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 يرتصد
 ( Richard E. Neustadt    )  نيوستاد. ريتشارد ي: بقلم 

 . هذا الكتاب هو نتاج للتعليم

: تقوم كلية كنيدي الحكومية  في جامعة هارفارد بتعليم أربعةة مسةتويات مةن الطلبةة     

الطلبةةة الجةةامعيون فةةي مجموعةةات دراسةةية طوعيةةة غيةةر معتمةةدة ن الطلبةةة الجةةدد مةةن  

دة سنتين ن طلبة الماجستير لسنة واحدة الذين يكونون في خريجي برامج الماجستير لم

منتصف العمر الوظيفي والذين تكون أعمارهم في المتوسط أكبر بعشر سنوات ن وكبار 

المسةةلولين المةةدنيين والعسةةكريين ، فةةي سلسةةلة مةةن الةةدورات القصةةيرة التةةي تسةةمى  

معةارف التقليديةة التةي    وتةم تكييةف الكثيةر ممةا نمعلّمةف مةن فةرو  ال       " . برامج تنفيذية "

يعتقد أن تكون ذات أهمية خاصة للسياسة العامة وتحليلها وبشكل خاص من الاقتصةاد  

 .والعلوم السياسية والفلسفة السياسية وعلم الاجتما 

 اًولكن ، لم يتم صياغة بعض المساقات وفق مفاهيم تتصل بفرو  المعرفة ولكةن وفقة  

ن عملهم في الحياة العامة نظراً لأنهةا تطلة    لأسئلة استخلصها طلبة من ذوي الخبرة م

مساق يهدف إلى اعطاء الطلبة معلومات دقيقةة وأدوات  " ممارسة القيادة . " عملًا عاجلًا 

مفيدة للقيام بعدة أدوار رسمية وغير رسمية حيث يمكن أن تصبح  قيةادة اخخةرين أمةراً    

وار فةي العلةوم السياسةية    ويحتةاج بعةض طلبتنةا مثةل هةذ  الأد     .ضرورياً للأداء الفاعةل  

الاختيارية ، والبعض  في العلوم العسكرية ، والبعض فةي القةانون أو الطة  ، وأكثةرهم     

في البيروقراطيات المدنية أو المجةالات غيةر الربحيةة العامةة والخاصةة ، ولكةن يقةع دور        

القيةادة علةى كةاهلهم جميعةاً ، بحكةم الضةةرورة كمهمةة أو فرصةة ، مةن خةلال عضةةوية          

معرفةة هةذا مةن التجربةة ، يجعةل      . وعة التي تميةز حيةاتهم المهنيةة والشخصةية     المجم

طلبتنا الأكثر نضجاً يضغطون علينا لشيء يممكنهم تَعلمف عن القيةادة ويخخذونةف معهةم    

 .مرة أخرى للعمل 

، وهةو  ( Dr. Heifetz) لكن ماذا بعد ؟ قبل عقةد مةن الزمةان طلة  منةا الةدكتور هيفيتةز        

فضلًا عن كونف موسيقياً ماهراً، الذي دَرَس أيضا معنا وبهةذا فهةو    طبي  نفساني شاب،
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وقةد  . يعرف زملاء  جيدا، أن يخخذ ذلك السلال ويعالجةة مةن جديةد بالتعةاون مةع طلبتنةا      

 .وهذا الكتاب هو النتيجة. فعل ذلك  منذ ذلك الحين

ات صةلة  وهو يقدم وصفات ملموسة محددة ترتكز علةى فرضةيات ذ  . أجد  إنجازاً مذهلًا 

مباشرة بةخي شةخي يحتةاج إلةى تَةولّي زمةام القيةادة تقريبةاً فةي أي نةو  مةن المواقةف             

مةا يصةف مةن    (  Hefetz) ويوضةح هيفيتةز  . الاجتماعية ، تقريباً في أي ظروف تنظيميةة  

. ناحية وجهة نظر أعلى المناص  العامة ومن وجهة نظةر العلاقةات الشخصةية الحميمةة     

يمةةا يلةةي أمثةةال لينةةدون جونسةةون ، ومةةارتن لةةوثر كينةة  ف[  يصةةف]ومةةن ناحيةةة أخةةرى ، 

مةن ناحيةة أخةرى،    .والمهاتما غاندي ، في كلٍ من مواقف الانتصار أو المواقةف المخسةاوية  

هنا ضباط ورجالات الجيش ، والأطباء والمرضى وطلبة الجامعةات والمجموعةات المدنيةة    

بع والبعض يفسدها ، والةبعض  البعض ينجح  في إدارة العلاقة بين القائد والتا. المحلية

إن أنماط  الشخصةيات متفاوتةة ،   . ، مثل ليندون بي جونسون ، يفعل الشيئين بالتناوب 

هناك الشخصية الواسعة النطاق ، وهناك الشخصية التةي لا تكةلّ مةن الفضةول وهنةاك      

التي تتصف بالرقة ، وهناك التي صمبغت بصبغة التعاطف وهناك التةي تكةون دومةاً فةي     

أو أن يتجنة   ) تقوم بتوضيح شيء ما يمكن للممارس أن يحاول فعلةف  : الموضو  صل  

ببذل جهد معين من أجل تولي القيادة في شيء معين ، أحياناً من موقع السةلطة  ( فعلف 

 .، وأحياناً ليس من موقع السلطة 

م ما يميز كتاب هيفيتز عن معظم الأعمال في أدبيات القيادة علةى الةرغ   والتوجف ه اهذ

في اللغة الإنجليزية وحةدها إنهةا تنحةدر بةدءاً مةن شكسةبير إلةى        . من اتساعها وتنوعها 

إلةى التقةارير وكتةاب    (   Samuel Pepys) علماء الاجتما  المعاصرين ، مةن صةمويل بيبةيس   

وهي في الغال  تصف ما تقوم بوصفف فقط عن طريةق الاسةتدلال ، الاسةتدلال    . السير 

وعلةى النقةيض مةن ذلةك ، يسةتخدم      " .حةذاء مناسةباً ، إلبسةف    إذا كةان ال : " من القيةاس  

كمةا   ةهيفيتز الوصف فقط للتوضيح، وتخدم  توضيحاتف لتعزيز تحليلةف ، وهةي إرشةادي   

أن ذلك يرتكةز علةى  فرضةيات التفاعةل الاجتمةاعي، ولبعضةها جةذور فةي علةم الةنفس           

وبعضةها فةي الموسةيقى،    ، وبعضها في الأنثروبولوجيةا،  (  Freudian Psychology)الفرويدي 

ولكن كلها تعرضت لسةنوات طويلةة مةن التنقةيح علةى ضةوء ردود الفعةل القاسةية مةن          

 .الممارسين في الحياة العامة والعمل  الذي يقومون بف  والحياة التي يعيشونها 

لقد فَعَلَتْ السنوات العشر التي قضاها هيفتيز مع الطلبة الممارسين إلى حد ما نفس ما 

ذات مرة السنوات السبع من التجربةة فةي واشةنطن ، وقةد أوصَةلتف إلةى جانة         فعلتف لي 

[ كتاا  ] قبل أكثر من ثلاثين عاماا  يا اجتزتها أماكن أخرى ، إلى نفس الأرضية التي 
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تلك الأرضةية التةي يحيلهةا صةانع الخيةارات      ، i ( Presidential Power)السلطة الرئاسية 

م سياسةي الةذي ننتظةر منةف القيةادة أو تًقةاوَم       الذي يمارس أعلى سلطة رسمية في نظا

 .من قبل اخخرين كخمور طبيعية

آنذاك ، بَحثتم عن قواعةد عامةة    امعاصرتَعامْلتم مع واحد  مثل هذا ، رئيس أمريكي كان 

وكان كل ما يمكةن أن أصةفف لمثةل هةذا أن     . لمساعدتف على التفكير بشكل استراتيجي 

في الغد عن كل فعل يختار  ، مةع الإشةارة بوجةف خةاص      يفكر اليوم حول اخثار المترتبة

ربما كانت هةذ  النصةيحة جيةدة ، بقةدر مةا يمكةن ، لكنهةا        . إلى توقعات هيبتف وسمعتف 

. فإنها خَلَطت بين ما هو طويل المدى مع مةا هةو  قصةير المةدى     : كانت تدعو للالتباس 

ذلةك المراقبةون اللاحقةون ،    ومن ثم كان من الصع  ما يتم التنبل بف بثقة  كما قد وجد 

 .حتى الرؤساء

 

ونصيحة هيفيتز أكثر ثراء ، وأكثر إيحاءً ، ومن ثم آمل أن تكون أكثر قابليةة للاسةتخدام   

، لأن تحليلف يذه  إلى ما هي أعمق مما قد تفعلف شخصية في السلطة من هةذا النةو    

ْْ ال . ، وذلك على حد سواء للاطةلا  بنفسةف ولتوجيةف الأتبةا       ضةغوط الاجتماعيةة ،   لاحِة

ْْ الهجمات عليك ، فهي دلائل علةى   .فهي دلائل على العمل الذي يتطل  القيام بف  لاحِ

لا تمحةاول القيةام بالعمةل بنفسةك ، فبةدلًا مةن ذلةك ، وَفّةرْ         . تجن  العمل الذي تقوم بةف  

وفةر   –ثةم تَسةلّقْ الشةرفة    . لأولئك الأتبا   بيئة آمنةة مناسةبة تسةتطيع تحةديهم فيهةا      

لمعاينةة المخةاطر واتخةاذ إجةراء تصةحيحي ممغيّةراً        –لنفسك موقعاً مشرفاً على المشةهد  

ولكننةي  . هذ  هي شروط المهنة ، واتركْ ذلك إلى هيفيتز لتعريفها . السرعة أو المسار 

  مجتمعة أكثةر احتمةالًا مةن قواعةدي فةي إمكانيةة مسةاعدة        قواعدأعترف بكل سرور أن 

 .التنفيذي ، أو شخي ما يقوم ببناء استراتيجية فاعلةشخي ما يقوم بدور الرئيس 

لةدى هيفيتةز  لا أسةتطيع أن ازعةم امتلاكهةا وهةي أن قواعةد  العامةة         ى وهناك قوة أخر

تخاط  التفكير الاستراتيجي ليس فقط لةدى القةادة فةي مناصة  السةلطة ولكةن أيضةاً        

انهم عةن قةرب أو مةن    أولئك الذين يفتقرون إلى مثل هذ  المواقف، ويحاولون إثارة جيةر 

منذ بضع سنوات ، تحدثت مع اثنين من المشرعين للدولة كلاهمةا يةرى أنةف قةد     . الوراء 

أحدهما ، رئيس لجنة ، توجف إلى منزلف واثقاً بخنف قةادر  . تعلم الكثير من مساق هيفيتز 

ذهة  إلةى   " أقةل مرتبةة   " واخخةر ، أصةغر سةناً ،    . على توجيف لجنتف أفضل من ذي قبل 

نزل بشعور أنف قادر من الوراء علةى إقنةا  وتحريةك مةن هةم أعلةى منةف بمةن فةيهم          الم

 .الرؤساء 

                                                            
 i Richard E. Neustadt  (1960)  : Presidential Power and the Modern Presidents: The Politics of Leadership(Hoboken, NJ  Jhon 

Wiley Inc,( 



7 
 

بالنسبة إلى هيفيتز تختلف عن مواقف السلطة التي عةادة مةا يعتقةد أن    " القيادة"وهكذا 

تنطبق قواعد  العامة ،  ومبادؤ ، على أي شخي فةي أي وقةت   . تكون نقطة البداية لها 

وهةذا إحسةاس منتشةر    . قيام بشيء مةا وبالشةراكة مةع اخخةرين    يتلهف  للحصول على ال

.  على نطاق واسع، لا سيما فةي ظةل ديمقراطيةة نظامنةا ، العةالم الةذي يتناولةف هيفيتةز        

. ويترت  على ذلك أنف ينبغي قراءة هذا الكتاب واستخدامف وتدريسف علةى نطةاق واسةع   

 . أمل أن يتم ذلك 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 1-ص
 : المقدمة

 
، انفجةةرت فةةي لةةوس أنجلةةس أعمةةال الشةةغ  المدنيةةة    1229أبريةةل  92الأربعةةاء  يةةوم

مةن  تبرئة أربعة من رجةال الشةرطة البةيض     1.الأمريكية   الأكثرعنفا وتدميرا في القرن

 أطلةق (Rodney King)الإعتداء الإجرامي بضرب سائق السيارة الأسود رودني كينة   تهمة 

العنان لأعمةال عنيفةة مةن النهة  والحةرق والقتةل        المتلفز على نطاق واسع، [ الحدث ] 

( الفيدراليةة )وساعدت اخلاف من القوات الاتحادية . ستينياتتمذكّرنا بشكل مللم بالالتي 

على استعادة النظام، ولكن لم يكن ذلك   قبل مقتةل  اثنةين وخمسةين شخصةا واصةابة      

فةي مسةاء يةوم      9 .لممتلكاتالمئات بجروح،  وتدمير ما قيمتف  أكثر من مليار دولار من ا
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 الفاجعةة الجمعة، بعد يومين، وفي خطةاب بثةف التلفزيةون الةوطني ، رَكّةز علةى مصةادر        

الفورية ، ممدينا أعمال العنف، وواعدا استعادة النظام سريعاً مع اقتةراح العمةل الاتحةادي    

 إنةف لةم يسةتخدم سةلطتف لحشةد الالتةزام نحةو       (. Rodney King)لضمان العدالة لكين  

المشةةكلات  الكبيةةرة التةةي تكمةةن وراء أعمةةال الشةةغ  العنصةةرية ، والتفةةاوت الاقتصةةادي 

  3 .المزمن

الأسةئلة  . مصادفة في واشنطن،دي سي، لاستشارات حكومية نتمخلال أعمال الشغ ، كم

هل كان بوش يمارس القيادة؟ ما هةي المعةايير التةي    : الثلاثة التالية برزت مراراً وتكراراً

الإفةادة  بةدون      تتكشةف ،  حوادثخدمها للحكم على أفعالف عندما أخذت اليمكن أن نست

؟ وهةل كةان تركيةز  ضةيقا جةداً فةي        حةوادث من التجارب التاريخية فةي إدراك طبيعةة ال  

الاستجابة للأعراض بدلًا من الأسباب، أم أنف كان تكتيكا  قصير الأجل ضرورياً لمعالجةة  

كينيةدي  . كليةة جةون ف  " والتدريس لمدة عقد فةي   قضايا أكبر؟ هذا الكتاب، نتاج البحث

في جامعة هارفارد، يتناول (  John F. Kennedy School of Government )"الحكومية

مسائل مثل هذ  حةول القيةادة والسةلطة، والتحةدي الةذي يواجةف معالجةة القضةايا التةي          

 . تتصف بصعوبتها 

 

 9-ص
ومةع  . من مجةالات الحيةاة العامةة والخاصةة    نحن نواجف اليوم أزمة في القيادة في العديد 

ونعةزو  مشةكلاتنا أيضةا ببسةاطة     . ذلك نحن نخطئ في إدراك طبيعة أزمات القيادة هذ 

وكثيةراً مةا نسةتخدمهم    . للسياسيين والمسلولين التنفيذيين، كما لو كانوا  هةم سةببها   

هزاً وعلةةى الةةرغم مةةن أن النةةاس فةةي السةةلطة قةةد لا يكونةةوا مصةةدراً جةةا . ككةةبش فةةداء

ويةوفر لنةا إلقةاء اللةوم علةى السةلطة       . خمنةا آلّا أنهم نادراً ما يكونةون مصةدر   للإجابات، إ

إنهم السب  في هذ  ! اطردوا الأوغاد. "مصدر تفسير للمسلولية إزاء ما نواجف من مِحَن 

 !" الفوضى التي نحن فيها 

المتبةادل ،   لاعتمادوا أزماتنا ذات صلة أكبر بنهج حياتنا الاقتصادية  الحديثة والسياسية

وفقةةدان القيةةادة . الاقتصةادية والسياسةةية الحديثةة   وبعةدم إدراكنةةا للمسةاءلة إزاء الحيةةاة  

 .يطيل أمد المآزق لدينا،   ولكن نادراً ما يكون  أساسا لها

. وعلاوة على ذلك، فإننةا نميةل فةي الأزمةة إلةى البحةث عةن النةو  الخةاطئ مةن القيةادة           

شةخي يعةرف أيةن     . جابات، والقرار والقوة وخريطة للمستقبلما لديف الإ ونطل  شخصاً

. باختصار، شخي مةا  يمكنةف أن يجعةل  المشةكلات  الصةعبة  بسةيطة       -يج  أن نذه 

بةدلًا مةن البحةث    . ولكن المشكلات  مثل أعمال الشغ  في لوس أنجلس ليسةت بسةيطة  

جهة المشكلات  التةي  عن المنقذين ، ينبغي أن ننادي بالقيادة التي سوف ستتحدانا  لموا

 .المشكلات  التي تتطل  منا تعلم طرق جديدة -لا توجد لها حلول بسيطة  وغير مللمة 
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الصةناعة غيةر المنافسةة، تعةاطي المخةدرات، الفقةر       : ولدينا العديد من المشكلات  مثةل 

وضعف التعليم العام، المخاطر البيئية، النزاعات العرقية، العجز فةي الميزانيةة، التفكةك    

إحراز تقدم فةي  لا يقتضي و. لاقتصادي والعقبات التي تعترض إقامة العلاقات الخارجيةا

حل هذ  المشكلات  وجود مجرد شخي يوفر الأجوبة مةن علةو ولكةن يتطلة  تغييةرات      

ولمواجهة مثل هةذ  التحةديات ، نحةن بحاجةة إلةى فكةرة       . في مواقفنا  وسلوكنا، وقيمنا 

جديد لتعزيز قدراتنا التكيّفية، بدلًا من توقعات غير  مختلفة عن القيادة، وعقد اجتماعي

فةي إعةادة تنشةيط الحيةاة المدنيةة      ونحن بحاجة إلةى إعةادة النظةر    . ملائمة من السلطة

 .ومعنى المواطنة

لتقةديمها،   يبةدو مةن الإنصةاف فقةط  أن أقةدم       . هذ  التحديات هي موضو  هذا الكتاب

أنا طبية  نفسةي، وموسةيقي،    . هذ  الدراسةنفسي والحقيبة والمصادر التي أحملها في 

مشةرو  تعلةيم   "، حيةث أديةر  "كليةة كينةدي الحكوميةة   "ومحاضر في السياسة العامة في 

النزعة الأولى الاعتقاد بخن العديد مةن  . كطبي ، أحمل نزعات عديدة. في الكلية" القيادة

لمثةال، نريةد   في الط ، على سةبيل ا . المشكلات  تكمن في الأنظمة المعقدة والتفاعلية

 .أن نعرف كيف سيكون رد فعل الجسم  إزاء أي ثغرة في  دفاعاتف عندما يحلّ المرض

  3ص  
معظم المهنيين لديهم نزعةة تحيّةز إزاء الأنظمةة التةي يعملةون بهةا  ويفكةر ميكةانيكيو         

السيارات، ورجال الأعمال التنفيذيون، ومخططو المدن بشكل منتظم حول المشةكلات ،  

إنهم كثيةرا  . ى الأجزاء المتداخلة في السيارة، أوالأعمال التجارية، أو المدينةويركّزون عل

عندما يفشل تشغيل السيارة   . ما يتدخلون في جزء من النظام بعيدا عن موقع الأعراض

عةن  في الصباح، نادراً ما يحدد الميكانيكي   المشكلة في مفتاح التشةغيل نفسةف، ولكةن    

الحركة الذاتى ، أوالوصلات الكهربائيةة أو   شغّللبطارية، أو ممفي ا [يفكر]بعد عدة أقدام 

عنةةدما قةةام  المواطنةةون مةةن لةةوس انجلةةس بخعمةةال شةةغ  ردا علةةى قةةرار  . ممولّةةد التيةةار

أن الأمةر  كانت المشكلة (. Rodney King)المحكمة في القضية المتعلقة برودني كين   

الم والقضايا المدوية كالبطالة، لم يكن يتصف بوحشية الشرطة بل بالأمر القضائي الظ

 والفقر وعدم المساواة والإجحاف،

النزعة الثانية من علم الأحياء هو افتراض أن الكثيةر مةن السةلوك يعكةس التكيّةف                

تمثل التكيّفات التي نمت  عبر مسار التطور استجابات الكائن الحي للإجهاد . مع الظروف

وتةةوافر المةةواد الغذائيةةة، أوالمنافسةةة، أعةةن المنةةا ،  امةةسةةواء مةةا إذا كةةان الإجهةةاد ناج  -

البيولوجيةة تحويليةة، ممةا     تكيّفةات في كثير من الأحيان، ال. -والنشاط الجنسي أو الأبوةأ

والمثال الأكثر دراماتيكية هو تطةور  . يتيح لأنوا  جديدة أن  تزدهر في البيئات المتغيرة

نت الباعث لسلسلة من الانفصال المفةاجئ فةي   أيدينا البشرية  ، التي تبدو وكخنها قد كا
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وقةدأعطتنا    4. عمليات التكيّف   الرئيسية، بما في ذلك انتصاب القامة والةدما  البشةري  

 .هذ  الاستجابات للتحدي الإيكولوجي الوسيلة  لتحويل عالمنا

 

بةةالتكيّف   اجتماعيةةا، أقصةةد تطةةوير القةةدرة التنظيميةةة والثقافيةةة علةةى مواجهةةة   

وعنةةدما تكةةون هنةةاك صةةراعات علةةى القةةيم . ت  بنجةةاح وفقةةا لقيمنةةا وأهةةدافناالمشةةكلا

والأهداف، التي تحةدث فةي كثيةر مةن الأحيةان، فةإن توضةيح وإدمةاج القةيم المتنافسةة           

 .نفسها يصبح عملا تكيّفيا

كما هو الحال في علم الأحياء، تدير التكييفةات الاجتماعيةة سلسةلة كاملةة مةن التغييةر        
وأنا لا اعنةي قبةول الوضةع القةائم، أو أن نستسةلم لحالةة       . غيير التحويليالبسيط إلى الت

مع أعضاء حكومتةف لأول مةرة   (  Bush) عندما اجتمع الرئيس بوش . جديدة وأخرى سيئة
، وزيةةر ( Nicholas Brady)قةةدم   نيكةةولاس بةةرادي 'للةةرد علةةى الغةةزو العراقةةي للكويةةت،  

  الةةنفط علةةى المةةدى القريةة  والمتوسةةط   الخزانة،اسةةتراتيجية لمواجهةةة ارتفةةا  أسةةعار 
لكةن بةوش   . والطويل حيث يمكن بقاء العراق في الكويت والحفاظ على ارتفةا  الأسةعار  

أسلوبف في اسةتخدام المصةطلح منطقةي     5.مع هذا الغزو" التكيّف  "رفض بشكل قاطع  
. طلح هنةا ويمعبّر عن رسالة واضحة ، ولكن ذلك  ليست الطريقة التي أستخدِمم  بها المصة 

وأنا لا أعني بالتكيّف   مجرد التغلّ  على المصاع  ، على الرغم من أنف  أحيانا هةو جةزء   
 .هام من التكيّف  

 4 -ص
وكان تساوق العديد مةن البلةدان جنبةا إلةى جنة  مةع الأمةم المتحةدة لمواجهةة  التحةدي           

سةر الأسةاطير   لك. بدايةة العمةل علةى التكيّةف   بامتيةاز     هةو  المتمثل في العراق المعتدي 

القديمة في الشرق الأوسط، تم تشكيل تحالفات دولية جديدة، وتنشيط الأمم المتحدة، 

وجَمْع الكثير من المجتمع الدولي مما تطل  الكثيةر مةن النةاس فةي جميةع أنحةاء العةالم        

كةان  النظةام العةالمي الجديةد     . لتوضيح القيم وتغيير المواقةف، والمعتقةدات، والسةلوك   

ن الناس معرفة أفضل السبل للعيش معا سيكون تكيّفاً اجتماعيةا هةائلا،   الذي يتطل  م

 . بطبيعة الحال، يتطل  التكيّف   الإنجاز فضلًا عن الطموحو. لنحقق ذلك

 

تتكون [  . الوظيفة ] نزعة ثالثة، أفكر في علاقات السلطة فيما يتصل بالخدمة ك

هةا ،  فيي لةدي بعةض الخبةرة    وظيفتي كطبي  من مساعدة الناس في حلّ المشكلات الت

إذا كانت بعض حالات المشكلات تستوج  توسةعة  . السلطة ثقة . لهذا هم يفوضونني 

 .  تفويضي ، فإن أسس الثقة الممنوحة لي قد تحتاج إلى تغيير –نطاق عملي 

لكةي  . عني امتلاك نظرة عملية ونفةاذ بصةيرة   يوعلاوة على ذلك ، إجراء تكييف للخدمة 

أمةا  . أبحث عن طرق لتطبيق النظريات والبحوث على المشكلات  اليوميةة    أكون عملياً ،
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في الجان  اخخر ، أقدّم نصيحة ليس فقط بخخذ شكوى المةريض ببسةاطة مةن الناحيةة     

نفسها بصيغة مبهمةة  المشكلات غالباً ما تطرح و.  الظاهرية ولكن عن طريق تفسيرها 

وكملشةةرات لعةةدم الاتةةزان النفسةةي  جهةةاد بيولةةوجيلإوأنةةا أفسةةر الشةةكاوي كةةخعراض . 

ن بيئة المريض في تحليلي للمشكلات  ضمّأمو. والاجتماعي في عمل الفرد ونظام الدعم 

وبالمثل ، خارج السياق الطبي، اعتبر  شكوى المدير التنفيذي من فقدان السلطة كخحد . 

لخراً ربما يكون تخثير  قةد تضةاءل لأنةف طةرح مة     . أعراض مشكلة خفية داخل الملسسة 

وفةي المعنةى   . قضايا مزعجة في ملسستف وكانةت الاسةتجابة لةذلك هةي التحةوّل عنةف       

الطبي ، ليس من الحكمة إعطاء نصيحة ببساطة استناداً إلةى الشةكوى الأوليةة لشةخي     

 .إذ تحتاج الوصفة إلى تحليل المشكلة بشكل أوسع . ما 

العديةةد مةةن  قةةد يعتو. وهةةذا قةةد يبةةدو واضةةحاً، ولكةةن مةةدلولات ذلةةك ليسةةت واضةةحة     

الاستشاريين والمنظرين للقيادة أنهم أتموا مهمتهم عن طريق إسداء النمصح  للمسلول 

. التنفيذي أو للسياسي حول كيفية اكتساب المزيد من النفوذ ، إذا كان هذا هو ما يطلبف

رد إعطاء ومع ذلك، لا يكفي دائما ببساطة مج. وفي بعض الحالات، قد يكونون على حق

ربما يتوج  على  المرء أن يمفسّر رغبةات المسةلول التنفيةذي    . ظن أنف يريد شخي ما ي

في سياق المشكلات  التي تواجف الملسسةة مةن أجةل مسةاعدتف علةى توضةيح مشةكلة        

 .عامة حتى يتمكن بعد ذلك من توضيح ما يريد
4. 

 5ص 
فهو ربما يفضةل أن ينقةل الملسسةة إلةى مواجهةة قضةية يةتم تجنبهةا بةدلًا مةن مجةرد            

النفةةوذ  لحشةةد الاهتمةةام بهةةذ  أن يقةةايض وقةةد يرغةة  بمةةلء إرادتةةف .  نفةةوذتعادة الاسةة

وربما يكون قد حَدَّد قضية لم تنضج تماماً لاهتمةام ملسسةتف ويتوجة  عليةف     . القضية 

 .وقد يشير فقدان النفوذ إلى أن القضية تتطل  تغييراً في التكتيكات. الإبطاء 

 

ن العديةد مةن عمليةات التكيّةف   والتواصةل هةي       باعتباري طبيبا نفسةيا ، أعتقةد أ  

لا يقةول النةاس دائمةاً مةا     . أنا أتوصل إليها عن طريق الاستدلال . عمليات غير مقصودة 

إلى جان  ذلك ، العديةد مةن   . يعتقدون أنف حقاً وهم لا يفهمون لماذا يفعلون ما يفعلونف

تناقضةات   -الصةراعات المصاع  التي تلدي إلى مشكلات  تنجم عن سوء تنسيق أو حل 

وعةلاوة علةى ذلةك ، أعتقةد أيضةاً أن مبةررات       . داخلية فةي القةيم والمعتقةدات والعةادات     

وفةةي تحديةةد وطةةرح القضةةايا ، أعتقةةد أن النةةاس ونظمهةةم   . النةةاس تسةةتحق الاحتةةرام  

الاجتماعيةةة تبةةذل مةةا فةةي وسةةعها علةةى الةةرغم مةةن قةةدرتهم التكيّفيةةة والتحةةديات التةةي 

د أنهم يعملون على حل مشكلات  حقيقية حتى لةو كانةت طريقةة    وأعتق. يكونون ضدها

. إن سلوكهم هو جهدهم الذي يبذلونف للتكيّةف    . العمل مشوهة ويصاحبها تجن  ذلك 
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نتيجة لذلك، أتدخل في حياة الناس ونظمهةم الاجتماعيةة بهةدف زيةادة مقةدرتهم علةى       

شةكلات  التةي تحةددها تلةك     قدرتهم على توضيح القيم وإحراز تقدم في الم –التكيّف   

 .القيم 

 

وأخيراً ، لدى الط  النفسي نزعة إزاء كيف يمكن للناس إنجاز العمل التكيّفي فةي  
العلاج النفسي ، الناس يتكيّفون بنجةاح أكبةر مةع بيئةاتهم ، علةى الةرغم مةن أهةدافهم         

وهةم  . وقيمهم عن طريةق مواجهةة ظةروف مللمةة وتطةوير مواقةف وسةلوكيات جديةدة         
 حةوادث ن كيفية التمييز بين الواقع والخيال ، وحل الصراعات الداخليةة ، ووضةع ال  يتعلمو

وهةةم يتعلمةةون كيةةف يتعايشةةون مةةع أشةةياء لا يمكةةن . الصةةعبة فةةي منظورهةةا الصةةحيح 
وبتحسةين قةدرتهم   . تغييرها ، ويتحملون المسلولية عن الأشةياء التةي يمكةن تغييرهةا     

الخفية لديهم وأنمةاط   ضعباط ، وفهم المواحمل الإحتعلى التخمل وتعزيز قدرتهم على 
المقاومةةة لمواجهةةة المشةةكلات  ، فةةإنهم يحسةةنون قةةدرتهم العامةةة علةةى التكيّةةف   إزاء   

 .التحديات المستقبلية 
 
ويمضي خبراء السياسات قدماً إزاء  نزعات مماثلةة ، وهةم يسةاعدون المجتمعةات      

النتةائج ،  والحقيقةة مةن الخيةال،      على تفسير المشكلات وتحليلها ، وتمييز الأسباب مةن  
وهم أيضاً يعتقدون أن مواجهة المشكلات  أفضل من . ويضعون ويقدمون حلولًا ممكنة 

في الواقع، إنهم يشتكون بشكل غير مباشر تمامةاً ، مةن المقاومةة التةي      .التغاضي عنها
 .يقابلونها للمعلومات المزعجة التي يجمعونها ويحللونها ويقدمونها

 6-ص
العديةد مةن الإسةتعارات مةن الموسةيقى إلةى       [  معةي ]موسةيقيا ، آخةذ    اعتباريب و

وبةدون صةرا    . الموسةيقى تمعلّةم أن التنةافر جةزءي لا يتجةزأ مةن التنةاغم        . دراسة القيادة 
الملحةةن الموسةةيقي   يجةة  أن يضةةع. وتةةوتر ، تفتقةةر الموسةةيقى إلةةى ديناميةةة وحركةةة  

نافر ضمن إطار يجذب انتبةا  المسةتعمين إلةى    الت-على حد سواء  -والموسيقار الارتجالي
 .أن يتم إيجاد الحل لذلك 

 
تعلم الموسيقى أيضاً التمييز بين التنو  في الصةمت والقلةق ، التنشةيط والملةل     

مةع الصةمت يسةتطيع المةرء أن يخلةق لحظةات لشةيء جديةد يمكةن          .  6والهدوء ، والزهةو 
عين أو مجموعةة عاملةة ، أو يقةوم     الاستما  إليف ، ويتوقف المرء عةن التةوتر بةين مسةتم    

 .بتخكيد عبارات مهمة مما يتيح وقتاً كافياً للرسالة حتى تصل 
  

وتةةوفر الحةةدود التراكيبيةةة . يةةتم خلةةق الموسةةيقى حسةة  التراكيةة  والمسةةتمعين

إذا لم يكن هنةاك انطبةا  متنةاقض،    : "ووضعها أفلاطون على هذا النحو. دعائم للإبدا 

علةى  . ويمبد  الناس فيما يتعلق بشيء ما أو شخي ما .  7" تفكيرلا يوجد شيء لإيقاظ ال

الرغم من أن المستمعين يمكن أن يكونوا مدسوسين تماماً في ثنايا عقل الملحن، فةإن  



13 
 

ونظراً لأننةا لا نفكةر فةي الإبةدا  كنتةاج للعلاقةة، فةي كثيةر مةن          . الإبدا  لا يزال قائماً   

قاعةة مةن خمسةة آلاف فةإن شخصةاً واحةداً فةي         في. الأحيان لا يعرف المستمعون قوتهم

القسم الخلفي من البلكونةة الثانيةة يتحةدث إلةى جةار  أو يةنهض للخةروج  ، لديةف تةخثير          

كذلك أيضا، في السياسة والملسسات، ينظر الناس عن طريق الخطخ إلةى  . حقيقي  جدا 

 .شخي في السلطة، مفترضين أنف أو أنها يعمل بصورة مستقلة عنهم

عنةةي إمكانيةةة أنهةةا تفةةي جةةزء منةةف، . الموسةةيقى معنةةى التفكيةةر والةةتعلم بالقلةة  ممعل ةةتم

وهذا يعنةي أيضةا امةتلاك    . صول إلى العواطف والنظر إليها   كمصدر وليس مسلوليةوال

عنةدما كنةت طالبةا فةي الماجسةتير لةدى       . الصبر للعثور على المعةاني المتروكةة ضةمنيا   

، وهوعازف التشيلو الروسي العظيم، فإننةا   (Gregor Piatigorsky) غريغور بياتيجورسكي 

،  (Shostakovich )أو شوستاكوفيتش  (Brahms )عازفو التشيلو كان علينا أن نعزف لبرامز

يبدأ في قصةة ظهةرت فةي البدايةة بخنهةا تةختي مةن لا         (Piatigorsky)وكان بياتيجورسكي 

كةان  اسة ، كثيةراً مةا    فةي الوقةت المن   .مكان مع عدم وجود صلة واضةحة بمةا كنةا نفعةل    

ولكن فةي بعةض الأحيةان كةان التحةدي المتمثةل فةي        . يهبط مثل الصقر على موضوعف

إذا نظرنا بجد، كان بمقدورنا أن نستشةف قصةد ، أن نعثةر علةى     . إيجاد الصلة يقع علينا

 . كان علينا أن  نتحمل مسلولية تَعلّمنا. الدرس الخاص بنا وراء قصد 

 7-ص
أمضيت السةنوات العشةر الأخيةرة فةي تطةوير مسةاقات فةي        مع هذ  الخلفية، لقد 

القيادة والسلطة وتدريسةها للشةباب البةالغين، والطلبةة والعةاملين فةي منتصةف العمةر،         

لقةد جةاءوا مةن الحكومةات والملسسةات غيةر       . والطلبة التنفيةذيين فةي جامعةة هارفةارد    

وشمل ذلةك كبةار   . خارجالربحية، والشركات الربحية من جميع أنحاء الولايات المتحدة وال

المديرين والمديرين من المستوى المتوسط  فةي الوكةالات العامةة والشةركات الخاصةة،      

وأعضةةاء الكةةونغرس، ومةةوظفي الكةةونغرس، ورؤسةةاء البلةةديات ، ومشةةرعي   الدولةةة ،     

والمسلولين في المدينةة، والمةوظفين العمةوميين المبتةدئين، والدبلوماسةيين، وجميةع       

باط العسةةكريين والمسةةلولين الأجانةة  والصةةحفيين، ومنظمةةي    المسةةتويات مةةن الضةة 

وكةان  عةدد قليةل مةن طلبةة الدراسةات العليةا فةي ، القةانون ،          . المجتمع ورؤساء البنةوك 

 .والأعمال التجارية، والتعليم، اللاهوت  ، والط  ، والصحة العامة والتنمية الدولية 

، الوسةيلة  عةدة مئةات    تةى اخن قَدّم لي هللاء الطلبة الممارسون، البال  عددهم ح

مبتةدئاً بالافتراضةات   . اللازمة لتطوير واختبار وصقل مجموعة من الأفكةار حةول القيةادة   

وهةذا الكتةاب هةو    . والاستعارات من حياتي الماضية ، التي استعملتها لما فيها من حكمة

 تعلةيم .نتاج جهودنةا اليوميةة  المشةتركة لتوضةح مةا فةي ذلةك مةن نجاحةات وإخفاقةات           

الطلبة الممارسين أجبرني علةى البحةث عةن خةطٍ رفيةع يفصةل بةين التعمةيم والإرشةاد          
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تعميمات للتحدث إلى الطلبة من كل نةو  يمكةن تصةور  مةن     وهناك حاجة إلى . العملي

البحث عن أفكار بدون     لم أتمكن من تعليم مجموعة متنوعة جداً. ملسسات أو ثقافات

لا يمكنني التغاضي عن نظرية التةدريس والابتعةاد   لكن في أي وقت من الأوقات  . عامة

ولدى الممارسةين القليةل مةن    . عن الواقع ، وكما قد أكون  مع فئة من الطلبة الجامعيين

وقةد أجبرنةي طلبتةي لوضةع نظريةة      . الصبر للأفكار التي لا تتحدث عةن تجربةة حقيقيةة   

 8.عامة لها مدلولات عملية

 

إلةى الصةعوبات التةي يرونهةا فةي ممارسةة        وسَلَّط  طلبتةي الممارسةون  انتبةاهي   

القيةةادة، وقةةد حَوّلةةوا نظريتةةي فةةي اتجةةا  أنةةوا  العمةةل التكيّفةةي  التةةي تمولّةةد تصةةورات    

على النقيض . للخسارة، حقيقية أو ممتصوَرة، بواسطة الأشخاص الذين يواجهون التغيير

. التكيّفةي  من ذلك، لقد قضيت وقتاً أقل من ذلك بكثير لعمل أشةكال أخةرى مةن العمةل    

على سبيل المثال، التحدي الريادي الخةاص بتحديةد واغتنةام الفةرص غيةر المسةتغلة أو       

 .التميز في عملية تعمل بصورة جيدة الحفاظ على تحدي 

 

النظريةةة المعروضةةة  هنةةا تجريبيةةة بمعنةةى أنهةةا تعكةةس الإنشةةغال بمشةةكلات      

جي واختيار الحةالات التةي   لكنها ليست تجريبية بالمعنى الدقيق للتصنيف المنه. حقيقية

 .يتم فيها فحي واختبار مجموعة كاملة من الفرضيات الممكنة

 

 

 

 8-ص 
وهةو الجهةد الرامةي      -في المجال الناشئ لتحليل القيادة ، يمثل هذا الكتاب بناء نظرية 

. للقيةام ببحةوث تجريبيةة أكثةر تركيةزاً       –إطةار عمةل تَصةوّري قةوي  وعملةي       إلى توفير

اب مصدرا للأفكار والتخويلات والتخمينات، تم توضيح الكثيةر منهةا ولكةن أيةا     ويمقدّم الكت

 . منها لم يتم إثباتف

بةين المشةكلات  الفنيةة    : تتمحور وجهة نظري فةي القيةادة حةول الإختلافةين الرئيسةين     

تشةير النقةاط الأولةى إلةى أنمةاط      . والمشكلات  القابلة للتكيّف  ، وبين القيةادة والسةلطة  

علةى النقةيض مةن    وهةي   الأعمال اللازمة للتعامل مع المشكلات  الروتينية مختلفة من 

تلك التي تتطل  الابتكةار والةتعلمن والثانيةة تةوفر إطارعمةل لتقيةيم المةوارد، وتطةوير         

وبنةاء علةى   . لا مسةلطة أ  ى شةخي مةا   استراتيجية للقيادة اعتمادا على  مةا إذا كةان لةد   
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تسةاؤلاتنا حةول قيةادة    تصةبح  وسبيل المثةال ،   هاتين الطريقتين ، ما هو تكييفي، على

هةل أدت تحةديات التكيّةف   فةي لةوس       :هةي   بةوش وأعمةال الشةغ  فةي لةوس انجلةس      

أنجلس والبلد بخسر  إلى  أعمال الشةغ ؟ مةا هةي المةوارد والقيةود المرتبطةة بالسةلطة        

حةديات؟  الرئاسية في عام الانتخابات التي يملكها بوش لقيادة الأمة في مواجهة تلةك الت 

سلطة، أو مع سلطة أقل ، ممارسة القيةادة  بدون     وإضافة إلى  ذلك، كيف يمكن للناس

 انتظار الرئيس؟بدون     في القضايا

لةدي   يتشةكل  بينما أنةا منشةغل فةي النظةام الدسةتوري الأميركةي، نتيجةة لةذلك         

ات مجتمعة  فةي  إذا كان لحجتي أهميةة بالنسةبة للنةاس    . لقيادة بشكل رئيسيلمفهومي 

حجةةة  حةةول هةةذ  هةةي . عَرَضةةية/مصةةادفةذات سياسةةيات أخةةرى،  مةةن شةةخنها أن تكةةون 

[ الأكثةةر ملاءمةةة ]اسةةتراتيجيات القيةةادة الأكثةةر ملاءمةةة لمجتمةةع ديمقراطةةي، وكةةذلك     

للملسسةةات الاقتصةةادية التةةي تطمةةح للمنافسةةة فةةي العةةالم الحةةديث، وغيرهةةا مةةن        

لا سةيما أولئةك الةذين    )تةزام الشةديد   الملسسات التي تحتاج إلى حثّ أعضةائها علةى  الال  

بةدلًا مةن مجةرد الامتثةال     ( ينتمون إلى المعايير الحديثة للديمقراطية والتعبير عن الذات

 .لذلك 

ويعرض القسم الأول لمحة عامة عن معنةى القيةادة، مةع التركيةز خاصةة علةى مفةاهيم        

  .التكيّف   والسلطة

ويختتم . يجيات القيادة مع السلطة أو بدونهاويركّز  القسمان الثاني والثالث  على استرات

 . القسم الرابع بتوصيات عملية للقيادة والبقاء على قيد الحياة

 2 -8ص
طوال هةذ  المناقشةات الحةالات لةيس كةدليل ولكةن لتوضةيح النظريةة         وأستخدِم 

وقةد  . وإثراء التكهنات حول كيف يمكن للأفراد أن يفكروا حول القيادة في ظروف مختلفة

وهةةي تشةةمل مشةةكلات بةةين الأشةةخاص،  .مَةةسم بعةةض هةةذ  القصةةي تجربةةة القةةار تَلْ

والمجموعة الصغيرة، والمشةكلات  التنظيميةة، فضةلا عةن الشةلون المحليةة والوطنيةة،        

، "حةرب النجةوم  : "[مثةل ]وبعضها جزء من تاريخنةا الحةديث والمشةترك   . والشئون الدولية

ظم الحالات مخخوذة من المجةال العةام،   على الرغم من أن مع. والحقوق المدنية، وفيتنام

شركات الأعمةال  والملسسةات   : وهي فقد تم اختبار هذ  الأفكار في سياقات أخرى أيضا

 .الدينية والمدارس والمنظمات غير الربحية

علةى  . شغلون مواقع قيادية في هذا المكان والزمانيستهدف هذا الكتاب أولئك الذين يو
ئةةي فةةي الأكاديميةةة لتحليةةل هةةذ  الحجةةة واختبارهةةا   الةةرغم مةةن أننةةي أعةةول علةةى زملا

توجيةف    -وصقلها وتعميقها ، فإن هدفي هنا هو تزويد الممارس بفلسفة عملية للقيادة 
أن أمقْتَةةل ، أو أن بةةدون     مجموعةةة مةةن الأسةةئلة والخيةةارات لمواجهةةة أصةةع  المشةةكلات 

 ..حّى جانبانصاب بجروح بالغة، أو أن أمأم
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 982-972 مةالمقد: ملاحظات

 هةي  1863وفقا للتقديرات، كانت أعمال الشغ  التي بدأت في مدينة نيويورك عةام   -1 
شةخي فةي    122الأسوأ في تاريخ الولايات المتحةدة، ممةا أسةفر عةن مصةر  أكثةر مةن        

فةي   1243أعمةال الشةغ  العرقيةة عةام     . مدينة يبل  عدد سكانها حوالي  مليةون نسةمة  
 Eric. لمةا يخةي الفةرد، ولكةن أقةل مةن الناحيةة الإجماليةة        ديترويت كانت أكثةر تةدميراً   

Monkkonen, "The Past and the Riot," The Urban History Newsletter, October 1992, p. 13; 

personal communication, Eric Monkonnen, Professor of History, UCLA, February 27, 1993. 
 وجةدا ضةباط    أربعةة   ن مةن ااثنة  لةوس أنجلةس ،   في عملية الضرب التي وقعةت فةي   ".9

 : ن يمذنب
  2 of 4 Officers Found Guilty in Los Angeles Beating: Tension Eases as Residents Hail the 

Verdict," The New York Times, April 18, 1993, p. AI.  

  ا في لوس أنجلس لةيس هتسبقتي ما رأينا  الليلة الماضية والليلة ال"وكما عبر بوش، . 3

حول القضية العظيمة للمسةاواة التةي يجة  أن يةدعمها       إنف ليس. حول الحقوق المدنية

فقةد كانةت وحشةية علةى يةد الغوغةاء،الأمر        . رسالة احتجةاج   ليس إنف. جميع الأميركيين

  "نظام، الحاجة لاستعادة ال' :ممقتطفات من خطاب بوش حول أعمال الشغ  في لوس أنجلس "واضح وبسيط 

4.The New York Times, May 2, 1992,p. A8; also see Robert Dallek, "Post-Riot Rhetoric 

Has a 60's Ring: Now, as Then, There's No Instant Cure-all," The Boston Globe, May 10, 

1992, p. 73.  

5. Richard Leakey and Roger Lewin, Origins: What New Discoveries Reveal about the 

Emergence of Our Species and Its Possible Future (New York: Dutton, 1982).  

6.Personal communication, Nicholas Brady, November 17, 1992.  

7. Plato, The Republic, trans. Cornford (New York: Oxford University Press, 1941), p. 

240.   
 :ناقشة أهمية وجود صعوبة في إيجاد  نظرية عملية من البيانات، انظر لم-8

see Barney G. Glaser and Anselm L. Strauss, The Discovery of Grounded Theory: 

Strategies for Qualitative Research (Chicago: Aldine, 1967).  
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 13-ص
 

 وضع الإطار: القسم الأول 
 القِيَم في القيادة:الفصل الأول 

  

ثيةةر القيةةادة العاطفةةة، وتمحةةرّك ممارسةةة القيةةادة وحتةةى دراسةةتها  المشةةاعر لأن القيةةادة تم
عنةدما  . value-ladenوفي الواقع، هذا المصطلح نفسف ممحَمّةلي بالقِيمةة   . كنا قِيَمناتمشار

إذ يسةخل  . قةدّر  نحةن  نطال  بالقيادة في منظماتنا وفي الحياة السياسية، ندعو لشةيء نم 
يكةون الةرد عةادة    "هل تمفضّةل  أن تمعةرَف كقائةد أو كمةدير؟ كتةابع أو قائةد؟       : "شخي ما

بل الطريقةة  . لقيادة لدينا تصوراتنا للذات  والقواعد الأخلاقيةويشمل مصطلح ا". قائد"
من جهة، نسةتخدم هةذ  الكلمةة للدلالةة     . التي نتحدث فيها عن القيادة تَنممُّ عن الارتباك

" قائةداً "خةلال عةام الانتخابةات، نحةن نريةد      . على الأشخاص والأعمال الجةديرة بالتقةدير  
ي منظماتنةةا، نحةةن نقةةيّم المةةديرين وفقةةاً   وفةة." سياسةةياً آخةةر "ليكةةون رئيسةةاً، ولةةيس  

عنةدما ننظةر إلةى    . ، ونحن هنا نتحدث عن كوكبة معيّنة من القدرات الثمينة"لقيادتهم"
، نعمةةةل علةةةى ربةةةط هةةةذا المصةةةطلح بخشةةةخاص مثةةةل غورباتشةةةوف   [الةةةبلاد]خةةةارج 

(Gorbachev)فاليسةةا ، (Walesa) دي كليةةرك ، (De Klerk) أو مانةةديلا ،(Mandela  ) ،
 .ء الناس الذين نمعجَ  بهم لقيمهم وشجاعتهم  والتزامهم ومهارتهمهللا

(. value-free)من ناحية أخرى، نحن نمصرُّ على أن القيادة هةي كلمةة خاليةة مةن القِيمةة      
  ii (cartel، رئةيس منظمةة مخةدرات ميةدل    ( Pablo Escobar) فنقول بخن بابلو اسةكوبار 

Medellin drug) بتحفيةةز مرؤوسةةيف  لتحقيةةق رؤيتةةف، حتةةى لةةو ، لأنةةف قةةام "قائةةداً"، كةةان
تَستخدِم وسائل إعلامنا وبشةكل روتينةي مصةطلح قائةد للدلالةة علةى       . 1استنكرنا قِيَمف

الغوغةاء  [ قائةد ] ونتحدث عن قائةد العصةابة و  . الأفراد في السلطة أو الذين لديهم أتبا  
مية مةن قبةةل  الفةرد الةذي يةتم إعطةاؤ  سةلطة رسةمية أو غيةر رسة         -المنظمةة  [ قائةد ] و

اخخرين، بغض النظر عن القِيَم التي يمثلونها أو الممنتَج الذي يلعبةون  دوراً رئيسةياً فةي    
 .إنتاجف

 14ص 
فنحن قد نرغ  في استخدام كلمةة القيةادة   .  معاً في كلا الاتجاهينلا يمكننا الاستمرار 

تةى نةتمكن   كما لو كانةت خاليةة مةن القِيمةة، لا سةيما فةي عصةر العلةوم والرياضةيات، ح         

ومةع ذلةك عنةدما نفعةل ذلةك، فإننةا       . باتساق من وصف الظواهر واسعة النطاق والناس

نتجاهل النصف اخخر من أنفسنا و نتحدث عن القيادة في التنفس المقبةل كشةيء نحةن    

                                                            
ii (المترجم).مهربين منشلها في مدينة ميديلين، كولومبياكارتل ميديلين شبكة منظمة من موردي المخدرات وال 
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 . إلى المزيد منفبحاجة ماسة 

هةل  . خاليةة مةن القِيمةة    القيةادة  لا يمكننا الحديث عن أزمة في القيادة ومةن ثةم نقةول   
نعنةةي أن لةةدينا مجةةرد حفنةةة مةةن الأفةةراد الةةذين هةةم قةةادرون علةةى حشةةد أتبةةا   لهةةم؟  

iii (Waco )مةةةةةةن واكةةةةةةو الأنبيةةةةةةاء بالتخكيةةةةةةد، نحةةةةةةن لا نطلةةةةةة  المزيةةةةةةد مةةةةةةن 
الذين يقومون  بتلبية احتياجات الناس من خلال تقديم رؤى iv(Jonestown )وجونزتاون

شترك يغشي لةيس فقةط وضةوح    والتناقض في  فهمنا الم. 2مغرية فيها بهجة وتضحية
  3.ونعلّمها، ونحصل عليهان بل يمشك ل نوعية القيادة التي نمدحها تفكيرنا وعلمنا

 
أن مفهةوم المصةطلح خةالِ    يميلةون إلةى   " القيةادة "العلماء الذين درسوا "من المفهوم أن 

فحةي  القِيَم  نظراً لأنف يفسح المجال بسهولة أكبر لمزيد مةن التفكيةر التحليلةي وال    من

فعل لهم أكثر مما يفعلف لممارسي القيةادة الةذين يتةدخلون    يولكن هذا لن .  4التجريبي

الدقة في العلوم الاجتماعية لا تتطل  تجاهةل القِةيَمن   . يومياًوالمجتمعات في المنظمات 

ولا يوجةد أي أسةاس   . إنها ببساطة تتطلة  أن تكةون واضةحة حةول القِةيَم التةي نَدرمسةها       

تم بنةاء مفةاهيم القيةادة ونظرياتهةا لأن مصةطلحات القيةادة، ممحمّلةة        محايد من خلالف ي

علةى سةبيل المثةال، عنةدما     . بالمحتوى العاطفي، وتحمل معها المعايير والقِيَم الضمنية

نساوي بين القيادة مع من يشغلون مناص  عالية أو يمارسون نفوذاً كبيةراً، نعمةل علةى    

فنحن لا نقوم بدراسة أو استخدام السلطة،   .تعزيز الميل نحو تقييم المنص  والسلطة

 .بل نقوم بغير قصد توضيح أن السلطة لديها قيمة جوهرية

القيةادة، فةنحن   ، ونكت  عنها، وننمذج ممارسة  القيادةعندما نمعل م . علينا أن نختار جانباً

حتماً ندعم أو نتحدى تصورات الأفراد لأنفسهم، وأدوارهم، والأهةم مةن ذلةك أفكةارهم     

والقيةادة مفهةوم معيةاري    . حول كيفية إحراز النظم الاجتماعية تقدماً بشةخن المشةكلات   

تخيةةل . مةةن العقةةد الاجتمةةاعيلأنةةف متضةةمن  فةةي مفةةاهيم الأفةةراد للقيةةادة وهةةي صةةور 

القيادة تعنةي التةخثير   "الاختلافات في السلوك عندما يعمل الأفراد مع الفكرة القائلة بخن 

أن القيادة تعني التخثير في المجتمع لمواجهةة  "مقابل " القائد في المجتمع كي يتبع رؤية

في المقام الأول، التخثير هو سمة للقيةادةن يعمةل القائةد علةى جعةل الأفةراد        ".مشكلاتف

إذا حةدث شةيء خةاطئ،    . يقبلون رؤيتف، والمجتمعات تخاطة   المشةكلات  بةالتطلع إليةف    

 5فيكمن الخطخ في القائد،

 15-ص

                                                            
iii
 واكو هي مدينة في ومقر المقاطعة في مقاطعة ماكلينن ، تكساس ، الولايات المتحدة الأمريكية 
iv
كان جونستاون اسم غير رسمي للمشرو  الزراعي لمعبد الشعوب مستوطنة تم إنشاؤها خصيصا في شمال وفي  

من أعضاء معبد جونستاون بالتسمم  222لمعبد الشعوب بقيادة جيم جونزوتوفي ما مجموعف  .جورج تاون، عاصمة غيانا

 .من قبل جونز و بعض  أتباعف" الانتحار الثوري  " بالسيانيد ، في حدث يسمى 
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اني، إحراز تقةدم بشةخن المشةكلات  هةو مقيةاس للقيةادة، و يقةوم        وفي المقام الث 

القةةادة علةةى تحريةةك الأفةةراد لمواجهةةة المشةةكلات ، وتمحةةرز المجتمعةةات تقةةدماً فةةي حةةلّ  

وإذا حةدث خطةخ مةا،    . المشكلات  لأن القةادة يقومةون بتحةديهم ومسةاعدتهم علةى ذلةك      

 . يكمن الخطخ في القادة والمجتمع على حدٍ سواء

هةةي -ورة الثانيةةة للقيةةادة التةةي تحةةرك الأفةةراد لمعالجةةة المشةةكلات  الصةةعبةوهةةذ  الصةة

هذا التصوّر يبني عليها، ومع ذلك يختلةف عةن   . الصورة التي تقع في صميم هذا الكتاب

على سبيل المثال، في التصوّرات الشعبية للسياسة تشةير  . وجهات النظر السائدة ثقافياً

عادة في مَنصة  عةالٍ يةلثر     -القائد يبرز في الواجهة: القيادة عموماً إلى ممارسة التخثير

كما قد يكون الشخي العضةو الأكثةر نفةوذاً فةي حركةة شةعبية تعمةل مةع         . في اخخرين

قليل من السلطة إذا كان هناك لف أي سلطة رسمية، مثةل لةيخ فاليسةا أو مثةل  آيةة ا       

 (.قبل أن  يتبوأوا المناص  السياسية)الخميني 

  

ولعقةود، فةإن مصةطلح القيةادة     . عمال، نرى تطوراً في مفهوم القيادةفي عالم الأ

. يشير إلى الأفراد الذين يتبوؤن أعلى المناص  الإداريةة والوظةائف التةي يخةدمون فيهةا     

فةي اخونةة الأخيةرة، ومةع ذلةك، قةد رسةم        . في استخدامنا المشترك، فإنف لا يزال كةذلك 

، وممارسة القيادة قد أصبحت أيضا تعني توفير رجال الأعمال الفرق بين القيادة والإدارة

   6رؤية والتخثير على اخخرين لتحقيق ذلك من خلال وسائل غير قسرية

  

يشير مصطلح القيادة في الجيش، عادة إلى الأفراد في المناص  القيادية، الةذين  

اهيم وربما لأن الحرب تاريخيةاً لعبةت دوراً مركزيةاً فةي تطةوير مفة      . يدلّون على الطريق

  "to lead-"القيادة والسلطة، فإنف ليس من المستغرب أن الجذر اللغةوي القةديم لكلمةة    

في عصرنا، تهدف القيةادة فةي الجةيش إلةى اسةتخلاص         7."ليذه  ،يموت"يعني " يقود

" كةن كةل مةا يمكةن أن تكةون     . "أعلى صفات الفةرد عةن طريةق النفةوذ أكثةر مةن القسةر       

ومةع  . لى الإمكانيات التي تكمةن فةي الممجنَةدين عنةد إلتحةاقهم     يَتَضَمَّن الإعداد استناداً إ

 8.ذلك، في الاختبار النهائي، فإن القوات تحقق الأهداف التي يمحددها القادة المسلولون

 16-15ص
 الإوز هي نشةاط الطيةران للجةزء الأمةامي مةن سةرب       في علم الأحياء، القيادة لدى سرب

لنظةام فةي العلاقةات الاجتماعيةة وجمةع الغةذاء       الإوز، أو بين القةرود هةي الحفةاظ علةى ا    

(. كبيةر، ملةوّن وسةريع وحةازم    )وللقائد مجموعةة معينةة مةن الصةفات الجسةدية      . بينهم

تمةنظّم  نفسةها   ويعمل القائد كنقطة الاهتمام المحورية من قبل بقيةة المجموعةة التةي    

ول الةبعض أنةف   في سةباق الخيةل، قةد يقة    . والهيمنة لأهميةتتساوى القيادة مع ا. غريزياً
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حصان مقدمة  فارس. أن تكون في المقدمةحقل يشبف السياسة، القيادة ببساطة تعني 

أن الفرسان اخخرين يضعون استراتيجية عةن غيةر    أحد، وربما ما عدا يقودالسباق هو لا 

 .قصد لبذل جهداً أكبر لتجاوز 

. لنفةوذ المركةز وا : يبدو أن هناك قاسمين مشتركين لمختلةف وجهةات النظةر هةذ     
العديد من المقاربات العلمية لدراسة القيادة خلال المئتي السنة الماضةية  كان ومن ثم، 

: طةرح الممنَظّةرون الأسةئلة الهامةة التاليةة     9.تركز على ظواهر الأفراد البارزين والملثرين
كيف ولماذا يحصل أفراد معيّنون علةى السةلطة فةي منظمةة مةا أو مجتمةع مةا؟ مةا هةي          

ية؟ ما هي الوظائف التةي يخةدمونها؟ كيةف يحققةون رؤيةتهم؟ كيةف       خصائصهم الشخص
يمحرّكون التاريخ، أو هل التاريخ هو الذي يمحةرّكهم؟ مةا الةذي يمحَف ةزهم، وكيةف يمحَف ةزون       

  12اخخرين؟
 

 

 

 القِيَم المخفية في نظريات القيادة

 

ظهةرت فةي    -مريكيةة راسخة في الثقافة الأ والتي لا تزال -ولعل النظرية الأولى للقيادة 

. أن التاريخ هو قصة الرجال العظمةاء وأثةرهم فةي المجتمةع     -مفهوم القرن التاسع عشر

 Thomas)بلةور تومةاس كارليةل    (. بل لم تكن النساء حتةى يعتبةرن مرشةحات للعظمةة    )

Carlyle)  حةةول الأبطةةال عبةةادة البطةةل، )فةةي مجلةةد لةةف وعنوانةةف   1841هةةذا الةةرأي عةةام

على الرغم مةن  (. On Heroes, Hero- Worship, and the Heroic in History) والبطولة في التاريخ

  trait approach السةمة / فإن مقاربة الميزة مختلف الدراسات العلمية المناوئة للفكرة، 

فةةي الواقةةع، لقةةد شةةهدت   11.تواصةةل وضةةع الشةةروط التةةي تحكةةم الجةةدل الشةةعبيهةةذ  

وبنةاء علةى هةذا الةرأي، فةإن ممنظّةري         12.لعشةرين من القرن ا ثمانينيات انتعاشاً خلال ال

 بةالإفتراض " الرجةال العظمةاء،  "منذ كارلايل درسةوا خصةائي شخصةية     السمة/ الميزة 

مجموعةةة مةةن المواهةة   وهةةيheroic"البطولةةة "متجةةذرة فةةي  الصةةعود إلةةى السةةلطة بةةخن

 (Sidney Hook)سةيدني هةوك   كما وصةفها  و. والمهارات الشخصية، أو الخصائي الجسدية

، بعةةض الرجةةال حةةافلون The Hero in History" (1243)البطةةل فةةي التةةاريخ "فةةي كتةةاب 

  13.، بينما بعضهم اخخر صانعون للحدثحوادثبال

  

الظرفيةون   / في رد فعل لنظريةة الرجةل العظةيم للتةاريخ، يحةاجج الوضةعيون                     

situationalists وفةي  . ر هللاء الرجةال فةي زمةانهم   بالقول أن التاريخ أكثر بكثير من آثا

أن ( 1884) (Herbert Spencer) الواقع، اقترح الممنَظّرون الاجتماعيون مثل هربةرت سبنسةر  
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بمعنةى، أن الوضةعيين لةم يكونةوا مهتمةين فةي       . العصر ينتج الشخي، وليس العكةس 

ا فةي  مثيةرين للاهتمةام نظةراً لأنهةم وقفةو      واكةان " صانعو التاريخ. "القيادة في حد ذاتها

 .دوامة من القوى السياسية والقوى الاجتماعية، وهي نفسها كانت موضع الاهتمام

 17ص 
وهكذا، فظهور أكثر أو أقل من المعاصرين من أوائل القادة العظام في الولايات  

 ، ماديسون( Adams)، آدامز(Washington)، واشنطن ( Jefferson )جيفرسون —المتحدة

(Madison) هاملتون ،( Hamilton ) مونرو ،( Monroe )بنجامين فرانكلين ، (Benjamin 

Franklin )-  لا يمعزى إلى مجرد صدفة ديموغرافية ولكن للعصر غير العادي  الذي عاش

بدلًا من تخكيد أن جميعهم تقاسموا مجموعة مشتركة من الصفات، و. هللاء الرجال فيف

ة من الرجال ذوي المواه  يقترح الوضعيون إلى أن العصر يستدعي مجموعة متنوع

في الواقع، كان أداء الكثير منهم رائعاً في بعض الوظائف . المختلفة وأسالي  القيادة

ما يقوم بف القائد في الواقع في جزء " وهكذا،     14.جداً في أوضا   أخرى  ولكنف ضعيف

   15."كبير منف يعتمد على خصائي الوضع الذي يعمل فيف
 

( ولةيس مةن المسةتغرب   )القةرن العشةرين، بةدأ  الممنَظّةرون      خمسةينيات من  ابتداء

وقةد بةدأت الدراسةات    . الظةرفيين  / مةع رأي الوضةعيين   السةمة / مقاربةة الميةزة   لتوليف 

علةى الةرغم   . المرتبطة بالقيادة التجريبية لإظهار أنف لا يوجد كوكبة واحدة من الصفات

الأوضا   أن التاريخ، فإنها تقترح " يصنعون"من أن هذ  النتيجة لا تنفي فكرة أن الأفراد 

والأسةةاس لهةةاتين . المختلفةةة تتطلةة  شخصةةيات مختلفةةة وتةةدعو لسةةلوكيات مختلفةةة   

، التي تفترض أن النمط المناسة   contingency theoryالمقاربتين هو نظرية الطوار  

علةى سةبيل المثةال، تتطلة  بعةض الظةروف       . للقيادة مرهون بمتطلبات الوضع الخاص

لمسةةيطر أو الاسةةتبدادي وغيرهةةا تحتةةاج السةةلوك القةةائم علةةى المشةةاركة أو    السةةلوك ا

  16.الديمقراطية

 

لقد اتَّسع مجال الاستقصاء حديثاّ إلى تفاعلات معينة بين القادة والأتبا   بموج  

تقةوم العمليةة   و.  17 .هذ  التفاعلات يكس  الفرد النفوذ ويحافْ عليف مةع مةرور الوقةت   

لا يلثرالقادة فقط فةي الأتبةا   لكةنهم يقعةون     إذ (. المعاملة بالمثل)على مبدأ التبادلية 

القائةةد يحصةةل علةةى تةةخثير  عةةن طريةةق  التكيّةةف    لتوقعةةات   18.تحةةت تةةخثيرهم كةةذلك

، transactional approachالتعةاملات   /التفاعليةة  في إحدى متغيةرات مقاربةة   18.أتباعف

مةن عةدم اليقةين وتةوفر للأتبةا   أسةاس        يجني القائد فوائد المركز والنفوذ مقابل الحد

المساومة والإقنا  هي جوهر السلطة السياسةية، الأمةر   تكون وفي متغير آخر،  19.العمل
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الذي يتطل  فهماً عميقاً لمصالح مختلف أصحاب المصلحة، المهنيين والجمهةورعلى حةد   

  20.سواء

 18-ص
، لكةن فةي   value-free تعتبر عموماً كةل مةن هةذ  النظريةات خاليةة مةن القِيمةة        

تضع مقاربةة الرجةل العظةيم أو مقاربةة     . الحقيقة القِيَم الخاصة بها ببساطة هي مخفية

. السمة تضع القِيمة على كاهل صانع التةاريخ، الشةخي ذو التةخثير غيةر العةادي     /الميزة

على الرغم من أن هذ  المقاربة لا تمحدّد أي اتجا  للنفوذ الذي يجة  أن يمةارس لتشةكل    

ادة، الاقتراح الذي يفيد بخن بصمة الرجةل العظةيم تكمةن فةي تةخثير  التةاريخي فةي        القي

فةي نفةس الفئةة    (  Hitler) وَضْةعم هتلةر   . المجتمع يعطينا وجهة نظةر معينةة عةن العظمةة    

علةى  . لا تجعل النظرية خالية من القِيمةة (  Lincoln)أو لينكولن ( Gandhi )العامة كغاندي 

  21.ضمنية -في التخثير–اطة يترك قيمتف المركزية العكس من ذلك، فإنف ببس

، تفعةةل شةةيئاً   situational approachالظرفيةةة/والمفارقةةة أن المقاربةةة الوضةةعية 

فإنها تنخى جذرياً عن وجهةة نظةر الرجةل العظةيم بالإيحةاء بةخن أفةراداً ممعيَنةين         . مشابهاً

ومةع ذلةك مةا زال    . لذلكيخرجون إلى الصدارة لأن العصر والقوى الاجتماعية استدعتهم 

الافتراض بخن القادة عليهم أن يكونوا هللاء الأفراد الذين يكسبون المكانة البةارزة فةي   

السةمة للدراسةة مةن التةاريخ، كمةا أن      /والأفراد الذين يختةارهم ممنَظ ةر الميةزة   . المجتمع

 .الظرفي يختارهم  أيضاً/ الممنَظ ر الوضعي

  

مقاربةةةة الرجةةةل العظةةةيم والمقاربةةةة    نظريةةةة الطةةةوار ، هةةةي توليةةةف بةةةين     

وهةي تبحةث فةي أي    . الظرفية، وأيضاً بدأت بصورة خالية مةن القِيمةة لنفسةها   /الوضعية

نمط لصنع القرار يناسة  الطةوار  الظرفيةة لةتمكن صةانع القةرار مةن المحافظةة علةى          

في بعض الأحيان أسلوب القيةادة المموجّةف نحةو الممهمّةة هةو      . السيطرة على هذ  العملية

الأكثر فاعلية، وفي أحيان أخرى النمط القائم على المشاركة، الموجف نحو العلاقة يكون 

ولكن حتى مع التسليم بوجهةة النظةر التقليديةة الأكثةر تحديةداً، لا تةزال سةمة        . مطلوباً

  22.القيادة هي النفوذ أو السيطرة

ثير والمحافظة المدافعون عن مقاربة التعاملات، يركّز ون على كيفية يمكتَسَ  التخ

علةى الةرغم مةن أنهةم يَصِةفون      . عليف، وأيضا ينظرون لأنفسهم كمحايدين نحو القِيمةة 

بشكل راقٍ الديناميكية العلائقية للتةخثير، فةإنهم لا يمقي مةون الهةدف الةذي ومضِةع النفةوذ        

وبالني على أن سمة القيادة هةي التةخثير   .  لأجلف أو الطريقة التي تستمد منها  الأهداف

القيةادة باعتبارهةا   . ى النتائج، ويدخل هللاء الممنَظّرون عةالم القِيمةة عةن غيةر قصةد     عل

  23.تخثيراً تمشجع ضمناً التخثير كقيمة موجهة، مما يلدي إلى الخلط بين الوسائل والغايات
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إصةدار أحكةام   بةدون      تحاول هذ  المقاربات العامة الأربعة  تعريف القيادة بموضوعية،

التخثير، فهةذ   /مع ذلك، عندما نمعر ف القيادة من حيث المكانة والسلطة والنفوذو. القِيمة

مقةدمات  لهةا، ودون الجةدل  لضةرورة     بةدون      النظريات تقةدم  ضةمنياً تحيةزات القِيمةة    

وفةي  . ومةن وجهةة نظةر بحثيةة، لا يشةكل هةذا أي مشةكلة حقيقيةة         24.القِيَم المعروضة 

وتبةةرز المشةةكلة عنةةدما نتواصةةل ونصةةي  هةةذ   . تحليليةةةالواقةةع، إنةةف يمبَس ةةط المهمةةة ال

في كثير مةن الثقافةات فكةرة معياريةة، فإنهةا       " القيادة"لأن " القيادة" باعتبارهاالأوصاف  

بطةل  "و " heroالبطةل  "تمثل مجموعةة  قةيم توجيهيةة ، كمةا تفعةل ذلةك كلمةات مثةل         

بةةدون     سةةنا وممارسةةتناإذا تركنةةا انعكاسةةات القِيمةةة علةةى تدري   champion."25ممجلّةةي

معالجة، فنحن نشجع الأفراد، ربما عن غير قصد، أن يطمحوا إلى نفةوذ كبيةر أو منصة     

سنكون أكثةر أمانةاً علةى أرض الواقةع عنةدما       26.عال، بغض النظر عن ما يفعلونف هناك

المكانةة  )نتجاهل تماماً مصطلح القيادة الممةبَطَّن ، وببسةاطة وصةف ديناميةات الأهميةة      

  27. ، والسلطة والنفوذ، والسببية التاريخية(ارزةالب

 

 12-ص
 

على الرغم من أن هذ  النظريات قد صمممت بالأسةاس للوصةف والتحليةل الخةاليين مةن      

علةى سةبيل   . الممارسةة  حةول القِيمة، إلا أنها لا تةزال تملقةي الضةوء علةى كيفيةة التفكير     

بخن الأفراد يمكةنهم حقةاً أن يمحةدِثوا     السمة على الاعتقاد/المثال، يمشجعنا ممنَظّرو الميزة

تمةوفّر لنةا   وعةلاوة علةى ذلةك،    . هةذا الافتةراض  بةدون      لا يمكن لناشةط أن يعمةل  . فرقاً

الأسةاس   عشةرات السةنين الدراسةية المكرّسةة لغربلةة وتحليةل المهةارات العامةة بعةض         

كيف يختلةف  الظرفية إلى فحي /تموج هنا مقاربة الوضعية. لتحديد أهداف تعليم القيادة

مقترنةةة بمقاربةةة الطةةوار ، فإنهةةا تقةةول لنةةا أن مهمةةة    . نشةةاط القيةةادة تبعةةاً للسةةياق  

ضافة إلى ذلك، فإنها توفر مجموعةة مةن   لإوبا .التشخيي السياقية هي رئيسية للقيادة

وسيكون هةذا  . في تحليل مواقف مختلفة ونمط القيادة الذي قد يمطبّق المتغيرات للنظر

وعلى سبيل المثال، تلطر نظريةة الطةوار    . ة لأولئك الذين يقودونالأمر حاسماً بالنسب

ما هي الأوضةا  التةي تسةتدعي السةلوك الاسةتبدادي، ومةا هةي        : اختيالسلال الرئيسي 

 transactional)التعةةاملات  سةةهم ممنَظّةةروويم  28؟"ديمقراطيةةة"التةةي تتطلةة  عمليةةات 

theorists )فةإن الأفةراد   : ن من علاقات متبادلةبالفكرة الأساسية وهي  أن السلطة تتكو

( الهيئات المكونةة )، ولكن المكونات (الهيئات المكونة)في السلطة يلثرون في المكونات 

 .وننسى ذلك عندما نكون في خطر. أيضا تلثر فيهم
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 نحو مفهوم توجيهي للقيادة
لتةي تخخةذ   ستخدم أربعة معايير لوضع تعريةف للقيةادة ا  أفي هذ  الدراسة سوف              

أولًا، يج  أن يشابف التعريف بمةا فيةف الكفايةة الافتراضةات الثقافيةة      . القِيَم في الحسبان

الحالية حيث أنف، وعندما يكون ذلك ممكناً، سيتم تطبيق الفهم العادي للفرد لما يعنيةف  

. الاسةتفادة منةف   ثانياً، ينبغي أن يكون التعريف عملياً، حيث يمكةن للممارسةين  . أن تقود

أن يقةدم المفهةوم   يجة   وأخيةراً،   .إلةى أنشةطة مفيةدة اجتماعيةاً    أن يشةير  الثةاً، ينبغةي   ث

 .تعريفاً واسعاً للفائدة الاجتماعية

             

أن نةذه  لتعريةف مصةطلح القيةادة بطريقةة تموظ ةف معارفنةا        علينةا  كيةف يجة     

فتةرة طويلةة بممارسةة    بها؟ وتقترح القيادة، التي ارتبطت منةذ   الحالية، والقِيَم المقترنة

ولالتقةاط  . السلطة أو النفوذ، عادة بلعة  دور بةارز وتنسةيقي فةي المنظمةة أو المجتمةع      

التةةي " تعبئةةة،"هةةذ  الاسةةتخدامات للمصةةطلح فةةي التعريةةف، يمكننةةا اسةةتخدام الكلمةةة  

 .تتضمن التحفيز والتنظيم، والتوجيف وتركيز الانتبا 

 92-ص
 

مركةز سةلطة فةي البنيةة الاجتماعيةة أو علةى أنهةا        بدلًا من تعريف القيادة إما أنها 

فائةدة   امجموعة من الخصائي الشخصية، قد نجةد تعريةف القيةادة باعتبارهةا نشةاطا ذ     

. وهذا ما يسمح للقيةادة أن تكةون فةي مواقةع متعةددة فةي البنيةة الاجتماعيةة          92.كبيرة

 .فيمكن للرئيس والموظف أن يقودا على حد سواء

دام مجموعة متنوعة من القةدرات اعتمةاداً علةى متطلبةات الثقافةة      كما أنف يسمح لاستخ

القدرات الشخصية هي موارد القيادة التي تطبق بطريقة مختلفة في سياقات . والموقف

كثير من الأفراد . كما نعلم، في بعض الأحيان أنف لا يتم تطبيقها على الإطلاق. مختلفة

ن لديهم الصفات الشخصية التةي قةد تةرتبط    لا يمارسون القيادة أبداً، وعلى الرغم من أ

وبنز  القيادة من سمات الشخصةية، نسةمح بملاحظةة العديةد مةن الطةرق        30.عادة معها

 ".أن يكونوا قادة"بدون     المختلفة التي يمارس بها الأفراد الكثير من القيادة اليومية

   

القةادة يمولةدون ولا   "علةى أن  التوجف الشخصةاني الشةائع لمصةطلح القيةادة، مةع الفرضةية التةي تةني         

بالنسةبة لأولئةك الةذين    . وهويمعزّز كلا الوهم الذاتي واللامسةلولية . هو أمر شديد الخطورة" يمصنَعون 

، هةم ممتحةررون مةن فلسةفة التوجيةف ومةن اسةتراتيجية القيةادة،         "وملةدوا قةادة  "يعتبرون أنفسهم أنهم 

وفةي الحةد الأدنةى، فإنةف      . الضرر بصورة عمياءوعظمتهم هي عبارة عن إعدادٍ لصحوةٍ فظة ولممارسة 

يمكنهم أن يضيعوا وقت المجتمع وجهد  على المشاريع التي تذه ، إن لةم يكةن  فةي الهاويةة، فعلةى      
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ليسةوا  "على العكس من ذلةك، أولئةك الةذين يعتبةرون أنفسةهم        31.الأقل في حلقات مفرغة

كيفية اتخاذ الإجراءات، عنةدما يةرون   يهربون من مسلولية اتخاذ إجراءات، أو تَعلُّم " قادة

أنةا لسةت قائةداً، مةاذا يمكننةي       "وفي مواجهة المشكلات  الخطيرة، يقولون، . حاجة لذلك

  32"أن أفعل؟

 

نشةاط يقةوم بةف مةواطن مةن       -لذلك، يج  علينةا أن نمركةز علةى القيةادة كنشةاط     

شةيء المفيةد   ولكةن مةا هةو ال   . مناحي الحياة المختلفة لتحريك الأفةراد علةى فعةل شةيء    

اجتماعياً؟ أي أسلوب من أسالي  القيادة المرجّح أن يموَل د نتائج مفيةدة اجتماعيةاً؟ العديةد    

يمكننةا أن نتصةور أنةف مةن المحتمةل أن يحقةق       . من المقاربات لهةذ  الأسةئلة قةد تعمةل    

القائد نتائج مفيدة اجتماعياً مةن خةلال تحديةد الأهةداف التةي تملبّةي احتياجةات كةل مةن          

جعل الناس يفعلةون مةا   "وهذا لف فائدة القيادة المميزة بدلًا من مجرد  33.د والأتبا  القائ

 .القيادة هي أكثر من النفوذ." تمريد منهم أن يفعلوا

 

 91-92ص 
يعطةي تحديةداً    وحتى مع ذلك، وضْعم هدفٍ لتلبية احتياجات المجتمع المحلي قد لا

 .لما هي تلك الاحتياجات

شخصةةياً الابتعةةاد عةةن صةةعوبة المشةةكلات ، وكةةذلك النةةاخبين فةةي إذا كةةان القائةةد يريةةد 

 ، هل يمارس القيادة عن طريق الخروج بعلاج وهمي؟(الهيئات المكونة )دائرتف 

 

 James)بيرنةز   لمعالجة هذ  المشكلة، اقتَرَحَ ممنَظ ةر القيةادة جةيمس مةاكغريغور      

MacGregor Burns)    هةا أن تملبّةي احتياجةات الأتبةا       أن الأهداف المفيةدة اجتماعيةاً لةيس علي

وبةدعوة هةذ  القيةادة    . فقط، بل عليها أن ترتقةي بالأتبةا   إلةى مسةتوى أخلاقةي أعلةى      

الحاجة للبقةاء علةى   ب، فإنف يفترض أن يبدأ الأفراد transformational leadershipالتحويلية 

احتياجةةات قيةةد الحيةةاة والأمةةن، وبمجةةرد تلبيةةة تلةةك الاحتياجةةات، يشةةغلون أنفسةةهم مةةع 

هةذ  المقاربةة لهةا     34.مثل العاطفة والانتمةاء والصةالح العةام، أو خدمةة اخخةرين     " أعلى"

ومةع ذلةك، فمخةاطر    . فائدة مةن إثةارة النقةاش حةول كيفيةة بنةاء هرمةي لتوجيةف القِةيَم         

التسلسل الهرمي الذي ينطبق عبر الثقافات والبيئةات التنظيميةة تكمةن فةي كونهةا إمةا       

ون غيةر عمليةة  أو محةددة جةداً بحيةث تكةون إسةتبدادية ثقافيةاً فةي          عامة جداً بحيث تك

 .تطبيقها

          

ويمكننا القول أيضاً أن القيادة لديها احتمال أعلى لتحقيق نتائج مفيةدة اجتماعيةاً   
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عند تعريفها من حيةث السةلطة الشةرعية، ومةع الشةرعية المسةتندة إلةى مجموعةة مةن          

هذا الرأي جذاب لأننا قةد نتوقةف عةن    . الكثرة إلى القلةالإجراءات التي تمنح السلطة من 

ولكةن بتقييةد ممارسةة القيةادة بالسةلطة الشةرعية،       . تمجيد السلطة الممغتَصةبة كقيةادة  

فنحن أيضاً لا نترك أي مجال للقيادة التةي تتحةدى شةرعية السةلطة أو نظةام التفةويض       

لنخخةذ  . السلطة الشرعية ولا شك، توجد هناك مخاطر لتحرير القيادة من مرابط35.نفسف

حالة مشهورة واحدة، فإننا ربما نخاطر بتشجيع المتعصبين الملتزمين مثل أوليفر نورث 

(Oliver North .)  قةد يتطلة  التقةدم الاجتمةاعي أن     : ومع ذلك نواجف أيضا إحتماليةة هامةة

  (Andrei Sakharov)ربما خدم أندريةف سةاخاروف    النظام إلى حدّ  الأقصى،يدفع شخيي ما 

ومةن   .في الاتحاد السوفياتي السةابق ( دمقرطة)مثل هذا الدور في تحقيق الديمقراطية 

، من صحتف ووظيفتف، وليس فقط خاطر بحالتف الأخلاقيةفالشخي الذي يقود قد ي ثم، 

يستبعد تعريف القيادة من حيث السلطة الشرعية أولئةك    36.الأخلاقية حالتفأجل حماية 

علةى سةبيل المثةال لا الحصةر،     . عند تحدي السلطة خلاقي والندمالذين واجهوا الشك الأ

 )أون  سةان سةو كةي    و، ( Lech Walesa)  ليخ فاليساو، ( Vaclav Havel) خاطر فاكلاف هافيل

Aung San Suu Kyi ) ،مارتن لوثر كينة  جونيةور   و (Martin Luther King Jr) ،مارغريةت سةانجر   و

(Margaret Sanger) دي ، والمهاتمةةا غانةة(Mohandas Gandhi) ،   خةةاطروا بكارثةةة اجتماعيةةة

 .لقوى اجتماعية لا يمكن السيطرة عليهابإطلاق العنان 

 91/99-ص           
كليةةات الإدارة القيةةادة وفائةةدتها فيمةةا يتعلةةق وعةةادة كليةةات إدارة الأعمةةال  تمعَةةر ف

للتطبيةق والتةي تقةوم    تعني الفاعلية التوصّل إلى القرارات القابلة . بالفاعلية التنظيمية

وعموماً يفيد هذا التعريف بخنف قابةل للتطبيةق، ولكنةف لا يمةوفّر     . أهداف المنظمة بتنفيذ

ما هي الأهداف التةي ينبغةي    37.طبيعة تلك الأهداف أو تشكيلها أي دليل حقيقي لتحديد

جهة المكاس  ؟ من و ما الذي يشكل الفاعلية بالإضافة إلى القدرة على توليد أن نتبعها؟

نظر مسلول في بلدة ما عندما ينظر إلةى شةركة محليةة، تبةدو الفاعليةة عنةد التطبيةق        

فةي حةين أنةف     كيميائي فعّالًا للغاية في كسة  الأربةاح   قد يكون مصنعي. معياراً غير كاف

 فعّال في ماذا؟: ونبقى مع السلال. يلوث بشكل خطير الميا  المحلية

 

ويتكةون  . لقيادة من حيةث العمةل التكيّفةي   تفحي هذ  الدراسة فائدة النظر إلى ا

لمعالجة الصراعات في قِيَم الأفراد التي يعتنقونهةا،   العمل التكيّفي من التعلم المطلوب

. قيم الأفراد التةي يةدافعون عنهةا والحقيقةة التةي يواجهونهةا       أو التقليل من الفجوة بين

إن التعةرض  . ت أو السةلوك ويتطل  العمل علةى التكيّةف    تغييةراً فةي القِةيَم والمعتقةدا      
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وتزامن الصرا  والتناقضات الداخلية  داخل الأفراد والةدوائر تمةوفر الةدعم الةذي نحتاجةف      

 38.لتحريك الأفراد لتعلم طرق جديدة

 

وفقاً لهذا الرأي، العمل على جعل الأفراد توضيح ما الأمر الةذي يعنةي لهةم أكثةر،     

في حالة الصناعة المحلية التةي  . ركزيةوبخي  توازن، وما هي المقايضات، تصبح مهمة م

مصةالح المجتمةع   . تلوث النهر، يريد الأفراد ميا  نظيفة، ولكةنهم يريةدون وظةائف أيضةاً    

تتداخل وتتصادم، مع النزاعات الجارية ليس فقط بين الجماعةات بةل    والشركة كثيراً ما

. اجةات متنافسةة  لةديهم احتي  أيضاً داخل حياة الأفراد من المواطنين الذين هم  أنفسةهم 

الصراعات فيما بين الأطراف المعنيةة وداخلهةا ، ولةيس فقةط      تتطل  القيادة تدبير هذ 

مةن  [تحديةد ]لةيس أمةراً مسةلماً بةف     و.بين الأعضاء والمساهمين الرسميين  في المنظمة

وتبةدأ  . هو الذي ينبغي أن يلع  دوراً في المناقشةات ، ولكنةف سةلالي اسةتراتيجي حاسةم     

أياً من أصحاب المصلحة عليهم تعديل أسةاليبهم لإحةراز تقةدم    : بالتساؤلالاستراتيجية 

المشكلة؟ كيف يمكن للمرء أن يسلسل القضايا أو يعزز العلاقةات التةي تضةم     بشخن هذا

 أصحاب المصلحة معاً كمجتمع مصالح بحيث يصمدوا أمام ضغوط حل المشكلات؟

 

لٌّ منهةا يضةيف قطعةة    لتوضيح وضع معقّد كهذا يتطل  وجهات نظةر متعةددة، كة   

تماماً كما يطال  بتوضيح رؤية اختبةار الواقةع، واختبةار الواقةع ليسةت عمليةة       . اللغزإلى 

يةتم تشةكليل القِةيَم وصةقلها باحتكاكهةا مةع المشةكلات  الحقيقيةة،         . خالية مةن القِيمةة  

 .التي يحملونهاويفسر الناس مشكلاتهم وفقاّ للقيم 

 93-ص
المعنةى   .الفرص المختلفة وجوان  مختلفةة مةن الحالةة   ء على تمسَل ط قيمي مختلفة الضو 

. إدراج منظورات القِيمة المتنافسة قد تكون ضرورية لنجةاح التكيّةف  : هو المهمالضمني 

ونظراً لانتشار . على المدى البعيد، سوف يفشل ملوّث صناعي إذا أهمل مصالح مجتمعف

والعكةس بةالعكس، قةد    . عبر الحدود نتقاللاالقِيَم البيئية، قد لا تكون دائماً قادرة على ا

 .يفقد المجتمع قاعدتف الاقتصادية إذا كان يهمل مصالح صناعتف

 

فةةي اختيةةار العمةةل و. النقطةةة هنةةا لتةةوفير دليةةل لصةةياغة الهةةدف والاسةةتراتيجية 

مقةدرة  لالتكيّفي كدليل، ينظر المرء، ليس فقط للقيم التي يمثّلها الهةدف، ولكةن أيضةاً    

قةد  .  ريك الناس لمواجهةة  الواقةع الصةع  والصةراعات بةدلًا مةن  تجنبةف       الهدف على تح

المهمة الأصع  والأكثر قيمة للقيادة النهةوض بالأهةداف وتصةميم الاسةتراتيجية     تكون 

  39.التي تمعزّز عمل التكيّف   
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نشةةاطا ذا رؤيةةة؟ لا علةةى باعتبارهةةا هةةل هةةذا يعنةةي التخلةةي عةةن صةةورة القيةةادة  

. ز  على العمل على توضيح وتفسير القِيَم التوجيهية للمجتمع المحليفإنف يركّ. الإطلاق

 تةوفير يقةوم ب توفير خارطة للمستقبل التي تتجاهل صةراعات القِيمةة ولا   يقوم بلا وهو 

يةتم تفسةير القِةيَم      40.لقيةادة ا كفةي تالتةي  وسيلة سةهلة للخةروج التةي تهمةل الحقةائق      

ويكتشةةف الأفةةراد  41.والعمةةلحديةةد تالالتوجيهيةةة فةةي سةةياق المشةةكلات  التةةي تتطلةة   

يجة  علةى أولئةك الةذين يقةودون أن      . ويستجيبون إلى المستقبل بقدر ما يخططةون لةف  

 42.حةوادث والاستفادة من الفرص غير المخطط لها التي تكشةفها ال  حوادثيتعلموا من ال

 Franklin)ففةةي خضةم فتةةرة الكسةاد الكبيةةر، دعةا فةةرانكلين روزفلةت     . علةيهم الارتجةال  

Roosevelt   )"مةن المنطةق السةليم اتخةاذ     "وعلى حةد تعبيةر ،   ". للتجري  الجريء المثابر

وإذا فشل، نعترف بذلك بصراحة ونحةاول مةرة أخةرى، ولكةن قبةل كةل       . أسلوب وتجريبف

 43" شيء، جَر بْ شيئاً

 

حالةة أدولةف    كمثال على ذلك للمقارنة بين هذ  الأطر المرجعية، يمكننا استخدام

عندما يمعَرّف النفوذ وحد  القيةادة، يتخهَّةل    .( Roosevelt) عدو روزفلت(  Adolf Hitler) هتلر

وفةي الواقةع، أنةف بكلمتةف     . إنف قام بتحريك أمة لأتبا   رؤيتةف : هتلر كقائد أصيل وناجح

إضافة معيةار أن الأهةداف يجة  أن تملبّةي      وحتى مع. ملايين الناس لتنظيم حياتهم ألهم

إذ يشةاركف فةي أهدافةف    . قائد والتابع، يمكن أن نقول أن هتلر قد قاداحتياجات كل من ال

إنةف لةم يفةرض ببسةاطة مشةاعر  ووجهةات نظةر  علةى         . العديد من أتباعةف فةي ألمانيةا   

لقد توصل إلى منصبف، في جزء منف، من خلال التعبير عن آلام كثير من النةاس  . الجميع

 . وآمالهم

 93/94-ص
ضةمن  . معيةار الفعاليةة التنظيميةة، قيةادة هائلةة     علاوة على ذلك، مةارس هتلةر ب  

. مئات من حالات محددة لصمنْع القرار، نجح هتلر في تطوير فاعلية المنظمةات الألمانيةة  

 .الوقت بعضلوقد وضع هدف تحقيق استعادة الاقتصاد الألماني، ونجح في 

 

أيضاً يج  أن إذا افترضنا أن القيادة يج  أن لا تملبّي احتياجات الأتبا   فقط ولكن 

مةارس هتلةر  السةلطة، لكنةف لةم      . يمكننا إصدار حكةم مختلةف  تعمل على الارتقاء بهم، 

إذا كةان هةو مصةدر إلهةام     . أدنةى احتياجةات الأفةراد ومخةاوفهم    على لع  بل إنف   44.يقمد

مجتمةع معةزول وحصةري    كانت مةن مصةلحة   فإنها الأفراد نحو المصلحة العامة لألمانيا، 

امنتمخَِ  مرة . و أيضاً بمعيار السلطة الشرعية، لا يتخهّل هتلر كقائد. نيتغذى على اخخري



31 
 

، دَمَّر الجهةاز السياسةي الةديمقراطي الوليةد،     1233واحدة بعدد وافر من الألمان في عام 

 .واحتفْ  بهيمنتف السياسية عن طريق الإرهاب

 

فشةل فةي    أن هتلةر  بمعيار العمل التكيّفةي المسةتخدم هنةا، يمكننةا القةول أيضًةا      

على الرغم من تحريكف الكبير لمجتمعف، اجتماعياً واقتصةادياً علةى حةد    . ممارسة القيادة

بتقةديم أوهةام العظمةة وكةبش الفةداء      . سواء، فعل ذلك أساساً لتجن  الوقةائع الصةعبة  

الةةداخلي، والأعةةداء الخةةارجيين، أسةةاء هتلةةر تشةةخيي العلةةل فةةي ألمانيةةا وجلةة  الكارثةةة 

للقيادة ليست أكثر من ممارسات دَجّال الط  عنةد تقديمةف علاجةات     ممارستف  45.لبلاد 

  46.وهمية

 

فإنةف يشةير   أولًا، . التكيّفيالعمل  وهناك العديد من المزايا لرؤية القيادة من حيث

عملية القيام وهي  إلى الأهمية المحورية لاختبار الواقع في انتاج نتائج مفيدة اجتماعياً،

هةذ   بةدون      .ة مةا ومصةادر أدلتهةا بالمقارنةة مةع اخخةرين      بوزن تفسةير الفةرد لمشةكل   

مفاهيم القيادة  47.العملية، تفشل تعريفات المشكلة لنمذجة الحالة التي تسب  الاحباط

التةةي لا تقةةدر قيمةةة اختبةةار الواقةةع تشةةجع الأفةةراد علةةى تحقيةةق رؤيةةتهم مهمةةا كانةةت     

ولإنتةاج   48.عن كونف أخلاقياً وهكذا، كان خطخ هتلر تشخيصياً، فضلًا  .بصيرتهم خاطئة

لا بةد أن تمتلةك الدقةة،     بةل ن العمل التكيّفي، يج  علةى الرؤيةة أن تتتبةع معةالم الواقةع     

  49.الجاذبيةوليس مجرد الخيال و

 94/95-ص
القيةادة فةي    وبالإضافة إلى ذلك، يسمح لنا التركيةز علةى العمةل التكيّفةي تقيةيم     

كان مةن الممكةن أن نرصةد    . إلى نتائج واضحة سيرورتها بدلًا من الانتظار حتى الوصول

كان انتخابف في . الكثير من الدلائل فقد قدّم. اختبار هتلر الخاطئ للواقع في وقت مبكر

يمكةن أن  ( التضةحية )استناداً على برنامج يقةوم علةى التمجيةد وكةبش فةداء       1233عام 

الرغم من ظهةور   جهاز حلّ المشكلة في المجتمع الألماني، على يجعلنا نشكك في صحة

لم نكن بحاجة إلةى الانتظةار   . السلطة الشرعية التي تتدفق من الانتخابات الديمقراطية

 .لنتائج جهود 

 

نحتةاج فةرض تسلسةلنا     وعلاوة علةى ذلةك، باسةتخدام معيةار العمةل التكيّفةي، لا      

الهرمي للاحتياجةات البشةرية علةى الاحتياجةات المعبّةر عنهةا حقةاً فةي ألمانيةا فةي ذلةك            

هةل  : في تحليل استجابة المجتمع المحلي للواقع الصع ، نسخل الأسةئلة التاليةة  . وقتال

داخةل المجتمةع أو أنهةا     أعضاؤ  آرائهم للمشكلة مقابةل وجهةات النظةر المنافسةة     يختبر
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بجديةة العلاقةة بةين     النةاس  تتمسك دفاعياً بمنظور خاص وتقمع اخخةرين؟ هةل يختبةر   

 فتوحة لفحةي القِةيَم والأخةلاق لمختلةف الوسةائل؟     م الوسائل والغايات؟ هل الصراعات

 هل تم تحليل السياسات وتقييمها لتمييز الحقيقة من الخيال؟

 

قةةام . ، قمةةع  هتلةةر المنافسةةة بةةين وجهةةات النظةةر الألمانيةةة "ألمانيةةا النازيةةة"فةةي 

بتخسةةيس قاعةةدة المطابقةةة التةةي اسةةتبعدت وجهةةات النظةةر التةةي يمكنهةةا اختبةةار رؤيتةةف  

لم تتمكن ألمانيا من اختبار العلاقة المفترضة بين الظروف  ومن ثم،.  مانيالمشكلات  أل

أرض "كيف يمكن إعادة ألمانيا مةن خةلال إنشةاء     50 .الاقتصادية الحالية ومواطنة اليهود

حتةى  . هو موضو  غير قابل للنقاش العام، إما كخمر تقنةي أو أخلاقةي  " خالية من اليهود

نّا  السياسةة الألمانيةة المرونةة للاسةتجابة للظةروف      في العمليات العسةكرية، خسةر صة   

 .والمثالية في الإرادة أنتجت قرارات التي تجاهلت الظروف المعقدة. المتغيرة

 

يصبح العمل ضمن الإطارالمرجعي للمجتمع نفسف مهماً بشةكل خةاص فةي حةالات أقةل      

نميةة الدوليةة أن   على سبيل المثال، يمكن لمستشارة  فةي الت . وضوحاً من ألمانيا النازية

ولتقييم أهداف تلك الثقافة وفقاً للقيّم . تخطط لسلسلة من التدخلات إلى ثقافة أجنبية

   ولكنهةا يمكةن أن تسةاعد فةي تقيةيم نوعيةة العمةل       . الخاصة بها قد يكون ذلةك خطيةراً  

ويمكنها تقييم مدى فشل الثقافة لمعالجة المشكلات  الناجمةة  . فرض معتقداتهابدون  

وربما كان الأهم مةن ذلةك إذا كةان لةديها أي نفةوذ، أنهةا قةد        .  الثقافة وأهدافهاعن قيم 

تكون قادرة على مسةاعدة أو دفةع المجتمةع للقيةام بهةذا العمةل الشةاق لتوضةيح القِةيَم          

والأهداف المتنافسة، ومواجهة التنةازلات المللمةة والتسةويات اللازمةة لتضةييق الفجةوة       

الأطةراف أو يحةرم    /إذا كان المجتمع يحظر بعض الأحزاب . بين الظروف الحالية والأهداف

شرائح من السكان، أو يستخدم التعذي  والقمع، ما هو منظةور القِيمةة الةذي أزيةل بةين      

هللاء الذين يجري إسكاتهم؟ ما هي جوانة  الواقةع الةذي يعتقةدون أنهةا بقيةت مخبئةة؟        

غييةر مةواقفهم وعةاداتهم    فئةات الثقافةة لتسةريع ت   /ماذا عليها أن تفعل لتشجيع طوائف

 ومعتقداتهم ؟

 

 96-ص
.  واسةعاً  لأن القيادة تلثر على حياة العديد، يج  أن يكون المفهوم الذي نستخدمف

لا يمكةةن أن تكةةون إمبرياليةةة  . يجةة  أن تسةةمح لقةةيم الثقافةةات والمنظمةةات المختلفةةة   
إن القيةادة هةي    ومع ذلك لا يمكننا اخن أن نستجدى المسخلة كليةاً بةالقول  [ . إستبدادية]

القةوى  /التةخثير، السةلطات  /النفةوذ )خالية من القِيمة وتعريفها ببساطة من حيث أدواتهةا  
أولئةةك الةةذين (. المهةةارات، التحمُّةةل، والمةةزاج)أو المةةوارد الشخصةةية ( الرسةةمية، الأهميةةة
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إنهةم يحوّلةون الأدوات والمةوارد    . يستمعون إلينا يبذلون المزيد من الجهد مةع مةا نقولةف   
 .ى القِيَم التي توجف حياتهم المهنيةإل

 
وكمةا سةنرى،   . في هذ  الدراسة، القيادة موجهةة بمهمةة القيةام بالعمةل التكيّفةي     

النفوذ والسلطة، هما عاملان أساسيان فةي القيةام بالعمةل التكيّفةي، ولكنهمةا يتسةببان       
ك معالجةةة المشةةكلات  الصةةعبة،  تلةة. أيضةةاً فةةي القيةةودن بةةل هةةي أدوات وليسةةت نتةةائج 
هي نهاية القيةادةن إنجةاز ذلةك العمةل     -المشكلات  التي غالباً ما تتطل  تطوراً في القِيَم

 .هو جوهرها
 

من الواضح أن مجتمعاتنا ومنظماتنةا بحاجةة إلةى القيةادة بةالمعنى الةذي طورنةا         

نحن بحاجة إلى منظور للقيادة الةذي يمةوفّر   . نحن نواجف تحديات التكيّف    الرئيسية. هنا

انتظةار  بةدون      والعمةل فةي سةيرورتف،    حوادثيف العملي حتى نتمكن من تقييم الالتوج

نحن أيضا بحاجة إلةى أداة ضةبط لميولنةا لتصةبح رؤيتنةا متغطرسةة وعظيمةة،        . النتائج

تمغةذّي   ومصطلحات مثل القيةادة التحويليةة  . والفرار من الحقائق القاسية ويومية القيادة

القيةادة لإنجةاز العمةل التكيّفةي      سةنرى، اسةتراتيجية   علاوة على ذلك، كما. هذ  العظمة

تخخةةذ بعةةين الاعتبةةار العديةةد مةةن الظةةروف والقِةةيَم التةةي   تتفةةق مةةع متطلبةةات مجتمةةع   

وبالإضةةافة إلةةى اختبةةار الواقةةع، بمةةا فةةي ذلةةك احتةةرام الصةةرا  والتفةةاوض،  . ديمقراطةةي

تطةوير معةايير   والتنو  فةي وجهةات النظةر داخةل المجتمةع، وزيةادة تماسةك المجتمةعن و        

 .تحمل المسلولية، والتعلم، والابتكار، وإبقاء المحنة الاجتماعية داخل نطاق محتمل

تتضةمن  . الاستقصةاء  ومن ثم مفهوم القيادة هذا لف عيوب محتملة التي تتطلة  

أن يخضةع   يجة  علةى المةرء   كما لةو كةان   التعامل، /كلمة التكيّف  ببساطة التخقلم

قد يكون صحيحاً في كثير من الأحيان أن هناك . زعةز  بصورة سلبية إلى واقع لا يت

ولكةن نظةراً لأن الكثيةر    . لا يتزعز  الذي يج  أن نمواجهف بةدلًا مةن تَجنّبةف    واقعاً

من الواقع الاجتماعي هو نتاج الترتيبات الاجتماعية، فقد أصةبح الواقةع المةادي    

اك قةدراً كبيةراً مةن    ومن الواضح أن هنة على نحو متزايد قابلا  للتخثير التكنولوجي، 

لكثير من واقعنا، وسوف نفعل بخنفسنا مةا يمسةيئ إلةى اعتمةاد علاقةة التعامةل       المرونة 

   .51.لهم

 

 97-ص
  

وبالإضافة إلى ذلك، لأن التكيّف     هو استعارة من علم الأحيةاء حيةث الهةدف هةو     

قةد يَتَضَةمَّن ذلةك     "نشاط لتحريةك التكيّةف     "البقاء على قيد الحياة، فاعتبار القيادة أنها 
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ومن الواضةح أن لةدينا مجموعةة كبيةرة مةن      . التركيز المفرط على البقاء على قيد الحياة

الةذي مةن    -العدالةة، والمجتمةع  والقِيَم الثمينة جداً كالحرية، والمسةاواة، ورفةا  الإنسةان،    

الةذي يطبةق علةى المنظمةات الإنسةانية       يجة  أن يكةون مفهةوم التكيّةف    وأجلف نخةاطر،  

مع هذ  المخاوف فةي الاعتبةار، ننتقةل إلةى     . مجتمعات مسلولًا عن هذ  بشكل مباشروال

 .العمل التكيّفي دراسة أعمق من

 

 

 921-982  ملاحظات الفصل الأول

شةةركة فةةي مجةةالات  التعلةةيم، والأعمةةال التجاريةةة،  122راء  التنفيةةذيين فةةي  معظةةم أفضةةل المةةد .1

-1992فةي كولومبيةا،   Instituto FES de Liderazgoهد مع الذي عملت معهم من خلال نوالسياسة م

 .سلوكف ن، على الرغم من أنهم يلعنو"قائدا  حقيقيا"كان  Escobar ، أصروا على أن اسكوبار1991
. 9 "After Waco, the Focus Shifts to Other Cults," The Boston Globe, April 30, 1993, p. 

A1; "Growing Up under Koresh: Cult Children Tell of Abuses," The New York Times, May 

4, 1993, p. AI.  

لتعريف كيةف يمكننةا    ةبالتناقضات والارتباك للافتراضات الثقافية المشترك ونما دام العلماء يسمح. 3

هةذ  النقطةة    Calder ع كالدرضيو. تصور القيادة ودراستها ، سوف يعكس بحثنا الارتباك بدلًا من حلف

وقد طغت على الافتراضةات اليوميةة، وبالتةالي الفشةل فةي       يحاء بخن لدينا أبحاث علمية في القيادةبالإ

حول القيادة كظاهرة تدل على الأنماط  بدلًا من دراسة صفات مشتركة". أعلى ترتي "  تجريدي توليد

. إطةار مرجعةي   ةبمثابة  لتكةون   هذ  المشةمولات لالعلماء مجال الرؤية عن طريق السماح  دقيّوالثقافية، 

يةة بةل   نظريةة العلم ال  طةور ت  لةيس  فحاولتتم مإدراك أن ما  يتم حلها بواسطة  قيادةالمفارقة  بحوث"

   . كل يومفي استخدام منتظم وثابت للفكر  هو

" Bobby J. Calder, "An Attribution Theory of Leadership," in Barry M. Staw andGerald 

R. Salancik, eds., New Directions in Organizational Behavior (Chicago: St. Clair, 1977), 

p. 182, italics in the original.  

الاهةةداف تحقيةةق لبةةين قائةةد وأتباعةةف  نفةةوذال القيةةادة هةةي عمليةةة( 1: ) دلالات الةةأبةةرز  ومةةن بةةين. 4

( 3. )طة بمواقةع السةلطة العليةا   المرتب القيادة هي القدرة على القيام بالوظائف الإدارية( 9)  التنظيمية

اخخةرين،   فةي التخثير   القيادة هي القدرة على( 4. )رؤية وجعل الناس يدركون ذلك القيادة تعني وجود

   روست،  انظر جوزيف . غير قمعيةلا سيما بوسائل 

See Joseph C. Rost, Leadership for the Twenty-First Century (New York: Praeger, 

1991), pp. 38-44.  

العلاقةة   يعةزون  النةاس عةادة   أن كيف  لمناقشة" إسناد النظرية في القيادة،"،  Calder انظر كالدر- 5,

قتةرح  يو. الأفراد، ومن ثم استدعاء تلك القةدرات القياديةة   لدى الشخصية  تاصفللالسببية الاجتماعية 

السةلطة   من أجةل : "ريقة مميزةهم بطتتفسير مشكلاب يقومون  أن الناس بصورة روتينية ويلدافسكي

  انظر آرون ويلدافسكي. " هاالقائمة أو ضد

See Aaron Wildavsky, "A Cultural Theory of Leadership," in Bryan D. Jones, ed., 
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Leadership and Politics: New Perspectives in Political Science (Lawrence: University 

Press of Kansas, 1989), pp. 98-100.  

6. For some examples, see EIliott Jaques, Requisite Organization: The CEO's Guide to 

Creative Structure and Leadership (Arlington, VA: Cason Hall, 1989), p. 121; and John 

P. Kotter, The Leadership Factor (New York: Free Press, 1988). Kotter goes farther than 

many business scholars in his view that vision is not only the product of the CEO alone, 

but the CEO's effort to identify and articulate the long-term interests of the parties 

involved. Like Jaques, he also provides a normative conception of process.  

7. Indo-European Roots," in WiIliam Morris, ed., The American Heritage Dictionary of the 

English Language (Boston: Houghton Mifflin, 1969), p. 1526. 

8.See Howard T. Prince and Associates, eds., Leadership in Organizations, third edition 

(West Point, NY: United States Military Academy, 1985).  

ويستند التصنيف على إدوين  .المراجعة التالية تبسط الأدبيات الغنية والمتنوعة في القيادة -2

 هولندر
 Edwin P. Hollander Edwin P. Hollander, "Leadership and Power," in Gordon Lindzey and 

ElliotAronson, eds., The Handbook of Social Psychology, third edition (New York: 

Random House, 1985), pp. 485- 537. For the reader interested in other surveys and 

typologies of the leadership literature, the following are helpful. For a view taken largely 

from social psychology and management studies, see Cecil A. Gibb, "Leadership," in 

Gardner Lindzey and EIliot Aronson, eds., The Handbook of Social Psychology, second 

edition (Reading, MA: Addison-Wesley, 1969), vol. 4, pp. 205-282; and Bernard M. 

Bass's survey of over 7,500 studies of leadership in Bass and Stogdill's Handbook of 

Leadership, third edition (New York: Free Press, 1990). For a political science view, see 

Glenn D. Paige, The Scientific Study of Political Leadership (New York: Free Press, 

1977), chaps. 2-4. For normative views, see Robert Terry, Authentic Lead- ership: 

Courage in Action (San Francisco: Jossey-Bass, 1993); and Rost, Leadership for the 

Twenty-First Century, chaps. 1-4. For views from across a range of disciplines, see 

Barbara Kellerman, ed., Leadership: Multidisciplinary Perspectives (Englewood Cliffs, 

NJ: Prentice-Hall, 1984).  

 يرهةا حررن تفي مجلد مة  Barbara Kellerman وعلى سبيل المثال، بربارا كيلرمان .10

  " بعنوان
Political Leadership: A Source Book (Pittsburgh: University of Pittsburgh Press, 1986), 

pp. ix- xi, 

 :مصادر الأولية بالأسئلة التاليةللنظم اختيارها ت

؟ مةا هةي أنةوا  القةادة؟ كيةف      ونتبعة الأتبةا   ي ؟ لمةاذا  قةادة ال قةود التاريخ؟ لمةاذا ي  ونريغيقادة الهل "  

سةخل جةان بلونةديل    توعلةى نفةس المنوال،  " ؟ هل هنةاك قيةادة لكةل الفصةول؟     لأتبا  وا ةقاديرتبط ال
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Jean Blondel  " السةلطة؟ مةا   \القةوة  مارس هذ  تم بها  ؟ ما هي الأدوات التي[القائد]ة قوما هي أصول

  " قادة ؟ الصنعف يالفرق الذي 
JeanBlondel, Political Leadership: Towards a General Analysis (Beverly Hills, CA: Sage, 

1987), p. 4. 

 أي كمجموعةة مةن  " ،أن تقةود قةدرة علةى   ال"خنهةا  بقواميس القيةادة  الف معظم عرّتم.  11

فةي   ، ركةزت البحةوث المتعلقةة بالقيةادة     الثقافيوعق  هذا التفضيل . سمات الشخصية

أن هناك قدرات عامة يمكن  فرضيةفومع ذلك . تحديد هذ  الصفات علىأوقات مختلفة 

فةةي أدبيةةات القيةةادة لأن الإطةةار بينهةةا يخلةةط  -بعضالةةمةةا زال  تطويرهةةا تحديةةدها أو 

ف المتضةاربة  لتعةاري ل يةة مرجعالطةارات  الإ .تغير في دراسةات مختلفةة  يلقيادة ل المرجعي

معةا دراسةات سةمة     جمةع تلمحةاولات   هنةاك   وكانةت . فتحليلة مةا سةيتم   تستخدم لاختيار 

 مةن ثةم   ،  هةا عبةر مجموعةة متنوعةة من    مختلفة لمعرفة الصفات التي يتم العثةور عليهةا  

رسةمية،  الغيةر   التبعيةو ركز الم: ةلأشياءمختلف يتم اختيارهاغالباً ما  ادراسات أنفسهفال

مجموعةةة مةةن كبةةار المةةديرين    اختيةةارسةةبيل المثةةال، إذا كةةان علينةةا   علةةى  .مهمةةةوال

مةن  نسةاوي بةين القيةادة مةع      المشةتركة، ونحةن ضةمناً   م تحديةد خصائصةه  لالتنفيذيين 

إذا كةان علينةا أن    . للحصةول عليهةا   القةدرة مةن لةف   يشغل مناص  عالية في السلطة، أو 

ثةم  مةن  رسةمية،  الغير  التبعية وجود نحدد القيادة فيما يتعلق بمجموعة من الوظائف أو

، وسةةوف تختلةةف ينمختلفةة ونكونةةي سةةوف للدراسةةة  هم نختةةار فةةإن الأشةةخاص الةةذين 

 .هانحددالتي الخصائي 

 س افي نظرية السمات، راجع ب يات النقديةلأدبمراجعة لو مخزق المنهجية لمقدمةو

Bass, For an introduction to this methodological quandary and a review of the critical literature 

on trait theory, see Bass, Bass and Stogdill's Handbook of Leadership, chaps. 4 and 5. For 

specific analyses, see Ralph M. Stogdill, "Personal Factors Associated with Leadership: A 

Survey of the Literature," Journal of Psychology, vol. 25, 1948, pp. 35--71; Charles Bird, Social 

Psychology (New York: Appleton-Century, 1940), pp. 369-395; and William O. Jenkins, "A 

Review of Leadership Studies with Particular Reference to Military Problems," Psychological 

Bulletin, vol. 44, 1947, pp. 54-79. 

  في " ،الثمانينيات في : تعريفات القيادة"لتحليل هذ  الاتجاهات، راجع .19
The 1980s," in Rost, Leadership for the Twenty-First Century, chap. 4.  

 13. See Thomas Carlyle, On Heroes, Hero- Worship, and the Heroic in History, written in 1841 

(Boston: Houghton Mifflin, 1907); William James, "Great Men, Great Thoughts and Their 

Environment," Atlantic Monthly, vol. 46, October 1880, pp. 441-459; Frederick M. Thrasher, The 

Gang: A Study of 1,313 Gangs in Chicago, second revised edition (Chicago: University of 

Chicago Press, 1936); and Sidney Hook, The Hero in History: A Study in Limitation and 

Possibility (New York: John Day, 1943). James, Thrasher, and Hook, coming long after Carlyle, 

take serious account of situational variables as well as traits. For a critique of Hook's distinction, 

see Robert C. Tucker, Politics as Leadership (Columbia: University of Missouri Press, 1981), pp. 
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27-30, who argues that all actors give meaning to events, framing them according to their 

values. Different actors may give the same event different meanings and, as a result, engage 

with it differently, but all actors are responsive to events. For an illustrative study of 

characteristics believed to be associated with leadership, see W. H. Cowley, "The Traits of Face-

to-Face Leaders," Journal of Abnormal Psychology, vol. 26, 1931, pp. 304-313. Early 

perspectives on a hereditary basis for leadership include: Frederick Adams Woods, M.D., The 

Influence of Monarchs: Steps in a New Science of History (New York: MacMillan, 1913); and 

Albert  E. Wiggam,"The Biology of Leadership," in Henry C. Metcalf, ed., Business Leadership 

(New York: Pitman, 1931), pp. 13-32.  

على سبيل المثةال، مةارس جةيمس ماديسةون  القيةادة ببراعةة كعضةو فةي الكةونجرس وكمةلطر           . 14

 مةن ذلةك  رئيسي  للدستور، ولكن  يقول البعض أن أداء  رئيسا للجمهورية وعلى نحو رديء كةان أقةل   

من بين أعظم مةن  " يج  أن نصنف جون كوينسي آدامز، كدبلوماسي ووزير الخارجية، . براعة بكثير   

 :انظر ."  نتجت هذ  الأمة، ولكنف كان كرئيس خيبة أملأ
Richard Ellis and Aaron Wildavsky, '''Greatness' Revisited: Evaluating the Performance of Early 

American Presidents in Terms of Cultural Dilemmas," Presidential Studies  Quarterly, vol. 21, 

winter 1991, p. 31.  

15.John K. Hemphill, Situational Factors in Leadership (Columbus: Ohio State 

University Bureau of Educational Research, 1949), p. v, italics added. Also see Herbert 

Spencer, The Study of Sociology (New York: D. A. Appleton, 1884); Fillmore H. Sanford, 

Authoritarianism and Leadership: A Study of the Follower's Orientation to Authority 

(Philadelphia: Institute for Research in Human Relations, 1950); and Alvin W. Gouldner, 

ed., Studies in Leadership (New York: Harper and Brothers, 1950). 

علةى العمةل    الملسسةية  فةي تةخثير العوائةق   لعمةل فةي إطةار العلةوم السياسةية      من اكبير  جزء   يبحث

تقليةد السةيرة الذاتيةة، التةي تلكةد أن العمةل        مةع  كييكمن هذا التقليد فةي التةوتر الةدينامي   و .الفردي

  Fred Greensteinويبةدو أن فريةد جرينشةتاين    . والملسسات إلى حد كبيةر  حوادثالفي لثر ي  الفردي

يخخذ مكانف ي ذال عملدرجة ال(1) من حيث ختلفي لفردا عملتخثير "بخن  قتراحأرضية مشتركة بالإ  وجد

 غريبةة الأو الضةعف   قوةال مواطن ( 3)البيئة، و  لكتموقع الفاعل في ( 9)قبل إعادة الهيكلة، ت في بيئة 

 . "فاعللدى ال

 Fred 1. Greenstein, "The Impact of Personality on Politics: An Attempt to Clear Away 

Underbrush," American Political Science Review, vol. 61, 1967, pp. 633-634. For a review of 

these arguments, see Bryan D. Jones, ed., Leadership and Politics: New Perspectives in Political 

Science (Lawrence, KS: University Press of Kansas, 1989); Dankwart Rustow, "Introduction to 

the Issue 'Philosophers and Kings: Studies in Leadership,'" Daedalus, vol. 97, summer 1968, pp. 

683-694; and Jameson W. Doig and Erwin C. Hargrove, "'Leadership' and Political Analysis," in 

Jameson W. Doig and Erwin C. Hargrove, eds., Leadership and Innovation: A Biographical 

Perspective on Entrepreneurs in Government (Baltimore: Johns Hopkins University Press, 

1987), chap. 1. Also see Tucker, Politics as Leadership, pp. 27-30; James Q. Wilson, "The 

Politics of Regulation," in James Q. Wilson, ed., The Politics of Regulation (New York: Basic, 

1980), pp. 357- 394; Blondel, Political Leadership, chap. 5; and Norman Frohlich, Joe A. 
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Oppenheimer, and Oran R. Young, Political Leadership and Collective Goods (Princeton: 

Princeton University Press, 1971), pp. 3-11.  

ميز بين أنماط السلطة الاستبدادية والديمقراطيةة، انظةر كةورت    ي توبالنسبة للدراسة الأصلية الت. 16

 Kurt Lewin and Ronald Lippitt ،لوين، ورونالد ليبيت

see Kurt Lewin and Ronald Lippitt, "An Experimental Approach to the Study of Autocracy and 

Democracy: A Preliminary Note," Sociometry, vol. 1, 1938, pp. 292-300. Also see "Leadership 

as a Function of Regime," in Aaron Wildavsky, The Nursing Father: Moses as a Political Leader 

(Alabama: University of Alabama Press, 1984), pp. 182-216, for a framework of political 

development and the challenges of leadership appropriate to it. For other analyses of the mesh 

between leadership style and various situational contingencies, see Fred E. Fiedler, A Theory of 

Leadership Effectiveness (New York: McGraw Hill, 1967); Victor Vroom and Philip W. Yetton, 

Leadership and Decision-Making (Pittsburgh: University of Pittsburgh Press, 1973); Paul Hersey 

and Kenneth Blanchard, Management of Organizational Behavior: Utilizing Human Resources 

(Englewood Cliffs, NJ:Prentice-Hall, 1977); and Gary A. Yukl, Leadership in Organizations, 

secondedition (Englewood Cliffs, NJ: Prentice-Hall, 1989).  

17. See Edward E. Jones, Kenneth J. Gergen, and Robert E. Jones, "Tactics of Ingratiation 

among Leaders and Subordinates in a Status Hierarchy," Psychological Monographs, vol. 77, 

1963, pp. 1-20; Edwin P. Hollander, Leadership Dynamics: A Practical Guide to Effective 

Relationships (New York: Free Press, 1978); and Morris P. Fiorina and Kenneth A. Shepsle, 

"Formal Theories of Leadership: Agents, Agenda Setters, and Entrepreneurs," in Jones, ed., 

Leadership and Politics, pp. 17-40 

على القةوى الملسسةية التةي تةلثر      تخكيدامنظور الظرفي، الذي يضع الهذا المقاربة  مع  تتداخل .18

مةةن  مسةخلة هةةي تةخثير هةةذ   الأنمةةاط وهةل  . تةةوازن الفةرق مسةةخلة  يكةةون ربمةةا و . فةي سةةلوك القيةادة  

التةي تحةدد سةلوك     الملسسةات " فةي أيةدي  " هةو  التةخثير فةي المقةام الأول    لالمعاملات المتبادلة، أو ه

 :الجهات الفاعلة؟ انظر
See "The Nature of Leader- ship," in David B. Truman, The Governmental Process (New York: 

Knopf, 1951), pp. 188-193; "The Ambiguity of Leadership," in Robert A. Dahl, Who Governs? 

(New Haven: Yale University Press, 1961), pp. 89-103; and Bruce J. Crowe, Stephen Bochner 

and Alfred W. Clark, "The Effects of Subordinates' Behavior on Managerial Style," Human 

Relations, vol. 25, July 1972, pp. 215-237.  

، يصةةف ذلةةك بهةةذ   نظريةةة التفاعةةلب المعةةاملات مقاربةةة  يةةدعو ، الةةذي (Cecil Gibb)سيسةةيل جيةة  

مةن جمةاعتهم    تماما ولكةن لعضةو  عنهم لفرد الذي يختلف يس لأنفسهم ل الأتبا   يخضعون: "يقةالطر

ن لأا كةون مسةتعد  يفي أوقةات أخةرى     ، والذيمثلهم تفوق في هذا الوقت، والذي أساسا هو يالذين قد 

فةي  عكس شخصية أي فةرد  ت. أتباعف صفات يجسد القائد حتما العديد من و... مثلهمفقط   تابعايكون 

 ,.Cecil A. Gibb, ed " ". تفاعةل فيهةا   تالتةي     ميةدان القةوى  نقطةة معينةة فةي الوقةت المناسة       

Leadership (Middlesex, England: Penguin, 1969), p. 210.  

  .Edwin P. Hollander, Leadership Dynamics      هولاندر، ديناميات القيادة-12-

20. Richard E. Neustadt, Presidential Power and the Modern Presidents: The Politics of 
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Leadership from Roosevelt to Reagan, third edition (New York: Free Press, 1990), pp. 

40-49.   

هذ  المشكلة بشةكل واضةح فةي  مقارنةة لةف      ل  (   Glenn Paige )جلين بيج دىيتص. 91

 ومثلًا، الإكرا ، )   ثمانية عشرال فأبعاد تحليل . ةبين هتلر وغاندي على مدى أبعاد مختلف

ومةع  . معياريةة وتنبةلات   تقييمةات  تنةتج  ( والإبدا  والأخةلاق   سسالأتوافق في اخراء وال

علماء السياسة في تعريف القيادة بعبةارات   جميع تقريبا إلى (  Paige )بيج ينضم ذلك، 

. منافسةيهم السةلطة السياسةية، و   عواقسلوك الناس في م[القيادة] ":قيمة من الخالية " 

 انظر . عتبر كل من غاندي وهتلر قادةيوهكذا، 

 See Glenn D. Paige, The Scientific Study of Political Leadership (New York: Free Press, 

1977), pp. 1 and 139-149.  

 

22. Fred E. Fiedler, A Theory of Leadership Effectiveness (New York: McGraw Hill, 

1967).  

 ن معف، قيمةة  والمتعاونو ( Vroom) وم ولنظرية الطوار ، مثل فر ونخرخا ونن الرئيسيوالمنظريضع  

 عنةي وت  .ببساطة القدرة على الحفةاظ علةى السةيطرة أو السةلطة     يستلهي ، و"الفعالية التنظيمية" لِ

صةنع القةرار    أن بعةض الأوضةا  تتطلة      ية هةي الفرضة  .تنظيمية إنجاز الأهداف التنظيميةة ال ةيفعالال

علةى صةانع القةرار    ينبغةي  حيث   التشاور والمشاركة ة منمختلف أشكالا ىخرأالاستبدادي بينما تتطل  

شةخي  على سبيل المثال، . موقفطبيعة الل نظرا من صنع القرار هو الأكثر فعالية  أي نموذجقرر يأن 

صةنع  ل مةا إوجهةات نظةرهم ضةرورية    أن مةا يفكةر المةرء فةي     حينالمرؤوسين    مشاركةعليف  ينبغي  ما

 :انظر. لقرار في حد ذاتف، أو لالتزامهم بالقرارا

  See Victor Vroom and Philip W. Yetton, Leadership and Decision-Making (New York: Wiley, 

1974); and Victor Vroom and Arthur jago, The New Leadership: Managing Participation in 

Organizations (Englewood-Cliffs, N]: Prentice- Hall, 1988).  

  خدامتصةحيح مشةكلة اسةت    المعةاملات والسياسةة    لمنظةري  يمكةن  هةل  : شةخي مةا   سخليقد  . 93  

توضةيح أنهةم يتحةدثون ببسةاطة حةول       عةن طريةق   قةيم معياريةة  ك  "قيمةة  من ال خاليةال"  همنظريات

النةاس   ان ولكن في الممارسة العمليةة، لا أعتقةد  . ؟ ومن الناحية النظرية، ربماهاياتالن الوسائل وليس

في تجربتةي،   المصطلح،من ثم ف. القيادةكلمة  ماستخديتم ا  استيعاب التمييز ما دامب يقومون  سوف

  .ينالعامل ناسللشباب وال  الذاتية صورالو الموجهة القيمبتعلق يهو بالفعل 

 See Ronald A. Heifetz, Riley M. Sinder, Alice jones, Lynn M. Hodge, and Keith A. Rowley, 

"Teaching and Assessing Leadership Courses at the John F. Kennedy School of Government," 

Journal of Policy Analysis and Management, vol. 8, summer 1989, pp. 536-562. Under the 

direction of Dr. Sharon Parks, the Lilly Endowment has sponsored a more full description and 

evaluation of these courses to determine, in part, their impact on the construction of values.  

مع العمل في التقاليد الوصفية ، يفترض كثيرمن علماء القيادة بخن مهمة  الدراسة  هي لتحديةد  .  24

حتةى اخن، كمةا اقتةرح آخةرون قبلةي،   كةان هةذا صةعبا لأنةف لا توجةد           . ووصف وتحليل ما هةي القيةادة  
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' فيضة ت'لا  (  Argyris 1272ارجيةريس،  )بيةات دالا قائمةة  " .اتفاقيات ثقافية واضةحة تحةدد المصةطلح   

 ".".قد تم دراستها باسم القيادة  الظواهر المتنوعة سب  أنبجزئيا 

 (Hosking  and Morley [po 89], cited in Rost [po 6]).  

مجموعة متنوعة من الأشةياء تحةت عنةوان القيةادة، وإضةافة إلةى ذلةك،         درس العلماء  ونتيجة لذلك،   

 عريةف  تفةي  روست الأخيرة جوزيف  جهود تبرز هذا الصدد،وفي . أبعاد القيمة الضمنية واوكثيراً ما ترك

 . اارهيختفي ااتف وتحليل السب  طلحصم

عنةدما يشةكو مةن      كلاسيكي نموذجلقيادة في ل قدم تعريفاً معيارياًي( Rost)ومع ذلك يبدو أن روست 

 فةي  يشر  ثم ، ومن(14ص ")القيادة  تكون ذاما عن  لديها فهم واضح ليس لا تزال "أن قيادة العلماء 

. هةا كانةت طبيعةة القيةادة وجوهر    أنها لو   ، كما الحقيقة روح في قيمة غرست التي نظر  وجهة تقديم

وأن حججنةا   "كون،تينبغي أن "بدلا من "أقل  من "النظر في أن القيادة  لعلماءلمن المفيد  فيبدو لي أنو

أو ربما الافتراضات الثقافيةة  )ضوعي لواقع المول اووصف .أكثر دقة هم  حول الذين يسركز لأن ت يج  

هم صةور  ونشةكل يللنةاس الةذين    ةدائة فب ها يمكننةا أن نقةدم  التةي  حول ما هي الصةورة   لكن( السائدة

ة  البحث، ولكن على نهجيم نظر  وجهة  قد يكون مهمة صعبة من . اتناتصور من قبل  جزئيا لذواتهم 

 :ر روستانظ. مع المشكلة المعروضة علينا صار تالأقل سوف ت

 See Rost, Leadership for the Twenty-First Century; Dian-Marie Hosking and Ian E. 

Morley, "The Skills of Leadership," in James G. Hunt, B. Rajaram Baliga, H. Peter 

Dachler, and Chester A. Schriesheim, eds., Emerging Leadership Vistas (Lexington, MA: 

Lexington Books, 1988), pp. 89-106; and Chris Argyris, "How Normal Science 

Methodology Makes Leadership Research Less Additive and Less Applicable," in James 

G. Hunt and Lars L. Larson, eds., Crosscurrents inLeadership (Carbondale: Southern 

Illinois University Press, 1979).  

" الغايةة  قةيم " لأننةي أعتقةد أن  " نهايةة  ال /الغايةة  قيم  " بدل"  هةوجالمالقيم " أنا أفضل مصطلح . 95

 نية أ إلةى  ، ولةيس  "من حيث يختي الناس " هي  انهإ .الأدوات من الناس خيارات توجيف خلال من وظفت

 شةخي فةال،  على سبيل المثال، في صنع القةرار حةول الأط  ". نهاية"صطلح مقترح ا يهم ذاهبون، كم

 .ف اليومييلتوجليخدم كمصدر  فيخدم كغاية أو هدف، ولكنلا الح  ف. ف بقيمة الح وجّمم

. التخثير كوحدات للتحليل و (القوة) لسياسة باستخدام الصلاحياتاإلى تصور  ةميل علماء السياسي. 96

لاطةون، الةذي   أفإلةى  بقةدر مةا علةى الأقةل إلةى الةوراء        عةود ت مع ذلك، هناك مدرسة للفكةر السياسةي،  

 :انظر . كإطار مرجعي فيستخدم اتجا  نظام الحكم وعمل

See Tucker, Politics as Leadership, pp. 4-9. 

قيةادة هتلةر أمةر بةال      وللتفريةق بةين قيةادة لةوثر     "فريدريش بهذ  الطريقةة،   كارلعبّر 

غيةر   علةوم السياسةية  كانةت ال ن إذا 'معنةى  لةذلك   جعةل ن' ن لأعلةوم السياسةية   لالأهمية ل

 الإرشاد فساد لا الإضفي ت رفةعمال زائف، لأن علم  فهيقادرة على ذلك، 

Carl J. Friedrich, "Political Leadership and the Problem of the Charismatic 
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Power," Journal of Politics, vol. 24, February 1961, p. 19.  

 .Thomas C. Schelling (  )أنا مدين هذ  الفكرة إلى جيم توماس شيلين . 97

 ,Vroom) يةاغو ووم وييتةون  وفةر مةن قبةل   كما هو مقترح، تم تحليل هةذ  الفكةرة   . 98

Yetton, and Jago) .  هةو فةي عمليةات صةنع القةرار مةن جانة  رمةوز          متركيةزه  كةان

 حديةد ت عمليةات  [علةى  تركيةز ]كمةا فةي هةذ  الدراسةة،      وليس السلطة داخل المنظمات

 : انظر  .تفويضفي البيئات السياسية المعقدة، أو القيادة بدون   المشكلة وحل المشكلة

 See Vroom and Yetton, Leadership and Decision-Making; and Vroom and 

Jago, The New Leadership: Managing Participation in Organizations. 

 النهةائي  تحليلي الف: "هذ  النقطة من وجهة نظر تحليلية بحتة Tuckerتاكر  قدمي. 92

 ,Tucker. " كنشةةاط تهةةالةةى فعاليعكعلاقةةة تةةخثيرعلى التحليةةل، يسةةتند   قةةوة القيةةادة ل 

Politics as Leadership, p. 25. بحوث التي أنشةئت  الأتبا   مقاربة   هو هذا المنظورل اسابق

 بةدأ البةاحثون   حيةث علم الةنفس الاجتمةاعي والسةلوك التنظيمةي       في خمسينياتفي ال

لأشةخاص فةي    نعلى وجف التحديد، ركزوا علةى سةلوكي  .سة السلوك بدلًا من السماتدرا

 البنيةة  مبةادرة لمرؤوسةين، و ا رضةا  النظةر   الأخةذ فةي الاعتبةار   :مواقع السلطة التنظيمية

فتةرض  اوقةد  (. المعايير ، والحفاظ على هاعملية العمل وتنظيم مبادرةوالمهمة،  حديدت)

السةلوكين،  ين مختلفة بين هذتوازنات طل  ت ة سوفمختلف امعظم الباحثين أن أوضاع

مقاربةة    عةن  بعض الة  دافةع ذلك،  على النقيض من . الاحتمالات المميزة لهم وادرس وقد

موتةون،  . بليةك وجيةنس  . وبخاصةة، روبةرت ر  . ( all-seasons approach)الفصةول  كل 

 Robert R. Blake and Jane S. Mouton, in The Managerial Grid III (Houston: Gulf :انظةر  

Publishing Company, 1985) بالإنتةةاج ي عةةالالالاهتمةةام  لنةةاس وباعةةال  باهتمةةام اوصةةيأ

تركةز هةذ  الدراسةات علةى سةلوك هةللاء مةع السةلطة          ، امومع. للقيادة ةكمقاربة  عام

 :لوصف هذا العمل الكلاسيكي، انظر.التنظيمية

see Ralph M. Stogdill and Alvin E. Coons, eds., Leader Behavior: Its Description and 
Measurement (Columbus: Ohio State University Bureau of Business Research, 1957). 

For a review, see "Consideration, Initiating Structure, and Related Factors for Describing 

the Behavior of Leaders," in Bass, Bass and Stogdill's Handbook of Leadership, chap. 

24.  

الةرأي  تعزيةز  ل كثير من الباحثين وملسسات التدري  قدرا كبيةرا مةن الوقةت    نفق وي. 32

ختبارات الشخصةية كعنصةر أساسةي    لاا   بطاريات إدارة   للقيادة عن طريق  الشخصاني 

قةد تكةون الاختبةارات ذات فائةدة كبيةرة فةي توليةد         وبينما. في تنمية المهارات القيادية

، التةي قةد تكةون مهةارات هامةة      هم اختبةار الذين تم ناس ال التفكير والبصيرة فيما بين

نظةرا للافتقةار إلةى     .فصةلف مةن أي تصةور عملةي واضةح للقيةادة      يتم لقيادة، وكثيراً ما ل

للناس ما فيف الكفايةة   لواقوي فهم لم لقيادة ، استراتيجية لا في إطار مفاهيمي الأساس
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 .القيادة حول الاستخدام الفعال لمهاراتهم في ممارسة

For the pioneering efforts in this area of inquiry, see the various publications of the 

Center for Creative Leadership, Greensboro, North Carolina. For a discussion of 

pathological personality structures and their mesh with institutional roles of authority,  

القيةادة  "منشةورات مركةز    ، راجةع مختلةف  ستقصةاء للجهود الرائدة في هذا المجال من الا

 ,Center for Creative Leadership, Greensboro) ، غرينسةبورو، شةمال كارولينةا   "الإبداعية

North Carolina). 

  

الأدوار الملسسية  مع وشبكتهاالمرضية  ةشخصيال بمنيات ل للاطلا  على مناقشة  - 31

 :  لسلطة، انظر أوتو  كيرنبر  ل

Otto F. Kernberg, "Regression in Organizational Leadership," in Arthur 

D. Colman and Marvin H. Geller, eds., Group Relations Reader 2 

(Washington, DC: A. K. Rice Institute, 1985), pp. 96-106.  

 مقالتف هذ  الدينامية في  Pierre M. Turquet . تركيت . م يصف بيير -39

in "Leadership: The Individual and the Group," in Colman and Geller, eds., Group 

Relations Reader 2, p. 85. 

لاستخدام . على نحو فعال القيادةلتعلم  الكثير مما من شك في ذهني أن الأفراد الموهوبين لديه

كمان  لتصبح عازف . ضعف التدري يتم تدمير   خلال  ةموهب الأكثرمان عازف الك قياس، حتى الشباب

ون متوسطالوعلاوة على ذلك، تماما الأطفال .  كبيرالالموهبة والتدري   كلا من يتطل  اعظيم

مثل المواه  مصطلحات توحي كثير من الأحيان، في   .ينموسيقيين ممتازجيد التدري  اليجعلهم 

 فيتخثير نظرية فرويد   وفي الواقع، أتبا  . ل للتغيير بعد سن مبكرةبشيء غير قاب الشخصية و

 والتفضيلات هي  ميولالخن بالافتراض  وضعواالقيادة والسياسة  التنمية البشرية، وكثير من علماء

شخصية  تصور "فيالأهمية  لكد دانكوارت روستويوفي المقابل،  . ثابتة في مرحلة الطفولة المبكرة

 تقد عرض ت ، الصفات الشخصية التي كانفي الاعتبار بالتالي ولنخخذكتغييرن  ، ولكنمداجالقائد، لا ك

تحمل وهو للها بلجلتي يية اجديدة للشخصالموارد ال، تففي سنوات طويلة من الانتظار بالنسبة لفرص

د ويستن ".تاريخية هو إنجاز   ة شخصيتف كمهمف ي قد تخضع لذال نخفاضلايضطلع بدور  كقائد، وا

دراستف للتنمية الاقتصادية في أمريكا  في"الترويج للإصلاح" هيرشمانمفهوم ألبرت على  روستو 

عملية، الفي هذ   برز كمعلميلكاريزمي من المحتمل أن اداعية الإصلاح أو القائد " اللاتينية لتوحي بخن

 . " أولًا معرفة نفسفعليف  خنف يج فم اخخرين علّيمكي ولكن 

(Rustow, "Introduction," pp. 690 and 683-694.) 

درس إريك إريكسون، وروبرت كيغان، جاك . القدرات في تعليم الكبار حول اذجاس روستو كن لم ي 

تطور خلال سنوات الو في التعلمون ستمريأن الناس من بصورة مقنعة  جادلواو ون إليوت، وآخر

 : انظر . ولكن بطرق عميقة لمعلومات،اكتساب ا تجاوز مجرد مما يوالكبار  ة المراهق

See Erik Erikson, Young Man Luther: A Study in Psychoanalysis and History (New York: 

Norton, 1958); Robert Kegan, The Evolving Self (Cambridge: Harvard University Press, 

1982); and "Cognitive Processes: How They Work and How They Mature," in Elliott J aq 
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ues, Requisite Organization: The CE 0 's Guide to Creative Structure and Leadership 

(Arlington, VA: Cason Hall, 1989), sect. 5.  

33. See "The Power of Leadership," in James MacGregor Burns, Leadership (New York: 

Harper Colophon, 1978), chap. l.  

34 "The Structure of Moral Leadership," in Burns, Leadership, chap. 2. Other 

organizational and political theorists have modified and elaborated Burns' concept of 

transformational leadership by converting it into a nonnormative framework. 

  .Burns, Leadership, chap .9، القيادة، الفصل كتاب بيرنز في " هيكل القيادة الأخلاقية،. "34

غير إطار  مفهوم بيرنز القيادة التحويلية بتحويلف إلى طورواو نوخرلاالتنظيم والسياسة ا ول منظرعدّ

 انظر. معياري

 See Bernard M. Bass, Leadership and Performance beyond Expectations; and Erwin C. 

Hargrove, "Two Conceptions of Institutional Leadership," in Jones, ed., Leadership and 

Politics, pp. 57- 83. Both conceive of transformation, not in Burns' sense of elevating the 

moral functioning of a polity but in the sense of inspiration, intellectual stimulation, and 

personal consideration (Bass), or altering the basic normative principles that guide an 

institution (Hargrove, p. 66 

35 See Tucker, Politics as Leadership, pp. 77-79, for his discussion of non- constituted 

leaders.  

36. See Max Weber, "Politics as a Vocation," in Gerth and Mills, eds., From Max Weber, 

pp. 77-128. Professor Michael O'Hare at the University of California, Berkeley, provided 

the articulation of this idea.  

37. See Vroom and Jago, The New Leadership: Managing Participation in Organizations.  
38. Burns, Leadership, pp. 42-43; and Tucker, Politics as Leadership, pp. 98- 105.  

  انظر لمصادر وإدارتها، لالقيادة فيما يتعلق بالصرا ، لأدبيات لإجراء استعراض  

 see "Conflict and Legitimacy in the Leadership Role," in Bass, Bass and Stogdill's 

Handbook of Leadership, chap. 15.  

 مةن قريبةا  قةف  يى الرغم من أنةف  منطقا مماثلا، عل  ( Robert C. Tucker )يتبع روبرت جيم تاكر. 32

مشةكلة،   حالةة وجةود  زدهةر فةي   ت ةادية الق" بةخن سيسةيل غية     عبةارة  لةى  ع بناء بال. المفهوم المعياري

شةير  يو.  تعريف المشكلة وصياغة السياسات، وتنفيذ السياسة العامةأنشطة الى القيادة بوجف تاكر تي"

 :انظر . في القيادة ةأساسي /يةكقيمة مفتاح واقع اختبار ال  لمشكلة في اتجا لف على تعريف  تركيزلنا 

See Tucker, Politics as Leadership, pp. 18-19; and Cecil A. Gibb, "The Principles and 

Traits of Leadership," in Gibb, ed., Leadership, p. 211. 

، مةا  توجةف ملسسةة  التةي  لقةيم  تشةكيل ا  في التنظيمية ةدبالدور الق ذكيا   يقدم سيلزنيك تحليلًا . 42

 انظر 

Philip Selznick, Leadership in Administration: A Sociological Interpretation (New York: 

Harper and Row, 1957). 
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علةى مفهةوم القيةادة     نعمةلا ي يةة  لإبداعافي مركز القيادة  Drath and Palus دراث وبالوس كان أيضا

تجا  المهمة لإعطةاء   شيرالذي ي "التجربة الجماعية،  صنع يمعنى "ك ( عمل روبرت كيغان على أساس)

 . حالتهمل معنى  الناس وسيلة لجعل

Wilfred Drath and Charles Palus, "Leadership as Meaning Making in Collective 

Experience" (Greensboro: Center for Creative Leadership, 1993). 

 المهمةة  و( يةة توجيهاللقيم عبارة ل) هدفال: تقسيم الرؤية إلى عنصرين همابوراس كولينز وبيقوم -41

 :انظر (. للواقع الحالي حسابايخخذ  يذالأجل ال  متوسط   هدف عملي)

See James C. Collins and Jerry I. Porras, "Organizational Vision and Visionary 

Organizations," California Management Review, vo!. 34, fall 1991, pp. 30-52.  

السةلطة الرئاسةية،    كتةاب   الحةرب الكوريةة فةي    مةع ترومةان   سةوء تعامةل   Neustadt'sانظر تحليل 49

Presidential Power, pp. 103-122 حةوادث كمةدرس فةي أخةذ ال    قال أنف يحلل دور الةرئيس     ، الذي 

 سةيدني هةوك فةي التمييةز بةين     ل Tuckerاكر م تحليلةف لةدعم نقةد تة    استخداويمكن . وإعطائها معنى

  .، أعلا 13ة لاحظة ماللحدث، كما هو موضح في لصنع الو حوادثبال  حافلالالرجل 

43. Quoted in Arthur M. Schlesinger Jr., "A Clinton Report Card, So Far," The New York 

Times, April 11, 1993, Section 4, p. 13. Schlesinger suggests, "Except for the part about 

admitting failure frankly, that was the story of Roosevelt's New Deal." For examples of 

improvisation in other contexts, 

باسةتثناء جةزء عةن الاعتةراف بالفشةل بصةراحة، كةان ذلةك قصةة صةفقة روزفلةت            "ويقترح شةليزنجر،  

 أمثلة من الارتجال في سياقات أخرى،للحصول على ". الجديدة

 see "War Is the Domain of Uncertainty," in Major General Baron Hugo von Freytag-

Loringhoven, "The Power of Personality in War," Roots of Strategy: 3 Military Classics, 

Book 3 (Harrisburg, PA: Stackpole, 1991), chap. 4, pp. 252-289; Michael Cohen and 

James March, Leadership and Ambiguity: The American College President, second 

edition (Boston: Harvard Business School Press, 1986); and Robert D. Behn, Leadership 

Counts: Lessons for Public Managers (Cambridge: Harvard University Press, 1991).  

   44. Burns, Leadership, chap. 1.  

 :انظر لمناقشة التشخيي الخاطئ في عهد هتلر، -.45

see Tucker, Politics as Leadership, pp. 89-96. 

 :، انظر "الحرب العالمية الثانية"  اخثار المترتبة على نشخة  لإجراء تحليل الأسباب  المحلية للحرب، مع 

see Jack S. Levy, "Domestic Politics and War," in Robert 1. Rotberg and Theodore K. 

Rabb, eds., The Origin and Prevention of Major Wars (Cambridge: Cambridge University 

Press, 1989).  

أكثةر   نةا قول  عةدم مةن  ربما كان أكثر واقعيةة،  "، "جاسبر شانون " وفي سنوات ما بعد الحرب، كت  . 46

الاجتماعيةة عةن طريةق السةحر      نةا حةل علل  همن يمكةن إلةى إيماننةا بالزعمةاء الةذي     نتطلةع سوف   ةعلمي

التي تعزى إلى الملوك فةي الشةفاء مةن الأمةراض       ةالإلهيالقوة ، كما أننا نعتبر  سخيفكخمر   السياسي

 . " الجسدية

"The Study of Political Leadership," in Jasper B. Shannon, ed., The Study of 
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Comparative Government (New York: Greenwood, 1949); cited also in Paige, The 

Scientific Study of Political Leadership, p. 42.  

كمةا كةل    اختبار الواقع النماذج التحليليةة والسياسةية علةى حةد سةواء     يخخذ وفي النظام الأمريكي، . 47 

حةةول  توحةةة ت المفبةةف للعمةةل، وحيةةث التةةداولا  ينفصةةيل سياسةةي يرسةةل محللةةي السياسةةات الخاصةة 

 :انظر على سبيل المثال، .معيارال يالاختلافات فيما بينها في كثير من الأحيان ه

. See, for example, Charles E. Lindblom, The Policy-Making Process (Engle- wood 

Cliffs, NJ: Prentice-Hall, 1968).  

فةي   مشةترك  ميةل هنةاك   فلأنة . لاقةي بوعي، أيضا غير أختم عملف  الذي،ي تشخيصالخطخ ال يكون -48

حلةول  الحةول   تتجمةع أو  ،يةلفرار من الأنبةاء السةيئة، والبحةث عةن حلةول تبسةيط      لالمجتمعات البشرية 

 .نا من خلال التشخيي الخاطىءوضللي لمشعوذين الذينل ةرضصبح عمنالقديمة، ونحن 

، ولكن طريقتي مماثلة لطريقة في  - إلى حد ما -هذ  المشكلة المعيارية  اء اخرونوقد تناول علم. 42

علةى سةبيل المثةال، الصةلاة روبةرت تيةري، المةدير        . ممةارس لل مع الصياغات التي تبدو لي أقةل فائةدة  

جامعةة مينيسةوتا، يقةدم     العامةلشلون، ل مدرسةهيوبرت همفري  العاكسة في  مركز القيادة  السابق

." والسةماح بظهةور عمةل أصةيل  للعمةوم      القيادة هي الشجاعة في طرح عمل أصيل ".  : "هذا التعريف

 :نظرا الواقع هو أقرب إلى ما أعنيف باختبار" العمل الأصيل "أسلوبف في استخدام 

See Terry, Authentic Leadership. Joseph Rost offers this definition:  

ينةوون  الةذين    تبةا  الأوة قةاد العلاقةة تةخثير بةين    هةي  القيةادة  ":  ويقدم جوزيف روسةت هةذا التعريةف   

م روسةت مةرة أخةرى    قو،ي"حقيقيةالتغييرات بال." "المتبادلة مهفاهدالتغييرات الحقيقية التي تعبر عن أ

 :انظر . تعق  فكرة العمل التكيّفيةب

See Rost, Leadership for the Twenty-First Century, p. 102.  
 50. For an analysis of conspiracy theories used historically by people to explain their 

predicaments,  

 : توقعاتهما، انظر  وبالنسبة لتحليل نظريات الملامرة التي يستخدمها الناس تاريخيا لشرح-52

see Franz Neumann, "Anxiety and Politics," in The Democratic and the Authoritarian 

State: Essays in Political and Legal Theory (New York: Free Press of Glencoe, 1957), 

pp. 283-287.  

عبةر الوحدانيةة المطلقةة        الشةدة  \المحنةة  خمل الجماهير الخلاص من تمثلما "إلى أنف    نيومانيقترح 

محنةتهم إلةى بعةض الأشةخاص الةذين       ونسةند ي ، حيةث أنهةم  [ يتمتع بشخصية كاريزمية]مع شخي 

 الكراهيةة والاسةتياء والفةز ، تةم إنشةاؤها بواسةطة      ... عالم من خلال مةلامرة ال إلى المحنةجلبوا هذ  

   " شياطينمتآمرين ك هم اضطرابات كبيرة، تتركز على بعض الأشخاص الذين يتم شجب

 (p. 279); cited also in Robert C. Tucker, "The Theory of Charismatic Leadership," 

Daedalus, vol. 97, summer 1968, p. 752.  

For a view of scapegoating from object relations theory  

 :انظرنظرية العلاقات، لهدف   ن كبش فداء عللحصول على طريقة عرض 

,see Leonard Horwitz, "Projective Identification in Dyads and Groups," in Colman and 

Geller, eds., Group Relations Reader 2, pp. 28-30.  

51.See Eric J. Miller, "Organizational Development and Industrial Democracy: A Current 
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Case-Study," in Colman and Geller, eds., Group Relations Reader 2, p. 245.  

 

 

 

 98-ص

 الفصل الثاني

 ؟  أن تقود  أو تسئ القيادة

 

التةوتر عةن طريةق    /  للإجهةاد تسةتجي    فهةي . تسعى نظم المعيشة إلةى التةوازن  

بالبكتيريةا، يسةتجي  النظةام     اًإذا كةان جسةم الإنسةان مصةاب      .1لاستعادة التوازن العمل

عندما يسير الأفراد في الهواء الطلق في أيام صةيف  . لمحاربة الإصابة، واستعادة الصحة

درجةة   28.6  حار، فهم يعرقون ويتحركون ببطء للحفاظ على درجة حرارة داخلية ثابتةة 

 مةن مسةافة  بشةكل روتينةي    تهة  عندما تحرق النار غابة، تقوم البذور التي . فهرنهايت

بالخروج من التوازن، تقوم نظم المعيشة باستدعاء مجموعة . بترسيخ نفسها في الرماد

  . 9التجددية   الاستجاباتمن 

 

التةي تحولةت إلةى    هذ  الاستجابات لاختلال التوازن هي نتاج  للتكيّفات التطَوَّريةة  

إذا نظرنةا فةي الةزمن    . تهديةدات غةامرة   تقريبةاً  مشكلات روتينية والتي كانت  ذات مةرة 

. واتسا  الفةرص المتاحةة لاسةتغلالها    تكيّفاتالماضي، نتعج  من النجاح الوفير  لهذ  ال

. ومع ذلك، فإننا نميةل إلةى ملاحظةة  النجاحةات والابتكةارات أكثةر مةن ملاحظةة الفشةل         

و تمتلةىء طةرق التطَةوَّر بعظةام     . ريف، تعيش النجاحات  حين يختفةي الفشةل  بحكم التع

وتكثةر حةالات الفشةل فةي     . المخلوقات التي لم تتمكن من أن تزدهر في البيئةة المقبلةة  

ويعمل التطَوَّر عن طريق التجربة والخطخ . الانتقاء الطبيعي، جنباً إلى جن  مع النجاحات
3 .  

