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پیشگفتار ناشر
کتاب های آموزشی و کمک آموزشی یکی از مولفه های اساسی، بنیادی و بی بدیل در 
فرآیند اجرایی برنامه های آموزشی است. امروزه با این که بخشی از نیازهای مخاطبان از 
منابع آموزشی چند رسانه ای، مجازی و الکترونیکی تامین می شود، اما کتاب همچنان یکی 
از موثرترین، کاربردی ترین و مطمئن ترین مواد آموزشی است که از سوی صاحب نظران، 

مربیان، اساتید و معلمان در نظام های آموزشی مختلف استفاده می شود.
موسسـه ی آموزش عالی علمی کاربردی و مهارتی جهاد کشـاورزی در راستای ماموریت ها 
و وظایـف خـود و در جهـت اجـرای برنامه های آموزش کشـاورزی با هدف تحقق »کشـاورزی 
دانـش بنیـان«، نسـبت بـه تولیـد مـواد آموزشـی گوناگون اقـدام نموده اسـت. کتـاب های 
آموزشـی بهـره بـرداران کشـاورزی بـر پایـه اسـتانداردها و برنامـه هـای آموزشـی مشـاغل 
کشـاورزی با بهره گیری از منابع علمی، با متنی سـاده، ویژه فراگیران، بهره برداران، شـاغلان 

و علاقه مندان به اشـتغال در رشـته های مختلف کشـاورزی تدوین و انتشـار یافته اسـت.
لذا ضمن سپاس از همکاری همه دست اندرکاران فرآیند تدوین و نشر این مجموعه کتاب ها، 
امیدواریم متخصصان، صاحب نظران، مدرسان، مربیان، آموزشگران و صاحبان فن، با ارائه 

پیشنهادهای سازنده خود، ما را در ارتقای کیفی این منابع ارزشمند یاری رسانند.

 انتشارات مؤسسه آموزش عالی علمی کاربردی و 
مهارتی جهادکشاورزی



اگر همیشـه آن چیـزی را انجـام دهید كه همیشـه انجام داده‌اید، شـما 

همیشـه كسـی خواهید بودكـه بوده‌اید.
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1( مقدمه
بـا وجـود پتانسـیل بـالای رهیافت هـای مشـارکتی برای رفع مشـکلات رایج توسـعه 
روستایی و رویکردهای کمّی تحقیق، در بسیاری از موارد کاربرد آن نتیجه معنی داری 
نداشـته و علت اصلی آن کم توجهی به بعد رفتاری و نگرشـی رهیافت های مشـارکتی 
اسـت. بعـد رفتـاری و نگرشـی رهیافت مشـارکتی دلالت بر رفتـار تسـهیلگرانه‌ای دارد 
کـه اسـاس و بنیـاد رهیافـت هـای مشـارکتی محسـوب مـی شـوند. بـر همین اسـاس، 
راهنماهـای متفاوتـی در زمینه تسـهیلگری از سـوی نهادهای توسـعه ای دولتی و غیر 
دولتـی تدویـن و منتشـر شـده اسـت. نوشـتار حاضر نیـز تلاشـی در این عرصه اسـت با 
ایـن تفـاوت که بتواند بـه علاقه مندان و کارشناسـان در طراحی و اجـرای فعالیت های 
تسـهیلگرانه در عرصـه میدانـی کمـک کنـد، بـه طـوری کـه مهـارت تسـهیلگری به یک 

مهـارت ناخـوداگاه در فعالیـت های روزمره تبدیل شـود. 
(Zimmermann et a., 2016, Gawinek-Dagarguia et a., 2017)    
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2( تسهیلگری برای توسعه یکپارچه اجتماعی  روستایی  
تسـهیلگری  بـه معنی آسـان سـازی و سـاده کـردن یک فرایند اسـت. تسـهیلگر یک 
فعالیـت گروهـی را برنامـه ریـزی، طراحـی و مدیریـت می‌کنـد تـا ضمـن حفاظـت از 
پویایـی گـروه، دسـتیابی اثربخـش بـه اهـداف گروهـی را تضمین کنـد. تسـهیلگر به 
گـروه کمـک مـی کنـد تـا فراینـد بحـث، اکتشـاف و یادگیـری در گـروه نهادینـه شـود 
)Borisavjevic, 2009(. تسـهیلگری نقـش اساسـی در تقویـت ظرفیـت هـا دارد و 
فرایندهایـی را تسـهیل و بـه جوامـع در دسـتیابی بـه اهـداف کمک  می‌کنـد و هم‌زمان 
بـه  کاهـش مشـکلات اجتماعـی در تعامـل با سـازمان هـای دولتـی و غیردولتـی یاری 
می‌رسـاند. در توسـعه یکپارچـه اجتماعی روسـتایی ، اغلـب دسـت‌اندرکاران )رهبران 
دولتـی،  غیـر  و  دولتـی  بخـش  کارکنـان  موضوعـی،  متخصصـان  زنـان،  اجتماعـی، 
اندیشـمندان و حامیـان مالـی بیرونـی( کمک‌رسـانی خـود را بـرای بهبـود وضعیـت 
جامعـه هماهنـگ می‌کننـد. بدیهی اسـت که هـر یـک از دسـت‌اندرکاران درک خاصی 
از مشـکلات، راه حـل هـا، پتانسـیل هـا و محدودیـت هـا دارنـد. از ایـن رو، هـر کسـی 
بـا علایـق خـاص و بـی شـماری مشـارکت مـی کنـد کـه گاهـی بـا تضـاد همـراه اسـت. 
تسـهیلگری در ایـن زمینـه از طریق ایجاد ارتبـاط اثربخش میان محـدوده های ذهنی 
بـه تسـهیم و ارتقـای دانـش، عقلانیـت و مهارت‌هـای هـر فـرد می‌پـردازد و اسـتفاده 
صحیـح از روش‌هـا را در  تسـهیل فرایند تضمیـن می‌کند. در جمع‌بنـدی مطالب گفته 

شـده می‌تـوان گفـت:
 تسهیلگر كسی است كه در مردم اعتماد به نفس ایجاد میك‌ند تا:
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1.باور كنند كه گفته و عمل آنها مهم است. 
2.قادر باشند تا نسبت به تغییر خود گامی بر‌دارند. 

3.بتوانند بسیار ساده نظرات خود را بیان و از حق خود دفاع كنند. 
4.مایل باشـند تا در فرایند توسـعه مشـارکت داشـته باشند )ویسـی هادی، رضوانفر 

احمد، 1389(.
  

تسـهیلگری هنـر بیـرون کشـیدن ایده‌هـا ازذهن مردم اسـت نـه قرار 

دادن ایـده ها در ذهـن آنها
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3( یک تسهیلگر چه کار می  کند؟ 
بـرای تسـهیل یک رویداد، شـما ابتدا باید دسـتاوردهای مناسـب گروهـی، زمینه‌ها 
و سـوابق رویـداد را درک کنیـد  )Gibbs, Gustafson, &  2000(. در ایـن زمینـه 

مسـئولیت اصلـی تسـهیلگر ایـن اسـت که :
1( بـه طراحـی و برنامه ریزی فرایندهـای گروهی کمک و ابزارهایـی را انتخاب کند تا 

بتواننـد به بهترین شـکل، دسـتیابی به نتایج مورد انتظـار را تضمین کنند. 
2( هدایت و کنترل فرایندهای گروهی برای اطمینان از این‌که: 

• مشارکت اثربخش است. 
• شرکت کنندگان به درک متقابل برسند. 

• کمک‌هـای آنهـا در ایده‌پردازی‌هـا، ارائـه راه حـل هـا و تصمیماتـی کـه می‌گیرند 
مدنظر قـرار گیرند.  

• شرکت‌کنندگان به صورت مشترک مسئولیت دستاوردها را بپذیرند.  
• ایـن اطمینـان حاصـل شـود کـه دسـتاوردها، فعالیـت هـا و پرسـش‌ها به شـکل 

مناسـبی ثبـت و اجـرا و سـپس از آنهـا بـه طـور مناسـبی  اسـتفاده می شـود. 



ن(
گرا

هیل
تس

ی 
ما

هن
)را

ی 
تای

وس
ه ر

سع
 تو

ی
گر

ـیل
سه

ت

13

4( اصول و ارزش های تسهیلگری 
تسـهیلگران بایـد بـه صـورت کلامـی و غیرکلامـی تعهـد خـود را بـه اصول زیر نشـان 

دهند:  
1- گـوش دادن: تسـهیلگری بـه معنـی گـوش دادن بـه آن چیـزی اسـت کـه افراد 
مـی گوینـد و تبییـن  چیـزی کـه آنهـا نمی‌گوینـد و ایـن مسـتلزم آگاهـی از ابزارهـا و 

روش هـای کلامـی و غیرکلامـی ارتباطات اسـت.  
2- محرمانـه مانـدن: بـرای مشـارکت کامل، افـراد گـروه بایـد مطمئن شـوند تا هر 
چیـز مرتبطـی می‌توانـد بـه صـورت آزادانه و بـدون تـرس از گـزارش آن به بیـرون گروه 
مـورد بحـث قـرار گیـرد. اعضـای گـروه بـه طـور معمـول در مـورد سـطح جزئیاتـی کـه 
می‌توانـد بـه افـراد بیرون از گروه گزارش شـود تصمیـم می‌گیرند و به تفاهم می رسـند.
3- احتـرام: یـک تسـهیلگر بایـد ضمـن تصدیـق و احتـرام  بـه هـر فـرد، مانـع از بی 
احترامـی سـایر اعضـای گـروه شـود و بـه ارزش هـای هر فـرد در گـروه احترام بگـذارد.
4- برابـری: هـر فرد با حق برابـر برای مشـارکت و تاثیرگذاری، عضو گروه می شـود. 
برابـری هم‌چنیـن بـا احترام، ارزش نهادن به تجارب فردی و مشـارکت مرتبط اسـت.  

5- ارزش تجـارب فـردی: هـر کمـک فـردی در بحـث و بـه اشـتراک گذاشـتن 
مهـارت هـا ارزشـمند اسـت.  

6- اهـداف توافق شـده: اعضـا باید یک هدف مشـترک را مشـخص کننـد، تا حس 
مالکیت بر گروه داشـته باشـند. 

7- فراینـد گروهـی: تسـهیلگری نیازمنـد توجه بـه چگونگـی و نحـوه فعالیت‌های 
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گروهـی اسـت. بدیـن منظور لازم اسـت به حل تضادها و یا هر مشـکل دیگـری در گروه 
توجه شـود.  

8- اعتمـاد و ایمنـی: بـرای اطمینان از مشـارکت حداکثری، تسـهیلگر بـر افزایش 
اعتمـاد و ایمنـی تاکید کند.  

9- تشـویق و فراگیری: هر کس در گروه مشـارکت داشـته باشـد و برای مشـارکت، 
تسـهیم ایده‌ها، پیشـنهادها، راه حل ها و اقدام، تشـویق شـود. 

10- اهمیـت تجـارب مثبـت و مفیـد: تسـهیلگر بایـد بدانـد کـه هرکس حـق دارد 
تجـارب خـوب و لـذت بخشـی را در گـروه داشـته باشـد. بدیـن معنـی کـه تسـهیلگر به 
بـرآورده شـدن نیازهـای واقعـی افـراد کمـک و بـا انتظـارات غیرواقعی مقابلـه می‌کند.  
11- مشـارکت: تسـهیلگر زمانی موفق اسـت کـه باور اصیـل برای ارزش پاسـخ دهی 
بـه نیازهـای بیـان شـده در ارتبـاط بـا کار گروهـی را داشـته باشـد. مشـاوره بـا اعضـای 
گـروه در مـورد تعییـن مسـیر، تعییـن محتـوا و رویکـردی باز بـرای تغییر حیاتی اسـت 

 .)Prendivie, 2004(
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5( عرصه های کلیدی تسهیلگری  
در زمینـه توسـعه ظرفیـت اجتماعـی، تسـهیلگر  بـر ارتقـا و بهبـود در سـه عرصه زیر 

دارد:   تاکید 
1.ارتباط میان دست اندرکاران مختلف .

2.حمایت از توسعه گروهی .
3.الگو های ذهنی – چگونه افراد واقعیت را درک و تصور می‌کنند؟

5-1 الگوی کلی ارتباطات 
در یـک موقعیـت ارتباطـی؛ افـراد، ایده‌هـا و نظریات را با اسـتفاده از علائـم کلامی و 
غیرکلامـی مبادلـه می‌کننـد. بـا وجـود ایـن ، درک مشـترک بیـن دو فـرد A و B  زمانی 

می‌توانـد رخ دهـد کـه شـرایط مختلفی آماده باشـد. 

واقعیت به صورتی که توسط گیرنده 
تصور می شود. 

پیام دریافتی 

 واقعیت به صورتی که توسط 
فرستنده تصور می شود. 

پیام رسانی
بازخورد

فضای مشترک

شکل 1- الگوی ارتباطی

  هر پیامی که A به عنوان واقعیت تصور شـده و شـاخته شـده می فرسـتد، گیرنده 
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B را بـه شـیوه‌ای کـه واقعیـت را می سـازد عمیقـا متاثر می سـازد و پیـام A را مطابق با 
شـرایط خود تصـور می کند.  

