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الف�صل الثامن

جعل الاجتماعات ذات مغزى

متى كانت �آخر مرة �س���معت فيها �شخ�ص���اً يقول لك: »لقد كان اجتماعاً 
رائعاً!« �أو »�إنني �أتلهف للذهاب �إلى ذاك الاجتماع«؟ وفي هذا ال�س���ياق ذاته، 
كم مرة غادرت اجتماعاً و�أنت ت�شعر �أن ح�ضور ذاك الاجتماع كان ا�ستثماراً 
جيداً لوقتك؟ يرى معظمنا �أن اجتماعات المدر�سين واللجان مقبولة ويمكن 
احتمالها، في �أف�ض���ل الحالات. فهي اجتماعات يتوجب علينا ح�ضورها لأننا 
م�ضطرون لذلك! ولكن �إذا ترك الخيار لنا ف�إننا نف�ضل الابتعاد عن ح�ضور 
معظمها. وال�سبب في ذلك �أننا نذهب للاجتماعات وفي �أذهاننا توقع ب�أنه لا 
فائدة ترجى منها، ونغادر الاجتماعات ولدينا �ش���عور ب�أننا كنا على �ص���واب 

في توقعاتنا.

والاجتم���اع الرديء لا يقدم خدمة لكل من يح�ض���ره. والاجتماع الرديء 
مليء ب�أخطاء و�آثام لا تح�ص���ى، �إنما من العدل والإن�صاف القول �إن معظم 
الاجتماع���ات تك���ون »رديئة« في نظ���ر الجميع �إذا ر�أوا فيها م�ض���يعة للوقت. 
والاجتماعات تكون رديئة عادة ب�سبب �سوء المعالجة، �أي كيفية �إدارتها ولي�س 
ال�س���بب في انعقاده���ا. فالكث�ي�ر جداً م���ن الاجتماعات تفتق���ر �إلى التنظيم 
الجي���د والقي���ادة الفاعلة، ه���ذا �إذا تم الإعداد لها ولإدارته���ا. فمهما علت 
�أهمي���ة وعلائقية م�ض���مون الاجتماع، ف����إن التنظيم الرديء له يف�ض���ي �إلى 
ال�ش���عور بخيبة الأمل والإحباط في نفو�س كل من له علاقة به )بما في ذلك 

ال�شخ�ص الذي يتر�أ�س الاجتماع(.

منذ �س���نوات قليل���ة كان الإداريون في المنطقة التعليمي���ة التي �أدير �إحدى 
مدار�س���ها يدعون لاجتماعات دورية لمناق�ش���ة �سبل تح�سين المدار�س. ولم تكن 
تلك الاجتماعات ا�ستثماراً جيداً لأوقاتنا. و�أذكر �أنني كنت �أقول: »لا �أ�ستطيع 
�أن �أنجز عملي لأنني �أق�ض���ي كل هذا الوقت في اجتماعات تتحدث عن كيفية 
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قيامي بعملي«. والم�ؤ�س���ف �أن الكثيرين جداً من الأف���راد والإداريين والمعلمين 
على ال�سواء ي�شاطرونني هذا القول. �إن اجتماعات المدر�سين واللجان يجب �أن 
تكون اجتماعات منتجة، وما هذا �إلا البداية، ويجب �أن تكون �أي�ضاً منا�سبات 

لت�شجيع روح الزمالة والتعاون، وت�شجع التعلم والنمو والتطور المهني. 

والعنا�ص���ر الت���ي تجعل ه���ذه الاجتماعات مفي���دة للجميع ب�س���يطة �إلى 
ح���د م���ا، وت���كاد تعتمد على ح�س���ن الدراية والح�ص���افة. لكن ه���ذا لا يعني 
�أن �إدارة الاجتماع���ات الجيدة عمل �س���هل. ففي كثير م���ن الأحيان نجد �أن 
هيكلي���ة الاجتماعات لا تعطى الاهتمام ال���كافي. وفي بع�ض الأحيان لا ي�أخذ 
قائ���د الاجتماع وقت���اً للتفكير باجتماع فاعل ومج���د فيخطط له. وفي �أحيان 
�أخرى قد نجد من يقول �إنه ب�س���بب �أهمية مو�ض���وع الاجتماع ف�إن ذلك بحد 
ذات���ه يجعل الاجتماع ناجحاً. كل واحدة من ه���ذه الأخطاء تكفي لأن تجعل 
الاجتم���اع رديئاً. غ�ي�ر �أن تكري�س الوقت الكافي للتخطيط للاجتماع ي�ش���كل 
ا�س���تثماراً يحمل فوائد جمة. �أما العوامل التي من ��شأنها �أن تجعل الاجتماع 
ناجحاً فتت�ضمن بع�ض الأمور من مثل الغاية منه، و�أع�ضاءه وزمنه والم�شاركة 

فيه وروح الزمالة والتعاون والمكان المنا�سب وجدول الأعمال والأدوار. 

تقرير ما �إذا كان الاجتماع �ضرورياً
قد نجتمع �أحياناً لأننا معتادون على الاجتماع �أو لأننا نظن �أن الاجتماع 
واج���ب. غ�ي�ر �أن وجود اجتماع يت�ض���من تحقيق التق���دم، �أو على الأقل نحن 
نري���د الاعتق���اد �أن تلك هي الحالة. لكن هكذا اعتقاد هو اعتقاد �س���اذج في 
�أف�ض���ل حالات���ه. فالاجتماعات لا يج���ب �أن تنعقد �إلا �إذا كانت ثمة �ض���رورة 
حقيقية لعقدها. فالاجتماعات غير ال�ض���رورية لها �ض���ريبتها على الأفراد 
والم�ؤ�س�س���ة. والنا�س الذين يجل�س���ون في اجتماعات غير �ضرورية لا يعطلون 
�أعماله���م فقط بل ي�ش���عرون �أنه لا قيمة لأوقاتهم. لذل���ك ف�إننا عندما نفكر 
بالدع���وة لاجتماع ما يجب �أن يكون �أول �س����ؤال يتبادر �إلى ذهننا هو »ما هو 
الهدف لهذا الاجتماع؟ وما هي النتيجة المتوخاة؟« وعندئذ نقرر ما �إذا كان 

عقد الاجتماع هو �أف�ضل ا�ستراتيجية لتحقيق الأهداف. 

غرفة ال�صف هي المكان 
�أن  في���ه  �أ�ش���عر  ال���ذي 
لي �أث���راً عظيم���اً. وهنا 
تكم���ن �أولويات���ي، وهنا 
�أري���د �أن �أك���ون. ويبدو 
في معظ���م الأحي���ان �أن 
الاجتـمــاع���ات ت�ص���بح 

.Ben عملًا م�ستقلًا
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وهذا القول يجب �أن ينطبق �أي�ض���اً عل���ى اجتماع المعلمين. ففي كثير من 
الأحي���ان نجد �أن �أحداً لم يطرح ال�س����ؤال عن �ض���رورة عق���د الاجتماع عند 
تقري���ر متى ينبغي انعقاده. فنحن نعقد اجتماعات الأ�س���اتذة لأنها يجب �أن 
تعقد. لكن هذه الاجتماعات لا ت�س���تخدم �إلا للإخبار، حيث تذكر المعلومات 
�أو تتل���ى على م�س���مع م���ن الجميع، وبذل���ك يمكن و�ص���فها بكل ت�أكي���د �إنها 
م�ض���يعة للوق���ت، ولذلك فهي اجتماع���ات رديئة. والاجتماع���ات لا يجب �أن 
تعق���د لمجرد تق���ديم المعلومات، حيث �أن هذه المعلوم���ات يمكن �أن توزع على 
ال���ورق �أو الكترونياً. �أما �إذا �أف�ض���ى الحديث ع���ن المعلومات �إلى حوار فهذا 
�أمر عظيم. والحوار يعني �أنه و�سيلة للأخذ والرد، و�أن الآراء والأفكار تنتقل 
في جميع الاتجاهات ولي�س فقط من لدن قائد الجماعة. وينبغي للم�شاركين 
�أن يعرف���وا �أن المدخلات التي يقدمونها له���ا �أهميتها و�أن جهودهم المبذولة 
�سوف ت�صنع الفرق. وكما قال باندورا )Bandura (1997: »�إذا اعتقد النا�س 
�أنهم لا يملكون ال�سلطة لإعطاء النتائج ف�إنهم لن يحاولوا �أن يجعلوا الأ�شياء 

 .)p. 3( .»تحدث

اختيار الم�شاركين 
نج���د �أنف�س���نا في كثير من الأحيان تح���ت ت�أثير مغري���ات تدفعنا لدعوة 
الجميع �إلى الاجتماع دون �أن ن�ستثني �أحداً، وبخا�صة �أولئك الذين لا يرغبون 
وما هم بحاجة للح�ض���ور، وهذا خط�أ. فالمزيد من الأ�شخا�ص لا يعني بحكم 
ال�ض���رورة �أن ذلك هو الأف�ضل. ينبغي لنا �أن نفكر �أولًا بالغاية من الاجتماع 
و�أن نفكر �أي�ض���اً بالحجم الأمثل للح�ض���ور. ف�إذا كان���ت الاجتماعات منبراً 
لتب���ادل ال���ر�أي والتعلم ف�إن التفاع���ل الذي ينبغي �أن يح���دث هو الذي يقرر 
العدد المعقول للح�ض���ور. وحيث �أن الاجتماعات الجيدة تت�ضمن ما هو �أكثر 

من مجرد الا�ستماع ف�إن ثمة تكلفة باهظة في ا�ستقدام جماعات كبرى. 

