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..  على حد �سواء، و  التعليمية والتربوية والإدارية  البيئات المختلفة ؛  ا�ستخدامات ور�ش العمل في  تتعدد   
تتنوع اأغرا�سها بين التدريب، وتبادل الخبرات، وحل الم�ساكل..، وقد تم اإعداد هذا الدليل ليكون معين خبرة ثري، 
يجمع ما تفرق، ويقدم حلولً عملية للم�سكلات المتكررة في اإدارة وتي�سير ور�ش العمل، وينتقل باإدارة ور�ش العمل من 
الجانب الرتجالي الع�سوائي اإلى الجانب المهني التخ�س�سي، بلغة عملية تطبيقية ت�ستند اإلى ع�سرات الم�سادر العلمية 

والخبرات التخ�س�سية.
  وقد جاء الدليل موازناً بين الخبرات النظرية والعملية ومكاملًا بينها، وذلك في خم�سة ف�سول رئي�سة: 
بع�ش  وبين  بينها  والعلاقة  العمل،  ور�سة  مفهوم  فيه  يبين  العمل  لور�ش  مفاهيمي  مدخل  الأول  الف�سل  ت�سمن 
ي�ستخدم  ومتى  واأغرا�سها،  واأهميتها  الور�ش  واأنواع  العمل،  ور�ش  وخ�سائ�ش  �سمات  يو�سح  كما  الم�سابهة،  المفاهيم 

اأ�سلوب الور�ش؟.
كما ت�سمن الف�سل الثاني كيفية التخطيط لور�ش العمل بدءً من اختيار فريق التخطيط مروراً بتحديد   

نطاق الور�سة من اأهداف وتحديد هوية ور�سم خريطة التنفيذ .. الخ.
وح�سن  الور�سة  مقدمة  من  الور�سة  لإدارة  التنفيذية  المراحل  ر�سم  تم  الدليل  من  الثالث  الف�سل  وفي   
الور�سة وما فيها من خلا�سة وتقويم  الور�سة ومحاورها وطريقة �سيرها ثم خاتمة  ال�ستهلال فيها ثم مو�سوع 

ومتابعة المتطلبات والتقرير النهائي.
اأما الف�سل الرابع فقد تم تخ�سي�سه للحديث عن مي�سري الور�ش واأهم المهارات اللازم توفرها فيهم، ثم   

ال�ستراتيجيات والمداخل الم�ساعدة في اإدارة الور�ش.
وختم الدليل بالحديث عن �سيكلوجية ور�ش العمل وما هي �سمات وخ�سائ�ش مجموعات العمل، والم�ساركين   

وكيفية التعامل معهم وتحفيزهم.
وبهذا يكون الدليل �ساملًا لجميع متطلبات تحقيق  ور�ش العمل للكفاءة والفاعلية المطلوبة.  

 راجين من الله اأن يبارك في هذا الدليل واأن يجعله ب�سمة تغيير في مجاله ، ومرجعاً عملياً يعتمد عليه في اإدارة وتي�سر 
ور�ش العمل.

استهــــــــلال
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كيف تتعامل مع الدليل ؟

حتى تحقق اأق�سى فائدة من الدليل ت�ستطيع ال�ستفادة من الأفكار التالية :
برنامج  من  جزءً  ولي�ش  متكامل،  كبرنامج  العمل  ور�ش  وتنفيذ  اإدارة  واأدوات  مهارات  بيان  اإلى  يهدف  الدليل  1 .

تدريبي.
خذ ت�سوراً كلياً عن الدليل ؛ وذلك بت�سفحه وا�ستعرا�سه كاملًا، ومعرفة التق�سيمات العامة والخطوط العري�سة  2 .

قبل القراءة المعمقة له، فذلك ي�ساعد على بناء منظومة متكاملة عن محتويات الدليل.
بعد الطلاع الكلي العام، ل بد من القراءة الفاح�سة للدليل مع ت�سجيل الت�ساوؤلت والإ�سكالت ومناق�ستها مع  3 .

المخت�ش قبل التطبيق.
بعد قراءتك للدليل كاملًا ، اجعله قريباً منك وراجعه عند كل مرحلة من مراحل اإدارة ور�سة العمل ، ويمكنك  4 .

ا�ستخدام الأقلام الملونة لت�سع بها خطاً تحت الفكرة المثيرة والجديدة.
حدد النقاط التي ت�سعر اأنك بحاجة اإلى تعزيزها ، والنقاط التي ت�سعر اأنك بحاجة اإلى تطويرها ، واأعطها جهداً  5 .

مركزاً اأثناء ال�ستعداد والتطبيق.
التي  الأفكار  اأهم  لتلخي�ش  عام؛  ب�سكل  الب�سرية  والمنظمات  الذهنية  والخرائط  ال�سجري  الر�سم  ا�ستخدم  6 .

تعجبك.
ا�ستفد من النموذج الإجرائي لخطوات اإدارة وتنفيذ اللور�سة، فهو ي�سهل عملية التاأكد من القيام بالخطوات،  7 .

وي�ساعدك على تقييم كفاءة وفعالية الور�سة.
.. فخبرتك م�سدر ملهم  الإجرائي  النموذج  العمل وعلى  اإدارة ور�ش  دوّن ملحوظاتك وتح�سيناتك على دليل  8 .

ومعزز لأدائك وتفوقك.
ل تجعل ذائقتك ال�سخ�سية فقط م�سدر لقبول اأو رد الأفكار الجديدة عليك في هذا الدليل، يمكنك اأن تتاأنىّ فى  9 .

قبول الأفكار الجديدة ولكن تجنب ردها من غير مبرر مقنع.
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نظرة منظومية لهيكل ورشة العمل 

لتخطيط واإدارة ور�سة عمل بنجاح، لبد من عدة ترتيبات و اإجراءات �سابقة ولحقة، وفي ال�سكل اأدناه مخطط   
عام لمتطلبات نجاح ور�سة العمل ولمراحل تخطيطها واإدارتها، وذلك على النحو التالي: 

وفيما يلي من الصفحات شرح مفصل لمتطلبات نجاح ورش العمل.
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مدخل مفاهيمي لورش العمل:14

تحديد المفاهيم الم�ستخدمة على نحو دقيق، وبناء خلفية وا�سحة عن اأهمية واأغرا�ش ور�ش العمل، واأنواعها   
و�سياقات ا�ستخدامها، ي�سهم في النطلاق من قاعدة مفاهيمية �سلبة، تجعلك ت�ستثمر وت�ستخدم ور�ش العمل .....   

وهو ما �سنتناوله في العنا�سرالتالية:
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أولًا: مفهوم ورشة العمل والمفاهيم المشابهة

  
مفهوم ورش العمل:

هي فعالية اأو اأ�سلوب من اأ�ساليب م�ساركة اأكبر عدد ممكن من المهتمين بمو�سوع ما، اأو المفكرين والخبراء   
وذوي الدراية في المو�سوع؛ من اأجل مناق�سته وتطويره ب�سكل علمي ور�سمي ومح�سر له م�سبقاً وغير ارتجالي. 

وعادة ما تكون ور�سة العمل تتبنى مو�سوع معين يتفرع منه موا�سيع تخدم المو�سوع الرئي�سي.
وعرفها اآخرون : "باأنها اجتماع حيث يتكلم الأفراد ويتعلمون حول مو�سوع من خلال المناق�سات والأن�سطة ". 

ول يق�سد بور�ش العمل في هذا الدليل ما يقدم كجزء من برنامج تدريبي، وي�سمى اأحياناً الم�سغل التربوي اأو الم�سغل 
التدريبي اأو ور�سة العمل .. واإن كان الدليل يت�سمن العديد من الأفكار المثرية والمفيدة في هذا النوع من الور�ش.

ولنتعرف اأكثر على ور�ش العمل؛ يجب التفرقة بينها و بين المفاهيم التي قد تت�سابه معها، مثل: المجموعات البوؤرية 
) Focus Group(، وحلقات النقا�ش، وذلك على النحو التالي:

مفهوم المجموعات البؤرية )مجموعات التركيز(:
اأفراد، ويتم اختيارهم وتجميعهم لمناق�سة  اإلى ع�سرة  هي مجموعة من الأفراد يتراوح عددهم من خم�سة   
مو�سوع ما والتعليق عليه، اعتماداً على طرح الآراء والتعبير عن الم�ساعر والتجاهات في مدة تتراوح من �ساعة اإلى 

�ساعتين. 
وتُعرّف المجموعات البوؤرية كذلك باأنها: مجموعة منتخبة من الأفراد، يجمعها الباحثون للمناق�سة والتعليق على 

مو�سوع معين وهو مو�سع البحث.
وتُعرف اي�ساً باأنها: جل�سات مناق�سة منظمة في مجموعة بوؤرية، يتم توجيه المناق�سة فيها بعدد من الأ�سئلة المحددة 
التي تركز على مو�سوعات عدة، الغاية منها الح�سول على فهم اأعمق لوجهات نظر الم�ساركين وخبرتهم وم�ساعرهم 

ومفاهيمهم واإدراكهم ومعتقداتهم ومواقفهم اإزاء الموا�سيع قيد المناق�سة. 
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الفرق بين ورش العمل ومجموعات التركيز:
من اأهم الفروقات بين ور�ش العمل والمجموعات البوؤرية ما يلي:

المجموعات البوؤريةور�ش العملاأوجه المقارنة

ال�سمات

•تهدف اإلى الو�سول لنتائج وحلول محددة  	
وتطبيقات عملية.

•ل تعد من اأدوات البحث العلمي. 	
•ل تكون ور�ش العمل جزء من المجموعات  	

البوؤرية.

•تهدف اإلى جمع بيانات كيفية عن الت�سورات،  	
والتفاقات الم�ستركة والم�ساعر.

•تعد من اأدوات البحث العلمي في جمع البيانات. 	
•قد تكون المجموعات البوؤرية جزء من فعاليات  	

ور�سة العمل.

المدخلات

•عدد الم�ساركين قد يكون �سغيراً اأو كبيراً. 	
•�سريحة الح�سور لي�ش بال�سرورة كلهم  	

مخت�سون. 
•الم�ساركون متنوعون وقد يعرفون بع�ش. 	

•يمتد زمن الور�ش من �ساعة ون�سف اإلى اأكثرمن  	
يوم.

. • عدد الم�ساركين قليل من 12-7	
•�سريحة الح�سور متخ�س�سة وممثلة للمجتمع  	

الم�ستهدف.
•الم�ساركون ذوو اهتمام م�سترك ومن الأف�سل  	

اأنهم ليعرفون بع�ش.
•الزمن ل يتجاوز �ساعتين . 	

العمليات

•الأ�ساليب التي ت�ستخدم في اإدارة ور�ش العمل  	
اأكثر تنوعاً.

•طبيعة المناق�سة والتفاعل بين الأع�ساء الم�ساركين  	
تكون مقننة ومحددة.

•ل تركز ور�ش العمل على جانب الم�ساعر  	
والعواطف.

•يمكن يجري فيها نقا�ش بالتزامن بين  	
المجموعات.

•المي�سر مثقف على الأقل في مو�سوع الور�سة. 	
•يمكن يديرها اأكثرمن �سخ�ش . 	

•قد ي�ستخدم فيها الت�سويت على بع�ش الأفكار. 	

•الأ�ساليب التي ت�ستخدم في اإدارة المجموعات  	
البوؤرية اأقل تنوعاً.

•طبيعة المناق�سة والتفاعل بين الأع�ساء تكون  	
مناق�سة حرة وغير مقننة.

•ت�سعى للو�سول اإلى الخا�ش الذي ل يمكن  	
اإي�ساله، مثل الم�ساعر الموجودة في اللاوعي 

والعواطف.
•النقا�ش يتم في مجموعة واحدة. 	

•المي�سرمتخ�س�ش في مو�سوع مجموعة التركيز. 	
•يديرها �سخ�ش واحد. 	

•ل ي�ستخدم فيها الت�سويت على الأفكار. 	

المخرجات

•معلومات واأفكار موجهة ح�سب اأ�سئلة ومحاور  	
الور�سة.

•المعلومات اقل تخ�س�سية وتركيز. 	
•المعلومات اأقل موثوقية ودقة. 	

•نتائجها ت�ساعد على تو�سعة الأفق وتعطي اأبعاداً  	
للعمل والنظر للمو�سوع دون الكتفاء بها فقط.

•معلومات واآراء واأفكار وم�ساعر مفتوحة ومعمقة  	
حول مو�سوع مجموعة التركيز.

•المعلومات دقيقة ومتخ�س�سة عن المو�سوع. 	
•المعلومات اأكثر موثوقية و�سحة. 	

•نتائجها يبني عليها المتخ�س�ش  ت�سورات  	
ومناهج عمل جديدة.

مفهوم حلقات النقاش:
هي اجتماع عدد من العقول حول مو�سوع، اأو حالة، اأو م�سكلة اأو .. لدرا�ستها وتبادل وجهات النظر حولها،   
بق�سد الو�سول اإلى حل اأو الهتداء اإلى راأي في مو�سوع النقا�ش، ويجل�ش الم�ساركون في حلقة )اأو ينتظموا حول مائدة 

م�ستديرة( وي�ساركوا في نقا�ش ودي، تتدفق المعلومات فيه بين كافة الم�ساركين .
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اأ�ساليب النقا�ش والحوار والح�سول على المعلومة متعددة ومختلفة، فما هي ال�سمات التي تتميز بها ور�ش   
العمل؟ وما الذي تقدمه لنا ور�ش العمل ب�سكل خا�ش ؟ 

للاإجابة على هذه الت�ساوؤلت وغيرها نعر�ش لجملة من �سمات ور�ش العمل على النحو التالي:
•ي�سارك فيها عدد قليل ن�سبياً، مما ي�سمح بالكثير من الهتمام بكل �سخ�ش والتوا�سل معه. 	

•تزيد من م�ساحات التقارب بين الأ�سخا�ش الذين يعملون معاً، اأو في ذات المجال. 	
•يمكن اأن يديرها عدة اأ�سخا�ش لكل منهم جزء خا�ش به ليديره. 	

•اأ�سلوب ور�سة العمل مفعمة بالتفاعل والن�ساط الذهني واأحياناً البدني. 	
الأ�سخا�ش  بين  التكلف  ويرفع  الم�سافات  يقرب  مما  التوا�سل  في  ر�سمي  غير  اأ�سلوب  غالباً  العمل  ور�سة  •تمثل  	

الم�ساركين.
•وقت ور�سة العمل محدود مما ي�ساعد على تقديم مادة مكثفة ومركزة في �سلب المو�سوع خلال وقت ق�سير. 	

•تعد ور�ش العمل بيئة منا�سبة لتعليم المهارة و ممار�ستها فعلياً. 	
•تي�سر ور�ش العمل اجتماع المخت�سين والخبراء في وقت معين وفي نقا�ش معمق ومحدد. 	

•يمكن تق�سيم ور�سة العمل اإلى اأكثر من جل�سة، وكل جل�سة لها هدف مختلف عن الجل�سات الأخرى ومتمم له،  	
فمثلًا  يمكن تكون الجل�سة الأولى لتقويم الواقع والجل�سات التالية ل�ست�سراف الم�ستقبل.

كلما زاد وعينا وإدراكنا بقدرات وخصائص الأشياء اتسعت 
نسبة استفادتنا منها .

ثانياً: سمات وخصائص ورش العمل

ول وجود لجمهور م�ستمع في هذا الن�ساط، بل الجميع ي�سارك ويناق�ش ويبدي وجهة نظره، وهى اأحد اأنماط   
واتجاهات  باآراء  تنتهي  قد  بل  اتجاه موحد )منتج م�سترك(  اأو  براأي  تنتهي  اأن  اأنها ل يجب  وتتميز  العمل،  ور�ش 

متباينة، وتكون مدة ور�سة العمل غالباً اأطول، وقد تكون حلقة النقا�ش جزء من فعالياتها.
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اأنها ت�سهم في تحقيق مكا�سب متعددة، ويمكن من خلالها تحقيق  تحظى ور�ش العمل باأهمية كبيرة حيث   
عدة اأغرا�ش واأهداف وذلك على النحو التالي:

أهمية ورش العمل :
ور�ش  الكبير في  التطور  ب�سكل مطرد من  والأهلية والخيرية  المختلفة الحكومية  العمل  ت�ستفيد قطاعات   
العمل و طرق اإدارتها وتي�سيرها، و القطاع الذي �سيدير ور�ش العمل بطريقة اأكثر احترافية �سيح�سى بعائد اأف�سل 

في تح�سين العمل  وزيادة كفاءته.
ومن اأبرز فوائد ووظائف ور�ش العمل مايلي:

ويمكن تفصيلها على النحو التالي:
اأن�سطة تفاعلية  تعد ور�ش العمل مكان مثالي لتبادل الخبرات، وتلقي المعلومات بطريقة متميزة، فهي تحوي  1 .

وتجاوب بين كافة اأع�سائها وت�سمح بحرية تدفق المعلومات والأ�سئلة في كافة التجاهات. 
ت�سهم طبيعة ور�ش العمل في تجويد عملية بناء الروؤى المنظومية والحلول المتكاملة؛ وذلك لما تتيحه من فر�سة  2 .
لختيار م�ساركين متنوعين في التخ�س�سات والهتمامات والقدرات؛ بحيث يتم تناول ق�سية النقا�ش اأو م�سكلته 

من زوايا متعددة، ين�سج ويكمل بع�سها بع�ساً.
تتيح طبيعة ور�ش العمل اإمكانية دمج ال�سباب فيها، �سواءً على م�ستوى تنظيمها اأم على م�ستوى الم�ساركة فيها،  3 .
والنقا�ش  الحترام  من  اإطار  في  ومتنوعة  جديدة  لخبرات  وتعري�سهم  عملي،  ب�سكل  الخبرة  لإك�سابهم  وذلك 
الأخرى؛  المجالت  �ستى  ال�سباب في  اأ�ساليب تطوير خبرات  اأف�سل  الم�ساركة  من  النوع من  البناء، ويعتبر هذا 

ال�سيا�سية والجتماعية والثقافية .... الخ.

ثالثاً: أهمية وأغراض ورش العمل
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اأن  تي�سر طبيعة ور�ش العمل ال�ستفادة من خبرات الآخرين ومن قدراتهم الخا�سة،  ويمكن لأي ور�سة عمل  4 .
نطاق  خارج  من  النقا�ش  محل  بالمو�سوع  والمعنيين  الخبراء  دعوة  تم  اإذا  نوعية  وجودة  م�ساعفة  نتائج  تحقق 

المنظمة، �سواء تم اإ�سراكهم باأجر اأو دون اأجر، فذلك يمد المنظمة بم�سدر اإلهام و علم تفتقره اأحياناً.
تي�سر ور�ش العمل التعلم الجماعي، وبناء القناعات الم�ستركة والمقاربة بين  التوجهات والأفكار. 5 .

تُحفز ور�ش العمل على تنمية المهارات لدى الم�ساركين وبالذات مهارات التوا�سل ومهارات العمل مع المجموعات  6 .
ومهارات التفكير.. فالم�سارك عندما يقدم فكرة من زاوية معينة ثم ي�سمع اأفكاراً جديدة من زوايا اأخرى فاإن 

منظور التفكير يت�سع لديه وينمو.
بق�سيتهم  وعيهم  زيادة  في  ي�سهم  م�ستركة،  ق�سية  حول  العمل  ور�ش  في  والمهتمين  المخت�سين  وتناق�ش  تحاور  7 .

واإيمانهم بها وعملهم لها. 
ت�سهم ور�ش العمل في توثيق وتقوية الروابط بين الم�ساركين، وزيادة ن�سبة �سراكتهم وتكاملهم.  8 .

وفي كل فائدة مما �سبق يمكن ت�سقيق فوائد اأكثر تف�سيلًا وتحديداً بح�سب طبيعة الور�سة والم�ساركين فيها، ويمكن 
اأن ت�سهم بع�ش ور�ش العمل في تحقيق كل الفوائد ال�سابقة، ويمكن اأن تحقق بع�سها فقط.

الأمر المهم في هذا ال�سياق األ تقت�سر وظيفة ور�ش العمل على توليد الأفكار اأو تقويمها فقط.

أغراض ورشة العمل :
تعتبر الأغرا�ش درجة اأعلى من الأهداف، والتعمق في اإدراك طبيعة ور�ش العمل واأغرا�سها الرئي�سة يتيح    

فر�ساً اأكبر لتوظيفها ب�سكل مثمر ومفيد.
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ومن اأهم  الأغرا�ش التي يمكن تحقيقها من خلال ور�ش العمل ما يلي:

•غر�ش معرفي:  	
المعلومات  وتركيب  تحليل  عملية  اإلى  تتدرج  ثم  للمعلومات  التذكر  بعملية  وتبداأ  متعددة  المعرفية  الأغرا�ش 

وتنتهي بعملية اتخاذ القرار، وتف�سيلها على النحو التالي:
اأولً: عملية التذكر  وتعتبر في اأب�سط المراحل لأنها تطلب من الم�ساركين تذكر معلومة اأو حقيقة فقط.

ثانياً: عملية التحليل و هذه المرحلة تتطلب قدرات اإدراكية اأكثر من المرحلة الأولى؛ لأنها تتطلب ا�ستخلا�ش 
الحقائق ثم تف�سيرها.

والمعلومات،  الإدراكية  المهارات  كل  ا�ستخدام  الم�ساركين  تتطلب من  الحالة  وفي هذه  القرار  اتخاذ  عملية  ثالثاً: 
بحيث يُعطى للمتدرب كافة المعلومات عن موقف معين.

•غر�ش تعليم مهارة: 	
برنامج  اأو  للاأطباء،  الطواريء  طب  في  جديد  تكنيك  على  كالتدرب  العمل  بمجال  خا�سة  مهارة  تكون  وقد 
محا�سبي جديد للمحا�سبين، اأو قد تكون مهارة حياتية كاإدارة الوقت، اأو العمل �سمن فريق، و هذا النوع من 
ور�ش العمل يكون اأقل في الكلام واأكثر في الأن�سطة، و يجب على الم�ساركين التدرب جيداً على ممار�سة المهارة قبل 

انتهاء الور�سة.

•غر�ش مناق�سة الأفكار والمفاهيم: 	
اأي الحديث حول فكرة اأو مفهوم يعرفه الم�ساركون في الور�سة من قبل لكن يحتاجون لتجميع اأو توحيد الأفكار 

حوله و تبادل الخبرات. 
مثال النقا�ش حول مبداأ ال�ستدامة في العمل التطوعي، اأو مفهوم النفع المجتمعى.

•غر�ش تقديم اأفكار و مفاهيم جديدة: 	
يتم تقديم فكرة جديدة اأو مفهوم جديد؛ مثل العمل الجماعي في منظمة ي�سود فيها الفردية، اأو قد يلجاأ لهذا 
الغر�ش من اأغرا�ش ور�ش العمل عند ا�ستحداث اأ�سلوب جديد في العمل كاأن تنتقل من عمل مكتبي ورقي اإلى 

اإلكتروني، وقد يكون من المفيد ال�ستعانة بذوى الخبرة لإدارة ور�سة العمل.

•غر�ش تحقيق التاآلف مع بع�ش الأنظمة الجديدة:  	
قد تحتاج بع�ش المنظمات اإقامة ور�ش عمل عند ان�سمام عدد من الأع�ساء الجدد، بهدف تعريفهم على �سيا�سات 

المنظمة واإدماجهم في العمل وتوظيفهم في المكان المنا�سب لهم. 
على  للاإجابة  المناق�سة  بع�ش  مع  النف�سي،  الحاجز  لك�سر  الن�سطة  وبع�ش  تقديمي  عر�ش  يُ�ستخدم  وهنا 

الأ�سئلة.
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•غر�ش الدعم النف�سي و بناء الألفة: 	
وذلك مثل ور�ش العمل في العيادات النف�سية اأو الجمعيات التي تقدم الدعم للفئات ال�سعيفة في المجتمع، فهي 
تلجاأ لتنفيذ ور�سة عمل بين مجموعة من الم�ستفيدين، للحوار والمناق�سة وتحقيق الألفة والدعم النف�سي لبع�سهم 

البع�ش.
وهذه الأغرا�ش وغيرها ت�سم تحتها اأبعاد وتفا�سيل اأكثر .. المهم اأن تت�سع دائرة نظرنا نحو كيف يمكن اأن نفيد 

من ور�ش العمل في تطوير وتجويد اأعمالنا وتحقيق اأهدافنا.

ويمكن  انعقادها،   مدة  بح�سب  وكذلك  الم�سارك،  العدد  وبح�سب  منها،  الهدف  بح�سب  العمل  ور�ش  تتنوع   
ت�سنيف ور�ش باعتبارات عدة منها:

•الت�سنيف الأول بح�سب الهدف من ور�ش العمل وتق�سم اإلى:  	
ور�ش عمل تدريبية تهدف اإلى التدريب و �سقل مهارة معينة واكت�ساب الخبرة العملية. 1 .

ور�ش عمل تهدف اإلى تبادل الخبرات بين اأفراد من نف�ش التخ�س�ش اأو من تخ�س�سات متكاملة. 2 .
اأو ق�سية قائمة و  اإلى حل الم�سكلات  واإنتاج الأفكار والحلول؛ حيث  تناق�ش م�سكلة   ور�ش العمل تهدف  3 .

يبحث عن اأفكار لحلها.

رابعاً: أنواع ورش العمل
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•الت�سنيف الثاني  بح�سب  العدد وتق�سم اإلى:  	
ور�ش العمل ال�سغيرة التي يتراوح عددها من 8 اإلى 12. 1 م�سارك.

ور�ش العمل متو�سطة العدد  والتي ت�سل اإلى 25. 2 م�سارك.
ور�ش العمل كبيرة العدد والتي يزيد عددها عن 25. 3 م�سارك.

•الت�سنيف الثالث بح�سب المدة الزمنية وتق�سم اإلى : 	
ور�ش العمل الق�سيرة التي تتراوح من 45 اإلى 90. 1 دقيقة.

ور�ش العمل المتو�سطة التى تمتد من 90. 2 دقيقة اإلى ثلاث �ساعات.
ور�ش العمل الطويلة التي تزيد عن ثلاث �ساعات و تمتد ليوم كامل تتخلله فترات الغداء و الراحة. 3 .

ولأهمية ت�سنيف ور�ش العمل باعتبار المدة الزمنية ف�سوف نعر�ش لبع�ش التف�سيل فيها على النحو التالي:

•ور�ش العمل الق�سيرة: 	
اإلى 90 دقيقة، وتعتبر هذه المدة ق�سيرة، و فيها بع�ش الوقت المهدر في البداية ب�سبب تاأخر  وت�ستغرق من 45 
الح�سور اأو في منت�سف الور�سة عند توزيع الأوراق اأو اأدوات العمل، وتعتبر ور�ش العمل التي بهذا الحجم منا�سبة 
ال�سعوبة  اأو تقديم مفهوم جديد، ومن  اأو لمناق�سة فكرة واحدة جديدة،  للتقديم والتعارف بين مجموعة ما، 
اإذا كانت مهارة محددة و�سغيرة جدا؛ً كاأن يمكن �سرحها في ع�سر  بمكان تعلم مهارة جديدة في هذا الوقت اإل 

دقائق والتدرب على ممار�ستها في ع�سر اأخرى.

•ور�ش العمل المتو�سطة: 	
والمبادىء  الأفكار  ي�سمح بمعالجة  العمل  ور�ش  النوع من  تقريب وهذا  �ساعات،   3 اإلى  دقيقة   90 وت�ستغرق من 
وينبغي  بالملل،  الم�ساركين  اإ�سابة  من  الأن�سطة خوفاً  تنويع  ويتاأكد  المهارات،  بع�ش  تعلم  بعمق، ويمكن خلالها 

اإ�سراك الح�سور في المناق�سة والأن�سطة. 
وفي ور�ش العمل التي بهذا الطول يزداد احتياج الم�ساركين للتعارف والتحدث اإلى بع�سهم البع�ش؛ لتبادل الأفكار 
ومناق�ستها، وهذا هدف اأ�سا�سي من اأهداف ور�سة العمل؛ لذا من المهم التخطيط لن�ساط اأو اأكثر في بداية ور�سة 

العمل للتعارف بين الم�ساركين،  وكذلك توفير م�ساحات من النقا�ش والحوار بين الم�ساركين وبع�سهم البع�ش.

•ور�ش العمل الطويلة: 	
المهارة  و�سقل  البحث  محل  المو�سوع  في  بالتعمق  الطويلة  العمل  ور�ش  لك  وت�سمح  �ساعات،   3 من  اأكثر  وهي 
وال�ستزادة من الأن�سطة التفاعلية، وينبغي مراعاة ما �سبق اأن ذكرناه من ا�ستخدام ال�ستراحات و تق�سيم الوقت 

بين عدة اأنواع من الأن�سطة وتنويع طرق التفاعل والم�ساركة واإدارة الجل�سات.
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وا�ستخدامها  توظيفها  على  قدرتنا  من  يزيد  العمل  ور�ش  ل�ستخدام  المنا�سبة  ال�سياقات  اأف�سل  معرفة  اإن   
ب�سكل اأكثر جدوى وعملية، ومن ال�سياقات التي يتاأكد فيها ا�ستخدام ور�ش العمل ما يلي:

اأو نرغب التفاق على  اأن نوجد روؤية م�ستركة حوله  •عند بدء �سيء جديد )ن�ساط، لجنة، م�سروع...( ونحتاج  	
خطوط رئي�سة فيه فاإننا ن�ستخدم ور�ش العمل.

•التدريب المبدئي للاأع�ساء اأو الموظفون الجدد على مهارة ب�سيطة ومحددة. 	
•تقديم حلول �ساملة وروؤية معمقة عن م�سكلات اأو ق�سايا محددة. 	

•تبني فكر جديد اأو مبداأ في العمل، اأو لمناق�سة معلومة اأو مفهوم اأو نظرية جديدة. 	
•عند وجود �سخ�سيات قيمة علمياً اأو عملياً، ونرغب ال�ستفادة منها و نقل خبراتها للم�ساركين. 	

•تقويم اأو درا�سة فكرة محددة اأو م�سروع معين. 	
•ا�ست�سراف روؤى المخت�سين والخبراء حول ق�سية ما اأو اأمر م�ستقبلي. 	

•توليد اأفكار وم�ساريع وبرامج جديدة. 	
اإن اإدراك �سمات ور�ش العمل واأغرا�سها الرئي�سة ي�ساعد على خلق وت�سميم فر�ساً وبيئات جديدة ل�ستخدام وتوظيف 

ور�ش العمل فيها.

قد  المناسب  موضعها  غير  في  العمل  ورش  استخدام 
عن  وتحرف  تشتت  ونتائج  معلومات  جمع  في  يسهم 

الهدف.

خامساً: متى نستخدم أسلوب ورشة العمل ؟
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كل 10 دقائق تخطيط توفر �ساعة من الوقت عند التنفيذ؛ ولذا فبقدر ما يكون  تخطيطنا للور�سة دقيق   
المالية  ا�ستثمار مواردنا  وت�ساعدنا على  ب�سكل مبا�سر،  اأهدافنا  نتائج جيدة ومفيدة، وت�سب في تحقيق  نح�سل على 

والب�سرية ب�سكل اأف�سل.
و�سنعر�ش لمجموعة من الأمور المهمة في عملية التخطيط للور�سة على النحو التالي:

فريق التخطيط: هو الفريق المكلف بو�سع الخطوط الرئي�سة لور�سة العمل، و متابعة تنفيذها،  والتاأكد من    
تحقق اأهدافها. 

وتراعى عدة اأمور عند اختيار فريق التخطيط ومنها ما يلي :

أعضاء فريق التخطيط للورشة:  1 .
عادة ما يكون الفريق مكون من )3-5( اأ�سخا�ش؛ فذلك يي�سر تن�سيق الجتماع بينهم، ويقارب بين وجهات   

نظرهم، وي�سهل الت�سويت كذلك عند اختلافهم.
ويراعى عند اختيار فريق التخطيط للور�سة؛ اأن يكون من بينهم ممثل معني بالمو�سوع من داخل الموؤ�س�سة   
المعنية بالور�سة، واأحياناً قد يكون من المهم ح�سور الذي �سيتخذ القرار بناء على نتائج الور�سة، ويف�سل كذلك 
اإدارة الور�ش،  – اأو خبير متمر�ش في  – اإن اأمكن تحديده  اأن يكون من اأع�ساء فريق التخطيط مي�سر الور�سة 

و�سخ�ش ثالث متخ�س�ش اأو مهتم بمو�سوع الور�سة، ورابع من فريق الدعم اللوج�ستي. 
مهمة أعضاء فريق التخطيط للورشة: 2 .

اأهداف ومحاور وطريقة  الور�سة، بما ي�سمله من  التخطيط للور�سة في تحديد نطاق  تتركز مهمة فريق   
تنفيذ ..، كما �سياأتي لحقا بًاإذن الله.

موعد اجتماع فريق التخطيط للورشة: 3 .
يف�سل اأن يكون موعد اجتماع فريق التخطيط قبل موعد انعقاد الور�سة بفترة كافية، حتى يتي�سر ترجمة   

نتائج التخطيط ب�سكل جيد و�سليم، ويقترح اأن ل يقل موعد انعقاد الجتماع عن �سهر.

التخطيط لورشة العمل

أولًا: اختيار فريق التخطيط للورشة 
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منهما  اأو  خارجها  من  اأو  المنظمة  داخل  من  �سواء  للور�سة،  والتح�سير  بالتخطيط  المكلف  الفريق  يجتمع   
جميعاً لتحديد نطاق الور�سة؛ ويت�سمن النطاق الأمور التالية: 

كتابة اأهداف ومحاور الور�سة ب�سكل دقيق وو�سف منتجها النهائي.  1 .
زمن كل جل�سة(. ر�سم خريطة تنفيذ الور�سة )مدة الور�سة - عدد الجل�سات – . 2

طريقة التوثيق  3 . – اإ�ستراتيجيات مقترحة لإدارتها   تحديد هوية الور�سة ) الم�سطلحات والمفاهيم الرئي�سة - 
والتدوين  - طريقة توزيع الم�ساركين في الجلو�ش(.

تحديد اآلية ال�ستفادة من الور�سة بعد النتهاء منها. 4 .
تقييم مدى منا�سبة الخطوات ال�سابقة لأهداف الور�سة. 5 .

تحديد ما �سير�سل للم�ساركين قبل ح�سور الور�سة. 6 .
اختيار مي�سر اأو مي�سري الور�سة . 7 .

اقتراح الم�ساركين في الور�سة وكيفية الو�سول اإليهم. 8 .
تعيين مكان وزمان الور�سة. 9 .

ت�سكيل فريق الدعم اللوج�ستي للور�سة وتحديد مهامه. 10 .
اإعداد موازنة وتمويل الور�سة. 11 .

وفيما يلي تف�سيل تطبيقي حول كل عن�سر من عنا�سر نطاق ور�سة العمل: 

كتابة أهداف ومحاور الورشة بشكل دقيق ووصف منتجها النهائي.  1 .
أ. كتابة أهداف الورشة: 

يلزم   في   بداية تحديد نطاق  ور�سة العمل معرفة هدف اأو اأهداف الور�سة التي �سيتم تنفيذها، هل هو   
اقتراح اأفكار، اأم نقل خبرات، اأم نقا�ش لحل م�سكلة اأو اأزمة قائمة اأو ... الخ.

واإذا لم يتفق فريق تخطيط الور�سة فيما بينهم على اأهداف ونتائج ور�سة العمل، فمنطقياً �سي�سعب و�سول 
الم�ساركين اإلى اأهداف ونتائج محددة.

ويوؤكد خبراء ور�ش العمل، على اأن ل يتعدى عدد النتائج المتوقعة اأربعة كحد اأق�سى.
اأهداف  في  تباين  اأحياناً   عليك  مر  فلربما   .. الأمر  بهذا  التخطيط  فريق  يعتني  اأن  ال�سروري  من  ولذا 
الور�سة ونتائجها بين فهم مي�سر الور�سة وبين الجهة المنظمة وبين ما هو مكتوب اأحياناً اأو بين اأع�ساء فريق 

التخطيط اأنف�سهم.
وفي هذه المرحلة ل تفكر في كيفية تقديم مو�سوع الور�سة، المهم الآن هو تحديد هدف  ور�سة العمل ومو�سوعها 

بدقة. 

ثانياً: تحديد نطاق الورشة 
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ومما يعين على كتابة اأهداف دقيقة هو مراعاة  معايير الأهداف:  )SMART gools( وهي على النحو 
التالي:

ولمزيد من التو�سيح يمكن التف�سيل كالآتي:
الدقة والتحديد: و�سوح الهدف وعدم كونه مبهمًا اأو �سبابيًّا يعد من ال�سمات المهمة للاأهداف، كما  •أ .

اأنه ل يكفي اأن يكون الهدف وا�سحًا فح�سب، بل لبد من تحديده وو�سفه. 
الم�ساركون حلولً عملية لم�سكلة تاأخر موظفي ال�ستقبال عن وقت  اأن يقدم  مثال لهدف محدد:  » 

الدوام الر�سمي.
مثال لهدف غير محدد: اأن يقدم الم�ساركون حلولً متنوعة للتاأخر عن الدوام. » 

ب. القابلية للقيا�ش: اأي القدرة على قيا�ش الهدف ب�سكل عملي، واإمكانية ح�ساب وتقييم مدى الإنجاز 
فيه، �سواءً على م�ستوى جل�سات الور�سة اأم على م�ستوى الور�سة ككل.

موظفي  تاأخر  لم�سكلة  الأقل   على  عملياً  حلًا  ع�سرون  الم�ساركون  يقدم  اأن  مقا�ش:  لهدف  مثال  » 
ال�ستقبال عن وقت الدوام الر�سمي.

اأن يقدم الم�ساركون حلولً عديدة لم�سكلة تاأخر موظفي ال�ستقبال عن  مثال لهدف غير مقا�ش:  » 
وقت الدوام الر�سمي. 

طبيعة  للور�سة،  المتاح  الوقت  مثل  متعددة؛  بمتغيرات  الإنجاز  قابلية  ترتبط  للاإنجاز:  ج. القابلية 
الم�ساركين، عدد المحاور المطلوبة ونحو ذلك.

مثال لهدف قابل للاإنجاز : اأن يقدم الم�ساركون ع�سر �سيا�سات عامة  على الأقل  لحلول م�سكلة  » 
تاأخر موظفي ال�ستقبال عن وقت الدوام الر�سمي.

مثال لهدف غير قابل للاإنجاز : اأن ير�سم الم�ساركون خطة عملية لكل حل من حلول م�سكلة تاأخر  » 
موظفي ال�ستقبال عن وقت الدوام الر�سمي !. )مع اأن وقت الور�سة المتاح هو ثلاث �ساعات �ساملة 

لكل محاور الور�سة(.
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الهدف  ولنوعية  المتاح  للوقت  وواقعية  ملائمة  الأهداف  اأن  من  متاأكدًا  تكون  اأن  يجب  د. الواقعية: 
ولقدرات الم�ساركين وظروف البيئة والإمكانات والموارد ب�سكل عام.

مثال لهدف واقعي: اأن يقدم الم�ساركون 20 « حلًا عملياً على الأقل  لم�سكلة تاأخر موظفي ال�ستقبال 
عن وقت الدوام الر�سمي خلال ال�ساعة الأولى من وقت الور�سة.

موظفي  تاأخر  لم�سكلة  الأقل   على  عملي  حل  األف  الم�ساركون  يقدم  اأن  واقعي:  غير  لهدف  مثال  » 
ال�ستقبال عن وقت الدوام الر�سمي خلال ال�ساعة الأولى من وقت الور�سة.