  موفقیـت درک بیـن A و B  بـه فضـای مشـترک )از نظـر تجربـه، نشـانه‌ها، علائـم، 
زبـان و دانـش( بیـن آنها وابسـته اسـت  و تحت تاثیر روشـی اسـت که هـر دو واقعیت‌ها 

را درک مـی کنند. 
  یـک راه اثربخـش بـرای اطمینـان از درسـتی معنـی درک شـده از پیـام ارسـالی، 

بازخـورد اسـت.  
تسـهیلگر مـی توانـد ارتباطات را به طرز معنی داری با توسـعه فضای تسـهیم شـده، 
تسـهیل بازخـورد و افزایـش آگاهـی فرسـتنده و گیرنـده از ادراکات مختلـف از واقعیـت 
و اهمیـت ارتباطـات رو در رو کـه بـر درک بهتـر دو طـرف تاکیـد دارد، بهبـود بخشـد. 
ارتباطـات تنهـا فراینـد تبـادل علائـم و نشـانه‌ها نیسـت، بلکـه راهـی بـرای ایجـاد و 
پایدارسـازی تعامالت و روابط اسـت. ملاحظه و بررسـی چهار جنبه ای کـه ارتباطات 

را متاثـر می‌سـازند و بـه طـرز معنـی‌داری مـی توانـد ارتباطـات را بهبود بخشـد. 
محتـوا: در ارتباطـات هـدف انتقـال پیـام هاسـت. برخـی فکـر می‌کننـد کـه محتـوا 
و انتقـال آن، تنهـا کارکـرد ارتباطـات اسـت. امـا  ایـن فرضیـه درسـت نیسـت و درک 

ارتباطـات واقعـی بـه ابعـاد دیگـری نیـاز دارد.  
خـود اظهـاری: همـه پیام‌ها نـه تنهـا حـاوی اطلاعـات هسـتند بلکـه ویژگـی های 
فرسـتنده دارنـد. مفهـوم خوداظهاری نشـان دهنـده تجسـم‌های عمدی و اجبـاری از 
خـود اسـت.  ایـن جنبـه ماننـد جنبـه محتوایـی، الزام‌هـا  و دلالت‌هـای روانشـناختی 
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قدرتمنـدی دارد. بـرای مثـال، تاکیـد بر کسـی کـه بیان می‌کنـد "سـالن عمومی کثیف 
اسـت" ممکـن اسـت فـرد تصریـح کنـد کـه سـالن کثیـف اسـت امـا در ادامـه بگوید من 
می‌خواهـم سـالن عمومـی تمیـز شـود امـا من کسـی نیسـتم کـه بایـد آن را تمیـز کند.  
روابـط: یـک پیـام هم‌چنیـن در برگیرنـده اطلاعاتـی دربـاره روابـط بیـن فرسـتنده 
و گیرنـده اسـت. ایـن موضـوع اغلـب در شـیوه‌ای کـه پیام شـکل داده می‌شـود خـود را 
نشـان می‌دهـد )تن صدا، حـرکات غیرکلامی(. گیرنـدگان معمولًا  نسـبت به این جنبه 
از ارتباطـات حسـاس هسـتند. بـه صورتـی که فرد احسـاس می‌کنـد مورد احتـرام قرار 
گرفتـه، آسـیب دیـده یا مورد بـد رفتاری قرار گرفته اسـت. از این رو ارتباطات همیشـه 
بیـان و تبییـن نـوع خاصـی از روابـط با یـک فرد یا گروهی مشـخص اسـت. بـرای مثال 
اسـتفاده از شـیوه بیـان خـاص و میـزان تـن صـدا و حـرکات غیرکلامـی این موضـوع را 

اشـکار مـی سـازد. مثال" مـن رئیس هسـتم و باید دسـتورات مـن را اجـرا کنید".  
جذبـه: مـا اغلـب بـه تظاهـر، موضوعـات را مسـتقیم و صریـح بیـان می‌کنیـم امـا 
پیـام هـا اغلـب بـا هـدف خاصـی بیـان مـی شـوند بـرای مثـال هـدف تاثیـر بـر افـراد و 
تشـویق آنهـا بـه یـک عمـل خاص اسـت. جنبـه جذبـه ارتباطـات اغلـب به روابـط باز 
مـی گـردد، زیرا ممکن اسـت دریافت کننده، احسـاس احترام یا بدرفتـاری کند. برای 
مثال، روشـی که جملات ادا می شـوند" سـالن عمومی کثیف اسـت!" ممکن اسـت این 
تصـور را ایجـاد کنـد کـه خـود گیرنـده بایـد سـالن را تمیز کنـد و فـرد را مقصـر در انجام 

وظیفـه جلـوه دهد. 
در بازخـورد بـه ایـن چهـار جنبـه، می‌توانیـم بـه طـور خلاصه بگوییـم کـه ارتباطات 
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میـان فـردی ویژگـی خـاص ابهـام و دشـوارهای بعـدی میـان فـردی را دارد. از آنجا که 
بـرای هـر ارتباطـی دسـت کـم دو فرد لازم اسـت، مشـکل دو برابر می‌شـود.  فرسـتنده 
پیـام در شـکل دادن و بیـان پیـام از طریـق ترکیـب محتـوای کلام، اشـاره‌ها، حـرکات 
فیزیکـی و شـیوه بیـان بـه صورتـی کـه گیرنـده در تفسـیر پیـام با مشـکل روبه‌رو نشـود 
چالـش سـختی دارد. فقـط درک صحیـح پیـام اسـت کـه در پی پاسـخ صحیـح می‌آید. 
از سـوی دیگـر، گیرنـده بایـد راهـی بـرای درک و تفسـیر هر جنبـه از پیام )متن، شـیوه 
بیـان، اشـاره‌ها و حـرکات فیزیکـی( در ارتبـاط با چهار جنبـه ارتباطات بیابـد )محتوا، 
خوداظهـاری، ارتباطـات، و جذبـه(. از آنجا که پاسـخ به صحبت های هر فـرد با پیام های 
قباًل ارسـال شـده ارتبـاط دارد، ایـن پاسـخ در برگیرنـده علائمـی اسـت کـه فرسـتنده 
را از درک صحیـح پیـام او مطمئـن مـی سـازد. فراهـم شـدن اطلاعـات بـه ایـن صورت 
بازخـورد نامیـده میشـود. بـه علت ابهـام در ارتباطات، اسـتفاده صحیـح از بازخورد در 

بهبـود کیفیت ارتباطات بسـیار اساسـی اسـت.  
متاسـفانه، چهـار جنبـه اصلـی ارتباطـات میـان فـردی اغلـب در ارتباطـات روزمـره 
مدنظـر قـرار نمـی گیـرد. یـک مثال مشـخص، بی توجهـی به جنبـه های غیـر حقیقی 
)فیزیکـی( اسـت کـه اغلـب در شـرکت کننـدگان بحـث هـا قابـل مشـاهده اسـت: مانند 
"لطفـا  روی حقایـق در مـورد موضـوع اصلـی تمرکـز کنیـد".   بنابراین، تصور می شـود 
کـه تنهـا گزاره‌هـای واقعـی مـی تواننـد بـه ارتبـاط اثربخـش کمک کننـد؛ وقتـی درباره 
موضوعـات واقعـی بحـث مـی شـود و سـایر جنبـه هـای ارتبـاط ماننـد خوداظهـاری، 
روابـط و جذبـه کـه مـی توانـد به سـادگی از طریق تلاش دشـوار تـر برای نادیـده گرفتن 
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تعامالت، آنهـا را حـذف کـرد. تسـهیلگری بـه بهبـود ارتباطـات از طریق بهینـه کردن 
شـیوه هـا و بـرای شـفافیت بیشـتر در فرایندهـای ارتباطـی کمک مـی کند. 

5-2 حمایت از توسعه گروهی و تیمی

گـروه بـا کمیتـه هـا، گـروه های دانشـگاهی، و سـایر گـروه هـا تفـاوت دارد. گـروه ها، 
در برگیرنـده افـرادی هسـتند کـه مهارت‌هـای مکمـل و مناسـب بـرای دسـتیابی بـه 
اهـداف را دارنـد. اگـر افـراد بـه عنـوان یـک گـروه فعالیـت کننـد می‌تواننـد تصمیمـات 
بهتـری بگیرنـد و حس و تعهد بیشـتری بر راه حل ها داشـته باشـند. این گـروه ها  طی 
مراحـل پنجگانـه‌ای که توسـط تاکمـن و جنسـن )1977( توسـعه یافته‌اند، مـی توانند 

.)Bonebright, 2010( بـرای تسـهیلگری گـروه مدنظـر قـرار گیـرد
  5-2-1 - شكل‌گیری 

بـرای درک بهتـر ایـن گام خـود را در موقعیتـی فـرض کنیـد کـه بـه تازگی جـذب یک 
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گـروه شـده‌اید. آنـگاه چگونه رفتار خواهید کرد؟ قطعاً بسـیاری از ما رفتـار مودبانه‌تری 
از خـود نشـان می‌دهیـم. بـه دقـت بـه رفتـار و حـرف های سـایر هـم گروهی‌هـای خود 
توجـه خواهیـم کـرد. در پی پاسـخ بسـیاری از پرسـش های اولیـه‌ای که قبـل از ملحق 
شـدن بـه گـروه در ذهـن خـود داشـتیم می‌گردیم. سـعی مـی کنیم جایـگاه خـود را در 
گـروه بهتـر بشناسـیم. سـعی می‌کنیم خـود را بـه بهترین نحو بـه دیگران بشناسـانیم. 
اگـر با کسـی اختالف نظر داریـم آن‌را به ندرت بیـان می کنیم و چنانچـه بیان می‌کنیم 
سـعی داریـم کسـی از مـا دلخـور نشـود. تصـور خـدا گونـه ای از مدیـر گـروه داریـم و هر 
کاری از مـا بخواهـد، بـی چـون و چـرا قبول می کنیـم. اصـولًا دوران این مرحله بسـیار 
کوتـاه اسـت. در برخـی جوامـع مانند ایـران که ارتباطـات بین افراد در سـطوح مختلف 
بسـیار سـریع‌تر از آنچـه کـه فکـر آن را کنیـم، شـکل می‌گیـرد، ایـن فـاز کوتـاه تـر هـم 
مـی شـود. البتـه در ایـن فـاز  مشـکل خاصـی بـرای هدایـت گـروه پیـش نمی‌آیـد. این 
را می‌تـوان ناشـی از رفتـار محتاطانـه و سـنجیده افـراد در ایـن فـاز، کـم بـودن و پایین 
بـودن حجـم و سـختی کار در ایـن فـاز و تبعیت بیشـتر افـراد از مدیریت گروه دانسـت.                                 

  5-2-2- طوفان یا تغییر ناگهانی
در ایـن مرحلـه شـاهد رونـدی کاماًل مغایـر بـا مرحلـه قبـل هسـتیم کـه بـه سـرعت 
موجـب افـت عملکـرد گـروه مـی شـود. در ایـن مرحلـه تعـارض و تضـاد درون‌گروهـی 
بسـیار بالاسـت. بحـث و گفتگـو و اختالف نظـر بیـن اعضـای گـروه بسـیار زیاد اسـت. 
دشـوار تریـن مرحلـه از مراحـل پنـج گانـه ، همین مرحلـه اسـت. در واقع ایـن مرحله، 
یـک مرحلـه سرنوشت‌سـاز اسـت. یـا بـه سالمت از آن عبـور مـی کنیـم یـا بایـد از کار 
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گروهـی کناره‌گیـری کنیـم. گذر از این مرحله نیازمند شـناخت دقیـق از ویژگی‌های آن 
و مداخالت حسـاب شـده تسـهیلگر گروه اسـت. در ایـن مرحله برخالف مرحله قبل، 
افـراد بـه وضـوح از هـم انتقـاد می‌کنند. سـطح توافق‌ها و نقاط مشـترک پاییـن می‌آید 
‌و حتـی بسـیاری از افـراد توافق‌های گذشـته خود را نادیـده می‌گیرنـد. در طرف مقابل 
آن، خودرایـی و تک‌رایـی در بیشـترین حـد ممکـن بـروز می‌کنـد و هـر کـس علـم خود 
را برترمی‌دانـد. باندبـازی و جناح‌بـازی زیـاد می‌شـود و افـراد در دسـته‌ها و باندهـای 
مختلـف قـرار می‌گیرنـد. در این مرحلـه تمرکز افراد از خـود و اهداف خود بـه دیگران و 
اهـداف دیگران معطوف می‌شـود. حسـادت اعضا نسـبت به یکدیگر افزایـش می‌یابد. 

اعضـاء، اهـداف گـروه را زیر سـوال مـی برند.
گـروه رو بـه انـزوا مـی رود. همـه این‌هـا تـوان و انـرژی اعضـای گـروه را کاهـش مـی 
دهـد و چه بسـا انرژی پیشـبرد هـدف واقعی برای گـروه باقی نمی ماند. تسـهیلگر گروه  
سـعی میکنـد افـراد را بـر تمرکز به اهـداف و انتظـارات برنامه ریزی شـده گروه تشـویق 
کنـد. در زمینـه تصمیماتـی کـه اخذ می‌کنـد به افـراد گروه توضیـح می دهـد و از ایجاد 
فضـای گنـگ و غیـر شـفاف و پرده‌پوشـی مسـائل از افـراد پرهیـز مـی کنـد. افـراد را در 
موضوعـات مختلف مشـارکت مـی دهد و مدیریت تعارضـات را به معنـای واقعی اجرا و 
ایده‌هـای جدیـد تولیـد و منتشـر می کنـد. البته، در ایـن مرحله به طور عمـده با وجود 
تضادهـای درون‌گروهـی اعتقـاد بـه مدیـر و رهبر هم‌چنان در سـطح قابل قبولی اسـت 
و رهبـر مـی تواند درصـورت لزوم اثرگذار باشـد. عبـور از این مرحله احتمال دسـتیابی 

بـه موفقیـت نهایـی را به میـزان قابل توجهـی افزایش مـی دهد.
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 گروه توسعۀ الگوی -2 شکل
 جامانس  5-2-3
 کهه  مسه كکيی  روابه   گهروه  اعضهای  بهنن  بنهابراين . کنهد مهی  درک یدرسه  بهه  را خود هدف و رسالت نقش، گروه ؛مرحله اين در

 اخ لافها   و اجياع هاآن درخصوص و شودمی واگذار جيع به بزرگ یهاگنریتصينم. آيدمی وجود به هاستآن انسجام دهندهنشان

 افراد اقداما  بنن گرايیهم گنریشکل آغاز مرحله اين و شده روشن و مشخص وظايف و هاقشن. شودمی گذاش ه مذاکره و بكث به

 ايهن  در ،الب هه . حسهاد   نهه  اسهت  خنرخواهی روی از شده گف ه نقدهای که هس ند مطيئن زيرا شوندمی نقدپذير افراد. است گروه

 تعريهف  افراد، در تغننرا  مانند خاص رخدادهای برخی ن نجه در رام اين زيرا بود غافل قبل مرحله به بازگشت امکان از نبايد مرحله

 توجه مورد بايد مرحله اين در خطری زنگ عنوان به مسئله اين. است...  و غل  هایگنریتصينم مقطعی، هایشکست جديد، اهداف

 افهزايش  امها  شهود  تلقهی  عهادی  دیحدو تا و باشنم داش ه برگشت و رفت مرحله دو اين بنن مرتبه چندين است ميکن ،الب ه. باشد

 بها   تهر ساده بنان در مرحله اين از عبور با. است آن حد از بنش شدن طولانی ،مرحله اين ديگر خطر زنگ. است آفرينخطر آن تکرار

مرحله  به راست در اين گروه مدير. رسند خواهدنهايی  مقصود به گروه که شويممی مطيئن قطعنت با نوعی به و زياد بسنار اح يال

شکل 2- الگوی توسعه گروه

  5-2-3 - انسجام
ــد.  ــتی درک می‌کن ــود را به‌درس ــدف خ ــالت و ه ــش، رس ــروه نق ــه؛ گ ــن مرحل در ای
بنابرایــن بیــن اعضــای گــروه روابــط مســتحكمی كــه نشــان‌دهنده انســجام آن‌هاســت 
ــاره  ــذار مــی شــود و درب ــه جمــع واگ ــزرگ ب ــد. تصمیم‌گیــری هــای ب ــه وجــود می‌آی ب
آن‌هــا اجمــاع و اختلافــات بــه بحــث و مذاکــره گذاشــته می‌شــود. نقــش هــا و وظایــف 
ــات  ــن اقدام ــی بی ــکل‌گیری هم‌گرای ــاز ش ــه آغ ــن مرحل ــده و ای ــن ش ــخص و روش مش
افــراد گــروه اســت. افــراد نقدپذیــر می‌شــوند زیــرا مطمئــن هســتند کــه نقدهــای گفتــه 
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شــده از روی خیرخواهــی اســت نــه حســادت. البتــه، در ایــن مرحلــه نبایــد از امــکان 
ــای  ــی رخداده ــه برخ ــر در نتیج ــن ام ــرا ای ــود زی ــل ب ــل غاف ــه قب ــه مرحل ــت ب بازگش
ــی،  ــت‌های مقطع ــد، شکس ــداف جدی ــف اه ــراد، تعری ــرات در اف ــد تغیی ــاص مانن خ

