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قال العميد مايك مولين “ان تطوير علاقة في ساحة المعركة مع شخص لم ألتق به من قبل وفي خضم الأزمة هو أمر قد يكون في 

غاية الصعوبة... يجب أن يتم بناء الثقة مع مرور الوقت. ليس بالامكان تدفق الثقة مرة واحدة.
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إذا كان التاريخ ذو دلاله، يمكن أن نكون على يقين من أن العقد القادم سوف يجلب العديد من التحديات الجديدة في السلام 

والأمن، وليس فقط في أفغانستان، بل وأيضا في أزمات جديدة في جميع أنحاء العالم.
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ساحة المعركة داخل الأسلاك
عمليات الاعتقال تحت اللواء دوغلاس ستون

رائد بحرى فاسيليس تاسيكاس، قوات حرس السواحل الامريكية

الآراء الت��ي تم الإعراب عنها هنا هي أراء المؤلف ولا تعبر 

بالضرورة عن آراء وزارة الأمن الوطني أو وزارة الدفاع. 

لق��د دفع��ت العمليات العس��كرية في أفغانس��تان 

والع��راق قضية عملي��ات الاحتجاز ال��ى مقدمة خطابنا 

القوم��ي. ول��م تلع��ب مس��ألة الاحتجاز في زم��ن الحرب 

مثل ه��ذا ال��دور الهام في صياغ��ة سياس��تنا الخارجية 

والإس��تراتيجية العس��كرية وهيكلن��ا الدس��توري منذ 

اعتقال الآلاف من الأمريكيين اليابانيين أثناء الحرب العالمية 

الثانية. بعد س��بع س��نوات م��ن الصراع المس��لح، تبقى 

مسألة من يمكن احتجازه أثناء الأعمال العدائية وبموجب 

أي ضمان��ات إجرائي��ة دون إجابة. وغدت الأم��ور القانونية 

والأخلاقي��ة الت��ي كان��ت واضح��ة ف��ي الماض��ي معقدة 

ودقيقة. وتتم عمليات الاعتقال في مستنقع من الخلافات 

السياسية، وتش��وبها أعمال مشينة من القسوة وسوء 

المعاملة، وتختلط ف��ي متاهة لا نهاية لها من التقاضي، 

مخلفة الكثير من التش��ويش والآمال الخائبة في أوساط 

العديد من صنّاع السياسة وأعضاء الخدمة العسكرية.

لق��د ركز السياس��يون ووس��ائل الإعلام والأوس��اط 

خلي��ج  ف��ي  المحتجزي��ن  عل��ى  اهتمامه��م  الأكاديمي��ة 

غوانتانام��و، وعل��ى اعتماد مذكرات التعذيب المش��ينة 

الت��ي تص��رح باس��تخدام »تقنيات اس��تجواب معززة« 

لتنفي��ذ الترحيل الاس��تثنائي والإذلال وس��وء معاملة 

الس��جناء ف��ي س��جن اب��و غري��ب. لكنهم ل��م يولوا 

إلا القلي��ل م��ن الاهتم��ام لآلاف المعتقلين تح��ت رعاية 

الولاي��ات المتح��دة والمحتجزي��ن ف��ي العراق. ع�الوة على 

ذل��ك، فإن معظ��م المواطنين والنقاد ليس��وا على علم 

بالسياس��ات الحديث��ة والبرامج التي ثب��ت أنها ناجحة 

للغاية ف��ي عمليات الاعتقال وجه��ود مكافحة التمرد 

الأوسع في العراق.

بالرغم من مش��اركة الآلاف من أفراد القوات المسلحة 

في العراق – بما في ذلك الحرس العسكري والمحققين وممثلي 

النياب��ة والقضاة - ف��ي النجاحات غي��ر المعلنة المتعلقة 

بعملي��ات الاعتقال في العراق، يع��زى الدافع والزخم وراء 

ذل��ك كله إلى فرد واحد فقط وهو اللواء دوغلاس س��تون، 

وه��و ش��خصية جذابة وف��رد من أف��راد مش��اة البحرية 

الملازم اول القائد فاس��يليس تاس��يكاس هو قائد عام في قوات حرس 

السواحل الامريكية في خليج كتر موبايل. كان الضابط المسئول في 

مركز العمليات القانونية للمحتجزين في معسكر بوكا، العراق، الذي 

أشرف على العمليات اليومية لمجلس المراجعة للقوة المتعددة الجنسيات 

وترأس أكثر من 18,000 جلس��ة اس��تماع لمراجع��ة قضايا المعتقلين. 

حص��ل عل��ى ش��هادة الدكتوراه م��ن جامع��ة إنديانا، كلي��ة الحقوق، 

وماجس��تير ف��ي القانون من مركز ومدرس��ة الجي��ش القانوني، وعلى 

شهادة الماجستير من كلية الحرب البحرية الامريكية.
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عمليات الاعتقال

الملهمين الذي اش��رف على عمليات الاعتقال من أيار/مايو 

2007 الى يونيو/حزي��ران 2008 بصفته نائب القائد العام 

لش��ؤون عمليات المعتقل�ني والقائد الع��ام للفرقة 134. 

ومن خلال رؤيته وروح المبادرة التي يتمتع بها، تبنى القائد 

س��تون منهجا في عمليات الاعتقال تم صميمه واعتماده 

لدع��م اس��تراتيجية مكافح��ة التمرد، ولك��ن تم تنفيذه 

بص��ورة تعمل عل��ى حماية وتعزيز كرامة الإنس��ان، وهي 

إحدى مثل امريكا العليا.

ساحة معركة العقل

تحتج��ز الق��وات الامريكي��ة حالي��ا أكثر م��ن 14,000 

معتقلا. 1 ويمث��ل هذا العدد انخفاضا من ذروة بلغت أكثر 

م��ن 26,000 معتق�ال في تش��رين الأول من ع��ام 2007. 2 

وقد جاءت هذه الذروة نتيجة لإس��تراتيجية زيادة القوات 

أشرف عليها القائد ديفيد بترايوس.3 عموما، مر أكثر من 

100,000 محتجزا من خ�الل مراكز الاعتقال التي تديرها 

القوات الأمريكية في العراق منذ بدء الحرب. 4

ويتم إي��داع المحتجزين في مرفق من مرفقين من المرافق 

الأساسية في مسرح العمليات. ويتسع معسكر كروبر، 

الذي يقع بالقرب من مطار بغداد الدولي، لأكثر من 2,000 

معتق�ال، وهو مرك��ز اعتقال لاحتج��از المعتقلين المهمين 

والأح��داث. ويتواجد معظم المعتقلين في معس��كر بوكا 

ال��ذي يقع بالقرب م��ن مدينة البصرة ف��ي جنوب العراق 

بالق��رب من الحدود الكويتية. ومعس��كر ب��وكا هو مرفق 

شاسع بمساحة اثنين ميل مربع ويتسع لأكثر من 20,000 

معتقلا.

حتى بعد التغييرات التي أدخلت نتيجة للفشل الذريع 

في سجن أبو غريب، بقي السجل القاتم لعمليات الاعتقال 

في العراق. وكان معس��كر بوكا مرفق اعتقال مختلا من 

الناحية الوظيفي��ة. وكانت مراكز الاعتقال فيه مكتظة 

وكان��ت اعتداءات الس��جناء عل��ى الح��راس الأميركيين و 

أعمال العنف م��ا بين المعتقلين والمحتجزي��ن أمرا اعتياديا 

وكذلك أعمال الش��غب داخل مراك��ز الاعتقال. 5 واختاط 

المتطرفون مع المعتدلين في كل معتقل، مما حوّل معسكر 

الصورة: المعتقلون وهم يمرون عبر سياج أثناء أداء صلاة الظهر في مركز الاعتقال الامريكي في معسكر كروبر في بغداد، العراق، 10 نوفمبر 2008.
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بوكا الى ما وصفه س��تون »بالجامع��ة الجهادية.« 6 وزادت 

من تفاقم الوضع حقيقة أنه كان هناك اتصال ضئيل مع 

المحتجزين. ولم يعرف معظمهم مكان تواجدهم وس��بب 

اعتقالهم وموعد إطلاق سراحهم.7	

ل��دى وصول��ه، ق��ام س��تون بإدخ��ال مجموعة من 

التغيي��رات عل��ى عمليات الاعتقال. ول��م يقتصر الأمر 

عل��ى أن عدد المعتقل�ني بدأ في الانخفاض، بل ش��هد 

س��جل العنف داخ��ل مرافق الاحتج��از انخفاضا حادا. 

والأهم من ذل��ك، أصبحت احتمالية دخ��ول المعتقلين 

القت��ال بعد إطلاق س��راحهم أق��ل بكثي��ر، وأصبحوا 

أكث��ر عرض��ة لإع��ادة دمجه��م ف��ي المجتم��ع العراقي 

بصورة س��لمية ودعمهم للحكوم��ة العراقية وقوات 

التحال��ف، أو على الأق��ل دون معارضة الحكومة وقوات 

التحالف بصورة فاعلة.

التش��غيلية  س��تون  الل��واء  اس��تراتيجية  ارتك��زت 

أن  مفه��وم  عل��ى  الرئيس��ية 

هناك “ساحة معركة للعقل.” 

8 واس��تخدم تدابي��ر للتع��رف 

على المتطرفين المتش��ددين في 

مرافق الاعتق��ال وفصلهم عن 

المعتدلين. ب��ادر بإدخال البرامج 

الت��ي أعطت المعتدل�ني قنوات 

تمكين فكرية التي ساعدت على 

تهمي��ش تأثي��رات المتعصب�ني 

وفي  الاحتج��از  في مجمع��ات 

رأس��هم.  أحيائهم ومس��اقط 

المصاحب��ة  المناف��ع  وكان��ت 

لذل��ك ه��ي عب��ارة ع��ن فصل 

»أس��وأ الأس��وأ« من المعتقلين 

ع��ن الآخرين وإعط��اء المتمردين 

لنش��ر  أقل  المتش��ددين فرصة 

ايديولوجيتهم الحاقدة.

لماذا القتال؟

وقد تحدت أولى الأوامر التي أصدرها ستون الافتراضات 

أن المخطط�ني  ف��ي ح�ني  زم��ن طوي��ل.  المعتم��دة م��ن 

الاس��تراتيجيين والباحث�ني الأكاديميين قد ناقش��وا جذور 

التم��رد، إلا أنه كان هناك القليل م��ن الخطاب حول دوافع 

المقاتل�ني الفرديين ف��ي العراق. مالت الحكم��ة التقليدية 

الس��ائدة إل��ى الاعتق��اد بأن المس��لحين في الع��راق هم 

متعصب��ون ديني��ون مدفوعون بداف��ع التط��رف والغرائز 

المذهبية. وقد خلصت دراس��ة قام به��ا المعهد الأميركي 

للس�الم إلى أن دافع الجندي الجهادي العام هو ايديولوجي 

وقبلي أو ديني. 8 وقد جزم خبراء آخرون بأن المتمردين هم من 

الموالين للنظام الس��ابق يقاتلون من أجل وطنهم الأم. 10 

وقد افترض مسئولون في الجيش الامريكي وإستراتيجيون 

في الحكومة على حد س��واء أن معظم المس��لحين كانوا 

من الجهادي�ني الأجانب – متطرفون ديني��ون غير متزوجين 

وغاضب��ون مضط��رون للقي��ام 

ومدفوع��ون  العن��ف  بأعم��ال 

ف��ي المق��ام الأول بدافع الحماس 
الاسلامي والكراهية لأمريكا. 11

بش��كل بديهي، أدرك ستون 

أن ه��ذه الانطباعات العامة عن 

العدو، بالرغم من أنها قد تكون 

ف��ي بع��ض الأحي��ان دقيقة في 

وص��ف الجوهر الأعم��ق للعديد 

من الجماع��ات المتمردة، لا تصور 

بدقة المتم��رد العراق��ي العادي. 

المحارب�ني  “ان  س��تون  ولاح��ظ 

يقاتلون المحارب�ني،” ولكن “هناك 

ف��رق ما بين ش��خص متش��بث 

نفسيا بمذهب تنظيم القاعدة، 

وشخص كان عاطلا عن العمل 
وأجبر على الذه��اب الى الحرب.” 

يعقد  الأمريكية،  البحرية  مشاة  فيلق  ستون،  م.  دوغلاس  اللواء 

مؤتمرا صحفيا حول جولته المؤلفة من 14 شهرا كنائب القائد العام 

لشؤون عمليات المعتقلين مع القوات المتعددة الجنسيات في العراق، 

البنتاغون، 9 يونيو 2008.
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12 ول��م تش��كل افتراضاته فق��ط تحديا لآراء المس��ئولين 

العس��كريين الأمريكي�ني في الع��راق، ولك��ن أيضا تحديا 

للإستراتيجية الشاملة لمكافحة التمرد المستخدمة في 

عمليات الاعتقال.

بناء عل��ى أوامر س��تون، قام مرش��دون اجتماعيون 

وعلم��اء النف��س الس��لوكي ورج��ال الدي��ن المعتدلون 

العراقي��ون بتقيي��م كل معتقل على نطاق واس��ع. 13 

وقامت ه��ذه التقييم��ات بتحديد المس��توى التعليمي 

والمصال��ح  العم��ل  والخب��رة ف��ي  التدري��ب  ومس��توى 

المهنية، فضلا عن المعتق��دات الدينية والاتجاهات لكل 

معتق��ل. وقد جردت هذه التقييم��ات الصور القطعية 

وكش��فت عن وجود ص��ورة متعددة الأوج��ه للعدو لم 

تكن متوفرة من ذي قبل.

بعب��ارات عامة، اكتش��فت الق��وات الأمريكية ما يلي 

فيما يتعلق بالأس��رى العراقيين. ما يقرب من 85 في المائة 

م��ن المعتقلين ف��ي الحجز كانوا من العرب الس��نة، الذين 

يش��كلون الاقلية في العراق؛ فيم��ا كان ما يقرب من 15 

في المائة من الش��يعة. 14 ولم يكن معظم المعتقلين من 

الش��باب الغاضبين الذين يوجهون حماس��هم الديني أو 

الوطن��ي؛ في الواق��ع، كان معظمه��م متزوجين ولديهم 

أطف��ال، فيما كان لدى أكثر من رب��ع من جميع المحتجزين 

خمس��ة أطفال أو أكثر. 15 والمثير للاهتمام أن العديد من 

المتمردين المش��تبه بهم لم يواظب على زيارة المساجد. 16 

وقد كش��ف الكثير منهم انهم تعاطوا الكحول بصورة 
مستمرة. 17

إن الحقيق��ة الناصع��ة ع��ن أنم��اط المتم��رد العادي 

ه��ي أن الحافز الذي دفع��ه إلى الانضم��ام للقتال كان 

إم��ا مادي��ا أو ماليا للحف��اظ على ال��ذات. وكان الحافز 

الرئيس��ي ه��و تحقي��ق مكاس��ب مالية. وق��د أظهرت 

الحقائ��ق أن المتمردي��ن كانوا إما عاطل�ني عن العمل أو 

أنهم ش��غروا وظائ��ف متدنية الأج��ر، ورأوا في التمرد 

وس��يلة للحصول عل��ى بعض المال الإضاف��ي لتكملة 

دخله��م الهزي��ل. 18 وكان الداف��ع الثان��وي التالي هو 

إما القس��ر أو الخوف ال��ذي بثته حفنة من المس��لحين 

ف��ي الأحياء. وق��د أجبره��م المتمردون عل��ى الانخراط 

في الأنش��طة المناهضة للتحالف ع��ن طريق التهديد 
الشخصي أو عن طريق تهديد عائلاتهم. 19

وقد حمل بعضهم الس�الح لأجل المث��ل العليا. وقاتل 

البعض الآخر انطلاقا من مفهوم القومية- وهي استجابة 

متوقعة للغ��زو والاحتلال العس��كري الأجنب��ي، أو رغبة 

منهم ف��ي إعادة النظام القديم إل��ى الحكم - وقد جذبت 

هذه الحركة أعضاء حزب البعث السابقين وضباط الجيش 

العراقي والمسئولين الأمنيين الذين خدموا في عهد صدام 

حس�ني. 20 وقد ش��كلت الرغبة في الانتقام دافعا أضيق 

لدلى غيرهم من المس��لحين. وأراد هؤلاء القتال ببساطة 

بس��بب الأصدقاء أو الأقارب الذين قتلوا او جرحوا على يد 

ق��وات التحالف. 21 بيد أن هؤلاء المعتقلين هم الاس��تثناء 

لا القاعدة. 

وق��د كان الحماس الديني مجرد دافعا هامش��يا فقط. 

ول��م تدع��م الغالبي��ة العظمى م��ن الاش��خاص الذين 

اعتقل��وا جماعة متمردة أو إرهابي��ة مثل القاعدة. وادعى 

أق��ل م��ن 2,000 معتقلا، أو وج��د أن لدى ه��ذا العدد من 

المعتقلين بعض الولاء أو رابطة حقيقة أو علاقة تربطهم 
بمجموعات التمرد المنظمة. 22

وباختص��ار، ف��إن الغالبية العظمى م��ن المعتقلين لم 

تك��ن مدفوع��ة بدوافع دينية أو ايديولوجي��ة ، وضلع عدد 

قليل من المشاركين في الأعمال العدائية ببساطة للدفاع 

عن وطنه��م الام. عوضا عن ذلك، ق��ام معظم المحتجزين 

الذي��ن ش��اركوا في النش��اط المناهض للتحالف، س��واء 

ب��زرع عبوة ناس��فة أو بإخفاء مخبأ للأس��لحة أو العمل 

كمراقب للمقاومة، أو إيصال أسلحة مسروقة، عن إكراه، 

لا بمحض إرادتهم. في الحقيقة، ش��عر المقاتل العادي بأنه 

مضطر للقتال بدافع الضرورة المالية أو ببس��اطة بسبب 

الإكراه الغاشم.
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كسب القلوب والعقول 

للأس��ف، لق��د اعتم��دت الق��وات الامريكي��ة نموذجا 

ف��ي عمليات الاعتق��ال افترض أن ه��ؤلاء المعتقلين كانوا 

»جميعا أش��رار« يجب »احتجازهم« لمدة غير محددة من 

الزمن ومن ثم إطلاق سراحهم بصورة عشوائية للالتحاق 

بمجموعات عشوائية. لم يكن هذا النهج ساذجا وقصير 

النظر فقط ، ب��ل كان خطرا أيضا؛ وكما هو متوقع، فقد 

غذى التمرد داخل مراكز الاعتقال. 

آمن س��تون أن المحور الرئيس��ي لإس��تراتيجية ناجحة 

يتطلب معرفة من هم المعتقل��ون ودوافعهم، وأعلن عن 

رفضه لمفه��وم الاعتقال على أنه »احتج��از« للمتمردين. 

واس��تنادا إلى اس��تراتيجية الجن��رال بتراي��وس لمكافحة 

التم��رد، ق��ام بتطبيق الدروس الت��ي تم تعلمها في ميدان 

القتال على ميدان المعركة داخل معسكرات الاحتجاز. 

في الواقع، س��محت معرفة دواف��ع المعتقلين الفردية 

)ب��دلا م��ن الاعتماد عل��ى افتراض��ات عام��ة مبنية على 

القوال��ب النمطي��ة( لمراك��ز الاحتجاز بفص��ل المتطرفين 

الأيديولوجيين عن المعتقلين المعتدلين. وقدم المركز لهؤلاء 

المعتقلين الفرصة للمش��اركة في سلس��لة من البرامج 

الجريئة، وهو أمر غير مسبوق في عمليات الاعتقال، ليوفر 

له��م التعليم ومه��ارات العمل، وبالتالي الس��ماح لهم 

باختيار أعمال مدنية س��لمية ومنتجة، عوضا عن العودة 

إلى العمل مع المسلحين والضلوع في أعمال العنف بعد 

الإفراج عنهم. 

بالإضافة إلى توفير الرعاية والاحتجاز من الدرجة الأولى، 

بتوجيه من س��تون، قامت الولاي��ات المتحدة بتوفير فرص 

التعليم الاساس��ي والعش��رات من دورات التربية المدنية 

التطوعية للمعتقلين العسكريين. كان نحو 40 في المائة 

من المعتقلين من الأميين، وكثي��ر غيرهم لم ينه تعليمه 

بعد الص��ف الثالث الابتدائي. 23 وق��ام مدربون معتمدون 

من قبل وزارة التربية العراقية بتدريس فصول محو الأمية 

في اللغة العربية والانجليزية والعلوم والرياضيات؛ وأصبح 

بإمكان المعتقلين الحصول على ش��هادة الابتدائية وحتى 

شهادة الثانوية أثناء احتجازهم من قبل الولايات المتحدة.

وقدمت أكبر منشأة اعتقال في معسكر بوكا التدريب 

المهن��ي ال��ذي هدف إلى تحس�ني فرص العم��ل بعد اطلاق 

س��راح المحتجز ف��ي نهاية المط��اف. وكش��فت التقييمات 

عن أن الغالبي��ة العظمى من المعتقلين كانوا عاطلين عن 

العمل أو أنهم عملوا في وظائف جزئية. 24 وللتصدي لهذا 

الواقع الديمغرافي، قدم للمحتجزين التدريب وفرصة اقتناء 

الخبرة على رأس العمل والخبرة في التبليط والبناء والزراعة 

والنج��ارة والطلاء والبناء – وجميعها مهن مطلوبة ويمكن 

أن ت��ؤدي إلى عمل مربح. ولكن الأه��م من ذلك أنه أتيحت 

للمعتقلين فرصة لكس��ب س��بل عيش��هم، مما قلل من 

الحواف��ز المالية التي تلقوها للمش��اركة في التمرد. كأدنى 

حد، منحتهم الأمل في المستقبل.

كما جلب الجيش الأئمة لتدريس التفس��يرات المعتدلة 

والتيار الرئيس��ي للإس�الم وتس��ليط الضوء على المبادئ 

الإس�المية التي تمنع قتل الأبرياء. آمن ستون الذي يتحدث 

العربي��ة بطلاقة ويقرأ القرآن يومي��ا، أن القرآن كان أفضل 

س�الح متوفر للجيش الامريكي في جهوده الرامية لإعادة 

تأهيل المعتقلين. وأكد ستون أنه “ستكون مفاجأة لمعظم 

الأميركيين إذا ما عرفوا أن... المعتقلين أنفس��هم لا يبدو أن 

لديهم فهم عميق للقرآن”.25 واستنتج أنهم كانوا “بصورة 

أو بأخ��رى يتبعون ما يطلب منهم إمام مس��جدهم المحلي 

القيام به.” 26 وكانت هذه الدورات الإسلامية طوعية، ولكن 

ثبت أن لها ش��عبية واس��عة. وجرفت الدروس الأس��اطير 

التي طالما استخدمها المتطرفون للتلاعب بهم. في الواقع، 

وبعد س��نة أو س��نتين في الاعتقال، وبعد أخذ دورات محو 

الأمية، أصبح العديد من المعتقلين قادرين على قراءة القرآن 

بأنفسهم لأول مرة في حياتهم.

وكان عنصر آخر حاس��م في استراتيجية ستون تعزيز 

الروابط الأس��رية من خلال الزيارات ف��ي الموقع، والمحادثات 

الهاتفي��ة بالفيدي��و وكتابة الرس��الة. كان ه��ذا النهج 
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نقي��ض للأس��اليب التي اتخذه��ا المس��ئولون في خليج 

غوانتانامو في كوبا وقاعدة باغرام وأفغانستان، حيث لم 

تكن الزيارات العائلية مس��موحة. اعترف ستون بأهمية 

الاتصال مع الأسرة الممتدة في الثقافة العراقية. واعترف 

أيض��ا بالحاجة النفس��ية للاتصال مع العائلة المباش��رة، 

ولا س��يما أثناء وجود الفرد في الحب��س. بدلا من تجاهل أو 

إنكار الحقائق الثقافية والنفس��ية، استخدم ستون هذه 

العوامل لصالحه في العمليات. 27 وبمس��اعدة من اللجنة 

الدولية للصليب الأحمر، والتي عوضت الكثير من الأس��ر 

عن تكاليف الس��فر والزيارات العائلية، س��جلت الزيارات 

العائل��ة مس��تويات غير مس��بوقة. وبحل��ول صيف عام 

2008، بلغ معدل الزيارات العائلة للمعتقلين في معسكر 
بوكا في المتوسط 2,000 زيارة في الأسبوع. 28

م��ن خ�الل ه��ذه البرام��ج، تمك��ن س��تون م��ن قل��ب 

عمليات الاعتقال رأس��ا على عقب. وتم التخلي عن نموذج 

“المس��تودع” المحدود النطاق في س��احة المعركة من داخل 

الأسلاك الشائكة. وفيما تم احتجاز كل المعتقلين بشكل 

جماعي مع الحيلولة دون أي مشاركة هادف، تحولت أماكن 

مثل معسكر بوكا إلى ساحات تمرد صغرى وأرضا خصبة 

للجهاديين. وقام المتطرفون بتجنيد عراقيين آخرين تم القاء 

القبض عليهم وتم تجنيد معظمهم عن طريق الإكراه وتم 

تلقينهم باستخدام برامج التدريب المنظمة على أساس 

الدراسة الاس�المية المتعصبة. وقام الس��لفيون السنة 

الذين يمارس��ون الش��ريعة الاس�المية بص��ورة متطرفة 

المعروف��ة باس��م التكفير، بفرض العقوب��ة على المرتدين 

من المحتجزين عن طريق قطع ألس��نتهم واقتلاع أعينهم 

وذبح أجسامهم. قبل وصول س��تون، كان معسكر بوكا 

في الاس��اس تحت س��يطرة المتطرفين الديني�ني والمحاكم 

التكفيرية غير الشرعية.

أدرك س��تون عن حق أن مرافق الاعتقال شكلت جبهة 

أخرى ف��ي الكفاح ضد التم��رد. بدأت الق��وات الامريكية 

بش��كل اس��تباقي بحماية الس��كان المحتجزين من خلال 

تحديد وعزل المتطرفين المتشددين، وكما سبق ذكره، أصدر 

تعليمات إلى الق��وات الامريكية بالاختلاط مع المعتقلين 

باس��تخدام عمليات الاحتجاز كفرص��ة لتثقيف وتمكين 

العراقيين المعتدلين من خلال مجموعة كاملة من البرامج 

التثقيفية. فهم س��تون نفس��ية المقاتل العراقي العادي 

وأدرك أن��ه إذا كان بإمكان الق��وات الامريكية تأمين بيئته 

وتفهم محنته، فإنها ستتمكن من توفير مسارات بديلة 

للمقاتل العراقي والتأثير على سلوكه في المستقبل.

مجالس المراجعة

وكان أكب��ر تغيير كبي��ر أدخل على معظ��م عمليات 

الاعتق��ال هو إنش��اء مجالس المراجعة للق��وات المتعددة 

الجنس��يات، والتي حددت ما إذا كان يتوجب الاستمرار في 

الإبقاء على المعتقلين رهن الاحتجاز أو اطلاق س��راحهم. 

ولم يطعن المهنيون القانونيون في قانونية اعتقال هؤلاء 

الرجال )وعدة مئات من الأحداث(. 29 وفي زمن الحرب، يمكن 

لقوة عس��كرية اعتقال وحجز مقاتلي العدو، سواء كانوا 

نظامي�ني أم لا. وكان الس��ؤال الحقيق��ي ه��و كيف يمكن 

دفع اس��تراتيجية عسكرية مع اس��تخدام نظام شرعي 

وإنساني في المراجعة.
مدربة تقدم دروسا للمحتجزين في مرفق الاعتقال في المسرح في معسكر بوكا، 

العراق، 8 أبريل 2008
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لم يتمتع أس��رى المقاتلين المدني�ني في العراق بصفة 

أس��رى الحرب )POW(، كذلك لم يكونوا مجرمين مدانين 

في محكم��ة قانونية )على الرغم من أنه تمت في نهاية 

المط��اف إحال��ة نحو 8 ف��ى المائة م��ن المدني�ني الذين تم 

اعتقاله��م إل��ى المحاكم الجنائي��ة العراقي��ة(. 30 بدلا من 

ذلك، كانوا “معتقلين أمنيين” حس��ب التعريف الوارد في 

اتفاقي��ة جنيف الرابعة والمعاهدات الت��ي تنظم حماية 

الأشخاص المدنيين في زمن الحرب. 31عندما غزت الولايات 

المتح��دة الع��راق ف��ي م��ارس 2003، من حي��ث الصفة 

القانوني��ة، ش��كلت اتفاقي��ة جني��ف الرابعة أساس��ا 

لاعتقال المدنيين، وبعد نقل الس��يادة ف��ي حزيران/ يونيو 

2004 ال��ى الحكوم��ة العراقي��ة المؤقتة، قام��ت الولايات 

المتح��دة بتطبي��ق اتفاقية جني��ف الرابعة كسياس��ة. 

32 منذ تس��ليم الس��لطة الس��يادية، اس��تندت القوات 

الأميركي��ة إل��ى قرارات مجل��س الأمن الدول��ي ومذكرة 

س��لطة التحال��ف المؤقت��ة رق��م 3 )المنقح��ة( والمادة 3 

المش��تركة م��ن اتفاقي��ات جني��ف باعتبارها الأس��اس 

القانون��ي لاحتجاز المدني�ني من “المعتقل�ني الأمنيين.”33 

بيد أن الأحكام المعمول بها ف��ي اتفاقية جنيف الرابعة 
تحكم العمليات وظروف ومعايير الاحتجاز. 34

تن��ص الم��ادة 78 من اتفاقي��ة جنيف الرابعة بش��كل 

واض��ح وصريح عل��ى أنه يحق لس��لطة الاحتجاز حرمان 

الش��خص من حريت��ه “لأس��باب أمني��ة قاه��رة”. وعلى 

النقيض من أس��رى الحرب، حيث يكون الس��جن الجماعي 

مبن��ي على أس��اس الانتم��اء إلى قوة عس��كرية معترف 

به��ا، لا يمكن أن يك��ون اعتق��ال المدنيين إلا على أس��اس 

التقيي��م الفردي للأعمال التي ضلع بها هذا الش��خص، 

أي ببس��اطة، يحظ��ر احتج��از المدني�ني المحاربين بش��كل 

جماعي. وحيث يسمح النظام القانوني لاحتجاز الأسرى 

بالإع��ادة الجماعية للمقاتلين في نهاي��ة الصراع، تتطلب 

الم��ادة )78( “مراجعة دورية. . . كل س��تة أش��هر، من قبل 

الهيئ��ة المختصة” لحالة كل معتق��ل. ويجب أن يتخذ قرار 

بش��أن كل من القرار الأولي بشأن الاحتجاز وأي قرار لاحق 

للاس��تمرار في الاعتقال على أساس الحقائق وظروف كل 

فرد تم القبض عليه.

قب��ل مج��يء اللواء س��تون، قام��ت الولاي��ات المتحدة 

بتلبي��ة متطلب��ات المراجعة كل س��تة أش��هر من خلال 

عق��د لجنة مراجعة في بغ��داد ومجلس المراجعة والإفراج 

المش��ترك المؤلف من ستة مس��ئولين عراقيين مجهولي 

الهوية )ممثلان عن كل من وزارتي العدل والداخلية وحقوق 

الإنس��ان( وثلاثة من كبار ضب��اط الجيش الامريكي. واتخذ 

مجل��س بغ��داد قراراته بع��د مراجعة مل��ف ورقي يصف 

الظ��روف المحيطة باعتق��ال المحتجز؛ ول��م تتوفر للمجلس 

معلوم��ات حالية عن س��لوك المعتق��ل أو موقف��ه أثناء 

وجوده في الحبس. ولم يكن لدى المعتقل علم بان قضيته 

خضع��ت للمراجع��ة، أو ما هي المعايي��ر التي كان المجلس 

يبحث عنها لاتخاذ قرار بش��أن الاس��تمرار في احتجازه أو 

الافراج عنه. إذا تم اعتماد ق��رار المجلس بالإفراج، قام حارس 

المعس��كر بتسليم قطعة من الورق إلى المعتقل بطريقة 

غير رس��مية ودون أي تفسير. إذا قرر المجلس أن يستمر في 

احتجاز المعتقل، لم يتل��ق المعتقل أي رد؛ ولم يعرف حتى 

ان المجلس قد اجتمع وتوصل إلى قرار بشأنه.

معتقل يتحدث مع أفراد مجلس المراجعة للقوة المتعددة الجنسيات في معسكر 

بوكا، العراق، 10 يناير 2008.
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تغي��ر ذلك مع ابتكار آخر قام��ت لجنة المراجعة المتعدد 

الجنس��يات بإدخاله تحت قيادة ستون في تموز/يوليو 2007. 

كان هدف اللجنة هو توفي��ر الإجراءات القانونية الواجبة 

لجميع المعتقلين من قبل الولايات المتحدة وتحت سيطرتها 

بصورة متس��قة في إطار مب��ادئ اتفاقية جنيف الرابعة، 

وفي الوقت ذاته، دعم الأمن والاستقرار في العراق.

واستعرضت اللجنة قضية كل معتقل على حده مرة 

كل أربعة إلى ستة أشهر. وتألف كل مجلس من ثلاثة من 

أعضاء الجيش الامريكي - ضابط ميداني وضابط في رتبة 

ضابط س��رية وضاب��ط كبير غير مكل��ف؛ وكثيرا ما كان 

أف��راد الخدمة هؤلاء أعضاء في الوحدات الميدانية العاملة 

ف��ي المنطق��ة التي تم القب��ض فيها عل��ى المعتقل أصلا. 

وتمت��ع كل عضو في المجلس بحق متس��او ومس��تقل في 

التصوي��ت، وقرار تصويت الأغلبية ما اذا كانت س��يوصي 

المجلس بإطلاق س��راح المعتقل أو الاس��تمرار في اعتقاله. 

وقعت سلطة صنع القرارات النهائية على عاتق ستون.

وبما يتف��ق مع اتفاقية جنيف الرابع��ة، لم تكن اللجنة 

محكمة جنائية تحاول تحديد الج��رم القانوني في كل حالة. 

وتلقى أعضاؤها تعليمات محددة لتحديد ما إذا كانت هناك 

أسباب معقولة للاعتقاد بأن المحتجز يمثل في الوقت الراهن 

»تهديدا مؤك��دا على الأمن.« 35كما تلق��ى أعضاء اللجنة 

تعليمات بالتركيز على م��ا إذا كان 

المعتقل يشكل تهديدا حاليا، وعدم 

الاس��تناد في قراره��م فقط إلى ما 

إذا كان المعتقل يش��كل تهديدا في 

البداي��ة عندما تم اعتقال��ه، آخذين 

بعين الاعتب��ار الظروف التي ادت الى 

الاعتقال الأولي، وكذلك أداء المعتقل 

أثن��اء الاحتجاز: س��لوكه ومواقفه 

ومخالفاته التأديبية ومشاركته في 

التدريب المهني والفصول التعليمية 

ومجموعات المناقشات الدينية.

على وجه الخص��وص، أصبح بإم��كان المعتقلين المثول 

أمام المجلس للإدلاء بش��هاداتهم. وأصبح بإمكان المعتقل 

الدخول إل��ى الغرفة حيث يقرأ له رئي��س المجلس حقوقه 

ويش��رح له طبيعة الإجراءات، ويحلف��ه اليمين القانوني 

ويق��رأ له الادعاء المق��دم ضده. ومن خ�الل مترجم، تمكن 

المعتقل من لعب دور نش��ط في إطلاق سراحه عن طريق 

سرد قصته والمرافعة في قضيته. 

إذا ما وافق المجلس على الافراج، توجب على المعتقل التوقيع 

عل��ى تعهد علني ينب��ذ فيه أي عنف ويعتنق الس�الم قبل 

ان يعود الى مجتمعه. وق��د تم التوقيع على هذا التعهد في 

احتفال رسمي بحضور قاضي عراقي وضامن من المجتمع الذي 

عادة ما يكون رئيس القبيلة أو من كبار أفراد الأسرة. 

ولم يكن الهدف هو زيادة عدد الأشخاص الذين تم إطلاق 

س��راحهم في حد ذاته، ولكن تعزيز الإج��راءات القانونية 

الواجبة أثناء نزاع مس��لح دولي، وذلك لإشراك المحتجز في 

عملية اطلاق س��راحه وللتحقق من المفرج عنهم بصورة 

افضل. وثبت أن العملية حققت نجاحا ملحوظا. 

وقد وصفت الس��لطات العسكرية في معسكر بوكا 

العملي��ة الجديدة عل��ى أنها العامل الوحي��د الأكبر الذي 

تس��بب في خفض أعمال العنف في المعس��كر. 36 وبعد 

بدء البرنامج، لم يشهد معسكر بوكا بالرغم من تواجد 

اللواء دوغلاس ستون مع المؤلف في مركز عمليات المعتقلين القانوني في معسكر بوكا، العراق، 2 مايو 2008.
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ضعف عدد المحتجزين فيه س��وى خمس الاضطرابات التي 

شهدتها مرافق الاعتقال الأخرى. 37 وغدت العملية حافزا 

لحسن السير والس��لوك، وذلك لأنه تم إخطار كل معتقل 

بالمعايي��ر الموضوعة للإفراج عنه وأن المجلس س��ينظر إلى 

س��لوكه أثناء وجوده في الاعتقال. وهذا يجعل المعتقلين 

طرفا في العملية ويمنحهم الأمل. 

بحل��ول الوقت الذي تخلى فيه س��تون عن قيادته في 

حزيران/يونيو 2008، انعقد ما يقرب من 30,000 مجلسا.38 

وبعد س��نة واحدة وإطلاق سراح أكثر من 13,000 معتقل 

)الذي يمثل نس��بة إطلاق س��راح بمعدل 40 في المائة(، كان 

هن��اك أقل من 100 ش��خص تمت إع��ادة اعتقالهم- وهو 

أق��ل من 1 في المائة من معدل الانت��كاس. خلال العملية 

الس��ابقة، بلغ معدل اطلاق س��راح المعتقلين 8 في المائة 
فقط. 39كما بلغ معدل الانتكاس المرافق 10 في المائة. 40

الطريقة الاميركية في القتال

لم تسر كل عمليات الاعتقال بشكل جيد، ولكن. للأسف، 

في مواقع وأماكن أخرى، استخدم المسئولون إجراءات قاسية 

ومهينة بح��ق المحتجزين والمعتقلين وحرموه��م من أي حق 

في التمثيل القانوني العادل. إن اعتماد سياسة القسوة أو 

عدم وجود ضمانات إجرائية ذات مغزى يضر بإستراتيجيتنا 

العسكرية في العراق ويعوق سياستنا الخارجية في الشرق 

الأوسط ويفسد روحنا الوطنية.

بصفته أحد جنود مشاة البحرية، كان ستون على وعي 

كامل بضرورة الحفاظ على اليمين الذي أقس��مه بالحفاظ 

على الدس��تور. واس��تند إلى هذه القيم عندما أش��ار إلى 

إعلان الاس��تقلال لإثبات فلس��فته الكامن��ة في عمليات 

الاعتق��ال. وتس��اءل »ما ه��ي المظال��م التي عان��ى منها 

أجدادنا؟« وردا على سؤاله الخاص، قال إننا كشعب »لا نريد 

أن يؤخذ مواطنونا في الخارج وأن يتم احتجازهم دون توجيه 

أي تهم لهم.« 41 لم يكن ستون يقدم مجرد مساعدة لفوز 

الحرب، كان يحاول أيضا الحفاظ على المثل العليا الاميركية 

حول كرامة الإنسان والحقوق الأساسية للفرد.

إن لدس��تورنا النابع من وثيقة إعلان الاستقلال أهمية 

كبيرة ف��ي الحفاظ على حرمة الفرد، ويركز بصورة خاصة 

على الكرامة المتأصل��ة لجميع الناس ويعترف بأن كل فرد 

يتمتع ببعض الحقوق الأساس��ية بطبيعة الحال. الدستور 

هو وثيقة هامة جدا تستند إلى الإيمان بأن الحكومة لا تمنح 

فقط الحقوق الأساس��ية لرعاياه��ا، ولكن تعترف بحقوق 

الإنسان كحق غير قابل للتصرف. إن المساس تلك الحقوق 

الت��ي وهبها »الخالق« لا يمكن ان تس��لب بموجب مرس��وم 

أو قان��ون أو أمر تنفيذي. وتص��ون مثل هذه الحقوق وتحمي 

كرامة الإنس��ان- بصورة ش��املة. وبس��بب هذه الحقوق، 

نحن كش��عب )ليس كمجرد امريكيين( نؤمن أن العملية 

القانونية مس��توجبة بس��بب ما نحن عليه. إن العقوبة 

القاس��ية وغير العادية محظورة- ليس مجرد كمس��ألة 

قانونية، ولكن أيضا من حيث المبدأ.

لم يكن س��تون يس��عى الى تطبيق أحكام الدس��تور 

لغي��ر المواطنين في الأراض��ي الأجنبية خ�الل الحرب. لقد 

كان آم��ن عملي��ا بحقوق الف��رد، وأعرب ع��ن اعتقاده بأن 

دستورنا والفلسفة السياسية الكامنة من ورائه ينبغي 

أن تنطب��ق حتى على عدو الحرب. وأك��د انه »من الصعب 

حقا في مكافحة التمرد، حيث يتعرض أصدقاؤك للقتل. 

ولكن ف��ي نهاية المطاف، هنالك أش��ياء كثيرة في الحياة 

صعب��ة للغاية. وعلينا أن نتأك��د من أننا لا ننتهك المبادئ 
الأساسية التي نستند إليها.42
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الفري��ق العس��كري الانتقالي: س��نة مع 
أفضل شعبة في الجيش العراقي

العقيد تيموثي ديد، احتياطي متقاعد في الجيش الأمريكي

لق��د قام الجن��ود الامريكيون بتقديم المش��ورة للجيش 

العراقي من��ذ عام 2004. 1 خلال تدريب فريق العس��كري 

الانتقالي )MiTT( في فورت رايلي في أواخر عام 2007، يرجع 

تاريخ المراجع القليلة التي تصف خبرة المستش��ارين على 

مس��توى الأقسام أو أعلى إلى أيام حرب فيتنام. وتعاملت 

المق��الات التي تغط��ي خبرة تق��ديم المش��ورة الأخيرة في 

العراق بش��كل رئيسي مع المستوى التكتيكي. تركز هذه 

المقالة على ش��عبة الجيش العراقي الثامنة )8 أي إي( في 

عام 2008. لقد اعتبركبار القادة العس��كريين الأمريكيين 

والعراقيين إلى أن هذه الوحدة تمثل أعلى المستويات، ويمكن 

القول أنها الأفضل في الجيش العراقي من حيث الكفاءة 

التكتيكية والقدرة على توفير الأمن في المنطقة الواقعة 

تحت مس��ؤوليتها أثناء القيام بعملي��ات تقودها المخابرات 

العراقية. وقد أش��ادت قيادة القوات البرية العراقية ووزارة 

الدفاع بصورة روتينية بالشعبة الثامنة بصفتها الأفضل 

ف��ي الجيش العراقي. 2 كما تمت الإش��ارة إلى قيادة القائد 

الع��ام والنجاحات التش��غيلية التي حققتها الش��عبة 

وكفاءته��ا ف��ي الإج��راءات المتعلق��ة بش��ؤون الموظفين 

والتدري��ب والخدمات اللوجس��تية باعتبارها الأكثر تقدما 

من حيث المس��توى في الجيش العراقي. تم اختيار الشعبة 

كمختب��ر للمبادرات التي يجري النظر فيها لبقية الجيش 

العراقي. وفيما حقق المزيد من الشعب العراقي مستويات 

أعلى من الاس��تعداد العملي، فمن المرج��ح أن تتبع هذه 

الشعب النهج الذي اعتمدته الشعبة 8 أي إي.

واصل حجم ونوعية قوات الأمن العراقية في التحسن 

وانخفض مستوى العنف في البلاد بشكل كبير خلال عام 

خدم الكولونيل تيموثي ديدي فأئد الفريق الانتقالي للشعبة الثامنة 

ف��ي الجيش العراق��ي من ديس��مبر 2007 وحتى نوفمب��ر 2008. كانت 

مهمته السابقة قائد لواء للكتيبة الثامنة، الشعبة المائة من جيش 

الاحتياط الاميركي في أوينزبورو، كنتاكي. كما ش��غل منصب مراقب 

كتيبة/ مدرب كتيبة وقائد تدريب فريق في الشعبة الخامسة والثمانين. 

العقيد ديدي حاصل على ش��هادة البكالوريا في العلوم من الأكاديمية 

العس��كرية الأمريكية، ودرجة الماجستير في إدارة الأعمال من جامعة 

ش��يكاغو، والماجس��تير في الدراسات الاس��تراتيجية من كلية الحرب 

التابعة للجيش الامريكي. تقاعد من جيش الاحتياط في عام 2009 بعد 

30 عاما من الخدمة الاحتياطية والنشطة.

الصورة: الكاتب يتحدث مع العقيد حسن، رئيس أركان الشعبة الثامنة في الجيش 

العراقي، حول الخيارات المتعلقة بالمساعدات الانسانية التي تعود بالنفع على الشعب 

العراقي، 3 يونيو 2008، في معسكر إيكو، والعراق، خلال عملية حرية العراقي. 
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2008. أدت التغيرات في الوضع القائم للقوات الامريكية 

في العراق، إلى جانب الحاجة إلى تواجد القوات الأميركية 

في أفغانستان، إلى تواجد عدد أقل من القوات الأمريكية 

ف��ي العراق. على الرغ��م من أنه لم يتم بع��د تحديد عدد 

وتكوين القوات الامريكية المس��تقبلية ف��ي العراق، يبدو 

واضحا أنه سيكون هناك عدد أقل من الوحدات الأميركية 

المقاتل��ة، إلا أن دور المستش��ارين الأمريكيين سيس��تمر. 

س��تقدم هذه المقالة بعض الملاحظات التي من المرجح أن 

تظل لها علاقة وثيقة بعمل المستش��ارين في المستقبل 
على مستوى الشعبة وما فوق. 3

بحل��ول عام 2008، غدا واضحا أن قوات الأمن العراقية 

تحتاج الى أخذ زمام المبادرة في تأمين البلاد لتلبية المصالح 

الامريكي��ة والعراقي��ة على حد س��واء. وأصبحت أفضل 

طريق��ة لتحقيق ذلك المعيار الذي اس��تخدمته ش��عبة 

الفري��ق الانتقالي في العراق لتنظي��م أولويات أعمالها . 

وكان هدف الفريق هو بناء الش��عبة بحيث تحقق مستوى 

م��ن الاس��تعداد لا تع��ود بع��ده الحاجة قائم��ة إلى وجود 

المستشارين.

الشعبة الثامنة التابعة للجيش العراقي

شملت منطقة مسؤولية الشعبة خمس محافظات 

تقطنه��ا أغلبية ش��يعية تمتد م��ن الح��دود الايرانية في 

الش��رق ال��ى المملك��ة العربية الس��عودية ف��ي الجنوب 

الغرب��ي، بالإضافة إلى أجزاء من بع��ض المحافظات المجاورة. 

4ويغطي هذا القوس من الأرض الممتد ما بين بغداد وميناء 

البصرة ما يقرب من ثلث البلاد. تم تنظيم جنود الش��عبة 

البال��غ عددهم 17,500 جنديا في أربع��ة ألوية هي أفواج 

المش��اة والنقل والمهندسين، بالإضافة إلى شعبة الإشارة 

والاس��تخبارات والش��رطة العس��كرية ومقر الش��عبة. 

وتواج��د مق��ر كل كتيب��ة من كتائ��ب الش��عبة الأربعة 

ف��ي محافظ��ة مختلفة، فيم��ا كان المقر ف��ي محافظة 

خامس��ة. ف��ي يناي��ر 2008، ل��م تكن س��وى محافظتين 

م��ن المحافظ��ات الواقعة ضم��ن تقس��يم منطقة المحيط 

الأطلس��ي تحت س��يطرة عراقية. 5 بحلول اكتوبر تشرين 

الاول 2008، خضع��ت جمي��ع هذه المحافظات للس��يطرة 

العراقية. واتسعت الشعبة من 10 كتائب إلى 16 كتيبة 

للمش��اة في ع��ام 2008. وعلى عكس معظم الش��عب، 

بقيت الشعبة الثامنة تابعة مباشرة لسلطة قيادة القوات 
البرية العراقية. 7

في ع��ام 2008، بدأ الل��واء علي صالح فره��ود عثمان 

سنته الخامس��ة في قيادة الش��عبة الثامنة. وقد حظي 

بتقدي��ر كبي��ر م��ن قبل كب��ار الق��ادة العراقي�ني وقوات 

التحالف، ورفض الل��واء الترقيات لقيادة عمليات البصرة 

وديالى في انتظار أوامر انشاء قيادة الفيلق التي تضمنت 
منطقة مسؤولية الشعبة الثامنة القائمة. 8

في آب/أغسطس 2007، كانت الديوانية وهي عاصمة 

محافظة القادس��ية موقع مقر الش��عبة الثامنة المركز 

الرئيس��ي في الع��راق لإطلاق الن��ار غير المباش��ر؛ وتلقت 

المدين��ة أكبر قدر من مداف��ع الهاون والصواري��خ الواردة. 