ه. الرتباط ببعد زمني: ل يكفي اأن يكون الهدف وا�سحًا ومحددًا فح�سب، بل ل بد من تحديده بزمن 
منا�سب حتى نتمكن من اإنجازه وتنفيذه، فاإذا لم يو�سع للهدف فترة زمنية محددة لتنفيذه ف�سيبقى 

اأملًا ورغبة ولي�ش هدفًا له �سمة الفاعلية والتطبيق.
مثال لهدف مرتبط بزمن : اأن يقدم الم�ساركون 20 « حلًا عملياً على الأقل  لم�سكلة تاأخر موظفي 

ال�ستقبال عن وقت الدوام الر�سمي خلال الجل�سة الأولى من وقت الور�سة.
مثال لهدف غير مرتبط بزمن: اأن يقدم الم�ساركون 20 « حلًا عملياً على الأقل  لم�سكلة تاأخر موظفي 

ال�ستقبال عن وقت الدوام الر�سمي.

ح�سرت ور�سة .. الم�ساركون فيها اأعلام ومميزون من مختلف مناطق المملكة .. اأو�سكت الور�سة 
جل�سة  كل  بعد  الور�سة   مي�سر  على  الم�ساركين  من  طرحه  يعاد  الذي  وال�سوؤال  النتهاء  على 

تقريباً: اأنتم ماذا تريدون منا بال�سبط؟ ماهي النتيجة التي تريدوا اأن ت�سلوا اإليها؟ ..!!!،،

	. تحديد محاور الورشة:
يجب الإلمام في هذه المرحلة باأبعاد المو�سوع، فاإذا كان هدف ور�سة العمل هو "حل م�سكلة ما" فيجب  
التعمق في فهم مو�سوع الور�سة؛ وهل نحتاج لنقا�ش كامل الم�سكلة: اأبعادها، اأ�سبابها، نتائجها واآثارها، 
الور�سة للبحث عن حلول  للم�سكلة، ويكتفى  الم�ساركين في  اأن نركز جهد  اأم نحتاج فقط   .. حلولها 

بتقديم مي�سر الور�سة �سورة كاملة عن الم�سكلة من حيث و�سفها واأبعادها واأ�سبابها واآثارها.
اإن التعمق في فهم اأبعاد مو�سوع ور�ش العمل ي�ساعد على تحديد محاور الور�سة ب�سكل دقيق ويجعل 

المحاور اأكثر ارتباطاً باأهداف الور�سة.
ومما يح�سن التنبيه عليه هنا :

محاور. هدف  لكل  يكون  اأن  ال�سروري  من  ولي�ش  باأهدافها  الور�سة  محاور  ربط  •	
قد تحتاج لتقديم تمهيدي في بداية الور�سة )التعريف بمو�سوع الور�سة اأو التجارب العالمية فيه  •	
محاور  من  كمحور  التمهيد  هذا  ت�سع  اأن  اإما  خياران  اأمامك  وهنا   )  ... الحالي   المنظمة  واقع  اأو 

الور�سة اأو ت�سعه في جل�سات الور�سة الأولى وتكتفي بذلك.
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. محاور   8-6 الور�سة   محاور  تتعدى  ل  اأن  يح�سن  •	
المحاور  وظيفة  و�سيكون  المحاور،  من  كثير  عن  �سيغني  اإجرائية  بطريقة  الور�سة  اأهداف  �سياغة  •	

الإعانة على تعميق وتركيز التعامل مع الأهداف كما في المثال التالي:

محاورهااأهداف الور�سة
مثال:

اأن يقدم الم�ساركون 20 حلًا عملياً على الأقل  لم�سكلة 
تاأخر موظفي ال�ستقبال عن وقت الدوام الر�سمي 

خلال الجل�سة الأولى من وقت الور�سة.

•حلول مرتبطة بالموظف 	
•حلول مرتبطة  	

 – رسم خريطة تنفيذ الورشة )تحديد مدة الورشة - عدد الجلسات . 2
محتوى الجلسات - زمن كل جلسة(.

الذي  الوقت  وتقدير  الور�سة  تنفيذ  �سيناريو  ر�سم  ي�سهل   .. ومحاورها  العمل  ور�سة  تحديد  بعد   
الور�سة ب�سكل دقيق، هو تف�سيل تقدير الوقت ح�سب  التي ت�ساعد على تقدير مدة  تحتاجه.ومن الأمور 
�سيناريو الور�سة المتوقع .. وتقدير هام�ش من الوقت اإ�سافي يمكن اأن يحتاج اإليه لأي �سبب كان، مثل: اإلحاح 

المجموعات على زيادة وقت النقا�ش في محور معين اأكثر من الوقت المقدر له.
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ويمكن ال�ستفادة من عنا�سر الجدول التالي لر�سم �سيناريو تنفيذ الور�سة وتقدير الوقت الذي تحتاجه 
ب�سكل دقيق وموازنته مع الوقت المتاح .

ملحوظاتالم�سوؤولالوقتالعن�سرم

وفي الغالب يكون من الجهة المنظمةالفتتاحية1

من مي�سر  الور�سة وتت�سمن التعريف بالور�سة وهدفها مقدمة الور�سة2
والمتوقع منها ..

عند الحاجةالتعارف3

يختلف عدد الجل�سات ومدتها ح�سب هدف ومحاور الجل�سة 41
الور�سة

الجل�سة 52

يختلف عدد ال�ستراحات ومدتها ح�سب هدف ومحاور ا�ستراحة61
الور�سة والوقت المتاح لها

الجل�سة 73

وقت لل�سلاة قد تتطلبه بع�ش الور�ش�سلاة8

وفيه تذكر تو�سيات اأو نتائج الور�ش وي�سكر الم�ساركونالختام9

بتوزيع �سهادات ونحو ذلك – ح�سب الحاجةالتكريم10

ولو تعار�ش الوقت الذي تحتاجه الور�سة لتغطية كامل محاورها المقترحة مع الوقت المتاح لتنفيذ الور�سة، 
مثل لو كانت الور�سة تحتاج 5 �ساعات لتغطية كامل محاور الور�سة والوقت المتاح للور�سة هو ثلاث �ساعات، 

فهنا يمكن اتخاذ حلول عديدة منها : 
•اإلغاء بع�ش المحاور اأو اخت�سارها اأو دمج بع�سها مع بع�ش بما ينا�سب. 	

•تق�سيم ور�سة العمل على يومين اإن اأمكن. 	
•تق�سيم الم�ساركون في ور�سة العمل اإلى مجموعتين؛ بحيث كل مجموعة تناق�ش محاور مختلفة عن محاور  	

المجموعة الأخرى، اأي تعمل المجموعتان بالتوازي وهنا قد نحتاج اإلى اأكثرمن مي�سر لور�سة العمل.
يتوفر  بحيث  متوزاية؛  مجموعات  �سكل  على  المحاور  وبع�ش  جماعي،  ب�سكل  المحاور  بع�ش  نقا�ش  •ويمكن  	

لدينا وقت اإ�سافي بهذه الطريقة.
ومن الأمور التي يح�سن مراعاتها عند ر�سم �سيناريو تنفيذ الور�سة ما يلي : 
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•اإعطاء وقت كاف ل�سرح هدف الور�سة، والنتائج المتوقعة منها، والدور المنتظر من الم�ساركين في الور�سة. 	
 .. التنوع في ترتيب الجل�سات  واأهدافها، ومراعاة  الور�سة  اإلى عدة جل�سات بح�سب طبيعة  الور�سة  •تجزئة  	

فمثلًا الجل�سة الأولى نقا�ش مفتوح مع جميع الم�ساركين والجل�سة الثانية عمل مجموعات .. ونحو ذلك.
فقد اأثبتت الدرا�سات اأن الم�ساركين يفقدون تركيزهم بعد 20 اإلي 30 دقيقة من الحديث، و بعد مرور �ساعة 
تغيير  اأو  الأن�سطة،  بتغيير  التركيز  تجديد  يجب  لذا   ،%50 من  اأقل  اإلى  و�سل  تركيزهم  م�ستوى  يكون 
المو�سوع، اأو طريقة العر�ش ومجرى �سير الحوار، ومما ي�ساعد كذلك في الحفاظ على روح ور�سة العمل؛ 
على  ي�ساعد في الحفاظ  اأو طريفة  م�سلية  بطريقة  الأفكار  فنقل  م�ستوى الجدية في الحديث،  التنوع في 

تركيز الم�ساركين.
•و�سع الجل�سات التي طبيعتها تعزز الجماعية والت�سارك وتذيب الجليد وتك�سر الحواجز بين الم�ساركين في  	

وقت الت�سخين من الور�سة.
•يراعى في ر�سم �سيناريو الور�سة التدرج والبدء بالأ�سهل والأخف، ثم الأ�سعب فالأ�سعب ح�سب توزيع فترات  	

الور�سة) الت�سخين – الذروة – الختام(

•و�سع الجل�سات التي تحتاج عمق وتفكير وجهد مركز في وقت الذروة من  الور�سة. 	
•لو كان اأحد الم�ساركين الخبراء في مو�سوع الور�سة �سيح�سر في وقت متاأخر اأو �سين�سرف مبكراً من الور�سة،  	

فيمكن مراعاة و�سع الجل�سات التي يمكن اأن ي�ستثمر ح�سوره فيها في وقت تواجده ما اأمكن.
وعلى فر�ش اأن مي�سر الور�سة لم يكن �سمن فريق تخطيط الور�سة؛ فاإنه ينبغي اأن يطلع على كل   
العمل فيها  واإ�ستراتيجيات  الور�سة ومخرجاتها  باأهداف  الور�سة، وبالذات فيما يتعلق  تفا�سيل تخطيط 

و�سيناريوها المقترح، ويتاح لمي�سر الور�سة تعديل واإ�سافة ما ي�ساعده  على النجاح وتحقيق اأهداف الور�سة.

في اإحدى الور�ش..
لم ن�ستطع تقديم اأفكار نوعية لأهم محور في الور�سة لأن جل�سة الأفكار جاءت تالية لجل�سة 

جدلية حول اأمور ثانوية، ا�ستهلكت طاقتنا واأبقت النفو�ش م�سحونة ...!!!
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 - الرئيسة  والمفاهيم  المصطلحات  )تحرير  الورشة  هوية  تحديد  3 .
إستراتيجيات مقترحة لإدارتها  – طريقة التوثيق والتدوين  - طريقة 

توزيع المشاركين في الجلوس..( 

	. تحرير المصطلحات والمفاهيم الرئيسة:
كثيراً ما يهدر  وقت لي�ش بالقليل من الور�سة للنقا�ش حول اأمور ثانوية تتعلق بالمراد بم�سطلح ورد   

في محاور الور�سة او مفهوم ورد في عنوان الور�سة ونحو ذلك .. 
ولذا من مهام فريق تخطيط الور�سة ان يتاأكد اأن جميع المفاهيم والم�سطلحات التي �سترد في عنوان الور�سة 
واأهدافها ومحاورها وا�سحة الدللة لدى الم�ساركين؛ ويجتمع الم�ساركون حول مفهوم م�سترك نحوها، واإل 

فمن ال�سروري تو�سيح هذه الم�سطلحات والمفاهيم ويمكن تعريف المراد بها اإجرائيا في هذه الور�سة.
وينبه مي�سر الور�سة على اأهمية تو�سيح هذه المدلولت والتفاق على تعريفها الإجرائي في بداية الور�سة. 

النتائج ظهرت  المطلوبة وعند عر�ش  المهمة  اإنجاز  العمل على  عملت المجموعات داخل ور�سة 
مختلفة ومتباينة ب�سبب اختلافهم في تف�سير م�سطلح ورد في المهمة المطلوب اإنجازها .. خ�سرنا 

وقت وجهد ب�سبب .. م�سطلح!!

يت�سمن تحديد هوية الور�سة عدة اأمور ويمكن تف�سيلها على النحو التالي :
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	. إسترتيجيات مقترحة لإدارتها:
اإذا كان  .. فمثلًا:  واإدارتها  اإ�ستراتيجية تنفيذها  اختيار  الور�سة ومو�سوعها يوجه  طبيعة هدف   
هدف الور�سة توليد كم كبير من الأفكار حول مو�سوع معين، فاإن من الإ�ستراتيجيات المقترح ا�ستخدامها 

في  تنفيذ واإدارة الور�سة : الع�سف الذهني – والكلمة الع�سوائية  -وم�سفوفة الأفكار ونحو ذلك .
ويراعي في مو�سوع تحديد اإ�ستراتيجيات تنفيذ واإدارة الور�سة ما يلي:

اأن ترتبط الإ�ستراتيجية بالهدف ب�سكل مبا�سر. » 
اأن ل يلزم مي�سر الور�سة باإ�ستراتيجية دون اأخرى واإنما يكتفى بالقتراح عليه فقط. » 

اأن ينوع بين الإ�ستراتيجيات لمراعاة الفروق الفردية بين الم�ساركين؛ فمثلًا : ينوع في الإ�ستراتيجيات  » 
–الم�ساركة  الكتابي والن�ساط الحركي  –  الن�ساط الذهني والن�ساط  من حيث )الفردية والجماعية 

المبا�سرة و الم�ساركة بعد التاأمل ..(.  
اأن تكون الإ�ستراتيجية �سهلة التطبيق بالن�سبة للم�ساركين، بحيث ل ت�ستهلك وقتا ًكبيراً يوؤثر على  » 

�سير الور�سة، وت�ستنزف جهدهم وتركيزهم.
فمثلا ً: لو اأراد مي�سر الور�سة تطبيق اإ�ستراتيجية الع�سف الكتابي، والم�ساركون ل يعرفون عنه �سيئاً 
ح�ساب  على  وكذلك  الوقت،  ح�ساب  على  �سيكون  للم�ساركين  وتقريبها  الطريقة  �سرح  فاإن   .. األبته 
�سرف تركيز الم�ساركين؛ من اأن يركزوا على تقديم اأفكاراً جديدة اإلى اأن يركزوا على اإتقان  الطريقة 

وتنفيذها ب�سكل �سحيح.  
	. طريقة التوثيق والتدوين وجمع المعلومات من المشاركين:

يعتمد اختيار الطريقة المنا�سبة لتدوين وتوثيق المعلومات والآراء والأفكار الواردة في الور�سة على   
طبيعة الور�سة واأهدافها وطريقة اإدارتها، ومن الطرق الم�ستخدمة في التوثيق والتدوين ما يلي:

الت�سجيل ال�سوتي. » 
وذلك عن طريق اأجهزة ت�سجيل ح�سا�سة لل�سوت.

الت�سجيل المرئي. » 
عن طريق كاميرات الفيديو ويت�سمن ذلك ت�سجيل ال�سوت وال�سورة.

تعيين مقررين. » 
بحيث يتولى المقرر تدوين ما يطرح في الور�سة ح�سب ما يتفق عليه.

جعل النقا�ش مكتوباً على نماذج محددة. » 
اللوج�ستي  الدعم  لفريق  اأو  للمقرر  ت�سليمها  ثم  للتدوين،  ال�سغيرة  الورقية  الق�س�سات  ا�ستخدام  » 

لتفريغها اإلكترونياً.
ا�ستخدام الخرائطة الذهنية اإلكترونياً اأو ورقياً لتدوين نتائج عمل المجموعات . » 
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يقترح فريق التخطيط بع�ش طرق تدوين الأفكار التي يرون منا�سبتها للور�سة، ويقوم المي�سر بالتعديل 
والتطوير لها وفق المنا�سب، ويمكن ال�ستفادة من مهارات تدوين وكتابة اأفكار الور�سة التي �ستاأتي لحقاً 

باإذن الله.
د. طريقة توزيع المشاركين في الجلوس: 

من مهام فريق تخطيط ور�سة العمل اأن ينظر هل تحتاج الور�سة اأن يوزع الم�ساركون فيها بطريقة   
اأو يوزع الم�ساركون على  اأن يوزع الم�ساركون على �سكل مجموعات �سغيرة ح�سب التخ�س�ش،  معينة؟ مثل: 
الور�سة على  الم�ساركون في  يوزع الخبراء  اأو  تت�سمن كل مجموعة تخ�س�سات مختلفة،  مجموعات بحيث 
المجموعات؛ بحيث كل مجموعة يكون معها خبير، ونحو ذلك من الأهداف والأ�سباب التي تدعو لتوزيع 

الم�ساركين بطريقة معينة.
ومما يراعي في عملية التوزيع ما يلي: 

تكافوء المجموعات )في العدد ونوعية الم�ساركين والقدرة على م�ساهدة المتحدث  ..( بقدر الم�ستطاع ،  » 
بحيث  ل ت�سل ر�سالة �سمنية لمجموعة اأنها مهم�سة اأو لي�ست ذات قيمة فاعلة في الور�سة. 

التق�سيم  ح�سب  الطاولت  على  مق�سود  ب�سكل  الأ�سماء  وو�سع  الور�سة  بداية  قبل  الم�ساركين  توزيع  » 
المختار .. فلي�ش من اللائق اأن يجل�ش الم�سارك في مكان ما، ثم يقام من مكانه ل�سبب اأو لآخر.

اإبلاغ مي�سر الور�سة بفل�سفة التوزيع واأهدافه حتى يفيد منه ويوظفه في خدمة اأهداف الور�سة. » 
تحديد آلية الاستفادة من مخرجات الورشة بعد الانتهاء منها. 4 .

لكل ور�سة مخرجات ومنتجات فكرية وتطبيقية ، ولذا يجب اأن يكون م�سار ا�ستثمار هذه المنتجات    
بعد الور�سة وا�سحاً تماماً لدى فريق تخطيط الور�سة،  فلا ي�سعوا محوراً ول يجمعوا معلومات اأو اأفكار 

اإل وهم قد ر�سموا كيف �سيوظفوا ما جمعوا لخدمة مخرجات الور�سة.
ومن الأفكار المنا�سبة في عملية توظيف نتائج الور�سة:

ت�سكيل لجنة معنية بمراجعة نتائج الور�سة وكتابتها على �سكل تو�سيات واأمام كل تو�سية الجهة اأو  » 
الفرد المعني بالتنفيذ.

اإعداد ملخ�ش تنفيذي للور�سة يقدم لمتخذ القرار. » 
اإعداد ملخ�ش اإعلامي للور�سة يقدم للن�سر والت�سويق الإعلامي.  » 

اإعداد تقرير مف�سل يقدم لفرق العمل المعنية بالتعامل مع نتائج الور�سة. » 
تحديد وقت نهائي لإغلاق ملفات الور�سة وجميع متعلقاتها. » 

ومن �سيغ الأفعال التي تثير اإجراءات عمل مبنية على نتائج الور�سة ما يلي: )�ساأقيّم كذا .. �ساأطور  » 
كذا .. �ساأ�ستهدف كذا .. �ساأحدد اأولويات كذا .. �ساأتبنى كذا .. �ساأ�ستعين بها في كذا.. (
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تقييم مدى مناسبة الخطوات السابقة لأهداف الورشة. 5 .
لمزيد من الدقة في تحديد م�سار الور�سة ينبغي لفريق تخطيط الور�سة اأن ي�ساألوا الأ�سئلة التالية على كل 

محور من محاور الور�سة: 
ما هو الهدف الذي ت�سهم هذه  المعلومات والمنتجات في تحقيقه؟ » 

ما هي المعلومات والمنتجات المتوقع الح�سول عليها من محور الور�سة الأول؟  » 
هل اإ�ستراتيجية اإدارة المحور الأول في الور�سة ت�سهم في جمع المعلومات والمنتجات المطلوبة؟  » 

هل طريقة التدوين ونماذجها منا�سبة للمعلومات والمنتجات المطلوبة؟ » 
ما القرارات والمواقف .. التي يمكن اأن تتخذ بناء على هذه المعلومات والمنتجات التي جمعت من المحور  » 

الأول؟ 
تحديد ما سيرسل للمشاركين قبل حضور الورشة: 6 .

اأن يهيئوا لمو�سوع الور�سة ويبنوا ت�سوراً عن اأهداف الور�سة ودورهم  الم�ساركون في الور�سة ينبغي   
المتوقع.. فذلك يخت�سر م�سافات من الزمن اأثناء تنفيذ الور�سة، ولذا فاإن من مهام فريق تخطيط الور�سة 
تحديد محتويات الملف الذي ينبغي اأن ير�سل للم�ساركين قبل ح�سور الور�سة، ومن اأهم هذه المحتويات ما 

يلي:
التعريف بفكرة الور�سة ومحاورها واأهدافها. » 

التعريف بم�سطلحات الور�سة ومفاهيمها الجديدة عند الحاجة. » 
مبررات ودواعي اإقامة الور�سة اإن نا�سب. » 

زمن و مكان اإقامة الور�سة بالتف�سيل ويمكن و�سع اإحداثيات للموقع اأو خريطة تف�سيلية وي�ستفاد  » 
من خدمات الأجهزة الذكية في ذلك.

المدعوون في الور�سة. )باأ�سمائهم اأو اأو�سافهم ح�سب المنا�سب( » 
المحتوى العلمي اأو المفاهيمي، فبع�ش ور�ش العمل تتطلب اأن  يقراأ الم�ساركون في الور�سة محتوى معين   » 
قبل ح�سورهم الور�سة؛ لأ�سباب مختلفة اإما لأن بناء الت�سور عن مو�سوع الور�سة يتطلب قراءة هذه 
المادة، اأو اأن الم�سكلة محل النقا�ش تتطلب التعمق في ا�ستيعاب اأطرافها..  وهنا ينبغي اإر�سال هذه المادة 

للم�ساركين قبل الح�سور للور�سة.
�سرح بع�ش الإ�ستراتيجيات التي يمكن اأن ي�ستخدمها المي�سر في اإدارة الور�سة وهي غير معروفة لدى  » 

الم�ساركين اأو اأغلبهم.
جدول الور�سة وتوزيعه الزمني. » 

حجز طيران ..( خدمات الدعم اللوج�ستي التي يمكن اأن تقدم للم�ساركين . )�سكن –  «
اأرقام للتوا�سل عند الحاجة للا�ستف�سار. » 

ومن الأمور التي يح�سن مراعاتها عند اإر�سال الملف ما يلي:
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اإخراج الملف ب�سكل جيد؛ فذلك يعطي انطباعاً اإيجابياً عن الور�سة والمنظمين لها. » 
اإر�سال الملف للم�ساركين قبل خم�سة اأيام على الأقل من موعد الور�سة. » 

اختلال  عدم  على  ( حفاظاً  » bdf  ( ب�سيغة  ير�سل  اإن  فيف�سل  اإلكترونياً  �سيتم  الملف  اإر�سال  كان  اإذا 
الت�سميم؛ ب�سبب اختلاف الخطوط من جهاز لآخر.

التاأكد من و�سول الملف للم�ساركين بو�سائل التوا�سل المختلفة. » 
ت�سمح لهم ظروفهم  الم�ساركين لم  اأن بع�ش  الور�سة؛ لحتمال  اأثناء  وتوزيعه  الملف احتياطاً  طباعة  » 

بالطلاع عليه قبل الور�سة.

�ساركت في مجموعة تركيز .. من اأكد اأ�سباب  نجاحها وتوفيرها للجهد والوقت والمال:
التقرير المميز الذي اأر�سل لنا عن مو�سوع مجموعة التركيز والتحديد الدقيق للمطلوب منا 

نحوه عند اجتماعنا.

اختيار ميسر أو ميسري الورشة: 7 .
في التجاهات الحديثة لور�ش العمل تغير م�سمى مدير ور�سة العمل اإلى م�سمى: مي�سر، وتغيرت   

مع ذلك الأدوار المنتظرة من المي�سر. 
وقد جرت العادة  في ور�ش العمل اأن يي�سرها �سخ�ش واحد ول مانع اأن يتولى تي�سيرها اأكثر من �سخ�ش، 
وذلك عند الحاجة .. مثل: اأن تكون اإحدى جل�سات الور�سة تحتاج خبرة تخ�س�سية لإثراء ودعم الم�ساركين 

فيها ول تتوفر هذه الخبرة في مي�سر الور�سة الرئي�ش، فيمكن اإحالة هذه الجل�سة لمي�سر اآخر.
ومن الكفايات الرئي�سة التي تراعى في اختيار مي�سر ور�سة العمل مايلي : 

اأن يمتلك مهارات المي�سر الأ�سا�سية. )�سنعر�ش لأهمها لحقاً( » 
اأن يكون ذا خبرة ودراية عامة على الأقل بمو�سوع الور�سة. » 

اأن يملك مرونة وحزم كافٍ في اإدارة الور�سة. » 
•م�ستعداً لل�سير مع تيار الور�سة والم�ساركين  مع عدم فقد التركيز على الهدف النهائي. 	
•ينظر للتطورات الجارية في الور�سة، ويُطوع خطة الور�سة للتنا�سب مع التقدم الحالي. 	

الم�ساركين  مع  يت�سامح  بل  لنف�سه،  ينت�سر  ول  يهاجم  فلا  نف�سه  �سبط  على  القدرة  يملك  اأن  » 
ويحترمهم.

اأن يكون مت�سامحاً، ليهاجم ول ينت�سر لنف�سه. » 
اأن يحترم كل م�ساركة من كل �سخ�ش. » 

اأن يحافظ على م�ستوى طاقة عالي، ومليء بالتحدي لتحقيق هدف الور�سة. » 
اأن يكون منفتحاً لتفهم الم�ساعر، و�سلوكيات الم�ساركين واأنماط �سخ�سياتهم. » 
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اأن يكون واعياً ومركزاً على الم�ساركين، يعي لغة الج�سد، ونبرة ال�سوت، ويهتم لحالت نق�ش الم�ساركة،  » 
والنطباعات غير اللفظية.

تحديد المشاركون في الورشة وسماتهم العامة: 8 .
الم�ساركون عن�سر ثراء الور�سة وقوتها وبقدر العناية في اختيارهم وفق معايير تن�سجم مع اأهداف الور�سة   

وطبيعتها تكون مخرجات الور�سة نوعية ومميزة.
ومن الأ�سئلة التي ت�ساعد فريق تخطيط الور�سة على تحديد الم�ساركين واختيارهم ما يلي:

ما هي التخ�س�سات التي يفتر�ش ح�سورها للور�سة؟ » 
ما هي اأعمار الم�ساركين المنا�سب ح�سورها للور�سة؟ » 

ما هي �سمات الم�ساركين العامة التي ت�سهم في نجاح الور�سة؟     )التنوع في العمر والتخ�س�ش والمنطقة  » 
الجغرافية  – التنوع في نوع الخبرة "  خبرة نظرية وخبرة عملية ..( 

من الذين يعدون مرجعيات ورموز في مو�سوع الور�سة؟ » 
من الذين لهم تجارب وخبرة م�سابهة لمو�سوع الور�سة؟ » 

من الم�ستفيد من نتائج الور�سة » 
... » 
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ومن الأمور التي يح�سن مراعاتها عند اختيار الم�ساركين في الور�سة ما يلي :
بع�ش الم�ساركين يح�سن الت�سال بهم اأو مقابلتهم �سخ�سيا لدعوتهم للور�سة وبالذات ممن ح�سورهم  » 

موؤثر ومثري للور�سة.
الدعوة الكتابية عن طريق الخطابات ونحوها .. يف�سل اأن ترفق بنموذج للرد بالموافقة من عدمها  » 
عدد  اللوج�ستي من معرفة  الدعم  فريق  يتمكن  وذلك حتى  زمن محدد في الخطاب،  وذلك خلال 

الم�ساركين وتجهيز ما يلزم .
قد يكون من المنا�سب دعوة ال�سخ�سيات الأكثر اأهمية في ح�سور الور�سة اأولً حتى يتم تكييف موعد  » 

الور�سة  ح�سب ما ينا�سبهم اأو ينا�سب اأغلبهم.
ينبغي مراعاة  مدى تجان�ش الم�ساركين في الور�سة من حيث الم�ستوى الثقافي والتعليمي والجتماعي   » 

والعمري والمنهجي .. .
ب�سكل عام  واإنما  اإيجابي والعك�ش �سحيح  تنوع  ، فلي�ش كل  الور�سة  الم�ساركين بما يخدم هدف  تنوع  » 

التنوع الموجه يخدم طبيعة ور�سة العمل.
اأن يحاط بمعلومات كافية عن الم�ساركين، مثل : معلومات عن  طبيعة عمل الم�ساركين،  وينبغي لمي�سر الور�سة 
هل   ، الور�سة  بمو�سوع  مرتبطة  حالية  اأو  �سابقة  تجارب  في  م�ساركتهم  مدى  اهتماماتهم،  ال�سابقة،  خبراتهم 
اإلخ(؟ ظروف  العمل...  ذات مجال  العمر،  )ذات  البع�ش، هل موا�سفاتهم متجان�سة  بع�سهم  الم�ساركون  يعرف 

ا�ستراكهم في ور�سة العمل )هل هي طواعية اأم اإجبارية؟(.
كل هذه المعلومات وغيرها ت�ساعد مي�سر الور�سة على زيادة فهمه للم�ساركين وعلى كيفية الإفادة منهم في تحقيق 

اأهداف الور�سة.
وفي ور�ش العمل ذات العدد الكبير اأحياناً ي�سعب معرفة كافة التفا�سيل الخا�سة بالم�ساركين،  وهنا يكتفى بالت�سور 

العام عن الم�ساركين واهتماماتهم وعن خلفيات اأبرز الم�ساركين فقط.

عقدت اإدارة اإحدى ملتقيات الطفل ور�ش عمل متعددة مع الأطفال واأولياء الأمور والعاملين 
مع الأطفال والأكاديمين للخروج باأفكار اإبداعية جديدة من زوايا مختلفة.
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تعيين مكان وزمان الورشة: 9 .
من الأمور الجيد مراعاتها عند اختيار مكان الور�سة ما يلي: 

•تو�سط المكان بين اأغلب الم�ساركين في الور�سة. 	
•�سهولة الو�سول اإليه، ومدى بعده عن مناطق الزحام. 	

•قربه من خدمات ال�سكن ونحوها اإذا كان هناك مدعوون من خارج المنطقة، ويف�سل اأن تكون الور�سة  	
في مكان اإقامة المدعويين اإذا نا�سب ذلك.

�سا�سة  • منا�سبة المكان )القاعة( من حيث حجمها وتهويتها وخدماتها الم�ساندة مثل : ) ال�سوتيات – 	
العر�ش – ال�سيافة ..(.

•توزيع طريقة الجلو�ش ح�سب ما ينا�سب هدف الور�سة) مجموعات �سغيرة اأو مجموعة واحدة على  	
 ).. U سكل دائرة اأو حرف�

مثل  والأدب..،  ال�سرع  مع  تتفق  ل  بمخالفات  تعج  البيئات  فبع�ش   .. الور�سة  تنفيذ  بيئة  •�سلامة  	
الختلاط بين الجن�سين والمو�سيقى في ردهات الفندق ونحو ذلك.

اإذنها لتنظيم ور�سة العمل )اإن وجد(، و بالن�سبة للخطاب  اأخذ  •مخاطبة الجهات الر�سمية الواجب  	
بها  �سيقوم  الذي  و موا�سفاتها، من  الور�سة  ا�سم  التالية:   النقاط  اأي من  يغفل  األ  الر�سمي يجب 
)الجهة المنظمة والفريق المي�سر(، لمن �سوف تقدم الور�سة )الفئة الم�ستهدفة( وال�سيوف الم�ساركة اإن 

وجدت،  اأهداف وبرنامج الور�سة، متى �ستعقد واأين.
وعند تحديد زمن اإقامة الور�سة فاإن المفتر�ش اأن يكون الوقت المختار منا�سب لجميع المدعويين للم�ساركة في 
الور�سة ..، وعند تعذر ذلك فيحدد فريق تخطيط الور�سة الأ�سماء الأكثر تاأثيراً وقيمة في اإثراء الور�سة، ويكيف 
وقت الور�سة ح�سب ظروفهم قدر الم�ستطاع، ويمكن ا�ستخدام البرامج والتطبيقات الإلكترونية لتن�سيق المواعيد 

.google calendar :بين المدعوين. مثل برنامج
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تشكيل فريق الدعم اللوجستي للورشة وتحديد مهامه: 10 .
فريق الدعم اللوج�ستي: هو الفريق المكلف بتجهيز الإعدادات اللازمة لور�سة العمل �سواء الفنية   

اأو الخدمية، ويمكن ذكر اأهم اأعمال فريق الدعم اللوج�ستي من خلال القائمة التالية:

ملحوظاتالعملم

حجز مكان اإقامة الور�سة والتاأكد من منا�سبتها وتوفر متطلبات تنفيذ الور�سة فيها. ) الداتا �سو 1
)... عر�ش  – �سا�سة  – �سماعات 

توجيه الدعوة للمر�سحين للم�ساركة في ور�سة العمل واإعداد ما يلزم من  خطابات دعوة وغيره 2
والتوا�سل هاتفياً للتاأكد من موافقتهم من الح�سور.. .

توجيه الدعوة للمر�سحين للم�ساركة في ور�سة العمل واإعداد ما يلزم من  خطابات دعوة وغيره 3
والتوا�سل هاتفياً للتاأكد من موافقتهم من الح�سور.. .

اإر�سال ر�سائل ن�سية للم�ساركين للتذكير بالور�سة ومتطلباتها واإر�سال ملفات الور�سة والنبذة 4
التعريفية عنها على بريد الم�ساركين .

تنظيم عملية ا�ست�سافة المدعوين من خارج المنطقة ) ا�ستقبالً وتوديعاً (  وتجهيز تنقلاتهم  5
وت�سكينهم ونحو ذلك.

6
تجهيز المطبوعات اللازمة باأنواعها ) بنرات " ا�سم الور�سة داخل وخارج القاعة" الملف التعريفي 
بالور�سة – بطاقات الأ�سماء – ك�سوفات باأ�سماء الح�سور – �سهادات الح�سور - ت�سوير نماذج 

واأوراق العمل - ..(.
التن�سيق مع فريق الت�سوير والتغطية الإعلامية عند الحاجة.7

التاأكد من جاهزية القاعة قبل ح�سور الم�ساركين ومدى توفر جميع الخدمات الأ�سا�سية فيها ) 8
اأقلام - اأوراق -  �سوتيات – بطاريات – مكيف  الهواء ..(.

ا�ستقبال الم�ساركين لحظة قدومهم اإلى القاعة وتوزيعهم على اأماكنهم  المخ�س�سة.9

التاأكد من كتابة اأ�سماء الح�سور على  اأماكنهم وبالذات اإذا كان من المهم جلو�ش البع�ش في اأماكن 10
معينة.

متابعة �سوؤون ال�سيافة والوجبات وتوابعها.11

تقديم الدعم والم�ساندة عند حدوث طارىء مثل: )تعطل ال�سوتيات – برودة  اأو حرارة المكيفات 12
.).. -

م�ساندة مي�سر الور�سة فيما قد يحتاجه مثل: )توزيع اللاقط على المتحديثن – توزيع اأوراق ..(.13
توزيع ا�ستمارات التقييم وجمعها وا�ستخراج النتائج.14
اإر�سال �سور، تقارير، والتو�سيات للح�سور  بعد انتهاء الور�سة.15

ن�سر فعاليات الور�سة على الموقع الإلكتروني للمنظمة اأو على مواقع التوا�سل الجتماعي.16
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إعداد موازنة وتمويل الورشة: 11 .
الكافي لتنفيذ  المال  الذي يُطرح هنا هل توفر موؤ�س�ستك  بالطبع يحتاج مال، وال�سوؤال  العمل  تنفيذ ور�سة   
اأم هل تحتاج تدخل �سركاء من الخارج لتمويل تنفيذ ور�سة العمل؟ في كلا الحالتين تحتاج اإلى  ور�سة العمل؟ 

بع�ش الوقت للتخطيط المالي لتنفيذ ور�سة العمل.

اأولً: التمويل الذاتي لتنفيذ ور�سة العمل:
تتكفل الموؤ�س�سة في هذه الحالة وجميع التكاليف المادية لتنفيذ ور�سة العمل، ويكفي تقديم الموازنة التقديرية   
ل�سحب العتمادات المالية اللازمة من الجهة المحا�سبية، حاول األ تغفل اأي عن�سر في تقدير الموازنة، ومن اأهم 

تلك العنا�سر:

العن�سرمالعن�سرم

ال�سيافة ) الوجبات الرئي�سة :غداء – ع�ساء(7تذاكر �سفر للم�ساركين من خارج المنطقة1

التغطية والتوثيق الإعلامي8موا�سلات للم�ساركين من خارج المنطقة2

الترجمة9�سكن للم�ساركين من خارج المنطقة3

نثريات ) ت�سوير – اأقلام – قرطا�سيه..(10تكاليف مي�سر الور�سة4

�سهادات ال�سكر11تكاليف المن�سق / ال�سكرتارية5

المطبوعات:) المادة العلمية .. و غيرها(12اإيجار مكان الور�سة مع ال�سيافة6
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ثانياً: التمويل الخارجي لور�سة العمل:
في هذه الحالة يقوم القائمون على تنظيم ور�سة العمل بت�سويق مو�سوع ور�سة العمل، �سعياً للح�سول على   
التمويل الكافي لعقدها، و هنا يلزم كتابة ملف تعريفي كامل عن ور�سة العمل )ي�سابه كثيراً الملف الت�سويقي للم�سروع(،  
اأن يكون لدى منظمي ور�سة العمل معلومات مف�سلة ودقيقة عن: مو�سوع ور�سة العمل، الغر�ش منها،  وهنا يجب 
العمل،  ور�سة  نجاح  بعد  المجتمع  و  الأفراد  في  التغير  قيا�ش  طرق  منها،  المرجوة  النتائج  و  المجتمع  تعزيز  في  دورها 
تفا�سيل عن الفئة الم�ستهدفة، مي�سر الور�سة، وقت الور�سة، وكذلك المعلومات المتعلقة بالإعداد مثل مكان الور�سة، 

التقنيات الم�ستخدمة في تنفيذها.. اإلخ.
الجهة من  ت�ستفيد  كيف  للتمويل:  تخاطبها  التي  الجهة  بعقل  فكر  للور�سة،  التعريفي  الملف  اإعداد  وعند   
تمويل ور�سة العمل؟ ما هو الحافز للموافقة على التمويل؟ ما القا�سم الم�سترك بين اأهداف الور�سة واأهداف المنظمة 
اأو ال�سخ�ش الراعي؟ واعلم اأن التمويل المالي لبد له من عائد يعود على المنظمة اأو ال�سخ�ش الممول، قد يكون عائد 
اأدبي؛ كتحقيق هدف يفيد المجتمع، اأو تحقيق �سهرة، اأو هدف مادي كخ�سم مبلغ التبرع من الزكاة اأو ال�سرائب، اأو 

تحقيق دعاية اإعلانية اأو غير ذلك.
ومن مقومات الملف التعريفي الفعال اأن يكون:

ومراحل العمل ..( • وا�سح ودقيق.) في اأهدافه – و�سياغته – 	
•�سامل لكن بعبارات موجزة.) لكل متطلبات التعريف بالور�سة( 	

•محفز بر�سم ال�سورة النهائية و اإبراز النتائج.) كمياً وكيفياً( 	
•واقعي. )في تكاليفه واأهدافه ونتائجه ..( 	

•يخاطب عقلية الجهة الممولة. 	
وبعد اإعداد الملف التعريفي للور�سة اأرفق الموازنة )كما في الحالة الأولى( و احذر المغالة في تقدير الم�سروفات، كما كن 

حذراً من اإغفال اأية بنود متوقعة.
وعند الحاجة �سيعد م�سئولو الور�سة تقريراً عن نتائج الور�سة، وتقريراً عن الم�سروفات ) وقد ت�سترط الجهة المانحة 

اإرفاق �سور فواتير بنود ال�سرف(.

ثالثاً: التمويل الذاتي والخارجي للور�سة:
وهنا تتحمل الموؤ�س�سة جزء من تكاليف الور�سة وتبحث عن تمويل خارجي للجزء المتبقي.  



