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ملامح استراتيجية عامة حول النهج الإداري والفكر المؤسساتي 
الياباني المميز 

خ+صة عامة لثقافة العمل وا-دارة في اليابان 

د. علاء العظمة  
 خبير التطوير اFؤسساتي وتنمية اFوارد البشرية - دكتوراه في التخطيط اHستراتيجي

لــطــا&ــا يــنــهــل ا&ــريــد مــن ذلــك ا&ــعــي واåرث اÉــضــاري لــنــمــاذج ســابــقــة وأخــرى مــعــاصــرة وقــصــص 

ßـاح قـيـاديـة و•ـاذج إداريـة °ـيـزة. ولـعـل أكـثـرهـا جـمـا=ً وغـرابـةً وبـسـاطـة تـلـك الـتـي تـعـكـس فـكر 
شعب عريق وثقافة منظومات أعمال معاصرة ناجحة, أ= وهي التجربة اليابانية. 

فـي عـام ۱۹٤٥ مُ ضـربـت الـيابـان بـالـقنابـل الـذريـة فـتدمـرت اقـتصاديًـا وعـسكريًـا وسـياسـيًا واجـتماعـيًا. ولـم 

تـكن الـيابـان بـعيدة عـن ا;شهـد الـعا;ـي ا;ـعاصـر وûـديـاتـه، وصـار عـلى اîـيل ا;ـتضرر أن يـعمل لـدفـع الـب6د 

وإصــ6ح مــا دمـّـرتــه اwــرب، واســتطاعــت الــيابــان بحــلول عــام ۱۹٦٥ أن تــعود لــتصبح إحــدى أهــم الــدول 

الصناعية و.حقًا من أهم الدول الفاعلة وا;نتجة وا;تطورة مدنيًا وتكنولوجيًا. 

ولـوحـظ مـؤخـرا خـ6ل عشـريـن الـسنة ا;ـنصرمـة فـي الـيابـان بـأنّ الـبنيات ا.جـتماعـية تهـددت وشهـدت تـغي√رًا 

كـبيرًا بـعد أن تسـبّب تـدهـور ا.قـتصاد فـي اخـتفاء الـوظـائـف الـدائـمة، وا;ـزايـا الـتي اعـتاد الـيابـانـيون عـلى الـتمتع 

بـها. ولـم يـكن لـدى الـيابـان سـوى الـعنصر البشـري لتسـتثمر مـن خـ6لـه. وبـالـفعل اسـتطاعـت مـن خـ6لـه أن 

تنهض في غضون سنوات لتشكل ثاني أقوى اقتصاد في العالم.  

ويـرى اPـللون أن الـفضل فـي ذلـك يـعود لـلمنهج الـيابـانـي ا;ـميز فـي ا7دارة والـقيادة. وهـذه بـعض اrفـكار 

ا7دارية وا;بادئ القيادية وا;عتقدات التي ترسم ثقافة عمل الشركات وسوق العمل الياباني. 

۱- فـكر اXيـكي جـاي IKIGAI: يـعتمد هـذا ا;ـنهج الـتنموي عـلى فـكرة وضـوح الـغايـة، وسـؤال لـمَ نـحن 

في هذه ا;نظمة؟ أو ;اذا نأتي إلى العمل؟ أو ;اذا نحن في هذه ا;هنة وëارس هذه الوظيفة؟  

ببساطة إنّ هذا الفكر هو نقطة ت6قي اrمور اrربعة الهامة التالية: 

أن يقوم ا;رء بعمل أمر يحبه. -
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أن يكون عمله ذو قيمة وفائدة للمجتمع والعالم. -

أن يكون عمله ذو مردود مادي يرغب اÅخرون بالسداد له. -

أن يـكون الـعمل ضـمن مـصفوفـة ا;ـهارات واçـبرات الـشخصية لـلمرء، وأن يـكون ا;ـرء بـارعـًا فـي -

أدائه. 

إنّ ا7جـابـة عـن هـذه اrسـئلة سـيعطي لـكل شـيء مـعناه، ولـكل شـي تفسـيرًا وغـايـةً ومـقصدًا واضـحًا ذا قـيمة 

تبرر كل اîهود ا;بذولة، وكل هذا الصبر والعناء لبلوغ هذا ا;رام. 

