �� ا����ات ا������ ا������.

انٕ� َ����َ� ا����ق ���حٌ ���ي� �� ���ون أ���� ا������� ا�����ء. إ��� ����ي و�َ��� ��نٔ� ��� دَورٍ ����� ��د�ى �����ق،
�� ����پ �� �� �� ���: �� أ���ء ا�������ت ا��� أ����� ���� ��� ،��ً ر �����. واذٕا ��ن ���ل ���ا��� ���و ����� ����ُ�
� ا������� ا�����ء، و���� ر��� ����� �� ����� ا�������� ا����، ��� ادٔرك ا�����ون، �� �����ن ���ً�� ��� أ��� ����� ���

����ا ���� ��.

د �����ة أ���ل ����
م رُ ���� ا�����ت ا�����ق �� ��� دَور. ��� أ���� �� ���� ��� ا������� ا�����ء انٔ ����ا أ���ءَ �� ��َ�� ��ا�ّ�. �� ����
��� �َ����� ������تِ إ���زٍ ذات در��ت، اؤ ُ��� َ����� �����تِ ���راتِ ���� ����� ���������. و�� �����ن ������� ا����

ا��ٔ��ر. اذٕا و��تَ ���� وأ�� ���� �� ��ا ا���َ�� ا����ود، �� ا��ي ���� انٔ �����؟

������ ��ا�� ��ي. (.Brian J) انٔ ُ����� �� ��ا��. و������ ��: ����دْ ���وء و������ر. ������ ��ا�� ادٕارة �������
� أ��� �� ������ در�� أ��ر ��رزة، ����� ،� �� ���� إ���م ����ة. ار��تٔ ���ُ�� أ��� �� ا������ ���ء ����� ����� ����
�� �� أ��� �� ���� َ���َ��� دة ����ح. انٕ� إ��ى ا���ا�� ��� ��ه ا�������� ا����� ���� وا��ةٍ ���� َ����� وز��دات ����
إ�� ���� �����ى ���� ادٕاري� �� �� ������ ادٕارةَ أ���ص ا�����. و���ك ����ةٌ أ��ى ���� ��نٔ ُ���َ� ا�����ون ا�ٕ�دار���ن

��� ��ا�� ��� ���رات ا��ٔ��� وا���� �� ����� ا��ر�� ا��ؤ��.

����� ���ل ��ا��: ’’و��تُ ���� �� وَْ�ٍ� ��ٍ� �� ���� ���. ارٔدتُ انٔ أ�ِ�َ� ��ٔ��� ا������� ا���������� ��ي� ��ى أ���
و������ ا�����ة، ���� ا���ا�� �� ��ا��. �� أ���� انٔ أ������ �������� إ�� ����ى ���ٍ� ادٕاري� ��� ���َ���� إ�� دَور ����.
ور. ��ا، ��ً�� �� ��ا، ���ُ� �� ��� وا�ٍ� ��� أ��� �� ارٔ�� �� ���َ���� إ�� دَور ����؛ ��نٔ� َ������� �� ����� ��ا ا���
���� انٔ ���َ� ����ً�� ���ً�� ��������� ا���������� ا���د- �� �� ������ا ادٕارة ����ء ا��ٔ���ص، �� ُ������ ���� ��� انٔ �����ا
ا، و���ا، �ٕ�ن� �� إ���� ������ ا�������. �ُ�� ذ��ُ� إ�� دا��ة ا���ارد ا������� و��ُ� انٕ� ا������ ا����� ������� إ��� ُ���دل ���ً�ً
ا���� �� انٔ ارٔ��َ��� إ�� ���� ���� ادٕاريّ. ا���جَ ا��ٔ�� ���� إ�� إ���ع ا���ارد ا�������، ��� �� ا������ ���ُ� ��� ��

ارٔ��‘‘.

ً� ُ������. اذٕ ُ���� ��رث ��َ� ا���������� ا��������� �� إ��ى ����ت ا����ان. و�� ��� (Garth P.) .�� وي ��رث��
�� ا�������. ��ا��� ا�ٕ�������� ����� ���ت ا������

�



’’��ن أ��� ����س ��ي� ���� ����� ��. (.Michael B). ����� ���ٌ� ��� ���� ���. و����� ارٔد�� انٔ ����� �����، ��ن

����� انٔ ����َ�� إ�� أ��� ا�����. ��� ��� ���ات �� ا������ت، و�� ���� �� ���ُ� إ��� ���ً�� �� ���ل ا������- ا����ِ� ا���
أ�����، ���� ���� أ��� وأ��� �� ادٕارة ا���س ا���- انٕ ارٔدْ�� انٔ ���نَ ������- ُ����� وُ���رع ����. ���� ���ر�� �ً�� انٔ �ُ���

���ً�� ���ً�ا: ��ر�ب �������.

� إ��� �� ا����ر�� ا��ٔ��� ����ً�ا. و�َ���ن أ�ً�� ا����رَ �َ���ن ����� �� ��ا ا����� ������� �����ً��، �� �����
ا����َ� و���َ� ا����� ا��ٔ���ة �� �� ���� ���َ� ا������ت ا�������� ا��� وا�َ�ْ��� ائ� �� ا���ق ا��ٔ��ى. و�َ�َ����ر
������ �� أ��� ���و����ت ادٕار���. أ��رتُ ����ً�� ��نٔ� ذ�� ا����� �� �� ����� و���� �����ى ���� ا�����، و���� ���

��ا��� دا��ة ا��������، �ُ�� ر���ُ��. �� أ����� انٔ أ���� �� ائ� و�ٍ� ���ُ� ��� ����ً�� أ��� ���دة‘‘.

وا��� ��را ��. (Laura T.) و�� ����ةٌ �������ٌ� �� ���� ���و�����و��� ������ ����س، ���ً� ُ�����ً� ������ و�َ�تْ ����
��� �����ٍ� �����ٍ� ��� ا���ء:

�ن ا������، ��ْ� ��ٔ���� �� ���� ا���ن، ��� ���� ����� ����ة ’’��ي� أ���صٌ ����ون ����ون انٔ ����ا و�� ������
�� ���ا ا���ض ���. و��� �. ��ه ا����ر�� ���� ���ا��ة. ���� أ���رُ ا��ٔ��� ادٔاءً �� ����� وأ������ �� ���ر�َ� ����

ا ������� إ��� ً� ���ه ����ةٌ ��� � ا���فُ ����� ا�����. انٕ� ���ر�� ���� د. ����� ����� دةٌ و��� ز���� ���� أ��اف ����
��ٔ���� �ُ��� ������� ا�������� ���ً� ����ّ�، و�� ا���� ذا��، ���� �� ا����� ������ ��� وا�ٍ� ���� ��� ا���� ا������ق
ا��ي ���م ��- ���� ��� اذٕنٍ �� دا��ة ا���ارد ا������ ������ةٔ ��� ���ٍ� �� أ���ء ا����� ������ ���دة ����� �� ����ء
���� ����� ا��ٔ���ع �� دا��س و��ا�� ����ر ���راة ���� ��و���� (Cowboys). انٕ� ����ً�ا ���ا �� �� ���و أ�ً�ا ���ً�ا �������

إ���، ��� ������� إ�� ���� ���و�����و��� �������� ��� ������، ��� ����� ����ة ������ �� ا������‘‘.

� ��ً�� �����ة م ��ٔ����� ا���ص� َ���راتٍ ����ً� ��� ا����� وا������ ا�������، و���� انٕ� ��� وا�ٍ� �� ����ء ا������� ����
������ةٔ ا�������� ��� ادٔا��� ا������ق و�� ُ���ور �� ��َ�ٍ� ���ُ�� ا���ا��� ا������ة، دون انٔ ����َ��� �����ورة ��رج دَور��

ا��ا��. انٕ� ��� ���ٍ� �� ����ء ا������� ُ���ولُ انٔ ���َ� أ���ً�� �� ��� دَور.

�� ��م ١٩٢٧م، و����� أ���ؤ�� �� ����� أ��� � �����ون ا������� وا������� ا��ٔ������� ����� ا�������، �� ����� ا���ٔ��� ��� ا����ة. ��ٔ�� ����� ������� �ٌ����� �� 12
�� ١٪ �� ����ع ا������� �� ��ه ا���� �� ��� أ���ء ا����� (ا�����).



��ثُ ��ٍ� و���ٌ� ����ة
ة ا��� ���ُ� ا����َ� ا�����ة؟‘‘ ’’�� ا����

����� انٔ� ُ���خَ ا��ٔ���ل ا��ي �� ���� ا������ �� ا���م �� ���� ���ً� �� ����� رب� ا���� ��������. �� َ�ُ�ْ� ��������
ارٔ��ب ا����، و�� ُ��رِ��ن ������� إ�� ا����ء وا�����، انٔ َ�����ا و���ً� ��ومُ ��ى ا����ة. انٕ� ��� �� ������ ارٔ��ب
اً�� ��� ����� � م إ��� ���ات ���� ������� ��� ا���� انٔ �����ه ������� �� إ������� ا������� ��ى ا����ة: ’’��ف ����
� ��ن ا���� ���� ��� ������� إ�� ارٔ��ب ��ٍ� ا�����، انٕ ا�ُ��رْ�� إ�� ����� ������ �����‘‘. انٕ� ��ه �����ٔ��� ���ٌ� ���
����� ��ً��، ���� ا������� ا�����ء �����ون �ٕ���ار انٔ� ��ه ا����� �� ���ٌ� ا��������. �� ������ إ��� ا����ُ� �� َ���� ا��ٔ��ر.

�� ��ال ا�����اضُ ا�����ي� ������ ا��������� ��ل ا���� �� ذا��، و�� ��ال ا���اً�� ���ً��.

إ���� ����ض انٔ� ا����َ� ا���ور��� ������ ��� انٔ ����َ� �� ر��� ا������ �� ����� ����، و�� ا����ل ��� ���اتٍ
ا��. ��� ����� أ��� ���� ا���ءُ ���ً�� �� دَورٍ وا�ٍ� �َِ����. ��ً�� �� ��ا، ���� انٔ ����َ� �� دَورٍ إ�� دَور �� ����� ����ة ���
��� ��َ���، ���� ���َ� ����� ا��ا����، ���ور ا����، ُ�َ������ ���كُ ا����ً�� ��ً��. ���� ��وط ا������� ��ى ا����ة، ��ن
�َ� ا��ا���� ا��ٔ��� إ��رة ��ٕ����ب، �� ا���� ���نُ ا������� �� ِ�َ�� ���ٍ� ����ة أ��� ا����ً��. ا�������ن ا���� �����ن ا���
اً��. اذًٕا، �� و��� ��� ا����� �� ���ن ا����ُ� ����ً��، ���� ا�����اض �� ذا��: ا����ات ا�������� ���� ا�����َ� ���

ا���������، ���� ��ُ� ا����� �� أ��� ��ر�� ��� أ���� ��ُ� ا������ ا������ �� ���ات ����ة �������م و����ٍ� ��������.

�� ����� ا�����ون ا�����ء �� و��� ا���� ��ه. انٕ� ا����بَ ���اتٍ ������� أ�ٌ� ��ّ�، ����� ������ ������� إ�� ا�����
ةً دا���. انٕ� ا����رَ ا������� ������ ������� إ�� ا����� ا������، ��� �����ن، ����� �� ا������. إ��� ��ءٌ ������ و��� ���
���نٍ ا���. ا���ْ� إ�� ��� ����� و����أ ������ف ���ن ا������. إ���� َ��وُون ��ً�� �� أ���صٍ �َ��ا ���ةً إ��
ا��ٔ��م، و���وا �� ا���ا�ة، وا�����ا ��ً�� �� أ�����. �� ��� ا�����ت، ��ن ا���ُ� ���ُ� �� ا���ا�ة ���رةٍ ��������. و��
����تٍ أ��ى،��ن ���� انٔ ُ���� رأَ�� ��� انٔ ��ى ���� ����ح. ���ك ��ٌ� ��� ��ن ا����ف ا��ات ��ٔ��ً�ا �����ء ��
� ا����ف ا��ات ��� إ��اء ����ٍ� �� ا������ه. ��ْ� ���� ا�����. و���ك ��ٌ�، ��� ا���� ا����ث ا������، ��� ����

.����� � �، ��� دا�ً�� ا���� ���� �����ُ� ا����

��� ا������رة انٔ� ا������ف ا��ا��� �� ا����ة ا��ا��� وا�����ة ������ ا������. انٕ� ا����َ� ا���ور��� ������ ��� ����
ا������ ���� �� ا����ف ا���ا�� ا�����دة أ�ً�� و��� �� ا����ب ا����� �� ا����ات ا��� ���� �������.
� أ�ً�ا. ��� انٔ� ا������� ا�����ء ��َ���ن انٔ� ��ا ا���� �����ل ��� ��ٍ� ���ٍ� وا������فُ ا��ا��� �����ٌ� ����ٌ� �� �����

���ا��� و������� ا��� ���� ��� ��ا���، �� ���� ذا�� ا��ي ���ُ� ����رٍ ������ ا��� ���� ����� ������ة.

(No) �� ا�����ر � ر�� ١: ���
��ن ��رج إ��. (.George H) ���َ� ا����� ������� �� ���� ����ة ������ ا����رات. و��ن �� ����� َ��ا�� ����ة �ُ���ِ�
���وع، وا���ن و�� �� ����� ���ة �����، و�� و�� ���� ا���� ا����� ��� ��� ُ���ع و�����ث َ�ِ�� وُ���ِ�ٍ� ����
ا �َ�وره. و����� ��ن ��ورد ����ُ� ����ر�� ُ����� و�������� ���� ����ّ�، ��ورد �� (.Howard P). ��ن ��رج ����ً�� ���
د ���َ� ا�����ت وا������ ا��� ��ن �� ا����� انٔ ��ِ�َ� ُ���� ��ورد. ��ن ��رج ���ُ� ��� ���� ��ا ��ن ��رج ����
’’ا����اضَ ا�������‘‘. ��ن ا����� ����ن ��رج ’’ا�����ر ��‘‘ (����ة ا���ا���� وا����ا�� ����َ� �� (No) وا��� ����

.(��������� ‘‘��’’

�



��ن ا�����ون �����ن ا�����ام وا�ٕ����ب ������ر ��. اذٕ ��ن ��ً�� ���ً�ا �������ام و���ً��، و�� َ���� ا�������.
��. ��� ��ن �� أ��� ا������� ةً �������� ���ر ا�����ر �� ا����� و���� ا����� ����� ��َ�ُ� انٔ� ��� ُ���ٍ� ���� ����ُ� ���

ا���������� ����ةً و����.

دة ���� �ُ�� ��در ��ورد ا����� و����� ا�����ر ��، و����ن �� ��� إ���بَ ز�����. ا���� �� انٔ� َ����� ا�����ر �� ا�����
انٔ ���َ� �� ا��ٔ��ر ا�����ة أ��رًا ����ة. ���� ��ه ا������ �� ������ �� أْ�ِ� أ���ر ��ورد ا�������� و������� إ�� ���ر��
ة ���� ا������ ����، �ُ�� ������� �� ����� ا������ وا���ا�� وا������. ���� ��ه ا������ �� ��رت ��� ����ة دون ا���د�

ا���م- دون ��ٍ� ���ٍِ� ����ةٍ ���ٍ� ��� ��ٔ����. ��� انٔ� ذ�� ا����َِ� �� ا���� إ�� ���نٍ ا���.

� ��ا إ�� ا�����ر �� ��ٔ���رٍ �ُ���ُِ� �� ������� ار���ع ��� ��ن ���ك ا���ون �� ا����� ��� ا����ادٍ ا���ن ��نْٔ �����
� ���� ا����ة ������ �� و���ر�� ����ة ������ �����. و��� إ�����، ����� ��ن ُ���رع ��رًا إ�� ������� إ�� ���ر�� �����
��� ��ا ا����، ���� ���ُ� ��ٔ����� و�� ���د ������ ا���َ� ا��ي �ُ���لُ �� أ�� �������. �� ����� ���� ا��ؤ��، ��ن

ا�����ر �� �� اؤ�َ� ���� ا����ر��.

� ���� إ�� ا������اب، أ��� �� �����ْ� �� انٔ ���لَ دون ��و��. ����� ��ن ��ن ا�����ر �� ���ف �� �����، ��ْ� ���
������ ����َ� ا������ وا�������ات ا�����ة، وا��� ���� ���ُ��� ��رج ���ق ������، ��ن ���� ������ضٍ �� َ�ْ���.
ة إ�� در�ٍ� �� َ���دُ ���ن ���� و����� ��ن ����� �� ا����وع و������� �� ذ��� �������� ا�����، ��ن ���� ����� ����
� �����. ��ر ���� ��ٔ�ٍ� ���ي� �� أ���ء ة ���ات، و��ن �� ��� ���ة أ��أ ����� ��� ��درًا ��� انٔ ������. ��ث ��ا ا��ٔ�ُ� ���

����، و�َ���� ذ�� أ�ً��.

يَ �� ��� ا��ٔ���ن إ�� َ����� ا��ٔ��ر. و���ور ا���� �� ��� ا����، ��ر ا�����ر �� ُ���� ������ ذُ�ٍ� ���ه انٔ ��د�
� ائ� ��ء. ا���ا�� ا��� ���� ذات ����ة ����ة ُ��رك �� ��ن ��� ��ٍ� ا��� ����� و����� أ�ً��: أ��� �� �����َ� انٔ ����
�� ����� ��ن ���ً�� ����� ا����ِ�، ����� ا����� إ�� ا��ٔ��. اذٕا �� �ُ�كِ ��ٔ����� ا���صّ، ��َ���ُ� دا�ً�� ا��ٔ���رَ ا�����ة.

ً�ا ������� ��� ��ن ُ��َ�� �� �َ����� ا����� وا����� �� و���ا ازٔاح ا�����ر ���� �� ��� ا������. و���� ����َ� �����
ا��ٔ���ر ا�����ة و������� �ُ�� �������. إ��� ������ انٔ ������ ا���ن �����ٍ� أ���.

�ة ���� �ٌ ر�� ٢: ���
���� ��ري ��. (.Mary G) أ���َ� ����ً� و����ً� ���ر �� ���و ����، و���� ���� ���َ��� ������. و����� ��ُ� �����َ�
ان �� ��ارٍ إ�� ��ار، و����� ���� ���� إ�� ا���� ����َ� ����� ���ً�ا �� ا����� ������، ���و ������ و��ٔ����� �����
و����، ����� انٔ� �������� ��ً�� دا����� ���رةٍ ���� إ�� ا�����. و����� ����� ������، ���وان و��ٔ����� ��� ��� ����

إ���ت (��١٥) �� ������. إ��� ���رٌ ����.

��ري ُ�����ٌ� ���������، و�� وُ��ت ��� ����. ’’أ���دُ ا������� َ��ِ�ُ���. ����� ������ ��ٌ� �� أ����، ���و �����
ة ��ل ���م ����، إ�� ا��راء، وإ�� أ��� ��َ���. وأ����� انٔ ارٔى أ�� ���نُ ���. أ����ُ� انٔ ارٔى ارٔ��َ� ا����� ����� ���
� ��� ��� ���ة ����ةٍ �����. وأ��د ارٔى ا��ٔ���ب أ�ً��. وأ��� انٔ� ��ً�� �� ا�����ت ���ودة وأ�� ���ن �����
� ����� ا������� ا������ّ�. ذ�� أ���بٌ ����ج أ����� إ�� ����تٍ ����� ���� ا��م �� ا�����ت. و��ٌ� ا��� �� ����
�ُ���َ�م ��� ��� ���ط ا���� �� ا���� �ٕ���رة �����ت ا��ٔ���ب و��� ا����� ا������� �������. انٕ� ��� ��ٍ� �����

�� ا�����‘‘.

���� ��� �� ��� ���ث ���ات �� ا����ء ��ر����، و��ت ��ري ����� ا������� ا��ٔ��� ��ً�� �� ����� ارٔ��و�� ا����

ٔ



����. ��� ا����ت ا��ٔ���ر ����. اذٕا ارٔدتَ ����ً�� ُ�����م ��� ا���ب وا����، ُ���� ������ و���� ������� ��� دون
د ���ً�ا �� ��ري. أ��، ���� انٔ ����

����ن �� ���ر رب� ����� انٔ ����َ��� ������� ادٕارةَ ���� ������ ا������ �� ا������. ��ن ��ا ���� ��ً�� أ��� و��ا�� أ���
و��ا��� أ��� ����� ���� ������. ���رت ������ ُ��ر�ً�.

ة ���� اؤ أ���، وأ��� �� ���ل ’’��� ا��َ�ْ�تُ ا�����َ� ا������. ������� َ�����، أ�ُ� �� ���� �� ��ٍ� ا��� ����
����� وارٔى أ���� وأ���� ����. ��تُ أ��� ��� وا�ٍ� ���� أ��� �����. أ��� ا���� ا��ي أ��� �� �����ةً ��� �����
��ٍ� �� �� �����. إ���� َ��َ��ون ����ٍ� ����� ��ً�� ��� ا������ء. و���و ����� أ��� إ��اً�� و������ أ��� ���ءً.

وأ��ف انٔ� ��ا �َ��وم. إ��� ���رٌ را�ٌ� ������� إ��� وارٔ�� انٔ ���ن ���� ������� إ����‘‘.

��� .� �� ���دَ��� ا����� ارٔادت ��ري ا����دة ذ�� ا����ر. �������� �� و������، وا����� إ�� ��س أ����س، وأ��
��ر د��ُ� َ��ا����� ����ً��، و���ة أ��ى ا������ ��ري انٔ ���َ� ا���سَ ��� ��م.

�� � ����ي وا����� ر�� ٣: ���
��ٔ�� � � ���راتٍ و��رًا أ��ى ������ ا������ ا����ر��� ا����� ���ْ��� ����ي �� ا���� ا�����. إ���� ����ةُ دا��ةٍ ����

� ا������: ا������ت. و�� ���دُ ا����

’’��� ور�ُ� ��ه ا���اةٔ، و�� ُ�����رة ����� �ُ��� ����� (Janet). ��ى �����رة ا������ ���و�����ن: اؤ�ً��، ا������
ا وَ������ ��ا �� ����ه ا����ن. ���� ����� ����ً� ��� ��� ��� ُ��ِ���ا و���� �� ا������ و����� �������؛ ���ً��، ادٕارةُ ا�����
ورَ�� ���ً�ا. �� ��ْ� �����، ������ �� ��� ��ً�� أ�ً��. و���� �� �� ا، ������ �� ��� ��د�ي ائ� وا�ٍ� �� ���� ا��� ���

��ع ا��ٔ���ص ا���� ������ن ��نٔ �����ا ���ً��.

’’ادٔرَ�ْ� ���ً�� أ��� ا����تُ أ���� ����ُ� ا����رة، و��ا ����� َ������ ��ً��. �� ������ ���� �����ةً، ����� ���ُ� ��
أ��� �������� �� ا����� أ���� ���� ���� انٔ أ��دَ�� ��� ������ انٔ ���� ��� ����� �ِ����. إ���� ����ُ��� ��ٔ���� ��
�ُ��ر���، ����� �� أ��َ� ��� ُ���ً�� ��نٔ َ�َ����َ� �� ����َ��� أ��د��. ارٔد�ُ�� انٔ ���نَ ��د�ً� �� ����� ����ص

������� و�������. ارٔد�ُ�� انٔ ��ركَ �� ����� ا����ف أ���� �ُ���َ�� ��ٔ�� ��ا����.

’’و���� ا����تُ، و���ل ���ة ارٔ��� أ��� ا���أ�� ����ث، ��� ������ ادٔاءَ�� وَ��ا�� ������ و�����، �� ���� و�� ��
ور، ��ْ� ����� �ً�� انٔ ��َ� ����. ��ّ�، و���ا أ������ ��نٔ� ا����ٔ ��� ���ٔ�� ����� �� �����ق �� ��ا ا���

ا ���نٔ ا����، ��� �ً������ ���� .�� ’’�ُ�� �� ��مٍ �� ا��ٔ���م، ��� �� أ���� ��� انٔ ���دَ إ�� ا������ و���َ� ُ����
� أ��� ����� انٔ ���َ� و�َ���. دارت ��ه ا����ة �� رأ��� ���ةً �� ا���� �ُ�� ���� ا، ��� ���� ���� و������ ���
�ً� �� و���� إ�����ت ���ى، و�� �������. ا���َ�ْ� ������ �����رك، و���� ��� ���د���، و�� ا���ن ���� ����

ا. ��� �ٌ����

’’�� ��� ����� ��ً�� ���ً��. ��� ا���رتْ ��� ا����� ا����ٔ، و��� إ���� ��اتٔ ��� ا�����، �� ���� �� ا�����اف
��ٔ���� أ���تْٔ �� ا����ر��. ������ُ�� أ��‘‘.

��� انٕ� ا����فَ ا��ات �� ���رُ ا����� ������ ا������، ���� ا���ن ا�����ون ا�����ء ��ه ا���رة ���. ������ةً
ر���� ������ر�� ��������� �� ا������، ور���� ��������، اؤ �� ������ ا���ورة، ����ر ا������� دَور�� ا��ؤ�ل و����ُ� ��
����ك ا����. و�� ���� وا��ً� ���ر��� ��� ا��دٔاء، و��� وا��ٍ� ���ا���� و�����ا�� ا��� ���� ��� ا���ا��. و�����
ور. �� ���� � ������ت ������ �� ا��دٔاء، ����� ����ٍ� ا�� ادٔوارٍ ������، اؤ ر���� ���� ���� ����� ��� ذ�� ا��� �����

�



ور؟ �� ���و أ��� أ����� ا����َ���، ��� ا����و���� ����� ا���ن ����َ� �� ا���ا�ة و���لٔ: ’’�� أ��ُ� ������� وا�ٕ���رة �� ��ا ا���
ور ��� ا����ة وا����؟‘‘ إ���� ���و������ انٔ ���َ� إ�� ور؟ �� ����� ��ا ا��� ور �����؟ �� ُ���� ادٔا�� ���ً�ا �� ��ا ا��� ��ا ا���

ا��دٔ��� وا�ٕ���رات.

ور ا�����، �� ���� ��م ا������ل ا������ ������ن؟ �� ���ن ��اتٔ �� ا������ت �ُ�� ا����� إ�� ا������- �� ��ا ا���
�� �� ا������، امٔ أ���� ����ُ� إ�� ا������� ا������ وإ�� ����� أ���� ��، و�� �� ���� ا������ �� ا����ذج وا������� ا����ٔ��
�� ��� ا������ت؟ ر��� ا���اتٔ ������ �ُ�� ا����� إ�� دا��ة ا���ر��- �� ���� �����ةَ ا������ت و����، �� ���

ي ا������� �� َ��ِ� ��� ا�������� ا���َ���� وا���������؟ ا���د �� ����ر�ّ�، امٔ �� ���ق إ�� ا������� ا��را���� وإ�� ا�����

إ���� ������ و�� ���ُ� �� ا���ا�ة. انٕ� ��� ���ة �� ���ٌ� ������ف ��ءٍ إ����� �� ��ا���� وا������ت ا��� ����
��� ��ه ا���ا��. ��ه ا��������ت ������ و���د�� �� ������ ا������ وا��� ����� و���� ���ا. �� ��ْ� ���ُ��� ��ً�� أ���
�� ا����ات ا��� ���� �������، و�� ����ً�� ���ً�� إ�� ا��ٔ���. ��� ��رت ���ُ��� ����َ� ��اراتٍ ����ةَ ا����� �����
د ور، اؤ ��� ا��دٔوار، ��� َ��ا�� ������- ���را��� و�������، و��ا����- ������ و���د� ���ت ���ل ����� أ���ر�� �� ذ�� ا���

��ا��.

ر���� ���فُ ���� ا���س �� أ������ انٔ� ا����ف ا��ات ���� ����ء ���ٍ� �����. انٕ� ا���قَ ���ُ� �� ����� ا����ام
ا������� ا�����ء ������ف ا��ات.

ات دَورًا �������، و������� ����ً�� وا�ً�� ���� �����. ��� ���� ��. ( .Mike C) و�� اؤ�ً��، �����ن ا����فَ ا���
���ٌ� �� ���� ارٕ��دات �������، ��� ����لُ ا����فَ ا��ات �� ����مٍ ���ي� إ�� ���ٍ� ���ٍ� و���ّ�:

’’����� ����� ��ٌ� �� إ�� ا�����، أ��لُ �� انٕ� أ�َ� أ��ا��� ا������ �� ا���� �ً�� �� ������� �� ا����ف ������.

ا��� ��� انٔ ���َ� �� ا���ا�ة، واذٕا �� ���فْ ��� ���� ذ��، ����� ��� انٔ �����مَ ا����نَ ا������ ���� ا��ٔ��. انْٕ ��ن
�� ���ُ� ���� ا����ة ا������ �� ��نٍ و����ٍ� ���� ا��ٔ��، ائ أ��� اذٕا و�َ� ���� و�� ������ ������ ���قٍ إ�� ا��ٔ���ع
ور؟ ���� ��ن ��ا��، ����� ا�����، ����ٍ� ��� انٔ ������ و���لٔ ����: “���ذا؟” �� ا���ء ا��ي ����� ���ً�ا �� ��ا ا���

انٔ ����� ����� وانٔ ���ص ��� ا������ظ �� �� ذ��� ����� ����ر دَورًا ا���.

’’اذٕا ��� ��نٔ� ����َ� ���� ا��ٔ�� �����ر ��� ����� أ���ع، ����ٍ� �� ���ن ا����ٔ �� �����ورة ���هٔ. ��� ا��ٔ�ُ� ��ً�ا ����ً��
����. ���� ���� انٔ ���لَٔ ا���ال ذا��: “���ذا؟” �� ا��ي ����ج إ��� و�� ����� إ���ه دَورهُ ا��ا��؟ ���ة �����، ���� انٔ ������

��ا�� ����� ���� �� أ���ٍ� أ��ى ���� ����‘‘.

انٕ� ا������� ��� ���� ��. �� ������ن انٔ� ا����بَ ���ات ������� �� ���ة �����، إ���� �� ����ون ا���ل ��� إ��� أ�ٌ�
��� ��فٍ. إ���� ��َ���ن انٔ� ا������ �َ���� �� انٔ ��َ� ا��دٔوار ا��� �ُ����� اذٕا �� ُ��فِ �� ����� و�� أ��َ� ��َ��
������رات وا����ات �� ��� أ��� ا���� �� ا���ا�ة- و�� أ���بٌ ����ء ���� �� �� ا������ انٔ ���َ� ���ر ���و�� ���ء

��ٍ� ���� �َ����� ا���������ت و���ب ا����� وإ���ل ا����ر�� ا�������� �� ا���� ����.

د ����ء ا�����ون ا����ذ����ن ��� انٔ� ��فَ ا����ف ا��ات ��� إ���حَ ا���ا�� ا��� ����، وا��� �� �ُ��� ���� ،��ً���
��� ا���ا��. ��� ا���ف ’’����َ� ا����ات �� ���را�� و���ٔ��‘‘ ��� ���� دوا�� ا���ارد ا������� ا�����ة �����تٍ
��. �� روح ا�����ة ا������ ا��� ���ل ’’إ��� �� ������ انٔ ��َ� �� ا��ا�� �� �� �ُ�ك �� ا���رج‘‘، انٕ� ��ف ����
� أ�� ����. انٕ� ا���فَ �� انٔ ����َ� ��� ����� وانٔ ����َ� ��اراتٍ ا����ف ا��ات �� انٔ ���ف ���� ���� ������ ���

�����ً� ��� ا�������ت، وانٔ ����رَ ������ر�� ا��دٔوارَ ا��� ����� ا����ءَ�� ا�����ة ا����ا��ة ���ا��� ا��������.



ا����� وا����� ا�����ة
��� ���� ������ انٔ ���� �� ا������ة؟ �� ا����� ا�����ة، ا������ �� ا����. انٕ� ا����و���َ� ��ُ� ���� �����َ� ���
ور ا��ي ����� و������ ����. و���و����� �� انٔ ���َ� �� ا���ا�ة و����� ا���ارات ا������ ���ءً ��� �� �� ا�����. ��ْ�، �� ا���
��� ا��ٔ��� ��ذ���ً� وا��ٔ��� ���رةً وا��ٔ��� ���ةً. َ�� ا�����؟ إ��� �� َ�ُ�ِ� ���ول ا���ب ا��ي ����� �� ��� ا������ ��� انٔ ��د�

��� دَوره اذًٕا؟

� �� َ�ُ�ِ� ا�����ت ���� ا������ ��ى � ���ل إ��� �� دام ا������ �� ا����؛ و��� م ��ٌ� �� ��� ���� انٔ ����
���. ��� انٔ ����َ� ا����� ������� �� ا������ ��� ا��دٔاء ا����ّ�، ���� ���� أ��� ا����ة، �ٕ�ن� دَور ا����� �� ��ر أ��� أ���
����� �ِ������ �� ا���. ��� ��� ا������ انٔ ����� ��ا �����. ���ٕ����� إ�� ��ا، اذٕا ا����� ا����� و�ً�� ���ً�ا ��
�������، �ٕ���� ����ن �� ُ���ب ����� ا��ٔ��. واذٕا �� أ���� ���َ� ا������ ا���م ���� ا������ر، �ٕ���� �َ����� �� ا����ف �ٕ����ء

��� ا��ٔ���ص ا���� ر���� ودر���� ������ ����ة.

