
بع�ض الممار�سات المثلى

تق�صي الحقائق والعدالة الأ�سا�سية
لا يمكن لإدارة ال�صراع وف�ض النزاع �أن يحدثا على نحوٍ متناغم �إلّا عندما ي�ستندان 
�إلى الثق���ة. والثقة ت�ستن���د �إلى العدالة الأ�سا�سية. ولا يمكن تحقي���ق العدالة �إلّا عندما 
تبن���ى عل���ى الثقة، ولا يمكن �أن تبنى الثقة �إلّا على الحقائ���ق، �إلى درجة يمكن �أن تكون 
فيه���ا الحقائ���ق معروفة. ومن ثمّ يج���ب على كل �شخ�ص يلع���ب دوراً في ف�ض النزاع �أن 
يغر����س في ذهن���ه فكرة �أن تق�ص���ي الحقائق هي فكرة مركزية و�أن���ه لا يجب اتخاذ �أي 
موق���ف في �أي عملي���ة تحكيم بين النا�س، �سواء كانت ر�سمية �أو غير ر�سمية، �إلى �أن يتم 

�إثبات الحقائق. هذه هي الطريقة الوحيدة للت�أكد من تحقيق العدالة قدر الإمكان.

وهن���اك جانب �آخر م���ن العدالة ـــ لكن العدالة لمن؟ عندما تم تعييني رئي�ساً للمجل�س 
التعليم���ي في جامع���ة ولاي���ة كن�سا����س �ستي���ت، قدمت لي زوجت���ي ن�صيح���ة واحدة فقط 
وقالت: كن عادلًا. وهذه خلا�صة الحكمة على �أف�ضل تقدير لها. في الواقع، كان لدي كل 
الت�صمي���م لكي �أكون ع���ادلًا وقد عملت للقيام بهذا منذ ذلك الح�ي�ن، مع �أنني لم �أحقق 
نجاح���اً مطلقاً. وقد تمثلت �أحد التعقي���دات الرئي�سية بمعرفة الطرف الذي كنت ملزماً 
تجاه���ه لكي �أكون عادلًا. �إن الإجابة ال�سهلة ه���ي �أن �أعمل على تحقيق العدالة لل�شخ�ص 
ال���ذي يقوم بتقديم ال�شك���وى �أو ال�شخ�ص الذي تكون ال�شكوى �ضده. لكن كان من ال�سهل 
ج���داً الوقوع في �شرك التفكير بتحقي���ق العدالة للفرد الموجود في قلب الق�ضية فقط. �أمّا 
الإجابة ال�صحيحة لذلك ال�س�ؤال فهو �أي �شخ�ص يعدّ م�سهماً رئي�سياً في الق�ضية التي هي 
قي���د الدرا�سة. وفي كثير من الأحيان ي�شمل هذه الإجابة في الم�ؤ�س�سة الأكاديمية الزملاء 

في وحدة مقدّم ال�شكوى، والطلاب، ودافعي الر�سوم الدرا�سية، ودافعي ال�ضرائب.

وب�إم���كان المرء �أن يفهم ب�سرعة كيف �أن الالتزام ب�شمولية تق�صي الحقائق وتحديد 
الم�سهم�ي�ن الرئي�سيين في �صراع ما، هم���ا �أمران رئي�سيان بالن�سب���ة للعدالة الأ�سا�سية، 

بالتوازي مع الإقرار بالمبادئ �أو الم�صالح التي يرغب الأطراف بخدمتها.
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ممار�سة التفاو�ض الم�ستند �إلى الم�صالح
يتمت���ع كل ط���رف من �أطراف الن���زاع بم�صلحة واحدة �أو المزيد م���ن الم�صالح التي 
يري���دون خدمته���ا. وفي بع�ض الأحيان تتواف���ق هذه الم�صالح، لكنه���ا تت�ضارب في كثير 
م���ن الأحيان. �أمّا تحديد هذه الم�صالح فيعدّ �أم���راً رئي�سياً، �سواءً كانت العملية ر�سمية 
�أو غ�ي�ر ر�سمية. وبالطبع هذا يمثل قاعدة التو�س���ط بحدّ ذاتها، لكنه يعدّ �أمراً حا�سماً 
�أي�ض���اً بالن�سبة للجهود غير الر�سمي���ة لف�ض النزاعات. وهذه الم�صالح لا تكون وا�ضحة 
دوم���اً على نحوٍ فوري. فق���د تفيد ال�شكوى المقدمة، على �سبيل المث���ال، ب�أن رئي�س ق�سم 
ال�ش���كاوى قد ق���ام بتهمي�شها، وبالنتيجة ف����إن �إنتاجيتها لن تك���ون بالمقدار الذي تحبه 
وت�شتهيه. ويمكن �أن يكون راتبها قد ت�أثر ب�سبب هذا التهمي�ش. وربما ينك�شف بعد ذلك 
�أن رئي�س الق�سم قد وجّه - في حادثة محددة - تعليقاً مهيناً لها على وجه الخ�صو�ص في 
اجتم���اع �أع�ضاء الهيئة التدري�سية وهذا ما وجدتَه م�ؤلماً ومحرجاً. لكن قد يكون تقديم 
اعتذار �صادق �أحد الفوائد الرئي�سية في مثل هذه الحالة. و�سيكون لهذا الاعتذار قيمةً 

�أكبر فيما لو تم تقديمه �أثناء اجتماع �آخر لأع�ضاء الهيئة التدري�سية.