45

نموذج تخطيط ور�سة عمل
عدد الم�ساركين في الور�سةعنوان الور�سة

نوع الم�ساركينمكان الور�سة

ا�سم مي�سر الور�سةتاريخ الور�سة

اآلية ال�ستفادة من الور�سةمدة الور�سة

محاور الور�سةاأهداف الور�سة

اإ�ستراتيجية الجل�ساتم
التنفيذ

طريقة 
المنفذالمدةالتدوين

تقييم جدوى العمليات ال�سابقة

هدف 
المعلومات 

الناتجة من 
الجل�سات 

وا�سح

المعلومات 
والمنتجات 

تنا�سب المحور

الإ�ستراتيجية 
منا�سبة لجمع 

المعلومات

طريقة 
التدوين 
منا�سبة 
لطبيعة 
المعلومات

القرارات التي 
�ستبنى على 
المعلومات 

وا�سحة

1

2

3

4

5

6

7

8

9
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تيسير ورش العمل
يتوقع من نتائج مرحلة التخطيط للور�سة اأن تكون الأمور مهيئة على خير وجه، ويتبقى البدء في التنفيذ،   

وور�ش العمل خ�سو�ساً متو�سطة الطول منها والطويلة تنق�سم بو�سوح اإلى ثلاثة اأق�سام:
•المقدمة والتي تغطي الوقت من دخول الم�ستركين حتى البداية في اأول ن�ساط اأو مو�سوع فعلي. 	

•ثم مو�سوع ور�سة العمل وفيها يقوم مي�سر الور�سة بعر�ش الأن�سطة والعرو�ش التقديمية والنقا�سات  	
المختلفة حول مو�سوع ور�سة العمل.

•واأخيراً الخاتمة وت�سمل التقييم والتاأملات، والتو�سيات، والختام والمتابعات وتقرير الور�سة. 	
و�سنتناول كل جزء من اأجزاء اإدارة وتي�سير ور�ش العمل بال�سرح و �سنركز على اأهم النقاط العملية في ذلك.  
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أولًا : التقديم للورشة
يعد ح�سن ا�ستهلال المقدمة من اأهم مهارات المي�سر  ومن اأهم الأجزاء في ور�سة العمل، لأنها تعطي النطباع    
الأول، وتعطي الدللة للم�ساركين عن كيفية �سير الور�سة، وعن مدى اإمكانية اأن  ي�ستفيدوا من الور�سة اأم ل؟.

احر�ش على الهتمام بهذا الجزء واأن يكون مرتباً و�سيقاً، من المهم اأن تك�سر حالة الترقب التي ياأتي بها كل     
م�سارك فهو يفكر: هل �ساأ�ستفيد؟ هل �ساأ�سيف جديد للور�سة؟ كيف يبدو مي�سر الور�سة؟ من ي�سارك معي؟ هل 

�ساأتاآلف معهم؟
اأجب في خطوات �سريعة عما يدور في ذهن كل م�سارك، واأعطه انطباعاً جيداً عن الور�سة، وعنك، وعن باقي    
الح�سور، واحر�ش على ن�سر جو من الألفة والراحة، وتاأكد من اأن الجميع تخطى خطوة المقدمة وهو يعلم ما 

هو الآتي وكيفية �سير ور�سة العمل.
ومن الأمور الم�ساعدة على ح�سن ا�ستهلال الور�سة والبدء بها مايلي :  

ابداأ الور�سة في موعدها المحدد، فذاك يوحي بجدية الور�سة وباحترامها للذين التزموا بالوقت.  1 .
تجنب العتذار لأي �سبب مهما كان في بداية حديثك واإن كان ل بد فليكن في نهاية مقدمتك اأو في نهاية  2 .

الجل�سة الأولى ولي�ش في بداية حديثك.
لفريق العمل  اأح�سن براعة ال�ستهلال وابداأ الور�سة بالترحيب وال�سكر ثم ال�سكر ثم ال�سكر . )لل�سيوف – . 3

  )... الور�سة  – لممول 
لِوجه، فاإن  93 % من الحكم الذي ي�سدره عليك  اأنك عندما تقابل �سخ�ساً ما وجهاً  اإلى  وت�سير الدرا�سات 

ينبني على هيئتك ولغة ج�سدك،  و 7 %  فقط من خلال كلماتك.

بينما الحديث عبرالهاتف فاإن  70 %  من المت�سلين �سيحكمون عليك من نبرة �سوتك، و30% على كلماتك. 
)الور�سة الإلكترونية(

 من الوا�سح اأن ما يقوله المي�سر ياأتي  في المركز الثاني مقابل ما يفعله ويظهره.
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عرف بنف�سك بود وبخبرتك ال�سابقة من غير مبالغة ول اإطراء . 4 .
الم�ساركون  طمئن الم�ساركين وابعث فيهم التفاوؤل والأمل .) وقت الور�سة كافٍ جداً لتحقيق اأهداف الور�سة – . 5

قادرون على الإ�سهام بكفاءة على تحقيق الأهداف - ..(
لممول الور�سة ...(  ا�ستهل الور�سة بالترحيب وال�سكر ثم ال�سكر ثم ال�سكر . )لل�سيوف – لفريق العمل – . 6

اعر�ش ب�سكل وا�سح هدف الور�سة اأو الم�سكلة اأو المو�سوع الذي عقدت الور�سة من اأجله، ول تبداأ المناق�سة اإل  7 .
عندما ي�سبح وا�سحاً اأن جميع الم�ساركين يفهمون الغر�ش من الور�سة وما هو المطلوب اإنجازه من خلالها.

الخبرة  وذكر  بع�سهم  على  الم�ساركين  تعارف  والطويلة  المتو�سطة  الور�ش  بع�ش  في  المنا�سب  من  يكون  قد  8 .
المرتبطة بالور�سة.

ويوجد عدة طرق للتعارف مثل: طريقة التعريف الر�سمي باأن تطلب من كل �سخ�ش اأن يذكر ا�سمه، جهة 
عمله، من�سبه، اأما التعريف غير الر�سمي باأن تطلب اأن يذكر ال�سخ�ش ال�سم الأول فقط وا�سم �سيء يحبه 

كهواية اأو لون، اأو اأن يذكر لنف�سه رمز و�سبب اختياره لهذا الرمز.
ومن اأمثلة كذلك التعارف غير الر�سمي: التعارف الثنائي باأن يتعارف كل اثنان معاً، ثم يقوم كل �سخ�ش 
بتعريف زميله، اأو التعارف الجماعى في مجموعات من خم�ش اأفراد، ويقوم �سخ�ش يتحدث عن اأ�سماء اأفراد 

مجموعته، والرمز الذي اختاروه لهم و�سبب ذلك.
تُبنى  اأن  بين قواعد الور�سة وطريقة �سيرها وعدد جل�ساتها واأوقات الراحة وال�سلاة فيها، ومن اللطيف  9 .
اأهمية  هذه القواعد بطريقة ت�ساورية مع الم�ساركين، وقد ي�سمر مي�سر الور�سة بع�ش القواعد التي يرى 
اللتزام بها. ومن القواعد الأكثر انت�ساراً في ور�ش العمل: تاأجيل الأحاديث الجانبية اإلى وقت ال�ستراحة، 
جعل الهاتف المحمول في و�سع �سامت والرد في اأ�سيق الحدود خارج القاعة، احترام الراأي الآخر، النقا�ش 

المو�سوعي ولي�ش ال�سخ�سي، اللتزام بمواعيد الح�سور بعد ال�ستراحة وفي بداية اليوم التالي.. .

اأعجبني كثيراً لباقة مي�سر الور�سة الذي كان يوؤكد حريتنا و�سلاحياتنا في الدخول والخروج.. 
دون اأن نحرم غيرنا حقه في التركيز والهدوء..،

اأريد اأن  من الأفكار الذكية في بداية الور�سة اأن تعلق لوحة ورقية كبيرة في مكان ظاهر في القاعة بعنوان ". 10
العنوان؛ حيث  الت�ساوؤلت"،  وت�سلم لكل م�سارك ورقة �سغير بنف�ش  "موقف  المزيد عن.." اأو ربما  اأعرف 
اإ�سافي لديه ول ي�ستوعبه جدول اليوم، وبذلك  اأو ت�ساوؤل  يكتب فيها كل �سخ�ش اأي فكرة يريد مناق�ستها 
ي�سمن مدير الور�سة األ يظل عقل الم�سارك م�سغولً بها اأو اأن يغير م�سار الجل�سة ب�سوؤال خارجي، ويمكن 

لمي�سر الور�سة تخ�سي�ش بع�ش الوقت في نهاية الجل�سة لمناق�سة ما ورد على اللوحة من اأفكار وت�ساوؤلت.

عند قرب البدء في جل�سات الور�سة و�سح الم�سطلحات والمفاهيم الرئي�سة التي قد تلتب�ش على الم�ساركين. 11 .
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بذلك  فابداأ  ليتحدثوا  اأتوا  لت�ستمع وهم  اأتيت  اأنت  الم�ساركين،  التململ لدى  بقدر يدخل  المقدمة  ل تطل  12 .
�سريعاً، وب�سكل عام يتنا�سب طردياً حجم المقدمة وتفا�سيلها مع زمن الور�سة الكلي.

ا�ستخلا�ش الحلول  الم�ساركين على  المعلومات -التي  ت�ساعد  اطلب من فريق الدعم  توزيع ملف يت�سمن  13 .
الور�سة  وقت  اأول  في  اأو  ممكناً  ذلك  كان  اإذا  الور�سة  بدء  قبل  وتثريه،  النقا�ش  وتدعم  وال�ستنتاجات- 
اأن يقوم مي�سر  الور�سة بعر�ش موجز لأبرز الأفكار  واإعطاوؤهم وقت مخت�سر للاطلاع والقراءة، ويمكن 

الم�سمنة في الملف. 
متعلقة  للم�ساركين  ر�سالة  تو�سيل  منه  الهدف  بن�ساط،  البدء  الطويلة  العمل  ور�ش  بع�ش  في  ترغب  قد  14 .
بنتائج  الن�ساط  ياأتي  دقيقاً.. فقد  وكن  بذلك كثيراً  فاعتني  ذهنياً،  تن�سيطهم  بهدف  و  الور�سة،  بمو�سوع 

�سلبية اأو يثير جدلً ي�سغل عن هدف الور�سة اأو ي�ستهلك وقتاً اأكثر من المتوقع.
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ثانياً : موضوع الورشة
ي�سّكل مو�سوع ومحاور النقا�ش في الور�سة الجزء الأكبر منها، وهو ما عقدت الور�سة من اأجله،  ويجب اأن   

يكون المي�سر م�ستعداً تماماً لهذا الجزء.
اإن الإعداد الجيد لمرحلتي التخطيط والإعداد ي�ساعدك على اإنهاء هذا الجزء ب�سهولة، الأهم هو الرتياح   
اإي�سالها، و�سنذكر فقط بع�ش  بالر�سالة التي تحاول  في التنفيذ و هدوء الأع�ساب، كن واثقاً في قدراتك، و مقتنعاً 

الملاحظات التي يجب األ تغفلها اأثناء تنفيذ ور�سة العمل:
كن متحم�ساً: اأنت كمي�سر للور�سة يجب اأن يظهر حما�سك للم�ساركين في الور�سة، وتاأكد اأن حما�سك ينتقل لهم  1 .
وي�سعروا به، فعلى قدر اقتناعك بمو�سوع ور�سة العمل، وحما�سك له ولتحقيق هدف الور�سة؛ �ستحقق فعلًا اأكثر 

مما تت�سور.
حاول تقديم المعلومة بعدة طرق، فذلك ي�ساعدك اأن تقترب من كل نمط، واأن تقدم له المعلومة بالطريقة التي  2 .
ي�ستوعبها عقله، واحر�ش على ملاحظة ردود اأفعال الم�ساركين واأخذ التغذية الراجعة منهم حول �سير الور�سة 

لتتاأكد من نجاحك.
تابع الوقت جيداً: احر�ش على متابعة الوقت ومقارنته بخطتك الزمنية الم�سبقة، طبعاً ل مانع من المرونة في  3 .
اإدارة الوقت، ومن الأف�سل م�ساركة المجموعة في اتخاذ القرار؛ ب�سوؤالهم فيما يمكن التجوز فيه اأو اخت�ساره من 

محاور الور�سة.
يمكن و�سع �ساعة منبهة للدللة على قرب انتهاء الجل�سة اأو الن�ساط ، ومن الأف�سل اأن يكون المنبه معرو�ساً على 

�سا�سة العر�ش بحيث يراه الجميع.
فرغ الحمولة من الم�ساركين .. ياأتي بع�ش الم�ساركين ولديه كلام واأفكار يريد اأن يطرحها على الح�سور لتحقيق  4 .
مكا�سب متعددة .. اأتح فر�سة للنقا�ش المفتوح وبيان وجهات النظر ب�سكل عام حول المو�سوع .. قبل اأن تبداأ في 

جل�سات وفعاليات الور�سة .. واعتبر وقت التفريغ بمثابة التهيئة والتمهيد للور�سة.
اعر�ش ال�سورة الكلية للور�سة مبيناً فيها اأهدافها ومحاورها وخريطة تنفيذها. 5 .

جل�سات  المحاور  وداخل  محاور  اإلى  الور�سة  يُق�سم  منطقي،  ت�سل�سل  من  لبد  الور�سة:  مو�سوع  محتوى  هيكِل  6 .
رئي�سية واأن�سطة.

ور�ستين متباينتين في القبول والنتائج:
الأولى: تجاهل مدير الور�سة حمولة الم�ساركين وبدء بالور�سة ومحاورها مبا�سرة دون ال�سماع 

اأولً للم�ساركين.
فترة  تمديد  لطلب  وا�ستجاب  الحمولة  لتفريغ  كافياً  وقتاً  الور�سة  مدير  الثانية:اأم�سى 

التفريغ
لم ينجح الأول في ك�سب الم�ساركين وتقليل مقاومتهم.

ونجح الثاني في ت�سريع اندماج المجموعة وانطلاقهم بالحوار. 
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ق�سّم ونظم محاور الور�سة ح�سب هدفها، ومن هذه التق�سيمات: 7 .
•تق�سيم زمني: ما�سي، حا�سر، م�ستقبل. 	

•تق�سيم فئوي: التمويل، الموارد الب�سرية، الإنتاج.. العمال، المزارعين، اأ�سحاب الأعمال. 	
•تق�سيم مقارن: النظام الجديد، النظام القديم. 	

•تق�سيم اإلى بدائل: البديل الأول، الثاني، الثالث. 	

•تق�سيم متدرج: ت�ساعدي اأو تنازلي : مهم و اأهم. 	
•تق�سيم حلقي: الفرد، الأ�سرة، الموؤ�س�سة ، المجتمع.  	

•تق�سيم نظمي: مدخلات ، عمليات ، مخرجات. 	
ا�ستخدم الأن�سطة، و اجعلها م�سلية؛ فالإن�سان ي�ستوعب اأكثر وهو يجرب بيديه  ويمار�ش بنف�سه، و يتعلم ب�سكل  8 .

اأح�سن اإذا كان م�ستمتعاً. 
ا�ستخدم اأن�سطة خادمة للمو�سوع، اأو اأن�سطة محفزة لك�سر الملل في اأثناء ور�سة العمل.

احر�ش على اأن يكون الن�ساط ق�سير من 5 اإلى 7. 9 دقائق، وبعده م�ساحة من الوقت لتفاعل الم�ساركين مع بع�سهم، 
فالجل�سة الفعالة والن�ساط الفعال يولد الفر�سة للم�ساركة والتعلم.

الن�ساط المركز على نقطة حوارية واحدة اأف�سل من ن�ساط واحد كبير �سامل لعدة نقاط اأو مهارات.  10 .
اترك وقتاً كافياً للتاأملات و الأ�سئلة بعد كل ن�ساط ) 10-30. 11 دقيقة( ، وعند ترتيب الجدول الزمني ل�سير ور�سة 
العمل اترك م�ساحات كافية بعد كل فقرة نقا�سية اأو ن�ساط لت�سمع تاأملات الح�سور و اأ�سئلتهم و مدى روؤيتهم 

لإمكانية تطبيق ما تم عر�سه.
اأن يتكلموا عما تعلموه و عن تجاربهم الخا�سة بالمو�سوع، فذلك ي�ساهم في تطوير  اأن الم�ساركين يحبون  تذكر 

فهمهم الذاتي، ور�سم ا�ستنتاجهم النهائي من الحوار والنقا�ش. 
وازن بين اللتزام بوقت الجل�سة المحدد وبين الحاجة الفعلية لتمديد الوقت لمزيد من النقا�ش المفيد. 12 .

تقوله  مما  ولي�ش  فعلياً  يرونه  مما  يتعلمون  فالم�ساركون  اأدائك  وبين  والأن�سطة،  التقديمي  العر�ش  بين  قارب  13 .
فقط، دعهم ي�سعروا بما تقوله في ت�سرفاتك  وقناعاتك، فاإذا كنت تتحدث عن ور�سة عمل في التفكير البداعي 

فكن مبدعاً في عر�سك والأن�سطة التي تقدمها.
% من الذي ي�سمعه،  ا�ستخدم التقنيات ال�سمعية والب�سرية و اعلم اأن الم�سارك يحتفظ ب10% من الذي يقراأه، و 20. 14

و 30% من الذي يراه، و 50% من الذي يراه و ي�سمعه،و70% من الذي يقوله، و 90% من الذي يقوله و يعمله. 
وتكمن اأهمية التقنيات ال�سمعية و الب�سرية في اأنها تزيد الفعالية، و لكن يجب اأن تكون ذات �سلة بالمو�سوع،  ول 

ت�سرف النتباه اأو ت�سبب الت�ستت ، ومن اأمثلة التقنيات: ا�ستخدام ال�سور، الفيديو، الخرائط.
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اطلب من الم�ساركين ربط المحتوى بواقعهم، اأو بمجال عملهم، وكيف يمكنهم ا�ستخدام الأفكار والمباديء المعرو�سة  15 .
في ور�سة العمل في عملهم وبيئاتهم؟ 

دع كل م�سارك يذكر مثالً خا�ساً بواقعه، ولتكن هذه منا�سبة جيدة لتتقارب مجالت الم�ساركين ويتعرفوا على 
بع�سهم عن كثب. 

�ساعد في اإيجاد فر�ش الت�سارك والحوار بين اأع�ساء المجموعة الواحدة وبين المجموعات، ومن ذلك: تقديم ن�ساط  16 .
التعليقات  وتلقي  لتحفيز   واإيجابية  فعالة  بيئة  الواحدة، ويخلق  المجموعة  الم�ساركة بين  جماعي يحفز عملية 

والآراء حول الأفكار.
فالمي�سر يجب األ ي�سرح اأكثر من اللازم، واأل يقدم معارف ل تخدم هدف تن�سيط الم�ساركين للنقا�ش والحوار.

ور�سة عمل اأقيمت لأجل التن�سيق وتكامل الجهود بين جهات متعددة .. انتهت بخلاف وتعالي 
الأ�سوات، مدير الور�سة كان اأكثر واحد يتحدث وباتجاه واحد فقط !!
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الت�سارك في  بهدف  يع�سف  ال�سلبيات قد  الزائد عن الحد على  التركيز  لأن  اأكثر،  الإيجابية  النقاط  ركز على  17 .
التعلم ويُفقد الثقة به.

فالتركيز على النقاط الإيجابية ي�ساعد على معرفتها والهتمام بها المرات القادمة،  وكذلك يبعث على التفاوؤل 
ويحفز المجموعة، وحينها �ستهون النقاط ال�سلبية اأمام تعظيم الإيجابيات.

كن حيادياً ول تظهر الميل اأو التعاطف مع مجموعة دون اأخرى ، ول تحاول ت�سيير نتائج الور�سة نحو قناعاتك   18 .
واهتماماتك.

ان�سب المعلومات والأفكار لأ�سحابها وابن عليها اأفكاراً جديدة. 19 .
احذر ال�ستطراد مع الأفكار التي ل ت�سب في �سميم م�سلحة الور�سة، وتنبه فبع�ش الم�ساركين يجيدون �سحب  20 .

الم�ساركون في الور�سة نحو النقا�سات الثانوية.
اإثارة مناق�سة نقطة ما؛ فاأثرها  اأردت  واإذا  التعليق، خا�سة في نقا�ش المجموعات،  الأ�سئلة المحفزة عند  ا�ستخدم  21 .

فقط عن طريق الأ�سئلة.
ما راأيكم في كذا .. ؟ كيف ترون الموقف من كذا ..؟ ما هي قراءتكم لكذا ..؟ 

 – ا�ستخدم األعاب وتمارين وو�سائل التن�سيط وك�سر الجمود ) مقاطع فيديو – �سورة وتعليق – األعاب حركية . 22
األغاز .. (  فذلك يجدد الن�ساط ويبعث الحيوية من جديد في ور�سة العمل ويهيئ ل�ستقبال معلومات جديدة.
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ثالثاً: ختام الورشة
في الجزء الأخير من ور�سة العمل يحتاج المي�سر اأن يختم ب�سكل جيد؛ لتبقى الذكرى النهائية عند الم�ساركين   
جيدة، ويحتاج كذلك اإلى بعث الحما�ش في الم�ساركين لتنفيذ ما تم تناوله خلال ور�سة العمل، واإلى اإتمام باقي اإجراءات 

ومتطلبات الور�سة من التقييم ونحوه. 
وغالباً �سيلجاأ المي�سر لطريقة ر�سمية لإنهاء الور�سة، وهذه بع�ش المقترحات لت�ساعد المي�سر في اإنهاء الور�سة   

بطريقة فعالة:
فالذي يبقى في الذهن ما كان في البدايات والنهايات.  خطط لختام الور�سة - ذهنياً ونف�سياً –  . 1

لخ�ش ما تو�سل اإليه الم�ساركون في الور�سة ويمكن المرور على محاور الور�سة وعر�ش اأبرز ما تم التو�سل اإليه في  2 .
كل محور.

من  الور�سة  هذه  في  قدموه  ما  قيمة  لهم  وبين  وحما�سهم،  تفاعلهم  وقدّر  والإنجاز،  بالنجاح  الم�ساركين  اأ�سعر  3 .
م�ساركات واأثرها عليهم في الم�ستقبل.

جدد �سكرك وثناءك للم�ساركين في الور�سة والمنظمين وفريق الدعم اللوج�ستي والممولين.  4 .
افتح مجال لمن يريد من الم�ساركين اأن يدلي بتعليق اأو اإ�سافة اأو راأي ختامي في نهاية الور�سة. 5 .

العملية  الور�سة، وما هي الخطوات  نتائج  ا�ستثمار  �سيتم  للم�ساركين كيف  اأن تبين  اأحياناً  المفيد  قد يكون من  6 .
القادمة.

اهتم بتلقي وطلب التقييم اأو التغذية الراجعة حول مو�سوع الور�سة، الأفكار، الأ�سلوب، المنهج..اإلخ. 7 .
فمن المفيد في ختام ور�سة العمل اأن تتعرف على اآراء الم�ساركين من اأجل تح�سين اأدائك و تنظيمك المرة القادمة، 
ويمكن معرفة ذلك من خلال ا�ستمارات التقييم، اأو من خلال جل�سة )قد ل تتعدى ربع ال�ساعة( تم�سيها في 

نقا�ش من اأجل تقييم جماعي، اأو باأي طريقة اأخرى.
وبخا�سة اإن �سعرت اأنك اأ�ساأت اأو اأخطات اأو ق�سرت في حق اأحد بق�سد اأو  اعتذر من الم�ساركين – متى احتجت – . 8

من غير ق�سد.
اإن تم اأثناء الور�سة حذف اأ واإ�سافة  على الجل�سات اأو ح�سل اأن لم تغطى محاور الور�سة فبين العذر وكن �سادق  9 .

و�سفافاً في ذلك.
ومدتها  الور�سة  ا�سم  فيها  مو�سحا  العمل  ور�سة  في  للم�ساركين  ح�سور  �سهادات  توزيع  المنا�سب  من  يكون  قد  10 .

وزمانها.
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لنجاح  ومكملة  ورئي�سة  عنا�سر مهمة  للور�سة؛  الختامي  التقرير  واإعداد  والمتابعة  التقويم  تعتبر مرحلة   
الور�سة، وتظهر الحاجة لها في ختام الور�سة، وقد تتطلب م�ساركة بدرجة اأو باأخرى من مي�سر الور�سة؛ وعليه �سن�سير 

لمجموعة من النقاط العملية في عمليات التقويم والمتابعة واإعداد التقرير، وذلك على النحو التالي:
•التقويم: 	

حتى يوؤدى تقويم ور�سة العمل ب�سكل جيد ومفيد، وي�سهم في تطويرالور�سة، �سنعر�ش لمجموعة من العنا�سر   
الرئي�سة لعملية تقويم ور�ش العمل وذلك على النحو التالي:

أ. أهداف عملية التقويم:
ت�سعى عملية تقويم ور�ش العمل اإلى تحقيق العديد من الأهداف، ومن اأهمها مايلي:  

•معرفة نقاط القوة والإيجابيات والتركيز عليها وتعظيمها. 	
•معرفة نقاط ال�سعف و ال�سلبيات و معالجتها اأو تلافيها. 	

•التاأكد من تحقق اأهداف ور�سة العمل. 	
•تقييم اأداء الأفراد الم�ساركين في الور�سة. 	

•معرفة التاأملات المختلفة حول الور�سة ككل. 	
•ت�سهيل قراءة نتائج الور�سة والنطباع العام، وذلك عند تحويل التقييم اإلى ن�سب مئوية. 	

•ا�ستثمار المتميزين )�سواء من الح�سور اأو مي�سر الور�سة(؛ وذلك بدعوتهم لور�ش اأخرى، اأو ال�ستفادة من  	
ن�ساطهم واأفكارهم في اأعمال وم�ساريع اأخرى.

	. طرق التقويم:
يمكن القيام بالتقييم باأي طريقة منا�سبة؛ كال�ستبيان الورقي، وال�ستبيان الإلكتروني، والتقييم ال�سفهي   

المبا�سر للم�ساركين، اأوالتقييم عن طريق اختبارات ورقية اأو اإلكترونية .. اأو باأي فكرة اإبداعية جديدة.
مثال : 

التقييم بالنطباع.. اأعطي كل م�سارك ورقتين من اأوارق الملاحظات اللا�سقة بلونين مختلفين، وليكن اأحد   
اللونين للم�ساعر الإيجابية والآخر للم�ساعر ال�سلبية، اطلب منهم اإعطاء انطباع عام عن الور�سة )اأو مي�سر الور�سة 
اأو المو�سوع( و ذلك بالتوجه اإلى لوح ورقي فارغ واإل�ساق الورقة باللون المنا�سب لنطباعهم، وبنظرة واحدة اإلى لوح 

الورق �ستعرف انطباع الح�سور عن الور�سة اأو المي�سر اأو المو�سوع.

رابعاً: ما بعد الورشة
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	. تنفيذ التقويم:
يتعدد من يقوم بعملية التقييم بح�سب هدف التقييم والغر�ش منه، فاأحياناً يقوم بالتقييم الم�ساركون في   
الور�سة، واأحياناً فرق العمل المعدة للور�سة، واأحياناً الجهة المنظمة للور�سة، وقد يقيم الور�سة اأكثر من طرف، ون�سير 

اإلى تف�سيل ذلك على النحو التالي:
•تقييم على م�ستوى الم�ساركين في ور�سة العمل:  	

والهدف معرفة مدى تحقق اأهداف الور�سة، وراأيهم في المو�سوع، التنظيم، الإدارة وغيرها من الأمور التي 
تمت داخل الور�سة، وكذلك راأيهم في العمليات القبلية للور�سة؛ كال�ستقبال و الإقامة اإن وجدت.

•تقييم على م�ستوى الفرق المنظمة للور�سة:  	
المعاونة،  الفرق  واأداء  وفعالياتها  للور�سة   مو�سوعي  وتقييم  الور�سة،  في  لأدائهم  ذاتي  التقييم  يكون  وهنا 

وتقييم دور المنظمة في توفير الدعم  والمتابعة.
•تقييم على م�ستوى المنظمة �ساحبة الور�سة:  	

وم�ساركات  الأهداف،  تحقق  ومدى  المو�سوع  حيث  من  اأطرافها،  بجميع  العملية   كامل  ي�سمل  تقييم  وهو 
الح�سور، واأداء الفرق...اإلخ.
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د. مواضيع التقويم:
الأمور التي يتم تقييمها في الور�سة متعددة ومنها:

•الأفكار اأو مخرجات الور�سة: 	
المحددة  بالأهداف  ومقارنتها  قائم،  و�سع  تطوير  اأو  م�سكلة  حل  اإلى  تهدف  التي  العمل  ور�ش  في  خا�سة 

م�سبقاً.
•معارف الم�ساركين و مهاراتهم: 	

المحددة  بالأهداف  ومقارنتها  للم�ساركين،  جديدة  مهارة  اأو  معرفة  بتقديم  تعنى  التي  الور�ش  في  خا�سة 
م�سبقاً.

•اأداء الأفراد:  	
�سواء الم�ساركين في الور�سة اأو فريق العمل القائم على التنظيم والتنفيذ.

•بيئة ور�سة العمل: 	
اأي الجو الذي تم فيه اإتمام ور�سة العمل من مكان وت�سهيلات واأجهزة وغيرها..
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	. نشر وتسويق نتائج التقويم:
بعد النتهاء من عملية التقييم قد ينا�سب الموؤ�س�سة المنظمة للور�سة ن�سر نتائج الور�سة؛ لتعم الفائدة على   
الجميع، اأو لتجميع الأموال اللازمة لتنفيذ ما ورد عن الور�سة من اأفكار، اأو لتكوين راأي عام ي�ساند ويدعم ما ورد 

عن الور�سة من نتائج. وتتعد طرق الن�سر مثل:
•كتابة التقرير ال�سادر عن الور�سة اأو بع�ش نتائج الور�سة واإر�سالها للن�سر في المجلات وال�سحف اليومية. 	

•الن�سر الإلكتروني على موقع المنظمة اأو على المواقع ال�سديقة المهتمة بمو�سوع الور�سة. 	
•الن�سر الإلكتروني على مواقع التوا�سل الجتماعي؛ ليكون التقرير في متناول اليد لمن يهمه الأمر. 	

التي  للموؤ�س�سات  الإلكتروني  البريد  على  وكذلك  الإلكتروني،  بريدهم  على  للم�ساركين  التقرير  •اإر�سال  	
ر�سحتهم للح�سور –اإن وجد-.

•ت�سويق تقرير الور�سة على رجال الأعمال، طلباً للدعم في تنفيذ التو�سيات. 	
اإليها  التو�سل  واآليات  الور�سة  بنتائج  واإعلامها  الور�سة،  بمو�سوع  المعنية  الر�سمية  الجهات  •مخاطبة  	

والتو�سيات.

•المتابعة: 	
الهدف من هذه المرحلة ا�ستكمال التوا�سل مع الح�سور ب�سكل جيد، و تكملة اأي �سيء تم اإغفاله في ور�سة   

العمل.
تتكون هذه الخطوة من واحد اأو اأكثر من المهام التالية:

•اإ�ستكمال ا�ستلام ال�ستبيانات وا�ستمارات التقييم. 	
•اإر�سال ر�سالة �سكر للح�سور. 	

•اإر�سال بيانات الت�سال للح�سور جميعاً لتحقيق التوا�سل في الم�ستقبل. 	
•متابعة الفريق المعني بنتائج الور�سة ل�ستكمال اإجراءات غلق ملف الور�سة. 	

•اإر�سال تقرير الور�سة للم�ساركين متى نا�سب ذلك. 	
•ت�سليم تقرير الور�سة ) التنفيذي والإعلامي والتف�سيلي ( للاأ�سخا�ش المعنييين. 	

•اإر�سال اأي مواد اأو نتائج اأو اأوراق بحثية )للتعمق في نقطة مثلًا( تم التفاق على اإر�سالها بين مي�سر الور�سة  	
والم�ساركين.

•جمع متعلقات الور�سة والنتهاء من اإعداد الميزانية وتقديمها للجهة الم�سئولة. 	
•اإتمام �سرف البدلت لمن ي�ستحقها، وتجميع اأوراق ال�سرف والفواتير واإرفاقها مع الميزانية. 	

•اإنهاء اإجراءات توديع الم�ساركين واإتمام عمليات �سفرهم. 	

تقدير  فّي  تبعثه   .. وخلا�ستها  نتائجها  مبا�سرة  بعدها  لي  وير�سل  اأح�سرها  التي  الور�سة 
واحترام الجهة المنظمة وي�سعرني بجديتهم وكفاءتهم .
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•كتابة تقرير الورشة: 	
التقرير هو ت�سجيل مخت�سر و�سامل لحدث ما وفي نقاط محددة، حتى يتم التعرف على اإيجابيات و�سلبيات   

الحدث وال�ستفادة منه فى الم�ستقبل. 
ويُخاطب بالتقرير الم�سئولين )الإدارة العليا( في الموؤ�س�سة المنظمة لور�سة العمل، والجهة الممولة –اإن وُجدت-،   

والح�سور باإر�ساله اإليهم بعد انتهاء ور�سة العمل. 
ويجب األ يكون التقرير عبارة عن قائمة بالأعمال التي تم القيام بها، بل اأن يكون تحليلياً، ويركز على نتائج   
الجل�سات التي تم تنفيذها، واإلى اأي مدى تم التو�سل لأهداف ور�سة العمل؟ وما هي الدور�ش الم�ستقاة من عمل هذه 

الور�سة؟.
و هذه بع�ش النقاط التي يجب اأن ي�سملها التقرير:

أ. شكل التقرير:
من الناحية ال�سكلية يجب اأن ي�ستمل التقرير على عدة عنا�سر منها:  

•في غلاف التقرير: 	
الممولة ..(  اإن لزم. �سعار الجهة)المنفذة –  «

عنوان التقرير. » 
ا�سم معد التقرير و�سفته. » 

تاريخ كتابة التقرير. » 
ا�سم الموجه اإليه التقرير. » 

•داخل التقرير: 	
المقدمة. » 

محتوى التقرير. » 
الخاتمة. » 

 وتف�سيل ذلك على النحو التالي:
•المقدمة وت�سمل: 	

خلفية عقد ور�سة العمل. » 
معلومات موجزة عن الور�سة )المو�سوع- الغر�ش- الح�سور- المكان- و الزمان(. » 
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•محتوى التقرير وي�سمل: 	
مدى نجاح ور�سة العمل.)العوامل والأ�سباب(. » 

      )لحظ تدعيم عباراتك باأرقام و ن�سب مئوية(.
نتائج جل�سات ور�سة العمل. » 

مدى م�ساركة الح�سور  في تحقيق النتائج. » 
هل وُجدت م�ساهمة من المجتمع )دعم مالي اأو معنوي مثلًا( اإن وجد. » 

نتائج ا�ستمارات التقييم. » 

•خاتمة التقرير وت�سمل: 	
الدرو�ش الم�ستفادة. » 

التو�سيات )مع تحديد المعني بكل تو�سية(. » 
اأ�سماء الم�ساركين في الور�سة اإن نا�سب الجميع. » 

	. سمات التقرير المميز:
يتميز التقرير الجيد بمجموعة من ال�سمات الرئي�سة ومن اأهمها مايلي:

•اأن يتميز بالمو�سوعية والعر�ش ال�سادق. 	
•ي�ستخدم لغة �سليمة وا�سحة ومبا�سرة، معتمداً على العبارات الق�سيرة مع حذف العبارات غير المهمة. 	

•ل ي�ستخدم اأ�سلوب الغائب في كتابة العبارات، بل  يكون مو�سحاً فيه؛ من فعل كذا ومن قال كذا. 	
•ي�ستخدم العناوين الفرعية عند الحاجة، ويعر�ش النتائج في قوائم؛ ليبدو التقرير منظم اأكثر.  	

•يعتني بح�سن التن�سيق والمراجعة اللغوية والنحوية له. 	
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العملية  والتطبيقات  الأفكار  من  العديد  – الخاتمة(؛  – المحتوى  )المقدمة  العمل  ور�ش  اإدارة  في  عُر�ش   
والمفيدة في اإدارة ور�ش العمل، و�سنوؤكد هنا على بع�ش التقنيات الني ينبغي لمي�سر الور�سة العناية بها عند اإدارة ور�ش 

العمل الكبيرة )25 م�سارك فاأكثر( ب�سكل خا�ش، ويعطيها مزيد تركيز عن غيرها، وذلك على النحو التالي:

أ. اجعل المجموعة الكبيرة تبدو صغيرة:
الم�سي  اأن عددهم قليل و�ست�سبح هذه حقيقة في ذهنك!  يمكن ذلك من خلال  الم�ساركين  على  تعامل مع   
بين ال�سفوف، التجاه لأحد الم�ساركين ل�سوؤاله، توزيع بع�ش الأوارق اأثناء الور�سة، كل هذه الطرق تجعل مي�سر 

الور�سة قريب من الم�ساركين وتزيل من �سعورهم بكبر المجموعة.
وعلى المي�سر اأن يحذر من اإر�سال ر�سائل لفظية اأو ج�سدية ت�سعر الم�ساركين بانزعاجه من كبر عدد الم�ساركين،   
اأو باأن ذلك �سيوؤثر �سلباً على تحقيق الور�سة لأهدافها، فذلك يجعله حقيقة ويوؤثر في اأداء الم�ساركين، بل يفعل 

العك�ش ويوؤكد اأن كبر المجموعة �سيتيح ال�ستفادة من خبرات متنوعة و�سي�سهم في تقديم حلول كثيرة ...

	. شجع الأسئلة والمشاركات:
قد يبدو للم�ساركين اأن اإلقاء الأ�سئلة اأو الم�ساركة اأمام هذا العدد من الم�ساركين مخيفا؛ً لذا من ال�سروري   

على  مي�سر الور�سة التعامل مع الأ�سئلة بطريقة ت�سجع الم�ساركين على ك�سر الرهبة واإلقاء المزيد من الأ�سئلة.
ويمكن لمي�سر الور�سة ال�ستفادة من الأ�سئلة التي تلقاها حول مو�سوع الور�سة في ور�سة �سابقة ليبداأ الأ�سئلة   
بها، اأو يبداأ بالأ�سئلة التي تلقاها من اأحد الم�ساركين خارج وقت الور�سة، ويعر�سها بطريقة فيها ثناء على ال�سوؤال، 

مما ي�سجع الآخرين على طرح اأ�سئلتهم.
مثال : عر�ش محمد – اأحد الم�ساركين – �سوؤال عن كذا .. وهو �سوؤال عميق وجيد ..

	. أشعرهم بقربك وتوفرك لمساعدتهم:
من عيوب ور�ش العمل كبيرة الحجم البعد في التوا�سل بين الم�ساركين ومي�سر الور�سة، ويمكن تلافي هذه   
الم�سكلة عن طريق بدء الور�سة بال�سوؤال عن اأحوال الم�ساركين، والتقرب اإليهم، و كذلك اإعادة ال�سوؤال عن اأحوالهم 

في نهاية الور�سة. 
اأنهم  الم�ساركون  ي�سعر  اأن  هو  الهدف  الوجبات،  ووقت  ال�ستراحات  اأثناء  التوا�سل  تعزيز  اأي�ساً  ويمكن   
اأرادوا، ويمكن الإعلان عن الأوقات التي يكون فيها  اإذا  اإليه  اإلى مي�سر الور�سة والتحدث  ي�ستطيعون الو�سول 
مي�سر الور�سة في �ساحة الفندق، اأو في مكان ما، ي�ستقبل فيه الم�ساركين، ويمكن عر�ش رقم هاتف مي�سر الور�سة، 

اأو اأدوات التوا�سل الجتماعي الأخرى.

خامساً: إدارة ورش العمل الكبيرة
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د. تذكر أسماء الحضور:
باأ�سمائهم، وهذا يوجد  الم�ساركين ومناداتهم  اأ�سماء  اإدارة ور�ش العمل الكبيرة تذكر  من الأمور الجيدة في   
جو من الألفة بين الم�ساركين اأنف�سهم، وبين الم�ساركين ومي�سر الور�سة، ومن الأفكار الجيدة في هذا ال�سياق و�سع 
بطاقة تعريف اأمام كل م�سارك اأو على ملاب�سهم، ت�سم ا�سم الم�سارك الأول، والموؤ�س�سة التي يمثلها، وتكتب بخط 
كبير، ويمكن لمي�سر الور�سة اأن ي�ستخدم معرفته ال�سابقة باأ�سماء بع�ش الم�ساركين في مناداتهم داخل الور�سة .. فهو 

يبعث �سعور لدى الم�ساركين بمعرفته لهم.

