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پیشگفتار

این . ابعاد اجتماعی در حوزه مدیریت آب، بویژه به دلیل شرایط بحرانی منابع آب، هرروز اهمیت بیشتري می یابد

حوزه بدلیل پیچیدگی هاي فنی و نیز به دلیل تازه بودن مباحث در میان مدیران و دست اندرکاران، نیازمند     

ات میان کشورهاي مختلف و استفاده از تجارب و تبادل نظر، بحث، گفتگو و آموزش است و بویژه تبادل تجربی

. متدولوژي بکارگرفته شده توسط مجموعه هاي پیشگام در این حوزه؛ ضروري به نظر می رسد

توسط آژانس   "مدیریت مشارکتی با تاکید بر مفهوم محوري فراتسهیل گري"در این راستا کارگاه آموزشی 

شرکت مدیریت منابع آب –ات نیرو، با حضور مدیرانی از حوزه وزارت نیرو و وز) جایکا(هاي بین المللی ژاپنهمکاري

10تا8ایران، وزارت جهاد کشاورزي و مجموعه هاي مشاور پیشگام در حوزه مباحث اجتماعی آب در روزهاي

، در این آقاي مهندس محمد جواد سمیعی، مدیر عامل آبانگاه. تهران برگزار گردید–شهریور ماه در پژوهشگاه نیرو 

.کارگاه شرکت نمود

در کارگاه، به طور اجمالی با سرفصل هاي مطرح شده ،هاي مدیر عامل شرکتنویسدر متن حاضر بر اساس دست

طبعا بدلیل این که متن در فرآیند کارگاه تنظیم شده است، پیوستگی و انسجام کافی به . در کارگاه آشنا می شویم

با این وجود؛ سرخط هاي اصلی کار بدست . زشی دیده شود، در این متن نیستآموب یا جزوه اطوري که در یک کت

.می آید و از طریق مراجعه به متونی که در پیوست معرفی شده است، تفصیل این مباحث می تواند دنبال شود

کاوان آبانگاهمهندسی مشاور آب

1394شهریور 
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معرفی کارگاه

حفاظت و معاونت مردمی رئیس گروه مشارکت هايجباري، کارگاه با سخنرانی اولیه و کوتاه جناب آقاي 
:بهره برداري شرکت مدیریت منابع آب ایران آغاز گردید

و ذیل طرح جایکا این امر توسط . شده استوزارت نیرووارد ادبیات 87از سال بحث مدیریت مشارکتی 
به کار شیوهمبتکر . انجامیدطول به سال 5روند آن که استان گلستان آغاز گردید "تازه آب"شبکه آبیاري 

اولین بار ایشان در ایران. آقاي ناکاتا استشناخته می شود، " يگرفراتسهیل"رفته در این طرح که با عنوان 
مطالعات اجتماعی و نظام هاي "، "مدیریت مشارکتی"به جاي ،پیش از آن.این روش را معرفی کردند

پیاده سازي مدیریت "عنوان این روش با"آبادتازه"پس از کار . مورد استفاده بوده است"بهره برداري
در جدول زیر، این دو پارادایم . در برنامه کار وزارت نیرو و مدیریت منابع آب قرار گرفته است"مشارکتی

.مورد مقایسه قرار گرفته است

مدیریت مشارکتیاجتماعی نظام هاي بهره برداريمطالعات

ماهیت اجراماهیت مطالعاتی
ذي نفعانکلیهتوسطاز بالا به پایین و توسط کارشناسان

فرایند گراجزء نگر
متخصص علوم (جامعه شناس: کلیدينیروي 

)اجتماعی
فرا تسهیل گر: نیروي کلیدي

بهره وري آبافزایش: هدفافزایش راندمان آبیاري:هدف
توانمند سازي و افزایش ظرفیتایجاد تشکل:کوتاه مدتنتیجه

مدیریت مشارکتی مطالعات اجتماعی نظام هاي بهره برداري و تفاوت هاي 

کارگاه حاضر که "گريتسهیلابر اساس روش و مفهوم فرمدیریت مشارکتی"براي آشنا شدن با پارادایم 
.تدریس خواهد شد، در سه روز برنامه ریزي شده است،آقاي ناکاتاتوسط مبتکر این روش، جناب 
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مقدمه

فکر : پرسیدبا انرژي .ند، آغاز کرداهان و تجارب کاري که داشتمعرفی خودشآقاي ناکاتا، کارگاه را با 
می کنید من چند سال دارم؟

ناقتصادي ژاپدرشد شدیزمان با دوراناین .امبه دنیا آمده دوم جنگ جهانی اندکی پس از ، 1956در سال
، چند سال بعد از تولد من. در آن ماهیگیري بودکه شغل اصلی من در روستایی متولد شدم . مصادف بود

گفتند که میاز بچگی به ما هیچکدام سواد نداشتند اما مپدر و مادر. به سمت مدرن شدن پیش رفتروستا
. دانشگاه برویمماهیگیري شغل خوبی نیست و ما باید به

کشور 15در . امسال است در حوزه همکاري هاي بین المللی کار می کنم و به کشورهاي بسیاري رفته 35
ه سبه مدت دوره آندر . بوده استدر بنگلادش 1987در سال مهمترین دوره کاري ام . دنیا کار کرده ام