تصمیم‌گیری‌هــا و ... اســت.
ایـن مسـئله بـه عنـوان زنـگ خطـری در ایـن مرحلـه باید مـورد توجـه باشـد. البته، 
ممکـن اسـت چندیـن مرتبـه بیـن ایـن دو مرحلـه رفـت و برگشـت داشـته باشـیم و تـا 
حـدودی عـادی تلقی شـود امـا افزایـش تکـرار آن خطر‌آفرین اسـت. زنگ خطـر دیگر 
ایـن مرحلـه، طولانـی شـدن بیـش از حـد آن اسـت. بـا عبـور از ایـن مرحلـه در بیـان 
سـاده‌تر  بـا احتمـال بسـیار زیـاد و بـه نوعـی بـا قطعیت مطمئـن می‌شـویم که گـروه به 
مقصود نهایی خواهد رسـید. مدیر گروه بهتراسـت در این مرحله نقش یک تسـهیل‌گر 
یـا کاتالیـزور را داشـته باشـد تـا یـک رهبـر. ایـن مرحله پـرورش اسـتعدادهای گـروه و 
مناسـب‌ترین و بهتریـن زمـان بـرای سـاختار‌دهی و سـازماندهی گـروه اسـت. در ایـن 

مرحلـه هـر چـه بکاریـد در مرحلـه بعـد برداشـت می‌کنید.
  5-2-4- تكامل یا عمل 

در ایــن مرحلــه گــروه بــه مرحلــه اقــدام می‌رســد و فعالیــت آن پذیرفتــه شــده اســت. 
ــا  ــی تصمیم‌گیری‌ه ــرد، یعن ــکل گی ــر ش ــت ت ــا کیفی ــر و ب ــل بهت ــه قب ــه مرحل ــر چ ه
صحیــح تــر، تعریــف نقش‌هــا بهتــر، تعریــف ارتباطــات مشــخص‌تر و کارا‌تــر، پــرورش 
ــر  ــتم‌های چابک‌ت ــازی سیس ــتر، پیاده‌س ــازی بیش ــر، اعتماد‌س ــتعدادها مطلوب‌ت اس
و بهره‌ور‌تــر باشــد، آثــار خــود را در مرحلــه انســجام نشــان می‌دهــد. در ابتــدای 
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ایــن مرحلــه تقریبــا بارقه‌هــای موفقیــت کامــاً مشــاهده می‌شــود. گــروه در حداکثــر 
ــود  ــار و پ ــت و ت ــطحی اس ــه س ــن مرحل ــات در ای ــرار دارد. اختلاف ــود ق ــره‌وری خ به

ــد. ــه‌دار نمی‌کن ــروه را خدش ــط درون گ رواب
در ایـن مرحلـه مدیـر بهتر اسـت نقش مربی‌گری داشـته باشـد تـا رهبـری. در واقع، 
بهتـر اسـت تـوان مدیریتـی و رهبـری خـود را ذخیـره کنـد و اجـازه دهـد تـا افـراد گروه 
روی وظایـف خـود تمرکـز کننـد و اختیـار عمـل داشـته باشـند. زیـرا افـراد راه خـود را 
پیـدا می‌کننـد و نسـبت بـه حرکـت گـروه کامال توجیـه شـده‌اند. البتـه، مدیـر بایـد 
مطمئـن باشـد کـه همـه افراد نسـبت به سـهم خـود در رسـیدن بـه اهـداف و انتظارات 
آگاه هسـتند زیـرا اگـر فردی سـهم و جایگاه خـود را به طور مشـخص درک نکند به طور 
قطـع در پروژه‌هـای بعـدی بـه ویـژه در فـاز توفان‌زایـی اختاللات بسـیاری را بـه گـروه 

تحمیـل می‌کنـد.
  5-2-5 - فروپاشی یا تثبیت و اشاعه

در ایـن مرحلـه گـروه آمـاده می‌شـود تـا پایـان موجودیـت خـود را اعالم كنـد. اگـر 
گـروه بـا موفقیت چهار مرحله قبلی را پشـت سرگذاشـته باشـد احسـاس تعلـق خاطر و 
نگرانـی و ناراحتـی ناشـی از هـدر رفـت ارتباطـات در افراد شـکل می‌گیرد. افراد سـهم 
خـود را در موفقیـت جسـتجو می‌کننـد و نظـام پـاداش می‌توانـد پاسـخ مناسـبی بـه 
آن‌هـا باشـد. نگـرش افـراد در این مرحلـه بـرای همکاری‌های آینـده در سـایر پروژه‌ها 
بسـیار موثـر اسـت بـه نوعی کـه وجـود فضای مثبـت در این فـاز باعـث انتقـال این فضا 
بـه سـایر پروژه‌هـای آینـده و حتـی اعضـای جدیـد خواهـد شـد به‌گونـه‌ای که بسـیاری 
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ار تجربه‌هـای تلـخ گذشـته دیگـر تکـرار نمی‌شـود و گـذر از مراحلـی ماننـد  توفان‌زایی 
سـاده‌تر از قبـل خواهـد بود. 

5-3 الگوهای ذهنی: چگونه افراد واقعیت را درک و تصور می‌کنند؟  
تجربه‌هـای جدیـد مواجـه می‌شـوند،   بـا  اجتماعـی  نظام‌هـای  و  افـراد  کـه  زمانـی 
نیازمنـد تطبیـق ایـن تجربه‌هـا بـا مفهـوم  از خـود و هویت خـود هسـتند. آن‌ها ممکن 

: ست ا
  تجربـه جدیـد را بررسـی، دسـته‌بندی و سـرانجام بپذیرنـد و سـپس آن‌هـا را بـا 

تصـور خـود مرتبط سـازند. 
  کل تجربـه جدیـد یا بخشـی از آن را نادیده بگیرند، زیـرا با تصور از خود )حذف، 

خود فریبی( در تضاد اسـت.  
  تجربـه جدیـد را تغییـر دهنـد تـا آن را بـا تصـور از خـود تطبیـق دهنـد )جـذب، 

تعمیم(.   تحریـف، 
برای تسـهیلگر پیگیری این مراحل، نیازمند تبعیت از الگوی ذهنی رشـد‌باور اسـت 
کـه در آن از شکسـت‌ها و تجربه‌هـا می‌آموزیـم  و همـواره در پـی چالـش بـا موقعیـت 
هـای مختلـف بـرای ایجـاد تغییـر در جهـت مثبـت هسـتیم )شـکل3(. در ایـن الگـوی 
ذهنـی سـازوکارهای پـردازش اطلاعـات )ساده‌سـازی، دسـته‌بندی، حـذف، تحریـف 
 Schwarz,( بخشـی از زندگـی روزمـره و قابلیت‌هـای ناخـوداگاه آن‌ها‌سـت )و تعمیـم

 .)2002, 2017
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 سر  اهر هرای ناودداگراه     بخشی از زندگی روزمرره و اابییر   بندی، حذف، تحریف و تعمیم( سازی، دستهپردازش اطلاعات )ساده

(Schwarz, 2002, 2017) . 

 

 

 های ذهنی ثاب  و رشدباورالگد 3شکل 
 

های ذهنی ما از وااعی  حقیقی نقشه"که  شددتدصیف می ا  استنتاج را بر اساس اعتماد به نفس درونیبدر این رابطه نرد

گیرری در ذهرن   برای تصمیمکند که هر یک از ما بیا  می الگداین .  و حقیق  اابل مشاهده و نتیجه مراحل شناوتی اس  "هستند

  :گیردکه البته در بسیاری از مدارد به شکل ناودد گاه صدرت می (4)شکلرویم ودد از نردبانی بالا می

 .مشاهده ارار داردهای اابلها و دادهپیه اول، تجربه

 .کندها را انتخاب میها و وااعی ای از دادهذهن ما برای تحییل، زیرمجمدعهپیه دوم، 

شکل 3- الگوهای ذهنی ثابت و رشدباور

در ایـن رابطـه نردبان اسـتنتاج را بر اسـاس اعتمـاد به نفس درونی توصیف می‌شـود 
کـه "نقشـه‌های ذهنـی ما از واقعیت حقیقی هسـتند" و حقیقت قابل مشـاهده و نتیجه 
مراحـل شـناختی اسـت . ایـن الگـو بیـان می‌کنـد که هر یـک از مـا بـرای تصمیم‌گیری 
در ذهـن خـود از نردبانـی بالا می‌رویم )شـکل4( که البته در بسـیاری از موارد به شـکل 

ناخودآگاه صـورت می‌گیرد: 
پله اول، تجربه‌ها و داده‌های قابل‌مشاهده قرار دارد.

پلـه دوم، ذهن مـا برای تحلیـل، زیرمجموعـه‌ای از داده‌هـا و واقعیت‌هـا را انتخاب 
می‌کنـد.

پله سوم، ذهن داده‌ها و وقایع را تفسیر می‌کند.
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پله چهارم، مفروضات خود را به آن‌ها اضافه می‌کند.
پله پنجم، بر اساس مفروضات و داده‌های جمع‌آوری‌شده نتیجه‌گیری می‌کند.

 پله ششم، بر اساس نتایج، باورهای خود را به‌روز می‌کند.
 پله هفتم، بر مبنای آنچه فکر می‌کند صحیح است، عمل می‌کند.

)ROSS, 1994( شکل 4- نردبان استنتاج
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کشـیدن  چالـش  بـه  بهتـر،  نتیجه‌گیـری  در  تسـهیلگر  بـه  اسـتنتاج  نردبـان 
نتیجه‌گیری‌هـای دیگـران بـر اسـاس حقایـق و واقعیات و تشـخیص اعتبار ایـن نتایج، 
کمـک مـی کنـد. هم‌چنین، از این ابـزار می‌تـوان در تجزیه و تحلیـل اطلاعات پیچیده 
ماننـد مجموعـه‌ای از آمارهـای اقتصادی یا سـنجش ادعاهـا، مانند »این پـروژه در تیر 
مـاه بـه بهره‌برداری خواهد رسـید.«، اسـتفاده کرد. بهره‌گیـری از فرایند اسـتدلال گام 
بـه گام، هنـگام کار کـردن یـا به چالش کشـیدن دیگران، می‌تواند به شـما کمـک کند از 
سـوگیری‌ها بپرهیزیـد و بـدون تعارض به یک نتیجه‌گیری مشـترک دسـت پیـدا کنید. 
از نردبـان اسـتنتاج در هـر مرحلـه از فراینـد تفکـر خـود اسـتفاده کنیـد. در صورتی که 
یکـی از پرسـش‌های زیـر ذهنتـان را مشـغول کـرد، اسـتفاده از ایـن الگـو ممکن اسـت 

باشد: سـودمند 
  آیا این نتیجه‌گیری »صحیح« است؟

  چرا من در حال ساختن این فرضیات هستم؟
  چرا فکر می‌کنم که انجام این کار »صحیح« است؟

  آیا نتیجه‌گیری من کاملًا بر اساس حقایق بوده است؟
  چرا دیگران چنین اعتقادی دارند؟
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6( ایجاد محیطی مشاركتی و توانمندساز  
مهم‌تریـن كار یـک تسـهیلگر ایجـاد محیطـی مشـاركتی و توانمندسـاز اسـت كـه در 
آن مشـاركتك‌نندگان احسـاس كننـد می‌تواننـد بـدون تـرس از خجالت و شـرمندگی، 
تمسـخر و اسـتهزا، انتقام‌جویـی، تضـاد و فـاش شـدن اطلاعـات فـردی بـه اظهـار نظر 

بپردازند.  
در نقش یك تسهیلگر می‌توان از راه‌های زیر محیطی توانمندساز ایجاد كرد: 

  1(   شـروع بـا یـك كار خنـده‌دار كـه یخ اولیه جلسـه آشـنایی را بشـكند و مخاطبان 
بداننـد كـه هـر كـس می‌تواند بـه راحتـی و در آرامش نظـر خـود را بگوید.  

 2(  گروه‌هـای مخاطبـان نبایـد بیـش از 25 نفـر باشـند. اگـر تعـداد افـراد زیادتـر 
باشـند افـراد را بـه گروه‌هـای كوچك‌تـر بایـد تقسـیم كـرد تـا هـر گـروه نتایـج خـود را به 

بقیـه ارائـه دهد.  
  3(  نحـوه نشسـتن افـراد بـه نحوی باشـد كه همه احسـاس راحتی كنند. نشسـتن 
دایره‌ای روش مناسـبی اسـت. هم‌چنین سـعی كنیـد تا میز جلوی مشـاركت كنندگان 

نگذاریـد زیـرا باعـث حاكم شـدن فضایی رسـمی و فاصله بین افراد می‌شـود.  
  4(  بـه گـروه اجـازه دهیـد بـر كل فراینـد كنتـرل داشـته باشـند و بداننـد كـه هدف 

شـما كمـك بـه آن‌هـا بـرای بهبـود فرایند كار اسـت.  
  5(  بـا طـرح پرسـش و تـداوم آن در مخاطبان این احسـاس را ایجاد كنید كه آن‌ها 
جـواب را می‌داننـد و می‌تواننـد بـدون نیـاز به شـما جلسـه را ادامـه دهند و بـه نظر هم‌ 

بگذارند.   احترام 
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  6(  فراینـد اجرایـی كار را بـا شـوخی همراه كنیـد. این كار را با اسـتفاده از ابزارها و 
روش‌هـای تصویری، نقاشـی و بازی‌‌های مشـاركتی انجام دهید.

  7(  مطمئـن شـوید كـه افـراد اهمیت گوش دادن بـه نظر همدیگـر را درك و رعایت 
میك‌ننـد در صـورت عدم رعایت نکـردن، آن را یـادآوری كنید.  

  8(  برخـی از فعالیت‌هـا ماننـد نقشهك‌شـی یـا بررسـی آثـار ممكـن اسـت نیازمنـد 
ترسـیم عكس و تصاویر باشـند. در این موارد باید تذكر داد كه هدف كار هنری نیسـت 

بلكـه هـدف ایجـاد ارتباط اثر‌بخش اسـت.  
  9(  كار نوشـتاری را بـه حداقـل برسـانید زیـر این موضوع سـبب حاشـیه‌ای شـدن 

افـراد بـی سـواد و كم سـواد می‌شـود.  
  10(  در هنـگام اجـرا فرایند كاری یا صحبت كردن مخاطب، تا حد امكان یاداشـت 
نكنیـد و در صـورت یاداشـت كـردن اجازه بگیـرد. هر چند یادداشـت باعث می‌شـود تا 

. )Mavua ,2004( افـراد رفتار واقعی را بروز ندهنـد
  11(  در هنگام جلسه و فرایندكار، خود را علاقه مند و فعال نشان دهید.  
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7( اصول رفتاری تسهیلگر   
تسـهیلگر زمانـی می‌توانـد محیطـی سـازنده و مشـاركتی بـرای ارتقـای بهـره‌وری 

گروهـی فراهـم کنـد كـه اصـول زیـر را مقدمـه كار خـود قـرار دهـد:

7-1 - آگاهی خود‌انتقادی	
 در طـول فراینـد مشـاركتی، تسـهیلگر بایـد نسـبت بـه تمـام جنبه‌هـای رفتـاری و 
بینشـی، خـود آگاه باشـد و بـر تحلیـل، اصالح و بهبـود آن تالش داشـته باشـد. اگر به 

صـورت گروهـی بـا هـم كار كننـد و بیـن خودشـان قراردادهایـی داشـته‌ باشـند.