	. زود الحضور بالتغذية الراجعة حول أدائهم:
على الرغم اأنه ي�سعب في ور�سة عمل كبيرة اإعطاء كل م�سارك تغذية راجعة حول اأدائه �سخ�سياً، لكن من   
المهم عدم اإغفال هذه النقطة تماماً، يمكن بعد كل ن�ساط اأو جل�سة التعليق على اأداء بع�ش الم�ساركين اأو بع�ش 
اأو المجموعات قد ح�سل على  باأ�ش به من الم�ساركين  المجموعات، وبذلك على مدار ور�سة العمل �سيكون عدد ل 

تغذية راجعة لأدائه.
اأو مجموعة تنتقل عدواه �سريعاً للمجموعات المجاورة  اأن ال�سعور الإيجابي الذي ي�سل لم�سارك  تاأكد دوماً   

والعك�ش �سحيح.

و. قسم العدد الكبير لمجموعات أصغر:
من الأفكار المفيدة في التعامل مع الأعداد الكبيرة، هو تق�سيمها لمجموعات اأ�سغر وال�ستعانة ببع�ش المعاونين   
في اإدارة الور�سة، واإذا �سمحت التجهيزات يمكن الف�سل بينهم مكانياً لتحقيق نوع من الخ�سو�سية، وبذلك يمكن 
تطبيق بع�ش الأن�سطة داخل كل مجموعة، وال�سماح لهم بالتوا�سل والمناق�سة حول الأفكار المطروحة، وفي نهاية 
الوقت يجمع الجميع في مكان واحد، ويطلب ممثل لكل مجموعة يعر�ش ما تم داخل المجموعة وما تو�سلوا اإليه 

من نتائج.

ز. نفذ بعض المهام والأنشطة بالتوازي وليس التوالي:
ق�سم المجموعات الكبيرة اإلى مجموعات اأ�سغر ووزع المهام عليهم لينفذوها بالتوالي بحيث كل مجموعة اأو   

مجموعتين تعمل في مهمة ون�ساط غير مهمة ون�ساط المجموعة الثانية ثم يتاح وقت محدد ل�سماع الم�ساركات .

	. أدر الوقت بذكاء:
من الأمور التي ت�ساعد على الحفاظ على الوقت في المجموعات الكبيرة :   

اإلغاء ال�ستراحات الق�سيرة والكتفاء با�ستراحة واحدة فقط ومرتبطة بوقت �سلاة اإن اأمكن بحيث تكون  1 .
قبل ال�سلاة اأو بعدها.

تعيين متحدثين عن كل مجموعة.  2 .
تقليل ن�سبة الم�ساركات الفردية والتركيز على الم�ساركة من خلال المجموعات. 3 .

تنفيذ اأغلب الأن�سطة بالتوازي . 4 .
تقنين فترات الأ�سئلة ويف�سل قبل ال�ستراحة اأو بعدها. 5 .

تقليل الوقت المتاحة لكل ن�ساط . 6 .
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	. عين وانتخب فريق دعم لوجستي :
اإن كان المي�سر على علم بعدد الم�ساركين وكثرتهم قبل الور�سة فاإنه يلزمه اأن يعين فريقاً متكاملًا لم�ساعدته   

في اإدارة الور�سة ومن اأبرز مهامه:
�سرح اأفكار بع�ش الأن�سطة للمجموعات ال�سغيرة. 1 .

توزيع الأوراق وا�ستلامها. 2 .
متابعة عمل المجموعات ودعم تقدمها واإنجازها. 3 .

توزيع اللواقط بين المجموعات. 4 .
توزيع الأدوار بين المجموعات. 5 .

.. 6 .
واإن لم يكن المي�سر على علم م�سبق بحجم المجموعة، فاإنه من ال�سروري اأن ينتخب فريقاً لم�ساعدته من الم�ساركين 

في الور�سة .. ويمكن اأن يتفق معهم على بع�ش المهام اأثناء فترة ال�ستراحة.
اأن يخطط له ب�سكل  ومهما عمل المي�سر ف�سيظل تي�سير الور�سة للمجموعات الكبيرة تحدياً كبيراً، وعليه   
جيد ودقيق  قبل الور�سة، واأن يعتني با�ستخدام اإ�ستراتيجيات التعلم الن�سط بما يتنا�سب مع حجم وعدد مجموعته.
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يمثّل التي�سير اتجاه حديث في اإدارة ور�ش العمل يتما�سى تماماً مع اأ�سلوب التعلم بالتجربة، كما ي�سلح مع   
اأ�سلوب المناق�سة واأ�ساليب توليد الأفكار.

المي�سر هو من ي�سهل الطريق للاآخرين؛ للتفاعل واإ�سافة المعلومات والخبرات واكت�سابها، فهو مر�سد اأكثر   
منه قائد اأو �سخ�ساً م�سئولً، المي�سر ي�سير مع الم�ساركين ليريهم الطريق.
ويمكن اإظهار بع�ش اأوجه المقارنة بين المدير والمي�سر على النحو التالي: 

المديرالمي�سر
المعلومات – المنهج – الأهداف .. اأولآًالإن�سان اأولً

النتاجات اأولًالعمليات اأولً

يوجه، ير�سد، يقدم معلوماتيي�سر ، يعاون ، يت�سارك اأكثر

الدور الأكبرلهيعطي الدور الأكبر للم�ساركين

غالباً ل يوجد تنويعينوع في اأ�ساليبه

يتبنى ب�سكل عام منهجية ر�سميةيتبنى ب�سكل عام منهجية مرنة

يهتم باأن يقدم ما لديه ولكن يولد معلومات من الم�ساركين 
يهتم اأكثر بتقديم ما لديه هو من معلومات وخبراتويوظف خبراتهم

اأدوار الآخرين قليلة اأو هام�سيةيتيح م�ساحات وا�سعة للم�ساركة

وللتنبيه حيث ما ورد في هذا الدليل كلمة مدير  ور�سة اأو  يدير ور�سة؛ فالمق�سود مي�سر الور�سة ومن يتولى عملية 
التي�سير في الور�سة.

وقد ميز مايكل ويلكن�سون موؤلف كتاب اأ�سرار التي�سير The Secrets of Facilitation بين الميُ�سّر الفعال   
و الميُ�سر العادي-التقليدي- و �سن�ستعر�ش ثلاث نقاط مما ذكرها تحت �سمات الميُ�سّر الفعال :1

أولًا: مفهوم الميسر

1-  The Seven Separators of Great Facilitation، Michael Wilkinson، Leadership Strategies، Inc.
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الميُ�سّر الفعال هو من يُن�سىء و يحافظ على م�ستوى عالٍ من الطاقة )الحيوية والن�ساط(، والحفاظ على هذا  1 .
الم�ستوى العالي من الطاقة يحقق ثلاثة اأ�سياء هامة:

•يعمل على اإ�سراك المجموعة والحفاظ على انتباههم، وك�سب اهتمامهم، وكذلك جعل جو الور�سة ممتعاً. 	
اإن هذا المو�سوع هام لذا  • يعمل على تن�سيط المو�سوع بطريقة غير مبا�سرة، وكاأن ل�سان حال المي�سر يقول: "	

اأنا متحم�ش جداً له".
•يزيد من ن�سبة ثقة المي�سر بنف�سه، والدرا�سات قد اأثبتت اأن المي�سر �ساحب الطاقة القليلة يتم ت�سنيفه من  	

قبل الح�سور باأنه غير واثق من نف�سه.
مما يميز المي�سر الفعال عن المي�سر التقليدي؛ طريقة تعامل كل منهما مع اإجابات الم�ساركين، المي�سر التقليدي  2 .

ي�ستقبل الإجابات اأياً كان �سكلها وعند ال�سرورة يلخ�سها.
ح�سب  تالية  باأ�سئلة  معها  والتفاعل  لتحليلها  ومتجهز  الإجابات،  لتلقي  م�ستعد  دائماً  فهو  الفعال  المي�سر  اأما 
اأو قد  تاأكيد ما قد قيل،  اأو قد يحتاج  اأ�سئلة تذكر بمعلومات واأفكار �سبق طرحها،  الموقف، وقد يحتاج الموقف 
يعر�ش نقطة خلافية مبا�سرة لتحدي عقول الم�ساركين، اأو يعيد توجيه ال�سوؤال للرجوع اإلى المو�سوع، اأو اأ�سئلة 

توجيهية للخروج من نقطة خلافية، و هكذا.
المي�سر التقليدي يدرك اأهمية اأن يكون على الحياد خلال ور�سة العمل، وبالتالي ي�سمح للمناق�سة اأن ت�سير كما  3 .

يريد الم�ساركون طالما بقيت على المو�سوع وطالما قواعد العمل لم يتم اختراقها. 
اأما المي�سر الفعال يدرك الفرق بين الحياد و ال�سلبية، فلديه ا�ستعداد لتحدي الفترا�سات، والنقاط التى توؤدي 
لل�سك ليتجنب وقوع المجموعات في حيرة، كما يمكن اأن ي�سجع اأفكار بديلة تكون اأكثر فائدة للمجموعة ول�سير 

النقا�ش، ومع ذلك فهو حذر في التحدث ل�سالح اأي جانب من مجموعات النقا�ش لتجنب النحياز.

�سرني مي�سر ور�سة ي�ستخدم الق�س�ش وتجاربه ال�سخ�سية في اإثارة الحوار وتوجيهه
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يقوم المي�سر بمجموعة اأدوار في اإدارة ور�ش العمل ومن اأهم هذه الأدوار ما يلي:  
•م�ساعدة الم�ساركين على ال�سعور بالراحة والعتياد على الت�سارك التفاعلي. 	

•تي�سير نقا�سات المجموعة. 	
•التاأكّد من اأن النقا�ش يقوم على ال�سفافية والمو�سوعية والم�ساركة والنفتاح. 	

•ت�سجيع الم�ساركين على تبادل الأفكار والمعلومات والخبرات. 	
•الحفاظ على اأن تكون عملية الحوار والتعلم فعالة ومواكبة للهدف. 	

•حلّ الخلافات حال حدوثها، والمدافعة عن الآخرين في حال الهجوم ال�سخ�سي. 	
•تجهيز الأدوات اللازمة لعرو�ش المجموعة. 	

اأثناء ور�سة العمل، يتقلب بينها، ويختار المنا�سب  اأدوار مطلوبة منه  وينبغي لمي�سر الور�سة ا�ستح�سار عدة   
منها، ح�سب الموقف، وهي على النحو التالي:

•النظام: اأي مدى اتباع المي�سر للقواعد في ور�سة العمل  	
عالي جداً )خانقة(: قواعد حازمة واجبة التباع. » 

عالي: قواعد وا�سحة مطبقة بعدل. » 

ف�سفا�ش: اإن�ساء قواعد على مدار العمل كلما ظهرت الحاجة. «

ثانياً: أدوار الميسر
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•�سرعة التقدم: اأي مدى ت�سريع المي�سر ل�سير الخطوات في ور�سة العمل 	
�سريع: وهنا تفر�ش حدود زمنية �سيقة. » 

ثابت: وهو الحفاظ على �سير الأ�سياء بطريقة مريحة. » 
بطيئة: وهو التاأكد من اأن كل �سخ�ش لديه الفر�سة لي�سارك. » 

•التحكم: اأي حجم التوجيه الذي يقدمه المي�سر 	
موجه: ي�سع توجيهات وعلامات طريق وا�سحة. » 

مي�سر: يي�سر التوا�سل الجيد وحل الم�سكلات. » 
غير موجه: ي�سمح للمجموعة بو�سع التوجيهات وعلامات الطريق. » 

•التركيز: اأي مدى اعتبار المي�سر �سخ�ش يهتم بالنتائج اأم يهتم بالعملية 	
يهتم بالعملية: يعتقد اأن الخطوات و الطريقة هى المهمة ومحل التركيز والنتائج �ستظهر تباعاً. » 

يهتم بالنتائج: يعتقد اأن المخرجات هي المهمة وي�سب عليها التركيز. » 

و قد يحتاج المي�سر في الور�سة الواحدة التبادل بين هذه الأدوار، في كل بُعدٍ منها ح�سب الموقف.
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ثالثاً: نموذج عمل الميسر داخل ورش العمل

تكوّن  لأطوار  وبالنظر  العمل،  لور�سة  الزمني  للتدرج  بالنظر  ن�ستعر�سها  مراحل  بعدة  الميُ�سّر  عمل  يمر   
المجموعات، وذلك على النحو التالي:

•المرحلة الأولي: التخطيط والتهيئة: 	
يحدد النطاق ويوزع الأدوار مع فريق التخطيط. » 
ي�ساعد في  تحديد عمل المجموعة وقواعد العمل. » 
•المحتوى: وهو ما ينبغي للمجموعة اأن تعمله. 	

•العملية: وهي كيفية عمل ما ينبغي عمله. 	

•البدء في عمليات المجموعة 	
الدخول لمكان ور�سة العمل: » 

•ادخل مبكراً وكن في انتظار الم�ساركين. 	

•حافظ على ابت�سامتك. 	

•لحظ الم�ساركين وكيفية دخولهم وت�سرفاتهم اللفظية وغير اللفظية لتاأخذ انطباعاً كيف �سيعمل  	
الم�ساركون معاً، هل يتحدثون؟ عن ماذا؟ ما التعابير على وجوههم؟ ما اأعمارهم وما �سماتهم؟

تنظيم الجل�سة: » 
•تاأكد اأن كل فرد يتوا�سل بالنظر مع الآخرين، احر�ش على اأن يكون �سكل الجل�سة دائري. 	

لذا تجنب جلو�ش  بجوارهم؛  الذين  للاأ�سخا�ش  الأفراد  يتحدث  ما  غالباً  يجل�ش جانب من؟   •من  	
اأو بعد  اأن تغير �سكل الجل�سة في بداية كل ن�ساط  البع�ش، ومن الأف�سل  الأ�سدقاء بجانب بع�سهم 

ال�ستراحات.
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المقدمة: » 
•عرف بنف�سك واذكر بع�ش مهاراتك )ما الذي جعلك موؤهل لتكون مي�سر الور�سة اليوم؟(. 	

•عرف ببع�ش معلوماتك ال�سخ�سية )خفف من حدة الجو بتعريف نف�سك ك�سخ�ش اأي�ساً(. 	

التعريف بالمجموعة: » 
•تعرف اإلى اأ�سماء الم�ساركين. 	

•لماذا �ساركوا في هذا البرنامج؟ 	

• ما هى توقعاتهم؟	
تحديد الأدوار: » 

•عرف الح�سور بدورك. 	

اأو  المجموعة  اأع�ساء  اأحد  يكون  وقد  والم�ساركات،  الأفكار  بت�سجيل  يقوم  من  وهو  المدوّن  بدور  •عرف  	
�سخ�ش من الخارج.

بع�سهم  من  يتوقعون  وماذا  منهم،  تتوقع  ماذا  واأخبرهم  القيادة  �سجع  الم�ساركين:  •بخ�سو�ش  	
البع�ش؟.

التفاق على الخطة: » 
•اعر�ش اأجندة الور�سة وجدولها. 	

• ا�سمع لهم، هل لهم احتياجات ورغبات يمكن اإ�سافتها للاأجندة؟.	

•المرحلة الثانية: الملاحظة والاستماع : 	
لحظ اأداء المجموعة: » 

•اأنماط الت�سال. 	

•توزيع ال�سلطة والقوة. 	

•الت�سرفات ال�سخ�سية. 	

تعرف على حاجات الأفراد والمجموعات وتوقعاتهم. » 
•القلق. 	

•الهدوء. 	

•نظراتهم اإلى بع�سهم البع�ش واإليك. 	

•الحركات. 	

و�سح اإلى اأي مرحلة و�سلت المجموعات في عملها. » 



77

ال�ستماع. » 
•ل تُقيّم الم�ساركات والآراء مبا�سرة. 	

•تفهم وجهات نظر الآخرين. 	

• ا�ساأل لتفهم.	

•المرحلة الثالثة: التدخل: 	
اأين المجموعات الآن؟ » 

اأين تريد المجموعات اأن تكون؟ » 
ما هى العوائق �سواء الداخلية اأم الخارجية التي تمنع المجموعات مما تريد؟ » 

ما هى الحلول للتغلب على هذه المعوقات لتحقيق ما تريده المجموعة؟ «
ي�ساأل ويثير الأ�سئلة: » 

•تجنب قيادة الأ�سئلة. 	

•اأعد �سياغة الأ�سئلة بطريقة اإيجابية. 	

• اذكر ال�ستنتاجات ثم اطلب من المجموعات اأن تتفاعل.	

•المرحلة الرابعة: إنجاز المهمة: 	
ي�ساعد المجموعات على العتماد على اأنف�سهم. » 

يتابع اإنجاز المهام واأن�سطة العمل. » 
يلاحظ الت�سرفات النعكا�سية وردود الأفعال، واحر�ش على اأن تتميز بالآتي: » 

اأنت  • رد فعل محدد اأف�سل من العام: "لقد اأبليتم بلاء ح�سناً بو�سع اأجندة العمل معاً"،   بدلً عن "	
جيد مع الآخرين".

اأنت ل تن�سجم  • رد فعل ن�سبي لي�ش مطلق: "قد تبدوا غير مرتاح في التعامل مع المجموعة" بدلً من "	
مع اأي اأحد".

. • رد فعل اإخباري و لي�ش اآمر: "اأنا لم انتهي بعد" بدلً عن " توقف عن مقاطعتي"	
تق�سموا  • رد فعل يقدم اقتراحات ولي�ش توجيهات: "هل فكرتم في النق�سام للجان اأ�سغر؟" بدلً عن " 	

اإلى لجان اأ�سغر".
تحتاج  اأنت  • 	 " عن  المناق�سة" بدلً  في  الجميع  ت�سارك  ل  "اأنت  عام:  ولي�ش  بت�سرف  مرتبط  فعل  رد 

للتركيز".
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•المرحلة الخامسة : إنهاء الورشة: 	
ا�سكر الم�ساركين، وقدّر دورهم في تحقيق اأهداف الور�سة. » 

وزع ا�ستمارات التقييم. » 
التزم لهم بما وعدتهم به من اإر�سال النتائج ونحوها. » 

اأكمل الإجراءات الر�سمية للور�سة. » 
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هذه  اأهم  ومن  منه،  المطلوبة  باأدواره  القيام  على  ت�ساعده  التي  المهارات  من  للعديد  الور�سة  مي�سر  يحتاج   
المهارات ما يلي:

مهارة اإدارة وت�سكيل المجموعات. 1 .
مهارات التوا�سل مع الم�ساركين. 2 .

مهارات اإدارة الأ�سئلة. 3 .
مهارات التعزيز. 4 .

مهارات توليد الأفكار. 5 .

مهارات التن�سيط. 6 .
مهارة كتابة وتدوين الأفكار. 7 .

مهارات ا�ستخدام تقنيات ور�ش العمل. 8 .
مهارات تقييم اأفكار ونتائج الور�سة. 9 .

•مهارة إدارة وتشكيل المجموعات:  	
وينتظم تحت هذه المهارة عدة محاور على النحو التالي:

أ. تقسيم وتكوين المجموعات:
اأهداف  لتحقيق  اأ�سغر؛  مجموعات  اإلى  الم�ساركين  تق�سيم  اإلى  العمل  ور�سة  داخل  التفاعلي  العمل  يحتاج   
الور�سة، قرر اأي المعايير �ستتبع من اأجل تق�سيم المجموعات، و�سيختلف اختيارك بالتاأكيد وفقاً لنوع الن�ساط والهدف 

منه. 
ويمكن تكوين المجموعات بطرق عدة، منها ما يلي :

•الختيار الحر: كل مجموعة تختار اأع�سائها. 	
•الختيار المخطط: يقترح المي�سر ت�سكيلات محددة ل�سمان التنويع في القدرات اأو الهتمامات في المجموعة  	

الواحدة.
•طريقة الت�سنيف: با�ستخدام رموز متعددة كالأرقام اأو اأ�سماء المدن والألوان وما �سابهه. 	

، ثم ي�سكل الم�ساركون الذين اأخذوا الرقم واحد المجموعة الأولى  • )مثلًا يختار م�سارك رقماً من 1..2..3 اأو 4	
معاً وي�سكل الم�ساركون الذين اأخذو الرقم 2 المجموعة الثانية، وهكذا(.

ومن الأفكار المهمة للمي�سر في تق�سيم وتكوين المجموعات مايلي: 
قد يبداأ مي�سر الور�سة بتق�سيم معين للمجموعات، ثم يلحظ الحاجة اإلى اإعادة ت�سكيل بع�ش المجموعات  » 
ز لم�ساركين فاعلين في مجموعة وانعدامهم في مجموعة اأخرى  ل�سبب اأو لآخر، كاأن يكون هناك تركُّ
اأو الكلي بطريقة ل ت�سبب اإحراج لأحد ويمكن  اإعادة الت�سكيل الجزئي  .. فهنا يمكن لمي�سر الور�سة 

ال�ستفادة من طرق ت�سكيل المجموعات. 

ينبغي لمي�سر الور�سة اأن يكون مرناً مع طلب الم�ساركين تغيير اأماكنهم اأو مجموعتهم . «

رابعاً: مهارات ميسر الورشة
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	. اختيار حجم المجموعة المناسب:
المهام  مناق�سة  لكن  الكبيرة،  المجموعة  داخل  تتم  اأن  العامة يمكن  الأهداف  اأو  الموا�سيع  بع�ش  مناق�سة  اإن   
المجموعات  تكوين  في  التالي  ملاحظة  ويمكن  �سغيرة،  مجموعات  في  تتم  اأن  الأف�سل  من  الإجراءات  وتفا�سيل 

ال�سغيرة: 
الأكثر، يجل�سون بحيث يرى بع�سهم بع�ساً  ال�سغيرة خم�سة م�ساركين على  المجموعة  اأن ل تتجاوز  •يجب  	

)حول طاولة اأو على الأر�ش مثلًا اأو على كرا�سي في �سكل دائرة..(.
واإلى  المجموعة،  اإليه  لكتابة ما تو�سلت  واإلى مقرر  العمل فيها،  اإيقاع  اإلى قائد ينظم  •تحتاج كل مجموعة  	

متحدث با�سم المجموعة.
مفيدة في: • المجموعة الثنائية "كل اثنين معاً" 	

التحادث )الحديث المتبادل(. » 
ت�سارك الم�ساعر. » 

تطبيق بع�ش المهارات )مثل الإ�سغاء واإرجاع الأثر(. » 
جدل �سريع لتفعيل جو المناف�سة. » 

• اأ�سخا�ش( مفيدة في: المجموعات الثلاثية )3	
مجموعة  في  م�ساركة  اأقل  يكون  اأن  يمكن  )فالمرء  بن�ساط  والم�ساركة  التفكير  على  الجميع  ت�سجيع  » 

خما�سية، ولكن ي�سعب عليه اأن ل ي�سارك عندما يكون في مجموعة ثلاثية(.
اأمام مجموعة كبيرة، فاإذا �سعر �سخ�سان من الثلاثة على  تفح�ش فكرة ما يتردد المرء في طرحها  » 

الأقل اأنها جديرة بالعر�ش يت�سجع اأحدهما فيطرحها على المجموعة كلها.
• اأ�سخا�ش : المجموعات من 4 اأو 5 اأو 6	

تتيح مجالً اأكبر لتبادل الآراء اأو الخبرات.  » 
تكون منا�سبة للتخطيط اأو مناق�سة فلم اأو تحديد و�سع اأكثر تعقيداً . » 

كلما كبرت المجموعة طالت المناق�سة وطال الوقت المطلوب لتخاذ القرارات. «
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وفيما يلي عر�ش لجدول يبين اأبرز خ�سائ�ش المجموعات والفروقات بينها:
خ�سائ�ش حجم المجموعات

حجم المجموعة
2368

المتغيرات

قوية جداًقوية�سعيفة�سعيفة جداًالحاجة اإلى قائد

عالية جداًعاليةقويةقوية جداًدرجة التفاعل

بطيئة جداًبطيئةكبيرةكبيرة جداً�سرعة النجاز

بطيئة جداًبطيئة�سريع�سريع جداً�سرعة الو�سول اإلى قرار

ممتازجيد جداًقليلقليل جداًحجم تبادل الخبرات

عالية جداًعالية�سعيفة�سعيفة جداًدائرة الخلاف

�سعيفة جداً�سعيفة�سديدة�سديدة جداًدرجة الترابط

كبير جداًكبير�سعيفة�سعيفة جداًالميل اإلى ال�سيطرة

عالية جداًعالية�سعيفة�سعيفة جداًالحاجة اإلى تق�سيم العمل

عالية جداًعالية�سعيفة�سعيفة جداًدرجة التكالية

قليل جداًقليلكبيركبير جداًحجم العمل

مرتفعة جداًمرتفعة�سعيفة�سعيفة جداًاحتمالية الترهل

عالية جداًعالية�سعيفة�سعيفة جداًالحاجة لقواعد ال�سلوك

منخف�سة جداًمنخف�سةعاليةعالية جداًالتغذية الراجعة

�سعيفمتو�سطمهممهم جداًاإدارة الوقت

منخف�سة جداًمنخف�سة�سعيفة�سعيفة جداًديناميكية الجماعة

�سعيف جداً�سعيفعالٍعالٍ جداًالإجماع

قوية جداًقويةقليلقليل جداًالمناق�سة

�سعيفمتو�سطكبيركبير جداًالتعاون

�سعيف جداًمتو�سط�سريع�سريع جداًح�سم الخلاف

�سعيف جداً�سعيفعالٍعالٍ جداًاإدارة الفروق الفردية

ملاحظة:هذه نتائج ور�ش عمل وتم ا�ستثناء حجم المجموعة )4(، وذلك لعتقاد الم�ساركين بت�سابه الخ�سائ�ش لحجم 
هذه المجموعة اأثناء مقارنة خ�سائ�سها مع رقم )2( و )3(. )1(

)1(  العمل في مجموعات – ح�سين محمد ح�سنين ،�ش:172-173.الم�ساركين بت�سابه 
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	. بلورة عمل المجموعات:
من المهم اأن يتوفر داخل المجموعة اأجواء مريحة، تمنح الم�ساركين �سعوراً بالثقة والعمل الجماعي، ولت�سهيل   

ذلك يمكن:
•اختيار �سعار اأو رمز )جملة، ر�سمه( تلتف حوله المجموعة. 	

•توزيع المهام بين اأفراد المجموعة والتاأكد من و�سوحها. 	
)قائد المجموعة – المقرر – المتحدث ..( ويتم تحديد هذه الأدوار من قبل المجموعة نف�سها، ويف�سل تدوير 
باأنه م�سارك  الواحدة بعد كل جل�سة، حتى تتجدد الخبرات وي�سعر الجميع  اأفراد المجموعة  الأدوار بين  هذه 

فاعل في مجموعته.
•التفاق على قواعد تنظيم عمل المجموعة. 	

•اأن يدرك كل فرد في المجموعة بو�سوح ما هو متوقع منه. 	

د. إعادة تدوير المجموعات:
مي�سر  ي�سمن  بحيث  المجموعات؛  تدوير  اإعادة  اإلى عدة جل�سات  التي تمتد  العمل  ور�ش  المهم في حال  من   

الور�سة عدم تكرار نف�ش المجموعة بنف�ش اأع�سائها، ولذلك عدة فوائد منها:
•زيادة التعارف وتقوية الروابط بين جميع الم�ساركين في ور�سة العمل. 	

•تنويع الأفكار والخبرات نتيجة تنويع التفاعل بين الم�ساركين في المجموعة الواحدة. 	
•تجنُب الخلافات نتيجة بقاء اأ�سخا�ش مختلفين في نف�ش المجموعة مدة اأطول. 	

•في اإعادة ت�سكيل المجموعات نوع من ك�سر الجمود. 	
•اإعادة ت�سكيل المجموعات من طرق تجديد النقا�ش وتعميقه داخل المجموعة، حيث يتجدد على كل مجموعة  	

م�ساركين يحملون مناهج تفكير وزوايا نظر مختلفة، وذلك يثري ويعمق النظر للمو�سوعات والأفكار.
ويقوم مي�سر الور�سة بعملية تبديل م�سارك اأو م�ساركين في كل مجموعة، �سواء كان على �سبيل الختيار اأو   

على �سبيل الق�سدية في تحديد الم�سارك المنتقل والمجموعة المنتقل اإليها. 
ويتم اإعادة تدوير المجموعات عن طريق تقنيات تق�سيم المجموعات في بداية كل جل�سة اأو قبل كل ن�ساط.  

وحين تقرر تركيبة المجموعات ال�سغيرة على نحو متكرر يقترح روبن فندين )من بيل كندا( اإعداد نظام   
بطاقات اأ�سماء، تعطيك عدداً من الخيارات ال�سهلة؛ لإعادة تنظيم المجموعات.

مثال: �سع على كل بطاقة ورقة ل�سقة)اأو �سممها في البطاقة ابتداء( �سغيرة مثلثة اأو م�ستطيلة اأو مربعة   
اأو دائرية حيث كل ورقة مثلثة يختلف لونها عن الأوراق المثلثة الأخرى )وهكذا بالن�سبة لباقي الأ�سكال(.

وعليها حرف مختلف ورقم مختلف، فاإذا اأردت اإعادة ت�سكيل المجموعات تقول، "البطاقات المربعة مجموعة   
اإنها طريقة  "الأحمر مجموعة والأ�سفر.. وهكذا"؛  اأو  .. وهكذا"،   B اأو   A "حرف  والمثلثة مجموعة.. وهكذا" اأو 

�سريعة ولطيفة لإعادة ت�سكيل المجموعات.
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	. إدارة الحوار والمشاركة بين المجموعات:
من الأدوار الرئي�سة التي يقوم بها المي�سر في ور�ش العمل اإدارة الحوار والم�ساركة بين الم�ساركين، وهذا يحتاج   

منه ممار�سة عدة تقنيات، ومن اأهمها:
•تنبيه الم�ساركين بقرب انتهاء وقت الن�ساط اأو المهمة قبل حلول الوقت بثلاث دقائق على الأقل، وقد يكون من  	

المفيد ا�ستخدام �ساعة التنبيه والموؤقت الإلكتروني.
•التحقق من تقدم المجموعات نحو اإنجاز المطلوب، والتفاو�ش على زيادة طفيفة في الوقت اإذا لزم الأمر. 	

•عند طلب عر�ش م�ساركات المجموعات من المفيد ا�ستخدام اأ�ساليب مختلفة ومن ذلك: 	
التنويع في المجموعة التي تبداأ في طرح م�ساركتها، فمرة يبداأ بالمجموعة اليمنى ومرة الي�سرى ومرة  » 

المجموعة التي في المقدمة ومرة المجموعة التي في الموؤخرة وهكذا.
واأحياناً يكون البدء بالمجموعة المبادرة واأحياناً بالتعيين واأحياناً بمن اأنجز اأولً ونحو ذلك. » 

يمكن تق�سيم العنا�سر على المجموعات، فمثلًا: المجموعة الأولى تعر�ش روؤيتها عن العن�سر الأول  » 
والمجموعة الثانية تعر�ش العن�سر الثاني، وهكذا .. وكل مجموعة ت�سيف ما لديها من جديد على 

ما طرحته المجموعات الأخرى.
واأحياناً يُ�سمع من المجموعة الأولى ثلاثة اأفكار مثلًا، ثم من المجموعة الثانية ثلاثة اأفكار جديدة  » 

على نف�ش العن�سر وهكذا من بقية المجموعات.
بعد �سماع الم�ساركات الجماعية. ا�سمح بالم�ساركات الفردية – في بع�ش الأحيان –  «

•حافظ على اأن ل يكون لك رتم متوقع في توزيع الأدوار والم�ساركات على الأفراد والمجموعات .. فذلك ي�سعف  	
من جاهزيتهم وا�ستعدادهم للم�ساركة في كل وقت، ويبعث �سعوراً بالتحيز وعدم تكافوء الفر�ش.
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و. تشكيل طريقة جلوس المجموعات:
يختار المي�سر �سكل جلو�ش الم�ساركين ح�سب ما يخدم اأهداف الور�سة، وفي الغالب فاإن �سكل الجلو�ش يختار   

بناء على: 
•علاقته بطريقة / اأ�سلوب التدريب.  	

•علاقته بالإمكانات المتوفرة )الم�ساحة/ عدد المقاعد/ الطاولت(.  	
•علاقته بالت�سال والتوا�سل بين الم�ساركين.  	

•علاقته بثقافة وعادات المجتمع )ذكور واإناث(.  	
•علاقته بقدرة المي�سر على اإدارة الور�سة.  	

•علاقته بعدد الم�ساركين.  	
وفيما يلي عر�ش موجز لأهم واأ�سهر اأ�سكال جلو�ش الم�ساركين، و�سمات كل �سكل حتى ي�ستطيع المي�سر المقارنة   

بينها واختيار الأن�سب له، وذلك على النحو التالي:
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شكل المجموعات الصغيرة: 1 .
ي�سمح بتفاعل جيد بين اأع�ساء المجموعة ال�سغيرة فقط، ويحرم اأع�ساء المجموعة الواحدة من الت�سال والتوا�سل 

مع المجموعات الأخرى، ويحتاج لم�ساحة كبيرة.

الشكل نصف الحلقي: 2 .
ي�سمح للمي�سر بالت�سال مع من يريد؛ ولكن فر�ش الت�سال بين الم�ساركين �سعيفة.

الشكل البيضاوي : 3 .
ال بين الم�ساركين؛ فالبع�ش ينعم بات�سال جيد مع البع�ش، ويُحرم البع�ش  ل يوفر الحد المطلوب من الت�سال الفعَّ

الآخر من ذلك.
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: 4 .U شكل حرف
�سائع جداً وفر�ش الت�سال فيه لي�ست كافية؛ حيث تن�سط بين م�ساركين وت�سعف بين اآخرين، ويتطلب م�ساحة كافية 

ك�سمان ل�سهولة الحركة، وللتغلب على هذه الم�ساكل تزال الطاولت.

شكل المربع: 5 .
الت�سال �سعيف نوعاً ما من حيث الفاعلية ويكون قوياً بين المي�سر والم�سارك الذي يليه في التجاهين؛ ولكنه �سعيف 

بين الم�ساركين المتقابلين خا�سة اإذا كانت الم�سافة كبيرة.

الشكل الدائري: 6 .
من اأقوى الأ�سكال فاعلية في الت�سال على م�ستوى المجموعة الواحدة وي�ستخدم ب�سكل وا�سع في ور�ش العمل.
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الشكل المصفوف: 7 .
من الأ�سكال التقليدية التي ت�ستخدم في ور�ش العمل المرتكزة على تقديم المعلومات كالمحا�سرات.

الشكل الموازي: 8 .
ي�ستخدم على نطاق المجموعات ال�سغيرة، والت�سال فيه �سعيف بين الم�ساركين وقوي مع المي�سر.

شكل المدر	: 9 .
ال بين الم�ساركين. �سكل �سائع مع الجماعات المتو�سطة والكبيرة العدد ول ت�سمح بات�سال فعَّ
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الجلوس الحر: 10 .
ال بين الم�ساركين. �سكل �سائع مع الجماعات المتو�سطة والكبيرة العدد ول ت�سمح بات�سال فعَّ

شكل عظم السمكة: 11 .
ال بين الم�ساركين. �سكل �سائع مع الجماعات المتو�سطة والكبيرة العدد ول ت�سمح بات�سال فعَّ

كنت اأتعمد اأن اأُجل�ش بع�ش الم�ساركين في الأماكن الميتة من الجل�سة والعك�ش اأجل�ش المترددين 
في الأماكن الحية من الجل�سة فلذلك اأثرٌ كبيٌر داخل الور�سة.
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•مهارات التواصل مع المشاركين: 	
من اأهم المهارات التي ينبغي لمي�سر الور�سة اإتقانها، مهارة التوا�سل مع الم�ساركين من خلال ال�ستماع والحوار،   

فبدون هاتين المهارتين ل يمكن اأن ينجح مي�سر الور�سة في القيام بدوره ومن ثم تحقيق اأهداف الور�سة.
وت�سير الدرا�سات اإلى اأن:

%  من النجاح يعتمد على الت�سال. • 	85
%  من النجاح يعتمد على المعرفة والتق�سي. • 	15

ولذا فقد اأ�سبح الآن من يملك قدرات ات�سالية عالية اأقدر على حيازة ال�سلطة والتاأثير في قيادة الور�سة.  
ويبين ال�سكل التالي ن�سب مهارات التوا�سل اللفظية من حياة الإن�سان اليومية:  

النحو  المهارتين وذلك على  اإتقان هاتين   الور�سة على  التي ت�ساعد مي�سر  العملية  الأفكار  و�سنعر�ش مجموعة من 
التالي:

مهارات التواصل:
 هناك نوعان من التوا�سل ، توا�سل لفظي وتوا�سل غير لفظي . 
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القسم الأول : التواصل اللفظي .
يت�سمن التوا�سل اللفظي مهارتي ال�ستماع والتحدث و�سنتناولهما من خلال الآتي :

	ولًا :  مهارة الاستماع
يتبين مفهوم ال�ستماع ببيان الفرق بين ال�سماع وال�ستماع والإن�سات على النحو التالي:  

ال�سماع: ا�ستقبال الأذن لذبذبات �سوتية من م�سدر معين دون اإعارتها اأي انتباه مق�سود. » 
ال�ستماع: مهارة يعطي فيها الم�ستمع اهتماماً خا�ساً ومق�سوداً لما تتلقاه اأذنه من اأ�سوات؛ ليتمكن من  » 

ا�ستيعاب ما يقال. 

. الإن�سات: هو اأعلى مرتبة؛ لأن فيه تركيزاً اأكبر من النتباه والإ�سغاء من اأجل هدف محدد «

	. تقنيات الاستماع الجيد
الم�ساركين  لحديث  الجيد  ال�ستماع  على  الور�سة  مي�سر  ت�ساعد  التي  التقنيات  من  جملة  هذه   

ومداخلاتهم وتعليقاتهم:
ا�ستمع ا�ستمع ا�ستمع. 1 .

ل تجهز الرد في نف�سك واأنت ت�ستمع لأحد الم�ساركين. 2 .
ل ت�ستعجل في ردك على من يحدثك.     3 .

اتجه بج�سمك كله لمن يتحدث لك. 4 .
بين للمتحدث اأنك ت�ستمع اإليه ول تتظاهر. 5 .

ل تقاطع اأبداً، ولو طال الحديث. 6 .
قلل الحركات الملفتة مثل: فرقعة الأ�سابع، اللعب بالقلم، التثاوؤب.  7 .

اأنك  تق�سد كذا  اأن ينتهي الم�سارك من حديثه لخ�ش كلامه بقولك: فهمت من كلامك  بعد  8 .
وكذا.

ل تف�سر كلام المتحدث من وجهة نظرك اأنت، بل من منظوره هو. 9 .
حاول اأن تتوافق مع حالة المتحدث النف�سية كالفرح والحزن ... 10 .
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من اأف�سل اأ�ساليب ال�ستماع )ت�سجيع المتحدث( با�ستعمال الألفاظ الت�سجيعية:  11 .
•�سحيح ؟ 	

يا الله؟  • 	

بالله ؟   • 	

•وبعدين ؟ 	

•ل اااا  تمام.       	

•حدثني اأكثر. 	

 
	. الدلالات الجسمية على الاستماع

تعبر  فهي  ج�سده  لغة  العمل؛  لور�ش  تي�سيره  اأثناء  لها  النتباه  بالمي�سر  يح�سن  التي  الأمور  من   
بو�سوح عن ح�سن اأو �سوء ا�ستماعه للمتحدث.