وفي بع����ض الأحي���ان، تعتبر ق�ضايا الغ���رور ال�شخ�صي م�صالحَ رئي�سي���ة، خ�صو�صاً 
عندما يقوم الآخرون خلف الكوالي�س الذين يت�صفون ب�أنهم مقربين من مقدم ال�شكوى 
بممار�س���ة ال�ضغط عليهم بطريقة ما. فعلى �سبيل المثال، يمكن لأ�ستاذ م�ساعد رُف�ضت 
ترقيته لي�صبح �أ�ستاذاً متفرغاً �أن ي�شعر بالرغبة للانتظار لمدة �سنة �أخرى و�إنجاز بع�ض 
مقومات العمل الرئي�سية هذا �إن لم يتعر�ض ل�ضغط من جهة زوجته. ومن غير المرجح 
�أن تقوم الأطراف ب�إقرار هذا النوع من الق�ضايا، لكن يمكن �أن يكون و�ضع المرء لنف�سه 
في م���كان مقدّم ال�شكوى �أمراً م�ساعداً �إلى درجة كب�ي�رة في تحديد م�صالح الأفراد �أو 

المجموعات، �أو على الأقل في تف�سير ما يعدّونه م�صلحةً بالن�سبة لهم.

تطبيق اختبار ال�شخ�ص العقلاني
ينبغ���ي �أن تكون نتيجة �أي جهود لف�ض الن���زاع نتيجةً مُر�ضية للأطراف. لكن �أثناء 
الح���وار المو�ضوع���ي المعتمد على ثقة الجمه���ور ب��شأن التعليم ما بع���د المرحلة الثانوية، 
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خ�صو�صاً التعليم العالي العام - يجب �أن ت�صمد النتيجة في وجه التدقيق و�إنعام النظر 
م���ن جهة القيمين والمديرين الإداريين، و)قادة( �أع�ضاء الهيئة التدري�سية، والم�شرعين 
وفريق عملهم، والم�ستمعين ومجموعات الم�صلحة الخا�صة، وزوجات و�أ�صدقاء كل ه�ؤلاء 
الأ�شخا�ص، وهلّم جرّاً. فالعامة من النا�س وممثليهم يفهمون فكرة العدالة الأ�سا�سية، 
وحتى �إن اختلف النا�س العقلانيون في العديد من الأمور، ف�إنهم يميلون لتقويم العوامل 
في �أح���د الأو�ضاع ويج���رون تقويمات عقلانية ب��شأن المنطق الداخل���ي للنتيجة. �إن هذا 

الأمر مهم جداً حتى و�إن تم فهم الو�ضع بعد حدوثه مبا�شرةً. 

لذل����ك مَن هو ه����ذا ال�شخ�ص العقلاني؟ �إن����ه �أي �شخ�ص طبيع����ي. و�إذا �أردت �أن 
تكت�سب منظوراً لر�ؤية ال�شخ�ص العقلاني، فعليك �أن ت�ضع نف�سك في مكان كلٍ طرف 
م����ن الأط����راف وفي م����كان فئات الم�سهم��ي�ن الرئي�سي��ي�ن جميعاً. وبعد ذل����ك عليك �أن 
تبح����ث عن ر�أي ووجهة نظ����ر الآخرين )�ضمن حدود الخ�صو�صي����ة وال�سرية(، وعلى 
وج����ه التحديد �أولئك الذي����ن تثق بحكمهم )وه����ذا لا ي�شمل النا�����س المنافقين الذين 
ي�سمعون����ك على الأرجح ما ترغب ب�سماعه(. و�ست�ؤدي وجهة النظر التي تكت�سبها من 
ه����ذه العملي����ة �إلى تقدير ناجح لما يمكن �أن يراه �شخ�ص عقلاني في و�ضع مماثل على 

�أنه الحل الملائم. 

بناء الثقة
ربما تكون قد �سمعت �شخ�ص ما وهو يقول �إن عبارة »لا يوجد لديك �إلّا كثير من 
الأوراق لتلعبه���ا، لذا عليك لعبها بحنكة«. مج���رد كلام لا معني له. علينا بالفعل �أن 
نلعب �أوراقنا بحنكة، لكن يمكننا اكت�ساب �أوراق جديدة مع مرور الوقت. �أمّا الف�شل 
في كلا الأمري���ن )بالت���وازي مع الف�ش���ل في بالت�أقلم مع التغي�ي�رات، و�سوء ا�ستخدام 
ال�سلطة، والقيام بالأعمال المحظورة، والإرهاق، والانهيار النف�سي من الكبت( فيعدّ 
�سبب���اً واحداً وراء تثبي���ت المديرين الإداريين لمدة ق�صيرة م���ن الزمن. وهنا ينطبق 
التق���ويم الآتي على نحوٍ جيد جداً: »لقد قام بكث�ي�ر من الأعمال الجيدة، لكنه حرق 

�أوراقه جميعاً«.
هناك طريقتان �أ�سا�سيتان لك�سب �أوراق جديدة: النجاح باختبار العدالة الأ�سا�سية 
عل���ى نحو منتظم والتعامل مع النا�س على نحوٍ جيد. و�سيرى مختلف الناخبين العدالة 
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الأ�سا�سي���ة بطريقة مختلفة �أثناء �أي مرحلة من المراح���ل مع مرور الوقت. فعلى �سبيل 
المث���ال، �إذا كانت نتيجة منا�شدة ما �ض���دّ ال�سيدة التي قدّمتها، فمن الممكن لمنا�صريها 
ر�ؤي���ة ه���ذه النتيجة على �أنها غ�ي�ر من�صفة بينم���ا يعتقد رئي�س ق�سمها ب����أن القرار لم 
يج�سّ���د �إلّا الحكمة. فعلى الم���دى الق�صير، يجب على الجميع ر�ؤية ه���ذه النتيجة ب�أنها 
لي�س���ت نتيجةً اعتباطية �أو مزاجي���ة �أو تمييزية. �أمّا على الم���دى الطويل ف�إن ال�شخ�ص 
العق�ل�اني المتعاون �سينظ���ر �إلى كلِّ من الم�سهّل والمحكم والو�سي���ط على �أنهم �أ�شخا�ص 

من�صفون ب�صورة �أ�سا�سية. 

