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نبذة عن حياة الم�ؤلف

لق���د عم���ل جيم����س ر. كوفمان في مه���ن متنوعة �أ�سهم���ت ب�شكل �أ�سا�س���ي باهتمامه 
و�آرائ���ه في  التعام���ل مع ال�صراع في البيئة الأكاديمية. وكان قد عمل رئي�ساً لق�سم الطب 
 )Department of Veterinary Surgery and Medicine( البيطري���ة  والجراح���ة 
وعمي���داً لكلي���ة الط���ب البيط���ري )College of Veterinary Medicine( قبل �أن يتم 
 )Kansas State University( تعيينه رئي�ساً للمجل�س التعليمي في جامعة ولاية كن�سا�س
ع���ام 1987، وعم���ل رئي�س���اً للمجل����س التعليمي لمدة 17 عام���اً قب���ل �أن يتقاعد في �شهر 
حزيران عام 2004. وفي المراحل الأولى من مهنته، كان كوفمان يعمل في عيادة خا�صة 
للط���ب البيطري. وعمل �أي�ضاً في كلية العل���وم الطبية البيطرية في جامعة ولاية كن�سا�س 
وفي جامع���ة مي���زوري )University of Missouri(، واخت�ص في طب الخيول، ون�شر ما 
يزي���د عل���ى 100 مقالة علمية ومهني���ة وكتاباً واحداً في مجال اخت�صا�ص���ه و�ألقى كثيراً 
من المحا�ض���رات على امتداد الولايات المتحدة والع���الم. و�شغل من�صب رئي�س الجمعية 
الأمريكية لأطباء الخيول التي ت�ضم �أع�ضاء مما يزيد على 40 دولة بالإ�ضافة �إلى توليه 
من�صب رئي�س الكلية الأمريكية للطب البيطري الداخلي. وعندما كان عميداً لكلية الطب 
البيطري، تر�أ�س كوفمان قوة العمل الحاكمية التي �صاغت ت�شريع المراهنة على الخيول 
في كن�سا����س. وعم���ل �أي�ضاً في الأمانة المهني���ة ل�ضمان الم�س�ؤولي���ة في الجمعية الأمريكية 
للطب البيطري التي تر�أ�سها لمدة عامين. وتر�أ�س كوفمان هيئة مجل�س الأبحاث الوطني 
التابع���ة للجن���ة الفرعية للزراعة عن ا�ستخدام العقاق�ي�ر في الحيوانات المنتجة للغذاء. 
ويتمت���ع ال�سيد كوفمان بخبرة وا�سعة اكت�سبها من تطوي���ر ال�سيا�سات في التعليم ما بعد 
الدرا�سة الثانوية على م�ستوى الجامعة ومن العمل في مجل�س كبار الموظفين الأكاديميين 
لمجل����س �إدارة كن�سا�س لجامعات ريجينت�س. وعم���ل كوفمان في مجل�س اللجنة التنفيذية 
لل��شؤون الأكاديمي���ة في الجمعية الوطنية للجامعات الحكومية وكليات لاند-غرانت وفي 
المجل����س الأمريكي لقوة العمل التي يرعاها التعلي���م لتطوير ال�سيا�سات الأكاديمية التي 

�ضمت �أ�صناف متعددة من الم�ؤ�س�سات. 
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وب�صفت���ه رئي�ساً للمجل����س التعليمي لم���دة 17 عاماً، فقد �أولى كوفم���ان اهتماماً لم 
���ه و�إدارته، مدركاً الت�أث�ي�ر الم�ؤذي على  ي�سب���ق له مثيل بمنع ال�ص���راع غير المثمر وف�ضّ
الأف���راد والخ�سارة الكب�ي�رة جداً في الموارد المالية والإن�ساني���ة للم�ؤ�س�سة. وقد ت�ضمنّت 
هذه الاهتمامات انخراطاً وا�سعاً للمر�أة وتعزيزاً لنجاحها وللنا�س من مختلف الأجنا�س 
بالإ�ضاف���ة �إلى ال�صراع المرتبط بالعرق والجن�س. وعم���ل مع �أع�ضاء الهيئة التدري�سية 
والموظفين والإداريين الآخرين على تطوير وتهذيب ال�سيا�سات والإجراءات للتعامل مع 
ال�ص���راع عبر معالج���ة �أ�سبابه و�آثاره. وقد �شم���ل هذا �سيا�سة ت�سهي���ل �إ�ضفاء ال�صفة 
الفردي���ة على عمل �أع�ضاء الهيئة التدري�سية بالتوازي مع �إيجاد طرق مح�سّنة لمراجعة 
تثبي���ت الأ�ساتذة في عمله���م والمنا�شدة وتقديم ال�ش���كاوى والعمل الإيجاب���ي والو�سائل 
البديل���ة لح���ل النزاع. وقد �أف�ض���ت هذه الم�ساع���ي �إلى خلق مقارب���ة ممنهجة متكاملة 
على م�ستوى الم�ؤ�س�سة لف����ض النزاعات التي حافظت على قيمة ال�صراع المثمر و�أهمية 

الطرق غير الر�سمية. 

ت�ض���م خلفية كوفمان العائلية �أف���راداً من �أ�صل العائلة عمل���وا �أو يعملون محامين. 
وق���د كان وال���ده �أحد ه�ؤلاء الأ�شخا�ص، �أمّ���ا ال�شخ�ص الآخر فهو �أح���د �أولاده. وي�شكل 
ه���ذا - مقارنةً مع خبرته التي اكت�سبها من عمل���ه في العيادة الخا�صة للطب البيطري 
)في مج���ال الخيول(، و�أربعة ع�شر عاماً ع�ضواً في هيئة تدري�سية، وثلاثة �أعوام رئي�ساً 
لق�سم �أكاديمي كبير، وثلاثة �أع���وام عميداً، و�أدواره القيادية في منظمات وم�شروعات 
وطني���ة وتجمعات حكومية كبيرة، بالإ�ضافة �إلى عمله �سبعة ع�شر عاماً رئي�ساً للمجل�س 
التعليم���ي لجامعة لاند - غرانت- �إكت�سب خ�ب�رة فريدة من نوعها ليقدم نظرة حديثة 

عن كيفية تقويم ومعالجة ال�صراع في البيئة الأكاديمية. 
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�شكر وتقدير

�إن ه���ذا العمل ما كان ليب�صر النور لولا الت�صورات والن�صائح التي قدّمها زملائي 
في جامع���ة ولاي���ة كن�سا�س، وي�شم���ل ه���ذا الإدارة المركزية والعم���داء ور�ؤ�ساء ومديري 
الأق�سام و�أع�ضاء الهيئ���ة التدري�سية وموظفي الإدارة الر�شيدة والإداريين في الكلية في 

�شتى المجالات المتعلقة بمو�ضوعي بما في ذلك محاميّ الجامعة. 

�أن���ا �أقدّر كثيراً وعلى وجه الخ�صو�ص العمل ال���ذي كر�سته المجموعة التي �أ�صبحت 
تُع���رف با�سم مجموعة ف����ضّ النزاعات في جامعة ولاية كن�سا����س. وقد كان لالتزامهم 
بتح�سين �أ�ساليب ف�ض النزاع���ات ب�أ�شكالها كلها، والابتكار والقدرة التي �أ�ضفوها على 

عملهم، ت�أثيراً رئي�سياً على تفكيري وتطوّري �شخ�صياً. 

�أودّ �أن �أق���دم �شك���راً خا�صاً لل�سي���د دانييل ريفيل���ز )Daniel Reveles( من تيكيت 
في المك�سي���ك )Tecate - Mexico( لم���ا قدمه من نقد لهذا العم���ل وغيره من الأعمال، 

ولم�ساعدته لي في تعلم كتابة الحوار المفيد والنافع. 
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مقدمة

كان وال���دي محامٍ في �إح���دى ال�ضواحي في بلدة يبلغ عدد �سكانها 700 ن�سمة. وكان 
يف�ضل قانون الملكيات والتخطيط من �أجل �إلغاء �ضريبة الأملاك �أكثر من رفع الدعوات 
الق�ضائي���ة، وكان ير�س���ل �أغلب النا�س الذين ي�سع���ون وراء الطلاق �إلى بيوتهم ليفكروا 
ه.  في ه���ذا مجدداً. لق���د تعلمت بع�ض الأمور القيّمة من والدي ع���ن منع ال�صراع وف�ضّ
و�أخ�ب�رني �أكثر من مرة ب����أن القيّمة الرئي�سية لتوقيع عقد ما تكمن في تحديد الطريقة 
���ل �إلى ت�سوية ما ب�أ�سلوب منظّم هذا �إن لم ينجح العقد. �إن  الت���ي �سيتم وفقاً لها التو�صّ
جوه���ر الكلام هنا هو �أن نجاح الم�ش���روع قيد التعاقد يعتمد على جودة الفكرة العامة، 
وم�ست���وى �أداء الأط���راف المتعاقدة وما ي���دور بينهم من عملي���ات. و�إذا ف�شل �أحد هذه 
ل  العنا�ص���ر، ف�ستكون هناك حاجة لو�ض���ع مجموعة وا�ضحة من القوان�ي�ن بغية التو�صّ
�إلى حلّ �أو ت�صفية نهائية منتظمة. وهذا ي�ؤكّد على �أهمية وجود و�سائل محددة م�سبقاً 

لمعالجة الاختلافات. 

كان �أح���د اقتراحات والدي التي تتمتع بقيمة عملية كبيرة هو �أنه عند كتابة ر�سالة 
م���ن المحتمل �أن يكون لها ت�أث�ي�ر محرّ�ض، فمن الأف�ضل �أن تُطل���ع الطرف المتلقي على 
م�سودة تلك الر�سالة قبل �إر�سالها. وتعدّ م�سودة الر�سالة هذه �إ�شارة احترام لأنها تجعل 
الطرف الآخر يفكر بالم�شكلة من وجهة نظر مختلفة، وت�ؤدي عادةً �إلى تحديد نقطة �أو 
�أكثر من نقاط الحل. �إن الر�سائل ت�شغل حيزاً خا�صاً بها في الحياة وتنقل مقومات �أحد 
النزاع���ات �إلى الأجي���ال القادمة �إ�ضافةً �إلى الم�شاعر القا�سي���ة التي ترافقها. وتختلف 
الر�سائ���ل طبع���اً بمق���دار 180 درجة ع���ن تبادل المذك���رات التي تزيد ع���ادة من ق�سوة 

ها.  المجموعات المتنازعة لتحولها �إلى خلافات لا يمكن ف�ضّ

ب���د�أت مهنت���ي الخا�صة كوني طبيباً بيطري���اً في عيادة خا�صة للخي���ول، وهنا يجب 
�أن يُفه���م �أن���ه على الرغم من �أن الخيول كانت مادة العم���ل في مهنتي و�أنا �أحبها كثيراً 
ب�صفتها مخلوق���ات حية وفي بع�ض الأحيان بو�صفها �أفراداً، ف�إن الطب البيطري يُعنى 
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-مثله مثل ما ت�سعى �إليه �أغلب المهن- بالنا�س �أكثر بكثير من عنايته بالحيوانات. وهو 
ي�ستن���د �أي�ض���اً �إلى الت�شخي�ص الجيد. ووجدت �أن كلًا من عملي���ة الت�شخي�ص )تق�صي 
الحقائق( -مع كل الاح�ت�رام للنا�س- والم�ساءلة اللتين كانتا جوانب �ضرورية لتجربتي 
م���ع �أول خيل، مكونات رئي�سية في ح���ل النزاع. ف�إذا تعامل الجميع في المدينة الجامعية 
م���ع بع�ضهم البع����ض بالاحترام نف�سه الذي يتوقعه الزبون من���ي، ف�إن �أغلب الخلافات 

التي نواجهها لن تحدث في المقام الأول. 

وهكذا كان الحال �أي�ضاً من ناحية ثانية، ف�إذا لم �أ�شعر بالراحة عند قيامي بالعمل 
م���ن �أج���ل �أحد الزبائن، يمكنن���ي �أن �أرف�ض القي���ام بذلك حالما تتم تبرئ���ة الذمة من 
م�س�ؤولي���ة مح���ددة. وبالعك����س تماماً �إذا لم يعج���ب �أحد الزبائن ب���ي �أو بالخدمة التي 
قدمته���ا، يمكنه بب�ساطة ا�ستدعاء �شخ�ص �آخ���ر في المرة القادمة التي يحتاج فيها �إلى 

الم�ساعدة. وهكذا يمكن لأي طرف �أن ينهي العلاقة دون �ألم. 

وعمل���ت موظف���اً وع�ضوَ مجل�س �إدارة و�أميناً في عدد م���ن المنظمات المهنية الوطنية 
الكب�ي�رة. وفي مثل هذه المنظمات يجتم���ع الموظفون و�أع�ضاء مجل�س الإدارة مرات عدة 
�سنوي���اً، وعندم���ا ينتهي ف�صله���م الدرا�سي يلتفت���ون �إلى �شيء �آخر. وه���م لا يرتبطون 
ببع�ضه���م بع�ضاً ب�ش���كل وثيق مع بداية الع���ام ونهايته، و�إنما يحتك���ون يومياً ويعتمدون 
عل���ى بع�ضه���م لتحقيق النجاح على المدى الطويل. لقد �أ�صب���ح جلياً �أن عدم ارتباطهم 
ببع�ضه���م بع�ض���اً هو خيار في متن���اول اليد، حتى �إن���ه �أ�ضحى �صف���ة داخلية لكثير من 
الترتيب���ات المهني���ة. لكن الو�ض���ع لي�س كذلك في المحي���ط الأكاديم���ي. ف�أع�ضاء الهيئة 
التدري�سي���ة في الكليات والجامع���ات مرتبطون مع بع�ضهم بع�ض���اً بطريقة وثيقة جداً. 
وتعدّ روابط الم�ؤلفين والمحققين الم�شاركين ووجود الأطفال في المدر�سة وتوظيف الأزواج 
وتثبيت الموظفين في العمل حاجةً م�ستمرة تو�صف -�إلى حد ما- ب�أنها فريدة من نوعها. 
وهذا ما يكون عليه الحال، على وجه الخ�صو�ص، عندما تكون ميزانية الدولة في جميع 
الولاي���ات متدنية )وهذا ع���رف حديث( وعندم���ا تكون خيارات التوظي���ف الأكاديمي 

محدودة.
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لذل���ك ف�إن المقدم���ة الرئي�سية لهذا الكتاب ت�ش�ي�ر �إلى �أن الكليات والجامعات التي 
ها و�إدارتها  تمتل���ك �صفات ممي���زة تتمتع بدلالات مهم���ة بالن�سبة لمنع النزاع���ات وف�ضّ
)DPRM(. وه���ذا ه���و الحال لك���ن بدرجة �أك�ب�ر في الم�ؤ�س�سات التي يوج���د فيها نظام 

تثبيت الموظفين في العمل، خ�صو�صاً تلك الم�ؤ�س�سات التي تحدد جوانب متعددة  للمهمة 
الت���ي ي�ؤديها الموظف وفعلى �سبي���ل المثال، هناك التدري�س والبح���ث وتقديم الخدمات 
مقارن���ة بالتدري�س لوح���ده. ولكل عنوان �ضم���ن العناوين الرئي�سي���ة لم�ؤ�س�سات التعليم 
م���ا بعد المرحلة الثانوية تاريخه الخا�ص وثقافته وتقالي���ده التي تعدّ فريدة من نوعها، 

ها و�إدارتها.  وتت�صف ب�أهمية كبيرة في تطوير نظام معين لمنع النزاعات وف�ضّ

�سيا�سات و�إجراءات وممار�سات الإدارة الر�شيدة
ترتب���ط الم�ؤ�س�سات الحكومي���ة، بالمقارنة مع القطاع الخا����ص، بقوانين التوظيف 
والأنظم���ة الخا�ص���ة بالقطاع الع���ام للدولة جميعه���ا، التي تقوم عل���ى �أ�سا�سها هذه 
الم�ؤ�س�س���ات �إ�ضاف���ةً �إلى جمي���ع القوان�ي�ن الفيدرالي���ة والحكومية الأخ���رى، وجميع 
الأنظمة التي تطبق على قطاعات التعليم والعمل. وتتلقى الجامعات البحثية العامة 
والخا�صة التمويل �أي�ضاً من ال���وكالات الفيدرالية وهي خا�ضعة للأنظمة الفيدرالية 
الإ�ضافية مثل قانون )Bahye-Dole( الذي يحكم تحويل الملكيات الفكرية الم�ستمدة 

من الأبحاث الممولة فيدرالياً.

وق���د �أدى ن�ش���وء جامعات الأبحاث بعد الح���رب العالمية الثاني���ة وانبثاقها بو�صفها 
جزءاً رئي�سياً م���ن الم�ساعي التنموية والبحثية للبلد، �إلى جعل الملكية الفكرية وبراءات 
الاخ�ت�راع وحقوق الطباعة والن�شر مجالًا جديداً كب�ي�راً يمكن لبذور ال�صراع �أن تنبت 
و�ستنبت عبره. ف�إذا اخترع ع�ضو من �أع�ضاء الهيئة التدري�سية في ق�سم اللغة الإنكليزية 
نوعاً جديداً من م�صائد الفئران في الدور ال�سفلي من منزله ف�إنه يمتلك براءة الاختراع 
بغ�ي�ر تحف���ظ. و�إذا اخترع �أ�ستاذ الكيمي���اء مركّباً جديداً في �أح���د مختبرات الجامعة 
م�ستخدم���اً المعونة الفنية والمع���دات الممولة من قبل �أحد المن���ح الفيدرالية، ف�إن الملكية 
الفكري���ة الناتجة تع���ود �إلى الم�ؤ�س�سة، وكل �ش���يء بين هذين المثالين ق���د يكون خا�ضعاً 
للتعري���ف وم���ن ثمّ يكون خا�ضعاً لعدم الموافقة و �سوء الفه���م. �إن احتمالية ال�صراع في 
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مجال حق���وق الت�أليف والن�شر �أكبر منها في مجال براءات الاختراع؛ لأن تثبيت الملكية 
�أ�صع���ب بكثير ولأن التوجيهات غير المبا�شرة والدخ���ل الإجمالي للتعلم عن بعد )الذي 
يعتم���د ب�شكل كبير على الم���ادة التي تحفظها حقوق الن�شر والت�أليف( ي�ضعان النزاع في 

قلب المهمة الم�ؤ�س�ساتية وقاعدة الدخل الإجمالي.

ول���دى الكليات والجامعات والأق�سام الخا�ص���ة �شيءٌ مماثلٌ ب�شكل عام لكتيّب هيئة 
التدري�س الذي يحتوي على جميع �سيا�سات الم�ؤ�س�سة و�إجراءاتها الم�ستعملة، ويتمتع هذا 
الكتيّ���ب في كث�ي�ر من الأحيان �إن لم يك���ن في �أغلبها بقوة العقد. لكن���ه يفتقر عادةً �إلى 
الو�ض���وح على كلٍ من الم�ست���وى الم�ؤ�س�ساتي والم�ستوى الفردي. ويمك���ن لهذه الوثائق �أن 
ت�صب���ح مغربلة ومنتهية ال�صلاحية، �أمّا الم�ضام�ي�ن فيتم تطويرها ومراجعتها ب�صورة 
م�ستمرة عبر مد وج���زر متكررين بين �أع�ضاء هيئة التدري�س الحاكمة والإدارة ووحدة 
الم�ساوم���ة الجماعية �إذا كان���ت موجودة. وفي الوقت الذي تكون في���ه هذه العملية بحدّ 
ذاته���ا م�صدراً لل�صراع، ف����إن الم�سائل من قبيل ما هي الن�سخ���ة المتداولة وكيف �سيتم 
تف�س�ي�ر الكلمات فيه���ا من قِبل الم�ستخدم�ي�ن اللاحقين، �ستخل���ق احتمالات لا تح�صى 

بالن�سبة ل�سوء الفهم عندما يطبق هذا على الحالات الفردية.

�إن ه���ذه الكوكب���ة م���ن القوانين والأنظم���ة وال�سيا�س���ات والإج���راءات والممار�سات 
الت���ي ت�ؤثر عل���ى الم�ؤ�س�س���ات العامة والخا�ص���ة غير الربحي���ة فريدة م���ن نوعها. فهي 
ت�شم���ل مجموعة م���ن القوانين المدني���ة والكن�سية. لذا تع���دّ الكلي���ات والجامعات �أكثر 
قرب���اً من الكنائ�س مقارن���ة بمجتمع الأعمال بالن�سبة له���ذه الناحية. وهي تعمل �ضمن 
بيئ���ة ت�سودها مبادئ �أ�سا�سية معينة تعدّ الحري���ة الأكاديمية من �أهمها على الإطلاق. 
ويحمل مفهوم الحري���ة الأكاديمية الدلالة )والواقع في �أغلب الحالات( التي ت�شير �إلى 
�أن �أع�ض���اء المجتم���ع الأكاديمي يتمتع���ون بدرجة غير عادية م���ن الا�ستقلالية في �إدارة 
�أعماله���م وبحرية ال���ر�أي فعلياً في كلٍّ من منحهم الدرا�سي���ة والتو�سع في �آرائهم في �أي 
م�س�أل���ة. ويتو�سع مدى الحالات المحتمل���ة المتعلقة بالحرية الأكاديمية كلما كبرت مهمة 
الم�ؤ�س�س���ة وتنوعت بدءاً م���ن الم�ؤ�س�سات التعليمي���ة لمدة �سنتين، و�ص���ولًا �إلى الجامعات 

البحثية متعددة الاخت�صا�صات التي تمنح درجة الدكتوراه. 
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الحرية الأكاديمية والم��سؤولية والزمالة والكيا�سة
ترتبط ق�ضايا الم�س�ؤولية والزمالة والأدب بفكرة الحرية الأكاديمية. ويمكن �أن يكون 
التوازن بين الم�س�ؤولية والحرية الأكاديمية الفردية م�صدراً لل�صراع بين �أع�ضاء الهيئة 
التدري�سي���ة، وفي كثير من الأحيان بين �أح���د �أع�ضاء الهيئة التدري�سية و�أحد الإداريين، 
وهن���ا يك���ون رئي�س الق�سم ه���و المعني الأول بالأم���ر. وقد تتنوع النزاع���ات النا�شئة بين 
افتقار حقيقي �أو ملمو�س للإنتاجية �أو ت�صريحات جدلية عامة �أو اختلافات في �أ�صول 
التدري����س و�صولًا �إلى مج���الات اهتمام البحث المت�صلة بمهمة الوح���دة الأكاديمية. �إن 
هذه القائمة غير محدودة في الواقع، والعوامل التي ذكرت هنا لا تتعدى، �أكثر الحالات 

�شيوعاً.

وبطريق���ة مماثل���ة، يعدّ الت���وازن بين الحري���ة الأكاديمي���ة والزمالة ترب���ةً خ�صبة 
لب���ذور ال�صراع وهنا ي�أت���ي دور اللغة. ففي الحديث اليومي ت�ستخدم كلمة زمالة ب�شكل 
متب���ادل عموماً مع كلمة كيا�سة - وهذا يعدّ ابتعاداً مهماً عن تعريف القامو�س لل�سلطة 
الم�شترك���ة.  وللزمال���ة دورها في الترقي���ة وفي اتخاذ القرار ب�ش����أن التثبيت، في محاولة 
منه���ا لزيادة الاحتمال ب�أن الزميل الجديد الذي ت���ولى من�صباً �سي�صبح مواطناً جيداً 
في الق�س���م، الأمر ال���ذي يحقق له التوازن في وظيفته. وفي جامع���ة ولاية كن�سا�س حيث 
�أم�ضي���ت �أغلب مهنت���ي الإدارية، كانت ال�سيا�سات المطبقة تفر����ض على الأق�سام، التي 
ا�ستخدمت الزمالة معياراًَ لتثبيت الموظفين في عملهم وترقيتهم، تعريف الزمالة وفقاً 
للم�صطلحات الخا�صة بتلك الوحدة. �أمّا الكيا�سة فهي كلمة �أف�ضل عندما يتعلق الأمر 
بال�سل���وك. وعندما ت�ص���ل الزمالة �إلى حدّ الت�شارك في الق���وة �أو ال�سلطة، ت�صبح هذه 
الق�ضي���ة لوحدها م�صدراً لل�صراع �سواءً في توازن القوى بين �أع�ضاء الهيئة التدري�سية 
في ق�س���م م���ا، �أو بين الحكم الر�شي���د للكلية والإدارة، وبين العم���داء ور�ؤو�ساء المجال�س 

التعليمية، �أو بين رئي�س الجامعة �أو مجل�س الإدارة.  

لذلك تع���دّ الق�ضايا المتعلقة بالزمالة والكيا�سة �أح���د الأو�سمة التي تعلّق في بيئات 
الجامع���ة والكلي���ة. وتعدّ الخلافات الجديّة والج���دل القا�سي ب�ش����أن ق�ضايا مثل هذه 
كال�سيا�س���ات و�أ�صول التدري����س والمنهاج الدرا�سي والبحث �أم���وراً �أ�سا�سية في العملية 
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الأكاديمي���ة. لكن الحاج���ة لمثل هذا التبادل تحت �شعار الحري���ة الأكاديمية  يمكن �أن 
ي�صبح نمراً ورقياً يختبئ خلفه �سلوكٌ همجيٌ �أو تع�سفيٌ غير متحفظ �أو عرقلةٌ مزمنةٌ 
للإج���راءات المطبقة. وفي الوقت الذي يمك���ن �أن يلعب فيه ال�شخ�ص الفظ الوفي دوراً 
ذا قيمة، يمكن بكل ب�ساطة للفرد -الذي يتعامل مع غيره ب�أ�سلوب التنازل �أو المواجهة 
�أو التهدي���د ب�ص���ورة مزمنة- �أن يك���ون م�صدراً لل�ضغ���ط و�ضياع الإنتاجي���ة بالن�سبة 
للنا����س الآخري���ن. والفرق بين الاثن�ي�ن هو �أن الأول ي�سعى وراء الأف���كار و�إن كان ذلك 
ب�أ�سلوب قا����سٍ �أو �أ�سلوب ي�ستدعي المواجهة في بع�ض الأحيان، �أما الثاني في�سعى وراء 
النا����س و�إن كان ذلك بطريقة مهذبة وفي �أحيان �أخرى بطرق �سرية. وبما �أن الكليات 
والجامعات هي �أماكن تعتبر فيها الأفكار والآراء والعقائد والحرية الأكاديمية �أركاناً 
�أ�سا�سي���ة، فمن الممت���ع حقاً �أن نجد �أن كث�ي�راً من مواطني ه���ذه الكليات والجامعات 
يميل���ون للتفك�ي�ر، كتعريف، �أن ال�صراع بين الأ�شخا�ص لا يع���دّ م�شكلة رئي�سية �أو حتى 

م�شكلة جديرة بالذكر.

�أمّ���ا �إحدى التباين���ات الدقيقة في محي���ط الحرية الأكاديمية فه���ي �أنه من الممكن 
لأع�ض���اء الهيئة التدري�سي���ة -الذين �سيعتل���ون من�صباً والذين �سي�ص���وّت لهم �أع�ضاء 
الهيئة التدري�سية المثبتين باعتبار الت�صويت جزءاً من عملية منحهم هذا المن�صب- �أن 
يكون���وا مترددين في التعبير عن �آرائهم �أو القبول به���ذا الو�ضع خوفاً من التعار�ض مع 
�شخ����ص ما �سي�ساعد في تقرير م�صيره���م. وعادةً ما يكون هذا عار عن ال�صحة، لكن 
يمك���ن لطريقة الفهم �أن تتمت���ع بقوة الواقع في ظل ظروف كهذه. وت�صبح الم�شكلة �أكثر 
�س���وءاً عند الافتق���ار للمعايير والمقايي����س وال�سيا�سات والإج���راءات الوا�ضحة بالن�سبة 
للتق���ويم ال�سنوي والترقية والتثبيت. ومن الم�ؤكد �أن ين��شأ ال�صراع في بيئة كهذه ويمكن 
�أن ي�ستمر �إلى ما �شاء الله لأن الأطراف المتنازعة تكون محكومة بالبقاء مع بع�ضها في 
كثير من الأحوال عن طريق الا�ستمرارية التي يحققها نظام التثبيت. لذا يعدّ التثبيت 
في العم���ل، والترقية �إلى حد ما، الم�صدر المتكرر في �أغلب الأحيان لل�صراع الجدّي بين 

الأفراد في الم�ؤ�س�سات التي تطبق نظام تثبيت الموظفين والترقية. 

ويمك���ن لنظ���ام تثبيت الموظفين م���ع كل ح�سناته، �أن يُ�سهم في خل���ق بيئة ت�ؤدي �إلى 
ح���دوث ال�ص���راع. ف�أغل���ب النزاعات ت�شم���ل �أف���راداً �أو مجموعات تت�ص���ف، في �أغلب 
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الحالات، ب�أنها �ست�ستمر بالعمل معاً في �إحدى الوحدات الأكاديمية. وهذا مهم ب�صورة 
حيوي���ة للم�ؤ�س�س���ة بالكامل �سواءً حلّوا خلافاتهم بطريقة بن���اءة، �أو ا�ستمروا بنزاعهم 
م���ع كل ما ي�سببه ذلك من ا�ستهلاك عاطفي وفك���ري، وخ�سارة في الإنتاجية وتعري�ض 

التقدم المهني للخطر.

وفي �أغل���ب الح���الات، لا يتطلب ال�ص���راع في بيئة �أكاديمي���ة �إلّا ل�سبيل وا�ضح يمكن 
ع�ب�ره متابعة الحل. لك���ن ين��شأ، في بع�ض الحالات، �سيلٌ من النزاعات حول فردٍ ما، لا 
يبح���ث بالفعل ع���ن الحل لكنه يبدي عو�ضاً عن ذلك رغب���ة وا�ضحة بالحفاظ على جو 
من ال�صراع معه ويكون هذا ال�صراع في ذروته. ويكون الأقرب لمثل هذا الفرد ال�شخ�ص 
الذي لا ي�ستطيع مقاومة �صب الزيت على �أي نار يجدها. وعندما ت�ستعر النار لا يظهر 
ه����ؤلاء الأف���راد الن���ادرون �إلّا وهم واقفون في الظ���ل يحملون ب�أيديه���م �صفيحة بنزين 
فارغة. لذلك يجب العمل على تف�سير كل مجموعة من الظروف التي �أدت �إلى النزاع، 

ها و�إدارتها.  وذلك عن طريق وجود نظام فعال لمنع النزاعات وف�ضّ

الإدارة والحكم الر�شيد
تع���دّ علاقة الزمالة بين قيادة �أع�ضاء الهيئ���ة التدري�سية والإدارة علاقة ا�ستثنائية 
بالن�سب���ة للبيئة الأكاديمية. وقد تكون �سلاحاً تقليدي���اً ذو حدين: �أي �أن تكون م�صدراً 
رئي�سي���اً لل�صراع �أو �أن تكون �أحد �أكثر الأدوات قوة في الم�ؤ�س�سة لمنع النزاعات وف�ضها. 
وتتمت���ع الإدارة بم�س�ؤولي���ة رئي�سي���ة بالن�سبة لتنفي���ذ ال�سيا�س���ات و�إدارة الميزانية، �أمّا 
�أع�ض���اء الهيئ���ة التدري�سية فيتمتع���ون بم�س�ؤولية رئي�سي���ة بالن�سبة للمنه���اج الدرا�سي 
و�إدارة �أبحاثه���م، وكل �شيء بينهما قابل للتفاو�ض ويخ�ضع �إلى حدٍّ كبير، لدور مجل�س 
الإدارة الر�شيدة وتاري���خ وثقافة الم�ؤ�س�سة، و�شخ�صية و�أ�سلوب اللاعبين. ويتم انتخاب 
قيادة �أع�ضاء الهيئة التدري�سية �سنوياً، وهذا و�ضع يتكوّن عادة عن طريق �إعادة هيكلة 

�سريعة للإداريين، خ�صو�صاً العمداء والموظفين الأكاديميين الرئي�سيين والر�ؤ�ساء.

لذلك يعدّ التطوير والتدريب المهني للإداريين على الم�ستويات كلها في الم�سائل وثيقة 
ال�صلة بمنع النزاعات وف�ضها و�إدارتها �أمراً مهماً �إلى �أبعد حدّ. وتتزايد هذه البرامج 
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م���ن حيث العدد، خ�صو�ص���اً بالن�سبة لر�ؤ�ساء ومديري الأق�س���ام. وكثيراً ما تعالج هذه 
البرام���ج كيفية التعام���ل مع النا�س في الظ���روف ال�صعبة، وبع�ضٌ منه���ا يعالج �أ�سلوب 
الأ�شخا����ص فيم���ا بينهم. و�إذا تمت هذه البرامج ب�شكل جي���د، ف�سيكون لها ت�أثير مفيد 
يع���ود بالخير والرف���اه على الم�ؤ�س�سة وعلى مه���ن الإداريين و�أع�ض���اء الهيئة التدري�سية 

وفريق العمل الذين ت�أثروا بهذه البرامج. 

�أمّا التعامل مع ال�صراع ب�صورة بناءة فيعدّ �أحد �أهم مظاهر الم�س�ؤوليات التي يتمتع 
به���ا �أي �إداري على الإط�ل�اق. ويخلق ال�ضغط المتولد عن ال�ص���راع -في �أغلب الأحيان 
�أي�ض���اً- ت�أثيراً عل���ى ال�شخ�ص لدرجة �أنه يتجنب ال�صراع وم���ن ثمَّ يكون الت�أثير عديم 
الجدوى. وفي �أحيان �أخرى ي�ؤثر عجز الفرد عن الت�أقلم مع ال�ضغط الناتج على �صحته 
وق���د يدفعه لترك المهنة الإدارية. لكن عندما يتمكن النا�س من النظر �إلى التعامل مع 
ال�صراع على �أنه عمليةٌ كاملةٌ مرغوبٌ فيها وتعمل على تق�صي الحقائق ويتم تنظيمها 
بلغة الإن�صاف الجذري، عندها يمكنهم �أن يتعاملوا مع ال�صراع على �أنه تمرين فكري، 
ل���ذا كُ���ن من�صفاً وفاع�ل�اً واختبر �ضغطاً �أق���ل بكثير. وفي هذا المج���ال، يطلق المهنيون 
عل���ى هذه العملية ا�سم عدم �شخ�صنة الن���زاع. وبما �أنني بد�أت مهنتي في عيادة للطب 
البيطري في مجال الخيول، ف�إنني �أ�صف هذه العملية على �أنها عملية ت�شخي�صية تُنفذ 

عن طريق المهارات الجيدة للنا�س. 

�أهمية الات�صالات
يع���دّ توزي���ع وتو�ضيح المعلومات ع���ن الظروف والأح���داث التي ت�ؤثر عل���ى الم�ؤ�س�سة 
عام�ل�اً رئي�سياً في منع الخلافات. و�أكثر �أن���واع الانتقادات �شيوعاً التي يوجهها �أع�ضاء 
الهيئة التدري�سية للإداريين هو الافتقار لو�سائل الات�صال. فهم يعتقدون �أنه كلما كانت 
الأولويات الم�ؤ�س�ساتية وال�شروط المالية �أكثر �شفافية بالن�سبة لأع�ضاء الهيئة التدري�سية 
وفريق العمل، كان الو�ضع �أف�ضل. �إنهم محقون بالفعل؛ لأن هناك �أوقات يجب �أن تبذل 
�أثناءه���ا �أق�صى و�أكثف الجهود بغية نقل �أكبر قدر من المعلومات المتاحة �إلى �أكبر عدد 
ممك���ن من الأ�شخا�ص. وت�ضم الأمثلة عدداً م���ن الأزمات المالية والهجمات على نظام 
تثبيت الموظفين من قبل القيّمين وحكومة الولاية. وت�صل مثل هذه الحالة في الم�ؤ�س�سات 
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العام���ة �إلى مرحلة �شديدة �أثناء ال�سن���ة عندما يجتمع المجل�س الت�شريعي. وعلاوة على 
ذلك، تجتمع الهيئة الت�شريعية عادةً في الن�صف الثاني من العام الدرا�سي عندما تكون 
الأع�ص���اب الم�ؤ�س�ساتي���ة منهكةً �آنذاك. وت�سري الريبة ملتهبةً ب�ي�ن الُجهّل بالتوازي مع 
الا�ستياء من �أن يبقى المرء في الظلام بعيداً عن الأ�ضواء. وي�ؤدي هذا النوع من ال�ضجة 

الخلفية �إلى خلق بيئة من ال�سخط يزهو فيها ال�صراع وتزدهر فيها النزاعات.

وت�ؤدي المعلومات المجتز�أة والت�صريحات بغير منا�سبة �إلى توليد الإ�شاعات ب�سرعة 
�شدي���دة جداً تث�ي�ر نقطة ممتعة حول درا�س���ة ال�شخ�صية الأكاديمي���ة. ف�أع�ضاء الهيئة 
التدري�سي���ة مُوَ�سْوَ�سون تجاه تق�صي الحقائق والدقة في �أبحاثهم وطرق تدري�سهم التي 
ت�ستن���د �إلى النظ���ام. ولا يمكن لأي عالمة ناجحة �أن تفك���ر في ن�شر �أي بحث ما لم ت�ؤمن 
ب�أن هذا البحث قد تمت درا�سته ب�شكل �شامل وتم توثيقه وكان دقيقاً. لكن في كثير من 
الأحي���ان تُرم���ى هذه المقدمة الرئي�س���ة من النافذة، وذلك عندما ت���دور رحى طاحونة 
الإ�شاع���ات التي ت����ؤدي �إلى �أروقة التخمين والقيل والقال الأم���ر، الذي ي�ستهلك الوقت 
والطاق���ة الفكرية. ومن ثمّ يتبرعم ال�صراع مثل �أبواغ الفطر الم�شروم في ظل مثل هذه 

الحالات.

ولا يمك���ن الافترا����ض �أبداً ب�أن وج���ود نظام للمنا�ش���دة وتقديم ال�ش���كاوى وو�سائل 
التحقي���ق في ادعاءات التمييز العن�صري والتحر�ش هو �أمرٌ يفي بالمراد. �إن هذا لا يفي 
بالغر�ض على الإطلاق. فعلى �سبيل المثال، لا يمكن الافترا�ض ب�أنه لا توجد م�شكلة ما؛ 
لأن �إدع���اء العمل الإيجابي لا يرقى �إلى م�ستوى المعيار القانوني بالن�سبة للتمييز. يجب 
�أن تك���ون هناك �سُبل متوافرة ت�شير �إلى معالج���ة الق�ضايا الرئي�سية �إذا �أردنا الحفاظ 
عل���ى علاقات العمل وا�ستعادتها. ويمكن ا�ستخدام هذه الآليات نف�سها لكبح الم�شكلات 
في بدايته���ا قبل �أن ت�صل �إلى مرحلة ال�شك���وى الر�سمية �أو المنا�شدة �أو تقديم ال�شكوى. 
وه���ذا لا يعن���ي �أنه يمكن حل �أي م�شكلة وفقاً لما يُر�ض���ي �أي �شخ�ص. ولا يعني �أي�ضاً �أن 

بالإمكان ت�صحيح �سوء الفهم قبل �أن ي�صبح �شيئاً �أعظم. 

ت�ش���دد هذه الظ���روف، التي يقت�صر معظمها عل���ى البيئة الأكاديمي���ة، على �أهمية 
ال�سيا�س���ات والإج���راءات والممار�سات الم�ؤ�س�ساتية التي ت�شمل نظام���اً وا�ضحاً ومفهوماً 
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ها و�إدارتها ويك���ون جزءاً من الثقافة،  ب�ش���كل جيد ومطواعاً بغية من���ع النزاعات وف�ضّ
ولي�س خا�ضعاً لمجيء وذهاب �أ�شخا�ص محددين ب�صورة م�ستمرة.  

الخاتمة
�إن الغاي���ة من هذا الكتاب هي تقويم طبيعة ال�صراع في البيئات الأكاديمية وو�صف 
الطرق العملية لمنع وف�ض النزاعات غير المثمرة. وي�ؤكد هذا الكتاب في الوقت نف�سه على 
الحاج���ة للاحتفاظ بقيمة ال�صراع المثمر. وي�ستن���د هذا الكتاب �إلى حقيقة الاختلاف 
القائ���م ب�ي�ن مختلف م�ؤ�س�س���ات التعليم العالي من حي���ث التاريخ والثقاف���ة وال�سيا�سة 
والممار�س���ة والمه���ام. وهنا لا بدّ من �أخذ ه���ذه العوامل بعين الح�سب���ان لتطوير مقاربة 
ممنهج���ة ب�صورة فعّال���ة، تهدف �إلى منع النزاعات وف�ضه���ا و�إدارتها بطريقة تحافظ 
عل���ى الحلول غير الر�سمية. وي�شيد الكتاب بالأركان الأ�سا�سية للنزاهة والثقة بو�صفها 

عاملًا حا�سماً في ا�ستمرارية النجاح في �أي منظومة �أو منهجية.  

ي�ض���م هذا الكتاب كثيراً م���ن الق�ص�ص وال�صور، بما في ذلك �أرب���ع �أمثلة في نهاية 
الكت���اب وهي ته���دف �إلى دمج الأفكار الرئي�سي���ة والت�أكيد على �أهمي���ة الفروقات غير 
المعدودة المرافقة لح���ل ال�صراع. وي�ستثنى من هذا ق�صتين تو�صفان ب�أنهما تاريخيتان 
ب���كل و�ضوح، و�سيناريو واحد ي�ستند ب�ش���كل جزئي �إلى خط�أ من ابتكاري �أنا، وتعدّ هذه 

الاعتبارات جميعها �أدباً ق�ص�صياً ب�صورة كاملة.
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�إن م�صطلح ال�صراع غير المثمر يفتر�ض �ضمنياً وجود ال�صراع المثمر. في الحقيقة، 
يلعب ال�صراع دوراً رئي�سياً في �أي منظمة، بما في ذلك الكليات والجامعات. وي�ستعر�ض 
النقا����ش الآت���ي تكلفة ال�صراع غ�ي�ر المثمر، ولماذا من ال�ضروري ج���داً جعله في حدوده 

الدنيا؟ وطبيعة ال�صراع غير المثمر و�أهميته في رفاه الم�ؤ�س�سة على المدى الطويل. 

ال�صراع غير المثمر
تع���دّ البيئة الأكاديمي���ة مكاناً للأفكار �سواءً كانت الم�ؤ�س�س���ة عبارة عن كلية في حي 
م���ا �أو كلية �صغيرة للفنون الليبرالية �أو جامعة �شاملة على م�ستوى الماج�ستير �أو جامعة 
بحثي���ة كب�ي�رة. ويعدّ التبادل الح���ر للمعلومات والمعرف���ة �أمراً رئي�سي���اً بالن�سبة لوجود 
الم�ؤ�س�س���ة. وه���ذا �صحي���ح تمام���اً في ال�صف الدرا�س���ي بقدر ما ه���و �صحيح في مختبر 
الأبح���اث. فالأفكار والمعلومات والمعرفة ت�سود في �أي نظام �أكاديمي وتخ�ضع للتغيير في 

كل يوم على مدار ال�ساعة. 

وت�شكل النزاعات المتعلقة بـ الأفكار و�صحة المعلومات والمعرفة جزءاً من كل يوم في 
الحياة الأكاديمية. وقد يكون الحديث ممتعاً وم�سلياً كذلك. وكلما ح�صلت النزاعات 
في ال�ص���ف الدرا�س���ي، كان الو�ضع �أف�ضل لأن ه���ذا يعدّ بمثابة الترب���ة الخ�صبة التي 
تع���دّ �أف�ض���ل مكانٍ لزراع���ة بذور التعليم العمل���ي الفاعل. �إن ه���ذا الحديث بحد ذاته 
ه���و الذي من���ع ال�صحافة والتفك�ي�ر المرتكز عل���ى الرغبة من دفع البل���د باتجاه قبول 
فك���رة ما ي�سمى بالان�صهار البارد ب�سرعة كبيرة. و�أخيراً ك�شف التحقيق الم�ستمر تلك 
الف�ضيحة التي �أثارتها نظرية �إن�سان بيلتداون)1(، التي ا�ستمرت لعقود من الزمن عن 
طري���ق المد والجزر بين المتحف البريطاني والم�ؤ�س�س���ات الأكاديمية. �أمّا قائمة الأمثلة 

 1

)1(. هي نظرية ف�شلت في �إثبات �صحة نظرية داروين عن تطور الإن�سان وكانت �أكبر ف�ضيحة في تاريخ العلم. 
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من هذا النوع فهي غير محدودة، وهذا وا�ضح ب�شكل بارز عبر حديث داروين مع ذاته 
الداخلي���ة عل���ى طول طريقه الرملي الذي كان يم�شي علي���ه، �أو انتقاد وات�سون وكريك 

لاتجاه بحثهم في مكتبهم المخبري. 

�إن الأفكار والمعلومات والحكمة المكت�سبة �أي�ضاً تتمتع بطريقة لت�صبح متجان�سة مع 
الأفراد ومهنهم. ولذلك من المتوقع �أن ينتقل الحديث - مع بع�ض التكرار- �إلى النا�س 
الذي���ن يقف���ون وراء الأفكار �أك�ث�ر من الأفكار بح���دّ ذاتها. وعندها يمك���ن للنزاعات 
الم�ستم���رة مدى الحي���اة �أن تتطور. ويكون ه���ذا محتملًا عندما يتم �إبع���اد الأ�شخا�ص 
المتنازع�ي�ن ع���ن بع�ضهم بع�ضاً. لكن عندم���ا يكونون في الق�س���م الأكاديمي نف�سه فقد 
يكون الت�أثير ال�سلبي عليهم وعلى زملائهم المبا�شرين وم�ؤ�س�ستهم ت�أثيراً مدمراً. لقد 
حدث���ت �أمثلة حقيقية وذلك عندما حافظ ع�ض���وان متخا�صمان في الهيئة التدري�سية 
مم���ن يتمتعون ب�شهرة طويلة الأمد على الح���روب والمجموعات المتنازعة، الأمر الذي 
�أدى في نهاي���ة المط���اف �إلى تدم�ي�ر ق�سمهم. والأ�س���و�أ من هذا هو �أن���ه يمكن للأفراد 
ذوي المع���دل المتو�سط وم���ا دون �أن يخلقوا م�ستوىً من الت�أجيج المزمن بما يكفي ليوقع 
الفو�ض���ى في وحدة ما لدرج���ة الإ�ضرار بمهنة �أولئك المحيطين به���م، و�إلحاق ال�ضرر 
بم�ؤ�س�ستهم بالمح�صلة. �أما الأكثر فظاعة هو �أنهم يت�سببون بال�ضغط والكبت و�إعطاء 
توجيه���ات رديئة الج���ودة لطلابهم. لذا لا يجب ال�سماح �أب���داً با�ستمرار هذا ال�سلوك 
عند اكت�شافه، ويمكن حله �أو �إدارته في معظم الأمثلة. والأف�ضل من هذا هو منع وقوع 

كثيٍر من هذه الحالات. 

�إن ال�صراع غير المثمر من هذا القبيل ي�ستهلك ال�شيء الوحيد الذي يجب �أن تقدمه 
الم�ؤ�س�س���ة �ألا وه���و الموارد الفكري���ة والطاقة اللازم���ة ل�شرح هذه الم���وارد. ويعدّ الوقت 
والطاقة الفكرية الم�ستهلكة في الذهاب والإياب وراء الأبواب المغلقة، والثرثرة الفارغة 
والموا�س���اة العامة وقتاً غير م�ستثم���رٍ في ثقافة الاكت�شاف والتدري����س والتعلّم والتكامل 
والتطبي���ق. وهك���ذا لا يح�صل الطلاب على حقوقهم، وتتعرق���ل المهن وتخ�سر الم�ؤ�س�سة 
قوامها. وي�سود الهم والغم في مكان يفتقر �إلى قليل من الابتهاج الذي ي�ضفي لم�سة من 
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الجمال. لكن الأ�سو�أ في هذه الحالات هو �أن هذه الخ�سارات هي خ�سارات حقيقية جداً 
لا يمكن ا�ستردادها �أبداً! 

ويع���دّ ال�صراع غير المثمر �أمراً �شائع���اً �أي�ضاً في م�سائل الإدارة الر�شيدة. فال�صراع 
والنزاعات �ضرورية لتطوير �سيا�سات �سليمة لتعزيز م�ستقبل الم�ؤ�س�سة والعاملين فيها. 
وت�ستم���ر هذه الحالة بين مدٍّ وجزر طالم���ا �أن هناك �إح�سا�ساً عاماً بالثقة بين الأطراف 
وطالما بقي النقا�ش مُركَزاً على الق�ضايا �أكثر من تركيزه على الأ�شخا�ص الذين يثيرون 
مث���ل هذه الق�ضايا. لكن �إذا �أطلق���ت الإدارة ت�صريحات م�ضللة - و�إن كان ذلك ب�شكل 
مق�صودٍ �أو �سهواً - ب��شأن الميزانية �أو بع�ض الق�ضايا الأخرى المعروفة يومياً، ف�إن ال�شك 
بالأ�شخا����ص الذين �أطلقوا هذه الت�صريحات يب���د�أ باحتلال الأولوية بدلًا من الالتفات 
�إلى ح���ل الق�ضايا بحد ذاته���ا. وهذا يخلق بيئةً ي�ستطيع فيها �أولئ���ك الأفراد النادرون 
الذي���ن يزدهرون بوجود ال�صراع �أن يبرزوا بكامل �إمكانياتهم. ويمكن �أن يح�صل هذا 
ع�ب�ر الت�صريحات الطنانة في اجتماع �أع�ضاء الهيئ���ة التدري�سية، �أو المعلومات الم�ضللة 
المرتبطة ب�أجزاء من الحقيقة المنت�شرة عبر و�سائل �إبداعية لا تعد ولا تح�صى. فالبريد 
الإلك�ت�روني كان قد �سلّح ه����ؤلاء الأ�شخا�ص ب�شكل هائل، خ�صو�صاً �أولئك الذين �أتقنوا 
ف���ن وعل���م المرا�سلة الإلكتروني���ة الجماعية للر�سائ���ل مجهولة الم�صدر. �أمّ���ا الإمكانية 
الحقيقي���ة لمث���ل هذه الأح���داث المت�ضارب���ة للخروج ع���ن ال�سيطرة و�إيق���اع الم�ؤ�س�سة في 
حال���ة من الإرباك المزمن �أو الح���اد، فت�ؤكّد على الطبيعة الأ�سا�سي���ة للتعامل ال�صادق 
والات�صالات الجيدة )التي لا يمكن �أن ت�صل �إلى مقدار كافٍ �أبداً( والاحترام المتبادل، 

وال�سيا�سات والعملية التي يتم اتباعها. 

وبمفه���وم ع���ادي يتمتع ال�ص���راع غير المثم���ر، بت�أثير م���الي واقعي ج���داً حيث يتم 
تخ�صي����ص ح�صة الأ�سد من الميزانية في �أغلب الوح���دات الأكاديمية للرواتب ولفوائد 
الموظف�ي�ن الإ�ضافية. وعندما تتم ترجمة كلفة هذا الن���وع من ال�صراع الذي تم و�صفه 
من���ذ لحظ���ات �إلى الوقت الفعلي الذي يق�ضيه �أع�ضاء الهيئ���ة التدري�سية وفريق العمل 
والإدارة، يت���م �إنفاق مبال���غ كبيرة من الأموال يومياً دون طائ���ل �أو جدوى، لكن هذا لا 
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يت�ضم���ن المنح والعقود المهملة، والهبات غير الم�ستثمرة، �أمّا في حالة الجامعات العامة 
فيتم �إيقاف التمويل الت�شريعي ب�سبب ظهور الم�ؤ�س�سة وهي في حالةٍ من الفو�ضى. 

�إن عب���ارة هنري كي�سنجر الم�شهورة التي مفادها �أن علم ال�سيا�سة منت�شر بكثرة في 
الجامعات؛ لأن المخاطر متدنية جداً، لا �أ�سا�س لها من ال�صحة. فالمخاطر مرتفعة جداً. 
ويجب التفكير ملياً، بالإ�ضافة �إلى الاهتمام بالبحث والخدمة، بعدد الطلاب المدرجين 
في التعلي���م العالي في الولايات المتحدة الأمريكية، وبعدها التفكير ملياً بدرا�سة الت�أثير 
الذي �سيكون لهم على التوجه الم�ستقبلي للبلد. �إن ت�أثير الطلاب وم�ستقبلهم ي�ؤدي �إلى 

رفع المخاطر عالياً جداً. 

ال�صراع المثمر
يمكن تقديم ال�صراع المثمر في بيئة �أكاديمية وفقاً ل�صيغتين اثنتين: �صراع ب��شأن 
الأف���كار و�صراع ب�ش����أن الأ�شخا�ص و�أدائه���م. و�سيكون من ال�سه���ل �إ�ضافة ال�صراع 
م���ن �أجل المال، لكن ق�ضاي���ا الموارد لا تعدّ مهمة �إلّا �إذا كان���ت مرتبطة بالأ�شحا�ص 

وب�أدائهم المثمر. 

ال�صراع حول الأفكار 

تقود الأفكار المجتمع على وجه العموم والم�ؤ�س�سات الأكاديمية على وجه الخ�صو�ص، 
وتغط���ي مجموعة الأفكار في الجامعات البحثية جبهةً �أكبر و�أكثر ت�أملًا. فالا�ستك�شاف 
الفك���ري يعدّ �صفةً قوية لأغلب النا�س الذين يج���دون طريقهم و�صولًا �إلى �إحدى المهن 
الأكاديمي���ة. وتق���ود هذه ال�صف���ة �أولئ���ك الأ�شخا�ص الأك�ث�ر نجاحاً. فعندم���ا ت�شتعل 
ه���ذه ال�شرارة تبلغ المهن ط���وراً يت�سم بالا�ستقرار، و�إذا �أ�صبح���ت هذه ال�شرارة مر�ضاً 
م�ستوطناً ف����إن الم�ؤ�س�سة تنحدر باتجاه الهاوية. وبقدر م���ا يكون هذا �صحيحاً بالن�سبة 
لكلي���ات الفنون الليبرالية ال�صغيرة، �أو كليات المجتم���ع ال�صغيرة فهو �صحيح بالن�سبة 

للم�ؤ�س�سات الإقليمية ال�شاملة والجامعات البحثية الكبيرة. 

يتن���وع تب���ادل الأف���كار ووجهات النظر ع���ن هذه الأفكار ب���دءاً من ق�ضاي���ا الإدارة 
الر�شي���دة و�سيا�س���ات الجامعة �إلى النق���اط الدقيقة للب�صيرة الجمالي���ة، و�إلى نظرية 
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الأوت���ار، و�إلى عل���م الأحياء الجزيئي و�ص���ولًا �إلى الأدب الإغريق���ي، وكل �شيء بينهم. 
وه���ذه هي الخميرة التي تجع���ل العجين يختمر. ويمكن للتدري�س والتعلّم في هذه البيئة 
الارتقاء بم�ستوى الطلاب �إلى م�ستو �أعلى من حيث الطموحات الفكرية الدائمة، �أكثر 
مم���ا يمك���ن تحقيقه عبر مجرّد تب���ادل المعلومات. ومع���اذالله �أن يتفق �أب���داً الأع�ضاء 
جميع���اً في مجتم���ع �أكاديمي على �شيء ما في الوقت ذاته. و�إذا حدث هذا ف�إن الم�ؤ�س�سة 

�ستنفجر داخلياً. 

يخل���ق التفاعل الجوهري في ال�صراع ب�ش����أن الأفكار والتقاليد الأكاديمية كثيراً من 
المفارق���ات الممتعة. فمن المفتر�ض �أن ت�ستمر الكلي���ات والجامعات التقليدية �إلى الأبد، 
وله���ذا ال�سبب يقوم المتبرعون بتقديم الأموال لها، ويتطلّع الخريجون الجامعيون �إليها 
من �أجل �أبنائهم و�أحفادهم ليدر�سوا في المدر�سة الأم. ويرتبط هذا �أي�ضاً بن�سبة كبيرة 
بال�سب���ب وراء التغي�ي�ر الم�ؤ�س�ساتي الذي ي�أتي ببطء �شديد وبحال���ة بالغة الأ�سى. وهذا 
بالطب���ع يحب���ط الأ�شخا�ص الح�سا�سين في القط���اع الخا�ص الذين يعتق���دون �أنه يجب 
�إدارة الجامع���ة عل���ى �أنها م�ش���روعٌ تج���اري. فالتنفيذي���ون والإدارة المركزية في مجال 
العم���ل التجاري لا يثيرون الانتب���اه عبر �أرجاء المقرات الرئي�سية لل�شركة، وهم يرتدون 
ال���رداء الجامع���ي الأ�سود وال�شع���ارات والرموز الملكية الملونة لمرت�ي�ن �أو ثلاثة مرات في 
ال�سن���ة؛ بغية تعزيز �أهمية جوهر القيم التي تعود �إلى ما قبل 900 عاماً. �أمّا الإداريون 
و�أع�ض���اء الهيئة التدري�سية فيفعلون ذل���ك. ومن المثير للمفارقة هو �أن ن�سبة كبيرة من 
التق���دم الفكري والمعرفة الجديدة في العالم تن�ش����أ في هذه الم�ؤ�س�سات القديمة نف�سها. 
فالعل���وم الرئي�سية الت���ي �ستقود تكنولوجيا الم�ستقبل تطورت هن���اك، كما هو الحال في 
العملي���ات البحثي���ة والتنموية للعم���ل التجاري الخا����ص. وتعدّ هذه المفارق���ة الداخلية 
الخلفي���ة المنا�سبة بالن�سب���ة لل�صراع ب��شأن الأف���كار. وتو�صف �إح���دى الجامعات ب�أنها 
قديم���ة وديناميكية وخلّاقة وتقدمية، كل هذا دفعة واحدة. وبالمح�صلة تكون الإنتاجية 
�ضخم���ة. ويتحقق هذا عندما يت�سع ال�صراع ب�ش����أن الأفكار لي�صل �إلى مرحلة ال�صراع 

الذي بد�أته الم�شكلة ب��شأن ال�شخ�صيات و�أداء الا�شخا�ص. 
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ال�صراع حول الأ�شخا�ص و�أدائهم 

يمك���ن لل�صراع -حت���ى و�إن كان �صراعاً جدياً وطويل الأمد ب�ش����أن الأ�شخا�ص- �أن 
يك���ون مثم���راً. �إن لطريقة الفهم ه���ذه علاقة بالفكرة التي ت�ش�ي�ر �إلى �أنه يجب ترتيب 
الأولوي���ات في بع�ض الأحي���ان بحيث يكون العمل �ضد قلة م���ن الأ�شخا�ص؛ بغية تحقيق 
الم�صلح���ة العلي���ا للم�ؤ�س�س���ة والنا�س الذي���ن يدعمونها ب���دولارات ال�ضريب���ة والر�سوم 
التعليمي���ة والمن���ح والعقود. وهذا يتناغ���م مع مبد�أ الإن�صاف الرئي�س���ي. فكل حالة من 
ح���الات رف�ض التثبي���ت �أو الترقية ت�ستلزم �صراع���اً ما، لكن تخفي����ض المعايير لتجنب 
مث���ل هذا ال�صراع يعدّ �أمراً غير من�ص���ف بالن�سبة للزملاء، وللم�ؤ�س�سة كلها، ولدافعي 
ال�ضرائ���ب وم�سددي الر�سوم التعليمية، وفوق كل ذلك الطلاب. �إن الأمثلة الآتية تقدم 

ت�صوراً وفهماً للجانب المثمر في ال�صراع عبر موقفين حقيقيين:

في �آذار ع���ام 2003، قام حاكم نبرا�س���كا بتقلي�ص ميزانية جامعة نبرا�سكا 
ــ���ـ لينكول���ن التي تبلغ 21 ملي���ون دولار �أمريكي بن�سب���ة 10%. وكان هذا 
التقلي����ص مترافقا مًع تخفي�ض���ات �أ�سا�سية �سابقة ولم يترك خياراً �أمام 
الجامع���ة �إلا �أن تق���وم بالتخل���ي ع���ن بع����ض البرام���ج؛ لك���ي تحافظ على 

القوى الجوهرية للم�ؤ�س�سة �إلى �أبعد حد ممكن. 

ووفق���اً للبي���ان ال�صحف���ي لجامع���ة نبرا�س���كا لينكولن بتاري���خ 10 �آذار 
م���ن ع���ام 2003، فقد �أعلن رئي�س الجامعة، هارفي بيرلمان، الدفعة الأولى 
م���ن التخفي�ضات بقيم���ة 7,5 مليون دولار �أمريك���ي و�أر�سلها عبر و�سائل 
الات�صال الإلكترونية �إلى مجتمع الجامعة. وكانت �إ�ستراتيجيته المعلنة 
تن����ص عل���ى: »الحفاظ عل���ى القوى المركزي���ة للجامع���ة وتوجيهنا لمتابعة 

تعزيز برامجنا في التعليم والبحث والخدمة«.

وت�ضمن���ت المقترح���ات الأولي���ة للتخفي�ض���ات المبرمجة وح���الات عدم 
 Nebraska( الا�ستمرارية، حذف ق�سم الأبحاث في متحف ولاية نبرا�سكا
State Museum(. و�أدى ه���ذا �إلى ت�سري���ح ع���دد م���ن �أع�ض���اء الهيئ���ة 
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التدري�سي���ة المثبت�ي�ن. ولأن مو�ضوع التثبيت كان م�شمولًا، فقد �أثبت هذا 
الأم���ر على �أنه �أحد �أك�ث�ر الق�ضايا تعقيداً، التي تتطلب ن�ضالًا مريراً في 
ه���ذه العملي���ة. �أمّا لجنة التخطيط الأكاديمية الت���ي تم تعيينها لمراجعة 

مقترحات رئي�س الجامعة فقد عار�ضت هذه التخفي�ضات.

وب�ش���كل �أك�ث�ر تحدي���داً، بلغ���ت مقترح���ات بيرلم���ان حدّ الإع�ل�ان عن 
الحاج���ة المالي���ة الما�سّ���ة؛ لأن بع����ض �أع�ض���اء الهيئ���ة التدري�سي���ة �سيت���م 
ت�سريحه���م ب�شكل م�ؤق���ت لأ�سباب مالية. وهذه ق�ضي���ة قوية لدرجة �أنه 
يمك���ن طرحه���ا في بيئ���ة �أكاديمي���ة. فف���ي �شهر ني�س���ان )�أبري���ل( من عام 
2003 ق���ام مجل����س جامعة نبرا�س���كا لينكولن بالت�صوي���ت لحجب الثقة 

ع���ن بيرلم���ان. لك���ن رئي�س الجامعة عّرب ع���ن نيّته �إج���راء ا�ستفتاء ي�شمل 
�أع�ض���اء الهيئة التدري�سية جميعاً على ات�ساع الجامعة ب�ش�أن، مقترحاته 
م���ع التزام���ه بتق���ديم ا�ستقالته م���ن من�صب���ه �إذا كانت نتائ���ج الا�ستفتاء 
�ض���دّه. وقد تم �إجراء هذا الا�ستفت���اء في �شهر �أيار )مايو( وحقق بيرلمان 

فوزاً �ساحقاً في الت�صويت بن�سبة %90. 

وكم���ا ورد في البي���ان ال�صحف���ي ال�ص���ادر عن جامعة نبرا�س���كا لينكولن 
بتاري���خ 6 حزي���ران )يوني���و( 2003، فق���د قام مجل�س نبرا�س���كا الت�شريعي 
باخت���زال مقترح���ات الحاك���م اخت���زالًا، وتم تقلي����ص التخفي����ض الفعل���ي 

لميزانية الجامعة. 

كان ه���ذا و�ضعاً خطراً جداً حيث يجب �أن ي�ؤخ���ذ الإن�صاف بعين الاعتبار بالن�سبة 
لأولئ���ك ال���ذي يخ�سرون وظائفه���م، وذلك بالت���وازي مع تحقيق الم�صال���ح المثلى لبقية 
�أع�ضاء الهيئ���ة التدري�سية، والطلاب، ودافعي ال�ضرائب، ودافع���ي الر�سوم التعليمية، 
و�أولئ���ك الذين يمولون المنح والعق���ود. وكانت ا�ستمرارية الم�ؤ�س�س���ة على المدى الطويل 
مو�ضوعاً مطروحاً للنقا����ش. وفي معالجته لهذه الم�س�ألة في مراحل متقدمة، قام رئي�س 
الجامع���ة بزجّ �أع�ض���اء الهيئة التدري�سي���ة والطلاب والقيمين عل���ى الولاية والم�شرعين 
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وغيره���م من الناخبين في ه���ذا المو�ضوع. وق���د عُقدت كثير من جل�س���ات الا�ستماع في 
الجامع���ة وع�ب�ر الولاية. وتم تلخي�ص ه���ذه الجل�سات والإعلان عنه���ا في بيان �صحفي 
للجامع���ة في 4 ني�س���ان )�أبريل( من عام 2003. وحافظ بيرلم���ان و�إدارته على التركيز 
على الم�صالح المثلى للم�ؤ�س�سة على المدى الطويل. و بالرغم من �أن الم�س�ألة كانت جدلية 
ب�ش���كل كب�ي�ر جداً، فق���د كان كل ما اقترحه علني���اً ومنفتحاً. لقد �أظه���ر بيرلمان ميّزةً 
في وج���ه هذا ال�ص���راع الهائل، تتمتع ب�أهمي���ة جوهرية في ف�ض النزاع���ات التي ت�شمل 

الأ�شخا�ص و�أدائهم: هذه الميّزة هي ال�شجاعة. 

لا يوج���د تناق����ض بين تم�سّ���ك الم���رء ب�أ�سلحت���ه �إزاء الق�ضاي���ا التي تتمت���ع ب�أهمية 
جوهري���ة، و�إظهار الاحترام للأطراف المتنازعة والتعاطف م���ع الأطراف المت�أثرة. ولا 
يقت�ص���ر الإن�ص���اف على �أولئك الذي���ن يخ�سرون وظائفهم، على الرغ���م من �أنه يجب 
�إبداء التعاطف بحده الأق�صى والمجاملة الممكنة تجاههم. ويمتد هذا الإن�صاف لي�صل 

�أي�ضاً �إلى ال�شركاء الأ�سا�سيين في الم�ؤ�س�سة جميعاً وعبر الولاية حا�ضراً وم�ستقبلًا. 

تعدّ الحالة في جامعة نبرا�سكا لينكولن مثالًا كلا�سيكياً لل�صراع البّناء الذي ي�شمل 
النا�س )والأموال(. فقد كانت هناك م�شكلة كبيرة وملّحة وكان يجب حلّها �ضمن �إطار 

زمني م�ضغوط. وكل حل محتمل ين�ضوي على وجود �صراع ما.

�أثناء الت�سعينيات، �أ�صبح الم�شرعون ومجال�س الحكام والأو�صياء مقتنعين 
ب����أن الجامع���ات التي تمنح درجة الدكتوراه قد تجاوزت حدودها في مجال 
البح���ث، الأم���ر ال���ذي �أدى �إلى �إهمال التدري�س والتعلّ���م. وقد ترافق هذا 
الر�أي بانتقادات لإنتاجية �أع�ضاء الهيئة التدري�سية على جبهات متعددة، 
بم���ا في ذل���ك ال�صحافة ال�شعبية. وقد ا�ست�شهد النقّاد بالوقت الكثير جداً 
الم�ستغ���رق في الا�ست�ش���ارات ال�شخ�صي���ة، وفي �أن�شط���ة الم�صال���ح ال�شخ�صي���ة 
للح�صول على ترقية في العمل. وكانت النتيجة وجود جو عام من الريبة 
وال�ش���كّ ب�ش����أن الم�ساءل���ة الأكاديمي���ة، خ�صو�ص���اً في الجامع���ات الحكومية. 
ولم يع���د بالإم���كان النظر �إلى التعلي���م العالي على �أنه ذو قيمة تُذكر. �أمّا 
نظام تثبيت الموظفين فقد كان الهدف المنطقي لهذه الاهتمامات، وبرزت 
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حقبة مراجعة نظام تثبيت الموظفين في العمل �إلى حيز الوجود و�أ�صبحت 
مت�سارع���ة بف�ضل �آلية �سنّ القوانين ع�ب�ر الفاك�س. وهذا يعني �أنه عندما 
���ل �أح���د الح���كام �أو الم�شرع�ي�ن �أو �أح���د �أع�ض���اء مجل����س القيم�ي�ن �أو  يتو�صّ
الأمن���اء �إلى �ش���يء م���ا، ف�إن بقي���ة الأع�ضاء ي�سيرون خلفه���م؛ لأن الجميع 

يذهبون �إلى الاجتماعات نف�سها ويقر�ؤون الأدب نف�سهُ. 

في ربي���ع ع���ام 1995 ق���ام رئي�س مجل����س الأو�صياء في كن�سا����س ب�إيقاف 
الاجتماع المنعق���د لمجل�س كبار الموظفين الأكاديميين )COCAO( ب�شكل 
غير ر�سمي وتحدث با�سم الجامعات ال�ست التابعة لولاية كن�سا�س. وكان 
المجل����س على و�شك �إ�ص���دار قائمة الأوامر التوجيهي���ة للجامعات نتيجةً 
ل�سل�سل���ة طويلة من الأن�شطة المتعلقة بتقويم �أع�ضاء الهيئة التدري�سية، 
لك���ن ر�سالة الرئي�س �إلى مجل�س كبار الموظفين الأكاديميين كانت ر�سالةً 

وا�ضحةً ودقيقةً. 

وا�ستذك���ر ما قاله رئي�س المجل�س عندم���ا قال: »�إن المجل�س مقتنع ب�أن 
دة جداً في توظي���ف �أع�ضاء هيئ���ة تدري�سية جدد. نحن  الجامع���ات مت�ش���دِّ
ن�ؤمن ب�أن مقداراً كبيراً من التقدم تم �إنجازه في التقويم ال�سنوي. ومن 
الوا�ضح �أن القرار بمنح التثبيت قد تم ب�صورة جدّية تماماً، �أمّا المعايير 
الم�ستخدم���ة بهذا الخ�صو�ص فتعدّ معاي�ي�ر رفيعة الم�ستوى. لكن لم يكن 
هناك �أدنى دليل على �أن �أياً من الجامعات تتمتع بطريقةٍ ما للتعامل مع 
�أع�ضاء الهيئة التدري�سية المثبتين الذين �أ�صبحوا غير منتجين. ولذلك 
ف�إمّ���ا �أن تق���وم الم�ؤ�س�سة بالاهتم���ام بهذا الأم���ر �أو �أن المجل�س �سيقوم بهذا 

عو�ضاً عنهم«.

لق���د �أو�ض���ح النقا����ش اللاحق ب����أن الق�ضي���ة لي�ست ق�ضية ع���دم كفاءة 
و�إنم���ا ق�ضية �إنتاجية منخف�ضة �أو عدم وج���ود قابلية للإنتاج بالأ�سا�س. 
فالق�ضية الرئي�سية هنا هي �أن هناك عدداً من �أع�ضاء الهيئة التدري�سية 
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لا يقوم���ون بالكث�ي�ر على الرغم من قدرته���م على ذلك. في الواقع، كانت 
الق�ضي���ة ق�ضي���ة الأداء المت���دني ب�ص���ورة م�ستم���رة وه���ذا ه���و الا�سم الذي 
�أ�صبح���ت �سيا�س���ات المجل�س ت�شتهر به. وهذا هو الا�سم �أي�ضاً الذي ت�شتهر 
ب���ه طريق���ة المعالج���ة في كتيّ���ب الجامع���ة في جامع���ة كن�سا����س �ستي���ت هذه 
الأي���ام، كان رئي����س مجل����س الهيئ���ة التدري�سية في جامع���ة كن�سا�س �ستيت 
وكثيٌر من قادة الهيئة التدري�سية ورئي�س المجل�س التعليمي متفقين على 
العدي���د م���ن النق���اط: 1( كان هن���اك عدد قليل ج���داً من �أع�ض���اء الهيئة 
التدري�سي���ة مم���ن تُطبق عليهم �سيا�س���ات المجل�س الجدي���دة ب�شكل فعلي، 
2( �إذا لم تُعال���ج ه���ذه الق�ضي���ة فمن �ش�أنها �أن ت����ؤدي �إلى الإ�ضرار بنزاهة 
نظ���ام تثبي���ت الموظفين ب�ص���ورة تدريجي���ة في عيون القيم�ي�ن والم�شرعين 
وعام���ة ال�شع���ب، 3( و�إذا عولج���ت الق�ضي���ة ب�ص���ورة ملائم���ة فق���د يك���ون 
لل�سيا�س���ات �أثرٌ بنّاءٌ، خ�صو�ص���اً عندما يتم ربط هذه الق�ضية بال�سيا�سات 
الموج���ودة ل�شخ�صن���ة توزي���ع جه���ود �أع�ض���اء الهيئ���ة التدري�سي���ة. لقد قام 
رئي����س مجل�س �أع�ضاء الهيئة التدري�سية؛ بتعيين قوة عمل ت�ألفت ب�شكل 
رئي�س���ي من �أع�ض���اء الهيئة التدري�سية من �أجل ب���دء العمل على �صياغة 
م�سودة لل�سيا�سات. وكان يعتقد بالفعل ب�أن المنهجية المثلى تتمثل باغتنام 
�أع�ض���اء الهيئ���ة التدري�سية للمبادرة في تطوي���ر الإطار المنا�سب؛ من �أجل 
و�ض���ع ال�سيا�س���ات النهائي���ة. وعند هذا الوق���ت لم يكن متبقي���اً �أمامه �إلّا 
ثلاث���ة �أ�شه���ر في �سنته رئي�ساً للمجل�س. وا�ستمرت هذه العملية مع بع�ض 
التعدي�ل�ات الت���ي �أجراها خَلفَُ���ه �أثناء رئا�ست���ه للجامعة، وتم���ت الموافقة 
عل���ى ال�سيا�س���ات النهائي���ة بع���د 18 �شهراً تقريب���اً من العم���ل والمفاو�ضات 
م���ع رئي����س المجل����س التعليم���ي، والرئي����س الثال���ث لمجل�س �أع�ض���اء الهيئة 
التدري�سي���ة الذي تم تعيينه لاحقاً �أثناء الف�صل الدرا�سي. لكن المعار�ضة 
كان���ت �شديدة جداً في بع����ض الف�صول الدرا�سية، وال�سب���ب الرئي�سي وراء 
ذل���ك ه���و �أنه كان يُنظر �إلى ال�سيا�سات الجديدة، وك�أنها هجوم على نظام 
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تثبي���ت الموظف�ي�ن. ف�أولئ���ك الذين كان���وا يدعمون ه���ذه المعار�ضة لديهم 
ر�أي مغاي���ر م���ن �ش�أنه �إنقاذ هذا النظام. لك���ن عندما انجلى الغبار، وافق 
مجل�س �أع�ض���اء الهيئة التدري�سية على ال�سيا�سات بالأغلبية ووقّع عليها 
رئي�س المجل����س التعليمي. و�أ�صبحت �سيا�سة ولاية كن�سا�س ن�سخة معدّلة 
عن المو�ضوع المثُار لمراجعة نظام تثبيت الموظفين. لكن من العملية برزت 
نقط���ة واح���دة لل�ص���راع الرئي�س���ي بين رئ����س المجل�س التعليم���ي ومجل�س 

�أع�ضاء الهيئة التدري�سية في تعريف كلمة »الإجمالي«. 

لق���د ا�ستن���دت ال�سيا�س���ات الجدي���دة النا�شئ���ة )الأداء المت���دني ب�صورة 
م�ستم���رة( �إلى تق���ويم �سن���وي �شام���ل وه���و م���ا كان���ت تق���وم ب���ه الجامع���ة 
�سابق���اً. فعندم���ا يك���ون مجم���ل الأداء دون الح���د الأدن���ى للمعايير )التي 
يت���م تحديدها من قبل �أحد الأق�س���ام الأكاديمية، وتكون خا�ضعة لموافقة 
عميد الكلية ورئي�س المجل�س التعليمي( ل�سنتين متعاقبتين �أو لأي ثلاث 
�سنوات من �أي خم�س �سنوات، يمكن للعميد �أن يطرد �أحد �أع�ضاء الهيئة 
التدري�سي���ة المثبت�ي�ن ب�سب���ب وجود دع���وى ق�ضائية �ض���ده، �إن لم يبدِ هذا 

الفرد ا�ستجابة لأي خطة من خطط المعالجة.

�أفاد ادعاء �أغلب �أع�ضاء الهيئة التدري�سية ب�أن كلمة »مجمل« �سمحت 
لع�ضو الهيئة التدري�سية بعدم القيام بالكثير، �أو العمل بعجز، في مجال 
رئي�س���ي واح���د )البحث على �سبيل المث���ال( �إذا كان الأداء في مجال رئي�سي 
�آخر جيداً بما يكفي ليعوّ�ض عن العجز في المجال الأول. لكن ر�أي رئي�س 
المجل����س التعليم���ي كان مختلف���اً تمام���اً ف����إذا كان الأداء في مج���ال رئي�سي 
للعم���ل دون الحد الأدنى للمعاي�ي�ر، ف�سيكون من الغريب بالن�سبة لذلك 
الف���رد تحقي���ق مجم���ل المعايير المقبول���ة بالح���د الأدنى. كان���ت الفر�ضية 
الرئي�سي���ة تق���ول: �إن���ه �إذا كان���ت ن�سب���ة 30% �أو 40% م���ن جه���ود الفرد 
مخ�ص�ص���ةً م���ن �أجل البحث )على �سبيل المثال( - ولم يقم ب�أي �شيء على 
الإط�ل�اق - ف����إن الم���وارد الت���ي تم تكري�سه���ا لذلك الجزء م���ن وقت الفرد 
ق���د تّم هدرها. �إن هذه الفر�ضي���ة لم تكن عادلة بالن�سبة لأع�ضاء الهيئة 

o b e i k a n d l . c o m



العمل والطم�أنينة في البيئة الأكاديمية 32

التدري�سي���ة الآخري���ن، والم�ؤ�س�س���ة جميعه���ا، ودافع���ي ال�ضرائ���ب ودافع���ي 
الر�س���وم الجامعة. فبع����ض �أع�ضاء الهيئة التدري�سية كانوا قلقين من �أن 
ه���ذا يمك���ن �أن يفتح الباب �أمام رئي�س �أحد الأق�سام �أو عميد �أحد الكليات 
ليمي���ل للانتق���ام عن طريق تكليف �أحد �أع�ض���اء الهيئة التدري�سية بعملٍ 
يع���رف �أن���ه يفوق قدرته على �إنجازه، وذلك من �أج���ل �إقحامه في »الف�شل 

في تحقيق الحد الأدنى للمعايير« �ضمن التقويم ال�سنوي. 

لق���د كان ال�صراع ب��شأن هذه الق�ضية �صراعاً جديراً بالاهتمام. فكثير من الأفراد 
الذي���ن دعموا تل���ك ال�سيا�سات ب�شكل عام عار�ضوا الموقف ال���ذي اتخذه رئي�س المجل�س 
ل �إلى التحليل  التعليمي. لكن  هذا ال�صراع كان مثمراً �أي�ضاً وب�شكل كبير. وعند التو�صّ
النهائ���ي، تم تذييل الن�سخة الأ�صلية لبيان ال�سيا�سات بث�ل�اث فقرات �إ�ضافية �سمحت 
بط���رح هذه الق�ضية في الوثائق الإدارية التي تحكم التقويم ال�سنوي والترقية والتثبيت 

والحد الأدنى للأداء. 

ومن���ذ �أن تم و�ض���ع هذه ال�سيا�س���ات وتطوير الوثائق التنفيذي���ة والموافقة عليها في 
الأق�سام الأكاديمية )1997( جميعها، وُ�صف ما بين 20 و 30 ع�ضو من �أع�ضاء الهيئة 
التدري�سي���ة المثبّتين ب�أنه���م عاجزون عن تحقيق الحد الأدنى م���ن معايير الأداء. وقد 
ا�ستج���اب بع�ضهم للخطط التنموي���ة و/�أو �إعادة ترتيب المهام بم���ا ين�سجم مع رئي�س 
الق�سم، لكن عدداً قليلًا منهم قدّم ا�ستقالته، وبع�ضهم الآخر تقاعد، وتم طرد ع�ضواً 
واحدٍ ب�سب���ب دعوى ق�ضائية. ونتيجةً لهذه ال�سيا�سات فق���د تمت �إعادة توجيه و�إنقاذ 
ع���دد م���ن المه���ن المتخبطة كونها كان���ت مرتبطة �إلى حدٍّ م���ا بالت�شدي���د المتزايد على 
التنمي���ة المهنية، والت�شديد الأكبر على �شخ�صنة عملي���ة تحدي وتن�سيق جهود �أع�ضاء 

الهيئة التدري�سية. 

�إن الارتب���اط ب�شخ�صن���ة جهود �أع�ضاء الهيئة التدري�سي���ة، �أو الطرق المرنة للنجاح 
يع���دّ �أمراً في غاي���ة الأهمية. وقد يكون من ال�صعب تر�سيخ ه���ذا المفهوم في الم�ؤ�س�سات 
الأكاديمي���ة، خ�صو�ص���اً تلك الت���ي ت�شدّد عل���ى البحث. لكن يع���دّ الارتب���اط �أحد �أهم 
الأ�ساليب على الإطلاق في ا�ستثمار الموارد ومنع ال�صراع غير المثمر. وقد تمت معالجة 
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هذا المفهوم �ضمن �سياق نف�سي وب�شكل مرتبط بالمنحة التعليمية على حدٍّ �سواء )انظر 
�إلى الف�صل 2( 

�أمّا مثال الطرد ب�سبب وجود دعوى ق�ضائية في�ستحق تف�صيلًا موجزاً. فعند ت�أليف 
هذا الكتاب، كانت حادثة الطرد هذه هي الأولى من نوعها والوحيدة، عام 2004 على 
وجه التحديد، ب�سبب وجود دعوى ق�ضائية في الولايات المتحدة الأمريكية وقد نجمت 
ع���ن مراجعة نظام تثبي���ت الموظفين في الت�سعينيات، ولم يت���م الاعترا�ض عليها �إلّا في 
المحكم���ة. وبمتابعة هذه الحادثة عن كثب من قبل الأكاديميين المهتمين بهذه الق�ضايا 
-بم���ا في ذلك الرابطة الأمريكية للأ�ساتذة الجامعيين وغيرها من المنظمات، و�سجل 
التعلي���م الع���الي- توقف���ت �سلام���ة ال�سيا�سات الجدي���دة لجامعة ولاي���ة كن�سا�س على 
تحقي���ق نتيج���ة ناجحة في ال�شكاوى المقدّم���ة داخل الجامعة والخ�صوم���ات الق�ضائية 

التي تبعتها. 

وتتمحور الق�ضايا الرئي�سية حول ما �إذا كانت الجامعة تتعامل ب�أ�سلوب من�صف مع 
ال�شكاوى، �أو فيما �إذا كانت ال�سيا�سات الجديدة، �إذا تم اتباعها ب�شكل �صحيح، �ستقوّ�ض 
المب���ادئ الرئي�سي���ة لنظ���ام تثبيت الموظف�ي�ن. لكن ل���دى الأق�سام الأكاديمي���ة الم�شتكية 
- لح�س���ن الحظ - �سيا�سات و�إج���راءات مفهومة ب�شكل جيد تُطاب���ق تلك الموجودة في 
الجامع���ة، وقد تم اتباعها. وتتماثل �إجراءات المنا�شدة الإدارية مع �سيا�سات الجامعة. 
وقد ت�ألفت هيئة الا�ستماع لل�شكاوي التي �أحدثها رئي�س مجل�س �أع�ضاء الهيئة التدري�سية 
وفق���اً لل�سيا�س���ات من �أع�ضاء الهيئة التدري�سية ب�شكل كام���ل، وكانت متفقة على العمل 
لم���ا فيه خير الجامعة. وتمت الموافقة على الط���رد فيما بعد في كلٍ من محكمة مقاطعة 
الولاية ومحكمة الا�ستئناف في الولاية. ولو تمت خ�سارة هذه الق�ضية لكانت ال�سيا�سات 
الجدي���دة ب�أكمله���ا مو�ضعاً لل�شك والت�سا�ؤل. ويمكن �أن ي����ؤدي هذا - وفقاً للاحتمالات 
جميع���اً - �إلى مق���دارٍ كبير من ال�ص���راع الجديد ب��شأن الق�ضاي���ا الفردية وال�سيا�سات 

بحد ذاتها. 

وفي بع�ض الأحيان قد يغ�ضب النا�س من بع�ضهم بع�ضاً عندما يتجادلون ويتنازعون 
في بع����ض الأف���كار، وه���ذا جزء من عملية ال�ص���راع، ويمكن �أن ينجم ع���ن نوبة غ�ضب 
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طبيعي���ة من عم���ل �شخ�ص ما. ولا تب���د�أ الم�سائل ال�شخ�صية بالت�س���رب لتحوّل ال�صراع 
�إلى �ص���راع غير مثمر �إلّا عندم���ا ي�ستمر الغ�ضب، وي�صبح من�صبّ���اً على �شخ�ص �آخر، 
�أو عندم���ا يبدو �أحد الإداري�ي�ن وك�أنه يردّ بالمثل على �أحد الأط���راف المتجادلة معه، �أو 

o b e i k a n d l . c o mعندما يتم تهمي�ش �أو تكذيب �أحد الأفراد. 



�إطار من �أجل فهم ال�صراع
في بيئة �أكاديمية 

الثقافة الم�ؤ�س�ساتية والتاريخ
لق���د ترعرع���ت في كن�سا����س وع�شت �أي�ضاً وعمل���ت في �أوكلاهوما ومي���زوري. وهذه 
الولاي���ات تختلف عن بع�ضها مثل اخت�ل�اف الليل والنهار. �إن �شعب كن�سا�س محافظون 
بالدرج���ة الأولى، ويحاول���ون �إبق���اء �أف�ضل م���ا لديهم �س���راً على الآخري���ن، �أمّا �شعب 
�أوكلاهوم���ا فهو �شعب منفتح كثيراً ومقامر ينفق الكث�ي�ر من الأموال، وناب�ض بالحياة 
والحيوي���ة، ولا ي�صفون ولاية ميزوري ب�أنها ولاية التفاخر )Show Me State( دون �أي 
�سبب. ولذلك نجد �أن ولاية ميزوري تعجّ بم�ؤ�س�سات التعليم العالي، �سواءً كانت كليات 
الفن���ون الليبرالية ال�صغيرة �أو كلي���ات المجتمع ال�صغيرة �أو الم�ؤ�س�س���ات الإقليمية على 

م�ستوى الماج�ستير �أو الجامعات البحثية الكبيرة. 

وتت���ولى الطبيعة التطبيقية العملي���ة في كليات المجتمع ال�صغ�ي�رة قيادة مختلف 
المهام والثقافات بن�سبة تفوق تلك الموجودة في الم�ؤ�س�سات التعليمية مدة �أربع �سنوات. 
وتّم���ت التو�أمة بين دور ومهام �أع�ضاء الهيئة التدري�سية والإدارة وفقاً لذلك. وتتمتع 
كل كلي���ة م���ن كليات المجتمع ال�صغيرة الموجودة في منطق���ة كبيرة من العا�صمة بجوٍ 
يختل���ف عن ذلك الموجود في �أح���د كليات المناطق الريفية. ويع���ود هذا ل�سبب واحد 
وه���و �أن ن�سبة وج���ود �أع�ضاء الهيئة التدري�سية بدوام كام���ل في الكليات الموجودة في 
المناطق الريفية �أعلى بكثير من غيرها في باقي الكليات. ويبرز هذا �أي�ضاً في ق�ضايا 
الثقافة والإدارة الر�شيدة في الجامعات الموجودة في مناطق مدنية كبيرة مقابل تلك 
الموجودة في تجمع���ات �أ�صغر حجماً. �أمّا في كليات الفنون الليبرالية ال�صغيرة فلدى 
الطلاب و�أع�ض���اء الهيئة التدري�سية والإداريين فر�صةٌ �أك�ب�ر بكثير ليعرفوا بع�ضهم 

بع�ضاً ب�شكل �شخ�صي. 
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تتمتع كل م�ؤ�س�سة بتقاليد ترتبط ب�أحداث �سنوية و�أماكن محددة في الجامعة كانت 
قد نمت، وتطورت عبر عقود من الزمن مثل نمو الطحالب على ال�صخور. وتتمتع هذه 
ال�سم���ات المحلية بقيمة عظيمة؛ لأنها ترتبط بالإح�سا�س بالمكان وهذا ال�شعور يبقى مع 
الط�ل�اب طيلة مدة حياتهم. ويبدو بالطبع �أن هذا �أكثر �أهمية بالن�سبة لطلاب الدوام 
الكام���ل الموجودي���ن في المدينة الجامعية، لكن���ه لا ي�ساوي مثق���ال ذرة بالن�سبة لأولئك 

الذين يتعلمون عن بعد. 

وتتمت���ع مختل���ف الوح���دات الأكاديمية ب�صف���ات ثقافية تختلف ع���ن بع�ضها بع�ضاً 
ب�ص���ورة مده�ش���ة �ضمن الم�ؤ�س�س���ة الواحدة. فثقاف���ة ق�سم الريا�ضي���ات تختلف ب�شكل 
ملحوظ عن تلك الموجودة في ق�سم الهند�سة الزراعية. ويمكن لق�سمي الفنون والعمارة 
الع���زف ب�صورة م�شابهة عل���ى الألحان والترددات نف�سها، لكنهم���ا يختلفان كثيراً عن 

الهند�سة الميكانيكية وعلم الكيمياء. 

�إن ه���ذا التنوع الثقافي عبر �أي م�ؤ�س�س���ة -خ�صو�صاً الم�ؤ�س�سات الكبيرة- ي�ؤكد على 
�أهمي���ة الإر�ش���ادات وال�سيا�سات وا�سعة الانت�ش���ار، بالإ�ضاف���ة �إلى الممار�سات المفهومة 
الت���ي �أتاحت للمنظمة العمل ب�شكل جماعي وك�أنها ترت���دي ثوباً واحداً. ومن ��شأن هذه 
الإر�ش���ادات وال�سيا�سات �أن ت�ؤكد �أي�ضاً على الحاجة لوجود وثائق على م�ستوى الق�سم؛ 
كي تتمكن من تكييف المعايير والمقايي�س مع التقويم ال�سنوي، والترقية والتثبيت، وبع�ض 
�أ�ش���كال مراجع���ة نظام تثبيت الموظف�ي�ن في العمل. لك���ن عملية �سدّ الثق���وب الدائرية 
ب�سدادات مربع���ة ال�شكل تخلق �ضغطاً وخلافاً مزمنين - وهذا ي�شكل تربة مثالية لنمو 

بذور ال�صراع في الم�ستقبل.

وتت�شاب���ه ال�سيا�س���ات والممار�س���ات الناتج���ة بالمح�صل���ة في الق�س���م �أو الكلي���ة �أو 
المدر�س���ة �أو الم�ؤ�س�س���ة على ات�ساع م�ستوياتها مع الحديق���ة دائمة الخ�ضرة. فالتوزيع 
الرئي�س���ي للنبات���ات يتكيّف ب�ش���كل جيد مع الموق���ع، لكن كل نبتة من ه���ذه النباتات 
بحاج���ةٍ �إلى ت�شذي���ب من وقت لآخر، ويجب اقتلاع الأع�ش���اب ال�ضارة التي تنمو بين 

هذه النباتات. 
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علاوة على ذلك، تت�أثر الثقافة الم�ؤ�س�ساتية والممار�سات والإجراءات بقوة بالتقاليد 
الت���ي تحكمها وبترتيب���ات الإدارة الر�شيدة. فعلى �سبيل المث���ال، يختلف دور مجل�س �أو 
اجتم���اع �أع�ضاء الهيئة التدري�سية اختلافاً كب�ي�راً �إذا كان لدى الم�ؤ�س�سة عقداً مع �أحد 
وحدات الم�ساومة. وتكون هذه الحالة على وجه الخ�صو�ص عندما يتعلق الأمر بالعلاقة 

بين الإدارة الر�شيدة لأع�ضاء الهيئة التدري�سية والإدارة. 

ها. وبعيداً عن  ويلعب ر�ؤ�ساء ومديرو الأق�سام دوراً مهماً جداً في منع النزاعات وف�ضّ
لغ���ة الم�صطلحات، يمكن لل�شخ�ص الذي يت���ولى رئا�سة الق�سم لعب دور رئي�سي في هذا 
الم�ضم���ار، �إذا كان متمتع���اً بالنفوذ والم�س�ؤولية التي تتع���دى الوظائف الرئي�سية لت�سيير 
المعام�ل�ات في الق�سم، بالإ�ضافة �إلى كونه مُدرباً في مج���ال الإدارة والقيادة،. لكن �إذا 
كان ه���ذا ال�شخ�ص يلعب دوراً متعاقباً في من�صبه، الذي ينتقل �إليه ب�شكل رئي�سي عبر 
انتخاب���ات لمدة زمنية �أدناها ثلاث �سنوات، ف����إن فاعلية رئي�س �أو مدير الق�سم �ستكون 

في �أغلب الأحيان عبارة عن م�صادفة، و�سيكون دوره محدوداً جداً. 

و�أيــاً كـانـت الـ�ـصفات الـثقافية والتاريخية للم�ؤ�س�سة، وال�سيا�سات والإجراءات، 
وال�شخـ�صية والأ�سلوب الـلـذان يتمتع بـهما �أولئك الم�س�ـؤولـون عن تنفيذها، يجب �أن 
ها و�إدارتها )DPRM( في كل م�ؤ�س�سة  يـنعك����س هـذا في نظـام منع الــنزاعـ���ات وف�ضّ

من الم�ؤ�سـ�سـات. 

�شخ�صية وخبرة الأطراف الم��سؤولة
تع���دّ ق�ضي���ة الج���دل في الجوهر مقاب���ل الأ�سل���وب �أحد �أك�ث�ر �أنواع الج���دل تفاهةً 
الت���ي يمكن �أن يتورط بها الإداري���ون الأكاديميون. فالنقا�ش الق���ديم يفيد ب�أن ما يُهم 
بالن�سب���ة للعميد هو �أن يع���رف فعلًا ما يقوم به، و�أن يطل���ق الدعوات ال�صحيحة. لكن 
�إذا ا�ستطاع �إنجاز العمل واتخذ قرارات �إ�ستراتيجية جيدة، فلا يجب �أن يتمتع �أ�سلوبه 
بتلك الأهمية كلها، ولا يوجد �أي معنى لمناق�شة مو�ضوع الجوهر مقابل الأ�سلوب، ولكي 
ينج���ح �أي �شخ����ص في الإدارة الأكاديمية هذه الأيام، نج���د �أن عليه �أن يتمتع بمهارات 
ور�ؤية �إ�ستراتيجية قوية، و�شخ�صية و�أ�سلوب م�ؤثرين يتما�شيان مع ثقافة الم�ؤ�س�سة التي 
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يعم���ل فيه���ا. وفي كثير من الأحي���ان، لا يف�شل الإداري���ون لأنهم مغفّلون؛ ب���ل لأنهم �إمّا 
يفتق���رون للقدرة على العم���ل مع النا�س، �أو لأن �شخ�صيته���م و�أ�سلوبهم لا يتوافقان مع 

ثقافة الم�ؤ�س�سة و�شخ�صيتها الجماعية. 

هناك طريقة فاعلة لتجنّب ال�صراع غير المثمر وتعزيز الم�ؤ�س�سة، وذلك عن طريق 
وج���ود قائد يتمتع بر�ؤية �صائبة تمكن���ه من امتلاك �أفكار جيدة والت�أكّد من �أن �أع�ضاء 
الهيئة التدري�سية وفريق العمل لديه يتمتعون �أي�ضاً ب�شيء يمكنهم الإ�سهام به. ف�إ�شراك 
�أع�ضاء الهيئة التدري�سية وفريق العمل في عملية �صنع القرار يعود بالنفع على قدرتهم 
الإبداعية وخبرتهم، الأمر الذي ي�ؤدي �إلى اتخاذ �أف�ضل القرارات بالإ�ضافة �إلى ال�شعور 
ب����أن ملكية النتائج تعود �إلى الجمي���ع، �أو الإح�سا�س ب�أن �أ�صواتهم قد �سُمعت. �إن تقويم 
م���ا يطرحه �أع�ض���اء الهيئة التدري�سية وفري���ق العمل لا ي�ستن���د �إلى النجاح الأكاديمي 
ال�ساب���ق لل�شخ�ص بق���در ما ي�ستند �إلى قدرت���ه على التفكير �إ�ستراتيجي���اً وقدرته على 
التعاط���ي مع النا�س ـــ وعلى وج���ه الخ�صو�ص مع النا�س الذين يبن���ون ثقافة الم�ؤ�س�سة. 
ولذل���ك تعدّ الثقافة التي تق���دّر الخلاف المثمر �أحد �أكثر الو�سائ���ل المتاحة فاعليةً لمنع 

النزاعات غير المثمرة.

الثقة والقبول
يفتر����ض الأ�شخا�ص الذي���ن يتلقون الق���رارات ويكلفون بالعمل ب����أن الأمور تحدث 
ل�سب���ب ما. لقد ناق�ش �آلريد )2000( هذا المفهوم �ضم���ن �إطار الدوافع والأ�سباب وراء 
ذل���ك. ف�إذا فكروا ب�أن الداف���ع وراء اتخاذ قرار ما كان دافعاً منطقياً، على الرغم من 
�أنهم لا يوافقون عليه، و�إذا كان مَن اتخذ القرار �شخ�صاً ح�سن النيّة، فمن غير المرجح 
�أن يتخ���ذوا موقف���اً عدائياً. ومن �ش����أن هذا �أن يتمتع ب�أهمية خا�ص���ة في منع النزاعات 
وف�ضها. فالإداريون يتخذون كثيراً من القرارات وينفذونها يومياً، وي�ؤمل �أن تكون �أغلب 
ه���ذه القرارات عبارة عن �أف���كار جيدة يتم تنفيذها ب�شكل جيد، لكن بع�ض الأ�شخا�ص 
�سيثبت���ون ب�أن هذه �أف���كاراً �سيئة وبع�ضهم الآخر �سيثبت ب�أن هذه الأفكار الجيدة قد تم 
تنفيذها على نحوٍ رديء. وفي كلا الحالتين، �سيقوم ه�ؤلاء المت�أثرون بن�سب الدوافع �إلى 
�أولئك الذي���ن يتخذون القرارات. وهذه هي الحالة �سواءً انخرط فيها �شخ�صان اثنان 
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�أو مجموع���ات كبيرة مثل مجل�س �أع�ضاء الهيئ���ة التدري�سية والإدارة على �سبيل المثال. 
ف����إذا وثق ه����ؤلاء الأ�شخا�ص المت�أث���رون )و�أحبوا( المحر�ضين، فم���ن المرجح �أن ين�سبوا 
محفزّات �إيجابية بالن�سبة للعمل المراد تنفيذه. وب�صورة م�شابهة، �إذا تّم عر�ض المنطق 
الذات���ي لقرار �أو عمل ما للتدقيق وتم �إظهاره بو�ض���وح، فمن المرجح �أن تُن�سب الدوافع 
الإيجابية. ويمكن �أن يكون الاعتراف بالأخطاء )المترافق باعتذار حقيقي( �أمراً مهماً 
لتمييز الخط�أ ال�شائع عن العمل المق�صود. �إن المثال الآتي ي�صوّر قراراً جيداً تم تنفيذه 

ب�شكل �سيئ. 

ا�ستم���رت جامع���ة ه���اي بلين���ز )High Plains University( بالعم���ل - 
وفقاً للمقايي�س جميعها -  بميزانية محدودة كما كانت تفعل دائماً. كان 
الوقت في منت�صف �شهر �أيار وكان المجل�س الت�شريعي متخبطاً �إزاء ت�أجيل 
 Tom( اجتماع���ه لم���دة �شه���ر عن وقته المعت���اد. وكان كلٌ من ت���وم فرانك�س
 ،)Ned Wilson( رئي����س المجل����س التعليم���ي، وني���د ويل�س���ون ،)Franks

كب�ي�ر الموظفين المالي�ي�ن، في الاجتماع ال�شهري لمجل����س القيمين. و�أخيراً 
تم ت�أجي���ل انعق���اد المجل����س الت�شريع���ي عند ال�ساع���ة 2:00 �صباح���اً، وكان 
وا�ضح���اً �سابق���اً �أنهم���ا و�ضع���ا مع���اً �أ�سلوب���اً لح���ل الورط���ات دفع���ة واح���دة 
للخروج من الجل�سة. لكن حتى الآن لم يتمكن �أي �أحد من معرفة ت�أثير 
هذا الأ�سلوب على ميزانية الم�ؤ�س�سة في ال�سنة المالية القادمة، التي �ستبد�أ 
في غ�ض���ون �أق���ل من �ستة �أ�سابي���ع. وكانت مدة �أع�ضاء الهيئ���ة التدري�سية 
الت���ي ت�ستم���ر لت�سع���ة �أ�شه���ر قد ب���د�أت بالا�ضمح�ل�ال مع ق���دوم ال�صيف، 
وكان هناك عميدان على الأقل من بين ت�سعة عمداء للكليات على و�شك 

المغادرة في هذا الأ�سبوع لق�ضاء عطلةٍ هم ب�أم�س الحاجة لها. 

ونحو ال�ساعة العا�شرة من ذلك ال�صباح، قام ويل�سون ب�سحب فرانك�س 
جانب���اً وقال له: »لق���د ات�صل ميل موديرلنغ )Mel Moderling( لتوّه«. 
كان مي���ل موديرلن���غ مدي���راً للميزانية، وكان يحاول جاه���داً تحليل هذه 
الورطة الت�شريعية منذ ال�ساعة 6:00 �صباحاً. »وهو يقول: �إن الطريقة 
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الت���ي اتبعه���ا المجل����س الت�شريع���ي لجع���ل الأرقام ت����ؤدي الغر����ض المطلوب 
منها، هي عبر قيامنا بالتمويل الذاتي ل�صندوق الفوائد وخدمة الأبنية 
الجدي���دة. وبم���ا �أنن���ا �سنفتت���ح قاع���ة فليمن���غ )Fleming Hall( في �شهر 
ت�شري���ن الأول )�أكتوب���ر(، ف����إن كلا الأمري���ن �سيجعلانن���ا بحاج���ة لنحو 

900،000 دولار �أمريكي«. 

كان ه���ذا كافي���اً ليثير فينا كثيراً من الاهتم���ام مع وجود 250 مليون 
دولار �أمريك���ي ميزاني���ةً رئي�سية دون �أي مدخرات فعلية. وقد كان رئي�س 
الجامعة في وا�شنطن العا�صمة يح�ضر اجتماع مجل�س المديرين للمنظمة 

الوطنية، وكان فرانك�س ممثلًا عنه في اجتماع المجل�س. 

وقد �أجاب قائلًا: »ح�سناً، �إن الوقت يدركنا بالفعل، ومن الأف�ضل �أن 
ننظ���م اجتماع���اً مع العمداء في �أقرب وقت ممكن، ربما غداً. لكن هذا لن 

ي�سير على نحوٍ جيد«.

لم يتمك���ن العمداء من الاجتماع حتى مطل���ع الأ�سبوع المقبل. ف�أحد 
العم���داء كان ق���د �أجّل �إجازته، وق���د دفعت عميدة �إح���دى الكليات مبلغاً 
كب�ي�راً م���ن الم���ال ل�ش���راء تذك���رة �سف���ر على الخط���وط الجوي���ة لا يمكن 
 .)Maine Coast( ماي���ن  �ساح���ل  باتج���اه  وغ���ادرت  ا�س�ت�رداد قيمته���ا، 
لق���د كان���ت تح�ض���ر الاجتماع ع���ن طري���ق تقني���ة الات�صال ع�ب�ر الهاتف 
)Telephone Hook-up( المثبت���ة في و�سط طاولة الاجتماع. وبعد ذلك 

ق���ام موظف الميزانية ب�إطلاع موظف���ي الميزانية في الكليات على المو�ضوع 
وكان العم���داء مدرك�ي�ن لجوه���ر الم�شكل���ة لكنهم كانوا بحاج���ة لإر�شادات 
الإدارة، وكان���وا يحب���ون دائم���اً مقارن���ة الملاحظ���ات. وق���د �سع���ى بع�ضهم 
�أي�ض���اً ب���كل قوتهم لكي تقوم الإدارة با�ستخ���دام بقية مدخراتها لتغطية 
العج���ز في الميزاني���ة بينم���ا طالَ���ب �آخ���رون بتخفي�ضات تفا�ضلي���ة، بحيث 

ت�أخذ مدر�سة الخريجين والمن�ش�آت الح�صة الأكبر.
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وق���د تّم توزي���ع النفقات؛ لأن الوق���ت كان قريباً جداً من بداية ال�سنة 
المالي���ة، ولأن الاحتياط���ي المركزي كان قد تم ا�ستنزافه عبر الح�سم الذي 
ج���رى في ال�سن���ة ال�سابق���ة، وكانت الن�سبة �أقل م���ن 5% وما كان يجب �أن 
تك���ون الن�سب���ة به���ذا المق���دار ال�ضخ���م، حت���ى في وق���ت مت�أخر م���ن ال�سنة. 
لك���ن التخفي�ض���ات ال�سابق���ة �أثن���اء ال�سن���وات المت�أخ���رة كان���ت ق���د ت�سببت 
با�ستن���زاف ح�ساب���ات الت�شغي���ل لدرج���ة �أن بع�ض الأق�سام ق���د تم �ضغطها 
ب�ص���ورة قا�سي���ة؛ لكي لا ت�ش�ت�ري �إلّا الاحتياج���ات الرئي�سية. وكان قد تم 
و�ضع �أولوية لطوال �سنوات من الزمن ب�ش�أن المحافظة على الأعمال وفق 
م�ستوى ي�ضمن التوزيع الدقيق للح�ص�ص الدرا�سية؛ بغية الحفاظ على 
التح���اق الط�ل�اب ب�صفوفهم الدرا�سية. لكن عندم���ا قام العمداء باطلاع 
ر�ؤ�س���اء الأق�س���ام عل���ى التخفي�ض���ات الجدي���دة، ق���ام بع�ضهم باتب���اع �سبل 
الح���رب والعداء، خ�صو�صاً �أولئك الذي���ن لم يكن لديهم عن�صر الميزانية 
الم�ستن���دة �إلى البح���ث، الأم���ر الذي �أدى �إلى ا�سترداد غ�ي�ر مبا�شر للكلفة 
بال���دولارات �أو �أي م�ص���ادر مرنة �أخرى للا�ستف���ادة منها. �أمّا المت�ضررون 
اقت�صادي���اً في كلي���ة الفن���ون والعل���وم فق���د تلق���وا ال�ضرب���ة الأق�س���ى. وقد 
كت���ب رئي�س ق�سم التاريخ ر�سالة ع�ب�ر البريد الإلكتروني لعميد الفنون 
والعل���وم، ووزع ن�سخ���اً منها على �أع�ضاء الهيئ���ة التدري�سية لديه ور�ؤ�ساء 
الأق�س���ام الآخري���ن جميعاً في الكلية. و�أثن���اء �ساعة من الزمن تم �إر�سالها 
�إلى كل مكان تقريباً، بما في ذلك رئي�س مجل�س �أع�ضاء الهيئة التدري�سية. 
ول�س���وء الح���ظ كان هذا �أول ما �سمعته عميدة الكلية عن مجمل الق�ضية 
وقد ت�سمّرت في مكانها. والأ�سو�أ من هذا كله هو �أن الانتخابات كانت قد 

جرت مبا�شرةً، وكان هناك رئي�س جديد يتولى من�صبه.

�أمّا ر�سالة رئي�س ق�سم التاريخ فقد و�ضعت الجميع في م�أزق حرج. 

»لم يك���ن خط����أ الإدارة ب����أن ا�ستم���ر المجل����س الت�شريع���ي بممار�سته في 
قل���ب الجامعات ر�أ�ساً على عق���ب في اللحظة الأخيرة. لكن من الا�ستهتار 
بالن�سب���ة لرئي����س المجل����س التعليمي �أن يف�ش���ل في �إدراك التخفي�ض الذي 
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ج���رى في اللحظ���ة الأخ�ي�رة عل���ى هذا النح���و، فعندما تك���ون لدينا عقود 
م���ع مدر�ينس م�ساعدين من الخريجين ومن �أع�ض���اء الهيئة التدري�سية 
الم�ؤقت�ي�ن لا يمكنن���ا حلّها، ف����إن ح�ساب الت�شغيل لدين���ا ي�صل �إلى درجة لا 
ن�ستطي���ع فيها تغطية النفق���ات الرئي�سية. وبالفعل لدين���ا بع�ض �أع�ضاء 
الهيئة التدري�سية ممن ي�صورون المحا�ضرات على نفقتهم الخا�صة ومن 
جيوبه���م. ويب���دو بدهي���اً �أن الإدارة لا ت�ستخ���دم المدخ���رات للتخفيف من 
ه���ذه المعاناة وذل���ك لأنهم يري���دون الا�ستمرار بتو�سي���ع البحث في مجال 
العل���وم، وه���ذا �شيء لا ت�ستطيع الجامعة توف�ي�ره. والأ�سو�أ - على الرغم 
من ذلك - هو فهمي ب�أن قيادة �أع�ضاء الهيئة التدري�سية لم يتم �إخبارها 
�أبداً بهذه الفو�ضى العارمة، ناهيك عن ا�ست�شارتها. ويمكنني �أن �أفتر�ض 
�أنه لم يتم تقديم �أي �شرح لهم ب�سبب عدم وجود �أ�سا�س معقول بالن�سبة 
للطريقة التي تمت معالجة الأمر وفقاً لها. وفي �أح�سن الأحوال، يمكننا 
�أن نج���د �أن ه���ذه الطريق���ة عديمة الاح�ت�رام، �أمّا في �أ�س���و�أ الحالات فهي 

طريقة مخادعة.