�إن �أف�ضل الاجتماعات هي تلك التي يكون عدد الم�شاركين فيها ما بين 4 
�إلى 12 م�ش���اركاً. و�أربعة م�ش���اركين عدد كبير كاف لتقديم مختلف وجهات 
النظر، ولإتاحة الفر�صة لتبادل الر�أي والعدد 12 �صغير بحيث يكفي لإتاحة 

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



172

فر�ص���ة الم�ش���اركة للجميع ولي�س���مع الجميع بع�ضهم بع�ض���اً. ولكن قد تكون 
الاجتماعات �أحياناً كبيرة العدد، مثل وجود �ضرورة لالتقاء جميع المدر�سين 
مع���اً، لك���ن هذه الاجتماع���ات لا يجب �أن تك���ون عادة متبعة دوم���اً. فهنالك 
علاقة عك�س���ية بين حج���م الجماعة وفاعليتها. �أو بعب���ارة �أخرى كلما كانت 

الجماعة �أكبر عدداً قلت احتمالات الخروج ب�شيء مفيد من اجتماعها. 

وال�س�ؤال الأهم الذي يجب �أن ي�س�أل هو: »من ينبغي �أن يح�ضر الاجتماع؟« 
لأن الذي �سيح�ض���ر الاجتماع له ت�أثير مبا�ش���ر على جودة اللقاء، فقد كانت 
فل�س���فتي بهذا الخ�صو�ص دوماً دعوة الأ�شخا�ص الذين يحققون واحداً على 

الأقل من المعايير الخم�سة الآتية، وهي: 

1ـ لديهم المعرفة والمهارات التي ت�سهم في تح�سين المنتج. 

2ـ لديهم �صفات قيادية ت�ساعد في الحوار. 

3ـ يتعلمون من التجربة. 

4ـ لهم دور في التنفيذ لذلك يجب �أن ي�شاركوا في التخطيط. 

5ـ ينبغي ح�ضورهم لأ�سباب �أخرى. 

قد تكون هذه »الأ�س���باب الأخرى« اعتبارات �سيا�سية، ولي�س هذا بالأمر 
ال�سيئ. ففي بع�ض الأحيان قد يكون من الحكمة دعوة �شخ�ص ما للاجتماع 
لأن���ه كان في الآون���ة الأخيرة �أقل تدخلًا في مو�ض���وع الاجتماع. �أو قد يدعى 
�ش���خ�ص للاجتماع لأن���ه لديه حما�س���ة واندفاعاً لمو�ض���وعه وكان في الآونة 
الأخيرة �أكثر تدخلًا في مو�ضوعه. وربما يدعى للاجتماع �أ�شخا�ص لأنه من 
المفيد لهم �أن يعملوا معاً �أو لأن تكلفة غيابهم عن الاجتماع �أعلى كثيراً من 
تكلفة ان�ضمامهم �إلى المجموعة. وفي هذا خير. ويبدو �أن الدعوة للاجتماع 
تختلف من �شخ�ص �إلى �آخر اعتماداً على عدد كبير من الأمور، لكن الفكرة 
الرئي�سة هي �ألا نفتر�ض الع�ضوية و�أن نفكر كثيراً بخ�صو�ص من يدعى لكل 

اجتماع.

مـــعـــلــــومـات  �أعــــــــ���ط 
راجـعة تـ�ش���ـجـع الت�ـأمـل 

.Tamala والـنـمـو
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ا�ستخدام الوقت ا�ستخداماً فاعلًا
الوقت �سلعة محدودة لها نهايتها. ونحن ن�ستطيع �أن نتدبر وقتنا ب�صورة 
�أف�ضل و�أن ن�ستخدم هذا الوقت بفاعلية، وفي نهاية المطاف نجد �أن عدداً لا 
ب�أ�س به من الدقائق متوفر لدينا. لهذا ينبغي النظر �إلى وقت الآخرين على 
�أنه �ش���يء ثم�ي�ن، وهذا يعني �أن الوقت الذي ينف���ق في الاجتماعات يجب �أن 

يكون منتجاً وممتعاً في �آن.

عندما كنت �أقوم ببحوثي الخا�ص���ة بهذا الف�ص���ل �أر�س���لت ر�س���ائل عبر 
البري���د الإلكتروني �إلى الع�ش���رات من مع���ارفي المنت�ش���رين في �أنحاء العالم 
كاف���ة، ولم يكون���وا جميعاً من العامل�ي�ن في الحقل التربوي. �س����ألتهم ر�أيهم 
في م���ا يجع���ل الاجتماع���ات مجدي���ة وذات �أثر وم���ا الذي يثير غ�ض���بهم في 
الاجتماعات. وكانت الإجابات متقاربة على نحو مده�ش: الاجتماعات التي 
�أجدها جديرة بالح�ض���ور هي تل���ك التي فيها تركيز وت���دار على نحو جيد، 
وفيه���ا يحترم وقت الجميع. والاجتماعات التي تجعل الجميع يغ�ض���بون هي 
تل���ك التي يت�أخ���ر بد�ؤها عن الموع���د المحدد لها والتي ت�س���تمر لوقت طويل، 
ولي�س لها هدف ولي�س لها نتائج وا�ضحة. وقد �سمعت هذه الآراء من المربين 
والمحام�ي�ن والأطباء والعاملين في الحقل الاجتماع���ي والفنانين والمعماريين 

والمدراء التنفيذيين في الم�ؤ�س�سات غير الربحية.

البدء في الوقت المحدد
ق���د يب���دو ب���دء الاجتماع في الموع���د المحدد له �أكثر �ص���عوبة مم���ا يبدو. 
و�أق���ول هذا من موقع �ش���خ�ص ثارت ثائرته حين ا�ض���طر لانتظار الآخرين. 
و�أقوله �أي�ض���اً من موقع �ش���خ�ص كان ينتظر الآخري���ن لي�أتوا حين كان يدير 
الاجتماعات. وق���د بد�أت �أدرك �أن الاعتياد على عادة �أن يبد�أ الاجتماع بعد 
انق�ضاء فترة خم�س دقائق عن موعده هو ما �أعنيه بقولي �إن الاجتماع يبد�أ 
بعد م�ض���ي خم����س دقائق على موع���ده المعلن. ف�أقول لجمي���ع المعلمين الذي 

يح�ضرون في الوقت المحدد �إن الدقائق الخم�س هذه لا تهم.

الت�ســـــويــــــف والممـاطلة 
الل�ص الذي ي�سرق  هما 

.Laurie الوقت
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الفك���رة الرئي�س���ية في هذا ه���ي �أن يكون الم���رء ثابتاً على المب���د�أ. افتتح 
الاجتماع في وقته المحدد و�س���وف يحترم الجميع ذلك ويح�ضرون في الوقت 

المنا�سب. و�إن ت�أخر بع�ضهم فالخ�سارة لهم. 
والذين يح�ض���رون في الوقت المحدد يجب �ألا يتحملوا وزر الآخرين. )�أنا 

�أدرك التناق�ض فيما �أقول. و�سوف �أفعل �أف�ضل من ذلك في الم�ستقبل(. 