إن ّ الـسعي وراء ا;ـزيـد مـن ا;ـال وا.نـهماك فـي الـعمل لـساعـات طـويـلة أدّى إلـى زيـادة مـعدل الـقلق وا.كـتئاب 

ومــشك6ت الــنوم وتــدهــور اwــالــة الــصحية فــي الــكثير مــن دول الــعالــم، ولهــذا اØّــه الــكثيرون نــحو الشــرق 

(الـيابـان) بـحثا عـن سـبب ا.بـتسامـة الـصافـية عـلى وجـوهـهم حـتى مـع تـقد√مـهم فـي الـعمر، إنـهم يـعانـون مـن 

أمراض مزمنة أقل من أقرانهم في العمر نفسه ويُظهِرون الكثير من اwيوية.  

 ́ تشـير تـقاريـر مـنظمة الـصحة الـعا;ـية إلـى أن الـيابـانـيM هـم اrطـول عـمرًا kـتوسـط يـبلغ ۸۳ عـامًـا، ودائـما مـا 

ربـط ذلـك بـالـنظام الـغذائـي الـصحي لـليابـانـيM، لـكنه لـيس السـبب الـوحـيد فـي اwـقيقة، فـهناك سـبب يـدفـعهم 

;ــواصــلة اwــياة بــالــدأب ذاتــه حــتى مــع تــقد√م الــعمر، إنــها فــلسفتهم فــي اwــياة "إيــكيجاي" وتــعني ســبب 

الوجود. 

إيـكيجاي . تـعني فـي اwـقيقة ûـقيق الـسعادة فـقط، إنـها الـبحث عـن مـعنى لـلحياة بـأن يـبحث كـل فـرد عـما 

يُـجيده ويتحـمّس لـه ويُـفيد بـه الـعالـم كـل يـوم، وهـكذا يـتمتع بـقدر أكـبر مـن احـترام الـذات rنـه يـشعر أن 

وجـوده فـي الـعالـم لـه سـبب وضـرورة، وتـكون الـنتيجة ûـقيق الـسعادة، وبـالـفعل ûـتل الـيابـان ا;ـرتـبة ٥۱ مـن 

أسعد الدول في العالم وفقا لتقرير السعادة. 
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۲- فـكر الـكايـزن KAIZEN: هـو فـكر التحسـM الـدائـم والـتطويـر ا;سـتمر وا;ـبني عـلى إجـراء خـطوات 

ûسينية يومية ولو كانت صغيرة وصو.ً للتغيير ا;ؤسساتي الشامل ا;رجو.  

كـايـزن تـعني "تـغيير شـيء مـا إلـى اrفـضل"، كـايـزن هـي فـلسفة التحسـM ا;سـتمر وا;ـنهجي والـتدريـجي فـي 

الطريقة التي تتم بها اrمور، تهدف إلى التحسM ا;ستمر لعمليات ا7نتاج في العمل. 

أمــا عــن ا;ــعنى كــمفهوم، فــإن مــنهجية كــايــزن تشــير إلــى الــتغيير الــتنظيمي وانــتقال ا;ــنظمة مــن حــالــة إلــى 

أخـرى، وهـو يـشكل جـزءًا أسـاسـيًا لـلبقاء فـي الـصدارة مـع ا;ـنافسـM وعـدم تـفويـت أي فـرصـة أبـدًا، nـكن أن 

يـتمثل الـتغيير فـي شـهور مـن التخـطيط والـعمل ومـيزانـية عـالـية، وnـكن أن يـكون الـتغيير عـلى شـكل تـقدمٍ 

تدريجي≈ ومستمر، حيث يعد التقدم ا;ستمر أيضًا في كثير من اwا.ت جزءًا رئيسيًا من التغيير الناجح. 

۳- بــرومــودورو PROMODORO TECHNIQUE: يــعتبر واحــدًا مــن طــرق ûســM وزيــادة 

ا7نـتاجـية مـن خـ6ل الـعمل عـلى مـهمة واحـدة ;ـدة ۲٥ دقـيقة ومـن ثـم أخـذ اسـتراحـة ;ـدة ٥ دقـائـق ومـن ثـم 

مـعاودة الـكرة. مـن وجـهة نـظر الـثقافـة الـيابـانـية فـإنّ هـذه الـطريـقة اxـربـة لـعقود أثـبتت فـاعـليتها عـلى مسـتوى 

ûسM التركيز ومكافحة ا7رهاق والتعب أثناء تنفيذ وتأدية ا;هام. 

