
النظر �إلى ال�صراع ب�شمولية:
بناء نظام متكامل

لمنع النزاعات وف�ضها و�إدارتها

تحديد الأجزاء المكوّنة
�إن الحديث ع���ن الحقيقة التي تق�ضي ب�أنه من الممكن معالجة ال�صراع والنزاعات 
عل���ى نحوٍ فع���ال عبر و�سائ���ل ر�سمية وغير ر�سمي���ة لا يتناق�ض مع وج���ود نظام هيكلي 
متكامل، بل يدعو �إلى الإدراك ب�أنه يجب �أن يُنظر �إلى الطرق غير الر�سمية في معالجة 
النزاع���ات على �أنها جزءٌ من نظام متكامل. وهنا يجب �أن تتمتع الخطة العملية لف�ض 

النزاعات بعديد من الخ�صائ�ص.

• يجب �أن ت�ستند هذه الخطة �إلى �سيا�سات وا�ضحة و�سهلة الو�صول.
• يجب �أن تت�ضمن بياناً للقيم الجوهرية في الم�ؤ�س�سة.

• يجب �أن تتمتع بمجموعة كاملة من الأطراف المتحركة المن�سجمة مع بع�ضها.
• يج���ب  عل���ى النا����س الم�شاركين في عم���ل هذه الخط���ة �أن يعرفوا بع�ضه���م بع�ضاً 

�شخ�صياً، و�أن يفهموا دور كل واحد منهم، و�أن يثقوا ببع�ضهم. 

• يج���ب �أن يك���ون لدى هذه الخط���ة نقاط دخول متع���ددة ونقاط خ���روج متعددة 
للتعامل مع الأزمات.

• يجب �أن يكون هناك �شخ�ص محدد معني بتحّمل الم�س�ؤولية الكلية لتنفيذ هذه 
الخطة.

• يـجـب �أن تـتـرافـق هـذه الخطة بـتـطوير تـعـليمي ومهني م�ستمرين بغية �ضمان 
الا�ستدامة.
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�سـيُناق����ش كل مكوّن من ه���ذه المكونات �ضمن �سياق نظام عم���ل كامل، علماً �أن 
هذه المكونات جميعاً كانت قد تمت معالجتها �ضمن �سياق مختلف )�سياق م�ستقل( 

�إلى الآن. 

ال�سيا�سات
  ينبغ���ي �أن يتوافر و�ص���فٌ كاملٌ للنظام على نحو وا�سع. ويمكن للكرا�سات �أن ت�ؤدي 
عم�ل�اً جي���داً بالن�سبة لهذا الغر�ض، لك���ن يعدّ وجود موقع �إلك�ت�روني �سهل الا�ستخدام 
�ضرورة لا بدّ منها. وتتمثل الفائدة الكبيرة لوجود موقع �إلكتروني بملائمة الدخول �إليه 
في الأوق���ات جميعاً �إ�ضافةً �إلى ال�سهولة التي يمكن عبره���ا تعديل هذا النظام. ويكون 
هذا النظ���ام ملائماً للتوزيع ال�سهل على المديرين الإداريين و�أع�ضاء الهيئة التدري�سية 

وفريق العمل جميعاً، بمن فيهم الموظفين الجدد كونهم جزءاً من عملية التوجيه. 

ولا يعدّ �إجمالي ال�سيا�سات ذات ال�صلة بحد ذاته مق�صوراً على ال�سيا�سات ب��شأن 
ف�ض النزاعات على وجه الخ�صو�ص. فال�صراعات جميعها لديها بذور تكون قد نمت 
في م����كان ما، ويمكن تحديد �أكثر المواقع خ�صوبةً لتولي����د ال�صراع. �أمّا المواقع الأكثر 

�شيوعاً فت�ضم:

• �سيا�سات الترقية والتثبيت والإر�شادات
• �سيا�سات و�إر�شادات تقويم الأداء ال�سنوي.

• �سيا�سات و�إجراءات معالجة �شكاوي التمييز والتحر�ش المرتبطة بالعرق والتمييز 
بين الجن�سين.

• �سيا�سات المنا�شدة وتقديم ال�شكاوى.
• مـقـايـيـ�س و�إجـراءات حـالات عـدم �إعـادة تـعيـين �أع�ضاء الهيئة التدري�سية وفريق 

العمل.

• مراجعة و�إعادة تعيين �أو عدم �إعادة تعيين المديرين الإداريين.
• �سيا�سات �أع�ضاء الهيئة التدري�سية ب��شأن النزاهة الأكاديمية.
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• معايير ومقايي�س و�إجراءات طرد �أع�ضاء الهيئة التدري�سية من العمل. 
• �سيا�سات و�إجراءات تعيين محققي ال�شكاوى.
• �سيا�سات و�إجراءات ت�أمين خدمات التو�سّط.

• ال�سيا�سات الا�ست�شارية.
• ال�سيا�سات التي تحكم حق امتلاك الملكية الفكرية.