تقرير متى ينبغي �إنهاء الاجتماع 
فيما عدا �أهمية بدء الاجتماعات في �أوقاتها هنالك م�س�ألة المدة الملائمة 
وال�ص���حيحة للاجتماع. ومرة �أخرى �أ�ش�ي�ر �إلى الر�س���ائل الإلكترونية التي 
�أر�س���لتها �إلى مع���ارفي في مختلف �أنحاء العالم، حي���ث وردتني �إجابات تقول 
غالبيتها �إن لم يكن كلها �إن الاجتماعات عادة تكون طويلة �أكثر مما ينبغي. 
ولا �أحد �أ�ش���ار �إلى �أن الاجتماعات تكون عادة �أق�ص���ر مما ينبغي. فالخطوة 
الأ�س���هل في هذا المجال تتمثل في تحديد مدة الاجتماع بالإعلان م�سبقاً عن 
زمن انتهائه. هل �س���ينتهي الاجتماع عند ال�س���اعة العا�شرة �صباحاً �أم عند 
ال�س���اعة 4:45 بع���د الظهر؟ ف�إذا عرف الم�ش���اركون موعد الانتهاء ف�س���وف 
يركزون على المهمة الماثلة �أمامهم ويحاولون الم�ضي قدماً في المناق�شات دون 

تعويق، �سيما و�أن موعد الانتهاء �آخذ بالاقتراب. 
وله���ذا الغر����ض لا ينبغ���ي لنا �أن نفتر����ض �أن الاجتماع���ات قاطبة يجب 
�أن ت�س���تمر مدة �س���اعة واح���دة �أو ثلاث���ة �أرباع ال�س���اعة. �أح���د الذين ردوا 
عل���ى ر�س���ائلي، المهند�س المعم���اري لي Lee تحدث عن �ص���يغة »بلاك جاك 
Blackjack« حيث قال: »لديك 21 دقيقة للاجتماع ـــ وهذا كل ما في الأمر. 

وعندما تنتهي تلك الدقائق يغ���ادر الجميع«. وقد لوحظ �أن الاجتماعات في 
بع�ض ال�ش���ركات تعقد في غرف لا يوجد فيها كرا�سي. ولأن الجميع ملزمون 
بالوقوف يكون الاجتماع ق�ص�ي�راً. �أجل، هنالك اجتماعات ينبغي �أن ت�ستمر 
لأكثر من �س���اعة واحدة، ولكن هكذا منا�س���بات ينبغ���ي �أن تكون قليلة جداً. 
وعندم���ا يمتد الاجتماع لمثل هذا الوقت يتعين علين���ا �أن ن�أخذ بعين الاعتبار 
�أن انتباه الحا�ض���رين يت�ش���تت  لذلك ينبغي تخ�ص���ي�ص وقت لف�سحة تتخلل 
الاجتماع. وف�س���حة لع�شر دقائق بعد كل �س���اعة منا�سبة جداً. كما ينبغي لنا 

معظـــم الاجتـماعــات 
للح�صول  رحلات  ت�شبه 

.Ellen على لا �شيء
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�أن نتيح الفر�ص���ة للحا�ض���رين ليتحركوا بعد طول جلو�س و�أن يتجولوا، ك�أن 
تقول للحا�ض���رين »لنق���ف قليلًا ونح���رك �أطرافنا ونحن نتح���دث للدقائق 
الخم�س التالية من الاجتماع«. فهذه و�س���يلة منا�سبة لهذه الأمور وفي الوقت 

نف�سه يظل الانتباه مركزاً على الغر�ض الأ�سا�سي للاجتماع. 

تحديد الأطر الزمنية 
من الو�س���ائل الم�س���اعدة في التحكم بالوقت �أن تحاول توقع �أي الموا�ضيع 
ت�ستغرق مناق�شته 5 �أو 10 �أو 15 دقيقة وتخ�ص�ص المدة الزمنية المنا�سبة لكل 
بند من بنود جدول الأعمال. لكنني �أقولها �ص���راحة �إنني لم �أنجح في هذا. 
وقد وجدت دوماً �أن تخ�ص���ي�ص الأطر الزمنية في جدول الأعمال ق�سري في 
�أغلب الأحوال. وعو�ض���اً عن ذلك. ف�إنني �أجد �أن الو�سيلة الأف�ضل تتمثل في 
قي���ام رئي����س الاجتماع ب�إثارة مو�ض���وع �إدارة الوقت في ب���دء الاجتماع وينال 
موافقة الجميع حول �أهمية هذه الإدارة، وبالتالي فهو في حقيقة الأمر ي�أخذ 
الأذن من الح�ض���ور با�س���تخدام و�س���ائل �إدارة الوقت. وقد لوحظ في �أحيان 
كث�ي�رة �أن رئي�س الاجتماع يريد �أن يدير اجتماعاً وا�ض���ح المعالم لكنه لايبلغ 
الآخري���ن برغبته هذه. وغني ع���ن القول �إن الافتقار �إلى المعلومات قد تكون 
له عواقب كارثية. وما لم يكن الم�شاركون على علم بما يفعله رئي�س الاجتماع 
في دف���ع الأمور �إلى الأمام وعدم تخ�ص���ي�ص �أطر زمني���ة مفتوحة للخطباء 
فقد يرون في �أفعاله �س���مات انعدام التهذيب ومحاولة ال�سيطرة. �أما عندما 
تكون الإ�ستراتيجيات والم�سوغات لقيادة الاجتماع وا�ضحة في �أذهان الجميع 
فقد ي�س���هم الم�ش���اركون في تقديم العون اللازم لرئي�س الاجتماع ويدعمونه. 
وهذا يعني �أنه �إذا كان ثمة اتفاق على مجريات الأمور ف�سوف يكون للجميع 

م�صلحة في �إنجاح الاجتماع. 

فمث�ل�اً يمكن لرئي�س الاجتم���اع �أن يقول: »قبل البدء في هذه المناق�ش���ات 
الهامة ا�س���محوا لي �أن �أذكركم جميع���اً �أن يومنا هذا كان يوماً طويلًا ونحن 
لا نرغ���ب �أن نبقى في هذا الم���كان الليل بطوله. وهذا يعني �أنني �س���وف �أدير 
�س���فينة مثقلة بحمولتها و�س���وف �أعمل على ت�س���ريع الحوار حتى لو كان ذلك 
يعن���ي عدم �إعطائكم جميعاً الفر�ص���ة الت���ي تريدون للتح���دث«. �أو قد يقول 

تــــــكون  �أن  يــــــــجــــب 
فر�ــــصاً  الاجتـــماعــــــات 
وتــتـيــــح  الر�أي  لتبـــادل 
للمعلمين التعاون بطريقة 

.Sharon هادفة
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تحديداً لأحد الم�ش���اركين: »لقد �أثرت نقطة هامة لكنني م�ض���طر لاخت�ص���ار 
الوقت المخ�ص����ص لك. وعندما نظرت �إلى �س���اعتي ر�أيت �أن �أمامنا �أ�ش���ياء 
كثيرة ينبغي تغطيتها، ونحن جميعاً نريد التحرك للأمام. �إذا �أتيح لنا وقت 
�آخر ف�سوف �أعود �إليك لاحقاً«. وعبارة من هذا القبيل لها �أثرها المجدي لأنها 
تخت�ص���ر وقت المتحدث ب�أدب وكيا�سة وتذكر الجميع بالوقت. �إ�ضافة لذلك، 
ف�إن معرفة الجماعة ب�أن رئي�س الاجتماع يركز جهوده على المهمة الماثلة �أمام 
المجتمعين تتيح له �أن يقول: »لقد كان نقا�شاً عظيماً بالغ الأهمية، لكنني �أرى 
�أنه لم يبق �أمامنا �سوى ت�سع دقائق. وا�سمحوا لي بالانتقال �إلى البند الأخير 
في جدول �أعمالنا، مدركين �أننا ن�س���تطيع موا�صلة الحديث عن هذا المو�ضوع 
لوقت �أطول«. وعندما ي�ض���ع الرئي�س هذا الم�س���وغ �أمام �أعين و�أ�سماع الجميع 

فمن المرجح �ألا يبدو في نظر الآخرين �أنه له هوى خا�ص بالقيادة. 

�إ�شراك جميع الحا�ضرين 
لع���ل العامل الأكثر �أهمي���ة لتحديد �آراء الم�ش���اركين في فائدة اجتماع ما 
يتمث���ل في معرفة �ش���عورهم �إزاء مدى ارتباطهم به. هل هم ي�ش���اركون بقوة 
ولح�ضورهم �أهمية �أم هم مجرد نظارة؟ فالطريقة الأف�ضل ل�ضمان ارتباط 
الجميع بالاجتماع تكمن في التما�س م�شاركة ن�شطة وقوية من الجميع. ولي�س 
هذا بالأمر ال�ص���عب �إذا كانت الجماعة �ص���غيرة الع���دد. ولكن حتى لو كان 
عدد الم�ش���اركين ما بين 8 – 10 �أ�ش���خا�ص فقد يجد البع�ض من ال�س���هل �أن 
يجل�س���وا وي�س���تمعوا فقط )�أو ربما ليجل�س���وا ولا ي�س���تمعوا(. �أم���ا �إذا كانت 

الجماعة �أكبر عدداً فتكثر احتمالات الم�شاركة ال�سلبية. 