وت�ستطيع اأن نجمل التقارير الدالة على ح�سن و�سوء ال�ستماع من خلال الجدول التالي:

تعابير تدل على �سوء ال�ستماع للمتحدثمعايير تدل على ح�سن ال�ستماع للمتحدث

البت�سامة للمتحدث.     » 
الجلو�ش اأو الوقوف المعتدل تجاه المتحدث. » 

النظر للمتحدث. » 
الإيماء بالراأ�ش وا�ستخدام لغة الج�سد  » 

للاإيحاء بالمتابعة والهتمام.

تقطيب الجبين اأو النفخ والتاأوه. » 
النظر اإلى غير المتحدث وكثرة اللتفات  » 

عنه.
اإغما�ش العينين مدة طويلة والم�سارك  » 

يتحدث.
النقر بالأ�سابع اأو اللعب باأي �سيء. » 

النظر لل�ساعة بكثرة. » 
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ثانياً : مهارة التحدث  
مع اأن من مهارات المي�سر المتمكن األ تتعدى ن�سبة حديثه 20%  من وقت الور�سة، اإل اأن هذا الحديث ينبغي اأن 

يُعتنى بتجويده وتح�سينه، و�سنتناول مجموعة من الأفكار الرئي�سة في ذلك على النحو التالي:
يق�سد بمهارة التحدث: 

القدرة على توظيف المهارات اللفظية واللغوية وال�سوتية، ومهارات الف�ساحة للتوا�سل مع الآخرين، �سواء 
على م�ستوى ال�ستيعاب اأو التعبير.

	. عناصر الحديث المؤثر:
حتى يكون حديث مي�سر الور�سة موؤثراً وتعليقاته ذات اأثر كبير، فينبغي توفر اأربعة اأمور رئي�سة في   

حديثه وهي:
المعرفة: ل يتطلب من مي�سر الور�سة اأن يكون متعمقاً في مو�سوع الور�سة، ولكن من ال�سروري اأن يكون  1 .

على دراية عامة بالمو�سوع واأبعاده الكلية، واأن يحجم عن الحديث فيما ل يعرف. 
اأن يكون المي�سر موؤمناً بمو�سوع الور�سة وبجدوى نقا�سه والحوار حوله، واأن  الإخلا�ش: حيث ينبغي  2 .
ي�سعى بتجرد لتوجيه حديثه نحو تحقيق اأهداف الور�سة، متجاوزاً تق�سد تلميع ذاته وقدراته .. فذاك 

ن�سيم ي�سري بين الم�ساركين ويوؤثر في تفاعلهم وم�ساركتهم.
فهذا  الور�سة؛  مو�سوع  عن  للحديث  ومتحفزاً  حيوياً  الور�سة  مي�سر  يكون  اأن  يجب  حيث  الحما�ش:  3 .

الحما�ش يعطى انطباعاً لدى الم�ساركين باأهمية المو�سوع  وا�ستحقاقه للنقا�ش والم�ساركة. 
الممار�سة: فالحديث الموؤثر ل يختلف عن اأية مهارة اأخرى، فيجب اأن ت�سقل من خلال الممار�سة التي  4 .
تزيل حاجز الرهبة والخوف، وتك�سب المي�سر مزيداً من الثقة والتي تنعك�ش بدورها في درجة تاأثيره في 

الآخرين.
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	. 	ساليب تنمية مهارة التحدث :
يلزمه  فاإنه  فيهم؛  والتاأثير  الم�ساركين  مع  التحدث  مهارة  من  العمل  ور�سة  مي�سر  يتمكن  حتى   

العناية بما يلي:
تحديد هدف حديثه بدقة وو�سوح، وما الذي يريد اإي�ساله للم�ساركين؟ وكيف �سيقوله لهم؟ وذلك في  1 .

حوار وا�ستعداد نف�سي داخلي.
التعرف على طبيعة ونوعية الم�ساركين، وما هي اهتماماتهم وحاجاتهم؟ وكيف يربط مو�سوع الور�سة  2 .

بذلك؟.
التحكم والتمكن من ا�ستخدام نبرات ال�سوت.. فال�سوت الذي ياأخذ م�ستوى ثابت طوال ور�سة العمل  3 .
يبعث على النوم وال�سكون .. ارفع �سوتك عند بع�ش الجمل واخف�سها عند البع�ش الآخر .. �سدد على 
بع�ش الكلمات اإظهاراً لأهميتها .. ا�سكت برهة ثم وا�سل الحديث .. وكل ذلك ح�سب ال�سياق ومقت�سى 

الحال.
اأنتم معي ..( اأو حركة  التخل�ش من اللزمات اللفظية والحركية، مثل ترداد كلمة ) نعم – في الحقيقة – . 4
) تعديل الغترة – لم�ش الأنف – فرقعة الأ�سبع ..( فاإن ذلك ي�سرف الم�ساركين عن التركيز في كلامك 

اإلى التركيز على عدد لزماتك.!
المحافظة على  �سلامة النطق والت�سال اللفظي. 5 .

ال�ستعداد والتدرب وتزوير الأفكار الرئي�سة ومقدمة الور�سة ومدخلها. 6 .
التغلب على المخاوف التي ت�سبق الحديث، واإر�سال الر�سائل الإيجابية للنف�ش وتكرار ذلك. 7 .

اللباقة في التعامل مع المعار�ش للحديث. 8 .
تدعيم الحديث بالحقائق والبراهين والأمثلة؛ فذاك يجعل الم�ساركين اأكثر اإذعاناً لما تقول وتذكر. 9 .

البت�سامة دائماً، والتحدث ب�سوت م�سموع للجميع، ومناداة الم�ساركين باأ�سمائهم. 10 .
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	. معوقات التحدث الجيد
ر�سالته  وتوؤثر على  الور�سة  اإلى حديث وطريقة حديث مي�سر  ت�سيء  التي  الأمور  من    

التي يريد اأن يقولها للم�ساركين ما يلي:
رفع ال�سوت اأو خف�سه من غير حاجة ول منا�سبة. 1 .

ال�سرعة في الكلام اأو البطء الزائد. 2 .
عدم قبول المداخلات  والت�سجر من م�ساركة الآخرين له في الحديث. 3 .

الإكثار من التفا�سيل المملة؛ وبالذات التي ل ت�سيف �سيئاً مفيداً للفكرة اأو لمو�سوع الور�سة. 4 .
النتقال بين عدد من المو�سوعات من غير مقت�سي لذلك. 5 .

ا�ستباق المتحدث بقول ما يريد قوله. 6 .
اأن يقت�سر دور المي�سر على ت�سهيل توا�سل الم�ساركين مع بع�سهم  اأن المفتر�ش  ال�ستئثار بالحديث مع  7 .

البع�ش، وتقديمهم لخبراتهم وتجاربهم.
ال�ستخفاف اأوال�سخرية اأوالتقليل من �ساأن الم�سارك باأي و�سيلة كانت. 8 .

ا�ستخدام اإ�سارات عن�سرية قد ت�سايق اأي من الم�ساركين كالحديث عن اللون، الجن�ش، الطبقة الجتماعية،  9 .
الجن�سية، الح�سر ، البادية ..اإلخ.

لفت نظرنا في اأحد حلقات النقا�ش قدرة مدير الحلقة على �سبط نف�سه والتزام عدم الرد على 
النقد والتهامات -مع قدرته- ليك�سب اأكبر قدر ممكن من وجهات النظر والآراء.
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القسم الثاني :  التواصل غير اللفظي 
لغة ج�سد المي�سر هي اللغة غير المنطوقة اأو الملفوظة، وقد تعطي ر�سائل اأقوى في تاأثيرها من   

اللغة المنطوقة، ومن الأمور التي تدخل تحت اللغة غير المنطوقة وتوؤثر في الت�سال ما يلي: 
	. لغة الوجه. 

ويكفي جمالً وتاأثيراً في لغة وجهك اأن تحافظ على ابت�سامتك با�ستمرار.
	. لغة العيون. 

وزع نظراتك على جميع الم�ساركين، وانظر اإلى ال�سخ�ش الذي تتحدث معه من خم�ش اإلى 
ع�سر ثواني قبل تحويل النظر عنه اإلى مكان اآخر.

	. لغة الحركات والإشارات.
لتتوافق  وج�سمك  يديك  ا�ستخدم  كفك،  براحت  واإنما  باأ�سبعك  الم�ساركين  لأحد  ت�سر  ل 
كاأنك  المنا�سبة  الحالت  في  للم�ساركين  ذراعيك  افتح  الم�ستطاع،  قدر  كلامك  محتوى  مع 

تحت�سنهم.
	. لغة اللباس. 

تتكون لدينا انطباعات اآنية وا�سحة عن النا�ش خلال الثواني الخم�ش الأولى التي نراهم 
فيها. ويقدّر الخبراء اأننا ناأخذ خم�ش دقائق اأخرى لن�سيف خم�سين في المائة من انطباعنا 

)ال�سلبي اأو الإيجابي( اإلى النطباع الذي تكون في الثواني الخم�ش الأولى. 
الكلمتان الأكثر اأهمية للبا�ش الموؤثر هما – كن لئقاً.
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وفيما يلي  نعر�ش لبع�ش �سلوكيات الم�ساركين غير اللفظية، وكيف ينبغي اأن يتعامل معها المي�سر اأثناء ور�سة العمل:

معاني ال�سلوكيات غير اللفظية للم�ساركين وموقف المي�سرمنها

موقف المي�سرالم�ساعر المحتملة�سلوكيات الم�ساركين
البت�سامة

ا�ستمر، فقد تم ال�ستيعاب ب�سكل جيدحما�ساً فهماً
الإيماء بالتاأكيد

الميل للاأمام

الت�سال بالعين مع المي�سر

نظرة بلا تعبير

ملل

اأعط ا�ستراحة

اأو نظم ن�ساطاً تن�سيطياً/ ك�سر جمودالنظر اإلى ال�ساعة

التثاوؤب
اأو �سرع الإيقاع

اأو ا�ستبدل طريق العمل المتبعة في الأن�سطة اأو المهام لت�سمن م�ساركة 
اأكبر للم�ساركين

العبو�ش

ارتباك 
)عدم فهم(

افتح المجال للاأ�سئلة

اأو قدم تو�سيحات باإعطاء اأمثلةالحملقة

تجنب الت�سال بالعين مع 
المي�سر

اأو قم ب�سياغة المعلومات بطريقة مختلقة

اأو قم بتمرين تطبيقي
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•مهارات إدارة الأسئلة: 	
      تعد مهارات اإدارة الأ�سئلة من اأهم المهارات اللازمة للمي�سر خا�سة اأثناء الحوار الجماعي، ويرتبط بها 
ب�سكل مبا�سر مهارة المي�سر في توليد اأ�سئلة تفاعلية من خلال المناق�سة والتعامل مع اأ�سئلة الم�ساركين، ولنتذكر 

دائماً اأن الأ�سئلة الذكية تقود اإلى اإجابات ذكية.

اأنواع الأ�سئلة:
هناك العديد من الأ�سئلة التي يمكن للمي�سر ا�ستخدامها اأثناء ور�سة العمل ومن هذه الأنواع ما يلي:  

الأسئلة المفتوحة؛ وهي : 1 .
اأ�سئلة لها اأكثر من اإجابة. » 

اأ�سئلة ت�ستثير التفكير.  » 
ل يوجد لها اإجابة �سحيحة واحدة.  » 

مثال : ما هي اأهم اأ�سباب نجاح ور�ش العمل؟
وهذه ت�ستخدم لفتح النقا�ش وا�ستثارة الأفكار و�سماع وجهات نظر متعددة.

الأسئلة الممتدة؛ وفيها : 2 .
يطلب المي�سر من الم�سارك معلومات اإي�ساحية عن م�ساركته.  » 

وهناك ثلاثة اأ�ساليب للاأ�سئلة الممتدة:
•التو�سيح. 	
•التدعيم. 	

•ال�ستفا�سة. 	
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وتف�سيلها على النحو التالي:
	 اأمثلة اأ�سئلة التو�سيح:

•ماذا تعني بــ: ...؟   	
•اإجابتك لي�ست وا�سحة لي، و�سح اأكثر !  	

•ا�سرح ماذا تعني عندما تقول:.....؟ 	
•هل هناك طريقة اأخرى للتعبير عن ذلك؟ 	

	 اأمثلة اأ�سئلة التدعيم:
•لماذا كان كذا.. ؟  	

•ماهي اإ�ستراتيجيتك ؟  	
•كيف قررت ذلك؟  	

•ما الذي جعلك ت�سل اإلى هذه النتيجة؟  	
•هل يوجد ما يوؤيد اإجابتك؟  	

	 اأمثلة اأ�سئلة ال�ستفا�سة:
•كيف يكون ذلك؟  	

•ماذا يحدث لو .... ؟  	
•ما هو الجزء المفقود؟  	

•ا�سرح اأكثر. 	
•تو�سع في المو�سوع.  	

وهذه الأ�سئلة ت�ساعد على التعمق في المو�سوع وقد تفيد ب�سكل اأكبر في مجموعات التركيز وفي ور�ش 
العمل التقويمية.

	سئلة تشجع تفاعل المشاركين مع 	فكار بعضهم: 3 .
هناك  يكون  اأن  لبد  واإنما  فقط،  الجتماعي  التوا�سل  بع�سهم  مع  الم�ساركين  تفاعل  هدف  لي�ش   

تفاعلًا فكرياً يتميز بالعمق والنوعية والنظام.
ولذا ي�ستخدم المي�سر اأ�سئلة تطلب راأي الآخرين  ومواقفهم من الآراء والأفكار المطروحة، ومن اأمثلة 

هذه الأ�سئلة: 
•اطلب من الم�ساركين اأو اأحدهم التعليق على فكرة زميله.   	

•ا�ساأل من وقت لآخر من يوافق ومن ل يوافق؟ 	
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	سئلـــة تساعــــــد المشاركيــــــن علـــــى تقويــــم وتطويــر  4 .
مشاركاتهم:

اأو اأحكام تقويمية للم�ساركات، ول يخبر المي�سر الم�سارك باأن م�ساركته جيدة  اآراء  ل يعطي المي�سر   
اأو �سيئة، واإنما يطرح له اأ�سئلة تطور من م�ساركته وتجعله  يقيم ذاتياً م�ساركته ويطورها ومن هذه 

الأ�سئلة:
•ما راأيك في هذه الإ�ستراتيجية اأو الفكرة التي طرحتها؟  	

•هل ت�ستطيع تطبيقها؟ 	
•كيف تطور هذه الإ�ستراتيجية اأو الفكرة؟ 	

	سئلة التفكير في التفكير: 5 .
ي�ساأل المي�سر الم�ساركين بع�ش الأ�سئلة التي ت�ساعدهم على التفكير في تفكيرهم، فيطلب منهم اأن   

يعلقوا على تفكيرهم، واأن ي�سرحوا العملية التي من خلالها تو�سلوا اإلى الراأي.
ومن اأمثلة هذه الأ�سئلة:

•ما هي الخطة التي اتبعتها في الو�سول اإلى هذه النتيجة؟  	
•اأي نمط ا�ستخدمت؟  	

•كيف فكرت في .........؟  	
•كيف تو�سلت اإلى هذا القرار؟  	

•ا�سرح لنا ما دار في ذهنك خلال هذا الفكرة ؟ . 	
وتفيد هذه الأ�سئلة في تنمية خبرات الم�ساركين باإظهار منهجية التفكير التي اتبعها الم�ساركون وبالذات 
من  تقييم  اأو  نقد  وبدون  بنف�سه  راأيه  من  يتحقق  الم�سارك  جعل  في  كذلك  وتفيد   .. منهم  الخبراء 

الآخرين.. .
العمل  ور�سة  في  الأ�سئلة  ا�ستخدام  عند  الأ�سا�سية  المبادئ  من  بمجموعة  العناية  للمي�سر  وينبغي   

ومنها ما يلي:
•ا�ستخدم الأ�سئلة المفتوحة )التي لي�ش لها اإجابة واحدة فقط( فهي اأقدر على اإثارة تفكير الم�ساركين  	

وتحفيزهم للم�ساركة من الأ�سئلة المغلقة )التي لها اإجابة واحدة فقط (. 
•اطرح ال�سوؤال على الجميع ثم اختر الم�سارك الذي تريد منه الإجابة عن ال�سوؤال. 	

•انتظر مدة ع�سر ثوان اأو اأكثر  بعد عر�ش ال�سوؤال؛ حتى تتيح فر�سة للتفكير..، واإذا لم يبدي اأحد  	
.. ول تقم  ال�سمت؛ فذلك ي�سغط عليهم بدرجة كبيرة للم�ساركة  الم�ساركة فا�ستمر في  رغبة في 

باإعادة ال�سوؤال مرة اأخرى.
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•وزع اأ�سئلتك على جميع الم�ساركين، ول تجعلها وقفا ً على عدد معين منهم . 	
•احر�ش على �سماع عدة تعليقات وم�ساركات لل�سوؤال الواحد؛ فذاك ي�سهم في اإثارة التفكير و�سماع  	

تفكير الآخرين.  
•ل تطرح اأكثر من �سوؤال في �سوؤال واحد. 	

•ل تكلف �سخ�ساً بالجابة قبل التاأكد من اأن لديه ما يقوله. 	
•اأعد ال�سوؤال ب�سيغة اأخرى اذا �سعرت باأن ال�سياغة الأولى لم تكن وا�سحة اأو مفهومه. 	

• من المهم توليد اأ�سئلة جديدة بناءً على الأفكار التي يثيرها النقا�ش.	

•كيف يتعامل مي�سر الور�سة مع م�ساركة واأ�سئلة الم�ساركين؟ 	
يلزم مي�سر الور�سة اأن يح�سن التعامل مع اأ�سئلة الم�ساركين ومداخلاتهم بالتزام عدة اأمور من اأهمها:   

•احترم اأ�سئلة الح�سور وم�ساركاتهم مهما كانت في عينك هام�سية اأو ل قيمة لها. 	
•تجنب العبارات التي توحي بالنتقا�ش اأوالتقليل من الم�سارك، مثال: نريد م�ساركة اأف�سل .. نحتاج  	

م�ساركة اأكثر عمقاً .. 
•اأظهر القيمة الحقيقية لل�سوؤال والمغزى العميق وراءه. 	

•تجنب الإ�سرار على اأن تكون الم�ساركات موافقة لما تتوقعه اأنت.  	
•اأ�سرك الم�ساركين في الإجابة عن ال�سوؤال اإذا كان ذا فائدة عامة. 	

” • ا�ستخدام التعزيز الجزئي. “تعزيز جزء الم�ساركة ال�سحيح	
•البتعاد عن الت�سفيه، اأوالتجريح، اأو التعليقات ال�سلبية. 	

من اأعظم المهارات التي اأ�ستفيد منها كثيراً في اإدارة ور�ش العمل هي: مهارة اإدارة الأ�سئلة
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ت�ستطيع تلخي�ش طريقة التعامل مع اأ�سئلة واإجابات الم�ساركين بالجداول التالية:

•التعامل مع اأ�سئلة الم�ساركين: 	
عندما ...طريقة التعامل مع �سوؤال الم�سارك

تكون ال�سخ�ش الوحيد الذي ي�ستطيع الإجابة.اأجب بنف�سك على �سوؤال الم�سارك.

اأعد طرح ال�سوؤال على نف�ش الم�سارك ب�سكل اآخر اأو على م�سارك 
اآخر.

يكون هناك احتمال كبير اأن الم�سارك اأو م�سارك اآخر ي�ستطيع 
التو�سل اإلى الجواب ال�سحيح.

اأجّل ال�سوؤال.

•يكون ال�سوؤال خارجاً عن المو�سوع. 	
•يكون الوقت غير كاف لتناول ال�سوؤال. 	

•�سيتم تناول مو�سوع ال�سوؤال في جل�سة نقا�ش اأخرى. 	
•تكون بحاجة اإلى وقت لمعرفة الإجابة ال�سحيحة. 	

•التعامل مع اإجابات الم�ساركين 	
طريقة التعامل مع اإجابة الم�ساركاإجابة الم�سارك

ا�ستخدام الت�سجيع الفعال )مثل، نعم، نقطة اإيجابية، جواب �سائبة
�سحيح(.

خطاأ

قدر الجهد المبذول، ثم وجه ال�سوؤال للاآخرين، اأو اأجب عليه 
بنف�سك اإذا لم تجد من يجيب )مثل، �سكراً لك ولكن لم يكن 

هذا ما اأريد التو�سل اإليه ... اأعرف كيف تو�سلت اإلى هذا 
الجواب ولكن من لديه فكرة اأخرى؟(

�سحيحة جزئياً

ت�سجيع الجزء ال�سحيح، ثم اإعادة ال�سوؤال على الم�سارك نف�سه 
اأو على مجموعته اأو اأن يجيب عنه المي�سر بنف�سه )مثل، اأنت 

على الطريق ال�سحيح، ماذا لديك من اأفكار اأخرى؟ هذه نقطة 
طيبة، من لديه اأفكار مكملة لما قاله؟(
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•مهارات التعزيز: 	
      ي�ستخدم مي�سر الور�سة اأ�ساليب متعددة لتعزيز الم�ساركات الإيجابية من الم�ساركين ومن هذه الأ�ساليب 

مايلي:

•التعزيز اليجابي ال�سفوي: 	
ويقدمه مي�سر الور�سة عقب الم�ساركة ال�سليمة، مثل: )ممتاز، فكرة عميقة، م�ساركة رائعة، وفقك الله، اقتراح 

مميز ، ...الخ (. 
ويتاأثر التعزيز اليجابي ال�سفوي بنغمة �سوت مي�سر الور�سة، مثل: التركيز على المقاطع اأو �سرعة الإلقاء، 

درجة ال�سوت ارتفاعاً وانخفا�ساً، وهو ما يطلق عليه علماء اللغة )اللغة الموازية(.
•التعزيز اليجابي غير ال�سفوي: 	

من اأهم الإ�سارات غير اللفظية المعززة: هز الراأ�ش كعلامة على الموافقة، الإ�سارة لأحد الم�ساركين بمناداته 
با�سمه م�سحوباً بابت�سامة اأو اإيماء بالراأ�ش، اإ�سارة التوقف بمد اليد با�سطاً راحتها اإلى الأمام.

•التعزيز الجزئي: 	
ويكون عندما يعزز مي�سر الور�سة �سفهياً اأو ل �سفهياً الأجزاء المقبولة من الجواب،

مثال:
مي�سر الور�سة : - كيف يمكن التغلب على مر�ش ال�سمنة؟

الم�سارك: يمكن بالتوعية.
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مي�سر الور�سة : جيد . بالتوعية ولكن اأي نوع من التوعية تق�سد؟
الم�سارك: بالتوعية المبا�سرة و يمكن عن طريق النترنت .

المي�سر : ممتاز .
•التعزيز الموؤجل: 	

وي�ستخدم هذا النوع عندما يوؤكد مي�سر الور�سة النواحي الإيجابية لم�ساركات الح�سور بتذكيرهم بم�ساركات 
زملاء اآخرين من الور�سة.

مثال: اأ�سكر للجميع م�ساركة مجموعة " اأ " وح�سن عر�سها ودقته.
•التعزيز بالتغذية الراجعة وا�ستخدام م�ساركات الح�سور: 	

من الو�سائل التي ت�ستخدم في التعزيز اأي�سا؛ً التغذية الراجعة، وذلك بتقديم تغذية راجعة لم�ساركات الح�سور، 
وتوجيه اأنظار الم�ساركين نحوها، وت�سجيع زملائهم على اإ�سافة اإجابات اأخرى اأو مراجعة هذه الإجابات .

مثال: 
م�ساركة محمد رائعة .. ) تغذية راجعة( ماذا يمكن اأن ن�سيف على الفكرة ؟ هل يمكن ربطه ب�سيء اآخر؟ 

)ا�ستخدام م�ساركة الح�سور(.
•المعززات الرمزية: 	

معنوية  قيمة  لها  اأخرى  مادية  اأ�سياء  اأو  رمزية  هدايا  �سورة  في  اأو  كمكافاأة  مالية  المعززات  هذه  تكون  قد 
بالن�سبة للح�سور نتيجة اإجابة اأو �سلوك م�ستح�سن.

)ال�سرائح التي يمكن اأن ت�ستهدف بور�ش العمل متعددة، وي�ستخدم مع كل �سريحة ما ينا�سبها من المعززات 
الرمزية(.

•التعزيز ال�سلبي: 	
المرغوب فيه، بما ل ي�سمح للم�سارك  المثير غير  اإزالة  اأو  ا�ستبعاد  العمل؛  ال�سلبي في ور�ش  بالتعزيز  يق�سد 

بتكراره وبما ي�ساعد على تكرار ال�سلوك المرغوب فيه.
يحفز  مما  به،  يهتم  ول  الور�سة  مي�سر  فيتجاهله  فيه،  مرغوب  غير  �سلوك  على  الم�سارك  يُقدِم  ما  فكثيراً 

الم�سارك للابتعاد عن هذا ال�سلوك.
النتقا�ش لفكرة ما.. في�سيح مي�سر الجل�سة  �سيء من  المجموعات عبارة فيها  اأحد  كاأن يطلق م�سارك من 

بج�سمه عن هذا الم�سارك ويلتفت لمجموعة اأخرى متجاهلًا التجاوب مع هذا ال�سلوك.

الم�ساركين الخجولين في وقت ال�ستراحة  اأحد  التعزيز مع  اأمار�ش  اأن  الور�ش تعمدت  اأحد  في 
فوجدت تغيراً ملمو�ساً في اأدائه وم�ساركته.
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•مهارات توليد الأفكار: 	
عند   الرغبة   في   اإيجاد  حلول  اإبداعية لم�سكلة،  معينة  اأو  عند  ا�ستهداف  الخروج   باأفكار  عملية  لم�سروع    
اأدوات توليد  اإلى  اأو م�سروع..  ف�سيحتاج مي�سر الور�سة  اأو روؤية برنامج  اأو عند التخطيط لر�سم م�سار  ما، 

الأفكار  ب�سكل اأو باآخر.
و�سنعر�ش لأدوات وطرق متعددة في توليد الأفكار حتى نتيح للمي�سر اختيار الأداة التي تلائم  اأهداف ومحاور 

الور�سة، وذلك على النحو التالي:

اأولً: اأداة �سكامبر
وهي اأداة من اأدوات التفكير تعتمد على الأ�سئلة الموجهة والتي عادة ما ت�سفر عن اأفكار جديدة، وهي اخت�سار   

للكلمات التالية:
الأ�سئلة المقترحةالمعنىالحرف

Sبدل  :    SUBSTITUTEماذا يمكن اأن ن�ستخدم بدلً من اأحد الأجزاء ؟-
- ما البديل للمكونات ، الطريقة ، المكان ، الزمان ؟

Cربط:  COMBINEهل يمكن ربط مواد مختلفة ، اإ�سافة مكونات اأخرى ؟

Aتكييف  :  ADAPT هل يمكننا اأن نعدّل بحيث ينا�سب حالت معينة واأغرا�ش
متعددة؟

Mعدل  :   MODIFYهل يمكننا نغيّر  الت�سغير ، التكبير ، الخ�سائ�ش الخارجية ؟

P PUT TO OTHER
بديلة ا�ستخدامات   :  USES

هل هناك ا�ستخدامات اأخرى ، طريقة جديدة في ال�ستخدام 
تلائم موقف معين ؟

Eاحذف  :  ELIMINATEما هي الأجزاء غير ال�سرورية، وماذا يمكن اأن نحذف ؟

R ال�سترجاع  :  REARRANGE
ماذا يمكن اأن نغير في ترتيب  النظام ، اأو عند قلب النموذج؟اأو اإعادة الترتيب



105

ا�ستح�سار   المي�سر   لأحرف    الأداة )Scamper( والأ�سئلة  المقترحة  لكل  حرف  ت�ساعده  على   تي�سير   
عملية النقا�ش بين الم�ساركين اأو بين المجموعات، للو�سول اإلى حلول واأفكار جديدة ومبتكرة

ثانياً: طريقة ماذا لو ؟
بطريقة  الخروج  يحاولون  عندما  الأحيان  من  كثير  في  المبدعون  الأ�سخا�ش  بها  يلعب  اأداة  لو؟"،  "ماذا 

جديدة للتفكير، وتوليد خيارات وبدائل كثيرة . 
مثال : ل�ستخدام اأداة لو عندما تحاول حل م�سكلة ما.
ماذا لو كان اأكبر مناف�سيك عنده نف�ش الم�سكلة؟  » 

ماذا لو ا�ستمر وجود هذه الم�سكلة حتى العام القادم، ماذا �ستفعل؟ » 
ماذا لو كانت لديك م�سكلة عك�ش تلك التي لديك الآن، كيف �ستحلها؟  » 

ماذا لو اأن اأحد العاملين في مجال اآخر، مثل �سناعة الخطوط الجوية اأو في تجارة ال�سيارات الم�ستعملة،  » 
عنده هذه الم�سكلة، كيف يمكنهم حلها؟

 « كيف يمكن لمهند�ش معماري اأو �سباك اأو جراح اأو �ساعر اأن يحلها؟
ماذا لو اأن اأحدهم اأعطاك مليون ريال نقداً لتحل هذه الم�سكلة،كيف �ستنفق النقود؟ » 

ماذا لو كنت ولداً �سغيراً، كيف �ستحل الم�سكلة؟ » 

ثالثاً : طريقة التفكير بالمقلوب 
ونق�سد بها اأن نفكر بالعك�ش اأو بالمقلوب، وبمعنى اآخر اإذا كانت لديك فكرة اإبداعية فلكي تولد فكرة    

اإبداعية اأخرى فما عليك اإل اأن تفكر عك�ش الفكرة اأو الراأي اأو البديل المطروح.
ومن اأمثله ذلك ما يلي:

اإذا كانت عقارب ال�ساعة تتحرك من الي�سار اإلى اليمين، فلمَ ل يتم التفكير ب�ساعة اإبداعيه تتحرك عقاربها  » 
من اليمين اإلى الي�سار. )وقد حدث ذلك(

اإذا كان ال�ساي ي�سنع ويباع دائماً وهو �ساخن، فلماذا ل نفكر ب�ساي ي�سنع ويباع بارداً. )وقد حدث ذلك( » 
اإذا كـانـت ال�سيـارات ت�ســنع للـرجال فلــمـاذا ل يتــم �سنع �سيارات خا�سة للاأطفال اأو الن�ساء. » 

اإذا كان المر�سى يذهبون اإلى الأطباء للعلاج، فلــماذا ل يحدث العك�ش، وذلك باأن ياأتي الأطباء اإلى المر�سى.  » 
)وقد حدث ذلك(
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رابعاً: طريقة الكلمة الع�سوائية
في ع�سر ال�سرعة ل مجال لنتظار ال�سدف؛ لذا يجب اأن نثير تفكيرنا بطريقة مق�سودة لتوليد    

اأفكار اإبداعية، وتعتبر المدخلات الع�سوائية و�سيلة فعالة جداً لخلق م�سارات جديدة للتفكير. 
فلا يمكنك الح�سول على اأفكار جديدة من خلال النظر بتمعن للاأفكار القديمة، وعليه فاإنك ت�ستخدم �سيئاً 
اأو غير مترابط مع الموقف؛ لخلق م�سارات جديدة للتفكير، مما ي�ساعدك على الو�سول لأفكار  ما ع�سوائياً 

جديدة  لم ي�سل اإليها اأحد قبلك. 
�سوؤال: لماذا يفتر�ش اأن تفيد عملية التحفيز الع�سوائي؟ 

يرجع ذلك لأن العقل يعمل بو�سفه نظام ذاكرة ذاتي الإ�سقاط وفي مثل هذا النظام، هناك محدودية لمتداد 
حيز الهتمام المتما�سك منطقياً، ولذا لبد من اإثارته بطريقة غيرمنطقية كما في المثيرات الع�سوائية.

تتنوع المثيرات الع�سوائية لت�سمل عدة اأمور ومنها: 

الكلمات الع�سوائية:  » 
ونعنى بها اإ�سافة اأي كلمة ع�سوائية دون ترتيب م�سبق لها على ال�سيء الذي تريد تطويره اأو حله، وذلك 

من اأجل الو�سول اإلى اأفكار وحلول اإبداعية جديدة. 
ويمكنك  تطبيق هذه المهارة كما يلي: 

حدد المو�سوع الذي ترغب بالتفكير فيه تفكيراً اإبداعياً.  1 .
حدد كلمة ب�سكل ع�سوائي كما يلي:   2 .

•من الممكن اأن تغلق عينيك وت�سع اأ�سبعك على �سحيفة، وبعد ذلك ت�ستخدم ال�سم القريب من  	
�سفاته  اأ�سنان نجد من  مثلًا معجون  الع�سوائية،  بالكلمة  المرتبطة  ال�سفات  تذكر  ثم  اأ�سبعك، 

)منع�ش -  منظف - م�ساد للت�سو�ش ...(.
•كما يمكنك كتابة عدد من الكلمات ال�سائعة على قطع من الورق ويف�سل اأن تكون اأ�سماء، ويجب   	
األ نختار هذه الكلمات بناء على مو�سوع التفكير، فكلما كانت الكلمات اأكثر ع�سوائية وبعيدة عن 

مو�سوع التفكير كلما ازدادت احتمالية توليد اأفكار اإبداعية.
•بعد كتابة الكلمات �سع قطع الورق في حقيبة واختر منها مجموعة من الكلمات ب�سكل ع�سوائي،  	

ولكن تجنب اأن تكون الكلمات الع�سوائية كثيرة لدرجة مربكة و م�ستتة. 
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بعد تحديد الكلمات الع�سوائية، اأو �سفات الكلمة الع�سوائية، حاول ا�ستخراج مجموعة من الحلول من  3 .
كل كلمة، وا�ساأل نف�سك كيف يمكن اأن نولد فكرة بالربط بين هذه الكلمة ومو�سوع التفكير؟. 

ومن المهم األ ن�ستبدل الكلمات الع�سوائية، واأن نثق  بوجود علاقات ع�سوائية  ونحاول اإيجادها.
لذلك يقترح اإدوار ديبونو في كتابه التفكير الجانبي اأن ن�سع حد اأدنى من الأفكار الإبداعية نحاول 
الو�سول اإليه، لأن هنالك الكثير من الكلمات قد ن�سعر من الوهلة الأولى اأنه من المحال اأن نح�سل 
منها على اأفكار؛ لكن اإ�سرارنا على اأن نح�سل من الكلمة على اأفكار اإبداعية حتى لو لم تكن جيدة 

على الإطلاق �سيخلق م�سارات جديدة للتفكير ومنها �سن�سل لأفكار متميزة. 
مثال للمدخلات الع�سوائية: 

ما هي الأفكار الإبداعية التي يمكن الح�سول عليها من: برتقالة و كتاب؟ 
نتائج مقترحة: 

•للبرتقالة ف�سو�ش يمكن اأن تق�سم الكتاب لأجزاء لي�سهل �سحب الجزء الذي تريده فقط . 	
اأن يكون لكل كتاب ع�سارة  اأ�سرع من الأكل، ومنها يجب  •يمكن ع�سر البرتقال و�سربه كو�سيلة  	

لأجزائه تلخ�ش ما يمكن قراءته ب�سرعة.
•البرتقال دائرة ل بداية لها ول نهاية؛ وبالتالي يمكن كتابة الكتاب بطريقة تجعل قراءة اأي جزء  	

منه مفهوماً. 

الأج�سام اأو المواد الع�سوائية: » 
يمكن ا�ستخدام الأج�سام وتمييزها عن الكلمات الع�سوائية، باإمكانية النظر اإلى الأج�سام الحقيقية   

المنتقاة ع�سوائياً بعدد اأكبر بكثير من الطرق المختلفة للتعامل مع الكلمة التي ت�سف هذه الأج�سام.
يفتر�ش بالإن�سان اأن يتمكن من تخيل ج�سم بكل التفا�سيل الدقيقة؛ ولكن غالباً ل يحدث هذا في عملية 
التطبيق، كما اأن وظيفة هذا الج�سم تميل اإلى اأن تطغى على ملامح الج�سم و�سفاته الأخرى، لذا تكون 

الأج�سام الع�سوائية اأكثر فاعلية. 

مثال : 
طرح مو�سوع عن: نظام عمل بال�ساعات جديد، ومن الأج�سام الع�سوائية الممكن ا�ستخدامها "علبة معجون 

اأ�سنان" كيف ن�ستخدم الج�سم المثير لتوليد افكار جديدة؟.

خام�ساً: اأ�سلوب الع�سف الذهني 
يعتبر الع�سف الذهني اإ�ستراتيجية للح�سول على اأكبر عدد ممكن من الأفكار من مجموعة من   

الأ�سخا�ش خلال فترة زمنية وجيزة.
وهو من اأكثر الأ�ساليب �سيوعاً من حيث ال�ستخدام بغر�ش حل الم�سكلات بطريقة اإبداعية.
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مبادئ وقواعد الع�سف الذهني: » 
�سرورة تجنب النقد والحكم على الأفكار )ا�ستبعاد اأي نوع من الحكم اأو النقد..(. 1 .

اإطلاق حرية التفكير والترحيب بكل الأفكار مهما يكن نوعها اأو م�ستواها. 2 .
المطلوب هو اأكبر عدد من الأفكار بغ�ش النظر عن جودتها اأو مدى عمليتها. 3 .

البناء على اأفكار الآخرين و تطويرها. 4 .

 « المراحل التي تمر بها جل�سات الع�سف الذهني:
طرح و �سرح و تعريف الم�سكلة. )ويف�سل اأن تكون على �سكل �سوؤال(  1 .

بلورة الم�سكلة و اإعادة �سياغتها. 2 .
الإثارة الحرة للاأفكار. 3 .

تقييم الأفكار التي تم التو�سل اإليها. 4 .
الإعداد لو�سع الأفكار في حيز التنفيذ. 5 .

العوامل الم�ساعدة في نجاح اأ�سلوب الع�سف الذهني: » 
اأن ي�سود الجل�سة جو من خفة الظل والمتعة. 1 .

يجب قبول الأفكار غير الماألوفة في اأثناء الجل�سة وت�سجيعها. 2 .
التم�سك بالقواعد الرئي�سة للع�سف الذهني )تجنب النقد، الترحيب بالكم والنوع( 3 .

اإيمان المي�سر بجدوى هذا الأ�سلوب في التو�سل اإلى حلول اإبداعية. 4 .
اأن يف�سل المي�سر بين توليد الأفكار و بين تقييمها. 5 .

اأن تكون الجل�سة مو�سوعية بعيدة عن الآراء و الدفاعات ال�سخ�سية. 6 .
تدوين وترقيم الأفكار المنبثقة من الجل�سة بحيث يراها جميع الم�ساركين. 7 .

عدد الم�ساركين المنا�سب في جل�سات الع�سف بين 6-12. 8 �سخ�ساً.
�سرورة التمهيد لجل�سات الع�سف واإزالة الحواجز بين الم�ساركين. 9 .

اأن يكون هناك كاتب حاذق لت�سجيل ور�سد الأفكار. 10 .
الأفكار" يكتب  غيرك  – دع  �سوتياً  ت�سجل  اأو  كبيرة  لوحات  على  كتابتها  "يمكن 

اأن يتم نقل تقديم الأفكار بين الم�ساركين بطريقة منوعة وعادلة. 11 .
منع اأي نقد للاأفكار اأو الحكم عليها اأو ال�ستهزاء بها. 12 .
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مهام المي�سر في اإدارة النقا�ش:  » 
الإ�سهام في اإحياء الور�سة باأفكاره ال�سخ�سية.  1 .

قدم اأ�سحاب الأفكار من الم�ساركين على اأفكارك.  2 .
اجعل اأفكارك كفترة تفكير وتحريك عندما تن�سب الأفكار. 3 .

