
�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. 

 2o b e i k a n d l . c o m



العمل والطم�أنينة في البيئة الأكاديمية 36

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.

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



45 2-  �إطار من �أجل فهم ال�صراع في بيئة �أكاديمية

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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