في كل اجتماع تر�أ�س����ته تقريباً وب�ص����رف النظر عن عدد الحا�ض����رين 
كنت �أحر�ص �أكثر من مرة في ال�س����اعة الواحدة �أن �أطرح �س�����ؤالًا و�أن �أتيح 
الوقت لكل م�ش����ارك �أن يبحث مو�ض����وعه مع من يجل�����س �إلى جواره. وعلى 
�س����بيل المثال، ما �إن تنق�ض����ي خم�س ع�ش����رة دقيقة على بدء الاجتماع حتى 
�أق����ول: »دع����وني �أتوقف هن����ا و�أطلب �إليك����م �أن تلتفتوا لل�ش����خ�ص الجال�س 
�إلى جوارك����م«. والمو�ض����وع ال����ذي �أطرحه عليه����م قد يكون مو�ض����وعاً عاماً 
مث����ل »تحدثوا عن فكرتين �أثيرت����ا في الاجتماع وتعتق����دون �أنهما جديرتان 
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بالمناق�ش����ة وعن فكرتين ينبغي �إلغا�ؤهما«. �أو »ما الذي �أده�ش����كم حتى هذه 
اللحظة فيما فعلناه؟« 

وهنال���ك طريقة �أخرى اتبعها ع���ادة في الاجتماعات تتمثل في طلبي �إلى 
الم�ش���اركين �إعطائ���ي معلوم���ات راجعة حول �أدائ���ي، ف�أقول مث�ل�اً: »�أنبئوني 
ع���ن قوة ت�أثيري وفاعليتي في عر�ض هذا المو�ض���وع. �أرج���و منكم �أن تلتفتوا 
لل�ش���خ�ص الجال����س �إلى جواركم وتخ�ب�روه ر�أيكم فيما كن���ت �أقول«. وحيث 
�أن عدد الجماعة �ص���غير ف�إن ثلاث �إلى خم�س دقائق تكفي لهذه المناق�ش���ة. 
وهنا ي�ص���بح الاجتماع الذي ي�ض���م رئي�س���اً واحداً يتفاعل مع متحدث واحد 
اجتماع���اً يك���ون ثل���ث �أو ربع عدد �أع�ض���ائه يتحدثون مع���اً في �آن واحد. بعد 
�أن يتكلم ه�ؤلاء الح�ض���ور لب�ض���ع دقائ���ق فيما بينهم �أعمل لا�س���تعادة انتباه 
الح�ض���ور جميعاً ف�أقول: »هل كان ثمة �أفكار م�ش�ت�ركة فيم���ا بينكم؟« �أو »ما 
ال�ش���يء الذي �س���معتموه و�أده�ش���كم؟« فالغاية من هذه المناق�شات هي جعل 
الحا�ض���رين يتفاعلون وي�ش���اركون، لذا كان من المهم �أن �أطرح عليهم هكذا 
�أ�س���ئلة بطريقة تجع���ل الجميع ي�ش���اركون. ومن هنا يمكن القول �إن �ص���يغة 
الاجتماعات قليلة العدد هي �أف�ض���ل فر�صة لم�شاركة الجميع ولإبعاد الجميع 
م���ن مجرد الا�س���تماع. كما �أن هكذا اجتماعات تزيد م���ن �إنتاجية الجماعة 

ذلك �أنها تثري الجماعة ب�آراء و�أفكار وا�سعة. 
�إن »ك�س���ارات الجليد«، �أي بع�ض الأن�ش���طة التي ت�س���هم في جع���ل الأفراد 
يتعرفون على بع�ضهم، �أداة مهمة جداً عندما تكون الجماعة المدعوة للاجتماع 
جديدة، تدعى لأول مرة �أو عندما ينق�ض���ي وقت طويل على اجتماعها الأخير 
)مثل عودة الأ�س���اتذة للاجتماع في �ش���هر �آب/ �أغ�س���ط�س( والأداة المف�ض���لة 
عن���دي في هذا ال�س���ياق هي »�ص���حيفة التواقي���ع من المعجبين« ذل���ك �أن هذه 
الأداة تتيح للأفراد �أن يتبادلوا المعلومات عن بع�ض���هم و�أن يكت�ش���فوا الأ�شياء 
الم�ش�ت�ركة التي يفعلونها �أو يحبونها. وفي ال�ش���كل رقم )9( تجدون عينة لهذه 
ال�صحيفة. ويجدر التذكير هنا �أن هذه ال�صحيفة يمكن ب�سهولة طبعها بطابع 
فردي لأ�ساتذة معنيين وللأطر التعليمية من خلال �إجراء تبديل في بنودها. 

ومن المفيد دوماً �أن تبد�أ اجتماعاً تر�أ�س���ه بطرح �س�ؤال على الحا�ضرين. 
وهذه طريقة جيدة لجعل الجميع ي�شاركون، حتى لو كان ال�س�ؤال من مثل »من 

في  فـــــائــدة  �أجـــــد  لا 
الاجتماعات. فهي دوماً 
الأمـور  عليــها  تهـــيــمن 
تعـلمون،  كما  الإدارية، 
بـعـمـلي  لـهـــا  �ــصلة  ولا 

.Pei Jen التعليمي
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منكم ي�ستطيع �أن يخبرني ما هو هدفنا لهذا اليوم؟« �أو »من منكم يريد �أن 
يتحدث انطلاقاً من حيث انتهينا في اجتماعنا ال�سابق؟«  �أو »ما ال�شيء الذي 
نريد �أن نحر�ص على ح�ص���وله في هذا الاجتماع؟« فبع�ض الأ�سئلة ت�سهم في 
و�ضع المناق�ش���ات في �إطار محدد وتعطي الاجتماع جواً �إيجابياً. وعلى �سبيل 
المثال، في اجتم���اع عقد م�ؤخراً للهيئة التدري�س���ية افتتحت الاجتماع بطلبي 
�إلى المعلم�ي�ن �أن يلتف���ت كل واحد فيهم �إلى ال�ش���خ�ص الجال����س �إلى جواره 
ويتح���دث معه عن �ش���يء جربه في ال�ص���ف وكان ناجح���اً. كان الحوار غنياً 

ومفعماً بالحما�سة، و�أ�ضفى على الاجتماع جواً مرحاً لطيفاً. 
وينبغي �أي�ضاً �أن يغادر الح�ضور الاجتماع ولديهم �إح�سا�س ب�أنهم �أنجزوا 
�ش���يئاً، وهذا �أمر �ض���روري جداً في الم�شاركة. خ�ص�ص وقتاً لإيجاز مجريات 
الاجتماع قبل انتهائه )ويف�ضل �أن يقدم هذا الإيجاز �أحد الحا�ضرين ولي�س 
رئي����س الاجتماع(. وهذا يعني �إنهاء المناق�ش���ات قبل خم�س �أو ع�ش���ر دقائق 
م���ن الموعد المحدد لانتهائه للت�أكد م���ن �أن الجميع يعرفون ما حدث وما هي 
الخطوات التالية. كما ينبغي على رئي�س الاجتماع �أن ي�س���تعر�ض ما قدم فيه 
م���ن مداخلات ومناق�ش���ات و�أن يحدد نق���اط الاتفاق ونق���اط الخلاف و�أن 

يتحدث عما �سيحدث فيما بعد. 
والم�ش���اركة في الاجتماع، �إن كانت قوية وفاعلة، ت�ستمر �إلى ما بعد انتهاء 
الاجتماع. فيغادر الم�ش���اركون قاعة الاجتماع ولديهم �إح�سا�س قوي بالإنجاز 
فهذا الإح�س���ا�س كما �أ�ش���رنا جزء �ضروري من الم�ش���اركة. ومن المفيد �أي�ضاً 
قب���ل انته���اء الاجتماع �أن تطل���ب من الم�ش���اركين تقديم عر����ض تقييمي له. 
ويمك���ن فع���ل ذلك من خلال طلب تو�ص���يف كل من الأه���داف بكلمة واحدة 
يمك���ن �أن تقال ب�ص���وت عال �أمام الجميع �أو طل���ب كلمات تقييمية يمكن �أن 
تكت���ب عل���ى بطاقات وتقدم على نح���و غير معلن. �أو ربما م���ن خلال توجيه 
ال�س�ؤال: »من منكم يود �أن يدلي بر�أيه حول اجتماع اليوم؟« غير �أنني �أف�ضل 
توجيه ال�س�ؤال �إلى الجماعة كلها وتطلب �إليهم تقديم معلومات راجعة ر�سمياً 
بحيث يقدمونها خطياً �إم���ا بكتابتها على بطاقات �أو على �أوراق عادية. وفي 
هذا لا ي�ش���عر الم�ش���اركون �أن لآرائهم �أهمية فح�س���ب بل �إن ه���ذه المعلومات 

ت�شكل م�صدراً جيداً لرئي�س الاجتماع �أي�ضاً. 

