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  مقدمه

نـداي   "بر اساس اعلام آمادگی اینجانب و تمایـل کلـی سـازمان مـردم نهـاد زیسـت محیطـی        
هاي مشـارکت در میـان اعضـاي خـود قـرار اسـت بـه         ارتقاي فرهنگ و مهارتکرمانشاه به  "قاصدك 

هـاي مـردم    زودي کارگاهی آموزشی  با موضوع آموزش رفتار و نگرش و فنـون مشـارکتی  در سـازمان   
در این کارگاه . مجیطی براي اعضاي اصلی این سازمان غیر دولتی در کرمانشاه برگزار شود  نهاد زیست

  .هاي نداي قاصدك حضور خواهند داشت ن کار گروهاعضاي موسس و مسئولا

در جریان برگزاري کارگـاه مباحـث  مختلـف رفتـار و نگـرش مشـارکتی بـا تکیـه بـر تقویـت           
مردم نهاد وهمچنین در میان جوامع محلـی   کارکرد تسهیل گرانه فعالان زیست محیطی در درون سازمان

هـا و   حاضر  به مفهوم توانمندسازي افراد،گـروه  گري در کارگاه لازم به ذکر است تسهیل.شود مطرح می
  . ریزي ومشارکتی اجرایی در پیشبرد امور است ها،برنامه گذاري جوامع در سیاست

نوشته حاضر در بـر گیرنـده اهـداف و رئـووس مباحـث و شـرایط کلـی کارگـاه و چگـونگی            
اصـلی تـرین   . گـردد  مـی  هاي مختلفـی تشـکیل   لازم به ذکر است کارگاه از بخش.باشد برگزاري آن می

جاري کارگاه است که توسط شرکت کنندگان و با مسـاعدت و راهنمـایی    "هاي فعالیت "بخش آن  
               .شود مربی دوره اجرا می

در مورد چگونگی برگزاري کارگـاه لازم بـه ذکـر اسـت برنامـه کارگـاه متناسـب بـا عنـوان و          
هـاي  غیـر مسـتقیم     هـا و شـیوه   عملـی و روش  هاي آموزش, موضوع خود در بر گیرنده مباحث تئوریک

علاوه بر آن برنامه کارگاه به  گونـه اي اجـرا   .براي درك بهتر مباحث است ) همچون نمایش و تمرین(
گرددکه شرکت کنندگان خود بتوانند مفاهیم پایه را به تدریج دریافته و به طور گروهی مورد بحـث   می

ین مفاهیم که در مباحث رفتار و نگرش کاربرد دارد مشـتمل بـر   ترین ا مهم. و تجزیه و تحلیل قرار دهند
مفاهیمی همچون مشارکت، تسهیل گري ، مـدیریت مشـارکتی و گـروه محـور و مبـاحثی از ایـن قبیـل        

  .است

  حمید رضا زرنگار

  



 

 
 

                                                                                           هاي کلی کارگاه اهداف و ویژگی

  هدف کلی 

هاي مربوط به مشارکت ، اصول رفتار مشارکت جویانه و انواع و   انتقال و تبادل مفاهیم بنیادین و مهارت
  .  زیست محیطی) سمن(هاي مشارکت متناسب با ماهیت و کارکرد یک سازمان مردم نهاد  روش

  

  )خاص(هاي جزئی هدف

  :شوند ارد زیر آشنا میشرکت کنندگان در کارگاه با مو

 ).گري، رفتار آمرانه تبعیت ،سلطه(مفهوم مشارکت و تفاوت آن با رفتارهاي غیر مشارکتی  1

هـاي زیسـت    گرانـه سـمن   گري براي رشد و پیشرفت جوامع محلی و ماموریـت تسـهیل   مفهوم تسهیل  2
 .محیطی

 .ها  مدیریت گروه محور در درون سمن/ گري معناي دو مفهوم تسهیل 3

 .ها براي فعال کردن جوامع محلی گري سمن مفهوم تسهیل معناي 4

  

  هاي رفتاري هدف

  :هاي زیر را کسب نمایند شرکت کنندگان در کارگاه باید در پایان دوره مهارت

ها و  "باید"(گران در سمن و جوامع محلی  مشارکت جوي تسهیل/چگونگی رفتار مشارکت گرایانه   1
 ) .ها در رفتار مشارکتی"نباید "

 .مدیریت گروه محور در درون سمن/گري ها و فنون تسهیل تکنیک   2

 .هاي محلی گري در پروژه ها و فنون تسهیل تکنیک   3

هـاي   اي قابـل توجـه از تکنیـک    ها و فنون مورد اشاره در دو بند بالا دامنـه  لازم به ذکر است که تکنیک
دهی و ارزشـیابی   ریزي،سازمان برنامه مباحثه گروهی، هشیارسازي، ارزیابی و نیازسنجی ، اولویت بندي،