کشوري بسیار کوچک . بوددنیاهاي فقیرترین کشور، این کشور ازدر آن زمان. سال و نیم در بنگلادش بودم
. میلیون نفر جمعیت دارد150حدود الان که بعد ها رشد کرد و

نیمی از آنها زمین بنگلادش در آن زمان صنعت چندان مهمی نداشت و بیشتر مردم کشاورز بودند و تقریبا
خیریه اي هاينهادگسترده در این کشور، به دلیل فقر. شته و بر روي زمین دیگران کار می کننداز خود ندا
از کشور1به اسم شامپلانیرNGOاز طریق یک ما نیز.در آنجا مشغول فعالیت بودند...، سوئد و از آمریکا 

. ژاپن به آنجا رفتیم

و تشکل هایی راه انداختیم و     شدیم کار ما این بود که وارد روستاها می. کوچک بودیمNGOیک ما 
گروه بیست500در آن زمان موفق شدیم.تزریق کردیمبه مردم این تشکل ها کمک هاي ژاپن را از طریق 

فعال گروه ها و الا همه است روي کاغذ عدد ،گروه500این البته . نفري را در بنگلادش راه بیاندازیم
. نبودند

د که هیچ تجربه اي در این یک جوان ژاپنی رئیس آن بو. ما هشت نفر پرسنل داشتNGOدفتر مرکزي
به مردم محلی آنجا یادم می آید که رفتار و برنامه هاي او اغلب با یک نوع بی احترامی. حوزه نداشت

.کاري می تواند بکندهر ،که پول می آوردولی کسی همراه بود 

1 Shapla neer
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باعث می شدو نیز در آنجا جاري می شديسیلاب هاي مکرر،در آنجا ما نه برق داشتیم و نه آب گرم
م و با زندگی من خیلی زود زبان آنها را یاد گرفت. کنار آمدن با زندگی براي ما خارجی ها خیلی سخت باشد

. دادکم کم مساله اصلی خود را نشاند از این که با زندگی در آنجا کنار آمدم؛ بع. آن جا وفق پیدا کردیم
نوع کمک ها و حمایت می رفتیم تا مشکلات را ببینیم و هاما هفته اي دو یا سه بار به روستاکار این بود که 

بعد از معرفی و سفرها واقعیت آن بود که در این . برنامه هاي بعدي را مشخص کنیمو ها را ارزیابی کنیم
. خوش و بش نمی دانستم به آنها چه بگویم

یشانسراغ نداشته ها و خواسته ها،ه در مراجعاتطبیعی بود کو مردم از کمک هاي ما خوشحال بودند
همیشه در حال برگشت از روستا به فکر نحوه تامین این خواسته ها و این که چطور به اما من ، می رفتند

نیزتجارب جالبیدر این دوران حال در عین. بودم و همواره احساس ناخوشایندي داشتم،آنها کمک کنیم
) فقط یک نفر سواد داشتزن5در آن زمان از هر (یاد دادیم آنجا خانم هاي به مثلا سوادي که . میداشت

و قرض ها بخوانند و یا موقع امضا کردنکم کم توانسته اند پشت داروباعث شد که آنها به ما بگویند که 
.بخوانند و سپس امضا کنندگرفتن پول، توانسته اند متن را

خودم فکر می کردم که آیا این فوایدي که می گویند از با. این تجارب مثبت هم مسئله داشتمهمن راجع ب
فواید در رابطه فقط حرف هاي ما را که واقعا همانی است که به کار می برند و یا این سواد یاد گرفته اند،

).براي اینکه ما را خوشحال کنند(گویند؟سواد دوباره به ما می

: کهاز اینعبارت بود سوال اساسی و محوري که در ذهن من بود 

1!آیا طرح هاي اجرا شده توسط ما واقعا در زندگی روزمره آنها مفید است؟

می خواستم با یکی از خانم هایی چون خسته شده بودم و همچنین مپس از سه و سال و نیم به ژاپن برگشت
. ازدواج کنم؛آمده بودپروژه هاي ما به بنگلادش بازدیدکه براي 

گویی بین من و . با من بودایجاد شده بود؛ از دوره کار سه و نیم ساله در بنگلادش که بالا سوال محوري اما
صریح به روساي دفتر ژاپن به طور انستم این سوال را البته نمی د. بخار گرفته وجود داشتیک عینک مردم 

.یابدفرد مطالعه کننده است که تسري میه که مهندس جباري توضیح داد، این دیدگا،اجتماعیدر بحث مطالعات 1
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همسرم در کوبهبه زادگاه 1994مبر خداحافظی کردم و در دساNGOآنمن ازدر نهایت . و یا نهبگویم
. یک زلزله خیلی بزرگ در کوبه آمد و صد هزار واحد مسکونی تخریب شد1995سال ژاپن رفتیم ولی در 

کار باشم دیگر نمی توانستم بیبا تولد اولین فرزندم در همین زمان البته . ما یک گروه امدادگر تشکیل دادیم
. استخدام شدمSave the Childrenندر نهادي به عنواو به پول احتیاج داشتم و این بود که