وينبغ���ي �ألّا يك���ون من ال�ض���روري تذكير النا����س ب�أنه يجب عليه���م معاملة بع�ضهم 
بع�ض���اً بطريقة جيدة، لكن مع الأ�سف هذا ه���و الحال. فبع�ض الأفراد يمكن �أن يكونوا 
�أغبي���اء فيما بينهم حت���ى عندما ينوون الت�صرّف على نحوٍ جي���د، لكنهم قلّة قليلة. �إن 
الم�شكلة الأكثر �شيوعاً هنا هي الغرور والأنانية. ويمكن �أن تُعدّ الإدارة ب�أعلى م�ستوياتها 
�ضرباً من �ضروب جنون العظمة، ويمكن �أن تكون ن�سبة هذا الجنون �أكبر لدى بع�ضهم 
مقارن���ة بالآخري���ن. ويمكن �أن ي�ؤدي ه���ذا، ل�سوء الحظ، �إلى �أو�ض���اع يقوم فيها بع�ض 
النا����س بمعامل���ة �أولئك الأعلى منهم مكان���ةً باحترام مبالغ فيه و�أولئ���ك الأدنى منهم 
مكان���ةً )�ضم���ن الهيكلي���ة الم�ؤ�س�ساتية( بقليل م���ن الاحترام، �أو حت���ى دون �أي احترام 
�أي�ض���اً. لذل���ك تتمث���ل �أكثر الجوان���ب �أهمية على الإط�ل�اق بالن�سبة لك�س���ب المزيد من 
الأوراق الجدي���دة، بالإ�ضافة �إلى العدالة الأ�سا�سي���ة، بمعاملة الجميع باحترام �صادق 
وحقيقي. وه���ذا يعني الجميع ـــ الحجّاب، والرئي�س، و�أع�ض���اء مجل�س الإدارة، و�أمناء 
ال�س���ر، و�أع�ضاء الهيئة التدري�سية جميعاً )بمن فيه���م �أولئك الذين لديك معهم تاريخ 

من النزاعات والاختلافات القديمة(.

تطوير المهارات المرتبطة بالعلاقات بين الأ�شخا�ص
وتقنيات التهدئة

  تظه���ر عاطفت���ان �شديدت���ان �أثناء ال�ص���راع: الغ�ض���ب والخوف. وتظه���ر هاتان 
العاطفين في الوقت نف�سه عموماً. فعندما يكون هناك �شخ�صان غا�ضبان �أو �أكثر وهم 
في حال���ة من الغ�ض���ب والخوف، ف�إن كلًا منهما �سي�صبّ ج���ام غ�ضبه على الآخر مثل 
م���ن ي�صب الزيت عل���ى النار، و�ستزداد حدّة ال�صراع. ويمك���ن �أن يكون هذا ال�صراع 
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م�شكلةً رئي�سية وجهاً لوجه، �أما الم�شكلة عبر البريد الإلكتروني �أو حتى عبر المذكرات 
التقليدي���ة فهي �أ�س���و�أ؛ لأنها تجع���ل ال�صراع مو�ضوع���اً م�سجّلًا ر�سمياً. وم���ن ثمّ تعدّ 
التهدئ���ة بمثابة الترتي���ب الأول للعمل على حل الم�شكلة. وهذا �سيعمل �أي�ضاً على تهدئة 

م�شاعر الأطراف الأخرى.  

وتع���دّ المزاجية في �إدارة وح���ل ال�صراع م�س�ؤولي���ةً كبيرة. فبع����ض النا�س يتمتعون 
بم���زاج �أ�شدّ حدة م���ن الآخرين. ويعتبر �ضبط الفرد لمزاجيت���ه بمثابة الخطوة الأولى 
تج���اه التعامل مع هذا. وي�صف الخبراء في هذا المج���ال عدداً من التقنيات كممار�سة 
�أو ع���دم ممار�سة لغة حركات الج�سد. �إن هذه الإيماءات الج�سدية تنجح بالفعل وهي 
مهم���ة. ويمكن �أي�ض���اً �أن تقودن���ا �إلى الخطوة الآتية الأك�ث�ر �أهمية: �إيّ���اك �أن تغ�ضب 

بالدرجة الأولى.

يدور المثال الآتي حول العلاقة بين علم وظائف الأع�ضاء والتوا�صل بين الأ�شخا�ص 
ب�ي�ن رجل ون���وع �آخر من المخلوقات، لكن���ه ي�صوّر الفكرة بطريقة حيوي���ة جداً. فوراء 
ال�شخ�ص فائق الأناقة الذي يهم�س في �أذن الخيول في ذلك الفيلم الذي يحمل الا�سم 
نف�س���ه )طبع���اً الكتاب جعل ه���ذا الفيلم �أق���رب �إلى الحقيقة(، نج���د �أن هناك �أمثلة 
 .)Monty Roberts( عدي���دة لل�شيء الحقيقي. �إن هذا ال�شخ�ص هو مونتي روبيرت�س
ويتمث���ل المفهوم الرئي�س���ي لمداخلة ال�سيد روبيرت�س ب�أنه �سي�أخ���ذ ح�صاناً غير مروّ�ض 
وعم���ره �سنتان، و�شخ�ص���اً يعتلي �صهوة ه���ذا الح�صان، و�سيخ�ض���ع الح�صان لمبادئ 
التروي�ض الأ�سا�سية دون �أي اهتياج كبير لمدة 30 دقيقة. لقد ر�أيته يقوم بذلك، وكان 
م���ا ر�أيته مث�ي�راً للده�شة بالفعل. ففي �أح���د مقاطع الفيديو التي يعر����ض فيها ال�سيد 
روبيرت����س �أطروحاته، نجد �أنه وللمرة الأولى ي�صل �إلى مرحلة يتمكن فيها من تثبيت 
ال�س���رج وربطه �أ�سفل �صدر المهرة الت���ي عمرها �سنتان اثنتان. وهذه هي اللحظة التي 
يكون فيها ح�صول انفجار واهتياج كبيرين �أمراً مرجحاً جداً. وبعد ذلك بوقت ق�صير 
م���ن الزمن، ي�شدّد روبيرت����س على فكرة تعدّ حا�سمةً جداً بالن�سب���ة لتقنيات التهدئة. 
وه���و يقول �إنه من المهم بالن�سب���ة للمدرّب في هذه اللحظة من العملية �أن يحافظ على 