گیرد که در کارگاه حاضر به فراخور موضوع و متناسب بـا وقـت مطـرح خواهنـد      مشارکتی را در بر می
  .شد

  



 

 
 

  هاي جانبی و کمکی برنامه

هاي کارگاه  بحث،نظرخواهی و فعال سازي شرکت کنندگان در ارتباط با هر یک از مباحث و بخش.   1
 . ديبه اشکال گروهی و فر

 . گري به صورت گروهی هاي تسهیل اجرا و تمرین فنون و تکنیک   2

 هاي گروهی فعال کننده و انرژي بخش در ضمن مباحث کارگاهی ها و بازي اجراي تکنیک   3

  

  تکالیف و وظایف شرکت کنندگان

 .ها حضور منظم در جلسات و شرکت فعال در مباحث و تمرین  1

 .هاي ارائه شده به شکل دسته جمعی براي تهیه جزوه کارگاه ثبت نتایج مباحث و فنون و تکنیک  2

  

  شرایط کلی برگزاري کارگاه

 ).با احتساب یک ساعت وقت ناهار(مدت کارگاه سه روز هر روز هشت ساعت    1

 ).سه روز(95مرداد  25مرداد تا دوشنبه  23زمان برگزاري شنبه    2

 .نفر 16گان حداکثر تعداد شرکت کنند   3

 .ها و جلسات سمیناري شکل مناسب کلاس Uنفر  مجهز به میز  20مکان سالن با گنجایش    4

هـاي وایـت بـردي و تحریـري معمـولی       وسایل و نوشت افزار شامل تخته وایت بـرد بـزرگ، ماژیـک      5
رنگ،چسـب   6،یک بسته ماژیـک   A4 متناسب با تعداد نفرات در چهار رنگ، چهار بسته مقواي رنگی
 .ماتیکی،چسب کاغذي و قیچی و کاتر و دو رول کاغذ بزرگ

انـدرکاران   شود در صورت تمایل نداي قاصدك به مستندسازي جریان کارگاه یکی از دسـت  توصیه می
  . براي ایفاي مسئولیت مزبور از طریق تهیه عکس یا تصویر برداري اقدام نماید

 

 

  

  

  



 

 
 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  روز اول 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



 

 
 

  کارگاه صبح

  افتتاحیه و  ثبت نام 

از شرکت کنندگان در دوره  1395مرداد  23بامداد روز شنبه  9تا  30/8پیش از شروع دوره از ساعت 
  . در محل اجراي کارگاه ثبت نام به عمل خواهد آمد

نهاد زیسـت  بامداد با سخنان جناب آقاي دکتر محمد رضا نقدي  موسس سازمان مردم  9کارگاه ساعت 
  . محیطی نداي قاصدك کرمانشاه در محل دانشگاه کبیر غرب شروع به کار خواهد نمود

  

    معرفی یکدیگر) : 1(فعالیت شماره 

شد که  خواهد به شرکت کنندگان پیشنهاد ،فعالیت گروهی اولین دوره و به عنوان پس از سخنان افتتاح
شـرکت  حاضران هر یـک از افـراد بـه معرفـی یکـی از      تر با بیش تر و آشنایی براي ایجاد فضایی دوستانه

هـایی دونفـري    به این ترتیب که شـرکت کننـدگان همزمـان گـروه    , مبادرت نماید  کنندگان در کارگاه
به معرفی و بیان مشخصات خود به هـم گـروه    دقیقه 2در حد  و هر شخص به طور خلاصه دهندتشکیل 

دارد  وه از مشخصـات و ویژگـی هـاي خـویش ابـراز مـی      خویش بپردازد و متقابلاً به سخنانی که هم گـر 
ــد   ــرا ده ــوش  ف ــراي       . گ ــذ ب ــم و کاغ ــتفاده از قل ــق اس ــی ح ــن روش معرف ــراد در ای ــک از اف ــیچ ی ه

شود که هـر   پس از چند دقیقه از حاضران خواسته می. گروه خویش ندارد هاي هم برداري گفته یادداشت
   .ه است وي را به جمع معرفی نماید یک صرفاً بر اساس آن چه که از هم گروه خود شنید

امکان دارد پس از اجراي این شیوه معارفه از حاضران در مورد ویژگـی هـاي ایـن شـیوه آغـاز کارگـاه       
تواند به بحثی در مورد مقاصد و دلایل انتخـاب روش   این پرسش می. پرسش و نظرخواهی شفاهی شود 