7-2-  استقبال از خطا‌ 
اگـر بیرونی‌هـا مـدام به عملكـرد خود آگاه باشـند و خـود را  ارزیابی كننـد این فرصت 
فراهـم می‌شـود تـا از هـر آنچـه رخ می‌دهد، بیاموزنـد. حال چـه تجارب موفق باشـد و 

چه تجارب مشـكل‌زا.
همین تشـخیص دادن خطاها و ورود به یك جریان مسـتمر یادگیری بخشی اساسی 
از رفتار و نگرش ما بیرونی‌ها به عنوان تسـهیلگر اسـت. ممکن اسـت تسـهیلگر نتواند 
ابـزار قـدرت، تصمیـم گیـری و عمـل را خـوب بـه روسـتاییان انتقـال بدهـد یـا فضـا را 
بـرای یك كار مشـاركتی مناسـب نگه‌دارد، باید این شـهامت و توان در تسـهیلگر باشـد 
كـه مشـكلات را تحلیـل کنـد و بـرای دفعـات بعد سـعی بـر رفع اشـكالات رفتـاری خود 

داشـته باشد.  
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7-3 - تحلیل‌های در جا و زمینه‌ای
دركنـار تامـل دربـاره رفتار و نگرش خودمان لازم اسـت كه مـدام زمینه تعاملات بین 
مـردم محلـی و بیرونی‌هـا را تحلیـل كنیم. مسـائل بسـیاری بـر آنچه رخ مـی دهد تاثیر 
دارنـد کـه یكـی از آن‌هـا رفتـار خـود مـا اسـت. عالوه بـر ایـن، برخـورد و واکنش‌هـای 
مـردم محلـی بـا یكدیگـر و چگونگـی كار كـردن آن‌هـا بـا هـم در قالـب گـروه بـر ایـده و 
نظریاتـی كـه مطـرح می‌شـوند و بـر محتـوای بحـث و گفتگـو تاثیـر می‌گذارنـد. تحلیل 
زمینـه‌ای یعنـی آگاه بـودن به ایـن پویایی در تعامالت میان افراد و گروه‌هـا. تحلیل در 
جـا بـه این معناسـت كـه ایده و نظریاتـی كه طـی كار میدانی مطرح می‌شـوند همان جا 
و در زمـان كار توسـط خـود مـردم محلـی یـا دسـت کم بـا مشـاركت فعال آن‌هـا تحلیل 
می‌شـوند، نـه اینكـه اطلاعـات به دسـت آمده خـارج از محل توسـط بیرونی‌هـا تحلیل 
شـوند. ایـن امـر در واقـع اجـازه می‌دهـد تـا اختالف نظرهـا و تناقضـات، بلافاصلـه به 
بحـث و بررسـی گذاشـته شـود و فرصتـی را ایجـاد میك‌نـد تـا مـردم محلـی بـه عنـوان 

تحلیلگـران اصلی در كار مشـاركت داشـته باشـند )موسـوی نـژاد، 1380(.  
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8( رفتار تسهیلگری در کارهای میدانی    
رعایـت و اجـرای اصـل و بـاور اینكـه " هـر كس چیـزی برای كمـك دارد" به شـیوه كار 
تسـهیگران بـا مـردم محلـی ارتبـاط پیـدا می‌کنـد. در این زمینـه، برخی از نـكات مهم 
و كلیـدی رفتـار فیزیكـی و نگرش‌هـای ذهنـی كـه تسـهیلگر بایـد از آن آگاه باشـد و در 

هنـگام تعامـل آن‌هـا را رعایـت کنـد عبارت‌اند از:  
  واگـذاری هدایـت )مدیریـت( جلسـه بـه مـردم محلی و توانمندسـازی آن‌هـا برای 

انجـام آن .
  كاهش موانع فیزیكی .

  نشستن در سطح یكسان .
  عوامـل محـدود كننـده روحـی و ذهنـی ماننـد حضور برخی افـراد را تـا حد ممكن 

كاهـش دهید. 
  احترام بگذارید. 

  لباس و پوشش مناسبی را انتخاب كنید و داشته باشید. 
  مشـاركت و دخالـت مـردم اهمیت دهید و تناسـب جنسـی و سـنی را مـد نظر قرار 

دهید. 
  نسبت بین تعداد بیرونی‌ها و افراد محلی در جلسات را مد نظر قرار دهید. 

  از تجسس كردن و انتقال سخنان افراد به خارج از جلسه بپرهیزد. 
  در هنـگام جلسـه و فراینـدكار، خـود را علاقـه منـد و فعـال نشـان دهیـد )هاروی، 

 .)2002
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9( بایدها و نبایدهای نقش تسهیلگری     
یـك فـرد در چارچـوب نقـش هـای یـك تسـهیلگر زمانـی موفـق می‌شـود كـه از انجام 
برخـی كارهـا كـه در ادامـه به آن اشـاره می شـود ‌بپرهیزد و بـرای انجام بهتـر كارها بعد 
از خود‌سـنجی بـه كسـب مهارت‌هـای لازم مبادرت کنـد. بنابراین، آنچه یك تسـهیلگر 

نبایـد انجـام دهـد عبارت‌انداز:  
  تغییر در گفته‌ها و كلمات بیان شده دیگران.

  حـذف و امتنـاع از ثبـت یـك نظـر و ایـده )احسـاس بیزاری كـردن، منحـرف كردن 
بحـث و مطـرح كـردن ایده‌هـای زیـاد به یك‌بـاره (.

  درگیر شدن در محتوا و فرایند داخلی كار گروهی.
  تثبیت و القای حالت ایستا به گروه)حتی با شیوه‌های احترام‌آمیز(.

  القای نتایج .
  تعدیـل و قضـاوت بـر نظـر گروه و توجـه و اظهار علاقـه به برخی نظریات نسـبت به 

نظرها.  دیگر 
  جلوگیری از ایراد گرفتن به دستورالعمل و فرایند كار گروهی.

  انتقاد از رفتارها و افراد از طریق نشان دادن بازخوردهای آن‌ها.
  گفتگوی انحصاری.

  جانبداری در بحث‌ها.
  محدود کردن پیشنهادهای گروه در فرایند كار. 

  سعی برای دادن همه پاسخ‌ها.
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10( پاگردهای نوآوری: بستری برای توسعه جامعه محلی      
تسـهیلگران فعالیت خود را بر اسـاس دسـتوالعمل هایی انجام می دهند که به آن‌ها 
پاگرد)پلاتفـورم( گفتـه می شـود. ایـن پاگردها فضایـی را برای یادگیـری و تغییر فراهم 
مـی کننـد و در آن گروهی از افراد هسـتند که اغلب نماینـدگان نهادهای مختلف محلی 
و ملـی بـا علایـق و زمینه هـای تخصصی مختلف‌ با هـم کار می‌کنند. مانند کشـاورزان، 
بازرگانـان، فـراوران مـواد غذایـی، محققـان و کارشناسـان بخـش دولتی. اعضـای این 
پاگردهـا بـا هـم بـه تعییـن مشـکلات، فرصـت هـا و یافتـن راه‌هایی بـرای دسـتیابی به 
اهـداف می‌پردازنـد )undy, et a.,. 2012(.  آن‌هـا هم‌چنیـن در ایـن پاگردها طی پنح 

مرحلـه، بـه طراحی و اجـرای فعالیت های هماهنـگ دارند: 
  1(  آغـاز: هـر چنـد هر یـک از دسـت‌اندرکاران می تواننـد آغازگر پاگرد باشـند اما 
معمـولًا ایـن کار را نهادهـای توسـعه دولتـی، غیردولتـی و پژوهشـی انجـام می‌دهنـد. 
در ایـن نهادهـا افـرادی بـه عنوان تسـهیلگر ضمـن گـردآوری دسـت‌اندرکاران مختلف 
در نشسـت هـا بـه تبیین حیطـه های مهم و مـورد علاقه دسـت‌اندرکاران مـی پردازند.    
  2(  تصمیـم در مـورد موضـوع و نقطه تمرکز: اعضـای پاگرد با کمک تسـهیلگر 
در مـورد موضـوع اصلـی بحـث و مشـکلات، فرصت‌هـا و تنگناهـا را تعییـن می‌کننـد. 
از ایـن طریـق بـه توسـعه و گسـترش موضـوع و تغییـر آن بـه مجموعه‌های دیگـر اقدام 
ماننـد  از منابـع مختلـف  بـه جمـع آوری اطلاعـات  ایـن زمینـه  می‌کننـد. آن‌هـا در 
یافته‌هـای تحقیقاتـی، دانش محلی و راهبردهای سیاسـت‌گذاری مبـادرت می کنند. 
  3(  تعییـن گزینـه هـا و فعالیـت ها: اعضـای پاگـرد در زمینـه حل مشـکلات  و 
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منافـع فرصت‌هـا تصمیـم می‌گیرنـد. دامنـه گزینه ها ممکن اسـت وسـیع باشـد. برای 
مثـال، آنهـا ممکن اسـت تصمیم بگیرنـد تا به آزمـون رقم‌های جدیـد، واکاوی راه‌های 
بهبـود عرضـه نهاده‌هـا و هم‌چنیـن بازاریابـی یـا فشـار بـرای تغییـر در سیاسـت‌های 

دولتـی اقـدام کنند.    
  4(  آزمـون و پالایـش راه‌حـل ها: راه‌حـل ها بایـد آزمـون و بـرای اطمینـان از 
اثربخشـی آن‌ها تعدیل شـوند. کشـاورزان ممکن اسـت روش های جدید کشـاورزی را 
آزمـون کننـد و تجـار ممکن اسـت تصمیـم بگیرند تا بـا روش‌های جدیدتـری محصول 
بیشـتری را عرضـه کننـد.  یـا یـک عرضـه کننـده نهـاده، بـازار جدیـد را بـا نهادهـا یـا 
محصولـی جدیـد آزمون کند. نوآوری ممکن اسـت فناوری جدید )بـذر یا روش جدید( 
و یـا تغییـر نهـادی )تعدیل سیاسـت و راه جدید بـرای مدیریت بازاریابی( باشـد. پاگرد 

نـوآوری همـه ایـن تجـارب را هماهنـگ و میـزان موفقیـت آن‌ها را پایـش می‌کند.
  5(  توسـعه ظرفیـت: در بیشـتر مـوارد، توسـعه ظرفیـت کارگـزاران مختلـف 
بـرای موفقیـت، هـر راه‌کاری الزامـی اسـت. ممکـن اسـت کشـاورزان نیازمنـد آموزش 
روش‌هـای جدیـد باشـند، تعاونی‌هـا ممکن اسـت نیازمنـد مهارت‌های سـازماندهی و 
دفتری باشـند، یا ممکن اسـت به راه‌هـای جدید برای توزیع بـذور و مدیریت بازاریابی 
محصـولات نیـاز باشـد. پاگردهـای نوآوری ضمـن تعیین ایـن نیازها، راه‌هایـی را برای 

توسـعه ایـن ظرفیت‌هـا تبییـن، معرفـی و اجرا مـی کند.    
  6(  اجـرا: چنانچـه نوآوری موفق باشـد، پاگرد نوآوری با اعضای گـروه کار می‌کند 
تـا پذیـرش آن را توسـعه دهنـد. بدیـن معنـی که بـه مستندسـازی نوآوری‌ها و انتشـار 
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آن‌هـا، برگـزاری بازدیدهـای مطالعاتـی و دوره‌هـای آموزشـی و تشـویق سـایر گروه‌هـا 
اقـدام کنند.    

  7(  تحلیـل و یادگیـری: چنانچـه نـوآوری موفق باشـد، پاگرد نـوآوری با اعضای 
گـروه کار می‌کنـد تـا پذیـرش آن را توسـعه دهنـد. بدیـن معنـی کـه بـه مستندسـازی 
نوآوری‌هـا و انتشـار آن‌هـا، برگـزاری بازدیدهـای مطالعاتـی و دوره‌هـای آموزشـی و 

تشـویق سـایر گروه‌هـا اقـدام کننـد.  
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11( تسهیلگری در پاگردهای توسعه روستایی و نوآوری       
تسـهیلگری پاگرد فرایندی منعطف و سازگاری اسـت که در آن تسهیلگران مدیریت 
گفتگوهـا و انگیـزش و تشـویق بـرای تحلیـل مشـکلات از طریـق گروه‌هـای مختلـف 
دسـت‌اندرکار و غلبـه بـر چالش‌ها و اسـتفاده از فرصت‌ها انجام می‌دهنـد.  برای تحقق 
تغییـر مثبـت و پایـدار ضـرورت دارد کـه در پاگردهـای تسـهیلگری بـه مسـائل درون و 
بیـرون روسـتا و مزرعـه توجه شـود. هر مسـئله ممکن اسـت چندین نفـر را در برگیرد. 
از ایـن رو ، ضـرورت دارد نـه تنهـا بـر روش تفکـر و شـیوه تصمیم‌گیـری روسـتاییان 
)کشـاورزان، زنـان و ...(  بلکـه بر رفتار سـایر دسـت‌اندکاران نیز تاثیـر بگذاریم و توجه 
کنیم. برای این تغییرات در سـطح روسـتا و مزرعه، تسـهیلگری دقیق ضروری اسـت. 

.) Pai, & Swaans, 2013(
همـان گونـه کـه گفته شـد پاگردهـای تسـهیلگری اغلب طی چرخـه ای شـامل آغاز، 
تصمیـم در مـورد موضـوع مـورد نظـر، تعییـن گزینه‌هـا، آزمـون و پالایـش راه حل‌هـا، 
توسـعه ظرفیـت و اجـرا و تحلیـل برای یادگیری اجرا می شـود. اعضای پاگـرد باید طی 
ایـن مراحـل راهنمایـی شـوند و ایـن نیازمنـد طیفـی از مهارت هـای بین فـردی و فنی 

تسـهیلگری از عرصه‌هـای مختلف تسـهیلگری به شـرح زیر اسـت.    
  1(  ایجـاد یک پاگرد تسـهیلگری: هنگامی که حل یک مشـکل یا یک شـرایط 
خـاص نیازمنـد طراحـی یـک فراینـد نوآوری اسـت، تسـهیلگر یک نشسـت اولیـه را با 
دسـت‌اندرکاران برگزار می‌کند. شـرکت کنندگان مشـکلات را تحلیل می کنند و سـایر 

دسـت‌اندرکاران مرتبـط تعییـن می شـوند و برای نشسـت بعدی دعوت می شـوند.    
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  2(  تعییـن مسـئله و مشـکل: تسـهیلگران بـه اعضـای پاگـرد کمـک می‌کننـد 
تـا ضمـن ترسـیم نقشـه راه بـه تبییـن چالش‌هـا و فرصـت هـای پیـش  رو  بپردازنـد. 
تسـهیلگران ممکن اسـت درخواسـت مطالعه و مشاوره بیشـتری را برای تبیین و تایید 
مشـکلات، نیازهـای اطلاعاتـی یـا چارچوب‌هـای سیاسـی را داشـته باشـند. اغلب در 
پاگردهـا سـعی می‌شـود تـا مسـائل مختلفی همزمـان دنبال شـود و هدف تحقـق یابد. 
تسـهیلگر بایـد همـواره موضـوع اصلـی و دارای اولویـت را کـه قبلًا تعیین شـده اسـت، 

کند.     یـادآوری 
  3(  مدیریــت نشســت هــا: بعــد از ایــن کــه پاگــرد طراحــی و مســائل کلیــدی 
تعییــن شــدند، تســهیلگر ضمــن فراخوانــی اعضــا، بــه برگــزاری و مدیریت نشســت های 
منظــم مــی پردازنــد. او بایــد ضمــن اطمینــان از تحقــق اهــداف بــه همــه اعضــا کمــک 
کنــد تــا نظــرات خــود را بیــان کننــد و اعضــای گــروه را بــر انگیزانــد و در صــورت نیــاز 