 

قةوي لتحةدٍ جديةد، بمعنةى، هةي عمليةة تَعلُّةم لأنةوا          العمل على تطوير تكيّةف    

  مةن أجةل بقةاء بعةض الأفةراد علةى       " اضرب أو تفشةل "من خلال عملية . الكائنات الحية

كمةا  . اخخرين،،فتشق أنوا  الكائنات الحية طريقهةا نحةو  قةدرات تكيّفيةة جديةدة      حساب

فةةي التنةةافس علةةى  ورَّث النةةاجون  إلةةى ذريةةتهم الصةةفات التةةي منحةةتهم تفوقةةاً طفيفةةاً 

الجينيةة  / فةي البةرامج الوراثيةة   " ماثلة "الموارد، فإن أفضل قدرات التكيّف   هذ  تصبح 



46 
 

تَجَمُّةةع الجينةةات التةةي تمحةةدد الخصةةائي البنيويةةة      92-ص لأنةةوا  الكائنةةات الحيةةةن 

علةى سةبيل المثةال، طَةوَّر البشةر القةدرة علةى        . والتحسينات للجيل القادم يصبح متغيراً

حدثت هةذ  التطَةوَّرات بسةب  إعةادة التركيبةات      . في كلمات واخترا  لغات ممعقَّدة الكلام

الجينية الجديدة والطفرات العشوائية التةي حةدثت لتعزيةز القةدرة علةى البقةاء       / الوراثية

 .و أصبحت هذ  الميزات اخن جزءا من تراثنا. والقدرة الإنجابية لأسلافنا

 

فةي الواقةع، إن لةيس لةديها نظةر علةى       . نظةر ومع ذلك، ليست الطبيعةة  بعيةدة ال  

 تخطةةيط أو تصةةميم مةةن قبةةل أحةةد أنةةوا لةةيس التكيّةةف    البيولةةوجي  نتيجةةة . الإطةةلاق

الكائنات الحية، ولكنةف مجةرد نتيجةة عنةدما يولةد أحةد الأفةراد مةع سةمة تمسةلحف للبقةاء            

 -طفةرة   -يةي جين"  حادث"عادة ما يكون هذا الاختلاف نتيجة و. والتكاثر في بيئة متغيرة

ولكن عندما تتغير البيئةة، يممكةن أن يكةون الاخةتلاف الةذي      . وغالباً ما يكون ضاراً بالفرد

 .ميزة واضحةفجخة كان ميزة سيئة في البيئة السابقة يممكن أن يصبح 

 

على سبيل المثال، في إنجلترا قبل الثورة الصناعية، كانت معظةم حشةرات العةث    

ألوان فاتحة، مممث لةةً النمةو الكثيةف للطفيليةات شةاحبة      ذات ( peppered moth)فل لالمف

 و مةن خةلال التمويةف   . اللون التي غطّت جذو  الأشةجار التةي كانةت تعةيش العةث عليهةا      

ولكةن أثنةاء   . predators، حمةت حشةرات العةث أنفسةها مةن مفترسةيها       بخلوانها الفاتحة 

أنحةاء إنجلتةرا الصةناعية    الثورة الصناعية، أصبحت جذو  الأشجار عارية بشكل كبير في 

 . لأن الغازات المملوّثة قتلت الطفيليات

الألوان الفاتحة، التةي  ذات  لم تعد الجذو  الداكنة المكشوفة تموف رالتمويف لحشرات العث

أفةراد  . كانت تلكل من قبل الطيور، ولكنها قامت بحماية تلك ذات الألوان الداكنةة أكثةر  

وتكاثرت، الأمر الذي دفع حشرات العث المحليةة علةى    اً نجتفضل تكيّفالحشرات هذ  الأ

وفةي المنةاطق غيةر المصةنعة  ، واصةلت حشةرات العةث        . التكيّف   التدريجي نحو التغيير

  4الفاتحة لتزدهر كما كانت من قبل

بطبيعة الحال، إذا كانت الأنوا  تتكيّةف   مةع تَحَةدّياتها الحاليةة، فإنهةا تظَةلَّ غيةر        

   ويبتكر الانتقاء الطبيعةي، ويرتجةل مةرة أخةرى،    . لى التحدي  المقبلقادرة على التغل  ع

 .أي رؤية  للمشكلات  التي يممكن أن تواجف مستقبلًابدون  

كما  يبةدو مةذهلًا فةالاختلاف والانتقةاء الطبيعةي خلةق الزهةور الحمةراء، وأشةجاراً          

دو اسةتثنائياً أن  تحمل مخةاريط الصةنوبر والطيةور التةي تمغنّةي، أو الإبةل، تمامةاً كمةا يبة         

ولأن الجينات الماثلة لدينا تعطينةا  . عمليات التكيّف   أنتجت البشر مع القدرة على التعلم

الميول الاجتماعية  والذكاء، ونحةن البشةر يممكةن أن نختةر ، نمفك ةر مَليّةا، ونمطَةوَّر الةنظم         
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ننا أن نزدهر فةي  يممك.  5الاجتماعية الممعقَّدة التي تحمل الدروس المستفادة من ماضينا 

المناخات الباردة لأننا تعلمنا أن نلبس، وأن نحتمي، ونمنظ م مجتمعاتنا المحليةة ، وننقةل   

 .إلى ذريتنا   know-how الدراية 

 32-ص
نحةن نخلةق ثقافةات    . لا يممكننا  أن نتعلم فحس ، ولكن يممكننا أيضا إدارة تعلمنةا 

يممكننةا أن نمقةدّم   . ة اكتشةاف المزيةد  غنية التي تعمل على تمريةر كةلّ مةا نعرفةف وكيفية     

لقةد وهبتنةا الطبيعةة القةدرة علةى      . للآخرين كل أنوا  الدروس التي ليست فةي جيناتنةا  

[ عليةف السةلام  ]وهكةذا، اسةتغرق موسةى   . التفكير في المشكلات وتغيير اسةتجاباتنا لهةا  

 جيلين فقط لتحويل شع  بائس إلى مجتمع يتمتةع بةالحكم الةذاتي قةادر علةى تشةكيل      

  6.القوانين التي تتجاوز سيادة حكم الملوك

 وجةامعين للثمةار  صيادين العيش ك للانتقال من سنة 12،222 فقط الإنسانية وقد أخذت

واختةةةرا  الملسسةةةات  الاقتصةةةاد العةةةالمي إلةةةى تطةةةوير جةةةداً محصةةةورة منةةةاطق فةةةي

 جديدة مةن مجموعة  التي تمول د تطلعات جديدة لديناو. مممكناً التي تجعلف والتكنولوجيات

. مةا نةرا    القةدرة علةى تحليةل    ولكن لةدينا ،  فقط رؤية لديناوليس .  المشكلاتالفرص و

 .رؤانا تعديل حتى إنف يممكننا

 

لةيس  و .المجتمعات في تاريخ البشرية بدلًا من التكيّف   فَنيت عديد منحتى اخن 

جابات من السهل توضيح التطلعات، ومواجهة المشةكلات، وتطةوير مجموعةة مةن الاسةت     

تمامةةاً كمةةا الأفةةراد يقةةاومون الألةةم والتفكةةك الةةذي يةةختي مةةع تغييةةر . التكيّفيةةة اجتماعيةةاً

قةد يةتم تهديةد    . مواقفهم وعاداتهم السلوكية، كةذلك تقةاوم المجتمعةات الةتعلم أيضةاً     

النظام الاجتماعي تعلّمف الأنماط القديمةة  لعلاقةة تةوازن السةلطة، وإجةراءات التشةغيل       

وقد تكةون كةل   . ويممكن اعتبار المهارات القديمة عديمة الفائدة. ع الثروةالمعتادة، وتوزي

من المعتقدات، والهوية، وتوجيةف القِةيَم وصةور العةدل، والمجتمةع، والمسةلولية موضةع        

 ويممكن أن يتعلم البشر ويممكن أن تتغير الثقافات، ولكن كم مدى سرعة التغييةر . تساؤل

 ؟ وما هو مدا  

 31-ص

     فيالعمل التكيّ

وتطبيقةاً علةى تغيُّةر    . ينشخ مفهوم التكيّف   من الجهود لفهم التطَةوَّر البيولةوجي   

تتغيةر الأنةوا    . يصبح المفهوم مجازاً مفيداً، وإن كةان غيةر دقيةق    الثقافات والمجتمعات،

والتطَةوَّر هةو     .7الوراثين وتتغير الثقافات عةن طريةق الةتعلم    /بتغييرات البرنامج الجيني

لتغيةر العشةوائي والضةغوط    عرضةية بةين ا  /رصة الحصول على مناسبة فجائيةمسخلة ف
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للضةغوط الجديةدة مةع     المجتمعةات أن تسةتجي    على النقيض من ذلك، يممكنو البيئيةن

فالبقاء على قيد الحيةاة هةو المقيةاس الوحيةد      -والتطَوَّر لا هدف لف . التشاور  والتخطيط

 .التي تتجاوز هدف  البقاء على قيد الحياةهداف  الألنجاحفن وتمول د المجتمعات  

 

 ن الأول والثةةاني بةةين التكيّةةف   البيولةةوجي والتكيّةةف   الثقةةافي يالاختلافةة أن يبةةدو

ونحن نعلم بديهياً أن المجتمعات المحلية تتغير مةن  . يشكلان صعوبة مفاهيمية صغيرة

( بعةد النظةر  ) خلال مجموعة متنوعة من عمليات التعلم، وفي بعض الأحيان مع التبصةر 

ومع ذلةك، يتطلة  هةذا الفةرق الأخيةر، تشةكيلًا للمجةاز إذا أردنةا اسةتخدامف          . والتخطيط

[: التالي]ويثير مفهوم التكيّف   الممطبَّق على الثقافة التساؤل . لوصف التغيير الاجتماعي

   التكيّف   مع ماذا، ولأي هدف؟

اد الكائنةات الحيةة ولأحةد    في علم الأحيةاء، البقةاء علةى قيةد الحيةاة لفةرد مةن أفةر        

أقاربهم الذين يحملون جينةات مماثلةة تمحةدد أساسةاً الاتجةا  الةذي تتكيّةف   فيةف  أنةوا           

لأنوا  الكائنات الحية، أو بشةكل أدق، يصةبح   " مشكلة"ويصبح موقف ما . الكائنات الحية

 . تَحَدّياً تكيّفياً، لأن ذلك يهدد قدرة الأفراد على تمرير تراثهم الجيني

تطل  التكيّف مع التحديات البشرية ببساطة أن نةذه  إلةى أبعةد مةن متطلبةات      ي

ويتكةون العمةل التكيّفةي فةي المجتمعةات البشةرية، مةن الجهةود         . البقاء على قيد الحياة

الرامية إلى سدّ الفجوة بين الواقع ومجموعة من القِيَم التي لا تقتصةر علةى البقةاء علةى     

كلات كلمةا كانةت الظةروف لا تنسةجم مةع الطريقةة التةي        يممكننا تصور المش. قيد الحياة

وهكةذا، يتضةمن العمةل التكيّفةي لةيس فقةط       . نفكر بها في الأشياء كما يجة  أن تكةون  

 .  تقييم الواقع لكنف أيضا يشتمل على توضيح القِيَم

 

وصار تقيةيم الظةروف ممعقَّةداً نظةراً لأننةا لا      . بلا تعقيدترتبط هذ  المهام ارتباطاً 

وقد أسهمت أسالي  العلوم إسةهاما كبيةراً   . ع دائماً تَعريف المشكلات بموضوعيةنستطي

لاختبار الواقعن ومع ذلك فإنها لا يممكنها تعريف مشكلاتنا بشكل موثوق سواء كان ذلةك  

و لأنةف يممكةن فقةط    أبسب  أن المنهج العلمي لديف قدرة محدودة على تقةديم تنبةلات ،   

ومع القِيَم المختلفة، نحةن نغربةل الواقةع للحصةول     . تشخيي مشكلاتنا في ضوء قيمنا

وإذا كان المجتمةع يمقةد ر   .  8 على معلومات مختلفة ونضع الحقائق معاً في صورة مختلفة

وهةي   الحرية الفردية، سوف يميةل إلةى تسةليط الضةوء علةى تلةك الجوانة  مةن الواقةع         

ى إهمال عناصةر الواقةع تلةك    وكنتيجة طبيعية، فإنف سيتم أيضاً الميل إل. تَحَدّي الحرية

التي تعتمد عليها مجتمع آخر مع قيمة مركزيةة أخةرى مثةل المسةلولية المشةتركة التةي       

 إلةى حةد كبيةر علةى مةن الةذي       فةرد سيركّز عليها، ويعتمد جان  الحقيقة التي يراها كل 

 . 2وبماذا يهتم  يهتم
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 39-31ص
تمفس ةر المنافسةة   و يَم،اً مةن مةزيج القِة   ضعادة، سوف يحترم النظام الاجتماعي بع

العمةل التكيّفةي ، فةي الغالة  مةا ينطةوي        أنداخل هذا المزيج إلى حد كبير السب  فةي  

 وجهات نظرهم خلال من المتنافسة بإشراك اخخرين بقيمهم الناسيقوم . على الصرا 

وفةي أقصةى الحةالات، فةي حالةة عةدم وجةود        . عندما يواجهةون موقفةاً مشةتركاً الخاصةة    

وقةد غيَّةرت   . ل للتغير الاجتماعي، يممكن أن يكون الصرا  على القِيَم عنيفةاً أسالي  أفض

 .الحرب الأهلية  معنى الاتحاد والحرية الفردية

 

تم اكتشافها ولم تمقابَل مبكةراً  ي إذا لم ما   سوف تهدد بعض الوقائع وجود مجتمع

د مةن دعةاة حمايةة    ويرى العدي. بتوضيح القِيمة وتوضيح الواقع لاختبار وظائف المجتمع

البيئة، أن تركيزنا على إنتاج الثروة بدلًا من التعايش مع الطبيعة قد أدى بنا إلى إهمةال  

وجهةات   خةلال  مةن هةذ   وجهةات نظةرهم    خةلال  منو. العوامل الهشَّة في نظامنا البيئي

عوامل ذات صلة بالنسبة لنا عندما  تبدأ أخيراً في تَحَدّي قيمنةا المركزيةة نحةو    نظرهم 

لصحة والبقاء على قيد الحياة، ولكن بحلول ذلك الوقت نكون قد دفعنا ثمناً باهظاً فةي  ا

 .الضرر الذي وقع بالفعل، وقد زادت تكاليف التعديل التكيّفي بشكل هائل

 

مةةن  منةةذ ألةةف وخمسةةمائة سةةنة مضةةت، رحلةةت مجموعةةة . لنخخةةذ القصةةة التاليةةة

متر عبةر المحةيط لاكتشةاف جزيةرة     ما يزيد علةى ألةف كيلةو     Polynesiansالبولينيزيين 

فعثةةروا علةةى أرض غنيةةة  . 12ليسةةتقروا فيهةةا (   Easter Island) عيةةد الفصةةح /ايسةةتر

ولم . جزر وطنهم مما كان فيبالنخيل والغابات ولكنها كانت أقل خصوبة للزراعة بكثير 

بةةدون حةةاجز الشةةعاب . تكةةن مةةوارد الأرض محةةدودة فقةةط وكةةذلك المةةوارد فةةي البحةةار  

ومع ذلةك،  يبةدو أن المسةتوطنين    . 11نية، وفرت الميا  البحرية بيئة صيد صغيرة المرجا

فةي  جيات مختلفة  التي كانةت بحةوزتهم   قين استراتيطبّطَوَّروا الجزيرة بطرق مخلوفة، مم

قدمت أشجار النخيةل الةوفيرة كةل شةيء مةن الملابةس إلةى المةخوى والقةوارب،          . السابق

ين  مشةةروعهم وحراسةةتف، بنةةوا أشةةكالًا حجريةةة   ولتةةخم. وهكةةذا  انةةتعش سةةكان الجةةزر  

 . استثنائية لتكريم اخلهة

 

والمقصةود  . لطةرقهم القديمةة   لمدة ألف سنة نمةا المسةتوطنون وازدهةروا  وفقةا     

على الرغم من أن الحفةاظ علةى أسةاليببهم    . بالتكيّف   هو التغيرات في أسالي  معروفة

ا  زراعتهم مع البيئة الجديدة  ببناء الهياكل قطع الزراعة وحرقها ، فقد كيَّفو  من أنماط 
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. ، واستخدام الحفر لحماية الأشجار والنباتات مةن الريةاح  "manavai" مانافاي"الجدرانية، 

ولكن مع نمو عدد سكانها بدأ عدد الأشجار في التناقي، فقد خلقةوا وضةعا حيةث كانةت     

 .  ذخيرتهم من الاستجابات لا يممكن السيطرة عليها

ات التةةي لعبةت دوراً مركزيةةاً ذات مةرة فةةي بنةاء مجتمةةع قةوي أصةةبحت معوقةةات     المعتقةد 

بنةةى سةةكان الجمةةزمر أكثةةر أمةةاكن العبةةادة اتقانةةاً وحتةةى أعظةةم      . للمزيةةد مةةن التكيّةةف   

وعنةةدما لةةم يةةنجح تكةةريم اخلهةةة فةةي تجديةةد المةةوارد  . الشخصةةيات الحجريةةة/الأشةةكال

 عبةةادة طائفةةةو33-39ص .الشةةحيحة، أصةةبحت بعةةض الاحتفةةالات الدينيةةة متطرفةةة 

، لربمةةا كانةةت مموجَّهةةة بفكةةرة أن طيةةور الفرقاطةةة "The Birdman cult " "البيردمةةان"

وخسةر  .  الباسفيكية القويةة قةد تتوسةط لةدى الأرواح، وأصةبحت قةوة سياسةية مهيمنةة        

وبمنيةت التماثيةل الضةخمة، التةي يصةل      . الرئيس الوراثي  والكهنةة قةدراً  مةن سةلطتهم    

للإفةراج عةن القةوى     توقمطعة  برؤوسةها سةين طةن متةري، ومةن ثةم أمطةيح       وزنها إلى خم

 .بهمالخاصة v  (mana.  )المقدسة، روح مانا

 

وأكةل   عندما بدا أن ليس هناك وسيلة أخرى، لجخ  الأفراد إلةى التضةحية بالإنسةان   

وأخيراً، أدت العشائرية الطائفية وصةعود  الرجةال الأقويةاء فةي الطةائفتين      . لحوم البشر

وعندما وصةل  . وبدأ الناس يتضورون جوعاً. رئيسيتين في الجزيرة إلى الحرب والتدميرال

، كانةت الأشةجار قةد    1799البحارة الهولنديون إلى الجزيرة فةي يةوم عيةد الفصةح، عةام      

 الأوروبيةين " اكتشةاف "الجةزر لةم  يجةدوا نعمةة فةي      إن القلة المتبقية من سكان . اختفت

. سوق  الرقيق، وأمخذت النساء كعشةيقات، وتفشّةى الجةدري   كان الرجال يمباعون في . لهم

 .واستطا  عدد قليل من الناس لنقل لغتهم وأساطيرهم

 

مع علم تنبلي مثالي، ومع نظام اجتماعي تكيّفي مثالي، سيكون الأفةراد قةادرين   

حتةى أن القِةيَم   . على التنبةل بحقةائق جديةدة حاسةمة والقيةام بعمةل التعةديلات اللازمةة        

ولكننةا لا  . ة المتباينة يممكن إدراجها في القِيَمة المشتركة للبقاء علةى قيةد الحيةاة   الثقافي

ويقترح الةزوال المفتةرض لثقافةة    . نملك العلوم المثالية ولا القدرة على التكيّف   المثالي

جزيرة عيد الفصح، من بين أمور أخرى، أن القدرة على التكيّف   تتطل  التفاعةل المثمةر   

 .فة من خلالهةا يةرى كةل عضةو أو فصةيل فةي المجتمةع الواقةع وتَحَدّياتةف         بين قيم مختل

                                                            
v
ذهبوا  ين الذ.المانوية أرواح الأجداد الأبناء تسميالعالم السفلي، و تحكم الموتى تحت الارض ن و(Mana)مانا  روحتحكم  

(.   Maniac)ميدان عام ،  ويظهرون  لتلقي قرابينهم  في العيد السنوي يوم مانياك في   manalisفي الج  تحت اللازورد    

face -Crone)في هذ  المناسبة   تظهر إلهة مانيا وهي ترتدي قنا  الخوف، مثل وجف العجوز الشمطاء المرعبة ميدوسا 

Medusa )أو كالي المدمر(royingDest Kali.)(المترجم) 
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ودون أطر مرجعية متضاربة، يدقق  النظام الاجتماعي في ميزات محدودة فقط لبيئتهةا  

لأنف لا يممكنةف  الإعةداد لمةا      blind spotsوهو يعمل تحت رحمة البقع العمياء . الإشكالية

صح علاقةتهم مةع الأرواح الإلهيةة، ويمفتَةرَض أن اخلهةة      قدَّر سكان جزيرة عيد الف. لا يرا 

علةى وجةف الخصةوص، كةان يمعتَقَةد أن خصةوبة الأرض       . سوف تمعد ل طبيعة احتياجةاتهم 

ومةع ذلةك، كةان سةكان     . تعتمد على التفاعلات بين السةلطة الإلهيةة والةرئيس بالوراثةة    

رد الطبيعية، علةى سةبيل   الجزيرة قد وضعوا  أيضا قيمة في علاقتهم المباشرة مع الموا

ي علاقةةتهم مةةع المةةوارد المثةةال، لأنهةةم قةةد لمسةةوا تغييةةرات بطيئةةة ولكةةن متناميةةة فةة 

 . تم تعديلها وفقا لذلكفقد الطبيعية، 

 

دعونا نتخيل التراجع المبكر لجزيرة عيةد الفصةح بةخن مجموعةة صةغيرة  شةهدت       

وفي حماسةهم،    أنهم افترض. الرزق الحقيقي للجزيرة/الأشجار التي كانت مصدر القوت

وبشكل صاخ ، جلبوا مشةكلة تنةاقي   . بدأوا بتوجيف العظات للناس للتوقف عن قطعها

الأشجار للاهتمام العام ، ودخلوا في صرا  مع قيم جيرانهم وعاداتهم، وكذلك مع بنيةة  

 .هيكل السلطة/

 34-33ص
تضةةاؤل ومةةع ذلةةك، يفسةةر التقليةةديون، الحالةةة وفقةةا لقةةيمهم القديمةةة، ورأوا  أن  

حيةث قةاموا ببنةاء تماثيةل أكبةر وأكبةر       . الموارد يمثل مشةكلة فةي علاقةتهم مةع اخلهةة     

للأرواح الإلهية، أحيانا يقومون بتخنيثها بثديين لتعزيز خصةوبة الأرض وبإضةافة أشةكال    

لةةم يةةروا سةةبيلا للتوفيةةق بةةين وجهةةة نظةةرهم مةةع وجهةةة نظةةر      .  19الطيةةور لبعضةةها  

( هةللاء )هيمنةون فةي السةلطة السياسةية والعسةكرية،      وأسةكت المم . المتعصبين للشجرة

 . ةالزنادق

 

فمن السهل بالنسبة لنا أن نرى  ومن وجهة نظرنا من خارج النظام، ومع معرفتنا،

تشةمل وجهةة النظةر التقليديةة     . أن كلا الفصيلين قد فهةم خطَةوَّرة بعةض أبعةاد الواقةع     

. م التةي قامةت ببنةاء المجتمةع    جميع الملسسات والعادات والملاحظةات المشةتركة والقِةيَ   

وكان هذا الرأي قد تكيّف   بشكل رائع  بطرق عديدة مع البيئة، وقام بإثراء حياة النةاس  

الروحية والاجتماعيةن ومن الملكد أنف لا يتطل  أتبا   سياسة معقولة للشجرة أن تقةوم  

أن يةدة،  ومع ذلةك، شةملت وجهةة النظةر  الجد    . 13بقل  كل تلك القواعد رأسا على عق 

، من شخنف أن يقود إلةى تةدمير كةل شةيء جيةد      مجهول ال لمصيرلإذا تمرك الواقع الناشئ 

 .كان في الجزيرة
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القِةةيَم مةةن  فةةي هةةذ  الحالةةة، يعنةةي  العمةةل التكيّفةةي الاسةةتفادة علةةى حةةد سةةواء 

والقِةةيَم التةةي يمثلهةةا أولئةةك الةةذين يعترفةةون باعتمةةاد المجتمةةع علةةى المةةوارد  التقليديةةة

ويتطلة  الةتعلم مةن كةل طةرف      . ويج  أن يتعلم كل واحد من اخخةر . ية مباشرةالطبيع

 .تفسير المشكلة بطريقة مختلفة إلى حد ما

 

ضطر التقليديون إلى تعديل فهم  إطار تفسيراتهم الدينية تلك لتشمل يسوف    

هة الأدلة الناشئة من أن خصوبة الأشجار تعتمد على العلاقة ليس فقط بين الأفراد واخل

من ناحية أخرى، سيكون على المتعصبين استيعاب وجهات . ولكن بين الأفراد والأشجار

نظرهم لإدراج الأدلّة القائمة منذ أمد بعيد في أن المجتمع يعتمد على قطع الأشجار 

 .و لا يممكن أن تتوقف تماما عن  قطع الأشجار. للمحافظة على طرق الجزيرة

 

الحفاظ   يبدأون في سكان الجزيرة إذا كان فيما اخنولا يعرف  علماء اخثار حتى   

ولكي تكون فعالة، سيتعين على الأشجار أن . مالأشجار وزراعتها قبل وقت زواله على

في . تنمو بنفس المعدل الذي  يجري فيف القطع أو أنها سوف تكون  مجرد تخجيل للأزمة

من المشكلات بالإضافة إلى الواقع،  كان على سكان الجزيرة  للتكيّف   حَلّ مجموعة 

 .زراعة الأشجار، مثل التحكمَم في عدد السكان والهجرة إلى الشواطئ البعيدة

 35-34ص
أيضا التقدم في هذ  الأمور، ربما يتطل  الإبدا  الناتج عن الاختلافات، ولكن تَمَّ  

ة يموف ر مزيج القِيَم في المجتمع وجهات نظر لمشاهد: تبسيط القصة لتوضيح نقطة

على الرغم من أن الناس . للتعلُّم الاجتماعي انوعدم التجانس هما مورد الصرا . الواقع

قد لا يتبادلون قيم بعضهم مع  البعض اخخر ، فقد يتعلَمون معلومات حيوية التي عادة 

 .إشراك وجهات نظر أولئك الذين يتحدونهمبدون     سوف تضيع إن تم مشاهدتها

 

، ومةن  والظةروف  المشكلات عن طريق التباين بةين القِةيَم  إذا كان علينا أن نحدد 

ثم فإن تَحَدّي التكيّف   هو نو  معين من المشكلة حيث لا يممكن إغلاق الفجوة بتطبيةق  

ولإحةةراز التقةةدم، لةةيس فقةةط . الدرايةةة بالمعرفةةة التقنيةةة الحاليةةة أو السةةلوك الروتينةةي 

ف لمواءمة الواقع مةع القِةيَم، ولكةن قةد     الاخترا  والعمل هما اللذان يج  أن يمغي را الظرو

إجابات ولا رؤى مضمونة  ليس من وتتكوّن القيادة . تضطر القِيَم ذاتها أيضا إلى التغيير

مةا الةذي فاتنةا هنةا؟ هةل       :فإنف يطرح أسئلة مثل. ولكن من القيام بعمل لتوضيح القِيَم

ن تطبيةق فهمنةا   هناك قةيم للمجموعةات المتنافسةة والتةي نعمةل علةى قمعهةا بةدلًا مة         

للمشكلة الحالية؟ هل هناك قيم مشةتركة التةي قةد تمكننةا مةن الانخةراط فةي وجهةات         
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النظةةر المتنافسةةة؟ تتطلةة  القةةدرة علةةى التكيّةةف   المسةةتمر مزيجةةاً مةةن القةةيم الغنيةةة    

إنهةا تتطلة  قيةادة     .والمتطورة لتضفي على عملية اختبار الواقع الذي يقوم بف المجتمع

 .الاخترا  والتغيير، و تتطل  استخراج الخطوة التالية تنطلق وتحتوي قوى

 

 (Disequilibrium Dynamics   )      ديناميات اختلال التوازن

 

. مثةل نظةم المعيشةة   مثلهةا  ،النظم الاجتماعيةة اسةتعادة التةوازن تحةت التهديةد      تحاول 

لات السياسية التوتر في المجا وعموما، يعني التوازن الاستقرار حيث  لا تتزايد مستويات

ومع ذلك لا يوجد شةيء مثةالي أو جيةد حةول حالةة       .14والاجتماعية والاقتصادية للمجتمع 

تحقيق التغيير التكيّفي فترات طويلة مةن  ربما يتطل   فوالواقع أن. التوازن في حد ذاتها

زيةادة فةي مسةتويات التةوتر، مةدركين تمامةا        بدون     قد يعمل المجتمع. 15عدم التوازن

وبةدون وجةود منةا  عةام مةن الشةعور بالحاجةة        . س الةذي ينتظرنةا فةي المسةتقبل    الإفلا

.  16الملحة، بخن شيئا  مايج  أن يتغير، قد لا يفعةل المجتمةع شةيئا إلا بعةد فةوات الأوان      

وكيفية إدارة فترات طويلة من التوتر تطرح بناء على ذلةك سةلالًا مركزيةاً عةن ممارسةة      

 .القيادة

لا  أولا،. خةتلال التةوازن فةي النظةام الاجتمةاعي أشةكالًا ثلاثةة       أنمةاط ا  تخخذ  36 -ص

(  repertoire)ذخيةةرة  /تقةةدم المشةةكلة الحاليةةة تَحةةدّيا جديةةدا واسةةتجابة مةةن المرجعيةةة 

على سبيل المثال، حين تسد كتل الةثلج الطريةق   . الحالية مما قد يستعيد التوازن بنجاح

ولد لحظة توتر لدى لسائقين، تقوم خةدمات  السريع بين الولايات الذي يمر عبر الجبال ت

إزالة الثلوج مةن الطةرق السةريعة بإزالةة الثلةوج واسةتعادة حركةة المةرور بشةكل بطيةئ            

وقد عَلََّمنا  النظام الاجتمةاعي عةن طريةق الخبةرة المكتسةبة مةن المشةكلة        . ولكنف ثابت

داخةل مرجعيةة     وتَكممن المشةكلة وحلّهةا  . مجموعة من الاستجابات لمواجهة هذا التحدي

 .ذخيرة  المجتمع/

 

قد يحاول النظةام الاجتمةاعي    عندما لا يوجد لدى المجتمع حَلٌّ جاهز للحالة، ثانياً،

تطبيق استجابات من مرجعيتف ، ولكنف فقط قد يعيد التوازن على المدى القصير، وعلى 

ضارة جزيةرة  وهذا ربما قد يكون الحال بالنسبة لزوال ح. حساب  العواق  الطويلة الأجل

 .عيد الفصح 

 

لليابةان   أََدخَةلَ أولُّ ميجةي  . ، قد يتعلم المجتمع مواجهةة هةذا التحةدي الجديةد    ثالثاً

وملخرا ليابان ما بعةد الحةرب العالميةة الثانيةة تعةديلات عديةدة علةى توازنةات السةلطة          
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، الصةةناعية الأجنبيةةة السياسةةية، وآليةةات توزيةةع الثةةروة، والمواقةةف مةةن الدرايةةة الفنيةةة   

 تسةعينيات على الرغم مةن أن عقةد ال  . ومهارات القوى العاملة، والقِيَم الثقافية والمعايير

فةي الواقةع   . كشف عن مشكلات كبيرة، فقد تكيّف   المجتمع الياباني بشكل لافت للنظر

يبدو أن المجتمع الياباني من خلال الوعي الذاتي  تعلةم الةدروس حةول كيفيةة مواصةلة      

ولعل ميزة اليابان التنافسية تتكون من وعي ممصرٍّ على أنها يجة   . ف  إدارة عملية التكيّ

  17.أن تتعلم

 

الاسةةتجابة الحاليةةة تقةةوم   قةةد. (1)وهكةةذا، كةةان هنةةاك ثلاثةةة احتمةةالات أساسةةية  

ويممكةن للاسةتجابة الحاليةة    . (9) استعادة التوازن سريعا وحةل المشةكلة علةى حةد سةواء     ب

ير من خلال مجموعة تةدابير متنوعةة مناسةبة ولكنهةا     استعادة التوازن على المدى القص

قد يتراجع المجتمع إلى مستوى أداء مقيد أو يموت عندما . قد لا تحل المشكلة الأساسية

وأخيراً، الاستجابة الحالية لا يممكنها حَلّ المشكلة، ولكةن النظةام   . (3) يطغى التحدي عليف

 .كافٍ  لمواجهة هذا التحدي الاجتماعي قد يمحْشَد  لإنتاج  تكيّف    جديدٍ

 37- 36-ص

ومةةن الواضةةح أننةةا ممهتمةةون بمعرفةةة كيفيةةة تحويةةل الاحتمةةال الثةةاني إلةةى نتةةائج 

تواجف منظماتنا ومجتمعاتنا العديد مةن أنةوا  العمةل التكيّفةي الةذي لا      . الاحتمال الثالث

الأسةواق  وتتطلة  بعةض المشةكلات، مثةل إحيةاء القةدرة التنافسةية فةي         . يسعنا  تَجنُّبَف

الدولية، تتطل  من الولايات المتحدة أن  تستجي  للظروف المتغيرة، وللقضةايا الملحّةة،   

وبعةد الحةرب البةاردة يتطلة  تَجةدّد النزاعةات العرقيةة فةي النظةام          . وللفرص الإبداعيةة 

الدولي غير المستقر اخترا  أسالي  جديدة للتعامل مةع المشةكلات الملتهبةة مةن العةداء      

، وانتشةار  السةجون  طل  كل من  التزايد المتةزامن  فةي الجريمةة،  ونمةزلاء    ويت .العنصري

المخدرات في شوار  الولايات المتحدة التفريق الجةاد  بةين الحقيقةة و الخيةال الةتمحي      

الاشةتباكات بةين القةوى المواليةة للاختيةار وبةين        تثبةت  و .بالتفكير حول الأسباب واخثار

جهةاض عةدم القةدرة علةى حةل الصةراعات سةلميا فةي         قوى ممحبّي الحياة في مناقشة الإ

وتسةتمر  . القِيَم الإنسانية حتى عندما يكون للطرفين القليل من المصةلحة الاقتصةادية   

. الولايات المتحدة في استهلاك الموارد الطبيعية بمعدل لا يعترف بالحدود أو يعيش بهةا 

 فلماذا يحدث هذا؟. في كثير من الأحيان نفشل في مواجهة هذا النو  من التحدي

 

سةيئون فهةم   ي وفي بعض الحالات قةد . يفشل الأفراد في التكيّف   لأسباب عديدة

تقةديرا  Pompeii واستناداً إلةى خبةرتهم وعلمهةم، اتخةذ شةع  بةومبي      . طبيعة التهديد

ونحةن  . Vesuviusفيةزوف  [بركان ] معقولا لكنف مخساوي للمخاطر التي قد تسببها ثورة 
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وبالإضةافة إلةى   . لأننا اكتشفنا فعلا اعتمادنا على طبقة الأوزونمحظوظون في عصرنا، 

التهديدات المتعلقة بالمعرفة المشتركة، مع ذلك ما زالت بعض التهديدات قائمة يتعين 

 . والأفراد يممكنهم  أن يستجيبوا  فقط لتلك التهديدات التي يرونها. علينا اكتشافها

 

التحةدي قةد    صوَّر المجتمع التهديةد، ولكةن  وفي بعض الحالات الأخرى يممكن أن يَتَ

وقد اختفى عدد لا يحصى من القبائل البشرية واختفةت  . يتجاوز القدرة التكيّفية للثقافة

لأنهةةم لةةم  -المنظمةةات مةةع هجةةوم المةةرض، أو التحةةدي البيئةةي، أو الغةةزو، أو المنافسةةة  

 . ملائم يتمكنوا من تطوير القدرة أو إيجاد الوسائل لضبط التكيّف   على نحو

 

المشةةكلة  التكيّةةف   بسةةب  المحنةةة التةةي أثارتهةةا     فةةيوأخيةةراً، يفشةةل النةةاس   

إنهم يقاومون الألم أو القلق، أو الصةرا  الةذي يرافةق التفاعةل     . والتغييرات التي تطلبها 

إلقةاء اللةوم علةى السةلطة،     [ مثل ] والتمسك بالافتراضات السابقة، . المستمر مع الحالة

عدو الخارجي، وإنكار المشكلة والقفةز إلةى اسةتنتاجات أو إيجةاد قضةية      وكبش الفداء، وال

جميعها قةد تسةتعيد الاسةتقرار والإحسةاس بإرهةاق أقةل فةي مواجهةة         [ الانتبا ]لتشتيت

وفةةي هةةذ  الدراسةةة تسةةمى هةةذ  الأنمةةاط مةةن   . المسةةلولية وتحمةةل التحةةدي الممركّةة  

هةي مماثلةة للإجةراءات الدفاعيةة     ، والتةي  آليات تجن  العمةل الاستجابة لاختلال التوازن 

 . 18التي تعمل في الأفراد والجماعات الصغيرة والمنظمات

 38-37ص
. أو مجتمع ما أيا من هذ  الصعوبات في التكيّةف   ما  تشخيصيا، قد تواجف منظمة 

 -الميل لتجن  المحنة  –ولكن عندما يخخذ المرء بالعمل، السب  النهائي لفشل التكيّف   

وفةي نهايةة المطةاف كثيةراً مةا يمةوف ر عقبةة للتغييةر         . ح لإعداد الاستراتيجيةيحمل المفتا

التكيّفي نظراً لأن التعلم المرتبط بتَحديد البقةع العميةاء والخيةارات التةي لا يسةتطيع أن      

. يراها اخخرون، أو تعزيةز قةدرة المجتمةع لحةل المشةكلة، سةوف تموَّلةد الصةرا  والمحنةة         

كيف يممكن للمرء أن يواجةف اجتنةاب العمةل    : سي للقيادة يمصبحوهكذا، فإن السلال الأسا

 المتَوَقّع ومساعدة الناس على التعلم رغم المقاومة؟

 

النظةام   خةتلاف فةي النمةوذج اعتمةادا علةى الثقافةة وتعقيةد       الا على الرغم من أن 

سةيجلس أفةراد   . الاجتماعي، تبدو آليات تجن  العمل  بخنها تعمل في أي سياق اجتماعي

بينمةا  " يشاهدون قتةال المصةارعين  [ "كخنهم]قل قوة  في مجموعة صغيرة، مسترخين أ

الرئيس والزميل الذي يمثل وجهة نظر متَحَدّية ينخرطان في غض  متبادل الذي يمحةو ل  

وفي . الانتبا  عن القضايا المدرجة في الجدول ويمقلّل من الشعور بالمسلولية المشتركة
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إجةراءات التشةغيل المموَحّةدة حتةى عنةدما تكةون معةرفتهم         منظمة ما، سوف يتبع الناس

وفي مجتمةع محلةي أو الأمةة، سةيختار النةاخبون      . الحالة/للإجراءات لا تتناس  مع الوضع

حتةى عنةدما كةانوا يشةكّون فةي أن التقةدم بشةخن المشةكلات         " الأخبار السارة "مرشحي 

 .المملحّة سيتطل  تعديلات صعبة من جانبهم

 

أننا حتةى اخن كثيةرا مةا نتجنة  العمةل التكيّفةي، ونحةن نةادرا مةا           على الرغم من

علةى الأقةل    غالباً ما تكون آليات تجن  العمل غيةر واعيةة، أو  . نفعل ذلك بشكل مدروس

وفي بعض الأحيان تعكس سوء تشةخيي مطمةئن للحالةة، حيةث قةد      . مخفية عن الذات

ور السةةائد بةةخن ذلةةك يجعةةل النظةةام الاجتمةةاعي أحةةد فصةةائلف كةةبش فةةداء بسةةب  التصةة 

المجموعة مةن الغوغةاء التةي تحةرق دميةة      . الفصيل هو في الواقع مسلول عن المشكلة

. على شكل رجل قد تعتقد أن مشكلتها سةتمحَل إذا كةان يممكنهةا أن تحةرق الرجةل نفسةف      

لةن تفعةل الكثيةر    (   Salman Rushdie)حتى بعد قتل ممتَهمٍ بةالكفر مثةل سةلمان رشةدي      

ومةةع ذلةةك، فالنةةاس . التقليديةةة والحديثةةة داخةةل المجتمعةةات الإسةةلامية لةةدمج التةةوترات

يسعون جاهدين إلى التخفيف من نضالهم فةإنهم قةد يرغبةون فةي الاعتقةاد      و يتحركون

 .بخن الحصول على كبش فداء سيموف ر القرار المطلوب

 

غالبةا مةا يكةون ضةحية      -وهو الجهد لفهةم المشةكلة بشةكل كامةل     –اختبار الواقع

الممارسةةات الروتينيةةة  تطبيةةقب النةةاس سةةيقومفةةي البدايةةة، . رة لاخةةتلال التةةوازنممبك ةة

هةذ  لا تةلتي ثمارهةا     تلكةن إذا كانة  . المتعلقة في تقييم  واقعي للمشكلات ومعالجتها

مبكرا، فقد  تستغرق استعادة التوازن أسبقية على مدى فترات طويلة مةن عةدم اليقةين    

لمتباينةةة والتةةي تواجةةف الحاجةةة إلةةى تغييةةر المواقةةف المرتبطةةة بوزنهةةا لوجهةةات النظةةر ا

حوّلةون بصةرهم    يم"إنهةم . مع المحنة المتواصلة، قد يفقد الناس أهةدافهم و. والمعتقدات

 ."خارج الملع 

 

  32-38ص
علةةى مسةةتوى شخصةةي، وعلةةى سةةبيل المثةةال، لنخخةةذ فةةي الاعتبةةار اسةةتجابة الأب  

برعايةةة و بةةدافع الفضةةول،   ل الأبفةةي البدايةةة يتفاعةة . المسةةتمر وبكائةةف طفلةةفلتهةةيج 

وعنةدما لا يةنجح الأب، فقةد ينتقةل إلةى حةل       . ممستجوِبا  الطفل لتقيةيم مصةدر الإحبةاط   

إذا لم يةنجح ذلةك،   . ، على الرغم من أنف لا يفهم  المشكلة(مثل تقديم الطعام  للطفل)

ذي فةي الوقةت الة   (. يحث الطفل بقوة لتناول الطعام)قد يحاول الأب فرض حل سلطوي  

اخن، إحسةاس الطفةل   . يفشل الأب فيةف، فإنةف يبةدأ هةو نفسةف الشةعور بالإحبةاط تمامةا        
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إذا كان لدى الأب قدرة كبيةرة علةى تحمةل الإحبةاط، فإنةف  قةد       . بالحاجة إنتقل إلى  الأب

م يطةرح  يممكنةف تهدئةة نفسةف ومةن ثة     . يبدأ من جديدن إنف قد يستمر في اختبةار الواقةع  

ومن ناحية أخرى، إذا كان الأب قةد وصةل إلةى حَةد        .د الصعوبةيالمزيد من الأسئلة لتَحد

فةي مرجعيتةف للتخفيةف     لديةف توجد  ما آليةبدأ بدلًا من ذلك باستخدام ي قد في التحمّل،

. من حدة التوتر، على حساب الاستمرار في استكشاف الأسباب المختلفة لمشكلة الطفةل 

ويغلق البةاب عليةف لتجنة  البكةاء، أو     على سبيل المثال، فهو قد يضع الطفل في غرفتف 

وحالما يبدأ الأب في عرض المحنة كمشكلة بدلًا من كونها عَرَضةاً  . أنف قد يضرب الطفل

وعةي منةف   بةدون      تغيةران كةذلك، إنةف ينتقةل    تركيز انتباهةف ي هدفف وو من  الأعراض، 

مشةكلة  للتخفيف من المحنة في حد ذاتها، وهذا الجهةد يتجنة  العمةل لمعرفةة مةا هةي       

 . 12الطفل، وماذا ستكون استجابتف التكيّفية 

 

ثقافةة سةيكون لهةا     وكةل . إن التمييز بين العمةل وبةين تجنة  العمةل لةيس علمةاً      

. أنماطها النموذجية الخاصة بها  للاستجابة لتوتر العمل المنتج، فضلًا عن تجن  العمةل 

لوكيات الإنتاجيةة  في حين ينبغةي إجةراء المزيةد مةن البحةوث لتوضةيح الفةارق بةين السة         

العامةة  /بعض القواعد البديهيةفي مختلف النظم الاجتماعية، [عملال]وسلوكيات تجن  

يممكن للمرء الكشةف عةن تجنة  العمةل عنةدما يكةون موضةو  المناقشةة         .  تكون مفيدة

، وذلةك عنةدما يةنخفض    (كمةا هةو الحةال مةع التسةري      )يمنتَزَ  فجةخة مةن علةى الطاولةة     

، (غالباً مةا يكةون  بعةد الإصةلاح التقنةي الظةاهر      )ط بالقضية فجخة مستوى التوتر المرتب

كمةا  )وعندما ينتقل التركيز من حضور المشكلة نفسها للتخفيف من حدة أعراض التوتر 

كمةا فةي   )أو عندما تقع مسةلولية المشةكلة علةى هةدف سةهل      ( هو الحال مع الأب  أعلا 

، على الأقل ملقتاً،  وذلك عندما تجعةل  يج  أن يخخذ المرء موقفا ممتشك كا(. كبش الفداء

 .  الإجراءات الجميع يشعرون فجخة بالرضا/ بعض الأعمال

  42-32-ص

 

بطبيعة الحال،ما يمكن أن  يفسّر كلحظات لتَجنُّ  العمل من وجهة نظةر فةرد قةد    

وغالبةاً مةا تتطلة  القيةادة تسةريع العمةل فةي        . تكون جزءا من استراتيجية شةخي آخةر  

فةي لحظةة   . د الشع  للقيام بمهمة صعبة بمعةدل يممكةنهم أن يقومةوا بةف    محاولة لإعدا

خطابف الذي ألقا  خلال أعمال الشغ  التي وقعت فةي لةوس أنجلةوس، لا يسةتطيع أحةد      

حتةى لةو أن    . معرفة ما إذا كان جورج بةوش كةان يقةود الأمةة أو أنةف يعةزز تجنة  العمةل        

أن الحسةابات السياسةية للةرئيس    أنماط سلوكف السابقة لةم تخبرنةا مةع اليقةين بسةب       

للحكم ن علينا أن ننظر في تحركاتف المقبلةة   .تتغير مع الظروف حالماً يتحول الرأي العام
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وهل استخدم الحدث بعةد ذلةك مباشةرة لتحفيةز الشةع  للتصةدي       . بعد استعادة التوازن

تَحَةدّيا للأمةة    للقضايا الممعقَّدة التي أدّت إلى أعمال الشغ ، أو أنف انتقل إلى قضةايا أقةل  

وترشيح نفسف لإعادة انتخابف؟ نحن لا يممكننا أن نعرف ماذا كان سيفعل بةوش كةرئيس   

للجمهورية في فترة ولاية ثانية، ولكن في الشةهور التسةعة المتبقيةة لةف فةي المنصة ،       

 . وترك الأمة في ورطتها[ انتخابف] فإنف يبدو إلى حد كبير يستجدي القضية

ة ديناميات اختلال التوازن وتجن  العمل مع مسةافة تاريخيةة   وتوضح الحالة التالي

 .أكثةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةر بقليةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةل 

 

 (The Strategic Defense Initiative)مبادرة الدفا  الاستراتيجي  

خطةةة ( Ronald Reagan) ، أعلةةن الةةرئيس رونالةةد ريغةةان  1283مةةارس  -آذار 93فةةي 

لمتحةدة مةن هجةوم    تطوير در  تكنولوجي الذي سةوف يحمةي  الولايةات ا   ل جديدة جريئة

تهةدف إلةى جعةل    "( حةرب النجةوم  "عادة تسةمى   SDI)مبادرة الدفا  الاستراتيجي . نووي

  .92"عاجزة وباطلة" الأسلحة النووية

 

على الأقل للأيام التي كةان   يعود تاريخ اهتمام رونالد ريغان في دفا  نووي فعّال

(    Livermore Labs) مةور  ، عندما قام بجولة في مختبةرات ليفر "حاكم كاليفورنيا"فيها 

فيمةا بعةد، فةي تَحَدّيةف لرئاسةة      . Edward Teller  )) وكةان مرشةد  العةالم إدوارد تيلةر     

وقام بمقارنتف بشخصين مةع بنةادق مصةوبة    "، انتقد الرد ، 1276جيرالد فورد في عام 

فةي  الرئاسية، ادلى بهذ  المرجعية لأمنياتف  1282وخلال حملة   .91"إلى رأس كل منهما 

 :الدفا  النووي

أعتقد أنّ الشيء الوحيد  أنا... إنّها في الواقع تتعق  عدة آلاف من الأجسام في الفضاء  

الذي أدهشني هو المفارقة هنا، مع هذ  التكنولوجيا العظيمة لدينا، يممكننا أن نفعل كل 

لى مر التاريخ لا أعتقد أنف ع. هذا، ولكن لا يممكننا ايقاف أي من الأسلحة التي تختي إلينا

لم يكن هناك دفا  ضد نو  من الهجوم، حتى في الأيام القديمة عندما كان لدينا 

 .  99مدفعية الساحل التي كانت ستوقف غزو السفن

 41-ص

مثل العديد من الرؤساء، مطلوب من  ريغان القيام بخكثر بكثير مما تم فعلةف مةن   

، أخبرو  أنَّف يممكةن القيةام   (  Teller) تيلرأجل الدفا  عن بلاد  ، و بعض العلماء، ولا سيما 

فةي موسةكو، ولكةن مةع القليةل      [  الحكام] أمامانزعج مما اعتبر  ضعف أميركا  . بالكثير

 حةرب النجةوم  "من الممدخلات من مستشةاريف فةي وزارتةي الةدفا  والخارجيةة شةر  فةي        

SDI )"93     .   يعةد يتوقةف علةى     قدَّمف على أنف وسيلة لضمان الأمن في الةبلاد وحيةث لةم
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من شخن الولايات المتحدة أن تجعل نفسها غير معرضةة  . التهديد بالانتقام لهجوم نووي

من الدمار المتبةادل الملكةد   "سوف نذه  : لخطر الهجوم في المقام الأول وادّعى ريغان

 ."إلى  البقاء المتبادل الملكد

لطريقة التي عرّف  ا  -SDI-"حرب النجوم"يعكس الحل الممقدّم  من الرئيس ريغان

، وعةدد قليةل مةن    (  Teller) الرئيس، وتيلةر  ورأى . بها مشكلة الدفا  في العصر النووي

وهل ينبغي علينا أن نكون رهينة . اخخرين  هذ  المشكلة من حيث  ضعفنا  في الهجوم

ان وحيدة لا يممكن السيطرة عليها ؟ وهل ك" إمبراطَوَّرية الشر"لأي قوة أجنبية،  أن نترك 

التهديد بالانتقام في الأسةاس كافيةاً لمكافحةة الأعمةال العدوانيةة والاتحةاد السةوفياتي        

  24.المخاد  ؟ وأجاب  ريغان بقولف لا

 

قةام  . آراء منافسة قويةة  هناك داخل ملسسة السياسة الخارجية،  ومع ذلك، كانت

تةف ولكةن    معظم خبراء الحد من التسلح بتعريف المشكلة لا من حيث الضعف فةي حةد ذا  

طالمةا  . يكمن الأمن في الضعف المتبةادل  .95كاختلال توازن  الضعف بين القوى العظمى

أن لا أحد من الطرفين اكتس  ميزة كبيرة على اخخر، لا أحد من القةوتين سةيخاطر فةي    

داخةةل هةةذ  المدرسةةة الفكريةةة، يحبةةذ أحةةد المعسةةكرات بقةةوة المزيةةد مةةن  .حةةرب نوويةةة

حة التي من شخنها أن تبطئ سباق التسلح النووي وتخلةق مزيةدا   اتفاقيات الحد من الأسل

للسةوفيات   أفشةت بةالكثير  ويرى معسكر آخر أن الولايةات المتحةدة   . من الاستقرار الراد 

التةي  " نافةذة الضةعف   "في معاهدات مراقبة الأسلحة السابقة،  وينظر إليهةا باعتبارهةا،   

هةذا  ]ون الضةربة الأولةى القاضةية، ورأى    من خلالها يممكن تَصوُّر أنّ السةوفيات قةد يشةن   

كوسةةيلة للةةدفا  عةةن القةةوات الأمريكيةةة ورد  أي     SDI-"حةةرب النجةةوم "أن [ المعسةةكر

 .  التي ترى بخنَّ الضربة الأولى يممكنها أن تنجح" متفائلة"حسابات سوفياتية 

 49-41ص

اتفق الجميع . بشكل ملحوظ، كانت هناك أرضية مشتركة بين وجهات النظر هذ 

مةةن شةةخنها أن تجعةةل الةةبلاد   SDI-"حةةرب النجةةوم"تقريبةةا أنةةف حتةةى فةةي أفضةةل احةةوال 

ممعرَّضةةة لخطةةر الصةةواريخ الباليسةةتية فقةةط ولةةيس لصةةواريخ كةةروز التةةي تمطلَةةق مةةن    

وبالإضةافة إلةى   .  96الغواصات برؤوس نووية أو طائرات تحمةل قنابةل نوويةة وصةواريخ     

ت المتحةةدة مةةن الأسةةلحة الكيماويةةة أو  لا تحمةةي الولايةةا SDI ذلةةك، فةةإن حةةرب النجةةوم 

وسةيكون هنةاك كةل أنةوا  الطةرق التةي       . البيولوجية التي تحملها وسائل غير بالسةتية   

 .SDI "حرب النجوم"يممكن لأعدائنا أن يصلوننا، على الرغم من 
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 -"حةرب النجةوم  "وبعبارة أخرى، اتفق معظم واضعي السياسات  والخبراء على أن  

SDI   حتةى فةي ضةوء أكثةر التَوَقّعةات      . بإفراط إلةى حةد كبيةر كةدر  فضةاء     تم تسويقها

الةرئيس   تفشل في معالجة  المشةكلة التةي حةددها     SDI-"حرب النجوم"المتفائلة، فإن 

 .عرضة للخطر/فإن الولايات المتحدة لا تزال ضعيفة . ريغان

 

 -"محةرب النجةو  "ثم كيف إذن يممكن لنا أن نفسر مبادرة الرئيس وحملتةف لتةرويج   

SDI  لةيس   -"حرب النجوم"للجمهور؟ يعرف معظم مستشاريف على نحو أفضل أنهم رأوا

إما كورقة مسةاومة فةي مفاوضةات الحةد مةن  التسةلح  أو        االدواء للضعف ولكنه ابوصفه

أدركوا، بخن . كوسيلة لحماية صوامع صواريخنا، وهكذا نمعزز قمدرتنا على الرد  ومع ذلك

كحل للرد  كانةت قابليتةف للتسةويق أكثةر بكثيةر        -"النجومحرب "وجهة نظر ريغان في 

 .  97من ذلك 

 

كحيلةة للمسةاومة أو   " حرب النجةوم "عرف مستشارو الرئيس أن الجمهور لن يقبل 

 1283وفةي الواقةع، فةي أوائةل عةام      . يقبل بخي نظام أسلحة آخرن كانةت تكاليفةف فلكيةة   

ا، وحتةى الأسةاقفة الكةاثوليكين    كانت حركة التجميد النووي تكتسة  زخمةا شةعبيا كبيةر    

قاموا في رسالة رعوية بالتشكيك علنةا   -دائما نصراء لمناهضي الشيوعية -الذين كانوا

وقةةد اتخةةذت القضةةية النوويةةة طةةابع الشةةعور بالحاجةةة  . 98فةةي أخلاقيةةات الةةرد  النةةووي 

فةي   لنز  سلاح هللاء الخصوم واسةتعادة التةوازن المطلةوب لةذا تمةت المبالغةة      . المملحّة

، ممةا يشةير بخنةف فةي يةوم مةا قةد يةتم  إزالةة الأسةلحة           "لحرب النجوم"الفوائد المحتملة 

وبمةةا أن ريغةةان شةةعر بحمةةاس حةةول إمكانيةةة بنةةاء در  الةةذي لا يممكةةن   .  النوويةةة تمامةةا

والواقةع ، إذا كانةت     29.اختراقف، كان تقديمف إلى الجمهور بهةذ  الطريقةة سةهلا نسةبيا    

 .  32لم يلاحظها  [الجمهور] و أنلتناقضات الداخلية، يبدرؤية الرئيس مليئة با

حةرب  "التفكير اخمل الذي يبدو أنف الأساس الذي يقوم عليف اعتقةاد الةرئيس فةي    

شَكَّل حملة سياسية فَعّالة للغاية، التي بَدت تشةبف القيةادة، كمةا يتصةورها      SDI"النجوم

ري السلام والأخلاقيين بواسطة بضربة واحدة جريئة، هيمن ريغان على مناص. الأغلبية

من هو الذي يممكنف أن يمجادل بالهدف . المراهنة على الموقف الذي تم فيف تحييد كليهما

المتمثل في القضاء على الأسلحة النووية تماما؟ من الذي يممكن أن يجادل مع أخلاقيةات  

ر لةف، سةيطر   فةي خطةاب قصةي    ؟"الاستراتيجية الدفاعية أكثر من الدمار المتبادل الملكد

إذا  كانةت القيةادة   . ريغان على النقاش العةام وأعةاد صةياغة ذلةك بمصةطلحاتف الخاصةة      

 "حةرب النجةوم  "تعني جعل الأفراد يلتفون حول الرؤية الخاصة للشةخي، مةن ثةم فةإنَّ     

SDI جاء ريغان مع الرؤية التي خاط  بها  قلوب الملايين من . كانت هي القضية بامتياز

كةان لديةف   . الةدولارات لتحقيةق ذلةك    نوا على استعداد لاسةتثمار بلايةين  الأفراد الذين كا
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 .الرؤية، وكانت لديف المهارة السياسية لتسويقها

 43 -ص

 
ولكةةن هةةل كانةةت هةةذ  قيةةادة؟ إذا كانةةت القيةةادة تتوجةةف لجعةةل الأفةةراد يقومةةون   

ما : ة أسئلةويترت  على ذلك ثلاث. بالعمل التكيّفي، ثم تبدأ القيادة لتواجف وقائع صعبة

اسةةتجابة لةةف؟ مةةا هةةي المعتقةةدات    " حةةرب النجةةوم "هةةو الواقةةع الصةةع  الةةذي كانةةت     

" حةةرب النجةةوم"والاسةةتثمارات، والقِةةيَم المهةةددة بمواجهةةة هةةذا الواقةةع؟ و هةةل كانةةت     

 استجابة تكيّفية ؟

 

ريغةان لةن   و. ، وهةو الضةعف المتبةادل للهجةوم النةووي     مةذهلاً  واقع الصع ال كان

عاشت لأكثر من ثلاثين عاماً فةي حالةة    الرغم من أن الولايات المتحدة قدعلى . يقبل بف

لا  فالقائةل بخنة  " القةديم "من الضعف المتبادل، وانف على ما يبدو لم يتخل ابدأ عن الرأي 

ينبغي أبدا للأمن القومي للولايات المتحدة أن يعتمد على الحكمة والقةدرة علةى التنبةل،    

لضةعف المتبةادل كوسةيلة للةدفا  اعتمةادا كثيةرا جةدا علةى         ويعتمةد ا . أو تَعقّل الخصوم

 .الجان  اخخر

 

منذ آلاف السنين، سعى البشر  . واقع الضعف المتبادل ليس خبرا من السهل تَقبّلف

وحَمت المحيطات والجدران والخنادق . إلى حماية أنفسهم عن طريق  بناء دفاعات منيعة

وفي بعض الأحيان تم اختراقها، ولكةن  . معاديةوالجبال المجتمعات من الدول المجاورة ال

أمننةا   1245في النهاية جعل ظهور الأسةلحة النوويةة فةي عةام      .غالباً ما ظَلَّ لها حرمتها

لةم يعةد   . يتوقف تماما على قدرتنا على إدارة علاقات الضعف مع القوى النوويةة الأخةرى  

لةم يعةد مةن المممكةن     ". ملةك الجبةال  "من المممكن لأي شخي الأمل حتى فةي أن يكةون   

إن فكةرة الةرد  النةووي هةي     . لحكوماتنا  أو للمجالس القبلية ضمان سلامتنا من الهجوم

أن الضةةعف أمةةر مرغةةوب فيةةف، بةةدلا مةةن أن تكةةون ببسةةاطة تحةةولا جةةذريا لا مفةةر منةةف    

 .31أصبح الأمن مهمة من مهام الربط، أكثر من كونف من مهام العزلة . لمفهومنا للأمن

 

لا يقةل عةن   مةا   قع الصع  للضعف المتبادل يعني بالنسةبة للأميةركيين   دَمْج الوا

أولًا،  روحنةا الجماعيةة فةي الاعتمةاد علةى الةذات خَفَّفهةا واقةع         . ثلاثةة تعةديلات رئيسةية   

كانت تفصلنا عن خصومنا، تقريبا  لم يكةن  التي مع وجود المحيطات . الاعتماد المتبادل

وفةةي . ر  الاتحةةاد السةةوفيتي للقنبلةةة الذريةةةللأمةةريكيين اي خبةةرة بالضةةعف قبةةل تطةةوي
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المقابل، معظم البلدان في أوروبا قد تم اجتياحها مةن قِبَةل جةارٍ أو آخةر عةدة مةرات فةي        

  . 39عدد من القرون الماضية  

 

وعلاوة على ذلك، في عالم يتسةم بالضةعف المتبةادل، سةيتعين علينةا أن نةرتبط       

ووي ينتهةك حساسةياتنا الأخلاقيةة، وحينةذاك     إذا كان الةرد  النة  . بخعدائنا بشكل مختلف

ويمكةن  . يكون ملاذنا الوحيد هو متابعة علاقةات أقةل خطَةوَّرة، وحتةى القيةام بتحويلهةا       

-ص. الاستفادة من التاريخ المعاصر الذي لدينا في كيف يممكن أن تنجح هذ  العلاقات

سةلحة النوويةة   على الرغم من أن البريطانيين والفرنسيين لةديهم مةا يكفةي مةن الأ    44

لتهلك الولايات المتحدة، وتهلك بعضهم البعض، فنحن لا نخاف منهمن ولا هةم يخشةون   

هةذ  العلاقةات، علةى الةرغم مةن الضةعف المتبةادل، تتكةون مةن          . من بعضةهم الةبعض  

مجموعة كافية من الهويات  المتبادلةة، والأهةداف المشةتركة، وقواعةد السةلوك لضةمان       

 .السلامة المتبادلة

ومةع  . ، غالباً ما يج  أن تصا  الثقة المتبادلة بالمشاريع والجهد المشتركومن ثم

تطةةوير الانفةةراج، وخلةةق  1273فةةي عةةام (  Nixon) ذلةةك عنةةدما حةةاول الةةرئيس نيكسةةون 

مجموعة من الشروط لتحسين العلاقات مع السوفيات سار ضد تيةار الأمةريكيين، الةذين     

تي بوصةفف مكانةا ملحةدا وشةريرا ولكةنهم  أيضةا،       لمْ يتَربّوا فقط ليروا الاتحةاد السةوفيا  

على مدى جيلين، ضَحّوا بحياتهم وأسرهم لمحاربة النفوذ السوفياتي  فةي كوريةا وفةي    

 . 33فيتنام وفي مناوشات مختلفة للدول والفصائل العميلة 

 

أخيةرا، فةةإن مواجهةةة الضةعف المتبةةادل يتطلةة  تَحمُّةل المسةةلولية لةةدور الولايةةات    

إدارة علاقةة مترابطةة تقتضةي محاسةبة سةلوك الفةرد       . حقيق نتائج سيئةالمتحدة في ت

هل نحن نمثير أو نمطيل أمد العداء السوفياتي؟ على سبيل  .34لتقييم سلوك الطرف اخخر 

في جولة الحةوارات بةين المسةلولين السةوفيات  والأمةريكيين الةذين        1282المثال، عام 

، علم الجان  الأمريكي أنّ العامةل  1269عام  شاركوا مركزيا في أزمة الصواريخ الكوبية

الرئيسي في القرار السوفياتي لشحن صواريخ نووية إلى كوبا كان التصةور أن الولايةات   

 .المتحدة خططت في نهاية المطاف لغزو كوبا والإطاحة بكاسترو

أكثر بكثير وعيةا بضةبط الةنفس     وا، ومع ذلك، كان"إدارة كينيدي"بيد أن المسلولين في 

لذي أبدو  في كةلٍ مةن غةزو خلةيج الخنةازير بكوبةا قبةل ثمانيةة عشةر شةهرا والأعمةال            ا

كانةت الصةلة بةين هجةوم خلةيج      . اللاحقة الأكثةر دقةة لزعزعةة اسةتقرار نظةام كاسةترو      

الخنةةازير والصةةواريخ السةةوفييتية فةةي كوبةةا إلةةى حةةد كبيةةر تغيةة  عةةن إدارة كينيةةدي     
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ريخ فةي كوبةا فشةل فةي تقةدير أهميةة       تقييمهم للدوافع السوفياتية فةي وضةع صةوا   .35

 .دورهم في إثارة العمل السوفياتي

 

على أنها اسةتجابة لاسةتغاثة مةن الواقةع     " من ثم، يممكن النظر إلى حرب النجوم  

وتنطةةوي مواجهةةة هةةذا الواقةةع تعةةديلات   36.القاسةةي لأنهةةم معرضةةون للإبةةادة النوويةةة

ا  على أي من هذ  التعديلات التةي  سياسيا، فإن الصر. رئيسية في وجهات النظر العامة

 Nuclear Freeze )ينبغةةي للةةبلاد أن تخخةةذها ظهةةرت فةةي حركةةة التجميةةد النةةووي    

Movement)     بعةد  . ، ورسالة الأساقفة الكاثوليك، ومشاعر قويةة لإعةادة تقويةة الجةيش

 شةعرت تصار  معنى الضعف المتبةادل  هي ثلاثين سنة ملتهبة، والتوترات داخل الأمة و

الحاجةة المملِحَّةة   بونظرا لمسةلوليات منصةبف، شةعر الةرئيس     . س بالحاجة الملحةالإحساب

 .الحادة، فضلا عن الحاجة لتشكيل استجابة قوية

   45 -ص
كانةةت اسةةتجابة ريغةةان تكيّفيةةة؟ قةةد تختلةةف الإجابةةة حسةة  الإطةةار الزمنةةي هةةل و

جةل لحسةاب   على الرغم من أن بعض الاستجابات قد تمضحّي بالتقدم طويل الأ. للتحليل

قصةيرة الأجةل، ويظَةلَّ أن  رباطةة جةخش قصةيرة الأجةل قةد تمةوف ر أساسةا            رباطةة جةخش  

في وقت لاحق، يممكن أن نَحكمم على متانة استجابة . ضروريا لإحراز تقدم في المستقبل

الرئيس ريغةان بفحةي كيةف واصةل مجتمعنةا العمةل بشةكل جيةد، هةذا هةو، لتحسةين            

فةي نظةةام العلاقةةات   SDI"أيضةةا تحليةةل آثةار حةةرب النجةةوم ويممكننةا  . تطلعاتنةا وتلبيتهةةا 

مةن ناحيةة،   . كان مةن المبكةر جةداً  أن نعةرف ذلةك       تسعينياتولكن في أوائل ال. الدولية

التحول الحالي في الاتحاد السوفياتي السابق ووسط وشرق أوروبا الذي يممكةن أن ينظةر   

ن الأسلحة، بمةا فةي ذلةك حةرب     في الحد م" لإدارة ريغان"إليف جزئيا كنتاج للخط الصل  

جهةة أخةرى ،   مةن   . واضطر السوفيات لمواجهة ضعف اقتصادهم على المتابعة". النجوم

يممكن القول أن هذ  التحولات كانت إلى حد كبير نتاجةا لمجموعةة مةن عمليةات الانهيةار      

 بدلًا من الاستجابة لجهةود التكيّةف   فةي الاتحةاد السةوفياتي، جعلةت سياسةات       . الداخلية

مسةاعدة التحةول   بأكثةر صةعوبة مةن أي وقةت مضةى       أن تكةون  للولايات المتحدة ريجان

وكان الدعم الشعبي لعلاقة مَرِنة مع الاتحةاد السةوفييتي لةم يةتم تعزيةز ،      . السوفياتي

ابدأ، مع وجةود تَرِِِكَةة مةن الةديون الناجمةة عةن التكةاليف الضةخمة للةدفا  الموسةع فةي            

خلق قيودا شديدة على قدرتنا الاقتصادية للمساعدة ما ممواجهة التخفيضات الضريبية 

 .تسعينياتفي عقد ال

الماضةية ولكةن    حةوادث ومع ذلك، ما يهم لأولئك الذين يقودون، ليس اسةتذكار ال 

في الوقت الحقيقي، قد نتَوَقّع نجاح التكيّف   لسياسة ما . الأحكام التي تلخذ في العملية
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مةن الممةرَجّح أن تمسةفر المبةادرة     : التالي commonsenseبناء على مبدأ المنطق السليم 

التي تتصدى للتَحَدّي الذي يواجف المجتمةع عةن تكيّةف   قةوي أكثةر مةن الاسةتجابة التةي         

 وهل كان ريغان يمواجف الواقع الصع  الجديد؟ . تَتَجنّ  مواجهة التحدي

 46-45-ص

جريئةة لمعالجةة    تموف ر وسيلة جديةدة  SDI"حرب النجوم"قد يقول بعض الناس أن 

التحدي المتمثل في الأمن القومي من خلال القضاء على الحاجة إلى أن نعيش في عةالم  

ولكةن فعليةا    . 37. معظم الجمهور في نفس الوقت يعتقد ذلك أن والواقع. ضعيف تبادلي

ربمةا  [ حةرب النجةوم  ]لا يوجد أي موظف عمومي، أو خبير في السياسة، أو عالم، آمن بها 

دفةا   [منظومةة  ]حتةى لةو حصةلوا علةى     .، وعدد آخر قليةل  Tellerريغان، وتيلر باستثناء 

حرب النجوم فعالة ،  والتي يعتقد عدد قليل منهم بخن  إمكانياتها بعيةدة، فةإن الولايةات    

وعةةلاوة علةةى ذلةةك، للحفةةاظ علةةى جةةدوى  أي دفةةا      . المتحةةدة تظَةةلَّ عمرضةةة للخطةةر  

لمعظم الناس الذين قةد  . ت الحد من التسلحذلك يتطل  اتفاقا فإن  استراتيجي ممحتمل

ومةن الملكةد أن الحجةج العامةة     .  38" نافعةا "فَكَّروا مَليَا في هذ  المشةكلات، كةان الةدر     

كوسيلة لمواكبة برنامج البحةوث   SDI"الجيدة يممكن أن يكون تم تنظيمها لحرب النجوم

ن هةذا لةم يكةن الطريقةة     ولك. السوفياتي، وتعزيز الرد ، أو دفع السوفيات إلى الإفلاس

علةى النحةو الةذي عرضةف الةرئيس       SDI"حرب النجومخَدَعَتْ . التي قدم بها ريغان حجتف

 .الشع  

 

كيف ينبغي أن يمفْهَم تضليل الرأي العام؟ في بعض الأحيان يتم الخدا  تماما عن 

عمةةد كتكتيةةك فةةي اسةةتراتيجية طويلةةة الأجةةل لتجمةةع النةةاس بةةبطء لمواجهةةة الحقةةائق  

فةي الانتخابةات الرئاسةية    (  Roosevelt)ومثل هذا كانت  اسةتراتيجية روزفلةت   . ةالصعب

شارك روزفلت فةي وضةع     . 32فيما يتعلق بإدخال الولايات المتحدة في الحرب 1242عام 

في كثير من الأحيان، ومةع ذلةك، فالتضةليل     .استراتيجية سرعة أعمال تسليح الجماهير

الةرئيس جونسةون الأميةركيين لأنةف مةع تصةعيد         خةد  . هو وسيلة لنز  سلاح الجمهور

للحرب في فيتنام، آمةلا  لتحويةل الزاويةة فةي الحةرب قبةل أن تةدفع النةاس للكثيةر مةن           

كذلك، يممكن أن يكون التضليل ناتجا من الخدا  الذاتي من قبةل السةلطة   . الاهتمام بها

هذ ، ربما، هةي القضةية     .  40بالتواطل مع الرغبة الشعبية للحصول على الأخبار الجيدة  

وقةةد يتجنةة  الةةرئيس حسَةةن النيةةة مواجهةةة الأدلةةة العلميةةة والحقةةائق   . الأكثةةر خطَةةوَّرة

هي حالة مةن الخةدا  المتعمةد مةن قبةل بعةض المسةلولين         SDI"حرب النجوم. المللمة

على ما يبدو، أنف الخدا  الذاتي مةن قبةل   ولنز  سلاح الجمهور والقضية على حد سواء ، 

 . 41تواطل مع الجمهورريغان بال
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النةاس الراحةة السةريعة تحةت سياسةة ريغةان  بينمةا هةم غيةر           استمرأ العديد من

في الواقع، لم يكن أي رئةيس سةابق قةد      .مهيئين للعيش في عالم من الضعف المتبادل

تَحمَّل المسلولية بشخن  التحدي المتمثل في تثقيف الناس، ولا حتى الةرئيس نيكسةون،   

سة الضعف المتبادل في معاهدة القذائف المضادة للصةواريخ الباليسةتية   الذي بارك سيا

(ABM ) قد لا تكون رؤية الرئيس ريغان دقيقة جداً، ولكن كان لها  مناشةدة  . 1279لعام

 .كبيرة كإصلاح فني

 47-46-ص

فمن المحتمل جداً أن ريغان ضَلّل البلاد عن غيةر قصةد، أعةرب عةن اعتقةاد  فةي       

عندما يتم تحدي النةاس، يكةون   . س كراد  آخر ولكن كنهاية للرد لي SDI"حرب النجوم

ونظةةرا للعةةدد الكبيةةر مةةن . خةةط الةةدفا  الأول لتطبيةةق اسةةتجابات الفعةةل فةةي مةةرجعهم 

المشكلات الرئيسية التي قد صَنًفها البشر عبر التاريخ، فإن تطبيق الحلول مةن المرجةع   

كلات جديدة، خارج المرجةع ، وهةو   ومع ذلك، قد يقع الحل لمش. هو الحل الأكثر منطقية

لقةةد أصةةغى ريغةةان وجةةزءي كبيةةر مةةن . بالضةةبط يكةةون عنةةد الحاجةةة إلةةى العمةةل التكيّفةةي

أمةر مفهةوم نظةراً     -بنةاء حةاجز   -الجمهور مرة أخرى إلى التكيّف   السابق لمعضلة الأمن 

فةي   وا، حتةى بعةد ثلاثةين عامةاً، مةع التحةول الأساسةي       نف لا هو تكيّف   ولا هةم تكيّفة  لأ

فةةي الواقةةع، يسةةتمدُّ ريغةةان سةةلطتف    42.طبيعةةة الأمةةن الناجمةةة عةةن الأسةةلحة النوويةةة 

السياسةةية الهائلةةة، بقةةدر كبيةةر، مةةن قدراتةةف المجتمعةةة المسةةتمدة مةةن الشةةعور بشةةكل  

  .حدسي لما يريد معظم الناس سماعف ويمقدّمف لهم

لقاسةي  ولكنةف   التكيّف   مع الواقع الجديةد ا /حمى الرئيس ريغان نفسف والأمة من

وكةان الةرد   جةزءا مةن     . يتحدى الواقع الجديد  من الاعتماد المتبادل في العالم الحةديث 

، كةان الجمهةور غيةر مسةتعد     الاعتمةاد المتبةادل  أن يواجةف حقيقةة   بةدون      ".هذا الواقع 

للفهم، أو الاختيار  أو المبادرة  أو دعم السياسات الخارجية والاقتصادية التي تتناس  مع 

اتفاقات التجارة والمساعدة الأجنبية ومواثيةق  . السعي لتحقيق علاقات أفضل وأكثر أماناً

ومةن   .البيئة والاستثمار الأجنبي فةي الةداخل هةي جةزء مةن نسةج هةذا النسةيج الجديةد         

وعندما يمقاطَع الواقةع  . المفارقات أن الموظفين العموميين غالباً ما يدفعون  ثمن الخدا 

عضاء الهيئات المكونةة بخنفسةهم التجهيةز  السةيئ للتحةدي الحةالي،       بالأوهام ويكتشف أ

المةرء يتسةاءل   "وقد يكون من السابق لأوانف استعادة  المعرفة، ولكةن  . فإنهم  يغضبون

ما إذا كانت هذ   ديناميكية كاذبة خمال لعبت  دورا في حالة جلة  القضةايا الاقتصةادية    

أنها جَلَبَت رئيسا جديةدا ولكنّهةا  أيضةا جلبةت      ليس فقط  [ الرئاسة  ]المحلية إلى  مكت 

 .1229في عام "نَظ فْ البيت "عضوا جديدا للكونغرس وسط صيحات  112
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كانت خطة ريغان الوهمية لحماية الناس ليست ببسةاطة  هةي نتاجةف  الشخصةي     

عليةا  كما أنها كانت نتاجاً لأنوا  التَوَقّعات العامة التي تقع على عةاتق السةلطة ال  . بنفسف

 93تخيّلْ مدى الصةعوبة لةو أن ريغةان قةدَّم نوعةا مختلفةاً مةن الخطةاب  فةي          . في البلاد

المنطق الأساسةي للةرد     -، الذي تَحَدّث فيف عن واقع ضعف الأمة والتبعية 1283مارس 

أي أمل في الهروب إلا من خلال تحسين التنبل في العلاقةات بةين الولايةات    بدون     من -

وربما كان من المممكن أنف وجد وسيلة لتخطير ذلك في ضوء . د السوفيتيالمتحدة والاتحا

النةاس ممجبَةرون علةى ابتكةار سمةبمل      " لعلَّةف قةد قةال،    " اخن في تةاريخ البشةرية،  ."إيجابي

. أفضل لاحتواء العدوان وطرق أقل تدميرا للتنافس، ووسائل أكثةر قةوة لتعزيةز التعةاون    

القدرة علةى   فإن  لعلاقات الجيدة في الطرف اخخر،على مسار عزلة القلعة في طرف  واو

التقدم أكثر على هذا المسار نحو التعاون يكون و. مقياس التقدم المنجز يإدارة الرد  ه

ومةن ثةم فإنّةف قةد يصةنع حالةة مةن عةدة حةالات لحةرب            ".هو التحدي والفرصة لعصرنا 

الولايةات المتحةدة    حرب النجومقد لا تجعل . " ولاراتالتي تمكل ف مليارات الد SDI"النجوم

لتعزيةز الةرد  ومحنةة زيةادة التكةاليف       سةتكون علةى حةد سةواء     ولكنهةا ممعرّضة للخطةر،  

العسةةكرية السةةوفياتية، ممةةا يمثةةل ضةةغطاً كبيةةرا علةةى اقتصةةادها، وعليهةةا  أن تختةةار    

 ". الاستمرار في سباق التسلح

 

ي أوقةات المحنةة تسةح     تَوَقُّعات النةاس فة  فإن في كثير من الأحيان لسوء الحْ، 

. إجةراءات ريغةان   أن تفاجئنةا لا ينبغي و. . رموز السلطة بعيداً عن عمل مثل هذ  الخط 

 لماذا؟ السلال 

 

 926-921 ص-ص

 هوامش الفصل الثاني
واسةتخدم العلمةاء   . لها أهميةة فسةيولوجية ونفسةية      stress" الإجهاد/ التوتر " كلمة -1

النظم الإيكولوجية فةي اخةتلال  توازنهةا، حتةى ولةو      المصطلح بجلاء أكثر  كرمز لوصف 

 .التوتر" بتجربة" تمركانت هذ  الأنظمة لا

سةوف يتغيةر تةوازن معةين      . اجامةد   ، ولةيس  االطبيعةة دينامية   كةون تةوازن  يغالباً مةا   -2

يةتم التوصةل إلةى تةوازن جديةد ،      و .بمرور الوقت حس  تغير الظروف وتشويش النظام 

علةى سةبيل المثةال، أحةد  الأنةوا  يمةوت وآخةر يخخةذ مكانتةف          . داًولكن قد يكون ملقتا ج

 الإيكولوجية
في إرنست ماير،نحو فلسةفة جديةدة لعلةم    " تحليلًا لمفهوم الانتقاء الطبيعي،"انظر   -3 
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 Ernst Mayr, Toward a New Philosophy of Biology: Observations of:  الأحيةاء 

an Evolutionist (Cambridge: Belknapl  4.John A. Moore, Science as a Way 

of Knowing: The Foundations of Modern Biology (Cambridge, MA: Harvard 

University Press, 1993), pp. 163-164.  

5.Roger D. Masters, The Nature of Politics (New Haven: Yale University 

Press, 1989), p. 129.  

ى يقود العبيد خلال مراحل مختلفة من التنمية السياسية وتحويلهم  في دراسة موس-6

 :see Aaron Wildavsky, The Nursing Father إلى أمة، انظر آرون ويلدافسكي 

Moses as a Political Leader (Alabama: University of Alabama Press, 1984).  

 :الثقافة ، انظر وبالنسبة لمقدمة أدبيات  التعلم التنظيمي وتغير -7

, see Chris Argyris and Donald Schon, Organizational Learning: A Theory of Action 

Perspective (Reading, MA: Addison-Wesley, 1978); Terrence E. Deal and Allan A. 

Kennedy, Corporate Cultures: The Rites and Rituals of Corporate Life (Reading, MA: 

Addison-Wesley, 1982); Rosabeth Moss Kanter, The Change Masters (New York: 

Simon and Schuster, 1983); Edward Schein, Organizational Culture and Leadership: A 

Dynamic View (San Francisco: Jossey-Bass, 1985); Ralph H. Kilmann, Mary J. Saxton, 

Roy Serpa, and Associates, Gaining Control of the Corporate Culture (San Francisco: 

Jossey-Bass, 1985); James M. Kouzes and Barry Z. Posner, The Leadership Ch 

allenge: How to Get Extraordinary Things Done in Organizations (San Francisco: 

Jossey-Bass, 1987); and Peter M. Senge, The Fifth Discipline: The Art and Practice of 

the Learning Organization (New York: Doubleday, 1990) 

. ولمحاولة التعرف على عناصةر النظةام الاجتمةاعي التةي تزيةد قةدرتها التكيّفيةة العامةة        

تالكوت بارسونز"انظر أيضا   

  Talcott Parsons, The Evolution of Societies (Englewood-Cliffs, NJ: 

Prentice-Hall, 1977), for an effort to identify the elements of a social system 

that increase its general adaptive capacity.  

جمةع البيانةات   وطةرق التفكيةر   / ل  العقليةات يكيفيةة  تشةك  عةن   للوصف الكلاسيكي   8.

 see Thomas Kuhn, The Structure of ,(. وتفسةةيرها، انظةةر تومةةاس كةةوهن،  

Scientific Revolutions) second edition (Chicago: University of Chicago 

Press, 1970).  

أن  مةع . هذ  ليست حجة لفكرة أن كل واقع هو نسبي وبحس  مةا تةرا  عينةا النةاظر     - 2

 القةول   لا يعني ببساطة متخثر بالقيم، التي هي نسبية، هذا أساساتحليل المشكلات هو 

تشةخيي المشةكلة، ضةمن حةدود توجةف  قيمةة       يعمةل  و. مسخلة رأيهي  أنما "  يما ه" 
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معينة  ، بشكل مفيد جداً وفقا للمباد  العلمية التي تمكةن الشةخي مةن تمييةز الواقةع      

 .من الخيال

لماء يتم تقديم هذ  القصة   كرمز وليس تاريخا، لأن  التاريخ يقوم على تكهنات ع -12

 .وانحدارها " عيد الفصح"اخثار حول استيطان جزيرة ايستر 

 Jo Anne Van Tilburg"HMSلمقدمةة للكتابةات الأثريةة حةول جزيةرة الفصةح،        انظةر 

Topaze on Easter Island" (London: British Museum Occasional Paper #73, 

1992). Also see Jo Anne Van Tilburg, "Pseudoscience and Commodification 

in the Pacific: Selling Easter Island as Myth, Mystery, and Metaphor," Paper 

delivered at the Annual Meeting, Society for American Archeology, 

Pittsburgh, PA, March 1992.  

 ،تيلبور  فان آن جو، بالدكتور اتصال شخصي .11

Dr. Jo Anne Van Tilburg, Institute of Archeology, UCLA, April 1992.  
 12.Jo Anne Van Tilburg, "HMS Topaze on Easter Island," p. 90.  

     ضةةمنا لتعنةةيفةةي هةةذ  الدراسةةة   معةةايير  normsمصةةطلح   كثيةةرا مةةا  أَسْةةتَخدِمم -13

رسةةمية الأعةةراف، والعةةادات، والقةةيم المقبولةةة عمومةةا  ،وفةةي بعةةض الأحيةةان، القواعةةد ال

علمةةةاء لي اعتةةةذارات). . والإجةةةراءات التةةةي تحكةةةم السةةةلوك فةةةي المنظمةةةة أو المجتمةةةع 

 .(وعلماء الاجتما الأنثروبولوجيا 
 14. See "The Equilibrium of Institutionalized Groups," in David B. Truman, 

The Governmental Process (New York: Knopf, 1951), pp. 27-33.  
لةيس  . التنميةة الاقتصةادية   على نموذج التعلم يطبق والذي هيرشمان ألبرت ظران  15. 

، والتةةوترات البشةةرية مةةن حيةةث المعانةةاة   عاليةةة التنميةةة تكلفةةة " مةةن المسةةتغرب أن 

 :انطر  القيم، وما إلى ذلكالتقاليد و للتخلي عن الاضطرارالاجتماعية، و

 See Albert O. Hirschman, The Strategy of Economic (.48 ص"). 

Development (New Haven: Yale University Press, 1958), pp. 47-49,  

. فضلا عن  حِدَّتف زيادتف معدل سواء في التوتر كملشر على مطال  الملحةال أتصور 16

على سبيل المثال، قد تنتج زيةادة مفاجئةة فةي التةوتر إلحاحةا أكثةر مةن مسةتوى تزايةد          

مستقر، حتى لو كان الوصول إلى مستوى مستقر أعلى مةن  بطيء للوصول إلى مستوى 

هةذ  أسةئلة للبحةوث التجريبيةة التةي تةذه  إلةى        . المستوى الذي تم التوصل إليف فجخة

، فةي المةاء المغلةي    الضةفد  أَسْةقِط  ). أبعد من التجارب الكلاسيكية مع غليةان الضةفاد   

المةاء   فةي  الضةفد   حتةى يغلةي وسةيظل    بةبطء المةاء  قم بتسةخين  ن يقفز خارجا وسوف 

على سبيل المثال، نحن بحاجة إلى فهم المتغيرات التةي بهةا تتحمةل منظمةات     .( يموتو
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مةةثلًا، سياسةةات بولنةةدا )ومجتمعةةات مختلفةةة بشةةكل  أفضةةل صةةدمة سةةريعة لنظامهةةا   

  .، أو تحديا تدريجيا  ومطردا(تسعينياتالاقتصادية في ال

أنشئت الشةركة   kaizen،  -سين المستمرالتح -على سبيل المثال، في شعار تويوتا . 17

الحاجةةة المسةةتمرة للةةتعلم  بسةةب مجموعةةة مةةن القةةيم التنظيميةةة والقواعةةد الموجهةةة  

 .والتكيّف  

وبالنسبة للتحليلات للجوان  التكيّفية وهزيمةة الةذات  فةي السةلوك الةدفاعي علةى        18.

 :المستوى الفردي، انظر

For analyses of both the adaptive and self-defeating aspects of defensive behavior at 

the individual level, see Anna Freud, The Ego and the Mechanisms of Defense, revised 

edition (New York: International Universities Press, 1966); and George E. Vaillant, The 

Wisdom of the Ego (Cambridge: Harvard University Press, 1993), chap. 1. At the group 

and organizational. levels, see Wilfred R. Bion, Experiences in Groups (New York: Basic, 

1961); Chris Argyris, Strategy, Change, and Defensive Routines (Boston: Pitman, 1985), 

and Overcoming Organizational Defenses: Facilitating Organizational Learning (Boston: 

Allyn and Bacon, 1990); Larry Hirschhorn, The Workplace Within: Psychodynamics of 

Organizational Life (Cambridge: MIT Press, 1988); and Irving ]anis and Leon Mann, 

Decision Making: A Psychological Analysis of Conflict, Choice, and Commitment  (New 

York: Free Press, 1977). 
للطفةل هةي    سةتجابة فةي الا ضعف الأب فةي أن يعةاني مةن المحنةة  التةي لا تطةاق       19.  

 :انظر .عملية نفسية أكثر تعقيداً من أن تملَخَّي هنا

 See Edward R. Shapiro and A. Wesley Carr, Lost in Familiar Places (New 

Haven: Yale 

 University Press, 1991), pp. 13-14 

   20. Craig Snyder, ed., The Strategic Defense Debate (Philadelphia: University of 

Pennsylvania Press, 1966), p. 220. 
 21. Strobe Talbott, "SDI During the Reagan Years," in ]oseph S. Nye and lames s. 

Schear, eds., On the Defensive: The Future of SDI (Lanham, MD: University Press of 

American, 1988), p. 16.  
 22. William Broad, "Long Streams of People Led to Stars Wars Speech," The New York 

TimesJ March 4, 1985, p. A1.  
  23.Talbott, "SDI During the Reagan Years."  
 24. See Ronald Reagan, An American Life (New York: Simon and Schuster, 1990), 

chap. 70. 
 25. See Ashton Carter and David Schwartz, eds., Ballistic Missile Defense  (Washington, 

DC: Brookings Institution, 1984); and Thomas C. Schelling, "What Went Wrong with 
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Arms Control?" Foreign Affairs, vol. 64, winter 1985/86, pp. 219-233.  

26.
  .Robert McNamara, "Reducing the Risk of Nuclear War," in Snyder, The Strategic 

Defense Debate, p. 124.  
 27. Talbott, "SDI During the Reagan Years."  
i28. By a margin of 3 to 2, many Americans were seeing "the Soviet Union as a growing 

threat as well as an immediate danger." By an even larger margin, 2 to 1, 64 percent of 

Americans favored a mutual freeze compared with 25 percent who favored an arms 

buildup  

فياتي الاتحاد السو"، كانت رؤية العديد من الأميركيين أن في المئة  3إلى  9من  تفبهامش نسب -98

في المئة من الأميركيين  9إلى  1664وبهامش أكبر من . " كذلك خطراً فورياًويمثل تهديدا متزايداً 

  :انظر  . في المئة الذين يفضلون تكديس أسلحة 95يفضلون تجميداً متبادلًا مقارنة مع 

 "Poll Finds Doubt over Responses to Soviet Threat," The New York Times, April 15, 

1983, p. AI. 

مةارس ، لةم يشةر    /آذار 93على الرغم من أن الاستطلا  أمجري بعد أسبوعين من خطاب الةرئيس فةي   )

 (.في المناقشة العامة مطروحةالاستطلا  لبيانات حرب النجوم، التي لم تصبح 

ناصةر  د فقة -بيةرل  ريتشةارد  سياسة الأمن الدولي لشلون، مساعد وزير الدفا  تالبوتحساب وفقا ل .92

 الخارجية وزير ى، في حين رأالولايات المتحدة صوامع نظام لحماية أسلحة باعتبارها SDIحرب النجوم 

 . مساومة  ورقة SDI أن، نيتز بول، للحد من التسلح الخاص ومستشار  شولتز جورج

Talbott, "SDI During the Reagan Years."  

 ليست مذكراتف .ريغان الرئيس عملية التفكير فيإعادة والعقل  داخل منا الدخول إلى لا يمكن لأي .32

عةدم  حةْ  لايبدو أنف وفيها . للأمة كما قدمها SDI حرب النجوم واقعية فهم عدم  في ذات فائدة كبيرة

. كمةا هةو مخطةط لةف     العمةل  حتى لو كان ،SDI حدود حرب النجوم حقيقة مع منيعدفا  اتساق رؤيتف ل

 خفض الضةرائ  ، سواء كان ذلك المركزية قناعاتفب على الالتزام قادراً بشكل غير اعتيادي ريغان يبدو

أكثر  كان فوأعتقد أن. هذ  القناعات تخفف من التي قد" تفاصيلبال"غير مكترث و ،SDI أو حرب النجوم

 :انظر .للخدا  متشائمة أي استراتيجية من حلام أكثرالأ العيش في قدرتف في ما تكون

 See Richard E. Neustadt, Presidential Power and the Modern Presidents (New York: 

Free Press, 1991), pp. 276-279. 
 31. Colin Gray, "Deterrence and Strategic Defense," in Snyder, The Strategic Defense 

Debate, p. 175 

أمريكةا فةي أوروبةا، الةذين      ، تتضمن هةذا المشةكلة المتعلقةة بحلفةاء     SDI"وفي حالة حرب النجوم. 31

وزيةر دولةة للشةلون    "كةيم فرانسةيس، السةابق    . أغضبهم عدم تشاور ريغان معهم قبل تقديم فكرتف

 شةعوبنا  قبةول  هةو  لأمننةا  حجةر الأسةاس  إن : " قةال  ،"الخارجية لشلون الكومنولث لبريطانيةا العظمةى  

 هةو مةن بةين    الذي والدعم القبول ىالحصول عل .الدفا  ونز  السلاح لكلا يجابي لاستراتيجية فعالةالإ

عمليةة مسةتمرة      المطلةوب هةو   .فةي الغةرب   ورجةال الدولةة   السياسيين بالنسبة لجميع الأولويات أعلى

إلى حةد مةا،   و، بصراحة، تماما المشكلات تحللالعروض التقديمية التي و ما هي القضاياشرح لعرض و

النةاس   أخةذ  مسةخلة ، بل هةي   SDI"حرب النجوم "بيع"مسخلة  إنها ليست .الخيارات المتاحة التي تعرض

 ثقتك إلى
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." Francis Pym, "A European View," in Snyder, The Strategic Defense Debate, p. 136.  
 32. Michael Vlahos, "Perceptions of Power," in Snyder, The Strategic Defense Debate, 

pp. 80-81. According to the panel President Reagan convened to create a plan for SDI, 

chaired by Dr. James C. Fletcher, strategic defenses could only be effective if "sized" to 

Soviet offensive forces. To be effective, SDI would have to be linked to arms control in 

order to avoid simply escalating the arms race into new domains. Even SDI required 

relating. See Alex Gliksman, "The Strategic Defense Environment," in Snyder, The 

Strategic Defense Debate, pp. 199-200.  
 خةط  خةرج عةن    الةذي  ،1273 امعة ل فانيةك  جاكسةون  تعةديل  هذ  المقاومةعن  اتالتعبير حدأكان 33. 

 هنري كيسنجر انظر. الانفراج/  جهود نيكسون في  الوفاق

،. See Henry Kissinger, Years of Upheaval (Boston: Little, Brown, 1982), pp. 986-998.  
 34. Gregory F. Treverton, '''Foreign' Assessment," Discussion Paper Series #148D 

(Cambridge: John F. Kennedy School of Government, Harvard University, 1986). 
i35.James G. Blight and David A. Welch,'On the Brink: Americans and Soviets 

Reexamine the Cuban Missile Crisis (New York: Hill and Wang, 1989), pp. 29, 238, 258, 

294-295, and 302.  
 36. Carter and Schwartz, Ballistic Missile Defense, p. 1.  

يضةمن  " نظاماً من شةخنف أن  من الاميركيين في المئة 55 يفضل، واشنطن بوست لاستطلا  وفقا .37

 . بغض النظر عن التكلفة النووي ضد الهجوم الأمة حماية

 "Poll Shows Public Optimism on Arms Cuts," The Washington Post, November 17, 

1985, p. A27. 

فةي المئةة مةن     68أن  للةرأي  أظهةر اسةتطلا  مجلةة تةايم     و ،لأسةب نفةس ا فةي   أخةرى  في استطلاعات

سةي بةي    / نيويةورك تةايمز   استطلا  للرأي، وفي  أن ينجح من المرجححرب النجوم  أن يعتقد الجمهور

 61،  ملسسةة غةالوب أراد   في استطلا  أجرتفو .نفسف التفاؤل من أفراد العينة في المئة 58 ورأى اس،

     ." SDI تطوير حرب النجوم ما فيالمضي قد DSرؤية "في المئة 

reported in "US public opinion generally favors 'Star Wars,'" The Christian Science 

Monitor, November 21, 1985, p. 3.  
  38.See Ashton B. Carter, "Directed Energy Missile Defense in Space," Back- ground 

paper prepared for the Office of Technology Assessment, Congress, Washington, DC, 

April 1984.  

اسةتراتيجية   شةكلت  وقةد . لا أعتقد ذلةك ، ولكنني  FDRفرانكلين روزفلتل يقدم الكثير ولعل هذا39.  

ة المناهضة للحةرب والةتهم الموجهة   الديمقراطية   منصة شكَّل ، والذي بدور   بعزل الرأي العام الحملة

في موقفف تجةا   الجمهور  روزفلت ضلل، بالتخكيد .ويلكي ويندلالجمهوري  منافسف منللترويج للحرب 

معدل الذي يبدو فيف الإلى   انتخابفسياسة إعادة وأشارت . انتخابف للحصول على" الحرب النازية"دخول 

 انتخابةف  لةم يكةن     ..روبةا والمحتمةل  لأ  النازية استيلاء عن  أن البلد مستعد للتصدي للمشكلة الناجمة 

  اها روزفلةت ري التي كان أيضا وسيلة إلى انتهاج السياسة الخارجية بل  في حد ذاتف، وضع حد هو فقط

  ..ضرورية
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 أيضةا  وقةد تشةمل    في الفصل السابع،، كما أناقشها  فيتنام الحرب في لتصعيد جونسون قرارات. 42  

 .مفرط في التنبل بتفاؤل في شكل خدا  الذات

 .هذا الأخير، وعادة مايكون أو غير الواعي المتعمد التعاون، ,collusion بالتواطل أعني. 41  
 42. Leon Wieseltier, "Traditional Deterrence," in Snyder, The Strategic De[ense Debate. 

As McGeorge Bundy, et al., put it, "We believe the President's initiative to be a classic 

case of good intentions that will have bad results because they do not respect reality." In 

McGeorge Bundy, George Kennan, Robert McNamara, and Gerard Smith, "The 

President's Choice: Star Wars or Arms Control," Foreign Affairs, vol. 63, winter 1984/85, 

pp. 264-278. 

 سنايدر، في كتاب"الرد  التقليدي،"ليون ويسيلتير، -49

 in Snyder, The Strategic De[ense Debate. As McGeorge Bundy, et al., McGeorge 

Bundy, et al 

أننا نلمن بخن  مبادرة الرئيس   حالة كلاسيكية مةن النوايةا الحسةنة التةي سةيكون لهةا نتةائج        "ما قالف  

 . " تحترم الحقيقةسيئة نظراً لأنها لا 

In McGeorge Bundy, George Kennan, Robert McNamara, and Gerard Smith, "The 

President's Choice: Star Wars or Arms Control," Foreign Affairs, vol. 63, winter 1984/85, 

pp. 264-278. 

 

 

 

 جذور السلطة :الفصل الثالث-3

The Roots of Authority  

 ص 49

على  تناكمن قدرت  وفي الواقع،. عتمد المعيشة الاجتماعية على السلطةت

من منظور و. الأسرة إلى  الأمة منظماتنا، منأساس  علاقات السلطة في تشكيل 

 عيش في مجموعات، وتما رئيسا عندما بدأت الحيوانات لَعْتطورمَالوصل  إنساني، 

لدينا  السلطة أنظمة وتخدم1. ممكنا ذلك ، والهيمنة والإذعان،دلائلها السلطة و جعلت

 هذ  فهمبدون     القيادة من بعد، ممارسة للمرء يمكن ولا. حيوية اجتماعية وظائف

 الطائرات  تصميم Boeing Aircraft، مثلما بمقدور شركة بوينج للطائرات  الوظائف،

 ولكني ها ،ب يثق  لا السلطة أو يكر  قد منا البعض. الجاذبية ولكنها لا تستطيع تجاهل

  9. أشكالها من شكلبدون     شيئا  أن نفعل من نتمكن أننا في أشك
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الذين فبشكل روتيني و. السلطةبالقيادة  نمساويفي لغتنا اليومية، نحن غالباً ما 

،  عميق تفكير بعدالقادة حتى ولو  هم مناص  عليا في السلطة ندعو اكتسبوا

حدسي، أننا نشعر بوجود . التي يمقَد مونها القيادةفي  النقي  بكثرةبسهولة نعترف و

" يمتلكها"التي . مزاج والدوافعوال عزو هذا الاختلاف إلى المهارات الشخصيةنعادة،و. فرق

عد الشخصي ولكن نادراً ما يكون البم". لا يمتلكونها" الذين خربعض الاالو بعض الناس

 للقيادة معوقاتكثيراً ما توجد و. دوراً رئيسايلع  السياق أيضا إذ . القصة بخكملهاهو 

  .الذي من شخنَّف أن يجعل من الصع  على أي شخي أن يقود وضعالممضَمَّنةً في

 

ساوي بين عادة نمال نا فيذلك لأن. الرئيسة هي السلطة لمعوقاتواحدة من هذ  ا

لقيادة التي تختي مع ابدون     نرى العقبات التي تحول ونفشل في أنلسلطة، واالقيادة 

أيضا يجل   فولكن هاتحملالتي فقط الموارد لا يجل  سلطة  امتلاك. لسلطة نفسهاا

  .نحن بحاجة إلى  فهم هذ  الموارد والقيود. قيودا خطيرة على ممارسة القيادة
السلطة في  هاخدمالتي تلا غنى عنها تلك  د وظائفحدّللقيام بذلك، نحتاج أولًا أن نم

  .حياتنا

 ص 50
سواء فيما بين  3لقرودأسلافنا ا لدى ة علاقات الهيمنة والإذعانتشبف علاقات السلط

توفر الأطر الاجتماعية مجموعة من مزايا تنافسية مقارنة و، القرودالبشر و بين 

حمي المجتمعات الأفراد من تعلى سبيل المثال لا الحصر، . ةمعيشة الانفراديبال

  .4، والتَكيُّف مع بيئات جديدةرصغان الإمدادات الغذائية والرعاية لللمّتوالتهديد، 

 

وخدمة حاجاتف طل  المعيشة الاجتماعية عمل تنسيق السلوك الفردي من ثم تت

بالطبع، تختلف و .5سلطةالهيمنة والبطرق مختلفة وبدرجات متفاوتة، من خلال علاقات 

 حقالمن الناس في  يشكك كثيريو، يةلمجتمعات البشرا المجتمعات الحيوانية كثيرا عن

 إساءةخشية من ولإنسان، ا [وتطبيقها على]قرود استنتاجات ضيقة من ال استخلاص يف

مقارنة  استكشاف المجتمعات الحيوانية يموَفّرفومع ذلك، كحد أدنى، . ممحتَمَلة استعمال

لمواجهة  هاتنسيق المنظمات والمجتمعات البشرية وتعاون عند النظر في كيفية ةمفيد

 . 6مشاكل حيوية
 

 

    العليا الثديياتمركز الممهَيمِن في مجتمعات مهام ال

أن علةى الةرغم مةن    و ،كائنةات الحيةة  بمنةى الهيمنةة وظةائف مماثلةة عبةر ال      تلدي            

 ةٍنَة رِِِِمَ مةن هرميةة    primate  العليةا  الثةدييات الترتيبات الاجتماعية تختلف في مجتمعةات  
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سيطر علةى انتبةا    أنَّها تم إذ. موقفا بارزا   الممسيطِرةحيوانات التتخذ . إلى  هرمية صارمة

ومةن خةلال   . لمجموعةة  امكةان   وسةط قةيم فةي   تم، وفي بعةض الأحيةان     المجموعة أفراد

 اخدم الحيوانةات الممهَيمِنةة كنقةاط مرجعيةة بموجبهة     ستَللاهتمام، غالبا ما تم كزتوفير مر

ى موقةع الشخصةيات   أحيانةا علة     العةين    بإبقةاء و  . توجيةف بقيةة المجموعةة نفسةها    يتم 

فةي  جةف  يت نأية إلى   تقريبا، يعرف كل عضو يةنشطة اليومالأخلال  هاالرئيسة وتصرفات

ومةع مةن   فةي المخةيم،     باتخةاذ  الةذي يقةوم    موقةف  المةا  ولغذاء ، لحصول على ال  سفر

سةتعادة النظةام عنةدما  ينةدلع     لا سيتطلع للحماية، ولمن  وإلى  أين سيهرب ، سيتزامل 

  7 .مجموعةقتال داخل ال

 15 –ص 

، على سبيل المثةال، بةين الغةوريلا    الانتبا  هذ  / لاهتمام اتم العثور على بمنيةة            

عةيش فةي   وت. الوسةطى  افريقيةا  الجبلية التي تعيش في الغابةات الكثيفةة والجبةال فةي     

مجتمةع   ويَتركّةز مجموعات صغيرة في المتوسةط مةن سةبعة إلةى  ثمانيةة عشةر عضةوا،        

بسةب    ( silver- back)سِةلفرباك   -يالفضة الظهةر  ى سةمّ يم،  واحةدٍ   لا حول ذكر بالٍ الغوري

عندما تعةيش ثلاثةة أو أربعةة مةن      ة نادر في ظروف و. الشعر الفضي على ظهر  ورقبتف

 اواضةح  اهرمية  تسلسةلا فةإن  فةي نفةس المجموعةة،،     (  الظهةر الفضةي   ) ذكور سِلفرباك

يبةدو التسلسةل   و. مرونةة أكثةر  ذات غات في المجموعةة علاقةات   الإناث البال لدى . 8ارتباطهم ينظم

 الصغار جدائها الأم مع أبنا لدى إلى المجموعة، مع أنَّف هااستنادا إلى  ترتي  انضمام الهرمي فيما بينها

ح أكبةر قةدر مةن    نَمْة تم  صةغارها  وا أنَّهة علةى سةبيل المثةال،    . ياتخرالأامتيازات أكثر من الإناث البالغات 

   . 2ة من خلال البقاء على مقربة من سِلفرباكالحماي

 

، يمةوَفّر   (Dian Fossey ")ديان فوسةي "و' (George Schaller )ووفقا لمراقبين مثل جورج شالر

 إليف  نظر ، كل العيون ت12قع غالباً في وسطها، تي تال محورية واضحة  ابتنلمجموعة نقطة السِلفرباك 

 الةذي  عنةدما يتحةرك ويحةافْ علةى الاتجةا  العةام         ر المجموعةة  سةاف ت. للحفاظ على الةروتين اليةومي  

مةع   الةدفا   مسةلولية  سِةلفرباك مةا يتةولّى    عندما يهةدد حيةوان مفتةرس المجموعةة، ، غالبةاً     .   .  دحد يم

 مفترسةة   ذا  طبيعةة  علةى الةرغم مةن أن الغةوريلا      .الذي يكونون قريبين خلففالذكور زملائف 

 رعة  تةخثير مم  لسِةلفرباك  و. . عليةف  لهجومبةا رفت الفهةود  قد عمف، الإنسان( بخلاف)  قليلا

تنبيةف بقيةة   علةى   يقتصةر أمةر    ولا.. يصةر  و  ،  قةو   بضةرب صةدر  ويالأرض  هةزُّ حةين ي 

 هجةوم   عمليةة  بأيضةا   ادربأنَّف يم إذنحو السلامة،  همهيجوتلالمجموعة لمشاهدة حركاتف 

دخل فةي  لتة  غامرتريلا الأخرى التي مجموعات الغو المتسللين، بما في ذلك  ضد ةدفاعي

تعرف غيةر  مةن الحيوانةات      يزأر فجخة، "، عندما  (Schaller ) وفقا لشالرو. فمنطقتنطاق 

قائةدهم ، أو   يتجمعةون حةول  ففي المنطقة المجاورة،  اكون خطريأن شيئا ما يحتمل أن 

 ."   فخلف
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 الطابور في   مكانهمإلى   ف اخخرينوجّتمالمحورية التي  ويموَفّر سِلفرباك النقطة  

 فخنَّفالغابات،  عبرواحد  رتلتحرك المجموعة في تعندما . أثناء السفر من أجل الغذاء

يمشي في المقدمة، تليف الأم مع الأطفال الأصغر سنا، ثم خليط من الأمهات مع 

خرى، مجاورة لغيرها من الذكور البالغين، تليها الإناث والذكور الأ الأطفال الأكبر سنا 

، ينتشر أفراد المجموعة،  ولكن خلال ونتغذيعندما . في نهاية الذيل  بال ي ذكريويكون 

فإن ، على وجف الخصوصو. مرة أخرى  قرب السِلفرباك ونتجمعما ي غالباًفترات الراحة 

فإن المجموعة : فدور  محوري. الأصغر سنا ينجذبون إليف ويبقون على مقربة منف

  .خثير  الموحدت وجودبدون     تتفكك

 15 - 15ص.

العدوان داخل أثناء تحكم ، والتوسط ال /السيطرةوظيفة ب  أيضا سِلفرباك يقوم 

الذكر فنادرة، ولكن عندما تنش   المشاجرات.   11هاالمجموعة والحفاظ على استقرار

ير الجانبين، وهو أمر غ موقفا مع أحدعندما يخخذ .. الممهَيمِن هو الأكثر احتمالًا لقمعهم

  ليس  ولكن سِلفرباك.   19 صغار الأفراد يقف في كثير من الأحيان مع فخنَّفمخلوف، ، 

يعمل التسلسل ولحفاظ على الاستقرارمسلول عن الامجموعة الالعضو الوحيد في 

حداث الأ/على القاصرين نَّمِييمهالإناث البالغات :  لمجموعةاالهرمي على جميع مستويات 

(  juveniles  ) ،  وفقا .ن أمهاتهمع( انفصلوا) تاهوا ع الذين ضَّالرم على حداثالأمن ييمهو

سب  هيمنة التسلسل الهرمي الفتنة والشقاق ولكن خلافا للاعتقاد الشائع لا تم"لشالر ، 

يعرف إذ : دفع كل عضو إلى  حالة و موقف معينت السلام داخل المجموعة، لأنَّها زعزّتم

 .  13الحيوانات الأخرىحيوان من كل ب تفقعلا في مكانفكل حيوان بالضبط أين 

 

وعلةى أي   .يهةا التةزاوج ويحةافْ عل   معةايير ئ سِلفرباك نشِوبالإضافة إلى  ذلك، يم

ولكن ليس من غير المخلوف بالنسةبة  .التخويف والقوة الغاشمة، بهيمن دائماً يم لا أنَّف حال

الةذكر   يكةون ا أكثر، وغالبةا  روق لهيمجموعات للعثور على سِلفرباك آخر التبديل  ىنثللأ

، مةن خةلال جةذب الإنةاث     ا، في جزء كبير منهتفهيمنعلى يحافْ سِلفرباك و. الأكبر سنا

، ولكةن الدراسةات الميدانيةة تشةير بقةوة إلةى أن       اواضةح   كيف يفعل هذا ليس. والصغار

 .وفقا لذلك فأعضاء مجموعتف تريد أن تكون على مقربة منف، وأنَّها تتبع

 

الصارم لمجموعة الغةوريلا الصةغيرة،    /من التسلسل الهرمي الجامد على النقيض

أنمةاط   الحيةاة اليوميةة    فةي  تتخلةل و. مرونةة أكثر  ااجتماعي الشمبانزي  نظامفإن لقرود ا

فةي  . 14القتال بين الطةائفتين، وآليةات لحةل النزاعةات    وغنية ومتطورة لسياسة التحالف، 

 . تفاعلتمجموعات صغيرة التي تختلط و ىشمبانزي إلالم مجتمع سّقَيمالبرية، سوف 

 . القرارات اليومية المتعلقة بالسفر هي لامركزية 
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وظةائف  الالتسلسةل الهرمةي لهيمنةة الشةمبانزي مجموعةة مةن       يخدم ،  ومع ذلك  

 الشةمبانزي مةن أن قرود  على الةرغم . جتماعية مماثلة لتلك التي بين الغوريلا الجبليةلاا

الوحةدة الاجتماعيةة الأكثةر    فةإن  أعضةاء،   125تصةل إلةى     في مجتمعات محلية ونيعيش

تحمةي صةغارها مةن    و،  اتخةاذ يجة   تقةرر أي اتجةا     هةي و. هي الأنثى ونسةلها  اراستمرا

 15.د النظام، يستعت يهفعندما تندلع الصراعات في مجموعتها، والحيوانات المفترسة،

 

ر وذكمةن الة  ا هجميع ةفرقفي  أو ون بمفردهم تغذيالذكور البالغين ويرتحل عادة 

  مجموعةاتهم تسلسةل  ليوجةد  سبو ،، والأ طيلةالتي تختلف في تكوينها مع مرور الوقت 

 منصةبف  / بمركةز    -ألفةا -ذكر الممهَيمِن قد يحتفْ ال. عليهم  الخاصةتها هيمنها لهرمي 

ذكةور    تعمةل ،  territorial مناطقيةا    يبةدو الشةمبانزي   .  16عشر سنوات  دة تطول إلى لم

داخةل  و. حفاظ على حدود المجتمع الأكبرلل  فضفاضبشكل لتنسيق الذكور  (alpha)فا أل

مةن المحتمةل أن تكةون المسةتويات     " ،  (Jane Goodall) غةودال   نيجة تلك الحدود، وفقةا ل 

 بالنسةبة إلةى الةبعض   موقعةف  كل فرد يعرف " العامة للعدوان منخفضةن إن جاز التعبير ،

الةةدخلاء  /عةةرض صةةاخ  لةةدرء المتسةةللينبالةةذكور وم يقةةالحةةدود،  علةةىولكةةن ". الاخةةر

لتطوير وضع مةن أجةل السةيطرة    بخنَّها لا يمكن أن يقال بمنية الهيمنة  المحتملينفي حين

 ألفةا  مكانة انتزا ." بالضبط بهذ  الطريقة عمل تغالباً ما فعلى العدوان داخل المجتمع، 

  .17عدد اللقاءات العدوانية  تضاعفي، وقد فيف  مشكوك

 15 -ص    

على سبيل . ة بين الشمبانزي معايير الاقتران للذكور والإناثيتبارالت رسيوتم

خلال فترات . على مرتبةالأعلى مرتبة مع الذكور الأالمثال، غالباً ما تتزاوج الإناث 

ق العنان طلَيم ين والعدوانيالممثارين هيمنة واضحة بين الذكور ل  التزاوج، وغياب عرضي

  .فوضىلل

 

 فرانز قام   في هولندا،  (Arnhem Zoo)" حديقة حيوان آرنهيم" لِِفي وضع طبيعي 

 كبةر مجتمةع أسةيرمن الشةمبانزي     لأالسلوك السياسي  ةسادرب (Frans De Waal ,)دي وال

 حجمةف فةي   أكبةر مةن   البشةر، يظهرألفةا مةن الةذكور     مةن  للمراقبين بالنسبة . في العالم

 ضةعف  كبيرا حجمف يبدو يجعل الذي ل منتصباً، الأمريمشي بتبجح وشعر  الطوي .الحياة

أحياناً مضةيفا شراسةة    بالغة، وبحيوية عظمى درامية مع نفسف يستعرض وإنَّف اخخرين،

، المسرح /المنصة وسط يسيطر على  إنَّف .التخثير إحداثضراوة، على ما يبدو، من أجل /

الإنسةاني،   بالمصةطلح . فاتفق في تصرّحد تمالشمبانزي  حفنة أخرى منبقى يويمكن أن 

بعةد أشةهر مةن    . لللتحةوُّ   ونالمراقبةون البشةري   ندهش واجف هيمنتف تحديا، اتعندما . لديف كاريزما
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على ما يبدو في الفوز في المركةز الممهَةيمِن،    تاففالو صغيرالة، وبناء التحالفات، نجح المنافس فسانالم

 فرب ضةعف حجمة  اإلةى مةا يقة     تضةخم حجمةف  يو  ،صة  المنتمع شةعر    جحالمشي بتبفجخة يبدأ في  إنَّف

  لحةةو الةدور يم . 18نصةف الإلةى   ف حجمةة انخفةض   الةذي ( الخاسةر  )المتراجةةع  عةادي، بينمةا يةنكمش ألفةا     ال

يمقَةد م   حيةث لإثارة، لالذكر الجديد مصدرا  ألفا لف الظاهر، يصبحمن خلال تحوّأنَّف من الواضح، . فسلوك

  .م، نقطة مرجعية، للتنسيق الاجتماعيلاهتمالبعد ذلك نقطة محورية 

 

مهام  خمسة يملَدون  ينمجتمعات الشمبانزي والغوريلا أن الأعضاء الممهَيمِنتقترح 

حماية المجموعة من ( 9)اختيار  اتجا  حركة المجموعة، ( 1: )اجتماعية على الأقل

يطرة على الس( 4)،  وموقعهم ممركزه توجيف الأعضاء إلى( 3)الحيوانات المفترسة ، 

قد . لتزاوج وتخصيي المواردامعايير ، بما في ذلك معايير ال و الحفاظ على( 5)الصرا ، 

 في يعيش كل مجتمعإذ جذريا عن غوريلا سِلفرباكن  شمبانزي الممهَيمِناليختلف نمط 

ولكن  . 12زة لكل مجتمع عرض الأنماط الاجتماعية المميّيبيئات ايكولوجية مختلفة و

ستخدم كل يهذ  الوظائف الخمس ، وبلوفاء ليحتاج  أن كل مجتمع منهما  على ما يبدو

 .الهيمنة والتسلسل الهرمي للقيام بذلكمنهما 

 

 

 54-ص
 المجتمعات البشرية

هناك قبل استخلاص أوجف الشبف بين هذ  الحيوانات والمجتمعات البشرية، 

 :على الأقل ثلاثة محاذير ضرورية 

على مجموعات صةغيرة ، علةى الأقةل     قردةمجتمعات الالهرمية في  شتملت أولًا،  

مئة عضو ، ولكةن لةيس    على ما يصل إلى شتملا تأنَّه. وفقا للمعايير الإنسانية الحديثة

إلةى    يةالبشةر  غيةر ستقراء من المجتمعةات  لاا يجتاز. ، أو عشرة آلاف، أو ملايين خمسمئة 

شي ظاهرة فْتمو. ستويات التعقيدولكن في م الكائنات الحيةليس فقط بين  عائقاً البشر 

. بين البشةر  طبيعيٍ عني مبدأ تنظيمٍتأن الهيمنة لا  قردةلل لأقرباالهيمنة بين علاقاتنا 

ل هةذ   مثّة الاتجاهات البشةرية الطبيعيةة، قةد تم    نحتى إذا كانت الهيمنة والإذعان تمشَك لا

لأنَّهةا   . بشةرية المعقةدة  توفر احتياجات المجتمعات اللا التي   ةالاتجاهات سلوكيات رمزي

 .قد تكون غير قادرة على التخقلم

 

في نفس اخليات التي تستخدم بقد لا تنسق المجتمعات البشرية نفسها  ثانيا،

بين العديد من ة ضحافي الواقع، هناك اختلافات و. المجتمعات الحيوانية الأخرى

أكثر جمودا من مجتمعات كما رأينا، تظهر مجتمعات الغوريلا . speciesالكائنات الحية 
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 طوليالهيمنة  وتسلسل  للاختراق قابليةعضوية الغوريلا هي أقل  الشمبانزي، وحدود 

linear أكثر بكثير. 

 

في شكل الداروينية  (Darwin)لقد شهدنا إساءة استخدام نظرية داروين  ثالثا،  

 تيالأفكارال تلكو أ( 9)تهيمن على شخي ما ، وأن الأفكارالتي ينبغي ( 1: )الاجتماعية

هذ   تبريرمن كل نو   ونلان والدجّووقد حاول العنصري  . الهيمنة يج  أن تستحق

 ونخلطوي. بالقانون الطبيعي ويحتجون. هاالحجج البيولوجية لدعم فصيلزات بتالتحيّ

 92بين الإمكانيات البيولوجية مع الحتمية البيولوجية
على امتداد الأجيال  على سبيل المثال،

العديد من الإناث في  ون علىهيمنيمالذكور  بخنالحجج ين بز الجنسي مبررالرجال التحيُّ لدىكان 

 يج  أن لاستدلال بالقياساولكن  .ولذلك يج  أن تكون هيمنة الذكورطبيعيةالمجتمعات الحيوانية، 

،  primates (العليا القردة) الثدييات وهكذا، بين جميع. إلى  الاكتشافات قود يسمح للاختلافات أن ت

الثقافة الإنسانية  البشريةن قوة التعلم مك تمو. 91بين الجنسينلبشر فقط تحقيق المساواة ليمكن  ربما

 .99ل عوائق أمام تطوير المجتمع المتحضرمثّتحسين التعبير عن السلوكات الطبيعية التي تم من

  .التَكيُّف الثقافي ومشقةطولي جهد ب اتالمساواة، والعديد من الإنجازات الثمينة الأخرى، هي نتاج

 

 55-54ص

 

على تحديد إمكانات  يسلوك الحيوانالساعدنا يفي أحسن الأحوال، يمكن أن و

الميول أن م في هذ  الشروط، وفهمن الم .النشاط الاجتماعي تجا لبشر البيولوجية ا

شكال ، سوف تتخذ مجموعة متنوعة من الأرِِقّة البشرية، مثل القدرة على العدوان وال

فيما يتعلق و. لتعلملميولنا هو نتاج  مع فنفعل ما . 93اعتمادا على السياق والثقافة 

سلطة مختلفة  بمنىسلطة، لدينا القدرة على بناء مجموعة واسعة من المجتمعات مع بال

  .للهيمنة والإذعان ةتشكيل الميول الأولي  تشير إلى  أنَّف يمكننا 

 

فةةي سةةن الرابعةةة، أنظمةةة التقسةةيم  حتةةىصةةغار، ال ينةةتج. الهيمنةةة فةةي الأطفةةال

أولئةك الةذين   أن أظهرت دراسة لأطفال ما قبةل المدرسةة فةي ولايةة فرجينيةا      و. الطبقي

. علةى لعة  الأطفةال    لحصوللأيضا معظم الصراعات  وا محور اهتمام اخخرين فاز واكان

 وزالأطفةال ذو كّرَ. ينلهةللاء الأطفةال الممهَيمِنة   " رفيع المستوى"المراقبون تسمية  ووضع

مرتبةة أعلةى مةن     اهتمةامهم علةى أولئةك الةذين لةديهم        الرت  المتوسطة والمنخفضة

وأيضةا   .يحصلوا على الألعاب مةن الرفةوف  وليس على أولئك الذين يمكنهم أن  تهممرتب

زملاء الدراسة رفيعةي المسةتوى     على خاطفة نظرة بإلقاءأمضوا وقتاً أكثر بكثير فإنهم 

 ميةل الأطفةال إلةى   يوبالإضةافة إلةى  ذلةك،     . الاهتمام نحو الأعلى زَركّتَ . وليس العكس
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نفةس   في  أولئك الذين همعن طريق تحديد ( لإيجاد مكان لهم)توجيف أنفسهم مكانيا 

التوجةف بتصةورات    وبعبارة أخرى، يمقَد م . 94همخاصة بهم والبقاء على مقربة منالرتبة ال

ى يابانيةة، أدّ  حضةانة   فةي مدرسةة   . مجموعة معةا ال بطتر التي حمةاللم من االهيمنة جزء

ك بمنيةةة  فكُّةةتَ إلةةى عمليةةة تشةةكيل المجموعةةة   فةةي  الرحيةةل المبكةةر للطفةةل الممهَةةيمِن 

 . 95المجموعة 

 

فةةي دراسةةة و. أخةةرى بالإضةةافة إلةةى التوجيةةف  اًمهامةة ونخةةدم الأطفةةال الممهَيمِنةةوي

حظى بةخكبر قةدر   يي ذالطفل الكان ، من العمر أربع سنوات وابلغذين ميونيخ للأطفال ال

 لدخَّتَة و هةا الألعةاب ونظم ب بةادر  قةد  أغلة  الأحيةان أيضةا   في هو الذي كان  من الاهتمام 

التعامل مع /ل المجموعة عند التفاعل مثَّ هو الذيكطرف طرف ثالث لفض المنازعات، و

،  لمسةتوى  طفةل رفيةع ا  الإلى  طاعة   دنى منف مرتبة الأميل الأطفال وي. مجموعة أخرى

 . 96فل الهدايا ميقدت، ولف بتساملا، وا وتقليد

 

الكةةرة   "لوبةة دودج"لعبةةة  ون فةي دراسةةة أجريةةت علةى طةةلاب الصةةف الأول يلعبة   و

علةى بةاقي     ممهَيمِن الأكثر مهارة في الوقت نفسف أنفالطفل ظهر ،  dodgeball  المراوغة

ل مةن الصةف الأول والثةاني،    وافق معظةم الأطفةا  و. اللاعبين الذين يبحثون عن التنظيم

مةن هةو   و مةن هةو أذكةى؟    : من الخصائي الممهَيمِنةة  خاصّتينالذين لديهم على الأفراد 

فيمةا   شةدّةً والأقةل   اءذكة  عةدد قليةل حتةى اخن علةى هويةة الأقةل         وافقو؟ ( أقوى)أشد 

 .  97لى الأعلى في التسلسل الهرميعالانتبا   /الاهتمام  زمرة أخرى، ركّ. مبينه

  56-ص 
ع  الأطفةةال هةةذ  وسةةتي؟ أو هةةل  تمشَةةك ل هةةذ  الأنمةةاط ةثةةوورالم جينةةاتالهةةل 

فةي  . دوراً انلعبت تيناخلي وغيرهم من الأطفال؟ربما، كلا (آبائهم)الكبار الأنماط بتقليد 

، اتالتقاط أنوا  مختلفة من الةدروس والعظة   الأطفال يتقبل ، طور مراحل معينة من الت

  الةةوراثي نةةاتراث لقةةد أعطانةةا .  social grace التسةةامح الاجتمةةاعي أو مثةةل اللغةةة، والتسةةلق، 

.   98 سةهولة بالسةلوكيات العديةدة    علُّةم يةتم تَ حتمةا   بناء عليةف ي ذال  بيولوجيال  ساسالأ

لمعرفةة المزيةد عةن الهيمنةة      ينالميّة ون حتى اخن على الرغم من أن الأطفال قةد يكونة  

مسةخلة ثقافةة وتربيةة     إلةى  حةد بعيةد     هةو   لاقةات عةن هةذ  الع   فما يتعلمونفوالإذعان، 

 .لمجتمعات البشريةالذي تشهد  ا، كالتنو  الكبير  (التنشئة)

 

لةدى  فةي هةذ  الدراسةات وظةائف تشةبف تلةك الوظةائف         ونالأطفال الممهَيمِنة أدى  

 دورالة ف إلةى  ية لنشاط، والتوجاقيادة  : قطعانهم وهيالغوريلا والشمبانزي الممهَيمِنة في  
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 الأطفةال يةوفر  و. لمجموعة، والحد من الصرا  داخل المجموعةلحماية الحدود و،موقع وال

 ظةةيمعلةةى تن  سةةاعديي ذالةةمركةةز اهتمةةام محةةوري المراكةةز الممهَيمِنةةة  الةةذين يتبةةوؤن

 .زملائهم

 

وتبةةرز صةةورة مماثلةةة فةةي الدراسةةات المختبريةةة  .ر البةةالغينامجموعةةات صةةغ 

، عنةد  الأول. ظهر ثلاثةة تعميمةات  وت29 . المتحدة في الولايات ر البالغيناصغمجموعات ل

لقيةام  لمجموعةة جديةدة    يمشَكّلون. اخخر بعضهم البعض  الرجال والنساء الذين لا يعرف

ختةار  تغالبةاً مةا    ، الثةاني . بشكل روتينةي التسلسةل الهرمةي لةلأدوار     ئوننشِيم إذبمهمة، 

المجموعةةة  بةةدلًا مةةن لرئاسةةة  اذن لأحةةد أعضةةائهلغيةةر رسةةمية ويةةبطريقةةة المجموعةةة 

تةداخل القيةام   يومةن ثةم، بالضةرورة لا    .   المسةلولين الشخي المعين من قبةل العلمةاء   

  . 32غير الرسميةو رسمية البخدوار السلطة 

 

المجموعةة  توجف ،   31خدمات معينةتقديم مجموعة إلى  رئيسها لالتطلع ت،  ثالثال

علةى مةا   فعلةى التسلسةل الهرمةي،     تاسةتقر وحالمةا  . (برئيستها) هاعلاقتها بفي نفسها 

مستوى التوتر   بشكل هائل  يقلّووأدوارهم،  مواقعهم على عضاء الأبقية سيعثر يبدو 

الذي  التوجيف  وفر السلطةوت .39هايزيد تماسكفإنَّف في الوقت نفسف، و. داخل المجموعة

يمطةور بعةض    كل عضو  ا حيث أن، ويموَفّر مركزا للارتباط متماسكالتوتربدور  يقلل من 

لتوجيةف  ( ةرئيسة ال)ها يلإنظر أعضاء المجموعة ما ت ثم عادة،من .  33ةرئيسالمع  روابطال

الأزمةة   تسةتتبع اإذا . دارةالإ /التوجيةف  ر السلطةوفّوتم. الاهتمام إلى  المهمة ومواضيعها

لا  كانةت إذا . المشةكلة  هةا حةلّ  منتوقع وت للرئيسة،  ، يتحول اهتمام المجموعة  أكثرذلك

مةن  وتتوقةع المجموعةة   . وأحيانةا الةدور الممهَةيمِن     مركزهةا تفقد فإنها ي هذا التوقع، لبّتم

الشخي في السلطة تقديم الحلول للأزمات، و كنتيجة طبيعية، الوعد، أو الأمل فةي أن  

  . 34يتم التوصل إلى  حل

 57-ص 

جموعةة  مالعتةرف  وت. لةديناميات السةلطة   آلية نفسةية   باقتراحتبدأ هذ  الدراسات 

ينشةخ التةوتر مةن الارتبةاك     و. فةي المجموعةة   توتررتفع مستوى الي مابوجود مشكلة عند

سةلطة  لل مجموعات  فعالة بمنية تمنشِئ  ما على ذلك عادة اًردّوَفي مواجهة مهمة معقدة، 

والأدوار  المواقةع بمنيةة السةلطة    وتمنشِةئ . ، في بعض الأحيان بصورة غيةر رسةمية تمامةا   

خلةق آليةة للتنسةيق    ت، وبةذلك  ةرئيسة ال/ رئيسالة ، بمةا فةي ذلةك دور    لأعضاء المجموعة

  .بالهدوءيشعرون  فإنّهم  الأعضاء إلى من يتوجهون، رفعندما يعو. حل المشاكللو
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 بقي المجموعةر الخدمات التي تميتوف في السلطة[ ةرئيسال] بإمكان ما دام

تتفكك قد   ، أوهاخلع يتمكن كذلك، قد تها، وإذا لم تزيد من سلطيسذلك ، ممتآلفة

لمجموعة إذا كانت في الماضي قد نجحت ل هاإحباط توقعاتمدى  نمويقد و .المجموعة

ولكن  35"أرصدتها خاصية"الحصول على  هاتوقعات المجموعة، وأنَّها يمكنبفي الوفاء 

 .رصيدهاها إجابات، يمكن أيضا أن ينفد ديل يكون عندما لا التوتر في حالة

 

 السلطة  هيمنة إلىالمن 

 اكون مفيةد يهذا التعريف سوف  .داء الخدمةلأالممنوحة  بخنَّها القوة  ف السلطةر عَأم

ويمكةن  [لشخي]السلطة  منحيتم أنَّف يمكن أن  ،أولا: حقيقتينبر ذك يملقيادة والممارس 

يعنةي عةدم   و. تبةادل [عمليةة   ] ح السةلطة كجةزء مةن   مةنَ ، تموثانيا. [منف ] لخذ بعيداأن تم

ذ السلطة مرة أخرى لخَيمكن أن تم: تفسلط شخي ما بشروط التبادل خطر فقدان الوفاء

 .  36صفقةالبالوفاء لتحقيق  عِدم آخر الذي يَ تمعطى لشخيأو 

 agentالوكيةل  /العميةل و principalالةرئيس  المسةلول  لخدمة بةين  لالسلطة  تبادل 

، تةك  نظةراً لخبر : "المعتمةد لوكيةل  الممخةوَّل ل الةرئيس  المسلول يقول . ازميّيخخذ شكلًا مم

بةدو  ت اخدمة، وسوف أتبع هذ  القرارات طالمةا أنَّهة  العطيك سلطة اتخاذ القرارات لإنجاز أم

  " 37.لي أنَّها تخدم أغراضي

 : فعلى سبيل المثال

تفةةةويض  فةةةي فةةةي شةةةكل  مةةةا السةةةلطة لوكالةةةة" الكةةةونجرس الأمريكةةةي"يمةةةنح ( 1)

الكةةونجرس  يمةةذعنأداء خدمةةة، وسةةوف ية مسةةلوللوكالةةة االكةةونجرس  يمحَم ةةل.يتشةةريع

 .عتقد أن الوكالة تقوم بوظيفتهاي  لقرارات الوكالة طالما أنَّف

مةن   .لضةوء الأحمةر  لن والسةائق  يمةذعن  اللون في زاويةة شةار ، و   ر إشارة المرور غي تم( 9) 

. إدارة الطةرق السةريعة المحليةة     ها دّمقة تمخدمةة التةي   الن من ود السائقيستفي، الإذعان 

 .من إشارات المرور  مقدَّتنسيق الممالمقابل  لسلطات المدنيةلا تمنح السلطة إنَّه

 58-ص  
  شةر  لمملنَّهةا تمةنح   إ، فولايةتهم    يعشةر  المحليةة مم  المكونةة  تنتخ  الهيئةات عندما ( 3) 

 أنَّهةم   وفةي المقابةل،   . القرارات التي من شخنَّها أن تلثر علةى حيةاتهم   (اتخاذ)لِ سلطة ال

 .  اهتصورون  تلبية احتياجاتهم كما يشر ن الممميتوقعون 

لصةالح   للعمةل  توظيةف سلطة داخل نطاق ال في شركة لديف وظيفةأي شخي يقبل ( 4)

كس  الفرد، الصلاحيات يثم، . الوظيفي الوصف بناءعلى المعاملات حديديتم ت. لشركةا

  .دمات الممحَددةوالمكافآت التي تختي مع الموقف مقابل أداء مجموعة من الخ
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. إلى  الهيمنةيس إلى  السلطة ول الكبار البالغين لقد أشرت في مناقشة مجموعات

. ينمتميةةزكشةةيئين الهيمنةةة والسةةلطة  رؤيةةة يمكةةن و  نظريةةة لعلاقةةات القةةوة، كةةخنوا  

علاقةات السةلطة هةي    ووتستند علاقات الهيمنة على أساس الإكرا  أو الإذعان المعتةادن   

في الواقةع، ومةع ذلةك، غالبةا مةا تكةون هةذ  الأنةوا  مةن علاقةات القةوة             .طوعية واعية

 . متداخلة

 

هةي   power  تنطوي على القةوة التي واعية الومن الواضح أن ليس جميع التبادلات 

 بتسةليم   قوم ويذعن ويمضحية سطو والحكيم الذي يكون . تفويضأعمال الحصول على 

 اللةي  اءوفة سةيتم ب الإذعةان  خن ا عةن أملةف بة   بة عرِِ، مما مسدس الذي يحملي محفظتف للّ

الحريةة مقابةل   :  تمامةا وتبةادل واضةح    ديمّة تعَالإذعةان مم . للأذى الجسةدي  فضيتعر عدم ب

. المسةلح يمفةو ض الرجةل   الضحية لا .  (authority ) سلطة علاقة  تليس  ولكن هذ.  المال 

 . 38خدمة مقابل  power بالنفوذ  القوة الضحية لا يمنح

، والإذعةةان هايةةتم أخةةذ  فقةةط(  power)  النفةةوذ القةةوة ر مةةن الأحيةةان،  فةةي كثيةة 

(deference  ) تفةةويضأي  شةةير إلةةىيم لا لهةةا (authorization  )بعةةد مةةرور . علةةى الإطةةلاق

، ين الممهَيمِنةة لأفةةراد أو الملسسةةاتللإذعةةان ااعتةةادوا علةةى قةةد الوقةةت، إذا كةةان النةةاس 

مةن   المسةتمر،   الإذعةان  مقابةل  المكافةآت  لقيوت المخلوفة العادات من مجموعة وتطوير

الإذعةان مةع مةرور الوقةت قةد      . (conference )تشةاور  بةدو وكخنَّةف  يبدأ فعةل الإذعةان ل  يثم 

 .، حتى بدون قرار متعمدتفويضا صبح ي

 فةي ..  السةلطة  ومنح تةداول  الوعي   نتاج هي السلطة علاقات كل ليست وهكذا ،

 ممعتةادون  مِنّةا  الكثيةر  . 32م إنتاجهةا بالإذعةان المعتةاد   يةت  الهيمنة، مثل الأحيان، من كثير

 أننةا  ننسةى .  42  قوتهةا  مصةدر  نحن مدى أي إلى  ندرك  لا مع أننا للسلطة الإذعان  على

 ضعيفا لأننا السلطة في يصبح الشخي الذي الجماعية، قوتنا ندرك عندما.   41الأساس

 .الأمريكية الثورة كذا كانتوه. التي منحنا  إيّاها عن القوة نتراجع أن يمكن

  52-ص 
هو واضح فةي مرحلةة   (  habitual deference) والإذعان المعتاد التشاورالتداخل بين 

 الطفةل،  يتعلّم. يمذعن لها فللآباء والأمهات، ولكن السلطةصغير لا يمنح الطفل ال. الطفولة

ومةع ذلةك عنةدما    . على ذلك حياتفتتوقف و  .  لهم متروك للنظرفي أن أمر   ممهيئا يكون وربما

. فالدية هةا لو منح التي يستمر في  السلطة الطفل في السن ، يبدأ النظر في مقدار  كبري

لمسةاعدة  ا مةا هةي  ؟ ا هميها منللحصول عل أن يتطلع إليها ينبغي التي لمساعدة ا ما هي

 اخخةرين؟ مةا كةان فةي السةابق إذعانة      ا يهةا مةن  للحصةول عل  أن يتطلع إليهةا  ينبغي التي 

  .تشاوراصبح يقد  امعتاد
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علةى مةنح    ينقةادر   مختلف الناسالذي فيف يكون مدى ال اختلافاً ملحوظا  يختلفو

السةلطة      مةنح بةخن   وهةم واعةين    بعةض النةاس  يكبةر  . بدلًا من الإذعان بالعةادة  السلطة

 البمنةى التقليديةة والمشةاركة فةي تبةادل      استجوابويتعلمون . ميكمن في داخل كل منه

. المعاملةة بالمثةل   /افي رموز السلطة  تبادلي ونكرإنَّهم  يف .لخدماتتحقيق ال    السلطة

إذا . المسةلمات  م مةن عجةزه   أنكثير من النةاس  ويعتبر . يفعلون ذلك لا ينولكن الكثير

 . محرومين، قد يكون لديهم سب  وجيف نشخوا واكان

ربمةا  لالهيمنةة،   ولسةلطة  ابين مقابل العادة لا يميز بدقة   واعيالختيار لاا إذا كان

ر أن ظهِة سطو يمالعلى الرغم من أن مثال . فصل بينهمايكان وجود الإكرا  في المساومة 

بحتة ، هةل هةذا يعنةي أن جميةع علاقةات القةوة        أحياناً هيمنة يقسرية هال القوةعلاقة 

ومةن  ؟  authorizationاً  إذنة /تفويضةاً  ت هيمنة بحتة ، وليسهي التي تنطوي على الإكرا  

الواضح أن كل حكومة لديها الوسائل لإجبار مواطنيها من أجةل الحفةاظ علةى المعةايير،     

المحةةاكم والشةةرطة هةةي . 49حةةدودالالةةتحكم فةةي الصةةرا  ، وتةةوفير التوجيةةف، وحمايةةة  و

اجتماعيةا  و اشخصةي النزعةات المقهةورة   ر مجموعة كبيرة مةن  بَّدتونحن نَ. بطبيعتها قسرية

من خلال ( رةدم الممو متهورةالخلاقية والأالسلوكيات غير )نا في أنفس لكبحهاالتي نسعى 

 تفةويض التهديةد بةالإكرا  هةو جةزء مةن        . تعزيةزات القسةرية لتعزيةز إرادتنةا    للالسماح 

منع وقو  الحةوادث عنةد التقاطعةات    كي يتم لشرطة المرور، على سبيل المثال،  فعطينم

السائقين اخخةرين، نحةن نتطلةع     وافعكبح دالتهديد  منليس فقط أننا لا نريد . الخطرة

مخالفة تجاوز السرعة فتذكرة . بنا الدوافع الخاصةكبح لأيضا إلى  أنَّف في بعض الأحيان 

  .نقذ حياتنا في الأسبو  التاليتقد  ما أسبو  التي حصلنا عليها في

 

 غورباتشةةةةيفبالاتحةةةةاد السةةةةوفياتي المحيطةةةةة   " لاضةةةةطراب فةةةةي ا حةةةةوادث

(Gorbachev)  رثةةت الثةةورة   وَ. لتةةداخل بةةين الهيمنةةة والسةةلطة   ل كامةةل  حيتوضةةي هةةي

 للإذعةةةان" روسةةةيا القيصةةةرية "خةةةلال قةةةرون مةةةن   افةةةكيَّمم اشةةةعب 1217السةةةوفياتية 

قصةةةةد ,وفةةةةي المقابةةةةل،  . زت هيمنةةةةة سةةةةتالين هةةةةذا الإذعةةةةان  زَّوعَةةةة. لحكومةةةةةل

نحةةو السةةلطة   عكس اتجةةا  الشةةع   لةةي،  البيريسةةترويكا ، إعةةادة البمنيةةة  بجورباتشةةوف 

p.60  السةةةلطة المةةةدن وحكومةةةات المحليةةةة الشةةةركات إعطةةةاء ينةةةوي وكةةةان 

 الحكومةةةة لأوامةةةر تكةةةون مخالفةةةة  وربمةةةا مشةةةاكلهم، حةةةل أجةةةل مةةةن والمسةةةلولية

 43. المركزية
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بسهولة مواطنين  عنف نتجيلا  النفوذ القوةولكن غورباتشوف وجد أن إعطاء الناس 

 القوة/اس لمفاهيمهم عن السلطةتغييرالن أن  لا يقتصر الأمر على. ين مسلوليننتمكّم

الأمن السياسي : ذعانمن الإالناتجة التخلي عن المكافآت   ليهم عوالمسلولية، أيضا 

قف الحكومة ن خدماتها في ت نيالناس يعرفون أكان في النظام القديم، . والاقتصادي

ا م معظم الناس ىلم يكن لد. كانت آمنة ويمكن التنبل بها يةوظائف والرفاهالشكل 

بلا مخوى أو  أن يصبحوا، أو  [من أعمالهم]أو يمسَرّحوا  ن يمطردواأمن للقلق  هميدعو

إذا . سيرجع الجميع أن النظام عرفيإذا ظهرت الاضطرابات المدنية في الريف، . ينجائع

لا أحد بحاجة إلى . اكون حاسميلحماية سلالحكومة  الحرب، فإن ردَّبأمة أجنبية  همدتدَّهَ

بإحكام أو  غلاق الحدودإبسب  سواء  (الكحول باستثناء)المخدرات  تعاطيالقلق بشخن 

 . يمكن التنبل بهاالتي مشددة للجريمة الالعقوبات 

  .44 ياراتتخبالإ والوكلاء يينالرئيسالمسلولين كل من يقوم في علاقات السلطة، 

حة بةين  جعةل غورباتشةوف الاختيةارات واضة     اتمةر في إحدى ال، "في الاتحاد السوفياتي"

نعةدام  لاشةاهدنا مقاومةة كبيةرة فةي جميةع أنحةاء الأرض       والطريقة القديمة والجديةدة،  

،  المعةاكس  الاتجةا   فيغورباتشوف  وقف. الحكومة غير الشموليةف ي ستختي بذالأمن ال

رفاق الحزب والبيروقةراطيين فةي الحكومةة ولكةن للعديةد مةن المةواطنين        لوليس فقط 

متخكد على الإطلاق  هم غيرالعديد من  اختيار، كان لديهم  نكا وحالما . السوفيات كذلك

 . 45تفاقلاخنَّهم  يريدون تغيير شروط اب

 

ر السياسي والاقتصادي العديد مةن الأميةركيين   لتحرُّلالمقاومة السوفياتية  تفاجخ

، "حكومةة اسةتبدادية  ب الممقيَّةدون   نوالمواطنة "كنا نظن الشع  السوفياتي بوصفف  نالأن

نفس الحريات التي  حرية لديف هي بتهج فورا في وجودسينا أن المواطن العادي وافترض

سلطة الحكومة السوفييتية مةن خةلال     هي التي أنتجتواعتقدنا أن نخبة صغيرة . لدينا

 .محةض علاقةات هيمنةة   كانةت  ذلك بالنسبة للغالبية العظمى مةن النةاس    -قسرية قوى

، تشةير إلةى أن الحكومةة    تسةعينيات ح في أوائةل ال أن ردود الفعل السوفياتية للإصلا دَيْبَ

فةي الواقةع، نحةن لةم     . أشكال كثيرة، وبعضها يشةابف الدكتاتوريةة  ذات الشع   من قبل 

للخةدمات، علةى     نطةوي علةى تبةادل ضةمني    تالعلاقة بين الجمهةور والحكومةة    ر أنَّقد نم

العديةد مةن    عقةد . نةا ياتمنةا وأولو يَقِ، نظةراً لِ هاليست صفقة سوف نتعهةد  االرغم من أنَّه

المواطنين السوفيات صفقة منذ فتةرة طويلةة مةع أولئةك الةذين كةانوا يتنافسةون علةى         

 61-ص  .46الحريات المختلفة من أجل الأمةن والإنصةاف  ون بجراتيالسياسية، و قوة ال
، لةم يكةن مقبةولًا     لحصول على تلك الحريات في متنةاول اليةد  افرصة  تكانأنْ وبمجرد 

ر عةةن النزعةةة التعبيةةر الحمةة. تكاليفهةةا تسةةتحق المكاسةة  التةةي تحققةةت تكةةون عالميةةاً أن
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الإمبراطورية السوفياتية، ولكةن   تمطََََّحَ التيالقومية، فضلا عن المصاع  الاقتصادية،

النظةام   إلى نو  مةن  الضغوط على السلطات الوطنية من العديد من المواطنين بالعودة

التنبةل بالنتيجةة    فمكنة يم تسةعينيات أحداً في أوائل ال أنولا نجد  -القديم كانت كبيرة جداً

  .بسهولة

 

تلقائياً بحيةث   تمقَدَّم مقابل خدمةالسلطة    في كثير من الأحيان، تتم صفقة منح 

 .47"العقةد الاجتمةاعي  "قةد تناسة  علةى نحةو أفضةل مةن       " العادة الاجتماعية  "أن عبارة 

ا الةةذين نَّةةلكةةن الكثيةةر مِ. راضةةيبةةين الأطةةراف بالتيةةتم والعقةةد هةةو ترتيةة  مةةدروس  

نحةن  . أي مجموعة أخرى مةن الترتيبةات الممكنةة    ونعرفيلا   ماداخل مجتمع  يترعرعون

نحن نعةيش  . تعمد من بين مجموعة من الخيارات البديلةالمبمعنى الاختيار " وافقن"لم 

48صفقات  كما نعرفهابال والاضطلا  في عوالمنا
  . 

 

العقةد الاجتمةاعي هةو    ب تهمةا  علاق في عتادةمم سلطة  أو هيمنة سواء كان التحول 

هةذ  التحةولات   مثةل  خن بة الفكةرة نفسةها   وحتةى  . هةذ  هةي الثةورات   .. اًصغير اًحدثليس 

لعديةةد مةةن النشةةطاء نسةةبة لبا. تطةةور فكةةري  كبيةةر ملشةةرة علةةىهةةي يمكةةن تحقيقهةةا 

 فةي  Rousseau ل مساهمة روسومثّلا تمالأمريكية والفرنسية،  تينالسياسيين خلال الثور

 للبشةرية  ال طموحة مثّتم هاللسلطة وجذورها  ولكن اتاريخي اسرد" العقد الاجتماعي"فكرة 
  ؟  من اختيار مدروس  لمستوى وا    ةعياواللا ناهل نستطيع رفع صفقات. 42

 

حجةةر زاويةةة فةةي الديمقراطيةةة، ولكةةن      قةةد يكةةون مفهةةوم العقةةد الاجتمةةاعي     

ع إلةى السةةلطة مةع عيةةون   إلةى  التطلُّةة  نةا ضةةوء ميل الديمقراطيةة لا تتحقةق بسةةهولة فةي   

 ن ون العةادي والمواطنة يصةبح  خن بة تتطل  الديمقراطيةة    ،افي جزء منه. بالتوقع  ممفرِطة

يهم وعلة . مهةم عملاؤهة   السةلطة  و الةذين منحة   ، وأنّالأسةاس  أنَّهم  في الواقع  ونيدرك

 .والمشاركة المدنيةل المخاطر والتكاليف، وثمار تقاسم المسلولية ، حمُّأيضا تَ

 

 69-61-ص

 السلطة والثقافة
تطور البشرية إلى معلةم رئةيس آخةر مةع تطةور       قدرة السلطة والهيمنة، وصلوتجاوزا ل

علةى عكةس كثيةر    52. الضميرباعتبارها لسلطة اقدرة العقلية على استيعاب تمثيلات مال

ع  وستنونحن . يالفعل مرمى بصرنا رموز السلطة في  إبقاءينا علمن الحيوانات، ليس 

يمكةن أن تكةون   . ن، والمعلمةين، وغيةرهم  االوالد: عادات من كبار السن لديناالالدروس و
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 علةةى حةةد سةةواء   يجسةةدونهاأصةةواتهم والقةةيم والمعتقةةدات، والمعةةايير والقواعةةد التةةي   

 .، أي، منفصلة عن الشخيتجريداو ااستيعاب

 

نَّهةا لا  إف غالبةا، . فةي انسةجام  ي غنّة وبالطبع، فإن الأصوات المنضوية في داخلنا لا تم

مجموعة من السلطات المتنافسة، ولكل منها صةوت  نستدخل نحن . ي حتى في وئامغنّتم

نحن  وعلاوة على ذلك، . حول مجموعة متنوعة من الناس ننمو بينما ،انومنظور مختلف

حالةة  بين هذ  الأصوات في أي  [مناقضة] ر القدرة النفسية لمراقبة الطباق الداخليطو نم

واختيةةار ( ، والةةزوج، والصةةديق رئيسالةةصةةوت والةةدتنا، الأب، المعلةةم، و)مشةةكلة معينةةة ل

 . 51والتي نتجاهلها ليها إ نصغي الأصوات التي 

 

وزن الخيةةارات،   يمكننةةا تقيةةيم. لاختيةةارل مجةةالا  داخلنةةافةةي عطينةةا المناقشةةات تم

. ونعمةة  ء ليةة هةي عة    الصةراعات الداخ و. ومحاولة الخروج من وجهات النظر المتنافسةة 

  ينحةاط يكبرون ممسة   كةانوا   لةو لأطفةال  امن الصةع  أن نتخيةل مةا سةوف يكةون عليةف       و

مكننةا تتبةع   في الواقةع، يم . لسلطةل، مع استيعاب صوت واحد فقط  في كل مكان بالوئام

قةدرتنا كةخفراد علةى الاسةتمرار     ل بالنسةبة  ها، وتعقيدها، وإبداع ناثراء ثقافاتنا ومنظمات

عو  دالةذي نة  ش داخلي فيما بين مجموعة متنوعةة مةن الأصةوات، بمةا فةي ذلةك       في نقا

 .صوتنا

 

على اسةتيعاب تعةاليم السةلطات تشةكيل الثقافةة، ونتيجةة لةذلك،         تناتيح لنا قدرت

 يج في نظام اجتماعي كبير، و 59. مرنةالكبيرة وات المجتمعات والمنظمالتيح تشكيل ت

علينةا أن نكةون   . [نقلها يمكن] للتحويل قابلة الناسف سلوك وجّالتي تم معاييرال تكون أن

شخصةية  لمجتمةع بةدون مرجعيةة ثابتةة     الكخعضةاء فةي    جانبنا منقادرين على التصرف 

الوظةةائف الاجتماعيةةة  ةعديةةد فةةي طةةرق  الثقافيةةة  نةةا معايير تَفةةيوهكةةذا، . سةةلطةذات 

 . 53للسلطة 

محةل الحاجةة إلةى  نظةام      ،بالكامةل وجود ثقافة قويةة   حلّيومع ذلك، لا يمكن أن  

.  54هةا  تجمةع النةاس حول  ي التي  توقعاتالحول أي  االسلطة موقف منص يموَفّر و. السلطة

الأطفةال   ع وسةت يلسلطات حيةث  اتطل  إدامة الثقافة شبكة جديرة بثقة تالواقع، وفي 

نحةن   مثةل هةذ  الشةبكة،     غيةاب فةي حالةة   . متماسكة إلى حد ماال معاييرمجموعة من ال

على سةبيل المثةال،   . وظيفياليعاني من الخلل  هابعض، مختلفة من السلوك انماطنرى أ

لجريمةةة ومجموعةةات الشةةوار ، ا[ مثةةل ثقافةةة] أمةةد ثقافةةة فرعيةةةمةةا طيةةل مجتمةةع يقةةد 

   المسةتمر والتحيةز   يواجةف الفقةر   وعنةدما . والحمل في سن المراهقة، وتعاطي المخةدرات 

المجتمةع  مةع  قطةع الاتصةال   فإنَّهةا ت ، [والةدين سةلطة ال ] والأبوية المحلية السلطة شبكة
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 ناالأطفةةال فةةي العديةةد مةةن مةةدن  نشةةخوهكةةذا، ي. بمنيةةة السةةلطة، ووعةةدها ومةةعالأكبةةر، 

. لهامث السلطة المجتمعية والمعايير التي تمب ةعدم ثقة عميقلاستيعاب داخلي بالأمريكية 

ي إلةى حلقةة   يمةلد مر الةذي  لانفصال، الأعلى افرعية الثقافة ال عززيمثم انعدام الثقة من و

   .55مفرغة

 63-ص

متماسكة، قد تلع  السلطة في المقام الملسسات الراسخة وال ذاتفي المجتمعات 

  وفةةي الواقةةع، خةةلال فتةةرات   . الأول دوراً باعتبارهةةا تجسةةيدا رمزيةةا للمعةةايير الثقافيةةة   

. 56 يختفةي ابةدأ   لا بالكامةل   فلكنّة . طويلة ، قد يبدو أن دور السةلطة تلاشةى  الالاستقرار 

   نحو، المناسبات  بعض في الأقل على الناس دائماً بحاجة إلى  إلقاء نظرة،أن  يبدو وكما

 .صوريا فقط  رئيسا، حتى ولو كان ةمركزي/شخصية محورية 

 

يبةةدو أن  ،  أفريقيةةالجنةةوب غةةرب  (Kung)الكَنَةة    حضةةارة فةةي المثةةال، سةةبيل علةةى

مةا  شخي السلطة  ومع ذلك، فإنّ .57قوية بسلطة  حاجةال لتقد استبد الثقافية  البمنيات

ينسةق اسةتخدام   [العمةدة /المختةار  ] رئيسهناك الة مجموعة،  في كل و .لع  دورايزال ي

جماعيةاً مةن   " مملوكة"الميا  والنباتات داخل منطقة معينة  وتكون.الميا  وجمع الأطعمة

يكةون واضةحا    لأرضلة مةزا  ر ، باعتبةار   [ العمةدة /المختةار  ] رئيسالة قبةل المجموعةة، و   

 لمجموعةات زوار مةن ا  دخل ية   وهكذا، عنةدما . يتحكم في استهلاك مواردها بخنَّفلغرباء ل

لحصول علةى إذن لاسةتخدام هةذ     ا رئيسال من ونطلبي نَّهم إ، ف منطقة الكَنَ  لالأخرى 

 .الموارد

 

قائةد   قلةل الحاجةة إلةى    تمبوجف عام، ومع ذلك، القواعد الراسخة لتخصيي الموارد 

 وأحكةام  النزاعةات  حلّتالمجموعة  نسب  أبرئيس التتضاءل واجبات و. لممارسة سلطتف

حتى وظيفتف لتحديد إلى  أي جةزء مةن مةن الأرض ينبغةي     . التموينية كروتين  الحصي

  المجموعةة   أن لجمةع الغةذاء هةو عمومةا إجةراء بسةيط بسةب        فيها  أن تتحرك المجموعة 

معظةم هةذ  الوظةائف الاجتماعيةة للسةلطة قةد        توكانة . عرف مسبقاً إلةى  أيةن تةذه    ت

داخةل كةل   توجةد  في نظام مسةتقر مةن المعةايير والقواعةد التةي        جت إلى  حد كبير مِدأم

 .أسرة وعضو

 

مةن   في المئةة   92حوالي بلمجموعة، ا ممارسة الصيديمزو د . اويموَفّر الصيد مثالًا حيَّ

 ي شخيلأ هي الأرضأن صر على تلا تق انَّهمن الواضح أ لكن الحيوانات البرية وغذاء ال

عةات المحتملةة   نزاال  تواجف الكَنَ  ونتيجة لذلك، في كثير من الأحيان. حوفتالم ريفال في
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. الحيوان من جان  مجموعةة علةى أرض مجموعةة أخةرى     على طلاق النارحقوق لإالعلى 

وقةة علةى كةل    تفإنشةاء سةلطة مم   علةى  نطةوي توآلية واحدة واضحة لحل مثل هذا النزا  

 تنطةوي  ومع ذلك،. نفاذ القوانينلإإنشاء مجلس قبلي ب ، على سبيل المثال،المجموعات

الشةخي  ) ف لكل من يظهةر أنَّةف قتلة    كيلْحيوان هو ممال.  قبلي معيارإنشاء  هيآلية الكَنَ  

 معيةار ال اهةذ بناء علةى  -ص 64(.ففي[ مغروزا ]أولًا يثق  الحيوان ويبقى  فالذي سهم

معةايير   معيةار ال هذا ويعزز. نزاعات قليلةتنشخ لمجموعات المختلفة، اعليها  تقي اتفذال

المكاسة   مةن  أحد الكثير ومن ثم لا يجني   الغذاء مشترك بين أعضاء المجموعة . أخرى

 نةزا   أي فةي  المواجهةة  حةدة  ممةا يضةعف مةن    ،ولا أحةد يخسةر كثيةرا     فةردي القتل المن 

 .. فردي
 

مسةلول عةن الحفةاظ علةى هةذ        [ العمةدة /مختةار ال] رئيسالة وفي نهاية المطاف، 

. الجهد المطلوب منف ل القواعد إلى  حد كبيرقلّمستقرة تمالظروف ال، ولكن تحت معاييرال
 ل أعضةاء ئِعلى سبيل المثال، عندما سم. واستمراريتها معاييرقائد إلى الالرمز وظيفة ت 58

 رئيسالة مةواد الغذائيةة، وأجةابوا أن    سرق اليالكَنَ  عما سيحدث إذا تم العثور على دخيل 

لانضةمام  اوإذا حاول أي شخي ." ف بعيداًتطاردم" عنسيكون مسلولًا  [ العمدة/مختارال]

 مةةن  عقَةةوَتَ، يم للقرابةةة انتسةةاب صةةحيحبةةدون     إلةةى  المجموعةةة والمشةةاركة فةةي غةةذائها

 ".يتي مجموعللعيش ف واختتيج  ان لا . الأقارب ستم منل مأنت: "قول لهمأن يرئيس ال

   52. حوادثمثل هذ  المتى حدثت  يتذكر أن ومع ذلك، لا يمكن لأحد 

 

 التوتر والسلطة الكاريزمية

 هيمنةةة تخةةدم الوظةةائف الاجتماعيةةة الرئيسةةة فةةي المجتمعةةاتالوقةةد شةةهدنا أن علاقةةات 

المعايير الثقافيةة جزئيةا محةل علاقةات      ذلك في المجتمعات البشرية، تحلّكالحيوانية، و

 . تنسيق النشاط الاجتماعي سلطة في ال

تحةدٍ لهةا    بةدون       المجتمعات القائمةة بالفعةل    في الفعلبمع ذلك، لقد نظرنا  وعموما، 

وفي الواقع، هذ  الأوضةا   .  الصراعات الانقسامية الحادة أو ضغط خارجي غير عاديمن 

 ]الدرايةةةمتلةةك ت  كةةون السةةلطات توعةادة مةةا  . هةةي الأعمةةال اليوميةةة لحياتنةةا مسةتقرة ال

مةن حيةث التوجيةف      ريتةوف ب السةلطات تقةوم  ومةا لا  . تحقيق توقعاتنةا ل  [كيفيةال -تعرف

الأشةكال   لا، فإن كِة  (Max Weber) ماكس ويبر وحس  تعبير.  والمعايير الثقافية السائدة 

لمسةاعدة علةى تماسةك المجتمةع معةا وحةل       ل انالتقليدية والبيروقراطية للسةلطة يكفية  

  62. وتينيةالمشاكل الر
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 بعةةد يةةتم لةةم عنةةدما (start-ups)فةةي الشةةركات الناشةةئة ومةةع ذلةةك، مةةاذا يحةةدث 

أن  عليةف  ، ويجة  ا تحديا تَكيُّفي الناشئ المجتمع يواجف عندما أو الشركة، معايير تشكيل

، القيةادة  وهةي  السةلطة  [ مةن فةي   ]جدد نفسف؟ في بداية حياة المنظمة، تصبح وظيفةي

مةن هةو   ) قةد يظهةر    ..معايير بالغة الأهميةالحل النزاعات، ووضع وتوجيف، الحماية، والو

لطاقةة   امصةدر وباعتبةار   . كثيةر  الأنَّف أكبر من الحياة لأنَّف في الواقع يفعل  (في السلطة

 الأب الملسةس،  وباعتبةار  65-ص .عمةل النةاس  فةي  المعنى    يغرسأنَّف   لمنظمة، ا

 رذكُّيتم تَة و  61 [التي يمتلكها] مع الكاريزما  استثماربف ن والمحيط مقومن المرجح أن ي

طريقةةة " عنةةدما تتطةةوّربعةةد مةةرور الةةزمن، . فقةةطهكةةذا العديةةد مةةن اخبةةاء الملسسةةين 

قةل  تنت 69 .اسلوب حيةاة خةاص بةف   مكت  السلطة العليا ، يخخذ "ممارسة الأعمال التجارية

ْ ي بمن حيث أنَّها تلتصقالمكت ، /الوظيفة شخي إلىالالكاريزما من  ، وتبعةاً  بهةا  حةتف

آمةال  علةى   (repository) خمن تَسْة مماللضغوط الوقت وقدرة الشخي على العمةل بوصةفف   

 Ovalأي شخي يدخل المكت  البيضاوي  63 اقليلًا أو كثير يلتصق بفالسحر قد فالناس، 

Office   يعرف هذا الشعورعن رتبتفلأول مرة، بغض النظر ،.  