. رفتم و در حوزه آموزشی و بهداشت کودکان کار کردم... به تایلند، فلیپین، نپال و ،ذیل کار در این موسسه
و دوباره من رئیس موسسه شدم و سالی دوبار به کشورهاي مختلف می رفتم و با مردم صحبت می کردم 

مردم سوال کردم؛ آنها همان جواب هایی که من منتظرش بودم و به آنها وقتی از . همان اتفاق بنگلادش افتاد
. خواسته ها و نداشته هایشان را می گفتندآموزش داده بودند را به من می دادند و در پایان 

"؟؟آیا کار درستی را داشتیم انجام می دادیم"

م و تا وقتی فشار پول و انداختیاین بود که  ما یک تشکل راه می ما در این موسسه نحوه تشکل سازي 
اما در مقابل. می شدمتوقفرفت اما به محض رفتن ما، این تشکل هابه جلو می، این تشکلبودپروژه 

یک فشار دیدیم که چیزهایی نظیر آداب و رسوم مثل امور مذهبی در آنجا پایدار است و بدون نیاز به می
؟ار ما نمی تواند پایدار باشدپس مشکل کجاست که ک.بیرونی به پیش می رود

در حال حاضر . همه گروه هایی که ما تشکیل داده بودیم از بین رفته بود. بازدید اخیري از بنگلادش داشتم
بیشتر صندوق هاي مالی شکل گرفته که مبتکر آن محمد یونس است که جایزه نوبل هم به خاطر این ابتکار 

در واقع این سوال . فقط فروپاشی گروه ها بعد از رفتن ما نبودالبته توجه داریم که مسئله . گرفته است
درستی دنبال می شد؟به وجود داشت که آیا در همان مدت فعالیت هم روند کار 

فراتسهیل گري ر اتفاقی، بخار عینک من محو شد و روش یک روز به طواین روند ادامه داشت تا این که 
. در ذهنم شکل گرفت

...که منجر به شکل گیري مدل فراتسهیل گري شدقیاما اتفا

تیمی از در قالب . کشوري کوچک بین تایلند و ویتنام.و این اتفاق در لائوس افتادبود 2000ژانویه سال 
وس هاي ژاپنی در لائNGOتا ارزیابی از کارهایی که ژاپن و یمس رفتولائبه طرف وزارت خارجه ژاپن 
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1آقاي وادااین تیمیک نفر از. این وظیفه را بر عهده داشتندنفره8یک تیم . داشته باشیم؛ندانجام داده بود

.را به عهده داشتتیم یسرپرستتیم بود مسن ترین فرد از دوستان قدیمی من که بدلیل آن که . بود

د من م، آقاي وادا گفت بگذاریاز مردم بپرسسوالات را طبق چک لیست می خواستم وقتی در لائوس 
: و پرسیدیریم یاد بگهایی از شماچیزشد که امروز آمده ایمشروع این طور مصاحبه ایشان . مصاحبه کنم

ابزاري (پرسید این ابزار چیست؟ وقتی جواب مثبت را دریافت کرد، از آنهاآیا می توانم از شما سوال کنم؟ 
بعد پرسید آیا مال شماست؟ این را از جایی خریدید؟ می ).ساده کشاورزيابزاري که کنار دستشان بود، 

...آفرین این خیلی دسته خوبی دارد و شود ببینم؟

کم کم حوصله من سر طرح نکرد، به نوعی کهید و به هیچ وجه سوالات از پروژه را از این سوالات پرس
ن فرد زد که حتی دست وارد بحث پروژه شدند و حرف هایی آدر همان روند ،مو بعد آرام آرارفت 

. اندرکاران جایکا مستقر در آنجا خیلی تعجب کردند که آیا مردم چنین دیدگاهی دارند

تکنیک و مهارت بحث ،در گذشتهمن فهمیدم مسئله من هم رخ داد واین روند با افراد دیگري از آن روستا 
کردیم و به نحوي حمایت هاي خود میاین که به نحوي ارتباط با آنها را شروع .ارتباط با مردم بوده است

خرید قول درخت کاري کوه هاي لائوس و: مثال(که ایجاد وابستگی کامل رخ می داد را ارائه می کردیم 
. )سال بعد20ها دربه جایکا براي خرید چوبعمیق وابستگی سال بعد چوب درختان و20

کلیت روشی که به آن رسیدم . را براي خودم مستند سازي کنمبه کار برد وادا ی کهروشمدتی سعی کردم
: این بود که

).پرسیده می شودwhat, when, whoسوالاتی که با (استسوالات ایشان ساده و ملموس)1
)simple fact questions(کشف واقعیت است و براي با محوریت واقعیت نحوه سوالات )2

طرف مقابل به سمت نداشته ها و بعد از چند سوال، ، دوباره این متد را بکار ببرم اما در عملسعی کردم 
نتیجه اي عملا م اما را بخوانکتب زیادي سعی کردم . رفت و همان مشکل سابق رخ دادش از ما میانتظارات
. 1نگرفتم

1 Wada
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ستند خواکردم از منمیاز روش آقاي والا تعریف آنجا مرتب و چون به داکا رفته بودمبود که2002نویه ژا
یک کارگاه بگذارم و آن جا بود که مجبور شدم روشی که یاد گرفته بودم را منظم سازي کنم و به یک مدل 

و )؟مثل معمولا چه صبحانه اي می خوري(تفاوت سوالات کلی در حین این مدل سازي بود که به . برسم
)خورده اي؟امروز چه: مثل(رخورد کردم ي بو موردسوالات واقعیت یاب 

معمولا افراد تمایلات خودشان را آن جا بود که در حین یک مصاحبه در یکی از سفرهایم متوجه شدم که 
.در قالب گزارش کلی از واقعیات ارائه می دهند

:زیر دقت کنیدبه سوالات 

 What do you like to eat for breakfast?
 What do you usually eat for breakfast?
 What did you eat for breakfast this morning?

