
ال�صر اع: وجهان لعملة واحدة

�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 

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



123-  ال�صر اع: وجهان لعملة واحدة

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 

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



العمل والطم�أنينة في البيئة الأكاديمية 24

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 
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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. 