لقد بقي �أع�ضاء الهيئة التدري�سية منزعجين من هذه الحادثة طيلة 
ف�ص���ل ال�صي���ف. وعندما بد�أت �أط���راف الحركة)1( في الجامع���ة بالتناغم 
والان�سج���ام �أثن���اء ف�ص���ل الخريف، ث���ارت وا�شتعلت الأمور مج���دداً. وكان 
رئي����س المجل����س التعليم���ي �أول مَن �أ�ضرم الن���ار؛ لأنه �أعل���ن التخفي�ضات 
واتخ���ذ الق���رار بتوزيعها وفق���اً للح�ص�ص. ومن الوا�ضح �أن���ه ارتكب خط�أً 
�سيئ���اً بع���دم التوا�صل مع قي���ادة الهيئ���ة التدري�سية والقي���ام بعقد جل�سة 
م�شابه���ة لتل���ك التي عقدها مع عمداء الكلي���ات. ومن غير المهم �أن نقول 
ب�ش���كل مبا�ش���ر �إن ذل���ك كان خط�أً غير مق�ص���ود. فبالنتيجة �ضاع تفكيره 
ال�صائب �أثناء الارتباك الذي ح�صل وتم و�صفه وك�أنه يتنازل عن تقدير 
العل���وم الإن�ساني���ة والفن���ون الجميلة ويفتقر �إليه. وه���ذا طبعاً لي�س دون 
�أي �سبب. فكل رئي�س مجل�س هيئة تدري�سية - �سواء كان مغادراً �أم قادماً 

)1( �أطراف الحركة في الجامعة هي الجهات الرئي�سية المعنية باتخاذ القرارات في الجامعة
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- لم يك���ن في موق���ع ي�ستطي���ع ع�ب�ره الدفاع عن���ه. وفي الحقيق���ة، كان كل 
واحد منهم مت�ضايقاً ومحرجاً ب�سبب �إق�صائهم عن ح�ضور الجل�سات.  

وعند �أول فر�صة التقى رئي�س المجل�س التعليمي مع الرئي�س الجديد 
لمجل����س �أع�ض���اء الهيئة التدري�سية وموظفين �آخرين في منت�صف �آب. قام 
فرانك����س - رئي����س المجل�س التعليمي، بالإ�ضاف���ة �إلى �شرح خلفية ومنطق 
الطريقة التي جرت فيها التخفي�ضات - بال�شيء ال�شرعي الوحيد الذي 

كان با�ستطاعته القيام به وهو �أنه قدّم اعتذاره.

وق���د ب���د�أت مجم���ل الحادث���ة ب�سل���وك م�س���ار �أك�ث�ر �إيجابي���ة في وق���ت 
لاح���ق م���ن ال�شهر، الذي عُقد فيه الاجتم���اع الأول لمجل�س �أع�ضاء الهيئة 
التدري�سية. فبعد 20 دقيقة من قيام 12 ع�ضواً مختلفاً من �أع�ضاء الهيئة 
التدري�سية بتقريع الإدارة عموماً، وفرانك�س على وجه الخ�صو�ص، قالت 
�إ�سث�ي�ر �سوين�س���ن )Esther Swenson(، الرئي�س المنتخ���ب الجديد: »�أنا 
�أتفق مع �أغلب ما قلتموه جميعاً، لكن يجب علينا �أن نمنح الثقة لرئي�س 
المجل����س التعليم���ي؛ لاعتراف���ه ب����أن عمل���ه كان غير متقن. وع�ل�اوة على 
ذل���ك، فق���د قدّم اعت���ذاره بالفعل، ولا يمكنن���ي �أن �أتذك���ر �أن �إدارياً واحداً 

اعتذر لأي �سبب كان، �أثناء 20 عاماً ق�ضيتها هنا«.

م���ن الوا�ض���ح �أن فرانك�س لم يك���ن �أمامه �أي خيار �إلّا �أن يجم���ع العمداء، و�أن يقوم 
بالتخفي�ض���ات، لك���ن كان يمك���ن للنا�س العقلاني�ي�ن �ألّا يوافقوا عل���ى الطريقة التي تم 
توزيعهم فيها. �أمّا �أن يكون قد ن�سي بب�ساطة مراجعة قراره مع قيادة الهيئة التدري�سية 
والا�ستئنا����س بمداخلاته���م، ف�إن ه���ذا يعدّ �أمراً خاطئ���اً وهو يولّ���د �إرادة مري�ضة غير 
�ضروري���ة. كم���ا �أن اعترافه بخطئه واعتذاره ق���د ميّز بين الإ�ش���راف الم�ستهتر والعمل 
الانتقام���ي �أو الم���راوغ. و�إذا �أخذنا بعين الاعتب���ار التوتر الكامن م���ن الميزانية الآخذة 
دائم���اً بالانكما����ش، فيمكن �أن يكون ه���ذا �سبباً وراء خروج الأمور ع���ن ال�سيطرة. وقد 
تمكّ���ن فرانك����س من الخروج من هذا الو�ضع ال�سيئ ع�ب�ر �إدراكه �أن الخط�أ كان خط�أه 
�شخ�صي���اً، وعبر اعتذاره للأ�شخا�ص المعني�ي�ن. وبالنتيجة تم تجنّب نزاع غير �ضروري 

كان فيه ا�ستهلاك للوقت والمال. 
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العواطف: الت�أجيج والتهدئة
ت�شب���ه العواطف �إلى حدّ كب�ي�ر ال�صراع �ضمن المفهوم العام، ويمكن �أن تكون مكوناً 
رئي�سياً في حدوث الأ�شي���اء )الجيدة(. فمن دون العواطف تكون �أيامنا ع�سيرة تماماً، 
. ومن بين �أنواع العواط���ف جميعها هناك  لك���ن هذه العواطف ق���د تكون مدّمرة �أي�ض���اًَ

عاطفة محدّدة واحدة تعدّ الأكثر تدميراً وهي: الغ�ضب. 

�إن الأ�شي���اء الت���ي تُقال عند الغ�ضب لا يمك���ن التراجع عنها �أو �سحبه���ا دائماً، �أما 
الأ�شياء التي تُكتب عند الغ�ضب فلا يمكن التراجع عنها بكل ت�أكيد. لقد كان هذا الأمر 
ي�ستغ���رق عادةً وقت���اً كافياً في الأيام الما�ضية بالن�سبة ل�شخ����ص غا�ضب كي يهد�أ ويعيد 
النظ���ر، �أو على الأقل �أن ي�صحح م���ا ورد في ر�سالته عند كتابتها و�إر�سالها �إلى �شخ�ص 
�آخ���ر. لك���ن البريد الإلكتروني غّري مج���رى الأحداث تماماً. فمن ال�سه���ل جداً طباعة 
م���ا يجول في الذهن عن���د الغ�ضب وال�ضغط على زر »�أر�سل«، مر�سلًا بذلك الحقد عبر 
الأثير، وهذا ما لا يمكن ا�سترداده �أبداً. وما �إن تبد�أ الكتابة ف�إن عبارات الغ�ضب تتخذ 

�شكلًا خا�صاً بها من �أ�شكال الحياة ويكون من ال�صعب جداً الرجوع عنها.  

يعتم���د بع�ض النا�س عل���ى الغ�ضب على �أنه ركيزةٌ في �صناع���ة القرارات، وعلى وجه 
الخ�صو����ص تلك القرارات التي ت�شمل النا����س. وقد ينجو مَن يفعل هذا مثل ع�ضو هيئة 
تدري�سية، لكن لي�س في الإدارة. على �سبيل المثال، يُعدّ انتقاد عمل المر�ؤو�س، عند الحاجة 
لذل���ك، �أمراً مهماً ج���داً بالن�سبة للرئي�س والمر�ؤو�س على حدّ �س���واء. ويجب �أن يتم هذا 
في الوق���ت الملائم �سواءً عند وقوع حادث���ةٍ ما، �أو عند �إجراء تقويم �سنوي، �أو �أثناء وقت 
يخ�ص����ص لتوجيه مثل ه���ذه الانتقادات على انفراد، لكن لا يج���ب �أن يتم هذا بغ�ضب. 
ولا يمك���ن لأي م���درب خيول ناجح �أن يق���وم بتروي�ض �أحد الخيول ع���ن طريق التدريب 
بغ�ضب )علماً �أن كثيراً من مدربي الخيول غير الناجحين يقومون بهذا ب�شكل روتيني(. 
ل���ذا يجب علين���ا �أن نتوقع الحد الأدنى نف�سه من المقايي�س من قبل �شخ�ص يحمل �أعباء 
م�س�ؤولي���ة �إداري���ة في م�ؤ�س�س���ة �أكاديمية. لكن بع����ض النا�س لا ي�ستطيع���ون القيام بعمل 

يتعار�ض مع �شخ�ص �آخر حتى ينتابهم الغ�ضب، وهذا هو تماماً التوقيت الخاطئ.
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يمك���ن للفعل وردّ الفعل �سواءً في تدريب الخي���ول �أو التفاعل مع النا�س �أثناء �صراع 
م�شح���ون عاطفياً �أن ي�صعّدا �أو �أن يخففا من ح���دة و�ضع �سيئ. فعلى �سبيل المثال، �إذا 
اندف���ع �أ�ستاذ م�ساعد تولى من�صب���ه حديثاً �أثناء ال�شهر الأول من قيامه بالتدري�س �إلى 
مكت���ب رئي�س ق�سمه غا�ضباً ومنزعج���اً؛ ب�سبب محاولة والد �أحد الطلاب �إلقاء الرعب 
في قلب���ه ليرفع درج���ات ابنه، وكان رئي�س الق�سم واقفاً على ب���اب مكتبه وهو ي�ستمع له 
و�أيدي���ه ملتف���ةً على �صدره، قد ي���زداد الو�ضع حدّة، خ�صو�ص���اً �إذا كان يحب�س �أنفا�سه 
ووجه���ه يحم���ر غ�ضباً؛ لأنه ي�شهد و�ضعاً يزداد حدةّ وهو لا يريد التعامل معه. من جهة 
�أخ���رى، �إذا قام رئي�س الق�سم بدعوة ال�شاب لكي يدخ���ل �إلى مكتبه ويجل�س، ويقدم له 
�شيئ���اً ما لي�شربه، ويجل����س بجواره �إلى الطاولة لتناول القه���وة )لي�س من وراء مكتبه( 
ويطلب منه بمزاج هادئ �أن يروي الحادثة من �أولها حتى �آخرها، عندها يمكن للو�ضع 

�أن يتحول �إلى عملية منطقية ت�ؤدي �إلى حل الم�شكلة.

ويمكن لإحدى اللحظات العاطفية جداً �أن تكون وقتاً جيداً لتحديد م�شكلة ما، لكنها 
تع���دّ بمثابة الوقت ال�سيئ للمحاول���ة في حل هذه الم�شكلة. فالطيارون الحربيون و�أطباء 
جراحة القلب قد ي�ضطرون للت�صرّف وفقاً لقرارات خاطفة في اللحظة الحا�سمة. وفي 
كثير من الأحيان لا ي�ضطر الإداريون الأكاديميون للقيام بمثل هذا. �أمّا بالن�سبة للوجه 
الآخر للعملة نف�سها فتكون هناك حاجة لمعالجة ال�صراع، خ�صو�صاً ال�صراع الم�شحون 
عاطفياً، بطريقة معينة وفي الوقت المنا�سب. ومن الممكن تلبية الحاجة لكل من التهدئة 
والت�صرّف المنا�سب في خطوة واحدة على مرحلتين اثنتين: اطلب وقتاً م�ستقطعاً وابد�أ 

بتق�صي الحقائق وحدد وجهات النظر. 

بالع���ودة لو�ضع الأ�ستاذ الم�ساعد، نجد �أن �أمام رئي�س الق�سم عدداً من الخيارات. 
يمك���ن �أن يق���ول: »�أنت منزع���ج الآن يا جاك. لذل���ك لنعطي هذا المو�ض���وع قليلًا من 
الوق���ت ولنتحدث عنه مجدداً عندما تهد�أ«. �إن هذا الت�صرف من ��شأنه �أن يوحي ب�أن 
رئي�س الق�سم يعتقد ب�أن ال�شاب غا�ضب �إلى حدّ بعيد؛ ب�سبب م�شكلة لي�ست بذات قيمة 
و�سيعمل على ت�صعيد الم�شكلة عاطفياً، وهذا من ��شأنه �أي�ضاً �أن ي�ؤدي �إلى �سير مجرى 
تق�ص���ي الحقائق ب�شكل غير ودّي. هناك طريقة �أك�ث�ر �إنتاجية يمكن �أن يتّبعها رئي�س 

الق�سم لكي:
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• يكون وا�ضحاً ب�أن هذا النوع من محاولات الترويع لا يجوز �أبداً.

• يح�صل على ا�سم الطالب ومعلومات الات�صال بوالده. 

• يرتّ���ب لق���اءاً �آخر مع الأ�ست���اذ الم�ساعد بحيث يكون رئي����س الق�سم قد تحدث مع 
الطالب وذويه قبل هذا اللقاء.

• يع�ت�رف ب�سلطة المدر�س بالن�سبة للطريقة الت���ي عالج فيها هذه الم�شكلة فعلًا من 
حيث تقويم �أداء الطالب. 

• يق�ت�رح �أن كليهما �سيلتقيان معاً وفق���اً للاحتمالات جميعاً بح�ضور الطالب وربما 
والده �أي�ضاً. 

بالنتيج���ة، نجد �أن هذا الوق���ت الم�ستقطع ي�ؤدي �إلى جعل ال�ص���ورة وا�ضحة بحيث 
يك���ون تق�صي الحقائق مبا�شراً. وه���ذا �سيجعل الأمور وا�ضحة �أي�ض���اً بالن�سبة لرئي�س 
الق�س���م الذي �سيقوم بمتابعته���ا حتى النهاية، لكن لي�س ب�شكل م�ستقل عن ع�ضو الهيئة 
هاً. ولا ي����ؤدي هذا الت�صرف �إلى فر�ض �أي التزامات،  التدري�سي���ة وامتيازاته كونه موجِّ

ب�شكل بدهي، مثل تحديد مَن هو المذنب �أو على مَن تقع اللائمة.

ي الحقائق والهيكلية و�إعادة الهيكلية تق�صّ
يرتك���ز ف�ض نزاع ما ب�شكل جوه���ري على فهم ال�سبب الفعل���ي للنزاع. فال�سبب 
وراء وق���وع الن���زاع يختلف عّما حدث بالفع���ل في حالة معينة لكن���ه مرتبط به. لذا 
يع���دّ ما حدث في حادثة معينة �أمراً حا�سماً لف����ض نزاع ما حتى و�إن امتدت جذوره 
�إلى ترب���ة �أعمق. ويعدّ »ماذا ح���دث؟« مو�ضوعاً خا�ضعاً لإثب���ات الحقائق، ومن ثمّ 
ف����إن تق�صي الحقائق يجب �أن يكون �شاملًا وفي وقته المنا�سب. وتعدّ عملية الت�أطير 
و�إع���ادة الت�أط�ي�ر جزءاً من التدري���ب القيا�سي في مجال الت�سوي���ة والتفاو�ض الذي 
ي�ستن���د �إلى الم�صال���ح، وهذا م���ا �سنناق�شه لاحق���اً. �إن هذه العملية ه���ي عبارة عن 
ا�ستخ���دام تحديد وجهات النظ���ر في تحريك الأطراف ونقلها م���ن موقعهم الأولي 
�إلى الم�صال���ح، الت���ي هم بحاجة حقيقية لمعالجتها. وهنا يت���م و�ضع هذه العملية في 
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�سي���اق مختلف لتظهر بو�ضوح ب�أنها تلع���ب دوراً فعلياًِ في منع �أي عدد من النزاعات 
وهي ما تزال في مرحلة التبرعم. 

ولا يمك���ن �أن ت�س�ي�ر عملية تق�صي الحقائ���ق قُدماً �إلى الأمام �إلّا بع���د فهم الم�شكلة 
التي يجب حلّها. ويجب �أن تكون �آلية الفهم هذه هي نف�سها بالن�سبة للمتدخلين في ف�ض 
الن���زاع والأطراف المتنازعة على حدًّ �سواء. ويع���دّ الت�أطير خطوة مفتاحية �أولى، وهنا 
يج���ب �أن ن�ض���ع ن�صب �أعيننا �أن �إح���دى الحقائق الحا�سمة التي يج���ب اكت�شافها، هي 

حاجة الأطراف الكامنة للنزاع. 

ق���د يق���ول العميل: »ح�سناً، بما �أنن���ي �سمعت المحادثة حت���ى الآن، هذا هو فهمي لما 
حدث وهذه هي الق�ضايا الرئي�سية«. ويمكن �أن يُتبع هذا الكلام بموجز مقت�ضب. 

مـ���ن المحتمل �أن يُتبع هذا الكلام بنقا�ش ما -ربما نقا�ش محتدم- حول مختلف 
الاعـتقـ���ادات الخاطـئـ���ة المـوجـودة كالعمي���د مثلًا: بـالـتـوازي م���ع هجمات محتملـة 
عل���ى مـقدرة �أح���د المتـخ�ص�صين بالريا�ضيات مثل الـعمـي���د لمعرفة وجهة نظر �أحد 
الأ�شخا����ص م���ن ق�سم الفن���ون. ويمك���ن �أن تحدث مثل ه���ذه الحال���ة عندما تكون 
ال�شك���وى الرئي�سي���ة الأولية للمجادل متعلق���ة بتوزيع العميد المتف���اوت للاعتمادات 
المالية ب�ي�ن ق�سم الفنون المدقع الـفقر وق�سم الجيولوجي���ا الغني بالعقود والمنح. �إن 
الـفائ���دة مـن هذا هو �أن الحقائـق الإ�ضافـية �ستنجـلي وتـتك�شّف و�سـت�صبح وجـهات 

النظر المختلفـة �أكثـر و�ضوحاً. 

ويمكن للعميد �أن يلخّ����ص فهمه للم�شكلة مجدداً بحيث يقوم ب�إعادة ت�أطير الو�ضع 
ل �إلى معرفته���ا عند هذا الحدّ، بم���ا في ذلك فهم  ا�ستن���اداً �إلى الحقائ���ق، الت���ي تو�صّ
الحاج���ات �أو الرغبات الأ�سا�سية للأطراف. ويمكن �إنج���از الكثير عند القيام بذلك. 
وهذا ي�ساعد الأطراف على �إرجاع الأمور �إلى ن�صابها ال�صحيح، ويمكن �إثبات الأهمية 
الن�سبي���ة للحاجات الحقيقي���ة والمدركة. وتبد�أ هذه العملي���ة بتحريك الأطراف باتجاه 
الم�شاركة في �إيجاد حل للم�شكلة. وبا�ستمرار الن�شاط قدماً �إلى الأمام، قد ي�صبح جلياً 
�أن المو�ض���وع قيد النقا�ش لي����س مهماً كثيراً بعد كل هذا، با�ستثن���اء كونه رمزاً لحقيقة 
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�أن رئي�س���ة ق�س���م الفنون م�شمئ���زة ومنهكة من ذلك ال�شخ�ص الغ�ض���وب المتكبر )وفقاً 
لمفهومه���ا(، ال���ذي يتر�أ�س ق�س���م الجيولوجيا ويت�ص���رّف معها با�ستع�ل�اء وق�سوة كلما 
�سنح���ت له الفر�صة. وهذا هو التقدّم في الواق���ع فالأطراف تعرف الآن ما هي الم�شكلة 
الت���ي يحاول���ون حله���ا بالفعل، ولا يمك���ن �أن تبلغ العملية ه���ذه المرحل���ة �إلّا عبر ت�أطير 

»الم�شكلة«، وتق�صي الحقائق، وتحديد الم�صالح و�إعادة الت�أطير.  

ملكية في القرار
يع���دّ الانخ���راط مفتاح���اً للنج���اح في منع النزاع���ات �أو ف�ضه���ا. �أمّا ع���دم الجدّية 
بالتعامل مع الم�شكلات فيزيد من حدّة التوتر وي�ؤجل الحل ويزيد الأذى الم�صاحب لهذه 
الم�شكلات. �أمّا الانخراط في�ؤدي �إلى حلّ الم�شكلات والحفاظ على العلاقات. ولا يمكن 
للأط���راف تحديد الم�شكلات والبدء بالم�شاركة في خلق الحلول �إلّا عن طريق الانخراط 

في عملية الت�أطير، وتق�صي الحقائق، وتحديد الم�صالح و�إعادة الت�أطير. 

ق���د يكون المكان ال�شاغر في �أحد الأبنية من �أكثر الق�ضايا المتنازع عليها �سخونةً في 
الجامعة بعد ق�ضية موقف ال�سيارات وربما الرواتب. و�سواءً و�صل عميد كلية الهند�سة 
�أو عميد كلية الأعمال التجارية �إلى مكتبه، فقد ي�صبح �إخلاء ال�صف الدرا�سي في قاعة 
�آيفي )Ivy Hall( ب�سبب امتلاء قاعة �ستون )Stone Hall( دلالةً على المكانة والأولويات. 
ويب���دو �أن التخل���ي عن المكان يعني ب���كل ت�أكيد التقليل من �سمعة وقيم���ة �أحد العمداء، 
�أو كليّت���ه في عي���ون �أع�ضاء الهيئة التدري�سية. ويواجه كب���ار الموظفين الأكاديميين - في 
كثير من الأحيان - مثل هذه الأو�ضاع. وتكون الخطوة الأولى في معالجة هذه الأو�ضاع 
ع�ب�ر الإدراك ب����أن العمداء يت�صفون ب�أنه���م �أنا�س �أذكياء ومنطقي���ون على حدّ �سواء. 
�أمّ���ا رئي����س المجل�س التعليمي ف�سيعمل عل���ى انخراط العمداء ب�شكل ف���ردي �أو جماعي 
في عملي���ة الت�أطير، وتق�صي الحقائق، وتحديد الم�صال���ح و�إعادة الت�أطير. ويعدّ ال�سير 
�ضم���ن مجموع���ةً عبر المكان -الذي هو قي���د النقا�ش- �أحد �أف�ض���ل �أ�ساليب الانخراط 
في معالج���ة تلك الأو�ض���اع. ويكون مفعول ال�سير على الأق���دام �أف�ضل �إذا كانت الجولة 
برفق���ة الم�س�ؤول عن الجامع���ة والمت�سلّح بمجموعة كاملة من المفاتي���ح الهيكلية)1( لفتح 

)1( المفتاح الهيكلي هو المفتاح الذي يفتح الأقفال جميعها.
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كل ب���اب مغلق وا�ستك�شاف المكان ب�أكمله. وينبغي فح�ص المنطقة الم�شغولة حالياً ب�شكل 
�شامل قبل زيارة المكان في قاعة �ستون )Stone-Hall(. كما ينبغي �أن يكون ال�سير على 
الأق���دام طويلًا بم���ا يكفي ليتعب الجميع، فعندما تتعب ه���ذه المجموعة من النظر �إلى 

المكان، ف�إنهم �سي�صبحون �أكثر اهتماماً بالم�شاركة في حل م�شكلته. 

ويح���دث كثير م���ن تق�صي الحقائق �أي�ضاً عند القيام بمث���ل هذه النزهة �سيراً على 
الأق���دام. وربم���ا يظه���ر جلي���اً �أن �أحد الغ���رف المرغوب���ة �إلى حدّ كبير م�ل��أى ب�أجهزة 
الحا�س���وب البالية وخزائ���ن الملفات. ويمك���ن �أن يكون هذا بمثابة خ�ب�ر جديد للعميد 
بالإ�ضافة �إلى رئي�س���ة المجل�س التعليمي؛ لأنها كانت ت�ستمتع لما يقوله رئي�س الق�سم عن 

المكان دون الذهاب �إليه وتفحّ�صه بنف�سها. 

�إن ال�سير على الأقدام يوفّر كثيراً من الفر�ص لكي تبد�أ الأطراف جميعاً بالتفكير 
في �إيج����اد الحلول. فعل����ى �سبيل المثال، قد ي�س�����أل نائب رئي�س الجامع����ة الم�س�ؤول عن 
الم����كان قائ��ل�اً: »بم����ا �أن ق�سم الأعمال التجاري����ة بحاجة لمخبر حوا�سي����ب �أكبر، كيف 
�سيك����ون الو�ضع ل����و �أزلنا هذا الج����دار، وجعلنا القاعة �آيف����ي )Ivy 210( و�آيفي 211 
غرف����ةً واحدة كبيرة ؟« ه����ذه فكرة يجب �أن ي�ستجيب لها العم����داء، بغ�ض النظر عن 
�إجابة الم�س�ؤول عن المكان. وهذا �سيبد�أ عملية من ��شأنها �أن ت�ؤدي �إلى �إيجاد حل يكون 
فيه كل �شخ�ص �شريكاً في الملكية. وحتى و�إن قام رئي�س المجل�س التعليمي بحل الم�شكلة 
بنف�س����ه في نهاي����ة المطاف، ف�����إن العمداء �سيفهم����ون المنطق، و�سيعرف����ون �أن وجهات 
ل  نظره����م قد �سُمعت وفُهم����ت، و�أنهم قدموا بع�����ض الأفكار التي �ساع����دت في التو�صّ
�إلى النتيج����ة النهائية. ولو تم اتخاذ القرار ال�صحيح لما �شعر �أي �أحد بال�سعادة، لكن 
م����ن المرجح �أن يتعاي�ش كلاهما مع هذا القرار وي�ستمران بالعمل. فالعمداء غالباً ما 

يكونون �أ�شخا�صاً براغمايتين.

العرق، والنوع )الم�ساواة بين النوعين(، وال�صراع
هن���اك طريقتان لمعالجة ق�ضايا العرق والنوع وال�ص���راع: �إمّا عبر الحديث المطوّل 
�أو ع�ب�ر تقديم موجزٍ مقت�ضبٍ للنقاط الرئي�سية. والن�سخة المقت�ضبة موجودة بالترتيب 

هنا؛ لأن الن�سخة الطويلة �ستكون درا�سة �أحادية بحد ذاتها. 
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هن���اك نوع���ان م���ن الادع���اءات ع���ن التميي���ز والتحر����ش العن�ص���ري والجن�سي: 
الادع���اءات التي تبّني انته���اكاً قانونياً وتلك التي لا تبّني �أي انته���اك قانوني. بالن�سبة 
للادع���اءات التي تبّني انته���اكاً قانونياً، يكون الت���زام الم�ؤ�س�سة بتطبي���ق القانون جلياً 
ووا�ضح���اً وب�أ�سلوب مو�صوف ن�سبياً. �إمّا �إذا لم تتم معالجة �أحد الادعاءات �أو جوانب 
قل���ق معلن، يمكن عندها رفع دع���وى في المحكمة المدنية، ويتمتع المدّعي بفر�صة جيدة 

للفوز بالق�ضية. 

تف���ي بع�ض ادعاءات العن�صري���ة والنوع - �إن كانت �صحيح���ة - بالمعايير القانونية 
�إذا تم �إثباتها. لكن الإثبات غير ممكن دائماً حتى و�إن كان الإدعاء �صحيحاً. وفي تلك 
الحالات التي لا يمكن فيها �إثبات �إدانة المدعى عليه �أو براءته، يمكن �أن ي�صبح عن�صر 
التوازن بين القيل والقال من �أ�سو�أ النتائج. ولا ي�شعر المدعي �أبداً ب�أنه في م�أمن، وي�شعر 
المدع���ى عليه ب�أن �سمعت���ه تلطخت زوراً وبهتان���اً. وت�ستمر الج���روح بالتقيّح، ويتم رفع 
الدعاوي الق�ضائي���ة ب��شأن بع�ض هذه الق�ضايا، وتت�ضرر العلاقات ب�شكل مبرم ونهائي 

في كثير من الأحوال، �إلّا �إذا تم القيام بعمل فاعل وم�ؤثر لحل ال�صراع المتبقي. 

تن�ش����أ �أك�ث�ر الأو�ضاع ال�شائعة من الأعمال الم�ؤذية - �إمّا الحقيقية �أو المدركة - التي 
كّم  يك���ون الدافع وراءها عن�صرياً �أو جن�سياً، لكن عندما يتم التدقيق فيها من قِبل ُحم
م�ؤهل ف�إنها لن تفي بالمعايير القانونية، �إن كانت �صحيحة، بالن�سبة للتمييز العن�صري 
�أو التحر����ش. ويمكن �أن تُف�سّر نتيجة التحقيق الق�ضائي ب�أكملها وب�سهولة بالغة - �سواءً 
كانت ر�سمية �أو غير ر�سمية - ب�أنه لا توجد م�شكلة على الإطلاق. لكن في �أغلب الحالات 
لا يك���ون الو�ض���ع كذلك. فالتخلي ع���ن الق�ضية عند تلك النقطة ه���و خط�أ خطر وظلم 
للمُدّع���ي وللمدعى عليه؛ لأن علاقته���م في العمل �ستكون على الأرجح مت�ضررة ب�صورة 
دائمة، و�سيكون �أولئك الأ�شخا�ص من حولهم م�شتتي التفكير ب�سبب ال�صراع الم�ستمر. 
ل���ذا من الواجب توجيه الأطراف المعني���ة بهذه الق�ضايا لاتباع و�سيلة �أخرى من و�سائل 
ف����ض النزاعات، وفق���اً للحدود التي يرغبون فيها. وفي كثير م���ن الحالات تكون هناك 
حاج���ة لبع�ض الإقن���اع والتدريب؛ بغية خلق بيئة ي�شعر فيه���ا الأطراف بالراحة لل�سعي 

وراء �إيجاد الحلول.
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�إن �أغل���ب الرج���ال البي����ض يتبع���ون �سلوكاً فظّ���اً متعجرف���اً هك���ذا ودون �أي �سبب. 
لك���ن ربما تقوم المر�أة العازب���ة �أو ال�شخ�ص غير الأبي�ض في ق�س���م كبير وكثير الأعمال 
ب�شخ�صن���ة هذا ال�سل���وك �إلى حدّ بعيد تماماً واعتباره مرتبط���اً بالعرق �أو النوع. وهذا 
الأم���ر لي�س بغير المعقول �إذا �أخذنا بعين الاعتبار مجمل التاريخ ال�شائع �أي�ضاً للتهمي�ش 

�أو الإق�صاء، وحتى و�إن كان ذلك ب�شكل غير مق�صود. 

هن���ا يُع���دّ دور ومنهجية مكت���ب ن�صرة الأقلي���ات)1( �أو ما يعادله �أم���راً حا�سماً هنا. 
فالرج���ال البي�ض هم على الأرجح مَ���ن ي�صعد �سلم الت�سل�س���ل الوظيفي )رئي�س/مدير 
ق�سم، وعميد، ورئي�س مجل�س تعليمي(، في حين تقوم الن�ساء وهيئة التدري�س من الملونين 
في بداية الأمر وفي كثير من الأحول بالذهاب �إلى مكتب ت�شجيع تمثيل المر�أة والأقليات في 
الجامعة وزيارتهم، �إمّا لأنهم ف�سروا ال�سلوك العدائي على �أنه مرتبط بالتمييز والنوع، 
�أو لأنهم تلقوا ن�صيحةً للقيام بذلك من قبل �صديق ما �أو من قِبل محقق ال�شكاوى. و�إذا 
لم يت���م �إظهار الأمر على �أنه نتيجة لعرق �أو جن�س المدُّعي وتوقف الأمر عند هذا الحدّ، 

ف�إن الم�شكلة الأ�سا�سية ت�ستمر بالتقرّح، و�ستنت�شر هذه الأعرا�ض.

�أمّ���ا ال�سخري���ة في ه���ذا المو�ضوع فه���ي �أن المتحرّ�ش به لن يطلب �إيق���اف هذا الأمر 
�إلّا عندم���ا ي�صبح التحر����ش �أمراً فا�ضحاً. ويت���م تعزيز الآثار الإيجابي���ة لإيقاف هذا 
الأم���ر ع�ب�ر تقديم اعت���ذار. لكن هذا غير مرج���ح الحدوث �إذا كان���ت ال�سبل الوحيدة 
المتواف���رة للتفاهم المتبادل والح���ل متمثلةً بتقديم ال�شكاوى وطلب���ات التظلّم في مكتب 
ن�صرة الأقليات. وكلما ا�ستمرت هذه الق�ضايا، كان تحقيق الان�سجام والاتفاق �أ�صعب، 

والأذى الدائم �أعظم بالن�سبة لعلاقات العمل وبيئة العمل المحيطة. 

تحقيق التوازن بين الحاجة العامة
للإن�صاف وحماية 

الم�ؤ�س�سة من الدعاوي الق�ضائية
تمي���ل الم�ؤ�س�سات الأكاديمية للخوف م���ن الخ�صومات الق�ضائية، ويمكن �أن يتجاوز 
ه���ذا الخوف ح���دود الطموح المنطقي لجع���ل الدعوى الق�ضائية م�ل�اذاً �أخيراً ل�صالح 

)1( يعنى هذا المكتب بت�شجيع وتمثيل المر�أة والأقليات والملونين في الجامعات وزيادتهم.
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���ل �إلى ح���ل �أرخ�ص و�أ�سرع من ��شأنه �أن يحافظ عل���ى علاقات العمل، و�أن يكون  التو�صّ
ل���دى المرء مجرّد خ���وف طبيعي ب�سيط من المحاكمة. �إن ال�سب���ب وراء ذلك هو �أنه �إذا 
تم���ت محاكمة �أحد الأ�شخا����ص ف�إن الآخري���ن �سيفتر�ضون �أن هن���اك �أ�سا�ساً للدعوى 
الق�ضائي���ة: ف�إمّ���ا �أن تكون هناك �إ�ساءة وقعت �أو خط����أ تم ارتكابه. ويتفاقم هذا القلق 
عبر الحقيقة التي تق�ضي ب�أنه �إذا تمت محاكمة �أحد العمداء �أو رئي�س المجل�س التعليمي 
في عمل يتعلق بالموظفين، ف�إن هذا يعني �أن رئي�س الجامعة ومجل�س القيّمين �أو الأمناء 

قد تمت محاكمتهم �أي�ضاً. وقد ي�شمل جانب الادعاء حتى الحاكم لأ�سباب معقولة. 

لكن على الرغم من �صحة ما يُقال ب�أنه ينبغي الحفاظ على الدعوى الق�ضائية بو�صفها 
ملاذاً �أخيراً، ف�إن الخوف من �أن يحاكم المرء يُعدّ نقطة انطلاق �ضعيفة للبدء بمنع النزاع 
ه، ويمكن �أن ت�ؤدي �إلى كثير من الم�ضاعفات غير ال�ضرورية. �أمّا الخوف من خ�سارة  وف�ضّ
دعوى ق�ضائية فيكون �أعظم من الخوف من المحاكمة �أي�ضاً. فخ�سارة الدعاوى الق�ضائية 
لي�س���ت �أمراً جيداً بالن�سبة للم�ؤ�س�سة �أو الأف���راد العاملين فيها، لكن محاولات تجنّب مثل 

ل لإيجاد حل مبكّر لنزاع ما. هذه الخ�سارة يمكن �أن تنفي �إمكانية التو�صّ

لق���د �أتيت من عائلة محامين ول���ديّ احترام كبير للمنطق الرائ���ع للقانون ولأغلب 
النا�س الذي يمار�سونه. فالمنافع التي قدمها لي المحامون - بمن فيهم محامو الجامعة 
ل  - تفوق ب�شكل كبير جداً ال�ضرر الذي ت�سببوا به. وبكل الأحوال، نجد �أنه يجب التو�صّ
�إلى تفاه���م م���ا فيما يتعلق بالقيم التي يتم التعامل معه���ا �أثناء حل النزاع. ومن المفيد 
�أن يع���رف المحام���ي )�أو المحام���ون( اللذين يخدم���ون الم�ؤ�س�سة طريقة عم���ل الم�ؤ�س�سة 
الأكاديمي���ة ب�ش���كل جيد. فالنزاعات معظمها يتم حلّه���ا ب�سهولة في وقت مبكّر من بدء 
ال�ص���راع. لذلك يجب على المحامين �أن ي�شارك���وا ب�صورة مبكرة في حل ال�صراع؛ بغية 
���ل �إلى حلٍ في حين���ه، والمحافظة على الو�ضع  تق���ديم الم�ساعدة م���ن �أجل ت�سهيل التو�صّ

القانوني للم�ؤ�س�سة بالن�سبة لأحداثٍ طارئة في الم�ستقبل. 

�إن �أح���د �أكثر الن�صائح �شيوعياً التي يقدمه���ا المحامون لزبائنهم هي �أن يقللوا من 
ال���كلام قدر الإمكان، �إمّا �شفهياً �أو كتابة. وبالعك�س، يكون مفتاح منع وف�ض النزاعات 
�أن يتحدث �أطراف النزاع عن كل �شيء ي�ستطيعون التفكير به؛ لأن ما يقولونه قد يكون 
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���ل �إلى �أحد الحلول في �أبك���ر وقت ممكن. لكن لا يج���ب �أن يكون  وثي���ق ال�صل���ة بالتو�صّ
المحام���ون حا�ضرين في مثل هذه الأو�ضاع عندم���ا ت�ؤخذ العوامل جميعاً بعين الاعتبار؛ 
لأن ال�صراح���ة المطلقة تعدّ �أمراً �ضرورياً من �أجل ف����ض النزاعات. فالمرء ب�إمكانه �أن 
يكون �صريحاً ومتكتماً في الوقت نف�سه، ويمكن لوجود محامٍ يفهم الم�ؤ�س�سة ب�شكل جيد 

�أن ي�ساعد في حل النزاعات عن طريق لعب دور ا�ست�شاري. 

وتجدر الإ�شارة �إلى �أنه يمكن للتو�سّط لإ�صلاح ذات البين، الذي �سيُناق�ش في الف�صل 
3، �أن يلع���ب دوراً مهم���اً في النزاعات الخط���رة. وهذا �صحيح لأ�سب���اب عديدة، و�أحد 
ه���ذه الأ�سباب هو �أن ما يُق���ال �أثناء عملية التو�سّط غير مقبول في المحكمة وفقاً لأغلب 
اتفاقي���ات التو�سّ���ط. وهنا يمكن للأف���كار �أن تطفو وللعرو�ض �أن تُق���دّم �إلّا �أنه لا يمكن 
تحريفه���ا بو�صفه���ا التزامات �أو اتفاق���ات لاحقاً. ولا يمكن للو�سي���ط المثول في جل�سات 
المحكم���ة. وا�ستناداً �إلى الاتف���اق المبرم بين الأطراف، نجد �أنه م���ن الممكن للمحامين 

ح�ضور الجل�سات �أو الغياب عنها. 

ال�سبل المهنية المت�شددة مقابل ال�سبل المهنية المرنة
تُق�سّ���م الم�ؤ�س�س���ات الأكاديمية وفقاً للأنظمة، وهناك نزع���ة �ضمن كل فئة من هذه 
الفئ���ات المجز�أة �إلى �أق�سام لقولبة �أع�ض���اء الهيئة التدري�سية جميعاً وو�ضعهم في قالب 
واحد، وهذا ي�شبه �إلى حدّ ما الحبات الموجودة في قرن البازلاء. لكن النا�س مختلفون 
ويتغيرون مع مرور الزمن. وهذا �شيءٌ م�سلّم به منذ وقت طويل، لكن الم�ساعي المنظّمة 
لمعالج���ة ه���ذا الأمر ق���د تكون �صعب���ة الا�ستم���رار. فالإجه���اد والم���رارة المتتالية وعدم 
الانخ���راط المتول���د عن القوال���ب الأكاديمية المت�صلبة يع���دّون �أ�سباب���اً رئي�سية للموارد 

المهدورة وال�صراع غير المثمر. 

قام كانتر )Kanter( في عام 1978 بتلخي�ص هذا المو�ضوع ب�شكل قد يخدمنا ب�شكل 
جيد في �أيامنا هذه:

يق���وم النا����س الذين يقتن�صون فر�صةً يمك���ن ا�ستثمارها )وه���م الأ�شخا�ص الذين 
يخرج���ون الو�ضع من الجم���ود( �ضمن مهنهم بالارتق���اء بطموحاتهم وي�صبحون �أكثر 
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انخراطاً في العمل. وعلى عك�س ذلك، يميل الأ�شخا�ص الذين يقتن�صون فر�صةً �صغيرة 
لك���ي يتقدم���وا مهنياً )وه���م الأ�شخا�ص الذين يتخبط���ون �أمام �أي فر�ص���ة( للحدّ من 
طموحاتهم ويظه���رون ب�أنهم قد �أ�صبحوا �أقل تحفيزاً، ويب���د�ؤون بالان�سحاب تدريجياً 
م���ن عملهم. وتت�ص���ف �شخ�صية الأ�شخا�ص الذين يخرجون الو�ض���ع من الجمود ب�أنها 
�شخ�صي���ة ن�شيطة ومنتجة �إلى �أق�صى ح���دّ، �أمّا الأ�شخا�ص الذي���ن يتخبطون �أمام �أي 
فر�صة في�صبحون على الأرجح �أ�شخا�صاً �سلبيين يعي�شون على هام�ش الحياة، وهذا ما 

ن�شير �إليه عادةً في التعليم العالي بغ�صن ال�شجرة الياب�س. )�صفحة: 2(

لق���د �أر�سى بوير )Boyer( الأ�سا����س لمعالجة هذه الإ�شكالية فيم���ا يتعلق بالطريقة 
الت���ي تتبعه���ا الأكاديمية لتحديد وتق���ويم المنحة الدرا�سي���ة. وبد�أ الا�ستخ���دام الفعّال 
لمفه���وم بوي���ر في تحديد المنح���ة الدرا�سية في الاكت�ش���اف والتكامل والتطبي���ق والتعليم 
بالتوقف عن ا�ستخدام مفردات البحث والمنحة الدرا�سية ب�صورة متبادلة. وقد خلقت 
ه���ذه الخطوة الأ�سا�سية م�ستوىً من المرونة يكفي لمعالجة المخاوف التي طرحها كانتر. 
ف�أثن���اء هذه العملية، يمكن التخفيف من ح���دّة التوتر في جزء كبير جداً من ال�صراع، 

ومن ثمّ يتم تعزيز عمل الم�ؤ�س�سة. 
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	�أ�ساليب حل ال�صراع في بيئة �أكاديمية

الحل غير الر�سمي:
الا�ست�شارة والإر�شاد والت�سهيل

�إن الحديث عن خلق نظام متكامل لمنع النزاعات وف�ضها و�إدارتها قد يُغفِل بب�ساطة 
�شديدة، �أو �ألّا ي�ؤكّد ب�شكل كافٍ على �أهمية الأ�ساليب غير الر�سمية. فكثير من الق�ضايا 
يتم علاجها ب�صورة غير ر�سمية، لكن هذه هي المنهجية الأمثل عندما يتحقق النجاح. 
وبغي���ة تطبي���ق الت�شاور غ�ي�ر الر�سمي على �أكمل وج���ه، يتم ت�صوي���ره ب�أف�ضل الحالات 
على �أن���ه جزءاً من �أحد الأنظمة. �إن الق�صة الآتية للأخلاقيات الأكاديمية وطموحات 

التثبيت في العمل والترقية غرور الذات ت�شكّل مثالًا واقعياً. 

ن�ش���ر مار�سي���ل �ش���ورت )Marcel Short( -وه���و �أ�ست���اذ م�ساع���د في عل���م  
واح���د،  ع���ام  �أثن���اء  �أطروحت���ه  )التثروبولوجي���ا(-  الب�شري���ة  الأجنا����س 
و�أ�ش���رف عل���ى �أربعة طلاب دكتوراه �أثناء �سنت�ي�ن، وانتزع منحة ت�أ�سي�سية 
ى ال�س����ؤال عما �إذا  كب�ي�رة مخ�ص�ص���ة لل�سن���ة الثالث���ة. وكان �ش���ورت يتق�صّ
كان المجتم���ع اليه���ودي ال�س���رّي قد ن�ش����أ بالفعل في جنوب غ���رب الولايات 
المتح���دة بو�صف���ه جزءاً م���ن الفتح الإ�سب���اني والهجرة المتعاقب���ة، �أو فيما 
�إذا كان���ت العلام���ات التي ت���دلّ على وجودهم مجرد ت�ضلي���ل. على �سبيل 
المث���ال، ه���ل كان���ت ال�شمعدان���ات ذات ال�شُع���ب ال�سبع���ة تظه���ر في الق���رى 
الإ�سباني���ة ال�صغ�ي�رة ميراث���اً لعائلة �شمالي���ة في نيومك�سيكو تم نقله من 
اليه���ود الذين فرّوا من المحكمة الكاثوليكية، �أم �أنها مجرّد حرف يدوية 
اكت�سبه���ا المهاج���رون الأوائ���ل وجلبوها معه���م �إلى �إ�سباني���ا الجديدة دون 
دلال���ة ديني���ة؟  لقد كان هذا ال��سؤال مثيراً للجدل وا�ستحوذ على اهتمام 
العامة، وبطريقة ما تقدّم �شورت �سريعاً، واحتل المرتبة الأولى في المنحة 
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ذات ال�صلة بهذا المو�ضوع.

�أثن����اء ال�سن����ة الأولى �أو بع����د و�صول����ه �إلى ق�سم علم الأجنا�����س الب�شرية 
في جامع����ة ولاي����ة مي����دل )Middle State University(، تعاون �شورت في 
�أي����ام العمل والعطل مع لينكولن �أت����وود )Lincoln Atwood(، وهو �أ�ستاذ 
متف����رّغ عك�����س عمل����ه دائماً حب����اً بتطوّر الدي����ن في الثقاف����ات البدائية. وقد 
�أ�ضح����ى �أت����وود معلم����اً مخل�ص����اً بطريقة �أو ب�أخ����رى بالن�سب����ة ل�شورت، ومع 
م����رور الوق����ت �أ�صبح����ت م�صالحهم����ا م�شترك����ة. ومن����ذ عهد قري����ب، كرّ�س 
�أت����وود كثيراً من اهتمامه لدار�سة نزع����ات الأنا�سازي)1( الدينية، وال��سؤال 
عما �إذا كان الحما�س الديني الم�ستند �إلى الكا�شينا)2( �سبباً رئي�سياً �أو ثانوياً 
لمغادرتهم من الزوايا الأربع للمنطقة ال�شمالية في ريو غراند. وبينما كان 
يبحث بف�ضول عن قرية تاو�س الهندية، �صادف بع�ض المراجع التي تتحدث 
عن مو�ضوع اليهود الإ�سبانيين و�سلّمها �إلى �شورت، كونها مرتبطة ببع�ض 
الأعم����ال الأخ����رى الت����ي كان يق����وم به����ا الأ�ست����اذ الم�ساع����د عن نظ����ام البعثة 
الكاثوليكي����ة وا�ستغ��ل�ال ال�س����كان الهنود في المنطق����ة. في الحقيقة، لقد قام 
�أت����وود بتزويد مار�سي����ل �شورت بدرا�سة علمية )مطبوع����ة حديثاً في مكتبة 
جامع����ة نيو مك�سيكو( عن هذا المو�ض����وع وبر�سالة �شخ�صية قدّم فيها �آراءه 
ب�ش�أن ال�صحة المحتملة للفكرة. و�أر�سل �أتوود مرجعاً �آخر �أي�ضاً في المو�ضوع 
ورَدَ في مقال����ة م�شه����ورة كتبه����ا ل�صحيف����ة دينف����ر بو�س����ت، وكان مو�ضوعه����ا 
الرئي�س����ي ع����ن الهج����رة الخارجي����ة للأنا�س����ازي، ودوره����م في ت�أ�سي�س نظام 

الهنود في منطقة ريو غراند، و�صدامهم النهائي مع الكاثوليكية.

كان �أت���وود �سعي���داً بر�ؤيت���ه لمهنة �ش���ورت وهي تُقل���ع وتزدهر. وعندما 
تلقى زميله ال�شاب منحة �صيفية �صغيرة لق�ضاء �شهرين في نيومك�سيكو 
ال�شمالية للبحث في تلك الم��سألة، �شعر �أتوود ب�أن عليه �إظهار الامتنان له. 

)1( الأنا�سازي: هو فرد من ال�سكان الأ�صليين القديمين من الهنود الأمريكيين، الذي �سكنوا جنوب غرب 
الولايات المتحدة الأمريكية.

)2(. الكا�شينا: هي الروح الموروثة للإله في قرية �صغيرة لهنود �أمريكة في المك�سيك.  
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ل �إليها، وكان  لك���ن عندما ن�ش���ر �شورت مقالة �أولية في نتائجه التي تو�صّ
ا�س���م �أت���وود غير مذكور فيها - لاحظ �أتوود ه���ذا الأمر. ونتيجةً لمقالته 
الأولي���ة التي كان���ت ذات قيّمة وممتعة القراءة، دُعي �شورت لتقديمها في 
م�ؤتم���رات مختلف���ة. وا�ستم���ر بمتابعة ه���ذا المو�ضوع على �أن���ه واحدٌ من 

اهتماماته البحثية.

وقب���ل �شه���ر، ن�شر �شورت مقال���ة نقدية طويلة تتح���دث عن اليهودية 
ال�سرّي���ة في نيومك�سيكو ال�شمالية في �إحدى ال�صحف الرئي�سية اليومية. 
ومج���دداً لم تُذك���ر �إ�سهامات �أت���وود في عمله المبكّر. وبالإم���كان �أن يجادل 
�أحده���م ب�أن���ه في الوق���ت ال���ذي ين�ض���وي في���ه ه���ذا الت�صرّف عل���ى تجاوز 
الح���دود الأخلاقي���ة، ف�إن���ه لم يلغيه���ا با�ستثن���اء نقط���ة �صغ�ي�رة واح���دة. 
فمقال���ة �ش���ورت ت�ضمن���ت اقتبا�ساً مبا�شراً م���ن ر�سالة �أتوود الت���ي �أر�سلها 

�إليه عندما تلقى الدرا�سة العلمية، لكنها لم تت�ضمن �أي �إ�سهام. 

كان �أت���وود حانق���اً وم�ستاءً وغا�ضباً. و�أكثر ما زاد في حنقه هو �أنه كان 
متخوفاً من �أن ي�صبح ما ر�آه نموذجاً للترقية كونه �أ�صبح �شخ�صاً مهماً 
�أو قوي���اً، نموذج���اً متوّجاً بالافتق���ار �إلى الأمانة الأكاديمي���ة التي ظهرت 
ب�ش���كل فا�ض���ح. وبقي على هذه الحالة ب�سبب ه���ذا المو�ضوع لأ�سبوع واحد 
وع���رف ب�أن���ه لا ي�ستطيع ترك المو�ضوع هكذا. �أخ�ي�راً، ذهب لر�ؤية رئي�سة 
ق�س���م علم الأجنا�س الب�شري���ة، �آنّا موري�سن )Anna Morrison(. وحتى 

ذلك الوقت لم يكن قد تكلّم مع �أي �أحد عن المو�ضوع. 

وعندم���ا تكل���م �أتوود �شارحاً الق�ص���ة ب�أكملها لموري�س���ن، اختتم حديثه 
بالتعبير عن قلقه الرئي�سي. وقال بينما كان يمرر يده في �شعره الرمادي 
المجعّد: »�آنّا، لقد كنت �أنا و�أنت زملاء في هذا الق�سم لزمن طويل. لن�ضع 
جانب���اً �أي تحام���ل يمك���ن �أن �أبدي���ه نتيج���ةً لذاتي الم�سحوق���ة، ب�سبب عدم 
اع�ت�راف �ش���ورت بم�ساعدت���ي ل���ه بالدرج���ة الأولى. �إن ه���ذا الج���زء م���ن 
ال�سرقة الأدبية الفا�ضحة هو �شيء لم ن�شهده �أبداً من قبل. ولا يمكنني 
�أن �أتخيّل �أننا نريد �شخ�صاً في ق�سمنا يقوم بمثل هذا العمل بغ�ض النظر 

عن الذكاء الذي قد يتمتع به«.
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كانت موري�سن تعرف �أن هذا وقتاً جيداً للتفكير قبل البدء بالكلام. 
وكانت تحب �أتوود وتحترمه لأنه كان عالماً جيداً يتمتع بموا�صفات عالية. 
ومن الوا�ضح �أنه كان يعتقد بكل و�ضوح �أن �أعمال �شورت هي �سرقة �أدبية 
م�ستهترة. عندما نظرت �إلى الورقة النقدية في يد واحدة ور�سالة �أتوود 
في اليد الأخرى، بدا �أن لزميلها القديم بع�ض الحق فيما يقول. فالم��سألة 
لا يمكن تجاهلها وال�سرقة الأدبية لا يمكن التغا�ضي عنها ب�أي �شكل من 
الأ�ش���كال. م���ن جان���ب �آخر، لم تب���دو هذه الم��سأل���ة بالن�سبة لآنّ���ا على �أنها 
ح���دث رئي�س���ي. وبالنظ���ر �إلى �أن���ه لم تم���ر �إلّا �سنتين تقريباً ب�ي�ن الوقت 
ال���ذي كت���ب في���ه �أت���وود ر�سالته والوق���ت الذي كت���ب فيه �ش���ورت مقالته، 
فم���ن الممك���ن تخيّ���ل الم��سألة عل���ى �أنها م��سأل���ة خط�أ غير مق�ص���ود ولو �أن 
ه���ذا الخط�أ كان خط�أً تعي�ساً جداً. وفي الأحوال جميعها، كان ب�إمكان هذا 
الخط�أ غير المق�صود �أن يكلّف �شورت عمله ومن�صبه ويت�سيب ب�ضرر بالغ 
لمهنته. وب�صورة �أكثر دقة، كان بانتظار �شورت مراجعة الاختبار الن�صفي 
ال���ذي �سيج���ري في غ�ض���ون �شهرين، ويج���ب معالجة ه���ذه الم��سألة قبل �أو 

�أثناء تلك العملية.

و��سأل���ت �آن���ا زميلها �أتوود قائلة: »هل لدي���ك مانع �إذا قمت بن�سخ هذه 
الأوراق؟ عليّ �أن �أواجه الدكتور �شورت بخ�صو�ص هذه الم��سألة، و�أريد �أن 

يكون الدليل �أمامي عندما �أقوم بذلك«. 

فكّ���ر �أت���وود لبرهة من الزم���ن، وبعدها وافق. لقد ت���ردّد؛ لأنه �شعر 
ب�أن���ه ربم���ا م���ن الأف�ضل �أن يذه���ب ب�شكل مبا�ش���ر لر�ؤية �ش���ورت نف�سه. 
لكنه �أدرك �أي�ضاً �أن هذه الم��سألة تخ�ص الق�سم ولهذا ال�سبب تحدث مع 

موري�سن �أولًا. 

ق����ررت موري�س����ن ب�أنهم����ا �سيلتقي����ان ب�ش����ورت مع����اً، وه����ذا م����ا حدث 
بالفعل بعد يومين. 

طلب���ت منهم���ا موري�س���ن الجلو����س ح���ول طاول���ة م�ستدي���رة في رك���ن 
في مكتبه���ا. وفتح���ت ن�سخ���ة ع���ن الورق���ة المطلوبة من ورق���ة عمل �شورت 
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وو�ضع���ت ر�سال���ة �أتوود بجانبه���ا. وقالت بنبرة هادئة وه���ي تراقب وجهه 
بتمعّن: »دكتور �شورت، نريد �شرحاً لهذه الم��سألة« م�شيرة بكلتا �سبابتيها 

حة بلون مغاير والمتطابقة في كلٍّ من الورقتين.  �إلى الجملة المو�ضّ

نظ���ر �ش���ورت �إلى ورق���ة واحدة ومن ث���م نظر �إلى الأخ���رى. وبعد ذلك 
ح���دّق ب�أت���وود، وانتق���ل بنظ���ره �إلى �آنّ���ا موري�س���ن. وب���د�أت �شفت���ه ال�سفلية 
بالارتج���اف. ونظ���ر مجدداً �إلى الأ�سف���ل، وعاد واتك�أ عل���ى كر�سيه. ودمدم 

قائلًا: »�آه، يا �إلهي«.

وخيم الهدوء لبرهة طويلة من الزمن. و�أخيراً التقط �شورت �أنفا�سه 
وق���ال وه���و منت�صب في كر�سي���ه: »�إن هذا مدّمر في �أبه���ى الحالات، لكنني 

�أريد �أن �أ�شرح كيف حدث هذا من وجهة نظري«.

لم يتمكن �أتوود من كبح نف�سه وقال ب�صوت مرتفع تقريباً: »كيف لم 
ت�ستطع �أن تعرف كيف حدث هذا؟«.

نظ���ر �ش���ورت �إلى �آنّ���ا الت���ي �أوم����أت بر�أ�سه���ا ب����أن عليه متابع���ة كلامه. 
وعندما �أماءت بر�أ�سها و�ضعت يدها على كتف �أتوود. 

ب���د�أ �شورت بالحدي���ث قائلًا: »بالعودة �إلى ه���ذا المو�ضوع، لقد كنت في 
رحل���ة ذاتي���ة عن كل ما يتعلق بمو�ضوع اليهودي���ة ال�سرّية. و�أنا �أعرف �أن 
لينكولن قدّم لي الفكرة والدرا�سة العلمية التي حظيت باهتمامي. وحتى 
�إنن���ي �أذك���ر �أنه كتب ر�سالةً مرفقة مع تلك الدرا�سة. وكان ينبغي عليّ �أن 
�أذكر �إ�سهامه مرات عدة �أياً كان العدد. والحقيقة هي �أنني �سمحت لذاتي 

الأنانية بت�سييري بعيداً عن طريق ال�صواب«.

حدّقت به موري�سن وو�ضعت عينها بعينه وقالت: »�إن ما تقوله لا ي�صنف 
الم��سألة �إلّا �ضمن الفئة قليلة الخبرة وال�سخيفة، لكن ماذا عن الاقتبا�س؟«

نظ���ر �ش���ورت مبا�شرةً �إليها. وعرف تمام المعرف���ة ب�أن مهنته �أو �أن هذا 
الجانب منها على الأقل في خطر محدق، وقال: »الحقيقة هي �أنني دمجت 
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ذل���ك ال�سط���ر في تفكيري ب�ش�أن المو�ضوع من���ذ وقت طويل. وعندما كتبت 
هذه الورقة منذ �أ�شهر عدة، اعتقدت �أن هذه جملة عظيمة وا�ستخدمتها 
دون �أن �أدرك ب�أنها تعود ل�شخ�ص �آخر. وظهرت جزءاً لا يتجز�أ من عملية 

تفكيري الخا�ص«.  

وهك���ذا كان الأم���ر. ف�إما �أن تكون قد �صدقته �أم لا. �أتوود لم ي�صدقه، 
عل���ى الأق���ل في البداية. واعتقدت موري�س���ن ب�أنه من المحتمل حدوث هذا 
وفق���اً لم���ا و�صفه �شورت. لكن في الح���الات جميعها، كان عليه���م �أن يقرروا 
م���اذا يفعلون بخ�صو�ص ه���ذه الم��سألة. �أنهت موري�س���ن الاجتماع وحددت 
اجتماع���اً �آخ���ر بع���د يومين. وفي ذل���ك الوقت، و�ضعت منهجي���ة »هذه هي 
الخي���ارات المطروح���ة ف�إم���ا �أن تقبل بها �أو لا تقبل« وه���ذا ما اتفقت عليه 

مع كلٍ من �شورت و�أتوود.

كت���ب �ش���ورت ر�سالة للهيئ���ة التدري�سية المثبّتة في ق�س���م علم الأجنا�س 
الب�شرية. و�سلّمت موري�سن ن�سخاً عن الأوراق في اجتماع طارئ. وعندما 
تم���ت قراءة ه���ذه الن�سخ، قام���ت بجمعها و�إتلافها في تلّاف���ة الق�سم فوراً 
بع���د انته���اء الاجتم���اع. با�ستثن���اء ورق���ة واح���دة احتفظت به���ا في ملفاتها 
ال�شخ�صي���ة �إلى م���ا بع���د مراجعة �ش���ورت للاختبار الن�صف���ي القادم. وفي 
تل���ك الر�سالة، اعت���ذر �شورت عن �إهماله الطائ�ش للم�ساعدة التي قدّمها 
�أتوود. واعترف ب�أنه اقتب�س من ر�سالة زميله دون �أن يعزو هذا الاقتبا�س 
له. وعبر عن �أ�سفه لهذه الهفوة واعتذر عن �إهماله، بينما لا يزال ي�ؤكّد 

بكل و�ضوح كيف و�صلت الأمور �إلى هذه الحال.

وعندم���ا انته���ت مراجعة �ش���ورت للاختبار الن�صفي ال���ذي جرى بعد 
�شهري���ن، تم الاحتف���اظ ب���ه في الكلي���ة. لك���ن �أع�ض���اء الهيئ���ة التدري�سي���ة 
كان���وا قد خا�ضوا جدلًا متقداً ل�ساعت�ي�ن من الزمن لم ي�ؤدي �إلّا لنتيجة 
الت�س���اوي ب�ي�ن الأ�صوات المقترعة. و�أتى اليوم الموعود بعد �سنتين، عندما 
تّم تثبيت���ه وترقيت���ه. وق���د ح�ص���ل ذل���ك لأن لينكولن لأت���وود كان قد �أيّد 
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ل  بق���اءه في من�صبه، �أثن���اء مراجعة الاختبار الن�صفي، وذلك بعد �أن تو�صّ
�أثن���اء م���دة ال�شهري���ن تل���ك �إلى الا�ستنت���اج ب����أن �ش���ورت ق���د ارتك���ب خط�أ 

�صريحاً وتحمّل م��سؤوليته بكل جدارة. 

لقد حافظت منهجية موري�سن المنطقية ومنزلتها بو�صفها رئي�سةً للق�سم على النزاهة 
الأكاديمية لق�سمها، و�أنقذت على الأرجح مهنة �شورت من ال�ضياع. وكان ب�إمكانها بكل 
�سهول���ة �ألّا ت�سير في الاتجاه���ات جميعها، تاركةً ق�سمها في حالةٍ من الفو�ضى وال�صراع 

الم�ستمر، ومنهيةً مهنة �شورت الأكاديمية بو�صفها �أثراً جانبياً للخلاف الذي ح�صل. 

التفاو�ض
هناك وفرة في النتاج الأدبي عن مو�ضوع التفاو�ض، لكن الغاية من هذه المناق�شة هي 
�ألّا نق���وم بمراجعة �أدبية و�إنما لن�ضع التفاو�ض في �صن���دوق �أدوات منع النزاعات وف�ضها 
و�إدارتها في بيئة �أكاديمية. يعدّ التفاو�ض عملية �أخذ وعطاء ت�ستند �إلى م�صالح الأطراف 
المتنازعة. وتكمن الحيلة هنا بتحديد هذه الم�صالح، وكثيراً ما تكون هذه الم�صالح م�صالحَ 
مبا�ش���رة و�صريحة وت�شمل مثل هذه الق�ضايا: توزي���ع الأمكنة في بناء جديد �أو تخ�صي�ص 
فوات�ي�ر جديدة لر�سوم التعليم �أو تخفي�ض���ات في الميزانية. لكن وكما ورد في الجزء الذي 
يتحدث عن تق�صي الحقائق، والت�أطير و�إعادة الت�أطير في الف�صل 2، ف�إن الم�صالح يمكن 
�أن ت�شم���ل في الواقع الهموم ال�ضمنية، التي لا يمكن الإف�صاح عنها �إلّا عبر حدث معين �أو 

و�ضع متنازع عليه. 

يعدّ التفاو�ض عملية غير ر�سمية تهدف �إلى دفع الأطراف المتنازعة �إلى لعب �أدوار 
���ل �إلى حلّ يمكنهم �أن يعي�ش���وا معه. ويمكن �أن يق���وم �أحد الأطراف  خلّاق���ة في التو�صّ
المتنازعة �أو طرف ثالث بقيادة عملية التفاو�ض ب�صورة ر�سمية �أو غير ر�سمية، ويمكن 
�أن تج���ري ه���ذه العملية في اتحاد الط�ل�اب عند تناول الغ���داء �أو في �أحد المكاتب �أو في 
قاع���ة الم�ؤتمرات. وقد تح���دث عملية التفاو�ض ب�أكملها في جل�سة واحدة �أو على الأرجح 
في ب�ضع جل�سات ق�صيرة. ويمكن لمحققي ال�شكاوى في المحيط الأكاديمي �أن يلعبوا دوراً 

مهماً في هذه العملية بو�صفهم دبلوما�سيين مكوكيين، �أو �شهوداً �أو كلا الدورين.
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هن���اك �أ�ست���اذ م�شارك مثبّت يتمتع بتاريخ طوي���ل من ال�سلوك الفو�ضوي 
والإنتاجي���ة المحدودة، وهو مو�ضوع ال�ش���كاوى المتكررة من قبل الطلاب، 
وم���ن قب���ل الأهالي منذ مدة قريب���ة. وقد اتهم عددٌ متزاي���دٌ من الأفراد 
ه���ذا الأ�ست���اذ بنوبات غ�ضبه الح���ادة و�سلوكه المتع�سّف. وزُع���م �أخيراً ب�أنه 
�ص���رخ على �أح���د الطلاب ودفعه بقوة؛ لأنه ك�سر ق���ارورة زجاجية فريدة 
م���ن نوعه���ا تم اكت�شافها في موقع محطة تجاري���ة تعود لأوائل القرن 19 
وذل���ك �أثناء رحلة �أثري���ة ميدانية. وكان الطالب قد وقع على قناة للري 
وك�س���ر مرفق���ه. واعترف الأ�ست���اذ ب�أنه »تحدث بحدة« م���ع الطالب، لكنه 
�أنك���ر قيامه بدف���ع الطالب. وروى طلاب �آخرون كان���وا في الرحلة ب�أنهم 
لم يخ�ضعوا لاحتكاك ج�سدي، لكنهم �أ�شاروا �إلى �أن المدر�س فقد �أع�صابه 
واحتّ���د عل���ى  �أك�ث�ر م���ن طالب. وفي الوق���ت الذي لم يرَ في���ه �أي �أحد من 
الطلاب حادثة الدفع المزعومة، �أقروا جميعاً �أن الطالب المت�أذي ج�سدياً 
�أخبره���م ع���ن الحادث���ة بع���د وقوعه���ا تمام���اً، وكانوا ق���د �صدق���وه. وبعد 
�أ�سبوع من الزمن، ات�صل �أحد الخريجين حديثاً برئي�س الق�سم. وتحدث 
قائ�ل�اً �إنه �سمع به���ذه الحادثة وهو يذكر �أن حادثة م�شابهة حدثت معه. 
وفي ه���ذه الحادث���ة الت���ي رواها هذا الخري���ج، قام الأ�ستاذ ب�ش���دّه من ياقة 
قمي�صه ومن ثم �صرخ في وجهه. ولم يتقدم ب�شكوى �ضد الأ�ستاذ �آنذاك، 
لكن���ه يتمن���ى الآن ل���و �أنه فعل ذلك. وقال الخريج �إن���ه كان يتمتع بمعدل 

درجات جيد ولم يرغب �إلّا بالحفاظ عليه والابتعاد عن الم�شكلات. 

���ل رئي����س الق�س���م �إلى قرار نهائ���ي ب�أنه يجب طرد ه���ذا الأ�ستاذ.  تو�صّ
وكان مج�ب�راً للقي���ام به���ذا ب�سبب مجموع���ة الق�ضايا الم�ستم���رة لل�سلوك 
الفو�ض���وي، والدلي���ل عل���ى �إ�ساءة معامل���ة الطلاب، وم�ست���وى الإنتاجية 
المت���دني من جه���ة الأ�ست���اذ. وبعد �سماع رئي����س الق�سم بحادث���ةٍ �سابقة في 
ذل���ك الحين، حي���ث قام الأ�ستاذ برمي مم�سحة مبلل���ة على طالب خريج، 
ق���رر رئي����س الق�س���م البحث في معالج���ة �إدارة الغ�ضب لكن���ه لم يتابع هذا 

الأمر حتى النهاية.
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وتم رف���ع التو�صي���ة بالط���رد �إلى العمي���د الذي وافق عل���ى القرار بعد 
مقابلت���ه للأ�ست���اذ )الذي ما يزال ينكر تل���ك الإدعاءات(، والطالب الذي 
تق���دم بال�شك���وى، والخريجين. وبعد ذلك تم �إر�س���ال التو�صية �إلى رئي�س 

المجل�س التعليمي للت�صرف بهذا المو�ضوع. 

لقد واجه رئي�س المجل�س التعليمي �أزمة حقيقية بعد مقابلته للأ�ستاذ، 
والعمي���د، ورئي����س الق�سم، والطالب المت����أذي ج�سدياً )بح�ض���ور والديه(، 
والخريج�ي�ن، وطلاب �آخرين و�أع�ض���اء الهيئة التدري�سية. ونتيجةً لهذه 
المقاب�ل�ات، عَلِ���م ب�أم���ر خريجين اثنين، من بين الط�ل�اب الذين تخرجوا 
�أخ�ي�راً كان���ا ق���د تعر�ضا ربما لنوع م���ن �أنواع الأذى الج�س���دي ب�سبب هذا 
الأ�ست���اذ. يعتقد رئي�س المجل�س التعليمي، كما هو الحال بالن�سبة لرئي�س 
الق�س���م والعمي���د، ب�أن هذا ال�شخ����ص لديه بالفعل تاري���خٌ حافلٌ بالمعاملة 
الم�ؤذي���ة ج�سدياً للطلاب، بالإ�ضافة �إلى �سلوك���ه الفو�ضوي عموماً. وكان 
هن���اك �سببٌ وجيهٌ للت�صديق ب�أن �سل���وك هذا الرجل ربما تجاوز الحدود 
بالاعت���داء بال�ض���رب في حادثت�ي�ن اثنت�ي�ن عل���ى الأق���ل. وتق���وم ال�شرط���ة 
بالبح���ث عن تهمة ممكن���ة للاعتداء بال�ضرب في ه���ذه الحادثة الحالية، 
لك���ن غياب �شهادة ط���رف ثالث يجعل التهمة بعيدة الاحتمال. �أمّا رئي�س 
المجل�س التعليمي فقد وجد �أن �إفادة الطالب المت�أذي ج�سدياً مقنعة جداً. 
لكن ال�صعوبة تكمن ب�أنه يعتقد �أي�ضاً �أن هناك مخاطرة حقيقية لخ�سارة 
�إح���دى ال�ش���كاوى على م�ست���وى الجامعة. وت�شم���ل �أ�سباب���ه لل�شعور بهذا 
القلق حقيقة، �أن وظيفة هذا الأ�ستاذ قد �أ�صبحت على المحك. ومن �ش�أن 
ه���ذا �أن يك���ون له ت�أث�ي�رٌ قويٌ على هيئ���ة ال�شكاوى، اعتم���اداً على ت�شكيلة 
ه���ذه الهيئ���ة. وهو يعرف �أي�ضاً �أن اختيار �أع�ضاء هيئة ال�شكاوى يتم كلياً 
ب�صورة ع�شوائية. وهو قلق �أي�ضاً من �أن جمع بع�ض ال�شهود �سيكون �أمراً 
�صعب���اً )خ�صو�ص���اً الخريج�ي�ن الذي���ن يعي�شون عل���ى بع���د 2،000 ميلًا(، 
و�أن الأ�ست���اذ واثق من ح�صوله على بع����ض الدعم ال�صاخب من زملائه، 
الذي���ن يرون���ه وك�أن���ه حُكم بال�سجن م���ن غير بيّنة كافي���ة. وفي الحقيقة، 
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ج���اء ثلاث���ة م���ن ه�ؤلاء الأف���راد لتوّه���م لر�ؤية رئي����س المجل����س التعليمي 
بالنيابة عن الأ�ستاذ �أثناء التحقيق معه. 

يعتقد رئي�س المجل�س التعليمي ب�أنه �إذا و�صلت الم��سألة في نهاية المطاف 
�إلى المحكم���ة، ف����إن الأطراف �سيكون���ون مت�أكدين تقريباً م���ن �أن المحكمة 
�ست�ص���در �أم���راً للقي���ام بمحاول���ة التو�سّ���ط. فبع����ض الق�ض���اة �سيدفع���ون 
ق�ضية التو�سّط لكي ت�صل �إلى مرحلة التفوي�ض الجزئي لإجراء ت�سوية. 
وه���ذا ي�شم���ل عادةً التنازل عن �ش���يء ما، مثل المال في �أغلب الأحيان. وهو 
ي�ش���ك �أي�ض���اً ب�أن فر�ص الف���وز في المحكمة مح�صورة �ضم���ن حدود معينة 
على ر�أ�سها �إمكانية خ�سارة ال�شكوى المقدّمة. وعند هذه المرحلة قام رئي�س 

المجل�س التعليمي بكتابة قائمتين اثنتين كما يلي:

تقويم مدرو�س لم�صالح الأ�ستاذ:

1( بق����ي ل����ه �سنت����ان �أو ث��ل�اث �سنوات ليكون ق����ادراً على �سح����ب ت�أمينه 
الاجتماعي، ومن المحتمل �أنه �سيحتاجه - هذا الت�أمين - لكي يكون 

قادراً على ج�سر تلك الفجوة بوجود بع�ض الدخل الإ�ضافي. 

2( بق���ي ل���ه �س���ت �أو �سب���ع �سن���وات لكي يك���ون م�ؤه�ل�اً للح�صول على 
الرعاي���ة الطبية، كما �أن الحفاظ عل���ى �ضمان الرعاية ال�صحية 
لي����س بالأم���ر بال�سه���ل عل���ى الأرج���ح. لكن���ه م�ؤه���ل للتقاعد وله 
الحق بالم�شاركة في خطة الجامعة للرعاية ال�صحية لكن عليه �أن 

يدفع بنف�سه ق�سط الت�أمين ب�أكمله.

3( ه���و يمتل���ك عدداً من البي���وت الم�ؤجرة، وفقاً لما ه���و معروف عنه، 
وم���ن �ش����أن ه���ذا �أن ي�ؤمن ل���ه م���ورداً �أ�سا�سياً للدخ���ل. ومن جهة 
�أخرى، ا�ستذكر رئي�س المجل�س التعليمي �أكثر من حادثة ا�شتكى 
فيه���ا الم��سؤول���ون المنتخبون من الأ�ستاذ؛ لأن���ه يقوم بجمع �أجور 

بيوته الم�ؤجرة �أثناء �ساعات العمل. 
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4( يبدو �أنه �شخ�صٌ تعي�سٌ ب�شكل �أ�سا�سي وي�شعر بالمرارة تجاه تجربته في 
الجامعة. وربما يرغب بالرحيل عندما تحين الظروف المواتية.

م�صالح الجامعة:

1( �ستكون الجامعة بحالٍ �أف�ضل �إذا قامت با�ستبدال الأ�ستاذ، نظراً �إلى 
م�ستوى �إنتاجيته المتدني، وتاريخه الحافل بال�سلوك الفو�ضوي، 
وغ�ضب���ه الوا�ضح غير المتحكم به والأذى الج�سدي للطلاب. وفي 
الوق���ت ال���ذي لم يتم فيه �إثبات جان���ب الأذى الج�سدي للطالب، 

يكون الدليل قوياً بما يكفي لكي نهتم كثيراً بهذا الجانب. 

2( �إن القي���ام بعملي���ة قيا�سية للط���رد وتقديم ال�ش���كاوى والدعاوى 
الق�ضائي���ة �سيك���ون �أم���راً مكلف���اً ج���داً م���ن ناحي���ة البلبل���ة، التي 
�ستنت�ش���ر ب�ش���كل وا�سع ب�ي�ن �صفوف �أع�ض���اء الهيئ���ة التدري�سية، 
وفري���ق العم���ل، والط�ل�اب وعدم الالت���زام بالوقت م���ن قبل عدد 
لا يح�ص���ى م���ن النا����س، ناهي���ك ع���ن التكالي���ف الإ�ضافي���ة الت���ي 

�ستدفعها الم�ؤ�س�سة. 

3( تع���دّ �إمكاني���ة خ�س���ارة الجامعة لل�ش���كاوي �ضم���ن الجامعة وربما 
في المحكم���ة �أم���راً جديراً بالاهتم���ام، وه���ذا ر�أي تو�صلنا �إليه عن 

طريق محامي الجامعة.

4( هناك �إمكانية �أن يكون الأ�ستاذ بريء بالفعل من �أ�سو�أ الادعاءات، 
مع �أن هذا بحاجة لم�ؤامرة ما بين الطالب الحالي والطالب الذي 
تخ���رّج �أخ�ي�راً، واللذين ظهرا وك�أنهما لا يعرفان بع�ضهما بع�ضاً 
عندم���ا ح�صلت الح���وادث المزعوم���ة. �أمّا تحريات اتف���اق الف�صل 
فيج���ب �أن تُب�يّ�نّن للأ�ست���اذ ب����أن مخاط���ر الط���رد كان���ت مرتفع���ة 
ب�سب���ب وجود دع���وى ق�ضائية )ويمك���ن �أن يُذكر ه���ذا �صراحةً(، 
وب�أنه���ا �ستمنحه فر�صة ليخت���ار فيما �إذا كان يريد مواجهة هذه 

الادعاءات �أو تركها.
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وبع���د تقويم���ه ل���كلٍ م���ن القائمت�ي�ن، ق���رر رئي����س المجل����س التعليم���ي 
التحري عن �إمكانية التو�صل �إلى اتفاق ت�سوية. ووافق محامي الجامعة 
عل���ى ه���ذه المنهجي���ة الت���ي تتمت���ع بالمو�ضوعية. وبع���د ذلك التق���ى رئي�س 
المجل����س التعليم���ي بالأ�ستاذ ومحقق ال�ش���كاوى. وكان محقق ال�شكاوى -

وه���و م����ؤرخ يتمتع بمنزلة جي���دة منذ زمن طويل- قد عم���ل مع الأ�ستاذ 
�سابق���اً على هذه الم��سألة لإعلام���ه بحقوقه وليو�ضح له بع�ض الإجراءات 
مث���ل: المنا�شدة وال�ش���كاوى ومراجعات مكتب ن�ص���رة الأقليات. �أمّا رئي�س 
المجل�س التعليمي فقد �أخبر الأ�ستاذ ب�شكل مبا�شر ب�أنه تم تقديم تو�صية 
ل�صرف���ه م���ن الخدم���ة، على حدّ علم���ه، وذلك لأ�سب���اب يعرفه���ا الأ�ستاذ. 
و�أ�ش���ار، ع�ل�اوة على ذلك، �إلى �أنه يميل �إلى دعم تلك التو�صية. لكن قبل 
الم�ض���ي في ذلك الاتجاه، عّرب رئي�س المجل�س التعليمي عن رغبته في �سماع 
ر�أي الأ�ستاذ فيما �إذا كان مهتماً بالاطلاع على �أحد �أنواع الاتفاقات التي 
تم التفاو����ض عليه���ا التي تت�ضم���ن ا�ستقالته. لقد كان محق���ق ال�شكاوى 
ار�س عليه �أي �ضغط ولم يتم تقديم  �شاهداً على حقيقة �أن الرجل لم ًمي

عر�ض �أو التزام محدّد بهذا ال�ش�أن. 

واف���ق الأ�ست���اذ على التفكير به���ذا المو�ضوع. وفي يوم�ي�ن اثنين، تلقى 
رئي����س المجل�س التعليمي ر�سالةً ع���ن طريق محقق ال�شكاوى مفادها، �أن 
الأ�ستاذ يرغب بقبول �أحد المقترحات. وبد�أت عملية ا�ستعرا�ض الخيارات 
المطروح���ة م���ن قِبل  كل ط���رف مع محاميه، لكن المحام�ي�ن لم ي�شاركوا 
ب�ص���ورة مبا�ش���رة في عملي���ة التب���ادل. �أمّا محق���ق ال�شكاوى فق���د �أ�ضحى 
دبلوما�سي���اً مكوكي���اً يتح���رك جيئة وذهاب���اً بين الأ�ست���اذ ورئي�س المجل�س 
التعليم���ي. وكان تقويم رئي�س المجل�س التعليمي لم�صالح الأ�ستاذ تقويماً 
دقيق���اً �إلى ح���دّ م���ا. وكان���ت النتيجة ب����أن الأ�ست���اذ وافق عل���ى �أن يتقاعد 
دون �أن تت���م ت�سميت���ه متقاع���داً ب�ص���ورة فخري���ة، و�إنم���ا �أن يح�ص���ل على 
الامتي���ازات الأخرى جميعها للتقاع���د، بما في ذلك ا�ستمرار الا�ستحقاق 
بالن�سب���ة للت�أم�ي�ن الطب���ي على نفقت���ه الخا�صة عل���ى �أن يتلق���ى بالمقابل 
مدفوع���ات نقدي���ة �ست�ساعده كث�ي�راً في ت�أمين تكالي���ف ال�ضمان الطبي. 
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وق���د ت�ضمّ���ن الاتفاق فقرة تتعل���ق بالخ�صو�صية وال�سري���ة. ولذلك ف�إن 
ه���ذه الم��سأل���ة ل���ن ت�صبح مو�ضوع���اً للنقا����ش والتنظ�ي�ر في الجامعة ولن 

تظهر �أبداً في ال�صحافة. 

يمك���ن للنا�س العقلاني�ي�ن �أن يتناق�شوا مط���ولًا وباجتهاد بالغ فيم���ا �إذا كانت هذه 
الحال���ة الروائية الق�ص�صية قد تمت معالجتها ب�صورة ملائمة �أم لا. لكن ا�ستخدامها 
هن���ا كان  بمثابة مثال للتفاو�ض الم�ستند �إلى الم�صالح ل�سببين اثنين. �إن هذه الحالة لم 
تمث���ل عملية الانتقال م���ن المواقف المتخذة بحزم �إلى الم�صال���ح، التي يحتاج الأطراف 
لمعالجته���ا. وه���ي لم تمثل �أي�ضاً �شكلًا من �أ�شكال الذرائعية ال�صرفة التي تعدّ في بع�ض 
الأحي���ان �أمراً �أ�سا�سياً لف�ض �أحد النزاعات ونفي �إمكانية ت�سببه ب�ضرر ملازم، بما في 
ذل���ك الانفعالات الم�ستم���رة التي ت�ستهلك الطاقة الفكرية لع���دد كبير من النا�س لوقت 

طويل من الزمن.

التو�سّط )الم�ستند �إلى الم�صالح(
في الوق���ت الذي ي�صل فيه النقا����ش في التو�سطّ �إلى حدّ الخروج عن ال�سيطرة ف�إنه 
ينق�سم �إلى نموذج ي�ستند �إلى الم�صالح �أو الم�شورة، ونموذج ي�ستند �إلى الحقوق. والفرق 
بين الاثنين يحدد النقطة التي تنطلق منها عملية ف�ض النزاع من الإجراءات الم�ستندة 

�إلى احتياجات الأطراف ال�ضمنية وم�صالحهم �إلى تلك الم�ستندة �إلى حقوقهم. 

يمك���ن تعريف التو�س���ط الم�ستند �إلى الم�صالح ب�أنه عملية طوعي���ة للتفاو�ض الميّ�سر 
الذي يجل�س فيه طرف ثالث محايد؛ �أي و�سيط محترف، مع الأطراف المعنية بال�صراع 
وي�ساعده���م على التو�صل �إلى حلول مقبولة ب�ش���كل متبادل بالن�سبة للق�ضايا المرتبطة 
بالعم���ل في النزاع. والو�سيط لا يقوم باتخاذ الق���رارات لكنه يعمل مع الأطراف؛ بغية 
تحدي���د احتياجاته���م وم�صالحه���م وتطوير خي���ارات خلّاق���ة من �أجل ح���ل ال�صراع 

ب�أ�سلوب �سرّي. 

ويمك���ن للم���رء �أن يرى مبا�ش���رةً، كيف تختلف ه���ذه العملية ع���ن التفاو�ض كما تم 
ت�صوي���ره في الف�صل ال�سابق. فف���ي المثال الم�ستخدم، لم يكن هناك طرفٌ حياديٌ ثالثٌ 
منخرطٌ في العملية با�ستثناء محقق ال�شكاوى، الذي كان يعمل بين الطرفين المتنازعين. 

o b e i k a n d l . c o m



العمل والطم�أنينة في البيئة الأكاديمية 68

ولم تك���ن هناك �ضمانة ب����أن عملية التفاو����ض �ستبقى �سرّي���ة. وكان ب�إمكان كل طرف 
م���ن الأطراف المتنازعة اقتبا����س جوانب مختلفة من عملية التفاو����ض وو�ضعها خارج 
�سياقه���ا ال�صحي���ح. و�سيكون كل جانب من هذه الجوانب خا�ضع���اً للتحرّي في الدعوى 
الق�ضائي���ة. و�سيخ�ضع الأطراف جميعاً -بمن فيهم محقق ال�شكاوى- لا�ستدعاء المثول 
�أم���ام المحكم���ة. لكن لم يوافق �أي ط���رف من هذه الأطراف عل���ى �أي عملية محددة �أو 
مب���ادئ �أ�سا�سية لتحدي���د الم�شكلة، ولذلك فقد كانت الم�شكل���ة معر�ضة للت�شوي�ش في �أي 
مرحلة من المراحل. لكن التفاو�ض الم�ستند �إلى الم�صالح يحل كثيراً من هذه الم�شكلات، 

على الرغم من كونه عملًا تطوعياً ب�أكمله.

يت���م الاتفاق على عملية التفاو�ض الم�ستند �إلى الم�صالح، مثل تلك التي يمكن للمرء 
�أن يتوق���ع ا�ستخدامها في م�ؤ�س�سة �أكاديمية، من قِبل الأطراف جميعاً وفق �صيغة اتفاق 
للتو�سط تتم الموافقة عليها وتكون جزءاً من ال�سيا�سات الم�ؤ�س�ساتية. ويحدد هذا الاتفاق 
الأ�س����س القانونية بالن�سبة للعملية م�سبقاً. ويتمثل العامل المعُقّد للأمور ب�أنه يجب على 
كلا الطرف�ي�ن )الأطراف جميعاً( في الن���زاع الموافقة على التو�سط، لكن هذا قد يكون 

�أمراً �صعب المنال. 

�أمّ���ا م�ستوى ال�سرية الذي تلتزم به الأطراف المتنازعة وفقاً لاتفاق التو�سط فيعتبر 
�أح���د فوائد التو�سط الأكثر �أهمية على الإطلاق بالن�سب���ة للأطراف جميعاً في النزاع. 
وه���ذا يمنع الأطراف من تكرار محتوى محا�ضر الجل�سات خارج الاجتماعات. ولا تعد 
الاتفاق���ات المبرم���ة اتفاقات ملزمة قانونياً، على الرغم م���ن �أن �أحد عنا�صر الحل قد 
يكم���ن في خلق اتفاق منف�صل وملزم قانونياً. ولا يمكن ا�ستخدام الإفادات الم�ستخدمة 
�أثن���اء عملي���ة التو�سط �ض���دّ �أحد الأطراف في محا�ض���ر الجل�سات القانوني���ة المتتالية. 
ولا يخ�ض���ع الو�سي���ط لا�ستدعاء المثول �أمام المحكمة �إلّا في ح���الات معيّنة، عندما تكون 

الفعالية �أو النيّة الإجرامية وا�ضحةً وجلية. 

ويج���ب �أن يت���م �سحب ا�سم الو�سي���ط من �أحد قوائ���م الو�سطاء المواف���ق عليها من 
قب���ل الجامعة، والم�ص���ادق عليها )من قِبل وزارة العدل(، ولا يج���ب �أن يكون �أيٌّ منهم 
موظفاً في الجامعة. وهذا من ��شأنه �أن ي�ضمن للأطراف ب�أنهم لن يكونوا على احتكاك 
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�شخ�ص���ي مع ذل���ك الفرد في الم�ستقبل، و�أن الم�س�ألة مو�ضوع النزاع لن ت�صبح جزءاً من 
عملية ن�شر الإ�شاعات داخل الجامعة، حتى و�إن غير مق�صود عن طريق الو�سيط. وهذا 
�سيري���ح الم�ؤ�س�سة �أي�ضاً م���ن م�شكلة وجود و�سيط �أو المزيد م���ن الو�سطاء بدوام كامل، 
الذي���ن �سيحطّون رحالهم تدريجياً، وفي نهاية المطاف تكون هناك حاجة لا�ستبدالهم، 

ويكون من ال�صعب �صرفهم من العمل. 

التو�سّط الا�ست�شاري )الم�ستند �إلى الحقوق(
يميّ���ز التو�سط )الا�ست�شاري( الم�ستند �إلى الحق���وق طريقة من طرق التو�سط التي 
كثيراً ما تكون �أقل من التطوع الكامل، من حيث �إنها تحدث عادةً خطوةً في عملية رفع 
الدع���وى �أمام الق�ضاء. وي�شكل هذا التمييز خط���وة رئي�سية في �سياق ف�ض النزاع. وفي 
�أغلب حالات قانون الموظفين، نجد �أن المحكمة تقترح على الأطراف ت�سوية خلافاتهم 
وتطالبه���م بذلك �أي�ضاً. ويمكن في بع����ض الحالات �أن تختار الأطراف المتنازعة القيام 
بالتو�سط بنف�سها، اعتماداً على ال�سلطة المخولّة للم�ست�شار القانوني المعني بالأمر. وفي 
الح���الات جميعاً، يكون التو�سط بالمح�صل���ة -تعريفاً له- جزءاً من الدعوى الق�ضائية. 
ويمك���ن �أن يكون الو�سي���ط قا�ضٍ من المحكمة )على �أ�سا�س تطوعي(، �أو محامٍ ممار�س 
يواف���ق عليه الأطراف، �أو قا�ضٍ متقاعد. وي�ش���ارك المحامون الممثلين للأطراف ب�شكل 
مبا�شر في عملية التو�سط. وت�ستمر م�صالح الأفراد بلعب دور مركزي في العملية، لكنها 
تكون موجهة �إلى حدّ كبير من وجهة نظر قانونية بوا�سطة القوانين ذات ال�صلة ونقاط 

ال�ضعف والقوة لكل ق�ضية من الق�ضايا. 

وفي تو�س���ط نموذجي من هذا النوع، يلتقي الو�سي���ط بالأطراف ومحاميهم، ويقوم 
بمراجع���ة فهمه للق�ضايا وكيفي���ة ارتباطها بالدعوى الق�ضائي���ة. وبعد ذلك يطلب من 
كل ط���رف من الأط���راف �إي�ضاح �أي تناق�ضات ممكنة. وم���ن المرجح �أن يقوم الو�سيط 
-بع���د هذا الإي�ضاح ومرحل���ة الت�أطير- بو�ضع الأطراف في غ���رف مختلفة ومقابلتهم 
�شخ�صياً. �إن هدفه في هذه المرحلة هو �أن يبّني لكل طرف من الأطراف نقاط ال�ضعف 
في ق�ضيته���م ونق���اط القوة لدى خ�صمه���م. و�سي�شارك محامي كل ط���رف في الدعوى 
ب�شكل مبا�شر في هذه العملية؛ بغية �إعلام موكليهم بحقوقهم وب�أف�ضل موقف للتفاو�ض. 
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و�سيق���وم الو�سيط �أي�ضاً بدفع كل طرف ليقدم مقترح���اً وي�ضعه على الطاولة، وبعدها 
ل  ل �إلى ت�سوية. �إن الهدف هنا هو التو�صّ يبد�أ بعملية التنقل بين الأطراف بق�صد التو�صّ
�إلى اتفاق ملزم قانونياً؛ على �أنه مبد�أ، وبعد ذلك يتم تنقيحه و�إكماله وتوقيعه وتوثيقه 

لدى كاتب العدل في �أقرب وقت ممكن. 

�أمّ���ا نجاح ه���ذه ال�صيغة من التو�سط التي يمكن �أن تك���ون ذات قيّمة وفعّالة ب�شكل 
كب�ي�ر فيعتمد ب�شدّة على م���دى فاعلية الو�سيط �إ�ضافةً �إلى رغب���ة الأطراف بالت�سوية. 
فالو�سط���اء الجيدون يميلون �إلى الحزم، ويتمتعون بمهارات وا�ضحة في مجال الت�أطير 
و�إع���ادة الت�أط�ي�ر �ضمن ال�سي���اق القان���وني للنزاع. وه���م لا يخجلون م���ن �أن ي�شرحوا 
للأط���راف المتنازع���ة كي���ف يمك���ن �أن يخ�س���روا بب�ساط���ة في المحكمة، وم���اذا �ستكون 
العواقب. �أمّ���ا الو�سطاء قليلو الحيلة فيتحركون بب�ساطة ذهاباً و�إياباً وهم ي�س�ألون �إذا 
كان ل���دى �أي من الأطراف �أي �أفكار لت�سوية الق�ضية. ونادراً، بل ربما يكون من المحال 

�أن ينجح مثل ه�ؤلاء الو�سطاء.

المنا�شدة
يحت����وي كل كتيّ����ب من كتيّبات �أع�ضاء الهيئة التدري�سي����ة �أو ما يعادله، �أو يجب �أن 
يحت����وي على �سيا�سات �إجراءات المنا�شدة وتق����ديم ال�شكاوى المكملة لمنهجية الم�ؤ�س�سة 
بالن�سبة لكل عملية قيد النقا�ش. �أمّا في الم�ؤ�س�سات التي لديها عقد مبرم مع الاتحاد 
�أو وحدة الم�ساومة، فمن المحتمل �أن يكون هذا جزءاً من العقد الموقّع مع الوحدة، بدلًا 
م����ن �أن يكون جزءاً م����ن الكتيّب )الذي يتمتع بقوة العقد في �أغل����ب الم�ؤ�س�سات(. وفي 
كثير من الأمثلة، تك����ون هذه هي الخطوات الأ�سا�سية في نظام الإجراءات القانونية. 
ولذل����ك يجب على المرء �أن يقدّر وجود منهجية فاعل����ة لمنع وحل و�إدارة ال�صراع غير 
المثم����ر، الذي يجعل �إج����راءات المنا�شدة وال�شكاوى �أجزاءً من وح����دة متكاملة كبيرة 
ج����داً. وبالانتب����اه �إلى �أن هن����اك تغييرات متع����ددة ب��شأن هذه الفك����رة، ف�إننا نجد �أن 
المنا�ش����دة قد وُ�صفت هنا ب�أنه����ا عمليةٌ �إدارية، وال�شكاوى ب�أنه����ا عمليةٌ نهائية لإعادة 
النظر داخل الجامعة، ويقوم بهذه العملية في �أغلب الأحيان هيئة نظراء يتم ت�شكيلها 
بناء على التو�صيات المقدمة �إلى الرئي�س، �أو رئي�س الجامعة �أو الم�ست�شار �أو ربما مجل�س 
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الإدارة الر�شي����دة. وهكذا تتوقف عملية المنا�شدة عن����د كبير الموظفين الأكاديميين �أو 
نائب رئي�س الجامعة المنا�سب. 

وتنبثق عملية المنا�شدة من معتقدات واحتياجات طرف واحد �أو �أطراف عدة، لكن 
القيام بهذه العملية  يكون بمثابة م�شروع ي�ستند �إلى الحقوق. هذا يعني �أنه حالما ي�صل 
الن���زاع �إلى مرحلة المنا�شدة الر�سمية، يكون الط���رف الم�شتكي قد بلغ مرحلة الاعتقاد 
ب����أن حقوقه ق���د تم انتهاكها. وتعدّ المنا�شدة �إجراءً �إداري���اً، ويتم القيام بها في المحيط 
الأكاديم���ي عل���ى م�ستوي���ات �إدارية متتالي���ة. �أمّا بالن�سب���ة لأع�ضاء الهيئ���ة التدري�سية 
وفريق العمل الأكاديمي، فتبلغ الأمور ذروتها عندما ت�صل المنا�شدة �إلى رئي�س المجل�س 
التعليم���ي �أو ما يعادله. وتكون النتيجة على �ش���كل قانون �إداري، ولي�س مقترحاً ملتب�ساً 

ذو معنيين �أو �أكثر. 

�إن عملية المنا�شدة ما تزال  تقدم مقداراً كبيراً من المرونة. ففي الوقت الذي تبزغ 
في���ه الحقائق، وكذل���ك الخيارات، حتى في حالات رف�ض التثبي���ت، تكون المنا�شدات 
قليل���ة العدد بالفع���ل. ويمكن لهذه العملية بح���د ذاتها �أن ت����ؤدي با�ستمرار �إلى بذل 
م�ساعي الت�سهيل والتو�سّط التي يمكن توجيهها على �أنها جزءٌ من النتيجة الإدارية، 
عل���ى افترا�ض �أن الدليل المنطقي على �إمكانية نجاح هذه الم�ساعي هو دليل موجود. 
وهذا �صحيح عل���ى وجه الخ�صو�ص في حالات النزاع على تعديل الرواتب �أو التقويم 

ال�سنوي �أو حتى الترقية. 

�أمّا �أكثر المنا�شدات الجدّية �شيوعاً في الم�ؤ�س�سات التي تمنح التثبيت في العمل فهي 
المنا�ش����دات ب��شأن رف�ض التثبي����ت والترقية. وتمثل نتيجة المنا�ش����دة بالن�سبة للإدارة 
- بغ�����ض النظر ع����ن الق�ضية - خطوةً حا�سمة ومح����ددة. و�إذا كانت النتيجة ل�صالح 
الم�ست�أنف، ينتهي �أو يتبدد الت�أثير النف�سي ب��شأن الحادثة المحددة المعينة، على الرغم 
م����ن �إمكانية ا�ستمرار الجوانب الأخرى لل�صراع الأكبر ال����ذي ن��شأ منه ذلك النزاع. 
ويج����ب �ألّا يخفى عن الذهن �أنه �إذا كانت النتيجة ل�صالح الم�ست�أنف، ف�سيكون هناك 
�أف����رادٌ �آخ����رون يكون����وا م�سرورين، وهم ع����ادةً العمي����د �أو رئي�س الق�س����م �أو كلاهما، 
ولا يغي����ب عن �أذهانن����ا جميع �أع�ضاء الهيئ����ة التدري�سية في الق�س����م في حالات رف�ض 
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ل �إليه كافياً ليو�ضح للأطراف  التثبيت. لذا يجب �أن يكون المنطق الذاتي لما تم التو�صّ
ل �إليها كانت نتيج����ةً لتق�صي الحقائق والتفكير  جميع����اً، �أن الح�صيل����ة التي تم التو�صّ
الدقي����ق، ولي�س مج����رّد مرور �سريع عل����ى الق�ضية؛ بغية تجنّب �ص����راع �آخر. لكن �إذا 
كان����ت النتيجة �ضدّ الم�ست�أنف، عندها ت�صب����ح الم�س�ألة ب�أكملها م�س�ألة ربح �أو خ�سارة. 
ولي�����س من م�صلحة الم�ؤ�س�سة �أو موظفيها الآخرين �أو بقية الأ�شخا�ص الذين يعتمدون 
عليها خ�سارة جل�سات التظلّم �أو الدعاوى الق�ضائية. لذا يجب �أن تكون الر�سالة التي 
يكتبه����ا المدير للم�ست�أنف ر�سالة محترم����ة ب�أ�سلوبها، بغ�ض النظر عن محتواها. ومن 
ناحي����ة ثانية، يجب �أن تتم �صياغة المنطق الذات����ي والاهتمام بق�ضايا تحقيق العدالة 
للأط����راف جميعاً ببراع����ة منذ البداية، وب�أ�سلوب مُ�صمّ����م لل�صمود �أمام �أي م�ستوى 
م����ن م�ستويات التدقيق الم�ستقبل����ي، وليكون هذا الأ�سلوب المب����د�أ الأ�سا�سي للفوز ب�أي 
�شكوى �أو دعوى ق�ضائية في الم�ستقبل. �أمّا �إذا تعوّد المديرون ب�صفة فردية �أو الم�ؤ�س�سة 
ب�صفة جماعية على خ�سارة الدعاوى �أمام المحكمة، ف�إن مقدرتهم لت�سوية النزاعات، 
�أي����اً كانت الو�سائل المتبعة، �ست�ضمحل عل����ى نحو خطر. لذلك نجد �أن بع�ض الق�ضايا 

تتطلّب اللجوء �إلى �سيا�سة الع�صا والجزرة. 

ال�شكاوى
تع���دّ عملية تق���ديم ال�شكاوى الت���ي تقوم بها هيئ���ة المحكمّني في كثير م���ن الأحيان 
الخط���وة الأخيرة في العملية، التي يجب تنفيذها داخ���ل الم�ؤ�س�سة. وت�أخذ هذه العملية 

�شكلين اثنين ـــ �شكلًا ب�سيطاً و�شكلًا معقداً. وهناك �شرح لكلٍ منهما. 

تتمث���ل المنهجية الأب�س���ط لتقديم ال�شكاوى ب�أن تقوم هيئ���ة المحكمّني - �ضمن �إطارٍ 
للإجراءات وال�سيا�سات المعدّة �سابقاً - بالا�ستماع �إلى �سرد الحقائق من قِبل كل طرف 
ل �إلى نتيجة. وت�أخذ هذه المنهجية �شكل التحكيم، وتكون  من الأطراف المتنازعة والتو�صّ
خا�ضعة لتدخّل الرئي�س �أو مجل�س الإدارة. ولا يجب �أن ي�شارك المحامون في الإجراءات 
القانوني���ة، عل���ى الرغم من �أنهم ق���د يقدمون الا�ست�ش���ارات لطرف م���ن الأطراف �أو 
كليهم���ا. �أمّ���ا م�ضار هذه المنهجية فه���ي �أنها �أكثر عر�ضةً للظه���ور )�أو �أنها في الواقع( 

مو�صومةً بالعمل الا�ستبدادي �أو العمل الذي تحكمه النزوة. 

o b e i k a n d l . c o m



73 3-  �أ�ساليب حل ال�صراع في بيئة �أكاديمية

وعندم���ا يقدم المحام���ون الا�ست�شارة للهيئ���ة ولكل طرف من الأط���راف المتنازعة 
�أثن���اء عملية تقديم ال�شكاوى، ي�ضمحّل الاختلاف المرجح بع���د جل�سة الا�ستماع ب��شأن 
ملائمة الإجراءات المتبعة. �أمّا التفا�صيل المطلوبة لل�سيا�سات التوجيهية بالإ�ضافة �إلى 
ط���ول الجل�سات وطبيعتها المجهدة فتتزاي���د �إلى حدّ بعيد، ويمكن �أن تتحول ال�ساعات 
�إلى �أي���ام. ويمكن للمحامين الم�شاركة وفقاً لم�ستوي�ي�ن: بو�صفهم م�ست�شارين موجودين 
لك���ن دون الم�شاركة ب�شكل مبا�شر، وبو�صفهم م�شاركين مبا�شرين. ومن المرجح �أن يتم 
الاحتف���اظ بالم�ست���وى الثاني )م�شارك�ي�ن مبا�شرين( لحالات طرد ع�ض���و من �أع�ضاء 

الهيئة التدري�سية المثبتين من العمل. 

يتمت���ع المحام���ون بت�أثير رئي�س���ي على الإج���راءات القانونية حت���ى و�إن كانوا ب�صفة 
م�ست�شاري���ن غير م�شاركين. فهم يطرحون �سيلًا م�ستمراً من المقترحات والأ�سئلة على 
الأط���راف المتنازعة، ومحاميّ الدفاع والمدُّعى عليهم وي�سجلون كثيراً من الملاحظات. 
في الحقيق���ة، يق���وم المحامون بتح�ضير مرحل���ة رفع الدعوى الق�ضائي���ة في حال كانت 
هن���اك ق�ضية ما، وهذا يحدث في كثير من الأحيان �إذا �أ�صبحت ال�شكوى �ضدّ م�صالح 
الم�شتك���ي. وبالنتيجة ت�صبح عملية تقديم ال�شكاوى �صيغ���ةً يتم التو�صل �إليها في الوقت 

الذي ي�سبق تاريخ المحاكمة. 

وتع���دّ �إمكانية وجود مح���امٍ لتوجيه هيئة الا�ستم���اع لل�شكاوي �أم���راً قيّماً على وجه 
الخ�صو����ص. وتتمت���ع نتائج �إجراءات تقديم ال�شكاوى بنزعة قوي���ة؛ لكي ت�ؤدي �إلى رفع 
الدع���وى الق�ضائية، خ�صو�صاً �إذا تم تقديم ال�شك���وى بطريقة غير منا�سبة. وغالباً ما 
يعن���ي هذا تف�س�ي�ر ال�سيا�سات الخا�صة بالم�ؤ�س�سة والالتزام به���ا من �أجل تقديم �شكوى 
ما. ف�إذا لم يتم الا�ستماع لل�شكوى بطريقة ملائمة، غالباً ما تكون النتيجة �أكثر عر�ضةً 

للنق�ض عند رفع الدعوى. 

التدخل من قِبل الدولة والوكالات الفيدرالية
ت�صبح �أحياناً الوكالات الحكومية مثل جمعيات حقوق الإن�سان ومكاتب الم�ساواة في 
ت�أم�ي�ن فر�ص العمل، منخرطةً في مرحل���ة معيّنة في الق�ضايا ال�شخ�صية. ويمكن لممثلي 
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الم�ؤ�س�س���ات �أن يفهموا هذه الإج���راءات القانونية من وجهة نظر عدائية، �أو �أن ينظروا 
ربم���ا �إلى ممثليه���ا على �أنهم �أ�شخا����ص يحاولون ت�أدي���ة مهامهم ب�شكلٍ غ�ي�ر متحيّز. 

والحالة الأخيرة هي التي ت�ؤدي عادةً �إلى نتائج �أف�ضل. 

وتميل هذه الهيئات لممار�سة عملها، ب�أ�سلوب ي�ستند �إلى المفاهيم، مثل مكتب ن�صرة 
الأقلي���ات الذي يعمل على م�ستوى الولاية. وتقوم بتق���ويم ال�شكوى المقدمة بغية تحديد 
ما �إذا كانت هذه ال�شكوى جدّية �أم تافهة. و�إذا تبّني �أن الم�س�ألة جديّة ب�صورة محتملة، 
ف�إن هذه الهيئات تقوم ب�إجراء تحقيق بعد الح�صول على �إجابة من الم�ؤ�س�سة. وعادةً ما 
يقوم �أحد المحامين بتقديم هذه الإجابة؛ لأن ال�شكاوى المقدّمة �إلى هذه الوكالات تتمتع 
بفر�ص���ة جيدة لتكون خط���وة �أولية في تطوّر الدعوى الق�ضائية. ومن ثمّ تعدّ الادعاءات 
التي يقدمها المت�شكي ومحتوى �إجابة الم�ؤ�س�سة �أجزاءً مهمة في عملية اكت�شاف ما يجري 
في حال���ة التقا�ضي. وتكون ه���ذه الإجراءات القانونية -بحدّ ذاته���ا تقريباً- �إجراءاتٍ 

متنازعاً عليها. 

وتوف���ر هذه الإجراءات القانوني���ة فر�صةً �أخرى �أي�ضاً لت�سوي���ة النزاع قبل الذهاب 
�إلى المحكم���ة. وهنا يع���ود ال�سبب �أ�سا�ساً �إلى �أن طرفاً ثالثاً حيادي���اً قد �أ�صبح م�شاركاً 
في عملي���ة الت�سوي���ة، ويمكنه عبر عمليت���ه الخا�صة للهيكلة وتق�ص���ي الحقائق وتحديد 
الم�صالح و�إعادة الهيكلة، �أن يطوّر منظوراً جديداً من ��شأنه �إ�شراك المتنازعين في خلق 
بداي���ة لت�سوي���ةٍ ما. وهذا مفيد جداً عندما يكون الم���رء مو�ضوعياً وفاعلًا، كما هو حال 
الجمي���ع. فالموظف الم�س�ؤول عن الق�ضية �سيعمل بتكرار كونه �شخ�صاً يعمل على ت�سهيل 
متابعة تطور مثل هذا الاتفاق. وفي �أغلب الحالات، �إذا لم يكن قادراً على رعاية اتفاق 

ما، ف�إنه �سيبا�شر بدفع الأطراف باتجاه التو�سط. 

تنتهي تلك الق�ضايا التي تم التحقيق فيها بنتيجة �سبب محتمل �أو �سبب غير محتمل 
و�شرط يق�ضي ب�إبلاغ المت�شكي بما هو �صحيح لكي يرفع دعوى ق�ضائية. 

التقا�ضي
�إن التقا�ض���ي ه���ي الحالة التي يقوم فيه���ا طرف �أو �أكثر من �أط���راف النزاع برفع 
دع���وى ق�ضائية. وفي الوقت الذي توجد فيه مراح���ل عدة لرفع الدعوى الق�ضائية التي 
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يمك���ن �أن تن��شأ، نجد �أن ه���ذه المراحل جميعاً تمثل جزءاً م���ن عملية مجهدة ومكلفة. 
وفي �أغلب الحالات، يقوم موظف المحكمة -ويكون عادةً القا�ضي الذي يبتّ في الدعوى 
الق�ضائية وفقاً لل�سلطة الق�ضائية التي يتمتع بها- ب�أمر الأطراف لمحاولة القيام بعملية 

التو�سّط. ويمكنهم �أن يقوموا بهذا بملء �إرادتهم في �أي وقت من الأوقات. 