هدوئه و�ألّا ينفعل.
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�إن ه���ذا المث���ال الحيوي ي�شرح بو�ض���وح �أمرين اثن�ي�ن. الأول وهو �أن���ه يمكن لاندفاع 
الأدرينالين في �أحد الكائنات �أن ي�سرّع �أو �أن ي�ؤدي �إلى اندفاع الأدرينالين في كائن �آخر، 
�أمّا الأمر الثاني فهو تمثيل للارتقاء من ال�سيطرة على التعبير عن عاطفة ما �إلى التخلّ�ص 
م���ن تل���ك العاطفة بالدرجة الأولى. وه���ذا لا يعني �أن ب�إمكان الم���رء �أن يكون فعالًا لكونه 
�إن�ساناً �آلياً مجرّداً من العواطف على نحوٍ كامل. لكن هذا المثال يبّني العلاقة المهمة بحد 

ذاتها بين عواطف �أحد الأفراد وردّ الفعل العاطفي المت�صاعد لدى �شخ�ص �آخر. 

و�إذا ف�شل���ت الأم���ور الأخرى جميعه���ا ولم يبق مكان للم�شاع���ر والعواطف في و�ضع 
ي�شوبه ال�صراع، عليك �أن تقرّ ب�أن تلك الأمور قد خرجت عن ال�سيطرة، و�أن تطلب وقتاً 

م�ستقطعاً مع الالتزام بالعودة �إلى الق�ضية في وقت لاحق يتم تحديده. 

التوقيت
هن����اك كث��ي�ر من الحكم����ة في العبارة الت����ي تق����ول: »التوقيت هو كل �ش����يء«. ففي 
الوق����ت الذي ينطبق فيه التوقي����ت على نحوٍ جيد بالن�سب����ة لل�سيا�سات، وديناميكيات 
ال�س����وق، وفر�ص العمل، وبالن�سبة لكل �شيء �آخر، نجد �أن����ه يتمتع �أي�ضاً بمقدار كبير 
من الأهمية في منع ال�صراعات وحلها و)نادراً( �إدارتها. فمعالجة النزاعات ب�سرعة 
ومبا�ش����رة تكون ناجحة في كثير من الأحيان وتع����دّ الطريقة المثلى على الأغلب دوماً. 
وبع����د قولنا هذا، نجد �أنه من الأف�ضل ـــ م����ن ال�ضروري �أي�ضاً - في كثير من الأوقات 
اللج����وء �إلى و�ض����ع �إ�ستراتيجية �أكثر اتزاناً. �إن المثال��ي�ن المذكورين �أدناه ي�صفان مثل 

هذه الأو�ضاع المتباينة.

�إذا انفجر �أحد الأ�شخا�ص غا�ضباً في وجه فرد �أو �أكثر من الأفراد، �أو �أبدى تعقيباً 
فظاً �أو م�ؤلماً، ولو كان ذلك بق�صد �أو دون ق�صد، فيجب عليه �أن يقدم اعتذاره )ب�شرح 

�أو دون �شرح( ب�أ�سرع وقت ممكن، قبل �أن تتمكن بذرة ال�سخط والا�ستياء من النمو. 

وبالعك����س �إذا جاء �أحد الأف���راد وبحوزته ق�صة عن حادث���ة معينة �أو مجموعة من 
الح���وادث الت���ي تن�سب �إلى عمل غ�ي�ر ملائم قام به واحد �أو �أكثر م���ن الأفراد، فيجب 
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�أن ي�ؤخ���ذ حديث���ه على �أنه حديث مه���م لكن لي�س مقد�سً���ا، �أعني �إيّ���اك �أن تقبل بمثل 
هذه الق�ص�ص على �أنها مجموعةٌ كاملة من الحقائق. فتق�صي الحقائق ي�صبح نظاماً 
يومي���اً، حت���ى و�إن كان ذلك �سي�ستغرق وقتاً من الزمن. فمن ال�ضرورة بمكان �أن يعرف 
الأط���راف فوراً، في حال���ة كهذه، �أن الق�ضية ق���د تمت معالجتها، �أمّ���ا الوقت المنا�سب 

لو�ضع نهاية لهذه الم�س�ألة فيكون حالما ي�صبح ذلك ممكناً ما �أن تُعرف الحقائق.

وهناك جانب �آخر من التوقيت وله علاقة بترتيب مختلف الأفراد �أو المجموعات 
الت���ي تك���ون بحاجة للانخ���راط �أو الا�ست�ش���ارة. وتعدّ ه���ذه الق�ضية ق�ضي���ةً حا�سمة 
بالن�سبة لف�ض النزاعات �أو منعها على امتداد الم�ؤ�س�سة. فعلى �سبيل المثال، �إذا كانت 
رئي�س���ة المجل�س التعليمي تعالج �سيا�سات و�ضع الإر�شادات على امتداد الم�ؤ�س�سة فيما 
يتعل���ق بالتوزيع القادم للت�سوي���ة الجديدة للرواتب، ف�إن ت�سل�س���ل الأحداث يعدّ �أمراً 
حا�سم���اً. لنفتر����ض جدلًا ب�أنها تعمل م���ع الرئي�س وفريق عمل���ه، والعمداء، والقيادة 
في مجل����س �أع�ضاء الهيئ���ة التدري�سية، بوج���ود �أو بعدم وجود وح���دة للم�ساومة. �إن 
ال�سم���اح بظه���ور م�س���ودة عن تل���ك الإر�ش���ادات في اجتم���اع مجل�س �أع�ض���اء الهيئة 
التدري�سي���ة قبل �أن تت���م مناق�شتها مع العمداء )الذين يج���ب عليهم مراقبة التوزيع 
الفعل���ي للاعتمادات المالية في الكليات( �سيكون �أمراً منطوياً على م�شكلات ي�صعب 
البتّ فيها. ومن ال�ضروري طبعاً �ألّا ي�صبح الت�سل�سل الملائم وتق�صي الحقائق مبرراً 

وم�سوّغاً للمماطلة والت�سويف. 

