
اللاعبون و�أدوارهم:
الـحـكـم الـر�شـيــد والإدارة

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

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

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

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

التدري�سية المثبتين.

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

تحمّل الم�س�ؤولية. 

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

يحقق الفائدة للجميع.

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

في العمل.

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

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

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

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

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

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

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

في مدر�سة التمري�ض. وقد بدا الرئي�س �شاباً لطيفاً ومتعاوناً وجذابا ً.

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



99 5-  اللاعبون و�أدوارهم: الـحـكـم الـر�ـشيــد والإدارة

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

مع العميد، على حدّ علمي على الأقل«. 

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

التمري�ض هنا«.

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

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

.)Denise Miller( للات�صال بالعميدة ديني�س ميلر
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قال �سانفورد: »مرحباً ديني�س، ماذا تعرفين عن الطالبة جيني بومر 
التي تقدمت بطلب �إلى مدر�سة التمري�ض؟«

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

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

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

محفز جداً فلماذا لم تقبليها؟«

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

قدمتها �ضمن رزمة الطلبات«. 

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

مجل�س الجامعة باحترام �أكثر مما فعل معها. 

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

والفوقية«. 

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

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

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

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

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

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

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

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

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

خ�صبة لبذرة �صراع مدّمر.  

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

فعادةً ما يعود ال�سبب وراء ذلك �إلى خرق ال�سيا�سات الخا�صة بتلك الم�ؤ�س�سة. 

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



العمل والطم�أنينة في البيئة الأكاديمية 104

و�إذا لم تقم كبيرة الأكاديمي�ي�ن الجامعيين بمطالبة مر�ؤو�سيها بمتابعة ال�سيا�سات 
والإجراءات المو�ضوعة، ف�إنها �سريعاً ما �ستجد نف�سها ت�ستغرق مقداراً كبيراً من الزمن 
والجهد والطاقة الفكرية، وه���ي تحاول التحكيم في النزاعات التي تكون فيها النتيجة 

الملائمة باطلة ب�سبب خط�أ �إجرائي. 

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

ودافعي ال�ضرائب ودافعي الر�سوم التعليمية. 

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

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

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

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

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

قبل الم�ضي �إلى ما هو �أبعد من ذلك«.

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

مناق�شتها قبل �أن تكتب منا�شدتك«.

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

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

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

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

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

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

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

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

ولذلك يبدو �أنه يجب مراعاة هذه الأمور جميعاً«.

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

الجديد وبرنامج التدريب.

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

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

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

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

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

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

بالن�سبة لهما منذ اتخاذهما لموقفهما الأول.

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

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

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

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

الفنون الليبرالية وكلية العلوم. 

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

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

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

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

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

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

الموظفين الإداريين.

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

مرتعاً مولداً لل�صراع.

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

كيفما �شاء. 

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

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

خلالها معالجة هذه الق�ضية. 

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

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

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

المتاحة لحل الم�شكلات ب�سرعة. 
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