�إن ه���ذه القائمة �ستتنوع بالطول والم�ضمون ح�سب نوع الم�ؤ�س�سة، ا�ستناداً �إلى البنية 
المحلي���ة لل�سيا�سات والإج���راءات والممار�سات والأعراف. والنقط���ة الأ�سا�سية هنا هي 
�أن ال�سيا�سات والإجراءات والأع���راف الم�صممة لمعالجة ال�صراع �أو الظروف الجدلية 
جميعاً ت�شمل قوام عمل مكمّل لمنع النزاعات وف�ضها و�إدارتها. وينبغي �أن ت�شمل مختلف 
ال�سيا�سات ذات ال�صلة وحدة كاملة مترابطة معلنة بو�ضوح ويمكن الو�صول �إليها بي�سر 
و�سهولة. وينبغي على اللاعبين جميعاً في الف�صل 5، 6، 7 �أن يكونوا مطلعين تماماً على 

هذه ال�سيا�سات، �أو �أن يكون من ال�سهل عليهم تحديدها وتف�سيرها. 

بيان القيم الجوهرية
�أنا مدين بال�شكر والامتنان لزملائي في الإدارة الر�شيدة الم�شتركة في جامعة ولاية 
كن�سا����س، و�أخ�ص بالذكر الدكتور �سيا فير�شيل���دن )Cia Verschelden(، لإ�صرارهم 
عل���ى المفهوم الذي يق�ضي ب�أنه يج���ب �أن يكون لدى الجامعة بي���ان خطيٌ وا�ضحٌ للقيم 
الجوهري���ة الت���ي تعي�ش عبرها. وهذا يعني القيم الجوهرية فيم���ا يتعلق بالنا�س ولي�س 
البرام���ج. لقد كانوا محق�ي�ن بالفعل. فمنذ �أيار 2001 كان���ت جامعة ولاية كن�سا�س قد 
�أل�صقت ذلك البيان في كل منطقة من مناطق العمل والقاعات الدرا�سية في الجامعة. 

وقد تم ذكر هذا البيان مجدداً مثالًا فقط. 
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مبادئ المجتمع
في جامعة ولاية كن�سا�س 

�إن جامعة ولاية كن�سا�س هي جامعة بحثية عامة من��شأة على �أر�ض ممنوحة 
م���ن الدولة، وملتزمة بالتدري�س والتعليم والبحث وتقديم الخدمات لأهالي 
كن�سا�س والأم���ة والعالم. �أمّا مهمتنا الجماعية فيت���م �إنجازها على �أف�ضل 

وجه عندما يقرّ ويمار�س كل ع�ضو في مجتمع الجامعة المبادئ الآتية:

• ن�ؤكّ���د عل���ى الكرامة الموروثة والقيمة لكل �شخ����ص وننا�ضل للحفاظ على جو 
من العدالة ي�ستند �إلى الاحترام لبع�ضنا بع�ضاً.

• ن�ؤك���د على حق كل �شخ�ص ليع�ب�ر بحرية عن �أفكاره و�آرائه بروح من الزمالة 
واللباقة. ون�ؤمن ب�أن تنوع الآراء يُغني بيئتنا التعليمية ون�شجع حرية التعبير 

�ضمن مناخ من ال�صواب والح�سا�سية والاحترام المتبادل.

• ن�ؤك���د على قيم���ة التنوع الب�شري للمجتمع. ونواج���ه ونرف�ض �أ�شكال الانحياز 
والتميي���ز جميعاً، بم���ا في ذلك تلك الأ�شكال الم�ستن���دة �إلى العرق �أو الدين 
�أو التميي���ز ب�ي�ن الجن�سين �أو العم���ر �أو الإعاقة، �أو التوجه���ات الجن�سية، �أو 
المعتق���دات الديني���ة �أو ال�سيا�سية، �أو الو�ضع الاقت�ص���ادي، �أو �أي اختلافات 

كانت قد �أدت �إلى �سوء فهم وعداوة وظلم.

• نقرّ ب�أننا جزء من مجتمع كن�سا�س الأكبر وب�أننا ملتزمون بالم�شاركة بطريقة 
�إيجابية مع �شركائنا من المواطنين.

• ن���درك التزاماتن���ا الفردية بمجتمع الجامعة وبمبادئه���ا التي تحافظ عليها. 
و�سينا�ض���ل كل منّ���ا للإ�سه���ام ب���روح �إيجابية ت�ؤك���د على التعلي���م والتقدم 

لأع�ضاء المجتمع جميعاً. 

ووقّ���ع على هذا البيان كلٌّ من رئي�س الجامعة ورئي�س المجل�س التعليمي وعميد كلية 
الدرا�سات العليا على هذا الت�صريح. �أمّا رئي�س مجل�س الدرا�سات العليا ورئي�س مجل�س 
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�أع�ض���اء الهيئة التدري�سي���ة ورئي�س اتحاد الطلاب ورئي�س المجل����س ال�سري فقد وقعوا 
عل���ى البيان عندما تم ت�شكيل ه���ذه المجال�س في �أيار من عام 2001. وكان لهذا البيان 
واء العامّ  ت�أث�ي�ر �إيجاب���ي على بيئة العم���ل. لكن هذا لا يعني ب����أن ذلك البيان هو ال���دَّ
للأمرا����ض جميعاً، لكنه يخلق مرجعية �شاملة تتم عبرها معالجة ال�صراع، خ�صو�صاً 

تلك ال�صراعات التي تن��شأ عن ال�سلوك ال�سيئ. 