.� انٕ� أ��� ا������� �����ن ��ا ا�����ر. إ���� �����ن انٔ� ���������� �� ��ه ا����� ا�����ة انٔ �����ا ��دٔوار ����
�وا ا�����. إ���� �������ن انٔ �����ا �ُ� ا���ا�ة، ��� �������ن انٔ ُ����وا ���� أ��ن. إ���� �������ن انٔ ����

�ون ا����� ا�����ون ا�����ء ����
���ا ا���� ���ن ��ُ� أ���لٍ ��د، و����� ������تٍ ذات در��ت �� ا�ٕ����ز، و��ٔ��� ُ��ِ� أ��رٍ �َ����� ا����ق-
� ��ن ا������ ���� �. انٕ� ��ه ا��ٔ����� ����� ���ً� ��� ا���لُ وا�����ُ� ا������ �����ان �� ارٔ��ء ا�������. و��� ���� ����
دة، ���ُ� ا���لُ وا�����ُ� ا������ ���َ��� أ��� ���ً� �� ا���ن انٔ� ��������� ا����ل ������ �� ���ل ���رات ������ �����
������ ��� ��اره. إ��� ��� �� ا����ر ���ره ���ءً ��� ������ ا��ا��� ���ا��� و��ا��� ا��� ���� ��� ا���ا��. �� ���ن ��
��ال ���� ���ةً ����ً� ��� ���ة وأ��ى، �� ذ�� �ٕ�ن� ���ك ا����ً�� ���ً�ا ��نٔ �� ���ن �����ه ��� ا��دٔوار ا��� �����ق ����

ا. ����، �� ��� ا��دٔوار ا��� ���� �� ا���� ا��ا��، وا��دٔوار ا��� ���ق إ�� ا����م ��� ��� ز�ٍ� ���ٍ� ���

�، ���� ���د��ت �� ����� ��� �� أ��� �َ���ُ���. ���د��ت ��� ��� ا��� أ��ا��� َ�� �� ��ا ا����� ا�����
إ��. ���� �����ت ��ا�� ا�����ب، �� ����ه ا����ف:

� ور. وأ�� ��ي� ��ٔ��ٌ� أ��� ��� ’’أ�� أ��� دَوري. وأ�� أْ�َ�� َ�� ���م �� �� ا�����. وأ�� أ��� ا���لَ ا����َ� ������م ���ا ا���
�� �� انٔ ���ٔ��� �� أ��� �� ا����تُ ��ً�� أ��� ���ٌ� �� �����. و���ا ��� �����ي: «انٕ� ���� ا����� �� �� ����

أ��� أ�ً�ا ��� ����� أ��ى. اذٕا ا����� انٔ ���َ� ذ��، ������� ��ى ا����ة»‘‘.

ا�����ون ا�����ء �����ن ا���آة
�����ق ا�����ون ا�����ء ’’���� ا���ا�ة‘‘. و�������ن ������ ����� را��� �� ا��دٔاء. �� ���� ��� ��ه ا������ وا����
�ة و�����ه ا�����ّ�؛ اؤ ��� ا������ ���� ���ة �� ا����، و����� ���ذ�� ا����� ا��و����� ا������� �� ����� ا��دٔاء ا��ي ����

��� ا�����ون ا�����ء ������. ا��ا��� ا������ وا����ا���� ������ر ����� ا����. ا������ ا��� ����

�� ��را، ا�����ة ا��������� �� ���� ا����و�����و���ت إ�� ��������. إ���� ��ُ� �����ً�� ُ���� إ���� ا���عُ ذا�� ا��ي ����
’’Excel‘‘ ��� ����� �� ��� وا�ٍ� �� ا������ وا������ ����ً�� �� ���و�� ���� �����ة، وذ�� ���ةً ��� ����� أ���.

’’�� ��ه ا��������ت، ��ا�� ����� ا��ٔ��� ا������ ا��ٔ���ة. �ُ�� ����ُ� إ�� ا���ء ا�����- ا��ٔ��� ا������ ا������. �� ا�ُ���،
وا��ٔ��اف؟ وائ� �����تٍ �َ�����م؟ �����ث �� ��� وا�ٍ� ���� ���نٔ �� ������ ������م �� و��� ���� انٔ ��َ� ������ً�

�



دة ��������ا �� ا����م ������� �� ��ا ا����‘‘. ����

ر��� ��� ا����� ��ر�� ��. (.Martin P) أ��� ����ً�� و���� ا��ٔ��اع ذا��� �� ا��ٔ��د��. ’’��ي� ���� ��� ����ً�� ���
���و����� �����ة. وأ��ف �� ��� وا�ٍ� ���� ����� د���� ����ً�� ��� أ���ع �����ث ������ ���نٔ ادٔا��� وا����وع ا��ي
�����ن ����، و��� ���� ����� ا����، و�� أ����� انٔ أ���� ������ ا������ة. ��ه ا�������ت ���ث ��ال ا����.
ذ��ُ� ا���� ا����� �� أ�� ������� ����ر �����. �� ���ْ� ائ� ��ءٍ �� ا������. ������ ����� ذ�� و��� �� ا�����ة و��

ا�����رة ا��� ا���ٔ������ و�� أ���ء َ���وُل ���م ا����ء و�� ��� ا����ق‘‘.

� َ�� إ��. �� ������� و�ً�� �ُ����َ� �� ��� وا�ٍ� �� ���و�� ������� ������� ا��ٔ���ص ا��ي ا�����ا ��، ���ة اؤ ����
����� ��� ����� أ���. ’’أ��ول انٔ �� أ��م �َ�ور ا���رس ��� ا����ن ا��ٔ��� �ٕ����ذ ���وب ا������ت. ��ً�� �� ��ا، أ���ُ�
��ت ا��� ��ا���� وارٔا���� �� ا������. أ���ج ��نٔ أ��َ� ���ةً ����� �� أ���ء ا����. و����� ���د ���� وأ���ُ� إ�� ا�����
م ��� ا��ٔ��م. إ�� ا����� أ��ُ� ����� �� �� رأ�ُ��. �ُ�� �����ث ���نٔ ا���� وا��ٔ��اف، و����� �ً�� �� أ��� ا���ق ������
انٕ� دَوري ��� ا������ اؤ ا�ٕ����ح. انٕ� دَوري �� انٔ أ��َ��� ُ��ر��� ��ٔ������ ووا������ ������� إ�� �� �� ���ٌ� ������

������ام ذ�� ا��ٔ���ب‘‘.

�����م ����ون ����ء ا���ون أ����َ� �����ً� ������� ا��ا��� �� �����ت ���م ’’٣٦٠ در��‘‘13، اؤ ��ا���ت
������، اؤ ُ�����تِ ا�راء ا��������، اؤ �����ت ������ت ا������. ���� ���� أ������� ا�������؛ و���� ���� ادٔوات
ا����ر��، ��� ���ً�� ���و��ن انٔ �����ا ا���ءَ ذا��: انٔ �����ا ا���ا�ة ����نَ ��ى ا������ ا����� ������ف ا����� ��

���� و��� ����، وا���ٔ��� ا��ي ����� �� ا���َ��.

�� انٔ� ��� ���ٍ� ا����م أ����� �� ا������ ا��ا���، �ٕ���� ����� �� ا��را�� ا��� ���� ��� ����پ أ��� ���� ��ٔ�����
ا������� ا�����ء ���ثُ ���ت ������.

اؤ�ً��، ���� ������� ا��ا��� ������ و�����. ��� ������ َ�َ���وَتُ �� َ��ا���� ���� أ������ت ا������ اؤ ������. ��ْ�
��اء أَا������ ا��������ت ����� د���ً� ��� ���، امٔ ���� ��� ����� أ���، �ٕ�ن� ا������ت ا������ ا��ا��� ���دٔاء ��ه
���� ��ءًا ���ً�� �� َ������� �� ��� ����� ��� ���. �� �� ا���� ����� ��ه ا�������؟ ���� ا������� �� درا��
����پ، ��ن ا���� ا��ي ُ��ف �� ������ أ���ب ��� ����� وادٔا�� ارٔ�� ����ت ����ً�� �� ا���م. و��� ��ل أ�� ا�������
ا������� �����ةً ��� ا��������: ’’اذٕا �� ����� انٔ ���� ارٔ�� ����ت ��� ��� �� ��� وا�ٍ� �� �������، �ٕ�ن� ��ا

� أ��� �� ����� انٔ ���ن ���ً�ا‘‘. إ�� � ��� �� ا��������، و � انٔ� ���� ��دًا أ��� ��� ����، إ��

���ً��، ���� ��� ���� ���أ ���ا��� ����ة ���دٔاء ا�����. �� ��� ا���ف �� ��ا ا������ �� ��ً��: ’’��� انٔ ���َ�
� �����. ��� ���� انٔ �ُ��� ��ا ا��ٔ��‘‘. ��ً�� �� ��ا، ��ن ا���فُ �����ةَ ا������ ��� ا������ ��ٔ����� أ��� ���
�، و��� ا�����ث ���نٔ ا���ا�� و��� ا���ا�� ا��� و���ت ��ا ا��ٔ���ب. ��� ��ه ا���ا���، ��ن ا������ ���� �ٍ���
دا�ً�� ����� إ�� ا������� و��� ���� ������� انٔ �����مَ أ���َ�� ����نَ ���ً��. �� ��� ا��ٔ���ن، ���� �����ن �ً��
������ َ���ر ا������ ا��ٔ��� ُ���و�� �ُ��ه أ��ا��، ��� ���ً�� �� ���� ا������� َ��ورُ ��ل ا���ا��. �� ا���ا�� ا��� ��ن

� ا���ا�� ا��� ���� ��� ��ا�� ا������؟ ا����� ��ٔ�� ��� �����

ق، ٌ� ���رة �� �ُ��� �� أ���ء ر��� ا������ ���، ���� ���� ���د��ت ��ر�� ��. �ُ���� ا���ا��. ’’��ا ا���� �����

و��� أ��ا�� �ُ�َ� ��َ���، ����� ����� إ�� ا������ ا�����ا���ّ�- ��ا�� ����ً� �� ����� ا�����ت ا��� ������ و�� ����
����� ��� ا��ٔ��م. أ����� أ�� انٔ أ����ه �� ��ا ا����ل. أ����� انٔ أ��ضَ ���� ����ر����ت �����، �ُ�� ������ �ً�� انٔ

� أ�� ��ه ا�����ر����ت‘‘. ��َ� ُ��َ� ��ارئ اذٕا �� ����

� �



م َ�� إ��. و�ً�� ����ً��. ’’���فُ إ��ى ���و��ت ا������ت ا��� ���ُ� ��ي� ���َ� ا���� ا��� ������� �� ����
��ب ا������ه �� ا���ا�� و��ح ا��ٔ���� ا������، ������ ����� إ�� ا���رة ��� ����� ا��ٔ���ر ����� ������ ا��ٔ�� �َ�����
ا�����. أ�� ��رعٌ �� ذ�� ا����ل. ���� ����� �����، ������ ������ وأ��اف ا�����، وأ�� أ��ل ��� �� اذٕا ��ن �����

م ���رَ ا�������ر، اؤ ���ر ا������دة �����اء، اؤ ���� ����ة ����� ��� ا������ت، اؤ ���� ����‘‘. انٔ ����

���ً��، ��ن ا�����ون ا�����ء ���ٔ���ون ��ٔ���� �� أ�َ��ا ���َ���� ا��ا��� ��� ا���اد، ��� وا�ٍ� ����ده. انٕ� ��فَ ا������
ا��ا��� �� �����ة ��� ��ٍ� ��� ��� َ��ا�� ����� وا����ء �����. �� ���� انٔ ���مَ ���ا ا���� �� ��� ������.

���و ��ه ا����ة وا���، ��� اذٕا �� أ���� ���� ا������ر ا������ل ���� ا����� ��ه ا��ٔ���م، ��� �� ا����� ��د
Phil) ء و�ٍ� ��� ا���اد �� ��� وا�ٍ� �� ��������. ��� ����� ��� �����ن��� ��� ا������� ا����� ا���� ��َ��ن أ���

Jackson)، ��ر�ب ������ ���� (Chicago Bulls) ا����� ���رة ا���������، ���ً��:

� انٔ أ����َ� �� ا������� ��� أ��سٍ ��ديّ؛ ��نٔ� ��ا ������� ��� ����� ������ ���� وا�ٍ� �� ا������� ا���� ’’أ���
أ����ُ��� �� ��� ا��ٔ���ن ��ٔ���� �ُ��� ���� و���� �� ����� �������. انٕ� ا������ ��������� ��� ا���اد ������� ���
ا�����ف ���������� �� ا����ة ا������� ��رج اؤ��ت ا���ر�� اؤ ا����. �� أ���ء ا����راة ا������ ��م ١٩٩٥م ��ً��، ���
���� ������ (Tony Kukoc) �������اب ���� ا����ر�� ��نٔ� ����� ����� (Split) �� ��وا���، ��� ���� وا��اه، ��
ة أ���م ��� انٔ ������ �� ا������ل ��ا��� ا����� و���ف انٔ� ������ �ُِ��� ��ا�ٍ� �� ��ا�� ا��������. ا����قَ ا��ٔ�ُ� ���
���� ��� �� ��ام. انٕ� ا���بَ �� و�� ���� �� وا�ٌ� ���� �� �����. �� ������ ��ه ا������، ��� ��� ��ٔ����� ��

ا���ا�� ��� ��� ائ� ����ى، إ��� ��� ا�����ى ا��ٔ��� ������‘‘.

� إ�� ������ ا�����
ا ��� ��ال ا����� ا����� ’’أََ����� انٔ ���� �����ت ������ و���� ��ؤ��فٍ ��� ��ه، ����� ��� (Phil) ����� ��ابٍ رد�

�� �������، امٔ انٔ� ا��ٔ��� ����� ا��زدراء؟‘‘

ً�� �� ا��ٔ���ص ا���� ������ ���و������- و��� اذٕا ��ن ��ا �� انٕ� ��ا �� ���� انٔ� ���� �����ورة انٔ ���َ� ���ً�� ����
� ���ٔ �� ذ��. و����� ا����أ ���� ��� ا����ر�� �� ���ة أ�����؛ واذٕا ������� �� ا������ ��� ����� ا��دٔاء، ���� ���
������� ا����������- انٕ �� ��� ��ا �� أ�����، ��� ���� ذ��. واذٕا ��ن ��ا �� أ�����، ��� ��رَ �� ���وُل ا����ء

���� اؤ ا����ء ��سٔ ��اب، �� د�َ� �� ��ال ���� ��� ������� ا����دًا إ�� ����� ا��دٔاء.

����� ���ل ا�����ون ا�����ء، ��� ��� �����ن، إ���� ����ن �����تٍ ����ً� �� ��������؛ و����� �����ن انٕ� ا��ٔ��� ��
����� ا��زدراء، �ٕ����� ����ن ��� انٔ� ��� ا����� ا����� انٔ �����ف ��������. و’’ا�����ف ���ٍ� ��‘‘ ���� أ��� �� ��ٍ�
������� ���ا�� ا������ و��ا��� ا��� �� ����� إ�� ا���ا��. انٕ� ��ه ا������ ����� إ�� ا��ٔ��ر ا������� وا��ٔ��اث ا��را����
� �� ���ة ا������- �� انٔ� ا���َ� �����ن- ���� ���� انٔ �� ����� ا�������. ا����� ا����� �� ُ����� �����ورة إ�� ا�����

�����ف ���، و���� أ�ً�� انٔ ����� ���.

�� ����پ �� ا������� أ�� ����، ����� ا���ال ا�����: ’’���� ����� َ����ب �� أ���ء ا�������ت ا��� أ����� ����
:� ً�ا إ�� ا���� ���ٍ� ����ّ�. ��ذا ���ل ���ا ا������؟‘‘ ��او�� ا�ٕ�����ت ��� ا���اب ا������� و��م ا����� ��ٔ��� ���

’’أ��ده؛ إ���� �� ������ �� ا���ٔ��� ���‘‘.

’’أ���� إ��ارًا ������، �ُ�� إ��ارًا ��������، �ُ�� أ��ده‘‘.

ة ً�ا ��� ’’أ��ُ� ا���ب ا���د�ي إ�� ا����� وأ��ل �� إ��� �� ُ���� �� ������ل �� ا���ن ����ً�ا، ���� و�� ��ن ���ٔ��



.‘‘���َ����

’’�� ��سٔ. �� أ���� �����ِ� ا��ي َ����ن ���، �� دا��ا ����ن ��� ا����ء و�� ا��وام و����ن �����‘‘.

��� ��ابٍ �� ��ه ا�ٕ�����ت ���� ا����ع ���. و���� ��ابٍ ������. ���� ��ه ا�ٕ�����ت �� ��� إ����ت ا�������
ً�ا إ�� ا���� ���ٍ� ����ّ�، ����ا ����ن ا�����ء. ����� ��ن ا�����ون ا�����ء �����ن انٔ� أ�� ا�������� ��ن ��� ���ٔ��

�ه‘‘. � ������ �� �����ت ا����� ��������: ’’أ��ٔ�ُ� �� ��� ��ٔ�� ��ا ا���اب ا��ا�� ا��ي ����

ر���� ��ن ���ٔ���ه ����� ���ول َ��ا��� ا������. ر���� ��ن ���� انٔ ����� ا������� �َ���، اؤ انٔ� ����ً� وا���� �� ا����.
����� ����ا ������ن ��� ��وف ا������ ا�������، ����ا �����ن ��ئ� ��دٍ �� ا��ٔ���ل ا�������- ا��� ���اوح �� ��� �����
����ت ��� ا������ �� ا�����ة إ�� ا���د��، واذٕا �� ����م، ُ���� ��� ���م انٔ ��َ� ���� ���ً�� �����. ��� ����

��� ا����ة ا������، ���� ا����ة ا��ؤ�� ������� إ���� �� دا�ً�� ا�����ف ��������: ’’ا��لْٔ ���ذا‘‘.

����� ������ت ��� �����ن �� ا������ ا������� ���ه ا����رات:

’’ا��������ن ����ا ا������ ا��ٔ��� ��ا�� �� ا����ام ا�����ت. ���ا ا����، ا������م وا�ٕ����ء دون إ��ار أ���م،
ا‘‘. �ن ��� ����

ا�����ون ا�����ء ����نَ ���َ� أ��ن
����ُ� ���ر ا����� ا������ي� إ�� ا����. ������ ���ُ� ا������ در�ً� ��� در��، �ُ��قُ ا��ر��ت وراءه. اذٕا ��َ� در�ً�
� ��دةٌ إ�� ا��راء. �������� أ���ء ا����� ���ه و���� ����، ���� انٔ� ���َ�� �ُ����� وانٔ� ���� ������ض �����. ��� َ���
� ائ� ��ٍ� ���� ا����ذ ���ات ������ �����. �� ���� ا����� ا���������، ُ���� ة، ���� ��ا ا����ر ��� ����� ��� ا����
ا����ذ ���اتِ ���ٍ� ����� ������ف ����� ����� اؤ ����َ�� ����ٍ� َ����دة ��ً�� ���ً�� ��� ا�����ع ������ ا��ٔ���ب ا�����ا����
دون ���� أ��ن. �� ��� انْٔ ���ن ا���س ������ إ�� ��ه ا��ر�� ��� ����� �����، وانٔ �����ا ������� �ُ��ه �������

ا��ا��� و��� را���� �� ����� ���ر ������ ���ءً ��� �� �� ا�����ه �� أ�����. ���رُ ا����� ��ا ���� ا������.

��ا ���� أ��نِ ��ا ����� ا�����. و����ون انٔ ����زوا ا������ف ا��ا��� ا����. ���� ��� ا�����ون ا�����ء ����ون انٔ ����
ا����� ا������: ���ات ا������ر.

��� إ���� ��. (.Ellen P)، ����ة ا���ر�� �� أ���ء ا����ان �� ���ط ��وث و��� ���� ا��ٔ��ن ا��� َ�َ�ْ���:

’’إ���� ���ة ����ة ������� إ�� ا������ انٔ ���كَ ا���� �� ا�����ة و����َ� إ�� ���� ا���ر��. ���� ��� ا��ٔ���ص ��
��ن ���نٔ ر����� . إ���� ������ ����ء ا��ٔ���ص ��� ا���ر. ���� ا����� ����� انٔ ����وا ��ر���� ��نٔ� ر������ ����ن أ���
�� ا������ و����� ����� ��وث و��� إ�� ا�������. واذٕا ا������ انٔ� ����� ا������، ورأ��� أ���� ����ن إ�� ��ه ا������

���ٔ���ب ا������، ����ٍ� ������ إ�� ���ةِ ا����ر ��ومُ ���� أ���.

إ���� ������ذ ��ارٍ �� �� اذٕا ��ن ��ا ا���� �� �� ا �� ����� انٕ� ��ه �� ���ة �������� ������� إ���� و ’’��� وا���ن ���
����ون ��ً�� ا����م ��، و���ٍ� ����. �� ��رك ا���سُ ����َ� ا������. إ���� ������ أ���رًا �����ِ� ا�������� و������� و���ر��
ا��ٔ���ب و��دِ ا������ت. ���� ���ك �����َ� ����ً� ����ة ������ إ����، و��ا�� ����ة ��� ا�����ب انٔ ����ّ�����. انٕ� ���ةَ

ا������ر ��ه �� ����ٌ� ������ ��ر��ن ��ى ������� ���ا ا���ع �� ا����.

� �����، وا������ت ا��� �����ن ةً �� ا���� و����� ادٔاء�� و�� �������ن ��� ’’�� أ���ء ���ة ا������ر، ���� ���� ���
و���ر��ن ����. و���� ��ر���� ا����� �������� وإ������ ����ً� را���. و�� ����� ا��ٔ��� ا�����، ����� انٔ �����ا ��

ا����راتٍ ������ �������ا أ���� �� ا�����ا ��� ا�������ت ا���ور���.

�



’’������ ���� ���ً�� ذ��- و��ر ����� ا���ن ������ �� ا���ر���� ا��������: ���� ا����ر���� ����� ��ن �����ن أ����
اذٕا ���وا �� اؤ ا����� �� أ���ء ���ة ا������ر ��ٔ���� ��� ������� ���ا ا����، �����ن ����ور�� انٔ ���دوا إ�� ا���� ��
َ��� ���ل ا����ات ا������ ا��ٔ���ة. �� ��� ذ�� ����ةً ا�����ات وا���داد دَور�� ������� و�����ت. و��ا �� ��ث ���
��ٕ����س ������ اؤ ا����. ارٔاد ����ء ا��ٔ���ص انٔ ������ا، انٔ �����ا انٕ ��ن ���������� انٔ �����ا ��ر����. ا����وا

ا����ة و������ا انٔ� ا������ �� ��� ����ً�� ���.

’’��ن ذ�� ا��ٔ�� ���ً�ا ��� أ�ً��. ��� ��دوا إ�� ا���� �� ا�����ات، ������� ��� ر������، �� �ُ�ِ�� ��َ��� ا��ٔ���ر

ا������ ا��� ��ور ��ل ا������ل إ�� ا���ر��. ��� أ����ا ذ�� ا���ب، و���������� انٔ ������ا �����‘‘.

انٕ� ���ات ا������ر ُ���دِ��. ����� أ��� �������� ����ٍ� �������ر. ���� ��� إ����، ��� انٔ �����َ��� �� ا��ٔ���ص

ور. �� ذ��، انٕ� ���ر ا������ ا������� ��� �����ةَ ��� ا���� ��� وأ���وا ��� ا���ا�� و��� ا������م ا������� �����
ور. ���� ُ����� دا�� ا����� ا��ً�� انٔ ��� ��ً�� ���� انٔ �����. انٕ� �����ك ا������� �� ����� ا��دٔاء ������� ا������ �� ا���

� ا������ وا���� ���ً� �����َ� ����ً� ����ة، اذٕا ��� ���� أ��� �� ������، �� ���ض ���� ���ة ا������ر. ���� ��

���ٕ����� إ�� ��ا، اذٕا �� ا�����َ� ���ات ا������ر، ���� ����ٍ�، ��� إ����، انٔ ���ن وا�ً�� ����ص ا�������.
�� �� ا���� ��� انٔ ��وم؟ �� ا������� ا��� �َ�������� ������ ���ء�� ا����؟ �� ���ة �������ن، ��ا اذٕا �� ا������،
ور ا�����؟ ���� انٔ ���َ� �� ���� ��ه ���ل ���ة ا������ر ������� ا��دٔاء؟ أ�� ����� ا������ انٕ �� ��َ� �� ا���

ا��ٔ���� ����ح اذٕا ارٔدتَ انٔ ���نَ ���ةُ ا������ر ����ً�.

أ��ً�ا، و�� ا��ٔ�� ا��ٔ�ّ�، ��� ����� انٔ� ا������ �َ���د إ�� دَوره ا����� اذٕا ��� أ�� اؤ ��ن �� ��� ���ٍ� ����ء��
ا����. انٕ� ��ا ������� ائ� ��ء ��� ����. انٕ� ���ة ا������ر ���� �� ������ ���؛ إ���� �� ������ أ�ً��. ���
ور ����� ادٔر�َ� أ��� �� ����� ا����، �ٕ�ن� ������ ���ز. �� �� ُ���� �� ���ا ا��ٔ��، ا����ء ���ة ا������ر، اذٕا أ��� ا������ ا���

����� ��� ا��ٔ��� �� ���� ��ٔ��� و�َ� �� ����.
13 �� ���مُ ����� َ������� دوا�� ا���ارد ا�������، ��� ُ����� ا�������ن �� ِ�َ�� رؤ�����، و��ؤو���� (َ�� �� دو��� �� ا����� ا������ّ�)، وز������ ا������� ��

ور ����، اؤ ا�����ى ا������� ذا�� (ا�����). ا���



��� ا���� ا�����
‘‘��� ُ���� ا�����ون ا�����ء ��� ��ٍ� �� و������ن ر�� ذ��

��� ���ٍ� ����ٍ� ��� ا���َ���؟’’

��اءٌ أ���ك ����� �� ����� ���ة ا������ر، امٔ أ��� ُ����� ��� و�� ���م �َ�وره ا��ا��، ��� ا���� انٔ ��ٔ�َ�� ����ٔ���ر ا������.
��ن �� ��ال �� ا���� انٔ ����هَ ��نٔ� ���� انٔ ���كَ دَوره. �� أ���ء ������ت ����پ، ا���ف ����ون ����ون، ����ء و�����
��� ��� ��اء، ��ٔ���� ����ا ����ون �������ن ��� ��� ���د�� �� ��ا ا���ع. ���� ��ن أ���ب ���ر��� ���ا ا����؛ و����

��ن إ���زك �����، �ٕ�ن� ��لَ ��ٍ� �� دَوره ��� أ�ً�ا ��ً�� ��� ا�ٕ����ق.

�� ���� ��� إ�� ����تٍ ار��َ� ���� ا������ ��ً�� ���ً�� اؤ ��� أ����ّ�- ������� ��� ا��������� اؤ ا���������- ��� ���ن
��ه ا��ٔ���ل ا��را���� أ��� و��ً��. ��� ���� ����ٔ��ى إ�� ��� ا��ؤ��ت ا������ ����� ���ُ� وا�ً�� انٔ� ����ً�� ����ً�� ���ُ�

������ار �� ادٔاء ����.

انٕ� ����تٍ ���ه �� أ��ُ� ����ً� �� ا������. أ�� �ُ���� ���� ��ارات ����ة �������: ائ� ����ى �� ا��دٔاء ���
ة ا��� �ُ��� ����ً� �� ��ا ا�����ى؟ �� ���َ� �� ��� ا������ �������ة- �����ر��، اؤ ��������، اؤ ��ا��� ����ل؟ �� ا����
��؟ �� ��� انٔ ������� ا��ٔ�� د��ً� وا��ة، امٔ ����� انٔ ���َ��� ���ة ا����ر؟ �� ا����� أ���� ا����، اؤ �����ا�� ا�����

ا��ٔ��� ������، ائ� ����تٍ ��ف �����م؟

��ن’’ ���� ��ه ا��ٔ���� ����ة ��� ��� ا������� ���� إ���� �������ن ا������ ������. إ���� ����رون ا����َ� ا���� ‘‘و����
����� ا������ ������ ��ٍ� ����. ���و ��ه ا������� ��� ا���ى ا����� ���� ����ً�� و��� ����. و����� ��� ا���ى

ا�����، ���ٌ� ������، ��� ��� ِ���دات ����ٍ� أ����� ��� ��ح ����ث.

���� ��� ا������� ا������ �������� ��� إ���ء ���� �������� ��� ����ٍ� ����. و�� ��ٔ���ن ���ه ا����� ا���ر�� انٔ
��ا ا�����َ� وا��ٔ�� ا����� ���ز��ن ����َ� ���ٍ� أ���رًا �ـ����. ���ٔ��، ��� أ��ر ��ـ� ���ـ��ن، ����� �����ن ا�����ف إ�� ����
��ن أ�ً�� �� ا�������� انٔ �����ا ��در�� �� ��مٍ �� ا��ٔ���م ��� �����ة ائ� وا�ٍ� �� ����ء ا�������� ���� �����ٕ� ،��������

��� ا�����ق.

�� ����ٔ أ��� ا������� إ�� ائ� �� ��ه ا����ورات ا���او��. إ���� ����ا ������� إ�� ��ا. إ���� �������ن ا����
ا�����، ا��ي �� ��� أ���ً�� اؤ ����ً�� ����ات ا����، ����� ���� ����ٍ� ����� ��� ����� �� ُ���وَم ���� ��� ا�����ق،
و���� ������� �������م. إ��� ���� ����ٍ� ���ُ� ا������� ا�����ء إ�� ��ا��� ا��دٔاء ا����� �� و�ٍ� ����� و���ٍ�

�����. و�� ذ��، ���� ��� �ٕ����ء �������� �������� �����.

�� ا�����د ������ ا����� اذًٕا؟ و��� ����؟

ا���ء ‘‘ا�����’’ ��� ا���ح؛ ��نٔ� ا������� ا�����ء �������ن ا�����ق �ٕ���ر ������� ��� ����� ا��دٔاء. انٕ� ا����
ا����� ���� ���� ����� أ���� �����و��ن ��� ��ا ا�����ر. اذًٕا، إ���� �� ا���ال ‘‘ائ� ����ى �� ������ت ا��دٔاء ���
ة � دون ا����هٍ إ�� ا��ٔ���’’. وإ���� �� ا���ال: ‘‘�� ا���� ����ل؟’’، ���� ����ء ا�����ون: ‘‘ائ� ادٔاء ���م ��ل ا������

ا’’. ة ا��� ���� ����� ��� ا��� ���� ����ً� �� ��ا ا�����ى؟’’، ���� ا�����ون ا�����ء ‘‘ا����

���� ���َ� ����رُ ا�����ق ��ا ا��ي ��ُ���وَم ���� �� ا��ي أ�ـ�� دا�ً�� ���ري دي. (.Harry D)، و�� ���ٌ� ���� �����
�� ����ً� ���� ا�����رات، أ��� ����� �� ا��ؤ��. ارٔدتُ انٔ أ��َ� �� ادٔ��ه �����ِ� ���ٍ� ����� ��� ا�����رات. ‘‘ا������ ����



���� ا������ ��� ���� ����ة َ��َ�� ��اء ������ا �� دا��ة ا������ت، امٔ ا��ا��ة ا�������، امٔ دا��ة ا�����ت. ��� ارٔ��
�� رؤ�� د�� ���� ���ٔ���� و���ون ���� �� ��� رؤ��ء ا��وا��. ُ��� ����ة، ���؟ ��� ���ٔ���كْ ��ٔ���� ���� ��ا�ً� ����ة

ا����ب.

��ن ��ٕ�ي ا��ٔ��� �� ا���� ا��ي ر���ُ�� ���اسٔ دا��ة ا������ت وا��� �����ن (Simon). أ�� �� ا���ع ا��ٔ��� ���
��ن ���� ا������ت، و��ن ���ً��. ��ْ� ����� ا���� إ�� ا����� ا�����، �� ����� انٔ ����َ� �� ������ ا����ون �����. و��
���ا�� �� رؤ��ء ا��وا�� ا�������، و�� ��� ���� ا��������ت، ��� �� ��� ���� �� رؤ��ء ا��وا�� ا��ٔ��ى �ُ������ا
� �������� وارٔ���� �� أ�� ������ دَ�� ا��ٔ���� و����� َ��� ا���� �� ��� ا��وا�� ��� �� ���� ا����ن ��ٔ��� ����. ��ن ُ�����

.���

�� ��� ا�����رات ا��ٔ��ى، ر���ُ� ����ء أ�� ���و�� ا������ت إ�� ���ٍ� �������ت، و��ن �� ‘‘�� ا���� ����، و�� ����
ُ���رع أ�ً��. و���ا ����رتْ �� ���حٍ وا�� إ�� َ�����. ��� ��ا ����ٔ�� ا�����.