 

عندما ، عندما نواجف تحديا جديداً وةبعد الروتينيماذا يحدث بعد فترة البدء ، و 

ي الذنفسف والروتين  نص المبإمكان  لم يعدإنف عمل؟  تلانا أنَّها وقواعد نامعاييرتبدو 

منص  ، كما هو الحال في أيام الشاغل من تحمل الع ء، ونحن نتوقع   جسدي

لى الصرا ، واستعادة والحماية والتوجيف والسيطرة ع ةالحاسم قيادةالملسس، لتوفير ال

ضغط عليهم لاستعادة ننحن . الإخلال في التدخلالسلطات  من ونتوقع64.  معاييرال

،  عندما 1233مارس /وفي الواقع، في آذار  .ونحن نسعى إلى الاطمئنان 65. التوازن

رئيسا في عمق الكساد العظيم وفي   Franklin Rooseveltأصبح فرانكلين روزفلت 

. على الأقل إنقاذ الشع ب قوم أن ي فكان المتوقع من صرفية الوطنية، خضم الأزمة الم

إليانور  .زوجتفت ولكن لا، لحسن الحْ تماما، دع. المسيحب فهبَّبعض شَال أن حتى

لأنَّف ". ومرع  قليلًاللغاية   جليل  " بخنّف التنصي حفل  Eleanor Roosevelt روزفلت

خطابف عندما قال أنَّف قد يصبح من  صل فرانكلين إلى ذلك القسم منوعندما 

 ىلرئيس في وقت الحرب، تلقلالضروري بالنسبة لف تولي الصلاحيات الممنوحة عادة 

 66" أكبر مظاهرة 

 

 اسةتثنائية  قةوة على اسةتعداد خاصةة لمةنح     ، ، يبدو أننا اشديد عندما يكون التوتر 

الةةديكتاتوريات، مةةن ن خمسةةة وثلاثةةيلفةةي دراسةةة تاريخيةةة و    67. والتخلةةي عةةن حريتنةةا

 ينظةرون  النةاس  فةإن  ، اعاداتهة معطلةة ل  68. ظهرت كلها في أوقات الضةائقة الاجتماعيةة  
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علينا أن نستثمر فيهم لةيس فقةط مختلةف    . 62 للعلاجسبل كبكثافة أكبر لرموز السلطة 

نحةن  . مهايثقتنةا الشخصةية التةي يمكةن تقةد      بةل رسةمية لتلبيةة احتياجاتنةا    السلطات ال

م تية كتشةف، أو أن  نفعةل لةذلك نتوقةع أن    الفةي رد  ون  رمةز ل، أو لجهةأو  لشخي نحتشد

، الةذي جةاء إلةى  السةلطة فقةط قبةل روزفلةت         (Hitler )هتلةر . كيفية الرد عليهةا ب، إخبارنا

أقةوى مهمةة   ي هة   هةذ "66 -65ص: وصف هذ  الظةاهرة ببصةيرة ثاقبةة    خسابيع ،ب

،  اراسةةخ اجديةةد ااعتقةةاد  حةةائروال ةحثةةاالب هةةي لإعطةةاء الجمةةاهير بالتحديةةد، حركتنةةا، ل

ون قسةم يفوضى، والتي سةوف  الفي هذ  الأيام من   عنهم لا يتخلىعتقاد الذي سوف لاا

رتةاح  مكانةا حيةث يمكةن أن ت    ون جةد يقل  أنَّهم  سوف على الأبحيث  بها عليها ويلتزمون

 .72. "قلوبهم مرة أخرى فيف

 

عةةةن آلامنةةةا   ونرعب ةةةيم للأشةةةخاص الةةةذين   charisma   ونحةةةن نعةةةزو الكاريزمةةةا 

 علةةىربمةةا   . نقةةدي فكةةر بةةدون   فةةي يخسةةنا أحيانةةا نفعةةل ذلةةك  .. نةةا بالوعةةد ونزوديو

لتكةةون بمثابةةة نقطةةة   alphaالشةةمبانزي الةةذين يحتةةاجون إلةةى  إثةةارة ألفةةا    غةةرار قةةردة

هةةدايا  سةةلطاتنامةةنح  ميةةل إلةةىأننةةا نمرجعيةةة، ونحةةن أيضةةا فةةي أوقةةات الارتبةةاك يبةةدو 

نحةةن لا نةةدرك . أكبةةر مةةن الحيةةاة   هةةاأنَّهةةا تخةةدم هةةذ  الحاجةةة، نتخيل طالمةةا و . مثاليةةة

كةةان يمكةةن أن   ذامةةاو. الخةةاص نةةاأن مصةةدر تلةةك الكاريزمةةا الخاصةةة بهةةم هةةو توق     

 71لد في الأوقات العادية؟قد وم لو كان يصبح أدولف هتلر 

 

فةةإن كةةافي، الالمشةةتركة قةةادرة علةةى تةةوفير التوجيةةف     معةةاييرد الوتعةة عنةةدما لا

 79 رئيسةةا احتياطيةةا نظامةةا  روف تمةةالمجتمةةع تةةوترات  علاقةةات السةةلطة لاحتةةواء  قةةدرة 

 s  holding) لبيئةةةات الحاضةةةنة لسةةةوف نستكشةةةف هةةةذا المةةةورد فةةةي مناقشةةةتنا   

environment  ( .  ،الاعتمةةةاد علةةةى  [ المتمثةةةل فةةةي ]دارة، الإسةةةوء فةةةإن ومةةةع ذلةةةك

أن يفعلةةوا    بةةدلا ون  يكونةةالمشةةاكل عنةةدما  ب نشةةغالالسةةلطة يثةةبط النةةاس عةةن الا  

 لسةةلطة الكاريزميةةة توليةةد  ليمكةةن  والمسةةلولية،بةةدلًا مةةن توليةةد الإبةةدا     و  .[ذلةةك]

بيروقراطيةةة التةةي تعتمةةد علةةى   ملسسةةات  أو تةةلول إلةةى للتبعيةةة الطائشةةة  يةةلدي مةةا

 73. التخطيط المركزي والسيطرة عليها

 

مهةارة   صةبح  ت، ولكةن  تةف مةع بيئ  الشةخي  يتم تحفيةز الإبةدا  مةن خةلال انخةراط     

 شخصةةية علةةى ال مأبصةةاره   ثَبَّتةةوا النةةاس أن حيةةث ة ديةةالبيئةةات المحليةةة بل استشةةعار

أي اتصةال    ز نحو الأعلةى ، يفقةد النةاس    يتركال. وامرالكاريزمية أو التسلسل القيادي للأ

التةي  الوظائف الاجتماعيةة   لبّىيج  أن تم. مع مجتمعاتهم، والأسواق، والموارد الشخصية



91 
 

فةي سةياق أعمةال     لبّةى ولكةن كيةف ينبغةي أن تم   . اتاجة يحتالالخدمةة  بها  السلطة نطال 

نع علاقةات السةلطة ،   مكةن للمةرء صمة   المجتمع؟ كيةف يم   في محنةالتَكيُّف، عندما ترتفع ال

  جهود التَكيُّف للمجتمع المحلي؟ للتعبئة بدلًا من أن تعرقل هاواستخدام
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 :انظر. العصابات

 " "Leadership in the Gang," in Frederick M. Thrasher, The Gang: A Study of 1,313 Gangs in 

Chicago, second revised edition (Chicago: University of Chicago Press, 1936), chap. 43 

11 See Janine Ludlam, "Reform and the Redefinition of the Social Contract under 

Gorbachev," World Politics, vol. 43, January 1991, pp. 284-312; and Erich Fromm, Escape 

from Freedom (New York: Rinehart, 1941).  

 69-61الحواشي للصفحات  329
حرية من ال، الحرية السياسية والاقتصادية مقابل يمكن القول أن المفاضلة بين مختلف أشكال الحرية، مثلا-46

مختلفة من الشكال الأ"  Amartya Sen أمارتيا سين"لتحليل  ةمماثل مجادلةهذ  ال. انعدام الأمن والحرمان

 :انظر . المساواة

See "Equality of What?" in Amartya Sen, In- equality Reexamined (Cambridge: Harvard 

University Press, 1992), chap. l. 

من بين . نظرية العقد الاجتماعي لتاريخ   Social Contract في العقد الاجتماعي Lessnoffانظر ليسنوف -47

، من العصور المحكومينبين الحكام و ام التوصل إليهي تتف، يمقَد م تاريخاً من مساومات اللجتأمور أخرى في معا

 : انظر أيضا. إلى  العصر الحالي الإقطاعية الترتيباتالقديمة من خلال 

 Vincente Medina, Social Contract Theories: Political Obligation or Anarchy? (Savage, 

MD: Rowman and Littlefield, 1990); and Ron Replogle, Recovering the Social Contract 

(Savage, MD: Rowman and Littlefield, 1989). 

عادة، في الأنظمة السياسية، على الأقل في تلك التي فيها السلطات السياسية . "48 

ارتباطاً وثيقا بوجود  تحكمكي قدرة السلطات  ترتبط، ما تم تحديفهي ليست أساسا 

عبر الأجيال في عمليات التنشئة الاجتماعية، وأن  ، عادة ما ينتقل المعتقد المتخصل

خرين من اخعضاء الأ، وقيادةحق في الال مأدوار السلطة السياسية له ذين يشغلونال

ة لهذ  الأدوار في انتشار الاقتنا  سلطكمن المصدر الرئيس للي. طاعةالالنظام واج  

 ". تهمبشرعي

 Easton, A Systems Analysis of Political Life, p. 208. 
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دنت، : لندن) 1769في عام  اتبجاك روسو، العقد الاجتماعي والخطابات، كم-جان-42

1273 .) 
Jean-Jacques Rousseau, The Social Contract and Discourses, written in 1762 

(London: Dent, 1973). 
بمنى السلطة، وليس وصفاً دقيقا لنشخة  ونقدمي ميعتقد روسو وغير  الكثير أنَّه والواقع 

 :انظر . طموحالمجرد وسيلة درامية لعرض 
For a critique, see Fred H. Willhoite Jr., "Primates and Political Authority: A 

Biobehavioral Perspective," American Political Science Review, vol. 70, December 

1976, pp. 1110-1126, who uses an analysis of primate social systems to counter the 

supposition of Hobbes, Rousseau, and Locke that people in some "original" state 

were at one time free of authority structures. 

للثدييات لمواجهة افتراض هوبز،   ةتحليل النظم الاجتماعيفريد ويلهوايت   يستخدم 

كانت في وقت ما حرة من بمنى " الأصلية"ن الناس في بعض الحالاتلأ في لوكوروسو، و

 . السلطة

فقط [ في قدرتنا على بناء الحضارات]كبير   يحدث تغيير"كما وضعها فرويد، -52

 ,Civilization and Its Discontents ".." تغلل السلطة من خلال إنشاء الأنا العليات عندما 

p. 80. . من لسلطة تمكن اقدرة على استيعاب تمثيلات أن ممناقشة كيفية ل: انظر أيضا

 .هتماملاااقتصاد 
Also see Jerome H. Barkow, "Attention Structure and the Evolution of Human 

Psychological Characteristics," in Chance and Larsen, eds., The Social Structure of 

Attention, pp. 206-209, for a discussion of how the capacity to internalize 

representations of authority enables an economy of attention.  

 63/323-69الصفحات  ملاحظات 

تمثيلات المدخلة لهللاء الناس، المجموعات من " على ونحتوي"وفكرة أن الأفراد -51

في علم النفس  اجذوره الهالتي حياتهم مهمة في  ت  كان نيذوجوان  من الناس ال

وفي عام . نفس  الأناإلى نظرية علاقات الكائن وعلم  أدت من ثمّ التي، يفرويدال

 :، كت  فرويد1291

ي قد ذالتباين بين الفردية في علم النفس وعلم النفس الاجتماعي أو الجماعي، ال" 

عن  فيتم درس ما من حدتف عند أهمية، ويفقد قدرا كبيرا  ذا ولى كاملاالألوهلة لبدو ي

ي ت، ويستكشف المسارات الالفرد بالانسان  مهتم صحيح أن علم النفس الفردي و. كث 

نادراً، وفي ظل ظروف فقط ن ولكن  لدوافع الغريزيةسعى إلى  البحث عن الارتياح لت

 .خخرينتجا  اعلاقات هذا الفرد علم النفس الفردي  تجاهل  بوسع استثنائية معينة 

، كنموذج، ككائن، كمساعد، ضالع على الدوام،آخر  اشخصفإن في حياة الفرد العقلية 

الموسع ولكن لف ما يبرر   ى ، وبهذا المعن من علم النفس الفردي  كذلككخصمن و

 ". النفس الاجتماعي كذلك  علم في نفس الوقت هو تماما من الكلمات، 
Freud, Group Psychology and the Analysis of the Ego, p. 1. For an introduction to 
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object relations theory, see Melanie Klein, "Our Adult World and Its Roots in 

Infancy," Human Relations, vol. 12, 1959, pp. 291-303; reprinted in Colman and 

Geller, eds., Group Relations Reader 2, pp. 1-19; and Otto F. Kernberg, Object 

Relations Theory and Clinical Psychoanalysis (New York: Jason Aronson, 1976). 

For an introduction to ego psychology, see Heinz Hartmann, Ego Psychology and 

the Problem of Adaptation (New York: International Universities Press, 1958); and 

Erik Erikson, Childhood and Society (New York: Norton, 1950).  
خلافا . نملة  مليون 92النمل مجتمعات كبيرة جداً من الأعضاء يصل إلى  أن يحقق أيضا يمكن  -59

المستفادة  معاييرم النمل على مجموعة مرنة من الينظتللتنظيم البشري، ومع ذلك، لا يستند 

 :انظر. مجموعة جامدة من السلوكيات المبرمجة وراثيا يفولكن لد قواعدالوالمتطورة و

Burt Holldobler and Edward O. Wilson, The Ants (Cambridge: Belknapl Harvard University Press, 

1990).  

روبرت  لدىينطبق على النظام الدولي  السلطة   المعايير محلمفهوم إحلال  -53

قوة عالمية )ويشير إلى  أنَّف في غياب قوة ممهَيمِنة . (Robert Keohane)كيوهين

مهام الهيمنة التنسيقية مجموعة من الملسسات المتعددة بقوم ت، يمكن أن (ممهَيمِنة

من قد تكون الملسسات والنظم قادرة على العمل بدلًا ف. الأنظمة الدولية الأطراف و

قديم إحساس باليقين والثقة في على تة قادر تتيسير التعاون إذا كانلقوة ممهَيمِنة 

  :انظر . السلطة الممهَيمِنة رسميا ذي توفر النظام ال
See Robert Keohane, After Hegemony: Cooperation and Discord in the World 

Political Economy (Princeton: Princeton University Press, 1984); see also note 90, 

Chapter 7, below.  

11- David B. Truman, The Governmental Process (New York: Knopf, 1951), p. 194.  

 من المجتمعاتتمكين لة للمشاركة المدنية كامشبكات تقوم  لمناقشة كيف-55

 see Robert ." مواجهة تيار متواصل من المشاكل التَكيُّفية، انظر روبرت بوتنام، 

Putnam, Making Democracy Work."  توضح دراسة بوتنام في إيطاليا الخبرات

السياسية والاقتصادية المتباينة للمناطق الشمالية والجنوبية من حيث درجة المساواة 

والمشاركة المدنية، والتضامن، والثقة، والتسامح والتعاون  بين القيم السياسية المدنية

، أعلى من الجنوب  يةمدن اشمال إيطاليا، قيم تظهر. في كل منها  التي تظهر والصدق

ص )مما يفعل الجنوب  أعلى بكثير كما أن لديها نظاما أكثر فعالية وديمقراطية للحكم

السائدة في جنوب  غير المدنيةلمجتمعات التعزيز الذاتي ليفسر بوتنام ديناميات (. 115

 يه' تتعاون ابدأ لا  ' استراتيجية: "( game theory) إيطاليا من حيث نظرية اللعبة

. توازن مستقر، للأسباب التي كذلك وردت في حسابات قياسية لمعضلة السجين

إنف الاستغلال والتخلف،  كان ، بغض النظر عن كيفالوضع  افي هذحوصر  أنف وبمجرد

لتمس بديلًا أكثر تعاونية، باستثناء ربما داخل الأسرة يلأي فرد أن  يغير عقلان أمر

 (.177ص ")المباشرة 

في  ارئاسة دائماً موجودالتروس، يبدو نظام من شيو  القبائل أو س ووفقا ليفي-56

 .المجتمعات التقليدية
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Claude Levi-Strauss, "The Nambikuara of Northwestern Mato Grosso," in Ronald Cohen and John 

Middleton, eds., Comparative Political Systems: Studies in the Politics of Pre-Industrial Societies 

(Garden City, NY: Natural History Press, 1967), p.25.  

17-  See Lorna Marshall, "!Kung Bushman Bands,',' in Cohen and Middleton, eds., Comparative 

Political Systems (Garden City, NY: The Natural History Press, 1967), pp. 15-43. The !Kung are a 

hunter-gatherer society, and as such may provide insight into the ways human beings lived during 

most of our history.  

 ها عاشالتي لطرق لمجتمع الصيد والقطف، وعلى هذا النحو يمكن أن توفر نظرة ثاقبة  هو الكَنَ 

 .لبشر خلال القسم الأكبر من تاريخناا

ت استمرخلفا لف،  قري ترك أي بدون     Guraوفي الواقع، عندما توفي رئيس مجموعة جورا -58

 ,Marshall. (لوقت الذي غادر المراقبون البلدفي ا)قائد لمدة سنتين على الأقل بدون     المجموعة

"!Kung Bushman Bands," p. 38 

19  -    Ibid., p. 39.  

61-  Max Weber, On Charisma and Institution Building, ed. S. N. Eisenstadt 

(Chicago:University of Chicago Press, 1968), chap. 5.  

:كاريزما، راجعلل ةالنطاق ومتعمق ةلنظرة واسع-61  

For both a broad and in-depth view of charisma, see Jay A. Conger and Rabindra N. 

Kanungo, eds., Charismatic Leadership: The Illusive Factor in Organizational 

Effectiveness (San Francisco: Jossey-Bass, 1988).  

61-  See Harrison M. Trice and Janice M. Beyer, "Charisma and Its Routinization in 

Two Social Movement Organizations," in Barry M. Staw and L. L. Cummings, eds., 

Research in Organizational Behavior, vol. 8 (Greenwich, CN: JAI Press, 1986), pp. 

113-164. 

61-  Weber called this Amtcharisma, the charisma of the office. See Weber, On 

Charisma, p. xxi.  

التي  محنةبين درجة ال اقوي اقيادة ارتباطالظهر الأدبيات المتعلقة بالتوتر وظهور ت -64

السياقات  مزيد من في. بف  تتعرض لها مجموعة والنمط من السلوك التي تخذن

، ولكن في أوقات  تشاركية أكثر ومباشرة أقل بالروتينية يمكن ممارسة السلطة 

قائم السلوب على الأ فْاشخي الذي يحالمن  ضالتفوي سح  يمالأزمات غالباً ما سوف 

، الذي يتخذ يقود الذي شخي الثم ستستثمر السلطة في من مشاركة، وأنَّها العلى 

 : انظر . قرارات سريعة وقوية
"Stress and Leadership," in Bass, Bass and Stogdill's Handbook of Leadership, chap. 

29 

 55/501-51الملاحظات على الصفحات 

.61-  See Edward Shils, "Charisma, Order, and Status," American Sociological 

Review, vol. 30, April 1965.  

66-  Cited in Arthur M. Schlesinger Jr., The Coming of the New Deal (Boston:  

Houghton Mifflin, 1958), pp. 1-2. For an analysis of the context and sources of 

Roosevelt's charisma, see Ann Ruth Willner, The Spellbinders: Charismatic 

Political Leadership (New Haven: Yale University Press, 1984), pp. 111-117,153-

171.  

67-  See Max Weber, The Theory of Social and Economic Organization, ed. Talcott 

Parsons (New York: Free Press, 1964); Max Weber, On Charisma and Institution 

Building, p. 18; and Sidney Hook, The Hero in History (New York: John Day, 

1943).  

68 - J. O. Hertzler, "Crises and Dictatorships," American Sociological Review, vol. 
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5, 1940, pp. 157-169.  

69-  See Mauk Mulder and Ad Stemerding, "Threat, Attraction to Group and Need 

for Strong Leadership," Human Relations, vol. 16, 1963, pp. 317- 334. For a 

comparative analysis of this dynamic, see Richard H. Dekmejian and Margaret J. 

Wyszomirski, "Charismatic Leadership in Islam: The Mahdi of the Sudan," 

Comparative Studies in Society and History, vol. 14, 1972, pp. 195-214. 

71-  Adolf Hitler, "In Behalf of Christ" (Munich: Voelkischer Beobachter, April 12, 

1922), cited in Gordon Prange, ed., Hitler's Words (Washington, DC: American 

Council on Public Affairs, 1944).  

الحرب  انتهتفي بداية الحرب تغيرت عندما التي كانت تشرشل ل ية كاريزمال ةصورال 71

روزفلت للأمة خلال ولايتف الثانية أقل بكثير من ولايتف  يةن وبالمثل، يبدو أن كاريزم

 Tucker, "The Theory of Charismatic .  حالة الطوار  الوطنية الحادة ى وهي ولالأ

Leadership," p. 744 

المهارات الشخصية  عليف ان يمتلك السلطة الكاريزمية  وطبيعة الحال، الشخي ذوب

 :انظر. الدور ان يقوم بهذاي شخي لأيمكن لا و. والقدرة على تلقي هذ  الإسقاطات
See Willner, The Spellbinders, pp. 59-171. For analyses of the contextual 

determinants of charisma, see H. H. Gerth and C. Wright Mills, eds., From Max 

Weber: Essays in Sociology (New York: Oxford University Press, 1946), pp. 245-

252; Tucker, "The Theory of Charismatic Leadership," pp. 731-756; Irvine Schiffer, 

Charisma (Toronto: University of Toronto Press, 1973); Rioch, "'All We Like 

Sheep," in Colman and Bexton, eds., Group Relations Reader, pp. 159-177; Jerrold 

M. Post, "Narcissism and the Charismatic Leader-Follower Relationship," Political 

Psychology, vol. 7, 1986, pp. 675-688; and James G. Hunt, B. Rajaram Baliga, H. 

Peter Dachler, and Chester A. Schriesheim, eds., Emerging Leadership Vistas 

(Lexington, MA: Lexington Books, 1988), pp. 5-83. On Hitler, see Robert C. 

Tucker, Politics as Leadership (Columbia, Missouri: University of Missouri Press, 

1981), pp. 89-97.  

 62-66للصفحات  ملاحظاتال 326

 هيرشمان ألبرت يقترح وفي دراستف للتنمية الاقتصادية في أمريكا اللاتينية، -79

Albert Hirschman   بخن أحد التغييرات في المواقف المطلوبة للتنمية هو التصور بخن

ة لتغيير تقدم ، وأن القيادة الماهرة بدلًا من الكاريزمية قد تكون مطلوبالحرز يالمجتمع 

لإبراز  قدرة  القائد  "الكاريزمية على  ستند إلى  السلطةت تهذا الموقف، لا سيما إذا كان

 يائس  حرج مخزق فيالإحساس 
' Albert O. Hirschman, "Underdevelopment, Obstacles to the Perception of Change, 

and Leadership," Daedalus, vol. 97, summer 1968, pp. 925-937; and Hirschman 

quoting Tucker, "The Theory of Charismatic Leadership," p. 751. 

71. Elliott Jaques, Requisite Organization: The CEO's Guide to Creative Structure 

and Leadership (Arlington, VA: Cason Hall, 1989), p. 122. 
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p.69 
 تعبئة العمل التكيفي: صل الرابع الف

 
4 Mobilizing Adaptive Work 

 

الانهيةار ، نضةع آمالنةا    ( نقطةة /حافةة  )وفةي  . في أوقات المحنة ، نتوجف  إلى السةلطة 

وإحباطاتنا  لدى أولئك الذين يفتةرض بهةم المعرفةة والحكمةة  والمهةارة  ممةا يظهرالوعةد        

إذا كةان    وتحتضةنها مخاوفنةا وطموحاتتنةا،   تخةدم السةلطات بمثابةة مسةتودعات ل    . بالإنجاز

 .نمنحها  لهمالتي في مقابل السلطة  ، بامكانها ذلك

. عموما، نتطلع في منظماتنا وسياسةاتنا، إلةى سةلطاتنا للتوجيةف والحمايةة، والنظةام      

وقد يخخذ التوجيف شكلا من الرؤيةة والأهةداف والاسةتراتيجية والتكنيةك، ولكةن فةي بعةض        

قةد تتخةذ   ." العثةور علةى موقةع الرضةا التةالي     "فإنف قد يعنةي ببسةاطة    مستويات اللاوعي ،

الحماية شكل التفاوض مع منافس علةى اتفةاق لتبةادل المنفعةة  ، ولكنهةا أساسةا تتضةمن        

، كما بدأنا نشاهد، فةي الفصةل السةابق، يتكةون     . مسح البيئة للتهديدات وتعبئة الاستجابة

أمةاكنهم وأدوارهةم  والةتحكم فةي الصةراعات       توجيةف النةاس إلةى   : النظام من ثلاثة أشةياء 

 1. والحفاظ عليها الداخلية، وإنشاء المعايير

 

إنف كان ينبغي أن يكون واضحا من التخمل في حياتنا اليومية أن علاقات السلطة هةي  و

القدرات البشرية لتوليد الةنظم المعقةدة للسةلطة هةي أمةر ضةروري       و. ممنتِجة بشكل هائل

دون قةدراتنا الفطريةة   وبة . على التكيف والإبةدا  كمخلوقةات اجتماعيةة    لقدرتنا غير العادية

 9.لتنظيم أنفسنا لحل المشكلات ، فإن كثيرا مما نمسميف حضارة يمحتمَل أن لا يوجد

ربمةا لأننةا نعةرف بحكةم     . ومع ذلك لةدى الكثيةر منةا مشةاعر مختلطةة حةول السةلطة       

فةالبعض منةا ممتةرد د    تبعيةات،   \يةات التجربة أن علاقات السلطة تتكون أساسا مةن الاعتماد 

والإصابة بخيبة أمل،  p.70.حول منح السلطة، والبعض ممترد د حول تحمل مسلوليتها

، والكثيةر منةا   شبف بقوة الهيمنةيالبعض منها قد أو سوء المعاملة في مثل هذ  العلاقات، ف

بالضةعف، مسةيطر    تجعلنةا التبعيةة نشةعر   . لا يرغ  في أن يكةون تابعةا، أو الاعتمةاد عليهةا    

 .كاهلناعلى [ أعباؤها] علينا أو تطغى علينا توقعات اخخرين التي تقع 
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تبعيات مناسبة، كلما كان علينا تطوير منظمة  \ومع ذلك، تنشخ كل يوم اعتماديات

تةراخيي بموجبةف ينسةق مختلةف الأشةخاص أو      / أو جماعة سياسية، ننشئ نظام تفةويض 

ونقةةوم ببنةةاء شةةبكة  3. دوار المتخصصةةة والوظةةائفالمجموعةةات جهةةودهم  ويقومةةون  بةةالأ

. تبعيات مناسبة استناداً إلى تقييم واقعي لمةا يمكةن أن تةوفر   لنةا وللآخةرين     / اعتماديات

 مثلًا،في قسم البرمجة التابعة لشركة كمبيوتر كبرى فةي بوسةطن، كانةت كةارول لةويس     

(Carol Lewis)   تشةةرف علةةى جةةون إدواردز(John Edwards)  4لةةذي يكتةة  البةةرامج ، ا.  

ويعتمةد  . لإنتاج مبةد   فةي الوقةت المناسة      (John )على جون( Carol)عتمد كارول ت

جون بدور   على كارول لتزويد  بمواصفات واضحة للعمليات التي يجة  أن ينجزهةا بةرامج    

وبالإضةةافة إلةةى ذلةةك، يجةة  أن تمقةةدّم كةةارول لجةةون شةةيكا لأجةةر ثابةةت، ووقةةت  . الكمبيةةوتر

وعلاوة على ذلك، كان على كارول الحفةاظ علةى النظةام    . ر ومكان العمل، واللوازمالكمبيوت

في مكان العمل بتوجيف جون إلى دور  مقارنة بالموظفين اخخةرين، وحةلّ الصةراعات علةى     

 .الموارد والمشاريع المشتركة، والحفاظ على معايير من الدفء واللطف  في المكت 

 

من ناحية، إذا خيّة   جةون أمةل    . على البعض الاخريعتمد المدير والمرؤوس بعضهما 

 تفويضةف جةودة وحسةن التوقيةت، فإنهةا قةد تقلةل       في رول بالفشل في الوفاء بتوقعاتها كا

. ، أو بإنهةاء خدماتةف   تجن   الاقتراح لف بشخن مشاريع جديدة ، إما عن طريق  بشكل مهذب 

ء بتوقعاتةةف فةةي التوجيةةف أمةةل جةةون بالفشةةل فةةي الوفةةا  Carolوبالمثةةل، إذا خيبةةت كةةارول 

إنةف قةد يمقةو ض منصةبها بجعلهةا تبةدو       . والحماية والنظام، فإنف قد يسح  دعمف لسلطتها 

أو أنةف  . غير كفلة امام المشرف عليها ن أو أنف قد يحطّ من سمعتها بين زملائها ومرؤوسةيها 

كةارول   من ناحية أخةرى، عنةد تلبيةة توقُّعةات كةل منهمةا، يميةل كةل مةن         . قد يترك العمل 

 .كل منهما يزيد من سمعة اخخر ونفوذ . وجون إلى تعزيز سلطة اخخر

 

 71-72ص
اعتماديتهما ممسةتَمَدية  . هما تابعان وضعيفان( في وقت واحد )المشرِف و المشرَف عليف 

وهكذا، فإن مدى الاعتماديةة بةين   . من أهمية العلاقة بينهما لهذ  المهمة التي بين أيديهما

جةون تعمةل  واقعيةا لتلبيةة مجموعةة مةن الأهةداف المتفةق عليهةا ، وتبةدو           كارول ووظائف 

ويعتمد كارول وجون بعضهما على الةبعض الاخةر ، لةيس بسةب      . الاعتمادية مناسبة تماما

أن  أيا منهما شخي ضعيف ولكن لأنف، فةي سةياق منظمتهمةا، لةديهما المصةالح المتبادلةة       

 .والمهارات المناسبة لتلبية تلك المصالح
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من أجل التمييز في وقت لاحق بين علاقات السةلطة التكيفيةة والعلاقةات غيةر القةادرة      

تبعيةات   \بةين الاعتماديةات   [ فاصةل ] التةخقلم ، نحةن بحاجةة أولًا لرسةم خةط     /على التكيةف  

لنخخذ موظفي المستشفى في الاعتبار هةللاء العةاملين فةي غرفةة     . الملائمة وغير الملائمة

رمي واضح من السلطة بموجبف يةتم تنسةيق إجةراءات العةاملين     دون تسلسل هب. الطوار 

. الطبيين الذين يحتاجون إلةى تةوفير اسةتجابة سةريعة ومنسةقة، سةتترت  عليةف الفوضةى        

طبيبة، وكل العيةون تتجةف نحوهةا    / الشخي الذي يتحمل المسلولية عادة ما تكون طبي  

مةن الشةخي   : ع العةاملين  نحوهةا  وتتدفق المعلومات من جمي. لِتَلقّي الإشارات والإرشادات

حقةةن الةةدواء، ل ةالوريديةة ةم بإدخةةال الحقنةةوقةةيرصةةد ضةةغط الةةدم، والشةةخي الةةذي يالةةذي 

ف أعضةاء  وج ة إنها توفر بلرة الاهتمام التةي تم ف. EKGوالشخي الذي  يراق  تخطيط القل  

شةخ بةين   ام الةذي ين وقف أي صرا  هةدّ الفريق إلى مكانهم  ودورهمن وإنها توفر التوجيفن وتم

 .الفريق

نظرياً، ومع ذلك، إذا كان أعضاء الفريق  قد عملةوا معةا لفتةرة طويلةة مةن الةزمن وقةد        

كل شخي يعرف ما هو الدور الةذي  فا  الحالات التي ستعترض طريقهم، شهدوا معظم أنو

الوظةائف التةي تةتم    . حاجة الكثير من التنسيق  الفوري أو صنع قرار مركةزي بدون     يتخذ 

وسةتقلي  . أدرجةت فةي معةايير المجموعةة    / موما عن طريق السلطة قد أدمجةت  خدمتها ع

ومع ذلك معظم غرف الطةوار  فيهةا  مناوبةات      5. من احتمال وقو  خلل في غياب السلطة

ولةذلك يبةدو   . وتبديل  في فريقها، مما يجعةل مجموعةة شةاملة مةن المعةايير غيةر واقعيةة       

 .همات الحسّاسة مناسباً تماماالبحث عن الشخي الذي في السلطة لخدمة الم

  

يواجف موظفو غرفة الطوار  نوعا من المشكلات   مشابهة لكثير من مواقف الحيةاة  

. هذ  المشكلات  هي تقنية، بمعنةى أننةا  نعةرف ممسةبقاً كيفيةة الاسةتجابة لهةا       . اليومية

. همةة وهي ليست سهلة، ولا هي غيةر مم . وغالبا، يمكن إنجازها فقط مع التمكن والبراعة

هةةذ  . وتتطلةة  جهةةودا تنظيميةةة كبيةةرة  ، وغالبةةاً مةةا تكةةون حلولهةةا هةةي إنقةةاذ الأرواح  

المشكلات  تقنية نظراً لأن المعرفة اللازمة بشخنها مسةبقاً تةم اسةتيعابها ووضةعت فةي      

التةي ترشةد إلةى مةا يجة        ، شكل مجموعة تشريعية من الإجراءات التنظيمية المعروفة

 .  لدور الارشادى لمن هو الذي ينبغي أن يفعل  ذلكوالأذونات الخاصة با ،فعلف

 

p.72 
لةةدينا فةةي أنظمتنةةا . لهةةذ  الحةةالات، إلةةى السةةلطة مةةع توقعةةات معقولةةة  نتوجةةف و

الاجتماعية المختلفة، هياكل السلطة والمعايير التي تحافْ على  التحكم بعمليات لحةلّ  

ميةة، هةي نتةاج للعمةل     وتلبية مجموعةة مةن المشةكلات  الحيويةة واليو    . آلاف المشكلات
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والواقةةع أن تطةةوير هةةذ  الةةنظم اسةةتغرق وقتةةاً طةةويلًا فةةي . التكيفةةي الةةذي أمنجةةز سةةابقا

على مةدى التةاريخ، لقةد واجهنةا بنجةاح صَةفّاً مةن تحةديات التكيةف باسةتحداث           . ثقافاتنا

اخن فإن لدينا  العديد من مشكلاتنا التي قد  .معارف جديدة ومنظمات مع معايير جديدة

. كيفيةة الاسةتجابة   " تعةرف "لةدينا أنظمةة السةلطة التةي بالفعةل      . ت أمةرا روتينيةا  أصبح

. ونظرا لأننا نعرف كيفية الاستجابة، فالضةغوط المتولةدة عةن هةذ  المشةكلات  ملقتةة      

يمكسَةر  و ،نيكي ذو مرجعية  بإصةلاح السةيارات  ، تخرب سيارة يمستدعى  ميكا[عندما]مثلًا

. م، ذي مرجعيةةة  فةةي تجبيةةر الأذر  لتجبيةةر العظةةامذرا  طفلةةة يمطلَةة  مةةن جَةةرّاح عظةةا

، وتطالة  سياسةية محليةة أن    [لصةاحبف ] ويفشل شكُّ الضمان الاجتمةاعي مةن الوصةول   

يتخخر قسم التسويق في شركة   عةن موعةد    و. ناخبيها[ لصالح " ]تعمل البيروقراطية "

دة توزيع الموظفين في إنجاز اقتراح  لزبون ممهم ونائ  رئيس التسويق بادر بالإذن لإعا

 .للوفاء بالموعد النهائي

 

وهنةاك  . ومع ذلك، لم يتم  حتى اخن  تطوير استجابة كافية للمشةكلات  العديةدة  

الفقر في الداخل والخارج ، والتنافسية الصناعية، وفشل المدارس، وإسةاءة  : أمثلة كثيرة

الإثنيةة، والإيةدز،    استعمال المخدرات، الديون الوطنيةة، والتحيةز العنصةري، والصةراعات    

بوضةوح حةل   سيمكنها  لا يمكن استدعاء استجابة تنظيمية للعمل التي . والتلوث البيئي

ولا يمكن أن توجد خبرة واضحة ، ولا يوجد حكةيم واحةد لةف    . هذ  الأنوا  من المشكلات 

وتنةتج شةعورا    التةوترات تبنةي  . مصداقية عامة، ولا توجد إجراءات متبعة ستكون كافية

ل  الملحة بين بعض الفئات داخل المجتمع، وفي بعض الأحيان في جميةع  أنحةاء   بالمطا

وفي هذ  الحالات، قد تولد لدينا الميةل إلةى التطلةع إلةى السةلطة  التةي تنةتج        . المجتمع

  6 .تبعيات غير مناسبة \اعتماديات

 

المشكلات  التي تسب  المحنة المستمرة تفعل ذلك لأن . هذ  هي الأوقات للقيادة

. تبعيات المقبولة التي تنطبق عليها لا يمكنهةا القيةام بهةذ  المهمةة     \نظام الاعتماديات

 ماذا يحدث بعةد ذلةك؟  . ونحن نتطلع إلى سلطاتنا لتوفر لنا إجابات لا يمكنها  أن توفرها

p.72-73  السلطات، تحت الضغط كي تكون حاسمة، فإنها أحياناً تملف ق العةلاج أو

 علةى   حروبالنحن نمشجّع . لهذ  المسخلة عن طريق الالتفاف عليها أن تتجن  اتخاذ إجراء 

فةي الأجةةل   7المخةدرات عبةر حةدودنا بةةدلًا مةن مواجهةة العلةةل التةي تعةاني منهةةا مةدننا         

إذا نجحةت  (.الةبلاد )القصير، بطبيعة الحال، وهذا قد يهد  بعضا من المحنة  فةي الةداخل   

بديلة في دولة أجنبية،من  ثم فالمشكلة في الةداخل قةد    الإدارة في تحويل انتبا  الجمهور إلى مشكلة

فةةالمواطنون .. وتشةةتيت الانتبةةا  عةةن القضةةية، التةةي يبةةدو أنةةف تةةم الاعتنةةاء بهةةا . تسةةب  سةةخطا أقةةل
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ومانويةل نورييغةا    Medellin ميةديلين  Pablo Escobar الأمريكيون أكثر معرفة بخسماء بابلو إسةكوبار 

Manuel Noriega   فق علاج المخدرات المحلي الخاص بهم ممةا يشةير   اشيء حول مرمن معرفتهم أي

لكن على المدى الطويل تصبح بعض المشكلات  أكثرسوءا،  8. إلى مدى سهولة تشجيع تشتيت الانتبا 

. مةن المفتةرض أن يحلّوهةا    واوثم ينشخ الإحباط مع المشكلة، ومع أولئك الذين في السلطة الةذين كةان  

من المرجح أننا نمديم الحلقة المفرغة بالنظر حتى بجدية أكثر إلةى السةلطة،   وفي الاستجابة لإحباطنا، 

ربمةا  . ولكن هذ  المرة علينا أن نبحث عن شخي جديةد يمةوفّر المزيةد مةن الوعةود الملكةدة والأفضةل       

فقط لو كةان لةدينا القائةد  المناسة   سةوف      "علينا أن نمخل ي أنفسنا من سلطاتنا الحالية على أمل أنف 

 2. مشكلاتنا تمحلُّ

وفةي  . تكيفةا سةيئا    عادة السعي للحصول على حلول من أصحاب السةلطة  يكةون  

استخدام استجابة مناسبة لحالةة مةا    : التكيف السيئالواقع، إنف  ربما يكون جوهر سلوك 

علاقات السلطة هي الحاسمة للقيام بالعمل فةي  . هايعلى  حالة أخرى حيث لا تنطبق عل

وتينية، وعند تطبيقها بشكل صةحيح،  يمكةن اسةتخدامها فةي أكثةر      كثير من الحالات الر

الرحلةة إلةى   . ، فإنهةا تةلدي إلةى تجنة  العمةل     طمبّقت بشكل خةاطىء الأوقات تحديان وإذا 

أولًا، لأن تجنة  العمةل غالبةاً مةا     : السلطة أمر خطير لا سيما لسةببين اثنةين علةى الأقةل    

نظراً لأنها  تلدي إلى تعطيل بعةض مةن    يحدث في الاستجابة لأكبر مشكلاتنا، والثانية،

 . أهم الموارد الشخصية والجماعية لإنجاز العمل التكيفي

p.73-74 
 التمييز بين العمل التكيفي و العمل التقني

ز بةين  يوضةح التميية  " العمةل التقنةي  " و" العمل التكيفي"في ممارسة الط  التمييز بين 

يةختي المرضةى   . التي تولدها هذ  المشكلات ة، والديناميات يالمشكلات  الفنية  والتكيف

إنهم يخملون أن تكةون الطبيبةة  سةتقدر علةى     . إلى الأطباء مع أعراض المرض وعلاماتف

فةي الواقةع وفةي كثيةر     . المشكلة، لكنهم لا يعرفون إذا كانت آمالهم لها ما يبررها" حل"

بعةدوى، هنةاك    إذا كةان شةخي مصةاباً   و. من الأحيان، يمكن أن تعالج الطبيبة  المةرض 

لةدي دواء مةن المضةادات الحيويةة     "  مرات عديدة عندما يمكن أن تقول الطبيبة  فيهةا ،  

الحاجةة  منةك   بةدون      أي جهةد أو بةدون      التي بالتخكيد سةوف تعالجةك علةى مةا أعتقةد     

 ا لمةدة يمكةن أن أعطيةك حقنةة واحةدة، أو حبوبة     . الدواء فعليةا غيةر مةلذٍ   . لتكييف حياتك

لأغراض مناقشتنا، يمكننا أن ندعو هذ  الحةالات التقنيةة النةو     . " ا تفضلأسبو  ، أيهم

يمكةن أن تةوفر الطبيبةة  حةلًا ويمكنهةا      : حالات فيها توقعةات المةريض واقعيةة    -( الأول)

بالدرجةة   -9استخدام خبةرة الطبيبةة ، و    -1تحديد المشكلة والعلاج والشفاء على أساس 

وعلى نحو ملائةم يعتمةد المةريض علةى     . لطبيبة الأولى نقل ع ء المريض على عاتق ا

الدرايةةة العمليةةة للطبيبةةة  ، وتعتمةةد الطبيبةةة  علةةى ثقةةة المةةريض ورضةةا ، واسةةتعداد   

 [.تكاليف العلاج]لترتي  الدفع 



119 
 

 

يمكن لشخي ما الةذهاب  : هذ  الحالات من النو  الأول هي ميكانيكية إلى حد ما 

عديد من المشكلات  الطبية والجراحية هةي  ال." الحصول على حل"فعلا إلى شخي ما و 

مةن وجهةة نظةر الطبيبةة  ، فإنهةا تمةوفر       . من هذا النو ، وكثير منهةا هةي ممنقةذة للحيةاة    

وأخيراً قد جل  لي شخي مةا مشةكلة يمكننةي    "لحظات الغبطة عندما يمكنها أن تقول، 

ع وزن تحديةد  على الرغم من أن تعاون المريض مهم جداً فةي هةذ  الحةالات، يقة    !" حملّها 

ينظر  المريض إليها لتزويد  بوصةفة طبيةة التةي سةوف     . على الطبيبة   المشكلة وحملّها 

الةدواء سةيتم التغلة  علةى     )، والحمايةة  (تنةاول هةذا الةدواء   )تمقدّم فةي آن واحةد التوجيةف    

يجةة  أن يكةةون قةةادرا علةةى اسةةتئناف النشةةاط العةةادي فةةي غضةةون  )، والنظةةام (العةةدوى

 (.الأسبو 

p.74-75 
يمكةن  . فنية جةدا  بالطبع، العديد من الحالات التي تجل  الناس إلى الأطباء ليست 

أن نقسّم هذ  الحالات التكيفيةة إلةى النةو  الثةاني والنةو  الثالةث، تكةون المشةكلة فةي          

قد يكون لدى  الطبيبة حلُّ تخخذ  في . ممحدّدة  ولكن لا يتوفر لها حل واضح النو  الثاني

والحل الذي لا يمكن تنفيذ  حقيقةً ليس هةو حةلن إنةف    .  يممكنها تنفيذ عتبار، ولكن لاالا

يجة  علةى  المةريض إنشةاء الحةل ،      " النةو  الثةاني  "في حالات . ببساطة فكرة، أو مقترح

فةةي بعةةض الأحيةةان تمثةةل أمةةراض القلةة  . بينمةةا علةةى الطبيبةةة  أن تلعةة  دوراً مركزيةةاً

، لكةن فقةط إذا   بشكل كامل تقريباًمريض ن يشفى الأيمكن ". من النو  الثاني"مشكلة 

التكيفيةات  المناسةبة   / كان يتحمل المسلولية عن حالتف الصحية قبةل إجةراء التعةديلات   

على وجف الخصوص، إنف سيتعين عليف الأخذ فةي الاعتبةار  وصةفات الطبيبةة      . في الحياة

عليةف  . ن الإجهةاد للدواء طويل الأجل، ممارسة الرياضة، برنامج النظام الغذائي، والحدّ م

  .الاختيار من بين هذ  الوصفات 

. يمكن أن يمدار النو  الثاني من الحالات بطريقةة ميكانيكيةة وجزئيةا مةن قِبَةل الطبيبةة       

فهي تشخي، وتصف ، ولكن توصياتها سوف يكون لهةا تةخثيرات  جانبيةة التةي تتطلة       

لةذي  ينبغةي أن   مةا هةو التةوازن الجديةد ا    p.75. تقييم المريض من بين المفاضلات

وظيفتةف،  وممارسةة الرياضةة، أو أن يخكةل بشةكل أفضةل؟        عة ء  يصل إليف بين خفةض  

. مةةا يكفةةي لتةةخثيرات التغييةةر التكيفةةي  بيجةة  أن يعتةةرف المةةريض بمشةةكلتف الخاصةةة   

 .مسلولية مواجهة المشكلة يج  أن تكون مشتركة

 

ة واقتراح الحلةول  في هذ  الحالات،  تسمح الخبرة الفنية  للطبيبة بتحديد المشكل
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كةي  . ولكن مجرد إعطاء المريض إجابة تقنيةة لا يسةاعد المةريض   . التي يمكن أن تعمل

يجةة  عليهةةا أن تمشةةرك المةةريض بفاعليةةة فةةي وصةةفتها، يحتةةاج  . تكةةون الطبيبةةة فعالةةة

لا تعني إجابةات الطبيبةة الفنيةة  أي    . المريض لمواجهة الخيارات والتغيرات التي تواجهف

عليةف أن  . إلا أنةف يمكنةف إعةادة تعيةين أولويةات حياتةف      . لمريض لا ينفذهاشيء إذا كان ا

وعلةى الطبيبةة  إدارة عمليةة الةتعلم مةن أجةل مسةاعدة المةريض         . يتعلم طرقةا جديةدة  

الاعتماد على السلطة مناس  للحالات الفنيةة  ويصةبح غيةر مناسة  فةي      . ليساعد نفسف

موردا لمساعدة المريض  في الاستجابة،  لا تزال سلطة الطبيبة  توفر. الحالات التكيفية

الموضوعية،  هي بحاجة إلى نو  مختلف من الخبرة الفنية، /ولكن خارج معرفتها الفنية 

  .وهي القدرة على مساعدة المريض في القيام بهذا العمل الذي يمكنف القيام بف

 

 تتةوفر  تحديد المشكلة ليس  واضةحا، ولا . هي الحالات الأكثر صعوبة النو  الثالث

تستدعي الحالة القيادة التي تحةث علةى الةتعلم حتةى عنةدما  لا يكةون       .   الحلول الفنية 

التعلم مطلوب على حةد سةواء لتحديةد المشةكلات      . لدى الطبيبة حلّ تخخذ  في  الاعتبار

الإصابة بالأمراض المزمنة والموت الوشيك لأي سةب  غالبةاً مةا يناسة      . وتنفيذ الحلول

هذ  الحالات، يمكن أن تستمر الطبيبةة  فةي العمةل بطريقةة ميكانيكيةة       في. هذ  الفئة

مةن ثةم   (. مةن نةو  مةا   " علاج"ويمكن عادة العثور على )بالتشخيي وتوصيف العلاجات 

القيام بذلك يعمل علةى تجنة  تحديةد المشةكلة والعمةل علةى حةل المشةكلة لكةل مةن           

 .الطبيبة  والمريض

 

، عةةلاج المةةرض هةةو وسةةيلة ضةةيقة  للغايةةة ثةةاني والثالةةثفةةي حةةالات النةةو  ال               

إنةف يطبةق صةيغة تقنيةة لمشةكلة غيةر       . بالنسبة  للمةريض والطبيبةة  لتحديةد المهمةة    

عندما تكون الجوان  الحرجة للحالة ربمةا غيةر قابلةة للتغييةر، والمشةكلة تصةبح       . تقنية

من السرطان الةذي   مثلًا، إذا كان تشخيي المريض مرحلة متقدمة. أكثر من حالة طبية

لتحديةد المشةكلة    -يكون احتمال علاجف بعيدا ، قةد يكةون غيةر مجةد حقةاً، إنكةار الواقةع       

والقةدرة المحةدودة   . يةمرضحالة في هذ  الحالة، لسرطان هو . الرئيسية  مثل السرطان

تحديةد  السةرطان   ل p.75-76.هي فقط جزء من المشكلة( على الإطلاق)لعلاجف 

جميةع المعنيةين التركيةز علةى إيجةاد حلةول للسةرطان، وبالتةالي          كمشكلة أساسية يقود

يتكةون العمةل الحقيقةي    .تحويل انتباههم عن العمل الحقيقي  المتوفر في متناول اليةد 

للمريض من مواجهة  وإجراء تكيّفات على الحقائق القاسية التي تذه  أبعةد مةن حالتةف    

فةادة القصةوى مةن حياتةفن إذا     الإ  :الصحية والتي تشمل العديد من المشكلات  المحتملة
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أخذنا بعين الاعتبار ما قد يحتاجف أطفالف بعد أن يرحلن إعداد زوجتف، والوالدين والأحباء 

 .والأصدقاءن وإكمال المهام المهنية المهمة

 

 خصائي أنوا  الحالات الثلاثة(  1 رقم) ويلخي الجدول

 الأنوا  الظرفية. 1الجدول 

 الحل والتنفيذ شكلةتحديد  الم الحالة
 المحور الأساسي 

 المسلول عن العمل
 نو  العمل

 فني الطبيبة واضح واضحة النو  الأول

 فني وتكيفي الطبيبة  والمريض يتطل  التعلم واضحة النو  الثاني

 تكيفي المريض والطبيبة يتطل  التعلم تتطل  التعلم النو  الثالث

يميلةون إلةى التفريةق بةين العمةل الفنةي والعمةل         ولسوء الحْ، لا الأطبةاء ولا المرضةى   

في الواقع، كلمةا كةان الواقةع أكثةر قسةوة ، كةان أكثةر صةعوبة أن نتطلةع إلةى           . التكيفي

حتةى أشةد   . وعموما، نحن نريد إجابات، لا أسئلة. السلطة للعلاج الذي ينقذنا من التكيف

ا ، باحثا بدلًا من ذلك عةن  فرد  صلابة يميل إلى تَجنُّ  الحقائق التي تتطل  عملا تكيفي

ويريةدالأطباء بعمةق لتلبيةة    [. مةن الحالةة   ] سلطة، عن طبيبة ، لتةوفير طريقةة للخةروج   

للضغوط التةي   [تخضع] التوق إلى علاج، الاستجابة في كثير من الأحيان عن طي  خاطر

 في الحالة التاليةة واجهةت الطبيبةة بالضةبط    . الأجوبة الفنيةعلى تركيز لل معليه نضعها

 .هذ  الضغوط

 

p.76-77 
 (Buchanan)مرض   بوكانان  

 
وأربعةين عامةاً عنةدما شةعر  بةخلم         ناثنةي  ((Steve Buchananكان عممْرم ستيف بوكانةان  

، وسةتيف، نَجّةار   1285كةان خريةف عةام     12. تحت الأضلا  على الجان  الأيمن من ظهةر  

بوسةةطن فةةي  تلةةك  فةةي قةةوي الإرادة، قةةد عمةةل جيةةدا  فةةي سةةوق الإسةةكان المتصةةاعد  

أطفالهمةا الثلاثةة   كةان  ، قد تزوجا يافعين، وConnie )) كان هو وزوجتف، كوني. السنوات

كوني  التي كانت تعمل فةي المنةزل، بةدأت مةلخرا التفكيةر فةي مةاذا        . بالفعل ممراهِقين

 [.المنزل ] عليها أن تفعل  اخن بعد أن صارالأطفال في عمر ما يكفي لترك 
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الطبيبةة  التةي يعرفهامنةذ عشةر سةنوات نظةراً لأنةف عةانى          Steveسةتيف   فَوهاتَ

، ,(Dr. Barbara Parsons )بالنسبة  للدكتورة ة باربرا بارسةونز . حصى الكلى وتجاوزها

بعد دراسةة  . تبدو  شكوى ستيف الحالية وكخنها تكرار لنفس المشكلة، باستثناء أنها أخف

-مزيةد مةن الاختبةارات    بةدون      .لمعةدة روتينية اقترحت شيئا آخر، وربما حتى سرطان ا

 .وربما الجراحة، لا يمكن أن تكون متخكدة -، والتنظير  (CT scan)الأشعة المقطعية 

 

. وأسةرتف لا يوجةد لةديهم دا  للانزعةاج       بوكانةان حتى تلك اللحظة، كةان سةتيف   

تشةير   قةد   حتى اخن الحاجة إلى أشةعة مقطعيةة  . افترضوا أن  الألم لم يكن شيئا خطيرا

سةتيف عةن الاختبةار،    (  Parsons) ندما أخبةرت الةدكتورة بارسةونز     ع. إلى شيئ  مختلف

قةاموا  فقد  تحفظت على الأخبار  بالقول أن  ليس هناك أي سب  للجز ، ، إنهم فقط قد 

. لا ترى بارسونز أي حاجة لتوليد المحنة  قبل معرفة كل الحقةائق .. للسلامة والتخكد بها

، أنا متخكةد  يقلقتلادكتورة  "إنف وافق على الاختبار،قائلا : ستيف مفيدة وكانت استجابة 

 ."من أنها سوف تكون جيدة 

 

فةي الواقةع، تشةير الاختبةارات     .وكانت الأخبار السيئة فقط لدى الدكتورة بارسونز 

ويتطل  عملية جراحية كبرى لإقتطا  المعدة، ومعرفة الى اي مدى . إلى سرطان المعدة

ومةع ذلةك مةا كةان علةى الةدكتورة       . وهةذا هةو الجانة  التقنةي    .ن قةد انتشةر  كان السرطا

سةتيف الرقيقةة أن الأخبةار التةي سةتقولها      " توجيهةات  " بارسونز  أن تقولف، لا سيما بعد 

 جيدة ؟( ستكون)

 

تها خةلال ثلاثةين عامةاً مةن ممارسةة    . كةان الوضةع شةيئا جديةداً بالنسةبة لبارسةةونز     

دكتورة، أنةا أشةعر بالأمةل فةي مسةتقبل أفضةل،       "، قطالقليل من المرضى ف الط ، قال

خةذوا  المعلومةات   ليخ معظم الناس بحاجةة إلةى الوقةت   " ؟.ولكن قولي لي فقط ماذا  لدي

وكانت وظيفةة بارسةونز، كمةا كانةت تراهةا،      . التي تتطل  إعادة توجيف رئيسية لحياتهم

. بوتيرة مناسبة لهم لمساعدة الناس مثل ستيف لإنجاز عملية إعادة التوجيف هذ ، ولكن

 .لذا فإنها أخبرت ستيف الأخبار السيئة، لكن مرة أخرى بطريقة ممتحفظة

أنها ببساطة حجبت المعلومات عن أولًا، . حفّظت بارسونز على الأخبار بطريقتينتَ

بةدلًا مةن ذلةك، أنهةا صةرحت      . نو  السرطان هذا ، واحتمالات علاجةف، واحتمةال انتشةار    

أشكال سرطان المعةدة التةي أعربةت عةن أملهةا فةي أنةف يتموضةع         شكل من "لستيف أنف 

ولم يطل  ستيف  مزيدا مةن التفاصةيل   . وأنف يلزمف عملية جراحية لإستئصالف" بالمعدة

 .حول هذا المرض
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p.78 
بتخكيةةدها علةةى جميةةع  . مةةن الةةتحفْ   كةةان أكثةةر دهةةاء  الثةةانينمةةوذج بارسةةونز 

نقلت بارسونز نغمة النشةاط والقةرار الةذي       الإجراءات التي سوف يخخذها الفريق الطبي، 

فةي  "وقالةت لةف،   . يعفي ستيف من الاضطرار إلى أكثةر مةن الموافقةة فةي هةذ  المرحلةة      

بعض الأحيان نجد الخلايا السرطانية في العقد الليمفاوية، وإذا كان هذا هو الحال، ربما 

ضةح الصةورة أفضةل    بوالعمةل  ." سوف نحتاج أن  نعطيك العلاج الكيميائي بعد الجراحةة 

 . إنف  نقل المعرفة الموثوقة التي تعتمد عليها الكلماتن من

 

كةان   .وكشفت العمليةالجراحية لستيف ما كان متوقعا لةف مةن الأشةعة المقطعيةة     

ومقارنةة حالتةف مةع    . السرطان قد انتشر خارج بطنف، وليس كل  السرطان يمكن إزالتةف  

وذج مةن انتشةار السةرطان، تعتقةد الةدكتورة      نتائج أخرى للناس الذين لديهم نفس النم

بارسونز  إحصائيا أنف كان لستيف فرصة ثلاثين في المئة ليعيش  أكثر من عام وفرصة 

بعد الجراحة، دخلت بارسونز غرفة ستيف .بنسبة خمسة في المئة ليعيش خمس سنوات

ت وبةد . هنةاك  ، وكانةت كةوني   . تبحةث عةن أدلةة علةى اسةتعداد سةتيف للاسةتما  إليهةا        

مرحبا كةوني ، مرحبةا   " وبدأت بسلال، . الدكتورة بارسونز  جدية ولكن لم تكن متشائمة

أنةا  . هةذا لا يمكةن أن يكةون حقيقيةا    "وأجةاب سةتيف ،   " ستيف، كيف تشعر بعد الجراحةة؟ 

دكتورة بارسونز  أعلمينةا عةن الخبةر السةار ،هةل      "وسخلت كوني ، . " لست مستعدا لذلك

 ؟ "دا أليس كذلكستيف في طريقف لأن يكون جي

 

عند هذ  النقطة، دعونا نرجع خطوة إلى التفكير في ما يجة  أن تفعلةف الةدكتورة    

لو كان عليها القيام بمجرد ما  شعرت ان تفعلف ، كان عليها أن تبكي وتصةر ،  . بارسونز 

حتةى اخن عمومةا لا يتوقةع    ." إنني أشعر بالحزن الأخبار من الجراحة سيئة، سيئة للغاية"

. يطلبةف  في السلطة أن يرخوا العنان لعواطفهم ، وليس هذا ما ظهر أن بوكانان   الناس

وكةوني   ( Steve)ولو كانت بارسونز تفعل ما شعرت بةف، فةذلك قةد يسةب  انزعةاج سةتيف      

(Connie)            من فجائيةة انةدلاعها واليةخس الةذي تنطةوي كلماتهةا عليةف ممةا قةد يةلدي إلةى

الشةخي  -مةا سةوف يتناسة  مةع توقعةاتهم     ترميجها والعثور على طبي   آخةر، شةخي   

وفةي الواقةع، عرفةت بارسةونز     . الذي سيحتوي القلق بوعد للعودة إلةى الحيةاة الطبيعيةة   

مرضى الذين أمضوا أشهرهم  الأخيرة وآخر مةدخراتهم بةاحثين فةي جميةع أنحةاء الةبلاد       

 وقد عرفت أيضا مرضى الةذين ذهبةوا فةي اكتئةاب    . والخارج على طبي   يعدهم بالعلاج

والناس الذين قد انتحروا عند حصولهم على الأخبةار السةيئة حتةى     ، عميق يشل الحركة

 .ولو كان لديهم على الأقل عدة أشهر للشعور بصحة جيدة
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p.79 
بقةدر مةا أشةاروا إلةى أنهةم فةي       بوكانةان   شعرت بارسونز أن عليها احتواء قلق آل 

ة، التحفْ الملقت على المعلومةات  احتواء قلقهم  يعني، من الناحية الإجرائي. حاجة إليها

يمطَبّةةق نفةةس  . للتوجيةةف والحمايةةة، واسةةتعادة النظةةام   -والوفةةاء بتوقعةةاتهم للسةةلطة  

فقةط قةول بعةض الحقيقةة فةي الكلمةات، ونقةل النشةاط         : الأسلوبين كما طمب قا من قبل

 ...تصرفاتها/ نبرة أفعالها - :الطبي والدراية، و الأمل في

 

ولةم  . بويةة أالةنهج الاسةتراتيجي للتطبية  كخدعةة      وسوف يرى بعض الناس هةذا 

وهي   تةرى أن لا جةدوى مةن هةدم أسةس أحةلام وخطةط الغالبيةة         . تكن بارسونز كذلك

و شةعرت   أن دفاعةات النةاس جةديرة     ". قةول الحقيقةة  "الساحقة من الناس والأسر باسم 

إنهةم بحاجةة   . تبالاحترام، وعندما يواجهون تحديات التكيف، غالباً ما يحتاجون   إلى وقة 

لتغييةةر  الصةةور الخاصةةة بمسةةتقبلهم  -إلةةى الوقةةت لرؤيةةة حيةةاتهم مةةن منظةةور مختلةةف 

إنهم بحاجة إلى الوقت للاستفادة مةن نقةاط القةوة الخاصةة     . وخطط الرعاية مدى الحياة

للذهاب ضد ميلهم الطبيعي يعتمدون على نحو غير ملائم علةى السةلطة عنةدما    وبهم، 

بالنسةبة  . يحتاجون إلى الوقت لتطوير قدرتهم على الاسةتجابة إنهم . يكونون في محنة

 . لبارسونز، التخلي عن واج  إرشاد الناس من خلال هذ  العملية يبدو قاسيا

 

الحقيقةن لذا بإستمرار فإن المرضى يعيشون في حالة أمن  علىلا يزال  التحفْ              

، على الةرغم مةن أنةف لةيس     ا أمرا فاسيايبدو ايضكاذبة حتى الأسابيع الأخيرة من الحياة 

بسةب    ائعةواستراتيجية الإنكار هي  ش. من غير المخلوف بين زملائها في الحقل الطبي

. ف حيةاتهم مةع الظةروف التةي تةواجههم     يتكي العمل على يجتنبونأن المرضى وأسرهم 

التةي   وكونهم  تم اعفاءهم من ذلك العمل، فإنهم غالباً ما يفرحون فةي وجةود الطبيبةة   

بالنسبة للطبيبةة، يةختي الإشةبا     . تبدو دائماً تمتلك كلمة أمل والخطوة الحاسمة التالية

لةذبح  "إنف يملبّي  تطلع المرء في توفير أمل مقابةل أمةل   . العاطفي من  خدمة ذلك الدور

مةع المهةام الرئيسةية    . الضرر خفي، فوق ذلك هو حقيقي تماما. وشفاء المريض" التنين

يةتم تةرك الصةراعات    . مواجهة  بقيةت  نةدوب  رئيسةة مةع المعيشةة     بدون     التي  تركت

 .التي لم تحل لأن تتفاقم بةين الأم والطفةل والةزوج والزوجةة، ومةع الأصةدقاء والةزملاء       

وتمقةال كلمةة   . وتمهمل المسائل المالية والأولويات المهنية الرئيسية. ويتبدد وقت الشفاء

وعلى الرغم من أن الطبيبة  قد لا تسةمع عنةف،   . لتوداعا بطريقة سيئة، إذا كانت قد قي

 . وأحباء الباقين على قيد الحياة يدفعون الثمن
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p.80-79 
من . في عقلها الاتجا  لت الدكتورة بارسونز  ووفي ضوء العملية الجراحية،  حّ

واجهت أسرة .   الواضح أن  الحالة كانت من النو  الثالث، وليس مشكلة من النو  الأول

وأبعد من .انان  تحديا تكيفيا الذي لا يمكن الوفاء بف إلا بخبرة بارسونز الفنية بوك

: كونها متدينة، فإنها تعتقد بالكتاب المقدس..درايتها الفنية    تتطل  الحالة قيادتها

مطبات مقارنة نفسها /كما أنها عرفت مخاطر  vi".وادي ظلال الموت"قيادة الناس عبر 

كل ما لديها كانت الإحصاءات، : ها يمكنها أن ترى المستقبلمع ا ن ولا تتوهم أن

يجعل عدم اليقين . والإحصاءات فقط تخبرنا عن متوسطات مجموعة كبيرة من الناس

لأن الإحصاءات عادة تدل على أن  ، لدى بارسونز أنف من السهل عليها أن تنقل الأمل

لا . هناك دائماً سب   للأملوفي أي حالة فردية، . القلائل هم الذين يجتازون الصعاب

وبطبيعة الحال،ستقدم بارسونز . أحد يمكنف  التنبل مع اليقين بمستقبل  مريض معين

كل ذلك كان الجزء . أيضا جميع التقنيات الطبية التي قد تعطي ستيف أفضل الاحتمالات

 .البسيط

 

كةد   وكان الأكثر تعقيداً عملية حصول ستيف وأسرتف علةى التكيةف لمةا هةوغير مل    

سةيتعين  . ولكن باحتمالية كبيرة أن حياتف ستنتهي في غضون السنوات القليلةة المقبلةة  

على  بارسونز تتبع وتيرة هذ  العملية اعتمةاداً علةى المعةدل الةذي يمكةن خل  بوكانةان       

، تسةاعدها لعشر سةنوات مةع الأسةرة أن    ا من شخن خبرة . القيام بف لهذا النو  من العمل

عرفت بارسونز أنها سوف تضطر إلى الارتجال، اختبار الميةا  مةع   . يالن يكون كاف اولكنه

وهي ستكون اخن فةي الأعمةال المتعلقةة بتشةخيي حالةة      . كل خطوة خطتها إلى الأمام

 .ليست طبية ولكنها القدرة التكيفية للمريض وأسرتف، وشبكتهم الاجتماعية

 

؟  الإجهةاد  /التةوتر لأسرة مع كيف تتعامل ا: سئلة يمكن أن ترشدهاالأومثل هذ         

  هم علةى اتتوتر  طلقوندعمون سعة الحيلة لدى بعضهم البعض اخخر، أم أنهم يي وهل

بعضهم البعض؟ من الذي يبدو في الأسرة مرناً، ويمكن أن يخدم حصنا منيعا فةي هةذ    

العمليةةة ؟ ونظةةرا لمةةا أعرفةةف عةةن هةةذ  الأسةةرة، مةةا هةةي بعةةض المشةةكلات التةةي يمكةةن 

علةةى الأرجةةح يمكةةن مواجهتهةةا فيمةةا يتعلةةق بالأطفةةال والوظةةائف والمةةوارد   وتحديةةدها 

 المالية؟ 

. لن تكون العملية حساسة جداً بحيث أنف على بارسةونز أن تقلةق حةول كةل خطةخ      
                                                            

vi
 )       valley of the shadow of death(حيااصطلا )جدا خطر مكان 

 

http://en.wiktionary.org/wiki/valley
http://en.wiktionary.org/wiki/shadow
http://en.wiktionary.org/wiki/death
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قد تةختي بعةض   . أنها قد تحمل بعض المخاطر في طرح الأسئلة وضعفقد عَنى اختبار ال

وتعلمت مةن خبرتهةا المهنيةة أنهةا     . رج خَها مَهذ  الأسئلة بنتائج عكسية، ولكن كان لدي

 .قبل تدمير علاقتها مع الأسرة -سيكون لديها عدة فرص للتراجع إذا ذهبت بعيداً جداً

         p. 81-80 
 

فةةي أول لقةةاء بهةةم بعةةد الجراحةةة، أوضةةحت تصةةريحات سةةتيف وكةةوني  للةةدكتورة   

دكتورة بارسونز  قةولي  ". " لذلكأنا لست مستعدا . "بارسونز أنها ينبغي أن تكون بطيئة

إنها اعتقدت أنف ينبغي أن تنتظر بضع جلسات قبل أن تقترح أن يبدأوا ." لنا الخبر السار 

   لةذا أجابةت بطريقةة آملةة، بحجبهةا المعلومةات      .التفكير في خطة طوار  لاحتمال المةوت 

. كةل شةيء  ونعتقد أنها حصلت على . سارت الجراحة بشكل جيد. " الكذب الصريحبدون  

إنها يمكن أن تكون مشكلة، . ولكن وجدنا بعض خلايا الورم في بعض غددك الليمفاوية

حيث أننا سنحتاج إعطاءك بعض الأدوية في محاولة للسيطرة على القليةل الةذي تبقةى،    

ورد ستيف ليس بالضغط  على بارسونز للتفصيل  [. " للمرض]ونخمل في منع أي انتشار 

متى سةخكون قةادراً علةى الخةروج مةن      . ك قري  جدا  مما توقعتفحسنا ذل" ولكن بقولف، 

وظلةت صةامتة، وتركةزت     Connie ابتسةمت كةوني  " المستشفى والةذهاب إلةى المنةزل؟    

وسخلتهما الدكتورة بارسونز  قبل مغةادرة  . المحادثة على فترة نقاهة ستيف من الجراحة

  .ديهماالغرفة، إذا كان لديهما أي أسئلة، وقالا أنف لا أسئلة ل

آل بارسونز بقية الأسبو  في المستشفى مفيداً، كما أنهةا تعرفةت   [ وجود ]كان               

الأطفةال، والأقةارب والأصةدقاء والةزملاء فةي      : بنفسها بشكل كامل بعالم ستيف وكوني 

لةم  . وكان  هللاء هم الناس الذين سوف يلعبون أدواراً حاسمة في عملية التكيف. العمل

بارسةةونز الكثيةةر مةةن الوقةةت، ولكةةن مةةع كةةل لقةةاء يوميةةا فةةي غرفةةة سةةتيف    يكةةن لةةدى

ستسخلها في نهاية   بالمستشفى ، وسَّعتْ رؤيتها للعالم الذي  ستتحدا  مع الأسئلة التي 

 .المطاف

 

بعد أن أعطى طبي  الأورام لستيف   أول دورة من العلاج الكيميائي، وبعةد ذلةك بشةهر     

تعلمةان، هنةاك دائمةاً إمكانيةة أن يةزداد      : "ول سلال صع في مكتبها، طرحت بارسونز أ

هةل    . إذا ما حدث ذلك، كثيرا مةا لا يعةيش النةاس   . السرطان سوءا على الرغم من العلاج

وكان الرد بصةمت ثقيةل، خلالهةا بقيةت بارسةونز ثابتةة، لةم تقةدم         " تحدثتما عن ذلك؟ 

لقةد حاولةت أن   "كوني بقلق،   وبعد دقيقة أو نحو ذلك، تحدثت.  إيماءة تشجيع أو تثبيط

وكةان  فةي   ". أنز   الأسوأ من ذهنةي، لكننةي  لةم أكةن كمليةا قةادرة علةى القيةام بةذلك           

كان لدي حلم تلك الليلة كنت وحدي مع أطفالنةا فةي بلةد  غريبةةن وكنةت      "، قوة خطابها
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مةاذا  . "ثةم نظةرت  بارسةونز إلةى سةتيف     . " ولم أكن أرغ  في التفكيةر فةي ذلةك   . خائفة

 نعم، لقد شعرت بشكل مختلف عندما عدت إلى العمةل هةذا  "ورد ستيف بسرعة، " ك؟عن

  ".لا يمكنني شرح ذلك. الأسبو 
 p. 82-81 

ومةةن ثةةم يمكةةن مناقشةةة هةةذا . بارسةةونز أنهةةم وضةةعوا اللبنةةة  الأولةةى تعتقةةداو

وعةلاوة  . وعةي بدون     الموضو نو قد بدأ آل بوكانان مواجهة ذلك بمفردهما، على الأقل

فهما لم يمغيّرا الموضةو ، أو يغضةبا   . ن ببارسونز في استجاباتهماالى ذلك،  يبدو أنهما يثقع

كان من الواضح أن علاقتهةا  .ملشرات متشائمة لعدم الجاهزية [قدمت]منها لكونها 

سةتيعاب هةذا التحةدي    لامعهما سليمة ومرنة بمةا فيةف الكفايةة، علةى الأقةل،      

إذا كانةةت سةةتتركها  . تنظةةيم  وتيةةرة المناقشةةةكخطةةوة تاليةةة، ظنةةت أن عليهةةا .الأولةةي

بالاغلاق المحكةم  لعةدم معرفتهمةا    [ أن يقوما ]ستيف وكوني إما فإن النهاية ،  مفتوحة 

وسةوف  . كيفية المضي قدما، أو الانفتاح للتعبير المتةدفق الحةر لمشةاعرهما ومخاوفهمةا    

الثاني يشعران بطغيةان   [ ار الاختي]الأول خطوة إلى الوراء، وقد يتركهما [الاختيار ]يكون 

التةي سةوف     -عواطفها، ونتيجة لذلك سيكونان أقل من حيث نوعيةات  القةوة و المقةدرة   

 .يحتاجانها للتفكير من خلال التكييفات التي تنتظرهما

 

تولةةت  بارسةةونز مةةا اعتقةةدت أنةةف سةةيكون بمثابةةة الخطةةوة التاليةةة التةةي يمكةةن                

في الوقةت نفسةف، أرادت   . قوم بهايستيف أن لديف مهمة جديدة  تحملها وأرادت أن يعرف

كمةا  . ستيف، أريد حقاً أن تحمي نفسةك فةي العمةل   ."أن تحمل بعض الع ء على أكتافها

فإنف . ترى، لا أريد أن أشعر بالقلق إزاء جدولة العلاجات والحاجة إلى القلق حول وظيفتك

أن تسةلم مسةلولياتك الرئيسةية إلةى      سيكون أفضل بكثير بالنسبة لي إذا كان بامكانك

 . "أحد معاونيك حيث يمكننا  أن نحارب هذا الشيء

 

يةد كةوني بإحكةام وابتسةم نصةف ابتسةامة، ويبةدو الأمةر          على ضغط ستيف                  

. وكان آخةر شةيء يمكةن  أن تفعلةف هةو تةدمير أملهةم       . لبارسونز أنها حققت بداية طيبة

وة على ذلك، الأمل في حد ذاتةف بمثابةة حةافز قةوي لجهةود      وعلا. نقل الأمل كان صادقا

ويبدو الأمر لبارسونز أنها قةد حافظةت علةى الأمةل فةي نفةس الوقةت        . الجسم للمقاومة

مةع تلةك الخطةط    . ساعدت آل بوكانان     للبدء في تنظيم خطط طةوار  لأسةوأ النتةائج   

شةهدتها بارسةونز سةابقا     المتوفرة ، لن يكون الأسوأ أبدًا مثةل سةوء تلةك الحةالات التةي     

 .عندما اتفق كلي من المرضى والأطباء في الإنكار المستمر
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إنها تتطلبت أن تستمر بارسونز في اسةتخدام  . كانت الخطوات التالية صعبة                   

. بعمليةة التكيةف والةتعلم      سلطتها ليس بإعطاء إجابات ولكن في ان يتمسةك  بوكانةان  

التي تولدها الأسرة في   التوتراتالسلطوية ، كان  يمكن أن تحتوي  وباستخدام علاقتها

طالمةا أن آل بوكانةان  كلفوهةا برعةايتهم، فإنهةا      . مواجهة هذا التحدي التكيفي الحاسةم 

تخدمهم بمثابةة مسةتود  خلامهةم، كةان لةديها القةدرة علةى        .. يمكن أن تحمل اخلامهم

يعا جدا بحيةث أنهةا غمةرت  الأسةرة ، ولةيس      إدارة وتيرة إعطاء تلك اخلام سندا ليس سر

ونظةراً لأنهةم يتيحةون    . بطيئا جداً بخن تكون غير مهيخة لمواجهة الموت لو كان سةيحدث 

لها احتواء القلق، فإن لديها القدرة على إدارة الكيفية التي بها ستعمل القضايا في نهاية 

 .المطاف

p.83 

ولكةةن سةةلطتها لةةم تجةةئ . انتةةاج سةةلطتهاوكانةةت قةةدرتها علةةى التماسةةك مةةن                

كةل تلةك   تخةدم  و.جلةس الأطبةاء  ببساطة من المجتمع الطبةي ومةن تةرخيي الولايةة لم    

إذا . السلطة الرسمية بمثابة خلفية للسلطة غير الرسةمية التةي منحتهةا آل بوكانةان لهةا     

   لا تعنةي سةلطتها الرسةمية شةيئا    . فقدوا الإيمان في جهودها، فهم سيجدون شخصا آخر

والحفةةاظ علةةى ذلةةك . إذن غيةةر رسةةمي مةةن آل بوكانةةان التةةي جةةاءت مةةع ثقةةتهم بةةدون  

 . تلك الثقة على تحقيق توقعاتهم تاعتمدالتفويض، 

 

ر علاج، وعلى يماذا توقعوا؟ توقع ستيف وكوني في البداية من بارسونز توف                  

نها ربما لا تستطيع حةل هةذ    عندما اكتشفت بارسونز أ. تحملها المشكلة وإيجاد حل لها

ولكةن  . المشكلة، غيرت رأيها من ممارسةة الخبةرة الفنيةة  اللازمةة إلةى ممارسةة القيةادة       

. إن عليهةا أيضةا أن تمحةو ل التوقعةات لمريضةها وأسةرتف      . تغيير تفكيرها لةم يكةن كافيةاً   

فةي   وخلافا لذلك،  ستكون مقيدة في العمل بالأسلوب الفني  ، حيث أن مةا كةان متوقعةا   

ولكن تحويل توقعاتهم بطريقة مهذبة بالقول بخنهةا  . إزالة حصوة الكِلى   --البداية هو 

أساسةا، كةان عليهةا أن تفشةل     . بمعدل يمكةن أن يقبلةو    -توقعاتهم[ تلبية ] فشلت في

وفي وقت لاحق سوف تحبط أمانيهم أيضا ، مثلًا، . توقعاتهم بخنها يمكن أن توفر العلاج

 ."ما ينبغي أن يقولا لأطفالهما"فقط إن عليها أن تعرف 

 

فةي  . فشل التوقعات، كما رأينا، أخذت بارسونز وقتها وتصةرفت بحةذر  [ حالة ] في 

التوقعات، فشةلت فةي بعضةها  بينمةا نجحةت فةي        قامت بمقايضةالحفاظ على سلطتها، 

ت  وقد نظمة . كما نقلت الشعور بالنظام . وحققت توقعات  للقرار والعمل والأمل. الأخرى
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وتيرة عملية التكيف بوضع جدول الأعمال في اجتماعاتهمن وباحتواء مشاعرها الخاصةة،  

وبكل هةذ  الوسةائل، أبقةت مسةتوى المحنةة  منخفضةا       . تواصلت معهما بهدوء وسيطرة

 .داخل النطاق المسموح بف

p.83-84 

 

وواصةلت الأسةرة الإفةادة مةن بارسةونز،      . التبعيةة /في الواقةع، تغيةرت الاعتماديةة    

ولكن الاعتمادية تختلف عن ما كان فةي  . بالاعتماد عليها في الخدمات التي وصفتها للتو

اخن، عنى . البداية لدى الأسرة في التركيز فقط على الحصول على تقنية لعلاج المرض

عجز الطبيبة  عن توفير علاج بخن على ستيف وأسرتف تطوير قدرتهم الخاصة للتصةدي  

طيع الطبيبةةة  فعلةةف هةةو مةةا يجةة  أن يفعلةةف المةةريض ، أو  مةةا لا تسةةتو. لهةةذ  المشةةكلة

وهكةةذا، فةةي التحةةول مةةن الاعتمةةاد المناسةة  . الاسةةتجابة التةةي سةةوف تظةةل غيةةر كافيةةة

الشةخي   -للحالات الفنية  إلى الاعتماد المناس  لحةالات التكيةف، الرئيسةة ، فةالمريض    

عتماد علةى الطبيبةة قةد    إن الا.    resourcefulnessعليف تطوير ذلك ببراعة    -المخول 

 .تغير من التطلع  إليها للأجوبة إلى التطلع للمساعدة في القيام بخعمال التكيف

 

في العمةل باتجةا  التوصةل إلةى حةل تكيفةي ، قسةمت  الطبيبةة  والمةريض حالةة           

وتةم تحديةد الظةروف المحتملةة غيةر      . المشكلة إلى عناصر قابلة للتحديد  وأكثةر تقنيةة  

وهذا يتطلة  خبةرة   . ومن ثم  تحديد تلك الظروف  نفسها، كمشكلات   ،المتغيرة للحالة

وبةالنظر إلةى الحالةة ، فةإن     . وكان السرطان و الاحتمال الخاص  بالوفاة هةو حالةة  . تقنية

مةثلًا، تةم التعاقةد مةع محاسة  لحةل       . النةو  الأول بعض مشكلات  الأسرة كانت تقنية، 

د دَحَةةء أخةةرى مةةن الحالةةة ، يمكةةن أن تمومةةايزال أجةةزا. مجموعةةة مةةن المشةةكلات  الماليةةة

وكةان علةى   " النةو  الثةاني  "بوضوح، ولكن لا يمكن لأي خبيرحَلّهةا وحةدهان وكانةت هةذ      

. بةخجر مثلًا، كان على كوني بوكانان أن تجهز نفسها للعودة إلى عمةل  . الأسرة أن تتعلم

 .وساعدها خبراء، ولكن الخيارات والتعديلات كان عليها  أن تفعلها

 

مةن وجهةة   . حقا بعد أربعة عشر شهرا ، توفي ستيف في المنزل محاطةا بخسةرتف  لا

فةي  . وكةان أن  فقةدت مريضةها   . نظر بارسونز، كان هناك إنجاز، فضلا عن وجةود فشةل  

أمضةى الأطفةال الثلاثةة   وقتةا ثمينةا مةع       . الوقت نفسف، كةان العةام الماضةي  ذا معنةى     

أنوا  الأشياء التي من شخنها أن تساعدهم  والدهمان لقد ممنحوا  الفرصة للحديث عن كل

بةةدأت كةةوني برنامجةةا تةةدريبيا، وكانةةت تةةدريجيا علةةى اسةةتعداد . علةةى مواصةةلة نمةةوهم

ربما الأهةم مةن ذلةك، كةان سةتيف وكةوني يناقشةان        . للحصول على  عمل خارج المنزل
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يش العديد من الأسئلة الحميمة التي عززت شجاعة كوني والرغبة في الاستمرار في العة 

 بشكل كامل بقدر استطاعتها

 القيادةخبرة 

تقترح قصةة سةتيف وكةوني مةا يمكةن أن تقةوم بةف سةلطة مةا عنةدما  لا تعةرف            

في تلك الحةالات، يمكةن للسةلطة   أن تمحف ةز الةتعلم عةن طريةق طةرح الأسةئلة          . الجواب

وفةي  . الصعبة وعن طريق إعادة صياغة  توقعات الناس لتطوير قدرتهم على الاستجابة

ملةك  -أن النةاس بحاجةة إلةى فيلسةوف    "  الجمهورية " لمقابل، يقول أفلاطون في كتاب ا

باستخدام التشبيف الطبي ، فهويلكد مثلما أن أحدا يتوجف بحكمة إلةى  . للتصدي لجهلهم

 -نظام الحكم ان يتوجةف إلةى فيلسةوف    علىطبي   لحل مشكلة طبية، فإنف أيضا ينبغي 

. المشكلات  المتعلقة بالسياسة العامةملك ممدرّبين تدريبا سليما لحل 
11 

p.85 

ويقةول  . ينطلق مفهوم القيادة الذي طموِرَ هنا من منظور أفلاطون بشكل أساسةي 

ولكن قد لا يوجةد لةدى   . رؤية موضوعية للخيرهي أفلاطون أن الخبرة المطلوبة للقيادة 

التشةةغيل  عنةةدما  قامةةت بالتبةةديل كفنيةةة إلةةى . الةةدكتورة بارسةةونز مثةةل هةةذ  الرؤيةةة 

كمختصة تعمل  وكيلة لأعمال التكيف، فإنها لا تعرف ما هو التكيف الذي يج  أن يعملف 

تمعل منةةا الخبةةرة الفنيةةة التةةي تسةةتمدها مةةن تجربتهةةا المهنيةةة بةةخن تعةةديلات   .بوكانةةان 

ن كما تةوفر أيضةا إرشةادات عمليةة     المطلوبة  [التعديلات] هي رئيسية للحياة من نو  ما

ضافة إلى ذلك، تعطي خبرتها الفنية معلومات عن الظروف لإوبا. التعديلاتلتحفيز تلك 

ولكن  لا يفترض أن تعةرف كيةف يجة  أن تبةدو     . الطبية التي تجبر على التغيير التكيفي

أفعالهةا  . صحيح، أنها تحتاج إلى الخبرة، من كلا الخبرة الفنية  والخبةرة القياديةة  . النتائج

، إلا أنها فةي إدارة العمليةات التةي بواسةطتها  تحقةق حةل       ليست شيئا إذا لم تكن خبيرة 

 .المشكلة للناس

 

أساء أفلاطون فهم هذا النو  مةن الخبةرات اللازمةة مةن السةلطات لأنةف فشةل فةي          

ونتيجة لذلك،  جةادل  كمةا لةو أن    . تقدير الفرق بين العمل الطبي والعمل الفني والتكيفي

الحةالات الطبيةة، وهةي رؤيةة جيةدة للخيةر        استعادة الصحة كانت هدفا واضةحا فةي جميةع   

فةي الواقةع،  فقةد اسةتخدم  هةذا      . المطلق التي يمكن بسهولة لأي قار  خلق علاقة معها

اسةتعادة  : التشبيف على وجف التحديد لأنف نقل بطريقة ملموسةة مفهومةف للخيةر المطلةق    

عطةاء جةواب   ومةن يمكنةف أن يجةادل؟ ومةن ثةم  عةرَّف القيةادة أساسةا،باعتبارها إ        . الصحة
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  .لتقديم معرفة جيدة وكيفية تحقيقها 

 

ومع ذلك، تقترح حالة ستيف بوكانان أن استعادة الصةحة هةي غالبةاً ليسةت القيمةة      

التركيز على صحة ستيف بةدلًا مةن تحةدي التكيةف لسةتيف وعائلتةف       . التوجيهية الصحيحة

نحةو  أجوبةة   التةي تةوفر  نَسَةقم بارسةونزفي التشةغيل ابتعةد عةن السةلطة       . سوف يضللهم

 .استخدام سلطتها لبناء علاقة لطرح أسئلة صعبة ومعالجتها

و استخدمت علاقة السلطة . 12استخدمت بارسونز القيادة وليس الخبرة الفنية فقط

مثلمةةا سيسةةتخدم المةةرء طنجةةرة الضةةغط، . مثةةل وسةةيلة  احتةةواء لعمليةةة الةةتعلم للأسةةرة

، (الجةدران وصةمام الإغاثةة   )لوسةيلة  وتسخينها ولكةن إبقائةف ضةمن القةدرة الاسةتيعابية ل     

الإجهةاد فةي الأسةرة لإبقائةف بعةد      / التوترسلطة بارسونز أعطتها  فرصاً لتنظيم مستويات 

، مةع  وقامت بتفري  الضةغط عةن طريةق صةقل الأخبةار     . ذلك ضمن نطاق إنتاجية مقبول 

عبة، وعنةدما  طرحةت الأسةئلة الصة     .التركيز على سبل العلاجات الفنية ، وتنظةيم العمةل  

قبةةل البةةت فيمةةا يجةة  جلبةةف  . وتركةةت العمةةل التكيفةةي  للأسةةرة، فةةإن الضةةغط سةةيرتفع  

 .، إنها أيضا نظمت الإجهاد(جدول الأعمال) لانتباههم ، فهي ليس فقط وضعت الأجندة 

p.86 

إنهةةا لا تحمةةيهم مةةن  . آل بوكانةةان علةةى تحمةةل المسةةلولية  وسةةاعدت بارسةةونز

 -القدرة علةى الاسةتجابة  -ق تطوير المسلولية استغر. مشكلاتهم، ولا هي تتخلى عنهم

. ويشةمل  قةدر كبيةر مةن عمةل آل بوكانةان  الةتعلم العةاطفي        . استراتيجية[ لوضع]وقتا 

وكان على الأسرة التعامل مع احتمةال خسةارة كبيةرة مةن أجةل التفكيةر بوضةوح وخةلاق         

أن آل كةان مةن الخطةخ بالنسةبة لهةا افتةراض       . حول تغييرات محددة هةم بحاجةة لعملهةا   

وأخبروهةا  بوضةوح تةام أنهةم لةم      . النضج الكامةل ليبةدأوا  وبوكانان لديهم قدرة كاملة  

وهكةةذا، بةةدأت بارسةةونز بةةافتراض أن الأسةةرة لةةديها القةةدرة  . يكونةةوا جةةاهزين  للأخبةةار

لتحمل المسلولية في هةذا الوضةع الجديةد، ولكةن مةن المةرجح أن       -الأساسية المحتملة،

 .ذلكيحتاجوا للمساعدة لتوظيف 

 Implicationsالتضمينات  
على الرغم من أن أفلاطون  وضةع  سةابقة، يظهةر  تحليةل القيةادة مةع اسةتعارة        

تختلف علاقات الطبيبة  والمةريض جوهريةا عةن العلاقةات بةين      . طبية بعض الصعوبات

تقةةدم . رجةةال الأعمةةال والساسةةة، وبةةين المةةديرين الحكةةوميين مةةع دوائةةرهم الانتخابيةةة

عية الكبيرة مثل المنظمات أو الحكومةات  المةدير مةع أنمةاط أكثةر تعقيةدا       النظم الاجتما

فةةي الوضةةع الطبةةي ، سةةتفتقد المشةةكلة . بكثيةةر ممةةا يفعلةةف ثنائيةةة  الطبيةة  والمةةريض
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الوضوح لأن المريض لم يعلل بعد المشكلة أويفصلها إلى  مكونات النو  الأول والثةاني  

كلة إلى الوضوح لأن العديد من الفصةائل  وفي نظام اجتماعي معقد، سوف تفتقر المش .

إصلاح فصةيل واحةد   . سيكون لها آراء متباينة حول طبيعة المشكلة والحلول الممكنة لها

وعةلاوة علةى   . غالباً ما تكون القيم المتنافسة علةى المحةك    . هو تحد لتكيف فصيل آخر

لةى الخطةوط   ذلك، في نظام اجتماعي كبير كثيةرا مةا يختلةف الخبةراء العلميةون حتةى ع      

وسةيكون لكةل    13. الأساسية للمشكلة، لا سيما في المراحل الأولى من تحديةد  المشةكلة  

مثلًا، مشاهدة مناقشةة عامةة حةول مشةكلة علميةة كةالاحترار       . فصيل الخبير الخاص بف

هل يقدم الاحترار العالمي مشكلة تحتاج إلى الاهتمام بهةا ؟ أي عةالم يجة  أن    . العالمي

 14نثق بف؟ 

p.86-87 

لكةن فةي   . وعلاوة على ذلك، في الأمراض الطبية،  يعاني المريض من  مشكلة              

الحياة التنظيمية والعامة  سوف يكون هناك العديد من الأطراف ذوي الصةلة بالمشةكلة،   

مشكلة من هي؟ والإجابةة  : ويصبح السلال الاستراتيجي الحاسم . ومسلولية نز  فتيلها

: مثلًا، من الذي  يج  أن يتحمل مسلولية إساءة اسةتعمال المخةدرات   .ليست واضحة جداً

الشرطة، الوالدان، المدارس،  رجال الدين، دافعو الضرائ ، الجيش، أو بعةض مةن هةذ     

 التركيبات ؟

 

وحالمةةا ننتقةةل إلةةى الةةنظم . مةةا يةةزال، الطةة  والسياسةةة تقةةدم معضةةلات متماثلةةة

 أولًا،. مةن قصةة بوكانةان جةديرة بةالنظر فيهةا      الاجتماعية الكبيرة،فإن  ثلاث  تضمينات 

على شخصية السلطة التي تمارس  القيادة  أن تخبةر عةن الفةرق بةين الحةالات الفنيةة و       

إنهةةا يجةة  أن تسةةخل السةةلال . الحةةالات قابلةةة للتكيةةف لأنهةةا تتطلةة  اسةةتجابات مختلفةةة

فةي قةيم   هل إحةراز تقةدم بشةخن هةذ  المشةكلة يتطلة  تغييةرات        : المفتاح الذي يفرق 

 الناس  ومواقفهم ، أو عادات سلوكهم ؟

إذا اعتةةرف النةةاس بالمشةةكلة، ويمكةةن تكةةرار حةةل جيةةد عملةةي، ثةةم يمكنهةةا     

عنةدما كةان لةدى    . الانخراط في استجابة موثوقة مع الكفاءة العملية والتخثير

الكِلى، أخذت بارسونز القيادة ودعةت الاختصاصةي   في حصوة  بوكانانستيف 

ومع ذلك، في الحالات التي تستدعي العمل التكيفةي،  . لعلاجلإدارة ا مناس ال

حتةى عنةدما يكةون    . قمةدممًا [ سيرها]يج  أن تتعلم النظم الاجتماعية طريقة 

لدى السةلطة بعةض الأفكةار الواضةحة حةول مةا يلةزم عملةف، يتطلة  تنفيةذ           

 .التغيير في كثير من الأحيان تعديلات في حياة الناس
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لتكيفية، يج  على السلطة أن تنظةر  أبعةد مةن الحلةول     ومن ثم، مع المشكلات  ا

قد يثير العمةل الرسةمي مناقشةة مفيةدة ، إعةادة التفكيةر، وعمليةات        . رسمية/ الموثوقة

أخرى من التعلم الاجتماعي، لكن بعد ذلك تصبح أداة لوضةع اسةتراتيجية لحشةد العمةل     

عنةدما أخبةرت   . اء حَةلّ التكيفي  تجا  التوصل إلةى حَةلّ، بةدلًا مةن وسةائل مباشةرة لإنشة       

بارسونز  ستيف تسليم مسةلوليات وظيفتةف الرئيسةية، فانهةا اتخةذت إجةراءات موثوقةة        

 . لتثير تفكير  حول القضايا الصعبة، وليس حقاً لتخفيف الجدول الزمني للعلاجات

 

عنةةد اسةةتخدام   التحةةريض . كمةةا تةةم اقتراحةةف، هةةذا يتطلةة  تحةةولًا فةةي العقليةةة  

يجي، يج  أن يكون المرء مستعدا لاندفا  المحنة  فةي الاسةتجابة   الموثوق  كفن استرات

 يتحمّةل قسةوة  ويتعين علةى المةرء أن   .للتحريض، والنظر في وقت مبكر بالخطوة التالية

علةى النقةيض مةن    . خطوة، و رؤيتها كجزء من عملية إشراك الناس فةي هةذ  المسةخلة   ال

لتكيف منطقياً  سةيظهر مجتمعةا    ذلك، العقلية التي تظهرالعمل الرسمي  كحل لمشكلة ا

مضاعفات دخيلة لإحراز التقةدم، بةدلا مةن أن تكةون جةزءا لا      /متفاقما باعتبار  تعقيدات 

والعمةةل مةةع تلةةك العقليةةة،من  المةةرجح أن يسةةتجي  شةةخي . يتجةةزأ مةةن إحةةراز التقةةدم

 .غير لائق عندما يثخر المجتمعو دفاعيالسلطة بشكل 

p.88-89 

 

نان   بخن وجود علاقة سلطة مع النةاس هةو مةورد للقيةادة     تقترح قصة بوكا ثانيا،

السلطة مورد لأنها يمكن أن تقدم الأدوات والقوة للحفاظ على تماسةك  . عائق لها/ وقيد

وتشكل السلطة عائقا لأنها تتوقف . وتسخير هذ  العملية المللمة للقيام بخعمال التكيف

لو لم تكةن  . قعات محفوف  بالمخاطرالانحراف عن هذ  التو.على تلبية توقعات الناخبين

 .بارسونز قد رصدت بعناية ثقة الأسرة، فإنها قد تكون قد خسرتهم

 

" النةو  الثالةث  "على النحو الذي يجري التعلم فيف ، قد يكون تقسةيم حةالات    ثالثا،

وهذا ينطوي على العملية . جزئيا إنْ لم يكن كلياً إلى مكونات النو  الثاني  والنو  الأول

عندما تميز سلطة مةا بةين الظةروف والمشةكلات ، فإنهةا تجلة  أصةع         . خبرة الفنية وال

وهي بإدارتها الانتبا  إلى القضةايا بةدلًا مةن إمةلاء حلةول رسةمية       . القضايا لانتبا  الناس

من خلال المشةكلة البديلةة    عريفاتالناس ويفرزون الت يصنع. موثوقة، تسمح بالابتكار/

يمكةن للإبةدا    . المبادلات، واختبار السبل المحتملة للعمةل / ، وتوضيح قيمة المفاضلات
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والشجاعة في بعض الأحيان تحويل تحديات التكيف إلى مشكلات  فنية  بتوسيع قدرات 

 . الناس الفنية 

 

على سبيل المثال، نَقَلَ بارسونز وأسرة بوكانان المشكلة من النو  الثالث  المةوت  

بةدأ سةتيف وكةوني برؤيةة استشةاريٍ      . مةن النةو  الأول  الوشيك إلى النو  الثاني وأجةزاء  

وطلبةوا ممحاسةبا للمسةاعدة فةي توضةيح      . لمساعدتهم على ايجاد وسيلة لإعداد الأطفال

واستخدمت كوني وكالة محلية للبدء في البحث عن عمةل والتةدري    . احتياجاتهم المالية

 .المهني

 .وتوضح الحالة التالية التضمينات في نظام كبير حكومي

 (Tacoma)تاكوما 
 (William Ruckelshaus)  ، اتخةةذ وليةةام روكيلشةةاوس1283يوليةةف / تمةةوز 19فةةي 

،  إجراءات لم يسبق لها مثيةل فةي قضةية تتعلةق     (EPA)وكالة حمايةالبيئة . D.Sرئيس 

قةرب   Asarco) )بمصنّع نحاس الذي تملكف الشركة الأمريكية للصةهر والتكريةر أسةاركو   

كةةان مصةةنع  أسةةاركو هةةو الوحيةةد فةةي الةةبلاد   15. يةةة واشةةنطن،بولا(   Tacoma)تاكومةةا

لاسةةتخدام خةةام النحةةاس مةةع محتةةوى عةةال مةةن الةةزرنيخ، وقةةد ومجةةد أن الةةزرنيخ يسةةب    

مةن    -، 1272لعةام  " تعةديلات قةانون الهةواء النظيةف    " وكمةا هةو مةرخي بٍ   . السةرطان 

صةنعن علةى وجةف    ما يج  فِعْلةف حةول الم  ( Ruckelshaus )المتوقع أن يقرر روكيلشاوس

فةي تشةغيل المصةنع    " هامشا كافيةا    للسةلامة  " الخصوص، كان عليف تحديد ما يشكل 

  .لحماية الصحة العامة

p.89 

 

. وكةةان هةةذا سةةلالا صةةعبا مةةن النةةاحيتين التقنيةةة والسياسةةية علةةى حةةد سةةواء                 

العلماء أن الكثير ، اكتشف 1272عام " تعديلات قانون الهواء النظيف"لسنوات منذ كتابة 

حتى كمية ضئيلة مةن المةواد   . من النفايات الخطرة  تفتقر إلى حد أدنى واضح  للسلامة

وكمةا عبةر عنهةا روكيلشةاوس فةي      . تحدث تةخثيرات ضةارة    ذات الحد المتدنيٍ الكيميائية

علينا أن نفتةرض أن الحيةاة   "، "الأكاديمية الوطنية للعلوم"مخاطبا  1283يونيف /حزيران

. تخخذ مكانها في حقل ألغام من المخاطر الناجمة عن المئات وربما اخلاف من المواد اخن

وطةن حةر مةع وجةود هةامش كةاف مةن        : ليس هناك المزيد ممّا يمكن أن نقولف للجمهور

 . "السلامة
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مةن الملوثةات    اواحةد باعتبةار   منذ وقت طويل كان ينظر إلةى مصةنع أسةاركو                   

ال غرب الولايات المتحدة، بل إنف قَدّم أيضا فةرص العمةل لأجيةال مةن     الرئيسية في شم

، أي بعد حوالي مئة سةنة ، وَظَّةف   1283عام  وبحلول. 1822الناس منذ افتتاحف في عام 

 93 بلغةت مع  كشةوف مرتبةات    Rustonمن العمال في بلدة رستون  575المصنع حوالي 

صةاد المحلةي مةن خةلال مشةتريات      وقةد سةاهم مسةاهمة كبيةرة فةي الاقت      .مليون دولار

مليةون دولار مةن العائةدات     13مليون دولار من الإمدادات، وأنةف  قةدم  مبلة      19قيمتها 

ن دولار للضرائ  المحلية ييملا ثلاثةلمساعدة الأعمال التجارية بالإضافة إلى دفع مبل  

نطن دفةع  إذا كان على أساركو إغلاق المصنع، سيكون على ولايةة واشة  . وضرائ  الولاية

سةيكون إغةلاق المصةنع ضةربة     . مليون دولار فةي اسةتحقاقات البطالةة    5.5ما يصل إلى 

 16. قاصمة للمنطقة حيث  العديد من الصناعات الرئيسية لم تنتعش بعد من الركود

 

قةد تةم  نَسْةجم     . لتاكومةا  Asarcoومن ثم  لا تنقل الأرقةام تمامةا أهميةة أسةاركو                

 )أوين غةالاغر لعديد من سكان البلدة باسم اتحدث و. حياة حول المصنعبنية واسلوب  لل

Owen Gallagher )  ذو السبعين عاماً ،وهو عمدة سابق لرستون وموظف لأساركو لمةدة

 Chicago )صةحيفة شةيكاغو تريبيةون   "ثلاثة وأربعين عاماً  عندما قال للصحفيين مةن  

Tribune" :"  )ومةن ثةم لةي أخةوتي ، ومةن ثةم لةي        . لقد عملت في المصنع طوال حياتي

جاء الناس هنةا يبحثةون   . هذ  البلدة بمنيت حول هذا المصنع. نحن لسنا مرضى. جيراني

اخن شةكوى الحكومةة حةول  الةدخان     . للعثور على عمل 1222عن النار والدخان في عام 

 . "  نفسف تحاول أن تسل  رزق أطفالنا

 

-82-22 p. 

تحت ضغط مةن سةلطة تلةوث    . مشكلة التلوث أدركت شركة أساركو بنفسها جيدا

فةةي  1272مليةةون دولار منةةذ عةةام   42الهةةواء الإقليميةةة، فقةةد صةةرفت أسةةاركو حةةوالي   

، علةةى  سةةبعينياتوقةةد اتفقةةوا فةةي أواخةةر ال.المعةةدات والممارسةةات للحةةد مةةن الانبعاثةةات

 ملايةين دولار  4بتكلفةة تبلة  حةوالي     1284تركي  أغطية المحول الثانوي بحلةول عةام   

وفي الواقع، تعتبر الأغطية أفضل التكنولوجيةات المتاحةة   . لخفض اكثر  لانبعاثات أخرى

يتطل  المضي قدما لاختيةار واحةد مةن    . للحد من التلوث في مصهر مثل مصهر أساركو 

تطةةوير تكنولوجيةةا جديةةدة للحةةد مةةن الانبعاثةةاتن أو نقةةل  خةةام الةةزرنيخ : ثلاثةةة خيةةارات

لية ن أو تحويل المصنع بالكامل للصهر بالكهرباء ، عملية المنخفض بالسفينة بتكلفة عا

 . مليون دولار 152مختلفة تماما، بكلفة متوقعة  تبل  

 



126 
 

وقةد  . ووفقا للشركة، أي من هذ  الخيارات الثلاثة سيجبرها علةى إغةلاق المصةنع   

دولار للرطل الواحد  1.45من  1289و  1282تحطمت أسعار النحاس العالمية بين عامي 

 89للوصول إلى نقطة التعادل ، مطلوب من مصنع أسةاركو  . سنتا للرطل الواحد 62 إلى

 . سنتا للرطل، مما يعني أن الأسعار الحالية  تخسر المال فعلا

 

الوظةائف  / بةين فةرص العمةل   كانةت المعركةة ضةارية    مثل معارك بيئيةة عديةدة،   

هةو مخطةط سةتخفض    وفقا لوكالة حماية البيئة، تركي  أغطية التحويةل كمةا   . والصحة

خطر الإصابة بالسرطان ذات الصلة بالزرنيخ من أربعة أشخاص في السنة إلةى شةخي   

لحمايةة   المزيديتطل   "  هامش كاف من السلامة"وهل سيكون هذا مقبولا؟ هل . واحد

الصحة العامة ؟ وهةل ينبغةي أن تطالة  الأنظمةة أن تكةون  الانبعاثةات  صةفرا ؟ أو هةل         

حالةة واحةدة مةن      ةضةاف إتم إنشةاؤها بواسةطة المصةنع الخطةر      تستحق المعيشة التي 

 مرض السرطان سنوياً؟
  

كةةان تعقيةةد هةةذ  الأسةةئلة  هةةو حقيقةةة مةةن تلةةك الانبعاثةةات، وبالتةةالي مخةةاطر     

السرطان،التي كانت تنتشر على مساحة اثني عشر ميلا وتشمل الناس حتةى علةى بعةد    

علةةى بعةةد ميلةةين مةةن ) (Vashon مةةثلًا، تقةةع جزيةةرة فاشةةون . مةةن المصةةنع وووظائفةةف

إغةةراق هةةذ  " الشةةاطئ، ولكةةن بسةةب  الريةةاح السةةائدة أصةةبحت، كمةةا  عبةةر مقةةيم عنهةةا،

". أي مزايا منها مثل الوظائف أو مدفوعات أسةاركو للضةرائ    بدون     راضيلألالملوثات 

كثير من سكان الجزيرة من ارتفا  مستويات الزرنيخ التي وجدت في عينةات  يخشى كان 

هةل ينبغةي علةيهم أن يتحملةوا التةخثيرات      . أطفالهم وفةي تربةة حةدائقهم المحليةة     بول

ويتلقةون  مةن   . الجانبية من أساركو؟ كان الناس فةي مدينةة تاكومةا فةي نفةس الورطةة      

المصنع اطنانا من الهواء الملوث ، و القليل من فوائد الضريبة، وقال عضو  مةن مجلةس   

يقف على الجان  اخخر من خةط المدينةة   [ قد]ما  شخي"مدينة تاكوما أنف كما لو كان   

 ."وإطلاق نار  على تاكوما[ 26-32بندقية قني عيار]مع  

p.91 

الةذي   ومن هو الذي ينبغي أن يقرر ؟ عادة وحس  النظةام الأساسةي، يفتةرض أن    

وتتطلع الشةركة والعديةد مةن العةاملين بهةا      . روكيلشاوس ووكالة حماية البيئةهو يقرر 

حماية البيئة ، لتخكيد قبول الإجراءات التي  كانت على وشك اتخاذهةا، بانفةاق    إلى وكالة

إنهةةم كةةانوا يسةةتخدمون أفضةةل    .ن دولار علةةى أغطيةةة التحويةةل  ييةةملا أربعةةةمبلةة  

إنهةم يتطلعةون إلةى    . التكنولوجيات المتاحة لخفةض الانبعاثةات الناتجةة عةن مصةنعهم     

ءات التي من شخنها أن تدفع بهم اقتصاديا لمقاومة اتخاذ الإجرا EPAوكالة حماية البيئة 
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ومع ذلك بدأ العديد من سةكان المنطقةة، جنبةا إلةى جنة  مةع النشةطاء فةي         . إلى الحافة

" وجةود  هةامش كةاف للسةلامة،    "مجال البيئة، يتطلعون إلى وكالة حماية البيئةة لتةوفير   

ك، للحةد كةذلك   وكانوا مستعدين تماما لدفع المصنع إلى الحافة، إن لم يكن أكثر من ذل

 .من الانبعاثات إلى حد كبير

، بشكل ملحوظ، رفض روكيلشاوس علنا ،وبشةكل  1283يوليف / تموز  19في       

للسير في طريق أبعةد مةن جلسةات الاسةتما  العامةة الروتينيةة       . درامي  أن يقرر بنفسف

اك المكلفة من النظام الأساسي لمواكبة وضع قواعةد وطنيةة، اقتةرح روكيلشةاوس إشةر     

ستطلا  فعةال  لاوأعلن  عن نية وكالة حماية البيئة . المجتمع ككل في مواجهة المشكلة

 . خراء الشع  ورغباتف التي من شخنها أن تكون الأكثر تخثرا بحكةم وكالةة حمايةة البيئةة    

بالنسبة لي أن أجلس هنا في واشنطن ونقول لشع  تاكوما ما هي المخةاطر المقبولةة   "

وكمةا قةال فةي    " . الأحوال أنانية ، وفي أسوأ الأحوال غير مبةرر ة التي ستكون في أحسن 

رأيي هو أن هذ  هةي أنةوا  صةعبة، وهةي     ": "لصحيفة لوس أنجليس تايمز"وقت لاحق  

تحقيق التوازن بين المسائل التي نحن معنيون بها في هذا البلد لمحاولة تنظةيم جميةع   

ولكن القضية المجتمعية هي ما المخاطر أنا لا أح  هذ  المسائل ، . أنوا  المواد الخطرة

بس عةن  تة حتةى أن روكيلشةاوس اق  " التي نحن على استعداد لتحملها وما هي فوائةدها؟  

غيةر   ( الشةع  )إذا كنةا نعتقةد أن  : " توماس جيفرسون لدعم موقةف لةم يسةبق لةف مثيةل     

 مستنير بما فيف الكفاية لممارسة سيطرتف  مع سلطة تقديرية مفيدة ، فالحةل لةيس أن  

 ."بسلطتف التقديرية بالاعلامنخخذها منف، ولكن 

 

، المسةلولة الإقليميةة فةي وكالةةة     Ernesta Barnes)  (تحةدثت ارنيسةتا بةارنز       

ننةا  إ. "يوليةو /تمةوز  19حماية البيئة فةي الشةمال الغربةي، إلةى الصةحافة المحليةة،  فةي        

ا تةخثيرات انبعاثةات   نطل  مساعدة الجمهور للنظر في المسائل الصعبة جداً التي أثارتهة 

علةى  ' أو المعقةول ' المقبةول 'يج  علينا أن نحدد معةا مةا هةو الخطةر     . الزرنيخ في الهواء

وأعلنةةت أن جلسةةات الاسةةتما  العامةةة المعتةةادة ". الصةةحة العامةةة مةةن انبعاثةةات الةةزرنيخ 

ورشات عمل عامة والأنشطة الأخةرى لتحةيطكم علمةا بالعديةد مةن المسةائل       "سيسبقها 

 ".ت الصلة الفنية ذا

p.92-91 

: صاغت الصحافة  المسةخلة بشةكل صةار    . استجاب عدد قليل من الناس بايجابية 

عمةال  " ،(لوس أنجلوس تةايمز ")ما هي تكلفة الحياة؟ وكالة حماية البيئة تسخل  تاكوما "

(. شةةيكاغو تريبيةةون")الحفةةاظ علةةى وظةةائفهم أو علةةى صةةحتهم : المصةةهر لةةديهم خيةةار

..... كقيصةر  السيد روكيلشةاوس  "تايمز افتتاحيتها التي وصفت  نشرت صحيفة نيويورك
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الذي سيطل  من جماهير المسرح للإشارة بالابهام إلى أعلى أو أسفل ما إذا كان مصار  

فةةرض مثةةل هةةذا الاختيةةار "بالنسةةبة لروكيلشةةاوس . مهةةزوم ينبغةةي أن يعةةيش أو يمةةوت

 " سةييرا "لفةر  المحلةي لنةادي    وقةال رئةيس ا  ." فةر غتَالمستحيل على أهةالي تاكومةا لا يم  

Sierra Club)) ،"لحمايةةة الصةةحة العامةةة، لا أن هةةي مسةةلولية وكالةةة حمايةةة البيئةةة   نإ

وكةذلك، فةي رأي   ". تسخل الجمهور عن استعدادهم للتضحية بخن لا يموتوا من السرطان

وقةد دعةا المواطنةون المحليةون     . المجتمع المحلي ، كان روكيلشةاوس متجةاهلا واجباتةف   

إننةا انتخبنةا النةاس لتسةيير حكومتنةان ونحةن لا نتوقةع مةنهم أن         . "   " تخليا عنهم"ك ذل

 " .يستديروا  ويطلبوا منا تسييرها لهم

 

صةحيفة  "وفي رسالة إلةى  . وكافح روكيلشاوس في مواجهات مختلفة مع الصحافة

القياصةرة  . تشبيهكم لي بالقيصةر قيةاس معية  بشةكل خطيةر     "، كت ، "نيويورك تايمز

الحشةةد للاشةةارة بالإبهةةام لأعلةةى أو لأسةةفل قبةةل تبرئةةة  / رومةةان طلبةةوا مةةن الجمهةةورال

في تاكوما،كان الأفراد الذين سئلوا عةن ردود أفعةالهم هةم أنفسةهم     . المصار  أو إدانتف

لا أحد في أي وقت مضى طل  من المصار  إبداء رأيةف، وهةو الفةرق الرئيسةي     . في خطر

لصةحيفة لةوس   "قةال   " اسةمعني، " 17. " ايةة البيئةة  الذي قد يكةون بةين رومةا ووكالةة حم    

مرحبا بكةم فةي   . أنا أعرف أن الناس لا يمحبّون هذ  الأنوا  من القرارات"، "أنجليس تايمز

لا ' : واخن أنا أشركتهم وهم يقولةون  اهم شركإالناس ب وطالَ . التنظيم/ عالم التشريع

 "م ؟ ما هو البديل؟ أهو عدم  إشراكه' . تسخل هذا السلال

 

ولةم  . داخل وكالة حمايةة البيئةة نفسةها     شديدةروكيلشاوس  ضدالمقاومة    كانت

مثةل معظةم   و. المشكلات  للعودة إلى أحضان المجتمعالوكالة يحدث من قبل  أن دفعت 

ن داخةل وكالةة حمايةة البيئةة بجديةة مسةلوليتهم        والمةدير لى وتالمسلولين الحكوميين 

في الواقع، بدا إشةراك الجمهةور عمليةة فوضةوية     . جمهورلحل المشكلات  بالنيابة عن ال

جدا ، مقارنةة مةع عمليةة صةنع القةرار العقلانةي  والخبيةر  ، حتةى أن  جلسةات الاسةتما            

مةن عنصةر أساسةي فةي      تالعامة التي يطلبها القانون ظهرت  أكثر كإجراء شكلي ، عانة 

[ ي واشنطن، العاصمةف]في الرئاسة  "وكما وصفها  موظف محلي، . عملية حل المشكلة

إنهةةم لا . هنةةا فةةي المنطقةةة( bozosالبةةوزوس )الأغبيةةاء كةةانوا يظنةةون أننةةا حفنةةة مةةن 

يستطيعون فهم لماذا كنا نسعى جاهةدين ، ونرجةع إلةى الةوراء لتنظةيم ورشةات العمةل        

 . "لجمهورمن قٍبَل لقابلة الاستيعاب بسهولة ونضع المعلومات التي تكون 

 

p.93-92 
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  تكانة التةي   أغسةطس  /شةهرآب  فةي  قدت ورشات العمةل العامةة الثلاثةة   المرء، عمكما قد يتوقع 

، بمةةا فةةي ذلةك عةةدد كبيةةر مةن عمةةال معمةةل الصةهر وممثلةةي النقابةةات    نةاس الب ليئةةةللجةةدل ومة مثيةر 

 (قةةدت ورشةةة العمةةل الأولةةى فةةي جزيةةرة فاشةةونوعم. ومنظمةةات المةةواطن المحليةةة والجماعةةات البيئيةةة

(Vashon ،[ورشتان الو ]الصيغة هي نفسها للورشات الثلاثة كافةة و تةم   . لأخيرتان في تاكوما نفسهاا

بعد عرض رسمي من قبل مةوظفي وكالةة   .جميعا من قبل التلفزيون المحلي والوطنيتها تغطي

حمايةةة البيئةةة، مةةع الرسةةوم والجةةداول البيانيةةة لتوضةةيح الحقةةائق الفنيةةة  فيمةةا يتعلةةق   

وخطر المةرض، تةم تقسةيم الحضةور إلةى مجموعةات        بالانبعاثات الزرنيخية ، والانتشار،

وَزّ  موظفةو وكالةة حمايةة البيئةة عةدة نشةرات مةع        . أصغر لتسهيل الاستجابات الفرديةة 

صةةحائف الوقةةائع والرسةةوم التوضةةيحية لكيفيةةة مسةةاعدة الأغطيةةة فةةي السةةيطرة علةةى  

الةذي  " الأكاديميةة الوطنيةة للعلةوم   "الانبعاثات، ومقتطفات من خطاب روكيلشاوس فةي  

بةين  [ اسةتمارات  ]ثم إنهةم عَمَّّمةوا   . في التعليم العام( وفلسفة جيفرسون)حدد فلسفتف 

 . المجموعات للإجابة على أسئلة وتسجيل تعليقات المشاركين

 

تعاقدت . وكان عديد من التعليقات لا علاقة لها بالحقائق التي يمكن التحقق منها

" العامة في جامعة واشنطن لمراقبةة كيفيةة   الصحة [ كلية]وكالة حماية البيئة مع عميد 

للعروض المقدمة مةن نمةاذج    مذهلا  قدمت مزيجالشكاوى والأسئلة  لالطابع الشخصي 

وتساءل الناس فيما إذا كةان بإمكةانهم أم   ." .الأرصاد الجوية واستقراء التخثيرات  الصحية

مةن التربةة    والة يزأن يلا تناول الطعةام مةن حةدائقهم  فةي جزيةرة فاشةون ، وكةم يجة          

هل سيموت طفلةي  "وسخلت إحدى النساء  . لجعلها آمنة، وكيف ستتخثر حيواناتهم الأليفة

 "من السرطان؟

 

فةورا، تعلمةت وكالةة    . لورشات العمل تخثيرات  فورية وخفيةة علةى حةد سةواء      كان

".. وكما وصف أحد  ممحللي  وكالة حمايةة البيئةة،   . حماية البيئة والجمهور بعض الدروس

وقد أعادت الأسئلة المطروحة في ورشات العمل  بعةض النةاس ثانيةة إلةى     . حن تعلمنا ن

وطلبت مجموعات عامةة عديةدة مةن وكالةة حمايةة البيئةة تخجيةل جلسةات         . " لوح الرسم

أغسةطس، لتمكيةنهم مةن المزيةد مةن      /الاستما  الرسمية، المقرر إجراؤها في أواخةر آب 

عقد الجمهور المزيةد مةن ورشةات العمةل علةى       وفي الوقت نفسف،. الوقت لإعداد شهادة

وأثيةر المزيةد مةن    . مسلوليتهم  الخاصة تحت رعاية مدينة تاكوما واتحاد عمال الصمةل  

الأسئلة العديدة، وليس فقط أسةئلة حةول التلةوث والصةحة، ولكةن حةول خيةارات أخةرى         

لبيئةةة ومةع ذلةك لا تةزال تتحمةل وكالةة حمايةة ا      . كةذلك، مثةل تنويةع الاقتصةاد المحلةي     

لقد رأيت دراسات التةي تبةين بةخن    "اتسمت بعض التعليقات بالعداء الصريح ، . الضربات

ذلك التوتر هةو المصةدر الرئيسةي للسةرطانن ووكالةة حمايةة البيئةة هةي أحةد الأسةباب           
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 ".الرئيسية للتوتر 

 

نوفمبر، أوضةحت وكالةة حمايةة    /بحلول موعد جلسات الاستما  في تشرين الثاني

إلى حةد كبير،كةان  نمةوذج جهةاز     . سئلة علمية تم طرحها بمشاركة الجمهورالبيئة عدة أ

ومن ثم فالنموذج المصحح  . الكمبيوتر الخاص بها  لتقدير كمية انبعاثات الزرنيخ خاطئا

ما يزال يتنبخ  بخطر وفاة إضافية واحدة من السرطان في السنة من الةزرنيخ، حتةى بعةد    

 .تركي   أجهزة الأغطية الجديدة

p.94 

كمةا  و. فاجخت ورشات العمل وجلسات الاستما  الموظفين في وكالة حمايةة البيئةة  

مشةةكلة ]قةةادرون علةةى فهةةم  "قةةال روكيلشةةاوس ، أظهةةر  المواطنةةون المحليةةون أنهةةم   

". بتعقيداتها والتعامل معها ويعودون إلينةا باقتراحةات معقولةة بةدلًا مةن ذلةك      [ المصهر

جةةاء مةةرة أخةةرى بةةبعض   -لجمهةةورغير المةةتعلم الجمهةةورغير التقنةةي، وا"وفةةي الواقةةع، 

الاقتراحات الجيدة جداً بشخن الكيفية التي كان يمكن بها الحد من انبعاثات الةزرنيخ فةي   

 [ ".والحفاظ على ابقائف مفتوحا]المصنع 

 

. أهمية  ، أن السكان المحليين بدأوا معرفة الوضع في ضةوء جديةد   أكثر كان  ربما

الوظائف والصحة، و بدأ  كثير من الناس ينظرون  فةي   بدلًا من رؤيتف  فقط كصرا  بين

إذا كةان  مةا  أن لا أحةد يعلةم    منعلى الرغم . وهوتنويع الاقتصاد المحلي: احتمال  جديد 

لا ، الكثيةر يمكةنهم  أن يةروا أن     مسيمضةطر إلةى إغةلاق المصةنع أ    في المستقبل القري  

 . كرة سيئةالمتبقي  يعتمد كثيرا على هذ  الصناعة المكافحة هي ف

 

علةى الةرغم    18. في البداية لا أحد، بمن فيهم  روكيلشةاوس، رأى إمكانيةة جديةدة   

 ، لم يكن ذلةك جةزءا مةن طريقةة تفكيةر      من أن فكرة التنويع، واضحة باستذكار الماضي

دعةاة حمايةة البيئةة    ووكالةة حمايةة البيئةة والصةناعة، والعمةل،       ت وقةد فَكّةر  . أي شخي

ي شةروط أكثةر دقةة للانبعاثةات، والمخةاطر الصةحية، وفةرص        والمسلولون المحليون فة 

واستغرق الأمر عملية صاخبة ومتضاربة من ورشات العمةل العامةة، والمناقشةات    . العمل

 . في الصحافة، والتعبئة للأحياء السكنية لتوليد أفكار جديدة

 

، علةى الةرغم مةن أن روكيلشةاوس لةم      1284يونيف /وفي سنة لاحقة، في حزيران

  .عد باتخاذ القرار، أعلنةت أسةاركو أنهةا سةتغلق مصةنع تاكومةا فةي السةنة التاليةة         يقم ب

التعجيل في المقام الأول جاء عن طريق انخفاض أسةعار النحةاس ونقةي خةام النحةاس      
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عالي الزرنيخ، ومع ذلك وضعت أسةاركو اللةوم بإيقةاف التشةغيل علةى الوكةالات البيئيةة        

مليةةون دولار  3تركيةة  أغطيةةة تحويةةل  بتكةةاليف  الاتحاديةةة، والولايةةة والمحليةةة لطلبهةةا

وعلاوة على ذلك، ادّعت أساركو أن وكالة حمايةة البيئةة تتطلة  قةدرا     . بنهاية ذلك العام

علةى الةرغم مةن أن هةذا لةم يكةن  صةحيحاً، حيةث إن          . أكبر من الاستثمار في المستقبل

يتحمةةل  شةةخي مةةا أن علةةى يجةة  روكيلشةةاوس لةةم يتخةةذ بعةةد قةةرارا نهائيةةاً، وكةةان    

وكمةا قةال أحةد    . المسلولية، كانت وكالة حماية البيئة هي مانعة الصواعق بشكل واضح

 "أقول لكم شيئا، إنف خطخ وكالة حماية البيئة. "العمال للصحفيين

p.94-95 

. ومع ذلك فإن المجتمع، ومع ذلك الأسى، كان أيضا أفضل استعدادا مما قد يكةون 

إيجةاد  : ، تم بالفعةل تعيةين الهةدف الجديةد    1284ام بحلول الوقت جاء هذا الإعلان في ع

عند إغلاق المصنع في عةام  . فرص عمل جديدة للعمال وجذب صناعات جديدة للمنطقة

وقد اعتاد النةاس أن يةختوا   . ، بدأت تاكوما ورستون فعلا المهمة لتنويع اقتصادهما1285

مةع ورشةات   ". صحة"أو " وظائف"إلى ورشات العمل المبكرة عارضين أزرارا مكتوبا عليها 

 ".   BOTHكلاهما " يعلقون أزرارا مكتوبا عليها   الناسالعمل النهائية، كان 

 

، ) (Colin Conantكةولن كونانةت   فةإن  في وقت لاحق، تقريبا بعد عشر سنوات، و 

المدير التنفيذي لمجلس الصناعة الخاصة بتاكوما، نظةر إلةى الةوراء علةى الجهةود التةي       

لأولئةةك  ) ( Dislocated Workers Project "لعمالةةة المسةةتغنى عنهةةا مشةةرو  ا" يبةةذلها 

 . المسرحين من أساركو

 

لقةةد قمنةةا بإنشةةاء نمةةوذج لإعةةادة تةةدري  القةةوى     

وحصلنا  علةى العديةد   . العاملة، وَوَقَف  المجتمع وراء ذلك

اتحةاد  : من الأشخاص المشاركين في اللجان الاستشةارية 

لصةةناعة الخاصةةة،  عمةةال الطريةةق  المتحةةد، ومجلةةس ا   

بخسةةاركو، ومجلةةس التنميةةة الاقتصةةادية، والمةةوظفين     

اخن قد يفعةل النةاس   .وإدارة الأمن الوظيفي في الولاية  

[ يفعل ذلك]ذلك بتلك الطريقة ، ولكن لا أحد كان آنذاك 

. رالدعم فرقا كبيرا في كيفية تكيف الناس الأصحاء  وفّ. 

. فسةيا أكثةر بكثيةر   ممدم را ن[ الإغلاق]كان يمكن أن يكون 

كان هناك إصابات أقل بكثير مما لةو كةان  هنةاك الكثيةر     

ومنةذ الإغةلاق فةي    . من الناس والمنظمةات التةي تةدعمنا   
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أسةةاركو، كانةةت هنةةاك عةةدة عمليةةات إغةةلاق أكثةةر فةةي      

لقةد تعلمنةا   . المنطقة ونحن طَبّقنا أساسا نفس النمةوذج 

 12.! الكثير من طريقة ما فعلنا  بعد ذلك

 

د أسةاركو أيضةا كنمةوذج    وجهة   تة إلى مساعدة العمال على التكيف، عملة بالإضاف

ووفقا لدو  ساذرلاند  . في سنوات لاحقة لحل النزاعات البيئية الأخرى في منطقة تاكوما

Doug Sutherland رئيس بلدية   تاكوما خلال ذلك الوقت ، : 

خبةةرة أساسةةية وقةةد   [ هةةذ  التجربةةة ]قةةدمت لنةةا  

كةان هنةاك   مةثلًا،  . الحالات الأخةرى ساعدتنا في كثير من 

مرفةةةق رئيسةةةي آخةةةر فةةةي المنطقةةةة هةةةو معمةةةل ورق   

، الةةذي كةةان لديةةف (  Simpson Paper Mill)سيمبسةةون 

حسنا، إننةا قمنةا بتعةديل عمليةة     . مشكلة مع تلوث الميا 

أسةةةةةةاركو، وجلبنةةةةةةا  جميةةةةةةع النةةةةةةاس ذوي الصةةةةةةلة  

وكةان  . لا دعاوى قضائية. المعنيين،وعملت بشكل جميل

عملية ومجموعة مةن  [ جهد أساركو] رج حقاً من هذا ما خ

اتبةا   بدون     الناس الذين اعتادوا النظر معا في المسخلة

 92. قضائينهج 

p. 96-95 

 (Implications )التضمينات 

اعْتَرَف روكيلشاوس بخن حالة أساركو مَثَّلتْ تحديا تكيفيا، بدلًا من كونهةا مشةكلة   

طا من داخل وكالة حمايةة البيئةة، ومةن الجمهةور لتةوفير      ونتيجة لذلك، قاوم ضغو. فنية

وبقيامةف بةذلك،   . بدلًا من ذلك، اختار إشراك الناس في مواجهة هذا التحدي. حل موثوق

لا توجد لدى وكالة حمايةة البيئةة      .فقد وضع مشكلة غير عادية في عاتق وكالتف الخاصة

ات الاستما  العامة بشكل روتيني كانت جلس. تجربة حقيقية في قيادة المداولات العامة

مالةت  .   صورية ، مع  تقديم  الحجج الفنيةة  مةن الجهةات المهتمةة وأكثةر قلةيلاً      / شكلية

الكثيةر مةن   بةدون      جلسات الاستما  إلةى التركيةز علةى قضةايا محةددة تحديةداً ضةيقاً،       

الجهةات   ولم تتحدث. الإبدا  في استكشاف إمكانيات جديدة مثل تنويع الاقتصاد المحلي

بعضها  إلى البعض اخخرن وقدموا شهاداتهم إلى فريق من مسلولي وكالة حماية البيئةة  

 .وخبرائها
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لم يسبق لوكالة حماية البيئة أن تجد نفسها تقوم بدور قيادة  التفكيةر العةام فةي    

فةي    وفي ورشات العمل العامة في تاكوما، سرعان ما وجدت نفسها  غارقةة . المشكلات 

ماذا يمكن أن يقول خبراء التلوث حةول  . التي كانت خبرتها الفنية فيها  قليلة  المشكلات

قيمة الوظائف مقابل قيمة الصحة، أو طرق للتخقلم مع حياة مليئة بالمخاطر، أو مسارات 

 للتنويع الاقتصادي؟

 

استنفد  المكت  الإقليمي لوكالة حماية البيئة  نفسف في إطار تحمل الع ء الأكبر 

تقريبةا كَةرَّسَ  ثلاثةون شخصةا جهةدهم بةدوام       . مهام إعةلام الجمهةور وإشةراكف      لإدارة

هةل كةان يسةتحق كةل هةذا العنةاء؟ ووفقةا لأحةد         . كامل لمةدة أربعةة أشةهر لهةذ  الحالةة     

". أثبتت العملية برمتها أنها ممكلفةة بشةكل بةاهْ وتسةتغرق وقتةاً طةويلاً      " المسلولين، 

 .الة حماية البيئة  اتخاذ القراروفي نهاية المطاف، ما يزال  على وك

 

داخل وكالة حماية البيئة  أولًا، :ومع ذلك كانت هناك على الأقل ثلاث فوائد مهمة 

نفسها، بدأ الموظفون في المقر الرئيسى يمقد رون ماذا  يعنةي  أن يكونةوا فةي الخطةوط     

المنطقةة،  لأنف أصبح لدى الموظفين الإقليميين اتصال متكةرر مةع مجموعةات    . الأمامية

عند وصولهم الى تاكوما، سرعان . حيث عرفوا بشكل أفضل كيفية التعامل مع الجمهور

مةن واشةنطن، العاصةمة، أنفسةهم فةي العةالم الةواقعي         [المعينةون ]ما وجةد الموظفةون  

وكمةا قةال أحةد    . بعيدين كل البعد عن استيراد النتةائج العلميةة علةى المسةتوى المحلةي     

ا وصلوا إلى تاكوما وجةدوا أنفسةهم فةي كثيةر مةن الأحيةان       عندم"الموظفين الإقليمين، 

 .وجها لوجف مع جمهورممطَّلع وغاض  ، وبدأوا يمقد رون مشكلتنا على نحو أفضل قليلًا

سةةوف تتةةدفق اخن، المعلومةةات ذات الصةةلة بصةةنع السياسةةات العامةةة مةةن الخطةةوط     " 

جعةل صةنع السياسةات    وهةذا ي . الأمامية بدلًا من مجةرد هبوطهةا مةن المكاتة  الرئيسةة     

وفي السنوات اللاحقةة،  . وبدأت إجراءات روتينية لإشراك المجتمع المحلي للتغيير. أفضل

بدأت وكالة حماية البيئة تعمل  بمثابة الراعي المتكرر ومنتدى للتفةاوض بةين الأطةراف    

وعلاوة على ذلك، بدأت الوكالة بشةكل روتينةي لجعةل     91. المعنية لحل النزاعات البيئية

ستخدام التمييز المركزي  الذي عملف روكيلشاوس في تاكوما، بين علم تقييم المخاطر ا

وَسَّع نطاق التركيةز  .  ومشكلة إدارة اخثار العامة المترتبة على الذين يعيشون مع الخطر

على إدارة المخاطر ممهمةةَ  وكالةة حمايةة البيئةة، بإعطةاء سةياق أوسةع لتوجههةا العلمةي          

 99 .الضيق السابق

 

p.96-97 
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استعادت  تجربة تاكوما في المداولة العامة مصداقية وكالة حماية البيئةة،   وثانيا،

بةدخول  إدارة  و. 1283التي خرجت للتو  من سنتين غارقة فةي فضةيحة عامةة فةي عةام      

، فقد اتخذت موقفةا  متطرفةا بمحابةاة الصةناعة  ممةا يعنةي معارضةة        1281ريغان، عام 

، هةي أول مةن    (Anne Gorsuch Burford )نةي جورسةوش بةدفورد    وكانةت ا . الحمايةة البيئيةة  

عينهم ريغان لرئاسة وكالةة حمايةة البيئةة، وقةد أحبطةت كةل برنةامج لتنظةيم الأعمةال          

دعةةاة حمايةةة البيئةةة واسةةتقطبت  "   تجةةاوزات"وقةةد شةةنت حملةةة شةةعواء ضةةد  .التجاريةةة

  93.ائف والبيئةةةالمناقشةةة العامةةة بتةةخطير المسةةخلة بشةةكل صةةار  بالمفاضةةلة بةةين الوظةة 

وكانت النتيجة فضيحة أنتجت تجاهلا لوكالة حماية البيئة  لولايتهةا فةي تةوفير الحمايةة     

أول . واضطر البيت الأبيض التراجع، وقد فعلت ذلك بإعادة ويليةام روكيلشةاوس  . البيئية

، أسس مصداقية الوكالة مع كةل مةن    1272رئيس مسلول لوكالة حماية البيئة في عام 

 .واخن عاد مرة أخرى لاستعادتها.  اية البيئة ومجتمع الأعمالدعاة حم

 

بعد أقل من أربعة أشهر من عةودة روكيلشةاوس إلةى وكالةة حمايةة البيئةة، ذهة          

كما رأينا، بدلًا من أن  يمثنى عليف، فقد مشةج  لأنةف فةي البدايةة تنصَّةل مةن       . إلى تاكوما

لجهد المبذول من تاكومةا فةي إشةراك    مع مرور الوقت، وعلى كل حال، فإن ا. مسلولياتف

" المجلةس البيئةي  "وكمةا قةال عضةو    . الجمهور خطا خطوات كبيرة من حيةث المصةداقية  

طريقا طويلا نحو اسةتعادة الثقةة   "بواشنطن، سلك تعاون وكالة حماية البيئة وانفتاحها  

ا  حتةى المتشةككين السةابقين بالمداولةة العامةة أشةادو      ". في الوكالةة هنةا فةي المنطقةة    

 Sierra) مةن نةادي سةييرا   ) (Ruth Weinerوذكةرت روث وينةر   . بالجهد فةي وقةت لاحةق   

Club)  ذكةرت فةي   "تخليةف "انتقةدت روكيلشةاوس عةن    قةد  في وقت سةابق  كانت ، التي ،

عةلاوة علةى   ". "يتطلة  إشةراك الجمهةور   "ختام شهادتها العامة أن قانون الهواء النظيةف  

الجمهوريبةدأ فةي تقةدير الصةعوبة المصةاحبة       الإشةراك فةإن  [عمليةة  ]في "قالت، " ذلك،

لصنع القرار التنظيمي ، والسهولة التي معها يمكن أن تصبح وكالة حماية البيئةة كةبش   

فداء بسب  الأخطاء الفادحة للوكالة التي يمكن تضخيمها  بهةذ  السةهولة،وعدم كفايةة    

لا شةاقا وصةداعا لكةل    ربما كان هذا عم. في حماية البيئة' أشرار ' أبطال أو' مجرد تحديد

 . "منا، ولكن مشاركة الجمهور بالتخكيد تستحق ذلك

p.98 

وربما الأهم من ذلك، بدأت مجتمعةات تاكومةا ورسةتون تةدرك  حاجتهةا إلةى        ثالثا،

اسةةتخدام أسةةاركو للتكنولوجيةةا . واخن  أصةةبح  يةةتم مواجهةةة بعةةض الحقةةائق   . التكيةةف

شةكل متقطةع فةي سةوق النحةاس      القديمة فةي مصةنع روسةتون جعلهةا تنةافس فقةط ب      

واعتماد البلدة على صةناعة واحةدة وضةعها فةي موقةف محفةوف بالمخةاطر مةن         . العالمي
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وبالإضافة إلى ذلك، كان بعض النةاس يةدفعون ثمةن المصةنع مةن      . الاعتمادية/ التبعية

 .حيث صحتهم ، ولكن دونما  الاستفادة من الوظائف أو الإيرادات الضريبية

 

ومع ذلةك،  . جاربنا السابقة، يمكننا أن نرى فوائد إشراك الجمهوربالاستفادة من ت 

عندما قام  روكيلشاوس بسابقة هي إشراك الجمهور في حل مشةكلتهم، قابةل مقاومةة    

الصناعة، والمصالح البيئية والعمل، والصحافة، وداخل وكالة حماية البيئة : من كل ركن

، والتنويع الاقتصادي، لا عجة  أن  ومع وجود مشكلات قاسية  كالوظائف والصحة.نفسها

أن ننظةر إلةى    -ويبةدو أن لةدينا ميةل   . يتوقع الجميع من السلطة أن تقةوم باتخةاذ القةرار   

تعمل ما عادة،  .شخي ما أو وكالة ما تتحمل تبعات المسلولية  في اختيار ما يج  فعلف

ممارسةة   السةلطة، وتثةبطهم مةن   [ مواقةع  ]هذ  التوقعات  بمثابة قيود على الناس  في 

ومع ذلك سار روكيلشةاوس ضةد التيةار عنةدما أصةر علةى أن الجمهةور يةدرك أن         . القيادة

مهمةةة تنظةةيم الملوثةةات ليسةةت مجةةرد مسةةخلة تقنيةةة لتحديةةد المسةةتويات  المخمونةةة      

سيتعين عمةل المقايضةات تلةك التةي تشةمل  قةيم الصةراعات غيةر القابلةة          . للانبعاثات

مقايضةات بةين الوظةائف والصةحة هةي التةي يتعةين        وإذا كانةت تلةك ال  . للتحليل العلمي

   94. مواجهتها، من ثم ربما قد تتحقق تكييفات جديدة في مواجهة الخسارة

 

فةي  . أصر روكيلشاوس على أن هةذ  المشةكلات  تمثةل كالمعتةاد تحةديات للعمةل      

وإلا فةإن  . أقل تقدير، كةان علةى  مواقةف الجمهةور أن تتغيةر تجةا  العةيش مةع المخةاطر         

ت مثل وكالة حماية البيئةة ستسةتمر  فةي الإدعةاء أنهةا تفعةل المسةتحيل، وتةوفير         وكالا

وكانةةت الخيةةارات الصةةعبة . الحلةةول مةةن الأعلةةى لمةةا لا يمكةةن أن يكةةون قةةابلا للإصةةلاح 

كان  يمكن أن تمحف ةز وكالةة   . ضرورية ، التي تتطل  من الناس توضيح قيمهم وتغييرها

 . لا تستطيع عملها  حماية البيئة تلك التغييرات ولكنها

p.99-98 

وقةدموا معلومةات   . لع  الخبراء الفنيون   داخل وكالةة حمايةة البيئةة دوراً مركزيةاً    

كانت خبةرتهم حاسةمة فةي التمييةز     . فيما يتعلق بالظروف التي تتطل  استجابة تكيفية

م كم من الزرنيخ سيت. بين الجوان  الفنية  وجوان  التكيف للمشكلة ولتوضيح الخيارات

احتواؤ  بجهاز غطاء  ثانوي؟ وكم ذلك  سيقلل من خطر الإصابة بالسرطان؟ كيف تقارن 

كم من الةدخل سةوف يضةيع علةى      تلك التقديرات مع غيرها من التعديلات في المصنع؟

المجتمةةع إذا أمغلةةق المصةةنع؟ تةةخطير هةةذ  الأسةةئلة والإجابةةة عليهةةا وأسةةئلة أخةةرى كثيةةرة 

بالتخكيةةد فةةي معظةةم . اسةةية للمجتمةةع لحةةل المشةةكلة تتطلةة  الخبةةرة الفنيةةة  وهةةي  أس
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الحالات، كما هو الحال هنا، الخبراء ضروريون لتمحةيي العلاقةة المعقةدة بةين مشةكلة      

 .التكيف ومكوناتها الفنية ، ولكن فقط إذا رأوا ما هو الفرق

 

إنف أثار اسةتجابة تكيفيةة، لةيس فقةط فةي تاكومةا،       . وقد رأى  روكيلشاوس الفرق

التةي وقعةت فةي     حةوادث حفّزت ال. داخل وكالة حماية البيئة، ولكن في الأمة وليس فقط

تاكوما  إجراء نقاش وطني حول كيفيةة إدارة المخةاطر البيئيةة حيةث بةدأ النةاس معرفةة        

وقد دمفِعوا لمواجهة الحقةائق التةي تتطلة     . البيئة" لتنظيف"المزيد عن التكاليف الهائلة 

تكيفيةة مهمةة   السةتجابة  لاولكن لم تكةن مهمةة  تحريةك  ا   . جميع أنوا  الابتكار والتكيف

وبعد مغةادرة روكيلشةاوس وكالةة حمايةة البيئةة نظةر الةى        . تقريبا الجميع قاوموا. سهلة

 [ :قائلًا]الوراء في تجربتف 

ربما أنني  استهنت بكيف سيكون من الصةع  أن  

تجعةةةل  النةةةاس يتحملةةةون المسةةةلولية، لتثقيةةةف   

عض اخخةةر  حةةول  أنفسةةهم وتثقيةةف بعضةةهم الةةب  

نسبيا ربما لا يكةون أكثةر مةن    . مسخلة صعبة كهذ 

عدد قليل مةن المةواطنين مةن تاكومةا هةم الةذين       

هنةةاك لةةديها عرفةةوا أن مثةةل هةةذ  المسةةائل لةةيس 

سةةيكون علةةيهم أن يقةةرروا مةةا  "... صةةحيحاً"جوابةةاً 

سةةةيكون علةةةيهم تحديةةةد  . يريدونةةةف لمجةةةتمعهم 

ة حفنةةأن ولكةةن حتةةى ولةةو  . مسةةتقبلهم بخنفسةةهم

منهم تَعلَّمت هذا الةدرس، مةن ثةم سةيكون لةديك      

لةديك  [ سةيكون ] و. الأساس الذي يتعلمةف اخخةرون  

بةةدايات تقاليةةد للمةةداولات العامةةة حةةول القضةةايا     

لديك أيضةا جميةع الأشةخاص    [ سيكون] و. الصعبة

اخخرين في البلد الذين شاهدوا ما حدث هناك فةي  

تاكومةةا، و وتعلّمةةوا الةةدرس نفسةةف بطريةةق غيةةر     

  95. مباشر

 

قصةي بةاربرا بارسةونز وويليةام روكيلشةاوس اسةتراتيجية للقيةادة التةي          حتقتر 

إنهمةا قةد حَةدّدا      أولًا، :أمقدمّها  هنةا، وسةخعود إليهةا قريبةا    . تتخلف من العديد من المباد 

ورَكَّةةزا الاهتمةةام علةةى المسةةائل   -الفجةةوة بةةين الطموحةةات والواقةةع  -التحةةدي التكيفةةي 

الاعتراف  بخنهما كانا يعملان مع مشكلة التي لا يمكن . خلقتها هذ  الفجوة الممحددة التي
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للخبرة الفنية القائمةة أن تسةتطيع حلهةا بشةكل  ممةرضٍ، لقةد تحةولا مةن  إعطةاء حلةول           

 .  موثوقة إلى وضع خطة لإدارة حلّ المشكلة التكيفي للناس

p.99-100 

إنهمةا قةادا معةدل    . جهة القضاياأنهما نظما مستوى المحنة الناجمة عن موا وثانيا،

وهةذا لةيس مجةرد مسةخلة تخطةيط وتنفيةذ الخطةة        . التحدي وقَةدَّما بنيةة لهةذ  العمليةة    

وكان على روكيلشاوس وبارسونز ان يرتجلا فةي كةل مةا اتخةذا  مةن      . بفرض سلطتهم 

 .إجراءات التي تمنتج معلومات حول قدرة الناس على الانخراط في القضايا والتعلم

 

وهةذا عنةى   . إنهمةا  حافظةا علةى تركيةز الاهتمةام علةى القضةايا ذات الصةلة        ثالثا،

وعنةى بالنسةبة   . بالنسبة لبارسونز، سلسلة كاملة من المشكلات  التي تتطلة  اهتمامةا  

لروكيلشةةاوس، تركيةةز الاهتمةةام فةةي إطةةار وكالةةة حمايةةة البيئةةة علةةى الحاجةةة إلةةى إدارة 

ذلك يعني تحديا للأمة أن   تتةخقلم مةع واقةع    . المخاطر، بدلًا من مجرد تقييم ذلك علمياً

 . أنّ هذا الخطر يمكن القضاء عليف تماما مثاليا \المخاطر البيئية، بدلا من تخيل

 

ى لة إمسةلولية المشةكلة    ، وضع بارسونز وروكيلشاوس اسةتراتيجية حَوَّلةت   وأخيراً

الشةعبية مةن   وللقيام بذلك، كان عليهما تغييةر التوقعةات   . أصحاب المصلحة الأساسيين

 . السلطة وأساس الثقة

 

فقةط  سةلطتهما  لم  تقيدهما . هما  قدر كبير من الموارد لممارسة القيادةيكللكان 

المناقشة التي أجريناهةا حتةى اخن   اقترحةت    . بل أيضا زودتهما بخنوا  عدة من السلطة

رد بعض الأبعاد والتطبيقات لسلطتهما، ولكن مةن الضةروري إجةراء تحقيةق أشةمل لمةوا      

 .يج  على  الشخي الذي  ينوي القيادة  أن يعرف الأدوات المتاحة لف . السلطة

 

 

 

 

 

P.306 

  الملاحظات
Notes 4. Mobilizing Adaptive Work  
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1. For an example, see FIoyd Alwon, ، راجع فلويد ألونذلك مثال على   

 "Response to Agencywide Crisis: A Model for Administrative Action," Child Welfare, vol. 59, 

June 1980, pp. 335-346 

. For an introduction to organizational studies of executive functions, see Chester Barnard's two 

volumes, 

 مقدمة للدراسات التنظيمية للوظائف التنفيذية  ، راجع مجلدين

 The Functions of the Executive (Cambridge, MA: Harvard University Press, 1938), and 

Organization and Management (Cambridge, MA: Harvard University Press, 1948); Philip 

Selznick, Leadership in Administration (Berkeley: University of California Press, 1984); 

Daniel Katz and Robert L. Kahn, The Social Psychology of Organizations, second edition 

(New York: Wiley, 1978); Edwin P. Hollander, Leadership Dynamics: A Practical Guide to 

Effective Relationships (New York: Free Press, 1978); Leonard Sayles, Leadership: 

What Effective Managers Really Do ... And How They Do It (New York: McGraw-Hill, 

1979); and Thomas Gilmore, "Leadership and Boundary Management," Journal of 

Applied Behavioral Science, vol. 18, 1982, pp. 343-356. 