�أمّ���ا الأمثلة الأخ���رى للا�ستفادة من التوقي���ت؛ بغية تخفي�ض ال�ص���راع غير المثمر 
المحتم���ل الحدوث �إلى الحد الأدن���ى فتعدّ �أكثر تنوعاً بقليل. فعل���ى �سبيل المثال، يمكن 
لعمي���د �أحد الكلي���ات عند عقده لأح���د الاجتماعات �أن يطلب من ع���دد من الم�شاركين 
الذين يجل�سون حول طاولة الاجتماعات �إبداء تقويمهم لق�ضية من الق�ضايا. هنا يقوم 
كل �شخ����ص ب���دوره بتقديم تق���ويم غير متحيّز ومنطق���ي �إلى �أن يح�ي�ن دور جو، الذي 
ي�ستخدم هذه المنا�سبة فر�صةً لطرح تعليق لاذع بخ�صو�ص ق�ضية مرتبطة بم�س�ألة كان 
قد قدم �شكوى ب��شأنها، وهو يعرف تمام المعرفة ب�أن لدى العميدة ر�أياً مختلفاً ب��شأنها. 
كان ب�إم���كان العمي���دة �أن تهاجم���ه  بردّ عك�سي قا�سٍ و �أن تلق���ي بنف�سها في جدل عقيم 
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لت�صبح مثل مَن �أكل الطعم وانجرّ �إلى نقا�ش عديم الجدوى. �أو كان ب�إمكانها �أن تقول 
بب�ساطة �إن النقطة الأخيرة تعدّ خروجاً عن المو�ضوع و�أن تنتقل بحديثها �إلى ال�شخ�ص 
الث���اني. �أو �إذا كانت تلك الملاحظ���ة تتطلّب تعليقاً �أو ت�صحيحاً واقعي���اً، فب�إمكانها �أن 
تق���رر الا�ستمرار بالحديث �إلى �شخ�صين �أو ثلاث���ة �أ�شخا�ص من الم�شاركين اللاحقين، 
والعودة بعد ذلك �إلى جو لتقول �شيئاً مثل: »ا�سمع جو، يبدو لي بالن�سبة للملاحظة التي 
�أبديتها عن )كذا وكذا(، �أن عدداً من الق�ضايا الرئي�سية الأخرى تجعل اقتراحك غير 
قابل للتحقيق للأ�سباب الآتية..«.، وبعد ذلك يمكنها ا�ستئناف النقا�ش والا�ستماع �إلى 
ال�شخ�ص الثاني. �إن هذا الت�صرف يو�ضح للجميع ب�أن العميدة لا تتحا�شى تلك الق�ضية، 
بل فكرت فيها بدلًا من �إطلاق ردّ متهور غير مدرو�س، حيث قالت �إن ملاحظة جو تمثل 

خروجاً عن المو�ضوع و�أن الاجتماع �سي�ستمر بمتابعة المو�ضوع الذي هو قيد النقا�ش.

مم���ا تجدر الإ�ش���ارة �إليه في الخت���ام هو �أن بع����ض النزاعات لا يمك���ن ف�ضها على 
الف���ور. وبع�ضها الآخر لا يمك���ن ف�ضه �أبداً وتتم �إحالته لي�صبح �ضمن فئة الإدارة. لكن 
يمك���ن لبع�ض �أكثر ال�صراعات �صعوبةً التي يبدو �أن���ه من الم�ستحيل ت�سويتها عبر اتباع 
ل  �أي �ش���يء مث���ل الأ�سل���وب الروتيني، �أن تتطور لت�ص���ل �إلى الدرجة الت���ي يمكن �أن ُحت
عنده���ا ه���ذه ال�صراعات �أثناء ال�ساعة الأخيرة �إذا بق���ي �أولئك العقلانيون م�ستمرين 
في ب���ذل جهودهم في اللعب���ة. فهذا ي�شبه �إلى ح���دّ ما �إقرار التقا�ضي بن���اءً على عديدٍ 
م���ن الخطوات و�صولًا �إلى دار الق�ضاء. وت�شمل �أغلب ه���ذه الق�ضايا م�سائل جدّية مثل 
خ�سارة م�س�ألة مرجحة الحدوث �أو خ�سارة ال�سمعة. فعندما تقترب الأطراف المتنازعة 
كث�ي�راً من حافة الهاوية لتنظر �إليه���ا ولترى كم �سيكون �سقوطها عميقاً فيها، ف�إنه من 
المرج���ح �أن يق���وم �أح���د الطرفين �أو كلاهم���ا بالتعبير عن الرغبة بح���ل النزاع، لكن لا 
يمك���ن اغتن���ام هذه الفر�ص���ة �إلّا �إذا بقيت الأطراف في هذه العملي���ة متحكّمة بمجرى 

الأمور وكان في ذهنهم خطة مرتبطة باللعبة.
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ا�ستخدم الموارد الملائمة جميعها
عندم���ا تلقى م�س�ؤولية �إدارية على عاتق الأف���راد، بالإ�ضافة �إلى الالتزام بالاطلاع 
على �أن الم�شكلات المحتومة قد تم حلها، ف�إنهم يعتقدون ب�أن عليهم، في بع�ض الأحيان، 
�أن يقوم���وا ب���كل ه���ذا ب�أنف�سهم. لذلك تتمثل �إح���دى القيم العدي���دة لبرنامج التوجيه 
الج���اد والتطوي���ر المهني بالعمل عل���ى �إي�ضاح �أن الأمر لا يتم على ه���ذا النحو �أبداً. في 
الحقيق���ة، هن���اك كثيٌر من الموارد المتوافرة في �أي م�ؤ�س�س���ة للتعليم العالي، حيث يجب 
عل���ى الأ�شخا����ص المعنيين بم�س�ؤولي���ة حل الم�ش���كلات �أن يتعلموا كيفي���ة ا�ستخدام هذه 

الموارد بطريقة فعالة.