��� �ٍ َ���، ����� �� ارََٔ ائ� ���� �ُ� �� �����ن ����ص ���� وا�������� ��� ‘‘���� انٔ� ���� انٔ أ��� �����. ����

�� ��� ا�����رات ا�ٕ����ق. ����، ��� ���� أ���، ���� ��� ا����ء إ�� ����� وأ����� ��ٔ��� ارٔ�� ��� ا���دة إ�� ����
� ��رٔ��م ا������ت ���، ����� ��ُ� ارٔ�� �� ��� ا�����رات ا�����ة ��ه �� أ�� ُ����� ا��ٔ��ى. و��� �� أ�ً�� إ��� �� ����

انٔ أ��َ� ���ةَ ا����� ا������ ا��������، و��ُ� �� أ�ً�� إ��� �� ��� ���ً�� ����ً�ا �� ��ه ا�������. ��ُ� إ��� و��ٌ� وا���ا���
�� ا��ٔ��ى ���� ا�����رات انٔ ����� ���لَ �����ه ��� ���ء، ��ْ� ��� �� ا���َ�� ا�����، �� ���، وانٕ� �ٕ������ �� ا�����

.�� ���َ� ��ه ا����ة. ��ُ� �� أ�ً�� إ��� ��ٔ���ه إ�� ��� ا�����

‘‘��ن �����ً��، و��ا ���� أ��� ��ن ��� و�� انٔ ������. «إ��� �� ����� و�ً�� ���ً��. ���� انٔ ���َ� �� ����و�ٍ�

، �� ��� ا��ٔ���ن أ��� ��� �����ن �� أ�����. ���ُ� انٔ� �����ن أ��ى». و���راتٍ أ��ى ��� ��ه. ����� أ��فُ ������
�� �ُ�ْ� ������ انٔ ���َ� ��� ����. و���� أ��� �� ���ر أ�ً�ا انٔ ���َ� ا����ةَ ا������ ا��� ارٔد���. ����ت �� أ��� ��

ا��ٔ��� انٔ أُ��� ا�����َ� ا���ن ��ً�� �� انٔ ���لَ ��ه ا����ة، ��� ���� �� ��ٔ��� ��أ ا�������ر وأ��� أ�� ����� أ�ٍ� أ���.

�� ا��ٔ���، وا����ُ� أ�� انٔ أ�َ� ���َ� �����ت ُ�َ���ون �� أ�� ��ا إ��� ���م ���� ���� إ�� أ��� ��� �� ا�����
ا����ن. انٕ� ��َ��� ا����عَ ا����َ� �� ��أ ������ر وا���� ���رةٍ ����ة’’.

��ري ��ٌ� ����بٌ �� ِ�َ�� ���� �������. إ��� ��ٌ� ��ٌ� ����� ����ج ا�������ن إ�� ����� ����ت �����، اؤ
ا����ل ��� ��م إ��زة، اؤ ا����ر �����ٍ� �� �� أ�� ا����ن. ����� ��سٍ ������ ����� ������ ا��ٔ�� �������ق. و��� ���ل:

‘‘ا�����ق �� �����. اذٕا ��َ� �� �����، ��� ��سٔ. ��� ���� أ��� ��ٔ�� ����َ� ���’’.

’’ �� ا���� ا����� أ��� ��ً�� إ�� ��� ��. �� ��ال ��ا ا����ُ� ���� ا������� إ�� ��ا��� ا��دٔاء انٕ� ���َ� ‘‘ا����
ا����� ����ً�ا، ����� ���� ��� ��نٔ �����ا ���ا ا���� ��ٔ���بٍ ���ُ� ا����َ� �� ا���ارة وا���� ������ن. و���� ��ا ����
�� ����م ا������. انٕ� ��َ� ا������، ادٕراكُ انٔ� ��� ��ٍ� ����� أ���ً�� دا��ً� �� ا��ٔ���ر وا������ وا����ك، ����ر

رُ ا����َ� �� َ��م ا������. ق ����� ����� ا�����ون إ�� ��ا��� ا��دٔاء ا�����. ���ذا؟ ��ٔ��� ���� ا�ٕ����ن ���رة �� ����

ةِ ارٕادة و����� ���َ��� ���� انٔ �����ا ���� أ��اع ا����ك ����ً��. ������� إ�� ���� �� ا����� ا��ي ���� ��نٔ� و��دَ ���
� ادٔاءه ر ا������ ��ارًا، ����� �� ُ���� ��ا ا�����، �ٕ�ن� ��� ���ٍ� �� ا��دٔاء ا����� �� ����ُ� ��ٕ�ِ ا������. ��� ُ���
��ُ�. �� ��ن ���� ���ٌ� أ��� وروحٌ أ��� ور��� �� ا������ أ���، ���نَ �� ���� ���َ�� ��� �� ����ب، و���ن ا��دٔاءُ ا�����

�� ا����. ��� أ��� �� ���ِ�. �� ��� أ��� �� ���ول ���ً�ا ��� ��� ا������. انٕ� ا���َ� ��ُ��.

� ��ن �� أ��َ� ا������ ��� ����� انٔ �����؛ و�� دام ا���� انٕ� ��ا ا����� ا����يَ ��ُ� ا����� �� ���� ��� ������. و���

�



�� ُ���ْ� ��ُ�، �������� اذًٕا �� ��ٌ� ���ُ� ا�ٕ�رادة و���� و��� ���� و�� ُ���� ا�����ام.

��� ����� انٔ �ُ��يَ ���د�ً� ����ءةً �� ��ٍ� و������ ��������، ����� ��ا �� رأ�� ���؟ �� ا���� إ��اء ���
��ه ا����د��. اذٕا ��َ� ������� ������ �����، �� ���فُ انٔ ���َ� أ����� و���� ����� ������ر. واذٕا ���
������� ���ً�ا دا�ً�� ����� ���������، �� ���� ������ ��ٔ��� �� ��ى �� ���ل ������ ا������ و��رك �� أ�� ���ُ� ا��ٔ��
���. ���� ��� أ�����، �ٕ�ن� ا����د�َ� ا��� ����� ���� ��نٔ ����� �����ك ا�������� وراء ���ع �� ���د�ٌ� ُ����ة، ��

����� ����� ���ن �����كَُ �����ً� ��� ��ٍ� ����. �� ��� انٔ� ���ً�ا �� ا������� ���و��ن �������.

���� ا������� ا�����ء ����ا ������� إ�� إ���ء ������� ا��������. �� ��ر��ن انٔ� ����َ� ا���� وا����َ� ا��ي
��� ����ً� ������ن ���ذً�� دا�ً��. �� أ�ً�� �����ن أ��� ��� انٔ �����ا ��� �� �� ا��������، �ٕ�ن� ا������ ���د�ي ا����
دون ا�����ى. ا�����ُ� ا��ٔ��� ا����ً�� �� انٔ� َ��ا��� �� ����� دَوره. انٕ� ا��دٔاءَ ا����� ا������� ������� إ�� أ���ر ا�������

ور ا����ٔ. ا�����ء، ��� ���ٍ� ر����� ���ٔ�َ� ��ٍ� اؤ ���ء اؤ ����ن اؤ ��م ا���ام. إ��� ���ٔ�ُ� إ���ءِ ا���� ا���

اذٕا ��ن �� ��� �� إ���ء ا������ ��� أ��، ���� إ���ؤ�� �������وي. ر���� ��ن ��� ا������ انٔ ���ن ذا و�ٍ� ���را��
�ة ���� ا������ وذا�� ��� ��ٍ� أ���. ر���� ��ن ��� ا����� انٔ ���ن أ��� ����� وادٕراً��، ر����. ���� ��ه ������ ادٕراك ���ٔ��
����. �� ���ن ��ى ائ� ����� و�ٌ� ���� ��ا��. و�� ���ف ائ� ���ٍ� ��� وا�ٍ� �� ������� ���رةٍ �����، ���� �� ��ن ��

ة؛ اذٕ انٕ� ور ��� ا������ ���� ��ً�� ����� اؤ ���������ت ا����د� ا���رَ�� ����� ������د ا������. اذًٕا، انٕ� أ���ء ا����ر ا���
ور ا����� ������ �� ���ل. أ���ء ا���

��ن ا������ ��� ����� ���ن وا�ً�� انٔ� دَور ����ٍ� �� �� دَورٌ ��� �����، ���� ا�����ون ا�����ء ا���ا�ة. إ���� ����
ا����ام ��ا ا���ٕ�ِ ������َ� أ��� ���ً�� �� �� ������ ������ ا����� �� ��� ��ا��� و��ا��� ا��� ���� ��ا��. إ����
ور �� ������، �������ث ������’’ اؤ ‘‘���� انٔ ��َ� دَورًا ُ���ُ� ���رةٍ أ��� َ��ا�� ����� �������ن ��ً� ��� ‘‘��ا ا���
��؛ و�� ��ٔ���� ����� �� ور ���� انٔ ���ن؟’’ إ���� �������ن ��ه ا���َ� �� ��ٔ���� ��ٌ� ���� ا��������. ��ذا ����� انٔ� ��ا ا���

���ة ا��ٔ���ر ا������، �� ��نٔ� ��� �� ا������.

�ن ا����ً�� ������� ���� وا�ٍ� �� ��������. ’’ �� ا���� ا�����. انٕ� ا������� ا��ٔ��� ������� ����� ��ا �� ���� ‘‘ا����
’’ ���� ���� ا����د��، و�� ا������ �� دورٍ ���ُ� ���. إ���� ������ �����ن ��ً�� ����ً�ا �� ‘‘ا������م’’. ���رة ‘‘�����
�� ا������ ����ون ��� ��ٍ� انٔ ��� ادٔوارًا �ُ��ح �� ���� ���ٌ� ������ق، و�� �����ن انٔ� ��ا ا��ٔ�َ� ���ٌ�ٌ ��� �� ا��دٔوار

ا��� ����� ��ا���.

����� ��ا ا������، اذٕا ��ن ��ٌ� �� ����� و���رع، �ٕ�ن� ا����ح �� ��������ار �� ادٔاء دَورٍ �� ������، د��ُ� ��م
� ���ذا �����ك ا����مٍ ���ّ�. و����� ��ا ا������، ُ���� َ��د ا������ ��ً�� ��ل� ��� ا������م. انٕ� ��ا ا������ �� ����
� أ�ً�� ��َ� ��ا���� �� إ���ء ا������ ����ً� ����� �� ا�����ون ا�����ء ����ٍ� ���ا��� ا��دٔاء ا����� ����، �� ����

�����ن ���ا.

��� ا����م، ����ُ� �����ُ� ا���� ا����� ا����َ� ا����� �� ا������ظ �� ذ��� ����َ��� ������َ��� �� ا���� ذا��:
ا����� إ�� ا������ظ ������ِ� ادٔاءٍ �����، وا����� إ�� ا������م، وا���� ������� �� ��ا ��������. ����� ا���� ا����� ����
� إ��. (.Mike H)، و�� ���ٌ� �����ي� �� ��������� ا�������ت، انٔ ���ل ����وح ذا���: ‘‘�� أ��دْ ��� ائ� ��ٍ� أ��َ� ���

���، وأ�� أ���� �� ا��ا�� ������ة ������� �� انٔ �����ا ������’’.

و���� ا���� ا����� ���ن افٔ. (.John F)، و�� ���ُ� ����ٍ� ���فٌ، انٔ ������ ذ������ ���ً��: ‘‘��دتُ أ���ً��
ً�� ����. وا���ن، ��� ذ�� ��ا ا��ٔ��، انٕ� ا����اب (ا�ٕ�����) �� ��َ�� ز���� ا��ؤ�ل ������ ���ل ���ة ����. ����� ���ُ� ����

�



وا�����، ���� ����َ��� ���ي ��ُ� �� ��د����’’.

� ا�����َ� ا�����ر�� ����� ��ري الٔ. (.Gary L). د�� ��ري، و�� ر��دي� ���� إ�� در�ٍ� ����ة، ا���� ا����� ����
ْ� وا���. أ�� أ����؛ أ�� و���ٌ� �����ة ا����� ������� ��� ���ات، أ�� ����ي ����� ذات أ����� و��ل ��: ‘‘����

���ود؛ إ��� �� ازٔال أ����. وا���ن ا��� ��سَٔ ��ابٍ و������ث ���ا ا�����ع’’.

ا�����رُ ا������ ������ة ا�����
���. ��ْ� اذٕا ���رتَ ادٕرا�� �� م ����ً�ا �����ً�� و��ً� ����� ������� ���ٍ� ��� ا���� ا����� �� إ��رٌ ���ي� ��ي� ����
ٌ� د���ٌ� و����� دا�ً�� د����. ا���� ا����� ����، أ���ب ادٕار��، ������: انٔ� �ُ�� ��ٍ� �� �����وج �� دَوره، �� َ����

����� �� ���َ� ا���َ� ��ً��.

��ُ� ��ري دي. ا����ولَ �� َ��� ا�����رات، إ��ى ا����ب ا��ا��� ���رةٍ د���� �������� ا������: ‘‘����� أ��فُ
� �����ن �� أ��َ��� أ���ً��’’. �� أ���ب ا���� ا�����، ُ����� ا����� �� ��� ا��ٔ���ن إ�� ��ا��� ������� أ��� ���
�ً��. ���ا ا����، ���� انٔ �����ف ا �������. �َ���ن ��ا ا���ُ� دا�ً�� ��� ا������ ������ �� �� ���ن ا������ ������
���ً�ا ��������، و���ا ا���� ���� انٔ ����َ� ��� ���رةٍ ������، و���ا ا���� ��� انٔ ���ن �����كُ وا�ً�� و��ُ�� ��

ذا�ُ�� ��ال ا����.

� �� ������ ا���� و�����ن إ��� ���� �� ���َ� ��� ��ه ا��ٔ��ر، ��� ���� �� انٔ ����َ� أ��� ���فُ ا������ أ��� ���
� إ���ءَ �� ����پ ��ا ا���ال: ‘‘�� ���� ���ف ��َ��. ا�����ون ا�����ء �� ��ا���ن ��� ��ا ا��ائ. ����� ���ْ� ����
د: ‘‘إ���ؤ�� �� �� ����ٌ� � إ���ءَ�� �� �� ����� ���؟’’ أ��ب ا�����ون ا�����ء دون ��د� ا�������� �� ����ون، امٔ ����

.’’���

م ���ةً ���� ��� ���و ��ه ا����ة ���ةً ُ�ْ�َ�����، و�� ���و ���� ���ةً ُ�������، ���� ��ر��، ر��� ا�����، ����
ا������ه:

‘‘أ�� اؤ�� ��نٔ� ا������ ا����َ� ا��دٔاءِ ���فُ �� أ���ق ���� أ��� ����� و���رع ��� انٔ ���فَ أ�� ��ا ا��ٔ��. ر���� ��
������ �� انٔ ��َ� ا�����ت، اؤ ر���� �� ���ُ� �� �����ءه �������� �� ا��ٔ��، ����� ��� ��� ا��ٔ��ال �� ���ف ����. إ���
���ُ� ������� �� أ�� ا�������ت. و�� ����، ودون و�ٍ� ���، ��ُ� ��َ�� �� ��ا�� ��� ���ن ������ ������. إ���
اك و����� إ�� ��ده. أ�� ادٔ�� ��ه ا������� ا������رَ ا������ ������ة ا�����. اذٕا ���َ� ��نٔ� ��ا �� �� ���ث، �����

�ٕ�ن� أ��� ��ءٍ ����� انٔ ����� �� ������ُ� �� ا���وج �� ���� ا���س ا��� �� ����.

‘‘��ن ��ي� ����� ���� ���� (Max)، �� ����� انٔ �����َ� �� ا���ا���. ����� أ��� ����ّ�، ����ُ� أ��أَ

� ا�����، و�����ض أ���ً�� ��ٕ���ءة ا�������. و�� ���� ��ه ا�����ت، إ أ������. ����� ا��ٔ���ص، و����ُ� أ����� �� أ��
���� انٔ ������ �����وء ور���� ا���شٔ.

‘‘���� ���� �� ����� انٔ ���َ� ��ا. ��ن ُ���ب ���ٕ����ط وا���� و���� ����. ������� ���ر�َ� �� ا����ا��
����تٍ ����� �� ��� ا��ٔ���ن. ��ه ����� ��دٔ����� ��� ا�����ى ا����� �ُ��ضَ أ��م ا������. ��ُ� أ��� �� ��ه
ا��������ت وأ��أ ا����ر��، و��ن ���� ������ ����ة. رأ�� ���ً�� �� ��ه ا��������ت أ��اعَ ا����ك ا��� ��ن ا���ا���ن

������ون ����.

��� إ��� ا����َ� ���نٔ �����، و���وبَ �� ����. ���� ذ�� ا����كَ ��ن ��ءًا أ������ �� �������. ا����� �� ���‘‘
ا���وج �� دَور���ت، وا����� �� ���ان ا�����ة ��� أ�����، ��� ا����� �� إ���ر ا��ٔ�� أ��م ا����ء. ��� ��ن ����� ������



������ة ا�����. ��ن ������ انٔ أ��ده. ��ن ذ�� ����ه ا�����.

‘‘���د�ُ�، وأ��ُ�� �� ا��ا��ة. ��ن ��ً�� ���ً�� ����� ��ن ���ُ� ���ً�� ���ً�� ����ّ�. �� ���ل ���� �����ة
�ُ����� � ا������ �� انٔ ��َ� و���ً� ����ة، و�َ� دَورًا ����ولٍ �� ��� ا������ �� و���� ��ٔ��� ���ك �� ������، ���

أ��� �� �������. أ�� �� ازٔال ��� ا����لٍ �� و�� ��ال أ����ء، وا��ٔ��� �� ��ا، أ��� ���ٌ� �� ���� ا�����’’.

� ��ر��. ر�� ا������ د ا����� �� ا������� ا�����ء ا���� أ��َ��� ������تٍ ���� ا���ا��َ� ا��� وردَتْ �� ��� ��د�
��ا��َ� ����ِ� �����، و���� ��ن ���ً�� �� ��� ا����ة، ��ْ� ��� أ��ٍ�، و�� ��� ا��ٔ���ن ��� ���ات، ��ن ا������

����� اؤ ���� ر���� و���� ������� ا����� �� ا����ر ����ل ��: ‘‘��ً�ا ��. �� ادٔركِ ا���َ� �� ذ�� ا����، ����
إ��ا�� �� ��� ا������ ��ن أ�َ� أ��� ا��ٔ��ر ا��� �� ����� أ�ٌ� ��� �� ��مٍ �� ا��ٔ���م’’.

مُ إ�� �� ���ي ا��ٔ��ر دا�ً�� ��� ��ا ا����. ����� ��� ا�������� ����ر ا���ارة ���� ا������. ���� ا���� ا����� ����
�س. ا���� ا����� ���ُ� ��� ��ٍ� ���ً��. ا����� وإ�� ا������ ����ً� ���ُ� ا���ا�َ� ������� ��ه ا���� ا����



��� ا���� ا�����
‘‘��� ُ���� ا�����ون ا�����ء ��� ��ٍ� �� و������ن ر�� ذ��

��� ���ٍ� ����ٍ� ��� ا���َ���؟’’

��اءٌ أ���ك ����� �� ����� ���ة ا������ر، امٔ أ��� ُ����� ��� و�� ���م �َ�وره ا��ا��، ��� ا���� انٔ ��ٔ�َ�� ����ٔ���ر ا������.
��ن �� ��ال �� ا���� انٔ ����هَ ��نٔ� ���� انٔ ���كَ دَوره. �� أ���ء ������ت ����پ، ا���ف ����ون ����ون، ����ء و�����
��� ��� ��اء، ��ٔ���� ����ا ����ون �������ن ��� ��� ���د�� �� ��ا ا���ع. ���� ��ن أ���ب ���ر��� ���ا ا����؛ و����

��ن إ���زك �����، �ٕ�ن� ��لَ ��ٍ� �� دَوره ��� أ�ً�ا ��ً�� ��� ا�ٕ����ق.

�� ���� ��� إ�� ����تٍ ار��َ� ���� ا������ ��ً�� ���ً�� اؤ ��� أ����ّ�- ������� ��� ا��������� اؤ ا���������- ��� ���ن
��ه ا��ٔ���ل ا��را���� أ��� و��ً��. ��� ���� ����ٔ��ى إ�� ��� ا��ؤ��ت ا������ ����� ���ُ� وا�ً�� انٔ� ����ً�� ����ً�� ���ُ�

������ار �� ادٔاء ����.

انٕ� ����تٍ ���ه �� أ��ُ� ����ً� �� ا������. أ�� �ُ���� ���� ��ارات ����ة �������: ائ� ����ى �� ا��دٔاء ���
ة ا��� �ُ��� ����ً� �� ��ا ا�����ى؟ �� ���َ� �� ��� ا������ �������ة- �����ر��، اؤ ��������، اؤ ��ا��� ����ل؟ �� ا����
��؟ �� ��� انٔ ������� ا��ٔ�� د��ً� وا��ة، امٔ ����� انٔ ���َ��� ���ة ا����ر؟ �� ا����� أ���� ا����، اؤ �����ا�� ا�����

ا��ٔ��� ������، ائ� ����تٍ ��ف �����م؟

��ن’’ ���� ��ه ا��ٔ���� ����ة ��� ��� ا������� ���� إ���� �������ن ا������ ������. إ���� ����رون ا����َ� ا���� ‘‘و����
����� ا������ ������ ��ٍ� ����. ���و ��ه ا������� ��� ا���ى ا����� ���� ����ً�� و��� ����. و����� ��� ا���ى

ا�����، ���ٌ� ������، ��� ��� ِ���دات ����ٍ� أ����� ��� ��ح ����ث.

���� ��� ا������� ا������ �������� ��� إ���ء ���� �������� ��� ����ٍ� ����. و�� ��ٔ���ن ���ه ا����� ا���ر�� انٔ
��ا ا�����َ� وا��ٔ�� ا����� ���ز��ن ����َ� ���ٍ� أ���رًا �ـ����. ���ٔ��، ��� أ��ر ��ـ� ���ـ��ن، ����� �����ن ا�����ف إ�� ����
��ن أ�ً�� �� ا�������� انٔ �����ا ��در�� �� ��مٍ �� ا��ٔ���م ��� �����ة ائ� وا�ٍ� �� ����ء ا�������� ���� �����ٕ� ،��������

��� ا�����ق.

�� ����ٔ أ��� ا������� إ�� ائ� �� ��ه ا����ورات ا���او��. إ���� ����ا ������� إ�� ��ا. إ���� �������ن ا����
ا�����، ا��ي �� ��� أ���ً�� اؤ ����ً�� ����ات ا����، ����� ���� ����ٍ� ����� ��� ����� �� ُ���وَم ���� ��� ا�����ق،
و���� ������� �������م. إ��� ���� ����ٍ� ���ُ� ا������� ا�����ء إ�� ��ا��� ا��دٔاء ا����� �� و�ٍ� ����� و���ٍ�

�����. و�� ذ��، ���� ��� �ٕ����ء �������� �������� �����.

�� ا�����د ������ ا����� اذًٕا؟ و��� ����؟

ا���ء ‘‘ا�����’’ ��� ا���ح؛ ��نٔ� ا������� ا�����ء �������ن ا�����ق �ٕ���ر ������� ��� ����� ا��دٔاء. انٕ� ا����
ا����� ���� ���� ����� أ���� �����و��ن ��� ��ا ا�����ر. اذًٕا، إ���� �� ا���ال ‘‘ائ� ����ى �� ������ت ا��دٔاء ���
ة � دون ا����هٍ إ�� ا��ٔ���’’. وإ���� �� ا���ال: ‘‘�� ا���� ����ل؟’’، ���� ����ء ا�����ون: ‘‘ائ� ادٔاء ���م ��ل ا������

ا’’. ة ا��� ���� ����� ��� ا��� ���� ����ً� �� ��ا ا�����ى؟’’، ���� ا�����ون ا�����ء ‘‘ا����

���� ���َ� ����رُ ا�����ق ��ا ا��ي ��ُ���وَم ���� �� ا��ي أ�ـ�� دا�ً�� ���ري دي. (.Harry D)، و�� ���ٌ� ���� �����
�� ����ً� ���� ا�����رات، أ��� ����� �� ا��ؤ��. ارٔدتُ انٔ أ��َ� �� ادٔ��ه �����ِ� ���ٍ� ����� ��� ا�����رات. ‘‘ا������ ����



���� ا������ ��� ���� ����ة َ��َ�� ��اء ������ا �� دا��ة ا������ت، امٔ ا��ا��ة ا�������، امٔ دا��ة ا�����ت. ��� ارٔ��
�� رؤ�� د�� ���� ���ٔ���� و���ون ���� �� ��� رؤ��ء ا��وا��. ُ��� ����ة، ���؟ ��� ���ٔ���كْ ��ٔ���� ���� ��ا�ً� ����ة

ا����ب.

��ن ��ٕ�ي ا��ٔ��� �� ا���� ا��ي ر���ُ�� ���اسٔ دا��ة ا������ت وا��� �����ن (Simon). أ�� �� ا���ع ا��ٔ��� ���
��ن ���� ا������ت، و��ن ���ً��. ��ْ� ����� ا���� إ�� ا����� ا�����، �� ����� انٔ ����َ� �� ������ ا����ون �����. و��
���ا�� �� رؤ��ء ا��وا�� ا�������، و�� ��� ���� ا��������ت، ��� �� ��� ���� �� رؤ��ء ا��وا�� ا��ٔ��ى �ُ������ا
� �������� وارٔ���� �� أ�� ������ دَ�� ا��ٔ���� و����� َ��� ا���� �� ��� ا��وا�� ��� �� ���� ا����ن ��ٔ��� ����. ��ن ُ�����

.���

�� ��� ا�����رات ا��ٔ��ى، ر���ُ� ����ء أ�� ���و�� ا������ت إ�� ���ٍ� �������ت، و��ن �� ‘‘�� ا���� ����، و�� ����
ُ���رع أ�ً��. و���ا ����رتْ �� ���حٍ وا�� إ�� َ�����. ��� ��ا ����ٔ�� ا�����.

��� �ٍ َ���، ����� �� ارََٔ ائ� ���� �ُ� �� �����ن ����ص ���� وا�������� ��� ‘‘���� انٔ� ���� انٔ أ��� �����. ����

�� ��� ا�����رات ا�ٕ����ق. ����، ��� ���� أ���، ���� ��� ا����ء إ�� ����� وأ����� ��ٔ��� ارٔ�� ��� ا���دة إ�� ����
� ��رٔ��م ا������ت ���، ����� ��ُ� ارٔ�� �� ��� ا�����رات ا�����ة ��ه �� أ�� ُ����� ا��ٔ��ى. و��� �� أ�ً�� إ��� �� ����

انٔ أ��َ� ���ةَ ا����� ا������ ا��������، و��ُ� �� أ�ً�� إ��� �� ��� ���ً�� ����ً�ا �� ��ه ا�������. ��ُ� إ��� و��ٌ� وا���ا���
�� ا��ٔ��ى ���� ا�����رات انٔ ����� ���لَ �����ه ��� ���ء، ��ْ� ��� �� ا���َ�� ا�����، �� ���، وانٕ� �ٕ������ �� ا�����

.�� ���َ� ��ه ا����ة. ��ُ� �� أ�ً�� إ��� ��ٔ���ه إ�� ��� ا�����

‘‘��ن �����ً��، و��ا ���� أ��� ��ن ��� و�� انٔ ������. «إ��� �� ����� و�ً�� ���ً��. ���� انٔ ���َ� �� ����و�ٍ�

، �� ��� ا��ٔ���ن أ��� ��� �����ن �� أ�����. ���ُ� انٔ� �����ن أ��ى». و���راتٍ أ��ى ��� ��ه. ����� أ��فُ ������
�� �ُ�ْ� ������ انٔ ���َ� ��� ����. و���� أ��� �� ���ر أ�ً�ا انٔ ���َ� ا����ةَ ا������ ا��� ارٔد���. ����ت �� أ��� ��

ا��ٔ��� انٔ أُ��� ا�����َ� ا���ن ��ً�� �� انٔ ���لَ ��ه ا����ة، ��� ���� �� ��ٔ��� ��أ ا�������ر وأ��� أ�� ����� أ�ٍ� أ���.

�� ا��ٔ���، وا����ُ� أ�� انٔ أ�َ� ���َ� �����ت ُ�َ���ون �� أ�� ��ا إ��� ���م ���� ���� إ�� أ��� ��� �� ا�����
ا����ن. انٕ� ��َ��� ا����عَ ا����َ� �� ��أ ������ر وا���� ���رةٍ ����ة’’.

��ري ��ٌ� ����بٌ �� ِ�َ�� ���� �������. إ��� ��ٌ� ��ٌ� ����� ����ج ا�������ن إ�� ����� ����ت �����، اؤ
ا����ل ��� ��م إ��زة، اؤ ا����ر �����ٍ� �� �� أ�� ا����ن. ����� ��سٍ ������ ����� ������ ا��ٔ�� �������ق. و��� ���ل:

‘‘ا�����ق �� �����. اذٕا ��َ� �� �����، ��� ��سٔ. ��� ���� أ��� ��ٔ�� ����َ� ���’’.

’’ �� ا���� ا����� أ��� ��ً�� إ�� ��� ��. �� ��ال ��ا ا����ُ� ���� ا������� إ�� ��ا��� ا��دٔاء انٕ� ���َ� ‘‘ا����
ا����� ����ً�ا، ����� ���� ��� ��نٔ �����ا ���ا ا���� ��ٔ���بٍ ���ُ� ا����َ� �� ا���ارة وا���� ������ن. و���� ��ا ����
�� ����م ا������. انٕ� ��َ� ا������، ادٕراكُ انٔ� ��� ��ٍ� ����� أ���ً�� دا��ً� �� ا��ٔ���ر وا������ وا����ك، ����ر

رُ ا����َ� �� َ��م ا������. ق ����� ����� ا�����ون إ�� ��ا��� ا��دٔاء ا�����. ���ذا؟ ��ٔ��� ���� ا�ٕ����ن ���رة �� ����

ةِ ارٕادة و����� ���َ��� ���� انٔ �����ا ���� أ��اع ا����ك ����ً��. ������� إ�� ���� �� ا����� ا��ي ���� ��نٔ� و��دَ ���
� ادٔاءه ر ا������ ��ارًا، ����� �� ُ���� ��ا ا�����، �ٕ�ن� ��� ���ٍ� �� ا��دٔاء ا����� �� ����ُ� ��ٕ�ِ ا������. ��� ُ���
��ُ�. �� ��ن ���� ���ٌ� أ��� وروحٌ أ��� ور��� �� ا������ أ���، ���نَ �� ���� ���َ�� ��� �� ����ب، و���ن ا��دٔاءُ ا�����

�� ا����. ��� أ��� �� ���ِ�. �� ��� أ��� �� ���ول ���ً�ا ��� ��� ا������. انٕ� ا���َ� ��ُ��.

� ��ن �� أ��َ� ا������ ��� ����� انٔ �����؛ و�� دام ا���� انٕ� ��ا ا����� ا����يَ ��ُ� ا����� �� ���� ��� ������. و���

�



�� ُ���ْ� ��ُ�، �������� اذًٕا �� ��ٌ� ���ُ� ا�ٕ�رادة و���� و��� ���� و�� ُ���� ا�����ام.

��� ����� انٔ �ُ��يَ ���د�ً� ����ءةً �� ��ٍ� و������ ��������، ����� ��ا �� رأ�� ���؟ �� ا���� إ��اء ���
��ه ا����د��. اذٕا ��َ� ������� ������ �����، �� ���فُ انٔ ���َ� أ����� و���� ����� ������ر. واذٕا ���
������� ���ً�ا دا�ً�� ����� ���������، �� ���� ������ ��ٔ��� �� ��ى �� ���ل ������ ا������ و��رك �� أ�� ���ُ� ا��ٔ��
���. ���� ��� أ�����، �ٕ�ن� ا����د�َ� ا��� ����� ���� ��نٔ ����� �����ك ا�������� وراء ���ع �� ���د�ٌ� ُ����ة، ��

����� ����� ���ن �����كَُ �����ً� ��� ��ٍ� ����. �� ��� انٔ� ���ً�ا �� ا������� ���و��ن �������.

���� ا������� ا�����ء ����ا ������� إ�� إ���ء ������� ا��������. �� ��ر��ن انٔ� ����َ� ا���� وا����َ� ا��ي
��� ����ً� ������ن ���ذً�� دا�ً��. �� أ�ً�� �����ن أ��� ��� انٔ �����ا ��� �� �� ا��������، �ٕ�ن� ا������ ���د�ي ا����
دون ا�����ى. ا�����ُ� ا��ٔ��� ا����ً�� �� انٔ� َ��ا��� �� ����� دَوره. انٕ� ا��دٔاءَ ا����� ا������� ������� إ�� أ���ر ا�������

ور ا����ٔ. ا�����ء، ��� ���ٍ� ر����� ���ٔ�َ� ��ٍ� اؤ ���ء اؤ ����ن اؤ ��م ا���ام. إ��� ���ٔ�ُ� إ���ءِ ا���� ا���

اذٕا ��ن �� ��� �� إ���ء ا������ ��� أ��، ���� إ���ؤ�� �������وي. ر���� ��ن ��� ا������ انٔ ���ن ذا و�ٍ� ���را��
�ة ���� ا������ وذا�� ��� ��ٍ� أ���. ر���� ��ن ��� ا����� انٔ ���ن أ��� ����� وادٕراً��، ر����. ���� ��ه ������ ادٕراك ���ٔ��
����. �� ���ن ��ى ائ� ����� و�ٌ� ���� ��ا��. و�� ���ف ائ� ���ٍ� ��� وا�ٍ� �� ������� ���رةٍ �����، ���� �� ��ن ��

ة؛ اذٕ انٕ� ور ��� ا������ ���� ��ً�� ����� اؤ ���������ت ا����د� ا���رَ�� ����� ������د ا������. اذًٕا، انٕ� أ���ء ا����ر ا���
ور ا����� ������ �� ���ل. أ���ء ا���

��ن ا������ ��� ����� ���ن وا�ً�� انٔ� دَور ����ٍ� �� �� دَورٌ ��� �����، ���� ا�����ون ا�����ء ا���ا�ة. إ���� ����
ا����ام ��ا ا���ٕ�ِ ������َ� أ��� ���ً�� �� �� ������ ������ ا����� �� ��� ��ا��� و��ا��� ا��� ���� ��ا��. إ����
ور �� ������، �������ث ������’’ اؤ ‘‘���� انٔ ��َ� دَورًا ُ���ُ� ���رةٍ أ��� َ��ا�� ����� �������ن ��ً� ��� ‘‘��ا ا���
��؛ و�� ��ٔ���� ����� �� ور ���� انٔ ���ن؟’’ إ���� �������ن ��ه ا���َ� �� ��ٔ���� ��ٌ� ���� ا��������. ��ذا ����� انٔ� ��ا ا���

���ة ا��ٔ���ر ا������، �� ��نٔ� ��� �� ا������.