٤- هـارا هـاشـي بـو HARA HACHI BU: هـذا ا;ـبدأ الـيابـانـي يـعنى بـفكرة ا7شـباع وا.مـت6ء مـاديًـا 

ومــعنويًــا، مــعدةً وعــق6ً، ويهــتم بــالــتوازن الــطاقــي والــرشــاقــة الــذهــنية واîســديــة. فــينصح بــعدم الشــبع وأن 

يـكتفي ا;ـرء بـا.مـت6ء بنسـبة ۸۰٪ وأن يـبقي نـفسه شـاغـرًا بنسـبة ۲۰٪ .سـتقبال طـاقـات أخـرى عـند الـلزوم 
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عـلى مـدار الـيوم. فـعلى سـبيل ا;ـثال إذا تـناول ا;ـرء طـعامًـا فـعليه أن يـقف عـن الـطعام عـند إحـساسـه بـالشـبع 

۸۰٪، وإذا وضـع خـطة أعـمال وقـائـمة مـهام يـومـية بـأن يـشغل ۸۰٪ مـن وقـته ويـدع ۲۰٪ مـن وقـته فـارغًـا 

شاغرًا دوëا خطة. 

٥- شـوشـSHOSHIN z: عـامـل جـميع ا;ـهام كـأنـّك مـبتدىء، . تخجـل مـن الـسؤال وطـلب الـتفاصـيل 

وا.ســتيضاح، وحــاول Øــريــب اrشــياء اîــديــدة .تــخش أن يــقال (بــعد مــاشــاب ذهــب لــلكتّاب). مــن 

الـطبيعي عـدم امـت6كـك لـكل ا7جـابـات عـلى كـل اrسـئلة حـتى لـو بـلغت خـبرتـك عشـرات اrعـوام، إنّـها 

طـبيعة اrشـياء فـاwـياة تتجـدد والـدنـيا تـنمو وتـتقدم وسـيظل ا;ـرء جـاهـ6ً مـادام حـيًا ومـحتاجًـا لـطلب الـعلم 

والتعلّم. هذا هو ا;بدأ الياباني الذي يحث ا;رء على استمرار التعلم مدى اwياة. 

٦- وابـي سـابـي WABI-SABI: أن تـفعل خـير مـن أ. تـفعل… أن تنجـز قـلي6ً خـيرُ مـن أن تـنتظر اwـالـة 

ا;ـثالـية الـكامـلة، اwـالـة ا;بسـطة rمـر مـهم أفـضل مـن إجـهاد الـنفس بـاçـوض فـي الـتفاصـيل ا;ـملة وصـو.ً 

لـلحالـة ا;ـثالـية اrفـ6طـونـية. هـذا ا;ـبدأ الـفكري يـشجع عـلى Øـاهـل الـتركـيز بـاسـتمرار عـلى اwـالـة ا;ـثالـية غـير 

العملية. 

۷- فـوريسـت بـاثـينج FOREST BATHING: اسـتجمع طـاقـتك rداء ا;ـهام ورفـع جـودة الـعمل 

مـن خـ6ل قـضاء وقـت مـع الـطبيعة الـتواصـل مـع عـناصـرهـا تـرابًـا ومـاءً وهـواءً وخـضارًا وحـيوانـات، وا.حـتكاك 

بـها مـن خـ6ل ا;شـي ضـمن اwـدائـق والـغابـات وتـنفس الـهواء الـنقي بـاîـبال ودع الـطبيعة Øـدد خـ6يـاك داخـ6ً 

وخـارجـًا، ولـكي تتخـلص مـن ضـغوطـات اwـياة والـعمل وûسـM مـزاجـك الـعام والـذي سـينعكس عـلى جـودة 

أعمالك عند تنفيذ ا;هام ا;وكلة إليك. 

۸- كـاكـيبو KAKEIBO: اصـنع لـكل أمـر مـيزانـية وخـطة مـالـية واضـحة ومـدروسـة بـعنايـة، فـإنّـه مـن خـ6ل 

هـذا ا;ـبدأ سـتحيا حـياة مـهنية وشـخصية محـدودة اüـاطـر وسـيخف شـعورك بـالـقلق والـتوتـر أثـناء تـنفيذ ا;ـهام. 