ولا تنح�ص���ر التو�صية بالبحث ع���ن الم�ساعدة وطلب الم�شورة بالمكات���ب الم�ؤ�س�ساتية 
مث���ل: مكت���ب المحامين ومكتب محققي ال�ش���كاوى ومكتب ن�ص���رة الأقليات..الخ، و�إنما 
بالأف���راد الذي���ن يتمتعون بخبرة ومه���ارات ومعرفة خا�صة. وتعدّ ه���ذه الموارد الثمينة 

�أموراً مهمة وا�ستثنائية بالن�سبة لأي و�ضع معين.

ويع���دّ الموظفين الإداريين الآخرين �أو زملاء �أع�ضاء الهيئة التدري�سية موارد رئي�سية 
لتقديم العون والم�ساعدة. فعلى �سبيل المثال، �إذا لم يكن رئي�س المجل�س التعليمي مت�أكداً 
م���ن فهمه للأمور الت���ي يف�صح عنها العمداء ب��شأن ق�ضي���ة ذات ت�أثير كبير جداً، فعليه 
�أن ي�س�أله���م على نحوٍ ب�شكل جماعي �أو ف���ردي - عن تف�سيرهم وعن ن�صيحتهم في هذا 
الخ�صو����ص )وهذا ما كان عليه القيام به ب�أي حال من الأحوال(. و�إذا وجد المجل�س �أو 
الرئي����س �أن هن���اك حاجة للقيام بعمل مح���دد وجدلي على الأرج���ح، فينبغي �أن ي�شمل 
العم���داء في هذا النقا�ش وطلب تعاونهم في هذا ال�ش����أن. وهذا ينطبق �أي�ضاً على قيادة 
�أع�ضاء الهيئة التدري�سية. وينبغي على رئي�س مجل�س �أع�ضاء الهيئة التدري�سية �أن يكون 
- وع���ادةً ما يكون كذل���ك - مطلعاً على نحوٍ كبير على الطريق���ة التي �سي�ؤثر فيها قرار 
معين على �أع�ضاء الهيئة التدري�سية، �أو كيفية فهمه من قِبل مختلف الزمر. ويجب جذب 
الانتب���اه لعدم و�ضع هذا الفرد �سه���واً في موقع ليبدو فيه وك�أنه منتخب من قِبل الإدارة، 

لكن يمكن التعبير عن هذا الاهتمام، والقيام بعملية للتخل�ص من هذا ال�شعور.
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وفي الم�ؤ�س�س���ات الت���ي لديها وحدةً للم�ساوم���ة، يتم حلّ كثيٍر من ه���ذه الق�ضايا بين 
الإدارة �أو المجل�س والوحدة، وذلك عبر م�شاركةٍ �أكبر �أو �أقل لأع�ضاء الهيئة التدري�سية 
العام���ة، على �سبيل المثال، ع���ن طريق مجل�س �أع�ضاء الهيئ���ة التدري�سية �أو ما يعادله. 
وعل���ى الم�ستوى الظاهري البادي للعيان، يمكن لهذا �أن يب�سّط العملية، لكن من الممكن 
�أن يجع���ل مجل�س �أع�ضاء الهيئة التدري�سية �أقل فعاليةً، و�أن يحرم الم�ؤ�س�سة من م�ستوى 
المح���اورة والمحادثة والت�سابق غبر المنظم في بع�ض الأحيان، والتحفيز، والنقا�ش الذي 
يعدّ �أمراً حا�سم���اً ومهماً للتفكير ب�شمولية بالن�سبة لإ�صدار قرار من ��شأنه الت�أثير على 

المهمة الم�ستقبلية.

العبها كما يلعبون كرة ال�سلة
�شاه���دت �شريط فيديو منذ ع�شرة �أو خم�سة ع�ش���ر عاماً لخطاب �ألقاه �ستيف جوب�س 
 Apple( وه���و كب�ي�ر المديري���ن التنفيذي�ي�ن في �شرك���ة �أبل للكومبيوت���ر ،)steve Jobbs(

Computer(. وكان �أحد المو�ضوعات التي طرحها جوب�س في خطابه عن الإدارة بالاعتماد 

عل���ى �أ�سل���وب لعب كرة ال�سلة. وق���د كان ذلك المو�ضوع قيماً للغاي���ة بالن�سبة لي منذ ذلك 
الحين، خ�صو�صاً �أثناء ال�سنوات الأخيرة عندما تم تطبيقه عملياً على ف�ض النزاعات. 

�إن ه���ذه الفكرة تعك�س ب�صورة جيدة و�إلى �أبعد حدّ م���ا �سمعناه في الف�صل ال�سابق 
ع���ن ا�ستخ���دام الم���وارد المتوافرة. ف����إذا قمنا ب�صياغ���ة الجملة بطريقة �أخ���رى ف�إنها 
�ست�صبح مثل الآتي: �إيّاك �أن تقوم بالعمل بمفردك. يمكن القيام بخطوة واحدة �أخرى 
لمن���ع ال�ص���راع وحله و�إدارت���ه بطريقة �أكثر فاعلي���ة بكثير �إذا كان بالإم���كان ا�ستخدام 
منهجي���ة فري���ق العمل، بدلًا من ا�ستخ���دام نظام ب�سيط للإحالة. وم���ن هنا �أتت فكرة 

�ستيف جوب�س.