. قبل متفاوت استسوال دو پاسخباپاسخ آن به واقعیت است و بعضا ناظرتنها سوال سوم است که 

او عملا می شنود که ! در روستا ساخته ایم براي تو مفید است؟که ییه هااین سازاگر از طرف بپرسیم آیا 
متفاوت خواهد ،با آنچه در نظر داریمو پاسخی که می دهد ! سازه براي تو مفید است؟آیا فکر می کنی این 

. بود

سوال کلی مورد تفاوتدیدي که درنیز بحث آقاي وادا و روش او و. مهم بودخیلیمن هم این نکته براي 
. جزئی بدست آوردم، هسته مرکزي فراتسهیل گري بودوال سو 

به جاي اینکه از او . وقتی میکانیسم کار را فهمیدم، سعی کردم آن را تمرین کنم، ابتدا با فرزندم کار کردم
. شواهد و پرسش هاي جزئی بودمکه او به خاطر منافعش بگوید بلی؛ به دنبال ؟بپرسم آیا درس می خوانی

.حقیقت یاب را یاد گرفتماز سوالات استفاده من 

هدف پرورش پیشتازانی در نهایت فقط هدف کشف واقعیت نیست بلکه توجه داریم که در این جا و البته 
. خودشان را توسعه بدهند و روي آن فکر کنند... است که بتوانند کار کشاورزي یا 

بود چه آن زمان و چه در مدل فراتسهیل PRCAو PRAکار من قبل از آنکه فراتسهیل گري را مدل سازي کنم، تدریس و ترویج روش هایی مثل 1
.نه تربیت و آموزش همه کشاورزانتربیت کشاورزان پیشرو است و گري کار ما، 
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تکنیک و مدل فراتسهیل گري

سهیل گري به عنوان تفرادر این بخش به لذا ... ، دوچرخه سواري و اشنیک تکنیک است مثل1ارتباطات
.می پردازیمالگو 

.است1Hو 5Wیک تکنیک، بحث 

5W1H: What, When, Why, Who, Where, How,…

آغاز می شود، سوالاتی است که به ما Hآغاز می شوند و آن یک سوالی که باشروع Wسوال که با 5این 
. در فهم واقعیت کمک می کنند

سوالاتی از قبیل همچنین. ندناظر به واقعیت نیستآغاز می شوند Whyبا ی کهنکته مهم آن است که سوالات
نسبت به پارسال چند کیسه : نیست بلکه باید پرسیدیخوبسوالات...چطور است یا تآمداین که در

...فروختی یابیشتر

:مثلا.در روابط انسانی نباید استفاده کرد"چرا"آن است که از در رابطه با این تکنیکمهمترین تمرین

چرا دیر سرکار آمدي؟

:به جاي آن باید از سوالات زیر استفاده کرد

صبح چه ساعتی از خواب برخواستی؟
چه قدر از منزل شما تا سرکار راه داري؟

.اخیر فرد خودش پی می برد که مشکل کجا بوده و به ما کمک می کند آن را اصلاح کنددر روند دو سوال 

را خوب این اصل وقتی. تلاش کنیم مسیري را نرویم که به سمت عذر و بهانه بروندافراددر برخورد با 
شما مسئله مهم این است که مخاطب تصور نکند.بیش از همه در رابطه من و پسرم تاثیر گذاشتفهمیدم 

.یدآمده ا...براي تحمیل نظر خود، دولت یا

اما چگونه به مشکل طرف مقابل پی ببریم؟ 

1 Communication
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.استفاده می کنیم1تحلیل مسالهجا از تکنیک این

: براي تحلیل مساله باز هم از سوالات کلیدي بالا استفاده کنید

Who/ Where/ When/ What/ How much?

:باشدديکلیسوالات هم خیلی می تواند این 

Have you ever done …? (Experiences)

Do you ever know…? (Knowledge)

تسهیل ،طرف، مسیر را براي تحلیل توسط طرف مقابلدانشو تجارببه این ترتیب ما با استفاده از 
.کرده ایم

مثلا (یک روند پله به پله است و اگر در چند نوبت انجام شود ،و آموزشخاطرمان باشد که روند گفتگو 
قبل بپرسید و مطمئن شوید پله نوبتمباحث از ،ابتداي هر نوبت یا جلسه جدیددر ) یک کارگاه چند روزه

. به درستی طی شده استقبلی

با ها ذهنیتسوقتی افراد بر اسا. هنیت ها و برداشت هاي مشخصذنه . ها مهم است2در این جا واقعیت
در . به خطا می روددر آن حالتی که اغلب تیرها . رخ می دهد3نوعی جنگ هواییهم بحث و جدل دارند