�ن ا����ً�� ������� ���� وا�ٍ� �� ��������. ’’ �� ا���� ا�����. انٕ� ا������� ا��ٔ��� ������� ����� ��ا �� ���� ‘‘ا����
’’ ���� ���� ا����د��، و�� ا������ �� دورٍ ���ُ� ���. إ���� ������ �����ن ��ً�� ����ً�ا �� ‘‘ا������م’’. ���رة ‘‘�����
�� ا������ ����ون ��� ��ٍ� انٔ ��� ادٔوارًا �ُ��ح �� ���� ���ٌ� ������ق، و�� �����ن انٔ� ��ا ا��ٔ�َ� ���ٌ�ٌ ��� �� ا��دٔوار

ا��� ����� ��ا���.

����� ��ا ا������، اذٕا ��ن ��ٌ� �� ����� و���رع، �ٕ�ن� ا����ح �� ��������ار �� ادٔاء دَورٍ �� ������، د��ُ� ��م
� ���ذا �����ك ا����مٍ ���ّ�. و����� ��ا ا������، ُ���� َ��د ا������ ��ً�� ��ل� ��� ا������م. انٕ� ��ا ا������ �� ����
� أ�ً�� ��َ� ��ا���� �� إ���ء ا������ ����ً� ����� �� ا�����ون ا�����ء ����ٍ� ���ا��� ا��دٔاء ا����� ����، �� ����

�����ن ���ا.

��� ا����م، ����ُ� �����ُ� ا���� ا����� ا����َ� ا����� �� ا������ظ �� ذ��� ����َ��� ������َ��� �� ا���� ذا��:
ا����� إ�� ا������ظ ������ِ� ادٔاءٍ �����، وا����� إ�� ا������م، وا���� ������� �� ��ا ��������. ����� ا���� ا����� ����
� إ��. (.Mike H)، و�� ���ٌ� �����ي� �� ��������� ا�������ت، انٔ ���ل ����وح ذا���: ‘‘�� أ��دْ ��� ائ� ��ٍ� أ��َ� ���

���، وأ�� أ���� �� ا��ا�� ������ة ������� �� انٔ �����ا ������’’.

و���� ا���� ا����� ���ن افٔ. (.John F)، و�� ���ُ� ����ٍ� ���فٌ، انٔ ������ ذ������ ���ً��: ‘‘��دتُ أ���ً��
ً�� ����. وا���ن، ��� ذ�� ��ا ا��ٔ��، انٕ� ا����اب (ا�ٕ�����) �� ��َ�� ز���� ا��ؤ�ل ������ ���ل ���ة ����. ����� ���ُ� ����

�



وا�����، ���� ����َ��� ���ي ��ُ� �� ��د����’’.

� ا�����َ� ا�����ر�� ����� ��ري الٔ. (.Gary L). د�� ��ري، و�� ر��دي� ���� إ�� در�ٍ� ����ة، ا���� ا����� ����
ْ� وا���. أ�� أ����؛ أ�� و���ٌ� �����ة ا����� ������� ��� ���ات، أ�� ����ي ����� ذات أ����� و��ل ��: ‘‘����

���ود؛ إ��� �� ازٔال أ����. وا���ن ا��� ��سَٔ ��ابٍ و������ث ���ا ا�����ع’’.

ا�����رُ ا������ ������ة ا�����
���. ��ْ� اذٕا ���رتَ ادٕرا�� �� م ����ً�ا �����ً�� و��ً� ����� ������� ���ٍ� ��� ا���� ا����� �� إ��رٌ ���ي� ��ي� ����
ٌ� د���ٌ� و����� دا�ً�� د����. ا���� ا����� ����، أ���ب ادٕار��، ������: انٔ� �ُ�� ��ٍ� �� �����وج �� دَوره، �� َ����

����� �� ���َ� ا���َ� ��ً��.

��ُ� ��ري دي. ا����ولَ �� َ��� ا�����رات، إ��ى ا����ب ا��ا��� ���رةٍ د���� �������� ا������: ‘‘����� أ��فُ
� �����ن �� أ��َ��� أ���ً��’’. �� أ���ب ا���� ا�����، ُ����� ا����� �� ��� ا��ٔ���ن إ�� ��ا��� ������� أ��� ���
�ً��. ���ا ا����، ���� انٔ �����ف ا �������. �َ���ن ��ا ا���ُ� دا�ً�� ��� ا������ ������ �� �� ���ن ا������ ������
���ً�ا ��������، و���ا ا���� ���� انٔ ����َ� ��� ���رةٍ ������، و���ا ا���� ��� انٔ ���ن �����كُ وا�ً�� و��ُ�� ��

ذا�ُ�� ��ال ا����.

� �� ������ ا���� و�����ن إ��� ���� �� ���َ� ��� ��ه ا��ٔ��ر، ��� ���� �� انٔ ����َ� أ��� ���فُ ا������ أ��� ���
� إ���ءَ �� ����پ ��ا ا���ال: ‘‘�� ���� ���ف ��َ��. ا�����ون ا�����ء �� ��ا���ن ��� ��ا ا��ائ. ����� ���ْ� ����
د: ‘‘إ���ؤ�� �� �� ����ٌ� � إ���ءَ�� �� �� ����� ���؟’’ أ��ب ا�����ون ا�����ء دون ��د� ا�������� �� ����ون، امٔ ����

.’’���

م ���ةً ���� ��� ���و ��ه ا����ة ���ةً ُ�ْ�َ�����، و�� ���و ���� ���ةً ُ�������، ���� ��ر��، ر��� ا�����، ����
ا������ه:

‘‘أ�� اؤ�� ��نٔ� ا������ ا����َ� ا��دٔاءِ ���فُ �� أ���ق ���� أ��� ����� و���رع ��� انٔ ���فَ أ�� ��ا ا��ٔ��. ر���� ��
������ �� انٔ ��َ� ا�����ت، اؤ ر���� �� ���ُ� �� �����ءه �������� �� ا��ٔ��، ����� ��� ��� ا��ٔ��ال �� ���ف ����. إ���
���ُ� ������� �� أ�� ا�������ت. و�� ����، ودون و�ٍ� ���، ��ُ� ��َ�� �� ��ا�� ��� ���ن ������ ������. إ���
اك و����� إ�� ��ده. أ�� ادٔ�� ��ه ا������� ا������رَ ا������ ������ة ا�����. اذٕا ���َ� ��نٔ� ��ا �� �� ���ث، �����

�ٕ�ن� أ��� ��ءٍ ����� انٔ ����� �� ������ُ� �� ا���وج �� ���� ا���س ا��� �� ����.

‘‘��ن ��ي� ����� ���� ���� (Max)، �� ����� انٔ �����َ� �� ا���ا���. ����� أ��� ����ّ�، ����ُ� أ��أَ

� ا�����، و�����ض أ���ً�� ��ٕ���ءة ا�������. و�� ���� ��ه ا�����ت، إ أ������. ����� ا��ٔ���ص، و����ُ� أ����� �� أ��
���� انٔ ������ �����وء ور���� ا���شٔ.

‘‘���� ���� �� ����� انٔ ���َ� ��ا. ��ن ُ���ب ���ٕ����ط وا���� و���� ����. ������� ���ر�َ� �� ا����ا��
����تٍ ����� �� ��� ا��ٔ���ن. ��ه ����� ��دٔ����� ��� ا�����ى ا����� �ُ��ضَ أ��م ا������. ��ُ� أ��� �� ��ه
ا��������ت وأ��أ ا����ر��، و��ن ���� ������ ����ة. رأ�� ���ً�� �� ��ه ا��������ت أ��اعَ ا����ك ا��� ��ن ا���ا���ن

������ون ����.

��� إ��� ا����َ� ���نٔ �����، و���وبَ �� ����. ���� ذ�� ا����كَ ��ن ��ءًا أ������ �� �������. ا����� �� ���‘‘
ا���وج �� دَور���ت، وا����� �� ���ان ا�����ة ��� أ�����، ��� ا����� �� إ���ر ا��ٔ�� أ��م ا����ء. ��� ��ن ����� ������



������ة ا�����. ��ن ������ انٔ أ��ده. ��ن ذ�� ����ه ا�����.

‘‘���د�ُ�، وأ��ُ�� �� ا��ا��ة. ��ن ��ً�� ���ً�� ����� ��ن ���ُ� ���ً�� ���ً�� ����ّ�. �� ���ل ���� �����ة
�ُ����� � ا������ �� انٔ ��َ� و���ً� ����ة، و�َ� دَورًا ����ولٍ �� ��� ا������ �� و���� ��ٔ��� ���ك �� ������، ���

أ��� �� �������. أ�� �� ازٔال ��� ا����لٍ �� و�� ��ال أ����ء، وا��ٔ��� �� ��ا، أ��� ���ٌ� �� ���� ا�����’’.

� ��ر��. ر�� ا������ د ا����� �� ا������� ا�����ء ا���� أ��َ��� ������تٍ ���� ا���ا��َ� ا��� وردَتْ �� ��� ��د�
��ا��َ� ����ِ� �����، و���� ��ن ���ً�� �� ��� ا����ة، ��ْ� ��� أ��ٍ�، و�� ��� ا��ٔ���ن ��� ���ات، ��ن ا������

����� اؤ ���� ر���� و���� ������� ا����� �� ا����ر ����ل ��: ‘‘��ً�ا ��. �� ادٔركِ ا���َ� �� ذ�� ا����، ����
إ��ا�� �� ��� ا������ ��ن أ�َ� أ��� ا��ٔ��ر ا��� �� ����� أ�ٌ� ��� �� ��مٍ �� ا��ٔ���م’’.

مُ إ�� �� ���ي ا��ٔ��ر دا�ً�� ��� ��ا ا����. ����� ��� ا�������� ����ر ا���ارة ���� ا������. ���� ا���� ا����� ����
�س. ا���� ا����� ���ُ� ��� ��ٍ� ���ً��. ا����� وإ�� ا������ ����ً� ���ُ� ا���ا�َ� ������� ��ه ا���� ا����



ا���� ا�����
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���� ���ٍ� ���� أ����� ا���صّ. ���� ا������� ا�����ء ����� ������ن �� ا���ف ذا��: ����� ����� ��� ����� إ�� ادٔاء.
���� ا������� ا��رٔ���: ا����دُ ا������ ����رًا �������ر، و����ُ� ا������ ا������، وا�����ُ� ��� َ��ا�� ا����ة، وَ��ُ�

ا���� ا������ �� ا����ن ا������-��� ������ن ��ا ا���ف.

��� ��� ����ح �� �� ������ و���� �� ا����ل ا��رٔ��� ا������ ا������� ا��رٔ��� و��� ���� ��� ����ح، و��� أ���
ي ����� ا������ إ�� ادٔاء. وا���ن، �� ��ا ا����، �َ��ُ� �� ������ أ�� انٔ ����� ����َ� ��� وا�ٍ� �� ��ه �����
� �� أ����� ا�������. ����� انٔ ������ انٔ� ��ه ا������� ���� ���ات. إ���� ���� ����ً� �����ً� �� ا��ٔ���ل �����
��ت. ��� ذ���� ا�����ّ�. ��ً�� �� ��ا، ���ل انٕ� ��� ����ح �� ����ُ� �����، ����رٌ ���� إ�� �����ٍ� ���و�ٍ� �� ا�����
��، ���ُ�� �� ������ُ� �� ا������ ��� أ����� وا������دة ���، وذ�� ��نْٔ ����� �� ��� ����ُ� ا�����ون �� ا�����

ا�����ء، و��� ��نٔ �����ل ��ٔ����� ���ً� ����ر��ً� �� أ������.

إ���� �� ����ح انٔ �ُ�رجِ ��� وا�ٍ� �� ��ه ا��ٔ���ل �� أ�����. انٕ� ��ه ا��ٔ����� ����� ����� ��� �� ا��ٔ���ر ا���
ُ� ائ� ���� ���� ��ه ا��ٔ���ر ������. ����ح ���� انٔ ����َ� �� ��� ��ه ُ�ِ��� �� ا���ف ا������� ا��������. �� ����

َ��� و�َُ���َ��� �� ��ٍ� ����ُ��. َ��� و���� ا��ٔ���ل، و����



��� إ��اء ا������ت ����� �� ا������
‘‘�� ا����ُ� ا������ُ� ا��� ����� ��ُ���؟’’

����� �� �ً � أن ���نَ �����ُ� ا���� �� ا������ ������ ���� .١
ور ا��ي �ُ��َ�ُ� إ���، � ������� انٔ �����ف �� و������� و����� �ة. ��� ا����� �� ���ن ا�����ب ������� ُ��د ������ ����
م إ��� ��ً��؛ �� ��د� ������ ��ضٍ ا���، �ُ�� ���� انٔ �ُ��َ� إ���ً� إ�� ������ ������. و���� انٔ ���َ� ����� ا��ا����، و����
�ْ�� ،� ����� ����؛ و���ا ������ ������ ا�����وُضِ ���� ���� ������ أ��ً�ا ��ر���ح ��د�ي إ�� ا�����ام. ��ه ا������� ����

��� �������� ������� �����ً� �� ا������� ����� �� ا������.

��ُ� انٔ ���نَ �����ُ� ا���� �� ا������ ������ً�. انٕ� ��� ��ً�� وا�ً�ا ���: ا����ف �� اذٕا ���� ا����ذج ا������رة
ور ا�����ب إ�����. ��ه ا������� ���ٌ� ���� ذا��� دون ���و�� إ���ز ��� ��ء � و�����ه و����� �ُ���ُ� ا��� ��ٔ���ر ا�����
� ������� انٔ� ا���فَ ا����ي� �� دًا �� ا���� ��� ���فُ أ�� وا����� � ���ارًا ���� ا��� �� ا���� ذا��. اذًٕا، ���
ا�����ف ���ا���. دَ�� ���ف انٔ� ا������� ����ن �����ً� ���ً�� �� ا�������ت ا��ٔ��ى. ����ن ذات ������� أ���، و����ن

ا�����ُ� ���� أ���، وا���اح أ�ّ�، و��حُ ا��ٔ���� أ���.

٢. ا��حْ ��َ� ا����� ا������� ُ��� ��ولْ ا����ءَ ���ً��
انٕ� أ��� ����� ������ف ��ا�� ا���� �� ا������� �� انٔ ���َ� �� ������ �� ���� ��ا��� ا������رات ا��� ���م
���. ����� ا���، ��� انٔ ���َ� ا������ُ� ����� �� ا������ ������ �� �ُ��ا��� �� ا���� �������، ��� ���ا�� �� ا����

دة. انٕ� ����َ� ا������� ا������ ����ن �� ادٔاءَه. ��� ��م ا���ف ا�����ت ا��� ���� انٔ ����وبَ ���� ���ق �����

م ا����� �� ا��������ت ا�������، و�� ���� ������ ���� إ�� ا������ه اذًٕا، ا��حْ �� ا������� أ���ً� ������ ����
‘‘ا�����’’- ائ أ���� ��� ‘‘إ�� ائ� ��ى ��� انٔ ��َ� ا������ ��� ا��ٔ���ص؟’’ اؤ ‘‘�� أ��� �� ������ �� �� ��

���� ا����؟’’

انٕ� ا������ه ا��ي ����ره ��������، �� ا��ي �ُ����� أ��� �� ائ� ��ءٍ ا��� ��� ا������ ������ �� ا�������.

����� ���ح ��اً��، �� ا��ٔ��� انٔ ������ �� ا����م و���م ا����. اذٕا ُ�ِ�� ��� انٔ ���حَ �� �����، ���ل ا����ه
ا���ال. �� �� إ��� �� ا������ ����� ��� ����� ��. �ُ� �� انٕ� �����ه �� ا���ّ�. دَ�ُ� ���ُ� �� أ����� ��� �ُ��� ����

������. د�ُ� ���ُ� �� ���� ��.

��� انٔ ��. ���� ��ن ا������ ا��ؤ�ل ���، اذٕا ��ٔ�َ�� �� ��ى أ��� ا��ٔ��� �� ��� ��ا، ����� ����، ���� انٔ ����
���نَ ا���� �� ا��ٔ��� وأ��ب، ‘‘��ً��، أ��� انٔ أ��ن ا��ٔ���، و����� أ��ول �� ���� ا��ٔ���ن انٔ أ��نَ ��� أ���
� ����� �� ���� ا���� و���َ� ا����� �� ر���� �� ���� ا������ل إ�� ا�ٕ�دارة، ��. اذٕا ��ٔ��� ��� �� ���� انٔ أ��َ��’’، ���
��. انٕ� إ���َ� ا���� ��. ���� ��ل، ���� � ����� �� ���� ا������ و�� ���� ا��ؤ��دَ ُ���ً��، ���� �� أ�ً��. اذٕا ��ٔ�َ�� ��� ���
�� ��الٍ ����ح دون �����ةٍ �� أ��، �� ���ٌ� �����ي� ��يّ. �ْ� �� ���� ��ن ����ً�� ���ارُ �� �� ���ُ� �� ا������ع

إ���.

دة ٣. أ�ِ� إ�� ا����ء ا�����

ٔ



ا����كُ �� ا����� ���ٌ� ���ٌ� ������� ������ك �� ا�������. ����، ���� ��ٔ���ٍ� ��� ‘‘أ����� ������ة ا���...’’ انٔ
����َ�ك ���ً�ا.

د. و���� ��� �ْ� ��رًا ������� إ�� ��ه ا��ٔ���� ‘‘أ����� ���ٍ� �����...’’. اؤ�ً��، ��� انٔ ���َ� دا�ً�� ���ٍ� ����
دًا ������ وا���� وا���ث. ���ه ا������ �َ�َ����� ا����قَ ���ٍ� ���دُ ����ٍ� �ِ��ةً ����� �� د، انٔ ���نَ ���� �����

دًا ��م ��� ���� ا���ء. ��� أ�ٍ� �� ����� �� ���� ُ���ً�� و�ً�� ���� �����ٍ� �����ث ���ى أ���

���ً��، �ْ� ��� ���اب ا���� ا��ي �����ه �� ��������. ا����ك �� ا����� ���ٌ� ������� ������ك �� ا������� ��� اذٕا
د رَ ا����ك ������ ���ً�ا، �ٕ�ن� ا���َ� ����� انٔ ���نَ ��درًا ��� إ���ء ��ٍ� ���� رًا. اذٕا ���� ��ن ا����ك �� ا����� �����

����ٍ� وا�ٍ� ���. اذٕا ا����ع ��ا، �ٕ�ن� ��اَ�� ����� د��ً�� ��� انٔ� ��ا ا����كَ �� ��ءٌ �����ر �� �����.

� ���ٕ���ار ا���زم �� َ��ا���ت َ�ْ��ُ�ْ� ��ً�� إ��� ����رُ ��ً�� �����ِ� �����ت و�� ���رتَ انٔ �ُ�رجَِ ����َ� ا������ت ا�����
��ا���. ����� ����ٍ� انٔ ���حَ ��اً�� ��������: ‘‘أ����� ���ٍ� �����َ� ��� ��� ���و�ٍ� ��ٔ���رك’’. ���� أ��� �� ���ٔ��

د. ، ��ٔ�َ�� ��� �� و�ِ� ��وث ا��ٔ��. ����� ا���ن ���� إ�� ��ءٍ ���� د� �� ��ءٍ ����

إ��� ��اَ��� �� ��� ��دٍ ��� ���ود �� ا�ٕ�����ت ا����َ���:

� ��ا ا���ع ‘‘أ���ُ� انٔ� �� ا����� انٔ ���نَ ا���ءُ ُ����ً�ا؛ �� ����� اذٕا ��ن ���� ��ٔ���ره. ��� �� ا������ ���� .1

�� ا���ا�� ���. اذٕا ��ن ��ي� أ�� و����� ا���احٌ �� �� ��ا�� ���� ا�����ون، �ٕ���� أ��� أ���� �������ن ���� انٔ أ�����
�� دَ�� ����� ���� ����حَ ��ٌ� �� ���ةً أ���. �� ا������، ���ث ��ا ا��ٔ�ُ� ��ال ا����’’.

‘‘��ث ذ�� ��م أ��’’. .2

ائ� ا���اَ��� أ���؟ �� ا���� �� ا��ا�� انٔ ���لَ أ����� ‘‘أ���’’. ���� ا���ابَ ا����� �� ���� ��ٔ��� ا���اب ا��ٔ���
دًا ������، ‘‘��م أ��’’. �� ���ف ���ً�� ��ذا ��ث، ُ� ������� ��� �������� ��ً�� ��ن ���� �����ةً ��� ا������. أ���ك ا�����
د، ��ْ� ����ٍ� وا��: ‘‘أ�ِ��ْ�� ��� �� ا������ ا������ّ�. أ�� �� ���لٔ �� ��ء ���� ؟ ا������� أ��� أ��� ����� ��َ ���
دًا. �� انٔ� ���� انٔ ���ح أ���ً� أ��ى ����ة �����ل ��� ��رة أ��� ا����ً�� �� ������، ����...’’ أ���ك �� و�ً�� ����

�ٕ�ن� ��اَ�� ��� �� اؤ�ل د��ٍ� ��� انٔ� �����، ا������� ���� أ���ره �� و�� ا����و��، �� ��ءٌ �����رٌ �� �����.

� و�ً�� ُ����ً�� ���ً�� �� ��� ا����ده أ��� �� ا����� انٔ ���ن ���ً��، ������ر��، �� ا���اب ا��ؤ�ل، أ���ك ا�����
دة، �� ٌ �� ��ا ا���اب. و���، ��ً�ا إ�� ا����ره إ�� أ��رٍ ���� ٔ��� � �ُ�� أ��� انٔ� ذ�� ‘‘���ث ��ال ا����’’. ��� َ���
��َ�ُ� ��� ��ء �����ي� أ�ً��. ����� ُ��اَ�� ��� ا������� ��ٔ���ٍ� �����اب ا��ؤ�ل، �����ض ����� �َ���ِ�� َ��� �� ��ث ���ح
ا���ال ا�����: ‘‘�� ����� انٔ ������ ا����� ���نٔ ��ا؟ �� ����� انٔ ������ ا����� ���نٔ �� ��ث؟’’ �ُ�� ������ن
���؟ �� ��ن ��درًا ��� ا������ ������؟ ا���ابَ ا����دًا إ�� ������ ا���� ا��ي اؤردَه ا����: �� ���ارُ ا������� ا��� ���

�� اؤا�� ��� �� ��ل إ��� ��م ��؟

� أ��ً�ا، اذٕا ��ن ����ج إ�� ��� ا����� ��ا ���ٔ أ����� �� ������ إ��اء ا�������ت. ���� ا���� �� ا������� ا��� ���
رًا �� �����. دًا، ����ك ا����ل �� انٔ ���ن ا����ك ����عُ ا����ش ��� ��ءًا ����� ����َ�� اؤ ����� �َ��َ� ���ً�� ����
و����� ���لُٔ أ���ً� ��� ‘‘أ����� ����...’’، �� ���ْ� ��� ا���اب ����� ������ ا�������. اذٕا ���َ� ��ا، �َ����� ��
ا��ٔ�� إ�� ����� �� اذٕا ��ن ا���ُ� ��درًا ��� ا������ ������، اؤ �� اذٕا ��ن ������ ��ا��ةٍ ����ة، ��ً�� �� انٔ �ُ���� �� اذٕا

دة ا��� ������ امٔ ��. ��ن ���ُ� ��� ا�����َ� ا������رة ا�����

دًا و��������. ��ً�� �� ��ا، ا�ُ�ْ� ��� ا���اب ���ءً ��� �� اذٕا ��ن ����

� ٔ



(�����ٔ���، ������� إ�� ا���ال ١ اؤ ٢، اذٕا ارٔدتَ انٔ ���حَ ���ً�ا �� ا��ٔ���� �ُ���َ� �����، �������. ��ْ� �����،

م إ��� ��ً�� ��������، �ٕ�ن� ����َ� أ��� ا���جَ إ�� ����َ�� اؤ ����� ������اج ذاك ا����، ���� انٔ� ��� � ���� �� انٔ� ا�����
رًا �� �����). ا����كَ ��� ��ءًا �����

٤. د��ُ� ���ُ� إ�� ا������
دةٍ ��ل ا����ك �� ا�����، إ��مَ ��� انٔ ����َ� أ�ً��؟ أ���ك أ��� إ��رات أ��ى �ُ��ُ�� ��نٔ� ���ٕ����� إ�� أ���ٍ� ����

َ� ���ُ� ������ ا���ا�َ� ا��� ���� ����؟ ا�����

ور، اؤ و���� ���ل ا����ات إ��راتٍ وادٔ��ً� ����ةً ����ة ���� إ�� ����� ا����: ���ة ����ٌ� �ُ�����ٌ� إ�� ا�����ق �� ا���
دة، اؤ ���رٌ دا�ٌ� �� أ���ء ��دٔ�� ا����ط. �� ��� ��� ��ه ا������، �� ���ن د����ن ���� ���َ��� �� ��قٌ إ�� أ���� ����
ٌ� ���� إ��� �� ���� أ�ً�ا ���مُ ������ت اؤ ا����نٌ ������ انٔ ���ل إ��اء ا������� ����� �� ا������. انٕ� ��� ��ٍ� ����
د ��ا���ت ��ا��� ���رةٍ �����. ��� أ��� انٕ ر���تَ أ����� ��� ��ه ا�ٕ���رات، ��َ���زُ ��ا�� ا���� ا��ٔ��� ����
َ����ً� ��� ��رةٍ ����� ��� ا��� ����ٍ� �� ��ر�� ����رو�� (Polaroid). ������ ��� ذ�� انٔ ���رنَ ��ا��� �����ا��

ا�����دة �� ��ا����� ا��� ���� ���� و����� ا������َ� ������.

ُ� ا����� أ. ا�����
����� ������ دَورًا ���ً�ا، ���ُ� ��نْٔ ������� ���ً�� ����ات. �� ��� ا��ٔ���ن، ���� ا����ات ��� ���� ���َ� ��ً�ا ��
م ���� ��ً�� ���� إ�� مُ ��وً�� ����ات، ����� �� ��ال �ُ���� و�����. �� ��� ���ة ���� ا���ر��. ���ً��، ��َ� ����

ا����ات ا����ث ا������ ا��� �������� �� ��� ا������ ا���مّ: ‘‘��ً��، ���� اؤ�ً�� انٔ أ��ل ��� �� ��ٔ���ث ���ٔ��؛ �ُ��
��� ���ٔ��؛ و��� ذ�� ��� انٔ أ��لَ ��� �� �� ��ُ�� ��� �َ���ي’’. أ���

��ْ� ������� إ�� أ���ٍ� أ��ى، ���و انٔ� ا����اتِ ���ُ� ��ءًا �������. إ��� ���� �ٕ����سٍ �� ا������ وا������
وا��ا��. ���ً��، ��� ���َ�� �� ���� ����وب، ���ن �� ا���اتَٔ ���� ���ه ا��ا��. ���ةًٔ ���و و��ٔ��� ��تَ ��درًا ���
انٔ ��ى �� �� ��� ا����ن ا������، و��تَ ���فُ ������ة ����ً�� أ��� ���� �َ������ ��� ذ��. اؤ ر���� ���ر�س ���ر�ب، ���
إ��ً�� ��� ���ف ا������ و��ٔ��� ��َ� انٔ ��ول �����ك ا��ؤ��ّ�، ������ ������ أ���ءَ ا�����ب و��� ���� وأ�� ���ُ� ذ��ً�� و

��ر�س ��ال �����.

ور ا����� �ُ��� ��ً�� ����ذجٍ ����� ����رٍ أ�ً�� �� دا���- ����� ���� ���ا ا����ر، ���و ا��ٔ�ُ� و��نٔ� ���ات ا���
واذٕا �� ���ت �� ا��ٔ��، �ٕ�ن� ��ه ا����ات ����رةٌ ������ �� دا���.

ور ا��ي ����ن ��������� انٔ � ������� �� ��ع ا��� ا������ ا����� د��ٌ� ���� ���� إ�� ����� ا����. ا��لٔ ا�����
������� �����. ا��ٔ�� �� ا��ٔ���� ا��� ���� �� ا���ن ������ ودون ���ء �����. ���ا �ُ����� ادٔ��� إ������ ���� إ�� ������.

ب. ا����
�����ُ� ��� وا�ٍ� ���� أ����ً�� ������ ����ً��. و�� ���� ا���� ���ٍ� �� �� ��د�ي إ�� ا����ق ��ٍ� ا��� ���� ����

ا��ٔ�����.

ا ���� ا�������ن ا�����ء ����ً� انٔ� ٢+٢=٤ �� ��� ���ة �����ن ���� ���� ا���دَ��. و���و�� ا������ت �����ون ���رًً
������� ����� ������ن ��ار ‘‘��’’ ��� ا����ن إ�� ‘‘���’’. وا������ت ا������ت �����َ� إ�� ا�������� �� ر��ل ا��ٔ���ل

ٔ



� ا�����ة ��ٔ����� ������َ� ������ ا������ ا���� ������ن ا������� وا�������، اؤ إ�� ���� ا���ر�� ا������� ا����� �� ����
.��������

ه � ر��ه ا����ّ�. ا��ٔ�� �� ا�����ت ا��� ���� انٕ� ���در ر�� ا���� �� ادٔ��ٌ� ��� ������. اذًٕا، ا��ْٔ�� �� ���
� ����� ا���� وا����� �� ا����ة. انٕ� أ����� �ُ�����ك ��� ����� �� ������� �� ا����م �� أ���ً�� ��� ������ة. ا��ٔ�� ���

أ���عٍ ��� ا���.

٥. ا��ف �� ���� إ���
�� ����ؤن إ���� �� ��� ���ة ُ���ون ���� �����ً� �� ��ٍ� ��. و���ا ���� ��ى ���� �� ا������� ����ٌ� ��ٔ���� ����
ون دَور�� �� ا�����ون ا�����ء، ��ْ� ������فٍ ���� وا��: أ���� �����ن أ���ً� ��� �����ن ��� ����� ���� ا���� ��د�

أ��� در��.

��� ����� ا������� ا��� ���ن ���� أ��� ��اب. ������� إ�� �������، ا���ال ��� ����ار أ���

د َ��ا�� ا���� ا������� ����و�� ا������ت وا��������: ‘‘��� ���� ����� ��َ�ُ� انٔ� ��ً�� ���ً��، ��َ�ُ� ��الٌ ����
�� ���� �� �� �َ�����؟’’ �� ����� انٔ� أ��َ� ���و�� ا������ت �� �����ن إ���� �����ن و��دَ ��� ا��ّ�، وانٔ� ��ا ������
ا����َ� �ُ����وا ��ى ��ا���� �� ا�ٕ����ع. ��� أ���� ���رةٍ ���� إ�� ا����، �� �����ن ��ا. إ���� �����ن إ���� �����ن ��ا
ا��ٔ��. إ���� ������ن ����� ���� ا�����ون ��ٔ��ا��� (�� أ���� �� �� ُ��ِ��ون ��ا)؛ ��نٔ� ���و�� ا������ت ا�����ء، ���
و���� ���ً��، �����ن أ�����. ������ ���� ا�����ون ����، ���ا ���� أ���� ������ن ���ا���� ا�������. �� ��ا����، ��

���ِ� ا��ٔ�َ� ����، و���ر أ��� ����ي ����. ��� �� ���� ����.

�� ��������. إ���� �� ������ن ����� ���� ���و�� ا������ت ا���د���ن �� ������ون ������ �� �����، و�� ��� �����
ا�����ون ����، ���ا ا���الُ �� ���ب ��� ائ� و�ٍ� ������ ����� ��� ا�ٕ����ق.