تتطل���ب ريا�ض���ة كرة ال�سل���ة، مثلها مثل �أنواع الف���رق الريا�ضية جميع���اً، خليطاً من 
الأ�شخا����ص الموهوبين الذين ب�إمكانهم التكيّ���ف ب�سرعة مع الأو�ضاع المتغيرة حيث يجب 
عل���ى الفري���ق لعب مب���اراة تغطي كام���ل �أر�ض الملعب. كم���ا �أنه يجب عل���ى الفريق لعب 
المباراة ب�أكملها، وتمرير الكرة �إلى اللاعب الذي يحظى ب�أف�ضل فر�صة لت�سجيل الهدف 
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عندم���ا يك���ون في موقع معين. واليوم لا يمك���ن للفريق تحقيق النج���اح بم�ستويات عالية 
دون �أن يكون لديه ثمانية لاعبين على الأقل من مختلف المهارات �ضمن ت�شكيلة الفريق. 

فبع�ضهم يتحمّل م�س�ؤوليات مت�شابهة، لكنهم يتمتعون جميعاً بقوى مختلفة ومحددة. 

و�أثناء ف�ض النزاع، قد يبدي فردٌ معيٌن محاطٌ بجميع �أنواع ال�ضغط والتوتر  المرتبطة 
بال�صراع الجدّي ي�سجل م�ستوياً عالياً من الثقة ب�شخ�ص واحد يمكن �أن ي�صبح المفتاح 
الرئي�س���ي لو�ضع الأمور على الم�س���ار ال�صحيح. وينبغي �أن يكون �أولئ���ك الم�س�ؤولون عن 
عملي���ة الح���ل في موقع ي�ستفي���دون فيه من هذه الثق���ة طالما �أن ال�شخ����ص يبدي تعاوناً 
بطريقة بناءة ومتحفّظة. ويمكن �أن يكون مثل هذا ال�شخ�ص ع�ضواً م�ألوفاً في مجموعة 
متكامل���ة لف�ض النزاعات، �أو �أن يكون �شخ�صاً من خارج النظام المعتمد تماماً. ويمكن 
�أن يكون �شخ�صاً يعمل على ت�سهيل الأمور �أو و�سيطاً �أو محامياً �أو �شخ�صاً يقوم بب�ساطة 
بمرافقة الطرف المتنازع �أثناء الخطوات الرئي�سية في عملية التو�صل �إلى الحل. ويمكن 
لهذا ال�شخ�ص �أن يُ�سقط الكرة في الملعب و�أن يمررها �إلى الفرد )الأفراد( الذي يكون 
ل �إلى الحل، لكنه  في موقع يخوّله بالفعل من اتخاذ الخطوات الإدارية ال�ضرورية للتو�صّ
يبق���ى �ضمن ت�شكيلة الفريق. و�إذا كان بالإمكان �إبقاء الق�ضية قيد المناورة حتى يدخل 
اللاعبون المنا�سبون في اللعبة، فيمكن للعميد ورئي�س المجل�س التعليمي �أن يكونا قادرين 

على الاندفاع ب�سرعة لحل الق�ضية بطريقة تنا�سب الجميع. 

وعلى الرغم من �صحة ما يُقال ب�أن زيادة عدد الأ�شخا�ص الم�شاركين في حل م�شكلة 
ح�سّا�سة تزيد �أي�ضاً من �إمكانية خرق الثقة �إلّا �أن الفوائد تفوق المخاطر بكثير، �إذا تم 

م�سبقاً وبعناية اختيار الم�شاركين في عملية الحل. 

الإر�شاد وقرارات التثبيت ال�سلبية المبكّرة
تتعل���ق كثير م���ن النزاعات الجدية التي تحدث في الكلي���ات والجامعات، وفقاً لمبد�أ 
ال�شخ�ص تلو الآخر، ب�أع�ضاء الهيئة التدري�سية ال�شباب وقرارات الترقية والتثبيت. �أمّا 
الق�ضايا الجارحة بالفعل فتتمثل في �أغلب الأحيان بتلك الق�ضايا المرتبطة بقرار قبول 
�أو رف����ض التثبيت. طبعاً يجب �أن تكون ه���ذه الق�ضايا معدودة ونادرة وهناك طريقتان 
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لجعله���ا كذل���ك. وتك���ون الطريق���ة الأولى عبر تطوي���ر معاي�ي�ر ومقايي����س و�إجراءات 
والالتزام بها من �أج���ل درا�سة مو�ضوعَيْ الترقية والتثبيت، �أمّا الطريقة الثانية فتكون 
ع�ب�ر تقديم الإر�ش���اد والدعم للآخرين، بما في ذلك الإر�ش���ادات التي تتم �أثناء عملية 

التقويم ال�سنوي و�إعادة التعيين. 

و�إذا تم فه���م المعاي�ي�ر والمقايي�س من قِب���ل الأطراف جميعه���ا وتم اتباع الإجراءات 
المتف���ق عليه���ا، عندها ينبغي �أن يكون الأم���ر وا�ضحاً فيم���ا �إذا ال�شخ�ص الذي يخ�ضع 
لم���دة الاختبار يحق���ق تقدماً ملائماً �أم لا. و�إذا لم يكن كذلك، فعليه �أن يتلقى تو�صيات 
وا�ضح���ة في الوق���ت المنا�سب عن الطريق���ة التي يمكن عبرها تح�س�ي�ن و�ضعه. و�إذا لم 
يك���ن التح�سّن و�شيك الح���دوث بطريقة ملائمة، فيجب توجيه �إن���ذار له بالطرد �أو �ألّا 
يت���م تعيينه مج���دداً. وهناك طريق���ة ممتازة للت�أكّ���د من تحقيق التق���دم وهي تتطلّب 
القيام بمراجعة معمّقة للاختبار الن�صفي في ال�سنة الثالثة من المدة التجريبية. فلي�س 
م���ن م�صلحة �أي �شخ�ص ال�سماح لأحد الأ�سات���ذة الم�ساعدين بمتابعة التقويم من �أجل 
اتخاذ قرار بقبول �أو رف�ض الترقية والتثبيت �إذا كان وا�ضحاً ب�أنه لن يكون ناجحاً على 
الأرج���ح. و�إذا تم رف�ض التثبي���ت، ف�إن الوقت الثمين لتطوير المهنة يكون قد تبدّد، ومن 

ثمّ �ستتناق�ص خيارات ال�شخ�ص تحت الاختبار على نحوٍ ملحوظ. 