والقاعدة الشهيرة هنا ما ´ تخطيطه nكن قياسه وإدارته وتطويره. 

۹- نـــيماواشـــي وريـــنكي NEMAWASHI, RINGI: تـــتميز ا7دارة الـــيابـــانـــية بـــتطبيقها ;ـــفهوم 

ا;ـوافـقة بـشكل مسـبق وتـوحـيد اÅراء مسـبقًا وأخـذ مـوافـقة أصـحاب الـشأن لتسهـيل عـملية اتـخاذ الـقرار فـي 

ا.جـتماعـات الـرسـمية. حـيث يـتم إعـ6م اwـضور مسـبقًا قـبل وقـت كـافٍ حـول مـا سـيتم مـناقشـته والـتصويـت 
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عــليه أثــناء ا.جــتماع وتــطبيق مــبدأ الــريــنكي مــن خــ6ل تــقد∫ مــقترح إداري عــلى شــكل مــسودة لــيتم 

مراجعتها بدقة وا;وافقة على ا;قترح مسبقًا لتجنّب إضاعة الوقت واîهد وتأكيد الوصول .تفاق. 

۱۰- هــوريــنسو HORENSO: مــشاركــة ا;ــعلومــات عــلى مســتوى ا;ــنظمة وذلــك مــن خــ6ل تــقد∫ 

الــتقاريــر وا.تــصال وا;ــشاورة. حــيث يســتمر الــعامــلون فــي ا;ــنظمات الــيابــانــية فــي الــبحث عــن ا;ــعلومــات 

;ـشاركـتها (مـن أسـفل الهـرم الـوظـيفي إلـى أعـ6ه) مـع أصـحاب الـشأن بـشكل دائـم ≥ـا يـصب فـي مـصلحة 

متخذي القرار.  

۱۱- جــينبا شــوجــي õ :GENBASHUGIــتاز ا7دارة الــيابــانــية بــالــواقــعية وتــ6صــقها بــأرض الــواقــع 

وتــقليل ا.عــتماد عــلى التخــطيط الــنظري، فــقلما يــتواجــد ا;ــدراء ورؤســاء ا;ــشاريــع فــي مــكاتــبهم، حــيث 

 .Onsite يقضون معظم أوقاتهم في حقل العمل

۱۲- شـــوكـــو SHUKKO: تـــعني إعـــارة ا;ـــوظـــف لشـــركـــة أخـــرى بهـــدف اكـــتساب اçـــبرة وتـــطويـــر 

ا;ــعلومــات وبــناء الــع6قــات ≥ــا يــصب فــي مــصلحة الشــركــة وا;ــوظــف مــعًا. أو تــنقل ا;ــوظــف بــM وظــائــف 

مـتعددة داخـل الشـركـة الـواحـدة بـغض الـنظر عـن خـلفيته اrكـادnـية وتـخصصه الـعلمي. إنّ أكـثر مـا يـهم 

صاحب العمل هو بناء قدرة معرفية منظماتية مشتركة بقدر ا7مكان للحد من ا.عتماد على الفرد. 

۱۳- كـيريـتسو KEIRETSU: إنـّه مـنظور الـعمل اîـماعـي والـتعاون ضـمن تـكت6ت. حـيث تتحـد 

الشركات اليابانية ûت مجموعة واحدة ≥ا يعطيها القدرة العالية على ا;نافسة والصمود أمام التحديات. 

۱٤- اLــينوتــاكــي MINOTAKE KEIEI: تــعني ا7دارة kــا يــتناســب مــع قــدرة الشــركــة وحجــمها 

وëوها بعيد ا;دى وإبعادها عن اüاطرة. فاrهم هو البقاء وا.ستمرارية. 