�أمّ���ا الغالبي���ة ال�ساحقة لح���الات الدعاوى المرفوع���ة في الكليات والجامع���ات فتن��شأ 
ب�سبب النزاعات التي ت�شمل ادعاءات رف�ض التثبيت �أو الطرد من العمل �أو نتائج التحر�ش 
الجن�سي �أو التمييز العن�صري. وتعدّ بع�ض الحالات عبارة عن مزيج من هذه الق�ضايا. 
�إن رف���ع الدع���وى الق�ضائية لم يعد من �أجل المحافظة على علاقات العمل بو�صفها مبد�أً 
�أ�سا�سي���اً على الأق���ل، و�إنما �أ�صبح من �أج���ل الفوز والخ�سارة. وبالنظ���ر �إلى وجود �أحد 
الخيَ���ارات، ف�إننا نجد �أن���ه لا يجب على الم�ؤ�س�سة �أن تدخل �أب���داً في عملية رفع الدعوى 
الق�ضائي���ة �إذا لم يك���ن لديها �سببٌ وجيهٌ يجعلها ت�ؤمن ب����أن ب�إمكانها الفوز. فالخ�سارة 
في المحكم���ة ت�ض���رّ ب�ص���ورة الم�ؤ�س�سة وتقوّ�ض مقدرته���ا على ف����ض و�إدارة النزاعات في 
الم�ستقبل، وت�شجّ���ع خ�صومها في الم�ستقبل. �أمّا �إذا لم تكن فر�ص الفوز م�ضمونة وجيدة 

ل �إلى ت�سوية. جداً -�أثناء رفع الدعاوى الق�ضائية- فمن م�صلحة الم�ؤ�س�سة التو�صّ

وقد ي�شعر عملاء الم�ؤ�س�سة، في بع�ض الحالات، ب�أنه يجب �إحالة �إحدى الق�ضايا �إلى 
المحكم���ة من حيث المبد�أ، حت���ى و�إن كانت هذه الق�ضية ق�ضيةً خا�سرة. لكن كلما دارت 
رح���ى هذه الق�ضية، �أ�صبحت الأطراف �أكثر واقعي���ة، وخ�صو�صاً �أولئك الذين يدفعون 
�سب التكلفة �سواءً م���ن حيث التكاليف المبا�شرة  ر�س���وم المحام���ي ب�أنف�سهم. وعندما ُحت
المترتب���ة ومن حيث العامل المعنوي الإن�ساني، نج���د �أن الق�ضية الفريدة من نوعها هي 

فقط التي ت�ستحق العناء وقطع كل هذا الطريق و�صولًا �إلى قاعة المحكمة.

ينبغ����ي على الأطراف في بيئ����ة �أكاديمية �أن يبقوا في �أذهانهم �أن التقا�ضي يحدث 
في جو من الحوار المقنع. فالأمر لا يقت�صر على ال�صحف وغيرها من و�سائل الإعلام، 
الت����ي تميل �إلى تقديم �أحدث الأخب����ار �إلى العامّة عن هذه الإجراءات القانونية حالما 
يت����م رف����ع الدعوى الق�ضائية، بل يتع����دى ذلك لي�شمل جهات عدة تق����وم بمتابعة هذا 
المو�ض����وع �ضمن الم�ؤ�س�سة، وخ�صو�صاً عندما تتعر�����ض الق�ضية لانتهاك وا�ضح لمبادئ 

o b e i k a n d l . c o m



العمل والطم�أنينة في البيئة الأكاديمية 76

الإن�ص����اف، �أو عندم����ا يكون �أح����د مبادئ ال�سيا�س����ات المعمول به����ا في خطر محدق. 
فالا�ستن����زاف الجماع����ي لم����وارد الم�ؤ�س�سة الفكرية ق����د ي�صل �إلى ح����د الرعب بحيث 
يتج����اوز التكاليف المنفقة على الدف����اع عن الدعوى الق�ضائي����ة في محكمة فيدرالية. 
ولذل����ك من الأف�ضل للهيئ����ة التدري�سية في ق�سم الكيمي����اء �أن تخو�ض في جدال ب��شأن 
الخ�صائ�ص الفيزيائية للجزيئات المتناهية ال�صغر، بدلًا من الخو�ض فيما �إذا كانت 

الجامعة �ستخ�سر ق�ضيتها القانونية الأخيرة. 
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ال�سيا�سات والإجراءات: 
تطويرها وتطبيقها

ت�أثير تاريخ الم�ؤ�س�سة ونظام القيم فيها 
تتراكم ال�سيا�سات المتعلقة ب�إدارة منهجية الم�ؤ�س�سة لف�ض النزاعات -في جزء منها 
عل���ى الأقل- على امتداد م���دة طويلة من الزمن. وقد تك���ون النتيجة بالمح�صلة عبارة 
ع���ن مجموعة متفاوت���ة من ال�سيا�س���ات المتعلقة بق�ضاي���ا ن�صرة الأقلي���ات، والمنا�شدة 
وال�ش���كاوى، والترقي���ة والتثبيت وم���ا �إلى ذلك التي تراكمت على م���دى جيل �أو جيلين. 
لك���ن لا يمكن له���ذه ال�سيا�سات �أن ت�شكل وحدةً منطقية كامل���ة. فكيفية �إعداد وتطبيق 
مجموع���ة  ال�سيا�سات والإج���راءات ذات ال�صلة، �ستت�أثر كثيراً �سواءً كان لدى الم�ؤ�س�سة 
اتح���اداً �أو وح���دة تفاو�ض �أو �أي دور تتمتع به. وي�ؤدي تاري���خ الم�ؤ�س�سات �أي�ضاً �إلى و�ضع 

نظام القيم الذي يت�صف -�إلى حدّ كبير- ب�أنه نظام فريد من نوعه. 

تتمت���ع كلية الفنون الليبرالية على الأرجح بن�سب���ة وجود موظفين بدوام كامل تفوق 
تل���ك الموجودة في �إحدى الجامعات الكبيرة داخل الم���دن، ومن ثمّ ف�إن كثيراً من ه�ؤلاء 
الموظفين �سيكونون على معرفةٍ بمعظم زملائهم لطوال �سنوات من الزمن. �أمّا الطلاب 
ف�سيط���ورون ب�سرع���ة �شعوراً بالانتم���اء �إلى المكان. �إن هذه ال�سيا�س���ات والممار�سات قد 

تكون جزءاً  من �أحد التقاليد المفهومة وا�سعة الانت�شار، نحو الأف�ضل �أو الأ�سو�أ. 

تختلف مهمة كلية المجتمع ب�شكل لافت للنظر عن مهمة �أي نوع من �أنواع الم�ؤ�س�سات 
التعليمي���ة التي تكون م���دة الدرا�سة فيه لمدة �أربع �سنوات، �س���واء في الريف �أو المدينة. 
وه���ذا يتطلب فهم���اً مختلفاً ب�شكل كب�ي�ر لل�سيا�سات والإجراءات، وينطب���ق �أي�ضاً على 
كث�ي�ر من كليات المجتمع التي تقوم بتطوير �شبك���ة للمواقع المنت�شرة. وقد �أدى هذا �إلى 
الالتف���ات �إلى تثقيف الموظفين بدوام كامل �أو جزئ���ي ب��شأن ال�سيا�سات وكيفية ت�أثيرها 

عليهم ت�أثيراً فردياً.  
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�إن الجامع���ة المن��شأة على �أر�ض ممنوحة من الولاي���ة في بلدة �صغيرة �سوف تختلف 
ب�ش���كل كب�ي�ر عن م�ؤ�س�س���ة الولاية الموجودة في مدين���ة كبيرة. وال�سب���ب الأكثر و�ضوحاً 
وراء ه���ذا الاخت�ل�اف، هو �أن �أغلب �أع�ضاء الهيئة التدري�سي���ة في الجامعة المقامة على 
�أر����ض ممنوحة �سيكونون موظفين بدوام كام���ل، و�سي�شكلون جزءاً  من مجتمع جامعي 
تربط���ه ببع�ض���ه بع�ضاً علاقات قوية وم�صالح م�شتركة. �أمّ���ا بالن�سبة لجامعة ح�ضرية 
داخل المدن ف�ست�ضم عدداً كبيراً من �أع�ضاء الهيئة التدري�سية والطلاب بدوام جزئي. 
وبالنتيج���ة ربما يك���ون جوهر هذا المجتمع �أ�صغر حجماً بكثير. وهذا يعني �أنه قد يكون 
من ال�صعب جداً �إن�شاء فهم جماعي حول مجموعة ال�سيا�سات والإجراءات. وفي الوقت 

نف�سه، قد يكون هذا �أقل خطراً؛ لأنه من الأ�سهل ا�ستبدال الموظفين بدوام جزئي.  

�إن الق�ضاي���ا الرئي�سية معروفة للجميع بغ�ض النظر عن هذه الاختلافات. فطريقة 
معالج���ة هذه الق�ضايا عبر ال�سيا�س���ات والإجراءات يجب �أن تكون طريقةً منا�سبة لكل 
م�ؤ�س�س���ة م���ن الم�ؤ�س�سات. �أمّا الجوان���ب متعددة الأوجه فيج���ب �أن ت�شمل مجموعة من 
ال�سيا�س���ات المترابطة منطقياً، وينبغي �أن تك���ون وا�ضحة و�سهلة الو�صول والفهم. وتتم 
�إدارة ه���ذه ال�سيا�سات �ضم���ن �سياق للممار�سات المفهومة التي يج���ب �أن تتم مراقبتها 
�أي�ض���اً. وبالنتيجة ت�صبح هذه المجموعة من ال�سيا�س���ات والإجراءات والممار�سات حقاً 
قانوني���اً للم�ؤ�س�سة. وينبغي �أن تكون الإ�ستراتيجي���ات الفاعلة متوافرة؛ بغية الت�أكد من 
�أن كل فرد من �أفراد الم�ؤ�س�سة يفهم طريقة العمل في هذا المكان، ويعرف ما الذي يمكن 
القيام به عندما تقع الم�شكلات. وينبغي �أي�ضاً �أن يكون هذا الحق القانوني متناغماً مع 
القان���ون المدني ذي ال�صلة؛ لأن الاثنين معاً ي�ش���كلان الهيكلية الكلية لمنهجية الم�ؤ�س�سة 

في التعامل مع ال�صراع غير المثمر. 

تثقيف المجتمع الم�ؤ�س�ساتي
و�ـضوح الـ�ـسيا�ــسات والإجـراءات

تتج���اوز الت�صنيفات ذات ال�صل���ة بال�سيا�سات تلك المتعلق���ة بالمنا�شدة وال�شكاوى، 
وينبغ���ي �أن تت�ضم���ن التق���ويم ال�سنوي، والترقي���ة والتثبيت، والن�سخ���ة المحلية لمراجعة 
نظام تثبي���ت الموظفين في العمل، والمنا�شدة وال�ش���كاوى، والتحر�ش الجن�سي، والتمييز 
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العن�ص���ري والجن�س، و�أي بن���دٍ محدّد مرتبط بهذه  الق�ضاي���ا �أو بف�ض النزاعات بحدّ 
ذاته���ا. على �سبيل المثال، ق���د يكون لدى الم�ؤ�س�س���ة �سيا�سات منف�صلة ب�ش����أن التو�سّط 
والتحكيم. وكما �سنلاح���ظ في الف�صل ال�سابع، ف�إن البيان الم�ؤ�س�ساتي للقيم الأ�سا�سية 
يع���دّ م�س�ألةً مهمة. ومن الأهمي���ة بمكان الإقرار ب�أن ه���ذه الق�ضايا لا يمكن ت�صويرها 
على �أنها �أن�شطة تبعث على الي�أ�س وفقدان الأمل، بل �إنها الخيوط الأ�سا�سية التي ت�شكل 
الن�سي���ج الكامل لمنع النزاعات وف�ضها و�إدارتها.و�سيت���م و�ضع كلٍّ من هذه الق�ضايا في 

�سياقها المفاهيمي كما يلي.

التقويم ال�سنوي

كان توم���ز )Tomes( قد كتب عن تقويم �أع�ضاء الهيئة التدري�سية، واتجهت معظم 
كتاباته باتجاه ادرا�سة الكتب القيّمة. لكن الغاية هنا لم تكن من �أجل معالجة الفروقات 
الدقيق���ة للتقويم ال�سن���وي، و�إنما من �أجل و�ضعها هي وعنا�صره���ا الأ�سا�سية في �سياق 
المجموعة الكليّة لل�سيا�سات والإجراءات وثيقة ال�صلة بمنع النزاعات وف�ضها و�إدارتها. 
ويتمت���ع التق���ويم ال�سنوي لأداء �أح���د �أع�ضاء الهيئ���ة التدري�سية �أو فري���ق العمل بثلاثة 
�أهداف رئي�سية. الهدف الأول هو تقويم الأداء �أثناء ال�سنة التي م�ضت، الهدف الثاني 
هو التطلع قُدماً نحو ال�سنة القادمة )�أو مدة زمنية ملائمة �أخرى(، وتحديد الأهداف 
وتوزي���ع الوقت والجهد بطرق تجعل �إ�سهام قوة الأفراد تجاه الإنجاز الجماعي للوحدة 
�أق���رب م���ا يكون �إلى الكمال. وهذا ينج���ح طبعاً من الناحية العملي���ة بالن�سبة لأع�ضاء 
الهيئة التدري�سية، الذين ي�سعون وراء التثبيت لكن بطريقة مختلفة �إلى حدّ ما عن تلك 
الموجودة لدى �أع�ضاء الهيئة المثبتين. �أمّا الهدف الثالث فهو ربط الأداء بتطبيق نظام 
المكاف�أة. فبالنظر �إلى �أن وقت �أع�ضاء الهيئة التدري�سية وموهبتهم هما المورد الرئي�سي 
للم�ؤ�س�سة، ف�إن هذه العملية تعتبر على �أنها �إجراءات لتخ�صي�ص الموارد، بالإ�ضافة �إلى 
�أنه���ا م�ساعدة لتطوير المهنة وتح�سين البرنامج في عملية تنفيذ نظام المكاف�أة ا�ستجابةً 

للإنتاجية ال�سنوية.

عندم���ا يت���م التعام���ل م���ع تق���ويم الأداء ال�سن���وي وك�أنه و�سيل���ة لتوزي���ع الزيادات 
في الأج���ور فق���ط، تظه���ر الم�شكلات ب���كل ت�أكيد. وق���د لا ينفّذ التقويم ال�سن���وي �أبداً في 
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ال�سنوات ال�صعبة، �أو ربما ينفذ بطريقة �سيئة. لكن التقويم ال�سنوي لا يمكن �أن يح�صل 
في الفراغ، فهو جزء من عملية ت�ستخدم مجمل الموارد وتهدف �إلى المحافظة على المهنة 
منتج���ةً وناجحةً، وتعمل عل���ى الا�ستفادة بالحدّ الأعلى من توزي���ع وقت وموهبة �أع�ضاء 

الهيئة التدري�سية - وهو ال�شيء الوحيد الذي يجب على الم�ؤ�س�سة الترويج له بالفعل. 

�أمّ���ا التغذي���ة الراجع���ة في كل تق���ويم �سن���وي فتلع���ب دوراً مهماً في عملي���ة الترقية 
والتثبيت. فعندما يتم رف�ض تثبيت الأفراد �أو ترقيتهم بناءً على �أ�سباب لي�ست متناغمة 
م���ع التغذية الراجعة، التي تم تقديمها في تقويم���ات �سنوية �سابقة )ومراجعة الاختبار 
الن�صف���ي(، يك���ون هذا الرف�ض على الأرج���ح رف�ضاً اعتباطياً ومزاجي���اً ومنحرفاً عن 
القوان�ي�ن والأنظمة المكتوبة، �أو رف�ضاً متحيّ���زاً. وهذا يعود �إلى �أن مثل هذه الحالة من 

عدم التناغم لا تنجح في الامتحان الرئي�سي للنزاهة. 

الترقية والتثبيت

يع���دّ التثبي���ت ال�سبب الوحي���د الأكثر �شيوع���اً للنزاعات الخطرة الت���ي تقع في بيئة 
�أكاديمي���ة يك���ون فيها التثبي���ت جزءاً م���ن ال�سيا�س���ات والممار�سات. وتع���دّ ال�سيا�سات 
والإجراءات الوا�ضحة والفعالة التي تحكم عملية منح التثبيت جانباً حا�سماً لمنع النزاع، 
وهي �ضرورية للنظر في عمليتي الترقية والتثبيت في �آن واحد؛ لأن كلا العمليتين تميلان 
�إلى الحدوث ميلًا ترادفياً عبر الدائرة نف�سها في �أي �سنة محددة. وفي معظم الحالات، 
يرافق منح التثبيت عملية الترقية من �أ�ستاذ م�ساعد �إلى �أ�ستاذ م�شارك. وعندما تكون 
ال�سيا�س���ات والإجراءات المتعلقة بالترقية والتثبيت موج���ودة �سابقاً ومفهومة بو�ضوح، 
عندها يمكن منع معظم النزاعات من �أن ت�أخذ �أبعاداً �أكبر. وهذا يعود �إلى �أنه عندما 
يُرف����ض التثبي���ت، ويُ�صبح الأمر جلياً ب����أن هذا القرار لم يكن متحيّ���زاً �أو اعتباطياً �أو 
مزاجي���اًً، عندها يبرز ال�س�ؤال المه���م فيما �إذا كان لدى الم�ؤ�س�س���ة �سيا�سات وقد قامت 
باتباعه���ا �أم لا. وعندما يب���دو جلياً للعيان �أن ال�سيا�سات والإج���راءات الداخلية قد تم 
اتباعه���ا، يتم تفنيد بع�ض الق���رارات ال�سلبية، ويمكن معالجة تل���ك القرارات ال�سلبية 
بالفعل ب�ص���ورة �أكثر فاعلية في عمليات المنا�شدة وال�ش���كاوى بالإ�ضافة �إلى التقا�ضي. 
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ول�س���وء الحظ، يعدّ التثبيت اقتراحاً �إما بالقب���ول �أو الرف�ض ولا توجد هناك �أي بدائل 
�أخرى لف�ض النزاعات الناتجة عن رف�ض التثبيت. 

و�إذا اعتبرنا �أن الم�س�ألة م�س�ألة ممار�سة لوجدنا �أنه كلما كانت �سيا�سات و�إجراءات 
التثبي���ت معقدة، كان من ال�صع���ب اتباعها دون انتهاكها. وتعدّ بع�ض الانتهاكات مهمة 
�أكثر من غيره���ا، وال�س�ؤال الرئي�سي الملازم لكثير من المنا�شدات وال�شكاوى والدعاوى 
الق�ضائية هو: »هل الانحراف الوا�ضح عن ال�سيا�سات والإجراءات المكتوبة كافٍ للت�أثير 

على النتيجة؟«. 

�إذا كان���ت الإجاب���ة �إيجابية، ف����إن الم�ؤ�س�س���ة �ستخ�سر ق�ضيته���ا �إلّا �إذا قامت بعمل 
ت�صحيح���ي. و�إذا كان���ت الإجاب���ة بالنفي، ف����إن الم�ؤ�س�سة وعملائه���ا �سيبقون رازحين 
تحت �ضغط �شديد م���ن �أجل جعل ق�ضيتهم م�ستجيبة لتظلّم المدعى عليه في الق�ضاء، 
و�سيب���دو و�ضعه���م �أ�سو�أ حتى و�إن ربحوا في المحكمة. ولذلك يع���دّ الأمر حا�سماً ومهماً 
ج���داً بالن�سبة للم�ؤ�س�س���ة لكي تكون لديها �سيا�سات وا�ضحة تتبعه���ا دائماً. وتتمتع  �أي 
�سيا�س���ات جيدة للترقي���ة والتثبيت بهدفين اثنين: �ضمان �إن�ص���اف المر�شحين وحماية 
المعاي�ي�ر الأكاديمي���ة. ويمك���ن لأحدنا - عن���د هذه المرحل���ة - �أن ي���رى �أن ال�سيا�سات 
الجي���دة لي�ست عائقاً ب���ل �أداة لتنفيذ الق���رارات ال�صعبة المتعلق���ة بالتثبيت والترقية 

وموا�صلة �إنجازها ب�شكل ناجح.

وفي الح���الات الت���ي يقرر فيها العمي���د �أو رئي�س المجل�س التعليم���ي ب�أنه لم يتم اتباع 
الإج���راءات، يكون لدى الاثنين فر�ص���ة مبكرة من �أجل اتخاذ الق���رار ال�صحيح. فهل 
ي�سمح���ان لأي �شخ�ص بالح�صول على  التثبت دون �أن ي�ستحق ذلك عن جدارة، �أو هل 
يح���اولان �أن يرف�ض���ا تثبيته و/�أو ترقيت���ه، ويحاولان الدفاع ع���ن قرارهما �أمام �شكوى 
مقدّم���ة �أو في المحكم���ة؟ �أم هل يبحثان عن طريقة �أخ���رى؟ �إن الإجابة ال�صحيحة هي 

�أنه يجب البحث عن طريقة �أخرى، وهذا لي�س �أمراً �صعباً.

�إن �أف�ض���ل طريقة لمعالجة هذه الأو�ضاع معظمها ه���ي تحديد نقاط الانحراف عن 
ال�سيا�س���ات والإجراءات، وتو�ضي���ح �أي حالة من حالات الغمو����ض الموجودة والمرتبطة 
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به���ذه ال�سيا�س���ات، و�إرج���اع الأمر �إلى بداي���ة عملية �صن���ع القرار من �أج���ل القيام به 
مج���دداً. ويج���ب �أن ينفذ هذا الأمر دون �صياغة �أو ت�ضمين �أي نتائـج ب�شكل بدهي. لأن 
الم�شكلة قد تكمن في �أي مكان على طول العملية، ولكن في معظم الحالات نجد �أن جذور 
الم�شكل���ة تمتد لت�صل �إلى الطريقة التي �أدار فيها رئي�س �أو مدير الق�سم مجموعة المواد 
والاعتب���ارات المقدمة من قبل �أع�ض���اء الهيئة التدري�سية. وكلم���ا تم تحديد وانتهاكات 
ال�سيا�س���ات والإج���راءات في وقت مبكّ���ر وت�صحيحها، كانت �إع���ادة النتيجة �سالمةً �إلى 

�سابق عهدها �أمراً مرجحاً.

�إن ه���ذه النقط���ة ترفع من �ضرورة �ضمان �أن يكون ر�ؤ�س���اء ومديرو الأق�سام جميعاً 
مطلعين ب�شمول على ال�سيا�سات والإج���راءات وم�شبعين بح�سٍّ تحمّل الم�س�ؤولة لاتباعها 
وتنفيذها بدقة. ويجب عل���ى العمداء، ب�صورة م�شابهة، �أن يتحملوا م�س�ؤولياتهم؛ بغية 
�ضمان اتباع ال�سيا�سات والإجراءات ومنع �صدور تو�صيات قد يكون فيها خلل معّني عن 

طريق خط�أ �إجرائي. 

وهن���اك جانب �آخر للترقية والتثبيت مرتب���ط ب�شكل وثيق بمنع ال�صراع الم�ستقبلي، 
وهو من���ح التثبيت للأ�ساتذة الم�ساعدين الذين لم يُظه���روا تقدماً كافياً ل�ضمان ترقية 
ملازم���ة لدرج���ة �أ�ستاذ م�ش���ارك. �إن مظهراً كه���ذا يجب منعه عن طري���ق ال�سيا�سات 
المطبق���ة مع ال�سماح بوج���ود ا�ستثناءات نادرة تكون خا�ضع���ة لموافقة كبير الأكاديميين 
الجامعيين. �أمّ���ا في الجامعات البحثية وفي معظم بيئات ما بعد المرحلة الثانوية، فمن 
المحتم���ل �أن يبقى الأف���راد الذين لا يرتق���ون �إلى م�ستوىً من الإنتاجي���ة يكفي ل�ضمان 
ترقيتهم عند �صدور قرار التثبيت �أفراداً مهم�شين لبقية حياتهم المهنية، على الأقل في 
بيئته���م الحالية. و�سيبقون ب�شكل اعتيادي في �أدنى �سلّم التقويم ال�سنوي وعملية ت�سوية 
الرواتب وربما يتولّد لديهم �إح�سا�سٌ متنامٍ ب�أنهم مواطنون من الدرجة الثانية، �أو ربما 

ي�شعرون بالإجهاد �أو بالا�ستياء.

مراجعة ما بعد التثبيت

ل���دى العديد م���ن الم�ؤ�س�سات الآن نظ���امٌ لمراجعة م�ست���وى �إنتاجية �أع�ض���اء الهيئة 
التدري�سي���ة ع�ب�ر م�سيرة عملهم المهن���ي �سعي���اً وراء الح�صول على التثبي���ت. وينق�سم 
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ه���ذا النظ���ام �إلى فئتين اثنتين �أ�سا�سيت�ي�ن: تثبيت دوري وتثبيت ف���وري. تقوم الأنظمة 
الدورية بمراجعة �إنتاجية �أع�ضاء الهيئة التدري�سية جميعاً �أثناء مدة محددة من�صو�ص 
عليها. وهذا يت�ضمن عادةً اقتراحات من �أجل تطوير المهنة، والتحفيز على العمل. �أمّا 
الأنظمة الفورية فتعتمد على تقويم �سنوي دقيق وتبد�أ هذه الأنظمة بالعمل على �أ�سا�س 
كل حال���ة على حدة عبر توثيق الأداء ال�سي���ئ. وفي كلا الحالتين يكون الهدف الأول هو 
�ضم���ان بقاء  مهن �أع�ضاء الهيئة التدري�سية على م�سارها ال�صحيح و�أن تكون الم�ؤ�س�سة 
مخدوم���ة ب�شكل جي���د. لكن هناك احتم���ال للتحري�ض على الن���زاع في �أي نظام تقويم 
معم���ول به. ونظراً لأنه من الممكن �أن ت�ؤدي مراجعة مدة ما بعد التثبيت �إلى طرد �أحد 
�أع�ض���اء الهيئة التدري�سية المثبتين، فمن الممكن لم�ستوى ال�صراع �أن يزداد حدّة ب�سرعة 
و�أن ي���ورط كثير من النا�س بمن فيهم �أولئك الذين يرون العملية على �أنها عمليةً تهدّد 
نظ���ام التثبيت بدرجة م�ساوية لتهديده���ا للم�ؤ�س�سة بحدّ ذاتها. ومن البديهي �أي�ضاً �أن 
ي����ؤدي الت�سامح بوجود �إنتاجية منخف�ضة دوماً لدى بع�ض الأفراد - في حين يحمل فيه 

زملا�ؤهم عبئاً �إ�ضافياً نتيجةً لك�سلهم - �إلى توليد حالة من الا�ستياء وال�صراع. 

ل���ذا ينبغي �أن تك���ون ال�سيا�سات والإج���راءات التي تحكم مراجعة م���ا بعد التثبيت 
وا�ضح���ةً، �س���واء كان ه���ذا النظ���ام دوري���اً �أو فوري���اً. لقد �أ�صبح���ت ه���ذه ال�سيا�سات 
والإج���راءات متفاعلة ب�ش���كل حتمي مع ال�سيا�سات الأخرى، مثل تل���ك ال�سيا�سات التي 

ت�ضبط التقويم ال�سنوي والنوع والتمييز في المعاملة. 

المنا�شدة وال�شكاوى

�سب���ق ونوق�ش مو�ضوع المنا�ش���دة وال�شكاوى في الف�صل الثال���ث وهو موجود هنا من 
ناحية التنفيذ �ضمن ال�سيا�سات والإجراءات الأخرى ذات ال�صلة. وتعدّ المنا�شدة خطوة 
مهم���ة في الإجراءات القانونية التي ت�سبق تقديم �شك���وى ما. وفي معظم الحالات يعود 
البت فيها �إلى مدير �أو رئي�س الق�سم ومن ثم �إلى العميد و�أخيراً �إلى كبير الأكاديميين 
ل الم�س�ألة عند ذلك الم�ستوى، يكون للمت�شكي الحق باللجوء �إلى  الجامعي�ي�ن. و�إذا لم ُحت
تق���ديم �شكوى داخلية يتولى �أمرها في �أكثر الحالات �شيوع���اً هيئة نظراء تقوم ب�إعداد 
تو�صيات لرئي�س الجامعة �أو الم�ست�شار.ويجب �أن تكون ال�سيا�سات الموُجهة لهذه العمليات 
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وا�ضح���ة ويمكن الو�صول �إليها بكل م���ا في الكلمة من معنى، ويجب �أن تكون الممار�سات 
الإدارية المرافقة لها جزءاً من الفهم الجماعي لهذه الم�ؤ�س�سة.

تتطل���ب الإدارة المنظم���ة لف����ض النزاعات -في حال عدم حلّه���ا بوجه غير ر�سمي- 
القي���ام بمراجعة ال�شكاوى وفقاً ل���كل م�ستوى من الم�ستويات الإدارية ذات ال�صلة. ويعدّ 
ه���ذا متطلباً �أ�سا�سي���اً �أي�ضاً بالن�سبة لل�ش���كاوى �ضمن الم�ؤ�س�س���ة والتقا�ضي الخارجي. 
وينبغ���ي �أن تك���ون المنا�شدة محكوم���ةً ب�سيا�سات وا�ضحة وممار�س���ات مفهومة عموماً. 
فعل���ى �سبيل المثال، ينبغ���ي �أن يتم �إعداد المنا�شدة كتابةً، بغية �إي�ضاح م�ضمون ال�شكوى 
وم���ا هو المطلوب. وبع���د القيام بتحقيق م�ستقل ي�ستن���د �إلى مراجعة ال�سجلات، ينبغي 

ل �إلى نتيجة �أثناء مدة زمنية محددة. على المدير الم�س�ؤول التو�صّ

�إن �أغل���ب الأنظمة تعدّ عملية المنا�شدة بمثاب���ة الفر�صة الأخيرة لت�سوية النزاع قبل 
الب���دء بعملية التقا�ضي. وفي معظ���م الحالات، تتطلب ال�شك���وى الر�سمية على م�ستوى 
الجامع���ة ح�ض���ور محام�ي�ن للم�شاركة في ه���ذا الأمر �أو لتق���ديم الم�ش���ورة. لكن هذا لا 
ينطبق على المنا�شدات الإدارية، على الرغم من �أنهم قد يقفون جانباً لتقديم الم�شورة 
للم�ست�أن���ف وللمُدع���ى عليهم من م�سافة بعي���دة. فعلى �سبيل المث���ال، قد يكون محامي 
المت�شك���ي هو مَن كتب المنا�شدة. لكن محامي الجامع���ة �سينظر بوجه م�ؤكّد تقريباً �إلى 

م�سودة نتائج التحقيق الإداري. 

وم���ن ال�ض���روري �أن ت�سمح عملية المنا�ش���دة بحرية ت�صرف معقول���ة بحيث يتمكن 
المدي���ر الم�س�ؤول من اقتنا�ص الفر����ص لت�صحيح بع�ض الأخط���اء في الإجراءات عندما 
تك���ون هن���اك حاج���ة لوجود نتيج���ة �أو عدم وجودها، كم���ا هو الح���ال في م�س�ألة رف�ض 
���ل �إلى بدائل م���ن �أجل حل ال�صراع؛ الذي ي�ش���كل �أ�سا�س النزاع قيد  التثبي���ت �أو التو�صّ
النقا����ش. فعلى �سبيل المثال، قد تقوم رئي�سة �أح���د الأق�سام بمنا�شدة كبير الأكاديميين 
الجامعي�ي�ن ب�سبب تقويمها تقويماً رديئاً من قبل العمي���د. �إن رئي�سة الق�سم تعتقد ب�أن 
ه���ذا التق���ويم الرديء هو عب���ارة عن عم���ل ي�سبق �إعفاءها م���ن م�س�ؤولياته���ا الإدارية 
الت���ي ربما تحيد ب�س�ي�ر خططها المهنية ع���ن م�سارها ال�صحيح. لك���ن ربما يكون كبير 
الأكاديمي�ي�ن الجامعي�ي�ن ق���د عرف �أثن���اء مراجعته لل�سج�ل�ات )�أو ربما ع���رف لتوّه( 
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�أن العمي���د ورئي�س���ة الق�سم هذه على وج���ه الخ�صو�ص يتمتعان بتاري���خ من حالة عدم 
الان�سجام. ونظراً للافتقار �إلى مزيد من الت�شخي�ص الوا�ضح، فقد يقترح �أحد ما ب�أن 
�شخ�صيتيهم���ا تت�صارعان و�أن التفاعل النف�سي والعاطفي بينهما �سيئ. لكن �إذا خ�ضع 
كلٌّ منهم���ا لاختب���ار تقويم ال�شخ�صية فربم���ا يتبّني في النهاي���ة �أن �صفاتهما لا تن�سجم 
م���ع بع�ضها بع�ضاً على الوجه جيد. وربما يكون الن���زاع على التقويم �أحد �أعرا�ض تلك 
النتيجة، �أو ربما ي�شير بالفعل �إلى وجود �أداء �ضعيف، علماً �أن الأداء ال�ضعيف قد ين��شأ 
ب�سب���ب حالات التوتر المزمنة ب�ي�ن العميد ورئي�سة الق�سم. لذلك تع���دّ م�سائل التحكيم 
المل���زم جميعها، والتو�سّ���ط، والعمل على ت�سهيل العلاقة، و�سائ�ل�اً ممكنة يمكن لكبير 
الأكاديميين الجامعيين اللجوء �إليها على �أنها جزءٌ من نتيجة المنا�شدة في حال تبّني �أن 

كلًا من الطرفين يملك الموهبة والقدرة على القيام بعمل ممتاز.

التحر�ش الجن�سي والتمييز العن�صري والتميز على النوع )الذكور والإناث(

لدى كل م�ؤ�س�سة من الم�ؤ�س�سات �سيا�سات ب��شأن التحر�ش الجن�سي والتمييز العن�صري 
ب�ي�ن الجن�سين، وم���ن الم�ؤكّد �أن هذه ال�سيا�سات ق���د تم اختبارها مرات عديدة. وتكمن 
الق�ضي���ة هن���ا في كيفية تطبيق هذه ال�سيا�سات �ضمن �سي���اق ال�سيا�سات الأخرى. فعلى 
�سبي���ل المثال، �إذا كانت �سيا�سات و�إج���راءات التقويم ال�سنوي والترقية والتثبيت لي�ست 
وا�ضح���ة، عندها يكون من ال�صعب جداً معالجة الت�س���ا�ؤلات عما �إذا كانت التقويمات 
الرديئ���ة �أو رف�ض التثبيت �أو الترقي���ة نتيجةً للأداء ال�ضعي���ف �أو التمييز العن�صري �أو 

التمييز بين الجن�سين. 

وفي ح���الات التحر����ش الجن�سي والتميي���ز العن�صري �أو التمييز ب�ي�ن الجن�سين التي 
ت�صب���ح عبارة عن �ش���كاوى مقدمة �إلى مكت���ب ن�صرة الأقليات، نجد �أن���ه من الأهمية 
بم���كان �أن تك���ون �سيا�س���ات مكتب ن�ص���رة الأقليات - �أي���اً كانت ت�سميته���ا - �سيا�سات 
جلي���ة الو�ضوح. فعلى �سبيل المث���ال، ينبغي �أن يكون وا�ضحاً �أن ه�ؤلاء الموظفين يحكمون 
ب�ي�ن النا����س، �أي �أنهم لا يدافع���ون عن �أح���دٍ دون الآخر، على الأقل لي����س بالنيابة عن 
بع����ض الأفراد. ويجب �أن يكون الأمر وا�ضحاً فيما �إذا كان تدخلهم مقت�صراً على تلك 
الق�ضاي���ا التي تحق���ق المعايير القانونية للتحر����ش �أو التمييز. ف����إذا كان الأمر كذلك، 
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عنده���ا يجب عليهم لعب دور فاعل في توجي���ه الأو�ضاع الأخرى للم�شكلة باتجاه ال�سبل 
ل �إلى الحل. البديلة المنا�سبة للتو�صّ

  وعموم���اً، يج���ب عل���ى موظفي مكتب ن�ص���رة الأقلي���ات التفاعل م���ع المحققين في 
ال�ش���كاوى، ونظ���ام التو�سّ���ط، ومكاتب ن�ص���رة الم���ر�أة والملونين والمديري���ن. وينبغي �أن 
يتمتع���وا ب�إمكاني���ة و�صول مبا�ش���رة �إلى ال�سيا�سات جميعاً المرتبط���ة على نحو م�شترك 
ة. وينبغي �أن  بالن���زاع، ويجب �أن يتمتعوا بح���ق الح�صول على ا�ست�شارة قانونية مخت�صّ
يكون���وا جزءاً من نظام موحد لمنع النزاعات وف�ضها و�إدارتها دون التخلي عن قدرتهم 

للحكم ق�ضائياً في الحالات الحقيقية للتمييز العن�صري والتمييز بين الجن�سين. 

�إمكانية الو�صول
 تع���د �أف�ضل ال�سيا�س���ات ب�أنها �سيا�سات ب�ل�ا قيمة �إذا كان �أولئ���ك الذين يعتمدون 
عليه���ا، �أو المطل���وب منهم اتباعها، لا يعرفون �أي �شيء عنه���ا �أو �أنهم لا يفهمونها �أبداً. 
وه���ذا يعني �أنه يجب على �أع�ض���اء الهيئة التدري�سية وفريق العم���ل �أن يعرفوا �أي جهة 
يق�ص���دون للح�ص���ول على هذه المعلومات. ويجب �أن تكون نق���اط الو�صول هذه معروفة 
عل���ى �أو�سع نطاق ومن ال�سهل جداً �إيجادها، وينبغي �أي�ضاً �أن تكون ال�سيا�سات مفهومةً 
ب�سهول���ة. �أمّا الو�سائ���ل ال�شائعة التي ت�ؤم���ن الو�صول �إلى ال�سيا�س���ات فتت�ضمن المواقع 

الإلكترونية والكتيبات. 

وفي الوقت الذي يجب فيه على الموظفين جميعاً �أن يكونوا مطّلعين على كيفية الو�صول 
�إلى ه���ذا النظام، ينبغي عل���ى بع�ضهم �أن يعرفوا كل �ش���اردة وواردة عن هذا النظام. 
ويكون من �أبرز ه�ؤلاء الموظفين كبير الأكاديميين الجامعيين والعمداء ور�ؤ�ساء ومديري 
الأق�س���ام وموظفي مكتب ن�صرة الأقليات ومحققي ال�ش���كاوى. وغالباً ما يقع المديرون 
الإداريون في م�صيدة الت�أفف من عبارة »كل هذه البيروقراطية« ويف�شلون في التما�شي 
م���ع  ه���ذه ال�سيا�سات. وبالنظر �إلى م���دة التثبيت الق�صيرة ن�سبي���اً للنا�س في مثل هذه 
المكات���ب، ف�إن �إعادة تنظيم الم�ؤ�س�سة تخلق متطلبات �إ�ضافية بالن�سبة لبرامج التدريب 
والتوجي���ه الم�صمم���ة للت�أكد من �أن المديري���ن جميعاً على اطّلاع على ه���ذه ال�سيا�سات  
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ذات ال�صل���ة جميعاً �أو يعرفون، بنمو واقعي �أكثر، �أين يمكن �أن يجدوا هذه ال�سيا�سات 
وكيف يمكنهم تحديد موقعها عند ال�ضرورة. �أمّا اتباع ال�سيا�سات والإجراءات المطبقة 
فيجع���ل المديرين �أكثر فاعلية، ويزيد من م�صداقيته���م ب�شكل لا يُ�ضاهى، وي�سمح لهم 
ب����أن يكون���وا �أكثر �إنتاجية؛ لأنه���م يق�ضون وقتاً �أقل في �إخماد الحرائ���ق التي �أ�ضرمتها 
ن�ي�ران عدم الامتثال لل�سيا�سات. وعلاوة على ذلك، ي�صب���ح �أع�ضاء الهيئة التدري�سية 
وفريق العمل؛ �أكثر �إنتاجية وي�ستمتعون بمجيئهم �إلى العمل لأنهم يعرفون على �أي �أر�ض 
يقف���ون وكيف ي���دور عالمهم في العمل. فه���م يثقون ويحترمون الم�شرف�ي�ن عليهم ب�شكل 
كب�ي�ر. ومن ال�ضروري بالن�سبة لكل �شخ�ص �أن يتمتع ب�إمكانية و�صول مت�ساوية و�سريعة 
لل�سيا�س���ات وبفه���م عام لما تعنيه ه���ذه ال�سيا�سات. ويكون �شعارها ه���و )KISS(، �أي لا 

ت�ضخم الأمور وتعامل معها بب�ساطة. 

ال�سياق الثقافي والهيكلي 
الإدارة الر�شيدة وال�سيا�سات

تت���م �صياغة ال�سيا�سات وتحديثه���ا وتنفيذها �ضمن �سي���اق الإدارة الر�شيدة. وتعدّ 
ه���ذه الإدارة الر�شي���دة بحدّ ذاتها م�صدراً متكرراً لل�صراع عل���ى ال�سيا�سات. لكن من 
الممك���ن �أن يك���ون هذا الأمر مثم���راً ب�شكل كبير. وتت�ألف عنا�ص���ر الإدارة الر�شيدة من 
الإدارة المركزي���ة والعم���داء ومجل�س �أع�ضاء الهيئة التدري�سية �أي���اً كان ا�سمه. وعندما 
تُوق���ع الم�ؤ�س�سة عقداً مع اتح���اد �أو وحدة م�ساومة، تكون تلك الهيئ���ة جزءاً من الإدارة 
الر�شيدة �أي�ضاً. ويتنوع دور الاتحادات وي�ؤثر على قوة مجل�س �أع�ضاء الهيئة التدري�سية 
�أو المجل�س الأعلى لأع�ضاء الهيئة التدري�سية وعلى العلاقات بينه وبين الإدارة المركزية. 
وعندم���ا يكون للاتحاد وجود عملي في الجامعة، فمن الممك���ن �أن يتم ت�صنيف جوانب 
عديدة من حل ال�صراع، �أو يمكن على الأقل تحديد ال�سيا�سات التي توجّه تلك الجوانب 

�ضمن العقد. 

ويحتاج الم�سهمون الرئي�سيون جميعاً، �إمّا مبا�شرة �أو عن طريق ممثليهم، �إلى لعب 
دور في تطوير ال�سيا�سات. وفي �أكثر الحالات �شيوعاً يقوم كبير الأكاديميين الجامعيين 
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بتمثيل الم�ؤ�س�سة في العمل مع العمداء ومجل�س �أع�ضاء الهيئة التدري�سية �أياً كان ا�سمه. 
ويمك���ن �أن يتولى الرئي�س لعب دور مبا�شر جداً في الم�ؤ�س�سات الأ�صغر حجماً. �أمّا نواب 
الرئي�س الآخرون في�شاركون في العمل بدرجة �أكبر �أو �أقل، وتنعك�س �أدوارهم �سواءً �إذا 
تت�ضمن )م���ا يُ�سمى بمجل�س �أع�ضاء الهيئة التدري�سي���ة( موظفين مهنيين �آخرين غير 

م�صنفين �أم لا. 

ويمك���ن لمجل�س الإدارة الر�شي���دة �أن ي�صدر �أم���راً ر�سمياً ب�ش����أن ال�سيا�سات، �أو �أن 
يفوّ����ض الم�ؤ�س�سة )�أو الم�ؤ�س�سات( الواقعة �ضمن نطاق �سلطته بتطوير �سيا�سات خا�صة 
به���ا، وهذه هي المنهجية الأف�ضل عندم���ا تكون الظروف مواتية. ويمكن لمجل�س �أع�ضاء 
الهيئة التدري�سية �أو الإدارة البدء ب�إجراء تغييرات على ال�سيا�سات، لكن العمل بطريقة 
ت�شاركية يمثل �أف�ضل الط���رق لتطوير هذه ال�سيا�سات. ويمكن �أن ت�صبح هذه الطريقة 
عملي���ة دقيق���ة جداً ا�ستن���اداً �إلى مقدار التغي�ي�ر المطلوب. لكن عندم���ا يعتمد �أع�ضاء 
الهيئة التدري�سية والإدارة على هذه الطريقة لتطوير ال�سيا�سات -تحت �إ�شراف مجل�س 
الإدارة- ف����إن الم�صالح الخا�ص���ة �ستذهب �أدراج الرياح و�ستنت�ص���ر على الأرجح  قوى 

الخير في الم�ؤ�س�سة.

  وم���ن ال�ض���رورة بمكان الحف���اظ على نفوذ رئي����س الجامع���ة �أو الم�ست�شار في هذه 
العملية. وتتمثل �إحدى �أهم طرق المحافظة على النفوذ با�ستخدام هذا النفوذ بمقدار 
�ضئيل. �أمّا المنطق الأ�سا�سي لل�سيا�سات الجديدة �أو المعدّلة فيجب �أن يكون منطقاً قوياً 
بم���ا يكفي لخلق حالة من حالات الإجماع. وفي كثير من الأحيان يتم البدء بال�سيا�سات 
الت���ي ت�ؤدي �إلى تغّير جدير بالاهتمام، مث���ل ابتكار مراجعة ما بعد التثبيت، عن طريق 
تفوي�ضٍ �صادر عن مجل�س الإدارة، �أو رئي�س الجامعة، �أو كبير الأكاديميين الجامعيين. 
و�سيك���ون م���ا تن�ص عليه هذه ال�سيا�س���ات والأثر الذي �ستحققه عل���ى نحو دقيق نتيجةً 
لعملي���ة متكررة ت���دور ب�ي�ن الإدارة المركزية، وهيئ���ة الإدارة الر�شي���دة لأع�ضاء الهيئة 

التدري�سية، والعمداء و�صولًا �إلى �أحد الم�ستويات الوظيفية. 

  �إن الكليات والجامعات هي م�ؤ�س�سات تعتمد �إدارتها على العمليات. فعملية تطوير 
ال�سيا�سات هي مفتاح التطوير الناجح لنظام فعال في منع ال�صراعات وحلها. ويمكن 
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�أن تك���ون هذه العملية بمثابة �أداة لتحق���ق للم�ؤ�س�سة �إنتاجية �أكبر في العمل الأكاديمي 
وذل���ك ب�سب���ب وج���ود م�ستوى �أعل���ى للثقة ب�ي�ن اللاعبين، بم���ن فيهم �أع�ض���اء الهيئة 

التدري�سية الم�ستقلين. 

لكن هذه الم�سائل جميعاً ت�ستغرق وقتاً من الزمن. فكثير من هذا الوقت ينق�ضي في 
الاجتماعات التي ت�ستهلك وقت ومقدرة عدد كبير من النا�س. لكن يمكن التخفيف من 
�ضياع الوقت عن طريق �ضمان اختيار الق�ضايا والأفكار بدقة، وعدم متابعة �أي ق�ضية 
�أب���داً �إلّا تلك الق�ضايا التي تبدو مهمةً بالن�سبة لكث�ي�ر من الأ�شخا�ص مع مرور الوقت. 
وتعت�ب�ر فعالية الجه���ود المبذولة �أمراً جوهرياً، بما في ذلك ق���درة ر�ؤ�ساء اللجان وقوى 
العم���ل على �إدارة اجتماعات فاعلة ومثمرة. لكن ه���ذا يتطلب من الأ�شخا�ص الم�ؤثرين 
�أن ي�صبح���وا منخرط�ي�ن في الإدارة الر�شي���دة الم�شتركة، و�أن تق���دّر �أعمالهم، و�أن تتم 
مكاف�أته���م على قيامهم بالعمل عل���ى وجه جيد. �إن هذا يطرح مفهوم المنحة الدرا�سية 

للخدمة والمنحة الدرا�سية للإدارة.  

الخدمة والإدارة كعمل علمي
 بو�صفها عملًا جديراً بمثقّف

كان النموذج القيا�سي للعمل الأكاديمي ي�شير �إلى ا�ستخدام كلمتي »بحث« و »منحة 
درا�سية« على وجه قابل للتبادل. وكانت قد وُ�ضعت المعايير والمقايي�س ال�صارمة بالن�سبة 
لجودة البحث والعمل الخلّاق في مختلف الفروع الدرا�سية. �أمّا تلك المعايير والمقايي�س 
دة �إلى حدّ كبير. وعلاوة على  فتعتبر قلب م�ؤ�س�سات التعليم العالي وروحها، لكنها مقيِّ
ذل���ك، فقد �سمح هذا النم���وذج القيا�سي للمعايير الم�ستخدمة تحديد الجودة في العمل 
الم�ستن���د �إلى ف���رع الدرا�سة وعدم تجاوز حدود هذا الف���رع. ولم يحظَ العمل في تقديم 
الخدم���ات -مثل الم�شارك���ة في قوى العمل؛ لو�ضع �سيا�سات مهم���ة للم�ؤ�س�سة- �إلّا بوقتٍ 
ق�ص�ي�ر بين الإدانة والعقاب. لكنّ النا�س الذين يعمل���ون بجدّ في تقديم الخدمات على 
�أكم���ل وجه لا يقومون به���ذا �إلّا بدافع اهتمام �شخ�صي �أو ب�سب���ب حبهم للغير. لكن في 

الأحيان معظمها لا تقدّر �أعمالهم ولا يُكاف�ؤون عليها. 
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ويمك���ن �أن تكون هناك نزعة �أي�ضاً للقيام ب�أعمال �سيئة في الم�ؤ�س�سة. فالاجتماعات 
ت�ستم���ر بطيئ���ة الخطى وينتقل الحدي���ث من �شخ�ص �إلى �آخ���ر دون �أي قواعد لغوية �أو 
دون التو�ص���ل �إلى �أي نتائ���ج. وتت�سلّ���ل الآراء ال�سيا�سي���ة لتدخ���ل في الحديث وتظهر في 
كث�ي�ر من الأحي���ان �ضمن النتائج. لكن لا يمكن لأي عالم لدي���ه �سمعة ح�سنة �أن ي�سمح 
بحدوث ذلك عند قيامه ببحثه. و�إذا كان الو�ضع على هذا النحو، فلماذا يُ�سمح بذلك 

في �سلوك الخدمة الم�ؤ�س�ساتية؟ 

في بداي���ة الت�سعيني���ات م���ن الق���رن الع�شري���ن، �أر�س���ى بوي���ر القاع���دة الرئي�سي���ة 
لت�صحي���ح هذا الو�ضع الراهن. ون�شر بوير -وهو رئي�سٌ لم�ؤ�س�سة كارنيجي- عمله الم�ؤثر 
 Scholarship reconsidered: Priorities of the( بعن���وان �إعادة النظ���ر في المنح���ة
professorate(: �أولويات التعليم )1990(، التي �أعادت ت�صميم ما كان رائجاً بالن�سبة 

للتفكير في المنحة الدرا�سية وتقويمها ومكاف�أتها. وقد �صاغ بوير في المقدمة التي كتبها 
�أربعة نماذج للمنح���ة الدرا�سية: الاكت�شاف، والتكام���ل، والتطبيق، والتدري�س. وهكذا 
انبثق���ت التغييرات ب��شأن مو�ضوع البحث، لكن تركيب���ة بوير الأ�سا�سية هي التي قدّمت 
الأدوات بغي���ة ال�سماح للم�ؤ�س�سات بخلق نماذج �أكثر مرونة لجذب القوى الفردية. وقد 
�أدّت ه���ذه التركيبة �إلى زيادة �إمكانية �إ�ضفاء قيمة على تقديم الخدمات )بما في ذلك 

م�شاركة المجتمع( و�صرف المكاف�آت لقاء مثل هذه الأعمال. 

ولإنج���از ه���ذا بطريق���ة محددة �أك�ث�ر، كانت هناك حاج���ة لو�سائل عملي���ة للتقويم 
والمكاف�أة. وقد عولج هذا المو�ضوع -في جزء منه على الأقل- عن طريق الأعمال المتتالية 
ل���كل من غلا�سيك )Glassick(، وهوبر)Huber( وم�ي�روف )Maeroff) (1997(، التي 
�أو�ضحّت �ستة معايير لتقويم عمل المثقف في البحث، والتعليم وتقديم الخدمات. �إن هذه 

المعايير مفيدة على نحو جيد بالن�سبة لأي فرع درا�سي: 

1( الأهداف الوا�ضحة.

2( الإعداد الكافي.

3( الأ�ساليب �أو الطرق المنا�سبة.
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4( النتائج المهمة.

5( التقديم الم�ؤثر. 

6( النقد الت�أملي

ل���ن يُج���ادل في قيمة هذه المعاي�ي�ر بالن�سبة لتق���ويم البحث والعمل الخ�ل�اق �إلّا قلةّ 
قليل���ة. فقد �أ�ضحى وا�ضحاً �أكثر من �أي وقت م�ضى �أن هذه المعايير تقدم �أي�ضاً قاعدة 
�أف�ض���ل بالن�سب���ة لتقويم التعليم ومكاف����أة مَن يعملون في هذا المج���ال. ويمكن �أن تكون 
ه���ذه المعايير فعال���ة في تقويم الخدمات ومكاف�أة من يعمل في ه���ذا المجال وهذا ي�شمل 

الخدمات المقدمة للم�ؤ�س�سة.

على �سبيل المثال، �إذا تم تنظيم �سلوك �إحدى قوى العمل �أو اللجان ب��شأن �أي مو�ضوع 
وفقاً لهذه المعايير، �سواءً كان هذا المو�ضوع متعلقاً بتطوير المنهاج الدرا�سي �أو ال�سيا�سات، 
ف�إن جودة ه���ذا العمل �سترتفع عالياً، و�ستزداد الفاعلية �أي�ض���اً، و�سيتم تهمي�ش الآراء 
ال�سيا�سية �أو ا�ستبعادها. وبعد كل ذلك، مَن هم الذين �سي�سمحون بوجود �آراء �سيا�سة 
تف�سد منحهم الدرا�سية؟ علاوة على ذلك، يمكن �أن يح�صل �أع�ضاء الهيئة التدري�سية 
الذي���ن يقدمون �إ�سهامات رئي�سي���ة في ذلك المجال على مكاف����آت مجزية وفقاً للمدى، 

الذي تحدده �إحدى الم�ؤ�س�سات لو�ضع معايير ومقايي�س علمية لتقويم الخدمات. 

وفي بيئ���ة الحك���م الر�شيد الم�شترك، يق���وم �أع�ضاء الهيئة التدري�سي���ة وفريق العمل 
والإداري���ون بالتعاون مع بع�ضهم بع�ض���اً لتحقيق النتاج الأف�ضل لخدمة الم�ؤ�س�سة. وهذا 
يت�ضم���ن الهيئ���ة التدري�سية العام���ة، و�أع�ضاء الهيئ���ة التدري�سية وقي���ادة فريق العمل، 
والعم���داء والإدارة المركزي���ة. ولا يوج���د �أي �ش���يء في هذه المنهجية م���ن ��شأنه تقوي�ض 
�سلطة الإدارة. فالم�س�ألة لي�ست م�س�ألة �سلطة، و�إنما م�س�ألة �أفكار، وكثيراً ما يكون العمل 
الم�ش�ت�رك �شرطاً �سابقاً م���ن �أجل تطوير �أف�ضل الأفكار. وتنطب���ق معايير تقويم المنحة 
الدرا�سي���ة نف�سها -ب�صفتها جزءاً من هذه العملية- عل���ى الأدوار الإدارية كما تنطبق 

على عمل تقديم الخدمات من جانب �أع�ضاء الهيئة التدري�سية وفريق العمل. 

�إن الازدياد الناتج في جودة ال�سيا�سات، وال�شعور المعزّز للعمل الم�شترك في تطوير هذه 
ال�سيا�سات �سي�سهمان  في التخفيف من النزعة الم�ؤ�س�ساتية تجاه ال�صراع غير المثمر. 
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اللاعبون و�أدوارهم:
الـحـكـم الـر�شـيــد والإدارة

مجل�س الإدارة
يتمت���ع مجل�س �إدارة الحكم الر�شيد -�سواءً دُعي �أع�ض���ا�ؤه بالقيمين �أو الأو�صياء �أو 
الأمن���اء �أو الزائري���ن- بعدة �أدوار ا�ستناداً �إلى حجم الم�ؤ�س�س���ة ومهمتها وما �إذا كانت 
هذه الم�ؤ�س�سة م�ؤ�س�سةً عامة �أو خا�صة. وينتخب �أع�ضاء مجل�س �إدارة الم�ؤ�س�سات العامة 
في بع����ض الحالات �أو يعينون من قبل الحاكم ويثبتون من قبل هيئة ت�شريعية في حالات 
�أخ���رى. وعادةً م���ا يكون لدى الم�ؤ�س�س���ات مجال�س الحكم الر�شي���د الخا�صة بها، وهذا 
طبع���اً النموذج القيا�سي بالن�سبة للجامعات والكليات الخا�صة. وبالمقابل قد تكون لدى 
�أح���د مجال����س الحكم الر�شيد �سلطة على �أكثر من و�س���ط جامعي لجامعة واحدة. وفي 
بع�ض الحالات، يتر�أ�س نظاماً م�ؤلفاً من م�ؤ�س�سات مختلفة ومنف�صلة مدعومة من قبل 
الولاي���ة. وعندم���ا ت�ؤخذ العوامل جميعها بعين الاعتبار، تك���ون مجال�س الحكم الر�شيد 
م�س�ؤول���ة عن و�ض���ع ال�سيا�سات و يكون رئي�س الم�ؤ�س�س���ة �أو الم�ست�شار م�س�ؤولًا �أمامها عن 

التزام  كليته �أو جامعته بهذه ال�سيا�سات.

ول���دى مجل����س الإدارة الإمكاني���ة للنزاع على عدد م���ن الجبهات. وت�شم���ل الأمثلة 
ال�شائعة نزاعات مع حكومة الولاية )في حالة الجامعات المدعومة من قبل الدولة(، �أو 
مع كبير الموظفين الإداريين، �أو مع �أع�ضاء الهيئة التدري�سية بو�صفها هيئةً ممثلة، �أو مع 
الطلاب بو�صغهم هيئة ممثلة، �أو مع �أع�ضاء من فريق العمل لديها، ناهيك عن النزاع 
م���ع بع�ضه���م بع�ضاً. ومن المحتم���ل �أن يكون النزاع مع كبير الموظف�ي�ن الإداريين ب�سبب 
الأداء ال�شخ�ص���ي للفرد. �أمّا النزاع مع باقي المجموعات في�ستند في �أغلب الأحيان �إلى 
الميزانية �أو تطوير ال�سيا�سات. لكن الأهمية الرئي�سية في هذا النقا�ش تتمثل بالنزاعات 
الت���ي تن�ش����أ في بيئات الجامعة الم�ؤ�س�ساتية والدور ال���ذي يلعبه المجل�س وعملا�ؤه في منع 

هذه النزاعات وف�ضها. 
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وبو�صفه���ا قاع���دة عام���ة، لا ينبغ���ي عل���ى مجال����س الإدارة �أن ت�صب���ح متورطة في 
النزاع���ات التي ت�شمل �أفراداً �أو ف�صائل متخا�صمة �ضمن الجامعة، و�إنما يجب عليهم 
الت�أكد من �أن الم�ؤ�س�سة )الم�ؤ�س�سات( الواقعة تحت �إ�شرافها تتمتع ب�سيا�سات و�إجراءات 
فعالة لمعالجة هذه النزاعات، و�أن هذه ال�سيا�سات والإجراءات تطبق على نحو منا�سب. 
لك���ن الأمر لا يخلو م���ن الا�ستثناءات. وقد يكون �أحد ه���ذه الا�ستثناءات متمثلًا بالدور 
الممك���ن للمجل�س في المراجعة الأخ�ي�رة للق�ضايا، التي ت�شمل طرد �أح���د �أع�ضاء الهيئة 

التدري�سية المثبتين.

�إن �أف�ض���ل الأماك���ن بالن�سب���ة لف����ض النزاعات هو �أق���رب ما يك���ون �إلى من��شأ هذه 
النزاع���ات. وتعدّ الم�شاركة المبا�شرة لمجل�س الإدارة الر�شي���دة في النزاعات التي ت�شمل 
�أفراداً �أو مجموعات داخل جامعة م�ستقلة انتهاكاً لهذا المبد�أ. فالحاجة التي تدعو �إلى 
م�شارك���ة المجل�س في النزاعات �ستكون �إ�شارة �أكيدة على �أن الم�ؤ�س�سة لا تملك �سيا�سات 
�أو �إج���راءات ملائم���ة للتعامل م���ع مثل هذه الم�ش���كلات، �أو �أن قي���ادة الجامعة لا تقوم 

بمعالجة مثل هذه الق�ضايا معالجة فعالة، �أو كلا الأمرين معاً.

كان كري����س تاونز )Chris Townes( رئي�ساً لمجل�س �إدارة جامعة �أب�ستيت 
)Upstate University( و�شغ���ل من�ص���ب كب�ي�ر الموظف�ي�ن الإداري�ي�ن في 

�شركته الكبيرة لتطوير العقارات. يتلقى كري�س مكالمة هاتفية من رجل 
غا�ضب جداً ولحوح، الأمر الذي ا�ضطره �إلى الان�سحاب من م�ؤتمر عمل 
مه���م. كان تاونز في هذا الوقت في طور المراحل الأخيرة من �إعداد درا�سة 
تمويلي���ة لبناء مرك���ز ت�سوق حديث بوجود �ستة من �أبرز الموظفين لديه، 
كان���وا ق���د ا�ستم���روا بمتابع���ة عمله���م بجمع الأرق���ام بن�ش���اط داخل قاعة 
الاجتماع���ات. لقد كان ال�صوت على الجان���ب الآخر من الات�صال متوتراً 
ومزمجراً بغ�ضب مكتوم، وقال: »�سيد تاونز، �أقدر لك الردّ على مكالمتي. 
ا�سم���ي دان بوم���ر )Dan Boemer( و�أن���ا طبي���ب �أ�سن���ان في مدين���ة تروي 

الواقعة �أ�سفل الجنوب ال�شرقي للولاية«.  
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وبم���ا �أن���ه ح���از الآن على انتب���اه و�إن�صات تون���ز ا�ستمر بوم���ر بحديثه 
وه���و منقط���ع الأنفا����س:«لم �أك���ن لأزعج���ك ل���و �أن الو�ضع طبيع���ي، لكن 
ل���دي م�شكلة كب�ي�رة مع جامعة �أب�ستيت ومع برنام���ج مدر�سة التمري�ض 
لديه���م. لق���د ح���ازت ابنتي على متو�سط مجموع علام���ات قدره 3.6 ولم 
تُقبل في مدر�سة التمري�ض فهل يمكن �أن ت�صدّق ذلك. علينا �أن نعرف �أنا 
ووالدته���ا ما الذي يجري. لكنني قطع���اً لم �أ�ستطع الح�صول على �إجابة 
مبا�ش���رة م���ن �أي �شخ�ص هناك، و�أعتقد �أن���ه كان عليّ �أن �أتحدث �إلى �ستة 
�أ�شخا����ص م���ن العاملين هن���اك. وتحدثت �أي�ضاً �إلى ذل���ك العميد في كلية 
عل���وم الأحياء حتى �أ�صابني الغ�ض���ب ال�شديد ويمكنني القول بكل �صدق 

�إنني لم �أتلقَّ معاملةًً بمثل هذا الازدراء �أبداً«.

و�أثن���اء متابعته لحديثه توقف بومر لبرهة خاطفة من الزمن كانت 
طويلة بما يكفي بالن�سبة لتاونز، وهو ب�أم�سّ الحاجة للعودة �إلى اجتماعه 

الذي يدر عليه 5000 دولار في ال�ساعة، ليدلي بدلوه.

يتمت���ع تاون���ز ببع����ض الخي���ارات هنا، فه���و ي�ستطيع �أن ي�ش�ي�ر �إلى �أنه 
رج���ل م�شغ���ول و�أن ه���ذه الم�سائ���ل يمك���ن �أن تت���م معالجتها في وق���ت �آخر، 
و�أن يُحي���ل المتكل���م �إلى رئي�س الجامع���ة �أو �إلى المدير التنفيذي في مجل�س 
الإدارة، و�أن يتجاه���ل ه���ذا الأم���ر. ويمكن���ه �أن يخ�ب�ر الأب المعن���ي بالأمر 
ب�أن���ه من�شغ���ل الآن ولكنه �سيعود �إليه في وقت �آخر. ويمكنه �أن يطلب منه 
تدوين مخاوفه و�إر�سالها عبر البريد �إلكتروني �أو �أن يكتب ر�سالة ي�شرح 
ا �أن يطلب من �سكرتيرته الات�صال بعميد كلية  فيها الم�شكلة. ويمكنه �أي�ضً
عل���وم الأحياء في جامعة �أب�ستيت، وتوجيهه للات�صال بتاونز �صباح اليوم 
الث���اني لتق���ديم �شرح عن ه���ذا المو�ضوع. وهكذا يمك���ن �أن تطول وتطول 
قائم���ة الخي���ارات. لكن تبّني في نهاية المط���اف �أن تاونز �سلك �سبيلًا بناءً.  
فخبرته في مجال الأعمال قد جعلته مجهزاً على نحو جيد للتعامل مع 

مثل هذه الأو�ضاع.
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 ق���ال تاون���ز: »�إن م�شكلت���ك تلق���ى اهتماماً ل���دى مجل����س الإدارة، و�أنا 
�أق���دّر مكالمت���ك.  كما يج���ب �أن نبقى على اطلاع على م���ا يجري في بيئات 
الجامع���ة، وينبغ���ي �أن نكون مت�أكدين من �أن النا����س يعاملون -على نحو 
لائ���ق تمام���اً- وبطريقة محترمة في تلك الم�سائ���ل. وبعد قولي هذا، �أريد 
�أن �أ�ضي���ف �أن النا����س الذي���ن لديهم المعلوم���ات ذات ال�صلة به���ذا المو�ضوع 
والم��سؤول�ي�ن عن معالجة ق�ضايا مثل هذه موجودون داخل الجامعة. �أود 
�أن �أطلب منك �أن تت�صل بتوم �سانفورد )Tom Sanford(؛ رئي�س جامعة 
�أب�ستي���ت، و�أن ت�ش���رح له ق�ضيتك. ومع ذل���ك فمن الأف�ضل ربما �أن ت�صف 
م���ا جرى مع���ك في ر�سالة �أو بريد �إلكتروني، وبع���د ذلك يمكن �أن تت�صل 
ب���ه. وبالن�سبة �إلى دوري ف�إنني ��سأت�صل به قبل نهاية اليوم؛ بغية �إخباره 

عن محادثتنا هذه و�إعلامه ب�أنك �ستت�صل به«.  

توق���ف الحديث للحظة من الزمن وا�ستطاع تاونز �أن ي�شعر ب�أن د. بومر كان يعتقد 
ب����أن الأمر قد انتهى. �أجاب بومر قائلًا: »ه���ذا كلام جميل.  �أعرف �أنك من�شغل جداً. 
و�أقدر تخ�صي�ص بع�ض الوقت للحديث معي. �س�أقوم بكتابة بع�ض الملاحظات و�س�أر�سلها 

عبر الفاك�س �إلى الرئي�س �سانفورد، ومن ثم �س�أت�صل به«.

 �إن ه���ذه المحادث���ة ب�ي�ن تاونز والدكتور بومر ق���د ت�ؤدي �إلى عدد م���ن النتائج، لكن 
بوجود الوعد الذي �أطلقه تاونز للات�صال برئي�س جامعة  �أب�ستيت مقدماً، ف�إن الدكتور 
بوم���ر يعرف ب�أن مخاوفه لم يتم و�ضعها جانباً. لذلك �إذا قام كل �شخ�ص بالتعامل مع 
ل الم�شكلة  ق�ضيته بمو�ضوعية وب�أ�سلوب غير دفاعي من الآن ف�صاعداً، فمن المرجح �أن ُحت
ب�ص���ورة ملائمة حتى و�إن لم يكن هذا الحل متوافقاً مع ما يحبه وي�شتهيه �أي �شخ�ص. 
�إن النقط���ة الجوهرية هن���ا �أنه في حال اتخذت الخطوات ال�صحيح���ة في بداية الأمر، 
ل �إلى الحل بدلًا من الإمعان في جرح  ف�ستكون لدى كل �شخ�ص فر�صةً �أكبر بكثير للتو�صّ
الم�شاع���ر. ومن المرجح �أن يكون ال�سيد تاونز محباً للاطلاع على �أ�سلوب العميد، وهذه 
فر�ص���ة للق�ضاء على الم�شكلة وه���ي في مهدها، وللتوا�صل مع رئي�س الم�ؤ�س�سة، وللاطلاع 
�أكثر على مناخ الم�ؤ�س�سة و�أ�سلوبها العملياتي دون الإ�شراف عليها بطريقة م�سيطرة من 
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موقع���ه في مجل�س الإدارة. مع العلم ب�أن الم�س�ألة ب�أكملها لن ت�ستغرق �إلّا قليلًا من وقته. 
لكن �إذا لم يكن راغباً بتكري�س وقته ليكون ع�ضو مجل�س الجامعة، فما كان ينبغي عليه 

تحمّل الم�س�ؤولية. 

يج���ب عل���ى مجل����س الإدارة الر�شيدة �أن يحاف���ظ على ت�سل�سل القي���ادة، و�أن يجعل 
موظف���ي الجامع���ة عر�ض���ة للمحا�سب���ة، لكن يجب علي���ه �أي�ض���اً �أن يكون مُ���دركاً لمناخ 
الجامع���ة و�ألّا يكون غريباً عنه وعن �أ�سل���وب وفاعلية العاملين فيه. فوجود حلقة تغذية 
راجعة وظيفية معتدلة بين مختلف جوانب الجامعة ومجل�س الإدارة الر�شيدة يمكن �أن 

يحقق الفائدة للجميع.

الرئي�س �أو الم�ست�شار
لم يت���م التط���رق �إلى معالجة نظ���ام الر�ؤ�س���اء والم�ست�شارين �أو ر�ؤ�س���اء وم�ست�شاري 
الجامع���ة متعدد الأوجه بحدّ ذاتهم في هذا النقا�ش؛ لأن كل �شيء تم قوله عن مجال�س 
الإدارة الر�شي���دة، فيما يتعلق بال�صراع والنزاع داخ���ل الجامعة، يمكن �أن يقال عنهم 
عموم���اً. لكن كبير الموظف�ي�ن الإداريين في الم�ؤ�س�سة الم�ستقلة يلع���ب دوراً رئي�سياً في حل 
النزاعات وف�ضه���ا و�إدارتها، وهذا لي�س لأنه م�شاركٌ بالعمل في هذه المو�ضوعات يومياً 
و�إنم���ا ب�سبب القيادة التي �أر�ست الطابع الع���ام، وقامت بما هو �أكثر �أهمية �أي�ضاً حيث 
عيّن���ت الأ�شخا�ص الذين يتمتع���ون بالم�س�ؤولية الرئي�سية ل�ضم���ان فاعلية العمل في هذا 
المج���ال. ويك���ون الرئي����س، في نهاية المط���اف، م�س�ؤولًا ع���ن ت�أ�سي�س وتنفي���ذ نظام منع 
النزاع���ات وف�ضها و�إدارتها الذي يخدم م�صال���ح الم�ؤ�س�سة. ويتم هذا الأمر عن طريق 
قي���ادة و�إدارة طاقم العمل من الموظفين وعن طريق ال�شخ�ص الذي يكون مثالًا يحتذَى 

في العمل.

�أمّ���ا كبير الموظف�ي�ن الإداريين فيعدّ م�س����ؤولًا �أي�ضاً عن الق�ضاي���ا التي تتجاوز مدى 
�سيا�س���ات منع النزاع���ات وف�ضه���ا و�إدارتها، التي يكون له���ا �أثراً مبا�ش���راً على درجة 
ال�صراع���ات غير المثمرة التي عانت منها الم�ؤ�س�سة. ل���ذا ينبغي عليه �أن يجعل موظفيه 
التنفيذيين عر�ضة للمحا�سبة من �أجل �ضمان �إدارة فاعلة ل��شؤون الموظفين، بما في ذلك 
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ف����ض النزاعات. ولا يمكن �إنجاز هذه الأه���داف �إلّا عن طريق تطوير �سيا�سات �سليمة 
وممنهج���ة تدع���م التطور المهن���ي للإداريين. ف�إذا ق���ام الم�ست�شار، وفريق���ه التنفيذي، 
والعمداء بمعاملة النا�س باحترام، و�شاركوهم المعلومات ب�أ�سلوب منفتح، وطلبوا منهم 
بع����ض المعلوم���ات والن�صح ف�إن النا�س �س�ي�ردّون بالمثل. ومن الأهمية بم���كان �أن يتبنى 

مديروُ ور�ؤ�ساء الأق�سام هذه المنهجية �أي�ضاً.

وينبغي على كبير الموظفين الإداريين الحفاظ على �سلامة ت�سل�سل القيادة فيما يتعلق 
بال�سلطة والم�س�ؤولية. ومن جه���ة �أخرى، ينبغي �أن يكون هناك تدفقٌ تلقائيٌ للمعلومات 
وو�سائ���ل فاعلة لتب���ادل الآراء بطريق���ة الأخذ والعط���اء بين كبير الموظف�ي�ن الإداريين 
ورئي�س المجل�س التعليمي والموظفين البارزين الآخرين وقيادة �أع�ضاء الهيئة التدري�سية 
والط�ل�اب. و�أف�ضل الو�سائل لإنجاز هذا الأمر تكون عبر التوا�صل الهاتفي والمحادثات 
المبا�شرة وجهاً لوج���ه. �أمّا الفوارق الب�سيطة التي تكتنف �أغلب ال�صراعات فهي كثيرة 
ودقيق���ة جداً ولا يمكن �أن تكون مو�ضع ثقة حتى يت���م �إر�سالها عبر البريد الإلكتروني. 
�أمّ���ا تبادل المذكرات في����ؤدي �إلى الت�سبب بم�شكلات �أكبر �أي�ض���اً ولي�س العك�س. فتبادل 
المذك���رات بو�صفها و�سيلةً لح���ل ال�صراعات يعدّ عائقاً في طري���ق الحل المن�شود في كل 
حال���ة واقعية، وخ�صو�صاً على م�ستوى كب�ي�ر الموظفين الإداريين، والمديرين التنفيذيين 
في الجامع���ة والعم���داء. لذلك يع���دّ التوا�صل مث���الًا جيداً عل���ى الطريقة الت���ي يتبعها 
الأ�سل���وب الإداري لقي���ادة الم�ؤ�س�سة لخلق مناخ يف�ضل منع وف����ض ال�صراعات. ويَعتبر 
وج���ود حلقة التغذية الراجعة وتبادل المعلومات �أم���راً �أ�سا�سياً، لكن ينبغي �أن يُ�ستخدم 
�أ�سل���وب الكتابة من �أجل توثي���ق الحقائق و�صياغة النتائج عل���ى نحوها النهائي فقط، 

ولي�س من �أجل تبادل الآراء �أو الا�ستك�شاف الأولي للخيارات.

ويُطلب عادةً من كبير الموظفين الإداريين ال�سير على خط دقيق للغاية؛ بغية الحفاظ 
على التوازن بين معرفة ما يجري في و�ضع معّني و�إدراك الحقيقة، التي تق�ضي ب�أنه من 

الممكن �أن ي�صبح المحكّم النهائي في �إحدى عمليات تقديم ال�شكاوى.

عندم���ا ات�ص���ل د. بومر بالرئي�س �سانفورد في جامعة �أب�ستيت كان قد نفذ 
ما ظنه عملًا جيدا ً عند توثيقه للم�سائل التي اكتنفت رف�ض قبول ابنته 

في مدر�سة التمري�ض. وقد بدا الرئي�س �شاباً لطيفاً ومتعاوناً وجذابا ً.
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قال �سانفورد بعد �أن كانا قد تحدثا عن الق�ضية: »ا�ستمع �إلي د. بومر، 
�إذا كان متو�سط مجموع علامات ابنتك، كما ذكرت، �ضمن الثلث الأعلى 
م���ن ب�ي�ن المتقدمين فمن ال�صع���ب �شرح �سبب عدم قبوله���ا. لكن يبدو �أن 
تعليق العميد ب�أنه �إذا �أردت حقاً م�ساعدة ابنتك ليتم قبولها، كان ينبغي 
عليك م�ساعدتها في كتابة طلب متكامل لم يلاقِ �أي �صدى يذكر لديك. 
لك���ن عل���ى الرغم م���ن قولي هذا، ف�إنني لا �أذكر �أنه م���ن ال�صعب التعامل 

مع العميد، على حدّ علمي على الأقل«. 

�أج����اب بوم����ر قائلًا: »�أقدر لك انفتاحك �أيها الرئي�س. لكن عليّ �أن 
�أ�ؤكد �أن عامل الزمن هو الق�ضية هنا �إذ �إن جيني )Jennie( كانت قد 
دعيت �إلى برنامج درا�سي خارج الولاية وعليها �إبلاغهم بقرارها فيما 
�إذا كانت �ستلتحق في الأ�سبوع القادم �أم لا. �أمّا الم�شكلة بالن�سبة لي فهي 
�أن ر�سوم الت�سجيل �ستكون �أعلى ب�أربعة �أ�ضعاف، وبطبيعة الحال لدي 
ثلاثة �أبناء يدر�سون في الكلية، و�أنا �أدفع ب�صعوبة كثيراً من ال�ضرائب 
في ه����ذه الولاي����ة وبالت�أكي����د لا �أح����ب فكرة دف����ع ر�سوم ت�سجي����ل درا�سية 
في م����كان م����ا خ����ارج الولاي����ة بينما يمك����ن لابنت����ي الذه����اب �إلى مدر�سة 

التمري�ض هنا«.

قال �سانفورد: »�أفهم ذلك و��سأهتم بالأمر، لكن  امنحني يومين فقط 
و��سأخبرك بالنتيجة �أنا �أو العميد«.

لقد ق�صد الرئي�س �سانفورد بعبارته »��سأهتم بالأمر« �أنه �سيعمل على 
ح���ل الم�شكل���ة في �ضوء عام���ل الزمن المهم بالن�سبة للطالب���ة. وبالنظر �إلى 
حال���ة د. بوم���ر المفعم���ة بالأمل، فق���د فهم هذه العبارة عل���ى  �أن �سانفورد 
�سينظ���ر في الم�شكلة بحيث تقبل ابنته في مدر�سة التمري�ض. كانت الفكرة 
الأولى التي خطرت للرئي�س هي تكليف رئي�س المجل�س التعليمي بمتابعة 
الق�ضي���ة والعودة �إليه بحي���ث يتمكّنان معاً من حلها. لكن رئي�س المجل�س 
التعليم���ي كان خ���ارج البلدة في �أح���د الم�ؤتمرات الأمر ال���ذي دفع الرئي�س 

.)Denise Miller( للات�صال بالعميدة ديني�س ميلر

o b e i k a n d l . c o m



العمل والطم�أنينة في البيئة الأكاديمية 100

قال �سانفورد: »مرحباً ديني�س، ماذا تعرفين عن الطالبة جيني بومر 
التي تقدمت بطلب �إلى مدر�سة التمري�ض؟«

�أجاب���ت العمي���دة: »�أع���رف الكثير، ويب���دو �أنني �أم�ضي���ت ن�صف وقتي 
تقريب���اً في الأ�سب���وع الما�ض���ي و�أن���ا �أتح���دث �إلى �أبيه���ا، وهو طبي���ب �أ�سنان، 
و�أعتق���د �أن���ك ربم���ا تع���رف هذا. �إنه���ا حق���اً ق�ضي���ة بائ�سة. فجين���ي �شابة 

لطيفة جداً وتريد ب�شدّة �أن ت�صبح ممر�ضة«.

ق���ال �سانف���ورد: »ح�سن���اً، م���ا الم�شكل���ة �إذا؟ً »�إذا كان متو�س���ط مجم���وع 
علاماته���ا �ضم���ن الثل���ث الأعلى م���ن الدرجات وه���ي �شاب���ة لطيفة وهذا 

محفز جداً فلماذا لم تقبليها؟«

لق���د تمكّنت العميدة ميلر من ال�شعور بمدى تفاقم الو�ضع في �صوت 
الرئي�س. وكانت قد علمت �أي�ضاً �أن الدكتور بومر ات�صل برئي�س مجل�س 
الإدارة؛ لأن���ه ق���دم لها ن�سخ���ة من البري���د الإلكتروني ال���ذي �أر�سله �إلى 
�سانف���ورد. و�أجاب���ت قائل���ةً: »في ح���ال كان���ت ه���ذه ه���ي الق�ص���ة ب�أكمله���ا، 
ف�إلي���ك م���ا ح�صل بال�ضبط. كن���ا بطبيعة الحال قد رفعن���ا معدل القبول 
له���ذا ال�ص���ف من 70 حتى 75. ومع ذلك ف����إن الم�شكلات الحقيقية تتمثل 
بمو�ض���وع متو�س���ط مجم���وع العلام���ات وفي المقال���ة الرديئ���ة ج���داً الت���ي 

قدمتها �ضمن رزمة الطلبات«. 

وا�ستم���رت العمي���دة بال�ش���رح وقال���ت �إن���ه بينما كان �إجم���الي متو�سط 
مجم���وع العلام���ات ل���دى جيني بوم���ر في الثلث الأعل���ى �ضمن مجموعة 
المتقدم�ي�ن، كان متو�سط مجموع علاماتها في المناهج الرئي�سية المطلوبة 
في الثل���ث الأدن���ى، وكانت درجاته���ا العلمية من بين �أدن���ى تلك الدرجات. 
وعندم���ا �أ�ضيف���ت درجته���ا المركب���ة ح�صلت عل���ى المرتبة 97 م���ن بين 112 
متقدماً. حتى و�إن لم يكن كل ذلك �سيئاً، فقد كانت بعيدة جداً عن الحد 
الأدن���ى للقب���ول. وق���د تم �ش���رح كل ه���ذه الأمور �أك�ث�ر من م���رة للدكتور 
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بومر، لكنه لم يردّ �إلّا عبر انتقاد المعايير. وفي الحقيقة، �أقرّت ميلر �أنها 
كان���ت ق���د �أخبرت والد جيني �أنه لو �أراد حقاً �أن يزيد من فر�ص ابنته في 
القب���ول، ل���كان ينبغي عليه م�ساعدته���ا في كتابة مقالة جي���دة )حتى �إنها 
ربم���ا قالت مقالًا مترابطاً منطقياً(. لق���د عرفت �أن هذا ت�صرّف خاطئ 
ف���ور ذكرها لهذه المعلومات، لكن خيبة الأمل دفعتها للقيام بذلك. وكان 
جلي���اً وا�ضح���اً �أنه���ا كانت تق���ول لنف�سه���ا �إن بومر عام���ل الرئي�س وع�ضو 

مجل�س الجامعة باحترام �أكثر مما فعل معها. 

وكان من المقرر �أن تقوم العميدة ميلر ب�إعداد م�سودة ر�سالة للدكتور 
بوم���ر توث���ق فيها �أ�سباب عدم قبول ابنت���ه في برنامج التمري�ض. كما كان 
مق���رراً �أي�ض���اً �أن تر�س���ل العمي���دة ه���ذه الر�سال���ة �إلى الدكت���ور بوم���ر مع 
ن�سخة �إلى الرئي�س و�إلى ع�ضو مجل�س الجامعة. وت�ضمنت هذه الر�سالة 
اعت���ذاراً عن »تعليقها الطائ�ش عن م�ساعدة ابنتك في كتابة مقالتها، ولو 
ح�صل هذا بالطبع لكان عملًا لا �أخلاقياً في �أي حالة من الأحوال«. ومع 
�أن ميل���ر لم تق���ل ذلك فق���د كانت غير �سعي���دة لوقوعه���ا في و�سط النزاع 
الذي ات�سع تدريجياً عندما كتب بومر ر�سالة �شكوى �إلى الحاكم، ممثله 
ال�شرع���ي، و�إلى مجل����س الجامع���ة زاعم���اً �أن الرئي����س �سانف���ورد كان ق���د 
وع���ده بقبول ابنته في مدر�سة التمري����ض ومن ثم نكث بوعده. و�أ�ضاف: 
»يبدو وا�ضحاً �أن الرئي�س لا ي�ستطيع ال�سيطرة على العميدة المتغطر�سة 

والفوقية«. 

يمك���ن لأكثر النا�س دهاءً الوقوع في الخط����أ في لحظة ان�شغال والإدلاء ببيانات غير 
�صحيح���ة بين الحين والآخر. لقد كان بالإمكان الح�ؤول دون وقوع هذه الحادثة برمتّها 
ل���و قام الرئي����س با�ستبدال عبارة »�س�أهتم بالأمر« بعب���ارة »�س�أنظر في المو�ضوع و�أعاود 
الات�ص���ال بك«. وكان م���ن ��شأن القيام بتق�صي بع�ض الحقائ���ق الأ�سا�سية �أن ي�ضعه في 
موق���فٍ يمكّنه من و�ضع نهاية لهذا النزاع ب�سرعة. �إن الإدراك المت�أخر يت�صف بالكمال 
دائماً. ومما تجدر �إليه الملاحظة �أي�ضاً هو �أن العميدة لم ت�سعف نف�سها عندما �سمحت 
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لانفعالها بالخروج عن ال�سيطرة وتوجيه هذه الملاحظة الو�ضيعة للدكتور بومر في مقالة 
ابنته غير المترابطة منطقياً. لا يجب على �أحدنا �أن ي�ضع ال�سلاح بين يدي عدوه، لكن 
هذا ما فعلته ملاحظتها بال�ضبط حيث و�ضعت بومر في موقع يمكّنه من انتقادها �أمام 
الرئي����س والقيّم، و�إ�ضعاف م�صداقيتها. ويمكن �أن تو�صف هذه لحالة ب�أنه كان يحاول 
�أن يرهبها ب�سبب جن�سها. �إذا كان الأمر كذلك، فهذا ربما يجعل تعليقها مفهوماً لكنها 
كان���ت �إ�ستراتيجية �ضعيفة على الرغم من ذلك. وبالنظر �أي�ضاً �إلى الطبيعة العاطفية 
له���ذا النزاع و�إلحاح الدكتور بومر، ف�إن توجيه �إنذار مبكر �إلى رئي�س المجل�س التعليمي 

�أو الرئي�س كان من الممكن �أن يكون فكرة جيدة. 

  �إن ه���ذه ح���وادث �صغيرة ل���و نظرنا �إليها ب�ش���كل منف�صل، لكن يمك���ن �أن تتراكم 
لتخل���ق مناخاً من التوا�صل والثقة، �أو الا�ضطراب وال�شكوكية. وال�صراع غير المثمر هو 

�أقل �شيوعاً بكثير في الحالة الأولى مما هو في الحالة الثانية. 

كبير الأكاديميين الجامعيين
يعمل رئي�س المجل�س التعليمي )�أو نائب رئي�س الجامعة لل��شؤون الأكاديمية( في محيط 
مثلث���ي يتمثل بالرئي�س �أو الم�ست�شار، وقيادة �أع�ضاء الهيئة التدري�سية )والإتحاد �إذا كان 
لدى الجامعة اتحاد(، والعمداء. ولكي لا نقلّل من ��شأن الطلاب و�أهميتهم، ف�إن المظاهر 
الأخ���رى جميعها للم�ؤ�س�سة المتقاطعة مع عم���ل كبير الأكاديميين الجامعيين تكون تابعة 
له���ذه الجهات الثلاث. يتمتع رئي����س المجل�س التعليمي بثلاثة مج���الات رئي�سية  لتحمّل 
الم�س�ؤولي���ة بالن�سب���ة لل�صراع غير المثمر �ضم���ن الم�ؤ�س�سة: 1( الت�أكّد م���ن �أن ال�سيا�سات 
والإجراءات والممار�س���ات الجيدة موجودة ويمكن الو�صول �إليها. 2( الت�أكد من اتباعها 
عل���ى طول ت�سل�سل القيادة �صعوداً وهبوطاً. 3( خلق نظام كامل ومتكامل لمنع النزاعات 
وف�ضه���ا و�إدارتها والمحافظة على ه���ذا النظام. ويمكن تفوي�ض �أ�شخا�صٍ �آخرين ببع�ض 

هذه الم�س�ؤوليات �أو الاحتفاظ بها اعتماداً على حجم الم�ؤ�س�سة ونوعها. 

نظري���اً، يعدّ كب�ي�ر الأكاديميين الجامعيين م�س�ؤولًا عن ال�سيا�س���ات الأكاديمية. �أمّا 
عملياً فهذا يعني ب�أنه م�س�ؤولًا عن النا�س والأموال. لكن مزج النا�س والأموال با�ستخدام 
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�أ�سلوب الحرية الأكاديمية �ضمن حوار مو�ضوعي �شفاف للتدقيق العام، يجعل ال�صراع 
�أمراً م�ؤكّداً. ويكون الجزء الأكبر من هذا ال�صراع الذي يحدث في هذه البيئة �صراعاً 
مثم���راً و�ضرورياً، وثمينًا �أي�ضاً. لكن عندما يتحوّل المو�ضوع من �صراعٍ عن الأفكار �إلى 

�صراعٍ على ال�شخ�صيات �أو بينهم، ف�إن الحل ي�صبح �أمراً مطلوباًً.

�إن الكليات والجامع���ات معدّة لتحتفظ ببقائها لمئات ال�سنين، ومن المتوقع �أن تفوق 
بقدرته���ا على الا�ستمرار ال�شركات الم�ستقرة �أي�ضاً. وهذا يعدّ �أحد الأ�سباب التي تجعل 
النا�س يهبون مبالغَ كبيرة من المال لهذه الجامعات والكليات �إحياءً لذكراهم �أو لذكرى 
�شخ����ص يحبونه. فالأجيال القادمة تعدّ محطّ الأنظ���ار في �أي م�ؤ�س�سةٍ للتعليم العالي. 
�أمّ���ا الأثر الجانبي الرئي�سي لمثل هذا فيكون ب����أن التغيير ي�أتي قا�سياً، وبالنتيجة ترتفع 
حالات الإحباط في كثير من الأحيان. ويتمتع كلٌّ من الحديث المنطقي والجدل القا�سي 
بمو�ضوع���ات مهم���ة في �ش���رح هذه الفك���رة، لكن يمكن للو�س���ط الناج���م �أن يوفّر تربة 

خ�صبة لبذرة �صراع مدّمر.  

وتع���دّ العملية من �أكثر المبادئ المنُظمة �أهميةً في ه���ذه البيئة. و�إذا كنت تعتقد ب�أن 
العملية تدل على الر�ؤية، فيجب �أن تعيد التفكير بهذا. فالر�ؤية تعدّ �أمراً �أ�سا�سياً، لكن 
من الممكن �أن ي�ؤدي وجود هذه الر�ؤية دون عملية معيّنة ترافقها �إلى �إيقاع الم�ؤ�س�سة في 
حالةٍ من الفو�ضى. ويعدّ الفهم الجيد لل�سيا�سات والإجراءات والممار�سات المطبقة �أمراً 
�أ�سا�سي���اً بكل ت�أكيد لنجاح كبير الأكاديميين الجامعيين وللم�ؤ�س�سة. وت�شمل ال�سيا�سات 
والإج���راءات والممار�سات الح���ق القانوني للم�ؤ�س�س���ة، وينبغي على كب�ي�ر الأكاديميين 
الجامعي�ي�ن �أن يكون المدافع عن هذا الحق القانوني. ويجب �أن يكون حازماً في الت�أكيد 
عل���ى �أن يلتزم العم���داء ومديرو �أو ر�ؤ�ساء الأق�س���ام بال�سيا�سات. �أمّ���ا الف�شل في اتباع 
الح���ق القان���وني فيخلق حالة م���ن حالات انعدام الثق���ة، وي�ؤدي في نهاي���ة المطاف �إلى 
انعدام الثق���ة في القيادة الم�ؤ�س�ساتية. ويمكن لهذا الف�شل �أي�ضاً �أن يكون �أكثر الأ�سباب 
�شيوع���اً للجوء �إلى التقا�ضي. وعندما تخ�سر كلية �أو جامعة �إحدى الدعاوى الق�ضائية، 

فعادةً ما يعود ال�سبب وراء ذلك �إلى خرق ال�سيا�سات الخا�صة بتلك الم�ؤ�س�سة. 
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و�إذا لم تقم كبيرة الأكاديمي�ي�ن الجامعيين بمطالبة مر�ؤو�سيها بمتابعة ال�سيا�سات 
والإجراءات المو�ضوعة، ف�إنها �سريعاً ما �ستجد نف�سها ت�ستغرق مقداراً كبيراً من الزمن 
والجهد والطاقة الفكرية، وه���ي تحاول التحكيم في النزاعات التي تكون فيها النتيجة 

الملائمة باطلة ب�سبب خط�أ �إجرائي. 

�إن اتباع �سيا�سات و�إجراءات جيدة يجب �أن يم�ضي يداً بيد مع الأعمال التي تنجح، 
في ظاهرها، في اختبار العدالة الأ�سا�سية. وال�س�ؤال هنا: » تحقيق العدالة بالن�سبة لمن؟« 
بالت�أكي���د العدالة مطلوب���ة بالن�سبة لم�ست�أنف الدعوى �أو مق���دّم ال�شكوى، لكنها مطلوبة 
�أي�ض���اً بالن�سب���ة للمدعى عليه، وللزملاء وغيرهم من الم�سهم�ي�ن الرئي�سيين الداخليين 

ودافعي ال�ضرائب ودافعي الر�سوم التعليمية. 

�إن المب���د�أ الأ�سا�سي للعدالة هو تق�صي الحقائ���ق، وال�سبب وراء ذلك هو �أن المعلومة 
ال�صحيح���ة لا يمك���ن تحديدها �إلّا عن طري���ق معرفة الحقائق جميعه���ا، والعدالة دون 
حقيق���ة هي عبارة عن وهمٍ وخي���ال. فرئي�سة المجل�س التعليمي تواج���ه عدداً لا يح�صى 
من الفر�ص لتنتقل كيفما اتفق �إلى الا�ستنتاجات، ولتقبل الاتهامات بمعناها الظاهري، 
ولتلزم نف�سها ب�سرعة باتخاذ موقف ما. وبعدئذٍ وبناءً على معرفة المزيد من الأمور، يكون 

لزاماً عليها قلب مجرى الأحداث والتخلي عن الظهور �شخ�صيةً مترددة و�ضعيفة. 

رئي�س���ة  وه���ي   -  )Amber Wllinwood( �إيلين���وود  �آم�ب�ر  ل���دى  كان 
 )Downstate University( المجل����س التعليم���ي في جامع���ة داون�ستي���ت 
من���ذ نح���و ثمانية ع�ش���ر �شهراً - فكرة ع���ن مو�ضوع رف����ض تثبيت �آلبرت 
فاي���ن )Albert Fine( في ق�س���م الكيمي���اء؛ لأنه���ا كانت ق���د راجعت الملف 
و�صادق���ت على الق���رار. كان هذا قبل �أ�سبوعين م���ن ات�صال جاك فو�ستر 
)Jack Foster( الهاتف���ي، وهو �أحد محقق���ي ال�شكاوى في الجامعة. قام 

جاك بترتيب لقاء يجمعه بالدكتور فاين و�إيلينوود قبل تقديم منا�شدة 
خطيّة. ف�سيا�سات الجامعة تق�ضي ب�أن تكون المنا�شدة خطيّة في حال رغب 
الفري���ق المتظلّ���م بتقديم ه���ذه المنا�شدة. ويل���ي المنا�شدة الخطي���ة واتخاذ 
الق���رار بذل���ك تخ�صي�ص جل�س���ة للا�ستماع �إلى ال�شك���وى المقدمة في حال 
ع���دم ح���ل الم��سأل���ة بطريق���ة تُر�ضي الم�شتك���ي.  لكن �آمبر لم تك���ن مقتنعة 
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تماماً بهذه الترتيبات؛ لأنها وُ�ضعت ب�صورة �آلية في موقف لمراجعة قرارٍ 
كان قد �سبق لها و�صادقت عليه. 

كان محق���ق ال�ش���كاوى فو�س�ت�ر موظف���اً في جامع���ة داون�ستي���ت لوقت 
طوي���ل م���ن الزم���ن. وكان ق���د عم���ل كون���ه �أ�ست���اذاً م�ساع���داً في الهند�سة 
الزراعي���ة لف�ص���ول درا�سي���ة عدي���دة ع�ض���واً هيئ���ة تدري�سي���ة، وكان عالم���اً 
منتج���اً في التدري����س والبح���ث. وكان يع���رف كث�ي�راً ع���ن كيفي���ة عم���ل 
جامعة داون�ستيت. وقال ب�صوتٍه الأج�شّ: »كما تعرفين يا رئي�سة المجل�س 
التعليمي �إيلينوود، �إن دوري هنا لي�س من �أجل الدفاع عن الدكتور فاين 
�أو عن الجامعة، و�إنما من �أجل م�ساعدة ع�ضو هيئة تدري�سية للت�أكد من 
�أن منا�شدت���ه ق���د تّم �إعداده���ا و�سماعها على نح���و منا�سب. لقد اعتقدت 
�أن���ه ربم���ا م���ن المفيد لو اطّلعن���ا على العملي���ة والإطار الزمن���ي؛ بغية �أن 
نك���ون مت�أكدي���ن فقط م���ن �أننا جميعاً نفه���م الأمور بالطريق���ة نف�سها. 
و�أعتقد �أي�ضاً �أن هناك نقطة �أو اثنتين ب�ش�أن الق�ضية علينا مناق�شتهما 

قبل الم�ضي �إلى ما هو �أبعد من ذلك«.

لق���د �شع���رت �إيلينوود بوج���ود خلل ما فعبارة  »نقط���ة �أو اثنتين« بدت 
وك�أنها تلميح لوجود مفاج�أةٍ ما، وهذا ما رغبت �إيلينوود في تجنبه. وهنا 
و�ضع���ت مجموع���ة الأوراق الر�سمي���ة الت���ي كانت مم�سكةً به���ا على طرف 
الطاول���ة و�أن�صت���ت عل���ى وجهٍ كام���ل للدكتور فاي���ن، وقالت: »دعن���ا نبد�أ 
بالا�ستماع لأي ��سؤال لديك عن العملية وعن �أي ق�ضية تعتقد �أنه ينبغي 

مناق�شتها قبل �أن تكتب منا�شدتك«.

ا�ست���دار فاي���ن وه���و في كر�سيّه ونظر ع�ب�ر النافذة، وبدا م���ن الوا�ضح 
�أن���ه كان م�شوّ�ش���اً وم�ضطرب���اًً، لكن م���ن �سيكون و�ضعه غ�ي�ر ذلك في مثل 
ه���ذه الظروف. قال: »�أظ���ن �أن ال�سيا�سات والإج���راءات من �أجل المنا�شدة 
وا�ضح���ة ج���داً. �إن م���ا �أودّ مناق�شت���ه بالفعل ه���و اعتقادي ب����أن هناك �سوء 

�إدارة وت�صرّف في تنفيذ العملية«.
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تنف�سّ���ت �آم�ب�ر بعمق وفكرت ملي���اً بالمو�ضوع وتذكرت �أن���ه لم يتم ذكر 
�أي �ش���يء ع���ن �سوء الإدارة م���ن قبل. ف�أع�ضاء الهيئ���ة التدري�سية في ق�سم 
فاي���ن كان���وا قد �صوّتوا ب�أحد ع�ش���ر �صوتاً �ضد قرار تثبيت���ه مقابل �أربعة 
�أ�ص���وات �أي���دّت تثبيته. وقد �صوّت اثنان �آخران ل�صالح التثبيت، لكن �ضد 
ترقيت���ه لي�صب���ح �أ�ست���اذاً م�ساع���داً، وه���ذا الأم���ر غ�ي�ر ذي �أهمي���ة عملية؛ 
لأن ل���دى الجامع���ة �سيا�س���ات �ض���د التثبي���ت دون الح�ص���ول عل���ى ترقي���ة 
بالن�سب���ة للأ�سات���ذة الم�ساعدين. وكان رئي�س الق�سم ق���د �أو�صى -ب�أ�سلوب 
م���راوغ ومتملّ����ص �إلى ح���دّ م���ا-  بعدم التثبي���ت والترقية، وه���ذا ما فعله 
�أي�ض���اً العميد ومجل�سه الا�ست�شاري. وكانت الأ�سباب التي ذكروها �أ�سباباً 
موجب���ة؛ لأن فاي���ن كان مدر�س���اً �ضئي���ل الج���ودة يظه���ر بع����ض التح�سّن، 
وم���ع ذل���ك كان عليه -كونه كيميائياً في ق�سم ق���وي للأبحاث- ا�ستقطاب 
الأموال �إلى الق�سم من خارج الجامعة. وتذكرت �إيلينوود ب�أن لديه ثلاثة 

من�شورات، �أو ربما �أربعة، �أحدها كان مقتب�ساً من �أطروحة التخرّج. 

قال���ت �آمبر: »لنتحدث ب�صراح���ة. لقد قدّمت تو�صيات �سلبية بحقك 
على كل م�ستوى من م�ستويات العملية. وا�ستناداً �إلى مراجعتي لأوراقك 
الر�سمي���ة ومعايير ق�سم الكيمي���اء ومقايي�سها، ف�إن تلك التو�صيات كانت 
م�ب�ررة تمام���اً. ولم يذك���ر �أي �أح���د حت���ى هذه اللحظ���ة وجود �س���وء �إدارة 

وت�صرف في العملية. لذلك ما هي المعلومات الجديدة التي لديك؟«.

انحن���ى فاي���ن في كر�سي���ه �إلى الأم���ام ونظ���ر �إلى الأر����ض لبره���ة م���ن 
الزم���ن وم���ن ثم نظر �إلى جاك فو�ستر. وق���ال لرئي�سة المجل�س التعليمي 
وه���و يت���ك�أ �إلى الخل���ف ويحدق في ال�سق���ف �إن ع�ضوي الهيئ���ة التدري�سية 
اللذين دعماه جاءا �إليه منذ �أ�سبوع، وقالا له ب�أنه على الرغم من اقتراح 
�سيا�س���ات الجامع���ة و�إجراءاتها عق���د اجتماع لأع�ضاء الهيئ���ة التدري�سية 
لمناق�شة مو�ضوع المر�شحين للترقية والتثبيت، ف�إن هذه الهيئة لم يجتمع 
�أي �أح���د فيها لمناق�شة ق�ضيت���ه. وتابع حديثه قائلًا: »هناك رئي�س جديد 
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لق�س���م الكيمي���اء، وهو في عام���ه الأول من العمل ولا ي���زال يحاول تثبيت 
�أقدام���ه عل���ى الأر�ض وق���د لا يكون مطلّعاً عل���ى الإج���راءات. و�أعتقد �أنه 
قد �أر�سل مجموعة �أوراقي بالفعل �إلى �أع�ضاء الهيئة التدري�سية المثبتين 
جميع���اً وم���ن ثم تلقى ر�سالةً من كل واح���د منهم ب�ش�أن الت�صويت. ولأنه 
وجب علي القيام بمزيد من التمحي�ص  في هذه الم��سألة بم�ساعدة الأ�ستاذ 
فو�ستر، فقد وجدت �أن ر�سالتين من ر�سائل التو�صية قد تم توزيعها بعد 
�أ�سبوع من توزيع مجموعة الأوراق الأ�صلية و�أثناء ذلك الوقت كان بع�ض 

�أع�ضاء الهيئة التدري�سية قد بعثوا بر�سالتهم و�أجروا الت�صويت«.

قاطع���ه فو�س�ت�ر قائ�ل�اً: »�إذاً �أن���ت ت�ستطي���ع  فه���م ه���ذه الم�شكلة فدون 
اجتم���اع �أع�ض���اء الهيئ���ة التدري�سي���ة لم يحظ م�ؤيدو الدكت���ور فاين ب�أي 
فر�ص���ة؛ ليظه���روا لبقي���ة �أع�ض���اء الهيئ���ة التدري�سي���ة نقاط الق���وة التي 
يرونه���ا في فاي���ن. �أمّ���ا الر�سائل فه���ي مو�ضوع منف�صل، وربم���ا تكون �أقل 
�أهمي���ة، وربم���ا لا، لكن �سيا�س���ات الجامعة تتطلب وج���ود ر�سائل تو�صية، 

ولذلك يبدو �أنه يجب مراعاة هذه الأمور جميعاً«.

كان محق���اً بالطب���ع. وق���د فكرت �إيلين���وود ملياً بالمو�ض���وع من بدايته 
�إلى نهايت���ه وه���ي تنق���ر بقلمها على ط���رف طاولة القهوة. ف����إذا ا�ستندت 
منا�شدة فاين �إلى الوعد الذي كانوا يناق�شونه، وتجاهلت هي هذا الأمر، 
وتوجه���ت المنا�ش���دة مبا�ش���رةً �إلى المحكمة المدنية )وه���ذا لن يحدث( فقد 
تف���وز الجامع���ة �أو تخ�س���ر الق�ضي���ة المدّعم���ة بمب���د�أ الامتث���ال الأ�سا�س���ي 
للمطال���ب. وهذا يعني بب�ساط���ة �أن المحكمة ربما تجد �أن الجامعة قامت 
بجه���ود �صادق���ة للقي���ام بعملي���ة نزيه���ة، و�أن خرقها للإج���راءات لم يكن 
مهم���اً بم���ا يكف���ي للت�أثير عل���ى النتيج���ة. ف����أداء فاي���ن كان دون م�ستوى 
مقايي�س الق�سم والجامعة ولهذا ال�سبب �صوّت �أع�ضاء الهيئة التدري�سية 
به���ذه الطريق���ة. و�إذا تحولّ���ت المنا�شدة، عل���ى الرغم من ذل���ك، �إلى هيئة 
عام���ة لتق���ديم ال�شكاوى داخ���ل الجامعة، ف�إنهم �سينق�ضونه���ا بكل ت�أكيد 
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ا�ستن���اداً �إلى المقدم���ة القانونية التي تقول �إن الجامعة لم تتّبع �سيا�ساتها 
الخا�ص���ة به���ا، و�أن العملي���ة لم تب���دُ عادل���ة بمعناه���ا الظاه���ري. وبعدها 
وب�سب���ب خط�أ �إجرائي، �سيكون لديهم ع�ضو هيئة تدري�سية مثبت حديثاً 
كان غير م�ؤهل بالأ�سا�س. ومن �ش�أن ت�أييد المنا�شدة �أن ي�ؤدي �إلى النتيجة 
نف�سها لمجرّد وجود �سبب �آخر. كانت �إيلينوود تعلم -بالإ�ضافة �إلى الأمور 
الأخ���رى- ب�أنها بحاجةٍ لت�سريع خططه���ا بالن�سبة لتوجيه مدير الق�سم 

الجديد وبرنامج التدريب.

قال���ت: »�أق���در فر�صة مناق�شة هذا المو�ضوع. و�أودّ �أن �أقترح �أن يم�ضي 
الدكتور فاين في كتابة ر�سالة منا�شدة ونحن �سنقوم بمتابعتها بالأ�سلوب 

المعتاد. و�ستكون هذه الق�ضايا الإجرائية موجودة في الر�سالة طبعاً«.

وعندم���ا و�صل���ت �إلى مرحلة مقابلة العميد ورئي����س الق�سم في عملية 
المنا�شدة، علمت �أن العميد لم يعرف ب�ش�أن هذه الم�شكلة �إلّا عندما ات�صلت 
ب���ه �إيلين���وود لتناق����ش مو�ض���وع المنا�شدة. �أمّ���ا رئي�س الق�سم فق���د اكت�شف 
الإج���راء المنا�سب عبر حديثه م���ع رئي�س ق�سم �آخر �أثناء تناولهما لوجبة 
ع�ش���اء غ�ي�ر ر�سم���ي، لك���ن عندم���ا راج���ع الإج���راءات المنا�سب���ة في الكتي���ب 
الجامع���ي، لم يج���د �أن ذل���ك الإجراء يتمت���ع ب�أهمية حا�سم���ة ولذلك لم 
يب���دِ اهتمام���اً به. وقال: »بعد قراءت���ي للر�سائل التي كتبها كل ع�ضو من 
�أع�ض���اء الهيئ���ة التدري�سية عن هذا المو�ض���وع، كان وا�ضحاً بالن�سبة لي �أن 

عقد �أي اجتماع لن يغير �أي �شيء ولذلك لم �أكن قلقاً حول ذلك«.

�أرادت �إيلينوود �أن تدق جبينها على الطاولة. وقالت وقد بدا الإحباط 
وا�ضح���اً عليه���ا: »�إن المحام�ي�ن ي�سمّ���ون تل���ك النظري���ة مب���د�أ الامتث���ال 
الأ�سا�س���ي للمطالب. لكن حت���ى و�إن كان هذا قانونياً، ف�إن دور هذا المبد�أ 
يك���ون �أف�ض���ل بكث�ي�ر في المحكم���ة مما ه���و علي���ه في الجامع���ة. فعندما لا 
تتبع���ون الإج���راءات المعمول به���ا، خ�صو�صاً في الأو�ض���اع الجدلية، ف�إنكم 
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ت�صبّ���ون الزي���ت عل���ى النار كل م���رة. �أرج���و �أن يكون هذا ال���كلام مرجعاً 
بالن�سبة لكم«.

لق���د قام���ت �إيلين���وود، المتميزة بالفط���رة ال�سليمة، باتخ���اذ قرار جيد 
وا�ستف���ادت من الوقت الم�ستقطع. وكان رده���ا على منا�شدة الدكتور فاين 
ب����أن الأخط���اء الإجرائي���ة ق���د ح�صل���ت بالفع���ل وكان���ت �أهميته���ا جدي���رة 
بالملاحظ���ة، بحي���ث يمكن لل�شخ�ص العاق���ل الاعتقاد ب�أنه م���ن الممكن �أن 
تك���ون ه���ذه الأخطاء ق���د �أثرّت عل���ى النتيجة. من جه���ةٍ �أخرى، لا يمكن 
لتق���ويم �أع�ضاء الهيئ���ة التدري�سية وغيرهم لجوهر تر�شيحه �أن يُرف�ض 
باخت�ص���ار. وم���ن ثمّ قامت �إيلين���وود ب�إعادة �إر�سال �أوراق���ه �إلى الق�سم مع 
ر�سال���ة توجيهي���ة للعمي���د للب���دء ب���كل خط���وة كان يج���ب اتباعه���ا للقيام 
بالعملي���ة ب�أكمله���ا من جديد. وقد ت�ضمن ه���ذا اجتماعاً لأع�ضاء الهيئة 
التدري�سي���ة لمناق�ش���ة ق�ضي���ة فاي���ن. لك���ن النتائ���ج كان���ت نف�سه���ا تمام���ا،ً 
با�ستثن���اء الع�ضوي���ن اللذين �صوت���ا ل�صالح التثبي���ت؛ دون ترقية في المرة 
الأولى، حي���ث �صوّت���ا الآن �ضد التثبيت لأنهما علما �أن هذا لم يكن خياراً 

بالن�سبة لهما منذ اتخاذهما لموقفهما الأول.