م الاجتماعيةة  ميل العديد من دراسات الأداء التنفيذي إلى مساواة القيادة بالوفاء بالمهةا ت

ووصلت استخدامات السلطة بإنجاز التغيير على التكيةف، ولكنهةا لا تركةز علةى     . للسلطة

 هذ  العملية في حد ذاتها
  

، والحمايةةة، والتوجةةف،  دارة الا)لمهةةام الاجتماعيةةة للسةةلطة   مةةا قمةةت بتحديةةد  كا  -  .1

قتصةاد  هةي مشةابهة لمصةطلح علمةاء الا    ( والسيطرة على الصةراعات، وصةيانة المعيةار    

 (   مثلًا، التكاليف لرصد وتنفيذ الاتفاقات)السياسي الحد من تكاليف المعاملات 

 انظر نورث سي دوغلاس . .1
 See Douglass C. North, Institutions, Institutional Change, and Economic Performance (New York: 

Cambridge University Press, 1990), pp. 48-51. 

1.David A. Easton, A Systems Analysis of Political Life (New York: Wiley, 1965), p. 213.  

  في هذ  المقالة القصيرة لحماية الخصوصية-سماءالأتم تغيير .1

The names in this vignette are changed to protect privacy.  

 See" Substitutes for Leadership," in Bernard M. Bass, Bass and Stogdill's" بةدائل للقيةادة،  "انظةر  .1

Handbook of Leadership, third edition (New York: Free Press, 1990), pp. 682-686.  

 لوجهة نظر التحليل النفسي دينامية التبعية ، انظر.6

For a psychoanalytic view of the dependency dynamic, see Wilfred R. Bion, Experiences in 

Groups (New York: Basic Books, 1961); and Edward R. Shapiro and A. Wesley Carr, Lost in 

Familiar Places (New Haven: Yale University Press, 1991), pp. 67-69, 124, and 157-177.  

7. See Peter R. Andreas, Eva C. Bertram, Morris J. Blachman, and Kenneth E. Sharpe, "Dead-End Drug 

Wars," Foreign Policy, vol. 85, winter 1991, pp. 106-128.  

شةةةخي، أجريةةةت هةةةذ  الدراسةةةة فةةةي  1222ووفقةةةا لاسةةةتطلا  وطنةةةي للةةةرأي مةةةن -  .8
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، خبيةةر "جيةةري تشيرفينسةةكي "مةةن قبةةل مةةنظم الاسةةتفتاءات    1223سةةبتمبر /أيلةةول

 مانويةل نورييغةا   من الأميركيين يعرفةون مةن  هةو   % 86فإن استشاري لبوسطن غلوب، 

(Manuel Noriega) رفون اسةمف أو   اسةمهان    يعرفون  ما إذا كانوا لهم عمدة ويع% 65و ن

يعرفةةون مةةن هةةي % 45 و ن(Pablo Escobar)يعرفةةون مةةن هةةو بةةابلو إسةةكوبار % 58 و 

شةيء   -لايوجد لديهم  أي معلومات أو يعرفةون  أي % "98ن ونسبة ( Medellin )  ميديلين

 .عن مرفق معالجة المخدرات المحلي الخاص بهم

ة تةةزداد مةةع زيةةادة حجةةم  لمناقشةةة كيفيةةة معرفةةة مطالةة  دور شةةخي فةةي  السةةلط   - .9

 هيمفيل،. المجموعة، انظر جون ك

 , see John K. Hemphill, "Relations between the Size of the Group and the Behavior of 'Superior' 

Leaders," Journal of Social Psychology, vol. 32, 1950, pp. 11-22. In regard to attacking or 

replacing authority figures, see Muzafer Sherif and Carolyn Sherif, Groups in Harmony and 

Tension (New York: Harper and Brothers, 1953), pp. 199-202; Robert Hamblin, "Leadership and 

Crises," Sociometry, vol. 21, December 1958, pp. 322-3.35; and David Korten, "Situational 

Determinants of Leadership Structure," in Darwin Cartwright and Alvin Zander, eds., Group 

Dynamics: Research and Theory, third edition (New York: Harper and Row, 1968), pp . .351-

.361.  

 .هذ  الحالة هي تمويف لحماية الخصوصية . .11
11. See Plato, The Republic, trans. Cornford (Oxford: Oxford University Press, 1941), chaps. 2 and 3; Renford 

Bambrough, "Plato's Political Analogies," in Peter Laslett, ed., Philosophy, Politics, and Society, 1st ser. 

(Oxford: Blackwell/Oxford University Press, 1956); and Robert C. Tucker, Politics as Leadership 

(Columbia, Missouri: University of Missouri Press, 1981), pp. 1-.3.  

ومن الواضةح أن  . أَعني بالخبرة الفنية ، وأنا أشير عموما إلى الخبرة الفنية الموضوعية    .11

والغرض مةن هةذ  الدراسةة،    . ملية أيضا تقنية، بمعنى أنها تتكون من تقنياتالخبرة الع

في الواقع، لتحسةين الخبةرة الفنيةة  اللازمةة لقيةادة النةاس مةن خةلال عمليةات التغييةر           

 .التكيفي

لحالةة قةد تكةون مسةخلة     اصحة تعةاريف  "بخن (   Robert Tucker )يقترح روبرت تاكر.11

لتشةخيي أكثةر   وذلةك  ي حالةة معينةة،   لأ ةكن عمليم تلهناك إمكانية نظرية إذا . درجة

، أن لم يكةن كلهةا، لأغةراض واهتمامةات     هاشمولًا الذي سوف يجعل مكانا بالنسبة لبعض

  .Tucker, Politics as Leadership, p. 53 .كلا الجانبين

14. See Thomas C. Schelling, "Climatic Change: Implications for Welfare and Policy," in the National Academy of 

Sciences study, Changing Climate: Report of the Carbon Dioxide Assessment Committee (Washington, DC: 

National Academy Press, 1983), pp. 449-482; and more recently John Broome, Counting the Cost of Global 

Warming (Cambridge, England: White Horse Press, 1992), chaps. 1 and 2, who refutes Schelling based on 

more recent scientific findings.  

 .كثر حداثةالأ، تدحض شيلينج استناداً إلى النتائج العلمية   9و  1. الفصول.11

 Henry Lee and Esther   )   استر سةكوت،   هذا التوضيح أساسا على هنري لي ويستند .11
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Scott) 

"Man- aging Environmental Risk: The Case of Asarco" (Cambridge: John F. Kennedy School of 

Government Case Program, Harvard University, 1985), Case #C16-88-847. Quotations, unless otherwise 

noted, are taken from this study.  

16. Barnett Kalikow, "Environmental Risk: Power to the People," Technology  Review, vol. 87, October 

1984, p. 57.  

17.  William Ruckelshaus, "Letter: On Tacoma's Air-How E.P.A. Faces the Arsenic Risk," The New York 

Times, July 23, 1983, p. 22.  

 .1229مارس /، آذار اتصال شخصي، وليام روكيلشاوس-.18

 .1223يونيف /حزيران ،( Colin Conant)اتصال شخصي ، كولن كونانت .19

مدير تنفيةذي مقاطعةة ، مقاطعةة     ، (Doug Sutherland )اتصال شخصي ، دو  ساذرلاند.11

 .1223يونيف /بيرس ، وان حزيران

، معهةد  " Lawrence Susskind البروفيسةور لةورانس سوسةكيند    "اتصال شخصي، .11

 1229فبرايرعام /ماساتشوستس للتكنولوجيا، شباط

ومن تخثيرات  هذا التمييةز توسةيع نطةاق تقيةيم المخةاطر ، إنشةاء عمليةات تقيةيم         -.11

اتصةةال شخصةةي،مع . المخةةاطر  للمجتمعةةات المحليةةة والمنةةاطق عبةةر الولايةةات المتحةةدة 

حاضةر، جامعةة واشةنطنن والةرئيس     ، أسةتاذ زائةر م   Clark Goulding ,كلارك  غولةدين   

. 1223يونيةف  /، وكالةة حمايةة البيئةةن حزيةران    12السابق، فر  برنامج الهواء ، المنطقة 

 :لإجراء مناقشات لهذا التغيير، انظر 

Mark K. Landy, Marc J. Roberts, and Stephen R. Thomas, The Environmental Protection 

Agency: Asking the Wrong Questions (New York: Oxford University Press, 1990), pp. 

258-259; and the report sponsored by Lee Thomas, the EPA Administrator from 1985-

1989: Environmental Protection Agency, Office of Policy Planning and Evaluation, 

Unfinished Business: A Comparative Assessment of Environmental Problems, Overview 

Report (Washington, DC: Environmental Protection Agency, 1987). 

وقدمت المجلة الفصةلية لوكالةة حمايةة البيئةة التحلةيلات الدوريةة  للتمييةز بةين تقيةيم          

لمحةات فةي   "مةثلًا، انظةر   . المخاطر وإدارة المخاطر في التطةوير الجةاري لمهمةة الوكالةة    

 مجلة وكالة حماية البيئة،" العلوم الجديدة، وسياقات جديدة،: تقييم المخاطر

see "Profiles in Risk Assessment: New Science, New Contexts," EPA Journal, vol. 19, 

no. 1, 1993.  

23. Robert B. Reich, Public Management in a Democratic Society (Englewood-  

Cliffs, NJ: Prentice-Hall, 1990), p. 171.  

وبطبيعةةة الحةةال، هنةةاك مللفةةات غنيةةة عةةن القةةوى المحركةةة لإغةةلاق مصةةنع فةةي   - .11

مخرجةات    يات المتحدة، على الرغم من أنها  رجحةت  بشةكل كبيةر   الدراسةات علةى     الولا

 :للحصول على مقدمة لهذا الأدبيات، راجع  . العمال بدلًا من مخرجات المجتمع ككل



141 
 

see Jeanne P. Gordus, Paul Jarley, and Louis A. Ferman, Plant Closings and Economic 

Dislocation (Kalamazoo, MI: W. E. Upjohn Institute for Employment Research, 1981). 

For studies that include accounts of community outcomes, see Robert L. Aronson and 

Robert B. McKersie, Economic Consequences of Plant Shutdowns: Final Report (Ithaca, 

NY: New York State School of Industrial and Labor Relations, Cornell University, 1980); 

David Bensman and Roberta Lynch, Rusted Dreams: Hard Times in a Steel Community 

(New York: McGraw- Hill, 1987); Gregory Pappas, The Magic City: Unemployment in a 

Working Class Community (Ithaca, NY: Cornell University Press, 1989); Lloyd Rodwin 

and Hidehiko Sazanami, eds., Deindustrialization and Regional Economic 

Transformation: The Experience of the United States (Boston: Unwin Hyman, 1989); and 

Peter B. Doeringer, et al., Turbulence in the American Workplace (New York: Oxford 

University Press, 1991).  

 Cited in Robert B. Reich, "Policy Making in a Democracy," in Robert B. Reich, ed., The 

Power of Public Ideas (Cambridge: Harvard University Press, 1990), pp. 149-150.  

p.101 

  :الفصل الخامس
 النفوذ/ تطبيق السلطة

Applying Power 
التي تةختي مرافقةة   السلطة وتوزيع كز السلطة معرفة كيفية الاعتناء من مر قيادةتتطل  ال

سةلطة  تةختي مةع ال  . الرسمية وغيةر الرسةمية  : ويمكن تقسيم السلطة إلى شكلين. لمنص ل

رسمية القدرة على التةخثير فةي   ، ويختي مع السلطة غير الالرسمية مختلف سلطات المنص 

يةتم مةنح السةلطة الرسةمية لأن شةاغل المنصة  يَعِةدم          1. الموقف والسلوك خةارج الامتثةال  

، فةي  (تشةريعية  \توصيف الوظائف، ولايات مقننةة  )بتلبية مجموعة من التوقعات الصريحة 

تمتْةرَك ضةمنا   حين أن السلطة غير الرسمية تختي من الوعد  بتلبية التوقعات التةي غالبةا مةا    

 (.  توقعات الجدارة بالثقة والقدرة والكياسة)

 

ويمكن النظر بسهولة في العلاقة بين هذ  الأشكال من السلطة في حالة مسةلولة     

قبل انتخابها، سوف تمرك ز الممرشَحة على زيادة  سلطتها، غير الرسمية  ، والاحتةرام  . منتخبة

و أملها تحويل تلك الثقة إلةى السةلطة الرسةمية    . ينوالإعجاب، وااثقة من الناخبين المحتمل

 . للمنص 
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زال عليهةا رصةد سةلطتها    يوحتى بعد أن أنها تكس  المنص  والسلطات التي تصاحبها،  ما 

سةوف تحةدد لهةا    . نظةراً لأنهةا مةا تةزال مصةدرا حاسةما لسةلطتها        -شعبيتها  -غير الرسمية

التةخثير علةى زملائهةا     فةي لهةا القةدرة    ددتمحة  احتمالات ليس فقط إعادة انتخابها ولكن أيضا

إذا كان زملاؤها يةرون أنهةا ضةعيفة، فإنةف يمكةنهم      . زال في المنص تالمسلولين بينما ما 

 .تجاهلها بسهولة

 p.102 

لذا  فهي تستمد   سلطتها غير الرسمية ليس فقط من شةعبيتها بةين ناخبيهةا ولكةن     

ويتطل   حصةولها علةى السةلطة    ، زملائها قة، والإعجاب، والخوف منأيضا من الاحترام والث

سواء كانوا يحسبون لها الكثير . أيضا اكتساب السلطة غير الرسمية من زملائها السياسيين

فةإن  تقةديرهم الخةاص يعتمةد علةى مةا يمكةن أن تفعلةف بهةم           ،من الاعتبار أم لا يحسبون

رسمية حتى على إلى حد كبير ، تكس  النفوذ معهم ببسط سلطتها بصفة غير و ،ولأجلهم

وسوف يستمعون . وإذا كانوا يعتقدون أنها مميزة، سوف يوليها  زملاؤها الاهتمام. ناخبيهم

 9[.  إليها] لأن ناخبيهم يستمعون [  إليها] 

 

يجل  التفويض الرسةمي معةف صةلاحيات المنصة  ، ولكةن التفةويض غيةر الرسةمي         

ريق وصةول المةرء إلةى أبعةد مةن      يجل  معف خفية أيضا قدرا كبيرا من السلطة  لتوسيع  ط

تتغير السلطة الرسمية كميا بالقفز في لحظات متميزة في الوقت و. حدود الوصف الوظيفي

في أداء اليمين  والتوظيف  والتسةريح   : المناس  عندما يتم إعطاء تفويضات رسمية للعمل

سةمية  وفةي المقابةل،تتغير السةلطة غيةر الر    . والتوقيع علةى تشةريعات وإصةدار التةرخيي    

 .باستمرار عند  صعود وهبوط الشخي وسمعتف المهنية 

، تلبيةةة   حكةةوميعلةةى سةةبيل المثةةال، كةةان علةةى  وليةةام روكيلشةةاوس كمةةدير            

إذا قةام  . تفويضف من قبل الكونغرس مسلولا عن  وكالة حماية البيئة   بغية حماية سلطتف

العلني والفضيحة ، كمةا حصةل   بالإذلال ( يجازف)التفويض، قد يتعرض لخطر هذا بانتهاك 

  (Anne Gorsuch Burford)لسلفف،  آن جورسوش بدفورد  

بةدون      .وكان على  روكيلشاوس أن يلكد للجمهور أنةف سةيلبي توقعةاتهم أيضةا           

استعادة ثقة الجمهور في الوكالةة، فإنةف كةان يعلةم أن  لديةف القليةل جةداً مةن سةلطة غيةر           

لةةى الأطةةراف المعنيةةة لإيةةلاء الاهتمةةام بالنتةةائج  الوكالةةة الحصةةول عمعهةةا رسةةمية يمكنةةف 

السةلطة  [ مةا تعنةي   ]رسةمية قةدر   الوهكذا،  تعني سلطتف غير  . وأحكامها ، والتعاون معهم

، فةي التصةدي للقضةايا    لن يةنجح وبدون التفويض   غير الرسمي . الرسمية  من الكونغرس

 .المثيرة للجدل
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قةةة بةةين السةةلطة الرسةةمية وغيةةر الرسةةمية، بعلاقةةة باربةةارا  وكةةذلك ستتضةةح العلا  

عةةن طريةةق اختيارهةةا، وافةةق المرضةةى رسةةميا علةةى تبةةادل الخةةدمات    .بارسةةونز بمرضةةاها

ومةا يحةيط بتلةك    . إنف  تفويض   بارسةونز أن تكةون هةي الطبية     . للحصول على تعويض

إذا أهملةت  . عاية الطبيةة يقوم القانون بتحديد المعايير للروالمعاملات الرسمية وتعزيزها ، 

حيةث  . بارسونز مرضاها وفقا لتلك المعايير، ستكون معرضةة لخطةر دعةوى سةوء التصةرف     

جلةس الولايةة، وستضةطر لإغةلاق     تفقد ترخيصها  لفشلها في الوفةاء بتوقعةات تةرخيي م   

 .( عيادتها)اهمكتب

 

129-103- p. 

سمية مع مرضةاها ولا  مع ذلك جاء قدر كبير من سلطة بارسونز ليس من الترتيبات الر

بل جةاءت  قةدرتها علةى تعبئةة مرضةاها لمواجهةة المشةكلات         . من ترخيي مجلس الولاية

إذا كةةان أسةةلوبها أو . الصةةعبة مةةن صةةلاحية سةةلطة غيةةر رسةةمية تمنحهةةا لهةةا ثقةةتهم بهةةا   

أو . توصياتها يخيبان الأمل في تلك الثقة، قد يتركها مرضةاها   ويعثةرون علةى طبية  آخةر     

كهةا صةعبا  جةداً ، علةى سةبيل المثةال،لأن تكةاليف تةرك منظمةة صةيانة الصةحة            إذا كان تر

 .لبارسونز كانت مرتفعة للغاية، فإنهم قد يتجاهلون وصفاتها تماما

 السلطة باعتبارها مصدرا للقيادة
دعونةةا نةةتفحي مزيةةدا مةةن حةةالات بوكانةةان وتاكومةةا لتطةةوير إطةةار لتقيةةيم الأصةةول          

فةةإن سةةلطة . وألخصةةها فةةي سةةياق الحالةةة الطبيةةة . لتكيفةةيالاسةةتراتيجية لتعبئةةة  العمةةل ا

 .أعطتها طائفة من القدراتوفي تلك القضية بارسونز الرسمية وغير الرسمية 

( a holding environment)قدمت علاقتها مع آل بوتشانانس  بيئة الاحتضان أولًا،

سةلحة التةي   وكةان مةن المتوقةع أن تقةدم زوجةا مةن الأ      . لاحتواء ضغوط جهودهم  التكيفةي 

مةن نشةر أشةكال    تحمُّةل العة ء   فةي المقابةل يممك نهةا    . يمكن أن تساعد فةي تحمةل العة ء    

الأسةاس لكةل شةيء     وفرت  بيئةة الاحتضةان  . السلطة المختلفة الأخرى  المصاحبة لسلطتها

 .فعلتف

ليهةا لتشةخيي   إ وتطلعةت الأسةرة  . يمكن أن تقةود بارسةونز وتوجةف الانتبةا      ثانيا،

 .طة للتصدي لهاالمشكلة ووضع خ

لأنها كانت تتوقع أنها ستتخذ قةرارات بشةخن التوجيةف، تةم مةنح  بارسةونز حةق         ثالثاً،

وكشةفوا  . حيةاة الأسةرة   إلةى الوصول إلى المعلومات وهي نقطة مراقبةة التةي  منهةا تنظةر     

 .أنفسهم لها
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كةةان  لبارسةةونز نتيجةةة ذلةةك الوصةةول المميةةز، بعةةض السةةيطرة علةةى تةةدفق   رابعةةا،

وكان   يمكنها أن تمسلْسِل الوقائع حةول المةرض أو قضةايا المةوت اسةتناداً إلةى       . المعلومات

 .تقييمها لمرونة الأسرة

-لتخطير قضةايا     the pourerالانتبا  والوصول إلى المعلومات جلبا لها التدفق  خامسا

 .تطلعوا لها للفهم . للتخثير على شروط مناقشات الأسرة فيما بينها

ها كانت تتوقةع المحافظةة علةى النظةام،  كةان لةديها العديةد مةن         نظراً لأن سادسا،

علةى سةبيل المثةال،  كةان يمكنهةا تنظةيم       . الوسائل لتنسيق الصرا  واحتواء الاضةطرابات 

ويمكنها تحكيم  المنازعات بين زملائهةا  . اللقاءات العائلية  لمناقشة القضايا المثيرة للجدل

 .فاظ على هذ  الخلافات الفنية من تشتيتهمالمهنيين  في موقع بعيد عن المرضى للح

p.104 

الاضةطراب، وفةرت السةلطة لبارسةونز      \كنتيجة طبيعيةة لاحتةواء الإعةتلال     سابعا،

القدرة على اختيار عملية صنع القرار نفسها،لتكون  استشةارية، أواسةتبدادية، أو توافقيةة ،    

 . أو بعض التباين

دوات التةي علةى بارسةونز أن تعمةل     وكانت سلطاتها محدودة، ولكن كانةت هةذ  الأ  

 .معها

 

 بيئة الاحتضان إدارة

. منح آل بوتشانانس  الةدكتورة بارسةونز  سةلطة الاحتفةاظ بهةم فةي عمليةة العةلاج        

 ليس فقط أنف يمكنها، بالمعنى الحرفي، أن تمسك أيديهم ولكن يمكن أن تشةد انتبةاههم  

رئيسةيا مةن  بيئةة الاحتضةان فةي       جزءا[ الدكتورة بارسونز ]آل بوتشانانس جعل و. عاطفيا

 .إطارها لاحتواء وتوجيف الضغوط التي تنتجها جهودهم  التكيفية 

 

فةي التحليةل النفسةي لوصةف العلاقةة بةين المعةالج        " بيئة الاحتضان"  نشخ مصطلح 

لديها  يكون المريض في عملية التعلم التطوري بطريقة التي" يتولى " المعالج . والمريض

أطفالهم حديثي الولادة و نضةوجهم   رعايةالأم والأب  تَولّي بف في طريقةبعض أوجف التشا

بالنسبة لطفل،  بيئة الاحتضةان هةي  بمثابةة وعةاء الةذي يحتةوي علةى خطةوات النمةو ،           3. 

ضةمن السةيطرة الأبويةة، يمكةن أن يكةون نمةو       . والمشكلات  والأزمات، وتشدد علةى النمةو  

في العلاج النفسي، وعلاقة الطبية  المعةالج هةو     بالنسبة للمريض. الطفل محميا و موجها

لكةي تكةون فعالةة، علةى المعةالجين       .مكان لفحي وإحراز تقدم بشخن المشكلات  الصةعبة 

صراعات مرضاهم حيث   يمكن للمرضى أن يبةدأوا  رؤيةة طبيعةة     \التعاطف وفهم نضالات 
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. الخبةرة  العمليةة   وهذا يتطلة  كةلا مةن المعرفةة الفنيةة  و     . مشكلاتهم بمزيد من الوضوح

إلةةى المزيةةد مةةن " الثالةةثالنةةو  "يسةةاعد المعةةالجم المةةريض فةةي تحويةةل مشةةكلات   لغتةةي،ب

علةى سةبيل المثةال، الإنسةان الةذي      . المميزة والمحددة بسهولةمن النو  الثاني  المشكلات

يشةةكو أصةةلًا مةةن الاكتئةةاب حةةول كةةل شةةيء فإنةةف  يةةتعلم أن لديةةف أسةةبابا محةةددة للغضةة  

 .وحزينةوالإحباط، 

p.104-105 

ليتجةاوز العلاقةات الأبويةة    " بيئة الاحتضةان " لأهدافي، أتوسع في استخدام مصطلح 

وتتكون بيئة الاحتضان من أي علاقة فيها طرف واحد لديف القدرة على احتضةان  . والعلاجية

أمطبّةق هةذا علةى أي علاقةة ذات مهمةة أو فرصةة       . انتبا  الطرف اخخر وتسهيل عمل التكيف

تطورية، بما في ذلك العلاقات بين السياسةيين والأنظمةة السياسةية ، الأمةم والأمةم      / نمو 

 .الأخرى، والمدربين و فرقهم  والمديرين والمرؤوسين، وحتى العلاقات بين الأصدقاء

 الإجهةاد / التةوتر   يمكن أن تولد  بيئة الاحتضان العمل التكيفي لأنف يحتوي  ويةنظم  

ع بالتعاطف مع قصة مللمة بيل المثال، أحد الأصدقاء الذي يستمعلى س. الذي يولد  العمل

. المحنةة يمكنف أن يقول نكتة الثي تناس  اللحظة سوف توفر راحة ومنظورا لتعزل  أو الذي

الهياكةل الاجتماعيةة ورؤى الأمةل فةي المسةتقبل فةي أوقةات        . الصداقة  هي بيئة احتضةان  

 vii(the الصةفقة الجديةدة   ين روزفلةت، وبةرامج  فةرانكل وفةر  : الاجتماعية المحنةالشدة تقلل 

New Deal ) الكسةةةاد العظةةةيم"بيئةةةة الاحتضةةةان  للأمةةةة خةةةلال فتةةةرة" viii(the Great 

Depression.) 

تتكون بيئة الاحتضان في العلاقة بين الطبي  والمةريض أساسةا مةن أواصةر الثقةة،       

ة، والسلطة الغاشمة ولكن في علاقات السلطة الأخرى تشمل  قيود الخوف والحاجة المتبادل

سوار وقضبان سجن، أو الأبواب المغلقة في مستشفى للأمراض العقليةة، أو  الأ. أو تهديدها

التهديد باستخدام قوة دولية باحتمالية كاملة تقوم بتوفير بيئات احتضةان لاحتةواء النةاس،    

د  بيئةات  حتةى علاقةات الأعةداء يمكنهةا تولية     . الذي ينتجونةف  ويمعبةرون عنةف    التوترواحتواء 

                                                            
vii  الصفقة الجديدةthe New Deal تنطةوي علةى الأوامةر التنفيذيةة     . سلسلة من البرامج الاقتصادية المحلية  في الولايات المتحةدة

وكانةت هةذ    . 1236و  1233قرها الكونغرس خلال الفترة الأولى للرئيس فرانكلين روزفلةت بةين عةامي    أالرئاسية أو القوانين التي 

والإصةلاح   Recoveryوالإنعةاش   Reliefالإغاثةة   ":  :"Rs 3""ردا علةى الكسةاد العظةيم، وتركةز علةى مةا يسةميف الملرخةون          البرامج

Reform ..   وهذ   الإغاثة للعاطلين عن العمل والفقراءن انتعاش الاقتصاد إلى مستويات طبيعية، وإصلاح النظام المالي لمنةع تكةرار

 (المترجم )  الكساد
 

viii
واستمرت  حتى بداية  م1292ابتدأت  عام   أزمة اقتصادية وه أو الانهيار الكبير  the Great Depressionلعظيم الكساد ا 

في  سوق الأسهم الأمريكيةفي القرن العشرين وقد بدأت الأزمة مع انهيار  هاالأربعينيات، وتعتبر أكبر الأزمات الاقتصادية وأشهر

الاقتصادي بمعدل  واصل الانهيار 1232وبنهاية عام  التجارة العالميةوتفاقم انهيار  بالخميس الأسودوالمسمى  1292 أكتوبر 92

 (المترجم )  .1233 مارس/ثابت إلى أن وصل إلى القا  في آذار

http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A3%D8%B2%D9%85%D8%A9_%D9%85%D8%A7%D9%84%D9%8A%D8%A9
http://ar.wikipedia.org/wiki/1929
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%88%D9%88%D9%84_%D8%B3%D8%AA%D8%B1%D9%8A%D8%AA
http://ar.wikipedia.org/wiki/29_%D8%A3%D9%83%D8%AA%D9%88%D8%A8%D8%B1
http://ar.wikipedia.org/wiki/1929
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%86%D9%87%D9%8A%D8%A7%D8%B1_%D9%88%D9%88%D9%84_%D8%B3%D8%AA%D8%B1%D9%8A%D8%AA_(1929)
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AA%D8%AC%D8%A7%D8%B1%D8%A9_%D8%AF%D9%88%D9%84%D9%8A%D8%A9
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%85%D8%A7%D8%B1%D8%B3
http://ar.wikipedia.org/wiki/1933
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فةةي نهايةةة الأعمةةال العدائيةةة، قَةةدّم الحلفةةاء فةةي الحةةرب العالميةةة الثانيةةة بيئةةة .الاحتضةةان  

أزمةةة "وضةةع التحةةالف الأمريكةةي خةةلال . احتضةةان اسةةتثنائية لإعةةادة إعمةةار ألمانيةةا واليابةةان

قيةوداً حاسةمة فةي العةراق علةى الوسةائل لحةل مشةكلاتها الداخليةة           1221-1222" الخليج

وسةةاعدت . لكويةةت بعيةةداً جةةداًل [العةةراق]ذهةة   غةةزو و. الاقتصةةادية والاجتماعيةةةلتنميتهةةا 

العلاقات التي قامت خلال الأزمة بناء  بيئة احتضان  للتنمية بعد الحرب وصنع السةلام فةي   

 .الشرق الأوسط

 

وهكذا،  تشكلت بيئات الاحتضان في البداية بوسةائل قسةرية بحتةة التةي يمكنهةا أن      

وهي فةي بعةض الأحيةان تةوفر السةبيل      . تغير تكيفي التوتر إلىلتحويل  توفر وسيلة قوية

ع ملقتةاً السةلوكيات   في أحيان  أخةرى، فالعلاقةات القسةرية تَقمة     ،ومع ذلك. الممكن الوحيد

إنجةاز العمةل لتغييةر المواقةف والعةادات والعلاقةات التةي تسةب          بدون     غير المرغوب فيها

 .الاحتضان   إنها لا تتطور إلى  بيئات. السلوك

p.106 

 

وفي الواقع، غالباً ما تبدد الفرصة لأعمةال التكيةف داخةل علاقةات السةلطة القسةرية        

 . وغيرالقسرية

يمكن أن تتحول علاقات السةلطة الكاريزميةة إلةى الاعتماديةات المتبادلةة التةي تةلدي إلةى         

، وفةوق ذلةك   قةد يحتضةن الأطبةاء انتبةا  مرضةاهم     . تآكل التقدير الحاسم في كلا الجانبين

 يواجةف  فةي بعةض الأحيةان   . فةي إثةارة أسةئلة هامةة حةول أسةالي  حيةاة المرضةى         إهمالهم

السجناء المحتجزون بإحكام وراء القضبان أنفسهم، ويتغييرون، ولكةن العديةد مةنهم  فقةط     

المنتصرون في حرب قد المهزوم للتعفن والتقيح، بةدلًا مةن   يترك  كذلك  4. يتصلبون أكثر 

 .الحرب معالجة أسباب

 

وفرت علاقة بارسونز مع آل بوتشانانس بيئة احتضان أساسية التي استكملت شبكة 

وقد تعززت المرونة النفسية لستيف وكوني بوكانان بمجموعة من العلاقةات،  . دعم للأسرة

وقد ساعد الانتظام في المنةزل وفةي مكةان العمةل  فةي جعةل       . وبالروتين اليومي لحياتهم

إعداد الأطفال للمدرسة، وترتي  أنشطتهم بعةد المدرسةة، والتسةوق،     .ض مقبولاالتنبل الجديد بالمر

كةذلك سةاعد   . في توجيف الأسرة في وقت الارتبةاك الكبيةر     توالطبخ، وكس  لقمة العيش جميعها  ساعد

 في الحفاظ على الأسةرة مةن أن تمشةل   (  Steve) الأصدقاء والزملاء، والإيمان الديني ومطال  عملاء ستيف

وبعد حصول الدكتورة بارسونز  على الثقة والاعتماد عليها   . لضخامة التحديات الماثلة في المستقبل راًنظ

 .للحصول على المعلومات والتوجيف، ووجهة النظر، والتعاطف أعطى ذلك  كلف آل بوتشانانس قوة إضافية
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ا  ليسةت  وبطبيعة الحال، كانت النقطة لبيئة الاحتضان التي قدمتها بارسةونز وغيرهة  

لايستطيع  الناس تعلم . ، ولكن لتنظيم واحتواء التوتر بحيث لا يطغى   للقضاء على التوتر

ولكةن القضةاء تمامةا علةى  التةوتر يزيةل الحةافز للعمةل         . طرق جديدة عندما تكةون طاغيةة  

 .  حرك الناسي الذيوتكون المهمة الاستراتيجية هي للحفاظ على مستوى التوتر . التكيفي 

، ينظم الطةاهي ضةغط  بيئةة الاحتضةان عةن      (طنجرة الضغط)إلى استعارتنا  للعودة

طريق تحويل الحرارة صعودا أو هبوطاً، في حين يتيح صمام تصريف البخةار الحفةاظ علةى    

إذا كان الضغط يتجةاوز القةدرة الاسةتيعابية للوعةاء ، يمكةن أن      . الضغط داخل حدود الأمان

 .مع عدم وجود الحرارة لا شيء يطبخمن ناحية أخرى، . تنفجر طنجرة الضغط

 

شيدت بارسونز طنجرة الضةغط المصةنوعة مةن علاقةات السةلطة غيةر الرسةمية              

إذا كانةت الثقةة ضةعيفة ، فةإن عليهةا تخفيةف الضةغط، وربمةا         . المستمدة أساسا مةن الثقةة  

 ضةغط الزيةادة   إذا كانةت الثقةة قويةة، فإنةف يمكنهةا أن تعمةل علةى       . بتخخير الأخبار السةيئة 

 .وفرت الثقة موردا هاما ، وعليها   أن تميل إليها على نحو صع . مشكلة صعبةتقديم ب

p.107 

الثقة في علاقات السلطة هةي قضةية      . لبناء الثقة، نحن بحاجة إلى معرفة ما يمنتجها 

مةن المعقةول جةداً  أن النةاس كثيةرا مةا يتوقعةون مةن         . القةيم والمهةارات  : تنبل ذات بعدين

دون قةدر كبيةر   .القيم المتسقة التي يمكن التنبل بها، والمهارات لحل المشكلات  سلطاتهم 

ولكةي  . نفسةها لةن تكةون ممكنةة     من القدرة على التنبل في الحيةاة الاجتماعيةة، فالحضةارة   

تنجح الحياة الاجتماعية  نحن جميعا بحاجة إلى الاعتقاد بخن  هياكلنا وعلاقاتنا الاجتماعيةة    

 .وقع  تمشيا مع القواعد التي نحن أنفسنا ننتمي إليهاستنجز كما هو مت

 

وفةي مختلةف    5. تظهر العديد من الدراسات العلمية والتاريخية النتائج  غير المتوقعة

يلامةا مةن   إالمللمة غير القابلة للتنبل بها هي أكثةر   حوادثالتجارب الحيوانية والبشرية، فال

 تكشةةف عةةنل، فإنهةةا تنةةتج قمرحةةات أكثةةر علةةى سةةبيل المثةةا. تلةةك التةةي يمكةةن التنبةةل بهةةا

فةي تةاريخ جنةوب إيطاليةا، يمكةن أن يمعةزى   صةعود المافيةا وقوتهةا إلةى سياسةةات           6.القلةق 

العةةرش الإسةةباني فةةي القةةرن السةةابع عشةةر، التةةي أدت إلةةى تةةدمير القواعةةد السياسةةية        

ة، وتشةجيع  بإثارة العداوات داخل الحكومةة المركزيةة الإقليمية   . والاقتصادية وبمنى المنطقة

نظام العدالة، وتحطيم قواعد  الثقة والتعةاون فةي السةوق، انتزعةت إسةبانيا        رشاوى داخل

حركةة انهيةار الاقتصةاد  وتفكةك المجتمةع       إلةى الوضةع  أدى المال على المدى القصير بينما 

تةوفر عةدم الثقةة مةن     ت" وكما يصف أحةد البةاحثين،    .الإقليمي الذي استمر  حتى يومنا هذا

يمولّةد الشةك فةي الاتفاقةات،      ممةا  سملَّم الاجتماعي، وعدم إمكانيةة التنبةل بةالجزاءات   خلال ال
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والركةود فةي التجةارة والصةةناعة، والإحجةام العةام نحةو أشةةكال غيةر شخصةية وواسةعة مةةن          

إلةى أبعةد مةن حةدود مجموعةات      : بالدولةة  -مثلما يعرف الجميع  -الصقليون لا يثق . التعاون

 7. تهي الأمر كذلك إلى عدم ثقة  بعضهم في البعض اخخرمحددة، فإنف كثيرا ما ين

الثقة التي تسةب  تفةويض   شةخي  خخةر أكثةر مةن القةدرة علةى         تتطل  وعلى كل 

سوف يجد ضحايا الابتزاز المتكةرر بةخن عمةدتهم المحلةي  يمكةن التنبةل بةف        و. التنبل وحدها

لتوفيرالحمايةة والتوجيةف،    ومن المتوقع أن تكون السلطات ملهلةة . ولكنف غير جدير بالثقة

وتتطلة  الثقةة التةي تنةتج التفةويض  القةدرة علةى التنبةل فةي          . والنظام لمصالح ناخبيهم

قيم يمكن التنبل بها  ومهةارات  : الثقة ذات مكونين. تقديم الخدمات اللازمة بتكلفة مقبولة

 .يمكن التنبل بها

p.107-108 

أن تشعر بخن مصالحها كانت فةي قلبهةا   ببارسونز لكي تثق احتاجت أسرة بوكانان                

إنهم يتوقعةون منهةا عةدم إسةاءة     . و أنها يج  أن تمتلك القيم الصحيحة. وأنها لا تستغلهم

مصاريف العلاج ] استخدام ضعفهم، على سبيل المثال، بإدخال زيادات مفاجئة في الرسوم 

كريمةة لا   اًروح  هاوامتلاك. لنفسوهذا لا يعني أنهم يتوقعون منها أن تقوم بالتضحية با [.

وما يهم ليس أنهةا سةوف   . تطبيبها جرّاءالرضا الشخصي أو الدخل الجيد  هااكتساب من يمنع

 .تتخلى عن احتياجاتها الخاصة بل أنها اهتمت في توفير احتياجاتهم

 

وهةةي تتمتةةع . مصةةدر الثقةةة ذاك مشةةكلة بالنسةةبة لبارسةةونزاختيةةار  نةةادرا مةةا كةةان و 

وبطبيعةة الحةال، وضةعت حةدودا لحمايةة احتياجاتهةا       . رضاها وكس  العيش الجيدبرعاية م

الشخصيةن وكان عليها أن تكون واضةحة حةول حةدودها حيةث أن المرضةى يمكةنهم التنبةل        

فةي   على سبيل المثال، فهي لن تجعل نفسها متاحة لمرضةاها كةل ليلةة أو    . بعدم توافرها

 قبلةت مَةنْح  ت مريضةاً لتطبيبةف، فهةذا يعنةي أنهةا      ولكنهةا إذا قبلة  . كل عطلة نهاية الأسبو 

المريض لها السلطة ، وأخذتها باعتبارهةا جةزءا مةن ثقتهةا لضةمان أنهةا عنةدما تكةون غيةر          

 .متوفرة فإن طبيبا آخر سوف يخخذ مكانها، وهو على علم كامل بالحالة الخاصة للمريض

 

ج عةن المةرض فةي    النةات  الإجهةاد / التةوتر   وعلى كل حال ، مع بعض المرضةى، فةإن  

وفةي تلةك   [. لهةم  ] بعض الأحيان يجعلهم يطلبةون  أكثةر ممةا يمكةن أن تعطيةف بارسةونز       

فقةدان  بةدون      الحالات، كانت مهمة بارسونز الصعبة المتمثلة في إحباط مطال  المرضةى 

هةةذ  مةةا تمةةوفّر وغالبةةا،  .عةةادة، يمكنهةةا أن تتحةةدث معهةةم عةةن هةةذا بنجةةاح و. الثقةةة بيةةنهم

، ذلةك  معلةى الأفضةل مةنه    يحصةل  قلقهةم  رصة لمساعدة المرضةى ليةروا أن   المحادثات ف

علةى سةبيل   . أنهم  يفقةدون رؤيةة قةوتهم وقةدرتهم علةى اسةتدعاء مصةادر أخةرى للعمةل         
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الأسةةرة، والأصةةدقاء والةةزملاء، وغيةةرهم مةةن    دعةةوةبعةةض المرضةةى فةةي  يتةةردد المثةةال، 

بارسونز تساعد في ترتية  خةدمات   عادة، نظراً لحدود   معرفتها و قدرتها، فإن و. المهنيين

إضافية أو تيسةير الاعتمةاد علةى الأسةرة والأصةدقاء بةدعوتهم  بنفسةها لكسةر الجليةد فةي           

 .الصعبةالمحادثة 

 

مةةع ذلةةك وفةةي مناسةةبات نةةادرة، فإنهةةا قةةد لا تشةةجع قةةدرات  مرضةةاها علةةى تعبئةةة    

وفةةي تلةةك  .، وسةةوف يتطلبةةون أكثةةر ممةةا يمكنهةةا أن تعطةةيهم  المحنةةةمةةواردهم لإحتةةواء 

 .وذه  المرضى لأماكن أخرى. الحالات،  فهي فقدت ثقتهم والسلطة التي ذهبت معها

p.108-109 

كيةف يمكةن   [ حةول  ] مةع آل بوتشةانانس   " التفةاوض "لم يكن لدى بارسونز مشةكلة   

ن سةمعتها سةبقتها ، بةل كةان لةديها تةاريخ يعةود إلةى عشةر          لألةيس فقةط   .النظر لرعايتها

ويقع توافرها ضمن نطةاق توقعةاتهم، حيةث أن إمكانيةة الوصةول      . ة سنوات مع هذ  العائل

إنهةم يحترمةون أنّ   . إليها لم يصةبح ابةدأ الملشةر الرئيسةي لجةدارتها بالثقةة فةي عيةونهم        

إنهةم يعرفةون   . كانوا على استعداد للعمل مع بدائل أثناء غيابهاو. لبارسونز حياتها الخاصة

 .أنها تهتم بهم

 

جزئيةةا آل بوتشةةانانس وثةةق فةةي البدايةةة . أكثةةر تعقيةةداًولكةةن أسةةاس ثقةةتهم كةةان  

لاتعتمد الثقةة فةي علاقتهةا مةع الأسةرة، فقةط علةى إدراك بخنهةا         . ببارسونز لأسباب خاطئة

تهتم بهم بل أيضا على إدراك أنها يمكن أن تحل المشكلة، مثلما رتبت للقيام بةذلك لمةدة   

وكان عليهةا تغييةر هةذا     .الكلى عشر سنوات سابقة عندما كان لدى ستيف بوكانان حصوات

الةدكتورة  "إلةى  " الدكتورة سوف تعتني  بهذ  المشكلة مةن أجلنةا  "التوقع، ببطء ومهارة من 

قد لا يكون لديها الإجابات كافة ، لكنهةا تقةف فةي جانبنةا وهةي تسةاعدنا فةي التعامةل مةع          

ما اعتمةدت  ولذلك كانت  معضلة بارسونز الاسةتراتيجية هةي تعزيةز الثقةة عنةد     ." المشكلة

 .الثقة على تلبية توقعات غير واقعية للعلاج

 

كم هي سرعة بارسونز  التي بها يمكةن تغييةر توقعةات مرضةاها سةيكون لةف ثلاثةة        

قةدرة المرضةى   ( 9)الإجهاد الذي أنتجتف، / شدة التحدي  التكيفي والتوتر( 1: )محددات عامة

سةلطتها لاحتةواء وتوجيةف ضةغط       قوة  بيئة الاحتضان المقدم من( 3)ونظام الدعم لهم، و 

 .التحدي
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سةةرعة تةةدفق المعلومةةات  مةةن خةةلال  الإجهةةاد / ارسةةونز مسةةتوى   التةةوتر نظمةةت ب

تتابعهةا ، وذلةك بتنظةيم     التكيّفية التي من المفتةرض أن وتسلسلها حول المرض والمهام  

وكلمةا   (.اليةة العائلية والدينيةة والم )خدمات الدعم التي تملبّي الاحتياجات المحددة المختلفة 

، كةةان يمكنهةةا أن (بسةةمعتها والمعرفةةة السةةابقة ، والرابطةةة الحاليةةة )وثقةةوا  أكثربقةةدراتها 

وهكةذا، فةإن علاقةة مهنيةة     . العلاقة بين الطبي  والمريض خلال من تحتوي محنتهم أكثر

المفاضةلات ، والتحةديات، وأوجةف عةدم     : أكبر ستسمح لهةا بةدفعهم أسةر  لمواجهةة الواقةع     

خلف منظم السرعة من قياس الارتباط بين مدى الضغط  الةذي يمكةن أن تتحملةف     ت. اليقين

 .الأسرة ومدى الضغط على الجزء التالي من العمل التكيفي الذي يمكن أن ينتج

p.109-110 

ابتداءً مةن وقةت أول لقةاء لهةا مةع آل بوتشةانانس بعةد الجراحةة، اسةتمعت بارسةونز           

الأصةدقاء و  -ولاحظةت كيةف تجمعةت  العائلةة    . فسيةبإمعان لتقييم مرونة ستيف وكوني الن

شبكة عن تش عن  القرائن على قدرة الأسرة على التحمُّل وفوكان عليها أن تم. كيف تحدثوا

عنةةدما بةةدأت فةةي طةةرح الحاجةةة لخطةةط الطةةوار  فةةي حةةال الوفةةاة، اسةةتمعت إلةةى    .دعمهةةا

/ اس مةدى   التةوتر  أسئلتهم واستجاباتهم ، بمةا فةي ذلةك طبيعةة أحلامهةم فةي الليةل، قية        

: ن واحةد آتلدي تصرفاتها وظيفتين في . لهم الإجهاد يمكن أن تحتويف بمساعدة احتضانها 

. مرونة النظام الحالي-"تختبر الميا  " إنها توجف الاهتمام إلى قضايا العمل  التكيفي، وإنها 

ءل فيمةا إذا  علةى أسةئلتها، كةان عليهةا أن تتسةا     [ الاجابةة   ]إذا كانت الأسرة قد أحجمت عةن  

  .كانت  تضغط عليهم كثيراً

 

وكةان يجة     .وكان جزءي من  دراية بارسةونز المطلوبةة الانضةباط الةداخلي، والاتةزان      

وكةان يجة  عليهةا     8. عليها أن تكون لديها القدرات العاطفية لتحمل الشك والإحباط والألةم 

أن تكون هي نفسةها  ون  بد   أن تكون قادرة على إثارة أسئلة حول التحضير لاحتمال الموت

إلةى    [التةي تشةير  ] وكان آل بوتشانانس سيلاحظون بعناية تلميحةات  بارسةونز غيةر اللفظيةة     .قلقة جداً

لةو كانةت تتواصةل بعةدم     . قدرتها العاطفية الخاصة للتعامل مع القضايا التةي  سةتطل  مةنهم مخاطبتهةا    

لتملمةل أو التلعةثم بالكلمةات، والتراجةع فةي      الارتياح في لغة جسدها أو نبرة صوتها، على سبيل المثةال با 

إذا كانةت لا يمكنهةا أن تتحمةل المحادثةات     . العرق، فإنهةا تتواصةل  بةنقي فةي الثقةة      تَصبّ المحادثة، أو 

 9المللمة بكفاءة ، ثم كيف يمكنهم ان يفعلوا ذلك؟

 

  112 -ص
. سةي وتوضح حالة تاكوما مهام بيئة الاحتضةان فةي وضةع سيا    :( Tacoma ) تاكوما

علةةى رأس وكالةةة فقةةدت ليكةةون  1283مةةارس عةةام /كمةةا رأينةةا، روكيلشةةاوس عةةاد فةةي آذار
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وكان على روكيلشاوس إعادة بناء الوعاء الأولةي للحكومةة للعمةل علةى     . مصداقيتها العامة

دور مدير وكالةة  "أن  1281وكان قد قال في عام  .الصراعات في البلاد حول القضايا البيئية

. ولكن التعليم يتطل  الثقةة  12." مربياً\ينبغي أن يكون معلما  ثمانينيات لحماية البيئة في ا

وفقط من خلال استعادة أواصر الثقة كان يمكن أن يمحفّز الناس على اختيةارات صةعبة بةين    

فقط باستعادة المصداقية فةي الوكالةة عمةل الأحكةام الرسةمية      وكان بإمكانف .الصحة وفرص العمل

خلاف ذلك، من شخنف أن يجعل دعاة حمايةة البيئةة، والصةناعة،    و. نف  التمسك بهاوالتصريحات التي من شخ

الكةونغرس  ومشةرعي الولايةة،    ووالمواطنين المحليين المتضررين من التلوث فةي النهايةة يلتفةون حولةف     

 .أنف سيفقد قدرة لتليين مطالباتهم المتضاربة. من المكات  الحكومية لنصرة قضاياهم موغيره

 111 -112ص
للجمهةةور لمعالجةةة تعقيةةدات تلةةوث الةةزرنيخ   لةةى تاكومةةا مةةع نةةداء مفتةةوحالةةذهاب إ

والمخاطر الصحية، وفرص العمل،أدهش  روكليشاوس   وربما صدم  المةواطنين المحليةين   

 .وجماعات المصالح

فةإنهم  فةي الواقةع،   . وهم لم يعتادوا أن يتم  إدراجهم  في صنع القرار إلا بطريقة سةطحية 

إزعةاج النةاس طريقةة غريبةة     بةدا   و. يقةدروا إجةراءات  روكيلشةاوس    م يثقةوا أو في البداية ل

ومةةن الملكةةد أنهةةا كانةةت اسةةتراتيجية شةةديدة  . لاسةةتعادة الثقةةة فةةي وكالةةة حمايةةة البيئةةة 

 .الخطورة

 

استخدم روكيلشاوس مجموعةة متنوعةة مةن الوسةائل لاحتةواء المحنةة التةي تولةدت         

في المقام الأول ، استند إلى السلطة غيةر  . مشكلتهم أفراد الجمهور لمواجهةبسلال بقيام  

ومنحتةف سةمعتف   . الرسمية التي حَظِي بها بوصفف المسلول الأول فةي وكالةة حمايةة البيئةة    

كان من الممكةن أن يمصةدَم النةاس بعملةف     . كوسيط نزيف للسياسة العامة الإفادة من الشك

إنهم  عرفوا أيةن كةان موقعةف     .امااهتمون ذلك في تاكوما، ولكن مع ذلك فإنهم  سوف يمول

وعةلاوة علةى ذلةك،    . ليسوا ساخرين جداً هم وقد يكونون متشككين جداً، ولكن. في الماضي

بامكان  روكيلشاوس الاعتماد على الذخيرة المحلية من المصداقية  بعد أن عةاش فةي   كان 

، ( Weyerhauser)منطقة تاكوما إلى جان  خدمتف السابقة كنائ  رئيس في وييرهاوسةير 

 .من واشنطن، العاصمة[جاءهم ]إنف لم يكن غريبا . شركة الأخشاب العملاقة القريبة

 بالإضافة إلى الاعتماد على سمعتف، اتخذ روكيلشاوس إجراءات محةددة لزيةادة الثقةة   

الحكومةة  ولةم تكةن   . وذه  إلى تاكومان  وبذلك كان الناس يعرفون  مع  من يتحةدثون . بف

يمكن أن يشعر الناس باحتضان بشكل أكثةر أمانةاً   . لورة وغير شخصيةبيروقراطية غير متب

 .وسط الجدل الدائر حول المصنع نظراً لأنهم يمكن أن يروا في الواقةع الشةخي المسةلول   

عاملةت  .   مع الجمهةور  بالتعامل منطقياًوعلاوة على ذلك، حصلت وكالة حماية البيئة الثقة 

. م ورشات العمل  لمناقشة علنية لأسس اتخةاذ القةرار  الوكالة الجمهور باحترام وذلك بتقدي
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على الرغم من أن وكالة حماية البيئة تَحدّت  منطةق  المجتمةع، أظهرالمسةلولون أنفسةهم     

ن بالثقة لأنهم أجابوابطريقة غير عدائية على الأسئلة وجدير بخنهم في المكات  الإقليمية 

وفةي الواقةع، أعةادت وكالةة      .ات العمةل   هةذ   ثارها المجتمع في ورشة أالعلمية والإنسانية التي 

لا أحد يسةتطيع اتهةام   . حماية البيئة حساب العديد من النتائج العلمية نتيجة لاستجابة نقدية من الجمهور

' بالإصةرار علةى أن النةاس أنفسةهم كةانوا فةي وضةع أفضةل ولتوضةيح هةذ             6إلى الخدا الوكالة بالسعي 

 .صحة، أثبتت الوكالة احترام الناس ورعايتهم  وكس  ثقتهمالخيارات الصعبة بين الوظائف وال

   119 -111ص

على عكةس بارسةونز، وعلةى كةل حةال ، لةم  يعتمةد روكيلشةاوس فقةط علةى الثقةة            

تفةويض   مةن  وأيضا كةان لديةف سةلطات رسةمية مسةتمدة     . والاحترام لبناء  بيئة الاحتضان 

زادت هةذ  السةلطات    .التي تهةدد الفصةائل المتمةردة  علةى القةانون     والكونغرس والرئيس 

القسرية من اهتمام الجمهور ووسعت الاهتمام بالمجيء إلى الاجتماعات للانخراط في هذ  

بدلًا مةن   بامكانف ببساطة إغلاق المصنع، أوكان  . العملية التي صممتها وكالة حماية البيئة

. ل وكالة عامة أخرىذلك، تفري  محتوياتها بحرية في الهواء والبحر، على الأقل حتى  تتدخ

 .احتضنت سلطاتف ضبط النفس، وساعدت على إبقاء الناس داخل طنجرة ضغط

داخل وكالة حماية البيئة نفسها،  سمعة روكيلشاوس أعطتف مصداقية كافية لاحتواء 

وعلةى  . الوكالة للمحنة بدفعها إلى القيام بعملية اتخاذ قرار وكان معهةا القليةل مةن الخبةرة    

فةةي وكالةةة حمايةةة البيئةةة   ة، المسةةلول(  Ernesta Barnes)ارنيسةةتا بةةارنزالمثةةال،  سةةبيل

للمنطقة التي شملت تاكوما، اختلفت معةف حةول دور الحكومةة الةذي ينبغةي أن تلعبةف فةي        

أن الشةةع  انتخةة  المسةةلولين وعيةةنهم لاتخةةاذ [ ارنسةةتا ] وشَةةعرَتْ . مشةةكلات  مثةةل هةةذ 

وبخي حال مةن الأحةوال لةم تكةن      11. ا للجمهورالقرارات الصعبة وتنفيذها، وليس الرجو  به

أيضةةا صةةديقة مقربةةة مةةن   (  Barnes)وفةةوق ذلةةك كانةةت بةةارنز  . وحةةدها فةةي هةةذا الةةرأي  

إنهةا لةم    . إنها قدمت لف الإفةادة مةن الشةكوك   . روكيلشاوس، وقد وثقت بف على مر السنين

دما يواجهةون  عنة ين  العديةد مةن المسةلول    أن تفعل ما سوف يفعلفتثق بف ، وكان بامكانها 

المماطلةة، والتثبةيط ، والتصةدي    : توجيها مشكوكا فيف مةن شةخي أعلةى غيةر موثةوق بةف      

بل إنهةا كرّسةت   كميةة هائلةة مةن طاقةة العةاملين         بعيداًوفقط لم  تذه  بارنز . للتوجيف

 .بالشكل الصحيح[العمل ]معها ومن الوقت للحصول على أن يتم 

مية سةاعدتف داخةل وكالةة حمايةة البيئةة      وبطبيعة الحال، سةلطة روكيلشةاوس الرسة   

، وأمر الوكالة بإشةراك الجمهوربشةكل  أكمةل فةي وضةع      [إشراك الجمهور ]واستطا . كذلك

كانت  لسلطتف غير الرسمية   أهمية كبيرة بالنسبة لتةوفير المةوارد،   . القواعد الخاصة بهم

 .ولكن سلطاتف الرسمية وفرت نفوذا حاسما

 113-119ص 
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ت، خةةدمت ورشةةات العمةةل  العامةةة بمثابةةة بيئةةة احتضةةان  لاحتةةواء      أثنةةاء المةةداولا 

وتوفر ورشات العمل هذ  هيكلا ن التفاصيل من قبيل الوقت ومكةان  . المناقشات المشحونة

قةد   .الاجتماعات، وتخصيي مكان  الجلوس على الكراسي، وحجم الغرف كانت كلها  مهمةة 

فيف الكفاية باحتضةان لمواجهةة تنازعيةة    لا يشعر عدد قليل من الناس في غرفة كبيرة بما 

الفشل في تعيين بدء محدد وإيقاف مواعيةد الاجتماعةات قةد    و. في وجهات النظر والاستما 

 ترتية  يشةجع  و .يشجع الناس ليتجولوا دخولا وخروجا، بدلًا من البقاء فةي مكةان المشةاركة   

طةراز قاعةة   علةى  مقاعةد  ترتية  ال الكراسي في دائرة على  المزيد مةن مشةاركة أكثةر مةن     

كيةف  . الاحتفالات ، حيث يتطلع الجميع  إلى الجةزء الأمةامي مةن القاعةة للتوجيةف وللإجابةات      

يتم ترت  الكراسي عند كل نقطة في حل المشكلات  العملية، ومتى يتم توزيع المجموعة 

الكبيرة إلى مجموعات صغيرة، كانت من بين القضايا الهيكليةة التفصةيلية التةي كةان علةى      

علةى  .الاسةتفادة  منهةا   يمكةن  قليلةة جةداً  وجةود خبةرة   مةع  لة حماية البيئة أن تخاطبها ، وكا

الرغم من أن الموظفين قد عقدوا العديد من جلسات الاستما  العامة، فإنهم لةم  يمارسةوا   

عن طريةق  . تخقلموا عليها سريعا ومع ذلك فإنهم 19. مثل هذا النو  من بيئة الاحتضان اابد

وبةالتركيز  . لعمل   في مجموعات صغيرة، جعلةوا المناقشةات أسةهل لإدارتهةا    تجزىء ورشة ا

م وبخخةذه . في الميدان واكتسبوا الاحترام على نتائجهم العلمية، فإنهم  تواصلوا بخبرتهم

 .أظهروا احتراما لجدارة الجمهور وكسبوا ثقتف  ،أسئلة الجمهور على محمل الجد

 

 113 -ص

 يإلةى العمةل هة     التةوتر الاحتضةان  وإدارتهةا  لتحويةل    على الرغم من أن بناء بيئات 

كةذلك تةوفر   و. مهمة مركزية للقيادة من مواقةع السةلطة، إلا أنهةا  ليسةت المهمةة الوحيةدة      

إجةراء  --وجمةع واختبةار المعلومةات   ( 9)توجيف الاهتمام إلى القضةايا  ( 1: )السلطة الموارد لِ

تنسيق وجهات النظر المتضةاربة، و  ( 4)ضايا ، إدارة المعلومات وتخطير الق( 3)اختبار الواقع، 

 .اختيار عملية صنع القرار( 5)

 

 الانتبا / توجيف الاهتمام  (1)
ويقع في قل  الاسةتراتيجية جَعْةلم   النةاس يهتمةون     . إيلاء الاهتمام هو عملة القيادة

إلةةى  ، لأن آل بوكانةان تطلعةوا  . diversionsبالقضةايا الصةعبة بةدلًا مةن عمليةةات التسةري       

بارسونز للتوجيف، فقد كان لديها السلطة لتوجيةف انتبةاههم إلةى الأسةئلة التةي ظنةت أنهةا        

وعلاوة على ذلةك، يمكنهةا أن تقلةل مةن احتمةالات أنهةم  كةانوا سةوف         . بحاجة إلى مواجهة

الوجةةود فةةي بةةلرة  يمكةةن أيضةةا أن يكةةون  و. يصةةرفون انتبةةاههم إلةةى القضةةايا الهامشةةية  

كةبش فةداء مةن قبةل الأسةرة        [بارسةونز ] كان يمكن  أن  تصبح. االاهتمام، بالطبع، خطير
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إن المشكلة ليست حالة طبية، والمشةكلة أن  "عائلة المريض قد تقول، و. تستخدمها كإلهاء

 ".لدينا الطبيبة الغلط 

إلقةاء اللةوم   . قد يكون الطبي  غير كفل. وبطبيعة الحال، قد يكون المريض على حق

لكن بالنسبة للناس الذين واجهةوا  . شكلًا من أشكال تَجنُّ  العمل  على الطبي  ليس  دائماً

التفكير النقةدي حةول   بدون     لكبش فداء  سلطوي  قد يحول اًالحقائق القاسية، وإغراء قوي

 .أسباب المشكلة أو الطرق لمواجهة التحدي

 114  -113ص  
مةام مةن   الاسةتراتيجية هةي إعةادة توجيةف الاهت    لسةلطة  امهمةة  وبالنظر   لهةذ  الديناميةة،   

أنجةزت بارسةونز  هةذا بواسةطة تحويةل       . المحنةة  شخصها  ودورها إلى القضايا التي تولةد 

الانتبا  بعيداً عن القضايا   الفنيةة  للعةلاج الطبةي وتوجيههةا نحةو الأسةئلة الصةعبة للتغيةر         

. وكانةةت هةةذ  عمليةةة حيويةةة. التكيفةةي ، بمعةةدل كةةان باسةةتطاعة آل بوتشةةانانس احتمالةةف 

الما زادت ثقتهم وتقوّى  احتضانها لهم، عزَّزت علاقةة بارسةونز  بالأسةرة قةدرتهم علةى      وح

 . التكيف، وتسار  المعدل الذي كان  يمكن أن يمحو ل انتباههم

 

كةان  يمكنةف   . أعطتف سلطتف القوة لقيادة الاهتمةام . واجف روكيلشاوس تحديا  مماثلا

غطَّتةف وسةائل الإعةلام علةى     . ي تطةن حولةف  أن يعمل عرضا عاما والبحث عن الكاميرات الت

استحوذت تصريحاتف على أفكار الناس لأن السةلطات التةي جةاءت مةع سةلطتف      . نطاق واسع

الرسمية والتخثير الذي جاء مع   سلطتف غير الرسمية جعلت الناس ينظرون إليف ويستمعون 

 .إليف

بكونةف صمةعق مةن     عن طريق تحويل نفسف إلى مانعة صواعق للاهتمام، بيد أنف خةاطر 

لا أحد يح  فكرة تحويل اختيار الوظةائف مقابةل عةودة    . قبل الصحافة ، والجمهور، ووكالتف

إذا كةان  طبّةق أدوات   : ونتيجةة لةذلك،  واجةف روكيلشةاوس معضةلة     . السرطان  إلى المجتمع

  .صعوبة الموقف وظيفتف لإثارة العمل، كان عليف  أن يتحمل

 

ودون ذلك، لم يكن ممكنةا  . جزءا من الاستراتيجية الموقفتَحمُّل صعوبة  فوق ذلك كان

وكونف مركز تنسيق الاهتمام أعطةا  السةلطة   . أن يقدم روكيلشاوس وجهة نظرة إلى الأمة

كةان علةى المةواطنين القيةام بالمفاضةلة بةين       : لتوجيف الاهتمام إلى القضية   التي أطّرهةا  

اعتهم البحث عن إجابةة فنيةة  لمشةكلة    لم يكن باستط. الوظائف والصحة، أو اكتشاف بديل

 .التكيف

 اختبار الواقع( 9)
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تقةديم إجابةات علةى مشةكلات  التوجيةف والحمايةة        ويتوقع من الناس في مناصة  السةلطة  

ومةن المتوقةع مةنهم أن يكةون لةديهم الخبةرات أو       . والنظام لأنف من المتوقع أنهم يعرفةون 

ويمتوَقّةع مةن الطبية  فحةي     . اليةد  حشدها  لحةل مشةكلات  معينةة الموجةودة فةي متنةاول      

ويمتوَقّةع مةن علمةاء    . المريض والاستما  إليف وإجةراء الاختبةارات المعمليةة لتحديةد المةرض     

وكالة حماية البيئة التحقيق في الإنتةاج وسمةميّة الملوثةات الصةناعية، فضةلا عةن دور هةذ         

 .الصناعة في الاقتصاد المحلي وطريقة الحياة

 

   115-ص
. توقةع مةن السةلطات أن تعةرف ، يةتم إعطةاؤهم حةق الوصةول إلةى المعلومةات          لأنف من الم

الطبيبة مفوضة للتنقي  في حياة المريض  الخاصة ، لَمْةس جسةد ، وأن تةخمر بالاختبةارات     

وهي كذلك ممرخَّصة من قبل أسرة المةريض لطةرح الأسةئلة    . التي تسمح لها برؤية الداخل

ية البيئة وقتا صعبا للحصةول علةى الوصةول إلةى     قد يكون لدى مسلولي وكالة حما. عليهم

 .الصناعة، من ثم يكون الامتثال لسلطة التحقيق للوكالة هو القاعدة بدلًا من الاستثناء

 

من المفتةرض أنهةم   : رموز السلطة وكلاء لاختبار الواقع \يمفتَرض أن يكون  أشخاص 

،  وقةد أتيحةت لهةم    . يحققون في مشكلات  أكثر موضوعية من الناس في فهم المشةكلات  

ويمكنهم مقارنة مصةادر مختلفةة   . بحكم سلطتهم وجهة نظر خاصة لدراسة الحالة وفهمها

من ثم  كونهم مسلولين عن اختبةار الواقةع يضةعهم فةي خطةر عنةدما لا تريةد         .من الأدلة

غالبةاً مةا يريةد    . هيئاتهم المكونة أن يعرفوا الوقائع أو الاسةتما  إلةى وجهةات نظةر مخالفةة     

ناس أن يسمعوا أخبارا جيةدة، وقةدرتهم علةى التكيةف للاسةتما  للأخبةار السةيئة سةيقوم          ال

 .بتحديد المعدل الذي يمكن أن تقوم شخصية من السلطة بتحديهم بها

 

يجوز . ولذلك، لا يمترجم الوصول إلى المعلومات مباشرة إلى حرية العمل لاتخاذ إجراء

تفةويض  واضةح   بةدون      انةات التشةخيي  مَنْح سةلطة الوصةول علةى نطةاق واسةع إلةى بي      

يتعين على المرء في القيادة ، التواصةل  ببراعةة، آخةذاً فةي الاعتبةار الخصةائي       . للتواصل

 .المميزة للمقومات، وشبكات الدعم، وقسوة الأخبار

إدارة المعلومات وتخطير القضايا (3)  

 

وظيفتهةا  مةن البةت فةي أي      وتخلف جمةزءي مةن  . كانت بارسونز أكثر من قناة للمعلومات

القضايا التي كان مرضاها  مستعدين لمواجهتها ومن ثم تخطير هةذ  القضةايا   كةي يمكةن     

ولأن المرضى في بعةض الأحيةان يثيةرون قضةايا   بطةرق خفيةة،       . أن يمضي مرضاها قدما
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واجهةت بارسةونزالمهمة التفسةيرية الكبةرى لتحديةد أي  القضةايا التةي         فقةد  بالكاد واعيةة ، 

. كانت قريبة بشكل كاف من السطح لتبرير المناقشة والتةي كانةت حتةى اخن غيةر ناضةجة     

الأطفال، أو القضايا الزوجيةة، أو القضةية      قضية في ظهورهل كان ينبغي عليها  أن تساعد 

 المالية، أو القضايا   المهنية ؟

 

نةاك مصةادر   لم تكن بارسونز القنةاة الوحيةدة للمعلومةات والممفس ةرة لهةان سةيكون ه      

ولكةةن بينمةةا جَمَةةع آل . أخةةرى فةةي النظةةام، بمةةا فةةي ذلةةك غيرهةةا مةةن المهنيةةين الصةةحيين 

بوتشةةانانس المعلومةةات مةةن مصةةادر أخةةرى، المهنيةةة والشخصةةية، عنةةى موقةةف بارسةةونز   

 .استماعا خاصا  منهم بوصفها الطبي  الأساسي أن كلماتها ستلقى
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كانةت هنةاك مصةادر معلومةات     . يطة تمامةاً لم تكن الحياة بالنسبة لروكيلشاوس بس

كثيرة من المنظمات الأخرى حول القضايا البيئية إلى جان  تلك الموجودة داخل مجالف فةي  

المحتةوى   كان تحكمةف فةي  أقل بكثير مما لدى بارسونز وونتيجة لذلك، . وكالة حماية البيئة

ميل الناس إلى النظةر  من ثم بحكم منصبف، ي. وتدفق المعلومات التي وصلت إلى مكوناتف

وكان لديف بعض السلطة لانتقاء القضةايا     .إليف لتخطير القضايا كما ظهرت في المجال العام

. التي يعتقد أنها   قد نضجت أو حان أن تنضةج، وكةان لديةف السةلطة لتةخطير تلةك القضةايا       

تةخطير   يهة  وكانةت المهمةة  . إلى درجة كبيرة، تحديد الاتجا  للمناقشة العامةة كان يمكنف و

وفةي  ذهابةف إلةى تاكومةا،     . القضايا   حيث أن الناس سوف يفهمون الفرصةة والتحةدي لهةم   

اختار أن ينضج ويلطر قضية   مسلولية المجتمع للعيش مع الخطر، الذي وصفف بخنةف إدارة  

 .المخاطر البيئية في المناقشة التي تلت ذلك داخل وكالة حماية البيئة نفسها

أساسا بالتعريف بالقضايا التي تقوم حاليا بإنشاء شعور واسةع   يتحدد نضوج القضية  

هل تم تثبيت القضية   فةي أذهةان النةاس؟    : والسلال المركزي هو. النطاق بالحاجة الملحة

مةن المةرجح أن يهةتم النةاس بةالحجج وووجهةات       : ومنطق الاستراتيجية الأساسي  كما يلي

 تشةجع المطالة  الملحةة، المةلطرة جيةدا      .النظر التي يشعرون بةبعض الحاجةة الملحةة لهةا    

إذا كان ، كما هو الحال في كثير مةن الأحيةان، هنةاك العديةد مةن القضةايا       . العمل التكيفي 

الملحة في المجتمع، ثم هناك قضية واحدة يج  أن تزن قضايا التنةافس لتحديةد مةا الةذي      

بقضةية غيةر    ومةا لةم تكةن هنةاك أسةباب قةاهرة لتبةدأ       . ينبغي التصةدي لةف وبةخي تسلسةل    

 .شخي في السلطة مع تلك القضايا التي سةبق تثبيتهةا فةي أذهةان النةاس     سيبدأ ناضجة، 

فةي الوقةت الحقيقةي، يقةوم الفةرد بتخمةين مبنةي علةى معلومةات،          . ليس هناك علم لهةذا 

 فقةط  هنةاك  إذا كةان . ويختبر  كيف تم  تَلقيّ القضية، ومن ثم يمعيد تقيةيم مةدى ملاءمتةف   
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 شخصةية لِحّاً  حول مشكلة ما، ولكن فرداً واحداً يوافق من وجهة نظةر  فصيل صغير يكون مم

بخن المشكلة التي يراها الفصيل يج  أن يتم مواجهتها عاجلًا وليس أجلًا، سيكون التحةدي  

الاستراتيجي في العثور على طةرق لتوليةد المزيةد مةن المطالة  الملحةة المعممةة، وهكةذا         

   .تنضج هذ  القضية

سوف تكون الطريقة الأكثر مباشرة لانضاج القضية بالنسبة للشخي فةي    وبطبيعة الحال،

السلطة ليقوم بإتخاذ إجراء رسمي لها، مما يسترعى الانتبا  الفوري لها، ولكن على حسةاب  

  13. الاهتمام بقضايا أخرى
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بتنسيق  الإشهار على الصعيد الوطني لرحلتف إلى تاكوما، فةتح روكيلشةاوس قضةية    

إذا كةةان و. واحةةدة علةةى حسةةاب قضةةايا مثةةل الأمطةةار الحمضةةية، واسةةتنفاد طبقةةة الأوزون   

الشخي الذي في السلطة غير جاهز  للحد من حريتف لإدارة الانتبةا  لطائفةة مةن القضةايا،     

أن بةدون      فإن عليف  إما الانتظار أو البحث عن طرق بديلة للفت الانتبا  إلةى هةذ  القضةية   

 .نعود قريبا إلى اخثار المترتبة على هذا المنطقسو. الاهتماميضع نفسف في بلرة 

 

المكتة  ، فةي جةزء     \منصة   الفةي  ( Clinton)وتوضح الأيام الأولى للرئيس كلينتون 

مةع وضةع جةدول أعمةال واسةع مةن القضةايا، كةان         . منها، أهمية قيةاس نضةوج المشةكلات    

( باطل الاقتصةاد، السياسةة الصةحية   العجز في الميزانية، وت)بعضها ناضجا جداً في المجتمع 

، واتخةذ كلينتةون   (المثليةون فةي الجةيش   )وقضايا أخرى لم تكن الحاجة الملحة لهةا ممعمّمةة   

 .العمل الرئاسي  الممخوّل الرسمي ، بطبيعة الحال، القضايا بسرعةينضج . متنوعةإجراءات 

شةواذ فةي الجةيش،    وعندما أعلن كلينتون أنةف بةإلإجراءات التنفيذيةة سةيرفع الحظةر عةن ال      

ولكنها أيضا   استهلكت السلطة غير الرسةمية اللازمةة لقضةايا    . أصبحت فورا قضية وطنية

أخرى أكثر تحديا للكةونغرس والأمةة، مثةل زيةادة الضةرائ ، وإغةلاق الصةناعات الدفاعيةة،         

 14. وإعادة هيكلة نظام الرعاية الصحية، وتخفيض المنافع الاتحادية

 

 وجهات النظر المتعارضةتنظيم  \تنسيق    (4)
تعةدديا   اًلبا مةا يكةون صةراع   الصرا ، غا تنسيقعادة ما تتطل  قيادة العمل التكيفي 

حق التوسةط وسةلطة   : ين  رئيسين لحل الصرا  دَرِوْقدمت سلطة بارسونز لها مع مَ. حزبيا

باعتبارهةةا . سةةلطتها مةةن لعةة  دور الوسةةيط بةةين الأسةةرةمكنتهةةا و، . اللجةةوء إلةةى التحكةةيم

حترمة من الخارج ، كان لديها القدرة على استدعاء الأسرة إلى مكتبها وتجل  إلى السةطح  م

عنةدما اختلةف كةوني     .اخراء المتضاربة حول الكيفية التي ينبغةي أن تسةتجي  لمةرض سةتيف    
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موتةف، كانةت بارسةونز قةادرة علةى التوسةط بينهمةا، سةاعدتهما          عنةد  وستيف حول كيفية إعةداد الأطفةال  

وتجادلا كثيرا، ولكةن سةلطة بارسةونز    . مخاوفهما بطريقة تتجن  الألم، والجدل غير الفعال نبالتصريح ع

وفةي حةالات أكثةر إشةكالية مةن      . أعطتها النفوذ لمقاطعة الجةدل والةدعوة لاسةتراحة وتقةديم وجهةة نظةر      

 .مشكلة آل بوتشانانس، كان يمكنها استدعاء استشاري محترف 

 

ة الرعاية الصةحية، فةإن سةلطة بارسةونز أعطتهةا      وباعتبارها واحدة من داخل ملسس

وباعتبارهةا الطبية    . القدرة على التحكيم بين زملائها المهنيين عنةدما ظهةرت الصةراعات   

الرئيسي للأسرة، كان لديها السلطة لةدعوتهم إلةى اجتماعةات تشةاورية  لتوضةيح وتقريةر       

  .من بين الخيارات المتاحة للعلاج[خيار ]
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الرغم من أنها لا تملك سلطة اتخاذ جميع القرارات الطبيةة للأسةرة، كةان لةديها     على 

مةا كةان يمكنهةا إبلاغةف إلةى      و. القدرة على حل الخلافات المهنية حةول التشةخيي والعةلاج   

وكةان يمكنهةا إبةلا  الاختلافةات فيمةا بةين       . المريض والأسرة إلةى حةد كبيةر هةو اختيارهةا     

التين، ملسسة الصحة بصفة عامة تعترف بسلطتها في اتخةاذ  المهنيين أم لان وفي كلتا الح

 .قرار

 

. مركزيا  لمواجهة التحةدي  حزابتنيسق صرا  متعدد الأكان وبالنسبة لروكيلشاوس، 

، بما فةي ذلةك وجهةات    المتوفرةوفي الواقع، إذا لم تكن هناك قيم متنافسة ووجهات النظر 

إمةا إغةلاق   : إن المشكلة كانةت واضةحة  نظر  بتقديم تحيز  الشخصي ووجهة نظر مهنية، ف

أصبح اتخاذ قرار بشةخن تحديةد مةا    . المصنع أو حمايتف اعتماداً على ما يبدو أنف حق للجميع 

هي المعايير لمصنع النحاس إشكالية، لأن فصيلا واحدا فةي المجتمةع مطلةوب منةف أساسةا      

الصةحة العامةة   حماية السلامة في المصنع، بينمةا فصةيل  آخرمطلةوب منةف أساسةا حمايةة       

 .وتخلفت جوهر المشكلة بتنيسق هذ  الأصوات المتضاربة بنو  من الانسجام. والبيئة

 

. المهمة التي واجهت روكيلشاوس هي نموذج للقيادة في الأنظمة الاجتماعية الكبيرة

بحكةةم طبيعتةةف، فالعمةةل التكيفةةي غالبةةاً مةةا لا يقةةع ضةةمن اختصةةاص الهياكةةل التنظيميةةة و

متنةاثرة فةي    -المعلومةات المتعلقةة بالمشةكلة    -قطعة من اللغزتقع . اسخةوالاجتماعية الر

أيةةدي أصةةحاب المصةةلحة عبةةر الأقسةةام، ومجموعةةات المصةةالح والمنظمةةات والمجتمعةةات      

ليس فقط المعلومات متناثرة، ولكن الحل يتطل  من كثير من الناس عبر الحةدود  .المحلية

سلطة التي  تستثني أصحاب المصلحة مةن  ومن ثم، فال. تعديلات في المواقف والسلوكيات

، . تخاطر في وضةع حةل غيةر مكتمةل أو إيجةاد حةل للمشةكلة الخطةخ         هاوحلالمشكلة تعريف 
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ة والرهانةات عنةد  تركةف     أن يحافْ على تتبع وجهات النظةر المفقةود  كحد أدنى كان عليف و

ن أيضا لمحنة ، بل يمكفقط لافتقار إلى معلومات تقويض نوعية العمل ولا يمكن ل. الناس

 .استبعاد الناس أن تسب  تخري  العملية ومهاجمة السلطة
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تتكون المجموعات التي تلتقي  معا لمعالجة مشكلة التكيف عمومةا مةن ممثلةين مةن     

لممارسةة دور قيةادي فةي مجموعةة كهةذ ،      . الأطراف المهتمة التي تعمل باعتبارها فصائل

كل واحد من هللاء الممثلين، والعلاقات فيما بةين   يحتاج المرء لفهم ضغوط دوائرهم على

 .هذ  المنظمات

 

يمكن للشخي الذي يقود أن يمحدّد تحدي التكيف، ولكن كل واحد من الأعضاء، يمثل  

وكةل فصةيل لةف قواعةد      . فصيلا مختلفا، سيعرفون القضايا  ويجزئونها بطةرقهم الخاصةة  

ذي يحدد مصطلحات المشكلات  والحلول نظام للمنطق الداخلي ال -الخاصة لتحليل الوضع 

تتشكل هذ  اللغة الداخلية لحل المشكلة بالتقاليد  .بطرق تجعل معنى لأعضاء مجموعتها 

وعةي ، ولكةن يعةرف أعضةاء     بةدون      وعلاقات السلطة والمصالح، وتمستخدَم إلةى حةد كبيةر   

يتعةين علةى    ولقيةادة  مجموعةة مةن الفصةائل،    . الفصيل بالحدس عندما يمسةاء الاسةتخدام   

دعاة حماية البيئة فةي تاكومةا مةن    تكلم على سبيل المثال، . المرء استشعار لغات منفصلة

وتكلم عممّةال  . الناحية الروحية حول قدسية الأرض ومن الناحية العملية حول الصحة العامة

أساركو على حد سواء عن طريقة حياة الأسرة والمجتمع بالعودة مئة سنة إلى الوراء وحةول  

وكانةت  . وتتطل  قيادة هذ  الفصائل إشراك كل منها في وجهة نظر الأخةرى . رص العملف

تعلم بعضةها مةن الةبعض اخخةر، وعلةى      تة المهمة تنسيق تصةادم اخراء حيةث أن الفصةائل    

  .الأقل، يتحقق احترام عملي

 

جتماعةات  إذا أراد المرء  تنظيم ا. وهكذا، تتطل  القيادة  اختراق الحدود وإصلاحها          

مع ممثلي الجماعات المتنازعة،  يج  على المرء أن يقتحم الحدود العادية وإقنا  كل صانع 

فةي الأسةاس،  يرغة  المةرء فةي      . أو وطنهةا "   وطنةف " قرار أن يخاطر بالالتزامات لمصةلحة  

الةذي يعيةد    وهةو  تشكيل ائتلاف جديد مع هللاء الناس، حيث أن لدى كيةان الائةتلاف هةدف   

حةدود   كةان ذلةك ناجحةاً، سةيحقق التحةالف      إذا. هداف السابقة مةن المنظمةات الأم  توجيف الأ

ثةم، يجة  علةى كةل     . وهذ  هي البدايةة  .الادراك الذاتي للهوية وتماسك  المصلحة الذاتية

ومةن الواضةح أن   . فصيلف  في عملية إدماج لما تعلمف الممثلون  في التحةالف  يقودممثل أن 

وم فيهةا الأفةراد باسةتيراد وجهةات النظةر وتصةديرها عبةر        هذ  هي عمليةة تكراريةة إذ يقة   
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 .الحدود وحيث دوائرهم الخاصة  تعد ل وجهات نظرهم

 

كانةت المهمةة الأولةى لتحريةك النةزا       . وعمل  روكيلشاوس عبر حةدود مثةل هةذ                   

لجةزء  ن هةذا هةو ا  وكا. لإثارة القضية علنا واستخلاص وجهات النظر المتنافسة للخروج علنا

وشةيكا وأن علةى الجمهةور أن يتحمةل وطةخة مةداولات       بةات  صةدور حكةم    وأعلةن أن . الأسهل

نفسها هي حكةم انبعاثةات    القضية: ن في النار في وقت واحدذلك هو كإلقاء فحمتي. بشخنف

كةةلا جوانةة  و. الةةزرنيخ، وعمليةةة المشةةاركة العامةةة بةةالقرار بةةدلًا مةةن صةةنع القةةرار الرسةةمي

  .ام والمشاركةالاهتمأثارت تصريحف 
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تنسةيق الصةرا    هةي  كثةر تعقيةداً بالنسةبة لروكيلشةاوس     للأالمهمة الثانيةة    توكان 

دون خروجةف عةن   بة الذي كةان قةد أطلةق  عنانةف بةين الفصةائل ومةن ثةم كةان  يمكةن حلةف            

يريد رؤية قنبلة تنفجر في مصةنع  أحد لا . السيطرة ، بالتردي إلى العنف، على سبيل المثال

اسةتغرقت هةذ    -. سةرطان الةدم   \طفل مصاب باللوكيميال ن غاضبيناركو على يد والديأس

 . المهمة الثانية طاقات ثلاثين موظفا متفرغا لمدة أربعة أشهر

 

لاحتةةةواء مسةةةتوى اخةةةتلال التةةةوازن، اسةةةتخدم الموظفةةةون مجموعةةةة متنوعةةةة مةةةن 

' ف الاسترسةال العةاطفي   ذَهَبت البمنية في شكل ورشات العمل أبعد لاحتةواء وتوجية  .الأدوات

يرها  يسةةنفسةةها بشةةكل رفيةةع المسةةتوى، وكةةان تتةةم تنظةةيم ورشةةات العمةةل   أ. للمناقشةةة

 ودونةةت. بنشةةاط مةةن قبةةل  المةةوظفين لضةةمان أن لا يوجةةد أي فةةرد يهةةيمن علةةى المحادثةةة

التحقيةق فيهةا    والتةي تعةد بةخن يكةون    مسجلات الموظفين أي الأسئلة التي تبقى مطروحة، 

 .ز وجود علماء وكالة حماية البيئة بيئة الاحتضان بتوفير خبير لتوجيف وجهة النظةر عَزَّ. أكثر

وشةةعر المشةةاركون العةةاديون بةةالاطلا   علةةى المناقشةةات بةةين منافسةةة   خبةةراء الصةةنا        

تضمين المواطنين العاديين فةي صةنع القةرار بتثقيةف الجمهةور      قام  و. والبيئة، والحكومة  

عمةل  جديةدة   تلقائيةاً ورشةات   ما ظهرت وحال. واليخس المحنةن وتقليي مشاعر الجمهور م

، وتقةةوم بالرصةةد [فةةي ورشةةات العمةةل] فةةي العمليةةة، ظلةةت وكالةةة حمايةةة البيئةةة موجةةودة 

 .وشعر الناس بخن مداولاتهم مسموعة باستمرار. والاستما  إلى المناقشات

، وربمةا  يكةون لا   ومع ذلك، كانت المناقشة العامة مليئة بالصرا  والجةدال العةاطفي   

أكّةدت ورشةات العمةل بخنةف كةان علةى       . مفر منهما في مجتمع متنو  ويواجف تحديا تكيفيةا  

لةم يكةن    formatالشةكل  / مختلف الأطراف أن يسمع بعضهم البعض اخخةر، ولكةن القالة     

 .ولا ينبغي أن يكون 15. محاولة لضمان السلاسة بعيداً من الصرا 
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معةةا الأعمةةال التجاريةةة المحليةةة   شةةبكت -ن النةةاسمةةع تشةةكيل تحالفةةات جديةةدة مةة 

، والوكةةالات  United Way الطريقةةة المتحةةدة   [منظمةةة]ووالصةةناعة الكبيةةرة، والعمةةل،  

ليةات الجديةدة للتصةدي    اخليتةين مةن   آر المجتمةع  وَّية و حكومة المدينة طَة الحكومية والمحل

تةم إنشةاؤ  لأسةاركو،     ، الةذي  "مشةرو  العمةال المشةردين   "وأصةبح  . للمشكلات  المسةتمرة 

الطريقةة المسةتخدمة لإشةراك     وصةارت . نموذجا للتعامل مع إغةلاق المصةنع فةي المنطقةة    

، للعمةل كوسةيلة   لةة معد بصةيغة تخةدم  الجمهور في أساركو لحلّ قضايا التلوث الصناعي ، 

[ اخليتةان ]مةا زالةت   وبعد عشةر سةنوات ،   . للتعامل مع النزاعات البيئية الأخرى في المجتمع

بواسةةطة اختةةراق الحةةدود القديمةةة وخلةةق علاقةةات جديةةدة    سةةتمران فةةي العمةةلتهمةةا كلا

 .عبرها،عززت تجربة أساركو قدرة المجتمع على التكيف
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 اختيار عملية صنع القرار (5)
فةي الأسةاس، أنهةم يجة  أن     . عموما لدى السلطات القوة لاختيار عملية صةنع القةرار  

اتخاذ قةرار  . ذلكيقوم  هميتف ، وما إذا كان يج   إطلاق عنانف وكيفيقرروا وجود الصرا  وأ

سواء كانةت اسةتبدادية، أو استشةارية، أو المشةاركة، أو      –تستخدم  يج  أن لأي عملية التي

بتقديم  ثلاثةة  سابقا وقد بدأنا  16.  تتطل  الحكم عليها  استناداً إلى عدة عوامل -التراضي

 .لمشكلة، ومرونة النظام الاجتماعي، ومدى خطورة المشةكلة نو  ا: من هذ  العوامل وهي 

العامةل الأول  . الإطار الزمني لاتخاذ الإجةراء  :  وهو رابعا[ عاملا]وينبغي أن نضيف إلى هذ  

فةةي الحةةالات الفنيةةة ، حيةةث  يكةةون لةةدى  السةةلطة الخبةةرة اللازمةةة لتحديةةد  . صةةريح نسةةبيا

أي  .أو القةرار الاستشةاري   ع القرار الاسةتبدادي عموما بين صنالمشكلة وحلها ، يختار الناس 

وبخةلاف  . -شيء آخر لا معنى لف ، إلا إذا كان الفةرد يسةتخدم حالةة فنيةة  لأهةداف تدريبيةة       

ومع ذلك، تميةل حةالات التكيةف، للمطالبةة بوضةع أكثةر       . ذلك، دْ  الخبراء يقومون بعملهم

 .صلحة الرئيسيينتشاركية للتشغيل وذلك لتحويل المسلولية إلى أصحاب الم

 

ولأن المشكلة تكمن إلى حد كبير فةي  مةواقفهم، وقةيمهم، وعةاداتهم، أوعلاقةاتهم       

شةخي مةا  التقةدم      يحةرز . الحالية، لابد أن يخخذ حل المشكلة مكانة في قلوبهم وعقةولهم 

 .بينهةا  وفيمةا  [المتنازعة]الأطراف  بشخن مشكلات  التكيف من خلال  عمل الصراعات داخل

مواجهة تَحدٍ تكيفي ما يزال علةى السةلطة أن تختةار طريقةة أكثةر اسةتبدادية        عندومن ثم 

 /تةوتر  أولًا، قد تكون مرونة المنظمة أو المجتمةع قليلةة جةداً لتتحمةل    . نتيجة لعوامل أخرى

 المعةايير وإعادة العمل إلى الناس  قد يطغى عليهةا ويتعةارض مةع    . العمل  التكيفي   إجهاد
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د انخفاض القدرة على التكيف من الافتقار إلى الخبرة في حل النزاعات، وقد يمستَمَ. السائدة

الأجةل للحصةول    في تحمل الألم قصير ونظراً لغياب قيم التوجيف المشتركة ، وعدم الرغبة

 . على فائدة على المدى الطويل، أو الروابط الضعيفة للهوية والثقة بين الطرفين

العامةة،  ولا يوجةد   بالنسةبة للمشةكلات   المشةتركة   ناك ألفةة مةع المسةلولية   وقد لا يكون ه

وسةيكون التحةدي الاسةتراتيجي باسةتخدام الإجةراء الاسةتبدادي        . بروح الفريقتقليد للعمل 

على سبيل المثال، ربما يقوم  رئيس دولةة بةالتخلي   . للبدء في تطوير القدرة على التكيف

ا يخمر مدير حكومي  مجموعة من وربممن نظام قضائي فاسد  للبدء في إرساء معيار ثقةن  

مرتبكين لتزويد  بخطةة اسةتراتيجية لمشةكلة وشةيكة الحةدوث ن أو قةد يغيةر        الالمرؤوسين 

بةدلًا   بروح الفريقونجاح العمل . مدير تنفيذي  نظام تقييم الأداء إلى نظام تجربة المكافخة

 .من النجاح الفردي وحد 

 

  122 -ص
العمل الاستبدادي عنةدما   مانة، قد تختار سلطة حتى في ظل نظام فائق المرو ثانيا،

. مةل أن يغمةر ذلةك المجتمةع    تَذي يمحْد التةوتر الة  ولّة تواجف تحديا تكيفيا شديدا لدرجةة أنةف يم  

. الخلاف بين الفصةائل المتنافسةة  / يمكن للعملية  القائمة على المشاركة تكثيف الاحتكاك 

زيد من العِ ء  لتحديد المشكلات وحلهةا  وفي هذ  الحالة سيتعين على السلطات  تَحمُّل الم

، حتى لو كانت حلولها عن علم ستتطل  درجة كبيرة من التصحيح في منتصف المدة على 

ما غالباً وفي مقدمة الأولويات، سوف يكون على السلطة الحد من اختلال التوازن،  .الطريق

نطاق الذي بف يمكةن  الضائقة في ال/عن طريق السلوك الاستبدادي، لإسقاط المحنة يكون 

علةةى سةةبيل المثةةال، فةةي عةةام . أن تبةةدأ الفصةةائل فةةي المجتمةةع بعمةةل مثمةةر فةةي القضةةايا

اتخذ فرانكلين روزفلت إجراءً ممتسرعا واستبداديا ، وقةد فعةل  ذلةك لأن تهدئةة الأمةة       1233

 .لقضية الانتعاش الاقتصادي باعتبارها تجربة برنامجية  بالنسبة عنى كثيرا

 

الة الأزمات، قةد لا يوجةد مةا يكفةي مةن الوقةت للةدخول فةي عمليةة أكثةر           في ح ثالثا،

قةةد يكةةون علةةى القائةةد اتخةةاذ إجةةراء  مةةع علمةةف أنةةف تخمةةين، وأنةةف سةةيحتاج إلةةى . تشةةاركية

عطلةة  أعلةن  وفورا لدى توليف منصبف . ويوضح روزفلت هذا أيضا. تصحيحف  في وقت لاحق

لواسع النطاق الذي كان يقود العديد منها إلةى  في البلاد ووقف تشغيلها ا هاللبنوك ، وإغلاق

كسرالإجراء  الاستبدادي زخم التشغيل   وخلق الوقت لعملية أكثر تداولية لتطوير .الإفلاس

 .سياسة طويلة الأجل للبنوك
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يمكةن أن يصةبح   : يمكن أن يتم تركيز هذ  العوامل الثلاثة  في القاعدة الأساسةية التاليةة   

عنةدما  يكةون مةن المةرجح أن القضةية  سةتطغى علةى         -حصةريا  -الفرد  أكثر اسةتبدادية  

 .المرونة الحالية للجماعة أو المجتمع لتوفير الوقت لاتخاذ قرار معين  

 

 193 -199 ص

في حالة أسرة بوكانان، اتخذت بارسونز القرارات الفنية  حول العلاج الطبي بنفسةها،  

فةي تعبئةة العمةل     . لطبيةين اخخةرين  ساعيةً للتشاور فةي بعةض الأحيةان مةع الإخصةائيين ا     

التكيفي للأسرة، تحولت بارسونز من طريقة استبدادية لحل المشكلات  إلةى أسةلوب قةائم    

تكيفوا  للاحتمالات المللمة لحالتهم مع مرور الوقت كما أن آل بوتشانانس  .على المشاركة

 .وطَوَّروا قمدرة على مواجهتها

ى الرغم من أنها أخذت إشاراتها  من الأسةرة فةي   عل. إلى وقت [الطبيبة] وقد احتاجت

قياس مدى اسةتعدادهم، واتخةذت قراراتهةا اسةتبداديا  حةول كيفيةة وضةع تةخطير القضةايا          

. حمكمها، أنهم في البداية لةم يكونةوا قةادرين علةى تحمةل محنةة المةرض        وكان. وتسلسلها

ن الأسةرة و بيئةة   ولكةن كةل مة   . وأعطتها كلماتهم في وقت مبكر إشارة واضحة إلةى حةد مةا   

أقةوى، كمةا كةان واضةحا عنةدما بةدأ آل بوتشةانانس طةرح الأسةئلة           بشةكل  الاحتضان نمةت 

 .الصعبة نفسها، وأعطت  بارسونز المزيد من العمل مرة أخرى لهم

 

وبالنسةةبة لروكيلشةةاوس، فةةإن سةةلطتف الرسةةمية منحتةةف القةةوة لاتخةةاذ قةةرار بخفضةةل 

. تطلة  منةف أن يقةرر   " قةانون الهةواء النظيةف   "والواقةع أن  . السبل لتنظةيم مصةهر أسةاركو   

عنةةدما .  قةةراراسةةتغنى عةةن ولكةةن، فةةي الواقةةع، عةةن طريةةق اختيةةار عمليةةة ورشةةة العمةةل  

،  كةةان قةةرار 1284يونيةةف /المصةةنع مةةن جانبهةةا إغةةلاق أبوابةةف، فةةي حزيةةران[ إدارة  ]قةةررت

ب المصةلحة  مثّل   تخخير  قةرار  السةماح لأصةحا   . تخخر خمسة أشهر قد روكيلشاوس بالفعل

 .القيام باتخاذ قرار

 

وكان التحدي . يمكننا أن نرى لماذا عن عمد  قد رفض أن يقرروفي ضوء أداء مهمتف، 

نظةراً للانخفةاض   . لدىروكيلشاوس تعبئة الشع  محلياً لمعالجة مشكلة صعبة في التكيف

أصبحت على ،  قد بذاتهاالمستمر في أسعار النحاس، كانت الحاجة إلى التنويع الاقتصادي، 

العمةال   لأن عرفوهةا ، ولكةن  قةد  ن أصةحاب أسةاركو   لأليس فقط . نحو أكثر وضوحاً وإلحاحا

وفةي  . لم يعةد المصةنع صةالحاً   . أنها كذلك اكتشفواقد  والمستفيدين المحليين من المصنع

ومع ذلك هل أنف قد اتخذ هذا القةرار عنةدما    .الواقع، لا يهم حقاً بماذا سيحكم روكيلشاوس

قد وفّر أيضةا تشةتيت موضةع     كان، 1284فبراير /في شباطوالمفترض أن يتخذ  ،  كان من
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روكيلشةةاوس وعةةدم اكتراثةةف   نسةةبت إغةةلاق المصةةنع إلةةى  المنطقةةة تكةةونقةةد . الاهتمةةام

بدلًا من مواجهة المشكلة الحقيقية، يحتمل أن يكون الناس جعلوا وكالة حمايةة  و. بالأعمال

كةان علينةا أن   "وكما  عبر روكيلشةاوس عةن ذلةك،    . تكيفالبيئة كبش فداء وأرجخوا عملية ال

ذلةةك  العمةةل الةةذي لةةم يكتمةةل قبةةل  . سةةمح لهةةم بمةةا يكفةةي مةةن الوقةةت لإنجةةاز العمةةل   ن

التةردد، فةي جةوهر  ، أجبةر الجمهةور علةى مواصةلة استكشةاف التحةدي           17. "فبرايةر /شباط

 .للتنويع الاقتصادي الذي تم اكتشافف

يعلم، أن وليام روكيلشةاوس سةيلجل أي قةرار، ولا     كان حدباد  ذي بدء، مع ذلك، لا أ

فةي نيويةورك تةايمز ، كتة      "   Caesarالقيصةر  "في استجابة لمقالة بعنةوان . هو فعل ذلك

باتخاذ القرارن إنهةم كةانوا مطةالبين لإبةداء       ينمطالب وتاكوما ليس الناس في"روكيلشاوس، 

يمسمَعوا وهةو لةيس نفةس الشةيء مثةل       إنهم يعرفون أن لهم الحق في أن. رأيهم المستنير

 18. "القرار النهائي هو لي. الحق في أن يَتلقوا آذاناً  صاغية

وعندما قدمت ارنيسةتا بةارنز، المةديرة الإقليميةة     . صنع القرار في وأكد علنا تفويضف

يوليةةف،  شةةدّدت علةةى أن   /تمةةوز 19فةةي وكالةةة حمايةةة البيئةةة ،   بيانهةةا الافتتةةاحي  فةةي     

 هةي  خطط روكيلشاوس وفقا لها، . سيَتمسّك بصلاحيتف لاتخاذ القرار النهائيروكيلشاوس 

 .أن يزن ثقل  تعليقات الجمهور، ولكن لن يكون هناك تصويت

 194 -ص

ولو قام بالتخلي عن  سلطة اتخاذ القرار، فإنف قةد  . اًمنطقي كان وهذا، أيضا، كتكتيك

. عمليتةف  تنظةيم لمشاركة فةي النقةاش و  يكون  قد تَخلّى عن  آلية رئيسية لتوجيف الجميع ل

من هم الذين سيختون إلى ورشات عمل  وكالة حماية البيئة التةي فيةف تقةوم وكالةة حمايةة      

البيئة بدورغير حاسم ؟ لقد جاء النةاس لأنهةم كةانوا يعتقةدون أن الحصةول علةى الاسةتما          

الحضور الةذي يمهةم   ولكن وفقا لروكيلشاوس، . لوكالة حماية البيئة من شخنف أن يصنع فرقا

قد تكون فصةائل مختلفةة قةد  فكةرت بخنهةا تقةوم بالضةغط علةى         . حقاً، كان الجمهور ذاتف

بعضةها  ( وتثقيةف )ضغط  [الفصائل] وكالة حماية البيئة، ولكنما كان في الواقع هو ممارسة

 .البعض اخخر تحت رعاية وكالة حماية البيئة  

 319 -322ص 

 الهوامش 

 تطبيق السلطة-امسالفصل الخ

ئاسةة مةع   وهذا التمييز مماثل للتمييز القةائم بةين الرئاسةة والقيةادة، حيةث تتسةاوى الر       .1

، والقيةةادة ذات النفةةوذ غيةةر الرسةةمي (السةةلطة الرسةةمية) السةةلطات الرسةةمية للمنصةة  
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وبمصطلحي على الرغم مةن أن السةلطة الرسةمية وغيةر الرسةمية      (. سلطة غير رسمية)

كخدوات في ممارسة القيادة، فإنهما لا يشكلان القيةادة   اأن تستخدمعلى حد سواء يمكن 

مهمةة العمةل التكيفةي     علةى التركيز  في القيادة لا يساعدنا/نموذج رئاسة. في حد ذاتها

لإجةراء مناقشةات   . التحليةل  السةلطة الرسةمية باعتبارهةا وحةدات    لأنف يستخدم النفةوذ و 

  :أمنظر  ،(أو الرئاسة والقيادة)سمي للتمييز بين القوى الرسمية والنفوذ غير الر

For discussions of the distinction between formal powers and informal influence (or headship 

and leadership), see Richard E. Neustadt, Presidential Power and the Modern Presidents: The 

Politics of Leadership from Roosevelt to Reagan, third edition (New York: Free Press, 1990); 

Cecil A. Gibb, "Leadership," in Gardner Lindzey and Elliot Aronson, eds., The Handbook of 

Social Psychology, second edition (Read- ing, MA: Addison-Wesley, 1969), vol. 4, pp. 212-213; 

and Jean Blondel, Political Leadership: Towards a General Analysis (Beverly Hills, CA: Sage, 

1987), pp. 13-15.  

2. See "Public Prestige," in Neustadt, Presidential Pourer; chap. 5.  

3. See Donald Winnicott, The Maturational Process (New York: International Universities Press, 

1965); Arnold H. Modell, "The 'Holding Environment' and the Therapeutic Action of 

Psychoanalysis," Journal of the American Psychological Association, vol. 24, 1976, pp. 285-307; 

Edward R. Shapiro, "The Holding Environment and Family Therapy with Acting Out 

Adolescents," International Journal of Psychoanalytic Psychotherapy, vol. 9, 1982, pp. 209-226; 

Robert Kegan, The Evolving Self (Cambridge: Harvard University Press, 1982); and Edward R. 

Shapiro and A. Wesley Carr, Lost in Familiar Places (New Haven: Yale University Press, 1991).  

بيئةةات الاحتضةةان  لإنتةةاج التغييةةر  :لمناقشةةة الاسةةتخدامات وإسةةاءة اسةةتخدام السةةجون - .1

 see Kegan, The Evolving Self, pp. 175- 177التنموي، انظر 

5. See David Good, "Individuals, Interpersonal Relations, and Trust," in Diego Gambetta, ed., Trust 

(Oxford: Blackwell, 1988), p. 32. For an organizational study of trust, see John J. Gabarro, "The 

Development of Trust, Influence, and Expectations," in Anthony G. Athos and John J. Gabarro, 

Interpersonal Behavior: Communication and Understanding in Relationships (Englewood Cliffs, 

NJ: Prentice-Hall, 1978), pp. 290-303; and John ]. Gabarro, The Dynamics of Taking Charge 

(Boston: Harvard Business School Press, 1987), chap. 5.   

وعلى سبيل المثال، الكلاب التي تعرضت لصدمات كهربائية صغيرة ولكنها عشةوائية       .6

 . تلقت صدمات كبيرة ولكن يمكن التنبل بهاالتي أصبحت فاترة بالمقارنة مع الكلاب 

Martin E. P. Seligman, Steven F. Maier, and Richard L. Solomon, "Unpredictable and 

Uncontrollable Aversive Events," in F. Robert Brush, ed., Aversive Conditioning and Learning 

(New York: Academic Press, 1971); also see Good, "Individuals, Interpersonal Relations, and 

Trust."  

7. Diego Gambetta, "Mafia: The Price of Distrust," in Gambetta, ed., Trust, pp. 162-163. Also see 

Anthony Pagden, "The Destruction of Trust and Its Economic Consequences in the Case of 

Eighteenth-Century Naples," in the same volume, pp. 127-141; Robert D. Putnam, Making 

Democracy Work: Civic Traditions in Modern Italy (Princeton: Princeton University Press, 1993), 
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pp. 146-148, 167-180.  

التةي  يريةدها الشةخي  أن تعةزز      البالغةة  هذا النقاش بتقديم المهارات والحساسةية يبدأ  .8

 .اخر كتاب امعالجة هذا الموضو  ينتظره. في أي جهد تنموي قيادي

،  اصة بهاتلفت الطبيبة الانتبا  إلى رفاهيتها الخ. . كذلكهذ  الدينامية  يمكن تحليل .9
لدى النةاس  . ولد عدم الثقة باخلية التاليةوالإلهاء ي. بصرف نظر الأسرة عن العمل نفسف

أنهةةم يريةةدون إحةةراز تقةةدم بشةةخن المشةةكلات   : مشةةاعر متناقضةةة حةةول أعمةةال التكيةةف
وبالتةالي، قةد رحة  ال    . الصعبة، ولكةنهم أيضةا يريةدون تجنة  المعانةاة المرتبطةة بهةا       

 ون طبيبةة كهةروب مةن مشةكلاتهم، وفةي الوقةت نفسةف، قةد يكونة         بوتشانانس بإلهاء ال
ونحةن مةن المفتةرض أن    . نحةن المرضةى  : "انزعجوا  من خرق الطبيبة  العقةد الضةمني    

 . "تكون العناية بنا، وليس لك
10. Speech delivered at the John F. Kennedy School of Government, Harvard University, January 

1981.  

لمناقشةة معمقةة لةدور    . 1223مةارس  /شخصةي  مةع بةارنز ارنيسةتا بةالارد، آذار     -اتصال .11

 :إشراك الجمهور في إدارة المخاطر البيئية ، انظر

 see the National Academy of Sciences study, Improving Risk Communication (Washington, DC: 

National Academy Press, 1989).  

والهةواء   يكس سميث، المدير السابق لشةعبة المخلفةات الخطةرة   شخصي  مع ، أل-اتصال .11

متشككة أثنةاء  حيث عبرت عنها ( سياتل)منطقة العاشرة  ، وكالة حماية البيئةنللوالميا  

هةذا النةو  مةن    ]  NISHPSحول  بخننا ذاهبون إلى ورشات عمل عامة روكيلشاوسإدارة 

 ؟[ "التنظيم

أنف ربما أيضا قةام  باختيةار   . ةخاطر، بالطبع، معقدأسباب  اختيار روكيلشاوس إدارة الم . .11

على  كثير مةن الاهتمةام العةام     حازتا حيثالأمطار الحمضية، أو نضوب الأوزون ، قضية 

ولكن لم يكن للبيةت الأبةيض   مصةلحة فةي     (. الأمطار الحمضية  أكثر من الأوزون)بهما 

علةى  . وم إدارة المخةاطر هذ  القضايا، في حةين أنةف وافةق علةى مفهة      متابعةالسعي إلى 

ش العةام، فةإن   الرغم من أن سلطة روكيلشةاوس  قةدمت لةف بعةض القةوة لتةخطير النقةا       

 :انظر . على  قيدتف ضمن حدود واضحةالأمن  حصولف على التفويض
See Landy, Roberts, and Thomas, The Environmental Protection Agency, pp. 252-258.  

ر تاريخي، سختابع منطق  هذ  الحجة مع الأسئلة التاليةة حةول   دون الاستفادة من منظو- .11

هل رأى  قضية المثليةين فةي الجةيش كمشةكلة تكيةف أو      . استراتيجية الرئيس كلينتون

التقييم الأخير هذا خطةخ  كان مشكلة فنية  التي قد تجعل العمل الرسمي منطقيا تماما؟ 

تحةديا تكيفيةا، سةواء بالنسةبة     الحظر على الشواذ فةي الجةيش    شكل . واضحا إلى حد ما

للملسسة العسكرية وللأمة ككةل، التةي تتطلة  اجةراء تغييةرات أساسةية فةي المعةايير          

ولكةن إذا كةان الةرئيس يعلةم أن هةذا      . الملسسية والإجراءات والمواقف العامة والعةادات 

لك، خنف يعرف أيضا أن هذ  القضية  غير ناضجة؟ وإذا كان الأمر كذفيمثل تحديا تكيفيا، 

اتخاذ إجراءات جريئة يعني نضج هذ  القضية  ؟ ومن الواضةح أن هنةاك بةدائل     هل كان
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واعتبرت هةذ  فةي ضةوء مةا تكلفةف مةن       . لانضاج القضايا باتخاذ إجراءات جريئة موثوقة

 حيث الاهتمام بالقضايا الأخرى والسلطة غير الرسمية؟

عمليةةة إشةةراك    يماتصةةال شخصةةي ،   سةةوزان هةةول ، الخبيةةرة   المسةةلولة عةةن تصةةم   .11

 .1223أبريل /الجمهور في تاكوما لوكالة حماية البيئةن نيسان

مثيرلنمةةاذج مختلفةةة فةةي صةةنع القةةرار، ومتةةى يةةتم  فكةةري لتحليةةل وكمةةا ذكةةر فةةي ملاحظةةة سةةابقة،   .16

 : استخدامها، انظر 
see Victor Vroom and Arthur Jago, The New Leadership: Managing Participation in 

Organizations (Englewood-Cliffs, NJ: Prentice-Hall, 1988).  

 William Ruckelshaus, March 1992 .اتصال شخصي ، وليام روكيلشاوس .17

18. ,. William Ruckelshaus, "Letter: On Tacoma's Air-How EPA Faces the  Arsenic Risk," The 

New York Times, July 23, 1983, italics in the original.  
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p.125 

 الفصل السادس 

 ( حد النصل )  على حد السيف

On a Razors Edge 
الهيئةات  تمنح  1. قيدةمعلى الرغم من الموارد التي تختي مع السلطة فهي أيضا 

لسةلطة فةي   ويتم استلام ا[. التي تقدم لها]مقابل الخدمات  [للسلطة  [الموارد  المكونة

، ونحةن نمصةرّ علةى أنهةا  يجة  أن تةوفر       [بإنجازها]الناس توقعات مقابل الوعد بالوفاء ب

في الحالات الفنيةة ،  و. غالباً ما تكون هذ  التوقعات منطقية  .التوجيف والحماية و النظام

وقةةد تةةم إنشةةاء الإجةةراءات،  . تةةم  فعةةلا عمةةل الاسةةتعدادات الملائمةةة للمشةةكلة الحاليةةة 

النةةاس لةةديهم فكةةرة . العمليةةة والمعةةايير [ الأشةةخاص]وخطةةوط السةةلطة ومواقةةع أدوار

ولةذا قةد يكةون    .  واضحة بما فيف الكفاية حول ما يلةزم القيةام بةف وكيفيةة القيةام بةذلك      

هناك حاجة للإبدا  والبراعة ، ولكن فقط لاستنباط تنويعات على المواضةيع المعروفةة،   

 .وليس المواضيع  الجديدة تماما

 

ة عنةدما تواجةف منظماتنةا    السةلطة  ذات نتةائج عكسةي   لشةخوص  تصبح توقعاتنةا  

. ومجتمعاتنا المحلية تحديا تَكيّفياً عندما لا يكفي تطبيق الأسالي  المعروفة والإجراءات

إذا لم يتصرفوا بسرعة للحةد مةن   . وما زلنا نتوقع من سلطاتنا استعادة االتوازن  بسرعة

 .تلهمفي بعض الأحيان، نحن نق. بالحاجة الملحة، نحن نطيح بهم إلى أسفل شعورنا

 

وهي عَةرَضي مةن أعةراض المشةكلة     " الأزمات في القيادة"وأحياناً ما  نسمي هذ  الحالات 

وتتعثر بسب  أننا نتوقةع مةن السةلطات  أنةف ينبغةي      .  المعتادة بإلقاء اللوم على السلطة

عليها أن توفر في حالات التَكيّف  ما يمكن عملف، وتوفر  بصورة روتينية، ونحن نلومهم 

وهكذا، وكما هةو متوقةع،   . ار المشكلات  المحبطة التي تحتاج عملنا التَكيّفيعلى استمر

إذا كةانوا   .إننا نطالة  بهةا  (. الانتبا )تمزّودنا سلطاتنا بعلاجات وهمية وعمليات تحويلات 

. يريدون الحفاظ على التفويض نمنحهم إيّا ، عليهم تقديم وعود للخلاص ، أو توفيرها

خفاقاتنا بكةبش فةداء   إكَف ر عن نمكثيرا ما كنا وطاتنا فشلت ، عندما نكتشف كذلك أن سل

 .لها، ونبحث عن شخي ما بوعود جديدة
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p.126   
تقوم السلطات بتقديم إصلاحات سريعة فإننا نطالبها بشكل متكرر ، وقةد   ماعند

ربما سوف تضةرب  . تقوم بإعداد دورة تدريبية للأزمات، سواء بالنسبة لأنفسهم ولناسها

. ، وهةةم سةةوف يهربةةون سةةالمينن وربمةةا لاعنةةد إدارة شةةخي آخةةرفة التةةي تختمرالعاصةة

  :وسقط العديد من رؤساء الدول حالما تفاقمت المشكلات التي تتحول أخيرا إلى أزمات

فةةي هةةايتي، ( Duvalier)دوفالييةةف ( حصةةل ذلةةك مةةع  )علةةى سةةبيل المثةةال لا الحصةةر،  

فةةةةةي نيكةةةةةاراغوا، ( Ortega)أورتيغةةةةةاوفةةةةةي الفلبةةةةةين، ( Philippines)مةةةةةاركوس و

في رومانيةا،  (Ceauscescu)ساوسسيسكو وفي ألمانيا الشرقية، (  Honecker)هونيكرو

وسار العديد من رؤساء الشركات الأميركية في نفس الطريق خلال العقةد الأخيةر بعةدم    

 .ات التَكيّف للمنافسة الأجنبيةتعبئة استجاب

 

وبدلًا . لات التَكيّف  السير ضد التيارتعني ممارسة القيادة من موقع السلطة في حا

حمةي   من الوفاء بالتوقعات للحصول على إجابات، فالشخي يقدم الأسئلة ن بدلًا من أن ي

بالتهديةد مةن أجةل تحفيةز     يجعل الشخي الناس يشةعرون  الناس من التهديد الخارجي، 

نةاس ومةن ثةم    بدلًا من توجيف الناس إلةى أدوارهةم الحاليةة، و يحيّةر الشةخي ال      التَكيّف

ن وبةدلًا مةن    تتطور علاقات دور جديد ن وبدلًا من تهدئة الصرا ، نتيجةة  أحةد الأشةخاص   

 .الحفاظ على المعايير، يتحداها أحد الأشخاص

 

سوف تضطر الشخصةية فةي السةلطة    . متغيرةن الحياة الحقيقية إوبطبيعة الحال، 

ق كةل مةن هةذ  الوظةائف     حالات التَكيّف ، إلى التصرف بشكل مختلةف ، لتحقية   حتى في 

مةدى خطةورة المشةكلة، ومرونةة     : وهةي  الاجتماعية تبعاً لعدة عوامل، التي ذكةرت للتةو  

 ىوعلةةى سةةبيل المثةةال، قةةد يكةةون علةة . النظةةام الاجتمةةاعي، ونضةةوج القضةةية، والوقةةت

ملسسة ما  التصرف بحزم للمحافظة على المعايير واستعادة تعيينات واضةحة لةلأدوار ،   

ولكةن لاتخةاذ القةرارات    . النةاس بالأسةئلة ورفةع النةزا  حةول التوجيةف       بينما يةتم تحةدي  

التكتيكية للانتقال بين الطرق الفنيةة  والتَكيّةف  إلةى جانة  كةل بعةد مةن هةذ  الأبعةاد          

التغيةرات التةي     (9)ويةوجز الجةدول   . الخمسة، يحتاج المرء أولًا  مفهوما واضحا للخلافةات 

 .تتطلبها حالات التَكيّف من السلطات

 

في حالات التَكيّف ، يتطل  الوفاء بالمهام الاجتماعية للسلطة المشي علةى حةد      

شخصةية السةلطة    يقةذفون تحدي الناس بسرعة جداً، سوف يجعلهةم  و. النصل/  السيف
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ولكن القيام بتحةدي النةاس بةبطء شةديد،     . لإخفاقف في تحقيق توقعاتهم في الاستقرار

 . سيطيحون بف ي تقدمفإنهم عندما يكتشفون أنف لا يحرز أ

    127-196ص
للبقاء بتوازن على و. في نهاية المطاف، فإنهم سوف يلقون اللوم عليف لعدم إحراز تقدم

الحافة، يحتاج المرء إلى فهم استراتيجي للأدوات والقيود المحدَّدة التي تةختي مةع إحةدى    

 .السلطات

قةف عةن ممارسةة    ومن ثم  في أي من الحالتين، يعتبر الشخي في السلطة قد تو

عندما يكون هو محط تركيز اخمال واخلام التي  تتجاوز سحر ، أو أي سحر،   لا بةد  . ذلك

حتةى الأكثةر نشةاطا لا يمكنةف     . أن يقوم بعض الناس بالمهاجمة ، علةى الأقةل بالكلمةات   

تفادي هذ  الهجمات تماما ولايحمي نفسف، عقليةاً وجسةديا، مةن مجموعةة متنوعةة مةن       

 .الجِراح

لأن المرء عليف الاشراف علةى فتةرة مسةتمرة مةن     النصل / السيف قيادة هي  حد ال

عدم التةوازن الاجتمةاعي  خةلال مواجهةة النةاس التناقضةات فةي حيةاتهم ومجتمعةاتهم          

 .وسلوكهم لاستيعاب الحقائق الجديدة وتعديل قيمهم

 

     127القيادة مع السلطة في حالات التَكيّف .  9الجدول 

Table 2. . Leadership with Authority in Adaptive Situations  

 

 Social function الوظيفة الاجتماعية

 

 Situational type النمط الظرفي 

 يالفنّ

Technical 

 التَكيّف

Adaptive 

تحةةةدَّد السةةةلطة تحةةةدي التَكيّةةةف ، تةةةوفر تشةةةخيي  

الظةةروف، وتنةةتج أسةةئلة حةةول المشةةكلة والتعةةاريف     

 والحلول

لطة  تعريةةف المشةةكلة تةةوفر السةة

  وحلها

  التوجيف

يحمةةةي السةةةلطة مةةةن التهديةةةد     تظهر السلطة  التهديد الخارجي

  الخارجي

 الحماية

تغيةةةر السةةةلطة الأدوار الحاليةةةة، أو تقةةةاوم الضةةةغوط 

 لتوجيف الناس في أدوار جديدة بسرعة كبيرة جدا

السةةةةلطة تقةةةةوم بةةةةدور    توجيف السلطة

 التوجيف

السلطة تقةوم بالسةيطرة    استعادة السلطة للنظام  أو تسمح لف بالظهور تكشف السلطة عن الصرا ،

 على الصرا 

السةةةلطة تقةةةوم بصةةةيانة  السلطة تحافْ على  المعايير  تتحدى السلطة المعايير  ، أو تسمح بتحديها

 المعيار

   198-ص
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 ويمكةن تنظةيم  . لقد بدأنا استكشاف الموارد التي تجلة  السةلطة لتوجيةف هةذ  العمليةة     

 :هذ  الأدوات وفقاً لمباد  القيادة الاستراتيجية الخمسة

القيم على المحك، وتجزئة القضايا  تشخيي الحالة في ضوء. تحديد التحدي التَكيّفي .1

 .التي تختي معها 

باستخدام . خعمال التَكيّفبالحفاظ على مستوى المحنة في نطاق المسموح بف للقيام  .9

 .تفجير الوعاءبدون     ى التسخينالتشبيف بطنجرة الضغط، والحفاظ عل

.   الإجهاد/ ملهيات   التوتر  تركيز الانتبا   على إنضاج القضايا وليس على الحد من  .3

تحديد القضايا التي يمكنها حاليا أن تشغل الانتبا  ن وبينما توجف الانتبا  إليها، فآليات 

ة على عدو خارجي، التبع إلقاءالتصدي لإبطال العمل مثل الحرمان، وكبش الفداء، 

 . والتظاهر بخن المشكلة فنية، أو مهاجمة الأفراد بدلًا من القضايا

وضع وتطوير المسلولية   .إعادة العمل  إلى الشع ، ولكن بمعدل يستطيعون  عملف  .4

 .بالضغط على الناس الذين عندهم المشكلة

يثيرون الأسئلة  إعطاء غطاء لأولئك الذين .صوات القيادية التي  بدون سلطةالأحماية  .5

. لناس الذين يشيرون إلى التناقضات الداخلية في المجتمعلالصعبة التي تنتج اي محنة 

الأفراد حرية العمل لإثارة إعادة التفكير الذي لا تملكف  للاءوغالباً ما سيكون لدى ه

 .السلطات

 

ة أن السةةلطة الرسةةمية  وغيةةر الرسةةمية، همةةا عنصةةر رئيسةةي فةةي   البيئةة  وقةةد اقترحةةتم

على المدى القصير، يج  علةى النةاس   . التغيير إجهاد /لتوتر  -إناء الاحتواء  —الحاضنة 

علةيهم العمةل داخةل القةدرة الاسةتيعابية      . الإجهةاد مباشةرة  / في السلطة تنظيم التةوتر 

فةةي المةةدى المتوسةةط، يمكةةن أن يقةةوم الشةةخي فةةي السةةلطة بتعزيةةز  . الحاليةةة للإنةةاء

بتقويةةة علاقاتةةف السةةلطوية الخاصةةة داخةةل المجتمةةع، مسةةاهمتف فةةي البيئةةة الحاضةةنة  

 .وبالتالي زيادة مرونة المجتمع خلال فترة توليف منصبف

 P, 129-128 
إنةف يمكةن أن    على المةدى الطويةل، يمكةن أن يمعطةي الإنةاء مرونةة دائمةة حتةى        و

يتسامح مع الضغوط الأكبر التي تمول د القضايا الأكثر قسوة، وهةي مسةتقلة إلةى حةد مةا      

يمكةن أن يحفةز النةاس فةي السةلطة      . عن الوجود الشخصي وقوة  الشخي في السةلطة 

يمكةنهم   9. تنمية الروابط المدنية التي تقوم بإنشاء شةبكات اجتماعيةة لتحديةد الهويةة    ل

ويمكةةنهم  أن يخلقةةوا الطقةةوس التةةي  3 . زيةةادة موثوقيةةة هياكةةل السةةلطة والملسسةةات

نهم يمكنهم نمذجة  معةايير  التعةاون، وتحمُّةل    إ. تجسد وتعزز القيم الموجهة المشتركة

، 4يمكةةن أن يفوّضةةوا  علةةى نطةةاق واسةةع و. ال للصةةراعات  المسةةلولية، وعَمةةل حةةلّ فعّةة 
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ومع مرور الوقت، يمكن أن يصةبح مجتمةعي مةا    . ويمكنهم  أن يعززوا  روح التعلم والإبدا 

 .معتادا على العمل التَكيّفي  وعلى  ألمف وأرباحف

رئيسي على المهمة القصيرة المدى لهذا الكتاب هي إحراز تقدم بشخن والتركيز ال 

إلةى   يهة  -تطوير القدرة على التَكيّف    –والمهمة طويلة الأمد للقيادة .  تحدي  التَكيّف  

حد كبير أبعد  من  نطاقنا الحالي ، على الرغم من أنها إلى حد ما وعلةى المةدى الطويةل    

 .تراكم واستيعاب الدروس من النجاحات الفرديةتم تقديمها بواسطة التقدم الم

في التركيز على المشكلات  الفورية، يج   على الشخي الةذي ينةوي القيةادة أن يسةخل     

كيف يمكنف التعرف على تحةدي التَكيّةف ؟  وكيةف يمكنةف      :أربعة أسئلة عملية وذات صلة

الإجهةاد  / التةوتر الحفاظ على تركيز الانتبا   على قضية ناضجة ؟ وكيةف يمكنةف تنظةيم    

لإبقائف ضمن نطاق إنتاجي ؟ وكيف يمكنف  اتخاذ عمل لتعزيز الةتعلم الاجتمةاعي بحيةث    

لتةخمين حقةوق    1265يتم التوصل إلى توازن جديةد؟ وتةوفر الجهةود المبذولةة فةي عةام       

التصويت للسود الأميركيين ساحة اختبار لهذ  الأسئلةن وفي هذا الفصل، علينا أن نمرك ز 

 5. السلطة راتيجية الرئيس ليندون جونسون للقيادة من موقععلى است

 

 إنضاج القضية: مقدمة
الةذي  الاحتضةان  / عندما تولى جونسون الرئاسة، انتقل فورا لإصلاح إناء الإحتواء 

مةن كونةف    وقد تصرف للحد من ارتباك وخةوف الجمهةور  .عف  باغتيال كينيديكان قد أممضْ

وبدأ الرئيس الجديد في أول خطةاب لةف إلةى الأمةة،     [.  توجهها]على متن سفينة بلا دفة 

إن وجةدت، مةن أفكةار      وقةدّم عةددا قلةيلا،   . بدعوة واضحة ومباشةرة للكةونغرس للعمةل   

من خلال القيةام بةذلك ، فخنةف    . الشخصيةن وبدلًا من ذلك فإنف وعد بمواصلة عمل سلفف

 .نتقالية وأسس الثقةالاخفض محنة  المرحلة 

 

يج  أن يتم ترجمتهةا  [ أفكار كيندي]المثل العليا التي قمدّمت بنبل  واخن الأفكار و

عةدم   أن نبتعدواجبكم وواجبي،  في هذ  اللحظة الحرجة، فمن واجبنا،... إلى عمل فعال

ن فقةداننا القاسةي   إاليقين والتخخير والشك، وأن نظهر أننا قادرون على العمل الحاسةمن  

ولكن القوة، يمكننا  ذلك وسوف نعمةل ونعمةل   لزعيمنا   سوف نستمد منف ليس الضعف 

 .أن أمريكا يج  أن تتحرك إلى الأمام -موت جون كينيدي يخمر بما أعلنتفم حياتف ... اخن

 

  132-ص
،  1263وما يزال فةي عةام    .وعادة ما يجل  الرؤساء معهم جماعتهم  في إداراتهم 
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ت الرئاسةية القادمةة، لةذا    نفسةف قبةل الانتخابةا   [ جونسون]أحد  عشرشهرا  فقط  ليثبت 

. فةي البيةت الأبةيض   [وطاقمف ]  (Kennedy) استند جونسون على مجلس وزراء كينيدي

ز جونسون مرة أخرى البيئة الحاضنة و في الوقت نفسةف  من خلال استمرارية الأفراد، عَزَّ

مةع المبةادرات الرئيسةية المقبلةة، فهةو لا يسةتطيع عةزل        . فإنف تجن  لفت الانتبةا  إليةف  

كةةان باسةةتمرار أمةةامي  صةةورة أن . " فسةةف عةةن هةةذ  النقطةةة وزيةةادة  تعرضةةف للهجةةومن

ناسةف     أن كينيدي قد اختارني  منفذا لإرادتف ، كان من واجبي القيام بةذلك  وهةذا يعنةي   

كةان  لا يمكننةي أن اسةمح ببسةاطة أن تعتقةد      .كةانوا جةزءا مةن إرثةف    . فضلا عن برامجف

 6. "البلاد أنني  وحدي

 

. أن تم انتخابف رئيسا  عن جدارة ، أبقى جونسةون  رجةال كينيةدي حولةف    حتى بعد 

: هيئةاتهم  المكونةة  ليس ذلك لأنف قيّم مواهبهم، بل كان بحاجةة إلةى دعةم مسةتمر مةن      

وهكةذا، اسةتمر فةي اقتةراض      7. والمثقفةين (  Easterners) والشةرقيين  وسائل الإعةلام 

انتبا  الرأي العام عن شخصف هو سلطة كينيدي وحصّن برنامجف باسم كينيدي، وصرف 

مةع   تنشةخ واضطر إلى تعزيز البيئة الحاضةنة  لاحتةواء الضةغوط التةي خطةط لهةا التةي        . 

 .سياساتف

 

 8. الحقوق المدنية أكثر مبادرات جونسون العديدة نجاحا ، كانت مبادرتف في ولعل

إمعان إلى في أفضل حالاتف، بنى ليندون جونسون لنفسف فرصة القيادة في استماعف بو

الأمةةة، وتحديةةد تناقضةةاتها الداخليةةة، وتحويةةل الحةةوار بةةين المصةةالح المتنافسةةة إلةةى     

 Martin)وشةجع رؤيةة الحقةوق المدنيةة لةدى مةارتن لةوثر كينة  الابةن         . تشريعات وبرامج

Luther King Jr.  ) إن  2. ، وشجع ما اعتبر  رؤية جورج والاس الشعبية للعدالة الاقتصةادية

مكن صنعف عن طريق دفع النةاس للانخةراط بعضةهم مةع الةبعض اخخةر       إحراز التقدم ي

الأطراف أن /سيتم جَعْل الأحزاب . لتعديل وجهات نظرهم أو التوصل إلى حلول توفيقية

  .تقوم بهذا العمل

 

 

 

 131-132-ص

وفي الواقع، مةارس جونسةون بشةكل روتينةي فةي برنامجةف التشةريعي الضةغوط         

وهكذا، مارس  جونسون الضةغوط  . صول على مساعدةلحاعلى الناس الذين طلبوا منف 

 .على القادة السود لإقنا  المحافظين المترددين
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نجاح الحقوق المدنيةة، ، فةي أيةدي حةزب الأقليةة،      وفي رأي جونسون يكمن مفتاح 

  Senator Everett)ديركسةةن  الجمهةةوريين الةةذي يرأسةةف عضةةو مجلةةس الشةةيو  إيفةةرت

Dirksen.) ن الحصةول علةى أي تشةريع جديةد يمةرر  السةيناتور ريتشةارد راسةل         بدون دعمهم، لا يمك

إنهةم سةوف   . والكتلة من الجنوب من أعضةاء مجلةس الشةيو  الةديمقراطيين  الةذين التزمةوا بهزيمتةف       

يعطلونف حتى الموت، مثلماكانوا قد فعلوا تقريبا مع كل مشرو  قانون للحقوق المدنية لما يقرب مةن  

  12 .قرن من الزمان

وليكسةةةة  . قةةةةوم بخعمةةةةال الضةةةةغط وحةةةةد  يلةةةةم يكةةةةن جونسةةةةون   خن حتةةةةى ا

الرابطةةة "، رئةةيس (Roy Wilkins)، دعةةا جونسةةون روي ويلكنةةز (Republicans)الجمهةةوريين

" قانون الحقةوق المدنيةة  "كمقدمة لإدخال  (NAACP)للنهوض بالشعوب الملونة " الوطنية

 .ابيع من تولّيف الرئاسة، بعد ستة أس1264يناير  6إنف وضع الدعوة في . لتلك السنة

 "؟  متى  أنت قادم  هنا ، وتبدأ الحقوق المدنية:   "جونسون

بمجةةرد أن اتخلةةي مةةن مجلةةس الإدارة فةةي الاجتمةةا  :     "ويلكنةةز

 . "السنوي

حسةةنا  أخبةةرهم أننةةي أعتقةةد أنهةةم قةةد حصةةلوا علةةى  : "جونسةةون

لا أعرف فةي الولايةات المتحةدة مةن هةو أفضةل       . شخي جيد جيدا

ما أريد  منك أن تقةوم بةف   . وأكثر إنصافاً، أو إنسانا متمكنا[ منك ]

مةالم تحصةل    لأنةف  ،هو اخن الحصول علةى مشةرو  القةانون هةذا    

علةةى خمسةةة وعشةةرين مةةن الجمهةةوريين فإنةةك لةةن تحصةةل علةةى   

اخن لا تقتةبس عنةي هةذا، ولكةن     [. لوقف التعطيل]إغلاق النقاش 

ت كافية لمنع إغةلاق  يقول أنف قد حصل  بالفعل على التزاما رسل

أعتقةةةةد أنةةةةك  سةةةةوف تضةةةةطر إلةةةةى الجلةةةةوس مةةةةع   .النقةةةةاش

ديركسنوإقناعف بخن هذا من مصلحة الحزب الجمهةوري، وإذا كنةت   

تعتقةةد أنةةف إذا كةةان الجمهوريةةون يسةةيرون معةةك جنبةةا إلةةى جنةة   

. معهةم فةي الانتخابةات    تسةير لإغلاق النقاش ، لماذا إذن عليك أن 

ع المرشةح للرئاسةة الةذي يقةدم     وأن تدعهم يعرفون أنك ذاه  مة 

لكم أفضل أمل وأفضل فرصةة للكرامةة واللياقةة فةي هةذا البلةد،       

أنةا  . وأنك تسير مع عضو مجلس الشيو  الذي يفعل الشيء نفسةف 

اخن أنا أريد أن أكةون معةك، وأنةا ذاهة  لمسةاعدتك      . لست ساحرا

لكنك ذاه  لجل  هللاء النةاس هنةا، وكلمةا    . بخي طريقة أستطيع

وإذا فقةدنا هةذ  المعركةة    . أسر  في جلبهم  كان ذلك أفضل كمنْتَ

 ".فسنرجع عشر سنوات إلى الوراء 
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   139 - 131 ص
فةةي الواقةةع، ذهةة  مجلةةس الشةةيو  خةةلال خمسةةة وسةةبعين يومةةا مةةن التعطيةةل،   

، 1264يونيةو   12ولكةن فةي   . لمشرو  قانون الحقوق المدنية وهةو الأطةول فةي تاريخةف    

وكما قةال جونسةون كةان المفتةاح هةو       . على إغلاق النقاش كان على استعداد للتصويت

مشةةرو  القةانون ببسةاطة ينطةوي علةى قضةةية      "وردّا علةى احتجةاج رسةل أن    . ديركسةن 

الحقةوق المدنيةة   "ممعلنةا  . ، اتخذ ديركسن أخيةرا موقفةف  "سياسية وليست قضية أخلاقية

وقةد تحولةت    .11موقفةف وقد غيَّر "ونحن نواجف قضية أخلاقية،  ..حان وقتهاقد هي فكرة 

هةذ  القضةية  قةد قمةد مت      . وآخرين( Wilkins)أولويات  ديركسن أثناء محادثاتف مع ويلكنز

: (Doris Kearns)وكما وصف جونسون المشكلة لاحقاً في سيرتف لةدوريس كيرنةز  . لتنضج

كةان يهةمّ أن لكةل واحةد مةن هةللاء الرجةال، وفهةم          ذاأن التحدي يكمن فةي معرفةة مةا   "

. الفهةم فةلا شةيء ممكةن    بةدون      .التي تتسم بخهمية حاسمة لبعضةهم ولمةاذا   القضايا

وتسةةمح لةةي معرفةةة القةةادة وفهةةم حاجةةاتهم التنظيميةةة تشةةكيل برنةةامجي التشةةريعي   

وعموما في اتبا  سياسةات محليةة ، سةعى جونسةون     . " لتناس  احتياجاتهم واحتياجاتي

 -موالمربين،والعمل، ووسةائل الإعةلا  قادة الأعمال التجارية  -لحمل الأطراف ذات الصلة،

ز بعةض السةلطات علةى جعةل النةاس      رك قد تم.مع البعض اخخر مالحصول على مشاركة بعضه

سعى  إلى تثقيف الناس بخن يتعاونوا بعضهم مع البعض اخخر فقد  جونسونأما . ينصاعون  لأوامرهم

كما أنف وصف عملةف ذاك   . تعاوني إنف حشد الناس في عمل.. ، مع احترام أهداف بعضهم للبعض اخخر

كةان    .في أكثر من عشرة طةرق مختلفةة  لمشاركة في إدارتي اكل هللاء الرجال كنت أريد من "بقولف، 

المفتاح هو الحصول على الرجال من مختلف الفئات حتى يشترك  بعضهم مع البعض اخخر في العديد 

يكون ممتصلّبا في  شخي أن  أي  معها  يستطيعالتي لا وفود التي تغطي القضايا الكثيرةمن اللجان وال

 19"ي شخي  لأقضية 

   

استهدف جونسون  تعبئة الأمة ككل للعمل بشخن القضايا التي قد تم تجنبّهةا لمةا   

من ثم تتطل  تعبئة المجتمع للتصدي للمشكلات  الصعبة وتعلم . يقرب من مئتي سنة

ة التشريعية ن إنها تتطل  قيةادة  صفقات في السلط  طرق جديدة أكثر بكثير من تشكيل

وكان على جونسون تحديد تحديات التَكيّف  التي تواجةف الأمةة،   [. قيادة شعبية]الجمهور 

تجنة  الملهيةةات، ووضةةع المسةةلولية فةةي  ل مسةةتوى المحنةةة ، والتصةةدي للعمةةل وتنظةيم 

ضةيح   واخن هل قام هو بتو. المكان  الذي تنتمي لف، وحماية أصوات القيادة في المجتمع

 بولايةة ألابامةا  ( Selma)فةي سِةلما    حةوادث أفضل لاستراتيجية القيادة هذ  مةن خةلال ال  

(Alabama .) 
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 1265ثمانية أيام في عام  -سِلما 

  133 - 139 ص
،القيةةام 1265مةةارس  7حةةدَّد مجموعةةة مةةن الأمةةريكيين السةةود فةةي يةةوم الأحةةد  

. لة شاملة لحقوق التصويتبمسيرة من سِلما  إلى عاصمة الولاية في مونتغمري في حم

نسمة ، كان السةود أكثةر قلةيلًا مةن البةيض،       92 222حوالي [عدد سكانها]سلما، مدينة 

ومةن بةين   . مةن السةود   هةم في المئة من قةوائم اقتةرا  الشةع  ،     3فقط  هم كانواولكن

وقةةد 13. فةةرداً مةةنهم مسةةجلين للتصةةويت   395مةةن المةةواطنين السةةود ، كةةان   156222

طعة الأسالي  التى عفا عليها الزمن  لمنع المواطنين السود من تسجيل استخدمت المقا

أسمائهم للتصويت، بما في ذلك الامتحانات الخطية الطويلة والأسئلة الشفوية الصةعبة  

يمتلكهمةا  اللةذان  للدستور، وما هما  الحقَّان " شرالتعديل الثالث ع"اتلم :  الخادعة  مثل  \

حةاكم ولايةة   (  Wallace)يئة محلفةين كبةرى؟ وكةان والاس    لمواطن  بعد الاتهام  من ها

مةن مهةد الكونفدراليةة    : "بقولةف  1269صرَّح خلال حملتف الانتخابية فةي عةام    ألاباما قد 

الفصل ! اخن[ العنصري]الفصل 6 ...-هذا ، القل  الكبير أرض الجنوب الانجلوسكسوني  

 14! " للأبد [ العنصري]الفصل ! غدا[  العنصري]

 

  622دا على مسيرة حقةوق التصةويت، أرسةل الحةاكم والاس شةرطة الولايةة ضةد        ر

وشهد  الأميركيةون  . 15إلى حدود المدينة[ المسيرة]شخي أعزل من السود حالما وصلت

ن مشةاهد متلفةزة للسةود مةن الرجةال      ون وغاضةب ومصةدوم وهةم  في جميع أنحاء البلاد 

يمصةةابون بالغةةاز المسةةيل للةةدمو ، والنسةةاء، والأطفةةال يتعرضةةون للضةةرب بةةالهراوات ، و

صةوت عةال كالصةرا  كةان  صةياح      . فرقةة الخيالةة  أعضةاء  ويمضربون بالسياط مةن قبةل   

فةي رد الفعةل،    16!" امسةكوا بهةم  ! '  امسةكوا بهةم   "المتفرجين البيض،وهم  يصرخون  

ظهةةرت مظةةاهرات عفويةةة عبةةر الةةبلاد كضةةغط هائةةل وركةةزت علةةى الةةرئيس جونسةةون  

. نيلتحريك الحرس الوط
17 

 

وفي الواقةع أنةف واجةف ضةغوطا مناقضةة  مةن         . ومع ذلك، رفض جونسون  التحرك

من ناحية،  طالَةَ  غضة  الجمهةور    . يوم الأحد الماضي الدامي ، كل مع تاريخف  الطويل

تظةاهر النةاس   . من الرئيس التصرف بقوة فورا لحماية المشاركين فةي مسةيرة   سِةلما     

تظاهروا وجلسوا عنةد  وزارة العةدلن وَبخَّةو  فةي الصةحافة      وجلسوا عند  البيت الأبيضن 

"  من  الاستياء والإحباط ،[بحالة ]  "الدكتور مارتن لوثر كين  الابن. على الصعيد الوطني

ومةةن ناحيةةة أخةةرى، أراد الةةبعض اخخةةر مةةن    18". الجةةبن  "اتهةةم الحكومةةة الاتحاديةةة بِ 

الاتحادية [ الحكومة ] خوف عظيم من  تدخّل وأعربوا عن .جونسون أن يبقى خارج هذ  القضية 
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مةن تةدخل الحكومةة     -بةين آخةرين  فةي الةبلاد    مةن   -وقد تع  الجنوبيةون البةيض  . في شلون ولايتهم

كةان جونسةون   . والسةيطرة الاتحادية في طريقتهم في الحياة ويريدون  الحفاظ على الأعةراف المحليةة   

حقةوق الولايةات، التةي تمثةل تفةوق      : يم المتعارضةة في مواجهة صرا  بين ممكو نين ممختلفةين مةن القة   

 .البيض، وحقوق التصويت

 134 -133 ص

مةاذا كةان    . إنف يعود إلى حقبة الحرب الأهليةة . وكان هذا الصرا  ليس شيئا جديداً

ينبغةةي أن يكةةون ميةةزان القةةوى بةةين الحكومةةة المحليةةة والحكومةةة المركزيةةة   لتحديةةد   

سياسةي مةن تكسةاس لفتةرة طويلةة،      وهو جونسون،  الحقوق المدنية؟ لا أحد أفضل من

ولا أحةد يعةرف أفضةل مةن     . يعرف مدى حساسية هذ  القضية  التةي بقيةت فةي الجنةوب    

السةابق فةي مجلةس الشةيو  ونائة  الةرئيس، إنةف قةد تَةمّ          " زعةيم الأغلبيةة  "جونسون، 

التحةةول فةةي ميةةزان القةةوى بةةين الحكومةةات المحليةةة والحكومةةات المركزيةةة فةةي قضةةية   

 12. أن المةدارس المنفصةلة غيةر قانونيةة     1254وقضت المحكمة العليا في عام . قوقالح

عنةدما أرسةل    1257وشعر الرئيس أيزنهاور بخنف مملةزَم  لمسةاندة هةذا الحكةم فةي عةام       

دمةةاج لإ، (Arkansas)بولايةةة  اركنسةةاس  ،(Little Rock)القةةوات الاتحاديةةة إلةةى ليتةةل روك  

كينيدي . ، أرسل جون ف1269خمس سنوات، في عام  بعدو .المدرسة الثانوية المركزية

عنةدما التحةق بجامعةة ولايةة     ( James Meredith)القوات الفدرالية لحماية جيمس ميريديث

بعدة شهور أصةدر جونسةون والكةونغرس  قةانون      وفقط  قبل مسيرة سِلما. ميسيسيبي

مركزيةةة فةةي ز سةةلطة الحكومةةة ال، الةةذي عةةز1264ّلعةةام " الحقةةوق المدنيةةة التةةاريخي "

 ولم يعد السود يتعرضون للتمييز في معظم أمةاكن  الإقامةة العامةة،   .   الشلون المحلية

وكان على أرباب العمل والنقابات توفير فرص عمةل  . مثل الفنادق والمطاعم والحمامات

وممنحةةت المةةدارس مسةةاعدة ماليةةة وفنيةةة  لسةةرعة إزالةةة التمييةةز    . متسةةاوية للأقليةةات

 .العنصري 

 

ت البلاد سنوات تتداول هذ  القضية وتختبرها ، ووصلت بوجف عةام، إلةى   وقد قض

السةنة  فةي  . ولكةن لةيس بالكامةل   . جان  حماية الحقةوق المدنيةة ضةد التعةدي المحلةي      

السابقة، كان الكونغرس غير قةادر علةى الاتفةاق علةى تةوفير حقةوق التصةويت لقةانون         

الكثير . ة، لكن الكونغرس رفضهاوقد طرح  جونسون الفكر.. 1264الحقوق المدنية عام 

لقةد  . المةدارس والمطةاعم   [السود في ] من الناس البيض وجدوا بما يكفي صعوبة دمج

لكونغرس في حقوق التصويت، إلةى  امخزق  أشار .رفضوا إعطاء السود السلطة السياسية

دا الحاجة الملحة في القضةية كةان  بعية   و. أن البلد ككل لم يكن مستعدا لتحرير الأقليات

والخطةوات  . عن الانتشار الواسعن  ولم يتم بعد تثبيت حقوق التصويت في أذهان الناس
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كانةت كبيةرة كمةا يبةدو أن الجمهةور      لضمان الحقوق المدنية  1264التي اتمخِذَت في عام 

 .على اتخاذها  في تلك اللحظة دراق

 

.  طلبهةا لم يكن المشرّعون على وشك تحمل المشاق ما لم تكن الهيئات المكونة ت

وعَنةةى تحمةةل المشةةاق للمشةةر  مةةا يجعةةل تكلفةةة الصةةفقات مةةع الممشةةرّعين اخخةةرين،    

والإستسلام  في قضية  واحدة مقابل الحصول على دعم في قضية أخرى، ويدفع الثمن 

وكانةت هةذ  الصةفقات الأقةل إيلامةا وخطةرا  إذا كةان للمشةر          . عند العودة إلةى الةوطن  

وثمةة هةدف ثةانوي يمكةن أن يةتم       .دائرتةف لمتفاوتةة  ال هميةالأالعديد من الأهداف ذات 

ن لةديهم أولويةات   ين اخخةر يسيما إذا كان سائر المشةرع تناولف  بعيدا عن هدف  مملّح، لا 

وكةةان هةةذا هةةو الحةةال مةةع تشةةريعات الحقةةوق  . الكثيةةر مةةن التكةةاليفبةةدون     تكميليةةة،

عمومةا أولويةة   عبر الأمةة  سِلما ، أعطى المواطنون البيض [ حوادثوقو  ]حتى . المدنية

 .حقوق التصويتلقليلة 

p.135 
مشةةرو  قةةانون الحقةةوق "فعلةةى سةةبيل المثةةال، خةةلال مناقشةةة مجلةةس الشةةيو  حةةول   

ويةن   -، أربعة من أعضاء مجلس الشيو  من غرب أمريكا  الليبراليين 1257لعام " المدنية

 Mike)نسةةفيلد، ومايةةك ما(Warren Magnuson)، ووارن ماغنوسةةون(Wayne Morse)مةةورس

Mansfield)وجيم موراي ،(Jim Murray)-    وافقوا على دعم مشرو  قانون ذي ضةعف إلةى حةد

 Hells Canyon ")سةد وادي هةيلس   "كبير مقابل الحصول على دعم الجنوب لتمويةل بنةاء   

Dam )في ولاية أيداهو(Idaho . )  كان من شخن السد أن يولد الطاقة الكهربائيةة للمنطقةة .