مجموعة الأطراف المتحركة المن�سجمة مع بع�ضها
ت�ش���كّل بنية ال�سيا�سات والإجراءات والممار�سات والأعراف بالتوازي مع بيان القيم 
الجوهري���ة الم�ؤ�س�ساتية الأط���راف الثابتة للنظ���ام. �أمّا النا�س الذي���ن يجعلون النظام 
ناجح���اً في�شكل���ون الأط���راف المتحركة. و�ستتن���وع قائمة الأطراف ه���ذه و�سيتم تعديل 
الواجب���ات الفردية وفقاً للخ�صائ�ص الم�ؤ�س�ساتية والثقافة والهيكلية. لكن �إذا �أردنا �أن 
نلخ����ص باخت�ص���ار ما ورد في الف�صل 5، 6، 7 ف�إننا �سنجد �أن الموظفين والمكاتب الآتية 

يلعبون �أدواراً رئي�سية �أياً كانت �ألقابهم في م�ؤ�س�سة معينة. 

• مجل����س الإدارة الر�شي���دة. يتنوع دور المجل�س على طول مدىً وا�سع، ا�ستناداً �إلى 
طبيع���ة الم�ؤ�س�سة. ويمكن للمجل�س، في بع����ض الحالات، �ألّا ي�شارك �أبداً مبا�شرة 
في نزاع���ات مح���ددة، لكن���ه يتمت���ع بم�س�ؤولي���ة كليّة للت�أكّ���د م���ن �أن ال�سيا�سات 
والإج���راءات الملائمة في مو�ضعها ال�صحيح و�أن الأداء التنفيذي في هذا المجال 

هو �أداء فعال. 

• الرئي����س �أو الم�ست�شار. يتمتع كبير الموظفين التنفيذيين بم�س�ؤولية كليّة للت�أكّد من 
�أن الموظ���ف )الموظفين( الملائ���م يحافظ على ال�سيا�سات والإج���راءات الفعالة 
وي����ؤدي عمل���ه على نحوٍ فع���ال، ويقدم �إ�سهام���اً فاعلًا في ح���الات ال�صراع. كما 
يلعب الرئي�س )الم�ست�شار( دوراً حا�سماً في خلق جو من الثقة والاحترام المتبادل 

والحفاظ عليه.

• رئي����س المجل����س التعليم���ي �أو نائ���ب الرئي����س لل�ش����ؤون الأكاديمي���ة. يكون كبير 
الموظف�ي�ن الأكاديميين، في �أغلب الحالات، ال�شخ����ص المكلّف بم�س�ؤولية محددة 
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للإ�ش���راف عل���ى نظام فع���ال لمنع النزاع���ات وف�ضه���ا و�إدارتها، عل���ى الأقل في 
ال�ش����ؤون الأكاديمية. وا�ستناداً �إلى حجم الم�ؤ�س�سة وثقافتها وهيكلها التنظيمي، 
يت���م تولي ه���ذه الم�س�ؤولية بالتع���اون الم�شترك مع ن���واب الرئي����س الآخرين. �أمّا 
بالن�سب���ة ل�ضمان وجود نظام فع���ال �ضمن المجتمع الأكاديمي، ف�إن هذا الموظف 

يعدّ ال�شخ�ص الم�س�ؤول عن و�ضع برنامج عملي �أمام الرئي�س. 

• العم���داء الأكاديمي���ون. في الوقت ال���ذي لا يعدّ فيه العمداء ج���زءاً مبا�شراً من 
نظ���ام الم�ؤ�س�سة ال�شامل، ينبغي عليهم �أن يعرفوا كيف يتعاملون مع هذا النظام 
في معالج���ة ال�صراع في المج���الات التي يتحملون الم�س�ؤولي���ة فيها. فهذه العلاقة 
والم���وارد الموجودة �ضم���ن النظام ت�صبح عنا�صر رئي�سي���ة في م�ساعيهم. ويلعب 
العم���داء �أدواراً حا�سمة على وج���ه الخ�صو�ص في تكييف نظ���ام متكامل �شامل 

للم�ؤ�س�سة مع ثقافة و�أهداف كليّتهم.

• ر�ؤ�س���اء ومدي���رو الأق�سام وقادة الوحدات الآخرين. يعم���ل ه�ؤلاء الأفراد يومياً 
عل���ى خطوط الجبه���ة الأمامية لمنع النزاع���ات وف�ضها و�إدارته���ا. لذا يجب �أن 
يمتلك���وا المه���ارات الرئي�سية التي يمك���ن الاعتماد عليه���ا، و�سي�ستفيدون بطرق 
جدي���رة بالاهتمام وت�شمل تدريب���ات �إ�ضافية. فعندما تن�ش���ب الم�شكلات، يجب 
عليهم تقديم الم�ساعدة الفعالة، ويكون عميدهم �أول م�صدر للم�ساعدة بالن�سبة 

لهم �إ�ضافة �إلى موارد محددة في نظام الم�ؤ�س�سة ال�شامل. 