۱٥- سـانـبويـاشـي SNAPOYASHI: تـركـز عـلى رضـا الـبائـع وا;شـتري واxـتمع. أي تـقد∫ السـلع 

واçـدمـات kـا يسـد حـاجـة اxـتمع اPـلي لـفترات طـويـلة مـن الـزمـن ويـؤدي لـبناء اسـم Øـاري وسـمعة قـويـة 

وأسـاس راسـخ يـزيـد مـن ائـتمان الـبنوك اPـلية لـتلك الشـركـات وكسـب ثـقة ا;سـتهلك. وهـذا يسهّـل عـلى 

الشــركــات أن تــقدم مــنتجاتــها وخــدمــاتــها عــلى ا;ــدى الــطويــل دون زيــادة أســعارهــا وبــالــتالــي يــساهــم فــي 

استمرارية الشركة وبقائها حقبة من الزمن. 
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۱٦- جــات شــوكــو GUCHOKU: ا.نــصياع لــ∞وامــر وتــنفيذهــا واPــافــظة عــلى ا;ــبادئ، فــالــفرد فــي 

ا;ـنظومـة الـيابـانـية يـلتزم بـأدق الـتفاصـيل ا;ـطلوبـة واPـددة مـن قـبل ا7دارات الـعليا. و. يـحق rي فـرد مـخالـفة 

اîماعة والتصرّف بشكل فردي. 
يـ6حـظ مـن خـ6ل الـقراءات وا;ـطالـعات لـلثقافـة ا7داريـة والـنهج الـقيادي الـيابـانـي عـلى مـدار عـقود وkـدارسـة 

حـال الشـركـات الـيابـانـية ا;ـميزة وصـاحـبة اrسـماء الـطنانـة والشهـيرة فـي عـا;ـنا ا;ـعاصـر بـأنّ الـنهج الـيابـانـي 

اVداري اLعاصر يتبع اnسس التالية: 

الـنظرة الـشمولـية لـBهـتمام بـاnفـراد: ا.هـتمام بـاwـياة الـشخصية .يـقل عـن ا.هـتمام بـاwـياة ا;ـهنية ۱.

rي عـامـل. فـا;ـنظور الـيابـانـي لـ§نـسان هـو ا7نـسان ا;ـتكامـل ا;ـتزن طـاقـيًا مـن جـميع اîـوانـب.. عـقليًا 

وعـاطـفيًا وروحـيًا واجـتماعـيًا.. وبـذلـك يـعتبر ا.هـتمام الـشمولـي بـا;ـوظـف مـن أهـم خـصائـص ا7دارة 

الـيابـانـية، و. يـختصر ا.هـتمام عـلى عـ6قـات الـعمل بـل nـتد لـيشمل حـياة ا;ـوظـف اçـاصـة. فـا7دارة 

الـيابـانـية تـعتمد عـلى مـبدأ أن الـعامـل لـه كـيان اجـتماعـي فـn 6ـكن Øـريـده مـن إنـسانـيته عـند وصـولـه إلـى 

مـقر عـمله. وأنّ الـتركـيبة البشـريـة تـؤكـد بـأنّ ا;ـشك6ت ا.جـتماعـية لـلعامـل تـؤثـر تـأثـيرًا مـباشـرًا عـند قـيامـه 

بتنفيذ العمل ا;وكل إليه. 

الـتنمية تـبدأ بـا^سـتثمار بـاVنـسان وتـوظـيف طـاقـة كـل البشـر (الـتوظـيف شـبه الـكامـل): فـي الـوقـت ۲.

الـذي تـعانـي فـيه الـدول الـصناعـية مـن ا;ـعد.ت ا;ـرتـفعة فـي الـبطالـة الـتي تـؤدي إلـى سـقوط اrنـظمة وهـدم 

ا.قـتصادات، فـقد كـان الـتوظـيف فـي الـيابـان مـقتربًـا مـن الـكمال حـيث كـان أعـلى مـعدل لـلبطالـة مـؤخـرًا 

هـو ۲.۸٪، كـما أن الـكثير مـن الـتخصصات كـان عـدد الـوظـائـف ا;ـعروضـة فـيها أكـثر مـن الـطلب عـليها 

بواقع ٤-٥٪. 

الـتوظـيف الـدائـم مـدى اÜـياة ومـنظومـة الـو^ء لـلمهنة ومـكان الـعمل والـعBقـات اnزلـية بـz اLـوظـف ۳.

والـوظـيفة: يـتميز ا;ـوظـف الـيابـانـي بـالـو.ء للشـركـة الـتي يـعمل بـها وهـو تـابـع مـن و.ئـه لـليابـان، فـ6 يـنتقل 

إلـى غـيرهـا إ. فـي حـا.ت نـادرة تـخالـف ا;ـألـوف الـيابـانـي، والشـركـات الـيابـانـية تـقابـل هـذا الـو.ء بـالـوفـاء فـ6 

تستغني عن ا;وظف و. تتخلى عن مساعدته حتى ولو انخفضت قدراته ا7نتاجية مع الزمن. 
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الـتركـيز عـلى إدمـاج اLـوظـفz اÄـدد: حـيث الـعنايـة ا;ـركـزة بـجودة الـفترة التجـريـبية وتـتويـجها بـحفل ٤.