آن‌هــا را آرام کنــد.    
  4(  حمایـت از فعالیت های بیرون از نشسـت ها: بیشـتر فرایندهـای نوآوری 
و پاگردهـا، بیـرون از جلسـات رسـمی رخ مـی دهنـد.  تسـهیلگر ضمـن هماهنگی این 
فعالیـت هـا از طریـق ایجاد گروه هـای کاری و هماهنگی وظایف تعیین شـده به تنظیم 
اهـداف کمـک و اجـرا، مستندسـازی و پیگیـری آن‌هـا را تضمیـن مـی کند. تسـهیلگر 
همچنیـن بـا سـایر دسـت‌اندکاران ارتبـاط برقـرار و آن‌هـا را بـرای همـکاری بـا پاگـرد 
دعـوت مـی کنـد و در جلسـات بعدی دسـتاوردهای ناشـی از ایـن اقدامـات را به اطلاع 

همـه اعضـای پاگرد می‌رسـاند.    
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  5(  مدیریـت ارتباطـات: تسـهیلگران ضمـن توسـعه و ایجـاد ارتباطـات میـان 
اعضـای پاگـرد بـه هماهنگـی تعامل‌هـا و گفتمـان  می‌پردازنـد و یادگیـری اجتماعی را 

تسـهیل مـی کنند.    
  6(  مدیریـت و کار بـا تضادهـا و روابط قدرت:  دسـت‌اندرکاران اغلـب دیگران 
را بـه چشـم رقیـب می‌بیننـد و اطلاعـات را بـا آن‌هـا بـه اشـتراک نمی‌گذارنـد. آن‌هـا 
می‌خواهنـد کـه فراینـد را تحـت تسـلط خـود قـرار دهنـد و مانـع از مشـارکت دیگـران 
شـوند. تسـهیلگر بایـد مانـع بروز چنیـن رابطه قـدرت و سـلطه‌گرانه ای شـود و آن‌ها را 

در صـورت بـروز مـد نظـر قـرار دهـد و مدیریـت کند.
تسـهیلگر باید سـعی کند تـا اعضای پاگرد را به این درک برسـاند که همـه علاقه مندند 

تـا بـه ارائه راه حـل و ایجاد فرصت مبـادرت کنند.  
  7(  پایـش، مستندسـازی و گزارش‌نویسـی: تسـهیلگر باید مطمئن باشـد که 
همـه فرایندهـا و نشسـت‌ها، مستندسـازی و گـزارش می‌شـوند. او هم‌چنیـن بایـد بـه 
صـورت دوره ای فهرسـت مطالب را بررسـی کند تـا اطمینان یابد بین جلسـات ارتباط 

منطقی وجـود دارد.    
  8(  تسـهیل و حمایـت از تغییـر نهادی: تسـهیلگر بـه پاگـرد کمـک و از تغییر 
خـط مشـی حمایـت مـی کنـد و الگوهای کسـب و کار جدیـدی را خلـق و روابـط جدید 

میـان کارگـزاران را تشـویق مـی کند.
  9(  توسـعه و تقویـت ظرفیـت ها:  اگر چـه بیشـتر پاگردهای نـوآوری بـر نتایج 
فـوری تاکیـد می‌کننـد، امـا ضـروری اسـت تـا دسـت‌اندرکاران بـه یادگیـری و توسـعه 
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ظرفیـت خـود بـرای نـوآوری در سـایر زمینـه هـا مبـادرت کننـد. تسـهیلگر بـه اعضای 
پاگـرد کمـک می‌کند تا نسـبت بـه فرایند نـوآوری بازخورد داشـته باشـند و دیدگاه‌های 

خـود را بیـان کنند.    
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12( تسهیلگری در عمل      
بـه اسـتمرار  فراینـدی چند‌بعـدی اسـت و تحقـق آن  پایـدار روسـتایی  توسـعه 
فعالیـت هـا و اقداماتـی در ابعـاد مختلـف اقتصـادی، اجتماعـی و فرهنگـی نیـاز دارد. 
اقداماتـی کـه اجـرای هـر کـدام از آن‌هـا نیازمنـد طراحـی و برگـزاری یـک یـا چنـد 
پاگـرد تسـهیلگری اسـت. در همیـن زمینـه، مجموعـه تالش هایـی در سـطح کشـور 
بـرای توانمندسـازی زنـان بـه عنـوان یکـی از پتانسـیل هـا و دسـت‌اندرکاران اصلـی 
توسـعه روسـتایی انجام شـده اسـت که در ادامـه تدوین آن‌هـا در چارچـوب پاگردهای 
تسـهیلگری توضیـح  داده می‌شـود. پاگردهایـی کـه می‌توانـد چارچـوب خوبـی بـرای 

باشـد.  فعالیت‌هـای تسـهیلگری 

12-1- مثال 1
پاگـرد تسـهیلگری مدیریـت ضایعـات و ضایعات کشـاورزی و تولیـد ورمی 

کمپوسـت قره قبـاد آبیـک قزوین  
افزایـش تولیـد زبالـه در مناطـق روسـتایی و نداشـتن مدیریتی جامع بـرای تفکیک 
و دفـن مناسـب آن سـبب شـده اسـت  تا مشـکلات بهداشـتی بسـیاری در ایـن مناطق 
مشـاهده شـود. وجـود تجربه‌هـای موفـق در زمینـه تبدیـل ایـن تهدید به یـک فرصت 
از طریـق تولیـد ورمـی کمپوسـت سـبب شـد تـا اجـرای ایـن طـرح در مناطـق مختلف 
روسـتایی بـه ویـژه در مناطقی که مشـکل زبالـه چالش  برانگیـز بود در دسـتورکار دفتر 
امـور زنان روسـتایی جهاد کشـاورزی قرار گیـرد.  یکی از این مناطق روسـتای قره قباد 
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آبیـک قزویـن بـود کـه در ادامه فرایند تسـهیلگری آن تشـریح می شـود.    
  1(  آغـاز: ایـن پاگـرد را مرکز امـور زنان وزارت جهاد کشـاورزی با کارگاه آموزشـی 
آغاز کرد. کارشناسـان امور زنان اسـتان‌ها در مورد طرح توانمندسـازی زنان با موضوع 
»مدیریـت ضایعـات و ضایعـات کشـاورزی و تولید ورمی کمپوسـت « برگـزار کردند. بعد 
از ایـن جلسـه کارشـناس اسـتان قزویـن اعالم آمادگـی کـرد و بـر اسـاس ایـن تقاضـا 
گروهـی از کارشناسـان سـتادی پـروژه را در سـطح اسـتان به مدیـران، معرفـی کردند. 
بعـد از موافقـت مسـئولان اسـتانی، بر اسـاس شـدت مشـکل زبالـه در مناطـق مختلف 
اسـتان، روسـتای قـره قبـاد برگزیـده شـد. بـا انتخـاب روسـتای قـره قبـاد، برگـزاری 
جلسـاتی بـا شـوراهای روسـتایی و زنان در روسـتای قره قبـاد آبیک قزویـن و با حضور 
تسـهیلگری محلـی و آمـوزش دیـده در دسـتورکار قرار گرفـت. طی این جلسـات پروژه 
توانمندسـازی معرفـی شـد. که مورد اسـتقبال تعدادی از زنان روسـتا قـرار گرفت و 15 

نفـر از زنـان آمادگـی خـود را برای شـرکت در ایـن برنامه اعالم کردند.    
  2(  تعییـن مشـکل: بعـد از تشـکیل گـروه زنـان؛ جلسـات متعـددی بـا کمـک 
تسـهیلگر بـرای تعییـن و اولویت‌بندی مشـکلات منطقه روسـتایی برگزار شـد. در این 
مرحلـه بـا کمـک روش توفـان اندیشـه مشـکلات مشـخص و اولویت‌بندی شـد. نتیجه 
ایـن جلسـات، تعییـن مشـکل زبالـه بـه عنـوان یـک از مشـکل اصلـی و تاثیرگـذار بـر 
بهداشـت و کیفیـت زندگـی روسـتاییان تعییـن شـد. سـپس طی پیمایشـی مشـارکتی 
بـا زنـان نتایـج جلسـات بـا شـواهد میدانـی بررسـی شـد و مـورد تأییـد گـروه زنـان قرار 

گرفت.  
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شکل 5- جلسه بررسی گروهی مشکل زباله

شکل 6- آشنا شدن زنان با روش تهیه ورمی‌کمپوست در سیدهای نمونه 

در  مشکل:  تحلیل    )3   
مشکل  تعیین  از  بعد  ادامه 
زباله، زنان با کمک تسهیلگر و با 
استفاده از روش درخت مشکل، 
ریشه و آثار مشکل زباله را تبیین 
نشان  جلسه  این  نتیجه  کردند. 
مشکلات  از  یکی  زباله  که  داد 
اصلی به علت افزایش مصرف و 
جمعیت روستاها و تغییر سبک 

زندگی روستاییان است که دفن غیر بهداشتی آن مشکل را حادتر می‌کند و سبب بروز 
بیماری‌های زیادی در مناطق روستایی شده است. 
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شکل 7- بازدید زنان از تجارب موفق با ماهیت تولید ورمی کمپوست  

  4(  برنامـه ریـزی برای راه حل هـا: بعـد از تعیین مشـکل و ابعاد مختلـف آن، 
بـا کمک تسـهیلگر، زنان روسـتایی راه حـل های ممکـن را ارائه دادنـد. در این زمینه، 
تولیـد ورمـی کمپوسـت بـه عنوان یـک راه حل پیشـنهادی مطرح شـدکه هـم می‌تواند 
معضـل زبالـه را حـل کنـد و هـم تولیـد درآمد داشـته باشـد و وضعیـت کشـاورزی را نیز 
بهبـود بخشـد. در ایـن رابطـه تسـهیلگر  بـا تجـارب موفـق در تولیـد ورمی‌کمپوسـت 
زمینـه آشـنایی بیشـتر زنان با پتانسـیل هـای آن در اصالح الگوی مصـرف آب، ایجاد 

ارزش افـزوده و بهبـود وضعیـت تولیـد کشـاورزی را فراهم کرد.
بعـد از موافقـت زنـان روسـتایی بـا اجرای ایـن پـروژه، بـا اسـتفاده از روش نقش‌ها و 
مسـئولیت‌ها، ابتـدا همـه گروه‌هـای دسـت‌اندرکار سـتاد در سـطح ملـی و منطقـه‌ای، 
مـردم محلـی و زنـان روسـتایی ذی ربط مشـخص شـدند. سـپس انتظارات از هـر گروه 
مشـخص و مسـئولیت‌های آن‌ها تعیین شد. در این مرحله با کمک دفتر امور زنان یک 

مشـاور فنی بـرای طـرح در کنار 
تسـهیلگر تعییـن و بـه کار گرفته 
شـد. نکته جالـب در ایـن مرحله 
نقـش و جایـگاه افـراد محلـی و 
بیرونـی ماننـد فروشـندگان کود 
و سـم که ممکن اسـت بـا اجرای 
طـرح تضـاد منافـع پیـدا کننـد 

مشـخص شد. 
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  5(  اجــرا: مرحلــه اجــرا بــا برگــزاری کارگاه آموزشــی و عملــی آغــاز شــد. در ایــن 
کارگاه‌هــا بــه هــر یــک زنــان شــرکت کننــده ســبدهایی عرضــه کردنــد تــا شــاهد نحــوه 
ــه را از نزدیــک و  تولیــد ورمی‌کمپوســت باشــند و فعــل و انفعــالات کــرم و نحــوه تغذی
در شــرایط مختلــف دمایــی مشــاهده و تجربــه لازم را نســبت بــه انجــام ایــن کار پیــدا 
ــهیم  ــد و تس ــر کار پرداختن ــارت ب ــه نظ ــهیلگر ب ــاور و تس ــه مش ــن مرحل ــد. در ای کنن

تجــارب را تشــویق و تســهیل کردنــد.      

شکل 8- نظارت بر نحوه انجام کار تسهیلگر

  6(  توسـعه: پس از چند ماه و کسـب مهارت لازم و تولید کرم بیش از حد ظرفیت 
سـبدها، به توصیه مشـاور و کمک تسـهیلگر، زنان روسـتا به اجرای پایلوت‌های زیر را 

کردند:   اجرا 
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الـف( پایلوت فـراوری کـود دامی در یـک دامپـروری نیمه‌صنعتـی موجود، 
در روسـتا با اسـتفاده از کرم زباله‌خوار: ایـن پایلوت در یـک دامپروری بـا 50 راس 
گاو شـیری اجـرا شـد. شـیوه کار پـرورش کـرم زباله‌خوار بـا اسـتفاده از روش کرتی بود. 
کـرت مولد مادری به مسـاحت 10 متر مربع سـاخته شـد. گـروه هدف و اهالـی خانواده 
دامـدار مربوطـه هر هفته دردوره آموزشـی شـرکت کردند و تمام مراحـل عملی فراوری 

کـود دامـی را به مـوازات آموزش‌هـای کلی به صـورت میدانی تعلیـم دیدند.    
ب( پایلـوت خانگی فـراوری زبالـه و ضایعات محصـولات کشـاورزی: در این 
مرحلـه بـه هـر یـک از زنـان یک بسـتر مولد داده شـد تـا بـه روش جعبـه‌ای کار پرورش 
کـرم زباله‌خـوار را هم‌زمان با پیشـرفت دوره آموزشـی انجام دهند. بدیـن منظور تعداد 
15 جعبـه مخصـوص و بسـتر اولیـه، در اختیـار آنـان قرار گرفـت.  افراد پس از آشـنایی 
بـا نحـوه زندگـی کرم‌هـا و نگهـداری دقیـق آن‌هـا به مرحلـه گسـترش کار رسـیدند و هر 
جعبـه را بـه صـورت یک کـرت مولد تکثیـر کردنـد و در واقـع وارد مرحله پـرورش کرتی 

شدند.
ج( پایلــوت کاربــرد ورمی‌کمپوســت: از آنجــا کــه هــدف اصلــی در ترویــج 
فــراوری پســماندها بــا اســتفاده از کــرم زباله‌خــوار، در واقــع تولیــد کــود ارزان و ســالم 
ــد  ــرح تولی ــرای ط ــا اج ــان ب ــود. هم‌زم ــیمیایی ب ــود ش ــای ک ــه ج ــتفاده از آن ب ــا اس ب
ورمی‌کمپوســت، بــه کارگیــری آن در مــزراع نمونــه هــم مــد نظــر قــرار گرفــت. بدیــن 
منظــور آموزش‌هــای لازم در زمینــه نحــوه بــه کارگیــری ایــن محصول نشــان داده شــد. 
ــرای کشــت ســبزی‌های  ــه تســهیلگر داوطلــب شــد و در باغچــه خــود ب در ایــن مرحل
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خانگــی از ورمی‌کمپوســت اســتفاده کــرد. در ایــن طــرح اجرایــی، تیمارهــا و کرت‌های 
مختلــف شــامل تیمــار کــود دامــی، کــود شــیمیایی و کــود ورمی‌کمپوســت پیش‌بینــی 
ــت  ــپس کش ــت. س ــورت گرف ــروه ص ــو گ ــان عض ــط زن ــن توس ــه زمی ــی ب ــد و کود‌ده ش
ســبزی‌ها انجــام گرفــت. در کنــار ایــن کار، دو زمیــن دیگــر بــه وســعت 70 متــر مربــع 
ــرد  ــا رویک ــتقیم ب ــت مس ــه روش کش ــار ب ــی و خی ــه فرنگ ــایی گوج ــت نش ــرای کش ب

ــد.     ــه ش ــر گرفت ــت در نظ ــتفاده از ورمی‌کمپوس اس
  7(  ارزشـیابی: در ایـن مرحلـه گـروه زنـان فرصـت را داشـتند تـا ناظـر، وضعیت 
تولیـد محصـولات  بـا در نظر گرفتن همه شـرایط ) آب و هوایی، زمان‌بنـدی کار و تنوع 
محصـولات( باشـند و خـود در مورد نتایج قضـاوت و در مورد کاربـرد آن در مزارع بزرگ 
تصمیم‌گیـری کننـد. در ایـن زمینـه زنـان گـروه شـاخص‌های زیـر را بـرای ارزشـیابی 

تعییـن کردند: 
  وضعیت سبزشدگی بذرها.