• محقق���و ال�شكاوى. في الوقت ال���ذي يمكن �أن يكون فيه مكتب ال�شكاوى م�صدراً 
ح�صرياً لحل الم�شكلات في بع�ض الم�ؤ�س�سات، ف�إن الق�ضية المهمة هنا هي احتواء 
الحاج���ة لتق���ديم م�ساعدة نزيه���ة للموظفين لكي يعبروا ع���ن همومهم بو�ضوح 
وعل���ى نحوٍ ملائ���م؛ بغية معالجتها ب�صورة فعالة عبر القن���وات المنا�سبة، �سواءً 

كانت هذه القنوات ر�سمية �أو غير ر�سمية.

• الو�سطاء. يمكن �أن يتولى عملية التو�سط و�سطاء م�ستقلون من خارج الم�ؤ�س�سة �أو 
موظفون خ�ضعوا لتدريب منا�سب. ويعدّ التو�سط جزءاً �ضرورياً من نظام كامل 

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



159 8-  النظر �إلى ال�صراع ب�شمولية: بناء نظام متكامل لمنع النزاعات وف�ضها و�إدارتها

لمن���ع ال�صراعات وحله���ا و�إدارتها، ويج���ب �أن يتولى هذا الأمر �أف���راداً م�ؤهلين 
بطريقة منا�سبة. 

• مكت���ب ن�ص���رة الأقلي���ات. يعدّ مكتب ن�ص���رة الأقليات، �أي���اً كان ا�سمه، الكينونة 
�ضم���ن الم�ؤ�س�سة الت���ي تتعامل بطريقة فاعلة ولي�ست منفعل���ة مع ق�ضايا التمييز 
العن�ص���ري والتمييز بين الجن�سين والعمر والأ�ص���ول الوطنية والتوجه الجن�سي 
والإعاق���ة، وتلع���ب الخبرة القديم���ة والمتمر�سة دوراً رئي�سي���اً في نظام فعال لمنع 
النزاع���ات وف�ضها و�إدارته���ا. ويعدّ هذا المكتب نقطة التوا�ص���ل الأولى بالن�سبة 
للكث�ي�ر من الأ�شخا�ص، خ�صو�صاً الن�س���اء والأفراد الملونين و�إن لم تكن الق�ضية 
الرئي�سية مرتبطة بالعرق �أو الجن�س. لذا ينبغي �أن يكون هذا المكتب قادراً على 
العم���ل وبابه مفتوح �أمام الجميع للو�صول �إلى �أوجه النظام الأخرى �إ�ضافةً �إلى 

الا�ستمرار بخدمة غايته الرئي�سية.

• مكت���ب �ش����ؤون التعددي���ة الثقافية. يواجه هذا المكت���ب �أو ال�شخ�ص عدداً لا يعد 
ولا يح�ص���ى م���ن النزاع���ات وميادين ال�ص���راع المختلفة. وكثيراً م���ا تكون هذه 
النزاعات في مراحلها الأولى وتكون خا�ضعةً لتدخل ناجح. ويتمتع هذا المكتب �أو 
ال�شخ�ص ب�شعور فريد من نوعه �أي�ضاً حيال الق�ضايا المرتبطة بالتعددية �ضمن 

مناخ الجامعة. 

• محام���و )محام���ي( الجامع���ة. يمكن �أن يك���ون لدى الجامعة محام���ون يعملون 
موظفين بدوام كامل كموظفين، �أو يمكن تلبية هذه الاحتياجات عن طريق فرد 
خا����ص �أو �أك�ث�ر بدوام جزئي �أو عل���ى �أ�سا�س التعاق���د. وفي كلا الحالتين، يجب 
عل���ى المحامي �أو )المحامين( الذي يخدم الم�صالح القانونية للم�ؤ�س�سة �أن يُظهر 
نف�س���ه جزءاً من نظام �أو�سع لمنع النزاعات وف�ضها و�إدارتها، و�أن يفهم دوره في 
الم�سائ���ل المرتبطة بكل من القانون المدني والح���ق القانوني �ضمن هذا ال�سياق. 
و�إذا لم يكن الو�ضع كذلك، فمن الطبيعي بالن�سبة للمحامي �أن يتحرك ب�سرعة 
كب�ي�رة وبقوة �شديدة لكي يحمي الم�صال���ح القانونية للم�ؤ�س�سة بطرق من ��شأنها 

�إعاقة الحل غير الر�سمي للنزاعات.
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• الاتحاد �أو وحدة الم�ساومة. في الوقت الذي لم تتم فيه معالجة هذا المو�ضوع بعمق 
في هذا الكتاب، و�إذا كان الاتحاد �أو وحدة الم�ساومة موجودة في الجامعة، فيجب 
�أن يك���ون دورها وا�ضحاً بالإ�شارة �إلى ال�صراع والنزاعات. و�ستكون ال�سيا�سات 
ذات ال�صل���ة، في احتمالاتها جميعاً، جزءاً من عملية الم�ساومة، ويكون الاتحاد، 

في بع�ض الحالات، م�س�ؤولًا عن ال�شكاوى. 