. ل به نتیجه می رسددرخ می دهد و بحث و ج4جنگ زمینیتوجه کنیم اگر به واقعیت ها مقابل 

.استفاده کنیم وارد فضاي جنگ هوایی می شویمدر ارتباط "چرا"هر قدر از 

مثلا از کشاورز به عنوان اولین سوال . تلاش کنیم ارتباط نابرابر و از بالا به پایین برقرار نشودطارتبادر
از نداشته ها و او همو متقابلا .... باید سم بزنی یاسپس بگوییم کهنپرسیم چرا محصولت خوب نشده و 

.ش بگویدنیازهای

1 Problem Analysis
2 fact
3 air fight
4 land fight
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:در یک ارتباط موثر و نتیجه گرا

 داشته باشیدطرفهابتدا از نقاط قوت او شروع کنید و ضمن تعریف، با اوتعامل دو.
 کمک کنید خود مستقیما مطلبی را به او ندهید بلکه . گوشزد نکنیدتلاش شود در ارتباط، مطالب را

ی کند و هم در این صورت هم مقاومت نم. او با تحلیل آشنا شود و بتواند مشکلاتش را تحلیل کند
را یاد "ماهیگیري"او خودش. آموزش دهیدنیست هر دفعه با او جر و بحث کنید و به اولازم

.براي این روش ارتباطی باید زمان کافی بگذاریم.گرفته است

وند و این باعث ضعف می رطمعمولا خیلی سریع سراغ نقامروجین، پدر و مادر و مقامات این چنینی
. یا مقاومت کنند و یا به ما وابسته شوندطرف مقابل شود می

:به طور مثال فرض کنید. را تحت تاثیر قرار می دهدبحث ينقطه شروع بحث خیلی مهم است و کل فضا

از : اگر کارمند جایکا در مواجه با آب منطقه اي بپرسد، مشکل شما چیست؟ او این سوال را چنین می شنود
و دنبال این است که چیزي را براي خواستن از جایکا پیدا ه می کندما چه می خواهی؟ او به اطرافش نگا

. کند

بلکه خودش شیوه کار را براي موارد مشابه .اصل را در ارتباط بر این بگذارید که طرف به شما وابسته نشود
.یاد بگیرد

اگر بعد از مدتی مثلا دو یا سه ماه بعد از ارتباط اولیه با مخاطبتان مواجه شدید، سعی کنید از رابطه قبلی 
آیا خوب برگزار . در این جا خواهید داشتن که دفعه قبل گفته بودید یک مراسممثلا ای. سوالی بپرسیم

خوبیباعث اعتماد سازي ه شده و این هاي دفعه قبلش خوب گوش دادکه حرفاو حس می کند! شد؟
. می شود

خیلی سریع سراغ مشکل و بحث می رویم و این باعث می شود فضاي به طور نادرستی در حالت معمولی 
. از اینجا شروع نکنیدکه خیلی مهم است . اعتماد سازي ایجاد نشود

هایی از قبل آماده بهانهو که طرف مقابل سعی می کند عذر کهش بپرهیزید، چرااز دستور دادن در آموز
تصور می کند به طور دستوري برخورد کنید اگر این مکانیزم دفاعی او خواهد بود بعلاوهدر واقع.کند
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وابسته ... می تواند از طرف مقابل خواسته ها و نیازهایی را بخواهد چون تصور می کند او به دولت یا 
. چیزهایی را خواهد خواستحتی اگر نیاز نداشته باشد . است

را نمی گوید بلکه دست به شما چیست؟ عمدتا با اولویت ترین وقتی از طرف مقابل می پرسید مشکل 
یعنی چیزهایی را می گوید که تصور می کند که شما خیلی سریع می توانید تامین . ترین آنها را می گویدنقد

.کنید

ي آن منطقهحثی به عنوان مشکل طرح شود ولی واقعا مسئلهراجع به مشکل یابی، بممکن است در صحبت
د آن را کنکاش کرد و اگر تشخیص دادید که بایحقیقت یاب با سوالات . نباشدآن موردو آن مخاطب و

.بحث را به فضاي جدید شیفت دهیدمشکل واقعی گفته نشده،

:تواند به شما کمک کندوقتی موردي به عنوان مشکل طرح شد، سوالاتی از این قبیل می 

چگونه افراد آسیب دیده اند؟ خسارت آن چه بوده است؟مشکل چه زمانی رخ داد؟ 

آسیب ندیده کسی هنوزفقط یک دغدغه است و عملا ی اوقات، آنچه به عنوان مشکل طرح می شودگاه
و شاید لازم باشد مشاورانی به منطقه بیایند و این بحث روانی را است؛ گاهی فقط یک گره روانی است

.حل و فصل کنند

:یا مشکل واقعا وجود دارد، باید سوالاتی از این قبیل را بپرسیدآبراي اینکه متوجه شوید 

چه کسی خسارت دیده است؟ چه خسارتی؟ و چه زمانی؟

: بپرسیمها ی آن قبلتاگر واقعا مشکلی وجود داشت براي حل از تجربیا

رابطه انجاماگر واقعا براي کسی مشکلی باشد قطعا کاري که در این (براي حل مشکل چه کردید؟ )1
)داده اند

