
اللاعبون الرئي�سيون المكملون: موظفو 		
الدعم والاخت�صا�ص

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

تعدّ مهمة جداً. 

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

تراكم الخبرة.  

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

ي�شكله وجود محقق ال�شكاوى.

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

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

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

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

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

الطلاب الملونين من غير الخريجين. 

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

�إلى �إيما و��سألها: »ماذا لديك؟«

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

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

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

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

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

عمرها خم�س �سنوات«.

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

�أح�صل على الكثير بدايةً«.

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

في التدري�س؟«

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

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

�أثناء اجتماعهم الخا�ص.  

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

بال�صحافة المطبوعة �أنه �شيئاً مهماً«.

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

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

تقدمي في البحث الذي �أعمل عليه«.

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

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

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

في بع�ض المنا�سبات الاجتماعية. 

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

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

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

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

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

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

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

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

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

رئي�س المجل�س التعليمي«.

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

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

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

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

وبينم���ا لم يك���ن ه���ذا النوع م���ن الأو�ضاع قديم���اً تمام���اً، �إلّا �أنه لم يكن 
جدي���داً بالن�سب���ة لرئي����س المجل�س التعليم���ي الذي قال: »م���ا ر�أيك �أن تجد 
الوقت المنا�سب لكي تخبر العميد ب�أنك تحدثت بالم�صادفة مع �إيما �ستيلي، 
وتكوّن لديك انطباع ب�أن �شيئاً ما كان يزعجها. ويمكنك �أن ت�ستمر بحديثك 
لتوحي ب�أنه نظراً لكونها �أ�ستاذة م�ساعدة �شابة ولا يوجد في كليته ب�أكملها 
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�إلّا ه���ي و�شخ����ص �آخ���ر �أمريكيين اثنين من �أ�صل �أفريق���ي، فقد تكون فكرة 
جي���دة �إذا طل���ب منه���ا القي���ام بزيارة له لك���ي يعرف منها فق���ط كيف ت�سير 

الأمور معها في الكلية«. 

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

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

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

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

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

ولمعرفة ما هو جديد في تقدمها«.

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

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

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

- �إخفاقاً غير �ضروري. 

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

الت�سبب بم�شكلات كبيرة على نحوٍ مفاجئ. 

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

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

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

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

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

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

تحديد طبيعة عمل الم�ؤ�س�سة. 

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

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

الو�ضع عند ا�ستخدام وتعيين الموظفين. 

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

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

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

الأكاديمي نف�سه كالأطراف المتنازعة.  

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

�إ�ستراتيجية ت�صحيحية. 

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

التفكير بها ملياً. 

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

وهذا هو الهدف الرئي�سي. 

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

�ضرورة لا يمكن الا�ستغناء عنها �أبداً. 

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

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

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

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

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

التحديات التقنية. 

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

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



151 7-  اللاعبون الرئي�سيون المكملون: موظفو الدعم والاخت�صا�ص

ذلك، يقوم فريق العمل الجيد بهذا ويفخرون لقيامهم بالعمل ب�صورة جيدة. وعندما 
ي�سمعون تعب�ي�راً �صادقاً بالإعجاب والتقدير من قِبل مراجعيهم، ف�إن هذا التعبير يعدّ 

م�صدراً رائعاً للعون بالن�سبة لهم. 

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

الرئي�سة للم�شروع الأكاديمي. 

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

ال�صراع غير المثمر. 
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