• الو�سطاء الموثوقون. يظهر الو�سطاء الموثوقون ب�أ�شكال ودرجات متعددة ويمكن 
و�ضعهم في �أي عدد من المواقع. ويجب �أن يكونوا مو�ضع ثقة �إلى حدّ بعيد جداً، 
و�أن يكونوا متميزين وموهوبين يتمتعون بم�ستوىً مرموق من الح�س ال�سليم. كما 
يج���ب �أن يكونوا متيقظين في الأوقات جميعاً. ف����إذا كانت لديهم هذه الم�ؤهلات 
جميعه���ا، يمكن عندها �أن يكونوا ذوي قيمة ا�ستثنائية في عمل الم�ؤ�س�سة الخالي 

من الإزعاج والعرقلة.

• الم�ست�ش���ار والمر�ش���د. عندم���ا يتمتع ر�ؤ�س���اء ومديرو الأق�سام والعم���داء بالو�صول 
التلقائ���ي للخبرة في المنظومات الب�شرية ف�إنهم �سيطورون �شعوراً بمعرفة الوقت 
المنا�س���ب لطلب هذا النوع من المعونة. ويج���ب الت�أكيد هنا على �أنه من الأف�ضل 
�أن يك���ون مكان عمل ه���ذا ال�شخ�ص خ���ارج الم�ؤ�س�سة، ليعمل متعاق���داً م�ستقلًا 
ولك���ي يكون على ات�صال مبا�شر مع كب�ي�ر الموظفين الأكاديميين، وليح�صل على 
�أتعاب���ه لقاء �إزالة العقبات التي تقف في طريق موظفي الجامعة، الذين ي�سعون 

للح�صول على �إذن منه من �أجل الح�صول على خدماته.

• فري���ق العم���ل. ي�ش�ي�ر تعب�ي�ر فري���ق العم���ل �إلى كل �شخ�ص يوفر الدع���م ويقوم 
بخدمة �أح���د المكاتب �أو الموظفين الذين ذكروا �سابق���اً. ويتمتع ملاك الموظفين 
المح���دد الذي يخدم وفقاً لهذه الأدوار بالمواجهة الأولى في كثير من الأحيان مع 
النا����س المت�أثرين بم�شاعر تتنوع بين الخوف والغ�ضب. ولذلك من ال�ضروري �أن 
يتلق���ى ه�ؤلاء النا�س اهتماماً جيداً وكافياً من فريق العمل عند هذه المرحلة من 

الات�صال المبا�شر. 

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



161 8-  النظر �إلى ال�صراع ب�شمولية: بناء نظام متكامل لمنع النزاعات وف�ضها و�إدارتها

معرفتنا وثقتنا ببع�ضنا بع�ضاً
ربم���ا تكون هذه النقطة ه���ي الأكثر �أهمية عل���ى الإطلاق. وم���ن ال�ضرورة بمكان 
�أن تع���رف الأط���راف المتحرك���ة )اللاعب���ون الم�شارك���ون في العملي���ة( بع�ضه���ا بع�ضاً 
�شخ�صي���اً على امتداد الم�ؤ�س�سة. ويمكن �أن ي�شارك ر�ؤ�س���اء ومدراء الأق�سام والعمداء 
وم�ساعدوهم ومعاونوهم في بذل م�ساعٍ منف�صلة للتطوير المهني. وهذا يعني �أنه يجب 
على كل فرد �أن يفهم ما يقوم به كلٌّ من الآخرين، و�أن يفهم �إلى حدّ ما كيف يقومون 
بذلك. ويجب �أن يكون لديه���م �إح�سا�سٌ بال�شخ�صيات الفردية �إ�ضافةً �إلى ال�شخ�صية 

الجماعية للمجموعة.  

�إن وج���ود موقع �إلك�ت�روني جيد وع�صري �سيك���ون م�ساعداً للأف���راد الذين يلعبون 
دوراً مبا�ش���راً في �إدارة ال�ص���راع وف�ض النزاعات. ويمكن للن�ش���رات الدورية �أن ت�سهم 
�أي�ض���اً بتغذي���ة مكوّن المعلومات، لكن م���ن الممكن �أن يتحول ه���ذا ب�سرعة �إلى �شكل من 
�أ�شكال الا�ستخدام المف���رط للمعلومات و�سيعمد النا�س �إلى عدم قراءتها. وفي �أي حال 
م���ن الأح���وال، لا تعالج هذه المنهجي���ات �أو الطرق لن�شر المعلوم���ات الأمور التي تتطلب 

الإ�سهام الفعّال للجانب ال�شخ�صي.  

هن���اك طريقة فعالة جداً لنقل المعلوم���ات �شخ�صياً وتتمثل ب�إقامة غداء عمل ي�ضم 
مجموع���ة العمل ب�أكملها لمرتين في ال�سنة على الأق���ل. وت�سمح مدة تناول الغداء للنا�س 
بالإط�ل�اع عل���ى الأمور �أو الإطلاع مجدداً عليها على نحوٍ غ�ي�ر ر�سمي. وي�سمح اجتماع 
الغ���داء فيم���ا بعد ل���كل �شخ�ص بتقديم نف�سه مج���دداً و�شرح ما يقوم ب���ه ومراجعة �أي 

ق�ضية ت�ؤثر على مجال عمله. 