عندما تن�سب الأفكار ابحث عن اأغرب الأفكار واطلب اأن يفكروا في كيفية تحويلها اإلى فكرة عملية  4 .
مفيدة.

اترك وقت الجل�سة مفتوحا. 5 .
ا�سكر الم�ساركين على م�ساهمتهم المفيدة. 6 .

اأخبرهم اأنه �ست�سلهم ن�سخة من تقرير الأفكار. 7 .
ا�سنع مجموعة لتقييم الأفكار. 8 .

الأولى"  المجموعة  عن  مختلفين  اأع�ساء  يكونوا  اأن  الأف�سل  "من 
تقويم الأفكار المتولدة من الع�سف الذهني:  » 

ينبغي اأن يكون عدد الفريق )3. 1 اأ�سخا�ش اأو اأقل(. 
ادمج الأفكار المت�سابهة وطور بع�سها بالبع�ش الآخر. 2 .

رتب الأفكار ح�سب الأهمية اأو الواقعية في التنفيذ اأو ح�سب التكلفة اأو غير ذلك. 3 .
�سع الأفكار التي ل يمكن ال�ستفادة منها في ملف خارجي. 4 .

�سع اأ�سماء الفريق الم�سارك في توليد الأفكار في مقدمة التقرير. 5 .
وزع ن�سخ من الأفكار بعد التقييم للفريق الم�سارك للمراجعة والإ�سافة والتعديل. 6 .

قد تكون هذه الفكرة �سبباً في اإيجاد اأفكار اإبداعية جديدة. 7 .
تابع ا�ستلام ملاحظات الم�ساركين على التقرير. 8 .

اأف�سل"  فهذا  مبا�سرة  عليها  للتعرف  الملاحظات  اأ�سحاب  مع  الجتماع  تم  "لو 
�سع ال�سياغة النهائية للتقرير. 9 .

اأكثر الأ�ساليب التي تمار�ش  ا�ستخداماً في ور�ش العمل وهو  اأكثر الأ�ساليب  الع�سف الذهني 
ب�سكل خاطئ اأو قا�سر.
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�ساد�ساً: اأ�سلوب الع�سف الكتابي 
     الع�سف الكتابي �سبيه بالع�سف الذهني، وقواعده وقوانينه كقواعد وقوانين الع�سف الذهني غير اأنه 

يعتمد على الكتابة ولي�ش على الحديث والكلام.
طريقة الع�سف الكتابي واأ�سلوب تطبيقه وممار�سته تتم وفق الخطوات التالية:

مناق�ستها،  �سيتم  التي  الم�سكلة  اأو  الجتماع  بمو�سوع  الكتابي  الع�سف  اجتماع  في  الم�ساركين  اإخبار  يتم  » 
وذلك قبل فترة كافية )ولتكن اأ�سبوعاً اأو اأ�سبوعين( من تاريخ عقد الجتماع.

يجتمع الم�ساركون في الوقت المحدد، ومن ثم يتم تق�سيمهم اإلى مجموعات �سغيرة، كل مجموعة تتكون  » 
من )4-6( اأ�سخا�ش.

اأعلاها  في  مكتوب  ورقة  منهم  واحد  كل  ويُعطى  م�ستديرة،  طاولة  حول  فرعية  مجموعة  كل  تجل�ش  » 
المو�سوع اأو الم�سكلة التي �سوف يتم التفكير فيها، كما اأن الورقة مق�سمة اإلى ثلاثة اأو اأربعة اأعمدة.

يُطلب من كل م�سارك كتابة فكرة واحدة في كل عمود، وفي حالة انتهائه من الكتابة ي�سع ورقته مقلوبة  » 
و�سط الطاولة الم�ستديرة.

بعد انتهاء الجميع من كتابة الأفكار، تدور الأوراق على اأفراد المجموعة بحيث ياأخذ كل م�سارك ورقة  » 
زميله.

يُطلب من كل م�سارك كتابة اأفكار جديدة اأو تطوير الأفكار الموجودة في الورقة )اأفكار زميله الآخر(،  » 
بحيث يكتب فكرة واحدة في كل عمود، وفي حالة انتهائه ي�سع الورقة مقلوبة و�سط الطاولة.

في حالة انتهاء الجميع من كتابة الأفكار، تدور الأوراق مرة ثانية على اأفراد المجموعة بحيث ياأخذ كل  » 
م�سارك ورقة زميله.

وهكذا تدور الأوراق حتى تمر جميع اأوراق اأفراد المجموعة على كل فرد م�سارك في المجموعة. » 
بعد ذلك يتم جمع الأوراق وف�ش المجموعات الفرعية، ويمكن اإعطاء الأفراد فترة راحة. » 

الأفكار  اإلغاء  مع  الأوراق  جميع  في  الواردة  الأفكار  جميع  وت�سنيف  كتابة  يتم  الراحة  فترة  خلال  » 
المكررة.

يجتمع الم�ساركون مرة اأخرى في مجموعة واحدة كبيرة )بعد اإلغاء المجموعات الفرعية(، ويتم تقويم  » 
الأفكار المكتوبة، ومحاولة دمج الأفكار المت�سابهة، واختيار الأفكار الجيدة والإبداعية. 

الدرجات  جمع  ثم  ومن   ،) » 10-1 من  )ولتكن  فكرة  لكل  درجات  اإعطاء  يمكن  المكتوبة  الأفكار  لتقويم 
للح�سول على اأف�سل فكرة اأو اأف�سل مجموعة اأفكار.

اأو  النقا�ش )ولو لفترة محدودة(، لتطوير بع�ش الأفكار  اأو بعده فتح باب  التقويم  كذلك يمكن قبل  » 
اإلغاء بع�سها الآخر.
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�سابعاً: م�سفوفة التطوير
ميزة على حده  كل  التفكير في  ثم  قائمة،  ما في  ل�سيء  الرئي�سية  الأجزاء  اأو  الأفكار  اأو  المميزات  و�سع  يتم 
تناف�ش  اأن  اإلى  حاجة  في  واأنت  البراغي،  مفكات  تُ�سنِّع  �سركتك  كانت  لو  ذلك  ومثال  تطويرها،  ومحاولة 

مُناف�سيك، قم بعمل هذا الجدول:

الأفكارالموا�سفاتالأجزاء

بلا�ستيك مقوىالحديد ال�سلبمادته

معدنيخ�سبيالمقب�ش

خفيفثقيلالوزن

بالبطارية الكهربائيةباليدطريقة ال�ستخدام

الذي يعرف طريق واحد ليصل إلى هدفه سيتعطل عند أي 
إلى هدفه مهما  عدة طرق فسيصل  يملك  الذي  أما  عارض 

كانت العوائق.
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•مهارة التنشيط: 	
اأو التعب، وت�ستخدم فوا�سل التن�سيط لإعادة الحركة       في منت�سف الجل�سة قد ي�سعر الح�سور بالخمول 
والحما�ش والن�ساط للمجموعة والخروج موؤقتاً من المو�سوع، و ينا�سب هذا الأ�سلوب ب�سكل اأكبر ور�ش العمل 

غير الر�سمية.
و يفيد اأي�ساً تغيير المكان، في تن�سيط الح�سور وا�ستعادة ن�ساطهم للعمل داخل الور�سة، وذلك بتبديل اأماكن 
الح�سور، تغيير المجموعات، الوقوف بع�ش الدقائق والتجول الحر في قاعة الور�سة، ا�ستخدام لعبة من�سطة 

تتطلب الوقوف والحركة.
ومن اأهم الفوا�سل التن�سيطية ما يلي:

و�سنعر�ش لها ب�سيء من التف�سيل على النحو التالي:

الألغاز. 1 .
تعد    الألغاز  اأحد  المثيرات  المحبوبة  والمرغوبة  لدى  الم�ساركين ،   وتوجد  جواً  من  المرح  والمتعة  ي�ساعد   

على التعلم والم�ساركة وتحفيز الذهن لتقبل الجديد.
وت�ستخدم لك�سر الجمود، ولإثارة الم�ساركين نحو ق�سية نقا�سية ونحو ذلك.

ومن المهم اأن تكون فر�سة اإجابة اللغز محددة الوقت.. حتى ل توؤثر على زمن الور�سة المحدد.
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الق�سة. 2 .
تعتبر   الق�سة  واحدة   من   اأهم   الطرق   التعليمية  للاأطفال  والكبار  على  حد  �سواء  وهي  من  الو�سائل   

التي تتيح مجالً للنقا�ش كما اأنها ت�سفي جواً من المتعة في لقاءات وور�ش العمل.
ويمكن اأن توظف الق�سة بعدة طرق منها:

يمكن اأن ت�ستخدم الق�سة كمدخل للنقا�ش واإثارة الحوار. » 
رواية الق�سة ثم محاولة الإجابة على بع�ش الأ�سئلة من خلال المناق�سة مثل: » 

•ما هي الم�سكلة التي حدثت في الق�سة؟ 	
•لماذا حدثت؟ 	

•كيف كان يمكن تجنب حدوثها؟ 	
•كيف تم حلها؟ 	

•هل كان هناك حلول اأخرى؟ ما هي؟ 	
•في راأيك ما هو الحل الأف�سل؟ لماذا؟ 	

•هل يحدث ذلك في واقعنا؟ 	
•ماذا نتعلم من ذلك؟ 	

وي�ستطيع المي�سر ا�ستخدام اأكثر من ق�سة وتوزع على الم�ساركين على �سكل مجموعات.
وينبغي اأن يراعي مي�سر الور�سة عند رواية الق�سة ما يلي:

ربط الق�سة بمو�سوع الور�سة. » 
توظيف الق�سة لإثارة حوار ونقا�ش حول الموا�سيع المطروحة. » 

منا�سبة الق�سة للتقاليد المحلية. » 
تناول م�سهد ماألوف للم�ساركين اأو خيال منطقي. » 

تناول مو�سوع واحد حتى يمكن التركيز عليه والتعمق فيه. » 
تجنب التفا�سيل غير الموؤثرة حتى ل ت�ستت الم�ساركين. » 

ا�ستعمال لغة ب�سيطة ووا�سحة للم�ساركين. » 
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الأفلام والمقاطع المرئية الق�سيرة. 3 .
تتركز  اأهمية  الفيلم  في  قدرته على  تفعيل  اأكثر  من  حا�سة  لدى  الم�ساركين،  وعلى  قدرته  على  الجذب   
اأو تلك  اإثراء ملكة التخيل والإدراك عند الم�ساركين، كما تتيح الأفلام عر�ش المواقف النادرة،  والإثارة، وفي 

التي ل يمكن اإدراكها اأو الو�سول اإليها، اأو التي م�سى على حدوثها زمن بعيد.
وت�سهم الأفلام في ك�سر الجمود واإثارة موا�سيع للنقا�ش والحوار، وت�سهم الأفلام كذلك في تكوين اتجاهات 

اإيجابية اأو �سلبية لدى الم�ساركين وتعمق لديهم الملاحظة والتاأمل.
ومما يح�سن مراعاته عند ا�ستخدام الأفلام والمقاطع المرئية:

اأن تكون الأفلام مرتبطة بمو�سوع الور�سة واأهدافها. » 
�سور ن�ساء..(. اأن تكون خالية من المحاذير ال�سرعية )مو�سيقى –  «

اأن ل يتعدى وقت الفيلم )3-4 « د(.
اأن يتاح للم�ساركين التعليق على الفيلم والربط بمو�سوع الور�سة. » 

اأن تكون ر�سالة الفيلم وا�سحة ومحددة. » 
اأن يتنا�سب الفيلم مع اأعمار وثقافة الم�ساركين. » 

الألعاب الحركية والذهنية. 4 .
الألعاب   واحدة   من  الأ�ساليب  ذات  ال�سمات  الخا�سة في  التن�سيط، حيث  اأنها تختلف  عن كل  الأ�ساليب     
الأخرى، من حيث اأنها ل تتطلب الكثير من الموارد، اإ�سافة اإلى خلق اأو اإبداع فكرة من خلال اللعبة، اإل اأنها 

تتطلب بع�ش العنا�سر المهمة والتي يجب مراعاتها ومنها: 
•يجب اأن ل ت�ستخدم الألعاب فقط للمرح وملء الفراغات.  	

•الإعداد الجيد للعبة من حيث:  	
التوجيهات والتعليمات المطلوبة.  1 .

مقدار الزمن المطلوب.  2 .
•و�سوح اإطار اللعبة اأو التمرين:  	
اأهداف اللعبة اأو التمرين.  1 .

الخطوات الإجرائية.  2 .
الأدوار.  3 .

      ويمكن  للمي�سر ال�ستفادة  بدرجة  كبيرة  من   الألعاب   والتمارين   في   ك�سر  الجمود،  ولفت نظر 
الم�ساركين اإلى اأفكار مركزة، فعلى الرغم من اأن اللعبة ل تمثل و�سعاً حقيقياً، اإل اأنها ت�ساعد الم�ساركين في 

التركيز على موا�سيع حقيقية. 
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وتفيد كذلك الألعاب كمدخل مثير للنقا�سات والأفكار، ولذا لبد من اإعطاء قدر كافٍ من الوقت بعد اللعبة 
للمناق�سة والحوار. 

وت�سهم بع�ش الألعاب في تعميق مفاهيم ومهارات ت�سب في مو�سوع الور�سة، وذلك متى اختيرت و�سممت 
ب�سكل مهدف ومق�سود.

ال�سور والر�سومات. 5 .
بجاذبية  وتتمتع  النتباه،  ت�سد  التي  الطرق  من  الم�ساركين،  ور�سومات  ال�سور  معار�ش  ا�ستخدام  يعتبر      
كبيرة، وتنبع قيمتها من اأنها تتيح المجال لم�ساركة جميع الم�ساركين، حتى الذين ل يتكلمون كثيراً، كما ت�ساعد 

على توليد الأفكار واإثارة الحوار والنقا�ش.
واإذا تم اختيار ال�سور والر�سومات بعناية وفق ما يتنا�سب مع مو�سوع الور�سة، وقام المي�سر بعر�سها بطريقة 
جذابة؛ اإما من خلال معر�ش اأو ر�سمة وتعليق..، فاإن ذلك ي�ساهم في اإدخال جو من المتعة اإلى الور�سة، ويحفز 
اأنها  كما  وفهمها،  بالمعلومات  الحتفاظ  ومدة  فر�سة  من  يزيد  مما  حا�سة،  من  اأكثر  ل�ستخدام  الم�ساركين 

ت�سهل فهم الموا�سيع ال�سعبة، وت�ساعد على تخيل الأمور والأفكار.
ومن ال�ستخدامات الأ�سا�سية لهذا الأ�سلوب:
•مدخل للنقا�ش حول موا�سيع مختلفة. 	

•و�سيلة اإي�ساح. 	
تح�سيرها  تم  �سور  با�ستخدام  اأو  بالر�سومات  الم�ساركين  تعبير  خال  من  المو�سوع  عن  المزيد  •فهم  	

م�سبقاً.
•ي�ستطيع مي�سر الن�ساط اأن يطرح اأ�سئلة عن م�سمون الر�سائل التي تحملها هذه ال�سور، اأو الأفكار التي  	

تت�سمنها.
•يمكن اأن ن�ستخدم معار�ش ال�سور والر�سومات كمدخل لعمل المجموعات ال�سغيرة، اأو مدخل للنقا�ش  	

للمجموعات الكبيرة.
•ن�ستطيع اأن ن�ستخدم اأ�سلوب الع�سف الذهني في الو�سول اإلى الر�سائل التي تحملها ال�سور. 	

اأفلام ... ( فوجدتها محببة جداً  التن�سيط )�سور -  اأدوات  ا�ستخدام  جربت في ور�ش عديدة 
لدى الم�ساركين وت�سفي حيوية وفكاهة جميلة بينهم.
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•مهارة كتابة وتدوين الأفكار: 	
     من المهام الرئي�سة التي تتم اأثناء ور�ش العمل، مهام كتابة وتدوين الأفكار، ويقوم المي�سر بدور رئي�ش في 
توجيه وتنفيذ هذه المهام .. ولأداء هذه المهام ب�سكل جيد ينبغي عناية المي�سر وفهمه لأمور متعلقة بالكتابة 

والتدوين، و�سيتم تناولها من خلال الأ�سئلة التالية: 
من الذي يقوم بعملية تدوين وكتابة الأفكار في الور�سة؟ . أ

ب. ما هي الأفكار التي تدون؟
ج. كيف تدون وتعر�ش الأفكار؟

د. متى تعر�ش الأفكار؟
اأولً: من الذي يقوم بعملية تدوين وكتابة الأفكار في الور�سة؟

المي�سر بها واإنما يخطط  اأن ل ين�سغل  الور�سة عملية مهمة للغاية، ولكن ينبغي  اأفكار ونتائج          كتابة 
وي�سرف عليها، ومن الأفكار الجيدة في عملية الكتابة ما يلي:

يطلب المي�سر من كل مجموعة تعيين كاتب اأو مقرر، م�سوؤول عن تدوين اأفكار مجموعته. » 
وخلا�سة  الأفكار  لتدوين  خا�ش  نموذج  »  – الجل�سة   واأهداف  الور�سة  طبيعة  ح�سب   - المي�سر  ي�سمم 

العمل.
يوزع المي�سر اأوراق القلاب على المجموعات لتدوين اأفكار ونتائج عمل مجموعتهم عند الحاجة. » 

مكان  في  وتعليقها  فردي،  ب�سكل  �سغيرة  بطاقات  على  اأفكارهم  تدوين  الم�ساركين  من  المي�سر  يطلب  » 
مخ�س�ش من القاعة.

قد تقت�سي طبيعة الور�سة اأن يُعين مدون خارجي لكل مجموعة اأو يعين فريق لتدوين جميع الأفكار  » 
والمداخلات التي تطرح من جميع الم�ساركين.

يمكن اأن ت�سمم �سبكة توا�سل عبر اأجهزة الحا�سب الآلي بين المجموعات؛ بحيث يتم في كل مجموعة  » 
تدوين اأفكارهم مبا�سرة على جهاز الحا�سب الآلي، وتجتمع جميع التدوينات في جهاز مركزي واحد.

الت�سجيل ال�سوتي لم�ساركات واأفكار المجموعة اأو جميع المجموعات، فذلك قد يكون خيار جيد في بع�ش  » 
ال�سياقات، ثم تتم عملية تفريغها وكتابتها.

قد تتطلب الور�سة اأن يقدم الم�ساركون م�ساركاتهم على �سكل عر�ش اأو تمثيل اأو تطبيق معين .. وهنا  » 
قد يكون من المنا�سب اأن يتولى فريق خارجي ت�سجيل ذلك على كاميرة فيديو ومن ثم تحليل العر�ش 

وال�ستفادة منه في التقييم ور�سد الأفكار وغيره.
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ثانياً:  ما هي الأفكار التي تدون؟
        اإن تحديد الأفكار التي ينبغي تدوينها دون غيرها اأمر بالغ ال�سعوية ولكن يمكن ا�ست�سحاب الموجهات 

التالية فهي خير معين على ذلك: 
المعلومات والأفكار التي تجيب عن ت�ساوؤلت الور�سة واأهدافها، هي التي ت�ستحق التدوين. » 

النقا�سات الجانبية والحوارات الثانوية، يمكن تدوين خلا�سة ما يتو�سل اإليه فيها من راأي نهائي. » 
اآراء الخبراء في الور�سة من ال�سروري تدوينها، فوزنها لي�ش كغيرها. » 

ذلك  يتيح  ل  والعك�ش  الور�سة،  بعد  الأفكار  واخت�سار  تطوير  عمليات  لنا  يتيح  الأفكار  جميع  كتابة  » 
كثيرا.

قبل  يدوننها  التي  والنتائج  الأفكار  محددات  لهما  ويبين  للور�سة،  منف�سلين  مقررين  تعيين  يمكن  » 
الور�سة، ثم في نهاية الور�سة يجمع ح�سيلة ما دونوا وي�سم بع�سه اإلى بع�ش ، مع حذف المكرر. 

الت�سجيل ال�سوتي اأو المرئي للور�سة مع اخت�سار تدوين الأفكار وفق محددات متفق عليها �سلفاً ي�سد  » 
من النق�ش اأو العجر المتوقع في التدوين.

نتفق على �سرورة تدوين خلا�سات النقا�ش والحوار، وقد نجتهد في تدوين الآراء التي �سبقت التفاق  » 
ح�سب اأهداف الور�سة.

نتائج الت�سويت من المهم تدوينها وذكر اأوزان الأ�سوات الأخرى. » 
بع�ش نماذج العمل والنقا�ش تجمع بين الخيرين فهي ت�ساعد على تدوين الأفكار وتقدم كذلك النتائج  » 

النهائية.
ثالثاً: كيف تدون وتعر�ش الأفكار؟

       عُر�ش �سابقاً مجموعة من الأفكار  المتعلقة بكيفية تدوين وعر�ش الأفكار، وذلك عند الحديث عمن 
يتولى تدوين الأفكار، ويمكن اإ�سافة ما يلي:

البرامج  با�ستخدام  وذلك  ذهنية،  خريطة  �سكل  على  الأفكار  بتدوين  المخ�س�ش  التدوين  فريق  يقوم  » 
الحا�سوبية المخ�س�سة في ذلك مثل: 

1 .edraw Mind Map

2 .FreeMind

وغيرها". البرامج  هذه  ا�ستخدام  كيفية  ت�سرح  يوتيوب  مقاطع  " توجد 
فذاك ي�ساعد على تنظيم الأفكار وتلخي�سها، وي�سهل عملية حفظها وت�سورها. 

وقد يطلب من كل مجموعة تدوين وتنظيم اأفكارها في خريطة ذهنية يقومون بر�سمها يدوياً.
اأحياناً تتطلب الور�سة اأن تعر�ش نتائج كل جل�سة على ال�سا�سة؛ بحيث يتم مراجعتها اأو تقييمها اأو..،  » 
الأ�سخا�ش  وتحديد  الأفكار  تدوين  وطريقة  الجل�سات  تخطيط  يح�سن  اأن  الجل�سة  مي�سر  على  وهنا 

الم�ساندين الذين يحتاجهم حتى تنجز هذه المهمة ب�سكل جيد.
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وقد يفيده في ذلك ما يلي:
اأن يطلب من المجموعات ت�سليم عملها اأولً باأول، حتى يتمكن فريق التدوين من كتابتها وتجهيزها  1 .

للعر�ش.
تعيين اأكثر من مدون للاأفكار، ومن نا�سخ لها على الحا�سب الآلي، بحيث يدون الأول جزء من الأفكار  2 .
المطروحة ثم ي�سلمها للنا�سخ الأول، ويقوم المدون الثاني بتدوين الجزء التالي من الأفكار ثم ي�سلمها 

للنا�سخ الثاني وهكذا ت�ستمر العملية.
اأن تقوم كل مجموعة بعر�ش اأفكارها اأو م�ساركاتها ويكون معهم نا�سخ ين�سخ ويدون اأفكارهم مبا�سرة  3 .
على الحا�سب الآلي اأو تكتب المجموعة اأفكارها وت�سلمها له اأولً باول، وهو يتولى عملية كتابتها على 
جهاز الحا�سب الآلي .. كل النا�سخين في المجموعات مربوطين ب�سبكة مع نقطة مركزية تجتمع فيها 

الأفكار من كل المجموعات وهو بدوره يجهزها لعميلة التقييم في الجل�سة التالية.
اأن يخطط الجل�سات بطريقة تتيح هام�ش وقت لفريق التدوين للكتابة، كاأن يجعل بعد الجل�سة راحة  4 .
اأو يتبعها بنقا�ش عام مفتوح ريثما يتم النتهاء من الكتابة والتجهيز  اأو تمرين تن�سيطي،  ق�سيرة، 

للعر�ش.
ويمكن ا�ستخدام  اأكثر من طريقة للتدوين في الور�سة الواحدة، ومما يوؤكد عليه في عملية التدوين ما   

يلي:
•ينبغي اأن ل ين�سغل مي�سر الور�سة بتدوين الأفكار باأي حال من الأحوال. 	

•من المهم التاأكد من �سلامة اأدوات واأجهزة التدوين قبل بداية الور�سة، فمن ال�سعوبة بمكان اإعادة طرح  	
الأفكار من جديد اإذا فات وقتها ولم تدون.

الور�سة  اأثناء  المبا�سر  التدوين  مثل  الحتياط،  �سبيل  على  للتدوين  اأداة  من  اأكثر  ا�ستخدام  •يمكن  	
وت�سجيلها �سوتياً كذلك.

اإليهم عند  للرجوع  اأوراق ونماذج عمل م�ساركاتهم  المجموعة على  اأ�سماء  كتابة  اإلى  اأحياناً  •قد تحتاج  	
الحاجة وبخا�سة بعد الور�سة، مثل: طلب مزيد من المعلومات عن فكرة معينة اأو ال�ستي�ساح عن �سيء 

ذكر ونحو ذلك.
•لو ا�ستخدم المي�سر طريقة تدوين الأفكار على اأوراق القلاب اأو البطاقات ال�سغيرة اأو غيرها؛ فاإن عليه  	

اأن يعتني بتكليف من يتولى كتابتها وتدوينها اإلكترويناً لي�ستفاد منها ب�سكل جيد.
اأهدافهم  تنا�سب  التدوين  في  طرق  ابتكار  الور�سة  ومي�سر  التخطيط  فريق  ي�ستطيع  ور�سة  كل  وفي 

وحاجاتهم.

الخطأ اليسير في كيفية تدوين الأفكار أو في توقيت عرضها 
الورشة  أهداف  عليك  يفسد  قد  سيدون  تحديدماذا  في  أو 

ويحرمك من استثمار المشاركين بشكل جيد.
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رابعاً: متى تعر�ش اأفكار ونتائج الور�سة؟
      الم�سوؤول عن تحديد وقت عر�ش الأفكار هو مي�سر الور�سة وذلك ح�سب طبيعة الور�سة واأهدافها، ومن 

اأكثر اأوقات عر�ش الأفكار مايلي:
عر�ش اأفكار ونتائج الور�سة بعد كل جل�سة. » 

عر�ش اأفكار ونتائج الور�سة لتقييمها اأو اإقراراها في نهاية الور�سة. » 
عر�ش اأفكار ونتائج الور�سة في يوم اآخر غير يوم عقد الور�سة. » 

عر�ش نتائج الور�سة عبرا�ستمارات ونماذج اإلكترونية تر�سل عبرالبريد، وذلك للاطلاع اأو التقييم اأو  » 
الإقرار ونحو ذلك.

ت�سكيل مزيج من ال�سيغ ال�سابقة لعر�ش اأفكار ونتائج الور�سة. » 
قد تقت�سي طبيعة بع�ش الور�ش الكتفاء بتدوين اأفكار ونتائج الور�سة، وعدم عر�سها مرة اأخرى على  » 

الم�ساركين واإنما ال�ستفادة منها في �سياقات اأخرى.
اأو تقييم  اأو ت�سور  الور�سة؛ لبناء موقف  الم�ساركين في  اآخر غير  الور�سة على فريق  نتائج  قد تعر�ش  » 

ونحو ذلك.
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•مهارات استخدام تقنيات ورش العمل:  	
والبروجكتر  الورقية  ال�سبورة  مثل:  التدريب،  تقنيات  بع�ش  ا�ستخدام  الور�سة  مي�سر  يحتاج  قد           
وغيرها، و�سنعر�ش لأفكار عملية في ا�ستخدام ال�سبورة الورقية بحكم انها من اأكثر التقنيات ا�ستخداماً في 

ور�ش العمل، وذلك على النحو التالي:
•اكتب اأحرفاً كبيرة ووا�سحة. 	

•اأعطي كل ورقة عنواناً واحداً فقط. 	
الإذن  وخذ  يقال  ما  لخ�ش  ا�سطررت  اإذا  اأو  يقال،  ما  اكتب  الور�سة:  اأثناء  الرئي�سة  الأفكار  كتابة  •عند  	

ل�ستخدام كلمات اأف�سل.
• �سطر. اقت�سر في الورقة الواحدة على 12	

•اقت�سد في ا�ستخدام الكلمات المخت�سرة، اأو الكلمات الأجنبية. 	
•اكتب بخط وا�سح با�ستخدام اأقلام غامقة. 	

•ا�ستخدم الأقلام الملونة بق�سد الإ�سارة اإلى نقطة اأو المقارنة. 	
•ا�ستخدم قلمين غامقين )الأ�سود والأزرق الداكن اأح�سنها(  للكتابة بالتبادل لت�سهيل قراءة الملاحظات. 	

•اأ�سف �سور و رموز واأ�سكال على ورقة العر�ش. 	
و لي�ش اأمامه- ليتمكن الم�ساركون من قراءة ما تكتبه. • ل تن�ش اأن تقف بجانب لوح اأوراق العر�ش – 	

•ل تتحدث اإلى الورقة اأثناء كتابتك عليها. 	
% من النا�ش يعانون من عمى الألوان ويجدون �سعوبة في  • قلل ا�ستخدام الأقلام الحمراء والخ�سراء .) 7	

التفرقة بين هذه الألوان(.
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•مهارات تقييم أفكار ونتائج الورشة: 	
       تتعدد اأدوات تقويم اأفكار ونتائج الور�سة، ويحدد مي�سر الور�سة اأي الأدوات اأن�سب لتحقيق اأهداف الور�سة، 

ومن اأهم اأدوات التقييم ما يلي:

أولاً: أسلو	 دلفاي 
خبراء  قبل  من  الأفكار  تقييم  مجالت  في  ت�ستخدم  التي  العلمية  الأ�ساليب  اأحد  هو  دلفاي  اأ�سلوب        

خارجيين.
•تعريفه والفل�سفة القائم عليها: 	

           هو منهج م�سمم بطريقة علمية ل�ستطلاع راأي مجموعة من الخبراء حول مو�سوع ما، وذلك للدرا�سة 
اأو ل�ستطلاع الراأي. 

•�سيغ اأ�سلوب دلفاي: 	
تتعد �سيغ اأ�سلوب دلفاي على النحو التالي:

ال�سيغة الأولى با�ستخدام )الورقة والقلم(، وتعتمد على ال�ستبيان عبر نوعين  وهما: » 
ال�ستبيان ال�ستقرائي: وهو عبارة عن �سوؤال الخبراء عن المو�سوع ب�سكل مبا�سر، وتركهم يدلون  1 .

باإجاباتهم واآرائهم واقتراحاتهم.
ال�ستبيان ال�ستنتاجي: وفيه تعطى بع�ش المعلومات عن المو�سوع، ويعقبها مجموعة من الأ�سئلة  2 .

لي�سع الخبراء اإجاباتهم وتقديراتهم واآرائهم.
ال�سيغة الثانية با�ستخدام الحا�سب اللي:  » 

وتعتمد على ا�ستخدام الحا�سب الآلي وتت�سم بال�سرعة في الت�سال، ويمكن التعر�ش لمجموعة كبيرة 
من الخبراء على مدى جغرافي وا�سع مع توفير الوقت والجهد.



122

•خطوات ا�ستخدام اأ�سلوب دلفاي: 	
تتكون خطوات تنفيذ اأ�سلوب دلفاي كما يلي:  

تحديد و تعريف الم�سكلة. » 
تحديد الهدف من تطبيق اأ�سلوب دلفاي. » 

تحديد نوع الخبراء من حيث تخ�س�ساتهم وخبراتهم. » 
اختيار الخبراء بحيث يكونوا ممثلين للمجتمع. » 

اإعداد ال�ستبيان ب�سورة مفتوحة. » 
توزيع ال�ستبيان على الخبراء. » 

الح�سول على نتائج ال�ستبيان فى جولته الأولى، وتفريغ النتائج وتحويلها اإلى ا�ستبيان مغلق. » 
 « توزيع ال�ستبيان فى �سورته المغلقة )الجولة الثانية( على نف�ش الخبراء.

تحليل ال�ستبيان لتحديد درجة التفاق بين الخبراء، وتعديل ما يلزم بناء على اآراء الخبراء. » 
تم  ما  حول  اأكبر  اتفاق  اإلى  للو�سول  اأخرى  مرة  للخبراء  المعدلة  �سيغته  في  ال�ستبيان  اإر�سال  اإعادة  » 

التو�سل اإليه.) الجولة الثالثة(
تجمع النتائج مرة اأخرى وتحلل للو�سول اإلى النتيجة النهائية.  » 

ي�ستثمر الباحث نتائج ال�ستبيان لو�سع الت�سور الم�ستقبلي. » 
في اأ�سلوب دلفاي تم جمع الأفكار وتقييمها في وقت واحد من قبل فريق الخبراء، ويمكن اأن تجمع الأفكار   

من خلال ور�سة ثم تر�سل اإلى الخبراء لتقييمها )يعني نبداأ من الجولة الثانية(

ثانياً: التقويم بواسطة فريق خارجي
    والمق�سود دعوة عدد من الأطراف الخارجية غير الم�ساركة في  ور�سة العمل؛ لتقييم مخرجاتها ومدى 
قابلية الأفكار للتنفيذ، و يمكن اأن يكون اأع�ساء لجنة التقييم ممن �سارك في عملية التخطيط ولم ي�سارك في 
الور�سة، ويح�سن دعوة من له خبرة بمو�سوع الور�سة، واإطلاعه على كافة المعلومات اللازمة لإتمام مهمته 

بنجاح.
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ثالثاً: التقويم بالأسئلة السبعة
ت�ساعد هذه الأ�سلئة على التعمق ب�سكل جيد في النظر للفكرة والتعامل معها، وهي على النحو التالي:  

لنعمال�سوؤال
1. هل الفكرة حقاً فكرة مميزة واإبداعية؟ 

)اأي هل هناك بالفعل تطوير لفكرة قديمة اأو اإيجاد لفكرة جديدة واإن كانت ب�سيطة و�سغيرة 
ت�ستحق اأن ي�ستفاد منها؟(

2. هل هناك فائدة حقيقية يمكن اأن تحققها هذه الفكرة؟.

3.هل يمكن للاآخرين اأن يتقبلوا هذه الفكرة؟ اأو هل يمكن اإقناعهم بها؟

4.هل يمكن توفير الإمكانات الب�سرية والمادية اللازمة لتحقيق الفكرة؟

5. هل هناك �سلبيات ومخاطر يمكن اأن تنجم عن هذه الفكرة؟ وهل �سلبيات الفكرة اأكبر من 
اإيجابياتها وفوائدها؟.

6. هل هناك اأ�سياء مثيرة في الفكرة؟

7. هل الفكرة واقعية؟ بمعنى اآخر هل يمكن تحقيق الفكرة على اأر�ش الواقع؟

:)P.N.I( :ًرابعا
وهو يعني موجب- �سالب- مثير )Positive، Negative، Interesting(؛  

حيث ي�ستطيع به الم�سارك التعرف على خبايا الفكرة المطروحة، وتعين كذلك على ت�سليط مزيد من ال�سوء على 
الم�ساألة المطلوب حلها.

ول يمكننا بهذه الأداة )P.N.I( الحكم على الأ�سياء؛ واإنما هي اأداة لت�سليط ال�سوء ولتحليل الم�ساألة اإلى اأجزاء 
اأو وحدات، فتكون الم�ساألة اأكثر جلاء، واأي�سر في التفكير، وذلك قبل اإ�سدار حكم نهائي.

الفكرة:

اأمور مثيرة في الفكرة�سلبياتهااإيجابياتها
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خامساً: مصفوفة تقييم الأفكار
وتتم عن طريق تكوين جدول يحوي في عموده الأيمن معايير التقييم، ويحوي في ال�سف الأول الأفكار محل   

التقييم، و يتم اإعطاء كل فكرة درجة عن كل معيار وتجمع الدرجات في النهاية لمعرفة م�ستوى كل فكرة.
كو�سائل  الأفكار  عدد من  منه، تم طرح  الوقاية  وكيفية  ال�سكر  باأخطار مر�ش  للتوعية  م�سروع  مثال: في   

للتوعية و تم تقييمها في الجدول التالي، وكانت درجة كل معيار )5( درجات.

الفكرة
المل�سقات و اأوراق الدعايةالن�سر اللكترونيالمحا�سرة في المولت

معيار التقييم

253ال�سهولة )5(

451التكلفة المادية )5(

242الحتياج للموارد الب�سرية )5(

511قيا�ش الأثر )5(

13157المجموع )20(

درجات المعايير لي�ش من ال�سروري تكون بنف�ش الوزن فبع�ش المعايير يمكن يكون وزنها مثلًا ) 5 درجات( ومعايير 
اأخرى وزنها )3 درجات (.

ومما ي�ساعد على تحديد وزن المعيار، النظر اإلى اأهمية المعيار واأثره ومحوريته في المو�سوع اأو الفكرة المقيمة.
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خامساً: إستراتيجيات ومداخل في إدارة ورش العمل

تنوع اإ�ستراتيجيات ومداخل اإدارة ور�ش العمل، ي�سهم في تحقيق مكا�سب متعددة منها:   
•ك�سر الجمود واإزالة الملل من الم�ساركين في ور�سة العمل . 	

•مخاطبة اأنماط تعلم الم�ساركين وموافقة طريقتهم في التعلم. 	
•ا�ستثارة الذهن لتقديم اأف�سل ما لديه من اأفكار وم�ساركات ثرية. 	

•تحفيز الم�ساركين للم�ساركة وتقديم خبرتهم. 	
•هند�سة وتنظيم طريقة الح�سول على المعلومات . 	

•الإ�سهام في اإدارة وقت الور�سة بكفاءة وفاعلية اأكثر. 	
وي�ستطيع مي�سر الور�سة الختيار بين خيارات عديدة متاحة؛ بح�سب هدف الور�سة وطبيعتها، ومن هذه الإ�ستراتيجيات 

والمداخل ما يلي:

 1 .SWOT Analysis القوة و الضعف 	تحليل نقا
يعد تحليل نقاط القوة و ال�سعف اأداة جيدة لفهم  الظروف المحيطة باأي فريق اأو منظمة، ولت�سهيل عملية   
وتمثل:   ،SWOT بالحروف  بالإنجليزية  لها  يرمز  التي  وهي  عوامل  اأربع  تحليل  من  ويتكون  القرار،  اتخاذ 
نقاط القوة، نقاط ال�سعف، الفر�ش، التهديدات. وتزداد اأهمية ا�ستخدام هذا التحليل عند درا�سة بدء م�سروع اأو 

تخطيط ا�ستراتيجياته.

)S( نقاط القوة)W(نقاط ال�سعف

)O(الفر�ش المتاحة)T(المخاطر المتوقعة

البيانات  من  كبيرة  مجموعة  ومراجعة  وتقديم  وهيكلة  لجمع  ممتازة  و�سيلة   SWOT نموذج  يعد  و   
بطريقة مو�سوعية.

اأو الفكرة، و المربع الثاني نقاط  يمثل المربع الأول من جهة الي�سار العلوي نقاط القوة التي تتمتع بها الموؤ�س�سة 
ال�سعف و هما عاملان داخليان في الموؤ�س�سة اأو الفكرة. 

 اأما المربع الثالث والرابع في�سيران اإلى العوامل الخارجية، �سواء التي تدعم الموؤ�س�سة اأو الفكرة  في مربع الفر�ش 
اأو التي تهددها في مربع التهديدات.
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شارك ( استراتيجية : ) فكر – قارن – . 2
يقوم الم�سارك بالتفكير ب�سكل منفرد، ثم يتحاور هو وزميله عن ما فكر فيه )بحيث يعر�ش كل منهما تفكيره   

على الآخر(، ثم تقوم المجموعة كلها بمناق�سة ما فكر فيه كل �سخ�ش، والو�سول اإلى روؤية م�ستركة.
 

ناقش  ( استراتيجية : ) اقرأ – قارن – . 3
اأو  يق�سم المي�سر الم�ساركين اإلى مجموعات ثنائية، يقوم كل م�سارك بقراءة جزء محدد من محتوى التعلم   
المناق�سة المطلوبة، ب�سكل منفرد، ثم يتحاور هو وزميله عن ما قراأ كل واحد منهما، ثم يقوم اأحد الم�ساركين بعر�ش 

ما تو�سل له هو وزميله اأمام المجموعات الأخرى.