  میزان رشد شاخ و برگ گیاهان .
  میزان رشد علف‌های هرز در کرت‌ها.

  میزان آب مصرفی .
  میزان محصول نهایی .

  میزان خسارت ناشی از آفات .
  میزان بوته‌میری و خشکیدگی گیاه. 
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شکل 9- ورمی کمپوست های تولید شده توسط زنان و آثار آن‌ها در تولیدات گلخانه‌ای

12-2- مثال 2
پاگرد تسهیلگری پایه: تشکل زنبورداری زنان روستای رامه گرمسار در سمنان
ایـن پاگـرد با تسـهیلگر خانـم در منطقه رامه و با هدف رفع مشـکل بیـکاری و احیای 
منابـع طبیعـی در روسـتای رامه یکـی از روسـتاهای بخـش آرادان از توابع شهرسـتان 

گرمسار اسـتان سـمنان ،اجرا شد.  
  1(  آغـاز: شـروع کننـده ایـن پاگرد گروهـی از مشـاوران طرح های سـازمان ملل و 
پـروژه مدیریـت پایـدار منابع آب و خـاک با تسـهیلگری اعضای هیئت علمی دانشـگاه 
تهـران بـود. آن‌ها جلسـاتی با مردم محلـی در روسـتای رامه برای تعیین مشـکلات، و 
اولویـت بندی مشـکلات برگـزار کردنـد. در نتیجه این کارگاه مشـکلات بیـکاری و نبود 

منابـع درآمدی، مهاجرت، امکانات زیر‌سـاختی و  بهداشـتی و.. فهرسـت شـد.  
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شکل 10- یکی از جلسات پاگردهای تسهیلگری زنان زنبوردار روستای رامه

  2(  بعـد از فهرسـت مشـکلات و اولویـت بنـدی آن‌ها: نبـود منبـع درآمد به 
ویـژه بـرای زنان به عنوان یکی از مشـکلات اصلی تعیین شـد. سـپس، علـل و آثار این 
مشـکل را تحلیـل کردنـد و خواهـان راه کار از زنـان شـدند. راهکارهـای مختلفی مانند 
پـرورش کـرم ابریشـم، پـرورش ماهـی، پـرورش گیاهـان گلخانـه ای و پـرورش زنبـور 
عسـل، کـه از میـان ایـن راهکارها بر اسـاس تجربه‌هـای محلـی، راهکار پـرورش زنبور 
عسـل مـورد توافـق همه زنـان قرار گرفـت. از نظر آنان پـرورش زنبور عسـل ایده خوبی 
اسـت زیـرا زنـان از عهـده ایـن کار بر‌می‌آینـد. و جوانـان علاقـه منـد به این کار هسـتند 
و هـم بـرای محصـولات باغـی مفیـد اسـت. هم‌چنیـن بخـش زیادی از سـال، مـردم به 
دلیـل وجـود کندوهـای زنبور عسـل می توانند در روسـتا سـکونت کنند. نکتـه مهم در 
ایـن مرحلـه کـه تسـهیلگر آن را اسـاس توسـعه و پیشـرفت کار مـی دانـد، ایـن بـود کـه 



ن(
گرا

هیل
تس

ی 
ما

هن
)را

ی 
تای

وس
ه ر

سع
 تو

ی
گر

ـیل
سه

ت

51

ابتـدا زنـان خواسـتار تعـداد 200 کنـدو، هـر نفـر چهـار کنـدو شـدند کـه در ایـن زمان، 
تسـهیلگر بـه عنـوان یک فرد محلی با سـابقه در زنبورداری پیشـنهاد مـی کند که چهار 
کندو نوعی سـردرگمی اسـت و سـود چندانی ندارد و پیشـنهاد می کند به جای هر نفر 
چهـار کنـدو، هـر نفـر 10 کندو داشـته باشـد و خود وی از سـوی نماینـدگان کمک های 

کوچـک سـازمان ملـل به عنـوان تسـهیلگر و راهبـر کار انتخاب می شـود.    
 3( برنامه‌ریـزی: بعـد از انتخـاب راه حـل، تسـهیلگر بـا کمـک گـروه زنـان بـه 
برنامـه ریـزی مـی پردازنـد و مقرر می شـود تا بـا همراهی یکـی از ریش‌سـفیدان مرد و 
راهبری تسـهیلگر، به خریـد کندوها اقدام کنند. در این رابطه، تعدادی از زنبورسـتان 
هـای شـمال کشـور مورد بازدیـد قرار می گیـرد و تعـداد 200 کندو خریداری می‌شـود. 
توسـط  زنبـورداری  کارگاه‌هـای  کندوهـا،  خریـد  کنـار  در  مرحلـه  ایـن  در  هم‌چنیـن 
جهادکشـاورزی بـرای زنـان برگـزار می‌شـود. سـپس زنـان بـا افتتـاح حسـاب در بانـک 
کشـاورزی و پس‌انـداز در آن، توانسـتند بعـد از چنـد ماه، 300 کنـدوی دیگر خریداری 
کننـد بدیـن صـورت کار با 500 کندو آغاز شـد. نکتـه مهم در این مرحله مشـارکت زنان 

در همـه مراحـل خریـد، بارگیـری و ... زنبورهـا بود.  
 4( شرکت در بازدیدها: بعد از شروع کار و به منظور ارتقای ظرفیت های فردی و 
اجتماعی زنان، برای آن‌ها، تسهیلگر با همکاری سازمان جهاد کشاورزی، بازدیدهایی 
را تدارک می بیند و طبق اظهارات زنان این بازدیدها باعث افزایش اعتماد به نفس   
آن‌ها شده است و بیشتر ارزش کار خود را می دانند. همچنین اظهار می کردند که با 
شرکت در این بازدیدها با ابعاد بیشتر از کار زنبورداری آشنا شدند. موضوع دیگر شرکت 
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زنان عضو در نمایشگاه ها و جشنواره بود که با حمایت و پیگیری های تسهیلگر این 
جشنوارها می تواند سبب توسعه بازار برای عسل تولید شود.

 5( یادگیـری و تحلیـل: نتیجـه ایـن پـروژه بـرای زنـان و روسـتا دسـتاوردهای 
ارزشـمند داشـته اسـت بـه طـوری که زنـان در حـال حاضـر امکانـات بیشـتری دارند و 
همبسـتگی اجتماعـی در روسـتا افزایـش یافتـه اسـت. مـردم و به ویـژه زنـان از طریق 
توسـعه ارتباطـات بـا نهادهـای دولتـی، در پـی آوردن امکانـات زیر‌بنایـی برای روسـتا 
هسـتند. در کنـار زنبـور داری تشـکل زنـان، برنامه هـای دیگـری را اجرا کرده‌انـد که از 
مهم‌تریـن آن‌هـا می تـوان به برنامه هـای احیایی مراتـع )220 هکتار( مانند بذرپاشـی 

و قرقبانـی اشـاره کرد.  
ــار  ــج آن اظه ــورد نتای ــرد در م ــن پاگ ــرکت‌کننده در ای ــان ش ــیابی: زن  6( ارزش
داشــتند کــه مــا می‌توانیــم روی پــای خــود بایســتیم و تــاش کنیــم. زیــرا در طــول 

ــکل  ــل تش ــا تبدی ــال ب ــد س ــن چن ای
فعالیت‌هــا  توســعه  و  تعاونــی  بــه 
بــه ســایر عرصه‌هــا ماننــد کشــت 
کردیــم  ثابــت  دارویــی  گیاهــان 
اســت.  توانســتن  خواســتن  کــه 
هم‌چنیــن اعتمــاد مــردان بــه زنــان 
ببیشــتر شــد و جوانــان زیــادی هــم 

ــتند.     ــاز گش ــتا ب ــه روس شکل 11- شرکت اعضای تعاونی در نمایشگاه های کشوریب
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شکل 11- شرکت اعضای تعاونی در نمایشگاه های کشوری

12-3- مثال 3
پاگـرد نـوآوری تسـهیلگری توسـعه‌ای: صنـدوق اعتبـارات خـرد زنـان 

هزارکانیـان  
ایـن پاگـرد بخشـی از فراینـد توسـعه روسـتایی در منظومه روسـتایی سـارال اسـت 
کـه  موسسـه توسـعه‌ای ابـرار )خیریـه( و با همـکاری یک گروه تسـهیلگری اجـرا کرد. 

در زمینـه اجـرای ایـن پاگـرد مراحـل زیر انجام شـد: 
  1(  آغـاز: در آغـاز جلسـات متعـددی برای مـردان و زنـان روسـتای هزارکانیان با 
هـدف آشـنایی آن‌هـا بـا برنامـه توسـعه روسـتایی برگـزار شـد و در این جلسـات ضمن 
بررسـی شـرایط و مشـکلات منطقـه بـا گروه‌هـای مختلـف و علاقـه منـد دسـت‌اندرکار 
آشـنایی صـورت گرفـت. در ایـن جلسـات مشـخص شـد کـه زنـان روسـتایی بـه ویـژه 
دختـران جـوان علاقـه‌ای خاصـی بـه فعالیت‌هـای گروهـی و درآمـدزا دارنـد و نبـود 

مهـارت را یکـی از مشـکلات خـود مـی داننـد.
ــرای  ــته ب ــرآن از گذش ــای ق ــه کلاس‌ه ــد ک ــخص ش ــن مش ــات هم‌چنی ــن جلس در ای
دختــران روســتا توســط روحانــی روســتا برگــزار شــده اســت و روحانــی روســتا توانایــی 
ــران در  ــان و دخت ــرکت زن ــرای ش ــادران ب ــدران و م ــردن پ ــد ک ــی در متقاع خاص
ــان  ــران و زن ــی از دخت ــان گروه ــک ایش ــا کم ــن رو، ب ــعه دارد. از ای ــای توس ــه ه برنام
ــروه  ــن گ ــت.  ای ــکل گرف ــتایی ش ــعه روس ــای توس ــه ه ــرکت در برنام ــرای ش ــتا ب روس

ــد.   هســته اولیــه پاگــرد را شــکل دادن
 2( تصمیـم گیـری در مـورد زمینه فعالیـت: بدیـن منظـور جلسـات متعددی 
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بـرای تعییـن مشـکلات، چالش‌هـا و تنگناهـای زنـان بـا تسـهیلگری یکـی از اعضای 
گـروه طـرح توسـعه روسـتایی برگزار شـد.

هم‌چنیـن  و  زنـان  روی  پیـش  تنگناهـا  و  مشـکلات  مهم‌تریـن  جلسـات  ایـن  در 
چشـم اندازهـای پیـش رو و عرصه‌هـای بالقـوه فعالیتـی مـورد بحـث و بررسـی قـرار 
گرفت. و مشـخص شـد که بیکاری، نداشـتن درآمد و از همه مهم‌تر نداشـتن سـرمایه 
چالش‌هـای اصلـی پیـش روی زنان اسـت. در ایـن مرحله برخـی از تجربه‌های  موفق 
زنـان روسـتایی در داخـل روسـتا توسـط اعضـای پاگـرد و مـوارد موفـق در خـارج از 
روسـتا توسـط تسـهیلگر معرفـی شـد. در ایـن جلسـات اعضـا توافـق کردنـد کـه روی 
موضـوع و فعالیت‌هایـی تمرکـز شـود که سـبب تامین سـرمایه  بـرای ایجاد اشـتغال و 

درآمـد بـرای زنان شـود.  

شکل 12- جلسه اعضای پاگرد صندوق اعتبارات پیرامون روش کار صندوق 
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 3( تصمیم‌گیـری در مـورد راهبردهـا و راهکارهـا: در ایـن مرحلـه تسـهیلگر 
ضمـن تحلیـل مثال‌هـای موفق و نمایش فیلمـی از زنان روسـتایی در محمدآباد پس 
کـوه قائـن، اعضـای پاگرد را تشـویق کـرد تا راه‌کارهـای مورد نظـر خود را بیـان کنند. 
در ایـن رابطـه زنـان بـر علاقه منـدی خود بـرای تولید صنایع دسـتی به ویـژه کلاش و 
لبـاس هـای زنانه تاکید داشـتند. اما، نداشـتن سـرمایه و مهارت را مهم‌ترین مشـکل 
مـی دانسـتند. در ایـن رابطـه تسـهیلگر بـه تجربـه موسسـه توسـعه ابـرار در کمـک به 
شـکل‌گیری صنـدوق خـرد زنان روسـتایی قائن و کمـک آن به حل مشـکل مالی زنان 
اشـاره کـرد. در ادامـه، زنـان عضـو پاگـرد نیـز آمادگی خـود را بـرای تشـکیل صندوق 
اعتبـارات خـرد اعالم کردنـد و از تسـهیلگر درخواسـت کردنـد تـا تقاضـای آن‌هـا را 
بـا ابـرار مطـرح کنـد. آنهـا هم‌چنیـن خواهـان برگـزاری کلاس‌هایـی بـرای آمـوزش 

خیاطـی و  صنایـع دسـتی جهـت کسـب مهـارت برای اشـتغال خود شـدند.  
ابـرار و هم‌چنیـن  بـا  از طـرح موضـوع  بعـد   4( آزمـون و پالایـش راه‌کارهـا: 
روحانـی و معتمـدان روسـتا، و موافقـت آن‌ها بـا راهبرد تشـکیل صنـدوق، گروهی از 
زنـان و دختـران بـه نمایندگـی از اعضـای پاگـرد بـه ثبت نـام از همـه زنـان علاقه مند 
بـرای تشـکیل صنـدوق اعتبـارات خـرد پرداختند. بعـد از ثبت نام جلسـات متعددی 
بـرای آشـنایی زنـان با صنـدوق و فراینـد کار آن توسـط تسـهیلگر برگزار شـد. در این 
جلسـات تسـهیلگر ضمـن معرفـی اساسـنامه صندوق بـه آنان کمـک کرد تا بـه تعیین 
موسسـه  نماینـده  بپردازنـد.  ماهانـه  پرداختـی  میـزان  هم‌چنیـن  و  عضویـت  حـق 
توسـعه ابـرار نیـز بـا حضـور در یکـی از ایـن جلسـات تقبـل کـرد که بعـد از شـش ماه و 
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جمـع شـدن حـق عضویت و ماهانـه مبلـغ 10 میلیون تومان را برای 5 سـال مشـروط 
بـر اینکـه فقـط صـرف فعالیت‌هـای اقتصـادی شـود در اختیـار صندوق بگـذارد.  