دعت �إلينوود الدكتور فاين �إلى مكتبها و�أعطته الر�سالة التي ترف�ض 
منا�شدت���ه ا�ستن���اداً �إلى نتيج���ة العملي���ة الجديدة. وج���اء الأ�ستاذ فو�ستر 
�إلى مكتبه���ا �أي�ض���اً. وبدا فاي���ن خائباً لكنه لم يبدُ منده�ش���اً. وعندما همّ 

بالمغادرة ��سألته: »هل �أنت فخور بعملك في هذه الجامعة؟«.

لم يُجب في بداية الأمر، لكنه عندما و�صل �إلى باب مكتبها التفت ونظر �إليها وقال: 
»لي�س تماماً«. ولم يقدّم الدكتور فاين طلباً لإقامة جل�سة ا�ستماع ل�شكواه. 

العميد
يعدّ العميد كبير الموظفين الإداريين في كلية �أو جامعة �سواءً كانت الكلية �أو الجامعة 
قائم���ة عل���ى فرع درا�سي واحد، �أو كلية واحدة كما هو الحال في كليات الفنون والعلوم. 
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لك���ن هناك فرق واح���د كبير جداً بين الفنون والعلوم والبرامج المهنية مثل الهند�سة �أو 
الأعمال. فبدلًا من �أن تت�ألف هذه الكليات من تركيبة ثقافية عامة واحدة، ف�إنها تميل 
�إلى �أن تكون كليات كبيرة جداً م�ؤلفة من ثقافات مختلفة. فعلماء الريا�ضيات يختلفون 
عن علماء ال�سيا�سة كاخت�ل�اف المهند�سين عن العلماء في علم الزراعة. وت�شمل العلوم 
الحيوي���ة والفيزيائية الأثري���اء و�أي �شخ�ص �آخر من غير الأثرياء. �إن هذه الاختلافات 
تمثل عدداً كبيراً من الم�شكلات والفر�ص التي تجعل هذه الكليات بحاجة ما�سّة لامتلاك 
زمام المبادرة. وينخف�ض م�ستوى التعقيد، طبعاً، عندما تنق�سم هذه الوحدات �إلى كلية 

الفنون الليبرالية وكلية العلوم. 

يعدّ التناغم بين �شخ�صية و�أ�سلوب العميد والثقافة الجماعية للكلية �أمراً حا�سماً بكل 
ت�أكي���د بالن�سبة لمنع ال�صراعات غير المثمرة وف�ضه���ا و�إدارتها. وتعدّ القدرة على توجيه 
ال�ص���راع عل���ى نحوٍ موازٍ للخطوط المثمرة �صفةً مميزة يتمتع بها بع�ض العمداء بينما لا 

يتمتع بها البع�ض الآخر. ويمكن لهذه ال�صفة �أن تمثل الفرق بين النجاح والف�شل. 

ويرتب���ط دور العمي���د في من���ع النزاعات وف�ضه���ا و�إدارتها ب�صورة �أك�ب�ر بالهيكلية 
الإداري���ة للكلي���ة، وبدور ر�ؤ�س���اء ومديري الأق�س���ام على نحوٍ �أكثر دق���ة. وبوجود نظام 
التغيير الدوري لرئي�س الق�سم، يحتفظ عميد الكلية بالجزء الأكبر من النفوذ بالن�سبة 
لاتخ���اذ �أي ق���رار حقيق���ي. وهذا يعن���ي �أنه من المرج���ح �أن يكون العمي���د على خطوط 
الجبه���ة الأمامي���ة �أو قريباً منها في ح���الات ال�صراع ب�ي�ن �أع�ضاء الهيئ���ة التدري�سية، 
و�أن يتمت���ع بنفوذ �أك�ب�ر للت�صرف في تنظيم ��شؤون الموارد الب�شري���ة في الق�سم. وتتمثل 
�إح���دى النتائج الوا�ضحة لمثل هذه الترتيبات ب�أن الح�ص���ة الأكبر من ال�صراع �ستكون 
م���ن ن�صيب العميد مبا�شرةً. فعندما يكون تعي�ي�ن ر�ؤ�ساء �أو مديري الأق�سام هو المعيار 
)عل���ى افترا�ض وجود دور منا�سب لأع�ضاء الهيئة التدري�سية في اختيارهم والاحتفاظ 
به���م(، ف�إنه���م يتمتعون )�أو يجب عليه���م �أن يتمتعوا( بمزيد من ال�سلط���ة والم�س�ؤولية، 
تارك�ي�ن العميد في و�ض���ع �أف�ضل ليكون جامع���اً للأموال وقائ���داً في التخطيط ومحدداً 
للاتجاه���ات، ومحكم���اً بين النا�س عندما تقت�ض���ي الحاجة. وهذا يعن���ي �أي�ضاً �أنه من 
الأف�ض���ل �أن يح�صل ر�ؤ�س���اء ومديرو الأق�سام على التدري���ب والتعليم في مجال عملهم 

و�أن يرتقوا �إلى مقايي�س عالية في الأداء الإداري.
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وينبغي على العميد، مثله مثل كبير الموظفين الإداريين، �أن يعرف و�أن يتّبع ال�سيا�سات 
والإج���راءات على نحوٍ دقيق وحازم. لكن يمكن للأف���راد الن�شيطين والمحفزّين الذين 
يقيم���ون ب�إعتلاء مثل ه���ذه المنا�صب - وهم تدفعهم توقعات كب�ي�رة بتحقيق �إنجازات 
كب�ي�رة -�أن يجدوا- �أن هذا العمل، على الأقل في مراحله الأولية، هو عمل بيروقراطي 
ومثبّ���ط للهمّة. ويمكن �أن يخلق ه���ذا الكثير من ال�صراع ب�سرعة كبيرة؛ لأنه ي�ؤدي �إلى 
تغي�ي�ر �سريع، �سيقاومه كثيرون، و�سيترافق هذا بف�شل في الت�شاور على نحوٍ ملائم وفي 
اتب���اع ال�سيا�سات والإجراءات المطبقة. لكن يمكن تحقيق المزيد من التقدم على المدى 
الطويل �أثناء وقت �أقل في البيئة الجامعية عن طريق �إ�شراك ذوي العلاقة الرئي�سيين. 
وه���ذا لا يحرم �أي �أح���د من تمتعه بال�سلطة المطلقة ل�صناعة القرار، وي�ؤدي �إلى اتخاذ 
قرارات �أف�ضل، ويُنق�ص من الوقت والجهد، ويحدّ من ا�ستنزاف الطاقة الفكرية. ومن 
الجدي���ر بالملاحظ���ة �أنه �إذا �صوّر العمداء مركزهم الحالي عل���ى �أنه الو�سيلة الوحيدة 

لتحقيق التقدّم ف�إن المخاطر المرتبطة بالتغيير �سترتفع وتزداد. 

ويعم���ل العمي���د في الجامع���ات في بيئ���ة ثلاثي���ة الأبعاد تتك���ون من �أع�ض���اء الهيئة 
التدري�سية، ور�ؤ�ساء ومديري الأق�سام، ورئي�س المجل�س التعليمي. و�أحياناً يقوم الطلاب، 
والرئي�س، و�أ�شخا�ص من خارج الجامعة ب�إقحام �أنف�سهم في جوهر العلاقة، لكن �أغلب 
الأو�ض���اع يتم حلّها عبر �أع�ض���اء الهيئة التدري�سية، ور�ؤ�ساء ومدي���ري الأق�سام، وكبير 

الموظفين الإداريين.

�أمّ����ا مه����ارات النا�س الجيدة فتع����دّ �أمراً جوهرياً بالن�سبة لنج����اح العميد في ف�ض 
النزاع����ات، وهي تخل����ق الثقة، ومهارات الا�ستماع، والع��ي�ن المبدعة المترقبة للفر�ص، 
وح�����س الفكاهة والدعابة. وتع����دّ �أفكار العميد الرئي�سية المحفّ����زة للا�ست�شارات �أمراً 
مهم����اً �أي�ضاً. ف�إذا ت�شاور �أح����د الأ�شخا�ص مع �أع�ضاء الهيئ����ة التدري�سية �أو ممثليهم 
ف�إن����ه �سيتمك����ن من الق����ول �إنه فعل ذلك، لك����ن دون الا�ستماع والإ�صغ����اء لهم ب�صدق 
واحترام �آرائهم، ف�إن  الفر�صة �ست�ضيع و�ستن��شأ الم�شكلة. و�ستفوّت الفر�صة ال�ضائعة 
احتم����ال الح�صول عل����ى �أفكار عظيم����ة بالفعل في عملي����ة الم�ش����اورة. ويت�صف �أغلب 
�أع�ضاء الهيئة التدري�سية ب�أنهم �أ�شخا�ص �أذكياء ومبدعون جداً، وهم يقدّمون كثيراً 
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م����ن المعرفة في مجال النقا�����ش والأبحاث. لكن الم�شكلة النا�شئ����ة تكمن في �أن العميد 
ي�ستمع لكنه لا يُ�صغي، �أو �أنه م�ستخّف بالآخرين �أو �أنه متعالٍ يت�صرف بفوقية. لذلك 
يع����دّ الا�ستم����اع دون �إ�صغ����اء �أمراً مخادع����اً ي�سهم في خلق جوٍ من ع����دم الثقة ويخلق 

مرتعاً مولداً لل�صراع.

ولا يمك���ن للعمي���د �أن يدعم رئي�س �أو مدير الق�سم �آلي���اً، وينبغي �أن تعالج كل ق�ضية 
عل���ى نحوٍ مو�ضوع���ي. ويُتوقع �أن يق���وم الإداريون جميعاً بدعم النا����س الذين يقدمون 
تقاري���ر �إليهم. ويتمثل التعريف الملائ���م للدعم، الذي يكرّ�س نف�سه لف�ض النزاعات في 
المراح���ل الأولى من تطورها، ب�أن يق���وم العميد بم�ساعدة رئي�س �أو مدير الق�سم في حل 
الم�ش���كلات، لكن هذا لا يعني �أن يدع���م العميد قرارات و�أعمال رئي�س الق�سم اعتباطياً 

كيفما �شاء. 

رئي�س �أو مدير الق�سم
�إن محاول���ة الظهور بمظه���ر التفريق �أو التمييز بين عمل ر�ؤ�س���اء الأق�سام ومديري 
الأق�سام قد يكون  دون �أي جدوى. فالق�ضية الحقيقية تتمثل فيما �إذا كانت لدى ال�شخ�ص 
ال���ذي يلعب هذا الدور ويعمل وفقاً لم�شيئة العميد، �سلطةً وم�س�ؤوليةً حقيقيتين، وما �إذا 
كان يخ�ض���ع لتط���ور مهني م�ستم���ر في الإدارة، �أو ما �إذا كان لدى ه���ذا الفرد المنتخب 
رئي����سَ ق�سم لف�صل درا�سي متعاقب وفق���اًً للغايات العملية جميعه���ا، �سلطةً وم�س�ؤوليةٌ 
محدودت�ي�ن وكان �أق���ل تبعيةً ل�سلطة العمي���د. �إن هذا الترتيب الأخ�ي�ر يمكن �أن ينجح 
في �أق�س���ام نا�ضجة داخ���ل م�ؤ�س�سات نا�ضجة �إلى �أن يتم تغي�ي�ر ال�شخ�صيات مع انتهاء 
الف�ص���ل الدرا�سي، لكن عندما تكون الخ�ب�رة والحل الحقيقي للم�شكلات �أمراً مطلوباً 
-كما هو الحال في ف�ض النزاعات- ف�إن الم�س�ؤولية تنتقل �إلى العميد. لكن م�ساوئ هذا 
الترتي���ب تكم���ن في �أن النجاح في حل �أجزاء ال�صراع جميع���اً في الكلية يعتمد على نحوٍ 
�أ�سا�س���ي على �شخ�ص واحد ويك���ون معتمداً على مقدرة ذلك الف���رد. ويمكن �أن ينجح 
ه���ذا الأمر بوجود العميد المنا�سب في كلية �صغ�ي�رة �إلى �أن يغادر هذا العميد من�صبه. 
لك���ن من المرجّح �أن يك���ون توزيع الم�س�ؤولية على العديد م���ن الأ�شخا�ص القادرين �أمراً 

ناجحاً على المدى الطويل.
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�إذا كان رئي����س الق�س���م �أول �شخ����ص ي�ش���ارك في ف����ض النزاع���ات في الق�سم، ف�إن 
الق�ضاي���ا �ستُعال���ج في وقتها وب�أ�سلوب �أف�ضل بكثير مما قد يقوم به �شخ�ص ينبغي عليه 
�أن يع���رف المزيد ع���ن الفروق الدقيقة للم�شكل���ة وللأطراف المتنازع���ة. وعندما يكون 
رئي����س الق�سم مو�ضوع النزاع، �أو طرفاً فيه، وتكون الأطراف المتنازعة غير قادرة على 
ح���ل الم�شكلة بنف�سه���ا، يكون العميد ال�شخ�ص المنا�سب للعب دورٍ في خلق بيئة يمكن من 

خلالها معالجة هذه الق�ضية. 

�أمّ���ا دور رئي�س���ة الق�س���م فيعدّ من الأدوار الت���ي تت�صف ب�أهمية بالغ���ة في خلق بيئة 
ت�سم���ح بوجود �صراع مثمر، وجدل �صرف، وحديث عق�ل�اني، وي�سمح هذا الدور �أي�ضاً 
بالتخفي���ف من حدّة ال�صراع والنزاعات غير المثم���رة. ويمكن لرئي�سة الق�سم �أن تقوم 
بذلك عبر توزيع العمل وتحديد الهدف ال�سنوي و�إعداد عملية التقويم والمكاف�أة، وعبر 
�إ�ضفاء اللم�سة ال�شخ�صية المنا�سبة كل يوم. ولكي ينجح هذا، ينبغي على رئي�سة الق�سم 
�أن تعرف نقاط القوة ونقاط ال�ضعف وطموحات كل ع�ضو من �أع�ضاء الهيئة التدري�سية، 
ويج���ب عليه���ا �أن تزيد من نقاط الق���وة الفردية و�أن تقلّل من نق���اط ال�ضعف الفردية 
�ضم���ن بيئة الأهداف وتوزيع الجهود. وبهذه الطريقة يمكن لكل فرد في �أع�ضاء الهيئة 
التدري�سي���ة �أن يكون ناجح���اً جماعياً، ويمكن للق�سم �أن يتق���دم - على نحو �أتم و�أ�سرع 
مم���ا قد يك���ون عليه الحال فيما لو �أجهد جزءاً من �أع�ض���اء الهيئة التدري�سية �أنف�سهم 
بالعم���ل و�أ�ضاعوا وقتهم. وعندما يكون كل �شخ����ص )وي�شعر( ب�أنه مو�ضع تقدير، ف�إن 
ال�ص���راع غ�ي�ر المثمر يك���ون م�ستبعد الحدوث وم���ن ال�سهل التغلب علي���ه. ولا يمكن �أن 
يقوم بهذا العمل على نحو جيد �إلّا رئي�س �أو مدير ق�سم قادر يتمتع ب�إح�سا�س قوي تجاه 
عمله ويرغب بالعمل وفقاً لهذه الطريقة، لكن لا يمكن �أن يقوم بهذا العمل قائد �ضئيل 

الجودة و�ضعيف الخيال، وهذا غير ممكن �أي�ضاً حتى بالن�سبة للجنة موظفين.  

وم���ن الجدير بالذك���ر �أن التوا�صل الم�ستمر بين ه�ؤلاء الموظفين يع���دّ �أمراً �أ�سا�سياً. 
وم���ن الأهمي���ة بمكان مراقب���ة ت�سل�سل القيادة، لك���ن لي�س لدرجةٍ ت�ضي���ع فيها الفر�ص 

المتاحة لحل الم�شكلات ب�سرعة. 

o b e i k a n d l . c o m



o b e i k a n d l . c o m



اللاـعـبـون و�أدوارهـم:
المكاتب الم�ؤ�س�ساتية

ينبغي �أن يكون اللاعبون الفرديون الذين يتمتعون ب�أدوار رئي�سية في منع النزاعات 
وف�ضها و�إدارتها جزءاً من نظامٍ متناغم. �أمّا الجوانب الرئي�سية الأخرى لذلك النظام 
فتتمث���ل بالمكاتب �ضمن الم�ؤ�س�سة الت���ي تقدم الخدمة بمختل���ف �أ�شكالها؛ لدعم �أولئك 
الذي���ن لديهم �ش���كاوى وهموم و�أولئك الم�س�ؤولين عن حل تل���ك الم�شكلات. وهناك كثير 
م���ن الاختلاف���ات الم�ؤ�س�ساتي���ة بالن�سبة ل���كل م�ؤ�س�سة، وكما �س�ن�رى في الف�صل 8 حيث 
ينبغي عليهم جميعاً �أن يعملوا على نحو كليٍّ متناغم لزيادة مقدرة الم�ؤ�س�سة على �إدارة 

ال�صراع غير المثمر ب�أكثر الأ�ساليب الممكنة فاعلية. 

محققو ال�شكاوى
ي�ستخ���دم م�صطل���ح محقق ال�ش���كاوى وفقاً للمفه���وم المحدّد لخدم���ة يقدّمها �أحد 
الأ�شخا����ص، ولي�س وفقاً لمفهوم الحفاظ على مكت���ب يقدم خدمات متعددة. �إن محقق 
ال�شكاوى لي�س محامياً، لكنه بالأحرى �شخ�ص يفهم كيفية حل الم�شكلة ونظام التحكيم 
ب�ي�ن النا����س في الم�ؤ�س�سة، وي�ساعد الأفراد من الموظفين عل���ى �إيجاد طريقهم عبر هذا 
النظام على نحوٍ فعّال قدر الإمكان. ومحقق ال�شكاوى موجود دائماً للم�ساعدة في �إيجاد 
الحل���ول للم�شكلات، �أو على الأقل م�ساعدة الأط���راف المعنية لتحديد بع�ض الخيارات 
لمتابعتها. ويقوم مكتب محقق ال�شكاوى )�أياً كان ا�سمه بالتحديد(، في بع�ض الم�ؤ�س�سات 
بتعزي���ز هذا الدور عن طري���ق عمليات التو�سّ���ط والتيّ�سير غير الر�سمي���ة، وفقاً لأحد 
م�ستوي���ات الم�شكلة على الأقل. ويت�ضمن هذا المكت���ب في بع�ض الأحيان ترتيباً لخيارات 
ف����ض النزاع ويقدّم الخدمات للطلاب بالإ�ضاف���ة �إلى �أع�ضاء الهيئة التدري�سية وفريق 
العم���ل. ويمك���ن لنظرة عامة عل���ى المواقع الإلكتروني���ة للكليات والجامع���ات �أن تُظهر 

�أعداداً مختلفة من الأمثلة على الهيكلية التنظيمية. 
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لق���د �أ�صبحت العديد م���ن الاعتبارات �أمراً مهماً في تحدي���د �أف�ضل الطرق؛ لهيكلة 
خدمات محقق ال�شكاوى وعلاقتها بالمكونات الأخرى لنظام ف�ض النزاعات. 

  وتختل���ف الق�ضاي���ا الت���ي تظهر ب�ي�ن �أع�ض���اء الهيئ���ة التدري�سية، وفري���ق العمل، 
والإدارة عل���ى نح���وٍ وا�ضح عن تلك التي يواجهها الط�ل�اب. والأهم من كل ذلك هو �أن 
ل �ضمنه هذه الق�ضايا هو �سياق مختلف جداً. فالإر�شادات  ال�سي���اق الذي ينبغي �أن ُحت
والإج���راءات المذك���ورة في معظم كتيّب���ات الطلاب، غير كافية ولا ترتق���ي �إلى م�ستوى 
تل���ك الإجراءات المطلوبة لمعالجة النزاعات فيما ب�ي�ن �أع�ضاء الهيئة التدري�سية �أو بين 
�أع�ض���اء الهيئة التدري�سية والإداريين. وع�ل�اوة على ذلك، لا يمكن للموظفين الفاعلين 
ج���داً في بيئ���ة �ش����ؤون الط�ل�اب ترديد �أ�ص���داء الق�ضايا التي ت����ؤدي �إلى �ص���راع ي�شمل 
�أع�ض���اء الهيئة التدري�سية وفريق العمل المهني. والعك����س �صحيح ب�صورة مت�ساوية، �إلّا 
�أن الا�ستثن���اء الوا�ضح، بالطبع، هو ال�صراع بين �أع�ض���اء الهيئة التدري�سية والطلاب، 
لك���ن ه���ذا ال�صراع لا يعي����ش �إلّا لمدة ق�ص�ي�رة وذلك ب�سب���ب المدة الزمني���ة لأي مقرر 
تعليم���ي مفتر�ض. ولا تميل العلاق���ات الم�ستقبلية للت�أثّر با�ستثناء ما يحدث في الأو�ضاع 
ال�شدي���دة. لكن ه���ذا لا ينطبق على العلاقة ب�ي�ن الطالب المتخرج و�أ�ست���اذه الرئي�سي. 
وم���ن ثمَّ ف�إن هناك الكثير مما يُقال عن و�ضع نظام منف�صل لمحقق ال�شكاوى بالن�سبة 

لأع�ضاء الهيئة التدري�سية وفريق العمل المهني. 

ويخ�س���ر محقق���و ال�ش���كاوى ت�أثيرهم بطريقت�ي�ن اثنت�ي�ن: عندما يكون���ون �سليطي 
الل�س���ان وعندما تتراكم الق�ضايا لديهم. وت�أتي �أغلب الق�ضايا عبر �سماحهم لأنف�سهم 
بالان�ص���راف للعب دور المحامي. لكن يجب عليه���م �أن يعرفوا كيفية عمل الم�ؤ�س�سة و�أن 
يكونوا محترمين من قِبل نظرائهم بالن�سبة لكل من عملهم الخا�ص وتاريخهم على حدّ 
�سواء، والأهم من ذلك �أن يكونوا محترمين من �أجل نزاهتهم ال�شخ�صية والوثوق بهم. 
وتع���دّ ال�سريّة �أهم ق�ضية بين ق�ضايا الموثوقية. وق���د يخ�سر محققو ال�شكاوى الموظفين 
ب���دوام كام���ل ت�أثيره���م في العمل ل�سنوات عدي���دة، لكن مع ذلك �سيك���ون من ال�صعب 
ج���داً ا�ستبدالهم. وب�سبب ال�صعوبة في �إنهاء توظيفهم، ق���د تجد الم�ؤ�س�سة نف�سها وهي 
تق���وم بتعيّنهم مجدداً ومن ثمّ توظف محقق �ش���كاوي جديد، م�ضيفةً بذلك المزيد من 

الأ�شخا�ص غير ال�ضروريين. 
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يمك���ن تجنّب ه���ذا الم�أزق وتق���ديم خدمة ممت���ازة بتكاليف �أقلّ بكث�ي�ر عن طريق 
تعي�ي�ن محققي �شكاوي من �أع�ض���اء الهيئة التدري�سية، وفريق العم���ل بدوام جزئي �أو 
عل���ى �أ�سا�س زيادة الأعب���اء لف�صل درا�سي مح���دّد. لكن هذه المقاربة تط���رح ال�س�ؤال 
عم���ا �إذا كان محقق���و ال�ش���كاوى �أدوات تابع���ة ل�ل��إدارة �أم لا، ف�إذا كان���وا كذلك فهم 
ل الم�شكلة ب�سهولة عن طريق تعيينهم من  �أ�شخا����صٌ م�شبوهون. ومع ذلك يمكن �أن ُحت
قِب���ل رئي�س مجل�س �أع�ضاء الهيئة التدري�سية، �أو ما يعادله بالت�شاور مع كبير الموظفين 
الأكاديمي�ي�ن بدلًا من اتباع الطريقة العك�سية. وعل���ى الرغم من �أن رواتبهم ت�أتي من 
�صنادي���ق الجامعة، ف�إنهم �سيظه���رون بو�صفهم عاملين م�ستقل�ي�ن تم اختيارهم عبر 

عملية الانتقاء هذه. 

ومن الأهمية بمكان �أن يكون محققو ال�شكاوى ملمّين بكل معنى الكلمة بال�سيا�سات 
والإجراءات الم�ؤ�س�ساتية بالإ�ضافة �إلى ال�سبل والطرق جميعاً لمعالجة الم�شكلات، بغ�ض 
النظ���ر عن طبيعة هذه الم�ش���كلات. ومن ثمّ يجب و�ضع برنام���ج تدريبي منظّم مو�ضع 

التنفيذ؛ بغية الت�أكّد من �أنهم م�ستعدون لتقديم الخدمات ب�صورة فاعلة. 

الو�سطاء
يع���دّ التو�سّ���ط عملية تتفق عبرها الأط���راف المتنازعة على �إيج���اد حل للنزاع فيما 
بينهم بم�ساعدة طرف حيادي ثالث وهو الو�سيط. لقد تم و�صف التو�سّط في الف�صل 3 

من هذا الكتاب، ويكفي التعليق هنا على الو�سطاء بحدّ ذاتهم.

يمكن لأي �شخ�ص من الأ�شخا�ص �أن يكون و�سيطاً في مرحلة ما من مراحل النزاع. 
ويق���وم بع�ض الأ�شخا�ص به���ذا العمل ب�صورة طبيعية، لك���ن التدريب يزيد من م�ستوى 
المه���ارة ويخل���ق فهماً عن كيفية ان�سج���ام التو�سّط مع نظام متكام���ل لف�ض النزاعات. 
ووجود ال�شهادة يفيد بب�ساطة في الت�أكيد على فردٍ معيٍن قد تلقى التدريب وحقق الحد 
الأدن���ى م���ن الكفاءة ومن ثمّ ح�صل عل���ى هذه ال�شهادة. ويع���دّ التدريب على الو�ساطة 
�أم���راً ذا قيمة وثميناً لأي �شخ�ص ي�ش���ارك في ف�ض النزاعات، حتى و�إن لم ي�صبح �أبداً 

و�سيطاً معتمداً. 
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وفي الوق����ت ال����ذي يمكن فيه للم�ؤ�س�س����ة �أن توظّف و�سطاء معتمدي����ن، �أو �أن يكون 
لديه����ا فري����ق عمل مدرّب ومعتم����د، تكون المنهجي����ة الأف�ضل عبر ا�ستخ����دام و�سطاء 
خارجيين على �أ�سا�س التعاقد. ويمكن ت�شكيل قائمة ت�ضم �أ�سماء الو�سطاء المعتمدين 
وانتق����اء الو�سي����ط المنا�سب منها عل����ى �أ�سا�س كل ق�ضية على ح����دة. �إن هذه المنهجية 

تتمتع بفوائد عديدة. 

ومن ال�ضروري �ألّا يتمتع الو�سيط ب�سلطة موجودة �أو محتملة على �أيٍّ من الأطراف 
المتنازع���ة. ويمك���ن معالجة هذا الأمر عن طري���ق ا�ستخدام و�سي���ط خارجي. وبما �أن 
التو�سّ���ط يتطلّ���ب مجاهرةً كامل���ة، و�صراحةً وا�ستج�ل�اءً للحلول، يج���ب �أن يكون لدى 
الأط���راف المتنازع���ة ثقة مطلقة ب�أن م�ضمون التو�سّط لن يج���د طريقه �أبداً �إلى دوّامة 
الإ�شاع���ات �أو بنك الذاكرة الجماعية للم�ؤ�س�سة. �إن �أف�ضل طريقةٍ للقيام بهذا تتم عن 

طريق و�سطاء من خارج الم�ؤ�س�سة. 

وهك���ذا لا يمكن التنب����ؤ �أبداً بمحتوى الق�ضية، فبوجود و�سط���اء من خارج الم�ؤ�س�سة 
تك���ون كف���اءة عملية الفع���ل وردّ الفعل ه���ي نف�سه���ا، �أي كل فعل يقابل���ه ردّ فعل واحد. 
وع�ل�اوة على ذلك، �إذا ثبتت ع���دم فاعلية و�سيط محدّد، يت���م الا�ستغناء عن خدماته 

بكل ب�ساطة. 

يتطلّب ا�ستخدام الو�سطاء من خارج الم�ؤ�س�سة �أن يتحّمل �شخ�ص ما �ضمن الم�ؤ�س�سة 
م�س�ؤولي���ة الاحتف���اظ بقائم���ة الو�سط���اء المعتمدي���ن والقي���ام بتنظيم عملي���ات الدعم 
والم�ساندة لكل عملية م���ن عمليات التو�سط. لكن الم�س�ؤولية التنظيمية �ستكون �ضرورية 
�س���واءً كان الو�سي���ط )الو�سطاء( من داخ���ل الم�ؤ�س�سة �أو خارجها. وت�ض���م �أي م�ؤ�س�سة 
العدي���د من الأفراد الذين يتمتعون بمهارة تنظي���م خدمات التو�سّط. ومن الوا�ضح �أنه 

يجب على المهارات المطلوبة �أن تت�ضمن التزاماً بال�سريّة والخ�صو�صية. 

مكتب ن�صرة الأقليات
يتمت���ع مكت���ب ن�صرة الأقلي���ات �أو م���ا يعادله، �أي���اً كان ا�سمه، ب���دورٍ مهم ومنقطع 
النظ�ي�ر. ولا تعدّ مثل هذه المكاتب و�سائ���ل �أو �أدوات للحكومة، بل تمثل مكتباً للم�ؤ�س�سة 
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ي�شغله موظفون م�ؤ�س�ساتيون مكلّفون ب�ضمان الحفاظ على حرية التحرك بغ�ض النظر 
ع���ن العرق �أو التميي���ز بين الجن�سين �أو الأ�صل �أو الإعاق���ة �أو و�ضع مَن �أتوا من الحقبة 
الفيتنامية �أو الميول الجن�سية )هذا الأخير لا يعتدّ بنداً عالمياً في ال�سيا�سات(، و�ضمان 

الت�أكّد من اتباع �أنظمة الولاية والاتحاد الفيدرالي وال�سيا�سات الم�ؤ�س�ساتية. 

وينبغ���ي �أن ين�سجم ه�ؤلاء الموظفون مع الم�ؤ�س�س���ة ومتطلبات العمل. وت�ضمن طبيعة 
مهم���ة مكتب ن�صرة الأقليات �أن المكتب �سيتعامل مع الق�ضايا الح�سّا�سة والمتفجرة ومع 
النا����س العاطفيين. لكن الق�ضايا تتراكم ب�سرع���ة. فبع�ض النا�س يتمتعون بال�شخ�صية 
والأ�سلوب �إ�ضافة �إلى �أخلاقيات العمل للتعامل مع الق�ضايا عند ن�شوئها، لكن بع�ضهم 

الآخر لا يفعل هذا ومن ثمّ تتراكم الم�شكلات حولهم ب�سرعة.

�أي���اً كانت المو�ضوع���ات التي يمكن احتوائها �ضمن مهمة مكت���ب ن�صرة الأقليات في 
م�ؤ�س�س���ة معيّن���ة، ف�إن التحكي���م في ال�شكاوى الت���ي يقدّمها �أف���راد �أو مجموعات ب��شأن 
التميي���ز العن�صري والتمييز بين الجن�سين يعدّ من �أ�سمى و�أهم هذه المو�ضوعات. فعلى 
�سبي���ل المثال، �إن الدف���اع عن مبد�أ ما تكون الم�ؤ�س�سة بحاجته لكي تعمل ب�صورة را�سخة 
لرف���ع منزل���ة ودور الن�س���اء والأ�شخا�ص الملوّن�ي�ن، لا يتعار�ض �أبداً مع ال���دور الرئي�سي 
للتحكي���م في ال�شكاوى المقدم���ة. لكن الدفاع عن �أفراد معينين يتعار�ض بو�ضوح مع دور 
التحكيم؛ لأن �صراعات الم�صال���ح ت�صبح �أمراً محتوماً. و�سيتم طلب محقق ال�شكاوى، 
عاج�ل�اً �أم �آجلًا، للتحكيم في م�س�أل���ة ت�شمل فرداً تم الدفاع عنه �سابقاً. و�سيزداد عدد 
مث���ل ه���ذه الحالات مع مرور الزم���ن. ولذلك م���ن الأهمية بمكان �أن يت���م الف�صل بين 

الدفاع من �أجل �أفراد والتحكيم بين الأطراف المتنازعة.

يمكن لمكتب ن�صرة الأقليات ويجب عليه -بو�صفه جزء من الدفاع عن �أحد المبادئ- 
�أن يربي المجتم���ع الم�ؤ�س�ساتي على �إ�ستراتيجيات التوظيف والاحتفاظ بالموظفين. ومن 
المه���م �أن تكون �أ�سماء العاملين في مكت���ب الأقليات، وقيادة �أع�ض���اء الهيئة التدري�سية 
)والاتح���اد، �إذا كان هناك اتحاد في الم�ؤ�س�سة(، والإدارة مدرجةً على ال�صفحة نف�سها 
م���ن حيث القان���ون وال�سيا�سات والإ�ستراتيجية وفل�سفة الو�ص���ول �إلى �أو�سع �شريحة في 
المجتم���ع. فبع�ض �أكثر ال�صراعات �شرا�س���ةً تمتد جذورها لت�صل �إلى ال�شكاوى المقدمة 

�إلى مكتب ن�صرة الأقليات. 
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هناك مجموعت���ان رئي�سيتان فعّالتان وت�سهمان في ح���الات التوتر في هذه المنطقة. 
تفيد المجموع���ة الأولى ب�أن �أولئك الذين يقدمون ال�شكاوى يميلون للاعتقاد ب�أن مكتب 
ن�ص���رة الأقلي���ات والإدارة م�سته�ت�ران ج���داً مع المنتهك�ي�ن للقوانين في مج���ال التمييز 
والتحرّ����ش، بينما يعتق���د �أولئك الـمُ�شتكى عليهم في �أك�ث�ر الأحيان ب�أنهم هدفٌ لحملة 
مط���اردة وتفتي�ش. �أمّ���ا الأفراد الذين يبلّغ���ون عن حالات تحرّ�ش، لكنه���م يطلبون، �أو 
يقول���ون ب�أنهم يطلبون، عدم القيام ب�أي عمل، فيخلق���ون ديناميكية معقدة �أخرى. �إن 

المثال الآتي يقدّم ت�صوراً عن كيفية حدوث مثل هذا الأمر.

كان مات ريفرز )Matt Rivers( رئي�ساً م�ؤقتاً لق�سم الهند�سة المدنية. �أمّا 
جي�س���ي �سم���ول )Jesse Small( الذي لعب دور رئي�س الق�سم لخم�سة ع�شر 
عام���اً، فق���د و�ضع ق�سطرة مثبت���ة لتبقي ال�شريان التاج���ي في قلبه مفتوحاً 
وكان هذا بعد �سنتين من �إ�صابته بجلطة في القلب �أربعة مرات، وقد تقاعد 
م���ن عمله منذ �ستة �أ�شه���ر. وكان تثبيت مات في عمله رئي�ساً جديداً للق�سم 
مث���ل مَنْ يُعمّ���د بالنار، ويعود ال�سبب �إلى حدّ ما �إلى �أنه ورث البيئة نف�سها 
الموجودة في الق�سم، التي ت�سببت بان�سداد ال�شريان التاجي بالدرجة الأولى. 

والو�ضع اليوم لا يعدّ ا�ستثناءً �أبداً. 

كان���ت ويللا رينف���رو )Willa Renfro( - وهي �أ�ستاذة م�ساعدة بانتظار 
التثبيت وتدرّ�س في ال�سنة الثالثة - قد تركت مكتبها تواً. كانت ويللا ذكيةً 
�إلى �أبع���د حدّ ممكن، وهي من الفائزي���ن بمنحة الم�ؤ�س�سة العلمية الوطنية 
ولديه���ا خم�س���ة �أو �ست���ة من�ش���ورات في عمله���ا الجديد. وقد جاه���دت قليلًا 
عندم���ا كانت تدرّ����س الطلاب الجامعيين - �أو هذا ما قاله بع�ضهم - لكنها 
كان���ت في تح�سّ���ن م�ستمر ـــ �أو هذا ما قاله بع�ضهم. وكان مات يحاول �إحكام 
قب�ضت���ه عل���ى ه���ذا المو�ض���وع، خ�صو�ص���اً و�أن الوق���ت كان ق���د ح���ان بالن�سبة 
لمراجعة الاختبار الن�صفي لويللا. �أمّا زيارتها �إلى مكتبه فقد جعلته حائراً 
في �أم���ره، وب���د�أت حديثها بالق���ول: »لقد كنت مترددة بالفع���ل لكي �أتحدث 

معك عن هذا المو�ضوع«.
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لقد �ألهب هذا الكلام م�شاعر القلق لدى مات. فهو في هذا العمل منذ وقت 
طوي���ل بم���ا يكف���ي ليعرف الم�شكل���ة عندما يراه���ا. �أدارت ويللا اتج���اه كر�سيها، 
وبينم���ا كان���ت يداها مكتوفتان ومو�ضوعتان عل���ى �صدرها، نظرت �إلى حذائها 
وتابع���ت حديثها بالق���ول: »�أريد �أن �أخبرك �شيئاً، لكنني لا �أريد منك �أن تفعل 

�أي �شيء، على الأقل الآن. ربما كنت ح�سا�سة �إلى حدّ كبير جداً«.

تك���وّن ل���دى مات �شعور مرب���ك وعرف عمّ���ا �سيدور حديثه���ا، وقال: »لا 
�أ�ستطيع �أن �أعدك بذلك، لكن لنتابع المو�ضوع معاً ولنرى ما هي الم�شكلة. لا 
يمكننا التعامل مع هذه الق�ضية �إلّا �إذا كانت �أمامنا على طاولة النقا�ش«.

»قالت ماريا )Maria(: لا ينبغي عليّ قول �أي �شيء لكن من واجبي 
�أن �أتحم����ل ه����ذه ال�صعوب����ات حتى �أح�صل عل����ى التثبي����ت، و�أفتر�ض �أنني 

�أقوم بهذا«.

كان���ت ماري���ا المر�أة الأخ���رى والوحيدة في ق�سم ي�ض���م 18موظفاً، وكانت 
حازمة وذكية وناجحة. و�أ�ضحت ماريا مع مرور الوقت قادرةً على العطاء 
بق���در م���ا ح�صلت عليه. �أمّ���ا ماريا وريف���رز فقد كانا متفقين م���ع بع�ضهما 
بع�ض���اً ب�ص���ورة جي���دة. وكان يعرف ب�أنه���ا خا�ضت بع�ض ال�سن���وات القا�سية، 

على الأقل في بداية عملها. 

توقف���ت ماريا لبرهةٍ م���ن الزمن وكان وا�ضحاً ب�أنه���ا مغمومة، و�شبكت 
يديه���ا ببع�ضهما بع�ضاً، وكانت هن���اك بقع حمراء على عنقها. وظن ريفرز 
ب�أنه���ا �ستبكي. كانت تق���ول: »�أنا دائماً على الهام�ش، فبين الفينة والأخرى 
ي�صب���ح الو�ض���ع �صعب���اً. لكنهم في �أغل���ب الأحيان لا يفكرون بم���ا يفعلون �أو 
يقول���ون«. وهن���ا افتر�ض ريفرز �أن كلمة »هم« ت�ش�ي�ر �إلى الرجال جميعهم 
�أو بع�ضه���م م���ن ب�ي�ن �أع�ض���اء الهيئ���ة التدري�سي���ة. تابعت قائل���ةً: »لكنني لا 

 .»)John Haden( أ�ستطيع الا�ستمرار ليوم �آخر بوجود جون هيدن�
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توقف���ت لبره���ة �أخرى. كان ج���ون هيدن �أ�ستاذاً م�ساع���داً قد �أم�ضى 20 
عاماً في الجامعة. لكن هذا لا يعني �أن مهنة الأ�ستاذ الم�ساعد لم تكن منزلة 
جديرة بالاحترام، لكنها تدل عادةً على وجود نوعٍ من الف�صل بين الأ�ستاذ 
وتوجّ���ه الق�س���م والمقايي����س المطبق���ة فيه. وكان ق���د تّم تثبيت هي���دن �أ�ستاذاً 
م�ساع���داً، وه���ذا �ش���يء لم ت�ستمر ب���ه الجامعة منذ زمن بعي���د، وكان واحداً 
م���ن ب�ي�ن الذي���ن انتظروا ل�ستة �أو ثماني���ة �أعوام قبل �أن تت���م ترقيته. وكان 
ب�إمكان���ه �أن يك���ون رج���ل التناق�ض���ات. �أمّ���ا بر�أي ريف���رز فقد يك���ون �شخ�صاً 

تافهاً بالفعل. 

وطالت برهة الزمن وامتدت. ��سألها قائلًا: »ما هي الم�شكلة مع جون؟«

تنف�سّ���ت ويل�ل�ا ال�صعداء وقال���ت: »ح�سناً، �إن���ه يبدو دائم���اً مندفعاً مثل 
الري���ح للجلو����س بجانب���ي �أثن���اء الاجتماع. وب�ي�ن الحين والآخ���ر كان يقوم 
ب�س���رد دعاب���ات غير مهذبة �إلى حدّ كبير. و�أظ���نّ �أنه كان يفعل هذا ب�صورة 
دائم���ة، لكنن���ي لا �أحب مثل ه���ذه الت�صرفات. و�أثن���اء حادثتين وقعتا �أخيراً 
نظ���ر �إلّي تمام���اً بينما كان يق���وم ب�سرد ق�صة فظّة بالفع���ل وغير متحفظّة 
�أبداً. وكان �إذا �أراد �صعود الدرج ف�إنه غالباً ما كان يقف في مكان يمكّنه من 
النظ���ر �إلى ج�س���دي م���ن الأعلى، وه���ذا كان يدب الرع���ب ال�شديد في قلبي. 
وكان في بع����ض الأحيان يحدّق ب�ص���دري وك�أنه يريد الو�صول �إلّي. و�أخيراً، 

لو لم يكن هناك �أي �أحد في الجوار كان ليلم�سني«.

كان ريف���رز في حال���ةٍ من ال�ضياع للحظة م���ن الزمن. و��سألها: »يلم�سكِ 
�أو �شيئاً �آخر �أقل من هذا بقليل«.

قال���ت: »�أوه، عل���ى الأغل���ب كان يري���د الانق�ضا�ض عليّ. في���وم �أم�س قام 
بح���كّ �ص���دري بمرفق���ه - وك�أن ذلك م�صادف���ةً. وربما يك���ون الأمر كذلك، 

لكنني لا �أعتقد هذا«.

فكّر ريفرز ملياً بالأمر وقال: »هل ر�أى �أي �أحد ذلك؟«
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قال���ت ويللا: لا. كان الجميع في المختبر الإ�سمنتي يعملون على ت�شغيل 
قطعة من المعدات مع اثنين من الطلاب الخريجين. وقد غادر الطالبان، 

وكانت هي وهيدن ما يزالان يتفح�صان جزءاً من كتيّب الت�شغيل.

وفج����أةً ب���دت الدكت���ورة رينف���رو م�ستعجل���ةً للمغ���ادرة. وعنده���ا وقف���ت 
وتوجهت �إلى الباب، وبعدها توقفت وا�ستدارت. 

وقال���ت: »�شك���راً عل���ى ح�س���ن الا�ستماع. وكما قل���ت لك ف�إنن���ي لا �أريد 
من���ك القي���ام ب�أي �ش���يء. لا �أري���د �إلّا �أن �أنجز عمل���ي و�أن �أ�ستمر بمهنتي. 
فمراجع���ة الاختب���ار الن�صف���ي �أ�ضحت عل���ى الأبواب. وه���ذا لي�س بالوقت 
المنا�س���ب لتلق���ي �صفع���ة كب�ي�رة. و�أثناء �سنت�ي�ن من الزم���ن �سيقوم هيدن 
بالت�صوي���ت عل���ى تثبيت���ي في الجامعة. انظر �إلي يا م���ات ف�أنا لا طاقة لي 

على مقارعة ه�ؤلاء النا�س«.

كان ريفرز مذهولًا وعرف ب�أن عليه القيام ب�شيء ما، لكنه لم يكن مت�أكداً 
مما يمكن فعله. فوقف هناك وو�ضع يديه في جيوبه وهو ينظر �إليها. 

وقـ����ال في نـهـايـ����ة الأمـ����ر: »ويـللاـ، دعـيـنـ����ي �أفكر بذلك وم����ن ثم �أعود 
�إليك بالنتيجة«.

لقد �شعر ب�أنه �سخيف بع�ض ال�شيء، لكن هذا كان �أف�ضل ما يمكن فعله 
في تلك اللحظة. وقد �أرادت منه الدكتورة رينفرو �أن يعرف �سلوك هيدن ـــ 
ال�سلوك المزعوم، ذكّرت نف�سها قائلةً ـــ لكنها �أرادت �أي�ضاً �أن يقوم ب�شيء ما. 
وكان يعتقد �أن عدم القيام ب�أي �شيء لم يكن خياراً، لكن ما ينبغي القيام به 
اً. وكان هيدن - وهو �شخ�ص غير معروف بالن�سبة لرينفرو  كان �أمراً محّري
- قد قدم منا�شدتين اثنتين ب�ش�أن راتبه وهدّد بتقديم �شكوى وربما دعوى 
ق�ضائي���ة؛ لأن محاولت���ه الأخ�ي�رة للترقي���ة �إلى من�صب �أ�ست���اذ كامل كانت 
ق���د رُف�ض���ت. طبعاً كانت جي�سي �سمول هي التي قدمت هذه المعلومات عند 
خروجه���ا م���ن الباب. وتمكّن ريفرز من تخيّل جون هيدن الذي كان يدّعي 

ب�أن الق�صة ب�أكملها ملفقة ب�سبب التحامل �ضده. 
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وبع���د �أن غ���ادرت ويل�ل�ا رينفرو، وقف ريف���رز وهو يح���دق عبر نافذة 
مكتبه لمدة من الزمن. و�أخيراً قام بما هو جلي ووا�ضح، وات�صل بالعميد. 
في الواق���ع، كان م���ن الممك���ن �أن تك���ون ق���راءة ق�س���م التحرّ����ش الجن�سي في 
كتيّ���ب الجامع���ة وبعدها الات�صال بالعميد فك���رة �أف�ضل، لكن هذا ما �آلت 

�إليه الأمور. 

ولأن العميد كان قد مرّ بمثل هذه التجربة من قبل، فقد كانت ر�سالته 
�صريحةً بكل و�ضوح. وبالفعل لم يكن عدم القيام ب�أي �شيء خياراً مطروحاً، 
وكان عل���ى الأ�ست���اذة رينف���رو �أن تتمكّن م���ن فهم ذلك. فحقيق���ة �أنها كانت 
ع�ض���واً قيّم���اً في الق�س���م و�أن���ه كان م���ن الممكن �أن تت�أث���ر مهنته���ا �إ�ضافةً �إلى 

مهنة هيدن، هي حقيقةٌ كان ينبغي معالجتها ب�صورة فاعلة.

ولم يك���ن هن���اك �أي �سبب للتفك�ي�ر ب�أن الم�شكلة �ستنته���ي بل كانت هناك 
الأ�سب���اب جميعاً للتفكير ب�أنها �ست�صبح �أ�س���و�أ م�ؤديةً �إلى �صراع مفتوح بين 
ال�شخ�ص�ي�ن المتورط�ي�ن بالم�شكلة، و�سي�صل هذا ال�صراع في نهاية المطاف �إلى 
ح���دود لا يع���رف مداها �أي �أحد. وعبر النظ���ر �إلى الق�ضية من وجهة نظر 
براغماتية، ف�إننا نجد �أنه �إذا �أ�صبحت الم�شكلة �أ�سو�أ وقام هيدن ب�شيء طائ�ش 
فعلًا يمكن �إثباته، ف�سيكون الجميع عر�ضةً للمحا�سبة وهذا ما ي�ستحقونه 
تمام���اً. بالإ�ضاف���ة �إلى ذلك، يمك���ن �أن يكون هذا �ش����أن �سفينتين تعبران في 
اللي���ل ولديهما ق���راءة مختلفة تماماً لبو�صلة الإبحار ذاتها. على �أي حال، 

كان لدى هيدن الحق ب�أن يعرف ب�ش�أن الإدعاء. 

�أمّ���ا الخط���وة الثانية فقد كان���ت الحديث مع �أح���د الأ�شخا�ص في مكتب 
ن�ص���رة الأقلي���ات. ف����إذا كان���ت الادع���اءات �صحيح���ة وتلبي المعي���ار القانوني 
للتحر�ش الجن�سي، ف�إن �سيا�سات الجامعة ت�ستدعي القيام بتحقيق ر�سمي. 
�أمّ���ا �إذا كانت الادعاءات لا ترق���ى �إلى م�ستوى المعيار القانوني، فمن الممكن 
�ألّا يج���ري تحقي���ق ر�سم���ي بالترتي���ب، لكن لا يمكن ت���رك الم��سألة عند تلك 
النقط���ة؛ لأن الم�شكل���ة �ست�ستم���ر بالتفاق���م. فم���ن النادر �أن ت���زول مثل هذه 

الأ�شياء تماماً، هذا �إن زالت في وقت من الأوقات.
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وفي الي���وم الث���اني، التق���ى ريفرز مج���دداً بالدكتورة رينف���رو، و�شرح لها 
الت���زام الق�س���م بمعالج���ة ه���ذه الم�شكلة وق���ال �إن ه���ذا، على الم���دى الطويل، 
ي�ص���بّ في م�صلحته���ا �إلى �أبعد حدّ �أي�ضاً. لكنه���ا كانت مترددةً جداً بمتابعة 
المو�ض���وع. فم���ن وجهة نظره���ا، كان �سيتم و�صمه���ا ب�صفة الأ�ست���اذة المثيرة 

للمتاعب. وهي لم تطلب �إلّا �أن يتوقف �سلوك هيدن. 

وفي نهاي���ة المط���اف، ذه���ب ريف���رز ورينف���رو مع���اً لم�شارك���ة همومه���ا م���ع 
موظ���ف مكت���ب ن�ص���رة الأقلي���ات. وكان قد �أ�صب���ح وا�ضحاً �إلى ح���دّ ما ب�أنه 
م���ن الممكن تحقيق المعيار القان���وني �إذا كان بالإمكان �إثبات ادعاءاتها، لكن 
ه���ذا �سيك���ون �أمراً �صعباً. وب���دا �أن �سلوك هي���دن المزعوم موجه���اً باتجاهها 
�شخ�صي���اً. وكانت الدكتورة رينفرو تحاول جاهدةً، �أثناء العملية، عدم بلوغ 
مرحل���ة �إج���راء تحقي���ق ر�سم���ي. لكن لم يخط���ر في ذهنها مثل ه���ذا ال�شيء  

�أبداً. وهي لم ترغب �إلّا ب�إيقاف هذه الق�صة ب�أكملها. 

وفي نهاية الأمر، عُقد العزم على �أن يقوم موظف مكتب ن�صرة الأقليات 
وريف���رز با�ستعرا�ض مجمل م���ا ح�صل بين الأ�ستاذة رينف���رو وهيدن، وهذا 
م���ا كان ق���د تم �إيجازه خطياً وتوقيعه م���ن قِبلها. لكن عليهم الا�ستماع �إلى 
الق�ص���ة من جانبه بالإ�ضافة �إلى معرف���ة �آرائه فيها، وبعد ذلك يمكنهم �أن 
يق���رروا �إذا كان���ت ه���ذه الق�صة بحاج���ة لتحقيق ر�سمي من �ش�أن���ه �أن ي�شمل 

�أغلب �أع�ضاء الهيئة التدري�سية لق�سم الهند�سة المدنية على �أنهم �شهودٌ.

 ،)Anna Forbes( وعندم���ا التق���ى الاثن���ان بهيدن، قام���ت �آنا فورب����س 
وه���ي موظف���ة مكت���ب ن�ص���رة الأقلي���ات، بالجزء الأك�ب�ر من الحدي���ث. كان 
هي���دن م�صدوم���اً بما �سمع - �أو �أنه قام على الأق���ل بعمل مقنع لتمثيل دور 
الم�ص���دوم. فف���ي لحظة من اللحظ���ات، �أجه�ش بالبكاء، وادّع���ى ب�أنه لا يذكر 
�أي �ش���يء �أب���داً عن حادثة ح���كّ �صدرها بمرفقه. واع�ت�رف ب�أنه روى ق�صة 
جن�سي���ة �أو ق�صت�ي�ن، وربما �أكثر، في بع�ض الاجتماعات، لكنه لم يوجّه مثل 
ه���ذه الق�ص����ص �أب���داً باتج���اه الدكتورة رينف���رو �أو �أي �أحد �آخ���ر. وبعد �شرح 

ل، كتب �إفادته ووقّع عليها.  مف�صّ
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وفي نهاي���ة الاجتم���اع، قام���ت فورب����س بتذك�ي�ر هي���دن بكلم���ات وا�ضح���ة 
ومح���ددة بع���دم التح���دث مع الدكت���ورة رينفرو به���ذه الم��سألة وع���دم القيام 
ب����أي �ش���يء م���ن الممكن �أن يتم ع���دّه عم�ل�اً انتقامياً حت���ى و�إن كان ذلك عن 
بع���د. كم���ا �أنه يجب �ألّا يناق����ش هذه الم��سألة مع الآخري���ن في الق�سم. �أمّا في 
ح���ال القيام بتحقيق ر�سم���ي، ف�سيتم الات�صال بهم. و�سيراجعها �أحدهما �أو 

كلاهما �أثناء يوم �أو يومين. 

وبينم���ا كان هي���دن ي�ستعد لأخ���ذ �إجازته، ��سألته �آنا فورب����س قائلةً: »دكتور 
هيدن، هل تعتقد ب�أن الأ�ستاذة رينفرو قد اخترعت هذه الق�صة ب�أكملها؟«

توقف لبرهة طويلة من الزمن وكان مم�سكاً قب�ضة الباب بيده، وقال: 
»لا يمكنني �أن �أتخيّل لماذا يمكن �أن تقوم بمثل هذا«.

التق���ى ريف���رز بجون هيدن اليوم الثاني، و�شرح قائلًا �إنه في حال �إجراء 
تحقي���ق ر�سمي، ف�إنهم �سيحتفظون ب�إفادته و�إف���ادة الدكتورة ويللا رينفرو 
�ضمن ملفات مكتب ن�صرة الأقليات و�سيحلّون الم��سألة على نحوٍ غير ر�سمي، 
�إذا تمكّن���وا م���ن الت�أكّد ب�أن هيدن �سيكفّ ف���وراً عن القيام ب�أي نوع من �أنواع 
ال�سل���وك المهين للآخرين. وافق هيدن على تغيير �سلوكه لتجنّب �أي و�ضع 
�أو عم���ل يمك���ن تف�س�ي�ره على �أنه ع���دواني. وفي نهاي���ة المطاف، ق���ام باتخاذ 
الخط���وة الإ�ضافي���ة للاجتماع بالدكتورة رينف���رو في مكتب ريفرز. واعتذر 
ع���ن كل �شيء ت�سبب ب�إزعاجها. وكانت الدكتورة رينفرو م�ستعدة للموافقة 
على �إنهاء هذه الم��سألة وقبلت باعتذار هيدن. لكن ريفرز كتب ملاحظة في 
ملفاته موجزاً محتوى هذا الاجتماع. وكانت الأمور متوترة قليلًا في بع�ض 
الأحيان ل�شهور عدة من الزمن، لكن �أخيراً تمكن الجميع من تجاوز هذه 

الحادثة ورميها وراء ظهورهم. 

لماذا يوج���د هذا المثال على �إحدى ق�ضايا مكتب ن�صرة الأقليات في كتاب يبحث في 
ح���ل ال�صراعات؟ ل�سوء الحظ، لا تنتهي هذه الأو�ض���اع جميعها بهذه ال�صورة الجيدة 
ـــ �إمّا ب�سب���ب ال�سماح با�ستمرارها دون معالجة حتى تتفاقم الأمور �أو ب�سبب معالجتها 

o b e i k a n d l . c o m



127 6-  الـلاعـبـون و�أدوارهـم: المكاتب الم�ؤ�س�ساتية

بطريق���ة غير منا�سب���ة. فالت�أثير المعاك�س يمكن �أن يت�سبب ب�ض���رر المهن على نحوٍ غير 
�ضروري، و�أن يخل���ق اختلافات ت�ستمر لطوال �سنوات من الزمن. لذا لا يمكن ال�سماح 
�أب���داً بمثل هذا ال�سل���وك المهين �سواءً كان مق�صوداً �أو غير مق�صود. لقد تم التعامل مع 

هذه الق�ضية هنا بمزيد من التفا�صيل؛ بغية �إي�ضاح عددٍ من النقاط. 

• فكّ���ر ملياً كيف �سيكون موقف ريفرز ل���و لم ي�ستدعي مكتب ن�صرة الأقليات طلباً 
للم�ساعدة. كان �سيقوم ب�إجراء مراجعة الاختبار الن�صفي للدكتورة رينفرو من 
�أج���ل التثبي���ت والترقية بعد �سنتين م���ن ذلك الوقت )�إذا افتر�ضن���ا �أنه ما زال 
رئي�س���اً للق�س���م(. و�سيكون جون هي���دن مر�شحاً للترقية مج���دداً على نحوٍ �شبه 
م�ؤكّد. لقد كانت معالجته لهذه الم�س�ألة ب�صورة فعالة وبطريقة من ��شأنها توثيق 

العدالة �أمراً �ضرورياً و�أ�سا�سياً. 

• ل���و �أن �آنا فورب�س محامية لويللا رينف���رو، على �سبيل المثال، وقبلت با�ستخدامها 
في هذه الق�ضية، لكانت قد عانت من �صراع الم�صالح في هذه الم�س�ألة.

• كان���ت عملي���ة التوثيق �أمراً رئي�سي���اً. لكن من الأف�ضل بكث�ي�ر �أن يجري مثل هذا 
التوثيق في مكتب ن�صرة الأقليات بدلًا من �أن يكون �ضمن ملفات الق�سم. 

• كان ريفرز مهند�ساً مدنياً، ولي�س �شخ�صاً مدرباً في دقائق قانون التوظيف. وقد 
كان بحاجة للح�صول على م�ستوى خبرة �أعلى من تلك الخبرة التي يمتلكها هو 

�أو العميد. 

• كان ينبغ���ي مواجه���ة هي���دن في ه���ذا الو�ض���ع. لقد اقت�ض���ت العدال���ة �أن يعرف 
الادع���اءات المقدمة ب��شأن �سلوكه - �إذا لم تك���ن �صحيحةً - ولكن �إن كانت هذه 
الادع���اءات �صحيحة فق���د كان بحاجة لأن ي���درك العواقب المحتمل���ة. ولو كان 
ريف���رز قد قام بهذا العمل لوحده، لكان من الممك���ن اتهامه بلعب دور مَن يقوم 
بحملة مط���اردة ال�ساحرات، وهذا �شيء كان من الممك���ن لهيدن ا�ستغلاله عند 
تقديم �إحدى ال�شكاوى فيما �إذا رُف�ضت ترقيته مرة �أخرى. لكن م�شاركة طرف 

ثالث بعيد عن الق�سم في هذه الم�س�ألة كانت قد نفت ذلك الاحتمال.
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• ل���و حاول ريفرز ح���ل الم�س�ألة بمفرده، بالنيابة عن رينفرو، لكان من الممكن �أن 
يوق���ع الق�سم في حالة من الفو�ضى العارم���ة، ولأ�صبح عر�ضةً للادعاءات من 
جهتها؛ لأنها من الممكن �أن تقول �إنه كان قد جرّها �إلى مواجهة �ضدّ رغبتها. 
لك���ن مجدداً، �أدت م�شاركة ط���رف ثالث بعيد عن الق�س���م �إلى التخفيف من 

ذلك الاحتمال. 

ق���د يج���ادل بع�ضهم ب�أن���ه كان ينبغ���ي على الدكت���ورة رينفرو مواجه���ة الدكتور 
هي���دن بنف�سه���ا. ويمكن لبع�ض الن�س���اء �أن يقمن بهذا فعلًا، لكن���ه لي�س من ال�سهل 
�أبداً بالن�سبة لأ�ستاذة م�ساعدة تمرّ بمدة اختبار �أن تتعامل مع �شخ�ص يمتلك بع�ض 

الت�أثير على م�ستقبلها. 

�ش�ؤون التعددية الثقافية
يمكن ل��شؤون التعددية الثقافية �أن ت�أخذ العديد من الأ�سماء والأوجه، ا�ستناداً �إلى 
ثقافة الم�ؤ�س�سة وهيكلها التنظيمي و�أهدافها. لكن دور هذا المكتب )�أو ال�شخ�ص(، �أياً 
كان ا�سم���ه، ي�صب���ح حا�سماً في عملية منع النزاعات وف�ضه���ا و�إدارتها بطرق عديدة. 
وبغ����ض النظر ع���ن الت�سمية �أو ال�شكل، ف����إن الغاية من ��شؤون التعددي���ة الثقافية هي 
تعزيز التنوع عبر الم�ؤ�س�سة. و�إذا لم تكن هذه الغاية وا�ضحة في البداية، ف�إنها �ست�صبح 
ـــ �أو يجب �أن ت�صبح ـــ �ضمنية؛ لأنها �ست�شمل ق�ضايا التمييز بين الجن�سين �إ�ضافةً �إلى 
التميي���ز العن�صري. هناك مكون���ان رئي�سيان لهذه الجهود الت���ي تنطبق على �أع�ضاء 
الهيئ���ة التدري�سية وفريق العمل �إ�ضافةً �إلى الطلاب: التوظيف والاحتفاظ بالموظفين. 
�أمّ���ا النقط���ة المركزية بالن�سبة ل���كلٍ من المكونين فتتمث���ل بخلق جوٍ ي����ؤدي �إلى تقدير 
مختلف القوى من الرجال البي�ض والن�ساء والملونين الذين يحققون الرفعة والازدهار 

للم�ؤ�س�سة وا�ستخدامهم. 

وفي الوق���ت ال���ذي يكون في���ه تحقيق هذا التق���دم مهمة الجميع، ف����إن المهمة تكون 
معقدة ومهمة �إلى حدّ يتطلّب وجود قيادة محددة. وتتمثل المهمة الرئي�سية لهذا المكتب 
�أو ال�شخ����ص بم�ساع���دة قيادة الم�ؤ�س�سة لك���ي تتجاوز اللغة ال�صحيح���ة �سيا�سياً و�صولًا 
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�إلى تحقي���ق تغيير ثقافي حقيقي وبرامج م�ستدامة، لكن هذا �صعب للغاية. فهو يتطلب 
العدي���د من المهارات الت���ي ت�سمح للجانب العنيد بتو�سيع ح���دود ما هو ممكن كل يوم، 
وللجان���ب المرن ببناء العلاقات وح���ل الم�شكلات، ومعرفة الوق���ت المنا�سب للتحرر من 
الارتباك والتكلّف. وتعدّ المهارة التي يتمتع بها الو�سيط من �أكثر هذه المهارات �أهميةً. 

وينبغ���ي على النا����س المخت�صين في هذا المج���ال - �سواءً كانوا يتعامل���ون مع ق�ضية 
مهنة مزدوجة والن�ساء و�أع�ضاء الهيئة التدري�سية الملونين المعر�ضين للخطر والظروف 
المحيط���ة بالم�شكلات في مختلف الأق�سام، �أو م���ع الطلاب المحرومين من امتيازاتهم - 
�إن�ش���اء �شبكة للعمل مع كبير الموظف�ي�ن الأكاديميين والعمداء ور�ؤ�ساء ومديري الأق�سام 
وم���ع ع�ضو رئي�سي مح���دّد من بين �أع�ض���اء الهيئة التدري�سية. ويج���ب ا�ستخدام نظام 
ال�شب���كات ه���ذا على نحوٍ فعال لتو�سي���ع حدود ما هو ممكن من جه���ة ولحل الم�شكلات 

)ف�ض ال�صراع( من جهة �أخرى. 

وم���ن البده���ي �ألّا يتمك���ن النا����س الذين يلعب���ون دور الو�سي���ط ـــ لا�ستخ���دام هذا 
ال�شخ����ص، والتحول �إلى معلم خا����ص لذلك ال�شخ�ص، وت�أجيل الوق���ت م�ؤقتاً بالن�سبة 
ل�شخ�ص �آخر ـــ �أن يلعبوا �أي�ضاً دور المحكّم بين النا�س. وهذا يعني �أنه لا يمكن للمرء �أن 
يكون محامياً لفرد محدّد في �إحدى الحالات ومحكّماً يق�ضي بنزاهة في �شكوى ال�شخ�ص 

نف�سه في حالة �أخرى.

�إن النا����س الذي���ن يحملون هذه الم�س�ؤولي���ات يم�سكون بزمام كثير م���ن الأمور التي 
تحدث في مختلف المجالات. ومن ثَمّ فهم يتمتعون بالعديد من الفر�ص لجعل الم�شكلات 
محطّ انتباه النا�س واهتمامهم الذين يمكن �أن تكون لديهم �أ�ساليب لحل تلك الم�شكلات 
قب���ل خروجها عن ال�سيطرة. ومن �أجل اغتنام ه���ذه الفر�ص، يجب على ه�ؤلاء الأفراد 

�أن يحتفظوا بدلو من الماء تحت مكاتبهم ولي�س ب�صفيحة بنزين.

وفي كث�ي�ر من الأحيان لا يكون ل���دى النا�س الذين يبحثون عن الم�ساعدة عبر ��شؤون 
التعددي���ة الثقافي���ة فهمٌ وا�ض���حٌ عن الطريقة الت���ي يعمل بها هذا النظ���ام. لذلك من 
ال�ض���روري �أن تتمت���ع القيادة في �ش����ؤون التعددي���ة الثقافية بهذا الفه���م الوا�ضح، و�أن 
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تك���ون مبادئها عل���ى �شكل �شبكة معلومات جي���دة. ويمكن لهذا الفه���م �أن يكون بمثابة 
نقط���ةً رئي�سية بالن�سبة لمدخل متع���دد الأطراف ونظام خروج متع���دد الأطراف لف�ض 

النزاعات، وهذا ما �سنناق�شه في الف�صل 8.

وه���ذا ه���و الحال �أي�ض���اً بالن�سبة للنا����س الذين لديه���م هذه المق���درة للعمل، حيث 
يرفع���ون تقاريرهم في كثير م���ن الأحيان �إلى كبير الموظف�ي�ن الأكاديميين. وهذا يخلق 
فر�صةً لنقل الهم���وم والح�صول على الن�صيحة من ذلك ال�شخ�ص، وفي بع�ض الأحيان 
بالنياب���ة ع���ن �أطراف ثالثة مجهول���ة. و�إذا �أراد �أحد الأفراد الذي���ن يعانون من �إحدى 
الم�ش���كلات -خ�صو�ص���اً تلك الم�شكلات الت���ي ت�شمل التمييز بين الجن�س�ي�ن والعرق- �أن 
يع���رف كي���ف يمكن �أن يكون موقف رئي�س���ة المجل�س التعليمي �أو ر�أيه���ا �أو ن�صيحتها في 
، وكان م�ت�ردداً بالحديث معها مبا�شرةً، يمكن لأح���د الأ�شخا�ص في مكتب  و�ض���ع معّني
�ش����ؤون التعددية الثقافية �أن يقوم بعمل الو�ساطة غير الر�سمية )كما نوق�ش في الف�صل 
7(. ومن ��شأن هذا العمل �أي�ضاً �أن ينذر كبير الموظفين الأكاديميين ب�أن هناك �شيئاً ما 

في مهب الريح بحيث يتمكّن من ترقّب فر�صة �سانحة للانق�ضا�ض عليها. 

تع���دّ بع�ض ه���ذه الأو�ضاع �أو�ضاعاً تطورية يمكن �أن تمث���ل �إطاراً لمعالجة المزيد من 
الم�ش���كلات وا�سعة الانت�شار، التي يمكن �أن ت�صبح ب�ؤرةً غني���ة بال�صراعات، �أمّا الواقع 
ال���ذي يواجه في���ه النا�س الملونون المزيد م���ن التعقيدات؛ بغية الح�ص���ول على التثبيت 
والترقي���ة في الم�ؤ�س�س���ات ذات الأغلبية البي�ضاء، فيعدّ واقعاً مهم���اً جداً. وهذا �صحيح 
بالن�سبة للن�ساء �أي�ضاً، مع �أنه من الممكن �أن تكون هناك �أعدادٌ متزايدة من هذه الحالات 
ق���د بد�أت بالتخفيف من ق�ضايا التمييز بين الجن�سين �إلى حدّ ما. �أمّا ال�سذاجة فتكون 
بع���دم �إدراك مثل ه���ذه الق�ضايا. فبع�ض الديناميكيات نف�سه���ا تنطبق على الآ�سيويين 
والأمريكي�ي�ن من �أ�صل �آ�سيوي، لكن يختلف الو�ضع بالن�سبة للجزء الأكبر من الق�ضايا 

التي ت�ؤثر عليهم والتي تكون �أقل ميلًا لتعتر�ض طريقهم في التثبيت والترقية.

 ويمكن للم�شكلات المتعلقة بالترقية والتثبيت بالن�سبة للن�ساء والأمريكيين من �أ�صل 
�إفريقي، والإ�سبانيين وغيرهم من النا�س - اعتماداً على فرعهم الدرا�سي - �أن ت�شمل 
�أم���وراً مث���ل: التهمي�ش وال�صعوبة في �إيجاد م�شاركين ومعلم�ي�ن خا�صين، و�آراء مختلفة 
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ين  في م���ا ي�شكّل بحثاً مهماً. ويمكن للوقت المكرّ�س للعمل نماذج وظيفية ومعلمين خا�صّ
بالن�سبة للطلاب �أن ي�ستهلك كثيراً من وقتهم، كما هو الحال بالن�سبة للعمل مثل ح�ضور 

نموذجي في اللجان، وعلى وجه الخ�صو�ص اللجان البحثية.

وينبغ���ي �أن يك���ون لدى مديرة �ش����ؤون التعددية الثقافية ح�سٌ مره���فٌ للإ�صغاء لمثل 
ه���ذه الأنواع من الهم���وم. ويمكنها �إعداد غداء على �شرف كب�ي�ر الموظفين الأكاديميين 
من �أجل متابعة م�سار التثبيت لأع�ضاء الهيئة التدري�سية من الملونين؛ بغية الاطلاع على 

�أو�ضاعهم والتحقّق من تقدّمهم ومعرفة ما �إذا كانوا يجدون الدعم المطلوب �أم لا. 

وفي منا�سب���ة حقيقية �أعدّها مع���اون رئي�س المجل�س التعليمي ل�ش����ؤون التنوع والمهن 
المزدوج���ة لتناول الغداء مع �أع�ض���اء الهيئة التدري�سية الأمريكيين م���ن �أ�صل �إفريقي، 
�سمع���ت م�صادفةً م�صطل���ح ثقافة الأغلبية الذي ا�ستخدم مرت�ي�ن �أو ثلاث مرات. وفي 
لحظ���ة من اللحظات �س�ألت قائ�ل�اً: »هل يمكن لأي �شخ�ص �أن ي�ص���وّر �صفتين �أو �أكثر 
ث�ل�اث �صفات �أهمي���ةً لتمييز ثقافة الأغلبي���ة )التي عنت الرج���ال البي�ض( عن ثقافة 

الأقلية )التي عنت الأمريكيين من �أ�صل �إفريقي(؟« 

لق���د توقعت �سم���اع ردّ عام �إلى حدّ ما وقليلًا من الأخ���ذ والعطاء في هذا المو�ضوع. 
لكنني كنت مخطئاً؛ لأن ردّهم كان بليغاً ووا�ضحاً ومحدداً. 

�أج���اب �أحد زملائي قائلًا: »يتم تقويم ثقافة الأغلبية الإنتاجية على �أ�سا�س تناف�سي 
فردي عن طريق �إح�صاء وقيا�س الأمور. �أمّا في ثقافة الأقلية فيتم تقويم الأفراد ا�ستناداً 

�إلى �إ�سهاماتهم في تعزيز المجتمع )الأمريكي من �أ�صل �إفريقي( كلياً«.

ا كل طريقة فهمي للق�ضايا الراهنة بالن�سبة  لم �أن�سَ �أبداً هذين ال�سطرين. فقد غّري
للأمريكيين من �أ�صل �إفريقي والإ�سبانيين، و�إلى حدّ ما الن�ساء اللواتي ينا�ضلن لتحقيق 

النجاح في البيئة الأكاديمية. 

�إن تفرّع القيم النوعية في نظام كمّي يخلق حتمية ال�صراع. فالترقية والتثبيت عبر 
�أنحاء البيئة الأكاديمية ي�ستندان �إلى �إح�صاء الأحوال العامة وقيا�سها. وهناك �أ�سباب 
�شرعية لإ�ضفاء الأهمية على هذه الأحوال العامة، لكنها ت�ضطلع بت�أثير غير متجان�س؛ 
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لأن الأرق���ام نف�سه���ا تُ�سهم في التقويم المو�ضوعي الذي يعدّ �أق���ل حاجةً لإجراء التقويم 
و�أك�ث�ر �صعوبة للاعترا�ض عليه. لكنّه يعمل من �أجل ال�ضرر الأكبر للنا�س بوجود نظام 

مختلف للقيم ونقطة انطلاق ثقافية مختلفة.

�أمّا التعامل مع هذا الأمر بلغة الإنتاجية الجماعية، و�ضمان العدالة، و�إدارة ال�صراع 
فيع���دّ م�س�ؤولي���ة كل �شخ�ص، ويجب �أن تلعب القيادة في �ش����ؤون التعددية الثقافية دوراً 

رئي�سياً في الحفاظ على �سير الأطراف المحرّكة للجهود جميعاً باتجاهٍ �إيجابي. 

المحامون
 يعت�ب�ر المحامون ج���زءاً مهماً في �إدارة ال�صراع وف�ض النزاع في م�ؤ�س�سات الدرا�سة 
ما بع���د الثانوية. وتتوافر �أنواع الترتيبات جميعها من �أج���ل ت�أمين الخدمات القانونية 
للم�ؤ�س�س���ة وعملائها. وكلما كانت الكلية �أو الجامعة �أكبر، كان مرجحاً �أن يكون لديها 
فري���ق عمل داخلي يعنى بال��شؤون القانوني���ة. وعملياً، تقوم الجامعات البحثية جميعها 
التي تمنح درجة الدكتوراه بتوظيف م�ست�شار قانوني بدوام كامل، وفي كثير من الأحيان 
ي���زداد عدد الم�ست�شاري���ن لي�شكلوا فريق عمل. و�أياً كان���ت الترتيبات، ف�إن الخ�صائ�ص 

المتعددة للخدمة القانونية الم�ؤلفة تعدّ مهمة جداً. 

وفي الوقت الذي يجب فيه تكوين فهم لمجمل المجال القانوني، ف�إن �أغلب الم�شكلات 
تق���ع في حق���ل قانون التوظي���ف. لكن نزاعات العق���ود الكبيرة والمهمة تح���دث بالفعل. 

ولتحقيق غايات هذا النقا�ش، ف�إن قانون التوظيف يعدّ �أمراً جوهرياً. 

ويجب �أن يكون المحامون الفعالون في التعليم العالي ماهرين في دمج الحق القانوني 
) ال�سيا�سات الم�ؤ�س�ساتية والقوانين والأنظمة والممار�سات(، والآراء ال�سيا�سية والوقائع 
المالية مع القانون المدني. ومن النادر �أن يعمل �أي جزء من هذه الأجزاء منفرداً لوحده 

في الكليات والجامعات.

ويج���ب �أن يكون هناك فهمٌ فيما يتعلق بتحقيق التوازن بين العمل ب�إخلا�ص جيد 
في بداي���ة م�شكلة ما، وحماية الم�صالح القانوني���ة للم�ؤ�س�سة. ويمكن �أن ي�ؤدي كلٌّ من 
الانفت���اح والإن�صاف في كثير م���ن الأحيان �إلى الحل المبكّ���ر لم�شكلة خطرة محتملة. 
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وق���د ي�شمل هذا درجةً من الخطورة على الموق���ف القانوني للكلية على المدى الأطول 
في ح���ال ازداد الو�ض���ع حدةً وت�صعيداً. لذا يعدّ تحقيق حال���ة من التوازن بين هذين 
النوع�ي�ن م���ن الم�صالح �أمراً مهم���اً بالن�سبة لإقامة علاقة عمل فعال���ة بين الإداريين 

والمحامين في الم�ؤ�س�سة. 

وعندم���ا ينتقل نزاع م���ا باتجاه الأرجحي���ة للتقا�ضي، يجب �أن يت���م تطبيق كلٍّ من 
�سيا�سة القف���از المخملي والقب�ضة الحديدية، �أو بمعنى �آخ���ر �سيا�سة الع�صا والجزرة. 
وهن���ا يُعدّ محامو الكليات والجامعات لاعبين مهم�ي�ن في �إيجاد حلٍّ فعّال وبديل للنزاع 
وعليهم �أن يفهموا كيفية تعزيز تطبيق هذا الحل بنجاح، لكن لا يمكن ت�سوية الق�ضايا 
جميعه���ا داخلي���اً �أو في مرحل���ة التقا�ضي �أم���ام المحكمة. �أمّ���ا عندما تُرغ���م الم�ؤ�س�سة 
وعملا�ؤه���ا على الذهاب �إلى المحكمة، فيجب على المحامين �ألّا يدخروا جهداً من �أجل 
الف���وز. ولا يج���ب على الم�ؤ�س�سة الذهاب �إلى المحكمة �إلّا في الق�ضايا التي تعدّ: 1( مهمة 
ج���داً، و2( ممكن الفوز بها، وحتى محتم���ل الفوز بها. فالخ�سارة في المحكمة لي�ست في 
م�صلح���ة �أي �أحد؛ لأنها �ستُظهِر الم�ؤ�س�سة على �أنها كانت مذنبة وهذا �سي�شجّع المدعين 
المحتمل�ي�ن بالعم���ل �ضدها. و�سي����ؤدي هذا �إلى تمك�ي�ن �أولئك الأف���راد النادرين الذين 
يبتهج���ون ب�إبقاء الم�ؤ�س�سة في حالة م���ن الا�ستفزاز والإثارة؛ بغية �إلحاق الأذى وال�ضرر 
ببيئة العمل. ولا يمكن �أن ت�ساعد �أياً من هذه النتائج للخ�سارة �أمام المحكمة في الجهود 

الم�ستقبلية التي تهدف �إلى �إيجاد حل بديل للنزاع.

�أمّ���ا بالن�سبة للمحامين فيجب �أن يك���ون دورهم وا�ضحاً بالن�سبة للأطراف جميعاً، 
ويج���ب �أن يك���ون لدى محام���ي الم�ؤ�س�سة زب���ون واحد فق���ط - وهو الم�ؤ�س�س���ة. وعندما 
تنحرف الم�صال���ح القانونية لفرد من الأفراد عن الم�صال���ح القانونية للم�ؤ�س�سة، يجب 
على الفرد �أن يوكّل م�ست�شاراً خا�صاً به. ويجب على مَن يدفع الر�سوم القانونية في مثل 
هذه الظروف �أن يكون وا�ضحاً على نحوٍ �سابق، ويكون هذا الأمر مو�ضحاً على الأرجح 

عبر ال�سيا�سات.
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عن���د التفكير عبر منهجي���ة م�ؤ�س�ساتية لمنع وف����ض و�إدارة ال�صراع، نجد �أنه من 
ال�سه���ل �أن نطلّ على فئة مهمة جداً م���ن النا�س. ويمكن �أن يكون ه�ؤلاء اللاعبون في 
مي���دان ال�صراع والنزاع من �أع�ضاء الهيئة التدري�سي���ة �أو الإداريين �أو فريق العمل. 
وفي بع����ض الأحيان، يمك���ن �أن يكونوا لاعبين خارجيين وه���ذا يعتمد على الظروف. 
وقد تم و�صفهم هن���ا ب�أ�سماء الو�سطاء الموثوق�ي�ن، والم�ست�شارين والمر�شدين، وفريق 
العمل. وفي الوقت الذي تعدّ فيه �أدوارهم المتباينة ظاهرياً ب�أنها محددة بو�ضوح �أقل 
من �أدوار �أولئ���ك الذين تم ذكرهم في الف�صل الخام�س وال�ساد�س، ف�إن هذه الأدوار 

تعدّ مهمة جداً. 

الو�سطاء الموثوقون
يتمتع بع�ض النا�س بموهبة في حل الم�شكلات، خ�صو�صاً في تلك الم�شكلات المرتبطة 
مبا�ش���رةً بالنا����س و�شخ�صياتهم. وهم يتمتعون بخ�صائ�ص ع���دة م�شتركة، �أبرزها �أن 
النا����س يثقون بهم؛ لأنهم �صادقون ومتحفظّون ولا يميلون للانهماك بن�شر الإ�شاعات. 
وه���م يعاملون النا�س جميع���اً بطريقة ح�سنة بغ�ض النظر ع���ن الموقع. ولذلك نجد �أنه 
م���ن الن���ادر �أن يتم تعيين النا�س للعب هذا الدور؛ لأنهم يدركونه مع مرور الزمن وعبر 

تراكم الخبرة.  

ويمكن �أن يك���ون الو�سطاء الموثوقون �أع�ضاء الهيئ���ة التدري�سية في ق�سم �أكاديمي، 
�أو فري���ق العمل )خ�صو�صاً فري���ق العمل في ال�سكرتارية، الذي �سنع���ود لمناق�شته(، �أو 
كبار الإداريين، وهم يتمتعون بالذكاء ومعرفة طريقة عمل الم�ؤ�س�سة والتقدير الح�سن 
لم���ن ينبغ���ي الحديث معه ع���ن مختلف الأو�ض���اع. و�إذا تم تعيينه���م في من�صب محقق 
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ال�شكاوى، ف�إن ه�ؤلاء النا�س �سيكونون فعالين على نحوٍ ا�ستثنائي، لكنهم يعتبرون �أكثر 
قيم���ةً بدورهم غير الر�سم���ي؛ لأنهم و�إلى حدّ ما لا ي�شكلون عبئ���اً بالمعدل نف�سه الذي 

ي�شكله وجود محقق ال�شكاوى.

ومما لا �شكّ فيه �أن �أ�ضداد ه�ؤلاء النا�س موجودون �أي�ضاً، لكن ب�أعداد �أقل وال�شكر 
لله. طبع���اً يقوم الأ�ضداد بانتق���اء كلمة من م�شكلة ما وي�سكبونه���ا في المياه التي تغذي 
طاحونة الإ�شاعات. وهم يقفزون مبا�شرةً �إلى الا�ستنتاجات وين�شرونها وك�أنها الحقيقة 
ب����أمّ عينه���ا. ولا يوجد فرق قابل للتميي���ز بين الحقيقة والر�أي بالن�سب���ة للأ�ضداد، ولا 
يمكن الوثوق بهم لتقديم الم�ساعدة لحل الم�شكلات لكن يمكن الاعتماد عليهم لخلقها، 
ف����إذا كانت لدى �شخ�ص ما �شائعة ما يرغب بترويجه���ا ف�إنهم يوفرون فر�صةً منا�سبة 
لذل���ك. و�إذا اندلعت النار وا�ستعرت، ف����إن الأ�ضداد لديهم دائماً �صفيحة من البنزين 

في متناول يدهم لإلقائها على النار، وبعد ذلك ي�ستدفئون على ومي�ضها.

�إن عب���ارة و�سط���اء موثوقين تطرح ال�س����ؤال الآت���ي: »موثوقون من قِبل مَ���ن؟«. �أما 
الإجاب���ة فهو: من قِب���ل الأطراف المتنازعة ومن قِبل النا����س في مواقع الم�س�ؤولية الذين 
يحملون على كاهلهم م�س�ؤولية الت�أكّد من �أن النزاعات وال�صراعات غير المثمرة قد تم 
حلّه���ا بطريقة عادلة وفعالة. وكون���ه ت�أثيراً جانبياً، ف�إن الو�سطاء الموثوقون يميلون �إلى 
�إ�ضفاء نفوذ �إيجابي على النزاعات بين الأفراد و�إعادة ال�صراع في الق�سم، والنزاعات 
ب�ي�ن الإدارة الر�شيدة لأع�ضاء الهيئ���ة التدري�سية والإدارة �إلى جادة ال�صواب. وعندما 
يندل���ع حريق ما ف�إنهم يطفئونه با�ستخدام الماء. �إن الو�ضع الآتي يعدّ بمثابة مثال على 
الطريقة التي يمكن عبرها لمثل ه�ؤلاء النا�س �أن يكونوا فاعلين جداً على نحوٍ �إيجابي. 

كان���ت �إيما �ستيل���ي )Eimma Staley( �سيدة �سوداء من الجيل الأول الذي 
تخ���رّج م���ن جامعة كان���ت مخ�ص�صة تاريخياً لل�سود. وكان���ت قد و�صلت �إلى 
جامعة نورث �ستيت North State University ABD )ولم يتبقَّ �أمامها 
�إلّا �إنهاء �أطروحتها(. وعندما ح�صلت على �شهادتها العلمية، �أرادت مدر�سة 
ال�صحاف���ة توظيفه���ا، لكنه���ا �أرادت البقاء في الجامع���ة. وكان هناك من�صب 
�شاغ���ر في اللحظ���ة المنا�سب���ة، وقامت الجامع���ة بتعيينها مبا�ش���رةً. �أمّا الآن، 
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فه���ي عل���ى و�ش���ك �إنه���اء ال�سن���ة الثانية م���ن تعيينها �أ�ست���اذةً م�ساع���دة وفقاً 
لنظام ي�ؤهلها للتثبيت بعد مدة اختبار. 

وقب���ل ب�ضع���ة �أي���ام، كانت �إيما ق���د رتّبت �أموره���ا للقيام بزي���ارة ق�صيرة 
والتح���دث مع ت�شي���ت �أليك�ساندر )Chet Alexander(. وكان ت�شيت �أ�ستاذاً 
متفرغاً في ق�سم اللغة الإنكليزية، وكان يفكّر ملياً بالعمل في الإدارة. و�أتت 
الفر�صة ال�سانحة لوحدها عندما قام رئي�س المجل�س التعليمي ببحث داخلي 
مقت�ض���ب عن معاون ن�شيط لرئي�س المجل�س التعليمي لل�ش�ؤون الأكاديمية. 
وعلى الرغم من �أن ت�شيت كان ذكراً �أبي�ضاً �إلّا �أن تعيينه كان نتيجةً معروفة 
�سلفاً، لأن الجميع كانوا يريدون له هذا المن�صب. فقيادته منذ �سنتين رئي�ساً 
لقوة العمل الرئي�سية على امتداد الجامعة عن الأولويات الم�ستقبلية كانت 
ق���د ع���زّزت �شعوراً �إيجابياً عاماً به وبمقدرته عل���ى العمل. وكان متخ�ص�صاً 
في مج���ال اللغوي���ات العرقية، وهذا ما �أتاح له فر�ص���ة الاحتكاك بكثير من 

الطلاب الملونين من غير الخريجين. 

جل�س ت�شيت �إليك�ساندر و�إيما �ستيلي حول طاولة الم�ؤتمرات ال�صغيرة 
في زاوي����ة مكتبه. وكان لا يزال معتاداً على نحوٍ طبيعي على و�ضع ربطة 
عنق����ه �أثن����اء العمل، لكنه كان لا يفعل ذلك في بع�����ض الأيام. و هذا اليوم 
ه����و م����ن الأي����ام الت����ي لا ي�ضع فيه����ا ربطة عن����ق، م�ستبدلًا �إياه����ا �إلى حدّ 
ما ب�سترة ذات قبة �ضيقة تقليدية �أنيقة ومعطف مترف جديد. وجل�س 
في كر�سي����ه قبال����ة �إيم����ا، وكان����ت �إحدى يديه عل����ى طرف الطاول����ة واليد 
الأخ����رى عل����ى ذراع كر�سي����ه. ونظ����ر نظ����رة �سريعة عبر الناف����ذة )�شملت 
م�ساف����ة كبيرة من مكتب����ه �إلى نقو�ش فنية في قاعة فريزر( وبعدها نظر 

�إلى �إيما و��سألها: »ماذا لديك؟«

كـانت �إيما م�ضطربة قليلًا، وقالت: »لا �أعرف �إذا كانت لدي م�شكلة 
�أم لا، و�إذا كان����ت ل����دي م�شكل����ة بالفع����ل، ف�إنن����ي ل�ست مت�أك����دة تماماً ماذا  

�أفعل ب�ش�أنها«. 
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انتظ���ر �أليك�سان���در �سم���اع المزي���د، لكنها توقف���ت عن ال���كلام لبرهة من 
الزمن. ف�إيما امر�أة �أنيقة تتمتع ب�أ�سلوب جذاب. وكانت �إيما ح�سب اعتقاده 
 North state( قد قدمت كثيراً من الأعمال الجيدة لجامعة نورث �ستيت
University(. ولم تك���ن الكلية ت�ضم �إلّا البي�ض، لكن عدد الطلاب ال�سود 

والإ�سبانيين كان يزداد وكانوا بحاجةٍ ل�شخ�ص ما ليرعاهم وليكون معلماً 
خا�ص���اً له���م. وقد علم �أليك�ساندر من خبرته م���ع مجموعات الطلاب �أنهم 

يثقون بها، و�أن بع�ضهم قد �أ�صبح معتمداً عليها.

كان ت�شي���ت ي�ض���ع دب���اً قطبي���اً �صغ�ي�راً م�صنوع���اً م���ن ال�سيراميك على 
الطاول���ة، وه���و عب���ارة ع���ن هدي���ة قدمته���ا بنات���ه بمنا�سب���ة عي���د مي�ل�اده 
قب���ل �سنت�ي�ن. وبينم���ا كانت �إيم���ا تدفعه���ا �إلى الأمام والخلف ب�ي�ن �إبهامها 
و�سبابته���ا، ق���ال له���ا معلق���اً: »ه���ذه هدية م���ن ابنتن���ا الأ�صغ���ر عندما كان 

عمرها خم�س �سنوات«.

�أجاب���ت �إيم���ا قائلة: »�إنها هدية فاتن���ة«، ومن ثم توقفت لبرهة ق�صيرة 
وق���د ب���دا عليها بو�ضوح �أنها كانت تفكر بعمق وبعدها قالت: »�إنني لا �أحرز 
ذل���ك النوع من التق���دم الذي �أنا بحاجة �إليه في بحثي، ولدي بع�ض الأمور 
قي���د التح�ضير، لكنها تفوق نط���اق القيام ببع�ض الات�صالات التي �أجريتها 
م���ع ع���دد من ال�صح���ف وال�شروع في عملي���ة من �أجل جمع البيان���ات. �أنا لم 

�أح�صل على الكثير بدايةً«.

ع���رف �أليك�سان���در �سابق���اً  �أن بحثها كان في مجال التحيّ���ز العن�صري في 
و�سائ���ل الإعلام المطبوعة. وا�ستعلم منه���ا قائلًا: »كيف ت�سير معك الأمور 

في التدري�س؟«

�أجابت: »على نحوٍ جيد بالفعل. ف�أنا �أحب التدري�س، ويبدو دون �أدنى 
�ش���ك �أن الط�ل�اب ي�ستجيبون لي«. كان �أليك�ساندر يعرف هذا تماما؛ً لأنه 
كان ق���د �سمع كث�ي�راً من هذا الكلام من العديد م���ن الطلاب، وقال لها: 

»�إذاً، لماذا القلق؟«. 
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ف�سّ���رت �إيم���ا قلقه���ا ب����أن ج���اك �سني���ل )Jack Snell( -مدي���ر مدر�س���ة 
ال�صحاف���ة- كان قد �أجرى لها المراجع���ة ال�سنوية من �أجل التعيين. وكانت 
تعقيب���ات �أع�ض���اء الهيئ���ة التدري�سي���ة في تل���ك الق�ضية قد �أف���ادت ب�أنه على 
الرغم من �أن �أ�سلوب �إيما في التدري�س كان جيداً جداً، �إلّا �أن المدر�سة كانت 
تح���اول تو�سيع بحثه���ا. وقد اعتقد عديدٌ منهم �أنه���ا لم تحرز تقدماً كافياً 
عن���د ه���ذه النقطة لكي تح�صل على التثبيت عندم���ا يحين الوقت المنا�سب، 
لك���ن �إذا تمكن���ت م���ن رف���ع درجاتها في بحثه���ا درجة، �أو ربم���ا درجتين فمن 
الممك���ن �أن تح�ص���ل على التثبيت. وكان �سنيل قد قال في اجتماع معها خلال 
الأ�سبوع الما�ضي �أنه كان يميل للموافقة على ذلك التقويم. وكان هذا الأمر 
وا�ضح���اً بالن�سب���ة له���ا ب�صورة �أق���ل عبر ر�سالت���ه لها مما كان علي���ه الو�ضع 

�أثناء اجتماعهم الخا�ص.  

وتابع���ت حديثه���ا قائل���ةً: »ل���دي م�شكل���ة وه���ي م�شكل���ة �شائعة ج���داً بين 
ال�سود في البيئة الأكاديمية. ف�أنا �أحب التدري�س و�أعتقد �أنني بارعة في هذا 
المجال. و�أنا �أ�ستمتع بالبحث، على الرغم من �أن طريقتي لا تن�سجم تماماً 
م���ع م���ا يعتقده اثنان من �أع�ضاء الهيئ���ة التدري�سية القدامى المتخ�ص�ينص 

بال�صحافة المطبوعة �أنه �شيئاً مهماً«.

قام���ت �إيما بالتقاط ال���دب القطبي ال�صغير وحملت���ه بيدها، و�أحاطته 
ب�أ�صابعها ال�سوداء الطويلة بنعومة. 

وقال���ت: »�إن الم�شكل���ة الأ�سا�سي���ة هي �أنن���ي �أتعطّل عن البح���ث و�أ�ستغرق 
كثيراً من الوقت مع الطلاب، خ�صو�صاً الطلاب ال�سود، ومع �أغلب �أولئك 
الذي���ن يت�صارع���ون. �إن �أغليه���م م���ن الجي���ل الأول مثل���ي تمام���اً، فكي���ف لا 
�أخ�ص����ص له���م وقت���ي؟ لكن عنده���ا لا يت�سن���ى لي الوقت لك���ي �أحافظ على 

تقدمي في البحث الذي �أعمل عليه«.

كان �أليك�ساندر يعرف ب�أن هذا �صحيح، وكان يعرف �أي�ضاً �أن بع�ض ه�ؤلاء 
الط�ل�اب كان���وا �سينقطع���ون ع���ن المجيء لو لم تك���ن لديهم معلم���ة خا�صة 
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تلع���ب دوراً نموذجي���اً لإر�شاده���م في الم����آزق القا�سية. و��سأله���ا: »�ألا ينبغي �أن 
تك���وني ق���ادرة عل���ى حل ه���ذا المو�ضوع مع ج���اك �سنيل؟ ف����إذا لم يتمكن من 
ه���ذا، عنده���ا يمكنك اللج���وء �إلى العميد«. لقد �أ�شار بقول���ه هذا �إلى عميد 

كلية الفنون والعلوم التي ت�ضم مدر�سة ال�صحافة.

 قام����ت �إيم����ا بو�ضع ال����دب في منت�ص����ف الطاولة وقال����ت: جاك يقول 
ب�أن����ه يع����رف �أن عم����ل الطالب �أمر مه����م، لكن لا يمكنن����ي الح�صول على 
التثبي����ت �أب����داً دون وج����ود برنام����ج بحث فع����ال ووجود بع�����ض الإنتاجية 
الحقيقي����ة فيم����ا يتعل����ق بالمن�شورات. و�أع����رف �أن �أربع����ة �أو خم�سة �أع�ضاء 
بارزي����ن في الهيئ����ة التدري�سي����ة كان����وا قد تحدثوا معه ع����ن ذلك المو�ضوع 
ومار�س����وا ال�ضغ����ط علي����ه عل����ى نح����وٍ �أ�سا�سي ك����ي لا يق����وم ب�����أي ا�ستثناء. 
ول�س����وء الح����ظ، �أن����ا لا �أع����رف  العميد جي����داً، لكن هن����اك معرفة قديمة 
بينه وبين جاك فهم �أ�صدقاء مقرّبون. و�أنا لم �ألتقِ به �إلا مرة �أو مرتين 

في بع�ض المنا�سبات الاجتماعية. 

�أج���اب ت�شيت: »بالحديث ع���ن �أع�ضاء الهيئة التدري�سية الآخرين، كيف 
ت�سير الأمور مع بقية الزملاء في الق�سم؟«

�أق���رت �إيما بو�صفها كي���ف كان الجميع ودودين معها وكيف كانت تتلقى 
الدع���وات لتن���اول الغ���داء ب�ي�ن الحين والآخ���ر من قِب���ل واح���د �أو �أكثر من 
زملائه���ا، وكي���ف تعاون���ت لمرت�ي�ن اثنت�ي�ن م���ع �أحده���م ب�ش����أن م�ش���روع �أحد 
الط�ل�اب وكيف طُلب منها �إلقاء محا�ضرات عديدة بو�صفها �ضيفة �شرف. 
لكن عندما �أ�صبح الأمر متعلقاً ببحثها، لم يكن هناك �أي تعاون م�شترك. 
وكان���ت ق���د ارت�أت عل���ى نحوٍ جزئ���ي �أن ال�سبب وراء ذلك يع���ود �إلى مو�ضوع 

بحثها �إذ �إنه ما من �أحد �آخر لديه اهتمام رئي�سي بهذا البحث. 

لقد كانت هذه تجربة جديدة �أخرى �أي�ضاً بالن�سبة لأليك�ساندر فهو لم 
يك���ن مت�أك���داً مما يجب فعله، حتى و�إن كان �أي �شيء. وقال »دعيني �أتحدث 

مع رئي�س المجل�س التعليمي عن هذا المو�ضوع«.
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كان���ت �إيم���ا متوت���رة ب�سب���ب ذلك، وقال���ت: »لا �أري���ده �أن ي�ش���ارك في هذا 
المو�ض���وع. �أن���ا لا �أري���د القي���ام ب����أي �ش���يء، عل���ى وج���ه التحديد، �أن���ا لم �أكن 

بحاجة �إلّا للحديث مع �شخ�ص ما ولمعرفة ما يمكنني فعله«.

ق���ال له���ا: »لا يوجد هناك �أي �شيء ر�سمي. �أنا �أرغب فقط بج�سّ نب�ضه 
بالن�سبة لهذا المو�ضوع. ففي بع�ض الأحيان تكون لديه بع�ض الر�ؤى الجيدة 

عن كيفية التعامل مع هذه الأو�ضاع بطريقة بارعة ومتقنة«.

قال���ت �إيم���ا: »لكنني �أرج���و منك فقط عدم �إطلاع العمي���د �أو جاك على 
ما دار بيننا؛ لأنني ��سأبدو وك�أنني قمت بالالتفاف من حولهم لأ�شتكي �إلى 

رئي�س المجل�س التعليمي«.

�أج���اب ت�شي���ت بع���د لحظ���ة م���ن الت�أمل العمي���ق قائ�ل�اً: »ح�سن���اً، �أنت لم 
تخبرين���ي ب����أي �ش���يء، هل فعل���ت حقاِ؟ً لق���د تحدثت معي عن �ش���يء يتعلق 

بك. �أنت لم تقدمي �أي نوع من ال�شكاوى«.

وبالفعل ناق�ش ت�شيت �أليك�ساندر هذه الم��سألة مع رئي�س المجل�س التعليمي 
�أثناء جل�ستهم الأ�سبوعية لجمع التفا�صيل التي لم يتم البتّ ب�ش�أنها. وكان 
حذراً في كلامه لكي يُظهِر ب�أن �إيما �ستيلي لم تكن تريد تقديم �أي �شكوى، 
و�إنم���ا كانت بحاجةٍ لبع�ض الن�صائح الجيدة. لكن رئي�س المجل�س التعليمي 
�شعر ب�أن مثل هذه الن�صيحة ينبغي �أن ت�أتي من عميد كليّتها ولي�س منه.

ب���دا ذلك منطقي���اً بالن�سب���ة لأليك�ساندر ال���ذي ��سأل قائ�ل�اً: »لكن كيف 
يمكننا القيام بذلك؟«

وبينم���ا لم يك���ن ه���ذا النوع م���ن الأو�ضاع قديم���اً تمام���اً، �إلّا �أنه لم يكن 
جدي���داً بالن�سب���ة لرئي����س المجل�س التعليم���ي الذي قال: »م���ا ر�أيك �أن تجد 
الوقت المنا�سب لكي تخبر العميد ب�أنك تحدثت بالم�صادفة مع �إيما �ستيلي، 
وتكوّن لديك انطباع ب�أن �شيئاً ما كان يزعجها. ويمكنك �أن ت�ستمر بحديثك 
لتوحي ب�أنه نظراً لكونها �أ�ستاذة م�ساعدة �شابة ولا يوجد في كليته ب�أكملها 

o b e i k a n d l . c o m



العمل والطم�أنينة في البيئة الأكاديمية 142

�إلّا ه���ي و�شخ����ص �آخ���ر �أمريكيين اثنين من �أ�صل �أفريق���ي، فقد تكون فكرة 
جي���دة �إذا طل���ب منه���ا القي���ام بزيارة له لك���ي يعرف منها فق���ط كيف ت�سير 

الأمور معها في الكلية«. 

لقد عرف ت�شيت �أليك�ساندر �أن رئي�س المجل�س التعليمي لم يعني بقوله 
»علي���ك �أن تج���د الوق���ت المنا�سب« كتابة ر�سالة للرج���ل، �أو حتى الات�صال به 
لإطلاعه على هذه الم��سألة المحددة. وبعد يومين اثنين، التقى بالعميد على 
ر�صي���ف الم�ش���اة خارج اتح���اد الطلبة. وبعد تب���ادل عب���ارات الترحيب والمزاح 
)لق���د كان، بالرغ���م م���ن كل �ش���يء، عمي���د ت�شيت �أي�ض���اً( قال ت�شي���ت: »لقد 
تحدث���ت بالم�صادف���ة مع �إيما �ستيلي منذ �أيام عدة، وهي �سيدة ذكية بالفعل، 
و�أن���ا �أعتمد عليها كث�ي�راً فيما يتعلق بم�شروعات طلاب���ي اللغوية. على �أي 
ح���ال، تك���وّن لدي انطب���اع ب�أن هناك ما يزعجها. فم���ا ر�أيك �أن تدعوها �إلى 

مكتبك للتحدث معها لمعرفة ما �إذا كانت تتقدم ب�صورة جيدة بر�أيك؟«

لم يك���ن العمي���د اب���ن البارح���ة، وق���د ع���رف ف���وراً دون �أن يخو����ض في 
التفا�صي���ل ب����أن ه���ذا الحديث يمثل فر�صةً لمنع ح���دوث م�شكلة خطرة بدلًا 

من فقدان ال�سيطرة ل�سنتين �أو ثلاث �سنوات لهذا ال�سبب.

�أج���اب قائلًا: »�شكراً لإطلاعي على هذه الم��سألة. ينبغي عليّ القيام بما 
قل���ت عل���ى وج���ه ال�سرعة. ��سأطل���ب من �إيما الم���رور بمكتب���ي للتحدث معها 

ولمعرفة ما هو جديد في تقدمها«.

لقد اطلّع العميد، بالطبع، على الأمور جميعاً التي عرفها ت�شيت بالفعل، 
لكن����ه كان في موق����ع ي�ؤهل����ه للقي����ام بالتعديلات. وعلاوة على ذل����ك، فقد قام 

بهذا الأمر عبر الم�شاركة الفعالة لكلٍ من �إيما �ستيلي وجاك �سنيل. 

هناك بع�ض النقاط المهمة التي يجب جمعها من هذا ال�سيناريو. كانت �إيما �ستيلي 
تع���رف �أن لديها م�شكلة وكانت راغبةً ب�أخذ المبادرة وطرحها على طاولة النقا�ش. وقد 
�أب���دى ت�شيت �أليك�ساندر مهارات جدية لح�سن الا�ستماع �أكثر بكثير من مجرّد الإدراك 
ال�سلي���م. وكان هدف���ه الإ�سه���ام في ح���ل الم�شكل���ة قبل �أن تتفاق���م، وقد فه���م �أي�ضاً فن 
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الدبلوما�سية الحاذقة. �أمّا لو كان هناك �أحد الم�شككين لو�ضع ذاته الأنانية في المقدمة، 
ولفع���ل �شيئاً مته���وراً مثل كتابة ر�سالة مجهول���ة الم�صدر �إلى مدر�س���ة ال�صحافة. لكن 
رئي�س المجل�س التعليمي كان حكيماً باختياره لتوظيف �أليك�ساندر بالدرجة الأولى. وهذا 
ينطب���ق �أي�ضاً عل���ى ا�ستخدامه للعميد. وقد و�ضع ثقته به���م للعمل بم�س�ؤولية ولإعلامه 
�إن ا�صطدم���وا بعقبة غير متوقع���ة. وقد تدخل العميد مراعاةً خا�صة لم�شاعر الآخرين، 
وكان ب�إمكانه اتخاذ موقف دفاعي. لكن لأنه �شعر ب�أنه من المحتمل �أن تكون �إيما �ستيلي 
قد لج�أت �إلى ت�شيت �أليك�ساندر، فقد كان ذكياً ومتفهماً بما يكفي لإدراك ال�سبب وراء 
ح���دوث ذل���ك واغتنام الفر�صة ليوفر على نف�سه وعلى �إيم���ا - التي تمثل بيت الق�صيد 

- �إخفاقاً غير �ضروري. 

وكان يمك���ن معالجة هذه الق�ضية كمثال بطرق مختلف���ة كثيرة. لكن ل�سوء الحظ، 
�أغلب هذه الطرق تقود �إلى كتابة مذكرات ور�سائل �إلكترونية غا�ضبة، و�شكاوي ر�سمية 
وتنافر. ومما تجدر الإ�شارة �إليه هو �أن ت�شيت �أليك�ساندر كان من داخل الجامعة، هذا 
�إن �ص���حّ التعبير. وقد �أثبت ب�أنه ذو �آراء ومبادئ قويمة، ولي�س مبادئ �أنانية ت�صادمية 
و�أنه قادر على حلّ الم�شكلات. لذا يجب على كل م�ؤ�س�سة �أن تجلب دماً جديداً لإدارتها 
م���ن وق���ت لآخر. لكن لا يجب �أن يكون ذلك في �سبيل »الذه���اب خارجاً« فقط. فعندما 
ي�أت���ي �شخ�ص جديد �إلى م�ؤ�س�سة ما، ينبغي �أن يك���ون ح�سا�ساً ومدركاً لحقائق الثقافة 
الفري���دة والتوقعات مثل معرفته للطريقة التي تنجز فيه���ا الأمور والم�سائل. وفي بع�ض 
الأحي���ان قد تحتاج هذه الأمور للتغيير، لكن لي�س على نحوٍ مبا�شر. ويعدّ الموظفون من 
داخل الم�ؤ�س�سة ممن لديهم فهمٌ لهذه الأمور ول�شخ�صيات النا�س، �أ�شخا�صاً لا يقدّرون 
بثم���ن �إذا كانت قِواهم المحف���زة �إيجابية، و�إذا كانوا يتمتع���ون بمهارات جيدة للتعامل 
م���ع الأف���راد والأ�شخا����ص الآخرين. �أمّا قي���ام الم�شككين بمثل ه���ذه الأدوار في �أي وقت 
م���ن الأوقات، خ�صو�صاً من قِبل �شخ����ص جديد في الم�ؤ�س�سة،  فمن الم�ؤكّد �أن ي�ؤدي �إلى 

الت�سبب بم�شكلات كبيرة على نحوٍ مفاجئ. 

وبطريق���ة �أو ب�أخ���رى، فقد عمل ت�شيت �أليك�ساندر �أي�ض���اً م�ست�شاراً �أو مر�شداً. لكن 
به���دف خل���ق طريقة ممنهجة لإدارة ال�صراع، ف�إن ه���ذه الم�صطلحات تنطبق على نوع 

�آخر من الأفراد. 
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الم�ست�شار والمر�شد
ق���د يفكر بع�ضه���م بالم�ست�شار �أو المر�ش���د وك�أنه النا�صح المخل����ص، ويمكن �أن يكونا 
كذل���ك ب�ش���كل �أو ب�آخر. �أمّ���ا هنا ف�إننا  ن�سع���ى وراء �شيء مختلف حي���ث يمكن لإحدى 
الم�ؤ�س�س���ات والعامل�ي�ن فيها تحقيق فائدة عظيمة مما قد ينظ���رون �إليه على �أنه خبرة 
المنظوم���ات الب�شرية. فالنا�س الذين يملكون هذه المهارات يمكن �أن ي�أتوا من مجموعة 
متنوع���ة من الخ�ب�رات والخلفي���ات التعليمية، لكنهم محترف���ون معتمدون في مجالات 

اخت�صا�صهم. وهذا ما يميزهم عن الو�سطاء الموثوقين.

يتمتع مثل ه����ؤلاء المحترفين بالخبرة في حل ال�صراع بين الأفراد و�ضمن المجموعات 
وفيما بينها. ويمكنهم العمل بو�صفهم �أدوات ت�سهيل وت�شخي�ص الم�سائل. ونظراً للافتقار 
�إلى وج���ود تعبير �أف�ضل، يمكن اعتبارهم مر�شدي���ن تنفيذيين. وتمتلك �أغلب الم�ؤ�س�سات 
�أف���راداً �ضمنها ممن يتمتعون بمثل هذه المهارات. �أمّا الموارد الب�شرية �أو ما يعادلها -�إن 

كانت موجودة �ضمن الم�ؤ�س�سة- فتعدّ من �أكثر المواقع �شيوعاً لوجود هذه الخدمات.