وتمكن��ت عملي��ة وثبة الأس��د من اس��تعادة الس��يطرة 

على المدينة بنجاح في أواخ��ر عام 2007. وعندما واصلت 

الش��عبة وقوات الائت�الف إرس��اء قواعد الاس��تقرار في 

المنطق��ة، تحول��ت جه��ود الفري��ق الانتقالي م��ن تدريب 

الش��عبة ف��ي العمليات القتالي��ة إلى مس��اعدتها في 

تولي��د القوة والاكتفاء الذاتي والتدري��ب. وفي عام 2008، 

تحولت الش��عبة من ش��عبة تدعمها كتيبة في الشعبة 

...تحولت جهود الفري��ق الانتقالي من تدريب 

إل��ى  القتالي��ة  العملي��ات  ف��ي  الش��عبة 

مساعدتها في توليد القوة...
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السابعة التابعة للجيش العراقي إلى تزويد قوات قيادات 

المحافظات خارج منطقة عملياته��ا. وفي أوقات مختلفة 

خلال العام، عملت ست كتائب من كتائب الشعبة خارج 

القطاع المخصص لها، مما أكسب الشعبة الثامنة سمعة 

باعتبارها وحدة تتمتع بقدرة على التدخل السريع.

الفريق العسكري الانتقالي للشعبة الثامنة

كان تقس��يم هي��كل الفري��ق العس��كري الانتقالي 

القياس��ي عبارة عن 15 جنديا - س��بعة ضباط من نقيب 

الى عقيد، وس��بعة ضباط صف م��ن رقيب أول إلى رقيب 

– تح��ت قي��ادة ضاب��ط برتب��ة عقي��د. خلال معظ��م عام 

2008، كانت موارد ما يزيد قليلا عن نصف الأربعة عش��ر 

شعبة في الجيش العراقي موظفة لخدمة فريق عسكري 

انتقالي قياس��ي. وكان لدى الفريق العس��كري الانتقالي 

للش��عبة الثامنة ستة جنود برتبة نقيب أو رائد وخمسة 

برتب��ة ضباط ص��ف وأربعة جن��ود آخرين، وه��و ما جعل 

الفريق بنفس حجم ش��عبة الفريق العسكري الانتقالي 

القياس��ية لبعض الوقت، وإن خدم فيها جنود صغار في 

الرتبة. 

للش��عبة  الانتقال��ي  العس��كري  الفري��ق  وكان 

الثامن��ة التابع��ة للجي��ش العراق��ي تحت الس��يطرة 

الإداري��ة للفريق القتالي للواء المش��اة الرابع، وهو جزء 

م��ن مركز ش��عب القوات المتعددة الجنس��يات. وخضع 

الفري��ق ال��ذي تواجد مقره في معس��كر يق��ع بالقرب 

م��ن مقر ص��دى ف��ي محافظة القادس��ية م��ن حيث 

الس��يطرة العملياتي��ة للفرق��ة المتع��ددة الجنس��يات 

ف��ي المرك��ز والجن��وب )الفرق��ة المتع��ددة الجنس��يات – 

القيادة الوس��طى(. وكان الفريق العس��كري الانتقالي 

تحت قيادة الوح��دة الامريكية الكبي��رة التابعة لأوامر 

قيادة الفرق��ة البولندي��ة التي تقود الق��وات المتعددة 

 ،2008 الوس��طى. ف��ي أكتوب��ر  القي��ادة  الجنس��يات- 

تخلت الفرقة المتعددة الجنس��يات- القيادة الوسطى- 

ع��ن دوره��ا وخض��ع الفري��ق للس��يطرة العملياتي��ة 

4/2. وقامت الف��رق الانتقالية  للفري��ق القتالي لل��واء 

الأمريكية بتقديم المش��ورة إلى جميع الفرق الانتقالية 

الأربعة من ألوية الش��عبة وكتائب المشاة التابعة لها. 

وكان��ت بعض هذه الفرق فرقا “خارجية” تش��كلت في 

ف��ورت رايلي وتدرب��ت هناك في الكوي��ت والعراق. بعد 

التدري��ب، انتقلت الف��رق إلى الوحدات 

الت��ي ملك��ت س��احة المعرك��ة الت��ي 

توج��د فيه��ا. وكان��ت الألوي��ة والفرق 

الانتقالي��ة الأخ��رى في الش��عبة “فرق 

الف��رق  ب�ني  م��ن  تش��كلت  داخلي��ة” 

القتالية للواء الأم.

منظمة تتمحور حول القائد

تمركز صنع القرار في الشعبة الثامنة 

عادة مع كبار الضب��اط، أكثر مما يمكن أن 

يك��ون عليه الح��ال عادة في وح��دة قتال 

أمريكية. وعقد رئيس الفريق العسكري 

الانتقال��ي ش��راكة م��ع القائ��د الع��ام  القائد العام للشعبة الثامنة، القائد العام عثمان ومعه العقيد خادم في لقاء مع رئيس الوزراء العراقي نوري 

المالكي بعد مناقشة الشواغل الأمنية في جنوب البلاد، عام 2009.
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للشعبة الثامنة ونائبه ورئيس أركان الشعبة. 

وطلب كل من وحدات قوات التحالف والقيادات 

الفري��ق  بانتظ��ام م��ن  المرؤوس��ة  العراقي��ة 

المس��اعدة في الحصول على ق��رارات وإجراءات 

من مجموعة قيادة الش��عبة. وبس��بب ذلك، 

كثيرا ما اش��تركت ش��عبة الفريق الانتقالي 

في صنه القرار على المستويات الرفيعة فيما 

يتعلق بالترقيات والتعويضات لس��بب واتخاذ 

الق��رارات التنفيذي��ة وتوزيع المعدات وإس��ناد 

الوحدات وحماية القوة. وقد كان قائد الفريق 

في كثير من الأحي��ان بمثابة الحافز للعمل من 

مجموعة قيادة الش��عبة. وقد اكتس��ب ذلك 

أهمي��ة خاص��ة في منظم��ة تتمح��ور حول 

قائده��ا بش��كل كبير ف��ي التخطيط وصنع 

القرار مثل الفريق العسكري الانتقالي.

دخ��ل المستش��ارون الآخ��رون في ش��راكة م��ع جميع 

أقس��ام الأركان. وكان البت في أمر إش��راك أي شعبة من 

ش��عب ضباط الأركان للمش��اركة في التوص��ل الى قرار 

أمرا حاس��ما لأن��ه كان م��ن الطبيعي أن يك��ون ربع إلى 

ثلث العناص��ر في إجازة في أي وقت مع�ني. مع التجربة، 

أصبح واضح��ا ما هي أنواع القرارات التي تمتع كل ضابط 

بالسلطة لإصدارها، وأي قرارات كانت من اختصاص رئيس 

الش��عبة. وتعلم المستشارون اتخاذ قرار بشأن ما إذا كان 

عليهم السعي الى إيجاد حل من ضابط أركان رئيسي أو 

من رئيس شعبة مرؤوسة، أو من مجموعة القيادة.

ووافق القائد العام بصورة مستغربة على كمية كبيرة 

من الإجراءات التي من شأنها أن تكون روتينية للأركان في 

تش��كيل من التش��كيلات الأمريكية، بما في ذلك طلبات 

قطع الغيار والإصلاح ومخصصات الوقود.

وأرس��ل قادة الألوية العراقية أحيان��ا طلبات من خلال 

مستشاري الفريق العس��كري الانتقالي للمساعدة في 

اس��تصدار قرارات من القائ��د العام. ولأن ه��ذا لم يدعم 

الاكتفاء الذاتي للقوات الامن العراقية، قام المستش��ارون 

عموما بتش��جيع القادة العراقيين عل��ى الاتصال باللواء 
عثمان مباشرة. 9

شعبة القوات التي تترأس الإجراءات

لقد تم وصف عملية التخطيط في الجيش العراقي عن 

طريق المزاح على أنها »ش��عبة ق��وات تترأس الإجراءات« و 

»تأخير وقرار وتقديم وضبط.«10 وتفيد مثل هذه التعليقات 

المازح��ة أن التخطيط في الجيش العراقي هو أقل دراس��ة 

وأسرع مما تعود عليه الضباط الاميركيون. وقد علق ضابط 

في رتبة G3 في الشعبة مرة أمام مستشاره “الكثير من 

التخطيط يس��بب الكثير من المشاكل”. وفي سياق آخر، 

يمك��ن أن تبدو مثل هذه الملاحظات على أنها ذم. ومع ذلك، 

فإن هذه التعليقات مفيدة في فهم كيف يبدو تخطيط 

كل جيش للطرف الآخر.

بالمنظور الأمريكي، يب��دو التخطيط العراقي متخلفا 

ومدفوع��ا برد الفعل. وبالمقابل، تب��دو عمليات التخطيط 
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الأمريكية معقدة للغاية وتستغرق وقتا طويلا. ومع ذلك، 

فإن نظام الجيش العراقي مرن وسريع الاستجابة، ويعمل 

بش��كل جيد ف��ي الدرجات الدني��ا. وباس��تطاعة كتيبة 

عراقية أن تستجيب بسرعة للتهديدات الجديدة أو لموقف 

مستجد. وقد لاحظ ضابط اميركي رفيع المستوى مغادرة 

وح��دة عراقية بعد خمس دقائق من إخطارها بوضع وجود 

رهائ��ن. وقد تم ذلك في وق��ت أقل من الوق��ت الذي تحتاج 

إليه وحدة نموذجية أمريكية لإكمال عملية صنع القرارات 

العس��كرية المختص��رة. وف��ي ه��ذا الوق��ت، تك��ون وحدة 

للجيش العراقي ق��د قتلت الخاطفين وعملت على إطلاق 

س��راح الرهائن. في حين أن ه��ذا النموذج يخدم مصلحة 

التخطيط في الجيش العراق��ي لمواجهة التهديدات الذي 

تواج��ه الي��وم، فإنه قد يثب��ت عدم كفاية ه��ذا النموذج 

لمواجه��ة التهدي��دات المس��تقبلية والتهدي��دات عل��ى 

نطاق أوس��ع. وينطبق هذا الأم��ر بصفة خاصة على مقر 

الش��عبة، عندما تحصل قوات الام��ن العراقية على المزيد 

من الطائرات ومعدات إطلاق النيران غير المباش��رة وغيرها 

من لمعدات الأخرى.

قبل البدء في عملية تقديم المساعدة للنظير في الجيش 

العراق��ي في التخطيط لأي عملية أو برنامج، توجب على 

المستش��ارين فهم توجيهات القائد العام. المبادرات التي 

لم تحصل عل��ى موافقة من القائد الع��ام لم يكتب لها 

للنجاح. لتنفيذ المش��اريع الكبيرة، كان التسلسل الأكثر 

فعالي��ة هو اجتماع قائ��د الفريق بالقائ��د العام لتحديد 

مس��توى اهتمام��ه والحصول عل��ى توجيه فيم��ا يتعلق 

بالتخطيط. بع��د الحصول على التأكي��دات اللازمة، كان 

من المؤكد أن موظفي الش��عبة س��يعملون عن كثب مع 

الفريق العس��كري الانتقالي. واجتمع مس��ئول الشعبة 

بانتظام مع مستشار الفريق الانتقالي لمناقشة المشروع 

أو المبادرة.

وكان إجراء اس��تعراض التقدم المؤقت مفيدا بش��كل 

خاص عند العمل مع الضباط الذين يفتقرون إلى الحوافز. 

وقد كان من شأن أداء ما يقرب من نصف موظفي الأركان 

أن ينس��جم بش��كل جيد مع مس��توى أداء ق��وات أركان 

التحال��ف. ومع ذل��ك، دون مش��اركة نائب القائ��د العام 

ورئيس هيئة الاركان في استعراض التقدم المرحلي، سعى 

بعض الضباط العراقيين إلى استرضاء مستشاريهم دون 

تحقي��ق الكثير من الإنجازات عل��ى أرض الواقع. لذلك، كان 

من الض��روري بمكان إش��راك كبار الق��ادة لضمان تحقيق 

تقدم.

ف��ي أوائ��ل ع��ام 2008، أصدرت قي��ادة الق��وات البرية 

العراقي��ة تعليمات إلى الش��عبة الثامنة لإعادة الكتيبة 

التي كانت معارة من الش��عبة الس��ابعة لعدة أش��هر. 

11وعندم��ا علم الفري��ق الانتقالي بأنة م��ن المقرر ان تعود 

الكتيب��ة ال��ى الانبهار )مقرها الرئيس��ي(، ع��رض عليها 

العم��ل مع الأركان في قس��م التخطيط. إلا أن فريق ج 3 

للش��عبة رفض هذا العرض، مصرح��ا أن القيادة العامة 

ل��م توج��ه له تعليم��ات للقي��ام بذلك. بع��د ذلك عرض 

مستشارو الفريق الانتقالي المساعدة في تطوير مسارات 

العم��ل للحفاظ عل��ى الأمن بعد رحي��ل الكتيبة. وقد تم 

رفض ه��ذا العرض أيضا بأدب لأنه ل��م يصدر بموجب أمر. 

وق��د افتقر موظف��و الش��عبة الثامنة إلى الق��درة على 

التخطيط لحالات الطوارئ. وعادة ما اعتمدوا على القائد 

العام لتحديد مسار العمل قبل البدء في التخطيط.

عدم الالتزام ليس أمرا غير مألوف

وم��ن أكثر الجوان��ب المحيرة للعمل مع ش��عبة الثامنة 

ق��درة الوحدة عل��ى تجاهل الأوام��ر الخطية الص��ادرة عن 

...تبدو عمليات التخطيط الأمريكية معقدة 

للغاية وتستغرق وقتا طويلا.
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القي��ادة العليا م��ع الإفلات من العقاب بص��ورة واضحة. 

وق��د أظهرت الأح��داث المتصل��ة بعودة كتيبة الش��عبة 

ما حول درجة الإبه��ام التي تحيط بعملية  الس��ابعة تفهُّ

صنع القرار في الشعبة الثامنة. وقبل أقل من أسبوع من 

عودة الوح��دة المقررة، لم يتم اتخاذ أي��ة أعمال تحضيرية 

لع��ودة الكتيبة عودة الى مقره��ا الأصلي. واتصل الفريق 

الانتقالي التابع لقيادة القوات البرية العراقية ومجموعة 

مساعدة العراق بالفريق الانتقالي للشعبة للتأكد من أن 

الشعبة قد قامت بالتخطيط للإفراج عن الوحدة. وبما أن 

الشعبة لم تقم بالتخطيط لهذا الأمر )لأن القائد العام 

لم يوافق على ذلك(، أوصى الفريق بأن تقوم قيادة القوات 

البرية العراقية بإرسال أمر خطي يؤكد على التاريخ المحدد 

أصلا لإطلاق الوحدة. وقد تم بالفعل اعداد الأمر وإرساله.

بعد ي��وم من تس��لم الأمر، أصبح س��بب ع��دم القيام 

بالتخطي��ط أق��ل إرباكا. س��افر القائ��د العام ال��ى بغداد 

وش��خصيا ناش��د وزارة الدفاع ش��خصيا. وقد أدى هذا إلى 

تمديد ارفاق الكتيبة بالش��عبة الثامنة لعدة اسابيع. وكان 

من الطبيعي أن يفاجأ المستشارون الاميركيون على جميع 

المس��تويات ب��أن هذا الأم��ر كان مقبولا في أوس��اط الجيش 

العراقي. بعد أسابيع، عندما اقترب الموعد النهائي الجديد، تم 

وضع خطط لإعادة نقل الكتيبة الى الأنبار وس��د مواقعها 

الامنية في المحافظة. لم تكن هنالك حاجة للتساؤل عما إذا 

كان القائد العام قد وافق على الخطة، أم لا.

وق��د أظهر رفض مماثل أن��ه حتى وزارة الدفاع ليس��ت 

معفاة من عدم الامتثال على مس��توى الشعب. وقد تبين 

في وقت ما أنه كانت بحوزة الش��عبة الثامنة ملايين من 

الطلق��ات من ذخائر البندقية من طراز ايه كيه 47 الزائدة 

عن الكمية المصرح بها. وأرس��لت ال��وزارة أمرا كتابيا إلى 

الوح��دة لش��حن كميات كبي��رة من ه��ذه الطلقات إلى 

المنشآت الأخرى. لكن الشعبة لم تمتثل للأمر.

اتصل مستشارو قوات التحالف لوزارة الدفاع بالفريق 

الانتقال��ي للحص��ول على المس��اعدة. وأجرت الش��عبة 

الثامن��ة عملية الف��رز المادي للذخيرة، وأف��ادت أن المقرات 

الأعلى منها لم تحتفظ بس��جلات دقيقة بعدد الطلقات 

التي اس��تهلكت في سجل عمليات الوحدة. وقد كشف 

هذا الجرد أن كمية الطلقات الموجودة في حوزة الش��عبة 

كان ف��ي الواقع أقل من الكمية الزائ��دة الأصلية. عندما 

أم��رت وزارة الدفاع من الوحدة ش��حن نس��بة مئوية من 

هذه الكمية المعدلة إلى مكان آخر، رفضت الش��عبة مرة 

أخ��رى القيام بذلك. وش��ارك الفري��ق الانتقالي قلقه مع 

المستش��ارين في المناص��ب العليا في الش��عبة الثامنة. 

ومع ذلك، بعد فت��رة قليلة من مثل هذه الطلبات، تخلت 

وزارة الدفاع ومستش��ارو قوات التحالف على حد س��واء 

ع��ن هذا الجهد. ولا يب��دو أن أي من هذه الح��وادث قد ألحق 

الضرر بالشعبة أو القائد العام. 

ع��ن طري��ق فهمه لمصال��ح كل فري��ق، تمك��ن الفريق 

الانتقالي من الإس��هام ف��ي إيجاد حل. ف��ي ذلك الوقت، 

 .M16 تم تجهي��ز حوالي 40 ف��ي المائة من الش��عبة ببنادق

في أواخ��ر عام 2007، اوقفت مجموعة مس��اعدة العراق 

ايفاد بنادق M16 إلى الش��عبة 8 أي إي بس��بب وجود عدد 

من الجن��ود في صفوفها م��ن الذين لم يكمل��وا التدريب 

الأساس��ي. من خلال العمل مع الش��عبة لوقف ممارسة 

“التوظيف من الش��ارع” والتواصل بش��أن ذلك في رسالة 

أرس��لها الى قيادة القوات البرية العراقية، حصل الفريق 

الانتقالي عل��ى موافقة على اس��تئناف تزويد الش��عبة 

ببن��ادق M16. بحلول الوقت الذي أصبح في حوزة معظم 

أف��راد الش��عبة بن��ادق M16s، كانت الش��عبة ق��د بدأت 

عملي��ة تبادل للذخيرة من عيار 7.62 ملم بذخائر من عيار 

5.56 مل��م، مما ح��رر مخزون البنادق من ط��راز ايه كيه 47 

لوحدات أخرى في الجيش العراقي لاستخدامها.

لم يكن من المستغرب لمستشاري التحالف أن يطُلب من 

الفريق الانتقالي للش��عبة المساعدة في تأمين التزام وحدة 

عراقية لأوامر العراقية. وكان رد فعل الفريق المعتاد أن الفريق 

الانتقالي س��يضمن اس��تلام نظرائه العراقيين للمطلوب 
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ومن استيعابهم له. وبالتأكيد، لم يتمتع الفريق الانتقالي 

بس��لطة فرض القرارات العراقي��ة او رغبات قوات التحالف 

على الش��عبة. ف��ي الواقع، غالبا ما ج��اءت محاولات فرض 

قرار ما بنتائج عكس��ية، وبالتالي أدت إلى إفساد العلاقات 

ما بين الأشخاص. في وقت مبكر من عملية تسريح كتيبة 

الش��عبة السابعة، صرح أحد مستشارى الفريق الانتقالي 

بموقف قوات التحالف بلهجة شديدة أكثر من اللازم وبتكرار 

أكث��ر مما يلزم. وكانت النتيجة المتوقعة أن هذا الضابط كان 

مضط��را لإعادة بناء العلاقة مع نظي��ره العراقي على مدى 

الأشهر القليلة التالية.

إعادة التكليف، لا الفصل أو التقاعد

يفتق��ر الجيش العراقي إلى نظام تقاع��د فعال. بدلا من 

تس��ريح الضباط الذين لم يعودوا في مقتبل العمر، قامت 

الش��عبة بش��كل روتيني بإع��ادة تكليف ه��ؤلاء الضباط، 

وأحيان��ا بإيج��اد وظائ��ف جدي��دة وأدوار جانبي��ة عوضا عن 

تنحيته��م. وكانت الوح��دة تعاني 

م��ن اكتظ��اظ فائض ع��ن الحد في 

الرت��ب العليا، ولكن لا يب��دو أن هذا 

شكل مصدر قلق في أوساط قيادة 

القوات البرية العراقية أو في الوزارة. 

12من المنظور الأمريكي، كان الجيش 

العراقي متسامحا من حيث القدرة 

على تحمل الأداء الضعيف وتفشي 

درجة من الفساد في أوساطه.

الت��ي نجحت  الأس��اليب  وم��ن 

إزال��ة  ف��ي  الأحي��ان  بع��ض  ف��ي 

المناص��ب  م��ن  الضعي��ف  الأداء 

الرئيس��ية ف��ي الجي��ش العراق��ي 

قيام مستش��ارو التحالف بتقديم 

بيان��ات مكتوب��ة من قب��ل أولئك 

الذين ش��هدوا سلوكا سيئا. وكان 

الفري��ق الانتقالي لكتيبة ما يح��اول عبثا إزالة نائب قائد 

من منصبه لعدة ش��هور. وكان قد تم التعرف على النائب 

كشخص فاس��د وغير كفؤ ومعاد لقوات التحالف. وقام 

بس��رقة الأش��ياء بش��كل روتيني )عادة من خلال تحميل 

س��يارته بممتلكات الوحدة قبل الخ��روج في إجازة(، مما حد 

من فعالية الفريق الانتقالي في التنس��يق بين الموظفين. 

عل��ى الرغم م��ن ذلك، ذهب��ت توصية مستش��ار الفريق 

الانتقال��ي إلى قائد اللواء بإزالة النائ��ب أدراج الرياح. وقد 

رف��ض القائد إثارة هذا الموضوع م��ع القائد العام. وعندما 

أثار مس��ئول الفري��ق الانتقالي هذه المخ��اوف، بقي القائد 

العام غير مقتنع بالحاجة إلى إزالة نائب قائد الكتيبة.

وم��ع ذلك، س��جل الفري��ق الانتقال��ي ملاحظاته في 

ش��هادات موقعة. وفي غضون اس��بوع بعد ق��راءة أقوال 

الش��هود المترجم��ة، ق��ام القائد الع��ام للش��عبة بزيارة 

الكتيب��ة. بع��د إج��راء المقاب�الت الش��خصية م��ع قائد 

الكتيبة ونائبه ورئيس قائد الفري��ق الانتقالي، قرر القائد 

المؤلف مع أعضاء من أركان الشعبة الثامنة ومستشاري الفريق الانتقالي في مجمع مقر الشعبة الثامنة في 

أواخر عام 2008.
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الع��ام ان المزاعم كانت ذات مصداقي��ة. وفي غضون أيام، 

ق��ام بنقل الضابط من منصبه وأع��اد تكليفه. كان ذلك 

الجزاء النموذجي لسوء السلوك من قبل كبار الضباط.

العلاقات

لا يمك��ن تحقيق إلا القليل دون وج��ود علاقة متينة بين 

مستش��ار ونظيره. وكم��ا لاحظت مارغري��ت نايديل في 

كتابه��ا: فهم العرب: دلي��ل للعصر الحدي��ث، فإن »وجود 

علاقة ش��خصية جيدة هو أهم عامل منفرد في ممارسة 

الأعمال التجارية بنجاح مع العرب.« 13إن العمل على حل 

المشكلات معا، في ظل وجود الوعي الثقافي والقدرة على 

رؤية الأشياء من وجهة النظر العراقية، هو أقصر السبل 

لبناء علاقة م��ع الجانب الآخر. كم��ا أن القدرة على تقديم 

شيء ليس بحوزة نظيره العراقي هي أيضا وسيلة جيدة 

لبن��اء هذه العلاقة. وبينما لدى الف��رق الانتقالي ميزانية 

صغي��رة، تنص القواع��د التي تحدد ماذا يمك��ن للعراقيين 

شراؤه على بعض القيود، ويمكن للفرق الانتقالية بالمقابل 

تق��ديم الس��لع والخدمات الت��ي تعود بالنف��ع على الجيش 

العراقي وبناء التماس��ك. 14بعض المبادئ التوجيهية التي 

طورها مستش��ارو الفريق الانتقالي للشعبة الثامنة قد 

تكون بمثابة نقطة انطلاق مفيدة للمستشارين الآخرين:

ضع توقعات منخفضة. العملات الرئيسية للفريق ●●

الانتقالي هي تقديم المشورة والاتصالات.

لا تقدم الأش��ياء التي تنتقص من النظم العراقية ●●

التي يجري وضعها.

ق��م بقياس مس��توى اهتم��ام نظيرك ع��ن طريق ●●

معرفة إلى أي مدى هو مستعد لإنفاق الموارد والعمل على 

ايجاد حل.

درِّب نظ��راءك عل��ى اتق��ان نظم الجي��ش العراقي ●●

وعملياته.

في ظ��ل تواجد قوات تحالف م��ن ثماني دول تعمل في 

مقر قيادة الفرقة المتعددة الجنسيات في الديوانية، تتنوع 

الخدم��ات الت��ي تزودها الوح��دات التي تعقد ش��راكة مع 

وحدات الش��عبة الثامنة على نطاق واسع. البعض منها 

على استعداد لتقديم المواد المتاحة من خلال نظام الإمداد 

للجيش العراقي. ولأن نظام إصلاح القطع ش��ديد البطء 

ولا يستجيب للطلبات، كان من المفهوم أن العراقيين على 

اس��تعداد لقبول مواد من الش��ركاء. وقامت بعض قوات 

التحالف بصورة منتظمة بتزويد قطع غيار المركبات إلى 

إحدى الوح��دات العراقية. ومع ذلك، ف��ي كل مرة قدمت 

فيه��ا وحدة من وحدات قوات الائتلاف ش��يئا متاحا أيضا 

من خلال نظ��ام للجيش العراقي، فإنها عمدت إلى تأخير 

تطور قدرة العراقيين على فهم نظامهم المعقد للغاية.

وق��د كانت مواد البناء والإم��دادات الطبية وقطع غيار 

الس��يارات من بين البنود الت��ي تزودها بعض وحدات قوات 

التحالف بانتظام. وقد قوض ذلك جهود الفريق الانتقالي 

لحمل الجنود العراقيين على فهم نظامهم الخاص. وقد نجح 

الفريق في بعض الأحيان بتحييد بعض الطلبات من هذا 

القبيل من خلال تقديم ردود مثل ، »بصفتنا فريق انتقالي، 

يمكنن��ا توفير كل ما تطلبون- طالما أنه طلب النصيحة.« 

وبعد تكرار هذه العبارة مرات كافية بابتس��امة، أصبحت 

الرس��الة واضحة. تكرار مثل هذه الطلبات انخفض إلى 

حد كبير، لكنه لم يتوقف تماما.

حتى عندما كان بمقدور مستش��اري قوات التحالف 

تقديم ش��يئا ما، كثيرا ما كان من المستحس��ن إشراك 

نظرائه��م العراقي�ني »في اللعبة.« وف��ي إحدى المرات 

... ف��ي كل مرة قدمت فيها وحدة من وحدات 

قوات الائتلاف ش��يئا متاح��ا أيضا من خلال 

نظ��ام للجي��ش العراقي، فإنه��ا عمدت إلى 

تأخير تطور قدرة العراقيين على...
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كان ل��دى ق��وات التحالف حصى متاح��ة لملء المقاطع 

الموحلة من الطرق المس��تخدمة ف��ي كثير من الأحيان. 

ب��دلا من مج��رد ملء تل��ك المناط��ق، الأمر ال��ذي كان 

بإم��كان قوات التحال��ف عمله بس��هولة، جرى نقاش 

مثمر بش��أن الأدوار. قام الجيش العراق��ي بتزويد النقل 

والعمالة اللازمة للمش��روع، مما أسهم في بناء قدراته 

الذاتي��ة، في ح�ني أبدت ق��وات التحالف اس��تعدادها 

للعمل معه.

عندما كان الفريق على اس��تعداد لتقديم هذا البند 

م��ن أجل تجنب الفش��ل ف��ي مهمة للجي��ش العراقي 

الحرجة، كان من المستحسن أيضا أن يطلب من الجيش 

العراق��ي اس��تكمال وتقديم طلب توري��د. حتى لو كان 

يس��فر تقديم الطلب عن الحص��ول على البند من نظام 

التوري��د الخ��اص بالجيش العراقي، إلا أن��ه حقق غايتين. 

لق��د ضمن اس��تيعاب النظ��راء العراقي�ني لنظامهم 

الخ��اص به��م وإتقان��ه، ووفر وثيق��ة يمكن لمستش��اري 

ق��وات التحالف الذين يعملون م��ع نظرائهم في نظام 

الإم��داد الخاص ق��وات بالجي��ش العراق��ي تتبعها. هذا 

»التتب��ع في الظ��ل« في العق��د الأعلى من سلس��لة 

التوريد م��ن قبل أعضاء الفري��ق الانتقالي كان مفيدا 

ف��ي تحديد ما إذا كانت هناك عيوب أو مش��اكل بنيوية 

في طريقة إعداد الطلبات.

وكان م��ن ب�ني الخدم��ات الأكث��ر قيم��ة الت��ي يمك��ن 

للمستش��ارين تس��هيلها الوصول إل��ى الرعاية الطبية 

التي تقدمها ق��وات التحالف. الجيش العراقي، مثل البلد 

ككل، يعان��ي م��ن ش��ح في الأطب��اء. وقد تمك��ن الفريق 

الانتقالي للش��عبة الثامنة من الربط ب�ني جنود الفرقة 

وفي حالات نادرة شملت أعضاء الأسرة مع خدمات الدعم 

الطب��ي لقوات التحالف. وقد س��اعدت كل حالة فى بناء 

علاقات م��ع القادة العراقيين الكب��ار الذين كانوا مهمين 

لنجاح عمل الفريق الانتقالي للعمل مع الشعبة الثامنة 
للجيش العراقي. 15

الاعتبارات والاختلافات الثقافية

عندم��ا طلب نظير عراقي ش��يئا ما، كان ف��ي العادة 

من الأفضل الرد بالقول:«قد يش��كل ذلك مش��كلة« بدلا 

من »ربما« أو »س��أتحقق م��ن الأمر«. وقد س��أل ضابط في 

الفريق الانتقالي نظيره العراقي: قائلا: »عندما نقول‹ ربما 

› أو ›س��نرى‹، ف��إن ذلك يعني في الع��ادة ›لا‹. ولكن عندما 

اقول »ربما«، أنت تعتبر ذلك بمثابة »نعم«. لماذا هذا الفرق؟« 

فأج��اب نظيره: »أنت تنتمي إلى أق��وى جيش في العالم. 

نحن نعرف ان بإمكانك طلاء السماء باللون البرتقالي إذا 

رغبت ف��ي ذلك.« وقد نصح أحد الخبراء بم��ا يلي: »إذا كان 

الطلب غي��ر معقول أو غير قانون��ي، أو صعبا جدا، يكون 

ش��كل الإجابة الصحيح هو الاس��تماع بعناية والإشارة 

إلى أنه بينم��ا لديك الكثير من الش��كوك حول النتائج، 

فس��وف تحاول على الاقل المس��اعدة. وتستطيع في وقت 

لاحق الإعراب عن أسفك وعرض القيام بشيء أخر بدلا من 
ذلك في المستقبل.« 16

لم يكن هناك تردد من جانب الضباط العراقيين، وحتى 

العق��داء الذي كان��وا يش��غلون المناصب الرئيس��ية في 

الش��عبة الثامنة إزاء الدخول في ش��راكة مع صغار قادة 

الجيش الامريك��ي وكبار وضباط الصف. وق��د تم التعامل 

م��ع ضباط الصف الأمريكيين بنفس الدرجة من الاحترام 

التي حظي بها الضباط. وفي العديد من المناسبات، تناول 

مستش��ارو الفريق الانتقالي وجبة العشاء مع العراقيين، 

وكان توزي��ع المقاع��د حول مائ��دة الطع��ام بصفة عامة 

حسب ترتيب الرتبة. وقد جلس ضباط الصف الأمريكيون 

ف��ي وبين صف��وف الضب��اط العراقيين. في الواق��ع، بما أن 

كبير المستشارين جلس عادة مع كبار الضباط العراقيين 

الموجودين في أي مناس��بة، كان مبعث فخر للعراقيين أن 
يجلسوا إلى جانب المستشارين. 17

لا يقوم الجيش العراقي بتعيين ضباط صفه أو تكليف 

ضباط��ه )م��ن كبار ضب��اط الص��ف( بمس��ؤوليات مماثلة 

لنظرائهم في الجيش الأميرك��ي. بخلاف العمل المتقطع 
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م��ع الرقي��ب الأول للش��عبة، قضى جميع جن��ود الفريق 

الانتقال��ي الغالبية العظمى من وقته��م في العمل مع 

الضباط العراقيين.

وكان��ت الاجتماع��ات تمثل إحدى المج��الات التي ظهرت 

فيه��ا الاختلافات ف��ي الثقافات ما بين الجيش�ني بصورة 

جلية. لم تتم مش��اركة المعلومات الاس��تخباراتية على 

نطاق واسع. وبدأت الاجتماعات اليومية بإعادة النظر في 

الوضع الحالي، بنفس الطريقة التي تعمل فيها الجلسات 

الإعلامية الأمريكية، ولكن توفرت لدىG2 معلومات أمكن 

فقط مشاركتها في يوم واحد أو يومين في الشهر. حتى 

أن��ه كان ع��ادة تقريرا عن حدث قد وق��ع، وليس معلومات 

اس��تخباراتيه يمكن العمل بموجبها. كان من المنطقي أن 

الأركان ككل لا يتمتعون “بالحاجة الى المعرفة”.

وينص��ح النص الرئيس��ي ع��ن الثقاف��ة العربية التي 

تستخدمها الفرق الانتقالية خلال التدريب في فورت رايلي 

بأن “الع��رب يولون قيمة كبيرة للمقابلات الش��خصية.” 

18والمقابل��ة التي أجراها القائ��د العام مع نائب قائد اللواء 

الذي تم تس��ريحه في نهاية المط��اف كان دليلا على ذلك. 

وق��د قامت مجال��س الجيش العراق��ي في بغ��داد بإجراء 

مقابلات شخصية حتى مع المرشحين لقيادة الكتيبة.

إن الضب��اط العراقيون، مثلهم مث��ل غيرهم من العرب، 

“واثق��ون من ان��ه بالإمكان عك��س رفض طلب م��ا إذا ما تم 

الاتصال الش��خصي مع مس��ئول كبير.” 19ولو أدرك الفريق 

الانتقالي أن هذه القاعدة الثقافية تسود في بعض الأحيان 

على المعايير العس��كرية بالالتزام بالأوام��ر، لما فوجئ بهذه 

الطريقة في كثير من المناسبات المرتبطة بهذا الأمر.

وق��د فوجئ المش��اركون الجدد ف��ي الاجتماعات الجيش 

العراق��ي ف��ي كثي��ر من الأحي��ان بنب��رة ضب��اط الأركان 

ف��ي مخاطب��ة رؤس��ائهم. ولم تك��ن الأص��وات العالية 

والمناش��دات العاطفية غير مألوفة، ويمكن أن تدفع جندي 

أميركي إلى التساؤل عما إذا كان شخص ما يضع نفسه 

ف��ي خطر التع��رض للطرد. وم��ع ذلك ومع م��رور الوقت، 

تعل��م الفري��ق الانتقالي أنه ف��ي الثقاف��ة العربية، “رفع 

الصوت وتكرار نقطة م��ا، وحتى الطرق على الطاولة من 

أج��ل التأكيد على نقطة ما ق��د يعبر عن الغضب، ولكن 

بالنس��بة للمتحدث، فإن ذلك يش��ير إلى مجرد الإخلاص 
في التعبير.” 20

وكانت ساعتان هما الحد الأقصى لطول اجتماع مثمر. 

أي اجتم��اع أط��ول من ذلك يخش��ى أن يتع��رض للإنهاء 

المبك��ر بناء على اتفاق مش��ترك )الجيش العراقي(. وكانت 

الاجتماع��ات مفي��دة لتب��ادل المعلومات وتوفي��ر منتدى 

للقادة لمخاطبة مرؤوس��يهم. وكانت هذه الاجتماعية أقل 

إنتاجية فيما يتعلق بوضع خطة أو الحصول على أي قرار. 

ولم يسمح قائد عراقى يقوم باستضافة مثل هذا الحدث 

لنفس��ه أن يظهر ضعيفا أو يصرح بالتركيز الواسع على 

العيوب في مؤسسته. ويمثل في مؤتمر لوجستي عقد في 

أكتوب��ر 2008 مثالا على ذل��ك. دعا جدول الأعمال، الذي تم 

تطويره بالاشتراك بين الضباط العراقيين ومستشاريهم 

من قوات التحالف، لتقديم العروض ما بين الس��اعة 0900 

وحتى الس��اعة 1500. بعد محادثات طويلة غير مخطط 

له��ا من قبل ضابط عراقي رفيع المس��توى، عاد المؤتمر مرة 

أخرى إل��ى الجدول الزمن��ي المعد له بحلول وق��ت الغداء. 

وعندم��ا انتهى الغ��داء، أعلن العراقي��ون ان الاجتماع قد 

انته��ى وأنه قد تم تحقيق جميع الأهداف. في حين أن بعض 

المناقشات الموضوعية اس��تمرت في فترة ما بعد الظهر، 

ضمت هذه المناقش��ات مجموعات أصغر من النظراء من 

مختلف المؤسس��ات، على خلاف الجلسة الصباحية التي 

تضمنت عراقيين في مراتب تراوحت ما بين ضباط الصف 

إلى الضباط العامين.

تفس��ر القي��م الثقافية عددا م��ن الاختلافات الأخرى. 

كما يقال، »العرب نادرا م��ا يعترفون صراحة بالأخطاء إذا 

كان ذلك س��وف يسبب لهم خسارة ماء الوجه. بالنسبة 

العرب، الش��رف هو أكثر أهمية م��ن الحقائق.« 21وهذا قد 

يفس��ر جزئي��ا لماذا لم يت��م اتخاذ قرارات ف��ي التجمعات 
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الكبيرة. وتكون الآراء التي يتم مشاركتها في مجموعات 

صغي��رة ب�ني أقرانه��م أو من قب��ل ضباط ومرؤوس��يهم 

المباشرة أقل صدامية، والأرجح أن تسفر عن نتائج. 

يمثل إجراء اس��تعراضات ما بعد الإجراء ممارسة جديدة 

ف��ي الش��عبة. وقد تمت أثن��اء التدريب، ولك��ن ليس على 

مس��تويات أعلى. عندما طرح مفهوم ما، كان هناك تردد 

في إثارة أي انتقادات أمام القادة. وكان القادة العراقيون في 

البداية كارهين لفكرة لتكرار التدريب لتحسين الأداء. ومن 

خ�الل العمل بصفه مراقب/ مس��ئول ضبط في التدريب 

على مس��توى الكتيبة، أقنع المستش��ارون قادة الشعبة 

بفوائد تبادل الملاحظات والتوصيات بعد التدريب. وتمكنت 

الوحدات بس��هولة من استخدام الطاولات الرملية خلال 

الاس��تعراضات التي أعقبت الإجراءات، وأصبحت تتطلع 

إلى تحس�ني الأداء لاحقا من خلال تكرار سيناريو التدريب. 

قبل العراقيون في نهاية المطاف ا الممارس��ات التي كانت 

في البداية مختلفة عن القواعد التي اعتمدوها. 

وشأنهم ش��أن بقية الجيش، عاش ضباط في الشعبة 

الثامنة في القاعدة بعيدا عن أسرهم، وتمكنوا في العادة 

م��ن الخ��روج في إج��ازة واحدة في الش��هر لمدة أرب��ع أيام. 

في ح�ني أن الق��ادة الثلاث��ة الاوائل 

المج��دول  غيابه��م  بتعدي��ل  قام��وا 

عل��ى أس��اس العملي��ات والوض��ع، 

ل��م يتمكن معظ��م أف��راد الأركان 

من القيام بذلك. وق��د أدى ذلك إلى 

نش��وب ح��الات غير متوقع��ة، مثل 

غي��اب ضب��اط الأركان الأساس��يين 

في الأوقات الحرج��ة. لقد كان غياب 

الق��ادة الرئيس��يين ش��ائعا خ�الل 

تخطي��ط أو تنفيذ الأحداث الهامة. 

عندما وسئل قادة الشعبة الثامنة 

عن ذلك، كان ردهم المعتاد أن النواب 

المختصين كان��وا حاضرين. وقد أدركوا 

في السنة الخامس��ة للتمرد أن المرء 

لا يمكن أن يوقف الحياة الأس��رية إلى الأبد. ومن المحتمل أن 

وجه��ة نظرهم الثقافية بالنس��بة ل��دور القضاء والقدر 
لعبت دورا كبير في هذا الموقف تجاه موضوع الغياب.22

العلاقات مع المقر الرئيسي

نظم النقل والإمداد وأفراد في الجيش العراقي معقدة 

وغير مفهومة جيدا، وتزال حديثة نس��بيا. ويتطلب طلب 

قياس��ي للحصول على ذخيرة للتدري��ب 12 توقيعا، وهو 

طلب غير اعتيادي.1 بالمقارنة مع إجراءات الإمدادات الخاصة 

بالجيش الاميركي، فإن الاتصالات الش��خصية والعلاقات 

الجيدة مع نظرائهم في جميع أنحاء سلسلة التوريد هي 

أكث��ر أهمية لتلبية احتياجات الوحدة من اتباع الإجراءات 

بدقة.

وبالتال��ي، يمك��ن لضباط الجي��ش العراقي الاس��تفادة 

من المحافظ��ة على اتصال منتظم م��ع زملائهم في المقر 

الأعلى. وقد نجح مساعد ضابط الأركان بشكل خاص لأنه 

كان يس��افر الى بغداد أس��بوعيا لمتابعة مشاكل الدفع 

والترقيات العالقة وغيرها من الإجراءات المتعلقة بشؤون 

جنود من اللواء الثلاثين التابع للشعبة الثامنة في الجيش العراقي يجري مراجعة للعمل بعد تدريب للسرية 

في النعمانية في خريف عام 2008.
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الأركان. وق��د ارتبطت انجازاته في تحقي��ق الجيش العراقي 

افضل سجل في مجال شؤون الأركان ارتباطا وثيقا لهذه 

الزيارات المنتظمة.

ف��ي عام 2008، تمتع أي جن��دي أمريكي بحوزته بطاقة 

وصول مشترك بسهولة أكبر في الوصول الى داخل بغداد 

والمنطقة الدولية المحيطة بها )المنطقة الخضراء س��ابقا( 

م��ن معظم الضباط العراقيين باس��تثناء الضباط الذين 

يحملون ش��ارات بأعلى الرتب. هذا التناقض كان يعنى أن 

هن��اك ميزة واضحة لضباط الجيش العراقي بالس��فر مع 

مستشاريهم. كما أنه خدم مصالح الفريق الانتقالي في 

لقاء نظرائه من المستشارين في المقر الأعلى.

عند العمل مع ضباط الشعبة الثامنة الذين يتمتعون 

بقدرة أدنى على اخذ زمام المب��ادرة، وجد الفريق الانتقالي 

أنه من المجدي الترتيب لإجراءات السفر لتسهيل الأمر على 

أفراد الأركان للقاء نظرائهم.23 كما وجد الفريق الانتقالي 

أن��ه من المجدي دعوة كبار قادة الجيش العراقي الى مؤتمرات 

الشعبة. وفي انعكاس للقيم الثقافية السائدة، حققت 

العلاق��ات الجيدة بوجه عام نجاحا أكبر في حل المش��اكل 

أكثر من مجرد الالتزام بالإجراءات.

تنظيم الفريق الانتقالي

ب��دأ العام وأعض��اء الفري��ق الانتقالي ي��ؤدون وظائف 

استش��ارية تضاهى إلى حد كبير الأدوار القياس��ية على 

مس��توى تنظي��م الفريق في التخطي��ط الهيكلي. وأدى 

عظ��م أفراد ي وظائف مماثلة، س��واء كان ذل��ك داخليا، أو 

ف��ي العمل م��ع الجيش العراقي. على س��بيل المثال، خدم 

مستش��ار الجيش العراق��ي )العمليات( أيضا كمس��ئول 

للعملي��ات والتدري��ب ف��ي الفريق؛ فيما خدم مستش��ار 

)الأفراد( كمس��ئول عن ادارة الفري��ق؛ وقدم طبيب الفريق 

المشورة للمختصين الطبيين العراقيين.

بعد ع��ام من انتفاضة جيش المهدي، أثبتت الش��عبة 

الثامنة قدرتها على قمع أي مقاومة في المنطقة في أقل 

من 24 ساعة. 24 وبحلول منتصف عام 2008، كانت شهور 

قد م��رت دون مش��اركة الفريق الانتقالي ف��ي العمليات 

القتالية.

وفي أوائل عام 2008 تم ش��غل أربع وظائف إضافية في 

الفريق الانتقالي، وبحلول اكتوبر تشرين الاول كان جميع 

العقداء دون اس��تبدال قد غادروا باس��تثناء واحد. 25 ولأن 

قائد الفريق لم يكن جزءا من فريق الكتيبة التي تش��كل 

نواة شعبة الفريق الانتقالي، كانت تواريخ البدء والانتهاء 

لخدمته مختلفة عن بقية أعض��اء الفريق. بحلول فصل 

الصي��ف، غ��دا واضح��ا أن الش��عبة تفتقر إل��ى الدعم 

اللوجس��تي والاكتف��اء الذات��ي. ومع التحس��ن في بيئة 

العم��ل، والتغيير ف��ي الفرق وانخفاض القوة الش��املة، 

لعب الفريق الانتقالي الوارد أدوارا مختلفة عن الفرق التي 

سبقته.

وق��د ثب��ت أن أي تغيي��ر ف��ي “الإغاث��ة ف��ي المكان/نقل 

الس��لطة” كان في صالح الفريق القادم. بدلا من الاعتماد 

فقط على عملية الانتقال القياسية التي استمرت لعشرة 

اي��ام مع نظرائه��م المغادرين لغرض نش��ر الوعي الظرفي، 

أمضى الفريق القادم عدة أش��هر مع ق��ادة الفريق من ذوي 

الخبرة. وب��دلا من اتباع التنظيمات الس��ابقة، ق��رر القائد 

هيكلة الفري��ق بالتركيز على احتياجات الش��عبة الأكثر 

إلحاحا. نتيجة لذلك، توفر لدى الفريق الانتقالي القادم ثلاث 

مستشارون لوجستيون بدلا من مستشار واحد. 

ف��ي ظل وجود ع��دد أقل م��ن الأفراد المعين�ني، كلف 

الفريق بعض المستش��ارين بالعمل كشركاء مع أقسام 

أركان ووح��دات متع��ددة. وعم��ل أحد المستش��ارين مع 

... كان هن��اك ميزة واضح��ة لضباط الجيش 

العراقي للسفر مع مستشاريهم.
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العملي��ات والتخطي��ط وتدري��ب الأركان على مس��توى 

الش��عبة )لعملي��ات( وعل��ى مس��توى ق��وات التحالف 

)التدري��ب(، الل��ذان كانا موقعين مختلفين في الس��ابق. 

وتم تقلي��ص ع��دد أف��راد الفريق م��ن ضابط��ي مخابرات 

ال��ى ضاب��ط واح��د ، اللذين عم�ال قي ش��راكة مع كل 

من قائد الاس��تخبارات على مس��توى الفيلق والشعبة 

)الاس��تخبارات( والاس��تخبارات والمراقب��ة وقائد س��رية 

الاس��تطلاع. وكان ذلك م��ن بين الأس��اليب الأخرى التي 

س��اعدت الفريق في ضب��ط التوازن الداخل��ي والخارجي. 