وم���ن المهم ج���داً �أن يقوم ال�شخ�ص -ال���ذي تقع على كاهله م�س�ؤولي���ة ت�أ�سي�س هذا 
النظام والحفاظ عليه- با�ست�ضافة هذا الاجتماع. وعلى نحوٍ طبيعي يكون هذا ال�شخ�ص 
ه���و كبير الموظفين الأكاديميين. وعلى الرغم من �أنه يجب على هذا ال�شخ�ص �أن يقوم 
بتفوي����ض عديدٍ م���ن الواجبات، ف�إن هذا الواج���ب لي�س من بينه���م. �أي �أنه يجب على 
الموظ���ف الم�س�ؤول �أن يح�ضر هذه المنا�سب���ة، و�أن يقود الن�شاط، و�أن ي�ضطلع بدور وا�سع 
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الإطلاع في النقا�ش لكي يدعم ويعزز �أهمية الجهد والمحاولة. وهذه الطريقة الوحيدة 
الناجح���ة �أي�ضاً لي�صبح الفرد معتاداً عل���ى الطريقة التي يعمل بها النظام وليعرف ما 

هو نوع التعديلات التي يجب القيام بها. 

نقاط الدخول والخروج المتعددة
 هن���اك ميزة رئي�سية للنظام العملي �سهل الا�ستخدام وهي �أنه يمكن للنا�س الذين 
لديه���م ق�ضاي���ا معين���ة الدخول �إلى ه���ذا النظام ع�ب�ر �أي جزء من���ه �أو عبر عدد من 
النق���اط ب�أ�سلوب مرن. وهذا �صحيح �أي�ضاً بالن�سب���ة للانتقال من و�سيلة واحدة للحل 

�إلى و�سيلة �أخرى. 

وتتمثل �أكثر النقاط �شيوعاً للدخول �إلى هذا النظام بمحقق ال�شكاوى، مع �أن ر�ؤ�ساء 
ومدي���ري الأق�سام وموظفي مكتب ن�صرة الأقليات يحتلون �أي�ضاً منزلة رفيعة الم�ستوى. 
ول���ن يكون من الم�ستغ���رب �أبداً �أن يق���وم العميد �أو كبير الموظف�ي�ن الأكاديميين ب�إحالة 
الأط���راف المتنازع���ة �إلى �شخ�ص يعمل على تي�س�ي�ر الأمور �أو و�سي���ط بو�صفهما جزءاً 
م���ن عملية المنا�شدة. ومن ال�شائ���ع جداً بالن�سبة لموظف مكتب ن�ص���رة الأقليات -بناءً 
عل���ى قرار مُتّخذ ب�أن �إح���دى ال�شكاوى المحددة لا ترقى �إلى م�ست���وى المعايير القانونية 

للتمييز- �أن يقوم بتوجيه مقدم ال�شكوى لاتباع و�سيلة �أخرى لف�ض النزاع. 

�إن النا�س المحبطين ب�سبب ظروفهم، �أو الغارقين في �سيل من الم�شكلات، �أو الجبناء 
بطبيعتهم، �أو الجدد في الم�ؤ�س�سة يجدون �صعوبةً للقيام بالخطوة الأولى للإف�صاح عن 
ق�ضاياه���م لأحد الأ�شخا�ص الذين ب�إمكانه���م القيام ب�شيء ما في هذا الخ�صو�ص. �أمّا 
بالن�سب���ة للمعلوم���ات عن �سبل حل الم�ش���كلات عموماً وف�ض النزاع���ات خ�صو�صاً فمن 
ال�ض���روري �أن تكون متواف���رة �سابقاً. ويمكن للكرا�سات �أن تكون مفيدة، ويمكن للموقع 
الإلك�ت�روني الجيد و�سه���ل الا�ستخدام �أن يكون �أكثر فائدة. والأهم من كل ذلك هو �أنه 
يج���ب �أن يكون ع���دد النا�س الذين لديهم بع����ض الفهم عن كيفية عم���ل النظام عدداً 
كب�ي�راً يكفي؛ لكي يك���ون من المرجح �أن يج���د النا�س المهتمون به���ذا النظام الم�ساعدة 
بمجرد التحدث �إلى �أحد المطلّعين على النظام �أو �أحد الزملاء. فعندما يذهبون لر�ؤية 
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�أح���د محقق���ي ال�شكاوى �أو رئي�س ق�سمه���م �أو موظف مكتب ن�ص���رة الأقليات، نجد �أنه 
يج���ب على ذل���ك ال�شخ�ص �أن يكون مطلع���اً على نحوٍ كافٍ ووافٍ عل���ى مختلف ال�سبل 
المتواف���رة. و�إذا لم ي����ؤدِ التوا�صل الأول �إلى نتيجة ملمو�س���ة، فيجب، بحدّ �أدنى، �أن يتم 

توجيه الأمر �إلى �شخ�ص �آخر يمكنه القيام بذلك. 