تخـرج لـلموظـف اîـديـد يـؤكـد انـدمـاجـه الـتام بـبيئة الـعمل وفـهمه ;ـتطلبات وظـيفته وتـأكـيد جـهوزيـته 

التامة rدائها. 

الـتنوّع فـي بـيئة الـعمل وتـفعيل الـدور الـهام لـلمرأة الـيابـانـية: حـيث اسـتطاعـت الـتوفـيق بـM حـياتـها ٥.

ا;ـهنية والـشخصية Work-Life Balance والـنجاح فـي مـيدان الـعمل وعـش الـزوجـية مـع إعـطاء 

اrولوية ا;طلقة لواجباتها اrسرية. 

مـرونـة أنـظمة الـعمل وكـفاءة نـظام اnجـور فـي الـيابـان: حـيث يـقسم دخـل الـعامـل فـي الـيابـان إلـى راتـب ٦.

وبـد.ت ومـكافـأة نـهايـة الـعام الـذي يـكون عـبارة عـن اقـتطاع جـزء مـن الـراتـب يجـمع لـلموظـف ويسـلم لـه 

فـي نـهايـة الـعام مـضافًـا إلـيه نسـبة تـتوافـق مـع الـزيـادة فـي أربـاح الشـركـة، ≥ـا يـؤدي إلـى زيـادة إنـتاجـية الـعامـل 

وخفض التكاليف الثابتة. 

حـق اLـوظـف بـالـتعبير والـنظرة الـفريـدة لـôضـراب عـن الـعمل:فـي الـوقـت الـذي يسـتخدم فـيه الـعمال ۷.

فـي الـدول الـصناعـية ا7ضـراب الـفعلي كـوسـيلة لـلضغط عـلى الشـركـات، فـإن الـعامـل الـيابـانـي حـينما 

يغضب يكتب على ظهره "مضرب عن العمل" ويواصل عمله بنفس اîد وا.جتهاد. 

دور التجــمعات الــنقابــية والســياســات الســلمية لــلنقابــات الــعمالــية: فــي الــوقــت الــذي تســتخدم ۸.

الـنقابـات الـعمالـية الـغربـية سـ6ح ا7ضـراب كـورقـة الـتفاوض اrولـى فـإن الـنقابـات الـعمالـية الـيابـانـية تـنتهج 

أسـلوب اwـوار الـهادئ والـطويـل الـذي يهـدف إلـى ûـقيق ا;ـصلحة الـعامـة، و. تتخـذ خـيار ا7ضـراب عـن 

الــعمل إ. كــآخــر اwــلول بــعد اســتنفاذ اwــلول اrخــرى، وإذا حــدث ا7ضــراب الــفعلي فــإنــه . يــتجاوز 

نصف يوم.  

جـودة اVنـتاج وسـيادة اLـنتج قـبل سـيادة اLسـتهلك: تـنحاز ا7دارة الـيابـانـية إلـى ا;ـنتج فـتُخفف ضـريـبة ۹.

ا7نتاج وتعوض ذلك برفع ضريبة ا.سته6ك. 

حـمايـة اLـنتجات الـيابـانـية: تـقوم الـدولـة بـفرض رسـوم جـمركـية عـالـية عـلى الـواردات اrجـنبية wـمايـة ۱۰.

ا;نتجات اليابانية وتعزيز قدراتها التنافسية. 
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خــتامـًـا فــإنـّـه مــن اxــدي وا;ــثمر تــقصي حــا.ت الــنجاح ا;ــؤســساتــي والــتفوق ا7داري والــتميز ا;ــنظومــي 

للشـركـات ومـنظومـات اrعـمال فـي الـعالـم ومـحاولـة مـحاكـاة مـفرداتـها وطـرق عـملها وثـقافـاتـها ا;ـنظماتـية 

وا.سـتفادة مـن الـدروس ا;سـتقاة مـن Øـارب اÅخـريـن وخـاصـة تـلك الـتي õـتعت بـالـنجاح والـتميز عـبر عـقود 

مضت. 
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