في فريق على وش��ك الإعت��زال كان لمعظم أعضائه أدوار 

متس��اوية تقريبا من حيث الأهمية عل��ى جانبي جانبى 

الج��دران التي تفص��ل بين الش��عبة الثامنة ومعس��كر 

ايكو. م��ن خلال تركيز واح��د من أعض��اء الفريق الجديد 

عل��ى تقارير ق��وات التحال��ف والإدارة الداخلي��ة، أصبح 

معظ��م أعضاء الفري��ق القادم قادرين عل��ى انفاق المزيد 
من الوقت مع نظرائهم العراقيين. 26

وم��ن الأدوات الأخرى الت��ي نجحت في تنظي��م الفريق 

الذي وصل حديثا اختبار س��مت اس��تمر لمدة شهر واحد. 

كما هو الحال مع أي فريق جديد، كان هناك أمور مجهولة 

بش��أن العلاقات وعبء العم��ل وإيقاع المعرك��ة. لا يمكن 

للمرء قياس أداء المستشارين والنظراء والمسؤوليات بدقة 

اس��تنادا إلى الوع��ي بالأوضاع ف��ي الي��وم الأول. لذا أعد 

الفريق وقام بتنفيذ خطة اس��تمرت لم��دة 30 يوما لإعادة 

النظر في الأدوار والمس��ؤوليات. وقد زود ذلك جميع أعضاء 

الفريق بفرصة لتشكيل بيئة عملهم بعد شهر من بناء 

الوع��ي الظرفي. وقد حض��رت التعديلات التي أدخلت في 

الأدوار والمس��ؤوليات وسلسلة التصنيف بعد أول 30 يوما 

الفريق لتحقيق النجاح في وقت لاحق من العام.

وحدة صغيرة على قاعدة لقوات التحالف

كان الفري��ق الانتقالي للش��عبة الثامنة أحد الوحدات 

الاميركي��ة الصغيرة المتواجدة في قاعدة يس��يطر عليها 

قائد اللواء الثلاثين التابع للشعبة الثامنة في الجيش العراقي يعطي ردود فعل لكتيبته الأولى بعد هجوم في النعمانية جرى في عام 2008.
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حلف��اء من غي��ر العراقي�ني في الغال��ب. وتمث��ل التحدي 

المستمر في كيفية المشاركة لتوفير أكبر قدر من المنفعة 

الدائمة لمصلحة أفراد الشعبة وسرية منفصلة وكتيبتين 

عراقيتين دون تواجد الفرق الانتقالي الفعلي في الديوانية. 

وجد الفريق الانتقالي للش��عبة أن إقامة العلاقات الجيدة 

م��ع الولايات المتح��دة وغيرها من ق��وات التحالف أدت إلى 

زيادة فعالية الفريق في مساعدة الشعبه.

2008، س��اعدت الش��رطة العس��كرية  خ�الل ع��ام 

الأوكرانية الامريكية التى ركزت في العادة اكساب الطابع 

المهن��ي على الش��رطة المدنية في القادس��ية أيضا على 

تقييم استعداد سرية لشعبة الشرطة العسكرية. وقد 

تم دمج فيصل بوسني للتخلص من الذخائر المتفجرة كان 

قد قام بالتدريب مع الش��عبة الثامن��ة في التخلص من 

ذخائر الس��رية في وقت لاحق مع فوج الهندسة الميدانية 

في الش��عبة الثامنة. وعم��ل فريق انتقال��ي بولندي مع 

إحدى كتائب المشاة العراقية في مدينة الديوانية.

وفي أوقات فراغهم، ش��ارك الجنود وأطقم مركبة من 

وح��دات أميركي��ة أخرى ف��ي قوافل ودوري��ات مكافحة تم 

تنظيمها مع الفريق. لقد كانت مش��اركة هذه الطواقم 

مجدي��ة بش��كل خاص. فكل س��يارة وطاق��م تم تزويدها 

بواس��طة وحدة أخرى توفر ثلاثة مستش��ارين من الفريق 

الانتقال��ي )س��ائق وقائد المركب��ة ومدفع��ي( للعمل مع 

نظرائه��م العراقيين، بدلا من مجرد المس��اهمة في ثلاث 

سيارات والحد الأدنى المطلوب للقيام بأعمال الدورية.

الفرق الانتقالية الفرعية

كان تش��كيل عناص��ر صغي��رة من الفري��ق الانتقالي 

الصغيرة على اساس المهمة ودمجها مع الجنود والمركبات 

من وحدات أخرى عبارة عن اس��لوب مجد. وس��افر الفرق 

الانتقالي��ة الفرعية إلى قواعد أخ��رى للعمل مع عناصر 

مختلفة من الش��عبة. في وقت واح��د، كان الفريق قادرا 

على نش��ر فريقين في وقت واح��د في الوقت الذي تواصل 

العمل م��ع القادة الرئيس��يين ف��ي مقر الش��عبة. وقام 

الضاب��ط التنفي��ذي في الفري��ق بقيادة ثلاث��ة جنود من 

الفريق الانتقالى ومستش��ار واحد من مستشاري الفريق 

الوطني العراقي العسكري وفرق مساعدة من الفريق في 

الكتيب��ة الأم الى قاعدة التدريب في النعمانية، حيث قاد 
كتيبة عراقية خلال تدريب المحاربين. 27

وقد شكل ضباط الصف في وحدة الاتصالات والعمليات 

اللوجستية مع أحد أعضاء فريق المقاولين وأفراد ومركبات 

تم اقتراضه��ا من فريق إعادة إعم��ار المقاطعات في المفرزة 

الأمنية بتش��كيل فريق فرعي آخر. وعملت هذه المجموعة 

على مركز بسماية للتدريب، وقامت بالإشراف على إيفاد 

بنادق M16 إل��ى وحدات أخرى داخل الش��عبة. خلال هذه 

الفت��رة، واصل مستش��ار قوات التحالف م��ع نظيره في 

مقر الشعبة لحل المش��اكل والتنسيق مع الوحدات التي 

تخضع للتدريب ومستشاريها.

وكان التع��اون مع الآخرين مجديا تمام��ا على قاعدة لا 

تتواجد فيها وحدات أمريكية. 28 تبعت كل وحدة أمريكية 

في معسكر إكو لقيادة عليا مختلفة تواجدت في مكان 

آخر. على الرغم من سلس��لة التقارير المعقدة، ش��اركت 

الوحدات في تنمي��ة الوعي بالظروف مع بعضها البعض 

لتحس�ني قدرتها على توحيد الجهود وفعاليتها. أس��هم 

تقاسم الموارد الشحيحة، سواء كانت الأدوات الكهربائية 

أو الطابع��ة، أو غيرها م��ن أصول تكنولوجي��ا المعلومات 

عل��ى تنمية روح التعاون التي س��اهمت في نجاح المهمة. 

مع الوق��ت، أصبح الفري��ق الانتقالي ق��ادرا على اقتراض 

المركب��ات وأطقم متعددة على ش��كل قواف��ل كبيرة بما 

يكفي لتشكيل فرق انتقالية فرعية.

المستشارون والاتصالات والوعي بالأوضاع

تلقى الفريق الانتقالي المس��اعدة من فريق مس��اندة 

استش��اري عس��كري مكون من فردي��ن متخصصين من 

قوات العمليات الخاصة )المتقاعدين من كبار ضباط صف 
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في القوات الخاص��ة( واثنين من الجنرالات المتقاعدين برتبة 

عميد خدموا في الس��ابق كمدربين كلية الأركان التابعة 

للجيش العراقي. وقد قدم هؤلاء المقاولين الاربعة اسهامات 

هامة لنجاح الفريق. وامتلك المتعاقدون الأمريكيون نفس 

المه��ارات والخب��رات التي يتمتع به��ا نظراؤهم في الخدمة 

الفعلي��ة. وكان كل منهم��ا قد أمضى عدة س��نوات في 

القيادة المركزية في منطقة العمليات خلال عملية حرية 

العراق. مع وجود ضابط صف واحد فقط من فرع من فرق 

المناورة، تمكن المستش��ارون من توسيع قدرة فريقهم على 

توفير التدريب.

ساعد مستشارو الجيش الوطني العراقي في التغلب 

على نف��ور الجيش العراقي الثقافي من إثارة المش��اكل أو 

إجراء مناقش��ات موضوعية خ�الل الاجتماعات الكبيرة. 

وقاموا بتزويد ردود الفعل الفورية إلى الفريق الانتقالي عن 

طريق التأكيد )أو إثارة التساؤلات( على البيانات التي أدلي 

به��ا، وقاموا بطرح أس��ئلة للمتابعة. ونظ��ر اليهم بعين 

الثقة كقناة محايدة لإثارة المش��اكل أو لتبادل الملاحظات 

حول ما كان يحدث في الواقع. كما قام مستشارو الجيش 

الوطن��ي العراقي بتوضيح التناقض��ات بين المصطلحات 

العس��كرية التي تس��تخدمها الولايات المتحدة والجيش 

العراقي والت��ي ولدت خلطا للمترجمين الفوريين للفريق، 

الذين لم يتمتع أي منهم بخبرة عسكرية تتجاوز الجندية 

الأساس��ية. كما وفروا رؤية لكيف كان من المفروض على 

الجيش العراقي القيام به وحضروا المحادثات غير الرس��مية 

بين الفريق الانتقالي والضباط الرئيسيين في الأركان.

الاتصالات هي ضروري��ة للنجاح في تنظيم كبير مثل 

ش��عبة عراقية. في عام 2008، توفر نظام الانترنت فقط 

على مس��توى الش��عبة. لاس��تكمال الاتصالات، أنش��أ 

الفريق الانتقالي للشعبة فريقا فرعيا لإجراء مكالمات مرة 

كل أس��بوعين حول العمليات اللوجس��تية/التدريب مع 

الف��رق الانتقالية من الألوية والكتائب التابعة للش��عبة 

الثامن��ة.29 وكان��ت المكالم��ات الهاتفية محاف��ل مفيدة 

لفهم الأولويات والمشاكل. وأجرت المقرات العراقية العليا 

مؤتم��رات س��معية وبصري��ة ومؤتم��رات م��ع نظرائها في 

الش��عبة باستخدام وس��ائل الاتصال الالكترونية الأكثر 

تقدما التي امتلكها الفريق الانتقالي.

وقد اس��تضاف القائد العام بانتظام القادة والضباط 

الكبار من ش��عب قوات التحالف اوفيلق القوات المتعددة 

الجنسيات والقيادة الانتقالية الأمنية المتعددة الجنسيات 

وفريق التدريب الاستشاري التابع لقوات التحالف. ودخلت 

وحدات العمليات الخاص��ة وألوية وكتائب قوات التحالف 

في ش��راكة مع وح��دات تابعة للش��عبة الثامن��ة. ولأن 

العديد من وحدات قوة التحالف كان على اتصال منتظم 

مع عناصر من الش��عبة، كل وحدة دخلت في شراكة مع 

الشعبة أو زارتها تمكنت من جمع معلومات عن الشعبة 

لم تتوفر لدى الفريق الانتقالي.

ولغرض تحقيق الوعي الظرف��ي، كان الفريق الانتقالي 

أفض��ل مصدر واحد لمعرفة ما كان يحدث عبر الش��عبة. 

ل��ذا كان من الض��روري بم��كان حض��ور الاجتماعات على 

المس��توى الرفيع م��ن الجي��ش العراقي وق��وات التحالف 

وتبادل المعلومات مع وحدات التحالف. كانت هناك أوقات 

كان��ت فيه المعلوم��ات المتوف��رة لدى المستش��ار وقنوات 

القوات القنوات كان اكثر تحديثا من تلك المتوفرة من خلال 

القنوات العراقية. عملت القدرة على تبادل المعلومات مع 

كل م��ن الش��عبة الثامنة وقوات التحالف على تحس�ني 

جهود الوحدة الوطنية والوعي الظرفي للجميع. لأسباب 

تكنولوجي��ة وثقافية، ل��م تتوفر لدى الش��عبة عمليات 

تمتع المتعاقدون الأمريكي��ون بنفس المهارات 

والخبرات التي امتلكها نظرائهم في الخدمة 

الفعلية.
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صيانة على مدار الأربع وعشرين ساعة. واستطاع الفريق 

الانتقال��ي تحقي��ق أقص��ى قدر م��ن الفعالية ع��ن طريق 

مطابق��ة الجداول الزمنية لنظرائه من كبار ضباط الجيش 

العراق��ي، بدلا م��ن محاولة الحفاظ عل��ى العمليات على 

مدار الأربع وعشرين ساعة.

النجاح يبني على ذاته

خ�الل الع��ام، أدت النجاحات التي حققتها الش��عبة 

الثامنة إلى فرص أخرى. كانت الشعبة والفريق الانتقالي 

سباقة في العمل مع قيادة القوات البرية العراقية ووزارة 

الدفاع على تحسين الأمور اللوجستية في الوحدة. عندما 

الانتقالي  الفريق  من  المستفادة  الدروس 
للشعبة

تتمثل العملية الحاسمة في تدريب وتعليم ●●

وتوجيه قوات الأم��ن العراقية )قوى الأمن الداخلي( 

عل��ى قي��ادة أمن بلادها. أي نش��اط لا يس��اند هذه 

الغاية هو ثانوي، في أفضل الأحوال.

المحافظ��ة عل��ى علاقة جي��دة م��ع نظرائك ●●

العراقي�ني أمر بال��غ الأهمية. م��ن دون ذلك، يكون 

قتالك غير فعالة.

واله��دف م��ن ذلك ه��و ان تجعل وح��دة قوى ●●

الأم��ن الداخلي الخاصة بك جيدة بم��ا فيه الكفاية 

بحي��ث لا تحتاج إليك. اعمل بنفس��ك للخروج من 

الوظيفة.

يترك��ز الجيش العراقي عل��ى الزعيم. احرص ●●

على عدم تش��جيع نظرائك العراقي�ني على اتخاذ 

إجراءات غير معتمدة من قبل رؤسائهم.

تحتاج الفرق الانتقالية للتنسيق مع نظرائها ●●

صع��ودا وهبوط��ا ف��ي سلس��لة مستش��اري قوة 

التحالف. انظروا إلى أنفس��كم بصفة كمراقبين/ 

مش��رفين مزروعين كجزء لا يتجزأ من وحدة عراقية 

لمدة عام واحد.

لا تتوقع من نظيرك في الجيش العراقي قبول ●●

الخط��أ أو إظهار بخلاف ذلك الضع��ف في الأماكن 

العامة. وتوقع من ضباط الجيش العراقي أن يكونوا 

أكث��ر تش��ددا معكم ف��ي الأماكن العام��ة مما هم 

عليه في الاماكن المغلقة. مفهوم »الشرف« يتفوق 

على الحقيقة.

س��ماع كلمة »نعم« من نظي��رك يعني انه ●●

س��يحاول. »س��نرى« و«ربم��ا،« أو أي ش��يء أقل من 

كلمة نعم أكيدة تعني »لا« بطريقة مهذبة. ، 

توقع أن يكون التخطيط أقرب إلى مس��توى ●●

التنفي��ذ، م��ع قدر أق��ل م��ن التفصي��ل . معظم 

العمليات تبدو مثل سابقتها؛ حتى عمليات الألوية 

تبدو على أنها إجراءات تش��غيل قياس��ية. يمكن أن 

تأتي الأوامر المتجزئة بسرعة مذهلة.

إن متابعة عمليات الجيش العراقي في كثير ●●

من الأحيان غي��ر كافية لتحقيق النتائج. الإجراءات 

الروتينية )على سبيل المثال، الإمداد والموظفين( من 

المرجح أن تنجح اذا ترافقت مع اتصالات ش��خصية 

مع نظرائك في القيادات الأعلى.

أعل��ى ●● لس��لطة  الش��خصية  الن��داءات 

هي من الأمور الش��ائعة ف��ي الثقاف��ة العربية. 

ف��ي  المس��تويات  تخط��ي  نظرائ��ك  م��ن  توق��ع 

سلس��لة القيادة ع��ن طريق الالتم��اس. وينبغي 

أنه��م س��تتم  يتوقع��وا  أن  عل��ى المستش��ارين 

اس��تئناف،  س��لطات  أنه��م  عل��ى  معاملته��م 

وخاص��ة عن��د زيارته��م لوحدات عراقي��ة تابعة. 

»ه��ذا قد يكون أمرا صعبا ج��دا؛ من يتولى عادة 

مث��ل هذه الأم��ور؟« هو ع��ادة إجاب��ة آمنة على 

طلب غير متوقع.



Military Review • الربع الثاني 2010 28

قررت وزارة الدفاع ومستش��اريها تحقيق انطلاقة سريعة 

لق��درة الجي��ش العراقي على إص�الح نظام قط��ع الغيار 

الضعيف ع��ن طريق »دفع« قط��ع الغيار إل��ى الوحدات، 

اختارت الش��عبة الثامنة لكي تكون الشعبة الأولى التي 

.HMMWV تتلقى شحنات 27 قطع غيار المنصات من طراز

عندما تم استئناف إيفاد بنادق M16، أعجب كادر القوات 

المش��تركة العراقية وقوات التحالف الت��ي قامت بإجراء 

التدريب على الأسلحة في بسماية بالطريقة التي تصرف 

فيها جنود الشعبة الثامنة. وقد يكون القول “أنهم دائما 

حضروا في الموعد مع المعدات المناس��بة، وعلى اس��تعداد 

للتدريب” بمثابة مديح غير كاف في بعض الظروف، ولكن 

عن طريق قيامهم بذلك، تمكن أفراد الشعبة الثامنة من 

التفوق على الش��عب الأخرى في الجيش العراقي. وقد أدى 

أداء الش��عبة إلى توفير فرص إضافية لاستبدال بنادق إي 

كي 47. وانتقلت البنادق الى الطبقة العليا من الوحدات 

المجهزة ببن��ادق جديدة كما تم اختياره��ا لتلقي معلومات 

استخباراتية واستطلاع ونظام مراقبة جديدة.

“عراق جيد بما فيه الكفاية”

في ح�ني أن مصطلح »عراق جيد بم��ا فيه الكفاية« 

يب��دو في البداية على أنه تحقير، فإنه ببس��اطة يعترف 

بأن��ه لا يمك��ن للش��خص بص��ورة واقعي��ة اس��تخدام 

مقايي��س الجيش الاميرك��ي مثل تقييم وح��دة ا تقارير 

الحالة وقائمة كفاءة المهام الضرورية، أو معايير برنامج 

تقيي��م تدريب وتقييم الجيش لقي��اس مدى النجاح في 

بناء الجي��ش العراق��ي. تمثل العب��ارة محاول��ة الائتلاف 

ف��ي قياس مدى كف��اءة الجيش العراق��ي بصورة كمية. 

وبالنظر إلى أفغانس��تان، صرح قائ��د القيادة الانتقالية 

الأمنية المش��تركة اللواء روبرت كون قائلا: »نحن لس��نا 

بحاجة لجعل رجال ش��رطة هؤلاء بنفس جودة الشعبة 

82 المحمولة جوا. نح��ن بحاجة فقط إلى جعلهم مرتين 
ونصف أفضل من العدو«.30

وفيم��ا يمك��ن القي��اس والمقارن��ة ب�ني عناص��ر القوة 

القتالية بين الق��وات المتماثلة، م��ن الصعب قياس مدى 

فعالي��ة الجي��ش العراق��ي ض��د المتمردين والميليش��يات 

الأع��داء. ولكن بالرغم من التدني الح��اد في كل مقاييس 

العن��ف )عدد الهجمات بالعبوات الناس��فة والنيران غير 

المباش��رة والانتحاريين، الخ( وارتفاع مؤش��رات النش��اط 

الاقتصادي ف��ي المنطقة الواقعة تحت مس��ؤوليتها، فإن 

الش��عبة الثامن��ة تتج��اوز كلا من المعايي��ر النجاح التي 

تن��ص عليها عبارتي “عراق جيد بما فيه الكفاية “ و”مرتين 

ونصف أفضل”.

م��ن المفيد أيضا أن نتذكر الاقتباس الذي تمت الإش��ارة 

إليه في معظم الأحيان خلال تدريب الفريق الانتقالي في 

العم��ل مع الجي��ش العراقي. كما نصح ت��ي. إي. لورانس: 

“م��ن الأفضل للعرب أن يقوموا بالش��يء عن رضى من أن 

تفع��ل ذلك نياب��ة عنهم”. يحب على المستش��ارين الذي 

يجدون أنفس��هم في موقف يغريهم بإقحام أنفس��هم 

ف��ي عملية عراقية تذكر نصيح��ة لورانس قبل التصرف. 

إذا م��ا لبت واقعة م��ا معيار”عراق جيد بم��ا فيه الكفاية” 

المعايي��ر، م��ن الأفضل في الع��ادة أن ندعها تس��تمر دون 

انقط��اع وأن نعالج الش��واغل والتوصيات في وقت لاحق 

بعد اس��تعراض العمل. إن إدراج حلول قوات التحالف، لا 

سيما حينما تكون العملية جارية، يهدد بتقويض الثقة 

التي تأتي مع الإتقان. 

واقعي��ة  بص��ورة  للش��خص  يمك��ن  لا   ...

اس��تخدام مقاييس الجي��ش الاميركي... في 

قياس النجاح الذي تم احرازه في بناء الجيش 

العراقي.
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شعبة الجيش العراقي

الهوامش

1. اسمه في الأصل فريق الدعم الاستشاري، تمت إعادة تسمية الوحدات التي 

تقدم المش��ورة إلى وحدات الجيش العراقي بحيث أصبح اس��مها الفرق العسكرية 

الانتقالي��ة في عام 2005. انظر فيما يتعلق بالنقط��ة الثانية، الدكتور دونالد رايت 

والعقي��د تيموثي ريس، معهد الدراس��ات القتالية للصحافة، وف��ورت ليفينوورث 

بولاية كانساس، 2008، 462. 

2. وزارة الدف��اع العراقية )وزارة الدفاع( هي المرادف لوزارة الدفاع الأمريكية. مقر 

القوات العراقية المش��تركة ي��وازي هيئة الاركان المش��تركة. قيادة الق��وات البرية 

العراقية هي مقر بثلاث نجوم يعادل قيادة القوات للجيش الامريكي. 

3. فرق الحدود الانتقالية ، فرق الش��رطة الانتقالية، فرق التدريب اللوجيس��تي 

والإمداد والفرق الاستشارية، والفرق التي تقدم المشورة لوزارة الدفاع العراقية ومقر 

القيادة المش��تركة قد تجد أيضا وجهة نظر المستش��ارين التابعة للجيش العراقي 

مفيدة. 

4. من الش��رق إلى الجنوب الغربي، توجد مقاطعات واس��ط وبابل والقادس��ية 

وكربلاء والنجف. وغالبا ما يتم تعريف المحافظات باس��م العواصم. باستخدام هذا 

العرف، هذه المحافظات هي محافظة الكوت والحلة والديوانية وكربلاء والنجف. مدن 

كرب�الء والنجف تحت��وي على موقعين من اق��دس المواقع في المذهب الش��يعي في 

العراق - ضريح الامام علي في النجف وضريح الامام الحس�ني في كربلاء. يزور كلتا 

المدينتين الملايين من الحجاج خلال الاحتفالات الدينية السنوية بما في ذلك، عاشوراء 

والأربعين والشعبانية، وفي مناسبات دينية أخرى في حياة الأئمة المدفونين هناك. 

5. ح��دد موقع قيادة المقاطعات العراقية للمقاطعات، من بين أمور أخرى، هوية 

الجهة التي تتمتع بس��لطة الموافقة على العمليات العسكرية. في حين أن مذكرة 

يمكن لمستشاري التحالف المستشارين تقديم المساعدة 

في مواجهة تحديين من التحديات الثلاثة الرئيس��ية التي 

تعرق��ل تحقيق المزيد من التحس��ن الس��ريع ف��ي الجيش 

العراقي. س��تواصل الفرق العسكرية الانتقالية ووحدات 

التحالف الشريكة مس��اعدة نظرائها في تحسين النقل 

والإمدادات والرعاية الطبية، ولكن لا يمكن أن تس��اعد في 

وضع نظام للتقاعد. يجب أن تأتي حصة الأسد من التغيير 

من التقس��يمات ف��ي المرات��ب الأعلى من الش��عبة. من 

ش��أن التصريح بمخزون قطع الغيار على مستوى الوحدة 

وإحلال نظام تبادل مباش��ر بدلا من الطلب��ات الورقية، لا 

سيما بالنسبة للسلع ذات الاستخدام العالي، أن يحقق 

ش��وطا كبيرا ف��ي مجال تحس�ني الخدمات اللوجس��تية 

للجيش العراقي. يفتقر العراق الى الأطباء، وبالأخص في 

الجيش بع��د أن فقد العديد من الاطباء الى وزارة الصحة. 

ويبق��ي العيب الرئيس��ي الثالث المتمثل ف��ي وعدم وجود 

نظام تقاعد عسكري مقرون بمخاوف الزملاء على الكثير 

من الضباط ذوي الأداء الضعيف والهامش��ي في المناصب 

العلي��ا. من الواضح أن الق��رارات الخاصة بكيفية معالجة 

هذه المش��اكل تقع على عات��ق القي��ادة العراقية المدنية 

والعسكرية على المستويات الأعلى.

بحك��م طبيعتهم، فالمستش��ارون ه��م الذين يحلون 

المشاكل. هذه المناقشة للتحديات التي واجهت الشعبة 

الثامنة التابعة للجيش العراقي وتغلبت عليها تس��لط 

الض��وء على التقدم ال��ذي أحرزته. خ�الل تدريب المحاربين، 

تم��ت الإش��ادة بإحدى كتائ��ب الش��عبة باعتبارها أفضل 

الك��وادر المدربة عل��ى الإطلاق. أجبر المدرب��ون على تنقيح 

س��يناريوهات التدريب الظرفية من أجل ضمان اس��تمرار 

مواجه��ة الوحدة للتحدي��ات. ومن الواضح أن الش��عبة 

تضع المعيار لبناء جيش جديد في حد ذاته.

خلال عام واحد، حققت الشعبة الثامنة التابعة للجيش 

العراقي مستوى من الاستعداد سمح بانسحاب المستشارين 

الأمريكيين. ويحدوني الأمل في أن التجارب المسجلة هنا يمكن 

أن تساعد الفرق الانتقالية الأخرى في تدريب وتوجيه وتدريس 

وحداتها الشريكة لتحقيق نتائج مماثلة.

التفاهم الخاصة بكل مقاطعة كانت مختلفة بعض الشيء، عموما عندما خضع 

إقليم ما لقيادة المقاطعات العراقية، فإن هذه الس��لطة انتقلت من قائد التحالف 

الكبير إلى الحاكم. 

6. معظ��م فرق الجي��ش العراقي تخض��ع للأوامر التنفيذية. ه��ذه هي القيادة 

المش��تركة، وعادة م��ا تمارس القيادة الس��يطرة على وحدات الجيش والش��رطة في 

اقلي��م يتمتع بأهمية خاصة )مثل بغداد والبصرة وديال��ى ونينوى(. ويمكن أن تكون 

تح��ت قيادة قائ��د الجيش أو الش��رطة أو القائد الع��ام أو اللواء الذي يق��دم تقاريره 

مباشرة إلى وزارة الدفاع. 

7. يخاطب الضباط العراقيين بشكل عام برتبهم واسمهم الأول )الاسم(؛ هذا 

هو العرف المتبع هناك. لس��هولة الفهم، يش��ار إلى الضباط العراقيين في المقالة 

بالرتب المعادلة المستخدمة في الجيش الأمريكي بدلا من الرتب العراقية. تمت ترقية 

الل��واء عثمان إلى فريق في عام 2009. للمزيد ح��ول هذا الأمر، انظر مايكل غوردون 

في قصة الغلاف في مجلة نيويورك تايمز، 3 أغسطس 2008. 

8. يخ��دم فقط الجنود الاميركي�ني الذكور في الفرق الانتقالية على مس��توى 

الكتيبة في الش��عبة. عملت المجندات في الشعب التي تمر بمرحلة انتقالية وتقديم 

المشورة لأفواج النقل البري والخدمات اللوجستية في الكتائب. 

9. أن يعمل ش��خص واحد »كوس��يط بين ش��خصين آخرين أمر شائع جدا في 

المجتم��ع العربي. النقوذ الش��خصي مفيد ف��ي اتخاذ الق��رارات والحصول على إتمام 

الأم��ور، لذل��ك يطلب كثير من الناس في كثير من الأحيان من أش��خاص وس��طاء 

اس��تخدام نفوذ لتمثيله��م )باللغة العربية هذه العملية تس��مى الواس��طة(.« 

مارغريت ك��ي. نايديل، فهم العرب: دليل العصر الحدي��ث )الصحافة بين الثقافات، 
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 .25 ،)2006

10. في جيش الولايات المتحدة ، تمثل إجراءات قيادة القوات طريقة حل المشاكل 

المنهجية التي تس��تخدم عادة على المستوى الس��ري وما دون ذلك. وبما أن الكتيبة 

ه��ي أدنى المراتب ف��ي كتيبة الأركان، تقع مس��ئولية التخطيط الأساس��ية على 

مس��توى السرية على عاتق القائد. تتم ممارس��ة عملية اتخاذ القرارات العسكرية 

)MDMP( من قبل الأفراد في مستوى الكتيبة وما فوقها، ويمكن أن تستغرق أياما أو 

أسابيع. )انظر الفصلين 3 و 4 من إف. إم. 5-0، التخطيط في الجيش وإنتاج الأوامر(. 

دائرة الاس��تهداف التي يس��تخدمها مهنيو مدفعية ميدان ومعلومات العمليات 

هي »الاكتش��اف، اتخاذ قرار، التس��ليم والتقييم«. يشير الكاريكاتور أعلاه بشكل 

صحيح إل��ى أن الجيش العراقي يبدأ التخطيط أقرب إلى التنفيذ، وعادة ما ينطوي 

عل��ى مزيد من الارتجال وتبدأ العملية مرة واح��دة. كان التوجيه الذي أصدره القائد 

العام للش��عبة الثامنة وعادة مح��ددا إلى حد أنه يمكن اعتباره أمرا بإتباع مس��ار 

عمل معين. 

11. الجيش العراقي لا يملك علاقات قيادة محددة جيدا مثل الرقابة التشغيلية 

)OPCON( والرقاب��ة الإدارية )ADCON(. كلما عملت الكتائب مع الش��عب الأخرى، 

كان��ت هناك مش��اكل روتينية، تلتها مفاوض��ات حول أي وحدة من ش��أنها توفير 

حصص الإعاشة والدعم للوقود، خلال الأيام الأولى من العلاقة الجديدة. 

12. تألف مقر ش��عبة الثامنة من خمس��ة ضباط برتبة عقيد وتس��عة برتبة 

مقدم. في وقت واحد، كان هناك 14 من ضباط الجيش برتبة عقيد و 33 برتبة ملازم 

محال. تعيد ممارس��ة الجيش العراقي الداخلي في من��ح الإجازات لأضعف الضباط 

الى الأذهان ممارسة الشركات اليابانية لتحريك الأفراد الذين وجهت اليهم انتقادات 

م��ن مرك��ز عمل إل��ى الهام��ش. في إح��دى الح��الات، تم نقله��ا ضابط م��ن الأمور 

اللوجيس��يتة إلى منصب للإشراف على النقل تم إيجاده خصيصا من أجل إفساح 

المج��ال لنائب له أكثر نش��اطا. ومع ذلك، يجب على المستش��ارين ع��دم المغالاة في 

مديح نائب قوي مباش��رة إلى رئيسه الضعيف. المرؤوس�ني الأكفاء الذي يتفوقون 

بشكل ملحوظ على مشرفيهم معرضون لخطر النقله خارج الوحدة. 

لا تزال البطالة تش��كل مشكلة حقيقية، ويمكن أن تكون عاملا مساعدا. في 

أواخر عام 2008، قامت الش��عبة الثامنة بتسجيل المحاربين القدامى من الجيش في 

عهد صدام الذين يعيش��ون في منطقة عملها. من شأن عملية الفرز هذه أن تحدد 

ما إذا كان هؤلاء الرجال مؤهلين للخدمة في الجيش الجديد أم لا، أو راتب التقاعد في 

المس��تقبل. خ�الل فترة ش��هرين، تم تس��جيل 886 ضابطا من الضباط الس��ابقين 

وس��جل 18,171 من الجنود المجندين الس��ابقين أنفس��هم، وهو عدد يفوق عدد من 

المتطوعين المصرح للفرقة باستيعابهم أو حتى من قوتها الحالية.

13. نايديل، 22. عبر المستش��ارون عادة عن ش��عور مماثل فيما يتعلق بنظرائهم 

العراقيين: “إنهم لا يهتمون بما تعرفه حتى يعرفون أنك مهتم”. 

14. ألغ��ي صن��دوق تكامل الف��رق الانتقالية ف��ي بداية الس��نة المالية 2009. 

اقتصرت النفقات التي دفعت من صناديق الاس��تجابة السريعة التي حلت محلها 

على المدى القصير لمرة واحدة لمنع فشل المهمة. 

15. كان��ت قوات التحالف قد قدمت الرعاي��ة الطبية لإنقاذ الحياة والأطراف أو 

البص��ر لجنود الجيش العراقي. كانت القواعد الخاصة برعاية قوات التحالف الآخرين 

ا أكث��ر تقيي��دا وعرضة للتغيير. وينبغ��ي على المستش��ارين أن يكونوا على إطلاع 

بالمعايير والإجراءات للحصول على الرعاية الطبية قبل تقديم المساعدات. 

16. نايديل، 18. 

17. اختي��ار وتدريب أعضاء الفريق الانتقالي أمر في غاية الاهمية ، ولكنه يقع 

خارج نطاق هذا المقال. بينما كانت الشعبة الثامنة ستستفيد بالتأكيد من وجود 

مستش��ارين أكثر خبرة، تمتع النقباء وضباط الصف في الفريق الانتقالي للشعبة 

الثامنة بفعالية عالية في مجال تدريب كبار ضباط الصف من العراقيين. 

18. نايديل، 31. 

19. المرجع نفسه. 

20. المرجع نفسه. 

21. المرجع نفسه، 29. التشديد في النص الأصلي. 

22. المرجع نفس��ه، 28. تلاحظ نايديل أنه بالرغم م��ن أن الغربيين يبالغون في 

كثير من الأحيان في تفس��ير الإحس��اس القدري الذي تتضمنه عبارة “إن شاء الله” 

)لو شاء الله( هو في كثير من الأحيان “. . . انها لا تزال العبارة تحتاج إلى النظر فيها، 

لأنها تواجه كثيرا .”

23. طلب��ات الحرك��ة الجوي��ة كان��ت عبارة ع��ن كيفية طل��ب الفري��ق للنقل 

باس��تخدام الأجنحة الدوارة. قدمت القوة الجوية العراقية الوليدة أول رحلات جوية 

إلى الشعبة في أواخر عام 2008. 

24. جيش المهدي اس��مه باللغة العربية هو جيش المهدي. يش��ير أعضاء قوة 

 .JAM ِالتحالف عادة إليه بـ

25. عندما وقعت خس��ارة في الأرواح في أوس��اط الفريق الانتقالي أو فريق 

ح��رس الح��دود الانتقال��ي أو فريق الش��رطة الانتقال��ي أو تم فقدان أح��د أعضاء 

الفريق، تم ش��غل هذه الوظيفة الش��اغرة م��ن قبل جندي في الصف الس��ليم 

والتخصص من مقاعد “البدلاء”م��ن الجنود المدربين في فورت رايلي. عندما أنهى 

فريقه��م عامه في الخدمة، تم إعادة تعيين الجندي البديل فريق آخر أو منصب في 

الأركان. تم ملء وظيفة قائد الفريق الانتقالي للش��عبة الثامنة عن طريق تعيين 

ضاب��ط تمت إعادة تكلفته من فريق حرس الحدود. تم ملء ثلاث وظائف في الفريق 

الانتقالي للش��عبة الثامنة من قبل ضب��اط وضابط صف الذين لم يكملوا بعد 

عامه��م الأول من الخدمة. كلما انخفضت خس��ائر الفريق الانتقالي، أصبح عدد 

أقل من هؤلاء متاحا، وانخفضت قوة الفريق الانتقالي للش��عبة الثامنة من 15 

جنديا إلى 12 جندي. 

26. عن��د مواجه الاختي��ار لأداء دور مألوف أو غير مألوف، اخت��ار معظم الجنود 

الدور المريح. عندما كانت لكل عضو في الفريق مجموعة متوازنة من المسؤوليات، 

أول��ى بعض أعضاء الفري��ق الانتقالي المزيد من الأهمية على الس��فح المزروع على 

جانب الولايات المتحدة من الجدار الفاصل بين مخيمات القوات الامريكية والعراقية. 

جعلت إعادة تشكيل الأدوار بحيث أنه كانت لمعظم أعضاء الفريق مسؤوليات أقل 

في معس��كر ايكو من الاس��هل على معظم أعضاء الفريق قضاء المزيد من الوقت 

مع نظرائهم في الجيش العراقي. 

27. جمع هذا الحدث الذي اس��تمر لمدة ثلاثة اس��ابيع ما بين إصدار بنادق M16 و

HMMWV والتدريب على الرماية بالبندقية الجماعية على مستوى الكتيبة. 

28. حت��ى وصول فريق اللواء القتالي متأخ��را في أواخر عام 2008 ، كان الفريق 

الانتقالي للش��عبة الثامنة أكبر وحدة أمريكية متواجدة في معس��كر ايكو وفي 

محافظة القادس��ية. كانت أكبر وحدة أمريكية من حيث القوة البش��رية فصيلة 

من سرية 511. 

29. الفرق الانتقالية ADCON أو OPCON بالنسبة لكتائب/فرق قوات التحالف 

هى المس��ئولة عن الش��عب في المحافظات التي توجد فيها. ف��ي عام 2008 ، كانت 

الفرق الانتقالية للش��عبة الثامنة تابعة لثلاثة ألوية قتالية مختلفة )BCTs(. وبما 

أن الف��رق الانتقالية للألوية لم تتبع الفرق الانتقالية للش��عبة )والفرق الانتقالية 

للكتائ��ب ل��م تتبع الف��رق الانتقالية للألوية(، كان اس��تخدام المكالم��ات الجماعية 

والمش��اركة اليومية/التقارير الاس��بوعية عاملا هاما لنش��ر الوعي بالأوضاع على 

امتداد سلسلة المستشارين. 

30. يقي��م تقرير أوض��اع الوحدة قدرة المنظمة على أداء مهمتها على أس��اس 

الأفراد والتدريب وحال��ة المعدات. تعرف قوائم تدريب الجيش وخطط التقييم المهام 

الرئيسية للمهمة المهام والواجبات التي تقدر كل وحدة على أدائها.

MiTT Advisor: A Year with the Best Division in the Iraqi Army
Colonel Timothy Deady, U.S. Army Reserve, Retired
Originally published in the English November-December 2009 Edition.
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إدارة ثورية
دور ث��ورة ف��ورزس ارم��اداس ف��ي الاقتصاد 

الكوبي
تيري ل. ماريس، دكتوراه

للعال��م الخارج��ي التحالف الكوبي- الس��وفياتي في 

حقب��ة الحرب الب��اردة يبدو صلبا ، ولكن ف��ي الواقع ، انها 

کانت بثبات یفس��د لسنوات عديدة. عندما أطيح الحكم 

الاس��تعماري البرتغال��ي في انق�الب أنغولا ع��ام ١٩٧٤ ، 

برزت ثلاثة فصائل في الس��عي من أجل الس��يطرة على 

البلاد. تناسق منتظم مع الخصائص العرقية والعنصرية 

، هذه ثلاث حركات البارزة المتمردة جاءت فصاعدا : الحركة 

الش��عبية لتحرير أنغولا والاتحاد الوطني للاستقلال التام 

لانغولا ، والجبهة الوطنية لتحرير أنغولا. الولايات المتحدة 

أي��د الجبهة الوطنية في حين أن الاتحاد الس��وفييتي دعم 

الحركة الش��عبية. نظرا لخبرتها الس��ابقة ف��ي أفريقيا ، 

التي يع��ود تاريخها إلى عقد الس��تينات ، الكوبيين على 

م��ا يبدو كلف��وا من قبل زملائه��م الس��وفياتي لتمثيل 
مصالحها في المجال. ١

الأه��داف  أن  یب��دو   ، التدخ��ل  ه��ذا  بداي��ة  من��ذ 

الس��وفياتية و الكوبي��ة قد اختلف. معظم الحس��اب 

الکام��ل تم العثور علیه في كتاب بييرو غلیجیس��س ، 

المهام المتعارضة.٢ اس��تنادا على وثائق س��رية س��ابقة 

، تفس��يره للأح��داث یختلف ف��ي عدد من حس��ابات. 

الأكث��ر أهمي��ة ه��و تأكي��ده ان في��دل كاس��ترو ق��رر 

ارت��كاب الق��وات دون التش��اور مع نظيره الس��وفياتي 

ليوني��د بریزنیف. هذا الأخير ، تش��ارك ف��ي مفاوضات 

اس��تراتيجية ح��د الأس��لحة م��ع الولاي��ات المتحدة ، 

یعتق��د فع��ل كوب��ا لتك��ون متس��رعة و موقوتة على 

نح��و رديء.٣ ه��ذا الح��دث كان الري��ادة للاخت�الف ف��ي 

المصالح الكوبية والس��وفياتي ومه��دت الطريق لمزيد 

م��ن الضعف في العلاق��ات الثنائية. نقاط إضافية من 

تطور النزاع س��رعان ما س��حبت الدولتان كذلك على 

حدة. 

التحالف المتضارب 

أصبح تده��ور العلاق��ات الكوبية الس��وفيتية أكثر 

وضوحا بس��بب ما كانت لتصبح غير قابلة للحل على 

ع��دة قضاي��ا رئيس��ية. أبرز وجه��ة نظ��ر متباينة على 

نطاق واس��ع كان ف��ي إدارة الرئيس ريغان الذي عقد بين 

البلدي��ن. بينم��ا كان يميل الاتحاد الس��وفياتي للحصول 

تيري ل. ماريس هو المدير التنفيذي المؤسس لمركز الدراسات التجارية 

الكوبي��ة وأس��تاذ الإدارة والعمي��د الس��ابق لجامع��ة ولاي��ة اوهايو 

الشمالية کلیة إدارة الأعمال. هو ضابط سابق في الجيش الاميركي 

، الذي خدم في فيتنام مع فرقة الفرس��ان الأولى ومساعدة القيادة 

العس��كرية ف��ي فيتن��ام. حصل عل��ى البكالوريوس والماجس��تير ، 

والدكتوراه من جامعة نبراسكا. 
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على درجة من التقارب م��ع الولايات المتحدة خلال فترة 

ريغان الأولى من ولايته ، كوبا كان مذعورا بس��بب خطر 

سياس��ته الخارجية الحادة على نح��و متزايد تجاه أميركا 

اللاتيني��ة. أص��در مجل��س الأم��ن للبل��دان الأمريكي��ة 

تقريرا في عام ١٩٨٠ تحت عنوان السیاس��ة الامریکیة- 

التقري��ر،  ه��ذا  كان  للثمانين��ات.  الجدی��دة  المش��ترکة 

المعروفة باس��م وثيقة س��انتا في ، کان قلب السياسة 

الخارجي��ة لريغ��ان في أمريكا الوس��طى. ودعا إلى اتباع 

نهج العس��كرية الصديقة في دع��م حكومات أميركا 

اللاتينية ، بدافع ش��فاف لتقلي��ل نفوذ كوبا في نصف 

الكرة الغربية عن طريق وس��ائل مثل إنشاء راديو مارتي 

والمبادرة الكاريبية. في نفس الوقت ، الس��وفييت تجاهل 

اهتمام��ات كوبا وافاد على الم�أل عزمها على فطم كوبا 

من اعتمادها الكبير على الجيش السوفياتي. ٤ 

كان الازدهار الظاهري للاقتصاد الكوبي في الثمانینات 

نتيج��ة الترتي��ب » الحبي��ب » للعلاقات بين كوب��ا والاتحاد 

السوفياتي السابق. تبادلات البضاعة بين البلدين اشتغل 

ليس عن طريق البروتوكول المعتاد للتجارة الدولية ، ولكن 

ع��ن طريق ترتيبات خاصة. صدرت كوبا النيكل والس��كر 

للاتحاد الس��وفياتي ، التي تدفع في روبل لسعر الذي كان 

متعددة عظیمة من أس��عار الس��وق العالمية. بدوره كوبا 

اس��تورد النفط من الاتحاد السوفياتي وبأسعار أقل بكثير 

من القيمة السوقية. اس��تخدمت معظم هذه الواردات 

ف��ي الصناعة الكوبية ، لكن تم بيع ج��زء منها إلى بلدان 

أخ��رى في الرب��ح. بالإضافة إل��ى هذه الإعان��ات الكبيرة ، 

سمح الاتحاد السوفيتي لكوبا رفع الديون الثنائية الى ما 

يقدر ب ٥. ٢٣ مليار دولار في ١٩٩٠. ٥ 

كم��ا أصب��ح كل م��ن الاتح��اد الس��وفياتي ومجلس 

مس��اندة التبادل الاقتصادي حظهم الاقتصادي بدأ في 

الانخف��اض ، من الواضح أن الدعم الس��خي والاتفاقات 

التجارية لكوبا التي كانت تعتمد علیها منذ مدة طويلة 

سوف تتأثر س��لبا. مع زيادة المشاكل المالية والسياسية 

ف��ي الكتلة الش��رقية، كوبا والاتحاد الس��وفياتي وجدوا 

أق��ل وأق��ل أرضية مش��تركة. بمج��رد إغ�الق الحلفاء في 

الصورة : حي فيدادو، هافانا ، كوبا ، أيار ٢٠٠٩. 
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الاقتصاد الكوبي

أنغولا،كوبا والاتحاد السوفياتي وقفوا التعاون العسكري 

في الدول��ة الافريقية التى مزقتها الح��رب. كوبا أطلقت 

ع��دة مب��ادرات جريئ��ة ، بما في ذل��ك رفع الق��ارب ماريل 

لع��ام ١٩٨٠ ، التقدیم لك��ورا دي تودو اي��ل بوبلو )الحرب 

من جمي��ع الناس(، تش��كيل قوات ميليش��ياز دي تروباز 

تيريتوراليس ) قوات الميليش��ة الإقليمية ( ، و سيستيما 

دي ديقيش��وني باليفيكيش��ن دي لا ايكونوميكا، نموذج 

التخطيط الاقتصادي السوفياتي. ٦ 

الفترة الخاصة 

فيدل كاس��ترو يتوق��ع على ما يب��دو بحدوث كارثة 

اقتصادي��ة تش��كل في الأفق، لأن ، ف��ي أقرب وقت في 

كان��ون الثّان��ي ١٩٩٠، ان��ه اعط��اه اس��ما ، ال بيريودو 

ايسبيش��ل أو »الفت��رة الخاصة في زمن الس��لم.« انه 

اعت��رف علنا اعتم��اد كوبا عل��ى النفط الس��وفياتي، 

قائ�ال انه اذا أوقفت تلك الش��حنات تماما أنه أساس��ا 

سيجلب فترة اس��تثنائية في زمن الحرب. مع ذلك ، إذا 

كوب��ا اعاد اعم��ار اقتصادها لتس��هيل بعض الواردات 

والص��ادرات، ف��إن الوضع لن يك��ون قاس��یة ، بالتالي، 
سيكون فترة زمنیة خاصة بالسلام . ٧

في ١٩٩١ أس��اس اقتصاد كوبا عان��ی بأضرار هيكلية 

خطيرة الناجمة عن التفكك السريع للاتحاد السوفياتي. 

انه��ار التضام��ن العس��كري لحلف وارس��و والاس��تقرار 

الاقتص��ادي لمجل��س التعاض��د الاقتص��ادي . كم��ا الاتحاد 

السوفياتي تفكك ، أصبح من الواضح أن موسكو لا يمكن 

الحف��اظ على الإعانات الضخمة التي تعتمد عليها كوبا. 

الإنته��اء المفاج��ئ لبرنامج »النفط مقابل الس��كر« أدت 

إلى ازمات فوریة في كوبا. ش��هدت قطاعات الطاقة التي 

تعتمد على الاقتصاد ، مثل الزراعة ، والنقل ، والتصنيع ، 

وقطرات المحفوفة بالمخاطر في الإنتاجية. 