وباخت�ص���ار لا يمك���ن �أن تكون هناك ط���رقٌ مغلقة. لكن هناك بع����ض القلق من �أنه 
عندم���ا يتم خلق المزيد من ال�سب���ل لحل الم�شكلة، ف�إن المزيد م���ن الم�شكلات �ستحدث، 
�إلّا �أن ه���ذه الحال���ة لم تح���دث على حدّ علم���ي. فالنا�س يتمتعون في كث�ي�ر من الأحيان 
بوجه���ة نظر �إيجابية ويريدون �أن يكونوا ناجحين )على الرغم من �أنني �س�أكون �سريعاً 
بالإقرار ب�أن هذا لا يمكن �أن يكون عالمياً �أياً كانت الظروف(. وتظهر الم�شكلة الحقيقة 
عندما ت�صل محاولات حل ال�صراع �إلى طريق م�سدود، وعندها تتراكم حالات الغ�ضب 
والإحباط المكتومين بين �أع�ضاء الهيئة التدري�سية وفريق العمل. وهذا بدوره ي�ؤدي �إلى 
ا�شتع���ال حرائق م�ستعرة. وفي بع�ض الأحيان تلتقي ه���ذه الحرائق الم�ستعرة مع بع�ضها 
بع�ض���اً لت�شكل جحيماً حقيقياً. وت�ؤدي، بالحد الأدنى، �إلى جرّ الطاقة الفكرية الكامنة 

للم�ؤ�س�سة �إلى �أدنى م�ستوى. 

ح�صر الم��سؤولية ال�شاملة بفرد محدد
�إن تجزئ���ة جه���ود �إدارة ال�ص���راع �ستكفل وج���ود برنامج منخف����ض الجودة وكثير 
م���ن المحاولات غير المجدية لف����ض النزاعات. ويمكن لتوزي���ع الم�س�ؤولية بين الموظفين 
التنفيذي�ي�ن �أن يزيد من ذلك. وعل���ى الرغم من �إمكانية وجود نظام خا�ص بكل ق�سم 
من �أق�سام الجامعة، ف�إن مثل هذه الطريقة �ستكون غير فعالة بامتياز. لكن كل وحدة 
رئي�سي���ة من وح���دات الجامعة تتمت���ع بخ�صائ�ص فري���دة. فعلى �سبيل المث���ال، يتمتع 
نائ���ب الرئي�س ل��شؤون الإدارة والمن��شآت )�أي���اً كان الا�سم( بم�س�ؤولية �شاملة تجاه عدد 
كب�ي�ر من هيئات الكتبة والمحا�سبين...الخ، لكنه يتمتع بالم�س�ؤولية �أي�ضاً تجاه الحرا�س 
والحرفي�ي�ن المهرة. وتعدّ الثقافة وكثيٌر من الق�ضايا المطروحة في هذا المجال مختلفةً 
عل���ى نحوٍ �أهم بكثير من تلك الق�ضاي���ا التي تبرز بين �أع�ضاء الهيئة التدري�سية وهيئة 

الدعم الأكاديمي.
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وتقع على عاتق كبير الموظفين الأكاديميين الم�س�ؤولية �أي�ضاً تجاه عدد �ضخم من هيئة 
الكتب���ة والمخت�صين في العلوم التكنولوجيا وعلوم الحا�سوب، وعنا�صر فريق العمل غير 
الم�صنفين من مختلف الأنواع. �أمّا الاختلاف الرئي�سي فيتمثل ب�أع�ضاء الهيئة والنظام 
ال�س���رّي الملازم للتقاليد والأعراف التي ترافقهم وترافق عملهم. ويبدو ظاهراً للعيان 
عاملين اثنين في هذا الو�سط: تثبيت الموظفين في عملهم والثقافات المتنوعة التي تلازم 
كل ف���رع درا�سي. ويع���دّ �أع�ضاء الهيئة التدري�سية، عادةً، �أك�ث�ر م�صارحةً من الآخرين 
�إلى ح���د �أبعد، ويلعب���ون دوراً كبيراً ج���داً في الإدارة الر�شيدة للم�ؤ�س�س���ة. �أمّا بالن�سبة 

لل�سيا�سات فيخ�ص�ص جزءٌ كبيٌر منها ل�ضبط �أدوارهم والأدوار التي تلعبها الإدارة.

وت��ب�رز الحاجة �إلى خدم����ات جوهرية لف�����ض النزاعات، ومن ناحي����ة عملية بغية 
تزوي����د الجامع����ة ب�أكملها بتباينات مح����ددة تعالج الاحتياجات المحلي����ة الا�ستثنائية. 
وه����ذه التباين����ات تحقق �أف�ضل الفوائ����د بالن�سبة لكبير الموظف��ي�ن الأكاديميين ليتمتع 
بم�س�ؤولي����ة �شاملة تج����اه هذه الخدمات الجوهري����ة على امتداد الجامع����ة؛ لأن �أغلب 
الأن�شط����ة المركّبة والمتنوعة موجودة في ال�ش�����ؤون الأكاديمية. لكن يجب فهم مجالات 
الاتف����اق والاختلاف، ويجب �أن يكون الموظفون التنفيذي����ون متعاونين ومطلعين بوجه 
ع����ام على كيفية عمل النظام والطريق����ة التي يمكنهم عبرها العمل جماعياً لتح�سين 

العمل با�ستمرار. 

التعليم والتطوير المهني
�إن �أك�ث�ر الأنظمة الفعالة المحتملة لإدارة ال�صراع في العالم �ستكون عديمة الفائدة 
�إذا لم يع���رف ب��شأنه���ا �أي �أحد. ولكي تتط���ور الم�شاركة الفعّالة، يج���ب �أن يتوافر الحد 
الأدن���ى من موارد الفهم الجماعي ع�ب�ر الم�ؤ�س�سة عن مختلف �سبل ف�ض النزاع وكيفية 

عملها وتفاعلها. 