اجتماعات الأ�ساتذة هي 
.Angie دعوات للتعلم
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الشكل رقم )9(
تواقيع المعجبين!

توجيهات 
> ضع دائرة حول رقم التوصيف الذي ينطبق عليك. 

> حاول التعرف على أشخاص وضعوا الدوائر على الأرقام التي اخترتها. واطلب إليهم
 أن يوقعوا بأسمائهم على ورقتك ووقع أنت على ورقتهم. 

> يمكنك الحصول على توقيع واحد لكل شخص. 

1ـ يحب السهر والنوم المتأخر. 
2ـ يهوى جمع بعض الأشياء. 

3ـ يجد المتعة في العمل بالحديقة. 
4ـ يرى في الشوكولا واحدة من المجموعات الغذائية الأساسية. 

5ـ يعمل في الخارج ثلاث مرات في الأسبوع على الأقل. 
6ـ هو في عمله الحالي منذ ما يزيد عن عشر سنين. 

7ـ يكتب يومياته. 
8ـ لديه أولاد يعيشون بعيداً عن منزله. 

9ـ لا يستطيع الانتظار ليرى أولاده القاطنين بعيداً عن المنزل. 
10ـ يتفقد بريده الإلكتروني ما لا يقل عن ثلاث مرات في اليوم. 

11ـ يحب أن يصبح رياضياً محترفاً. 
12ـ لديه مفكرة الكترونية. 

13ـ كان لديه حيوانات مدللة ومنها بعض الزواحف عندما كان طفلًا. 
14ـ لديه حالياً حيوانات مدللة ومنها بعض الزواحف. 

15ـ يحب قراءة القصص والروايات. 
16ـ يعمل جاهداً لموازنة دفتر شيكاته. 

يقود سيارة عمرها أكثر من 12 عاماً.  17ـ 	
18ـ يحب الرسم والخياطة والعمل بالخزفيات. 

يعمل في مدرسة أو منطقة تعليمية تمتد اجتماعات مجالس 19ـ 	
 إدارتها لما بعد العاشرة ليلًا. 

20ـ يحب مشاهدة الأفلام السينمائية القديمة. 
 Amazon.com 21ـ يشتري الكتب من مكتبة

22ـ يعزف على آلة موسيقية أو ينشد ضمن مجموعة غنائية. 
23ـ يبحث عن محطة وقود لديها أرخص أنواع الوقود لسيارته. 

24ـ يحب نزهات التخييم. 
25ـ يحب أن يفكر بامتهان السياسة. 

)هذه الأشياء ليست لمسابقة!(

______________
______________
______________
______________
______________
______________
______________
______________
______________
______________
______________
______________
______________
______________
______________
______________
______________
______________
______________
______________
______________
______________
______________
______________
______________
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غير �أن ما يزود هذه الخطوة التقييمية بالقوة الفعلية ـــ وبالتالي الجماعة 
�أي�ضاً ـــ �أن تبد�أ الاجتماع القادم بالحديث عن المعلومات التي تلقيتها، كقولك 
مثلًا: »فكرت كثيراً بما قيل قبل اجتماعنا ال�س���ابق )�أو »لقد ا�ستعر�ضت ما 
كت���ب بالبطاقات التي وردتني منكم بعد اجتماعن���ا الأخير«( ويبدو �أننا قد 
�أ�س���رعنا كثيراً في المناق�ش���ات ولم �أف�س���ح المجال للجميع ليتكلموا. �أنا �آ�سف 
لهذا و�آمل �أن يكون الو�ض���ع �أف�ض���ل من ذلك هذه الم���رة. و�أرجو �إعلامي �إن 
كن���ت قد ارتكبت الغلطة نف�س���ها. يمكنك���م رفع �أيديكم وتذك�ي�ري، �أو حين 

تحين التفاتة مني لأحدكم فليلم�س �أنفه، و�س�أعرف ماذا يعني«. 

و�أخيراً لا ي�س���عني �إلا �أن �أقول �إن رئي�س الاجتماع يجب �أن يعرف الن�سبة 
والتنا�س���ب بين كلماته وكلمات الم�ش���اركين. فقد يكون ملائماً و�ص���حيحاً �أن 
تبقى الجماعة في حال ا�ستماع ومن يعر�ض المعلومات يوا�صل عر�ضه. ولكن 
يب���دو �أن من يقدم المعلومات قد ي�س���تطرد في كلامه ويتج���اوز دوره كمقدم 
للمعلوم���ات. �إن عمل���ه هنا هو الت�س���هيل والتي�س�ي�ر، �أي م�س���اعدة �أع�ض���اء 
الجماع���ة في ا�س���تيعاب وفه���م الر�ؤي���ة الم�ش�ت�ركة و�أن يقودهم نح���و الفهم 
الم�شترك ويمكنهم من �إن�شاء المعنى الجديد. وفي هذه الحالة يجب �أن يكون 
�أفراد الجماعة م�ش���اركين بقوة وفاعلية، ولي�س مجرد مراقبين. وعليه ف�إنه 
يتعين على الرئي�س الذي �ص���ار يدعى »المي�س���ر والم�سهل facilitator �أن يقود 
الجماعة بطريقة ت�ستحثهم على الن�شاط والم�شاركة. وعندما ينتهي الاجتماع 
الجيد الذي �أح�س���نت قيادته تجد الجميع يتمنون لو �أن مدة الاجتماع كانت 

�أطول لكي ي�ستمر هذا الن�شاط. 

التعلم من ومع الزملاء 
 )Barth, 1990( تحدثنا طويلًا وبالتف�ص���يل عن روح الزمالة والتع���اون
في مو�ض���ع �آخر من هذا الكتاب )الف�صل الثاني( ولا بد من الإ�شارة له مرة 
�أخرى في هذا المقام بالنظر لما لهذا المو�ض���وع من �ص���لة قوية ببحث القيادة 
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والاجتماع���ات. وغني عن القول �إن الق�س���م الأكبر من تعل���م الزملاء الذي 
يحدث داخل المدر�س���ة �إنما يح�صل في اجتماعات اللجان وفي بع�ض الأحيان 
في اجتماع���ات الهيئة التدري�س���ية. لذا ينبغي لنا �أن ننظ���ر �إلى اللجان على 
�أنه���ا �أماكن للتعلم ولي�س مجرد جماعات من الأف���راد يلتقون لإنجاز مهمة 
معينة. وعلى الرغم من كون بع�ض اللجان ت�ضطر للاجتماع لمعالجة مو�ضوع 
دقيق )مثل و�ض���ع �سيا�س���ة لاخت�ص���ا�ص علمي معين �أو جدولة لقاءات( ف�إن 
�أف�ض���ل اللج���ان هي تلك التي تق���وم بالبحث والتق�ص���ي والتحقيق والتحليل 
وحل الم�ش���كلات. وفي هذا ال�ص���دد يمكن الق���ول �إن الدور القيادي ـــ �س���واءً 
كانت القيادة بيد المدير نف�س���ه �أو بيد معلمين قادة ـــ يت�ض���من تحديد المهام 
الت���ي تن���اط �إلى هذه الأ�ص���ناف من اللج���ان وبالتالي خلق البيئ���ة التي من 
�ش����أنها دعم التعلم. واللجان وم�س�ؤولياتها التي قد تلائم كل مدر�سة تقريباً 

تت�ضمن ما يلي:

> لجنة التقييم: هل ثمة و�س���ائل لر�صد ومراقبة �سير �أعمال الطلبة بما 

يمكّن المزيد منهم من النجاح؟ 

> لجن���ة الات�ص���ال بالآب���اء: ه���ل ثمة و�س���ائل للات�ص���ال ب�آب���اء الطلبة 