حت��ى قب��ل » فترة خاص��ة«، بدأت كوبا لاستكش��اف 

سبل جديدة لتحسين اقتصادها. راؤول كاسترو ، بصفته 

وزي��ر القوات المس��لحة الثورية، صمم ونف��ذ على الرواية 

التعليمی��ة وبرنام��ج التدريب. تحت التوجي��ه من صديق 

وثي��ق ل��راؤول ، الجنرال خوليو كاس��اس ريغيي��رو، ضباط 

رفيعي المستوى تم اختيارهم بعناية لحضور بعض المدارس 

التجاري��ة الب��ارزة في أوروب��ا الغربية لاكتس��اب المهارات 

اللازم��ة للخلاص م��ن الاقتص��اد الكوبي. ٨ ف��ي تناقض 

واض��ح من المب��ادئ الاش��تراكية ، الجيش الكوب��ي بهدوء 

اعتنق تعاليم الرأس��مالية. هذه الراؤولیس��تیس قد تأثر 

بش��کل خاص مع حكمة إدارة جورو بيت��ر دراكر ، العالم 

الشهير مستش��ار دبليو إدواردز ديمنج، والاستاذ بجامعة 

هارفارد جون ب كوتر.٩ في كتابه الجدید »الاقتصاد الجديد« 

، نقلت دمينغ قوله : 

يج��ب عل��ى النم��ط الس��ائد ل�إلدارة يخض��ع 

للتح��ول. لنظام يمكن ان لا يفهم نفس��ه. يتطلب 
التحول وجهة نظر من الخارج. ١٠

بحل��ول ع��ام ١٩٩٣، الأثر الكامل لانخف��اض الاقتصاد 

الكوب��ي تحقق. كان الن��اتج المحلي الإجمالي )ج��ي دي بي(، 

مع��دلا للتضخ��م، منخفاضا بنس��بة ٣٥ ف��ي المائة من 

مس��تواهه في ع��ام ١٩٨٩، في حين أن نصي��ب الفرد من 

الن��اتج المحل��ي الإجمال��ي انخفض بنس��بة ٤٢ ف��ي المئة 

خ�الل الفترة نفس��ها. ارتف��ع معدل التضخ��م من ٥. ٠ 

في المئ��ة الى ٢٦ في المئة. إنتاجية الصناعات الرئيس��ية 

انخفضت باندفاع : الأس��ماك والمحار بنسبة ٦٣ في المئة ، 

الس��كر بنسبة ٤٨ في المئة، النيكل بنسبة ٣٦ في المئة ، 

ف��ي تناق��ض واضح للمب��ادئ الاش��تراكية، 

والجي��ش الكوب��ي به��دوء اعتن��ق تعالي��م 

الرأسمالية.
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الحمضيات بنسبة ٣٢ في المئة. انخفض حجم الصادرات 

بنس��بة ٨٠ في المئة والواردات بنس��بة ٧٥ في المئة. هذه 

الظروف الاقتصادية أدت إلى إعادة العمل بنظام حصص 

السلع - المس��تهلكين، انخفاض في قيمة البيزو ، النمو 

الس��ريع في السوق السوداء، والسخط على نطاق واسع 
بين الشعب الكوبي. ١١

في السعي لتحقيق الكمال 

لاس��تبدال نظام الإدارة الاس��تراتيجية الس��وفياتية 

القديمة والغير فعالة ، نظام جديد کامل تم إنش��اؤه : ايل 

سيس��تيما دي بيرفيشىامينتو ايمبرس��ارال )نظام كمال 

المؤسس��ة(. ووفقا للاتی��ل، النظام کان ل��ه ثلاثة أهداف 

رئيسية هي : 

لتش��جيع المزيد م��ن الاكتفاء الذات��ي في الجيش ●●

الملكي والحد من اعتمادها على الاتحاد السوفياتي. 

لزي��ادة الكف��اءة والإنتاجي��ة في المصان��ع المنتجة ●●

الس��لع  الصغي��رة،  الأس��لحة  العس��كرية،  للملاب��س 

الاستهلاكية. 

لتق��ديم النم��وذج الذي يمك��ن اعتماده ف��ي أماكن ●●
أخرى من الاقتصاد. ١٢

 فيلي��س غرين ولك��ر وصف نظام الكمال المؤسس��ة 

باعتبارها امتدادا منطقيا وتفسير مفهوم ده مينغ لإدارة 

الجودة الش��املة. أنه��ا تصفها ب »الامة تح��اول الوصول 

الى الكمال.« في ش��رح كيف أن الكوبي�ني طبقوا عمل 

ده مينغ لظروفهم الاقتصادي��ة الفريدة من نوعها ، كما 

تق��ول لنظام الكم��ال المؤسس��ة »، قد حاولت تحس�ني 

الرقابة الإدارية على المؤسس��ات من أجل تحقيق مزيد من 

الكفاءة والإنتاجية. لتكون قادرة على قول ما هو مختلف 

ع��ن النموذج الكوبي ، على عكس ما ده مينغ كتب لإدارة 

الجودة الش��املة في الحقيق��ة أنا لا أس��تطيع أن أقول... 

الكوبي�ني عنده��م... مأخذا من عمله ما ت��راه له الصلة 

لحالتهم ». ١٣ 

النم��وذج  أن  واضح��ا  كان  أن��ه  م��ن  الرغ��م  عل��ى 

الس��وفياتي الاقتص��ادي كان لا ب��د م��ن التخل��ي عنها 

، في��دل ومستش��اريه كان��وا مترددي��ن في تبن��ي نظام 

النم��وذج الكم��ال دون تحفظ. قرروا تطبي��ق المبادئ على 

أس��اس تجريبي في واحدة من الشركات الرائدة في يونين 

جي لا انجاس��تريا ميليتري )الاتحاد الصناعي العسكري(. 

قد تم اختيار المصنع ارنستو تشي غيفارا في مانیکاراغوا 

كموق��ع اختب��ار. تح��ت قيادة الش��عبة العام��ة ريغييرو 

خولي��و كاس��اس مجموع��ة م��ن »المستش��ارين« الذي 

ج��اء ليكون المعروف باس��م كروبو دي بيرفيش��وىامينتو 

ايمبرس��اريال، ش��رع في تنفيذ تغييرات جذرية في الإدارة 

وعملي��ات الإنت��اج ف��ي المصنع. كان��ت النتائ��ج مواتية 

لدرج��ة أنه في غض��ون عام ، النظام المم��ارس طبق في 

جميع ٢٣٠ مؤسسات في الاتحاد. 

كما الثورة نضجت وتطورت ، أصبحت عملية ترسيم 

الحدود بين دور كل من العس��كريين والمدنيين أقل وضوحا. 

مع القوات المس��لحة الثورية لتحتل بذل��ك مكانة أكثر 

ب��روزا في إعادة بن��اء الاقتصاد الكوبي ، ب��رزت ثلاثة أنواع 
متميزة من الجنود علی التوالي. ١٤

 مباشرة بعد النجاح الأولي للثورة ، ضباط عسكريين 

تش��اركوا س��ابقا في مس��ؤوليات عس��كرية للرس��وم 

التجارية. كلف بهدف تحقيق الاكتفاء- الذاتي الاقتصادي 

، ه��ذه »المدنية من الجنود« يفت��رض المناصب القيادية في 

الغالب في الزراعة وإدارة التشييد. 

... الاش��تراكية الكوبي��ة ق��د خلق نس��خة 

هجينة من الرأس��مالية مع الاس��تمرار في 

احتضان الثورة.
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بع��د إدخ��ال النظ��ام ، 

ن��وع آخر من جندي نش��أ. 

استخدام أحدث الأساليب 

الإداري��ة والتنظيمي��ة ، » 

لتكنوقراط��ي«  الجندي-ا

يعم��ل كثيرا مثل معظم 

الذين  التنفيذيين  المديرين 

ف��ي  دراس��تهم  أكمل��وا 

لتعليم  الرسمية  المدارس 

الولاي��ات  ف��ي  الأعم��ال 

المتحدة وال��دول المتقدمة 

النج��اح  بع��د  الأخ��رى. 

الأول��ي على نطاق واس��ع 

داخ��ل المجم��ع الصناع��ي 

العس��كري فطنة إدارتها 

س��رعان م��ا انتش��ر إلى 

المؤسس��ات الحكومية الأخرى. نموذج أولي لهذا النوع من 

الجندي الجنرال خوليو كاس��اس ريغييرو ، نائب وزير س��ابق 

للقوات المسلحة الثورية ، وحاليا وزير الدفاع. 

احث نوع من الجنود هو »الجن��دي- المقاول.« هذه الفئة 

من الموظفين حاليا طليعة الاقتصاد الكوبي. على الرغم 

م��ن أن بعضهم موال لراؤولیس��تیس، عدي��د اخری يمثل 

جيل الشباب ، أقل دافعا من الولاء السياسي للحزب بدلا 

من الجدوى الاقتصادية للمش��اريع التجارية الخاصة بكل 

منها. انهم أكثرعرضة لاتباع تعاليم ماركس من دركر. 

عالم الشركات الكوبية

مصطلح »الاش��تراكية« عادة لا يس��تحضر صورا من 

المؤسس��ات التجارية الكبيرة ، التمويل الدولي ، مجالس 

الإدارة. م��ع ذلك ، مع ظهور نظام الممارس��ات المؤسس��ة 

عل��ى مدى العقود الثلاثة الماضية ، قد خلق الاش��تراكية 

الكوبية نس��خة هجينة من الرأس��مالية مع الاستمرار 

في احتضان الثورة. من المس��لم ب��ه أن الاقتصاد الكوبي 

هو صغي��ر جدا مقارنة مع مثيلاتها ف��ي الدول المتقدمة 

ف��ي جميع أنحاء العالم ، ولك��ن نموها رائع نظرا للظروف 

التي ضمن المهام. کتاب الحقیقة لوكالة المخابرات المركزية 

تقدر إن، بالنس��بة لعام ٢٠٠٨ ، كان الناتج المحلي الإجمالي 

أكثر م��ن ٥٤ مليار دولار وبمعدل نم��و حقيقي بلغ ٣. ٤ في 

المئ��ة. الق��وة العاملة لأكث��ر من ٩. ٤ ملي��ون موظفا في 

ثلاثة قطاعات رئيس��ية من الاقتصاد : الخدمات )٦. ٦٠ ٪( ، 

الزراعة )٠. ٢٠ ٪( والصناعة )٤. ١٩ ٪(.١٥ 

المؤسسات المدنية 

أكب��ر المؤسس��ات التجارية الكوبية هي كوربوراش��ن 

دي انديس��ترياس ميكس��تاس دي ايكسبورتيش��ن. على 

الرغم من أن الأرقام الحقيقية هي بعيدة المنال ، هو يتألف 

م��ن يزعم أيضا أكثر من ١،٠٠٠ مؤسس��ات منفصلة مع 

عائ��دات س��نوية تزيد على ملي��ار دولار امريك��ى. من بين 

ثم وزير القوات المسلحة الثورية الكوبية )فار( ، الميجور جنرال راؤول كاسترو )يمين( ، يناقش قانون الاستثمارات الأجنبية الجديدة 

مع غيره من أعضاء عسكريين ومدنيين في البرلمان الكوبي خلال العطلة. على اليسار هو الجنرال خوليو كاساس ريغييرو ، أول 

نائب وزير لـ فار، ٢٩ تموز ١٩٩٥.
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العديد من الش��ركات في الش��بكة هي ابداله، استوديو 

للتس��جيل؛ هافاناتور، وكالة سفر، لاميسون، متجر أزياء، 

ورابیدیتوس، سلس��لة المؤکولات السريعة. ایضا تضمن 

اثن�ني من المؤسس��ات المالية الكبيرة. بانكو فينانس��يرو 

انترناش��ينال هي مؤسس��ة س��رية مع ما يق��رب من ٢٠ 

فرع��ا في كوب��ا. زبائنه��ا من الش��ركات الأجنبي��ة التي 

تفض��ل الانخراط في المعام�الت التي لا تدخل في عملية 

الاس��تعراض المرتبطة بالمصرف الوطني لكوبا. مؤسسة 

مالية لازمة هي بانكو دي انفيرسونز. المصدر لرأس مالها 

غير معروف ، على الرغم من ش��ائعات عن التأثیر الكبير 

للقطاع- الخاص الإسرائيلي. 

المشاريع العسكرية 

الـ كروبو دي ادمنيسريشن امبيرساريال تسیطر علی 

تلك الشركات تحت إدارة عسكرية واضحة. على الرغم من 

أن المش��روع برمته يش��رف عليه عن طريق راؤول كاسترو، 

»رئيس المجلس« ل كروبو دي ادمنيسريش��ن امبيرس��اريال. 

»الرئيس« ليس��ت س��وى صه��ر راؤول، الكولونيل لويس 

البرت��و رودريك لوبيز -كالييج��اس. بالضبط حجم كروبو 

دي ادمنيسريشن امبيرساريال لیس معروفا خارج أعضاء 

القي��ادة العلي��ا للحكومة كوبا. مصالحه��ا التجارية في 

المقام الأول مع الس��ياحة والاس��تثمار الأجنبي المباش��ر. 

ممثل عدد كبير من الشركات المربحة یولد ايرادات العملة 

الصعبة وه��ي ایروغافیتا، اس أي، النق��ل الجوي؛ غافیوتا، 

اس أي.، الفن��ادق؛ س��یرمار، اس أي.، أحواض بناء الس��فن؛ 

تينداس دي ركيوبيراشن دي ديفيساس، »مخازن الدولار »؛ 

و الـ بالاسيو دي كونفينشنز، ادارة الأحداث. ١٦ 

بينما كان لم��رة واحدة لها قوة ذروة الق��وات من حوالي 

٣٠٠،٠٠٠ ف��ي ع��ام ١٩٩٠ ، ف��إن الجيش الكوب��ي تخمینیا 

يتك��ون الآن م��ن مج��رد ٤٥،٠٠٠ فردا. مغتصب��ا من جانب 

 الرئيس الكوبي راؤول كاسترو يجلس الى جانب مقعد فارغ لفيدل كاسترو خلال جلسة للجمعية الوطنية للسلطة الشعبية الكوبية التشريعية ، في هافانا ، ١ أب 

٢٠٠٩. علقت كوبا على خطط لعقد مؤتمر الحزب الشيوعي عام ٢٠٠٩ وخفضت توقعات النمو الاقتصادي.
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مقتضيات المالية الكلية وأوامر مباشرة من فيدل ، حولت 

القوات المس��لحة الثورية نفس��ها من واحد م��ن القوات 

المقاتل��ة الأكث��ر اختصاصا ف��ي المنطقة إل��ى واحدة من 

الش��ركات المختلطة المقاولة في الأمريكتين. اليوم ، تش��ير 

التقديرات إلى أن الضوابط العسكرية أكثر من ٦٠ في المئة 

من اقتصاد كوبا. مع رغبة راؤول في اقتصاد الس��وق الحرة ، 

إلى جانب ع��دد كبير من المناصب الحكومية الرفيعة التي 

تحتفظ بها الجنرالات الموالين له ، فمن المحتمل أن السيطرة 

العسكرية على الاقتصاد ستستمر في الازدهار. ١٧ 

الحرب الاقتصادي الغير تقليدي

مجموعة صغيرة لكنها عصابة مصممة من المقاتلين 

الذي��ن أطلقوا الثورة الكوبية مع الهج��وم على مونكادا 

باراکس في عام ١٩٥٣ نمت إلى جيش عصابات هائلة التي 

اسقطت النظام الفاسد. برز تصلب من قبل ما يقرب من 

ست س��نوات من القتال في ظل ظروف بالغة التقشف، 

كادر من الرجال نش��أ تحت قيادة الش��اب فيدل كاس��ترو. 

الي��وم ،بعد نص��ف -قرن، ف��إن العديد من ه��ؤلاء الرجال 

أنفس��هم يخوضون الآن حربا اقتصاديا غير تقليدية تحت 

قيادة فيدل الشقيق الأصغر، راؤول. في بعض المعارك عانوا 

خس��ائر )على س��بيل المثال، الس��كر(، بينما في البعض 

الآخ��ر لديهم خب��رة انتص��ارات رائعة )مثل الس��ياحة(. 

ظاهریا »ترتيب معركة،« الـ فرزاس ارماداس ريفوليشنارز 

تعمل الآن على القوات المس��لحة الثورية في القتال على 

نطاق واس��ع ، إن كان القتال من الأرصدة المدينة والأرصدة 

الدائن��ة بدلا من الرصاص والقناب��ل. الخيارات التكتيكية 

والاس��تراتيجية الذي س��یصنعوه بالتأكيد س��يؤثرعلی 

كوبا و التجارة العالمية لسنوات عديدة قادمة. 

الدراس��ات  معه��د  م��ن  كراوث��ر  اليك��س  العقي��د 

الاستراتيجية یفترض خمسة سيناريوهات ممكنة ما بعد 

فيدل. من الأكثر إلى الأقل من المرجح انهم ــــ

خلافة مستقرة. ●●

المستقرة التي تمر بمرحلة انتقالية. ●●

غير مستقر الخلافة. ●●

غير المستقرة التي تمر بمرحلة انتقالية. ●●

فوضى. ●●

كراوثر أنه الرأي الذي ، مع راؤول كاس��ترو بدون س��ؤال 

في الس��يطرة على الحكومة ، خلافة مس��تقرة قد حدث 

بالفعل. مع ذلك ، فإن الس��ؤال هو : “من سيخلف راؤول؟” 

أي کان فأن��ه ق��د يكون ف��ي نهاية المط��اف ، فمن المرجح 

أن عملي��ة الاختيار قد بدأت بالفعل تحت العين الس��اهرة 

للعسكريين الكبار للقادة الكوبيين. كما أن “الـ فار تولى 

الس��يطرة السياس��ية والإدارية بعد انهي��ار ديكتاتورية 

باتيس��تا” )خلال الفترة الخاص��ة( ، فإنهم تقریبا بالتأكيد 

اورکسترا “تغيير القيادة” التالیة. ١٨ 

... القوات المس��لحة الثورية حولت نفسها 

من واحد من القوات المقاتلة الأكثر اختصاصا 

ف��ي المنطقة إل��ى واحدة م��ن معظم مقاول 

شرکات مشترکة في الأمريكتين.

م��ع ذلك ، فإن الس��ؤال هو : “من س��يخلف 

راؤول؟” أي کان فأن��ه ق��د يك��ون ف��ي نهاية 

المط��اف ، فم��ن المرج��ح أن عملي��ة الاختيار 

ق��د ب��دأت بالفع��ل تح��ت الع�ني الس��اهرة 

للعسكريين الكبار للقادة الكوبيين.
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١٧. كارمن جینتایل، ٢٠٠٨، »بعد فيدل وكوبا تس��تعد للاس��تفادة من الفرص 

http://<< ، الاقتصادية للطاقة ،« مراجعة السياس��ة ف��ي العالم ، هي متاحة على
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stm.28-738513/wwwpostgazette.com/pg/06319< ) ٣ أیلول ٢٠٠٨(. 
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١٩. بالإضاف��ة إلى المصادر المش��ار اليها المؤلف اس��تفاد م��ن مدخلات ضباط 

العام��ة في كل م��ن الولايات المتح��دة والجيش الكوبي. لأس��باب تتعل��ق بأمنهم 

الأسماء والألقاب لا تظهر. 

Revolutionary Management: The Role of the Fuerzas Armadas Revolucionarias in 
the Cuban Economy
Terry L. Maris, Ph.D.
Originally published in the English November-December 2009 Edition.

التغيير الاقتصادي والسياس��ي في كوبا بات وش��يكا. 

الخبراء يختلفون متى وكيف أنها بالضبط ستحدث ، لكن 

ليس إذا كان سيحدث. في ظل أكثر السيناريوهات احتمالا 

، سيلعب الـ فار دورا رئيسيا في تحديد من سيقود البلاد في 

حقبة ما بعد- كاس��ترو. على الرغم من أن العديد من بين 

وس��ائل الإعلام العالمية على ما يب��دو إلا في الآونة الأخيرة 

لاحظت وجود ضباط كبار للجيش الكوبي في المؤسسات 

التجارية البارزة ، مجموعة من المغتربين الكوبيين، المحللين، 

العلماء كانوا يراقبون استيلائهم على السلطة على مدى 

العقود الثلاثة الماضية. هناك الكثير من المتغيرات المستقلة 

لتك��ون قادرة على تقديم توقعات دقيقة وصحيحة بش��أن 

المس��تقبل القريب لكوبا. مع ذلك ، ف��إن الفحص الدقيق 

للتاريخ الكوبي يكش��ف تطور الثورة التي تجس��د مبادئ 
استراتيجية وادارة عسكرية على حد سواء.١٩
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الكف��اءة مقاب��ل الش��خصية؟ لا ب��د من 
كليهما!

المقدم جو دوتي، الجيش الأمريكي، دكتوراه، والرائد والتر سودين، الجيش الأميركي

وجه��ات النظر المع��رب عنها هنا ه��ي آراء المؤلفين ولا 

تعكس وجهة نظ��ر الأكاديمية العس��كرية الأميركية أو 

وزارة أو وزارة الدفاع.

الكفاءة دون الش��خصية هي تحريف وتشكل التهديد 

الأكبر لنا.

—الدكتور جيمس تونير1 

تصور جيشا لا يحضر فيه الجنود ابدا اية صفوف دراسية 

ولا يطالع��ون رزما من الش��رائح ب��اور بوينت ح��ول الأخلاق 

والقيادة. تخيل جيشا من دون صفوف تركز فقط على قيم 

الجيش السبعة. تصور جيشا تكون فيه تنمية الشخصية 

جزءا متعمدا من كل شيء نقوم به. هل يبدو ذلك بعيد المنال 

أو غير معقول؟ لا ينبغي أن يكون الأمر كذلك.

فيم��ا يتطل��ع جيش��نا إلى المس��تقبل، نح��ن بحاجة 

لدراسة الطريقة التي يتم من خلالها تعليم وتطوير الجنود 

والقادة لكي يتمتعوا بالش��خصية والكفاءة التي تشكل 

عقدا غير قابل للتفاوض بين أمتنا والمهنيين العس��كريين. 

واقتراحن��ا ه��و التخلص م��ن كل تدريب وتربي��ة أخلاقية 

منفصلة لتنمية الش��خصية في جميع أنحاء الجيش. لا 

مزيد من صفوف “التحرش الجنس��ي”. ولا مزيد من حصص 

“قانون الحرب البرية.” لا مزيد من المذكرات القانونية بش��أن 

تضارب المصالح والرشوة. بدلا من ذلك، يرتكز اقتراحنا على 

ترسيخ التعليم الأخلاقي والشخصية كجزء لا يتجزأ من 

كل ما نقوم به في جمي��ع أماكن التدريب وجميع الخبرات 

التعليمية، كجزء من كل شيء على الإطلاق. وهذا التغير 

الثقاف��ي الهائل لا يمكن إلا أن يؤدي إلى المزيد من الإنتاجية 

والكفاءة، وس��يكون في نهاية المطاف أكثر فعالية وأكثر 

سلامة من الناحية التربوية وسيحتاج إلى موارد أقل. 

ونح��ن ن��درك أن ما نطلب��ه هو إح��داث تغيي��ر هائل 

وث��وري من خلال الدع��وة لهذا التغيي��ر الآن. يتوجب على 

قادة جيش��نا أن يغيروا جذري��ا التفكير والنهج المتبع في 

المقدم جو دوتي، دكتوراه، ف��ي الجيش الأميركي، هو نائب مدير مركز 

الجيش للتميز في الأخلاق المهنية العسكرية، الأكاديمية العسكرية 

الأمريكي��ة. تولى قيادة الكتيب��ة الأولى س��ابقا، المدفعية الميدانية 

السابعة والعشرين )نظام قاذفة صواريخ متعددة(، سلاح المدفعية 

الخامس في الجيش الاميركي في أوروبا. 

الرائد والترس��ودين هو نائب مس��اعد قائد الأركان لقيادة الدعم 

الطب��ي رقم 807، مركز قيادة العمليات، س��يغوفيل، تكس��اس. 

قب��ل توليه منصبه الحالي، عمل كمدي��ر للبحوث والعمليات في 

مرك��ز الجيش للتميز الأخلاقي والمهني العس��كري في الأكاديمية 

العس��كرية الأمريكية. وهو حاص��ل على درجة البكالوريوس من 

جامعة س��اوث داكوتا، ودرجة الماجس��تير من جامعة كولومبيا. 

وش��غل منصب قائد س��رية في فرقة الخيالة الأولى خلال عملية 

حرية العراق الثانية.
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التدري��ب والتعلي��م والتنمية من أجل تنمية ش��خصية 

جنودن��ا. ومثل هذا التغيير الثقافي الش��امل في كيفية 

تدريب الجنود وتثقيفهم وتطويرهم لا يمكن أن يكون ممتعا 

أو س��هلا. يجب أن يتم مثل هذا النوع من التغيير في أي 

منظمة كبيرة ومتنوعة مثل الجيش من أعلى إلى أسفل 

ومن أسفل إلى أعلى.

أين نحن الآن؟

لماذا هذا الاقتراح؟ لماذا الآن؟ سيس��تمر جيشنا في العمل 

ف��ي بعض من أكثر البيئات الغامض��ة أخلاقيا وتعقيدا في 

التاريخ- بلا نهاية تلوح في الأفق. ويدعو رئيس أركاننا، الجنرال 

جورج كيسي، بشكل مناسب هذه الحقبة حقبة من الصراع 

المستمر. كيسي وغيره من كبار الزعماء الآخرين يدرك أن هذه 

الحقبة سوف يكون لها تأثير على التنمية المعنوية والأخلاقية 

وعلى الأجواء التي يعمل فيها جيشنا. 

جيشنا هو بلا شك الجيش الأكثر كفاءة وخبرة وتدريبا 

وأفض��ل الجيوش تجهيزا في العالم. إن نماذج التدريب لدينا 

ونظمن��ا ومراكزنا هي ببس��اطة الأفض��ل والأكثر تطورا 

وأكثرها فعالية في العالم، وتفوقنا التكنولوجي يضاهي 

هذا القدر من التفوق. إن جيش��نا هو جيش »يس��ود فيه 

التدري��ب على كل ش��يء آخ��ر«. وبحق ومع ذل��ك، ونحن 

نتطلع إلى المس��تقبل ونلقي نظرة نقدية على أنفس��نا 

)كمحترف�ني يتوج��ب علينا ان نفعل ذل��ك(، نجد أن هناك 

حالة من عدم التطابق ما بين الكفاءة والشخصية.

ومن المثير للاهتمام أن هذا الأمر نفس��ه واجه قبل 12 

عاما العقي��د المتقاعد داريل غولدمان في »الطريق الخطأ 

لتنمية الشخصية،« ميليتاري ريفيو، يناير- فبراير 1998. 

في هذه المقالة، ركز غولدمان أيضا على الحاجة إلى التغيير 

الثقاف��ي نظ��را للطبيعة المج��زأة لتدريب »الش��خصية« 

الخاص بنا. ويعلق بش��كل صحيح أننا في الجيش، »لا نزود 

الصورة: لقاء حول سلامة الجنود والطيارين لفريق إعادة إعمار المحافظات لمنطقة كابيسا-برافان في قاعدة توجيه التشغيل موراليس فرايزر في مقاطعة كابيسا في 

أفغانستان، 13 أغسطس 2009، وذلك قبل الخروج في مهمة.
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الشخصية

الش��باب بالتدريب والتعليم اللازم�ني للتنمية المعرفية 

والتغيير الملائمين،« مما يعني أن الأس��اليب الحالية لا تحقق 
النتائج التي نرجوها. 2

دليل على المشكلة

أظهرت مراجعة أجريت مؤخرا على المنهج الدراس��ي 

لتدريب فيلق ضباط الاحتياط )ROTC( أن أكثر من 90 في 

المائة من المناهج الدراس��ية تركز عل��ى تطوير الكفاءات، 

ف��ي حين أن أق��ل من 10 في المائة منه��ا تركز على تنمية 

الش��خصية. بالإضافة إلى ذلك، حوالي 5 في المائة فقط 

من التدريس في قيادة التدريب والعقيدة )TRADOC( في 

كل من نظام تعليم الضباط والضباط غير المكلفين يركز 

على الأخلاق والقيادة. هل هذه النس��بة التي تتألف من 5 

في المائة للش��خصية مقابل 95 في المائ��ة للكفاءة هي 

حقا ما يريد الجيش أن يتبناه؟ 

وم��اذا ع��ن التدريب ال��ذي يرك��ز على الش��خصية 

والتعلي��م في وحداتنا؟ إن عدم تطاب��ق الكفاءة مقابل 

الش��خصية قائ��م ف��ي وحداتن��ا )م��ن حي��ث الوق��ت 

المخص��ص لكل منها(، والتجارب تزيد م��ن تفاقمه. على 

س��بيل المثال، لنلقي نظرة عل��ى الجدول الزمني لتدريب 

أي وح��دة ونق��ارن بين الوقت ال��ذي يقضي��ه الجنود في 

التدريب على الكفاءة مقارن��ة مع الوقت الذي نقضيه 

في تنمية الشخصية. كم من مرة اضطرت فيها فرقة 

لإعادة التدريب التكتيكي لأنه لم يتم حس��ب المخطط؟ 

ولنق��ارن ذل��ك بع��دد الم��رات الت��ي اضطر فيه��ا مدرب 

تنمي��ة الش��خصية إعادة ص��ف متعلق بقي��م الجيش. 

وم��ن الواضح أن هنالك عدم تطابق. بالإضافة إلى ذلك، 

ب��دأ الجيش مؤخرا ف��ي التخلص م��ن الأوقات المخصصة 

لرج��ال الدين في المدارس من خ�الل خطة لتحويل هذه 

الحص��ص المتعلق��ة بالأخ�الق إلى دروس تت��م من خلال 

التعلم عن بعد. لس��نوات عديدة، كانت هذه الصفوف 

مس��ؤولية رجال الدين. هذه كلها أمثلة على الفش��ل 

المنهجي لفهم وتطبيق التعليم الش��امل على القيادة 

الأخلاقية وإستراتيجية التنمية للجيش الأميركي.

ودون قص��د، اعتمد الجي��ش على نموذج الش��ركات غير 

الفعال للتدريب على تنمية الشخصية. ومع ذلك، يتعلم 

الناس بشكل أفضل من التجربة. يتضمن التدريب لتعليم 

مهارة ما محاولة لحش��ر كمية كبيرة م��ن الخبرة في فترة 

زمنية قصيرة. تأتي هذه عادة في شكل محاضرة أو صف. 

هذا النهج ناجع فقط إذا كان القصد من ذلك هو تسليح 

المتعلم بمهارة ما. هذا هو أسلوب عظيم إذا كانت النتيجة 

تعليم الجن��دي كيفية تحميل وتنظيف الس�الح أو تغيير 

إطارات ش��احنة. ومع ذلك، هذا ليس ه��و الطريق لتطوير 

شخص ما، ولا سيما في المجال الأخلاقي أو المعنوي. لا يمكنك 

تعليم شخص ما في صف عن طريق استخدام شرائح باور 

بوينت على كيفية التعرف على معضلة أخلاقية ووزن الآثار 

المحتملة لقرار ما، والتص��رف بصورة صحيحة من الناحية 

الأخلاقية. الطريقة الوحيدة التي يمكنك القيام بذلك هي 

عن طريق تطوير – تغيير – شخص ما. 3 

مث��ل معظم المواضيع التي ندرس��ها في الجيش، نحن 

نعّلم حاليا الأخلاق والقي��م بطريقة مجزأة. وهذا واضح 

عند تفح��ص الجداول الزمني��ة لتدريب الوحدات. نش��ير 

إل��ى الصفوف الت��ي تندرج تحت مظل��ة التعليم المعنوي 

والأخلاقي )الاحترام والأخلاق في الحرب والتحرش الجنسي 

والعن��ف ف��ي المنزل وف��ي مكان العم��ل، وما إل��ى ذلك(، 

 ... 90 ف��ي المائ��ة م��ن المناه��ج الدراس��ية 

]ROTC[ تركز على تطوير الكفاءات في حين 

أن أقل من 10 في المائة من التعليم يركز على 

الشخصية.
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باعتب��اره “التدري��ب الإلزام��ي” أو “التدريس المتسلس��ل.” 

لتنفي��ذ هذا التدريب، يصدر ق��ادة الجيش عادة محاضرات 

على ش��كل ش��رائح ب��اور بوين��ت “معلب��ة” إل��ى القادة 

والمدرسين ويأمروهم بتدريب جميع افراد وحدتهم في هذا 

الموضوع بالذات قبل حلول تاريخ معين. هذه الصفوف هي 

عبارة عن جلسات تستمر لمدة ساعة مدرجة على الجدول 

الزمني لتدريب الوحدة. خلال تلك الس��اعة، يقوم القائد 

أو أي قائد آخر ف��ي الوحدة بعرض التدريب. بمجرد اكتمال 

التدري��ب، يت��م وضع إش��ارة “انتهى التدري��ب” إلى جانب 

التدريب وتنتقل الوحدة إلى المهمة التالية. 

ه��ذه الطريقة ليس��ت طريق��ة فعالة لتنمي��ة الفرد 

أو ل��زرع قيم��ة ما بش��أن ثقافة منظمة ما.4 ف��ي الواقع، 

فإن��ه يمكن أن يكون لها أثر عكس��ي. ه��ذه الطريقة في 

نقل المعرفة حول هذه المواضيع المهمة ليس��ت فريدة في 

وحدات الجيش الصغيرة على مستوى السرية. فهي تمثل 

الطريق��ة التي يتم فيه��ا التدريب على الأم��ور المعنوية 

والأخلاقية في جميع أنحاء الجيش وعلى جميع المستويات. 

للأسف، أنها لا تعمل، وربما تكون لها آثار عكسية :

هذا الميل إلى خلق مبادرات جديدة معزولة لمعالجة 

س��وء الس��لوك في العلاق��ات البش��رية المتنوعة 

يش��كل الفشل الأساسي في الطريقة التي عالج 

فيها الجيش الامريكي تنمية الشخصية منذ عهد 

إدارة ايزنه��اور. ونح��ن نفترض دائما أن المؤسس��ات 

المنعزلة التي تعالج الأخلاق والآداب العامة أو القيم 

ه��ي تبعية لمجرد أنه��ا تعطي الانطب��اع بأننا ‘نقوم 

بش��يء ما’. في الواقع، إن هذا الاعتقاد المغالط في 

المشاريع الجديدة المنفصلة هو دليل على أن ضررها 

يف��وق منفعتها من خلال تحويل انتباه الأش��خاص 

الذين يحتل��ون موقعا قياديا ممن لديهم الس��لطة 
على إحداث التغيير الحقيقي. 5

ف��ي أكتوب��ر 2008، عقد الجيش قم��ة للتدريب على منع 

الاعتداء الجنسي والحد من المخاطر. في مؤتمر القمة )الذي شمل 

المتحدث��ون الضيوف في��ه وزير الجيش ورئي��س أركان الجيش(، 

أعل��ن الجيش عن حملت��ه الجديدة بعنوان “أنا ق��وي” الهادفة 

إلى المس��اعدة على منع الاعتداءات الجنسية في الجيش. لماذا 

الجيش بحاجة إلى معالجة قضايا احترام أفراد الخدمة في عام 

2008؟ إن إحدى قيمنا السبعة في الجيش هي “الاحترام”. ونحن 

واثقون من أن معظم الناس في الجيش قد حفظوا قيم الجيش 

الس��بعة عن ظهر غي��ب. ومع ذلك، فإن حف��ظ هذه القيم 

ه��ذا لا يكفي. لكي تكون قي��م الجيش مجدية، يجب علينا 

أن نستوعبها وأن نجس��دها في أعمالنا وأن نعيش بموجبها. 

ويمكنناـ وينبغي علينا- أن نكون أفضل من هذا.

وقعت حادثة تجسد عقلية »الشعارات الفارغة« التي 

يتبناها جيش��نا في عام 2005 خلال محاكمة عسكرية 

لجندي بتهمة إجبار عراقي على رمي نفسه من فوق جسر 

على نه��ر دجلة. خلال مرحلة إص��دار الحكم من المحاكمة 

العس��كرية للجندي، أدلى المقدم نيت ساس��مان، قائده 

الكتيب��ة، بش��هادته ب��أن كل عضو ف��ي كتيبته يحمل 

بطاق��ة خطت عليها عب��ارة »على أس��اس قيم الجيش« 

وعبارة »لقد تعلم قيم الجي��ش- من الداخل والخارج، وفي 

واق��ع الأمر، يتبعها بدقة.« 6 ولك��ن حمل بطاقة مطبوع 

عليها قيم الجي��ش، أو أن تكون قادرا على قراءتها، هو أمر 

بعي��د كل البعد ع��ن فهم معنى تل��ك الكلمات والإيمان 

بها واس��تيعابها، وفي نهاية المطاف، تجس��يد القيم في 

والأفكار في مشاعر الفرد ومعتقداته وسلوكياته.

في الآونة الأخي��رة، وخلال المقابلات التي أجريت مع 12 

من ق��ادة الألوية الس��ابقين الذي كانوا قد ق��ادوا القوات 

... حمل بطاقة مطبوع عليها قيم الجيش، أو 

القدرة على تس��ميعها عن ظهر قلب، بعيد 

كل البعد عن فهم ما تعنيه هذه الكلمات...
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الامريكي��ة ف��ي الع��راق او افغانس��تان، وجدن��ا أن هناك 

احباط واس��تياء م��ن الطريق��ة التي يجري فيه��ا حاليا 

التدري��ب والتعليم في الجيش في مجال التنمية المعنوية 

والأخلاقية. وقد برزت المواضيع التالية من هذه المقابلات:

إن الجي��ش لا يق��وم بعم��ل جيد في تطوي��ر الجنود ●●

معنويا وأخلاقيا.

الكف��اءة الش��خصية لا تقل أهمية ع��ن الكفاءة ●●

التكتيكية لمستقبل جيشنا.

إذا س��نحت ل��ي الفرص��ة أن أقوم بكل ش��يء من ●●

جدي��د، كن��ت س��أمضي المزي��د م��ن الوقت ف��ي تطوير 

الكفاءات الشخصية للجنود.

تدريب الفصول الدراس��ية في مج��ال الأخلاقيات ●●

ليس فعالا.

اضطر خمس��ة من قادة الالوية إلى تس��ريح أو تأنيب 

قائد فصيلة أو رقيب فصيلة إما بس��بب إساءة معاملته 

للمعتقلين أو انتهاك قواعد الاش��تباك أو تصعيد قواعد 

الق��وة. وذكر قائ��د كتيبة ف��ي العراق ش��ارك في تحقيق 

جرى بموج��ب المادة 15-6 في الظروف الت��ي أدت إلى حالة 

من الاختطاف والموت الش��نيع أن الامر كان سيحتاج إلى 

قائد »خاص« لمنع وقوع هذا الحادث المؤسف )بسبب المناخ 

المنحط الذي كان س��ائدا في أوس��اط الوح��دة بعد حالة 

اغتص��اب وقتل فتاة عراقية ش��ابة والت��ي تلقت تغطية 

إعلامي��ة واس��عة النط��اق(. وعندما س��ئل عم��ا اذا كان 

يتواج��د في الجيش مثل هؤلاء »الق��ادة المتميزين،« أجاب: 

»نع��م ، ولكن فقط عدد قليل ج��دا.«7 كيف لنا أن ننمي 

ونطور مثل هؤلاء الجنود والقادة المتميزين للعمل في بيئة 

معقدة وغامضة من الناحية الأخلاقية والتي من المرجح 

أن تستمر لعدة سنوات قادمة؟

التدريب - التعليم - التنمية

تكمن المش��كلة الأساس��ية في أنه ليس لدى الجيش 

نموذج لتنمية الش��خصية والقيادة. لدين��ا قائمة تدريب 

مجزأة تح��اول أن تغطي جميع المواضيع إلى القدر الممكن 

وتحاول تعليم الجنود الش��خصية والأخ�الق. ونحن نتوقع 

أن يعطي القادة المرؤوس�ني »تدريبا على رأس العمل« في 

الش��خصية في ظل غياب نموذج واضح أو اس��تراتيجية 

ودون تجهيز القادة بالمعرف��ة والأدوات اللازمة للقيام بهذه 

المهمة. يجب على جيشنا بأن يقوم بما هو أفضل من ذلك. 

ويجب تنمية الش��خصية، لا تعليمها. ينتج التدريب 

في المهارات ونتائج التعليم نوعا واحدا أو أكثر من المعرفة، 

فيما ينتج التطوير ش��خصا جدي��دا متغيرا. ولذلك، فإن 

جيش��نا بحاجة لتطوير الش��خصية والخضوع للتطوير، 

ويجب على الن��اس أن يخضعوا لعملية تحول تغير جذري 

ف��ي الطريقة التي يفكر ويش��عر ويتص��رف فيها الفرد. 

وباختص��ار، يجب أن يكون هناك تغيير دائم. على س��بيل 

المث��ال، يمكننا تدري��ب )نقل المهارات والق��درات( قائد على 

أس��اليب التوجيه. ويمكننا تثقيف )نقل المعرفة( قائد في 

عملية التنمية البشرية التي تقف وراء أساليب التوجيه 

نفس��ها. وأخيرا، يمكننا تنمية )تغيي��رات دائمة في هوية 

الش��خص ووجهات نظره ونظام إيجاد المعاني( القادة من 

خ�الل خلق هوية يرون أنفس��هم من خلاله��ا كمعلمين 
ومطورين للقيادات. 8

يكشف الجنود عن ش��خصيتهم من خلال سلوكهم 

في س��ياق حياتهم اليومية، وأثناء إظهار كفاءتهم. ومن 

الاختبارات الجيدة لش��خصية الجنود هي كيف يتصرفون 

عندما لا تسير الأمور على ما يرام. الشخصية لا تكشف 

عن نفس��ها في فراغ. تركيبة “الش��خصية” واضحة في 

الأعمال التي نقوم به��ا في كل وقت )على الرغم من أننا 

كثي��را ما لا نفك��ر بهذه الطريقة(. على ه��ذا النحو، فإن 

جيش��نا بحاجة إلى تطوير قادة أخلاقيين لحالات الطوارئ 

المعقدة.

كيف يعم��ل الناس على تطوير الش��خصية؟ البحث 

في هذا المجال يتألف م��ن مجموعة مختلطة من النتائج 

والتحليلات. وهناك طريقة تربوية قوية تبناها الدكتور لي 
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نيفيل كيمب من جامع��ة كولومبيا تنادي بإخراج الناس 

من الأوض��اع المألوف��ة لديهم، وجعلهم يش��عرون بعدم 

الراحة من خلال تسهيل المناقش��ات حول المواضيع التي 

لا يرغبون في الحديث عنها. تس��بب هذه العملية التنافر 

المعرفي في عقول الأفراد، الأمر الذي يتحدى معتقداتهم 

ويؤدي إلى التغيير. 

الجي��ش بحاج��ة إل��ى اتخاذ نظ��رة ش��مولية لتنمية 

الشخصية. ومن النماذج الشائعة المستخدمة من أجل 

التنمية:

يجب أن يوج��د هدفنا بصورة متعم��دة إيجاد الفرص 

معارف جديدة

«تأمل»التجارب التنموية

وتهيئة الظروف للجنود لفهم واستيعاب المراحل الأربعة 

للتنمية الأخلاقية التي وضعها جيمس ريست: 9 

الاعتراف المعنوي. ●●

الحكم الأخلاقي. ●●

النية المعنوية.●●

العمل الأخلاقي.●●

نح��ن بحاج��ة لتطوير جن��ود يكونون أكث��ر تعقيدا 

م��ن الناحية الفكري��ة والأخلاقية ولديهم الش��جاعة 

الأخلاقي��ة للعمل بموجب معتقداته��م وقيمهم. ولعل 

الدع��وة إلى مثل هذا التغيير أس��هل من القيام به. إن 

البرامج الناجح��ة “تبدأ بنموذج يتضمن أبعادا معرفية 

ووجداني��ة وس��لوكية... وبرنامج متن��وع، مثل توضيح 

القيم الأخلاقية ومناقش��ة المعضلات الأخلاقية ولعب 

الأدوار وتس��وية النزاع��ات.” بالإضاف��ة إل��ى ذلك، هناك 

أدل��ة عل��ى “أن التنمي��ة الأخلاقي��ة يمك��ن أن تس��تمر 

إل��ى مرحلة البلوغ، ويمك��ن أن تحدث التغي��رات الهائلة 

الهام��ة في مرحلة الش��باب ف��ي س��ياق التعليم في 

الم��دارس المهنية... يمك��ن للتنمية المعنوي��ة والأخلاقية 

أن تحدث ف��ي بيئات متنوعة، على الصعيدين الرس��مي 
وغير الرسمي على حد سواء.” 10

جيشنا في حاجة الي توفير هذه الإعدادات والممارسات 

الرس��مية وغير الرس��مية )لعب الأدوار والتمرين( والنية 

المعنوي��ة والعم��ل الأخلاق��ي. الفجوة الأكب��ر في نموذج 

ريس��ت هي الخط��وة ما ب�ني النواي��ا المعنوي��ة والأفعال 

الأخلاقية. في كثير من الأحيان، جنودنا يعرفون الش��يء 

الصحيح ال��ذي ينبغي عمل��ه، ولكنهم )ف��ي كثير من 

الأحيان بسبب الولاء في غير محله الصحيح( يفقتقرون 

إل��ى الش��جاعة الأدبية لفع��ل ذلك في الواق��ع. وهناك 

أمثلة كثيرة من الصراعات الراهنة لدينا )أعمال الضرب 

ف��ي قاعدة باغرام وأب��و غريب وعملي��ة المثلث الحديدي(؛ 

لقد كان الجنود على علم بالشيء الصحيح الذي ينبغي 

عليهم عمله لكنهم فشلوا في القيام بذلك. وقد أشار 

توني��ر أن هنالك حلا لهذه المش��كلة الأساس��ية: »ثمة 

مشكلة رئيسية في أخلاقيات التعليم تتمثل في أنه لا 

يمك��ن أن تكون مكتظة في مقص��ورات نظيفة وجميلة 

الس��بر م��ن نتائ��ج التعلي��م المطلوب��ة. . . لي��س هناك 

›رصاصة س��حرية‹ - لا توجد بوصل��ة أخلاقية صحيحة. 

ويجب أن نعلم القدرة على التفكير الأخلاقية، لا ›القيم 

الأساسية‹ أو ›قوائم مرجعية أخلاقية‹.’«

وقد وصف البرت باندورا اختيار عدم القيام بأي ش��يء 

)أو غض الطرف( على أنه »فك الارتباط المعنوي«: 

اختب��ار جي��د لش��خصية الجنود ه��و كيف 

يتصرفون عندما لا تكون الأمور على ما يرام. 

الشخصية لا تكشف عن نفسها في فراغ.
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ببس��اطة، فك الارتب��اط المعنوي ه��و ما يحدث 

للبش��ر عندما يتم مدهم م��ن الناحية العاطفية 

والنفسية إلى أبعد  من قدراتهم. تنفصل أبدانهم 

ونفوس��هم وعقولهم ع��ن الأحداث م��ن حولهم 

وتصب��ح منفصلة له��ا، في حالة   فص��ام تقريبا. 

دون إيقافه، فإن الش��خص سوف ›يعيد تفسير،‹ أو 

استخدام المنطق لتبرير تصرفاته اللأخلاقية. 12 

وقد امتدت هذه الحقبة من الصراع المس��تمر، وس��وف 

تستمر في شد الجنود بحيث يتجاوزون قدرتهم العاطفية 

والنفسية:

لتطوير ش��خصية جيدة، يحتاج الطلاب فرصا 

كثي��رة ومتنوع��ة لتطبيق القيم مثل المس��ؤولية 

والنزاه��ة ف��ي تعاملاتهم ومناقش��اتهم اليومية. 

. . م��ن خ�الل التج��ارب الأخلاقي��ة المتك��ررة يقوم 

الط�الب . . بتطوي��ر وممارس��ة المه��ارات  الأخلاقية 

والعادات السلوكية التي تشكل جانب الأفعال من 

الشخصية. . . في مجتمع التعلم والمجتمع الأخلاقي  

نتقاس��م فيه المس��ؤولية عن تعليم الش��خصية 
ونحاول الالتزام بنفس القيم الأساسية. 13

كيف يمكنن��ا خلق الخب��رات التنموية وتق��ديم معرفة 

جدي��دة لتطوير الجن��ود معنويا وأخلاقي��ا؟ فإنه ليس من 

الصع��ب القيام بذلك، ولكن الأم��ر يتطلب بعض الوقت 

والتفكير والنصح والإرش��اد. ويمك��ن أن نبدأ بتقديم الجنود 

إلى تجارب المحاكاة في العالم الحقيقي، على غرار ممر ممارسة 

تكتيكية، وإضافة س��ياقات واقعية وح��الات لمواجهتها. 

كذلك تطوير المش��اكل الحقيقية ف��ي العالم التي يجب 

عليه��م التصدي له��ا ومواجهتها. وخل��ق فرص للجنود 

والقادة لممارس��ة عملي��ة صنع الق��رار الأخلاقية وتحليل 

المق��الات القصيرة من مجموعة متنوعة من العدس��ات 

الأخلاقي��ة )التي ترك��ز على النتائج والقواع��د التي تركز 

على العملي��ة وعلى القيم(. وفيم��ا نعرضهم لعمليات 

معق��دة ومتعددة المهام وتكتيكي��ة، لا بد لنا من تضمين 

متغي��رات مكثف��ة أخلاقيا ف��ي المعادلة. وينبغ��ي لنا أن 

محاول��ة إخراج الجنود من الراحة التي يجدونها في ما هو 

مألوف لديهم، وخلق حال��ة من القلق وأن نتطلب منهم 

اتخاذ قرارات صعبة لا يوجد لها بالضرورة جواب صحيح، 

ولكنها تنطوي على عواقب.