وفي بع����ض الأحيان، يحاول �أع�ض���اء الهيئة التدري�سية في الق�س���م ور�ؤ�ساء الأق�سام 
والعم���داء وكبيرو الموظفين الأكاديميين الالتفاف عل���ى م�شقة عدم �إعادة تعيين �أ�ستاذ 
م�ساع���د يخ�ضع لنظ���ام الح�صول على التثبي���ت بعد مدة التجربة ع���ن طريق ال�سماح 
بتثبيت���ه دون ح�صول���ه عل���ى الترقية. لك���ن هذا العمل يُع���دّ -من وجهة نظ���ر الم�ؤلف- 
ممار�س���ةً �سيئ���ة �إلى �أق�صى الح���دود. ف�إذا كان���ت المعايير والمقايي����س وا�ضحة وكانت 
الإجراءات المتفق عليها متبعة، عندها يكون ال�سبب الوحيد المرجّح لرف�ض التثبيت هو: 
�إمّا لأن الأ�ستاذ الم�ساعد يفتقر �إلى الموهبة الأ�سا�سية �أو الالتزام، �أو �أنه يثبت ب�أنه لي�س 
جي���داً بما يكفي لتولي هذا المن�صب. �إن تثبيت مثل ه���ذا الفرد على �أمل �أنه �سيتح�سّن 
في يوم من الأيام لدرجة الو�صول �إلى مرتبة �أ�ستاذ م�ساعد لا يعدّ �أمراً من�صفاً بالن�سبة 
للمر�شح، وهو �أمر غير من�صف بكل ت�أكيد بالن�سبة للم�ؤ�س�سة. وفي �أغلب الحالات -لكن 
لي�س باعتراف الجميع- نجد �أن الفرد المثبت حديثاً �سيتم ت�صنيفه دائماً �ضمن مرتبة 
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متدنية في عملية التقويم ال�سنوي، الأمر الذي ي�ؤدي �إلى تخ�صي�ص �أدنى الزيادات على 
الرات���ب ووجود حالة عدم تعيين م�ستمرة. وب�سرع���ة �سي�ؤدي الإحباط الناتج �إلى ن�شوء 
حال���ة من الإرهاق والكب���ت وولادة مُ�شتكٍ يتذمر با�ستمرار. لكن لو تم اتخاذ القرارات 
ال�صعب���ة في مرحل���ة �سابقة، لكان ب�إمكان الفرد �أن يجد المهنة المنا�سبة التي تلائمه في 
بيئ���ة �أكاديمية �أخرى، ول���كان ب�إمكان الم�ؤ�س�سة ملء مواقع العم���ل لديها ب�أع�ضاء هيئة 

تدري�سية �أكثر �إنتاجيةٍ بكثير، ولأمكن تجنّب حالة من حالات ال�صراع المزمن. 

لا تتوقف عن تح�ينس
برنامج التعليم والمعلومات

  م���ن ال�سهل ج���داً �أن تحقق تقدماً م�ؤقت���اً، �إلّا �أن هذا التقدم يتب���دد عندما تظهر 
الق�ضايا الأخرى، �أو عندما تحدث تغييرات في القيادة. ولذلك يجب و�ضع نظام وثقافة 
ملازمين لف�ض النزاعات بطريقة تحقق �أف�ضل النتائج لفر�صة الا�ستدامة. �أمّا الطريقة 
الم�ؤكّ���دة للقيام بهذا فتكون بتنظيم تطوير المديرين الإداريين وتعليمهم، والتفاعل بين 
�أع�ضاء مجموعة ف�ض الن���زاع، وو�صول المعلومات �إلى �أع�ضاء الهيئة التدري�سية وفريق 
العم���ل. وه���ذا الأمر لا يكلّف كثيراً م���ن الأموال، لكن يجب تحدي���د الم�س�ؤولية بالن�سبة 
لكل مج���ال من هذه المجالات، ويجب �أن يتحمّل كبير الموظف�ي�ن الأكاديميين الم�س�ؤولية 
الكليّ���ة. �أمّا تق���ويم المديرين الإداري�ي�ن فيعدّ ج���زءاً مهماً �إلى �أق�ص���ى الحدود �ضمن 
عملي���ة التعليم. ويعدّ التقويم الذاتي ال�صريح والح�صول على التو�صيات من الم�شرفين 
و�أع�ض���اء الهيئة التدري�سية وفريق العمل �أم���راً حا�سماً لتح�سين المهارات في مجال منع 

النزاعات وف�ضها و�إدارتها. 

وفي �أغلب الحالات، ينبغي �أن تركّز النقطة الرئي�سية في البرنامج الم�ستمر للتدريب 
عل���ى ر�ؤ�ساء ومديري الأق�سام. ومما تجدر الإ�شارة �إليه ه���و �أنه �إذا تكرر تولي ر�ؤ�ساء 
الأق�س���ام لمن�صبهم �أثناء م���دة تعيينهم على �أ�سا�س ثلاث �سنوات، خ�صو�صاً في النظام 
ال���ذي ي�ستن���د �إلى الانتخابات، ف����إن �أرجحية الحف���اظ على الحد الأدن���ى من الأفراد 

القديرين الذين يتمتعون بخبرة في مجال ف�ض النزاعات �ستت�ضاءل. 
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