و�إ�شراكهم بحيث ت�ؤدي النتائج �إلى مزيد من النجاحات للطلبة؟ 

> لجن���ة المجتم���ع: هل ثمة و�س���ائل للبحث عن م���وارد في مجتمعنا، بما 

فيهم الأفراد، يمكن �أن تكون ذات فائدة للطلبة؟ 

> لجنة التنوع: هل ثمة و�سائل يمكن �أن ن�ستعين بها لتزيد من احترامنا 

لظاهرة التنوع في طلبتنا و�أ�ساتذتنا؟ 

وبالإ�ضافة �إلى هذه اللجان ثمة ا�ستراتيجية �أخرى من �أجل التعلم فيما 
بين الزملاء تق�ض���ي بت�ش���كيل نادي للكتاب �أو للمجلة، يكون تمثيلًا لجماعة 

يلتقون دورياً لمناق�شة مو�ضوعات اطلعوا عليها في المقالات �أو الكتب. 
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م���ن النتائ���ج الهامة المنبعثة ع���ن الزمال���ة والتعاون ظه���ور الوعي لدى 
الجميع ب�أن جهد كل واحد منهم له �أهميته و�أن لكل واحد منهم �صوت ي�سمع 
و�أن كل واح���د منه���م يجب �أن يدلي بر�أيه. وهذه ال�ش���مولية لا يمكن المبالغة 
فيها. تقول �س���وزان م�ي�رفي Susan Murphy: »الأفراد الذين ي�ش���عرون �أن 
الآخري���ن يفهمونهم حق الفهم هم �أكثر النا�س �إ�ص���غاءً لأفكار القائد و�أكثر 

.)p. 174( ».ميلًا لتنفيذ خطته

التعاطي مع النزاعات
قد تتجمع الأمور التي تطرح للمناق�شة في اجتماع ما �أو قد يجتمع الأفراد الذين �سيناق�شونها في هذا الاجتماع في تركيبة 
قد تف�ض���ي بها �إلى الانفجار. ف�إذا كنت تتوقع هذا الأمر وتعرف �أن اجتماعاً معيناً �س���وف ينقلب �س���ريعاً �إلى مواجهة قد 

ت�سبب ال�ضرر للجميع ماذا تفعل؟ 
لا بد من القول باديء ذي بدء �إن المبادئ التي نعر�ض���ها في هذا الف�ص���ل ـــ و�أق�صد بذلك خلق بيئة ي�شعر الجميع فيها بالراحة 
وي�ستمعون ويتم�سكون بجدول الأعمال، وعيونهم على الوقت، وما �إلى ذلك ـــ هي مبادئ تفيد �أي اجتماع وت�شكل عوناً لمن يقود 
الاجتم���اع. وفيما عدا ذلك قد يفكر المرء ب�ص���يغة �أخرى، �ألا وهي �ص���يغة حجرة الكيفا Kiva الهندي���ة التي ت�ؤدى فيها بع�ض 

الطقو�س.
ترجع كلمة الكيفا Kiva في �أ�صولها �إلى لغة ال�سكان الأ�صليين في �أمريكا وبخا�صة قبيلة �أنا�سازي Anasazi التي قطنت 
الجنوب الغربي من البلاد وتعني غرفة كبيرة ووا�س���عة ت�س���تخدم لأغرا�ض طق�س���ية ولمرا�س���م معينة يمكن �إقامتها �ضمن 
هذا الحيز. �أما للأغرا�ض التي نريدها في مو�ض���وعنا هذا، فهي حجرة وا�س���عة تن�صب فيها طاولة واحدة يف�ضل �أن تكون 
م�ستديرة تو�ضع الكرا�سي حولها لجلو�س ما لا يزيد عن ثمانية �أفراد، علماً �أن �إجمالي عدد الجماعة قد يكون �ستة ع�شر 
�أو ع�شرين فرداً. )ينبغي �أن يكون عدد �أفراد الجماعة �ضعف عدد الكرا�سي حول الطاولة.( �أما الأفراد الذين لي�س لهم 
كرا�س���ي حول الطاولة فيمكنهم الجلو�س على كرا�س���ي تو�ض���ع في �صف واحد �أو �أكثر وعلى ن�س���ق �إهليلجي خلف الكرا�سي 

المتحلقة حول الطاولة. 
عندم���ا يب���د�أ الاجتماع يكون �أحد الكرا�س���ي القريبة من الطاول���ة فارغاً. �أما قواع���د اللعبة فهي نف�س���ها القواعد المتبعة 
في �أي اجتم���اع نظام���ي فيما عدا �أن الأ�ش���خا�ص الجال�س�ي�ن قرب الطاولة له���م الحق بالحديث. �أما الباقون، الجال�س���ون 
على الكرا�س���ي في الحلقة الخارجية فيراقبون وي�س���تمعون. ومن يريد منهم �أن يقدم مداخلة عليه �أن ينتقل ليجل�س على 
كر�س���ي في الحلقة الداخلية. وبعد �أن ينتهي الجال�سون على الكرا�سي في الحلقة الداخلية من تقديم مداخلاتهم يغادرون 
كرا�س���يهم وينتقلون للجلو�س على الكرا�س���ي في الحلقة الخارجية مف�سحين المجال لمن يريد �أن ي�أخذ مكانهم ويتحدث. �إن 

هذا ال�شرط يعني �أن الأفراد الذين يتحدثون هم في حركة تغيير م�ستمرة.
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يبد�أ الاجتماع بكلمة من رئي�س الاجتماع الذي يو�ضح قواعد الم�شاركة. عندئذ يقول القائد: »�سوف �أبد�أ الآن. الأ�شخا�ص 
الجال�س���ون �إلى المائدة مبا�ش���رة ي�س���تطيعون الكلام. و�إذا �أراد �أحد من الأفراد الجال�سين في الحلقة الخارجية الم�شاركة 
في النقا�ش فلي�أت ويجل�س في هذا الكر�س���ي الفارغ. و�إن لم يجد كر�س���ياً فارغاً عليه �أن ينتظر. �أما �أولئك الجال�س���ون الآن 
في الحلقة الداخلية، وبعد �أن تنتهوا من مداخلاتكم وما �أردتم قوله �أو الذين �سوف ي�ستمعون، فيرجى منهم التخلي عن 
الكر�س���ي ولي�أخذوا مقاعدهم في الحلقة الخارجية. �أعتقد �أن الجميع �س���وف يجل�س���ون ويغادرون في كل الكرا�س���ي كلما 

تغيرت �أدوارهم من دور الم�ستمع فقط �إلى دور المتكلم الذي يدلي ب�آرائه«.
وكما يمكنكم �أن تتخيلوا، عندما ت�ش���تد المناق�ش���ات وتتوتر الأع�ص���اب والأمزجة قد يتخذ المرء موقفاً ممانعاً للتخلي عن 
كر�سيه وينتقل �إلى الحلقة الخارجية، وقد ي�شعر الفرد بنفاد ال�صبر من الانتظار لكر�سي فارغ في�أتي �إلى الحلقة الداخلية 
ويع�ب�ر عن ر�أيه هذا. عندما يح�ص���ل هذا الأمر يتعين على الرئي����س �أن يذكر الجميع بقواعد اللعبة وب�أن هذه الطريقة لا 

تنجح �إلا �إذا اهتم كل واحد منهم بم�شاعر الآخر وتحرك من موقعه في الوقت المنا�سب.
لهذه ال�ص���نعة فوائد تنفرد بها. فهي، �أولًا، تتيح فر�ص���ة الم�شاركة الن�شطة في النقا�ش لمجموعة كبيرة من الأفراد ودونما 
�إبط���اء في �إيقاع المناق�ش���ات. وتبادل الر�أي بين جماعة م�ؤلف���ة من 16 �إلى 20 فرداً لي�س بالأمر العملي والمفيد، �إنما تتيح 
�صيغة حجرة الكيفا Kiva لعدد كبير من الأ�شخا�ص ليتحدثوا وي�شعروا �أنهم م�شاركون بقوة. ومع �أن الأ�شخا�ص الثمانية 
الجال�س�ي�ن �إلى الطاولة مبا�ش���رة هم الذين لديهم �إمكانية التحدث �إلا �أن هذه ال�ص���يغة تجعل الجميع ي�شاركون ذلك �أن 
بمقدوره���م الانتقال نحو الطاولة في �أي وقت من الأوقات. وثانياً، وعلى وجه الخ�ص���و�ص عند وجود احتمالات للنزاع �إن 
من ��شأن هذه ال�صيغة �أن تمنع �أي �شخ�ص من الهيمنة على الحديث وتزيد من احتمالات م�شاركة الجميع. وي�ستطيع رئي�س 
الاجتماع �أن ي�ض���من ذلك من خلال قوله: »لقد م�ض���ى بع�ض الوقت ولم نلحظ حركة، ما ر�أيكم لو �أن بع�ض الجال�سين في 

الحلقة الداخلية يتخلون عن �أماكنهم لمن يجل�سون في الحلقة الخارجية؟«.
وهكذا يمكن معالجة الأمور ال�ص���عبة وفق �ص���يغة كيفا Kiva. لكن ا�س���تخدام هذا النموذج لا يعني �أن النزاع قد و�ض���ع 
جانباً و�أمكن تفاديه. لكن ال�ص���يغة بحد ذاتها قد تف�ض���ي �إلى انت�ش���ار الحوار على نطاق وا�س���ع فيما بين الم�ش���اركين وقد 

ت�ضمن �أن يتمكن الجميع من �إبداء �آرائهم و�إي�صال �أ�صواتهم.