يج��ب أن يك��ون التدريب والإرش��اد ذو الج��ودة العالية 

)التأم��ل الموج��ه( مس��تمرا ط��وال العملي��ة. يجب على 

القائ��د والم��درب أو المعلم مس��اعدة الط�الب على إيجاد 

معنى في تجاربهم وتصوراتهم ودراسة القرارات. وينبغي 

عل��ى القادة والمدربين أيضا تمرير تجاربهم دون إصدار حكم. 

وقد اخترنا كلمة مدرب، لا معلم أو مستش��ار عن قصد، 

لأن��ه من المهم كي��ف نقوم بتقديم الرس��الة. لكي يتغير 

ش��خص ما، يجب عليه أن ينمو وه��ذا يتطلب الواقعية 

والخبرة والتك��رار. وخلاصة القول أن التدريب لا يكون نافذ 

المفع��ول عند محاول��ة تنمية الناس. »لا يت��م ذلك حتى 

...لك��ي يكون تنموي��ا، ]على الف��رد[... تحدي 

الواقع وتسهيل تجربة تأملية لكسر الحواجز 

وتسهيل تجربة التأمل خارج نطاق المألوف

... الجنود يعرفون ما هو الشيء الصحيح الذي 

ينبغي عمل��ه، ولكن )في كثي��ر من الأحيان 

بس��بب الولاء في غير محل��ه( يفتقرون إلى 

الشجاعة الأدبية لقيام بذلك في الواقع.



Military Review • الربع الثاني 2010 46

يصب��ح مطلوبا من ›قائد التدريب‹ أن يمر في مش��كلة ما 

وأن يضط��ر إلى إيجاد حل لها أولا حت��ى تبدأ هذه المبادئ 
في الترسيخ.« 14

هذه الفكرة ليس��ت جدي��دة. إن فكرة دم��ج التدريب 

والتعلي��م والتنمي��ة ف��ي نم��وذج واح��د ش��امل لتنمية 

الكفاءات قد بدأت في التسلل إلى ثقافة الجيش. جيشنا 

يتح��رك ببطء باتجاه اعتماد نم��وذج لتدريب وتنمية القادة 

قابل للتكيف. ونظرا للتعقيد المتزايد من ساحة المعركة 

الحديث��ة، يجب عل��ى الجنود والق��ادة اتخاذ الق��رارات في 

أق��ل من جزء م��ن الثانية، قرارات ش��ديدة الأهمية بمكان 

بحي��ث تتلوها أوامر ثاني��ة وثالثة وآثار اس��تراتيجية في 

بعض الأحيان. وسيتمكن الجنود والقادة الغير مدربين في 

مهارات معين��ة، ولكنهم لمطورين بحي��ث يتمتعون عن 

طريق التطوير ببعض الخصائص والصفات، من أن يكونوا 

أكثر خفة من الناحية الجس��دية والعقلية والاجتماعية 

والعاطفي��ة- وس��يتمتعون بقوة الش��خصية والكفاءة 

عل��ى حد س��واء. يجب عل��ى جمي��ع الجن��ود ان يتمتعوا 

بالقدرة على التفكير النقدي والتصرف بحزم.

وكما ذكر أعلاه، يش��كل التأمل جانبا هاما من جوانب 

النم��وذج التنموي. التأمل هو مفهوم لا يحبه أو لا يعرفه 

الكثي��ر من الناس في الجيش، ولك��ن له أهمية بالغة في 

تنمية الش��خصية. التأمل ينطوي على قيام شخص )أو 

مجموع��ة من الأش��خاص( بالتفكير في تجرب��ة أو فكرة 

أو قيم��ة أو معرفة جدي��دة والكتابة عنها ومناقش��تها 

بالتفصي��ل كتجربة. وعلاوة على ذلك، لكي يكون التأمل 

تنمويا، يجب على شخص ما )قائد فرقة، أو رقيب فصيلة 

أو قائد أو مدرب أو مرش��د( كس��ر الحواجز وتسهيل تجربة 

التأمل خارج نطاق المألوف. 

كيف يبدو عليه الأمر في الواقع

لنلق��ي نظرة عل��ى عنصرين من العناصر الرئيس��ية 

للشخصية - الاحترام والنزاهة. لا ينبغي تجزئة موضوعات 

مثل الاحترام والنزاهة ف��ي عقول الجنود والقادة. الاحترام 

والنزاه��ة ليس��ت مفاهيم غامضة أو نظري��ة ينبغي لنا 

أن نفك��ر فيه��ا ونتحدث عنه��ا من حين لآخ��ر. ويجب أن 

يتصرف��وا كم��ا ينبغى علين��ا التصرف. لا يمك��ن للجنود 

أن يفهم��وا ويظهروا الاحت��رام والنزاه��ة بعقلية »خلال 

الخدمة« أو »خارج الخدمة.« إن الفضيحة الجنسية الأخيرة 

الت��ي تورط فيها المدربون والمجن��دون هي مثال على عقلية 

الخدمة« أو »خارج الخدمة.«

على س��بيل المثال، يمك��ن لقائد فصيلة ما مناقش��ة 

أهمي��ة المس��اءلة الملكي��ة الدقيق��ة والتقاري��ر الخاصة 

بالاس��تعداد أثناء إجراء عملية تفتيش للسيارات. ويمكن 

لقائد كتيبة ما الش��روع في مناقش��ة تس��تمر لعش��ر 

دقائ��ق حول الاحترام ف��ي ختام اجتم��اع للتدريب. ويمكن 

لقائد س��رية ما مناقش��ة الولاءات المتعارضة مع زملائه 

م��ن القادة أو الجنود أثناء تناول الطعام في صالة الطعام. 

خلال وقت »راحة« يت��م اختياره خلال بروفة التمرين على 

مهمة، يمكن لرقيب فصيلة ما إدراج مناقشة لمدة خمس 

دقائ��ق على أهمية مراعاة الدقة ف��ي تقديم التقارير. مثل 

ه��ذه الف��رص كثي��رة، ويج��در أن نتذكر أنه م��ن المنظور 

الإنمائي، »إغفال الخطاب لا يشكل تعليما محايدا للقيم. 

لا يوجد ش��يء من هذا القبيل. إن الإغف��ال، حتى لو كان 

غي��ر متعمد، هو إش��ارة قوي��ة إلى أن ه��ذه القضايا غير 

مهمة.« 15 وبالتالي، عندما يفش��ل جيشنا في أي مكان 

في معالجة الآثار المعنوية والأخلاقية، يتم إرس��ال رس��الة 

واضح��ة إلى الجمه��ور مفادها أنه: “في ه��ذا الوقت، هذا 

الأمر ليس مهما”.

ويمك��ن أن تكون بداية تنفيذ ه��ذا التغيير في المدارس، 

إذا ما س��أل المدربون أنفس��هم س��ؤالا بس��يطا، “ما هي 

بع��ض التحدي��ات الأخلاقي��ة التي تخص الموض��وع الذي 

أقوم بتدريس��ه )إدارة الصيانة والتكتيكات والإس��عافات 

الأولية والاتصالات والاس��تخبارات والسلامة واطلاق النار 

وإدارة المخ��زون وعملي��ات القوافل، ال��خ(”؟ ويمكن للمدرب 
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بع��د ذل��ك إدراج التحديات ف��ي المناهج الدراس��ية أو من 

خلال الأس��اليب التربوية. على س��بيل المث��ال، صف حول 

كيفية اجراء فحص صيانة وخدمات وقائية على س��يارة 

يمكن أن يتضمن مناقش��ة حول أهمية مراعاة الدقة في 

كتابة التقارير حول الاس��تعداد المادي. يمكن أن تقول: “قد 

يتعرض الجنود زملاؤكم للخطر إذا ما كتبتم تقريرا يفيد 

بأن سيارات البعثة تعمل بشكل جيد تماما، بينما هي في 

الحقيقة ليس��ت كذلك.” ويتمثل الح��ل الطويل الأمد في 

طلب المس��اعدة من الخبراء في مجال تنمية الشخصية 

ومساعدة مدارس TRADOC على دمج دروس الشخصية 

والكفاءة في المناهج الدراسية. 

إن الأف��راد الذين يمكنهم تغيير هذه الثقافة الس��ائدة 

في جيش��نا على أفضل نح��و هم الذين يت��م انتقاؤهم 

لقي��ادة الجنود على مس��توى الفرق��ة والكتيب��ة واللواء 

من القادة والرقباء الرئيس��يين في القي��ادة. هؤلاء القادة 

الرئيس��يون لديه��م تأثي��ر مباش��ر على معظ��م الجنود 

والقادة الفرعي�ني، وينبغي لهم أن يق��ودوا عملية تغيير 

الثقافة )والمناخ( الس��ائدة في جيش��نا. ه��م أيضا الذين 

يضعون الثقافة والمناخ في وحداتهم حتى يتمكن الجنود 

من الش��عور بأنه��م جزء م��ن الفريق. يتمت��ع القادة في 

مؤسس��ة ما بفرص لتحقيق أكب��ر النجاحات في تغيير 

ثقافة مؤسسة ما. 16 

ولذل��ك، ينبغي على القادة ورقباء القيادة الكبرى على 

جميع المستويات أن يتحدوا بعضهم البعض وأن يتحدوا 

جنودهم للمس��اعدة في تغيير ثقافتن��ا. لا يتطلب ذلك 

اس��تخداما مكثفا للموارد. يمكننا وينبغي علينا أن نجعل 

مواضيع مثل الصدق والنزاهة جزءا شائعا من المحادثة التي 

تجري في مجمعات التحرك وقواعد التش��غيل إلى الأمام 

ومج��الات التدريب وغ��رف المنظمين والميادي��ن الرياضية. 

علينا أن نتحدث بصراحة وبش��كل مريح حول ماذا تعني 

ه��ذه الكلمات لن��ا. وينبغي أن يكون الحدي��ث صريحا وأن 

تكون الحوارات صادقة ح��ول موضوع الاحترام )كيف يبدو 

الاحت��رام في الواقع؟ كيف يجب ألا يبدو؟(. لا ينبغي لهذه 

المناقش��ات أن تك��ون على ش��كل صفوف رس��مية وفقا 

لجدول تدريب معين. لكي تكون تنمية الناس أكثر تعقيدا 

من الناحية الأخلاقية والفكرية )مقارنة بتدريبهم أو حتى 

تثقيفهم حول هذه 

يتطل��ب  المواضي��ع( 

الأم��ر اخراجهم عن 

والتح��دث  المأل��وف 

إلق��اء  لا  معه��م، 

المحاضرات عليهم.

الق��ادة  عل��ى 

الآخري��ن  والزعم��اء 

المج��ال  يفس��حوا  أن 

للجنود الصغار لكي 

المناقشات  يترأس��وا 

ه��ذه  ف��ي  الجاري��ة 

المجالات. ويمكن لقائد 

فصيل��ة الطلب من  جنود من مكتب الشؤون العامة يستمعون إلى ضابط صف في محطة الأمن المشتركة في الزعفرانية، شرق بغداد، العراق، 18 أبريل 2009.
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متخصص ضرب الأمثلة على الصراع بين الولاء والنزاهة. 

يمك��ن أن يقوم الرقب��اء في الفصائل بمناقش��ة ما لا يبدو 

عليه الاحترام أمام فصائلهم الخاصة. ويمكن لمجموعة من 

الجنود لعب دور أمثلة على الصدق. إن تفاعل الزملاء على 

مث��ل هذه الموضوعات الصعبة والغي��ر مريحة هي إحدى 

الأس��اليب الأكثر فعالية في التطوير. ولا يقيدنا في هذا 

المجال إلا خيالنا، ونحن لس��نا في حاجة لتخصيص واحدة 

ساعة من التعليم للشروع في مناقشات من هذا القبيل.

إن ضمان تمتع الجنود في وحدة ما بالشخصية )والكفاءة( 

هي مسؤولية القيادة على المستوى الأكثر أساسية. مثل 

معظ��م »القضاي��ا » في الجي��ش، هذا الأمر هو ببس��اطة 

مس��ألة تخص القيادة. تاريخيا، »القادة هم مسئولون عن 

كل ش��يء تقوم به الوحدة/ أو تفش��ل في القيام به.« هذا 

هو مفهوم بس��يط لكن ق��وي. ومن المثي��ر للاهتمام، من 

حيث قبول المس��ؤولية عن مناخ »الشخصية« والسلوك 

في وحدة ما، يمكننا أن نتعلم ش��يئا من رفاقنا في السلاح 

ف��ي البحرية. إذا ما تبني جيش��نا مفهوم البحرية انه »اذا 

ما جنحت السفينة، تقع المسؤولية على القبطان،« يمكن 

إيج��اد نموذج مختلف في أذهان القادة. والقادة س��يدركون 

انهم اذا ما فشلوا في تطوير الشخصية بصورة صحيحة 

وكاملة في أوس��اط جنودهم، فس��يكونون يعملون على 

تهيئة الظروف للفشل.

تغيير ثقافة ما

التح��ول ال��ذي ندع��و إليه س��يكون تغيي��را ثوريا في 

ثقاف��ة الجيش، وليس عملية تراكمي��ة أو منهجية. لكي 

يكونوا فعالين، يتوجب على القادة على أعلى المس��تويات 

ف��ي المنظم��ة أن يطلبوا مثل هذا التغيي��ر. يحتاج هؤلاء 

الق��ادة إلى إنش��اء ودفع وتحريك ه��ذا التغيير لضمان أنه 

س��يؤثر على كل جانب من جوانب أنظمة تنمية القيادة 

والتعليم ف��ي الجيش. 17 ويفصل الوضع الراهن القائم ما 

بين الكفاءة وتنمية الشخصية. سيطور النموذج الجديد 

دائما الكفاءة والشخصية في آن واحد، وبالتالي يزيد من 

الوقت الذي يقضى في تنمية الشخصية.

بعد التحول الثقافي، ستصبح الكفاءة والشخصية 

ج��زءا م��ن كل ما نقوم ب��ه. كدلي��ل لدفع ه��ذا التغيير، 

فإننا نقترح اس��تخدام الثماني خطوات في تغيير ثقافة 

المنظمة التي وضعها جون كوتر المتمثلة في: 

11 إنشاء ش��عور بضرورة الاس��تعجال )من أعلى إلى .

أسفل ومن أسفل إلى أعلى(

22 تش��كيل تحال��ف توجيه��ي )لك��ي يب��دأ العملية .

ويكملها(.

33 وض��ع رؤي��ة وإس��تراتيجية تش��مل الش��خصية .

والكفاءة.

44 توصيل رؤية التغيير باستخدام كبار القادة..

55 تمك�ني الأعم��ال الواس��عة النطاق من خ�الل إزالة .

الحواجز التي تحول دون التغيير.

66 توليد فوز على المدى القصير من خلال دمج التعليم .

في المناهج الدراسية لدينا حرف.

77 مكاسب توحيد وإنتاج المزيد من التغيير )من خلال .

دمج تعليم الشخصية في أماكن التدريب لدينا(.

88 إرس��اء نه��ج جدي��د ف��ي الثقافة من خ�الل تحدي .
الآخرين في المنظمة للحديث عن التغيير. 18

وس��يكون هناك منحنى تعلم حاد للمعلمين والقادة 

على كيفية إنش��اء وتس��هيل هذه المحادثات غير المريحة. 

يمكنن��ا وينبغي علينا أن نجعل مواضيع مثل 

الص��دق والنزاهة جزءا ش��ائعا م��ن المحادثة 

التي تج��ري في مجمع��ات التح��رك وقواعد 

التشغيل إلى الأمام ومجالات التدريب وغرف 

المنظمين والميادين الرياضية. 
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ومع ذل��ك، فإن جزءا كبي��را من اس��تراتيجية تنفيذ هذا 

التغيي��ر هو “مج��رد القيام بذلك”. نح��ن بحاجة لتهيئة 

الظروف وخلق فرص للجن��ود للتفكير في الطريقة التي 

يفهم��ون فيه��ا القضايا الصعب��ة مثل القت��ل والقتل 

والتعذي��ب والاغتص��اب، وكيف يتعاملون م��ع المعتقلين 

والأجان��ب. الجن��ود بحاج��ة إلى اختب��ار وتح��دي أفكارهم 

ومعتقداته��م وقيمهم. وهذه الخطوة البس��يطة الأولى 

س��تكون ف��ي الواقع خط��وة هائلة نحو معالج��ة التغير 

الثقافي الذي نقترحه.

وإذا ما قرر الجيش إجراء هذا التغيير الثقافي، س��يوفر 

الوقت والمال في الواقع. وسيكون الادخار الصافي لأن الجنود 

لن يضطروا بعد ذلك إلى الجلوس في الصفوف الدراسية 

وغرف التدريب المتعلقة بالأخلاقيات. وس��يتحول جيشنا 

الى مهنة يتم فيها التدريب على الش��خصية والكفاءة 

والتعلي��م والتنمية في وقت واحد، بحيث تكون النتيجة 

جن��ود يفهمون م��ا ويعون م��ا يعني��ه أن يكون��وا جنودا 

اميركي�ني. في نهاية المطاف، س��وف يس��تفيد جيش��نا 

ووطنن��ا من مثل هذا التغيير. هذا هو الش��يء الصحيح 

الذي ينبغي عمله، والآن هو الوقت المناسب للقيام بذلك. 

جنود أمريكيين وشرطة الحدود الأفغانية يمشون على طول درب الجبل خلال دورية في 

اقليم بكتيا في أفغانستان، 13 أكتوبر 2009. 
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تطوير المفكرين المبدعين والناقدين

عقيد/ تشارلز د. آلين، الجيش الأمريكي، متقاعد; و 
عقيد دكتور/ ستيفين ج. جيراس، الجيش الأمريكي، متقاعد

في نيس��ان 2009، قام وزير الدفاع روبرت جيتس بزيارة 

كلاً م��ن كلي��ات الخدم��ة العليا م��ن أجل تق��ديم تصوره 

لتوصيات الموازن��ة للرئيس. يمكن أن نتوصل إلى أن غرضه 

كان توصي��ل الأولوي��ات الهام��ة لموازنة الدف��اع الوطني 

للسنة المالية 2010 بشكل مباشر إلى كبار قادة الخدمات 

المس��لحة الجدي��دة1. وه��ذه التوصي��ات تح��دت النصائح 

الحالية، وتوجه قادة الخدمات ويمكن أن تتس��بب في تقليل 

أنظمة الأسلحة الرئيسية.

عند ش��رح مخاوفه بش��أن نظام القتال المس��تقبلي، 

ربط الوزير غيتس المحادثات التي عقدها مع القيادة العليا 

للجيش بش��أن تصميم متغير نظام القتال المس��تقبلي 

لمركبات المشاه القتالية. وكان للمركبة فسحة فارغة لـ 

18 بوصة من الأرض هيكل سفلي مسطح. وكان تعليقه 

واضح��اً، “ول��م يظهر التصمي��م أي دروس مس��تفادة”2. 

أنتج الاس��تثمار الاس��تراتيجي في برنام��ج نظام القتال 

المس��تقبلي مركبه معيبة تماماً، وكانت رسالته واضحة: 

“فيما كنا نفكر؟”

تش��كك العديد من الكتب والمقالات المعاصرة قدرات 

قادتنا على التفكير بش��كل اس��تراتيجي في التحديات 

بع��د  نواجهه��ا  الت��ي 

الحادي عشر من ديسمبر. 

وكت��اب البي��ان لتوم ريك 

الداخل  الحرب من  وكتاب 

لبوب ودوارد هي دراس��ات 

خارجية لصورة سياسات 

واستراتيجيات غير فعالة 

م��ن قب��ل كب��ار الق��ادة 

والعس��كرين.  المدني�ني 

رئي��س هيئة  وق��د أك��د 

الأركان المشتركة العميد 

الحاج��ة  مول�ني  ماي��ك 

إل��ى »التفكير للأمام على مس��توى الاس��تراتيجية« في 

توجيه��ه إل��ى الأركان المش��تركة لأننا كنا »لان��زال أكثر 

تفاع�الً مما هو متوق��ع«3. ذكر البعض داخ��ل الجيش أيضاً 

غي��اب التفكير الاس��تراتيجي )أنظر عمل ب��ول ينجلنج 

“الفشل في مس��توى الجنرالات”، وستيف جراس، “الجيش 

كمنظمة تعلم”، وعلى المس��توى المؤسسي أنظر ديفيد 

أ. فس��تابيند، و روب��رت هـ. س��يمبثون “تكي��ف أو مت”(4. 

تشارلز د. آلين يعمل حالياً أستاذ العلوم الثقافية بقسم القيادة والإدارة 

والتوجيه بكلية الحرب الأمركيية، كارلس��لي باراكس، PA الحاصل على 

بكالوريوس من الكلية الحربية الأمريكية، وماجستير من جامعة جورجيا 

للتكنولوجيا، وMMAS من مدرس��ة الدراس��ات العس��كرية المتطورة، 

وماجستير في الدراسات الاستراتيجية من كلية الحرب الأمريكية.

س��تيفين ج. جيراتس هو أستاذ العلوم الس��لوكية بقسم القيادة 

والإدارة والتوجي��ه، كلية الحرب الأمريكية، تش��ارلز باراكس PA وهو 

يحم��ل ماجس��تير في الدراس��ات الاس��تراتيجية م��ن كلية الحرب 

الأمريكية، و بكالوريوس من الكلية الحربية الأمريكية، وماجس��تير 

ودكتوراه من جامعة ولاية بنسلفانيا.
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وقد أثنى العديد م��ن كبار القادة على الابتكارات في قوة 

العمليات، ولكن أش��اروا إلى الاستراتيجيات غير الفعالة 

وفش��ل العمليات المؤسس��ية داخل وزارة الدفاع5. وهؤلاء 

القادة لاحظوا أننا كنا منشغلين إلى حد ما في التفكير 

وأننا قد فش��لنا في رؤية الصورة الأكب��ر، وأن صنع قرارنا 

كان معيباً.

ق��ال العديد م��ن كبار ق��ادة الجي��ش ووزارة الدفاع أننا 

نحتاج إلى تطوير مهارات تفكير استراتيجي أفضل لبيئة 

الأمن في القرن الحادي والعش��رين6. وينبع هذا المطلب من 

منط��ق أن التعقيد، وعدم التأكد، وغموض البيئة الحالية 

يتطلب تح��ركاً بعيداً ع��ن مناهج وفروض الح��رب الباردة. 

وكم��ا يقترح التاريخ الحديث، ف��إن هناك فجوة كبيرة بين 

رغبة الجيش في تطوير مهارات التفكير الإستراتيجي وما 

يحدث بالفعل7.

تقدم ه��ذه المقال��ة تعريف��اً للتفكير الاس��تراتيجي، 

وبع��د ذل��ك تركز عل��ى س��ابقتين أساس��يتين للتفكير 

الاس��تراتيجي – التفكير الناقد والإبداع��ي – وتقدم اتجاه 

كلية الح��رب التابعة للجيش لتعلي��م الطلاب على هذه 

المهارات.

التفكير الاستراتيجي هو محاولة عمل تركيب إبداعي 

وش��امل للعوامل الأساس��ية الت��ي تؤثر عل��ى المنظمة 

وبيئتها من أجل الحصول على ميزة تنافس��ية مستدامة 

وعلى نجاح طويل المدى. التفكير الاس��تراتيجي يخلط ما 

بين المتطلبات المتوقعة والقدرات التنظيمية المستقبلية 

لضمان نقاط فوز المنظمة في المستقبل.

هن��اك أمثلة كثي��رة على نقاط الفش��ل في التفكير 

الاستراتيجي تشمل فشل شركات السيارات الأمريكية 

مؤخ��راً في فه��م العوام��ل الأساس��ية الت��ي تؤثر على 

صناعته��ا. وما يكون ذو أهمية أكبر هو فش��لنا نحن في 

التفكي��ر الاس��تراتيجي ف��ي صياغة وقب��ول العديد من 

افتراضات ما قبل الحرب بشأن العراق. والعناصر الأساسية 

للتفكير الاس��تراتيجي هي القدرة على التفكير بشكل 

إبداع��ي وناقد ف��ي قضايا الأم��ن القومي. ونح��ن نرى أن 

البحث في علم النف��س المعرفي، وعلوم الأعصاب وصنع 

القرار يجب أن يوجه منهج التفاضل عند الجيش لتطوير 

مهارات التفكير الاستراتيجي.

التفكير الإبداعي والناقد في الجيش

نرى أن تقديم أس��س كيفي��ة التفكير ف��ي التحديات 

للط�الب عل��ى المس��توى الاس��تراتيجي يكون ف��ي غاية 

الأهمية بس��بب عدم إمكانية التنب��ؤ بالبيئات الداخلية 

والخارجي��ة التي نعمل فيه��ا. وبالتالي يجب أن يكون لدى 

قيادتنا العليا مهارة في تطوير وتطبيق الاس��تراتيجيات 

الإبداعي��ة على الظروف التي يك��ون لدينا معرفة أو فهم 

محدود لها حالي��اً. وبالتالي فإن التفكير الإبداعي عنصر 

هام من التفكير الاس��تراتيجي، كم��ا أنه ضروري للقيادة 

الناجحة في جيشنا.

الإب��داع والق��درة على إنت��اج أف��كار جدي��دة يقدرها 

الآخرون. فالأفراد، والجماعات، والمنظمات على المس��تويات 

الاس��تراتيجية، والتش��غيلية، والخططي��ة يحتاجون أن 

يكون��وا مبدعين من أج��ل توفير اتجاه��ات جديدة وفعالة 

للتعام��ل م��ع التحدي��ات وفه��م التفاعل ب�ني المنظمة 

وبيئته��ا الخارجي��ة. فمتطلب��ات تفعي��ل الأم��ن القومي 

والعمليات المعاصرة تكون متغيرة، وغير مؤكدة، ومعقدة، 

وغامض��ة8. والعمل بش��كل فعال يتطلب ق��ادة لديهم 

مه��ارات معرفي��ة متطورة مناس��بة للطلب��ات المتعددة 

له��ذه البيئات. ويجب أن يتعلموا س��ريعاً، ويتكيفوا عند 

الض��رورة، ويتوقعوا المس��تقبل، ويتمتع��وا بخفة الحركة 

العقلي��ة، والتن��وع، وينظ��روا إل��ى القضايا في الس��ياق 

الصحيح9.

يتطلب الإب��داع تطوير أفكار وتص��ورات جديدة، تكون 

فعالة في حل المواق��ف المتاحة. فالقدرة الإبداعية تتعلق 

بمراقبة البيئة الداخلية والخارجية، وإيجاد المشكلات، كما 

أنها تتعلق بحل المشكلات، وبشكل خاص على المستوى 
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الاس��تراتيجي يجب أن يكون لدينا حساسية في كيفية 

تحديد المشكلات، حيث أن تحديد أو حجم بيان المشكلة في 

الغالب سيحدد خلق الحلول الفعالة. ومصطلح “الحداثة” 

و”الج��ودة” و”الملائمة” هي مصطلحات عادة ما تس��تخدم 

في تعريفات القدرة الإبداعية، وتنطبق هذه المصطلحات 

بالمثل على تعريف المشكلة بالنسبة للعناصر الأخرى من 

عملية صنع القرار.

التفكي��ر الإبداعي ه��و عملية معرفي��ة تؤيد الجوانب 

المختلف��ة والمتقارب��ة لح��ل المش��كلات وصن��ع الق��رارات. 

فالتفكي��ر بش��كل إبداعي يوفر وس��يلة للتع��رف على 

وجود المشكلة، وبالتالي يساعد في تحديد المشكلة. كما 

أن��ه يؤدي أيضاً إل��ى ظهور وخلق مجموع��ة متعددة من 

البدائل، وسلسلة من خيارات هذا العنصر المتقارب. ومن 

خلال تطبيق التفكير الإبداعي يتم تحليل البدائل والحكم 

عليها لمعرفة مدى فعاليتها وملائمتها في حل المشكلة، 

فالتقارب في حل المشكلة ينتج عنه قرار للتنفيذ. ورغم 

ذل��ك فإن تنبؤن��ا بالإجابات الصحيحة والحلول الس��هلة 

يعطل عملية التفكير المتقارب، والإبداعي.

يتطل��ب عملن��ا ألا يك��ون القادة مبدع�ني فقط، وإنما 

أيض��اً مفكري��ن ناقدي��ن. يكون��وا مبدع�ني بعي��داً ع��ن 

الض��رورة، ولديه��م الحافز بعي��داً عن الي��أس، فخصومنا 

يتكيفون س��ريعاً م��ع الظ��روف المتغيرة. وس��وف يكون 

أعدائن��ا مبدعين، لذا يجب أن نكون نح��ن أيضاً. يجب أن 

يوجه الإب��داع والابتكار كبار القادة في أن يقرروا بش��كل 

ناق��د ما يفعل��ون وكيف يفعلون. وكما يش��ير الأس��تاذ 

ديان��ا هيلبرن، “ف��إن التفكي��ر الناقد هو اس��تخدام هذه 

المه��ارات أو الاس��تراتيجيات المعرفية الت��ي تزيد احتمال 

النتيجة المرغوبة. كما يس��تخدم أيض��اً لوصف التفكير 

اله��ادف، والمنطقي، والموجه للأه��داف. “10 وبالضرورة فإن 

التفكير الناقد يتعلق باستخدام عمليات وتقييم وتحديد 

المعلومات من أجل تحس�ني حكمن��ا وصنع قرارات أفضل. 

وبينما لا يش��ير هذا البحث إلى عملي��ة التفكير الناقد، 

إلا أن هناك إش��ارات جيدة للتحلي��ل التفصيلي لكيفية 

القيام بالتفكير الناقد11.

كيف نطور مهارات الحكم هذه عند قادة الجيش؟ على 

الس��ياق الأكاديمي، تكون أحد الط��رق هي تعليم مهارات 

المنط��ق والتفكير الت��ي تكون محور اهتمام الفلس��فة. 

والطريقة الثانية هي التأكيد على مهارات طرح الأسئلة، 

والتعقي��ب الذاتي ال��ذي عادة ما يكون اهتم��ام التعليم 

وعلم النفس12.

يمكن أن نطبق هذه الطرق في بيئة خالية من السياق، 

أو تعتمد على الس��ياق. ويركز التطوير الخالي من السياق 

عل��ى تعليم مه��ارات التفكير بغض النظ��ر عن موضوع 

مع�ني. ويتركز التطوي��ر الذي يعتمد على الس��ياق على 

تعليم نفس المهارات لمجال الدراسة، وبناءً على الخبرات في 

كلية الحرب، فإننا نفكر في أفضل الطرق لتعليم مهارات 

التفكير الناقد للقادة العسكريين، ونرى أن هذه الطريقة 

هي توفير تطوير المهارات التي تعتمد على السياق، والتي 

تش��مل اهتمام الفلس��فة بالتفكير الناق��د والتعليم، 

وتركيز علم النفس على الدراسة الذاتية.

نح��ن نتجادل عل��ى أننا يمكن أن نطور بش��كل أفضل 

مهارات التفكير الاستراتيجي إذا ــــ

اس��تخدمنا منظور متعدد المناهج لتوفير المعارف ●●

حول مهارات التفكير.

قمنا بممارسة تطبيق هذه المهارات في بيئة تعتمد ●●

على السياق تحت إشراف قائد أو وسيط على دراية بالأمر.

قمنا بتش��جيع وتحفيز التطبي��ق الروتيني لمهارات ●●

التفكي��ر الاس��تراتيجي على القضاي��ا الهامة من خلال 

خلق بيئة صحية في المدارس والوحدات.

التفكير الناقد – الأخبار الجيدة والسيئة

يوجد لدى الجي��ش عمليات وأع��راف ثقافية وهيكلية 

تؤثر على التفكير الناقد. وعملية صنع القرار العسكري 

ه��ي اتجاه منهج��ي، وعقلاني لصن��ع الق��رارات، وعملية 
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تخطيط العمليات المش��تركة تس��تخدمها للتخطيط 

التكتيكي. وعند اتباعها بش��كل صحيح، فلابد أن تؤدي 

إل��ى أفضل الق��رارات )أو على الأقل ق��رار أفضل( في ظل 

تعقيد وعدم تأكد الموقف، والتحدي هو أن هناك سلسلة 

كبيرة من فرص الفشل في التفكير الناقد والقرار السيئ 

تصاح��ب كل خطوة من عملية صنع القرار العس��كري. 

وم��ن تلق��ي التوجي��ه المبدئ��ي للقائ��د إلى خل��ق نظام 

الإجراءات، وم��ن تقييم نظم إجراءات إلى الاس��تماع إلى 

الفروض والانحيازات البديهية، والتفكير الكاذب أن يمكن 

أن ت��ؤدي إلى انح��راف صانع القرار. ودرج��ة الإتاحة )تذكر 

أكثر الأح��داث حيوية( والأنانية )اعتب��ار أن معتقدات فرد 

هي أفضل من معتقدات ف��رد آخر( يمكن أن تنزل بالوحدة 

إل��ى الطريق الخاط��ئ إذا رأى القائد أن بديهيته لا تخطئ، 

وأن الطريقة الأخيرة التي تعامل بها مع المش��كلة سوف 

تعم��ل في الحالة التالية. وف��ي نهاية اليوم، يجب أن يقدر 

القائ��د لي��س فقط قيم��ة العملي��ة، وإنما أيض��اً أهمية 

التفكير الناقد. 

وهن��اك س��مات أخ��رى للجي��ش الأمريك��ي تس��هل 

التفكي��ر الناقد، وأحد هذه الس��مات هي أن الجيش يكون 

متن��وع تماماً. أغنياء وفقراء، وس��ود وس��مر وبيض، ويهود 

ومس��يحيين ومس��لمين، وملحدين، يخدمون في الجيش 

الأمريكي. وتنوع الفكر يمكن أن يزيل بعض عوائق التفكير 

الناقد، ويدعم الإبداع، وطرح الحلول المبتكرة للمش��كلات 

الملحة. وبالطبع فإن النجاح الذي يكمن في طرح وجهات 

النظ��ر والآراء المتع��ددة يعتم��د عل��ى ق��درة القائد على 

الاستماع إليها.

ولس��وء الحظ، فإن رف��ض تنوع الجي��ش والتأكيد على 

عملي��ة صنع القرارا العس��كري لا يبدو أن��ه يتغلب على 

التحدي��ات التي واجهها الجيش عندم��ا يحاول أن يصبح 

أفض��ل في التفكير الاس��تراتيجي. فأكب��ر عوائق الجيش 

هي الطبيعة الهرمية، والأعراف الثقافية. ويصعب اتباع 

شكوك تعليق تقنية لتحسين الحكم وصنع القرار إذا لم 

يكن الضباط أوضباط الصفات مستريحين بعدم الاتصال 

م��ع المدير، أو مدير المدير. وهذا يكون صعباً بش��كل خاص 

إذا كان لدى كبار القادة توجهات أنانية نحو الثقة الزائدة 

بالنفس، بس��بب العديد من الترقيات والأوسمة. ولسوء 

الحظ، فإن القادة الذين لم يتخذوا خطوات واعية لضمان 

أن المعلوم��ات التي يتلقونها من المرؤوس�ني هي »حقيقة 

أساسية« حتى إذا لم يتفقوا مع آرائهم، تبدو قاعدة أكثر 

منها استثناء.

بس��بب الظهور القوي بين قوات العال��م البرية، فقد 

طور الجيش الرؤي��ة العرقية بأن طريقة الجيش هي أفضل 

الط��رق. وتأثير الرؤية العرقي��ة )بالإضافة إلى الأنانية( عن 

العالم هو أن الجي��ش غالباً ما يصارع مع الوعي الثقافي، 

والذي يك��ون أحد دعائم التفكير الناق��د المعيب، فتركيز 

الجيش بش��كل مكثف مؤخراً على تطوي��ر الضباط ذوي 

الثقافة الضحلة يبرهن على هذا العجز، كما أنه خطوة 

نحو التغيير الهادف.

والمطلب الذي غالب��اً ما يتم إغفاله للتفكير الإبداعي 

والناق��د الناجح ه��و مفهوم الح��وار. فالطبيعة الهرمية 

للجيش تقاوم الحوار، ويؤكد الدكتور بيتر سينج أن »هناك 

نوعين أساس��يين م��ن الخطاب: الح��وار والمناقش��ة. فكلاً 

منه��م هام لفريق ق��ادر على التعلم المس��تمر الإبداعي، 

ولك��ن تكمن قوته��م في تضافره��م، وال��ذي لا يحتمل 

أن يك��ون موج��وداً عندم��ا لا يت��م تقدير نق��اط التمييز 

بينهم«13. وإذا كان القادة والرواد أكثر اهتماماً بالمناقش��ة 

عن الحوار الحقيقي، فإنهم يقللون فرص تحدي الافتراضات 

الش��خصية. ويجب أن تح��دث العديد من الأش��ياء حتى 

يبدأ الحوار ف��ي اجتماع الق��ادة والأركان، أو وحدة القوات، 

أو جماعة الأركان على مستوى دورة عمل النقباء، والأهم 

ب�ني هذه هو مطل��ب أن ينظر المش��اركون إلى كلاً منهم 

الآخر كزملاء مهنة محترفين، وليس��وا مرؤوسين ورؤساء. 

بالإضافة إلى ذلك يجب أن يعمل البعض كوس��يط يملك 

سياق الحوار14.
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في عمله “تكيف أو مت”، يفترض فاستبيند وسيمبثون 

أن “التفكي��ر الناق��د هو أيضاً أحد جوان��ب البيئة. وحتى 

يدع��م التفكير الناقد ف��إن فرق الجيش يج��ب في بعض 

الأحي��ان أن تترك رتبه��ا عند الب��اب. و”التفكير الجماعي” 

هو ضد التفكي��ر الناقد ]والإبداعي[ ويوجد في المنظمات 

التي يحاكي فيها المرؤوسين تفكير رؤسائهم”15. ولتطوير 

قدرته عل��ى التفكير الناقد يجب أن يقوم الجيش بتعليم 

وتدي��ر واختي��ار الضب��اط الذي��ن يس��تريحون بوضع قوة 

منصبه��م )أي الرت��ب( إلى جانبهم لح�ني الحكم الأفضل 

م��ن خلال مذهب الش��ك. وفي عمله “جي��د إلى عظيم” 

وج��د جيم كولينز أن القيادة في الش��ركات العظيمة لا 

تتعلق فق��ط بالرؤية، إنما تعلقت بالمث��ل بخلق مناخ يتم 

فيه الاستماع إلى الحقيقة، ومواجهة الحقائق الوحشية، 

فهن��اك فرق كبير بين فرصة أن تقول رأيك، وفرصة أن يتم 

الاستماع إليك. والقادة الجيدين-إلى-العظماء فهموا هذا 

التمييز، وخلقوا الثقافة التي كان فيها أمام الأش��خاص 

فرصة هائلة ليتم الاستماع إليهم، وليتم الاستماع إلى 

الحقيق��ة”16. وه��ذا المطلب ينطبق ليس فق��ط على قادة 

الوحدات، وإنما أيضاً على الميسرين والمعلمين في نظامهم 

التعليمي.

كيفية التحسين

ف��ي ظل ه��ذه التحدي��ات والعوائق، كي��ف نجعل قادة 

الجيش أفضل ف��ي التفكير الناقد والإبداع��ي؟ أولاً، يجب 

أن نعلم الق��ادة المعارف والمهارات والإصطلاحات المرتبطة 

بكف��اءات التفكي��ر. وهذه تك��ون مهارات فكري��ة قابلة 

للاكتس��اب. وكما اقترحنا فيما سبق، فإن أفضل طريقة 

لتعليم مهارات التفكير لقادة الجيش هي تحس�ني تطوير 

المه��ارات الذي يعتم��د على الس��ياق. ويحت��اج الضباط 

أن يتعلم��وا مهارات التفكير هذه ف��ي إطار نظام تعليم 

الضباط في قيادة التدريب والعقيدة )ترادوك(. والأس��اس 

الحقيقي لتطوير التفكير الاس��تراتيجي، قد يحدث رغم 

ذلك مع تأكيد معلمي وميسري )قيادة التدريب والعقيدة( 

على فرص التفكير الاستراتيجي في مجموعة كبيرة من 

الموضوعات في منهج )قيادة التدريب والعقيدة(. 

ورغم ذلك فإن هذه التوصية لها سابقة وحيدة ولكن 

هامة ف��ي النج��اح. أولاً، يج��ب أن تقوم )قي��ادة التدريب 

والعقي��دة( عل��ى تطوي��ر معلميه��ا، وتطوي��ر المه��ارات 

المطلوب��ة لديهم للتميك��ن من التفكير الاس��تراتيجي 

ف��ي البيئة التي تعتمد على الس��ياق. والأكثر أهمية بين 

كل هذا هو القدرة على تس��هيل الحوار. فيجب أن يفهم 

معلم��ي )قيادة التدري��ب والعقيدة( متى يكون مناس��باً 

تقديم العرض المباش��ر للمعلوم��ات )المحاضرات والبيانات(؛ 

فعندما يفضل وجود مناقشة، وبشكل أكثر أهمية، متى 

يتم تس��هيل حوار يعتمد على الس��ياق لتطوير المهارات 

النظرية. وثانياً، لا يحتاج )قيادة التدريب والعقيدة( فقط 

إل��ى تطوير مه��ارات تس��هيل المعلمين، إنم��ا يحتاج إلى 

اختيار المعلمين الذين لديهم الأس��اس، والذكاء، والمعرفة 

المطلوب��ة، والمه��ارات، والق��درات، لضمان النج��اح. ومثل 

هذه التغيرات س��وف تثير نوعية تعلي��م )قيادة التدريب 

والعقيدة( 17.

وما لم يقدر بشكل كامل هو التأثير الثانوي لمناخ )قيادة 

التدريب والعقيدة( القوي: س��وف يتبع خريجيها وحدات 

القوات التي يمكنهم فيها أن يضعوا نماذج لسلوكياتهم 

عندما يتناولوا القضايا المعقدة. وكما يشير فاستبيند و 

س��يمبثون، “فإن قادة الجيش يجب أن يخلقوا البيئة التي 

يك��ون التفكي��ر الناقد فيها هو الع��رف، والذي تحل فيها 

المناظرة المعقولة محل الاس��تياء غير المنطوق. والتفكير 

الناقد هو السلوك المتعلم الذي يعكسه التعليم. ونظام 

تعلي��م الجيش يمكن أن يكون أكثر الحوافز فاعلية للتغيير 

الثقاف��ي، والعديد من أهم تحولاتن��ا الثقافية يمكن تتبع 

أصولها إلى المدرسة”18.

بالطب��ع فإن ق��وات الجي��ش ل��ن يتوقفوا عند نس��ور 

الكولونيل ويصبحوا مفكرين استراتيجيين عند الاختيار 
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لكلية المس��توى الأعلى، ومن ثم فإن دورة القادة القادرين 

على التكي��ف جزءاً من التعليم العس��كري المتخصص، 

ودورات قي��ادة الضباط الأساس��ية )1-3( لمصادر التكليف 

المس��بق وبرام��ج التدري��ب المبدئية، والتي يك��ون هدفها 

ه��و تطوير الضب��اط الذي��ن لديهم قدرة عل��ى التكيف، 

وخفة الحركة العقلية في بداية مهنتهم19. ودورة تعليم 

المس��توى المتوس��ط في فورت ليفنورث تشمل دروس في 

التفكير الإبداعي، والتفكير الناقد في فئة تعليم القيادة 

ل��ـ100. ويكتس��ب ضباط درج��ة المي��دان المبتدئين فهم 

لمه��ارات التفكير هذه، ويكون أمامه��م فرصة تطبيقها 

بشكل فعال في المهام التشغيلية بعد التخرج.

س��وف يحدث تطوير ف��ي مهارات التفكي��ر في مهام 

القوات فقط إذا بدأت ثقافة الجيش في وضع قيمة عاليه 

عليه. وفي إطار قي��ود نموذج خلق قوات الجيش، فإنه يفيد 

فق��ط أنه خلال العام الأول م��ن دورة إعادة الضغط يجب 

أن يحضر قادة الكتائب والألوية ومرؤوسيهم الجدد تدريباً 

ميس��راً آخر، ويجب أن يركز مثل هذا التدريب على تطوير 

مه��ارات التفكير الإبداعي والناق��د، وكذلك الحفاظ على 

المن��اخ الذي يس��هل الح��وار. وتكون فرص تطبي��ق الفكر 

الإبداع��ي والتحلي��ل الناق��د ف��رص أحادية ف��ي البيئات 

التش��غيلية والخططية الحالي��ة، ونحن نراه��ا يومياً في 

التقاري��ر الإعلامية من الميدان. وإذا اهت��م الجيش بالفعل 

في التفكير الاس��تراتيجي، فإنه يجب أن يخصص الوقت 

والموارد لتطويره.

منهج كلية الحرب

اعترفت كلية الحرب لفت��رة طويلة بالحاجة إلى توعية 

ضباطها بمهارات التفكير الناقد والإبداعي، ولكن صارعت 

في إيج��اد أفضل طريقة لطرح الم��ادة وتطوير الكفاءات، 

ومنذ عدة س��نوات تم عرض الموضوعات في درس مشترك 

خلال المنهج الرئيسي. ومن خلال عملية مراجعة ما بعد 

العم��ل، أدركنا أن درس واحد س��واء غط��ى موضوع واحد 

بالتفصي��ل، مع إعط��اء لمحة عن الدروس الأخ��رى، أو أنه تم 

تناول كلا الموضوعين بشكل سطحي، ولحسن الحظ فقد 

تزامن الإدراك مع مراجعة المنهج الأساس��ي التي تطلبت 

دورة مدتها عش��رة - أيام في التفكير الاستراتيجي للعام 

الدراس��ي 2006. وش��ملت الدورة الجديدة درساً كاملاً في 

التفكير الإبداعي

توفير فه��م أفضل للطلاب ف��ي عمليات حل ●●

المشكلات الإبداعية الفردية والجماعية.

زي��ادة ق��درة الطال��ب عل��ى أن يك��ون مبتكراً ●●

ومبدع��اً في بيئة تتميز بالغم��وض والتعقيد 

والتغير.

زي��ادة وعي الطالب وإدراكه وتقديرة للكفاءات ●●

التي يحتاجها المفكر الاستراتيجي.

التفكير الناقد

فهم سلس��لة عريضة من مه��ارات التفكير ●●

الناقد ذات الصلة بالقادة الاستراتيجيين.

فهم أهمية التعقيب والوعي الذاتي للتعرف ●●

على تأثي��ر الانحي��ازات، والف��روض، والتفكير 

ال��كاذب والتفكي��ر الأنان��ي للق��رارات الت��ي 

نتخذها كقادة استراتيجيين.

تطبيق مهارات التفكي��ر الناقد على المواقف ●●

الواقعية مث��ل الأحداث الجاري��ة، وصنع القرار 

الاستراتيجي، والتحديات الأخلاقية.

جدول 1. الأهداف المختارة.
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التفكير الإبداعي والناقد، وكان الغرض هو تعريف الطلاب 

بمفاهيم التفكير الإبداعي والناقد في أول العام الدراسي، 

بحيث يمكن تطبيقها في مناقشات المنتديات خلال باقي 

العام. ومن أجل تطوي��ر المفكرين الناقدين والمبدعين، فإن 

الط�الب يجب أن يتعلموا ليس فقط المفاهيم، وإنما يجب 

عليهم أن يمارس��وا تطبيق المفاهيم تحت إش��راف وسيط 

خبير.

دروس المس��ح التي تم تقديمها ه��ي دروس تعتمد على 

السياق، تبدأ جلس��ات المنتدى بعرض من هيئة التدريس 

للمفاهيم الأساسية والنماذج السائدة لضمان أن الطلاب 

لديه��م المعرفة الأساس��ية، وإطار المرج��ع للموضوعات. 

وفي إطار كل جلس��ة، يعطي تمرين موجز للطلاب فرصة 

تطبيق المفاهيم متبوعة بمراجعة ما بعد العمل من قبل 

هيئة التدريس، لتحديد النقاط البارزة. وهذا الاستجواب 

والتعقيب يعزز من تطوير مهارة التفكير.

تع��رض كلي��ة الح��رب التابعة للجي��ش أيض��اً دورات 

اختياري��ة منفصلة ف��ي جوانب الموضوعات ه��ذه، والتي 

تدرس��ها خب��راء المادة في الكلي��ة. وبينما تك��ون أهداف 

الدرس وال��دورة الاختيارية )جدول 1( مختلفة إلا أن نطاق 

الع��روض الاختياري��ة يكون واح��داً بالض��رورة، فالتفكير 

الإبداع��ي الاختي��اري هو دورة على مس��توى كب��ار القادة 

بمس��اعدة الطلاب على التعامل مع القضايا والمشكلات 

الت��ي يحتمل أن يواجهوها، والت��ي تتطلب حلول مبتكرة 

وإبداعي. وتس��تخدم ه��ذه ال��دورة التماري��ن التي تقدم 

مواق��ف غير عادية وصعبة تتطلب حل��ول إبداعية، ويتم 

دراس��ة إمكانية تطبيق تقنية حل المش��كلات الإبداعية 

على القضايا الاستراتيجية، مثل الدفاع والأمن الداخلي. 