دانی براي حل آن چه باید کرد؟آیا می)2

:اگر راه حلی ارائه کرد از او بپرسیم
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یکی از مشکلات در فضاي روستا آن است مد نظر داشته باشید (؟آیا بقیه ذي نفعان با تو اجماع دارند)3
)نمی توانند به توافق و اجماع برسندکه وقتی دور هم جمع می شوند 

زیادي نیاز از آنها مهم و سخت است و به تمرین اما استفاده هوشمندانهساده استما در این بخش سوالات 
.دارد

ز طریق سوالات دیگري که می پرسید باید شما ا.دانند براي حل مشکل چه باید بکننداگر ابراز کنند نمی 
.آنها را به این نقطه برسانید که علاقه و اشتیاق داشته باشند که بیاموزند

از ؟سورس اطلاعات آنها چیست:که چطور می شود مشکل را حل کرد از آنها بپرسیداگر می دانستند
...ن روش ها را فرا گرفته اند و چه کسی ای

رسانی و ایجاد علاقه براي دریافت این اطلاعات ما باید به دنبال مکانیزمی براي اطلاع پیش از هر آموزش 
. باشیم

سوالاتی طرح نکنیم که پاسخ آن . از همه نپرسیمدر جلسه عمومی روستا اگر مروج بودیم نکته دیگر آنکه 
اگر صحبت را با یک نفر مشخص شروع کردید آن را . طرف سوال مشخص باشد. را از همه می خواهیم

کسی را در یک جمع انتخاب کنیم؟اما چه . ادامه دهید تا به جایی برسید و از فردي به فردي دیگر نپرید
. خود این امر یک تکنیک است

صورت یک مشکل کلی نگذارید مشکل به . را به سوالات حقیقت یاب بشکانیدمشکلاتی که طرح می شود 
به عنوان مثال اگر مشکل کمبود آب را طرح کردند بپرسید چقدر کمبود آب دارید؟ اگر . باقی بماند

!کجا متوجه شدید کمبود آب دارید؟از : نتوانستند دقیق جواب بدهند؛ بپرسید

:به خاطر داشته باشید که

If I heard, I will forget it,

If I see, I will remember it,

If I do, I will learn it,

If I discover, I will use it,
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.بگذارید راه حل ها را خود مخاطب پیدا کند

. در ایجاد تشکل، کاري کنید که احساس نیاز به تشکل کنند و سپس راه حل به آنها بدهید

خارج از روستا نوشته از گاهی این اساس نامه.آن را مرور کنیدقبلا شکل گرفته، اساس نامه تشکل اگر 
خوب است و باید یاد آوري کرد که به گاهی هم خیلی. آنجا شودمباحثوز و متناسب با شده و باید به ر

.برگردندهاهمان راهکار

اگر بنا شده است که تشکلی شکل بگیرد حتما ضرورت آن را با مخاطبین مرور کنید اما نه با سوالات 
.چرایی

این . مالی استشفافیتمسئله عدم ،کل هایی که در کشورهاي مختلف دیده اممهمترین دلیل فروپاشی تش
مدیریت مالی و شفافیت براي آنها ،بنابراین براي پایداري تشکلتشکل استمدیراز شئونات توانمندي 

گویند زودتر شکست خورده اند چون برخی از آنها میآنهایی که پیشرفت مالی سریعتري دارند. لازم است
و کار به سمت شکست پیش می رود و یا به خاطر تلاش هاي ماست لذا مبالغی را برمی دارندمزیت این 

براي خودش برداشت هایی دارد و لذا کار به سمت که مدیر عامل به این سمت می رود تصور هیات مدیره 
.شکست می رود

در حوزه امور آنهاخودشان بخواهند شما؛ بیاورید که حالت ایده آل آن است که تشکل ها را به این سمت 
. باید حوصله کنید تا به این سطح برسند. حسابداري و مالی آموزش بدهید

:پس به طور خلاصه

کسی که دچار بیشترین مشکل شده و یا کسی که اولین بار ) مثلا شیوع یک آفت(با یک مشکل در مواجهه 
ا می شناسد که با چنین م و می پرسیم آیا کسی رنیکشده، آنها را پیدا میاو این آفت مشاهدهحوزهدر 

می پرسیم آیا به آنها مراجعه کرده یا نه و این د آن را حل کند؟ه شده باشد و توانسته باشمشکلی مواج
. می دهیمرا ادامه سوالاتمسیر
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قدر کم شده است؟ و این سیم آب چدر مواجه با مشکل کمبود آب در یک روستا، می پرو یا به طور مثال 
، ایجاداما قبل از آن. سوال بسیار قدرتمندي است که از فضاي ابهام و حس کلی که فرد دارد بیرون بیاید

. فرو نروددر لاك دفاعیدارد، که متعاقبااعتماد با آن فرد ضرورتفضاي 

که طرف احساس بدي نداشته یی دست گذاشتن روي نقطه هاي قوت و شروع از جا،اي اعتماد سازيبر
.باشد، قابل استفاده است

پس از ایجاد فضاي اعتماد، وقت آن است که مشکل مشخص شود و در این مرحله باید مواظب باشیم که 
:فضا به انحراف کشیده نشود و مشکل واقعی مشخص گردد