الشيو  مةن غةرب أمريكةا  يسةاندون الحقةوق      مجلس أنف في العادة كان  على الرغم من

   92. المدنية، أمجبروا على المقايضة  لأن مناطقهم تهتم أكثر بالسد

، كةان جونسةون، علةى معرفةة بمعوقةات       1265في جلسات سرية فةي أوائةل عةام    

فقد أعةرب   ومع هذا. في خططف لانضاج قضية  حقوق التصويت كِنْ  دور  ، وقد شجع   

قةد  [ الةرأي العةام  ]عن أملف في أنف لن يكون هناك أي عنف، واعتقةد أن ضةغط الجمهةور    

 91. مَهَّد  الطريق لاتخاذ إجراء تشريعي

تهةدف  عن طريق توليد الحاجةة الملحةة علةى الصةعيد الةوطني،      (. King)وكما فعل  كِنْ  

لةم  تعّ. عمةل غرس إلةى ال الكةون  دفةع حركة الحقوق المدنية إلى تغيير أولويات الجمهةور و 

والاستراتيجيون معف  مةن خةلال عقةود مةن الجهةود أن الحكومةة الاتحاديةة        ( King)كن  

ومن ثةم سةوف   . 99سوف تحمي حقوق الأمريكيين السود عندما يجبرها ضغط الجمهور  

ومن خةلال وجةود البةرامج النصةية المكتوبةة      . تزيد حركة الحقوق المدنية من التصعيد 

ل مراسلي التلفزيون، كانت  وحشية العنصرية تمبَث إلى غرف المعيشة في بعناية من قب
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مارس، بعد   7يوم الأحد، . كانت المظاهرات ستجبر الأمة على الانتبا  .جميع أنحاء البلاد

 :، أعلن الدكتور كين ( Selma)الضرب المتلفز  في سِلما [ بث] 

، حيةث كانةت    لمال مةن سِة  زّّفي سوء المعاملة الشرسة للمواطنين العم 

[ وضةةربوا ]النسةةاء المسةةنات والأطفةةال الصةةغار قةةد أصةةيبوا بالغةةاز      

بالهراوات بشكل عشوائي، فقد شهدنا اندلا  مةرض العنصةرية التةي    

سوف يناضةل شةع   سِةلما  مةن أجةل      ...  تسعى إلى تدمير كل أمريكا

روح الأمة ، ولكن من المناس  أن يساعد جميع الأميركيين في تحمةل  

ولذلك، أدعو رجال الدين من جميع الأديان، مممثّلين  لكةل جةزء   . الع ء

فةي  [ رجةال الةدين  ]من البلاد للانضمام لي في  سِلما  لمسيرة الكهنة 

 93. مونتغمري صباح اليوم الثلاثاء

انتشةرت مسةيرات   . تحسبا لمسيرة يوم الثلاثاء، ازداد ضغط هائل على جونسون 

حةةافلات وطةةائرات محملةةة بالقساوسةةة والكهنةةة   . ومظةةاهرات فةةي جميةةع أنحةةاء الةةبلاد  

في واشنطن، العاصمة  تواصةلت   . 94والحاخامات، والراهبات والعلمانيين نزلوا إلى سِلما  

. النائة  العةام فةي وزارة العةدل     (Katzenbach) كاتزِنبةا   الاعتصةامات  ، لاعتةراض مكتة    

مجموعةةة مةةن  وجلةةس. وتةةدفقت برقيةةات علةةى البيةةت الأبةةيض  تةةدعو  للقيةةام بعمةةل   

[ وجةف  ] في أثناء جولة في البيت الأبيض، يصةرخون بنعةوت غاضةبة فةي     -المتظاهرين 

بوضوح لم يكن الجمهور يستمتع باحتمالات مزيد من الضرب المتلفةز، هةذ     .كل من مَرَّ

وتطلةع الجمهةور إلةى الةرئيس     . كِنْ   ورجال الدين في الطليعة في البلاد وجودالمرة مع 

كل مكان نظةرت إليةف   كنةت أرى    "كما   وصف هو ذلك بخنف، . ة النظامجونسون لاستعاد

 ." 95التنديد بي  للتقصير الذي لا يصدق  لعدم القيام بعمل  

 136  -ص
 

المحكمةة الاتحاديةة فةي مةونتغمري      كِنْة   وبعد ظهر يةوم الاثنةين، ناشةد محةامو     

تدخل في مسةيرة يةوم   لإصدارأمر قضائي يمنع السلطات المحلية وسلطات الولاية من ال

أمةةر ( Judge Frank Johnson)بةةدلًا مةةن ذلةةك، أصةةدر القاضةةي فرانةةك جونسةةون. 96الثلاثةةاء

تقييديا لتخخير المسيرة كمليّا لبضعة أيام حتى  يمكن أن يتم عمل الاحتياطةات المناسةبة   

 .وفي ضوء  هذا الأمر  شةعر الةرئيس جونسةون،  بخنةف مضةطر ليخطةو خطةوة       . للسلامة

طةائرة مةن   "من وزارة العةدل علةى مةتن    (LeRoy Collins)نف أرْسَلَ كولينز ليروي وبهدوء فإ

الةذي سةيحافْ علةى اسةتمرار       كِنْ  للتفاوض بشخن مسار حَلٍّ وسط مع " القوات الجوية

فةي  . الذهاب إلى أبعد مما يمكةن أن يَسةمح بةف الةرئيس قانونيةا     بدون     ضغط الجمهور

. عقةدوا صةفقة  المةا كانةت المسةيرة نفسةها تتحةرك،      وحاللحظة الأخيرة، صةباح الثلاثةاء   

لولايةة، ومةع المحكمةة الاتحاديةة،     الاشتباك  مع الشرطة المحليةة وشةرطة ا   كِنْ  تجن  و
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استدارت المسيرة إلى الوراء بعد لحظة درامية مةن الصةلاة فةي موقةع عنةف يةوم الأحةد        

ورغةم  . خلال التلفزيةون وحبست الأمة أنفاسها لأنها عاشت هذا المواجهة من  .97الماضي

وأصةرَّ الةدكتور كينة  أن    . الارتياح للحظةات ، مةا زال  مسةتوى التةوتر الحةاد مرتفعةا جةداً       

 . مسيرة ثلاثة أيام إلى مونتغومري ما زالت  أمامنا

 

بةدلًا مةن القيةام بعمةل     . نف لم  يقمةع الحالةة ولةم يملهبهةا    إ. واستمر جونسون ثابتا

ر جونسون بيانا غير حماسي بعد ظهةر  يةوم الثلاثةاء    درامي علني أو موقف واضح ، أصد

فةي  " وحَثَّ قادة جميةع الأطةراف   (  Selma)إذ يعرب فيف عن استيائف للوحشية في  سِلما 

وأضةاف أنةف    98".هذا الوضع المتوتر لانتهاج الهدوء، والعقلانية، واحترام القانون والنظام

بعةد   ومةع ذلةك،  . هاية الأسةبو  سيرسل مشرو  قانون حقوق التصويت إلى الكونغرس ن

رؤية الضرب المتلفز والحكم على أثرهةا العةام، وبشةكل سةري دعةا وزارة العةدل وطلة         

دسةتوري  [  طعةن  ]منهم أقوى مشرو  قانون سيكون لف فرصة للبقاء في وجةف أي تحةدٍ   
92 . 
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،  (Reverend James J. Reeb) رية  . وفي ليلةة الثلاثةاء، تةم ضةرب القةس جةيمس ج      

مةةن بوسةةطن، ضمةةرب بقسةةوة مةةن قبةةل  ( Unitarian)الموحةةدين  مةةن أبةةيضكةةاهن  وهةةو

كان موتف هو الموت . ن وتوفي بعد ذلك بيومينجموعة من الأشخاص البيض في سِلمام

 Jimmy Lee)جاكسةون  أطلق  جنود الولاية  النار قبل أسبوعين علةى  جيمةي لةي    . الثاني 

Jackson)   عاماً،بينمةا كةان يسةير قريبةا مةن مةاريون        ، وهو شخيي أسةود ذو سةبعة عشةر

(Marion )وأضاف الضرب القاتل للقةس رية    .32بولاية ألاباما (Reeb  )    المزيةد مةن الوقةود

بقولةةف رفةةض  (Kearns)كمةةا وصةةفها كيرنةةز " ولكةةن. "المظةةاهرات والحاجةةة الملحةةة  إلةةى

ض، حاملةة  بةي أوتاد البيت الأ/ حاصرت القضبان [. الضغط عليف] جونسون أن يتم دفعف"

، افتح عينيةك، انظةر    LBJ' :ليندون بي جونسون': جل  العار لف في العمللافتات قاصدة  

انهالت برقيات ورسائل إلى مكت  الةرئيس تطالبةف   ' .مرض الجنوب، انظر أهوال وطنك

. ما زال ، جونسون صامداً  خلال ليلة الثلاثاء، والأربعاء والخميس والجمعةة . "  31بالعمل  

وأجةاب  ". ننةا يجة  أن نفعةل شةيئا    إ"ة ما، تدخل أحد مسةاعدي الرئاسةة، قةائلا    في مرحل

ولنجعةل الأمرواضةحا أننةا لةن نتنةازل      . إننا سوف نمبقي  على الضغط مستمرا"جونسون، 

هةذا فةي الحفةرة، دعونةا نةرى كيةف         (Wallace)ثةوري والاس  [سةقط  ..]واخن. عن شبر واحد

 . " 39سيخرجف منها 
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أن يجتمةةع مةةع الةةرئيس، ووافةةق     ( Wallace)جمعةةة، طلةة  والاس  وأخيةةراً، يةةوم ال 

وكمةا كةان جونسةون يفهةم الوضةع، كةان لةوالاس تطلعةات         . جونسون على الطلة  حةالا  

إنةف لا  . 1264للرئيس فةي عةام   [ في سباق الترشيح]وكان قد دخل لوقت قصير . وطنية

. علةى الصةعيد الةوطني   مةن ولايتةف    ايتم  بثه التي يمكنف  تحمل المزيد من إراقة الدماء

كان على  والاس الحفةاظ   كذلكوبمقدار ما أنف  كان يكر  أن يتخلى عن الحقوق المدنية،

يحتاجف والاس ن أنةف كةان يمكنةف     شيء وهكذا، كان لدى جونسون. على القانون والنظام

 .نفسةف ب التراجةع جونسون، قد رفض  س مرة أخرى للخروج من المخزق لأنأن يساعد والا

وناشةةد جونسةةون . السةةبت، فةةي المكتةة  البيضةةاوي، ناقشةةوا قضةةية  القةةوات  فةةي يةةوم"

كيةف يمكةن أن يكةون    : الطموح الكبير والضغوط الشعبوية التي كةان يراهةا  فةي والاس   

جنةوب يقةوم  بةالجمع    من الهناك أي حدود ثابتة، واقترح، لحياتف السياسية  كخول حاكم 

 33" والاس؟ [ يا ]العرقي؟ لماذا لا  بين الإصلاح الاقتصادي والاجتماعي والانسجام

 

كةان جونسةون سةينقذ والاس مةن التزاماتةف      [ . ممعين]وأسفر الاجتما  عن ترتي  

غاليةا فةي    في الحفاظ على القةانون وحمايةة السةود الأبريةاء ، التةي كةان سةيدفع ثمنهةا        

البيضاء، ولكةن كةان سةيتعين علةى  والاس أن يطلة  علنةا مةن جونسةون تعبئةة          وائر  د

وفي أعقاب الاجتما ، أخذ  جونسون معف  والاس فةي مةلتمر صةحفي     . 34لحرس الوطنيا

. على المحك في العلنتم تنظيمف  مسبقاً حيث أنف على يقين من أن والاس كان ما زال 

إذا : "وأعلةن جونسةون  . ذلك أنف مسلول عةن حمايةة جميةع المةواطنين، البةيض والسةود      

ى أداء مهامها، فالحكومة الاتحاديةة سةوف تتحمةل    كانت السلطات المحلية غير قادرة عل

 35."يالكامل  مسلولياتها
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من المتظاهرين خارج البيت الأبيض  156222وفي اليوم التالي، الأحد، حين غَنّى  

ليندون جونسون، فقط عليك الانتظار، انظر ماذا حةدث فةي عةام    : "ورددوا" أننا سنفوز،"

ول أمام جلسة مشتركة للكونغرس مساء اليوم التةالي،  التمس جونسون دعوة للمث" ،68

 36. مارس، وبدأ يمعد لخطابف التاريخي اخن 15يوم الاثنين، 

 

 مباد  القيادة
، ينبغةي أن نمحلةل   حةوادث قبل مراجعة الخمطبة التي كانت بمثابةة الةذروة لهةذ  ال   

، كةان  ( Selma)فةي  سِةلما    حةوادث وحالمةا تكشةفت ال  . استراتيجية جونسون من القيادة

وبطبيعةة الحةال، لا يمكةن القةول     . جونسون يسخل نفسف عدة أسئلة في إجراء تقييم لها
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بخي قدر من اليقين كيف  فَكَّةر لينةدون جونسةون بطريقتةف خةلال هةذ  الأزمةة أو مةا إذا         

حتى جونسون نفسف لا يسةتطيع  أن  .فطرية /كانت تصرفاتف القيادية تخملية أو غريزية 

ذلةك لأن عقولنةا البشةرية تعمةل بشةكل أسةر  ممةا يمكننةا أن نتةذكر،           يقول لنةا تمامةا  

التةاريخ   روايةأيضا، كان  جونسون جيداجداً في . وعيبدون     والعديد من حساباتنا تتم

علةةى الةةرغم مةةن ذلةةك، يمكةةن أن نطةةرح الأسةةئلة    . بالطريقةةة التةةي يريةةدها أن تقةةال  

هةذا التحليةل   . ونسون بعملةف بنفسةف  معرفة المدى الذي قد قام جبدون     الاستراتيجية

 .قد لا يفسر جونسون بقدر ما   يوضح مفهوم القيادة

مةا هةي   ( 1: )واجةف جونسةون  مباشةرة  سةلالين مةخلوفين لةف       .تحديد  تحدي التَكيّةف 

هةل  ( 9)القضايا التي تمثلت بهذا الصةرا ، وحةول مةاذا  كةان النةاس حقةاً يتقةاتلون  ؟ و        

التةي  فيهةا سةتكون الاسةتجابة الرسةمية كافيةة، أو هةل          تمشكّل المسائل  مشكلة فنيةة 

تتطل  الحالة تغيير التَكيّف ؟ فةي حةالات كثيةرة، الإجابةة علةى هةذين السةلالين ليسةت         

وقد كانت البلاد تنشغل بهذ  الأسةئلة   .واضحة، ولكن في هذ  الحالة كانا باديين للعيان

قيم الحرية والمساواة، أوقةيم  هل تسود : وكانت القضية هي صرا  على القيم. لسنوات

الثقافات البيضاء التقليدية والمحلية ؟ ببساطة، كان على الناس البةيض إمةا أن يفسةحوا    

لةم يسةتطع جونسةون أن يحةل هةذ       . المجال، أو كان على الناس السود قبول مةوقعهم  

 .هةذا النةو  مةن المشةكلة    " إصةلاح "ليس هناك أي قرار رئاسي رسمي يمكنف . المعضلة

المشكلة موجودة في عقةول المةواطنين وقلةوبهم ، وهنةاك فقةط التعةديلات التةي          هذ 

ما كان يمكن أن يفعلف الرئيس بتحريةك النةاس وحةثهم  فةي جميةع      . تحل  صرا  القيم 

وأسةلوب   اتنقوهاأنحاء البلاد لمعالجة التناقض الداخلي بين قيم الحرية والمساواة التي 

علةى الةرغم مةن أنةف لا يمكةن  للقةوانين والمواقةف         .الذي عاشو  أو المسةموح بةف   القمع

السياسية والبرامج أن تفرض تغييرالتَكيّف، فإنها  يمكنها   تصحيح الانتبا   إلى الحاجةة  

وكان  يمكن أن تبدأ في تغيير الملسسةات بإنشةاء معةايير  جديةدة، ووضةع      . إلى التَكيّف 

قةانون الحقةوق   "لسنة السةابقة لِ كما علق جونسون بعد مرور ا 37حدود جديدة للسلوك، 

. فإنف يوضح الطريةق . ولكنف  بداية. أنا أفهم أن القانون لا يمغيّر  شعور الناس"، "المدنية

 "38 
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آخذا في الاعتبار حدود سلطتف وقيودها ،  أراد جونسون أن يعرف كيف تجعةل مةن   

كيف يمكةن أن يمغيةر   . كالممكن أن يتعرف الناس على المواقف الجديدة والعادات والسلو

نموذجةا    مشاعر الناس على الأقل بما يكفي لتوليد الإرادة السياسية للتشةريع ثةم يمحةدَّد   

جديدا، ووضع المعايير  للمجتمع؟ هذ  الأسئلة هي من النو  الةذي يحتاجةف السياسةيون    



183 
 

لةةم يكةةن لةةدى  جونسةةون  . والنشةةطاء   للإبقةةاء علةةى سةةلالها طةةوال حيةةاتهم الوظيفيةةة 

توضةح علةى الأقةل أربعةة     ( Selma)سِةلما  [  حوادثل] ولكن استجابتف . بات النهائيةالإجا

/ التةةوترإدارة : وهةةي شةةروط لتحفيةةز  تغييةةر التَكيّةةف بعةةد أن تةةم التعةةرف علةةى التحةةدي 

علةى أولئةك الةذين هةم بحاجةة إلةى        مع الضغطللقضايا،   بالانتبا ، والانضباط  الإجهاد

 .لأصوات القيادة الممهَدَدة والغطاء الواقيهرانيهم ، تحمل مسلولية التغييرات  بين ظ

في خضم الأزمةة، فالأولويةة الأولةى  هةي تقيةيم مسةتوى المحنةة         .تنظيم المحنة 

وعنةد  . القيام بالعمل لجعلهةا فةي نطةاق  منةتج    يتم الاجتماعية، وإذا كانت مرتفعة جداً، 

لإعةادة   دابير متطرفةة المواجهة بمحنة سةاحقة، قةد يرجةع المجتمةع وطوائفةف لاتخةاذ تة       

الحكم الاستبدادي، وقمةع المعارضةة والتشةظي إلةى     [ : وهي]والنظام  والحمايةالتوجيف 

 (.المدنيةةة وخلافهةةا)، والحةةرب (إثنيةةة، ودينيةةة وإقليميةةة)مجموعةةات ذات هويةةات  أصةةغر 

وهكذا، كان على جونسون تقييم مستوى إختلال التوازن في المجتمع مةن أجةل تحديةد    

وهةل  . أو لا قد  تم اسةتدعاء العمةل الطةار  ، مثةل إرسةال  الحةرس الةوطني         ما إذا كان

أن تتفكةةك بعضةةها عةةن الةةبعض اخخةةر؟ وأيةةن بةةدون     تسةةتطيع الأمةةة تحمةةل العاصةةفة

الملسسات السياسةية والمدنيةة، التةرابط    )الروابط التي  تعمل على تماسك  الناس معا 

المرنةة بمةا   (  ركة، وتحديد الهوية الوطنيةة الاقتصادي، والأعراف الثقافية، والقيم المشت

كسةاد  )وهل كانت الأمة  غارقة لأسباب أخرى  32فيف الكفاية للصمود في وجف الضغوط؟ 

 ؟ (الاقتصاد   أو الحرب
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: لتسامح، وكانت إجابةات جونسةون واضةحة   احدَّدت هذ  الأسئلة  الحدود العليا من 

وكةان الأميركيةون قةد صةمدوا أكثةر مةن ذلةك        . ابخسرها كان باستطاعتها تحملهة  والأمة

كانةت الملسسةات   . لم يتم كسةر الةروابط التةي  تعمةل علةى تماسةك الأمةة معةا        . بكثير

وكان يجري تحدي أعراف ثقافيةة وسياسةية معينةة ، كمةا كانةت القةيم       . السياسية تعمل

ت مةن  الحرجة، ولكن العديد من المعايير الأخرى للمجتمع وقيمةف كانةت تعمةل كمةا كانة     

ومةةا  زال النةةاس يقومةةون   . قبةةل لتزويةةد حيةةاة النةةاس بةةالمعنى، والتوجيةةف، والهيكلةةة    

وكةان أداء الاقتصةاد    .فيتنام على انتبا   كبير جداً[ حرب ]لم يستحوذ  تراكم . بخعمالهم

شَةكّكَ العديةدم مةن النةاس بعمةق التناقضةات داخةل الأمةة، ولكةن            و. يعمل بشكل سلس

للتخكةد، كةان الناشةطون فةي مجةال      . نسةبيا يتخلةون عةن وطنيةتهم    يبدو أن عددا قليلا  

قد أصيبوا بوحشية بجروح وقتلةوا، مّمةا  قةد يكةون فةي حةد ذاتةف سةببا          الحقوق المدنية
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كمةا كانةت  قبةل    -لاتخاذ عمل فوري   ، ولكن الأمة ذاتها لم تكن على ما يبدو فةي خطةر  

 .قت وكان يمكن لجونسون أن يصمد بثبات لبعض الو. مئة سنة

ينظةةر إلةةيهم  تمةةزو د الأزمةةات شخصةةيات السةةلطة  بالمزيةةد مةةن القةةوة لأن الشةةع  

وهكذا، في أوقات المحنة ، فةي جميةع   .  وتخثيرهمحضورهم  المحنةة عزّز تم. لتقديم القرار

شةخي السةلطة     هةو  أنحاء البلاد   يمدقّق الناس بكةل دقةة فةي اسةتجابة الةرئيس لأنةف      

إذا كةان  . عن ملشرات كيف ينبغي أن يقلقوا حةول الحالةة   إنهم يبحثون. المركزي  للبلاد

 .يبدو مذعورا  ، ومن ثم سترتفع مخاوفهم 

 

ومن ثةم، اخليةة الفوريةة  للةرئيس   لاحتةواء   المحنةة  أثنةاء الأزمةة هةي لاحتةواء           

لا يوجةد سةب    وخطيركمةا هةو،    إذا كان يشير من خلال سلوكف الهاد  أن الوضةع . نفسف

إنف يمكنف تنظيم مستوى اختلال التوازن فةي المجتمةع   . من احتماليتف للذعر، فإنف يقلل

وبطبيعةة  . التلميحات التي  يمقدّمها لهم، حتى عن طريق نغمة ونبرة صةوتف / بالإشارات 

 الصعوبة التي يختبرهةا الحال، يمكن أن يذه  بعيداً جداًن عندما ينفي لفترة طويلة جداً 

 .الناس ، فإنهم سوف يغضبون

 

التلميحةات  / لك، ينظر الناس إلةى السةلطة لةيس فقةط بالنسةبة للإشةارات       ومع ذ

cues ويمكن أن يقلل العمل في حد ذاتف مةن تجربةة اخةتلال التةوازن     . ولكن أيضا للعمل

. لأنف   يمغيّر مظهر المسلولية عن المشكلة التةي تقةع علةى أكتةاف مةن يقةوم  بالعمةل          

انتبةا  النةاس لأن شخصةا     تهدئةة ويمكن . " الطريقبخنف سوف يمبيّن لنا "  ويقترح العمل  

وهكةةذا،   سةةوف يميةةل العمةةل السةةلطوي إلةةى تقليةةل    . مةةا فةةي السةةلطة يةةولي الاهتمةةام

وهةذا قةد يكةون صةحيحاً بغةض      . الإجهاد، بينما التقاعس عن العمل سيزيد منةف / التوتر

يمكن تمامةا   على سبيل المثال،. والعمل في حد ذاتف  يتواصل. النظر عن محتوى العمل

من رئاسة ] تَصوُّر أن  ما كان أكثر أهمية في تخفيف الشعور بالأزمة خلال أول مئة يوم 

  42. فرانكلين روزفلت   لم تكن هي أعمالف  المحدَّدة ولكن نشاطف[  
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 حةوادث كيف  قام جونسون بتنظةيم مسةتوى المحنةة ؟ فةي هةذ  الحالةة، أثةارت ال       

سب   السود الجنوبيون والبيض الجنوبيون فةي ذلةك،   تَفقد . ة خارج عملف الفوري المحن

باعتبار  شخصية السةلطة المركزيةة للدولةة،    . وإنْ كان ذلك  بتشجيع جونسون الضمني

  كِنْة   د  صةعّ . ] حضور العقل ، أو الغرائز لدى جونسون، باعتبارها فرصةة لاستخدام  كان 

بسةةلوكف . سةةون أن ينضةةج الحسةةاء، ولكةةنهم  سةةمحوا لجون[ الموقةةف  ةومنظمةةو  حةةرار
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ولكةن  . الهاد  وبياناتف  الفاترة، تواصل جونسون علةى أن الأزمةة ليسةت  حالةة  طةوار      

تقاعس جونسون عن العمل، رفع مستوى التوتر حتى أنف لم يعد يمكن يتجاهل النةاس   

لمسةةلوليتهم عةةن الواقةةع القاسةةي للنةةاس السةةود الةةذين ضمةةرِبوا لمطةةالبتهم  بحقةةوق     

 .في التصويت متساوية

 

بوجود فتةرة انتظةارلأكثرمن أسةبو  لاتخةاذ خطةوة،        .توجيف الانتبا  المنضبط  للقضايا

إنةف   . سمح جونسون  لصور الوحشية العنصرية  التليفزيونية لتستقر في وعةي الجمهةور  

وعندما أعلةن أخيةرا خةلال المةلتمر الصةحفي الةذي       . سابقا لأوانف [للقضية ] منع إغلاقا 

لمصدر اي من الاس، إذا لزم الأمر، أنف سيقوم بعمل حاسم ، فإنف فقط  تخلّعقد  مع و

كانت القضية  الأساسية مثبتة اخن في أذهان النةاس، حيةث أنهةا سةوف     . الفوري للمحنة

كانةت  القضةية سةوف    . وسيدعو التنافر لاتخاذ مزيد من العمل. تستمر في توليد التنافر

. وفيةف تكمةن الفرصةة   . القضةية  كخولويةة عامةة   حان الوقةت ليةرى النةاس هةذ      : تنضج 

وانتظر جونسون لاقتناص   تلك اللحظة عنةدما كةان يمكنةف أن يتنةاول قضةية  العدالةة       

الحةدث وأعطةا  المعنةى     [ مسلولية ] وتولّى . العنصرية  بدلًا من مجرد نز  فتيل التنافر

 .الذي كان   قد فمقِدَ من قبل

 

ت الأمةة ،  بتعبئةة الحةرس الةوطني، إنةف بالتخكيةد       تَدخَّلَ  جونسةون كمةا طلبة   ولو  

وجّةف   و. سيمخف ض محنة  الجمهةور حةول مةدى وحشةية الشةرطة ضةد الأمةريكيين السةود        

حمايةة حةق المشةاركين فةي     : عملم جونسةون الانتبةا  فةي الةبلاد لقضةية جانبيةة وهةي        

النقطةة   لةم تكةن  من ثةم  فكّةك جونسةون القضةايا،      . المسيرة في التعبير عن مطالبهم

تَدخَّلَ  جونسون فةورا،  ولو . الحق في التصويت النقطةكانت  بل نالحق في المسيرة هي

 . هي الطريقة السهلةوبالطريقة الخاطئة  قد فهمت القضية  تربما كان
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الأسوأ من ذلك، سيكون تدخلف أيضا تحويةل  انتبةا   الأمةة مةن قضةية العنصةرية       

عرف جونسون السياسي الجنوبي، أنف أفضةل مةن أن يةد  ذلةك     . لقضية  حقوق الولاية 

 .يحدث

 

لقةةةوات الاتحاديةةةة مةةةع ل يإذا كةةةان مجةةةرد إرسةةةال

أحذيتهم السوداء الكبيرة، والبنادق، سوف تبةدو وكخنهةا   
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سةوف أفقةد كةل معتةدل، ولةيس      . إعادة إعمار من جديد

لا و .فقط في ولاية ألاباما، بل في جميةع أنحةاء الجنةوب   

  الجنةوب هةذا العنةفن إنهةم يعرفةون       معظم شع يح 

وأنهةم  . في أعماق قلوبهم، أن الأمور تسير نحو التغيير

قةد لا يمحبّةون  ذلةك، لكةنهم  سةوف      . سوف يسةتوعبونف 

ولكةةن لةةيس إذا كةةان الأمةةر  سةةيبدو مثةةل  . يسةةتوعبونف

الوقةو   ]وهذا سوف يجبرهم . الحرب الأهلية مرة أخرى

. لاس شةهيداً في أحضةان المتطةرفين، ويجعةل مةن وا    [ 

ربمةةا علةةي أن أمرسِةةلم   ... وأن ذلةةك لةةن يسةةاعد الزنةةوج  

قبل ليس و، ليس قبل أن أضطر إلى ذلك ولكن. القوات

رؤية أنف لم يكن لدي أي خيار آخر   يتمكن الجميع من أن

 .41 
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باعتبةار   . ولوكان  جونسون تدخل فورا، فربما قد نجةا شخصةيا بشةكل جيةد جةداً      

ل بالقوات الفدرالية لحماية الأبرياء مةن النةاس  السةود، مةن المةرجح أنةف       جنوبيا فالتدخ

هنةةاك سةةوابق جيةةدة للتةةدخل . سيكتسةة   شةةعبية كبيةةرة فةةي أنحةةاء كثيةةرة مةةن الةةبلاد 

كينيةةدي فةةي ولايةةة ميسيسةةيبي، [ : مثةةل تَةةدخٌّل ]الاتحةةادي فةةي الاضةةطرابات العرقيةةة 

 .وكانا من الشماليين. وأيزنهاور في ولاية أركنساس

 

مةن شةخنف أن يعيةق    كةان  التصعيد بشكل حاسم لحل هذ  الأزمة، علةى كةل حةال    

عن طريق السةماح للمحنةة أن تسةتمر لأكثةر مةن      . العمل الذي  قام بف  النظام السياسي

. نفسةها أسبو ، لم يقم جونسون بتزويد الأمة بخي خيار إلا مواجهة القضةية  العنصةرية   

. لجنةوبيين  لتةخطير القضةية  كحقةوق للولايةات     لبةيض ا من الن يسمح الجمهور المفزو  

وعةةلاوة علةةى ذلةةك، شةةهد النةةاخبون فةةي جميةةع أنحةةاء الةةبلاد مةةن غةةرف معيشةةتهم أن     

. المشاركين في المسيرة يتوقون ليكون لهم الحق في التصويت، لا الحةق فةي المسةيرة   

. لن تشخي القضةية خطةخ باعتبارهةا مةن حقةوق الولايةات أو حةق السةود فةي المسةيرة          

من قبةل الجمهةور ، دفةع  جونسةون الشةع  لمواجهةة       عليف  فضف  أن يكون مضغوطا بر

التناقضات الداخلية لمجتمعهم، المجسدة في مشاهد لا يمكةنهم تجنبهةا عنةد مشةاهدة     

 .التلفزيون
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خبرة جونسون الطويلة عَلَّمتف أن يكون حَةذِرا مةن الفةخ     .إعادة  العمل إلى الناس

من خلال التصعيد مةع  . بنقل جميع المسلولية إلى أعلى سلطة-بَف والاس الذي كان نَص

ويعمةل  . القوات، فقد قَةدّم جونسةون نفسةف ومنصةبف كوعةاء لتوجيةف اللةوم أو الائتمةان        

" إن الحةل لهةذ  الأزمةة سيصةبح     . مشكلة المسةاواة  على الابتعاد عن العمل على الإثنان

خل في شلون الولايات، أو الحماية الاتحاديةة   في إطار الفيدرالية هو التد" حل جونسون،

وبدلًا من ذلك، لم يفعل جونسون شةيئا لتحويةل المسةلولية إلةى أن      . للحق في المسيرة

. إنف قد ترك الناس يحملةون عة ء المشةكلة   49. الجمهور/ كانت قد تبلورت الإرادة العامة

نتظةر والاس كةي يطلة     وا . وترك السود يتحملون المسلولية الرئيسةية لإثةارة التغييةر   

وانتظر حتى أن الناخبين فةي جميةع أنحةاء الةبلاد قةد قةاموا بعمةل مةا         . القوات الاتحادية

وكمةا  . يكفي للكشف عن أنفسهم، وبالنسبة لف، أن الخطوط العريضة للحل كةان حلهةم   

أخيةراً عنةدما أرسةل  جونسةون قةوات إلةى ولايةة ألابامةا         "  بقولةف،  ( Kearns)وصف كيرنز

، كةان  يمنظَةر إلةى الفعةل عمومةا لةيس كفةرض  حتمةي         [ن بعد أن بدأت الأزمةة أسبوعي]

بالانتظةار خارجةا عةن     .للسلطة الاتحادية، ولكن كتدبير ضروري لمنع المزيد مةن العنةف  

كةان قةد نجةح فةي إقنةا       يون  تعمل انطباعها   في البلةد،  منتقديف وتاركا مقاطع التلفز

وبمحكم الضرورة ، ليس لأنف كان حريصا على  معظم أنحاء البلد أنف تصرَّف على مضض

 . " 43ضد جنوب مذن  استخدام السلطة الاتحادية

 

كانةت مهمةة   . وقد رَكّزت حركة الحقوق المدنية الانتبا   علةى القضةية وأنضةجتها    

تكتيةةك  : جونسةةون تتمثةةل فةةي كةةبح جمةةاح نفسةةف مةةن امتصةةاص الانتبةةا   والمسةةلولية 

بالحاجة  إلى الجمهةور حتةى يواجةف هةذ  القضةية  بتكاليفهةا        لَ الشعورحَوّّ  العمل بثبات

تغييةر  مةواقفهم وأولويةاتهم حةول     بالعمةل علةى   الجمهةور ومممثّلةو     اضمطرو. ومكاسبها

 .لعدالةا ]مفهوم[

يا، وهكذا، عن طريق الحفاظ على تسليط الضوء على الأشخاص الذين يمجسّدون القضةا 

نشةةطاء الحقةةوق : مةةرة أخةةرى إلةةى النةةاسكلة مةةع المشةة أعةةاد جونسةةون العمةةل التَكيّفةةي

شةجع   فقةد علةى سةبيل المثةال،    . المدنية، وجورج والاس، والكونغرس، والجمهور العةام، 

سةوف تمول ةد المكونةات المتحركةة      . في الاجتماعات الخاصة لإثارة انتبا   الرأي العام كِنْ  

ذلةك، إنةف تةرك والاس    وعةلاوة علةى   . الإرادة السياسية وحرية التصرف للعمل التشريعي

قلقا لبعض الوقت ، وناشد  في البيت الأبيض في لحظة المحنةة لتعةديل  وجهةة نظةر      
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يمكةن أن يكةون والاس إنسةان    : " كةلام جونسةون  لوبإعةادة صةياغة   .الخاصة حول نفسف

يمكنةف مسةةاعدة  شةعبف علةةى التَكيّةةف    و. دولةة، لةةيس فقةط لولايةةة ألابامةا، ولكةةن للأمةةة   

] قةةد يكةةون للعدالةةة الاجتماعيةةة معنةةى  لِِ   .لاقتصةةادي والاجتمةةاعيلمطالةة  الإصةةلاح ا

سةلطة جونسةون كةرئيس     44". شعبي مثل والاس في سياق العدالة الاقتصادية[شخي

أعطتف السيطرة على والاس، لكن فقةط بسةب   امتناعةف عةن سةرقة الأضةواء وتحويةل        

طلة  والاس المسةاعدة    وأخيةراً عنةدما  . المسلولية للقانون والنظةام بعيةداً عةن الحةاكم    

علةةى أسةةاس أن ألابامةةا لا تسةةتطيع تحمةةل تكلفةةة حمايةةة المشةةاركين فةةي    )الاتحاديةةة 

وتخكةد   45. ، سمح جونسون للجميع أن  يعرفوا  أنف يشتغل علةى مبةادرة والاس  (المسيرة

من أن المناقشة بقيةت  تمركّةز علةى الحقةوق المدنيةة ولةيس علةى حقةوق الولايةات، وأن          

قيةام الحكومةة    مةن المرحّة   كما عَبّر جونسةون علنا،انةف لةيس    . الع ء والاس قد تحمل

خةةد مسةةلولية حكومةةة الولايةةة فةي ضةةمان حمايةةة المةةواطنين فةةي ممارسةةة  خالاتحاديةة ب 

 46." حقوقهم الدستورية  
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وزملائةف   كِنْة   وَفَةرّ جونسةون الحمايةة ل      .حماية الأصةوات القياديةة فةي المجتمةع    

علةى سةبيل   . امخاطرهبدون     ولكن هذا لم يكن. والتوجيف والإنذار بشكل من التشجيع

المثال، كان هجوم الشرطة على الدكتور كين  وحاشيتف الوطنية من رجال الةدين خةلال   

بكونف جنوبيا، كيةف كةان يمكنةف    و. مسيرة يوم الثلاثاء بمثابة ضربة كبيرة جداً لرئاستف

أن ذلك كان مجرد خطةخ تكتيكةي لةف ؟ عنةدما     الذين يعتقدون من هم استعادة مكانتف  ؟ 

أصةةدرت إحةةدى المحةةاكم الاتحاديةةة أمةةرا تقييةةديا لتةةخخير المسةةيرة لبضةةعة أيةةام، عةةرف   

انتهةك فةي    كِنْة   علةى الةرغم مةن أن     .قد تم الوصول إلةى  الحةد الأقصةى    جونسون أنف

تمةد علةى   السابق تكتيكيا القانون المحلي وقانون الولاية  لإثبةات وجهةة نظةر ، فإنةف اع    

كانةت  . القيم الوطنية، والسياسة، والرأي للاحتفاظ بالولايات والمدن في عمليةة التغييةر  

وعةاء الاحتةواء    -مخالفة أمر من المحكمة الاتحادية هي انتهاك  للبناء الةوطني للسةلطة   

، ولا قضةةية  كِنْةة  لا جونسةةون ولا  . وكةةان جونسةةون يجلةةس فةةوق ذلةةك البنةةاء. النهةةائي 

أضةرار الثقةة الأساسةية للعمليةة     ي حةد ذاتهةا، كةان يمكةن أن تتحمةل      نية فالحقوق المد

 كِنْة   والحكومة الاتحادية، حاول جونسون ثني  كِنْ  لتجن  حدوث مواجهة بين .القانونية

فةي  . عليهةا  وعلةى كةل حةال توصةلا إلةى حةل وسةط         كِنْ  عن مسيرة ذلك اليومن وأصةر 

وتمةت  .  لةف  ي  يمكنةف فيهةا  تةوفير غطةاء    الحةدود التة   كِنْة   الأساس، أوضةح جونسةون  ل  

 47. المسيرة بشكل مبتور، وظل جونسون ثابتاً خلال ذلك

 



189 
 

وكةان المتوقةع مةن    . هةائلا " للسةيطرة علةى الوضةع   "كان الضغط على جونسون 

ولكةن  . الرؤساء التحكم في الصراعات الداخلية، التي كثيرا ما تعني قمع الأصوات النشاز

قبةل القيةام بةذلك،    . وترك التوتر ينمو كِنْ  طريق   عيداً عنببوجف عام، بقي  جونسون 

،  كِنْةة  حتةةى اخن بحمايةةة   . سةةيتعرض لخطةةر فقةةدان الثقةةة، وذلةةك أساسةةا لسةةلطتف     

، وآخرين، سمح جونسون للقضايا  أن تظهر وتنضج، وبقي حرا لتنظةيم  (Wilkins)وويلكنز

 .المناقشة التالية
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 الخطبة
إذا فشل . آثار جونسون المخاطر، ليس فقط للأمة ولكن لنفسف   وهو بالانتظار،

هو زمةن الأزمةة    كان يبدو فترات طويلة  الوقت الذيكرئيس، في أن يتصرف بحزم بعد 

كمةا هةو الحةال مةع أي     .  سةتقيد  وتوقعةات الجمهةور   . الجمهةور للمسةاءلة  سوف يخضع ، 

طةاف تةوفير نقطةة اتصةال     شخي في موقع السلطة العليا، على الرئيس في نهايةة الم 

وقد فعل  جونسةون ذلةك فةي ثمانيةة      .واضحة لاستعادة الإحساس في التوجيف والنظام 

وبحلول ذلك الوقت، تطلعت الأمة إلى جونسةون مةع   . أيام بعد أن بدأت الأزمة في  سِلما

ولكن بحلول ذلك الوقت، كانت الأمةة مسةتعدة   .زيادة في التوقع أكثرمن أي وقت مضى 

وتَحةدَّث جونسةون أمةام    . ا هي بحاجة لسماعف، وليس فقط ما تريةد أن تسةمعف  لسما  م

الخطبة المطولة، من مقتطفات . جلسة مشتركة للكونغرس أثناء ذروة سهرة التلفزيون 

 .استراتيجية جونسونالتقطت 

... أنا أتكلم في هذ  الليلة لكرامةة الإنسةان ومصةير الديمقراطيةة    

خ والمصةير فةي وقةت واحةد فةي مكةان       في بعض الأحيان يجتمع التةاري 

واحد على شكل نقطةة تحةول فةي بحةث الإنسةان الةذي لا ينتهةي عةن         

(. Concord)، وكونكةةورد(Lexington)هكةةذا كةةان فةةي لكسةةنغتون . الحريةةة

وهكذا كان الأسبو  الماضي (. .Appomattox)كذلك كان في أبوماتوكس

لا . دث فةي  سِةلما  لا يوجةد سةب  للاعتةزاز بمةا حة     ... في  سِلما   بخلاباما

يوجد سب  للرضا عن النفس في الإنكار الطويل للمسةاواة فةي حقةوق    

ولكةةن هنةةاك سةةببا للأمةةل والإيمةةان فةةي    . الملايةةين مةةن الأميةةركيين 

 .ديمقراطيتنا فيما يحدث هنا هذ  الليلة

مةةةن أجةةةل صةةةرخات الألةةةم، والتةةةرانيم والاحتجةةةاج مةةةن النةةةاس    

عظمةةة هةةذ  الحكومةةة  المضةةطهدين،  قةةد تةةم اسةةتدعاء دعةةوة جمبةةع 

لقد وصةلنا فةي أيامنةا إلةى أن نعةيش لحظةات أزمةة كبيةرة،         . العظيمة 
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ولكن نادرا ما تقوم قضةية بإزاحةة السةتار عةن القلة  السةري لأمريكةا        

التحةدي، لةيس لنمونةا أو وفرتنةا، ولةيس لرفاهيتنةا أو أمننةا،        ... نفسةها 

 .ولكن لقيم أمتنا وأهدافها ومعناها

 146-ص
دم الانتظار، وإننةا لا نسةتطيع، ويجة  ألا ننتظةر ثمانيةة      ويج  علينا ع

 مئةة ولقد انتظرنا فعلا . أشهر أخرى قبل أن نحصل على مشرو  قانون

 .ووقت الانتظار قد انتهى. سنة وأكثر

لذا أطل  منكم أن تنضموا إلي في العمل ساعات طويلةة والليةالي   

وأنةا  . قانون هةذا وعطلات نهاية الأسبو  إذا لزم الأمر لتمرير مشرو  ال

لأنف من النافذة حيث أجلس مع مشكلات  بلةدنا،  .. لا أمقدّم الطل  برفق

وأنا ألاحْ بخنف خارج هذ  الغرفة يوجد ضمير الأمةة الغاضة  ، والقلةق    

وحكةةم التةةاريخ القاسةةي علةةى  -البةةال  الةةذي يسةةاور العديةةد مةةن الأمةةم 

هذا،المعركة لن ولكن حتى لو كنا قمنا بتمرير مشرو  القانون  .أفعالنا

ما حدث في  سِلما جزءي من  حركة أكبر بكثيةر التةي تصةل  إلةى     . تنتهي

كةي  " الزنوج الأمريكيين"وهي جهد . داخل كل قسم وولاية  في أمريكا

يج  أن تكون قضيتهم  .كاملة الحياة الأميركية نِعَميضمنوا لأنفسهم 

ين يجة  أن  إنها ليست مجرد الزنوج، ولكةن جميعنةا، الةذ   . قضيتنا أيضا

ونحةةن يجةة  أن . نتغلةة  علةةى التةةراث المعةةوق مةةن التعصةة  والظلةةم   

كإنسان تعود جذور  إلى تربةة الجنةوب أعةرف كيةف هةي      . نتغل  عليها

وأنةا أعلةم مةدى صةعوبة إعةادة تشةكيل       . المشاعر العنصةرية المللمةة  

وأقول لكم هنا جميعا، وإلى كل ما في الأمةة  ... المواقف وبنية المجتمع

يلة، أن أولئك الذين يطلبون منةك التمسةك بالماضةي  يفعلةون     هذ  الل

 .ذلك على حساب إنكارك لمستقبلك

يمكن أن يمقدّم هذا البلد العظةيم، والغنةي والمضةطرب ، الفرصةة     

 السود والبةيض، فةي الشةمال والجنةوب، المزارعةون     --والتعليم للجميع

. نسةان الإ ولةيس أخانةا  -هةا هةم الأعةداء  الفقةر والجهةل     . وسكان المدن

ولا ينبغي لأحد، في أي قسةم، أن ينظةر   . وهذان، يتعين التغل  عليهما

الاحتفاظ بوعد المساواة  م يتم ل. جيرانف  مشكلاتبصواب فخور بشخن 

، كمةةا هةةو فةةي    (Buffalo)فةةي بافةةالو . فةةي أي جةةزء مةةن أمريكةةا   كةةاملا

، وفي فيلادلفيا، كمةا هةو فةي  سِةلما  ، يكةافح      (,Birmingham)برمنغهام 

ماذا يحدث في سِلما  أو . هذ  أمة واحدة. الأميركيون لجني ثمار الحرية
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ولكةةن . مةةدعاة قلةةق مشةةرو  لكةةل مةةواطن(Cincinnati)فةةي سينسةةيناتي 

اسةةمحوا لكةةل منةةا لينظةةر داخةةل مجتمعاتنةةا المحليةةة الخاصةةة وداخةةل   

 ...قلوبنا، واقتلا  جذور الظلم هناك

ف  أعمالةة". مريكةةيالزنجةةي الأ"البطةةل الحقيقةةي لهةةذا النضةةال هةةو  

واحتجاجاتف وشجاعتف للمخاطرة بالسلامة وحتى بالحياة أيقظت ضةمير  

قد صمم مت مظاهراتف للفت الانتبةا  إلةى الظلةم، وإثةارة التغييةر      . الأمة

ومةن الةذي بيننةا كةان     . وقد دعانا للوفاء بوعد أمريكةا . وتحرك الإصلاح

بسب  شجاعتف يستطيع أن يقول أننا سنملك التقدم نفسف لو لم تكن 

إنف  في قل  المعركة مةن  .المتواصلة، وإيمانف بالديمقراطية الأمريكية

 48. أجل المساواة يكون الإيمان بالعملية الديمقراطية
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، ألهمت هذ  الخطبة [مطالبتها]ودعواها اكتساحهاكانت الخطبة تاريخية في عملية 

 .ي مبادئنا في القيادةكما أنها تموضّح وتساعد على تلخي. غالبية البلاد

الحرية : لقيم الموجهة للأمة، والقيم التي جعلتها أمة واحدةاجونسون بوضوح  خاط  أولًا، 

وحدَّد تحدي . الحقوق المدنية في هذا السياق صار يمنظر إلى. والمساواة والديمقراطية

تحدي المقبل في الواقع، حدَّد ال. التَكيّف  عن طريق تحديد التناقض بين القيم والسلوك

 .الفقر: لتَكيّف، وكذلكل

حاول  -قبل جلسة مشتركة للكونغرس -عن طريق التحدث بطريقة مثيرة جداً ثانياً،

. جونسون الحفاظ على مستوى الحاجة الملحة في الوقت نفسف الذي فيف خاط  أسبابها

مل المسلولية  الضغط وجعل جونسون لا يطال  الكونغرس باتخاذ ع حمُّلمتَقد خفض و

وعلاوة على ذلك، أشار جونسون إلى أن الكونغرس قد أخفق في إكمال عملف بشخن . فوري

هذ  الأفعال احتفظت بالضغط . حقوق التصويت في التشريعات السابقة للحقوق المدنية

 .ممستمّرا

ليةات تجنة    خالجمهةور   أبقى جونسون الانتبةا   ممركّةزا علةى هةذ  القضةية  بتحةذير      وثالثاً، 

في سِلما   كقضية  حقوق الولايات بدلًا من القيم  حوادثعرض ال( 1: )لتي قد تنشخالعمل  ا

ومعاينة تشريعات حقوق التصويت علةى نحةو إصةلاح فنةي وبعةد ذلةك يمكةن        (9)الوطنية، 

وجعةل النةاس البةيض كةبش فةداء      ( 4)والتمسةك بالماضةي،   ( 3)للناس تخفيةف انتبةاههم،   

 .الذي ينكر وجود العنصرية في جميع أنحاء الأرض" الصواب الفخور "لسِلما  عن طريق  

أخبر جونسون الشع   أن التحدي المتمثل في الحقوق المدنية يتطل  أعمال التَكيّف   رابعا،

واعتةةرف بمةةدى . المواقةةف وبنيةةة المجتمةةع سةةوف تضةةطر إلةةى أن تتغيةةر: والعمةةل المسةةتمر

كانت التشةريعات المتعلقةة   و. في جزء كبير منف، يخي العمل عامة الجمهور. صعوبة ذلك 
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ومةع ذلةك لةن يكةون     . إنها ببسةاطة خطةوة تحفيزيةة    بحقوق التصويت ليست علاجا نهائيان

بتحدي أعضائف  علنا لسهر الليالي الطةوال، فإنةف كةذلك جعلهةم     . الكونغرس  خارج المخزق 

بتوقةع تمريةر   ( بمةا فةي ذلةك اسةمف    )إنف وضع كل أسةمائهم علةى المحةك    . يتحملون الع ء

 42. ع لمشرو  القانون الذي كان  سيقدمف خلال يومينسري

مارس جونسون القيادة بواحةدة مةن الطةرق القليلةة التةي فيهةا يمكةن لشخصةيات           وأخيراً،

حماية أصوات أولئك الذين يقودون مع سلطة قليلة، على الرغم من أن مثل هذ   -السلطة 

لحركةةة الحقةةوق المدنيةةة  وأعطةةى الفضةةل. الأصةةوات غالبةةاً مةةا سةةتكون منحرفةةة ومزعجةةة 

 .لاستفزاز الأمة لمواجهة الفجوة الكبيرة بين ما نقف لأجلف  والطريقة التي  عشناها

 

 148 -147ص
في ممارسة القيادة للحقوق المدنية،  هل كان جونسون يقوم بتقديم رؤيتف الخاصة 

عةام   وفي مجلس الشةيو  منةذ   1237كعضو جنوبي في الكونغرس منذ عام . تماماًليس   ؟

عندما رأى القضية تنضج  1256الحقوق المدنية إلا في عام مع جونسون  لم يصبح، 1242

صوت ضةد كةل مشةرو     قد لما يقرب من عشرين عاماً   كان و. 52ووجد نفسف منافسا وطنيا

وضةع حةد لضةريبة الاقتةرا  ،     [ مثةل ]قوانين الامام الكونغرس  عمرض حقوق المدنيةقانون 

 1262فةي عةام   عةارض  . 51لمسةلحة، والإعةدام خةارج نطةاق القةانون      والتفرقة في القةوات ا 

اقتراح وسط  لقضاة الاقترا ،، الذي  بتخيد مقترحات ليبرالية لسجلات التصويت الاتحادية   

ضةد تحريةر قةوانين مجلةس الشةيو   التةي  فجعةت دعةاة          وقفكنائ  للرئيس، . لم يعمل 

دعةم    قةد ، 1264لعةام  " ون الحقةوق المدنيةة  قةان " لةة خةلال المناقشةة    . 59. الحقوق المدنية

نف لم يةدفع  فإالكونغرس غير مستعد  ، أن عندما بدا . حقوق التصويت لمادةتصورا معتدلا 

 .بف

 

لهةا  التي وقعةت فةي  سِةلما كةان      حوادثويبدو بعد ذلك أن حركة الحقوق المدنية، وال

لا شةيء  "مذكراتةف،   وكما وصف ذلةك فةي  . تخثيرها على ضمير جونسون، وكذلك على الأمة

ينطةةوي . مةةن الرئاسةةةأكثةةر  مباشةةريبةةدأ فةةي التعامةةل مةةع ضةةمير  بشةةكل  نسةةانيجعةةل الإ

الجلوس في ذلك الكرسي على اتخاذ القرارات التي تةم استخلاصةها مةن التزامةات الإنسةان      

لم يعد يمكن أن يقبل الأمةور علةى النحةو    . حرفيا إن ع ء مسلوليتف يفتح روحف. الأساسية

في بيت القرار ذاك . لم يعد يستطيع شط  اخمال والاحتياجات باعتبارها مستحيلة: المبين

ويةتعلم مةا يريةد حقةاً     .  ويفهم من هو حقاً.  ،   البيت الأبيض، يصبح الإنسان هو التزاماتف

 53". أن يكون 
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جعلهةا  وكثيراً ما نعتقد أن القيادة تعني وجود رؤية واضحة وقدرة على إقنا  النةاس ب 

أثرت الحوادث عليف لتشكيل الرؤية ومةن  . في هذ  الحالة، لم يللف جونسون رؤية. حقيقية

كما أوضةحت الأمةة قيمهةا،    . وحدَّد رؤية للأمة ووضعها في كلمات. ثم قَدّم صياغة قوية لها

تكمن قيادة جونسون فةي وسةائلف لإعطةاء معنةى للأزمةة وتجنة  مةخزق عةام         .وكذلك فعل

وأبقى انتبا  النةاس  . إنف ترك سخونة القضية ما تزال مرتفعة. قبل الأوان لاستعادة النظام

وسةمح بسةما    . لقد نقةل المسةلولية لأصةحاب المشةكلة    . على القضايا التي تولد سخونتها

. جنبا إلى جن  مع الأمةة، فقةد تصةار  مةع قيمهةا التوجيهيةة الأساسةية        . أصوات المعارضة

واقتةني اللحظةة لتحويةل القةيم الناشةئة فةي        54 .وأعطى تلك القيم قوة صوتف وحضةور  

 55. البلاد إلى تشريعات قوية

 

فةي غضةون أسةبو      .1265أغسطس  6في " قانون حقوق التصويت"وَقَّعَ جونسون 

آلاف شةةخي أسةةود  2 سةةجل المسةةجلون الاتحةةاديون العمةةل ن وبعةد سةةتة أشةةهر بةةدأ واحةد،   

 56( .Selma)للتصويت في  سِلما 

 

 سيفعلى حافة ال-سادس هوامش الفصل ال

6. On a Razor's Edge 
1.See "Leader or Clerk?" in Richard E. Neustadt, Presidential Power and the Modern 

Presidents: The Politics of Leadership from Roosevelt to Reagan, third edition (New 

York: Free Press, 1990), chap. 1; and Warren Bennis, Why Leaders Can't Lead: The 

Unconscious Conspiracy Continues (San Francisco: jossey-Bass, 1989).  

1.Robert D. Putnam's study, Making Democracy Work: Civic Traditions in Modern Italy 

(Princeton: Princeton University Press, 1993),  
على سبيل المثال، نوادي كرة القدم )القوي بين ملسسات المشاركة المدنية  وتبين الارتباط الإيجابي 

على سةبيل المثةال، التنميةة الاقتصةادية والابتكةار      )وأداء المجتمع ( وجمعيات  الجوقة والنقابات الأدبية

 (.التشريعي، والاستجابة البيروقراطية

طن إلةى بصةيرتف والقةدرة علةى تعزيةز      على سبيل المثال، يعزو كثير من العلماء عظمة جورج واشن. 3

ووضع واشنطن أولوية أعلى لزيادة مصةداقية وهيبةة الحكومةة    . الحكومة المركزية في سنواتها الأولى

، واسةتعرض  (خةلال الثةورة الفرنسةية   " )التحالفات المشةركة "قال أنف فعل ذلك بالبقاء خارج . الاتحادية

بةدعم اقتةراح   )للحكومةة   فةاظ علةى السةيولة الماليةة    ، والح(تمةرد الويسةكي  )القوة العسكرية الساحقة 

 Richard Ellis and Aaron)يصةف ريتشةارد إيلةيس وهةارون ويلدافسةكي      و(. هةاملتون لتمويةل الةديون   

Wildavsky)َالفةرق بةين القةوى      فةي الةذي أعتقةد أنةف يخلةط     " استبدال مظهر القوة لواقع القوة،" هذا ك

مصدر سلطة الحكومة غير الرسمية فةي التصةورات المتعلقةة    يكمن و. الرسمية والسلطة غير الرسمية

وذلةك لا يجعهةا  غيةر واقعيةةن ويقتةرح ببسةاطة أن الثقةة مصةدر رئيسةي مةن التفةويض            . بالمصداقية

واشنطن تعزيز البيئة الحاضنة  المقدمة من  بلغتي استهدف. الرسمي وغير الرسمي في نهاية المطاف

. النشةخة حاسم  قوة الحكومة لتماسك الأمة معا من خةلال مرحلةة   الحكومة المركزية، وهذا عزز بشكل 
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زالةة  لإر المواقةف  عمل الملسسي والتغيير الهيكلي التةي لعبةت دوراً حاسةما فةي تغيية     اللتحليل طريقة 

 .1248بداية عام " جيش الولايات المتحدة" في التمييز

38.Goodwin, Remembering America, p. 316.  

وقةدرة المجتمةع    وفي مصطلح الاقتصاد السياسي،   يمكةن للمةرء تحليةل القةدرة علةى التَكيّةف        .19

خصةائي  "ى أنةف  ، الذي يمكن أن يفهةم علة  "رأس المال الاجتماعي"المحلي فيما يتعلق بمفهوم 

التنظيم الاجتماعي، مثل الثقة ومعايير هةا، والشةبكات، التةي يمكةن أن تحسةن كفةاءة المجتمةع        

كلمةا     .See Putnam, Making Democracy Work, p. 167انظةر  ... "قبل تيسةير العمةل المنسةق    

الحد الأقصى زاد رأس المال الاجتماعي أكثر، كلما صارت البيئة الحاضنة أقوى    للمجتمع يرتفع 

 .اللجوء إلى تجن  العملبدون     يمكن أن يصمد المجتمعوهكذا من تسامح التوتر 
المتطةرف فةي    العمةل العاجةل أو  . بطبيعة الحال، ليس  كل عمل يقلل من المستوى العام للتوتر .11

قةد  ل: 7وقد وصفت   أحد الأمثلة في الفصةل  . الحالة التي لا يبدو أنها تستدعيف  سوف يولد إنذارا

 .1272يوليف /فصل الرئيس كارتر   حكومتف بالكامل في تموز

41.Goodwin, Remembering America, pp. 319-320.  

كزعيم للأقلية في مجلس الشيو ، استخدم  جونسون استراتيجية مماثلة في الجهود المبذولة في .11

عليك   أن تدرك "، ( Maury Maverick)كما أخبر موري مافريك. نبذ جوزيف مكارثيلمجلس الشيو  
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يمكن أن تتبةدد فقةط مةن خةلال السةماح لهةا       . ... أن الهستيريا في جميع أنحاء البلاد وفي الحكومة

انتظةةر  ."السةةير فةةي مجراهةةا حتةةى يمكةةن أن يةةرى النةةاس  بخنفسةةهم مةةا هةةو حقةةاً وراء كةةل ضةةجيج

شةةع  ر زمةةلاء  المحةةافظين فةةي مجلةةس الشةةيو ، ومةةن ثةةم النفّةةجونسةةون بةةإخلاص مكةةارثي أن يم

توجيف ن وزملاء  مكارثي الجمهوري حدد. في نهاية المطاف لكليهما ما فعلف مكارثي وهوالأمريكي، 

الامتنةا    أعضةاءها  وأقنةع  " اللجنة السياسة الديمقراطيةة "دعا جونسون إلى عقد اجتما  واللوم لف، 

. الجمهةوري  أن يستغلف   مكارثي في وضعف مرة أخرى في رحمة  الحزب"عن اتخاذ موقف خوفا  من

ثم رتة    . بدلًا من ذلك، أوصت اللجنة بخن كل عضو في مجلس الشيو  يصوت بناء  على ضمير ." 

مجموعةةة مةةن المحةةافظين    للتحقيةةق مةةع مكةةارثي، واختةةار بدقةةة     لإنشةةاء لجنةةة مةةن الحةةزبين    

مةا  ي، وهةذا  الديمقراطيين والجمهوريين مع ملهلاتهم  وسمعتهم التي  لا جدال فيها لإدانة مكارث

 . صوتاً 91ضد  67ووافق مجلس الشيو  في تصويت بخغلبية . فعلت

سِلما  ، ولكن في نهاية    حوادثالمعدل يمكن تسريعف ، كما  تبين . القضايا معدلها الخاصلنضوج و  

وأعتقد أن جونسون  فهم على حد سواء إمكانية . المطاف يتحدَّد المعدل بالسرعة   التي يتعلمها الناس

، وكذلك الحدود لأي 1264يناير /قضايا، كما أظهر  باستدعاء روي ويلكنز في كانون الثانيإنضاج ال

تكلم جونسون إلى هذ  الحدود عندما أخبر . شخي التي يمكنف فيها  أن يعجل بعملية الانضاج

ماً انظري، أردت  مني دائ"  بعد أن كان قد تم توجيف اللوم لمكارثي، ( Elizabeth Rowe)إليزابيث راو 

عليك   أن تعرفي متى . أن أستعجل، لتسريع العملية، ولكن بقيت أقول لك، لا يمكنك تسريع العملية

 . "يحين الوقت

." Dallek, Lone Star Rising, pp. 451-459. 

43.Kearns, Lyndon [ohnson, p. 239.  

44.Ibid., p. 239. Wallace did run for President in 1968 on this platform.  

45.See Goodwin, Remembering America, p. 323.  

46.Charles E. Fager, Selma: The March that Changed the South (Boston: Beacon Press, 

1985), pp. 148-149.  

، ممةا أدى  جونسةون  يروي كةولينز، مبعةوث   للمساومة بين  كن  ، ابيرناثي،  وبالنسبة لسرد مفصل.17

 : صول إلى المكان حيث جرى الضرب  يوم الأحد، انظربعد الوإلى تحول في المسيرة 

see Abernathy, And the Walls Came Tumbling Down, pp. 337-c341. 

48.From "Text of Johnson Address to Joint Session of Congress  

 ني  خطاب جونسون إلى الجلسة المشتركة للكونغرس "من -48

," The Washington Post, March 16, 1965, p. A14. 

أوصةةل علنةةا، بالتزامةةف  ". التةةزام"هةةذا كاسةةتراتيجية ( Thomas Schelling)يصةةف تومةةاس شةةيلين  .19

اسةتخدم شةيلينج المصةطلح بشةكل مختلةف إلةى حةد مةا فةي ضةوء           . جونسون   عزمف إلى الكةونغرس 

  ذا مصةداقية  ،  مراقبة الأسلحة النووية، حيث الالتزام بالرد جعلةت التهديةد الةراد   : السياق الذي طور 

 . ومما خفض الاحتمال  الحاجة إلى العمل على الالتزام

Thomas C. Schelling, The Strategy of Conflict (Cambridge: Harvard University Press, 1960), p. 

14.  

50.Dallek, Lone Star Rising, pp. 496, 517-528.  

51.Caro, Means of Ascent, p. xvii.  

52."President Seizes Rights Movement Leadership," The Washington Post,  
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March 17, 1965, p. A14.  

53.Johnson, The Vantage Point, p. 157.  

. أحةد كتةاب خطة  جونسةون    وهةو  العظيم للكةونغرس ،   جونسونخطاب ريتشارد غودوين   كت .11

نةف شةعر أن غةودوين يعةرف     اختار جونسون عمدا غودوين للوظيفة، وليس كاتبةا آخةر مةن  كتابةف، لأ    

الخطةاب سةيكون   كةان  ووفقةا غةودوين،   . أفضل من غير  كيفية وضةع  قيمةف ومشةاعر  فةي  كلمةات     

 انظر. مختلفاً تماما لو كان قد كت  لإنسان آخر

11. See Goodwin, Remembering America, p. 328.  

تخدام آليةةة الزنةةاد باسةة. كةةان التشةةريع أقةةوى ممةةا كةةان يتصةةور  سةةابقاً مخاطبةةا لهةةذ  القضةةية   -.16

محةل المسةلولين المحليةين فةي تلةك الولايةات حيةث  كةان           المسجلون الاتحاديون  حل مزدوجة،   ال

حةق الةنقض الافتراضةي  لأي     " يةل  ونرك"لنائة   لخدم فيها على نطةاق واسةع، وسةيكون    التمييز يست

 انظر. تشريعات للولاية المتعلقة بملهلات الناخبين

See Henderson et al., "Voting Rights Act of 1965 (B): LBJ and the Department of Justice." 

  Chestnut and Cass, Black in Selma, pp. 233-235.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

     152 -ص

 :الفصل السابع 

  ة   السقوط  من الحافّ
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جونسةون  فةي القضةايا المحَلّيةة بحةدة مةع فشةلف فةي          تتنةاقض نجاحةات لينةدون   

 ونأن القةادة يقةةود [ القائةل ]فةي الشةلون الخارجيةة، واتخةةذ جونسةون  الموقةف      . نةام فيت

أساسةاً خاطئةاً  لقيةادة أصةحاب المصةلحة      / وأتاح هذا مةوطء قةدم   . وأتباعف يلحقون بهم

فتةرض صةنع   ي. الرئيسيين فةي تطةوير السياسةة وحسةاب العواقة  السياسةية لقراراتةف       

القليل كي تتعلّمف، وفي  قضةية جونسةون ، أنهةا    خن السلطات لديها ب القرار الاستبدادي 

 .حدّت من قدرتف على اختبار الفرضيات الأساسية  والهامة والسياسية والأخلاقية 

 

وفي وضع سياسة . كانت الأخطاء ذات الأهمية  في منطق السياسة العامة متعددة

، 1238 فيتنام، وجَّةف جونسةون ومستشةارو  مقارنةات تاريخيةة غيةر ملائمةة مةع ميةونخ         

والقمع البريطاني لتمرد البورميين بعد الحرب العالمية الثانية والحةرب الكوريةة، وحةرب    

. الهند الصينية الفرنسية
1
باعتبارهةا   بالإضافة إلى ذلةك، أنهةم قبلةوا نظريةة الةدومينو      

الأخرى مثل الدومينو ، [ البلدان]إذا سقط بلد واحد بيد الشيوعية، سوف تسقط -حقيقة 

. النظر فيها  كفرضية تحتةاج إلةى تمحةيي   بدلًا من 
9
وعةلاوة علةى ذلةك، فهةم وضةعوا       

افتراضةةات ضةةعيفة وغيةةر ممجرَّبةةة حةةول تةةاريخ الفيتنةةاميين ونفسةةياتهم ، فةةي كةةلي مةةن  

الشمالية  والجنوبيةة، وحةروبهم وسةلطاتهم، وصةمود حةرب عصةابات السةكان        ( فيتنام)

 3 .الأصليين

 151-152ص -  ص

ملية تطوير السياسات من فشةل منهجةي للإجابةة علةى     نشخت أوجف القصور في ع

وقد تةم تةرك   . الأسئلة السياسية الحرجة التي كانت تثار من قبل المستشارين والرئيس

علةى سةبيل المثةال،    . العديد من هذ  الأسئلة بدون إجابة  أو الإجابة عنها بانطبا  ذاتي

ع  الأمريكةةي الإرادة هةةل لةةدى الشةة 4سةةوف يميةةل الفيتنةةاميون الشةةماليون للمسةةاومة؟ 

لملاحقة حرب طويلة في آسيا؟ هل يقاتةل الفيتكونة  هةذا النةو  مةن الحةرب التقليديةة        

التي يعرف  الأميركيون كيف يحاربونهةا، أو أنهةم سةوف يعتمةدون علةى تكتيكةات حةرب        

العصابات؟  هل كان أخلاقيا خوض هذ  الحرب؟ وكانت الأسةئلة الأساسةية قةد طمرحةت ،     

 5. وجد  عملية منظمة تموفّر وسيلة كاملة للتحقيق وتحليل الإجاباتومع ذلك لا تم

وذلةك  . وأخيراً، أخطخ  جونسون في احتساب المخاطر السياسية للذهاب إلى الحرب

، وقدم تقديرات متفائلة جةداً   "المجتمع العظيم"خوفاً من فقدان قاعدة  أجندتف المحَلّية، 

ونجةح فةي   . إلةى مائةدة التفةاوض   " وشي منةف ه"حول كم هو سهل أن بإمكانف أن يجل  

وقت قصير فةي حشةد الكةونغرس والةرأي العةام، ولكنةف فشةل لقيةاس اخثةار المحتملةة           

 6. للتدخل العسكري لفترات طويلة على كل حياتف المهنية وأجندتف  المحَلّية
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وفي صياغة السياسة الخارجية، يبدو أن جونسون قد تجاهل الةدروس المسةتفادة   

ما بدا أنّف  يعرفف في مادتف الأساسةية حةول الشةلون    . تف في السياسة المحَلّيةمن نجاحا

في إعداد سياسة فيتنةام وتنفيةذها   . الداخلية بدا أنف ينسا  في ساحة السياسة الخارجية

، اقترف جونسون أخطاء قاتلة من خلال قيامف بدور المحارب الوحيد والزحف خلسة ليس 

مةن حيةث المبةاد  التةي أوضةتحها  قيةادة       . واطنيةف فقط ضةد عةدو  ولكةن أيضةا ضةد م     

حقوق المدنية ، فإنف أخفةق فةي مواجهةة الأمةة مةع تَحَةدّي التكيةف لفيتنةام،         لل جونسون

للحفاظ على مستوى المحنة في نطاق ممنتج ، ولضبط الاهتمةام ، ولتوزيةع المسةلولية،    

يبةدو  محاولةة    مةا قةد كةان فةي ذهنةف     . واستخدام المعارضة كمصدر للبصيرة والخيارات

 .لتسريع  العمل أصبح بدلًا من ذلك فعلًا لتضليل الأمة

 "حرب جونسون  "
مةن ثةم  بالإضةافة إلةى     ." فلنواصةل "وبعد وفاة كينيدي، تَعهّد جونسون، بقولةف  

وراثة تشريع الحقوق المدنية ، ومبادرات مكافحة الفقر،وغيرها مةن السياسةات المحَلّيةة    

ف ورث  أزمة فيتنام التي وصلت إلى نقطةة الغليةان فةي أعقةاب     التي فهمها  وآمن بها فإن

،  بدعم مةن الولايةات    ( Ngo Dinh Diem )الإطاحة برئيس فيتنام الجنوبية نغو دينف ديم 

وطبقًةا لمستشةاريف، ستسةقط فيتنةام     . 1263نةوفمبر  /المتحدة في أوائل تشرين الثاني

كبيةرة مةن المشةاركة العسةكرية     \يةة  الجنوبية بيد الشةيوعيين إلا إذا عززتهةا نقلةة نوع   

 .الأميركية

 159-ص
، وعلةةةى الانتخابةةةات التاليةةةة فةةةي تشةةةرين   "المجتمةةةع العظةةةيم"وعينةةةا  علةةةى  

بدلًا من ذلةك،  . نوفمبر، تَحوّط جونسون و أجَل ، في محاولة لتَجنّ  التزام حاسم/الثاني

دا التةزام الولايةات   وأكد مجةد . فقد وجد طمرقا صغيرة لدعم الحكومة الفيتنامية الجنوبية

إلةةى  166322مةةن " المستشةةارين"المزعةةز  بزيةةادة عةةدد   المتحةةدة بالنظةةام الجديةةد و 

و أيضةا اعتمةد برنامجةا    . مليةون دولار  52، وزيادة المساعدات الاقتصادية بواقع 936322

فةةي نفةةس الوقةةت، أعةةدّ -7. جديةةداً للقيةةام بعمليةةات سةةرية ضةةد الفيتنةةاميين الشةةماليين

ن للسياسةةات الخطةةط  وغيّةةروا جةةذريا فةةي طبيعةةة مشةةاركة الولايةةات مستشةةارو جونسةةو

. المتحدة بقصف الشمال وإرسال أعداد كبيرة من القوات البريةة الأمريكيةة إلةى الجنةوب    

 8وشملت هذ  المشاريع السرية التشريعات التي تسمح بشن حرب، 

بعةد   وبالرغم من أن مستشةاري جونسةون خططةوا لتصةعيد الحةرب فةي وقةت مةا        

لانتخابات، نفى جونسون نفسف أي خطة للانتقال إلى حرب أوسع ، سواء للناخبين خلال ا

صوّرجونسةون بةاري   . الحملة الانتخابية أو في المناقشات الخاصة مع أعضةاء الكةونغرس  

فةي فيتنةام ومشةعل حةرب     " الصةقور "، خصمف الجمهوري، كخحد (Goldwater) جولدوتر 
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ن مشةةاركة الولايةةات المتحةةدة سةةتكون محةةدودة  وأخبةةر جونسةةون الأميةةركيين أ. متهةةور

هنةاك مةن   : "وكرر هذا الوعةد فةي خطة  الحملةة    . اللوجستي/ للتدري  والدعم السوقي

يقول يج  عليةك أن تةذه  إلةى الشةمال وإسةقاط القنابةل، فةي محاولةة للقضةاء علةى           

نحةن لا نريةد أولادنةا    . خطوط الإمةداد، ويعتقةدون أن ذلةك سةيلدي إلةى تصةعيد الحةرب       

. " بحرب برية في آسةيا  نحن لا نريد الانغماس. مريكيين للقيام بقتال أبناء اخسيويينالأ
2 

 

أغسطس، خلال الحملة الانتخابية،زمعم أن الفيتناميين الشماليين نفةذوا  /آب 4في 

(. Tonkin)على مدمرتين للولايات المتحدة في خليج تةونكين " غير مبرر بالكامل"هجوما 
نسون التشريعات المعدة مسبقاً للكةونغرس، وطلة  منةف  علةى     بعد يومين، أرسل جو12

دعم عزم الرئيس بوصفف القائد العام علةى اتخةاذ جميةع التةدابير      إقرار و"وجف السرعة 

[ و] ...اللازمة لصد أي هجوم ممسلّح ضد قوات الولايات المتحدة لمنع المزيد من العةدوان 

تخدام القةوة المسةلحة، لمسةاعدة أي    أن يتخذ جميع الخطوات اللازمة، بمةا فةي ذلةك اسة    

  [SEATO]"معاهدة الدفا  الجماعي في جنةوب شةرق آسةيا   "دولة عضو أو  في بروتوكول 

أعةةرب عضةوان فقةةط مةن مجلةةس    11. "التةي تطلة   المسةةاعدة فةي الةةدفا  عةن الحريةة     

صةوتا مقابةل    416في مجلس النواب، تةم التصةويت  بالإجمةا     . الشيو  عن رأي مخالف

رارخليج  تةةونكين  ، ومةةنح الكةةونغرس جونسةةون كةةل التفةةويض الةةذي قةةد فةةي قةة. صةةفر

 19. يحتاجف للذهاب إلى الحرب

 152153- ص
وهل حقاً كانت الولايات المتحدة قد هموجمت في خليج تونكين؟ هل كان قصفنا  

شةاهَد  أي سةفينة للعةدو،    لفيتنام الشمالية الثخري ممستندا فقط إلى استنتاج رادار؟ لةم تم 

 Robert)وعةةرف وزيةةر الةةدفا  روبةةرت مكنمةةارا    . تم العثةةور علةةى  أي حطةةام    ولةةم يةة 

McNamara)     والبعض اخخر عدم وجود أدلة للهجوم، ولكن لةم يكةن لا هةو  ولا الةرئيس ،

 Pearlبيرل هاربور   ذكريات  مع . على وشك أن يطرحا الشكوك أمام الكونغرس أو الأمة

Harbor)    ) استخدام  هجوم غير مبرر على السةفن الأميركيةة    ما زالت ماثلة، يمكنالتي

وقال جونسون في وقت لاحةق  . لتصعيد توقعات الكونغرس والجمهور للمزيد من القتال

كل ما أعرفف أنةف  كةان يمكةنهم  إطةلاق النةار      " ، " الجحيم، يا أولاد،. "في محادثة خاصة

   ت، فإنها  بالتخكيد ليستومن ثم حتى لو كانت   الهجمات قد تم 13." على الحيتان  هناك

إذ كانت السفن في خليج تونكين تشةارك فةي التجسةس الإلكترونةي     . أي استفزازبدون  

ولقد ومضِع الجنود والبحارة الأمريكيون في طريةق الخطةر ن وفةي     14ضد فيتنام الشمالية 
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ون  الواقع، أنهم قد كانوا  يقاتلون إلى جان  الجيش الفيتنامي الجنةوبي لسةنوات، ويةلدّ   

 .العمليات السرية على طول سواحَلّ الفيتناميين الشماليين لمدة أشهر

وفي قصف فيتنام الشمالية الانتقامي ، أخبر جونسون الكةونغرس والجمهةور بةخن    

. هذا كان من المفترض أن يكون عمليةة وحيةدة   وليسةت بدايةة لمشةاركة أوسةع نطاقةا       

ونحن الأميركيون نعلةم مخةاطر   . ومناسباردُّنا، في الوقت الحاضر، سوف يكون محدودا "

ولا نةزال نسةعى إلةى عةدم     . انتشار الصرا  ، على الرغم من أنف يبدو أن آخرين  ينسون،

قد  كمتِ  مةع غمةوض كةاف لإعطةاء     " تونكين "ومن ثم كان قرار  خليج . " توسيع الحرب

ان مسرورا وعلى ما يبدو، أن مكنمارا ك. جونسون السلطة لتصعيد الحرب في المستقبل

 15. لأن  الإدارة قد وقعت صكّاً على بياض

 

 154-153ص
نةةوفمبر، مصةةحوبا بخغلبيةةات الحةةزب   /بعةةد فةةوز  السةةاحق فةةي تشةةرين الثةةاني    

الديمقراطي في مجلسي الكونغرس، شهد جونسون أمامف طريقا واضحا تقريبا لإصةدار  

سةون، تمشةكل عقبةة    فيتنةام كمةا رآهةا جون   . المبادرات المحَلّية لةوفر  المجتمةع العظةيم   

قمتةل العديةد مةن الجنةود الأمةريكيين      . هناك بقيت الحالةة تتةدهور بشةكل  سةيئ    . كخداء

سةبتمبر، وتشةرين   /وجمرحوا في هجمات الفيتكون  علةى المنشةآت الأميركيةة فةي أيلةول     

، بةدأ تزايةد شةعور بالحاجةة     1264نةوفمبر، وبعةد ذلةك عشةية عيةد المةيلاد عةام        /الثاني

علةى الةرغم مةن أن جونسةون كةبح مةرة أخةرى الثةخر         . ء في واشةنطن الملحة لاتخاذ إجرا

بيةد أنةف   . الانتقام، زاد الجيش تحضيراتف  لقصف فيتنام الشمالية وإرسةال قةوات بريةة   /

المزيةد  "يناير، أخبر جونسون زعماء الكونغرس أن /كانون الثاني 99في اجتما  عمقد في 

الجنوبية لتصل الى حد قةرار خةوض    من القوات الأمريكية لن تكون ضرورية في فيتنام

نحةن لا نسةتطيع   . يج  أن يخوض  الفيتناميون الجنوبيةون الحةرب  . حرب واسعة النطاق

كةةان  16.السةةيطرة علةةى كةةل مةةا يقومةةون بةةف، وعلينةةا أن نعتمةةد علةةى خوضةةهم لحةةربهم

أعلمةةت وزارة الخارجيةةة الأميركيةةة . الكةةونغرس نفسةةف فةةي حيةةرة حةةول مةةا يجةة  فعلةةف  

لغالبية العظمى من أعضاء الكونجرس ليسةوا هةم  راضةين ولا هةم  غيةر      ا"جونسون أن 

في هذ  الحالة، إنهةم مسةتعدون للةذهاب    . راضين ن أفكارهم مشتتة وهم حقاً في حيرة

السةةلطة "جنبةةا إلةةى جنةة  مةةع النةةاس الةةذين لةةديهم المسةةلولية المباشةةرة، الخبةةراء فةةي 

 17". " التنفيذية

لفيتكون  ثكنات   ومهةبط طةائرات الهليكةوبتر    ، هاجم ا1265فبراير  /شباط7في 

مما أسفر عن مصةر  تسةعة أشةخاص وإصةابة مئةة      -(Pleiku)الولايات المتحدة في بليكو

وستة وعشرينشخصا، وتدمير اثنتي وعشرين طةائرة وطةائرات هليكةوبتر  وهةو  أعنةف      
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أكثر  كان واضحا أن الولايات المتحدة أصبحت. هجوم شيوعي على الأميركيين حتى اخن

وخَلَةقَ وجةود الولايةات المتحةدة     . ويجري إنشاء حقائق على أرض الواقةع . عرضف كل يوم

 . نقاط ضعف تتطل  بدورها وجوداً بالفعل أكبر للدفا  عن الجنود هناك

أنةف تحةول إلةى    . واستجابة لذلك، ردَّ  جونسةون بقصةف الشةمال، ولكةن مةع فةارق      

 Operation Rolling ")الرعةد المتةدحرج     عمليةة " سياسة القصف المتواصل، التي تسةمى  

Thunder   .) قةد وافةق   "اسةتطلا  لمعهةد غةالوب   "ونَظرَ الجمهور بتخييد للضربات ، وفي ،

وأظهةةر . فةةي المئةةة لا رأي لهةةم 18فةةي المئةةة لا يوافقةةون ، ونسةةبة  15فةةي المئةةة، و 67

قبةةل فةةي المئةةة  41جونسةةون زيةةادة فةةي التقةةديرات مةةن [ لشةةعبية]اسةةتطلا  هةةاريس 

ومةةع ذلةةك، كانةةت البرقيةات التةةي وصةةلت إلةةى البيةةت  . فةةي المئةةة بعةد   62الانتقةام إلةةى  

أكثر بطريقة ما أو أخرى، كانت  الأبيض، التي يمفتَرض أنها من أولئك الذين شعروا  بقوة

وفةي الواقةع، أظهةرت اسةتطلاعات الةرأي أن الجمهةور       . واحد ضد الانتقام-إلى-اثنا عشر

 62، و"مهةم جةداً  "في المئة فقةط أنَّ القتةال    6كان يعتقد . للحرب كان بعيدا عن التحفيز

 18". باعتدال"في المئة    92، و "ليس مهما جداً"في المئة يعتقدون  أنف 

 

 

 155-154ص
فةي  . وحالما تَوسَعت الحرب الجوية، ازداد الضغط العسكري لإرسال القوات البريةة 

حماية القواعد الأمريكية، ولكن في أوائل البداية، تم إرسال كتيبتين من مشاة البحرية ل

، وبما أن الحالة ازدادت سوءا، تَحوّل السلال مةن حمايةة قواعةد إلةى     1265أبريل /نيسان

 General William)كتةة  اللةةواء وليةةام ويسةةتمورلاند   .الإنخةةراط فةةي عمليةةات هجوميةةة  

Westmoreland) ، ،القول المخثور أن كان "قائد القوات الأميركية في فيتنام، في وقت لاحق

الهجوم الجيد هو أفضل وسيلة للدفا  وكان هذا ينطبق  في فيتنام كما كان الحةال فةي   

وعلنا، ولكن نفةى جونسةون أي تغييةر فةي المهمةة وأعطةى        12" أماكن أخرى عبر التاريخ

 إنف ليس 92".يمكن تَجنّ  الدعاية غير الناضجة بكل الاحتياطات الممكنة"  تعليمات أنف 

، ( Great Society)أية نية لتشتيت انتبا  الكونغرس والجمهور عن المجتمع العظةيم  لديف 

بحلةول يونيةو، كةان    . الجديد" حقوق التصويت"والتي تشمل، من بين أمور أخرى، قانون 

جندي أمريكي في فيتنام، ولكةن  تةخثيرهم علةى اسةتقرار الحكومةة الفيتناميةة        79222

 .بدا غير كاف تماما لإبعاد الهزيمةالجنوبية وقدرتهاعلى خوض الحرب 

فةةي الواقةةع، بةةدا الأمةةر كمةةا لةةو أن الوجةةود الأمريكةةي زاد إصةةرار  فيتنةةام      
تموز، بةدا أن فيتنةام الجنوبيةة    / بحلول يوليو. الشمالية إلى التسريع  نحو النصر

مع توقع انهيارها في غضون أشهر، ورأى جونسةون أنةف مةدفو     . ستسقط قريبا
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وتم نصحف  بةخن ذلةك يتطلة  مةن     . مركة الواسعة لنطاق الحربلا محالة نحو الأ
 19-8مةن  [ احتةاج ]،1266وبحلول منتصةف  علةم   . جندي 622222إلى  495222

تمةوز، اتخةذ    98وحةد ، وخمةس سةنوات للفةوز، وفةي       1266مليار دولار في عام 
للمحاربةة  ] مةن القةوات    92222وكَلّفةف  . دمماجونسون القرار المشلوم للمضةي قمة  

 91.فيتنام بحلول نهاية العام [في
 

بدلا من تركيةز الاهتمةام العةام علةى القةرار، وضةع جونسةون إعلانةف فةي مةلتمر           

[  مثةةل]صةةحفي منتصةةف النهةةار تنةةاول فيةةف مةةع غيةةر   مةةن الحةةوادث الجةةديرة بالةةذكر    

 John)للمحكمة العليا والمستشار جون شانسةلر  ( Abe Fortas)ترشيحات ابي فورتاس 

Chancellor )ممقللا عةن عمةد أهميةة تصةعيد     . رئيس لوكالة الولايات المتحدة للإعلامك

جنةدي، وبالكةاد لمّةح     195222الحرب في فيتنام، وقال انف سجَّل زيادة فةي القةوات إلةى    

 General)لقةةد سةةخلت القائةةد العةةام، الجنةةرال ويسةةتمورلاند     . "إلةةى أكثةةر مةةن ذلةةك  

Westmoreland) نحةن  . وقد قال لةي . العدوان المتصاعد،  ماذا يحتاج أكثر لمواجهة هذا

التكاليف الحقيقية المتوقعة، من حيث الرجال والوقت والمةال   99." سوف نملبّي  احتياجاتف

 .، تم إخفاؤها

 مصادر العمل الاستبدادي

كعمليةةة حسةةابية سياسةةية،  شةةعر جونسةةون بخنةةف مضةةطر لتحمةةل الثقةةل  وحةةد  

يمكنف أن يقدم سياساتف للنقاش، كما اقتةرح  وأعرب عن اعتقاد  في أنف لا . وخدا  الأمة

وجادل مكنمارا ورؤساء الأركان المشتركة  بخن تنفيذ سياسةة لوقةف   . بعض مستشاريف  

تمرد حرب العصابات وحشد الحكومة الفيتنامية الجنوبية يتطل  التزامةا  وطنيةا    حركة  

تشغل الكونغرس والجمهور فةي  ودافعوا عن  عملية مفتوحة من شخنها أن    23 .واضحا ولا لبس فيف

رفةع الضةرائ ، ووضةع الاقتصةاد علةى قاعةدة زمةن الحةرب ، وتعبئةة          : مواجهة فورية  لتكةاليف الحةرب  

 في الفيتكون  هجوم فقط بعد 1265فبراير  7 فيو  94. من قوات الاحتياط 935،222

، الشةمال  مةن  قصةف المسةتمر  ال لبةدء  جونسون قبل قرارولكن ( Pleiku) بليكو

 مستشار جونسون للأمن القومي،  McGeorge Bundyماك جورج بندي  ت كفقد 

 :من سايغون ، 

156-ص  
يبةدو مةن   . في أفضةل الأحةوال، سةيكون الصةرا  فةي فيتنةام طةويلاً       

فةي  . المهم لنا توضيح هذ  الحقيقة الأساسية لشعبنا وشع  فيتنةام 

توصةل  الماضي في كثير من الأحيان لقد نقلنا الانطبا  بخننا نتوقةع ال 

إلى حَلّ مبكر بينما يعرف  أولئك الذين يعيشون مع هةذ  الحةرب أنةف     

وفةي اعتقادنةا أن شةع  الولايةات     . ليس من الممكن وجود حَةلّ مبكةر  
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المتحدة لديف الإرادة اللازمة لقبول وتنفيذ سياسة تستند إلى حقيقةة  

  95أنف لا يوجد أي طريق مختصر للنجاح في جنوب فيتنامن 

أفضةل بكثيةر مةن مستشةاريف ، أن الحصةول علةى التةزام بالقتةال          فهم جونسون،

لمدة طويلة ربما يكون لف تكاليف كبيرة من حيث وقت الكونغرس والجمهور واهتمامهم 

وكةل  هةذ  المةوارد سةيكون     . ، وسلطتف غير الرسمية وسمعتف المهنية ومكانتةف العامةة  

ومةع ذلةك بالنسةبة    . لهةا وتموي"المجتمةع العظةيم  "استهلاكها علةى حسةاب دعةم بةرامج     

لرئاستف في تحقيق العدالة الاجتماعية والاقتصةادية   فرصة العظيمةاللجونسون، تكمن 

يصةع  توقةع أن الأمةة يمكةن أن     . في الداخل، و تقف فيتنةام فةي طريةق تلةك الفرصةة     

مع ذلك، أراد جونسون كليهما، والعمةل الاسةتبدادي والخةدا     . تتحمل كليهما، عن دراية

بةةدت  الوسةةيلة الوحيةةدة -ميةةة السياسةةة خةةارج مجةةالات  الكةةونغرس والجمهةةور وإبقةةاء تن

ولا  تخيةل  "بةالمجتمع العظةيم   "وكان  لا يمكنف قبةول المخةاطرة   .  للحصول على كليهما

96. ترك فيتنام الجنوبية تسقط
 

 

لةةم يكةةن سةةوء  تقةةدير جونسةةون السياسةةي مجةةرد خطةةخ شخصةةي أو مةةن فشةةل      

تًخلّى الكونغرس عن المسةلولية للةرئيس حتةى    .  ساهلاالشخصيةن إنف يتطل  سياقا مت

  ix(D.S. soldiersلنشر جنود دعم الانتشةار  1265يوليف /أثناء  القرارات الحاسمة في تموز

والواقع أن الكونغرس تَجنّ  مسلولية تصميم السياسة العامةة واتخةاذ   . في حرب برية( 

مايك  "الأغلبية في مجلس الشيو  زعيم"وباستثناء . القرار بالتواطل  مع خدا  جونسون

أعضاء مجلس الشةيو    -، اتفق  الرؤساء الأخرون  للكونغرس(Mike Mansfield)مانسفيلد 

، و (Long )ولونةة   (Kuckel) و كوكةةل (Hickenlooper)، وهيكنلةةووبر(Dirksen)ديركسةةن 

، (Albert)، ألبةةةةةرت(McCormack) ، والنةةةةةواب ماكورمةةةةةاك(Smathers) سةةةةةماذرز

جمةةيعهم اتفقةةوا علةةى أنةةف ينبغةةي علةةى  -(-Ford)فةةورد(Boggs)، بةةوغز (Arends)آرنةةدس

إثةارة نقةاش كبيةر فةي     بةدون      بقةرار تنفيةذي   الرئيس أن يبعةث  قةوات دعةم الانتشةار    

 97. وسمحوا لجونسون تحمل الع ء. الكونغرس

 

 157 -ص
كان لا يمكةن تصةور العمةل  الاسةتبدادي  أن  لةف اتجاهةات تاريخيةة التةي تحبةذ          

وكةان الدسةتور غامضةا بمةا فيةف الكفايةة حةول        . ستقلالية الرئاسية فةي صةنع الحةرب   الا

                                                            
ix  D.S   اختصارDeployment Support  [المترجم] 
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الشلون الخارجية لتزويد الرؤساء بقدر أكبر من الحرية في اتخاذ القرارات أكثر ممةا هةي   

وخلال القرنين الماضةيين، اسةتفاد     98 .في الضوابط والتوازنات لوضع السياسات المحَلّية

علةى سةبيل المثةال، إذا    . ، وباطراد قاموا بتوسيع صةلاحياتهم الرؤساء من ذلك الغموض

كان رئيس ما لم يستطع  بدء حةرب قانونيةا، فإنةف يمكنةف وضةع القةوات الأمريكيةة فةي         

. الموقف  الذي يمكن من المرجح أن تتعرض فيف لهجوم، ومن ثم يخوض حربةا دفاعيةة  

سةةيك حةةول ولايةةة مةةع المك  1846فةةي حةةرب عةةام ( Polk)هةةذ  هةةي اسةةتراتيجية بولةةك 

وبحلةول القةرن    92. تكساس ، حرب معترف بهةا مةن قِبَةل الكةونغرس، ولكنهةا لةم تعلةن       

وقبل تركةف منصةبف   . العشرين، كان الرؤساء يحملون  على عاتقهم قضايا ليست بقليلة

 : ، وضع  تيودور روزفلت الأمر بهذ  الطريقة1222في عام 

، (Portsmouth) وثسلام بورتسم[ معاهدة]القضايا الكبرى، مثل "

، وإرسال الأسطول حةول العةالم،   (Panama)الاستيلاء على بنما  و

التشاور مةع أي شةخين عنةدما تكةون     بدون     [ أمورها] تدبرت 

المسخلة ذات أهمية عظيمة، فمن الجيد أن يكون  التعامةل معهةا   

 32. "من قبل رجل واحد فقط

متزايد على وضعهم باعتبارهم في ايام ليندون جونسون، اعتمد الرؤساء   بشكل 

وقد  حَوّلت الحةرب   31. قادة للقوات المسلحة لممارسة السلطة التي توسعت بشكل كبير

العالمية الثانية والحرب الباردة الولايات المتحةدة لةيس فقةط إلةى قةوة عظمةى بةل إلةى         

ت علةى الةرغم مةن انتهةاء الحةرب الشةاملة ، مةا زال الشةعور بحةالا         . رئيسة للعالم الحةر  

دخةول كوريةا،   فَضَّةل  حتةى أن لايطلة  مةن       ( Truman)عنةدما قةرر ترومةان    و .الطوار 

. وقد وقف وحد ، وسمح  الكةونغرس لةف بةذلك   . الكونغرس استصدار قرار يدعم جهود  

وبالقيةةام بةةذلك، وسَّةةع ترومةةان والكةةونغرس الافتراضةةات السةةائدة حةةول الاسةةتقلالية      

قة حيث أن مناقشة الكونغرس بدأ يمنظةر إليهةا علةى    ساب"وفي الواقع، وضعوا . الرئاسية

وبدا أن العدوان الشيوعي يهدد القيم الأمريكية ومصةالحها   39. أنها عون للعدو وراحة لف

في أنحاء العالم، مما خلق الحاجة للحصةول علةى وجةف  حقةود وجةيش دائةم ضةخم  مةع         

وافترضت الحكمةة السةائدة    .القواعد العسكرية والترتيبات الأمنية في جميع أنحاء العالم

أنف ليس هناك سوى سلطة تنفيذية قوية يمكنها أن تمةوف ر مثةل هةذا الوجةف والسةيطرة      

إن الولايات المتحدة ترى نفسها فةي حالةة أزمةة دائمةة ، وفةي      [. الجيش]مثل هذا الجهاز

أو تتطل  الأزمة رجلا واحدا ليقرر الاسةتباق  " عصر الزمن  المضغوط للأسلحة النووية ، 

  33. الانتقام من عدمهما

 158-157-ص
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قاد الاتجا  في صنع القرار الرئاسي في السياسة الخارجية، مبتدئاً بتخسيس الأمةة  

والتسار  إلةى حةد كبيةر فةي القةرن العشةرين، قةاد الرؤسةاء للتمسةك  بةالقرارات بشةدة            

زز وعة . وإشراك الكونغرس والجمهورفقط عندما شعروا  أنهةم مضةطرون  للقيةام بةذلك    

عةادة مةا   )وغالبا ما أعربوا عن رأي مخالف أو موافق  34. الكونغرس  والجمهور هذا الاتجا 

إنهةم  . بعد وقوعف، وبدون  مساهمة كبيةرة فةي تشةكيل السياسةة العامةة     ( يكون الأخير

يتطلعون إلى الرؤساء لتحمةل أعبةاء الشةلون الخارجيةة، والةبعض حتةى أنةف يفتةرض أن         

 [.لون ذلكيفع]الرؤساء على الدوام 

 

وفي الستينيات، ادّعى الرأي السائد في واشةنطن أن الرؤسةاء علةى مةدى القةرنين      

ومع ذلك، كةان   35. بمفردهم" الحروب الصغيرة"من  152الماضيين قاموا بما يصل إلى  

هذا الادعاء  غير دقيق تاريخيا ، كما كانت الغالبية العظمى من هذ  الحروب مما يسةمى  

القرصةةنة وحمايةةة المةةواطنين الأمةةريكيين فةةي الخةةارج أثنةةاء       جهةةودا طفيفةةة لكةةبح   

والواقع قد تمةرد الكةونغرس فةي الماضةي ضةد التوسةع الرئاسةي        . الاضطرابات المحَلّية

على حساب سلطة الكونغرس الدستورية لإشعال الحرب، ولكن بعض هذ  الجهود، التي 

ة، وعةززت الاتجةا    كان على ليندون جونسون أن يتةذكرها ، جةاءت بنتةائج عكسةية سةيئ     

وحةدثت القضةية الأبةرز فةي أعقةاب الحةرب       . نحو العمل الرئاسي المتمتع  بالاسةتقلالية  

في ( Roosevelt)العالمية الأولى، عندما سن الكونغرس تشريع الحياد الذي منع روزفلت

وقت لاحق من القيام بالعمل  اللازم  لتعزيةز الحلفةاء ضةد النةازيين عنةدما كةان لا يةزال        

 Arthur Schlesinger)وفقةا خرثةر شليسةنجر الابةن    ." الحةرب العالميةة  "وقت لمنع  هناك

Jr) ، "   ولفترة طويلة لا أحد من بعد يثق  بالكونغرس في السياسةة الخارجيةة الأساسةية .

 36. "حتى الكونغرس لا يثق  بنفسف 

ويعتقد بعض المشةرعين أن الحةرب البةاردة تطلبةت مةن الةرئيس تحمةل العة ء،         

لةةبعض اخخةةر ميةةزة سياسةةية فةةي عةةزل أنفسةةهم عةةن قةةرارات السياسةةة الخارجيةةة ورأى ا

شةيكاً علةى   (Eisenhowe)، عندما طل   أيزنهةاور  1255وفي عام  37. الأمريكية، والكوارث

، وافق الكونغرس "المواقف والأقاليم المتصلة بهذا المجال"بياض للدفا  عن فورموزا و 

زعةيم الأغلبيةة فةي مجلةس الشةيو  فةي ذلةك         أعلن لينةدون جونسةون  . بخغلبية ساحقة

نحن غير ذاهبين لأخذ المسةلولية مةن يةدي الةرئيس الدسةتوري ونحةاول أن       " الوقت، ،، 

 38 .ندّعيها لأنفسنا

وهكذا، بالنسبة للرئيس جونسون كي يقارب بشكل مختلف كثيةرا عةن مسةلولية    

لسةائد لمسةلوليات   صنع قةرار  فةي فيتنةام فإنةف يتطلة  تغييةرا  عميقةا فةي المفهةوم ا         

وقةارَبَ جونسةون المبةد     . الرئيس في الشلون الخارجية، أو قائد دَفّة غاية فةي الابتكةار  

 .العرفية/ في  السياسات المحَلّية،  السياسة الخارجية بالطرق المعتادة 
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 152-ص
فةةي صةةياغة سياسةةة فيتنةةام ، سَةةمحَ جونسةةون للاتجاهةةات التاريخيةةة ، إقناعةةف          

ولنخخةذ فةي الاعتبةار لغتةف     . ة الخالصة، عن السلوك ونتةائج الحةرب  بمسلوليتف الشخصي

 :الخاصة لتبرير ذلك

كل ما كنت أعرفف عن التاريخ أخبرني أنف إذا خرجت مةن فيتنةام، و   

أن يختةةرق   شةةوار  سةةايغون (  Ho Chi Minh" )لهوشةةي منةةف"سةةمحت 

(Saigon )   ثةةم أود أن أفعةةل مةةا فعلةةف تشةةامبرلين ،(Chamberlain ) فةةي

. فإني  أعطيةف مكافةخة ثمينةة  كبيةرة للعةدوان     . لحرب العالمية الثانية ا

وكنت أعرف أنف إذا تركنا العدوان الشيوعي يةنجح فةي الاسةتيلاء علةى     

جنوب فيتنام، هناك سوف يتبع في هذا البلد  مناقشة  وطنيةة التةي لا   

التي سةوف تحطةم رئاسةتي،    -المناقشة الوضيعة والمدمرة  -نهاية لها 

 32 .إدارتي، وتلحق بديمقراطيتنا الضرر وتقتل

 ويقول مرة أخرى،

لةم أكةن   . في كلتا الحالتين التي أذه  فيها  كةان وضةعا رهيبةا     

يتجاهةل التزاماتنةا،   . وسخكون أول رئيس أميركي... أعلم أنف إذا هربت

يدير ظهر  ويهرب، ويترك حملفائنا في حةرج بعةد كةل الالتزامةات التةي      

 (جميع ما  قدّمتف منظمةة معاهةدة جنةوب شةرق آسةيا     قدّمها أيزنهاور، و

(SEATO) South East Asia Treaty Organization 
 x  و كل ما  فعلف الكونغرس، وكةل ،

وجميع البيانات التي قةدّمها  (. Tonkin Gulf)خليج تونكين[  قرار]ما قالف 

وسخكون أول (... Bobby Kennedy)كينيدي، وقدّمها بوبي كينيدي[جون]

أميركةةي يضةةع ذيلةةف بةةين سةةاقيف ويهةةرب لأنةةف لةةم يكةةن لةةدي   رئةةيس 

. الشجاعة للوقوف مع المعاهدة ودعمها  ودعم سياسة رئيسين آخةرين 
42 

 الأوتوقراطي/   للعمل الاستبدادي أسباب فنية 
استند الاتجا  الرئاسي  نحو السلوك الاستبدادي على متطلبات متنوعة لصةنع السياسةة   

، يمكةن أن  1267هرتف مجرى الحوادث لسياسةة فيتنةام قبةل عةام     كما أظ أولًا،. الخارجية

خارج مةع الأصةدقاء والعةدو  للخطةر الشةديد بسةب  الافتقةار إلةى         في اليتعرض التعامل 

الجمهور المستعد لأن يذعن للسلطة والذي لا يعرف سةوى القليةل   . الوحدة خلف الرئيس

. نتوقةع التفافةف حةول الةرئيس    أن   عن تكاليف السياسة الخارجية لدعم الانتشار  يمكةن 

يمكن فقط لسلسلة قيادة واضحة  لتنفيذ . تتطل  الأزمة العسكرية إرسال القوات ثانيا،

                                                            
x
  South East Asia Treaty Organization (SEATO) (منظمة معاهدة جنوب شرق آسيا 
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تتطلة  التعقيةدات الخارجيةة الخبةرة الفنيةة       ثالثةا، . استراتيجية معقدة في وقةت قصةير  

فقةةط  يكةةون الةةرئيس ومستشةةارو  السياسةةيون والعسةةكريون،  . للمهنيةةين ذوي الخبةةرة

تتطلة    رابعةا، . ن بالتفاصيل الفنية، ويمكن الوثةوق بهةم لمعرفةة مةا هةو أفضةل      غارقي

ويطالةة  القةةانون الةةدولي مةةن كةةل أمةةة مرجةةع واحةةد مةةن السةةلطة  . المفاوضةةات الحسةةم

 41. المسلولة

 

 162-ص
يجلس الرئيس في مركةز العمةل العسةكري والدبلوماسةي للحصةول علةى        وأخيراً،

وهو يحتاج إلةى أن يكةون قةادراً علةى الحفةاظ علةى        .المعلومات،التي يكون بعضها سرياً

وكما لاحْ واضعو الدستور ، قةد تتطلة  السياسةة الخارجيةة عمليةة صةنع       . تلك السرية

حتةى  . الاضطراب  في النقاش العةام  والسياسةة التشةريعية    القرار الاستبدادي بعيدا عن

ن غيةر  حةول أخطةار    ، الذي  شعر بقوة أكثر م( Thomas Jefferson)أن توماس جيفرسون 

أثناء خدمتف  وزيرا للخارجية لدى جورج واشةنطن،   1722السلطة الرئاسية، قال في عام 

   49. المعاملات التجارية مع الدول الأجنبية هي تنفيذية تماما"

الشةلون   وهكذا، يكون الإجراء الاستبدادي  منطقيا بعض الشةيء نظةراً لتعقيةدات   

جونسون، يج  على الةرئيس ومستشةاريف القيةام بهةذا     ومن الواضح، كما رأى. الخارجية

منطةق  جونسةون   (  Kearns)وتصةف     كيرنةز   . العمل، ويجة  علةى اخخةرين أن يتبعةو     

 :بقولها 

فةي ظةل   "   كزعيم للأغلبية الديمقراطيةة "قد أيد جونسون 

. الرئيس الجمهةوري ، أيزنهةاور معظةم قضةايا السياسةة الخارجيةة      

اخن صةار هةو الةرئيس،    . لحزبين ومارسةف  وقد بشر بالتعاون بين ا

بعد كل شيء، كان التحزب . وتوقع نفس المراعاة من الكونغرس  

وكةان الأفضةل   . والنقاش العام أعداء للسياسةة الخارجيةة السةليمة   

بةين الحةين   [ السياسةة الخارجيةة  ] نظرا لميلها  -لمصلحة الجمهور 

ترك فةي اتجةا     ينفجر على الفريق الاستشاري المش"واخخر إلى أن 

إلى ترك القضةايا المعقةدة للشةلون الدوليةة فةي      " مجنون   أو  آخر

وبرر جونسةون ذلةك بةخن  الجمهةور سيضةر نفسةف       .  أيدي الرئيس

واقتضت الديمقراطية نتةائج جيةدة للشةع ،    . فقط بمعرفة الكثير

 43. ولكنها ليس  مناقشات كبيرة

لانفةرادي ، وسةتكون الجهةة    ومن الملكد أن جونسون يةرى نفسةف كصةانع القةرار ا    

الوحيدة التي تقدم التوجيف والحماية، والنظام مناسبة في حالةة مشةكلة روتينيةة، وفةي      
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إرسةال القةوات ، والخبةرة والسةلطة      حالات وضع السياسات الخارجية تلك حيث الوحدة، و

ولكةةن فةةي حالةةة فيتنةةام، كانةةت هةةذ     . التفاوضةةية والسةةرية هةةي متطلبةةات  ممهيمنةةة  

لا يمكةةن تحقيةةق الوحةةدة   أولا،. ات إمةةا أنهةةا لا يمكةةن تحقيقهةةا أو لا تنطبةةق عليهةةا  المتطلبةة

يةوفر الالتفةاف حةول الةرئيس لةف فةي أحسةن الأحةوال ميةزة          . المستدامة من خلال العمل  الاسةتبدادي 

أن يةتم اقناعةف   بةدون      لم يكن الرأي العام الأميركي أبدا يفضل    حربةا لفتةرة طويلةة   . قصيرة الأجل

سةوف تمنهةى    1265وكانت هنةاك أدلةة قليلةة تةرى أن حةرب فيتنةام فةي عةام         . ورتهابضر

. وعلاوة على ذلك، في عصر التلفزيون، لن يبقى الجمهور جاهلا لفتةرة طويلةة  . بسرعة

واستجابة للفيتناميين الشماليين تطلبت الوحدة المستدامة إنضاج القضية وبناء توافةق  

 .اخراء، بقرار غير منفرد  

 161-ص
وكان هناك وقةت  . لا تتطل  سياسة فيتنام صنع القرار في جزء من الثانية وثانيا،

الولايةات  "وربما، كما أعةرب أحةد أعضةاء مجلةس الشةيو  عةن أسةفف   ، مةا تةزال          . للتخني

المتحدة، جديدة على دورها العالمي، كانت غير قادرة على التمييز بةين حةالات الطةوار     

نتيجة لذلك قد تصرف  . و أنها فقط تحتاج إلى إجراءات عاجلةالحقيقية والحالات التي يبد

، أنةف علةى نحةو مةا سةيكون      -وهو مفترضةا، تمامةا خطةخ    -الكونغرس بتسر  لا مبرر لف، 

 44. "ليس وطنياً  التساؤل حول  اجتهاد الرئيس في لحظة من الطوار  المفترضة

 

تاجةةت إلةةى الخبةةراء علةةى الةةرغم مةةن التعقيةةدات الفنيةةة لسياسةةة فيتنةةام اح ثالثةةا،

للسياسةةة الدوليةةة، والمرونةةة ولاسةةتراتيجية الحكومةةات الفيتناميةةة    -وتحليةةل منهجةةي  

،  -الجنوبية والشةمالية، ولسياسةة سةاحة المعركةة، ومتطلبةات القةوات ومةا شةابف ذلةك          

تحليل منهجي للأسئلة الأساسية، مثةل القةيم والأولويةات التةي كانةت سياسةية وليسةت        

ن للعملية السياسية أن تكشف بفعالية عن القيم التي سوف تحكةم  فقط كان يمك .فنية

 .أمريكا بها على الرئيس وسياستف، وإرسال أبنائها للحرب

 

لا تقلل الحاجة في المفاوضات الدولية لمرجع واحد مةن السةلطة المسةلولة     رابعا،

لا يةزال المفةاوض يحتةاج لمسةاندة مةن دوائةر        . حاجة المفاوض للحصةول علةى الةدعم   

، عندما ظهرت المعارضة الصاخبة في الةداخل فةي عةام    . المتعددة  [ جمهور ]الانتخابية

لن يكةون الانخةراط   . ، من الواضح أنها أضعفت نفوذ الرئيس في محادثات السلام1267

على نطةاق واسةع فةي وقةت مبكةر قةد قلّةي التفةويض الرسةمي            في نقاش داخل الأمة

بةل إنهةا     -إنف كان لا يةزال الةرئيس  --المفاوضات لجونسون لتمثيل الولايات المتحدة في

أصبحت صورة الولايات المتحدة كعدو متحد هي مهزلة مكشةوفة  . قد أوضحت  تفويضف
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 . بسهولة  

. الأسئلة التي طرحتها حرب فيتنام لم تكن من النو  الذي يتطل  السةرية  وأخيراً،

؟ مخاطبةة هةذ  القضةايا    هل كانت حرب فيتنام عادلة؟ هل كان الأمر يسةتحق التكةاليف  

وفي الواقع، الممحَلّلةون وصةنا  القةرار يَطّلةع     . بالكاد استدعت الانتهاكات في مجال الأمن

 .على معلومات سرية يمكنهم بالتخكيد غربلتها للاستخدام التشريعي  والعام

 169-ص
وهكذا، كان الأساس المنطقي لتطوير السياسةة الخارجيةة بوسةائل اسةتبدادية لا     

تتطل  سياسة فيتنام استثمارات كبيرة، والمقايضات والخسةائر و  .  بهذ  القضيةيتعلق 

وسواء ما إذا . الخروج من التصورات المختلفة لدور الولايات المتحدة على الساحة الدولية

كان اختيار أمريكا للذهاب إلى الحرب أو اختيار السماح بسقوط فيتنام الجنوبية ، سيغير 

لا يمكةةن أن . ن أولويةةاتهم، ومةةواقفهم ومعتقةةداتهم وسةةلوكهم  الكثيةةر مةةن الأميةةركيي 

 .إيمانبدون     تستمر الحرب

عنةةدما صَةةدَّت  1242واجةةف فةةرانكلين روزفلةةت معضةةلة مماثلةةة فةةي صةةيف عةةام    

على الرغم من أن روزفلت شةعر بالحاجةة المملحّةة للقتةال إلةى      . بريطانيا وحدها النازيين

عَلَّمةةف وودرو ويلسةةون " الجديةةدة ، " فرقةةف " نجانةة  بريطانيةةا، وكمةةا أوضةةح شةةخي  مةة

إنف ذاه  للتخكد، التخكد الشديد ، أنةف   . المسلولية الرهيبة لجل  أمة منقسمة إلى الحرب

إذا كان على الولايات المتحدة الدخول في الحرب، فإنهةا سةتدخلها بقةدر  مةا هةو ممكةن       

 45. " إنسانيا   أن تكون  أمة موحدة  

روزفلت بإعةارة وتخجيرالمةدمرات الأمريكيةة للقواعةد البريطانيةة قبةل       حتى  قيام      

جةاء وسةط مشةةاورات مستفيضةة ونقةاش داخةةل      1242الانتخابةات التةي جةرت فةةي عةام     

وبعةد  . السلطة التنفيذية، بين الإدارة والكونغرس، عبر الخطوط الحزبية، ومع الصحافة

التةةخجير " مشةةرو  قةةانون" الانتخابةةات، وضةةع  روزفلةةت سياسةةتف، المنصةةوص عليهةةا فةةي

فةي  " شةاقةن وصةارمة، وغيةر مطروقةة    "والإعارة والتشريعات الأخرى، مةن خةلال عمليةة    

على الةرغم  . حَدَّد روزفلت أعمال التكيف وحَثَّ  الأمة للمواجهة والقيام بذلك. الكونغرس

حول نيتف دخةول الحةرب، فهةو لةم يمخةفِ       1242من أنف كذب خلال حملتف الانتخابية عام 

زاد روزفلةةت  سةةرعة التَحَةةدّي ، ولكةةن علةةى عكةةس   . 47تصةةرفاتف عنةةدما كةةان يعةةد لهةةا  

 .جونسون، فهو لم  يمنع  الكونغرس والجمهور من العمل الذي يمكنهم فقط القيام بف

 

بالتعامل مع فيتنام بطريقة مناسبة للمشاكل الفنية، فشل  جونسون في القيام بما 

إنشةاء بيئةة حاضةنة لجعةل  اخخةرين يتقاسةمون       --قام بةف بنجةاح فةي الشةلون المحَلّيةة     

علةى سةبيل المثةال، عمةل     . المسلولية عن القضايا الصعبة، وحمايةة أصةوات المعارضةة   
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على مضايقة مايك مانسفيلد ذي البصيرة، زعيم الأغلبية فةي مجلةس الشةيو ، ووليةام     

وك كةان لكليهمةا شةك   . فولبرايت، رئيس لجنةة العلاقةات الخارجيةة فةي مجلةس الشةيو       

 .خطيرة بشخن أمركة الحرب والمتاع  المتوقعة مع الجمهور

 : 1265في عام (Fulbright)وانتقد بسخرية فولبرايت 6 كان جونسون، لا يزال شعبيا

حسنا، بيل، ماذا أنت فاعل اليوم للإضرار بالجمهورية؟ أنت تقول "

حسنا، ذلك لأنك في اخونة الأخيرة متشةدد  . بخن لديك شعور سيء

. أنا  أخبرتك  أنف أمر سيئ بالنسبة لك أن تتبعنةي  . سون،ضد جون

واخن أخبرْ زوجتك أنني أحبها وأنني آسف لأنةك كنةت ملعونةا جةدا     

 48. " ونزقا ومتذمرا في كل الأوقات

 163-ص
، رَد  (Mansfield)ومانسةةةفيلد(Fulbright)بقمةةةع النةةةاس، مةةةن أمثةةةال فولبرايةةةت  

وذلك بخخذ  جان  المحةارب الوحيةد   . بشكل مفيد جونسون أولئك الذين قد أثاروا الجدل

الذي يعرف الأفضل، ضحّى جونسون بالأدوات السياسية التي تحت تصرفف لحساب واقع 

الإجهاد المنتظم   وجعةل  المزيةد مةن    /التوتر  وللحظات،  قد يكون خفف. اختبار سياستف

ة ورئاستف على مسةار  ن  لكنف  قام  أيضا بوضع الأم"المجتمع العظيم"المتسع لتشريعات 

 .كارثي

حيةث   -وقد فشل في أن يدرك أنف باتخاذ  موقفَ سياسةٍ حازمةٍ بشخن المشةكلة  

، قةد شةتت موقفةف الفريةد      -يوجد عدد قليل مةن النةاس يعرفةون عنهةا أو يهتمةون بهةا      

لةم يكةن قةادرا علةى إدارة الاهتمةام       1267وبحلول عةام  . كمنسق لعملية صنع السياسة

. ولم يستطع أن ينظم المحنة نظراً لأنف بدا أنف مصدر المحنةة . ام قيد بسب  أن الاهتم

 42. لا للكونغرس ولا للأمة" حرب جونسون،"وأصبحت فيتنام  هي 

 163 -ص

 للعمل اًعندما   سرعة العمل تصبح تَجنّب

قد يكون هناك عدة أسةباب وجيهةة لتَجنّة  أو تةخخير المحنةة ، والصةرا ، والةتعلم        

إذا كانت المسخلة لا تمثل تهديدا مباشرا، فقد يسمح  أولًا،. بخعمال التكيف اللازم  للقيام

إذا كةان التَحَةدّي يغمةر قةدرة المجتمةع       ثانيةا، . التخخير إعطاء الأولوية لقضايا أكثر أهمية

قد لا يقلل فقط الاختلال الممدم ر  ولكن يمكنف أيضا توفير الوقت ' على التكيف فالتخخير 

والسب  السابق، أكثر أهمية في حالة فيتنةام،  . لّ المشاكل في المجتمعلتعزيز قدرات حَ

 .الذي لع   دوراً في تفكير جونسون
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بسةةرعة إلةةى مائةةدة التفةةاوض،   اعتقةةد  " هوشةةي منةةف"علةةى أمةةل أن يةةتم جلةة   

جونسون أنف يمكن إيجاد حَلّ مبكر وتَجنّ  تَحوُّل هذ  المسخلة تمامةا إلةى تحةدٍ  تكيفةي      

أن يةةلخر يةةوم تسةةوية الحسةةابات وخلةةق الوقةةت  فأدنةةى،  اعتقةةد أنةةف يمكنةة كحةةد. للأمةةة

كمنةتم مصةمما للإبقةاء    "وكما  وصف ذلك في وقت لاحق، ' ". المجتمع العظيم"لتشريعات 

عن تحطيم هذا الحملمم، مما يعني ببساطة أنةف لةم يكةن أمةامي     [بعيدا]على تلك الحرب  

 52. ية على أهبة الاستعدادخيار ولكن للحفاظ على  بقاء سياستي الخارج

 

فلم يكن هوشي منف هو عضو آخر من أعضاء . ومن المفجع، أنف افترض أكثر من اللازم

. مجلس الشيو  الذي كان يمكن أن يجلبف لشروط بالتسلسةل الصةحيح للعصةي والجةزر    

أكثةر مةن تشةريع صةدر قبةل إغةلاق نافةذة مةن         " المجتمةع العظةيم  "وتطل  النجاح فةي  

دد كبيةر مةةن التشةةريعات المحَلّيةة ليسةةت بةةديلًا لتغييةر القةةيم العامةةة    وكةةان عةة. الفةرص 

وتطلبت برامج جونسون قيةادة  . والمواقف والسلوك تجا  المشاكل المحَلّية طويلة الأجل

وقبل أن يصبح مستهلكا باعتبار  تجسيدا شخصيا  لسياسةة   51. شعبية وإدارية مستمرة

. قمدما بجةدول الأعمةال أبعةد مةن التشةريع      فيتنام، فقد جونسون تركيز  وسلطتف للسير

ومن المفارقات، بإخفائف قرارات سياستف في الحةرب عةن الكةونغرس والجمهةور لحمايةة      

جةةدول الأعمةةال الةةداخلي، قَةةدَّمها جونسةةون فةةي نهايةةة المطةةاف العمةةل بحةةرب أمحبطةةت   

 .المتعلق بجدول الأعمال هذا

 

 164-ص
تنةةام اخةةتلالا أكثةةر ممةةا يمكةةن أن خَلَةةق وضةةع السياسةةات نحةةو فيعةةن غيةةر قصةةد   

جنبا إلى جن  مع التغيةرات الناجمةة عةن حركةة الحقةوق المدنيةة،       . يتسامح  بف الجمهور

والثورة الجنسية في الستينيات، اتخذت المحنة  أشكالًا كثيرة، بما في ذلةك انقسةام فةي    

القمعيةة ،   الأسر، والجامعات، والمجتمعةات المحَلّيةة، وأعمةال الشةغ  و  تةدابير الشةرطة      

تعةاطي المخةدرات والتسةرب، والحةط مةن قةدر جميةع        )وتَجنّ  العمل من مختلف الأنوا  

 [.انقضاؤها] والثقة في السلطة الضرورية جدا لتنظيم المحنة تم (. بمنى السلطة

أي رئيس يتصار   مع قضايا متعددة يج  عليف فورا تسليط الضوء علةى بعةض     

ي محاولة لزيادة وتيرة عمل الأمة في تشكيلة كاملة من القضايا فيما يتعلق باخخرين ف

وبهةذا  . بعةض القضةايا يمكةن تخجيلهةا، أو التغاضةي عنهةا      . قضةاياها المحَلّيةة والأجنبيةة   

المعنى، يج  دائماً على القيادة الرئاسية زيادة وتيةرة القضةايا وتسلسةلها وفقةا للقيمةة      

ظيم العمل للأمة عن طريق تركيز مما لا شك فيف، كان جونسون يحاول تن 53. والنضوج

ولكن حالما اشتعلت الحةروب،   . اهتمام الرأي العام على القضايا الداخلية وليس الخارجية
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بةدأ الجمهةور العمةل     1267قبل عام . ولا يمكن إخفاء الألم الذي تمولد  . حفزت الاهتمام

تفجةرة  تصةم   في المسخلة من تلقاء نفسف  لمعارضتف لرئيس الجمهورية، في مناقشة م

بفقةدان ثقةة   . اخذان وغير خاضةعة للسةيطرة وغيةر ممةدبَّرة مةن قبةل السةلطة الرئاسةية        

الجمهور وعن طريق السماح للحرب بخن تصبح حربف، فقد قام جونسون بتخري   قدرتف 

 .الخاصة على قيادة الأمة في صراعها

           

 أخرى، حةاول جونسةون  ن  بدو   في توجيف الانتبا  إلى مجموعة واحدة من القضايا

ولكن لا يبدو أن لديف استراتيجية لزيةادة  . أن يمسلسِل القضايا المتعددة التي تواجف الأمة

زيادة السرعة هي وسيلة لإعداد النةاس للتصةدي   . سرعة أعمال التكيف في فيتنام ذاتها

  .للأسئلة الصعبة، وهو تكتيك مستخدم في استراتيجية أكبر للقضايا التي تواجهها

ولكةن  . ابقاء الوتيرة قد يشبف تَجنّ  العمةل لأن كليهمةا يمكةن أن ينطويةا علةى الخةدا        

الخدا  المرتبط بإبقاء الوتيرة  هو تكتيك ملقت بينما هناك البحث عن  فرص لتحويةل  

بيةد أنةف لا توجةد لةدى  جونسةون      . لناس حالما يظهرون جاهزيتهمإلى اأجزاء من العمل 

يتهم أو لتوجيةف الكةونغرس والأمةة للعمةل فةي مسةخلة فيتنةام        استراتيجية لتعزيز جاهز

وفي الواقع، بما أن الحةرب اسةتمرت ، فإنةف قمةع  الصةرا       . عندما سمحت الظروف بذلك 

لم تكن بالنسبة لةف تكتيكةا بةل كانةت  هةي اسةتراتيجية       . وبقي هو صانع القرار الوحيد

 .الالتفاف 

 

 165-ص

 الحاجة إلى معرفة الإجابات
مةن  . سون قد قةال أن الديمقراطيةة تتطلة  النتةائج ولةيس المناقشةات      كان جون

عرف كيف  يجعل الديمقراطية تعمل تَحديداً .  خبرتف في السياسة المحَلّية، عرف أفضل

علةى  . لأنف عرف كيف ينسق وجهات النظر المتعارضة حول التَحَدّيات التي تواجةف النةاس  

." جنّ  المواقف التي لا يمكن التوفيةق بينهةا  هي تَ.. مهمة القيادة المسلولة: "حد تعبير 
كةان  "لشةلون المحَلّيةة،   ل، أحةد مسةاعديف   ( Joseph Califano)ووفقةا لجوزيةف كالِفةانو    -53

جونسةةون خبةةازا للسياسةةة والفكةةر، كةةان العجةةن بتلةةك الأيةةدي الهائلةةة حتةةى كةةان يةةتم    

ع الخبةز فةي   استكشاف كل جان  من جوان  الاقتراحن وحالما وثةق  مةن ذلةك ، كةان يضة     

 54. "الفرن

 

طرقةا  ( واختةر  )لقد أسس  .وكان جونسون في الداخل  ، خبيراً في سياسة الإدماج          

مثةل قائةد الفرقةة    . للحصول على مشاركة الناس في اختبار المقترحةات وحَةلّ المشةاكل   
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بتلةةك . السةةمفونية ، كةةان  يحشةةد النةةاس للعمةةل فةةي القضةةايا والقيةةام بةةدورهم فيهةةا   

كان  يمكنةف  أن يخطةو خطةوة إلةى الةوراء ويقةود       . يقة، أبقى يديف ممسكة  بالعصاالطر

العمليةة، وكةةان الاستشةةعار بهةةا يتةةخرجح  صةةعودا وهبوطةةاً، واحتةةاج تَحديةةد القضةةايا إلةةى  

تطوير، التي كانت على اسةتعداد لتخخةذ دورهةا، ومةا هةي المجموعةات التةي  يمكنهةا أن         

 .تجمعها معا

 

جونسةةون  نظةةر إلةةى السياسةةة الخارجيةةة باعتبارهةةا وظيفةةة للخبةةراء       ولكةةن               

التخلي عةن قوتةف السياسةية    . التقنيين، وليست  باعتبارها حقلا مناسبا لسياسة الإدماج

في تحويل الكونغرس والأمة لمواجهة المشةاكل بةدلًا مةن أن يقومةوا بإدارتهةا ، وسةمح       

مة  التوقعات المبةال  فيهةا بشةخن دور    جونسون لنفسف إلى أن يتجاهل جنبا إلى جن  دوا

وعلاوة على ذلةك، حاجتةف الشخصةية القويةة للسةيطرة علةى معظةم        . الرئيس التنفيذي

إتقةةان اسةةتثنائي  لعمليةةة  الحةةالات، التةةي قةةد تةةم تنظيمهةةا  بالسياسةةة التشةةريعية فةةي 

تشاركية، فإنها اخن وقفةت بمعةزل فةي سةياق غيةر مةخلوف مةع التقاليةد والأعةراف التةي           

وكةةان مةةن المفتةةرض باعتبةةار  الةةرئيس، أن يسةةيطر علةةى الشةةلون   55. ززت الهيمنةةةعةة

 .الخارجية

 

 166-165-ص
حاجتف الشخصية للهيمنة والاتجاهات السائدة في صنع  -اقتران هذين العاملين 

قيدت حرية جونسون بشكل حاد  لطرح أسئلة صةعبة  ومنعةف مةن     -السياسات الخارجية 

فةي الواقةع، أن يقةف    . لم مةع زملائةف السياسةيين  ومةع الأمةة     الانخراط في أسةلوب الةتع  

جونسون أمام الأمة ويقدم الحقائق كما عرفها بدا شكلا من  الانتحار السياسي لا يمكةن  

نةف بسةهولة سةيمعتَبر ضةعيفا أو     إلطةرح سةلال مفتةوح للجمهةور أو الكةونغرس ف     . تصور 

 .مقصّرا في أداء الواج  الرئاسي

 

ديةةد مةةن المشةةاركين والمةةراقبين لهةةذ  الحةةوادث سةةخلوا      فةةي الواقةةع، كةةان الع 

وعمومةا،  . أنفسهم، بعد سنوات، أي نو  من الخمطَة   كةان علةيهم أن يكتبةوا لجونسةون     

حتةى فةي وقةت    . السب ، كمةا أعتقةد، هةو إفشةاء السةر      56. فارغة[ بإجابات ]أنهم جاءوا  

لًا، إيجةاد حَةلّ سياسةي، و    لاحق، يبدو أن المحَلّلين افترضوا أن تكةون مهةام جونسةون، أو   

. ويعكس هذا الافتراض  قيداً على القيةادة مةن موقةف السةلطة    . ثانيا ، إقنا  الرأي العام

حتى في تحليلاتنا  بخثر رجعي، لا يمكننا أن نتصور إثارة الرئيس للأسئلة الصةعبة التةي   

 .ليس لها  إجابات حاسمة لديف
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 تموضع الذات
في السةلطة المكةان الةذي فيةف يضةع نفسةف فيمةا يتعلةق         يج  أن يمقرر أي شخي          

التحايةل مةع خطةر    ( 1: )بشكل عام، كةان لديةف خيةارات اسةتراتيجية ثلاثةة      57. بقضية ما

حةاملا  "الخروج إلى الجبهةة وأن يصةبح   -التَحَدّي الأمامي ( 9)المساندة في أزمة محتملةن 

بقةاء فقةط فةي مواجهةة الأزمةة      ، أو ركةوب الموجةف وال  (3)بتقديم  الأزمةن " لبمشرى سيئة

 .وتوقع الموجة ومحاولة توجيف قوتها عندما تتكسر

 

 ىوكةان رأ . ورأى الموجةة . بالنسبة للحقوق المدنية، تَولّى جونسةون الخيةار الثالةث   

. 1254أنها قادمة  منذ أن قضت المحكمة العليةا بإزالةة التمييةز فةي المةدارس فةي عةام        

جف وراء القضية، وبدلًا من الخةروج أمةام القضةية بةالإدلاء     وبدلًا من العودة إلى الأزمة، ات

بتصريحات عامة باسم الحقوق المدنية، كةان يعمةل خلةف الكةواليس باعتبةار  الةرئيس       

ولةةم يكةةن كمتَّةةاب . وعنةةدما ضَةةرَبت الموجةةف، كةةان  مسةةتعدا .للإعةةداد للمحنةةة وتشةةكيلها

انةت مسةلولة عةن صةياغة     خطاباتف جاهزين  فقط ولكن حتى وزارة العدل لديف ، التي ك

 [.جاهزين]كانوا  الكونغرس تشريع الحقوق المدنية، و

 167-166ص 
 

/ التحايةل الاسةتراتيجية الأولى،وهةي    " فيتنةام  "ومن ثةم اسةتخدم جونسةون فةي     

وعندما اكتشفت الأمة أنها كانت في حةرب  . وتراجع إلى الأزمة. (circumvention) المراوغة

إنف لم يجهةز  . ناس بخنهم خمدعوا وتم خيانتهم  وتضليلهمغير متوقعة ومكلفة، وشعر ال

للأزمة خلف الكواليس ، كما  كان الأمر مع الحقوق المدنيةة، ولا هةو قةد خةرج فةي وقةت       

أمةا مسةار   . مبكر إلى المقدمة لإعداد الأمة بوجف عام، كما فعل روكيلشاوس في تاكومةا 

  .اها جونسون بح  العمل يبدو  أنف يهدد البرامج المحَلّية التي تَبنّ

القيةادة  . هل لو مارس جونسون القيادة في فيتنام، هل كان سيعاني من الهزيمةة 

ولكن في الحالات . بل على العكس من ذلك تماما. لا تعتبر ضمانا للبقاء على قيد الحياة

علةى الأقةل   . التي تتطل  عملًا تكيفيا،فإن  ممارسة القيادة قد تزيد من احتمالات البقةاء 

كيف بدت القيادة في حالة جونسون  ؟ يبدو أن عدداً قلةيلًا مةن التكهنةات    . هو الأمل هذا

 .موجودة

 

بدلًا من الالتفاف حول الكونغرس والجمهور، كان على جونسون استخدام  أشةكال  

 frontal strategyالمجابهةة    حةدى اسةتراتيجيات  إو. مختلفة من الاستراتيجيتين  الأخةريين 

، بطةرح  1264رئيسةية ، بعةد وقةت قصةير مةن انتخابةف فةي عةام         قد أمخةذت مةن خطبةة    
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إيجابيةةات وسةةلبيات التةةورط فةةي فيتنةةام، : المشةةكلة علةةى الكةةونغرس والجمهةةور وهةةي 

. واحتمالات الحرب وتكاليفها ، والسياسة الخارجيةة الأمريكيةة، وجةدول الأعمةال المحَلّةي     

وكيلشةاوس، الةذي  أخةذ     كان جونسون قد اتخذ بكثيةر  مةن الحماسةة،، ربمةا أكثةر مةن ر      

ولكةن سةيكون لةدى جونسةون بعةد فةوز  فةي        . الكثير من الحماسة للخةروج إلةى تاكومةا   

وقد صمد بثبات، .  الانتخابات الرئيسية، الوقت للتعافي من احتمال انتكاسة في شعبيتف

رافضا  أن يمدفَع بةف إلةى أن  نضةجت هةذ  المسةخلة، قةد يكةون وجةد نفسةف مةع التوافةق            

وبطبيعة الحال، قد لا تكةون  . اخراء لسياسة الأمة التي يمكن أن يعيش معها الكافي في 

السياسة متوافقة مع الةرأي الخبيةر لمستشةاريف، ولكةن غالبةاً  مةا يتطلة  عمةل التكيةف          

وفةي الواقةعن فةي وقةت لاحةق مةا هةو        . على النتائج" الخبير"التخلي عن قدر من سيطرة 

هةي أن النتةائج قةد تكةون أفضةل إذا كانةت        واضح حول اسةتراتيجية جونسةون لفيتنةام   

أسئلة جونسون الخاصةة ، والأسةئلة التةي طرحهةا بعةض مستشةاريف فةي السياسةة، قةد           

 .دمرست أكثر

ومع ذلك  ، من المرجح جةداً أن مثةل هةذ  الاسةتراتيجية قةد كلفةت  جونسةون                         

". المجتمةع العظةيم  "شةريعي بة    الاهتمةام الت : تماما   التكةاليف  التةي يكةر  دفعهةا أكثةر     

ولمواجهة  الوطن  مع المقايضات التةي سةتخخذها، كةان جونسةون سةيحتاج  علةى الأقةل        

مواجهة وتقبل الخسارة  الجزئيةة  لتطلعاتةف الشخصةية الكبةرى وهةي مهمةة شةاقة لأي        

 .شخي مثلف مصمم على ذلك

 168 -167ص
رى، ربمةةا هةةي الأكثةةر حمايةةة لأجندتةةف أخةة[ frontal strategy]واسةةتراتيجية مواجهةةة          

: لإنشاء تفويض للخةروج مةن الحةرب    1264المحَلّية، التي كانت قد استخدمت حملة عام 

وكما كان، الحال فةالرأي العةام لةم    ". للسماح للفتيان اخسيويين أن يحاربوا حربا آسيوية"

ثلثةةي  ،قةةال أكثةةر مةةن1264وفةةي ربيةةع عةةام .  يكةةن قويةةا جةةداً فةةي أي مةةن الاتجةةاهين 

وهكةذا، ربمةا    58. الأميركيين أنهم أولوا اهتماما قليلا أو لم  يهتموا بالحوادث في فيتنام

كان لجونسون فرصة لوضع إطةار للمسةخلة وإنضةاجها  فةي هةذ  الشةروط، لا سةيما مةع         

والواقع أن جونسةون قةد ناشةد،    [. Barry Goldwater]إحباط الصقور مثل باري جولد ووتر 

ولكةن بةدلًا مةن    [. Goldwater]لمناهضة للحرب في مهاجمة جولد ووتةر  بنجاح، المشاعر ا

متابعة ذلك النداء، شعر جونسون بخنف مشدود من قبل موضع جولدووتر   باتجةا  اتخةاذ   

موقف أكثر جرأةن ومن ثم فإن توقيت حادثة خليج تونكين كان ثلاثةة أشةهر قبةل إجةراء     

 .الانتخابات
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كون الحملة السياسية فقةط فةي الوقةت المناسة      ومن المفارقات، أنف ينبغي أن ت

لإشةةراك الجمهةةور فةةي القضةةايا المتعلقةةة بالسياسةةة العامةةةن هةةذا عنةةدما يبةةدي النةةاس   

المتعةددة ،   الهيئةات المكونةة  فوق ذلك في محاولة للوفاء بتوقعات متعددة من . اهتماما

ين ما يريةدون أن  يميل المرشحون إلى التقليل من شخن القضايا الصعبة، يقولون  للناخب

يسةةمعو  بةةدلًا مةةن تَحَةةدّيهم لمواجهةةة الحاجةةة إلةةى التكيّفةةات فةةي حيةةاتهم والمقايضةةات 

مما لا شك فيةف، أن بنةاء  تفةويض ضةد الحةرب لعلةف  قةد  أفقةد         . الصعبة في مرشحيهم

جونسون بعض الأصوات، لكن في ذلك الوقت كان  كل ملشر واسةتطلا  يشةير إلةى أن    

، وكان لف هامش  واسع  من السلامة [Goldwater]ى  جولد ووتر جونسون كان متقدما عل

وكان لف السبق فةي الحصةول لنفسةف علةى  التفةويض الةذي       . في  الواقع بفارق ساحق -

سوف يوفر لأجندتف المحَلّيةة  بعةض الحمايةة فةي المسةتقبل إذا سةقطت ومتةى تسةقط          

من الصقور أو خلاف ذلك خوف  جونسون من التخلي عن أي  صوت، .  52فيتنام الجنوبية

لم يخخذ جونسون فرصا بعةد  . ، مع ذلك منعف من استخدام الحملة لبناء توافق في اخراء

ذا  وأراد أن يكةون  62. خسارة الانتخابات والفوز بهةا  بفةارق بسةيط أثنةاء حياتةف المهنيةة،      

 .شعبية كسلفف، وأثارت وفاتف القاسية شعبية لف بخثر رجعي

و لجعةل الأمةة تواجةف احتمةال سةقوط      . فقت الخسائر هذ  الاسةتراتيجية كذلك  را          

فيتنام الجنوبية، كان على جونسون نفسةف مواجهةة هةذ  الخسةارة ، كةان هةو  ومعظةم        

إنف شيء واجهتف فرنسا حيث همزمت مةن قبةل    . مستشاريف  غير مستعدين للقيام بشيئ

قوة العظمى للعالم الحر تمترَك فةي  ن إنف كان شيئا آخر تماما لأن ال"هو تشي مينف"حركة 

، كتة  وكيةل وزارة الخارجيةة     1265يونيةو   98علةى سةبيل المثةال، فةي     . الإذلال[ وضع]

كةان عنوانهةا فةي    . لجونسون مذكرة التي وفرت أساسا للخروج( George Ball)جورج بول 

ول عسةكريا، أكةد بة   ". خطة لخفض الخسائر التي لحقت بنا في جنةوب فييتنةام  "البداية، 

(Ball ) ، "هذا بوضةوح مةا   .. ولا يمكن أن تكون البيئة في فييتنام الجنوبية أسوأ من ذلك

سياسةيا، فييتنةام الجنوبيةة هةي قضةية      .وصفف الجنرال ديغول بالنسبة لي كبلد فاسةد  

فييتنةام  ...   البلد استمنزِفت لمدة عشرين سنة مةن الحةرب والنةاس سةئموا منهةا     . خاسرة

ولكةن فةي اليةوم التةالي هةاجم مستشةارو       ". جيش وبةدون حكومةة   الجنوبية هي بلد لف 

( Ball)جونسون المذكرة باعتبارها  ممتطرفة جداً ، مما تسةب  فةي  تحويةل تركيةز  بةول      

من الانسحاب إلى التفاوض، وأن يعيد تقديم مذكرتف الجديدة، التي تنذر بخطر أقل مع 

 .يمكن تصورها وكانت الخسارة لا 61." حَلّ وسط" العنوان الجديد 
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 162-ص
قد سمح  أيضا لجونسون البقاء -ركوب الموجف-تبنّي  الخيار الاستراتيجي  الثالث            

أن بةدون      وللحيلولةة . ظهةار الصةرا  كعنصةرخارجي     متقدما على الأزمة، ولكن بإ

، ربما يكةون جونسةون قةد ذهة  وراء الكةواليس لحفةز العمةل        " حرب  جونسون" تصبح 

وقةد يكةون شةجع الصةقور     [. الصةرا  ]أن يكون في المركةز بدون     ارب في فيتنامالمتض

والأخةذ فةي الاعتبةار    . والحمائم في الكونغرس لتوليد نقاش، والتعرق خةلال المقايضةات  

مهارتف السياسية، ربما كان يمكن أن ينسق جونسون مثل هةذ  المناقشةة ليةوفر غطةاء     

مع فريقف  الصغير من خبراء السياسةة  الةذين    لنفسف على حد سواء ومع خيارات لا توجد

انف قد يكون هنةدس مناقشةة جةادة  حتةى قبةل حادثةة خلةيج        . يعملون في عزلة نسبية

والأخةذ فةي الاعتبةار    . تونكين، الموازنة بين التكاليف والفوائةد لمختلةف مسةارات العمةل    

يلةزم نفسةف     للمعلومات والإسقاطات العسكرية في ذلك الوقت ، وقد قرر الكةونغرس أن 

، أو أن [الحةرب ]بمحاكمة الحرب كةاملا بنةاءعلى نتيجتهةا، الانسةحاب تمامةا قبةل أمركةة        

قد يكون النقاش جل   النةاس للمشةاركة فةي مسةلولية اختيةار أحةد       . تخخذ طريق وسطا

بهذ  الطريقة، قد يكون جونسون سمح  للكونغرس لتقديم  المسةخلة وتحمةل   . الخيارات

وكمةا أخبةر جونسةون    . وقد  اتّبع  هذا في سياق تجربتف السياسية. بعضاً من المسلولية 

(Johnson  ) جيم رو(Jim Rowe)       ، وهو منذ فتةرة طويلةة صةديق سياسةي ومستشةار لةف ،

أن مةوري مافريةك   [ عضةو الكةونغرس مةن ولايةة تكسةاس     ]فقط تذكر صديقنا القديم "

(Maury Maverick)69. " ، ولكنني لن أفعل ذلكابتعد  موري كثيرا عن  قومف. لم يعد هنا 

 

كانت كل هذ  الخيارات ستتطل  من جونسون مواجهة الخسارة وإعداد اخخةرين              

. شةيء مةا كةان يجة  تقديمةف      . ما لا يمكةن تصةور  كةان يجة  أن يةتم التفكيةر بةف       . لها

بدرجات متفاوتة، من المرجح أن يكةون لكةل اسةتراتيجية تكاليفهةا علةى حةد سةواء مةن         

ولكةن إذا  . للدور والمصالح الخارجية  ومن التصورات الأمريكية" المجتمع العظيم"ث   حي

كانت الأمة لا يمكنها تقديم التزام من داخلها لاحتمال حةرب طويلةة، كةان مةن الأفضةل      

 .لجونسون أن يكون على علم في وقت مبكر

 172 -ص
نظةراً   razor's edgeل  السةيف النصة  / سياسة فيتنام، سقط جونسون عةن  حةد   في          

بجعةل الةرئيس   . لأنف تصرف بشكل ممفوَّض عند اتخاذ   أي قرار رسمي كان يرا  مناسبا

صانع القرار بدلًا من الةزعيم لحَةلّ المشةاكل فةي الةوطن ، فقةد جونسةون وجهةة نظةر            

إنةف لةم يسةتطع القيةام  بتنظةيم المحنةة، والاهتمةام         63. وتخثير   على البيئةة الحاضةنة  

سةلطة  بةدون      إنةف لةم يسةتطع أن يحمةي أصةوات قيةادة      . اشر، أو توزيع المسلوليةالمب
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. لأنف، قبل اقتران سلطتف الخاصة بالقضية، أصةبح كةل صةوت منشةق تهديةدا لسةلطتف      

نصفها مخفية عن الجمهةور والكةونغرس   -بإعطاء قضايا سياسة فيتنام أولوية منخفضة

يةةات  فوضةةوية  طبيعيةةة لحةةالات أنةةف عةةن غيةةر قصةةد  سةةمح لهةةا بالنضةةج مةةن قبةةل عمل

والاهتمام أطلةق  [ الموقف]وبعد أن فقد  قدرتف على توجيف السخونة . الطوار  والأزمات

 .العنان للحرب ، وتحمل جونسون جميع السخونة   وضحى برئاستف

 

 

 سقوط ريتشارد نيكسون
نحةو  نفةس الاتجاهةات    64. كذلك فقد خليفة جونسةون رئاسةتف فةي سةياق فيتنةام              

العمل الاستبدادي التي شكلت صنع سياسات جونسون الخارجية كذلك شةكلت سياسةات   

اورثنا جونسةون أمةة   . وفي الواقع، كانت الضغوط على نيكسون أسوأ. ريتشارد نيكسون

رسميا إلى حَةلّ   ،مما أمكن فقط زيادة الضغوط على نيكسون للتوصل المحنة مقسمة و

إنف أراد أن ينهي الحرب حيث أن ذلك لةم  . لسلام بشرفإنف أراد أن يحقق ا. لحرب فيتنام

كان يمكن وراء هذا الهدف أن تتوحد على حد سواء الفصةائل المليةدة للحةرب    . يكن عبثا

ومع أنةف  ربمةا لا يسةتطيع الةرئيس تحقيةق ذلةك، فةإن نيكسةون سةوف          . والمناهضة لها

 .يحاول

 الرئاسة، أعرب نيكسةون مةرارا وتكةرارا    وخلال الأشهر القليلة الأولى من توليف               

ولكن الوحةدة فةي    65." ستكون لف حكومة وحدة وطنية. "عن رغبتف في انقاذ الوطن  معا

أنةا القائةد هنةا ن اتركةف     -واستخدام النموذج التقليدي. الوطن  تتطل  السلام في فيتنام

طريقةة  دخل نيكسون  البيت الأبيض وهو يفكةر أنةف يعةرف أفضةل مةن جونسةون        -!لي

بعد كل شيء، كان نيكسةون خبيةرا أكثةر بكثيةر     . إلى مائدة التفاوض" هوشي منف"جل  

مةع القصةف المكثةف، السةري      . من جونسون في القضةايا المتعلقةة بالسياسةة الخارجيةة    

الةذي كةان جونسةون    )وغير المصرح بف  لمحميات فيتنام الشمالية في كمبوديا المحايدة 

" الإجةراءات ذات النتيجةة العظيمةة والقةوة ،     "الجريئةة مةن    ، والتهديةدات (قد لا يسمح بف

كان قد قال خةلال   66. والدبلوماسية السرية، توقع نيكسون للتوصل إلى السلام السريع

[ حةرب ]كيف يمكنك جل  الحرب إلى نهاية ؟ سوف أقول لكةم كيةف انتهةت     "الانتخابات، 

إلةى   -كلمةة بةالخروج دبلوماسةيا    والسةماح لل  -سةمح أيزنهةاور للكلمةة بةالخروج     ... كوريا

أنف لن يتسامح مةع هةذ  الحةرب البريةة المتواصةلة فةي       -[الكوريين]الصينيين والشمال 

 67. "وفي غضون أشهر تم التفاوض. الاستنزاف
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لتحقيق انفراج  1262نوفمبر عام /حدّد نيكسون موعدا نهائياً في تشرين الثاني            

ا بةدأت جهةود  لوضةع حةد لهةا بةدا فقةط  توسةيع الحةرب  فةي           ولكةن عنةدم  . فةي الحةرب  

. تضاعفت المظاهرات في جميع أنحاء الةوطن  . كمبوديا، فقد تكثفت المعارضة الداخلية

حةاول نيكسةون، بةدور ، تحويةل الاسةتقطاب لمصةلحتف       . وسار مئات اخلاف في واشنطن

ودعا  نائ  . الانقسام أفسحت الجوان  السياسية للوحدة المجال أمام سياسة. السياسية

، في 1262نوفمبر  3في  68." الاستقطاب الإيجابي( "Spiro Agnew)الرئيس سبيرو اغنيو 

، ادّعى نيكسون تمثيل القيم الموجهة لأمريكا ضةد أقليةة   "الأغلبية الصامتة"خطابف إلى 

القيم الخاصة بها محاولة لِتصعيد المظاهرات " فرض"مضللة ولكن صاخبة وتسعى إلى 

 62". في الشوار 

 

ضةةةد جمهةةةور  . برؤيةةةة المعارضةةةة الداخليةةةة كعةةةدو، حةةةاول نيكسةةةون قمعهةةةا             

المعارض،قام  بتكثيف المراقبةة المحَلّيةة مةن قبةل مكتة  التحقيقةات الفةدرالي ووكالةة         

وفةةي مواجهةةة معارضةةة الكةةونغرس،   أصةةدر تعليماتةةف إلةةى   72. الاسةةتخبارات المركزيةةة

. لا تقلةق بشةخن الانقسةام   "العبث  "أنف لن يكون هناك المزيد من  الموظفين التابعين لف

 71. "تمسك بف بثبات السيف ، لا تنتزعف  بعد أن تم استلال

 

وضع الرئيس نيكسون، ومستشارو ، والصحافة، والعديد من  1279بحلول عام               

خسةاس لتحليةل   ك" نحةن  مقابةل هةم   "الفصائل السياسية في أمريكا قد وضعوا نمةوذج   

 . الحوادث واتخاذ القرارات

 :كما يخبرنا كات  خمط  نيكسون بقولف 

، ورد الفعل للحوادث التي وقعت فةي النصةف الأول مةن  فتةرة     1268أكدت انتخابات عام 

 : نيكسون الأولى ، في أذهان الرئيس ومستشاريف الأكثر ثقة أن

محاولة كسةبهم   ، وأنف مضيعة للوقت"إليهم"لن نوجف نداء "  نحن. "1

 . أو استرضائهم

، باعتبارهم الشرير، الهةدف   "لنا"يمكن أن يكون  من المفيد " أنهم" 9

الذي يمكن أن يتجمع ضد  جميع مليدينا، فضلا عن أولئك الذين قةد  

 .يصبحون  مليدين لنا،

ملسسةةة  الصةةحافة " منتةةدانا كةةان هةةو الرئاسةةة، وكةةان منتةةداهم . 3

الأخبةةار وسةةيكون مةةن الأفضةةل   " يةةديرون"، ونظةةرا لأنهةةم "الشةةرقية 

  .الإ خبارية  التشكيك في وسائل الإعلام
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على جان  الحق، نمثل إرادة الشع  فةي الديمقراطيةة،   ا كن" نحن. "4

والأغلبيةةةة مةةةن واجبهةةةا تَحديةةةد والتغلةةة  علةةةى النخبةةةة المناهضةةةة 

 .للديمقراطية

يما حةول الكثافةة التةي    كان هناك خلاف داخل الإدارة حةول كةل هةذ  الأطروحةات، لا سة     

ينبغي علينا أن نحارب بها الصحافة، لكن كان هناك القليل من المعارضة على افتةراض  

 79. في كل شيء تقريبا" نحن"ضدنا " هم"ذلك أنها كانوا  : أنها تقع تحت كل منهم

 179 -ص
قةط  عةن طريةق التخكيةد ف   " هةم "و " نحةن "سيجعل نيكسون الخلافات حية بين                

إلا أنف يمكن إنجةاز اختراقةات مةع    . بخنف كان يمكن أن يفعل  الأشياء التي يج  أن يفعلها

وكةان لةدى  نيكسةون الدرايةة اللازمةة      . والاتحاد السةوفياتي [ الشيوعية ]الصين الحمراء 

ووفقةا  . كان نيكسون سيبهر البلد بخدائةف الموهةوب  . للقيام بهذا العمل الذي يواجف الأمة

مرة أخرى حفز نيكسون  في مذكرات ' "فقط نيكسون يمكنف أن يختي "'' '، لكات   خطبف

على أن يكت ، ممهدا الطريق للتعامل مع السوفيات في محادثةات  ( Haldeman)لهالدمان

مةع حةد   xi (  The Strategic Arms Limitation Talks (SALT)الحةد مةن الأسةلحة الاسةتراتيجية    

/ الذي قد يكون قدم الرئيس بسيماء أكثر ليبراليةأدنى من رد فعل من أقصى اليمين  ، 

ومقدرة نيكسون على جل  الجنةاح اليمينةي إلةى جانبةف، وهةم      ..تحرراً مع مشكلة كبيرة 

وكان ينظةر إليهةا علةى أنهةا واحةد مةن       ' لا يوجد مكان آخر يذهبون إليف، ،'يتذمرون لكن 

 73. "قوتف[ مصادر]أعظم 

 

فاعي والمتعجرف في نهاية المطاف نَفَّر منف حتى حملفائةف  إلا أن سلوك نيكسون الد         

أنا أؤمن بالمعركة، سةواء كانةت  المعركةة لحملةة أو المعركةة      . "السياسيين في واشنطن

أنا، ربما، أتحملهةا أكثةر مةن اخخةرين لأن     . هي دائماً هناك أينما كنت... من هذا المكت  

وف الكامنةة للجمهةور فةي أن نيكسةون لا     عَزّز السلوك السري المخةا  74. "هذا هو طريقي

عدم ثقةة نيكسةون   . يمكن الوثوق بف، مما يرجع تاريخف إلى سنواتف الأولى في السياسة

كمةا وصةف أحةد مسةاعديف     . ولّدَت  عدم الثقة، التي عةززت حَلّقتةف المفرغةة   و كرسةتها     

 75.  " ضخمفي الت' تدريجيا، كلما رسمنا دائرة أقرب حولنا، بدأت صفوفهم"لاحقاً، 

 173-179ص 
                                                            

xi  الاستراتيجية  الأسلحة كانت محادثات الحد من(SALT)         في جولتين من المحادثةات الثنائيةة التةي تشةارك فيهةا الولايةات

 SALT. 1262بدأت المفاوضات في هلسنكي، فنلندا، في نوفمبر . المتحدة والاتحاد السوفياتي، بشخن مسخلة مراقبة التسلح

I على الرغم مةن  . البلدين أدت إلى معاهدة الصواريخ المضادة للصواريخ الباليستية اتفاق ملقت بينSALT II    أسةفرت عةن

، اختارت الولايات المتحدة عدم التصديق علةى المعاهةدة ردا علةى الغةزو السةوفيتي لأفغانسةتان، التةي        1272اتفاق في عام 

 (المترجم .)1286في عام  SALT IIوانسحبت الولايات المتحدة في نهاية المطاف من . وقعت في وقت لاحق من ذلك العام

 



223 
 

 .تتويجا للسلوك الاستبدادي الةذي ضَةلَّ  طريقةف    xiiووترغيت [ فضيحة]كانت                  

مجموعةةة مةةن جواسةةيس البيةةت الأبةةيض والعمةةلاء، يتصةةرفون . الحةةوادث معروفةةة جيةةدا

، الةذين  (Daniel Ellsberg)بصورة  رئيسية ضد  متظاهري الحةرب  مثةل دانيةال السةبير      

،  حَوَّلت جهودها تجا  حملة إعادة 1271يونيف /في حزيران" وثائق البنتاغون"ربوا قد  س

لا الأخبةار الاقتصةادية جيةدة ولا التةي تتعلةق        76. 1279انتخاب نيكسون في شةتاء عةام   

وفةي كةانون   . بالحرب التي يمكن أن تقال، لذلك انخفضت شعبية نيكسون بشكل سةيئ 

الرأي جنبا إلةى جنة  ضةد السةناتور إدمونةد موسةكي        يناير، أظهرتف استطلاعات/الثاني

(Edmund Muskie  )41 %في محاولة لأن يعكسوا هذا الاتجةا ،  وفةي وقةت     77. لكل منهما

، وقةةاموا  Muskieيونيةةف خةةرّب رجةةال نيكسةةون  الحملةةة لموسةةكي  /لاحةةق، فةةي حزيةةران

ي بالسةةطو علةةى مقةةر الحةةزب الةةديمقراطي فةةي فنةةدق ووترغيةةت ومجمةةع المكاتةة  فةة    

. في غضون أسبو  من السرقة، وقَّةع  نيكسةون علةى التسةتر عليهةا     . واشنطن، العاصمة

في البداية نجح التسترن فإن السرقة لم تتعارض مع إعادة انتخاب نيكسون فةي انتصةار   

خلال أكثر قليلًا من سنتين، ومع ذلك، وبما أن القصة كمشفت والحقائق  أصبحت . ساحق

 78. ب مواد الاتهام واستقال نيكسونمعروفة، وَجَّف مجلس النوا

 

 

 173-ص

 تكاليف الذهاب إليها منفردا
إنةةف كةةذب علةةى الجمهةةور، بشةةكل صةةار ،    : انتهةةك  الةةرئيس نيكسةةون الثقةةة                

قةد يكةون للتغطيةة مةا يبررهةا فةي زمةن الحةرب         . للمصلحة الذاتية، وقد اكتمشِةف ذلةك   

عمةل نيكسةون    [.  الانتخابيةة  ]ر الحملةة  لأغراض الأمن القومي، ولكن ليس لسرقة أسرا

ليس فقط على تخري   الحزب الديمقراطي،  بةل أيضةا خةرَّب أسةاس سةلطتف الرئاسةية       

الأهم من ذلك، أنف أضةاف إلةى حةد كبيةر إلةى  الضةرر       . " تمثيل قانون الوطن : الرسمية

بيئةة  جونسون لملسسة الرئاسة نفسها، وبالتالي إلى عنصةر حيةوي مةن ال   ( الذي ألحقف)

 .الوطنية  الحاضنة للقيام بالعمل التكيفي في المستقبل

                                                            
xii
اللجنةة  "فضيحة ووترغيت فضيحة سياسية حدثت في الولايةات المتحةدة فةي السةبعينيات نتيجةة لاقتحةام مقةر         

للتجسس عليهةا بمكتبهةا فةي ووترغيةت واشةنطن، العاصةمة،          1279يونيو  17في  "الوطنية للحزب الديمقراطي 

إلةى اسةتقالة ريتشةارد نيكسةون،      هةذ  الفضةيحة  أدت فةي النهايةة    . وحاولت إدارة نيكسون التستر على مشةاركتها 

نجةم عةن الفضةيحة أيضةا لائحةة الاتهةام والمحاكمةة والإدانةة         . -1274أغسةطس   2رئيس الولايات المتحدة، يةوم  

 (المترجم . )شخصا وعشرات منهم كانوا مسلولي الإدارة العليا نيكسون 43وحبس 
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فقدت الملسسة مصداقيتها، بإضعاف شبكة علاقات السلطة غير الرسمية التةي  

وبةدلًا مةن تةوفير مسةاندة مةن التماسةك       . تخسست على  الثقة بين المواطنين والحكومة

لةم  . الرئاسة إلةى الانقسةام   لأرض متوترة أصلًا بالحرب والتغير الاجتماعي الحاد، انجرّت

تَعمد الملسسة المتضررة من بعد تموفّر مصدرا رئيسيا للموثوقية لشع  مضطرب  حيث 

تمسةك بضةعف،    و. أنها قد تستمر في العمةل علةى المشةاكل الأكثةر صةعوبة فةي الةوطن        

وفي الواقع، يبدو أنف لا يمكةن تصةور أن أي شةخي يمكنةف     . هربت الأمة من هذا العمل

بةدون      بتحليل النجاحات والإخفاقات لأمريكا خلال السةنوات العشةرين الماضةية    أن يبدأ

مةا هةي إلا أحةد     1229أعمال الشغ  فةي لةوس أنجلةوس عةام     . محاسبة لأثر هذا الضرر