وبالمث��ل ف��إن اختيار التفكي��ر الإبداعي يه��دف إلى تعزيز 

وتطوي��ر وتطبيق مهارات التفكير الناقد لتحليل وتقييم 

القضايا المعقدة، والتعرف على الفروض الأساس��ية التي 

توفر أس��اس الح��وار الاس��تراتيجي ومناقش��تها. كما أن 

الدورة تطور مهارات التفكير الناقد لدى الطلاب.

في كل دورة تعطي وجهات النظر المتعددة أساساً في 

مفاهيم ونظريات هذه المهارات المعرفية. وفي كل جلسة 

منتدي��ات يكون هناك فرص��ة لاختبار المفاهي��م، وتأكيد 

»إثبات المبدأ« من خلال ع��دة طرق. كما أن الدروس الأولى 

المخت��ارة تهدف إلى تطوير الوعي الذاتي، ومهارات التفكير 

المح��ددة التي تدع��م التطبي��ق الأكثر تعقيداً ف��ي الدورة 

فيما بعد. وبالنس��بة لعنصر التفكي��ر الإبداعي، يكمل 

، وأداة التكيف-
20

الطلاب أدوات مثل مؤشر نوع ماير-بريجز

الابت��كار لكيرت��ون21، وأدوار الفريق لبيلب�ني22، التي تظهر 

تفضيلاتها للأس��اليب الإبداعية كأف��راد، وتتيح وجهات 

ندوة الطلاب التابعة خلال دورة الحملات واستراتيجية غرف العمليات في المنهج الأساسي لكلية الحرب الأمريكية، ديسمبر 2008 إلى يناير 2009.
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نظر لس��لوكهم داخل الجماعات – سواءً كأعضاء أو قادة. 

والتماري��ن داخل الن��دوات توضح التص��ورات التي تعمل 

للأف��راد والفرق، والمث��ال على ذلك هو مح��اكاة تخطيط 

المشروعات التي تبين التحسن في الإبداع وجودة القرارات 

من قبل المجموعات23. 

بالإضاف��ة إلى الكلي��ة الداخلية، فإنن��ا نقدم وجهات 

نظ��ر العلماء والممارس�ني الزائرين من الخ��ارج لموضوعات 

مثل البديهية الاس��تراتيجية، ومناخ الابتكار. ويبين تنوع 

الفكر والمادة التط��رق إلى المصادر غير التقليدية )المدنية( 

لإيجاد الأف��كار التي يمكن أن تكون قابل��ة للتطبيق على 

مجموعات المشكلات العسكرية. وبالنسبة لكل جلسة 

في عنصر التفكير الإبداعي يقوم الطلاب بعمل مدخلات 

تجميع تعقيباتهم الش��خصية عل��ى التصورات المقدمة 

وتقيي��م م��دى ملائمته��ا للخب��رات الس��ابقة والمواقف 

المستقبلية.

يتم دمج دراس��ات الحالة التي تبين الأحداث التاريخية، 

والقضاي��ا الش��ائكة التي تتطلب تفكير اس��تراتيجي – 

إبداعي وناقد – من أجل تحديد جوانب الاهتمام والأس��باب 

الأساس��ية. يحاول الط�الب تحديد المش��كلة، وبعد ذلك 

يقومون بدراسة الحلول المحتملة. وفي المنهج الأساسي في 

العام الدراس��ي 2010، قمنا باستطلاع دراسة الحالة هذه 

باس��تخدام الصراع الفلس��طيني الإس��رائيلي المستمر. 

وبالنس��بة لل��درس التكامل��ي، فقد تم مطالب��ة الطلاب 

باس��تخدام مفاهي��م من التفكي��ر الإبداع��ي والتفكير 

الناقد لكسب تقدير كلي لمدى تعقيد المشكلة، والعديد 

من وجهات النظر التي أحبطت الحلول على مدار النصف 

قرن الماضي.

في عنص��ر التفكي��ر الناق��د يتبنى الط�الب منظور 

أن��واع القرار الاس��تراتيجي لمجموعة متنوع��ة من الحالات 

والأنماط المختارة التي تتطلب تطبيق نموذج التفكير الناقد، 

بالإضافة إلى الأدوات والتقنيات الإضافية، من أجل تطوير 

فهم كامل للفوائ��د والتحديات التي تواجه تطبيق طرق 

التفكي��ر الناقد على الس��يناريوهات الواقعي��ة، ويختار 

الطلاب أيضاً القضايا المعاصرة ويقدموا عروض عن قضايا 

عس��كرية على المس��توى الاس��تراتيجي مثل باكستان 

وكوري��ا الش��مالية لدراس��ة وجه��ات النظ��ر، والفروض 

الأساسية. وبالإضافة إلى ذلك، فإن القضايا الأخرى خارج 

جوانب الراحة التقليدية للطلاب مثل إصلاح التعليم في 

أمريكا، والأزمة المالية الوطنية، تؤدي إلى مناقشات ثرية.

كيف نح��دد جدوى منهجنا لتعلي��م طلابنا التفكير 

الاس��تراتيجي؟ الإجاب��ة هي أننا لا نع��رف، ورغم ذلك فإن 

لدينا مس��ح في نهاية الدورة وتعليقات متسلس��لة من 

خريجينا في المجال يقترح أنهم مستعدون بشكل أفضل 

للعمل على المستوى الإستراتيجي في القوة التشغيلية 

والمؤسس��ية، وكلاً م��ن التفكي��ر الإبداع��ي والتفكي��ر 

الناقد يعتبر من بين الموضوع��ات التي تطلبها المنظمات 

الحكومية والتعليمية وغير الربحية، ومنظمات الشركات 

للورش وبرنامج تعليم كبار الفرق القيادية. ومن الواضح، 

أن��ه عند التع��رض لمفاهي��م التفكير الاس��تراتيجي يرى 

الأشخاص قيمة فيها.

الخلاصة

يعتبر التطوير المس��تمر لمهارات التفكير الاستراتيجي 

ضرورة للجيش الناجح، وسوف تستفيد القضايا التي تواجه 

الجيش حالياً بش��كل ملموس من تطبيق كفاءات التفكير 

الاس��تراتيجي. أولاً، الأف��كار الإبداعية وغير النمطية تكون 

ضرورية للنجاح مع سعي الجيش إلى تطوير ثقافة الابتكار 

عب��ر قواته، ولكن فق��ط إلى حد أن التفكي��ر الناقد يطبق 

على هذه الأفكار للوصول إلى حل حيوي للقضايا المعقدة، 

فالتفكير الإبداعي يتضمن شروط الفكر، ويتضمن التفكير 

الناق��د تقارب وتحليل الفكر من أجل إلغاء الأفكار الس��يئة 

والتعرف على الأفكار الجي��دة. ويتجه التفكير الإبداعي إلى 

أن يك��ون مضيعاً للوقت والطاقة ب��دون تفكير ناقد، وبدون 

التفكي��ر الناق��د لا يمكن استكش��اف أو اكتش��اف الحلول 
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المحتملة، ويج��ب أن يعتاد قادتنا ويقروا بنقاط ضعفهم في 

التفكير الاس��تراتيجي، وبعد ذلك يتخذ الإجراء لتش��جيع 

المهارات الأساسية للتفكير الناقد والإبداعي. 

وس��وف يس��اهم المرؤوس�ني الذين يت��م تمكينهم في 

عملي��ة صنع الق��رار، مع معرفة الجيش بكيفية تس��هيل 

الحوار لتش��جيع التفكير الإبداعي والناق��د. وتبين معظم 

دراس��ات صنع القرار  صنع الق��رار بين تجميع وجهات النظر 

1. روبرت غيتس، »خطابه إلى USAWC”، تسجيل دي في دي )كاريسن باراكس، 

PA كلية الحرب الأمريكية، 16 أبريل 2009(.

2. المرجع السابق

3. مايكل مولين، توجيه CJCS لـ 2008 – 2009 )واشنطن، مقاطعة كولومبيا، 

www.jcs.mil/content/  ،)2008 الأمريكي��ة،  الحكوم��ة  طباع��ة  مكت��ب 

 CJCS_Guidance_for_2008_2009.pdf (7_031009163310/03-files/2009

مايو 2009(.

4. بول ينجلنج “فش��ل ف��ي عمل الجن��رال”، صحيفة القوات المس��لحة )مايو 

2007(، س��تيفين جي��راس “الجيش كمنظوم��ة تعلم”، ورقة بحث الاس��تراتيجيات 

)كارليس��لي باراكس PA كلية الحرب الأمريكية 2002(، ديفيد أ. فاس��تبيند، وروبرت 

هـ. س��يمبثون، “تكيف أو مت: ضرورة ثقافة الإبتكار في الجيش الأمريكي،” الجيش، 

فبراير 2004، 14-25.

5. ومن ثم تكون الحاجة إلى اس��تراتيجيات عس��كرية أمريكية مراجعة، أنظر 

مث�الً “ملاحظ��ات الرئي��س على الاس��تراتيجية الجديدة لأفغانس��ات وباكس��تان” 

www.whitehouse. .)2009 واشنطن، مقاطعة كولومبيا، البيت الأبيض، 27 مارس(

gov/the_press_office/Remarks-by-the-President-on-a-New-Strategy-

for-Afghanistan-and-Pakistan/ (2 يونيو 2009(.

6. اتحاد الجيش الأمريكي، تقرير تورش��فيلر للأمن القومي )أرلنغتون، فيرجينيا، 

معهد الحرب البرية، اتحاد الجيش الأمريكي، مارس 2005(، 21.

7. بن��اءً على س��تيفين جراس، »التفكير بش��كل نقدي ح��ول التفكير الناقد: 

الدليل الأساسي للقادة الاستراتيجيين« )كارلسلي ليباراكس، كلية الحرب التابعة 

للجيش الأمريكي، 2008(.

8. س��تيفين أ. ش��امباخ، مح��رر »البيئ��ة الاس��تراتيجية«، في دلي��ل القيادة 

الاس��تراتيجية، الطبع��ة الثانية )كارلس��لي ليباراكس، PA، كلية الح��رب التابعة 

للجيش الأمريكي، 2004(، 14-12.

9. بن��اءً على تش��ارلز د. آلان، “التفكير الإبداعي للأف��راد والجماعات: مقالة عن 

التفكير الناقد للمتخصصين العسكريين” )كارلسلي ليباراكس، PA، كلية الحرب 

التابعة للجيش الأمريكي، 2008(.

10. داي��ان ف. هيلبيرن، الفك��ر والمعرفة: مدخل إلى التفكي��ر الناقد، الطبعة 

المراجع

Developing Creative and Critical Thinkers
Colonel Charles D. Allen, U.S. Army, Retired; and 
Colonel Stephen J. Gerras, Ph.D., U.S. Army, Retired
Originally published in the English November-December 2009 Edition.

الرابعة )ماهواي، نيو جيرسي: لورانس إيرلبوم وشركاه، 2003(، 6.

11. أنظرً مثلاً جراس )2008(.

12. مث��ال جيد عل��ى هذا المنظور يتمثل في عمل ريتش��ارد ب��ول وليندا إليدر، 

التفكي��ر الناقد، أدوات تولي المس��ئولية عن تعلمك وحياتك )أبر س��اديلز ريفر، نيو 

جيرسي، برونتانس هول، 2001(.

13. سينجي، 240.

14. مرجع سابق، 243.

15. فاستبيند وسيمبثون 21.

16. جيم كولينز، جيد إلى عظيم، لماذا تحدث بعض الشركات طفرة .... بينما لا 

تحدثها شركات أخرى )نيو يورك، هاربر بيزنس، 2001(، 74.

17. جيف ماكنالي، وس��تيفين ج. جراس، و ر. كاريج بولينز، “تعليم القيادة في 

الأكاديمية العس��كرية الأمركيية في ويس��ت بوينت”، صحيفة العلوم السلوكية 

التطبيقية، 32)2(، 1996، 89-175.

18. مرجع سابق، 21.

19. دونال��د أ. فاندرجري��ف، “دورة القادة التكيفية، الحرس الق��ديم يعلم خداعاً 

جديدة” الجيش )ديسمبر 2007(: 62-49.

20. أوتو كروجر، وجانيت م. توسين، وهايل رودلينج، إنه يتكلم في العمل، كيف 

تحدد أنواع الشخصية نجاحك في العمل )نيو يورك، ديل للنشر، 2002(.

21. مايكل ج. كيرتون، التكيف – الابتكار في س��ياق التنوع والتغير. )نيو يورك: 

رودليدج، 2003(.

22. ر.م. بيلب�ني، “أدوار الف��رق وقائم��ة المدركات الذاتية”، ف��ي المدير الفعال: 

وجهات نظر وإيضاحات. تحرير جون بيلس��بيري )لندن: مطابع الجامعة المفتوحة، 

.)1996

23. لمزي��د من المعلومات أنظر “وضع تخطيط المش��روعات”، التكامل البش��ري 

ماي��و   www.humansynergistics.com/products/business.aspx (8 العالم��ي 

.)2009

24. كاتري��ن أ. ميل��ر، وبيتر ر. مونجي، »المش��اركة والرض��ة، والإنتاجية: مراجعة 

المس��توى الثاني« في القادة وعملية القيادة، الطبعة الرابعة، تحرير جون ل. بيرس، و 

جون. د. نيوستروم. )بوسطن، ماكجرو-هيل 2006(، 314.

والمنظورات المختلفة. وتتحسن الجودة الكلية للقرار النهائي 

وتنفيذه. وتبين أيضاً العديد من الدراسات أن المرؤوسين الذين 

يت��م تمكينهم يتمتعون برضا وظيفي أعلى، ويكون لديهم 

رغبة أق��وى في البقاء في الجيش24. ولا يكون س��ياق الجيش 

أكثر بساطة من ذلك. فصنع القرار المتطور يجب أن يصاحب 

الفه��م المتطور. وتطبي��ق مهارات التفكير الاس��تراتيجي 

سوف يبدأ في تحريك قادتنا، وجيشنا في ذلك الاتجاه.

http://www.jcs.mil/content/files/2009-03/031009163310_CJCS_Guidance_for_2008_2009.pdf
http://www.jcs.mil/content/files/2009-03/031009163310_CJCS_Guidance_for_2008_2009.pdf
http://www.jcs.mil/content/files/2009-03/031009163310_CJCS_Guidance_for_2008_2009.pdf
http://www.jcs.mil/content/files/2009-03/031009163310_CJCS_Guidance_for_2008_2009.pdf
http://www.whitehouse.gov/the_press_office/Remarks-by-the-President-on-a-New-Strategy-for-Afghanistan-and-Pakistan/
http://www.whitehouse.gov/the_press_office/Remarks-by-the-President-on-a-New-Strategy-for-Afghanistan-and-Pakistan/
http://www.whitehouse.gov/the_press_office/Remarks-by-the-President-on-a-New-Strategy-for-Afghanistan-and-Pakistan/
http://www.humansynergistics.com/products/business.aspx
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التعاطف : مهارة القائد الحقيقي

بقلم : المقدم هاري سي كارنر. عسكري متقاعد من الجيش الامريكي

إذا أراد المرء ان يكون قائدا و بنجاح فعليه ان يُظهرللناس 

نوعين م��ن الخصال الفعال��ة والمهُم��ة والمتعلقة احداها 

بالاخ��رى وهي : الخب��رة والتعاطف. وحس��ب خبرتي فإنه 

بالامكان تنمية هاتان الخصلتان على نحوٍ مدروس ومُنظم 

لأن هذا التطور الش��خصي هو اول حجر في مش��وار بناء 

القيادة.

ــ وليام جي باكوينز, القيادة في ساحة المعركة

في مقالٍ له في مجلة هارفرد للاعمال في عام ١٩٩١ 

وتحت عن��وان ، » القيادة في س��احة المعرك��ة » ، يوضح 

المق��دم كاس باكوينز الطريق للوص��ول الى قيادة فعالة 

وذلك ع��ن طريق التركيز على تنمي��ة أثنتين من الخصال 

الاساس��ية للقيادة وه��ي الخبرة والتعاط��ف. لا يختلف 

الكثير من المهنيين العس��كريين على أن��ه يتوجب على 

الق��ادة ان يكون��و كفوئ�ني على مس��توى إدارة الانظمة 

ولكن ماذا عن التعاط��ف ؟ كيف اصبح التعاطف حجر 

لبن��اء القي��ادة, والتعاط��ف عبارة ع��ن كلم��ة تأتي لنا 

بمفاهيم الحساس��ية المفُرط��ة والتراب��ط العاطفي بين 

الاف��راد ؟ ينطبق مصطل��ح التعاطف ف��ي الاغلب على 

مج��ال عمل الاطباء والمستش��ارين النفس��يين اكثر من 

الذين لهم دور في دخول الحرب للقتال. وكبروفيسور في 

كلي��ة قيادة الجيش وكلية الاركان فأن��ا ارى أنه من المثير 

ان يعم��ل كُتيب الميدان رقم ٦-٢٢ الخ��اص بقيادة الجيش 

عل��ى رفع منزلة التعاطف ال��ى مكانة عالية في قيادات 

الجيش. وبدأتُ اتس��ائل فيما لو كان القادة المتوس��طون 

م��ن الجيش يفهم��ون تعريف التعاط��ف وتطبيقاته في 

مجال القيادة. وفي محاولة مني لاش��باع فضولي قمتُ 

بذك��ر مفهوم التعاطف في عدد من النقاش��ات الخاصة 

بالمواد التي أدُرس��ها. وفي الوقت الذي فهم فيه معظم 

الط�الب التعريف الواض��ح للمصطلح وال��ذي هو » أن 

تضع نفس��ك في مكان ش��خص آخر« ، استطاع فقط 

القلي��ل م��ن توضيح تطبيقات��ه الخاصة ف��ي العمليات 

والتنمي��ة المهني��ة. القي��تُ نظرة على المنه��اج ووجدت 

القلي��ل من المواد التي تتحدث ع��ن تطبيقات التعاطف 

ومنها :

يظُهر قادة الجيش الميول الى مش��اركة تجاربهم 

مع باقي اعضاء المنظم��ة. وعند التخطيط واتخاذ 

القرار حاول ان تتصور التأثير على الجنود والاشخاص 

الثانوي�ني الآخرين. إن المقدرة على رؤية ش��ئ مُعين 

من وجه نظر ش��خص آخر وذلك لتحديد والشعور 

بمشاعر الآخرين هو شئ يساعد القائد على أظهار 
الكثير من الاهتمام.١

المقدم هاري س��ي كارنرهو مس��اعد مدرس في قس��م القيادة و في 

قي��ادة الجيش الامريكي و كلي��ة الاركان ، في الحرم الجامعي للتعليم 

على المس��توى المتوس��ط في قاعدة بيلفوير بولاي��ة فيرجينيا. وهو 

حامل لشهادة البكلوريوس من جامعة الاباما و ماجستير في الادارة 

العام��ة من جامعة جيمس ماديس��ون. وقد تب��وء المقدم كارنر عدة 

مراكز قيادية و وظيفية في القارة الامريكية و المانيا و البوسنا.
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ماال��ذي تكمن في��ه اهمية رؤية الام��ور من وجهة 

نظر الجندي وذلك » لتحديد والش��عور بمشاعر الآخرين 

» ؟ لق��د ج��اء دور الولاي��ات المتح��دة الامريكي��ة ف��ي 

العمليات الموس��عة وتركيزها عل��ى مكافحة الارهاب, 

ج��اء بوع��ي جدي��د ع��ن البُعد الانس��اني للح��رب. إن 

علاق��ات الدع��م للرغب��ة الانس��انية والتعاط��ف هما 

الاس��اس لبناء علاقات الثقة. وإن القائد الذي يتحكم 

بق��وة التعاطف الحقيقي يحص��ل على تخاطب افضل 

وتراب��ط مت�ني وس��لوك اق��وى ومعنوي��ات اعل��ى في 

تشكيلته.

سوف اناقش في مقالتي هذه التعاطف وعناصره ودوره 

في تقوية الثقة عن طريق بناء العلاقات مع التش��كيل أو 

التنظيم. س��وف يعمل الاختبار الدقيق للتنمية المهنية 

والشخصية على توضيح كيف ان التعاطف القوي يعمل 

على خلق علاقات ثقة بين القادة ومن هم اقل منهم رتبة. 

واخيراً سوف اناقش الوعي في مجال التعاطف وامكانية 

تج��اوز »النقص ف��ي التعاطف«. الكثير من القادة ليس��و 

متعاطف�ني بطبيعتهم وبالنس��بة لهم فإن��ه يجب ان 

يكتس��بو هذه المه��ارة. يمكن أن يكتش��ف القادة علاقات 

متطورة في حياتهم الشخصية والمهنية على حد سواء 

وذلك بإتباع تقنيات قليلة وبس��يطة من شأنها ان تنُمي 

هذا الاساس.

التعاطف في القيادة

إن التعاط��ف عب��ارة ع��ن أداة مجردة تق��ود الى نتائج 

ملموس��ة. ٢ في عام ٢٠٠٥ قام مركز مونت اليزا للتعليم 

التنفي��ذي التاب��ع لكلية ميلب��ورن لادراة الاعم��ال بتبني 

مش��روع مؤشر القيادة والذي تم فيه مقابلة اكثر من ٦٢٧ 

من رجال الاعمال ورؤس��اء المنظمات. وإس��تطاع المس��ح 

التوصل الى قضايا خاص��ة ومصادر قلق مدراء المنظمات 

الاس��ترالية. كم��ا ووضحت ايضا تش��ابه او اختلاف هذه 

التحدي��ات الت��ي يواجهه��ا هؤلاء الم��دراء عن تل��ك التي 

يواجهها نظرائهم اقليميا وعالميا. وقد توصل المسح الى 

ان التعاط��ف اوالاهتمام بالموظفين يأتيان في المركز الرابع 
لكل ٢٠ مدير. ٣

تعم��ل النظريات الجديدة عن القيادة على توضيح هذا 

النه��ج وإن الخاصية التي تطغو عل��ى هذه النظريات هي 

»التعاطف«. وتظهر في نقاشات الصفوف عادة مهافيم 

مث��ل »العاطفة« و »الش��فقة« و »التعاطف الوجداني« 

كج��زء من تعريف التعاطف. وعلى الرغم من اس��تخدام 

ه��ذه المفاهيم بص��ورة مُتبادلة, إلا ان ل��كل منها معنى 

مختلف في الترابط العاطفي مابين البشر. إن التعاطف 

الوجدان��ي هو اكث��ر ه��ذا المصطلحات عموم��ا. ويتدرج 

م��ن الاهتمام مابين الاصدقاء في جان��ب اعطاء الرأي الى 

التعري��ف العاطفي وال��ذي يرافقه حني��ة عميقة. تحمل 

الش��فقة اقوى المعاني من الناحية العاطفية فقد تعني 

احيانا الشعور بالاسى تجاه من نعتقد بأنه اقل شأننا لانه 

يعان��ي من ضعف. وذلك يعني بأن تأثير الش��فقة ) إن لم 

يكن غرضها ( هو ابقاء الشخص في منطقة الضعف او 

الشأن القليل. إن العاطفة التي تعني في الاصل العلاقة 

بين الافراد المتساوين بدأت تعُطي معنى آخر وهو التشارك 

العاطف��ي او الخيال��ي لمعان��اة الاخري��ن او الصعوبة التي 

يواجهونها مع الاخرين الذي هم على نفس��ى المستوى او 

الشأن. والعاطفة تحمل في ثناياها الرقة والفهم بالاضافة 

الى الرغبة الصادقة على المس��اعدة او الدعم. وهي تحمل 

الصورة : جنديان امريكيان ينظفان الممرات و الصفوف لمتوسطة الفاو في مدينة 

الصدر في بغداد بعد ان تم ترميمها في العراق ، ١١ آب ٢٠٠٨. 
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ف��ي ثناياها ايض��ا كرامة اكثر من الش��فقة ولكن تباعد 

اكثر تجاه الش��خص الآخر. يتمت��ع التعاطف بأقل درجات 

المكن��ون العاطفي حيث انها تص��ف لنا موهبة متنامية 

لشعور واضح لا يعكس الاسف. ٤ وقد عرّف الدكتور كارل 

روج��رز المش��هور في مجال الع�الج النفس��ي والرائد في 

مجال علم النفس الانساني التعاطف على انه :

يعن��ي التعاط��ف الدخ��ول الى عالم ش��عوري 

خاص بالآخر وأن تش��عر بأنك تعيش كما يعيش ... 

ويعن��ي ان تكون مع الآخر في ه��ذه الطريقة وبأنك 

تض��ع وجه نظرك وقيمك على ح��دة وذلك لدخول 

عالم الش��خص الآخر دون التقليل من شأنه. وفي 
بعض الاحيان فإنه يعني ان تضع نفسك جانبا. ٥

على الرغم من ان التعاط��ف يعني الترابط العاطفي 

م��ع الش��خص الآخر ، إلا أن��ه غير مبني على الاس��ف أو 

الذن��ب أو المعُان��اة أو الضعف بل مبني عل��ى بناء علاقة 

مُتبادل��ة. فإذا اردنا فهم افكار الاخرين ومش��اعرهم وردور 

افعاله��م وم��ا يقلقه��م ودوافعه��م فإنن��ا بحاجة الى 

اس��تخدام مقدراتن��ا الذهني��ة كي نتوقف عن اي ش��ئ 

ونفكر بمنظور الش��خص الآخر. نحن بحاجة الى ان يكون 

لدينا مقدرة عاطفية للأهتمام بما يقُلق الش��خص الآخر 

. فالاهتم��ام لا يعن��ي بأنن��ا نوافقهم عل��ى مواققهم او 

منطقه��م او وجهة نظرهم او لا يعن��ي بأننا بحاجة الى 

تغيير وجهة نظرنا ب��ل تعني بأن نكون على نفس الموجة 

التي يس��افر بها الشخص الآخر. يتوجب علينا ان نعترف 

بأفكارهم ومش��اعرهم وما يقلقهم. ٦ للتعاطف علاقة 

وطيدة بالش��عور بما يش��عره الآخر. ٧ ويعتق��د الكثيرون 

ب��أن التعاطف هو الخاصي��ة الوحيدة والاه��م في تطوير 

العلاقات البش��رية, كما ويعتقد الكثي��رون بأنها مهارة 

يمكن تعلمها. ٨ 

وف��ي مجال التنمية التنظيمية يشُ��ير التعاطف الى 

الخط��ر من جانب المدير او القائ��د حيث يتطلب التعاطف 

من الفرد زيادة مستوى الانسانية وتقليل مستوى مفهوم 

المرء ع��ن الس��لطة . فعندما تظهر عل��ى القائد ملامح 

التعاطف فإنه يكشف عن مشاعره وقيمة المنظمة.

يعني التعاطف مقدرة المرء على التعبير عن مشاعره 

بطريقة تشير الى بلوغه. وكذلك فالتعاطف يمثل مهارة 

مُعق��دة تتن��وع من فرد لآخ��ر فبإمكانه��ا تنمية علاقات 

ايجابية وتطوير المقدرة على حل المشاكل وصنع القرارات 

وتق��ود ال��ى تحقي��ق الاه��داف الش��خصية وال��ى تطوير 
تنظيمي اكبر. ٩

التنمية التنظيمية

قد تكون الهيكلية التنظيمية ميكانيكية او عضوية. 

ونعني بالهيكليات الميكانيكية هرم الس��لطة التقليدي 

والذي يوض��ح الترتيبات ويعُرف بأدوار كل ش��خص تكون 

فيه السيطرة مركزية وتحدث فيه عملية صناعة القرارات 

وتكون فيه المهارات معروفة ويكون الاش��راف فيه لصيق 

حيث يكون سير المعلومات فيه بصورة عمودية من الاعلى 

الى الاسفل . تتحقق المعيارية ضمن الهيكل الميكانيكي 

عن طريق اجراءات العم��ل المعيارية وهي القاعدة المتُبعة 

كم��ا هو الحال مع القوانين الفرعي��ة للقيادة والتي تكون 

بطيئ��ة وثابتة . إن ه��ذه الهيكلية غير المرن��ة هي نموذج 

البيئة المستقرة والغير قابلة للتغيير.

وتق��ع الهيكلي��ات العضوية في النهاي��ة الاخرى من 

طي��ف التنظيم. تعمل الهيكليات العضوية على تنمية 

المرونة للأس��تجابة للبيئات س��ريعة التغي��ر. تعمل هذه 

الهيكلي��ات عل��ى ع��دم مركزة وتحري��ر ادوار الاش��خاص 

التعاط��ف هو أداة مج��ردة تقود ال��ى نتائج 

ملموسة.
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المس��ؤولين عن صن��ع القرارات والس��لطات ، كما وتعمل 

على التش��جيع لانم��اء مهارات عم��ل جدي��دة والتي من 

شأنها الاستجابة للمهام التي تتغير على نحو مستمر. 

تك��ون القوانين اقل صرامة ، الام��ر الذي يؤدي الى الارتقاء 

بسير الافكار الجديدة والخلاقة في المنظمات. تعمل البيئة 

العضوية للمنظمة على تشجيع الموظفين من مختلف 

اختصاصات العمل والفورع والخلفيات على العمل سوية 

لحل المش��اكل عن طريق تبادل المعلوم��ات وتنمية العمل 

الجماع��ي والاب��داع ضمن نط��اق المنظمة. وبم��رور الوقت 

تتط��ور قواعد وقي��م مُعينة تعم��ل عل��ى التأكيد على 

المق��درة الش��خصية والخبرة والمقدرة عل��ى العمل بطرق 

مُبدعة . إن اكثر الامور ش��يوعا في الهيكل العضوي هو 

الثقة وتسليم السلطة وإدارة المعرفة والتواصل المفتوح 
عن طريق شبكات العمل. ١٠

إن العم��ل ف��ي البيئات العالية التناف��س وذات التغير 

المس��تمر مثل العمل في الصناعات التكنلوجيا وصناعة 

الادوي��ة تعك��س الكثير م��ن الخصائص العضوي��ة. لقد 

عملت العمليات الموس��عة وعملي��ات مكافحة الارهاب 

ذات الطبيع��ة المعقدة وكثيرة التغيي��ر على اجبار جيش 

الولاي��ات المتحدة الامريكية على التح��ول نحو المزيد من 

الهيكلية العضوية.

التعاطف القوي

يعطين��ا كل م��ن روبرت كوف��ي وكاريث آر ميتش��يل 

اقتراح��ا بس��يط إلا أن��ه عميق ف��ي طبيعت��ه وذلك في 

مقالته��م ، » لم��اذا يجب عل��ى الجميع ان يتبع��و قيادتك 

؟ » حي��ث يجيبون على هذا الس��ؤال بقوله��م بأن الذين 

يلهمونا يجب ان يقودونا عن طريق ـــ

) ١( عرض ضعفهم بأختيارهم ) وذلك بالكشف 

ع��ن تواضعه��م وضعفه��م ( ، و)٢( الاعتم��اد على 

الح��دس ) تفس��ير البيان��ات الت��ي تأت��ي اليهم ( و 

)٣( الادراة بالتعاط��ف الق��وي ) الاهتم��ام المفُ��رط 

بالموظف�ني وبالعمل الذي ينجزوه ( و )٤( الكش��ف 

ع��ن تناقضاته��م ) أن يظه��رو م��ا ه��و فري��د عن 
شخصياتهم ( ] من اجل القيادة [. ١١

لقد اصبح مفهوم » التعاطف القوي » اكثير ش��عبية 

بين اوساط مدراء الاعمال وعلماء السلوكيات. والغاية منه 

هو فص��ل التعاطف الحقيقي عن التطبيق��ات الاكاديمية 

الغامض��ة والموج��ودة في نظري��ة العلاقات الش��خصية. 

يلت��زم ك��رس س��اتلروايت وهو المدي��ر التنفيذي لش��ركة 

بوتنكرللاتصالات بمفهوم » التعاطف القوي » وذلك برفضه 

التعريف الرقيق للتعاطف في اغلب الكتابات الخاصة بإدارة 

الاعم��ال . ويتعامل كرس على نحو مهن��ي مع التحديات 

الت��ي تلازم إدارة الناس المبُدعين في وق��ت اتخاذ القرارات. » 

قد اكون قاسيا إن لزم الامر. ولكنه طالما هم معي فأنا اعد 

موظفي بأنهم سيتعلمو شيئا.« ١٢ 

يعن��ي التعاط��ف القوي اعط��اء الناس م��ا يحتاجون 

الي��ه وليس ما يرغبون به . وعلى المرء تحقيق ذلك بالموازنة 

ما ب�ني احترام الف��رد وقلقه حيال المهم��ة وهو امر ليس 

بالس��هل القي��ام ب��ه ف��ي بيئة كثي��ر التناف��س وكثيرة 

التغيير. إن الخاصية المركزية للتعاطف القوي هو تكريس 

القائد نفس��ه لاتباعه ورغبته في مساعدتهم على نحو 

مهني وشخصي. وعلى عكس ذلك ، فالقادة المتساهلين 

والمهمل�ني والذي��ن يمارس��ون التعاطف الق��وي يطالبون 

بعمل قاسٍ ومباش��ر ومبني على القيمة والذي لا يضحي 

بالمعايير بل يبقى مُتحسسا لضمان تطور العلاقات خلال 

العملية ككل .

يعن��ي التعاط��ف الق��وي إعط��اء الناس ما 

يحتاجون و ليس ما يرُيدون.
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التعاطف

الق��وي  التعاط��ف  يش��ير 

ال��ى فه��م وجه��ة نظ��ر الاتباع 

ومش��اكلهم . وكم��ا يش��رحها 

كل من دانييل كولمان وريتش��ارد 

ف��إن   ، مكّ��ي  وآن��ي  بوياتزي��س 

التعبير  يعن��ي  القوي  التعاطف 

ع��ن العواطف ولي��س كبتها. ١٣ 

تعمل القي��ادة الموجودة في بيئة 

القوي  التعاط��ف  تش��جع على 

على تعزي��ز العلاق��ات الفردية و 

الثق��ة و بذلك فه��ي تعمل على 

تقوية المنظمة.

ع��ن  أمثل��ة  هنال��ك  لي��س 

التعاط��ف » الق��وي » افضل من 

تلك التي يذكره��ا قادة من امثال 

العريف آلفن س��ي يورك. فعندما 

التحق يورك بالجيش وهو مسيحي 

ملتزم اخبر قادته وهم النقيب أي س��ي ب��ي دانفورث قائد 

الس��رية جي من كتيبة المش��اة ٣٢٨ التابعة للفرقة ٨٢ و 

الرائ��د جورج أي بوكس��تون قائ��د كتيبة المش��اة ٣٢٨ من 

الفرق��ة ٨٢ بأنه لم يؤمن بالقت��ل يوما. إن ما حصل للرائد 

بوكس��تون والنقيب دانفورث يحاكينا اليوم . بعد ان أدركو 

وج��ود روح القي��ادة وروح الجندي في داخ��ل يورك ، خصص 

هؤلاء الرجال س��اعات من وقتهم الثمين لمساعدة العريف 

ي��ورك في ان يتخطى صراعاته الروحية. فهم حتى اعطوه 

إجازة لاسبوعين كي يتخذ قراره. وبسبب صبرهم وفهمهم 

، إس��تطاعوا ان يضع��و انفس��هم ف��ي موقف ي��ورك وان 

يتفهمو المعُضلة التي عانى منها. وبدوره استطاع يورك ان 
يكرّس نفسه لواجباته فأنقذ فوجه من الاندحار. ١٤

ومهما كانت دوافع الشباب في الالتحاق بالجيش هذه 

الايام فهم يش��اركون نظرائه��م المدنيين ثلاثة احتياجات 

: الحاج��ة ال��ى الانتم��اء والحاجة ال��ى الانج��از والحاجة الى 

الس��لطة. ١٥ س��وف ل��ن يفهم 

القادة المتع��ودون على التعاطف 

هذه الرغبات فقط بل سيخلقون 

منها وحدة تماس��ك قوية و عمل 

جماعي قوي. وف��ي البيئات التي 

لا تتحل��ى بتبادل ثق��ة عالي فإن 

العنصر الوحيد المهم في تحديد 

الثق��ة و المصداقية هو الاهتمام 

يق��ول  والالت��زام.  والتعاط��ف 

فنس��نت تي كوفيل��و وهو مدير 

مرك��ز مخاط��ر الاتص��الات وهو 

ايض��ا خبير ف��ي الاتص��الات في 

وقت الازم��ات ، يقول ب��أن الناس 

اطِب  يعرفون عادة فيما لو كان اُخلم

مهت��م و متعاط��ف وملتزم في 

الدقيقتين الاولى م��ن الاتصال او 

التخاط��ب ويتوضح للبعض ذلك 

بعد تس��عة الى ثلاثين ثانية . وما ان يتم البت بهذا الامر 

حت��ى يصبح م��ن الصعب تغيي��ر ذلك. ١٦ وتقت��رح الادلة 

المتوفرة لنا بأن الافراد يس��تجيبون للقادة لو كان الاخرون 

يظهرون التعاطف بحيث يجعل الافراد يش��عرون بأنهم 

يتم فهمهم وان لهم قيمة. يشُجع السلوك التعاطفي 

للقائد القوي ، يشجع التابعين له على الشعور بالمزيد من 

الانتماء. وبذلك يتكون للتابع هوية جماعية قوية ويظُهر 

سلوك مواطنة تنظيمي موجه نحو القائد والزملاء. تميل 

العلاقات الناتجة عن التعاطف الى تعزيز الش��عور بنزاهة 

و مصداقية القائد كما و تميل الى خلق التعاون و الثقة.

كّ��ن المعرفة و الفهم الذان يتم اس��تحصالهما من  ُمت

كّن الق��ادة من التأثي��ر على الاتباع  معن��ى التعاطف ، ُمت

عاطفي��ا و م��ن ناحية الس��لوك و بضمن ذلك الش��عور 

بالاثارة و الحماس��ة و التفائل التي تعمل على دعم اهداف 

المؤسس��ة وغاياتها. ١٧ و بذلك تكون المجاميع متماس��كة 

المقدم جيمس أي سوردس ، قائد و حدة التحول القتالية التابعة 

درام  قاعدة  في  وعوائلهم  جنوده  يزور  العاشرة  الجبلية  للفرقة 

بولاية نيويورك في ٩ شباط ٢٠٠٩.
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. ف��إذا وفر الق��ادة الاحتياجات الخاص��ة بالانتماء فإنه من 

المحتمل ان يلي ذلك مستوى عالٍ من الانجازات بعد ان تزداد 

التنمية المهنية والثقة.

إن الاستشارة الش��خصية والمهنية هي أداة اساسية 

للتمنية التنظيمية للضباط العسكريين وإن الاسشارة 

الأدائي��ة ) أو الاستش��ارة حول الاداء ( ه��و مفهوم حديث 

العهد نسبيا في مجال التنمية التنظيمية والمشتق من 

بحث الدكتور كارل روجرز ع��ام ١٩٤٠ في مجال التحليل 

النفسي. وقد عمل المصطلح الذي جاء به الدكتور روجرز 

والمع��روف ب��ـ » المعالجة الموجهة نحو الش��خص » ، عمل 

عل��ى التحرك بعيدا ع��ن الحلول الموجهة نحو المش��اكل 

الفردية و الى المزيد من العلاقات الش��خصية مع المرضى 

حيث أن هذا النوع من العلاج س��اعدهم على الادراك من 

ان بأس��تطاعتهم ) اي المرضى ( مساعدة انفسهم . وقد 

فعل الطبيب ذلك بدفعه للمري��ض نحو النمو والتأكيد 

عل��ى الاداء الآن��ي و المس��تقبلي و الذي يقابل��ه الاداء في 

الماضي. و قد تطور عند المريض الشعور بقيمته كشخص 

والش��عور بالثقة بعد نجاح الطبيب من تحريك مسؤولية 
النمو و التطور من كاهل الطبيب الى المريض نفسه. ١٨

و لا تختل��ف ط��رق الاستش��ارة ف��ي الجي��ش عن هذه 

الطريقة. ويطلب الجيش من القادة وعلى كل المس��تويات 

اجراء استشارات لتقييم الاداء وبصورة دورية ، إلا ان اغلبية 

طلابي اخبروني بأن افضل طرق تقييم الاداء هي التي تكون 

بص��ورة متقطعة أو غي��ر دورية. ومن س��خرية الامور هو 

كون استش��ارات تقييم الاداء الطريقة الرئيسية لتلبية 

احتياج��ات الاتباع من ناحية الانتماء وليس هنالك اي اداة 

اخرى لتعزيز الاجواء التعاطفية. و عند إجراء الاستش��ارة 

بص��ورة صحيح��ة فإنه��ا تتطل��ب التواض��ع و الانفتاح. 

يعمل القائد على تس��هيل عملية الح��وار مع الجندي في 

الوق��ت الذي يناقش كلاهما الاداء الف��ردي و يعملان على 

ايج��اد خطط. يتوجب على القائ��د ان يكون صبورا ويركز 

بوضوح على الجندي ويس��تمع الى اجوبته . كما ويتوجب 

عل��ى القائد ان يظُهر المقدرة ليس فقط على التاثير على 

الجندي بل ايضا التأثر بالجندي الذي يمكنه التحدث بحرية 

حول قضاية يش��عر بأنها مهمة ليس فقط لهذا الجندي 

بل للمنظمة ) اي الجيش ( ككل. 

يعم��ل القائد ال��ذي يملك المقدرة عل��ى الملاحظة على 

مراقبة لغة الجسد الخاصة بالجندي وبتمعن ويستمع الى 

مشاعره. يسمح هذا الشئ للجندي بالتعبير عن وجهة 

نظره الخاصة واعطاء نظرة عن الامور والشعور بأنه عضو 

ف��ي الفريق ول��ه قيمة. وينت��ج عن الس��لوك التعاطفي 

للقائد نظرة تجاه م��ا الحاجات والاحتياجات والمفاهيم في 

منظمته . وطبقا لمقالة ستيفن كوفي والمعنونة القيادة 

المتمركزة حول المبدء : 

إن الاستش��ارة هي توضيح لم��دى الاهتمام وهو 

يس��اعد في تنمي��ة الراب��ط الق��وي و الانتماء الى 

القائ��د. إن الاس��تماع الص��ادق لآرائه��م ومواضع 

قلقهم و مس��اعدتهم من اج��ل تطويرهم مهنياً 

لحل المشاكل الش��خصية يشرح و بصورة واضحة 

قيمة القائد عند الجندي ... إن الس��لوك التعاطفي 

هو س��لوك جذاب جدا لان��ه يحافظ عل��ى انفتاح 

القائد مما يجعل الاخرين يشعرون بأن القائد يتعلم 

وهو متأثرٌ بهم ... يعني التعاطف الانفتاح للتعلّم 

و التغيير . إن المبدء الرئيس��ي للقائد كي يؤثر على 
الجنوج هو شعورهم بأن قائدهم متأثرٌ بهم. ١٩

تبدأ الثقة ما بين القائد و الجندي بالاستشارة. فعندما 

يصبح الجنود اكثر مه��ارة و اكثر مهنية تزداد الفرص عن 

عن��د إج��راء الاستش��ارة بص��ورة صحيحة 

فإنها تتطلب التواضع و الانفتاح.



Military Review • 2010 65الربع الثاني

التعاطف

طري��ق التنافس و الترقية. و م��ا ان يثق القائد بمن هو اقل 

منه رتبة فإنه يعطيه مسؤو ليات و سلطات اكبر.

و م��ن الناحية المثالية تمثل الاستش��ارة الخليط ما بين 

التواض��ع و التعاطف فبلا تواضع لن يظهر التعاطف. قد 

يعمل التحليل التعاطفي لاحد الموظفين في اي منظمة 

على تحديد نوعية اسلوب القيادة المطُبّق حيث يوضح لنا 

الكاتب سيفن كوفي بأن » إن النشاط الانساني هو فقط 

متغي��ر آخر في البيئة التنظيمي��ة المعقدة حيث انه يتم 
تبني سلوك قيادي للتعرف على مقدرات كل موظف. » ٢٠

وفيم��ا يل��ي توضي��ح للاستش��ارة الت��ي تعتمد على 

التعاط��ف والمأخوذة من حالة دراس��ية بعن��وان »لو كان 

بأس��تطاعتي فع��ل ذل��ك م��رة أخ��رى ...,« للكاتب مات 

برودوس وهو بروفيسور في مجال القيادة في قيادة الجيش 

وكلية اركان الجيش:

كان المقدم ميتش��يل قائدا لسنة كاملة حيث 

تم نش��ر الكتيبة الخاصة به في افغانس��تان في آيار 

بعد ش��هر من تس��لمة زمام القيادة . مضت ستة 

اشهر من انتش��ار قواته وقد اصبحت الايام يشبه 

احدها الآخ��ر و كانت مليئة بالذعر من التحرك من 

كارث��ة مُحتملة الى اخ��رى. و كانت المهمة تتطلب 

الكثير كي يتم انجازها وقد تم نش��ر و حدت الكتيبة 

بعيدة عن بعضها البعض و كان الكادر العسكري 

يقوم بمه��ام لم يتم تدريبه عليه��ا. و كانت ظروف 

قاعدة العمليات المتقدمة التي تم تأسيسها مؤخرا 

صعبة و ق��د تغير المناخ من حار ج��دا الى بارد جدا 

مع رياح ش��ديدة و عواصف ترابي��ة مُفاجئة كانت 

تسبب صعوبة في التنفس و استحالة في الحفاظ 

عل��ى نظافة الم��رء. هذا وكان��ت الوجب��ات الجاهزة 

للجن��ود عبارة عن رتيب��ة مملة و كان��ت خيم النوم 

مُكتظة بالجنود ولم تتوفر الحمامات الحارة بالكمية 

المطلوبة. و في الشهر الذي سبق ذلك تغير النقيب 

بيت سمث قائد سرية الفا الذي كان قويا و مندفعا 

و ذو مق��درة قت��ال عالية في يوم ما . فقد س��حب 

نفس��ه و كان يتخاط��ب م��ع الاخري��ن فق��ط عن 

الحاج��ة. وارتس��مت على و جهه نظ��رة مؤلمة و قد 

شعر ميتش��يل بأن النقيب كان يتجنبه. بالاضافة 

الى ذلك فإن إداء سرية الفا كان في تراجع. و عندما 

قرر العقيد ميتشيل ان يتبع طريقة الاستشارة مع 

النقي��ب س��مث ، قرر في البداي��ة ان تكون المقابلة 

مباشرة ومن جانب واحد . إن هذه الطريقة القديمة 

والمعروفة ايضا بـ » طريقة تنضيف الاسلاك » كان 

قد اتبعها كقائد س��رية عندما كان شابا. كان هذا 

النه��ج ذي الاتجاه الواحد س��هلا م��ن ناحية جعل 

النقي��ب » يلاحظ » م��ا كان يجري ليعطي النقيب 

الخط��وط العريضة لتصليح الخطأ من اجل الحفاظ 

عل��ى وظيفت��ه كنقيب . و م��ع ذل��ك و عندما قام 

بتقيي��م الاداء الماضي للنقيب س��مث وس��لوكه ، 

لاحظ نقص مُعين فالاداء لا ينحدر نحو الاس��وء من 

دون سبب. فكتب المقدم بعض الملاحظات و امسك 

بخوذته و قرر المضي بمقابلة النقيب سمث فوجده 

بالقرب من عجلته يساعد السائق في اجراء بعض 

ام��ور الصيان��ة. وفيما اقت��رب المقدم م��ن النقيب 

س��مث قام الاخير بتأدية التحي��ة إلا انه لم يظهر 

اي عاطفة او مش��اعر تجاه ذلك. وبعد الحصول على 

آخر التحديثات عن الوضع العس��كري طلب المقدم 

ميتش��يل م��ن النقيب س��مث ان يتمش��ى معه . 

العديد من افضل القادة ... هم القادرين على 

معرف��ة مزاجي��ة المنظمة ع��ن طريق قياس 

نبضها العاطفي.
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مش��ى الاثنان نحو العجلة وبعد طلب المعذرة من 

الكادر العسكري هناك تسلقو نحو نهاية الطريق. 

