
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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