 .أعراض العمل الذي تمّ تَجنّبف منذ فترة طويلة

حايَةلَ نيكسةون علةى    وبقيامفِ بالعمل بحس  نموذج المحارب الوحيةد للقيةادة، ت               

اعتقةد   82. الكونغرس، والجمهور، وحتى على مستشاريف الخاصين في السلطة التنفيذية

نيكسون أنف  إذا تمرِِك  وحد ، يمكنف حَلّ المشكلة في فيتنام ويبشر أكثر بعصر التعايش 

إنف  فهم أن الصد  بين السوفيات والصينيين يوفّرفرصةة  . السلمي مع الدول الشيوعية

 . ع  مع واحد ضد اخخرلل

 174-ص
. وكان يعلم أيضا أن أمة مع ربع سكان العالم لا يمكن أن تظل غيةر معتةرف بهةا   

وكان يعلم أن السرية كانةت حاسةمة لإدارة هةذ  العلاقةات،  لا الصةينيون ولا السةوفيات       

الثقة في أن الحكومةة الأمريكيةة يمكنهةا الحفةاظ     بدون     سيدخلون في مفاوضات جادة

 81. السرية على

 

جميةع الخيةارات للحصةول علةى     بةدون      ولكن هةل تَحةومل الحاجةة إلةى السةرية                  

الجمهور للتخقلم مع تغيير الرؤية للدول الشيوعية ، أو الاستثمار والخسةائر فةي فيتنةام؟    

 هل لم يكن أي دور للرئيس  يلعبف في العمل التكيفي  للجمهور في الشلون الخارجيةة ؟ 

الانفتةاح    -لدى نيكسون قضية مدعاة للفخر في اتقانةف الفنةي للسياسةة الخارجيةة     كان 

ولكةن فةي نهايةة المطةاف نجةاح سياسةتف       . على الصين والانفراج مع الاتحاد السةوفياتي 

الانفةراج مةع    وسةتقع مراقبةة الأسةلحة و   . الخارجية سيقع على عاتق الرأي العام الداخلي

ور والكةةونغرس لجعةةل معنةةى  للخةةروج مةةن هةةذ   السةةوفيات علةةى عةةاتق مقةةدرة الجمهةة 

بعد كل شةيء، كيةف كةان المفتةرض أن يَةرّد البلةد علةى الصةداقة           .الانتكاسات الظاهرة

الرئاسةةية مةةع الصةةينيين والسةةوفيات بينمةةا تعلةةم جةةيلان مةةن الأميةةركيين كراهيةةة         

فةي  الشيوعيين والخوف منهم وآلاف من أبنائهم يموتون اخن لقضية مكافحة الشيوعية 
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تظهر صةور التلفزيةون مشةاهد حةرب فةي فيتنةام        كانتجنوب شرق آسيا ؟ في كل مرة 

وإلةةى جانبهةةا صةةور الةةرئيس  نيكسةةون يبتسةةم ويشةةرب نخةة  مةةاو تسةةي تونةة  وليونيةةد 

ولرؤيةة صمةنع   . بريجينيف مما شكل  تَحَدّيا من الدرجة الأولى لقيمنا، ومواقفنا، وسةلوكنا 

رج  خَفَّةض  بشةكل سةيئ جدّيةة أعمةال التكيةف       السياسات الخارجيةة كعمةل موجةف للخةا    

 .المطلوبة في الوطن 

 

. يتطل  تغيير المواقف الأميركية على الأقل بعةض التقةدير لنقةاش  الجمهةور              

ناظراً إلى ". الصامتة"لقد فَضَّل الأغلبيات . لكن نيكسون نظر إلى النقاش العام  كتهديد

. كفرصة لأعمال التكيةف، رد نيكسةون مةدافعاً    الاضطرابات العامة كمصدر خطر، وليس

الانقسام فةي الةوطن  قةدّم المعونةة والراحةة      : ومن وجهة نظر فنية، فإنف كان على حق 

قةد عَةزّز  جيةدا    " نحةن مقابةل هةم   "ومن المفارقات، مع ذلك، أن  موقفف الدفاعي . للعدو

وعةن  . ، ويمكن أن يهةزم اقتنا  الفيتناميين الشماليين  بخن أمريكا ستظل  وطنا  ممقسّما

 . غير قصد، قد يكون أضاف الوقود إلى النزا 

ليس فقط كمنتج لشخصيتف، علةى  " نحن مقابل هم"واعتمد  نيكسون وجهة نظر          

نحن مقابل هم ووصف التيارات الاجتماعية والعاطفية للحرب . الرغم من أنف كان حاسما

ويبةدو  ." أَحِبّها أو اتركهةا : أمريكا: "كانت تمقرأوالملصقات في جميع أنحاء الوطن  . الباردة

أدّى الشةقاق داخةل الأمةة فعةلا إلةى       .أن الجميع تقريبا مسلح  خةلال حقبةة فيتنةام   

شخصةية نيكسةون و حياتةف العامةة انخفضةت تمامةا       . الاطاحة بةرئيس واحةد  

  89. [نحن مقابل هم]بشكل طبيعي مع اتجا  الاستقطاب هذا

 176-  175ص 
: ز وجةةود قةةوتين قةةويتين ميةةل نيكسةةون نحةةو السةةلوك الاسةةتبدادي وهكةةذا، عةةزّ

فيتنام والاتجاهات التاريخيةة تجةا  الاسةتقلالية    [حرب]اتجاهات الاستقطاب في سنوات  

وأنتجت شبكة هذ  القةوى مةع   . الرئاسية في الشلون الخارجية زادت خلال الحرب الباردة

ذي ينفةذ باسةتمرار إلةى السياسةتين     نمط نيكسون  المحدود الأفةق  سةلوكا إمبرياليةا الة    

 83. الخارجية والمحَلّية

 

. ومن ثةم كةان مةن السةهل جةداً أن نعةزو سةقوط  نيكسةون حصةرا  لشخصةيتف                   

لم تكن تختلةف كثيةرا عةن     -القادة يقودون والأتبا  يتبعونهم   -فلسفة قيادة نيكسون 

وقةد تصةرّف كةلا الرئيسةين     . استراتيجية  قيادة ليندون جونسون في الشلون الخارجيةة 

وحدّد كلاهما القيادة مع إعطاء إجابات، معاملة فيتنام كمشكلة فنية ذلك . مثل  الفنيين

أن السياسة الخارجية والخبرة العسةكرية يمكةن أن تحَلّةا بمسةاعدة فةي بعةض المنةاورة        
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كلاهما حمةل عة ء العمةل علةى كتفيهمةا بةدلًا مةن نقةل عة ء التصةار  مةع            . السياسية

وسقط كلاهما في المصيدة بعزل  نفسةيهما فةي هةذ  النقطةة     . ايا إلى الكونغرسالقض

كلاهمةا  رأى عةدم الاتفةاق عائقةا ولةيس      . وتجاهلا أعمال التكيف لجمهورهما ذي الصلة

بعزل  نفسيهما عن العمليةة السياسةية،     . كعلامة على مجتمع  تنافسي مع تحد  تكيفي 

اختبةار تقييمةاتهم الفنيةة والسياسةية والمعنويةة       - فَقَدَ كلاهمةا الفةرص الهامةة للواقةع    

لةم   . لسياسة الحرب فةي فيتنةام، وبالنسةبة لنيكسةون، كةان الأمةر  كةذلك فةي كمبوديةا         

يستخدم أي منهما قدرتف  كرئيس ليسيطر على اهتمةام الةرأي العةام فةي  اسةتراتيجية      

أهةدركلاهما    . قدمةف  تنسق مشاركة الجمهور بالقضايا، أو تحفيزالنقاش العام وإثرائف وت

لةم  . سلطتهم على تنظيم المحنةة /  البيئة الحاضنة في الرئاسة، ومن ثم فقدوا قوتهم 

وكةان نيكسةون   . يمعامِلْ أي منهما القيادة السياسية في  سياسة فيتنةام كسياسةة إدمةاج   

 .ببساطة أكثر أتساقا

محةاولا     -كل مختلةف  استخدم  نيكسون اسةتراتيجية جونسةون التحايليةة بشة                    

. على أمل ترتي  إصلاح فني عظةيم، عةاجلًا ولةيس أجةلاً       -تخري  الأزمة والتحكم بها 

بةةدلًا مةةن ذلةةك، كةةان عليةةف احتضةةان  الاضةةطرابات العامةةة وادّعةةاء أنهةةا علامةةة علةةى       

. الديمقراطية، و كان عليف استخدام منصةبف للتخفيةف مةن كثافةة القضةايا   وتوضةيحها      

ودفةاعي، لعةل     زل نفسف عن النقاش العام ، آخةذا الهجمةات بشةكل شخصةي    وبدلًا من ع

على سبيل المثةال، منةذ كةان باسةتطاعتف       . نيكسون وصل إلى الجمهور وإلى الكونغرس

التلفزيونيةة علةى الصةعيد الةوطني بةين رؤسةاء          إدارة سلسلة مةن المناقشةات الرئاسةية   

وانةة  العمليةةة للحةةرب فةةي سةةياق  الفصةةائل المليةةدة للحةةرب والمناهضةةة لهةةا حةةول الج 

الاتجاهات الناشئة في الشلون السوفياتية والصينية، أو حول المعضلات الأخلاقية التةي  

وكان باسةتطاعتف   طةرح أسةئلتف الخاصةة وعةرض  وجهةات النظةر مةن         . تطرحها الحرب

أو أنف كان باسةتطاعتف تَحَةدّي  الكةونغرس لإعطائةف     . خلال خبرتف ووجهة نظر  كرئيس

بالمطالبةةة . لتقاسةةم مسةةلولية وضةةع السياسةةات   -يضةةا واضةةحا، بطريقةةة أو أخةةرى تفو

بالديمقراطية بدلًا مةن الةدفا  عةن نفسةف ضةدها  ،  كةان باسةتطاعة  نيكسةون إرسةال          

قةام بتهةوين  الصةرا  ولعة       قدبدلًا من ذلك، ف. رسائل دولية أكثر تماسكاً حول أمريكا

 84 .لصالح عدم الانخراط
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لقد  كان استخدام منصبف لتنسيق النقاش العام في فيتنام يتطل    السةير  ضةد             

التيار لكةل  مةن  ميلةف الشخصةي والاتجاهةات الرئاسةية السةائدة  نحةو الاسةتحواذ علةى           

السيطرة، ولكن أيضا قد  كان  مةن الممكةن لنيكسةون تقةديم خيةارات أفضةل مةن تلةك         
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ومثةل هةذ  المناقشةة    . غم مةن براعتهةا الكبيةرة   التي كان  كيسةنجر اخترعهةا، علةى الةر    

هةل كةان  مةن    . العامة أيضا ربما كان  من الممكن أن توضةح جةدوى سياسةاتها المحَلّيةة    

عنةدما   الممكن أن تكون أمريكا مستعدة أن تتةرك الجنةود فةي فيتنةام لتنفيةذ معاهةدة؟       

تراجعةت   بدأت فيتنام الجنوبية في السقوط  في غضةون سةنة مةن اسةتقالة  نيكسةون،     

. أمريكا،  ليس ببساطة لأن الناس قد فقدوا إيمانهم بالحكومةة بعةد فضةيحة ووترغيةت    

إنهم يريدون التقليةل مةن   . بدلًا من ذلك، فقد الناس أيضا اهتمامهم بالقتال في الحرب

بعد أن كانوا غيةر مهيئةين مةن البدايةة وتةم تضةليلهم مةرارا وتكةرارا خةلال          . خسائرهم

وكةان السةلام بالكةاد فةي     . ا، كانت الأمة ترى أنها تحملت ما يكفةي الحرب  حول  تكاليفه

كان نيكسون قةد حقةق القليةل لإعةداد النةاس       85. متناول اليد، وابدا لم يكن في الجعبة 

 .المطلوب، حتى لو كان  قابلا للتحقيق" السلام مع الشرف"للالتزام المستدام بِ
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المخساة  هةي  إهمةال فةي    . ليست فقط مخساة رجل واحد مخساة سقوط نيكسون             

العةةزل السياسةةي فةةي بعةةض الأحيةةان جزئيةةا كآليةةات للتَجنّةة ، وتزويةةد  86 يعمةةل. العمةةل 

والتحول من عملف "( القائد"وكان كذلك  هو خطخ   )المجتمع بتشخيي كاذب  أو ناقي  

. لنيكسةون تَجنّبيةة   لةم تكةن جميةع الحماسةة المضةادة     . التكيفي لا يزال يجة  مواجهتةف  

ومثّلت ووترغيت نتائج لاتجاٍ  إمبريالي في الرئاسة الذي اتخةذ  لةيس فقةط علةى مةدى      

هةذا الاتجةا  وإسةاءة اسةتعمال القةوة      .  السياسة الخارجية لكن أيضا في الشلون المحَلّية

 . التي جاءت معف كان يج  أن يتوقف، إذا كان ذلك ممكناً

ما  حةول ووترغيةةت هةي لإعةادة التخكيةةدعلى    وكانةت جلسةات الكةةونغرس للاسةت   

محاولةة     من ثم كانت جلسةات الاسةتما  ليسةت فقةط    . أهمية دور  وسلطتف الدستورية

عةن    -ربما عن غيةر قصةد  -لعكس مسار هذا الاتجا ، ولكنها خدمت أيضا لصرف الانتبا 

على سةبيل  . المطال  المحَلّية للشلون الخارجية، بما في ذلك الجراح الناجمة عن الحرب

، بينما جلست الأمةة مطعونةة بمشةهد جلسةات اسةتما       1274و  1273المثال، في عامي 

ووترغيت في التلفزيون، عاد عشرات آلاف جنود من فيتنام بدون ترحي ، لتبةدأ سةنوات   

بةةدلًا مةةن أن يواجةةف هةةللاء الرجةةال واقةةع أول خسةةارة   87. مةةن الإهمةةال والعةةذاب الةةداخلي

وهةذا لا يشةير إلةى أن    . ، شاهد الكثير منا  مصارعات الكةونغرس رئيسية لنا في الحرب  

. جلسات الاستما   نفسها كانت على خطخ أو  أنف  كان ينبغي أن تجري  بطريقة مختلفةة 

قد  يكون على  الأميركيين أن ينظروا في أي مكان للتحويل من القضةايا التةي  جسةدها      

أن لةو   اليوم  تقريبا كما"، 1275واخر عام كما  لاحْ  كات  عمود في أ. الجنود العائدون

إنهةم لا يتحةدثون   . أغلق الأميركيون عليها لتكةون خةارج   وعةيهم   . الحرب لم تحدث ابدأ
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وبالكةةاد تةةم ذكةةر فيتنةةام فةةي حملةةة الانتخابةةات   88". ولا يتحةةدثون عةةن عواقبهةةا . عنهةةا

نبةةدأ مواجهةةة  اسةةتغرق منةا الأمةةر مةةا يقةرب مةةن عقةةد قبةل أن    82. 1276الرئاسةية لعةةام  

التضحيات، والأخطةاء، وتكةاليف حةرب فيتنةام، وقبةل أن نبةدأ  ببنةاء النمصمة  التذكاريةة،          

وعمل الأفلام الوثائقية، والأفلام، واحتضان الجنود الذين قاتلوا في الحرب، والاسةتفادة  

 .من دروسها

 178 -  177ص 

 القيادة الرئاسية
لطة التنفيذيةةة مةةن نظةةام ملكةةي كةةان فةةي اعتبةةار واضةةعي الدسةةتور تَحةةوّل السةة  

بإجبار الرئيس على تقاسم السلطات مع الهيئةة التشةريعية   . إمبريالي إلى رئاسة مقيدة

والقضةةاء وتمثيةةل  وظيفتةةف باحتضةةان الاعتمةةاد علةةى الةةرأي العةةام، إنهةةم قصةةدوا فةةرض 

مةن  ، كان يملَمَّل مةن عمةل الرئاسةة ، أن تهةتم كثيةرا  بمةزيج       . انتباهف إلى آراء اخخرين

القيم المتضاربة والأولويات، والمعتقدات، والسلوك لأمةة متنوعةة التةي تواجةف العوائةق      

 . التكيفية كل يوم

 

ولا . في معنى من المعاني، تمجس د   الرئاسة كملسسة مفهوما ثوريةا للقيةادة التنفيذيةة   

اك لةم يعةد هنة   . عج ن أنها انبثقت  من  مشاعر ضد السلطوية للأمة الجديدة والمتمردة

لإجابةات حاسةمة لمشةاكل     -الانفةرادي سةيلفرباك، الملةك   [القائةد ]أناس يتطلعون  إلةى   

قد سئم المستعمرون من تضةليل  . التوجيف والحماية، وتوجيف الصرا  والعناية بالمعايير

إنهم أرادوا مةوظفين عمةوميين الةذين كانةت     . الحكام الذين   جاءت رؤاهم  من داخلهم 

-كان على المنظةورات الرئاسةية أن تكةون واقعيةة    . ن الخارجرؤاهم مشتقة أو تتشكل م

 .لذا يتطل  العمل الرئاسي التعاون. اختبرت ضد وجهات النظر المتعددة
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ومن المفارقات، مع بروز دور أميركا المهةيمن فةي الشةلون العالميةة فةي القةرن       

. ة، إلةى الوضةع الإمبريةالي   المحَلّي  حَوّل دور الرئاسة، بدرجات متفاوتالتوتر العشرين، و
وتحت ضغوط الحرب البةاردة لتةوفير نةو  مةن القيةادة أكثةر تقليديةة ، اتخةذ ترومةان           22

(Truman ) وايزنهةةةاور(Eisenhower ) وكنيةةةدي(Kennedy   ) أسةةةالي  مةةةن السةةةلوك أكثةةةر

وقد توقع الكونغرس والجمهور ككل الخبرة الفنيةة   21. استبدادية في السياسة الخارجية

فةي وقةت المحنةة    . ع السياسات الاستبدادية تحت ستار من القيادة، وهذا مةا حصةل  وصن

. الطويل، أصبح تَحَدّيقنا ممثبّتاً  على السلطة، ليشكّل  كل من عمل  الرؤساء واختيةارهم 
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وبحلةةول الوقةةت الةةذي جةةاء فيةةف جونسةةون ونيكسةةون إلةةى السةةاحة، كةةان المسةةرح ممهيئةةا  

 . للمخساة

لدسةتوري للقيةادة الرئاسةية تةم تفصةيلف لأمةة تواجةف عمةلا         ويبدو أن التصةميم ا 

تكيفيا، ومن ثم فإن تجديد الفنيين ذلك  التصميم اخن أصبح في حد ذاتف يمثل تَحَةدّيا  

، فةي بعةض   (Jimmy Carter)وفي أعقاب فضةيحة ووترغيةت، حةاول جيمةي كةارتر     . تكيفيا

قةدة للسةلطة مةا زالةت تعمةل      وتمقةدّم رئاسةتف صةورة مع   . النواحي، مواجهة هذا التَحَةدّي 

كثيرا جدا مثةل الفنيةين ، ومةن ثةم  فهةو يحةاول التحةرك نحةو مواجهةة أكثةر أمانةة مةع             

 .الجمهور

نفسةةةةف كممةةةةزو د لأجوبةةةةة  ( Jimmy Carter)مةةةةن ناحيةةةةة، رأى جيمةةةةي كةةةةارتر  

وقد يكون تعليمف الجيد  كمهندس تركف غير مسةتعد  . جيدا للسياسة( ممهَندَسَة)مصممة

وحيةث كةان   . ات سياسات التكيف، وبالتالي الحاجة إلى التعاون وغةذّ الخطةى  لفهم متطلب

الةرئيس كمضةاد للةدخلاء فةي واشةنطن، بةدأ وظَةلّ رئيسةا مةع          [انتخةاب ]قد شن  حملةة  

ولم يفهم دورهم في حَلّ مشكلة عامة أو . مجموعة علاقات ضعيفة بخعضاء الكونغرس

في البيةت الأبةيض، أطلةق عةددا كبيةرا      وفي الأشهر الأولى من عملف [. في حَلّها]طرقهم

من المبادرات الرئيسية للسياسةة العامةة تجةا  الكةونغرس الةذي لةم يكةن تَوّاقةا  ، بعةد          

فضيحة ووترغيت، أن يخخذ أوامر  من أي شخي، وغير مهيةخ لهضةم الكثيةر مةن الأمةور      

 29. بسرعة

p.178-179 
' رة ولكةن بشةجاعة   مهةارة كبية  بةدون      ،(Carter)من ناحية أخرى، حاول كارتر

، أثنةاء  1272تمةوز  /يوليو 15في . لتَحَدّي الأمةكي تواجف كلا من مشاكل القيم والعادات

وفيةف  تحةدى الأميةركيين    . قيام الثورة في إيران، قدّم خطابةف  حةول السياسةة النفطيةة    

التةي تهةدد الانغمةاس الةذاتي واسةتهلاك      " الأزمة الأخلاقية والروحية لةديهم  " ليواجهوا 

الهويةة الإنسةانية، لةم تعةد     "واقتةرح  أن فةي مجتمعنةا    . يم الأسرة والمجتمع، والإيمةان ق

امتلاك الأشةياء واسةتهلاكها   لا   " ومع ذلك ." تمحَدَّد بما يفعلف المرء ولكن بما يملك المرء

لاحقاً في خطابف ، ناقش أزمة النفط، وأصبح  أكثةر تَحَدّيةداً   ". تشبع لدينا الحنين لمعنى

أن لا يقومةوا بةخي رحَةلات غيةر ضةرورية، وذلةك       "وطل  مةن الأميةركيين   . رحاتففي مقت

أو وسةةائل النقةةل العةةام كلمةةا اسةةتطعت، إيقةةاف (  car pools)باسةةتخدام النقةةل المشةةترك

سيارتك يوما إضةافيا واحةدا فةي الأسةبو ، والانصةيا  للحةد الأقصةى للسةرعة، وتَحديةد          

وبَةدَتْ كةلا الرسةالتين أنهةا تسةير       23". وقةود لحفةْ ال (  بمنزلةك )درجات الحرارة الخاصة 

علةى الةرغم    malaise speech "  ."24"بالضةيق "ووصف  الصحفيون الخطةاب   . بشكل سيء

من أن كارتر قد قضى  شهورا في التفكيةر حةول هةذ  القضةايا، يتحسسةها  بعمةق، مةع        
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ياسيين، فقد عشرة أيام نهائية في كام  ديفيد مع العلماء والس الاستفادة من استراحة 

أهمل  قيادة الجمهور من خلال عملية تعلم مماثلة بموجبها كان يمكن أن تتغير وجهات 

بةةدلًا مةةن ذلةةك، قةةام كةةارتر بمجةةرد تسةةليم  . أن تتغيةةر نظرهةةا والإحسةةاس بالمسةةلولية

 .الإجابات

 

ن ولكن ربما كان خطابف أقل إثارة للدهشة من تصرفاتف اللاحقة التي تسببت في تآكةل المزيةد مة   

في اليوم التةالي لخطابةف   طلة  كةارترمن  الحكومةة كلهةا وكبةار        . تصور الجمهور لقدرتف على القيادة

 President)موظفي البيت الأبيض الاستقالة ، ومثل هذا الحةدث لةم يمشةاهد منةذأيام  الةرئيس تةايلر       

Tyler) وبعد . واحداً تلو  اخخربالقيام بذلك، فإنف تابع الحدث المللم . في أربعينيات القرن التاسع عشر

. تَحَدّي الأمة في قيمها وفي حقائبها ، خلق الرئيس الفوضى والارتباك في أعلى مستوى فةي الحكومةة  

شَتَّت الفوضى في القمة انتبا  الجمهور بعيداً عن المشاكل التةي تناولهةا فةي خطابةف، وعةدم الكفةاءة،       

. أضعف كارتر بيئة الاحتضان المكلومة فعلا عن غير قصد،. مرة أخرى، في ما بعد ووترجيت بواشنطن

فإنف ضمناً أبل  أن بمنية السلطة، وهي وعاء الاحتضان ، لةم تقةم بمهمتهةا، والأسةوأ مةن ذلةك، أنةف قةد         

احتاج كارتر   أن يتطلع قمدمما للحفةاظ  . اقترف أخطاء جسيمة في الحكم التنفيذي لاختيار من   سيفوض

مزعجا الذي ضغط فيف على النةاس ليتفحّصةوا النزعةة الاسةتهلاكية      على مسار ثابت بعد إلقائف خطابا

كمةا أظهةر   . إنف احتةاج أن يعطةي النةاس الوقةت لإدمةاج التَحَةدّي      . والإسراف كعوامل النقي في الطاقة

جونسون ذلك في ردّ  إلى الأمة التي كانت فةي محنةة أثنةاء الحةوادث فةي سةلما ، فةي خضةم اللحظةة          

ولعل الاضةطراب فةي القمةة يكةون  هةو آخةر شةيء يريةد         . يظل ثابتا التعليمية على المرء أن

النةةاس أن يرونةةف عنةةدما  تجبةةرهم محنةةة التغييةةر علةةى البحةةث عةةن موثوقيةةة أكبةةر فةةي 

  .سلطاتهم

182p. 
مواجهةة النةاس بالمشةاكل الصةعبة،     ( أهميةة )قد يكون الرئيس كارتر اعتقةد فةي   

الاسةتراتيجيات لإدارة العمةل   : ياً ذنبةف وذلك لم يكن كل. ولكن يبدو أنف ليس يعرف  كيف

 -حتى لو كانت على غرار بعض طرق فرانكلين روزفلةت أو لينةدون جونسةون    -التكيفي 

لم  تصبح ابةدأ جةزءا مةن الحكمةة التقليديةة حةول القيةادة، أو حتةى أنهةا محةور رئيسةي             

 25. "للبحث

وهةم يمشةكلون   . كثيةر تمقيّد السلطة القيادة لأنف فةي أوقةات المحنةة يتوقةع النةاس  ال     

ومةن ثةم فكةل    . تبعيات غير  ملائمة التي معها يعزلون سلطاتهم وراء قنا  من المعرفة

وكما عَبّرعنها بعةض أعضةاء مجلةس الشةيو  فةي فتةرة فيتنةام،        . شخي يمسو   التبعية

وفةي عصةرنا عصةرالتغير العةالمي، كةل شةيء       . " الديمقراطية محرجة في عصر الأزمات

ونتيجة لةذلك فالشةك، وتبةادل    . كخنف أزمة، حتى عندما لا يكون كذلك ينتهي إلى شعور 

الأفكار، ووزن  القيم المتناقضة، والعمةل التعةاوني، واختبةار الرؤيةة ضةد وجهةات النظةر        

عنةدما يثيةر   . المتنافسة، وتغيير تفكير الشخي، تبدو وكخنهةا  كماليةات لا يمكةن تَحمّلهةا    
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لفصةل، حتةى إذا كانةت الأسةئلة هامةة للمضةي قمةدما بشةخن         الفرد أسئلة صعبة قد يخةاطر الشةخي با  

خةلال فتةرات  اخةتلال    صةبح  توبالتالي، الحاجة إلى قيادة من الأشةخاص فةي موقةع السةلطة     . المشكلة

مةن بعةد،   .  أكثر من أي وقت مضى ، وعندما يزداد إلحاح الشع  للحصول على إجابةات  ة حاسمالتوازن 

ا كانت السلطات تعةزز التبعيةة وتخةد   أنفسةها فةي الاعتقةاد بخنهةا        فذلك الدور يلمعَ  بطريقة سيئة إذ
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 سلطة بدونالقيادة :  لثلجزء الثاا

 
 
 

 بداعي عن خط المواجهةالإنحراف لاا الفصل الثامن     8
 

 تطبيق القوة الفصل التاسع
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 183-ص
 الفصل الثامن

 بدااي  ي  ط  اموااهة الإنحراف لاا
 

لتةي تةختي مةع    القيةود ا و، اليمةارس مةن المنصة  العة    تمقيةادة  النادراً جداً ما نرى   

في الحيةاة العامةة، عمومةا ينظةر النةاس إلةى       و. شرح لماذاتلبعيدا  تذه  السلطة 

تحمةل الألةم،     لةم، وحيةث يجة    الأ ى مةن  نالأدلحل المشكلات مع الحد  مسلطاته

فةي  . تحمةل التكةاليف  يالعثور علةى شةخي آخةر     ممسلوليهمن يتوقعون ما غالباً 

ولكةن  --ض العجزف خَ"، [لأصوات التي تناديا] التسعينيات، ونحن نسمع عبر البلاد

 لةي   ض الإنفةاق العسةكري، ولكةن لا تغلةق    ف ة خَ." " ضةرائبف  زِدْضةرائبي، و   تزيدلا 

ئي ولكةةن لةةيس فةةي فنةةا"كثيةةر منةةا يريةةد التغييةةر، ال". لجةةيشاأو قاعةةدة   يمصةةنع

xiii NIMBy.1:ها متلازمة شائعة جداً اسم" الخلفي ،
مةن الصةع    أنةف  نا ساسةتم جةدَ  وَ 

. حمايةة الون علةى  صةرّ أسئلة صعبة في وقت الانتخابةات لأن نةاخبيهم يم   ارة ثإجداً 

، ونةادراً مةا    همتفكير اخخةرين وسةلوك   وارغيّيأن  م، نريدهناشطونعندما ننتخ  

أن نلةةوم بصةةعوبة  نةةايمكنو، [ تفكيةةر وسةةلوكمةةن ]لةةدينا مةةا  واغيةةريأن  منريةةده

 .[منهم]ف العموميين لإعطائنا ما نطلب اموظفين

 

أكثةر   الجميةع  جعةل تفةي السةلطة،    ناس الةذين اللدى ومع ذلك، ندرة القيادة 

بةدون      مةارس النةاس القيةادة   ي بةف  يذحكةم الة  الانتقاداً للنجاحات التكيّفية لنظام 

أصةةحاب المشةةاريع والمنحةةرفين،   يهم مثةةل ر إلةةنظّةةيم -النةةاس هةةللاء . سةةلطة

مةن خةلال    ؤيةة لرلل المنظومةة  قةدرة داخة  ون الروف ي -ا  المتاع نّصمووالمنظمين 

                                                            
xiii NIMBY  وهي اختصار لعبارة"Not In My Back Yard"),  "هو توصيف ("فنائي الخلفي ليس في ،

السكان  هللاء دلالة أن مثللف هم، وغالبا منر جديد قري  يمعارضة السكان على اقتراح لتطول يتحقير

سمى السكان يو. عنهم  ينبغي أن يكون بعيدا كنلور في المجتمع، ييعتقدون أن هناك حاجة إلى التطو

  (المترجم )   Nimbies  معارضة أحياناال
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، مثةل   ينغالباً ما يبقون نسبيا غير معروف 2. المهيمنة  لوجهة النظر مياءعالبقع ال

، ( Bernard Lafayette)أو برنةةةارد لافاييةةةت  ( Marie Foster)مةةةاري فوسةةةتر 

ون بةدأ ين وفي بعض الأحيةان  ( Selma)ا لمن في الستينيات سِوالرئيسي الناشطون

سلطة غيةر رسةمية واسةعة، كمةا فعةل       ونكسبينهاية المطاف  مع أي سلطة، وفي

 .Mohandas K)غاندي . كالمهاتما و( .Martin Luther King Jr)مارتن لوثر كين  

Gandhi )ومارغريت سانغر ،(Margaret Sanger). 

 184-ص
ة، صةةعبالنةةاس إلةةى توضةةيح قيمنةةا، ومواجهةةة الحقةةائق ال    للاءمثةةل هةة يَةةدفعنا 

وبطبيعة الحال، إذا  .اتغير مخيفالكون يانيات جديدة، لكن قد على إمك حواذوالاست

تماما ا ونضللييمكن أن م العمياء ، أنه همكان لديهم أي وسيلة للتعويض عن بقع

 .في السلطة شخي سيئ مثل أي

 

   ن فكةرة القيةادة  فةإ لتمييةز بةين القيةادة والسةلطة،     ى الة ع غير معتادين نالأن

سلطة علةى  بدون     تيجة لذلك، يحصل الشخيكن. محيرة سلطة جديدة وبدون  

ن وعمومةا أهمةل المحللة   و. ات الأكاديميةة بعض الملشرات ذات الصلة مةن الدراسة  

مةع  السةلطة أو   مةن  قليةل الالمشكلات المميزة والفرص لتعبئة العمةل مةن مواقةع    

جميع الدراسات للقيةادة، بالإضةافة إلةى العديةد مةن       تقريبا وهكذا، . عدم وجودها

تةةنظم الةةنظم الاجتماعيةةة  وكمةةا. سةةلطةالز أساسةةا علةةى أشةةخاص رك ةة، تمتاريخهةةا

رأس  مةن يجلةس علةى     ز الانتبةا  علةى  رك ة فيما يتعلةق ببمنْيةة السةلطة، وتم    اأنفسه

في كثير مةن الأحيةان قةد تبةرز     . ذلك أيضا ونالاجتماعي نانومعلق فعلوي، لطاولةا

 بحةث لل نةا ي معظةم وقت ، ولكن هذا لةيس حيةث نقضة   لطاولةا آخرالقيادة أكثر من 

علينا أن ندرس حياة وخصائي رؤسةاء الةدول وكبةار المةديرين التنفيةذيين      . عنها

قادة ورمةوز السةلطة الةذين     نقوم بدراسة ناكل حين أنفي للشركات، مع افتراض 

 في حةالات التكيّةف   ايخدمون المهام الاجتماعية للتوجيف والحماية، والنظام، وأحيان

 .تفعل ذلك في الحالات الروتينية لا اأحيانلكن هم، تطل  قيادالتي تت

رجةل  للالةرأس تقليةديا    [اسةتخدام كلمةة  ]، مةع  طاولةن استخدام استعارة الإ

 كانةت  سةلطة قةد  بةدون      القيادة. من قبيل الصدفة م يكنمرأة للل ةوالقدم مميز

الرجةال  نسةبة  ظةل  توحتى اليوم، . على مدى العصورلمرأة ى الالمحظور عالمجال 

جديةة  بفقةط نتصةور   اليةوم   الكةونغرس، وإننةا بةدأنا     أعضةاء  مةن  % 22يد على زت
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تم نفي وجود أدوار السلطة الرسةمية  . xivلرئيس في عصرنالمنص  اانتخاب امرأة 

بةدون      ةقيادفي معظم المجتمعات، تَعَلّمَت بعض النساء استراتيجيات لل[للمرأة ]

يمكةن القةول نفسةف    و .لى الإطةلاق ة عقيادلاتَعَلّمَن عدم محاولة  هنسلطة، وبعض

 أدوار اقتطةا   ناسةتطع  لاتةي النساء ال. المسلوبة القوةن العديد من المجموعات ع

لعلةوم  العلميةة ل مةن قبةل الدراسةة     نتجةاهل  هةن ح أنرجَّالسةلطة مةن الممة    لهن في

فةي الولايةات   . ز علةى أنشةطة الرجةال   رك ة الاجتماعية التقليديةة التاريخيةة، التةي تم   

المرأة حركةات الإصةلاح الاجتمةاعي التةي     رأست قد تفلى سبيل المثال، المتحدة، ع

عاماً، ولكن فقط ملخرا، مةع ظهةور تةاريخ المةرأة      152يرجع تاريخها إلى أكثر من 

 .إنجازاتهن خيخرت تم ، يكون قدراسخكحقل أكاديمي 

 

 185-184ص
نةا  وعي  يزيةد  سةلطة سةوف  بةدون      فئةة القيةادة  الربما كان الاعتةراف بهةذ     

المةرأة لتةولي    فةويض نةتَعَلّمَ ت  فيةف بالدور القيادي للمرأة فةي نفةس الوقةت الةذي     

 .المناص  العمومية التي تقود مع السلطة الرسمية

 آخةر  يمارس القيادة مةن  أن شخي ماليمكن هل "ومع ذلك، يبقى السلال،، 

د أعتقة " دون أية سلطة رسةمية أو غيةر رسةمية؟   -، أو حتى من خارج الأسرةلطاولةا

   بعةض النةاس، مثةل غانةدي المجتمعةات     يقةود  . مختلفةة   طرقوب  أن الجواب نعم،

السةلطة  من قاعدة وجود ، شيوعاكثر والأ. شغل مناص  رسمية من أي نو بدون  

 Lech)" ليخ فاونسا"الناس داخل الفريق الفرعي الخاصة بهم، مثل  ىالرسمية لد

Walesa )لتضامنا حركة رئيس(Solidarity)  مارتن لوثر و، "لندا الشيوعيةبو"في

ملتمر القيةادة المسةيحية الجنوبيةة، أو مارجريةت سةانجر      "ملسس باعتبار   كين  

(Margaret Sanger ) تنظةةيم الأسةةرة  [يمعةةرف] لمةةا أصةةبح  باعتبارهةةا رئيسةةة 

(Planned Parenthood).     وبالإضافة إلى ذلك، لديهم شبكة واسعة مةن السةلطة

ولكةةن هةةللاء النةةاس . وجةةف عةةام، كمةةا فعةةل غانةةديغيةةر الرسةةمية فةةي المجتمةةع ب

رسمي وغير رسمي،  بشكلٍ همفوضفقط داخل حدود المجتمعات التي تون يقودلا

 همكلمةات حيةث أن  إلى المجتمعةات المحليةة    ونصليولكن أيضا عبر تلك الحدود، و

 فيهةا  لثر هةللاء القةادة  يلها تخثير في قطاعات من المجتمع الأوسع التي  هموأفعال

هم يفتقرون إلى كلا النوعين مةن  ف.  تفويض لهم وجود أي  عدم  الرغم من على

 خةةط حةةدود:  همةا  يندّحَةة عبةةر  ونقةود ي منهةةإفةةي معنةةى مةن المعةةاني،  . السةلطة 

                                                            
xiv ( 9228)مع أوباما لتكون مرشحة الرئاسة عن الحزب الديمقراطي عام   يلاري كلنتون في منافسةدخلت ه

 المترجم-(9228)وكذلك دخلت سارة بالن كنائ  لمرشح الحزب      الجمهوري عام 
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بواسةطة شةبكة    حةدّد  مم ، و خةط حةدود   ةمنظمتهم الرسمية، إذا كان لديهم واحةد 

الثقةة والاحتةرام   )السةلطة غيةر الرسةمية      معهةم  وااكتسةب الةذين  أوسع من الناس 

 (.والإقنا  الأخلاقي

 

ف وظةائفهم والتوقعةات   يوصة ت  يوميةا  ونفي الواقع، كثير من الناس يتجةاوز 

لقيةام  ل مفوضين وا ما ليس يعملونداخل منظمتهم، و ونهاحملالتي يرسمية الغير 

لوهلةةة مةةن خةةلال إثةةارة إعجةةاب   القيةةادة النةةاسأدنةةى يمةةارس هةةللاء  كحةةد . بةةف

الحاجةة  وهةي   علر  تترر حسرا تضررب التعبير بقوة عن فكةرة    وأحيانا، المجموعة

في اجتما   إدارية  ةمساعد تكلم تسوف . ةإلى وجهة نظر مفقود لانتبا إلى إيلاء ا

 بعمةل  يقةوم   أو شخي ما سوف. على الرغم من أنها لا تملك سلطة للقيام بذلك

لأولةى مةن وقةو     أو في الساعات ا. علن النتائجي ذلك ، وبعدامصرح به تجربة غير 

اخخةةرين  يحركةةونخطةةوة إلةةى الأمةةام و يتقةةدمون الكارثةةة، بعةةض النةةاس سةةوف  

علةةةى الصةةةعيد العةةةام، سةةةوف تنشةةةر راشةةةيل     . مواجهةةةة والتصةةةدي للأزمةةةة  لل

 .(Silent Spring) الربيع الصامت (Rachel Carson)كارسون

العديةةد مةةن النةةاس   وعةةلاوة علةةى ذلةةك، فةةي تةةاريخ الولايةةات المتحةةدة، قةةام

تعبئة العمل التكيّفي  بين المجتمعات التةي  لالعصيان المدني  مختلفة من كالخشب

غيةةر الرسةةمية وعبرالحةةدود  قةةادوا ذينك الةةئةةلوأو. أو معاديةةة يةةةكانةةت غيةةر مبال

سلطة على الإطلاق، وبالتخكيد ليس في المراحةل المبكةرة    أي يممنحوا لم الرسمية

 .هملجهود

 186ص
في القرنين الماضةيين،  و. طرقهم على مضض واوغير اتَعَلّمَو وا قاد الذين الناس 

 Henry David)، هنةةري ديفيةةد ثةةورو (Samuel Adams)صةةمويل آدامةةز كةةان 

Thoreau)   إليزابيةث كةادي سةتانتون ،(, Elizabeth Cady Stanton) وسةوزان ب ،. 

 .سوى عدد قليلليسوا ( Susan B. Anthony)أنتوني 

 

مت كوسةيلة لتعبئةة العمةل    خدِاسةتم  الحرب قةد كانت ، متطرفة في الحالات ال

للحرب مةع الجنةوب،   ( Abraham Lincoln)عندما ذه  أبراهام لينكولن . التكيّفي

أي سةلطة رسةمية أو    ينلانفصة فةي نظةر الجنةوبيين الا   لم يكن لديف وضوح بنف فإ

الأصةةوات بفةي عشةةر ولايةات   لةم يفةةز   1862وفةةي الواقةع، فةةي عةام   . غيةر رسةمية  

لة كَّشَة وقاد عبر الحةدود المم . الاقترا  قائمةى لم يطرح على الشعبية نظراً لأنف حت
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لتسةوية الخلافةات     هةا مشكلات بدلًا من الفرار منال حل بالجنوبيين  اتحديممحديثا، 

  3.صنعف أدواراً مهيمنة في   أسلافهم  الذي لع تحاد لاداخل ا

وعةة  إلةى مجم   ريشة نسةلطة، نحةن   بدون     وهكذا، عندما نتكلم عن القيادة

 وصةولاً عمل من هامش المجتمع يمن الشخي الذي بدءا مواقف، الكبيرة جداً من 

، تف الشةاحبة سةلط مةن  بعةد  أ هو السلطة العليا الذي يقود إلى مافي إلى الشخي 

بالعةادة   توقعات دائرتف الخاصة أو إشراك الناس عبر حدود منظمتف الةذين  اتحديم

 .لا يكترثون بف أو على وجف التفضيل

 

قةود خةارج السةلطة    ت التيسلطة أو بدون     بدأت الإنسانة التي، لزمنر امروب

ها تنها قد تضطر إلى بناء، تةدعيم، وفةي بعةض الأحيةان توسةيع قاعةد      فإأيا كانت 

قةد تجةد أن    هيو. غير الرسمية من أجل الحصول على مزيد من النفوذ ويةالسلط

يةر رسةمية التةي    ها فةي موقةف سةلطة غ   تضةع قيةادة متمةردة،   ب المبادرة في عمل

 مثلمةا كانةت  . تتطل  الثقة والاحترام، والقوة الأخلاقية بغية الحفاظ علةى التقةدم  

حتةاج قائةد   يقةد  و. (King, Gandhi, and Sanger)غانةدي، وسةانجر  و، كِنْة  بدايات 

أن يةةتم بةةدون     لتحةةدث عةةن القضةةايا الصةةعبةامةةن خلالهةةا  فقاعةةدة يمكنةة ئناشةة

وة علةةى ذلةةك، لإشةةراك الفصةةائل ذات الصةةلة فةةي  وعةةلا.سْةةتَبعد كليةةاأو يم فتجاهلةة

بخنهةا تمثةل شةيئا     واعتقةد أن يالناس عبر الحدود إلى  من قد تحتاج فهيالمجتمع، 

ليهةا احتةرام   عوعندما يحدث ذلةك،  . كبيرا، وأنها تجسد وجهة نظر جديرة بالانتبا 

من مجموعتهةا  ةرسةمي وتكةون  من المةوارد والقيةود التةي تةختي مةع السةلطة،        كلٍ

القيادة مع سةلطة حمايةة أصةوات     تطل  وكما ت. من خارجها ةخاصة، وغير رسميال

 ، هامةن خصةوم  " استشةارة "خذ أسلطة بدون     ةقائدعلى الكون يالمعارضة، سوف 

بمقولتهةةا   م وارتباطهةةاهتحكمةة مهمةةا كةةان نةةو  فةةي اسةةتراتيجيتها إياهةةا  ةمجةةاد

  4.  المركزية

 187-186 ص
ك عبر الحدود التنظيمية أو ئلأور الرسمية من لسلطة غيلتسعى  هيما وحال

  .لمعارضة لهااها في سياق القيم تضع قضيأن ت يها علالفصائل، 

ضيق أي  خصومها من أجل تصحيح تَعَلّمَ من تقد  فهي وبالإضافة إلى ذلك،

. عليمهةا تيةتم  نها إ بل ن بمجرد  التعليم لا تقوم  هي و. ها نظر وجهات  فيممكن 

  لفهةم نضةالهم   واوجةاء  سةانجر  وأنتوني وغاندي و  ستانتونكِنْ  وع وضتم وهكذا،

تحةدث كِنْة  عةن المسةاواة والحريةة،      . السةائدة اليةوم   نتباهةات في سياق القيم والا

طريقة عمل النظم القانونية والسياسية والاقتصادية التي يسةيطر عليهةا     وتَعَلّمَ
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سةتانتون  كةلا مةن    تةذر   .يةبناء حركة وطنية لمكافحة العنصرلالمجتمع الأبيض 

(Stanton)وأنتةةةوني(Anthony) "فةةةي المطالبةةةة بةةةالحقوق  " إعلان الاسةةةتقلالبةةة

لذكور فةي المجتمةع فةي بنةاء     اة بصلا، وجرأةتزمت و  االمتساوية للمرأة، واستوعب

لحريةة وتقريةر   عةن ا  تكلةم غانةدي  . ضد الهيمنة نلدفا  عن أنفسهلتقليد للنساء 

  تفووحشةي " الجةيش البريطةاني  " قةوة علةى  للاحتجةاج  تكتنيكات  المصير، واكتشف

تحديةد النسةل فةي    ( Sanger)سانجر  توضع. بريطانيا في الهند سيطرةلإضعاف 

 ، وصةةةحة الأسةةةرة، والسياسةةةةالمسةةةيطر غيةةةروالنمةةةو السةةةكاني  الفقةةةر  ظةةةروف

 النهةوض بمةا يبةدو لهةا حقوقة     لوط  وسةائل منةع الحمةل، والقةانون      ية ستيعابلاا

 .تتطل  أي مبرر قانوني أو طبيلا النسل التي  واضحة في تحديد

 

نز وركيلشةاوس ولينةدون جونسةون علةيهم تقويةة      مةا كةان بارسةو   مثلتماما 

في كثير من الأحيان روابط الثقة لتعزيز سلطتهم الرسمية وجذب انتبا  الناس ، و

أي سلطة وضع مساهماتهم داخل التقاليد الجارية أو المنظمة بدون     على الناس

قةوة  لةديهم   وحيةث أن  .ينتجونهةا التي  لاحتضان المحنة ي توفر وعاء من الثقة الت

اسةتخدام الوعةاء    يسةتفيدوا مةن  أن علةيهم  يجة     ة، ناضة حأقل لتشكيل البيئةة ال 

 .هناك لموجودا

 

 سلطةبدون     ةدياقالفوائد 
حةراز  لإالقيةادة، كمةا هةو مسةتخدم هنةا، يعنةي إشةراك النةاس         [مصطلح ]

حراز تقةدم بشةخن مشةكلات    ن إلإ. التي يواجهونها يةلات التكيّفتقدم بشخن المشك

 (choreograph)تصةةميم تكةةون مةةن تمهمةةة القيةةادة فالتكيّةةف  يتطلةة  الةةتَعَلّمَ،  

غالباً ما يتطلة  التقةدم الأفكةار    و. وتوجيف عمليات التَعَلّم في المنظمة أو المجتمع

 و النةةاس  مواقةةف ت فةةي كةةذلك، غالبةةاً مةةا يتطلةة  التغييةةرا و. الجديةةدة والابتكةةار

. هاويتكون العمل التكيّفي من عملية اكتشاف تلك التغييرات وصةنع . هم  سلوكيات

 5.  تربوية استراتيجية القيادة، مع أو بدون سلطة،  تطل تو

 188-187ص
حاضةنة وتوجيةف الانتبةا ،    الدارة البيئةة  لإ القةوة  شمل السلطة العليا تعموما 

ر شةةروط المناقشةةة، وتوزيةةع  يطوتةةخ،  يهةةار عليثختةةالجمةةع تةةدفق المعلومةةات و و

القيود فة  ومن ثم . المسلولية وتنظيم الصرا  والمحنة وبمنْية عمليات اتخاذ القرار

بةدون      لقيةادة  ل فوائةد التي تفرضها السلطة تشير إلى أنف قد تكون هنةاك أيضةا   

 .سلطة
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القةةرار عةةن قواعةةد صةةنع  شةةخي مةةا حيةةدي نمكةةن أينظةةراً لغيةةاب السةةلطة  أولًا، 

سةةهولة إثةةارة ب فالشةةخي لا يمكنةةف بةةدلًا مةةن تقةةديم إجابةةات تهدئةةة، و. الرسةةمي

. مسةتوٍٍ  سةطح علةى  السةفينة  إبقةاء  ليس علةى الشةخي   . الأسئلة التي تزعج أكثر

 . لانحراف الإبداعيلمزيد من الحرية ال على الشخي امتلاك

علةى قضةية   لتركيةز الجةاد   ا  الشةخي  دون أو خةارج سةلطة  بة سمح القيةادة  تثانيا، 

دوائر للة ة دعةد مت تمامةا الوفةاء بتوقعةات    يتحةدى  أن وليس علةى الشةخي  ,. واحدة

ويمكةةن أن يكةةون لةةدى   .حاضةةنة للجميةةع المتعةةددة وتةةوفير البيئةةة  النتخابيةةة لاا

  .الشخي تركيز على قضيتف
أقةرب إلةى تجةارب     الشةخي سةلطة يضةع    بدونعمل مع سلطة ضئيلة أو ال ثالثا،

منظةور  ال الشةخي فقةد  يقةد  . موقةف لمصةلحة فةي ال  بعض أصحاب امن  تفصيلية

، وقةةيمهم، وآلامهةةمن آمةةال النةةاس، عةة التفاصةةيلكبةةر ولكةةن الحصةةول علةةى  الأ

 .الخط الأماميمن لديف معلومات  الشخي .وتاريخهم وعاداتهم

 

مرونةة  كِنْة  ال لةدى  ، حيث كان من حيث مدى حرية العملعلى سبيل المثال، 

 يمةةنظمكِنْةة  اسةةتطا   . جونسةةون يعهاسةةتطتهويةةل القضةةايا بطةةرق لا ي   فةةي 

مظاهرات أو عصيان القانون المحلي كوسيلة لجل  وحشية العنصرية إلةى غةرف   ال

مارس /آذار فينسون كان قد ذه  إلى  سِلما بخن جو للحظة لْخيَّتَ. الناسمعيشة 

وجةود  وحشةية مةع    سةتكون ومن المشكوك فيف أن الشرطة . بدلًا من كِنْ ليتظاهر 

ة ية الولا على الأرجح، أن الشةرطة المحليةة وشةرطة    .المسلوليةس أر الرئيس على

 اسةتراتيجي  طريقة تفكير الشةرطة علةى نحةو    بنفس" جونسون   مهزَيم ت أن أحب"

أثنةاء  "  كِنْة     مهةزَ يم أن  تأحبة إذ "، (Albany, Georgia) أكثر فةي ألبةاني، جورجيةا   

كِنْة  أيضةا   لةدى  ، كةان  وعلى نفس المنةوال . 1261مظاهراتف هناك في أواخر عام 

عن طريق الةذهاب إلةى   . لاستخدام نفسف كتجسيد لهذ  القضيةمدى حرية العمل 

رسةالة  "تف كتابةة رسةال  ب. تهويل قمةع العنصةرية  لنفسف  فشخص استخدم السجن، 

 لمعركتةف   ، أصةبح مثةالًا حيةا لأوجةف الإجحةاف     " (Birmingham)برمنغهام من سجن

 .ة صرا  القيم في البلادخاطبوفرصة لم ىخرأالسجن بمثابة استعارة  وخدم" 6.

 لكونةف  نفسةف   أن يشةغل جونسةون   على قضية ، كانعلى المن حيث التركيز 

جسةد  يأن   م يكن بمقدور السلطة، ل موقع من تفقيادومع ". لجميع الناس ارئيس"

القضةايا  على قيةادة العديةد مةن     تفتلك السلطة وقدر تهديدبدون     قضية واحدة

 .ىخرالأ

 182ص
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تمييع القضةايا، وفةي بعةض الأحيةان     وبين القضايا، بالمقايضة  يقوم كان عليف أن

ز علةةى الحقةةوق ركّةةيمكِنْةة  أن  اسةةتطا وفةةي المقابل،. قبةةول أدنةةى قاسةةم مشةةترك

صةل إلةى   يأن    كان بإمكانفالتركيز،  ذلكعلى  حافْطالما لوفي الواقع، . المدنية

د والبيض، مع آراء متباينة حةول العديةد   جمهور كبير ومتنو  من الأميركيين السو

لمخةاطرة بتقسةيم   اكِنْة    علةى  علةى سةبيل المثةال، لةم يكةن     . من القضايا الأخرى

ضةغط  و .هامليديف باستعداء أولئك الذين شةعروا بقةوة لصةالح الشةيوعية أو ضةد     

 Robert) الةرئيس كنيةدي والنائة  العةام روبةرت كينيةدي       علةى  إدغار هوفر." ج"

Kennedy) ، ،مةن  ينةخى بنفسةف عةن أقةرب معاونيةف، الةذين كةانوا       أن  كِنْ   خبارلإ 

قيمف، ولكن الشيوعية  ر هذا تماما ضد اوس   7. لذلك    كِنْ ولم يذعن اليساريين، 

فةي الحفةاظ علةى    أحةادي التفكيةر   لم يكن كِنْة   وعلاوة على ذلك . تفلم تكن قضي

عنوية علةى نطةاق واسةع،    السلطة الم ف بااكتسبو. يكون أن كان يج تركيز ، كما 

سةاعد   [الموقف]ما إذا كان هذاو. التحدث علنا في حرب فيتنامجبَر على مم أنف شعر

سلال خارج نطاق عملنا، ولكن يتعين على المرء أن ينظر في إمكانيةة  هو قضيتف 

، قيةداً علةى قدرتةف علةى     منهةا  فةي جةزء   تغير الرسةمية، أصةبح   تفعباءة سلط  أن

 .ة من الحقوق المدنيةالتركيز على قضية واحد

 مجتمعةةفعةةادات بعمةةق مةةن حيةةث معلومةةات الخةةط الأمةةامي، عةةرف كِنْةة  

الةذل   [كِنْة  ]رف عة . بمعةد  نجونسون فقط ع هايمكن أن يتصور بطريقة  فومواقف

. ك النةاس الةذي حةرَ  مةن هةو   ك الناس وحرَالذي عرف ما . والخوف والغض  والتع 

 لتعلةق بالمعلومةات، ولكةن هةذ  اسةتكم     فيما يت    مزايا جونسون لبالتخكيد، كان 

 .بدون أن تحل محلهاميزة كِنْ  

 .لامااكتأكثر  بشكل التالية هذ  الفوائد  ثلاثالقيادة الحالات  وتوضح 

 

 

 غاندي في الهند. كمهاتما  
، الةةذي بةةدور  أخةةذ دروسةةف مةةن   يكِنْةة  دروسةةف مةةن غانةةدي الهنةةد  تَعَلّةةمَ

، (Thoreau) ، ثةورو (Jesus)يسةى المسةيح   ع، (Bhagavad Gita) البهاغافاد غيتةا 

ر غاندي أسلوب العصةيان   طو "  8غيض من فيض، وهللاء ، (Tolstoy) وتولستوي

وضح للرأي العام البريطاني التناقضات الأخلاقيةة فةي   يل فالمدني اللاعنفي وصقل

بات علةى  اضةر المظاهرات الحاشدة والضةرب الوحشةي والإ  . سياساتها الاستعمارية

قةد عنةت أن    ت جميعهةا وطني، وصيام الجو  وسةنوات فةي السةجن كانة    الصعيد ال

-القةيم  بةين مةا يعتنقونةف مةن    للبريطةانيين الفجةوة    dramatize لهةو  تم/تممسةرح  
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 الاذلالةةي/ سةةتعباديالا هم سةةلوكبةةين و - المصةةير الةةذاتيحةةق تقريرالعدالةةة و

subjugation . قليل جداً في  أراد عدد  وهو  ما ,هذا لالانتبا  لفرض وحاول غاندي

واسةتخدم أسةالي  مختلفةة      يتحدي التكيّفة الوحَدَّد . همانتباه ونفولي أن بريطانيا

 .ذلكلللحصول على مواجهة الناس   نحراف الإبداعيلامن ا

 122ص
الهنةد    غاندي سلطة غير رسمية من جزء كبير من سكان الهند وقاد  اكتس 

  أيضةا عمةلا   أنتج ي الوقت نفسف، ف .تلك السلطة غير الرسميةلموارد الاستخدام ب

سةلطة غيةر    أقةل   حتةى  علةيهم  مةارس كةن ي بين البريطانيين الةذين  لةم ي    اتكيّف

كةةان إذا و. الداخليةةة همل تناقضةةاتمثّةةيممنةةف أن  ونلةةم يطلةة  البريطةةاني.  رسةةمية 

نتيجةة لنشةاطف،    اهةذ كان بعضهم،  السلطة المعنوية في عيون على لاحقاً حصل

 .محر ضقاد البريطانيين ك جزء كبير من حياتف المهنية، وب. متطلبا أساسياليس 

سةةتخدم غانةةدي نفسةةف لتهويةةل  اإلةةى السةةلطة مةةع البريطةةانيين،    رافتقةةبا

عنةدما  و. بهةا  ايعيشةو أن طال  البريطانيين ود القيم البريطانية سَّجَنف تَإ. القضايا

لةى وشةك أن   لعدالة، بدأ الناس الانتبا ، لةيس لشةخي آخةر كةان ع    ا لمن أجصام 

إذا كةةان هةةو ودائرتةةف . بةةف رَشَّةةمةةارس مةةا بَ يمةةوت مةةن الجةةو  ولكةةن لأن غانةةدي  

يتمسكون بها تلك التي  الانتخابية على استعداد لتقديم تضحيات شخصية للقيم 

، (Lancashire)لانكشةاير  القطةن فةي   صةنع في بريطانيا ، ثم ربما عمال م بصدق

 9.ذلك  ونفعلذلك سيإنكلترا، كب

قةةيم خصةةمف  ممسةتهدفاً سةةتخدم غانةدي اسةةتراتيجية لإثةارة الةةتَعَلّمَ   اأساسةا،  

 كان للهنةد قةدر كبيةر مةن    . كذلك مع الشع  الهندي هذا  فعل. ف، وعاداتفومواقف

، على الرغم من أن ليس كل من المتعاونين بف للقيام  ي الخاص بهاعمل التكيّفال

نشطاء من  العديد. ةر فنيأن المشكلات التي تواجف الدولتين كانت غيلاحظوا معف 

مشةكلة   الاسةتعمار  وا عتبةر افي السياسةة الهنديةة    "Home Rule"" سيادة الوطن"

ون  أن البريطانيعلى ينبغي . مع حل واضح- ضحاوجلاء محددة ب -الأول نو من ال

كةان الاسةتعمار    . شةكلة الم سةطح  تحةت  ما ورأى غاندي . القصةوتنتهي  ، يغادروا

طريقةة الحيةاة     وتحطةيم . أيضةا  لكن للهنةد  ط في بريطانياوسيلة للحياة ليس فق

 مالهنةد، كمةا أنهة    ونالبريطةاني   تةرك ييمكن أن .هائلة  تكيّف تتطل  أعمال  هذ 

 جَعْلو [الهند]لتركهم ، ولكن الحصول على استعدادفعلوا ذلك في نهاية المطاف

 كانةت .  الأول المقدارمن   يةتكيّف الهند على استعداد لحكم نفسها كانت تحديات 

للهويةة   إعةادة بنةاء  تواجف فقدان الإمبراطوريةة والثةروة، التةي تتطلة      س بريطانيا

سةيتعين  و. استناداً إلى وسةائل أخةرى   إعادة بناء الاقتصادواستناداً إلى قيم أخرى، 
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، وتشةةكيل (أو كليهمةةا ةهندوسةةية أو مسةةلم) هويةةة وطنيةةة تبنةةيعلةةى الهنةةد أن 

 زراعةةي ،أو   صةةناعي)، واقتصةةاد فعةةال (اشةةتراكيةديمقراطيةةة أو )حكومةةة وطنيةةة 

كةةن هنةةاك شةةيء واضةةح لةةم يو(. أو يحركةةف السةةوق لةةف ططَةةخَفةةتح، مممنأو  مَحمِةةيّ

  مةةن الأطةةراف مةةن أصةةحاب المصةةلحة فةةي هةةذ   المعةةالم حةةول الةةتَعَلّم المطلةةوب

  10.المعضلة

 121ص
ي  كة ، مةن حيةاة نضةوجف    حياتف ، أكثر من خمسين عاماًطيلة استغرق غاندي 

 تلكخلال كل  لم يتبوأو .العمل والرأي في بريطانيا، والهند، وجنوب أفريقيا ئعب يم

سةواء    ي منصة  ولّن تَة نخى بنفسف ع وفي الواقع، أنف. السنوات، أي سلطة رسمية

الحكومةة الجديةدة نفسةها    فةي  حةزب المةلتمر، أو    الحةزب السياسةي المهةيمن،    في

مزيةد  لديةف  وأعرب عن اعتقاد  أنةف كةان   . 1247في عام  تشكيلها أخيراتم عندما 

الطرق التي قد بتحدي الناس  فويمكن. ةالسلطة الرسميبدون     من الحرية للعمل

تماسةك  نتقل إلى تية التي يج  أن ساسالأ رسمي اهتمامتفصعبة لمسئول  تكون

 .لسعي إلى توازنلالحزب والحكومة معا، 

 

فةي   تطلع الشع ي. ديةسلطة غير رسمية غير عا ومع ذلك اكتس  غاندي 

بةو   قّول. الرهبةة  مشةكّلا  جميع أنحاء الهنةد إليةف برهبةة كبيةرة، وثقةة، وخةوف، و      

 كبةلرة من السلطات الرسمية فةي الهنةد،    أكثر   غاندي  عمل". العظيم ماهاتما"

أصةبح    ثلاثةين عامةاً    ىمةد عةن  مةا يزيةد   ل، وفيهةم لأنة   كان صيامف. مةلألانتبا  

ف الهنةةود وغيةةر الهنةةود سةةلطة حةةمنو. هةةالةةبلاد وآلامخمةةال االشخصةةي التجسةةيد 

كةان لديةف    فل القضةايا ولكةن لأنة   ية تمثل ذاتةف سةتخدم  امعنوية، ليس فقط لأنةف  

، مةرارا وتكةرارا، تطلعةات     dramatize لية تهو/أن يمسةرح  القدرة الاسةتراتيجية  

 .تنسجم مع الأسس الأخلاقية للغربل شعبف

 

مسةتويات   هةا نظةم مع . رة بارعةة مهابستخدم هذ  السلطة غير الرسمية وا

الحركةة السياسةية مةن أجةل      بواسةطة  ختمن اختلال التوازن الاجتماعي التي نش

 عتقةد أن التةوترات   اعنةدما     المشةاعر هةد ي ثم  مظاهرةيدعو لكان  . الاستقلال

 ، عشية1291على سبيل المثال، في عام . مدمرة قد تصبحم  سيطر عليهاالمغير

بةدلًا مةن   واحةدة  مدينةة  ب   ددّحَ ي ذ، الجماهيري مدني عصيان  في  لف أول جهد

الغوغةاء  ون فقةد قةام     السياسةي ؤزملا طال  كما على الصعيد الوطني،    امتداد

ردا على ذلك، دعةا غانةدي    .قتل مجموعة من رجال الشرطة البريطانيةب  دوالهن



251 
 

اهزيةة  عةدم ج عرضاً من أعةراض   ندلا لاكان او بالنسبة لف . الإضراب كلف وقفل

 "11.التقةدم    ق ية عيسوف  من العنف   مزيدوال للقيام بحملة غير عنيفة، الجمهور

ة قةو ال فأعطتة عام القام بتطويرها مع الجمهور المشخصنة التي  العلاقة الخاصة

 12.  يةئهم  بطتك النةاس للعمةل، و  ية تحرور وتركيز الانتبةا  علةى القضةايا،    يطتخل

مع كبار السياسيين الهنود في الحركةة مةن    نهيمِممالتخثير اللف أيضا  ت مدّقَ انهإ"

لسةمعة غانةدي    ون بيسةتج ي   مكنهل ةساعدالم هميمكنلا الذين  أجل الاستقلال،

  .واسعة النطاقال

 123ص
الهنةةود و  ، لةةيس فقةةط بةةين  توجيهةةفالصةةرا  و نسةةيقتأن يقةةوم ب واسةةتطا  

   ةمسةلح ال [الفصةائل ] بةين وكةذلك  لكن بين الفصائل داخل الهنةد  و البريطانيين

السةلطة    فتة أعطبالتخكيةد  و. المسةلمين والهنةدوس  وغيةر العنيفةة،    [الفصةائل ]و

فةي حةدود   و. لتنظةيم الاخةتلال   مةن السةلطة   عظيمةا الرسةمية البريطانيةة قةدرا    

الجةزر   [استخدام أسلوب]مع: النظام ية استجابةكيف ىعل واسيطرفإنهم واسعة، 

ولكةةن السةةلطة غيةةر . لعةةدة قةةرون فبةة ونمةةوقي واكةةانالةةذي بمنْيةةةن الوالعصةةي، و

ومةدى  تحةدي النظةام،    كيفيةة   علةى   ةمحورية  منحتةف سةيطرة  غانةدي  ل رسميةال

 .سرعتف وصلابتف

 

كةان  . نفسةف شةعبف  غاندي دائماً سلطة غير رسمية حتةى مةع    ىلم يكن لد

السابقة فةي   فغاندي في الحملات المختلفة للعدالة، سواء في الهند أو في سنوات

فةي    الأسئلة الصعبة وفشلجهارا ويثير يتحدث ان غاندي نكرة كجنوب أفريقيا، 

الخروج عةن  ب ر لهذ  التجربةبأك متسعا افتقار  للسلطة ومنحف. كثير من الأحيان

كاسةتراتيجية لةف بمةرور الوقةت ،      فقط رسميةالسلطة غير ال  واكتس . اييرعمال

    صغيرة، استحقما أنف حقق مكاسوحال.  والخطخ، تجربة العمل من خلال ال بدأو

وجةاءت  . التاليةة  ةالاحترام والثقةة والانتبةا ، التةي أصةبحت أدوات لتطبيةق الحملة      

، النمةةو الاسةةتراتيجية،  تةةفلقياد  رسةةمية كمنةةتج ثةةانوي مفيةةد  السةةلطة غيةةر  ال

مةةع المكاسةة  والخسةةائر التكتيكيةةة ، ولكةةن معظمهةةا [لاسةةتراتيجيتف] نةةاقيتالو

 .لنشاط القيادة أوسع نطاقا وأكثر استدامة وتزود  بالموارد زمنمرور البرتفع ي

 

 ة مةن سةن  ، بعةد عشةرين  1215ينةاير   2عندما عةاد غانةدي إلةى الهنةد فةي      

العصةةيان المةةدني  فاسةةتخدام  نضةةال فةةي جنةةوب أفريقيةةا، عةةاد منتصةةرا بعةةد  ال

أبنةاء  "تغييةر القةوانين القمعيةة ضةد     ل ناجحالعلى نطاق واسع و المعلناللاعنفي 
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نجاحةف فةي جنةوب    اسةتثمار   بةدلًا مةن   لكةن . يةة   هند  صةول أ جنوب أفريقيا مةن 

شَةرََ    السياسية الأصلية الناشةئة فةي الهنةد،    بمنىسلطة داخل الالأفريقيا مقابل 

 Professor]غوخةةالي سةةتاذالأ، ف غانةةدي، بنةةاء علةةى توصةةية قويةةة مةةن معلمةة  

Gokhale]فةي إعادة اكتشاف الهند على المستوى الشعبي، القةرى  على ة ني، المب 

غانةدي   تَعَلّمَ لماذا؟ بالبقاء على مقربة من خط المواجهة للحياة في الهنةد، . الهند

حةول قةيم قومةف،     تَعَلّةمَ نةف  إ. بةلاد   في تواجهة ذالة  حول طبيعة وجسةامة العمةل  

عصة   وحشةية الت و الاقتصادية، والعادات المتخصلة للعبوديةة والفقةر،   الترتيباتو

13. والألم ، والجهل، مفيما بينه
 

 

على الرغم . عمل السلطات الرسمية، على مسافة من خط المواجهةتالمقابل، بو

الوصةول عبةر منطقةة بخسةرها مةن      طريةق  خاصة مع ال ها وجهة نظر  من وجود 

مةدينين  السةلطة   فةي  كان الأشةخاص المنظمة أو المجتمع أو النظام الاجتماعي، 

 مية للسةلطة المواقف الرسة  ميزة .لمرؤوسيهم للحصول على المعلوماتبالفضل 

 14.الخام وذات الصلة التفاصيل نع نخيها هو فيها العي  و. هااتساع هي في

 123ص
 قتةرح ريتشةارد  وكما ي. معضلة المعلومات هذ  وضح الرئاسة الأمريكية وت

ة التةي  عامة المعلومةات  مةن ال  انها ليسةت نوعة  إ"، (Richard Neustadt)نيوستات 

بةل  . مزيج رقيق منهةا لاوية، حسمسات الالدرا لاوملخصات، اللا .. رئيسالساعد ت

 يلقة وتمتجميعهةا معةا فةي ذهنةف،     التةي يةتم    ،الةواقعي  من التفصةيل  البقايا يه

 يساعد نفسةف، يجة   ول... فأمام ةحوطرالم القضايا خفي منالضوء على الجان  ال

مةن الحقيقةة، و مةن     ذرةلكل  يمكنف الوصول إليفوسع نطاق ألى إالوصول  عليف

أنةف يجة    . كةرئيس  فوعلاقات تلثر على مصالحةالتي قيل والقال، الرأي، و من ال

 15. الخاصة بف  فاستخبارات مركزل الخاص مديرال صبح يأن 

 

 -مجتمةةع الهنةةديا للحميمةة  اًمةةهْفَ   طلَّةةتَ  يعمةةل التكيّفةةالم غانةةدي أن هِةةفَ

مسةتقبل الهنةد اعتمةاداً علةى      ىبنة علةى أساسةها يمكةن أن يم   التةي  مواطن القوة 

لةدى  علةى سةبيل المثةال، اللاعنةف     . التغييةر  قية ، ومواطن الضعف التةي تع الذات

حساس في جميع أنحاء الستجابة الاضربت على وتر  هنديةفكرة -غاندي، أساسا

درجة البعض  المسيحية أيضاوتَبَّنت . هناك اجذوره لهالأن الفكرة نفسها  الريف

 حَةرّك ديةة والبريطانيةة و  القةيم الهن ربط بةين  لمن ان غاندي كَّمَمما من اللاعنف 

 .الأخرىإلى  وسيلة للانتقاللتكون [ القيم من]ةحدوا
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ألقةت   هةذ  القةيم المشةتركة أيضةا    فبعةد  ومن . الارتباط استراتيجية وأعطا  هذا

 ةسةتند ة مغانةدي حركةة سياسةي    رآهاكما و. ضوء كذلك على الضعف في الهندال

بة النظام الطبقي التقليةدي، أو  معاق هالا يمكن إلى مبدأ العدالة و الكرامة للجميع

لةف   ةأول خطبة  مةن سةيرتف  كاتة    لخيَّوكما  . المسلمين والهندوس بين التحيّز

سيسةاعد ذلةك   هةل  ولكةن   ن،وقد يةذه  البريطةاني  ": "لملتمر الوطني الهنديل"

ضةحايا ضةروب    ،  "المحظةور مسّةهم  " المنبةوذين من مليون  ستينالخمسين إلى 

المناص   وشاغل[أن يحل]أكثر من  يعني الاستقلال ؟ يج  أن التمييز الهندوسي

غانةدي  نسةبة ل لبا. 16ينالهندية في أمةاكن وقصةور شةاغلي المناصة  البريطةاني     

عةن طريةق   وبالتجربةة،  و، بعمق تهم معرف  تحدي هذ  الطرق من الحياة   لتَطّ

. الهنةد فةي   يعيش فيها أصحاب المصةلحة   حيث المواجهة، ا من خط قريب العمل

 ، ومخةةاوفهم، ونقةةاط  همالتحةةدث إلةةى النةةاس، خمةةال    غانةةديسةةتطاعة كةةان با

كان باستطاعتف تحريك .تهم معرففي قضى الوقت ف  لأن هم، واحتياجاتهمضعف

 .مو لهأو حرّكوا مشاعر   ملأنه  ، هممالهإو مشاعرالناس

 124-123ص
 

المكتةة  السياسةةي، حتةةى فةةي نهايةةة حياتةةف   اسةةتلم غانةةدي هةةل لةةو أن 

الةرئيس أو  كان منصة    و. الفوائد هذ  ن باستطاعتف أن يتنازل عنكا   المهنية،

 غانةدي كان باسةتطاعة  رئيس الوزراء في الهند، بسهولة في متناول يد غاندي ، 

مصةادر  فةي جميةع    خمنستَالمم صبحكان  سيفي المركز، و. المركز أن يخخذ موقع 

تياجاتهم وتخفيف تلبية اح ون منفيتوقعالذين البلد  من المتعارضة داخلالتوتر 

ف ليصبح يلعجبر القيود الناجمة عن الدور الذي أمبشعر كان  سيلا محالة، . المِحْنة

خةارج  . طريةق وسةط   للسير فةي المتصارعة ى لقول" هاتاتجمجمو  الا"نوعا من 

. تجسةيدها لزة ومتماسةكة، و ركَّة تقديم رسةالة مم في  حرية الغاندي لالمركز، كان 

قاعةدة   واوفةر وبف بالفعةل،   آمنوابتوقعات أولئك الذين لوفاء افقط  كان عليف نفإ

 .بريطانيالللأمة و فلتحدي

 في الولايات المتحدة( Margaret Sanger)مارغريت سانغر 

أكثةةر مةةن أي شةةخي آخةةر فةةي هةةةذا        مارغريةةت سةةانغر   كانةةت  ربمةةا             

اجهةةة النةةاس فةةي الولايةةات المتحةةدة وفةةي الخةةارج لمو حَرَّكةةتْ، [العشةةرين]القةةرن

، يطخطة تلفةي ا  لحريتهالمرأة احاجة و العلاقة بين الفقر، والسكان، ووضع المرأة،

القةرن   حياتهةا المهنيةة كممرضةة فةي منعطةف      أتبةد و 17.عائلتهةا  وتحديد حجم
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 منمحنة النساء في الجان  الشرقي السفلي  الأمرالعشرين، شهدت سانجر أول 

الرعايةة   يقةدمن  لهةم  أن  هنيمكةن  مةا مةع أطفةال أكثةر م    نكافحي وهننيويورك 

لخطر على حياتهم معرضات أنفسهن ل ،ننفسهأ ن، واستنفدة عاطفيالأو ة لماليا

التةي  والدتها  أترلقد .أثناء الولادة اةوفالبعد عمليات الإجهاض غير القانونية، أو 

فةي  . طفلًا أحد عشر رعىت كانت في حين لتموت صغيرة  اأكثر من طاقتهعملت 

وسةيلة آمنةة لمنةع     يائسات مةن وجةود  ديد من النساء في أمريكا مها، كانت العايأ

وفةي الواقةع، حتةى    . غير قةانوني  تحديد النسل من أي نو كان الحمل، ومع ذلك 

قةةوانين فةةي قةةوانين ضةةد الفحةةش  كتابةةة حةةول تحديةةد النسةةل تنةةدرج ضةةمن  ال

 .و القوانين الاتحادية ياتالولا

 

 ةمهةاجر  ةشةاب ي بعتنة كانت تبينما  تهاسانجر القصة، جاءت صحو روتكما 

الجانة  الشةرقي   فةي   هافي مسةكن (Sadie Sachs)دعى سادي ساكس ت ةيهودي

عمليةةة  بعةةدالعةةدوى بعةةاني مةةن الإصةةابة  تالسةةيدة سةةاكس   تكانةة.   السةةفلي

  حمةةل موثةةوق منةةع  مةةن أجةةل ئهاطبيبهةةا لنةةدا قةةد اسةةتجابو، الذاتيةةةجهةةاض الا

 توقالة ". م علةى السةطح   انة أن ي"قةول لزوجهةا، جيةك،    بةخن ت بإسداء المشورة لها 

العزل، حيث كانت وسائل منةع   وجما  يلسيدة ساكس عن الواقي الذكرلسانجر 

م، علةى الةرغم مةن أن سةانغر وجةدتها غيةر       اية الأفي تلك  الحمل هذ  أمرا شائعا

بعةد   تعنةدما عةاد  و. سلطة تحديد النسةل  نظراً لأنها تنازلت للرجال عن ةمقبول

 قةررت وواسةع ،  اللعةدوى  ا انتشةار مةوت مةن   تسةاكس  السيدة  وجدت ثلاثة أشهر

إلةةى تحقيةةق التغييةةر الاجتمةةاعي  سةةعياً سةةكنة للألةةممهنةةة التمةةريض الم" تةةرك 

 18".  الأساسي

 125 ص
الخطة  فةي الةدوائر     بإلقةاء  1212بدأت حياتها المهنيةة العامةة فةي عةام      و

مةدة الخاصةة   الاشتراكية الصغيرة حول حياة المرأة المهةاجرة الفقيةرة وكتابةالأع  

 )"كةاو "الاشةتراكية   شةعبية للجريدة اليوميةة ال بالتربية الجنسية والصحية يوميا 

The CaU ) .  المةةرأة "ا تهةةودع لتحريضةةيةا تهةةابةةدأت مجل    1214فةةي عةةام

للحظةر    فيكتةوري التحدي  تواصل أنها  حيث، (,The Woman Rebel )"المتمردة

ائل منةع الحمةل تحةت سةيطرة     وس المفروض على مناقشة دور المرأة واستخدام

 The Woman )"المةرأة المتمةردة  "د قليةل مةن   اعدصةدورأ ، ولكةن بعةد   . المةرأة 

Rebel,) ، غيةر  " امةواد   هالقةي القةبض عليهةا لإرسةال    ، أم1214أغسطس /في آبو

 " للمحاكمة، ومةع ذلةك، كتبةت كراسةة      عدادالإبدلًا من   . من خلال البريد" لائقة
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بطريقةة واضةحة    ت فيهةا شةرح  ، التةي ( Family Limitation ) "الأسةرة   محدودية

علةى الةرغم مةن أن ملايةين     . لأشكال الشائعة من وسائل منةع الحمةل  لوبسيطة 

 the taboo ميحرتالفإن سالي  في السر، الأ باستخدام هذ يقومون مريكيين الأ

. السةليم  هالاسةتخدام  حالةة مةن الجهةل القسةري     فةي   بقى المرأةأ تهاضد مناقش

علةى مةتن    مةن و. البلةد إلةى أوروبةا   مةن  سانجر  بترهكتي  للنشر، ال عدادوبعد إ

مةن  نسةخة  1226222 فراج عنلإلنيو جيرسي  تها فيطبعم من  طلبت ، سفينةال

  .للتوزيع جاهزاالكتي ، الذي قد كان 

 

  سةانجر فةي   زوج فةي الخةارج، اعتقلةت الشةرطة      ةفي حين أنها كانةت هاربة  

 Family ) "الأسةةرة  محدوديةةة مةةن خةفةةي نيويةةورك لتسةةليم نسةة   اشةةقتهم

Limitation ) . فةةي حةةين  -ثلاثةةة الخطفةةال سةةانغر بوالأقةةارب  صةةدقاءالأ اعتنةةى

 تليسة    تةك جريم " :بةة  يضة اقوحكةم ال . ثلاثين يوما في السةجن والدهم أمضى 

الخاص  كشريعة ا ، وكذلك، في مخططل ، ولكننسان فقط انتهاكا لقوانين الإ

لةديهم فكةرة أنةف مةن الخطةخ أن        كثيةرين جةدا  شخاص سبة لأبالن . لمنع الأمومة

 نزعجينة لا يةردن أن   نحتةى أنهة   ات جةدا أنانية  نساءال بعض. أطفاللديهم يكون 

 نسةاء ال علةيهم أن يحثةوا   أن يفعلةوا شةيئا   بعةض الأشةخاص   على إذا كان  .نهمم

 فةي  الأطفةال، بةدلًا مةن إضةاعة وقةتهم علةى حةق المةرأة         ينجةبن أن  اتالمسيحي

عنةدما سةمعت سةانغر     12". والمجتمع أفضل حالًا  كون هذ  المدينةتترا  ، سالاق

 .محاكَتم كي  وطنلعادت ل  ، زوجهامصير  ن ع

 126 -125ص
 

واضةةح الوقةةرار المحكمةةة  زوجهةةا،  نمجْسِةة الكتيةة ، وو الهةةروب إلةةى أوروبةةا،

فجخة، . لمرة الأولى لقضية تحديد النسلللجل  انتبا  الرأي العام  تخدم ها جميع

فةي عةام   . كتابةة قصةي حةول هةذا الموضةو      ب–قامت جرائد ومجلات مرموقةة  

وفةي عةام    مقالات فقط حول تحديد النسةل،   نشرت نيويورك تايمز ثلاث 1214

ما بةدأت القضةية   وحال.أربعة عشر، وفي السنتين التاليتين، تسعين نشرت 1215

 ت، وبةدأ  ةالراديكالي ابلاغته  سانجرسَلّّطت إنشاء قاعدة من الدعم أوسع بكثير، 

غير رسمية  سلطة والتمست .لجمهور أوسع افهم كثرألتخطير المناقشة في طرق 

بين وسائل منع الحمل والإجهاض، والةدعوة فقةط    امطلق او قدمت تمييز.واسعة

ن مجموعةة كبيةرة مةن    عة نفسةها   تصةل ، وفَ[وسةائل منةع الحمةل   ]إلةى السةابقة   

مصلحة، من المسالمة في مواجهةة الحةرب    فيهاالمسائل الأخرى التي كان لديها 
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تضةعها بطريقةة   كمةا أنهةا اخن   .  لاشةتراكية الواسةعة  إلى أجندة ا العالمية الأولى

المفتةةاح لتحقيةةق  " أمسةةكها المةةرأة السةةيطرة علةةى خصةةوبتها    إعطةةاء ، ألطةةف

 نجعلة ي النساء... الزواج والأمومة، وتحقيق الذات المستقلة الشخصية عن طريق

 تلةك تشةكيل الأسةرة،    ندعِيمسوف ن نهإ-...التجدد الاجتماعي واتأد ننفسهمن أ

فةي     ، بما يتسق مةع الصةرامة والانضةباط   الجماعية الوحدة الأساسية في الحياة

ومةع ذلةك، هةذ      92. "في جميةع أبعةاد النشةاط البشةري     المطلوبة العالم الحديث

بةةدأت  مةةاحالنظةةر سةةانجر الخاصةةة   جهةةاتوم تْمةةن نَةليسةةت اسةةتراتيجية سةةاخر 

قةد أممخةذت   نفسةها   ت هةي ، وفي المقابل، كانة بجديةأخرى  نظر مشاركة وجهاتب

نطةةاق أوسةةع مةةن  علةةى مةةا يبةةدو، أنهةةا تَعَلّمَةةت مةةن إشةةراكو. محمةةل الجةةدعلةةى 

. منفةردة لتحديةد النسةل    هةا س جهودتكرّلالقرار الاستراتيجي  تواتخذ. الجمهور

 .كيزلتربا قومأن ت كان باستطاعتهاعمل بدون سلطة، ووال

 

بةدأ   ، كان الرأي العام1216فبراير عام /وبحلول موعد محاكمتها في شباط

 لصةور فوتوغرافيةة معهةا    ووقفت في وضةع ، حزام الت سانجر، ارتد. التحولفي 

 ونَسَّقت حملة  منجذريةن /باعتبارها راديكالية ها تزاحة صورلإ ااثنين من أبنائه

والواقع أن قائمةة مةن   . والمشرعينمكات  القضاة  تغرقأ التي داعمةالرسائل ال

، هةا بوهر  ةخلال سةن  سانجر المرموقين الذين صادقتهم المثقفين البريطانيين 

، كت  رسالة إلةى الةرئيس   (H.G. Wells)الفعل ويلزبالشهير الكات  بما في ذلك 

 قد أسةقطت ف،  تخثير مزاج الجمهورلربما كان . (Woodrow Wilson)وودرو ويلسون

 .عبر البلاد وإلقاء الخط –قادها إلى الشعبية سانجر نتصار ا. عنها لتهما

 

واقعة فةي   على مستوى الأمة تحديد النسل  عيادة بدأت أول  وعلى الفور، 

فةي   هةا فةي بةروكلين، علةى غةرار نظةام العيةادة قةد رأت        الواجهة الأمامية لمبنةى 

علةى   ةقةادر غيةر  ولأنهةا  . لأمريكةا  مثةالا تصةنع  أن  تأراد هاأن جليومن ال. هولندا

 Ethel)شةقيقتها، إثيةل بيةرن    مةن  ت بة لط، و(للعيةادة ) تخمين طبي  كمدير طبي

Byrne) ، ت لة قِأسةابيع اعتم  لخةلا  لكةن  . لة، لتشةغيل العيةادة  سةجَّ ممرضةة مم وهي

 .في السجن تاعووضم كلتاهما 

 127 -126ص
فةةي إثيةةل  تذهبةة. سةةانجر الفةةرص التةةي تتيحهةةا الأزمةةة الجديةةدةاغتنمةةت 

وبعد . انتبا  الحاكم وجذب شهار فائدة أكثر من الإ مما أنتج طعام، إضراب عن ال

 أملا في الحصةول علةى حكةم قضةائي     الدعوةسانجر  استخنفت، اقضاء عقوبتهم
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ثةم   . لكد على الأقل حق الأطباء في وصف منةع الحمةل فةي حالةة حاجةة طبيةة      ي

ترافةي  حاجة المريض بشكل عام بنةاء علةى حكمهةم الاح    الأطباء أن يحدديمكن 

في القةانون التةي قةد     الفجوة المحتملة فقط   هيهذ أنسانغر ومحاميها ورأت .

 8فةي  . ا فةي جميةع أنحةاء الةبلاد    ية قانون تمكنهم من إنشاء عيادات تحديد النسل

 ولايةة محكمةة الاسةتئناف   "دت يّة وأَ. فاجة تحت حصلت علةى مةا كانةت    ،1218يناير 

الرجةال  علةى  حظةر  ي ولايةة ال فةي  حةش بموج  قةانون الفم  إدانة سانجر" نيويورك

 اتفسةير  قةدمت  نها ولكالعاديين والمرأة من توزيع معلومات وسائل منع الحمل، 

 .وسائل منع الحمل لوصف للأطباء  امحدد اترخيص   ي منحذال

 

مهنةة  مةن  ذكةر  شةخي   إلةى إقامةة شةراكة مةع    ي سةع ال ومع ذلك، يبدو أن

الرابطةةة الطبيةةة . .نالناشةةطيخطةةخ كبيةةرا لةةبعض زمةةلاء سةةانجر   كةةان،  الطةة  

التةي جعلةت المناقشةات حةول وسةائل منةع        للقوانين اقوي امليد تالأمريكية كان

 نساء أخريةات  سانجر، و. الأطباء عائقا ، كان كبير ، من جان . قانونيةالحمل غير 

الأطبةةاء  عةةن فنيةةات تحديةةد النسةةل مةةنأكثةةر  نربمةةا يعةةرف   الخبةةرة اتمةةن ذو

مهنةة   جمةرَّ تَ  أنسةانجر، بالنسةبة ل  وة علةى ذلةك  عةلا . الأمريكيين في ذلك الوقةت 

لبمنْيةة السةلطة      الازمة  تكتيكيا  كان تنازلًا الط ، والسماح لهم بلع  دور الخبراء

تغييةر أي   لالحاجةة أولا بدون     إنشاء عيادات قانونيةذلك من  نَمكَّ .المجتمعفي 

 لرئيسةية سةانجر مةع بعةض القةيم ا     انسةجمت وعلاوة علةى ذلةك،   . من القوانين

علمي قةةدر كةةخمرالةةتحكم فةةي الةةولادة  تضةةع أن  توأراد. لمهنةةة الطةة  ةهةةوج الم

البحث في الأسةالي  الجديةدة التةي قةد تكةون أكثةر          شجيعتبينما يتم الإمكان، 

 .أماناً، وأكثر موثوقية، ويمكن الوصول إليها بسهولة أكبر

 128 -127ص
فةي عةام   . هةا مركزيةا  ودلجه لأطبةاء امن اخن فصاعدا، سيكون حشد تخييد 

عيادات تنظيم الأسرة، الذي أصبح فيما ل أنشخت منظمتها الوطنية  ما حال، 1291

 الاتحاد الدولي لتنظيم الأسرة، أصرت علةى أن يكةون التعاقةد مةع الأطبةاء       بعد 

  راصة تنمهنةة الطة  والا  ل ولكن حتةى تنازلاتهةا  . كمديري الدوائر الطبية للعيادات

  سةهل مةن ال   يجعةل م لمشةاركة لة  للأطبةاء  ل اممكنة  الأمةر  عةلا ج نيللذا  القانوني

 .هم الرسميلحصول على دعما

وقةد شةج  رئةيس    . مهنةة ال اضطرت سانجر إلى إيجاد سةبل لجةذب الانتبةا  مةن    

 Robert) روبةرت لاتةو ديكنسةون    ، الةدكتور "جمعية أمةراض النسةاء الأمريكيةة   "

Latou Dickenson)فةةي لةةولادة ا كم فةةيالةةتح ، جهودسةةانجر الراميةةة إلةةى بةةدء
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الةدكتورة   ،1293ولكن عندما استخجرت سانجر طبيبهةا الأول فةي عةام    . العيادات

 علةى  دقيقالتة وتةم  ، ملاحظةة ديكنسةون   خةذ ، أ(Dorothy Bocker)دوروثي وكةر 

فةي المجلةة الأمريكيةة     نوعيةة بحوثهةا   تْدقِة والمدير الطبي الجديةد، وانتم  العيادة

. (American Journal of Obstetrics and Gynecology)لأمةةراض النسةةاء والتوليةةد 

 عليهةا  ذاثةم سةخلت ديكنسةون مةا    .ف المهنيةة ماتة امتها ستاءة مةن سانجرم توكان

قدم عدة مطالة  ،   حيث، اعمل مع العيادة في تصميم بحوثهكي تجعلف ي  ذاتخا

  .(Bocker)وكرالدكتورة ببما في ذلك استبدال 

سةانجر لبحةوث   " مكتة  " سميا إلةى  نضم ريديكنسون لم أن سانجر، ولو وافقت  

 ا، أصةبح تةدريجيا مليةد   1231النسل إلا بعد عدة سنوات، في عةام   تحديدعيادة 

ة لتحديةةد النسةةل، قائمةةرئيسةةيا داخةةل الةةدوائر الطبيةةة ال مةةدافعا لعملهةةا و اقويةة

، وبعد  ينخرحلفاء بين الأطباء اخ[للحصول على ] سانجر  تكذلك سع. والبحوث

 جعةل فةي   ن والحلفةاء اخخةر   للاءديكنسةون وهة  ت ، نجحة عدة سنوات مةن الجهةد  

والموافقةةة علةةى وسةةائل منةةع  تتراجةةع عةةن موقفهةةا الرابطةةة الطبيةةة الأمريكيةةة 

الأسةرة   تحديةد : "لنفسةها  اجديةد  االرابطةة معيةار   توضةع  1237في عام . الحمل

 91".عتمد إلى حد كبير على الحكم ورغبات كل مريض على حدةي  الطوعي

 128 ص
 الأربعينيةةات، والكثيةةر مةةنوالثلاثينيةةات، والعشةةرينيات،   عقةةود   خةةلال  

يمحْسَة  لهةا    إصرار إلى كل الدوائر الانتخابيةة التةي  بسانجر  تالخمسينيات، وصل

السةلطة لةيس فقةط     حشد النساء في جميع أنحاء العالم والرجال مةع  في حساب 

عن طريةق  . لعملفي مجال العلوم الطبية ولكن في السياسة، ورجال الأعمال،و ا

ى محمومةة  خطة بتوقةف تقريبةا   بةدون      في كةل مةرة   حدثتالكتابة، والسفر، وال

السببية  روابطلنساء والرجال لمعرفة النظَّمت ا، وحفَّزت، وتعَلّمَ  فقد لسنوات ، 

والقةدرة علةى تحديةد     لمةرأة اوضةع  والفقر والنمو السكاني والصةحي للأسةر    بين

مةن جوانة  الحيةاة التةي لا       لجمهور حول جان صراحة اب  وطالبت. حجم أسرتها

 .حاسمة لوجودنا وهي الا يمكن إنكارهوتوصف حتى اخن 

 

سةنوات فةي كةل مةرة،      ولمةدة . والإنجةاز  باليةخس  مليئةسانجر   كانت حياة 

الثانيةة وضةع العديةد مةن     ية الحرب العالم و عظيمالكساد ال. جةرَحت أنها ممشعرو

( the New Deal)  روزفلةت للصةفقة الجديةدة   ربة مقاحتى . جهودها في الانتظار

سةيء إلةى الكنيسةة    يسةتطع أن  ي لةم نةف  إ. لهةذ  القضةية   كان لها متسةع ضةئيل   

الكسةةةاد إلةةةى المرمةةةوقين  ن يالاقتصةةةادي كةةةذلك، عةةةزى بعةةةض . الكاثوليكيةةةة
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ي هة فومةع ذلةك   . ضد تحديةد النسةل   وا، وحث عدد السكان الانخفاض المطرد في

ترسةةيخ لهةةذ  السةةنوات لبنةةاء شةةبكة دوليةةة، و  جرسةةان تسةةتخدما .لةةم تتوقةةف

تقةدير  الشةمل  ت وأخيةراً، فةي أواخةر الخمسةينيات، لأسةباب     . الأمريكيةة  تهةا منظم

 تْلة وِممالتةي   حبوب تحديد النسةل  طوروالفقر، وت متزايد للارتباط بين السكانال

سةانجر   تعاشة . مقبولةة فكرة  أصبح تخطيط الأسرة  -سانجر رتبتف ي ذدعم الب

ضةمن الحمايةةة  ت المحكمةة العليةا   1265فةةي عةام  ىرتة بمةا يكفةي فقةط ل    طةويلاً 

ضةد   ( Griswold)   قضية جريسوولدفي للاستخدام الخاص لوسائل منع الحمل 

  .ولاية كونيتيكت

 122 -ص
كان . داخلي في أمريكاالتناقض ال -حَدّدتْ مارغريت سانغر تحدي التكيّف  

القةوانين  مع أن قبل نهاية القرن،  تحديد النسل ونستخدميالناس  من ملايينال

  ةر قيمة قةد  مةة التةي تم  الأ. طبيةة ة وصةف تقةديم  ، وفيهةا   البحثو تحظر مناقشتها،

 ونرجاخة هةم  و تةابعين   هات نصةف سةكان  قدمووالاستقلالية الاعتماد على الذات 

  ترفضة  الملايين بة دخل قوة العمةل  ت المرأةت كانفيها مة التي الأ. سيطرةال نع

مةة  الأ. فةي حجةم الأسةرة    الضةرورية والتعةديلات   [المقايضات] ازلاتمواجهة التن

لةةم تفعةةل شةةيئا للحةةد مةةن النمةةو   والةةدوليملتزمةةة بالحةةد مةةن الفقةةر المحلةةي  ال

 تهةةذ  التناقضةةات الداخليةةة بةةين القةةيم والسةةلوك، اكتسةةب  بعةةرضو. السةةكاني

 .ناس سانجر النفوذ على انتبا  ومشاعر ال

 

ة واسةةعة مةةن علاقةةات السةةلطة غيةةر علةةى مةةدى عقةةود بنةةت سةةانجر شةةبك

 و. العةةالم أجمةةعحةةول مةةع الحركةةات النسةةائية والمتعةةاطفين معهةةا    الرسةةمية

 ر القضةايا، يطتةخ هذ  السلطة لوضع الاستراتيجية، وتوجيف الانتبا ، و تاستخدم

لها  وا قدملم ي تهمقادالذين  ولكن معظم الناس. ق الصرا  داخل الحركةيوتنس

 .مصةدر إزعةاج مسةتمر   كانةت   بالنسبة لهم . الإطلاق أي سلطة غير رسمية على

بمنْيةة   مثةل   وأساسةية   الواقع أن التغيير الاجتماعي فةي قضةية حميمةة جةداً    في و

: فةي السةلطة  مةن   جميةع   ىتحةدّ تالإنجاب تقريبةا    فيلمرأة ية ا، واستقلالةالأسر

. ةبية الط هنةة ن ورجةال الأعمةال، والكنيسةة الكاثوليكيةة والم    والسياسي المحاكم،

أن  قةد طلة  منهةا     لا أحةد  التةي القضةايا   مخاطبةة  لحرية العمل سانجر  لدى كان

كانةت المحةاكم   . حةدود ال تخلةق  د التوقعةات، والتوقعةات  ول ة يم الطلة   . تفعل ذلك

 مشةةاعر نةةاخبيهم، ورجةةال الأعمةةالب[ ون مقيةةد] نومقيةةدة بالقةةانون، والسياسةةي

برومةا،  [ ون مقيد]الكاثوليك  نوالمسلولو، ئهمعملا من شركائهم و [ ون مقيد]
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حرية العمل  كان لديهاو. غير مقيدةكانت سانجر و .همتبنقاب[ ون مقيد]والأطباء 

 .تهاالمحرمات ومناقشلتحطيم 

توسةيع  كةان عليهةا   والقواعةد الأوليةة ،    معةايير ر سانجر الغي تم ومن ثم كي 

كةةن ي ولةةم. للةةدعم والبحةةث عةةن حلفةةاء بةةين هةةذ  السةةلطات    تها نطةةاق قاعةةد 

كمةا لةو    طةرح أن تعزل نفسها في هذ  النقطة، للسماح للصرا  أن يم تهاعاستطبا

. اتعةدد قليةل مةن النسةاء المتمةرد      نيةة متجانسةة و  بين بم انزاع أساسا   كانأنف 

للتغييةةر يعنةةي إشةةعال التةةوترات  المجتمةةع  قسةةامأ العديةةد مةةن  تحريةةك/ تعبئةةة

د ول ة يم،  مةن تلقةاء نفسةف    دواحة ثةم، كةل   مةن   .قسمالسياسية الداخلية داخل كل 

 .الطبيعيةة لتصةحيح التنةافر الةداخلي     تهةا الأفكار والسياسات الجديةدة فةي محاول  

 الصةرا  الكةامن بةين معارضةة    فداخل كل قطا  مةن المجتمةع،    حلفاءالبتشجيع 

 القضةية و .ز المناقشةة ية تعزيةتم  وسةوف  .  اًحيّ ظهرالفصائل في كل جزء سوف ي

 . تنضجس هذ 

 922-ص
ثير تخرينن السلطات الدينية ساخطباء للأدعاة إقنا    ؤيكنسون وحلفايصبح دس

ن اخخةرين رجةال الأعمةال     ونشةرك سيحلفةاء الأعمةال   والسلطات الدينية الأخرىن 

 .مع سياسيين آخرين ونتعاملين سوف ووالحلفاء السياسي

  مةن كةلا  لتحريةك   -سةانجر اسةتراتيجية تربويةة    ت، اسةتخدم الأسةاس في 

تةوفر  لعيادات ليس فقةط  ال إنشاء شبكة وطنية منبوهكذا، . ي العاموالرأ النخ 

بل إنها قد أثرت على حاجة إليها، الذين هم ب ولئكالخدمات الطبية والتعليمية لأ

هي تغيير القوانين، إلى حد كبير  وفي رأيها، الجهود الرامية إلى.   عامالجمهور ال

أثةةارت مشةةاركة ت ا كانةةمعنةةى إذيصةةبح لهةةا ، فقةةط حةةد ذاتهةةاغيةةر مجديةةة فةةي 

عندما كتبةت،  . لتَعَلّم الاجتماعيل اتجمن كان تغيير القوانين و. الجمهور بالقضايا

 لمقابلةة  تالكةونغرس، أو سةافر   علةى مارسةت الضةغط   أوذهبةت إلةى السةجن،    أو

نحةةراف لااعةةن طريةةق  22.  العةةام النقةةاش زيةةحفتسةةانجر إلةةى  ت غانةةدي، هةةدف

ومثةل  . النقةاش الاسةتمرار فةي    فةي السةلطة   ينك الموجةود ئلأو ت، حثّ الإبداعي

 تهةا آل هةا معوسةافرت دائمةاً   . في استخدام الصةحافة  ةريغاندي وكِنْ ، أصبحت خب

 .كاتبةال

 هةا لأن واكتسةبت سةلطة غيةر رسةمية    . فةي قضةية واحةدة   . وركةزت سةانجر  

بعيداً عةن تشةتيت الحجةج     للبقاء ةنضبطم ت ، وكانبالكامل ةقضية واحد تعرف

علةى  و. ، بما في ذلك الحرب والسلام، والشيوعيةراهنةال الكبرىحول المشكلات 

، اآراء قويةة حولهة  ذات وكانةت   [ المشكلات الكبرىب]عمقب تهتماالرغم من أنها 
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قةةد تتصةةل التةةي  فقةةط  عةةن تلةةك الأخةةرى  المشةةكلات عةةن تحةةدثأبقةةت دورة ال

 تفَهمّرالأعمالهرا تصصرت أ صر رر  سياقا واضحاوفرت الطريق،  وفي هذا. مشكلاتهاب

 ةوربما أيضا بارعة  أنها أصبحت  وفي الواقع،  . الناس قِبَل مجموعة أوسع من من

نةو   ات والقةيم مهمةا كةان    مة اهتمالا  في تخطير قضية تحديد النسةل فةي ضةوء    

الاجتماعية، تحةدثت عةن    صنا  السياسة إلى  هافي حديث. الذي صادفتفالجمهور 

الحاجة إلةى تعزيةز    على زتْكَّلنساء، رَلفقرن مع المحافظين من الرجال واا تخفيف

تحدثت مع وسرهم وفقا لقدراتهمن لأ يطخطللتالموارد  مثقلة بإعطائهمالسر الأم

ن أجسةادهن قد يكون من السيطرة على  الذي ، علنا عن الارتياحاتالتقدمي نساءال

علةم تحسةين النسةل     واولكن مع كثير من المثقفين الذين، ما قبةل هتلةر، شةهد   

تحدثت عن الحاجةة إلةى تحديةد النسةل بةين       الجنس البشري،  تحسينكوسيلة ل

 .العنصرية على الرغم من نبذ ، حتى الملهلين  وغير  الفقراء

 

-globe) هةةا مةةع كثةةرة الأسةةفار جهودوها تشةةهر وضةةع  وعلةةى الةةرغم مةةن

trotting )سةنوات   عبةر البدايةة كممرضةة،    ذمنة . سانجر في خط المواجهةة  تعمل

 Birth Control Clinical )"بحوث السريرية في تحديد النسةل مكت  الل" هاتشغيل

Research Bureau) في مانهاتن(Manhattan)- ةنمطيالعيادة تنظيم الأسرة-

سن الشيخوخة عندما تلقةت واسةتجابت لعةدد كبيةر مةن رسةائل       [ بلوغها]حتى و

. لنسةاء احيةاة   تجةارب     بحميميةة لمسةت سةانجر،    الحياة النساء في جميع مناحي

  .يةساسدائرتها الأ نَّكم هنبدأ أنأنس ت، ولم ن، وعملت معهنهتعرفو

 921 -ص

 Two Lieutenants in Vietnam     في فيتنام  لازِمانمم

متاحةة للقيةادة، ولكةن فقةط      اًخاصةة وفرصة  مصةادر  ر وف يمالافتقار إلى السلطة قد 

مةن   انوعة  انحتوضة تان قصة هنةا    فيمةا يلةي   .  يفهمونهةا و ون بهةا عترفة يلأولئك الةذين  

مواجهةةة العةةادات العرفيةةة : كةةل يةةوم العديةةد منةةا فةةي منظماتنةةا فيواجهةةالةةذي التحةةدي 

 23. التكيّف   عمل والإجراءات التي تعيق

فةوق فيتنةام     مهمات قذف القنابل، أصبحت االحرب في فيتنام ذروته تما بلغحال 

، (Chuck Adams)امةز لفتنانةت القةوة الجويةة تشةاك آد     بعد بدأ ومن . الشمالية روتينية

كل ذلةك فةي   . وجود نمط غري  من الطائرات المفقودة  ، لاحْ  قاذف  قنابلطيار وهو 

فةوق   ةزال عالية مةا تة  فةي السةماء بينمةا    سةتنفجر    قاذفةة  القنابةل  كثير مةن الأحيةان أن   

لا خسةائر  وحيةث أنةف   .  استنتج آدامز السةب  المحتمةل  . الطائراتمضادات متناول نيران 

جديةد  النةو   ال هةذا   عالية الارتفا  التي جرت في السنتين السةابقتين لإدخةال  للطائرات 
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آدامةز أن القنابةل كانةت     تنتج سامسبقاً،   من القنابل المصممة لتنفجر على علو مبرمج

 ىحّة مةر نَ الضةابط اخ . لطيارينا ئفوزملا ضابطف اخمر  وناقش هذ  النظرية مع  .خاطئة

 علةى  -ذات معنى  ا أنه واعتقداالطائرات ب ونحلقالذين ي نظرية جانبا، ولكن الطيارينال

 اءجةر يةتم إ حتةى يمكةن أن    ةوقةف اسةتخدام القنابةل الجديةد    لبما يكفي  لها معنىقل الأ

 ا آمةرا خصةائي إ، الةذي أولًا طلة     اخمةر  /أخذوا قضيتهم إلةى الضةابط المسةلول   .  تحقيق

ordinance ي للنظريةة، رفةض القائةد    العثةور علةى أي دعةم رسةم     ومع عدم.رأيفبداء لإ

 .قضية الطيارين وأمرهم بالطيران

 

ن غالباً في المنظمةات  والمرؤوسف واجهيما  ونواجهي  نوالطيار ؤ زملاوكان آدامز 

سلسةلة   علةى امتةداد  . السةلطة، لأسةباب مفهومةة   قبةل  المقاومةة مةن   :  م احكة باالمدارة 

 تفاوتةة مةن السةلطة أن   درجةات م الةذين يمتلكةون   النةاس  مةن  من المتوقةع   كانالقيادة،

عةن  اخمر  /الضابط المسلول. على جدول زمنيبناء مجموعة من توقعات الأداء،  يحققوا

لةى حةدس   إلقةاء القنابةل اعتمةادا ع   حيد عةن خطةة   سةي كةان   إذا و. دامز لم يكةن مختلفةاً  آ

. رؤسةائف من  للتوبيخ الأسلحة ، أنف سيعرض نفسف    فيدعم من خبير دون ب، وفطياري

، وتغييةر أو   فةي محاربةة عةدو صةع      للإسةتمرار وجدولًا زمنيةاً   هامهمة لإنجاز كان لديف

 .بها الاستخفافعدم ة  ينبغي مهمال تلكتخخير 

 929 -ص

كةان  . نصةبف بالتوقعات التي صةاحبت م  دقيَّمممسلول ال فآدامز يفهم أن ضابطكان 

 . 24.لسةلطة مةن ا ف عة متضةاربة المرتبطةة بموق  الالتوقعةات   أن يخاط  آدامز نفسف على 

باتبةا   . لحمةايتهم مةن خطةر لا داعةي لةف      الطيةران  رحلةفي  [طيارو ] إليف طاقمفتَطَلع 

خرواح رجالةف لأسةباب التةي سةيكون مةن      ب  خنف سوف يخاطرف فوامر ، نظراً لحدسللأآدامز 

.  طاقمةف  التةي منحهةا إيةا     السلطة غير الرسمية  وهذا ذه  ضد تيار. ،هاالصع  تبرير

 ثقةة   نف سيقلل مةن  فإلخطر، حول ايفعل شيئا، نظراً لشكوكهم الجادة  نز لإذا كان آدام

 .عنف اخمر /الضابط المسلولفي تضاءلت ثقتف  مثلماطاقمف تماما 

كضةابط عسةكري   ض سةلطتف الرسةمية   عرّيمسَة  وامةر،  الأتبةا    في ا إذا فشل آدامز

، أو ارتكةاب   ف الرضةو   علية ينبغي هل . لترقيةفي ا فوفرص  تفوظيف ضمعر يمسَ   -للخطر

فةي الوسةط بةين الضةابط ورجالةف،        عالقيأنف آدامز  شعرحدس؟ والإلى  اداستناالعصيان 

أو  الطاعةة  : واضةحا   كةان   نإ أى الخيةار ر كمةا  . العثور على أي خيةار وسةط   فيمكنلا وأنف 

 مةا لةدى    كةان كةل  . أي خيارات للقيةادة  رَيَ منف لإ. نحرافنف لا يرى أي مجال للإإ. عصيانال

كثةر  الأك ئة لأوالأشةياء أكثةر حةدة مةن      يةرى آدمز وجهة نظر شخي ما في خط المواجهة 

  .افكذلك لا يعتقد أن   انكعداً، وبم
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الضةةابط علةةى آدامةةز باللائمةةة  ألقةةى.ىأن يطيةةر، طةةار، وصةةلّ    منةةفلِةةطمعنةةدما 

علةةى رسةةمية الغيةةر  سةةلطتف مةةن تفيطيةةر ، ممةةا خفةةض خسةةارلجعلةةف  اخمةةر /المسةةلول

. غضون أشةهر  تفجرانالحْ،  اولكن طائرة أخرى، لم يحالفه. وكانوا محظوظين. مفطاق

ريثما ينتهةي   جديدة،القنابل البوقف استخدام  اخمر /أمر الضابط المسلول عندئذ فقط

كمةا اتضةح، أن القنابةل    و. تحقيق مرة أخرى فةي كاليفورنيةا فةي موقةع مصةنع الإنتةاج      ال

 .كانت في الواقع معيبة

 923 -929ص

رى  يةةأن  فبعةةد عشةةرين عامةةاً، آدامةةز اخن برتبةةة عقيةةد يمكنةة   بمراجعةةة الموقةةف 

مجموعةةة كاملةةة مةةن الخيةةارات للقيةةادة مةةا بةةين الطاعةةة   وباسةةتعادة الحةةوادث الماضةةية

للأفكةار   ممجموعتف من زملائف الطيةارين وطةواقمه    دفعي كان يج  أنوأنف . والعصيان

احترام ولكةن  بة  وا جدأن ي وأنهم كان يج . ةمعيبقضية ضد القنابل ال ل محول كيفية ع

علةى سةبيل    .هم كل قوة، طريقة لدفع قائدهم، إلى إيلاء انتبا  أوثق للأدلة وراء حدسة ب

كةان يجة    في نهاية المطاف سوف يستجيبون لأوامر ،  مالقائد أنه المثال، بعد اطمئنان

الكامةل  بوزن  قةد  ف كانمن أن واتخكدإلى أن يترك منصبف أن يأنهم لا يميلون  أن يخبرو 

لتحقيةق فةي   اطلبةوا منةف   ي أنهم علةي  كةان يجة    .هابالمشتبف  ةالمسبّباخلية الأدلة ضد 

مةةع مزيةةد مةةن .  أخةةرى مةةن هةةذا النةةو   حةةدوسأي  هنةةاكسلسةةلة القيةةادة عمةةا إذا كةةان 

 كةان يجة   أيضةا  . تهويةل القضةية  ف لقنبلة داخل مكتب دحرجةهم علي كان يج ة، دعابال

هةل  : ةحاسمكانت ة لهذا الأسبو  مهمبوا منف لمعرفة ما إذا كانت خطة الطلي أنهم علي

كةم مةن   ولقنابةل؟  باأكثر موثوقيةة  هناك ن وكأن يكان هناك مجال للتخجيل حتى يمكن 

قنابةل  ال أن تكةون كان هناك شيء يمكنهم القيام بةف لتسةريع   هل  الوقت سوف تخخذ؟ و

 ؟جديرة بالثقة

 

محادثةة مةن هةذا     تإذا كانة  مةا  من الصع  أن نعةرف ،  باستعادة الحوادث الماضية

ف ومةع  ئعمل بين زملاالعملية نسَّق ولكن إذا كان آدامز قد . في أي مكان تمتالقبيل قد 

 آدامةز،   رَيَ مومع ذلك، ل. طريقة للخروج من المعضلة  فاهم اكتشعلي كان يج ، رؤسائف

نف لم يمارس القيادة نظراً إ. رضة للخطعرَّتنظيم العمل، حتى عندما كانت حياتف مم خيار

 .على التواليالوقت لتحدي السلطة،  ذلك في وسطية طريق  أي رَيَ ملأنف ل

 John)جةةون ريتشةةاردز المةةلازم . آخةةر فةةي فيتنةةام  اجنةةديولنخخةةذ فةةي الاعتبةةار  

Richards )اتهمة مم وجد نفسف في الأيام الأخيةرة مةن الحةرب   الذي  الجيش  في اللفتنانت 

 ففصةيل و  كةان هةو   حتةى اخن .  لبحث عن العدو وتةدمير لرة ييومية خطت اممهبالقيام ب
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سحبت بالفعل والجنود علةى  انالقوات الأمريكية  قد معظم فيف  كانت  يقاتلون في وقت

تةم  أن الحرب، كاسةتراتيجية للسياسةة الخارجيةة، قةد      واريأن  هم يمكنكان أرض الواقع 

 .خسرانها

وامةر يعنةي المةوت    الأ بةا  ت ا .ةتةرة أشةهر مجنونة   ريتشاردز، كانت هةذ  ف ل بالنسبة

 ينخةر اخ الملازمةين وخلافةا لةبعض   . واضةح سةب    المحتمل لبعض من رجالف، بدون أي 

 من أجةل  هم القتاليمكنكان مريكية، الأقواعد ال  محيطيحرسون في دورية كانوا  الذين

للمخةاطرة   لاضةئي جةد مبةررا   يأن   ريتشةاردز  كةان باسةتطاعة   حماية جنود آخرين،  هدف

الهزيمةة الاسةتراتيجية خفةض الخسةائر      وكةان التحةدي اخن فةي مواجهةة    . بخرواح رجالةف 

 .الأمريكية

مةةن   رسةةميال تفويضةةف.  التوقعةةات المتضةةاربة بحةةدة واجةةف ريتشةةاردز  وهكةةذا  

مةن رجالةف    ةرسميالغير  وسلطتف. رةيف الخطتاممواصلة مه ف من طل   مرينضباطف اخ

 .هم من خطر لا داعي لفحمايت  تطلبت منف

عصيان  ات خيارأحد الوكان . فناقشها علنا مع قوات المشكلة ومَلِيّا بريتشاردز فَكّر 

مخةاطر   تحمةل  بةدون      ذلك بطةرق خفيةة   وافعليأن  منامكبإ كانوا يعرفون أنو. الأوامر

ريتشةاردز، عةدم إطاعةة       همفةي ن لعدد من الجنود، بمة  بالنسبةولكن . محكمة عسكرية

سلسةلة  ، واحتةرام   المنظمات العسكرية الانضةباط  تتطل  . وامر لم يكن خياراً مقبولًاالأ

التةزم بهةا   لسةلامة طويلةة الأجةل للملسسةة التةي      لبالنسةبة   احاسةم   كةان  الأوامر ممةا   

 . ونريتشاردز، وآخر

  302-302ص 

 التضةحيات  ستكون و الأجزاء من أعظم  كلال أن لجيشلنضم ي الذي جنديال علمي

 مةن  أيضا ولكن العسكرية الضرورة بحكم فقط ليس ، مطلوبة الأول الطراز من الفردية

 المجنةدين،  الأول المقةام  فةي  الرجةال،  بعةض  كةان  ذلك، ومع. والخطخ الكفاءة عدم خلال

 . ورمزها الملسسة أجل من بحياتهم ةخاطرالم في مصلحة يس لديهم ل

ي مةع رجالةف،  وسةيلة لاسةتيعاب     وجد ريتشاردز، من خلال النقاش الجةاد والحماسة  

سةمح لفصةيلف الانقسةام إلةى     . كل من الطاعة والعصيان، ليقود خارج سةلطتف الرسةمية  

 . فصيل الذي لم يفعل ذلةك المجموعتين ، فصيل  ملتزم  بالعسكرية واحترام قواعد ، و

 تظلةة. المجموعةةة الملتزمةةة، برئاسةةة ريتشةةاردز، القتةةال  والمخةةاطرة بحيةةاتهم  واصةةلت

خةةارج نطةةاق القتةةال قةةدر     مسةةاعدة تلةةك التةةي تقاتةةل،   بموعةةة غيةةر الملتزمةةة ،   المج

 .عاد معظمهم الى وطنفو. كل مجموعة احترمت اختيار اخخرى . استطاعتهم

شابهة الى حةد  واقف متم في (  Adams and Richards)آدامز و ريتشاردز تشارك 

  وفةي كلتةا الحةالتين كةةان    السةلطة الرسةةمية وغيةر الرسةمية ،    لازِمةين مملةدى ال كةان  . مةا  

ت أراد -سلسةلة مةن الأوامةر    -رسةمية تتهما السةلط   مصادر. جزئيا في الصرا  فويضالت
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 الجنةود و المهةاجم  طةاقم ال–غيةر الرسةمية   تتهما مصةادر سةلط  اسةتدعت  . المهمةة   زانجإ

لازِمةين   ممال  لةدى   في كلتا الحالتين ، كان. الخروج في مهمة معيبة  الحماية من – المشاة

. لاموضةع سةل  المهمةة فةي    اسةتدعت أن تكةون   الخطوط الأماميةة التةي   من المعلومات 

  .تغييرا في القواعد و الإجراءات ا  تطل  التحدي الذي حددوت

 

ممارسةة   (Adams) آدامةز  علةى   كةان   .مختلفةة هيكليةا    واقةف مالومع ذلك، كانت 

 الأعلةى من  (Richards)ريتشاردزل يمكنكان ، في حين  القيادة    سلسلحس  تالقيادة 

أقةل   الأمةر   ربمةا هةذا جعةل   . حماية فصيلف في الميدان ، على الرغم من بعض المخاطر

تبةع آدمةز   ا. سةلطتف  [حةدود ]أبعةد مةن   على ريتشةاردز لمعرفةة إمكانيةة القيةادة      ةبوصع

كةةل مةةن القةةوة وجةةود  تصةةور وسةةيلة لتحةةدي السةةلطة العليةةا مةةع  فوامةةر لأنةةف لا يمكنةةالأ

خيةار  ى رية  مانةف لة  ففةي ذلةك الوقةت ،    . يسةتبعد أحةدهما اخخةر    دا الاثنةان وب. والاحترام

مةن  . في المقابةل، رأى ريتشةاردز هةذا الاحتمةال    . خياربتدا    لاءحشد زملام يالقيادة ول

أصع  القضايا مع فصيلف و تقييم وجهات نظةر متضةاربة فةي داخلهةا ،      مع خلال العمل

 لةدى  كةان  . الفروق الفردية في نفس الوقةت وي الولاء الملسس  مالحل الذي كرّ  ولدد قف

و يكمةن  . واضةحة   قضةية معلومةات مةن الخطةوط الأماميةة و      همةا آدمز و ريتشةاردز كلا 

 .في رؤية واغتنام الفرصة للانحراف الإبداعي الفرق بينهما

  502 -ص

 تأسيس معايير القيادة بدون سلطة
 ( Gandhi)غانةةةدي ، اكتسةةة  (تهمةةةامهن) الوظيفيةةةة تهمةةةا علةةةى مةةةدى فتةةةرة حيا

 ها دونبادة قيسنوات عديدة الهما كلا ىسلطة غير رسمية ، ولكن قض (Sanger)وسانجر

في الواقع ، كانةت  . ماتعبئة الجماهير الذين ليس لديهم مصلحة في إيلاء الانتبا  إليهب، 

  حصةلا عنةدما  . (هةا انخراط )ها في إشراك ا رغبتي قطاعات واسعة من الجماهير عدائية ال

لقيةادة  لكةن شةرطا مسةبقا    ترسمية من بعةض هةذ  الجمةاهير ، لةم     الالسلطة غير ى عل

 فإنهةا   الأدوات  القيةادة المكتسةبة تةوفر   أن علةى الةرغم مةن    . نتاج القيةادة   ها كانتولكن

القيةةود علةةى حةةد سةةواء   ت خةةدما فقةةد بةةدورهو. (عقبةةةال)تصةةرفت أيضةةا بمثابةةة القيةةد 

مصةادر بةارزة    اأصةبح  وحالمةا . نحةو الإبةدا    حفةزة  م/ ة ثة اح  باعتبارهةا و  باعتبارها الحد

المتضةاربة  و ة تداخلة المل التوقعةات  حمّة تسانجر و  معنى داخل مجتمعاتها، بدأ غاندي لل

( الحةةل التةةوفيقي)المختلطةةة، والضةةغط علةةيهم باتجةةا  التسةةوية   همدوائةةرلمكونةةات و

بريطانيةا مةع   خاطبةة  مابتكر غاندي الاستراتيجية للعصيان المدني اللاعنفي ل .والابتكار

سةانجر نظامةا لعيةادات طبيةة مةزودة بةالموظفين        تأنشةخ و.الأخلاقية/ السلطة المعنوية
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 إنشةاء سةلطة لنفسةف   قةام ب كلاهمةا  . مهنة الطة   خاط  ت تالتي تخدم المرأة بينما كان

 .بدءاً من لا شيء

فيتنةام آدمةز و ريتشةاردز مشةاكل تكيةف محةددة فةي لحظةة          ان في بطاضالواجف 

حتةى اخن، و  . لتكيةف الاجتمةاعي   لة في الوقت المناس  بدلا من التحةدي المسةتمر   واحد

بشةكل  و  -تهماالفرصة للقيادة تجةاوز سةلط  استدعت سانجر ، وكما هو الحال مع غاندي 

لقيام بذلك ، واجف ريتشاردز مخاطر جسةيمة ، لةيس فقةط    ول. الرسمية تهماخاص، سلط

. توقعةات المنافسةة نحةو الابتكةار    ال فتة اقتادو. ولكةن أيضةا لفصةيلف     الوظيفية  لمسيرتف

فقةدان الرجةال ولةيس     فةي   لزيةادة لتةلدي  أن خطخ ، بل كادت  تفابداعي تولكن ربما كان

 .دعم من رؤسائفبدون     كان عليف أن يتحمل عدم اليقين من. النقصان 
 

 502-502ص 
بل هو أيضةا  . جيةالقيادة والسلطة هو أكثر من أداة تحليلية واستراتي بين  يزيتمال

فةي الوقةت الحقيقةي،     نختبرهةا ونحةن غالبةا مةا    . لقيةادة لوسيلة لوصف تجربة شخصةية  

. أي شةخي   ق كةل توقعةات  مما يفو لمشاكل الصعبة لعني تحمل المسلولية توالقيادة 

علةى السةلطة،    واحصةل يحتى  وننتظروا يدوقلكي يمن الناس  اكثيرأن ومن المفارقات، 

أولئةك الةذين    فةإن  بعةد  ومن . يرون السلطة كشرط مسبقفهم . ، رسمية أو غير رسمية

 التةةي  سةةلطةال نةةو  مةةن  إجةةراءات تتجةةاوز أي وايشةةعرون بةةخنهم اتخةةذمةةا عةةادة  وندوقةةي

علةى   ملقيةادة ، حتةى بعةد حصةوله    نحو ا سانجر وريتشاردز و غاندي شعر يكيف . لديهم

ن لمناهضةةة دالقةةوميين، المتعةةاطفي وسةةلطة غيةةر رسةةمية مةةن بعةةض مكونةةات الهن     

فةةي  اسةةتمروا  م ؟ وأظةةن أنهةة للاسةةتعمار والحركةةات النسةةائية، أو أعضةةاء مةةن الفصةةيل 

ر انتظة فةي ا  وا نة وكيلةم   منهة إ. سلطة، يفةوق التوقعةات  بدون     القيادة كنشاط ممارسة

 .دعوة المدرب

  395-398ص 

الملاحظات -الحواشي   

 الفصل الثامن

 على خط المواجهة  نحراف الإبداعيلاا
Notes 8. Creative Deviance on the Frontline 

1.The NIMBY syndrome has been well studied in an array of public policy areas, from finding 

hazardous waste disposal sites to siting low income housing projects, airports, and prisons.  

، من إيجةاد مواقةع    لسياسة العامةا نظام مجالات في  جيدا NIMBYرست متلازمة وقد دم
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 تحديد مواقع مشاريع الإسكان ذات الدخل المةنخفض ى لإالتخلي من النفايات الخطرة 

 :انظر. ، والمطارات، والسجون
See Lawrence Bacow, Michael O'Hare, and Debra Sanderson, Facility Siting and Public 

Opposition (New York: Van Nostrand Reinhold, 1983); and The Advisory Commission on 

Regulatory Barriers to Affordable Housing, Not In My Backyard: Removing Barriers to Affordable 

Housing, Report to President Bush and Secretary Kemp (Washington, DC: U.S. Department of 

Housing and Urban Development, 1991).  

( يينالشةرع " )عيَّنةين الم"بةين القةادة   ( Robert C. Tucker)تةاكر   .سةي يميةز روبةرت    -9

   مةع أو غير الرسةميين الةذين أصةفهم فةي هةذا الكتةاب بالقةادة         " عيَّنينالم غير " والقادة

 .سلطةبدون  
See his Politics as Leadership (Columbia: University of Missouri Press, 1981), pp. 77-113. 

Tucker's distinction points primarily to the differences between leading with and without formal 

authority, hence the term "constituted." This points in the right direction. I believe we also need to 

acknowledge the power of informal authority alone and the exercise of leadership with it, as well 

as leadership without either formal or informal authority.  

، ومةن   هادونبة مع سةلطة رسةمية و  القيادة يشير أساسا إلى الاختلافات بين  تمييز تاكر  

وأعتقةد أننةا نحتةاج أيضةا إلةى      . الصةحيح  الاتجةا   يشةير إلةى  هةذا  "عةيَّن الم"ثم مصةطلح  

بةدون      القيةادة  وكةذلك رسمية وحدها وممارسة القيةادة معهةا،   الالاعتراف بالسلطة غير 

 .سلطة رسمية أو غير رسمية

326 / Notes to Page 186  

مونرو ( Madison)ماديسون  (Jefferson) وجيفرسون( Washington)واشنطن  كان.1

(Monroe )مةةا عةةدا جمةةيعهم ملسسةةي الجنةةوب للأمةةة، و   مةةن قلةةيلا ادعةةد إلا وا ليسةة

وقةةت مبكةةر فةةي حيةةاة   خةةلالفةةي  ا شةةامخينأشخاصةةكةةانوا ( Washington)واشةةنطن

 نحةاول أن نتخيةل كيةف      تةواريخ وحةدها عنةدما   اليتم الكشف عن . . (Lincoln)لينكولن

. المهنةي   ا الاتحةاد خةلال نمةو لينكةولن وتطةور     التي قدمها حية وكانت الأفكار طازجة 

 1822-1821وكان تومةاس جيفرسةون الةرئيس مةن     . 1822ولد أبراهام لينكولن عام 

وكةان الةرئيس مةن    . سبع عشرة سةنة ابن ، عندما كان لينكولن 1896وعاش حتى عام 

 ابةةنعنةةدما كةةان لينكةةولن  ، 1836جةةيمس ماديسةةون وعةةاش حتةةى عةةام  1822-1817

وعةاش حتةةى   1895-1817وكةةان جةيمس مةونرو الةةرئيس مةن    . سةنة  نيسةبعة وعشةر  

 .سنة نيوعشر تياثن ابن ، عندما كان لينكولن1831

 186صفحة  ملاحظات/396

مفضلا اسةتخدام عبةارة    في هذ  الدراسة، بعيداً عن مصطلح القائد قيتمبَ  وعموما، .1

 هااستخدام الكلمة العامية في سةياق اسةتخدام    إلا عند" ممارسة القيادة،"وهي نشطة 

قائةد نظةراً   مصةطلح ال ميل إلةى تجنة    أو. دراسات الحالة هذ  فيشخي آخر من قِبَل 
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 أو مجموعةةة محةةددة مةةن( قائةةد الفرقةةة)سةةلطة ال خصةةية فةةيضةةمن شيت عمومةةا لأنةةف

التركيةةز   بقةةى لةةدينا يبةةدلًا مةةن ذلةةك، أود أن (. قائةةد حقيقةةيإنةةف )الصةةفات الشخصةةية 

وهريةةة لأي الصةةفات الج علةةى نشةةاط القيةةادة، ولةةيس علةةى دور السةةلطة أو الأساسةةي 

كاختصةار بسةيط    القائةد  مصطلح في بعض الأحيان، ومع ذلك، سوف استخدم.شخي

 مصةطلح أنةا اسةتخدم   . ذلةك عتةزم  ي الذي مارس القيادة أويشخي الذي الللإشارة إلى 

سةلطة لأنةف لا يوجةد فةي هةذا السةياق اسةم        بةدون      قائد أساسا في مناقشة القيادةال

  السةلطة فةي  عبةارة الشةخي   بهةا   عمل تاسة  التي  ةالطريقب  فرديالفاعل الشير إلى ي

authority figure . كلمةة   مةل اكبالجانبةا حتةى    طَرحةتم أيضةا قةد   نةي  وربما لاحْ القةار  أن

العقةد  توقعنةا بشةكل يةائس فةي شةرك       follower بعاتليبدو لي أن كلمة ا. follower بعاتلا

 .الاجتماعي غير الملائم والمنطق غير الملائم

  زمتلالةة للغةةة يجعلنةةا نفكةةر أن هنةةاك حقيقةةة  سةةتخدام المشةةتركالاأن علةةى الةةرغم مةةن 

أعتقةد  و ، سةيئ – أسفل وجيةد -تابع، تماما كما نفعل مع أزواج مثل أعلىال-قائدال نيالاثن

إلةى حةد مةا      ضةمن تتتةابع ، ال كلمةة   والواقع أن . عادةحقيقة هنا، مجرد  ليس هناك  فأن

اقتراح كيف يشعر في فشل ي،  ( lemming)وسسلوك حيوان اللام السلوك الطائش ، مثل

تسةير  "قةل  الأكعضو في المجتمةع، المشةاعر   . تعبئة للقيام بخعمال التكيّف العني توماذا 

  القيةادة  كتابةف   في ا تحفيز(  Bernard Bass)س امما يصفف برنارد ب" جنبا إلى جن  مع

 :Leadership and Performance beyond Expectations (New York)  يفوق التوقعةات الذي داء الأو

Free Press, 1985) .)  مةةارتن لةةوثر كينةة  المةةواطنين    زَفَّةةحَ ماعلةةى سةةبيل المثةةال، عنةةد

غيةروا  تقةادهم، و فقةد  مختلف بةين القةيم والسةلطة،    الالتوازن  لَيَّخَالمحافظين البيض تَ

ر بخفكةار  وشةع العلةى التفكيةر و   وازحفَّة تَقةد   واكةان . و لم يتبع همهذ  العمليةن ولكن أثناء

تةم  السةود ،  مةن  كونةات كِنْة    مموكذلك . أتباعفهم  الأقلعلى  وانوكيلم  مجديدة، لكنه

ومةع   .هم، وعةادات الذاتية لهةم صةور اللإعادة التفكيةر فةي قةيمهم و    تمكينهمو همزيحفت

في تشكيل عملية التغيير فةي   معلى الإطلاق دوره يلتقط  لا تبا الأهم  عوأن ندذلك، 

 .هذا الدور  خَبِروا بهاطريقة التي أمريكا أو ال

 123/397-187الصفحات  اتلاحظم

علةى   اتهمحركاتهم وفلسف  وابن( Mao Zedong)حتى الثوريين مثل ماو تسي تونج -.1

الفضةيلة الكونفوشيوسةية     قد رفض( Mao) ماو. مجتمعاتهملتقاليد الأساسية الالقيم و

ة عندما هاجم الإمبريالية، وأنةف تحةدث   يساسالقيم الصينية الأى تبن نف كل ، سلوكمن ال

عنةدما هةاجم    السلطة أشخاصسلوك في عالية المعايير الكونفوشيوسية الأساسية عن 

 : انظر. الفساد وأمراء الحرب والفتوات المحليين ونبلاء الشر
See James MacGregor Burns, Leadership (New York: Harper Colophon, 1978), pp. 228-240.  

6.See Taylor Branch, Parting the Waters: America in the King Years: 1954- 1963 (New York: 
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Simon and Schuster, 1988), chaps. 18-20.  

7.Ibid., pp. 837, 838, and 850.  

وفةي   فكتاباتة فةي   علةى حةد سةواء      تففلسةف   يتم وصف استراتيجيات غاندي وجذور .8

 :انظر . الذاتية  السيرةمجموعة متنوعة من جهود
. See Mohandas K. Gandhi, An Autobiography: The Story of My Experiments with Truth (Boston: 

Beacon Press, 1957); Gopinath  Dhawan, The Political Philosophy of Mahatma Gandhi ( 

Ahmedabad, India: Navajivan Publishing House, 1946); and Louis Fischer, The Life of Mahatma 

Gandhi (New York: Harper and Row, 1950). For a psychological interpretation of Gandhi's 

political behavior, see Erik Erikson, Gandhi's Truth: On the Origins of Militant Nonviolence (New 

York: Norton, 1969).  

بعد عشر سنوات و ،1231في عام   لقطن للانكشاير  مصنع إلى زيارة غانديتقدير ل.9

 : ، انظر الملابس حرق مع  لقطن البريطانيالنسيج  ةمقاطعة الهنديال غاندي من بدء

  see William L. Shirer, Gandhi: A Memoir (New York: Washington Square Press, 1979), 

pp. 182-186.  

10.See Fischer, The Life of Mahatma Gandhi, pp. 123-137,  

فةي  تحةدي التكيّةف    لغانةدي   فهةم ل ، ل137-193انظر فيشر، حياة المهاتما غاندي، ص 

حيةث    لةذوي السةلطة والنفةوذ      ىولة الأالرئيسةية   خطبتةف  الهند لدى عودتف إلى الهنةد و 

  .ملموسةالحقيقة المتبناة واليصف تحديداً التناقض بين القيم 
11.See Fischer, The Life of Mahatma Gandhi, pp. 184-198.  

 مةن السةجن     1239غانةدي فةي عةام    صيام هناك العديد من هذ  الأمثلة، بما في ذلك 

وأن د عقَة نتخابةات سةوف تم  لاا عنةد الإعةلان عةن أن   و. احتجاجا على نظام الطبقات والنبةذ 

 حتةى  بالصةوم عةن بقيةة السةكان، تعهةد غانةدي       بشكل منفصةل  ونالمنبوذين سيصوت

حقةق نتةائج   و .الهنود هم كانوان ولكنيالبريطانيمن المستهدف   لم يكن جمهور. الموت

عبر إثارة الهندوس "عجزةم" بخنفالعديد  إليفما نظر أنجزفي غضون خمسة أيام . ةمذهل

. والبةدء فةي انهيةار المحرمةات القديمةة      منبةوذين للفي جميع أنحاء الهنةد بفةتح المعابةد    

 :انظر
See Willner, The Spellbinders, pp. 189-191. 

12.Fischer, The Life of Mahatma Gandhi, pp. 123-133.  

 928-123الحواشي للصفحات  398

طبقةات   إلةى و  من اتموعلمال هرمي لمنع وصولالتسلسل الالغرض الأساسي من ".11

علةى  صةغيرة  مهمةلات   تسةلا   معلومةات، وهنةاك   للوهو يعمل كعامةل تصةفية   . أعلى

 .طول الطريق
 Kenneth Boulding, from a speech reported in Business Week, February 18, 1967, p.202; cited 

in H. Edward Wrapp, "Good Managers Don't Make Policy Decisions," in Harvard Business 

Review: On Human Relations (New York: Harper and Row, 1980), p. 75.  
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  :ل لهذ  وغيرها من المشكلات الاستراتيجية، انظرلإجراء تحلي
see Jeffrey Pfeffer, "Political Strategy and Tactics," in Power in Organizations (Boston: Pitman, 

1981), chap. 5; also see James Bruce, The Intuitive Pragmatist: Conversations with Chief 

Executive Officers (Greensboro, NC: Center for Creative Leadership, 1986).  

15.Richard E. Neustadt, Presidential Power and the Modern Presidents: The Politics of 

Leadership from Roosevelt to Reagan, third edition (New York: Free Press, 1990), p. 129.  

16.Fischer, The Life of Mahatma Gandhi, p. 131.  

17.The following account of Sanger's life is taken from Ellen Chesler, Woman of Valor: 

Margaret Sanger and the Birth Control Movement in America (New York: Simon and Schuster, 

1992).  

18.Ibid., p. 63.  

19.Ibid., p. 127.  

20.Ibid., pp. 131-132.  

21.Ibid., p. 374.  

المشةاعر   عةن  واأعرب' الذين كمنسجمين  المسلولين المنتخبين رأت [ سانجر]لأن ".11

ت مة عنةدما قا . ركزت على تغيير الرأي العام أولًا والقانون في وقةت لاحةق  لذا  ' العامة، 

لحصول علةى  ا ها هدفت فوز، ولكنتلا  ت أنتوقعفقد الضغط من أجل تغيير القانون، ب

 ,.Ibid ". .145-144، ص .المرجع السابق. " نقاش عام أكثر ثار  إو المزيد من الدعاية

pp. 144-145. 

لحمايةةة  هةةاتغيير تةةم فيتنةةام فةةي أسةةماء أطةةراف النةةزا  فةةي هةةاتين الحةةالتين   .11

 .الخصوصية

بتوسةع  ( Samuel Stouffer)سةتوفر  في أثناء الحةرب العالميةة الثانيةة، درس صةمويل     .11

،  الجيش في ضباط( توقعات)لطة غير الرسمية سالسلطة الرسمية و التنافس مصادر 

عةن    الإجهةاد المتولةد  / التةوتر  ، ومتوسةطة ال   تَة الرمالصةف و  ضةباط    تَة رمبما في ذلك 

 :انظر.  متضاربالدور التوقعات 
See" Attitudes toward Leadership and Social Control," in Samuel A. Stouffer, Edward A. Such- 

man, Leland C. DeVinney, Shirley A. Star, and Robin M. Williams Jr., The American Soldier: 

Adjustment during Army Life (Princeton, Princeton University Press, 1949), vol. 1, chap. 8, esp. 

pp. 401-410.  
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 927 -ص

 : الفصل التاسع 

 تعديل الإستفزاز/ تحوير

 

تحديةد التحةدي التكيفةي ، والحفةاظ علةى      --  القيادة التي كنا قةد ناقشةناها  مباد          

المِحْنة في نطاق منتج ، وتوجيف الإنتبا   إلى إنضةاج القضةايا  بةدون عمليةات التسةري       

وهي جميعاً تنطبق على   -وإرجا  العمل إلى الناس، وحماية أصوات القيادة في المجتمع

أولئةك الةذين   فةإن  ذلك، بسب  اختلاف الفوائد والقيةود،  ومع . هاالقادة مع سلطة أو بدون

دون سلطة يج  عليهم  تبنّي الاستراتيجيات والتكتيكات التي تكون أكثرجرأة بيقودون 

 .في الوقت ذاتف و براعة

بدون السلطة، يكون  الشخي  لديةف القليةل جةداً مةن السةيطرة علةى بيئةة         أولًا،

لا يمكةن  : ، ولكن  لا يمكنةف إدارة الاسةتجابة   يمكن أن يشكل للشخي الحافز. الاحتضان

للشخي إرساء بنيةة تنظيميةة ، واختيارجانة  ممغةرٍ للقضةية  ، وتةخمين معيةار جديةد  أو         

يشةعل شةرارة النقةاش،  لكةن لا     أن سةلطة  بةدون      يمكةن للقائةد   . توفير وجود  هةاد   

 .ر الإستفزازقائد  تنظيم المحنة  بتحويالدون سلطة، يج  على ب.  فيمكنف تنسيق
 

 دون سةلطة قةد يكةون  الشةخي  الةذي لديةف خةط المواجهةة        بة وعلاوة على ذلك، 

لتحديات المتعةددة  التةي   لإحساس واسع بقضية واحدة في العمق، ولكن ليست  ب يشعر 

وهةذا قةد يجعةل القائةد      . تواجف  المجتمع التي تلثر على موقفف بشخن أي قضةية معينةة  

ت الهامة الأخرى التي تواجةف المجتمةع و نضةوج قضةيتف     دون سلطة أقل وعيا بالمشكلاب

  .فيما يتعلق بالقضايا الملحة الأخرى التي قد تحتاج إلى أن تخخذ الأولوية

 928-927 -ص
 سةواء  حةد  علىمستويات المِحْنة، إيجاد ملشرات لمعرفة   على أي قائد   في رصد

 تةدخل بال دهاول ة يم تةي ال الضةغوط  كانةت  إذا عمةا كةذلك  و ناضةجة  غيةر  قضةية عزز يممتى  

سةيكون لجمعيةات   .الوقةت  ذلةك  فةي  الاجتمةاعي  النظام لهذا  إنتاجي نطاق ضمن يندرج

ومنظمات مختلفة مصادر مختلفة ومستويات من المرونة، ويتطل  كل نظةام اجتمةاعي   

مكنةةف أن يفسةةر دون سةةلطة يمبةةولكةةن كقةةانون  عةةام ، القائةةد الةةذي يعمةةل . تحلةةيلًا جةةادا

كمقياس لنضوج القضية  والتوتر المنتظم لأن الةنظم الاجتماعيةة   الشخي في السلطة 

 1. عموما تمحمّل  الأشخاص في السلطة بوظيفة معينة لحل القضايا الناضجة
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، اجذب الانتبا  إلةى القضةية وتوجيهة   أن يسلطة  الذي ليس لديفعلى القائد  ثانيا،

دلًا مةةن تنسةةيق وبةة. أن يخخةةذ فةةي الاعتبةةار الضةةعف الخةةاص ليصةةبح مانعةةا للصةةواعق  و

. المناقشة بين الفصائل المتنافسة، يصبح الشةخي فصةيلا جةاهزا مسةتهدفا  للهجةوم     

الأشخاص في السةلطة كثيةرا مةا يمهةاجمون ، ولكةن المةوارد       فإن وبطبيعة الحال ، كذلك 

غالبةاً   الثقيلةة   الانتقةادات  أو اللةوم  يتحملوا  أن  المتاحة لهم لصرف الانتبا  والسماح للآخرين 

 .سلطةبدون     تكون غير متاحة للقادة ما

   تماما كما ينظر الناس إلى السلطة لحلّ المشكلات ، عادة ما يقترف القادة وثالثاً،

سةةلطة الخطةةخ بافتراضةةهم أن  الأشةةخاص فةةي السةةلطة فقةةط يتمتعةةون بسةةلطة بةةدون  

لطة وكنتيجة لذلك هناك إغةراء قةوي  لتحديةد  الشةخي فةي   السة      . لتخثير على التغييرا

إذا كنا فقط يمكن أن نجذبف حولنا، فخي شخي آخر سوف يتحةرك فةي   : "كجمهور للعمل

يغيةر النةاس فةي السةلطة طةرقهم عنةدما        وعلى أية حال .بشكل عام". الاتجا  الصحيح

. أن سلوكهم هو تعبير عن المجتمع الذي يفوضهم. غير مصادر سلطتهم من توقعاتهاتم

 المةرجح  مةن عبئ أصحاب المصةلحة فةي المجتمةع     تمي التستراتيجية الاوهكذا، قد تكون 

 ."تحدي السلطة"قليلًا أن تنجز العمل أكثرمن استراتيجية 

 Selma 1265سِلما، 

اخن . من منظور قيادة الرئيس جونسون من  منص   عةال    ولقد رأينا قصة سِلما

هةة  المواج/مةن منظةور أولئةك الةذين قةادوا مةن خةط الجبهةة        ' فلننظر قي نفس القصة 

frontline  2  

 922 -928ص
، عندما  قرأ 1261حدثت الإثارة الأولى  لحركة حقوق التصويت في سِلما في عام  

، مةةدرس علةوم فةةي  مدرسةة هدسةةون   (Reverend Fred Reese)القةس فريةد ريةةس   

الثانوية والرئيس المنتخ  حديثا لمنظمة المعلمين السةود  المحليةة، بيانةا فةي اجتمةا       

يين المحليين   حاثَّا السود على المحاولة للتسجيل للتصويت في لجميع المعلمين والإدار

قلةةة مةةن المدرسةةين السةةود       وخوفةةا مةةن تبةةادل الاتهامةةات، انتبةةف     .مقاطعةةة دالاس

ومةةع ذلةةك، كةةان قةةد زر   البةةذور لحركةةة حقةةوق تصةةويت فةةي الطبقةةة  (. Reese)لةةريس

 .الوسطى من السود في  سِلْما

لتصةويت  ل 195ل من السةود حةوالي   جّ، عندما س1263َاير ين/بحلول كانون الثاني

صةةحة  إخصةةائية[ وهةةي تعمةةل]، (Marie Foster)فةةي المحافظةةة، بةةدأت مةةاري فوسةةتر

رت بخنف ينبغي القيام بشيء   لتصحيح انخفةاض معةدل تسةجيل النةاخبين     عَالأسنان، شَ

الصةغيرة  " لاس منظمة  ناخبي  مقاطعة دا"كان  مكتبها للأسنان يقع تماما فوق . السود
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الرابطةة   حيث كانت منظمةة )، وهي منظمة الحقوق المدنية للسود الوحيدة في المدينة 

، وأصبح لها اتصال يومي (رت في ولاية ألاباماظِقد حم NAACP الوطنية لتقدم الملونين

ن فةي  يالسةابق   ين، الناشةط ( Sam and Amelia Boynton)مةع سةام واميليةا بوينتةون     

مع تشجيعهما، أمضت فوستر ما يقةرب مةن عشةر    . ي كانا يديرانها  الت NAACPمنظمة 

سةلال  أو أكثةر مةن    " [ جابةة علةى  الإ]فةي  سنوات في محاولةة للتسةجيل، وتفشةل دائمةاً     

وهةي    3:نموذج الرفض ، قبل الحصول على التصويت  أخبرهاكما " الأسئلة ذات الصلة،

 :ذلك بقولها وكما   تصف. مشحونة بالطاقة  أرادت أن تفعل المزيد

ذات يوم  كنت جالسة حول بيتةي عنةدما أصةبحت غاضةبة   لأنةف يبةدو أن       

سجل منهم فةي    أنف غري الو. في سِلماموقع الزنوج لا يحصلون على أي 

وِ سِلما هي  تماما .  في جميع المقاطعة -نوذلك الوقت فقط مئة  و عشر

وج فةي أجةزاء   ولكن كان هناك الكثيةر مةن الزنة   . أكبر مدينة في المقاطعة

وكةةل مةرة  يةةذه  شةخي  منةةا إلةى   مبنةةى المحكمةةة    . أخةرى مةةن الةبلاد  

للتسجيل، سيكون المسجل بها قد خرج لتناول طعام الغداء، أو كان يقول 

جابةة علةى أسةئلة    الإ عليةك  أو كةان يجة   [ التسةجيل ]أنف  اليوم قد أغلق  

" لمفضةلة  وكان من أسةئلتهم ا . وهو  يعرف  أنك لا تستطيع الإجابة عليها

 ؟"كم عدد الفقاعات في قطعة  للصابون

لةذا  . لحظة كلأكثر غضبا في  يروهكذا كنت أفكر حول كل هذا وأص

، التةي هةي اخن   (Amelia Boynton)دعةوت صةديقتي، إميليةا بوينتةون     

وكانةةت ناشةةطة فةةي حركةةة الحقةةوق (. Amelia Billips)إميليةةا بيليةةبس

لقد أنهينةا الحةديث  عمّةا     . ل ذلكالمدنية وسخلتها ما الذي يمكن عملف حيا

لم يكن لدينا أي نو  من التحةرك ثةم أو أي جهةد رئيسةي     . كان يحدث هنا

استغرق الأمر سنوات   لكةي يسةجلوني، ولكةن كلانةا السةيدة      . للتسجيل  

بوينتون  وأنا كنا مسجلتين في ذلك الوقت، الذي كان فصل الشةتاء لعةام   

صف لتعليم النةاس السةود     بإدارة يام على أية حال، لقد ناقشنا الق. 1263

كيفيةةة تعبئةةة الطلبةةات وكيفيةةة التصةةرف بمجةةرد وصةةولهم إلةةى مبنةةى     

كةان علةيهم تسةجيل    . كما ترون، موقف يمكةن أن يحةدث فرقةا   . المحكمة

. الزنجي منذ اخن وهكذا  الةذين  سةجلوا كةان لةديهم المواقةف الصةحيحة      

 .ا أن يعرف الناسلقد أردن' وهكذا كانت الأشياء من هذا القبيل 

 912 -ص
وأبقت . بدأت ماري فوستر إدارة صف تسجيل الناخبين 1263فبراير /بحلول شباط

قائمةةة يوميةةة للةةذين حضةةروا  الةةدروس والةةذين اجتةةازوا الاختبةةارات التةةي أعطتهةةا هةةي   
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 John)التقت مساعد المدعي العةام جةون دووار  1263في صيف عام . والمدربين اخخرين

Doar) الذي كان يعمل في "وزارة العدل الأمريكية"في " بة الحقوق المدنيةشع"، رئيس ،

، سةمحت لةف أن   ( Doar)وبناء علةى طلة  مةن دووار   . دعوى تصويت ضد مقاطعة دالاس

أنةف أراد أن يةد  النةاس فةي واشةنطن يعرفةون أن       "وأوضةحت،  . يخخذ  قائمتها لواشنطن

وما يزال، سير نشةاط  ". في ألاباماأمورا  قد أمنجزت في مجال التصويت في أماكن معينة 

على مدى عامين مةن العمةل، تةم تسةجيل فةي المقاطعةة فقةط زيةادة         : التسجيل بطيئا

 .من السود175
 

فبراير نفسف الذي بدأت فيف فوستر فصول تسجيل الناخبين، جةاء إلةى   /في شباط

 ن ناشةطي مة سنة، طال  الجامعي و 99وعمر  ( Bernard Lafayette)سِلما، برنارد لافاييت 

، مدعوما من جهود فوستر xv (Freedom Rider)فريدم رايدرركاب الحرية   المدنية الحقوق

 Student Non-Violent" )لجنةةة تنسةةيق الةةلا العنةةف الطالبيةةة "مَثّةةل لافاييةةت .  للتنظةةيم

Coordinating Committee SNCC))-    المقربةةة مةةن منظمةةة كِنْةة(King  )  مةةلتمر القيةةادة ،

بطريقة جادة . ، في أتلانتا(  (Christian Leadership Conference SCLC)بية  المسيحية الجنو

وبدون إكرا ، وبمنهجية، أمضى لافاييت أشهرا في الحديث مع السةود مةن جميةع الرتة      

سةود  ، المحةامي الأ (J. L. Chestnut )شِسْةتنَت  . ل. ولكةن، حسة  ج  .فةي مجتمةع سِةلما   

مةع معظةم الومعْةاظ، والمعلمةين،      ينجحبرنارد سة كان "الوقت،  ذلك الوحيد في سِلما في

 ونالأشةخاص الةذين سةوف يقةود     مهة  هللاءمن الناحية النظرية، و. والطبقة المتوسطة

فةي   -حكةم البةيض  لولكن روابط  التسلسل الهرمةي  . جهود تسجيل الناخبين  يوظ فونو

علةةى  لمشةةاركةلهم المجموعةةة الأقةةل احتمةةالًا  جعلةةت -كقةةادة سسةةتهمالعلاقةةات التةةي أ

كثةر  كةانوا الأ  -لذاو- هيبة الأكتر منازل ، والأكبر وكان لديهم أفضل الوظائف ، . الإطلاق

 . "وايخسر في أن صدارة 

ذات الطلبةة  ]، رئةيس جامعةة سِةلما    (J. H. Owens) اوينةز .هةة . ج  عبرعن ذلك  كما

لي فةي اليةوم التةا     البةيض  ثةم   نةاس ال مةع  تسةير  أن فةي يةوم   كلا يمكن"  ،[السود فقط

جهود لافاييت   مرموقمعلم مدرسة ثانوية  أخذ". كتهم التبر  بالمال لمدرسيلإتوسل ت

العةودة إلةى    فتةى ال علةى وينبغةي  . فوضةى النها ليست سوى حالة مةن  إ: "مماثلة بطريقة

مةرة أخةرى إلةى أتلانتةا       عود سريعاي بيض ، ثم الجميع الناس  إثارة على  سيعمل. بلد 

  4. "ن الوقفنعمل على تحسي ونحن سوف

                                                            

xv نوب الولايات الطريق السريع ج على ت  عبر الولايات حافلا وااستقل ين الحقوق المدنية الذ هم ناشطو  كان ركاب الحرية

عدم إنفاذ قرارات المحكمة العليا في الولايات  لتحدي  كان  التاليةسنوات الو 1261في عام العزل العنصري   لتحدي  المتحدة

 (المترجم). الحافلات العامة غير دستوري في  العنصري  فصلال أن المتحدة التي حكمت 
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ومةع  . جمةاهيري واحةد  اجتمةا    عقةد حتةى  دة أشهر، كان لافاييت غير قادر علةى  عل

بةخن    ادعتقملافاييت لتنظيم الطلاب،   تحولفقد ثم من مع الكبار، ضئيل   تقدم إجراز 

  .على المحكم بناءهأ نويرالمشاركة عندما  في نخرطوناخباء والأمهات سوف ي

 911 -ص
الربيةع   فةي  نفس التكتيك في برمنغهةام   تاستخدم قدظمة كِنْ  منكانت  بنجاحو

الحيةاة   دَبّةت فيةف  سبات عميق قةد  الذي يغط في و  مجتمع السود الخائفأن نفسف، حيث 

السةمعة، خةراطيم الميةا       ، رئيس شرطة سةيئ ( Bull Connor)ورل كونّبم أطلقعندما 

فةي  ]تةف  طريقلةف  ف شةاب ،  نفسة  هووكةان لافاييةت،  . السجنإلى وأرسلهم  معلى أطفاله

كمةةا أشةةار شِسةةتْنَت  و. للعمةةل جةةاهزينوكةةانوا . مةةع الأشةةخاص الأصةةغر سةةنا  [التعامةةل

(Chestnut ) ،" ،علاقةات مةع بمنيةة     وأرهةون عقاريةة،    وأمنازل،  وألم يكن لديهم وظائف

 ". سلطة البيض
 

 نصةةير -، (Sam Boynton) بوينتةةون سةةام تمةةوفي   1263مةةايو /فةةي أوائةةل أيةةار

 Voters )"النةاخبين  تحالف"منظم ورئيس و   (NAACP) الملةونين  لتقدم الوطنية رابطةال

League)- . تسةجيل  جمةاهيري ل تجمع أول كمناسبة لعقد  صلاة ذكرا  لافاييت واستغل

ن شخصا، ثلثهم من المراهقين والطلاب، جنبا إلةى جنة    وجاء ثلاثمئة وخمس. الناخبين

وصةل مةن   . فنوابة  ، والعديد مةن  (Sheriff Clark)ركشريف كلاالمع الصحافة المحلية و

 ، رئةيس لجنةة تنسةيق الةلا العنةف الطالبيةة      ( James Forman)أتلانتا جةيمس فورمةان  

(SNCC)قةد ملّةوا     واسود كانال  كيف أن"حول  ا، واستفزازياوجريئ دنيويا اخطاب لقى، وأ

 لةةنفةةي الع واخرجةةيل" لهةةم لاائقةةو "، مةةن البةةيض( الشةةفقة)أخةةذ المسةةاعدة مةةن  واتعبةةو

   التسةجيل  كتة إلةى  م  خنفسهم أن يذهبوا بوجهات نظرهم بشخن الحرية وعن  برينمع

  اخن، كةان ". مةين آ"و "   هةا قل صاح النةاس،  ". "في الأسبو  القادم التعجيل بيوم الحساب 

 5.متنبهين قد أصبحوا سِلْمافي سود البيض والكل الناس 

ف ووقة  الليلةة بعةد   فةي  يونيةو،  /حزيةران  19، فةي  واحةد  شةهر  بعةد   في وقت لاحق

 وضةربا   ن من البيض لافاييةت رجلا  في جامعة ألاباما، هاجم" باب المدرسة"والاس في 

 رأىقميصةف،   غطةي العينين والوجف ، ومةع الةدم ي  في وكدمات    انتفامع .   بندقيةكعب

ارتداء في  وأمضى أسابيع". فاجتحالذي نهذا هو الرمز "وقال . فرصة أخرى ذلك لافاييت

نوعا مةن نقطةة تحةول    "، (Chestnut)شِستْنَت  ذكر يستالقميي، الذي أصبح، كما  لكذ

 مف لة علية  أكثةر قلقةا  حتى السود الذين كانوا . لسودلمن حيث تعاطف الجمهور في سِلما 

ي لأ لم يةذهبوا بالتخكيد  منهإ، وشجاعتفالتزامف و وااحترم همولكن تفساعدم  ستطيعواي

 6؟.نف لم يغادر المدينةبف لأ ينعجبمكان الناس  .ضربفقام بشخي 
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، (Marie Foster) مةاري فوسةتر  اسةتمر كةل مةن    كليةة  البعد أن عاد لافاييةت إلةى   

وغيةةرهم مةةن  ( Amelia Boynton)واميليةةا بوينتةةون   (Fred Reese)فريةةد ريةةس و

سةاعد  و. اجتماعات جماهيريةة عقةد  سِةلما فةي    في لناخبينا في تحالف الناشطين السود

ماري فوستر . (SNCC) لجنة تنسيق اللاعنف الطالبية منعنف جاء هذا الجهد بديل  في

 : ما حدث أثناء الاجتماعات  رستذكتالتي 

  919 -911ص
مراقبةة فقةط اجتماعاتنةا والحفةاظ     ل يختون شريف جيم كلارك ونوابفال كان

هنةاك،   وجةودهم  غة  فةي  رن ملة ما نحن بطريقة . على ما يسمى بالنظام 

 واجاء منهلأبطريقة أخرى، كنا سعداء و .نامن قدر واحطأن ي وااولح كونهم

ي منة  ونطلبة ي المنظمةون كان   قد. والتحدث إليهمنحتويهم لأننا يمكن أن 

 نسةان جعةل الإ لتعلمةون،  كمةا  طرح موضةو  فةي تةاريخ السةود كةل ليلةة،       

... ليرفةع رأسةف   لف قضية عادلةة  ، وأن لف اعتبار شخي  فخنب  عرفيسود الأ

كةةان مةةن  أنةةف عتقةةدأننةةي أتعةةرف أنةةت "ف فةةي المنبةةر و أقةةول لهةةم، قوسةةخ

حةق  نظر بوسةخ -"المنطةق الناس البيض الكثير من  ىلديكون المفترض أن 

مةن  كثيةر   لكن يبدو أن أهل سِلما البيض ليس لديهم  "فلارك أو رجالإلى ك

مئةة  ثلاثإلى  مئتين وصرفهذ  المتاجر  إلى الذهابمن  متعبةأنا . المنطق

بمةا   ينجيةد  ناولكن نحن لس ةتقصد أن تقول لي أن أموالنا جيدأنت .  دولار

وسةةوف تةةذه   . " السةةيد بةةراون أو اخنسةةة جونسةةون  ب لأن نمةةدعى يكفةةي 

  .[على ما أقول]ة وموافقة تفاه و ةصفقم الحشود

أقنع جيم كلارك شريف . ، تدخلت السلطات1264يوليف من عام /وأخيراً، في تموز

فةي ولايةة ألابامةا    ( James Hare)المحكمة الدورية جةيمس هيةر    مقاطعة دالاس قاضي

 خمسةة أشةخاص    أكثةر مةن   ةسِلما من الاجتما  في مجموعفي مواطنين السود ال لحظر 

لا بةد  ف خنة ب واسراً، وسرعان ما قةرر  الاجتما سِلْما في دأ السود تبابعد فترة من الوقت  7.