خل��ع المقدم ميتش��يل خوذته وطلب م��ن النقيب 

فعل نفس الش��ئ . فوضح للنقي��ب ظروف اللقاء 

الحاصل و من ثم س��أله بعض الاس��ئلة التي عمد 

المقدم على انتقائها بخصوص إداء الوحدة. إستمع 

المق��دم ميتش��يل بتركيز عالٍ الى النقيب س��مث 

وراق��ب ردود افعاله. لم يقاطعه البتة بل اس��تمع 

الي��ه فق��ط. قام المق��دم ميتش��يل بالتوكيد على 

الاجوبة وتتبع بصورة اكثر تفصيلا الاسئلة الخاصة 

بالحياة الشخصية للنقيب س��مث و فعالياته في 

ارض الوط��ن. وقد لاحظ المقدم ميتش��يل علامات 

التعب على وجه النقيب سمث والاجوبة التي حاول 

بها تجنبه وعدم الاس��تقرار التي اضافت الكثير الى 

ماكنت القصة تبدو عليه س��طحيا. كان س��مث 

افضل آمر س��رية و اكثرهم احتراما حيث كان أداء 

و حدته ملحوظا في القتال. كان ميتش��يل صبورا 

ومتفهما ومتعاطفا مع س��مث. واخيرا وبعد عدة 

دقائق اعترف النقيب سمث بأن ابنه الوحيد و البالغ 

خمسة سنوات و اسمه جايك قد تشخيص حالته 

الطبية و كان لديه س��رطان في الغ��دد اللمفاوية 

وكان س��وف يبدء العلاج بالادوي��ة الكيمياوية بعد 

عدّة ايام. لم يت��م التنبأ بحالة الطفل بعد وكانت 

زوجة سمث قوية إلا انها بدأت تنهار تحت الضغوط 

والقلق. وقد ش��عر النقيب سمث بأنه عالق و كان 

يش��عر بأن و لائه قد انش��ق ما بين عائلته وجنوده. 

كان الذنب و الش��د العصبي يؤث��ران عليه بصورة 

جدية. تعاطف ميتش��يل مع موقف سمث بقوله 

بأن��ه كانت لدي��ه تجربة مع الس��رطان ع��ن طريق 

احد اف��راد عائلته. وكان النقيب س��مث يعاني من 

التش��تت ولم يس��تطع قيادة جنود بص��ورة قوية. 

بينما لم يرغب المقدم ميتش��يل بأن » يخس��ر ولو 

مؤقت��ا » احد افضل قادته إلا أن��ه كان من الافضل 

لسمث ولوحدته ان يرحل النقيب للاعتناء بطفله 

المريض جدا وزوجته الت��ي تأثرت عاطفيا. كان الامر 

منطقيا وجيدا وقد صقل النقيب س��مث ليصبح 

قائ��دا في المس��تقبل وق��د ترك ذل��ك انطباعا لدى 
الكتيبة ككل. ٢١

وبذلك فإنه س��وف يكون لاستش��ارة المقدم ميتشيل 

تأثيرات ايجابيا على المدى الطويل على المنظمة ) الوحدة 

( ككل. فعندم��ا يعمل القائد عل��ى خلق بيئة تعاطفية 

فإن ذلك يجعل المنظمة اكثر تماس��كا و اهتماما. وبذلك 

يعمل التابع�ني على الاقتداء بقائده��م وكنتيجة لذلك 

تتوس��ع رقع��ة البيئ��ة التعاطفية في الوح��دة. وتحافظ 

الوحدة على نفسها عن طريق الاداء الافضل والقليل من 

الامور الس��لوكية المشُ��ينة والقليل م��ن قضايا وحوادث 

الشد العصبي و الكثير من الولاء تجاه المنظمة او الوحدة.

تقنيات تنمية التعاطف

يقول مارتينوزي بأن » التعاطف هو العضلة العاطفية 

التي تقوى بأستخدامنا لها. » ٢٢ ويسُاند كل من كوليمان 

بوياتزيس وماكي هذه الفكرة بقولهم:

يتمت��ع الان��اس المتُعاطف�ني بمق��درة عالية على 

التع��رف وتلبي��ة احتياج��ات الزبائ��ن و المرُاجع�ني و 

الاش��خاص الاقل رتبة. يبدو عليهم سمات سهولة 

التقرب اليهم ورغبتهم في الاستماع لما يقوله الناس. 

فهم يستمعون بشغف ويلاحظون ما يثير قلق الناس 

التعاط��ف لا يعني الش��فقة أو العاطفة أو 

التعاطف الوجدان��ي ، بل هو مهارة متطورة 

تبني الثقة ...
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ويستجيبون طبقا لذلك. إن وجود القادة غير المتعودين 

على التعاطف هو احد اهم الاس��باب التي تؤدي الى 

ترك الن��اس الموهوبين العمل ف��ي اي منظمة آخذين 
معهم المعرفة والخبرة من الشركة. ٢٣

ه��ل يمكن للقادة ان يصبحو اكثر تعاطفا؟ يؤدي ارتقاء 

التعاطف لمس��توى عالٍ الى ظهور بعض النقاشات حول 

ذل��ك كما هو الح��ال مع عدد من مج��الات نظرية القيادة. 

وقد تكون الاسئلة الرئيسية كما يلي :

هل يمكن للقائد ان يكون ناجحا بدون تمنية ش��عور ●●

التعاطف لديه ؟

هل التعاطف عبارة عن قيادة متطورة ؟●●

التعاط��ف والنج��اح. يقول مانلي كاب�الن المنتج في 

ش��ركة والت دزني »لقد عرفت ق��ادةً من الذين لم يملكوه 

] التعاط��ف [ اب��دا ومع ذلك كانو ق��ادة ، إلا ان الذين كان 

لديهم الشعور بالتعاطف قد الهموني اكثر. » ٢٤ الكثير 

م��ن القادة الجيدي��ن هم ق��ادة متعاطفين. فه��م قادرين 

عل��ى معرفة مزاجي��ة المنظمة عن طري��ق قياس نبضها 

العاطف��ي. وعن ه��ذا الموضوع يق��ول كل م��ن كوليمان 

وبوياتزيس ـــ

يمك��ن للقائ��د ان يق��ول ويفعل ما ه��و صحيح 

فيمالو كان هذا الشئ التقليل من الخوف أو تهدئة 

اعصاب الغير أو اش��تراكه م��ع الآخرين بروح عالية 

و الس��بب هو كون هذا القائد متعود على التعرف 

على ش��عور الآخرين في ] أي [ لحظة ... والمفتاح هنا 

ه��و اتخ��اذ قرارتٍ ذكي��ة والتي تعم��ل على تجييش 

المش��اعر وتحويلها ال��ى اعمال ايجابي��ة التي تحقق 
اهداف و غايات المنظمة. ٢٥

ويمك��ن لق��ادة اليوم الذي��ن يعملون في بيئ��ات بعيدة 

وخط��رة و غامض��ة يمكن لهم بالتأكي��د فهم التعاطف 

الذي تحلى به الملازم ريك ريس��كورلا الذي كان قائد فصيل 

في س��رية برافو التابعة للكتيبة الثانية من فوج الخيالة 

الس��ابع التي قاتلت في فيتنام في ش��هر تشرين الثاني 

مقدم من الجيش الامريكي يستمع خلال اجتماع القادة في مُعسكر شيلبي بتاريخ ١٩ نيسان ٢٠٠٧.
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من س��نة ١٩٦٥. وحس��ب ما يرويه اللواء مور عن معركة 

منطقة الانزال المعروفة بمعركة الاش��عة الس��ينية في و 

ادي نهر آيادرانك ، فإن الملازم ريس��كورلا ,الذي كان محارب 

قديم في الجيش البريطان��ي و كانت عملياته في القبرص 

وروديس��تا ، قد اظهر تعاطف لا ينُس��ى اب��داً عندما كان 

يق��ود فصيله في المعركة . فبعد اجراء المس��ح على ارض 

المعرك��ة من جهة الع��دو ، قام ريس��كورلا بتغير مواضع 

وحدت��ه بع��د ان تكه��ن بهج��وم م��ن قب��ل الفيتناميين 

الش��ماليين. وخلال الليلة الاولى م��ن عملية الانزال التي 

كانت طويلة جدا ش��جع الملازم الجن��ود على الحديث فيما 

بينهم في المواضع لتقليل الش��د العصبي و ذلك بعد ان 

شعر بأن الخوف و الشد العصبي كانا يتغلغلان الى داخل 

الجن��ود. وصرخ بجنوده قائلا » عندم��ا لا تنجح اي الطرق ، 

غنو اغنية وايالد كولونياك بوي التقليدية ] التي تتحدث 

عن ش��جاعة ش��خص يدُعى جاك [ أو اغنية تسلق تلال 

الكامبرون » كانت الانغام بطيئة و ثابتة و التي كان الجنود 

يجيبونها بصرخات عالية للتشجيع و هذا ما اخبر الملازم 
بأن جنوده كانوا متماسكين. ٢٦

وبع��د خمس��ة وثلاث��ون عام��ا التج��أ ريك ريس��كولا 

م��رة اخرى ال��ى نفس الاغني��ة لتخفيف مخ��اوف الناس 

المتواجدي��ن تح��ت امرت��ه كنائ��ب رئيس القس��م الامني 

لشركة موركان ستانلي التي كانت تحتل الطابق رقم ٢٢ 

في البرج الجنوبي لمركز التجارة العالمي . وفيما اخلى آلاف 

من موظي ش��ركة موركان ستانلي البرج غنى ريسكورلا 

لموظفي��ه كما غناها لجنوده في تل��ك الليلة الطويلة في 

فيتن��ام. » غنى اغنية ليب��ارك الرب امري��كا وغنى اغاني 

الجي��ش البريطاني في حروب زولو. وكذلك غنى اغنية من 
تراث ويلز ». ٢٧

هرب كل موظفي شركة موركان ستانلي من الانهيار 

إلا ان هذا المحارب القديم والش��جاع و المتعاطف قد تم رؤتيه 

آخر مرة و هي يصعد السلالم مع رجال الاطفاء من ولاية 

نيوي��ورك . إن ريك بيس��كورلا هو مثال و اح��د لعدة قادة 

ناجحين بتعاطفه��م. هذا وقد اظهر عمالقة القيادة من 

امثال و اش��نطن وكرانت ولي وبرادلي وباول مستويات من 

التعاطف. لذلك ففي الوقت الذي يتحلى فيه العديد من 

القادة بالتعاطف هنالك قادة يعَُدون اسياد التعاطف.

خاصية القي��ادة المتطورة. مثل كل مه��ارات القيادة 

، م��ا أن يتع��رف القائد ش��خصيا على نق��ص مُعين فإنه 

هنالك طرق لتحسين ذلك. وطبقا لما يقوله كي ام لويس 

من مؤسسة كي ام لويس لاستشارات القيادة ـــ

تب��دأ العملي��ة برغبة صادقة لتغيير س��لوكك 

وبقب��ول حقيقة ان التعاطف هو ليس فقط مهارة 

قيادي��ة مهم��ة ب��ل مه��ارة مهمة للعي��ش يمكن 

تطبيقه��ا م��ع كل علاقة ش��خصية. و لا يختلف 

الكثي��ر على الحقيق��ة القائل��ة بأن الن��اس الذين 

يمكنهم قرائة مش��اعر الآخرين هم اكثر تاثيرا على 
مستوى العلاقات الشخصية. ٢٨

ومع ذل��ك هل يمك��ن للق��ادة ان يتج��اوزو النقص في 

التعاط��ف ؟ تب��دأ العملي��ة وبلا ش��ك بتقيي��م النفس 

فهنالك ع��دد كبير من أدوات تقيي��م القائد ولكن مهما 

كانت الاداة المستخدمة فلا بد من و جود خطة للتحسين 

تلي ذلك. لا يعُد التعاطف من الخصال الطبيعية او مهارة 

يتحل��ى بها الكثير من الناس. تكمن تعقيدات التعاطف 

ف��ي الحقيقة الت��ي تقول ب��أن هنالك حاجة ال��ى التمتع 

بالقابلية على الإصغاء بتعاطف . قد يكون الاستماع من 
بين اهم المهارات و الخاصائص. ٢٩

نتوج��ه بالش��كر الخاص الى ثوماس س��ي و 

ينكفيلد و كرس��تيان بي كيلير و جوزيف بي 

دوتي لمساهماتهم في رفد هذا المقال.
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التعاطف

وتسُ��تخدم عبارة الإصغ��اء بتعاطف كعب��ارة مُرادفة لـ 

»الاصغ��اء بتركيز« أو »الاصغاء الانعكاس��ي« إلا انه يختلف 

الإصغ��اء بتعاطف كونه يركز على الس��يطرة. من الناحية 

العملية فإنه قلما يهظم الاصغاء بتركيز او الاصغاء الانعكاس 

المعنى الكلي و البدني و العاطفي الذي يبثه المخاطِب ولا يصلان 

اطب.٣٠ وكما  ابدا الى تقدير كُلي يتماشى مع »و جة نظر« اُخلم

يقول بالدوني ، فالإصغاء بتعاطف » يخلق ديناميكية قوية في 

التفاعل البشر يسمح للناس بأن يشعرو وكأنهم تم الاصغاء 

اليهم وبشدة ». وهذه هي اهم الطرق في بناء الثقة و العلاقات 

طويلة الامد مع الناس الآخرين. ٣١ ولذلك فإن الإصغاء بتعاطف 

هو من اعمق مس��تويات الإصغاء ـــ و هو عبارة عن س��لوك 

تصل عن طريقه الى الغير وذلك بأن » ترى ما يروه وتش��عر بما 

يشعرون به«.

ويعطين��ا مارتينوزي عدد من الفعالي��ات المهمة التي 

ممكن لها أن تعمل على تحسين التعاطف عند القادة :

ف�ال تقاطع الآخر و لا ترفض افكاره و لا تس��تعجل ●●

الامور و لا تتحدى افكار الغير.

إعم��ل على زي��ادة مقدرت��ك على فه��م العناصر ●●

اللاكلامية أثناء التخاطب مع الغير لان الكثير من الناس 

لا يتخاطبون مع الغير بصورة علنية او مفتوحة.

إتب��ع قانون الـ ٩٣ بالمائ��ة. فالكلمات تغطي فقط ●●

٧ بالمائة من الرس��الة الحقيقة التي يري��د المخاطب نقلها 

الي��ك. و تكمن باقي الرس��الة والبال��غ ٩٣ بالمائة في لغة 

الجسد للمخاطب . فالتعبُس والتثاؤب والنظر الى الوقت 

كلها تبُين نقص في الاهتمام و الفهم.

كُ��ن متواج��دا ف��ي الجلس��ة و لا تم��ارس أو تفعل ●●

ام��ور اخرى أثن��اء التخاطب. لا تراس��ل الغير عب��ر البريد 

الالكتروني ) الايميل ( بل اس��تلم المكالمات الهاتفية و ضع 

كل شئ على الورق بصورة مكتوبة لأن هذا يدل على عدم 

الاحترام ويدل على ان ليدك اولويات اخرى.

ابتسم واظهر س��لوك جيدا ـــ أظهر للغير بأنك ●●

تريد ان تكون في ذلك المكان.

ش��جع الن��اس و خاص��ة الهادئ�ني منه��م. أعمل ●●

على التوكيد على مايقولونه و اطرح اس��ئلة استدلالية 

للوصول الى المزيد من الوضوح.

أظهِ��ر للن��اس بأن��ك مهت��م بأمرهم ع��ن طريق ●●

الاهتم��ام بش��خصيتهم. أظه��ر فض��ولا حقيقي��ا تجاه 

حياتهم. اسأل عن هواياتهم و التحديات التي يواجهونها 

و عن عوائلهم و عما يلهمهم.

وعندم��ا ت��زور احده��م ممن ه��م اقل رتُب��ة منك لا ●●

تق��ف وتتكلم بل اجلس وكُن مع الش��خص الآخر بنفس 

المستوى.

دائما قم بقياس مدى نبضات القس��م او المنظمة ●●

التي تعمل بها. وتعلم كيفية قراءة المزاج.

درب موظفيك كي يكونو متعاطفين مع الغير. ٣٢●●

وتوفر ه��ذه القائمة بداية جيدة لتنمية الش��خصية 

المتُعاطفة على الرغم من انها لا تضم كل الاشياء.

التطبيقات

وعل��ى الرغم من اخت�الف معظ��م التعاريف الخاصة 

بالقيادة ، إلا ان خصائض الجيش الموجودة في كُتيب الميدان 

رقم ٦ -٢٢ والخاص بقيادة الجيش تضيف شيئا اجباريا آخر 

على قادتها من اجل »تحس�ني المنظم��ة«.٣٣ ويضح اللواء 

كريتون ابرامز بصورة مُنمّق��ة وبأختصار التنظيمات في 

الجيش كما يلي : » الجنود ليس��و ف��ي الجيش. فالجنود هم 

الجي��ش«.٣٤ التعاط��ف لا يعن��ي الش��فقة أو العاطفة أو 

التعاط��ف الوجداني, بل هو مهارة متط��ورة تبني الثقة 

سّ��ن التواصل وتدعم العلاقات ضمن نطاق المنظمات  وُحت

ومن هم خارج ذلك. إن جنودنا أذكياء ومُبدعين ويتأقلمون 

م��ع الامور. وهم أذكي��اء جدا من الناحي��ة التكنلوجية و 

لديه��م الرغبة الجامحة لاتمام المهم��ة. إن التطور المهني 

والتط��ور م��ن ناحية التعاط��ف الش��خصي يدعم بيئة 

القيادة التي تحترم الافراد وتؤس��س قاعدة تعليمية للفرد 

وللمنظمة ككل.
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الملاحظات
١  كُتيب الميدان للجيش الامريكي رقم  ٦ - ٢٢ قيادة الجيش ) واشنطن دي سي: 

مكتب طباعة الحكومة الامريكية تشرين الاول ٢ ٠٠٦( ٤-٩.

٢  برون��ا مارتين��وزي، ماعلاقة التعاطف بذلك ؟ ) ويس��ت فانكوفر, بي س��ي : 

كلاريون انتربرايس ال تي دي ،  ٢٠٠٦ ( ، http://www.increaseyourreq.com   التاريخ 

) ٢٨ آيار ٢٠٠٨( .

٣  كارين مورليو » تحديات القيادة تحت المجهر : لمحات من مس��ح على استراليا. » 

القيادة في التطبيق ٢٥،  رقم ٥ ) تشرين الثاني / كانون الاول ٢٠٠٥ ( ، ١٤- ١٧.

٤  قاموس مريام ويبس��تر ، اس دبليو » التعاطف »  و » التعاطف الوجداني 

  (  http://www.merriam-webster.com . ، » والش��فقة »  و  » العاطف��ة »    «

٢٢آذار  ٢٠٠٨(.

٥  كارل آر روجرز ) بوسطن : هوتن مفلن ،  ١٩٨٠( ١٤٢- ٤٢، مقتبس مقالة في 

جون س��تيوارت وميل��ت ثوم��اس ، » الاصغاء الحوار : نح��ت المعان��ي المتُبادلة » في 

س��تيوارت ، جس��ورٌ لا حيط��ان : كتابٌ ع��ن التخاطب م��ع الاش��خاص . الطبعة 

السادسة. ) نيويورك مكراو هيل ، ١٩٩٥ ( ١٨٦. 

٦  مارتينوزي ، ٢

٧  ريتش برينار ، » أستخدامات التعاطف »،  بوينت لوكاوت ٦، الرقم ١

٨ جون روان » دليلٌ الى علم النفس الانس��اني : نهج التركيز على الشخص ، » 

http://www.ahpweb.org/rowan_bibliography/ ،2001 ، جمعية النفس الانساني

chapter6.html  )  ٢٤تشرين الاول     ٢٠٠٧ (.

٩  جاني��ت بي كيلي��ت ورونالد اش همف��ري وراندال جي س��ليث ، » التعاطف 

وظه��ور قادة المهام والعلاق��ات » مجلة القيادة الفصلية رقم ١٧ ) آب ٢٠٠٦ ( : ١٤٦ 

.٦٢-

١٠  كاري��ث آر ميتش��يل ، نظري��ة التنظي��م ، التصميم و التغيي��ر ، الطبعة 

الخامسة ) نيوجيرسي: بيرسون برينستون هول ، ٢٠٠٧ ( ، ١٠٦- ١٠٧.

١١ روبرت كوفي و كاريث آر ميتشيل ، » لماذا يجب على الجميع اتباعك ؟ » مجلة 

http://web.ebscohost. .) هارفارد للاعمال ٧٨ ، رقم ٥ ) أيلول / تش��رين الاول ٢٠٠٠

الاول  ٢٠كان��ون   (  com.lumen.cgsccarl.com/ehost/detail?vid=6&hid=20705d

.) ٢٠٠٧

١٢ المصدر السابق ، صفحة رقم ٤.

١٣ داني��ال كوليمان وريتش��ارد بويات��زي  وآني ماكي ، القي��اة العُليا : إدراك قوة 

الذكاء العاطفي ( بوسطن : مطبعة جامعة هارفارد ،  ٢٠٠٢( ، ٥٠.

١٤ كُتيب الميدان رقم ٦ -٢٢ الصفحات ٨ -٤.

١٥ ج��وي جايبيل ، » نظرية التحفيز للقيادة الكارزماتية : الرؤثة و التعاطف و 

اعطاء السلطة » مجلة القيادة و الدراسات التنظيمية العدد ١٣ الرقم ١ ) خريف 

http://proquest.umi.com/pqdweb?did=1137036221&sid=1&Fmt=3 ) عام ٢٠٠٦

clientId=417&RQT& )١ آذار ٢٠٠٨ (.

١٦ فينس��ينت تي كوفيلو ، » مبادئ ممارس��ات التواصل الصحي��ح و كوارثه ا: 

ادوات و تقني��ات التخاطب الفعال والاش��عاع و الطاقة النووية و التكنلوجيات ذات 

العلاقة. » ) بحث مُهيئ لورش��ة عمل حول ممارسات التخاطب الصحيح في آسيا 

الوسطى التي جرت في تسورونكا في اليابان ، ١٥- ١٧ تشرين الثاني ١٩٩٩ (.

١٧ ج��اي أم ج��ورج ، » العواط��ف و القي��ادة : دور ال��ذكاء العاطف��ي ،« مجلة 

العلاقات الانسانية العدد ٥٣ ) ٢٠٠٠( ،١٠٢٧-٥٥ .

 ١٨ كارل آر روجرز ، » الجوانب المهمة من العلاج المتمحور حول الزبون .« تم نش��ر 

المق��ال في مجل��ة الطبي��ب النفس��اني الامريك��ي  ١، ٤١٥-٢٢ ، )١٩٤٢ ( مورد من 

الانترنت تم تطويره من قبل كريس��توفر دي كرين من جامعة يورك ، تورونتو ، كندا ، 

آذار  ٢٠٠٠، www.pyschclassics.yorku/ca/Rogers/therapy.hml. ) ٢٠آيار ٢٠٠٨(.

١٩ ستيفن آر كوفي ، القيادة المرتكزة على المبدئ ) نيويورك, فايرسايد ، سيمون 

شاستر ،  ١٩٩٢( ٤٥-٤٦ .

٢٠ س��كوت أي كيلي��ر ، » القي��ادة المتُعاطفة » ، البيان الدولي حول الس�المة 

www.safetyperformance.com/pdf/ .الصناعية ومجلة اخب��ار النظاف��ة ، ٢٠٠٠

Articles/2000/EmpathicLeadership.pdf )٢٠آيار  ٢٠٠٨(.

٢١  م��ات برودوس ، » لوكان بأمكان فعل ذل��ك مرة اخرى ... ، » في مجلة كلية 

قي��ادة الجي��ش الامريكية وكلي��ة الاركان ، ٢٠٠٨،  المنظمات النامي��ة والقادة : اوراق 

متقدمة وقراءات في قضايا الطلاب ، آب ٢٠٠٨ ) و اشنطن دي سي : ٢٠٠٨ (.

٢٢ مارتينوزي الصفحة رقم ٢.

٢٣ كوليمان بوياتزيس و ماكي ، الصفحة ٥٠.

٢٤ وورن بيني��س ، إدارة الن��اس هو مثل قيادة القطط ) بروفو, يوتي: منش��ورات 

اكسيكيتف اكسيلانس ، ١٩٩٧( ، ١٠٧.

٢٥ كوليمان بوياتزيس و ماكي ، الصفحة ٣٠ .

٢٦ هارول��د ج��ي مور و جوزي��ف ال كالوي ، كُن��ا جنودا في يوم ما ... و ش��باباً : 

معركة لادرانك التي غيرت الحرب في فيتنام. ) نيويورك : راندوم هاوس كروب ، ١٩٩٢(  

.٢٠١ ،

٢٧ جوزي��ف ال كال��وي ، » من فيتنام ال��ى ١١/٩ ، تذكار الابط��ال الحقيقيين ، » 

جريدة سولت لايك تربيون ، ٧ نيسان ٢٠٠٦.

٢٨ ك��ي أم لويس ، » عندما يظُر القادة العاطفة : كيف يس��تجيب الاتباع الى 

التعبير العاطفي الس��لبي للق��ادة الذكور و الاناث. » جريدة الس��لوك المنظماتي 

الع��دد ٢١ )٢٠٠٠ ( :٢٢١ - ٣٤، مقتبس��ة ف��ي هولي ليفينكس��ون وماريا ناجدوون 

فوس��تر و سونيا س��مثر ، الذكاء العاطفي تجاه الس��لوم المنظماتي ) معهد قيادة 

القوات الكندي ، وزارة الدفاع : ١١ آذار ٢٠٠٥(

٢٩ ج��ون بالدون��ي ، ١٨٠ طريق��ة لتطبيق ماتقوله كقائ��د : كُتيب التعريف » 

بالكيفية » بالنس��بة للقادة على كل المس��تويات ، من اع��داد ايرك هارفي و جولي 

بالدوين و جيل ماسون ) دالاس : ذا كرافيكس كروب ، ٢٠٠٦(، ١ .

٣٠ س��تيفن آر كوفي ، العادات السبعة لاكثر الناس تأثيرا : إستعادة اخلاقيات 

الشخصية ) نيويورك : فايرسايدو سايمون ساشستر ،  ١٩٨٩( ، ٢٤.

٣١ جيمس سي هانتر ، اقوى مبدأ للقيادة في العالم : كيف تصبح قائد يخدم 

الآخرين ) نيويورك : كراون بابليشنك كروب ، ٢٠٠٤( ، ١١٤ -١٦.

٣٢ مارتينوزي ، الصفحات ٢-٤ .

٣٣ كُتيب الميدان ٦-٢٢ ، الصفحات ٢-٤.

٣٤ كريت��ون أبرامز ، مقتبس��ة ف��ي حربٌ افضل م��ن كتابات لويس س��ورلي ) 

نيويورك : هاركورت ،١٩٩٩ (  ، ٣٧٠.

Empathy: A True Leader Skill
Lieutenant Colonel Harry C. Garner, U.S. Army, Retired
Originally published in the English November-December 2009 Edition.

على الرغم من كون التعاطف كلمة يسئ فهمها إلا 

انها من مه��ارات القيادة و هي من الاهمية بحيث رفعها 

الجيش ليضعها ضمن الخصائص القيادية الاثنتي عش��ر. 

إن القيادة المتُعاطفة هي مهارة شخصية ذات قوة عالية 

و اذا تم تنميتها وتطبيقها فسوف تعزز العلاقات البشرية 

وتبني منظمة افضل واكثر نجاحا. ام آر
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تعزيز الجسور: بناء قدرات الشراكة

العمي��د جيمس جي. س��تافريديس م��ن البحرية الأمريكية والعقيد ب��ارت هاورد من 
الجيش الأميركي

ق��ال العميد ماي��ك مولين “ان تطوير علاقة في س��احة 

المعركة مع ش��خص لم ألتق به من قبل وفي خضم الأزمة 

هو أمر قد يكون في غاية الصعوبة... يجب أن يتم بناء الثقة 

مع مرور الوقت. ليس بالامكان تدفق الثقة مرة واحدة.”

العميد جيمس جي. ستافريديس هو القائد الأعلى لقوات التحالف 

في أوروبا وقائد القيادة الأوروبي��ة )القيادة الأمريكية في أوروبا(. وهو 

حاصل على درج��ة البكالوريوس من الأكاديمي��ة البحرية الأمريكية 

للقان��ون  فليتش��ر  كلي��ة  م��ن  والدكت��وراه  الماجس��تير  ودرج��ة 

والدبلوماسية في جامعة تافتس. وقد تولى قيادة مجموعة مشروع 

حاملة الطائ��رات الضاربة لدعم العمليات العس��كرية في العراق 

)عملية الحرية العراقية وعملية الحرية المستدامة(. 

العقيد بارت هاورد هو المس��اعد الخ��اص لقائد القيادة الامريكية 

في اوروبا. وقد عمل مع قيادة القوات المش��تركة في أفغانستان 

وقوة المس��اعدة الأمنية الدولية وقام بقيادة فريق س��رية القتال 

الأول��ى م��ن فرق��ة المش��اة الأول��ى. وه��و حاص��ل عل��ى درج��ة 

البكالوريوس من جامعة س��انتا كلارا وعلى درجة ماجس��تير ام 

ام اي اس من كلية الحرب التابعة للجيش

 الصورة: أعضاء عسكريون من 29 دولة في مسيرة تشكيلية خلال الحفل الختامي لمسعى الجمع 2009 الذي عقد في ثكنة كوزارا، بانيا لوكا في البوسنة والهرسك يوم 

17 سبتمبر 2009.
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قدرات الشراكة

تأت��ي الثقة من خلال س��نوات م��ن الخب��رة التعاونية 

والاس��تماع والنجاح والفش��ل وتكون متماسكة بفضل 

رؤية مشتركة لمس��تقبل آمن ومزدهر. ولأن العلاقات هي 

في غاية الأهمية، فمن الضروري أن لا تؤخذ كمسّ��لمات. 

ولهذا فإن بناء قدرات الش��راكة هو حجر الأساس في كل 

ما تفعل��ه القيادة الاوروبية ومن الواضح أنها من أولويات 

تلك القيادة. 

ما هي الش��راكة؟ بحك��م التعريف فه��ي علاقة بين 

الأفراد أو المجموعات التي تتميز بالاحترام المتبادل والتعاون 

والمس��ؤولية من أجل تحقيق هدف محدد. لاحظ أنه ليس 

تب��ادل في اتجاه واحد، ولكنه علاقة ذات اتجاهين، وهو وجود 

علاق��ة بين كل م��ن الش��ركاء الذين له��م مصلحة في 

المحصلة. لقد اخترنا كلمة »ش��راكة« بعناية. الشراكات 

تك��ون مبنية على تج��ارب فريدة من نوعه��ا، تنطوي على 

الاق��رار بأوج��ه القوة والتقصي��ر على حد س��واء، يكمل 

بعضها بعضا للوصول إلى الأهداف المش��تركة، والتعلم 

من بعضها البعض. ونحن في القيادة الاوروبية نؤمن بانه 

لا يوجد شخص واحد او خدمة أو وكالة حكومية أو دولة 

على حدى تكون أفضل من تحالف من الش��ركاء الراغبين 

بالعمل معا.

مبني على - التقدم٬ التركيز على الشراكة

القي��ادة الاوروبية هي قيادة جغرافية للقتال متمركزة 

في وس��ط منطقة ش��ريكة. أن��ه من الس��هل أن نغفل 

ه��ذا الواقع، لأنه من الصعب قي��اس تأثير ذلك في كل ما 

نفعل��ه. على مدى عق��ود، كان لأعضائن��ا فرصة للعيش 

والعم��ل في ال��دول المضيفة. يعلق كبار الق��ادة في كثر 

م��ن الأحي��ان أن واحدة من أع��ز الذكريات ف��ي خدمتهم 

العسكرية هي الجولة الأولى في أوروبا. ثم كما الآن، فأفراد 

القوات المس��لحة وعائلاتهم يشكلون علاقات شخصية 

مس��تدامة مع المواطنين المحليين، س��واء في العمل أو في 

المجتمع. ان استكش��اف الأكل المحلي واس��تخدام وس��ائل 

النق��ل الع��ام المحلي��ة وتعلم اللغ��ة هي أمور بس��يطة، 

ولكنها خطوات ذات معنى جاد لكس��ب الاحترام المتبادل 

وبناء التحالفات. تصبح هذه التجارب الشخصية البنية 

الأساس��ية لعلاقات تنظيمية أوس��ع. والعكس صحيح 

أيضا لدى الأصدقاء الحلفاء. كم مرة س��معتم عضو من 

الحلفاء يستذكر ذكريات عزيزة من مهمة تبادل ثمينة في 

الولايات المتحدة؟ العيش مع وبالقرب من شركائنا يعطي 

أعض��اء القيادة الأوروبية منظورا فري��دا ومصداقية قوية 

مع حلفائنا.

ونحن ندرك أن المعرفة هي سلعة قوية، ويتطلب فهم 

ثقاف��ة الدول الش��ريكة جهدا حقيقيا. ف��إن فهم تاريخ 

أوروبا يس��اعدنا على معرف��ة رؤية العالم ل��دى حلفائنا 

واس��باب اتباعهم نهج معين في التعامل مع المش��اكل 

والوقائ��ع على النح��و الذي يقومون به. م��ن دون ان يكون 

لدين��ا إحس��اس بوجه��ة النظر ه��ذه، نصبح مث��ل رواد 

السينما الذين وصلو للفيلم في وقت متأخر ويتساءلون 

ماذا يجري ولماذا تكون ردود فعل الش��خصيات الرئيس��ية 

بتلك الشدة.

كأمريكيين، نحن نس��عى ف��ي كثير م��ن الأحيان الى 

حلول س��ريعة ونعلق بأن »الوقت قصير«. قد يرى حلفائنا 

الأوروبيين الأمور بش��كل مختلف قليلا. الولايات المتحدة 

ه��ي دولة فتية. فهناك المهرجان الس��نوي دوكاس��ي دي 

يواجه ش��ركاؤنا مجموعة من الأخطار التي 

تتراوح بين الإرهاب الدولي والتطرف والتغيرات 

ف��ي التركيب��ات الس��كانية والاضطراب��ات 

الاقتصادية الى المخاوف بش��أن الحصول على 

الطاقة.
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مون��س، الذي يحتفل ب��ه بالقرب من المق��ر الأعلى للدول 

الحليف��ة في أوروب��ا وذلك في مدينة مون��س في بلجيكا. 

المهرجان الغني بالرمزي��ة والتقاليد يعود تاريخه إلى عام 

1349 ويق��ام تقريبا كل عام لأكثر من 650 س��نة. انه أمر 

بديهي أن يرى ش��ركائنا الأمور من عدسة مختلفة نظرا 

لثقافتهم وتاريخهم.

للحصول على فهم أفضل لهذا النس��يج من التاريخ 

والثقاف��ة، قام��ت القي��ادة الأوروبية مؤخرا بنش��ر قائمة 

ق��راءة في أكث��ر م��ن 80 عنوانا تت��راوح ف��ي مواضيعها 

ب�ني التاريخ والأدب. )يمك��ن العثور على ه��ذا على الرابط 

/06/08/http://useucom.wordpress.com/2009 التال��ي 

what-are-you-reading/( ويتم تش��جيع أعضاء القيادة 

الأوروبي��ة على إيجاد نقطة اهتمام وتعلم المزيد عن البلد 

المضيف أو فترة معينة من تاريخها. فعلى س��بيل المثال، 

بعد ق��راءة كتاب أين ذهب كل الجن��ود٬ لمؤلفه جيمس ج. 

ش��يهان، ق��د يتكون لدى الق��ارئ رؤية أفض��ل بكثير في 

أساليب النهج المختلفة عند شركائنا. لا يوجد هناك نهج 

واحد هو »الصحيح«. يتبادل الش��ركاء الأفكار ويتعلمون 

من بعضه��م البعض. ق��د يكون من الصعب بالنس��بة 

للأمريكيين الفهم الكامل لتأثير حروب القرن العش��رين 

الكارثية، الس��اخنة والباردة منها، وم��ا أعقبها من تأثير 

على نفس��ية ش��ركائنا، ولكن نح��ن مدينون لأنفس��نا 

ولأصدقائنا أن نحاول أن نفهم أكثر.

إذا كن��ت تفه��م الثقاف��ة الأوروبي��ة فإنك س��تفهم 

الولاي��ات المتحدة على نحو أفض��ل. الولايات المتحدة هي 

بل��د يتمت��ع بصلات قوي��ة مع الق��ارة الأوروبية. كش��ف 

التعداد الأخير في الولايات المتحدة عام 2008 أن ما يقارب 

60 يالمئة من سكان الولايات المتحدة يثبتون هويتهم إلى 

حد ما بأص��ول أوروبية. وتؤكد نظرة س��ريعة على بعض 

أس��ماء أعض��اء القي��ادة الأوروبية هذه الرابط��ة الفريدة 

من نوعها. فإن أس��ماء مثل سيميكاتا٬ غالاغر٬ رودريغيز٬ 

وس��تافريديس كلها تش��ير ال��ى أن أميركا ه��ي أمة من 

المهاجرين، ولكن سرعان ما يندمج نسل هؤلاء المهاجرين 

ف��ي الثقافة المعاصرة. واحدة من دلائ��ل هذا الاندماج هو 

فق��دان اللغة الأم. ثماني��ة بالمئة فقط م��ن أعضاء وزارة 

الدف��اع الأمريكية يتحدثون لغة أجنبي��ة، ومن المرجح أن 

يعكس الوضع في القيادة الأوروبية هذه الإحصائية أيضا. 

وهك��ذا، فإننا نتعام��ل تقريبا دائما مع ش��ركائنا باللغة 

الإنجليزية. وعلى س��بيل المقارنة ، فإن الزائ��ر لمقر القيادة 

 شراكات الولايات الأمريكية
 التابعة للقيادة الأوروبية 

ألاباما / رومانيا

كاليفورنيا / اوكرانيا

كولورادو / سلوفينيا

جورجيا / جورجيا

إلينوي / بولندا

انديانا / سلوفاكيا

كانساس / أرمينيا

ماين / مونتينجرو )الجبل الأسود(

ميريلاند / استونيا

ميريلاند / البوسنة

ميشيغان / لاتفيا

مينيسوتا / كرواتيا

نيو جيرسي / ألبانيا

ولاية كارولينا الشمالية / مولدوفا

أوهايو / المجر

أوهايو / صربيا

أوكلاهوما / أذربيجان

بنسلفانيا / ليتوانيا

تينيسي / بلغاريا

ولاية تكساس ونبراسكا/ الجمهورية التشيكية 

فيرمونت / مقدونيا
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قدرات الشراكة

العليا لق��وات التحالف ف��ي أوروبا سيس��مع مجموعة 

متنوعة من اللغات في الردهة والكافتيريا، ولكن بمجرد ان 

يبدأ الاجتماع، س��يعرض تقريبا جميع الموظفين الدوليين 

إتقانا مميزا لللغة الإنجليزية.

إن أوروبا قارة فيها العديد من اللغات. لدى الاتحاد الأوروبي 

23 لغة رس��مية وأكثر من 60 لغة محلية، لذلك يش��كل 

التواصل مع ش��ركائنا بلغات ال��دول المضيفة تحديا كبيرا. 

لهذا السبب، قامت القيادة الاوروبية بتحدي جميع أعضائها 

لدراسة لغة أجنبية باستخدام الأدوات المختلفة التي تقدمها 

الخدمات لديهم، مثل برمجيات اللغة الحائزة على جوائز روزيتا 

ستون. وعلاوة على ذلك، تقوم القيادة الاوروبية باستكشاف 

س��بل جديدة للتسهيل على أعضائها الحصول على المزيد 

من الموارد اللغوية. تدرك القيادة الاوروبية أن دراسة اللغة هي 

وسيلة هائلة لاكتساب نظرة ثاقبة عن ثقافة أخرى. ويمكن 

ان تس��اعد معرفة العبارات الأساس��ية في اللغات الاخرى 

على بناء الثقة بين الأفراد.

التحديات والفرص

التحدي��ات والف��رص الآن هي أكبر ما تكون بالنس��بة 

للقيادة الأوروبية لتعزيز روابط الش��راكة. يواجه شركاؤنا 

مجموع��ة من الأخطار الت��ي تتراوح بين الإره��اب الدولي 

والتطرف والتغيرات في التركيبات السكانية والاضطرابات 

الاقتصادية الى المخاوف بش��أن الحصول على الطاقة. نحن 

لا نري��د أن نواجه هذه الأخط��ار لوحدنا. ولا يمكن للولايات 

المتحدة الحص��ول على أهدافها الاس��تراتيجية دون اتباع 

نهج موحد، ويس��عى الجي��ش لإيجاد حلول أكث��ر ابتكارا 

باستخدام مفاهيم ذات جدوى مؤكدة. 

حلف شمال الأطلسي )حلف الناتو(

 بعد 60 عاما ما تزال منظمة حلف ش��مال الأطلسي 

قائم��ة كالتحالف العس��كري الأكثر نجاحا ف��ي التاريخ. 

واح��د من مورثات ه��ذا التحال��ف هو اعتم��اد المئات من 

»اتفاقي��ات توحي��د المعايي��ر.« أنش��أت ه��ذه الاتفاقيات 

العملي��ات والإج��راءات والش��روط اللازم��ة لاس��تخدام 

الإجراءات العس��كرية والتقنية والمعدات المش��تركة بين 

ال��دول الاعضاء. ق��د تبدو ه��ذه الاتفاقي��ات بيروقراطية 

ولكنها في واقع الأمر لها أهمية حيوية لعملياتنا اليوم. 

إن قيام »قوة المساعدة الأمنية الدولية« في كابول بانتاج 

أوامر العمليات باستخدام تخطيط منظمة حلف شمال 

الأطلس��ي موحد المعايي��ر وباللغ��ة الانكليزي��ة وبأنماط 

مألوف��ة للموظف�ني، هو باعتب��ار معجزة صغي��رة. فمن 

الس��هل بالنس��بة لأولئك الذين يعملون م��ع العمليات 

المعيارية هذه بشكل منتظم ان يتجاهلوها احيانا، ولكن 

جيرانن��ا لا يفعلون ذلك. والواقع أن البلدان التي تس��عى 

إلى العمل بشكل أقرب معنا تطمح في كثير من الأحيان 

لتحقي��ق معايي��ر »حلف ش��مال الاطلس��ي.« وم��ا يزال 

استثمار الناتو منذ عقود بالتشغيل المتداخل مفيدا في 

كل من الشراكات القديمة والجديدة المجازة.

 عل��ى الرغم من ان ذاكرتن��ا الجماعية عن التدريب في 

أوروبا خ�الل الحرب الباردة بدأت تتلاش��ى بعض الش��يء، 

بامكانن��ا وينبغ��ي علينا الاس��تفادة م��ن الإرث الإيجابي 

لتل��ك الحقب��ة. من خ�الل التدريبات وش��راكات الوحدات 

العس��كرية وتب��ادل المهام، فق��د بنت الولاي��ات المتحدة 

وحلفائها في القيادة الاوروبية إطار مش��ترك لمبادئ الحرب 

التقليدية. ويجب أن نك��ون مهيئين للتدريب على الحروب 

غير النظامية في يوم ما والتدريب على تحقيق الاستقرار 

نحن لا نس��تطيع تدفيق الثقة ونحن لا نريد 

ان نحاول بناء العلاقات والسعي وراء القدرات 

بعدما تبدأ الأزمات.
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والأم��ن والانتقال وإعادة الإعمار في اليوم التالي. وس��وف 

ينصب تركيزنا في التدريب ليس فقط على كيفية تنفيذ 

المهمة بل وعلى كيفية »تدريب المدربين.«

ان برنامج فرق الموجهين التنفيذين وفرق الترابط )برنامج 

اوملت، تلفظ »اومليت«( هو مثال مميز على هذا التغيير في 

التركيز والتآزر لدى الش��راكات المتع��ددة. واوملت هو فريق 

صغي��ر من ضباط وضب��اط الصف من دولة ش��ريكة الذي 

تكون مهمتهم الأساس��ية ه��ي الخدمة في أفغانس��تان 

لتدريب وتعليم وتوجيه وحدة من الجيش الوطني الأفغاني. 

كما أنها توفر قناة للقيادة والس��يطرة، وعند الحاجة، تقوم 

بتق��ديم الدعم ف��ي التخطيط التش��غيلي والعمل. تقوم 

فرق الموجه�ني التنفيذيين وفرق الترابط بمس��اعدة الأفغان 

على تطوير المه��ارات الفردية والجماعية لتحقيق الس�الم 

والاس��تقرار والحف��اظ عليهما. في ه��ذه العملية يجب أن 

نتجنب »أمركة« ش��ركائنا بل نق��وم بنقل مفهوم الخدمة 

والكفاءة المهني��ة. فمن الأفضل اعطائه��م المرونة اللازمة 

لاحتواء مثل هذه المفاهيم في ثقافتهم.

تلعب القيادة الأوروبية دورا هاما في مساعدة شركائنا 

في التدريب والنش��ر له��ذه المهمة الحيوي��ة. قامت دولة 

المجر )هنغاريا( مؤخرا بنش��ر فري��ق كان صغيرا في الحجم 

، ولكن��ه كبي��را ف��ي التأثير ــــ وق��د كان فري��ق اوملت 

بمساعدة تدريب وموارد وارش��اد من القيادة الأوروبية. وقد 

يك��ون من الصعب في الس��نوات الس��ابقة تخيل قوات 

هنغارية تتدرب وتشارك مع القوات الاميريكية، ومن بعد 

ذلك الانتش��ار خارج أوروبا إلى أرض بعيدة في أفغانستان 

مع مهم��ة مؤادها توجيه الجيش الوطن��ي الافغاني. يدل 

خلال حفل القدوم لبرنامج فرق الموجهين التنفيذين وفرق الترابط ) اوملت ( للحرس الوطني لولاية اوهايو والذي عقد عقد في مدينة سولنوك في دولة المجر يوم 15 أغسطس 

2009، واللواء لاسزلو تومبول وهو رئيس الدفاع الهنغاري وقاموا بتقدير اوستن و. دوفريسني لأدائه المميز. 
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ه��ذا المثال على ق��وة التعاون وتوحيد الجه��ود عندما يتم 

تشكيل الثقة على أساس العلاقات المهنية.

ومع ذلك، هناك المزي��د في هذه القصة وأكثر من ذلك 

بكثير. ونظرا لبرنامج ش��راكة الدول الناحج للغاية، وهو 

برنامج مؤسس��ة تدريبة وتوجيهة لثنائية بدأت في عام 

1993، شمل برنامج ال اوملت هذا أعضاء ليس فقط من 

الق��وات المس��لحة الهنغارية، ولكن أيض��ا 30 عضوا من 

الحرس الوطني من ولاية اوهايو التابع للجيش.

ما زال برنامج شراكة الولايات للحرس الوطني واحدا من 

أكثر برامج التعاون الأمني فعالي��ة. من خلال ربط الولايات 

الأمريكية مع البلدان الشريكة المعينة، نقوم بتعزيز التواصل 

والقدرات العسكرية وتحسين التشغيل المتبادل وتعزيز مبادئ 

الحاكمية المسؤول. ويوجد حاليا 20 ولاية لها شراكات مع 21 

بلدا في منطقة قيادة العمليات الأوروبية )انظر المربع(. هدفنا 

هو بناء علاقات مس��تديمة بين العس��كريين والعسكريين 

واخرى بين العسكرين والمدنيين، وعلاقات المدنيين مع المدنيين، 

وكلها تصب في تعزيز الأمن الدولي على المدى الطويل. في 

النهاية، العلاقات الش��خصية تأتي في مقدمة كل شيء 

وهي مفتاح نجاحنا.

لتحقي��ق أهدافن��ا المش��تركة، يج��ب علين��ا أن نقوم 

بش��راكات مع العديد من المنظمات بالاضافة الى الحلفاء 

العس��كريين التقليديين وأعضاء التحالف. ولكي ننجح، 

يج��ب أن نعمل بش��كل وثي��ق م��ع إدارات ووكالات أخرى 

تابع��ة للحكومة الامريكي��ة، مث��ل وزارة الخزانة ومكتب 

التحقيقات الفيدرال��ي ووكالة الولايات المتحدة للتنمية 

الدولي��ة. ونحن نس��عى إل��ى تكوين مثل ه��ذه العلاقات 

القوية والثقة مع المنظمات متعددة الجنسيات والمنظمات 

غير الحكومية كما هي علاقاتنا مع حلفائنا العسكريين.

أحد أهم مصادر القوة لدى القيادة الأوروبية هو معقل 

المعرف��ة وليس نظاما للأس��لحة. قام مركز جورج س��ي. 

مارشال الأوروبي للدراسات الأمنية في مدينة جارمش في 

ألمانيا باس��تضافة آلاف المشاركين من عدة دول لتشجيع 

الحوار والتفاهم. يبين مركز مارشال التابع لهذه القيادة ان 

بناء الشراكات هي من أولويات مهمتنا. نحن لا نستطيع 

أن ندف��ق الثق��ة ونح��ن لا نري��د ان نحاول بن��اء العلاقات 

والس��عي وراء القدرات بعدما تب��دأ الأزمات. نريد أن نعرف 

بعضنا لفترة طويلة قبيل ذلك. 