ويمك���ن لم�ست�شار المنظومات الب�شري���ة، �أو الموظف الداخلي المكلّ���ف بهذه الم�س�ألة - 
�أن يق���دّم عدداً من الخدمات الأ�سا�سية للم�ؤ�س�س���ة �إذا فهم �آلية عملها. ويمكن لبع�ض 
الأف���راد القيام به���ذا العمل، لكن هذا غير ممك���ن بالن�سبة للجمي���ع. ولا يعدّ امتلاك 
مجموع���ة المه���ارات الأ�سا�سية �شرطاً كافي���اً؛ لأنه يجب على الم���رء �أن يكون قادراً على 

تحديد طبيعة عمل الم�ؤ�س�سة. 

وفي كثير من الأحيان، يحتاج الأفراد، �أو ال�شخ�ص الذي يرفعون التقارير �إليه، �إلى 
الم�ساعدة في ف�ض نزاع ما �أو �صراع م�ستمر، وفي بع�ض الأحيان لا يتحقق الان�سجام �أبداً 
بين الأفراد. لكن �أغلب النا�س يريدون حلّ الق�ضايا والم�ضي قُدماً، با�ستثناء قلّة قليلة 
منه���م. وفي �أغلب الأحيان، يمكن للمحترف الذي يتمت���ع بالمهارات والخبرة المنا�سبة 
�إر�ش���اد �أولئك الذين يعملون على حل الم�شكلات ع�ب�ر عملية م�صالحة بين الأطراف. 
وفي ح���الات �أخرى، يمكن �إر�شاد ال�شخ�ص الذي يتلق���ى التقارير من الأفراد وتدريبه 

-رئي�س �أحد الأق�سام مثلًا- على كيفية لعب دور الم�سهّل بطريقة �أكثر فاعلية. 
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وع���ادةً ما يقوم الأكاديميون المكلفون ب���الإدارة بمثل هذا العمل وذلك اعتماداً على 
ق���وة �إنجازهم الأكاديمي وتعبيرهم ع���ن الاهتمام. ويكون لدى ه����ؤلاء الأفراد الكثير 
لتقديم���ه لكنه���م بحاجة فق���ط لبع�ض الخبرة والتدري���ب والح�صول عل���ى الإر�شادات 
والدع���م. ويكون لدى بع�ضهم الآخر خلل من ��شأنه �إعاقة تقدمهم �أو الت�سبب بف�شلهم. 
وهذا يعدّ �أمراً م��شؤوماً بالن�سبة للفرد ويخلق الم�شكلات للم�ؤ�س�سة، بما في ذلك خ�سارة 
الموهب���ة الجدي���رة بالاعتب���ار والاهتمام. وبالطبع يك���ون �أف�ضل وق���ت لتجنب مثل هذا 

الو�ضع عند ا�ستخدام وتعيين الموظفين. 

لك���ن عندما تكون هناك حاجة لإج���راءات ت�صحيحية، فلي�س من الحكمة �أبداً البدء 
بالتخلّ����ص م���ن الأمور ال�سيئ���ة جميعها بما فيها تل���ك القيّمة والنفي�س���ة. فالمزاجية تعدّ 
�إح���دى �أكثر الم�ش���كلات �شيوعاً على الإط�ل�اق. وهناك م�شكلة �أخرى وه���ي عدم القدرة 
عل���ى معالج���ة الق�ضايا في وقته���ا ب�أ�سلوب �صريح ووجه���اً لوجه. وهنا يمك���ن للم�ست�شار 
الجيد في مجال المنظومات الب�شرية -من خارج هيكلية الم�ؤ�س�سة ممن يتمتعون بالمعرفة 

الحقيقية- �إر�شاد وتدريب بع�ض الأفراد على كيفية التعامل مع مواطن ال�ضعف هذه. 

ولي����س من الم�ستغرب �أن تق���ف العقلية الجماعية التي تقودها �شخ�صية بارزة حجر 
عثرة في طريق العمل المثمر لإحدى الوحدات، ك�أحد الأق�سام الأكاديمية. وقد يجد رئي�س 
�أو مدي���ر �أحد الأق�سام -ممن يعملون جنباً �إلى جنب مع الأفراد في المجموعة- �أنه من 
ال�صعب جداً النجاح في و�ضع الق�سم على الم�سار ال�صحيح. لكن يمكن ل�شخ�ص خارجي 
م�ستقل تماماً لا توجد لديه �أي غايات �شخ�صية �أو نفوذ داخل الم�ؤ�س�سة، �أن يكون مفيداً 
ج���داً في ت�سهيل عملية تخطيط �إ�ستراتيجية على �سبي���ل المثال. ويمكن لل�شخ�ص الذي 
يتمتع بمهارات ذات م�ستوى احترافي في تقويم العقل الجماعي وتوجيهه �أن يكون مفيداً 
في و�ض���ع كه���ذا، على نحوٍ �أف�ضل بكثير من وجود �شخ�ص خارجي �آخر يعمل في النظام 

الأكاديمي نف�سه كالأطراف المتنازعة.  

وتتط���ور بع����ض �أغلب الم�شكلات المثيرة ع���ن الأفراد الذين يُظه���رون نماذج �سلوك 
غريب���ة تمام���اً في ت�صرفاته���م. وفي بع�ض الحالات، ينت���اب مثل ه����ؤلاء النا�س ال�شعور 
ب����أن الم�ؤ�س�سة ق���د ت�سببت ب�أذيتهم، ويظهرون في حالات �أخ���رى ب�أنهم ينجحون بوجود 
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ال�ص���راع. لقد �أ�ش���ار الف�صل الذي تحدث ع���ن الو�سطاء الموثوقين �إلى ه����ؤلاء الأفراد 
بو�صفه���م بالأ�ضداد. �إنهم يحب���ون �أن ينعموا بدفء الومي�ض ال���ذي تعك�سه النار التي 
بد�ؤوا ب�إ�شعالها �أو زادوا من انت�شارها. �أمّا العمل الذي يحول دون �أن�شطتهم التي تهدف 
�إلى �إيق���اع الفو�ضى في مجم���ل قطاعات الم�ؤ�س�سة والمحاول���ة في الوقت نف�سه لا�سترداد 
م�شاركته���م الإيجابية، فمن الممكن �أن يكون تحدي���اً حقيقياً. ويمكن للم�ساعدة المهنية 
�أن تك���ون �ضرورةً لأولئك الأ�شخا�ص الم�س�ؤولين عن �إرجاع الأفراد مثل �أولئك �إلى جادة 
ال�صواب والم�سار ال�صحيح. وي�ساعد وجود م�ست�شار جيد في مجال المنظومات الب�شرية 
على ت�شخي�ص حيثيات الو�ضع وتقديم م�ساعدة حقيقية للأطراف الم�س�ؤولة عن تطوير 

�إ�ستراتيجية ت�صحيحية. 

و�إذا لم تقم الم�ؤ�س�سة بتوظيف �شخ�ص يتمتع بخبرة في المنظومات الب�شرية في الوقت 
الحا�ضر، ف�إن الدافع الم�ؤ�س�ساتي قد ي�شكل طلباً مفاجئاً لا�ستخدام مثل هذا ال�شخ�ص. 
لك���ن ينبغي مقاومة هذا الداف���ع �إلى �أن تكون الق�ضايا المهم���ة اللاحقة جميعها قد تّم 

التفكير بها ملياً. 

ويك���ون النا����س الذين يعانون من هذا الن���وع من الم�شكلات الت���ي تم و�صفها �سابقاً 
متردّدي���ن في كثير من الأحيان في اللجوء �إلى موظفين داخليين طلباً للم�ساعدة، وهذا 
مره���ون بطريقة فهمهم للأمور. فهم ي�شعرون بالقلق من �أن م�شكلتهم �ست�صبح جزءاً 
م���ن و�سيل���ة لترويج الإ�شاعات، �أو �أنه���م �سيُعدّون م�سببين للم�ش���كلات والمتاعب، �أو �أن 
ن�سخ���اً م�شوهة ع���ن الو�ضع �ست�صل �إلى النا�س الذي���ن �سيوا�صلون الت�أثير على مهنهم. 
لذلك يمكن للو�صول المجاني وغير المقيد �إلى الم�ساعدة المقتدرة التي تفي بالغر�ض دون 
الحاج���ة للح�صول على �ضمانات، �أو الخو����ض عبر البيروقراطية للح�صول على موعدٍ 

ما، �أن يعدّ حافزاً لطلب الم�ساعدة في �إيجاد الحلول الحقيقية. 

وعلاوة على ذلك، يمكن �أن يكون من ال�صعب جداً طرد النا�س الم�ستخدمين بدوام 
كام���ل كونهم موظف�ي�ن نظاميين �إذا لم يتمكن���وا من �إيجاد الحل���ول الحقيقية. فه�ؤلاء 
يلعب���ون دوراً في الم�ؤ�س�سة ويعملون على تو�سيع البيروقراطي���ة الإدارية بطرق تميل �إلى 
البق���اء والا�ستمرار. �أمّا الموظفون الخارجيون الم�ستخدم���ون في الم�ؤ�س�سة وفقاً لعقد ما 
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فه���م معر�ضون لع���دم الا�ستمرارية و�إنهاء عقودهم. و�إذا لم يك���ن �أحد الم�ست�شارين في 
المنظوم���ات الب�شري���ة قادراً على �إيجاد الحل���ول الحقيقية، فمن ال�سه���ل �إنهاء الاتفاق 
الموقع معه وتوقيع اتفاق �آخر. �أمّا �إذا كانت تخفي�ضات الميزانية �أمراً �ضرورياً، فيمكن 

عندها تخفي�ض حجم الأتعاب المقدمة للم�ست�شار.  

وم���ع مرور الوقت، نجد �أن الموظف�ي�ن الذين يعملون على الأو�ض���اع المتعلقة بدائرة 
الموظف�ي�ن يخاطرون بتراك���م الق�ضايا. فهم جزءٌ من المجتم���ع ويتحدثون مع الموظفين 
الآخري���ن في �أو�ض���اع مهني���ة واجتماعي���ة، ويعمل���ون على تطوي���ر العلاق���ات مع بع�ض 
الأ�شخا����ص دون غيره���م. ومن الممكن �أن ت�صبح وجهات نظره���م م�شوهةً �أو يمكن �أن 
تُفه���م على هذا النح���و. وحالما يحدث مثل هذا الأمر، ف�إن فعالية ال�شخ�ص الذي يلعب 

دور الم�ست�شار �أو المر�شد ت�صبح معر�ضةً لل�شبهة والت�سا�ؤل.

�أمّ���ا الأ�شخا����ص من خ���ارج الم�ؤ�س�سة فلا يتمتعون ب����أي نفوذ داخ���ل الم�ؤ�س�سة �أو �أي 
رواب���ط مع �أي �شخ����ص يتمتع بالنفوذ. وهنا يمكن للنا����س ا�ستخدام خدمات مثل هذا 
ال�شخ����ص دون الخ���وف من �أن ت�صبح الم�س�ألة التي هي قي���د النقا�ش جزءاً من المعرفة 

ال�شائعة، �أو �أن تظهر مجدداً لتق�ض م�ضجعهم في عملية التقويم والمكاف�أة. 

�إن خل���ق ترتيب منظّم يمكن عبره تقديم الخدمات للم�ؤ�س�سة على نحوٍ جيد بوجود 
خ�ب�رة في مج���ال المنظومات الب�شرية �ضم���ن �إطار ثقافتها وحقه���ا القانوني، يمكن �أن 
ينفّذ عبر اتفاق تعاقدي مع مخت�ص خارجي. ويمكن اختيار المر�شحين والقيام بعملية 
الانتق���اء ا�ستناداً �إلى معايير ت�ضعها الم�ؤ�س�سة وعملا�ؤها. وهناك مكوّن رئي�سي في هذه 
العلاق���ة وه���و �أنه يجب �أن تتم هذه العملية على �أ�سا�س التوكيل ودفع الر�سوم من ��شأنه 
�أن ي�سم���ح للموظف�ي�ن بطلب هذه الخدمات على �أ�سا�س يرتب���ط بالعمل على نحو كامل 
دون الح�ص���ول على �إذن �أو �ضمانات. ويجب �ضمان ال�سرّية في هذا المو�ضوع، با�ستثناء 
بع����ض الإداري�ي�ن البارزين - مث���ل كبير الموظف�ي�ن الأكاديميين - ال���ذي يجب �إعلامه 
بالأو�ضاع التي ت�ؤثر على رفاه وازدهار الم�ؤ�س�سة، لكن هذا الأمر لا يكون ممكناً �إلّا بعلم 

الم�ستخدم.  
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فريق العمل
يمك���ن للمدي���ر الإداري الذي ق���د يتمكّن من الا�ستف���ادة من م�ست�ش���ار المنظومات 

الب�شرية �أن ي�ستمد المزيد من الدعم حتى من فريق العمل المتميز.

لقد �صاغ ليمنغ )Leaming) (1998(، الف�صل الأول في كتابه »القيادة الأكاديمية« 
حول قائمة لأف�ض���ل الممار�سات. و�إحدى هذه الممار�سات هي »ا�ستخدم �سكرتير جيد«. 

وهذا هو الهدف الرئي�سي. 

وم���ن ال�ضرورة على نحوٍ مطلق ا�ستخدام فريق عمل ممتاز والاحتفاظ به من �أجل 
منع ال�صراعات. لكن من ال�سهل جداً الا�ستخفاف تماماً بالت�أثير الفعّال التي تتمتع بها 
الموظفة الإدارية التي تتلقى التقارير من الأ�شخا�ص، �أو ح�شود �أع�ضاء الهيئة التدري�سية 
وغيره���م من �أع�ضاء فريق العمل الذين تقابلهم مع م���رور الزمن. وينبغي على ه�ؤلاء 
الإداريين - �سواءً كانت لديهم �ألقابٌ مثل الم�ساعد الإداري، �أو �أمين ال�سر، �أو المحا�سب، 
�أو �أي لق���ب �آخر - �أن يكونوا فعالين في متطلبات العمل الجوهرية و�أن يمتلكوا مهارات 
جي���دة للتعامل مع الأف���راد والأ�شخا�ص الآخرين. وكلم���ا ازداد احتكاكهم مع الآخرين 
عل���ى الجبهة الخارجية، �أ�صبحت مهاراتهم بالتعامل مع الأفراد والأ�شخا�ص الآخرين 

�ضرورة لا يمكن الا�ستغناء عنها �أبداً. 

 ويكون لدى ال�سكرتير �أو الم�ساعد الإداري الذي يعمل في مكتب �إحدى المهن - �سواءً 
كان ه���ذا مكتب���اً لرئي�س الق�سم �أو العميد �أو رئي�س المجل����س التعليمي - كثيٌر من العمل 
لينج���زه وكث�ي�رٌ من المحادثات مع كثيٍر من النا�س. وهو )على الرغم من �أن هذا العمل 
ي�شغله �إمر�أة ولي�س رجل( يخلق الانطباع الأول الذي يتكوّن لدى النا�س عن المكتب وعن 
المدير الإداري لهذا المكتب. ويميل النا�س الغا�ضبون -�سواءً كانوا من �أهالي الطلاب، �أو 
الطلاب �أو �أع�ضاء الهيئة التدري�سية �أو غيرهم من �أع�ضاء فريق العمل- �إلى �صبّ جام 
غ�ضبهم على ه�ؤلاء الأفراد، وبرغم ذلك ف�إنهم يت�صرفون باحترام وبامتنان �أي�ضاً مع 
ر�ؤ�سائه���م في العمل. �أمّا حقيقة ان�سجام الفرد مع مجريات هذا العمل فتظهر ب�سرعة 
عندما يم�ضي �أحدهم اليوم ب�أكمله على الهاتف وهو يتبادل الكلمات ويعتني بالحفاظ 
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على م�سار ح�سابات الق�سم، ويجيب عن �أ�سئلة لا تعدّ ولا تح�صى عن الأمور التي يجب 
فعلها في مجالات مختلفة، ويعمل بعدها بو�صفه نقطة المجابهة الأولى مع النا�س الذين 
لديهم الكثير من ال�شكاوى. لكن ل�سوء الحظ، غالباً ما يتلقى النا�س الذين يلعبون هذه 
الأدوار �أج���وراً زهيدة، دون الاك�ت�راث �أبداً فيما �إذا كانوا جادّي���ن وكادحين ويقدمون 
عم�ل�اً بجودة عالية. ومما لا �شك فيه �أنه يجب عليه���م �أن يت�صرفوا على نحوٍ جيد مع 
النا����س. وهناك نقطة �أ�سا�سية بالن�سبة لهذا الجانب م���ن العمل وهي مقدرة الحفاظ 
على هدوء �أع�صابهم ومعاملة الجميع باحترام وحل الم�شكلات �ضمن حدود تو�صيفهم 
الوظيفي. وق���د كنت �سعيداً بوجود �أ�شخا�ص من هذا القبيل. لقد جعلوني �أكثر فاعلية 

وكان لهم ت�أثيٌر �إيجابيٌ على الم�ؤ�س�سة. 

وي�صن���ف فري���ق عم���ل تكنولوجي���ا المعلوم���ات �ضمن الفئ���ة ذاتها لك���ن بطريقة 
مختلف���ة جداً. فتاريخياً كان عمل تكنولوجية المعلومات يجري في بيئة مغلقة ن�سبياً. 
�أمّ���ا الآن فه���ذا العم���ل يتخلل قطاع���ات الم�ؤ�س�س���ة. وهو يتطلّب وج���ود مجموعة من 
المه���ارات المركّزة على نحو دقيق وتركيز كثيف. لكن تل���ك المهارات لا ت�أتي دوماً مع 
الطبيع���ة الاجتماعية الت���ي يعي�شها الفرد، ولم تكن هذه الق�ضي���ة، منذ عهد قريب، 
ق�ضي���ةً مهم���ة. لكن �أثناء ال�سن���وات الع�شر الما�ضية، عندما قام���ت الم�ؤ�س�سات بدمج 
تكنولوجي���ة المعلومات في ن�سي���ج عملها، كان على الأ�شخا����ص الذين يعملون في هذه 
الاخت�صا�صات تقديم الم�ستوى العالي نف�سه من الخبرة في مجال عملهم �إ�ضافةً �إلى 
�إظه���ار �أخلاقي���ات را�سخة في تقديم الخدمات ومقدرةٍ عل���ى العمل جزءاً من فريق 

العمل الذي يتخلل جوانب الم�ؤ�س�سة جميعها. 

كان ه���ذا �أم���راً �صعب���اً للغاية، ف�أنا لم �أتمكّ���ن من مجرّد الب���دء بالقيام بما �أنجزه 
العدي���د م���ن ه�ؤلاء الأ�شخا�ص كم�ضمون طبعاً، كما �أنن���ي لم �أتمكن من تعلمه �أبداً. ولا 
يمكنني �إح�صاء المرات التي �أدت فيها جهودهم التي كر�سوها �إلى �إنقاذ م�ؤ�س�ستي من 
الانهي���ار، خ�صو�صاً و�أن �أمن المعلومات قد �أ�ضحى ق�ضيةً كبيرة. وهم يرزحون في كثير 
من الأحيان تحت �ضغط هائل. �أمّا العمل المتوا�صل �أثناء عطلة نهاية الأ�سبوع فهو �أمر 
�شائ���ع عندم���ا تلوح عا�صفة جدي���دة في الأفق وتهدّد ب�إغلاق �إح���دى الم�ؤ�س�سات. �أ�ضف 
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�إلى ه���ذا الو�سط مئ���ات �أو �آلاف الأ�شخا�ص من �أع�ضاء الهيئ���ة التدري�سية والإداريين، 
ة به���م، ويحتاجون  وجميعه���م لديهم احتياج���ات �شخ�صية جداً وبرام���ج غريبة خا�صّ
للم�ساع���دة الآن، وهكذا ت���زداد التحديات وت�صبح �أكثر ت�صعي���داً. ويمكن لل�صراع �أن 
ينفج���ر ب�أ�شكال���ه وتجليّاته جميع���اً. والنا�س غير مدربين عل���ى �إدارة مثل هذا الو�ضع، 
ب���ل يتعلمونه مع مرور الوقت. �أمّا الهيكلية التنظيمية ال�صحيحة )المميزة لكل م�ؤ�س�سة 
من الم�ؤ�س�سات( والجرع���ات الكبيرة من فر�ص التطوير المهني، فتعد مقومات رئي�سية 
للتطوّر بنجاح في وجه التغيير القا�سي الذي لا يمكن ت�صديقه والذي يميّز هذا المجال. 
والي���وم، ينبغ���ي �أن ي�ض���م التطوير المهني في ه���ذا المجال ق�ضاي���ا النا����س �إ�ضافةً �إلى 

التحديات التقنية. 

ويع���اني كل موق���ع �ضغط في الم�ؤ�س�سة من المظاهر نف�سه���ا �إلى حدٍّ ما. وهناك مثالٌ 
�آخر في الجامعات البحثية لت�أثير العامل المقرّر لنجاح �أو ف�شل فريق العمل وهو المكتب 
الذي يمتلك الن�سخة الأخيرة من مقترحات المنح والعقود جميعها، ويكون لديه القرار 
بن�شرها والك�شف عنها. ف�إذا دخل ع�ضو هيئة تدري�سية ملهوف على نحوٍ  كبير �إلى هذا 
المكتب في اليوم الأخير قبل الموعد النهائي، واحتاج لم�ساعدة في �صياغة ال�شكل النهائي 
للميزانية وكانت لدي���ه التواقيع المطلوبة �سابقاً جميعها، لكنه واجه ع�ضواً متذمراً من 
فري���ق العمل وب���د�أ هذا الع�ضو ب�سرد الأ�سباب جميعها الت���ي تبّني عدم �إمكانية حدوث 
م���ا يريده، ف����إن المهن تت�أثر كثيراً وت�شتع���ل �شرارة ال�ص���راع. �إذا كان هذا هو ال�سلوك 
الع���ام في المكت���ب، ف�إن كبير موظفي البح���ث �سيم�ضي �أغلب وقته وه���و يطفئ النيران 
الم�ستعرة بدلًا من �أن يقوم بتحقيق التوافق والان�سجام بين النا�س لتطوير �أفكار جديدة 
ومثيرة. ومن جهة �أخرى، �إذا واجه المحققون �سلوكاً لطيفاً ومتعاوناً ومكتباً فعالًا للمنح 
والعق���ود، ف�سيتكوّن لديهم �شعوراً �أف�ضل ب�أن مقترحهم القادم �سيلاقي قبولًا وتحركاً. 
وفي كث�ي�ر من الأحي���ان، تتطلب ال�ضجة التي تحدث بعد ف���وات �أوان الموعد النهائي في 
مكت���ب الأبح���اث بذل جه���ود �إ�ضافية من جانب فري���ق العمل. ولي�س م���ن الغريب �أبداً 
بالن�سب���ة له���م �أن ي�ستم���روا بالعمل حت���ى الم�ساء وفي عط���ل نهاية الأ�سب���وع، خ�صو�صاً 
عندم���ا تتجمع المواعيد النهائية للوكالة الفيدرالي���ة في الوقت نف�سه. وعلى الرغم من 
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ذلك، يقوم فريق العمل الجيد بهذا ويفخرون لقيامهم بالعمل ب�صورة جيدة. وعندما 
ي�سمعون تعب�ي�راً �صادقاً بالإعجاب والتقدير من قِبل مراجعيهم، ف�إن هذا التعبير يعدّ 

م�صدراً رائعاً للعون بالن�سبة لهم. 

ويمك���ن �أن ت�ستم���ر قائم���ة الأمثل���ة في ه���ذا الخ�صو�ص. لك���ن هذه ه���ي الأمثلة 
الوا�ضح���ة التي تحقق الهدف. وي�شكل �أع�ضاء فريق العمل الذين يخدمون في مواقع 
الدعم التي لا تعد ولا تح�صى بينة تحتية غنية بال�شخ�صيات البارزة وهي التي تجعل 
الم�ؤ�س�س���ة قادرة عل���ى �أداء عملها. وكل �شيء �آخر يكون داعم���اً لتلك البنية التحتية. 
لكن يجب �أن يكون ذلك الدعم فعالًا في كلٍّ من �إنجاز العمل كاملًا والإ�سهام في بناء 
ثقافة وبيئ���ة تف�ضيان �إلى زيادة الطاقة الفكرية �إلى حدها الأعلى، وهذه هي الغاية 

الرئي�سة للم�شروع الأكاديمي. 

ويمك���ن �أن توّفر الأن�شط���ة التي يدعمها فري���ق العمل فر�صة ثمينة لدف���ع الم�ؤ�س�سة 
�إلى الأم���ام. ويمكنهم، من جهة �أخرى، ج���رّ الم�ؤ�س�سة �إلى الأ�سفل عبر الان�شقاق ون�شر 
ال�شائع���ات. وتع���دّ الرعاي���ة المت�أنية لج���و �إيجابي في هذا المي���دان مكون���اً مفتاحياً لمنع 

ال�صراع غير المثمر. 
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بناء نظام متكامل

لمنع النزاعات وف�ضها و�إدارتها

تحديد الأجزاء المكوّنة
�إن الحديث ع���ن الحقيقة التي تق�ضي ب�أنه من الممكن معالجة ال�صراع والنزاعات 
عل���ى نحوٍ فع���ال عبر و�سائ���ل ر�سمية وغير ر�سمي���ة لا يتناق�ض مع وج���ود نظام هيكلي 
متكامل، بل يدعو �إلى الإدراك ب�أنه يجب �أن يُنظر �إلى الطرق غير الر�سمية في معالجة 
النزاع���ات على �أنها جزءٌ من نظام متكامل. وهنا يجب �أن تتمتع الخطة العملية لف�ض 

النزاعات بعديد من الخ�صائ�ص.

• يجب �أن ت�ستند هذه الخطة �إلى �سيا�سات وا�ضحة و�سهلة الو�صول.
• يجب �أن تت�ضمن بياناً للقيم الجوهرية في الم�ؤ�س�سة.

• يجب �أن تتمتع بمجموعة كاملة من الأطراف المتحركة المن�سجمة مع بع�ضها.
• يج���ب  عل���ى النا����س الم�شاركين في عم���ل هذه الخط���ة �أن يعرفوا بع�ضه���م بع�ضاً 

�شخ�صياً، و�أن يفهموا دور كل واحد منهم، و�أن يثقوا ببع�ضهم. 

• يج���ب �أن يك���ون لدى هذه الخط���ة نقاط دخول متع���ددة ونقاط خ���روج متعددة 
للتعامل مع الأزمات.

• يجب �أن يكون هناك �شخ�ص محدد معني بتحّمل الم�س�ؤولية الكلية لتنفيذ هذه 
الخطة.

• يـجـب �أن تـتـرافـق هـذه الخطة بـتـطوير تـعـليمي ومهني م�ستمرين بغية �ضمان 
الا�ستدامة.
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�سـيُناق����ش كل مكوّن من ه���ذه المكونات �ضمن �سياق نظام عم���ل كامل، علماً �أن 
هذه المكونات جميعاً كانت قد تمت معالجتها �ضمن �سياق مختلف )�سياق م�ستقل( 

�إلى الآن. 

ال�سيا�سات
  ينبغ���ي �أن يتوافر و�ص���فٌ كاملٌ للنظام على نحو وا�سع. ويمكن للكرا�سات �أن ت�ؤدي 
عم�ل�اً جي���داً بالن�سبة لهذا الغر�ض، لك���ن يعدّ وجود موقع �إلك�ت�روني �سهل الا�ستخدام 
�ضرورة لا بدّ منها. وتتمثل الفائدة الكبيرة لوجود موقع �إلكتروني بملائمة الدخول �إليه 
في الأوق���ات جميعاً �إ�ضافةً �إلى ال�سهولة التي يمكن عبره���ا تعديل هذا النظام. ويكون 
هذا النظ���ام ملائماً للتوزيع ال�سهل على المديرين الإداريين و�أع�ضاء الهيئة التدري�سية 

وفريق العمل جميعاً، بمن فيهم الموظفين الجدد كونهم جزءاً من عملية التوجيه. 

ولا يعدّ �إجمالي ال�سيا�سات ذات ال�صلة بحد ذاته مق�صوراً على ال�سيا�سات ب��شأن 
ف�ض النزاعات على وجه الخ�صو�ص. فال�صراعات جميعها لديها بذور تكون قد نمت 
في م����كان ما، ويمكن تحديد �أكثر المواقع خ�صوبةً لتولي����د ال�صراع. �أمّا المواقع الأكثر 

�شيوعاً فت�ضم:

• �سيا�سات الترقية والتثبيت والإر�شادات
• �سيا�سات و�إر�شادات تقويم الأداء ال�سنوي.

• �سيا�سات و�إجراءات معالجة �شكاوي التمييز والتحر�ش المرتبطة بالعرق والتمييز 
بين الجن�سين.

• �سيا�سات المنا�شدة وتقديم ال�شكاوى.
• مـقـايـيـ�س و�إجـراءات حـالات عـدم �إعـادة تـعيـين �أع�ضاء الهيئة التدري�سية وفريق 

العمل.

• مراجعة و�إعادة تعيين �أو عدم �إعادة تعيين المديرين الإداريين.
• �سيا�سات �أع�ضاء الهيئة التدري�سية ب��شأن النزاهة الأكاديمية.
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• معايير ومقايي�س و�إجراءات طرد �أع�ضاء الهيئة التدري�سية من العمل. 
• �سيا�سات و�إجراءات تعيين محققي ال�شكاوى.
• �سيا�سات و�إجراءات ت�أمين خدمات التو�سّط.

• ال�سيا�سات الا�ست�شارية.
• ال�سيا�سات التي تحكم حق امتلاك الملكية الفكرية.

�إن ه���ذه القائمة �ستتنوع بالطول والم�ضمون ح�سب نوع الم�ؤ�س�سة، ا�ستناداً �إلى البنية 
المحلي���ة لل�سيا�سات والإج���راءات والممار�سات والأعراف. والنقط���ة الأ�سا�سية هنا هي 
�أن ال�سيا�سات والإجراءات والأع���راف الم�صممة لمعالجة ال�صراع �أو الظروف الجدلية 
جميعاً ت�شمل قوام عمل مكمّل لمنع النزاعات وف�ضها و�إدارتها. وينبغي �أن ت�شمل مختلف 
ال�سيا�سات ذات ال�صلة وحدة كاملة مترابطة معلنة بو�ضوح ويمكن الو�صول �إليها بي�سر 
و�سهولة. وينبغي على اللاعبين جميعاً في الف�صل 5، 6، 7 �أن يكونوا مطلعين تماماً على 

هذه ال�سيا�سات، �أو �أن يكون من ال�سهل عليهم تحديدها وتف�سيرها. 

بيان القيم الجوهرية
�أنا مدين بال�شكر والامتنان لزملائي في الإدارة الر�شيدة الم�شتركة في جامعة ولاية 
كن�سا����س، و�أخ�ص بالذكر الدكتور �سيا فير�شيل���دن )Cia Verschelden(، لإ�صرارهم 
عل���ى المفهوم الذي يق�ضي ب�أنه يج���ب �أن يكون لدى الجامعة بي���ان خطيٌ وا�ضحٌ للقيم 
الجوهري���ة الت���ي تعي�ش عبرها. وهذا يعني القيم الجوهرية فيم���ا يتعلق بالنا�س ولي�س 
البرام���ج. لقد كانوا محق�ي�ن بالفعل. فمنذ �أيار 2001 كان���ت جامعة ولاية كن�سا�س قد 
�أل�صقت ذلك البيان في كل منطقة من مناطق العمل والقاعات الدرا�سية في الجامعة. 

وقد تم ذكر هذا البيان مجدداً مثالًا فقط. 
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مبادئ المجتمع
في جامعة ولاية كن�سا�س 

�إن جامعة ولاية كن�سا�س هي جامعة بحثية عامة من��شأة على �أر�ض ممنوحة 
م���ن الدولة، وملتزمة بالتدري�س والتعليم والبحث وتقديم الخدمات لأهالي 
كن�سا�س والأم���ة والعالم. �أمّا مهمتنا الجماعية فيت���م �إنجازها على �أف�ضل 

وجه عندما يقرّ ويمار�س كل ع�ضو في مجتمع الجامعة المبادئ الآتية:

• ن�ؤكّ���د عل���ى الكرامة الموروثة والقيمة لكل �شخ����ص وننا�ضل للحفاظ على جو 
من العدالة ي�ستند �إلى الاحترام لبع�ضنا بع�ضاً.

• ن�ؤك���د على حق كل �شخ�ص ليع�ب�ر بحرية عن �أفكاره و�آرائه بروح من الزمالة 
واللباقة. ون�ؤمن ب�أن تنوع الآراء يُغني بيئتنا التعليمية ون�شجع حرية التعبير 

�ضمن مناخ من ال�صواب والح�سا�سية والاحترام المتبادل.

• ن�ؤك���د على قيم���ة التنوع الب�شري للمجتمع. ونواج���ه ونرف�ض �أ�شكال الانحياز 
والتميي���ز جميعاً، بم���ا في ذلك تلك الأ�شكال الم�ستن���دة �إلى العرق �أو الدين 
�أو التميي���ز ب�ي�ن الجن�سين �أو العم���ر �أو الإعاقة، �أو التوجه���ات الجن�سية، �أو 
المعتق���دات الديني���ة �أو ال�سيا�سية، �أو الو�ضع الاقت�ص���ادي، �أو �أي اختلافات 

كانت قد �أدت �إلى �سوء فهم وعداوة وظلم.

• نقرّ ب�أننا جزء من مجتمع كن�سا�س الأكبر وب�أننا ملتزمون بالم�شاركة بطريقة 
�إيجابية مع �شركائنا من المواطنين.

• ن���درك التزاماتن���ا الفردية بمجتمع الجامعة وبمبادئه���ا التي تحافظ عليها. 
و�سينا�ض���ل كل منّ���ا للإ�سه���ام ب���روح �إيجابية ت�ؤك���د على التعلي���م والتقدم 

لأع�ضاء المجتمع جميعاً. 

ووقّ���ع على هذا البيان كلٌّ من رئي�س الجامعة ورئي�س المجل�س التعليمي وعميد كلية 
الدرا�سات العليا على هذا الت�صريح. �أمّا رئي�س مجل�س الدرا�سات العليا ورئي�س مجل�س 
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�أع�ض���اء الهيئة التدري�سي���ة ورئي�س اتحاد الطلاب ورئي�س المجل����س ال�سري فقد وقعوا 
عل���ى البيان عندما تم ت�شكيل ه���ذه المجال�س في �أيار من عام 2001. وكان لهذا البيان 
واء العامّ  ت�أث�ي�ر �إيجاب���ي على بيئة العم���ل. لكن هذا لا يعني ب����أن ذلك البيان هو ال���دَّ
للأمرا����ض جميعاً، لكنه يخلق مرجعية �شاملة تتم عبرها معالجة ال�صراع، خ�صو�صاً 

تلك ال�صراعات التي تن��شأ عن ال�سلوك ال�سيئ. 

مجموعة الأطراف المتحركة المن�سجمة مع بع�ضها
ت�ش���كّل بنية ال�سيا�سات والإجراءات والممار�سات والأعراف بالتوازي مع بيان القيم 
الجوهري���ة الم�ؤ�س�ساتية الأط���راف الثابتة للنظ���ام. �أمّا النا�س الذي���ن يجعلون النظام 
ناجح���اً في�شكل���ون الأط���راف المتحركة. و�ستتن���وع قائمة الأطراف ه���ذه و�سيتم تعديل 
الواجب���ات الفردية وفقاً للخ�صائ�ص الم�ؤ�س�ساتية والثقافة والهيكلية. لكن �إذا �أردنا �أن 
نلخ����ص باخت�ص���ار ما ورد في الف�صل 5، 6، 7 ف�إننا �سنجد �أن الموظفين والمكاتب الآتية 

يلعبون �أدواراً رئي�سية �أياً كانت �ألقابهم في م�ؤ�س�سة معينة. 

• مجل����س الإدارة الر�شي���دة. يتنوع دور المجل�س على طول مدىً وا�سع، ا�ستناداً �إلى 
طبيع���ة الم�ؤ�س�سة. ويمكن للمجل�س، في بع����ض الحالات، �ألّا ي�شارك �أبداً مبا�شرة 
في نزاع���ات مح���ددة، لكن���ه يتمت���ع بم�س�ؤولي���ة كليّة للت�أكّ���د م���ن �أن ال�سيا�سات 
والإج���راءات الملائمة في مو�ضعها ال�صحيح و�أن الأداء التنفيذي في هذا المجال 

هو �أداء فعال. 

• الرئي����س �أو الم�ست�شار. يتمتع كبير الموظفين التنفيذيين بم�س�ؤولية كليّة للت�أكّد من 
�أن الموظ���ف )الموظفين( الملائ���م يحافظ على ال�سيا�سات والإج���راءات الفعالة 
وي����ؤدي عمل���ه على نحوٍ فع���ال، ويقدم �إ�سهام���اً فاعلًا في ح���الات ال�صراع. كما 
يلعب الرئي�س )الم�ست�شار( دوراً حا�سماً في خلق جو من الثقة والاحترام المتبادل 

والحفاظ عليه.

• رئي����س المجل����س التعليم���ي �أو نائ���ب الرئي����س لل�ش����ؤون الأكاديمي���ة. يكون كبير 
الموظف�ي�ن الأكاديميين، في �أغلب الحالات، ال�شخ����ص المكلّف بم�س�ؤولية محددة 
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للإ�ش���راف عل���ى نظام فع���ال لمنع النزاع���ات وف�ضه���ا و�إدارتها، عل���ى الأقل في 
ال�ش����ؤون الأكاديمية. وا�ستناداً �إلى حجم الم�ؤ�س�سة وثقافتها وهيكلها التنظيمي، 
يت���م تولي ه���ذه الم�س�ؤولية بالتع���اون الم�شترك مع ن���واب الرئي����س الآخرين. �أمّا 
بالن�سب���ة ل�ضمان وجود نظام فع���ال �ضمن المجتمع الأكاديمي، ف�إن هذا الموظف 

يعدّ ال�شخ�ص الم�س�ؤول عن و�ضع برنامج عملي �أمام الرئي�س. 

• العم���داء الأكاديمي���ون. في الوقت ال���ذي لا يعدّ فيه العمداء ج���زءاً مبا�شراً من 
نظ���ام الم�ؤ�س�سة ال�شامل، ينبغي عليهم �أن يعرفوا كيف يتعاملون مع هذا النظام 
في معالج���ة ال�صراع في المج���الات التي يتحملون الم�س�ؤولي���ة فيها. فهذه العلاقة 
والم���وارد الموجودة �ضم���ن النظام ت�صبح عنا�صر رئي�سي���ة في م�ساعيهم. ويلعب 
العم���داء �أدواراً حا�سمة على وج���ه الخ�صو�ص في تكييف نظ���ام متكامل �شامل 

للم�ؤ�س�سة مع ثقافة و�أهداف كليّتهم.

• ر�ؤ�س���اء ومدي���رو الأق�سام وقادة الوحدات الآخرين. يعم���ل ه�ؤلاء الأفراد يومياً 
عل���ى خطوط الجبه���ة الأمامية لمنع النزاع���ات وف�ضها و�إدارته���ا. لذا يجب �أن 
يمتلك���وا المه���ارات الرئي�سية التي يمك���ن الاعتماد عليه���ا، و�سي�ستفيدون بطرق 
جدي���رة بالاهتمام وت�شمل تدريب���ات �إ�ضافية. فعندما تن�ش���ب الم�شكلات، يجب 
عليهم تقديم الم�ساعدة الفعالة، ويكون عميدهم �أول م�صدر للم�ساعدة بالن�سبة 

لهم �إ�ضافة �إلى موارد محددة في نظام الم�ؤ�س�سة ال�شامل. 

• محقق���و ال�شكاوى. في الوقت ال���ذي يمكن �أن يكون فيه مكتب ال�شكاوى م�صدراً 
ح�صرياً لحل الم�شكلات في بع�ض الم�ؤ�س�سات، ف�إن الق�ضية المهمة هنا هي احتواء 
الحاج���ة لتق���ديم م�ساعدة نزيه���ة للموظفين لكي يعبروا ع���ن همومهم بو�ضوح 
وعل���ى نحوٍ ملائ���م؛ بغية معالجتها ب�صورة فعالة عبر القن���وات المنا�سبة، �سواءً 

كانت هذه القنوات ر�سمية �أو غير ر�سمية.

• الو�سطاء. يمكن �أن يتولى عملية التو�سط و�سطاء م�ستقلون من خارج الم�ؤ�س�سة �أو 
موظفون خ�ضعوا لتدريب منا�سب. ويعدّ التو�سط جزءاً �ضرورياً من نظام كامل 
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لمن���ع ال�صراعات وحله���ا و�إدارتها، ويج���ب �أن يتولى هذا الأمر �أف���راداً م�ؤهلين 
بطريقة منا�سبة. 

• مكت���ب ن�ص���رة الأقلي���ات. يعدّ مكتب ن�ص���رة الأقليات، �أي���اً كان ا�سمه، الكينونة 
�ضم���ن الم�ؤ�س�سة الت���ي تتعامل بطريقة فاعلة ولي�ست منفعل���ة مع ق�ضايا التمييز 
العن�ص���ري والتمييز بين الجن�سين والعمر والأ�ص���ول الوطنية والتوجه الجن�سي 
والإعاق���ة، وتلع���ب الخبرة القديم���ة والمتمر�سة دوراً رئي�سي���اً في نظام فعال لمنع 
النزاع���ات وف�ضها و�إدارته���ا. ويعدّ هذا المكتب نقطة التوا�ص���ل الأولى بالن�سبة 
للكث�ي�ر من الأ�شخا�ص، خ�صو�صاً الن�س���اء والأفراد الملونين و�إن لم تكن الق�ضية 
الرئي�سية مرتبطة بالعرق �أو الجن�س. لذا ينبغي �أن يكون هذا المكتب قادراً على 
العم���ل وبابه مفتوح �أمام الجميع للو�صول �إلى �أوجه النظام الأخرى �إ�ضافةً �إلى 

الا�ستمرار بخدمة غايته الرئي�سية.

• مكت���ب �ش����ؤون التعددي���ة الثقافية. يواجه هذا المكت���ب �أو ال�شخ�ص عدداً لا يعد 
ولا يح�ص���ى م���ن النزاع���ات وميادين ال�ص���راع المختلفة. وكثيراً م���ا تكون هذه 
النزاعات في مراحلها الأولى وتكون خا�ضعةً لتدخل ناجح. ويتمتع هذا المكتب �أو 
ال�شخ�ص ب�شعور فريد من نوعه �أي�ضاً حيال الق�ضايا المرتبطة بالتعددية �ضمن 

مناخ الجامعة. 

• محام���و )محام���ي( الجامع���ة. يمكن �أن يك���ون لدى الجامعة محام���ون يعملون 
موظفين بدوام كامل كموظفين، �أو يمكن تلبية هذه الاحتياجات عن طريق فرد 
خا����ص �أو �أك�ث�ر بدوام جزئي �أو عل���ى �أ�سا�س التعاق���د. وفي كلا الحالتين، يجب 
عل���ى المحامي �أو )المحامين( الذي يخدم الم�صالح القانونية للم�ؤ�س�سة �أن يُظهر 
نف�س���ه جزءاً من نظام �أو�سع لمنع النزاعات وف�ضها و�إدارتها، و�أن يفهم دوره في 
الم�سائ���ل المرتبطة بكل من القانون المدني والح���ق القانوني �ضمن هذا ال�سياق. 
و�إذا لم يكن الو�ضع كذلك، فمن الطبيعي بالن�سبة للمحامي �أن يتحرك ب�سرعة 
كب�ي�رة وبقوة �شديدة لكي يحمي الم�صال���ح القانونية للم�ؤ�س�سة بطرق من ��شأنها 

�إعاقة الحل غير الر�سمي للنزاعات.
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• الاتحاد �أو وحدة الم�ساومة. في الوقت الذي لم تتم فيه معالجة هذا المو�ضوع بعمق 
في هذا الكتاب، و�إذا كان الاتحاد �أو وحدة الم�ساومة موجودة في الجامعة، فيجب 
�أن يك���ون دورها وا�ضحاً بالإ�شارة �إلى ال�صراع والنزاعات. و�ستكون ال�سيا�سات 
ذات ال�صل���ة، في احتمالاتها جميعاً، جزءاً من عملية الم�ساومة، ويكون الاتحاد، 

في بع�ض الحالات، م�س�ؤولًا عن ال�شكاوى. 

• الو�سطاء الموثوقون. يظهر الو�سطاء الموثوقون ب�أ�شكال ودرجات متعددة ويمكن 
و�ضعهم في �أي عدد من المواقع. ويجب �أن يكونوا مو�ضع ثقة �إلى حدّ بعيد جداً، 
و�أن يكونوا متميزين وموهوبين يتمتعون بم�ستوىً مرموق من الح�س ال�سليم. كما 
يج���ب �أن يكونوا متيقظين في الأوقات جميعاً. ف����إذا كانت لديهم هذه الم�ؤهلات 
جميعه���ا، يمكن عندها �أن يكونوا ذوي قيمة ا�ستثنائية في عمل الم�ؤ�س�سة الخالي 

من الإزعاج والعرقلة.

• الم�ست�ش���ار والمر�ش���د. عندم���ا يتمتع ر�ؤ�س���اء ومديرو الأق�سام والعم���داء بالو�صول 
التلقائ���ي للخبرة في المنظومات الب�شرية ف�إنهم �سيطورون �شعوراً بمعرفة الوقت 
المنا�س���ب لطلب هذا النوع من المعونة. ويج���ب الت�أكيد هنا على �أنه من الأف�ضل 
�أن يك���ون مكان عمل ه���ذا ال�شخ�ص خ���ارج الم�ؤ�س�سة، ليعمل متعاق���داً م�ستقلًا 
ولك���ي يكون على ات�صال مبا�شر مع كب�ي�ر الموظفين الأكاديميين، وليح�صل على 
�أتعاب���ه لقاء �إزالة العقبات التي تقف في طريق موظفي الجامعة، الذين ي�سعون 

للح�صول على �إذن منه من �أجل الح�صول على خدماته.

• فري���ق العم���ل. ي�ش�ي�ر تعب�ي�ر فري���ق العم���ل �إلى كل �شخ�ص يوفر الدع���م ويقوم 
بخدمة �أح���د المكاتب �أو الموظفين الذين ذكروا �سابق���اً. ويتمتع ملاك الموظفين 
المح���دد الذي يخدم وفقاً لهذه الأدوار بالمواجهة الأولى في كثير من الأحيان مع 
النا����س المت�أثرين بم�شاعر تتنوع بين الخوف والغ�ضب. ولذلك من ال�ضروري �أن 
يتلق���ى ه�ؤلاء النا�س اهتماماً جيداً وكافياً من فريق العمل عند هذه المرحلة من 

الات�صال المبا�شر. 
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معرفتنا وثقتنا ببع�ضنا بع�ضاً
ربم���ا تكون هذه النقطة ه���ي الأكثر �أهمية عل���ى الإطلاق. وم���ن ال�ضرورة بمكان 
�أن تع���رف الأط���راف المتحرك���ة )اللاعب���ون الم�شارك���ون في العملي���ة( بع�ضه���ا بع�ضاً 
�شخ�صي���اً على امتداد الم�ؤ�س�سة. ويمكن �أن ي�شارك ر�ؤ�س���اء ومدراء الأق�سام والعمداء 
وم�ساعدوهم ومعاونوهم في بذل م�ساعٍ منف�صلة للتطوير المهني. وهذا يعني �أنه يجب 
على كل فرد �أن يفهم ما يقوم به كلٌّ من الآخرين، و�أن يفهم �إلى حدّ ما كيف يقومون 
بذلك. ويجب �أن يكون لديه���م �إح�سا�سٌ بال�شخ�صيات الفردية �إ�ضافةً �إلى ال�شخ�صية 

الجماعية للمجموعة.  

�إن وج���ود موقع �إلك�ت�روني جيد وع�صري �سيك���ون م�ساعداً للأف���راد الذين يلعبون 
دوراً مبا�ش���راً في �إدارة ال�ص���راع وف�ض النزاعات. ويمكن للن�ش���رات الدورية �أن ت�سهم 
�أي�ض���اً بتغذي���ة مكوّن المعلومات، لكن م���ن الممكن �أن يتحول ه���ذا ب�سرعة �إلى �شكل من 
�أ�شكال الا�ستخدام المف���رط للمعلومات و�سيعمد النا�س �إلى عدم قراءتها. وفي �أي حال 
م���ن الأح���وال، لا تعالج هذه المنهجي���ات �أو الطرق لن�شر المعلوم���ات الأمور التي تتطلب 

الإ�سهام الفعّال للجانب ال�شخ�صي.  

هن���اك طريقة فعالة جداً لنقل المعلوم���ات �شخ�صياً وتتمثل ب�إقامة غداء عمل ي�ضم 
مجموع���ة العمل ب�أكملها لمرتين في ال�سنة على الأق���ل. وت�سمح مدة تناول الغداء للنا�س 
بالإط�ل�اع عل���ى الأمور �أو الإطلاع مجدداً عليها على نحوٍ غ�ي�ر ر�سمي. وي�سمح اجتماع 
الغ���داء فيم���ا بعد ل���كل �شخ�ص بتقديم نف�سه مج���دداً و�شرح ما يقوم ب���ه ومراجعة �أي 

ق�ضية ت�ؤثر على مجال عمله. 

وم���ن المهم ج���داً �أن يقوم ال�شخ�ص -ال���ذي تقع على كاهله م�س�ؤولي���ة ت�أ�سي�س هذا 
النظام والحفاظ عليه- با�ست�ضافة هذا الاجتماع. وعلى نحوٍ طبيعي يكون هذا ال�شخ�ص 
ه���و كبير الموظفين الأكاديميين. وعلى الرغم من �أنه يجب على هذا ال�شخ�ص �أن يقوم 
بتفوي����ض عديدٍ م���ن الواجبات، ف�إن هذا الواج���ب لي�س من بينه���م. �أي �أنه يجب على 
الموظ���ف الم�س�ؤول �أن يح�ضر هذه المنا�سب���ة، و�أن يقود الن�شاط، و�أن ي�ضطلع بدور وا�سع 
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الإطلاع في النقا�ش لكي يدعم ويعزز �أهمية الجهد والمحاولة. وهذه الطريقة الوحيدة 
الناجح���ة �أي�ضاً لي�صبح الفرد معتاداً عل���ى الطريقة التي يعمل بها النظام وليعرف ما 

هو نوع التعديلات التي يجب القيام بها. 

نقاط الدخول والخروج المتعددة
 هن���اك ميزة رئي�سية للنظام العملي �سهل الا�ستخدام وهي �أنه يمكن للنا�س الذين 
لديه���م ق�ضاي���ا معين���ة الدخول �إلى ه���ذا النظام ع�ب�ر �أي جزء من���ه �أو عبر عدد من 
النق���اط ب�أ�سلوب مرن. وهذا �صحيح �أي�ضاً بالن�سب���ة للانتقال من و�سيلة واحدة للحل 

�إلى و�سيلة �أخرى. 

وتتمثل �أكثر النقاط �شيوعاً للدخول �إلى هذا النظام بمحقق ال�شكاوى، مع �أن ر�ؤ�ساء 
ومدي���ري الأق�سام وموظفي مكتب ن�صرة الأقليات يحتلون �أي�ضاً منزلة رفيعة الم�ستوى. 
ول���ن يكون من الم�ستغ���رب �أبداً �أن يق���وم العميد �أو كبير الموظف�ي�ن الأكاديميين ب�إحالة 
الأط���راف المتنازع���ة �إلى �شخ�ص يعمل على تي�س�ي�ر الأمور �أو و�سي���ط بو�صفهما جزءاً 
م���ن عملية المنا�شدة. ومن ال�شائ���ع جداً بالن�سبة لموظف مكتب ن�ص���رة الأقليات -بناءً 
عل���ى قرار مُتّخذ ب�أن �إح���دى ال�شكاوى المحددة لا ترقى �إلى م�ست���وى المعايير القانونية 

للتمييز- �أن يقوم بتوجيه مقدم ال�شكوى لاتباع و�سيلة �أخرى لف�ض النزاع. 

�إن النا�س المحبطين ب�سبب ظروفهم، �أو الغارقين في �سيل من الم�شكلات، �أو الجبناء 
بطبيعتهم، �أو الجدد في الم�ؤ�س�سة يجدون �صعوبةً للقيام بالخطوة الأولى للإف�صاح عن 
ق�ضاياه���م لأحد الأ�شخا�ص الذين ب�إمكانه���م القيام ب�شيء ما في هذا الخ�صو�ص. �أمّا 
بالن�سب���ة للمعلوم���ات عن �سبل حل الم�ش���كلات عموماً وف�ض النزاع���ات خ�صو�صاً فمن 
ال�ض���روري �أن تكون متواف���رة �سابقاً. ويمكن للكرا�سات �أن تكون مفيدة، ويمكن للموقع 
الإلك�ت�روني الجيد و�سه���ل الا�ستخدام �أن يكون �أكثر فائدة. والأهم من كل ذلك هو �أنه 
يج���ب �أن يكون ع���دد النا�س الذين لديهم بع����ض الفهم عن كيفية عم���ل النظام عدداً 
كب�ي�راً يكفي؛ لكي يك���ون من المرجح �أن يج���د النا�س المهتمون به���ذا النظام الم�ساعدة 
بمجرد التحدث �إلى �أحد المطلّعين على النظام �أو �أحد الزملاء. فعندما يذهبون لر�ؤية 
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�أح���د محقق���ي ال�شكاوى �أو رئي�س ق�سمه���م �أو موظف مكتب ن�ص���رة الأقليات، نجد �أنه 
يج���ب على ذل���ك ال�شخ�ص �أن يكون مطلع���اً على نحوٍ كافٍ ووافٍ عل���ى مختلف ال�سبل 
المتواف���رة. و�إذا لم ي����ؤدِ التوا�صل الأول �إلى نتيجة ملمو�س���ة، فيجب، بحدّ �أدنى، �أن يتم 

توجيه الأمر �إلى �شخ�ص �آخر يمكنه القيام بذلك. 

وباخت�ص���ار لا يمك���ن �أن تكون هناك ط���رقٌ مغلقة. لكن هناك بع����ض القلق من �أنه 
عندم���ا يتم خلق المزيد من ال�سب���ل لحل الم�شكلة، ف�إن المزيد م���ن الم�شكلات �ستحدث، 
�إلّا �أن ه���ذه الحال���ة لم تح���دث على حدّ علم���ي. فالنا�س يتمتعون في كث�ي�ر من الأحيان 
بوجه���ة نظر �إيجابية ويريدون �أن يكونوا ناجحين )على الرغم من �أنني �س�أكون �سريعاً 
بالإقرار ب�أن هذا لا يمكن �أن يكون عالمياً �أياً كانت الظروف(. وتظهر الم�شكلة الحقيقة 
عندما ت�صل محاولات حل ال�صراع �إلى طريق م�سدود، وعندها تتراكم حالات الغ�ضب 
والإحباط المكتومين بين �أع�ضاء الهيئة التدري�سية وفريق العمل. وهذا بدوره ي�ؤدي �إلى 
ا�شتع���ال حرائق م�ستعرة. وفي بع�ض الأحيان تلتقي ه���ذه الحرائق الم�ستعرة مع بع�ضها 
بع�ض���اً لت�شكل جحيماً حقيقياً. وت�ؤدي، بالحد الأدنى، �إلى جرّ الطاقة الفكرية الكامنة 

للم�ؤ�س�سة �إلى �أدنى م�ستوى. 

ح�صر الم��سؤولية ال�شاملة بفرد محدد
�إن تجزئ���ة جه���ود �إدارة ال�ص���راع �ستكفل وج���ود برنامج منخف����ض الجودة وكثير 
م���ن المحاولات غير المجدية لف����ض النزاعات. ويمكن لتوزي���ع الم�س�ؤولية بين الموظفين 
التنفيذي�ي�ن �أن يزيد من ذلك. وعل���ى الرغم من �إمكانية وجود نظام خا�ص بكل ق�سم 
من �أق�سام الجامعة، ف�إن مثل هذه الطريقة �ستكون غير فعالة بامتياز. لكن كل وحدة 
رئي�سي���ة من وح���دات الجامعة تتمت���ع بخ�صائ�ص فري���دة. فعلى �سبيل المث���ال، يتمتع 
نائ���ب الرئي�س ل��شؤون الإدارة والمن��شآت )�أي���اً كان الا�سم( بم�س�ؤولية �شاملة تجاه عدد 
كب�ي�ر من هيئات الكتبة والمحا�سبين...الخ، لكنه يتمتع بالم�س�ؤولية �أي�ضاً تجاه الحرا�س 
والحرفي�ي�ن المهرة. وتعدّ الثقافة وكثيٌر من الق�ضايا المطروحة في هذا المجال مختلفةً 
عل���ى نحوٍ �أهم بكثير من تلك الق�ضاي���ا التي تبرز بين �أع�ضاء الهيئة التدري�سية وهيئة 

الدعم الأكاديمي.
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وتقع على عاتق كبير الموظفين الأكاديميين الم�س�ؤولية �أي�ضاً تجاه عدد �ضخم من هيئة 
الكتب���ة والمخت�صين في العلوم التكنولوجيا وعلوم الحا�سوب، وعنا�صر فريق العمل غير 
الم�صنفين من مختلف الأنواع. �أمّا الاختلاف الرئي�سي فيتمثل ب�أع�ضاء الهيئة والنظام 
ال�س���رّي الملازم للتقاليد والأعراف التي ترافقهم وترافق عملهم. ويبدو ظاهراً للعيان 
عاملين اثنين في هذا الو�سط: تثبيت الموظفين في عملهم والثقافات المتنوعة التي تلازم 
كل ف���رع درا�سي. ويع���دّ �أع�ضاء الهيئة التدري�سية، عادةً، �أك�ث�ر م�صارحةً من الآخرين 
�إلى ح���د �أبعد، ويلعب���ون دوراً كبيراً ج���داً في الإدارة الر�شيدة للم�ؤ�س�س���ة. �أمّا بالن�سبة 

لل�سيا�سات فيخ�ص�ص جزءٌ كبيٌر منها ل�ضبط �أدوارهم والأدوار التي تلعبها الإدارة.

وت��ب�رز الحاجة �إلى خدم����ات جوهرية لف�����ض النزاعات، ومن ناحي����ة عملية بغية 
تزوي����د الجامع����ة ب�أكملها بتباينات مح����ددة تعالج الاحتياجات المحلي����ة الا�ستثنائية. 
وه����ذه التباين����ات تحقق �أف�ضل الفوائ����د بالن�سبة لكبير الموظف��ي�ن الأكاديميين ليتمتع 
بم�س�ؤولي����ة �شاملة تج����اه هذه الخدمات الجوهري����ة على امتداد الجامع����ة؛ لأن �أغلب 
الأن�شط����ة المركّبة والمتنوعة موجودة في ال�ش�����ؤون الأكاديمية. لكن يجب فهم مجالات 
الاتف����اق والاختلاف، ويجب �أن يكون الموظفون التنفيذي����ون متعاونين ومطلعين بوجه 
ع����ام على كيفية عمل النظام والطريق����ة التي يمكنهم عبرها العمل جماعياً لتح�سين 

العمل با�ستمرار. 

التعليم والتطوير المهني
�إن �أك�ث�ر الأنظمة الفعالة المحتملة لإدارة ال�صراع في العالم �ستكون عديمة الفائدة 
�إذا لم يع���رف ب��شأنه���ا �أي �أحد. ولكي تتط���ور الم�شاركة الفعّالة، يج���ب �أن يتوافر الحد 
الأدن���ى من موارد الفهم الجماعي ع�ب�ر الم�ؤ�س�سة عن مختلف �سبل ف�ض النزاع وكيفية 

عملها وتفاعلها. 

وينبغ���ي �أن تك���ون المعلومات متواف���رة ب�سهولة وعلى نح���و وا�سع الانت�ش���ار بالن�سبة 
لأع�ضاء الهيئة التدري�سية وفريق العمل. وينبغي على �أولئك الموجودين في �أكثر النقاط 
�شيوع���اً لظه���ور ال�صراع، �أن يكون���وا مطلعين على نح���وٍ جيد على النظ���ام وواثقين به 
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�أي�ض���اً. وت�ضم ه���ذه المجموعة من الأ�شخا�ص ر�ؤ�ساء ومدي���ري الأق�سام، وقادة �أع�ضاء 
الهيئ���ة التدري�سية )وم�س�ؤولي الاتحاد �إذا وُجِدوا في الم�ؤ�س�سة(، وموظفي مكتب ن�صرة 
الأقليات ومكتب ��شؤون التعددية الثقافية والمركز الن�سائي )تحت �أي ا�سم كان(..الخ. 
وربم���ا يعدّ محققو ال�شكاوى الأك�ث�ر �أهمية بين هذه ال�شخ�صيات جميعاً. وتتمثل �إحدى 
�أهم النق���اط الا�ستثنائية للتعليم بالتوجه ال�سنوي الجدي���د لأع�ضاء الهيئة التدري�سية 
)وفري���ق العمل(، �أياً كانت ال�صيغة الت���ي يتخذها هذا التوجه. وفي الوقت الذي يمكن 
�ألّا تن�سج���م فيه هذه المادة مع الحفلات الجديدة لتناول المثلجات التي يقيمها �أع�ضاء 

الهيئة التدري�سية، ف�إنها تن�سجم على نحوٍ �صحيح مع جل�سة �أع�ضاء هيئة الطوارئ.

وحالم���ا يتم تعليم ه�ؤلاء الأ�شخا�ص جميع���اً في الم�ؤ�س�سة على النظام وطريقة عمله، 
يمك���ن للمرء �أن يتنف�س ال�صع���داء - �ألي�س هذا �صحيحاً؟ �أم خاطئ���اً! �إن النا�س ي�أتون 
ويذهب���ون في �أي بيئ���ة من بيئات العمل، والبيئة الأكاديمي���ة لا تختلف عن هذه البيئات 
�أب���داً. فخ�ل�ال 10 �سنوات من الزمن �سيك���ون �أغلب العمداء ور�ؤ�س���اء الأق�سام �إ�ضافةً 
�إلى الموظف�ي�ن التنفيذيين ق���د تغيروا. و�سيتم انتخاب قيادة �أع�ض���اء الهيئة التدري�سية 
مج���دداً في كل �سنة درا�سية. لكن ق���د يتمتع محققو ال�ش���كاوى ب�أوقات زمنية محددة، 
تك���ون ق�ص�ي�رة في كثير من الأحي���ان. وي�ؤدي وج���ود محققي ال�شكاوى ب���دوام كامل �أو 
عل���ى الم���دى الطويل �إلى تراك���م الق�ضايا، ويمك���ن لبع�ضهم الا�ستم���رار بالخدمة على 
نح���وٍ م�ؤث���ر، بينما لا يمكن لبع�ضهم الآخ���ر الا�ستمرار بهذا. �أمّا وج���ود عملية تعليمية 
م�ستمرة موجّهة باتجاه هذه الفئات من موظفي الجامعة فتعدّ �أمراً �أ�سا�سياً بكل ما في 
الكلمة من معنى. ويجب �أن تكون هذه العملية التعليمية جزءاً من �سيا�سات وممار�سات 
الم�ؤ�س�س���ة على حدّ �سواء. وينبغي على كبير الموظفين الأكاديميين �أن يكون م�س�ؤولًا على 
نحوٍ وا�ضح عن تنفيذ هذه العملية على الأقل فيما يتعلق بال��شؤون الأكاديمية، ويجب �أن 
يكون عر�ضةً للمحا�سبة بهذا الخ�صو�ص �أمام رئي�س الجامعة، ودون هذه العملية �سيقع 

النظام في حالة من الفو�ضى �أثناء �سنتين �أو ثلاثة. 

وقب���ل مغادرة ه���ذا النقا�ش في تطوير نظام فعال لمنع النزاع���ات وف�ضها و�إدارتها، 
يجب الت�أكيد مجدداً على �أن هذا النظام يخلق بنيةً يمكن حلّ �أغلب الم�شكلات �ضمنها 
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في وق���تٍ مبكّ���ر وعلى نحوٍ غ�ي�ر ر�سمي. لكن لا يمك���ن الإفراط بالت�أكي���د على الطبيعة 
الأ�سا�سي���ة ل�ل��إدارة الفوري���ة وغير الر�سمية لل�ص���راع وف�ض الن���زاع. ف�أكثر النزاعات 
تتمل�ص ب�أكملها من التدخل غير الر�سمي، ولذلك يجب �أن تتوافر �ضمن النظام و�سائل 

o b e i k a n d l . c o mمنهجية متكاملة لمعالجة الم�شكلات قبل خروج الأمور عن ال�سيطرة.



بع�ض الممار�سات المثلى

تق�صي الحقائق والعدالة الأ�سا�سية
لا يمكن لإدارة ال�صراع وف�ض النزاع �أن يحدثا على نحوٍ متناغم �إلّا عندما ي�ستندان 
�إلى الثق���ة. والثقة ت�ستن���د �إلى العدالة الأ�سا�سية. ولا يمكن تحقي���ق العدالة �إلّا عندما 
تبن���ى عل���ى الثقة، ولا يمكن �أن تبنى الثقة �إلّا على الحقائ���ق، �إلى درجة يمكن �أن تكون 
فيه���ا الحقائ���ق معروفة. ومن ثمّ يج���ب على كل �شخ�ص يلع���ب دوراً في ف�ض النزاع �أن 
يغر����س في ذهن���ه فكرة �أن تق�ص���ي الحقائق هي فكرة مركزية و�أن���ه لا يجب اتخاذ �أي 
موق���ف في �أي عملي���ة تحكيم بين النا�س، �سواء كانت ر�سمية �أو غير ر�سمية، �إلى �أن يتم 

�إثبات الحقائق. هذه هي الطريقة الوحيدة للت�أكد من تحقيق العدالة قدر الإمكان.

وهن���اك جانب �آخر م���ن العدالة ـــ لكن العدالة لمن؟ عندما تم تعييني رئي�ساً للمجل�س 
التعليم���ي في جامع���ة ولاي���ة كن�سا����س �ستي���ت، قدمت لي زوجت���ي ن�صيح���ة واحدة فقط 
وقالت: كن عادلًا. وهذه خلا�صة الحكمة على �أف�ضل تقدير لها. في الواقع، كان لدي كل 
الت�صمي���م لكي �أكون ع���ادلًا وقد عملت للقيام بهذا منذ ذلك الح�ي�ن، مع �أنني لم �أحقق 
نجاح���اً مطلقاً. وقد تمثلت �أحد التعقي���دات الرئي�سية بمعرفة الطرف الذي كنت ملزماً 
تجاه���ه لكي �أكون عادلًا. �إن الإجابة ال�سهلة ه���ي �أن �أعمل على تحقيق العدالة لل�شخ�ص 
ال���ذي يقوم بتقديم ال�شك���وى �أو ال�شخ�ص الذي تكون ال�شكوى �ضده. لكن كان من ال�سهل 
ج���داً الوقوع في �شرك التفكير بتحقي���ق العدالة للفرد الموجود في قلب الق�ضية فقط. �أمّا 
الإجابة ال�صحيحة لذلك ال�س�ؤال فهو �أي �شخ�ص يعدّ م�سهماً رئي�سياً في الق�ضية التي هي 
قي���د الدرا�سة. وفي كثير من الأحيان ي�شمل هذه الإجابة في الم�ؤ�س�سة الأكاديمية الزملاء 

في وحدة مقدّم ال�شكوى، والطلاب، ودافعي الر�سوم الدرا�سية، ودافعي ال�ضرائب.

وب�إم���كان المرء �أن يفهم ب�سرعة كيف �أن الالتزام ب�شمولية تق�صي الحقائق وتحديد 
الم�سهم�ي�ن الرئي�سيين في �صراع ما، هم���ا �أمران رئي�سيان بالن�سب���ة للعدالة الأ�سا�سية، 

بالتوازي مع الإقرار بالمبادئ �أو الم�صالح التي يرغب الأطراف بخدمتها.
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ممار�سة التفاو�ض الم�ستند �إلى الم�صالح
يتمت���ع كل ط���رف من �أطراف الن���زاع بم�صلحة واحدة �أو المزيد م���ن الم�صالح التي 
يري���دون خدمته���ا. وفي بع�ض الأحيان تتواف���ق هذه الم�صالح، لكنه���ا تت�ضارب في كثير 
م���ن الأحيان. �أمّا تحديد هذه الم�صالح فيعدّ �أم���راً رئي�سياً، �سواءً كانت العملية ر�سمية 
�أو غ�ي�ر ر�سمية. وبالطبع هذا يمثل قاعدة التو�س���ط بحدّ ذاتها، لكنه يعدّ �أمراً حا�سماً 
�أي�ض���اً بالن�سبة للجهود غير الر�سمي���ة لف�ض النزاعات. وهذه الم�صالح لا تكون وا�ضحة 
دوم���اً على نحوٍ فوري. فق���د تفيد ال�شكوى المقدمة، على �سبيل المث���ال، ب�أن رئي�س ق�سم 
ال�ش���كاوى قد ق���ام بتهمي�شها، وبالنتيجة ف����إن �إنتاجيتها لن تك���ون بالمقدار الذي تحبه 
وت�شتهيه. ويمكن �أن يكون راتبها قد ت�أثر ب�سبب هذا التهمي�ش. وربما ينك�شف بعد ذلك 
�أن رئي�س الق�سم قد وجّه - في حادثة محددة - تعليقاً مهيناً لها على وجه الخ�صو�ص في 
اجتم���اع �أع�ضاء الهيئة التدري�سية وهذا ما وجدتَه م�ؤلماً ومحرجاً. لكن قد يكون تقديم 
اعتذار �صادق �أحد الفوائد الرئي�سية في مثل هذه الحالة. و�سيكون لهذا الاعتذار قيمةً 

�أكبر فيما لو تم تقديمه �أثناء اجتماع �آخر لأع�ضاء الهيئة التدري�سية.

وفي بع����ض الأحي���ان، تعتبر ق�ضايا الغ���رور ال�شخ�صي م�صالحَ رئي�سي���ة، خ�صو�صاً 
عندما يقوم الآخرون خلف الكوالي�س الذين يت�صفون ب�أنهم مقربين من مقدم ال�شكوى 
بممار�س���ة ال�ضغط عليهم بطريقة ما. فعلى �سبيل المثال، يمكن لأ�ستاذ م�ساعد رُف�ضت 
ترقيته لي�صبح �أ�ستاذاً متفرغاً �أن ي�شعر بالرغبة للانتظار لمدة �سنة �أخرى و�إنجاز بع�ض 
مقومات العمل الرئي�سية هذا �إن لم يتعر�ض ل�ضغط من جهة زوجته. ومن غير المرجح 
�أن تقوم الأطراف ب�إقرار هذا النوع من الق�ضايا، لكن يمكن �أن يكون و�ضع المرء لنف�سه 
في م���كان مقدّم ال�شكوى �أمراً م�ساعداً �إلى درجة كب�ي�رة في تحديد م�صالح الأفراد �أو 

المجموعات، �أو على الأقل في تف�سير ما يعدّونه م�صلحةً بالن�سبة لهم.

تطبيق اختبار ال�شخ�ص العقلاني
ينبغ���ي �أن تكون نتيجة �أي جهود لف�ض الن���زاع نتيجةً مُر�ضية للأطراف. لكن �أثناء 
الح���وار المو�ضوع���ي المعتمد على ثقة الجمه���ور ب��شأن التعليم ما بع���د المرحلة الثانوية، 
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خ�صو�صاً التعليم العالي العام - يجب �أن ت�صمد النتيجة في وجه التدقيق و�إنعام النظر 
م���ن جهة القيمين والمديرين الإداريين، و)قادة( �أع�ضاء الهيئة التدري�سية، والم�شرعين 
وفريق عملهم، والم�ستمعين ومجموعات الم�صلحة الخا�صة، وزوجات و�أ�صدقاء كل ه�ؤلاء 
الأ�شخا�ص، وهلّم جرّاً. فالعامة من النا�س وممثليهم يفهمون فكرة العدالة الأ�سا�سية، 
وحتى �إن اختلف النا�س العقلانيون في العديد من الأمور، ف�إنهم يميلون لتقويم العوامل 
في �أح���د الأو�ضاع ويج���رون تقويمات عقلانية ب��شأن المنطق الداخل���ي للنتيجة. �إن هذا 

الأمر مهم جداً حتى و�إن تم فهم الو�ضع بعد حدوثه مبا�شرةً. 

لذل����ك مَن هو ه����ذا ال�شخ�ص العقلاني؟ �إن����ه �أي �شخ�ص طبيع����ي. و�إذا �أردت �أن 
تكت�سب منظوراً لر�ؤية ال�شخ�ص العقلاني، فعليك �أن ت�ضع نف�سك في مكان كلٍ طرف 
م����ن الأط����راف وفي م����كان فئات الم�سهم��ي�ن الرئي�سي��ي�ن جميعاً. وبعد ذل����ك عليك �أن 
تبح����ث عن ر�أي ووجهة نظ����ر الآخرين )�ضمن حدود الخ�صو�صي����ة وال�سرية(، وعلى 
وج����ه التحديد �أولئك الذي����ن تثق بحكمهم )وه����ذا لا ي�شمل النا�����س المنافقين الذين 
ي�سمعون����ك على الأرجح ما ترغب ب�سماعه(. و�ست�ؤدي وجهة النظر التي تكت�سبها من 
ه����ذه العملي����ة �إلى تقدير ناجح لما يمكن �أن يراه �شخ�ص عقلاني في و�ضع مماثل على 

�أنه الحل الملائم. 

بناء الثقة
ربما تكون قد �سمعت �شخ�ص ما وهو يقول �إن عبارة »لا يوجد لديك �إلّا كثير من 
الأوراق لتلعبه���ا، لذا عليك لعبها بحنكة«. مج���رد كلام لا معني له. علينا بالفعل �أن 
نلعب �أوراقنا بحنكة، لكن يمكننا اكت�ساب �أوراق جديدة مع مرور الوقت. �أمّا الف�شل 
في كلا الأمري���ن )بالت���وازي مع الف�ش���ل في بالت�أقلم مع التغي�ي�رات، و�سوء ا�ستخدام 
ال�سلطة، والقيام بالأعمال المحظورة، والإرهاق، والانهيار النف�سي من الكبت( فيعدّ 
�سبب���اً واحداً وراء تثبي���ت المديرين الإداريين لمدة ق�صيرة م���ن الزمن. وهنا ينطبق 
التق���ويم الآتي على نحوٍ جيد جداً: »لقد قام بكث�ي�ر من الأعمال الجيدة، لكنه حرق 

�أوراقه جميعاً«.
هناك طريقتان �أ�سا�سيتان لك�سب �أوراق جديدة: النجاح باختبار العدالة الأ�سا�سية 
عل���ى نحو منتظم والتعامل مع النا�س على نحوٍ جيد. و�سيرى مختلف الناخبين العدالة 
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الأ�سا�سي���ة بطريقة مختلفة �أثناء �أي مرحلة من المراح���ل مع مرور الوقت. فعلى �سبيل 
المث���ال، �إذا كانت نتيجة منا�شدة ما �ض���دّ ال�سيدة التي قدّمتها، فمن الممكن لمنا�صريها 
ر�ؤي���ة ه���ذه النتيجة على �أنها غ�ي�ر من�صفة بينم���ا يعتقد رئي�س ق�سمها ب����أن القرار لم 
يج�سّ���د �إلّا الحكمة. فعلى الم���دى الق�صير، يجب على الجميع ر�ؤية ه���ذه النتيجة ب�أنها 
لي�س���ت نتيجةً اعتباطية �أو مزاجي���ة �أو تمييزية. �أمّا على الم���دى الطويل ف�إن ال�شخ�ص 
العق�ل�اني المتعاون �سينظ���ر �إلى كلِّ من الم�سهّل والمحكم والو�سي���ط على �أنهم �أ�شخا�ص 

من�صفون ب�صورة �أ�سا�سية. 

وينبغ���ي �ألّا يك���ون من ال�ض���روري تذكير النا����س ب�أنه يجب عليه���م معاملة بع�ضهم 
بع�ض���اً بطريقة جيدة، لكن مع الأ�سف هذا ه���و الحال. فبع�ض الأفراد يمكن �أن يكونوا 
�أغبي���اء فيما بينهم حت���ى عندما ينوون الت�صرّف على نحوٍ جي���د، لكنهم قلّة قليلة. �إن 
الم�شكلة الأكثر �شيوعاً هنا هي الغرور والأنانية. ويمكن �أن تُعدّ الإدارة ب�أعلى م�ستوياتها 
�ضرباً من �ضروب جنون العظمة، ويمكن �أن تكون ن�سبة هذا الجنون �أكبر لدى بع�ضهم 
مقارن���ة بالآخري���ن. ويمكن �أن ي�ؤدي ه���ذا، ل�سوء الحظ، �إلى �أو�ض���اع يقوم فيها بع�ض 
النا����س بمعامل���ة �أولئك الأعلى منهم مكان���ةً باحترام مبالغ فيه و�أولئ���ك الأدنى منهم 
مكان���ةً )�ضم���ن الهيكلي���ة الم�ؤ�س�ساتية( بقليل م���ن الاحترام، �أو حت���ى دون �أي احترام 
�أي�ض���اً. لذل���ك تتمث���ل �أكثر الجوان���ب �أهمية على الإط�ل�اق بالن�سبة لك�س���ب المزيد من 
الأوراق الجدي���دة، بالإ�ضافة �إلى العدالة الأ�سا�سي���ة، بمعاملة الجميع باحترام �صادق 
وحقيقي. وه���ذا يعني الجميع ـــ الحجّاب، والرئي�س، و�أع�ض���اء مجل�س الإدارة، و�أمناء 
ال�س���ر، و�أع�ضاء الهيئة التدري�سية جميعاً )بمن فيه���م �أولئك الذين لديك معهم تاريخ 

من النزاعات والاختلافات القديمة(.

تطوير المهارات المرتبطة بالعلاقات بين الأ�شخا�ص
وتقنيات التهدئة

  تظه���ر عاطفت���ان �شديدت���ان �أثناء ال�ص���راع: الغ�ض���ب والخوف. وتظه���ر هاتان 
العاطفين في الوقت نف�سه عموماً. فعندما يكون هناك �شخ�صان غا�ضبان �أو �أكثر وهم 
في حال���ة من الغ�ض���ب والخوف، ف�إن كلًا منهما �سي�صبّ ج���ام غ�ضبه على الآخر مثل 
م���ن ي�صب الزيت عل���ى النار، و�ستزداد حدّة ال�صراع. ويمك���ن �أن يكون هذا ال�صراع 
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م�شكلةً رئي�سية وجهاً لوجه، �أما الم�شكلة عبر البريد الإلكتروني �أو حتى عبر المذكرات 
التقليدي���ة فهي �أ�س���و�أ؛ لأنها تجع���ل ال�صراع مو�ضوع���اً م�سجّلًا ر�سمياً. وم���ن ثمّ تعدّ 
التهدئ���ة بمثابة الترتي���ب الأول للعمل على حل الم�شكلة. وهذا �سيعمل �أي�ضاً على تهدئة 

م�شاعر الأطراف الأخرى.  

وتع���دّ المزاجية في �إدارة وح���ل ال�صراع م�س�ؤولي���ةً كبيرة. فبع����ض النا�س يتمتعون 
بم���زاج �أ�شدّ حدة م���ن الآخرين. ويعتبر �ضبط الفرد لمزاجيت���ه بمثابة الخطوة الأولى 
تج���اه التعامل مع هذا. وي�صف الخبراء في هذا المج���ال عدداً من التقنيات كممار�سة 
�أو ع���دم ممار�سة لغة حركات الج�سد. �إن هذه الإيماءات الج�سدية تنجح بالفعل وهي 
مهم���ة. ويمكن �أي�ض���اً �أن تقودن���ا �إلى الخطوة الآتية الأك�ث�ر �أهمية: �إيّ���اك �أن تغ�ضب 

بالدرجة الأولى.

يدور المثال الآتي حول العلاقة بين علم وظائف الأع�ضاء والتوا�صل بين الأ�شخا�ص 
ب�ي�ن رجل ون���وع �آخر من المخلوقات، لكن���ه ي�صوّر الفكرة بطريقة حيوي���ة جداً. فوراء 
ال�شخ�ص فائق الأناقة الذي يهم�س في �أذن الخيول في ذلك الفيلم الذي يحمل الا�سم 
نف�س���ه )طبع���اً الكتاب جعل ه���ذا الفيلم �أق���رب �إلى الحقيقة(، نج���د �أن هناك �أمثلة 
 .)Monty Roberts( عدي���دة لل�شيء الحقيقي. �إن هذا ال�شخ�ص هو مونتي روبيرت�س
ويتمث���ل المفهوم الرئي�س���ي لمداخلة ال�سيد روبيرت�س ب�أنه �سي�أخ���ذ ح�صاناً غير مروّ�ض 
وعم���ره �سنتان، و�شخ�ص���اً يعتلي �صهوة ه���ذا الح�صان، و�سيخ�ض���ع الح�صان لمبادئ 
التروي�ض الأ�سا�سية دون �أي اهتياج كبير لمدة 30 دقيقة. لقد ر�أيته يقوم بذلك، وكان 
م���ا ر�أيته مث�ي�راً للده�شة بالفعل. ففي �أح���د مقاطع الفيديو التي يعر����ض فيها ال�سيد 
روبيرت����س �أطروحاته، نجد �أنه وللمرة الأولى ي�صل �إلى مرحلة يتمكن فيها من تثبيت 
ال�س���رج وربطه �أ�سفل �صدر المهرة الت���ي عمرها �سنتان اثنتان. وهذه هي اللحظة التي 
يكون فيها ح�صول انفجار واهتياج كبيرين �أمراً مرجحاً جداً. وبعد ذلك بوقت ق�صير 
م���ن الزمن، ي�شدّد روبيرت����س على فكرة تعدّ حا�سمةً جداً بالن�سب���ة لتقنيات التهدئة. 
وه���و يقول �إنه من المهم بالن�سب���ة للمدرّب في هذه اللحظة من العملية �أن يحافظ على 

هدوئه و�ألّا ينفعل.
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�إن ه���ذا المث���ال الحيوي ي�شرح بو�ض���وح �أمرين اثن�ي�ن. الأول وهو �أن���ه يمكن لاندفاع 
الأدرينالين في �أحد الكائنات �أن ي�سرّع �أو �أن ي�ؤدي �إلى اندفاع الأدرينالين في كائن �آخر، 
�أمّا الأمر الثاني فهو تمثيل للارتقاء من ال�سيطرة على التعبير عن عاطفة ما �إلى التخلّ�ص 
م���ن تل���ك العاطفة بالدرجة الأولى. وه���ذا لا يعني �أن ب�إمكان الم���رء �أن يكون فعالًا لكونه 
�إن�ساناً �آلياً مجرّداً من العواطف على نحوٍ كامل. لكن هذا المثال يبّني العلاقة المهمة بحد 

ذاتها بين عواطف �أحد الأفراد وردّ الفعل العاطفي المت�صاعد لدى �شخ�ص �آخر. 

و�إذا ف�شل���ت الأم���ور الأخرى جميعه���ا ولم يبق مكان للم�شاع���ر والعواطف في و�ضع 
ي�شوبه ال�صراع، عليك �أن تقرّ ب�أن تلك الأمور قد خرجت عن ال�سيطرة، و�أن تطلب وقتاً 

م�ستقطعاً مع الالتزام بالعودة �إلى الق�ضية في وقت لاحق يتم تحديده. 

التوقيت
هن����اك كث��ي�ر من الحكم����ة في العبارة الت����ي تق����ول: »التوقيت هو كل �ش����يء«. ففي 
الوق����ت الذي ينطبق فيه التوقي����ت على نحوٍ جيد بالن�سب����ة لل�سيا�سات، وديناميكيات 
ال�س����وق، وفر�ص العمل، وبالن�سبة لكل �شيء �آخر، نجد �أن����ه يتمتع �أي�ضاً بمقدار كبير 
من الأهمية في منع ال�صراعات وحلها و)نادراً( �إدارتها. فمعالجة النزاعات ب�سرعة 
ومبا�ش����رة تكون ناجحة في كثير من الأحيان وتع����دّ الطريقة المثلى على الأغلب دوماً. 
وبع����د قولنا هذا، نجد �أنه من الأف�ضل ـــ م����ن ال�ضروري �أي�ضاً - في كثير من الأوقات 
اللج����وء �إلى و�ض����ع �إ�ستراتيجية �أكثر اتزاناً. �إن المثال��ي�ن المذكورين �أدناه ي�صفان مثل 

هذه الأو�ضاع المتباينة.

�إذا انفجر �أحد الأ�شخا�ص غا�ضباً في وجه فرد �أو �أكثر من الأفراد، �أو �أبدى تعقيباً 
فظاً �أو م�ؤلماً، ولو كان ذلك بق�صد �أو دون ق�صد، فيجب عليه �أن يقدم اعتذاره )ب�شرح 

�أو دون �شرح( ب�أ�سرع وقت ممكن، قبل �أن تتمكن بذرة ال�سخط والا�ستياء من النمو. 

وبالعك����س �إذا جاء �أحد الأف���راد وبحوزته ق�صة عن حادث���ة معينة �أو مجموعة من 
الح���وادث الت���ي تن�سب �إلى عمل غ�ي�ر ملائم قام به واحد �أو �أكثر م���ن الأفراد، فيجب 
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�أن ي�ؤخ���ذ حديث���ه على �أنه حديث مه���م لكن لي�س مقد�سً���ا، �أعني �إيّ���اك �أن تقبل بمثل 
هذه الق�ص�ص على �أنها مجموعةٌ كاملة من الحقائق. فتق�صي الحقائق ي�صبح نظاماً 
يومي���اً، حت���ى و�إن كان ذلك �سي�ستغرق وقتاً من الزمن. فمن ال�ضرورة بمكان �أن يعرف 
الأط���راف فوراً، في حال���ة كهذه، �أن الق�ضية ق���د تمت معالجتها، �أمّ���ا الوقت المنا�سب 

لو�ضع نهاية لهذه الم�س�ألة فيكون حالما ي�صبح ذلك ممكناً ما �أن تُعرف الحقائق.

وهناك جانب �آخر من التوقيت وله علاقة بترتيب مختلف الأفراد �أو المجموعات 
الت���ي تك���ون بحاجة للانخ���راط �أو الا�ست�ش���ارة. وتعدّ ه���ذه الق�ضية ق�ضي���ةً حا�سمة 
بالن�سبة لف�ض النزاعات �أو منعها على امتداد الم�ؤ�س�سة. فعلى �سبيل المثال، �إذا كانت 
رئي�س���ة المجل�س التعليمي تعالج �سيا�سات و�ضع الإر�شادات على امتداد الم�ؤ�س�سة فيما 
يتعل���ق بالتوزيع القادم للت�سوي���ة الجديدة للرواتب، ف�إن ت�سل�س���ل الأحداث يعدّ �أمراً 
حا�سم���اً. لنفتر����ض جدلًا ب�أنها تعمل م���ع الرئي�س وفريق عمل���ه، والعمداء، والقيادة 
في مجل����س �أع�ضاء الهيئ���ة التدري�سية، بوج���ود �أو بعدم وجود وح���دة للم�ساومة. �إن 
ال�سم���اح بظه���ور م�س���ودة عن تل���ك الإر�ش���ادات في اجتم���اع مجل�س �أع�ض���اء الهيئة 
التدري�سي���ة قبل �أن تت���م مناق�شتها مع العمداء )الذين يج���ب عليهم مراقبة التوزيع 
الفعل���ي للاعتمادات المالية في الكليات( �سيكون �أمراً منطوياً على م�شكلات ي�صعب 
البتّ فيها. ومن ال�ضروري طبعاً �ألّا ي�صبح الت�سل�سل الملائم وتق�صي الحقائق مبرراً 

وم�سوّغاً للمماطلة والت�سويف. 

�أمّ���ا الأمثلة الأخ���رى للا�ستفادة من التوقي���ت؛ بغية تخفي�ض ال�ص���راع غير المثمر 
المحتم���ل الحدوث �إلى الحد الأدن���ى فتعدّ �أكثر تنوعاً بقليل. فعل���ى �سبيل المثال، يمكن 
لعمي���د �أحد الكلي���ات عند عقده لأح���د الاجتماعات �أن يطلب من ع���دد من الم�شاركين 
الذين يجل�سون حول طاولة الاجتماعات �إبداء تقويمهم لق�ضية من الق�ضايا. هنا يقوم 
كل �شخ����ص ب���دوره بتقديم تق���ويم غير متحيّز ومنطق���ي �إلى �أن يح�ي�ن دور جو، الذي 
ي�ستخدم هذه المنا�سبة فر�صةً لطرح تعليق لاذع بخ�صو�ص ق�ضية مرتبطة بم�س�ألة كان 
قد قدم �شكوى ب��شأنها، وهو يعرف تمام المعرفة ب�أن لدى العميدة ر�أياً مختلفاً ب��شأنها. 
كان ب�إم���كان العمي���دة �أن تهاجم���ه  بردّ عك�سي قا�سٍ و �أن تلق���ي بنف�سها في جدل عقيم 
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لت�صبح مثل مَن �أكل الطعم وانجرّ �إلى نقا�ش عديم الجدوى. �أو كان ب�إمكانها �أن تقول 
بب�ساطة �إن النقطة الأخيرة تعدّ خروجاً عن المو�ضوع و�أن تنتقل بحديثها �إلى ال�شخ�ص 
الث���اني. �أو �إذا كانت تلك الملاحظ���ة تتطلّب تعليقاً �أو ت�صحيحاً واقعي���اً، فب�إمكانها �أن 
تق���رر الا�ستمرار بالحديث �إلى �شخ�صين �أو ثلاث���ة �أ�شخا�ص من الم�شاركين اللاحقين، 
والعودة بعد ذلك �إلى جو لتقول �شيئاً مثل: »ا�سمع جو، يبدو لي بالن�سبة للملاحظة التي 
�أبديتها عن )كذا وكذا(، �أن عدداً من الق�ضايا الرئي�سية الأخرى تجعل اقتراحك غير 
قابل للتحقيق للأ�سباب الآتية..«.، وبعد ذلك يمكنها ا�ستئناف النقا�ش والا�ستماع �إلى 
ال�شخ�ص الثاني. �إن هذا الت�صرف يو�ضح للجميع ب�أن العميدة لا تتحا�شى تلك الق�ضية، 
بل فكرت فيها بدلًا من �إطلاق ردّ متهور غير مدرو�س، حيث قالت �إن ملاحظة جو تمثل 

خروجاً عن المو�ضوع و�أن الاجتماع �سي�ستمر بمتابعة المو�ضوع الذي هو قيد النقا�ش.

مم���ا تجدر الإ�ش���ارة �إليه في الخت���ام هو �أن بع����ض النزاعات لا يمك���ن ف�ضها على 
الف���ور. وبع�ضها الآخر لا يمك���ن ف�ضه �أبداً وتتم �إحالته لي�صبح �ضمن فئة الإدارة. لكن 
يمك���ن لبع�ض �أكثر ال�صراعات �صعوبةً التي يبدو �أن���ه من الم�ستحيل ت�سويتها عبر اتباع 
ل  �أي �ش���يء مث���ل الأ�سل���وب الروتيني، �أن تتطور لت�ص���ل �إلى الدرجة الت���ي يمكن �أن ُحت
عنده���ا ه���ذه ال�صراعات �أثناء ال�ساعة الأخيرة �إذا بق���ي �أولئك العقلانيون م�ستمرين 
في ب���ذل جهودهم في اللعب���ة. فهذا ي�شبه �إلى ح���دّ ما �إقرار التقا�ضي بن���اءً على عديدٍ 
م���ن الخطوات و�صولًا �إلى دار الق�ضاء. وت�شمل �أغلب ه���ذه الق�ضايا م�سائل جدّية مثل 
خ�سارة م�س�ألة مرجحة الحدوث �أو خ�سارة ال�سمعة. فعندما تقترب الأطراف المتنازعة 
كث�ي�راً من حافة الهاوية لتنظر �إليه���ا ولترى كم �سيكون �سقوطها عميقاً فيها، ف�إنه من 
المرج���ح �أن يق���وم �أح���د الطرفين �أو كلاهم���ا بالتعبير عن الرغبة بح���ل النزاع، لكن لا 
يمك���ن اغتن���ام هذه الفر�ص���ة �إلّا �إذا بقيت الأطراف في هذه العملي���ة متحكّمة بمجرى 

الأمور وكان في ذهنهم خطة مرتبطة باللعبة.
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ا�ستخدم الموارد الملائمة جميعها
عندم���ا تلقى م�س�ؤولية �إدارية على عاتق الأف���راد، بالإ�ضافة �إلى الالتزام بالاطلاع 
على �أن الم�شكلات المحتومة قد تم حلها، ف�إنهم يعتقدون ب�أن عليهم، في بع�ض الأحيان، 
�أن يقوم���وا ب���كل ه���ذا ب�أنف�سهم. لذلك تتمثل �إح���دى القيم العدي���دة لبرنامج التوجيه 
الج���اد والتطوي���ر المهني بالعمل عل���ى �إي�ضاح �أن الأمر لا يتم على ه���ذا النحو �أبداً. في 
الحقيق���ة، هن���اك كثيٌر من الموارد المتوافرة في �أي م�ؤ�س�س���ة للتعليم العالي، حيث يجب 
عل���ى الأ�شخا����ص المعنيين بم�س�ؤولي���ة حل الم�ش���كلات �أن يتعلموا كيفي���ة ا�ستخدام هذه 

الموارد بطريقة فعالة.

ولا تنح�ص���ر التو�صية بالبحث ع���ن الم�ساعدة وطلب الم�شورة بالمكات���ب الم�ؤ�س�ساتية 
مث���ل: مكت���ب المحامين ومكتب محققي ال�ش���كاوى ومكتب ن�ص���رة الأقليات..الخ، و�إنما 
بالأف���راد الذي���ن يتمتعون بخبرة ومه���ارات ومعرفة خا�صة. وتعدّ ه���ذه الموارد الثمينة 

�أموراً مهمة وا�ستثنائية بالن�سبة لأي و�ضع معين.

ويع���دّ الموظفين الإداريين الآخرين �أو زملاء �أع�ضاء الهيئة التدري�سية موارد رئي�سية 
لتقديم العون والم�ساعدة. فعلى �سبيل المثال، �إذا لم يكن رئي�س المجل�س التعليمي مت�أكداً 
م���ن فهمه للأمور الت���ي يف�صح عنها العمداء ب��شأن ق�ضي���ة ذات ت�أثير كبير جداً، فعليه 
�أن ي�س�أله���م على نحوٍ ب�شكل جماعي �أو ف���ردي - عن تف�سيرهم وعن ن�صيحتهم في هذا 
الخ�صو����ص )وهذا ما كان عليه القيام به ب�أي حال من الأحوال(. و�إذا وجد المجل�س �أو 
الرئي����س �أن هن���اك حاجة للقيام بعمل مح���دد وجدلي على الأرج���ح، فينبغي �أن ي�شمل 
العم���داء في هذا النقا�ش وطلب تعاونهم في هذا ال�ش����أن. وهذا ينطبق �أي�ضاً على قيادة 
�أع�ضاء الهيئة التدري�سية. وينبغي على رئي�س مجل�س �أع�ضاء الهيئة التدري�سية �أن يكون 
- وع���ادةً ما يكون كذل���ك - مطلعاً على نحوٍ كبير على الطريق���ة التي �سي�ؤثر فيها قرار 
معين على �أع�ضاء الهيئة التدري�سية، �أو كيفية فهمه من قِبل مختلف الزمر. ويجب جذب 
الانتب���اه لعدم و�ضع هذا الفرد �سه���واً في موقع ليبدو فيه وك�أنه منتخب من قِبل الإدارة، 

لكن يمكن التعبير عن هذا الاهتمام، والقيام بعملية للتخل�ص من هذا ال�شعور.
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وفي الم�ؤ�س�س���ات الت���ي لديها وحدةً للم�ساوم���ة، يتم حلّ كثيٍر من ه���ذه الق�ضايا بين 
الإدارة �أو المجل�س والوحدة، وذلك عبر م�شاركةٍ �أكبر �أو �أقل لأع�ضاء الهيئة التدري�سية 
العام���ة، على �سبيل المثال، ع���ن طريق مجل�س �أع�ضاء الهيئ���ة التدري�سية �أو ما يعادله. 
وعل���ى الم�ستوى الظاهري البادي للعيان، يمكن لهذا �أن يب�سّط العملية، لكن من الممكن 
�أن يجع���ل مجل�س �أع�ضاء الهيئة التدري�سية �أقل فعاليةً، و�أن يحرم الم�ؤ�س�سة من م�ستوى 
المح���اورة والمحادثة والت�سابق غبر المنظم في بع�ض الأحيان، والتحفيز، والنقا�ش الذي 
يعدّ �أمراً حا�سم���اً ومهماً للتفكير ب�شمولية بالن�سبة لإ�صدار قرار من ��شأنه الت�أثير على 

المهمة الم�ستقبلية.

العبها كما يلعبون كرة ال�سلة
�شاه���دت �شريط فيديو منذ ع�شرة �أو خم�سة ع�ش���ر عاماً لخطاب �ألقاه �ستيف جوب�س 
 Apple( وه���و كب�ي�ر المديري���ن التنفيذي�ي�ن في �شرك���ة �أبل للكومبيوت���ر ،)steve Jobbs(

Computer(. وكان �أحد المو�ضوعات التي طرحها جوب�س في خطابه عن الإدارة بالاعتماد 

عل���ى �أ�سل���وب لعب كرة ال�سلة. وق���د كان ذلك المو�ضوع قيماً للغاي���ة بالن�سبة لي منذ ذلك 
الحين، خ�صو�صاً �أثناء ال�سنوات الأخيرة عندما تم تطبيقه عملياً على ف�ض النزاعات. 

�إن ه���ذه الفكرة تعك�س ب�صورة جيدة و�إلى �أبعد حدّ م���ا �سمعناه في الف�صل ال�سابق 
ع���ن ا�ستخ���دام الم���وارد المتوافرة. ف����إذا قمنا ب�صياغ���ة الجملة بطريقة �أخ���رى ف�إنها 
�ست�صبح مثل الآتي: �إيّاك �أن تقوم بالعمل بمفردك. يمكن القيام بخطوة واحدة �أخرى 
لمن���ع ال�ص���راع وحله و�إدارت���ه بطريقة �أكثر فاعلي���ة بكثير �إذا كان بالإم���كان ا�ستخدام 
منهجي���ة فري���ق العمل، بدلًا من ا�ستخ���دام نظام ب�سيط للإحالة. وم���ن هنا �أتت فكرة 

�ستيف جوب�س.

تتطل���ب ريا�ض���ة كرة ال�سل���ة، مثلها مثل �أنواع الف���رق الريا�ضية جميع���اً، خليطاً من 
الأ�شخا����ص الموهوبين الذين ب�إمكانهم التكيّ���ف ب�سرعة مع الأو�ضاع المتغيرة حيث يجب 
عل���ى الفري���ق لعب مب���اراة تغطي كام���ل �أر�ض الملعب. كم���ا �أنه يجب عل���ى الفريق لعب 
المباراة ب�أكملها، وتمرير الكرة �إلى اللاعب الذي يحظى ب�أف�ضل فر�صة لت�سجيل الهدف 
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عندم���ا يك���ون في موقع معين. واليوم لا يمك���ن للفريق تحقيق النج���اح بم�ستويات عالية 
دون �أن يكون لديه ثمانية لاعبين على الأقل من مختلف المهارات �ضمن ت�شكيلة الفريق. 

فبع�ضهم يتحمّل م�س�ؤوليات مت�شابهة، لكنهم يتمتعون جميعاً بقوى مختلفة ومحددة. 

و�أثناء ف�ض النزاع، قد يبدي فردٌ معيٌن محاطٌ بجميع �أنواع ال�ضغط والتوتر  المرتبطة 
بال�صراع الجدّي ي�سجل م�ستوياً عالياً من الثقة ب�شخ�ص واحد يمكن �أن ي�صبح المفتاح 
الرئي�س���ي لو�ضع الأمور على الم�س���ار ال�صحيح. وينبغي �أن يكون �أولئ���ك الم�س�ؤولون عن 
عملي���ة الح���ل في موقع ي�ستفي���دون فيه من هذه الثق���ة طالما �أن ال�شخ����ص يبدي تعاوناً 
بطريقة بناءة ومتحفّظة. ويمكن �أن يكون مثل هذا ال�شخ�ص ع�ضواً م�ألوفاً في مجموعة 
متكامل���ة لف�ض النزاعات، �أو �أن يكون �شخ�صاً من خارج النظام المعتمد تماماً. ويمكن 
�أن يكون �شخ�صاً يعمل على ت�سهيل الأمور �أو و�سيطاً �أو محامياً �أو �شخ�صاً يقوم بب�ساطة 
بمرافقة الطرف المتنازع �أثناء الخطوات الرئي�سية في عملية التو�صل �إلى الحل. ويمكن 
لهذا ال�شخ�ص �أن يُ�سقط الكرة في الملعب و�أن يمررها �إلى الفرد )الأفراد( الذي يكون 
ل �إلى الحل، لكنه  في موقع يخوّله بالفعل من اتخاذ الخطوات الإدارية ال�ضرورية للتو�صّ
يبق���ى �ضمن ت�شكيلة الفريق. و�إذا كان بالإمكان �إبقاء الق�ضية قيد المناورة حتى يدخل 
اللاعبون المنا�سبون في اللعبة، فيمكن للعميد ورئي�س المجل�س التعليمي �أن يكونا قادرين 

على الاندفاع ب�سرعة لحل الق�ضية بطريقة تنا�سب الجميع. 

وعلى الرغم من �صحة ما يُقال ب�أن زيادة عدد الأ�شخا�ص الم�شاركين في حل م�شكلة 
ح�سّا�سة تزيد �أي�ضاً من �إمكانية خرق الثقة �إلّا �أن الفوائد تفوق المخاطر بكثير، �إذا تم 

م�سبقاً وبعناية اختيار الم�شاركين في عملية الحل. 

الإر�شاد وقرارات التثبيت ال�سلبية المبكّرة
تتعل���ق كثير م���ن النزاعات الجدية التي تحدث في الكلي���ات والجامعات، وفقاً لمبد�أ 
ال�شخ�ص تلو الآخر، ب�أع�ضاء الهيئة التدري�سية ال�شباب وقرارات الترقية والتثبيت. �أمّا 
الق�ضايا الجارحة بالفعل فتتمثل في �أغلب الأحيان بتلك الق�ضايا المرتبطة بقرار قبول 
�أو رف����ض التثبيت. طبعاً يجب �أن تكون ه���ذه الق�ضايا معدودة ونادرة وهناك طريقتان 
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لجعله���ا كذل���ك. وتك���ون الطريق���ة الأولى عبر تطوي���ر معاي�ي�ر ومقايي����س و�إجراءات 
والالتزام بها من �أج���ل درا�سة مو�ضوعَيْ الترقية والتثبيت، �أمّا الطريقة الثانية فتكون 
ع�ب�ر تقديم الإر�ش���اد والدعم للآخرين، بما في ذلك الإر�ش���ادات التي تتم �أثناء عملية 

التقويم ال�سنوي و�إعادة التعيين. 

و�إذا تم فه���م المعاي�ي�ر والمقايي�س من قِب���ل الأطراف جميعه���ا وتم اتباع الإجراءات 
المتف���ق عليه���ا، عندها ينبغي �أن يكون الأم���ر وا�ضحاً فيم���ا �إذا ال�شخ�ص الذي يخ�ضع 
لم���دة الاختبار يحق���ق تقدماً ملائماً �أم لا. و�إذا لم يكن كذلك، فعليه �أن يتلقى تو�صيات 
وا�ضح���ة في الوق���ت المنا�سب عن الطريق���ة التي يمكن عبرها تح�س�ي�ن و�ضعه. و�إذا لم 
يك���ن التح�سّن و�شيك الح���دوث بطريقة ملائمة، فيجب توجيه �إن���ذار له بالطرد �أو �ألّا 
يت���م تعيينه مج���دداً. وهناك طريق���ة ممتازة للت�أكّ���د من تحقيق التق���دم وهي تتطلّب 
القيام بمراجعة معمّقة للاختبار الن�صفي في ال�سنة الثالثة من المدة التجريبية. فلي�س 
م���ن م�صلحة �أي �شخ�ص ال�سماح لأحد الأ�سات���ذة الم�ساعدين بمتابعة التقويم من �أجل 
اتخاذ قرار بقبول �أو رف�ض الترقية والتثبيت �إذا كان وا�ضحاً ب�أنه لن يكون ناجحاً على 
الأرج���ح. و�إذا تم رف�ض التثبي���ت، ف�إن الوقت الثمين لتطوير المهنة يكون قد تبدّد، ومن 

ثمّ �ستتناق�ص خيارات ال�شخ�ص تحت الاختبار على نحوٍ ملحوظ. 

وفي بع����ض الأحيان، يحاول �أع�ض���اء الهيئة التدري�سية في الق�س���م ور�ؤ�ساء الأق�سام 
والعم���داء وكبيرو الموظفين الأكاديميين الالتفاف عل���ى م�شقة عدم �إعادة تعيين �أ�ستاذ 
م�ساع���د يخ�ضع لنظ���ام الح�صول على التثبي���ت بعد مدة التجربة ع���ن طريق ال�سماح 
بتثبيت���ه دون ح�صول���ه عل���ى الترقية. لك���ن هذا العمل يُع���دّ -من وجهة نظ���ر الم�ؤلف- 
ممار�س���ةً �سيئ���ة �إلى �أق�صى الح���دود. ف�إذا كان���ت المعايير والمقايي����س وا�ضحة وكانت 
الإجراءات المتفق عليها متبعة، عندها يكون ال�سبب الوحيد المرجّح لرف�ض التثبيت هو: 
�إمّا لأن الأ�ستاذ الم�ساعد يفتقر �إلى الموهبة الأ�سا�سية �أو الالتزام، �أو �أنه يثبت ب�أنه لي�س 
جي���داً بما يكفي لتولي هذا المن�صب. �إن تثبيت مثل ه���ذا الفرد على �أمل �أنه �سيتح�سّن 
في يوم من الأيام لدرجة الو�صول �إلى مرتبة �أ�ستاذ م�ساعد لا يعدّ �أمراً من�صفاً بالن�سبة 
للمر�شح، وهو �أمر غير من�صف بكل ت�أكيد بالن�سبة للم�ؤ�س�سة. وفي �أغلب الحالات -لكن 
لي�س باعتراف الجميع- نجد �أن الفرد المثبت حديثاً �سيتم ت�صنيفه دائماً �ضمن مرتبة 
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متدنية في عملية التقويم ال�سنوي، الأمر الذي ي�ؤدي �إلى تخ�صي�ص �أدنى الزيادات على 
الرات���ب ووجود حالة عدم تعيين م�ستمرة. وب�سرع���ة �سي�ؤدي الإحباط الناتج �إلى ن�شوء 
حال���ة من الإرهاق والكب���ت وولادة مُ�شتكٍ يتذمر با�ستمرار. لكن لو تم اتخاذ القرارات 
ال�صعب���ة في مرحل���ة �سابقة، لكان ب�إمكان الفرد �أن يجد المهنة المنا�سبة التي تلائمه في 
بيئ���ة �أكاديمية �أخرى، ول���كان ب�إمكان الم�ؤ�س�سة ملء مواقع العم���ل لديها ب�أع�ضاء هيئة 

تدري�سية �أكثر �إنتاجيةٍ بكثير، ولأمكن تجنّب حالة من حالات ال�صراع المزمن. 

لا تتوقف عن تح�ينس
برنامج التعليم والمعلومات

  م���ن ال�سهل ج���داً �أن تحقق تقدماً م�ؤقت���اً، �إلّا �أن هذا التقدم يتب���دد عندما تظهر 
الق�ضايا الأخرى، �أو عندما تحدث تغييرات في القيادة. ولذلك يجب و�ضع نظام وثقافة 
ملازمين لف�ض النزاعات بطريقة تحقق �أف�ضل النتائج لفر�صة الا�ستدامة. �أمّا الطريقة 
الم�ؤكّ���دة للقيام بهذا فتكون بتنظيم تطوير المديرين الإداريين وتعليمهم، والتفاعل بين 
�أع�ضاء مجموعة ف�ض الن���زاع، وو�صول المعلومات �إلى �أع�ضاء الهيئة التدري�سية وفريق 
العم���ل. وه���ذا الأمر لا يكلّف كثيراً م���ن الأموال، لكن يجب تحدي���د الم�س�ؤولية بالن�سبة 
لكل مج���ال من هذه المجالات، ويجب �أن يتحمّل كبير الموظف�ي�ن الأكاديميين الم�س�ؤولية 
الكليّ���ة. �أمّا تق���ويم المديرين الإداري�ي�ن فيعدّ ج���زءاً مهماً �إلى �أق�ص���ى الحدود �ضمن 
عملي���ة التعليم. ويعدّ التقويم الذاتي ال�صريح والح�صول على التو�صيات من الم�شرفين 
و�أع�ض���اء الهيئة التدري�سية وفريق العمل �أم���راً حا�سماً لتح�سين المهارات في مجال منع 

النزاعات وف�ضها و�إدارتها. 