شارك ( مجموعات استراتيجية : ) فكر – قارن – . 4
يقوم الم�سارك بالتفكير ب�سكل منفرد، ثم يتحاور هو وزميله عن ما فكر فيه )بحيث يعر�ش كل منهما تفكيره   
يقوم  ثم  م�ستركة،  روؤية  اإلى  والو�سول  م�سارك  كل  فيه  فكر  ما  بمناق�سة  كلها  المجموعة  تقوم  ثم  الآخر(،  على 

م�سارك عن المجموعة بعر�ش روؤية المجموعة على بقية المجموعات. 

شارك (  استراتيجية: ) فكر – اكتب – قارن – . 5
يقوم الم�سارك بالتفكير ب�سكل منفرد، ثم يكتب ما فكر فيه، وبعد ذلك يتحاور هو وزميله عن ما كتب )بحيث   
يعر�ش كل منهما ما كتب  على الآخر(، ثم تقوم المجموعة كلها بمناق�سة ما كتب كل �سخ�ش والو�سول اإلى روؤية 

م�ستركة.

استراتيجية: لماذا ؟ 6 .
 ، زميله  على  بلماذا  يبداأ  �سوؤال  بطرح  الأول  الم�سارك  يقوم  ثنائية،  مجموعات  اإلى  الم�ساركين  المي�سر  يق�سم   
وي�ستمع لإجابته ، ثم ي�ساأل �سوؤالً اآخر يبداأ بلماذا ومبني على اإجابة زميله وهكذا .. مدة 4 -5 مرات . ثم يتم تبادل 

الأدوار باأ�سئلة حول مو�سوع اآخر ، ويفيد هذا في تحليل معمق للق�سية محل النقا�ش.

استراتيجية: المقابلة الثلاثية الخطوات 7 .
ويجيب  �سوؤال،  بطرح  الأول  ال�سخ�ش  يقوم  اأ�سخا�ش،  ثلاثة  من  مكونة  مجموعة  اإلى  الم�ساركون  يق�سم   
ال�سخ�ش الثاني، ويدون ال�سخ�ش الثالث اأبرز الأفكار التي ذكرت، يتم تبادل الأدوار بين الأ�سخا�ش الثلاثة �سواء 
على نف�ش ال�سوؤال اأو على اأ�سئلة مختلفة، ثم يجتمعون مع بع�ش لمناق�سة ما تو�سلوا اإليه ويكونوا روؤية م�ستركة اأو 

تلخي�ش لما تم تدوينه. 
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استراتيجية: التعليم والنقاش المتبادل 8 .
يق�سم المي�سر الم�ساركين اإلى مجموعات رباعية، يطلب من كل مجموعة تق�سيم محتوى النقا�ش الذي بين   

اأيديهم اإلى اأربعة اأق�سام، كل ق�سم لم�سارك من المجموعة. 
يقراأ اأو يفكر كل م�سارك في الق�سم الذي لديه ويقوم بعد ذلك بعر�سه لزملائه ح�سب ت�سل�سل محتوى مو�سوع 

النقا�ش، وي�ستفيد من تغذيتهم الراجعة.
تبلور المجموعة روؤيتها في مو�سوع النقا�ش وفق محاوره الأربعة وتعر�سه لبقية المجموعات. 

استراتيجية: مندو	 التدريب والتعليم 9 .
اأو فكرة محددة وي�سلون اإلى نتائج  يق�سم الم�ساركون اإلى مجموعات رباعية، كل مجموعة تناق�ش مو�سوع   

وروؤية م�ستركة واحدة. 
يقوم المي�سر باإعادة توزيع المجموعات من جديد؛ بحيث كل مجموعة يكون فيها ع�سو من بقية المجموعات،   
المجموعة  لأع�ساء  ال�سابقة  مجموعته  اإليه  تو�سلت  ما  خلا�سة  ب�سرح  الجديدة  المجموعات  في  ع�سو  كل  يقوم 

الحاليين ويجيب على اأ�سئلتهم، ويتلقى تغذية راجعة منهم لتطوير عمل مجموعته. 

استراتيجية: جيفسو 10 .
يق�سم الم�ساركون اإلى مجموعات كل مجموعة من 4-6 م�ساركين، يتم تق�سيم مو�سوع النقا�ش اإلى عدد اأفراد   

المجموعة، كل م�سارك يحلل ويفكر  بالجزء الذي عليه وي�ستوعبه جيداً. 
يطلب المي�سر من الم�ساركين تكوين مجموعات جديدة ح�سب عنا�سر محتوى التعلم مثلًا: 

مجموعة الم�ساركين الذين لديهم الجزء الأول – مجموعة الم�ساركين الذين لديهم الجزء الثاني .. وهكذا.
لمجموعاتهم  لديهم  الذي  الجزء  �سيعر�سون  وكيف  اإليه  تو�سلوا  ما  بمناق�سة  الجديدة  المجموعات  تقوم  ثم 

الأ�سلية. 
بعد التفاق على منتج المجموعة والطريقة الأن�سب لعر�سه، يعود كل م�سارك اإلى مجموعته الأ�سلية، ويبداأ كل 
م�سارك بعر�ش الجزء الذي لديه ح�سب الطريقة التي اتفق فيها مع بقية زملائه من المجموعات الأخرى الذين 

يقدمون نف�ش العن�سر الذي لديه.
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استراتيجية الحالات الدراسية:  11 .
الحالة عبارة عن و�سعية اأو موقف م�سكل، قد تكون خيالية افترا�سية، اأو واقعية، تن�سب على درا�سة مجموعة   

من الظواهر والأ�سياء والت�سورات والنظريات والعوامل داخل �سياق معين.
وتجيب درا�سة الحالة عن الأ�سئلة التالية: ماذا؟ وكيف؟ ولماذا؟ 

اإيجاد الحلول ومعالجة  اأجل  تنظيمي لو�سعية ما من  درا�سة الحالة عبارة عن: تحليل  اأن  ونفهم من كل هذا؛ 
الم�ساكل. 

•المباديء الأ�سا�سية لكتابة درا�سة الحالة: 	
هناك العديد من المبادىء التي ينبغي على مي�سر الور�سة مراعاتها عند كتابة الحالة ومنها:

تحديد المفاهيم والمبادئ التي يريد مي�سر الور�سة اإثارتهامع الم�ساركين. » 
تم  التي  والمبادئ  بالمفاهيم  مت�سلة  �سلبية  اأو  اإيجابية  ظاهرة  تمثل  فعلية  مواقف  عن  الميداني  البحث  » 

تحديدها. 
انتقاء اأحد المواقف الفعلية بناء على عدد المجموعات وطريقة النقا�ش والدرا�سة للحالة. ) هل �ستدر�ش  » 
اأم �سيق�سم الم�ساركون اإلى مجموعات ولكل مجموعة حالة درا�سية  الحالة وتناق�ش من جميع الم�ساركين؟ 

م�ستقلة؟..( 
ال�سخ�سيات   تحديد  بالم�سكلة-  المتعلقة  والمظاهر  الآثار  بع�ش  )تحديد  وتت�سمن  الدرا�سية  الحالة  كتابة  » 

الممثلة لأطراف الم�سكلة – حبك الق�سة ... (.
ــ   الكاتب  المي�سر،  ــ  راأيه   و�سع  متفادياً  الزمني  ترتيبها  ح�سب  الحقائق  وتقديم  بالما�سي  الحالة  �سياغة  » 
الخا�ش ،ويكتب في الحالة: ماذا ، وكيف ، واأين ، ولمن حدث ،  ويبتعد كلياً عن تحديد لماذا حدث ذلك ؟ لأن 

هذا هو واجب المحلل. 
ي�سع مي�سر الور�سة اأ�سئلة محددة تعين وتوجه الم�ساركين على تحليل الحالة محل الدرا�سة ومناق�ستها.   » 

•كيفية التعامل مع درا�سة الحالة؟ 	
ت�ستوجب درا�سة الحالة مجموعة من الخطوات الأ�سا�سية التي ينبغي اأن ينطلق منها الم�ساركون من اأجل 
ر�سد الم�سكلة ومعالجتها واإيجاد الحلول الناجعة للو�سعية الم�سكلة، وعليه فاإن مي�سر الور�سة ينبغي عليه 

توجيه الم�ساركين للقيام بالخطوات الإجرائية التالية: 
قراءة ن�ش الحالة المعطى. » 

تحديد مو�سوع الحالة. » 
تحليل الن�ش من خلال التركيز على كل مفاهيم الن�ش وعنا�سره البارزة. » 

طرح ال�سوؤال الإ�سكالي المحوري. » 
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فهم الن�ش وا�ستقراء محتواه الدللي والإ�سكالي وتقديم الإجابة والت�سور المقترح من خلال نقا�ش  » 
المجموعة.

بقية  من  الراجعة  التغذية  وتتلقى  الدرا�سية،  الحالة  اإجابة  في  نظرها  وجهة  المجموعة  تعر�ش  » 
المجموعات وتدونها.

ت�سهم درا�سة الحالة في تعميق مناق�سة الم�ساركون في الور�سة لق�سايا وم�سكلات محددة تثمر حلولً عملية 
عميقة.

استراتيجية حل المشكلات: 12 .
وهي منهج علمي يبداأ با�ستثارة تفكير الم�سارك، بوجود م�سكلة ما ت�ستحق التفكير، والبحث عن حلها وفق   

خطوات علمية، ومن خلال ممار�سة عدد من الن�ساطات.
•مفهوم الم�سكلة : 	

اأمر من الأمور التي تواجه الإن�سان في حياته  هي كل ق�سية غام�سة تتطلب الحل، وقد تكون �سغيرة في   
اليومية، وقد تكون كبيرة وقد ل تتكرر في حياة الإن�سان اإل مرة واحدة.

اأو هي حالة عدم التاأكد والحيرة اأو الجهل حول ق�سية اأو مو�سوع معين اأو حدوث ظاهرة معينة.
•خطوات حل الم�سكلة: 	

يتم حل الم�سكلة وفق خطوات منهجية محددة، وذلك على النحو التالي:
اأولً: تحديد الم�سكلة 

     في هذه الخطوة يقوم المي�سر بت�سميم موقف يت�سمن م�سكلة ما، اأو يعر�ش لهم موقف حقيقي 
يت�سمن تحديات وم�سكلات ويطلب من الم�ساركين تحديد الم�سكلة ب�سكل وا�سح، حيث اأن تحديدها 
ب�سكل جيد يُمكّن الم�ساركين من ال�سير في خطوات حلها، ويمكن تكليف الم�ساركين ب�سياغة الم�سكلة 

وكتابتها في عبارات وا�سحة ومحددة.
ثانياً: جمع البيانات عن الم�سكلة

يتم  بالم�سكلة، حتى  ال�سلة  ذات  والبيانات  المعلومات  تاأتي مرحلة جمع  الم�سكلة  بعد تحديد          
التعرف ب�سكل دقيق على اأ�سباب الم�سكلة واأبعادها الموؤثرة فيها وجوانبها المختلفة، وذلك من خلال 

الرجوع اإلى الم�سادر والمراجع المختلفة، وتتطلب هذه المرحلة من الم�سارك القيام بعدة اأمور اأهمها:
العتماد على م�سادر موثوق بها في الح�سول على تلك البيانات. 1 .

انتقاء البيانات والمعلومات ذات ال�سلة بالم�سكلة وا�ستبعاد ما عداها. 2 .
ت�سنيف المعلومات وتحليلها تحليلًا واعيًا ليتمكن من اقتراح الحلول الممكنة للم�سكلة. 3 .

وفي ور�ش العمل يتعامل مع الم�ساركين على اأنهم م�سدر ثري للمعلومات بحكم خبرتهم العلمية 
والعملية..، وهذا محدد رئي�ش ل�ستخدام ور�ش العمل في حل الم�سكلات.



130

ثالثاً: اقتراح حلول للم�سكلة )فر�ش الفرو�ش(
   في هذه المرحلة يقترح الم�ساركون حلولً للم�سكلة با�ستخدام المعلومات التي تو�سلوا اإليها، ويمكن 
ا�ستخدام اإ�ستراتيجية الع�سف الذهني، حيث اأنها ت�ساعد الم�ساركين على توليد اأكبر قدر ممكن من 

الحلول.
رابعًا: مناق�سة الحلول المقترحة للم�سكلة

كافة  وفح�ش  المقترحة،  الحلول  في  الم�ساركين  بمناق�سة  المي�سر  قيام  الخطوة  هذه  وتتطلب      
الفترا�سات بطريقة علمية وبالأدلة المنطقية؛ بهدف اختيار الحل المنا�سب للم�سكلة.

خام�سًا: التو�سل اإلى الحل الأمثل للم�سكلة
   بناء على الخطوة ال�سابقة ي�سل الم�ساركون اإلى الحل الأمثل للم�سكلة، وغالباً ما ياأتي في �سورة 

ا�ستنتاجات اأو تعميمات يمكن ا�ستخدامها في مواقف جديدة م�سابهة.
�ساد�سًا: تطبيق ال�ستنتاجات والحل وتوظيف التعميمات في مواقف جديدة.
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سيكولوجية ورش العمل
تتكون ور�ش العمل في جوهرها من العن�سر الب�سري )الم�ساركون( فهم مادتها الرئي�سة.. ولهوؤلء الم�ساركون   
على  مبا�سر  وغير  مبا�سر  ب�سكل  وتوؤثر  الور�سة،  فترة  خلال  ت�سحبهم  وم�ساركة  تعلم  ودوافع  ونف�سيات  �سلوكيات 

اأهداف الور�سة .. والإلمام بذلك كله وبكيفية التعامل معه وا�ستثماره؛ يزيد من كفاءة الور�سة واإنتاجيتها.
و�سنعر�ش لجملة من �سلوكيات الم�ساركين ونف�سياتهم، وطرق تعلمهم وتحفزهم للم�ساركة والإنتاج، وذلك من خلال 

المحاور التالية:

تتنوع طرق اإقامة ور�سة العمل، فاأحياناً يكون الم�ساركون جميعاً عبارة عن مجموعة واحدة، واأحياناً يق�سم   
الم�ساركون اإلى عدة مجموعات ح�سب اأهداف ومو�سوع الور�سة وطبيعتها..، وفي كل الأحوال فاإن على مي�سر الور�سة 
اأن يدرك كيف تتكون المجموعات، وما مراحل تقدمها وت�سكلها، وما هي ال�سلوكيات وال�سمات النف�سية التي تت�سف بها 

المجموعة في كل مرحلة من مراحل تكونها، وكيف يمكن التعامل معها وا�ستثمارها ب�سكل اإيجابي ومفيد.
ويلخ�ش ال�سكل التالي مراحل ت�سكل المجموعات:

أولًا : سلوكيات ونفسيات المشاركين أثناء تشكل مجموعات عمل الورشة 

وتف�سيل مراحل ت�سكل المجموعات على النحو التالي:
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مرحلة التشكيل والبناء: 1 .
اأن  اأهميتها، ويحاول  الور�ش بعدم  الفريق،  وربما ي�سعر بع�ش مي�سري       وهي مرحلة هامة وحا�سمة في 

يتجاهلها لينتقل اإلى المرحلة الأخرى؛ لأنه لي�سعر بم�ساهمتها في اإنجاز اأهداف الور�سة.
والواقع اأنها مرحلة هامة يجب اأن يعتني بها مي�سر الور�سة، وتتطلب هذه المرحلة من المي�سر القيام بعدة اأدوار 

ح�سب خ�سائ�ش هذه المرحلة، وذلك على النحو التالي:

دور المي�سرخ�سائ�ش مرحلة الت�سكيل والبناء

يحاول الم�ساركون في المجموعة  الواحدة 
اأن يتعرفوا على بع�سهم البع�ش، وعلى 

المجموعات الأخرى.

اإجراء تعارف بين الم�ساركين )ال�سم وجهة العمل والخبرة المرتبطة بمو�سوع 
الور�سة..( ، فذلك ي�ساعد على اإذابة الجليد بين الم�ساركين.

ويمكن ا�ستخدام بع�ش الأفكار التي تعتمد على الحركة والندماج بين الم�ساركين 
لإجراء التعارف.

تحاول المجموعة اأن تفهم المهمة اأو الم�سروع 
الذي �ستقوم به.

يبين مي�سر الور�سة ب�سكل وا�سح ودقيق ما هي اأهداف الور�سة وماهي المخرجات 
المتوقعة، وما هي الأدوار المنتظرة من المجموعات والأفراد؟ وذلك في بداية الور�سة؟

 ويخ�س�ش لذلك الوقت الكافي ويتاأكد من و�سول ذلك للم�ساركين ب�سكل وا�سح.
يحاول اأع�ساء المجموعة اأن يحددوا 

ماهي الأعمال والمهام التي تنا�سبهم في 
المجموعة، وماهي المهام التي تنا�سب بقية 
الأع�ساء، مثال: من اأريد اأن يكون قائداً 
للمجموعة؟ ومن الذي ل اأريده اأن يقود 

المجموعة؟

يطلب المي�سر من المجموعات تحديد قائد المجموعة والمقرر والمتحدث .. وذلك عند 
اأول ن�ساط اأو مهمة جماعية تطلب منهم.

ل يتدخل مي�سر الور�سة في تحديد المهام ويمكن يقترح التدوير في المهام  اأو بع�سها 
بعد كل جل�سة مثلًا.

و�سع اأهداف واإجراءات العمل داخل 
المجموعة.

يقوم المي�سر بالمرور على المجموعات للتاأكد من اتخاذهم الإجراءات المنا�سبة لتحقيق 
هدف الن�ساط اأو الجل�سة المطلوبة،  ويقدم التغذية الراجعة برفق .. ويمكن يكتفي 

باإثارة ت�ساوؤولت تقود للاإجراءات المطلوبة.

العتماد على فرد اأو فردين على الأكثر.
ينوع المي�سر في اختيار الم�ساركين المتحدثين من المجموعات جميعاً ومن جميع 

الم�ساركين اإن كانوا مجموعة واحدة.
يوؤكد المي�سر على اأن ل يتكرر المتحدث با�سم المجموعة.

الأفراد يحتفظوا بم�ساعرهم.

يبداأ المي�سر بتقديم م�ساعره للم�ساركين .. امتنانه بم�ساركتهم وح�سورهم – 
تقديره لتعاونهم – تفاوؤله بمخرجات نوعية للور�سة ب�س�سب م�ساركتهم– تذكيره 

بثمرة ووقفية اأفكارهم التي يقدمونها وما يترتب عليها من خير ودللة.
ا�ستخدام وقت محدد في اأول الور�سة لتفريغ الحمولة ي�ساعد في تخفيف توتر 

الم�ساركين.
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دور المي�سرخ�سائ�ش مرحلة الت�سكيل والبناء

يميل الأفراد في التحفظ في التعامل.

ا�ستخدام المي�سر لمذيبات الجليد ولأ�ساليب التعارف الندماجية يخفف من حدة 
التحفظ.

البدء في ن�ساط ومناق�سة جماعية يخرج الم�ساركين من دائرة ال�سمت.
اإر�سال المي�سر لر�سائل توؤكد حدود ونظام الور�سة ي�سهم في تقليل التحفظ.

مثل: احترام م�ساركة الآخرين ايّاً كانت وعدم نقدها.

تحاول المجموعة اأن تفهم المهمة اأو الم�سروع 
الذي �ستقوم به.

مبادرة المي�سر للدخول في جل�سات الور�سة وعدم الإطالة في المقدمات والممهدات ي�سرع 
من تجاوز مرحلة عدم التاأكد.

اإظهار النتائج اأولً باأول واإ�سعار الم�ساركين بالتقدم والإنجاز يزيل مناخ عدم التاكد.

2 .Storming العصف
اأكثر المراحل ح�سماً في عملية تطور المجموعة، ففي هذه المرحلة ل يزال الغمو�ش        تعتبر هذه المرحلة 
والتردد وعدم الن�سجام �سمة للمجموعة .. كذلك فاإن و�سوح اأدوار المجموعة وقناعتهم بقدرتهم على الإ�سهام 

في مو�سوع الور�سة لي�ش كاف اإلى الآن.
وتتطلب هذه المرحلة من المي�سر القيام بعدة اأدوار ح�سب خ�سائ�ش هذه المرحلة وذلك على النحو التالي:

دور المي�سرخ�سائ�ش مرحلة الع�سف

تتمركز اأغلب النقا�سات حول قواعد 
واأنظمة المجموعة، والأدوار المناطة بكل 

ع�سو في المجموعة.

ينبغي اأن تكون المهمة الأولى)الن�ساط( المطلوبة من المجموعات ق�سيرة، فعند 
اقتراب التاريخ المحدد لأول مهمّة، �سيبداأ ال�سغط النف�سي على الم�ساركين، و�سيت�سبب 

في زوال المجاملة في الحديث والكلام الذي كان موجوداً بين الم�ساركين، و�ستبداأ 
المجموعة بالعمل ب�سكل اأكثر عملية وجدية.

�ستظهر اختلافات في الآراء حول بع�ش 
المهام، و�سيقوم بع�ش الأع�ساء بالدفاع عن 

اآرائهم بكل قوة.

يقوم المي�سر بالمرور على المجموعات .. وي�ساأل كل مجموعة عن مدى تقدمهم في 
اإنجاز المطلوب ... 

ل يدخل المي�سر في تفا�سيل الختلاف بين المجموعة واإنما يدفع نحو العمل.
يوؤكد المي�سر اأن بع�ش الغمو�ش والإ�سكالت �ستزول مع تقدم �سير الور�سة.

ال�سراع يتركز على اأولوية اأهداف 
المجموعة وعلى الم�سئولية المناطة 

بالأع�ساء غالباً لن يكون هنالك تطوراً في 
اإنتاجية المجموعة.

يم�سي المي�سر في جل�سات الور�سة واأن�سطتها ب�سكل متتالي.
يحر�ش المي�سر على اأن تعرِ�ش المجموعات اأعمالها؛ فذلك يحرج المجموعات التي لم 

تنجز ب�سكل جيد ويحفز من اأنجز.
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تعبير الم�ساركين عن م�ساعرهم بو�سوح 
وهجومية.

ي�ستمع المي�سر لهذه الم�ساعر ويتعامل معها بحكمة .. ومن ذلك : 
•محاولة اختيار بع�ش الإيجابيين للتعبير عن م�ساعرهم. 	

•اإ�سفاء بع�ش الفكاهة عند المنا�سبة. 	
•التقبل العام للم�سكلة دون الخو�ش في التفا�سيل و�سياغتها بعبارة اإيجابية  	
)بالتاأكيد نحن نحتاج للتطوير .. – الجميع ي�سعى للاإ�سلاح والتقدم..(.

•محاولة النتقال للخطوة التالية من الور�سة ب�سكل ان�سيابي. 	

قد ين�سحب اأو ينعزل البع�ش عن 
المجموعة. )ان�سحاب نف�سي اأو ج�سدي(

ينوع المي�سر في طرق الم�ساركة بين الم�ساركة الفردية والم�ساركة الجماعية.
قد يتطلب الأمر اإلى اإعادة ت�سكيل المجموعات بطريقة عفوية ت�ستهدف تغيير 

مجموعة الم�سارك المن�سحب.
قد يتعمد المي�سر الطلب من الم�سارك المن�سحب عر�ش عمل مجموعته.

3 .Norming  الاستقرار
         وهي المرحلة التي تتفهم المجموعة فيها دورها ومهمتها وتن�سجم بدرجةجيدة، وتتجه نحو التركيز على 

الم�ساركة الفاعلة في الور�سة.
وتتطلب هذه المرحلة من المي�سر القيام بعدة اأدوار ح�سب خ�سائ�ش هذه المرحلة، وذلك على النحو التالي:

دور المي�سرخ�سائ�ش مرحلة ال�ستقرار

تبداأ �سخ�سية المجموعة بالظهور.

يوؤكد المي�سر ا�ستقرار المجموعة ويثني على تعاون المجموعات وان�سجامها.
ي�سرّع المي�سر من عملية انتقال المجموعة من ال�ستقرار اإلى الإنتاجية.

اأغلب الختلافات بين الم�ساركين يكون قد 
تم حلّها اأو التقارب فيها .

تتفق المجموعة على طرق واأ�ساليب العمل 
ب�سكل �سمني غير �سريح.

تبداأ انتاجية المجموعات بالظهور
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4 .Performing الإنتاجية
اإلى  وان�سجامها  المجموعة  تاآلف  على  التركيز  انتقل من  والمجموعة  المي�سر  يكون جهد  المرحلة       في هذه 

التركيز على المهمة اأو الم�سروع المطلوب من المجموعة.
وتتطلب هذه المرحلة من المي�سر القيام بعدة اأدوار ح�سب خ�سائ�ش هذه المرحلة، وذلك على النحو التالي:

دور المي�سرخ�سائ�ش مرحلة الإنتاجية

كل ع�سو في المجموعة يعرف كيف يعمل 
مع الآخر ويعرف اأي�ساً كيف يعمل مع 

المجموعات ككل.

يطرح المي�سر في هذه المرحلة المهام التي تتطلب تعاون وتكامل بين المجموعات .
كما لو اأحب اأن ي�ستخدم اإ�ستراتيجية جيف�سو اأو اإ�ستراتيجية مندوب التدريب 

والتعليم.

يكون هنالك نمو قوي في الإنتاجية باتجاه 
الهدف النهائي للم�سروع.

يقدم المي�سر  المناق�سات العميقة والثرية في مرحلة الإنتاجية.
يركز المي�سر الحوارات حول هدف الور�سة المحوري.

يزيد المي�سر من وتيرة الم�ساركات والمهام المطلوبة من الم�ساركين.

يت�سح للمجموعة اإلى اأي مدى يمكن اأن 
تحقق اأهدافها وفعاليتها .

يقدم المي�سر )كمياً وكيفياً( بع�ش منجزات المجموعات والور�سة ب�سكل عام )اأنتجت 
المجموعات مائة فكرة خلال �ساعة زمن ..( ) قدم الم�ساركون ثلاثة حلول لم�سكلة 

عانت منها المنظمة من �سنتين(.

يفهم ويتقبل الأفراد اأدوارهم.
يمكن للمي�سر اأن ي�سمي بع�ش الم�ساركين لتقديم خبرات محددة في الور�سة.

يمكن اأن يطلب من قائد المجموعة تر�سيح بع�ش اأفراد مجموعته لمهام محددة.
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5 .Adjourning or Mourning الانتهاء
     وهي المرحلة الطبيعية في دورة حياة اأي منتج اأو مهمة اأو مجموعة .. وفيها يتم انخفا�ش طاقة المجموعة، 

وميلها للم�ساركات ال�سريعة الخفيفة.
وتتطلب هذه المرحلة من المي�سر القيام بعدة اأدوار ح�سب خ�سائ�ش هذه المرحلة، وذلك على النحو التالي:

دور المي�سرخ�سائ�ش مرحلة النتهاء

بع�ش المجموعات تزيد اإنتاجيتها في هذه 
المرحلة.

يحيل المي�سر بع�ش مهام واأن�سطة الور�سة التي لم تنتهي بعد اإلى هذه المجموعة التي 
ل تزال تحافظ على طاقتها ون�ساطها.

انخفا�ش طاقة الم�ساركين وحيويتهم.

يقدم المي�سر المهام والأن�سطة الأقل عمقاً والتي ل تتطلب جهداً ذهنياً ول بدنياً 
كبيراً.

يركز المي�سر في هذه المرحلة على الأن�سطة الجماعية العامة والتي من ال�سروري 
القيام بها ول تتطلب جهد. )الت�سويت على الأفكار .. اإبداء وجهات النظر حول 

اأفكار معينة ..(

اإنهاء متطلبات ومهام الور�سة.

ي�سكر المي�سر الم�ساركين ويقدر لهم ح�سورهم وتعاونهم وم�ساركتهم
يلخ�ش المي�سر اأبرز نتائج الور�سة واأهم ثمراتها.

يعر�ش المي�سر الخطوات التالية التي �ستعقب الور�سة.
يتيح المي�سر الفر�سة لتعميق العلاقة بين الم�ساركين من خلال تبادل ال�سور اأو 

العناوين ال�سخ�سية ونحو ذلك.
قد تتطلب الور�سة اإنهاء بع�ش الأعمال المرتبطة بنتائجها خارج وقت الور�سة 

)ت�سنيف – تقييم – اإعادة ترتيب ..( فيمكن للمي�سر اأن يطلب من بع�ش  الم�ساركين 
التطوع للم�ساركة في اإنهاء هذه المهام .

ي�ساعدني  المجموعات  ت�سكيل  والذات في مراحل  الم�ساركين  نف�سيات  اأن مراعاة  اأتوقع  اأكن  لم 
ب�سكل ملمو�ش في تحقيق الن�سجام والإيجابية وتقليل حدة المقاومة بين الم�ساركين لم اأترك 

العناية الدقيقة بنف�سيات الم�ساركين بعد ذلك. 
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ثانياً: أسس ومبادىء في مناقشة الكبار ومحاورتهم
       ينبغي للمي�سر اأن يعي جملة من المبادئ التي تتعلق بطبيعة الحوارات والنقا�سات التي توؤثر في  الكبار وتحفزهم 

للم�ساركة،  و�سنعر�ش جملة من هذه المبادىء والخ�سائ�ش والدور المنتظر من المي�سر تجاهها.

دور المي�سرالمبادئ
اأ�سلوب المناف�سة بين المجموعات ل ينا�سب 

اأن يدعم النقا�ش والحوار التعاوني بين المجموعاتالكبار  بدرجة كبيرة.

تقدير الأفكار والم�ساركات وعدم الإقلال من اأهميتها مهما كانت.الكبار يوؤمنون باأفكارهم ويعتدون بها.

الملل يت�سلل �سريعاً للم�ساركين الكبار عند 
اإطالة النقا�ش والحوار وبخا�سة اإذا لم 

يوؤمنوا بجدواه كثيراً.

عدم الإطالة في الحوار  والنقا�ش حول نقاط معينة ومراعاة التوازن بين عنا�سر 
الور�سة الأخرى.

وعند الحاجة للاإطالة فيعلل ذلك ويو�سح.

الكبار يحبون اأن يتعلموا ويتناق�سوا في جو 
ودي بعيد عن الر�سمية والتكلف.

ا�ستعمال اأ�سلوب المرح ل ال�سخرية وتنمية جو التاآلف والمحبة بين الم�ساركين والمي�سر 
وبين الم�ساركين بع�سهم البع�ش.

يمل الكبار عند الجلو�ش ب�سكل �سلبي 
لفترة طويلة.

ت�سميم جل�سات الحوار والنقا�ش لتكون بين 15-30 دقيقة، وا�ستخدام الفوا�سل 
التن�سيطة بين الجل�سات.

لي�ش لديهم المقدرة على الن�سات ال�سلبي 
لفترة طويلة.

تقليل مدة المقدمات التمهيدية للور�سة، التركيز على اإتاحة الفر�سة 
الأكبرللم�ساركين في الحديث، مجمل وقت المي�سر في الحديث ينبغي اأن ل يتعدى 

20% من وقت الجل�سة.

ل يقبل الكبار اأفكار وخبرات الآخرين 
ب�سهولة فهم يميلون لأن يكونوا �سكاكين.

ال�سماح للم�ساركين بالتعبير عن وجهة نظرهم وتبادل خبراتهم المتعلقة بالمو�سوع 
مع بع�سهم البع�ش .. ركز على ح�سن عر�ش فكرتك  بالتعليل والت�سبيب لها.. ولي�ش 

على اإلزام الآخرين بها، فذلك ي�سهم في تقبل الأفكار بان�سيابية ودون مقاومة.

يناق�ش الكبار ب�سهولة الأ�سياء التي 
تفيدهم، ويتبادلون الخبرات الجديدة 
للاأمور التي يمكن ربطها بخبراتهم 

ال�سابقة.

الجتهاد في اختيار الم�ساركين الأقرب خبرة و�سلة بمو�سوع الور�سة.
تبيين وجه ارتباط واأثر الأفكار الجديدة  على عمل وواقع الم�ساركين.

التعرف على خبرات الم�ساركين اأثناء التعارف للاإفادة منها في التعليق  والربط 
وال�ست�سهاد اأثناء الور�سة.

يحتاج الكبار معرفة ال�سورة الكبيرة كما 
يحتاجون فهم العلاقة بين الجزء و الكل  

ومتابعة �سياق ور�سة العمل.

عر�ش مخطط الور�سة الكلي في بداية اللقاء، وربط نتائج كل جل�سة يُنتهى منها 
باأهداف الور�سة، بين التقدم الذي تحرزه المجموعة .

يتعلم الكبار بمعدلت مختلفة كما 
ي�ستخدمون اأ�ساليب تعلم مختلفة.

يتمتع الكبار بقدر كبير من الخبرة التى 
تختلف من فرد لأخر.

التنويع في اأ�سلوب الحوار والنقا�ش )فردي - ثنائي – جماعي – تاأمل – تفكير – 
تحليل ..( ليتوافق مع نطاق وا�سع من الإختلافات بين الم�ساركين.
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رئي�سة  اأنماط  لأربعة  و�سنعر�ش  وممار�ساتهم،  �سلوكياتهم  وتختلف  العمل  ور�ش  في  الم�ساركين  اأ�سناف  تتنوع        
ل�سلوكيات الم�ساركين وهم:

الم�ساركون القياديون المتطلعون لإثبات ذواتهم.  . أ
ب. الم�ساركون المعار�سون للاأفكار. 

ج. الم�ساركون الهادئون.
د. الم�ساركون الن�سطاء المهيمنين.

وذلك على النحو التالي:

أ. المشاركون القياديون المتطلعون لإثبات ذواتهم:
      قد تتفاجاأ في بدايات ور�سة العمل بم�ساركين حري�سين في تحقيق ذواتهم وكفاءتهم من خلال الور�سة اأكثر 

من �سعيهم لتحقيق اأهداف الور�سة، وهم يعلنون بو�سوح عن رغبتهم في القيادة.
ومن علامات ذلك: الرغبة في الح�سول على الم�ساركة والمداخلة الأولى، وتقديم مقترحات في وقت مبكر من 
الور�سة حول طريقة �سيرها واإدارتها وتوزيع جل�ساتها ونحو ذلك، ومن علاماتهم اأي�ساً حديثهم عن خبرتهم 
الكبيرة  المجموعات  .. ويوجد عادة داخل  الآخرين  وتجربتهم بغير منا�سبة، وكثرة تعقيبهم على م�ساركات 

�سخ�سان يرغبان في القيادة واإثبات الوجود ب�سكل بارز وملحوظ.  
وينبغي للمي�سر اأن يح�سن التعامل مع هذا النوع من الم�ساركين، فهم قد ي�سهمون بدرجة كبيرة في تاأليب   

الم�ساركين على المي�سر والور�سة اأو قد يت�سببون في اإدخال ال�سجر على الم�ساركين.
ومن الأفكار المفيدة لمي�سر الور�سة في التعامل مع هذا النوع من الم�ساركين ما يلي:

•اأتح في بداية الور�سة من خلال وقت مقنن و�سوؤال عام مفتوح متعلق بالور�سة فر�سة لتفريغ ال�سحنات  	
واإبداء وجهات النظر والتعليق.. لن ي�ستطيع القياديون والمثبتون لذواتهم الن�سجام مع جو الور�سة ما 

لم يحققوا بع�ساً مما في طبيعتهم من خلال هذا التفريغ.
مقرر- متحدث ..(،  • اطلب من المجموعات توزيع الأدوار بين المجموعة )قائد – 	

•فهذا ي�ساعد على اأن يحققوا ذواتهم، ويقودوا من خلال اإجراء يخدم هدف الور�سة.  	
يمكن   .. الور�سة  ولأهداف  للمجموعة  مزعجة  ب�سلوكيات  لذاته  والمثبت  القيادي  الم�سارك  يبداأ  •عندما  	
قوة  تكون  الور�سة، حتى  ت�سير عليه  اأن  الذي يرغبون  المنا�سب  الأ�سلوب  المجموعة في  ي�ساأل  اأن  للمي�سر 

المجموعة اقوى في �سبط �سلوكياته وت�سرفاته.
مثال: لو اأكثر الم�سارك من التعليقات والأ�سئلة بمنا�سبة وغير منا�سبة، فيمكن للمي�سر اأن يوجه �سوؤال 
اأو نحو  اأم تحدد في نهاية كل جل�سة؟  المداخلات متاحة في كل وقت  اأن تكون  للم�ساركين: هل تف�سلون 

ذلك.

ثالثاً: التعامل مع سلوكيات وشخصيات المشاركين
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المي�سر  ي�ستمع  اأن  لذاته؛  والمثبت  القيادي  المنا�سبة من  الم�ساركات غير  وتقليل زخم  امت�سا�ش  �سبل  •من  	
لم�ساركاته ثم يكمل �سير الور�سة دون تعليق.

•قد يطلب المي�سر من اأحد المبالغين في اإثبات ذواتهم عر�ش تجربته اأو روؤيته .. خلال وقت ال�ستراحة لمن  	
يرغب في ال�ستماع لها.

في  تغيير  اإجراء  المنا�سب  من  يكون  فقد  مجموعته  داخل  حدته  في  لذاته  والمثبت  القيادي  ا�ستمر  •اإذا  	
المجموعات وجمع القياديين المثبتين لذواتهم في مجموعة واحدة لين�سغلوا باأنف�سهم عن الور�سة.

	. المشاركون المعارضون للأفكار: 
     اأحد اأكثر المعوقات انت�ساراً في طريق التحاور بحرية داخل المجموعة، هو لجوء الأع�ساء اإلى الدفاع عن 
اأفكارهم ومقترحاتهم التي تتعر�ش للتقييم، ويحتمل اأن  ترف�ش من المجموعة كلياً اأو جزئياً، ربما مر عليك 

ذلك الأ�سلوب المتحفز الذي يهدف اإلى تاأمين الذات بل اإنك ربما قمت به في بع�ش الأحيان .
يحتاج مي�سر الور�سة اأن يملك اإ�ستراتيجية وا�سحة للتعامل مع المعار�سين للاأفكار المطروحة،  وذلك على   

النحو التالي:
•الإ�ستراتيجية الأولى: اهداأ  	

مقبولة  يراها  نظر  وجهة  له  النقا�ش  من  الآخر  الجانب  على  ال�سخ�ش  اأن  تتذكر  اأن  يجب  حيث      
ومعقولة تماماً كما ترى اأنت وجهة نظرك.

المجادلت  وتجنب  مناق�سة،  اأية  في  الور�سة  بمو�سوعات  اللتزام  حكمة  والأكثر  اأماناً،  الأكثر  من 
ال�سخ�سية.

غالباً ما يكون الم�ستقبل اأ�سا�ساً بنّاءً لأي مناق�سة اأكثر من الما�سي، لذا اأكدْ على ما يمكن عمله لتقديم 
حل اأو بديل للموقف القائم حالياً، ول تركن كثيراً اإلى:  ما، اأو من الذي �سبب ال�سراع اأو الم�سكلة؟

•الإ�ستراتيجية الثانية: ا�ستمع  	
حافظ على الت�سال عن طريق العين، ومرة اأخرى حافظ على الهتمام بتعبيرات وجهك للتعبير   

عن اأنك تقدّر ما يقول الآخر. 
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•الإ�ستراتيجية الثالثة: تقبل  	
اأفكار الم�ساركين، وتقبلك لطرح الراأي  اأو  لي�ش عليك الموافقة على اأي نقد قد يوجه اإلى فكرتك    

المخالف ل يعني قبولك به .. دعه يتحدث حتى ينتهي ويخرج كل ما في نف�سه.
•الإ�ستراتيجية الرابعة: اجعل مقاومة الأفكار مو�سوعاً للمجموعة. 	

بمعنى ل تجعل الحوار يدور بينك وبين المعار�ش للفكرة فقط، بل يمكن بعد اأن يطرح المعار�ش راأيه   
اأن تحيل النقا�ش للمجموعة؛ فتقول مثلًا: ما راأيكم فيما طرح زميلكم؟.