نهج شمولي

بناء قدرات الشراكة ليس برنامجا متخصصا أو حدث 

منفرد. نحن نتعامل من هذه المهمة الرئيس��ية عن طريق 

خطة حملة اس��تراتيجية تمس جميع مديريات الموظفين 

ومكوناتها. ونحن نتحدى أنفس��نا عن طريق طرح سؤال 

»كيف يس��هم هذا العمل في بناء قدرات الش��راكة؟« أو 

»ماذا فعلت لش��راكاتنا اليوم؟« ولكي ننجح، يجب علينا 

مزامنة جهودنا وأقوالنا وأفعالنا.

نحن نعل��م أن أفضل الش��راكات يكون فيه��ا الاتصال 

المفتوح وتسعى لتبادل الأفكار مع بقاء التركيز على الهدف. 

لي��س لدينا جمي��ع الحل��ول أو جميع الأجوب��ة الصحيحة. 

والهدف من القيادة الأوروبية ليس »الأمركة«. نحن نش��ارك 

معهم التقنيات والعمليات التي نجحت بالنسبة لنا، ولكن 

ندرك بأن كل ش��ريك لديه ثقافة فريدة ونهج متبع في حل 

المش��اكل. ومع ذلك، قد نكون فخوري��ن أن العديد من الدول 

تس��عى بجدية لاتب��اع مهنية فيلق ضب��اط الصف عندنا 

وتركيزنا على الانضباط والأخلاق والمبادرة الفردية. 

نح��ن نتعلم ف��ي كثير من الأحي��ان حل��ولا مبتكرة من 

شركائنا. يظهر مفهوم القدرة المعينة مرارا في المحافل والذي 

يستكش��ف كيفية اس��هام الدول الصغيرة في المش��اريع 

... ن��ادرا ما يكون بناء قدرات الش��ريك معنيا 

فقط بالحلول المادية.
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قدرات الشراكة

الكبيرة. رغم ان الجيش الايرلندي يبدو ضئيلا بعدده ال 8500، 

لكن��ه س��اهم بجدارة بتق��ديم مضخمين فردي�ني لمقر قوى 

المس��اعدة الأمنية الدولية. على س��بيل المثال، باتت محادثة 

خلال عش��اء في صالة الطعام في أفغانستان حادثة منيرة 

لضابط في الجيش الأميركي عندما قال له ضابط الايرلندي 

ان العبوات الناسفة كانت قد باتت مسألة للجيش الايرلندي 

منذ عقود، وهي ليس��ت بظاهرة حديث��ة. ودفع هذا لنقاش 

أطول ، واكتسب الأميركي منظورا أعظم وأفكارا مفيدة بهذا 

الصدد. نحن لا نق��وم دائما بقياس المعرفة والخبرة في قدرات 

محددة من حيث قوة الوحدات العسكرية.

اس��تفاد هذا الضابط الأميركي بشكل كبير من »المختبر 

المرتجل« الذي يسرّه له نظيره الايرلندي. ومن الناحية المثالية، 

يمك��ن لمثل هذه الدروس الملموس��ة والب��ارزة أن يصل تأثيرها 

لنطاق أوس��ع من مجرد شخص واحد. فالعملية الرسمية 

المبتكرة التي تمد يدها لشركائنا العسكريين والمدنيين يمكن أن 

تكون حافزا لتحقيق نتائج مماثلة واسعة. قمنا بإنشاء »خلية 

ابتكار« في القيادة الاوروبية لبناء قدرات الش��راكة من خلال 

الأبحاث وتبادل الأفكار والأساليب والتقنيات والإجراءات.

ونحن ندرك ان بناء قدرات الشركاء نادرا ما تكون معنية 

فق��ط بالحلول المادية. فمن الس��هل للبع��ض تصور حل 

تكنولوجي لكل مش��كلة، المثل المسمى ــــ »الرصاصة 

الفضية«. كمثل أن نقول »فقط لو كان لدى شركائنا المزيد 

من )املأ الفراغ( فس��تكون أكثر قدرة«. وجدنا في القيادة 

الأوروبية أن الحلول المادية ليست دائما أفضل وسيلة لبناء 

القدرات. كل دولة شريكة مختلفة، ويمكن أن تؤدي الحلول 

المادية إلى متطلبات جدي��دة وإضافية. فالحاجة للحفاظ 

وتدريب وتش��غيل منصات معقدة ومكلفة تشكل تحديا 

للبلدان الصغي��رة. ونحن نفهم في القي��ادة الأوروبية أن 

بناء القدرات ليست دائما عن »الأشياء«، فقد تكون أيضا 

ع��ن قوة الأفكار والمفاهيم. فيالق ضباط الصف لدينا هو 

مثال عن الاس��تثمار في الناس، وليس الماديات. ونس��عى 

من خلال عملنا مع ش��ركائنا لإيجاد التوازن الصحيح بين 

حلول المادية والأفكار.

الاتصالات

نحن فخ��ورون بأنن��ا رائدين في اس��تخدام الش��بكات 

الاجتماعية للوصول إلى شركائنا ونسعى من خلال مدونة 

 )www.eucom.mil/english/bridge/blog.asp( القي��ادة 

ومواقع الفايس بوك والتويتر ولينكد ان لإس��تخدام س��بل 

جديدة لنروي قصتنا، والتأكي��د على جوهرية التواصل ذات 

الاتجاهين لنجاح أية شراكة. ونحن أيضا نعمل بجد لتحسين 

الاتصالات مع ملحقينا باس��تخدام الأدوات التعاونية مثل 

»الاتصال على الخط التابع لوزارة الدفاع وذلك لعقد »لقاءات 

مفتوحة« لتبادل الأفكار وتحس�ني الوعي الظرفي. تس��عى 

القيادة الاوروبية إلى أن تكون منظمة تعليمة وللتواصل من 

خلال وسائل عديدة. ام آر

Strengthening the Bridge: Building Partnership Capacity
Admiral James G. Stavridis, U.S. Navy, and Colonel Bart Howard, U.S. Army
Originally published in the English January-February 2010 Edition.

الوسط(  )في  تايلور  جورج  الرقيب  المجر.  في  تاتا  في  ميداني  تدريب  ممارسة  خلال 

الهنغاريين  الفريق  أعضاء  مع  الاعتداء  فرق  مستوى  على  تكتيكات  يستعرض 

والأمريكيين للفريق الاستشاري للتوجيه والتواسط في العمليات القتالية، آب / 

أغسطس 2009.
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المب��ادئ التوجيهي��ة لتحقيق الاس��تقرار 
وإعادة الإعمار

استحداث خريطة الطريق للسلام
بيث كول واميلي هسو ، المعهد الامريكى للسلا

إذا كان التاري��خ ذو دلال��ه، يمك��ن أن نك��ون على يقين 

من أن العقد القادم س��وف يجلب العديد من التحديات 

الجديدة في الس�الم والأمن، وليس فقط في أفغانستان، 

ب��ل وأيضا ف��ي أزمات جديدة ف��ي جميع أنح��اء العالم. 

وس��تجبرنا هذه التحديات، كما اجبرونا مرة تلو الأخرى، 

بإع��ادة النظ��ر ف��ي النقص المعط��ل في ق��درة الولايات 

المتحدة المدنية بألاس��تجابة والعمل بش��كل فعال من 

خلال مهمات تحقيق الاس��تقرار إعادة الإعمار. وقد لفت 

الجي��ش الامريكي الإنتباه إلى هذه الفج��وة لمدة طويلة، 

والتي تركت الجيش دون ش��ريك فع��ال والذي هو بحاجة 

ماس��ة إليه في ه��ذه المهمات المعقدة. وم��ن بين أحدث 

الجهود لعكس هذا المس��ار هو دليل عقدي اس��تراتيجي 

تاريخ��ي يح��دد خارطة الطريق لمس��اعدة البل��دان على 

الانتق��ال من الص��راع العنيف إلى الس�الم. توفر المبادئ 

التوجيهي��ة لتحقيق الاس��تقرار وإعادة الإعم��ار، والتي 

طورها معهد الولايات المتحدة للسلام و معهد عمليات 

حفظ الس�الم والاس��تقرار التاب��ع للجي��ش الامريكي، 

معرفة مشتركة ش��املة موثقة من عقود خبرة المدنين 

ف��ي هذه المهمات. وهي مصاحبه لدليل الثرورة الميدانية 

للجي��ش الأمريك��ي 07-3 , عملي��ات الاس��تقرار.المقالة 

التالي��ة توف��ر نظ��رة مفصلة ف��ي عقيدة مس��اهمات 

المدني�ني الفريدة، والمنهجية الفري��دة التي تم من خلالها 

تطويره��ا وتطبيقها في اطار ما قد يكون اهم مكافحة 

في هذا العقد الجديد ــــ أفغانستان.

الحاجة إلى رؤية مشتركة

المراهنة على النجاح في أفغانستان أعلى من أي وقت 

مضى. هناك ش��يئين معرضينن للخطر: الس�الم الهش 

للش��عب الأفغاني وأمن أمريكا. بعد أن اس��تثمرنا دمائنا 

وكنوزنا لس��نوات طويلة في جميع أنحاء العالم، ننطلق 

في مسار جديد في أفغانس��تان ونستعد لنشر عشرات 

الالاف من الجنود الامريكي�ني الاضافيين. لا يمكننا أن نكرر 

أخطاء الماضي القريب والتي عواقبها الوخيمة قد تتمكن 

من إن تطغى على إرادة أمتنا السياسية.

بيث كول هو مدير الش��ؤون الحكومية في معه��د الولايات المتحدة 

للس�الم والاتصال لعمليات حفظ الس�الم والاس��تقرارفي الجيش 

الاميرك��ي . ك��ول حائزعل��ى ليس��انس ف��ي العل��وم السياس��ية 

والفرنس��ية م��ن جامعة فيرمون��ت واكمل برنام��ج جامعة كينت 

ستيت عن المنظمات الدولية في جنيف، سويسرا.

اميلي هس��و وه��ي أخصائي��ة البرنامج ف��ي المعه��د الأميركي 

للس�الم، مرك��ز الس�الم للعملي��ات بع��د الصراع والاس��تقرار. 

تخرجت م��ن مدرس��ة الصحاف��ة بجامعة نورث وس��ترن ميدل 

وحصل��ت على درجة الماجس��تير ف��ي الأمن الدولي م��ن جامعة 

جورج تاون .
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المبادئ التوجيهية للوكالات المدنية بيرة إلى الأمام.

مصادر كثيرة كانت وراء ويلات نتيجة الحملة الأفغانية. 

وفقا لتحليل قائد القوات الاميركية في أفغانس��تان في 

الع��ام الماضي، من المصادر المهم��ة هي عدم وجود “توحيد 

الجهود” في إجراء المهمة.1 س��بع س��نوات من الأس��اليب 

المتفككة والأولويات المتنافس��ة ف��ي الحكومة الأميركية 

وش��ركائها العالمي�ني والحكوم��ة الأفغاني��ة ق��د يكونوا 

كعق��ب أخيل يقوض نجاحنا. إن تحقيق الجهود الموحدة في 

هذه البيئ��ات المعقدة يتطلب نهجا مؤسس��يا يتضمن 

رؤية اس��تراتيجية مشتركة للمس��ار الذي نتجه نحوه، 

وخط��ة فعالة م��ع الأولويات المس��تهدفة من سلس��لة 

مكون��ات ه��ذه الرؤي��ة وتنفيذ تل��ك الخطة وفق��ا لمبادئ 

مشتركة للعمل. 

الي��وم تم تجهيزالجي��ش الامريك��ي مع بني��ة متطورة 

له��ذا النوع من التفكير الاس��تراتيجي والتخطيط، بما 

في ذلك ــــ

عقيدة لتوجيه أعمالهم.●●

نظام “الدرس المعلم” لتحديث العقيدة .●●

جه��از التخطيط لتحوي��ل العقيدة إل��ى معرفة ●●

ملموسة.

نظ��ام التعلي��م والتدريب الذي يمن��ح هذه المعرفة ●●

لجميع أنحاء صفوفها.

الشبكة القوية لدعم كل جندي.●●

هذا النظام اجتاز اختبار الزمن وهو ما يسمح للقوات 

العس��كرية أن تكون فعال��ة ومتزامنة ومؤث��رة حتى في 

أكثر المهمات تعقيداً والتي تنطوي على تحقيق الاستقرار 

واعادة الاعمار.2 

وبالمقارن��ة ، ف��إن ال��وكالات المدنية التابع��ة لحكومة 

الولايات المتحدة والذين هم مس��ؤولين عن هذه المهمات ، 

لا تزال تعمل من دون أي إطار موحد أو مجموعة مشتركة 

م��ن المب��ادئ لتوجي��ه أعماله��م. ه��ذا يجب��ر المخططين 

والعاملين المدنيين في الاعتماد على أس��اليب مخصصه 

تعوق التعاون والتماس��ك الجوهري في أي مهمة استقرار 

و اعادة الاعمار. إذا كان على الجنود التركيز على تأس��يس 

الأم��ن ال��ذي تم تدريبهم علي��ه ، فيجب عل��ى المدنيين أن 

 الصور: قائد فوج مشاة البحرية البحرية الامريكية اللفتنانت كولونيل وليام ف. مكلاف، وموظفيه يسير مع حاكم منطقة مقاطعة ناوا غول مانغال أمام مجلس 

الشورى في منطقة ناوا، مقاطعة هلمند، أفغانستان، 4 نوفمبر 2009. وسوف يناقش الرجال فوائد زراعة القمح أكثر من الخشخاش، ومياه الري، والأمن في المنطقة
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يكون��وا قادرين عل��ى الحفاظ على هذا الأم��ن إلى ما بعد 

الوج��ود العس��كري الأجنب��ي. وكم��ا يجب عل��ى جيش 

الولاي��ات المتح��دة أيض��اً إن تس��اعد البل��د المضيف في 

إرساء قواعد القانون والحكم المستقر والاقتصاد المستقر 

والصحة الاجتماعيه. ويتطلع الجيش الامريكي منذ فترة 

طويلة إلى ش��ريكا لديه القدرة على إنج��از هذه الأهداف 

النهائية.

وإعادة  الاستقرار  لتحقيق  التوجيهية  المبادئ 
الإعمار

في حين أن ملء هذه الفجوة من المدنيين ليس بسيطا 

، نحن نحرز اليوم تقدم ذو أهمية. في تش��رين الاول 2009 

، نش��ر المعهد الأميركي للس�الم و معهد عمليات حفظ 

الس�الم والاس��تقرار التاب��ع للجي��ش الامريك��ي المبادئ 

التوجيهية لتحقيق الاستقرار وإعادة الإعمار، أول عقيدة 

استراتيجيه مكتوبه للمدنيين الذين يعملون في مهمات 

الاس��تقرار واعادة الاعمار.3 المبادئ التوجيهية هي خارطة 

طريق عملية لبنائين السلام الذين يساهموا في مساعدة 

البل��دان على الانتق��ال من الصراع العنيف إلى الس�الم. 

يوثق ويسجل الدليل الخبرة الواسعة والدروس المستفادة 

من المدنيين الذين شاركوا في البعثات السابقة كما يوفر 

معرفة مشتركة ش��املة موثقة من عشرات مؤسسات 

بناء السلام.

أصدر دليل المبادئ التوجيهية بعده فترة غير بعيدة 

عن إصدار دلي��ل الث��رورة الميدانية للجي��ش الأمريكي 

)FM) 3-07, عملي��ات الاس��تقرار، الت��ي كان��ت معلما 

رئيس��يا لعقي��دة الجي��ش. كل م��ن الدلي��ل الميدان��ي 

لل��وكالات  التوجيهي��ة  والمب��ادء  الأمريك��ي  للجي��ش 

الحكومي��ة الأمريكية لا يس��بق لهما مثي��ل من حيث 

النط��اق ويقدم��ون مجموعة م��ن المبادئ الأساس��ية 

للمش��اركة في هذه العملي��ات ــــ الدلي��ل الميداني 

FM 3-07 ال��ذي تم اص��داره س��نة واح��دة فق��ط قبل 

المب��ادئ التوجيهي��ة، FM 3-07 يش��دد لأول م��رة على 

أهمية دور القوات المس��لحة في دع��م جهود الولايات 

المتحدة الأوس��ع نطاقا في ه��ذه المهمات. لدى الدلائل 

وجه مش��ترك بحيث أنه��ا وثائق مرافق��ة مبنيه على 

إطار عمل إس��تراتيجي مش��ترك أصله خمس أهداف 

لتحقيق الاستقرار واعادة الاعمار:

بيئة سليمة وآمنة.●●

سيادة القانون.●●

الحكم المستتب.●●

الاقتصاد المستقر.●●

السعادة الاجتماعيه.●●

 وتع��رض المب��ادئ التوجيهي��ة للمخطط�ني المدنيين 

والعاملين في هذه المهمات ثلاثة مس��اهمات هامة: إطار 

اس��تراتيجي مش��ترك، ومجموعة ش��املة م��ن المبادئ 

المش��تركة، والمقايضات الرئيس��ية والثغرات والتحديات. 

تهدف هذه الأدوات معا إلى زيادة قدرة الوكالات الحكومية 

المدني��ة في الولايات المتحدة وتحس�ني آفاق توحيد الجهود 

في مهمات مثل مهمة أفغانستان.

الإطار الاستراتيجي

من منظور التخطيط ، لعل أهم مس��اهمة للمبادئ 

التوجيهية هي الاطار الاس��تراتيجي لتحقيق الاستقرار 

وإعادة الاعمار )الشكل 1(. هذا الاطار يقدم نظرة شاملة 

لمصاع��ب ه��ذه المهم��ات ويبني كذل��ك على توثي��ق بناء 

الأهداف المشتركة والمبادئ المتشابكة والشروط الضرورية 

والنهج المش��تركة. تدخل ه��ذه الحلقات يعن��ي الترابط 

... الوكالات المدنية لحكومة الولايات المتحدة... 

تعم��ل م��ن دون أي إطار موح��د أو مجموعة 

مشتركة من  المبادئ لتوجيه أعمالهم.
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بين هذه الأهداف الخمس��ة. 

فالحلق��ة الرئيس��ية تش��ير 

إلى تطبيق المبادئ الس��بعة 

الشاملة على هذه الأهداف 

الخمسة.

يتشعب إطار العمل من 

للموارد  المكث��ف  التحلي��ل 

الأولية، فيم��ا ذلك النفقات 

العس��كرية الاس��تراتيجية 

والدبلوماس��ية  الرئيس��ية 

ومنظم��ات التنمي��ة فضلاً 

ع��ن خطط عدي��دة وضعها 

البل��د المضيف لتحقيق الاس��تقرار وإع��ادة الاعمار. وفي 

هذا التحقيق اكتش��فنا نقط��ة يتفق عليها وهي أنا في 

كل البلاد التي مزقتها الحرب نس��عى بإستمرار لتحقيق 

الأهداف الخمسة. وحددنا خمس��ة شروط ضرورية أو حد 

أدن��ى من المعايي��ر لتطبيقها على كل ه��دف من أجل أن 

نستطيع تحقيق هذه الأهداف الخمسة.4 

كل ه��دف من الأه��داف الخمس��ة يتوافق مع قس��م 

مخصص في دليل المبادء التوجيهية. في كل بند من هذه 

البنود هناك تعليمات تحدد النهج الرئيسية المستخدمة 

وتزود التوجيه الرئيسي لهذه النهج كما يتضمن كل باب 

الموازن��ة التجارية ذات الصلة، والثغ��رات والتحديات التي 

سوف أوضحها في الأقس��ام التالية في هذه المقالة. في 

الش��كل 2 عرض مجس��م مطبق من أجل بيئة سليمة 

وامنة.

تكمن القوى الأعظم لإطار ه��ذا العمل في عملية 

ش��املة مط��ورة، لدم��ج الهي��كل والمضم��ون. وهذه 

الس��مة لهيكل العمل تقدم إمكانيات هائلة لتوحيد 

الأطراف المختلفة وراء نقطة إنطلاق مش��تركه يتم من 

خلاله��ا تقييم وتوحي��د الأولويات، وتخطي��ط وتنفيذ 

وقي��اس التقدم المحفز ف��ي هذه المهمات. إط��ار العمل 

لا يمل��ي الأولويات ولكن يصور خريطة رفيعة المس��توى 

لأي��ن نري��د إن ن��ذب. وم��ن هن��اك يمك��ن للمخططين 

والممارس�ني في ه��ذا المج��ال التعرف عل��ى العديد من 

الط��رق الممكن��ة التي ت��ؤدي إلى تل��ك الوجهة وتقديم 

أفض��ل الدورات لتحقي��ق النجاح بطبيع��ة الحال على 

أس��اس الظ��روف الت��ي يتفرد به��ا كل ص��راع. بتصور 

ف��ي  مس��تدام  س�الم  لتحقي��ق  الحامس��ة  العت�الت 

منطق��ة ما، يأخذ القادة بش��أن الأولوي��ات وتخصيص 

الم��وارد. وأخيراً، فإن وج��ود هذا الاطار يمك��ن الوكال

المدني��ة من البدء عل��ى إضفاء التابع المؤسس��ي على 

نهج ه��ذه المهمات، وبالتالي تقلي��ل القرارات المرتجلة، 

وتحسيين التماسك، وتعزيز الفرص الشاملة للنجاح. 

المبادء التوجيهية 

المس��اهمة الثانيه للدليل هي مجموعة من المبادئ 

الت��ي توجه كل م��ن المدنيين والعس��كريين نحو هدف 

مش��ترك. كما تعلمن��ا، العقيدة هي المرج��ع لمجموعة 

المباديء الأساس��ية للعمل والت��ي صمدت أمام اختبار 

الزم��ن. على س��بيل المثال، “ملكية - ال��دول المضيفة” 

ه��ي المب��دأ الأساس��ي الصال��ح لجميع الأه��داف. في 

السلام  )رئيس معهد  ريتشارد سليمان  الدكتور  اليمين،  إلى  اليسار  من   .2009 أكتوبر   7 التوجيهية،  المبادئ  دليل  ترويج 

الأميركي(، ويليام كالدويل الأمريكية الوسطى، والرابع )القائد العام، مركز الأسلحة المشتركة، جيش الولايات المتحدة(، جانين 

ديفيدسون )نائب مساعد وزير الدفاع، والخطط، وزارة الدفاع الأمريكية(، روبرت جنكينز )نائب منسق مكتب منسق لإعادة 

الإعمار وتحقيق الاستقرار، وزارة الخارجية الأميركية(، بيث كول )الكاتب الرئيسي لدليل ومدير الشؤون الحكومية الدولية، 

ومعهد السلام الأميركي(، ودانيال سيروير )نائب الرئيس لمراكز الابتكار، ومعهد السلام الأميركي( .

ب
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ة 
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الدليل الملكية هي الفك��رة القائلة “بأن البلد المتضرر 

يج��ب إن يرعى الحمل��ة الخاص��ة بإحتياج��ات التنمية 

الطويل��ة الأجل والأولويات.”5 وفي النهاية بغض النظر 

عن الهدف المنش��ود فإن العمل من أجل تعزيز ألشعور 

بالملكية م��ن قبل الحكومة المضيفة وش��عبها هو أمر 

حتمي. فالملكية ش��رط أساس��ي لتحقيق الإس��تقرار 

الدائم والتنمية. 

يرق��ي الدليل هذه المب��ادئ وغيرها كمب��ايء ينبغي أن 

تش��كل الخطط الاس��تراتيجية في ح�ني توجه تصرفات 

بناة السلام على أرض الواقع. درسنا بعناية واستخلصنا 

هذه المبادئ من أفضل الممارس��ات التي جاءت مباشرة من 

الميدان. وهي ليس��ت آراء ش��خصية من الكتاب كما أنها 

لا تعتمد أي مدرس��ة واحدة في التفكير. وس��وف نناقش 

هذه المنهجية الفريدة من نوعها وراء وضع دليل كمباديء 

التوجيهية في وقت لاحق في هذه المادة

المقايضه والثغرات والتحديات 

مساهمة ثالثة فريدة من نوعها من المباديء التوجيهية 

هي إرتفاع الموازنة التجارية للمقايضة والثغرات والتحديات. 

وفي لمحة خاطفة فإن الإطار الاستراتيجي لبعثات الاستقرار 

وإعادة الاعمار يبدو مرتب ومنظم ، لكن في الحقيقة هي إن 

هذه البعثات غالباً ما تكون عكس ذلك. لتبيين التعقيدات 

المفرطة في تجارة الموازنة نلقي الضوء خلال كل هدف على 

الصعوبات التي من المحتمل إن تنش��أ ف��ي تنفيذ القرارات 

شكل 1. الإطار الاستراتيجي لتحقيق الاستقرار واعادة الاعمار.
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يوماً بعد يوم. وأكبر ه��ذه الثغرات هي تطبيق المعرفة من 

الناحية العملي��ة ، والعديد من التحدي��ات التي تواجهنا 

في تنفي��ذ هذه المعرفة. وعند تحديد ه��ذه العوامل ، نأمل 

إن يلهم الح��وار حول الحلول الممكنة وتق��ديم جدول أعمال 

للتحقيقات المس��تقبلية الحاجة الماس��ة لمواصل��ة إحراز 

النجاح لهذه المهمات.

عقود من الخبرة 

العملية الغير مس��بوقة لمدة عام�ني من خلال إخراج 

هذا الدلي��ل إلى الحياه لا تقل أهمية عن المحتوى نفس��ه. 

تلقى أولاً فريق الكتابة الرئيس��ي دورة مكثفة في مجال 

التنمي��ة م��ن معه��د عملي��ات الجي��ش الأمريكي لحفظ 

الس�الم والا س��تقرار. إلى جانب التوصية المذهبي القيم 

الذي تنتج��ه بانتظام الأماك��ن المميزة: مركز الأس��لحة 

المش��تركة للجيش الأمريكي الذي يقوده الجنرال وليام ب. 

كالدويل الرابع، الذي استغل لقياداة تدريب بعثة منظمة 

حلف ش��مال الأطلسي في أفغانس��تان. لقد تعلمنا من 

ش��ركائنا العس��كريين بأن العقيدة تقدم مجموعة من 

المب��اديء التي تس��اعد في تنس��يق الجهود الت��ي تبذلها 

الجهات المختلفة وصناع القرار الحر والمخططين والممارس�ني 

من النهج المتخصصة. 

مع ه��ذه المعرف��ة، ننطل��ق لجمع المئ��ات م��ن الوثائق 

الاس��تراتيجية التي أنتجت من مؤسس��ات بناء السلام 

الت��ي لديه��ا خب��رة ف��ي ه��ذه المهم��ات: العس��كرية 

والدبلوماس��ية ووكالات التنمية ل��كل دولة والعديد من 

ال��وكالات التابع��ة للأمم المتح��دة والمنظم��ات الحكومية 

الدولية الأخرى والمنظمات غير الحكومية. ترد هذه الدروس 

مجلدات موثقة من تاريخ طويل في كل من أحذية القتال 

الموحلة والأحذية القديمة س��هل على أرض الواقع. قائمة 

هذه الموارد الواردة في ملحق ألف من الدليل يس��تمد من 

التجارب في السلفادور وكمبوديا والبلقان ورواندا وهايتي 

وليبريا والكثيرالكثير.

بشق الأنفس، في إس��تعراض لمجسم الوثاق على مدى 

عدة أش��هر ، كن��ا قادرين على تحديد المب��اديء التي طفت 

على السطح عبر العشرات من المنظمات وربطها لتكون 

أس��س المباديء التوجيهي��ة التي تعكس واق��ع التجربة 

الجماعي��ة لتلك الوكالات. كما س��بق ذك��ره فإن محتوى 

الدلي��ل جم��ع مباش��رةً من مس��اهمات الممارس�ني في 

الماض��ي والحاضر. إس��تنتج الدليل ما يزي��د على ٨٠٠ من 

الاستشهادات، وتعزى أكثر من ٢٠٠ لوكالات الامم المتحدة، 

وما يزيد عن ١٠٠ أخرى للوكالة الأمريكية للتنمية الدولية 

، ٦٦ لحكوم��ات المملكة المتح��دة ، ٣١ للبنك الدولي، و ٢٦ 

للجيش الأمريكي على سبيل المثال لا الحصر. 

تابعنا المراحل المراجع المطولة لمدة أش��هر من الفحص 

المكثف لتطبيقها في أنحاء الولايات المتحده والمجتمعات 

العالمي��ة. تضمنت المراجعة جولة لمدة ثلاثة اس��ابيع في 

جمي��ع أنح��اء أوروبا لعقد حلق��ات عمل م��ع المنظمات 

الدولية الرئيس��ية والوكالات الحكومي��ة. وخضع الدليل 

لأش��هر إضافية من المراجعة بناء على ملاحظات محددة 

بشأن هيكل ومضمون الدليل. 

تطبيق هيكل العمل في أفغانستان

تحدي��د المقياس الحقيق��ي لقيم��ة أي اداة جديدة يتطلب 

اختبارها. في تجربة في أكتوبر ٢٠٠٩ للجنة الفرعية في مجلس 

النواب للقوات المسلحة عن الرقابة والتحقيق ، طبقت كاتبة 

الدليل بيث كول الإطار الاستراتيجي للوضع في أفغانستان 

وحددت الصراع ضد مبادئ الإطار الس��بع الشاملة والظروف 

الاثنى عشر. وحددت كول ثمانية أولويات. سنناقش كل واحد 

منهم بالتفصيل في الأدنى )الشكل 3(.

ثمانية أولويات في أفغانستان

الأج��زاء التالي��ة تخاطب الأولوي��ات الثماني��ة ، والتي 

استخرجت من التوصيات التي قدمت للجنة الفرعية في 

مجلس النواب للقوات المسلحة عن الرقابة والتحقيق. 
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الأولوية السياس��ية. التس��ويات السياس��ية نقطة 

إنط�الق ضرورية لتعزيز الوحدة الوطني��ة والمصالحة التي 

تمكن الس�الم والنمو الاقتص��ادي والاجتماعي على المدى 

الطويل. اليوم في أفغانستان ، أزمة القيادة التي تتضمن 

مكتب الرئاسة تتطلب اهتماما حاداً. عندما يعتبر بعض 

أو كل من السكان السلطة الحاكمة غير شرعية تصبح 

العمليات السياس��ية السلمية أكثر عرضه للكسر ، مما 

يجع��ل البدائل العنيفة أكثر إحتمالاً. في حين أن الأزمات 

في الوقت الراهن قد مرت ، التساؤلات حول شرعية قيادة 

حامد كرزاي تواصل تقسيم الشعب الأفغاني ، ويمكن أن 

تحفز المزيد من العنف.

التسويات السياس��ية ضرورية ليس فقط على أعلى 

مس��تويات القيادة ولكن نزولا إلى مستوى الجنود المشاه. 

ويجب علين��ا أن نفصل ه��ؤلاء المقاتلين الذي��ن يرفضون 

نبذ العنف من الذين يش��اركون في التم��رد خوفا أو لأنه 

ليس لديهم بديل قابل للتطبيق. التس��ويات السياسية 

على هذا المس��توى قد تنطوي عل��ى إعادة إدماج المقاتلين 

ف��ي ق��وات الأم��ن أو دائم��ة أو مس��اعدتهم ليصبح��وا 

مس��المين ، ومشاركين فعالين في الحكم والحياة الإنتاجية 

والاجتماعي��ة. ولقد فعلنا ذلك من قبل في أماكن صعبة 

وعلى قدم المس��اواة يمكن أن ننج��ح مرة أخرى. ومع ذلك ، 

فإننا لا تزال تفتقر إلى نهج استراتيجي لتعزيز ودعم هذه 

المفاوضات.

الأم��ن الم��ادي: لا يمكنن��ا أن ننج��ح في أي م��كان في 

أفغانستان دون أن ننشيء اولا بيئة سليمة وآمنة لحماية 

الس��كان الافغان.6 ان الامن الم��ادي في المقام الأول ينطوي 

على حماية الناس و يش��مل أيضا تأمين حكومي رئيسي 

ومراك��ز ثقافي��ة ودينية واقتصادية بحي��ث ان تدميرها أو 

ضررها قد يحرّض على مزيد من العنف.

أن زيادة الأمن المادي للسكان وكسب ثقتهم سيتطلب 

قوات دولية للعمل بش��كل وثيق مع قوات الأمن الوطنية 

الأفغانية. وس��يتطلب ذلك أيضا س��د الفجوة التي نمت 

بين القوة الدولية للمساعدة على احلال الامن والسكان. 

في ه��ذه البيئ��ات ، يخاف الن��اس في كثير م��ن الأحيان 

على س�المتهم وكذلك على أس��رهم وأصدقائهم. وفي 

بيئة يكث��ر فيها التمرد ، م��ن المرجّح أن الناس يقفون الى 

جانب من يوفر لهم الأمن. إن المفتاح لكسب المعركة ضد 

التمرد هو حماية الس��كان من أعمال العنف والتخويف 

والفساد والإكراه ويرجّح كفة التوازن لدعم القوة الدولية 

للمس��اعدة على اح�الل الامن. فالحكوم��ة الافغانية في 

نهاي��ة المطاف والأفغان أنفس��هم يجب أن يكونوا قادرين 

على توفير الأمن بأنفسهم.

الأم��ن الإقليمي. ويجب علينا أن نضع أولويات فيما 

يتعل��ق بالأم��ن الإقليمي وذل��ك بتخفي��ف التهديدات 

على طول الحدود بين أفغانس��تان وباكستان التي تأتي 

منه��ا أكب��ر التحدي��ات المنبثقة م��ن المتمردي��ن. على 

نح��و متزايد، ان ق��ادة المتمردين وغيرها م��ن الجماعات 

الاس�المية المتطرف��ة تعم��ل انطلاقا من باكس��تان ، 

وتتمت��ع بدعم وحماية م��ن بعضها البعض، فضلا عن 

بع��ض العناص��ر في الحكوم��ة الباكس��تانية. انطلاقا 

من مقرها في باكس��تان لا ت��زال القاعدة توفر العنف 

في افغانس��تان لي��س فقط مع المقاتل�ني والانتحاريين 

والمس��اعدة التقنية، ولكن أيضا م��ع التدريب والدعم 

المال��ي لعملياته��ا. وجود هذه التهدي��دات في المناطق 

الحدودي��ة يه��دد أيضا ط��رق الإم��داد الرئيس��ية التي 

تس��تخدمها الق��وة الدولي��ة للمس��اعدة على احلال 

الام��ن. وض��ع الأم��ن الإقليم��ي عب��ر الح��دود يتطل��ب 

مستوى أعلى من المش��اركة بين حكومتي أفغانستان 

وباكس��تان . ف��ي نهاي��ة المط��اف، ف��إن الحكومتين قد 

المس��تديم  الأم��ن  لتحقي��ق  اتفاقي��ات  بأب��رام  تقوم��ا 

والتجارة والسفر الروتيني .

تطبيق الش��رعية فوق وس��ائل العن��ف. يجب على 

الأفغان تحقيق احتكار الشرعية فوق وسائل العنف. زيادة 

حج��م وتس��ريع نمو قوات الأم��ن الوطني��ة الأفغانية هي 
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المهمة الصعبة التي تولى الجنرال كالدويل مس��ؤوليتها 

وهي مس��ؤولية تتطلب مه��ارات وزارات العدل والخارجية 

والأمن الداخل��ي. بالاضافة الى تدريب وتجهيز جحافل من 

رجال الش��رطة والجن��ود فمن الأهمية ب��أن نقدم النصح 

اللازم، والبنية التحتية، والدعم الإداري للجهات المسؤولة 

عن إدارة هذه القوات. دعم الجوانب الإدارية لقوات الأمن هو 

بنفس أهمية تعزيز قدراتها الفعالية. إدارة الرقابة تشمل 

المقاطع��ات والأقاليم والمؤسس��ات الوطني��ة والوزارات و 

مسؤولية تنفيذ الميزانية، وإدارة شؤون الموظفين والتطوير 

المهني، والمساءلة عن الإجراءات التي اتخذتها قوات الأمن. 

الس��يطرة على الاقتصاد غير المشروع والتهديدات 

الاقتصادية للس�الم . وحتى مع وج��ود القوات الافغانية 

وق��وي الأمن الدول��ي و قوة المس��اعدة لحماية الس��كان، 

فان العنف سيس��تمر إذا لم نتمكن م��ن تعطيل وكبح 

ومحاولة إخم��اد مصادر الدعم الاقتصادي للمس��لحين. 

ونحن بحاجة إلى مواصلة تحديد وتعطيل قوة الشبكات 

المالية للسماس��رة المحليين والجماعات المس��لحة والجريمة 

المنظمة الوطنية، ودع��م المنظمات الإرهابية للعنف في 

افغانس��تان. وهذا يعني اغلاق التمويل الأجنبي وتعطيل 

تجارة المخدرات المتنامية . ان قطع هذا التدفق غير المش��روع 

الأهداف النهائية: بيئة سليمة وآمنة

حالة الضرورة: وقف العنف الواسع النطاق

النهج: الفصل بين الأطراف المتحاربة

مثال التوجيه : قوات منفصلة لخلق الزمان والمكان

بالنسبة لعملية السلام.

النهج: وقف إطلاق النار الدائمة / اتفاق السلام

مثال التوجيه: فهم أن وقف الصراع المسلح 

يتطلب حلولا سياسية وليست عسكرية.

النهج: إدارة المخربون

مثال التوجيه: المعرقلة توقع وفهم هذه الدوافع.

النهج: المخابرات

مثال التوجيه: المخابرات المحلية أمر لا بد منه، ولكن لابد من ادراك الحساسيات 

مقايض��ة: إعطاء الأولوية للاس��تقرار على الم��دى القصير مقاب��ل مواجهة الإفلات من 

العقاب.

فجوة / التحدي: الرقابة المدنية التابعة لقوات الأمن

الشكل 2
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للم��وارد يس��اعد ايضا عل��ى الحد من ثقاف��ة الإفلات من 

العقاب الذي ينجم عن ترس��يخ الشبكات الاجرامية في 

جميع أنحاء الاقتصاد وداخل الحكومة. ويرتبط الفساد في 

الحكومة بتجارة المخدرات. التمويل يأتي من تجارة المخدرات.

الوص��ول إل��ى العدال��ة. الش��عب الأفغان��ي يحتاج 

لتحس�ني فرص الحصول على العدال��ة. وهذا يعني وجود 

قوات الأمن التي تحمي السكان من خلال إزالة التهديدات 

و محقق�ني يلقون القب��ض على الممولين م��ن المتمردين، 

ووجود الش��رطة لمكافحة المخدرات وتدمير منشآت تجهيز 

الأفيون واعتراض شحنات المخدرات ، و ايجاد وسيلة سهلة 

لمعالجة الشكاوي. أن تحسين الوصول إلى العدالة قد يعني 

تعزيز أو إعادة بناء آليات غير رس��مية لتس��وية المنازعات 

على مس��توى المجتمع��ات المحلية حي��ث ان عناصر طالبان 

وغيرهم من المس��لحين توفره��ا الآن، في حين يجب تعزيز 

المصدر الناشئة في النظام القضائي الرسمي التي تقدم 

سلس��لة متصلة من الش��رطة لمحامي الدفاع، ثم النائب 

العام للحكم، و في نهاية المطاف تؤدي الى التصحيح. 

توفير الخدمات الأساس��ية. لضمان الاس��تقرار على 

الم��دى الطويل، يج��ب على الحكوم��ة الافغانية أن يكون 

لديه��ا الق��درة والرغب��ة في تزوي��د الس��كان بالخدمات 

الأساسية ، بما في ذلك الأمن، وسيادة القانون، واحتياجات 

الإنسان الأساس��ية. يجب على الأفغان أن يكون لديهم 

سبب لدعم حكومتهم. ستكون هذه قضية خاسرة اذا 

كانت حكومتهم ضالعة في الفس��اد وإساءة استعمال 

الشكل 3. الإطار الاستراتيجي مع الظروف الأولوية لأفغانستان.
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المبادئ التوجيهية للوكالات المدنية بيرة إلى الأمام.

غي��ر  أو  ج��دا  ضعيف��ة  أو  الس��لطة 

راغب��ة في معاقبة الس��لوك الس��يئ 

م��ن قب��ل وس��طاء الس��لطة. لننقل 

الس��كان بعيدا عن الحدود أو بعيدا عن 

المس��لحين، لا بد لنا من المساعدة في 

بن��اء الحكومة الأفغاني��ة حتى تتمكن 

من تقديم هذه الخدمات ويمكن اعتبارها 

المقدم له��ذه الخدمات. على الرغم من 

أننا قد حسنا قدرة الحكومة على توفير 

الرعا ية الصحية الأساسية والتعليم 

والص��رف الصح��ي، والغ��ذاء، والأمن، 

والخدمات الأساس��ية الأخ��رى و ولكن 

حركة طالبان وغيرهم من المس��لحين 

توف��ر الظل في الحكم والس��بل لتحقي��ق العدالة، وفي 

هذه العملية، نزع شرعية المركزية والحكومة، في العودة 

إلى الحكم القمعي، والحد من الخدمات للنس��اء وغيرهم 

م��ن الفئ��ات الضعيف��ة. وإذا كانت الحكوم��ة الأفغانية 

لا تق��دم هذه الخدمات، ف��ان المتمردين سس��يقدمونها. 

ينبغ��ي أن نس��عى أيضا إل��ى تحس�ني الإدارة الإقليمية 

والمحلية من خلال الآليات الرس��مية وغير الرسمية لتحل 

مح��ل الس��معة الجيدة التي اكتس��بتها حركة طالبان 

وغيره��ا من خ�الل وضع الس��رد الدين��ي والثقافي الذي 

يربط الأفغان.

الإش��راف على موارد الدولة. ان الخدمات الأساس��ية 

ينبغي أن تتم في غضون بناء مؤسسات الحكم. الكثيرون 

من الأفغان يقفون على الحياد وهناك أزمة وطنية موجودة 

تتعل��ق بقيادة الدول��ة الأفغانية. فإن م��ن الأهمية بمكان 

تحديد أولويات الدعم لمؤسس��ات الدولة – الحكومية وغير 

الحكومية- التي توفر مدخ�ال للخدمات وتعزيز الثقة في 

فك��رة وجود حكومة مس��ؤولة وش��رعية. وينبغي علينا 

توسيع بعد نظرنا بحيث نقبل أشكال مقبولة من الحكم 

واللجوء إلى غير الرس��مية التقليدي��ة والمجتمع والقبلية 

والهي��اكل المحلي��ة. وينبغ��ي لنا أيض��ا تقديم المس��اعدة 

السياسية والمالية والتقنية لمساعدة الأفغان على خدمة 

مجتمعاتهم المحلية.

ال��وزارات الوطني��ة التي كان��ت محور اهتم��ام لا تزال 

بحاجة إلى دعم وتعزيز المس��ا ئلة والشفافية لاستعادة 

ثقة الشعب. تحسين الإدارة المالية والمشتريات والامتيازات، 

وضواب��ط للتخفيف من ح��دة لمكافحة الفس��اد، وزيادة 

القدرة في الخدمة المدنية، وتحس�ني التنسيق بين الجهات 

المانح��ة لتحقيق جميع ه��ذه الاحتياج��ات الملحة والتي 

طال انتظارها. الفساد الصغير ليس هو القضية ، ولكن 

الفس��اد الذي يتيح وج��ود صلة خطيرة من المس��ؤولين، 

ويج��ب وق��ف أباط��رة المخ��درات والمنظم��ات الإجرامي��ة 

والمتمردين على الفور.

أوجه التقدم الاخرى في القدرة المدنية

بينما دليل المبادئ التوجيهية خطوة هامة إلى الأمام، هي 

مجرد لبنة واحدة نحوى التحسين الشامل لقدرة المدنيين. 

لأكثر من ست سنوات، يقوم المعهد الأميركي للسلام على 

المس��اعده في بناء الأس��اس لهذا الهيكل من خلال تطوير 

الأدوات والأصول للمدنيين الامريكيين المش��اركيين في هذه 

جندي الجيش الوطني الافغاني يوفر الأمن خلال دورية مشتركة في مقاطعة زابول ، وأفغانستان ، 30 نوفمبر 

2009. مهمة الجيش الوطني الأفغاني هو للحفاظ على استقلال ووحدة أراضي البلاد
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1. قوة المس��اعدة الامنية الدولية »تقييم قائد أولي ،« كابول )افغانستان( )30 

أغسطس 2009( ، 3-1.

2. لأغراض هذه االمقالة ، »تحقيق الاس��تقرار واعادة الاعمار« المهام التي تنطوي 

على مساعدة أي بلد للتخلص من الصراعات العنيفة وبناء السلام المستدام.

www.usip.org/resources/guiding-principles-stabilization-w 3

.>and-reconstruction

4. يش��تق مصطل��ح »الح��د الأدنى م��ن المعايير« من »مش��روع المج��ال : الميثاق 

الإنس��اني والمعايير الدنيا في الاستجابة للكوارث« ، والتي تضع معايير الحد الأدنى 

لتوفير المساعدات الإنسانية.

5. معهد الولايات المتحدة للس�الم والولايات المتحدة لحفظ السلام والاستقرار 

جي��ش معه��د العمليات ، والمب��ادئ التوجيهية لتحقيق الاس��تقرار وإعادة الإعمار 

)أكتوبر 2009( ، 13-3.

6. القوة الدولية للمساعدة على احلال الامن و 1-1.

7. الولاي��ات المتحدة حكومة مدنية عس��كرية متكامل��ة خطة الحملة لدعم 

أفغانستان ، 10 أغسطس 2009

ملاحظات ختامية

Guiding Principles for Stability and Reconstruction:
Introducing a Roadmap for Peace
Beth Cole and Emily Hsu, U.S. Institute of Peace
Originally published in the English January-February 2010 Edition.

المهمات في كل من واشنطن أو في الميدان. للمساعدة في 

اس��تبدال النهج المخصص��ة في حكومة الولاي��ات المتحدة 

في التخطيط والتنفيذ للت��داول، عدة أدارات اتحادية )بما في 

ذلك وزارة الخزانة والع��دل والتجارة والزراعة والأمن الداخلي، 

والوكالة الأميركية للتنمي��ة الدولية( وصلت معا في إطار 

التنس��يق بين الوكالات المعروفة باسم خلية وزارة الخارجية 

الأميركية مكتب منس��ق لإعادة الإعمار وتحقيق الاستقرار. 

وكان جه��د غولدووت��ر - نيكولز ع��ام 1986 لتوحيد القوات 

المسلحة طريقا طويلة وش��اقة. توحيد الأصول المدنية من 

وكالات بدرجات متباينة الس��لطات، وحسابات الاعتمادات، 

والبعثات هو أيضا مهمة شاقة. ومع ذلك، الوقت ليس في 

صالحنا. نحن بحاجة إلى التقدم في أفغانستان الآن.

لدينا سبب للتفاؤل في هذا المجال في أفغانستان اليوم. 

وكالات الولايات المتحدة ه��ي على الطريق الصحيح. في 

العام الماضي، أجرت الس��فارة الأميركية في أفغانس��تان 

عملي��ة بقيادة مدنية، و التي تنطوي على قوة المس��اعدة 

الامنية الدولية والقوات الامريكية، لتطوير حملة مدنية 

وعس��كرية متكامل��ة.7 لانت��اج هذه الخطة، ق��ام مكتب 

منسق لإعادة الإعمار وتحقيق الاستقرار بتطبيق بتطبيق 

ه��ذه الخطة على مدى الس��نوات الأربع الماضي��ة. واليوم، 

فإن الس��فارة، وقد نظمت قوة المساعدة الأمنية الدولية، 

والق��وات الامريكي��ة ف��رق لتنفيذ هذه الخط��ة جنبا إلى 

جن��ب مع خطة الحملة العس��كرية. وبالإضافة إلى ذلك، 

فإن الهيكل المدني والعسكري الذي سعينا اليه لسنوات 

يتش��كل ونح��ن نتكلم ف��ي القي��ادات الإقليمية ش��رق 

وجنوب المنطقتين عن نش��اط أكبر للمسلحين. ان تعيين 

ممثل�ني كبار المدنية ونظرائهم من ق��ادة الجيش الإقليمية 

ه��ي علامات أيض��ا كخطوة كمع التقدم��ات التدريجية 

عل��ى جبهات عدة مثل ه��ذه، الأمل هو أنن��ا ببطء ولكن 

بثبات، نبني أس��اس متين حيث يمكننا من الاس��تمرار في 

تطوير الأدوات اللازمة لتحس�ني القدرة المدنية للمهمات 

في المس��تقبل. المئات من المدنيين الجدد يتم ارسالهم الآن 

إل��ى أفغانس��تان، مما يس��مح لنا في النهاي��ة من تحقيق 

»جميع عناصر القوة الوطنية« للقتال. ليس هناك فرصة 

أفض��ل للعمل لوضع أفضل الممارس��ات الت��ي تعلمناها 

على مدى الس��نوات الس��بع الأخيرة والصعبة لتشكيل 

تلك الجهود مع المبادئ التوجيهية. ام آر.

في نهاية المطاف، الأفغان أنفسهم يجب أن 

يكونوا قادرين على توفير الأمن بأنفسهم.
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