وفي �أغلب الحالات، ينبغي �أن تركّز النقطة الرئي�سية في البرنامج الم�ستمر للتدريب 
عل���ى ر�ؤ�ساء ومديري الأق�سام. ومما تجدر الإ�شارة �إليه ه���و �أنه �إذا تكرر تولي ر�ؤ�ساء 
الأق�س���ام لمن�صبهم �أثناء م���دة تعيينهم على �أ�سا�س ثلاث �سنوات، خ�صو�صاً في النظام 
ال���ذي ي�ستن���د �إلى الانتخابات، ف����إن �أرجحية الحف���اظ على الحد الأدن���ى من الأفراد 

القديرين الذين يتمتعون بخبرة في مجال ف�ض النزاعات �ستت�ضاءل. 
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 Jeff( إنه���ا المرة العا�شرة  �أثن���اء الأ�سبوع الما�ضي التي يلتقط فيها جيف بروديريك�
Broderick( ر�سالة ت���وم كرامير )Tom Kramer( ويقر�ؤها. كان غا�ضباً جداً وكانت 

ي���داه ترتجفان. لقد كانت هذه الر�سالة م���ا يُ�سمى بر�سالة التقويم التي �ستحدّد تعديل 
راتب���ه لل�سن���ة القادمة. وب���ر�أي جيف، ف�إن ه���ذه الر�سالة قد �أطلقت حكم���اً �أي�ضاً على 
كفاءت���ه المهني���ة، على الأقل من وجهة نظر الإدارة الجدي���دة. فب�إعطائه درجة 59، لم 
يب���دُ �أنه ي�ستحق �أكثر من ذل���ك. ودون �أن يقر�أها مرة �أخرى، و�ضع جيف الر�سالة فوق 
مجموع���ة من �أوراق العم���ل المتراكمة التي لم يكملها �إلى الآن، التي تتنوع بين مراجعته 
لمخطوطة مرفو�ضة ع���ن قبيلة الهنود الأمريكيين ال�شماليين، والجدل الهندي في قرية 
بويبلو في المك�سيك، ودرجات الامتحان الأخير التي لم ينجز �إلّا جزءٌ منها. وكانت لديه 
رغب���ة عارم���ة بترك هذا العمل. فق���د كان معمراً بما يكفي لك���ي يتقاعد، لكن المعي�شة 
�أ�صبح���ت مكلفة، وح�سابه الم�صرفي لن يعيله الآن حت���ى و�إن كان �أكبر ب�سنتين �أو ثلاث 
�سن���وات. و�إذا نظرن���ا �إلى كل هذه الأمور مع���اً، ف�إننا نجد �أنه لم يك���ن مجرّد �شخ�ص 
غا�ضب و�إنما خائف �أي�ضاً. وفج�أة، كان بروديريك مدركاً لما �أ�صابه من تقلّ�ص ع�صبي 

لا �إرادي تحت عينه الي�سرى. 

نظ���ر في مكتبه. وكانت مجموع���ة الكتب المكدّ�سة فوق بع�ضها بع�ضاً من الأر�ض �إلى 
ال�سق���ف بجانب الحائ���ط ال�شرقي عبارة ع���ن مجموعة �ضخمة وكب�ي�رة، وكان مكتبه 
الق���ديم الم�صنوع من خ�ش���ب ال�سنديان �أمام الناف���ذة الغربي���ة، وكان يم�شي باتجاهه 
وينظ���ر ع�ب�ر النافذة �إلى الجامع���ة. لقد اعت���اد بروديريك التفكير ب�أن���ه ما من حياة 
�أف�ضل من حياة الأ�ستاذ المثبت. وكان يحب �أن يعي�ش حياة العالم الأكاديمي، خ�صو�صاً 
ب�ي�ن ال�صفوف الدرا�سية عندما كان الطلاب يم�ش���ون عبر الجامعة، والحقائب ترتفع 
وتنخف����ض على ظهوره���م �أثن���اء الم�س�ي�ر، والأرداف تتمايل ي�س���اراً ويمين���اً، والثرثرة 
والدرد�شة على �أ�شدّها، وهم يدخنون �أكثر الآن مقارنة بع�شر �سنوات م�ضت. ومن حين 
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لآخ���ر ترى �صرّة البنات بادي���ة للعيان ب�سبب ارتدائهن لل�سراوي���ل منخف�ضة الخ�صر، 
وترى �أن �إحداهن قد علّقت حلقة معدنية بجانب �صرتها. ولو عا�ش بروديريك مئة عام 

�آخر، ف�إنه لن يعرف �أبداً المغزى من و�ضع هذه الحلقة المعدنية. 

لق���د �أدّت حرك���ة في الطاب���ق الث���اني لقاعة هارول���د �إلى لف���ت انتباهه. وق���د �سُمّي هذا 
الطاب���ق با�س���م عمي���د كلي���ة الدرا�س���ات العليا ال���ذي عانى من المر����ض طوي�ل�اً، وكان بناء 
هارول���د بناءً �إدارياً تابعاً للمبنى الرئي�سي وكان ي�ضم مكت���ب ن�صرة الأقليات. وكان لنافذة 
مكت���ب مارفين فيلد����س )Marvin Fields(، المدي���ر، عتبة ي�ضع عليها طبق���اً ممتلئاً بالذرة 
م���ن �أج���ل ال�سنجاب ذو الري����ش الأحمر الذي تجمعه ب���ه علاقة را�سخة طويل���ة الأمد. وقد 
حجب���ت الزخرف���ة الموجودة على الزجاج كل �ش���يء با�ستثناء �أيدي ال�سنج���اب ال�سوداء التي 
تتخلله���ا بق���ع �صف���راء �صغيرة ج���داً تن�ساب من ب�ي�ن �أ�صابع���ه، لكن بروديري���ك تمكّن عبر 
. وكان فيلد�س �أ�صي�ل�اً حقيقياً، وهو �شخ�ص  مخيلت���ه الخ�صبة من ر�ؤية وج���ه فيلد�س المعّرب
ب�إمكان���ك الوثوق به كما يقولون. وكان ال�سنجاب على غ�صن �شجرة �سنديان �ضخمة لا يبعد 
�إلّا م�ساف���ة ذراع واح���دة عن ناف���ذة فيلد�س. وكان ذيله العري�ض ينتف����ض تعبيراً عن ال�شكر 
�سـلـفـ���اً. وجـرت الـعـ���ادة ب�أن يقفز ال�سنجاب ع���ن ذلك الغ�صن باتجاه نبت���ة مت�سلقة كبيرة 
ومعمّ���رة ويـاب�سة تمتد عل���ى طول نافذة مارفين، ومن ذلك الم���كان كان يثب بر�شاقة وينتقل 
 �إلى عتب���ة نـافذة مارفين وي�صل �إلى طبق ال���ذرة. وكان بروديريك مفتوناً بعر�ض ال�سنجاب 
)مارف�ي�ن( لطوال �سن���وات من الزمن. وكان كل ما يعرفه عن ه���ذا العر�ض هو �أن هذا كان 
ال�سـنجـاب العـا�ـشر لـدى مـارفيـن. وب�ـأي حـال من الأحوال، كم من العمر تعي�ش ال�سناجب؟

مرّر بروديريك يده على وجه و�أدرك ب�أنه ن�سي �أن يحلق ذقنه. وكان �شعره الرمادي 
الخفي���ف غ�ي�ر م�صفف، وكان���ت الغرفة ح���ارة؛ لأن المكيّف المرك���زي في المبنى لم يتم 
تحويل���ه �إلى الآن ليعم���ل على نظام التبريد في ال�صيف، وله���ذا ال�سبب كان بروديريك 
يرتدي �سروالًا ق�صيراً �أثناء العمل. وقد �أ�ضفى هذا اللبا�س فائدة �إ�ضافية بالن�سبة له؛ 
لأن ال�س���روال الق�صير والخ�صر العالي قد �ساعداه عل���ى �إخفاء بطنه المتدلي �إلى حدّ 
م���ا. وفج�أة، اتخذ قراره و�أم�سك بالر�سال���ة التي كانت على مكتبه واندفع خارج مكتبه 

متجهاً �إلى مكتب رئي�س الق�سم.
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كان توم كرامير )Tom Kramer( رئي�س ق�سم علم الاجتماع والإن�سان لمدة �أقل من 
 Moira( سن���ة تقريباً. وكانت العمي���دة الجديدة لكلية العلوم والفنون، موي���را بار�ستو�
Barstow(، قد عيّنته في من�صبه وهو من خارج الكلية؛ بغية جلب »بع�ض الدم الجديد 

�إلى حيّز العمل« وتقوية برنامج البحث والدكتوراه دون الإ�ضرار طبعاً ببرامج الطلاب 
في المرحلة الجماعية الأولى. �أمّا مويرا فقد تم توظيفها من قِبل رئي�س المجل�س التعليمي 
الجديد الذي تم توظيفه من قِبل الرئي�س الجديد )الآن على الأغلب(، ولذلك فقد كان 
ت�سل�س���ل القيادة ب�أكمله يح���اول تثبيت �أقدامه في العمل الجدي���د. وكان كرامير يح�شو 
ر�أ�س���ه بالمعلومات )وكان يعتقد دوماً �أن العلم���اء المتخ�ص�صين بعلم الأجنا�س الب�شرية 
�سيواجهون اعترا�ضاً ب�سبب ما يقومون به، لكن هذا لم يح�صل( كونه عالماً متخ�ص�صاً 
في علم الاجتماع عن طريق �إلقاء ال�ضوء على ت�أثير التمدّن في البيئة وم�ستويات المعي�شة 
المحلي���ة في مناطق الميدوي�ست والغري���ت بلينز )Midwest and Great Plains(. وكان 
�شخ�ص���اً مفعم���اً بالطاقة و�سريع البداه���ة ولديه كثير من الأف���كار، وكانت بع�ض هذه 
الأف���كار جيدة بالفع���ل. وكان وا�ضحاً بالن�سبة لكرامير ب�أن كثيراً من �أموال المنح كانت 
بانتظار مَن ي�ستقطبها �إلى داخل الكلية. وللقيام بهذا، فقد كان بحاجة لتوظيف اثنين 
�أو ثلاث���ة �أ�شخا�ص رئي�سيين والح�صول على الحد الأدنى من �أع�ضاء الهيئة التدري�سية 
لزي���ادة ال�سرع���ة في تنفيذ العمل والدفع بقوة �أكبر بقلي���ل، خ�صو�صاً في مجال �صياغة 
وت�أليف المنح والبحث. وهذا بدوره �ستكون له م�ضامين �إيجابية بالن�سبة �إلى رفع م�ستوى 
برنامج الدكتوراه. ولدى الإدارة المركزية والعميد كثير من الأمور الجيدة ليقولوها عن 

هذه الخطط. 

نظ���ر كرام�ي�ر �إلى �ساعته، وكانت بع�ض قطرات العرق ق���د ان�سابت على �سوالفه 
الت���ي غزاها ال�شيب. لقد كان من المفتر����ض �أن يكون في اجتماع رئا�سة الق�سم �أثناء 
15 دقيق���ة. وكان ر�ؤ�س���اء الأق�س���ام جميعاً موجودي���ن لدى العميد )وم���ع ذلك كان 

النقا����ش الدائر عن ر�ؤ�س���اء الأق�سام مقاب���ل المديرين( لتق���ديم مداخلاتهم ب��شأن 
�أه���داف �أق�سامه���م، بالتوازي م���ع الم�ضامين المالية وغيرها م���ن الم�ضامين الأخرى. 
وكان �أول من �سيقدم مداخلته �ضمن مجموعة ت�ضم �أربعة �أ�شخا�ص كانوا �سيقدمون 
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مداخلاته���م في ذلك اليوم. �سُمع �صوت عني���ف جراء �إغلاق باب المكتب الخارجي، 
و�سم���ع كرامير الأ�صوات، لكنه لم يميّزها عن بع�ضها بع�ضاً. وعندما حاول الو�صول 
�إلى معطف���ه غير الر�سمي، ظهرت على الباب �آن���ا كومب�س )Anna Coombs( وهي 
�سكرتيرة الق�سم. وكان كرامير ي�شكر الله يومياً على حظه؛ لأنه كان قد ورثها عندما 

بد�أ هذا العمل. 

كان���ت �آنا تت�ص���ف بحدّة الملاحظ���ة وبالإح�سا����س المرهف تجاه النا����س، وكانت 
ق���د تعر�ضت للمعاملة ب�إط���راء، وبلا مبالاة، ولل�صراخ في وجهه���ا، وحظيت بالثناء 
وح�صل���ت عل���ى المكاف����آت، دون �أي ترتيب محدد عل���ى امتداد 15 عام���اً في عملها. 
وبر�أيه���ا ف����إن زميل كرامير ما ت���زال �أمامه بع�ض الاحتمالات، علم���اً �أن الق�ضية لم 

تغلق �إلى الآن.

قال���ت �آنا: »�أنا �أعرف �أن لديك اجتماع���اً لر�ؤ�ساء الأق�سام في غ�ضون 15 دقيقة، 
لك���ن الأ�ستاذ بروديريك )Broderick( ينتظر خارجاً ويريد �أن يراك«. ولاحظت �أن 
كرام�ي�ر يحدّق ب�ساعته فقالت: »لقد �أخبرته ب����أن لديك اجتماع، لكنه قال �إن الأمر 

مهم جداً«.

�سح���ب كرام�ي�ر معطفه وق���ال: »لا يوجد ل���دي �إلّا خم�س دقائق، ف����إذا لم يكن هذا 
الوقت كافياً لحل المو�ضوع فب�إمكاننا مناق�شته في وقت لاحق«.

خط���ى بروديري���ك ب�سرعة �إلى داخ���ل المكتب، وا�ستطاع كرام�ي�ر �أن يدرك �أنه كان 
غا�ضب���اً. فقد كانت البقع الحمراء على عنق الرجل دليلًا وا�ضحاً على غ�ضبه، ناهيك 
ع���ن التقلّ�ص الع�صب���ي غير الإرادي تحت عينه الي�سرى. وكان قد خمّن �أن المو�ضوع له 
علاقة بتقويم بروديريك وتعديل راتبه، �أو عدم وجود �أي تعديل. وقال كرامير في نف�سه 
�إن���ه كان من الأف�ضل لبروديريك لو لب����س ال�سروال الق�صير وترك جواربه البي�ضاء في 

البيت. و�س�أله: »ما الم�شكلة يا جيف؟« 

�أم�س���ك بروديريك الر�سال���ة ب�إحكام في قب�ضته مثل �سلاح ثقي���ل ملوحاً بها باتجاه 
كرام�ي�ر وق���ال: »�أري���د �أن نتحدث ب�ش����أن هذا التقويم. لق���د كنت �أ�ؤجّل ه���ذا المو�ضوع 
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لأ�سابي���ع م���ن الزمن؛ لأنني لم �أرغ���ب بالت�سبب بم�شكلة، لكن هذا م���ا �سيح�صل �ألي�س 
كذل���ك؟ �إذا كانت هذه ه���ي الطريقة التي نُعامل بها لكي نبق���ى معلقين في هذا المكان 
لبقية حياتنا المهنية، ف�إنني �أ�ضمن لك ب�أنك �ستم�ضي ال�سنوات الثلاث القادمة من�شغل 

البال ومقيداً ب�شكوى تلو الأخرى ـــ بدءاً بي«.

�أخ���ذ كرام�ي�ر نف�ساً عميقاً وعدّ حت���ى الثلاثة و�أجاب قائ�ل�اً: »�إن هذا توقيت �سيئ 
جي���ف. فالمو�ضوع �سي�ستغرق وقت���اً �أطول بكثير من خم�س دقائ���ق، وهذا كل ما لدي في 

الوقت الحا�ضر«.

قال بروديريك: »�إذاً متى يمكننا مناق�شة هذا المو�ضوع؟«

قال كرامير: »�س�أغيب لمدة �أ�سبوع في عمل يبد�أ في وقت مت�أخر بدءاً من اليوم وذلك 
لح�ض���ور م�ؤتم���ر في �أريزونا، فلماذا لا تر�سل لي ر�سالةً ع�ب�ر البريد الإلكتروني وبع�ض 

التفا�صيل وال�شرح عن هذه الم�شكلة؟«

ق���ال برويديري���ك وقد �أ�صبح وجهه �أك�ث�ر احمراراً: »�إن ما تقول���ه لا يفهم منه �أي 
�ش���يء �إلّا �أنك تريد التخلّ�ص مني. لا توجد طريقة منطقية للتعامل مع �شيء مثل هذا 

عبر البريد الإلكتروني«. 

قال كرامير وقد بد�أ �صوته يرتفع ب�شيء من الانفعال: »ح�سناً، لكن هذا لن يحل 
�أي �ش���يء بالن�سب���ة لدخولك عنوةً �إلى هن���ا مثل �شخِ�صِ يت�سب���ب بالدمار والهلاك 
���ل م�شكلاتك بطرفة عين. لقد كان �أمامك �ست���ة �أ�سابيع لطرح هذا  متوقع���اً ب�أن ُحت
المو�ضوع للنقا�ش«. وبعده���ا توقف لبرهة من الزمن وعدّل ربطة عنقه وتابع قائلًا: 
»�سنتعامل مع هذا الأمر عندما يت�سنى الوقت لكلينا، لكن يجب عليّ الآن �أن �أذهب 

في الحال«.

عن���د هذه المرحلة، تخلّ����ص كرامير من برويديريك وتركه واقف���اً في مكتبه. وعند 
خروجه م�ستعجلًا لم ينتبه لآنا كومب�س وهي تغمز بعينيها وتهز بر�أ�سها. 

كان���ت مداخلة كرامير ناجحة جداً. وفي الحقيقة، قال العديد من ر�ؤ�ساء الأق�سام 

o b e i k a n d l . c o m



العمل والطم�أنينة في البيئة الأكاديمية 186

الآخري���ن �إنهم يرغبون ل���و كان ب�إمكانهم اقتبا�س جزءٍ منها فق���ط مثل �سرقة �أدبية. 
وكان لدى العميد اقتراحين ثانويين وطالب بتقديم المزيد من التفا�صيل عن م�ؤهلات 
�أع�ض���اء الهيئة التدري�سي���ة والمكونات المالية. وعلى الرغم من ذل���ك ا�ستمر الاجتماع 
مط���ولًا وكان على و�ش���ك �أن يت�أخر عن موعد رحلت���ه �إلى فيونيك�س )Phoenix(. لكنه 
الت���زم بجدي���ة بمهمته وا�ستطاع اللحاق برحلته وجل����س في المقعد 12 و�أقلعت الرحلة، 
وعندم���ا فكر بما ح���دث معه، انتابه �شعورٌ جيدٌ تجاه اجتماع العميد و�شعورٌ �سيئٌ تجاه 
�صدام���ه م���ع برويديريك الذي كان ب�إمكانه �أن يكون مرن���اً �أكثر. وهو لم يكن �شخ�صاً 
قلي���ل ال�ش����أن كونه ح�صد جائزت�ي�ن للتعليم على م�ستوى الكلية، لكن���ه لم يُدخل قر�شاً 
واحداً �إلى الكلية ولم ين�شر مقالةً واحدة �أثناء خم�س �سنوات. وعلى حدّ علم كرامير، 
لم يكت���ب بروديري���ك �أبداً �أي مق�ت�رح من مقترح���ات المنح الدرا�سي���ة في حياته. ولم 
ي�ستطع �أن يفهم الطريقة التي يمكن عبرها للرجل �أن ي�صبح بمثابة �أي نوع من �أنواع 
الق���وى التي تهدف �إلى الارتقاء بم�ستوى الق�سم. وقد بقي هذا الأمر يجول في خاطره 
وي�ضايق���ه، وم���ع ذلك لم يتمكّن م���ن تحديد الم�شكلة بح���دّ ذاتها تمام���اً. ومرّ بجانبه 
م�ضي���ف الطائ���رة وطلب منه ك�أ�ساً من الع�ص�ي�ر الأحمر المزّ وك�أ�س���اً بلا�ستيكياً، وقد 
ر من مجموعة من العنب الأ�سود بالإ�ضافة  �أح�ض���ر له زجاجة ع�صير �أحمر مزّ مح�ضّ

�إلى مفتاح خا�ص لفتح تلك الزجاجة. 

وبينم���ا كان كرامير يرت�ش���ف ال�شراب من ك�أ�سه، كان هناك رج���لٌ م�سنٌّ في المقعد 
الأو�س���ط يت�صفّح مجلة نيوزويك. وقد قال كرام�ي�ر لنف�سه عندما كان يقر�أ ال�صحيفة 
م���ن فوق كت���ف الرجل، �إذا ج���از التعبير، �إنّ عناوي���ن هذه الق�ضي���ة ب�أكملها تدور عن 
الإره���اب، والأم���ن الجوي، وتراج���ع �أ�سهم البور�ص���ة، �أو مزيجٍ من هذه الم���واد. وفكّر 
لبره���ة من الزمن ب����أن ح�سابه التقاعدي قد انخف�ض �إلى الثل���ث تقريباً، وبعدها وجد 
�أن هناك 25 �سنة ما زالت �أمامه، ولذلك لا يوجد �أي �سبب حتى يزعج نف�سه بالتفكير 

بهذا الأمر، ومن ثمّ ف�إنه لن يقلق بهذا ال��شأن �أثناء الوقت الراهن على الأقل. 
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 وغلبه النعا�����س، وكان ك�أ�س الع�صير متقلقلًا على طرف الطاولة �أمامه في مقعد 
الطائرة. و�أيقظته ن�سمة من الهواء المتقطع. وفي الوقت الذي منع فيه ك�أ�سه الع�صير 
م����ن ال�سق����وط على طرف قمي�ص����ه، كان كابتن الطائ����رة يعلن ب�أنه م����ن الممكن ر�ؤية 
مدين����ة �ألبوكويرك����و )Al-buquerque( من الجانب الأي�س����ر للطائرة. ومن غير ريب 
كانت المدينة وا�ضحة للعيان كحفنة من الما�س المرمي عبر امتداد ال�صحراء الأ�سود. 
وكان بروديريك في ذهنه مجدداً. وتذكّر �أن �آنا قالت له بطريقة مرتجلة نوعاً عندما 
ات�ص����ل بمكتبه وه����و في طريقه �إلى المطار، �إن بروديريك كان بالفعل من النوع الجيد 
ج����داً، وقد �أقرّت �أي�ض����اً ب�أن الطلاب كانوا يحبّون هذا ال�شخ�ص بالفعل. وعندها بد�أ 
كرامير بالتفكير ب�أن الأ�شخا�ص مثل برويديرك، الذين يبدون وك�أنهم غير مرتبطين 
بم����ا ت�سعى الجامعة للقيام به، قد يخافون من ظروفهم، فهم لم يتمكنوا من التكيف 
م����ع بيئته����م ولم يتمكنوا م����ن التقاعد، على الأق����ل لي�س الآن. ح�سن����اً �إن هذه الم�شكلة 
لي�ست م�شكلته. ولذلك نظر مجدداً �إلى الظلام وراقب منظر مدينة �ألبوكويركو التي 
ظه����رت من جهة الجناح الأي�سر للطائرة. وم����ن جهة �أخرى، ربما كانت هذه الم�شكلة 

م�شكلته �إلى حدّ بعيد. 

وفي �صب���اح اليوم الثاني في تم���ام ال�ساعة 9:30 كان جي���ف برويديرك في مكتبه 
ي�صح���ح �أوراق الامتحان���ات النهائي���ة. لق���د �شعر ب�أن���ه �أف�ضل حالًا لكن���ه لم يعرف 
ال�سب���ب. فمن المفتر�ض �أن ي�ؤدي ال�شجار مع رئي�سك في العمل �إلى ال�شعور بالت�شرّد، 
لك���ن م���ا جرى قد بدا وك�أن���ه وزنٌ ثقيلٌ قد �أزيح عن �صدره عل���ى الرغم من �أنه كان 
غا�ضب���اً جداً عندما غادر مكتب كرامير. وقد طلبت منه �آنا -التي تعدّ �سيدة حذرة 
تمام���اً في كلامه���ا- �أن يذه���ب �إلى المنزل ليه���دئ من روع���ه. وذكّرته �أي�ض���اً �أثناء 
خروج���ه من المكتب ب�أنه يجب علي���ه �أن ينتهي من و�ضع الدرجات النهائية بعد ظهر 
هذا الي���وم. وعندما حلّ �صباح اليوم الثاني، ا�ستيق���ظ وحلق ذهنه وارتدى قمي�صاً 
ناعماً متموجاً. لكن زوجته �أخبرته ب�أنه يبدو �شخ�صاً �أحمقَ بارتدائه لذلك ال�سروال 
الق�صير والجوارب الريا�ضية البي�ضاء وقالت له: »�أرجوك، اترك الجوارب فقط في 
درج الخزانة«. وكانت محقة كالعادة. وبطريقة �أو ب�أخرى �شعر ب�أن ارتدائه لل�سروال 
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الق�ص�ي�ر مع الجوارب البي�ض���اء �أف�ضل بقليل. و�شعر �إلى حدّ ما ب�أنه �أكثر قدرة على 
�ضبط نف�سه. 

رنّ الهات���ف. وفوجئ بروديريك عندما �سمع �صوت كرام�ي�ر الذي قال: »جيف، �أنا 
توم كرامير«.

م���رت لحظةً م���ن ال�صم���ت وبعدها ق���ال برويدي���رك: »�أوه، مرحباً. لق���د فاج�أني 
ات�صالك، لقد ظننت �أنك ما زلت في �أريزونا«.

ق���ال كرمير: »�أنا في �أريزونا بالفعل. ا�سم���ع، لن�أخذ بع�ض الوقت الم�ستقطع من يوم 
�أم����س ولنبد�أ الحديث م���ن جديد. �أنا �أعتذر عن ت�سرع���ي واندفاعي فقد كان تفكيري 
من�شغ�ل�اً بالمداخل���ة التي كن���ت �س�أقدمها �أثن���اء 10 دقائق ولم �أ�سم���ح لنف�سي بالتوقف 
للحظ���ة والتفكير بمو�ضوع���ك. لذلك لنحدد وقت���اً معيناً نجتمع فيه مع���اً عندما �أعود 

ونخ�ص�ص ما ن�شاء من الوقت المطلوب فعلياً لحل هذه الم�س�ألة«.

�أج���اب برويديرك: »�أنا م�ستعد لذلك، لكن ماذا ع���ن راتبي؟ فالميزانية جيدة جداً 
وت�سمح بعقد �صفقة على ما �أعتقد«. وقال في نف�سه ما الذي يجري هنا. هل يعاني هذا 

ال�شخ�ص من انف�صام بال�شخ�صية �أم ماذا؟ 

ق���ال كرامير: »�إذا حدثت التغييرات، و�أنا لا �أقول �إنها �ستحدث، فب�إمكاننا معالجة 
ذلك المو�ضوع ب�أثر رجعي بطريقة �أو ب�أخرى. لكن ا�سمع ف�أنا لا �أعدك ب�أي �شيء، لكنني 
�أودّ �أن �أع�ب�ر ع���ن التزامي تماماً ب����أن �أ�ضمن لك ب�أننا �سنولي م���ا يقلقك كل الاهتمام 

الذي ي�ستحقه«.

ق���ال بروديريك لنف�سه ح�سن���اً �سيحكم علي بالهلاك واللعنة، وم���ن ثم قال: »هذا 
كلام جيد بالن�سبة لي«.

�صمت برويديرك وا�ستند �إلى كر�سيه. وبعد ذلك نه�ض وتفقّد نافذة مارفين فيلد�س 
ولم يج���د ال�سنج���اب �أو مارفين. فجل����س في كر�سيه مجدداً وهجم مج���دداً على �أوراق 
الامتح���ان وب���د�أ بت�صحيحها. و�أثناء ب�ض���ع دقائق اندمج بعمله لدرج���ة �أنه لم يلاحظ 
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وج���ود �أدي���ل �سوي���ت )Adelle Sweat( التي كانت تقف في باب مكتب���ه. وفي الحقيقة، 
كانت �أديل قد قرعت الباب مرتين للفت انتباهه.

ق���ال برويدي���رك وهو ينه�ض عن كر�سيه ال���دوار المخلخ���ل: »�آه، مرحباً بك دكتورة 
�سوي���ت«، و�أزاح كوم���ة م���ن الأوراق الت���ي كانت على �أح���د المقاعد في مكتب���ه وقال لها: 

»تف�ضلي بالجلو�س«.

كان���ت �أدي���ل نجمة الكلية. فقد تم توظيفها منذ ثلاث �سن���وات �أ�ستاذةً م�ساعدة في 
انتظ���ار التثبيت، وتّم تثبيتها بع���د �سنتين، ومن المرجح �أن ت�صب���ح �أ�ستاذة متفرغة في 
غ�ض���ون �سنتين. وكان لدى بروديريك �شكٌ ب����أن الطريقة الوحيدة التي كانت الجامعة 
ق���ادرة عبرها على تعيينها ه���ي �أن والدتها لم تكن ب�صحة جي���دة وتعي�ش على بعد 60 
ميلًا عن الجامعة. وكانت �أديل متخ�ص�صة في علم الآثار في طريقها للارتقاء. وكانت 
قد تلقت �إ�شعاراً يفيد ب�أن لديها منحة لمدة ثلاث �سنوات بقيمة 276000 دولاراً �أمريكياً 
لم�سح موقع محتمل يعود �إلى ما قبل ثقافة ال�سكان الأ�صليين لأمريكا في مدينة كلوفي�س 
)Clovis( في جنوب كاليفورنيا. وكان هناك نوع من الان�سجام بين بروديريدك و�سويت 

بغ�ض النظر عن ال�سبب �أياً كان، وكانت م�صالحهما مت�شابهة على عدد من الجبهات. 
وعل���ى نح���وٍ �أكثر تحديداً، يمكن القول �إنهما اثنان م���ن خم�سة �أ�شخا�ص فقط في ق�سم 
عل���م الأجنا�س الب�شري���ة، وقد انهمك �أحد ه�ؤلاء الأ�شخا�ص عل���ى نحوٍ �أ�سا�سي بالعمل 
ال�شرعي الجدلي. وكان ب�إمكانها �أن تكون حادة الملاحظة �إلى حدّ ما وكانت م�ستقيمة 
دوماً. وق���د لاحظ برويديريك ب�أنها تحدثت �إلى �آنا كومب�س لوقت طويل جداً. و�إ�ضافةً 

�إلى كل ما ذكر، لم يكن هناك ن�ساء �أخريات في الق�سم.

قال���ت �أديل: »ينتابني �شعور، في بع����ض الأحيان، ب�أنك محبط تماماً ب�سبب البحث. 
�أخبرني �إذا كنت ف�ضولية جداً في طرحي هذا«.

ق���وّم بروديري���ك هذا ال�س�ؤال �سريعاً. ولو تمكّن م���ن معرفة ما ت�صبو �إليه عبر هذا 
الطرح ل�شكّ ب�أنه �سيجد ب�صمات �آنا كومب�س في مكان ما على طول هذه الحا�شية التي 
ذكرتها. اتك�أ على كر�سيه ونظر �إلى ال�سقف ومن ثم نظر �إلى الأر�ض. وبعدها نظر �إلى 
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�أدي���ل وقال: »�أن���ا �أعتقد بالفعل ب�أنني عالم ح�صيف في مج���ال اخت�صا�صي. فقد قمت 
ببع����ض الأعمال الجديرة بالاحترام �إلى حدّ كبير ع���ن الجانب الاقت�صادي والجوانب 
الديموغرافي���ة للهنود، الذين كانوا يعي�شون في الأرا�ض���ي المنب�سطة المرتفعة في �شمال 
�أمريك���ة �أثناء القرن�ي�ن الثامن ع�شر والتا�سع ع�شر. و�أنا �أراه���ن ب�أنني �أعرف عن هذا 

المو�ضوع �أكثر من الجميع با�ستثناء �أربعة �أو خم�سة �أ�شخا�ص في هذا البلد«. 

»�أن���ا �أ�شه���د على �صح���ة هذا ال���كلام، و�أعرف ما يكف���ي من المو�ضوع���ات الهندية 
التاريخي���ة لك���ي �أ�ص���در حكم���اً في هذا الأم���ر، لكن لم���اذا لا تق���وم بكتاب���ة المزيد من 
المو�ضوع���ات؟ ف�أن���ت لم تكتب �إلّا خم�س �أو �ست مقالات، �ألي�س كذلك؟ هل ح�صلت على 

�أي منحة في �أيما وقت م�ضى؟«

ق���ام بروديري���ك بلف ذراعيه ح���ول �صدره وانزل���ق ب�ضع بو�ص���ات في كر�سيه. لقد 
�أراد �أن يق���ول �إن المن���ح �أثناء ال�سن���وات الأولى من مهنته هنا لم تك���ن ذات ��شأن مهم. 
و�أراد �أن ي�ص���ف ال�ساع���ات الطويلة التي ق�ضاها وهو يت�صارع م���ع المقترحات البحثية 
الت���ي �أر�س���ل بع�ضاً منها عبر البريد الإلكتروني، لكن لم يح���ظَ �أيٌّ من هذه المقترحات 
بالتمويل. وكان متلهفاً، �أكثر من �أي �شيء �آخر، ليخبرها عن ال�شغف الذي طوّره تجاه 
مهنة التدري�س كلما تقدّم بال�سن، وليذكرها بجوائز التدري�س التي ح�صل عليها. لكنه 
ور ب�أنها �ست�شير فقط �إلى الطريقة التي كان فيها التدري�س بمثابة ملاذٍ �أخير للنا�س  ت�صّ
الذي���ن لم يتمكنوا م���ن الح�صول على المنح �أو من ن�شر الكت���ب. و�أخيراً قال لها: »لا لم 

�أح�صل على �أي منحة«. 

طقطق���ت �أدي���ل ب�أظافرها على ذراع كر�سيها. وكانت تع���رف تماماً ب�أن بروديريك 
كان عالم���اً حقيقي���اً في اخت�صا�صه، وكان���ت تعرف �أي�ضاً ب�أنه كان �أ�ست���اذاً جيداً وبارزاً 
�أي�ض���اً، عل���ى الأقل عندما لم يكن في حالة من الذعر والجبن كما هو الآن. وكانت �أديل 
ق���د �سمع���ت ب�أنه كان ي�شرب كث�ي�راً من البيرة، لكنها لم ترَ ه���ذا بنف�سها مبا�شرة، �أمّا 
�أك�ث�ر الأم���ور التي كانت على �صل���ة مبا�شرة بالمو�ضوع فهو �أنها كان���ت تعرف ب�أن لديها 

م�شكلة الوقت بالن�سبة للإيفاء بالتزاماتها تجاه منحتها. 
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قالت: »�أنت تعلم ب�أنني ح�صلت على هذه المنحة التي تبد�أ في �شهر تموز. و�ستفر�ض 
علي هذه المنحة �أن �أكون خارج البلدة لبع�ض الوقت، خ�صو�صاً �أثناء الربيع القادم لكي 
�أرتّ���ب �أموري من �أج���ل العمل الميداني ال�صيف القادم. وه���ذا �سيعوق حركتي بالن�سبة 
لتدري����س مادة »مقدم���ة علم الأثار« في ف�ص���ل الربيع. وهذا �سي�صب���ح �أكثر تقييداً لي 
في ال�سن���ة الثاني���ة والثالثة. و�ستكون �أمام���ي كثير من العيّنات والمعطي���ات لكي �أتعامل 
معها. ولكي �أتمكن من القيام بهذا تماماً، فنحن بحاجة لطلاب خريجين. لقد انحدر 
م�ست���وى درجة الدكتوراه في مجال علم الأجنا�س الب�شرية �إلى مرحلة الن�سيان تقريباً. 
ودون �إحي���اء وو�ضع تعريف �أف�ضل مثل و�ضع و�ض���ع برنامج متعدد الاخت�صا�صات، ف�إن 
ه���ذا الاخت�صا�ص �سيتم حذف���ه. ولكي نجعل هذا الاخت�صا�ص جدي���راً بالاحترام من 
جديد، ف�إن �أحد الأمور التي نحن بحاجة للقيام بها هو �إجراء حلقة درا�سية للخريجين 
عن المخطط���ات التمهيدية الرئي�سي���ة لأوائل الأمريكيين التي امتدت ب���دءاً من �إن�سان 
كلوفي����س و�ص���ولًا �إلى الات�صال المبا�شر م���ع الأوروبيين. ونحن بحاج���ة �أي�ضاً �إلى مزيدٍ 
من �أع�ضاء الهيئة التدري�سية الذين يحملون درجة الدكتوراه. ويمكننا �أن نح�صل على 
�أ�شخا����ص متعاونين من ق�سم الجيولوجيا، ولدي بع�ض المقترحات غير النهائية في هذا 
الخ�صو����ص. ف�أل فرين�ش )Al French( يري���د العمل معنا في الت�أريخ و�أطوار الطبقات 
الاجتماعية. لذلك ف�إن الا�ستنتاج الأخير الذي �أريد التعبير عنه هو �أننا بحاجة لمعاون 

يكون �أ�ستاذاً قوياً. وقلت لنف�سي ب�أنك قد تكون مهتماً بهذا الأمر«.

كان���ت الملائك���ة تغني �أو عل���ى الأقل ملاك واح���د فقط. اعتق���د بروديريك للحظة 
ب�أن���ه قد لمح عتبة الجنة. فكيف يمكن �أن يك���ون هذا ممكناً؟ لكنه تمكن بعد برهة من 
الزمن بالإح�سا�س بالواقع �أي�ضاً وقال: »ا�سمعي، �إن هذا �أمر جيد بالفعل و�أنا �أقدر هذا 
وب�إم���كاني الق���ول �إن هذا كلام منطقي، لكن كيف يمكن �أن ينج���ح هذا الأمر بالن�سبة 
لي؟ لا يمكنك �أن تتخيلي كم �أحب وجود ترتيب مثل هذا الذي و�صفته الآن. و�أنا �أ�ضمن 
لك �أن ب�إمكاني القيام بهذا العمل في كلٍّ من المقرر التعليمي للمرحلة الجامعية الأولى 
وندوة الدرا�سات العليا. لكنني لن �أقوم بالبحث �أو ن�شر الكتب، وهذا �سيجعلني �أح�صل 

على تقويمات متدنية ولن �أح�صل على �أي علاوات«. 
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كان���ت �أدي���ل تتوقع هذا وتعرف ب����أن ما قاله �صحي���ح، وقالت: »ربم���ا يمكننا �إقناع 
كرامير والعميد بالقبول بذلك. ف�أنت �أ�ستاذ بارز بالفعل و�أنا �أعرف هذا، و�أنت تعرف 
عملك حق المعرفة �سواءً كتبت عنه �أو لم تكتب. انظر �إلي، �أنا لا يمكنني التو�سّع في هذه 
المنح���ة بنف�س���ي، و�أنا بحاجة �إلى مزيد من الوقت من �أج���ل خلق برنامج درا�سات عليا 
�أك�ب�ر و�أف�ضل في المنح الدرا�سية والبحث. ولا يمكنن���ي �أن �أرى الق�سم وهو يوظف عالماً 
�آخ���ر في علم الأجنا�س الب�شرية غ�ي�رك �أنت. ف�إذا كان ب�إمكانك تولي بع�ض الح�ص�ص 
التدري�سية المخ�ص�صة لي وتمكّنا من القيام بحلقة للدرا�سات العليا من الطراز الأول، 
يمكنن���ي الح�صول على العديد م���ن طلاب الدكتوراه المنهمكين مع���ي في الم�سح وهكذا 

يمكننا متابعة طريقنا«. 

فكر بورديريك في هذا الطرح لبرهة من الزمن فقط. وقال: »لقد قبلت بهذا. لكن 
من المفتر�ض �أن �أجتمع بكرامير عندما يعود من مهمته، ولذلك ا�سمحي لي ب�أن �أطرح 
علي���ه هذا المو�ضوع. ف�إذا كانت هناك �أي �إ�شارة للدعم، عندها يمكننا متابعة المو�ضوع 

�شخ�صين �ضد �شخ�ص واحد، و�سنفوقه عدداً«. 

ابت�سم���ت �أديل وقالت: »�أعتقد ب�أن الدعم �سي�أتي، لكن �إذا لم يح�صل هذا ف�إننا لن 
نتوقف عند تلك المرحلة«. 

 )Barstow( واجتمع توم كرامير و�أديل �سويت وجيف برويديريك مع العميدة بار�ستو
بع���د ثلاثة �أ�سابيع. وكان لديه���م مقترحٌ من �أجل بناء قاعدة البح���ث العملي وبرنامج 
الدرا�سات العليا في علم الأجنا�س الب�شرية، وكانوا متحم�سين في هذا الخ�صو�ص، على 

الرغم من �أن المو�ضوع كان ما يزال في مراحله التمهيدية �إلى حدّ ما.

وعندم���ا فك���ر بروديريك بالاجتماع الذي ج���رى مع العميدة، وج���د �أنها خلّفت 
في نف�س���ه انطباع���اً قوياً. فق���د كانت مويرا بار�ستو في هذا العم���ل لما يزيد عن �سنة 
تقريب���اً، لكنه���ا تولت هذا المن�صب وهي تتمتع بتجارب كث�ي�رة وب�شعور حقيقي لحل 
م�ش���كلات النا����س. وهو لم يلتقِ بها �إلّا ب�صورة عابرة قب���ل الاجتماع، وتذكّر عندما 
جل�س معها بوجود توم كرامير و�أديل �سويت ب�أن الهواج�س كانت تدور في ر�أ�سه. فقد 
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كان لديه���م الإطار المنا�س���ب لإيجاد �أحد الحلول، لكنه لم يك���ن محكماً وكان يجب 
عليها �أن تقبل به ـــ حرفياً.

وبينم���ا كانت ترتدي طقماً ر�سمياً بالإ�ضاف���ة �إلى و�شاح مثني تحت �سترتها، قامت 
بتذك�ي�ر جيف بربط���ة العنق ال�صفراء من ن���وع )IBM( وبزة ال�ص���وف الرمادية التي 
كان���ت �شائع���ة في الما�ضي. لق���د كانت تعطي �شع���وراً ب�أنها �أنث���ى ودودة ومهنية في وقت 
واحد، وقامت بترتيب جلو�سهم حول طاولة في زاوية مكتبها بجانب النافذة حيث كان 
منظ���ر الجامع���ة منظراً كلا�سيكياً حي���ث تدفق الطلاب عندما خرج���وا من �صفوفهم 
الدرا�سي���ة، الأمر الذي ذكّرهم جميعاً بال�سب���ب وراء وجودهم هناك بالدرجة الأولى. 
وكان���ت بار�ست���و ت�ضع بع�ض الزه���ور في و�سط الطاولة، لكنها كان���ت زهور ق�صيرة بما 
يكف���ي لر�ؤية بع�ضهم بع�ضاً من فوقها. وحالما ب���د�ؤوا بقليل من الدرد�شة للاطلاع على 
مجري���ات الأمور، �صاغت ذلك ال�س����ؤال الذي وجّه الاجتماع حيث قال���ت: »ح�سناً �أيها 

الزملاء، ما الذي يبتغيه كلٌّ منّا من هذا الاجتماع؟«

بد�أ الحديث ي���دور مبا�شرةً عن الم�شكلات وكانت الحلول الجزئية تختلط معاً بغير 
انتظ���ام. وبعد ب�ضعة دقائق من هذا الحدي���ث، طالبت بوقت م�ستقطع و�س�ألت الجميع 
ليجيب���وا ع���ن ال�س�ؤال على نح���وٍ �إف���رادي، وطلبت من كرام�ي�ر البدء بالحدي���ث. �أقرّ 
كرامير ب�أنه وُظّف في هذا المن�صب من �أجل بناء قاعدة البحث العلمي للق�سم وبرامج 
الخريج�ي�ن وعدم ال�سماح بتدهور برنامج طلاب المرحلة الجامعية الأولى. ولكي يقوم 
بذل���ك كان بحاج���ة لموارد جديدة، لكن���ه كان بحاجة �أي�ضاً لأع�ض���اء الهيئة التدري�سية 
الموجودي���ن لكي يرفعوا م�ست���وى الأداء درجةً واحدة. وكان يعتق���د ب�أن لديهم ثلاثتهم 
بع����ض الأف���كار التي يمكن �أن ت�ساعد في تحقيق ذلك. وق���ال �أي�ضاً ب�أنه على الرغم من 
�أن���ه كان بحاج���ةٍ لمنا�صب �إ�ضافي���ة لأع�ضاء الهيئ���ة التدري�سية �إلّا �أنه لم ي���رَ مثل هذه 
المنا�صب في ق�سم علم الأجنا�س الب�شرية. وقالت العميدة ب�أنها �ستعود لمناق�شة الحلول 
في غ�ضون ب�ضعة دقائق، �أمّا �أديل �سويت فقالت �إن ب�إمكانها جذب المنح والقيام ببحث 
جي���د وبالن�شر �أي�ضاً، وكانت قد �أثبتت ذلك �سابقاً. وكان ب�إمكانها �أي�ضاً تعيين وتدريب 
ع���دد �أكبر و�أف�ضل م���ن المر�شحين لنيل درجة الدكتوراه. لك���ن لم يكن ب�إمكانها القيام 
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به���ذا الأم���ر بمفردها. فالمتطلبات كانت كثيرة جداً بالن�سب���ة لها لكي تُبقي مهمتها في 
تدري����س طلاب المرحل���ة الجامعية الأولى عل���ى الم�سار ال�صحي���ح، ولذلك يجب تقديم 
الم�ساع���دة لها. قال برويديريك �إنه يريد الاح�ت�رام �أولًا وقبل �أي �شيء، وكان يتوقع �أن 
يكت�س���ب هذا الاح�ت�رام، لكنه �أراد �صورةً وا�ضحة كي يك���ون م�سهماً، وكي يح�صل على 
مكاف����أة �إذا نج���ح في مهمت���ه. و�أراد لعب دور �أقوى في التدري�س؛ لأن���ه �أحب هذه المهنة 
وكان جيداً فيها، وب�صراحة �أكثر، لم يكن متحم�ساً �أبداً تجاه البحث؛ لأنه لم يثبت �إلى 
ح���دّ ما ب�أنه ناجح جداً في ذلك المجال. قالت العميدة بار�ستو �إن لديها موارد محدودة 
جداً للارتقاء �إلى م�ستوى التوقعات العالية جداً وعليها �أن ت�ستثمر �أموالها و�أن تح�صل 
عل���ى النتائ���ج. وقد لا يكون ق�سم علم الأجنا�س الب�شرية عل���ى ر�أ�س الأولويات، لكنه لم 

يكن في �آخرها �أي�ضاً.

قال����ت العميدة: »هذا ح�س����ن جداً، لنتحدث الآن عن بع�����ض الخيارات. �أعتقد �أن 
لديك����م بع�ض الأفكار، ول����دي �أي�ضاً بع�ض الأفكار. نحن بحاج����ة لكي نفكر بالطريقة 
الت����ي تتناغ����م فيها بع�ض هذه الأفكار م����ع م�صالحنا واهتماماتن����ا. �أرجو من توم �أن 

تبد�أ الحديث«. 

تم التو�ص���ل �إلى اتفاق من حيث المبد�أ في نهاية ال�ساعة الثانية من الاجتماع. وكانت 
ال�صفق���ة تق�ض���ي ب�أن تقوم العمي���دة بتقديم المال لأح���د طلبة الدرا�س���ات العليا ليكون 
م�ساعداً للدكتورة �سويت في بحثها ودعم هذا البحث لثلاث �سنوات، و�أثناء ذلك الوقت 
يجب على الدكتورة �سويت �أن تح�صل على تمويل للمنحة لكي ت�ستمر بها. ويجب �أن يكون 
هن���اك �أي�ض���اً �أربعة مر�شحين للدكتوراه على الأقل يعمل���ون معها ومع جيف برويديريك 
�إلى �أن يح�ي�ن الوقت المنا�سب. ويجب تمويل ه�ؤلاء الأ�شخا�ص عن طريق المنح الدرا�سية 
�أو ع�ب�ر ا�ستعادة النفقات غ�ي�ر المبا�شرة. و�ستعمل العميدة م���ع كرامير و�سويت ورئي�س 
ق�س���م الجيولوجيا على ت�سمية دور �ألفرين�ش ب�صورة ر�سمية �أكثر في مجال الدكتوراه في 
علم الأجنا�س الب�شرية. وكان على الدكتور بروديريك �أن ي�ضطلع بتدري�س مادة �إ�ضافية 
للطلاب المرحلة الجامعية، وعلى وجه التحديد المادة التي كانت الدكتورة �سويت تدرّ�سها 
وهي مقدمة في علم الآثار، و�أن يتولى الدور الرئي�سي في تدري�س ندوة الدرا�سا العليا عن 
المخططات التمهيدية الرئي�سية لأوائل الأمريكيين، التي امتدت بدءاً من �إن�سان كلوفي�س 
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و�ص���ولًا �إلى الات�صال المبا�ش���ر مع الأوروبيين. ومعنى ذلك �أن هناك ثلاث مواد للطلاب 
المرحلة الجامعية في كل ف�صل درا�سي �إ�ضافةً �إلى ندوة الدرا�سات العليا وهذا يعني �أنه 
يج���ب تطوير مادة �إ�ضافية ت�شمل 800 طال���ب، و�أن عليهم العمل معاً على هذا المو�ضوع 
�أثن���اء مدةٍ يك���ون فيها الموعد النهائي بع���د �سنة واحدة. وبالإ�ضاف���ة �إلى وجود م�ساعد 
للدكتورة �سويت في بحثها، �سيكون للدكتور بروديريك طالب درا�سات عليا م�ساعدٌ له في 
التدري�س. و�سيتم تقويمه في ه���ذه الت�سوية وفقاً للمعايير والمقايي�س الم�ستندة �إلى العمل 
الذي كان يقوم به. وكان عليه وتوم كرامير التو�صل �إلى ال�صيغة النهائية بالن�سبة لهذه 
المو�ضوعات وتقديمها �إلى العميدة للح�صول على الموافقة. وقد ت�ضمنت هذه المو�ضوعات 
�ضرورة �أن يُ�سهم في هيئة المعرفة ب��شأن علم الأجنا�س الب�شرية، لكن يمكن �أن يكون هذا 
عل���ى �صورة مق���الات محكّمة في مجال اهتمام���ه �أو في مجال تدري�س عل���م الإن�سان، �أو 
كليهم���ا. وتم الاتفاق على تقديم خم�س���ة من�شورات كحد �أدنى بحلول نهاية العام الثالث 
بو�صف���ه �شرطاً �أ�سا�سياً. و�سيتم تقويم البرنام���ج ب�أكمله بحلول العام الرابع و�ستت�ضمن 

تلك العملية التعاقد مع م�ست�شار خارجي كمقيّم. 

مناق�شة

يعدّ هذا ال�سيناريو الروائي تركيبةً مثالية �إلى حدّ ما للعديد من الق�ضايا الحقيقية. 
و�سيدرك �أغلب القرّاء مبا�شرةً هذه الق�صة ب�أ�شكالها العديدة. �إن هذا و�ضع �شائع جداً 
وقد �أعيد ذكره هنا؛ بغية �إظهار ما يمكن �أن يفعله الأ�شخا�ص �أ�صحاب النوايا الح�سنة 

ل �إلى حل بنّاء للأو�ضاع المدمرة الم�سببة للخلافات.  للتو�صّ

لق���د اجتمع في هذا المثال مقدار قلي���ل من الإر�شادات والا�ست�شارات مع المفاو�ضات 
الم�ستن���دة �إلى الم�صال���ح للتو�صل �إلى ت�أثير �إيجابي حت���ى و�إن كان ت�أثيراً مثالياً. والأهم 
م���ن ذل���ك هو �أنه ما من �أحد قد لمحّ �إلى �أنه م�ست�ش���ارٌ �أو م�سهلٌ �أو مفاو�ضٌ على �أ�سا�س 
الم�صلح���ة. فالنا�س الذي���ن �أرادوا بالفعل حل م�شكلة ما والم�ضي قدماً قد قاموا بتطبيق 
ه���ذه المبادئ بب�ساطة، با�ستثناء العميدة حيث لم يقم �أي �أحد منهم بالإ�شارة �إلى هذه 

المبادئ �أثناء الاجتماع.
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�إن �أحد العنا�صر الرئي�سية هو �أن اثنين منهم على الأقل وجدوا �أن هناك حاجة ل�صب 
المي���اه على النار بدلًا م���ن البنزين. فلو كانت �آنا كومب�س قد بد�أت بن�شر حملة �شائعات 
عن توبيخ رئي�س الق�سم الجديد لجيف بروديريك بدلًا من �إبقاء الأمر �سراً، لكانت قد 
وقع���ت كثير من الأ�ض���رار. لكنها زرعت فكرة جريئة في عقل �أديل �سويت الخ�صب عن 
طري���ق �إ�شارتها �إلى �أن بروديريك قد يتعاون على نحوٍ جيد مع �أحد الباحثين الأقوياء. 
وه���ي لم تخ�سر �أي �شيء عندما ذكرت ب�صورة عاب���رة �أمام توم كرامير �أن بروديريك 

كان بالفعل �شخ�صاً لطيفاً بطبيعته وم�ضمونه وب�أن الطلاب �أحبوه. 

وم���ع �أن ت���وم كرامير كان �سريع الانفع���ال والغ�ضب و�أناني �إلى حدّ م���ا، �إلّا �أنه كان 
يتمتع ب�شخ�صية فطنة وعميقة التفكير للقيام بالمبادرة والات�صال ببروديريك من �أجل 
مناق�ش���ة م�شكلته مرة �أخرى. وكان راغباً بالاعت���ذار عن المواجهة الأولى التي ح�صلت 
وذل���ك رغبة من���ه في �إعادة الأم���ور �إلى ن�صابها ال�صحيح. �إن الداف���ع وراء اعتذاره لا 
يهم �أبداً �سواءً قام بهذه الأمور بدافع الإيثار، �أو لأنه �أدرك �أن هذا ي�صبّ في م�صلحته 
ال�شخ�صية التي تليق بعالم، وقد �أظهر �أي�ضاً المقدرة على التفكير خارج الأطر التقليدية، 

�أو على الأقل لي�أخذ فكرة جديدة بعين الاعتبار.

وقد �أظهرت �أديل �سوي���ت مقدرةً حقيقية لابتكار ور�ؤية الطريقة التي يمكن عبرها 
�أن تن�سج���م �أجزاء ال�صورة الأك�ب�ر مع بع�ضها بع�ضاً. وكانت لديها الثقة ب�أخذ المبادرة 
والتحدث مع بروديريك عن تلك الفكرة. وقد عاملته باحترام وهذا هو ال�شيء الوحيد 
ال���ذي كان يتوق �إليه ب�شدّة. وع�ب�ر حل هذه الم�شكلة، وجدت �أنها كانت تعزّز م�صالحها 
ال�شخ�صي���ة �أي�ض���اً. وهي تتمتع بجمي���ع ما ي�ؤهلها لتكون عميدة جي���دة جداً في يوم من 

الأيام، حالما تح�صل على درجة الأ�ستاذية.

كان جي���ف بروديري���ك راغب���اً بالإق���رار ب�أنه لم يكن عل���ى م�ستوى ذل���ك النوع من 
التوقع���ات المتناغمة مع بذل الجهود لرفع م�ستوى ق�سم عل���م الأجنا�س الب�شرية درجة 
واح���دة. وفي الوق���ت ال���ذي لم يكن ليواف���ق فيه عل���ى الأولويات الجدي���دة، فقد �أدرك 
حقيقة هذه الأولويات. وبدلًا من اتباع عقلية �سلبية لا تتغير، فقد �أظهر انفتاحاً وتقبلًا 
لتعزي���ز هدفه باتباع الطريقة الجديدة. لقد كانت هذه رحل���ة عاطفية جديّة بالن�سبة 
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لبروديري���ك، ف���دون بع�ض الدعم على الجبه���ة المنزلية ومن العدي���د من زملائه غير 
المتحيزي���ن، كان م���ن الممكن �أن ي�ضطر للتقاعد المبكر ال���ذي ي�سوده الفقر، �أو ال�صحة 
العليلة �أو كلاهما. وبالطبع، لو لم يعمل على �إنجاز الاتفاق �إلى نهايته، لكان من الممكن 

�أن يحدث هذا ب�أي حالٍ من الأحوال، لكنني �أثق به كل الثقة. 

كان م���ن الممكن معالجة ه���ذه العملية ب�أكملها بطريقة �أكثر �سهولة، �أو حتى منعها، 
ل���و كانت لدى الق�سم مجموعة من الإجراءات والمعايير والمقايي�س التي تحدد الطريقة 
الت���ي يمكن عبرها للنا�س الإ�سه���ام بالمهمة ح�سب القوى التي يتمتع���ون بها. وكان من 
المفتر����ض و�ض���ع معايير ومقايي����س م�ؤقت���ة بالن�سبة لتوقع���ات الأداء الف���ردي للدكتور 
بروديري���ك. ولكي ي�صبح هذا الأمر ناجحاً بالن�سبة لكثير من النا�س في الم�ستقبل على 
المدى الطويل، يجب على الجامعة تطوير �سيا�سات وا�سعة الانت�شار وت�شجيعها ودعمها. 
فف���ي هذا المث���ال، كان الدكتور بروديري���ك �أ�ستاذاً متفرغاً على �أ�سا����س المقايي�س التي 
�س���ادت منذ زمن بعي���د لكنها لم تعد مرتبطة بالظروف الجديدة. ولو كان �أ�ستاذاً غير 
متف���رغ، لكان���ت المعايير والمقايي�س الت���ي تم و�ضعها مرتبطة ب�إمكاني���ة �أو عدم �إمكانية 

الترقية النهائية �إلى مرتبة �أ�ستاذ. 

�أمّ���ا في العالم المثالي، فربما �أ�صب���ح الدكتور بروديريك ال�صورة المعكو�سة في المر�آة 
)وهذا كلام مهني( للدكتورة �سويت، لكن العالم لا يعمل �أبداً وفقاً لهذه الطريقة. �أمّا 
الإنتاجي���ة الإجمالية الناتجة عن ه���ذه الت�سوية، على فر�ض �أنها نُفذت ب�صدق و�أمانة، 
ف�ستك���ون �أك�ب�ر بكثير مم���ا يمكن تحقيقه ل���و كان بروديريك قد �أم�ض���ى �سنوات عمله 
الأخ�ي�رة في خوفه الأبدي، ولو كان���ت �أديل �سويت قد �شقّت طريقه���ا ب�صعوبة لتحقيق 

عمل هام�شي للإيفاء بالتزاماتها تجاه المنحة.
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مـن م�سائل ال�صراع المتعنّت

كان���ت جاني����س فيلم���ور )Janis Fillmore( امر�أة �سعيدة ج���داً، وكانت على و�شك 
مغ���ادرة جامعة نورث ف���الي )North Vally( لت�صبح عميدة لكلي���ة العلوم والفنون في 
جامع���ة �أخ���رى. وكانت قد �أحبت الوقت ال���ذي �أم�ضته في نورث ف���الي؛ لأنها و�إلى حدّ 
م���ا كانت قد تعلم���ت الكثير هناك، �أمّا الوق���ت الذي ق�ضته هناك رئي�س���ةً لق�سم كبير 
فق���د كان وقت���اً مثمراً ج���داً. وكانت تع���رف ب�أنها �ستلج����أ �إلى كل تجرب���ة من تجاربها 
في عمله���ا الجدي���د، وكانت هناك �أف���كار �أ�سا�سية معينة قد ب���رزت في طرق تفكيرها. 
وكانت الغاية من هذه الأفكار هي م�ساعدة الجميع لكي تزداد حكمتهم، وتمكين النا�س 
بح�س���ب قواهم الت���ي يتمتعون بها، والتوا�صل بو�ضوح قدر الإم���كان كما يتوا�صل الب�شر 
عادةً، وو�ضع �إ�ستراتيجية والبقاء دوماً في المقدمة. وكانت تعلم �أي�ضاً �أن بع�ض �أع�ضاء 
الهيئة التدري�سية قد يرغبون -في بع�ض الأحيان، و�إن كان هذا في حالات نادرة- بخلق 
الم�ش���كلات بدلًا من حلها، ولذل���ك من ال�ضروري تحييد تلك الأو�ضاع ب�سرعة وبطريقة 

بناءة قدر الإمكان. 

قبل ثماني �سنوات
كان فري���د والي����س )Fred Wallace( �شخ�صاً جديداً في العم���ل. �إن مدة عمله لمدة 
خم�سة �أ�شهر رئي�ساً لق�سم اللغة الإنكليزية في كلية الفنون في جامعة نورث فالي كانت قد 
ت حياته - �إلى الأ�سو�أ على الأغلب. وكان يعاني من �آلام في الر�أ�س وارتفاع في �ضغط  غّري
ال���دم دليلًا على ذلك. وكان فريد وهو عالم مع���روف على الم�ستوى المحلي باخت�صا�صه 
في الأدب الإنكلي���زي في الق���رن ال�سابع ع�شر قد و�صل �إلى الكلي���ة في منت�صف �شهر �آب 
)�أغ�سط�س( رئي�ساً جديداً لق�سم ي�ضم 21 ع�ضو هيئة تدري�سية ونحو 40 م�ساعد تدري�س 
)TAs(. وكان ع���دد من ه�ؤلاء الأفراد يعملون م���ن �أجل نيل درجة الماج�ستير في الفنون 
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في ق�سم���ه، وكان هناك عددٌ قليلٌ من المر�شحين لنيل درجة الدكتوراه �أي�ضاً، لكن معدّل 
الالتحاق ببرنامج الدكتوراه كان قد تراجع �أثناء ال�سنوات الأخيرة. 

�أح�ض���ر فريد دفعة كبيرة من القوة المدر�سي���ة �إلى البرنامج، وكان هذا هو ال�سبب 
الرئي�س���ي وراء توظيف���ه في الكلية. وكان يتمتع بتجربة قليلة في الإدارة ـــ ولا توجد لديه 
�إلّا ه���ذه الخ�ب�رة في حقيقة الأمر. وكان قد اكتوى بالن���ار �أثناء انغما�سه في تخفي�ضات 
الميزاني���ة التي لم يذكرها عند الحديث معه، وفي موجة الالتحاق بالدرا�سة التي فاقت 
ع���دد �أع�ض���اء الهيئة التدري�سي���ة وم�ساعدي التدري�س. كان هذا ه���و الو�ضع على الأقل 

وفقاً للتعريف التاريخي لأعباء التدري�س في نورث فالي.

وكان والي����س يتع���رف عل���ى �أع�ضاء الهيئ���ة التدري�سي���ة لديه. وبد�أ من���ذ و�صوله 
ب�سل�سل���ة م���ن الاجتماعات للتع���رّف عليهم الواحد تل���و الآخر، بدءاً م���ن الأ�ساتذة. 
وكان مدركاً لحاجته للإطلاع على الأمور، ولتحديد نقاط ال�ضعف والقوة في الق�سم 
ب�أ�س���رع وق���ت ممكن. وكان وا�ضح���اً �أن نقاط الق���وة �أكثر من نق���اط ال�ضعف، لكن 
الاخت�صا�ص���ات الفردية كانت منت�شرة في كل مكان. ولم يكن الحد الأدنى الحقيقي 
من الموارد متوافراً في �أي مجال على وجه التحديد. وعندها بد�أ فريد ي�شكّ ب�أن هذا 
هو ال�سب���ب الحقيقي وراء انهيار برنامج الدكتوراه. وق���د حظي بفر�صتين خا�صتين 
 Marcus( ليتعرّف عل���ى اثنين من �أع�ضاء الهيئة التدري�سية وهم���ا: ماركو�س جونز
Jones( وديل�ب�رت ب���اورن )Delbert Baronne( وهما �أ�ست���اذان. ولم يكن هناك �أي 

�ش���يء وا�ضح عنهما حت���ى ذلك الحين �إلّا �أنهم���ا كانا يكرهان بع�ضهم���ا بع�ضاً. ولم 
يك���ن والي����س قد تعرّف من قبل عل���ى �شخ�صين مثلهما يتمتعان بمث���ل هذه التركيبة 

ال�شيطانية من ال�شخ�صيات.

�إن م�شكل���ة ب���ارون هي �أنه متواطئ، و�أن���اني، ويحب �أن يحظ���ى بالإ�شادة والإطراء 
مقابل كل �شيء جيد يحدث، و�أن يحفر لجونز كلما �سنحت له الفر�صة ـــ وفقاً لما يقوله 

جونز. 

�أمّ���ا م�شكلة جونز -�أو م�شكلته الأكبر على الأقل- فهي طبعه الحاد و�شدة انفعاله، 
و�أك�ث�ر تحديداً طبعه الحاد ونزعت���ه للكذب ب��شأن كل �شيء يرتب���ط ببارون - وفقاً لما 

يقوله بارون. 
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كان الوق���ت في منت�ص���ف كانون الأول )دي�سم�ب�ر( وكان عيد المي�ل�اد على الأبواب 
حيث يتم تح�ضير الحفلات على نحو غير متوقع. وكانت رحى طاحونة الإ�شاعات تدور 
ب�سرعة عنيفة، �أمّا الأع�صاب فقد كانت م�شدودة وتالفة. وقد ا�ستغرق والي�س �شهراً �أو 
ما يقارب ال�شهر ليتنّبه �إلى �شدّة ال�صراع بين بارون وجونز. وفي كل مرة كان يتخلّ�ص 

فيها من �إحدى الم�شكلات بينهما، كانت تظهر له م�شكلة �أخرى �أكثر تعنتاً و�صعوبةً. 

وكان ال�سب���ب يع���ود �إلى حدّ م���ا �إلى الاختلاف الوا�ضح في الطريق���ة التي يعمل بها 
كلٌّ م���ن الرجلين، ناهيك عن �شخ�صيتيهما. وكانت مواجهته الأولى، ولو على نحوٍ غير 
مبا�شر، مع ماركو�س جونز. وكان الرجل قد دخل عنوةً �إلى مكتب رئي�س الق�سم والي�س 
في اليوم الثاني من عمله، م�صراً على ر�ؤيته. لكن والي�س كان خارج المكتب ي�شرف على 
تفري���غ حمولة عربة الب�ضائع وال�شح���ن. وب�صورة �أكثر تحديداً، كان يحاول وزوجته �أن 
يقررا ماذا يفعلان بـ »الأمتعة والاحتياجات« جميعها التي لم يجدا لها مكاناً وتمنوا لو 

 .)Massachusetts( تركوها في ما�سا�شو�سيت�ش

وعندم���ا لم تتمكن �أودري بيتر�س���ون )Audery Peterson(، �سكرتيرة الق�سم، من 
�إعطائه موعداً محدداً لكي يراجعها مرة �أخرى، انفجر جونز غا�ضباً في وجهها. وبينما 
كان يتك���ئ على مكتبها على نحوٍ قريب جداً منها، �سالت نقطة من لعابه و�سقطت على 
الغط���اء الزجاجي ل�ساعة �أودري، وقال بلهجة �ساخرة ولاذعة: »ح�سناً، هل يجب علينا 
تحمّ���ل الم�شقة والعناء مجدداً بوجود رئي�س ق�سم لا يمكن الو�صول �إليه؟ �إن هذا الق�سم 

يتف�سّخ �أمام �أعيننا ويتفكك. �ألّا يوجد لدينا من يتحمل الم�س�ؤولية؟«

قام���ت �أودري بم�سح �ساعتها بمندي���ل ورقي وهي تحدق بجون���ز. وقالت له ب�صوت 
ه���ادئ اذهب وا�صرخ في وجه �شخ�ص �آخر. وكانت قد �أخذت ن�صيبها من ذلك اليوم، 
لكن �شيئاً من الحدة الملتهبة في عيونها الرمادية قد �أ�سكته ومن ثم غادر بعد �أن �أغلق 

الباب بعنف. 

�إن التوبي���خ يليق بجونز �أكثر من الأ�سلوب اللبق. فقد كان يتمتع ب�صفة من �صفات 
ال�صق���ور )ا�ستخدم النقاد �صورة ابن مِقْرَ�ض وهو حي���وان يت�صيّد القوار�ض(، وكان 
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قد ا�ستفاد من هذه ال�صفة في بع�ض الأحيان ليلقي الرعب في قلوب مَن يعي�شون حوله 
ممن ه���م �أقل ��شأناً منه. وكان يعزز مثل هذه الت�صرفات عندما تقت�ضي الحاجة عن 
طري���ق اللج���وء �إلى الانفع���ال ال�شديد جداً ال���ذي لم يعد له ذلك الت�أث�ي�ر الكبير على 

�أودري الهادئة. 

نقل���ت �أوردي وجهة نظرها �إلى والي����س في اليوم الثاني قائلةً �إن ال�سبب وراء نوبات 
الغ�ض���ب التي ت�صي���ب جونز يعود �إلى �أحد الإ�شاعات الت���ي �أطلقها الأ�ستاذ بارون عنه 
في ر�سال���ة وجهها عبر البريد الإلكتروني �إلى �أحد ط�ل�اب الدرا�سات العليا. لكن كيف 
عرفت ذلك وهو �أمر �سرّي؟ لقد عرف فريد �أن لدى �أودري �شبكة ات�صالات ا�ستثنائية 
تقدّم لها معلومات دقيقة في �أغلب الأحيان. وعلى �أي حال من الأحوال، ارتكب والي�س 
خط�أً من �أولى �أخطائه حيث ترك هذه الحادثة تمر دون �أي معالجة. وكان فريد متلهفاً 
لك���ي يفتح �صفحةً جديدة م���ع كليّته. وكان ال�سجل نظيفاً، وكان والي�س يتطلع قدماً من 
�أج���ل العمل، ولم يكن راغباً ب�أن ي�ستهّل العمل بنزاع ما. وعرف والي�س �أي�ضاً �أن �أودري 
بيتر�س���ون -التي كانت �صاحبة الروح الجيدة- قد تكون المروّج الأكبر لذلك الت�صريح 

المكبوح، وكانت قد قالت: »�إنهما لا ين�سجمان مع بع�ضهما بع�ضاً«. 

كان فري���د والي����س �شخ�ص���اً �سهل الانقي���اد يتمتع ب�أ�سل���وب م�سته�ت�ر. وكان يف�ضل 
العد�س���ات اللا�صقة لر�ؤية الأ�شي���اء البعيدة، بالإ�ضافة �إلى نظ���ارات للقراءة للأ�شياء 
القريبة. وقد مكنّه ذلك من الظهور وك�أنه مولع بممار�سة الريا�ضة في الهواء الطلق في 
كوخ كوبر ماونت�ي�ن )Copper Mountain(، ومطالعة الكتب مع رفاق �أكاديميين )كان 
يف�ض���ل الكتب العملي���ة التي تدل على �أنه وا�سع الاط�ل�اع(. وكان يطلق لحيته في بع�ض 
الأحي���ان لكنه كان يحلقها في �أحيان �أخرى، وكان���ت زوجته قد اقترحت عليه �أكثر من 
م���رة ب�أن يطلق لحيته عندما يكون في �إجازة خارج �أوق���ات الدوام، و�أن يحلقها عندما 

يكون ذاهباً �إلى العمل.

كان لق���اء التعارف بينه وبين ديلبرت بارون في اليوم الثاني، وكان بارون قد ح�صل 
عل���ى موعد من �أجل ح�ضور �أحد اجتماعات التعارف. واجتمعا في مكتب والي�س، وكان 
ب���ارون ودوداً ب�شكل �أقرب �إلى التملّق والمداهن���ة. وكان �شعره الأ�صفر المزرك�ش بالبني 
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متناغم���اً مع �شكله البدين الذي يعطي انطباعاً ب�أنه قليل ال�صدق والإخلا�ص. وتحدث 
الأ�ست���اذ مطولًا عن بحث���ه وعن جائزة التدري�س التي فاز به���ا ال�سنة الما�ضية، والمقالة 
التي �سيقدمها في وقت لاحق في ف�صل الخريف القادم، وقدّم ر�ؤيته في نقاط القوة لدى 
الق�س���م والنقاط التي كانت بحاجة �إلى التح�سين. وكانت لدى بارون موهبة وبراعة في 
ا�ستخدام المنطق المقنع، وقد عر�ض تقديم �أي م�ساعدة ممكنة. وفي الوقت الذي توقف 
فيه فريد على جانب الطريق �أثناء عودته �إلى البيت في تلك الليلة، �أدرك �أن بارون كان 

قد �سيطر على المحادثة ب�أكملها. 

وقال الأ�ستاذ بارون �أثناء خروجه ب�أ�سلوب الواثق من نف�سه: »ربما يمكنني �إطلاعك 
عل���ى الأمور جميعها التي تح���دث من دون علمك قبل �أن �أنط���ق بكلمة، لكن من ناحية 
�أخرى، �أنا لا �أريدك �أن تُطعن في الظهر �أي�ضاً«. وتوقف لبرهة من الزمن ليفرك حافة 
مكت���ب والي����س بر�أ�س �إبهامه وقال: »عليك �أن تبقى مطلّعاً على الأحداث وما يجري مع 
ط�ل�اب الدرا�سات العليا. و�س�أ�سدي لك ن�صيحة بالق���ول �إن هناك بع�ض التوتر والقلق 
ل���دى م�ساعدي التدري�س، وما �أخ�شاه هو �أن يكون هناك كثيراً من القلق. فقد �أخبرني 
�أح���د طلاب الدرا�سات العلي���ا منذ يومين ب�أن بع�ض �أكثر الط�ل�اب نفوذاً بينهم قد تم 

ت�شجيعهم لت�شكيل نقابة خا�صة بهم«.

كان���ت هذه معلومات جديدة، و�أراد والي�س �أن يع���رف م�صدر هذه المعلومات وقال: 
»م���ن هو م�صدر تلك المعلومات؟« »لم يذكر م�صدر تلك المعلومات، لكن يبدو �أن هناك 
�ش���رارة �صغيرة �أخرى في الجامع���ة. ونحن بكل ت�أكيد ل�سنا بحاج���ةٍ لوقوع الطلاب في 

حالة من العداء والخ�صام، ولتناق�ص عددهم كما هو الحال بالن�سبة لنا«.

توجّ���ه ب���ارون باتجاه الباب مج���دداً وك�أنه �سيغ���ادر بالفعل هذه الم���رة، لكنه توقّف 
وي���ده على مقب����ض الباب، وخاطب �شا�ش���ة الحا�سوب لدى والي�س قائ�ل�اً: »هذا مجرّد 
انطباع �شخ�صي، لكنني �أعتقد �أن جزءاً من الم�شكلة يعود �إلى انخفا�ض معدل الالتحاق 
ببرنام���ج الدكتوراه. وهناك بع�ض الأقاويل التي تدور ب�ي�ن �أع�ضاء المجل�س، كما تعلم، 
ع���ن التخلّ�ص من برامج الدر�س���ات العليا التي تت�ضمن ن�سبة التح���اق متدنية. �أو على 

الأقل هناك منَ يقول ذلك«. 
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غ���ادر بارون بعد �أن ق���ال كلمة لطيفة مهذبة تجاهلته���ا �أودري تماماً، وتابع والي�س 
يوم���ه مثل العادة. وبعد م�ضي �أربع وع�شرين �ساع���ة، ظهر ثلاثة طلاب درا�سات عليا، 
وكانت مهمتهم تت�ألف من �شقين. ال�شق الأول هو �أنهم كانوا يمثلون م�ساعدي التدري�س 
جميعهم للاحتجاج على حجم ال�صف الدرا�سي الذي تم فر�ضه لتدري�س مادتي الإن�شاء 
1 وExpository Writing I, II( 2(. وكان���وا ق���د �أدرك���وا �أن هذا الت�صرّف كان نتيجةً 
لتخفي�ض���ات الميزاني���ة وزيادة معدل الالتحاق بالكلية، وكان م���ن الممكن �أن يتخلّوا عن 
ه���ذه الق�ضي���ة لكنهم كانوا لا يح�صلون على علاوات عل���ى الراتب، وكانت �أجورهم في 

ذلك الحين منخف�ضة ب�صورة غير مقبولة �أبداً.

�أدرك والي����س هذه الأم���ور جميعاً، وكان ه���ذا الو�ضع م�شابهاً للو�ض���ع في م�ؤ�س�سته 
ال�سابقة وكان �أمراً م�ألوفاً في الجامعات، فالم�شكلة ت�صبح �أ�سو�أ من �أيما وقتٍ م�ضى عن 
طري���ق التقلي�ص الم�ستمر للميزانيات. ولم تك���ن لديه �إجابات جاهزة، �أو على الأقل لم 
تكن لديه تلك الإجابات التي يرغب ه�ؤلاء الطلاب ب�سماعها. وهناك �سبب �ضمني �آخر، 
كان ق���د ت�شكّل منذ عهد بعيد على �أنه ج���زءٌ من الهيكلية المالية للم�ؤ�س�سة، وهو �أن ريع 
المقررات التعليمية منخف�ض���ة التكاليف و�شعب ال�صفوف الدنيا -التي يدر�سّها طلاب 
الدرا�س���ات العليا بو�صفهم �أ�ساتذة م�ساعدي���ن بكلفة �أقل- قد جعلت تدري�س المقررات 
ذات التكالي���ف المرتفع���ة و�شع���ب ال�صف���وف العليا على ي���د �أع�ضاء الهيئ���ة التدري�سية 
الحقيقيين �أمراً ممكن���اً. وكان الأ�سا�س المنطقي، وراء علم الاقت�صاد ال�صرف، يتمثل 
بالأ�ساتذة الم�ساعدين، فعندما يتم تدريبهم والإ�شراف عليهم بطريقة ملائمة، ف�إنهم 

يح�صلون على خبرة التدري�س ال�ضرورية بالن�سبة لطموحاتهم الم�ستقبلية.

ت�ص���دّر مجموع���ة الط�ل�اب ت�شي���ب ما�ستر�س���ون )Chip Masterson( وه���و �أحد 
المر�شح�ي�ن لنيل الدكتوراه. وكان �شاباً طويلًا �شعره طويل وكثّ ال�شاربين. وكان يرتدي 
�س���روالًا ق�ص�ي�راً خاكي الل���ون وقمي�صاً كُت���ب عليه ا�س���م الفرقة المو�سيقي���ة ال�شهيرة 
)Grateful Dead(. وكان طاب���ع ط�ل�اب مخيم بايركن�ستوك����س )Birkenstocks( قد 

�أظهر ان�سجاماً بين هيئته والثقافة ال�سائدة. 
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وب���د�أ بالحديث قائلًا: »نحن نعلم ب�أننا طلاب جدد هنا، لكننا �أردنا الحديث معك 
�أولًا قبل �أن تكون قد �سمعت كثيراً من الإ�شاعات«. 

توق���ف ما�ستر�س���ون لبرهة من الزمن، �إمّا بغية لتحقيق المزي���د من الت�أثير، �أو لأنه 
كان منفع�ل�اً �أكثر مم���ا يبدو عليه. وتابع قائ�ل�اً: »لقد �ضقنا ذرعاً به���ذا الو�ضع الذي 
بل���غ ذروت���ه« م�ش�ي�راً �إلى �أ�سفل ذقنه. ومن ث���م نظر �إلى الطالب�ي�ن الآخرين لإثبات ما 
يقول���ه، وق���ال: »نحن ل�سنا الوحيدين الذين يعملون بجدّ، ف���دون وجود رواتب تناف�سية 
وعلاوات، لن تكون لدينا قدرة على توفير المال من �أجل الت�أمين ال�صحي، والأ�سو�أ من 
هذا كله هو �أننا لا نح�صل حتى على ا�ستراحة من التدري�س، ولا يمكننا �أن نعرف فيما 

�إذا كنّا طلاباً �أم موظفين �أم عبيداً«.

توق���ف ما�ستر�سون لبرهة من الزمن واتك�أ على كر�سيه وهو يم�سّد �شاربيه. وبلمحة 
 Amy( سريع���ة تذك���ر �أحد �أع�ضاء فريق عمله وه���ي زميلةٌ له كان ا�سمه���ا �آمي وي�ست�
West(. كان���ت �آمي ذكية وجميلة ومحدّثة بارع���ة وتتمتع ب�أ�سلوب ممتع ولافت للنظر. 

وكان يتبادر �إلى ذهنها كل ما هو مفعم بالن�شاط والحيوية. 

قال���ت: »نحن ن�شعر وك�أننا عبيد. لقد رمين���ا كل �شيء وراء ظهورنا. وبع�ضنا يعاني 
من الم�شكلات في �إيجاد �أ�ستاذ رئي�سي �أو حتى توحيد �أع�ضاء لجنة الدرا�سات العليا مع 
بع�ضه���م. وهناك ع���دد لي�س بقليل ممن يقدمون �أقل مما ه���و مطلوب منهم بو�صفهم 
طلاب���اً. و�أنت كنت تعرف تمام المعرفة �أي�ضاً �أن النظرة العامة هي �أن هذا ب�أكمله يعدّ 

مقدمة للتخل�ص من برنامج الدكتوراه«. 

تاب���ع ما�ستر�سون قائ�ل�اً: »كان بع�ضنا يتحدث �إلى الدكتور ب���ارون منذ ب�ضعة �أيام 
حي���ث قال �إن هناك عدد لي�س بقليل م���ن �أع�ضاء الهيئة التدري�سية الذين يفكرون ب�أنه 
يجب علينا ت�شكيل نقابة. ويمكن لهذه النقابة �أن ت�ساعدنا لكي ن�ساعدكم على ممار�سة 
المزي���د من ال�ضغط على العميد والجامعة من �أجل الح�صول على المزيد من الموارد في 
ق�س���م اللغ���ة الإنكليزية. ويبدو لنا �أن تلك النقابة �ستكون جي���دة بالن�سبة للجميع، بمن 
فيه���م �أع�ضاء الهيئة التدري�سية«. تذكّ����ر والي�س ب�أن بارون لم يذكر �شخ�صياً �أي �شيء 
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�أب����داً عن الحدي����ث مع طلاب الدرا�سات العليا عن ت�أ�سي�����س �أي نقاية. و�أجاب قائلًا: 
»انظروا، لدي اجتماع قادم مع العميد في غ�ضون ب�ضعة �أيام، و�س�أطلعه على المو�ضوع 
ب�أكمل����ه و�سنرى ما ه����ي الإمكانيات المتاح����ة. دعوني �أخو�ض ذل����ك النقا�ش �أولًا ومن 
ث����م �س�أع����ود �إليكم، و�س�أحاول عندم����ا �أكون في خ�ضم النقا�����ش �أن �أكت�شف المزيد من 

التفا�صيل عن الموقف الحقيقي من برنامج الدكتوراه«.

وتاب���ع القول: »ربما �أ�ضيف على البرنامج �أنك���م تحققون نتائج �أف�ضل عموماً و�أنتم 
تعر�ض���ون ق�ضيتكم وتعملون مع النا�س بدلًا من ال�شجّ���ار معهم. �أنا �أقدر هذه الفر�صة 

لمناق�شة هذا المو�ضوع معكم«.

كان والي����س ق���د رتب �سلف���اً اجتماعاً �آخر م���ع الطلاب في اليوم نف�س���ه بعد جل�سته 
القادم���ة م���ع العميد �آدام���ز )Adams(. ولم يكن مت�أكداً في �أي اتج���اه �ست�سير الأمور، 
لكنه���ا لا تب�شّ���ر بالخير. وتذكّر �أي�ضاً حديثه ال�سابق م���ع �أودري بيتر�سون عن �صدامها 
م���ع ماركو�س جونز وغ�ضبه ال�شديد ب��شأن ر�سالة بارون المزعومة التي تم �إر�سالها عبر 

البريد الإلكتروني �إلى »بع�ض طلاب الدرا�سات العليا«.

قال والي�س بينما كان الطلاب يهمّون بالمغادرة: »بالمنا�سبة، هل ناق�شتم هذه الم�س�ألة 
م���ع ع�ضو �آخر م���ن �أع�ضاء الهيئة التدري�سية؟ ربما الدكت���ور جونز على �سبيل المثال �أو 

�أي ع�ضو �آخر؟« 

�أجابت �آمي وي�ست قائلة: »�شكراً لك على طرح هذا ال�س�ؤال. �إن هذه نقطة ح�سّا�سة 
ومزعج���ة جداً. ويبدو �أن الدكتور جونز لن يقوم بتدري����س المقرر التعليمي الذي ي�ضم 
800 طال���بٍ في هذا الخريف -و�سيرف�ض هذا في اللحظة الأخيرة تماماً-  الأمر الذي 

�سيفر�ض على العديد من الطلاب التزاماً مهماً وخطراً«. 

فكّ���ر والي�س ملياً وقال لنف�س���ه منذ متى و�أع�ضاء الهيئ���ة التدري�سية يقررون من 
جان���ب واحد �أنهم ل���ن يقوموا بتدري����س �أحد المق���ررات التعليمية؟ فوفق���اً لبرنامج 
المق���ررات التعليمية، يعدّ جونز ملتزماً بتدري�س ذل���ك المقرر. و�س�أل قائلًا: »على �أي 

�أ�سا�س تقولون هذا؟«
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تحدث���ت �سو مورت���ون )Sue Morton(، التي كانت الع�ض���و ال�صامت في ذلك الوفد 
�إلى تل���ك اللحظ���ة. كانت �شابة طويلة وحتى �أنها مم�شوقة الط���ول، وكانت تبدو قا�سية 
ج���داً كالم�سامير لكنه���ا لافتة للنظر. وكان والي����س �سيعرف لاحقاً ب�أنه���ا مدربة بدوام 
جزئ���ي لفريق ال�سيدات لتجديف الق���وارب. وكانت على و�شك الانته���اء من الدكتوراه 
بع���د ت�سعة �أعوام من الجهد الكبير للح�صول عليه���ا. وقالت: »لقد ت�أثرت بالفعل بهذا 
المو�ضوع ولذلك �أمعنت النظر فيه. لقد قالت �أ�ستاذتي فيلمور )Fillmore( �إنها �سمعت 
ب�أن جونز لن يقوم بتدري�س مقرره التعليمي لطلبة الدرا�سات العليا هذا الخريف. وقد 
ر�أي���ت وزميلتي �آمي الدكتور ب���ارون في القاعة، و�س�ألناه �إذا كان يعلم �أي �شيء عن هذا 
المو�ض���وع. وبع���د �ساعتين �أر�سل لنا ر�سالة عبر البريد الإلك�ت�روني يقول فيها ب�أنه �سمع 

ب�أن الدكتور جونز ربما يوقف تماماً تدري�س هذا المقرر �أي�ضاًً«. 

�س����أل والي����س ال�س�ؤال الوا�ضح وقال: »هل تحدث �أي �أح���د منكم بالفعل مع الدكتور 
جونز عن هذا المو�ضوع؟«

�أجاب ما�ستر�سون بالنيابة عنهم جميعاً وقال: »لا �أبداً، لكنه انفجر غا�ضباً في وجهنا 
في منا�سبات عديدة ب��شأن كثير من الأمور المختلفة لكننا تجنبناه مثل مَن يتجنب مر�ض 
الطاع���ون. فالحي���اة ق�صيرة جداً لكي نتحمّل المزيد م���ن عقوباته �أكثر مما تحملناه في 
ال�ساب���ق«. وتوقف لبرهة م���ن الزمن وك�أنه يح�سب �إلى �أي مدى يمكنه الحديث عن هذا 

الرجل، و�أ�ضاف قائلًا: »�أنا �آ�سف لأنني قلت لك هذا، لكن هذا ما يجري بالفعل«. 

غ���ادر الطلاب بعد ذكر هذه النقطة. ووجد فريد ب����أن يومه كان يوماً �سيئاً عموماً 
�إلى الآن، وكان على و�شك �أن ي�صبح �أ�سو�أ. 

وفي الوق���ت ال���ذي تبع فيه الطلاب عند خروجهم من مكتب���ه، تفاج�أ والي�س بوجود 
ماركو����س جونز وهو يجل�س في غرفة ال�سكرتيرة �أودري.  وعندما ا�شتم الطلاب رائحة 
الم�شكلة وخمّنوا �أن جونز قد �سمع بالم�صادفة اتهامات ما�ستر�سون اللاذعة، ان�صرفوا 
م�سرع�ي�ن عبر باب المكتب. ورمقت �أودري ال�سيد والي�س بعيونها بنية اللون التي تن�ضح 
بال�ب�راءة وقالت: »�إن الدكتور جونز يريد التحدث مع���ك قليلًا دكتور والي�س«. وهكذا، 
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ب���دلًا من �أن يحظى ب�ساعة من الزمن للاطلاع على بريده الإلكتروني وللبدء بمراجعة 
�أوراق العم���ل المتراكمة على زاوية مكتبه بن�شاط، طل���ب والي�س من جونز مرافقته �إلى 

مكتبه، وبطريقة متوجّ�سة �إلى حدّ ما، دعاه �إلى الجلو�س. 

جل����س �ضيف والي�س على طرف كر�سيه، وو�ضع يديه على ركبتيه. كان وجهه �أبي�ضاً 
با�ستثن���اء بقعة حمراء على كل خد ولطخة عل���ى الجانب الأي�سر من رقبته. وقد تمكّن 
والي�س من ر�ؤية ع�ضلات فك الرجل وهي تنقب�ض تحت جلده ال�شاحب. ولاحظ والي�س 
�أن جونز على و�شك ال�صلع لكن ما يزال لديه بع�ض ال�شعر الأ�سود الطويل الملفوف حول 

ذروة ر�أ�سه النحيلة. وبحركة �سريعة جداً، �أ�صبح من ال�صعب ر�ؤية جلدة ر�أ�سه.

ب���د�أ جون���ز حديثه ب�ص���وت واهن �ضعيف يغلب علي���ه التوتر وق���ال: »�إن ما �سمعته 
لتوّك من �أولئك الطلاب �إنما هو انعكا�س مبا�شر للم�شكلات العديدة التي تجتاح هذا 
الق�س���م. فلدينا القليل جداً من الأموال، والقليل جداً م���ن �أع�ضاء الهيئة التدري�سية، 
والقلي���ل جداً من طلبة الدرا�سات العليا الم�ساعدي���ن، والكثير جداً من طلاب المرحلة 
الجامعية، والكثير جداً من النا�س الذين يدمجون م�صالحهم ال�شخ�صية مع بع�ضها. 
ونحن في طريقنا لخ�سارة برنامج الدكتوراه، وهذا قد يكون بركةً؛ لأننا لم نعد قادرين 

على تزويده بالأ�ساتذة �أو الم�ساعدين«. 

توقف جونز للحظة لكي يلتقط �أنفا�سه ويتكئ بلمح الب�صر على كر�سيه. لقد �أطلق 
النفخ���ة الأولى من �ص���دره، واتك�أ عل���ى كر�سيه و�أغم����ض عينيه. و�أم���ال ر�أ�سه باتجاه 
ال�سقف، ومن ثم نظر �إلى الأر�ض وهو يفرك �صدغيه. وتابع حديثه قائلًا »كان الطالب 
على حق وقد �سمعت حديثه بالكامل. في الحقيقة، لقد اتبعت �أ�سلوباً مداهناً مع اثنين 
منه���م �أثناء تدري�س بع����ض المقررات الدرا�سي���ة �أثناء ال�صيف، لكن م���ا لم ت�سمعه هو 

ال�سبب وراء قيامي بهذا«. 

حل ال�صمت لوقت طويل وبعد ذلك قال والي�س: »ح�سناً، لماذا؟« 
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نظ���ر جونز �إلى والي�س - لكن لي�س تماماً، �أي �أنه ح���دق باتجاهه عموماً، وتحديداً 
باتج���اه كتفه الأيم���ن وتابع حديثه بالق���ول: »لا �أحد يعمل فعلياً م���ع طلابنا للدرا�سات 
العلي���ا فه���م لا يخ�ضعون لأي تدريب �أو �أي �إ�شراف ومراقب���ة، ولذلك فهم م�شتتون �إلى 
�أبع���د الح���دود. وعاقبة له���ذا الأمر، نج���د �أن بع�ضهم ي����ؤدون عملًا  ق���ذراً مع طلاب 
المرحل���ة الجامعية، على وجه الخ�صو�ص في مقرر الإن�شاءExpository I( 1(. وقد بد�أ 
�أع�ضاء الهيئة التدري�سية الذي���ن يدرّ�سون الاخت�صا�صات الكتابية المكثفة بالتذمر من 
�أن الط�ل�اب الذي���ن يح�صلون عليهم م���ن الهيئة التدري�سية لا ي�ستطيع���ون كتابة جملة 
ب�سيط���ة. ولذل���ك عندما �أجد �أن م�ساع���دي التدري�س مهملون في عمله���م، ف�إنني �أوجّه 

نقداً لاذعاً لحالتهم هذه. وهم يكرهون مثل تلك الانتقادات«.  

و�أخ���ذ نف�س���اً عميقاً �آخر وتاب���ع قائلًا: »وهن���اك �أي�ضاً بع�ضهم م���ن �أع�ضاء الهيئة 
التدري�سي���ة، وع�ضو واحد على وجه الخ�صو�ص، مم���ن لا يحبونني ويحاولون ا�ستغلال 
ا�ستياء الطلاب للإيقاع بي. في الحقيقة، لقد كان هذا ال�شخ�ص في مكتبك منذ يومين 

ين�شر حقده و�سُمّه عليّ، و�أنا لا �أ�شك في هذا �أبداً«.

�أجاب والي�س: »�إذا كنت تق�صد الأ�ستاذ بارون، فهو لم يذكر ا�سمك �أبداً«. 

اتّق���دَ جون���ز غيظاً وقال: »وم���ع ذلك ف�إن ب�صمات���ه وا�ضحة في كل م���كان. �إن هذا 
الرجل �شرير وفا�سد، ومن الأف�ضل �أن نكون وا�ضحين في هذا الأمر. و�سيكون وراء مثل 
 ، هذه الأمور �شخ�ص مثل بارون ليثير الم�شكلة مع طلاب الدرا�سات العليا، ويخلق �أزمةًَ
وبعدها ي�أتي لر�ؤيتك لتقديم الم�ساعدة في حلّها. وعند قيامه بمثل هذا العمل، �سي�ستغل 
الفر�ص���ة ليطعن كثيراً من خ�صومه في الظه���ر، و�أنا على وجه التحديد«. وهكذا كانت 
الطريق���ة التي تع���رّف فيها فريد والي�س على ظاهرة بارون وجونز. وكان من النادر �أن 
ي�شهد مثل هذا البغ�ض ال�شديد والاندفاع الحقود الذي �أظهره جونز. ومن جهة �أخرى، 
كان هن���اك �ش���يء ما في �أ�سلوب بارون اللبق والمتقن قد �أبق���اه بعيداً عن جوهر الم�شكلة 

�أي�ضاً. 
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و�أثن���اء ف�صل الخريف، تعاقبت الق�ضايا الواحدة تلو الأخرى ب�شدّة متزايدة. وكان 
الرجلان قد هيمنا و�أوقعا الفو�ضى في اجتماعات �أع�ضاء الهيئة التدري�سية الواحد تلو 
الآخر. وفي �أكثر من حادثة، انفجر جونز غا�ضباً واندفع بعنف لمغادرة الاجتماع، تاركاً 
والي����س لي�شعر وك�أن���ه يفقد ال�سيطرة عل���ى الو�ضع، وهذا ما كان يح�ص���ل بالفعل. �أمّا 
ب���ارون فكان يعمل -بطريقة متقنة- على �إن�شاء زمر م�ؤيّدة له بين الطلاب الخريجين 
والأ�سات���ذة الم�ساعدين، وذلك عن طريق ا�ستغلال مختل���ف الق�ضايا من قبيل الأعباء 
التدري�سي���ة، وحج���م ال�ص���ف الدرا�س���ي، والتعوي�ضات. وكان���ت �أف���كار والي�س مبعثرة 
وم�شوّ�ش���ة. وبوجود كثيٍر م���ن الق�ضايا و�أجزاء م���ن المعلومات ال�صحيح���ة والمعلومات 
الخاطئة الم�ضللة التي كانت تدور في ذهنه عن ذلك المو�ضوع �ضمن ذلك الجو المتنافر 
المتناق����ض الذي عمّ الق�سم، لم يب���دُ والي�س قادراً على ربط الأجزاء المختلفة والمتباينة 

جميعاً مع بع�ضها بع�ضاً. 

وح�ص���ل المزي���د من الان�شق���اق ب�ي�ن �أع�ضاء الهيئ���ة التدري�سي���ة، ا�ستن���اداً �إلى 
التخمين وبع����ض الحقائق القليلة جداً عما يمكنهم فعله ب�ش����أن برنامج الدكتوراه. 
وناق����ش المجل����س هذا المو�ضوع، لكنه �أجلّ النقا�ش؛ بغي���ة �إجراء المزيد من الدرا�سة 
والتمحي�ص ب�ش����أن �إيقاف برنامج الدكتوراه �إلى �أن يح�ي�ن ف�صل الخريف القادم. 
و�ص���وّر بارون نف�س���ه كحامل للعلم فيما يتعل���ق بطلاب الدرا�س���ات العليا على وجه 
العم���وم م�ساع���دي التدري�س على وج���ه الخ�صو����ص. و�أيّد برنام���ج الدكتوراه على 
عك����س جونز الذي �أكّ���د ببلاغة محمومة �أن الق�سم غير ق���ادر على الاحتفاظ بهذا 
البرنام���ج. وكان جونز وبارون يت�صادمان كثيراً على نحو خطر جداً ب��شأن مو�ضوع 
الج���ودة التعليمية، و�أعب���اء م�ساعدي التدري�س، و�أعباء �أع�ض���اء الهيئة التدري�سية، 
وقيمة البحث، والخ�سارة في الوقت المخ�ص�ص للبحث عو�ضاً عن التزامات التدري�س 
الأك�ث�ر �إجه���اداً. لكن عندما طُرح ال�س�ؤال عما �إذا كان يج���ب على الق�سم �أن يطلق 
حملة لإبقاء برنامج الدكتوراه نقطةً في النقا�ش �أم لا، دخلت هذه الق�ضايا جميعها 
حي���ز ذلك النزاع الوحيد، وقد �أ�صبح هذا النزاع قناعاً بالن�سبة لمواقفهم المنظورة 

ب��شأن تلك الم�سائل.
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وكان �أك�ث�ر ما يثير القلق على الإطلاق هو وجود تطور جديد وخطر جداً. فقد كان 
ل���دى المتخا�صمين الرئي�سيين �آراء متعاك�سة عما �إذا كان يحق لأحد ال�شبان الإ�سبانيين 
الح�ص���ول عل���ى التثبيت والترقي���ة �أم لا. وكان هذا الموقف يزيد م���ن حدة وت�أثير خط 
ال�صدع الذي ت�سب���ب بالان�شقاق بين �أع�ضاء الهيئة التدري�سية. وكان هيكتور رودريغيز 
)Hector Rodriguez(، وهو �أحد الأفراد في هذه المعمعة، مطلّعاً تماماً على هذا الو�ضع 

الم�ستفح���ل، وكان قد زار والي�س في مكتب���ه مرتين �إ�ضافة �إلى قيامه بزيارة ا�ستك�شافية 
�أي�ض���اً �إلى مكتب ن�صرة الأقليات. لكنه �شعر ب�أنه ق���د �أ�صبح رمزاً للحقد والعداوة بين 

بارون وجونز.

اعتق���د بارون )�أو قيل ب�أنه كان يعتق���د( ب�أن رودريغيز لم يُظهر �أي دليل على جملة 
م���ن الأعمال في مج���ال اخت�صا�صه، )الأدب الأمريكي المك�سيك���ي المعا�صر(، و�أنه كان 
يعاني من كثير من الم�شكلات في ال�صف الدرا�سي. لكن جونز �أكّد على �أن رودريغيز قد 
تمكّ���ن من تحقيق تح�سينات �ضخمة في طريقة تدري�سه وهذا وا�ضح تماماً من معدلات 
الط�ل�اب، وملاحظاته الخا�صة عن الط�ل�اب الذين يح�ضرون �صفوفه. وقال �أي�ضاً �إنه 
بالإ�ضاف���ة �إلى عمله على �أطروحت���ه، فقد قام رودريغيز بن�شر �أربع مقالات في مجلات 

معتبره وكان قد بد�أ بتلقّي الدعوات ليتحدث في الم�ؤتمرات.

وكان جون���ز قد �أكّد قائ�ل�اً: »يجب �أن نبقي في �أذهانن���ا �أن المجال الذي يبحث فيه 
هيكتور هو مجال لم يظهر �إلّا حديثاً، ومن ال�صعب جداً بالن�سبة له �إنجاز هذا البحث 

في ق�سم تقليدي«.  

لك���ن بارون كان قد �أج���اب في اجتماعات عقدت حديثاً بالق���ول: »حتى �إن افتر�ض 
�أحدنا تلك الإمكانية، ف�إنني �أعتقد �أنه يجب على المرء �أن ي�س�أل �إن كان مجال درا�سته 
مرتبط���اً كلياً به���ذا الق�سم على الأقل. ونحن لا نن�ش���ر الآن �إلّا القليل جداً من المقالات 
ع�ب�ر الاخت�صا�صات الفري���دة الكثيرة جداً التي نواجه فيها م�شكلة �صعبة. �إن هذا يعدّ 

خطراً دائماً م�صدره الأ�شخا�ص الذين يوظفهم مكتب ن�صرة الأقليات«. 
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اندفع���ت جاني����س فيلمور، التي كانت لا تتحدث كثيراً عل���ى وجه العموم، واقتحمت 
غم���ار المناظرة حتى قبل �أن يتمكّن جونز من التفوه بكلمة واحدة، وردّت بعبارة لاذعة 
وقالت: »�إن هذا مثير للا�شمئزاز. نحن جميعاً نعرف ما هو اخت�صا�ص هيكتور عندما 
تم توظيف���ه في الق�س���م، ولم نعتر�ض على هذا الاخت�صا�ص �آنذاك. ومن المهين والمتعذّر 
تبريره انتقاد هذا الاخت�صا�ص الآن. بالإ�ضافة �إلى ذلك، ف�إن العديد منّا كانوا قد �أثنوا 
 Hispanic( علي���ه وهنّ�ؤوه مرة واحدة �أو �أك�ث�ر على عمله مع اتحاد الطلاب الإ�سبانيين
Student Alliance(. ولدين���ا الآن العدي���د من الاخت�صا�ص���ات الإنكليزية الإ�سبانية، 

وه���ذا م���ا لم نفعله في ال�سابق �أب���داً. وهذا ي�ستغرق وقتاً من كل ي���وم يم�ضي، ولذلك لا 
يمكننا �أن ندير ظهورنا الآن و�أن نعاقبه على تق�صيره في كتابة المقالات«. 

توقفت فيلمور لبرهة من الزمن مدركةً ب�أنها كانت تذرّ كثيراً من الرماد في العيون، 
وتابع���ت قائلة »هناك �شيء �آخر وهو �أن الإ�ش���ارة �إلى فيكتور رودريغيز »بو�صفه موظفاً 
من قبل مكتب ن�صرة الأقليات« هو �أمر غير مقبول �أبداً، وهذا ت�صرف عدواني وم�سيء 
نا �شهادات هيكتور على نحوٍ دقيق جداً، وكان  وتافه. وهو �أي�ضاً كذبة زائفة؛ لأننا تفح�صّ

ا�سمه على ر�أ�س القائمة التي ت�ضم ال�ستة الأوائل من الأ�شخا�ص الذين فح�صناهم«. 

نظ���ر بارون حول الطاولة، وق���د نف�ش �شعره الرملي بع�ض ال�ش���يء، وتناغم �أ�سلوبه 
الجدي في التعبير مع لهجته ال�صريحة في الحديث، وبدا وك�أنه العبد الفقير لله، وقال: 
»حتى �إن �سلّمنا جدلًا بهذه الق�ضايا، ف�إن الم�س�ألة ما تزال مرتبطة با�ستمرار تخفي�ضات 
الميزاني���ة، ولذلك ف�إن برنامج الدكتوراه في خطر، وم���ع ارتفاع معدل التحاق الطلاب 
غ�ي�ر الخريجين، يجب علينا �أن ن�أخذ المواقف جميعها بعين الاعتبار، ولا يمكننا تحمّل 
�شخ�ص ما يقوم بن�صف عمل ويتملّ�ص من القيام بالن�صف الآخر تحت ذريعة التنوع. 

�سامحوني �إذا كنت متبلّد ال�شعور، لكنني �أحاول �أن �أكون عملياً فقط«.

�أثناء الثلاثين دقيقة الأخيرة من الاجتماع لم يتحدث �أي �أحد با�ستثناء جونز وبارون 
وفيلمور، �أمّا �أع�ضاء الهيئة التدري�سية الآخرون فقد كانوا يجل�سون حول الطاولة، وكان 
بع�ضه���م ي�ستمع �إلى م���ا يقال، وبع�ضهم الآخ���ر يكتب على ورقة �أمام���ه، وكان وا�ضحاً 

للعيان �أن الجميع محبطون. 
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لاح���ظ والي�س �أن رقبة ماركو�س جونز احمرت وق���د بد�أت �شفته العليا بالارتجاف، 
وكانت هذه العلامات ت�سبق انفجاراً كبيراً. فهذا المو�ضوع قد ا�ستمر مطولًا بما يكفي. 
وكانت لديه رغبة ب�أن يعرف المزيد عن الطريقة التي يتفاعل فيها كبار �أع�ضاء الهيئة 
التدري�سي���ة الآخري���ن مع هذا المو�ضوع. و�أثناء النقا����ش ال�شخ�صي مع كل واحد منهم، 
�أدرك �أن �أغلبهم كانوا بارعين ومفكرين �صائبي الر�أي. لكنهم ظهروا وك�أنهم اعتادوا 
عل���ى �إف�س���اح المجال لبارون وجونز بلعب دور المناظري���ن في النقا�ش. وب�أي حال، كانت 
ال�ساع���ة ق���د قاربت م���ن الخام�سة، ورغ���ب فريد والي����س ال�سماح للح�ضور ب����أن يدلوا 

بدلوهم، لكن هذا لم يكن ليجدي نفعاً. 

وق���ال: »لنترك النقا�ش عند هذه المرحل���ة الآن. �أعتقد �أن الجميع قد �أ�صبح لديهم 
فكرة عن حقيقة هذه الق�ضايا، ولذلك �سنقوم قريباً ب�إجراء ت�صويت على هذا المو�ضوع 
- ربما �أثناء �أ�سبوعين اثنين. �أ�شكركم جميعاً على تعليقاتكم وملاحظاتكم. �أتمنى لكم 

عطلة نهاية �أ�سبوع �سعيدة«.

�ضمن والي�س الآن ت�صوي���ت �أع�ضاء الهيئة التدري�سية المثبتين على تثبيت وترقية 
هيكت���ور رودريغيز. وكانوا منق�سمين بين م�ؤيد ومعار����ض، كما كان يفتر�ض، فت�سعة 
�أع�ض���اء �سي�صوتون �سلباً و�ست���ة �أع�ضاء �سي�صوتون �إيجاباً. �أمّ���ا الأ�سباب المبيّنة في 
عملي���ة الاق�ت�راع فقد عك�ست مجم���ل النقا�شات والج���دل الآنف الذك���ر. وانق�سمت 
الآراء والأ�ص���وات عل���ى نحوٍ متناغم مع الخطوط التي ر�سمه���ا عموماً كلٌّ من بارون 
وجون���ز. ومع وجود كثيٍر من الهواج����س، دعم فريد �أغلبية �أع�ضاء الهيئة التدري�سية 
فيم���ا اتفق���وا عليه، و�أ�صبح���ت الق�ضية بين ي���دي العميد الذي �أق�ت�رح الذهاب �إلى 
رئي����س المجل�س التعليمي في غ�ضون ب�ضعة �أيام. وكان مدركاً �أن العميد كان قد در�س 
ه���ذه الق�ضية مع مجل�سه الا�ست�ش���اري، و�أنهم )تحت رعاي���ة �أودري للق�ضية( كانوا 

منق�سمين �أي�ضاً. 

وعندم���ا حلّ منت�صف كانون الأول )دي�سمبر(، وق���ف والي�س وهو ينظر عبر نافذة 
مكتبه وهو يداعب لحيته دون وعي حيث مرّ بالقرب من نافذته �أحد الطلاب المنت�سبين 
غ�ي�ر النظامي�ي�ن، وهو ي�سير في الثلج الذي كان يغطي ر�س���غ �أقدامه متجهاً للتقدم �إلى 
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�أح���د الامتحان���ات النهائية القليل���ة المتبقية. وعنده���ا �شعر فري���د بانقبا�ض جديد في 
�ص���دره. ففي وقت مبكّر من بع���د ظهر ذلك اليوم، كان العميد ق���د ح�صل على ن�سخة 
فاك����س مجهول �أر�سل ع�ب�ر الحا�سوب. وكان من ال�صع���ب -�إن لم يكن من الم�ستحيل- 
تعقّ���ب �شخ�صٍ ما كان قد �أتقن فن تخريب القوائم البريدية الكبيرة عبر �إر�سال بريد 
�إلك�ت�روني مجهول الهوية. وكان قد تم �إر�سال ه���ذه القذيفة الموجهة �إلى رئي�س مجل�س 
�أع�ضاء الهيئ���ة التدري�سية، بالإ�ضافة �إلى عر�ض بع�ض الن�سخ على رئي�س جامعة نورث 
ف���الي، وعل���ى كل ع�ضو من �أع�ض���اء مجل�س القيم�ي�ن، وعلى رئي�س المجل����س التعليمي. 
وكان مر�س���ل هذا البري���د الإلكتروني مجهول الهوية قد �أدخل ن�سخة �إلى مديرة اتخاذ 
الإجراءات ال�سليمة، بالإ�ضافة �إلى �أ�شخا�ص لا يعلم بهم �إلّا الله. وكانت مديرة اتخاذ 
الإج���راءات ال�سليمة قد �أر�سلت ن�سخة �إلى مكت���ب المجل�س وقام بدوره المدير التنفيذي 
للمجل����س ب�إر�سال ن�سخ���ة �إلى رئي�س نورث فالي م�صحوبةً بطل���بٍ للح�صول على مزيد 
من المعلومات على الرغم من �أن الر�سالة لم تكن موقّعة. وكان والي�س م�شمئزاً من هذا 

الو�ضع؛ لأنه لا يجب الاهتمام  �أبداً بر�سالة مجهولة الم�صدر. 

لك���ن لأن العميد كان �شخ�صاً براغماتياً فقد �أ�شار قائلًا: » يمكن لكل من قام بهذا 
العم���ل �أن يُربك الحاكم والم�ش���رّع والمجل�س والمانحين ومحرري الأخب���ار والر�أي العام 
بهذا النوع من الأمور ل�شهور من الزمن. و�صدقوني �أن ب�إمكان هذه الر�سالة �أن تت�سبب 

بكثير من ال�ضرر �سواء كانت موقعة �أم لا«. 