������� إ�� ����ي ا������ت، ���َ� ��ا ا���ال ��� أ��� ��الٌ ���� ��نٔ� �� ����ن إ��� �� ��ابٌ ���� ‘‘أ�� �����’’.
(�����ٔ���، ��ا ��� ا���الَ ا����َ� ا��ي ����� ����و ا������ت ا�����ء. ��� اؤردْ�� ���ً��، �����ُ� أ��أ ���و�� ا������ت
اء ا����. ��� انٔ ���حَ ا�����ون أ���ً� أ��ى- أ���ً� ���أ ����� ‘‘���’’ و‘‘َ��’’- �������ا �� اذٕا ��ن أ�ً�� �� ���

� ������� ����ُ� ��ا�َ� ���وبِ �����تٍ �����ً� أ��ى، ��� ا�ٕ���ار ا���زم اؤ ��� َ�ْ�� ا����د �� ا���س). ا�����

� رون ��� ا�����ت. ���� ������ر��، ���� انٔ� ا�������� ا�����ء �����ن إ���� �����ن انٔ ���� ا���س ����. إ���� ����
ا�������ن ا�����ء ���ٍ� ����ي� َ���� ‘‘ا��������’’ ��ٔ���� ‘‘������’’، و��ون ��ا ا���� اؤ ا��ر���ب د���ً� ��� ��ٍ� ��ٍ�
����ّ�. ������� إ�� ا�������� ا�����ء، ا���� ���� ا������. و������، ���ل ا�������ن ا���د���ن إ���� �� �����ن انٔ ����

يَ ���ءَ�ِ��، و�� ��َ�ُ� ��ءٌ ا���س ����. انٕ� ������ ا��ؤ�ل �� ���ءَ�ُ�� و��� ����� ا�������. انٕ� ��� ا���س ���� ���� ����
أ��أ �� ��ا ������� إ����.

.’’ اذًٕا، ��ا ا���ال ���ٌ� ������ء ا��������، ��� ��� اذٕا ��ن ا���ابُ ا�����ب ��� ��: ‘‘أ��� انٔ ���� ا���س ���

��ْ� �� ����ةَ �� ا���ال ��� ا�ٕ����ق اذٕا ��َ� ����ر �������. ���ذا؟ ��نٔ� أ��َ� ا�������� �� �����ن �������� ذا���
ا��� ���� ��� ا�������ن ا�����ون، و����� �� ����� ز������ ا��ٔ��� ���ً��. ����� ����� �� ��ا ا��ٔ��، ��� �����د ���و
��َ���ً��. ر�ً�� �� ��� ��ء، �� ا�����ت ا���درة، ��� ���� ا���س �� ا�������، �ٕ�ن� رد� ����� ��� ��ا ا���� ��� ��

��� ا��رٔ�� إ��� ����ً� ����� ���ى ��ا���� ������� ��� ا����م.

��� ����� انٔ ����ر ��ه ا�������ت �� ا��ٔ���� وا�ٕ����ء إ����؟ اؤ�ً��، ����� انٔ ����ب ��اً�� �� ��� ���ٍ� ��

� � �



أ��� ُ������� و���ٍ� �� ‘‘ا������’’، و���� اذٕا ��ن أ��ُ� ا�������� �����ن ������ ������ و�����. اذٕا ����ا ��ا، �ٕ�ن�
�����َ� ا��ٔ���� وا�ٕ����ء ��� ���ن ����ة. واذٕا �� �����ا ��ا، ����� ��ثَ �� ا�������� وا���ال ا��ي ُ��ح ����� ��

‘‘ا������’’، ����� �� ���نَ ا���الُ ���ً�ا ��نٔ ُ���ح.

��� �������. ا��� �� ������� وا���� ����� ���. و��� انٔ ُ������ا، ���ً��، ����� انٔ ���حَ ا���الَ ��� ���� ا�����
ا��ْ� �� ����ه ���ى اذٕا ��ن ا��ٔ���صُ ذوو ا��دٔاء ا����� ���ً�� �� أ����ا �� ��ا�� �����ٍ� ���� ���ت.

��ا ����ج إ�� و�ٍ� و�����، ��� ��� �� ا���ل ������� إ�� ائ� �ّ�، �ٕ�ن� ا���َ� وا�����َ� �����ن ������ ��� إ��اء
ا�������ت ��ً�� �� ا������.

انٕ� ����م ا������ ����� ��� ���� �� ����� ا�����ون ا�����ء. ���� ���طَ ا������ر ��ً�� �� ا������ �����ٌ� ������.
إ���� ��ُ�ثُ �� ا���� ا��ي ����ُ� ��� ��ارَ ا������. وأ���� ا������� ا������ ا��ٔ��ى- ����� ا������ ا������، وا������
��� َ��ا�� ا���ة، و��ُ� ا���� ا������ �� ا����ن ا������- �� ���� ����� ������ ���ا. انٕ� ا������ ا��� ��ُ�
������� ���ٍ� �� ������تٍ �����ً� ���ن ������ً� �� أ���ب �����ك �� �َ����� ��ه ا�������ت. أ��� ������ �����ه و������

يَ ا������ �� �� أ��� ا�����ن ��ءٌ �� ���ٍ� اؤ�� ��� �����ه أ�ً�� �� ا����ر ��� ا����ن ا������ ��. انٕ� ا�����
� ادٕارةَ ا������� ا������ ����� �� ا���� ���� و��ال ا����. ا������� ������ ا������ إ�� ادٔاء �����



إدارةُ ا�داء
‘‘��� �����م ا�����ون ا�����ء ا������� ا����� ا����ة ��

��� ��م، �� ��� ����؟’’

اؤرد ا�����ون ا����ذ����ن ا���� أ��تْ ����پ ������تٍ ���� و�ً�� ��ٔ���رٍ ������ �ٕ�دارة ا������� ا������ ا��ٔ���ة. ����
��� ا������� ���ُ� �� َ�ْ�� أ����� ������ ��ه ا��ٔ���ر �� ��� وا�ٍ� �� ��������، ������� �� ا����ط ا������� ����
يَ ������ع رو��ٍ� �����- رو��� ‘‘ادٕارة ا��دٔاء’’. انٕ� ��ا ا��و��َ�- رو��َ� �������ء �� ا��ٔ���ل ا��ا���. ��� وا���ا ��ا ا�����
م ادٔاء ��� ���، �� انٔ� ا����� �� �������ت ا��ٔ���ل ا��ٔ��ى ا��������ت وا����د��ت، د���� ���َ��ا ������� ��� ����

���� ������ ���ب ا�������.

��ن رو��ُ� ��� ���� ����ً�� ���� أ�����. ������� �� ��ا، و�ْ��� ���ت �����ةًٔ دا�� ��ا ا�����ع، و�� ارٔ�� ���تٍ
������ �� ا�ٕ���اءات ا��و������ ‘‘�ٕ�دارة ا��دٔاء’’ �������� ا�����ء.

أو�ً��، ا��و��� ����. َ��َ�هُ ا�����ون ا�����ء ����َ� ���� ���ر�� ����� ا��دٔاء ا��� ������ ا�����ت. إ���� �� ����ون انٔ

��ن ��ً�� �� ��ا، ُ���روا و�َ��� و�� ���و��ن انٔ �����ا ر��ز ا�������ت ا�������� وانٔ ����ؤا ا����ذج ا����و��ا����. إ���� ����
����ً�� ���ً�� ���ُ� ��� ��������� ��� ا���� ا���� ��ً��: �� ����� انٔ �����ه ���� ����� و��� �������.

َ��� ������� ادٔاءِ ةً �� ا���� اؤ ���� ��� رًا ��� ا����� وا������. �� ����ة �� ا������ع ��� �����، ا��و��ُ� ���ضُ ���ُ�ً�� �����

دة ���� ا������ وأ����� وأ��ا��. انٕ� ا���� ������ة ا������ ��� ا�����ق ���� �� ا�������- ������ ������ ا�����
�����ه، و����ت �������، وأ��ا��، و��ا���، وا���ا�� ا��� ���� ��� ا���ا��. انٕ� ا������عَ ا����ي� ����ت ��ه
ا�������. إ��� ����ر إ�� �����ٍ� ����ٍ� �� ‘‘ا���ى ا������’’ و‘‘��ص ا������’’. انٕ� ا������ ا�����ة �َ��ِ� ا������� ��
ا������ع ���ةً ��� ����� أ��� ��� ا��ٔ�ّ�، و�� ��� ا��ٔ���ن أ���. �� ��ه ا��������ت، ���ن �����ُ� ا����ح اؤ َ����
ا��ٔ�� �� ��ال ����ةً ووا��� �� ا��ا��ة. �ٕ����ن ا������ انٔ ���لَ ��� ��َ�� ا����عٌ �� اؤ ����ٌ� ����� ‘‘����’’.
و�ٕ����ن ا����� انٔ �����َ� ا������ع ذاَ�� و����ح �����اتٍ د���ً� �� ا��ٔ����� اؤ ����� ������ �َ����� ا���ث ذا��. و����

انٔ ���ن ا����دَ�� وا��ً� وا�����ُ� �����ً�.

� ا����� وا������ ������ ��� ا������ ��� ا��ٔ��اث ���ٕ����� إ�� ��ا، �� ا��ٔ����� ا������ ��� ا��������ت، ����

��� ��و��� ��نٔ� ���� ����� ��َ�ُ� انٔ� ���ً�ى ������� ��ه ا��ٔ��اث �ُ���� ���ً��. انٕ� ا������ت ا��دٔاء ا������رة �����

ا����� وا������ إ�� ا������ه. (اذٕا ��َ� ��ً�� ���نٔ ا��ْ��اف ا���� ا����زم ��������ت ا��دٔاء ا��� �����ر ا����د��، ����� انٔ�
�� ���� ��� ����� أ��ٍ� ���� ��ٍ� ������� ا��دٔاء). ��ن �� و���� ��� ���� أ��� ا������� ����

�س ا��ا�� ا������� ������ت ا��دٔاء ا����� ���ٕ����� إ�� ��ا، ���ُ� ا������ت ا��دٔاء ا������رة إ��رةَ ا�����ع ا����
ا ��نٔ ���َ� ا����دا�� ����� �� و�� َ��� �� ا����، �����ن ����� ةً اؤ ��� ��ى ا������ أ��� �����. اذٕا ا����ُ�� ���
ةً وا��ة. ����� ���ا�ُ� ا������ ��ً�� ���رةٍ ������، ���� ���� انٔ �����َ� ذا���� ����َ� ��� ا������ �������� ���
��. ��ْ� ����� ������ن ��ارًا، ������ انٔ ������ ����َ� ا�ٕ�رادات ��ه. ����� انٔ ���ضَ �����تِ أ���� ���� ���
ا��دٔاء ا����� ������ر�� ���ور ا����. و�� ��� ���ة ���� ���� ا�����ع، ����� ا�ٕ���رة إ�� أ���� وا���. ����نُ �����

ا����دا�� أ��َ� ����ً�، وا����� أ��� ����ةً.

���ً��، ا��و��� ����� ��� ا�������. �����مُ ا�����ون ا�����ء ��ا��َ� ا��دٔاء �� ا����� �ٕ���از ا��������ت ا��������



��ٔ���بِ ا���� اؤ ������. و���� َ����� ا������� �� ا�����ُ� ��� ا�������. إ���� ����ون انٔ ������ا ‘‘�� ���� انٔ ���ن’’
� �� ��د�ي إ�� ة وا������ �� �� ��ث ��� ��و�� ��� ��ً�� �� ا����ح �������� ��نٔ ����رَ إ�� ����ى ا��������ت ا����د�
� � �� ا���� ُ���� أ��� �����. اذًٕا، �� انٔ� ا������ ا���َ� ا��ؤ�� �� ا������ع ���� انٔ �ُ���َ�م ����ا���، �ٕ�ن� �� ����
����� ا������� ا�����ق: ‘‘��ذا ���� انٔ �ُ��� �� ا��ٔ��� ا������ ا������؟ ائ� ادٔوات ���سٍ �َ�����م؟ �� ا��ٔ���ب ا��ٔ���
������� ا��ي ������� �����ل إ�� ��ه ا��ٔ��اف؟ ��� أ����� انٔ أ����؟’’ انٕ� ��ا ا���ع �� ا����د��ت �� �� رأ��� أ��ُ�

�����ً� وأ��� إ���ً�� و����ةً �����.

أ��ً�ا، ا��و��� ���ُ� �� ا������ أن ����َ� ����� ��دٔا�� و��� �� ������. انٕ� ‘‘����َ� ا��دٔاء’’ �� ���ٍ� �� ا�����ت ��

� أ���م ����ه. واذٕا ��ن ����ً��، �� ُ���� ��� انٔ ��َ� ���� �� ��ءٌ ��ُ�ثُ �������. إ��� ��ا�ٌ� ����� ����� ����
����ٍ� ������ ��� انٔ ���فَ ����َ� ا����� ��. ����� ���� ُ�����ً��، ���� �� ��ه ا������. إ��� ���فُ انٔ� ا���ضَ �� ������
ا��ا��� �� ا����اُ�� ����� ��ٍ� ������ اؤ �����ر�� ������ ����ه. و���ا ���ُ� ������ ادٔاةً �����و��- ‘‘��ٔ��ض ����ً��
� إ�� ����ٍ� و�ٍ� �� �� �����’’- ��ً�� �� انٔ ���ن ����ً�� أ��ً�� ��دٔا�� أ���، و�� ا������ انٔ ����َ� ��� ا��ٔ�� إ�� ا�����

ا���صّ.

���� أ��� ا������� ��ا ا����. إ���� ����ون رو��ً�� ���ُ� �� ��� ����� انٔ ����َ� ����� ��دٔا�� ا���ص� و��
�������. إ���� ����ون ��� انٔ ���َ� أ��ا�� و�����ت ����� وا��������. ��� ا���ف �� ��ا ا����� انٔ ���َ�� ���ً�
� ���و���� ادٔا��. انٕ� ا����َ� ��� انٔ ������� اؤ ا������د �� ��� ����ه. انٕ� ���� ����ٔ��ى �� �����ة ��� ����ٍ� ��� ����
���ن أ��� �� ���ن ���ا���. إ��� ����ٌ� ������� ا��ا�ّ�. ������ام ��ا ا���ّ�، ���� ������� انٔ ��ى ��� ���� ُ�َ���

������ �� ا���َ��. و�ٕ������ انٔ َ��نِ ������� ��ه ا�ُ���. و����ٍ� ���ن ���وً�� أ��م ����.

���� ا�����ون ا�����ء �����ٔ��� �� ������ أ��اف ا��دٔاء ا�����ة ا���ى ���� ����� وا���ا��� �����، ���� �����
ا���ّ�- ا�������� �� �� ������ �����، وو�� ا����رات ا�����ة ا��� �������، ور���� ا������ ا��� ر���� ��ن �� ����َ���-
�. واذٕا ��ن ا����ّ�� ���َ� ا���� إ�� در�� ���م ����� ������ ��� ا���� ���� و��� �� ��ءٌ �� ا������ ا������� ا�����
����ه، ��� ���� ����ر���ح �� إ����� ��� ا����� ����- ا����ح وا����، وَ��ا�� ا����ة ا�ُ��رَ��. ���� ��ا ��� ���
ا�����. ا���ف �� ����� ا������ ��� ا������ظ ����� ������ أ�� ادٔا�� وا��ٔ��ر ا��� �� �������. انٕ� ا���َ� �� ا������فُ

ا��ا�ّ�.

���� ا����ث ا������ ا�������� ������ ا�������، انٔ� ا�����ب ��َ��ن �� ا���ر�� ���ةً أ��ل و�������ن ا����� اذٕا ��ن
��� و������. ادٔرك ا�����ون ا�����ء ��ه ا������ ��� ���ةٍ �����، و�� �����ن �������� ا���ن ا�ُ������ ���� �� َ����� ����
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- �� أ��س رو��� ‘‘ادٕارة ��ه ا����ت ا��رٔ��- ا������، وا������ ا������ر، وا������ ��� ا�������، و����� ا��ٔ�� ا��ا���
ا��دٔاء’’ ا�����. �� ا��و��� ا��ٔ����� ا�����ر ادٔ��ه، �ُ�ردُ ��� ا��ٔ���� ا��� ������ ا�����ون ا�����ء ������ف ���������،
وُ���� ا������ ا��� ��������� �� ا���دة. ��� ����� انٔ ���لَ �� ���ً�� �� ����� اؤ ��� ����� اؤ ��� �����؛ ��نٔ� ��ا �َ���ن

.� ��ً�� ُ���ً�� و���َ�ً��- أ�� ���� �����ٔ��� انٔ ����� ا��ٔ���� وا��دٔوات ���� َ������ و����� ا�����

و��� انٕ ا����� ��ا ا��و��� ا��ٔ����� وادٔر�َ�� ����ح �� أ����� ا���صّ، �ٕ���� ����� ���� أ��� ���ٍ� �����
ور ا������ ��. ������ ا������ ا������، وا������ ��� َ��ا�� ا����ة، و�����ة ��� ��ٍ� �� انٔ ��� ا���

ا��و��� ا����ـّ�



ة ف َ��ا�� ا���� ���� ������
�� ��ا�� ��� ���، اؤ ��� أ���ع اؤ أ���َ��� �� ����� ��ٍ� ��، ا��ف ���ً� ����ً�� ��� وا��ح ���� ا��ٔ���� ا����ة

ا������:

ا���ال ١: �� ا���ء ا��ي ا�����َ� �� أ��� ا���� �� �� ������ ����ة ���� ا������؟ �� ا��ي د��ك إ�� ا����ء
إ����؟

(اذٕا ��ن ����ً�� ��� راسٔ ����) �� ا��ي ُ����� ���؟

ا���ال ٢: �� َ��ا�� ����� ���� رأ��؟ (ا����رات، ا������، ا������).

ا���ال ٣: و�� َ��ا�� ����؟

ا���ال ٤: �� أ��ا�� ا�������� �َ�ورك ا��ا��؟ (ا��لٔ �� ا����ط وا��ّ� ا����ّ�).

��؟ �� أ�� �� ا���ع ا��ي ������� ������ه اؤ ���ن ةً ���� �� ا������ع ��� ������� ���� ا���ال ٥: �� ���
���� انٔ أ��ٔ��؟

ا���ال ٦: �� ���� أ��� أ��اف ������ اؤ ا���ام ���� �� إ���ري ���ٔ��؟

���؟ ا���ال ٧: �� أ��� ���ٍ� ����

�� ا��ي ��َ�� ���ً�� ���ً�ا؟

ا���ال ٨: �� ���� ���� أ��� ��ا��ت ����ة ��ً��، اؤ أ���صٍ �������؟

ا���ال ٩: �� أ��ا�� ا���������� ������ر، و�� أ��اف �����؟

� ���� انٔ ��������؟ �� ���ك أ��� ���راتٍ ����

��ت ������ ���� انٔ �������؟ �� ���ك أ��� ����

��� ������ انٔ أ����ك؟

� �� ������� ��� ا���� �ً�� ���رةٍ ����ة؟ ا���ال ١٠: �� ���ك ائ� ��ء ا��� ���� �� ا�����ث �� ���

انٕ� ا���ف ا������� �� ��ا ا���ء �� ا�����ف �َ��ا�� ���ة ا������ وأ��ا�� و������ ��� ��ا�� ��. و���� ��ل، ���� ��
�� ��� ����ً�� ��� �� �� ����، ����� �� �� ���. اذٕا ارٔدتَ �����َ�� ��� انٔ ���َ� ُ���ً��، ���� انٔ ���ف �� أ�� ���أ.
�����ك إ������ ������ن ا��ي ����� أ��� و�� إ���. و���ل ا����، �� ���ن �� ا������ انٔ ����َ�ه ��� ����� ارٔا��،

����� ����� �� ا���ا�� ��ؤ�� ��َ��� �� ���ل ��َ���.

و�� أ���ء ا������� ا��� ������ ��� ��ل َ��ا�� ا����ة، �ُ����كَ ���د ا����ات ا��� ���� انٔ ����َ� �� ���� �������
� و�ً�� �� ������� ��ؤ�ل ا����عٍ �� ا���� ������ ��، وا����ة ا������ ��� ��� ا����ع وا����ع، (ا���ال ٥). ��� ����

ا��دٔاء، �� ا����ة ا������ ا��� أ��ر �� إ����. و��ٔ��اف ��ا ا����، �����ض أ��� ��ل: ‘‘���ة ��� ����� أ���’’.

ا������ت ����� ا�داء
��� �����ه �� ا�ٕ���اد ���������ت، ا��ْ� ��� انٔ ���َ� إ����ت ا��ٔ���� ا������ ا������ ��� ��� ا����ع:

�� ا����ات ا��� ا����َ���؟ ��� انٔ ���ن ��ه ا������� �� ������ ادٔا�� ���ل ا��ٔ��� ا������ ا������. ����� انٔ أ.

ً�ا. ُ��رجَِ ���� ارٔ��ً�� ودر��تٍ و��ا�َ� و���ً�� ز�����، انٕ ��ن ذ�� �����



�� ا��ٔ��ر ا��� ا����َ���؟ �� ���ن ��ه ا��������ت ��� ��� ���ف ��ر�� �����، اؤ �� ���ن ����د أ���رٍ ب.

��، اؤ �� ���ِ� ��ا��� ��ٍ� ا��� �� أ���ء ���� ��ن �� ����� ����ة ا������ �� ��ضٍ دا���� ��ن �� ���

�� ��� ا������ظ ����� ��رك ����، اؤ ���� �� ���بٍ ��ن �� ��اهٔ. ���� ��ن ���ر ��ه ا��������ت، ���
��������ت ا��� ���� �����.

�� ا���ا��ت ا��� ���َ���؟ ��ه ا���ا��ت �� ا������ت ا��� ���ر��. �� ���ن �����تٍ ����ةً، اؤ �����تٍ ����دةً ج.

أ�ً�� ��� ��� �ْ��َ����. و�� ���ن �����تٍ �����ء اؤ ز����- �����ت ������ اؤ �����ت ������. انٕ� ا���ار را�ٌ�
� ���و���� ز��دة ��د ز����� دا�� ا����� و��ر���. إ���. ���� ��ن ��اره، �� ا����� انٔ �����

�� ��ا�� ا������ع، ا��ح ���� ا��ٔ���� (أ) و(ب) و(ج). ا��� إ������ وا���� ����� ����. ��� ����� انٔ ����َ�
�� ����ٍ� ������ ����. اذٕا ارٔاد انٔ ����� ��� ���� إ������ ا�������، ���ُ�ْ�، ��� �� ���� �� �����. �� ����

ا����َ���، ا����مْ إ������ ����ٍ� ������� ادٔا�� ���ل ا��ٔ��� ا������ ا������.

��� ��� د���� ����ً��، ادِٔرْ د��� ا����� ��� ا������� �����ً�� ����ٔ���� ا������:

�� ���ر �����ك ا�����ّ�؟ �� أ��ا�� ا������ ���ٔ��� ا������ ا������؟ د.
دة ا��� ��ٔ�� ا����م ��� ���ل ا��ٔ��� ا������ �ـ. �� ا��������ت ا�����ة ا��� ����� ���؟ �� ا��������ت ا�����

ا������؟
و. �� ا���ا��ت ا��� ��ٔ�� �� إ������؟ ��� ����� ����دة ��د ز����� ���ل ا��ٔ��� ا������ ا������؟

انٕ� ������تٍ ��� ‘‘ا������ف’’ و‘‘��ا��’’ �� �� ����� أ���َ�� اؤ ���� ا���� �� �����. أ�� ����ف ا�����ت
ا������ ا��� ����� ا����ر��. ��� ���� ���� ا�����ت ا��� ا������، ��ٔ��� ��نٔ� ����� �� أ���ه ا������ ا������ �����
إ�� أ��� �� ����د أ��اف إ���ز. ا���ح ���� انٔ ���� إ������. ����� انٔ ����َ� أ����� و��ا�� ����� �ُ�� ����� ������.

�َ���ن إ������ ا���ن �� �� ������� ��� �������� ���ٔ��� ا������ ا������.

��� ُ�ِ��� ����� أ��ٍ� أ��ى، ا��� ��� انٔ ���َ� إ������ ��� ا��ٔ���� أ، ب، ج. و���ة �����، �� ا������ ا�����
������ ا��دٔاء، ا��ح ���� ��ه ا������ ا������ وا����م أ����� ������ ��� ������ ادٔا��. �ُ�� ا���� ����� إ�� ا������� ��ل
ا�������، وا��ح ���� ا��ٔ���� د، �ـ، و- ���ة �����، ����ن ا��ٔ�ُ� ���ً�ا اذٕا ���ُ��� ������، أ�� و��، �� ����� وا�������
��ن ���نٔ ��ا�� �����، و�����ت ��ا��، وأ��ا��، ��ولْ انٔ �ُ��� ا������ ��� َ��ا�� ا����ة �َ��� ����� ����� . ٍ�ٍ���
������ت ���ن ����ً� ������� إ���، وذ�� �������� ��� انٔ ���َ� أ���ُ�� ُ��َ�ً��، وأ�ً�� ��� ������ ا������� ا��� ُ���ُ� انٔ
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���ر ��ا ا��و��� ���ل ا��ٔ��� ا������ ا������ وا��� ����� ���� ����َ� ا��ورة ا�������. ������ن �� ا������� �� �����
�� �� ا�������. و���ن �� ا����� ���ٍ� أ��� ��� ا���� ارٔ�� ���اتٍ ��� ا��ٔ�ّ�، ورا����� ����� و������� ������ ����
�������ت �����، ور���� ���ن �� ا������ �� ����� ��� �������� �� ����� َ��ا�� ����� و���� ����� أ���. ور����
���ن �� ���� �����ه �� �� ���� ��� ا�را�� و��� ������. و���ن أ�� �� ��تَ ���ً�� ��� ���ل ��� ا��ؤ��ت ا�����
و���ل ��� اؤ��ت ا����ح. و�����ن �� ا������� ��ل ��� ا��ٔ���ء وا������� ��ل ا����� أ�ً��. ��ْ� ���� ��ُ�ث،
ةً ����َ���. ��������ع ��ارًا، و���ٕ����ء وإ��رة ا������ه، و����� ا���� وا������ �����، �����ن �� ������ان ا���ن أ��َ� ���

���ر��� ا����ً�� ����ً�� ووا����� �� �����. وا���� �� ا������ ����� �� ��� ��ا.

أ���� �����ف ا����� ا�������

� � ٔ



�� ����� �� �� ا������ت ����� ا��دٔاء، �� ���� ا������ �� ا�����ث ���نٔ ��ا�� �����. �� ���� �� ����� ��
� ا��ي ���� انٔ �����ه �� ا������ ا������. انٕ� �����َ� ���ٍ� ����ٍ� ��درًا �� ��ُ�ثُ ����� د��ً� �����ه أ�� ���نٔ ا�����
دة. ���� ���� ا������ ا��� ����ر انٔ ����َ� وا��ة. ��ً�� �� ��ا، إ���� ���ج ���د��تٍ ����ةٍ ������ �� اؤ��تٍ ����ةٍ ُ�����

��� ��ه ا����د��ت- و��� ���د�ٍ� ���ن ����ةً �� َ����� ���� ا��دٔاء وا���ى ا������ ���� �����- ���� انٔ ���ٔ�� ��نٔ�
��َ��� �َ��ُ���ن ���ور ا����. اؤ�ً��، ����� انٔ ��دادَ ادٕراك ا������ ����را�� و������، و��ا���. اذٕا ا���� ��ا ا���ع �� ا��ؤ��
ا��ا���، ����ن ���ً�� ���ً�� ����� ������ن أ�� و�� �ً�� ���ات ����� ا������. ���ً��، ���� انٔ ���� �������� ��

������� ����� ا������ ��ه، و���ذا ����� أ�� ������ق ����.

� إ�� ��ا ا�ٕ�دراك �����. ����� ������ ����َ� ا������ة. ����� انٔ �����مَ أ���� ا����ف ا����� ���� انٔ �����
� �����ه: ا����� ��ه �� اؤ��ت ������، �����

ا���ال ١ ��� ��ُ� ا�����ح �� دَورك ا��ا��؟

�� �����ُ� انٔ ���َ��؟

.(� إ��� �� أ����ه أ��. (أِ�ْ� �������ِ� ا�����

ا���ال ٢ �� ا��ي ����� �����َ� ���م ����� ������ ����ةٍ ��� ���م �� أ�� ا���ن؟

��ذا ُ������ ��ا �� ���را��، و������، و��ا���؟

.(� إ��� �� أ����ه أ��. (أِ�ْ� �������ِ� ا�����

ا���ال ٣ ائ� ��ءٍ �� دَورك ا��ا�� ������ �� أ��� �� ���ه؟ ���ذا؟

ا���ال ٤ �� ائ� ��ءٍ �� أ��اء دَورك ا��ا�� �ُ��رع و�ُ����؟

��ذا ����ك ��ا ���نٔ ���را��، و������، و��ا���؟

�� ا��ي ���ُ��� انٔ ���َ�� ������ ��ا ا��ٔ��؟

ور ا������؟ ���م د�� �����؟ ا���ا��؟ ا���ر��؟ ا���

ور ا������� ������� إ���؟ ا���ال ٥ ��� ��� انٔ ���ن ا���

ور. ا����� ا���ن ا������ �� ��� َ����ة ��م ا�����. ����ْ� أ��� �� ��ا ا���

��ذا ���� ا���ن؟

���ذا ���� ��ا ا���� ���ً�ا؟

.(� إ��� �� أ����ه أ�� (أِ�ْ� �������ِ� ا�����

� ا������ ��� ا������ �������� �� ادٔا��. �� ��ه ا��ٔ����، ا����و�� ���ل ا����، �َ���م ������ ������تٍ �����
���ُ� انٔ ���َ� ����� �������ر �� دَوره ا��ا��؟ �� ���� �� ا������ل إ�� دورٍ ����؟ اذٕا ��ن ا��ٔ�� ����، �� ا����ة وا����
م �����ورة ا��ٔ����. ���� َ��ْ��� �������� ور؟ انٕ� ��ه ا��ٔ���� ا����� �� ���� ا���ان �َ���� ������ �� ادٔاء ذ�� ا���
ا������، و�� ا���� ا�����، �ُ����� ا������ �� َ�ْ�� أ���ره، و������� �� �� ����� �� ����ُ� أ�� ���. و������ن

�ً�� ���� ا������ ا������ ��ل ادٔا�� ا������ و��اه ا������. و������ان �ً�� ��اراتٍ أ��� ���نٔ �������.



� �����ُ�� ا�����
� أن ُ���َ� ��ه ا�������؟’’ ‘‘�� ������ ا�����

�ون. إ���� �������ن انٔ ������ا ا������ ��� َ����� ا������ �� ������ ائ� ���ٍ� انٔ ���� ا������ ُ���ً��. ا�����ون ����
و����ت ا����ن/ا�����. و�� �������ن انٔ �����وا ا������ ��� انٔ ��َ� ا����َ� ا��ٔ��� ���و�ً� ������ه أ��ا��. ��� أ����
�������ن انٔ �����وا ا������ ��� ا������ ������. ������ �� �������ا ا����م ��ئ� وا�ٍ� �� ��ه ا��ٔ���ل دون ��ٍ�
ر����� �� ا������. �� ا���َ��، ا�����ُ� �� ا���ُ� ���� ا������� ا�����ء. وا����� �� و��� ا��ٔ���ل. و��� �� ��َ��

ا����ن ا��دٔا����، ������ و��� ا��ٔ���ل ا����� �� �����.

��ا �� ������� ا�����ون ا�����ء �� ��� ����ٍ� َ����ب:

��� ا����� ����دة ������ ����� ا��ْ� �� ا���ا�ة ��� ��� ���ٍ� ���ُ� ��. ا����م أ��� ادٔواتٍ �������� ا��ا��� ���� •
وا������� ا��� ��اك ��� ا�����ون.

ة ����� اؤ ������ د���� ��� ���، ورا�ْ� �� ��ثَ �� ا��ٔ����� ا������ ا��ٔ���ة. ��ذا ��ٔ��� �����. ا��ْ� ���� •
أ���ت؟ ��ذا ������؟ ��ذا ���َ�؟ ��ذا أ����؟ ��ذا ����ك ��ه ا�������ت ���نٔ ���� و��ا���؟

ا���� ����. ���ور ا����، ���� انٔ ���َ� ���ً�ا �� ا������� ��� وْ�ِ� ���را�� و������ و��ا���. •
ا����مْ ��ا ا���� ا����� ا������� �َ�َ����ع �� ا��دٔوار ا�������، و����نَ ���ً�� أ���، و����� ��� ����� ��ر���

و���رات ���َ���.

د أ��اع ا������ت ا��� ������ ا������دةَ ����. ا�َ� إ�� �������. ا��� ��� ����� �������. ���ور ا����، ��� •

ا���� ���ّ�. أ��� ����� ا���ص� �����ً�� ا�������� وا��ٔ��ر ا��� �����َ���. •

� انٔ ����� ���� أ��ا�� �� أ���ء ������ ���ٍ� ����. ����� ���ُ� ���نَ ����، �ٕ���� �� ����� ��� ��ن. إ�� •
� انٔ ����� أ��أ �����. ا���� أ��� �����. إ�� أ��� ����� و

� أ��أ �’’... أو ��� أ�� ���� إذًا ��ى ����� ‘‘ا����� ا��������
ا�����ون ا�����ء �� ��ا��ن أ������. ���ٌ� �� ا�������� �� أ��َ��� ا���� ������ ��ى ‘‘���ٍ� ُ���فٍ �����ق’’: ��ازن ���ً�� ���
ا��فء وا��ا��، و��� ا������ة وا�����- ���ٍ� ُ���فٍ ���ُ��� و���ُ��� ������� �� ��� �������، و���ف ��� ���� ����

ا������� وا����� ���� �� �����تِ أ��ٕ�ِ ا��ٔ���م وأ�����.