تخ�صي�ص الوقت للتواد والتعاطف 
ثمة فرق كبير ب�ي�ن الوئام والتواد والتعاط���ف Congeniality وبين روح 
الزمال���ة والتع���اون Collegiality، وبرغم ذلك ف�إن الت���واد والتعاطف لهما 
�أهميتهم���ا في الم�ؤ�س�س���ة الجي���دة �أو في الاجتماع الناجح. والواق���ع �إن الوئام 
والتعاطف هما الأ�سا�س الذي منه تن��شأ روح الزمالة والتعاون وتتطور. ولي�س 
ثمة �شك ب�أنه من ال�سهل جداً على المرء �أن يتعاون مع الآخرين كزملاء له �إن 
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هو �أحبهم. ومن الو�سائل الم�ساعدة في تي�سير ح�صول هذا الوئام والتعاطف 
تخ�صي�ص وقت محدد له �أثناء الاجتماع )الإكثار من اللهو والمرح �ضار مثل 
قلته(. من الممكن تخ�ص���ي�ص الدقائق الخم�س الأولى من الاجتماع لأ�ش���ياء 
يمكن �أن نطلق عليها ت�سمية »�أخبار جديدة« �أو »تحديث المعلومات« �أو »ماذا 
يجري الآن«. ومن خلال ذلك يمكن للم�ش���اركين �أن يتحدثوا عما يحدث في 
حياتهم، وذلك �أمام الجماعة ب�أ�سرها �أو مع ال�شخ�ص الجال�س �إلى الجوار. 
ولا �ش���ك �أن تخ�صي�ص مثل هذا الوقت يعد تذكرة للجميع �أن التحدث بهذه 
الأحاديث �شكل من �أ�شكال الا�ستثمار ذلك �أنه عمل يق�صد به ت�سهيل �إنتاجية 
الجماعة. )من عادتي �أن �أتحدث مع المدر�سين حول التواد والتعاطف وحول 
روح الزمال���ة والتعاون و�أفرق بينهما و�أو�ض���ح لهم �أهمي���ة كل منهما. فهذه 
الأحاديث ت�ساعدهم في فهم دوافعي و�إ�ستراتيجياتي وتذكرهم ب�أننا جميعاً 

فريق عمل واحد نعمل معاً في �سبيل �أهداف م�شتركة(.

وهنالك �أي�ض���اً مقاربة �أخرى تتمثل في �أن ي�س����أل رئي�س الاجتماع �أ�س���ئلة 
تر�س���م الابت�س���امة على وجوه الجميع وتعينهم في �أن يعرف بع�ض���هم بع�ض���اً 
ب�شكل �أف�ضل، مثل: »لو قدر لك �أن تتناول طعام الع�شاء مع �شخ�ص على قيد 
الحي���اة، فمن ه���و؟« �أو »افتر�ض �أنك ربحت 10 ملايين دولار باليان�ص���يب، 
قل لي بثلاثين ثانية ماذا �ستفعل بها؟« ويمكن فعل ذلك في بداية الاجتماع، 
�أو في منت�ص���ف الاجتماع، وهذا �أف�ض���ل، حيث يكون معظم الحا�ض���رين قد 
ا�س���تنفدوا حيويتهم. وعلى نحو ي�ش���به قيام رئي�س الاجتماع ب�إي�ضاح �أمر ما 
بغية ت�سريع الحوار قليلًا، من المهم �أن يو�ضح الغاية من طرح هذه الأ�سئلة، 
مثل قوله: »ا�س���محوا لي �أن �آخذ دقائق قليلة من وقتكم تجعلنا ن�ش���عر ب�شيء 
من الا�س�ت�رخاء قبل �أن ننتقل لبع�ض الأمور الدقيقة في المنهاج«. �أو »�أعتقد 
�أنن���ا جميعاً بحاجة لفترة من الراحة قبل الجلو�س �إلى الطاولة، فا�س���محوا 
لي �أن �أ�س�ألكم عن ... »�إن الحديث بهذه الطريقة عن الم�سوغات لطرح بع�ض 
الأ�س���ئلة يظهر الاحترام للم�شاركين ويقلل من احتمال �أن ي�شعر البع�ض ب�أن 

رئي�س الاجتماع يهدر الوقت. 

تناول القهوة ولا تغفو �إن 
كن���ت جال�س���اً �إلى جوار 

.Lynn المدير
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الاهتمام براحة الجميع 
�أ�ش���ار الكثيرون في ردودهم على ر�س���ائلي الإلكتروني���ة �أن الطعام جزء 
هام من اجتماع ناجح. وتقديم �شيء للمدعوين ي�ضعونه في �أفواههم ي�ضفي 
على الاجتماع جواً ترحيبياً ولا جدال في هذا، �سيما �إذا كان موعد الاجتماع 
بع���د المدر�س���ة �أو قبله���ا �أو �أثناء النهار، في ال�ص���باح �أو في الم�س���اء �أو نهاية 
الأ�س���بوع. )وهذا يعني �أن الطعام ي�ش���كل �إ�ض���افة يرحب بها الجميع مهما 

كان نوع الاجتماع(.

والم���كان الذي يعقد في���ه الاجتماع له �أهميته �أي�ض���اً في تحدي���د �إنتاجية 
المجتمع�ي�ن. فالنا����س يج���ب �أن ي�ش���عروا بالراح���ة – ولا �أق�ص���د المزيد من 
الراحة. )ف�أنا �شخ�ص���ياً لا �أحب �أن �أتر�أ�س اجتماعاً يجل�س فيه الم�ش���اركون 
عل���ى �أرائك مريحة!( فف���ي كثير من الأحيان تعق���د الاجتماعات في �أماكن 
متاحة �أو �أماكن مخ�ص�ص���ة للاجتماعات، ولا نتوقف قليلًا لنفكر بما الذي 
يمك���ن جنيه من اجتماع في مكان مختلف، �أو الجلو�س على مقاعد مختلفة، 
�أو �إعادة ترتيب �أثاث الغرفة. كيف تتبدل ديناميكية الجماعة حين يجل�سون 
حول طاولة م�س���تطيلة ال�شكل بدلًا من طاولة م�س���تديرة؟ ماذا يجري لو �أن 
الاجتماع عقد في حجرة ال�ص���ف بدلًا م���ن قاعة الم�ؤتمرات �أو مكتب المدير؟ 
كيف تتبدل الأ�ش���ياء لو �أن الاجتماع عقد بعد انتهاء عمل المدر�سة وفي موقع 

خارج المدر�سة �أو في مقهى؟

بع�ض الإجابات عن هذه الأ�س����ئلة وا�ضحة. فمثلًا، من الأف�ضل دوماً �أن 
يجل�س الم�ش����اركون بحيث يرى كل واحد منه����م الآخر وما لم تكن الجماعة 
كب��ي�رة العدد ف�����إن الطاولة م�س����تديرة ال�ش����كل له����ا الفوائد الك��ب�رى. �أما 
الأجوبة الأخ����رى فتعتمد على عدد الجماعة والمهم����ة الماثلة �أمامهم. لكن 
ال�ش����يء المهم هو �أن نفكر بكل هذه الأ�شياء و�ألا ن�أخذها على �أنها م�سلمات 

لا يمكن تغييرها.

الــتـــــدا�ؤب  يـتحـــ�ص����ـل 
الأ�ساتذة  يجتمع  عندما 
لــيـتـعلـموا  والإداريــــــون 
مع����اً على قدم الم�س����اواة 
يطمحون جميعاً للتو�صل 
�إلــ����ى الأهـــــداف التــــي 

.Rich اتفقوا عليها
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و�ضع جدول الأعمال 
لكل اجتماع يجب �أن يكون جدول �أعمال لا يحدد فقط الأ�سباب الداعية 
للاجتماع )�أي الهدف( و�إنما ما الذي �س���يحدث فيه )�أي الأن�ش���طة والأمور 
الت���ي �س���وف تناق�ش(. وم���رة �أخرى ن�ؤك���د �أنه م���الم يبلغ الم�ش���اركون بهذه 

المعلومات ف�إنهم �سيظنون �أن �شيئاً ما يح�ضر لهم ولي�س معهم.