مشکل آب داریم.
چقدر؟
نمیدانیم.
؟ید اپس از کجا فهمیدید که دچار مشکل آب شده

چیزي است که به آن تحلیل این همان . باید کمک کرد تا فرد مشکل و واقعیات مربوط به آن را بیاد بیاورد
. ما به جاي فرد تحلیل نمی کنیم بلکه مسیر تحلیل را براي او فراهم می آوریم. گوییممی

.دست می آید تحلیل است و آنچه با نگاه به آینده به دست می آید، برنامه استهگذشته بآنجه با مرور 

Past Present Future

Analysis Plan
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و خانواده خیلی کمک محل کارتمرین در . یک آنالیز را گفتیم و حالا باید با تمرین به آن مسلط شدتکن
. می کند

عبوربه طرز درستی آن است که انسان به طور غریزي از مشکل خود اصلی فراتسهیل گريرکن در واقع 
سوالات حقیقت یاب، مسیر ما از طریق. نمی کند و متوجه جنبه هاي مثبت آن و راه حل هاي آن نیست

.دهیمتحلیل و فهم مسئله را به او

.، می نامیممی گوییم2تسهیل گريکه به طور اختصاري فرا،1فراشناختگري از طریقتسهیل این روش را 

. آداب و رسوم یک منطقه براي کار در آن مهم استازشناخت ما 

دانستن مراسم یاومثلا دست کشیدن روي سر پسر بچه ها در برخی مناطق آسیا، یک تخلف بزرگ است
تماد به اعمی تواند هاي شادي یا ناراحتی عمومی در تنظیم واکنش ها مهم است و در نهایت این دانستن 

. به سمت سوالات حقیقت یاب استي حرکت سازي منجر شود که پایه

.مسئله صبر و حوصله در رسیدن به نتیجه مطلوب را همیشه مد نظر داشته باشید

مرغ می نشیند و سپس آرام بلند می شود و آرام روي تخم آنروز روي 19تا 18، می گذاردمرغ که تخم 
ام 21اگر بازخوردي گرفت که ادامه می دهد تا جوجه بتواند پوسته را از داخل در روز . نوك می زند

. می کند و صبر می کندرجوجه نوك نزد، صبر می کند و صببشکند و اگر بازخوردي نگرفت و متقابلا 

ه باشد که باید تغییري از او باید صبر کند و اطمینان داشت. مشابه شرایط تسهیل گر استضعیت در اینجا و
. درون رخ دهد

Trust & Wait

. اما ضروري است والا جوجه آسیب می بیند. صبر کردن کار سختی است

)یک تکنیک(در هر گفتگویی باید جایی سکوت کرد 

1 Facilitation via Meta-Cognition
2 Meta-Facilitation



مروري بر مدیریت مشارکتی با تاکید بر مفهوم و روش فراتسهیل گري

17

زند و منتظر واکنش جوجه می ماندمرغی که آرام به پوسته ضربه می: یکتصویر شماره

بایستید تا به بن بست می رسیدید یا به مشکل اساسی خوردیم باید پرسیدیم و داشتیماگر از طرف سوالی 
.جوجه را با نوك زدن شدیدتان نکشید. ا ادامه دهدبشکند و کار رطرف سکوت را 

اعتماد به مردم هر قدر . فراهم شودعملشگاهی نباید پیشنهاد داد یا دستور داد اما باید صبر کرد تا موقع 
.را به خاطر آوریدسه صبرتان لبریز شد، مرغ شکیباهر وقت کا. باشد، سریعتر بازخورد می گیریدبیشتر 

حتما خوش و ... کدخدا یا / در جلسه برنامه ریزي و گفتگوي مخاطبان خیلی مهم است که ابتدا با دهیار
ر این دآنچه دیده ایم و بهره گیري از . مشاهده و شنیدن از قبل از ورود به روستا اهمیت دارد. بش کنیم

یا درخت کاري و یا ستاورسطح نظافت در به طور مثال به هنگام ورود به روستا. جلسه کاملا حیاتی است
.و به خاطر بسپاریمببینیمهر نکته مثبت دیگري را در آنجا

ی را در فضاي روستا این که چه چیزهاي مثبت. جلسه را با برشمردن نقاط مثبت کار آن جا شروع کنید
. د افزودنخواه،گوییدمیشما لیست کارهاي مثبتی کهافراد با نفوذ هم به . مشاهده کردید 

.را دیده باشیدتعارف و خالی بندي نباشد و واقعا نکاتی که گفته ایدنکاتی که می گویید البته 

. کندایجاد میا براي صحبت وستان بالا می رود و فضاي مثبتی راین گفتگو باعث می شود عزت نفس د
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برقرار الان این جا هستند و با او آشنایی می پرسیم آیا. ممکن است در حین صحبت از کسی اسم بیاورند
.کنیممیکنیم و خوش و بش

. اگر اسمی نیاوردند می پرسیم آیا اجازه هست در این رابطه با چند نفر صحبت کنیم و نظرشان را بپرسیم

. د نباشندنافراد سالخورده بروید البته آنهایی که خیلی ثروتممعمولا به سراغ

از اسم طرف می شود پرسید و این که آیا همین جا به دنیا آمده یا جاي دیگر، الان بعد از معرفی خودتان 
کجاست؟ لشمنز

).هستمکه با فضاي روستا تا حدي آشنانشان دادن این(.اول روستاآها متوجه شدم، خانه هاي نزدیک -

. که چرا امروز آمده ایدبعد توضیح دهید . را بپرسید تا یخ طرف باز شودروستاملموس و از سطح سوالاتی

خیلی مهم است براي این که به طور اشتراکی به نتیجه برسیم با بودجه بندي در بحث برنامه ریزي موضوع 
: این سوالات پیش می رویم

When?