م’’: ���� ��ً�� �� ��ا، ���� ���� ا�������� ��ى ���ٍ� ���� ا�ٕ������ت ����� ��� ���ً��- ���ٍ� ‘‘���ُ� ��� ا�����
���� ��قٍ وإ���ص �� ������ ������� �����ً� ����ة، و������ ���� إ���ص انٔ �������ا، ����� �� ��ال ����� و���رع �َ���م
� ��� و�� ���ل �������� �� ����� انٔ �����ا ��، و�� ���ف و�ً�� ���ا ا���� ������ ا�����. ر���� �� ���ف و�ً�� أ��� ���
���ً�� ���� ��� إ�� ا�����ت ا�����ة ���� �����. ر���� �� ���� انٔ ���� ������� ������ �������� ������ �� ا����م
� ��� �َ�ِ�َ� و�ً�� �����ث ��� �� ���� ا�������� ���نٔ ادٔا���. اؤ ����ٔ��ر. ور���� ���ن �����ه ����ة ����� ����ٌ� أ��� ���
ر���� �� ��� �����ه ����. ر���� ��ٔ��� ���ه ا���سَ و�� ��� ���، و���ُ� ا���� إ�� ���� �� ��������، و������ ���

.����

اذٕا ��َ� ���� ��ى وا�ٍ� �� ����ء ا�������، ��ذا ����� انٔ ����؟ ��ذا ����� انٔ ���َ� �������� ��� ا������دة

� � �



�ات �ٕ�دارة م إ��� ���� ����ً��، �ٕ����� ������ انٔ ���َ�� ��� ا����� ��� أ��� ��رٍ ����؟ �� أ���� �� ������ انٔ ����
����ك.

د �� ������� ���ً�ا ���� ث ��� ��ٔ�ن أدا�� أو أ��ا��... ��� ا إ�� در�ٍ� ���ُ�� �� ا����� أ) إذا ��ن ����ك ����ً�� ���

ا����ع ����ِ� ا��دٔاء ���. ا��� ��� ازٕا�� �ْ�ِ� ا������ �� �����، و�ُْ� �� إ��� �ُ���� ������� ا������ع ����ً�� ���
���. ا��� ��� إ��اد ��ا��� ����ة ���ٔ��� ا������ ا������ وا��ٔ���ل ا��� أ������، ������� ا����ام و����� ���رةٍ ���
وا��ٔ��ر ا��� ا����َ���، وا���ا��ت ا�����ة ا��� �َ��َ���. و����� ��� ذ�� ������ ا��ٔ��� ا������ ا������ ���- �� �����

���ر �����ك ا�����ّ�، وا��������ت ا�����ة ا��� ���� �� ا����م ���، وا������ت ا�����ة ا��� ���� �� ���َ����. انٕ� ���
ة ��� وارٔ���� د����. �� ���� انٔ ���َ�� �� ا����رُ إ�� ا������ع وا�����ُ� ���� ����

اذٕا ��ن ُ�ُ��� ا��������ت ا�����رة ������ار؛ اؤ اذٕا �� ��� ���� ائ� ��ءٍ ����� �� ���ل ا������ع، �ٕ�ن� ������
ا. انٕ� ������ �� �� َ���� ���ً�ا ���ً��. ����� ��ا��� ��ه ا������، ���ن ��� ��ً���� ����َ �� ���� �� �ٍ����
� ا����� ��� ا������ل، و��ا �� ���را�ُ� ���ودة. اذٕا ��َ� ���� ا���َ� و���ُ� ��ٔ��� ���م ���ٍ� ����، ����� انٔ ����َ��. أ��

�ُ������ �� ا�ِ���ة �ـ.

� ���. ا��� ب. إذا أ��َ�ْ�� �����ُ� ��� ا����م ����� ���� �������... ��� ��� ا��رٔ�� ����� ��� ا������� أ��� ���

د دَورك �� ���ل ������ و��� �� ا����َ� ا������� ��، ر���� ���ل ا����ع ����� ا��دٔاء، و�ُ� ��� إ��� ���ُ� انٔ ����

���ل ���ا��. ا��ٔ��� �� ا������ ا��� �َ�������� ����س ��ى �����. ����� �ُ���� ��ا ا��ٔ�� ����، ا��ح ��� ��� انٔ�

أ���َ��، �� أ��� ����� �� أ������، �� ��ال ������ �� إ���ز ا������ ا�������� ���. انٕ� ��َ�� ��� ��� إ������ ��نٔ�
أ����� أ��� �� أ������، �� ���� �� ��� انٔ �ُ�ِ�َ� ��� انٔ� أ���َ�� �� ا��ٔ��� ������� ������� إ��� �����ل ���
ا������ ا��� ا����� أ�� و�� �����. ��� ا���� إ�� ��ا ا��ٔ�� �� ��ه ا�����، �ٕ�ن� أ������، ���� ��ا ����ً�� ������� إ����،

�� ���� ����ُ�� �� ا������.

�����ٔ���، انٕ� ��ءَ ا������ ��� ا����ات ��ً�� �� ا������ �� �� ���ن �� ا������. �� ����كُ ��� ا����م ������
����� ������� ��ٔ���� ���� ���ر ا����ة وا�����ة ��ا. انِٕ ا����� انٔ ������ �� أ������ دون ا����زل �� ��ا���، ���

إ���، ��� ���� �� ا������ل إ�� و���ٍ� أ��ى. ��سٔ؛ و

ج. إذا ��ن ���ُ� ����ك �� ��� ����� و�ٔ�و��تٍ ��� ������... ����� انٔ ����ح ��ا��. ��ه ا����د�� ���� دا�ً�� ����. ��

� انٔ �ُ�َ�ح ��� ا���اد ��ً�� �� ا����� أ��م ا�������، ���� انٔ ���ن ��ً�� �����ً�ا ا������، انٕ� ���� �����ك إ��� ����
����� انٔ �ُُ���بَ �� ����� ةً �����، ���� ا����ر ا����� ا������� ��. �َ���ن �� ��م ا����� وا���� �َ���وَزُ ��ودَ ا������. ���

��ً�� ��� انٔ ���نَ �� ��َ� �� ��� ا����� ا����فَ �ُ������ ��� �����- ��رك، و��� ا���ٔ��� �� ا���� ٥، أ��َ� ����
م �������� �، ������ �� ���� ���ا ا��ٔ���ب. ��ً�� �� ��ا، ��� ��ٔ��� ����هَ �� ����� ���و�� ا����� �� ��� ا�����
���ل ��������� ���� ��ا�� ادٔا��، ر���� ���ل ا����ع ����� ا��دٔاء ا������ وا������ّ�، (و�� ��ر �� ����� ا����
إ��� ��� ������ ا�����). انٕ� ��ا ����� �� أ��� �� ����تَ ����� �� �� ���� ���، و�َ����� ا����َ� �َ��َ���َ� �� �� ��َ�� �� ���نٔ

ا������ ا��� ������ ���� ادٕار��.

اذٕا ���� ا������ أ���، و������ �� إ��ا�� ا���ع ا�����ء �� ا����� ����، اؤ أ���، و������ �� أ��� �� ���ْ� انٔ
، ����� انٔ ���َ� و���� �� ���� ��ر ا������ع ُ�����ً�� ا��������� ����. اذٕا ��� ���درًا �������، ��� ��َ��
ةٍ �� ا���� دون ����ٍ� ��� ا�ٕ����ق. ���� ���� ا���س �ٕ���� �َ��ُ� انٔ� ����ورك ا������ار ���رةٍ ��� �������ب ����
م ا������، ��� ���� ����ٍ� �� ا������ �َ����ون ���ً�� ������اف �������. ��� ��ا���� �ٕ�������� انٔ ��َ�َ� �� ���ٍ� �� ����



�� ا������ل.

� �� ��و��... �� �� إ��� �� ��ُ� أ����� ����ة د) إذا ��ن ���ُ�ك ���حُ ���� ������ار أ���ً� ��ل أ��ا�� و�����ك، أو �����

��� ��ٔ��� �� ���� �� انٔ ���و ُ�����دًا اؤ ���وَ ��ٔ��� أ�� ����ه. ��� ا��ٔ�� اذٕا ��ن �� ا������ انٔ ��. إ���� ���ٔ�ٌ� ���
� ���� �� ���� و��ح ا������ع ��. �ُ� �� انٕ� ��ا ��� ا����دًا ��. �ُ� �� ���َ� أ�� ا������ع �� ���رة أ��� ���ارًا ���
ث إ��� ����� دَورة ���� أ�� إ��� ��ٔ�ُ� انٔ ���َ� ���رة أ��� ا���������، واذٕا ��ن �ٕ������ ����ُ� ���ِ� ا����عٍ ������
���، ��ْ� اذٕا ا�����َ� و��� دَورة ���� ��، ����ٍ� ����� انٔ ���نَ أ��َ� إ���ً��. �� ا��ا�� أ���� ���ٔ�ٌ� ���
������ت و����ت ��� ����� و��� ������� ��� ‘‘ارٔ�� �� ا������ع ��� أ���َ��� ������ث ��ً�� �� ��� ��َ���’’،

����ٍ� ����� انٔ �����َ� �� ا���� و����َ� ��� ��� ��� ا�������ت ا������� ا������� ��َ�����.

� �� ��و�� ��ٔ��� ���� ���، �ٕ�ن� أ��� ا�������ت وا�����ت و��ً��، وأ����� �������، �� اذٕا ��ن ����ك �����
�����. ���� انٔ ����ٔ إ�� ا���ا������ ������: ا������ل.

�ـ) إذا ���� ا������تُ ا��� �������� ����� ذات ����� ������، أي إذا ��ن ����ك ������� ������ار و�� ��� ���، و���� إ��
���� ��َ� ����، و����� ���� أ����� أو �� ������... ا��جُْ اذًٕا �� دا��ة �����. ����� ا���ُ� �������ل إ�� دا��ة

ةِ ���� أ��ٍ� أ��ى و��ٔ�ُ� ��نٔ أ��ى اؤ إ�� و���ٍ� أ��ى ��� ا�����، اؤ �� �ُ���� إ�� ا����درة. ��� �� ����ر انٔ ���� ����
���در ��. ���، �� ����� ����ُ� ا����� ا�����ُ� أ��� و���ُ� و�َ�� ����ً��. ���، �� ������ انٔ ��َ� اذًُٔ�� ����ً� ��ى
���� ����ك اؤ ��ى دا��ة ا���ارد ا�������. ��� �� ���عْ ����. اذٕا ��ن ���ُ�� �����ر ������ار ��ال ا����، �ٕ���� �� ������
���ً�ا. انٕ� ��� ا������� ��� أ��� �����ا ������. انٕ� ��ءَ ������ ��� ���ً�� �� ��ء ��ٍ� اؤ ����ت ���� أ��تْ ��ً��
���ً��. إ���� ���ٔ�ُ� ا����رٍ إ�� ا������ (اؤ ا���اب ����� و����� �� ��� ا��ٔ���ن). و��ٔ���� �����ون إ�� ��قٍ ����� ذات
���رات ارٔ��� �� ������، �������ون دا�ً�� ا���ارات ا������. ������ن إ�� ا��ٔ�� أ���ً�� ُ�������، �����ون و����ون
��ن و�����ن. ����� انٔ �����ا ��ه ا��ٔ��ر. إ���� �� �������. ��� أ�� و�� ��ا ا����ب، و�� أ����� �� ا���ر�� ��� و�����

����� �َ������ ا����ة وا���ام ا��ات وا��ٔ��ن ا���� ������ن إ���� �����وا ������ ����ء. ا����

�� انٔ ���نَ ��در�� ��� انٔ ���ل ��: ‘‘�� ���ْ�، ا����� �� َ����ك. ا���� ��� ���ة َ������، و����ٍ� ��ن �� ود�
������ق’’. ������ �� ������. �� ������ أ�� انٔ ����َ� ��زٔ�� ����ةٍ �� ا���� و��ٔ�ُ� �� انٔ ������ ا����� �� �����
ا ا������ وُ���د. ����� �� دون ���ٍ� ����، �� �� ���ن ��درًا ��� ا������ل ���ً��. انٕ� ����كَ ا������ �� ���ٌ� ���� ���
�، �ٕ���� �� ����َ� أ�ً�ا �� أ���ء ��ا�� ������ َ��ا��� إ�� ادٔاء، ��� ���� ��ا ا����ب. اذٕا ا�ُ���َ� ����ٍ� ���ٍ� ���

أ��� �� ����. و���� ��ن ���ار ا������� ������، ا���� و�����. إ��� ������ أ��� �� ذ��.



ا������ُ� ا��� ���ُ� ���َ� ا���اب
ي� ‘‘�� ا��ي ������ ا����� أن ���َ�� ِ�َ�ْ�� ُ���خٍ ود�

�������� ا�����ء؟’’

���� انٕ� ا������ �� ����ُ� ����ٍ� �� ���� ������� ا������� و������، ���� ������ �����ه ا������ ����ر ���ةَ ����� و���ارَ
إ����� ����. و���� أ�ً�� انٕ� ا����َ� �� ا����ُ� ا����ُ� ا���درُ ��� ����� َ����� ا������ إ�� ادٔاء. ��� ���� انٕ� ا�������

�������ن ��� ا�����ت.

ةً ����� ��� ��ا ����. �� وِ��� ��� ا������، ا����ُ� �� ��ً�� أ��� ��ٔ��ً�ا �� ا�����. ��� انٔ� ا����َ� ����� ���
و�����م ��ه ا����ة. �� ������ ا�����ون ا�����ء دون �����ةٍ �� أ�� انٔ ُ���وا إ��� ���و�ً� ������� ���ودةً �� ��ا���

ا����� ا���������. و�� ���� إ��� ����د ا����� ا������� ا������ انٔ ������ �� ������.

�� ����. �� انٔ� ������ �� ا������� �� ������ن �� �� و���ٔ�� �� ���� ا�����ت، �� ��ال ا����� ا��������� ����
������� ا��������- ���� ��ٍ� �ً�ى ����ٌ� ��� ���ودة، ��ُ� �����ة ��� ����ٍ� �� ا������ ��� ������، ��ُ� ������
ا������� ��� ������ انٔ ������ك- �ٕ�ن� ��ه ا������ات �� ��الُ ���ً� و����دة. إ���� ����ٌ� �� ������ �� َ�َ����حَُ، ������� ��
ذ�� ���ٌ� �� ا������ت وا����ر��ت وا����ت. ����� ��ه ا����� �� ���� أ���ء ا����� و����� �� ا������ ا��� ُ����ر
��� أ����� ا�������ن، وُ��ر���ن، و�ُ�َ�� روا����، و������ن، وُ�����ن. �� ������ ا�����ون ا�����ء، دون �����ةٍ �� أ��،
ا �� ا������ه ا������، ������ �� �������ا ���ً�� انٔ ُ�����ا ا���اً�� وُ�����ا ا����� ��ا إ��� ���اتٍ ����ً� ��� انٔ �����
ا���������. ���� ��ن ا����� ا��ي ���و��ن ا���� ���، �ٕ�����، ���ً�� اؤ ا��ً��، �َ��َ���ن ��ً�� و���ون ا�����َ� ا����َ� وا�ً�� ���

�� ا�����د و��� ��� ا������ت اؤ ا���ا�� اؤ ا��ٔ���� ا��� ��ِ�ُ� ا������� ا�����ء �� ���را���:

‘‘�� ����� انٔ ���َ� روا�َ� ���ه ���������’’.

‘‘�� ������ انٔ �ُُ���َ� ا������ انٕ �� ��� ���� ���ةٌ َ�َ���وَز ٣ ���ات’’.

‘‘إ��� �� ����� ��� ا�������� �������� ذا���. انٕ� ذ�� ��� إ���ً��’’.

‘‘��ا �� ������ ا����� �ٕ�دارة ا��دٔاء. ا��ص ��� انٔ ُ�ُ�ر�ب ��� ����ٍ� ��� ���� ��ه ا����ءات’’.

� ا�����ّ�. إ���� ���� ���و�ً� �� ائ� �����’’. ‘‘�� ����� انٔ ���َ� ا������� ��ا ا�����

ا����� ا��������� ُ�َ��ْ��ِ�ٌ� ��� ��بٍ �� ا������ر وا���ر�� وا������ وأ���� ادٕارة ا��دٔاء. ا������ ا�����ة �ٕ�زا���� ��
������ ������ �� ا����ال ��ه ا��ٔ����. و�� ������ إ��� ا����� انٔ �����ل ��ه ا��ٔ����.

������ام ا������� ا��رٔ��� ����ٍ� ���، إ���� ��� ا������� ا��� ���ُ� ���� ا��ٔ��اب وا��� ������ ادٕارةَ ا����� ا�����
انٔ �����َ��� �����ق ���ر�� ا����� ا���������.

أ. أ�ِ� ا�����َ� ��� ا������: انٕ� دَور ا����� �� ����ُ� ا����� ا������ة. ودَور ا������ �� انٔ ��َ� أ��� ا������ ا������

������ ��� ا�����. ����، ���� ا�����تُ ا������ ����ةً �� ����� ا����� و���� ا������ إ��رةً ��ا��� �� ر���� ��� ��ه
ا�����.

د ��� دَورٍ ������ام ُ������ت ���ُ� إ�� ا������. ���ر ا������ع، ��� •

� دا�ً�� ا��دٔاء. ِ�ْ� ����ً� �َِ��� �����ت، و��ا��، اؤ ���� أ��� ��دٍ ���ٍ� �� ��ه ا������. ا����س ���� •

� � ٔ ٔ



��� � ��� ������� إ�� ا����ن �� ا������: ا����� وا����ر وا���ا�� وا�����. ���� ا������ ا�������� ا��رٔ�� ا��ٔ��� أ��� •
د �� ����� ا����م �� �����ل ��� ��ه ا������. �� ���ف ا���ر��، ا��ح ��� ���دُ دَورٍ دا�� ا����� و���
ا����ات ا�����ر��� ���� دَور إ�� ����� اؤ أ��� �� ��ه ا������ ا��������. ا��ح أ�ً�� أ�� و��� و���ذا ُ������ ��

� وا���ر �����ل ��� ��ه ا������. ا�������� انٔ �������ا ا�����

ا��� ��� ����� ا������� ���و���َ� ردود �������� ��� ا��ٔ���� ا���َ�� ��� ا�����رة �� ا���� ١. انٕ� ��ه •
ا ����س ا������. �� أ���� �� ���َ� ��نٔ ������ ا�����ون روا�َ� �ُ��سُ �ِ�دُود ��� � ا��ٔ���� ا���َ�� ��� ادٔاةٌ ����
ُ�َ�������، �ٕ���� ��� ��� ا������� انٔ �������ا ا����� ��َ� ��اً�� ���ءٍ �� ����� ����� ا����ط ���دٔاء ��ّ�.

ب. أ�ِ� �����ك ���دٔاء ذي ا�����ى ا������� �� ��� دَور: �� ا�����ت ا������، ُ��َ��م ��� دَورٍ ��د�ى �����ق. اذٕا ارٔدتَ انٔ ���َ�

���َ� ��ِ� ���ٍ� ��، ا��ْ� اؤ�ً�� إ�� أ������.

د �����َ� �����ً� ���ر���ء �� ���ً�ى �� �� ������تٍ �����ً� �� ا�ٕ����ز دا�� أ��� ��د ���� �� ا��دٔوار. ��� •
��� إ�� مَ �َ����تٍ ������� �����ى، اؤ ���دات، اؤ و���� ر�����. ا��� ���ة ِ��� إ�� ا�����ى ا�����. ���� ا�����

��� ���ً�ى �� ا�������ت.

ً� �������ل إ�� ا��ٔ��� دا�� ��� د �����َ� ���� َ�ْ� ُ��َ� َ����ٍ� ������ق ا��ا�� دا�َ� أ��� ��دٍ �� ا��دٔوار. ��� •
���ت ��� ا������ل �� ���ق إ�� ا���. ���ق. ا��حْ �ُِ���حٍ ��َ� ا����ع ا���

� ���ً�� ������ ��� ����ٍ� ��ا���� ا���� ������� ‘‘ا��ٔ���’’. ُ���� ���ٌ� �� ا���س ا������ �� أ�����. ��� •
� أ�َ� ادٔا�� ������ اؤ ��� ����� أ��� و������ ذ�� ا��دٔاء. ا����مْ ��ا ا����م �������ل �������� انٔ ����

‘‘ا��ٔ���’’ ��� ��� اؤ ��� ����� أ���، ����� ُ����رون. انٕ� ازد��د ��د ‘‘أ��� ا��������’’ ���� ���� ا�����.

ج. ادرسُْ أ��� ا��������: ������ ا�����ت ا������ �� أ��� ��������. انٕ� ا����فَ أ��� ا����ر��ت ا��ا����� �� ��� ��

������ ا��ٔ�ّ�.

ا��أ ����دٔوار ا��ٔ�ّ�، وادرس أ��� ا����ر��� ����. َ�ْ� ُ��اَ���تٍ ������� �� ��� دَور. انٕ� ��ا �����ك ��� •
ا����ر ��دٍ أ��� �� ا�������� ا���� ������ن �� ��را��� أ��� �������.

ل ��� أ��اع ا���ر�� �ُ��رجَِ �� ������� �� ��� دَور. ��� •

ا��� ��� إ���ء ‘‘�����’’ دا�����. ����� انٔ ���ن ا������ ا������ ���ه ا������ ����َ� ���ً�ى ���ض ا������� •
ا��� ��د�ي ��� أ��� ُ������� ا��ٔ��ر ا��� ��َ������ �� ��� دَور. و��ر ا������ع، ����� انٔ ُ��َ�َ� ��� ����ٍ� ���
أ���ر أ��� ������� وأ������ و�� ���� ا���� ����. و���� انٔ ������ ������ك أ���ءَ أ��ى ����ةً �� ��ه
‘‘ا������’’- ا������ت، ا���ا��، ا������ ا�������- ���� ا������ ا������� ��� انٔ ���ن ��� ��ض أ���
ا����ر��ت ا��ا�����. ����� انٔ� ��ه ‘‘ا������’’ ���� انٔ ���نَ َ��ِ�ً� و��� ر�����، ���� ���ن ���ةُ ا��را�� ����

��� و�������- ا���ء ا����� �� انٔ ������ �� أ��� ������� �����ٍ� ������. ����ةً ���� �������ت ����

د. ���� ��� ا������� ا�����ء: ا���� ����� �� ا������، وا������ ����� �� ا����ك. ��� انٔ ����� ا�����ت ا������ ا��� �����ث

��� ا���س اذٕا ارٔادت انٔ ����� ���ك ا���س. ����ل ا�����ت ا������ ��� ا������� ا�����ء إ�� ��� ا������.

د ���ٍ� ��ص� ��� ا�َ��ق ��� ا����رات وا������ ���� ا������� ا��رٔ��� ا��� �������� ا�����ون ا�����ء. ��� •

وا���ا��. ��ٔ��� �� انٔ� ا���س �����ن انٔ� ���َ� ا��دٔوار ا��� ��د�ى �����ق �����ُ� َ�����، وانٔ� ا������ �� ائ�



���ذجٍ �����رٍ �� ا������ اؤ ا����ر اؤ ا����ك، وأ��� �� ا���� ����� ا���ا��.

��� ا������ ���� ���ر��ت ا�����ب ا��������، وا��ؤ��ف ا��������، و��ا���ت ا���� ا��ا����، ����� ا��ٔ��� •
وا������ ا��ا�� �������.

را�ْ� ����ى ا���ر�� ���� ����َ� ا���و��ت ��� ا����رات وا������ وا���ا��. ا����� ا�����ة ���ُ� �ُِ���حٍ �� •
���� ��ر��� و�� �� ���� ��ر���.

ا�ِ�فِ ا����َ� ا������� �� ا���ر��. ارٔ�� ������� ا��ٔ��� ����ً� ��������ا ���راتٍ ����ةً و���رفَ ����ةً ���� •
� ��ا����. ����� �� ارٕ��ل ا�������� ا��ٔ��� َ����ً� إ�� ���ف ��ر�ٍ� ‘‘�ٕ�������’’. انٔ ����

ا��� ��� ����� ا����َ� ������َ� �� ا������ ا��ا���. ا��� انٔ� ُ�����ت ���م ‘‘٣٦٠ در��’’، و��ا���ت •
ا�������، وأ���� ����� ا��دٔاء، ������ ����ة �� دا�� ����ُ� ��� �����ة ا���د ��� انٔ ���َ� ��َ�� ���رةٍ

أ���، و��� ا����ء ��� َ��ا�� �����. ����� �� ا����ا��� اذٕا �� ر���تَ ��� ����� �� ����� إ�����.

ا��أ �ُِ�و��� ‘‘ادٕارة ادٔاء’’ ا������� ا�����ء. •

انٕ� ��ه ا������� ا��� ���� ���� ا��ٔ��اب �� ر��ٌ� ذو ���ٍ� ����ة، �� أ���� ���� ���ً�� �� ا������� ا�����ء. وانٕ
��َ�ْ� دون انٔ �ُ�ار �� ا����، �ٕ����� ���� ������ ا��������� انٔ ���َ� ُ���ً�� ���دً�� �������� ا�����ء. انٕ� ��� ����� و���م
و��� ������ ا����� ا��������� ��ل ا���ا����� ا��������، ���� أ��اتَ ا����ر�� ا������، و�ُ��� ��� ���ٍ� ���� ��� انٔ
� ��� ����سٍ ����. �� ���� �������� ا�����ء انٔ �����روا �� ُ���خٍ ��� ��ا. و�� �������ن ���� �� �����ه ا��� �����

ا �� ���و�� ا�ٕ����ء ��� ���ء ذ���� وا������ار �� أ������. ����َ� ����� ������ر��. إ���� ������ن ���

��ْ� ����� �ُ�ار ��ه ا������� ا��� ���� ���� ا��ٔ��اب، �ٕ����� ����ُ� ُ���خَ ا����� ������. ����ُ� ا�ُ���خ دا�ً�� ��������
ا�����ء- ����ي رؤ���� ا������، و����ز َ��ا�� ������، و������ إ�� ا����ر�� وإ�� ا������ وإ�� ا������. �� ��ا ا�ُ���خ،
ةً وإ�� ��د�� ا�����ون ا�����ء، و�����ق ا�������ن، و�ُ���ز ا����� ������، و���ا �ُ���َ�� ا����ُ� ا��������ُ� �� ��ور�� ���

ا��ٔ��.



 
 
  
  



َ��ُ� ا���ى

���ُ� ا�����ون ا�����ء ��� ��ءٍ ���و ���ً��. ��� �� �� ا��ٔ�� �� ا������ر ������د ا������، و����� ا������ ا������،
���� ��� انٔ ��َ� دَوره ا������. أ��� رًا وادٕراً��، ���� ، ��� انٔ ���َ� ا������ أ��� ���� وا������ ��� َ��ا�� ا����ة، و�� َ���
ً�� دا�ً��. ���و ��ا ا��ٔ�ُ� ������ �� �� ��� دا��ةٍ اؤ ��ٍ� اؤ ���ٍ� ���� ��ه ا����ات ا������ �� ��� �����، و����ن ا�����

.��ً����

ور �� ا ادٕارة ا������� ���رةٍ ����ة. انٕ� ���َ� ا��� ��� ����، ���ً�� ��� ���� أ��، انٔ� ا��ٔ�� ��� ������. �� ا���� ���
��از�ُ� ا������ ا�������� ������ وا������ وا��������، و���� ������� أ��. اذٕا اؤَ��َ� إ��ى ا������ ا������، �ٕ����،
�َ� ����ك ��� ز��نٍ ��� و����ٍ� ����ِ��، ��� ا���� انٔ ��َ� ��� ا�����ء، ���ُ� ا������ ا��ٔ��ى. اذٕا ��� �� ����
ا�����ت ا������� ������ ا����ن و��� ��ء و�� ا������ �� ا���� ذا��. واذٕا ��� �� �����َ� ����ك ���و���َ� ���� ��
ا�������� ا�������� ا�������، ��� ا���� انٔ ���فَ ��� ��ِ�ُ� ��َ���، و�� ا���� ذا��، ������ ��� ا�ٕ����ز. واذٕا
��َ� �� ادٔر�َ� ����ك انٔ� ا������ ا����� ا��ي ا���َ�� ����� �� ���� �� ا��ا�� ����� ا�ٕ����ز، ��� ا���� انٔ ���فَ
��� �ُ��� إ��� �����ٕ�ِ دون انٔ �ُ�ِ�َ� ��������ِ� و�ُ��� ز���ءَه. ���� ���� ا������ ا��� ���ولُ إ���ح ا��ٔ�� ���، �ٕ�ن� ��

ا���� انٔ ���نَ ا�����.

�� ���ف ��ا ا����ب إ�� َ��� دَورك دورًا ��ً��. إ��� ����� ��� ���ة ��ا���. إ��� ����� ����ً� �����َ� ����رًا
اؤ�� ��� �����، و���ذا �����، و��� ���م �� �����ٍ� أ���. �� ���لَ �� ��ا ا�����ر �� ����� انٔ ���َ�� �� ��� ����؛

����� �ُ����ك إ�� ا���� ا�����. إ��� �ُ�����ك ��� ����� ��� ���أ �َ��� ا��ٔ�� ����نِ ��ٍ� ��ي� ودا��.

��� انٕ و����ك ����. أ�� ���ُ� أ��� ���ُ� �� �� ���ُ��� انٔ َ�ِ�َ�ك ���وث ا�����ات ��� ���ٍ� و�����. �� ����
���ن ا���� ��مَ �ٍ� ���ً�ا �� ا�������� َ������� �� ادٔوارٍ �� �������. وأ�� ���� أ�ً�� أ��� ���ى ���ً�ا �� ا�������
����ون و�� ا�ُ��� ����� �� ا����� ا���������. ��� ���ف ���� ��ودَ �� ���� انٔ �����ه ����دك. و���ف أ��� ��
�����َ� انٔ ����� ا��ٔ��ر إ��� �� ��� ����ٍ� ����ده �� ��� ���ة، ��� ���ٍ� ��� ����. ���� ��� ا������� ا�����ء، إ���

�� ��ا�� ر��ٍ� �����.

������ ��� انٔ ��َ�كَ ��نْٔ ���ن ا������� ا��رٔ��� ��ه ��ا�ً� ����� ��ق ا���دة.

• • •

�� ������� ا���������، �����ك �� ا����� ا��� ����م ���، ا����� ����� �� ��ا: ����� أ�� ���اَ�ُ� ������ر�� �� ����
َ��� ُ��َ�َ���. انٕ� ا������ت ا����� وا������ت ا������ ا����� �� ������ ��� و��دة ‘‘ا�����’’ ��� ١٥٠ ������ ا����ع ���

��ً��، ��اتٔ ا���ن ���ء �� ا�������. أ�� ��ُ� ��َ�� ا���مَ ���ً�ا �� ���� ا������ء ������.

���ُ� ا�������ن �� ����� �� ��� ���نٍ ����َ� ا�����. �� ا����ر ���در ا������ ا��ٔ��ى، ������ ا�������ن أ���
��� وا�����، وا�ٕ����س أ�ً�� ������ر �������� وا��ات. انٕ� �� ����و�� �� �� ���ٕ����س ����ٔ��� ��ٔ��� إ�� ���نِ ����� �����
ا�����اف ��� ��ٔ���ص. ����ون انٔ �ُ��ح ��� ���ُ� ا������ �� أ����� وا����ل ��� ����ٍ� ذاتِ ��ً�� ����َ� �������
� ��� ��ٍ� إ�� ����� َ��ا�� ����� و����� ���� ذاك. �ٕ������ أ�� و��ك �����، انٔ ��ِ�َ� ��ا ا���عَ �� ا����� ��� �����

.���ِ��ُ �ٍ�����



�� ا���� ����، ���� ا�����ت �� ا������� �� ا�ِ�َ�� ��� ا���َ��َ���. انٕ� ا�����َ� ا�ٕ�������� �� وا��ةٌ �� ���
ا����������ت ا������ ا������، ������ وا��ُ� ا�ِ�َ���. اذٕا ���� ا�����تُ ���� إ�� ز��دة ������، �ٕ����� ��رك انٔ� ����� ا�����لَ
��ه ا����������ت. ��� ��وَ�ْ� ا�����ت �� ا����� ا����لَ إ�� ���ة ا������ ا������� �� ���� ا���اء ��� ا������ و�����،
���ً�� ��� ��� ا���� ا����ي� ���ى ا������ ا��ٔ��ى. إ���� ���فُ ا���ن ���ذا �� ���ُ� انٔ ���َ� ��ا ا��ٔ��؛ ��نٔ� ���ة ا������
ةُ ا������ ا������� �� ���������- �� ا�������، ��� ��� ��ى ا������ ا��ٔ��ى، ���� �������. ��ً�� �� ��ا، ��ُ�ُ� ���
����� انٔ� ��� ����ٍ� �� ا������ ا������� ����ُ� �� ا��ٔ��ى. انْٕ ��َ�ِ� ا�����تُ ���� ا����امَ ��ه ا����ة، �ٕ�ن� ����� انٔ

��َ� ا����ً� �ٕ����ق ا�ِ���ن ���� ����ٍ� ������ و��� �����ا���. أ��، �َِ���� ���ً�ا، أ��ُ� ا����� ��ى ا�����ت.