من الو�سائل التي من ��شأنها تعزيز الإح�سا�س بالتعاون ـــ �أي نحن جميعاً 
م�س����ؤولون! ـــ �إعطاء كل فرد الفر�ص���ة لو�ض���ع جدول �أعم���ال الاجتماع. وفي 
جميع الاجتماعات تقريباً يجب �أن يكون كل فرد قادراً على �إ�ضافة �شيء ما 
�إلى جدول الأعمال. قد ي�ض���ع رئي�س الاجتماع �أو غيره ممن يكلف بالرئا�سة 
ج���دول الأعمال لكن هذا لا يعني �أن لديه ال�س���لطة الاحتكارية لهذه المهمة. 
فج���داول الأعمال يمكن �أن تعل���ن للملأ )تكتب على ال�س���بورة الجافة حيث 
يمك���ن محوها وذلك ليتمكن �أي فرد من �إ�ض���افة بند ما بمجرد كتابته على 
ال�س���بورة(، �أو قد يعلن القائ���د �أن من الممكن لأي �ش���خ�ص �أن يعطيه البند 
الذي يريد �إ�ض���افته لكي ي�ض���يفه هو �إلى جدول الأعم���ال. وهذا التعاون له 
�أهمي���ة كبرى في اجتماعات الهيئ���ة التعليمية. كما �أن �إعلان جدول الأعمال 
ــ���ـ �أو و�ض���عه في مكان حي���ث يراه الجمي���ع �أو توزيعه مكتوباً عل���ى الورق �إلى 
الم�ش���اركين ـــ يزيد من احتمالات �إبقاء المناق�ش���ات في م�س���ارها ال�ص���حيح. 
�إن ج���دول الأعمال ي�س���هل عمل رئي�س الاجتماع م���ن خلال الحر�ص على �أن 

الجميع يعرفون �أهداف هذا الاجتماع وغايته. 

توزيع الأدوار 
وم���ن الإ�س�ت�راتيجيات المجدية وذات الأثر وبخا�ص���ة �إذا كان متوقعاً �أن 
يكون الاجتماع �ص���عباً ووا�سع الجدال الا�س���تعانة بمبد�أ توزيع الأدوار ر�سمياً 
على الم�شاركين. ومع �أن العديد من الأدوار التي �سن�أتي على ذكرها فيما يلي 
هي في الأ�صل من مهام رئي�س الاجتماع �إلا �أن �إناطة م�س�ؤوليتها �إلى الآخرين 

قــــــــــدوة  الـــقــــائــــــــ���د 
الجـــــــــــيـــد  للــإ�ــصغاء 
.Mike ومــحاولة الفهم

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



187 فن القيادة المدر�سية

لا ينق�ص �ش���يئاً من دور القائد. بل على العك�س �سوف يكون الم�شاركون �أكثر 
ن�شاطاً و�أكثر ا�ستثماراً في نجاح الاجتماع و�سيكونون عوناً كبيراً للقائد. فقد 

تت�ضمن هذه الأدوار ما يلي: 

> م�س����ؤول المهام، وهو ال�ش���خ�ص الذي يحر�ص على بقاء المناق�شات في 

م�سارها ال�صحيح. 

> م�س����ؤول التوقيت، وهو ال�ش���خ�ص الذي يحر�ص على ح�سن ا�ستخدام 

الوقت بفاعلية، 

> م�س�ؤول الرعاية، وهو ال�شخ�ص الذي يهتم بالتو�ضيح و�إعادة ال�صياغة 

وتحقيق التوافق و�إجماع الر�أي، 

> م�س����ؤول التعزيز، وهو ال�ش���خ�ص الذي يعمل عل���ى تعزيز الإيجابيات 

ويهتم براحة الجماعة، 

> محامي ال�ش���يطان، وهو ال�ش���خ�ص الذي ينظر �إلى الأ�شياء من زوايا 

�أخرى ويطرح الأ�سئلة ال�صعبة التي ربما يغفل عنها الآخرون. 

ومن الممكن �إعطاء الدور الواحد لأكثر من �شخ�ص واحد وذلك اعتماداً 
على حجم الجماعة، وبالمقابل لي�س �ض���رورياً �أن ت�سند الأدوار �إلى الجميع، 
وقد تخ�ص����ص الأدوار �إلى الأفراد ع�ش���وائياً وذلك من خلال ال�س���حب على 
الأ�س���ماء �أو قد يق���وم رئي�س الاجتماع به���ذه المهمة. وقد يب���دو من الأهمية 
بم���كان في بع�ض الأحيان �إ�س���ناد �أدوار �إلى الأف���راد تختلف عن الأدوار التي 

يقومون بها عادة. 

وم���ن المفي���د جداً �أي�ض���اً �أن تك���ون ه���ذه الأدوار معلنة على الم�ل��أ، وعلى 
�س���بيل المثال �أعط الم�ش���اركين بطاق���ات تذكر �أدوارهم عليه���ا واطلب �إليهم 
�أن ي�ض���عوها �أمامهم على الطاول���ة �أو بطاقات تحمل �أ�س���ماءهم و�أدوارهم 
ي�ض���عونها على �ص���دورهم. والبديل الآخر لذلك �أن تخ�ص����ص هذه الأدوار 
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للأف���راد وتعلمهم بها عل���ى انفراد قبل انعقاد الاجتماع ث���م تعلن على الملأ 
الأدوار دون ذكر الأ�سماء. ويمكن لرئي�س الاجتماع �أن يخ�ص�ص بع�ض الوقت 
عند انتهاء الاجتماع لتحديد من هم الأفراد الذين �أ�سندت لهم الأدوار وما 
هي �أدوارهم، حيث من ��شأن هذا الإجراء �أن يجعل الجميع يعيرون اهتماماً 
خا�صاً ل�سهولة ان�سياب العمل في الاجتماع والأدوار التي يقومون بها وبحيث 
لا ت����ؤذي �أحداً. وهنالك ا�س�ت�راتيجية �أخرى تفيد في ح�س���ن �إدارة الاجتماع 
وفي �إ�ش���راك الجميع وا�ستثمارهم له وذلك من خلال تكليف الأفراد بالمهام 

والواجبات وتداولها فيما بينهم. 

زيادة الإنتاجية 
لي�س ثمة �ش���ك ب�أن �إنتاجية اجتماعات المعلمين واللجان عامل هام جداً 
في تح�س�ي�ن جودة المدر�سة في التطور المهني للم�شاركين في الاجتماعات. �أما 
الاجتماعات الرديئة، �أي تلك التي لا ت�ش���كل ا�س���تخداماً جيداً للوقت – فما 

هي �إلا �إهدار للوقت والطاقة معاً. 

وهنالك �أي�ض���اً تكلفة الفر�ص���ة في الاجتماعات الرديئ���ة، �ألا وهي تكلفة 
الأ�ش���ياء التي تعطل حدوثها ب�س���بب وج���ود الأف���راد في اجتماعات لا تحرز 
�أي تق���دم. غ�ي�ر �أن الاقتراح���ات التي قدمته���ا قد تجع���ل الاجتماعات �أكثر 
�إنتاجي���ة وممتع���ة في �آن مع���اً. ومع �أن التفا�ص���يل قد تتغ�ي�ر بتغير الجماعة 
والغاي���ة والإط���ار، �إلا �أن ثمة ثابتاً واحداً لا يتغير ويظ���ل على حاله، �ألا وهو 
وج���وب احترام رئي����س الاجتماع لأع�ض���اء الجماعة. فه����ؤلاء، �أولًا و�أخيراً، 
يكر�س���ون وقتهم ومهاراتهم ليكونوا جزءاً من جهد م�ش�ت�رك. �إن م�س����ؤولية 
رئي�س الاجتماع �أن ي�ستفيد من هذه المنا�سبة في �سبيل �إنجاز الهدف المعقود 

لها وفي �سبيل الإ�سهام في تطور ونمو الجميع. 

القادة الجيدون ي�ضعون 
معياراً عالياً وفي الوقت 
نف�س����ه يقدمون الو�سائل 
التي تكفل ل����كل فرد �أن 
يتطور وينمو لي�صل �إليه 

.Sande
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