كان جوه���ر المناق�ش���ة هو �أنهم كانوا يجمعون بع�ضهم بع�ضاً في وقت مت�أخر من بعد 
ظه���ر ذلك اليوم لمناق�ش���ة الم�س�ألة مطولًا ولو�ض���ع نهاية لها. وكان والي����س يعيد قراءة 

الر�سالة المزعجة للمرة العا�شرة تقريباً.
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)Miles Crumm( الدكتور مايلز كروم

رئي�س مجل�س �أع�ضاء الهيئة التدري�سية

)Chamberlain Hall 1214( 1214 �شامبرلين هول

)Campus( كامب�س

عزيزي الرئي�س كروم:

نكت���ب لك���م لنعّرب ع���ن قلقن���ا ب��شأن الأح���داث التي تج���ري في ق�س���م اللغة 
الإنكليزية. لكننا، ول�سوء الحظ، لن نوقع على هذه الر�سالة؛ لأننا مت�أكدون من 

العقوبة التي تنتظرنا فيما لو قمنا بمثل هذا الت�صرّف.

�إن الظ���روف في ق�س���م اللغة الإنكليزي���ة تعك�س الافتق���ار �إلى الر�ؤية والغياب 
الكام���ل للتوا�صل الذي يميّز مجمل الإدارة في هذه الجامعة. لكن هذه الظروف 
ق���د بلغت ذروتها في ق�سم اللغة الإنكليزية، فال�ض���رر بليغ ومتنامي. وقد تحولت 
مختلف الف�صائل �إلى مع�سكرات م�سلّحة، والنا�س يتعر�ضون للأذية، وهناك على 
الأقل مهنة مر�شح واحد للح�صول على التثبيت قد تّم تدميرها. و�أ�ضحى تر�شيحه 
ميداناً لمعركة للبرامج ال�شخ�صية. وقد تم ا�ستخدام الطلاب، وخ�صو�صاً طلاب 
الدرا�س���ات العليا، مثل بيادق في هذه المعركة. وهناك على الأقل ع�ضو واحدٌ من 
�أع�ضاء الهيئة التدري�سية يقوم با�ستخدامهم مثل �سيوفٍ حادة، وا�ستخدام قرار 

تثبيت المر�شح مثل دريئة؛ بغية �شن معركة ل�صالح ق�ضايا �شخ�صية. 

�إن رئي�س الق�سم �شخ�ص جبان في غير محلّه، فقد ال�سيطرة على الو�ضع ولا 
يوج���د لديه �أي دليل عن كيفية ا�ستعادته لتلك ال�سيطرة، �أو معرفة المكان الذي 

يمكن �أن يبد�أ منه �أي�ضاً. 

�أمّا العمي���د فهو تابع فا�ش�ستي للرئي�س ورئي����س المجل�س التعليمي، وقد جعل 
الأم���ور �أ�س���و�أ بكثير مما كانت عليه، وذلك عبر من���ع التمويلات عن ق�سم اللغة 
الإنكليزي���ة بطريق���ة ا�ستبدادي���ة ومزاجي���ة، وهذا �أم���ر خطر بالن�سب���ة لقدرة 
الجامع���ة على تق���ديم الخدمات ب�صورة ملائم���ة للأعداد المتزاي���دة دوماً من 

الطلاب المرحلة الجامعية الأولى.

o b e i k a n d l . c o m



العمل والطم�أنينة في البيئة الأكاديمية 216

�إن الط�ل�اب هم الخا�سر الأكبر، فه���م لا ي�ستطيعون الالتحاق بال�صفوف التي 
يريدونها؛ لأن ال�شعب كان قد تم تق�سيمها. وي�شعر طلاب المرحلة الجامعية ب�أنهم 
محرومون من حقوقهم، �أمّا طلاب الدرا�سات العليا فهم في طريقهم �إلى الخ�صام 

والعداء. ويحاول الأ�ساتذة الم�ساعدون ت�شكيل اتحاد �أو نقابة خا�صة بهم. 

لا بدّ م���ن القيام ب�شيء ما وب�أ�سرع وقت ممكن. كم���ا �أن اهتمامكم الملحّ 
به���ذه الم�س�أل���ة �سيت���م تقديره عالي���اً من قبل ع���دد كبير من �أع�ض���اء الهيئة 

التدري�سية المعنية. 

 المواطنون المعنيون في الجامعة

�أح���ب والي����س �أن يثبت ب�أنه لي����س جباناً. لكن م�ؤلف �أو )م�ؤلف���ي( الر�سالة مجهول 
الهوية كان قد ذكر �شيئاً �صحيحاً: وهو �أنه لم يكن يعرف كيف يبد�أ ليتمكن من ال�سيطرة 
عل���ى الو�ضع مج���دداً. وبعد �أن نف�ض الثلج عن قدمه، �سار باتجاه مكتب العميد فرانك 

.)Frank Adams( آدامز�

كان �آدام���ز عمي���داً للكلية لمدة 15 عاماً، وكان قد اطلع عل���ى كل �شيء تقريباً �أثناء 
ذلك الوقت، �أو على الأقل كان يعتقد ب�أنه فعل ذلك. و�إلى ذلك اليوم لم تحظَ الإمكانية 
ال�شريرة لم�ؤلف الر�سالة مجهول الهوية بلفت انتباهه في هذه الم�شكلة. ولأنه حقق كثيراً 
م���ن الانج���ازات في المراحل الأولى من عمله عميداً، فقد �أيق���ن �آدامز �أن ا�ستمراره في 
من�صب���ه على المدى الطويل كان قد اعتمد على نحوٍ رئي�سي على �إ�ستراتيجية �سيا�سية. 
ومع ازدياد الطلبات على جمع التمويلات في ال�سنوات الأخيرة، كان قد زاد من اعتماده 
رين في  عل���ى المر�ؤو�سين على نحوٍ لم ي�سبق ل���ه. وكان قليل ال�صبر مع الأ�شخا�ص المق�صّ
عملهم، وكان �صبره ينفذ على الفور �إذا بد�أ �أع�ضاء الهيئة التدري�سية ب�إثارة الم�شكلات 

فيما بينهم. 

وكان العمي���د يعرف �أين تكمن القوة الحقيقية. فقد ف���از الرئي�س، ورئي�س المجل�س 
التعليم���ي، والعمي���د والمجل����س �أي�ضاً بالمع���ارك، لكن �أع�ض���اء الهيئ���ة التدري�سية فازوا 
في الح���رب، وكان الج���دل هو نف�س���ه. وكان �آدامز ي�ستمتع بال�شج���ار الجيد بين الفينة 
والأخرى، �أمّا المعارك المنظمة فكانت �أمراً �آخر. فالمرء بحاجة للق�ضاء على الم�شكلات 
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وه���ي في مهدها، وهذا ما ح���اول �شرحه للزميل والي�س �أكثر من مرة. وكان على �آدامز 
�أن يدرك في وقت لاحق �أن �إخبار �أحدهم ب�أنه بحاجة للقيام ب�شيء ما لا يحقق الغر�ض 
المطل���وب �أب���داً، كما يكون الحال عن���د �شرح الطريقة التي يتم فيه���ا هذا. لذلك كانت 

الطريقة هي الجزء ال�صعب في الم�س�ألة.

طل���ب العميد من والي�س الجلو�س على �أحد الكرا�سي المنجدة في الجانب الآخر من 
مائدة القهوة، و�س�أله وهو ينظر من فوق نظارته والر�سالة بيده قائلًا: »مَن الذي �أر�سل 
ه���ذه الر�سالة بر�أي���ك؟ �إذا فهمت الو�ضع على نحوٍ �صحيح، ف����إن هذه الر�سالة موجهة 

�إلى الموقف الذي اتخذه ماركو�س جونز، على الأقل فيما يتعلق برودريغيز«.

كان والي����س يعتقد ه���ذا �أي�ضاً، لكنه ا�ستبع���د فكرة �أن يكون ذل���ك المتهور الجامح 
ه���و مَن كتبه���ا. وقال: »�إن جونز يق���ول دوماً ما يج���ول في خاطره م���راراً وتكراراً. ولا 
يمكنن���ي �أن �أتخيّ���ل �أنه يفكر باللج���وء �إلى كتابة ر�سالة مجهول���ة الم�صدر«. وتوقف عن 
الحدي���ث لأنه لا يري���د �أن يبدو وك�أنه م�صاب بجنون العظمة، لكنه تابع حديثه م�ستنداً 
�إلى نظريت���ه، وق���ال: »في الواقع، من الممكن �أن يقوم دي���ل بارون ب�شيء من هذا القبيل 
لإثارة الم�شكلات. وهو يعرف ب�أنه لا يمكن ربط ا�سمه �أبداً بهذه الر�سالة؛ لأنها موجهة 

�ضدّه و�ضد موقفه. لكنني �آمل �ألّا يبدو هذا وك�أنه �ضرب من جنون العظمة«. 

�أب���دى �آدامز ر�أيه ولم يتمكن من مقاوم���ة �إ�ضفاء قليلٍ من الدعابة ال�ساخرة وقال: 
»ح�سن���اً، كونك مجرّد مري�ض بجنون العظم���ة فهذا لا يعني ب�أنهم يبحثون عنك لإلقاء 

القب�ض عليك. ما هو الدافع وراء ت�صرفه هذا بر�أيك؟«

�أجاب فريد قائلًا: »لا يوجد لدي �أي دليل �أبداً في هذا ال��شأن، ولا يمكنني �أن �أتخيل 
كي���ف يمكنه تحقيق غاية ما من هذا الت�صرف. ف����إذاً، من وجهة النظر تلك، لا بدّ �أن 

يكون �شخ�صاً �آخر«. 

كان �آدام���ز من�صت���اً وهو ينظر بت�أمّ���ل �إلى ال�سقف، ويداه م�شبوكت���ان خلف عنقه. 
وكان لدي���ه نظريت���ه الخا�صة في ه���ذا ال��شأن وهذا ما �أراد الاحتف���اظ به لنف�سه. وكان 
ديل�ب�رت بارون قد �أتى لر�ؤيته عندما بد�أ البحث عن رئي�س جديد للق�سم منذ �أكثر من 
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�سنة. وكان قد قال �إنه يريد التقدّم �إلى هذا المن�صب. وكان يدرك ب�أن ب�إمكانه النجاح 
في و�ض���ع البرنامج على م�ساره ال�صحيح. وكان قد �س����أل �آدامز �إن كان ب�إمكانه تقديم 
الدع���م له، �أو �إذا كان هناك �أي �سبب يمنع���ه من �أن يكون مر�شحاً لهذا المن�صب. لكن 
�آدامز عّرب عن �شعوره قائلًا �إنه يجب عليهم البحث عن رئي�س جديد من خارج الق�سم، 
وربما لم يكن هذا في م�صلحة بارون الف�ضلى لكي يقدّم طلباً في هذا الخ�صو�ص، على 

الأقل هذه المرة. 

في الواق���ع، لم يك���ن لدى �آدامز �أي �شيء �ضدّ المر�شح�ي�ن من داخل الق�سم. فح�سب 
اعتق���اده، يمكن للمر�شح من داخل الق�سم �أن يك���ون لاعباً �ضمن فريق و�أن يكون قادراً 
عل���ى �إنجاز العمل، وعندها �سيحاول �إيجاد طريقة لجعلهم يبلغون ذلك المن�صب. وقد 
�أدرك ب���ارون ه���ذا الأمر كونه كان مراقباً لآدامز لمدة طويل���ة من الزمن. وعلاوة على 
ذل���ك، كان ق���د ا�ست�شفَّ ب����أن العميد لا يري���ده في هذا العمل. وربم���ا كان محقاً ل�سبب 
ب�سيط واحد وهو �أن �آدامز لم يكن واثقاً به. وفي منت�صف الليل وبينما كان يقف وحيداً 
في غرفت���ه ال�صغ�ي�رة وكان �ص���وت المو�سيقى �صاخباً بعد �أن تركت���ه زوجته وخلدت �إلى 
الن���وم، ربما اعترف �آدامز �إلى حدّ م���ا ب�أنه كان خائفاً من بارون. �إن الرجل �سيرى ما 
حدث وك�أنه طريقة للتخلّ�ص من والي�س، وممار�سة ال�ضغوط على العميد، وتعيين نف�سه 
م�ستغ�ل�اً الفراغ الحا�صل. فبارون يتمتع ب�شخ�صي���ة مهيمنة وقدرة قوية للتكلّم بمنطقٍ 
خ���الٍ من العيب �أو الخط����أ. وبالتوازي مع وجود هام�ش �إ�ضافي للذكاء والمعلومات، التي 
لفّق بع�ضها بنف�سه، ف�إنه يتمتع بمقدرة مذهلة لفر�ض �آرائه على �أغلب زملائه. �أمّا وجود 
�شخ�ص حادّ الطباع مثل جونز فقد زوّد بارون بال�شرارة المثالية التي يمكن ا�ستخدامها 
لإ�شع���ال النيران. وكان تحت ت�أثيره �أي�ضاً �أ�شخا�ص �آخرون ب�إمكانه ا�ستدعا�ؤهم ل�صب 

الزيت على النار ح�سب الحاجة. 

وبالطب���ع، كان���ت معرفة ال�شخ�ص ال���ذي كتب الر�سالة مجرّد تخم�ي�ن، �أمّا النقطة 
الأهم في �صميم المو�ضوع فهي �أن العميد كان قد �أدرك �أنه يجب ف�صل ق�ضية رودريغيز 
ع���ن الق�ضاي���ا الأخرى جميعه���ا. لكن مجل�س���ه الا�ست�شاري ال���ذي ي�ضم �ست���ة �أ�ساتذة 
متفرغ�ي�ن ومثبتين كان منق�سم���اً على نف�سه ب��شأن ق�ضية رودريغي���ز بين ثلاثة م�ؤيدين 
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وثلاث���ة معار�ضين. وكان من بين ال�ستة �سيدتان ورجل �أمريك���ي من �أ�صل �إفريقي، �أمّا 
ح�ساب���ات العميد فقد �أفادت ب����أن وجود ه�ؤلاء الثلاثة �سي�ساع���ده �أثناء تقديم �شكوى، 
�إن كان���ت �أحد هذه الح�سابات ناتجةً عن التو�صية ال�سلبية التي ينوي تقديمها. و�أعتقد 

�أي�ضاً ب�أنه �سي�أتي يوماً، قريباً جداً، يغادر فيه والي�س مكتبه.

كان والي����س يحدّق في���ه، ويت�ساءل بو�ضوح عمّا يفكر ب���ه. وعلى نحو مفاجئ، �أوجز 
�آدام���ر موقفه قائلًا: »انظ���ر �إلي فريد، عليك �أن تعمل على احت���واء هذه الو�ضع. �أولًا، 
عليك �أن تكون ق���ادراً على �ضبط اجتماعات �أع�ضاء الهيئة التدري�سية؛ لأن لدي �شعور 
ب�أنه���م يديرون نف�سهم بنف�سهم. وعليك، بعد ذل���ك، �أن تعمل على ف�صل ق�ضية تثبيت 
رودريغي���ز عن الق�ضاي���ا الأخرى جميعها، وعليك �أن ت�ضع الم���واد الأخرى على برنامج 

جديد لا يت�ضمن مو�ضوع التثبيت، وليكن هذا البرنامج في متناول يدك«.

بد�أ الرجلان بالتحرّك باتجاه الباب وهما يدرد�شان عن عيد الميلاد والعائلة و�أمور 
�أخ���رى من هذا القبيل، ولم يتحدثا �إلّا عل���ى نحوٍ مقت�ضب عن برنامج الدكتوراه. و�أقرّ 
�آدام���ز بعدم وج���ود طريقة للتنب�ؤ بما �سيفعله المجل�س به���ذه الق�ضية في نهاية المطاف. 
وباخت�ص���ار، كان والي�س في طريق���ه �إلى المنزل، وبينما كان يفك���ر بذلك الاجتماع، لم 
ي�ستط���ع �أن يتذكّ���ر ب�أنه تعلم �شيئ���اً واحداً يمكن �أن ي�ساعده بالفع���ل. وربما كانت لديه 
فكرة �صغيرة �أو�ضح عن ما يجب �أن يحدث، لكن لم تكن لديه فكرة حقيقية عن كيفية 
تحقي���ق ه���ذه الغاية. وتمنى ل���و �أن ب�إمكانه الحديث �إلى �شخ�ص م���ا عن مجمل الأمور 
الت���ي حدثت والقيام بمحاولة و�ضع النقاط عل���ى الحروف، لكنه لم يكن يعرف بالفعل 

ماذا يفعل بتلك الق�ضية. 

وفي 14 كان���ون الثاني )يناي���ر(، عقد والي�س اجتماعاً لأع�ضاء الهيئة التدري�سية في 
ق�س���م اللغة الإنكليزي���ة. وح�ضر الجميع بدءاً من المدر�سين و�صع���وداً �إلى �أعلى المراتب 
العلمي���ة. ولم يكن مو�ض���وع التثبيت �أو الترقية �أو �أي �شيء �آخ���ر مرتبط بهما مو�ضوعاً 
للنقا����ش في هذا الاجتماع. وت�ضمن برنام���ج عمل الاجتماع المو�ضوعات الآتية: عرو�ض 
�أولي���ة لالتحاق الطلاب بالدرا�س���ة، و�أعباء التدري�س الملقاة على كاه���ل �أع�ضاء الهيئة 
التدري�سي���ة وحجم ال�ص���ف الدرا�س���ي، و�أعباء التدري����س الملقاة على عات���ق الأ�ساتذة 
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الم�ساعدي���ن وحجم ال�صف الدرا�سي، والقيام بتحديث الميزانية )وفقاً لاجتماع مجل�س 
العمي���د الا�ست�شاري الأخ�ي�ر(، و�إي�ضاحات عن برنامج الدكت���وراه وتحديثه. لقد �شمل 
الاجتم���اع المواد والبنود جميعه���ا با�ستثناء التثبيت الذي كان ي�سب���ب توتراً في الق�سم. 
وعندم���ا �أتى اليوم الموعود بتاريخ 14 كانون الثاني )يناير(، كان فريد متلهفاً �إلى حدّ 
ما لح�ضور الاجتماع الذي كان �سيبد�أ في تمام ال�ساعة الثالثة بعد الظهر، ومن الممكن 

�أن ي�ستمر حتى الخام�سة م�ساءً �إذا اقت�ضت الحاجة. 

 قام والي����س بتوزيع البرنامج على الح�ضور عبر �أرجاء الغرفة. وبعد �إبدائه لبع�ض 
الملاحظ���ات الأولي���ة عن الطريقة الت���ي ارتبطت فيها مختلف المواد م���ع بع�ضها بع�ضاً 
على نحوٍ وا�ضح، على �سبيل المثال، عرو�ض التحاق الطلاب بالدرا�سة، والو�ضع المالي، 
وحج���م ال�صف الدرا�س���ي، وقام بق���راءة �أحدث عرو����ض التحاق الط�ل�اب بالدرا�سة 
ال�صادرة عن الإدارة المركزية، وا�ستنتج كيف يمكن لهذه العرو�ض الت�أثير على م�ستوى 
الالتحاق في �صفوف ال�شعب الدنيا والعليا في ق�سمهم. لم يكن هذا �صعباً �أبداً، لكنه لم 
يلاحظ �أن عدداً من الح�ضور كانوا يقر�ؤون برنامج العمل ولم يتمكّن من معرفة ما �إذا 
كان���وا ي�ستمع���ون له �أم لا. وقد ا�ستغرق البند الذي يتحدث ع���ن �أعباء التدري�س الملقاة 
عل���ى عاتق �أع�ض���اء الهيئة التدري�سي���ة وحجم ال�صف الدرا�س���ي 90 دقيقة من الجدل 

القا�سي والمتهكّم. 

وبعد �إبداء العديد من التحفظّات ال�ساخرة في وقت مبكّر بين انفجارات جونز التي 
يتطاير منها اللعاب، وبارون الذي ا�ستغل فر�صة توقف الجدل لبرهة من الزمن ليقول 
لفري���د: »لم���اذا لم نح�صل عل���ى برنامج العمل ه���ذا قبل �أ�سبوع م���ن الزمن؟ ربما كان 
بمقدورنا �إنجاز �شيء ما اليوم لو �أننا تمكّنا من الح�صول على بيانات التحاق الطلاب 

الدرا�سية وبرنامج العمل منذ نهاية الأ�سبوع الما�ضي«.

ارتبك والي�س، وكان عليه �أن يقرّ ب�صدق ما �أكّد عليه بارون، لكنه قال بعد ذلك �إن 
الجمي���ع على الأقل لديه���م المعلومات الآن وهم يعرفون ما ه���ي الق�ضايا. وعلى الرغم 
م���ن ذلك ا�ستم���ر بحديثه وانتقل �إلى البن���د الذي يتحدث عن �أعب���اء التدري�س الملقاة 
عل���ى عاتق الأ�سات���ذة الم�ساعدين وحجم ال�صف الدرا�سي. وعن���د ال�ساعة 5:30، وبعد 
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عا�صفة عنيفة من تبادل المطالب والدعوات التي ا�ستندت �إلى بيانات حقيقية وبيانات 
ملفّق���ة، انف�ض الاجتماع عندم���ا كان بارون يطالب ب�أن يحظى طلاب الدرا�سات العليا 
والأ�ساتذة الم�ساعدون بفر�صة الا�ستماع �إليهم في اجتماع �آخر. لكن والي�س انق�ض على 

نحوٍ مفاجئ في تلك اللحظة وقال: مهلًا مهلًا. 

و�ص����رخ قائلًا: »اللعنة ب����ارون. لنو�ضح �أمراً واحداً دون ت����ردّد، ف�أنت ل�ست رئي�ساً 
للق�س����م«. وتوقف عن الكلام مدركاً ب�أن����ه ارتكب خط�أً، لكنه كان م�شحوناً في الأحوال 
بٌ به����ا، لكن محاولاتك الت����ي لا تنتهي �أبداً  جميعه����ا وتاب����ع قائ��ل�اً: »�إن �أفكارك مرحَّ
لل�سيط����رة على ه����ذا البرنامج غير مقبولة. لدين����ا �أ�شخا�ص �أذكي����اء �آخرون في هذا 
الاجتم����اع وه����م بحاج����ة للم�شارك����ة في النقا�ش بين الح��ي�ن والآخر. لق����د انتهى هذا 
الاجتم����اع«. وبع����د قوله هذا غادر الغرفة و�أغلق الباب بعن����ف �أدى �إلى ت�شقق الزجاج 
ال�سمي����ك الق����ديم. وقد ق����ال بع�ض الأ�شخا�����ص �إنه »انق�����ضّ وقد ا�ست�ش����اط غ�ضباً«. 
وجل�����س �أع�ضاء الهيئة التدري�سية وهم مذهول����ون، وبعد ذلك بد�ؤوا ين�سلّون من قاعة 
الاجتماع����ات الواحد تلو الآخر في ب�ضعة دقائق. وكانت م�ضامين و�ضعهم المتردي قد 
بد�أت تتك�شّف وتُفهم على نحوٍ كامل، ولم يكن يخطر في �أذهانهم �أبداً �أن ال�سبب وراء 

تردي الو�ضع هو برنامج الدكتوراه. 

ومنذ ذلك الحين، انك�شفت الأحداث للعيان على نحوٍ كامل. وتم عقد الجل�سة الأولى 
لمجل����س �أع�ضاء الهيئة التدري�سية بعد اجتماع ق�سم اللغة الإنكليزية بثلاثة �أيام. و�أثناء 
 )Trenton Bartlett( البند المخ�ص�ص للتعليقات المفتوحة، قدم نف�سه ترينتون بارتليت
ووق���ف لي�صرّح ب�أنه عل���ى الرغم من �أنه لم يكن راغباً بالحدي���ث عن �أو�ضاع محدّدة، 
علماً �أن الحديث في المجل�س يجب �أن يقت�صر على ��شؤون ال�سيا�سات وجميع ما يتعلق بها 
جميعاً وكان يعرف ب�أن بع�ض ال�سيناتورات قد تلقوا ن�سخاً من الر�سالة مجهولة الم�صدر 
الت���ي ت�شجّب الأو�ضاع الموجودة في ق�سم اللغ���ة الإنكليزية، وطبعاً كان ي�ستخدم �أ�سلوب 
كتاب���ة الر�سائ���ل مجهولة الم�ص���در على نحوٍ قلي���ل مثله مثل بقية زملائ���ه. لكن عندما 
ت�صب���ح الأمور �سيئة بم���ا يكفي ويبد�أ الخوف من العقوبة بالت�أث�ي�ر حتى �أع�ضاء الهيئة 
التدري�سية المثبتين، لا يمكن للمرء �أن ي�صرف النظر عن �إ�شارات الإنذار. فمو�ضوعات 
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الدرا�س���ة الجامعي���ة جمعياً اعتمدت على وجود ق�سم م�ستقر للغ���ة الإنكليزية؛ لأنه من 
المفرو����ض على كل طالب من ط�ل�اب المرحلة الجامعية اتب���اع دورات �أ�سا�سية في ذلك 
الق�سم. وهذا الق�سم ي�شكّل دعامة بالن�سبة للجميع. وقد طالب التزامات المجل�س التي 
يثق���ون بها باتخاذ الخطوات التي ت�ضمن عودة الو�ض���ع �إلى ال�سيطرة. ودون �أن يُطلب 
من���ه �إطلاق حكم على الق�ضية، �أكّد بارتلي���ت على �أن القيادة منهارة وغير قادرة على 
العم���ل. لقد بدا الرئي�س وك�أنه يفق���د ال�سيطرة على الأمور وكان قد �أُ�شيع ب�أنه ت�صرّف 
ب�أ�سلوب فظ وعدائي �إلى حدّ ما مع ع�ضو من �أع�ضاء الهيئة التدري�سية، كان يحاول مدّ 

يد العون لإعادة ��شؤون الق�سم �إلى م�سارها ال�صحيح. 

التقى كروم )Crumm( وزم�ل��اؤه مع الرئي�س ورئي�س المجل�س التعليمي؛ بغية حثّهم 
عل���ى الم�شاركة في الق�ضاي���ا التي ت�ؤثر على ق�سم اللغة الإنكليزي���ة. وعلى الرغم من �أن 
كلًا منهما كان لديه بع�ض الفهم لمو�ضوعهم، �إلّا �أنهما لم يدركا م�ستوى الت�صعيد الذي 
�آل���ت �إليه الأو�ضاع، بعد ظهور الر�سالة مجهولة الم�صدر �أي�ضاً، �أمّا الق�صة ب�أكملها فلم 
تدخ���ل في عقل كروم �أبداً، لكنه �شع���ر ب�أنه ملزم �أخلاقياً بالت�أكّد من �أن الإدارة تعرف 

ب�أن هناك م�شكلة خطرة تتطوّر، و�أنها كانت قيد التمحي�ص والتدقيق. 

ناق����ش رئي�س المجل�س التعليمي هذه الم�س�ألة م���ع العميد. وكان �آدامز م�ضطرباً؛ لأن 
ال�سجادة �سُحبت من تحت �أقدامه بهذه ال�سرعة، واعتزم تنبيه رئي�س المجل�س التعليمي، 
لكن���ه كان ق���د تلقى �ضربة قا�ضية ولذلك بدا �شكله �سيئ���اً جداً. �أمّا رئي�س المجل�س فقد 
اع�ت�رف ب�أن لديه تحفظّ���ات ب��شأن والي�س لكن���ه كان ي�أمل لو �أن ب�إمكان���ه و�ضع والي�س 

وق�سمه في م�سار �أف�ضل. 

وكان ق���د تم تجاهل ق�ضي���ة تثبيت رودريغيز وترقيته. فت�سل�س���ل الأحداث يفيد ب�أن 
�أغلبي���ة �أع�ضاء الهيئ���ة التدري�سية في الق�سم، ورئي�س الق�س���م والعميد كانوا قد �صوّتوا 
�ضد التثبيت، وكانت لجنة العميد الا�ست�شارية منق�سمة على نف�سها بين م�ؤيد ومعار�ض. 
ولذل���ك تم تقديم �شكوى بهذا الخ�صو�ص. �أمّ���ا والي�س فقد بدا �سيئاً ب�صورة خا�صة في 
جل�س���ة الا�ستماع لل�شكوى المقدمة. وقد تب�ّنبيّ ب�أنه كان م�شتتاً ب�سبب م�شكلاته الأخرى، 
وكان �أول �شيء ن�سيه هو و�ضع ر�سائل التو�صية الخا�صة برودريغيز في ملف تثبيته، ولم 
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يوزّعها على �أع�ض���اء الهيئة التدري�سية المقترعين �إلّا بعد �أن اجتمعوا لمناق�شة الق�ضية. 
ول���و انتبه العمي���د �أو رئي�س المجل�س التعليمي لهذه الهفوة، ل���كان ب�إمكانهما �إعادة هذه 
الم�س�ألة للدرا�سة مجدداً. لكن هذه الهفوة قدمت المبرر لهيئة الا�ستماع لإ�صدار تو�صية 
بتثبي���ت رودريغيز وترقيته. وكان���وا يريدون القيام بهذا ب�أي حال���ة من الأحوال ب�سبب 
�شعورهم المختلط الذي يفيد ب�أنه لم يتم التعامل معه بطريقة من�صفة. ودعم الرئي�س 
التو�صي���ة الت���ي قدّموه���ا. ولأن والي�س ظهر ب�ص���ورة �سيئة، كان الأم���ر كذلك بالن�سبة 

لآدامز. وهذا ينطبق على رئي�س المجل�س التعليمي �أي�ضاً. 

عق���د العمي���د �آدامز اجتماعين اثنين م���ع �أع�ضاء الهيئة التدري�سي���ة في ق�سم اللغة 
الإنكليزي���ة، �أحدهما بح�ضور فريد والي�س والآخر دونه. وخا�ض العديد من النقا�شات 
�أي�ض���اً مع رئي�س المجل�س التعليمي. وكانت ا�ستقال���ة والي�س في نهاية الف�صل الدرا�سي 
نتيجةً له���ذه النقا�شات. وح�صل ديلبرت بارون على مفاج�أة حياته الكبرى حيث تّمت 
ت�سمي���ة جاني�س فيلمور رئي�سةً بالوكالة، وكانت قد فعلت خيراً ب�سبب تعيينها في �أحلك 
الظ���روف وفي بداية ف�صل درا�سي جديد. ونجح���ت فيلمور بتحييد بارون وجونز على 
نح���وٍ كامل. ولح�س الح���ظ، عندما تم تعيينها رئي�سةً م�ؤقت���ة للق�سم، كان لدى العميد 
رغبة بالاجتماع مع كل ع�ضو من �أع�ضاء الهيئة التدري�سية على نحوٍ فردي لكي ي�ستمع 
�إلى �أفكارهم. ومن الوا�ضح �أن جاني�س قد ح�صلت على دعم قوي، لكن بوجود تحفّظ 
واح���د وهو ــ���ـ هل يمكنها �أن تقف في وج���ه القوى العدائية التي كان���ت ت�أتي من بع�ض 

المواقع في الق�سم؟

لق���د تمكنت وفعلت ذلك. وكانت �إ�ستراتيجيتها الرئي�سية تق�ضي بمنح ال�سلطة لكل 
�شخ����ص حولها. وكان لديها برنامج عمل وا�ضح في كل اجتماع من اجتماعات الق�سم، 
وكان يت���م توزي���ع هذا البرنامج قبل موعد الاجتماع المح���دد بيومين على الأقل. وكانت 
تدع���و العميد لح�ض���ور اجتماع الق�سم لمرت�ي�ن �أثناء ف�صل الخري���ف الأول، وبعد ذلك 
كان���ت تدع���وه للح�ضور لمرة واحدة على الأقل كل ن�صف �سن���ة درا�سية؛ بغية الت�أكّد من 
�أنه على اطّلاع على �سير العمل في الق�سم، ولمعرفة ر�أيه فيما �إذا كان موافقاً على هذا 
الم�سار �أم لا. وعندما كان يُناق�ش بند جديد �أثناء الاجتماعات، كانت تدور حول طاولة 
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الاجتماع���ات لك���ي ت�ستمتع �إلى تعليق���ات كل �شخ�ص من الح�ض���ور. وكانت تجتمع بكل 
ع�ض���و من �أع�ضاء الهيئة التدري�سية مرة كل ن�صف �سن���ة درا�سية على الأقل بالإ�ضافة 

�إلى ر�ؤيتهم �أثناء اجتماع التقويم وتحديد الهدف ال�سنوي. 

لق���د حققت ه���ذه النقا�شات م�ست���وىً من التناغ���م �إلى حدّ ي�سم���ح لأع�ضاء الهيئة 
التدري�سي���ة بالتو�صل �إلى �إجم���اع على بع�ض الق�ضايا الأ�سا�سية ج���داً. وتمثلّت النقطة 
الأ�سا�سي���ة في ه���ذه النقا�شات باتجاه الق�سم الم�ستقبلي و�أولويات���ه. وكانت المهمة ت�سير 
على نحوٍ ع�صيب جداً، لكنهم تو�صلوا في نهاية المطاف �إلى �شيء ي�شبه الإجماع وتخلّوا 
ع���ن برنامج الدكتوراه. وبد�ؤوا �أي�ضاً بمحاولةٍ على المدى الطويل لبناء المزيد من القوة 

في عدد �أقل من الاخت�صا�صات.

ووجدت فيلمور ب�أن لدى بارون مواهب معينة كان من الأف�ضل توجيهها في اتجاهات 
محددة. وقد قامت بتعيينه ر�سمياً من�سقاً لبرنامج طلاب المرحلة الجامعية. 

و�أ�صبح فريد والي�س ع�ضواً منتجاً جداً في الهيئة التدري�سية، وتمكّن من رفع م�ستوى 
الق�سم �إلى م�ستوى �أعلى في اخت�صا�صه. وبعد �إدراكه ب�أنه لم يُحرم بالفعل من الإدارة، 

فقد �سلك الطريق الأ�سرع والأ�سهل لتقديم كل الدعم لخليفته في العمل.

�أمّ���ا هيكت���ور رودريغير فلم ي�شع���ر �أبداً ب�أنه مرتاح على نح���وٍ كامل في الق�سم، على 
الرغ���م من �أنه كان منتجاً جداً وعلى الرغم من مح���اولات جاني�س فيلمور التي عملت 
بقوة كبيرة جداً للتخفيف عنه. و�أثناء �سنتين من الزمن، قَبِلَ بعر�ض للعمل في جامعة 
�أخ���رى. وكانت هذه خ�س���ارة ج�سيمة ب�شتى الط���رق بالن�سبة للمنظ���ور الثقافي للق�سم 

والكلية والجامعة. 

مناق�شة
تت�ضمن هذه الحالة )المثال( العديد من الق�ضايا التي تدور في وقت واحد، وفي بع�ض 
الأحي���ان يكون من ال�صع���ب فهمها. هذه هي �إحدى النق���اط الرئي�سية. فعندما يخرج 
ال�ص���راع عن ال�سيط���رة وي�ؤثر على الوح���دة ب�أكملها، ف�إن عدداً م���ن الق�ضايا يتداخل 
م���ع بع�ضه بع�ضاً على نحوٍ م�ؤثر، �أعني �أن هذه الق�ضايا ت�صبح متعددة الأوجه ومعقدة 
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عن طريق المعلومات ال�شحيحة وغير الملائمة. وي�ضاف �إلى ذلك الخليط مجموعة من 
ال�شخ�صيات المعقدة التي ت�ضم �شخ�صاً �أو �أكثر ممن لا يريدون التو�صل �إلى حل، ومن 

ثمّ يمكن لل�صراع �أن يتفاقم ب�سرعة كبيرة. 

لق���د تم توظي���ف فريد والي�س ب�سب���ب �شهرته وتميّزه باخت�صا�ص���ه. وكان هذا �أمراً 
مهم���اً، بالطب���ع، وحقيقة �أنه لا يتمت���ع بخبرة �إدارية �سابقة لا يج���ب �أن تجعله �شخ�صاً 
غ�ي�ر م�ؤهل. لكن تم تعمي���ده مبا�شرةً عن طريق غمره -بالنار. ول���و �أنه حظي بفر�صة 
لق�ض���اء مدة م���ن �شهر الع�سل- �أو �سنة م���ن الن�شاط الروتيني ليتعلّ���م العمل بنف�سه - 
ل���كان �شخ�ص���اً ناجحاً. لكن يبدو وا�ضح���اً �أنه لم يكن هناك تدريبٌ منظّ���مٌ �أو برنامجٌ 
توجيه���يٌ في مو�ضعه ال�صحي���ح. وقد كان من الممكن، في الظ���روف العادية، �أن يعوّ�ض 
وج���ود برنامج فعّال للإ�شراف ع���ن مواطن ال�ضعف التي حدث���ت، ومع غياب من�صب 
النا�ص���ح المخل�ص )على �سبيل المثال، رئي�س ق�سم خبير من ق�سم �آخر( كان العميد هو 
ال�شخ����ص المنا�سب للقيام بهذه المهمة. وعلى الرغم م���ن اجتماعه بالعميد بين الحين 
والآخ���ر لمناق�شة الق�ضايا في ق�سم���ه، �إلّا �أنه لم يتلقَ �إلّا قليلًا م���ن الحكمة �أو الم�ساعدة 
الحقيقي���ة للتعام���ل مع هذه الق�ضايا. وكان العميد يم�ضي كث�ي�راً من الوقت وهو يخبر 
والي����س بالأم���ور التي يج���ب عليه القيام به���ا، وقليلًا من الوق���ت في تدريبه على كيفية 

التعامل مع هذه الق�ضايا والالتفاف عليها. 

ول�س���وء الحظ، كان العمي���د من�شغلًا بم�صالحه ال�شخ�صي���ة. وكان من الوا�ضح �أنه 
حق���ق �أثراً �إيجابياً في �سنوات���ه الأولى من الخدمة. لكن بعد �أن و�صل �إلى مرحلة معينة 
م���ن الرك���ود وعدم التقدم، فق���د بد�أ بالتركيز على نح���وٍ �أكبر على البق���اء ال�سيا�سي. 
والأ�سو�أ من ذلك هو �أن مجرى الأحداث يوحي ب�أنه �أ�صبح راغباً با�ستخدام الآخرين -

مثل والي�س في هذه الحالة، ورودريغيز في تلك الم�س�ألة - �سيوفاً م�شرعة لحماية نف�سه. 
وق���د دفع الجميع ثمناً لقاء هذا من حيث ال�ضغط والتوتر العاطفي والذهني، وخ�سارة 

الإنتاجية والركود المبرمج. 

ول���و �أبدى العميد بع�ضاً م���ن فطرته ومقدرته الطبيعية تجاه العمل والتدريب، لكان 
ب�إم���كان والي����س تغيير اتجاهه وتج���اوز العديد من م�شكلاته في وق���ت مبكّر. وكان من 
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الممك���ن �أن يتلق���ى معونة كبيرة في هذا الم�سع���ى ليتعلّم �شيئاً م���ن �أ�ساليب القيادة عبر 
الحد الأدن���ى من �أع�ضاء الهيئة التدري�سية البارزين. ولو تحرّك ب�صورة حا�سمة �أثناء 
�أول �أ�سبوع�ي�ن �أو ثلاث���ة �أ�سابي���ع للقيام بالأعم���ال التي قامت بها جانب����س فيلمور على 

التوالي، لكان ب�إمكانه تفادي �أ�سو�أ الم�شكلات التي واجهته. 

لق���د كانت جاني�س فيلم���ور حازمة وذكية �أكثر بكثير مم���ا كان يتوقعه �أي �شخ�ص. 
ويُ�ض���اف �إلى فطرتها الجيدة وذكائها و�إدراكها ال�سليم للأمور ومقدرتها على معالجة 
التوت���ر ميّزتان اثنتان �أي�ضاً. الميّزة الأولى هي �أنه���ا حظيت بفر�صة مراقبة الم�شكلات 
والق���وى المتعاك�س���ة، وا�ستفادت من هذه الفر�صة. �أماّ المي���زة الثانية فهي �أنه في الوقت 
ال���ذي تم تعيينها فيه، �أدرك زملا�ؤها مدى الخطورة التي �آلت �إليه م�شكلاتهم. وكانوا 
ق���د نظ���روا �إلى الهاوية و�أدركوا كم �سيكون ال�سقوط مريع���اً، و�أدركوا �أنه �إذا لم ينقلب 
الو�ض���ع ر�أ�س���اً على عقب، ف�إن مه���ن الجميع �ستعاني الأمرّي���ن، و�سيُحرم الطلاب من 
حقوقه���م، و�سي�صبح���ون بائ�سين ب�ص���ورة فردية وجماعي���ة لأجلٍ غ�ي�ر م�سمّى. لكنها 
ا�ستفادت على نحوٍ عملي من هذا عن طريق خلق �صيغة وجو �أ�سهما في تقوية الجميع. 
وقد �أدى ه���ذا �إلى التخفيف من فر�ص جونز للإ�صابة بنوبات الغ�ضب العارم، وفر�ص 
ب���ارون للت�آم���ر والتواط�ؤ �إلى درج���ة تم فيها تحجيمهما، �إن لم يك���ن تحييدهما بكل ما 
في الكلم���ة م���ن معنى. و�أدركت �أي�ض���اً، ربما بديهياً، ب�أنه لا يمكنه���ا الاعتماد على نحوٍ 
كام���ل على العميد لدعمه���ا. لكنها ك�سبته �إلى �صفها حليفاً ع���ن طريق دعوته لح�ضور 
اجتماعات �أع�ضاء الهيئة التدري�سية في الق�سم التي كانت تعقد �أثناء مراحل رئي�سية.

 وق���د ي�شككّ بع�ضهم �أي�ضاً ب�أنّ رئي�س المجل�س التعليمي ربما يكون قد فقد �سيطرته 
ة. لكن كان  على الأمور على الرغم من �أن هذا لم يظهر على نحوٍ وا�ضح في هذه الق�صّ
م���ن المفتر�ض به ك�ش���ف اللثام عن الج���دل الحا�صل وا�ستجواب العمي���د في المعلومات 
المتواف���رة لديه عن المو�ضوع قبل و�صول الر�سالة المجهول���ة بوقت طويل، وطبعاً قبل �أن 

ي�أتي مجل�س �أع�ضاء هيئة التدري�س لمقابلته هو ورئي�س الجامعة.

م���ن الم�ؤكد �أن جامع���ة �آَبَ���ر ف���الي »Upper Valley University« لم تكن تحظى 
بمنظوم���ة دعم منظّمة ومفهومة على نحوٍ جيد ومتاحة على الدوام لحلّ ال�صراعات. 
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وع�ل�اوة على ذلك، لم ت�أخذ بعين الاعتبار الفرق ال���ذي كان بالإمكان تحقيقه لو كان 
ل���دى فري���د والي�س خبرة وافية في مجال الإدارة على م�ست���وى الأق�سام في بداية عمله 
رئي�س���اً للق�سم. فلو كان يلتقي بنظرائ���ه من �أ�صحاب المنا�صب المماثلة على نحوٍ دوري 
ومنتظم بهدف تب���ادل الخبرات والأفكار، لكان بالإمكان �أن ي�ستفيد من هذا في تعلّم 
طريق���ة العم���ل والح�صول عل���ى الدعم المعنوي ال���ذي يحتاج �إليه. ولو �أنّ���ه ارتكز �إلى 
الخ�ب�رات الحقيقية في معالج���ة �شتّى النماذج ال�سلوكية ل���كان هذا ل�صالحه. ولذلك 
ف����إنّ قليلًا م���ن التدريب الأ�سا�س���ي على الأم���ور الب�سيطة كب�ساط���ة �إدارة اجتماع ما 
بطريق���ة فاعلة من ��شأنه تحقي���ق المعجزات، �أمّا الح�صول عل���ى مثل هذا الدعم فلن 
يثمر فقط عن م�ساعدة ال�سيد فريد بل من ��شأنه �أي�ضاً توفير كثير من المال المفرو�ض 
عل���ى دافعي ال�ضرائب ناهيك عن تجنيب �أع�ض���اء هيئة التدري�س والطلاب كثيراً من 

الب�ؤ�س وال�شقاء. 
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الملحق 3: حالة من حالات
التمييز بين الجن�ينس

 كان ماك����س �آندر�س���ون )Max Anderson(  يق���ف وراء الب���اب الخلفي لمدر�سة لي 
تاون المتو�سطة )Lee Town Middle School( وهو يدخن �سيجارة ويتجاذب �أطراف 
الحديث مع زميله �إلدون �شارب Eldon Sharp. كان كلّ منهما قد درّ�س طلاب ال�صفّ 
ال�ساب���ع. في بع�ض الأحيان كان ماك�س ي�شعر برغبة للتخلي عن مهنة التدري�س والتوجه 
للعم���ل ل���دى �صهره في مهنة »بيع ت�سوية التقاع���د«. فالتدري�س لم يعد �سوى مهنة تجمع 
ب�ي�ن العمل الاجتماعي ومراقبة �سلوك التلاميذ وتلقينهم. لدرجة �أنّه و�صل �إلى مرحلة 
�شع���ر فيها �أنه يعمل كـ »مربياً للأطفال« بدلًا من �أن يكون المعلّم الذي تم تعيينه لهدف 
يبعد كل البعد عن ذلك. وغالباً ما كان ي�شعر ب�أنّ عليه ت�أدية دور »ال�شرير« نظراً لرغبة 
الأبوي���ن )�أو �أحدهما على الأقل( بالتعامل مع الطفل كما لو كان �صديقاً لهما بدلًا من 

�أن يكون تحت �إ�شرافهما وتوجيههما.

نفث ماك�س غمام���ةً من الدخان �سرعان ما بددتها الرياح قائلًا: »ذلك الطفل من 
عائلة ويتيكر )Whitaker( لي�س �سوى جرذ وغد �صغير«.

»ربما يكون كذلك«، علّق �إلدون على قول �صاحبه محدقاً في �ساعة يده ونافثاً دخان 
ا يك���ون غريباً �إلى حدٍّ  �سيجارت���ه: »لكن���ي لا �أعتقد �أنه ول���د �سيئ �إلى تلك الدرجة. رّمب
كبير لكنه بالمنا�سبة ذكي جداً ويعوم في مادة الح�ساب كما تعوم البطة في الماء. �أحياناً 
�أعتق���د �أن �أحد �أ�سباب تورّطه في الم�شكلات هو �أنه ي�شعر بال�ضجر ال�شديد. لكن قل لي 

ما الذي ارتكبه هذه المرة؟«

»لق���د وخزَ �سالي �آرون���ز Sally Aarons من الخلف بقل���م ر�صا�ص بقوة مما جعل 
مقدمة القلم تنك�سر تحت الجلد«. 

»يا له من ولد م�شاك�س!«
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»والدت���ه �سي���دة فا�ضلة«، قال ماك�س تاركاً الباب وراءه مفتوح���اً بعد �أن همّ الاثنان 
بالعودة �إلى العمل، »ومن الم�ؤكد �أنها تحاول متابعة �أمور ولدها لكن لا بدّ و�أنّ هناك ما 

ي�شغلها تفكيرها«.

ل���ورا ويتيكر )Laura Whitaker( �سيدة في ال�سابعة والثلاثين من العمر وكان عمر 
ابنه���ا �ش���ان )Sean( ثلاثة ع�شر عام���اً، وكانت قد ح�صلت على الانف�ص���ال منذ �أربعة 
�أعوام. على العموم لا حاجة بنا للخو�ض في التفا�صيل كونها ق�صة طويلة ومعقدة. كانت 
ل���ورا تعمل مع وي�س Wes في وي�سترن ري���دج كوليدج )Western Ridge College( في 
مهن���ة التدري�س حيث كانت ت�شرف على برمجة �إدارة البيانات في ق�سم علم الحا�سوب 
التاب���ع لكلية الفن���ون والعلوم، بينما بَرَع وي�س في مج���ال �إدارة المعلومات وكان يعمل في 
ق�س���م الإدارة التاب���ع لكلي���ة الأعمال. كانت الم�س�ي�رة المهنية لكل منهم���ا تكمل الم�سيرة 
المهني���ة للآخ���ر �إلى حدٍّ ي�ستوج���ب التناغم في حياتهما الأ�سري���ة بو�صفها زوجين. وقد 
تمكن���ا معاً من ك�سب الأموال وخ�صو�صاً �أنهما كان���ا يت�شاوران فيما بينهما. �أحبّ �شان 
مدر�سته كثيراً وكان �أدا�ؤه فيها جيداً. لكن الأمور �أخذت في التراجع بدلًا من �أن ت�صبح 

�أف�ضل و�أخذت الأحوال تتراجع لدرجة �أنها �أ�صبحت على درجة كبيرة من ال�سوء.

لكن على الرغم من رواج ال�شائعة ب�أن وي�س كان يتواعد �سراً مع �أ�ستاذة م�ساعدة في 
ق�س���م المحا�سبة وانت�ش���ار الأقاويل عن الأمر يبدو ب�أن لورا كانت �آخر من يعرف بذلك. 
في ذل���ك الوق���ت كان الأم���ر يبدو مزعج���اً للغاية فف���ي الوقت الذي اكت�شف���ت فيه لورا 
الق�ص���ة كان���ت فقاعة الثرثرة والأقاويل قد �أخذت مداه���ا في التمدد �إلى حدّ الانفجار 
عل���ى المك�شوف. وبينما كان الأبوان على و�شك �إخبار �شان ب�أنهما على و�شك الانف�صال 
كان الطف���ل ق���د بد�أ ي�سمع كامل تفا�صي���ل الق�صة في المدر�سة. في غ�ض���ون �أ�شهر قليلة 
انتق���ل كل م���ن وي�س و�شريكته الجديدة للعي�ش في نيف���ادا. في تلك الأثناء كانت منطقة 
مترو لا����س فيغا�س )Las Vegas( المكتظة بالنا�س ت�ستع���دّ للانفجار ال�سكاني وارتفاع 
الطل���ب وكان وي����س ما يزال يعمل في مجال �إدارة المعلومات ويبلي بلاءً ح�سناً فيه حيث 
كان يتمت���ع بكلّ الم�ؤهلات لذلك. �أما »زوجته ال�سابقة« فكانت تدرّ�س مادة المحا�سبة في 

كلية مجاورة في المنطقة. ومنذ ذلك الوقت انف�صل الزوجان لمدة طويلة.
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�أثن����اء �أربعة �أع����وام ق�ضاها الطفل تح����ت و�صاية والدته المنف�صلة ع����ن �أبيه التي 
كان����ت ت�شرف على رعايت����ه بمفردها، كانت لورا ما تزال تكت�ش����ف الواقع الم�ؤلم الذي 
كان يرافقه����ا في تربية طفلٍ �أخذ يتح����ول �إلى مراهق متمرّد في الوقت الذي كانت ما 
�ص خ�ضع  ت����زال تحافظ فيه عل����ى مهنتها. وكان ه����ذا من �أكبر التحدي����ات في تخ�صّ
للتغي��ي�ر و�إدخال المحتويات الجديدة الت����ي جاءت ب�سرعة ثورية. في تلك الأثناء كانت 
ل����ورا قد ح�صلت عل����ى التثبيت في عمله����ا والترقية �إلى مرتبة »�أ�ست����اذ م�ساعد« منذ 
ثلاث����ة �أع����وام. وفي الأعوام الخم�س����ة الأولى التي ق�ضته����ا �أ�ست����اذةً م�ساعدة تمكنت 
ل����ورا من �إعطاء الزخم الكافي لعملها بحي����ث تابعت المثابرة في عملها ومتابعة ق�ضية 
»الانف�صال« في وقتٍ واحد، وكانت تنا�ضل بكلّ قواها كي ت�صبح »�أ�ستاذة« في غ�ضون 

عامين من تاريخه.

الآن وبينم���ا تق�ض���ي ل���ورا عامها الراب���ع �أ�ست���اذةً م�ساعدة في طريقه���ا �إلى درجة 
 )Farley Johnson( الأ�ستاذية بد�أت تجري محادثات مبكرة مع ال�سيد فارلي جون�سون
رئي����س ق�سم  علم الحا�سوب. حي���ث كانت ت�سعى للح�صول على ترقي���ة لمرتبة »�أ�ستاذ« 
وتح���اول �أن ت�ضم���ن وقوف ف���ارلي �إلى جانبه���ا. كان لديها �شعور ق���وي بالعزة بالذات 
والثق���ة بالنف�س وه���ذا ال�شعور كان م�صدر التحفيز لديها. كم���ا كان لديها ولع حقيقي 
بعمله���ا وحبّ ف�ضول لا يخمد لدفعه���ا في م�سيرتها المهنية. وقد برعت لورا في خلق نوع 
من التكامل بين بحثها ومهنتها في التدري�س. حيث فهمت التلاحم الذي ين��شأ عن قيام 
الطلاب الجيدين بطرح �أ�سئلة �صعبة. وكان عليها المحافظة على هذا الزخم والمثابرة 
فيه؛ لأن فقدان الدافع في هذه المرحلة من م�سيرتها المهنية �أمرٌ لي�س من ال�سهل التغلب 
علي���ه، وفي حال وقوعه ف�إنها �ستحتاج �إلى ا�ستع���ادة كل قواها المكت�سبة والطاقات التي 

يمكن �أن تولّدها م�ستقبلًا.

مما لا �شك فيه �أن لورا كانت تراوح مكانها وكانت تعرف هذا حقّ المعرفة؛ لأنها كانت 
�سة بمو�ضوع التثبيت وقرار الح�صول على ترقية، لكن كلّ هذا كان في م�صيره �إلى  مهوَّ
التبدّد بع���د �أن توالت عليها الم�شكلات الواحدة تلو الأخرى عقب حادثة الانف�صال عن 
زوجها. كانت تظ���نّ في م�ستهلّ الأمر �أنها �ستكون قادرة على تجاوز مو�ضوع الانف�صال 
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دفعةً واحدة لكنها لم تكن محظوظة �إلى هذه الدرجة �إذ �إنّ الرحلة التي كان يقوم بها 
�ش���ان �إلى فيغا�س لزيارة وال���ده للمرة الأولى مجبراً كانت تت�سبب في �صدمته، كما كان 
علي���ه �أن يتعرف �إلى البيئة الجديدة. كان ف���ارلي متحم�ساً ب��شأن المو�ضوع ويحاول بكلّ 
الط���رق �أن يزي���د من مرونة لورا كما كان زملا�ؤها متفهّم�ي�ن للأمر، حيث حلّ �شي�ستر 
روم�ي�ن )Chester Romaine( محله���ا في تدري����س �إح���دى الم���واد في منت�صف الف�صل 
الدرا�س���ي ولمدة �شهر تقريباً عندما تورّط �شان بق�ضية �شغب وواجه عدداً من الق�ضايا 
ال�شائك���ة مع القان���ون و�إدارة المدر�سة. بعد ذلك �أخذت لورا تعمل �أكثر في المنزل وذلك 
لتك���ون موجودة �أثناء م���دة وجود �شان خارج المدر�سة حي���ث �ساعدها فارلي بح�ص�ص 
التدري�س، وعلى هذا الحال تمكّنت من ت�سيير الأمور �إلى حدٍّ ما. �إلّا �أن هذه الترتيبات 
التعوي�ضية حدّت من احتكاكها بالأ�شخا�ص التي تربطها بهم علاقة عمل حيث خ�سرت 
واح���داً من ط�ل�اب الدرا�سات العلي���ا لديها نظراً لوج���ود �صعوبة �أمامه���ا في التوا�صل 
ال�شخ�صي معه. ما زال لديها منحة �أخرى يمكنها الا�ستفادة منها وكانت هناك حاجة 
لمناق�شة الأمر مع فارلي لمعرفة �شروط تجديد للمنحة والح�صول على قبول لمقترحاتها 
البحثية الجديدة. طبعاً كل هذا كان يتطلّب جهوداً جبارة لم يكن بمقدور لورا �أن تقوم 
بها وحيدة على الرغم من �أنها كانت تعرف �أنها قادرة على ممار�سة دور الع�ضو القوي 
والقيادة البارزة والمتمكنة من قيادة فريق واحد. لكن في تلك الأثناء كان من ال�صعوبة 

بمكان بناء فريق متكامل.

كان ف����ارلي جون�سون ق����د ق�ضى اثني ع�ش����ر عاماً في من�صبه رئي�س����اً للق�سم وهي 
م����دة طويلة ح�سب معاي��ي�ر كلية وي�سترن ري����دج، لكن في ظلّ �إدارت����ه تم �إحراز تقدم 
كب��ي�ر في الق�سم كما �أنه كان يحظى بمحبة وثقة الأفراد من حوله. كان فارلي �ضخم 
البنية وذا وجه كبير مربّع ال�شكل وكان يتميز بابت�سامته العري�ضة التي كانت تتك�شف 
ع����ن فجوة ب��ي�ن �ضر�سيه الأماميين مم����ا كان يذكر لورا بمفتاح نغم����ة »�سي« على �آلة 
البيان����و. وكان ال�سي����د جون�س����ون يتميز بقدرته عل����ى ت�سيير العم����ل اليومي في الق�سم 
دون ت�أجي����ل ولديه حد�س خارق عن توجهات علم الحا�سوب الحديث والفجوات التي 
يمكن للق�سم �أن يج�سرها. كما كانت لديه براعة في جذب التمويل من القطاع الخا�ص 
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والجامعة والقطاع الم�شترك.لقد عمل فارلي بجدّ على تدريب العقول ال�شابّة �سواءً في 
مج����ال التدري�س �أو في رفد الأفكار البحثية بالتمويل والم�ساعدة في ن�شر المقالات ذات 
الج����ودة العالية. �إنّ الأثر الجميل الذي تمكّن ف����ارلي من تحقيقه عبر الكدّ والمثابرة 
ه����و الم�ساع����دة في بناء الحياة المهنية للأف����راد وتعزي����ز الأداء في الق�سم، عبر العمل 
الان�سياب����ي والمتكام����ل للطاقات الفكري����ة وكان هذا في �صالح الجمي����ع. لكن في نهاية 
ال�سن����ة الأكاديمي����ة الحالية كان على فارلي التنحّي عن من�صب����ه فقد بلغ �سن الثانية 
وال�ست��ي�ن، وكان علي����ه �أن ينهي عمله مع ط��ل�اب بحث الدكتوراه و�إتم����ام م�ستلزمات 
ا كان  المنح����ة التي كان يعمل عليها لن�شر المقالات البحثي����ة المطلوبة منه، وبعدها رّمب
�سيق����وم بالتدري�س م����ن دون تفرغ. حتى �إنّ����ه كان يفكر بالخروج عل����ى التقاعد دفعةً 

واحدة بعد �سنوات عدة.

كانت لدى فارلي طاولة م�ستديرة �صغيرة وثلاثة كرا�سي �أمام النافذة الوحيدة 
في مكتب���ه عل���ى الرغم من �أن���ه كان يتمنى �أن يك���ون عدد الكرا�س���ي �أربعة لا ثلاثة 
لك���ن الم�ساح���ة المتاحة لم تكن تكفي لذلك. في بع�ض الأحي���ان كان ي�ضع الطاولة في 
زاوية الجانب الآخر من المكتب حيث كان هذا الموقع يتيح له �إحاطة الطاولة ب�أربعة 
كرا�س���ي، لك���ن طالم���ا ما كان ه���ذا يُ�شعره �أن ال�شخ����ص الذي �سيجل����س في الزاوية 
�سي�شع���ر كما ل���و �أنّه محا�صر؛ لهذا تو�صل �إلى اختيار الموقع المواجه للنافذة  بعد �أن 
قرر �أنه �أف�ضل بكثير. كان م�ستوى الإ�ضاءة جيداً كما كان الم�شهد المطلّ من الطابق 
الث���اني للبناء جمي�ل�اً بحيث كان ب�إم���كان المجتمعين حول طاولة ف���ارلي ال�صغيرة 
لمناق�ش���ة الأمور، ر�ؤية �أحد �أط���راف البركة المواجهة لقاعة )McGarity Hall( كما 
كان بالإمكان ر�ؤية ع�شرات الطلاب وهم يتراك�ضون في المدة الفا�صلة بين الح�ص�ص 
الدرا�سي���ة، وعندما تكون النافذة مفتوحة كان بالإمكان ا�ستراق ال�سمع �إليهم وهم 
يتجاذب���ون �أطراف الحديث. كلّ ه���ذه الم�شاهد الحيّة التي كان���ت ت�صوّر خ�صلات 
ال�شعر المتراك�ضة ورن�ي�ن ال�ضحكات والهم�سات واللمزات عن المدرّ�سين والق�ص�ص 
الغرامي���ة والأح���داث الريا�ضية، كانت ج���زءاً لا يتجز�أ من الحي���اة الجامعية التي 

طالما �أحبها فارلي. 
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كان م���ن عادة فارلي الجلو�س على الكر�س���ي ال�شرقي حتى عندما كانت ال�شم�س 
 )Irene( تخترق عينيه وال�سبب وراء ذلك كان في غاية الب�ساطة، وهو �أن زوجته �إيرين
كانت قد �أهدت �إليه �ساعة ق�صديرية �صغيرة الحجم على �شكل مربع لا يتجاوز طول 
�ضلع���ه �إن�شين. وكان فارلي يحتفظ بال�ساعة عل���ى رفّ للكتب خلف الكر�سي الغربي 
 )GUM( حي���ث كانت ال�ساعة ت�ستند �إلى �إناء خ�شبي كان قد ابتاعه من مخزن غام
في مدين���ة مو�سكو. وكان يقوم ب�إلقاء نظرة خاطفة عل���ى ال�ساعة ال�صغيرة من دون 
�أن يلحظ �أحدهم الأمر، وغالباً ما كان يقوم بذلك للتحقق من الوقت من دون لفت 
نظر الآخرين بالتحديق في �ساعة يده، الأمر الذي كان يعدّه خارج عن حدود اللباقة 
في ح�ض���ور �ضيوف���ه. لكنه بعد ذلك ب���د�أ ينظر �إلى ال�ساعة لمج���رد �أنها كانت تذكره 

بزوجته �إيرين.  

منذ نحو �سنة خ�سرت �إيرين معركتها مع �سرطان الثدي التي كانت قد ا�ستمرت 
لم���دة ع�شرة �أعوام. من الم�ستغرب كيف �أنه كان يفتقدها ب�شتى الطرق فلو �أنها كانت 
ما تزال موجودة لقام بمناق�شة و�ضع لورا ويتيكر معها كلّ م�ساء بعد عودته للمنزل. 
كان يحب���ذ التفك�ي�ر معها ب�ص���وتٍ مرتفع ب�ش����أن الم�شكلات المختلف���ة �إذ كانت تتمتع 
ببداه���ة حد�سي���ة مكّنتها من ط���رح الأ�سئلة المنا�سبة وفي الوق���ت المنا�سب. الآن بات 
ف���ارلي يفتق���د كلّ ذلك تماماً مثلم���ا يفتقدها عندما كانت تم���ده بالدعم في تحقيق 
طموحاتهم���ا وح���ل م�شكلاتهما المهنية و�أحياناً ال�شخ�صي���ة. كان يجل�س مت�أملًا تارةً 
يم���رر �أ�صابع كفّه في �شعره الخفيف وتارةً �أخرى يداعب باطن �أذنه اليمنى ب�سبابته 
و�إبهام���ه، وب���د�أ يتخيل لورا ويتيكر وهي تجل�س على طاولت���ه تحت�سي كوباً من ال�شاي 

الأخ�ضر المف�ضل لديه.

كان���ت هذه المر�أة ذات ذكاء حاد ح�سب تقويم فارلي جون�سون وقد تمكنت من قطع 
كلّ الم�سافات للو�صول �إلى موقعها الحالي في ميدانٍ يهيمن عليه الرجال. فبع�ضهم ي�ؤكّد 
�أن مجال علم الحا�سوب �شَهِدَ تاريخاً طويل الأمد من التحيز �ضد المر�أة وهذه النظرة 
�صحيحة تماماً من وجهة نظره. �إلّا �أنّ هناك من كان ينكر ذلك ويحاول الإ�صرار على 
موقفه حتى الرمق الأخير. كان فارلي �شخ�صياً يعرف �أنّ هناك �أكثر من امر�أة باحثة 
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في علم الحا�سوب ممن كنّ ين�شرن �أبحاثهن با�ستخدام الحروف الأولى من الا�سم بدلًا 
م���ن الا�سم الكامل لإخفاء هويتهنّ الحقيقي���ة، والبيانات المتعلقة بمعدلات الن�شر ت�ؤكّد 
اتّباع ه���ذه الإ�ستراتيجية من قبل الباحثات في الق�سم، وكان م�ستوى العمل الذي تقوم 
به لورا متقدماً �إلى حدّ كبير مكّنها من تحقيق النجاح والتميّز في هذه البيئة المتحيزة 
للرج���ال. �إذ تمكنت من جذب بع�ض المنح �شديدة التناف�سية كما ن�شرت ع�شرة مقالات 

في مجلات ذات رواج كبير بمفردها �أو بالت�شارك مع كاتب �آخر �أو كاتبين مختلفين.

عل����ى الرغم م����ن �أنّ لورا لم تك����ن فائقة الُح�سْ����ن �إلا �أنها كانت تحظ����ى بجاذبية 
�أعطته����ا قدراً كافياً م����ن الجمال، �إذ كانت رقيقة الملامح وذات عينين لوزيتين و�شعر 
ك�ستنائي �أخذ اللون الرمادي يغزوه �سوالفه ببطء. غالباً ما كانت لورا تربط �شعرها 
لل����وراء لكنه����ا في ه����ذه المرة تركت����ه مرخياً م�س����دولًا �إلى كتفيه����ا تقريب����اً. �أما يداها 
فكانت����ا تحملان كثيراً من التعاب��ي�ر �إذ كانت معتادة على �سن����د ذراعيها ويديها على 
ة  الطاول����ة، م����ع ب�سط الراحتين تجاه الأعل����ى �أو الأ�سفل وا�ستخ����دام الإيماءات المعّرب
بدقةٍ متناهية. في هذه اللحظة كانت لورا ت�ضع يدها اليمنى على ال�صفحة ال�ساد�سة 
من �سيرتها الذاتية وهي تقلب �صفحاتها ذات اليمين وذات ال�شمال كما لو �أنها كانت 

تحاول �صقل محتوياتها.

»ف���ارلي«، قالت ل���ورا: »�أنت و�أنا نعرف ح���قّ المعرفة �أنني لم �أعم���ل بكامل طاقاتي 
في الأع���وام القليل���ة الما�ضي���ة، لكن هذا لا يعن���ي بال�ضبط �أنني بقي���تُ �أراوح مكاني �إذ 
�أنهيت �إ�شرافي على �أحد طلاب الدكتوراه في الربيع الما�ضي وهناك بحث �آخر �سينتهي 
في كان���ون الأول المقبل. كما ح�صلت على منحة ق�س���م التربية وقبول مقترحين بحثيين 
جديدي���ن. معدلات طلابي ممت���ازة لدرجة �أنك ت�ست�شهد بي مث���الًا يُحتذى بين الفينة 
والأخرى لكن من�شوراتي تراجعت �إلى حدّ ما �إذ كان لديّ الكثير لأقوم به. بالنظر لكلّ 

الأمور التي كنت �أتعامل معها �إنتاجيتي عالية ن�سبياً. �إنها حقاً كذلك«.

بالن�سبة للورا كان هذا خطاباً طويلًا؛ لأنها كانت �أمْيَلْ �إلى تفادي البلاغة والدخول 
في المو�ضوع مبا�شرةً. عموماً، كان فارلي يوافقها على التقويم الذاتي لأدائها لكن لي�س 

في كلّ ما قالته.
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»بالنظ���ر �إلى كلّ الأمور التي كن���ت تقومين بها«، �أجاب قائلًا وهو يدلّك ع�ضلة فكه 
الأيم���ن: »�أنا �أتفق معك ب�أنك لم تخرج���ي عن حدود اللعبة. لكن هناك بع�ض الق�ضايا 
المهم���ة التي يج���ب التفكير بها. وب�صفتك �أ�ستاذة م�شارك �أعتق���د �أن �أداءك جيد جداً 
في ه���ذا الق�سم. لكن هل �أنتِ م�ستع���دة للترقية �إلى مرتبة الأ�ستاذية الكاملة مع الأخذ 
ل �إليه الق�سم الآن مقارنةً مع م���ا كان عليه منذ ع�شرة  بالح�سب���ان الم�ستوى ال���ذي تو�صّ
�أع���وام م�ضت؟ ه���ل �سيقدّم مجل����س التعليم العالي دعم���ه لك؟ قد يق���ول بع�ضهم �إن 
الوقت مازال  مبكراً على الرغم من �أنّ هذه لي�ست هي الق�ضية. لكن هل تعتقدين �أنك 
تمتلك�ي�ن البنية ال�صلبة والقاعدة المتينة التي ت�ؤهلك لدرجة الأ�ستاذية الكاملة في هذا 
الق�سم؟ يجب �أن �أكون وا�ضحاً معكِ، لورا، و�أن �أ�صارحك ب�أني لا �أعتقد �أنك قد و�صلتِ 

�إلى تلك المرحلة بعد«.

كان فارلي يعلم �أن هذا هو ما لم تكن لورا ترغب ب�سماعه لكن مع ذلك تبّني له �أنها 
لم تُ�ص���ب بالده�شة ل�سماعها ما قاله. وعنده���ا �أجابت: »ا�سمعني، �سيد فارلي. لطالما 
كنتَ عظيماً في قيادتك لهذا الق�سم ولطالما عاملتني بمنتهى اللطف وخ�صو�صاً عندما 
�ساعدتن���ي في المحافظة على حياتي المهنية بمد يد العون لي في الأوقات الع�صيبة التي 
واجهتني. لكني في و�ضعي الحالي مازلت �أ�شعر �أني مقيدة فكلانا �شاهد ب�أمّ عينه كيف 
�أن الأ�شخا�ص الذين يعانون من حالتي نف�سها يق�ضون بقية حياتهم المهنية في حالة من 

الإحباط غالباً ما يعاني منها الأ�ساتذة الم�شاركين«.

وتابعت لورا ويتكير كلامها في محاولةً منها لتو�ضيح ما تو�صل �إليه الاثنان في مرحلةٍ 
م���ن المراحل. ففي ح���ال ا�ستمرّ فارلي في من�صب���ه رئي�ساً للق�س���م �سي�صبح ب�إمكانهما 
تطوي���ر الأهداف والإ�ستراتيجية التي يمكن له���ا متابعتها عبر الأعوام القليلة القادمة 
للح�صول على الترقية فيما بعد. لكن بقدوم رئي�س جديد للق�سم �أو �شخ�ص يتم تعيينه 
من قبل مجل����س التعليم �سي�صبح الأمر �صعباً جداً. �صحيح �أن المجل�س ال�سابق �سيكون 
م���ازال موجوداً ليقوم بدوره وي�ساعد في الحفاظ عل���ى القيم والمعايير الأ�سا�سية. لكن 
ه���ذا لن يمنع من �أن يكون لدى الرئي�س الجديد ت�أثيٌر على مجريات الأمور. �أ�ضف �إلى 
ذل���ك �أن عمي���دة الكلية جديدة على المن�صب الذي تولته من���ذ عامين فقط، وقد بد�أت 
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لتوها دفع الكلية �أكثر في الاتجاه البحثي مع الت�أكيد على التمويل التناف�سيّ. �إنّ المعايير 
ت في الما�ضي. �ستتغير لا مفرّ وطالما تغّري

�أج���اب فارلي: »انظري، عزيزتي، نحن نعلم �أنك تعملين في تخ�ص�ص متين الأ�س�س 
و�سري���ع التط���ور و�سيبقى له���ذا التخ�ص����ص الأولوية في الق�س���م. دعينا نط���وّر �أف�ضل 
�إ�ستراتيجي���ة يمكن انتهاجها وبع���د ذلك يمكنك مراجعتها مع رئي����س الق�سم الجديد 

حالما يتم تعيينه«.

هذا هو بالفعل ما قام به الاثنان معاً. �أما الهدف الأول وراء ذلك فهو الحيلولة دون 
ح���دوث خل���ل في فاعلية �سجلّ التدري�س الخا�ص بلورا وتطوي���ره بقدر الإمكان. في حين 
كان الهدف الثاني ين�ضوي على تطوير مقترحين بحثيين �إ�ضافيين و�إر�سالهما للتقييم. 
كانت هناك خطوط زمنية تتعار�ض مع المهل المفرو�ضة من قبل الجهات المانحة �إ�ضافةً 
�إلى مُه���ل التمويل المحدّدة �سابقاً الت���ي ت�سمح للم�شروعات �أن ت�ستمر في غ�ضون ثمانية 
ع�ش���ر �شهراً لا �أكثر. وكانت هناك �أهداف �أخرى ت�شم���ل قبول طالبين �إ�ضافيين للعمل 
عل���ى بحث الدكتوراه و�إ�صدار �أربعة �إلى �ستة من�ش���ورات في الإعلام المطبوع �أو المقروء 
في العام�ي�ن المقبل�ي�ن. فطلبات الح�صول على منحة تتطل���ب تدقيقها من قبل محققين 
�أ�سا�سي�ي�ن �أحدهما من ق�سم عل���م الحا�سوب، والآخر من التخ�ص����ص الفنّي وبالطبع 

�سيكون فارلي �إلى جانبها. 

غادرت لورا وهي ت�شعر بثقةٍ �أكبر بالنف�س وبعد �أن قطعت نحو خم�سة �أميال متجهةً 
�إلى الموقف ال�شمالي اقتادت �سيارة الكامري خا�صتها متوجهة �إلى مدر�سة �شان. كانت 
ت�شع���ر بتوتر كب�ي�ر حيال الاجتماع المرت���ب بينها وبين مدير المدر�س���ة لمناق�شة الحادثة 
الغريب���ة التي اتُه���م فيها ولدها بطعن فتاة في ظهرها با�ستخ���دام قلم الر�صا�ص. لقد 
�أ�صبح من الوا�ضح �أن هذه الحادثة كانت تخفي ما هو �أعظم من ذلك وهذا ما جعلها 
ترتج���ف بكلّ جوارحه���ا، ف�إذا هي ت�ش���قّ طريقها ب�ي�ن ازدحام ال�سي���ارات متجهةّ �إلى 
المدر�سة كان �صوت �صفارة �سيارة الإ�سعاف يطارد م�سامعها. وبعد مدة علمت لورا �أن 
�سي���ارة الإ�سع���اف كانت متجهة بلا جدوى �إلى المبنى ال���ذي غادرته لتوّها، ففي الوقت 
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ال���ذي كانت تهمّ فيه بمغ���ادرة قاعة �إيلاين �إلى الموقف ال�شمالي �سقط فارلي جون�سون 
على �أر�ض مكتبه مغ�شياً عليه �إثر جلطة دماغية حادّة �أودت بحياته.

بع���د ع���ام واحد كانت لورا تجل�س على الكر�سيّ الكب�ي�ر على �شرفتها، وهي تحت�سي 
 Maria( كوب���اً من ع�ص�ي�ر العنب، وتحاول حلّ كلّ م�شكلات العالم م���ع ماريا غرافتون
Grafton(. في تلك الأثناء كان �شان يقبع في غرفته وهو ينقّب كل موقع تقع عليه يده عن 

الآثار الم�صرية تمهيداً لورقة عمل كان يعدّها. وعلى وجه التحديد، كان �شان منهمكاً في 
الخو�ض في الجدل القائم بين مجموعة جيولوجيين وعلماء الآثار الم�صريين التقليديين 
حول ع�صر �أبو الهول. كانت ماريا تعمل �أ�ستاذ م�شارك في الطاقة الفيزيائية. وكما هو 
الحال في علم الحا�سوب، ف�إن ق�سم الفيزياء يتميز بتاريخ طويل من التحيز �ضد المر�أة 
يجع���ل منه طريقاً �شائكاً وطويلًا م���ن ال�صعب �سلوكه بالن�سبة للن�ساء، على الرغم من 
وج���ود بع�ض ق�ص�ص النجاح في هذا الخ�صو�ص. لكن عموم���اً بد�أ هذا المدّ يتراجع في 
كلا المجالين وهذا يعود بمعظمه �إلى �أعقاب الجدل الذي بات منت�شراً عن التمييز بين 
الجن�سين في معهد ما�سا�شو�سيت�س للتكنولوجيا. كانت هناك كثيٌر من النقاط الم�شتركة 
ب�ي�ن ل���ورا وماريا من الناحي���ة المهنية فعلى الرغ���م من الاختلاف الكب�ي�ر بينهما على 

ال�صعيد ال�شخ�صي �إلا �أنّ كلًا من المر�أتين حققت نجاحاً مهنياً.

كان���ت ل���ورا ويتيكر ما تزال مت�أث���رة بحادثة وفاة فارلي جون�س���ون على ال�صعيدين 
ال�شخ�ص���ي والمهن���ي، وكان ي�ساوره���ا نوع من الإحب���اط الذي ت�سبب ب���ه رئي�س الق�سم 
الجدي���د وع���دد من زملائها في العم���ل. وهذا يعود �إلى حدّ كبير لنظ���رة بع�ض �أع�ضاء 
هيئ���ة التدري����س �أو واحد منه���م في الحقيق���ة �إلى عملها و�شخ�صها. ه���ذا ما كان يثير 

غ�ضب لورا �إلا �أنه لم ي�سبب لها حقداً تجاه العالم �أو تجاه �صنف الرجال عموماً.

في تل���ك الأثناء ب���د�أ يراودها �شعور �أف�ضل تج���اه �شان حتى �إنه���ا في بع�ض الأحيان 
كان���ت ت�شع���ر بالر�ضا الكبير عن���ه ولا بدّ و�أنها دفع���ت ثمناً باهظاً لذل���ك، ومن الم�ؤكد 
�أنه���ا دفعته من دمها وعرق جبينها وكدها ودموعها ووقتها -و�إلى حدّ ما من �أموالها- 
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ك���ي تتمك���ن من الأخذ بيده و�إي�صاله �إلى برّ الأمان م���ن دون �أن ي�سبب ذلك انهياراً في 
حياتها المهنية. �إذ تمكنت من �إنجاز الكثير حيال ابنها وعملها في �آنٍِ واحد.

كان���ت هناك مرحل���ة مماثلة مرّت بها ماري���ا غرافتون في حياته���ا المهنية. �إذ كان 
�أدا�ؤها جيداً جداً ب�صفتها �أ�ستاذ م�شارك لمدة �ستة �أعوام في ق�سم عالي التناف�سية. في 
بع����ض الأحيان كانت المناف�سة �شر�سة للغاية لك���ن في نهاية الأمر كانت الدولارات التي 
ت�أتيها من المنح هي التي تحدّد م�صير ال�شخ�ص. ف�إذا ما كنتَ مدر�ساً لا يتمتع بالكفاءة 
لن تكون �أمامك فر�صة للنجاح. لكن �إذا كنتَ مدر�ساً متو�سطاً �إلى جيّد الم�ستوى �سيكون 
ه���ذا هو الحدّ الأدنى الذي ي�ؤهّلك للنجاح �أو الف�شل في مجالك البحثي. هذا كلّ ما في 
الأم���ر وه���ذا هو الدافع »ال�شر�س« ال���ذي يعدّ م�ؤهلًا كافياً ل�صع���ود الإن�سان �إلى القمر 
بحث���اً عن حقيقة الجزيئات المكوّنة ل�سطحه الذي يجعل ا�ستبدال �صمامات القلب لدى 
الإن�س���ان حقيقةً لا حلماً و�إلى ما �آخر ذلك م���ن �آلاف التطورات والاكت�شافات ومراحل 
التقدم في حياة الب�شرية. بالن�سبة لماريا -ما لم تحظَ بفر�صة التوزيع العادل في �ساعات 
ا�ستخ���دام المعمل وتخ�صي�ص الح�ص�ص الدر�سي���ة والا�ستهداف الوا�ضح لأف�ضل طلبة 
الدرا�س���ات العليا �سيكون ميدان اللعبة غير من�صف، في �أف�ضل �أحواله. �إذ كانت ت�شعر 

�أن هناك نزعة عامّة له�ضم جزء من حقوق المر�أة في كل تلك المجالات.

كان���ت ماريا قد تزوجت وم���ن ثمّ ح�صلت على الطلاق في �أقلّ من عامين وهي طالبة 
درا�سات عليا. ولح�سن حظها �أنها لم تنجب �أطفالًا، �إذ كانت الق�صة م�ؤلمة، لكن �سرعان 
م���ا انتهت بع���د �أن تمكنت من الخروج بنتيجة عدم جدوى تل���ك العلاقة، كما ا�ستنتجت 
م���ن تلك التجربة �أن الرجال قادرون على �إلحاق كثيٍر من الأذى بالن�ساء. و�أخيراً قررت 
�أنّ ن�صيحة والدتها كانت في محلها عندما كانت لا تتوانى عن ن�صحها ب�أنّ الرجال غالباً 
ما يجرّون النّ���دم والح�سرة، خ�صو�صاًَ �أن والدها كان يتميز بطبيعة تقليدية. وعلى نحوٍ 

�ضمني �أقرب �إلى الو�ضوح كانت ماريا ت�شعر بالحنق تجاه الرجال.

كان���ت ماري���ا في غاية ال���ذكاء وهي تمتلك م���ن ال�سمات ما يجع���ل �صحبتها م�سلية 
فعندما كانت ت�شعر بالر�ضا كانت تك�شف عن حكمة وحنكة وا�سعتين، وقد وجدت فيها 
ل���ورا الع�ضو المتمكن والجيد في هيئ���ة التدري�س؛ لأنها كانت باحثة وامر�أة في �آنٍ واحد. 
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لك���ن لم تك���ن هناك كثير من النقاط الم�شتركة التي تجم���ع الاثنتين في حوارٍ واحد غير 
تل���ك المرتبطة بالحي���اة المهنية، �أما عندما كان الأمر يتعلق ب�شان لم تكن ماريا م�صدر 
ع���ون للورا. و�أخيراً عثرت لورا عل���ى اخت�صا�صي جيد للأطفال يتميز بكفاءة عالية في 
معالجة �شان وكانت الجرعات الوعظية التي كان يزودها بها والداها تدعم الخدمات 
الطبي���ة الت���ي اعتادت الح�صول عليها من الطبيب. �إذ اكت�شف���ت �أنه يمكنها ردع الآثار 
المزعزع���ة الناجمة عن زيارات ولدها �شان لوال���ده وعن التنوع غير المحدود في طبيعة 
رفيقات���ه الفتيات عبر القيام بزيارات مطوّلة لمن���زل والديها في ماين )Maine(. ذلك 
�أنّ ق�ضاء �شهر بكامله في ممار�سة هواية ال�صيد مع جده وتناول وجبات جدته ال�شهية 
والا�ستم���اع لن�صائحهم���ا خفيفة الظلّ وال�سديدة كانت ت�ش���كل مجتمعة الطريقة المثلى 

لإعادة ولد مراهق �إلى ر�شده.

قال���ت ماري���ا: »الم�شكلة هي �أن �أولئ���ك النا�س لا يعرفون ما ال���ذي يقومون به حيال 
الم���ر�أة. فمعظمهم يريدون �إبعادنا كي نكتفي بممار�سة الدور التقليدي النمطيّ للمر�أة، 
�أمّ���ا �أولئك الذين يرغب���ون ب�إعطائنا دوراً في اللعبة فهم يعان���ون من خوفٍ جزئي منا 

نحن الن�ساء. و�أنا لا �أعرف حقيقية ال�سبب وراء ذلك«.

كان���ت لورا تعتقد �أن عب���ارة »�أولئك النا�س« تلقي �شبكةً وا�سع���ة الامتداد على حيز 
م���كاني غام�ض المع���الم. »ال�سبب معروف في ذلك«، �أجابت ل���ورا ومن ثم تابعت قائلةً: 
»فبع�ضهم وعل���ى نحوٍ �أ�سا�سي �أولئك الذين يرغبون بالعمل معنا يخافون لدرجة الموت 
من التفوّه بالكلمة غير المنا�سبة، �أو ارتكاب فعلٍ غير �صائب قد يجعلنا نوجه �شكوى في 

ا يح�صل الأ�سو�أ من ذلك«. حقّهم بحجة التمييز �أو رّمب

ا يكون هذا هو بال�ضبط ما يتوجب علينا القيام به«، علّقت ماريا وهي تلتقط  »ورّمب
�شريح���ة من الكعك المحمّ�ص وتغم�سها في ك�أ����س الع�صير �أمامها. من ثمّ تابعت قائلةً: 
»ه���ذه م�شكلة عام���ة وهي متكررة الحدوث في كلّ جامعة ولي�س���ت ق�صراً على جامعتنا 
بالتحدي���د. كلّ الرجال جزءاً من هذه الم�شكلة بمن في ذلك الأ�شرار والحياديين الذين 

لا يرغبون بالقيام ب�أي تحرك حيال الأمر«.
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عندها انفعلت لورا قائلةً: »لكني لا �أعتقد ذلك يا ماريا على الإطلاق. خذي فارلي 
جون�س���ون على �سبي���ل المثال. لقد قام فارلي بم�ساعدتي في حيات���ي المهنية �أكثر من �أي 
�شخ����ص �آخ���ر، رجلًا كان �أم ام���ر�أة. و�أنا مدينة ل���ه بالف�ضل. لا يمكن���كِ �أن تلوّني كل 
الرجال بالفر�شاة نف�سها فمنهم من يكون م�صدر عونٍ بالفعل وفارلي، رحمه الله، كان 
واح���داً من �أولئك الرجال. هناك �آخرون ممن لديهم رغبة بتقديم الم�ساعدة لكنهم لا 
يعرف���ون كي���ف يتحايلون على الأم���ر. لكن هذا لا يعني �أنك ل�ستِ محق���ة فيما قلته ب�أن 
هن���اك بع�ضهم ممن يعتقدون كل الاعتقاد �أنه لا مكان لنا في لعبتهم، وبذلك يحاولون 

جهدهم �إ�ضعافنا بقدر الإمكان وكلانا قادرة على ت�سمية بع�ضهم من هذا ال�صنف«.

»ح�سناً، دعينا نفتر�ض �أن هناك بع�ض ال�صواب في كلّ ما قلتِه لتوّك« �أجابت ماريا. 
»خ���ذي على �سبيل المث���ال المعاملة التي تتلقينها من ذلك المغف���ل عديم الفائدة مي�سون 
هامون���د )Mason Hammond(. فهو برتبة �أ�ستاذ عل���ى الرغم من �أن �أحداً لا يعرف 
كي���ف و�ص���ل �إلى ذلك ويجب �أن يكون م�صدر عون و�إيجابي���اً. لكن بدلًا من ذلك كل ما 
يق���وم به هو معار�ضتك والوق���وف في وجهك كل مرة تحتاجين فيه���ا �شيئاً من الق�سم. 
�أن���ت تعرف�ي�ن حق المعرفة �أنه كان يعتم���د على ثلاثة من الط�ل�اب المتفوقين المر�شحين 
لبح���ث الدكتوراه لم�ساعدته في اختيار غيره من الأ�سات���ذة في تخ�ص�صات �أخرى. على 
الأقلّ اثنين من �أولئك الطلاب لج�أَ �إليك«. عندها توقفت ماريا لبرهة كي تغم�س قطعة 
الكي���ك وت�أخذ نف�ساً عميقاً. ومن ثم ا�ستطردت قائل���ةً: »لكن كيف تف�سرين عدم قيام 
ال�شخ����ص البديل لجون�سون - الذي لا �أذكر ا�سمه بال�ضبط - ب�إعادة هذا المخلوق �إلى 

�صوابه وتقديم الدعم لك؟ هذا �س�ؤال مهمٌ، �ألا تعتقدين ذلك؟«

كانت لورا تعلم �أن هذا هو جوهر الم�شكلة. �إذ كان فارلي جون�سون بارعاً في تهمي�ش 
�أمث���ال هامون���د، وكانت هناك �أوقات تمكن فيها بالفعل م���ن تفكيك �شبكة �أعوانه. �أما 
داري���ل هال�ستي���د )Darryl Halstead( فقد تم تعيينه رئي����س ق�سم بالوكالة بعد حادثة 
وف���اة فارلي، وقد بدت �أم���وره على �أف�ضل حال حيث حظي بدع���م كلّ من حوله. كانت 
عمي���دة الكلي���ة ترغب بتعيين رئي����س ق�سم جديد من خارج الم�ل�اك ليحلّ محلّ فارلي، 
�إلا �أن معظ���م الأع�ضاء الحاليين في هيئة التدري����س قاوموا تلك الإ�ستراتيجية ب�أق�صى 
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جهوده���م، �إذ حاول���وا الح�صول على زي���ادة في رواتبهم عبر الحثّ عل���ى تعيين �أ�ستاذ 
م�ساع���د جديد يتقا�ضى ما يتبقى من الأجر المخ�ص����ص لمن�صبه الجديد، بعد اقتطاع 
جزء منه ل�صالح �أجور �أع�ضاء الهيئة.وفي نهاية المطاف ا�ست�سلمت عميدة الكلية بعد �أن 
�أدركت �أن �أمامها معارك �أهمّ يمكنها �أن تخو�ضها على الرغم من �أنّ ذاك الا�ست�سلام 
لم يكن على نحوٍ مطلق، �إذ تّم توزيع الزيادات في الأجور التي و�صلت �إلى مبلغ �إجمالي 
/20.000/ دولارٍ على �ستة فقط من الأ�ساتذة والأ�ساتذة الم�شاركين ممن حققوا �أعلى 
معدل تقويم �سنوي للأعوام الثلاثة الما�ضية. كانت لورا على بعد �شعرة من الفوز بتلك 
الفر�صة مما حال دون ح�صولها على ترقية وكانت قد قدمت كل ت�أييدها لعميدة الكلية 
في محاولتها للبحث عن رئي�س للق�سم من خارج الملاك، انطلاقاً من �إيمانها ب�أن ذلك 
يجلب فر�صة عظيمة لتعزيز الق�سم. �أما مي�سون هاموند، فقد قاوم ذلك بكل قواه �إلى 
درج���ة �أن �أنفا�س���ه كادت تنقطع عندما قامت العميدة بتوزيع الم���ال بنف�سها قبل تعيين 
داري���ل هال�ستيد. ولم يكن هاموند من بين الأع�ضاء ال�ستة الذي ح�صلوا على زيادة في 

الأجور �إذ كان معدل الإنتاجية -ولي�س ال�سيا�سة المتبعة- هو المقيا�س في ذلك.

وهن���ا علّق���ت لورا بقوله���ا: »يجب �ألا نن�س���ى �أن من�صب عميد الكلي���ة تحتله امر�أة 
حالي���اً و�أنتِ و�أنا نعمل تح���ت �إ�شرافها في كلية واحدة. قوّة �شخ�صيتها تترك في نف�سي 

انطباعاً م�ؤثراً«.

�س�ألت ماريا: »ح�سناً، لنفتر�ض �أنك ذهبت لمقابلة العميدة، وهذه فكرة جيدة نوعاً 
م���ا. ولنفتر�ض �أن لديك عدد من الأمور الملمو�سة التي ترغبين بتقديم �شكوى عنها. ما 

الذي يمكنك قوله في تلك الحالة؟«

ق�ض���ت لورا �أياماً ع���دة تفكر ب�إمعان وجدية بما قالته ماري���ا وبالنتيجة تمكنت من 
ا�ستي�ضاح الق�ضايا كما كانت تبدو لها وتو�صلت �إلى خطة مدرو�سة.

لق���د ق���ررت �أن تتحدث �إلى داريل هال�ستيد قبل �أي �ش���يء؛ لأنها لم تكن تريد حرق 
�سف���ن النجاة من دون وجود ما ي�ستوجب ذلك. كما كانت هناك �إمكانية لقيامه ب�شيء 
م���ا للردّ عل���ى ذلك. كانت لورا ت���رى �أن الانتقال م���ن جون�س���ون �إلى هال�ستيد قد غّري 
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تقالي���د اللعب���ة بم���ا في ذلك الاحتم���الات التي كانت ق���د اتفقت عليها م���ع فارلي. كان 
مي�س���ون مامون���د يظهر عدواني���ة �شخ�صية وا�ضحة تجاه لورا لدرج���ة �أنه لم يتوانَ عن 
القيام بكلّ ما من ��شأنه �إ�ضعاف الفر�ص المتاحة �أمامها. وبالمقابل، كان داريل هال�ستيد 
يتظاه���ر بعدم درايته بما يقوم به ماموند راف�ضاً ت�صديق ما يُقال عن ذلك، �أو القيام 
ب�ش���يء حيال���ه. لكن موقف لورا كان مدعوماً ب�شهادة مبا�ش���رة من معظم زملائها ب�أن 
هامون���د كان يعم���ل من وراء الكوالي�س للتقليل من ��شأنه���ا والحد من قيمة عملها وثني 
الآخرين عن التعاون معها. وعلى وجه التحديد قام هامون بمجادلة ثلاثة من الطلاب 
الخريج�ي�ن لإقناعهم بعدم اختيار ل���ورا م�شرفةً مبا�شرة عليهم، وواحد من بين �أولئك 

الطلبة م�ستعد لل�شهادة بذلك.

النقط���ة الوحيدة التي بقيت لورا مترددة حياله���ا هي فيما �إذا كان عليها �أن تربط 
تل���ك الأزمة التي واجهتها كلياً �أو جزئياً بق�ضية التحيز �ضدّ المر�أة. في عقلها الباطني، 
كان م���ن الوا�ض���ح �أن ذلك هو ال�سبب الجوهري لكنها لم تكن تري���د �أن يُنظر �إليها في 
حياتها المهنية في وي�سترن ب�أنها تمكنت من الو�صول �إلى مرتبة الأ�ستذة الكاملة ب�سبب 
دوره���ا في ق�ضية ن�صرة الأقليات. كانت تعلم �أنه���ا تمتلك كل ما ي�ؤهلها للح�صول على 
ترقي���ة. لكن في النهاية قررت التنحّي عن ذلك بالرغ���م من ت�شجيع ماريا واثنتين من 
ا هال�ستي���د �أي�ضاً لممار�سة  زميلاته���ا الأخريات له���ا للتقدم ب�شكوى �ض���دّ هاموند ورّمب

التمييز في حقها.

�إذ ن�صحته���ا ماريا قائل���ةً: »وبعد ذلك وجه���ي �إلى ذلك المتبجح المغ���رور والأخرق 
مي�س���ون هاموند �إتهامً���ا بالتحر�ش ب���ك. لا يمكننا تجاهل بع�ض الأم���ور التي قالها في 

حقك و�أنا �أ�ضمن لك الح�صول على كثيٍر من الدعم في ذلك«.

وبقوله����ا ذلك، كانت ماريا ت�شير بوجهٍ �أ�سا�سيّ �إلى تعليقات يُزعم �أنّ هاموند قد 
تف����وّه به����ا �أمام واحد من طلاب الدرا�سات العليا و�أ�ست����اذ تفيد ب�أنّ »د. ويتيكر يتمتع 
بالذكاء ال�شديد والأفكار الخلّاقة في الوقت الذي تعاني فيه لورا من ف�شل في حياتها 
ال�شخ�صي����ة يجعلها تعتم����د على �أنوثتها لإح����راز تقدم في حياته����ا المهنية. ولي�س من 
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واج����ب الق�سم تعوي�ضها عن م�شكلته����ا مع طفلها في المنزل«. وما �إلى ذلك من �أقاويل 
مماثلة.

كم���ا يُزعم �أنه قال في �إحدى المنا�سب���ات الاجتماعية خارج الجامعة �إنه كان يتمنى 
ل���و �أن هناك من ي�ساعد لورا ويتيك���ر في �إعادة ترتيب حياتها، و�إنه كان من الأف�ضل له 
�أن تعتم���د عل���ى علمه���ا في �إحراز تقدم في عمله���ا وتحقيق التمي���ز في الق�سم، بدلًا من 

ا�ستدرار عطف الآخرين بحجة �أنها �أم منف�صلة ومظلومة وهكذا... 

قررت لورا معالجة المو�ضوع على الأقلّ في الوقت الحالي بخ�صو�ص المزايا الحا�صلة 
عليه���ا في العم���ل وال�سلوكيات المختلف���ة التي كانت ت�ؤث���ر عليها لكن م���ن دون الإ�شارة 

مبا�شرة �إلى مو�ضوع التمييز �ضد المر�أة.

بع���د �أيام قليلة التقت لورا بداري���ل هال�ستيد و�أجرت معه حديثاً �صريحاً. بدت لورا 
�صريح���ة على �أقل تقدير ولم تك���ن مت�أكدة تماماً من نوايا هال�ستيد لكنها -في الأحوال 
جميعه���ا- نقل���ت تعليقاتها �إلى رئي����س الق�سم على �أ�سا�س �أن تج���ري النقا�ش نف�سه مع 
عمي���دة الكلية. ب���دا هال�ستيد مدافعاً عن موقف هاموند وح���ثّ لورا على منحه فر�صة 
لمعالج���ة هذه الم�س�ألة التي كانت تق�ضّ م�ضجعه���ا. فردّت لورا �أن هذه التطورات لي�ست 
حديث���ة العهد، و�أنه ق���د تّم تبديد كثير من الوقت على ذل���ك المو�ضوع. من ثمّ �سارعت 
�إلى تع���داد النق���اط الأ�سا�سية بما فيها عدم ق���درة هال�ستيد على تقديم �أي دعم لها �أو 
بالأح���رى عدم رغبته بذلك كان غر�ضها من ذل���ك هو �إطلاعه على كلّ ما كانت تنوي 
نقل���ه لعميدة الكلية. فه���ذه المخاوف لم تبرحها طيلة الأ�شه���ر الما�ضية وبالتحديد منذ 
وف���اة فارلي جون�سون. وقد ناق�شتها م���ع هال�ستيد في �أكثر من منا�سبة لكن بلا جدوى. 
كان ب�إمكان���ه العم���ل معها لحلّ تل���ك الق�ضايا في الوقت نف�سه ال���ذي تتوجه فيه لمقابلة 
العميد لكن لم يعد ب�إمكانها الانتظار �أكثر من ذلك. وهكذا، التقت لورا ويتيكر بعميدة 

 .)Willa Schlesinger( كلية الفنون والعلوم ويلا �شليزينغر

لم تك���ن العميدة ويلا �شليزنغ���ر مخت�صة في مجال العلوم �إلا �أنها كانت تتمتع بفهم 
حقيق���ي للم�شكلات المرتبط���ة بذلك بما فيها ق�ضاي���ا التمييز العرق���ي �أو التمييز �ضدّ 
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الم���ر�أة. كان �أهم ما في المو�ض���وع هو وجود عدد محدود جداً من الن�ساء وعدد قليل من 
الأ�شخا����ص الملونين في ق�سم العلوم الأ�سا�سية بم���ا فيها تخ�ص�ص »الريا�ضيات«. كانت 
�شليزنغ���ر اخت�صا�صي���ة نطق، وكانت قد عملت في �أكثر م���ن منا�سبة في ثلاث جامعات 

�سبق و�أن احتلّت في �إحداها من�صب م�ساعدة لمعاون وزير التعليم.

لم تك���ن العميدة تميل لارتداء الملاب�س التقليدي���ة التي كانت ترتديها غيرها من 
الن�س���اء في من�صبه���ا نف�سه. �إذ لم يكن يروق لها ارتداء البذل���ة ال�سوداء ولفّ و�شاح 
حري���ري على عنقه���ا، كما جرت العادة بل كانت تحبّذ ارت���داء الف�ساتين وال�سراويل 
غ�ي�ر الر�سمي���ة والملاب����س الر�سمية والقم�ص���ان الن�سائي���ة والمجوه���رات. �أمّا موادّ 
التجمي���ل، فكان���ت ت�ستخدمها بعناية وم���ن دون مبالغة وبوجه خا����ص عند العينين. 
كان���ت ويلا تتميز بعينين رماديتين تبعثان على الهدوء وقوة التعبير والنظرة الثاقبة 
التي كانت توحي بقدرتها على الإحاطة بكلّ الأمور. كان ذلك الإيحاء يعك�س حقيقة 
�شخ�صيته���ا فب�صفتها حري�صة على مراقب���ة ما حولها والتدقيق في دوافع الآخرين، 
كانت ويلا مهتمة كل الاهتمام بتفهم حقائق الأمور قبل �إلزام نف�سها بموقف معين �أو 
اتخاذ قرار. غالباً ما كان �صوتها الهادئ يعطي انطباعاً �أنها عر�ضة للانقياد و�أثناء 
الم���دة الق�صيرة التي بقيت فيها بمن�صبها، حاول الكثيرون من تع�ساء الحظ الت�أثير 
عليه���ا لكنهم لم يفلحوا بذلك. فحتّى من دون �أن ترفع �صوتها �أو تت�صرف على نحوٍ 
غ�ي�ر لائق تمكّنت م���ن �إيقاف عدة �أ�شخا�ص عند حدهم في ح���وادث تركت انطباعاً 
لا يُن�سى لدى الجميع في الكلية. كانت ذكية وجميلة ومتجاوبة مع الآخرين لكن لي�س 
�إلى ح���دّ الا�ستهت���ار، ومن الوا�ضح �أنها كانت تتمتع بالدع���م الكامل والم�ؤكد من قبل 

رئي�س المجل�س التعليمي.

قام���ت لورا ويتيكر ب�إطلاع العميدة على كلّ التفا�صي���ل التي عدّتها وثيقة الارتباط 
بم�شكلته���ا بما في ذل���ك الخلفية العامة لم�شكلته���ا ال�شخ�صية والأثر ال���ذي خلفته على 
حياتها المهنية الخطوات التي اتخذتها للتغلب على ذلك. كما قدمت ل�شليزينغر ن�سخة 
ع���ن �سيرتها الذاتية مت�ضمنة �شرحاً وافياً لآخر �إنجازاتها، من دون �أن تتلفظ بكلمات 
نابي���ة في و�صفها لموقف و�سلوك مي�سون هاموند ومحاولته الت�أثير على عدد من �أع�ضاء 
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هيئة التدري�س وطلاب الدرا�سات العليا �أو في حديثها عن عدم تجاوب داريل هال�ستيد 
مع الم�شكلة �أي�ضاً.

���ي مجريات الم�شكلة عدة مرات وبع���د �أن وجهت �أ�سئلة  حاول���ت عميدة الكلية تق�صّ
عدة عن م�صداقية تفا�صيل الرواية التي قدمتها لورا التي لم تتمكن من التحقق منها 

على الفور، �أخذت ويلا تفكر بالنقطة التي قررت ال�سيدة ويتيكر تجاهلها.

وهن���ا توجه���ت ويلا �إلى لورا قائلةً: »�أنت المر�أة الوحي���دة المثبتة في الق�سم والغريب 
�أن���كِ لم ت�أت على ذكر مو�ض���وع التمييز �ضد المر�أة. دعيني �أكون �صريحة ب�س�ؤالكِ فيما 
�إذا كن���ت تعتقدي���ن �أن هذه الظروف التي تمرين بها لي�ست �س���وى نيتجة لكونك امر�أة 

تعمل في تخ�ص�ص مرّ بتاريخٍ طويل من التمييز بين الجن�سين؟«

�إنّ طرح ال�س�ؤال بتلك الطريقة ومن قبل عميدة الكلية نف�سها جعل لورا مجبرة على 
�إع���ادة النظر بمفهومها الخا�ص للتمييز؛ لأن هذا ه���و بال�ضبط ما �س�ألت عنه ال�سيدة 
�شليزينغ���ر. وفي الدقائق المقبل���ة القليلة تمكنت لورا من ا�ستي�ض���اح الأمر على نحوٍ لم 
ي�سب���ق لها و�أن تو�صلت �إلي���ه من قبل. وبينما كانت �أفكاره���ا تن�ضج تدريجياً في تحليل 
الم�شكل���ة �أ�صبحت �أكثر ق���درة على تف�سير الدواف���ع المختلفة لدى الأف���راد المخلفين في 

الق�سم.

م���ن وجهة نظره���ا، كان البرف�سور هاموند مت�أثراً على نح���وٍ وا�ضح بكونها »امر�أة« 
�إلى جانب عدد من العوامل الأخرى. وقد �شعرت �أن هذا ما كانت ت�ؤكده التعليقات التي 
كان ي�صدره���ا، �س���واءً في ح�ضوره���ا �أو عدم ح�ضورها، عن حياته���ا ال�شخ�صية وابنها 
واعتمادها المزعوم على �أنوثتها في تحقيق تقدم مهني. كما �شعرت �أن بع�ض الت�صرفات 
الت���ي كانت ت�صدر عن ط�ل�اب الدرا�سات العليا واثنين من ال�شب���ان في مرتبة الأ�ستاذ 
الم�ساعد كانت نوعاً من الا�ستعرا�ض. ونظرت �إلى هال�ستيد على �أنه �شخ�ص يفتقر �إلى 

ال�صبر في تحمّل م�س�ؤولياته.

لم تقتن����ع عمي����دة الكلي����ة حدي����ث لورا كما ه����و؛ بل ارت�����أت �أن هن����اك عدد من 
الق�ضايا المهمة التي وق����ع اختيارها عليها لمعالجتها. كما حددت عدداً من النقاط 
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الت����ي تحت����اج لتو�ضيح من منطل����ق �أهميتها في ح����ل الم�شكلات الت����ي تواجه كل من 
ل����ورا والق�سم في نهاية الأمر. �إحدى تل����ك النقاط -�إذا كانت في محلها وهي كانت 
تظ����ن �أنها في محلها- هي �أن مخاوف لورا ت�ؤكد عدم ت�أييدها الأولي لتعيين داريل 
هال�ستيد رئي�ساً لق�سم علم الحا�سوب. �إلا �أنها لم تتخذ �أي قرار لجهة تح�سين �أدائه 
عبر التطوي����ر المهني المكثف والإ�شراف الأف�ضل من جانبه����ا ولم تُطلع لورا ويتيكر 
عل����ى هذا الجانب من تقويمها للأمر. كل م����ا �أطلعتها عليه هو تقويم عام ومبدئي 

للق�ضايا كما كانت ترتئيها.

 �أولًا، عل���ى الرغم م���ن �أن العميدة �شليزنغر و�صفت التعليق���ات المزعومة ال�صادرة 
ع���ن برف�سور هاموند في منا�سبات اجتماعية خ���ارج الجامعة بالخرقاء والخارجة عن 
ح���دود اللباقة والتهذيب، وعلى الرغ���م من �أن تلك التعليقات كان���ت ت�شير بطريقة �أو 
�أخ���رى لتورط���ه بالتمييز �ضد المر�أة، �إلا �أنه���ا لم تعدّها �سبباً كافي���اً لإطلاق مثل ذلك 
الحك���م علي���ه، على الأقل م���ن وجهة النظر الأكاديمي���ة. �أما التعليق���ات التي �أدلى بها 
ا تن�صبّ في ذلك الم�ضمار  �أم���ام طلاب الدرا�سات العليا و�أع�ضاء هيئ���ة التدري�س فرّمب
طالم���ا �أن هناك ما يثبت �صحته���ا. ف�إذا تم التحقق من قي���ام هاموند بممار�سة �ضغط 
على طلاب الدرا�سات العليا لتجنب اختيار لورا م�شرفةً عليهم عندها تكون الم�ضامين 
وا�ضح���ة وجدية -م���ن وجهة نظر العميدة- وكفيلة بت�أييد ادع���اء تورطه بالتمييز �ضد 

المر�أة مع الأخذ بالح�سبان الت�صريحات المختلفة التي يُزعم �أنها �صدرت عن الرجل.

وبالنتيج���ة �أدركت ل���ورا �صحّة ما �أظهره النقا�ش مع العميدة ب����أنّ برف�سور هاموند 
ق���ام بت�صرفات محددة حيالها وتف���وه بعبارات م�ؤذية انطلاقاً م���ن تحيزه �ضد جن�س 
ال�سيدة ويتيكر وا�ستن���اداً �إليه. وفي هذا ارتكاب لجرم التحيز �ضد المر�أة حيث و�ضعت 
الجامع���ة �سيا�سات محددة يفتر�ض ب���كل الإداريين الالتزام بها. بع���د ذلك �أ�صبح من 
ال�صع���ب تجاه���ل الأمر ولح�سم الأمر كان لا بدّ من الت�شاور مع مكتب نَ�صرة الأقليات. 
لهذا الهدف قررت العميدة الاجتم���اع بالبرف�سور هال�ستيد و�شخ�ص من مكتب نَ�صرة 
الأقليات للو�صول �إلى قرار فيما �إذا كان �سلوك هاموند ين�ضوي على التمييز �ضد المر�أة، 
�أو يُع���دّ �شكلًا من �أ�ش���كال التحر�ش الجن�سي. �إذا ثبتت �صحة الأمر يتم تحويل ال�شكوى 
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�إلى مكتب ن�صرة الأقليات �أما في خلاف ذلك ي�صبح من واجب العميدة الإ�شراف على 
عملية التحقيق بالأمر بعد �إ�صدار القرار اللازم لمعرفة خلفيات الم�شكلة.

كانت النتيجة هي �أن العميدة عزت التقويم الذي قدمته ويتيكر عن �ضعف �أداء د. 
هال�ستي���د في الا�ستجابة لمخاوفه���ا �إلى ف�شل في �أدائه الإداري؛ وبما �أنها هي التي عيّنت 
هال�ستي���د الذي كان بدوره م�س����ؤولًا منها ومتجاوباً معها لذلك ق���ررت تحمل م�س�ؤولية 

معالجة تلك الم�سائل �إدارياً.

وعل���ى افترا����ض �أن العمي���دة �ستتابع تفا�صيل الأم���ر، �شعرت ل���ورا ويتيكر بالر�ضا 
والاندها����ش من الحدّ الذي و�صلت �إلي���ه الأمور �أثناء اجتماعها بالعميدة. كما �أُعجبت 
�أ�ش���د الإعج���اب بمنهجية �شليزينغر المبا�شرة والدقيق���ة في التعامل مع الأمر في الوقت 

الذي �شعرت فيه بالقلق حيال ق�ضية التمييز.