الةدكتور كينة  فةي المقةر     ب وا اتصةل  1264في أواخر صيف عام . قضائيالمر الأ رمن كس

هةو  قام وقد  8.،بجورجيا في أتلانتا (SCLC)الوطني لملتمر القيادة المسيحية الجنوبية

قةانون  "فةي أعقةاب    اعلمةو لقةد   .مناقشة إمكانية إجراء حملة حقوق تصةويت بوموظفو  

 خبةرهم أقةد  و. حةن بعةد  ت، أن قضةية حقةوق التصةويت لةم     1264لعام " الحقوق المدنية

جةاهزاً   يكةون أي شةخي   أن أن الأمر سيستغرق بضةع سةنوات قبةل      الرئيس جونسون 

كن علةى وشةك التوقةف    تلكن الحركة لم  9.الحقوق المدنيةتشريعات  من  المزيدلتمرير 

الانتصارات في تلك السنة تصةميمهم علةى    ت عزز على العكس من ذلك، . عن الضغط

نضج بعد، تإذا كانت هذ  القضية لم . ويتحق في التصال  ميكون لهأن الكفاح من أجل 
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وأوضةح كِنْة    فةي العةام السةابق مةوقفهم فةي        . لا مزيد من الانتظار. ونهانضجيخنهم ف

ا بيانة  وانشةر  كةانوا بةيض    اوسةة ثمانيةة قس  رد علىوفي ".  سجن برمنغهام  رسالة من"

يان من كِنْ   الانتظار بوا في الطلب ، و " اغير أوانهفي و ةحكيمالغير "أنشطة كِنْ    أدانوا

  :وإعطاء حكومة المدينة الجديدة في برمنغهام فرصة، كت  كِنْ 

 913 -919ص
 علةى أولئةك الةذين لةم يسةبق     ".  الانتظار"ربما كان من السهل القول، 

 ون ركنةةتم  تةةولكةةن عنةةدما  ةلاذعةةال سةةهام الفصةةلب واأن شةةعر لهةةم

اخبةةار فةةي  مكوآبةةاء كم أمهةةات ونويغرقةة يقتلةةون ينالغوغةةاء الشرسةة

لعنةة   ون ركنةتم  تة  على هةواهمن عنةدما   انكم خووإ كمأخوات ويجرّون 

 ونقتلةةأنهةةم ي وحتةةى  ونركلةةيبالكراهيةةة ، ينرجةةال الشةةرطة المليئةة 

 92 ال عنةدما تةرى الغالبيةة العظمةى مةن      سةود ن ال كمأخواتوإخوانكم 

محكةم فةي   اللفقةر  اقفةي   فةي  ونختنقة يمةن إخةوانكم    زنجةي مليون 

في  تلعثما وتملتويعندما تجد فجخة لسانك الحياةن  مجتمع رغيد وسط

كلامك حينما تسعى إلى الشرح لابنتك البالغة من العمر سةت سةنوات   

لماذا  لا يمكنها أن تذه  إلى مدينة الملاهي العامة والتي تم الإعلان 

عنةدما    دمو  بالة  مغرورقة هايعين ترى، وعنها على شاشات التلفزيون

للأطفةةةال  ةمغلقةةة Funtownتةةةاون نْفَلاهةةةي مدينةةةة مأن  يةةةل لهةةةا ق

 التشةكل بالتةي تبةدأ   ، ورؤية الغيوم تنذر بالسوء من الدونيةة  ينالملون

 بتطةوير شخصةيتها  للتشةويف  ارى بدايةة  تة و ،هةا الصةغير  عقل في سةماء 

  ليةك تلفيةق جةواب   عالبيضن عنةدما يكةون    ناستجا  ال ةعياو لامرارة 

بةيض  العامل الناس  يملماذا  بابا،" :ام الذي يسخلوعأ عمر  خمسةلابن 

جةد مةن   تعبةر الةبلاد و   تقةود ن عنةدما  "؟شديدة بحقارة الناس المملَوّنين

سةيارتك  فةي  مريحةة  الم ليلة بعد ليلة في الزوايا غيةر  انتالضروري أن 

صةباحا ومسةاء   يةوم   ك كلكن عندما يتم إذلالبلأنف لن يقبل أي فندق 

عندما يصبح اسمك الأول  ن"ونالملون"و " البيض"  المزعجة بالإشارات 

ويصةبح  ( مهمةا كةان عمةرك   " )صةبي "، الاسةم الأوسةط يصةبح    "زنجي"

 لقةة   امةةاحترمةةك اوأ تةةكزوجلةةم تممةةنَح  اً، وابةةد"جةةون"الاسةةم الأخيةةر 

 تمطةارَد  و في النهار تمستَدعى على وجف السرعة  نتَن عندما كم."السيدة"

على في موقف باستمرار   عيشوتنيغرو،  /ونك زنجياك حقيقة لبالليل 

توقعف بعد ذلك،  كعرف ما يمكنلا تبدأ أ،  [ من الخوف]أطراف أصابعك

 دومةا وتعاني من المخةاوف الداخليةة والاسةتياء الخةارجين عنةدما كنةت       
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-" no bodiness"-"بودينيس نو"الانحطاط بخنك لا أحد ب ال إحساسقاتِتم

 10. أن ننتظر  من الصع  أنف فهم لماذا نجدتثم سوف -

 

الفجوة بين : الداخلية  هاتناقض البلاد أن تواجف كان على وزملائف،   لكِنْ  سبة بالن

 تكافل الفرص؟في المعلنة  هاتعيش وفقا لقيمهل س. وما فعلتف تف قال "ما 

 تهويل هذا السةلال علةى نطةاق الةبلاد      كِنْ  بالنسبة لوكان التحدي الاستراتيجي  

سيلة لحمل الناس على نطاق البلد لمواجهةة هةذا   إذا كانت الحركة يمكن أن تجد و. كلها

لةيهم تمامةا فضةح أكثةر     ع، سةيكون  اكمةا رأوهة  و. تغيير السياسات تمالتناقض، ربما سي

بةالتوازن   واخلّة يم م أنهعلةي  ، لانتبةا إيةلاء ا على لإجبار البلد . لعنصريةلمخفية الوحشية ال

لتصةويت  ا سياسةات ل فةة القاسةية  التكلالناس إلى التركيز على   اليومي لحياة الناس وَجْرّ

 .والكلمات وحدها لن تفعل ذلك ولكن الحروف. عنصرية ال

اتخةاذ إجةراءات وقةد تةم       كِنْة   واسةتراتيجيو   ة من سِلما، بالفعةل قةرر  دعووقت ال 

 لةرد بوحشةية علةى    فيهةا أن يةتم ا  المةدن المحتمةل    تحديةد  البحث في الجنةوب مةن أجةل   

  .ةيسود السِلمالمظاهرات 

 914 -ص
 Jim)كةةلارك  جةةيممةةع و. المكةةان المناسةة  اسِةةلما وكخنهةةبةةدت اخن، مةةع هةةذ  الةةدعوة، 

Clark)جةورج والاس  ومةع . المناسة  تمامةا  نةو   ال عمدة من دالاس ، كانت لدى مقاطعة 

(George Wallace) كةان  و.. المناسة  تمامةا   نةو   المن  حاكملديها ، كانت ولاية ألاباما

، ( Ralph Abernathy)ووصةةف رالةةف ابيرنةةاثي . لاتخةةاذ إجةةراء ينسِةةلما مسةةتعدسةةود 

  .، تفكير المنظمين(SCLC) لملتمر القيادة المسيحية الجنوبية المشارك الملسس

 فيمةةا إذا كةةانلا  وقةةرر أنحةةاول أن نحةةوم حةةول سِةةلما، ن كنةةاونحةةن قةةد 

 حةول ما يكفي لإجبار الحكومة الاتحادية للعمةل  بإثارة المتاع   نايمكن

[ سِةلما ]لعدة أسباب . وق التصويت للسود في الجنوباستمرار إنكار حق

 .لإتخاذ موقفنا  مكان جيد .. اوكخنه تبد

نهم غيةر  إ.. ينومتعنت نطقيينالسلطات المحلية غير م رجال كان أولًا،

 ونسةتجيب سيرجةح  الأعلةى   ا أنهةم بةد ومستعدين لتقديم أي تنةازلات،  

مةزاج يمكةن أن    شةريف كةلارك  للكةان  . تم تحدّيهم قمعية إذا  تدابير ب

، يغضة  ، لأنف عندما كةان  يفل علعوّنم اكن ، مزاجي مشكلات الف في يضع

أن  وهكةةذا يمكننةةا .مهمةةا كانةةت النتيجةةة قوتةةف اسةةتخدام فنةةف يمكنةةفإ

الصةرا    مةن  نةو  الا على شاشة التلفزيةون، هةذا   تننحصل على مواجه
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نقةف  مشةاهدة مةا كنةا    بكون أفضل تعريف للجمهور يي سذال  البصري

  . ضد

هنةاك العديةد مةن      ، كانت كنائس السةود المحليةة قويةة، وكةان    وثانيا

قضةةية  تطلبةةت ثالثةةا،... هةةمدعمى لةةعالقةةادة الةةذين يمكةةن أن نعتمةةد 

يوجةد  التصويت نفسها من الحركة التخكيد في هذ  المرحلة بالذات ولا 

ا عكةةس الحاجةةة إلةةى التةةدخل فةةي هةةذ [ كسِةةلْما]مجتمةةع بكةةل وضةةوح 

11.الموضو 
 

 انسةري  مةن بعةد مئةة  واثنتةين سةنة     ذلةك  ، و1265يناير  1أن الحملة ستبدأ في وأعلنوا 

 ".العبيد تحريرلإعلان لنكولن " نفاذ

المقاطعات في سِةلما علةى الأخبةار بمحاولةة الحفةاظ علةى       والمدينة و مسلول رد و 

سِةلما   توكانة . نقسام في بمنية السةلطة بالاالوضع الراهن، ولكن جهودهم كانت تعقدت 

داخةل مبنةى محكمةة     مكانةف التصةويت   تسجيلأخذ ولاية ألاباما، وبقاطعة دالاس،مقر م

 لةديها   مقاطعةة اليعنةي أن شةرطة   كةان  وهةذا  . فةي وسةط المدينةة    يقةع مقاطعة الةذي  ال

الولاية القضائية على مبنى المحكمة نفسها، بينما شرطة المدينة لديها ولايةة قضةائية   

 لهةةا  ردا علةةى المظةةاهرات، ولكةةن كةةان ف هةةدنفةةس ال كنهةةا تشةةارا.علةةى بقيةةة المدينةةة

قمةع الاحتجةاجن    مقاطعةة الحةاول مسةلولو    فعةل  كةرد و. حاد بشكلاستراتيجيات متباينة 

  .وحاول مسلولو المدينة استيعاب ذلك

 915 -914ص
، ( Joe Smitherman) ، جةو سةميثيرمان  اًتو عمدة جديدلسِلما قد انتخبت لوكانت 

مةع تعهةد بإحضةار صةناعة جديةدة،       الحالي الرئيسب احأط قد كان الذي ةجهزأبائع وهو 

عةرض    عةدم وهةذا يعنةي   .مما يعني أيضا الحفاظ على السلام والاسةتقرار فةي المدينةة   

. تهاالسةمعة السةيئة إلةى برمنغهةام ورئةيس شةرط        ي جلة  ذلةك الة  ذمثةل    عاماللعنف ل

س أرليت (Wilson Baker) بيكر ي نسبيا ويلسونقدمونتيجة لذلك، عين سميثيرمان الت

إنفاذ القانون لمدة ست سنوات في جامعةة ألابامةا وقةد     علّم بيكر، يموكان . إدارة الشرطة

فةي نةز     مةلا آالعقد الماضي بين حركة الحقةوق المدنيةة، والشةرطة،    في درس التفاعل 

 : فتيل أي احتجاجات بتلبية بعض المطال  للمتظاهرين بهدوء

 نةف نصةح  إ" عطةي الكثيةر،  تملأن ضةطر  تعطي قليلًا، لن إذا كنت تم"

فةي   19. "تلاشةى توأنهةا سةوف    بالمظةاهرة م لهة  واسمحوا. "بذلك 

ن خطةةة كِنْةة    عةةنةةوفمبر، بمجةةرد أن سةةمع /أواخةةر تشةةرين الثةةاني

للقيام بمسيرة في سِلما، طةار إلةى واشةنطن لإقنةا  وزارة العةدل      

هو الوقت الذي قال وستة أشهر، المسيرة بتخخير  يقوم ل كِنْ جعل
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مقاطعةة علةى   ال إدارة مسةجلي مجلةس   من سيحصل بهدوءف بأنف 

 13.السودمن أكبر  أعداد تسجيل

 

 اضةطرابات مزيد مةن  الت وزارة العدل في واشنطن في خطة بيكر وسيلة لمنع رأو

 وبشةجاعة  ت، وكانة  سةنوات  مةدى  علةى  قد عاشت الةوزارة اضةطرابات  ل. الحقوق المدنية

لم تكن تواقة للمزيةد  و. وق المدنية في الجنوبالحق  مية ناشطياح مرارا وتكرارا  تماما

، "شةعبة الحقةوق المدنيةة   "رئةيس  ، (Burke Marshall) وكان بيرك مارشةال . من الاضطراب

 ما كةان  هوو الجريئين والبلطجية القانونيين يشبف لا كان الذيبيكر، من قبل ع قنِأمالذي 

منةف     فةي أتلانتةا، وطلة    ذا دعةا مارشةال الةدكتور كينة    وهك. الجنوب في أحيانا ا فوعرم

 ونأنهةم قةادم  ". "، العةذل  السيف سبق "وقال مارشال . ذلك ولكن كِنْ  رفض .[التخجيل]

تكلةم روبةرت   ومغةادرة،  للبيكةر يسةتعد    كةان  لمةا ثةم،  ." ينةاير /في كانون الثةاني  ا لسلم

 : بيكةر لوقةال   الاجتماعةات،  فةي كينيدي، النائ  العام المنتهية ولايتف الذي كةان يجلةس   

 14."تفلعب في [ كِنْ ]التغل  عليف   إذا كنت ذكيا بما يكفي، يمكنك "، "تعلمون"

وكةان يعلةم أن   . استراتيجيتف للتهدئةة كانةت بسةيطة   . بما يكفي اوكان بيكر ذكي

. تهةا مقاوملخطط بيكةر  يولم . هاقاومتم تم  قليلًا إلا إذا قد اًانتباهي رعستمظاهرة ستال

المشةاركين فةي المسةيرة مةن أي اضةطرابات يمكةن أن        وفي الواقع، أنةف خطةط لحمايةة   

فْ علةةةى التةةةوازن بالسةةةماح احسةةةيبيكةةةر كةةةان . سةةةببها غضةةة  المةةةواطنين البةةةيضي

 قةد  نةف سةيفوز،  فإ سةلمية،   لمدينةة ا استجابة تكان طالما  . أنفسهم تآكلبللمتظاهرين 

 . مشاهد لاب ولكن ،(Hare) هير[القاضي ] أمر ةلمخالف اعتقالات هناك تكون

 916-915 -ص
 لا انةةف . بولايتةةف القضةةائيةة محةةدود ذلةةك، ومةةع  الرسةةمية، بيكةةر سةةلطة تكانةة

نفسها أو علةى الجانة  اخخةر     المقاطعة محكمة في يحدث قد ما على السيطرة يستطيع

كانت مشةكلة  . خط المدينة باجتياز، ( Edmund Pettus Bridge) جسر إدموند بيتوس من 

جةيم كةلارك مةن     العمةدة بيض الغاضبين  ولكن أيضةا  لا مواطني سِلما فقط تبيكر ليس

 نحةتملا يسةوف لا   .من جنود ولاية ألابامةا  (Al Lingo) آل لينغو محافظة والعقيدالشرطة 

السةبيل  "، (Bull Connor )"بةول كونةور  "فةي روح  .   السةود لقانون من جان  لأي عصيان 

خي بة  هم قاء السود فةي مكةان  إب وغنكلارك ول  هدفكان  15." مهفاقهو ايم افهقيالوحيد لا

 .تكلفة

نةز   بمةرارا وتكةرارا   قةام   و .الإراداتة نافسة فةوز فةي م  يأن بيكر  ظهر في البداية 

فبرايةر  /ينةاير ومطلةع شةباط   /كانون الثاني فيفتيل مظاهرات الحقوق المدنية اليومية 

. نتبةا   ورد كِنْة  باتخةاذ تةدابير أكثةر مخسةاوية لحفةز الإ      . بالحفاظ على السلوك المتحضر

سِةلما،  ي هة   هةذ ":"صةحيفة نيويةورك تةايمز   " لِِ   في السةجن وكتة   دوعلى أن ي وعمل
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 16. "قوائم الاقترا  فيهناك  مامأكثر من الزنوج معي في السجن  المزيدهناك . خلاباماب

وقةف  . سةيئة السةمعة  ال  أحةبط ولكن الرسالة لم تصل تماما لأن بيكر منع العنف، وهكذا 

وفةةي الواقةةع، قبةةل  . كةةلارك وكِنْةة  إلةةى حةةد كبيةةر   ونةةاوردميةةف، علةةى قا بيكةةر، سةةريع 

قضةية حقةوق    لإظهةار  للشةك فةي جةدوى سِةلما      فبرايةر بةدأ كِنْة    واسةتراتيجيو    /شباط

 .التصويت

 

مسةيرة تسةجيل فةي      الولايةة  جنةود  فض بعد ذلكفبراير ، /شباط 18ولكن في 

 ةبةالهراو  امرأة مسنة ضربب جنودأحد  ال بدأ .  بولاية ألاباما المجاورة( Marion)ماريون 

حفيدها البال  من العمةر  ( Jimmee Lee Jackson)لي جاكسون  يجيم  ، وعندما تدخل

توفي جاكسون بعد  17.تفمعد فيجاكسون  النار على  جنديأطلق الوسنة،   ةعشر  سبع

د  ل جسة مة حنلعنة ، يج  علينةا أن  ال"، يقولونذلك بخربعة أيام، وبدأ الناس في الجنازة 

 18."إلى جورج والاس في مونتغمري
 

سةوف   منهة إ. الحملةة مخسةاة كوسةيلة لتصةعيد    الهةذ  الفكةرة و   علةى   استولى كِنْ 

 لولايةة ا  كابيتول مبنىسير من سِلما إلى للأعلن عن خطط . عبر خط المدينة ونتحركي

 مقاطعةة ال تحديبيكر و حول للذهاب عتزم كِنْ او. خمسين ميلاعلى بعد في مونتغمري 

 .الاستراتيجية ونجحت. والولاية 

تحةةت  واصةةارمةةا عبةةرت المسةةيرة خةةط المدينةةة،  حالمةةارس، /آذار 7صةةباح يةةوم الأحةةد،  

، لةيس   حبةاط المكبةوت  مةن الإ بعةد شةهرين   . لنغةو  الشريف كلارك والعقيةد     اختصاص

هم، يلة عالحقوق المدنية ولكن أيضا مع نجاح ويلسون بيكر فةي الحجةر    فقط مع ناشطي

بينمةا   ات القصةيرة هةراو الالغاز المسةيل للةدمو ، و  وخيولهم، لالعنان  وغنرك ولكلاأطلق 

    وكةةةان كِنْةةة  . وغةةةنبيكةةةر وكةةةلارك، ول وفةةةوراً خسةةةر. شةةةاهد فةةةي رعةةة تالأمةةةة كانةةةت 

 19.قد فازوان ووالمتظاهر

 917 -ص
 

 عمل خارج سلطة الفردال
أي سةلطة   كان النةاس الةذين لأول مةرة مارسةوا القيةادة فةي سِةلْما لةم يكةن لهةم          

، رئيس جمعيةة المعلمةين   (Fred Reese)كان لدى فريد ريس. لتنظيم  حقوق التصويت

، السلطة الرسمية للمسائل المتصلة بالمدارس، لكن لا توجد لف سةلطة رسةمية   "السود 

وإلى حد كبير  تم تجاهل توسلاتف للمعلمين . على المسائل المتعلقة بتسجيل الناخبين

ف الرسةةمية بصةةفتف رجةةل الةةدين والمعلةةم، وعضةةو مةةن طبقةةة وأعطتةةف سةةلطت. السةةود   

مكان ما من خلالف يمكنةف  : الوسطى من السود في سِلْما الحد الأدنى من الموارد للقيادة
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واخن لم تخخذ  سلطتف الرسمية  بعيدا لأنها لةم تنطبةق علةى مسةائل     . أن يقف ويتدخل

ثقةة واحتةرام باعتبةار  رجةل     كان موضع . الحقوق المدنيةن إنف لم يكن لديف سجل حافل

وتحدث القةس ريةس خةارج حةدود سةلطتف      . دين ومعلم، وليس كمحام أو ناشط سياسي

وعلى الرغم من أن قلة . ولم يفعل معظم الدعاة في سِلْما ذلك. الرسمية وغير الرسمية

ت ، فإنةف بةدأ فةي    نبتة وحالمةا  . تنبتة استمعوا مباشرة إلى ريس، فإنةف زر  البةذور التةي    

عنةةدما انضةةم المعلمةةون السةةود أخيةةرا إلةةى     . لسةةلطة غيةةر الرسةةمية وقوتهةةا  تةةراكم ا

 .الى الامام كبيرة قفزةالمظاهرات، استغرق تعبئة السود في سِلْما 

 

.  مثةل القةس ريةس     دون سةلطة  بة ( Marie Foster) دت مةاري فوسةتر  قةا  ذلككة 

الحقةوق  سلطة رسمية في مجتمع السود في مجةال  لها الأسنان، لا توجد  صحة ةخصائيإ

 ة مةن محترفة  ات لها سلطة غير رسمية من الاحترام الذي جاء مةن كونهة  شكلوت. المدنية

لكةن  وللوقةوف،   اها عضةوية فةي المجتمةع ومكانة    منحتالتي . لسودمن االطبقة الوسطى 

 ةتحدية م. ذلةك  ها للتعبير عن آرائهةم، ومةع ذلةك فعلةت    يلإينظر المجتمع  مل. ليس أكثر

 قلةق للعةيش فةي منطقةة     شةعبها ، ودفعةت  ةسةن  ر مةن مئةة   لأكث وا منفأسلوب حياة عان

علةى تحمةل الإذلال العلنةي،    ين كةاد حريصة  بالوكةانوا  . وخطر جديد من التحةدي السةافر  

مجتمةع السةود    تطلعةات   تناقشة عندما . محاكمة غير من الاعداموفقدان فرص العمل، 

 .وضعت نفسها ومجتمعها المحلي في خطر فقد، فوالتزام

بعض السلطة غير الرسةمية   لها يةشخصبإتجا  تحول الماما، أنها بدأت بومن الطبيعي ت

 فةي معةا  وقةد ابتةدأتا   . ( Amelia Boynton) إميليا بوينتةون وهي في الحقوق المدنية، 

لةيس فقةط مةن    والةتعلم،   تطل  القيةادة ت. لتسجيل للتصويتلتثقيف المواطنين السود 

فوسةةتر وبوينتةةون جمهةةوراً  يةةةيمحملةةة التعلت الأعطةة. السةةود كةةذلك مةةنالبةةيض ولكةةن 

 التةي أحسةوا بهةا   قمعةت منةذ فتةرة طويلةة و    التي تطلعات ال خاطبتا اجديداً، ونظرا لأنهم

عةن  لأنفسةهم  وبةدأ السةود  فةي سِةلما للبحةث       .سةلطة غيةر رسةمية    اا جمعتمنهإعمق، ب

  .حقوق التصويت التوجيف والحماية، والنظام في تنظيم 

 918 -ص
فوسةتر،  وتفاني ريس  رأىعلى سِلما نظراً لأنف  عينيف نص  برنارد لافاييت وضع 

ر قةدرا  فّة وَ مما، محصل على دعمهو"... بينالناخ تحالف "صغيرة، لام هيتلوعمبوينتون و

الرسةمية، لجنةة تنسةيق الةلا      تفسةلط ة قاعةد  تمن السلطة غيةر الرسةمية، وكانة    ضئيلا

  .لتكتيكية والتشةجيع المعنةوي  المشورة ا لف، التي يمكن أن توفر(SNCC) العنف الطالبية

كانةت تعنةي   القليل إذا   سوى  عنيلا ت،  لجنة تنسيق اللا العنف الطالبيةكانت ومع ذلك 

 "نصةيحة  يطلبةوا  ل يتوجهةون   عدد قليل من الناسكان أي شيء لأي شخي في سِلما، و
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امةا،  تم اأنشةطة غيةر مصةرح بهة     لافاييةت   لجزء الأكبر، زاولنسبة للبا".بين الناخ تحالف

خنةف  فحتةى اخن  . بقةدر ضةئيل    ألقوا لف بالًاحدث مع الناس عشرين ساعة يوميا الذين الت

 Sam)عنةةدما تةةوفي سةةام بوينتةةون . لكبةةار والشةةباب علةةى حةةد سةةواء لأرسةةى الأسةةاس 

Boynton ) ،سِلْما إلةى حةدث   في ناشطين بروزا الأكثر  وفاة تحويل لافاييت الفرصة ل رأى

 حفّةز  فقةد لقضةية ،  متنقةل ل توضيح  ىب إلوضرملال جسد  يوتحب موعندما قا. تحفيزي

اجتماعةات   تبةدأ و. تغيير في تفكيةر السةود   واكتسة  القةوة التةي تةختي مةن الاحتةرام        ال

 .حدث أسبوعياتجماهيرية 

فةي حةين أنةف    . قةدر كبيةرمن السةلطة   لديف وكان كِنْ   خلافا للناشطين في سِلما، 

 مية كرئيس ملتمر القيةادة المسةيحية الجنوبيةة   صغيرة من السلطة الرس لف قاعدةكان 

(SCLC)منذ مقاطعةة حافلةة مونتغةومري عةام     و. معظم سلطة كِنْ  غير رسمية ت، وكان

 . م مجتمع السود، لا سيما في الجنةوب خآلتطلعات و' المفرد  المستخمن هو  ، أصبح1256

وا لةف  وقةدم . فةي حشةدهم  تةف  ثقةة بسةب  شةجاعتف ومهار   العجةاب و الإقد حصةل علةى   و

ملايةين   أحاطةف بةف  كبيةرة التقةدير الةذي     ذا أهميةة ولكةن ربمةا كةان    .ةوللقة  ا أوليا مصدر

 ملةو أنهة   في العمةل، حتةى    مل قيمهمثَّ وتحدث و. تعاطف معففي المريكيين البيض الأ

  وطة عهم، وأحةرّكَ  دقة لو. الانسةجام مةع تلةك القةيم     يمحقةق سةلوكهم   بجعةل  وا  بةدأ يلم 

أعطةا  عةالم    1264وفةي الواقةع، فةي عةام     . سةلطة المعنويةة  ال -السلطة غير الرسةمية  

 . البيض جائزة نوبل للسلام

الإنتبةا   والقةدرة   : ف الموارد الرئيسةية منحتسلطة كِنْ  غير الرسمية، مثل غاندي، 

 أو[العمةل  ] الحةرارة  رفةع لالعمةل،   خطةى    اسةر إ بعض السةلطة و والقضايا   خطيرعلى ت

ين لأنةةف كةةان يمثةةل تهديةةدا أو تحةةديا جةةدير  مكةةان  لنةةاس فةةي كةةلاإنتبةةف لةةف   .اخفضةةه

معف بغيةة احتةواء    بفلجسيالذي على الإنتبا    ونعولي  ن في سِلماوكان الناشط. بالانتبا 

 .الأضواء تتجن  الوحشية: العداوة المحلية

 912/ص
 أكثةر  تعبيةر  علةى كِنْة    فجلبة ييمكةن أن  الةذي  في الوقت نفسف، قد يجبةر الانتبةا    

المحليةة تخضةع    معةايير ، حيث سةتكون ال  الأضواء دائرة في لتكون  لوحشيةا من وضوحا

وعةلاوة علةى   . عليف تللفحي من جان  المجتمع الأكبر، وسينظر إلى العنصرية لما كان

رسةمية لةف سةلطة تحديةد الإطةار للعمةل، سةواء كانةت         السةلطة كِنْة  غيةر     تذلك، قةدم 

   حةوار ال /جةدال د شةروط ال ينتف تحدكّمَ .أو حقوق التصويتالموحدة / ة ندمجحافلات المال

بطريقةة تجعلهةا    ا، وتخطيرهة نضةجت من تركيز الإنتبا   على القضايا التي يعتقد أنف قد 

 عنةةدما بةةدأ البةةيض . وأعطةةى معنةةى للحةةوادث. مةةن المتلقةةين  مفهومةةة لجمهةةور واسةةع

لديةف  وكان السود في سِلما قبول العرض والتراجع عن المظاهرات، أراد قليلًا و تنازلوني
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حةةول الفةةوز [ يهةة]هةةذ  الحركةةة : علةةى الجةةائزة[ أعيةةنهم]إبقةةاء "السةةلطة لتةةذكيرهم 

كةةان قةةادراً علةةى  20. مسةةيرة فةةي سِةةلما ب يسةةت للقيةةام مواطنةةة للسةةود فةةي أمريكةةا، ولب

 .[القضية ]الحفاظ على الحرارة

 جةرد بمبعد سِلما، . حال من الأحوالفي أي  ةكن سلطة كِنْ  ، مطلقلم تومع ذلك، 

السةلطة غيةر    لةم يكةن لديةف    ، حتةى كِنْة     هم وتطلعةات  السود معاناةل ق العنان طلاتم إ

وهةذا أصةبح واضةحا    . لاحتضان وتوجيهها على نحو مثمرلتوفير البيئة اللازمة لالرسمية 

لةوس أنجلةيس أعمةال    فةي  عنةدما انةدلعت    1265عام أغسطس /ستة أشهر في آب بعد 

قةانون حقةوق   "صةدور  مةن   بعةد أسةابيع فقةط     وذلةك  ،( the Watts riots)س شةغ  واطة  

لمظةاهرات  يةدعو ل  ف أن أنةف يمكنة  . كبيةرة  قةوة كِنْة    لكةان  أنةف  ومن الملكد ". التصويت

حدود  ذات والسيطرة عليها ، كما فعل في سِلما، ولكن حتى سلطتف داخل مجتمع السود 

 .ةضحاو

 اًمقياسباعتبار  السلطة في الشخي  قراءة 

الملايةين مةن الأميةركيين      اضةطر . قلق الأمةفإنف أنْ  في سِلما، كِ هراظتعندما 

لةم   نالةذي  نةاس ولكن لأنف قاد ال. ة للعنصريةقاسيمع الحقائق ال هم إلى مواجهة تواطل

بعةض الأمةريكيين    التي كان أبعد من السلطة ما هو إلى  اهباذ ، واقاديمأن  منهم   طلَيم

ضةبط   فيمكنة  كةان  . لنظةام اسةيطرة علةى مرونةة    كِنْة   ال لةدى  لف، لم يكن  منحوها قد 

تةف  فةي قياد . تسامح مع ذلةك العلى   مازيادة قدرة النظ فمستوى التحدي، إلا أنف لا يمكن

 لشةدة  تفحساسةي  واستمرار  علةى   ف نجاح لف أي سلطة، يتوقف وا قدملم ي نلناس الذيل

تةف فةي الاعتبةار    خةذ تدخلا تخيجة  أن  . يقةوم بةف  الذي  ىخطسرعة الو الذي أنتجف التوتر

 .هاأمام لأوسعنظام أالصمد ييمكن أن  التي  مستوى المِحْنة

 992/ص
ة،  واحةد التركيةز علةى قضةية      إلةى  ولكةن لأنةف يميةل   . الملشراتإلى قائد  اليحتاج 

سوى القليل من المعلومات لديف  يكون سسلطتف غالباً ما ا تجاوزمالشخي  الذي يقود ف

جداً  اًوأيضا سريع بعيدا جدا النظام  ىتحديأنف قد . نظامعن مصادر التوتر الأخرى في ال

 حتمةا   .فيف ليف فهم أنماط استجابة المجتمع الذي يتدخلع ولذلك. فقمعل بنفسف ويدعو

 مصةادر  كس  هذا الفهم من خلال التجربة والخطخ في العمةل، مةن خةلال تحليةل    ي ، أنف 

خةارج   ونعملة ذين يالة  ةللقةاد  لأفضأخرى، طرقا هناك  هل ولكن. تحدث لفما حال جراحف

الطةلاب  كةان علةى     ذاعلى سةبيل المثةال، مةا    بعيداً جداً؟ تمادوا معرفة متى ل سلطتهم 

 بعيةدا  الحكومة ب وا دفعي  قبل أن(  Tiananmen)مين افي ساحة تيان وايعرفان الصينيين 

 91؟ لها تعرضوا القضايا التي  واتجنبليحطمهم ولت1282في ربيع عام 
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هةو سةلوك النةاس فةي المناصة        المنهجية /المنتظمة الشخي  للمحنة مقياس  

العديةد مةن القضةايا التةي تواجةف المجتمةع بخسةر ، تميةل         ب الارتبةاط مع  . العليا للسلطة

إلةى   وندعوفهةم مة  . المةلثرة كمجمةو  القةوى    باعتبارهةا  السلطات العليا إلى الاستجابة

غالباً ما  وهم .للتوجيف والحماية والنظامإلى الأعلى  المجهدالمجتمع حين يتطلع  العمل 

فعةل  الرد  شير هذ  النداءات باتخاذ الإجراءات اللازمة لاستعادة التوازن، ويمع  ونتفاعلي

علةةى الأقةةل فةةي نظةةر  -  إلةةى حةةدود التسةةامح   وصةةل قةةد المجتمةةعيكةةون  ك عنةةدما اذ

 .الأشخاص في السلطة

 

بطةرق   وننةاس مختلفة   لعمة يالسةلطة، سةوف    عوبطبيعة الحال، فةي نفةس مواقة   

متميةزة، و الشخصةية الخاصةة بهةمن وفةي      ال هم أنمةاط  مةنهم   كل ىسيكون لد. مختلفة

ن واخخةةر شةةجع نةةاخبيهم لمواجهةةة التغييةةر، سةةوف يتمسةةك  يسةةوف  همبعضةةأن حةةين 

 الةدوام  علةى نهةا تتصةرف   فإ،  قةود ولكن إذا كانت السلطات دائمةاً لا ت . بالحقائق القديمة

وبصةفة عامةة،   . فة للحةد مةن التةوتر، وهةم بةارعون فةي إدراكة       عند نقطةة معينة   تقريبا

فعلةيهم  هم، فوضةون رائع لمخاوف وتطلعات أولئك الذين يبشكل حساسة هي السلطات 

السةلطات جزئيةا علةى الأقةل      تكةون . وظةائفهم العمل على إبقةاء النظةام للحفةاظ علةى     

مى، تلميحةات  وفر الةدم قةد تة  حيةث   ، ة لهاكحرّممهي   ما بقدرمى نها قد تكون دمإ: ةتفاعلي

 .دون سلطةب ونمفيدة لأولئك الذين يقود

 

 علةى  عينيةة علةى جونسةون، وكةان يجة       يبقة كِنْة   أن يم  علةى  يجة  كان وهكذا، 

 ويلسةةون و،  الناشةةطين المحليةةين فةةي سِةةلما إبقةةاء عيةةونهم علةةى جةةو سةةميثيرمان       

أن تخخذ في ة كان على استراتيجية وتكتيكات الحرك. ، وجورج والاس وجيم كلاركوبيكر

الهجمةات  . حساب هذ   الشخصيات والضغوط الناجمة عن مواقفها والةدوائر الانتخابيةة  ال

 توبالتةةالي، أصةةبح. المنتظمةةة/ المنهجيةةةلمِحْنةةة ل اكون أعراضةةتمةةن جانةة  السةةلطة سةة

فةي جعةل   فشةلت إلةى حةد مةا،     -- الحديثف البالي[رقي]دون السلطة، نوعا من بالقيادة 

 .الهبعض العامة كجمهور

 991/ص
بةيض  الفةي سِةلما، بةدأ النةاس       همسةود وخطةاب  ال ات ارتفع مستوى تطلعة  وحالما

وكةان حضةور  فةي    . ظهر في اجتماعات السةود يكلارك   شريفالبدأ و. تحديبال ونشعري

  ية رتبتسةنة  بعد مثةم عنةدما قةا   مةن  . وا فيفتسبب ذيلالتوتر لهذ  الاجتماعات مقياسا 

م إشةارة  دّقَة فإنةف  ماعات لأكثةر مةن خمسةة أشةخاص،     المحكمة الذي يحظر الاجتمن أمر 
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وقةد ذهة  نظةام السةلطة إلةى العمةل علةى        . أخرى لتكثيف الضغط في المجتمع البيض

 .استعادة التوازن

 

وهةةذا يعنةةي أن القةةرارات الاسةةتراتيجية للناشةةطين سةةتبدأ لتشةةمل مخةةاطر أعلةةى  

عند هةذ    وايرا ما تراجعكث ن في مجال الحقوق المدنية والعاملكان في الماضي، . بكثير

مجتمع البيض المحلةي،  من  قع توَكان ممو. وحشيةب معملية خوفاً من قمعهالالنقطة في 

وفي الواقةع،  . طريقة  بخقسى لارتداد ،  التسامح في حدود  تجاوزالذي ضمغِط عليف بما ي

 مامةةتهإوالاتحاديةةة [الحكومةةة ]وجةةود بةةدون     االخاصةةة بهةة تهةةا ركةةت سِةةلما لأجهزتم لةةو

 .ستقمَع تحدي السودالتخكيد كان بووسائل الإعلام، 
 

ن فةةي مجةةال والناشةةط  مَعلّةةتَ 1265وبحلةةول عةةام . ولكةةن سِةةلما لةةم تكةةن وحةةدها

الحقوق المدنية على مدى العقود الماضية كيفية اسةتخدام الحكومةة الاتحاديةة لاحتةواء     

  فوسةةترو  لةةريس وهكةةذا، كةةان القةةرار الاسةةتراتيجي . أنتجةةو  الةةذي  الاخةةتلال المحلةةي

استخدام إنتبا   وسائل بإلى الساحة الوطنية،   القضية أم لا  نقلهو هل يتم وبوينتون 

ستعادة النظام المحلي بواسطة لا" حل سريع"وحشية الة الاتحادية لمنع سلطالإعلام وال

 .السلطات المحلية

مةة والحكومةة   الأ ف علةى يعني أن كان ، وهذا الانهيار نقطة لعبوروقرروا دفع سِلما 

 إلةى و. ونيعنةي ذلةك أن النةاس قةد يموتة      كةان  أيضةا  و. الاتحادية توفير بيئة الاحتضةان 

احتةواء المِحْنةة     ، والقةوة الاتحاديةة   الةوطني   ماهتمة الإعلةى  سةيكون   ممكةن  حةد  أقصى

كِنْة    مةن  واطلبة ريس ، فوسةتر، وبوينتةون   . في سِلما وإمكاناتها للعنف يهاوالسيطرة عل

(King  )تحول سِلما رمزاً وطنيا للظلمت أن. 

 علةيهم   سةيتعين كةان    واسةتراتيجيو هو .  التحدي الاستراتيجي هو اخن كان كِنْ  

تجةاوز الحةد   وا تهدفم اسة خنهفة على الصعيد المحلي، . ولدت التي قدرصد مستوى المِحْنة 

 الأعمةال الوحشةية التةي سةوف    مةن  نو  الالتسامح من أجل إثارة تجن  هذا من الأقصى 

لحفاظ على المِحْنة اليهم عولكن على الصعيد الوطني، سيكون . توقْ الضمير الوطني

 هةذ    مع والسياسية، العامة المشاركة لتحفيزة خبرب - ادةعال فوق-  ناس دى المفي الم

 .الانهيار نقطة من أقل ولكن المسخلة،

   999  -ص

قةد  كةان  ي ذ، الة  الثمن كان مهماوطني ، التجن  العمل على الصعيد  تفادي ادوارأ

ونتيجةة لةذلك،   . العنصةرية، ووحشةية الشةرطة      ريبرلناس ذريعة لتلدى ادث إذا كان يح

 ة بقةوة  حاولةت جاهةد    ،( SCLC) حاولت منظمة كِنْ   ، ملتمر القيادة المسيحية الجنوبية

( Malcolm X)اكةس   مةالكولم  جاء عندما.السود مجتمع كبح جماح القوى المسلحة داخل 



287 
 

 علةى  للحفةاظ  بوسةعهم  مةا  كةل كِنْة   و اسةتراتيجي فعةل    شةباط،  شةهر  مطلةع  في املْلسِ

 شةيئا  اكةس  مةالكولم  يعمةل   لةم  اتضةح،  كمةا  الةرغم،  على المظاهرات، على سيطرتهم

 قةد  ، التسامح من الأقصى الحد ى من أعل مهددة بخنها شعرت الأمةحين كانت و 22.امهيج

 .برمتها الحملة وحركتفكِنْ   فقدي
 

مةدى صةعوبة أن تةدفع    ( SCLC)نْة   ومةلتمر القيةادة المسةيحية الجنوبيةة      رصد كِ

شةير  تالسةلطة للأمةة، س  فةي  شخصةية العليةا   باعتبةار  ال . الأمة برصد تصرفات الةرئيس 

 أن  الجمهةةور عامةةة فيةةف يمكةةنالةةذي  مةةدىإلةةى ال الةةرئيس جونسةةون جيةةدا  سةةتجاباتا

كةل   اتسخين، بدفي الأت القضية ما بدحال. در من سِلمااصال التكيف تحدي مع وايتسامح

ينةاير،  /في خطابف عن حالة الاتحةاد الةذي ألقةا  فةي منتصةف كةانون الثةاني       . اشيء جيد

 .التصةويت فةي  تحدث جونسون بإيجاز عن الحاجة إلى قانون جديد لحماية حقوق السود 

فةي سةجن سِةلما، أصةدر جونسةون       لوقت قصير كِنْ  بقيفبراير، بينما /في أوائل شباط

داخل وزارة العدل، قام جونسةون بإعةادة تنشةيط    . كرر فيف دعمف لحقوق التصويت ابيان

ثةم طلة  كِنْة   ، بعةد الإفةراج عنةف مةن        . صياغة مشرو  قانون حقةوق تصةويت  لخطط 

 نيةة  حةول   مشةجعا  شةعورا  وتةرك  السجن، عقد اجتما  في البيت البةيض مةع جونسةون    

فاً من ائيبدو جونسون خ لم ى اخن،حت 93. التصويت حقوقلقوي  تشريع لتقديم الرئيس

أن الأمةةة . الشةةك حةةول التوقيةةت  عةةن للتعبيةةرتةةابع جونسةةون  ومةةن ثةةم  . المظةةاهرات

حقيقية التةي تعطةي    لتمرير مشرو  قانون مع فاعلية  ينمستعدان والكونغرس لا يبدو

 .الاتحادية السيطرة على عملية تسجيل الناخبين الحكومة مسلولي

 

خطتةف لمسةيرة الخمسةين     اعلنة مفبرايةر،  /شباط 99حرارة في كِنْ  ال رفع ومن ثم 

 9فةي  . موقفةف  مةارس، لتليةين  /وبةدأ الكةونغرس قبةل مطلةع آذار    . ميلا إلى مونتغومري

التشريعات المتعلقة بحقوق  مليدا( Everett Dirksen)" إيفرت ديركسن"مارس خرج /آذار

 على عةدم " مجلس الشيو في  نينلجنة القوا"ولكن في اليوم التالي، صوتت . التصويت

 ،(Senate's cloture rules)نين القةوا  نقةاش  مجلس الشةيو  بإغلاق التوصية بإجراء تغيير 

 .المحتمل من بكثير أقل قوي تشريع سن جعل الذي الأمر

 5وفةةي يةةوم الجمعةةة،  . خططةةف للمسةةيرةبثبةةات بكِنْةة   تمسَّةةككنتيجةةة لةةذلك، 

 جونسةون لم يقل على ما يبدو، . مرة أخرىمارس، اجتمع كِنْ  مع الرئيس جونسون /آذار

. 24 المظاهرات من للحدشيئا لكِنْ  
 حقةوق  قانون بان وعدا يقدم أن فيمكن لا أيضا ولكنف 

اسةتخدام المسةجلين   . فلنجاحهة  ةحاسةم  هةا أنكِنْ   يعتقد التي المواد سيتضمن التصويت

جونسةون    يقةرأ  نْة  إذا كةان كِ . لسوداتصويت  نكرفي تلك المقاطعات التي ت ينالاتحادي
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لةيس كثيةرا،   : بمقةدار مناسة     يضةغط ، كةان كِنْة    الضةغط كمقياس على مدى صعوبة 

 .للعمل اجاهز ولا ملائم غير نحو على انزعجملم يكن جونسون .ولكن ليس قليلًا جداً
 

 993/ص
 وارتفةةعبعةةد وحشةةية ذلةةك اليةةوم،  . مةةارس/آذار 7يةةوم الأحةةد، المسةةيرة جةةرت   

وسةائل الإعةلام عليةف يةوم الأحةد       تطلقة أ. حةاد  بشةكل  الةوطني  نالتواز اختلال مستوى

يتظةةاهرون فةةي المةةدن   كةةان البةةيض. آلاف النةةاس بهةةذ  القضةةية هةةتمافجةةخة، . مياالةةد

  كةان  25. القيةام بةإجراء   جونسةون والكةونغرس    مةن  الملايةين   ويطل الكبرى عبر البلد، 

سةن الحةْ، كةذلك فعةل     ، ومةن ح بثبةات كِنْة    وتمسةك  . ونتعلمة يالناس علةى مةا يبةدو    

يوم الثلاثةاء ودعةا رجةال الةدين مةن       ىخرأ مسيرةوفي مساء الأحد، أعلن كِنْ  . جونسون

 .إليفأنحاء البلاد للانضمام في الطوائف كافة 
 

فةي يةوم   . بلغت المِحْنة مسةتوى ذروتهةا   الماالتفاوض وراء الكواليس، ح ولكن بدأ 

القاضةي    تمر القيادة المسةيحية الجنوبيةة  مارس، ناشد المحامون من مل/آذار 8الاثنين، 

لأمةر تقييةدي ملقةت لمنةع كةلارك       (Frank Johnson Jr)الاتحادي فرانةك جونسةون الابةن   

أنةف  ( Abernathy)عتقةد كِنْة   وابيرنةاثي    ا. يةوم الثلاثةاء   مسةيرة من التةدخل فةي    وغنول

ل تِة قمقةد   لي جاكسون أول شةخي  يكان جيم. لأمةلنقطة  وتسجيل اءدمال سفكيكفي 

تحتةاج حركةة الحقةوق المدنيةة      ملة  26.ملتمر القيةادة المسةيحية الجنوبيةة   في حملة  أبدا

لازمةة للحفةاظ    كانةت  نها ببساطةإ. وجهة نظرها تمريرآخر أو وفيات أكثر ل اوحشي اضرب

 .على القضية ةركزمعلى إنتبا   الأمة 

نسةون فكةرة   كر  القاضي جو تعاطف مع قضية الحقوق المدنية، العلى الرغم من 

سةخل  فإنف ، لنغوبدلًا من كبح كلارك و. وقت قري  بعد يوم الأحد في  جماهيريةمسيرة 

 11لولايةة  يةوم الخمةيس    اقضةية   سةما   يسةتطيع  الناشطين تةخخير مظةاهرتهم حتةى    

نطاق واسةع إزاء آفةاق    المنتشر علىتعاطف مع فز  الجمهور  ولعل القاضي . مارس/آذار

ضةمانات حقيقيةة ضةد    عةدم وجةود   ضةعيف ، مةع   ال  طيخطتال ذات مسيرة الخمسين ميل

 رأى. آمنةة  رحلةة  حقا ضمني أن فيمكن لا  اتحادي تقييدي (أمر) وجود قانون  حتى. العنف

 27.للاستعجال حاجة لاأنف  جونسون القاضي

ردا علةى  . د الحفةاظ علةى الةزخم   ارأنةف  إ. لتةخخير باومع ذلك، رفض كِنْ  ، طلة  القاضةي   

نةف  إ. الخةط  رسةم  تحادي قةد  الا يقاضكان الاخن،  98القاضي طلبف إلى أمر،   لوّحَ ذلك، 

. بعد جلسة استما  يوم الخميس إلايتظاهروا لا أملتمر القيادة المسيحية الجنوبية  لزمأ

ولايةة لكةن كةذلك القةانون     القةانون   لةيس فقةط    خةالف أن المظاهرة سوف تى عن وهذا 
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القانون الاتحةادي   رَسْكَ. التسامح ها فيحد -ود الأمة ضد حد خارجاكان كِنْ  .  الاتحادي 

 .لن يكون مقبولا بسهولة من الكونغرس والجمهور

 994-ص
مةن القةوات    طةائرة " علةى مةتن    افي ليلة الاثنين أرسل الرئيس جونسةون وسةيط  

  قةد وصةل  (   King)بوضوح أن كِنْة    دلَّ وهذا . المسيرةتخخير لللتفاوض مع كِنْ  " الجوية

مظةاهرة يةوم الثلاثةاء تحولةت إلةى       تإذا كانة . الةرئيس جونسةون   مةع  الأقصةى  الحدى إل

لوم الةرئيس جونسةون، ولةيس فقةط الولايةة  والمسةلولين       سةت مشهد دموي آخر، الأمةة  

 .لتدخلافي  مالمحليين، لفشله

جلس مكتوف الأيدي في مواجهة أمةر  يأن  لم يستطع جونسون وعلاوة على ذلك، 

إطلاق العنان بمرة أخرى،  تظاهرسوف يذه  كِنْ  بعيداً جداً إذا . ديةتحالامن المحكمة ا

سافر آلاف . ما يج  فعلفين ممتخكد كن كِنْ  و ابيرناثييمساء الاثنين لم  بحلول. للعنف

 لغةاء إ ببسةاطة  يمكةنهم  هةل  . معهةم يةوم الثلاثةاء    للتظاهرالناس إلى سِلما ذلك اليوم 

 الضةغوط  جميةع هةل سةيتحملون     ذلكانوا  يستطيعون ك إنو استطاعوا، وإذا كلف؟ الامر

 والأمة؟ الكونغرس من

كةةرئيس جديةةد  جونسةةون ، مبعةةوث الةةرئيس ( LeRoy Collins) روي كةةولينزلةةي 

يقْ كِنْ   وابيرناثي مبكرا صباح يوم أفي وزارة العدل ، " علاقات المجتمع خدمة دائرة "

رحلة ب يقوموا  أن اقترحإلى مونتغومري،  بدلًا من القيام بالمسيرة. الثلاثاء لعمل صفقة

والتوقف عند نقطة على جسر إدمونةد   مياليوم الأحد الد ماضية حوادثا ستعادوارمزية، 

 .يتفقان وغنكلارك ول سيجعلوقال كولينز أنف . بيتوس التي جرت فيها عمليات الضرب
 

نطةاق  الات داخةل  القيادة بالنسبة لكِنْ  وابيرناثي ، الحفاظ على الاضةطراب  تْنَعَ 

 لأيسةمح  أ نلة "، ونغنة يسةارا مةع آلاف      ومن ثةم . فالذي يمكن أن يتسامح جونسون مع

وعنةدما وصةلوا إلةى    . ( ".Ain't Gonna Let Nobody Turn Me Round")"أن يغيّر رأيي أحد

تسةجيل   تةم  وقةد . واصةلاة، وثةم اسةتدار    أقامواو  منتصف الجسر، توقف كِنْ   وابيرناثي

 الحةد  لةك  ذ أقةل مةن  صلت المِحْنة إلى حةد التسةامح، وقةد احةتفْ الضةغط      قد وو. نقطة

 .اأنفاسه تالأمة المسيرة وحبس تشاهدحالما 

 

 لإنتبا لصواعق لل اًأن تصبح مانع
السةةلطة، مثةةل غةةوريلا الظهةةر  فةةي شةةخاصالأ. لإنتبةةا   تكاليفةةف ومنافعةةفكةةان ل

 كونةف بالنسةبة لهةم،   . عفوموق ،فلفت الانتبا  بحكم ارتفاع الفضي في الغابات الجبلية، 
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السةلطة  فةي  ها شخاصة إلى حماية أ ةلاالجماعات مي. اريمركز الانتبا  ليس بالضرورة خط

 .خوف من الارتباكهو العادة بقدر ما بحكم لفترة طويلة، و

 995/ص
ظهةر عةادة لةيس فقةط     يالنةاس،  أمةام   عاريا قائد نسبياالدون سلطة، يقف بولكن 

إلةى    تتجةف  عيةون  الكةل  . لمِحْنةة نفسةها  لمصةدر  كن أيضةا  مشةكلة محزنةة ولكة   لف معرّك

يمكةةن . تلةةك العيةةون معاديةةة    بعةةض تكةةون الشةةخي  الةةذي يثيةةر أسةةئلة مقلقةةة، و   

وهكةذا،  . الرسةول  على لمجموعات تجن  المشكلات ، ملقتاً علةى الأقةل، بةإطلاق النةار    ل

  اشةةخي  هةةدفيجعةةل  ال و أيضةةاهةةفعلةةى الةةرغم مةةن أن الإنتبةةا   أداة رئيسةةية للقيةةادة، 

 لا بحيةث خخةذ النةاس القضةية    ييفتقةر إلةى السةلطة،    ما إذا كان شخي . للهجوم محتملا

فةي الواقةع، أنهةم غالبةاً مةا      . ثارتهةا إ فةي  حقةف  مةع  ولكن نظر  وجهة جوهر على تقتصر

 .المضمون ونتجاهليالحق و ونهاجمي

 

مةةة، الثقافةةة، والمنظ علةةى  اخليةةات لقتةةل الرسةةول متنوعةةة ودقيقةةة اعتمةةاداً    

 : غالباً ما تتبع الهجمات نمطاً عاماًف من ثم . والمشكلة

المِحْنةة بالإشةارة إلةى أي    مةن   االةذي يولةد بعضة    اصعب شخي أو فصيل يثير سلالا أولًا،

والعلاقةةات التنظيميةةة، والسةةلطة، أو   اييرعةةم، والهةةدفالقةةيم وال حةةولصةةرا  محتمةةل  

 . ستراتيجيةلاا

الشخصةية   إلةى  اتهم نظةر  ونمرتبكة العضةاء النظةام   ل أحةوّ يمردا على ذلك، سوف  ثانيا،

 . د التوازنيستعيف أن ونيتوقعو، العليا في السلطة

شةعور  بضغط من هذ  التوقعات لخفةض المِحْنةة،   بالسلطة،  في الشخي اضطرأخيرا، 

مباشةر أو  بشةكل  ،  "مشةكلة فصةيل   "ت اسكإتحييد أو ذلك بضطر إلى العمل، واعاطفي 

السةلطة علةى علةم    فةي  قد لا يكون الشةخي  . التحركات سريعحدث هذ  ات. غير مباشر

 .ن  لأداء دور الجلاد باسمهمواخخر الذي وضعف فيف الطريقب

  مشةكلات إلةى ال  فصةرف  كبيةر للقيةادة، هةو لفةت الانتبةا  وثةم       تحةد هنةاك  ولذلك، 

. وفر إطةارا للعمةل  ية للقيام بذلك، يتعين علةى المةرء أن   . والقضايا التي يتعين مواجهتها

يركز أقةل   فسهولة حيث أنبعادي اليحتاج الجمهور فهم غرض السلوك المنحرف أو غير و

 .أكثر على معنا يركز على السلوك نفسف، أو  الشخي ، و

أصبح كل تحرك . لحقوق المدنيةللإنتبا   ل وأصبح مارتن لوثر كين  مانع صواعق 

والجمهةور ولكةن    ضع للتدقيق، ليس ببساطة عن طريةق وسةائط الإعةلام   يخوسلوك لف 

اجتماعةةات حقةةوق فةةي شةةريف كةةلارك المثلمةةا جلةةس . أيضةةا عةةن طريةةق بمنيةةة السةةلطة 

  كتةة  مةةدير  م( Edgar Hoover)إدغةةار هةةوفر  تنصةةت التصةةويت المبكةةر فةةي سِةةلما،    
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البيانات التي من شةخنها   امعامحادثات كِنْ   الهاتفية اليومية، ج على التحقيقات الفدرالي

التةي يةديرها   مخةاطر  عةرف ال ن وبالتنصةت عليةف  عرف كِنْ   .شرهاتم نتشويف سمعتف إذا 

 .نقطة محوريةبالعمل ك

 222/ص 

خطةاء الشخصةية  ، مثةل الجنسةية     الأللوقو  فةي أخطةاء سةواء      ةدائماً، كان عرض

مةرارا  (   King)تعةرض كِنْة     29.الكثيةر  الطائشة، والأخطاء التكتيكية، التةي يوجةد منهةا    

مةانع   كونةف و. ويمكةن اسةتخدام أدنةى خطةخ ضةد      . والإذلالام الع التعرضخطرل وتكرارا

 .امذل مسليالسقوط ال ونمن الناس يجد اكثير  لإنتبا   يعني أنلصواعق 
 

حةتفْ بالضةغط علةى ضةمير     يزال ية  مةا فةاء مةن التمحةيي و   تخالإ فإلا أنف لا يمكن

 جسةةيداصةةبح تلي، والاسةةتراتيجية، خةةلاصالإعلةةى حةةد سةةواء   وكةةان الحةةل لكِنْةة  . الأمةةة

المعضةلة لأن تصةبح    ل كِنْة   وّحَة . إليها نتبا لإمعيشة هذ  القضية التي يريد أن يوجف ال

نحةو   فهة يوجمن بعةد سةيتم ت  الإنتبا  نحو  ثم  وحتما توجف  . مانعة الصواعق لمصلحتف

 .شخصية معاني أكبرالحوادث اليت عطِأمو. القضايا  المتعلقة بالحقوق المدنية
 

الخيةار نفسةف عنةدما أمضةى ثلاثةة أسةابيع يتجةول فةي           ت برنةارد لافايية   اتخذو

 االقطةن كةل يةوم ويرتةدي مئةةزر     فوكةذلك فعةل غانةدي بغزلة    . بالةدماء   ملطةخ   قمةيي 

 30.  قصر باكنغهام  في أثناء زيارتف للملك[  فيرتدي]، بل  بيتينسيج  لا منوشا اتقليدي
 

قهةا فةي الكةلام فةي     سانجر عندما رفضت السلطات المدنية في بوسطن ح تعلكذلك فَ

مع عصابة مةن  " المنتدى قاعة فورد"وقفت صامتة أمام حشد من الناس في . 1292عام 

 Arthur)هارفةارد آرثةر شليسةنجر الأب   جامعةة   الشةريط تلصةق عبةر فمهةا بينمةا مةةلر      

Schlesinger Sr.) أعتقةد فةي حريةة     أنةا  من أجل قضية، قاتلتكرائدة : "امقتضب ابيان أقر

 ملايةين  يجعةل  ولكنف  .نييسكت إنف .م الفميكمت، أرى مزايا هائلة في  يدعائك. التعبير

 31. افيه ها أعيش يتال القضية في ونفكريو ونتحدثي آخرين

 

وهةذا  . جلهةا وقةف لأ التةي   كِنْ ، تجسيد هذ  القضية شخصيا  على  كذلك، سيكون

. عاليةة جةداً  لعيش وفقةا لمجموعةة معةايير    ليعني أن عليف أن يكافح باستمرار مع نفسف 

نفةس  لةديهم  فوسةتر وبوينتةون   و في أعقاب الحوادث التي وقعت في سِةلما، كةان ريةس   

لا يمكةةن . لتمجيةةد والتمحةةيي ل جمةةيعهم أهةةدافا أصةةبح . الشخصةةي قاسةةيالتحةةدي ال

فةةي حقةةوق  جونسةةون الةةرئيس  مثةةل قيةةادة -الكةةواليس وراء أن تخخةةذ مكانةةاقيةةادتهم ل

وفي الواقةع، ابيرنةاثي    . ام شخصف كخداة دراميةكِنْ  استخدعلى وهكذا، كان . التصويت

(Abernathy )محورية في أيامةف الأولةى مةن    النقطة في ال  و، والبعض اخخر عمدا وضع

إلةى   اجديةد  اقادمة   كةان  فةي مةونتغمري لأن كِنْة     1256حافلةة عةام   ال [ركوب]تف مقاطع
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التةةي بلاغيةةة المهةةارات ال كةةان لديةةف الحةةرارة و تحمةةل المدينةةة، كةةان علةةى اسةةتعداد ل  

 . استخدمهي

 996/997ص
. ابةدأ القضةية     يصةبح  لةم  ولكنفالحقوق المدنية،    اد كِنْ  كثيرسّولكن مع ذلك جَ

 مسةوا ليأن  هميمكةن  أنةف  القضية، و أعتقد معظم الناس فقطكِنْ   ومَثَّلَ . التمييز مهمو

كةان مصةدر     القليةل مةن النةاس اعتبةروا كنة  بانةف      . لنشاطف واضحا السياق  كان .لفرقا

  عنةدما  . فكرة الحقوق المدنية حتى لو كانوا بعتبرونف المتحدث والاسةتراتيجي الرئيسةي  

 ظنةوا أن تةل، عةدد قليةل    عنةدما قم . اصةراحة رمزية   مغةزى كان الوضع نفسف في السجن، 

من الناحية الاستراتيجية وصلت إلةى طريةق    تت، حتى لو كاناتقضية الحقوق المدنية م

 تلقضةية كانة  ن امثةل الحقةوق المدنيةة لأ   ي، حتى بعةد وفاتةف تةابع ل   وفي الواقع. مسدود

 .مع اخخرين تعيش

ذهة  جونسةون أبعةد    . ويوضح سلوك الرئيس جونسون الجان  اخخر من التمييةز 

دور صةانع القةرار الانفةرادي،        أخةذ  بمقتضةى و. حةرب فيتنةام   قضةية ل ية مثت نبكثير م

حةرب  ت هةي  وأصةبح . فوأسةلوب  مانةة، الأ وخيانةة  الأمةور  علةى  حكمةف  -القضية هوأصبح 

لحةوادث مةا عةدا    لمعنةى  تجعل كن توجد هناك طريقة أخرى واضحة للم تجونسون لأنف 

دخةول  مةن   1268مارس عام /ونتيجة لذلك، عندما انسح  جونسون في آذار. لف بتهاسن

لقةد  . الحةرب قةد انتهةت    أن كثير مةن النةاس   عتقدََالرئيس، منص  امرة أخرى ل الترشيح

لحرب لةيس  ا  ل استمرارثَّمَو. دميةكان محركاً للما بمقدار في رؤية أنف كان دمية  فشلوا

مجرد تصرفات الرئيس ولكن الاتجاهات القوية والمنظةورات المتصةارعة داخةل النظةام     

يجعلها ل، بمفرد جونسون  ق هذ  الصراعات، وقفنس يمبدلًا من أن و. السياسي الأمريكي

وعلى النقةيض مةن ذلةك، فةي الحقةوق المدنيةة، كمةا هةو         . كان القضية  تظهر أنف وحد

 .إلى المجتمع  جونسون العمل التكيفي رجع، أةالمحلي برامجفالحال مع الكثير من 

 

التةي  لعيةون  ل المسةيرة   ونضةرب يوكذلك فعل كِنْة  عنةدما أنةتج مشةهد الشةرطة      

السةةود  مسةةيرة تصةةوير  ون ن السةةاخروقةةد حةةاول المعلقةة.  شةةاهد التلفزيةةون الةةوطنيت

يفسةر   يمكنةف أن  لا  الحقةائق هةذ  لَةوي  لكةن  . كِنْة   ى الذين يتلاع  بهةم  حمقالكالدمى 

ل زَّعمة ليضةربون النةاس ا  وهةم  بعيداً الصور التلفزيونية لجنةود الولايةة  ورجةال الشةرطة     

 جعلبتهويل قوة التناقضات داخل الأمة، . الحق في التصويت ميكون له وا أنطلب نالذي

ف رَحَفإنف وبهذ  الطريقة، . مواقف الخاصة بهمال عرون بالتناقضات في كِنْ    الناس يش

لأمةة أن  ليمكةن  لا. لعمةل مةن خلالهةم   امسةلولية   نشةر لقضةايا، و ى الإالانتبا  من نفسف 

 .نس  التناقضات إلى كِنْ  بسهولةت
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 222 /222ص

 تعبئة أصحاب المصلحة

التفكيةر مليةا    علةيهم  - اغالب مإليه ينظر كما ن،والمنحرف -دون السلطة،ب القادة

نوعية حجةتهم أفضةل ، علةى الأرجةح      تفي الواقع، كلما كان.هماتتحدي ونوجهي إلى أين

م الصةراعات التةي   فاقِثير أو تمداخلي في المجتمع وهكذا تمالتناقض ستلمس الأنها سوف 

قائةد  الةذي   الومن ثةم ف . الرامية إلى استعادة النظام السلطوية الجهود يستدعتثم من 

شخصةية  مةن  توقةع  يمحاولة حل مشةكلات  هامةة يجة  أن    لدفع الشخي في السلطة  ي

  ضةغط المجتمةع   مرة أخرى، ليس بالضرورة مةن دوافةع شخصةية بةل مةن      بالردالسلطة 

 .عليف للحفاظ على التوازن
 

دون بة قائةد   لليمكةن  وببسةاطة  . لتحةدي ديناميةة معقةدة   لويمثل رفض السلطة 

أو   معية   بتفسةير الةرفض كةدليل علةى تقةديم      وذلةك   تعقيد الوضعالتهوين بالسلطة 

بالتخكيةد، قةد تكةون    . السةلطة فةي  هةذا الشةخي   لغير كافية، أو التحيز  الشخصةي   حجة

ومةع ذلةك،   . التاليةة  الخطةوة  ستنباطلا المهمة الدروستوجد هناك بعض الحقيقة هنا و

السلطة و. زنالتوا في مقاومة الإخلالبنشخ الرفض عموما مع مجتمع أصحاب المصلحة ي

  شخصةيا  امتعاطفة  كةون ي أن لسةلطة مةن فةي ا  ل يجةوز في الواقةع،  .معنه تنوب التيهي 

إلةى  الشةخي    ة عةود الوهكذا، . هايحمل التيخيارات، نظراً للتوقعات أي رى يلكن قد لا و

إلى  قودتغالباً ما وخخذ تحيز  في الاعتبار تي تال"  محسنةعرض نسخة "في السلطة مع 

 32.  لامكان 

 

أصةةحاب المصةةلحة الحقيقيةةة، ولةةيس فقةةط  أن يقةةوم بتعبئةةة أي تحةةدٍعلةةى  يجةة 

من هم أصحاب المصلحة الأساسية في هذ  : يبدأ الشخي  مع أربعة أسئلةو.  ئهموكلا

سةلطتهم؟  مةن  إلى تغيير طرقهم؟ ما هةي توقعةاتهم    ونحتاجيقد  مالقضية، وكيف أنه

تزويةد نفسةف   لتلةك التوقعةات    السةلطة لإعةادة تشةكيل    في بدأ الشخييكيف يمكن أن 

دون سةلطة القيةام بةف ،    الذي يقةود بة  لمرء ، ليمكن  ذا جراءات؟ وماالإاتخاذ  حرية اختيارب

 لإعادة تشكيل تلك التوقعات لتمهيد الطريق لف؟

 

 يتسةلم لةم  . توضح الحوادث التي وقعت في سِةلما مبةدأ تعبئةة أصةحاب المصةلحة     

برنةار لافاييةت نظةام السةلطة فةي سِةلما       ون فريد ريس  ومةاري فوسةتر واميليةا بوينتةو    

 النظةام  مةع  امتثلوا  الذين المعنيين  السود المواطنين أنفسهم تلقاء من أخذوا. مباشرة

لا يمكن أن تسةبق صةحوة المةواطنين البةيض صةحوة السةود       . قائما  لإبقائف   ساعدمما 

لأربعةةة أي شةةخي مةةن هةةللاء الناشةةطين ا نظةةملةةو . للوقةةوف وراء طموحةةاتهم الخاصةةة
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بسةهولة،   مكلارك تخلي منه العمدة لكانمبنى المحكمة،  درجات على ةمظاهرة وحيد

 العديدو الغبطة، مع هممن العديدن البيض والسود على حد سواء، وبينما شاهد المواطن

 . الفعل عبثية في اليخس، مع هممن

 

 222/222ص

بيرنةاثي  لحظةة   ويصةف ا .ابيرنةاثي، وكِنْة   الةرئيس مباشةرة     ىتحةد يوبالمثل، لم 

 .يوم الثلاثاء بعد الصلاة على جسر إدموند بيتوس بهم صباح  الخاصة الحساب

كانةت فرقةة   . ورفعت رأسي، والتفت[ الصلاة من]أخيرا عندما انتهيت  

أمامنةا الطريةق    تركةت وقةد تراجعةت إلةى جانة   و    . قد اختفةت الخيالة 

 ازاهية  لألأيةت مونتغومري، الأسفلت  نحو طريق مستقيم، اسريع فارغال

 لهةةم صةةليت قةةد كنةةت لةةو كمةةا يبةةدو كةةان". الطةةوب الأصةةفر"كطريةةق 

 ..طريقنا من للخروج

كنةت متخكةداً    لحظةة ل. فةي وجهةي  نظرو [ لوثر كين ]إلى مارتن  تمرْظَنَ

أعضةاء  وجةود  ، مع [الفخ] الفجوة تلك في نزلاقلالإغراء ا سيقع أنف من

جةورج والاس    دارأوربمةا هةذا مةا    . علةى جةانبي الطريةق    الخيالةفرقة 

ك الأمةر  اكسر كلمتنا وانته هل كان عليناو. وجيم كلارك منا القيام بف

 -جميعةا  نةا القبض علي هميمكنكان . لعبة عادلةفي ، أننا كنا  قضائيال

 فقةةدنسةةوف  كنةةاونحةةن  - بعيةةدا وهميسةةحب يمكةةن مةةنم العديةةد أو

كةان  وحتى ليندون جونسون . السلطة في شخي كللدى   انمصداقيت

 ايمكننة لا ونحةن  . حقا يريةد ذلةك   دافع عن أعمالنا، إذا كان ي أن كن يم

 33.كولينز  عينيمرة أخرى في أن ننظر ابدأ 

بةدلًا  . سةلطة الأعلةى  فةي  الشةخي   نحو فخ توجيف تحديهم  تجن  ابيرناثي وكِنْ 

ع وقّة تَيم كةان  .، الكةونغرس [استهدفا] غير مباشربطريق الأمة، و استهدفا مانهامن ذلك، 

. التصةرف  حريةة   وناخب ا أعط ما بقدرفقط تصرف في الحقوق المدنية يالرئيس أن  من

الضغط على الأمة وعلى الكةونغرس  بينما ت اثبب التمسكلرئيس ل ربما سيكون الأفضل

الةرئيس أن  حرية عمل  من شخن إذ كان ثممن . أصبحت القضية أولوية عامةبينما  -اد دزا

 وكةان . حقوق المدنية الجديدة من خةلال الكةونغرس  تشريعات ال ىرعيأن  فيمكنفسع تت

 .المشاعر الاجتماعية تغيرتحالما تغير سيسلوك السلطة 
 

قةد  و. الحقةوق المدنيةة لعةدة سةنوات     لقةادة الاسةتراتيجية العامةة     هذ تفي الواقع، كان

عق  مظاهرات متواصلة فةي برمنغهةام وفةي التحضةير للمسةيرة      . من قبل وهااستخدم

للضغط مةن أجةل تشةريع الحقةوق المدنيةة، علةى        1263أغسطس /آبفي واشنطن في 
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 ،نتيجة لذلك. الرئيس كينيدي يسلو  الجمهور، ؤقد استهدف كِنْ  وزملافسبيل المثال، 

  دراميالة و  رسةمي الرتة  لكةن   والم السةريع في خطابف  لمساندتهمحرية الكينيدي لكان 

ضةغط  بالكِنْة  وابيرنةاثي   قةام  د للتخكو 34. 1263 يونيف/في حزيران ةالحقوق المدني نع

الجمةاهير ذات الصةلة    مةا  خفعالهاستهدفا با مفي السلطة، ولكنه ن هميذال أولئك ورصد 

مجتمعةات   ، وتنظةيم مجتمعات السود   التي تحتاج إلةى التشةجيع والانضةباط، وال   : الأكبر

أجبةروا  إذا  -الحقوق المدنيةة  شجيعتل م أمكن إقنا  العديد منهالذين  ،بلادالبيض عبر ال

  هةا كةان مةن المفتةرض أن   التةي  قةيم القةانون    تالقانونية خان مالاعتراف بخن نظمه على 

أبريةل  /فةي نيسةان  " برمنغهةام   رسالة مةن سةجن  "وأوضح كِنْ  الاستراتيجية في . فمثلتم

1263: 

 

 232 -ص 232 -ص  

لمةةةاذا العمةةةل المباشةةةر؟ لمةةةاذا الاعتصةةةامات : "ربمةةةا تتسةةةاءلون أيضةةةا

أنةت علةى   " ؟  سبيل أفضل هوليس التفاوض أوما إلى ذلك؟ والمسيرات 

والواقةةع أن هةةذا هةةو الغةةرض  . حةةق تمامةةا فةةي الةةدعوة إلةةى التفةةاوض  

يسعى العمل المباشر اللاعنفةي إلةى خلةق    . الأساسي من العمل المباشر

رفةض المجتمةع    فيةف تةوتر الةذي   الزمة وتشةجيع مثةل هةذا    الأهذ  مثل 

. لمواجهةة هةذ  القضةية    اً ضةطر مم التفةاوض سةيجعل   المحلي باسةتمرار 

  . هةا لةم يعةد مةن الممكةن تجاهل     التةي  ويسعى حتى إلى تهويل القضةية  

 لةى إمقاوم غيةر العنيةف قةد يبةدو     ال بخلق التوتر كجزء من العمل وقولي

ولكةةن يجةة  أن اعتةةرف بةةخنني لسةةت خائفةةا مةةن كلمةةة   . ادماصةة مةةا حةةد

ناك نةو  مةن التةوتر    التوتر العنيف، ولكن ه بجديةأنا عارضت ". التوتر"

 35.لنمو ل اضروري عدُّيمي ذال  اء، غير العنيفالبنّ

فةي   خبةراء   واصةبح أن ي ومعاونيةف لاستخدام هذ  الاسةتراتيجية، كةان علةى كِنْة       

تكتيكةةاتهم، كةةانوا  واارتجلةة ذلةةك ومةةع. اسةةتخدام وسةةائل الإعةةلام للاتصةةال بةةالجمهور 

المسةيرات،   هةي [التكنيكات]تكون  ن، أمجماهيرهالتعليم لفي تشكيل لحظات  دراميين

. الحريةة  مسةيرات مسيرات، المقاطعةة، ورسةائل مةن السةجن، أو     العتصامات، لاخط ، اال

.  حصةل  الةتعلم   ، ولكةن  واأو يموتة  وابرِضمة  قةد في نهاية اليوم، قد يكةون بعةض النةاس    

 .معهةم  اقة اتفاالسةلوكيات أكثةر     تتم توضيح القيم وأصةبح . المواقف والعادات تتغيرو

رد فعلةف علةى حقيقةة أن     اسةتذكر مسِلما  محامي( J. L. Chestnut)شِستْنَت . ل. يصف  ج

   :أسماءهم للتصويت في ستة أشهر فقط   سجلوا سودأآلاف شخي  تسعة 

. بجانة  نفسةي   تكن. فهذا تصريح بخس تخثرت قد ل أننيوقأن أ

لأجيةال أن التصةويت هةو     لهم  ليق نالذيهم الناس  للاءه  وكان
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 يسةتعد تبعيةداً عةن مبنةى المحكمةة، ولا       أعمال البيض، ابقَمن 

مكان ما في فتةرة زمنيةة   إلى مكان لاجئنا من لقد . بيضالالناس  

فةي    ، وقةد انتقةل   س ائية   بةدون تصةويت  شةع   . عةيقصيرة فظ

علةى انتخةاب قةادة     اً قةادر   غضون أشهر إلى موضع تقريبةا كونةف  

جازا هةائلا وسِةلما لا يمكةن    وكان هذا إن... خاصة بنا ، حكم أنفسنا

 .أن تكون هي نفسها مرة أخرى

السةةود مةةن  خةةرجبعةةد قةةرون مةةن المراوغةةة والتهةةرب، قةةد   

ن علةى  يقلقة  ونيزالة  مةا قةوم  . الهةواء  [تنشق]وا حبأ قدو--قمقمال

وظائفهم، والرهون العقارية والقروض المصرفية، ولكن تةم رفةع   

... رعة  انتهةى عهةد ال  .أي شةخي أبةيض   إزعةاج غطاء الخوف مةن  

. لتنفس، التحرر من الخوفاحرية  - أمريكا عن شيء كل هو   هذا

التصةويت لةيس لعبةة    "وكثيراً ما قال كِنْ   . اأساسي اأمر كان ذلك 

وهذا الذي كنةا فيةف فةي    . "لك داخل ملع  الكرةدخي فالكرة ، ولكن

تعلم ناخن علينا أن . في الملع  دخلناونحن قد . 1265نهاية عام 

 36للعبة  أن نلع  ا

 ملاحظات الفصل التاسع   923 -ص     

 /220-202الملاحظات على صفحات 

9. Modulating the Provocation  

توضةح كبةار  الأشةخاص فةي     للاحقاً في هةذا الفصةل    تستخدماعلى الرغم من أن حالة سِلما  .1

لفكرة يمكن أيضةا تطبيقهةا   ، هذ  امنتظم إجهاد  ال/ توترلل  بارومترات باعتبارهم  ين السلطة الرسمي

توقةع  ي سةوف . رسةمية النتخابيةة غيةر   الا تهمدائةر  حةدود   كبار السلطة غير الرسمية في  شخاصعلى أ

الةةدوائر  هةةي فةةي بةةنفس الطريقةةة كمةةا  تقةةديم التوجيةةف والحمايةةة والنظةةام  مةةنهم  هم غالبةةاً ونةةاخب

   .الرسمية
2. Parts of the following account are based on J. L. Chestnut Jr. and Julia Cass, Black 

in Selma: The Uncommon Life of J. L. Chestnut, Jr. (New York: Farrar, Straus and Giroux, 

1990). In addition, parts are taken verbatim from excerpts of the teaching case prepared by 

James Henderson, Philip B. Heymann, Richard E. Neustadt, William Mates, and Mark H. 

Moore, "The Voting Rights Act of 1965 (A): The Selma Campaign" (Cambridge: John F. 

Kennedy School of Government Case Program, Harvard University, 1977), Case #C14-75-

113. Quotations are from this teaching case, except where otherwise noted.  

3. Chestnut and Cass, Black in Selma, pp. 135-136.  

4. Ibid., pp. 153-154.  

5. Ibid., pp. 160.  

6. Lafayette quoted in ibid., p. 166.  
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 البةيض،  مجتمةع  فةي  القةرار  صةانع  (Hare)  هةار  القاضي كان  ،,Chestnut شِسْتنَت بناء على .7

  الأول المقام في كلارك شريفال وليس من منف، لمظاهراتا لقمع المبادرة وجاءت

"Judge in a Nutshell," in Chestnut and Cass, Black in Selma, chap. 10. 

8.Ibid., p. 188. (The excerpts from "The Voting Rights Act of 1965 [A]: The  

Selma Campaign" end here.)  

9.Chestnut and Cass, Black in Selma, p. 212.  

10. Martin Luther King Jr., Why We Can't Wait (New York: Mentor, 1963),  

pp. 81-82.  

11.Ralph David Abernathy, And the Walls Came Tumbling Down (New York: Harper and 

Row, 1989), pp. 297, 300, 393.  

12. Chestnut and Cass, Black in Selma, pp. 260, 194.  

13. Charles E. Fager, Selma: The March that Changed the South (Boston: Beacon 

Press, 1985), pp. 3-11.  

14. Ibid., p. 7.  

15. Chestnut and Cass, Black in Selma, p. 194.  

16. Chestnut and Cass, Black in Selma, p. 191.  

17. "Chronology of Events at Selma, Ala.," The Washington Post, March 22, 1965, p. 

A9; and Abernathy, And the Walls Came Tumbling Down, p.325.  

18. Chestnut and Cass, B/ack in Se/ma, p. 204.  

حدث فقط داخل بحيث ت المسيرة تحطيمهندس قد بيرناثي ، كان والاس الحاكم لاووفقا  .19

ف عَنَف"كلارك و بالتقى والاس   ثم. رك وليس لفإلى كلا تنس يمكن أن  مدينة ، وبالتاليحدود 

 . يوم الأحد عنفب فغض  لسماحب

"  ." Abernathy, And the Walls Came   Tumbling Down, p. 326; also see Fager, 

Se/ma, p. 101.               

Chestnut and Cass, Black in Selma, p. 198.  

20. For an analysis of the parallel problem of hasty economic reform, see Shang-Jin 

Wei, "Gradualism Versus Big Bang: Speed and Sustainability of Reforms," Working 

Paper Series #R93-2 (Cambridge: John F. Kennedy School of Government, Harvard 

University, March 1993).  

22. Fager, Selma, p. 57.  

23. Abernathy, And the Walls Came Tumbling Down, pp. 322-323; Henderson et al., 

"The Voting Rights Act of 1965 (A): The Selma Campaign," p.5.  

24. "Dr. King Sees Johnson, Asks U.S. Registrars," The Washington Post, March 6, 

1965, p. A2.  

25. "Demands Rise across U.S. for Selma Action," The Washington Post, March 13, 

1965, p. A8.  

26. Abernathy, And the Walls Came Tumbling Down, p. 325.  

حمايةة الحةرس    جنبةا إلةى جنة  مةع كةل مةن التخطةيط و       تقييةدي  ال  مةر الأالوقةت ،  مع مرور و .17

التي إلى مونتغومري  ة أيامالثلاث حصول مسيرةسلامة عنداللا يمكن أن تضمن أنف   ثبتتالوطني س

منةةزل مةةن ، ربةةف ( Viola Liuzzo)و وزيةةل السةةيدة فيةةولا. مةةارس/آذار 91بةةدأت بعةةد أسةةبوعين، فةةي 

جةولات مكوكيةة     فةي  المتظةاهرين كانةت تنقةل    بالرصاص في سيارتها بينمةا  ت، وقتلاءديترويت  بيض
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 . المسيرة إلى سِلما في نهاية 

 "Mother of 5 Slain after March," The Washington Post, March 26, 1965, p. A 1.  

See also Henderson et al., "The Voting Rights Act of 1965 (A): The Selma  

Campaign," p. 14; Abernathy, And the Walls Came Tumbling Down, pp. 335-342.  

28. Fager, Selma, p. 101.  

29. For accounts of some of King's personal and strategic mistakes, see Abernathy, And 

the Walls Came Tumbling Down; and Branch, Parting the Waters.  

30. William L. Shirer, Gandhi: A Memoir (New York: Washington Square Press, 1979), 

p. 167.  

31. Chesler, Woman of Valor, pp. 219-220.  

32. I mentioned one such example in Chapter 7, when Undersecretary of State George 

Ball rewrote numerous critical memos on Vietnam policy to President Johnson, less 

alarming and more palatable, to no avail.  

33. Abernathy, And the Walls Came Tumbling Down, p. 342.  

34. See Taylor Branch, Parting the Waters, p. 824.  

35. King, Why We Can't Wait, p. 79.  

36. Chestnut and Cass, Black in Selma, p. 235.  
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 933-ص

 إجابات سهلةبدون     القيادة ممارسة

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 :  الرابع الجزء

 الحياة قيد على البقاء

 

 

 

 

 غتيالالإ : الفصل العاشر     

 
 التحدي الشخصي : الفصل الحادي عشر    
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 935/ص
 غتيالالا: الفصل العاشر

 

العمل التكيفي يمكن أن تكون  ضغوطالقياة أمر خطير، مع سلطة أو بدونها ، لأن 

إسخل رجلا أبيض  أو امرأة بيضاء في سِلْما للتخلي عن الطريقة الوحيدة للحياة . قاسية

لديهم وتم تعزيزها من خلال المدرسة والصداقات، التي عرفاها، التي ورثاها  عن وا

 المِحْنَة تجعل أن يمكنو. وأطل  منهما أن يخضعا لفترة متواصلة من الارتباك والمِحْنَة

حساب ل الذهنية والمرونة ، بالتعاطف والشفقة التضحية ويتم قاسين، الناس الشديدة

 .يائساللنظام ا رغبة

الذين يقودون ندوبا من جهودهم الرامية  في كثير من الأحيان يحمل الأشخاص

إذا . وفي بعض الأحيان، فإنهم يمقتَلون. غالباً ما يتم إسكاتهم. التغيير التكيفي حوادثل

كانت القيادة يج  أن تتطل  دوماً تضحيات شخصية كبيرة، من ثم يج  أن تنتظر 

ولسوء . ينتظرونفوكثيرون منا في الواقع . مجتمعاتنا ومنظماتنا بطلا  مفاجئاً عرضيا

إذا كنا نريد  توليد مزيد من القيادة في . الحْ، ضغوط التكيف علينا لا تنتظر أحداً

عددا  أكبر من الناس تجا  الجهد  شجعأننا يمكن أن ن.مجتمعنا، يموجد لدينا خياران

البطولي، ويمكننا  البحث عن طرق للقيادة التي تقلل من احتمال الإصابة الشخصية، 

على . المعمعة إلى ا ويدخل أنللمزيد من الناس  يمكنسبة للبطل، وهكذا حتى بالن

الرغم من أن هذ  الوسائل لا يستبعد بعضها البعض اخخر، فإننا نتابع الطريق الثاني 

 وللقيام بذلك، علينا أولًا التحقيق في السلال، لماذا   القيادة خطرة؟. هنا

 936 -  936 ص
ي يمارس  مع سلطة أو بدونها ، هناك شخ. شخي ما أملالقادة دائماً يخي       

 .م المجتمع وتطلعاتف ويحبطون على الأقل بعض الناس داخلهاالقيادة سوف يتحمل آلا

ابتكار جديد مشرق أو اكتشاف  وجود حتى و. الخسارة يعمل التكيفالطل  يتوكثيراً ما 

، الأحوالفي أفضل . وندمهد مبخنه ونشعري نيذك الأولئالمقاومة من  سيلاقيان علمي

قد يكون المستقبل أفضل، . سوف تكون الخسارة الملقتة أكثر مدعاة للتصور من الواقع

الطبقة   من سِلْما،  سودالن ويمثل المعلم 1. المخاطرة  بعضالتحمل يولكن يج  أن 

الانضمام إلى مظاهرات الحقوق المدنية  بشدّة واقاومالذين الوسطى السوداء الصغيرة، 

 ممامن الاحترام والسلطة والأمن  اقدر ونفقديسوف  مخوفاً من أنه 1265ي عام ف

،  لخسارةل تلك مواصلةيهم لع كنيلم   في نهاية المطاف،. فعملوا جاهدين لتحقيق
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المخاطر المتصورة  لاكّقرار، الانضمام  أو البقاء بعيداً، شَالاتخاذ  لحظةولكن في 

 . للخسارة قوة سلوكهم
 

بطولية من جان  عدد قليل  اجهود الخسارة التغل  على الخوف من طل  تع، وفي الواق

على   لوامع ا الخطر، ولكنهم ونكريإنهم لم .حركةالمي نظّومم الناشطينمن المعلمين 

 لحركة ،ااستراتيجية  تنجح قدللمعلمين لماذا  هم بشرح المخاطر إدراك من تخفيفال

 إذا ، هم ، وآمالهموإحباط همغضب بمخاطبةخاطر تحمل المل عبخوهمالمعلمين و والهمأو

 .للشباب في فصولهمفإنف  ثممن لأنفسهم، ذلك لم يكن 

ن التكيف لبعض الناس يعني ةومستدام ةخسارة حقيقيال تكون، ومع ذلك، غالبا

 هاالأفضل من واستخراج،  هاخسارة وحلالقبول الخسارة، وتحديد المشكلات  الناشئة عن 

كانت و. واضحة كانت ستيف بوكانان وأسرتفل بالنسبة الخسائر . القادمةبإيجاد الفرصة 

نهم فقدوا إ.   أقل قليلًا  صارخة   خسائر عمال مصنع نحاس أساركو في تاكوما فقط

بالنسبة للبعض، هذا . على عمل جديد واعثريو وانشطيكان عليهم أن ووظائفهمن 

خسائر من حيث الهوية  ، ألابامااملْسِالبيض في واجف و.  يعني اقتلا  منازلهم وأسرهم

الحقوق المدنية تغييرا في أسلوب . السلطة السياسيةتعني ، وةوالبمنْية  الاجتماعي

 ...حياتهم

 

قادة وأشخاص في  السلطة تم ، ورمفِضوا وأمسكتوا، وفي بعةض الأحيةان   مهاجمة 

ذين يشعرون بخنهم اغتيلوا لأنهم  يمثلون خسارة حقيقية أو متصورة لأعضاء المجتمع ال

حتةى إذا كةان النةاس يةخملون فةي      . قد حصلوا، أو قد يحصلوا على نهاية سةيئة للصةفقة  

التوصةةل بالإجمةةال إلةةى نتيجةةة إيجابيةةة ، فةةإن  الخةةوف يثيةةر الةةدفا ، لا سةةيما إذا كانةةت   

في هذ  الأوقات، الحصةول علةى السةلطة نفسةف محفةوف بالمخةاطر،       . الرهانات مرتفعة

واحةةد مخةةاطر الوظيفةةة هةةي  . شةةخي  القيةةادة معهةةا أم لا يمةةارس سةةواءكان يمةةارس ال

 . السمعة، وربما الحياة

     937/  ص

، سخعود مرة أخرى إلى التمييز بةين  (مع القيادة أو بدونها)لوصف مخاطر السلطة 

يصبح الأشخاص في  السلطة مستودعات للأمل بحكم تةوليهم مهةام    .السلطة والقيادة

لبي التوقعات، ربما عةن طريةق تغييةر تلةك التوقعةات كمةا فعةل        طالما أنها ت. مناصبهم

بةل أنهةا أصةبحت    . بارسونز وروكيلشاوس، تحةتفْ السةلطات الإرادة الطيبةة لهيئةاتهم     

فةي الفتةرات الزمنيةة    . أيضا مستودعات إحبةاط لتلةك التوقعةات التةي كانةت قةد فشةلت       

،  والتعةاطف الأهميةة   المستقرة نسبيا، قد لا تكون هةذ  الإخفاقةات علةى قةدر كبيةر مةن      

بةةالطنين . الكثيةةر مةةن البلةةى والةةةتخثربةةدون     ويمكةةن ان تبقةةى شخصةةية فةةي السةةلطة 
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   المرافةةق للمشةةكلات الروتينيةةة، يمكةةن أن يعمةةل النةةاس وفقةةا لإجةةراءات مفهومةةة جيةةدا 

 .قدر كبير من خيبة الأملبدون  

 

ر  والإجةراءات ،  في الأوقات غير المستقرة، على أية حال، عندما تةتحطم المعةايي   

تكون ضغوط التكيف مرتفعة، ويكون اختلال التوازن في صعود، وكذلك تبنى التوقعات 

في تلك الأوقةات، تمعتَبةر الشخصةية فةي السةلطة، حتةى       . والاحباطات المرافقة للسلطة،

الشةخي الةذين يتواطةخ مةع مجتمعةف فةي تجنة  العمةل         -ذلك الذي  لا يمةارس  القيةادة  

  ويخسةر سوف يخةاطر بةخن يةتم الهجةوم  عليةف        - لاستعادة التوازن التكيفي  في محاولة

وحالما تزداد المشاعر في المجتمع، وحالما  تفشل اخليات المستخدمة لاستعادة . منصبف

فةي الحةد الأدنةى،    . فةداء المحتمةل  الالتوازن ، يصبح الشةخي فةي  السةلطة هةو كةبش      

وإذا تَعةذّر ذلةك، فخنةف    . العصةيبة يتوقع الشع  منةف الحفةاظ علةى التةوازن فةي الأوقةات       

 .يصبح ممثلا لخسارة الاستقرار

ممارسةةة القيةةادة فةةي هةةذ  الأوقةةات، قةةد تكةةون هةةي  طريةةق هةةذا الشةةخي فةةي  

باسةتخدام   -تجن  تحةدي التكيةف    بإصرارإذا كان لا يمكن . السلطة الأكثر احتمالًا للبقاء

مةن ثةم سةوف يةدفع     -ا شةابف الإنكار، والتحويةل، وكةبش الفةداء، والعةدو الخةارجي، أو مة      

إنةف  . الشخي في  السلطة ثمن عواق  وجود فشل فةي إعةداد المجتمةع للأزمةة الحاليةة     

وأن يكةون موضةو  الفحةي مةن     . سوف يكون المملام، وفةي كثيةر مةن الأحيةان، يسةقط     

 التةآمر  تةم  قةد  السةلطة فةي   شةخي ال أن يكون  درجةجان  المجتمع هو  أقل بكثير من 

تسةتند شةعبيتف   .  المزمنة لمشكلات ف لتجنبن عن غير قصد، مع عليف، في بعض الأحيا

الشةخي فةي  السةلطة     ويتحمةل . ولكةن لا يلةوم أفةراد المجتمةع أنفسةهم     . على تواطئف

 .اللوم

غالباً ما . الشخي في  السلطة كبش فداء بالتخكيد هو أمرغير عادل أن يصيرو

ية والنظام، إلا أنها تقاوم تعطي المجتمعات لشخي ما السلطة لتوفير التوجيف والحما

نو  القيادة من جان  الناس في السلطة التي تعيد التحدي المتمثل في تغيير التكيف مرة 

 .أخرى لأنفسهم

 938-937ص  
عند . 99 ظرف صع [ يقع في]يتم وضع الشخي في  السلطة في مخزق مزدوج، إنف 

، يحمل التوقعات للتوجيف، الالتقاء مع مشكلات  التكيف،  لا يزال الشخي في  السلطة

ويتم الضغط عليف لا لتقديم التوجيف الذي يولد الألم أو الخسارة الذي يميل إلى مرافقة 

 . إنف  متوقع منف أن يحمي، لكن ليس  إذا كانت الحماية تعني التحدي. التكيف
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وتعزز الدينامية الميل الاجتماعي . أن تكون السلطة  كبش فداء أيضا غير منتجة

ما دام . التكيفي العمل لممارسة الواسعة مسلوليتها من لتتهربأوقات المِحْنة  في 

المجتمع ما زال يضع عبئا على كاهل السلطة، مهملا مواجهة الحاجة للتغيير، ثم إنف قد 

يتدهور ببطء ، كما قد تكون الحال في بعض المجتمعات، أو دوامة في سلسلة من 

كتاتور بآخر، وكل شخي ينظر بشكل مختلف تماما الثورات التي بها يتم استبدال دي

 9. تتغير لا للتبعية السياسية الثقافة لكنن "نظاما جديدا" أسسحالما أنف 

وصةفت كةورازون   . مةخلوف  غيةر  شةكلا   سقوط السلطة علةى هةواء مقةدس     يخخذلا

فةي الواقةع   ( "Ferdinand Marcos)فردينانةد مةاركوس    اقصةاء ( Corazon Aquino)أكينةو  

لجةرائم  بمةاركوس ل  الإطاحةة  3."رمز لمحبة ا  والمهمة التي كلفنا القيام بهةا  ... زةمعج

وأثنةاء الأوقةات الأكثةر اسةتقرارا،     . وهي لم تكن دائمةاً كةذلك  . للغاية ةمهمالتي ارتكبها 

ن فةي وقةت لاحةق، فةي      مناشةدتف  تقلةيي كان لفساد  قوة قليلة جةداً لجةذب الانتبةا  أو    

كما يصف أحد ملرخي .  التكفير تتطل  خطايا  تنة الملتهبة، كاأوقات الضغوط التكيفي

إقصةاء تةراكم الشةر بعيةداً     ولة للقيام ببداية جديةدة بواسةطة   هي محا"الدين، التضحية 

 4.: الإلهيالذي يمعيق الخير 

. وهميةة تكةون   للتضةحية  التعويضةية  القةوة  فةإن  الأحيةان  مةن  كثير في ذلك، ومع

نت الأزمة تشكل مشكلة فنية فقط ، يبحث الناس عةن الحةل   وبمواصلة العمل كما لو كا

. ولكةن عنةدما يةذه ، مةا تةزال المشةكلات قائمةة       . بعزل الشخي فةي السةلطة  -الفني 

في وقتف قد تم اعتبار ماركوس منقذ . )المنقذ الجديد الذي يحل محلف لا بد لف أن يخي 

 5{.أيضا

 938/932ص
د فةي القمةة لأنةف لا أحةد يصةل القمةة       تراكم الشر ابدأ فةي شةخي واحة    يتواجد لا

يعيش الشر، إذا كان هو شر مطلق . بدون  تمثيل مصالح الفصائل المهيمنة في النظام

، بالطرق الروتينية التي بها يتواطةخ النةاس فةي جميةع أنحةاء النظةام فةي الحفةاظ علةى          

كثةر مةن مجةرد    يتطل  تغيير الحالة  القائمةة  دائمةاً أ  . الحالة  القائمة للاختلال الوظيفي

ويتطل  العمل التكيفةي التعةديلات والةتعلم،    . تغيير  لشخصية المرء الذي  في  السلطة

 .ينوالمحاصر الذات، عنين ضاوالر ،ينالمهيمن بين فيماوالحل الوسط من جان  الكثير 

، لكن فقط إلى الحد الةذي   جديدة حقبة الى يلدي قد ربماتغيير  الشخصية  في السلطة 

وتمارس القيادة، أو أنها تمثل نتائج عملية التكيف ويجسد  المعاكس الاتجا  فيكانت فيف  

 .اختيارها تغييرا في توجيف المجتمع نحو مشكلاتها

إنهةةم . حةةول التغييةةر متباينةةةفةةي أوقةةات المِحْنةةة ، غالبةةا مةةا تكةةون عقةةول النةةاس 

إجةراءات  يريدون تغيير حياتهم وهم يتطلعون إلةى شخصةيات السةلطة لاتخةاذ      بحماسة
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 خسةارتهم يريدون أن يجري التغيير مع الحد مةن   مفإنه ذلك ومع. جريئة لتوجيف التغيير

نتيجةة لةذلك، السةلطة فةي موقةف أكينةو تواجةف        . وهم يتطلعون إلةى السةلطة للحمايةة   

كةان يجة  عليهةا أن تملبةي التوقعةات العامةة لعمةل درامةي، بينمةا تتخةذ           : معضلة كبرى

ويتطل  التغيير الحقيقةي توقةع النةاس المحبطةين أن     . يقيإجراءات تلدي إلى تغيير حق

دون وجةود ألةم علةى    بالسلطة البطولية الجديدة يمكنها أن تحقق عصرا جديدا بمعجزة 

الحفةاظ علةى القةوة الحاضةنة     : وبالتالي لدينا المباد  المتنافسة في العمل. نطاق واسع

 إلةى  إضةافة راءات جريئةة،  لسلطة شخي ما، التي تتطلة  الوفةاء بالتوقعةات لاتخةاذ إجة     

 .الحماية، وتعزيز العمل التكيفي، الأمر الذي يتطل  مشقة متوقعة أو حقيقية

 

علةى سةبيل   -الجةرأة بالحمايةة     قرنالحل المشترك لهذ  المعضلة الاستراتيجية  ي

فةي المةدى   .  النظةام  قةرار إ/ المثال، بالتصرف بجرأة في القضايا الجانبية أثنةاء اسةتعادة  

بةدون      ةالمنشةود الةذي يبةدو  فيةف الحةل أقةل مخةاطرة لأنةف يعةرض الصةورة          القصير و

وعلى أية حال ،يتطل  النجاح التكيفةي  مةع مةرور الوقةت،     . التسب  في الكثير من الفز 

مصدر واحد مةن السةلطة غيةر     مخاطرةهو   -الحماية من أكثر اقتران الجرأة مع التحدي،

في حالة أكينةو، فخنهةا   . ي شكل نتائج مثمرةآخر ف[ نجاح تكيفي]الرسمية للحصول على

قد تصرفت بجرأة لتخسيس السياسات الاقتصةادية والاجتماعيةة التةي تةم تجنبهةا خةلال       

الحاجة إلى : نظام ماركوس لكنها مجربة في العديد من البلدان الحديثة العهد بالتصنيع

مةن الوسةائل،   من خةلال إصةلاح الأراضةي وغيرهةا     للثةروة  العةادل  غيةر  التوزيعالحد من 

 تداولوالانفتاح الاقتصادي أمام المنافسة الدولية، والحد من الفساد والنفوذ الشخصي ك

 6رئيسي  للسلطة، 

 942-932ص

 الاجتماعي الإدماج سياسة
ة الرامية إلى جعل الجميع سعداء بما فيف مترددليست سياسة الإدماج هي الجهود ال        

وقد يعني 7.  المشكلة من مراعاة آراء الشع  في تحديدويعني الإدماج  أكثر . الكفاية

منظورات جديدة بشخن /  نظر وجهات، لمواجهة  وثبات لابةصإدماج  تحدي الناس  ، ب

. طويلة فترة منذ المشكلات  المخلوفة، ولترك الأفكار القديمة وأسالي  الحياة المقدسة

 التي الجهود معظممكن حتى ي. وهكذا،  لا يعني الإدماج أن كل طرف سوف يجد طريقف

. الإدماج  نادراً ما يمكنها منع تجربة الخسارة من البعض إلى الرامية بعناية صيغت

كنتيجة لذلك، غالباً لا يمكن لشخي ما حماية نفسف من غض  هللاء الأطراف الذين 

 .يج  أن يواجهوا الخسارة وغير مستعدين للتغيير
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كثيرا ما يج  أن تمستبعد بعض تيجية، ى ذلك، من وجهة نظر استراوعلاوة عل

إنهم يولدون الاضطراب أكثر مما يمكن احتواؤ  فعلياً . الأطراف من عملية حل المشكلة

. شبكة الروابط المتماسكة وعلاقات السلطة بين أعضاء المجتمع -بالبيئة الحاضنة 

ووضع في بعض الأحيان يقوم شخي باستبعاد الناس . القيادة تجاربهذ  واحد  من 

 خلال من أو بفعالية يسكتهم،و. وجهات نظرهم جانبا ، بغض النظر عن صحتها

 لا الذين أولئك قبل من تربِختموبمعنى من المعاني، كما في الغال  ما تكون ا. التواطل

، شخي ينفذ اغتيالات صغيرة متعددة، إذا لم تكن مادية، من ثم  أصواتهم تسمع

 .اغتيال الشخصية أو القدرة

الملتمر "خلال " دستور الولايات المتحدة"ذ في الاعتبار في تشكيل الأخ

خلال  ذلك الصيف، كان وج  حل العديد من . و قضية  الرق 1787لعام " الاتحادي

، الذين يمثلون وجهات نظر مختلفة جداً  الدستور واضعيالقضايا الخلافية من قبل  

والقانون والرقابة المحلية حول طبيعة الحكومة والتوازن المطلوب بين الحرية 

 اتخذإلى شمال وجنوب،  [البلاد] ولمنع تجزئة. وتقاسم الصلاحيات تقسيموالوطنية، وال

 من أن ورأوا. قرارا مدروسا تماما لتجن  موقفٍ قويٍ في ملسسة الرق الدستور واضعو

 لمستقب تقرر إذا الاتحاد تشكلي لا وسوف ،[للمجتمع] كاملال نسيجال فككي أن شخنف

 8 الحين ذلكالرق في 

 لةبعض  حتةى  معنةى والشةعور   لف ولكن كان آثار ، في اقاسي كانالقرار هذاأن بيد 

كان الاتحاد يهمهم أكثر ، وعندما  أملغي الرق أخيراً ،  اختمبِر الاتحةاد  .  الرق ونيمقت الذين

الأهليةة   لكةن تجربةة الحةرب   . بالحرب وكان  قويا بما فيف الكفاية للبقاء على قيةد الحيةاة  

. توضح أيضا المبدأ القائل بخن وضع قضية على الرف لفترة طويلة جداً يمكةن أن تنفجةر  

على الرغم من أنها يمكن أيضا أن تغي  ملقتاً، بعيداً علةى القائةد أن يسةتمر فةي تتبةع      

مةن منظةور اسةتراتيجي، فةي كثيةر      . هذ  القضية  نظراً لأنها يمكن أن تولد أزمة مقبلة

ود قةرار تكتيكةي لتفةادي قضةية أو اسةتبعاد أحةد الأطةراف المعنيةة علةى          من الأحيان يقة 

الةذي يمكةن    تةوتر أساس القدرة الاستيعابية للبيئة الحاضنة  إلى انخفاض ملقةت فةي ال  

 .الناس في إحساس زائف بالأمن تهدئة

 941/ص
ولكةن عنةدما زادت القةدرة علةى التكيةف ، و      . ةضةروري  كةون ت قد الخطر ذلك إدارة

الملسسة بنجاح مجموعة أولية من  مشكلاتها ، كان يج  على القائد النظر فةي  تناولت 

ربما قام السياسيون  بذلك أكثر قوة وفعالية فةي العقةود   . إعادة تقديم القضايا المهملة

الأولةةى مةةن هةةذ  الأمةةة، وقبةةل أن يصةةبح القطةةن مركزيةةا لاقتصةةاد الجنةةوب والحيةةاة       

أبراهةام لينكةولن،     ماية أ بحلةول . الحةرب الأهليةة   الاجتماعية والثقافية  كان يمكن تجن 
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ن كةان   جزائةي  شةرط  فةي الدسةتور   يوجدلا كان. عنت سياسة الإدماج  الذهاب إلى الحرب

ولكةن  . وسوف يمضَم الجنوب بةالقوة . في إطار الاتحاد عملتمن المفترض أن الاختلافات 

 فلَّة كَدحة أن القيةام بةذلك   قيادة الأمة لمواجهة هذا التحدي مَثّلت مثل هذ  الخسارة الفا

  .حياتف لينكولن

 سرعة العمل
يمكةن أن يكةون    المةللم  الواقةع  /ومن الواضح  تحدي الناس  لمواجهة الحقةائق القاسةية  

 من النةاس للةذهاب إلةى الشةوار  مةع     ( Gandhi)وغاندي  كِنْ  عندما طل  . عملا  وحشيا

وعنةةدما طلةة  . وحشةةيةالضةةرب علةةى أيةةدي الشةةرطة، فإنهمةةا قامةةا  بطلبةةات     مخةةاطر

الاختيار بين أسلوب حيةاة وبةين   ( Asarco)من عمال أساركو ( Ruckelshaus)روكيلشاوس 

وسلأل الأميركيين أن يختاروا بين القتال أو . طلبا وحشيا وضعحالة سرطان الدم سنوياً، 

الخةةروج مةةن فيتنةةام يةةدفعهم نحةةو نتيجةةة وحشةةية، وفةةي كلتةةا الحةةالتين، إلةةى الكيةةان     

الذي يذه  إلى وطنف ليخبر النةاس   تسعينياتوعندما يقوم أي سياسي في ال .السياسي

حول نهاية الحرب الباردة وآثارها على وظائفهم وأسلوب الحيةاة وسةوف   " أخبار جيدة"بِة  

يمكةةن  الألةةم لمواجهةةة النةةاس إخبةةار. يطلةة  مةةنهم لمواجهةةة الحقةةائق الحلةةوة والممةةرَّة  

عندما لا يكون لدى أحد إعطاء جواب وإنما يكةون   خصوصا،  وحشية وكخنف حساس بف  الإ

 .لديف  الأسئلة فقط، والمنظورات، وبعض الحقائق الثابتة

 فةي  الخسةارة  كميةة مةن   تحمّةل  فقط للناس يمكنو. تستحق آلام التغيير الاحترام

تطال  القيادة احترام حاجة الشع  الأساسية للتوجيف والحماية والنظةام فةي   . وقت واحد

وتتطل  القيادة الرحمة لمِحْنةة التغيةر التكيفةي، وذلةك لأن الرحمةة هةي       . حْنة أوقات المِ

 معرفةة و. . تعمل على تحسين شعور الفةرد بالتوقيةت  فضيلة الخاصة بها، وأيضا  لأنها ال

 .القيادة محور هي توقفي ومتى الضغط صعوبة مدى

 

 949-941 -ص
عل تعمل  في سياقات وهناك طرق عديدة لوتيرة العمل، وإننا رأيناها  بالف

لأنف يزيد  طىالخمتعزيز البيئة الحاضنة  تلثر بطريقة غير مباشرة على سرعة . مختلفة

وهكذا، فإن إنشاء مجموعة من العلاقات الجديرة بالثقة ، . من  تسامح المجتمع للتوتر 

كما رأينا في حالات بوكانان وتاكوما، سواء بين أشخاص في  السلطة وأصحاب 

 بشخن قرار اتخاذ. بين التحالفات الناشئة، يزيد من قدرة الناس على التكيفالمصلحة و

 ،اتخطيره وكيفية ،على كيفية إدارة تدفق المعلومات  الانتبا  تركز التي القضايا هي ما

و أسلوب آخر هو استبعاد أصوات تمثل القضايا . جميعها آليات مباشرة لتحديد السرعة

وأخيراً، يوفر اختيارعملية . 1787ثل أصوات العبيد في عام التي تكون استفزازية جداً، م
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صنع القرار وسيلة وتيرة العمل لأنف يحددعلى السواء اتسا  نطاق المشاركة ويحدد أين 

وتعطي العملية الاستبدادية أو الاستشارية عبئا أقل على الناس  . يقع ثقل المسلولية

 .من الأسلوب التفاوضي أو التوافقي  للتشغيل

يستمد المرء الأسئلة التي عليف أن يسخلها في سرعة العمةل  مةن مخةاوف     وهكذا، 

الذي يثير  السلال أو المشكلة ؟ كم هةي الخسةارة التةي        المعاناة حجم كم أولًا،. مخلوفة

؟ هةل اعتةادوا علةى     للتحدي يتعرضون الذين الناسكم هي مرونة  ثانيا،تنطوي عليها؟ 

يصةلون بسةرعة إلةى آليةة التَجنُّة  لاسةتعادة التةوازن معهةا؟         التعلم أو هل يحتمل أنهم 

صلاحية التمسةك بانتبةا  النةاس للأسةئلة      وفركم هي قوية أواصر السلطة التي ت ثالثا،

 الصعبة الوحشية ؟

في كل مجتمع و منظمة، سيكون لدى  الناس تحملا مختلفا لضغوط أعمال 

وتتطل  . لها لمِحْنَة وأعراض مختلفةالتكيف ، وسوف تمول د حالات مختلفة مستويات ل

 التحدي ضغط كيف سيكونالقيادة معرفة النظام الاجتماعي جيدة بما يكفي للتنبل 

إذا كانت المنظمة قد و. التوتر  القدرةتستوع  /  تمتي سوف وكيف يواجهف الذي

عاشت في بيئة مستقرة لثلاثين عاماً، مع بنية سلطة مستقرة يرأسها الشخي نفسف، 

دوث مثل هذا التحول في السلطة قد يثير توترا  من مستوى معتدل  إلى مستوى حف

   تحولوإذا كانت فترة ال. مفاجئا، سيكون  التوتر أكبر    تحولإذا كان ال. عال من التوتر

إذا كانت هناك ثورة  . أقل يكونس الضغط فإن  جيدا اهإعدادتم و حصولها  في طويلة

يئة التشغيل جذريا  كما هو الحال في وسط وشرق أوروبا، ، سياسية واقتصادية، تغير  ب

 9.  قاسيا التوتر سيكون  

 

 943 -949ص
 في الرغبة - تجريبية عقلية وجود تطل تو خاصة عوالم ضمن تعمل القيادة

حيث ستزود ردود  فعل المجتمع في كل مرحلة  -عن طريق التجربة والخطخ العمل

ويتسم البحث عن كل سياق معين بخهمية  .ستقبلالأساس لتخطيط الإجراءات في الم

. حاسمة، ولكن لا  يستطيع أي تحليل أو كتالوج أن يكون بديلًا لمهارات القائد الارتجالية

 اتخاذ خلال منولكن " إلعبها بخمان. "وهكذا،  يبقى قائد ما مستمرا  ليس من قبيل

مع العلم أن الإجراءات  المنطقة، ا علىله المستمر التقييم أساس على مدروسة مخاطر

إنف يجازف في تحدي الناس  ، . التصحيحية على الدوام سوف تكون تقريبا ضرورية

 فهمفبشكل مباشر أو غير مباشر، ببطئ أو بسرعة، بلين  أو بقسوة، مسترشدا ب

للتغييرات التي على الناس أن يفعلوها في حياتهم كما أنها تخخذ في  تفوحساسي

وكما أوضح مارتن لوثر كين  لجمهور  الأسود الغاض  ، . ي يثيرهاالحسبان الأسئلة الت
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أنف . حتى تجا  الناس البيض العنصريين تعاطفأن حركة الحقوق المدنية بحاجة إلى ال

 صارما موقفا الحركة أثارتلو  .لم يرى أي هدف  في إخافتهم خارج حد تسامحهم

للدرجة التي . جزت أي تغيير للسود، فإنها قد لا تكون أنالبيض بين التغيير ضد للدفا 

 أعمال أثناء التكيف على لأمةا قدرةالذي غمر  والغض تطلعات السود ل العنان طلقأ بها 

التي وقعت في الصيف من تلك السنوات، لربما كانت قضية الحقوق المدنية قد  الشغ 

 . ت مرة أخرىانتكس

الاحتةرام  يكةون   غالبةاً .لي نَةا من ثم فالتعةاطف، كمةا وصةفف  كِنْة  ، نةادراً مةا يكةون        

يضع الح  الذي يعطةي النةاس فسةحة صةغيرة لتحويةل       -المطلوب في القيادة هو الحد 

ى جذلليست نفس الشةيء كإسةاءة   خشونةال/ ولكن  القسوة . عيونهم من العمل الصع 

عنةدما تحةدى لينةدون جونسةون زممةلاءَ  البةيض       و. لاستعمال السلطة، أو فرحة الانتقةام 

مع الحقوق المدنية، لم يكن لةف مصةلحة    تفاهم الى توصلن ومكونات ناخبيف للالجنوبي

ونجحت تكتيكاتف لأنف يعرف دفاعاتهم واحترمهم فةي الوقةت نفسةف الةذي     . إهانتهمفي 

 .تحداهم فيف

وكان على  القائد في سرعة العمل، أن يخخذ في الاعتبار قوة استحواذ  على انتبا  

ان لديف السلطة في النظام الاجتماعي، ثم  يكةون لديةف بعةض    إذا ك. الناس والتزاماتهم

إنف يمكن أن يمقلّل من المحنة بخن يكون مفوضاً ومةع وجةود   . على البيئة الحاضنة نفوذال

 لمصةاع  هم لعوخضالأمل ، وتقديم توجيهات واضحة والحماية، وتوجيف الناس لأسباب 

. خطير النقةاش   بطةرق أقةل  صةعوبة    ، مضيفاً البمنى الداخلية والسيطرة على الصرا  وتة 

على العكس من ذلك، أنف يحفز المِحْنة  عندما يضع ضةغوطا علةى أصةحاب المصةلحة،     و

. أكثةةر بجةلاء سةتفزازية، ويةلطر المناقشةةة   لاويطلةق العنةان للصةةرا ، ويمضَةم ن أصةةوات ا   

ت نكا لماوهكذا،  يج  على القائد رصد سلطتف غير الرسمية مرارا وتكرارا في المجتمع 

 ..إنتاجية أكثرببطء ،  أن يولد  قوية قبضةويمكنف مع . تتقل /  تذبذبت

 944 -ص
على سبيل المثال، لعلف قد كان  لدى ليندون جونسون ما يكفي من السلطة غير 

لاستخدام نهج أمامي أكثر تحديا للأمة بالنسةبة   1264الرسمية قبل وبعد انتخابات عام 

في دور المنقةذ،   1283إلى وكالة حماية البيئة في عام وعاد وليام روكيلشاوس . لفيتنام

مما منحةف مةا يكفةي مةن السةلطة غيةر الرسةمية  لإجةراء تجربةة تاكومةا فةي المةداولات             

واستندت باربرا بارسونز إلى علاقة عشر سنوات مع أسرة بوكانةان عنةدما قالةت    . العامة

كون لةدى كةورازون   توقد . أنها بدأت لجذب انتباههم إلى العمل التكيفي  الذي يواجههم

صةلاح  لإغير عادية، ما يكفةي مةن النفةوذ فةي البدايةة      / استثنائيةأكينو، مع ولاية عامة 

 .النخبة الفلبينية بدلًا من التحدي في المقام الأول لبقايا ماركوس
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على النقيض من ذلك، عندما  يكون للقائدة  قليلًا من السةلطة فةي النظةام أو لا    

ولا يمكنهةا أن تحتةوي المِحْنَةة    . قط يمكنهةا الةتحكم بقسةوة تحةديها    سلطة فيف، فخنها ف

وعلةى  . بهيكلة العملية، أو احتضان أصحاب المصلحة في اجتما ، أو إصدار بيانات مهدئة

وا التةوتر  الةذي أنتجةو  بينمةا     كثفة سبيل المثال،يبدو أن استراتيجيي  الحقوق المدنيةة،  

م القضةية  عةاتقه  علةى  واخخةذ أنهم لم ي. ودهميبدو  أن  المجتمع يتحرك ويستجي   لجه

م الوصول إلى عاتقه علىالأولى المثيرة للقلق أكثر من قضية حقوق التصويت ن وأخذوا 

فقط بعد أن عالجت الأمة .  تمييزبدون     التعليم وحرية الركوب في الحافلات العمومية

ت مثةل هةذ  ، لقةد    ة مةع تحةديا  معتةاد تلك المشكلات  والعديد غيرها، وبعد أن أصةبحت  

 .واجهت حركة الحقوق المدنية مباشرة   توزيع السلطة السياسية

 

مةتخكد من مستوى المحنةة   غير يكون عندما العمل مخاطر القائد تحملي أن يج 

علةى سةبيل   . السةرعة مةرتجلا   تنظةيم أن يكةون   يجة  عنةدما   حتةى  .ومدتها المناسةبين 

ألةم   علةى  الحفةاظ وسيا، والصين، أفضةل ب المثال، هل سوف تتعلم  الأمم مثل بولندا، ر

عندما بدأ واطةس   12شديد لفترة قصيرة، أو الألم المعتدل على مدى فترة زمنية أطول؟ 

(Watts ) قةةةانون حقةةةوق "، بعةةةد أسةةابيع مةةةن صةةةدور  1265أغسةةةطس /الحةةرق فةةةي آب

ممضةطراً  لمواجهةة حقيقةة    "، كان جونسون، ( Califano) ، وكما يصف كالِفانو "التصويت

ف قةةد يخسةةر سةةباقف ضةةد عقةةارب السةةاعة التةةي تةةدق بالتوقعةةات ووعةةد  بالإنجةةازات   أنةة

 11.الساعة التشريعية وبلاغتف هي التي عَبّخت

 أنها ذات مع التي بها يتم توفير الإجابة، قل  ظهر عن التعلموخلافا لحالات 

تشف التكيفي أن يك التعلم حالات طل تت المعلم، قبل من ،ى الوتيرة ذاتهالع الخطى

القيادة هي نو  خاص  من التعليم حيث فيها يثير . الناس ويخترعوا، ويتحملوا المسلولية

المعلم المشكلات ،والأسئلة والخيارات والتفسيرات والمنظورات، غالباً ما تكون بدون 

 . متى يدفع بها و متى يتمسك بها قياسإجابات، بينما يعمل على 

 945/ص
 بسةرعة  العمةل  وتيةرة   تنظةيم  شةرك تةدريس  و ويوضح سقراط هذا النو  من ال

تَحدّى سقراط الناس في السوق، طارحا الأسئلة   تلك التةي كةان يظةن  أنهةا     . جداً كبيرة

وبقةدر مةا نعةرف مةن     . إنف قام بالتعليم من خلال التحقيق، وأقلق الناس. تمتلك الحكمة

إنةف لةم   . معةف  تلميذ  أفلاطون، استهدف سةقراط فةي  أسةئلتف النقةاط العميةاء فةي مجت      

بل إنف أيضا لم يفترض أن لدى . يفترض أن لديف الإجابات أو أن لديف ثباتاً على الحقيقة

الناس حكمة أو معرفةة واسةعة ببسةاطة لأنهةم كةانوا يمعتَبةرون مةن الخبةراء فةي مجةال           
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تَحةدّى  . قةد يعةرف الطبية  المةاهر القليةل عةن الأمةور العاطفيةة للقلة          . تخصي واحد

 .لف، الناس للعيش مع الشك توقخفافف باليقين في عالم يسقراط، في  است

 

ممكونةة   وهةي  [ سةقراط  ]ة الأثيني المحلفين هيئةأدانت قبل الميلاد،  322 في عام  

ثةم  . ، بتهمة إفسةاد الأطفةال الأثَينيةين مةن خةلال تعاليمةف      [صوتاً ] 32، بفارق 521من 

هل كان باستطاعة سقراط أن  " 12.حكمت هيئة المحلفين  على سقراط بالإعدام بالسم

علةى الأقةل، وفقةا    .ف ؟ ربمةا كةان ذلةك    موتة    فةي  سةب  أن تمبةدون      ينجح فةي مهمتةف  " 

أفلاطون كان لدى سقراط   احترام هائل  للجدل والاستقصةاء المنطقةي، ولكةن     دراميةل

ي يبدو أنف كان أقل احتراما لدفاعات الإنسةان العاديةة، والةدفاعات العاطفيةة، التةي تحمة      

. التوازن الذي يحاول الناس بجدية شديدة  إنشاء  فةي منظمةاتهم و نظمهةم العقائديةة    

سار سقراط بخطى تحديف بسرعة أقل على أساس ما يمكن لمعارضيف هضةمف عاطفيةاً   

وإذا   .13أكثر مما هو على أساس مةدى سةرعة المنطةق الةذي يمكةن أن تتحملةف الحجةة         

إذا و. شاقة، ثةم سةتكون هكةذا وتيةرة المناقشةة     كانت الصلات المنطقية للحجة طويلة و

 .كان يمكن لسقراط جعل الصلات  أكثر سرعة ، ثم فالحجة ستتحرك بسرعة

 

ولإنجاز أعمال التكيف التعلّم . فإن هذا يتجاهل الحقائق البشرية كنموذج للقيادة، 

غربلةة   من خلال. الحجة المنطقية نادراً ما تكفي. المطلوب ببساطة هو ليس مفاهيمياً 

لتحريةك سةرعة وتيةرة المنطةق     . القديم وتشكيل شيء جديد يحتاج إلةى عمةل عةاطفي   

وحد ، يحتاج الناس مستوى مرتفعا غير عادي من العقلانية والتحرر الفكري من العادات 

الاستفسةار   / وعلى  القائد كمربٍ إشراك الأطةراف فةي عمليةة التحقيةق    . والتقاليد والفخر

بعةدم تحديةد سةرعة    . لمهةم، إذا أريةد للةتعلم أن يكةون منتجةا     خةوفهم أو أ  التي تشةكل  

العرض الذي قدمف لفهم  جمهور ، شجع سقراط الناس علةى تركيةز الانتبةا  عليةف بةدلًا      

 .من التركيز على الأسئلة التي طرحها

 

 946-945-ص
ويسكي ال شاربالكونغرس هو مثل : "جونسون بشكل بلي  ربَّعَمرة أخرى، 

، ولكن  فرشفبسمح لف ت فقطرجل إذا كنت لويسكي المن  ةضخم كميةيمكنك وضع .

فهم ".  يستفرغهانف سفإفي وقت واحد،  في حلقفزجاجة كاملة إفرا    حاولتإذا كنت 

 وتيرة جونسون الرئيسكانت مبدأ، ولكن، بصورة مخساوية ، هذا ال  شر جونسون المم

ي ذطموح الوال. لإنجاز الكثيرعاجلة قيادتف ال  قدرة البلاد على التكيف أقل من  في

تف مقدرب: "(Califano) كالفانو كما يصفو. اكس  الرئاسة، جرى جامحلأطلقف بلا حدود، 
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إلى المبالغة في تقدير  ذلك العديد من القوانين والبرامج قاد  سنّالخاصة بِ يةالفرد

 14. "لإدارة و قدرات الأمة على استيعاب الكثير بهذ  السرعةفي اقدرات الحكومة 

 

 ستشهادلاا إغراء
 الواقع، في. شجاعة مواقف اتخاذ إلى الناس نجذبي ما غالبا القيادة، ممارسة في

 بين خلط الناسي ذلك، ومع الأحيان، بعض في. للموت ااستعداد القيادة تتطل  قد

 يجوز أو ،الشخي كلمات ةوميمدب  عدي قد ستشهادلاا. الاستشهاد إغراء مع الشجاعة

 ىلد الخصوص، وجف على. التالية الأجيال لهميم سوف صمودال أن صوريت أن لأحد

اخخرين  أحلام رااستثمب الكبرى التطلعات ذوي للأشخاص قوية جاذبية ستشهادلاا

 همعندما تفلت من أيديو نض ،ت لا   مقاومة ةواجهم عند وبخاصة ، تهمومعانا

 .المكاس  السابقة التي تحققت بشق الأنفس

 

إنةف  يسةتمد مةن    . من طبيعة شخي الشهيد أو أفعالةف وحةدها   تشهادلا ينشخ الاس

. الاستشهاد بدور  تم إنشاؤ  بواسةطة المجتمةع  . المعنى الذي يعطيف الناس لف ولأفعالف

الملايةين مةن   . خطيةر  شةهداء   مشررت وهكذا، قةد لا يصةبح الأبطةال الةذين يموتةون فةي       

وطنهم  لكةنهم  عةادة لا يمسةمّون     الجنود الذين لقوا حتفهم بطوليا في الحروب من أجل

خلافةةا . النةةاس الةةذين لقةةوا حةةتفهم ولةةم يخلقةةوا لهةةم دورا مةةن هةةذا القبيةةل  . xviشةةهداء

، علةى الةرغم مةن أنةف     " الشةهيد "للاستخدام الشائع، الفرد لا يمكنف أن يجعل من نفسةف  

و دور   الأكثر شيوعاً، الاستشهاد هة . يمضحي  بحياتف، إلا إذا كانت المجموعة تجعلف شهيدا

 .محفوظ  للسلطات الكاريزمية الذين يتم اغتيالهم في خدمة قضيتهم

 

كما رأينا، خلال أوقات المِحْنة  تمولّةد المجتمعةات السةلطة الكاريزميةة عنةدما يبحةث       

وغالباً ما تتةرك علاقةة سةلطوية قويةة     . عن شخي ما للتخفيف من آلامهم بشدةالناس 

وتَنبمع الكاريزمةا لةيس   . إلى الأمام مع وعد عظيم نتائج، غير رسمية، عندما يخطو الفرد

 .فقط من مهارات الشخي وشخصيتف والتفاني ولكةن أيضةا مةن اسةتثمار المجتمةع فيةف      

حتى الأحةلام  . كما هو الحال في هوليوود، تخطو النجمة في الدور الذي صنعف الجمهورو

مجةرد فةرد موهةوب     تجعلهةا ، ةالممثلة الطموحب المرتبطةلناس لوالأوجا  غير المحققة 

 15آخر مع آمال خاصة

 

                                                            
xvi
 (المترجم)في الإسلام  يعتترتن شهداء  
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 947/ص
التحدي طويل الأجةل للقيةادة هةو لتطةوير قةدرات تكيةف النةاس للتصةدي للتيةار          

هةذ  النقطةة ليسةت لتعزيةز التبعيةة بةل للتصةدي        . المتواصل مةن المشةكلات  الصةعبة   

حةالات   إنتةاج  إلةى  تسةعى للإعتمادغير المناسة  علةى السةلطة فةي تلةك المِحْنةة  التةي        

النةاس  . ضةاءل تتزداد التبعية وتومن ثم في الممارسة الفعلية للقيادة، يج  أن . تكيفال

 أمةل بةدون      يتةدبرأمر   منةا  كةم . م على كاهل شخي مةا أعبائه  وطخةبحاجة إلى إلقاء 

؟ وتتطل  القيادة حَمْل هذا الع ء،  المحنة أوقات في إنقاذ  يممكن أو محميا يكون أن في

، فةي بعةض الأحيةان تخخةذ وقتةاً طةويلًا، بينمةا يتكيةف          لفترةحْنة ، الذي يحتوي على المِ

 .عليها السيطرة باعادةالناس بما فيف الكفاية 

 

في المراحل الأولى من عملية التكيف، تكون السلطة الكاريزميةة مةوردا    خصوصا

ب، شاهِدْ روزفلت في بداية توليف الرئاسة، أو تشرشل في بداية الحةر . كبيرا جداً للقيادة

قويةة جةداً علةى     سةيطرة يمكةن أن تةوفر الكاريزمةا    . أو كِنْ   أثناء حركة الحقوق المدنية

 .انتبا  الناس بينما هم يمرون بفترة من المِحْنة المستمرة والتعبئة، والإبدا ، والتغيير

ويمكةن أن يفشةل   . ومع ذلك، فإن شرك الكاريزما، هو التبعية التي لم تمحَةل بعةد  

[ تَحمُّةةل]وقةةدراتهم الذاتيةةة علةةى  "  سةةحرهم"قةةدما، لاكتشةةاف  النةةاس فةةي المضةةي   

بةدلًا مةن إنشةاء    . إنهم قد لا يتطورون لتحقيق قدرتهم علةى الحكةم الةذاتي   . المسلولية

معايير  جديدة، والتفاهمات، والبمنى السلطوية، إنهم قد يركزون أنظةارهم وطاقاتةاتهم   

يطةور الشةخي الكةاريزمي    و .لا أحةد يسةتطيع مقارنتةف بةف    . على شخي كاريزمي واحد

علاقة التي فيها  يتم عزل الوعود مقابل المِحْنةة  التةي تواجةف    [ جمهور ]المكونة هيئاتفو

و . لأن تكةون مثاليةة   بالارتيةاح  تشةعر بالنسبة للشخصية الكاريزمية، فإنهةا  . المشكلات 

 خلاصةا يضةمن  ، فإنها تشعر بالارتياح لأن لديها شخصا ما الةذي   المكونة لهيئاتها بالنسبة

في الأجل الطويل، ويوفر في الأجةل القصةير التسةيير، والحمايةة، والتوجيةف، والسةيطرة       

   16.على الصرا ، والمعايير الواضحة

  948 - 947ص
 الكاريزميةة  الةروابط في بعض الأحيان ولفترة طويلة من الزمن، قد تعمل هةذ   

إذا لةم تبةرز   . ة تغيير رئيسيجميعها على تماسك المجتمع معا في إطار جهودها لمواجه

ضيعون في بحةر مةن القةوى    وي حقا محرومين نيكونو قدالشخصية الكاريزمية، فالناس 

وإذا مةةا  ظهةةر  . قةةد يمةةوت المجتمةةع . والضةةغوط التةةي تتجةةاوز قةةدرتهم علةةى التكيةةف   

وفةي  " .النعمة الإلهيةة "إلى  مفهومة سبابلأ الناس صعود فقد يعزو ، [ كارزمي]شخي

يمارس القيادة، فإنف قد يحفْ مجتمعف جيدا ويساعد  [ شخي كارزمي]كان الواقع، إذا 
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. نف يربط الناس معاً بقوة التعبير عن قيمهم وآمالهم، وآلامهمإ أولًا،. على تجديد نفسف

نةةف يةةوفر الطاقةةة،  إ وثالثةةاً،. صةةورة للمسةةتقبل  نحةةونةةف ينسةةج هةةذ  اخمةةال   إ وثانيةةا،

وفةي تعبئةة  مجتمعةف، تعةزز  ثقتةف      . يمكن تحقيقها والاستراتيجية، والإيمان بخن  الرؤية

 علةى  للحفةاظ ومن ثم . وقوتف التبعية الضرورية التي يمكن تفكيكها فقط بمرور الوقت

التغيير التكيفةي ، علةى المجتمةع فةي نهايةة المطةاف اكتشةاف وتطةوير قدراتةف  للقيةام           

أن يتوقةع  ن  بةدو    بالعمل، بما في ذلةك القةدرة علةى تفةويض غيةرهم مةن المةواطنين       

 .المعجزات

في السلطة ؟ في بعض كاريزمي بعد ذلك ماذا يحدث، ، عندما يتم قتل شخي 

الأحيان يمكن أن يخدم الشهيد كنموذج، مصدرا مستمرا للإلهام، الذي التصةق بالةذاكرة   

قد يكون يوقف أيضا عملية تطوير القةدرة علةى الحكةم    [ القتل]ولكن. للثمن الذي دفعف

لو أنف كةان لا يةزال علةى قيةد     "ونحن نسمع من المكلومين، . لفترة طويلة الذاتي، وربما

وقةد تةمّ وضةع    . كما لو كانت قوة المجتمع التكيفية تعتمد أساسا على فرد واحةد "! الحياة

الشخصية الكاريزمية في مكان أبدي بينما فِعْلم القتل نفسف يخخةذ هالةة سةحرية، جاذبةا     

فةتح  متحةف    1221هكةذا، فةي عةام     17.دد الصةلة الناس إلةى مشةهد  للأجيةال التةي تجة     

أو قةد ينتظةر   . أبوابةف علةى موقةع اغتيةال كِنْة       ( Civil Rights Museum)الحقوق المدنيةة   

 .قد يعني حدث  وفاتف أكثر من حياتفو. الناس عودة الشهيد في تجسيد المستقبل

 

د نفسةف  إذا كان هدف شخي ما تخلية . يننتظرم الاستشهاد يمكن أن يمبقي الناس

ولكةن  . في ذاكرة المجتمع و ثقافتف ، مةن ثةم فالاستشةهاد هةو الاسةتراتيجية الصةحيحة      

وتصةبح الكلمةات الحيةة     . الاستشهاد يمكنف أن يوقع الناس الذين هم بحاجة إلةى تعبئةة  

مةةع مةةرور الوقةةت، علةةى القائةةد   . وهنةةا يكمةةن عةةدم  جةةدواها المحتمةةل . جامةةدة شةةريعة

عنةدما يةتم قتةل سةلطة كاريزميةة، قةد       . قةوا عنةانهم  يطل مدعهمساعدة النةاس بةان ية   

 .تتوقف عملية اطلاق العنان

يصبح الإغراء الشخصي للاستشهاد قويا بشكل خاص عندما تصل المشكلة إلى 

فةي  . الأجوبة الديه بخن الوهم على بحفاظها الكاريزمية القدرة بإغراقتعقيدها الكامل، 

مةع   لعذاب الذي أنتجف حمل تطلعات الشةع ، تلك اللحظة، تنمو الرغبة في الهروب من ا

 فةإن  ذلةك،  ومةع . تنضاف سنوات مةن التعة   إلةى رغبةتهم    و. عدم التمكن من الوفاء بها

 العظمةة  مةن  كةلا العبةاءة، يةذه  ضةد التيةار      اجتيةاز  نخفض،ية  ببسةاطة  تصةعيد ال خيار

 .لمجموعةا تبعية تشبث و الخاصة، والكاريزمية
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 942/ص
بن بوفاتف، وأشار إليها في خطاب ألقا  في الليلة قبل أحس مارتن لوثر كن  الا

شعر بالقنوط . ومن المفارقات، أنف قد أراد ذلك العام القيام بإجازة. 1268اغتيالف عام 

الذي تنتجف الشكوك حول فعالية حركة الحقوق المدنية، الشغ  العنيف الذي  لا يمكنف 

. لأسود، وتضاؤل الانتبا  الوطنيالسيطرة عليف، وشحذ الانقسامات داخل المجتمع ا

، الذين  توقعوا منف أن يستمر في   [جمهور ]المكونة  هيئاتف ولكنف شعر بخنف مقيد  بتبعية 

 اعتتر صن( Coretta Scott King)وكوريتا سكوت كين  ( Andrew)أندرو يون  . حمل الصلي 

كات  سيرة كِنْ    بقولف  (David Garrow)وكما عبّر ديفيد جارو  ". ةمستحيل" التفر  فكرة

حتى أنف لا يسمح لف بالتخلي عن [وقع في شركف]فيف  حوصرقد الدور الذي كان  "، 

الاستسلام لهذ  الضغوط خطخ، قد يكون من ثم   18.المسلولية التي تقع على كتفيف

ليس فقط لأنف أدى إلى وفاتف ولكن أيضا لأنف لا يشجع المجتمع على  الاعتماد على 

ف قد قَدّم  يخسلو كان كِنْ  ينظر إلى نفسف كمقياس لهذ  الضغوط، ربما يكون . الذات

وأنف بحاجة إلى -بشعور  ساحق -مما يوحي بخن التبعية قد نمت قوية جداً صالحة أدلة

لقد : "وقد قال كِنْ  . إجازة طويلة قد تكون تكتيكا مفيداً للغاية. إفساح المجال للآخرين

، ولكن   معا بعيدا ناذهبلقد . هاأعرف الكيفية التي ذتكم بقدر لقد أخ. يكفي ما تملْنِ

ولدينا العديد من القادة الموهوبين، لذلك أنا . هناك ما هو أبعد كثيرا للذهاب إليف

 ".والباقي متروك لكم . ذاه  إلى المنزل لفترة من الوقت جيدة
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 Assassination .10الاغتيال:هوامش الفصل العاشر 

 
  : للحصول على نموذج اقتصادي لهذ  المشكلة، انظر  .1

 see Raquel Fernandez and Dani Rodrik, "Resistance to Reform: Status Quo Bias in the 

Presence of Individual-Specific Uncertainty," American Economic Review, vol. 81, 

December 1991, pp. 1146-1155.  

 Jasper ")شانون جاسبر"للقيادة السياسية بعد الحرب العالمية الثانية، يقترح وفي تحليلف  .1

Shannon  ) ،بخن الناس كانوا ميالين على مَرْ التاريخ إلى منح  سلطاتهم السياسية هدايا سحرية

وربما .. اتجا  المبدأ" حتى في المجتمعات الديمقراطية، . من المجتمعات التقليدية إلى الحديثة

، وهللاء  القادة أصوات على للحصول أنفسهم السياسيين قبل من عمدا ة بالدعاي قام قاد الساذج ،الاعت

 .لمجتمعل خيرمسلولون  عن الشر  أو ال

 Jasper B. Shannon, "The Study of Political Leadership," in Jasper B. Shannon, ed., The 

Study of Comparative Government (New York: Greenwood, 1949), p. 322. Aaron 

Wildavsky attributes this dynamic to the stability of political cultures that routinely interpret 

their problems in a characteristic way: "for or against existing authority." See Aaron 

Wildavsky, "A Cultural Theory of Leadership," in Bryan D. Jones, ed., Leadership and 
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Politics: New Perspectives in Political Science (Lawrence, KS: University Press of Kansas, 

1989), pp. 98-100.  

3. Quoted in Stanley Karnow, "Cory Aquino's Downhill Slide," The New York Times 

Magazine, August 19, 1990, p. 25.  

4. Edwin O. James, "Expiation and Atonement," in Sacrifice and Sacrament  

(New York: Barnes and Noble, 1962), chap. 5, p. 106.  

 Manila)، رئيس هيئة تحرير مانيلا كرونيكَل(Amando Doronila)ووصف أماندو دورنيلا. .1

Chronicle) أمراء إلى العودةب" التي"محدودة  للغاية ومعيبة " باعتبارها" سلطة الشع "،  ثورة 

 القلة توجهات فرض إعادةب تنذرو الحاكمة الأسر عليها تهيمن القبلية السياسة أو ينالسياسي الحرب

لا يوجد لف دافع " ماركوس بللإطاحة تحالف دورنيلا بالقول أن الويحاجج . الفلبينية السياسة في

إعادة  بدون     لاجتماعية و بمنْية السلطةن إنها  سعت فقط إلى تغيير الحكامإيديولوجي لتغيير البمنْية ا

 .بناء المجتمع

" David Joel Steinberg, The Philippines: A Singular and a Plural Place, second 

edition (Boulder, Colorado: Westview Press, 1990), pp. 147-148.  

" للتنمية الدولية"في معهد هارفارد ( John Thomas)فيسور جون توماس زودتنا المحادثات مع البرو

وفي الولايات المتحدة، يبدو أن سقوط نيكسون لا يحل . بنظرة ثاقبة للحكومة الانتقالية في الفلبين

 :انظر . المشكلة الأساسية المتمثلة في التحول من سلطة الكونغرس إلى الرئيس

See Gordon Silverstein, "Constitutional Constraints: How Constitutional 

Interpretation Shapes the Making of American Foreign Policy" (Ph.D. diss., Harvard 

University, 1991). 

ممكنا  هناك لحظات فريدة من نوعها في التاريخ عندما يكون"، (Steinberg)وكما يشير شتاينبر -6

كان لدى  وليام هوارد تافت . هرمي الاجتماعي وإعادة توزيع السلطةإعادة تنظيم التسلسل ال

(William Howard Taft ) عندما أصبحت الفلبين ]فرصة من هذا القبيل في منعطف القرن

، باعتبار  القائد الأعلى لقوات ( Douglas MacArthur)دوغلاس ماك آرثر[. مستعمرة أمريكية

صة لكي يغير في طرق أكثر عمقا في نسيج وبنية المجتمع الحلفاء في اليابان، مارس تلك الفر

سلطة لا حدود لها تقريبا تحت دستور ( Aquino)لرئيسة أكينودى ال وخلال الفترة عندما كان. ليابانيا

 الاقتصادية الاجتماعية والتوترات التناقضات لوجف جهاو لمعالجة' الحرية، سنحت لها فرصة هائلة 

 "تها  لأم

 .Steinberg, The Philippines, pp. 150-152.  

 

 نمط القيادة، انظر اء بن —إجراء تحليل لنقاط القوة والضعف للتحالف.7
see Kerry Mullins and Aaron Wildavsky, "The Procedural Presidency of George Bush," 

Political Science Quarterly, vol. 107, spring 1992, pp. 31-62. 

الأحزاب ويلكد مشاركة جميع . لحل المشكلة تحالفات هي أسلوب بوش المفضلال"بخن  يقترحان مانهإ

نهجف للإصلاح .   صعبة قضايا  ةعندمواجه خصوصا، معف ، بما في ذلك أولئك الذين يختلفون

قادة الأعمال التجارية والمسلولين الإداريين والمجالس المدرسية،  -جميع اللاعبين" يطال  التعليمي 

حول سياساتف . " العمل معاوحول طاولة للجلوس -النقاباتو ية، واخباء والأمهات والمعلمينالمحل

دعوة ال، أيضا  سهلالتتحدى القرار جميع المشكلات  ، وتعاطي المخدرات، ونظام النقل، البيئة 

 تنبثقا  أنإلى ' لم تكن سياساتف وفي الواقع، أنها. للمشاركة على نطاق واسع على جميع المستويات

إدماج  أوسع  عزى إلى رغبتف فيجزء كبير من هذا التشاور يمكن أن يم.    الإجما  هذامن  الوعي عملية

 كيف أن هذ  المشكلات  تفورؤي القوي  لالتزام الإيديولوجيل أيضا يخدم كبديل فولكن. نطاق ممكن
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 (.49ص ")حلها يج  

  التحةالف معةا غيةر كةاف    أن جر ذلك ببساطة  (Mullins and Wildavsky)تفق مع مولينز وويلدافسكيوأ

لأطةراف فةي   لمحكةم   ربةط ( 1)من وجهة نظةري، يجة  أيضةا      . لإحراز تقدم بشخن المشكلات  الصعبة

 .الأطراف بحاجةة إلةى التحةدي    تكون الحصول على فكرة موضوعية حول كيف( 9)مواجهة المشكلات، و

يس لة  تتخةذ شةكلاً  أن غالبةاً   الرؤيةة يجة   فثةم  مةن  عنيف مولينز وويلدافسكي بالرؤية، يإذا كان هذا ما 

تجنة   ب ئتلافةات  لانتهةي  تمةا  غالبةا  وبخةلاف ذلةك،   . القرار طل تت التيللأجوبة ولكن للأسئلة الصعبة 

 الكثيةر  هنةاك  لةيس  و" الفةرق،  تجزئةة  "شكل يخخذ صنع القرار ووتنتج القاسم المشتركن  الألم للتغيير

 . عملف يج   الذي يالتكيف العمل من

خسارة الولايات الجنوبية بدون     التصدي للعبوديةب يقومواأن  هم أنف يمكن معظم المشرعينعتقد ا .8

حتى ذلك التاريخ كان حلًا . 1828استيراد العبيد بعد  لحظرإعطاء الكونغرس سلطة بذلك كان 

أي حال،  على. لسنةا التخجيل وب، ولكن ممثلي الجنوب طل1822في البداية عام  واحددوقد . وسطا

ان  قد سبق فيرجينيا وميريلاند كانت الملتمر الاتحادي،  بحلول. القليل يعني الدستوري بندال

 انظر. ا الاقتصاديةمأثبتت أنها كافية لأهدافه يين مريكالأاستيراد العبيد بسب  ولادة العبيد  تاوقفأ
See James Madison, Debates in the Federal Convention of 1787, vol. 2 (Buffalo: 

Prometheus, 1987), Sessions of August 21,22, and 25, 1787, pp. 442-447, 467-469. 

 

9. See Milton Friedman, "Using the Market for Social Development," Cato Journal, vol. 8, 

winter 1989, pp. 567-579.  

Notes to Pages 244-249 / 333  

، وبعد 1272، استخدمت الصين تخسيس نهج إصلاحي  زراعي  تدريجي   في عام على سبيل المثال. .11

وكان  هذا النهج ناجحا، في جزء منف، نظراً لأنف . خمس سنوات تلتها الإصلاحات الحضرية والصناعية

على . أبقى مستوى الصراعات المتولدة عن التغيير ضمن مستويات مستدامة اجتماعيا وسياسيا

العمال الحضريين والبيروقراطيين لأن ذلك يعني زيادة  استياء أثارصلاح الزراعي الرغم من أن الإ

ثم، . الإصلاح سرور غالبية السكان،  الذين كانوا في المناطق الريفية أثارفي أسعار المواد الغذائية، 

  همأن من الرغم علىالمزارعون،  الإصلاحات الحضرية والصناعية ، فقد استفاد سن تمعندما 

،  فإنهم . ، فعلا من الإصلاحات(الجرارات، الأسمدة)المدخلات    تكلفة من ارتفا    قلق ورهمسا

. الإصلاح الصناعي  المقبول تجا  تجا  حزمة الإصلاح بخكملها ومن ثم مناس  موقفقاموا بتطوير 

 غض  ريثيكان س مماعلى كل حال، ينية كل الإصلاحات في وقت واحد، ت الحكومة الص صدرلو أ

 الشوار  في المظاهرات أسقطتها"، فإن الحزمة بخكملها قد تكون  الحضر وسكان المزارعين من كل

 ." أو بخشكال أخرى من الاضطرابات

Shang-Jin Wei, "Gradualism Versus Big Bang: Speed and Sustainability of Reforms," 

Working Paper Series #R93-2 (Cambridge: John F. Kennedy School of Government, 

Harvard University, March 1993), p. 3.  

11.Califano, The Triumph and Tragedy of Lyndon Johnson, p. 209.  

12.See Plato, The Last Days of Socrates, trans. Tredennick (New York: Penguin, 1969), 

pp. 45-76.  

13.For example, see Socrates' trial defense in "The Apology," in Plato, The Last Days of 

Socrates, pp. 45-76.  

14.Califano, The Triumph and Tragedy of Lyndon Johnson. Johnson quote, p. 142; 

Califano quote, p. 338.  

15.See Sidney Hook, The Hero in History (New York: John Day, 1943), chap. 1.  

ثلاثة  فيملشرات السياسية الكاريزمية علاقات ( Ann Ruth Willner) ويلنر"ن روث آ  حلل ت.16
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 والالتزام العاطفي الكامل( 3)المشروط،  غير القبول( 9)الصور المثالية للشخي، ( 1: )أبعاد

  : انظر."صنعفقد  الذي  رؤيتف، أو إلى الأمرلبالتمديد، "لشخي و ل

See Willner, The Spellbinders, pp. 18-29. Also see Robert C. Tucker, "The Theory of 

Charismatic Leadership," Daedalus, vol. 97, summer 1968, pp. 742-753. For Freud's 

analysis of charismatic dependency, see Sigmund Freud, Totem and Taboo, written in 1913, 

trans. Strachey (New York: Norton, 1989); and Sigmund Freud, Group Psychology and the 

Analysis of the Ego, written in 1921, trans. Strachey (New York: Norton, 1959). 