•الإ�ستراتيجية الخام�سة: اأجب  	
اأو  اأن ت�سيف  اأو ترغب في  تناوله،  تتناول ما يجب  المعار�ش لم  لراأي  المجموعة  كانت مناق�سة  اإذا   
تو�سح بع�ش الأمور ب�سكل اأف�سل، فيمكنك اأن تبين وترد ب�سكل مركز ومخت�سر، وعندما ترد خاطب 

المجموعة ول تخاطب المعتر�ش لوحده.
لقد جعلت الفكرة الآن مو�سوعاً للمجموعة، فلا تجعلها مو�سوعاً �سخ�سياً اأبداً.

	. المشاركون الهادئون:
      هدوء الم�ساركين م�سادره متعددة؛ فبع�ش الم�ساركين �سخ�سيته خجوله جداً، وبع�سهم �سخ�سيته تاأملية 
يحب اأن يت�سور المو�سوع بالكامل من جميع اأطرافه ثم يبداأ في الم�ساركة، وبع�سهم �سخ�سيته تحفظية ويخ�سى 

الخطاأ .. ونحو ذلك .
وهذه مجموعة من المقترحات لمي�سر الور�سة ت�ساعده باإذن الله على زيادة فاعلية واإنتاج الم�ساركين الهادئين، 

وذلك على النحو التالي:
•�سجعهم على البدء بالتحدث في مجموعات �سغيرة. 	

�سارك ( واأجنا�سها.  • ا�ستخدم اإ�ستراتيجية ) فكر – قارن – 	
•اطلب م�ساركتهم في مناق�سة نقطة من مجال تخ�س�سهم. 	

•ا�ستحداث اأن�سطة تتطلب من كل �سخ�ش الم�ساركة بجزء. 	
. • قدم تعليقات اإيجابية بعد م�ساركاتهم، مثل: "اأح�سنت" "نقطة جيدة" "اأ�سكرك، م�ساركة قيمة"	

•ا�ستغل اأي فر�سة يرفعون فيها اأيديهم واأتح لهم الم�ساركة. 	
•تعاملك كمي�سر مع م�ساركات بقية الم�ساركين من حيث احترامها وتقديرها يعزز مع مرور وقت الور�سة  	

م�ساركة الهادئين ويزيد منها.
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د. المشاركون النشطاء المهيمنين:
         الم�ساركون الن�سطاء مك�سب لور�ش العمل وي�سهمون في بعث الحيوية والن�ساط فيها.. وقد تزداد هذه 
الم�ساركات لمرحلة يهيمن فيها هوؤلء الم�ساركون على الم�ساركات في الور�سة وهنا تبداأ مرحلة ال�سلبية لم�ساركاتهم 
الآخرين  للم�ساركين  الفر�سة  اإتاحة  وبين  الن�سطاء  م�ساركة  دعم  بين  الموازنة  الور�سة  لمي�سر  وينبغي   ..

وت�سجيعهم على ذلك، ومما يعين المي�سر على هذه الموازنة ما يلي:
لهذه  �سكراً  • 	" والم�ساركة:  التعليق  الآخرين  واطلب من  م�ساركتهم  على  اإيجابية  تعليقات  الن�سطاء  اأعط 

النقطة المهمة، ما راأي الآخرين فيما تقول؟".
•التحدث اإليهم على انفراد في بداية اليوم اأو بين الجل�سات؛ لإعطاء الآخرين فر�سة للتحدث. 	

•تكليفهم بمهمة للقيام بها اأثناء ور�سة العمل؛ كت�سجيل النقا�ش، اأو تقديم ملخ�ش في بداية الجل�سة. 	
•لفت انتباهم لقواعد الجل�سة والتي تت�سمن اإ�سراك جميع الح�سور في المناق�سة. 	

•تكرار عبارة: نرغب �سماع م�ساركة من لم ي�سبق له الم�ساركة. 	
•تاأكيد تغيير المتحدث با�سم المجموعة في كل م�ساركة. 	

• اإعادة تدوير المجموعات وتوزيع الن�سطاء اأو �سمهم في مجموعة واحدة ح�سب ما يقدر نفعه المي�سر.	

 

افهم الم�ساركون!                                                                                 
الأ�سخا�ش المبدعون يحبون التعامل مع الأوراق الكبيرة والأقلام الملونة واأوراق 
الملاحظات اللا�سقة، والأ�سخا�ش الجتماعيون يحبون الأن�سطة التي تركز على 
العلاقات الإن�سانية، تمثيل الأدوار، المناق�سات، الأن�سطة الثنائية، والأ�سخا�ش 
المنطقيون ومحبو الأرقام يميلون اأكثر للتخطيط المنظم، الجداول، وا�ستخدام 

الكمبيوتر.
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كي ي�سل المي�سر اإلى التزام الم�ساركين بالأهداف التي ت�سعى الور�سة لتحقيقها، ينبغي اأن يدرك ما الذي يحفز   
الم�ساركين على الم�ساركة واأداء عمل جيد؟

توجد نظرية في التحفيز تقدم لنا مفتاحاً عاماً لما يحفز الأع�ساء على الإنتاج في العمل وهي: نظرية التوقع؛   
اإنها نظرية نف�سية اأ�سا�ساً، وهي ب�سيطة وعملية. 

اأف�سل  ال�سيء الذي ينتظرون من ورائه  اأن الأفراد عند منحهم الختيار، يختارون  التوقع  تو�سح نظرية   
المردودات. ب�سكل اأب�سط، عندما تح�سل على ثلاثة اختيارات مثلًا فاإنك �سوف تختار الختيار الذي يمنحك اأف�سل 
نتيجة تريدها. تنطبق النظرية اأي�ساً على المهنة التي تنتقيها، وال�سيارة التي ت�ستريها، والعمل الذي تبداأ به يومك، 

وما تريده في وجبة الغداء، واأين �ستذهب في الإجازة، وما اإلى هذا.

•السبيل إلى تعظيم الحافز لدى المشاركين: 	
ت�ستطيع اإعطاء قيمة لعمل الم�ساركين، وت�ستطيع اأن تزيد من توقعات نجاحهم في الح�سول على ما يريدونه   

من مكافاآت معنوية ومادية؛ باتباع الخطوات الخم�ش التالية القائمة على نظرية التوقع، وهي كالتالي:
اأخبر الم�ساركين بما تتوقع منهم عمله في الور�سة .  1 .

اأو مهمة  اأن يقوم بذلك ب�سكل وا�سح ودقيق يمكن قيا�سه، وقد يقوم بذلك عند كل ن�ساط  ويحتاج المي�سر   
يطلبها من الم�ساركين.

اجعل العمل ذا قيمة . 2 .
         ومن ذلك تو�سيح ما �سينبني على الور�سة من برامج وم�ساريع ومنتجات، وما �سيترتب على الور�سة من 

فائدة على الم�سارك وعلى عمله وعلى الآخرين. 
ودعم الخير  الأجر،  ك�سب  اأبواب  المفيدة من  والم�ساركات  الأفكار  الإ�سهام في  باأن  التذكير  المفيد  و�سيكون من 

وخدمة المجتمع والوطن.
اأجعل العمل �سهلًا . 3 .

         ولذا ينبغي للمي�سر اأن يبداأ بالمهمات والأن�سطة ال�سهلة، واأن ينزع اإلى الإ�ستراتيجيات الوا�سحة في تي�سير 
الر�سائل الإيجابية؛ مثل: هذا ن�ساط يتفق مع خبرتكم وين�سجم مع  واإدارتها، واأن يقدم بين يديه  الور�سة 

تجاربكم ال�سابقة.

رابعاً: تحفيز المشاركين 
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اأعط التقييم . 4 .
الم�ساركين  رائعة ونوعية، ومجموعة  رائد  .. فيقال مثلًا: فكرة         والتقييم يكون للاأفراد وللمجموعات 

الأولى قدموا ع�سرة اأفكار مميزة والمجموعة الثانية قدموا خم�سة ع�سر فكرة مميزة ونحو ذلك.
التقييم هنا يبرز الم�ساركات المميزة ول ينتق�ش من غيرها.

كافئ الأداء الناجح . 5 .
      بال�سكر والثناء والعتراف بالف�سل للم�ساركين مجموعات واأفراداً، ويمكن المكافاأة ب�سهادة ودرع وع�ساء 

للم�ساركين، واإعطاء اأولوية الختيار والم�ساركة ونحو ذلك.
وتكون المكافاأة بعد اأداء المهمات وفي نهاية الور�سة كذلك.

      وب�سكل عام ينبغي للمي�سر اإدراك اأن الم�ساركين لديهم احتياجات الإن�سان الأ�سا�سية، والتي لها تاأثير على 
تركيزهم وم�ساركتهم واإنتاجهم، وهي ب�سكل موجز على النحو التالي:

الحاجات الفي�سولوجيه؛ مثل: الأكل وال�سرب وق�ساء الحاجة. » 
والتجريح  بالنقد  النف�سية  الإ�ساءة  من  والأمن  والم�ساركة  الفر�ش،  في  العدل   مثل:  الأمن؛  حاجة  » 

ال�سخ�سي.
الحاجة الجتماعية؛ مثل:العمل في مجموعات، واإتاحة التوا�سل والحوار مع الم�ساركين. » 

الحاجة للتقدير والقبول؛ مثل: احترام راأيه والثناء عليه ون�سبة الف�سل له. » 
تعليم  في  وللم�ساركة  اإبداعية،  بطرق  فكرته  لتقديم  له  الفر�سة  اإتاحة  مثل:  الذات؛  لتحقيق  الحاجة  » 

زملائه، وعر�ش وجهة النظر والتجربة ال�سخ�سية الثرية .
اأداء المي�سر العام الذي يدعم اإ�سباع هذه الحاجات يقود ب�سكل مبا�سر اإلى تنمية حافزية الم�ساركين للم�ساركة    

والإنتاج.

كبيرة  بدرجة  التحفيز  يحتاجون  ل  والم�سوؤولين  الكبار  اأن  ال�سابقة  الور�ش  في  اأعتقد  كنت 
نتائج  و�سترى  الحتياج  هذا  اأ�سبع  والهتمام،  التقدير  اإلى  نتعط�ش  جميعاً  اأننا  والحقيقة 

مختلفة. 
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مقدمة:
حيز  اإلى  والعمومية  التنظير  حيز  من  النظرية  المواد  تنقل  مقننة  عملية  خطوة  الإجرائية  الأدلة  تعتبر   
التطبيق والخ�سو�سية، وتي�سر للمنفذ جهة اأو �سخ�ش خطوات العمل والتقويم، ومن باب التاأكد من �سير الإعداد 
لور�سة العمل كما ينبغي، وحتى نقارب بين ال�سورة النظرية للدليل وال�سورة العملية؛ تم عمل دليل اإجرائي ي�سهم 
في نقل المادة العلمية والعملية في )دليل اإدارة وتي�سير ور�ش العمل ( اإلى نقاط محددة ي�سهل التعامل معها والتاأكد من 
توفرها، وي�ستهدف هذا الدليل جميع من له علاقة مبا�سرة بالور�سة )فريق التخطيط – مي�سر الور�سة(، ويكون 
هذا الدليل كالمفتاح لما تم ا�ستح�ساره وا�ستذكاره في الدليل الأ�سل، وحتى ي�ستفاد من الدليل ال�ستفادة المرجوة ل بد 

من الآتي:
قراءة دليل اإدارة ور�ش العمل قراءة فاح�سة وا�ستيعاب ما فيه من اأفكار وتطبيقات، وذلك من جميع الم�ستهدفين  1 .

بالدليل وهم فريق التخطيط ومي�سر الور�سة؛ كلٌ فيما يخ�سه على النحو التالي:
•فريق التخطيط يركز على الف�سل الأول والثاني من الدليل. 	

•مي�سر الور�سة يركز على جميع الدليل. 	
ا�ست�سحاب الدليل الإجرائي من الخطوة الأولى للاإعداد للور�سة؛ بحيث بعد كل مرحلة يتم التاأكد من تنفيذ  2 .

جميع خطواتها بتعبئة الخانة المخ�س�سة لذلك في دليل التخطيط للور�سة.
توزيع متابعة المهام بين فريق التخطيط للور�سة من خلال النموذج المعد.  3 .

بعد النتهاء من مرحلة الإعداد للور�سة والتاأكد من تمام و�سلامة الإجراءات من خلال نموذج دليل التخطيط  4 .
للور�سة، يقوم مي�سر الور�سة بتقويم قبلي لنف�سه من خلال نموذج دليل المي�سر لقيادة الور�سة، ليختبر مدى 

ا�ستعداده قبل الور�سة.
ثم يح�سن في اأثناء الور�سة اأن يكون الدليل الخا�ش بمي�سر الور�سة قريباً منه لمراجعته والطلاع عليه �سريعاً في  5 .

فترة الراحة؛ ليتاأكد من �سلامة �سير الور�سة وفق ال�سيناريو المعد لها.
كما يح�سن في اأثناء ور�سة العمل وجود �سخ�ش يقوم بتقويم اأثنائي لمدى نجاح عملية التخطيط للور�سة، وللمي�سر  6 .

في قيادة الور�سة من خلال النموذجين المخ�س�سين.  
بعد انتهاء الور�سة يقوم المي�سر بتقويم نف�سه تقويم بعدي من خلال النموذج الخا�ش به. 7 .

بخلا�سة  ليخرج  بعدي(  وتقويم  8 . – اأثنائي  – وتقويم  القبلي  )تقويمه  تقويمات  ثلاث  بين  يقارن  ذلك  بعد 
التقويمات وي�ستفيد منها في ور�ش قادمة.

وتقويم بعدي( وي�ستفاد  وكذلك يقارن فريق التخطيط بين ثلاث تقويمات )التقويم القبلي – وتقويم اأثنائي – . 9
من تقويم الم�ساركين في الور�سة كذلك؛ ليخرجوا بخلا�سة ي�ستفاد منها في الور�ش القادمة.

في الختام ن�ساأل الله اأن يحقق المق�سود، ويبارك في الجهود، اإنه �سميع مجيب.
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م
العنــــــــــــــــوان

البيان
التنفيذ

ملاحظات
لنعمالفرعيالرئي�سي

1

�سة
لور

ط ا
طي

تخ
يق 

فر

اأع�ساء فريق 
التخطيط

يوفر فريق لتخطيط ور�سة العمل

يكون فريق التخطيط من ثلاثة اأ�سخا�ش فاأكثر2

ي�سمّن فريق التخطيط مي�سر الور�سة اأو خبير 3
باإدارة الور�ش

ي�سمّن فريق التخطيط �سخ�ش مهتم بمو�سوع 4
الور�سة

ي�سمّن فريق التخطيط �سخ�ش من فريق الدعم 
اللوج�ستي

مهمة اأع�ساء 5
ي�ستوعب الفريق مهمتهم في تخطيط الور�سةالفريق

موعد اجتماع 6
الفريق

يعقد اجتماع الفريق قبل موعد الور�سة ب�سهر على 
الأقل

7

�سة
لور

ق ا
طا

د ن
دي

تح
تحديد اأهداف 
ومحاور الور�سة

يحدد اأهداف الور�سة ب�سكل دقيق وو�سف منتجها 
النهائي:

•الأهداف دقيقة ومحددة8 	
•الأهداف قابلة للقيا�ش9 	

•الأهداف قابلة للاإنجاز10 	
•الأهداف واقعية11 	
•الأهداف مرتبطة ببُعد زمني محدد12 	
•�سياغة اأهداف الور�سة بطريقة اإجرائية13 	

يتفق فريق التخطيط والجهة المنظمة على اأهداف 14
الور�سة

يحدد محاور الور�سة:15

•الإلمام باأبعاد مو�سوع الور�سة16 	
•ربط محاور الور�سة باأهدافها17 	
•التقديم التمهيدي للور�سة18 	
• محاور19 ل تتعدى محاور الور�سة 6 – 8	

إجراءات  تخطيط وإعداد ورشة العمل
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م
العنــــــــــــــــوان

البيان
التنفيذ

ملاحظات
لنعمالفرعيالرئي�سي

20

�سة
لور

ق ا
طا

د ن
دي

تح

ر�سم خريطة 
تنفيذ الور�سة

يقدر مدة الور�سة ب�سكل دقيق:

•يف�سل الوقت على �سيناريو الور�سة21 	
•يقدر هام�ش اإ�سافي من الوقت لظروف طارئة22 	
•يوازن بين وقت الور�سة والوقت المتاح لتنفيذها 23 	

يعطي وقت كاف ل�سرح هدف الور�سة والنتائج المتوقعة 24
منها والدور المنتظر من الم�ساركين فيها في خطة الور�سة

يجزئ الور�سة اإلى عدة جل�سات بح�سب طبيعة الور�سة 25
وهدفها

يراعي التنوع في طريقة اإدارة الجل�سات بين نقا�ش 26
مفتوح وعمل مجموعات .. الخ

يجدد التركيز بتغيير )الأن�سطة – المو�سوع – طريقة 27
العر�ش - .. الخ(

يراعي و�سع الجل�سات واأوقاتها من حيث العمق وعدمه 28
... الخ

يتدرج في ر�سم ال�سيناريو من الأ�سهل اإلى الأ�سعب29

يراعي الخبراء الم�ساركين في الور�سة وي�ستثمرهم30

يطلع مي�سر الور�سة على كل تفا�سيل تخطيط الور�سة 31
اإذا لم يكن م�سارك مع فريق التخطيط

يتيح الفر�سة للمي�سر بتعديل اأو اإ�سافة ما ي�ساعده على 32
تحقيق اأهداف الور�سة
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م
العنــــــــــــــــوان

البيان
التنفيذ

ملاحظات
لنعمالفرعيالرئي�سي

33

�سة
لور

ق ا
طا

د ن
دي

تح

تحديد هوية 
الور�سة

يحدد مفهوم م�سترك للم�سطلحات والمفاهيم الرئي�سة 
في الور�سة

يختار اإ�ستراتيجية منا�سبة لتنفيذ واإدارة الور�سة:34

•يربط الإ�ستراتيجية بالهدف ب�سكل مبا�سر35 	

•يقترح اإ�ستراتيجية على مي�سر الور�سة دون اإلزام36 	

•ينوع الإ�ستراتيجيات مراعاة للفروق الفردية بين 37 	
الم�ساركين

•يحدد اإ�ستراتيجية �سهلة الفهم والتطبيق 38 	
للم�ساركين

•يختار اإ�ستراتيجية منا�سبة لوقت الور�سة39 	

يختار الطريقة المنا�سبة لتوثيق وتدوين وجمع 40
المعلومات من الم�ساركين

يوزع الم�ساركين في الجلو�ش وفق اأهداف الور�سة:41

•يوازن بين المجموعات في العدد والنوعية ومكان 42 	
الجلو�ش

•يوزع الم�ساركين واأ�سمائهم على الطاولت قبل 43 	
بداية الور�سة

•يبلغ مي�سر الور�سة عن فل�سفة التوزيع واأهدافه44 	

•يوظف مي�سر الور�سة التوزيع في خدمة اأهداف 45 	
الور�سة

46

تحديد اآلية 
ال�ستفادة من 

مخرجات الور�سة

ي�سكّل لجنة معنية بمراجعة نتائج الور�سة وكتابتها على 
�سكل تو�سيات، واأمام كل تو�سية الجهة اأو الفرد المنفذ

يكتب ملخ�ش تنفيذي للور�سة يقدم لمتخذ القرار47

يكتب ملخ�ش اإعلامي للور�سة يقدم للن�سر والت�سويق 48
الإعلامي

يُعد تقرير مف�سل يقدم لفرق العمل المعنية بالتعامل 49
مع نتائج الور�سة

يحدد وقت نهائي لإغلاق ملفات الور�سة وجميع 50
متعلقاتها
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البيان
التنفيذ

ملاحظات لنعمالفرعيالرئي�سي

51

�سة
لور

ق ا
طا

د ن
دي

تقييم مدى تح
منا�سبة الخطوات 
ال�سابقة لأهداف 

الور�سة

يحدد الهدف الذي ت�سهم المعلومات والمنتجات في 
تحقيقه

يحدد المعلومات والمنتجات المتوقع الح�سول عليها 52
الور�سة

يختار ا�ستراتيجيات ت�سهم في جمع المعلومات والمنتجات 53
المطلوبة

يختار طريقة تدوين ونماذج منا�سبة للمعلومات 54
والمنتجات المطلوبة

يحدد القرارات والمواقف التي يمكن اأن تتخذ بناء على 55
المعلومات والمنتجات

56

�سة
لور

ق ا
طا

د ن
دي

تح

تحديد ما ير�سل 
للم�ساركين قبل 

الور�سة

يعد محتويات الملف التعريفي بالور�سة:

اأهدافها (57 • يعرف بالور�سة ) فكرتها – محاورها – 	
•يعرف بالم�سطلحات والمفاهيم الجديدة في الور�سة58 	
•يبين مبررات ودواعي اإقامة الور�سة59 	

•يحدد زمان ومكان اإقامة الور�سة بالتف�سيل60 	

•يحدد المدعوين في الور�سة باأ�سمائهم واأو�سافهم 61 	
ح�سب المنا�سب

•يو�سح الدور المتوقع من الم�ساركين في الور�سة62 	

•ي�سمن المحتوى العلمي اأو المفاهيمي للور�سة اإن 63 	
وجد

•ي�سرح بع�ش ال�ستراتيجيات التي يمكن اأن 64 	
ي�ستخدمها المي�سر في اإدارة الور�سة

•ي�سيف جدول الور�سة وتوزيعه الزمني65 	

•يحدد الدعم اللوج�ستي المقدم للم�ساركين )�سكن 66 	
)..  - طيران  – حجز 

•يبين اأرقام التوا�سل مع من�سق الور�سة67 	

يخرج الملف ب�سكل يعك�ش انطباع جيد عن الور�سة 68
والمنظمين لها

يتاأكد من و�سول الملف لجميع الم�ساركين69

يطبع الملف ويوزعه اأثناء الور�سة70
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العنــــــــــــــــوان

البيان
التنفيذ

ملاحظات
لنعمالفرعيالرئي�سي

71

�سة
لور

ق ا
طا

د ن
دي

تح

تحديد مي�سر اأو 
مي�سري الور�سة

�شيختار مي�سر الور�سة وفق الكفايات التالية:

•يملك مهارات المي�سر الأ�سا�سية72 	
•يملك خبرة ودراية عامة بمو�سوع الور�سة73 	
•يملك مرونة وحزم كاف في اإدارة الور�سة74 	
•يح�سن فن اإثارة وتحفيز الآخرين75 	
•يملك القدرة على �سبط نف�سه76 	

•يحافظ على م�ستوى عالي من الطاقة والتحدي 77 	
لتحقيق هدف الور�سة

•ي�ستطيع التعامل مع م�ساعر و�سلوكيات الم�ساركين 78 	
واأنماط �سخ�سياتهم المختلفة

79

�سة
لور

ق ا
طا

د ن
دي

تحديد تح
الم�ساركون 
في الور�سة 

و�سماتهم العامة

يختار الم�ساركين وفق معايير محددة منها:
•تخ�س�سات مهم ح�سورها في الور�سة80 	
•مرجعيات في مو�سوع الور�سة81 	
•اأ�سحاب تجارب وخبرة م�سابهة لمو�سوع الور�سة82 	
•اأعمار منا�سبة لح�سور الور�سة83 	
•مناطق جغرافية مختلفة84 	

يدعو الم�ساركين الأكثر اأهمية في الور�سة اأول85ً

يكيّف موعد الور�سة بما ينا�سب ال�سخ�سيات المهمة اأو 86
اأكثرهم

يراعي تجان�ش الم�ساركين في الور�سة من حيث الم�ستوى 87
الثقافي والتعليمي والجتماعي  والعمري والمنهجي ..

يحر�ش على التنوع الإيجابي والموجه للم�ساركين بما 88
يخدم هدف الور�سة

يعطي مي�سر الور�سة معلومات كافية عن الم�ساركين89

90

تعيين زمان 
ومكان الور�سة

يحدد زمن الور�سة

يختار زمن منا�سب لإقامة الور�سة للم�ساركين91

يحدد مكان الور�سة ويراعي فيه:92

•تو�سط المكان بين اأغلب الم�ساركين في الور�سة93 	

•�سهولة الو�سول اإليه94 	
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العنــــــــــــــــوان

البيان
التنفيذ

ملاحظات
لنعمالفرعيالرئي�سي

95

تعيين زمان ومكان 
الور�سة

•قربه من خدمة ال�سكن 	

96 – • منا�سبة قاعة الور�سة من حيث )تجهيزاتها 	
تهويتها – خدماتها الم�ساندة - .. الخ(

يوزع طريقة الجلو�ش بما ينا�سب اأهداف الور�سة97

يتاأكد من �سلامة بيئة الور�سة من المخالفات ال�سرعية 98
والأدبية

ياأخذ اإذن من الجهات الر�سمية لتنظيم الور�سة99

100

اق 
نط

يد 
تحد

�سة
لور

ت�سكيل فريق ا
الدعم اللوج�ستي 

للور�سة

يعين فريق الدعم اللوج�ستي للور�سة

يحدد مهام فريق الدعم اللوج�ستي للور�سة101

102

�سة
لور

ق ا
طا

د ن
دي

تح

اإعداد موازنة 
وتمويل الور�سة

يحدد جهة تمويل الور�سة

يحدد عنا�سر تقدير الموازنة المالية للور�سة103

يجهز ملف تعريفي كامل عن الور�سة اإذا كانت جهة 104
التمويل خارجية ويتميز باأنه:

•وا�سح ودقيق105 	

•�سامل بعبارات موجزة106 	

•محفّز بر�سم ال�سورة النهائية واإبراز النتائج كمياً 107 	
وكيفياً

•واقعي في تكاليفه واأهدافه ونتائجه108 	

•يخاطب عقلية الجهة الممولة109 	
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م
العنوان

البيان
التنفيذ

ملاحظات
لنعمالفرعيالرئي�سي

1

�سة
لور

ة ا
دم

مق

ح�سن 
ال�ستهلال

يبداأ في الموعد المحدد

يبتعد عن العتذار في بداية الحديث2

يبداأ الور�سة بحيوية كبيرة3

ي�سلم على الح�سور مع البت�سامة4

يعتني بال�سوت ولغة الج�سد5

يعطي انطباع اإيجابي عن الور�سة6

يرحب وي�سكر ال�سيوف وفريق العمل وممولي الور�سة7

يعرف المي�سر بنف�سه وخبراته ال�سابقة باتزان8

يطمئن الم�ساركين ويبعث فيهم التفاوؤل والأمل9

يعر�ش لهدف الور�سة ب�سكل وا�سح10

يعرف الم�ساركين بع�سهم على بع�ش11

ي�ستعر�ش خبرات الم�ساركين المرتبطة بالور�سة12

يبين قواعد الور�سة ونظام �سيرها13

ي�سيف اأفكار ذكية في بداية الور�سة تحافظ على هدفها14

يو�سح الم�سطلحات والمفاهيم الرئي�سة عند البدء في جل�سات 15
الور�سة

يوازن بين وقت المقدمة وزمن الور�سة16

يطلب من فريق الدعم اللوج�ستي توزيع ملف الور�سة17

يدر�ش اأي ن�ساط يراد تقديمه في بداية الور�سة18

ي�ستعد م�سبقاً لمو�سوع الور�سة19

يتحم�ش ويقنع بمو�سوع الور�سة وهدفها20

يقدم معلومات بطرق متنوعة تراعي اأنماط الم�ساركين21

يختار وينوع بين اإ�ستراتيجيات ومداخل اإدارة الور�سة 22
ح�سب هدف الور�سة وطبيعتها

يلاحظ ردود الأفعال وياأخذ التغذية الراجعة من 23
الم�ساركين

يتابع الوقت وفق الخطة الزمنية مع المرونة عند الحتياج24

إجراءات إدارة وتيسير ورشة العمل
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م
العنــــــــــــــــوان

البيان
التنفيذ

ملاحظات
لنعمالفرعيالرئي�سي

25

�سة
لور

ة ا
دم

مق

يفرغ حمولة الم�ساركين )كلام واأفكار عامة لتحقيق مكا�سب 
متعددة( قبل بدء جل�سات وفعاليات الور�سة

يعر�ش ال�سورة الكلية للور�سة )اأهداف – محاور- خريطة 26
تنفيذ- ..(

يهيكل محتوى مو�سوع الور�سة هيكلة منطقية27
يق�سم وينظم محاور الور�سة ح�سب هدفها28
ي�ستخدم الأن�سطة بطريقة ممتعة وم�سلية29

يحر�ش اأن يكون وقت الن�ساط ق�سير من 5د – 7د30

يعطي م�ساحة كافية لتفاعل الم�ساركين مع الن�ساط31

يركز على فكرة محددة في الن�ساط الواحد32

33

�سة
لور

ع ا
�سو

مو

يعطي وقت كاف للتاأملات والأ�سئلة بعد كل ن�ساط

يوازن بين وقت الجل�سة المحدد والحاجة الفعلية لتمديد 34
الوقت لمزيد من النقا�ش المفيد

يقارب بين العر�ش التقديمي والأن�سطة وبين الأداء 35
الفعلي للمي�سر

ي�ستخدم التقنيات ال�سمعية والب�سرية ذات ال�سلة بمو�سوع 36
الور�سة

يطالب الم�ساركين بربط محتوى الور�سة بواقعهم ومجال 37
عملهم

يوجد فر�ش للت�سارك والحوار بين اأع�ساء المجموعة 38
الواحدة وبين المجموعات ككل

يركز على النقاط الإيجابية اأكثر من ال�سلبية في الور�سة39

يلتزم الحيادية في التعامل مع المجموعات والأفكار 40
والقناعات

ين�سب المعلومات والأفكار لأ�سحابها ويبني عليها اأفكاراً 41
جديدة

يحذر من ال�ستطراد مع الأفكار التي ل ت�سب في م�سلحة 42
الور�سة

ي�ستخدم الأ�سئلة المحفّزة عند التعليق على الم�ساركات43
ي�ستخدم األعاب وتمارين وو�سائل التن�سيط وك�سر الجمود44
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45

�سة
لور

يم ا
قو

 وت
تام

خ

يخطط لختام الور�سة ذهنياً ونف�سياً

يلخ�ش نتائج وتو�سيات الم�ساركين في الور�سة46

ي�سعر الم�ساركين بالنجاح والإنجاز والتفاعل والتقدير47

تجديد ال�سكر والثناء للم�ساركين في الور�سة والمنظمين 48
وفريق الدعم اللوج�ستي والممولين

يفتح المجال لآراء وتعليقات الم�ساركين في نهاية الور�سة49

يبين للم�ساركين كيف �سيتم ا�ستثمار نتائج الور�سة 50
والخطوات العملية القادمة

يطلب تقييم اأو تغذية راجعة حول الور�سة )مو�سوعها – 51
اأفكارها – اأ�سلوبها - .. الخ(

يعتذر للم�ساركين عند الحاجة52

يبين العذر ب�سدق و�سفافية عند الحذف اأو الإ�سافة في 53
الجل�سات

توزيع �سهادات ح�سور للم�ساركين في الور�سة54
55

�سة
لور

د ا
 بع

ما

يقوم الور�سة وفق عنا�سر التقويم المحددة
يتابع الم�ساركين في المهام المتبقية بعد الور�سة56
يتوا�سل مع الم�ساركين في الم�ستقبل57

يكتب تقرير الور�سة وفق �سمات وعنا�سر التقرير المحددة58

يعرف معايير وطرق تق�سيم وتكوين المجموعات59

60

مهارة اإدارة 
وت�سكيل 

المجموعات

يكون مرناً مع طلبات الم�ساركين في تغيير اأماكنهم اأو 
مجموعاتهم

61

�سة
لور

ر ا
ي�س

ت م
ارا

مه

يختار حجم المجموعة المنا�سب لهدف الور�سة اأو اأحد 
محاورها مع مراعاة:

•اأن ل يتجاوز عدد المجموعة ال�سغيرة خم�سة م�ساركين62 	

•يجل�ش الم�ساركين في مكان يرى بع�سهم بع�سا63ً 	

ومتحدث( في كل مجموعة64 • يحدد )قائد – ومقرر – 	
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مهارة اإدارة 
وت�سكيل 

المجموعات

يبلور عمل المجموعة ومن ذلك:
•يختار �سعار اأو رمز تلتف حوله المجموعة66 	
•يوزع المهام بين اأفراد المجموعة ويتاأكد من و�سوحها67 	
•يتفق على قواعد تنظيم عمل المجموعة68 	
يعيد تدوير المجموعات في ور�سة العمل الطويلة69
يدير الحوار والم�ساركة بين المجموعات ومن ذلك:70

•ينبه الم�ساركين عن قرب انتهاء وقت الن�ساط اأو المهمة 71 	
قبل 3د

•يتحقق من �سير المجموعة نحو اإنجاز المطلوب ب�سكل 72 	
جيد ومنا�سب

•ينوع اأ�ساليب عر�ش م�ساركات المجموعات73 	

•يجدد وينوع في توزيع الأدوار والم�ساركات على الأفراد 74 	
والمجموعات

75

مهارات 
التوا�سل مع 

الم�ساركين

يفرق بين ال�سماع وال�ستماع والإن�سات
يطبق تقنيات ال�ستماع الجيد76
يعرف الدللت الج�سمية على ال�ستماع77
يتقن مهارة التحدث ومن ذلك:78
•عنا�سر الحديث الموؤثر79 	
•اأ�ساليب تنمية مهارة التحدث80 	
•معوقات التحدث الجيد81 	
ي�ستخدم مهارات الت�سال غير اللفظي ومنها:82

الده�سة 83 • لغة الوجه )البت�سامة – الفرح – الحزن – 	
)...  - – الإعجاب  – التعجب 

•لغة العيون )الرتياح بالنظر - توزيع النظر بين 84 	
الم�ساركين – عدم اإطالة التحديق بالمتحدث - ...(

85

•لغة الحركات والإ�سارات )الإ�سارة لل�سخ�ش بالكف ل  	
الإ�سبع – توافق حركات اليدين والج�سم مع محتوى 

الكلام – عدم فرقعة الأ�سابع اأو التثاوؤب اأو تكتيف 
اليدين - ...(

الترتيب والتنا�سق في 86 • لغة اللبا�ش )نظافة الملب�ش – 	
اللب�ش – الرائحة الزكية - ...(

يلم بال�سلوكيات غير اللفظية من الم�ساركين وكيفية التعامل 87
معها
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مهارات اإدارة 
الأ�سئلة

يطبق عدد من اأنواع الأ�سئلة:

ت�ستثير 89 • الأ�سئلة المفتوحة )اأ�سئلة لها اأكثر من اإجابة – 	
التفكير - ...(

90 – • الأ�سئلة الممتدة )اأ�سئلة تو�سيح – وتدعيم 	
وا�ستفا�سة(

•اأ�سئلة ت�سجع الم�ساركين على التفاعل مع اأفكار بع�سهم 91 	
البع�ش )طلب تعليق اأو اإبداء راأي على فكرة زميل(

92
•اأ�سئلة ت�ساعد الم�ساركين على تقويم وتطوير م�ساركاتهم  	

)ما راأي ال�سخ�ش في فكرته المطروحة – اإمكانية 
التطبيق – كيفية تطويرها(

93
•اأ�سئلة التفكير في التفكير )كيف و�سلت للنتيجة  	

التالية؟ - اأي نمط ا�ستخدمت – كيف فكرت في ...؟ 
)... -

يلم بالمبادئ الأ�سا�سية عند ا�ستخدام الأ�سئلة في ور�سة العمل94

يتعامل مع اأ�سئلة واإجابات الم�ساركين ب�سكل جيد95

96

مهارات 
التعزيز

ي�ستخدم اأ�ساليب متعددة لتعزيز الم�ساركات الإيجابية من 
الم�ساركين:

97 – • التعزيز الإيجابي ال�سفوي )ممتاز – فكرة عميقة 	
م�ساركة رائعة - ...(

98 – • التعزيز الإيجابي غير ال�سفوي )هز الراأ�ش بالموافقة 	
المناداة بال�سم م�سحوباً بابت�سامة - ...(

•التعزيز الجزئي )تعزيز الأجزاء المقبولة من الجواب(99 	
•التعزيز الموؤجل100 	

101
•التعزيز بالتغذية الراجعة وا�ستخدام م�ساركات الح�سور  	

)توجيه الأنظار نحو الم�ساركة - اإ�سافة اإجابات اأخرى 
)...  - الإجابات  هذه  – مراجعة 

هدايا عينية(102 • المعززات الرمزية )مكافاآت مالية – 	
•التعزيز ال�سلبي103 	
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مهارات توليد 
الأفكار

يطبق مهارات وطرق توليد الأفكار ومنها:
•اأداة �سكامبر105 	
•ماذا لو ؟106 	
•التفكير بالمقلوب107 	
•الكلمة الع�سوائية108 	
•الع�سف الذهني109 	
•الع�سف الكتابي110 	
•اإ�ستراتيجية حل الم�سكلات111 	
•قائمة الم�سفوفات112 	
113

مهارة 
التن�سيط

ي�ستخدم اأهم الفوا�سل التن�سيطية ومنها:
•الألغاز114 	
•الق�سة115 	
•الأفلام والمقاطع المرئية الق�سيرة116 	
•الألعاب الحركية والذهنية117 	
•ال�سور والر�سومات118 	

119

مهارة كتابة 
وتدوين 
الأفكار

يحدد من يقوم بعملية تدوين وكتابة الأفكار وفق الطرق 
المحددة

يختار الطريقة المنا�سبة لتدوين وعر�ش الأفكار ح�سب120
هدف وطبيعة الور�سة مع مراعاة:121
•عدم ان�سغال مي�سر الور�سة بتدوين الأفكار122 	

•يتاأكد من �سلامة اأدوات واأجهزة التدوين قبل بداية 123 	
الور�سة

•ي�ستخدم اأكثر من اأداة للتدوين124 	

•يكتب اأ�سماء المجموعة على اأوراق ونماذج عمل 125 	
م�ساركاتهم عند الحاجة

يحدد الأوقات المنا�سبة لعر�ش اأفكار ونتائج الور�سة126
127

مهارات تقييم 
اأفكار ونتائج 

الور�سة

يطبق اأهم اأدوات التقييم ومنها:
•اأ�سلوب دلفاي128 	
•التقييم بوا�سطة فريق خارجي129 	
•التقويم بالأ�سئلة ال�سبعة130 	
131) • 	P.N.I( اأداة
•م�سفوفة تقييم الأفكار132 	
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A Facilitators’ Guide to Participatory Workshops with NGOs. 1 /CBOs 
Responding to HIV/AIDS، International HIV/AIDS Alliance، Queensberry 
House، United Kingdom.

Carol Kinsey Goman. 2 ، Creativity in Business، CRISP Publications، California، 
1989، PP: 6970-.

Center For Teaching Excellence. 3 ، University of Maryland، http://www.cte.
umd.edu/library/teachingLargeClass/guide/ch3.html

Conducting a Workshop. 4 ، by Phil Rabinowitz & Edited by Bill Berkowitz & 
Tim Brownlee

Effective Facilitation. 5 ، Lawrence J. Johnson، College of Education، Criminal 
Justice، and Human Services

Effective Facilitation. 6 ، oiling the wheels of change، by inspired partners Ltd، 
2011.

Effective Group Facilitation. 7 ، Thomas Jefferson District/UUA، Prepared by 
Qiyamah A. Rahman

Experiential Learning Activities . 8 - Concept and Principles، Martin Thompson 
and MTA، 2008.

John P Kotter. 9 ، Leading Change، 1995 & the follow-up The Heart Of 
Change2002.

Kernerman English Learner. 10 's Dictionary

Kotter. 11 's eight step model is explained more fully on his website www.
kotterinternational.com

The Seven Separators of Great Facilitation. 12 ، Michael Wilkinson، Leadership 
Strategies، Inc.
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