وبالفع����ل قامت العميدة بمتابعة الق�ضية و�أدركت �أهمية عن�صر الوقت و�أن الوقت 
ق����د حان ل����و�أد الم�شكلات المنبثقة في ق�سم علوم الحا�سوب وهي في بدايتها. لذا قامت 
مبا�ش����رةً بعقد اجتماع مع داريل هال�ستيد ومكتب ن�صرة الأقليات. وعلى التوازي من 
ذل����ك، �س�أل����ت د. هال�ستيد عن اته����ام ال�سيدة ويتيكر له بتجاه����ل �شكوتها. فكان رده 
ه����و �أن����ه لم يكن يرغب ب�أن ت�صبح م�ش����كلات ويتيكر �سبباً لل�شق����اق في الق�سم وت�أخذ 
�أبع����اداً كبيرة، و�أنه كان يحاول ت�شجيعها على المثابرة في تحقيق الأهداف التي قامت 
بتطويره����ا بالتعاون مع فارلي جون�سون مع تقديم الدعم لها في ذلك. وعندما �س�ألت 
عمي����دة الكلية عن �إمكانية قيام واحد �أو �أكثر من �أع�ضاء هيئة التدري�س بالتقليل من 
�ش�����أن تلك الأهداف وعرقلتها �أو احتمال ذلك، �أج����اب �إنه �سمع بع�ض الإ�شاعات عن 
ذل����ك. وعندم����ا �س�ألته فيما �إذا كان ق����د حقّق بنف�سه بحقيقة تل����ك الإ�شاعات �أجاب 
�إن����ه كان يخ�شى من �أن يُف�سّر ذلك عل����ى �أنه نوع من »ت�صيدّ النواق�ص والعيوب« ومن 
�أن يك����ون �سبباً لل�شقاق والخلاف. بع����د �سماع ذلك، قررت العميدة ب�سرّها رفع يدها 
م����ن المو�ضوع و�أخبرت هال�ستيد �أن هذه النق����اط �سيتم الرجوع �إليها بعد الانتهاء من 

الت�شاور مع مكتب ن�صرة الأقليات.
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قام الموظف الم�س�ؤول من مكتب ن�صرة الأقليات بالتحقيق في الادعاءات عن �سلوك 
البرف�س���ور هاموند كي يت�أكد من �صحتها. وا�ستنت���ج �أنه في حال كان هاموند قد �صرح 
بتل���ك التعليق���ات عن الو�ضع الأ�سري لل���ورا ويتيكر في �إ�ش���ارة �إلى جن�سها �ضمن مكان 
العمل على نحوٍ �أثّر فيها �سلباً على مزاولة عملها، و�أدى �إلى عرقلة حياتها المهنية ف�إنها 
ترقى �إلى درجة التمييز. وللالتزام بال�سيا�سة المتبعة في الجامعة �أجرى م�س�ؤول مكتب 
ن�ص���رة الأقليات وعميدة الكلية مراجعة منظمة ودقيقة ب���د�أت بالح�صول على ردّ من 
البرف�س���ور هاموند عن ما �أكدته ل���ورا ويتيكر. وبدوره، �أنكر هامون���د بع�ض التفا�صيل 
بينم���ا �أقرّ بع�ضه���ا. وبالن�سبة للنقاط الت���ي �أقرّ بها، قام بتق���ديم وجهة نظر مختلفة. 
بع���د ذل���ك تم التحقيق مع طلبة الدرا�سات العليا الثلاث���ة حيث نقل �أحدهم على ل�سان 
هامون���د قول���ه �إن »د. ويتيكر امر�أة في غاية الذكاء وقام���ت بعمل جيد �إلى حد ما لكن 
ل�س���وء الحظ فقد تعر�ضت لكثير من الم�شكلات التي تع���اني منها الأمهات المنف�صلات 
الت���ي ا�ستهلكت كثيراً من وقته���ا«. وتابع قائلًا �إنه »يعتقد �أن كونه���ا امر�أة كان ال�سبب 
الأ�سا�س���ي وراء ح�صوله���ا على التثبي���ت، و�أن فارلي جون�س���ون كان وراء الدعم المقدم 
له���ا، �إذا �صحّ الق���ول، ومن دونه كانت �أ�شبه بالتائهة. من الأف�ضل لم�ستقبلكم المهني �أن 

تفكروا ب�إ�شراف غيرها من �أع�ضاء هيئة التدري�س«.

عندم���ا �سُئ���ل الطالب فيما �إذا كان هو من طلب الح�صول على ر�أي هاموند �أو فيما 
�إذا كان الأخير قد قدم له ر�أيه عفو الخاطر، �أجاب �إنه هو من ذهب للبرف�سور هاموند 
وطل���ب من���ه الن�صح. لكنه بعد �أن راجع نف�سه قرر �أن م���ن الأف�ضل له التوجه للدكتورة 

ويتيكر للإ�شراف عليه، كما كان ينوي في بداية الأمر.

تّم �أي�ض���اً التحقي���ق م���ع اثنين من الأ�سات���ذة الم�ساعدين كون ل���ورا ويتيكر كانت قد 
حاول���ت التعاون معهما بخ�صو�ص مقترحات للح�صول على مِنَح بحثية �إلا �أنهما رف�ضا 
ذل���ك. كلا ال�شخ�صين �أف���ادا �أنهما ترددا في تكري�س وقتهما للعم���ل معها نظراً لوجود 
»�شائعات« تفيد ب�أنها لا تقوم بالمتابعة الحثيثة، ولا تلتزم بالخطوط الزمنية المفرو�ضة 
ولا بالأبح���اث المكلفة بها. وعندما �سُئ���ل ال�شخ�صان عن م�صدر هذا الانطباع لديهما، 
�أ�ش���ار �أحدهما �إلى اثنين من �أع�ضاء هيئة التدري�س بينم���ا �أ�شار الآخر ب�إ�صبع الاتهام 
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لمي�سون هاموند، �أما عندما �سُئلا عما �إذا كانا قد �ألقيا نظرة على ال�سيرة الذاتية للورا 
�أجاب الاثنان بالنفي.

عندم���ا �سئل هال�ستي���د في المقابلة الت���ي �أُجريت معه عن التعليق���ات التي �أدلى بها 
ودوره فيما ح�صل �أفاد بالق�صة نف�سها التي رواها للعميدة في بداية الأمر.

كان���ت الم�ساحة الرمادية التي احتلته���ا الق�ضية على المقيا����س القانوني العام �أكبر 
مم���ا يجعلها ق�ضي���ة تمييز �أو تحر�ش جن�سي من حيث الجوه���ر. لكن في الوقت نف�سه، 
كان م���ن الوا�ض���ح �أن المن���اخ الذي عملت فيه ل���ورا ويتيكر في ظلّ تل���ك الم�س�ألة لم يكن 
ملائم���اً، و�أن���ه كان م�شحون���اً �إلى ح���دّ كبير بالآثار الت���ي خلفتها ت�صرف���ات البرف�سور 
هامون���د، بغ�ضّ النظر عن النوايا الح�سنة �أو المبيّتة الكامنة وراء ذلك. كما كان هناك 
انتق���اد خا�ص لعدم اكتراث هال�ستيد بالق�ضية. خلُ�صت الم�سودة النهائية التي خرجت 
به���ا التحقيقات �إلى �أن عميدة الكلية �ستعمل مع رئي�س الق�سم لطرح عدد من الق�ضايا 
المهم���ة على طاولة النقا�ش. وهذه الق�ضاي���ا ت�شمل الت�أكيد على الحاجة لو�ضع منهجية 
�شاملة ومتناغمة تنظم عمل الق�سم بما في ذلك توظيف كل موارد الكلية لما فيه م�صلحة 
دعم طلاب الدرا�سات العليا، وتطوي���ر برامج بحث �أف�ضل وخطة �إ�ستراتيجية جديدة 
تو�ض���ح �أولوي���ات الق�سم على مدار المدة القادمة الممتدة بين  5 �إلى �سبعة �أعوام. �أكدت 
عمي���دة الكلية على �إدراج النقط���ة الأخيرة في الم�سودة نظراً لوج���ود الحاجة لذلك في 

تقديم �إطارٍ بناءٍ لمعالجة كل الق�ضايا الأخرى.

وعلى التوازي من متابعة تحقيق الأهداف الآنفة الذكر، يتوجب على العميدة �إجراء 
حوار �صري���ح مع البرف�سور هاموند لتنبيهه من خطورة تورطه بم�شكلات جدية. وعلى 
الرغ���م من �أن المقيا�س القانوني لوجود حالة تميي���ز �أو تحر�ش جن�سي لم يكن متوافراً 
�إلا �أنه كان عليه �أن يدرك �أنه على �شفا حفرة من التورط في ذلك، نظراً لوجود �أ�سباب 
ت�ش�ي�ر �إلى دوره ال�سلبي في عرقلة الم�سيرة المهنية لل���ورا ويتيكر. وبدوره، حاول هاموند 
جاه���داً تو�ضيح الموقف كم���ا �سبق و�أنه فعل �أثناء عملية مراجع���ة الق�ضية حيث �أعرب 
ع���ن اعتقاده الكبير ب����أن لورا مُنحت معامل���ة تف�ضيلية في �أيام ف���ارلي جون�سون نظراً 
لكونه���ا امر�أة. و�أ�ضاف مو�ضحاً �أن التراجع الذي �شهده م�ستواها في العمل في العامين 
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�أو الثلاث���ة �أعوام المن�صرمة يعود لمعاناتها من م�شكلات �أ�سرية بالرغم من �أن ذلك لم 
يجعلها تقلع عن محاولاتها في الح�صول على ترقية.

عندما �س�ألته عميدة الكلية فيما �إذا كان يعتقد �أن د. ويتيكر تتمتع بالموهبة الم�ؤكدة 
�أف���اد هامون���د �أن هذا �صحي���ح. وتابع قائلًا �إن���ه �سيقدم لها كل دعمه ل���و �أقدمت على 
التركي���ز عل���ى عملها دون غيره. عندم���ا �س�ألته العميدة فيم���ا �إذا كان يعتقد �أن هناك 
جوان���ب معينة في المناخ ال�سائد في الق�سم الت���ي ت�ضعف من قدرتها على ذلك بما فيها 
موقفه تجاهها، توقف هاموند لبرهة ومن ثم �أجاب �إنّ عليه �أن يفكر بهذا جيداً. غير 
�أن مي�س���ون كان ذكي���اً بم���ا يكفي لمعرفة الاتجاه ال���ذي تهب فيه الري���ح، فعندما �س�ألته 
العمي���دة �أثناء توقفه عند الأمر للتفكير به فيما �إذا كان يعتقد �أنه قادر على ت�أدية دور 
�إيجابي في الخطوات الجديدة التي كلّفت بها الق�سم بما في ذلك التوجيه المت�ضافر بين 

�أع�ضاء هيئة التدري�س، �أجاب �إنه �سيعمل قلباً وقالباً ويكر�س نف�سه لذلك.

�إلا �أن ردة الفع���ل تل���ك ترك���ت عميدة الكلي���ة في حيرة من �أمره���ا فالخطط التي 
و�ضعته���ا لتوجيه الق�سم �إلى طريق ال�صواب ورفع م�ستواه للأعلى قليلًا، تتطلب قيادة 
فاعل���ة ومعرفة في كيفية �إ�شراك كلّ �أع�ضاء هيئ���ة التدري�س. من وجهة نظر العميدة، 
عل���ى الرغ���م من �أن ال�سيد هاموند قد يتمكن من �أداء الدور �إلى حدّ ما �إلا �أنه لم يكن 
م�ؤه�ل�اً بما يكف���ي لتولي المهمة، ولذلك كانت العميدة تفك���ر بتعيين م�ست�شار الجامعة 
له���ذا الغر�ض فه���و بر�أيها ال�شخ�ص الق���ادر على القيام بذل���ك. كان جا�ستن فيليب�س 
)Justin Phillips( حائ���زاً عل���ى �شه���ادة الدكت���وراه في علم النف����س �إ�ضافة �إلى كونه 

اخت�صا�ص���ي ممار�س في المجتمع المحلي. لم يكن موظف���اً في الجامعة كما لم ي�سبق له 
�أن خا����ض تجربة، �أو كانت له �سلطة معينة �ضمن الم�ؤ�س�سة. كان �أي�ضاً قد عمل لبع�ض 
الوق���ت مع غرفة التجارة في التخطيط الإ�ستراتيجي بما في ذلك التغلب على التراجع 
في المنظوم���ة وت�سهيل الأمور فيها. �أج���رت �شليزينغر مقابلة مطوّلة مع ال�سيد فيليب�س 
ومن ثم بحثت �سجله المهني مع رئي�س مجل�س التعليم الذي �أثنى عليه بدوره.بعد ذلك 
ا�ستنتجت �أنه مع قدوم فيليب�س لت�سهيل حلّ الم�شكلة، والإ�شراف على عملية التخطيط 
ي�صب���ح ب�إم���كان هال�ستيد �أن يبقى في مكانه �إلى مدة قريبة م���ن الم�ستقبل على الأقلّ، 
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وبذل���ك �ست�شرك فيليب����س في العمل معها عل���ى م�شروع مواز لتدري���ب هال�ستيد وبذل 
جهود �صادقة لم�ساعدته على تحقيق النجاح.

على الم���دى الطويل، تكلّل���ت الجهود المبذول���ة لإحلال الا�ستق���رار في الق�سم ورفع 
م�ستواه للأعلى بالنجاح، في حين �أن عملية التطوير الإداري لل�سيد هال�ستيد لم تنجح. 
وفي نهاي���ة المطاف اتخذ هال�ستيد قراره بنف�سه وكان را�ضياً عنه فبعد �أن ق�ضى عامه 
الث���اني في رئا�س���ة الق�سم بد�أ ي�شع���ر �أن قيمته العلمية �أخذت تنح���در �إلى الح�ضي�ض، 
و�أنه لم يعد ي�شعر ب�أي متعة في عمله رئي�ساً للق�سم. في تلك الأثناء �أخذ الحنين يراوده 
للع���ودة �إلى التفرغ للتعليم والبحث في مجال �أمن البيانات ولم يقبل �أي عرو�ض للعمل 
م�ست�ش���اراً لدى عدد من ال�شركات نظ���راً ل�ضيق الوقت، على الرغم من �أنه كان قادراً 
عل���ى ك�س���ب المزيد من المال �إ�ضافة �إلى معا�ش���ه الإداري في حال عمل في مجال تقديم 
الم�ش���ورة لل�شركات. هذه المرة نجحت عميدة الكلية ب�إجراء عملية بحث وا�سعة لتعيين 
رئي����س جديد للق�سم من خ���ارج الم�ؤ�س�سة الأكاديمية، فغالبية �أع�ض���اء هيئة التدري�س 
اقتنع���وا بقيم���ة اتخاذ مثل هذه الخطوة. في البداية عار����ض مي�سون هاموند الأمر في 
اجتم���اع خا�ص مع عميدة الكلية لكن عندما اتُّخذ القرار قام بت�أييده. �أما لورا ويتيكر 
فق���د ح�صلت على مرتبة الأ�ستاذية الكاملة بعد م�ضي ثلاثة �أعوام على �شكواها. وقد 
تمكنت من ترك ب�صمة وا�ضحة في تخ�ص�صها و�أنتجت حجماً من العمل واجهت عبره 
�أ�صعب محاولات النقد والتمحي�ص الدقيق. عندها لم يعد الآخرون يذكرون �شيئاً عن 
ال�شك���وى التي تقدمت بها لمكتب »ن�صرة الأقليات« با�ستثناء مي�سون هاموند الذي كان 
ن���ادراً ما يتذك���ر الحادثة لكنه في النهاية تجاوز الم�شكلة تمام���اً. وكان هاموند قد بد�أ 
رحل���ة الن�سيان تل���ك في نهاية �إحدى الاجتماعات الطويل���ة وال�صعبة التي �أُجريت عن 
مو�ضوع التعاون ومهام طلاب الدرا�سات العليا وما �إلى ذلك من ق�ضايا �شائكة، وذلك 
عندم���ا اقترب منه جو�س�ت�ن فيليب�س هام�ساً بطريقة مرتجلة: »ه���ل تعلم �أن الم�ستقبل 

يبدو �أف�ضل بكثير عندما نقلع عن الرجوع للما�ضي«.
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المناق�شة
علينا الت�صفيق بحرارة لعميدة الكلية. فعندما ر�أت ويلا �شليزنغر �أن هناك م�شكلة 
عل���ى و�ش���ك التفاقم قام���ت باختي���ار الوقت المنا�س���ب لحلها. في الوق���ت نف�سه وجدت 
العمي���دة �أن هناك فر�صة لمعالج���ة الق�ضايا المهمة المرافقة لتلك الم�شكلة، وقد ا�ستهلك 
هذا كثيراً من وقتها الثمين لكنها كانت تدرك جيداً �أنها لو تركت تلك الم�شكلة من دون 
ح���لّ ف�إنها �ستكلفها ثمن���اً �أكبر في الم�ستقبل. كانت العمي���دة حري�صة كلّ الحر�ص على 
التعلّ���م قدر الإمكان في الوق���ت المتاح لها قبل �أن ت�ضع يدها عل���ى طريق الحل. بيد �أنّ 

ذلك الحر�ص لم يجعل قدمها تزلّ في �شرك الت�سويف والمماطلة.

يجب �ألا نن�سى �أن العميدة �شليزنغر اغتنمت هذه الفر�صة للإ�شراف على ن�شاطات 
�أخرى، وهذا مثال حيّ يو�ضح كيف �أن الحياة التي يقودها �شخ�ص يحتل من�صب عميد 
الكلية تحمل كثيراً من الإثارة والتحديات، لكنها في الوقت نف�سه قد تجعله يفقد زمام 
الأم���ور. فمن دون توخي الحذر في تحديد الأولويات والإدارة المنظمة لجدول الأعمال، 
ي�صبح من المحال �إيجاد الوقت الكافي لمعالجة مثل هذه الحالات في وقت مبكر. والأ�سو�أ 
م���ن ذلك هو �أنه قد ي�صبح من ال�سهل عل���ى المرء �أن يمنح نف�سه الأ�سباب الموجبة لمنح 
بع�ض الأمور الأخرى الأهمية والتركيز ب�سبب التخوّف من الانهماك مبا�شرةً في عملية 
لف����ضّ النزاع���ات. وغالباً ما ينجم ذلك ع���ن الافتقار �إلى مه���ارات الت�أقلم مع الأمور 
والقدرة على و�ضع ر�ؤية لمعالجة الق�ضايا ال�صعبة والقابلة للانفجار في الوقت الملائم. 

العميدة �شليزينغر لم تكن تعاني من ذلك الخلل على الإطلاق.

لم تحاول العميدة �أن ت�سلك الطريق وحيدة. �إذ كان لدى الجامعة �سيا�سة خا�صة 
وم���وارد �أخرى متاحة لمدّ يد العون لها في معالجة الجوانب المختلفة للم�شكلات التي 
تواجهه���ا. وقد حاولت جاه���دة الا�ستفادة من كل ذلك لكن لي�س قبل �أن تخل�ص �إلى 
تقويمها الذاتي للقيمة التي يحملها كلّ عن�صر من الموارد المتوافرة. ما طُلب منها هو 
�إ�شراك مكتب »ن�صرة الأقليات« في معالجة الم�شكلة من دون �أن يكون هناك �أي ذكر 
لجو�س�ت�ن فيليب�س. وقبل �أن تختاره لتقديم خدماته قامت بالتدقيق في �سجلّ �سمعته 
وعمل���ه و�إنجازات���ه، كما كانت في غاية الو�ض���وح ب��شأن نوع الم�شكل���ة التي �سيحاولان 
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حلّها. وب�إ�شراكه في ذلك، بَرعت بذكاء في تكليفه بمهمتين في �آنٍ واحد عبر دوره في 
تدريب داريل هال�ستيد وهي فكرة جيدة على الرغم من �أنها لم تحقق الغر�ض الذي 

حت لأجله. اقُرت

�أم���ا داريل هال�ستيد، فق���د �أظهر عمقاً في ال�شخ�صية لم يكن بادياً في �أدائه ال�سابق 
بو�صف���ه رئي�ساً للق�سم. حيث تنحّى عن من�صب���ه بحلول نهاية العام الثاني الذي ق�ضاه 
في رئا�س���ة الق�سم؛ لأنه ا�ستنت���ج �أخيراً �أن ذاك هو القرار الأ�سل���م بالن�سبة للق�سم وله 
�شخ�صي���اً. لق���د �أدرك تدريجياً من مباحثاته م���ع جو�ستن فيليب�س وم���ع عميدة الكلية 
ال�سي���دة �شليزينغ���ر �أن ان�سحابه من من�صب���ه لا يعني بال�ضرورة ف�شل���ه في مهامه، �إلا 
�أن���ه �صرح فيما بعد ب����أن تجربته تلك قد �أ�سهمت �إلى حد كب�ي�ر في ت�أهيله للانتخابات 

النهائية لرئا�سة نقابته المهنية بعد �أن خدم لمدة طويلة في مجل�س �إدارتها.

في ح�ي�ن تمكنت لورا ويتيك���ر من �صنع م�ستقبلها بنف�سها فق���د �أثبتت نجاحها على 
المدى الطويل، وثابرت على متابعة ق�ضيتها بعزيمة و�إ�صرار مما جعلها تحظى بالدعم 
والت�أييد من بع�ض الزملاء وواحد من المديرين البارزين. لقد خرجت لورا من �أزمتها 
بنج���اح بتعزيز عميدة الكلية وحكمتها التي و�ضعت ظروفها �ضمن �سياقها الأ�شمل. �إذ 
لم تك���ن العميدة ترغب بتحويل الق�صة �إلى جدلٍ عقيم لمناق�شة فيما �إذا كانت لورا قد 
تعر�ضت للتمييز �أم لا، وفي الوقت نف�سه لم ت�سمح با�ستغلال ق�ضية لورا ذريعةً لتحقيق 
م�آرب �أخرى. فعبر اتباع الإ�ستراتيجية التي قامت بتطويرها بنف�سها، تمكنت العميدة 
م���ن الحدّ من �ش���دّة �سطوع بقعة ال�ض���وء الم�سلّطة على لورا، ومن ث���مّ التو�صل �إلى حل 

لم�شكلاتها وفي الوقت نف�سه تحقيق كثيٍر من الإنجازات.
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التمييز العن�صري: هل هي مفهوم �أم واقع؟

ق�ضى الدكتور مي�شي���ل وا�شنطن )Michael Washington( �أربعة �أعوام في مرتبة 
 Eldorado( الأ�ست���اذ الم�ساعد مح���اولًا الح�صول على التثبي���ت في كلية �إلدرادو فول���ز
Falls( وطيل���ة تل���ك المدة كان القلق يق����ضّ م�ضجعه ب�سبب ال�ضغ���ط الكبير الذي كان 

يهاجم���ه من كل الاتجاه���ات. وبما �أنه كان يعم���ل �أ�ستاذاً م�ساع���داً للتعليم الثانوي في 
مدر�س���ة المعلمين )Teachers School( كان مي�شيل عل���ى معرفة جيدة بالتقلبات التي 
يمك���ن �أن تطر�أ على ظروف الأ�شخا�ص، �إلا �أن هذا العبء �أخذ يت�ضخم ليتجاوز طاقة 

�أي �شخ�ص طبيعي وقدرته على تحمله.

كان���ت كلي���ة �إلدرادو فولز تق���ع في بلدة �إلدرادو فول���ز في ولاية �آي���وا ومثلها مثل �أي 
بل���دة في و�سط غرب الولايات المتحدة، كانت تلك المنطقة تتميز بعدد قليل من ال�سكان 
معظمه���م م���ن البي�ض، كما هو الحال في غيرها من المناط���ق المتاخمة لها. هذا هو ما 
عرفه مي�شيل من المقابلة التي �أجُريت معه لكنه كان متلهفاً للح�صول على فر�صة عمل، 
لدرجة �أنه لم يدقق جيداً في طبيعة ال�سكان هناك. كان النا�س يميلون �إلى التهذيب مع 
فتورٍ وا�ضح في الطباع �إلا �أنه لم يكن يواجه م�شكلة في ذلك. كان المجتمع المحلي هناك 
ي�شهد نمواً متزايداً �إلى حدٍّ ما في عدد الأمريكيين من �أ�صل �أفريقي، حيث بد�أت �أعداد 
جديدة من الطلاب »ال�سود« تقبل �إلى الكلية �سنوياً �إلا �أن تلك الأعداد كانت �أقل بكثير 
م���ن �أن تتح���ول �إلى جمهرةٍ وا�سعة. فمن �أ�صل �ألفان وث�ل�اث مئة موظف في الكلية كان 
هناك ما يقارب اثنان وع�شرين �أو ثلاثة وع�شرين من الأفارقة الأمريكيين الذين عملوا 
في هيئة التدري�س �أو الكادر الوظيفي للكلّية بغالبيتهم. �أما مدر�سة المعلمين فكانت ت�ضم 
ثلاث���ة �أ�شخا�ص ملونين يعمل���ون في هيئة التدري�س بمن فيه���م مي�شيل. الجيد في الأمر 
ه���و �أن مجتمع���ه المحلي كان يحظى بح�ض���ور قويّ في الكني�سة الت���ي كانت ت�شكل نقطة 

o b e i k a n d l . c o m



العمل والطم�أنينة في البيئة الأكاديمية 256

ارت���كاز الع���الم الاجتماعي المحيط بمي�شي���ل. كان في كلية �إل���درادو فولز �شخ�ص واحد 
 Fremont( أفريقي حائ���ز على مرتبة الأ�ستاذية الكامل���ة. وكان فريمونت �آدمز واحد�
Adams( م���ن الأع�ض���اء البارزين في مجتمع ال�سود في الكلية حيث كان يتمتع باحترام 

كل الأمريكي�ي�ن م���ن �أ�صل �أفريقي داخل الجامعة وخارجه���ا، كما �أنه حظي بتقدير كلّ 
البي�ض وكان �صديقاً مقرباً لدى الكثيرين منهم.

�إلا �أن���ه لم يخط���ر بب���ال مي�شي���ل ولا ب����أيّ �شكل م���ن الأ�ش���كال �أن يح�ص���ل نوع من 
 Northwestern State( الدمج ب�ي�ن كلية �إلدرادو فولز وجامعة نورث وي�س�ت�رن �ستيت
University(. كانت الأ�سباب الموجبة لعملية الدمج تلك طويلة ومعقدة لكنها في الوقت 

نف�سه لها مبرراتها. وقد �أ�صبحت �أمراً واقعاً في العام الثاني لمي�شيل حيث �أ�صبح رئي�س 
�إلدرادو فولز تابعاً لرئي�س جامعة نورث وي�سترن �ستيت، كما �أ�صبح نائب رئي�س ال��شؤون 
الأكاديمية في �إلدرادو فولز تابعاً لرئي�س المجل�س التعليمي في نورث وي�سترن �ستيت، وتّم 

تفعيل هذا على الورق و�إلى حدّ ما على الأر�ض.

لقد قدمت عملية الدمج فر�صاً لكنها في الوقت نف�سه خلقت بع�ض الم�شكلات. ومن 
�أب���رز الم�شكلات التي �أثرت على د. وا�شنطن معاي�ي�ر التثبيت والترقية التي تّم تعديلها 
ل�صال���ح المزيد من الأبحاث على الأرجح. والفك���رة الأ�سا�سية وراء ذلك هي �أن تعزيز  
برامج البحث ودرجة الماج�ستير في كلية �إلدرادو فولز وتكثيفها من ��شأنه رفع م�ستواها 
�إلى م�ست���وى الجامعة الأم، نورث وي�سترن �ستيت في ه���ذه الحالة مما �سي�سمح للأولى 
بتغذي���ة الأخيرة ببرام���ج �أبحاث الدكتوراه لديها التي كانت ت�سع���ى جاهدة لتو�سيعها. 
كان هن���اك عدد من �أع�ضاء هيئ���ة التدري�س ال�شبان الذين �شعروا ب�أن هناك تغييراً في 

القواعد في منت�صف اللعبة بمن فيهم مي�شيل وا�شنطن.

كان ل���دى مي�شيل اعتقاد �أن هيئة التدري����س في مدر�سة المعلمين ذات م�ستوىً جيد. 
فعندم���ا �س�أل���ه فريمونت �آدمز عن ر�أي���ه بزملائه بعد �أن ق�ضى معه���م مدة �ستة �أ�شهر 

�أجاب، »�أن الأمور على �أح�سن حال، و�أنه يعتقد �أنه �سيكون مرتاحاً معهم«.

عند �سماعه ذلك، قام البرف�سور �آدمز بتوجيه ال�س�ؤال بطريقة مغايرة م�ستف�سراً عن 
طريق���ة معاملتهم ل���ه. �أجاب مي�شيل: »�أعتقد �أن معظمه���م في غاية اللطف والاحترام«. 
لكنه لم يف�صح عن �أفكاره الداخلية ب�أنه »لم يكن واثقاً كل الوثوق كله من محبتهم له«.
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كان هن���اك �أم���ر �آخر توقع د. وا�شنطن وقوعه �إلا �أن���ه لم يعره الاهتمام الكافي وهو 
�أن الأع���داد المتزايدة للطلاب الأمريكيين من �أ�صل �أفريقي في �إلدرادو فولز خلق وعياً 
متزاي���داً تجاه ح�ص���ول م�شكلة خطرة في عملي���ة »الاحتفاظ«. فل�سوء ح���ظ الإدارة �أن 
مع���دل تراج���ع الطلاب الأفريقي�ي�ن والإ�سبانيين على مدار خم�سة �أع���وام كان �أقلّ من 
ربع معدّل تراجع الط�ل�اب البي�ض والآ�سيويين. وبذلك تحوّل مكتب العلاقات الثقافية 
الدولي���ة م���ن العمل بدوام جزئ���ي �إلى التفرّغ للعمل بدوام كام���ل. وكان �ستيف روميرو 
)Steve Romero( المدي���ر الجديد يعمل جاهداً لإ�شراك المزيد من الطلبة الإفريقيين 

والإ�سباني�ي�ن في هيئ���ة التدري����س الجامعية. وقد تطل���ب هذا بع�ض الوق���ت �إلا �أن هذه 
الجهود ب���د�أت ت�ؤتي ثماره���ا. كان �ستيف يعمل خارج الح���دود المعقولة محاولًا تكثيف 
الجه���ود معه للح�صول على م�ساعدة الآخرين ومن بينهم مي�شيل وا�شنطن، الذي كان 
�ستي���ف يعتقد �أن���ه �شخ�ص مرن ومن ال�سه���ل التعامل معه وتكليفه ب���دور �أ�سا�سي كونه 
مث���الًا نموذجياً للط�ل�اب ال�سود. في الحقيقة، كان مي�شيل ق���دوة بالن�سبة لكلّ الطلاب 
كون���ه يتمتع بالو�سامة وحبّ م�شاركة الآخرين وبلاغ���ة القول والمهنية العالية. كل ذلك 

جعل الطلاب يكنّون له المحبة بطريقةٍ لا �شعورية.

بالنتيج���ة، كان د. وا�شنطن ي�شرف على مجموع���ة من ثمانية طلاب �أمريكيين من 
�أ�ص���ل �أفريقي من طلبة المرحل���ة الجامعية وكانوا جميعاً - با�ستثناء واحد - مخت�صين 
بالعلوم الاجتماعية. بعد ذلك وافق على �أن ي�صبح م�ست�شار الهيئة لاتحاد الطلاب ال�سود 
لم���دة عام واحد فقط. كان م���دركاً �أن هذا يحتاج �إلى المزيد م���ن الوقت لكنه ا�ستهلك 
م���ن طاقاته �أكثر مما كان يظن. وهذا ما لاحظه الآخرون. في �إحدى المنا�سبات داخل 
الجامعة، التقى رالف بيكر )Ralph Baker( الذي يحتلّ من�صب نائب رئي�س الجامعة 
لل�ش����ؤون الأكاديمية بمي�شيل، فا�ستوقفه �شاكراً �إياه على م�ساعيه الحميدة التي �أثمرت 
 Nathan( ع���ن نتيج���ة جيدة. كما �أثن���ى على جهوده عمي���د الكلية ال�سيد ناث���ان فرانز
Franz( الذي �أ�شار في �إحدى الاجتماعات �إلى دور التوجيه الذي تقدمه هيئة التدري�س 

في رف���ع معدل نجاح الطلب���ة عموماً والطلاب الملونين خ�صو�ص���اً. و�شكر جهوده ديفيد 
هي�ستون )David (Heston رئي�س الق�سم لديه في �أكثر من منا�سبة �أمام الطلاب. لقد 
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تطلب الو�صول �إلى ذلك وقتاً طويلًا غير �أن مي�شيل كان مرتاحاً للأمر فما كان ي�سمعه 
من �صناع القرار المختلفين جعله موقناً ب�أن الكلية تكنّ له التقدير على جهوده.

بعد �أن �أنهى مي�شيل عامه الرابع في كلية �إلدرادو فولز كان �أمامه عام �آخر خام�س 
للو�صول �إلى مرحلة التثبيت والترقية �أو التثبيت والنقل من الجامعة. �إذ لم يعد هناك 
�أكثر من ثمانية ع�شر �شهراً تف�صله عن مرحلة التثبيت والترقية حيث يتم اتخاذ قرار 
نهائ���ي في ذلك ال�ش����أن بعد الاجتماع المزمع عقده في �شهر كانون الثاني �أو �شباط. هذا 

يعني �أن �أمامه �سنة �أكاديمية كاملة للا�ستعداد لذلك.

اجتم���ع مي�شيل برئي�س الق�س���م ال�سيد ه�ستون بعد �أن قام الأخ�ي�ر مع �أع�ضاء هيئة 
التدري�س المثبّتين بمراجعة التقدم الذي حققه مي�شيل وتلخي�صه، والتقدم الذي �أحرزه 
 Judith( شخ�ص �آخر مازال في المدة التجريبية من هيئة التدري�س يُدعى جوديث فاونتن�
Fountain(. كان���ت هيئ���ة التدري�س قد ناق�شت العمل الذي قام به مي�شيل من قبل لكن 

تلك كانت هي المرة الأولى التي يقوم به الأع�ضاء مجتمعون بالتدقيق في م�ستوى التقدم 
ال���ذي و�صل �إلي���ه. �إذ لم يكن من المقرر في الق�سم �إجراء عملي���ة مراجعة ن�صفية على 
الرغ���م م���ن اقتراح تنفيذ مثل ه���ذه المراجعة بعد عملية الدم���ج. في ذلك الوقت، كان 
ديفيد ه�ستون قد ق�ضى في رئا�سة الق�سم ثمانية ع�شر �شهراً فقط، وبد�أ الاجتماع المقرر 
كم���ا جرت العادة لك���ن ما �إن بد�أ النقا�ش الفعلي حتى �أخ���ذ م�سار الاجتماع بالانحدار 
ال�سري���ع. في تلك اللحظة كان هي�ستون يتلو ويو�ضح تعليقات �أع�ضاء هيئة التدري�س عن 

�أداء مي�شيل والتقدم الذي حققه في طريقه �إلى التثبيت.

�أح���د �أع�ضاء هيئة التدري�س كتب معلقاً ب�أن »مي�شيل من الموارد المفيدة للق�سم، و�أنا 
�شخ�صياً �أكنّ له المحبة. طريقته في التدري�س مر�ضية �إلا �أنها لي�ست قوية. كان م�صدر 
عون كب�ي�ر في توجيه الطلاب وخ�صو�صاً الملونين منهم و�أولئك المعر�ضين للخطر. لكن 
ه���ذه هي المرة الأولى التي �ألقي فيها نظرة على ملفّ �أوراقه الثبوتية �أثناء �أعوام عدة. 
م���ا �أثار انتباهي هو �أن تقدمه في مجال البحث كان محدوداً جداً فبعد �أن ق�ضى �أربعة 
�أع���وام في الق�س���م لم ين�شر �سوى ورقت�ي�ن اثنتين كان في �إحداهم���ا الم�ؤلف الثالث. هذا 
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الأم���ر لا يتنا�س���ب �أبداً مع معاي�ي�ر الكلية القديمة، ناهيك ع���ن المعايير المو�ضوعة قيد 
النقا�ش الآن.

�أ�ض���اف �آخر قائلًا: »�أنا �أحبّ د. وا�شنطن كثيراً لكني قلق جداً ب��شأن و�ضعه فهو لم 
يقم بم�شاركة المجتمع الأكاديمي ب�أي �شكلٍ من الأ�شكال«.

وا�ستمرت التعليقات بهذه الروح نف�سها.

»مي�شيل يتمتع ب�شخ�صية جذابة فقد قام بالكثير لتح�سين طريقة معاملتنا للطلاب 
الملون�ي�ن وخ�صو�ص���اً �أولئك المعر�ضين للخطر. لكني لا �أرى م���ا يثبت �أنه بذل جهوداً في 
تطوي���ر الجان���ب البحثي لديه ولا في مج���ال مهمتنا التي تُعنى بوج���ه �أ�سا�سي بتدري�س 
طلاب المرحلة الجامعية �أي�ضاً. �أعتقد �أنه يعاني بالت�أكيد من هذا الخلل لكن ما �أخ�شاه 

هو �أن معظم الأ�شخا�ص لا ينظرون للأمر بهذه الطريقة«.

»في الوق���ت ال���ذي لا يوجد في تركيز كبير على الأبحاث في كلي���ة �إلدرادو فولز غير 
�أنه���ا ت�شهد تو�سع���اً ملحوظاً وم�ستوى مي�شي���ل في هذا الميدان ي���كاد لا يتجاوز ال�صفر. 
�أعتق���د �أن التدري�س والبحث هما الأولوية الأهم بالن�سبة لنا. ومما لا �شكّ فيه �أن عمل 

مي�شيل مع الطلاب �أمر �ضروري لكن يجب �ألا يحلّ هذا محل الأ�س�س الأكاديمية«.

وا�ستم���رت قائمة الأ�سماء والتعليقات متبعة المنح���ى نف�سه الذي بد�أت به، فمعظم 
الأ�شخا����ص كان يكن���ون الم���ودة للدكت���ور مي�شيل وا�شنط���ن �شخ�صياً كم���ا �أحبّه معظم 
الط�ل�اب، لك���ن التقويم المق���دّم �أف�ض���ى �إلى عدم م�شاركت���ه الفعلي���ة في جوهر مهمته 
الأكاديمي���ة. ففي الوقت الذي كان يُعدّ فيه عدد مع�ي�ن من الأبحاث كافياً، بدا مي�شيل 

وك�أنه لم يقم ب�أي بحث تقريباً.

 ب���دا القل���ق على وجه د. وا�شنطن وكان ديفيد ه�ستون م���درك لهذا كما لو �أنه يقر�أ 
كتاب���اً مفتوح���اً. في تلك الأثناء ق���ال مي�شيل، محدقاً خ���ارج النافذة وم���ن ثمّ في وجه 
مدي���ره: »انظ���ر، �سيد ه�ستون، كي���ف يُعقل �أن يح�ص���ل ذلك؟ لقد تحدثن���ا مراراً ولم 
يح�ص���ل قط و�أن نوه���ت �إلى عدم قيامي بواجباتي. كما لم يق���م رئي�س الق�سم ال�سابق 
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ولا غ�ي�ره بتنبيهي عن الأمر. لم يعد �أمامي من الوقت �سوى عام واحد للعمل على هذه 
الأمور وزملائي يقولون �إنني لم �أنجز �شيئاً«.

فكّ���ر ه�ستون للحظة قبل �أن يتكلم وكان الاثنان يجل�سان في مكتبه الذي احتل رقعة 
�صغ�ي�رة وجميل���ة في زاوية قاعة ملفورد. كان الحظ الكبير ه���و الذي جاء به�ستون �إلى 
ذل���ك المكتب من���ذ �سنوات، ومكنه من الاحتف���اظ به بعد �أن �أ�صب���ح رئي�ساً للق�سم على 
الرغم من �أن �أمانة �سرّ الق�سم كانت موجودة �أ�سفل المكان. كان في الغرفة نافذتان في 

الزاوية مع �إطلالة �أجمل من تلك الموجودة في ق�سم العميد. 

و�أخ�ي�راً علّ���ق عل���ى الأمر قائلًا: »لك���ن الأمر لي����س بال�سوء ال���ذي تتخيله فالجميع 
يكنون لك المودة �شخ�صياً ويق���رّون ب�أهمية قيادتك للطلاب وخ�صو�صاً الملونين منهم، 
وهذا ينطبق عليّ �أنا �أي�ضاً وهنا �أريد �أن �أكون وا�ضحاً بقولي �إني �أعتقد �أنك وراء بع�ض 

خطوات التقدم الحقيقية في نجاحهم وخا�صة في مدر�ستنا.

�أج���اب مي�شيل قائلًا بعد �أن ا�ستن���د للأمام على طاولة الاجتم���اع ال�صغيرة �أمامه 
»لك���ن ماذا عن الجانب البحثي لعملي، يا دكتور ه�ستون؟ ف�إلى الآن لم �أحقق �أي نتائج 
عل���ى ه���ذا ال�صعيد لكني قمت ببداية فعليّة، �أعمل حالي���اً على فكرة بحثية جيدة. وفي 

نهاية الأمر يجب �ألا نن�سى �أن التدري�س هو الجانب الأ�سا�سي من مهمتنا«.

ب����د�أ ه�ستون يفكر ثانية بالنقا�ش الذي �أُجري بين �أع�ضاء هيئة التدري�س عن عمل 
مي�شي����ل وا�ستذكر �أن طبيعة البحث الذي يقوم به مي�شيل طُرحت �أكثر من مرة، لكن 
الم�ستغرب في الأمر هو �أن المو�ضوع لم يرد في التعليقات المكتوبة. كان م�ضمون الم�شروع 
يرتك����ز على قيام مي�شيل بمقابلة خم�سين �شخ�صاً �أبي�ض من �أ�ساتذة المرحلة الثانوية 
ن�صفه����م ن�س����اء ون�صفهم رجال؛ لط����رح مجموعة من الأ�سئلة عن خ��ب�رات التدري�س 
لديه����م في مدر�ستن��ي�ن مختلفتين في المدين����ة لتدري�س طلاب المرحل����ة الثانوية. وكان 
مي�شي����ل يرغ����ب با�ستخدام المعلومات التي يخ����رج بها من المقاب��ل�ات �أ�سا�ساً لدرا�سة 

�أحادية ومنهاج مطوّر عن التدري�س والتعلّم في البيئات متدنية الدخل في المدينة.
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كان ه�ستون يعتقد �أن الم�شروع يحمل قيمة جيدة، على خلاف عدد من �أع�ضاء هيئة 
التدري����س الذي���ن كانوا يعتقدون �أن���ه قد يكون مثير للاهتمام، لكنه ل���ن ي�أتِ ب�أي قيمة 
عملي���ة؛ لأن ت�صميم الم�شروع لم ي�ستند �إلى �إطار �إح�صائ���ي يهدف �إلى تقويم النتائج. 
وجه���ة نظر ه�ستون هي �أن قيمة الم�ش���روع تن��شأ عن دوره في خلق روابط كفيلة بالتحوّل 
�إلى فر����ص للتعلّ���م بالن�سبة لطلاب الم�ستقبل. كما كان ي�شع���ر �أن محتوى الم�شروع قابل 

للتطبيق على جزء من المنهاج الذي كان ينظر �إليه على �أنه �ضعيفاً.

بي���د �أن هن���اك م�س�ألة �أخ���رى كان لا بدّ من طرحه���ا وهي ق�ضية �شائك���ة �أكثر من 
�سابقته���ا. وق���د ق���ام ه�ست���ون بالتق���اط ال�صفح���ة الأخيرة م���ن �أوراق تعليق���ات هيئة 
التدري�س، التي كان���ت تطرح نقطة نوق�شت مطولًا في الاجتماع و�أجمع كل �أع�ضاء هيئة 

التدري�س على ر�أي واحد عليها.

ب���د�أ ه�ست���ون يقر�أ م���ن ملاحظة مدوّن���ة بخط اليد مح���اولًا موازن���ة نظارته، »�إن 
الدكت���ور وا�شنطن يث�ي�ر م�شكلة مقلقة تتعل���ق بالتعليم والتعلّم. ف����أدا�ؤه داخل ال�صف 
مقب���ول وق���د يقول بع�ضهم �إنه جيد. ومما لا �شكّ فيه �أنه تح�سن �أثناء الأعوام الأربعة 
الما�ضي���ة لكن الم�شكلة هي �أنه غالباً ما يخرج عن محت���وى المنهاج وعلى نحوٍ كبير، في 
الوق���ت الذي نعتمدُ فيه على هذا المحتوى في المقررات الأخرى، ويبدو من الوا�ضح لنا 
�أحيان���اً �أن الط�ل�اب جاهلون ب�أجزاء مهمة من المنهاج حتى و�إن كانوا قد ح�صلوا على 
درجة جيدة. مي�شيل يق�ضي وقتاً طويلًا من الح�صة الدر�سية محاولًا �إ�شراك الطلاب 
بالنقا����ش وهذا �أمر لا ب�أ�س فيه وخ�صو�صاً بالنظر �إلى حجم ال�صفوف لديه لكني كل 
ما يقلقني �أ�شد القلق، هو �أنه لا يقوم بتغطية المادة التي يجب �أن يتعلمها الطلاب. �أنا 
�أع���رف تماماً �أنه يق�ضي وقتاً مبالغاً فيه لحل ق�ضايا العن�صرية في �أحياء المدينة على 
ح�س���اب المادة التدري�سية التي تعدّ مكوناً لا غنى عن���ه لمنهاجنا. لا توجد لديّ �إجابات 
ع���ن معالجة الأمر لكني �أخ�شى �ألا يتمكن د. وا�شنطن من ممار�سة دوره الأ�سا�سي في 

تحقيق الأهداف المحورية لجامعتنا. 

بعد �سماع هذا، �ساد ال�صمت مطولًا؛ فهذه النقطة تُطرح للمرة الأولى. كان مي�شيل 
يع���رف طلابه الذين ينحدر معظمه���م من بيئات ريفية �أو بلدان �صغيرة، والذين كانوا 

o b e i k a n d l . c o m



العمل والطم�أنينة في البيئة الأكاديمية 262

يعانون من خلل جذريّ في فهم تلك الق�ضايا، حتى �إنه لم يكن لديهم �أي خلفية ينطلقون 
عبرها في تطوير عملية فكرية عن الق�ضايا المطروحة. كان يحاول م�ساعدتهم في ذلك 
ومرة �أخرى كان المحتوى الأ�سا�سي الذي ارتكزت عليه المقررات يدور عن ق�ضايا وثيقة 

ال�صلة بالتمييز العن�صري في المدار�س العامة.

عندها توجه �إليه مي�شيل قائلًا: »ماذا عن معدلات طلابي؟ �إنها جيدة على الدوام 
وهذا ما تف�ضلتَ به بنف�سك؟«

قطّ���ب ه�ست���ون حاجبي���ه الرماديين قلي�ل�اً وو�ضح �أن المع���دلات نوق�ش���ت �أي�ضاً و�أن 
الجمي���ع مدرك���ون ب�أنها جيدة. كان جوه���ر المو�ضوع الذي تحول فيم���ا بعد �إلى معركة 
حقيقي���ة يقوم على �أمرين �أ�سا�سيين: الأول هو �أنه في الوقت الذي كان فيه مي�شيل على 
علاقة جيدة جداً بالطلاب والمق�صود هنا كل الطلاب البي�ض منهم والملونين على حد 
�س���واء، كانت هناك بع�ض الم�سائل الأخرى. كان ه���ذا بالطبع نتيجة للخلل في الاعتماد 
�أك�ث�ر من ال�ل�ازم على معدلات الطلاب. �إذ كان الطلاب يعرف���ون �أنهم يحبون مي�شيل 
و�أنه���م كانوا يتعلمون ما يحاول �إي�صاله له���م، لكن هذه النقاط كانت ذات �أثر محدود 
�أو بالأح���رى لا علاقة لها بدوره في تحقيق الأه���داف الأو�سع للمنهاج. هذا هو الجانب 
الث���اني للق�ضية. كيف ت�سهم مقررات مي�شيل بتقديم خدمة منا�سبة لأهداف التعلّم في 

مدر�سة المعلمين؟ هذا هو ال�س�ؤال المهم.

�س����أل مي�شي���ل: »لكن ماذا عن حريت���ي الأكاديمية؟« ولدى النظ���ر �إلى مي�شيل وهو 
يط���رح ال�س����ؤال ر�أي ه�ستون الخ���وف والغ�ضب في عينيه. كان ه�ست���ون ي�شعر بالأ�سف 
للظروف التي عُقد فيها الاجتماع لكن لم يكن هناك مفرّ من طرح تلك الق�ضايا على 
الطاول���ة. كان الوقت المتاح ق�صيراً وق���د �أ�سف ه�ستون لهذا �أي�ضاً، وكان يعلم �أنه كان 
م�س�ؤولًا عن الم�شكلة �إلى حد ما على الرغم من �أن مدة رئا�سته للق�سم لم تتجاوز العام 

ون�صف العام.

علّق د. وا�شنطن على الأمر قائلًا: »يبدو الأمر لي كما لو �أن هناك معايير مزدوجة 
في العم���ل هنا«. م���ن ثمّ رجع �إلى الوراء م�ستنداً �إلى كر�سي���ه وثنى ذراعيه على �صدره 
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متابعاً: »يبدو �أن �أع�ضاء هيئة التدري�س المثبتين لديهم �سيطرة مطلقة على كل ما يُدر�س 
وطريقة التدري�س. من الوا�ضح لي �أن هذا لا ينطبق علينا نحن المدر�سين الذين مازالوا 
في ط���ور التثبي���ت. كم من المرات �سمعنا فيها �أنتَ و�أنا لأع�ضاء من هيئة التدري�س وهم 

يتحدثون عن المقرر الخا�ص بهم كما لو �أنه من ممتلكاتهم ال�شخ�صية المقد�سة؟«

بقوله هذا ا�ستوقف ه�ستون الذي كان مدرك للأمر �إذ كان لديه مخاوف كبيرة من 
ا كانت �أو�ضاع مي�شيل وا�شنطن  النقط���ة المطروحة وكان مدركاً �أن عليه معالجتها. رّمب
نعمة لا نقمة. �إذ كان ه�ستون مدركاً �أنه من غير العدل �أن ت�صبح ق�ضية مي�شيل غطاءً 

لإخفاء خطط تغيير المنهاج والح�صول على حقّ تملّكه.

اكتف���ى الاثنان بهذا الح���د من النقا�ش في الاجتم���اع الأول. فقد تجاوز الوقت مدة 
الظه�ي�رة وكان لدى ه�ست���ون التزام غداء. اتفق الاثنان عل���ى الاجتماع بعد يومين من 
تاريخ���ه، وغ���ادر ديفيد ه�ستون الاجتم���اع ب�شعور من عدم الارتي���اح �إذ كان يعرف حق 
المعرف���ة �أن منه���اج الق�س���م لديه كان مت�أخراً ج���داً عن التط���ورات الحا�صلة في مجال 
تخ�ص�ص���ه. وكان قد لاحظ ذلك في تقرير الاعتم���اد الأخير، الذي كان قد م�ضى على 
تقديم���ه عام���ان في حينها. كان معظ���م �أع�ضاء هيئة التدري�س يقاوم���ون التغيير وعلى 
وج���ه التحديد تغيير الحج���م، وكان ه�ستون يعلم �أن الوقت الذي �سيتم فيه طرح الأمر 
�آتٍ لا محال���ة. وقد نتج عن عملية الدم���ج مطالبة جامعة ولاية نورث وي�سترن  ومجل�س 
القائمين عليها لكلية لإلدرادو فولز باتخاذ خطوات عدة �أ�سا�سية على م�ستوى الم�ؤ�س�سة. 
وهذه الخطوات �شملت رفع الحدّ المطلوب من الأبحاث وتعزيز برامج درجة الماج�ستير 
وخل���ق هيكلية �أكثر و�ضوحاً لتقويم �أع�ضاء هيئة التدري�س ومنح التثبيت والترقية. كان 
كل ذلك يتم في �آنٍ واحد مما جعل مي�شيل وا�شنطن منهمكاً بالأمر وكذلك كان الحال 

بالن�سبة لديفيد ه�ستون. 

كان �شع���ور مي�شي���ل وا�شنطن ي�سيطر عليه الا�ضطراب والحن���ق والإح�سا�س بالغدر 
والخ���وف. �إذا كان مدركاً جيداً لخط���ورة عدم ح�صوله على التثبي���ت والترقية. فهذا 
م���ن ��شأنه عرقلة م�سيرته المهني���ة في �أف�ضل الأحوال، وو�ضع حدٍّ له���ا في �أ�سو�أ الأحوال 
عل���ى الأق���ل في تحقيق طموحاته في البيئة الجامعية. بينم���ا كان مي�شيل في طريقه �إلى 
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اتحاد الطلبة لتناول البرغر وم�شروب الكولا قام بفتح هاتفه الخلوي والات�صال بمكتب 
التعددي���ة الثقافية طالباً التح���دث �إلى �ستيف روميرو. كان �ستيف خارج المكتب يتناول 
الغ���داء مع مجموع���ة من الط�ل�اب الآ�سيويين. نح���و ال�ساعة الواح���دة والربع من بعد 
الظه���ر �أخ���ذ هات���ف مي�شيل يرن ب�ت�ردد 76. كان �ستيف روميرو ق���د �شاهد رقمه على 
قائم���ة المت�صلين به وقام بردّ المكالمة له. بما �أن �ستيف كان لديه ارتباطات �إلى ال�ساعة 
الرابع���ة ومي�شي���ل كان في طريقه �إلى الح�صة الدر�سية اتف���ق الاثنان على الاجتماع في 
مكت���ب �ستيف تمام ال�ساعة الرابعة والن�صف. عندم���ا �س�أل روميرو عن المو�ضوع الذي 
كان يري���د مي�شي���ل تناوله في الاجتم���اع به فكّر الأخير لب�ضعة ث���وانٍ، ومن ثم �أجاب �إن 

الم�س�ألة في غاية التعقيد ومن ال�صعب �شرحها على الهاتف.

عندم���ا �أغُل���ق ب���اب مكتب �ستيف عل���ى الاثنين وا�سترخ���ى كل منهم���ا في الكرا�سي 
الناعم���ة العميقة في زاوية المكتب كانا ي�شعران بالإنه���اك ال�شديد. �ألقى مي�شيل نظرة 
عام���ة على مكتب �ستيف وبد�أ بحدي���ث ق�صير. كان الديكور وترتي���ب الأثاث ي�سمحان 
بف�سح���ة كبيرة م���ن الراحة. بينما كان �ض���وء الم�صباح الأ�صفر الم�سل���ط على المن�ضدة 
�أمامهم���ا يبعث على دفءٍ يخل���ق �شعوراً بالترحاب. هذا ما جع���ل مي�شيل يعتقد �أن كل 
ذل���ك كان متعمداً �إذ جعل المكتب مختلف���اً الاختلاف كله عن مكتب العميد، الذي كان 
م�ؤلف���اً من كرا�سي جلدية وطاولة مكتب زجاجية وطاول���ة لتناول القهوة م�صنوعة من 

خ�شب الجوز ومغطاة ب�صورة لن�سرٍ �شامخ يفرد جناحيه وين�شب مخالبه.

علّق مي�شيل على المكتب قائلًا: »يا لها من غرفة جميلة تجعلك ت�شعر بالا�ستقرار حال 
دخولها. �أرجو �ألا ت�شعر بالانزعاج �إذا �ألقيت بنف�سي هنا على هذه الكنبة الوثيرة«.

عنده���ا فكّر روميرو بالك�شف ع���ن �سره عبر الإف�صاح عن ا�س���م مهند�سة الديكور 
التي �أ�شرفت على ترتيب الأثاث والكماليات، واتباع الطريقة ال�صينية في تنظيم الفر�ش 
على �ش���كل خطوط من�سق���ة ومن�سجم���ة بطريقة تم���دّ الأ�شخا�ص بالطاق���ة وتُ�شعرهم 
باله���دوء. كان���ت تُدعى �آرتي�سيا روم�ي�رو )Artesia Romero(. لكنه قرر �أن يوفر هذه 
المعلوم���ة �إلى منا�سب���ة �أخرى ف�أج���اب قائلًا: »�شكراً ف�أنا �أحب ه���ذا المكان. لكن ما هو 

المو�ضوع المهم الذي يجب �أن نتناوله اليوم؟«

o b e i k a n d l . c o m



265 الملحق 4: حالة من حالات التمييز العن�صري: هل هي مفهوم �أم واقع؟

ب���د�أ مي�شي���ل يق�صّ الحكاية منذ بدايتها �أي اليوم الذي و�صل فيه �إلى �إلدرادو فولز 
مقدم���اً تفا�صيل م�صغ���رة عن ذلك و�صولًا �إلى الاجتماع ال���ذي عُقد �صباح ذلك اليوم 
مع ديفيد ه�ستون. بعد ذلك دخل في المزيد من التفا�صيل وبدوره، �س�أل �ستيف روميرو 

المزيد من الأ�سئلة.

»�ألا يوج���د في ق�سمكم معايير ومقايي�س محددة تحكم مو�ضوع الترقية والتثبيت؟«، 
�س����أل �ستيف محاولًا فكّ ربط���ة عنقه التي كانت تحيط بطوق قمي�صه الذي ابتاعه من 
هاواي. من ثمّ تابع القول: »لا بدّ من وجود �إطار مرجعية لتوجيه مثل تلك القرارات«. 
وبقول���ه ذلك كان يدرك �أن تلك هي المرة الأولى التي يواجه فيها م�س�ألة من هذا النوع 

منذ و�صوله �إذا كان �أمامه الكثير ليتعلمه.

�أجاب���ه مي�شي���ل: »�إلى الآن هذه المعايير لا وجود لها وجامع���ة نورث وي�سترن تحاول 
فر����ض هذا النوع م���ن المتطلبات لكن -كما ه���و الحال في معظم الأق�س���ام في �إلدرادو 
فولز- مازال الق�سم لدينا في المراحل البدائية من تطوير تلك المعايير. ويبدو �أن الأمر 

فيه كثير من الق�ضايا ال�شائكة«.

توقف مي�شيل مفكراً بحجم التفا�صيل التي يتوجب عليه الخو�ض فيها. فعلى الرغم 
م���ن كون الأث���ر المحتمل لهذا الم�ش���روع على ق�ضية تثبيت���ه وترقيته غ�ي�ر مبا�شر �إلا �أن 
�أهميت���ه لم تخط���ر له على ب���ال �إلى حين اجتماعه بديفيد ه�ستون. م���ن ثم تابع قائلًا: 
»هن���اك جدل محتدم في المعاي�ي�ر والمقايي�س ولم يتم بعد الخروج ب�أي �إجراءات فالأمر 

يتطلب بع�ض الوقت«.

بع���د توقف لبرهة، علّق �ستيف على ذلك بقوله: »�إذاً، المعيار الوحيد المتوافر حالياً 
ه���و المعيار الأ�شمل للجامعة وهو معيار يفر����ض كثيراً من المتطلبات التي تجعل العملية 
�أ�شبه ببناء مكانة مرموقة لأمّة من الأمم«. من ثمّ بد�أ بتحريك �أطراف �شاربه م�ضيفاً، 

»هذا يجعل الأمر يبدو اعتباطياً �أكثر من اللازم بالن�سبة لحالة مثل حالتك«.

تلك هي اللحظة التي كانت تف�صل د. وا�شنطن عن قول ما �أراد قوله منذ اجتماعه 
بديفي���د ه�ست���ون. لق���د �أدرك �أن هذا هو ما كان يج���ول في خاطره من���ذ �أ�شهر �أو ربما 
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�سن���وات، وكان ه���ذا �آخر ما يريد الخو�ض فيه لكنه �شع���ر �أنه لا يوجد �أمامه خيار �آخر 
فق���ال: »كي���ف لي �أن �أتبين م���ن �أن كل تلك التعليق���ات والملاحظات لم تك���ن نابعة من 

الاختلاف العرقي ب�شكلٍ �أو ب�آخر؟«

بعده���ا ا�ست���دار في كر�سيه و�أ�صبح روم�ي�رو مت�أكداً ب�أن مي�شي���ل لم يكن مرتاحاً في 
التح���دث ع���ن مو�ضوع العرق. ومع ذل���ك تابع الحديث قائ�ل�اً: »كل الق�ضايا المطروحة 
مرتبط���ة �إلى حد بعيد بمعالجت���ي لق�ضايا التمييز العرقي في ح�ص����ص التدري�س التي 
�أ�شرف عليها. لكن كل ما �أحاول القيام به هو �إعطاء �أولئك الطلاب فكرة عن الم�شكلات 
الحقيقية الموجودة في المدار�س العامة المختلطة. فمن الوا�ضح جداً �أن الطلاب جاهلون 

�إلى حدّ الخطورة في ذلك الجانب«.

�أدرك �ستي����ف روميرو �أن هذا �سيتحول �إلى الق�ضية الأ�سا�سية كما �أدرك �أن الأمر 
�سيك����ون في غاي����ة الخطورة. لم يكن �ستي����ف يرغب �أن يتحول مو�ض����وع تثبيت مي�شيل 
وا�شنط����ن �إلى ق�ضية لن�صرة الأقليات. فلو تمت ترقيت����ه وتثبيته بتلك الطريقة، هذا 
�سيجع����ل من نجاحه ملوثاً بخلفية المو�ضوع وبحقيقة �أنه تو�صل �إلى ذلك النجاح عبر 
خو�����ض ق�ضية »لن�صرة الأقلي����ات« ولي�س لأنه يمتلك الم�ؤهلات لذل����ك. وهذا لن ي�ؤثر 
�سلب����اً على مي�شي����ل وا�شنطن وحده بل �سيمتد �أثره ليطال مو�ض����وع التنوع بين �أع�ضاء 

هيئة التدري�س.

تح���دث الاثنان مطولًا عن تلك الم�سائل الجوهرية. ه���ل كان التحيز العرقي عاملًا 
�أ�سا�سي���اً في تق���ويم عمل مي�شيل وا�شنط���ن؟ �ألا يجب الإقرار بجه���ده، ومكاف�أته للقيام 
بم���ا تّم تكليفه به �إ�ضافة �إلى مهمته في التدري�س والبحث؟ كانت تلك الأ�سئلة تحمل في 
طياته���ا �س����ؤالًا �أهمّ بكثير وهذا ال�س�ؤال ي�شكل فرقاً دقيق���اً لا يمكن للبي�ض �أن يدركوه: 
عل���ى افترا����ض �أن تلك المخاوف كانت في محله���ا هل ت�صبح الق�ضي���ة ق�ضية عرق، �أم 
�أنه���ا تخفي في م�ضامينها الفروق���ات الثقافية المرتبطة بالع���رق؟ لم يكن هذا ال�س�ؤال 
ا�ستنكارياً لأن روميرو كان يعرف حق المعرفة �أن مي�شيل وا�شنطن مثله تماماً كان يتمتع 
بحياة نوعية في بيئة كمية. كانت الق�ضايا المجتمعية مثل توجيه الطلاب الأمريكيين من 
�أ�صل �أفريقي متجذرة في كيان مي�شيل، وبالن�سبة ل�شخ�صه كان له ثقلّ �أكبر بكثير  من 

o b e i k a n d l . c o m



267 الملحق 4: حالة من حالات التمييز العن�صري: هل هي مفهوم �أم واقع؟

�أي منح �أو �أبحاث �أو من�شورات. تحدث الرجلان عن الأمر لمدة بحيث �أدرك روميرو �أنه 
في الوقت الذي كان مي�شيل يعرف تماماً ما يريد �إلا �أنه لم يفكر البتة بالنتائج المترتبة 
عل���ى النظرت�ي�ن المختلفتين للعالم و�أثرها عل���ى حياته المهنية. دق���ت ال�ساعة ال�ساد�سة 
م�ساءً وكان �ستيف قد ت�أخر على موعد الع�شاء، لكن الاثنين كانا قد ناق�شا المو�ضوع من 

جوانبه جميعاً �أو على الأقل في ذلك الاجتماع.

عندها قال روميرو: »قبل �أن ننهي الاجتماع لا بدّ من تو�ضيح نقطة في غاية الأهمية. 
ف�أنا لا �أقوم بمعالجة ال�شكاوى الر�سمية كما �أنني ل�ستُ مخولًا بالقيام بذلك. �إذا -و�أنا 
هن���ا �أ�شدّد كل الت�شديد على كلمة »�إذا«- ح�صل و�أن و�صلت �إلى مرحلة التقدم ب�شكوى 
للتمييز �ضدك هذه ال�شكوى �ستُحال �إلى مكتب ن�صرة الأقليات الموجود في جامعة ولاية 
ن���ورث وي�سترن. المفيد في الأمر هو �أني ربما �أتمكن م���ن ممار�سة دور الدفاع في بع�ض 
الح���الات التي لا يكون فيها »ت�ض���ارب في الم�صالح« لهذا �أنا م�ستعد لت�أدية دور الو�سيط 
�أو المح���اور �أو الطرف الو�سط �أو كل تل���ك الأدوار مجتمعة. لماذا لا نفكر بالأمر ليوم �أو 
يومين؟ و�س�أكون م�ستعداً للتحدث على نحوٍ خا�ص لبع�ض الأ�شخا�ص مثل ديفيد ه�ستون 

والعميد ونائب رئي�س الجامعة«.

كان ذاك ه���و يوم الخمي�س لهذا ق���رر الرجلان الاجتماع مجدداً يوم الاثنين المقبل 
للتو�ص���ل �إلى الخط���وة المقبلة. بعدها غ���ادر د. وا�شنطن المكان بكث�ي�ر من الا�ضطراب 

والت�شوي�ش وكان يواجه �صعوبة كبيرة في محاولة ا�ستي�ضاح حالته.

�أقبل يوم الأحد وذهب مي�شيل لح�ضور �صلوات الأحد في الكني�سة كما كانت عادته. 
وقبل �أن يغادر المنزل ات�صل بوالدته في نورث كارولاينا )North Carolina(. كانت تلك 
ه���ي طقو�سه المقد�سة كلّ �أ�سبوع. ا�ستقى مي�شيل الق���وة والعزيمة من حديثه مع والدته 
بيتري����س وا�شنط���ن )Beatrice Washington( التي كانت تقوم بعملين في وقت واحد؛ 
لإعالته في الح�صول على درجة اللي�سان�س من جامعة هاوارد. كانت وفاة والده المبكرة 
ق���د تركته هو و�أخته و�أم���ه يعانون ظروفاً قاهرة لكنها كان���ت كفيلة بخلق ت�آزر حقيقي 
فيم���ا بينهم بكل م���ا في الكلمة من معنى، واليوم �أ�صبح �أف���راد الأ�سرة �أكثر تقارباً من 
بع�ضه���م من �أي وقتٍ م�ضى. كانت تي�سا )Tessa( �أخ���ت مايكل تدر�س علم الأحياء في 
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مدر�س���ة بالتيم���ور الثانوية وكانت متزوجة من طبيب �أ�سن���ان ولديها طفلان في منتهى 
الروع���ة. كانت تي�سا ت�ساند والدتها في ال�ضغط على مي�شيل للعثور على المر�أة المنا�سبة. 

كانت ترى فيه الزوج والأب المثالي وكانت والدته مولعة بالأحفاد.

كان���ت الكني�سة لكل الطوائ���ف المختلفة وكانت المو�سيقى رائع���ة والخطب الوعظية 
في منته���ى البلاغ���ة والقوة والعمق. �أما التوا�صي فكانت م�ص���دراً للإلهام والوحي. في 
نهاي���ة ال�صلاة فا�ضت عظمة الترنيمة الإنجيلي���ة »�سنتجاوز المحنة« على كيان مي�شيل 

ووجدانه كما يفي�ض النهر على البحر.

كان���ت تل���ك المو�سيقى ت���ردّد �أ�صداء حرك���ة الحقوق المدني���ة بدءاً م���ن الامتيازات 
الفخم���ة التي تم الفوز به���ا ب�صعوبة و�إلى �شروق �شم�س الأمل الحقيقي وانبثاق العدالة 
البدائي���ة)1(. وكان قد تدف���ق �شيءٌ �آخر ع�ب�ر مي�شيل عندما �أم�س���ك المحتفلون ب�أيدي 
بع�ضهم بع�ضاً وبد�ؤوا الغناء. لقد كان ذلك ال�شيء هو ال�شعور بالمجتمع. فه�ؤلاء النا�س 
كانوا هناك من �أجله كما كان هو هناك من �أجلهم. كانوا ي�ؤمنون به، وكان نجاحه مهماً 
لم�ستقبله���م الجماعي، وخ�صو�صاً لم�ستقبل �أبنائه���م ال�شباب. وكان لأخلاقيات المجتمع 

وقعٌ كبيٌر في نف�س مي�شيل، �إنها �أخلاقيات الأمل الم�شترك والم�س�ؤولية الم�شتركة.

و�أت���ى يوم الاثن�ي�ن، حيث اجتمع كل م���ن مي�شيل وا�شنطن و�ستي���ف روميرو مجدداً 
واتخ���ذا العديد من القرارات. وكان روميرو قد �سم���ع، عن طريق تلقي ات�صال هاتفي 
�س���رّي من فيرمونت �آدامز بنف�سه، ب�أن هن���اك فهماً عاماً لو�ضع مي�شيل. ناق�ش مي�شيل 
هذه الم�س�ألة معه - ب�أ�سلوب طبيعي تماماً - ب�صفته �أكبر �سناً وب�صفته معلماً مخل�صاً، 
وهم���ا يجل�سان عل���ى درج الكني�سة بعد �صلاة ي���وم �أم�س. وكان هن���اك فرد واحد على 
الأقل، وربما �أكثر، قد �أخذ بالأ�سباب ا�ستناداً �إلى بع�ض التعليقات الطائ�شة التي قالها 

الأع�ضاء المعنيون في ق�سم التعليم الثانوي. 

ح���ذره الدكت���ور فيرمونت ب�صوته المنخف����ض الناب�ض بالحياة قائ�ل�اً: »�سيكون من 
ال�سهل جداً لهذه الم�س�ألة �أن ت�أخذ �أبعاداً �أخرى. ونحن مت�أثرون جداً بميزات وا�شنطن 

البارزة. ويجب معالجة هذه الق�ضية ب�سرعة وبدرجة عالية من التعقّل والتحفّظ«.
)1( مجموعة من المبادئ و الأحكام ن��شأت في �إنكلترة و اقتُب�ست في الولايات المتحدة ل�سدِّ مواطن النق�ص 

في القانون العادي.
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وا�ستم���ر فيرمونت �آدامز بحديثه ليقول ب�أنه وزملائه في اللجنة التنظيمية لأع�ضاء 
الهيئة التدري�سية ال�سود )Black Faculty Caucus( م�ستعدّون -على الرغم من �صغر 
حجم لجنتهم- لتقديم العون ب�أي طريقة كانت. وبعد ح�صوله على �إذن الدكتور �آدامز، 

قام �ستيف روميرو ب�سرد هذا الحديث �أمام مي�شيل وا�شنطن. 

وق���ال لمي�شي���ل في وقت لاحق »ل���دي �شعور ب�أن لدي���ك علاقة جيدة ج���داً مع ديفيد 
هي�ستون. �إن هذا ال�سيد يتمتع ب�سمعة طيبة كونه �شخ�صاً مو�ضوعياً. لذا �أريد �أن �أقترح 
علي���ك متابع���ة الحديث معه على نحوٍ كامل و�سيك���ون لي حديث مع عميد كلية المعلمين 
)Teachers School( ال���ذي كان���ت تربطني به علاقات مح���دودة، وهو م�ستمع جيد، 

و�أعتقد �أنه �شخ�ص �صريح ومبا�شر«.

�أجم���ع مي�شيل و�ستيف على �أن هذا كلام عقلاني، لكن كان هناك �س�ؤالٌ واحدٌ مهمٌّ 
يج���ول في ذهن مي�شيل الذي �أكّ���د قائلًا »�أنا لا �أريد �أن �أب���دو وك�أنني راغب بمعرفة ما 
يجول في ر�أ�س الدكتور هي�ستون، خ�صو�صاً �أن لا فكرة لديه عن المو�ضوع. علينا �أن نكون 

قادرين على الوثوق ببع�ضنا بع�ضاً«.

فكّ���ر �ستي���ف ملياً به���ذه الم�س�ألة وهو يدلّ���ك بالتن���اوب الع�ضلة بين �إبهام���ه الأي�سر 
و�سبابت���ه، وتلك البقعة على ظهر ي���ده. وكان عر�ضة للإ�صابة بال�صداع لكنه تعلّم منذ 
زم���ن بعيد �أن تدلي���ك هذه المنطقة يقي م���ن ال�صداع. وبعد �أن انته���ى من تدليك يده 
الي�سرى �أنتقل ليدلّك يده اليمنى. وقال موافقاً: »هذه نقطة جيدة جداً. انظر مي�شيل، 
لا يمك���ن للم���رء �أن يت�ساه���ل مع الخط�أ �أبداً، لم���دة طويلة على الأقل، وم���ا عليك �إلّا �أن 
تعر����ض الحقيقة. والدكتور هي�ستون يع���رف �أن لديك �سبباً وجيهاً لكي تكون قلقاً. ولن 

يكون الأمر مفاجئاً ب�أنك تحدثت �إلّي �أو �إلى العميد ب��شأن هذه الم�س�ألة«.

توقف روميرو لبرهة من الزم���ن، وفكرّ للحظة، وتابع حديثه بالقول: »�أخبره فقط 
عن الحديث الذي دار بيننا. �أخبره ب�أنك تريد الا�ستمرار بالعمل معاً؛ بغية و�ضع �إطار 
وا�ض���ح لل�سنة الأخيرة في مدة الاختبار. و�أخبره �أي�ضاً ب�أنه ا�ستناداً �إلى نقا�شنا، ف�إنني 
�س�أتح���دث �إلى عمي���د كليّت���ك. وكن واثقاً ب�أنن���ي لا �أتذمر من الدكت���ور هي�ستون �أو من 
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الو�ض���ع. �أنا بحاجة لإي�ضاح جوانب القل���ق التي �أثارها و�ضعك عن التثبيت والاحتفاظ 
ب�أع�ضاء الهيئة التدري�سية الملونين«.

وهذا ما قاموا به بالفعل بعد �أ�سبوعين اثنين. وكان ديفيد هي�ستون، ح�سب اعتقاده، 
را�ضياً عن نف�سه بما يكفي كونه لم يكن في موقف دفاعي؛ ب�سبب تحدّث �ستيف روميرو 
�إلى العمي���د. في الحقيق���ة، بعد خو�ض نقا����ش �آخر مع مي�شيل وا�شنط���ن، كان للدكتور 

هي�ستون حديثٌ خا�صٌ معه. 

كان ناث���ان فرانز مخبولًا وهائجاً. لكن تاريخ���ه الحافل في التدري�س بدءاً من رو�ضة 
الأطف���ال وو�ص���ولًا �إلى ال�ص���ف الثاني ع�ش���ر )k-12( كان �أح���د الأ�سباب الت���ي �أدت �إلى 
توظيف���ه عندم���ا كانت عملية الاندماج في طور التنفي���ذ. وكان قد عمل في مدرا�س ريفية 
�صغيرة، ومدار�س متو�سطة الحجم للطبقة الكادحة، وفي بيئات داخل المدينة كان  الفقر 
والب�ؤ�س فيها كفيلًا بفر�ض كثيٍر من التحديات على �أي مدير �أو مراقب، على �أقل تقدير. 
وكان فران���ز قد عمل مديراً لأحد الأق�سام الكبيرة للتعليم الخا�ص قبل �أن ي�أتي �إلى كلية 
�إل���دورادو فولز. �أمّا العمي���د فقد �أنهى مهامه ب�صفته عمي���داً الآن وهو في �سنته الثالثة. 

وكان قد �أجرى تغييرات مختلفة في القيادة كان �أحدها تعيين ديفيد هي�ستون. 

كان فران���ز رج�ل�اً مث�ي�راً للإعج���اب وه���و في الخم�سين م���ن عم���ره، وكان يقول: 
»ا�سمعن���ي ي���ا ديفيد، هناك احتمال كبير ب����أن تتحول هذه الم�س�أل���ة �إلى ق�ضية خطرة 
م���ن وجهات نظر مختلفة. ففي المقام الأول، يمكن �أن تخلق هذه الم�س�ألة و�ضعاً جائراً 
بالن�سب���ة للدكت���ور وا�شنط���ن. ويمكنها، علاوة على ذل���ك، �أن ت�ضع���ف م�ساعينا دون 
�ش���كّ في �إ�ضفاء بع����ض المو�ضوعية على عملية الترقية والتثبيت. ف����إذا �سُمح بت�سيي�س 
و�ض���ع مي�شيل، �سيكون هناك بع�ض الأ�شخا�ص الذي���ن �سيقولون �إن القيم الاجتماعية 
وال�سيا�سية ق���د تّم فر�ضها على المبادئ الأكاديمية«. اتك�أ العميد على كر�سيّه و�أ�ضاف 

قائلًا: »ربما ن�سيت �شيئاً ما«.

�أجاب هي�ستون قائلًا: »�إن منح التثبيت والترقية لمي�شيل على الفور �سينظر �إليه بع�ض 
زملائ���ي من �أع�ض���اء الهيئة التدري�سية على �أنه لباقة �سيا�سي���ة. و�إذا �أجروا الت�صويت 
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الي���وم، ف�إنني خائ���ف من �أن �أغلبية مهم���ة �ست�صوّت �ضده. و�سيك���ون م�ضطراً لاتخاذ 
قرار �صعب جداً بالن�سبة للتو�صية التي �س�أقدّمها بنف�سي. وحتى و�إن كان �أع�ضاء الهيئة 
التدري�سي���ة يحبونه �شخ�صياً ويقدرون بع�ضاً من �أعماله، �إلّا �أن �أغلبهم لا يعتقدون ب�أن 

هذه منحة درا�سية«. 

لق���د فكّر ملياً بما قاله منذ لحظة فقط. وهن���ا نظر فرانز �إليه ور�أى وجهه م�شرقاً 
�ساطع���اً مثل �ضوء م�صباح كهربائ���ي �ضخم. وتابع هي�ستون حديث���ه وهو متكئ باتجاه 
فرانز وقال: »هذه هي النقطة الرئي�سية، �أنا �أعتقد بالفعل �أنها قد تكون بهذه الب�ساطة. 
فعم���ل مي�شيل مع الطلاب لا يُنظر �إليه على �أن���ه منحةٌ درا�سية، وكذلك الأمر بالن�سبة 

لتحييده عن مخطط المنهج الدرا�سي. 

لقد فهم العميد هذه الفكرة، و�أجاب قائلًا: »�إن هذه الحالة التي �أمامنا هنا قريبة 
م���ن نظام القيم���ة الذي يختلف عن ال���ر�أي القيا�سي الذي �أبداه �أغل���ب �أع�ضاء الهيئة 

التدري�سية، وعن ال�س�ؤال عن تعريف المنحة الدرا�سية«. 

تاب���ع هي�ست���ون قائلًا: »�إذاً لنوقف تلك الفكرة لبرهة م���ن الزمن. ففي ق�سمي على 
الأق���ل، لدينا حاجة ملّحة لإ�صلاح �أحد المناه���ج الرئي�سية بدقة وعناية. والحقيقة هي 
�أن �أك�ث�ر ما ي�ستطرد في���ه مي�شيل في تدري�سه هو المحتوى الذي يج���ب �أن يتمتع بمنزلة 
كبيرة جداً �ضمن �أهدافنا التعليمية. في الواقع، لا توجد لدينا �أهداف تعليمية حقيقية. 

لا يوجد لدينا �إلّا مخطط لمنهاج درا�سي قديم«.

�أج����اب فرانز قائلًا: »ح�سن����اً، دعني �أط����رح نقطتين �إ�ضافيتين. ه����ل يُعدّ المنهاج 
الدرا�سي منحة درا�سية؟ وفي الوقت الذي تفكر فيه بهذا الخ�صو�ص، هل هناك �أحد 
العنا�ص����ر البحثي����ة �ضمن عمل مي�شي����ل في توجيه و�إر�شاد الط��ل�اب والاحتفاظ بهم؟ 
وه����ل هناك �أ�شياء محددة يمكن����ه تعلّمها، �أو �إظهارها، ويمك����ن �أن ت�صبح جزءاً من 

�آداب اللغة؟« 

وق���د طف���ح الكي���ل لديهما، وجل����س الرجلان للحظ���ة من الزمن وهم���ا يحاولان 
الإجاب���ة عن جميع هذه الأ�سئل���ة. وكان فرانز ينقر بقلمه عل���ى طرف الطاولة على 
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مثل مقطوعة مو�سيقية متناغمة ومتواترة. �أمّا هي�ستون فكان يحّك ذقنه م�ستخدماً 
طرف �إ�صبعه الأ�صغر.

وفي نهاية المطاف، قال فرانز: »�أريد �إ�ضافة نقطة �أخرى، �أعني نقطة �أو�سع«. وكان 
م���ا يزال يفكر بالحديث الذي دار بينه وب�ي�ن �ستيف روميرو حديثاً، وتابع قائلًا: »لدى 
مجتمع���ات الأمريكيين من �أ�صل �إفريقي والإ�سبانيين، والن�ساء �إلى حدّ ما، ر�ؤية للعالم 
تختل���ف عن ر�ؤية �أع�ضاء الهيئة التدري�سية في تقويمه���م لمي�شيل من �أجل التثبيت. لقد 
�أت���ى لر�ؤيتي �ستيف روميرو منذ ب�ضعة �أيام، و�أعتقد �أنك تعرف هذا. وقد جعلني �أفكر 
ملي���اً بالمو�ضوع. ف�أحد الأم���ور التي تح�صل هنا هو �أن لدى مي�شي���ل وا�شنطن والمجتمع 
الأمريكي من �أ�صل �أفريقي وجهة نظر نوعية م�ستندة �إلى المجتمع �إلى حدّ �أكبر بكثير، 
م���ن وجهة نظر �أغلب �أع�ضاء الهيئة التدري�سي���ة البي�ض تجاه تعداد المن�شورات والكتب 

ومجمل المنح الدرا�سية«. 

توقف فرانز لبرهة من الزمن لترتيب �أفكاره، وقال: »�إن تلك النقطة نقطة رئي�سية، 
و�أظ���ن ب�أنها مرتبطة بالعديد من م�ش���كلات الاحتفاظ التي نواجهها مع الطلاب، ومع 
ل  �أع�ض���اء الهيئة التدري�سية من الملونين من وجهة النظر تلك. هل هناك طريقة للتو�صّ
�إلى تن�سي���ق م�ش�ت�رك ب�ي�ن وجهتي النظ���ر - بين هات�ي�ن الر�ؤيتين المختلفت�ي�ن للعالم - 

ومعالجة تلك الأ�سئلة الأخرى في الوقت نف�سه؟« 

ب���د�أ كلٌّ من ناث���ان وديفيد بكتابة بع�ض الملاحظات. لقد كانت هذه لحظة ملّحة ومن 
الممكن تعليمها. وكانا يخرب�شان ويكتبان بع�ض الأفكار لمدة 10 دقائق ويقارنون �أفكارهم 

ب�صوت مرتفع. وباخت�صار، كان لدى كل منهما القائمة نف�سها التي �ضمت ما يلي:

• م���ا هي المنحة الدرا�سية؟ راجع كتاب بوي���ر )Boyer( بعنوان:  المنحة الدرا�سية 
.)Scholarship something or other( شيء ما �أم ماذا بال�ضبط�

• هل يمكن تطوير برنامج للإر�شاد والتوجيه �ضمن بنية المنحة الدرا�سية؟

• �ألّا يجب تقويم الأ�شخا�ص ا�ستناداً �إلى الأعمال التي تم ت�شجيعهم للقيام بها؟ 
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• هل يمكن تطوير معايير بالن�سبة لخدمة التقويم، على نحوٍ م�شابه لمعايير البحث 
والتدري����س؟ يب���دو �أن هذا �صعب جداً. لك���ن �إذا كان الأم���ر كذلك، فهل يمكن 

التفكير ب�أي �شيء بخ�صو�ص هذه الخدمة على �أنه منحةٌ درا�سية؟

• هل يمكن اعتبار �إ�صلاح المنهاج الدرا�سي وت�صميمه على �أنه منحةٌ درا�سية؟ �إذا 
كان هذا ممكناً، كيف يمكن للمرء تقويم قيمته؟

• هل هناك طريقة لا�ستثمار الآراء المختلفة ب��شأن العالم التي تحملها �أقلية و�أغلبية 
�أع�ض���اء الهيئ���ة التدري�سية؟ هل يمكن تركيب ه���ذه الق�ضايا وجمعها في م�سعى 

رئي�سي واحد لإ�صلاح المنهاج الدرا�سي بدقة وعناية؟

• هل يمكن الإجابة عن هذه الأ�سئلة عند بذل م�ساعينا لخلق معايير ومقايي�س من 
�أجل التقويم والترقية والتثبيت في هذه الكلية؟

• ه���ل يمك���ن التعاطي بنجاح مع ه���ذه الق�ضايا �إذا كان ل���دى كل �شخ�ص في ق�سم 
التوقع���ات الأ�سا�سي���ة نف�سها بالن�سبة للإنتاجية، �أو ه���ل هناك حاجة لمزيد من 

المرونة في الطرق المتبعة لتحقيق النجاح )التثبيت والترقية(؟

ظ���ن هي�ست���ون وفرانز ب�أنهم���ا �أعطيا الم�س�ألة حقه���ا من النقا�ش بقدر م���ا �أمكنهما. 
واحتف���ظ كل منهما بن�سخ���ة من الملاحظات الت���ي كتباها. وتعهّد فرانز ب����أن ي�ضع هذه 
القائم���ة في برنام���ج العمل الق���ادم لمجل�سه الإداري. وبع���د �أن ا�ستم���را بمتابعة مواعيد 
عملهم���ا المنف�صل���ة، �أدرك كلاهما �أن���ه في الوقت الذي خا�ضا في���ه بع�ض التفكير الجيد 
ج���داً، ف�إن كثيراً منه �سيكون جدلياً وهذه الأفكار جميع���اً �ست�سغرق وقتاً من الزمن. ولو 
لم يكون���ا حذرين لكان م���ن الممكن لمي�شيل وا�شنطن �أن ينتهي ب���ه المطاف �إلى تلقّي وابل 
من الانتقادات. وكلما فكّر بهذا المو�ضوع، كان يدرك ب�أنه كان من الأف�ضل لو ناق�ش هذه 
الق�ضاي���ا جميع���اً مع نائ���ب الرئي�س بيك���ر. وكان �آخر �شيء �أراده ه���و �أن يكون بموقف لا 

يحتاج فيه �إلى دعم �أو م�ساعدة �أي �شخ�ص دون �أن يكون مت�أكداً �إلى �أين و�صل رالف. 

لك���ن رال���ف فهم المو�ضوع، كما تبّني لاحقاً. في الحقيق���ة، كان لدى رالف فكرة �سابقة 
ع���ن المو�ض���وع. وقد كان �أحد الأ�سب���اب وراء هذا هو فهمه الوا�ض���ح لبع�ض الق�ضايا ذات 
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ال�صل���ة الت���ي كانت تواجه كلية �إلدورادو فولز. �أمّا ال�سب���ب الآخر فهو �أن فيرمونت �آدامز 
كان قد وجه �ضربة موجعة للعميد واجتمع ببيكر ل�ساعتين من الزمن في اليوم ال�سابق. 

وق���ام العميد فرانز بت�سليم نائب الرئي�س ن�سخة عن القائمة التي نقّحها قليلًا بعد 
جل�سة تبادل الآراء والأفكار الم�شتركة مع ديفيد هي�ستون. واطلع بيكر على القائمة وقال 
وق���د علت وجهه ابت�سامة �صفراوي���ة ناعمة: »هذا عمل جيد ج���داً ناثان. لكن هل �أنت 

واثق من �أن فيرمونت �آدامز لم يكتب لك هذه القائمة؟ �أو ربما �ستيف روميرو؟«

لقد تمكن كلاهما من ر�ؤية ب�صمات فيرمونت على هذا ال�سيناريو ب�أكمله، مع قليلٍ 
من لم�سات �ستيف روميرو. لكن بالله ما الفرق؟! فكما قال رالف، كان هذا عملًا جيداً 
ج���داً. وقد تحدثا لوقت طويل من الزمن عن كل نقطة من النقاط الواردة في القائمة. 
وكان ل���دى بيك���ر ن�سخٌ من �سل�س���ة كتب بوي���ر الكلا�سيكية عن �إع���ادة النظر في المنحة 
الدرا�سي���ة: �أولوي���ات الأ�ستذة، وكان ناثان قد قر�أ هذا الكتاب، لكنه لم يقر�أ التعقيبات 
اللاحق���ة عن هذا الكت���اب بقلم ت�شارل���ز غلا�سي���ك )Charles Glassick( وزملائه، 
بعن���وان تق���ويم المنحة الدرا�سية: تق���ويم الأ�ست���ذة. وكان بيكر يعرف الوق���ت المنا�سب 
لا�ستغلال الفر�صة. ولذلك فقد �أخبر فرانز ب�أنه كان عازماً على و�ضع هذه الملاحظات 
�ضم���ن برنامج عمل المجل�س الأكاديمي للعمداء، )�إذا كان هذا منا�سباً له(، لأنه يجب 
عل���ى الجميع التفكير بهذه القائمة. وافق ناثان وق���ال ب�أن هذا �أمر جيد. في الحقيقة، 

كان يريد الا�ستفادة من ردود �أفعال العمداء الآخرين.

�أدرك بيكر ب�أن لديه خلا�صةً عظيمة لمجموعة من الق�ضايا المعقدة جداً في متناول 
يدي���ه، و�أدرك �أي�ض���اً �أن لديه حليفاً بالأهمية نف�سها وه���و ناثان فرانز. لقد كانت لديه 
رغب���ة قوية للح�صول على مثل هذه القائمة من���ذ زمن بعيد. وقد خلق فيرمونت �آدامز 
�إح�سا�س���اً بال�ض���رورة العاجلة ولم يتمك���ن �أي �أحد من خلق مثل ال�شع���ور �إلّا فيرمونت. 
وكان �آدامر متيقظاً جداً لي�ؤكد في كثير من الأحيان �أن هدفه لم يكن الدفاع عن ق�ضية 
مي�شي���ل وا�شنطن، بل الأخذ بعين الاعتب���ار الم�سائل التي طرحتها هذه الق�ضية و�إطلاع 
الكلية عليها، وولاية نورث �ستيت )Northwestern State( �إذا اقت�ضت الحاجة، لمعالجة 
ه���ذه الم�سائ���ل بطريقة بنّ���اءة. ولم يرافقه زملا�ؤه عندما ذه���ب �إلى اللجنة التنظيمية 
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في كلي���ة )Black Faculty Caucus(، لكن���ه دع���ا بيكر للاجتماع به���م، وقد لبّى بيكر 
ه���ذه الدعوة. في الحقيقة، لقد عر�ض بيك���ر �أن تقوم م�ؤ�س�سته ب�شراء وجبة غداء على 

ح�سابها، وهذا ما عدّه �آدامز فكرةً رائعة. 

وكان ال�ش���يء الذي لم يقلْ���ه بيكر للعميد فرانز - في الوق���ت الحا�ضر على الأقل - 
ه���و �أن �ستي���ف روميرو �أتى لر�ؤيت���ه �أي�ضاً. لكن الفرق ه���و �أن �ستيف تحدث عن مي�شيل 
وا�شنط���ن بوجه خا�ص، �أكثر م���ن تحدثه عن هذه الق�ضايا الأخ���رى جميعها. وقد بّني 
�ستيف بطريقته اللطيفة والوا�ضحة بع�ض الجوانب المقنعة جداً. وكان مي�شيل وا�شنطن 
يقوم بالأمور التي تم ت�شجيعه للقيام بها. والآن وعندما �أ�صبحت مهنته على المحك، تم 
تقويم���ه وفقاً لمعايير مختلفة. وكان قد خلق المعجزات م���ع الطلاب الملونين، خ�صو�صاً 
الطلاب الأمريكيين من �أ�صل �أفريقي الذين كانوا في خطر محدق حيث �صوّره بع�ضهم 
عل���ى �أنه طريق النجاة �إلى كلية �إلدورادو فولز. لقد مثلّت حالة وا�شنطن ق�ضايا مهمة 
بالن�سبة لتوظيف �أع�ضاء الهيئة التدري�سية من الملونين على ات�ساع الم�ؤ�س�سة والاحتفاظ 
به���م. ولم يكن لدى ق�سم مي�شيل معاي�ي�ر �أو مقايي�س معلنة لتقويم عمله وفقاً لها، ومن 
ث���مّ كي���ف يمكن �أن تكون هناك قناع���ة تجاه قيامه بعمل اعتباط���ي ومزاجي؟ و�أخيراً، 
كان الاجتم���اع الذي �أف�ضى �إلى المعلوم���ات الراجعة المنذرة بالخطر �أول اجتماع يُطلب 
فيه من �أع�ضاء الهيئة التدري�سية لق�سم التعليم الأ�سا�سي )الابتدائي( القيام على نحوٍ 
جماعي بتقويم تقدم مي�شيل، وفي موعد مت�أخر كثيراً �أثناء مدة تعيينه تحت الاختبار. 
وال�شك���ر كل ال�شكر لديفي���د هي�ستون الذي كان حا�ضر البداه���ة لا�ستي�ضاح �آرائهم في 
ه���ذا الربي���ع بدلًا من القيام بهذا بعد �سنة م���ن الآن. وكان روميرو قد �أو�ضح ب�أنه �أراد 
مناق�ش���ة هذه الق�ضية دون وجود ملف لها، ف�ل�ا وا�شنطن ولا �أي �أحد غيره كان يعرف 
ب��شأنه���ا. وكانت غايته تهيئة نائب الرئي�س على نح���وٍ �أف�ضل لكي يتعامل بطريقة بنّاءة 
م���ع م�س�ألة يمكن �أن ت�صبح و�ضعاً متفجراً �إلى �أبعد الحدود. ور�أى رالف �أن هذا يمكن 
�أن يحدث. ولأنه كان �شخ�صاً يحب ترتيب �أفكاره معاً، فقد كتم خبر زيارة روميرو عن 

مجل�سه. 
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وكان ال�ش���يء الذي تبلور في ذهن العمي���د فرانز وهو على طريق عودته �إلى مكتبه، 
ه���و �أنه يج���ب عليه وعلى ديفي���د هي�ستون ف�صل حال���ة مي�شيل وا�شنطن ع���ن الق�ضايا 
جميعها التي �أثارتها هذه الم�س�ألة، والتي �أ�صبح م�صمماً على متابعتها �أكثر من �أي وقت 
م�ض���ى على الإطلاق. وبالتوازي مع جهوده على م�ستوى الكلية، �سيقوم ديفيد هي�ستون 
بتقديم تعريف �أ�شمل و�أف�ضل لهذه الق�ضايا في ق�سمه. وهذا ينطبق بطرق مختلفة على 
مي�شيل وا�شنطن و�أع�ضاء الهيئة التدري�سية المثبتين في التعليم الثانوي. وتعدّ ال�صراحة 
�أمراً �أ�سا�سياً هنا. ويجب تحديد �أهداف وا�ضحة ت�ستند �إلى معايير ومقايي�س تفيد ب�أن 
بقية �أع�ضاء الهيئة التدري�سية يتمتعون بجزء من الملكية في �إيجاد الحل، وتلفت النظر 
�إلى ال�سن���ة الأخ�ي�رة في مدة الاختبار الإجمالية لوا�شنط���ن. وهذا ينطبق على جوديث 
فاونت�ي�ن. و�إذا كان العمي���د بحاجة لزجّ نف�سه في تلك العملي���ة لتحديد الأهداف، ف�إنه 
�سيق���وم بذلك. �أمّا عملية دمج الق�ضاي���ا التي �أثيرت �أثناء اجتماعه مع ديفيد هي�ستون 
والجه���ود الم�ستمرة التي تبذلها الأق�سام الأخرى في مدر�سته؛ لتطوير معايير ومقايي�س 

على م�ستوى الوحدة بالن�سبة للتقويم والترقية والتثبيت ف�سيقودها فرانز. 

وب�أخذ كل �شيء بعين الاعتبار، نجحت العملية ب�صورة جيدة، لكن لي�س وفقاً للخطة 
تماماً. وكان ديفيد هي�ستون قد عقد �سل�سلة من الاجتماعات مع �أع�ضاء الهيئة التدري�سية 
المثبت�ي�ن من جهة، وم���ع مي�شيل وا�شنطن م���ن جهة �أخرى. وتم تحدي���د م�صادر القلق 
كم���ة ويمكن معالجتها عبر �أهداف محددة  ل���دى �أع�ضاء الهيئة التدري�سية بتعابير ُحم
تن�سج���م مع مي�شيل وا�شنط���ن. وتم الإقرار ب�أن التغيير في قي���ادة الق�سم كان قد �سبب 
الأذى لمي�شيل. وتم الإقرار �أي�ضاً ب�أن هذا الو�ضع كان قد تفاقم عن طريق �أ�شخا�ص من 
�أ�صحاب النفوذ الذين �شجعوه، و�سلّموه كثيراً من الأعمال التي لم يعدّها �أع�ضاء الهيئة 
التدري�سي���ة بح���دّ ذاتهم �أعمالًا جوهرية بالن�سبة لمهمته���م. لقد كان الإجحاف الملازم 
له���ذه الحالة �أمراً وا�ضحاً للعيان. لكن تم الاتفاق �أي�ضاً بين �أع�ضاء الهيئة التدري�سية، 
وهي�ست���ون، ووا�شنط���ن على �أنه يجب اعتب���ار �أمرين اثنين مبد�أً �أ�سا�سي���اً. كان ال�شيء 
الأول هو �أنه على وا�شنطن �أن يُظهر بو�ضوح ب�أنه كان يغطي مادةً في مقرراته التعليمية 
اعتمد عليها �أع�ضاء الهيئ���ة التدري�سية الآخرين في تدري�س مقرراتهم التعليمية. و�أقرّ 
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�أغل���ب الح�ضور ب�أن مراجعة المنهاج الدرا�سي كان���ت �أمراً �أ�سا�سياً. لذلك بد�أ هي�ستون 
باتّب���اع طريقة جديدة لتطوير المنهاج الدرا�سي في الق�سم. وقام �أولًا بحلّ لجنة المنهاج 
الدرا�س���ي الراهنة. وكان قد �أدرك �أن العاملين في هذه اللجنة كان لهم الح�صة الأكبر 
في الإ�ضراب عن العمل في هذا الو�ضع الراهن. وبعد ذلك قام بتعيين قوة عمل من �أجل 
خلق مجموعة جديدة من الأهداف التعليمية. وت�ضمنت هذه المجموعة �شخ�صاً واحداً 
من كل ق�سم من الأق�سام الأخرى في المدر�سة. كان هذا الأمر مثيراً للجدل والخلاف، 

لكن النتائج كانت مثيرة، ومن ثمّ تجاوز الأ�شخا�ص خلافاتهم. 

بع���د م�ضي ثمانية ع�شر �شهراً، ح�صل مي�شي���ل وا�شنطن على التثبيت وتمت ترقيته 
�إلى �أ�ست���اذ م�شارك، لكن الأمر لم يكن بتلك ال�سهولة �أبداً. ف�أع�ضاء الهيئة التدري�سية 
في ق�سم���ه كان���وا منق�سمين فيم���ا بينهم حتى على الرغم من الأعم���ال جميعها التي تم 
بحثها �أثناء ال�سنة الما�ضية. لكن ديفيد هي�ستون قدّم له الدعم م�شيراً �إلى �أن تر�شيحه 
كان هام�شياً وفقاً لمقايي�س كلية �إلدورادو فولز التقليدية المطبقة عبر الكلية، لكنه �أثبت 
قدرت���ه في المجالات الت���ي كانت تبرز مقوماتٍ �أ�سا�سية لإع���داد �أف�ضل لمدرّ�سي المراحل 
الدرا�سية بدءاً من رو�ضة الأطفال وو�صولًا �إلى ال�صف الثاني ع�شر )k-12(. لكن مجل�س 
العمي���د الا�ست�شاري المعني بالترقي���ة والتثبيت عار�ض تر�شيحه بفارق �صوت واحد. �أمّا 

العميد فقد قدم له الدعم، وفعل كذلك رالف بيكر في نهاية المطاف. 

وق���د تبّني �أن الق�ضايا المرتبطة بالمنحة الدرا�سية �أكبر بكثير من �أن تتمكن مدر�سة 
واح���دة من الت�صدي لها. لكن مع حلول منت�ص���ف العام، قام رالف بيكر وناثان فرانز 
بط���رد العم���داء الآخرين جميعاً با�ستثناء عميد واح���د. وفي الربيع، قام نائب الرئي�س 
بتكلي���ف قوة عم���ل ل�صياغة تو�صياته���م؛ بغية و�ضع تعري���ف عملي للمنح���ة الدرا�سية 
بالن�سب���ة للجي���ل القادم من الباحثين في كلية �إلدورادو فول���ز، ولخلق معايير ومقايي�س 
نموذجي���ة لتق���ويم المنحة وفقاً لها. وتر�أ�س عميد كلية الفن���ون والعلوم قوة العمل، التي 
�ضمّت مي�شيل وا�شنطن و�ستيف روميرو برفقة بع�ض �أكثر الباحثين فعالية في الم�ؤ�س�سة. 
وا�ستغرق الم�شروع 18 �شهراً وت�ضمن توجيه �ضربة قا�ضية وا�ستئ�صالًا لأكثر من �شجار 
�شر�س ا�ستمر لمدة طويلة من الزمن. لكن كان هناك �شيءٌ واحدٌ اتفق عليه الجميع بعد 
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ال�شه���ر الأول، وهو �أنه لن يتم ا�ستخدام المنحة الدرا�سية والبحث على نحوٍ متبادل مع 
�أي �سيا�سات قد تو�صي بها مجموعة العمل في نهاية المطاف.

وعلى وجهٍ موازٍ للأحداث التي كانت تجري في قوة العمل، لم يتوقف ديفيد هي�سون 
�أب���داً عن طرح الأ�سئلة ب�إلح���اح على �أع�ضاء الهيئة التدري�سي���ة لديه. وكانوا ي�ستعدون 
لذلك الوق���ت الذي يمكنهم العمل فيه �ضمن �إطار على امتداد الم�ؤ�س�سة لو�ضع �صياغة 
نهائية لوثيقة جدي���دة تطلّع بحقٍّ �إلى الم�ستقبل؛ بغية توجيه القرارات الم�ستقبلية ب��شأن 
مكاف�أة �أع�ضاء الهيئة التدري�سية على عملهم. وكانت النقطة المركزية في هذه الجهود 
المبذول���ة متمثلة ب�صياغة هذا ال�س�ؤال ببطء: هل تقت�ص���ر مهمة الق�سم على التدري�س 
والبحث والخدمة حقاً، �أم �أنها تت�ضمن �إر�شاد الطلاب ودعمهم، وو�ضع نموذج الأدوار، 

وبناء المقومات الت�أ�سي�سية؟ 

مناق�شة
ل���و كان لدى كلية �إلدورادو فولز معايير ومقايي����س و�إجراءات مطبقة على م�ستوى 
الق�س���م بالن�سبة للتق���ويم ال�سنوي والترقية والتثبيت، لما كان���ت حالة مي�شيل وا�شنطن 
قد تطورت بهذا ال�شكل. ولو كانت هناك �سيا�سات �إلزامية لمراجعة الاختبار الن�صفي 
ل���كان لها ت�أثير مفيد. فالعمل بحد ذاته على خلق مثل هذه ال�سيا�سات وتحديثها على 
نح���و دوري يج���ذب النا����س، ويُعنى بخلق فه���م م�شترك عن الأه���داف الم�شتركة. وفي 
كث�ي�ر من الأحيان تكون المفاج�آت التي ت�أتي في وقت مت�أخر من مدة الاختبار م�صدراً 

رئي�سياً لل�صراع.

�أمّا الا�ستعا�ضة عن رئي�س ق�سم واحد برئي�س �آخر فكان �سيفاً ذو حدّين. فمن جهة، 
وجدنا �أنه المحتمل �أن يكون رئي�س الق�سم قد �أ�سهم لفترة من الزمن في التوتر وفقدان 
ر ملتزم  الا�ستمراري���ة. لكن ه���ذه الا�ستعا�ضة قد �أدّت �أي�ضاً �إلى ج���ذب �شخ�ص متب�صّ

بحل الم�شكلات �إلى حيثيات الق�ضية، وكان هذا ال�شخ�ص هو ديفيد هي�ستون. 

وكان لدى النا�س المعنيين النوع المنا�سب من التحفيز. وكانوا يريدون تحقيق الأف�ضل 
للم�ؤ�س�س���ة وللأفراد الذين يعمل���ون فيها، مدركين �أنه �إذا قامت م�ؤ�س�ستهم بعمل جيد، 
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ف�إنه���م كونهم مديري���ن �إداريين �سيفعلون كذلك. وقد كان هذا مثالًا جيداً للإدارة كما 
هو الحال في فريق كرة ال�سلة )انظر �إلى الف�صل 9(. ولا يمكن لهذه الفل�سفة �أن تنجح 
�إلّا �إذا لعب الجميع كفريق واحد. وكان هناك كثيٌر من تمرير الكرة جيئةً وذهاباً؛ بغية 
التو�ص���ل �إلى ج���ذور الم�شكلة. فتمرير الكرة لل�شخ�ص المنا�س���ب في الوقت المنا�سب كان 
�أم���راً حا�سم���اً. لكن يجب �أن نبقي في �أذهاننا �أن الفري���ق كان �شاملًا ومتنوعاً �إلى حدّ 
م���ا حيث �ضم ناثان فرانز، وديفيد هي�ستون، ورالف بيكر، و�ستيف روميرو، وفيرمونت 
�آدام���ز. كم���ا �ضم �إلى حدّ م���ا مي�شيل وا�شنطن �أي�ضاً الذي رم���ى الكرة في مكان يمكن 
الو�ص���ول �إليه و�أ�صب���ح لاعباً عندما تعاقب���ت الأحداث. وفي مرحلة م���ن المراحل، كان 
�ستي���ف روم�ي�رو قد التقط الك���رة ورماها باتجاه خ���ط الملعب لأخذ وق���ت م�ستقطع في 

اجتماعه الخا�ص مع رالف بيكر. 

كان م���ن الممك���ن �أن تنفجر هذه الق�ضي���ة ب�سهولة لتتح���ول �إلى حادثة عرقية على 
الأرج���ح وفقاً لما ادعاه مكتب ن�ص���رة الأقليات، وليتبع ذلك تقديم �شكوى وربما دعوى 
ق�ضائية. وكان من الممكن �أن ت�ؤدي مثل هذه النتائج �إلى توليد مقدار كبير من الذعر 
على ات�ساع الجامعة. وكان من الممكن لمجرى الأحداث على هذا ال�شكل �أن يعيق �أ�ساتذة 
المدر�س���ة وربما الكلية ب�أكملها في �أداء الأم���ور جميعها التي كانوا يحاولون القيام بها. 
وكان م���ن الم�ؤك���د �أن ي�ؤدي هذا �إلى ب���ذل �أكثر الجهود المطلوبة لخل���ق �إطار �أكثر نفعاً 
بالن�سبة لقرارات التقويم ال�سنوي والترقية والتثبيت، ليتم ت�صنيفها على �أنها قرارات 
محرّ�ض���ة عرقياً. وكان من الممكن �أن ي�ضرّ هذا بالجه���ود الرامية �إلى تعزيز توظيف 
�أع�ض���اء الهيئة التدري�سي���ة والاحتفاظ بهم، وتعزيز فريق العم���ل، والطلاب الملونين. 
وكان من الممكن �أن ي�ضرّ ما حدث بمهنة مي�شيل وا�شنطن على وجه الخ�صو�ص، وربما 
عل���ى نحوٍ دائم. لكن ولأن الأ�شخا�ص عملوا معاً تحذوهم الم�صلحة الجماعية الأف�ضل 
للم�ؤ�س�سة بدلًا من برامج العمل الفردية، فقد تحوّلت هذه الحادثة �إلى �أداة يمكن من 
خلالها القيام بال�شيء ال�صحيح بالن�سبة لحالة وا�شنطن وتعزيز الم�ؤ�س�سة في مجالات 

مهمة في الوقت نف�سه.
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كان هن���اك عن�ص���رٌ رئي�س���يٌّ في تحوي���ل الا�ضطراب المعرق���ل �إلى ح���دث �إيجابي، 
وذلك عبر تج���اوز الم�س�ألة العن�صرية والانتقال �إلى الق�ضايا الثقافية المرافقة لها. �أمّا 
التدريب���ات البلاغي���ة لقول بع�ض العب���ارات مثل: »حافظ على م�ست���وى اللعب«، »نحن 
بحاج���ة لأع�ضاء هيئة تدري�سي���ة ي�شبهون الع���الم الحقيقي«...�إلخ، ف�إنه���ا تخلق عدداً 
مح���دوداً جداً من الاحتمالات. ولا يمكن للم�ؤ�س�س���ة �أن تحقق تقدماً حقيقياً �إلّا عندما 
ت�سع���ى الم�ؤ�س�س���ة لإيجاد التناغ���م والتن�سيق بين القوى الثقافي���ة لمختلف الأعراق وكلا 
الجن�سين. وهذا يعني تحقيق ذلك النوع من التقدّم الذي يمكنه تطوير الم�ؤ�س�سة ثقافياً 
و�أكاديمياً على حدّ �سواء. وهكذا بد�أ النا�س الذي �شهدوا �أحداث م�س�ألة وا�شنطن بفهم 

هذا الأمر والعمل على �أ�سا�سه.
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