انٕ� ���ُ�َ� ��َ��� ا�������- ��ِ� ��� ���ٍ� �� ا�����ت �� ا����� و��ِ� ��� ��دٍ �� ا������- �ُ����� ��رةَ ا�����ت إ��
ا��ٔ��. ��ف �َ�ون ���ذجَ �������ً� ����ة، و�����تٍ ����ة، وُ�َ�َ� ����ٍ� ����ة، و��ً�� ����ة، وأ���� ���سٍ ����ة-
�� ���ُ��� ��لَ ���ر ‘‘�� ���ولِْ انٔ �ُ�ِ�َ� �� ��ن �� أُ��جَ ���ً��. ��ولِْ انٔ �ُ��جَِ �� َ�ِ�َ� �� ا��ا��’’. �� ���ولُِ ���ُ
��ُ� ا������� ���و�َ� ��ى ا������ ��ه، و������ �َ�����ن. انٕ� ��َ� ���ٍ� �� �� ا����� �� ��ٌ� �� ����َ� �� و�� ُ���وم،

��� �� ��ُ� ا���د �� ا������. ����� انٔ �ُ��� ��ه ا���ى ا�������، �� ���ُ�� انٔ ��ِ�َ���.

�. انٕ� أ��َ� ����ي ا���َ�� �� �����ا �� ��� ���� ��ا. و����� ������ انٔ �������، اذٕ ���ُ�َ� انٔ ���نَ ا�����
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ا����� أ: ���ُ� ����پ إ�� أداء ا����ل
ي إ�� ز��دةٍ ����ا�� �� ���� ا��������؟‘‘ ’’�� ا����� ا���د�

�� ����پ ���ذً�� ��ُ� ا����رَ �� ���ل ا����ث ا��� ���ُ� ا��وا�� ��� ا������ ا������ ���ٔ���ل ا������، ���رت ����
�� ا�������� ��ٔ���ل أ��� ����، وا��� �� ز��دةٌ �� ���� ا����� ��ّ�. و������� ��� ا������� ا���د��� ���� �����، وا�����
إ�� ����ت ا���اول ��� ا�����ى ا���مّ، �ُ��س ��ه ا����دة، �����ٔ���، ����دة ��� ا��ٔ��� و���� ا���ق. ���ون ادٔ��ه

ً� ����ةً ���� ���ةٍ �� ��ا ا����ر. ����ً�� ���ا ا����ر. و���� ذ�� ���ة ����



� ���ُ� إ�� ز��دة ا���� ز��دةُ ا�ر��ح ا�������
����� ������اتٌ ����ة �� ا����� ا������� ������، ��� �� ذ�� ������ات ��ر���� ��ر�� �� ���ق ����ة ا�����. و��ْ� ��
د ��� ���� ا�������ات ا��� ������ ا����� ا�����ة �����، �ٕ�ن� ز��دة ا��رٔ��ح ا�������� �� ا��ا�� ا��ٔ��� ����دة ا��ٔ���. ����
’’�������‘‘ ��نٔ� ���ك ���وراتٍ ����ةً ������ ا����� ا����م ��� �����ل ��� ر����� ����ة ا���ى. ����� ���رةٌ �� ���درات

�������� ����، ��� ����� ���ءة ا������� اؤ ����� ا�������. و���� ����� ا����� ����ءٍ ������� ������، ���
����� ���� ا�����دات ور��م ����� �������ت، اؤ ����ُ� ������تٍ �������ت �� ����� ا����ة ��ُ�����ة �� ����� ا����.

���� ز��دةَ ا��رٔ��ح ا�����ا�� �� ا�������ت ا���د���، ������ ��� انٔ ���َ� إ�� ز��دةٍ ����ا�ٍ� �� ���� ا��ٔ���.

� ا����� ا�����امُ ���ُ� إ�� ز��دة ا�ر��ح ا�������
�� ���� انٔ ���َ� ز��دةَ ا��رٔ��ح ا�������� إ��� ا����� ا�����ام. ا����� ا�����ام ����� �� ’’ا����� ا�����ى‘‘. ������ ا����ُ�
انٔ ����يَ ا����� �� ���ل أ����� ������ �������: ا����ل ��� َ��رد د�ِ� ���� أ��ى، اؤ ����� ا��ٔ���ر، اؤ أ���بٌ
� دا�� ��� ����� ����� اؤ �����ت ����� ا����� ���� �������ق، و�� ��� ��ا�� ����ة ����ة ��ر ا������ع و��ٔ��ع ����
ٌ� �� �� د���، ��� �� �� أ���بٍ �� ائ� ���� ُ����� ����� ا ُ���� و�ٍ� ����. ���� ���� ��ه ا��ٔ����� ار���ً�� ��د�
�� ا���ا�� ذ�� ا����. �� ا��ا��، انٕ� ا���� �� ��ه ا��ٔ����� ����ض ا������. �� ُ���س ا����� ا�����ام ��ر���عٍ ��د� ����

ا����� ا���ى، ����� ُ���س ������� ��زو�� ��� دَ�� ���ن، اؤ د�� ��� ُ��َ��، اؤ ��د ا�����ت ا��� �������� ���
ز��ن. ���� ��ه ا��دٔواتُ �� اذٕا ��ن دَ�� د��� ����� اؤ انٕ ��ن �َ��وم.

ا�����ُ� ا������ن �����نَ ا����� ا�����ام
� ا انٔ ���ن َ��� انٕ� ا��ا�� ا��ٔ��� ������ ا�����ام �� ا�����ة ا��ا��� ������� ا�������. �� ��� ا������ت، �� ا����� ���
� انٔ ���َ� ����ء ا������ ا������ن ز���َ� ����ةٌ ������� �� ا������ ا������� ا��ا���� �� دَ�� ��ٍ� �����ّ�. ���� إ��� ُ����

����� ذاتُ ��تٍ ����ع. ةَ ��ٍ� ����ةً ��� ��ازر��، و���ا �����ن ���

��� وو���� ا����ل ��������، ��ْ� �� ���� ���ٕ����ن إ���ع ا������ ������ ���ٍ� �� اؤ ���ٍ� �� �� ���ل ������ت ��� ���
ا����ل ��� و��ء ا������ ا������� إ��� ������ ���ٍ� ���� ا���دة، اؤ ���� أ���. ���� �� ����پ إ�� ا������ت وو����
ا������ل ا��������� ������ ’’و�� ا������ ا����ر���‘‘، وإ�� ��دة ا������ت وا�����ت ������ ’’���ة ا������ ا����ر���‘‘.
�ٕ����ن ���ٍ� �� انٔ ���� ��� ���ٍ� �� ا������ ا�������، ��� اذٕا ���� ’’���ة ������� ا����ر���‘‘ ’’و�� �������

ا����ر��� ‘‘اؤ ���وز��.

��ن ا�������ن ��ِ��ون و�ءَ ا������ ا�����
ةً: ’’انٕ� أ��� ���� ���ول انٔ ������... ����� انٔ ��َ� ��ل ��ك و��، ا����ُ� ا������ي� ا����� ����� ���ال إ������ ���
����ً� �ٕ���اك ��ِ� ��� ����ٍ� �����‘‘. ����� ��ه ا����رة ���ٍ� ��ص� ��� �����ت ا�����ت ��� ��ِ�ُ� ���َ� ا�����
����� ����ً�� إ�� ا������ ������ن أ��اد. ��ْ� ���� �� ����تِ ا������ ا�ِ����، �� ��� ا������ إ���ج ا������ت ا��� ������

���دة ����� دون ������� ������� و���ر��� �� ا�������.

���� ا��وا�� ا������ ���ة �� ا������ ��� ا���� ا����� إ�� ا��ٔ���� ا���َ�� ��� ا��اردة �� ا���� ١. ا������
’’ا�����م ������‘‘ ���� �������، �� ��ٌ� ������ انٔ ���َ� �� ا��ٔ���� ا���َ�� ��� ���ٔ��ٍ� ��يّ. ����� انٔ� �����ت
م ��� ����ى و��ة ا��ٔ���ل، ���� ا������ظ ����������، ا������ ا��رٔ��� ا��� ا��������� �� ������� ا�������� ا������

� �



وا���رة ا�ٕ��������، ور�� ا������، وا�������. �� انٔ� ا������ ا����� ��ِ�� ��� ا��ا�َ� ��� ا�������� ا�������� وو��ء ا������،
ا ��� ازد��د ��د ا�������� ا�������� وا����، إ��� �����ٍ� ��� �����ة �� �ٕ�ن� ���ك �� ���ٍ� �� ا��ٔ���ن روا�َ� �����ةً ���

إ��� �����ة �� ���ل ����� ر����� �� ������ ���ل ������� ُ�ُ�د. ���ل ز��دة ا���رة ا���������، و

��� ��ن ا�������ن �� ا�دوار ا������� و�� ������ �������، ��ِ��ون ���ر�� ا����� ا�����
وا���ا���

َ� ا��وا�ُ� ا��� ��� إ�� إ��� �� ����� �� ���� ا����ل إ�� ا����ر، ��� ����� ا����ات ا��ؤ�� ���ٍ� ���� ����ً��، و
دَ َ��ا�� ا����ة ا���د��� �������. �� ا����ة ا������، ���� انٔ ��َ� ر�� ا������ و���� ا���� وا����. اؤ�ً��، ��� انٔ ����
ذ�� ا������ �� ���ٍ� ��� ������ انٔ ������ َ��ا�� ا����ة ��ه. انٕ� ا���َ� �� ����� ���� ا���َ���� �� ���� إ�����،
�� ����ِ� ا������ و�� ���ر�ٍ� ����ف. و��� ��� ��ا ا����ب ���� ا������، ����� ���� إ�� ’’َ��ا�� ا����ة‘‘، �ٕ�����
���� ���رةٍ ر���� إ�� ا����ذج ا������رة ��ٔ���ر ا���� و�����ه و����� و��ا���- و��ر�ٍ� أ�ّ�- إ�� ا����رات ا��� �������
� ��� �� ا���� وا���ل وا������ ا��� ا������. إ���� ����� أ��� ��� ا����ر ا��������، ���ن ا�����ت �� أ��َ�ْ� أ��� ���
������� ��� ���رات ا�������� و���ر���، وا����� ��� ا����� ��� ��ا����. وا���� ُ���ل، ������ ���� ا�����ت �� ��ا��
��� ا���ا�� ا��� ��ٔ��ن ��� إ�� ا�����، و�� �����ن �� اذٕا ���� ��� ا����ر ��ٔ���� �� ���� ����ً� ����ً� ������ ���

ا���ا�� �� وُِ��� �� ا����ن ا������.

��� انٔ ���ن �� ا����تَ ��َ��� ا����َ��� ا��ؤ�َ���، �ٕ���� ��ُ� إ�� ����ق ا����� ا��ٔ��� �� ا����ر. ��� انٔ ��َ�

و���ً� �ٕ���اك ����ء ا�������� ا��������. ���ة أ��ى، ���ك ��قٌ ����ة �����م ����- أ��رٌ أ���، ��ا�ُ� أ��� ���ءً- ����
��ه ���لٌ ذات ����� د���. انٕ� ا������ ا�����ة �ٕ���اك ا�������� ا�������� ����ح �� ا����ر ������ ����ء، و�� َ��� �����
� �����ء ا������� ������ �� ا������� ا��رٔ���. �� ��ا ا����خ، ������ ا�����ون ا�����ء انٔ ����روا ���خٍ ُ��اتٍ و����
���. و������ل ����ُ� ��� َ����ٍ� ��دٍ إ�� ادٔاء ����� ��� أ��� ا�������� وانٔ ����ا ������تٍ د���ً� ��� و��ِ��و�� و����

ا������. و����ُ� ا����� �����.

انٕ� ا����� ا��� �� ���ر انٔ ����� ��ه ا����ة، ������ إ�� ا���وج �� ا����ر، و�َ���ُ� ��دًا �� ا��������
ا�������� أ��� �� ا���د ا��ي ����� ��. ��� ����ُ� �� ����� ا�������� �� ا��دٔوار ا������� ���، و�ُ��طُِ �� �����
��������، و����� �� ������، ��� أ���� ���ءُ ا����ام ا�������� ا�������� ا���� ����ن ����. و���م ا�������� وَ��
ا�������� �� ا��دٔوار ا������� ���، ������ ��ه ا����� إ�� ا����ء إ�� ���رات ��َ� ا��دٔاء ���ن أ��� ���ة- ا����دٌ ���طٌ
��� ا������، وو�ٌ� �� ��ال ��� �������ء، وا����عٌ ����مٌ ��� ا�����ر ’’ا�����ى‘‘. و���� ���ط ا������ ا�����،
��� ��ه ا����رات ������ �����. و�َ���ُ� ا����� �� ����� ا����ف ���� ��م و��د ������ �َ���ن ا����� ا��� ����

����ء ُ����َ��� ��� ا����ر ا�����.



ا����� ب: أ��الُ ا������� ا�����ء
’’�� ا��ي ���� ا�����ون ا�����ء �� ا����� ا����� ا��اردة

�� ا���� ٢؟‘‘

�: ا���َ� ا������� ا����َ� ا���زم ا��ي ��دت ������� ’’أ�� ����� ا�����، أ���� ا����رَ�� ����
��� ا����� ����� ١.٢ ����ن دو��ر، امٔ ��َ� ���ٍ� ودودًا أ��َ� ��� ذ�� ا����� ����ً��؟ ا����ء ��ح

إ�����‘‘.

��ن ا������ ا������� ا����� وا���زم ��� ���� ا����� ا��ي أ��َ� ��� �� أ���� أ��ب ا�����ون ا�����ء ��ٔ���� ����
ا�����. و���روا ا����ر�� ������ انٕ� ا������ ا������� ا���يء وا���زم ��ن ��� ا��رٔ�� أ��َ� ����ً�، و���� ادٕار�� ���� أ���
ور، ���� ادٕار�� ���� أ���. �� ���� ا�����ون �����. و�� ا������ انٔ� ���� ا����� ��ن أ��� ����� �� �� ������ �����
��� ا�����ء �� أ���صٍ ���� ا������� ���� وا�����ة �����. إ���� �����ن �� أ���صٍ ������ن َ����� ��ور��� ����
يَ ا������َ� �� ���ل ����ٍ� َ����ب و������� �� ا������ ��� ���� ��ن ا����� �����د إ�� ���ً�ى ����ّ�. إ���� ���� ����

ي ا������� �� ���و�� َ��ِ� ُ����ٍ�، أ��� إ���ً��، ��ً�� َ����ً��. ���� ا�ٕ����ج، ��ً�� �� ا�����

’’���� ����� ُ���ٌ� إ�� أ��� ا���ود، ����� ������ و����� ��� ا������� �� ا��ٔ���ل ا��������.
��� �����ف �� ��ا ا���� �������� �� انٔ ���َ� أ��� إ���ً��؟‘‘

����� ا�����ون ا�����ء ���ذا ������ و����� ��ا ا������ ��� ا������ �� ا��ٔ���ل ا��������. ر���� ���ن ��ا ا������
���ً�ا �� دَوره، و�� �����ُ� �� ��� ا���ر��. ������ انٕ و��وا انٔ� ا�����َ� ���ُ� �� ��م و��د َ����� ���ٔ���ل
ا��������، �ٕ����� �َ�����ن ��� إ���د ��� ����ُ� ا������َ� �� ��اركُ ����� �� ا���ا�� ا�ٕ�دار��� وا������ ��� إ��������� ��ً��

.���

� ’’���� ����ان. ��ى أ����� أ��ُ� َ����� ��ٕ�دارة و��ْ� ����� ����ك، وا����� ��ٌ� ��دي� �����
ا�ٕ������ت. و���ك و�����ن ������ن: ا��ؤ�� دا��ةٌ ����ُ� ا��دٔاء، وا������ دا��ةٌ ����ُ� ������. ��

�����مْ ائ� ����� ���� ا���ن إ������� ا������. أ�� ���� ������ ا����� ا��ٔ���؟ و���ذا؟‘‘

��ُ� ا�����ون ا�����ء دا�ً�� ا����َ� ا��ٔ��� ����ً� �� دا��ةٍ ����� ا��دٔاء. ا����رة ا������ �� ا���ال ا����� �� ’’��
�����م ائ� ����� ���� ا���ن إ������� ا������‘‘. �����م ا�����ون ا�����ء ا�����ق �����س ���. إ���� �����ن انٔ� ��ى
ا����� ا�����ب، وا��ي ���� ��� �� ا��ا��ة ذات ا��دٔاء ا����� ا�����ى، ا����َ� ������ة ��� ا��ا��ة �� ا����ل إ��
ي ����� إ�������� ا��������. انٕ� ا������ل ���� ا��ا��ة إ�� ����ى ا������، �� ���� ������� إ�� ا����� ا�����ب، ���دل ����
�. ���وةً ��� ذ��، ا���� �� ا��ا��ة ا��ؤ�� أ��ُ� ���ً� وأ��� ��� ا��ا��ة ا��� �ُ���� و�ُ��رع إ�� ���ً�ى �� ��ق ا������
إ���ً��. ����� ُ��َ�ُ� ا����� ا�����ب �� ا��ا��ة ذات ا��دٔاء ا����� ا�����ى، ���ل ا�����ون إ���� ����ٍ� ����ون ا�����

ا����� و����رون ���ً�ا �� إ���ز ا���� �ٕ����ح ا��ا��ة ذات ا��دٔاء ا�����.

م ا�����ون ا�����ء ��ه ا����� ا���������: �� ������ ا����� ا��ٔ��� ����ً� أ�ً�ا انٔ إ�� ا���� �����ن ��� ذ��، ����
������ ا��ا��ة ذات ا��دٔاء ا����� ا�����ى ���رةٍ ����ة، و�� َ���مُِ ا��ا��ةُ ذات ا��دٔاء ا����� ����كَ ا�����ب. �� ��ه

ا���ل، �� أ��� ا�����ت، ���نُ �� ����� ���ِ� ��َ��� و���� ��� ����� ا�ٕ�������� إ�� ا����.



ا����� ج: ا����رُ ا���ا��
’’�� ا���ا�� ا��� ��َ�� �� ���� ا����ن �� ���� ا�دوار؟‘‘

�� أ���ء �����، ���� �����پ ا����� ��را�� ا�����ق �� ���ت ا��دٔوار ا�������ة. َ�َ���َ�� ا���ا�ُ� ا���ور��� ������ق ���ً�ا ��
��ه ا��دٔوار. ��ْ�، وا�����ً� �����تٍ �� ا�������، ��ُ� ��� ����� �����ا�� ا��ٔ��� ���ً�� ا��� و������، �� ����ٍ� ����

���� وا��ةٍ ����. �ٕ������ ا����ام ��ه ا����ر�� �ٕ�ر��دك وأ�� ����ر أ��� َ��ا�� ����� انٔ ������� �� ا����رك.

��ا�ُ� ا��ـ��
ا���ِ��: دا�ٌ� دا���� ���ٌ� ���ضُ ��َ��.

ا����ّ�: ا����ُ� إ�� ا�����ك ���� ������.

�: ا���رةُ ��� ا������ل ا����يّ. ا�����

ا�������: ا����ُ� إ�� ���س ����� ������.

��� ��� ا�������ل وا�����ق وا������ة وا������. ا�����: ا����� إ�� ا������� ����ٔ���

ا���رة: ا����� إ�� ا����ة ا������� اؤ ا����ك ا����رات.

ا�����ة: ا����� إ�� ����� ����� ��ل ِ��� ����ةٍ ������.

ا������: ا��ا�� ������ �����ا�� إ�� أ���ل.

ا�����: ا��ا�� ������ ا����� إ�� ا�������.

� أ�����. ا��ٔ�������ت: ��ٌ� وا�ٌ� ����اب وا���ٕ�ِ ����

ا��ؤ��: ا��ا�� إ�� ر�� ��رٍ ���نٔ ا������� أ����� ا�ِ�َ��.

��ا�ُ� ا������
ا�����ـ�: ا���رة ��� وَْ�� ا��ٔ��اف وا����ا��� ��� ��مٍ �َ����� ا��ٔ���ل.

ا������ط: ا����� إ�� َ��ضِ ������ٍ� ��� ا����ة وا����.

.�� ا�����ـ�: ا���رةُ ��� ا������ وا����

َ����� ا����: ا����� إ�� ا���ر�ب وا���ا��� ا��������.

ا���رة ا��������: ا����� إ�� و��د ا����م وا�����.

ا����و����: ا����� إ�� ���ل ا����ءَ�� ا������� �� أ�����.

ا����ـ�م: ا���رة ��� َ����� إ��رٍ �ٕ����ء ��ً�� ��� ا��ٔ���ء.

َ����� ا��دٔاء: ا����� إ�� ا��������� ����س ا��دٔاء.

ا������ ا�����ا���ّ�: ا����رة ��� ����� ����ر����ت ����� �� ا�������.

ا������ ا����ريّ: ا�����ُ� ا������ ������ ا������ ا�����ا���ّ�.

ٔ



��� ا������ت: ا����رة ��� ����� ا��ٔ���ء دون و��د �����ت �����.

ا��ـٔ����: ا����رة ��� وَْ�� ���ذجَ ُ������ٍ� دا�� ������تٍ �� ا������ت ��� ا��������.

�ـ�ديّ: أ��ُ� ا��رٔ��م.

ا�ٕ��ـ�اع: ا����رة ��� َ�ْ�� ا������ ا�����ي� ا������ ������ ����� أ��� ������� و��ذ����.

��ا�� ا�����ت
د: ا����� إ�� ��� ر�� ا�������. ا�ـ��د�

ا������: ا����رة ��� ����� ����� ا������� وو���ت �����.

� ا������ت: ا����� إ�� ���ء روا�� ��وم. ����

دة: ا����رة ��� ���ء ���ٍ� ����ة �� ا����رف. ���ءُ �����ت ُ�����

ا������ت ا�������: ا����رةُ ��� ا������دة �� ا������ت ������ ��فٍ �����.

ا�ٕ�دراكٌ ا���ديّ: و�ٌ� �����و��ت ا���د��� وا������مُ ���.

�: ا����� إ�� ا�������ر �� ا������� وا����ب ا���� �� ���اء ذ��. ا�ُ����

ـ�: ا����رة ��� إ��رة ا����س و����� ا�ٕ���رة. ا�����

ا����ـ�: ا����� إ�� ���ء ����� ا���� ا�����دَل.

ا�ٕ���ـ�����: ا����� إ�� ا���� إ�� ا����� ا����ق.

ا�ٕ���ـ�ع: ا����رةُ ��� إ���ع ا������� �������.

ا��ـ���ة: ا����رةُ ��� ����� ا����دة.

ـ�: ا����قُ ا����� إ�� ��� ا������� ��� ا����. ا�ُ�َ���

ا��ـ����: ا����رةُ ��� ا����ام ا������ ������� ��� ا����و��.



ا����� د: ا����فُ ا����� ا��َ�� ���
’’��� ا����� ����پ ا����� ا��َ�� ���؟‘‘

ا���أ�� ���������ت ا���ر��� (Focus groups). ا����� ��� ������ ��� ������� �� دوا�� ا����� ا��ٔ��� إ�������. وادٔارَ
ا�������تِ ���ٌِ� ����� ����فٌ �� ����پ، و��ح أ���� �����ً� �� ���ن ا����. و��ى ����� ��� �� دار �� ����

��� ا�������ت. و�� أ���ء ا����ات ا���� وا������ ا������ ادٔارت ����پ ا���ً�� �� ��ه ا��� ����ت ا���ر���.

و�� ُ���رتْ �����تٌ ����ٌ� �� ��ه ا�������ت ا���ر���، ��� ���� أ���ٌ� �� ���� ��ا�� ���ات ا��������. ���
أ��َ�ْ� ��ه ا������ت ��� أ��� �� ����ن �����. و��� ��� درا�ٍ� ���� �ُ��ي ����ً�� �َ����� ا���ا�� ��� ا������ت.

��زت �َ���تٍ ���ُ� ��ا�َ� ��:

���- أ��رًا ��� ا������، وا������، وا��ٔ��ر، ���� ا����/ا�ٕ���اءات. ���َ� ��ا ا����� أ��رًا �����ُ� ����� ا���� ا���د� .1
وا������، وا������ت.

ا����ُ� ا����ف ا������. ���َ� ��ا ا����� أ��رًا ������ ����ك ا����� ا����ف ا������ ��� ا��������- أ��رًا ��� .2
ا������ر، وا������، وا������، وا����، وا����، وا������ط.

ا�����/ز���ء ا����. ���َ� ��ا ا����ُ� أ��رًا �����ُ� �ٕ�دراك ا�������� ��ٔ��اد ا�����- أ��رًا ��� ا�����وُن، وا��ٔ��اف .3
ا�������، وا���ا��، وا����.

ا����� ا������/ا�ٕ�دارة ا�����. ���َ� ��ا ا����ُ� أ��رًا ������ ����درات ا����� وا���دة- أ��رًا ��� إ���ن ا�������� ������ .4
ا����� و ا���ا�������� اؤ ���رات ا���دة أ�����.

ا���ام ا���د/��� ا�����. ���� ��ا ا����� أ��رًا ������ ����ر ا�������� �������ام ا������ ��� ا����� وز������- أ��رًا .5
��� ا���از ا�������� �������، وارٔ����� َ����� ا����� إ�� ا��ٔ����ء �َ���ن �����، وا�������� ا����ء �� ا�����

ة �����، وا����� �� ����� ���� ����زةٌ إ�� ا������. ��ال ���

و�� أ��� �� ا�ُ���ْ� ��ا�ُ� �����ٌ� أ��ى- ��� ’’ا���ا��‘‘ اؤ ’’ا������‘‘، �ٕ�ن� ��ه ا���ا�� ا����� ���حُ ������ ���
ا�������ات �� ا������ت. و�� ��� ا���ا�� ا������ ا�����، ���� ا����َ� ا��ٔ��ى �� ���ُ� ا����� ا����ف ا������. إ��� ���حُ

���رةٍ ������ٍ� ���ً� ����ةً �� ا�������ات �� ا������ت.

دة ��� ا������ت �َ����� ا��ٔ���� ا��ٔ��ى ��� ������ ا������ت. ��� ����� ا���ا�� ��ه، أ��َ��� �����َ� ار��اد��� ُ�����
�� أ���ء ��ه ا�������، ا�ُ���َ�� ����ُ� ������ات �������: ����� ا��ر���ح ا���مّ؛ أ��� ���� أ���� �� ���� ا���ام ا���د،

و����� ا��دٔاء �� و��ات ا��ٔ���ل.

��� ا����ر ا������ ا��ٔ���ة ����َ�� ��َ� ��اً��، أ���� ����رًا أ��ً�ا: ��� انٔ ���نَ ا��ٔ���� ����ً� و���ً� �ُ���ثَ ��ٔ��ً�ا.
��ن ����� انٔ ���نَ أ���ً� ’’�����ُ� ����ٔ���ل‘‘ �� أ���ً� �����ُ� �������� ا�������� ��� ’’���� ��مّ، �� ���ار ر��ك �� ����

����؟‘‘ اؤ ’’�� أ�� ���رٌ ������ ���ه ا�����؟‘‘.

�� ����� د�� ا���َ�� ��� ��اً�� ا��ٔ��ى، أ������� ������َ� ��ٔ�����ٍ� ��ر��. ���� إ��ى ا��را��ت ا��� ��� ��� �����
��ا ا����ب، ا�����َ� ا������ّ�. �َ��� ��ا ا������ �� ا����� ا����� ���������.



ا����� �ـ: ا�����ُ� ا������ّ�
� ا������ ا������ّ� (The Meta-analysis)؟‘‘ ����� ������ ��’’

����ٌ� �� ’’ا������ ا������ّ�، و����� ا������ ������� ��� ��ر��ت ا�������� ا�������� و����� ا��ٔ���ل‘‘.

إ�ــ�اد:
،(James K. Harter) د. ���� ��ي. ��ر��

������� -(Ame Creglow) ������ ا���

� � ا����د ا������ �����
�� ���ر��ت ا�������� ا��ٔ��ز �� أ���ء ا����ات ا���� وا������ ا������، ��م ا������ن �� ����پ �����ٍ� َ����� و���
����ر��ت ا�ٕ�دارة. ���ٕ����� إ�� ����� ُ�����ت ���ِ�ُ� ا���ا���ت ا���د��� ���� �����ٍ� ���� ���� ����پ ����ً��، ���
� ��� ����ٍ� وا��ٍ� �� ا������ن �� ����پ إ�� ����� �����ٍ� ������� �� ا����رات ا��� ���� ا���ر��ت ا�����
ا�������ت. ��� ��و��ا أ�ً�� انٔ �����ا ���ا ا���� �����ٍ� ��� ُ����ِ� ا������� اؤ انٔ ���نَ ���ً� وُ����ً� ����اء ا��ٔ���ل ا����

����� أ�ً�� ���و����ت أ��ى ������ ����ٔ���ل ���دُ ������.

ادٔار ا������ن �� ����� ����پ ا���ً�� �� ا�������ت ا���ر��� ا������� (Qualitative focus groups) ��� �����تٍ ُ������� وا���.
�ُ� ����پ، ��ٔ��� �� ٢٥ ���، �����ت ا�������� ا��ٔ������ ا��� ��م ����� ��ا ا���� ��� درا�� ا����ح. درَ�ْ� ����
������تِ ��ٍ� إ������ً� وأ��ادًا ُ��ِ����. و��� ������� �����ت ���ر��ت ا��������، ��ن ا������ن �����ون دا�ً�� ��� �����
دة. ��زت ا����رات ا�������� ا����ثَ � وا��� ������ ا�����ون ������� انٔ ����روا ُ��َ� ��ٍ� ���� ا���ارد ا������� ا�����
��� �� ����� ����� ا���� ��� (Qualitative and Quantitive). دُِ�َ�ِ� ا������تُ ا���� ���ة �� ��د �� ا��را��ت ا������� وا����

� ا����رات ا�������� ا����ث ���ة ��� ��� ا���� ا�����: ا��ا���. أ��

ا���� ا�ٕ�����ّ�- ��� ����سٍ ����ن �� ��� ���ط، ���� ’’٥‘‘ ���� راضٍ ���ً�� و’’١‘‘ ���� ��َ� راضٍ ���ً��، .1
�� ��ى ر��ك �� ����� ����نٍ �����؟

أ��ف �� �� ����� ���� �� ا����. .2
���ز�� ا���اد� وا��ٔ���ة ا��� أ���ج إ���� �ٕ����ز ���� ���رةٍ �����. .3

�� ا����، ��ي� ا����� ��دٔاء أ��� �� أ���� ��� ��م. .4
���ُ� �� ا����� أ���م ا��ٔ���ة ��� ا������ اؤ ا����ء ��� ا��ٔ���ل ا�����ة ا��� ��ُ� ��دٔا���. .5

�� ا����� انٔ ���و��/ ���و��� اؤ ��ً�� ا��� �� ا���� ����� �� �ٕ����ن. .6
� ����ري. ���ُ� �� ا���� ��ٌ� ���� .7

�� ا����، ��ي� ا����ع ��نٔ� ا�را�� ���ُ� ���� ا������ر. .8
.���� ��� ������ ��ف/ر���� ا����� ا��� أ��� ��� ���رًا ��ٔ��� .9

�� �����دة. ����م ز����� �� ا���� ��دٔاء ��� ����
10
.

��ي� ���ٌ� ��لٍ �� ا����.
11
.



.�� ث إ��� ��ٌ� �� ا���� �� ���� �� ا����� ���ر ا��ٔ���ة، ����
12
.

���ل ا���� ا������،���� ��ي� ��صٌ ������� وا���ّ� �� ا����.
13
.

ا�����ُ� ا������ّ�
م ��� ��ا ا���� ������تٍ ����ً� ا������ ا�������� �� د�ٌ� إ������ �������ت ا����ا��� ��� درا��تٍ �����ٍ� ����ة. إ��� ����
��ر�� ا���������؛ ��ٔ��� ������ �� ا����س و�� أ���ء ا������ت و�������تٍ أ��ى ����ه ����� ا��را��ت ا���د���. وا������
م ����ً�ا �����ا���� ا������ اؤ ا������ ا������ ��� �����َ�� اؤ �����. وا�ٕ��������ت ا��� ا�������� ���� ا������ات و����
ُ��َ�� ���ذ���� �� أ���ء ا������� ا���������، ���ُ� أ�ً�� ������ ������ف و��د و���ء �������ت اؤ ��م و��د��. و��
أُ��يَ أ��� �� ١٠٠٠ ����ٍ� ������� �� ���د�� ا������ر ا������� وا�������� وا�������� وا�������، إ���ً� إ�� ��� ا����ر
ا��������. و����ي ا��ٔ���ث �� ا����م ا�������� وا���������� ��دًا ���ً�ا �� ا��را��ت ا���د��� ��� ����ُ� ُ����ر�ٌ� ��� ��
� ا����درَ ا���������� ر ا�����َ� ا������� ��� ا�������ات، و���� ���و. ���� ا�����َ� ا�������� ���� ������ ��نٔ ����
� اذٕا ��ن �� ا����� ��ا ��� م ا������ ا��� �����ُ� ا������ن ������� انٔ ����� ��������ات �� ا������ ��� ا��را��ت. إ��� ����

����� ا��������ت وا������ت ��� ����� ا�����ت (��ً��، ��� ا�����ت اؤ ا���ا�� ا����ا����).

اءَ ��� ا����رة ا����در ا������ � ا�������ن ا���� م ��ه ا��ر�� ��ا��ً� ����ً� �������� ا������ّ�. ��ً�� �� ��ا، ���� ���� ��
�����ل ��� ������ت �� ا�������، واؤ��فٍ �������� ���ق ا������ ا��������� ا��ٔ��� ��ا��:

Schmidt (1992); Hunter and Schmidt (1990); Lipsey and Wilson (1993); Bangert-Drowns (1986); and Schmidt, Hunter, Pearlman and Rothstein-Hirsh

(1985).