هناك العديد من الأمثلة على هذ  المرفقات الكاريزمية المستمرة، حتى عندما لا يقتل  ..17

قتَل، سيطرت عبادة لينين بعد وفاتف المبكرة وأصبح وبالرغم من أن لينين لم يم. الشخي الكاريزمي

 .انظر. ا وطنيا رئيسيامزارضريحف 

See Tucker, "The Theory of Charismatic Leadership," p. 754. As Willner describes, 

"The image of a past and even of a defeated charismatic leader may serve as a 

standard of measure against which those who succeed him are viewed." Willner, The 

Spellbinders, pp. 199-200. 
18.David ]. Garrow, Bearing the Cross: Martin Luther King, Jr., and the  

334 / Notes to Pages 250-252 Southern Christian Leadership Conference (New 

York: Vintage, 1988), p. 603; see also pp. 577-617.  
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



318 
 

 

 510 -ص ص
 

:الفصل الحادي عشر  

التحدي الشخصي   

 

يتحملةةون   ون؟ لأن أولئةةك الةةذين يقةةود فةةي القمةةة منفةةردةهةةي ( القيةةادة)لمةةاذا            

. اونضَة حتَأن يم ونإنهةم هةم أنفسةهم لا يتوقعة    . حتضان  في الملسسةة لامسلولية بيئة ا

 يةديرون  إنهةم  . تمامةا  موحةده  يكونةون  الأحيان من كثير فيحتضان ، لااب يقوموننهم إ

  أخلاقيةات المسةلولية هةذ   ( Max Weber)ووصف ماكس ويبةر  .. الأخلاقي الأسف مخاطر

أنهةا تتحةرك كثيةرا    : "في ختام الحرب العالمية الأولى في كلمة ألقاها في جامعة ميونيخ

 ى وعةي علة  -عمةر  فةي   اًشةاب  أو  كان عجةوزا  يهم سواء لا-ناضج يكون الإنسان العندما 

ثم يتصرف . فوروح فقلببهذ  المسلولية بمثل ويشعر حقاً  فسلوك عواق  لالمسلولية ب

لا هنةا أقةفن   ' : يقةول  باتبا  أخلاقيات المسلولية وفي مكان ما يصل إلى النقطةة حيةث   

 1؟.أستطيع أن أفعل أي شيء آخر

بعةد فتةرة وجيةزة     منةذ سةنوات،  و. را ما تخفق أخلاقيات المسلوليةومع ذلك كثي             

أعلةى المةدراء  التنفيةذيين فةي        احصة اف عملةت كطبية    كلية الطة ،  [تخرجي من]من 

ممةنِحَ  ، الحةوافز  رزمةة   كجةزء مةن   و .نيقةة فةي مدينةة نيويةورك    الأطبية العيادات الإحدى 

 طةاقم من  ستة أو سبعة من  اًحدوا نتمن وكماسنوي  اطبي  فحصا نوالتنفيذي راءالمد للاءه

  الةذين فحصةتهم   أكثةر مةن نصةف مئةات مةن النةاس        أن  وليس من المسةتغرب، . طباءالأ

اد ية عتابطةرق مختلفةة، مةن    التةوتر   ىلّة جَتَو  . فكةانوا يحملونة   الةذي  لتوتربا ينمثقل ابدو

   لماذا. سريةلقرحة وأمراض القل ، وسوء التغذية، والمشكلات  الأإلى ا التدخين والشراب

همةوم  بتحمةل عة ء   ، قةام هةللاء النةاس     الأكبر للجزء بالنسبة؟  ينجهدم /ينتوترم كانوا

 همأزمةات  م لهمسموحاً بخن يكون  كنيإنهم لم . هم، ورغباتهمحباطاتإأشخاص آخرين و

 دائمةا  أخفةوا  تقريبةا  إنهم. ما كانوا يفعلون واعرفأن ي الخاصة بالثقةن كان من المفترض

 ،أنفسهم نع الأحيان من كثيرفي و اخخرين، نع ممخاوفه

   515-ص
الخاصة فةي تحمةل العة ء،     هم إلى القليل من التبصر في استثمارات ون ميليإنهم          

 واحةدث وفةي الواقةع، تَ  . بالكشف عةن العة ء   وا الطبي  غالباً ما بدأ نص ثقة في مال معو

لةم   مإلا أنهة . شةكوكهم  / هملهواجسة   المكبوتةة  الملحةة  الحاجةة سهولة، مما يدل على ب
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أعضاء المجلس، وكبار المةوظفين، والإدارة  )كانت الحدود بين زملائهم . خارجلل واتحدثي

 2.الشك بنفاذمشاعر تسمح لانهم تقريبا بيو( العليا

 

نةف  مك تمالةذي   الانفةرادي  الشةخي : وحيةد الأسطورة المحارب  يأسطورة القيادة ه

الفرد الذي  ومن وجهة نظر.   ةزلعمالعزز هذ  الفكرة تو.الطريققود يتخلق أن الالبطولة و

مةن   هاصة خلّت لتمةنح السةلطة مقابة    [جمهةورهم ]الهيئةات  المكونةة   يقود مع السةلطة،  

 ونشةةعرسيخنهم غالبةةاً مةةا فةةفةةي تحمةةل العةة ء،  اأو ضةةعف اظهةةر تةةرددإذا أو. المشةةكلات 

 التةوتر  مةن  كارتر الرئيس هاران عندما.في عيونهم تفقيم  من حطيبالخيانة، وأنف سوف 

 "  بالضةيق  الشعور"لخطابف  التالي الشهرفي سباق في  يركض كان بينما  الحرارة بسب 

 أنفةي   النةاس  مةن  كثيةر   بهاتشمة  عةززت   الأمةة  مسةتوى  على تثَّبمالتي  المرئية ،الصور

الةرئيس بةوش     عندما مرض. العامة الشلون على لسيطرةل  كفيي ليس لديف ما  كارتر

 مةن  جدا قليلا شعر في اليوم التالي ،  1221خلال عشاء في ذروة رحلتف إلى اليابان عام 

 آخةر  شخي أي ، على الرغم من أن  مرونةالو قوةال لف تمتلك صورة عن للتعبير الضغط

، كةان  الأمةر   وإذا  3.أسةبو   لمةدة  السرير في يبقى أنف يبدو الموسم كذا الإنفلونزا  فمع

يمكةن أن يقةول   هةل  إغمةاء،   نوبةة  هةا كن الإنفلةونزا ولكن تطباء ، لم شتبف بعض الأما اك

 ف، اتزانة 1281الرئيس ريغان برصاصة في صدر  فةي عةام    أصي ذلك؟ عندما  الرئيس 

 فولكنة  ت بةف هتمة ا التةي  مة فقةط  الأ  هدتم معلى حد سواء قبل وبعد الجراحة ل تفودعاب

 crippling) المعةوق    الكسةاد  وخةلال . هةا أرادو التةي شةجاعة  مةن ال أعطى النةاس صةورة   

depression) شةلل  من  فرانكلين روزفلت نتمكُّفإن الثلاثينيات من القرن العشرين،  في 

 .تهماشتها اللذين تهاوحيوي الأمة انتعاش إلى يرمزجعلف  الأطفال
 

تحميةل  ب. مالتخلي عةنه بدون     لناسلعمل ال تمرجِعأن هو ن التحدي الاستراتيجي إ

أو  ابعينتة  ن نمةو يجعلهم يسوف والتخفيف عنهم . التعلم ونتَجنُّبيم سوف هثقال عليالأ

المشةكلات   ثقةل  سلطة  تحمل على الوهكذا، .. ، ينبغي مما اكثرأيضا  الذات عن بالرضا

على النةاس   ثقل تفري  هذا ال[مصير ]. وهذا يشكل عبئا حقيقيا جداً. من الوقت ، لفترة

 ملسسةة لاخلام وعةدم التةيقن    ع ء تحمل. هماللإاسيكون  ستجابةمستعدين للاالغير 

 فقةط يةتم   أنإلا أنةف يمكةن   . السةلطة  وظيفةة في أوقات المِحْنة  يةختي مةع    وصا خصو ما

 .الملسسةعلى  خطر وقو   عند فتَجنُّب

  515/ص 
صةبح  ي بينمةا .ثقةيلا  عبئةا  واحملة يتسةلطة أيضةا يجة  أن    بدون ونأولئك الذين يقود        

   ونمنصة ، النةاس الةذين يقةود    ال متودعات للأمةل بفضةل تةوليه   أشخاص السةلطة مسة  

نظةراً     فوالفةرص المتاحةة لة    لمجتمةع اف احتياجةات  ونة عتبري مةا  ون تحملة يسةلطة   بدون  
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. والإمكانيةات  هةداف مسلولية شخصية لتخطير الأسئلة الصةعبة حةول الأ  ون تحملم يلأنه

. هموغضةب  هةم حبهم وألم ون مرستثيغالباً ما فإنهم  أنفسهم مع تلك الأسئلة، ماهي تب

هيئةاتهم المكونةة   ا وبنة م ما أنهحالثم،   .ونباليلا  كانوا  تكون أقل إرهاقاً إذا إنّ  حياتهمو

 ةالسةلطة الرسةمي   ون سةب تكيفي بعض الأحيان فإنهم ، ينمعروف وا، وأصبح [جمهورهم]

مةا  حالو. كةذلك هم  ومشةاعر  ين خةر ات النةاس اخ موحة ط  حملوالبدء في  ةوغير الرسمي

،  المتعةاطف  جمهةورهم  حةدود مةن  بعةد  هةو أ الناس إلى مةا   راحة اقلاقفي  ونبدأم يأنه

 فةي  المِحْنةة   تلةك  تةداعيات  هضةم   لةيهم وع  .التوتر فةي النظةام الأكبةر    ونولدي مهفإن

 صةحيح  بشةكل  وامة قيَّيمأن   واتوقعة يأن  هملا يمكنو.هاعلي واحرض الذي فيف نفسف الوقت

إنهةم لا  . الأجةل القصةير   ، على الأقةل لةيس فةي   ونفتحدالذي يالسلطات في النظام من  

 .ماحتضانه أن يتم يتوقعون
 

 مةع  تةختي  التةي  الشخصةية  ات التةوتر   / الضةغوط  علةى  الحفةاظ    مةن ثةم  و أن تقود

ستراتيجية لإدارة البيئة لازنا على اكّقد رَ وحتى اخن، . الداخلي الانضباط يتطل  قيادةال

  الحاسةمة   ات نتنةاول بإيجةاز القةدر    القةدر  بةنفس  ذ  الدراسةة، وفي ختةام هة  . الاجتماعية

المسةلولية التةي   حمةل  هي سةبعة اقتراحةات عمليةة لت   تبع ثم، ما يمن  .على إدارة الذات

( 1: )يوهة . نهةار تحةت الضةغط   أنةف ي أو  تةف  فعاليفقةدان الفةرد ل  بدون     تختي مع القيادة

  عنصةرخارجي ك لصةرا  إظهار ا( 3)، تمييز الذات عن الدور( 9)شرفة،  الحصول على على

( 7) البحث عن ملجخ،( 6)كبيانات،  الذات الاستما ، استخدام ( 5)استخدام الشركاء، ( 4) ،

 4.  بالهدف  حساسالإ على الحفاظ

 

 رفةالحصول على شم
يتعةين علةى المةرء أن    و. ةانعكاسةي  /تخمليةة  على حد سواء نشةطة و تكون  القيادة           

بكونهةا  ،  هاوصةف Walt Whitman ) (يتمةان  والت . المشاركة والمراقبة وب بينناي/  بادلي

  Magic)جونسةون    ماجيةك  علةى سةبيل المثةال، عظمةة    ". هةا سواء داخةل اللعبةة وخارج  "

Johnson )     اللعة   علةى   مةن قدرتةف   تجةاء  منهةا  فةي جةزء   في قيةادة فريقةف لكةرة السةلة

 فةةي واقفةةا كةةان لةةو كمةةا كملهةةا،بخ المبةةاراة وضةةع  الاعتبةةار فةةى الأخةةذ مةةعالصةةع  

 5. الطريقةة   نفسبة الهةوكي   ولَعِة َ ( Bobby Orr)بةوبي أور . [الجمةاهير  بةين ]المةدرجات 

 .ليسةت كةذلك    الممارسة كنالمبدأ، لاستيعاب قد يكون من السهل  فعلى الرغم من أنو

 حصةل ن مةا  غالبا نحننا، بنا وتشملبدلًا من الحفاظ على وجهة نظر للحوادث التي تحيط 

 تتنةاقض  حيةث  تجربة الرقي على حلبةة رقةي    و الأخذ في الاعتبارا. اجتياحها لنا على

  فةي الةرقي،   ةشاركفي الم .ونرقصين يالوقوف على شرفة ومشاهدة الناس  الأخر عم

 علةى  الجميةع  قةدمها  التةي  الأنمةاط الإحسةاس ب  على الحصول المستحيل من يكون يكاد
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وفةي الواقةع، أننةا كثيةرا مةا      . مراقبةة الالصع   جعل منتالحركة  .[رقيالحلبة ] الأرض

الحاجةة إلةى   ب، وناشةريك بانتباهنةا بالموسةيقى، و   أسةر يةتم  . الرقيفي  بعيدا نسترسل

لتمييةز أنمةاط   . ممهاقةد ألابتعاد عن أصةابع  لفضاء رقي اخخرين بالقرب من  الإحساس

فةي  و، ة أي مجموعة فةي  و، مةن  مةع    يرقي  الذيمن لمشاهدة  - أكبر في حلبة الرقي

 توقف عن الحركةة و ن علينا أن -هو الذي يجلس خارج أي نو  من الرقي منموقع، وأي 

 .الشرفة إلى الوصول

 

 515 -515ص
علةى الوصةول    تفكان قدر نجاح ب ليندون جونسون إدارة الأزمة في سِلْمالسمح  ما 

وجهةة   علةى  حةافْ  و. تةدور  الأزمةة  تكانة  ذاماعن   حميمبشكل تفهم  إنف . إلى الشرفة

التي جهود ال أدركو .صعبة قضيةبحتج باعتبارها تديناميات النظام الاجتماعي  نظر في

 حةل  طل   أن خبرتف بحكم يعلم وكان حل سريع، لتوفيرالسلطة المركزية،  في تغريف، 

( Wallace)لةوالاس    محيسة س كةان الحةرس الةوطني فةي ألابامةا      تعبئةة  .فخا كان موثوق

 التةي الاتجاهةات    تفسةير مةن  شةرفة جونسةون   ال تنة كَّمَ. ليةالهروب مةن المسةلو   والأمة

 .بعيدا كانت ستدفعف خلاف ذلك ب

 

رقةةي غيةةر مةةخلوف فةةي   جونسةةون فةةي حوصةةر،  حةةرب فيتنةةام فنّولكةةن فةةي شَةة

  -   توقعةات المةن قبةل    تفمحاصةر تةم   .لةى الشةرفة  إ  صةل لةم ي  اًبدأالسياسة الخارجية و

   جونسةون فةي الصةرا  فةي الةبلاد       شةارك  - يمريك  الأجمهور  في واشنطن، و فتوقعات

 صةنع  فةي  والتقنيةة  الفنيةة  لمشاكلا سياسيا أدار بدلًا من ذلك، .اإطلاق   أن يقودبدون  

 مجموعةة محةددة بوضةوح    -ويبدو أن جونسون افتقر إلى فلسفة واعيةة للقيةادة    .الحرب

تجربةة   بفضةل  عندما نجح في الحقةوق المدنيةة، نجةح   . من المباد  التوجيهية والأسئلة

لةيس  أن  اتجربتف ، كما فعلت في فيتنةام، بةد   تففشلأ ماعند. ةغريزة سياسيى لإتحولت 

في غيةاب نقةاط مرجعيةة مخلوفةة، ودون إطةار مةن       . اكتساب وجهة نظرفي  اًأسلوبلديف 

 .ضلال ىلإ غرائز  تفالمباد  والأسئلة، قاد
 

، عنةدما  ةغير مخلوفة حالة  ، لا سيما في الشرفة إلى وصولال يمكن لشخي كيف 

إطار يمكةن أن   يوجد لا فعلى الرغم من أن كتسح موسيقى سريعة الجميع في الرقي؟ت

السياسةة   فةي جونسةون  لةدى   تالتةي كانة  ة المعرفةة الحميمة   مةن  نو الكون بديلًا لهذا ي

 الكفايةة  فيةف  شةوطا بمةا   قطةع أن ي لمةرء ا يمكن أن تساعد الأسئلة الصةحيحة والجنوبية، 

 .رئيسيةال نماطالأ يةلرؤ الشجار فوق

  512-ص 
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 التةي  المبةاد  الاسةتراتيجية للقيةادة    خلةف يلخي إطار التشخيي التالي المنطق           

 منضةةبطالتنظةةيم المِحْنةةة  وتوجيةةف الانتبةةا  وتحديةةد التحةةدي التَكَيُّفةةي، : هااستكشةةفنا

 .العمل إلى الناس إرجا للقضايا، و

وجود فجوة بين القةيم   من تحدي التَكَيُّف كون، يتكما شهدنا. تحديد التحدي التَكَيُّفي

المجتمةع   صرا  بين النةاس فةي  الو بين واقع حياتهم، أو  الناس  ي يعتنقهاتلالمشتركة ا

وفي كلتا الحالتين، مةن المحتمةل أن تولةد هةذ  التناقضةات      . ستراتيجيةالاعلى القيم أو 

 لا كةان  إذاالمِحْنة  نفسها،  بخنخيي مبدأ التش وهكذا، يمكننا أن نقدم. الداخلية المِحْنة 

ويقدم فكرة عن ما  ، جراءات القائمةوالإ التقنية الدراية تطبيق خلال من تخفيفها يمكن

 وحي في بعض الحةالات تبعض الناس قد لالمِحْنة   على الرغم من أن. هو تحدي التَكَيُّف

 (Fred Reeseand)ند اسة زملاء فريةد ري  اكتشفوكما أكثر مدعاة للتصور من الواقع، بخنها 

 وتغيرهةا  ختبةار التصةورات  فةإن ا سِةلْما،   فة فيائخالفي تعبئة الطبقة الوسطى السوداء 

 .لتغيير التَكَيُّفيا في قل تكون ما  غالباً

 

علةى الةرغم مةن    . السةطح  تسب  المِحْنة  علىالتي مشكلة اللن تكون في العادة 

بمنْيةةة  الة والجةةدول الزمنةةي، و ولقةةاو الإجةةراءات،فةةوق كةةون يقةةد   سةةطحيالأن الصةةرا  

قضايا  تقنية كثيةرا مةا تعمةل كةوكلاء للصةراعات       وخطوط السلطة، وهذ  على ما يبدو

ينةدون  لل النةزا  بةين جةورج والاس، و   ثَّة مَ ،سبيل المثةال  وعلى. الكامنة في طرق الحياة

 نافسةة تصةور م  حةول  اأساسةي  االدستورية، صراع ياتقضية  حقوق الولا حول  جونسون

  .الأميركي وقيمف للمجتمعحادة 

 

بةةدائل  فةةي الحقيقةةة  الهامةةةالقضةةايا   بةةخن اعيوكثةةر شةةالأالفكةةرة ت قلبةة  هةةذ  الفكةةرة

، نحةن   شخصةين يتصةارعان   في كثير من الأحيان، عندما نرى . لصراعات على السلطةل

 6.كةل منهمةا   هةا يمثلالتةي  نظةر  الوجهةات   إغفال و الشخصية نزا  القوىصرا  كالنفسر 

حفةز بعةض الأفةراد    ي سةلطة قةد  ال/ القةوة  لى الرغم من أن اكتسةاب ميةزة فةي صةرا      ع

مصةالح    ، لا يمكن تحقيةق وجهة نظر الأنظمة من ومواقف معينة في قضية  ما،  لاتخاذ

 .مةع تجمفصةيل فةي ال   ووجهةة نظةر  لشخي إلا إذا كان يمثةل المشةاعر   لسلطة ال/ القوة 

فةي تبنةي وجهةة نظةر      ةميزة الشخصةي اليرى فرد الأن ذلك  تشخيي،  مسخلة باعتبارها

فةإن  وهكةذا،  . تلةك  نظةر المعينة تشير إلى الدعم في المجتمع لوجهةة   فنية/ موضوعية

سةيفتقد  السةلطة بةين الأفةراد     / القةوة   حصةي ب يتعلةق  فيمةا صرا  أساسةا  التشخيي 

 .بين الفصائل في المجتمع الأساسية القضية صرا 

 

  512/511 ص 
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مصةةالح  اتمامةة ر جونسةةونقةةدَّ س فةةي المكتةة  البيضةةاوي، وفةةي اجتمةةا  مةةع والا

الأمريكية المكونة م أكبر الدوائر يَقِ وكذلكتمثيل دائرتف الانتخابية المحلية، في والاس 

فةي المسةتقبل    ،  نظراً  لطموحاتف السياسةية الوطنيةة،  مخاطبتهاوالاس  قد يرغ   التي

قضةية فةي المجتمةع    ديناميةات ال  رفةة السلطة مع/القوة التفاوض على   طل وت. القري 

 . شخصية المصلحة ال عليف تقوم الذي الأساس

ومةع ذلةك،   . هائةل بشكل  شكل أفعالف ت شخي لل يةشخصية الفرداللا شك أن ب

السةياق  من قبةل  تتشكل بقوة ذاتها   فرديةوالأفعال الالدوافع، فقوة الكما هو الحال مع 

لها قيمة عملية  وماشخصية عمالشخيصات في الواقع، ت.  وحوافز ف الاجتماعي وضغوط

 دور  فةةي شةةخيال هةةامثلي التةةي القضةةايا أيضةةا الشةةخي يحةةدد لةةم مةةاتةةذكر ضةةئيلة 

القفز إلى تفسيرات شخصةية، مثةل القفةز    و. لذلك نتيجة عليف الملثرة والقوى التنظيمي

 .غفل الأسباب المنهجية للمشكلةيالسلطة ، كثيرا ما س/القوة ى تفسيرات إل

 (  Jack)هةةو أن جةةاك  المشةةكلة"التشةةخيي،  هةةذا ل المثةةال، كثيةةرا مةةا سةةمعتعلةةى سةةبي

ون جةر أولئةك الةذين ي   ومةن ثةم   ن "أكثر من الةلازم   شربيالمشكلة أن جاك " ، أو"  احترق

تحليل الضغوط التنظيمية التي تزيد مةن  يقومون بلا  الكثير من التقييمات غير مبرمجة

 لعبةف ي الةذي  الةدور  بسةب   هةا يتحملوط التةي  هةي الضةغ   مةا و. فشةرب  جاك أو  إرهاق حدة

سةلوك   مةا يكةون    غالبةاً  المنظمةة؟  فةي  الصعبة القضايا بشخنا يمثله يتال ووجهة النظر

في حياتف الشخصية ولكن أيضةا للمشةكلات    توتراتال/لضغوط ل فقطليس  اجاك أعراض

 .في الملسسة المنهجية/المنتظمة 

الصراعات بةين الأشةخاص فيمةا بةين     فضايا، الق ون مثليبناء على مبدأ أن الناس  ال

 قضةية بةين  الصةراعات   ونمثلة ي  مع سلطة رسمية أو غيةر رسةمية  الذين يكونون الناس 

تلةك المشةكلات  فةي    بةخن    قتةرح يمكننةا أن ن  ، ونحةن كةذلك   [جمهورهم]هيئاتهم المكونة 

لأكبةر  عكس المشكلات  في المجتمةع ا تغالباً ما سما  على نحو فعال داخل منظمة هاعمل

سوف تحاكي المنافسات الداخلية، وسةوء الفهةم، وأنمةاط    . هاحل إلى تهدف المنظمة يتال

مشةةكلات   تبنةةى يكمةةا لةةو كةةان الطبيةة   إنهةةا  .زدراء الأنمةةاط فةةي البيئةةة الاجتماعيةةة الا

مهنية عةن  [ كلية] ةمدرس جامعة هارفارد، كل  وهكذا، على سبيل المثال، في.لمريضا

. فهدف تحسةين الةذي تسةت  لقوة والضعف فةي المجتمةع المهنةي    مواطن اتبنى تغير قصد 

مماثلة لتلك ( Business School)إدراة الأعمال تبدو الديناميات التنظيمية داخل مدرسة و

المهنةة القانونيةة،     حةاكي يالتي لمجتمع الأعمال، وحل النزاعات داخةل مدرسةة القةانون    

تصةةميم، والطةة  ال، وربيةةةوالتاللاهةةوت،  [كليةةات ] لمةةدارسبالنسةةبة  دواليةةك وهكةةذا

يتوقةف إلةى حةد     ان نجاح هةذ  المةدارس فةي تحسةين مهنهة     إ .والصحة العامة والحكومة

 .كبير على قدرتها على أن تنتبف وتصحح هذ  الأنماط بدلًا من أن تقع فريسة للتكرار
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 956-ص
/ واتمةاثل أن يإمةا   عضةاء الأ. مباشةرة  التكرار في أي منظمة إلةى حةد مةا    ةليتكون آ

 نطةاق  مةن خةارج   فصةيلا  صةراحة  وامثلة يأو المجتمع في  رسمي غير فصيليتماهوا  مع 

 وظيفةة  إلةى  البدايةة  هم فةي توجه  ما الشخصية الهويات هذ  كانت ربما جزئيا. المجتمع

7.منظمتهم في
الخاص  ميلال  يثير مما العمل في المنظمة على مر الزمن إلى بالإضافة 

ومةع  غيرهةا،  مةع  بعةض الجوانة  مةن القضةايا ولةيس      ع م التماثل/ للتماهي  عضو كلب

معينةة   نظر وجهة مع صدىال رجع .ع آخرينمالبيئة الخارجية وليس  بعض الفصائل في

 أنمةاط  فةإن  لةذلك،  ونتيجةة  8. المنظمةة  إلى يجلبها   عضو كلف ثممن  ، يخارج فصيلل

 العمةل  واجتنةاب  العمةل  قضايا من تنبعقد  داخلال في  التخقلم على القادرة غير السلوك

 قصةد  غيةر  عةن  الأحيان من كثير في الخارجية دينامياتال منظمةال هولتموس. خارجفي ال

 .تماما

 

يكةون، ويقةدم أدلةة     كان يجة  أن غير دقيق كما (المتطابق النسخ)هذا الانعكاس

إلةى    اج المنظمةة تحت التي تشخيي لفهم أوجف الخلل والمعوقات في المجتمع الخارجي 

شةرفة بةدلًا مةن الوقةو  فةي      اللةى  إصول وي الواقع، إذا كان يمكن للمرء الوف. خاطبتهام

كمثةال علةى    اغتنام فرصة استخدام المنظمةة  يمكن للمرء إعادة إنشاء المشكلة داخليا، 

ت ي كانة تة خةارج، ال في اللتحديد التحديات وابتكار الخيارات لاتخاذ إجراءات  -مختبر-ذلك 

  .القصة التالية الاعتبار  لنخخذ في 9.الأصلي للمنظمة الهدف

، (Yole)في جامعة ييل وهو مبتد ، (Kevin Jackson)عي كيفن جاكسونعندما دم

تكريم بةال  شةعر في الملتمر السنوي لمجلس التعلةيم العةالي فةي أمريكةا،      كليتف لتمثيل

 كاملال عقووالت
 م يكةن  لة . أسةرتف في شاب أسود من هارلم، كان النجم هو جاكسون،  10.

. غاية الفخر لنجاحةف في قبل، وأنهم كانوا جميعا من الأسرة قد تخرج من الكلية  أحد في

كةل شةيء    شةعر بةخن  العام في ولاية كاليفورنيا،  ذلك   عقدعندما غادر للملتمر، الذي ان

للهجةوم    تعرضبةال شةعر   انتهى الملتمر  فيف لكن بحلول الوقت الذي. سبيلف فييجري 

حتةى فةي ذكةرى المةلتمر لسةنوات       الساحقالصدا   جربةت  عانى حتى أنف  الشديد عليف

 .عدة

 نهايةة   لمسةتحقة قبةل  ا"  منفصةلة  مهةام مةع   تم تقسيم الملتمر إلى مجموعات 

 كةةان مةةن المفتةةرض أن تةةدرس مجموعةةة جاكسةةون قضةةايا، أيةةام أربعةةة لمةةدة الاجتمةةا 

 .العمل الإيجابي متنوعة ، بما في ذلك

 957/ ص 
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في الأيام الثلاثةة الأولةى ن فةي الواقةع      بسلاسة عة جاكسونسار كل شيء في مجمو      

الرئيس المعةين كةان امةرأة سةوداء، ولكةن سةرعان مةا        ".  نجمال"دور   مرة أخرى  أخذأنف 

شةعر بةبعض    على الرغم مةن أنةف   . شالتوجيف النق اكتس  جاكسون سلطة غير رسمية

العمل الرابةع والأخيةر، ومةع    يوم في . تجاهل أهميتها وقدداخل المجموعة،  و نمي التوتر

 لمناقشةة اموضو    لوقد تحوّ. فبينمواجهة حادة بين ثلاثة طلاب بيض و تطورتذلك، 

. ذلةك  دعم الةذي صةوت لة       الوحيةد الالطهو أخيرا إلى العمل الإيجابي، وكان جاكسون 

فةي نهايةة    بدأت المواجهة علةى مسةتوى فكةري، وأصةبح تةدريجيا أقةل فكريةة، وتحةول        

 .الموقع ترك جاكسون أخيرا . ى هجمات شخصيةالمطاف إل

لجنةة ذات دوافةع    ضحية  خلي جاكسون إلى أنف كان المصدوم  فحالة عقل  في  

عتةرف بخنةف   ي، بةدأ  ل حةال كى عل الوقت، بمرور    .الغوغائي غرفة الإعدام في -عنصرية

ى علة وكةان  . ن في الغرفة، بما في ذلةك بعةض الطةلاب السةود    وكان هناك أشخاص آخر

سةود، فةي الواقةع،    العضةاء  الأجاكسون أن يتساءل لماذا بقية المجموعةة، بمةا فةي ذلةك     

 .في ما حدث لف واتواطخ وا قدكان

سةةلطة  غيةةر رسةةمية فةةي باعتبةةار  فةةي وقةةت لاحةةق، أدرك جاكسةةون أنةةف أصةةبح 

 تبةد  هةذ  التةوترات؟ و   كانت ذا وما. المجموعة، مانعة الصواعق للتوترات التي تراكمت

من جانبف، . عمالالأجدول  حديدفي السماح لف بت   ةسلبي جاكسون، ل بالنسبة ةالمجموع

سبر أصةول الصةمت الطويةل فةي     ي لم انف .كمساندة لفلسلبية ل  تفسير  ساء جاكسونأ

 لعة  ل جاكسةون ل السةماح  حول ينمتناقض مجموعةال أعضاء كان ربما. بداية الاجتماعات

 .أسود رجل تحدي على ينقادر غير مخنهب شعر ولكنف  مهيمن  دور
 

تعيةين المهمةة الخاصةة    بم قت أن المجموعة لم  لو  ظهرلم تهذ  التوترات ولعل 

 تحولة  المجموعةة   أن ولكن  نظراً  لتلك المهمة، على ما يبةدو . لمناقشة العمل الإيجابي

في جامعةة ييةل،    لكونف " جاكسون "جدارة هل : للقضية   جاكسون إلى تجسيد شخصي

لعمةل الإيجةابي   ا التةي تخاطة   مناقشة الفريق؟ بدلًا من تشخيي الصةعوبات  قيادتف أو 

تحليةل  لاعتبةار  لديةف  لا أحةد كةان   . اتهة لهو   لمجموعةة فةإن ا في مجتمةع مخةتلط عرقيةا،    

الانتقةادات  /  اللةوم  يتحمةل  أنجاكسةون  ل واسمح  مبدلًا من ذلك، أنه. هاالتوترات واستخدام

 .الصرا  حول هذ  القضيةمن ويعاني 

 958-957 ص
  فريةق كلا   من الشرفة أنكان يج  عليف أن يلاحْ  جاكسون أكثر خبرة  لو كانو

 تتفجةةر، واخن  سةةود سةةلطة  أشةةخاص  وااختةةار  متحفظةةةالالمةةلتمر ومجموعتةةف  عمةةل

  قةد   والمجموعةة   عمةل ال كان فريةق ربما .ما يتعلق بقضية  العمل الإيجابيفي المجموعة 

يشةعرون  أنهةم كةانوا   راتهم، أو تيةا خبام للعمةل الإيجةابي   الخاصةة بهة  وا بالصيغة تصرف
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جاكسةون  كةان علةى   شخصةيا،  ذلةك  ر ابةدلًا مةن أن اعتبة   . و فعلالذي تصور البالقلق إزاء 

علةةى كةةل مةةن المجموعةةة   امرهقةة اشةةاقكةةان كعلامةةة علةةى كيفيةةة "  عةةدامالإ"  ريفسةةت

 للصةعوبات  سةياق    ريوفتة  كةان يجة  عليةف     قد نفإ .والمجتمع للعمل على هذ  القضية 

 مةن بها  الخاص صراعها من تتعلم المجموعة أن على يدل مما قبل من يواجهونها التي

علةى سةةبيل  11. الأكبةةر المجتمةع  فةي  القضةةية ديناميةات  حةول  الةةدروس اسةتخلاص  أجةل 

للغاية  ونتحمسيبعض منا . لدقيقة وامهلا، انتظر"ل، وقيج  عليف أن ي انك المثال، قد 

كةل  . علةى المحةك  التةي  القيم بنحن نهتم كثيرا :  وذلك لسب  وجيفحول هذ  القضية ، 

 نهةتم إننةا نفخةر بإنجازاتنةا الفرديةة، بينمةا نحةن       . مثةال حةي لهةذ  القةيم    هةو  واحد منا 

هنةا المشةكلة    لةن نفعةل خيةرا لأي شةخي إذا أعةدنا     ومن الواضح، . العدالة الاجتماعيةب

تعلم مةن كفاحنةا   نة  ماذا يمكننةا أن .   هذا الصرامعها على التعامل مع الأمة  التي عملت

لةيس فقةط حةول جةوهر      هالمنعيج  أن  التيمناقشة هذ  القضية ؟ ما هي التوصيات ل

فةي العمةل علةى     نةاس واجههةا ال يقضية  العمل الإيجابي، ولكن أيضا حول العوائق التي 

 "أفضل؟بشكل هذ  القضية  والعملية التي قد تستخدم للقيام بذلك 

. العمةل  أثنةاء  المختلفةة  اتلتشخيصة لمباد  اللحالة جاكسون هذ   وضح تحليلناي

للحصةول علةى وجهةة نظةر      مجموعةة مةن الأسةئلة الأساسةية      منها اسةتخلاص   نايمكنو

 :شرفةلل

 المِحْنة ؟ الذي يسب ما . 1

 ما هي التناقضات الداخلية التي تمثل المِحْنة ؟-9

 ما هي تواريخ هذ  التناقضات؟. 3

مختلةف   تمثيةل ب نقةوم ن  وخةر التةي بهةا أنةا واخ    مصةالح النظر وال ما هي وجهات. 4

 في صرا ؟هي شرائح المجتمع التي اخن 

متطةةابق  لبشةةك وننسةةخيطةةرق نحةةن فةةي المنظمةةة أو الفريةةق العامةةل    بةةخي. 5

 ديناميات المشكلة في المجتمع؟

 952/ 958ص
 

تحةدي   اهخنشة أ   لتةي خن المِحْنةة ا الةذي يقةول بة   وقد بحثنا فةي المبةدأ    .تنظيم المِحْنة  

بيئةة  قةد وَصةفْتم    ، و التقةدم   مةن أجةل إنتةاج   النظةام    في حةدود حتَوى التَكَيُّف يج  أن تم

يمكةن إنجةاز الةتعلم    و واجةف النةاس أعمةال التَكَيُّةف    حيةث ي داخل من الكوعاء   حتضان لاا

سةلطة، والأهةداف   البنيةة  : صةم  أنةوا  شةتى مةن ال   مكةون مةن    الاحتضانوعاء   .  اللازم

 جةةديرة بالثقةةة، الملسسةةات المشةةتركة، والجمعيةةات المدنيةةة، و الهويةةة واللمشةةتركة، ا

 .المجتمع فيالأخرى  روابطوال
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لا سةيما فةي الكتلةة السةوفياتية السةابقة، عنةد        وكما شهدنا في بداية التسعينيات،       

اس النة يحةاول  في كثير مةن الأحيةان   وتطغى مصادر التماسك،  ارتفا  مستويات المِحْنة 

حجةم أصةغر    إلةى  هميق انتسةاب يتضة بتةوازن الشخصةي والاجتمةاعي    مةن ال نو   استعادة

لمةوارد مةع الفصةائل    ا لمةن أجة  المجموعة والقتةال  من ل يلفص تحديداأكثر ولكن لهوية

إلةى   المجتمع ككل عن بعضف البعضانفصل  ة حالماحديثالفصائل العززت ى التي خرالأ

حسةاب أي شةخي قةد    لز التقةدم  احةر إ. اسةيئ   فكلة   لةيس  ا ومةن الواضةح أن هةذ   .  أجزاء

" إعةلان الاسةتقلال الأمريكةي   "كةان  ا مثل هةذ . يستغرق في بعض الأحيان شكل الطلاق

التفكةك أيضةا إلةى الفوضةى المزمنةة       ىقةود  قةو  ت، يمكن أن وعلى كل حال. ن إنكلتراع

أو  المجتمةةعمةةوت  م والصةةدمات الذاتيةةة، فضةةلا عةةن ائدي الةةذاتالةةالصةةرا  والراسةةخة ، و

 .هما ملسسة أو ركودال

 

  وظيفة  يه التَكَيُّف حيوية في تعبئة الناس  لتلبية تحديالهمية تكون الأوهكذا، 

أن سةلطة،  ال عمةن موقة  ويمكةن  .  مستوى إختلال التوازن ، إلى أقصى حد ممكن تنظيم 

رسةميا والمتراكمةة فةي شةكل غيةر       ممنوحةة  نفةوذ ال الصةلاحيات و ال يعني هذا استخدام

العمليةات،   بمنةى و الالقضايا، وتدبير الصرا ، وتطوير تخطيرإلى واستراتيجيا يقود رسمي 

. دومتة وتوفير قدر من التوجيف والحماية، والحفةاظ علةى تلةك المعةايير التةي ينبغةي أن       

عمل بدون سلطة، يتعين على وفي ال. العمل وتيرة يسر  باختصار، يتعين على المرء أن

لقضةايا  التةي قةد    للانتبا  لضغط على الناس لالصع  ا يكون منم المرء قياس متى وك

 .هاتَجنُّب ذلكل اًخلاف ليهمعيكون 

لتماسةةك وحةةدود ل مةةابه خاصةةةال هاكةةل مجتمةةع و كةةل ثقافةةة مصةةادر لوسةةيكون 

 مميةةزة لتحةةوير المِحْنةةة  وال فأسةةاليبمنهمةةا   كةةللسةةيكون والتسةةامح للمِحْنةةة المنتجةةة، 

ضةوح يتعةين   بومنتجةة، و غير مريحة ناس داخل منطقة بقاء اللإهكذا، . استعادة التوازن

يجة  علةى     . لمِحْنة والعادات المحلية للاسةتجابة ل عراض المحليةالأعرف يعلى المرء أن 

 .لحل المشكلة عرف التاريخ المحليي المرء أن 

 962-952 ص

ضةمن   ا تنظيم مستواه  كيفية مييزلتحديد النطاق المسموح بف من المِحْنة ، وت 

 :العمل سئلة لإطارالأ مجموعة أخرى من  فيضند معين، إعدا

لارتباك بشخن نحو ا -ختلال التوازنلإالمجتمع  استجابات/ ردود خصائي ما هي -6

 علاقةات ال دوربة  يتعلةق  مةا  فةي  والارتبةاك  خةارجي،  تهديد وجودو ، اتجا  المستقبل

 المعايير؟ كسر أو ، الداخلي بالنزا 
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-الانهيةار / فاصةلة النقطةة  الإلةى   هاوصةول  يبدو حْنة المِ متى  كانتفي الماضي . 7

الانخراط في السةلوك المةدمر للةذات، مثةل الحةرب      في حيث بدأ النظام الاجتماعي 

  السياسي؟ الأهلية أو الاغتيال

 ستعادةلاكبار المسلولين في السلطات تقليديا التي  قام بها ما هي الإجراءات -8

،  نظةراً   سةيطرتي  [داخةل ]حاليةا    التةي توجةد   نةالتوازن؟ ما هي آليات تنظيم المِحْ

 ؟ سلطتيل

 962/ص
  حةاول تمبدأ أن النظم الاجتماعية كثيرا مةا   وقد درسنا. نتبا  للقضاياللا  توجيف منضبط

فةي البدايةة، سةوف    . الداخليةة  هم لتةوترات  علنيةة  المظةاهر  البالحد مةن   استعادة التوازن

  عمةةلتلا  هةةذ  مةةا يظهةةر أن عنةةد .لحاليةةةا  هميحةةاولون تطبيةةق أسةةالي  حةةل مشةةكلات 

 ميعمة مةن ت  سةتخدم النظةام آليةات تَجنُّة  العمةل للحةد      سيالإخةتلال، غالبةاً مةا      ستمريو

ما يكفي لجعل الناس ينسون ملقتةاً  بإذا كان تَجنُّ  العمل فعالًا، يحول الانتبا  . المِحْنة 

 .م الأولالمشكلات  الحقيقية التي أدت إلى إختلال التوازن في المقا

 تَجنُّة   لتحديةد أنمةاط   هةي  رئيسية من الشةرفة التشخيي المهمة تكون  هكذاو

مزيةد مةن   لل الانتبةا   إعةادة توجيةف    للفةرد  لعمل حيث أنف عنةد اسةتئناف العمةل، يمكةن    ا

ل بةةذَتم  تةةيال النةةاس فتةةرض أن جهةةودنفةةي القيةةام بةةذلك، فمةةن المفيةةد أن  و. لقضةةاياا

غالبةاً مةا تكةون غيةر واعيةة أو       المشكلات  الصعبة ةواجهملاستعادة التوازن على حساب 

علةى سةبيل   . ة للحالةة ريحة تشةخيي م   اءةسة إ[ النةاس  جهةود ]ما تكون ، وغالبا. متعمدة

  ناحل مشكلات تمسيمناس  ال القائدكان لدينا  لو"، همالمثال، عندما يقول الناس لأنفس

ناسةة  ت الأنهةة عبةةارةال  هةةذبون لمنةةيغالبةةا مةةا وهةةم . تَجنُّةة  العمةةل   وننةةويلا  منهةةإ، "

 12.   المشكلات   من طريقتهم في فهم السب 

 

 أعراضبخنها    المدمر الصرا   وتَجنُّ  العمل  أن نقترح  ناوعلاوة على ذلك، إذا ك

هي المهمة على حد سواء فثم من مع تحد تَكَيُّفي،  ،بلا فعاليةالناس، ومع ذلك  تنافس

القضةايا   يلكةد أهميةة   شخصةا مةا  أن نجةد  نفسةف   فةي الوقةت  والسلوكيات  لمواجهة هذ 

ي سةوف  تة ال"القضةايا  هنةا،    تَجنُّة  ننحن "على سبيل المثال، بدلًا من القول،  .ورهاناتها

غيةر  بطريةق  ننةا نعمةل، وربمةا أيضةا     إ"، شةخي  الناس إلى ما لا نهاية، قد يقةول   تزعج

 .الجهد لكدي مما"أكثر مباشرة،  نخاطبها مباشر، على قضية  صعبةن دعونا

ثةم يمكةن أن تةوفر    مةن  ،  التَكَيُّةف   أحةد أعةراض تحةدي   هةو  تَجنُّ  العمل كان إذا 

الغابةة بعةد    خةلال  فهةد عنةدما يتحةرك   .أنماط تَجنُّ  العمل أدلةة لقضةية  العمةل نفسةها    

.  الفهةد   تتبةع  هةا مةن  بسةهولة أكبةر ممةا يمكن     أثةر  تتبةع  الأحيةاء  ةلمة اعيمكةن ل مطةر،  ال
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 أو الفصةيل  المثةال،  سةبيل  علةى  فةداء،  كةبش  شةكل  العمةل  جنُّ يخخذ تَ عندما وبالمثل،

هةي   مةا : هةو  والسةلال . العمةل  قضةية  حةول  أدلةة  يقدم فداء كبش كوني الذي الشخي

 ؟13 المنظمة في شخي أو فصيل هامثلالتي ي المللمة النظروجهة 

 961- ص
 مأنهة ذلةك  بارومترات، هم اقترحنا أن أشخاص السلطة  كنا قد وعلاوة على ذلك،

بيانةةات، أو م  كاسةةتخدامه فيمكنةة شةةخي مةةاإذا كةةان . أيضةةا دلائةةل للقضةةايا  ون روفّيةة

 كةون فةي  يبيانةات عنةدما   باعتبارهةا  لحةالات  ل لشخي مةا  الخاصة فعلال  ردودستخدم ي

بتَجنُّة    تخةذها الشةخي فةي السةلطة ، حتةى     يالإجراءات التةي  فة ثم من السلطة،  عموق

علةى سةبيل المثةال،    . القضايا التي تسب  المِحْنة  شير إلى الكثافة وطبيعةتالعمل ، قد 

الشةخي فةي   ل تةدخّ  عندما  المطروحةقضية الفي اجتما  ما هي  فنفس ل المرءخقد يس

قبةل   الةدعوة لاسةتراحة  وقف المحادثةة عةن طريةق    أ، أو  ما شخي تقرير وكبت السلطة

 الوقت المحدد؟

 

لمِحْنةة  ل والمميزة لخاصةا همااستجاباتكل ثقافة ل كل مجتمع ولدى سيكون وكما 

بعض أكثر ميلا السوف يكون . لعملا تَجنُّ لالخاصة  هماا أنماطمأيضا سيكون له كذلك، 

إلى إعةادة   الدوام علىميل يفي حين أن البعض اخخر قد  ،  عنصرخارجيك   العدولإظهار 

 الواضةح،  مةن و .فداء، أو ما شةابف الالسلطة، وكبش  ي، ولوموإصلاح بمنْي تنظيم أملا فيال

 حةل مةا ب  مجتمةع بها  يضحيالتي   محددةال نماطبالأ دراية على   صبحأن ي المرءأنف على 

 .التوازن لاستعادةالمشكلة 

 عةادة ال ف فةي تعقيةدا لأنة   أكثةر  يةتم   والمجتمعةات  المنظمةات  داخةل  الرقي إجراء

 تانة ك لةو  كمةا  الأمةر  يبةدو و .في الحال نظامال تتحدى التكيف مشكلات يد منعدال هناك

 مهمةةة هنةةاك ونتيجةةة لةةذلك، . نفسةةف الوقةةت الةةرقي فةةي موسةةيقى تعةةزف فةةرق عةةدة

ويتطلة  كةل   . هانضةج وعةدم  القضةايا   بين نضجالتمييز    يه رئيسية أخرى يةتشخيص

 مطالة  ال ختنشة أنتبةا  و لابالفعةل ا  الناضةجة  قضةايا  ت الحفةز  .ةاسةتراتيجية مختلفة   منها

لحفةاظ علةى تركيةز الانتبةا      لالتحدي هو  مثمن . في نسبة حاسمة من المجتمع   ملحةال

ومةع ذلةك،    .على أبعاد هذ  المشكلة التي تتطلة  عمةل التَكَيُّةف مةن الأطةراف المهتمةة      

بالنسةبة  مهمةة  الالمجتمةع، و  ، عادة انتبا  أقلية صةغيرة فةي  ةقضية  غير ناضج تستحوذ

خةرى فةي مواجهةة    ات أمة امتهلهةا ا مةا يكةون   غالباً و لهم للفت الانتبا  إلى هذ  القضية ،

فةي حالةة    التةي مورسةت  نضةاج  الإلقد شهدنا عمليةة  . مقاومة من جان  المجتمع الأكبرال

  .حقوق التصويت
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 العمةل،  تَجنُّ  من أنماط ومواجهة حضور إلى تحتاج التي القضايا تحديد أجل من

 :التالية الإضافية الأسئلة نسخل

 المجتمع؟ لهذا الخاصةالعمل  أنماط العمل و تَجنُّ  يما ه-2

تَجنُّ  العمل الحالي حول طبيعة وصعوبة تحدي التَكَيُّف  نمط يشير  إلى ماذا. 12

 ؟تمشكّلهاالتي  عملالمختلف قضايا و  الحالي

 963-969 / ص
 ص في السلطة ؟اشخالأقدمها يما هي القرائن التي -11

 جهةة لموا ؟ ما هي الخيةارات المتاحةة  نضجتقد  التي أي من هذ  القضايا هي. 19

 تثبت في أذهان الناس؟ لمنضاج قضية  القضايا الناضجة، أو لإ

 

لتكيةف  ا فةي  فشةل ييمكةن أن  ا مةا  اقترحةت أن مجتمعة   كنت وقد .العمل للناس إرجا 

لمواجهةة التحةديات التةي تتطلة  تغييةرات      م سةلطاته  بجديةة إلةى   فناسة   نظةر ي ما عند

 مشةاكل ل المصةاحبة  ثباتةا  كثةر الأو علةى الأ  المحةن فةإن   وفةي الواقةع،  . خاصةال همطرقب

السةةلطة فةةي شةةخاص الأ سةةتجي  يغالبةةاً مةةا و. تبعيةةةال ديناميكيةةة علةةى كةةدلت  التكيةةف

 .الناس  من المسلولية والألم مما يقي فالتواطل معبتوظيف تَجنُّ  العمل أو ب

/ تنسةي   خخةذ فةي الاعتبةار   يمةن الشةرفة يجة  أن     ف الشةخي وهكذا، ما يلاحظة 

وغيةةر  ةالةةرقي مةةن حيةةث السةةلطة الرسةةمي   ء فةةي قاعةةة المةةر (placement) تموضةةع

عن غير قصةد السةيطرة علةى     هايتعين على المرء تقييم الضغوط التي يمكنو. الرسمية

يتعين علةى المةرء   وتوقعات، ال  عكس  تيار السير قيادةالتطل  تلأنف غالباً ما . سلوك الفرد

إذا كةان  . اسةتراتيجية  عوض أجل من هيالتي  تلك التوقعات هي ما  حاد بشكل يدركأن 

شةخي  ؟ إذا كةان  ةالمحتملة  غةراءات الإ علةى الأرجةح   سةلطة، مةا هةي   ع القموفي شخي 

 التةةي علةةى المةةرء عمليةةات التسةةري  ، مةةا هةةي أنةةوا   هةةادون السةةلطة أو خارجبةةعمةةل ي

فةي  شخاص الأ في منافسة مباشرة مع نخراط، على سبيل المثال، عن طريق الاهاتوليد

 لصواعق؟ل اح مانعصبيالسلطة أو عندما 

 

النةاس كثيةرا مةا يخخةذ      العمل مةرة أخةرى إلةى    إرجا وقد درسنا المبدأ القائل بخن 

مشاركة الأطراف ذات المصةالح  ي العمل التَكَيُّف غالباً ما يتطل و .المنسق شكل الصرا  

فهم المخاطر والخسائر المحتملةة   على الشخيمجتمع الالمتنافسة، وفي قيادة مصالح 

علةى  القضايا مةن الاعتةراف بةخنوا  التغييةرات التةي       تكون تحديدي، لأساسفي او. داخلف

تطلةة  تطةةوير و. مةةن أجةةل تحقيةةق التقةةدم المشةةترك  أن يفعلوهةةاالنةةاس مةةن  العديةةد
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مفيةدة،   حلةولا  ئوننشة يالخسةائر أو  ون دركيالتغيير، وربما  وننجزي جعلهماستراتيجية ل

 .اة الناسنسيج المصالح في حيلبعض الحميمية  معرفة مع

مةن   حمةايتهم  فخةا   الصةلة، وطبيعةة عملهةم التَكَيُّفةي، و     ويمن أجل تحديد الأطراف ذ

 :سخل هذ  الأسئلةا نننفإالمسلولية، 

 555-ص

 التةي ستسةمح   توجد التغييةرات  القيم أو المعتقدات أو السلوكيات أي من في -13

 التقدم بشخن هذ  القضايا؟ب

 ؟ المعنيةما هي الخسائر -14

 ؟ العمل إلى تَجنُّ  يجاستدرا يتم رجح أنالأعلى  كونينظراً  لدوري، كيف و -15

 

بسةةرعة كبيةةرة جةةداً الشةةخي تحليةةل مةةن الشةةرفة، يصةةبح ال مهمةةةب القيةةام دون

مكانةةاً  تليسةةفهةةي حتةةى اخن، مهمةةا كانةةت أهميةةة الشةةرفة ، . قاعةةة الةةرقيا لموضةةوع

   المةةدة منتصةةف فةةييةةيم ويتةةيح التق. عمةةلالتمكةةين  التشةةخييب  المقصةةود. للتراجةةع

يصةبح    العمليةات الاجتماعيةة مةن الشةرفة،      مشةاهدة في .   المدة منتصف في اتصحيح

، هةذا الانتقةال ذهابةا وإيابةا بةين       عمليةا . التاليةة مراق  ملقت قبةل الجولةة    مجردالمرء 

. وتشمل المهارات التي لا تختي غالبةاً بشةكل طبيعةي    .مهمة سهلة التحليل والعمل ليس

مةا يلةي مناقشةة لةبعض     في. علينا تقةديرها عدد من العوائق البشرية المشتركة  وهناك

 .هذ  المهارات والعوائق

 الذاتو /الدوربين  لتمييزا
ذات تطلةة  ممارسةةة القيةةادة وتحمةةل المسةةلولية الشخصةةية رؤيةةة الفةةرق بةةين    ت          

 النةةاس اسةةتجاباتيقةةود  تفسةةير  شةةخي الةةذيعلةةى اليجةة  . الشةةخي ودور  الشةةخي

 علةى سةبيل المثةال،   . هةا يمثل التةي نظةر  الوجهة و،  فيلعبالذي لدور ل استجاباتلأفعالف ك

بعنةف  البةاب  الذي يغلةق    ابنهم المراهق واعندما ينتقد فعرف معظم اخباء والأمهات أني

 معلى الرغم من أنهة . نمو  على مهمة الفصل التي ترافقبناء هو يعمل فوجوههم،  في

. شخصةيا الأمةر  ر اأفضةل مةن اعتبة    ونعرفة ي سةوف  نهم عةادة فإسلوكف،  من وازعجينقد 

باعتبارهما  انف لعبي الذي الدور كونف غض  من من  أقل هو  كخفراد غض  ابنهما منهما

ذلةك   مةع ، ممةاثلا  اغضةب  المةراهقين  وأمهةات  آبةاء واجف العديد من يفي الواقع، .  والدين

 استجابتهمكون تالغض  شخصيا، س  واإذا كان اخباء والأمهات أخذ. لغة مختلفة في ربما

. أنفسةهم  يحمةون ، أو وننكةد ي مةرة أخةرى،   ونصةرخ يقةد  . الهدف عن بعيدةعلى الأرجح 

لةن يكونةوا قةادرين علةى     فهةم  ، (انّة غاض  مِهو)سلوك الابن  استناداً إلى إساءة تفسير 

 . فيما بعد ابنهما  فما يحتاج تقديم
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-قةيم و المشةاعر   ال - العواطةف  ْوصةفف طبيةة لحفة    ذات دور من الالز يميتليس 

 /العبةارات   ف بخخذنخد  بعواطفيلا أن لفرد لتيح ي  بل أنف. لع  دورمميزا لعلى مسافة و

ر رد يةوفّ و. فبة علاقةة  والتي قد لا يكون لها شخصيموضو   على أنهاالبيانات والحوادث 

هنةا  و . كمثةالا علةى ذلة    في العمل الإيجابية  العامل نحو مجموعتففعل كيفن جاكسون 

  .مثال آخر

 964 -ص
 أن  تَجنُّة  العةالم الحةرب النوويةة جزئيةا بسةب          1269أكتةوبر  /في تشةرين الأول 

دور الة القةدرة علةى التمييةز بةين     امتلةك   ( John F. Kennedy) كينيةدي . الةرئيس جةون ف  

( McGeorge Bundy) "مكجةورج بنةدي  "  عندما جاء. خلال أزمة الصواريخ الكوبية والذات

 يةةةالصةةواريخ الهجوم رصةةدتةةم قةةد أنةةف خول تقريةةر ذلةةك بةةلأمةةن القةةومي، ل  مستشةةار، 

مةرارا وتكةرارا السةجل،    وراجةع   .شخصي الأمرعلى أنف كينيدي أخذالسوفياتية في كوبا، 

أسةلحة   بخنةف لةن يسةمح وضةع     أوضةح  شةهر واحةد،  ب (Bundy)  ملخرا، قبةل تقريةر بنةدي   

مةن   ئاقد أكد لف مرارا وتكةرارا أن شةي  ( Khrushchev) خروشوفكان و هجومية في كوبا ،

هةو  شخصةيا  أنةف  و ة خيانة شخصةي ب وكنتيجة لذلك، شعر كينيدي. هذا القبيل لن يحدث

 Bay of)الخنةازير  عمليةة خلةيج  علةى  ثمانيةة عشةر شةهرا فقةط      ممضي   بعد. المستهدف

Pigs) xvii    مةل  تحف أن ييمكنة لاأقل مةن شةهر، أنةف     التي بقي عليهاوانتخابات الكونغرس

 .الخارجية سياسة لل ا آخرذريع فشلا

كوبا لتةدمير هةذ     على فورا خمر بغارة جويةأن يإلى يميل ض  اغالكينيدي  كان  

 ولكةةن  14.بةةذلكمستشةةاريف تحديةةد الجةةدوى مةةن القيةةام  أعلةةى  طلةة  مةةنالصةةواريخ، و

الأزمةة،   حةول  نفعةال ا بةلا التفكيةر أكثةر   أخةذوا  شخصي أقل، و غض وا بمستشاريف شعر

السةفن السةوفياتية    حتجةاز جوية، بما في ذلةك ا اللغارة لسلسلة من البدائل أوا بوزن دبو

 حةاولوا معرفةة لمةاذا وضةع خروشةوف الصةواريخ،      .التي تحمل معدات عسكرية إلى كوبةا 

 تحميل حتى لو أراد السوفيات. كينيدي كشخي وطبعا لا أحد يعتقد أن لها أي علاقة مع

تحركةا  لت كّ، التةي مةن شةخنها قةد شَة     ةكةن الحالة  تا لةم  ربم وهذ ، احراجفالعار و كينيدي

  15.اشخصييس هجوما ول  دورالكينيدي مما أعطى ل  ااستراتيجي

                                                            
xvii ترعاها التي المركزية المخابرات وكالة بها قامت فاشلا  عسكريا  ا غزو 1261 نيسان 17 في الخنازير لكوبا خليج غزو كان  

 المركزية الاستخبارات وكالة من وبتمويل للثورة مضاد عسكري ألف تدري مع و. العسكرية شبف9526 الفرقة المجموعة

(CIA)، الثورية ديمقراطيةال للجبهة المسلح الجناح جهتفوا 9526 لواء (DRF) الثورية اليسارية بالحكومة الإطاحة إلى وتهدف .

 المباشرة القيادة تحت الكوبية، المسلحة القوات قبل من أيام ثلاثة غضون في الغازية القوة تزموهم غواتيمالا، من انطلقت

 (المترجم).كاسترو فيدل الوزراء لرئيس
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، الموقةف  تسةخين تةم   وحالما الفعل،ب.  خلال الأزمة، استعاد كينيدي بسرعة وجهة نظر

ن مكةا  المرونةة الذاتيةة تخيةل نفسةف فةي      أعطةا   دور والة القدرة على التمييز بين الةذات  

بصةورة أكثةر    ةباسةتج الاو مةن تفسةير  بعةد ذلةك   خروشوف كرئيس للةوزراء، ممةا مكنةف    

 ىفةي ذروة التةوتر، تلقة   . إلى تفاقم الأزمةة  ذاكيقود أن  لسلوك خروشوف بدون واقعية 

أربةةع وعشةةرين مةةدة  مةةن خروشةةوف، خةةلال  كلاهمةةاجةةداً،  ينمختلفةة رسةةالتين  كينيةةدي 

فةةي اسةةتعداد  للمسةةاومة  عةةاقلام كةةان مةةن ثةة، عذبةةةوم ةعاطفيةة ىالأولةةت بةةد. سةةاعة

بةين   قض الكثيةر مةن الةذعر   انة تأنتج الو. رسمية جامدة و الرسالة الثانية بدتو. زلاتنوال

بصةيرة    ومع، كينيةدي، تصنيفها ؟ في وا ستجيبيينبغي أن كان كيف . مستشاري كنيدي

لسياسةةة لأن الرسةةالة الثانيةةة هةةي نتةةاج       افتراض حاسةةمبةة قامةةا شةةقيقة روبةةرت،  

كينيدي، كسياسي، جيدا وعرف . والضغوط على خروتشوف كرئيس للوزراءبيرقراطية لا

عبةرت عةن   ، ةعاطفية الفترض أن الرسةالة الأولةى،   امن ناحية أخرى، . هذ  الضغوط مثل

جاب اسةت . بيرقراطيةة لارسةالة  اللذا اختار كينيدي تجاهةل  . مشاعر خروتشوف الشخصية

تةم التوصةل   و. نجةح  قةد و. ى استعداد للمساومةوعل تففي لهج  ول ، والشخصيالأ لنو ل

 16.  الأزمة وحملَّت .إلى اتفاق

 965/ ص 

 عنصرخارجيك لصرا إظهار ا

التمييز فة ، يفعلةف الشةخي     كةان مةا  أيا   لعنت متناقضة البدو الانتقادات تعندما            

تخةريج   ي مةن الشةخ ن مك ة يمالتمييز بة  القيةام  17.الحيةاة ينقذ يمكن أن  ذاتدور والالبين 

، وبالتةالي تركيةز الانتبةا  علةى القضةايا ويعيةد       [عنصةرخارجي ك لصةرا  إظهةار ا ]الصرا 

كما رأينا، عنةدما شةعر الةرئيس جونسةون أنةف لا توجةد       . ينقييحقالصرا  إلى أصحابف ال

بةدلًا مةن ذلةك، أنةف     و . خيارات في فيتنةام، قةد يكةون انتقةل إلةى تخةريج الصةرا  عمةدا        

فشةل للتخكةد    فقةد على مستوى المجموعة الصغيرة، . فخاصت فمن علااج ذلك،  دخلاست

نتيجةة  .الةبعض بشةكل منهجةي    مإلةى بعضةه   ونستمعيمن أن مستشاريف في السياسة 

مح لشخصيات أكثر قوة مةع  سم لقد .الرئيس أمامابدأ  كاملة  ججالحم  إعداد يتم  لذلك لم

ى المسةتوى الملسسةي،   وعلة  18.البةاقين  قدر أكبر من السلطة الملسسية للسيطرة على

 ".  تةونكين  "ر قةرار خلةيج   يمربت "الطوار "في آراء الكونغرس ب  -ازائف اتوافق أنتج فقد

تصةار  مةع القضةايا التةي     المناقشة أعضاء الكونغرس عةن غيةر قصةد مةن     العدم  ىحم

الصةرا   هةوين  تقةام ب متنةاول أيةديهمن    بعيةدا عةن  وضع جونسةون القضةايا   .تواجف الأمة

 امةتلاك عةدم  بعلةى الصةعيد الةوطني،    و. شخصةية ال فبقبةول قراراتة   مناورةالخارجي، وال

عةن طريةق   و. ممصيره كلشّتمالتي  الحقائق مواجهة ستطيعي لا فإنف الوقائع،  الجمهور
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 وايركةز لاتخاذ القرارات ومن ثم إقنا  الأمة، دعةا جونسةون النةاس ضةد الحةرب         اختيار

 .فيلععلى المعارضة 

 966-965/ ص

  عنصةرخارجي ك الحقوق المدنيةة  صرا إظهار  مارتن لوثر كِنْ قام وفي المقابل،            

اغتيالف، ولكن خلال حياتف فإنف أبقى انتبا  الجمهور حيث بدون     استراتيجيتفتحل لم . 

الصةرا  لةيس بةين الأمةريكيين البةيض       أنوعزز كِنْ  مرارا وتكرارا الرسالة .  نتمي إليفي

بةين القةيم الأميركيةة     اًصةراع  كةان  نةف إ.الأمريكيين السود والبةيض  ف، ولا حتى بينبينو

شةةيئا ممةةاثلًا فةةي دحةةر النزاعةةات البيئيةةة فةةي    فعةةل روكيلشةةاوس. والواقةةع الأمريكةةي

قةرار  علةى الخبةرة التقنيةة      أن يسةتند وتاكومةا ورفةض    رستون فيالمجتمعات المحلية 

حلفةاء داخةل ملسسةات    لهةا    ختنشة أسةانجر عنةدما    تكةذلك فعلة  و. لوكالة حماية البيئة

 .رت النزا  فيما بين أعضائها بشخن العلاج الطبي للنساءا، مثل الط ، وأثسلولةم

خطةخ   يقةود  إلةى   ذإ . صعوبات خطيةرة  (إدخالف في الذات) يسب  استيعاب الصرا 

كمشكلة شخصةية   هاتفسير تم، ويا شخصي أمرا سهولةبصبح القضية ت. في التشخيي

 اتنةتج تَجنُّة  العمةل نظةراً  لأنهة     ا وعةلاوة علةى ذلةك، فإنهة    . كذلك  نكوتحتى عندما لا 

لمسةلولية  ا لية تحووإلةى الشةخي،    لتتوجةف  سمح للناس بصرف انتباهم عةن القضةية  ت

ن شخصة المصةرا   المةن  الانتقةادات  /  اللةوم  يتحمةل الشخي الذي فوعلاوة على ذلك . فيإل

  .إدامة الدينامية نميمكن  مما،  مع دفا  شخصي للرد أنف مجبررى ي كثيراً ما 

 1284منصة  نائة  الةرئيس عةام     ل ةمرشحال ةجماهمفي وعندما بدأت الصحافة 

 الصةةرا ت عبوالماليةةة ،  اسةةت لتعةةاملات زوجهةةا( Geraldine Ferraro) جيرالةةدين فيةةرارو

 فيةف  جةداً التةي   مةلتمرا صةحفيا طةويلا     وعقةدت ،  مةع دفةا  شخصةي    تاستجاب. بداخلها

بةذلك، أعربةت عةن أملهةا      هةا بقيام 19.الأسةئلة  علةى جميةع   ترد ، واتملفة فتحت جميع ال

 أثةارت ولكةن الإجابةة التفصةيلية علةى الأسةئلة      . لوضع حد للهجمات علةى أفةراد أسةرتها   

فةي الاتهامةات وكشةف     امتزايةد  اأعطى الدفا  الشخصي جداً انتباهة . المزيد من الأسئلة

حتةى اخن لةم يكةن    . زوجهةا   لالقصةي حولهةا وحةو    استمرتالمزيد من نقاط الضعف، و

تقةارير حولهةا   لوسةائل الإعةلام سةوقاً ل    لةدى  بعد كل شيء، كان. اشخصي الهجوم أساسا

الةدور  علةى  لم تكن الهجمات على الشةخي المرشةح، ولكةن    و. فقط لأنها كانت مرشحة

 .فلعبتالذي 

 

 رؤيتهةةاتكةةون بطةةرق لتفسةةير التغطيةةة الصةةحفية لهةةا   أحةةد الفةةي وقةةت لاحةةق،  

مةذنبا بشةيء   يكةون  على إيجاد أي مرشح بارز ة القلق الإعلام وسائل عمل منا باعتباره

. المعارضةة من قبةل   ة لبحوث السلبيمملامة لأيضا  [الإخبارية]قد تكون القصي. مخجل
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عنةدما  . يلصةق حتى اخن كما نعلم من أيام رونالد ريغان لطلاء تفلون، ليس كل الطةين  

سةةباب لتخكيةةد الأيبحةةث النةةاس عةةن و،  اًجمهةةورهنةةاك أن لهةةا قتةةرح فإنهةةا تتفعةةل ذلةةك، 

 هدت من الشرفة؟اش ذا يمكنها أن تكون قدفي حالة فيرارو، ما. شكوكهم

 

 الةذي مةا هةو التحةدي     :أن تسةخل  فيةرارو  كان علةى عن الدور،  ذاتوبغية تمييز ال 

شةو   ي فد ما يكفي من عدم الراحة في نفوسهم حيةث أنة  ولّيم الذيللناس  ف بالنسبة لمثّأم

الإجابةة علةى هةذا السةلال كةان واضةحا، قبةل كةل          نإ ؟بي الأخبار هتماميولد اوي تسمع

امرأة تسةعى إلةى دور السةلطة السياسةية مةا قبةل الأخيةرة فةي          فيرارو توكان. شيء لها

 .البلادفي جميع  رئيسيا للرجال والنساء احقيقة تحديا تَكَيُّفيتفرض تلك ال .البلاد

 967/ ص

ختار من مجموعةة متنوعةة   أن تفيرارو  كان على الحقيقية، وبعد تحديد المشكلة 

عةادة توجيةف الانتبةا  إلةى     هةو لإ  اتنةو  واحةد مةن الاسةتجاب      كةان . من الردود المناسةبة 

 تشرك الناس فةي النظةر فةي مةواقفهم تجةا  دور المةرأة      أن فيرارو  كان على ، . القضايا

هةا  علي كةان يجة   فرصة،  كلفي و. ومن الواضح، أن هذا كان صعباً. همومن وجهة نظر

لةى الأسةئلة   إمرة أخةرى  والعودة والأسرة  هاشخص على   ز الانتبا يتشتيت تركب ان تقوم

 لةيس   ولكةن هةذ  . الماليةة مفتوحةة ليراهةا الجميةع     دفاتر حساباتنابالطبع،  . "الأساسية

تةخطير المناقشةة بحيةث     يمكةن  كةان ، بةل   الهجمةات    توقةف لا تقةد  ". القضية الحقيقيةة  

 .عطي السياق لترشيحهات

 

  ت لانة اكو. هةا وجهةة نظر  قدرة المرأة و مثلي، وضعتها الأمة في دور الأساسفي 

بةداخلها  قضةية   الت عااصةر  أن تستوع  طيعتتست ناكو. الدور لكذمن الفرار  طيعتتس

بالنسةبة لمعظةةم  . الةدور  لكبةذ ت تمثلة التةي    عنصةرخارجي ات كلصةراع إظهةار ا فقةط أو  

لقضةةايا ا خاطةة فع عةةن نفسةةها، أو تادوسةةواء  كانةةت تةة،  السةةابق رالأمةة الحملةةة، فعلةةت

علةى  قةدرة المةرأة    حةول  مطةولا ( ، والوظائف، والتعلةيم  سباق التسلح النووي" )الوطنية"

باعتبارهةا  .إلى البيةت الأبةيض  ها لسلطة وآراء معينة بشخن القضايا الوطنية التي ستجلبا

  . مرأةإ

خكثر بة  ، أو"نفسةها "وراء   فيةرارو  ثبتةت الحملة  منفقط في الأيام الأربعة الأخيرة 

فةي محاولةة أخيةرة لكسة      . فريةد  ال هةا في دور تفلثَّمَ الذي ثبات التحدي ب توضحأدقة، 

  هاوبةدلًا مةن احتضةان   . تهامباشةرة القضةايا التةي جسةد     خاطبةت  ، وأخيةراً   أصوات المةرأة 

 .في الساحة العامة هانها وضعتفإ  قربعن  لقضايال
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ا نة فريق ب بناتدرّنمأن  نالفوز بميدالية ذهبية أولمبية ويمكنا ناويمكن

ليخطةةوا يمكننةةا السةةير فةةي الفضةةاء ومسةةاعدة أطفالنةةا . لكةةرة القةةدم

يمكننا التفةاوض بشةخن الاتفاقةات التجاريةة وإدارة     . الأولى همخطوات

مدراء تنفيذيين للشركات، وأيضةا  نكون ويمكننا أن . ميزانيات الأسرة

خبةةز نأطبةةاء وأيضةةا  نكةةون ويمكننةةا أن  .أمهةةاتزوجةةات ونكةةون أن 

. سةةةنواتال سةةةتأطفالنةةةا ذوي المسةةةتقبل ال مةةةع علمةةةاء بسةةةكويتال

لكةن لا  . كةون كةل هةذ  الأشةياء    نأن  نةا ويمكن. الخيارات غير محةدودة 

. للجميةع  ، إنةف فقةط  لي  هو  ترشيحي ليس... منها اكون أينيج  أن 

إنةف  . ليس مجةرد بيةان  إنف . انطلاقة/اختراق  إنف. إنف ليس مجرد رمز

أمريكةا   أن وترشةيحي يقةول   .بين النساء في جميع أنحاء أمريكا رباط

 20.المساواة لكتالوقت لقد حان و. تلمن بالمساواة

 268 -967 -ص
: ينيئفيةرارو يعنةي شةة  بالنسةبة ل   عنصةةرخارجيك لصةرا  إظهةار ا  كةان  وهكةذا،                

الةذي أعطاهةا إيةا     دور الة فةي   تهةا ايا التي مثلإعادة توجيف الانتبا  من شخصها إلى القض

بةين   يفهم النةاس أنةف لةيس مجةرد صةرا      سة الصةرا  حيةث    ، وتةخطير ةجمهور كمرشحال

 . نظرها ولكن بين وجهات النظر المتعارضة داخل نظةام الحكةم   هةوجهات نظرهم ووج

أساسةا  ينبغي أن تعمل المرأة هل المرأة القدرة على ممارسة القيادة والسلطة؟  ىهل لد

 ترشةيحها،  للنظر بجدية لتربويةن  مهمة فيرارو  تكان في المنزل؟ ماذا نعني بالمساواة؟ 

 .ر مليا في هذ  الأسئلةيفكالتن والأميركياحتاج ح ووضب

مختلفة ال وجهات النظر فيها  فيرارو ، التحدث بطريقة أكدتكان على ف ثق تم يوك

يلكةد المثةل   بينمةا  و. الابةن هةذا أيضةا   ح مةارتن لةوثر كنة     ضّة و. اسةتجوابهم   عند حتى

السةلطة   حصل علىبالقيام بذلك، . أنف تساءل عن تحقيقها-الحرية والمساواة-التقليدية

 لصةرا  إظهةار ا . الأسةئلة  إثةارة زاد قدرتةف علةى    ثةم ، مةن  اهمتحةد الذين في نظر أولئك 

ة تجةا   لقيةادة المناقشةة العامة    طليقثةين  نف من الحفةاظ علةى يديةف    كَّمَ  عنصرخارجيك

. إلةى حةد مةا وأخيةراً فةي نهايةة الحملةة         ، كمةا رأينةا،   هةذا  فيةرارو فعلةت  . توليفة جديدة

المعركةة  ون  للفةرد  التعبيةر  حريةة  ت المثل العليا الأمريكية للمساواة والإنصةاف، و خاطبو

 .سر كل يومالأالسلطة في الوظائف و النساء يتحملن التاريخية ضد التحيزن وحقيقة أن 

 

فتةرة  لللبقاء على قيةد الحيةاة    ةضروري ة هيى وجهة نظر استراتيجيالحصول عل

فةي    عنصةرخارجي ك لصةرا  إظهةار ا دور الة مةن   ذاتالة الشةخي  يميةز   كيةف   لكن. أطول
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علةى وشةك   يكةون  د بخسةماك القةرش، و  ية هدوالتفي البحةر،   اء قللإاخضم العاصفة، عند 

 .شركاء إلى ؟ المرء يحتاج غرقال

 الشركاء
 علةى  الوقةت،  لبعض أساسا، قعي قد وآلامهم الناس آمال حمل ثقل  كان إذا حتى            

 فةي وحيةد  النمةوذج المحةارب   . وحةدها  سمةارَ تم أن يمكةن   لا القيةادة ف مةا،  شةخي  عاتق

 .اخخرينمن رؤية القع عمياء التي تتطل  كل واحد منا لديف بم. القيادة هو انتحار بطولي

يمكةن   أي شةخي .من قبل اخخةرين  الاحتواءاج إلى كل واحد منا لديف المشاعر التي تحت

كةل شةخي   . الضةغوط  ترتفةع على الشرفة، لا سةيما عنةد    الصعودفقد القدرة على يأن 

وبين الةدور وتحديةد القضةايا الأساسةية      ذاتيقود  يحتاج إلى مساعدة في التمييز بين ال

   21. الهجوم  دول التي تم

 962-968 -ص
 الري  فرر هرو ال الممةلتَمَن  .  والحليف   المملتَمَن: ين ء في نوعين عامالشركا يختي              

 ر الممةلتَمَن بيئةة حاضةنة لشةخي مةا     وفّيمة يمكةن أن  .له شكويت يمكن للشخص صن يتكي معه

 بحاجة إلةى شةركاء   القيادة  ونحاولالذين يالناس . احتضان  الجميع بمشغولاالذي يكون 

 هةم الشركاء، غالبةاً  للاء وه. الأمر أخرى في نهاية معا مرة أن يضعوهم  هم الذين يمكن

إنهةم  . وجهةة نظةر  ذين يزودونةف ب الة  ن،قربيالمم ءزملاالعشاق أو أو ال، الأزواجصدقاء أو الأ

 ونسةاعد ي مفهة . حةدث  ذاما  لفهمل إلى الشرفة وصللوتسلق الفي الشخي  ون ساعدي

الخطةخ؟ مةا    يمكن تعلمف مةن  اذالمِحْنة ؟ ما ييحدث هنا؟ ما ه ذاما"في طرح أسئلة مثل، 

 "هي الخيارات المتاحة لاتخاذ إجراءات تصحيحية؟ 

 فةي . روبةرت  ففةي شةقيق  متمةثلا  جون كينيدي هذا النو  من الشةريك  لدى وكان 

بتمريةر   ويتخمةل  وقةف يتكينيةدي   الةرئيس  جعةل ، روبرت "أزمة الصواريخ الكوبية"بداية 

. " بيةرل هةاربور  لعندما كةان يخطةط    (Tojo)كيف شعر توجو  أنا أعرف اخن: "ملاحظة لف

عمةل بةدون   ي -آخةر  مصلحة في رؤية أخيف سيسجل في التةاريخ كتوجةو   ليس لروبرت أي

وصل من خروشوف رسةالتين ، سةاعد روبةرت    عندما و 99تحذير، والمخاطرة ببدء الحرب، 

 .دور خروشوف فينفسف  ؤيةصول إلى الشرفة لروفي ال فشقيق

عمل عبر خط يوعادة ما  شريكهو  الحليف. حليفهو الريك لشل النو  العام الثاني

قيمةة أو وجهةة    ونفشاركيعلى الرغم من أن الحلفاء سوف . السلطة أو الحدود التنظيمية

اسةتراتيجية محةددة،    مسةائل حةول  اخخةر  فةي   كل واحد يثق كثير من الأحيانفي نظر و

 23.  همسيحد من المعلومات التي تتدفق بينبينهم حد  وجود
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المنظمةات،   عبةر مختلةف  : تحالفات على الأقةل فةي ثلاثةة طةرق أساسةية     التعمل 

 فةي  كبةار الأعلةى ومةن    الةذين ينظةرون إلةى   سةلطة  الصغار فةي ال ، من ما وداخل منظمة

لديةف  المنظمةات، قةد يكةون أحةد الحلفةاء       عبر مختلف. ينظرون إلى أسفل الذين السلطة

هم أي يس لةةدين الحلفةةاء لةةألكةةن الأهةةم ، وصةةغار، أو الالمتسةةاوين كبةةار أو سةةلطة مةةن ال

التةي تةلثر علةى    ة بقةوى قوية   تحةالف الشكل ولا يت. البعض مبعضه على سلطة مباشرة

علاقةة السةلطة غيةر     كثير مةن الأحيةان   في  علاقات السلطة داخل وحدة تنظيمية ولكن

ين بة  في منظمتف الخاصة والعلاقةة  فردٍ كل قف ها بموتعريفيتم  ليونة كثر الأالمباشرة 

 . منظماتهم

فةي الحكومةة، وبةين الحكومةة      ة جةداً ائعشة  ومن الواضح أن هذ  الأنوا  مةن التحالفةات   

داخةل الشةركات الكبيةرة حيةث       قسةام لأوالحركات السياسية وجماعات المصةالح، وعبةر ا  

علةى سةبيل   . المهام المشةتركة والمتداخلةة تتطلة  إشةراك النةاس فةي أمةاكن مختلفةة        

كيلشاوس حلفاء ليس فقط داخل وكالة حماية البيئةة ولكةن أيضةا    وليام رولالمثال، كان 

ليندون جونسةون الحلفةاء    لدى في القضايا الداخلية، كانو". نادي سييرا"في الصناعة، و 

 .مكنةحدود المالعبر كل 

 972 -ص
السةلطة أو الحةدود    عمل القادة عبري غالباً ما . واضحةليست التحالفات بالضرورة 

في متناول  الذي  لعملل أن يخلق تشتيتاًإنشاء التحالف العلني يمكن  لأنالتنظيمية سراً 

تشةجيعف  لهاتفيةة لةروي ويلكنةز،    الالمثال، مكالمة الةرئيس  جونسةون    على سبيل . اليد

كان ويلكنةز   ونتيجة لذلك،. ةسري تعلى البدء في ممارسة الضغط على الكونغرس، كان

 ارأوا ويلكنةةز مناسةةبهةةم  الكةةونجرس لأنأكثةةر قةةوة مةةع أعضةةاء مجلةةس الشةةيو  وأعضةةاء 

كةان   .مصةالح  جونسةون     هود ويلكنةز مةع  جالخلط بين بدون     كممثل لمصالح السود،

 .وراء الكواليس من لع  أفضل من جانبفيجونسون   أن  باستطاعة

بسةلطة   مةن موقةف   -السةلطة  فةي  شةخاص  الألع  تشكيل التحالفات مع مختلف 

وفةةي . سةةانجر، وكِنْةة وغانةةدي  اً مركزيةةاً فةةي اسةةتراتيجياتدور   - لا سةةلطةضةةئيلة أو بةة

فةي  لةدفع المزيةد مةع رؤسةائف     طريقةة   (Chuck Adams)تشةاك آدامةز    لةم يجةد   المقابل،

إلةى   خارج بمنْية  السلطةمن أو  قاعدةقائد  من الال يحتاج. فيتنام قضية  خلل القنابل في

الحلفةاء، ومةع    كبةار لحصةول علةى   اإنف يج  أن يسةعى إلةى   . الحماية والتشجيع والتحذير

موثةوق  الحليةف  ال  نسةي أن  الإحباط والخيانة إذا كانبدا  بدون     خنف سوف يشعرفذلك 

  .التوقعات والضغوطمن  أكثر عليف أن يتعامل مع دائرة أكبر
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حلفةاء  إلةى   عمةل مةن فةوق   ي القائدالةذي  كما رأينا مع  جونسون   في سِلْما، يحتاج

 اهةا ريسةتطيع أن  يلا  يرى الناس هنةاك التحةديات التةي   حيث . هةمن خط المواج ينقريب

رة اثة لإ كون لديهم مزيدا من الحريةيوعلاوة على ذلك، قد . الناسمن [المسلولين]كبار 

مشاركتهم ضرورية لتحديةد المشةكلة   تكون  وعلاوة على ذلك، غالباً ما. الأسئلة الصعبة

النظر التي يج  أن تلخذ في الاعتبةار  يكون لديهم فقط المعلومات ووجهات  نلو. هاوحل

 .ذفَّنَتكون الحل غالباً من التغييرات التي يج  أن تميلتخطير المشكلة، ولكن سوف 

[ المسةلولين ] مةع وجهةة نظةر كبةار     واتفقيقد لا  الصغارومن الواضح أن الحلفاء  .

 يخففةوا ن أ الصغارلحلفاء ليمكن وعلى كل حال ح ، وفتالم الخلافد حتى عن. السلطةفي 

 عن موقة و. لقضةايا لومنع إغلاق سابق لأوانةف  [المسلولين]لكبار ا عن كاهل ع ءبعض ال

تفةق  ا سةواء )ملسسة، دعم وحماية الانحرافات في الرت  الدنيا الداخل  المسلولين كبار

. نتج على قيةد الحيةاة  مالصرا  ال أن يميقييجوز فإنف ( مع الموقف المنحرف أم لا  شخي 

 .هدفاللجنة لهذا الصغير إلى  يوفد شخي مستقلد وفي الواقع، ق

 972/971ص
 

 مواحيمع مبدأ أن أولئك الذين يقودون من المناص  العليا يج  أن  منسجمهذا و           

هةذ   بعتةرف  ي، كيف يمكن لشخي في السةلطة أن  ومن ثم. دون سلطةبأصوات القيادة 

لأن الضةغوط  . العامة/واعد البديهيةلقل السليم الإدراك مع تعارضما ي أقترحوالأصوات؟ 

كثيرا مةا يكةون الةدافع العةاطفي     إذ أن التي تمارس على السلطة هي لاستعادة التوازن، 

وبنةاء علةى ذلةك،     .أسةئلة مقلقةة   ونثيةر يولئك الذين في المجتمع لأ دحض شخي هول

ون ما يكة الانزعاج غالباً و. صمتأن ي يريد  سلطة حماية الذيعلى الشخي في الينبغي 

يخةاطبون  ل النةاس  جعة نفسف ودراسة القيمةة المحتملةة ل   بتقييدويمكنف . للفرصإشارة 

نظةر  الوجهةة   يما هة . يالشخص فنظر إلى ماضي نمطي، أن المثارة ستفزازيةلإا القضايا

 .علياأفضل مصادر القيادة الالمنشقون هم قد يكون  زعج ؟لمنشخي اال هامثليالتي 

 

 كبيانات الذات  استخدام: (الاصغاء) الاستما 
أيضةا  وهةي  ، اوجهةة نظةر نفسةية لمراقبةة اخخةرين منهة       يشرفة فقط هال تليس          

. يسةتمع التةي بهةا الشةخي    طريقةة  المن خلالها مراقبة الذات و ليتم وجهة نظر نفسية 

ف يوتشةو  معالجةة شخي الذي يقود  إلى فهم طرقف الخاصةة ل اللتفسير الحوادث، يحتاج 

  زيحتاج إلى معرفةة مةا يكفةي عةن تحيّة      فهوالقيادة،  اتتوتر استمرارمن أجل . ما يسمع

تظهةر  لةف التةي   ة عنةد إعطائهةا   نصةيح رفض البة تلقائيةاً   جي تسة يكةان  إذا . لتعويضهم

 رد الفعةل  مةع بما فيف الكفاية  وعييحتاج إلى ال وطريقة متعالية، على سبيل المثال، هب
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يتطلةة  و. ، وفقةةا لاحتياجةةات الحالةةة  الاسةةتما  والاسةةتجابة بمرونةةة   فيمكنةةبخنةةف  ذاك 

خطوة إلى الوراء، واختبةار دقةة التصةورات الذاتيةة     بالرجو  تعويض الانضباط الداخلي ال

يةرى  تفسةير  العملية التجربة والخطخ مما يجعل هو الاستما  . لرد الفعل ملائمتهاومدى 

 .مع الشك أن يعيشيف ستمع المرء ، يتعين علكي يل. ويتم مراجعتفر يقصأين يقع الت

 

أكثر  لمرءا وكيف يميل، الخاص بف (harp strings)  هاربأوتار التعلم حول ضبط ال

حتةى البةرامج الأكثةر    . عمليةة مسةتمرة  هةي  ، غيرهةا مواضيع معينة أكثر من لإلى صدى 

برنةامج  الهةذا  فمثةل  ،  الأرجح، إذا نجح. للذات كاملا فهماكثافة للفحي الذاتي لا توفر 

عنةدما وصةف سةقراط نفسةف،     .لشجاعة لمواصلة التعلم على مر الةزمن يوفر المهارات وا

تجةاوز بلةو     لحكمةبا وامتلاك الشغف. الشغف بالحكمةحاسما بين الحكمة و تمييزا رسم

 دراسةةةلاعتبةةر فقةةط حيةةاة اوفةةي الواقةةع، أنةةف . فضةةيلة حمةة ُّ الاسةةتطلا   وكةةان. الحكمةةة

 .جديرة بخن تعاش مستمرةال

 979 -971 -ص
 أنعلةى الةرغم مةن     الناس  على مستوى كاف مةن الفحةي الةذاتي؟    كيف يحافْ

، علينا أن أولًا. انعامدأان مب طبق ين مختلفة، أسالي  إلى يحتاجون قد المختلفين الناس

علةى وجةف    .اخخةرين مةن  النجاح والفشل، من أنفسنا ووالأعمال اليومية، بنتعلم التفكير 

 في مخزق مرارا وتكرارا ، ومةن  وقِعنا التي تمتعلم من تلك العادات ن الخصوص، يمكننا أن

 مةن [ المكونةة ] غريبةة ال تناشةبك لالقةرائن   تةوفر  مةا  غالبةا . ة لنةا ئمفاجالتلك السلوكيات 

أن  الةذي جعلنةي   مةا  "، نايمكننةا أن نسةخل أنفسة   و .الاجتماعيةة  والقةوى  الداخليةة  الدوافع

يمكننا  وثانيا،94"ن أتى؟هذا السلوك من أي"أو، "تصرف بشكل غير لائق في هذا الوضع؟أ

ون  رسةةميء الشةةركاهةةم ال ونكونةةيقةةد . الةةنفس خةةدا  ضةةد  سةةياجكالشةةركاء  اسةةتخدام

في كثير من الأحيةان،  . مدرب، أو الطبي  المعالجأون لهذا الهدف، مثل مستشار، ونالمعيَّ

للقيام بهذ  المهمة لاسةتخلاص   لهم الذين، عندما يسمحين شركاءغير رسمي ونكونسي

النةاس الةذين عةادة    هةم   لأنهةم  reflection ستبطانلاا واأن يعزز همات لنا، يمكنالمعلوم

  .علنامعهم أن نتحدث  نايمكن

 لاسةةتما ا يسةةير، رامعيةةهةةو ال البديهةةة \ فةةي حةةالات التَكَيُّةةف، حيةةث أن الارتجةةال 

طل  الارتجةال  توي. تجربة  باعتبار  ر إليفنظَكل عمل يج  أن يم. تدخل جنبا إلى جن الو

تةةدخل وثةةم أن تقةةود يجةة  تي تةةال الإنسةةانةفةةي الممارسةةة العمليةةة، . تقيةةيم المسةةتمرال

إلةى    شةرفة الها أن تنتقل مةن  علي ويج . لتخثيرات التدخل ةستمعم، هاثبات علىتحافْ 

 ثباتها على ةحافظالم يعطيو. لسماح للصمتاها علي ويج . الرقي ، ذهابا وإياباساحة 

الاسةتما ،  وعن طريةق   .كما أنف يعطيها الوقت للاستما . دخلهات للرد على  اًالنظام وقت
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نهةا  فإوبناء على مةا تسةمعف،   . إجراءات تصحيحيةب قوموت لحوادثلتفسيرها  نقحنها تفإ

مقترحةة ن التةدخلات    بهذا النهج، ببسةاطة لا تكةون التةدخلات حلةولا    و. مرة أخرى تتدخل

 .ستراتيجيةتحسين الال، وجمع المعلومات  النبض جس الى تهدف  طرق

 

فةي   ةكعضةو و. الاستما  باسةتخدام نفسةها كةخداة    هاتعرف نفسها، يمكن كانتإذا 

صدى مختلةف القضةايا والاتجاهةات والمواضةيع فةي       درد تمفإنها  النظام الاجتماعي، حتما

تصبح أن في الواقع  اًبدأ  هايمكنلا منفرداً، لكن  الاعب كونها عيدّتَويمكنها أن . المجتمع

فةي  و. لقيام بدور، فإنها تصبح خاضعة للقوى الاجتماعية والتوقعةات ا مقتضىب. منفردة

 إلةى  صةول وال طريةق  نعة أحسن الأحةوال، يمكنهةا أن تتجةاوز بشةكل متقطةع التةخثيرات       

 .الشرفة

 ابةدأ علةى   اولحصة لةم ي حقةاً   ونالنةاس الةذين يقةود   فومع ذلك، حتى من الشرفة، 

عةن عوامةل التصةفية التةي مةن      كليةا   واسةتغن لةم ي ابةدأ   مصورة موضوعية  نظراً  لأنهة 

تمامةا مةن مجةال قةوة     متحةررين  أي وقت  في واكونيولا يمكن أن . خلالها يرون الحوادث

 واحتسابهم فيوالتحيزات  فلاترهم /هم مرشحات حول  التعلم  هم ولكن يمكن. المجتمع

 .حةولهم  ثم يمكةن الاسةتما  إلةى أنفسةهم عةن أدلةة لمةا يمكةن أن يحةدث          .متفسيراته

 تشةير  واحةد  آن فةي مع النظةام الاجتمةاعي    والمشاعر الخاصة فكارهملأصدى ، ال ديترد

 25. .البيئة حول أيضا ولكن أنفسهم عن فقط ليس شيء إلى

   973/ ص
شعربشةكل  تشةركة الكمبيةوتر،   ة كارول لةويس ، مةدير  كانت على سبيل المثال، 

. سةبوعية الأ لمةوظفين اعات اجتما يتكلم في   حددشخي مم كان  ج كلماانزعبالاروتيني 

الملابةس   ارتةداء سةتمتع بالعمةل و  ي فيبةدو أنة  كان  ، وأنفة شديدة عاطفيب  وتحدث دائماً 

ذلةك  فعلةت  و، فتاسةك لإ ةضةطر أنهةا مم  ت ترى في كثير مةن الأحيةان  كانو. بشكل مختلف

ا عاطفية [ يثةار ] كةان  ، أكثةر  فتسةكت  ن عةد أ ب فت أنة ظَلاحَ  ولكن بعد التفكير. دة أشهر عل

مثل يدائماً  يبدو أن هذا الشخيكان وعلاوة على ذلك،  .غضبف فجرين الأوان وقبل أكثر

 مع بعض التدقيق أثناء الاجتماعات، كانت بدأت .وجهة نظر مختلفة عن بقية المجموعة

 الةدائرة على الرغم من أن وجهات نظر  تتعارض مع الاتجاهات السةائدة فةي    ذلك، رؤية

فةةي بعةةض الأحيةةان وثيقةةة الصةةلة تمامةةا بةةخداء [ هةةات نظةةر  وج ]ت ، وكانةة ترأسةةها التةةي

عةن   هةا لبحثدلةيلا   تدريجيا هاإزعاج بدلًا من كونها رمزاً لاستعادة التوازن، أصبح. مهامها

زعاج أشار إلةى  الإالحصول على . الاتجاهات السائدة ضد هاوجهات نظر متضاربة لاختبار

 .الحاجة إلى الاستما 

 



342 
 

 الصةةواريخب علمةةف عنةةدالغضةة  والخيانةةة بكينيةةدي  ر جةةونشةةعوبالمثةةل، عنةةدما 

التةي   عةام  بشةكل  الأمةريكيين  مشاعر على دليلا مشاعر  قدمتو.  كوبا في السوفييتية

 ىلة عكةان  . [السةوفييتية  الصةواريخ ]لهةا   اكتشةافهم  عنةد  لةديهم  تكةون أن  المةرجح  من

كةان سةيتعين   إنف  للمخاطر نظرا. المجتمع تجاوب مع هذ  المشاعر فيأن ت تفاستراتيجي

 .فعل كرد يسوالعمل، استراتيجيا ول التعبير عن الغض ، من خلال الكلمات يفعل

 ملاذ العثور على 
عمةل  ال. ي الةذات تفكيةر   سةما   للفرد يتطل  الاستما  إلى الذات مكاناً حيث يمكن          

المةرء  يجعةل  ، الةرقي  قاعةة  فةي  الفرقةة  مةن [ الصةادرة ]متعةددة  ال النغمات تنافروسط 

في وجهة نظر، واستعادة الشجاعة  الهدف، طرح قضايابيحتاج ملاذا لاستعادة الإحساس 

متناقضةةة، يمكةةن أن يفقةةد المسةةتود  للعديةةد مةةن التطلعةةات ك عنةةدما تخةةدمو. والقلةة 

الةذي  هةذا الصةخ     أصةوات وصوتف الةداخلي  بين  دور بعدم التمييز الفي ذاتف شخي ال

أن يحقةق  ]  شةركاء كمةا يمكةن   السةاعد  ييمكةن أن   إلى حد كبيةر، و. خارجلل لانتبا ا يجل 

ونحةن  . الةرقي  قاعةة فةي   الهيجان موجةلكسر أو نزهة هادئة، أو صلاة  الركض[  ذلك 

 .بحاجة إلى ملاذات

 اكتسةةةاحفلممارسةةةة القيةةةادة، يتعةةةين علةةةى المةةةرء أن يتوقةةةع الحصةةةول علةةةى  

توقةع الحاجةة   لتةي ت ا لةة وَجدْفةرص المم الوتطةوير   هاط لطخي أن وعلى المرء. الموسيقىب

طلة   فإنهةا  تت قيادة استراتيجية لحشد الناس، الطل  تتتماما كما . ستعادة وجهة نظرلا

 .للشخي الموارد الروحية الخاصة  نشر واستعادة ل وضع استراتيجية

 974 -ص

 حساس بالهدفالإالحفاظ على 
اج النةاس إلةى   تة حي .اتغرقمس و اعاطفي االقيادة في كثير من الأحيان نشاطتكون            

كمكان للإبدا   في وقت لاحق فقط يمعترَفم بفِمحرك للخروج إلى فرا  الذي إلى الإلهام و

ها يمكن أن تطغى على الشخي الةذي لةم   إن، جداعواطف القيادة قوية تكون . طويروالت

قمنةا  لقةد  فةي هةذ  الدراسةة    . لهةدف ا ىمعنب واسعإحساس  بما فيف الكفاية تطور لديفي

بعةد  ومةن  . هةا اخم تحمةل و هةا عقبات لتغلة  علةى   االقيادة واسةتراتيجيات   وظيفةبتحليل 

القةدرة علةى   وحسةاس بالهةدف،   الإتطل  ممارسة القيادة ، ربمةا أولًا وقبةل كةل شةيء،     ت

دأ هةذا الكتةاب،   تة باوهةذا هةو حيةث    . البحث عن القيم التي تجعل المخةاطرة ذات مغةزى  

 .ذي يقودال الشخيلقيم التي توجف ل اسقصاء إجراءب

حسةاس بالهةدف   الإ نةتج ي. محددبوضوحالهدف ال هو مثل حساس بالهدف ليس الإ

الفرصةة اخن؟   يمةا هة  : بسةيطة المعين بطرح هةذ  الأسةئلة    سياق محددة داخل  اأهداف

ي ، وهة جيةدا  محددةاللأهداف با مليئةماذا ينبغي أن يكون هدفنا؟ المنظمات والجمعيات 
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 لقيام بالعمل التقنةي والعمةل  لف يللتوج مفردهم مصدر محددة هي أالهداف الأ. أساسية

ثمةن  ألكن حتةى  و. في عرض البحر  سفينةبوصلة ال فيتوج على حد سواء، مثل يالتَكَيُّف

خطةو  أن ي المةرء مةن  ن كَّة مَيمأن  سةتطيع  ي يذحساس بالهدف الالإمن أي هدف محدد هو 

مضةمنة  ال ةهة وج ممالقةيم ال فةي   إلى الوراء وإعادة النظر، ربما مع الشك، ربما مع البهجةة، 

 .معينة مهمةفي أي 

 

تخخةذ  أو الواقةع الحةالي   تستحوذ علىأهداف محددة  ود عتَ مع مرور الوقت، قد لا  

قيمةةة العلةةى سةةبيل المثةةال، ظلةةت  . تطةةورت القةةيمبهةةا لطريقةةة التةةي احسةةاب فةةي ال

كانةت   نولكة ، عةام   الشيء نفسف على مدى مئتيمحلي هي دستورية لضمان الهدوء الال

 فةي  القيمةة  هةذ   تطبيةق  أوضةحت  التةي  التجارب ضوء في تغيرت قد البرامجية هدافالأ

 عةودة  يعني   لي محضمان الهدوء الكان  الحرب الأهلية قبلو.الأخرى الثمينة القيم ضوء

يعنةي اسةتخدام القةوات    كةان  ، 1257ن فةي عةام   مإلى أصةحابه  لاذوا بالفرارالذين العبيد 

 .في المدرسة الثانوية في ليتل روكلاندماج ل الاتحادية

 974/975ص

 تضح في هةذ  الأيةام فةي مجةال الأعمةال التجاريةة،      تهذ  التغييرات ربما أكثر ما 

عةد  تهةداف المتمرسةة الأسةواق التةي لةم      الأالطويل و  تاريخذات الحيث تواجف الشركات 

اغة أهدافها التي، عادة صيلإ المراكزإلى  التراجعإلى  جفالعديد من الشركات تت .ادعمهت

على نحو ما، كان .  .تهاوأهمي تها حيويت قد فقدوالحجر لعدة عقود،  علىا هحفر قد تم 

خةلال  مةن   فاسةتعادت يمكةن  فقةط   في بيئة السوق السةابقة،  مفقودا  حساس بالهدف الإ

عةين  خن تكون ب وذلكتحقيق ال/ الاستقصاء بدلًا من الحفاظ على روح و .التجربة الصعبة

التغييةر   مةن شةخنف أن يولةد   فةذلك  على قةيم الملسسةة،    ىخرأعلى واقع السوق وواحدة 

 .الشعور بالرضا وبدء،  المستمر التَكَيُّفي

 ويلانلجلةف طة   يصبح التغيير التَكَيُّفي ملسسة عالية الخطورة، ومع ذلةك، عنةدما  

نةد  ع. المجتمعةات   تفسةخ قد تو. موت الشركات بدلًا من ذلكتقد . ثورة ضروريةالتصبح 

خن أعمةال  بة تجعلنا حذرين من أي اعتقاد راسةخ  سنظرة واحدة تجا  روسيا وجيرانها إلقاء 

هنا كيةف أن   هاقد درسناكنا بين الحالات التي وتم. ةكون عملية متقطعتالتَكَيُّف يج  أن 

نقطةة الارتكةاز،   تكةون   ومةع ذلةك،   . اوتطوري اتدريجيأن يكون  تقدم في الواقع يمكن ال

السةةلال، لا سةةيما فةةي أوقةةات    ونطرحةةيالنةةاس  يبقةةيم الةةذي لهةةدف حسةةاس باهةةي الإ

 "؟ ما هو تحدينا التَكَيُّفي القادم"الوفرة،

في  النكسات والإخفاقات تحمل على المرء حساس بالهدف الإيساعد الحفاظ على 

وبخةلاف ذلةك، لا   . ةيومية الخفاقةات  الإتطل  القيادة الشجاعة لمواجهةة  تو. سريعة خطى
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أن حسةاس بالهةدف   الإوعةلاوة علةى ذلةك، يسةاعد     . تخاذ إجراءات تصحيحيةاللمرءيمكن 

لا أنةف  ، عنةدما يةرى المةرء بعةد المحاكمةة المتكةررة،        لقيادةا مواقع لتغيير  حرية الد ولّيم

ى تمامةا عةن   تخلّة يأحياناً يتعةين علةى المةرء أن    .توجد خيارات لاتخاذ مزيد من الإجراءات

ن فةإ تغييةر،  الالحريةة الشخصةية فةي     بةدون  على كةل حال  .السياسية أو التنظيمية الحالف

. رتبةةاك واليةةخسف يمكةةن أن يقةةود  إلةةى الإيةةجووالمخلوفةةة والت نفيسةةةالفقةةدان الوظيفةةة 

التخلةي  و، والبقاء في المكةان،   من رؤيتناحد ن، لتَجنُّ  الخسائر، بدلًا من ذلك نحن وغالبا

علةى المةدى القصةير، يةتم اسةتعادة      و. يضيق نطاق عملنةا ولا تراكم الجراح . عن القيادة

مةا يفقةد النةاس    ك أن يسةتقر روح يمكةن  ال تآكل، لكن مع مرور الوقت  شخصيالتوازن ال

حسةاس بالهةدف قةدرة    الإ يةوفر و. الإلهام الةذي يةختي مةن وضةع حيةاتهم فةي إطةار أكبةر        

 .مستمرة على توليد إمكانيات جديدة

 575-571ص
 

مةرة  لحةدث نةادر، أو فرصةة    أولقلةة،  ل مزايةا  يسةت لي وهة . كةل يةوم   القيادة تجري

نواجةف تحةديات    ا السياسةة والأعمةال التجاريةة،    حياتنة في عالمنةا، فةي   . واحدة في العمر

واجةف  نبةين القةيم المتنافسةة، أو     انحةن نواجةف صةراع    في كل مرة .التَكَيُّف طوال الوقت

اجةة إلةى تعلةم    ننا نواجةف الح إ، هاوجود فجوة بين قيمنا المشتركة، والطريقة التي نعيش

 .طرق جديدة

 

 هةو  يواجةف  الطموحةات المتعارضةة،    مواجهةة موظةف عمةومي   مةن    طلَة عندما يم            

 ةتنفيذية  ةمسةلول رى تة عنةدما  . يةافتراضات غالالحاجة للتساؤل عن  (جمهور ) ودائرتف

فةي نةواح كثيةرة إلا أنةف يتطلة  تغييةرات فةي المواقةف والعةادات           اتقني ،حلًا ما لمشكلة

مةن خةط المواجهةة      قرية   عندما يرى مرؤوس  .نها تواجف مهمة تربويةفإلمرؤوسين، ل

فةةي ضةةوء هةةدف  اهةةاير التةةيوالوقةةائع  هاتنفيةةذ التةةي طملِةة  منةةففجةةوة بةةين الأهةةداف 

 .فرص القيادة   بدون  سلطة مخاطر و يواجف فإنف لمنظمة، ا

فعلةى  . معلُّتطل  استراتيجية تَبخنها ت القيادةى في ضوء ذلك، ينظر إل

تغييةر وجهةات   و ،  همقةيم وتعديل قائد إشراك الناس  في مواجهة التحدي، ال

في السلطة لشخي وبالنسبة . همسلوك ، وتطوير عادات جديدة من همنظر

 بمثابة يختي قد هذافإن ، الصعبة قدرتف على معالجة المشكلاتب زهوالذي ي

الأجوبةة وتحمةل    ولكن ينبغي أيضا التخفيف من عة ء معرفةة  . مباغتة يقظة

 تلقةى ي أو يقةود ل" الرؤيةة "تلقةى  يأن  مةا  إللشخي الذي ينتظر وبالنسبة  .عدم اليقين 

سةةتدعي  تو. مةةن الأخبةةار الجيةةدة والسةةيئة اهةةذا قةةد يبةةدو أيضةةا خليطةة فالمةةدرب،  دعةةوة
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أو  لهةام المسلولية   بدون  انتظار الإ التي تتحملتَكَيُّفية لمجتمعاتنا القيادة ال تالبطتمال

  .في متناول اليد سلالليس أكثر من  بوجود ما شخييقود  ربما و .  طل

 

  The Personal Challenge هوامش الفصل الحادي عشر

 

1.Max Weber, "Politics as A Vocation," in H. H. Gerth and C. Wright Mills, eds., From 

Max Weber: Essays in Sociology (New York: Oxford University Press, 1946), p. 127, 

italics in the original.  

أيضا بخن الشعور بالوحةدة فةي القيةادة العليةا هةو منةتج ديناميكيةة         (Argyris)يقترح ارجيريس  .  .1

 : انظر. الانعزال التبادلية للانطواء بين المرؤوسين، والسلطة التنفيذية
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 . ليس مصالحفو القيام بما يحقق مصالحهم ،
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9.See Shapiro and Carr, Lost in Familiar Places, pp. 111-122, 137-143.  
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 Robert Kennedy, Thirteen Days: A Memoir of the ".". التشةكك بالصةدمة   " و"مفاجةخة مذهلةة   "  

Cuban Missile Crisis (New York: Norton, 1968), pp. 2, 5. 

 In their Afterword to Thirteen Days, Richard Neustadt and Graham AIlison interpret 
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me" (p. 122). 

بةا لتحقيةق   ووفقا لصانعي القرار للاتحاد السوفياتي، وضعت الحكومة السوفياتية القذائف في كو.11

 انظر. لكوبا للإطاحة بنظام كاسترو التكافل الاستراتيجي ولرد  غزو أميركي محتمل 
See James G. Blight and David A. Welch, On the Brink: Americans and Soviets 

Reexamine the Cuban Missile Crisis (New York: Hill and Wang, 1989), pp. 238-239. 

16.Kennedy, Thirteen Days, pp. 64-88.  
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 بالمفاهيم فيتعريثبت 
 

 :حساس بالهدفالإ .1

خطو إلى الوراء وإعادة أن ي المرء منن كَّمَتمعين  سياق محددة داخل  إنتاج أهداف

 .معينة مهمةمضمنة في أي ال ةهوج ممالقيم الفي ظرالن

 : اختلال التوازن في النظام الاجتماعي .9

لا تقدم المشكلة الحالية تَحدّيا جديدا واستجابة من   عندهاهو الحالة التي 

 . الحالية مما قد يستعيد التوازن بنجاح repertoireذخيرة  /المرجعية 

 : ,Coping strategies :استراتيجيات التخقلم، , .3

تحمل، الو  نفسية،   التي يستخدمها الناس للسيطرة جهود محددة، سلوكية أو هي

 .الحوادث المجهدةالمحن ووالحد من، أو التقليل من 

 :استراتيجيات حل المشكلة       .4

 .فعال للتخفيف من وطخة الظروف العصيبة ئمبذولة لفعل شيالجهود الهي 

 :يةلعاطفا الاستراتيجيات   .5

جهود الرامية إلى تنظيم اخثار العاطفية للحوادث المجهدة أو يحتمل أن تكون ال 

 .مرهقة

 :externalize عنصرخارجيك لصرا إظهار ا .6

 بالقيام ينقييحقالصرا  إلى أصحابف ال ةداعإتركيز الانتبا  على القضايا وهو 

 لصرا ا إظهار] تخريج الصرا  الشخي منن مك مما يم  ذاتدور والالالتمييز بين ب

 .،[عنصرخارجيك

 :Cloture إغلاق النقاش .7

ويسمى أيضا . النقاش إلى نهاية سريعة  وصول إلى  الرامي  برلماني  إجراء هو 

 . ( guillotine) وقت محددأو يسمى بشكل غير رسمي،  (closure)غلاقالإ

 : آليات تجن  العمل .8

َتَصوَّر التهديد  في ون يفشلعندما التمسك بالافتراضات السابقةهو لجوء الناس ب 

 على تطوير القدرة أو إيجاد الوسائل لضبط التكيّفهم  في فشلو بسب  المحنة 
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إلقاء اللوم على السلطة، وكبش الفداء، والعدو الخارجي، وإنكار  نحو ملائم، مثل 

  [الانتبا ]المشكلة والقفز إلى استنتاجات أو إيجاد قضية لتشتيت

   :  ,Holding Environment للطفل بيئة الاحتضان  .2

وعاء الذي يحتوي على خطوات ال وهي تنشئة البيئة الاستجابة وهي  بمثابة 

بما في ذلك  ضمن السيطرة الأبوية للطفل النامي ، والمشكلات  والأزماتالنمو

رعاية رئيسية للطفل وقدرتها على  ةمانحكلأم ا دور الاحتضان المادي فضلا عن

 .  ، والحد من توترتفراح تهدئة طفلها الرضيع ، و

 :  العلاج النفسيفي بيئة الاحتضان  .12

أجواء الراحة  الذي يوفر، .فحي وإحراز تقدم بشخن المشكلات  الصعبة مكان  هي

الطبي  ب تفعلاقفي تجربة الأمان بسمح للمريض ي مما أو الوضع  العلاجي

 .المعالج 

 :التكيفي  بيئة الاحتضان  .11

تطورية فيها طرف واحد لديف القدرة / ة نمو أي علاقة ذات مهمة أو فرص هي 

 . على احتضان انتبا  الطرف اخخر وتسهيل عمل التكيف

 :التحدي الاستراتيجي .19

هم ثقال عليتحميل الأحيث أن . مالتخلي عنهبدون     لناسلعمل ال هو إرجِا 

 عن بالرضاأو  ابعينت ن نموو التخفيف عنهم يجعلهم ي. التعلم ونتَجنُّبيجعلهم ي

 .ينبغي مما اكثرأيضا  الذات

 :التحدي التَكَيُّفي .13

و  الناس  ي يعتنقهاتلوجود فجوة بين القيم المشتركة ا من تحدي التَكَيُّف كونيت  

 .ستراتيجيةالاالمجتمع على القيم أو  صرا  بين الناس فيالبين واقع حياتهم، أو 

  :لتكيّفا .14

، ويكون مع بيئات مختلفة التخقلم/ عملية تطورية دينامية تلدي إلى تكيف هف

 .الحالة الراهنة موضع  التكيف  في للظروف المفروضة بالاستجابة 

 :تموضع الذات .15

يج  أن يمقرر أي شخي في السلطة المكان هو  الموقف الذي فيف  

شخي   بتحلّيل الحيث يقوم و الذي يضع نفسف فيف فيما يتعلق بقضية ما
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كان الذي تعمل بف الحوادث كخلفية في المويكون سياق الحوادث العامة الكبرى 

   . .تشكيل الشخصية الفردية أو التنظيمية

 :لتوازنا .16

لا تتزايد مستويات التوتر في المجالات السياسية   الذي فيفالاستقرار  وهو  

 .والاجتماعية والاقتصادية للمجتمع

   Biological Determinism الحتمية  البيولوجية   .17

خن العوامل البيولوجية مثل الجينات الفردية للكائن الحي هي الفرضية القائلة ب

أو  ما تحدد تماما كيف يتصرف نظام( في مقابل العوامل الاجتماعية أو البيئية)

 . يتغيير  على مر الزمن

 :      authority السلطة .18

ويمكن أن [لشخي] هامنحيتم حيث يمكن أن  .داء الخدمةلأالممنوحة  هي القوة  

يعني عدم الوفاء و. تبادل[عملية  ] ح السلطة كجزء منمنَتم يمكن أنو منفلخذ تم

  .تف سلط شخي ما بشروط التبادل خطر فقدان

 : السلطة العليا .12

جمع تدفق وحاضنة وتوجيف الانتبا ، الدارة البيئة لإ هي القوة السلطة العليا 

ة وتنظيم ر شروط المناقشة، وتوزيع المسلولييطوتخ،  يهار عليثختالالمعلومات و

 .الصرا  والمحنة وبمنْية عمليات اتخاذ القرار

 :الشخصية الكاريزمية  .92

ر عن قيم الناس وآمالهم، التعبيبمهارات شخصية والتفاني   ذاتشخصية هي  

وتمتلك الرؤية الطاقة، والاستراتيجية، والإيمان بخن  الرؤية يمكن . وآلامهم

 .س معاًوربط النا المجتمععمل على تعبئة  تحقيقها وت

 : العمل التكيّفي .91

الجهود الرامية إلى سدّ الفجوة بين الواقع ومجموعة من القِيَم التي لا تقتصر  هو 

لمعالجة  ينشخ العمل التكيّفي من التعلم المطلوبو .على البقاء على قيد الحياة
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قيم الأفراد  الصراعات في قِيَم الأفراد التي يعتنقونها، أو التقليل من الفجوة بين

 . التي يدافعون عنها والحقيقة التي يواجهونها

 : القيادة .99

 فيفعل شيء ولتحريك الأفراد على مواجهة المشكلات   نشاط يقوم بف مواطن    

 . مناحي الحياة المختلفة منحى من أي

  : سلطةبدون     القيادة .93

ف يوصت  كثير من الناس يوميافيها  يتجاوز  مواقفالمجموعة كبيرة من  هي 

 وا ما ليس يعملونداخل منظمتهم، و ونهاحملالتي يرسمية الفهم والتوقعات غير وظائ

 .لقيام بفل مفوضين

 : norms المعايير .94

تكون هي الأعراف، والعادات، والقيم المقبولة عموما  ،وفي بعض الأحيان،   هي

 . .القواعد الرسمية والإجراءات التي تحكم السلوك في المنظمة أو المجتمع

 :  Transactional Approachالتفاعلات مقاربة   .95

لا يلثرالقادة فقط في الأتبا   (. المعاملة بالمثل)تقوم العملية على مبدأ التبادلية 

  .لكنهم يقعون تحت تخثيرهم كذلك

 : Trait Approachالسمة / مقاربة الميزة  .96

 الصعود إلى السلطة و" الرجال العظماء،"بخن خصائي شخصية  الإفتراض

مجموعة من المواه  والمهارات الشخصية، أو  وهيheroic"البطولة "في  متجذرة

 . الخصائي الجسدية

  :  Situational Approachالظرفية/المقاربة الوضعية .97

أن أفراداً ممعيَنين يخرجون إلى الصدارة لأن العصر والقوى الاجتماعية  تعني

أن تقترح فإنها  .العصر ينتج الشخي، وليس العكس ف. استدعتهم لذلك

ضع وت. الأوضا   المختلفة تتطل  شخصيات مختلفة وتدعو لسلوكيات مختلفة

 . على القوى الملسسية التي تلثر في سلوك القيادة تخكيدا
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 :contingency theoryنظرية الطوار   .98

وهي  . تفترض أن النمط المناس  للقيادة مرهون بمتطلبات الوضع الخاص

اس  الطوار  الظرفية لتمكن صانع القرار تبحث في أي نمط لصنع القرار ين

 . من المحافظة على السيطرة على هذ  العملية

 : Real Timeالوقت الحقيقي   .92

. النظم للمدخلات فورا ةباستجا والوقت الحقيقي في أنظمة تشغيل الكمبيوتر ه

، والتي يج  أن يستجي  فيها  navigationفهي تستخدم لمهام مثل التصفح 

و يشير .  انقطا بدون     ى تدفق مستمر من المعلومات الجديدةالكمبيوتر إل

الوقت الحقيقي أيضا إلى الحوادث محاكاة عن طريق جهاز كمبيوتر في نفس 

 . السرعة التي يمكن أن تحدث في الحياة الحقيقية
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 ي  للأعلامتعريفمسرد 

حيث تم  1865أبريل 15 - 1822 فبراير Abraham Lincoln (19 أبراهام لينكولن

بالرغم من . 1865 إلى1861 من   للولايات المتحدة الأمريكية الرئيس السادس عشر( اغتيالف

قصر الفترة الرئاسية للرئيس لينكولن إلا أنف استطا  قيادة الولايات المتحدة الأمريكية بنجاح 

.  -الأهليةالحرب الأمريكية -بإعادة الولايات التي انفصلت عن حكمف بقوة السلاح، والقضاء على 

، ومساعدة الكونغرس على تمرير   1863تشمل جهود  إصدار إعلان تحرير العبيد في عام 

التعديل الثالث عشر لدستور الولايات المتحدة، الذي حرر العبيد تم اعتبار الرئيس الأمريكي 

وفرانكلين  جورج واشنطن ابراهام لينكولن واحد من أفضل ثلاثة رؤساء أمريكيين إلى جان 

  وذلك من قبل الباحثين الأكاديميين روزفيلت

( 1245 أبريل 32 - 1882 أبريل 92) Adolf Alois Hitler دولف ألويس هتلرأ

 العمال الألماني الاشتراكي الوطني ، وكان زعيم حزبالنمسا ، ولد فينازي ألماني سياسي

في الفترة ما  مستشار الدولة حيث شغل منص  ألمانيا حكم تولى أدولف هتلر. (الحزب النازي )

 ، حيث عمل على إرساء دعائم نظام تحكمف نزعة  1245و 1233 بين عامي

للاستيلاء على ما أسما  بالمجال  سياسة خارجية وانتهج هتلر. وفاشية وديكتاتورية شمولية

التي أعاد  قوة الدفا  وقد قامت. الهدف الحيوي   وتوجيف موارد الدولة نحو تحقيق هذا

، وخلال ثلاث ة الثانيةالحرب العالمي مما أدى إلى اندلا  1232 في عام بغزو بولندا بنائها

 وأجزاء كبيرة( عدا بريطانيا ) أوروبا معظم قارة ودول المحور ألمانيا سنوات، احتلت

، و ثلث مساحة  المحيط الهادي والدول المطلة على وجنوب شرق آسيا شرق ودول أفريقيا من

، نجحت 1245 وفي عام(.  ستالينغراد من الغرب حتى مدينة) الاتحاد السوفياتي 

 . برلين سقوط في اجتياح ألمانيا من جميع جوانبها وحتى الحلفاء جيوش

كان ( 1279مايو  9-1825يناير  1)  John Edgar Hooverهوفر   .إدغار ج جون

كان 1235في  الولايات المتحدة في عام    (FBI)فعالًا في تخسيس مكت  التحقيقات الفيدرالي

وينس  لهوفر بناء مكت  . 1279مديرا لف حتى وفاتف في عام حيث بقي  ف أول مدير ل

استخدم مكت  التحقيقات الفدرالي وقد ريمة، التحقيقات الفدرالي كخكبر وكالة مكافحة للج

لمضايقة المعارضين السياسيين والنشطاء، وتجميع ملفات سرية عن القادة السياسيين،   

وجمع الأدلة باستخدام أسالي  غير قانونية ونتيجة لذلك جمع  قدرا كبيرا من السلطة وقد 

 .تمكن من ترهي  وتهديد الرؤساء
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كان مفوض السلامة العامة لمدينة (. 1273مارس 12  - 1827يوليو  11)   Bull Connorبَل كونر  

 على  ف مسلولية الإشراف الإداري وظيفت تفأعطبرمنغهام، ألاباما، خلال حركة الحقوق المدنية الأمريكية 

من خلال إجراءات سرية فرض التفرقة العنصرية وإنكار  .برمنغهام وإدارة شرطة برمنغهام ئفاطمإدارة 

المدربة على الهجوم ضد  استخدام خراطيم الميا  و كلاب الشرطةوجف ، نية للمواطنين السودقوق المدالح

   .سيئ السمعة. أصبح كونور رمزا دوليا للعنصريةو المتظاهرين السلميين، بما في ذلك الأطفال

 محترفلاع  الكندي هو (  1248مارس  92من مواليد )  ,Robert Gordon Orr   بوبي أور

لمدة عشرة مواسم مع  (NHL ) أور في دوري الهوكي الوطني  لع . هوكي الجليدلسابق 

من أعظم لاعبي  واحد هوو. بروينس بوسطن ، وانضم إلى بلاك هوك شيكاغو لمدة أكثر 

 .الهوكي

( 1889أبريل  12-1822فبراير  19) Charles Robert Darwin, FRSتشارلز روبرت داروين، 

أن  رأى.إسهاماتف في نظرية النشوء والارتقاءبكان عالم  طبيعة إنجليزي وجيولوجي،المعروف 

التطور هو نتيجة  ويرى أن على مر الزمن من أسلاف مشتركة،  جميع أنوا  الحياة قد انحدرت

لانتقاء للطبيعي، حيث   الصرا  من أجل الوجود لف تخثير مماثل للعملية التي دعاها الانتقاء ا

نظريتف في التطور في  1852عام نشر داروين . الاصطناعي المتضمن في التكاثر الانتقائي

 ." On the Origin of Speciesحول أصل الأنوا   "كتاب 

 

كان فيلسوفا ( 1881فبراير  5 – 1725ديسمبر  4) Thomas Carlyleتوماس كارلايل 

وكت  مقالات  .و معلما  خلال العصر الفيكتوري اسكتلنديا، وكاتبا  ساخرا،   وملرخا 

م نمطا لاذعا قد .، وأصبح أحد المعلقين الاجتماعيين المثيرين للجدل "لموسوعة في أدنبرة"

لمحة ": "رنسيةالثورة الف: "في النقد الاجتماعي والسياسي والأسلوب الأدبي   مثل عملف

 (.1837" )تاريخية

 

كان ( 1212 يناير 6-1858أكتوبر  97)  .Theodore Roosevelt, Jrالإبن  تيودور روزفلت 

ندفعة متفائلة وعرف بشخصية م(. 1222–1221)دس والعشرين ارئيس الولايات المتحدة الس

كان زعيما . والرجولة القوية" رعاة البقر"، وكذلك لف شخصية "الحركة التقدمية"،  وقيادتف 

تكلم بهدوء "اتسمت سياسات روزفلت على المسرح العالمي،  بشعار لف، .  للحزب الجمهوري

ول الأبيض  الأسط"روزفلت كان القوة الدافعة وراء إنجاز قناة بنمان إرسال ". واحمل عصا كبيرة

" الحرب"في جولة عالمية لإظهار القوة الأميركيةن والتفاوض بشخن وضع حد " العظيم

 ".جائزة نوبل للسلام"اليابانية، مما سب  فوز  ب -الروسية

هةو  ( 1246فةي نيةو هةيفن، كونيتيكةت     يوليةف   6) George Walker Bushجورج ووكر بةوش  

للولايةات المتحةدة الأمريكيةة فةي الفتةرة مةن        43كان الةرئيس    سياسي أمريكي ورجل أعمال 

بعةد إعةادة انتخابةف،    . 9222إلةى عةام    1225من عةام  " حاكم تكساس"وكان   9222إلى  9221

http://en.wikipedia.org/wiki/Royal_Society
http://en.wikipedia.org/wiki/On_the_Origin_of_Species
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تلقي بوش انتقادات ساخنة على نحو متزايد من مختلف ألةوان الطيةف السياسةي لتعاملةف مةع      

فةةةي كةةةانون . خةةةرى،و إعصةةةار كاترينةةةا،  والعديةةةد مةةةن الخلافةةةات الأ"الحةةةرب علةةةى العةةةراق"

 ،"الحةرب الثانيةة  "بعد اقتصادي ركود  ، دخلت الولايات المتحدة في أطول 9227ديسمبر /الأول

سن العديد مةن البةرامج   " إدارة بوش"مما دفع .9228مما سب  الأزمة المالية العالمية في عام 

 .  الاقتصادية التي تهدف إلى الحفاظ على النظام المالي في البلاد

 

، الةرئيس  (1263نةوفمبر   99-1217مةايو   92) John F. Kennedyكينيةدي،   جيرالدفيتزجون 

نةوفمبر   99حتةى اغتيالةف  فةي     1261للولايات المتحدة،  خةدم مةن عةام     الخامس والثلاثينال 

وكةةان الةةرئيس الوحيةةد الةةذي فةةاز بجةةائزة بةةوليتزر وشةةملت الحةةوادث  خةةلال رئاسةةتف    . ،1263

بنةاء جةدار بةةرلين، وسةباق الفضةاء وحركةةة     وصةةواريخ الكوبيةة،  ، أزمةة ال "الخنةازير   "غةزوخليج  

عةدد  مةن   كينيديزاد ، والمراحل المبكرة من حرب فيتنام الحقوق المدنية الأفارقة الأمريكيين

في محاولةة  فيتنام  فيالمستشارين العسكريين وقوات العمليات الخاصة، وطائرات الهليكوبتر 

 . آسيا للحد من انتشار الشيوعية في جنوب شرق

 1مةن مواليةد   ) .James Earl "Jimmy" Carter, Jr كةارتر، الابةن  " جيمةي " جةيمس إيةرل  

، ومةنح   (1281–1277)شغل منص  الرئيس التاسع والثلاثين للولايات المتحدة ( 1294أكتوبر 

وخةدم فتةرتين كعضةو      ديمقراطي،من الحةزب الة  ، ، وهو "جائزة نوبل للسلام" 9229في عام 

اتفاقات كامة   "تابع  كارتر ( 1275–1271" )حاكم جورجيا"ولاية جورجيا و  مجلس الشيو  في

" محادثات الحةد مةن الأسةلحة الاسةتراتيجية    "معاهدات قناة بنما، والجولة الثانية من و، "ديفيد

 . بنماحكومة ، وأعاد منطقة قناة بنما إلى (سولت الثانية)

، (1842 يونيةةو 15 - 1725 نةةوفمبر 9)  James Knox Polkبولةةك   نةةوكس جةةيمس

 .1842 مةارس  3 إلةى  1845 مةارس  4 مةن   للولايات المتحةدة الأمريكيةة   الرئيس الحادي عشر

لمجلةس النةواب    اأصةبح رئيسة   1835وفةي عةام   .  تينيسةي  مةن  لمجلةس النةواب  ا أصبح عضو

الحةةرب   أعلةةن.  1841حتةةى  لولايةةة تينيسةةي اًثةةم أصةةبح حاكمةة  1832الامريكةةي حتةةى عةةام  

 Treaty of )     جوادالةةوبي هيةةدالجو اهةةدةوقعةةت المكسةةيك مع 1846 عةةام المكسةةيك علةةى

Guadalupe Hidalgo  )المكسةةةةةةةةةةةةةةةةةةةيك تتنازلةةةةةةةةةةةةةةةةةةة هةةةةةةةةةةةةةةةةةةةابموجب 

وجةةةةةةةزء مةةةةةةةن  اريزونةةةةةةةا و يوتةةةةةةةا و نيفةةةةةةةاداو نيومكسةةةةةةةيكو و كاليفورنيةةةةةةةا عةةةةةةةن

الحةرب  انجازات الرئيس بولك أهم   ومن .. دولار مليون 15مقابل  وايومن  و كولورادو أراضي

المستقلف و الغةى عقوبةة الإعةدام وهةو مةن وضةع       أنشاء نظام الخزانة و  الامريكية المكسيكية

 الامريكيةة  البحريةة  الاكاديميةة  افتتةاح  علةى   أشةرف  .  لنص  واشنطن التذكاري حجر الأساس

 . المتحدة الولايات في ىالأول البريدية الطوابع وإصدار ، سميثسونيان، وملسسة
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دينيسةون،  ، 1262مةارس   98- 1822أكتةوبر  Dwight D. Eisenhower(14 أيزنهاور. دوايت د

 1253للولايات المتحدة من عةام   الرابع والثلاثينالرئيس " إيك"، وكان دوايت ديفيد ( تكساس

ء الحةرب  أثنا" جيش الولايات المتحدة"نجوم في  وكان جنرالا من فئة الخمس. 1261حتى عام 

 ..جيشلل القائد الأعلىباعتبار  العالمية الثانية، وخدم 

كةان عضةوا  فةي مجلةس     (  1268يونيو  6    -  1295نوفمبر  92) Robert Kennedy ،  روبرت كينيدي

المدعي العام الأمريكةي   وكان في السابق . 1268حتى اغتيالف في  1265الشيو  عن نيويورك في الفترة من 

. جونسةون . يس لينةدون ب الةرئ   كينيةدي وخليفتةف   . ،  خدم  مع شقيقف الأكبر ، الرئيس جون ف 1261-1264

لليبرالية الأميركية الحديثةة وعضةوا فةي الحةزب الةديمقراطي ، وكةان أحةد أبةرز المرشةحين للفةوز           وكان رمزا 

  .1268بترشيح الحزب الديمقراطي في انتخابات عام 

كةةان الةةرئيس الأربعةةين ( 9224يونيةةو  5-1211فبرايةةر  6) Ronald Reaganرونالةةد ريغةةان  

( 1275–1267) 33" حةةاكم كاليفورنيةةا"وقبةةل ذلةةك، كةةان  (. 1282–1281)للولايةةات المتحةةدة 

نفةةذ  ريغةةان مبةةادرات جديةةدة سياسةةية  و. وعمةةل ممةةثلا فةةي الإذاعةةة  والسةةينما  والتلفزيةةون  

، دعةت  "Reaganomicsالريغةانومكس     "ياساتف الاقتصادية   اسةم  أمطلق على س. واقتصادية

ق الحكةومي لحفةز   رفةع القيةود الاقتصةادية وتخفةيض الإنفةا     وإلى تخفيض معدلات الضةرائ   

لف ، اتخةذ موقفةا متشةددا ضةد     رئاسية  نجا من محاولة اغتيال في أول دورة  النمو الاقتصادي،

وأمضةى فترتةف الأولةى    . نقابات العمال، أعلن حربا جديدة على المخةدرات، وأمةر بغةزو غرينةادا    

ضةخم فةي سةباق للتسةلح مةع الاتحةاد        حشد عسةكري  ببالتخلي عن استراتيجية الانفراج وأمر 

نتهاء الحةرب البةاردة، و قصةف    تميزت ولايتف الثانية أساسا بالأمور الخارجية، مثل ا. السوفياتي

أيد الحركات المناهضةة للشةيوعية فةي    .   كونترا-والكشف عن فضيحة إيران   1286ليبيا،عام 

 .نحاء العالمجميع أ

كةان الةرئيس السةابع    (. 1224أبريةل   99 – 1213يناير  2) Richard Nixon  ريتشارد نيكسون

و  1246انتخ  في مجلس النواب في عةام  و  ،1274إلى  1262والثلاثين للولايات المتحدة من 

أنشةخ  . 1261-1253ومنصة  نائة  الةرئيس      . كاليفورنياعن    1252مجلس الشيو  في عام 

د اشةتراك الولايةات المتحةدة    يتصعساهم  في في البداية . لشيوعيةلسمعتف كقيادي مناهض 

 1279فةي عةام   . .1273في حرب فيتنام، بعد ذلك انهى تورط الولايات المتحةدة بحلةول عةام    

زيارة نيكسون إلى جمهورية الصين الشعبية العلاقات الدبلوماسية بين البلدين، و بةدأ    ت فتح

الانفراج ومعاهدة الصواريخ المضادة للصواريخ الباليستية مةع الاتحةاد السةوفياتي فةي العةام      

، والرقابةة  لمكافحة السرطان والمخةدرات غيةر المشةروعة    وتبنت إدارتف محليا مبادرات . نفسف

على الأسةعار والأجةور المفروضةة ، إلغةاء الفصةل العنصةري القسةري فةي المةدارس الجنوبيةة           

شةهدت   . الإصلاحات البيئية ، وتشريعات لإصلاح الرعاية الصحية والرعايةة الاجتماعيةة   وتنفيذ

http://en.wikipedia.org/wiki/Reaganomics
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وتصةةاعدت . ولايةةة نيكسةةون الثانيةةة سلسةةلة متواصةةلة مةةن الكشةةف عةةن فضةةيحة ووترغيةةت   

 . استقال من منصبف بدلا من مواجهة التقصير والعزل من منصبف  ،1274 الفضيحة، ، و

محتةرف   لاعة  كةرة السةلة      ( 1252أغسةطس   14ولةد فةي   ) Magic Johnsonالابةن   ماجيك جونسةون 

 National Basketball)   لوس انجلةيس للرابطةة الوطنيةة لكةرة السةلة      (Lakers) ليكرز لفريق  متقاعد لع  

Association (NBA)) .     الإيةدز والجةنس   / وكان جونسون داعية للوقاية من فيروس نقةي المناعةة البشةرية

الأكثةر تةخثيرا فةي أميركةا فةي عةام         من رجةال الأعمةال السةود    اواحد  مجلة الأبنوس باعتبار   اخمن، اختارتف

9222. 

حاكمةةا خةةدم   ،( 1226سةةبتمبر  17-1218نةةوفمبر  2 ) Agnew  Spiro سةةبيرو اغنيةةو، ،   

و شغل منص  نائ  الرئيس ريتشارد نيكسون مةن   ."1262إلى عام  1267لميريلاند من عام 

خ الولايةات المتحةدة   وكان اغنيو نائ  الرئيس الثاني فقط في تاري.  1273إلى عام  1262عام 

 .  الذي يستقيل وهو الوحيد  الذي يستقيل بسب  تهم جنائية   تنبع من مزاعم الرشوة

( 1226مةارس   13 – 1892فبرايةر   15) Susan Brownell Anthonyأنتةوني،   براونيةل سوزان 

حقوق المدنيةة   لعبةت دوراً محوريةا فةي حركةة حقةوق       الكانت زعيمة أمريكية بارزة في مجال 

مةع   وشةاركت . دخال المرأة حق الاقتةرا  فةي الولايةات المتحةدة    لإالمرأة في القرن التاسع عشر 

 ".حركة الاعتدال" في تخسيس" إليزابيث كادي ستانتون"

منشةق  و سياسةي 6 ( 1111  يسرمتر 18 - 1916 صرتروبر 1) Václav Havel   فاتسلاف هافيةل 

 وتةرجم  الروائيةة،  غيةر  الأعمةال  مةن  والعديةد  مسةرحية  92 من أكثر وكت .  سابق تشريكي ورئيس

فةي تشةرين   " الثةورة المخمليةة  "السابقة إبةان   تشيكوسلوفاكيا في الشيوعية إسقاطوبعد  .دوليا

 92وحتةي   1282ديسةمبر   92مةن   تشيكوسةلوفاكيا  تولي رئاسة. 1282نوفمبر من العام /الثاني

وحةةاز . 9223فبرايةةر  9وحتةةي  1223فبرايةةر  9فةةي  التشةةيكجمهوريةةة  ثةةم رئاسةةة 1229يوليةةو 

نظةرًا لإسةهاماتف حيةال السةلام العةالمي والتزامةف بحقةوق         ،فيعةة الرر جةائزة غانةدي للسةلام    على

 . الإنسان

، (1245أبريل  19-1889يناير  32)   Franklin Delano Rooseveltروزفلت   ديلانوفرانكلين 

–1233)لايةات المتحةدة   الرئيس الثاني والثلاثةين للو هو ،  FDR ,المعروف بالأحرف الأولى لف، 

عاماً حتةى وفاتةف فةي عةام      19لمدة لأربع  دورات عمل الذي الوحيد  الأمريكي الرئيس، (1245

قاد الولايةات  و، وكان شخصية مركزية  للحوادث العالمية خلال منتصف القرن العشرين، 1245

 a لجديةدة تحةالف الصةفقة ا  " وأسةس ة ية العالمالمتحدة خلال فترة الكساد الاقتصادي والحةرب  

New Deal Coalition " كمةةا أن سياسةةاتف 1239التةةي تةةنظم السياسةةة الأميركيةةة بعةةد عةةام ،

 . منتصف ثلث القرن العشرينفي الداخلية حددت  الليبرالية الأميركية 

فةةي  1236مةةارس  Frederik Willem de Klerk,  (18 ليةرك فريةديريك ويلةةيم دي ك 

 فةي  لجنوب أفريقيةا بيض الأئيس الدولة السابع والأخير هو ر. ، هو سياسي ومحامي جنوب أفريقي ( جوهانسبر 

ودعةم تحةول جنةوب أفريقيةا إلةى دولةة       . 1224إلى مايو  1282امتدت ولايتف من سبتمبر . عهد الفصل العنصري 
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كما قاد عةدة حةوارات    1221سنة  أبارتيدم فريديرك بعدة تعديلات أدت إلى انهاء قا . ديمقراطية متعددة الأعراق

أدت إلةى تشةكيل أول حكومةة متعةددة الأعةراق فةي تةاريخ         نيلسون مانديلابقيادة  المجلس الإفريقي القوميمع 

، و جةائزة أميةر    1221علةى جةائزة فيلةيكس هوفويةف بوانيةف للسةلام عةام         فلوحص أدت هذ  العوامل إلى . البلاد

 مالةدوره  .1223  مناصفة مع نيلسون مانديلا سنة  جائزة نوبل للسلاملف على وحصو 1229أستورياس في عام 

 .في إنهاء الفصل العنصري

 مجةال  في ناشطو بولندي و سياسيه( 1243سبتمبر ،  92)  Lech Walesa ليخ فاونسا

و لحةد   1282من سةنة  (  تضامن نقابة) و رئيس نقابة العمال   و كان من ملسسي الإنسان حقوق

 1283نوبل للسةلام سةنة    جائزة ، وحاز على 1225لحد  1222من سنة بولندا و كان رئيس 1222

  . راسمالى ديموقراطى لنظام انف شارك فى تحويل بولندا  عتبر من اهم انجازاتف ، ي. 

، (1273ينةاير   99-1228أغسةطس   97)  Lyndon Baines Johnsonليندون بينةز جونسةون    

،  وهو ديمقراطةي مةن ولايةة    (1262–1263)رئيس السادس والثلاثين للولايات المتحدة كان ال

و عضو في مجلس الشيو   1242إلى عام  1237عام  منتكساس، وانتخ  في مجلس النواب 

 99جونسةون الرئاسةة بعةد اغتيةال جةون كينيةدي فةي         تةولى  .،1261إلى عةام   1242من عام 

الةذي تضةمن  القةوانين    " المجتمةع العظةيم  "ميم  تشريع ، وكان مسلولًا عن تص1263نوفمبر 

الحماية والتي أيدت الحقوق المدنية والبث الإذاعي العام، والرعاية الطبية، والمساعدة الطبية، 

د  جونسون التورط الأمريكي فةي حةرب   صعّو". الحرب على الفقر"لتعليم، و لالمعونة والبيئية، 

 .كية، وتعثرت عملية السلامفيتنام، كما ارتفعت الخسائر الأمري

هةو قةس   ( 1268أبريةل   4 – 1292ينةاير   15) .Martin Luther King, Jr  مةارتن لةوثر كينة    

معةروف  وهةو  ".   حركة الحقوق المدنية الأفارقة الأمةريكيين "ناشط وزعيم في  ي أسود،أمريك

أصةبح كنة     وقةد . في النهوض بالحقوق المدنية باستخدام العصةيان المةدني اللاعنفةي     لدور

ملتمر القيادة المسيحية في الجنوب لأول رئيس  كان، ونية في تاريخ أمريكا التقدميةرمزا وط

لمكافحةةة عةةدم " جةةائزة نوبةةل للسةةلام"، 1264أكتةةوبر  14وتلقةةى كنةة  فةةي . 1257فةةي عةةام 

ممةةنح كنةة   الوسةةام الرئاسةةي للحريةةة، وميداليةةة . المسةةاواة بةةين الأعةةراق عةةن طريةةق اللاعنةةف

 .، في ممفيس، تينيسي1268أبريل  4في  فلاس الذهبية بعد اغتيالكونغر

عةالم اجتمةا  واقتصةاد    ( 1292نيةو  يو 14 – 1864أبريةل   91)    Max Weber،  فيبةر  مةاكس  

، أثرت أفكار  في  النظرية الاجتماعية والبحث الاجتماعي و في علةم  ألماني وفيلسوف سياسي

روفة بالجمع بين علةم الاجتمةا  الاقتصةادي، وعلةم     أفضل اطروحة  لفيبر هي المع. الاجتما   

أكةد  ، "روح الرأسةمالية "و " الأخةلاق البروتسةتانتية  "بالتفصيل في كتابةف  وجاءت اجتما  الدين، 

وقةدم  . فيبر أهمية التخثيرات الثقافية كجزءا لا يتجزأ من الدين كوسيلة لفهم نشخة الرأسمالية

http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A3%D8%A8%D8%A7%D8%B1%D8%AA%D9%8A%D8%AF
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%AC%D9%84%D8%B3_%D8%A7%D9%84%D8%A5%D9%81%D8%B1%D9%8A%D9%82%D9%8A_%D8%A7%D9%84%D9%82%D9%88%D9%85%D9%8A
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%86%D9%8A%D9%84%D8%B3%D9%88%D9%86_%D9%85%D8%A7%D9%86%D8%AF%D9%8A%D9%84%D8%A7
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AC%D8%A7%D8%A6%D8%B2%D8%A9_%D9%86%D9%88%D8%A8%D9%84_%D9%84%D9%84%D8%B3%D9%84%D8%A7%D9%85
http://arz.wikipedia.org/wiki/%D8%A8%D9%88%D9%84%D9%86%D8%AF%D8%A7
http://arz.wikipedia.org/wiki/%D8%A8%D9%88%D9%84%D9%86%D8%AF%D8%A7
http://arz.wikipedia.org/wiki/%D8%AF%D9%8A%D9%85%D9%88%D9%82%D8%B1%D8%A7%D8%B7%D9%8A%D9%87
http://arz.wikipedia.org/wiki/%D8%B1%D8%A7%D8%B3%D9%85%D8%A7%D9%84%D9%8A%D9%87
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النظرية النقدية المرتبطةة بمدرسةة   بأثرت إلى حد كبير للحداثة والعقلانية   فيبر أيضا تحليلا

 .فرانكفورت

ينةةاير  32-1862أكتةةوبر  Mohandas Karamchand Gandhi  (9     غانةةدي. موهانةةداس

اسةتخدم  . كان الزعيم البارز للقوميةة الهنديةة فةي الهنةد الخاضةعة للحكةم البريطةاني       ( 1248

د إلةى الاسةتقلال وألهةم الحركةات مةن أجةل       العصيان المةدني غيةر العنيةف، وقةاد غانةدي الهنة      

فةي  " الانسحاب مةن الهنةد  "و دعا غاندي البريطانيين إلى . الحقوق المدنية والحرية عبر العالم

وحةاول غانةدي ممارسةة    . سجن لسنوات عديدة، في كل من جنوب أفريقيةا والهنةد  . 1249عام 

 .للاعنف والحقيقة في جميع الحالاتا

، شغل منصة  رئةيس   (1231 مارس 9)  ikhail   GorbachevM غرباتشوف  ميخائيل  

الحةةزب الشةةيوعي  ورئةةيس1221و 1288 السةةابق بةةين عةةامي الاتحةةاد السةةوفييتي الدولةةة فةةي

رونالةد   شةارك . البريسترويكاكان يدعو إلى إعادة البناء أو. 1221و 1285 بين عامي السوفيتي

 . 1222للسلام عام جائزة نوبل وحصل على الحرب الباردة في إنهاء ريغان

( 1111 يسمتر  1 -1918 يوليو 18) Nelson Rolihlahla Mandela    هلاهلا مانديلانيلسون رولي

جنروب  مناهض لنظام الفصل العنصري في ت يمقراطي اشتراري هو سياسي ثوري قومي أفريقي

 97 مكةث مانةديلا فةي السةجن      .اتهم بالاعتداء على أهةداف حكوميةة  وألقي القبض عليف و صفريقيا

وسةط حةرب    1991 انتشرت حملة دولية من أجل إطلاق سراحف، الأمر الذي تحقق فةي عةام  وعاما 

وكان أول رئيس أسود لجنةوب  . 1222-1224شغل منص  رئيس جنوب أفريقيا . أهلية متصاعدة

ركزت حكومتف على تفكيك إرث نظام الفصل العنصري مةن خةلال التصةدي للعنصةرية     . أفريقيا،

سياسةةيا، ، شةةغل منصةة    . الحة العرقيةةةالملسسةةاتية والفقةةر وعةةدم المسةةاواة وتعزيةةز المصةة    

إلةى   1221في الفتةرة مةن   ( African National Congress : ANC)فريقيالمؤتمر الوطني الأ رئيس

تلقةى أكثةر مةن    . 1222-1228 لحركة عةدم الانحيةاز   كما شغل دوليا، منص  الأمين العام. 1227

وسةام لينةين   و ميدالية الرئاسةة الأمريكيةة للحريةة    و 1223 جائزة نوبل للسلام جائزة، منها 952

 .من النظام السوفييتي

قةاد  الاتحةاد   ( 1271سبتمبر  11 – 1824أبريل  15)   Nikita Khrushchev نيكيتا خروتشوف،

لحةزب الشةيوعي فةي    لشغل منصة  السةكرتير الأول   . السوفياتي خلال جزء من الحرب الباردة

إلةى   1258مةن   ء، ورئيسةا لمجلةس الةوزرا   1264إلةى   1253الاتحاد السوفيتي فةي الفتةرة مةن    

كان خروشوف مسلولًا جزئيا  عن التبرؤ من ستالينية الاتحاد السوفياتي، دعةم التقةدم    . 1264

عةدة إصةلاحات ليبراليةة نسةبيا فةي مجةالي السياسةة        نامج الفضاء السوفياتي المبكر، وفي  بر

 .1264أزاحف زملاؤ  في الحزبمن السلطة في عام . الداخلية

عضةو مجلةس   ( 1225فبرايةر   2 – 1225أبريةل   2) Fulbright, J. Williamفولبرايةت،  .وليام ج

الةديمقراطي  "وكةان فولبرايةت   . 1275إلةى عةام    1245الشيو  في الولايات المتحدة مةن عةام   

http://ar.wikipedia.org/wiki/2_%D9%85%D8%A7%D8%B1%D8%B3
http://ar.wikipedia.org/wiki/1931
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%A7%D8%AA%D8%AD%D8%A7%D8%AF_%D8%A7%D9%84%D8%B3%D9%88%D9%81%D9%8A%D9%8A%D8%AA%D9%8A
http://ar.wikipedia.org/wiki/1988
http://ar.wikipedia.org/wiki/1991
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AD%D8%B2%D8%A8_%D8%B4%D9%8A%D9%88%D8%B9%D9%8A_%D8%B3%D9%88%D9%81%D9%8A%D8%AA%D9%8A
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AD%D8%B2%D8%A8_%D8%B4%D9%8A%D9%88%D8%B9%D9%8A_%D8%B3%D9%88%D9%81%D9%8A%D8%AA%D9%8A
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AD%D8%B2%D8%A8_%D8%B4%D9%8A%D9%88%D8%B9%D9%8A_%D8%B3%D9%88%D9%81%D9%8A%D8%AA%D9%8A
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AD%D8%B2%D8%A8_%D8%B4%D9%8A%D9%88%D8%B9%D9%8A_%D8%B3%D9%88%D9%81%D9%8A%D8%AA%D9%8A
http://ar.wikipedia.org/wiki/1985
http://ar.wikipedia.org/wiki/1991
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A8%D9%8A%D8%B1%D9%8A%D8%B3%D8%AA%D8%B1%D9%88%D9%8A%D9%83%D8%A7
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%B1%D9%88%D9%86%D8%A7%D9%84%D8%AF_%D8%B1%D9%8A%D8%BA%D8%A7%D9%86
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%B1%D9%88%D9%86%D8%A7%D9%84%D8%AF_%D8%B1%D9%8A%D8%BA%D8%A7%D9%86
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%B1%D9%88%D9%86%D8%A7%D9%84%D8%AF_%D8%B1%D9%8A%D8%BA%D8%A7%D9%86
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%B1%D9%88%D9%86%D8%A7%D9%84%D8%AF_%D8%B1%D9%8A%D8%BA%D8%A7%D9%86
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%AD%D8%B1%D8%A8_%D8%A7%D9%84%D8%A8%D8%A7%D8%B1%D8%AF%D8%A9
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AC%D8%A7%D8%A6%D8%B2%D8%A9_%D9%86%D9%88%D8%A8%D9%84
http://ar.wikipedia.org/wiki/1990
http://ar.wikipedia.org/wiki/18_%D9%8A%D9%88%D9%84%D9%8A%D9%88
http://ar.wikipedia.org/wiki/1918
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D8%B4%D8%AA%D8%B1%D8%A7%D9%83%D9%8A%D8%A9_%D8%AF%D9%8A%D9%85%D9%82%D8%B1%D8%A7%D8%B7%D9%8A%D8%A9
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AC%D9%86%D9%88%D8%A8_%D8%A3%D9%81%D8%B1%D9%8A%D9%82%D9%8A%D8%A7
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AC%D9%86%D9%88%D8%A8_%D8%A3%D9%81%D8%B1%D9%8A%D9%82%D9%8A%D8%A7
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AC%D9%86%D9%88%D8%A8_%D8%A3%D9%81%D8%B1%D9%8A%D9%82%D9%8A%D8%A7
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AC%D9%86%D9%88%D8%A8_%D8%A3%D9%81%D8%B1%D9%8A%D9%82%D9%8A%D8%A7
http://ar.wikipedia.org/wiki/1990
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%A4%D8%AA%D9%85%D8%B1_%D8%A7%D9%84%D9%88%D8%B7%D9%86%D9%8A_%D8%A7%D9%84%D8%A3%D9%81%D8%B1%D9%8A%D9%82%D9%8A
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AD%D8%B1%D9%83%D8%A9_%D8%B9%D8%AF%D9%85_%D8%A7%D9%84%D8%A7%D9%86%D8%AD%D9%8A%D8%A7%D8%B2
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AC%D8%A7%D8%A6%D8%B2%D8%A9_%D9%86%D9%88%D8%A8%D9%84_%D9%84%D9%84%D8%B3%D9%84%D8%A7%D9%85
http://ar.wikipedia.org/wiki/1993
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%88%D8%B3%D8%A7%D9%85_%D8%A7%D9%84%D8%AD%D8%B1%D9%8A%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%B1%D8%A6%D8%A7%D8%B3%D9%8A
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مجلةس  "من الذين أيدوا إنشاء الأمم المتحدة ورئيس لجنةة العلاقةات الخارجيةة فةي     " الجنوبي

وعةارض المكارثيةة   ".   البيان الجنوبي"ي الذي وقع لفصل العنصرلوكان أيضا داعية ". الشيو 

لمعارضةتف للتةدخل الأمريكةي     اولجنة الأنشطة غير الأميريكان ، وفي وقت لاحق أصبح معروف

أدت جهود  لإقامة برنامج تبادل دولي في إنشاء برنامج الزمالة الةذي يحمةل   . في حرب فيتنام

 ".برنامج فولبرايت"اسمف، 

هةةو محةةامي أمريكةةي وأول ( 1239يوليةةف  94)  William Ruckelshaus ولةةيم روكيلشةةاوس ،

بخعمةال  مةدير    اقائمة عمةل  ،   في وقت لاحق 1272في عام ( EPA)رئيس لوكالة حماية البيئة 

 1283 يوعاد خلال عام. مكت  التحقيقات الاتحادي، وثم نائ  المدعي العام للولايات المتحدة

 .لبيئةمديرا لوكالة حماية اللعمل   1285 -

كان ( July 18 69225–1214مارس، /آذار 96) William Westmorelandويليام ويستمورلاند، 

قةاد  العمليةةات العسةكرية الأمريكيةةة فةي ذروة  حةةرب    " فةي الجةةيش الولايةات المتحةةدة  "جنةرالا  

اعتمةد اسةتراتيجية الاسةتنزاف ضةد     ".   هجةوم الفيتكونة   "، بما فيها خلال (68–1264)فيتنام 

"  الولايةات المتحةدة  "أركةان خدم في وقت لاحق رئيس .   شماليون  والجيش الفيتنامي الالفيتك

 .1279إلى عام  1268من عام 
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