 5( توسـعه ظرفیـت: در این رابطـه با کمـک روحانی روسـتا و گروه تسـهیلگری 
جامعـه نیکـوکاری ابـرار، نمایندگان زنان روسـتایی در دوره آموزش تسـهیلگری سـه 
روزه شـرکت کردنـد و در ایـن کارگاه بـا روش‌هـای تسـهیل کار گروهـی آشـنا شـدند. 
در ایـن مرحلـه هم‌چنیـن بـا کمـک تسـهیلگر بازدیدهایـی از صندوق‌هـای موفـق در 
روسـتاهای اطـراف سـازماندهی و اجرا و روش‌هـای مستندسـازی فعالیت‌ها آموزش 
داده شـد. در ایـن مرحلـه بـا درخواسـت زنـان کارگاه‌هـای آمـوزش صنایـع دسـتی و 
خیاطـی برگـزار شـد و بـا شـرکت در نمایشـگاه روز ملـی روسـتا صنایـع دسـتی خـود 
را بـه نمایـش گذاشـتند و از صنـدوق اعتبـارات خـرد روسـتای گاوشـله کـه بانـی ایـن 

نمایشـگاه بـود نیـز بازدیـد نمودند.  
 6( اجـرا: بعـد ازگذشـت شـش مـاه و جمـع شـدن حـق عضویـت و مبلـغ ماهانـه 
اعضـا و ثبـت آن در دفترچه‌هـای پـس انداز، موسسـه توسـعه ابـرار مبلغ مـورد توافق 
را در اختیـار اعضـای صنـدوق قـرار داد. اعضـای صنـدوق نیـز بـا کمـک تسـهیلگر بـه 
سـازماندهی خـود در گـروه هـای پنـج نفـره پرداختنـد و مقـرر شـد در گام اول به پنج 
دوازده نفـر از کسـانی کـه ایده‌هـای خلاقانـه و اشـتغال‌زا ارائـه دهند وام یـک میلیون 

تومانی داده شـود. 
 7( تحلیـل و یادگیـری: بعد از تشـکیل صندوق و شـروع وام دهی، تسـهیلگر به 
طـور منظـم در جلسـات صنـدوق شـرکت می‌کنـد و در جلسـات بـه تحلیل رونـد کار و 
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مشـکلات و هم‌چنیـن پتانسـیل های موجـود برای توسـعه فعالیت ها می‌پـردازد. در 
ایـن مرحلـه دسـتاوردهای صنـدوق از نظر زنـان تجزیه و تحلیل می‌شـود.  

شکل 13- تحلیل دستاوردهای صندوق اعتبارات خرد

12-4- مثال4
پاگرد کشمون1  

کشـمون، بازار آنلاین یا شـبکه‌ای اسـت متعلق به زعفران کاران خراسـان جنوبی. 
مشـتریان مـی توانند در کشـمون با کشـاورزان ارتباط بـر قرار کنند و زعفـران آن‌ها را 
بخرنـد. بـرای ایـن پاگـرد که بـا تسـهیلگری گروهـی از جوانان اجـرا شـده مراحل زیر 

طی شـد:

1-  واژه "کشـمون" از کشـتمان آمـده کـه بـه معنـای محـل کشـت و کار اسـت. کشـاورزان منطقـه قاین به مجموعـه مزرعه 
هایـی می‌گوینـد کـه از یـک قنـات )که الان خشـک شـده انـد و چـاه عمیـق شـده‌اند( آب می‌گیرند.
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  1( آغـاز: هرچنـد بسـیاری از جوامـع محلی برای شـکل گیری یک پاگـرد، منتظر 
حمایـت اولیـه یـک نهـاد دولتـی، مردمـی یـا بین‌المللـی هسـتند امـا، آغـاز فعالیـت 
کشـمون بـدون چنیـن حمایت‌هایی شـکل گرفت. در واقـع، نارضایتـی از وضع موجود 
و داشـتن ایـده و اشـتیاق، برای بهتر کردن شـرایط موجب آغاز فعالیت‌هـای مربوط به 
شـکل‌گیری ایـن پاگرد شـد. سـه نفـر از بنیان‌گـذاران این پاگـرد، اعضای یـک خانواده 
در قائـن هسـتند. نسـل‌های قبلـی آن‌هـا کشـاورز بوده‌اند و خـود آن‌ها نیز بـه حفاظت 
از طبیعـت و کشـاورزی پایـدار، علاقـه‌ دارنـد. نگرانـی از روش‌هـای ناپایـدار برداشـت 
آب در قائـن سـبب شـد تـا آن‌هـا بیشـتر متوجـه ارزش‌هـای زعفران شـوند. زعفـران با 
مصـرف آب بسـیار کـم، گران‌تریـن ادویـه جهـان اسـت. ایـن بنیان‌گـذاران کشـمون با 
هـم خویشـاوند بودنـد و بـا علایـق، توانمندی‌ها و ارزش‌هـای یکدیگر در طول سـال‌ها 
معاشـرت آشـنا بودنـد کـه این امـر به آن‌هـا کمک کرد تـا آغاز مطلوبـی برای ایـن پاگرد 

رقـم بزنند.
  2( تصمیـم گیـری در زمینه فعالیـت: تجربه‌هـای قبلی اعضـای ایـن پاگرد در 
تجـارت و کشـت زعفـران و هم‌چنیـن آشـنایی آن‌ها بـا شـرایط اجتماعـی، اقتصادی 
قایـن بـه آن‌هـا کمـک کرد تـا تصمیمـات بهتـری در مـورد زمینـه فعالیـت بگیرند. در 
ضمـن، در همـان اوایـل شـکل‌گیری این پاگرد، یـک فرد بـا تجربه از خـارج از جامعه 
محلـی بـه بنیان‌گـذاران کشـمون اضافـه شـد تـا مشـورت‌های لازم را بـه جمـع ارائـه 
دهـد. در ایـن مرحلـه طـی گفتگوهـا، بررسـی هـا و جلسـات مختلـف ابعـاد گوناگـون 

فرصـت هـا و مشـکلات کار بـا زعفـران تعیین شـد.
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در گفتگـو بـا کشـاورزان و دیگـر اعضـای جامعـه محلی، مشـخص شـد که نخسـت، 
کشـاورزان از اینکه سـود زیادی به واسـطه‌های زعفران می رسـد و سـهم آن ها بسیار 
انـدک اسـت، ناراضی‌انـد. دوم، یک مشـکل این اسـت کـه زعفران‌های کشـاورزان در 
بـازار بـا هـم مخلـوط مـی شـود و مشـخص نیسـت، کـدام کشـاورزی بـا کیفیت تـر و با 
هزینـه و زحمـت بیشـتر از کودهـای طبیعـی و حیوانـی اسـتفاده و از کـود شـیمیایی 
اسـتفاده نکـرده اسـت. سـوم آمادگـی و اشـتیاق اسـتفاده از شـبکه‌های اجتماعـی 
و فناوری‌هـای مرتبـط در جوامـع کشـاورزی مربـوط و مشـتریان وجـود دارد. پـس 
مشـخص شـد در زمینـه فعالیتـی کـه مرتبـط بـا کشـت پایـدار زعفـران، تجـارت آن و 
شـبکه‌های اجتماعـی و فنـاوری هـای مربـوط باشـد مـی تـوان تعریـف راهبردهـا و 

پرداخت. راهکارهـا 

شکل 14- وضعیت مصرف آب زعفران کشت در مقایسه با سایر محصولات
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  3( تصمیـم گیـری در مورد راهبردها و راهکارهـا: در این مرحله و بر اسـاس 
گفتگوهـا و جلسـاتی کـه انجـام شـد راهبردهـا و راهکارهـای مرتبـط بـا فعالیت‌هـای 
تعیین شـده، مشـخص شـد. قرار شـد که کشـمون، زعفران کشـت نکند، زعفران هم 
از کشـاورزان نخرد تا به مشـتریان بفروشد. فقط کشـاورزانی که به روش های طبیعی 
و سـنتی کار مـی کننـد و دربـاره کم آبـی نگران هسـتند و مایل بودند تـا در روش های 
 )www.keshmoon.com(قبلـی خـود تغییراتـی بدهنـد و در بـازار آنلایـن کشـمون
زعفـران را بـه مشـتریان معرفـی کننـد. شـکل زیر ایـن کارکـرد و مراحل را نشـان می 

دهد.

شکل 15- روند شکل گیری و اجرای پاگرد کشمون
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  4( آزمـون و پالایـش راه کارهـا: بعد از شـکل‌گیری اولیـه فعالیت، مشـورت‌ها 
و نظرسـنجی‌های مختلفـی انجـام گرفـت. بـه عنـوان مثال با اسـتفاده از نظرسـنجی 
اینترنتـی، نظـر تعـدادی از مشـتریان بالقـوه زعفـران تعییـن شـد تـا مشـخص شـود 
آن‌هـا از چـه روش‌هایـی و بـا چـه معیارهایـی زعفـران مـورد نظـر خـود را انتخـاب 
گرفـت.  صـورت  نظـر  تبـادل  و  بحـث  مختلـف  رشـته‌های  اسـاتید  بـا  کننـد.  مـی 
هم‌چنیـن، در مسـابقات مختلـف داخلـی و بیـن المللـی اسـتارتاپ‌ها شـرکت کردند. 
همیـن رقابت‌هـا و گفتگـو با شـرکت کننـدگان، داوران و... نیز فرصتی بـرای آزمودن 

ایده‌هـا و پالایـش راهکارهـا فراهـم کـرد.
البتـه ایـن اسـتارتاپ در تمـام رقابت‌هـا، بـا کسـب رتبه‌هـای برتـر درخشـیدند کـه 
ایـن بـه نوبـه خـود انگیزه‌بخش بـود. بـرای یک مرحلـه آزمـودن راهکارهـای انتخاب 
شـده بـرای فـروش یـک برنامه فـروش در تهران نیـز تدارک دیده شـد، اعضـای پاگرد 

زعفران سفارشـی هر مشـتری را 
شـخصاً ) و با توجه به ارزش های 
دوچرخـه(  بـا  زیسـتی  محیـط 
بـا هـر  و  بـه مشـتریان رسـاندند 
و  ایـن کسـب  مشـتری در مـورد 
کار گفتگویـی هـم داشـتند. ایـن 
آزمون هم نشـان دهنـده صحیح 

شکل 16- ارتباط بین کشاورزان و کشمونبـودن مسـیر انتخابـی بود.
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ایـن  ابتـدای شـکل‌گیری  از  کـه  ارتباطاتـی  بـر اسـاس    5( توسـعه ظرفیـت: 
پاگـرد، بـه مرور در دسـترس قـرار گرفته بـود و بر پایه تجربه‌های کسـب شـده، جذب 
سـرمایه‌گذاری بـرای توسـعه ظرفیـت ایـن پاگـرد ادامـه پیـدا کـرد. گفتگـو و مذاکـره 
بـا سـرمایه‌گذاران متعـدد و تعییـن روش‌هـای سـرمایه‌گذاری باعـث غنی‌تـر شـدن 
تجربه‌هـا و مهارت‌هـای اعضـای پاگـرد شـد. در ضمـن، بـرای توسـعه ظرفیت‌هـا ‌بـه 
روسـتاهای جدیـد هـم مراجعـه کردنـد و بـا برگـزاری جلسـات مختلـف و گفتگـو بـا 
کشـاورزان علاقـه منـد و جوامـع محلـی جدیـد، تالش شـد تا کشـاورزانی که شـرایط 

افـزوده شـدن بـه ایـن پاگـرد را دارنـد بـه کشـمون اضافـه شـوند.

شکل 17- جلسه اعضای پاگرد کشمون پیرامون روش کار 
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  6( اجـرا: در ایـن پاگـرد اجرا به مرور از همـان مراحل اولیه شـکل‌گیری در عمل 
آغـاز شـده بـود و در ایـن مرحلـه به بلوغ خـود رسـید. پـس از مدتـی زعفران‌هایی که 
برخـی کشـاورزان در ایـن بـازار آنلایـن عرضه کـرده بودند تمام شـد و ایـن موضوع در 
پروفایـل آن‌هـا نمایـش داده شـد. چنیـن رخـدادی نمایانگـر ایـن موضوع بـود که در 
گام اول، مشـتری کافـی بـه کشـاورزان این پاگرد، مراجعه کرده اسـت و در سـال بعد، 
کشـاورزان میـزان بیشـتری از زعفـران خـود را در این بـازار عرضه می کننـد و به مرور 

سـهم واسـطه‌ها کمتر خواهد شـد.  
ــی  ــرا، بازبین ــه اج ــبی در مرحل ــتقرار نس ــس از اس ــری: پ ــل و یادگی   7( تحلی
تجربه‌هــای ایــن مــدت بــا دقــت بیشــتری انجــام گرفــت و از ایــن تجربه‌هــا در 
طرح‌ریــزی گام‌هــای بعــدی اســتفاده شــد. در ضمــن، بــا توجــه بــه اینکــه بســیاری 
از ابعــاد ایــن پاگــرد، جدیــد اســت و توســعه و بهســازی آن‌هــا  بــه پژوهــش کارآمــد 
نیــاز دارد، و اینکــه کشــمون علاقــه منــد بــه بهره‌منــدی از منافــع دانــش روز اســت، 
ــی  ــرد در برخ ــن پاگ ــت. ای ــرار گرف ــتور کار ق ــگاه‌ها در دس ــا دانش ــاط ب ــت ارتب تقوی
دانشــگاه‌های مرتبــط معرفــی شــد. ســازماندهی بــه پژوهش‌هــای مــورد نیــاز 

ــت. ــرار گرف ــتور کار ق ــز در دس ــمون نی کش

12-5 - مثال 5
پاگرد نوآوری: استفاده از کودهای زیستی در کشور- استان البرز

ایـن پاگـرد را توسـط مدیریـت ترویـج وزارت جهـاد کشـاورزی بـا هـدف معرفـی و 
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آشـنایی بیشـتر کشـاورزان کشـور با ماهیت کودهای زیسـتی به عنوان جایگزین کود 
شـیمیایی و تولیـد محصـول سـالم برنامه‌ریـزی کرد.  

شکل 18- اعضای پاگرد ترویج کود زیستی در حال بذر مال کردن

  1( آغـاز: ایـن پاگـرد بـا شـروع کشـت ذرت در اسـتان هـای مختلـف از تیرمـاه 96 
شـروع شـد. در آغـاز ایـن پاگـرد بـا همکاری سـازمان جهـاد کشـاورزی بخـش معاونت 
ترویـج و انجمـن تولیدکننـدگان کودهـای آلـی و زیسـتی و انجمـن کشـاورزان خبـره 
مطـرح و طراحـی و بـه اسـتان‌های مختلـف اطالع رسـانی شـد. در نتیجـه تعـدادی از 
اسـتان هـای کشـور بـرای مشـارکت در ایـن طـرح اعالم آمادگـی کردنـد و طـی مرحله 
غربـال گـری که بر اسـاس بحث و گفتگو با اعضای پاگرد انجام شـد از 50 سـایت معرفی 

شـده توسـط اسـتان هـای مختلـف 33 سـایت انتخاب شـدند.  
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  2( انتخـاب موضـوع و نقطه تمرکـز: در ایـن مرحله پس از بررسـی هـای لازم 
تصمیـم گرفتـه شـد کـه با هـدف تولیـد محصـول سـالم و برای حفـظ ‌سالمتی خاک، 
از کودهـای زیسـتی و مهارگرهـای زیسـتی  بـر محوریـت معرفـی و اسـتفاده  پاگـرد 
طراحـی شـود. هم‌چنیـن، بعـد از بحـث بـا کشـاورزان متقاضـی شـرکت در پارگـرد 
محصـول ذرت علوفـه ای و دانه ای انتخاب شـد. در پایان این مرحله نیز، شهرسـتان 

نظـر آبـاد در اسـتان البـرز بـه عنـوان محـل اجـرا و تمرکز تعیین شـد. 
  3( تعییـن گزینـه هـا و فعالیت هـا: در ایـن مرحله بـا هـدف تبیین مشـکل و 
فعالیـت هـا بـرای حـل آن، بعد از بحث و بررسـی هـای لازم،  جهاد کشـاورزی مزرعه 

پایلـوت را در منطقـه نظرآبـاد بـا ملاحظـات زیر معرفـی کرد: 
1( مزرعه متعلق به کشاورز خبره و معتمد در منطقه باشد.