� و����� ا��را�� ا������
ا�������ت ا��� �� �ُ�َ�ْ� ��ٔ�� ا������ ا�������� �� ا������:

انٕ� ��ر��ت ا�������� ���دة ���ر��ت ا�ٕ�دارة ا��� ������ ا����د ا�������� ا������ ��� ������ ������ و��ات .1
ا��ٔ���ل (ائ انٔ� ا����ات ا��� ���ْ� ��� �����ت أ��� ��� ��ه ا����د، ����� ���ٍ� ����� ����� أ���ل أ���

����ً�� و��ا��ةً).
��� � � ��ر��ت ا�������� ���دة ���ر��ت ا�ٕ�دارة ا��� ������ ا����د ا�������� ا������ ���، �ُ��� انٕ� ��� .2

ا�������ت ا��� ���ْ��� ا��را��.

دة. و�� ��� ����ي ����ةُ �����تِ ����پ ��� �� ������ (٢٨) درا��- درا��ت أ��َ�ْ� ����ث �������ت �����
درا��، ا�ُ��ِ�م ��ٌ� أ����� وا�ٌ� اؤ أ���، وُ���� ا������ت ��� ����ى و��اتِ ا��ٔ���ل ورُ��� ������� ا��دٔاء ا����ّ�:

(Customer satisfaction/ Loyality) ر��/و��ء ا������ •
(Profitability) ا������� •

(Productivity) ��������ٕا� •
(Turnover) لُ إ��ال ا����������� •

� ٔ



ائ انٔ� و��ةَ ا������ �� ��ه ا������� ���� و��ةَ ا��ٔ���ل، و��� ا������ ا���د.

(Perceptions) ات ا��ٔ���ل ���ر��ت���� �� ُ�ِ�َ�ْ� ار�����ت �����ن (Pearson) ا�������، �� ����� ����� ا������ت ا������

ا�������� ���� ����� �� ����� ا��ٔ���ل ا������ ا��رٔ��. وُ��َ�� ا������ت ا������� ��� و��ات ا��ٔ���ل دا�َ� ��� ����، �ُ��
ادُٔ�َ�ْ� ������تُ ا��ر���ط (Correlations coefficients) �� ����ة ا������ت ���� ��ٍ� �� ا����د ا������ ���. �ُ�� ��َ� ا������ن
ا����ا����ت ا����� (Mean validities)، وا�����ا��ت ا�����ر��� �����ا����ت (Standard deviations of validities)، وإ�������ت �����

ا����ا���� (Validity generalization statistics) ���� �� �����ت ����� و��ات ا���� ا��رٔ��.

� ���را��ت ا��� ��ٔ���� ���� درا�� ا������ ا������ّ�. ���� ��� �� ��

�� ���� ���ك (١٨) درا�� ���� ا������ ��� ��ر��ت ا�������� �� و��ات ا���� و��ر��ت ا������. ���� •
��ر��ت ا������ �����ت ر�� ا������ و�����ت ر�� ا�����، ����� ا�����ب ����ر����، و�����ات ا���دة
� ا���م ����� َ�����وا ��ٔ���� ز���� (����ون �����ن). ا���َ�ْ� ادٔوات ا������ �� درا�� إ�� أ��ى. ��ن ا�����

�ً� �����د ا���ر�� �� ��� ���س. ����/و��ء ا������ ����ً� �����

���� �����ت ا������� ���ا��ة �� (١٤) درا��. ��ن ����� ا������� ���ذ���� �� ���َ� ارٔ��ح ا���� (ا������ت). •
�� ا����� �� ا�����ت، ا����م ا������ن، ��ٔ��� ���س ������، در�َ� ا������ف �� ا���� ا������، اؤ ا���ق
�� ا����� ا�����د �� ا���از��؛ ��ٔ���� ���� ����� ����ً�� أ��� د��ً� ���دٔاء ا������ ���� و��ة. و��� ��ا ا����،
ا�ُ���َ�ِ� ا�����ة ��� ا����� ����� راىٔ ا������ن انٔ� ارٔ��م ا������� أ�ّ� ��ى ���ر���� �� و��ة إ�� أ��ى.
� ����َ� ا���� ��� ا���� ����ة أ���ل �ُ�� ��ح ���ٍ� �� ا���از�� �� ��ه ا�����. ���ً��، ا���ق �� ا������� ����

���ت ا������. �� ��� ����، ���� ������اتُ ا������� �����تِ ����، و���� ا�ٕ�������� �����ت ا����

إ��� ا����� (١٥) درا�� ��� �����ت ا�ٕ��������. ��ٔ���� �����تُ إ������ِ� و��ة ا��ٔ���ل إ��� �� ��� ا�����ات، و •
�� ا�ٕ���ادات ���� ���، اؤ �� ارٔ��م دَ�� ��� ����، اؤ �� ����� ادٕاري� ����� ��� ���� �����ت ا�ٕ��������
ا����ا��ة وأ���م ا�ٕ�دارة ��ل أ��� و��اتِ ��ٍ� ���� ا��ٔ��� إ�������. �� ���ٍ� �� ا�����ت، ��ن ��ا �����ً�ا

����ً�� (Dichotomous variable) [و��ات ا���� ا��ٔ��� ادٔاءً =٢، ا����ات ا��ٔ��� ���ً�� =١].

ل ل إ��ال ا�������� ���ا��ةً �� (١٥) درا��. ��ٔ��َ�ْ� ��ه ا��را��ت �� ا����� ا������� ����� ���� �����ت ���� •
إ��ال ا�������� ���� و��ة أ���ل.

ل ٤٢ �� ا��را�ُ� ا�ٕ�������� ١٠٥.٦٨٠ �� إ����ت ا�������� ��� ا������ت، و٢٥٢٨ و��ة أ���ل، ����� ����
����ً�� ���� و��ة أ���ل، و٩٠ و��ة أ���ل ���� ����.

� ا��را��ت ا���َ�زَة (���� ����) ���� ا������ و��ع و��ة أ���ل. ���� ��� �� ��

٢٨٪ �� ���� و��ات ا��ٔ���ل �� ��ا ا������ ا�������� ���� �� ������ت ������، و٢١٪ �� و��اتِ ��ٍ� •
���، و١٨٪ �� ا������. ���� ����� ا������ت ا������� �� ا������ ا�������� ����� إ�� �����تِ �������� ا����
ا������ وا������، وا������، وا����ث، وا��������ت ا������� وا����������، وا����، وا������ت ا�������، وا�ٕ�����و����ت،

وا������، وا������، وا������.

٣١٪ �� ���� و��ات ا��ٔ���ل ���� ������تٍ ���������، و���� ٢٨٪ ������ت ������، ٢١٪ ���� و��ات •
���، و٩٪ ���� و��ات ��������، و١١٪ ���� و��ات أ��ى. ر���� ���

���ك ���ُ�ٌ� ���� ��� ا�����ت �� �� ���� ��ى ا���� ��� �����تِ ُ��ر��ت ا�������� و�����ت ادٔاء ا��ٔ���ل ���
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م أ���ل ا������� وا�������ت ا������� ��ً�� ����ة ���ا ا���ع �� ا������؛ ��ٔ���� ������ت ����� ������ ������ ���ر��. ����
ُ��ر��ن ��دةً ��دًا ���ً�ا �� و��ات ا��ٔ���ل ا��� �����م �����ت ������.

ا���قُ ا�ُ��َ��َ��� �� ا������ ا������ّ�
�� ��������� (����ا��) ا��������، و�����ات ا�����اف ا�����ري� ���������، َ� ا������ات ا����� �� ا������ُ� ����� ����

و������ت �����ت ا��ٔ���ء، و���س ا��ٔ���ء �� ا�������ات ا�������� ���ه ا��������ت. انٕ� ��َ� ا������ ا��������
Hunter and) تٍ أ��ى اؤ�� ��� ���� و���������� � � ��� ا������ات ا�������ة ������ت ا��ٔ���ء. ����� ا��ٔ����� ����

Schmidt) ���م ١٩٩٠م، ����� ا���اف ا������ت، ��� ����� ا���ى و���س ا��ٔ���ء �� ������ات ا��دٔاء ا��� ُ�ِ�َ��. انٕ�

���ر�� ا�ٕ���اءات أ���ه، ُ��رَ�� �� ا��ٔ��اء ا�������.

دة وذ�� ����ب ���ا���� �����ت ادٔاء ��ٔ��اض ��ه ا��را��، ��� ا������ن �����تِ ُ������اتِ ا��دٔاء ����ات ز����� �����
دة ��� ���ا��ة ���� درا��، ا����م ا������ن ��ق ا������� ا��������� �����اف ا��ٔ���ل. و�� دا�� ��ه ا������ت ا������
ا���ز���ت (Hunter & Schmidt. 1990 PP. 158-197) ������ ���س ا��ٔ���ء �� ������ات ا��دٔاء. ا���� ����� ا���ز���ت ا��� ُ���رت

دة. ��� ا����رٍ وإ��دة ا����ر ���ي� ُ���َ��، ��� ���� ����ً� �� درا��تٍ �����

� ���� ا��را��، �� ��� ���ك �����اتٌ ������� ا��ٔ��اد ��������ات ا�����ر��� �����د ���� �� أ��اع ���ل ا����ة ا��� ���
ا������� ا��� ا������. ����، �� ��� ���ك ������تٌ ������ ا����ق. و���رة ������، �� ���� ������تٌ ����س
ا��ٔ���ء �� ا������ت ا�������� (ا����د ا��ٔ������ ا������ ���). و�����ٍ� ��فٍ ���ٕ�ِ ���سِ ا������� ا������� ��� ����ى
ا����، ��ن �� ا���وري� و��د ا����ر وإ��دة ا����ر ُ���َ�� (�� و��د ���ة ز����� ����ةٍ �����). �� ��� ��ه ا������ات
���ا��ة �� و�� ا��را��. و���ٔ���د ا������� (���دُ ���ً�� �� ا������)، ُ��َ�� �����اتُ ��� ا������ت ا������ ������ام

�����اتِ أ��� ������ ��و���خ (Gronbach) ����� ا������� ��������ات ا��������.

و��� ��� انٔ ذ����، �� ��ِ� أ��� ������ت �� �� ������ �������� ا����د اؤ ا�������ات ���� أ���ء ا����س ��
ا�������ات ا�������� و�� ����� ا���ى. ����� اذًٕا ا����ر ������ ا����د ا������ �����ات ������، و����� ا����ر �����ات ا�������

ا������� أ��� ���ً�� �� ا������� ا������� ا����ّ�.

دة ��� ���ن ا�������تُ ا�������ة ���ا��ةً ���ٍ� �� ائ� ����ٍ� ������� �� ��َ�ُ� ا���ا��تٌ �����
������ ���. ���ً��، �����ضْ انٔ� أ���ءَ ا����س و����َ� ا����ق �� و���� ا������ات ذات ا���� ا���
����وز �����ت ا��ٔ���ء. �� ��ه ا���ل، ���ي ا������ ا�������� ا����ذ��� ا����ُ� ��� ��ز��

ا�����ا��ت �� ���ث ��ا��:

اؤ�ً��، �ُ��ُ� ا�������تُ ��� ��ز���تٍ ارٔ���: ��ز�� ا��ر�����ت ا��� ������ ا������ن، و��ز�� �������� ا������� •
��ت وارٔ��� ������ات �� ا�����ّ�، و��ز�� �������� ا������� ا�����، و��ز�� ا���اف ا����ق. اذًٕا، ���ك ارٔ��� �����

.���� �ْ� ��� درا�ٍ� ا�������ت ا��� ���� ُ����� �� ������ ا��را��ت، ��� ���

َ� ��ز�� ا��ر�����ت ��ٔ�� ا������ت ا����ٔ. ���ُ ،��ً��� •

Hunter & Schmidt’) أ�ً�� �������ت ��ٕ�ِ ا����س و����� ا����ق �َ � ��ٔ�ِ� ا������ت ا����ٔ، ُ��� ���ً��، ا���ز�ُ� ا�ُ���� •
.(1990’ pp. 158-159

�� أ���ءُ ا����س �� ا������� ا����� �� ���� ا�������. انٕ� ا������ ا�������� ���� ��� و���� �� ��ه ا��را��، ُ���
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� ��� ا������، و�������� ��� ا��ر�����ت ���ة أ��ى، ������ �� ������ �� ������ات ا��دٔاء، ����ي ��� ����� ا��������� ا�����
�� ��� أ��س أ���ء ��� ا������� ا������� ���ر�����ت ا����� ����� ��� ������� ��ا��� ��� �������. ��� انٔ� ���بَ ���
(Bare Bones) ������ �� ا������ ����بٌ أ�ً��. انٕ� ا����د�َ� ا������ �� ا����د�ُ� ����ب ا������� ا������� �� أ���ء ا������

ا���������، ������ام و���� (Hunter/Schmidt) ا����ر إ���� �� ا�ِ���ة ا������:

��� ا������� ���� ��� ا������� ���� أ���ءِ ا������، و��� ُ�ِ�َ�ِ� ا������تُ ا�������ُ� ��������ات ا�����ر��� �� ���� َ��حْ ���
أ���ء ا����س �� ا������� ا����� �� ا������� ا����َ��. واذٕا أ���� ا���ر ا�������� ���ا ا����، �ٕ�ن� ����ً�� ����ٔ��� ا���ِ�� ��
��ُ� ا������� ���� أ���ء ا������ وأ���ء ا����س ��� ا������� ا����َ�� ����ب ��� ��َ ا������� ا����� ���ن �� أُ��يِ. �ُ�� ���
ا����� ا�ٕ�������� �������� ا��ي �� ُ���. ���ل إ��ى ا���ا�� ا������� ا����َ��ة �� ا���� إ��� اذٕا ��ن ���ك ٧٥٪ ��
ا�������ات �� ا����ا����ت ��� ا��را��ت ��ُ��� أ���ء ا������ و�����ات أ��ى، �ٕ���� ُ��َ��ض إ������� ����� ا��������. و�� دام
�� ��� ���ٕ����ن ����ُ� �����َ�� ���ٕ�ِ ا����س �� ��ه ا��را��، ���ر ا������ن انٔ �������ا ر�� ٧٠٪ اؤ أ��� ��

� ��� ا�������ت امٔ ��. �������� ���������ت و�� اذٕا ���� �َُ���

ا�����ــ�
ً�� ������� ا�������� ���� ��ٍ� �� ا����د ا��ٔ������ ا������ ��� ا�������� �����ر ر��/و��ء ا������. ���ون ادٔ��ه ����
ِ� ا�������� ���ر�����ت ا���َ�ِ� ا�ٕ��������تُ ��� ��دِ و��اتِ ا���� ا���ر�� �� ا������، و��دِ ا��ر�����ت، وا������
ا����َ���، وا�����افِ ا�����ري� ا����َ��، وا�����افِ ا�����ري� ��������� ا�������� (��ح ا������� ���� أ���ء ا������
وأ���ء ا����س �� ������ات ا��دٔاء)، و���� ا������� ا������ ���� أ���ء ا������، و������ ا����� ا��ي �� ُ�ِ��، و���ِ�

ا�������� ����� (ا����� ا��� ��� ٩٠٪ �� ا��������ت ا�������� �����).

���� ا������ إ�� انٔ� �����ات ا�������� ا�������� ��� ���� ا����د ا������ ���، �� �� ا������ه ا�ٕ�����ّ�. ���اوح
ر ����� �����ات ا�������� �� ا����ض ���� ٠.٠٥٧ إ�� ار���ع ���� ٠.١٩١ اذٕا ��ن ���ٍ� �� ���� و������ إ������� ����
٩٠٪، �ٕ���� ��ن ُ�َ��� ���ً�� ��������، ����� أ���� وا���ن ��نٔ� ا����َ� ا�������َ� �� إ������� (�� ا������ه ا�����ا�ّ�). وا����د ا���
ا���ٔ��ت ��ٔ��� �� ٧٠٪ �� ا������� �� ا��������ت، ُ��َ�� ����ً� �������� ����� انٔ� ا�������� �� ������ ��� ا��را��ت.

ر ����� ٩٠٪، و���� ���د �� �����ْ� ��� ا��را��ت. ��ن ��ٔ�� ��� ��ً�ا �� ا����د ا������ ��� ��ُ� ���ا���ٍ� إ������ٌ� ����

،(‘‘�� ثَ إ��� ��ٌ� �� ا���� �� ���� �� ا����� �������م، ������� إ�� ا���� ر�� ١٢ (’’�� ا����� ���ر ا��ٔ���ة، ����
���� ا������ت إ�� انٔ� ١٤٨٪ �� ا�������ات �� ا����ا����ت ��� ا��را��ت، �� ���� أ���ء ا������. انٕ� ����َ� ��ا ��
ا�����: ُ���د�ً�، ��ن ���ك ����ٌ� ��� ا��را��ت �� ��ه ا������� �� ا������ت �� ا��ر�����ت ا����َ���، أ��� �� ا�������
�� أ���ء ا������ ا����ا����، ���ءً ��� و��ات ا��ٔ���ل �� ��� درا��، و�� أ���ء ���س ا������� ا�����. و��ن ���ك ���ان
��� ا������� ���� ا��ر�����ت ا���ان ������ أ��� �� ١٠٠٪ �� ا�������ات ا��� ُ�ِ��� ����� أ���ء ا������ و����. انٕ� ا��ٔ���
ا������� ���، �����ُ� ��� ��ء ا������. و������� إ�� ���ا����ت ا����د ا��� �� َ���ْ� أ���� ����ٌ� �������� ��� ا�����ت، ��
ُ� �� ���ة ا������ ��� ��ر��ت ا�������� ور�� ا������. ���ً��، ر���� ��ن ���ُ� ا������ انٔ� ���ك ������اتٍ أ��ى ����
ا������ ����� ’’��د ا���راء‘‘ �� ا���ى ا��ي �� ����� ��� ا����� إ�� ا�راء ا�������� ����، �� �����م ��ه ا���راء

� ا����د ا��� ��� �������ت ������� و���و أ���� ����� �������� ��� ا�����ت �� ���: ����ٔ��� �� ا������. �����

��ي� ���ٌ� ��لٍ �� ا����. •
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�� ا����، ��ي� ا����� ��دٔاء أ��� �� أ���� ��� ��م. •
أ��ف �� �� �����ٌ� ���� �� ا����. •

�� ا����� انٔ� ���و��/���و��� اؤ ��ً�� ا��� �� ا���� ����� �� �ٕ����ن. •

دة، ���� انٔ ����� ���ُٔ ا������ �� ا��ر�� ا������ ���ً�� �� ا������. و����ب ��� ا����اج �����ات ا������ ا������
� ���� ا������� ا�����ب، ا�ُ��ِ��� ا����د�� ا������: �����

ا������� = 

�َ �، ٦٦.٩٦٪ �� ا������� �� ُ�ِ�َ� ��� �������ت ا����د ������� إ�� ����ر ر�� ا������. و�� انٔ� ����� �� ا������
��� ةَ ا������ ���� انٔ �ُ���� ���ً�� ������ٍ� وا�ٍ� اؤ أ���. �� ا��ٔ��� ا�������� ا�������� �� إ������ ��� ��ٍ� وا��، �ٕ�ن� ���

� ��ُ� ������� إ�� ا���ا��تٍ أ��ى، ��� أ���ء ا����س �� ا������� ا������� ����ن ����ُ� ا���رئ انٔ� ��ه ا������ات �� �َُ���
� �����ا��تٍ أ��ى، �� ا������ انٔ ���نَ ���ك ���لٌ ���� ������ف ����ِ� ����ٍ� ����ة. و����� ا���ى. ����� �ُ���

َ� ا������ ذا�� �����د ������� إ�� ������� �����ر ا�������. ���ة ���د �� ا�ـ���د ا������ ��� ��� ��ُ� ������� إ���� ����
���� �َ ر ����� ٩٠٪، و�� ا����� ����� أ��� �� ٧٠٪ �� ا�������ات �� �������ت ���� ���د. انٕ� ����� إ������� ����
� ا������� ا��ي �� ُ���� ��� ا����د �� ٦٩.٢١٪. ���ة أ��ى، ���ك ا����ل (ر�� أ��� ����) �����ٍ� ���ٍ� �������ت. �����
� م‘‘، ’’ر����‘‘، ’’ا���اد� وا��ٔ���ة‘‘، ’’���� ��لٍ‘‘. ���� ��ا ���نٔ ا����� ا����رات ا��� �� َ�����مُ أ���بَ ا������ ’’����
��ُ� ا�����ُ�� �� �������ت ��ه ا����د ����ً�� ��ٔ���ء ا������ وأ���ء ا����س �� ا������� ا�����. انٕ� ا����د ا��� ���و أ���� ����ٌ�

�������� ��� ا�����ت، وا��� ���� ����� ��� ا����ل ��� أ��� ا��������ت ا�������� �����ر ا������� ��:

ا���� ا�ٕ�����ّ�. •
����م ز����� �� ا���� ��دٔاء ��ٍ� ������ �����دة. •

�� ا����، ��ي� ا����� ��دٔاء أ��� �� أ���� ��� ��م. •
�� ا����� انٔ� ���و��/���و��� اؤ ��ً�� ا��� �� ا���� ����� �� �ٕ����ن. •

� ������� ا�������� وإ�������ت ����� ا��������ت ��ُ���د ا������ ��� ا�������� �����ر ا�ٕ��������. ���ة ���� ��� �� ��
مَ ����ً�� ��ٔ��� ر ����� ٩٠٪ ���� إ�������، وا���ْ��� انٔ ���� أ��ى، ���� ا������ت إ�������. ���� ِ�َ�� ا����ا���� ا��� ����
� ���� ا�����ُ�� ا��� و���� ����ً�� ��� ��� ا����د �� ٨٣.٧٢٪، �� ٧٠٪ �� ا����ُ�� �� ا�������� ��ٔ�� ��� ��ً�ا. و�����
� ���� إ�� إ������ٍ� ����� ����د ����� ���� ��� ����� ا������. و��ْ� ��ن ���ك ���ُ�ٌ� �� ��� �����ات ا�������� ���

ا�������� ��� ا����د. انٕ� ا����دَ ذات ا������ات ا��ٔ��� ��������� ������� إ�� ����ر ا�ٕ�������� ��:

أ��ف �� �� �����ٌ� ���� �� ا����. •
�� ا����، ��ي� ا����عٌ ��نٔ� ا�را�� ���� ��������ر. •

.���� ��� ������ ��ف/ر���� ا����� ا��� أ��� ��� ���رًا ��ٔ��� •
ا���� ا�ٕ�����ّ�. •

����م ز����� �� ا���� ��دٔاء ��ٍ� ������ �����دة. •

ل إ��ال � ������� ا�������� وإ�������ت ����� ا�������� �����د ������� إ�� ������� ����� أ��ً�ا، �� �� ��� ����

� ٔ �



ر ����� ٩٠٪، و��ن ا���ن ���� ��ً�ا ����ً��. ����، ������ انٔ ���ٔ��� �� ا��������. ��ن ��رٔ��� ���د ��ُ� ���ا���ٍ� �����ٌ� ����
م ����ً�� ��ٔ��� �� ٧٠٪ �� ل إ��ال ا��������). ا������ انٔ ���� �����ِ� ا������ ������� إ�� ���� ���د (��� �� ا���ا���� ����
� ���ُ� أ�ً�� � ���� ا�����ُ�� ا��� ����� ��� ����ٍ� ��� ��� ا����د �� ٩١.٩٦٪، ��� ا�����ُ�� �� ا�������� ����ة ���د، و�����
��. و�� ا����� �������م، انٔ� �����ات ا���� ٣ ���� إ��ى أ��� �����اتِ إ�� و��د إ������ٍ� ����ٍ� �ُ���د ����َ� ����
ا�������� (’’���ز�� ا���اد� وا��ٔ���ة ا��� أ���ج إ���� �ٕ����ز ���� ���رةٍ �����‘‘). انٕ� ��ر��ت ا�������� ������� إ��
ل إ��ال ا��������، �� َ�َ���ُ�� ��� ��ٍ� ���� ��� ا�����ت. ا����د ذات ا��ر�����ت ا������� ا��ٔ��� ��ا ا����، �������� �����

وا��� ���و ����ً� �������� ��� ا�����ت ���ْ�:

���ز�� ا���اد� وا��ٔ���ة ا��� أ���ج إ���� �ٕ����ز ���� ���رةٍ �����. •
ا���� ا�ٕ������ّ. •

�� ا����� انٔ� ���و��/���و��� اؤ ��ً�� ا��� �� ا���� ����� �� �ٕ����ن. •

ً�� ���� إ������ت ا����د ا��� ُ�ِ�َ�� ���� ���س �� �����ت ����ر ا��دٔاء ا��رٔ��� ا������ م ا���ول ا���ن ���� ����
� ��د و��ات ا���� ��� ا����د، َ� ��د ا��را��ت ���� ������، و����� م ��ا ا���ول ����� ا���رَ�� �� ��ه ا��را��. ����

� ا�������� ا��������. � ار���ط ��� ��� �� ���َ�� ا������ن، و����� و�����

ل إ��ال ���ٍ� ��مّ، ار���� ا����د، ���ٍ� �����، ��������، وا�������، و������ ا�ٕ��������، و�� ا�����ى ا��دٔ��، �����
ا��������.

� إ�������ت ا����د ا��ــ�ول ١ ����

��د ا��را�ـ�ت���ــ�ر ا����س
� ��د �����

و��ات ا����

� �����

ا��ر���ط

� ا�������� �����

ـ� ا������ـ�ـ

١٨٢.١٧٠٠.١٠٧٠.١٢٢ا�����ــــ�

١٤١.٤٩٠٠.٠٨٤٠.١٣٣ا������ــــ�

١٥١.١٤٨٠.١٢٦٠.١٢٨ا��������ـــ�

ل إ��ال ����

ا���ظَّ���
٠.٠٤٥- ١٥١.٥٥٢٠.٠٢٣ -

ل ار���ط ا������ ا�������� ٠.١٠٧. انٕ� ا�����ة ا������� و�� ��� ا��ر�����ت ا���ر�� �� ��ه ا�������، ��ن ����
.(Harter and Creglow, 1998) ه ا��ر�����ت �ُ����� �� و�ٍ� ���� �� ��ر�� و�������� ����

ل إ��ال ر ����� ٩٠٪ (��� اؤ ������ ����س ���� ً�� �����د ا��� ��� ��ُ� ���ا���ٍ� إ������ٌ� ���� م ا���ول ٢ ���� ����
ا��������) وا��� ا���ٔ��ت ��ٔ��� �� ٧٠٪ �� ا����ُ�� �� ا�������� ����. ���� ���د ����ُ� ��ا ا�����ر ������� إ�� ر��
ا������. و���� ���د ����� ��ا ا�����ر �� �� ���� ����� ا�������، وأ�� ��� ��ً�ا ������ن ��ا ا�����ر ������� إ�� �����

ل إ��ال ا��������. ا�ٕ��������. و���� ���د �� ا����د ا������ ��� ���� ��ا ا�����ر �� �� ������ �����

ا��ـ�ول ٢ ���د ا������ ا������� ا������ ������� ��� ا�������ت

ل إ��ال ا���ــ� ا��ٔ���ّ� ا������ ا������� ا�ٕ�������� ����

ا��������



X X X �ّ�����ٕ١) ا���� ا�

X X X X ��� َّ٢) أ��ف �� �� ���قع

X X ٣) ا���ادُّ وا��ٔ���ة

X X X ����ٔ٤) ا����� ��دٔاء أ��� �� ا

X X X ٥) ا������/ا����ء

X X X X �� ّ�ُ��� (٦

X X ٧) ���عِّ ���رُّي

X X ٨) ا�را�� ���� ��������ر

X ٩) ��ف/ر����

X X ١٠) ا���ام- ��دة

X X ٍ١١) ���� �ــ�ل

X X ُّ١٢) ا����ثُّ ���نٔ ا����م

X ّ١٣) ���� �����مُّ وا���ـ�

(Computation of Dimension Correlation) بُ ار�����ت ا���ـ�د���
ُ��َ�ِ� ا����د �� ارٔ��ِ� �����َ� �����ٍ� �ُ���َ�م �� أ��� ا��ٔ���ن و�ُ�ر�س �� ������ ����پ ��ٕ�دارة:

����� ��� ا����: ’’���مَ أ���؟‘‘

ا���� ٢ أ��ف �� �� �����ٌ� ����

/ا��ٔ���ة ا���� ٣ ا���اد�

م؟‘‘ ا������ ١: ’’��ذا أ���

ا���� ٤ ا����� ��دٔاء أ��� �� أ����
ا���� ٥ ا������/ا����ء

ا���� ٦ ����� ��
� ��ـ��ري ا���� ٧ ����

ا������ ٢: ’’�� أ����؟‘‘

ا���� ٨ ا�را�� ���� ��������ر
ا���� ٩ ��ف/ر����

ا���ـ� ١٠ ا���ام – ��دة
ا���ـ� ١١ ���� �ـ�لٍ

ا������ ٣: ’’��� ������ ���ً�� أن ����؟‘‘

م ا���ـ� ١٢ ا�����ث ���نٔ ا�����
ا���ـ� ١٣ ��صٌ ������� وا���ّ�

.(Harter, 1998) لقد جَرت مراجعة مصداقیَّة الأبعاد المركَّبة أعلاه في ھارتر
ٔ



ا�ُ����� �����ات ���ا���� ا��ٔ���د أ���ه، و����ع ا����د ا���َ�� ��� ������ (�� ��ا ��� ا���� ا�ٕ�����ّ�)،
�َ����� أ���ء ���س ا������� ا�����ّ�. ��� ����� ار�����ت ا���� ا������ ���� ا�������، ُ��َ� ��ز�� ا��ر�����ت �� ���
ا����د ��� ����ى و��ة ا��ٔ���ل ا�ٕ�������� ��� ١٢ درا��. و�� انٔ� ������� ا����د ا���َ�� ��� ���� ُ��ر�� �� ����
ا��را��ت، �ٕ�ن� ��د ا����د ا���ر�� ا���� �� درا�� إ�� أ��ى. ���ا ا����، ُ�ِ�َ�ْ� إ�������ت ا����د وا�ُ��ِ��ْ�
�����ات ا������ ا�������� �����د ����ب ار�����ت ا��ٔ���د ا������� ������ٍ� ������. و�� دام ����س ���/ ��/ �� أ��ف،
و����س ����ت (Likert) ا������ �� ١ إ�� ٥ ���ط �� ا�ُ��ِ��� ���د���� ��َ� ا��را��ت، �ٕ�ن� ا������� َ�َ���ا ا��ر�����ت

�� �� ��� ا����د ���ءً ��� ���� ���/ ��/ �� أ��ف، و����س ١ إ�� ٥ ا�����َ�م. �� ا����� ا������

����ص �����ت ا��را��ت ا�ٕ��������، ا������ ١٩ درا�� ����س ١ إ�� ٥ ���ط، وا������ ٩ درا��ت ����س
�� �� ��� ا����د، ا������� ��� ��� ا��را�� ا�ٕ�������� �� ا����� ب. � ا������ات ا����� ���/ ��/ �� أ��ف. ادُٔرجَِ �����
ا���جَ ����� ا�����س ا������ إ�� ا��ر�����ت �� ��� ا����د ( Hunter & Schmidt’ 1990’ p. 455). َ�َ�َ� ا������ن ا������� ا�������

��� ا���� ا�����:

و�� �� ������ �����ع ا����د ا���َ�� ���، �ٕ�ن� ار���ط ا�����س ا������� �� �������٠.١٩ ر��/و��ء ا������، وا�������،
وا�ٕ��������. (������� إ�� ار�����ت ا����س ا��������، ���� ���م ��� ا���ر ا�������� ����ا���� ا������� ا����� ���وً�� �����ر
ل إ��ال ا��������، ��� ���ٍ� ا������� ����ا���� ا������� ا�����ّ�). ار���ط ا�����س ا������� �� ����� ������� إ�� ����
ل إ��ال ا�������� �� ل أ��ال ا�������� ا��ٔ���، �� ����� ��� ا����. و���ا، ��ن ���� أ�ّ�. وا���� ا������ �����
و��ات ا���� ا��� ���� ���� ������ن أ��روا إ�� أ���� �����ن �� �� ������ ���� و����� ا��ٔ���ة وا���اد� �����م ������

���رة �����، ادٔ�� ������ر�� �� و��ات ا��ٔ���ل ا��ٔ��ى. وا���� ا��ي ��ن ا��ٔ��� ار���ً�� ��������� �� ا������ ١.

وا��ٔ���د ا��� ���� ا��ٔ��� ار���ً�� ������ ر��/و��ء ا��������، ���� ����� ��� ا���� وا������ ٢. ا������ ٣ ��ن ا��ٔ���

� ً ٔ ً



ار���ً�� ������ ا��ٔ���ل، �� أ��� ��ن ����ً�� إ������� ���� ا�������� وا������� وا�ٕ��������.

�����ل ��� ������ إ������ وا������تٍ أ��ى، ا����ء ��ا��� ����� ’’ا������ ا������ّ� و����� ا������ ������� ���
ه ا�����ر ��� ��ر�� وا��� ������ ا����ا�� �� ������ ا�����ّ�. ُ�ِ�� ��ر��ت ا�������� ا�������� و����� ا��ٔ���ل‘‘ ا��ي أ���

�� ����پ. ا������ أ���ه �� ��م ١٩٩٨م. و����ث ��ا ا������ ��� ��م �� ا��� ا��������ت �� ���ث ����
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