Who?

How?

What measure?

How much?

:اگر پولی مورد نیاز است

دارد؟دصندوقی براي تامین این اعتبار در روستا وجوآیا 

)ولو به طور شفاهی(آیا قوانینی براي پول این صندوق دارید؟

امر را این اما بعد از این که خودشان،کافی وجود نداشت باید آموزش هاي لازم را دادتوانمندياگر 
. به آنها آموزش بدهیدسپس آنها بخواهند، .بخواهند
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یم می شو1گراییدمدرنیته شدن جوامع به تدریج دچار فرخاطرمان باشد در روند یک نکته مهم دیگر آنکه 
. می رودپیشافراد به هم یعنی روابط به سمت انزواي بیشتر و عدم وابستگی 

د یعنی فرد مستقل ازجمع می تواند به دیده می شودر بحث چاه هاي غیر مجاز به طور جدي این امر 
.داشت از منابع آب زیر زمینی بپردازدرب

. باید دریابیم که طرف مقابل ما تا چه حد مدرنیته شده که بتوانیم متناسب با آن گفتگو کنیم

. حداقل هاي لازم برنامه ریزي موارد زیر است

Plan is decision before action,

When Schedule

Who Responsible ( کینممیاگر الان معلوم نیست، مشخص باشد چه زمان آن را تعیین  )

Where Place in charge

What Action

Why Purpose

How much Budgeting

.گرددمیت از پیش تعیین شده اي ندارد و متناسب با مقتضیات تدوین مفر،برنامهیا طرح 

.تعریف شاخص هاي ساده که خود مردم بتوانند آنها را دنبال کنند مهم است

:مسئله پایش با ارزیابی تفاوت دارد

)رفع اشکال(چشیدن غذا در حین پختن و افزودن یا کاستن مواد جدید : پایش

.و موقع سرو آن ارزیابی کنیدپس از پختن غذا: ارزیابی

:گام زیر ضروري است5خاطرمان باشد که در تعریف یک پروژه مشارکتی 

).می رسیماعتماد و برابري از طریق سوالات حقیقت یاب به فضاي (2بنا نهادن مشارکت)1
1یتحلیل مساله بر اساس جامعه محل)2

1 Individualization
2 partnership building
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2اقدامتدوین طرح اجرایی یا برنامه )3

3اجرا و پایش)4

4ارزیابی و بازخورد)5

در صورت گیرد، راه حل ها خود را نشان می دهند که تحلیل ،توجه به وقایعبا دقت و با اگر به درستی و 
در این اکشن پلن می بینیم که آیا نیازي به تشکیل تشکل هست یا نه . می رسیماکشن پلن به یکنتیجه آن 
. تشکلی هست، چه تغییراتی لازم داردو یا اگر 

رسیدن بیشترین زمان صرف . بهترین موقع تشکیل تشکل وقتی است که نیاز آن توسط افراد درك شده است
مطرح می شود و 5ظرفیت سازي، 3به 2در مرحله . البته نباید مردم را خسته کرد. می شود3به 2گام از 

.کنیممنظور ي ادامه کار ابررا مشوق هاییخوبست که در این جا 

حقیقت یاب در بستري رسیدن سوالات ساده پبستر اصلی فرا تسهیل گر، کنیم که دوباره تاکید میدر نهایت 
. از اعتماد است

یش از همه این مباحثی که گفته شد، نوع نگاه و تعریف ما از مشارکت باید متحول شود خاطرمان باشد که پ
رخ داد، می توان از روش فرا تسهیل گري اگر این اتفاق . تا بخواهیم که مشارکتی واقعی و پایدار رخ دهد

.به عنوان یک مدل و مجموعه اي از تکنیک ها بهره برد

1 community based issue analysis
2 action plan
3 implemental and munity
4 evaluation and feed back
5 capacity building
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1پیوست شماره 

معرفی شده از سوي آقاي ناکاتا- فراتسهیل گري، ساز و کاري براي توسعه پایدار: شماره دوتصویر
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سمیعی در کنار آقاي ناکاتا در حاشیه کارگاهآقاي: شماره سه تصویر

مدیریت مشارکتی کارگاه در آقاي فلاح رستگار، آقاي ناکاتا، آقاي سمیعی؛از چب به راست: تصویرشماره چهار 
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2پیوست شماره 

کاربردي صنعت آب و برقموسسه آموزش عالی علمیارائه شده توسط -"گريفراتسهیل"جزوه : پنجتصویرشماره 
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3یوست شماره پ

1394شهریور - شمایی از محل برگزاري کارگاه: ششه رتصویر شما