2( یـک هکتـار زمیـن بـه عنوان شـاهد و یـک هکتـار زمین به عنـوان تیمـار در نظر 
گرفتـه شـد بطـوری کـه هـر دو زمیـن  منبـع آبیـاری و شـرایط آماده‌سـازی یکسـان 

داشـته و کنـار هم باشـند.
  مسـئولیت تهیـه آزمایـش خـاک و تامین هزینه‌هـای آزمایش و خریـد کودهای 
زیسـتی در صورتی‌کـه کشـاورز بخواهـد بیـش از یـک هکتار را به کشـت ذرت بـه عنوان 

مزرعـه تیمار اختصـاص دهد، جهاد کشـاورزی برعهـده بگیرد.
  شـرکت صنایع زیسـت‌فناوری کارا)تولید‌کننده کودهای زیستی( به عنوان تامین 
کننـده کـود زیسـتی معرفـی شـد. مقرر شـد شـرکت زیسـت فنـاوری کارا از کود زیسـتی 
نیتـروکارا بـه عنـوان جایگزین کود شـیمیایی اوره طـی دو مرحله )مرحلـه اول بذرمال و 
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مرحلـه دوم بـه صـورت کودآبیـاری زمانی‌کـه گیـاه پنج برگـی بـود( در این طرح اسـتفاده 
کند. شـرکت کارا مانند دیگر شـرکت‌های همکاری کننده در این طرح مسـئولیت تامین 

رایـگان کودزیسـتی مورد نیـاز مزرعه یک هکتـاری تیمار را برعهـده گرفت.
  مقـرر شـد برای اطمینـان از اجـرای طرح، جهاد کشـاورزی نظرآبـاد هماهنگی 
هـای لازم را بـا کشـاورزان بـرای در اختیـار قـرار دادن ابزارهـا و ملزومـات هـر مرحلـه 
انجـام دهـد و بـرای ترویـج و آشـنایی دیگـر کشـاورزان در هـر مرحلـه با کمک کشـاورز 
معتمد، کشـاورزان دیگر دعوت شـوند تا در جریان چگونگی کاشـت و بذرمال،  و روند 
رشـد و تاثیرگـذاری کود‌زیسـتی نیتـروکارا و هم‌چنیـن مرحلـه کـود آبیـاری و چگونگی 
انجـام آن،  و در آخـر برداشـت و تفـاوت هـای تولید و کیفیت گیاهان برداشـت شـده از 

مزرعـه تیمـار و شـاهد بـه صورت حضـوری قـرار گیرند.

شکل 19- حضور اعضای پاگرد هنگام کشت بذر با کود زیستی
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  4( آزمـون و پالایـش راه حـل هـا: در ایـن مرحلـه با هـدف آزمـون اسـتفاده از 
کـود زیسـتی بـه عنوان یـک راه حـل در بهبـود سالمت و حاصلخیزی خـاک، با حضور 
نماینـده شـرکت صنایـع زیسـت فنـاوری کارا و نماینـدگان جهـاد کشـاورزی و جمعـی 
از کشـاورزان منطقـه نظرآبـاد، اقدامـات اجرایـی در سـایت مزرعـه پایلـوت آغـاز شـد. 
در ابتـدا نماینـده شـرکت تهیه کننـده کود زیسـتی برای کشـاورزان کودهای زیسـتی و 
اهمیـت آن‌هـا را در حفاظـت از محیط زیسـت و سالمت انسـان معرفی کـرد و به نتایج 
آن ماننـد کاهـش اسـتفاده از کودهـای شـیمیایی اوره و صرفه‌جویـی در هزینه‌هـای 

کاشـت و داشـت کشـاورزان اشـاره کرد.
او سـپس در ادامـه نحـوه اسـتفاده از کـود زیسـتی و روش بذرمـال کـردن و میـزان 
اسـتفاده و در نهایت کاشـت با ردیف کار پنوماتیک را آموزش داد. در عرصه عمل، یک 
هکتـار از مزرعـه بـدون بذرمال و یک هکتار دیگر با بذرمال با کود زیسـتی کشـت شـد. 
در پایـان تسـهیلگری خاطـر نشـان کـرد کـه ضـرورت دارد دو مزرعه یکسـان نگهداری 
شـود بـا ایـن تفـاوت کـه در مزرعـه نمونـه 70 درصد کـود اوره کمتـر مصرف شـود. نکته 
مهـم در ایـن مرحله اشـتیاق کشـاورزان برای اسـتفاده از این نوع محصـولات به عنوان 
جایگزیـن نسـبتا ارزان‌تـر کـود شـیمیایی و هم‌چنیـن تاکیـد بـر سـالم و بی ضـرر بودن 

اسـتفاده از آن‌هـا بود. 
ــه دوم، یعنــی  ــذر مــال انجــام شــد، در مرحل ــه صــورت ب ــه ب ــه اول ک بعــد از مرحل
کــود آبیــاری، بــا توضیحــات تســهیلگر بــرای جمعــی از کشــاورزان منطقــه نظرآبــاد 
ــزان  ــوه و می ــهیلگر، نح ــه، تس ــن زمین ــد. در ای ــام ش ــوت انج ــه پایل ــایت مزرع در س
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اســتفاده از کــود زیســتی را بــه صــورت کــود آبیــاری بــه کشــاورزان بــه صــورت نظــری 
و عملــی نشــان داد. 

ــری: بــا هــدف تحلیــل نتایــج و آثــار کودهــای زیســتی در  ــل و یادگی   5( تحلی
ــل  ــاهد در مراح ــتی و ش ــود زیس ــا ک ــه ب ــای نمون ــاتی در مزرعه‌ه ــرد، جلس ــن پاگ ای
ــت  ــه داش ــج در مرحل ــن نتای ــی از ای ــر برخ ــوارد زی ــد و م ــزار ش ــت برگ ــف داش مختل

اســت:    
  مقایسـه مشـاهده‌ای نشـان داد کـه درصـد جوانه‌زنـی در مزرعـه نمونـه بـا کـود 

زیسـتی  بالاتـر از مزرعـه دیگـر بـود.
  مشـاهدات نشـان داد کـه بیشـتر گیاهچـه هـای مزرعـه نمونـه )حـدود 60 - 70 
درصـد( در مرحلـه پنـج برگـی بودنـد در حالی‌کـه مزرعـه دیگـر حـدود 40 درصـد در 

مرحلـه پنـج برگـی بودند.
  مقایسـه مشـاهده‌ای چند گیاهچه نشـان‌دهنده گسـترش، طول و تعدد بیشـتر 
ریشـه هـای اصلـی و ریشـه هـای موییـن گیاهچـه های تیمـار نسـبت به گیاهچـه های 

شـاهد بود.
  از نظـر کشـاورز مالـک مزرعـه نمونـه، مزرعه تیمار بهتر از مزرعه شـاهد اسـت و 

جوانه‌زنـی زودتر از شـاهد رخ داده اسـت.
در مرحلـه برداشـت نیـز با حضور تسـهیلگر و نمایندگان جهاد کشـاورزی و جمعی از 
کشـاورزان منطقـه نظرآباد در سـایت اجرایی مزرعه پایلوت جلسـه‌ای برگـزار و طی آن 
مزرعـه پایلـوت بـا کمـک کشـاورزان مجدد بررسـی شـد و در آن مـوارد زیر که بـه تایید 
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کشـاورزان حاضـر نیز رسـید قابـل توجه بود:
1( مقایسـه مشـاهده‌ای نشـان داد کـه مزرعـه تیمـار بـه طـور میانگیـن گیاهـان 

بلندتـری نسـبت بـه شـاهد دارنـد.
2( مقایسـه مشـاهده‌ای نشـان داد کـه گیاهـان تیمـار به طـور میانگین بالل های  

پـر دانه‌تـر دارند.
3( مقایسـه مشـاهده‌ای نشـان داد کـه گیاهـان تیمار بـه طور میانگین سـاقه‌های 

ضخیم تـری دارند.
4( مقایسـه مشـاهده‌ای نشـان داد کـه گیاهـان در مزرعـه نمونـه با کود زیسـتی به 

طـور میانگیـن برگ‌هـای بیشـتر و پهن‌تـر نسـبت به گیاهـان شـاهد دارند.
5( گفتنی اسـت طبق اظهارات کشـاورز مالک در مزرعه شـاهد 3 مرحله کود اوره 

و در مزرعه نمونه با کود زیسـتی یک مرحله کود اوره اسـتفاده شـده اسـت.
بیولوژیـک  کـود  از  اسـتفاده  مـورد  در  پایلـوت:  مزرعـه  مالـک  کشـاورز  نظـر   )6
نیتـروکارا اظهـار رضایـت کردنـد و از نتایـج کار به عنـوان جایگزین کود شـیمیایی 

اوره رضایـت کامـل داشـتند.
7( نتیجـه نهایـی: افزایش عملکـرد مزرعه تیمار به میزان 3 تـن در هکتار بیش از 
مزرعـه شـاهد بود که بـا توجه به کاهش 70 درصدی اسـتفاده از کود اوره نتیجه‌ای 

مقبول برای کشـاورز داشت.
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شکل 20- مقایسه نتایج تیمار و شاهد در پاگرد استفاده از کود زیستی

بـه  اول  وهلـه  در  کشـاورز  حمایـت  صـورت  در  کـه  داد  نشـان  طـرح  ایـن  تجربـه 
صـورت معنـوی و مشـاوره مفیـد جهـاد کشـاورزی و در مرحلـه بعـد کمـک جهـاد بـه 
تولیدکننـدگان محصـولات باکیفیـت و دارای مجوز‌هـای لازم از سـازمان تحقیقـات 
آب و خـاک بـه منظـور معرفـی و رسـاندن محصـولات‌آن هـا به کشـاورزان در سراسـر 
کشـور،  می‌تـوان امیـد داشـت تـا کشـاورزان با میـل بیشـتری از کودهـا و مهارگرهای 
زیسـتی اسـتفاده کننـد و در آینـده شـاهد تولیـد محصـولات سـالم‌تری نسـبت بـه 
گذشـته باشـیم کـه تولیـد آن‌ها در مراحل کاشـت و داشـت کمترین فشـار و آلودگی را 

بـرای محیـط زیسـت و هم‌چنیـن  مفیـد بـرای سالمت انسـان‌ها داشـته باشـد. 
دسـتاوردی مهـم ایـن آزمایـش  تولیـد محصـول سـالم بـا اسـتفاده از نهـاده هـای 
باعـث کاهـش عملکـرد  نـه تنهـا  از کودهـای شـیمیایی  زیسـتی و کاهـش اسـتفاده 
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محصـول و ضـرر مالـی بـه کشـاورزان نمی‌شـود بلکـه همان‌طـور کـه بیـان شـد 3 تـن 
در هکتـار افزایـش عملکـرد در ایـن آزمایـش گـزارش شـد. عالوه بـر ایـن شـرکت 
زیسـت‌فناوری کارا مسـئولیت اجـرای ایـن طـرح را در 4 سـایت دیگـر در 4 اسـتان 
مختلـف بـر عهـده داشـت کـه بـرای ذرت علوفـه‌ای بـه طورکلـی بـا کاهـش 70 درصـد 
اسـتفاده از کودشـیمیایی اوره بـه طـور میانگین دو نیم تن در هکتـار افزایش عملکرد 

مشـاهده شـد.
  6( توسـعه ظرفیـت و اشـاعه: بنـا بـر تصمیم‌گیری‌هایـی، طـی یک جلسـه که 
در بخـش معاونـت ترویـج و بـا حضور شـرکت‌های مـورد تاییـد انجمـن تولیدکنندگان 
کودهـای آلـی و زیسـتی برگـزار شـد، قـرار بـر ایـن شـد کـه ایـن طـرح بـا قـدرت و 
برنامـه ریـزی بهتـر برای کشـت گندم در سراسـر کشـور اجـرا  و هم‌چنیـن نتایج طرح 
ذرت علوفـه ای بـرای اسـتفاده و آگاهـی بیشـتر خواننـدگان و کشـاورزان در سـایت 

جهاد منتشـر شـود.
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جمع‌بندی و نتیجه‌گیری
هـر چنـد در مـورد اهمیـت مهـارت و هنـر تسـهیلگری در فرایند توسـعه روسـتایی 
حضـور  هم‌چنیـن  و  مهارت‌هـا  ایـن  کسـب  و  اسـت  شـده  منتشـر  زیـادی  مطالـب 
تسـهیلگر را از الزامـات توسـعه واقعـی می دانند، امـا درباره روش هـای اجرای آن در 
عرصـه عمـل ابهامـات فراوانـی وجـود دارد، ابهاماتی که سـبب شـده اسـت از مهارت 
تسـهیلگری بـه عنـوان یـک هنـر یـاد شـود. هنـری کـه در نوشـتار حاضـر تالش شـد 
بـرای آن چارچوبـی تحـت عنـوان پاگردهـای تسـهیلگری معرفـی شـود. موشـکافی 
پاگردهـا  ایـن  کـه  اسـت  ایـن  دهنـده  نشـان  شـده،  گفتـه  تسـهیلگری  تجربه‌هـای 
می‌توانـد توسـط گروه هـای مختلف مانند جوانـان، زنان، بخش دولتـی، غیر دولتی، 
دانشـگاهی و... آغـاز و اجـرا شـود. ایـن پاگردها هم‌چنین مـی تواننـد در زمینه‌های 
مختلـف توسـعه روسـتایی ماننـد ظرفیـت سـازی نهـادی )ایجـاد صنـدوق اعتبـارات 
خـرد(، بازاریابـی، مدیریـت تلفیقی خـاک، زنبورداری و.... توسـط افـراد علاقه مند 
بـه عنـوان تسـهیلگر اجـرا شـود. از نـکات مهم دیگـر در مـورد پاگردها، امـکان تلفیق 
و یـا اضافـه یـا کم‌کـردن مراحـل هفـت گانـه گفتـه شـده اسـت کـه با توجـه به شـرایط 
زمینـه‌ای و موضـوع می‌تواند با صلاحدید تسـهیلگر انجام شـود. بـرای مثال ، ممکن 
اسـت مراحـل اجـرا و تحلیـل تلفیـق شـوند. و در آخـر اینکـه بیشـتر ایـن پاگردهـای 
معطـوف بـه نـوآوری و خلـق سـازوکارهای جدیـد در روستاهاسـت  کـه ضـرورت دارد 
تسـهیلگر با بهره جسـتن از مهارت های تسـهیلگری مانند مهارت مهندسـی توسـعه 
گروهـی بـرای تسـهیلگری صنـدوق هـای اعتبـارات خـرد بـه عنـوان یک گـروه جدید 
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بـه تـداوم فراینـد توسـعه روسـتایی کمـک کند.  گفتنی اسـت کـه چنیـن ملاحظه ای 
در مـورد تسـهیلگری زنان روسـتایی اهمیـت دو چندانـی دارد زیرا هم تـوان زنان در 
جلـب حمایـت و پیشـتبانی هـای بعـدی بـه علت برخـی محدویـت هـای فرهنگی در 

بیشـتر مـوارد محدودتـر هسـتند و هـم نهادهـای حمایـت کننـده دولتـی کمترند. 
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