وينبغ���ي �أن تك���ون المعلومات متواف���رة ب�سهولة وعلى نح���و وا�سع الانت�ش���ار بالن�سبة 
لأع�ضاء الهيئة التدري�سية وفريق العمل. وينبغي على �أولئك الموجودين في �أكثر النقاط 
�شيوع���اً لظه���ور ال�صراع، �أن يكون���وا مطلعين على نح���وٍ جيد على النظ���ام وواثقين به 
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�أي�ض���اً. وت�ضم ه���ذه المجموعة من الأ�شخا�ص ر�ؤ�ساء ومدي���ري الأق�سام، وقادة �أع�ضاء 
الهيئ���ة التدري�سية )وم�س�ؤولي الاتحاد �إذا وُجِدوا في الم�ؤ�س�سة(، وموظفي مكتب ن�صرة 
الأقليات ومكتب ��شؤون التعددية الثقافية والمركز الن�سائي )تحت �أي ا�سم كان(..الخ. 
وربم���ا يعدّ محققو ال�شكاوى الأك�ث�ر �أهمية بين هذه ال�شخ�صيات جميعاً. وتتمثل �إحدى 
�أهم النق���اط الا�ستثنائية للتعليم بالتوجه ال�سنوي الجدي���د لأع�ضاء الهيئة التدري�سية 
)وفري���ق العمل(، �أياً كانت ال�صيغة الت���ي يتخذها هذا التوجه. وفي الوقت الذي يمكن 
�ألّا تن�سج���م فيه هذه المادة مع الحفلات الجديدة لتناول المثلجات التي يقيمها �أع�ضاء 

الهيئة التدري�سية، ف�إنها تن�سجم على نحوٍ �صحيح مع جل�سة �أع�ضاء هيئة الطوارئ.

وحالم���ا يتم تعليم ه�ؤلاء الأ�شخا�ص جميع���اً في الم�ؤ�س�سة على النظام وطريقة عمله، 
يمك���ن للمرء �أن يتنف�س ال�صع���داء - �ألي�س هذا �صحيحاً؟ �أم خاطئ���اً! �إن النا�س ي�أتون 
ويذهب���ون في �أي بيئ���ة من بيئات العمل، والبيئة الأكاديمي���ة لا تختلف عن هذه البيئات 
�أب���داً. فخ�ل�ال 10 �سنوات من الزمن �سيك���ون �أغلب العمداء ور�ؤ�س���اء الأق�سام �إ�ضافةً 
�إلى الموظف�ي�ن التنفيذيين ق���د تغيروا. و�سيتم انتخاب قيادة �أع�ض���اء الهيئة التدري�سية 
مج���دداً في كل �سنة درا�سية. لكن ق���د يتمتع محققو ال�ش���كاوى ب�أوقات زمنية محددة، 
تك���ون ق�ص�ي�رة في كثير من الأحي���ان. وي�ؤدي وج���ود محققي ال�شكاوى ب���دوام كامل �أو 
عل���ى الم���دى الطويل �إلى تراك���م الق�ضايا، ويمك���ن لبع�ضهم الا�ستم���رار بالخدمة على 
نح���وٍ م�ؤث���ر، بينما لا يمكن لبع�ضهم الآخ���ر الا�ستمرار بهذا. �أمّا وج���ود عملية تعليمية 
م�ستمرة موجّهة باتجاه هذه الفئات من موظفي الجامعة فتعدّ �أمراً �أ�سا�سياً بكل ما في 
الكلمة من معنى. ويجب �أن تكون هذه العملية التعليمية جزءاً من �سيا�سات وممار�سات 
الم�ؤ�س�س���ة على حدّ �سواء. وينبغي على كبير الموظفين الأكاديميين �أن يكون م�س�ؤولًا على 
نحوٍ وا�ضح عن تنفيذ هذه العملية على الأقل فيما يتعلق بال��شؤون الأكاديمية، ويجب �أن 
يكون عر�ضةً للمحا�سبة بهذا الخ�صو�ص �أمام رئي�س الجامعة، ودون هذه العملية �سيقع 

النظام في حالة من الفو�ضى �أثناء �سنتين �أو ثلاثة. 

وقب���ل مغادرة ه���ذا النقا�ش في تطوير نظام فعال لمنع النزاع���ات وف�ضها و�إدارتها، 
يجب الت�أكيد مجدداً على �أن هذا النظام يخلق بنيةً يمكن حلّ �أغلب الم�شكلات �ضمنها 
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في وق���تٍ مبكّ���ر وعلى نحوٍ غ�ي�ر ر�سمي. لكن لا يمك���ن الإفراط بالت�أكي���د على الطبيعة 
الأ�سا�سي���ة ل�ل��إدارة الفوري���ة وغير الر�سمية لل�ص���راع وف�ض الن���زاع. ف�أكثر النزاعات 
تتمل�ص ب�أكملها من التدخل غير الر�سمي، ولذلك يجب �أن تتوافر �ضمن النظام و�سائل 

o b e i k a n d l . c o mمنهجية متكاملة لمعالجة الم�شكلات قبل خروج الأمور عن ال�سيطرة.