رئـووس نقطـه نظـرات حاضـران در مـورد      . ر شودگري منج مذکور و ارتباط آن با مباحث و فنون تسهیل
  . تواند بر روي وایت برد یادداشت گردد مزایا و معایب این روش می

  

  

  

  

  



 

 
 

  نتیجه گیري شرکت کنندگان از اجراي فعالیت معرفی یکدیگر:  1چهار گوش شماره 

  

  نقطه نظرات شرکت کنندگان درکارگاه در مورد تکنیک معارفه یکدیگر: 1چهارگوش شماره 

  

  

  

  

  خواسته ها از کارگاهبیان انتظارات و ) : 2(فعالیت شماره 

ها و انتظارات شرکت کنندگان آگاهی و اطلاع حاصـل کنـد    که بتواند از خواسته مربی کارگاه براي آن
گـردد هـر    به این منظور پیشنهاد مـی . از آنان خواهد خواست نقطه نظرات و توقعات خود را ابراز نمایند 

هـایی نوشـته و              بـر روي     کـارت کنندگان این نظرات را به طور خلاصه بـر روي   یک از شرکت
بنـدي و تجمیـع و بـه صـورت      پس از آن این نقطه نظرات با همکاري آنان دسـته . وایت برد نصب کنند

هـیچ کـارتی از مجموعـه    . هـا نیـز عنـوانی کلـی داد     توان به هر دسته از کـارت  می. گردد ابري چینش می
ریـزي دوره جلـب نمایـد و حـس      ان را در برنامـه تواند مشـارکت حاضـر   این کار می.  گردد حذف نمی

  .همکاریشان را در برگزاري دوره بر انگیزد
  

  تجزیه و تحلیل دو  مفهوم بالایی و پایینی) : 3(فعالیت شماره 
یکـی از هـدف هـاي محـوري در آمـوزش مباحــث مشـارکتی شـناخت موانـع و عوامـل بـاز دارنــده در           

در کارگاه حاضر ایـن هـدف از طریـق شـناخت روابـط آمرانـه بـین        . مشارکت فردي و اجتماعی است 
بـراي ورود بـه بحـث ایـن موضـوع در      . گـردد   کارگزاران و مدیران اجتمـاع و مـردم عـادي دنبـال مـی     

به این ترتیب پس از بیان کلی ایـن  . شود  مطرح می "پایینی ها  "و  "بالایی ها "هاي چارچوب واژه 
بـراي کمـک بـه درك دو مفهـوم مزبـور از شـرکت        "پایینی "و  "بالایی "روابط در قالب دو مفهوم 

را در اجتمـاع  و زنـدگی روز مـره     "پـایینی   "و  "بـالایی  "شـود کـه  مصـادیق     کنندگان خواسته می
و  "بـالایی   "هـاي   ها و نقش به این ترتیب توسط جمع حاضران فهرستی متنوع از شخصیت. د برشمارن

حاضران هنگام پیشنهاد عناوین و مصادیق سعی کننـد کـه   . شود به شکل دو به دو  عنوان می "پایینی "
  ).  بر اساس چهارگوش زیر( رابطه دو گانه هر مفهوم را با مفهوم مقابل توضیح دهند

  معایب                                                                                                                                مزایا                         



 

 
 

  هاي اجتماع بالایی ها و پایینی:  2شماره  چهار گوش

  

  
  

  بازي روبات و سازنده) : 4(فعالیت شماره 

بازي روبات وسازنده بـه منظـور درك بهتـر رابطـه آمرانـه، یـک سـویه و فاقـد مشـارکت بـین           
هـایی از   در  بـازي روبـات وسـازنده، زوج   . گـردد  اجـرا مـی    در اجتمـاع  "هـا  پـایینی " و  "هـا  بالایی"

به این ترتیب کسی که نقـش روبـات را   . کنند حاضران دوبه دو به نوبت نقش روبات وسازنده را ایفا می
) نفـرهم گـروه  (بندد وگوش به فرمان و به سمت جهتـی کـه سـازندة خـود      کند چشم خود را می ایفا می

یک از شرکت کنندگان یکبار درنقـش روبـات و بـاردیگر درنقـش     هر. کند دستور می دهد حرکت می
  .  شوند سازنده ظاهر می

  
  هاي روبات و سازنده بحث درمورد ویژگی) : 5(فعالیت شماره 

پس از اجراي بازي روبات وسازنده، شرکت کنندگان به بحث وتجزیه و تحلیل نقش روبـات   
هـاي سـازنده    را درحالتی که چشـم بسـته بـه فرمـان     آنان ابتدا وضعیت خود. نمایند وسازنده مبادرت می

دهند سپس به تشریح ذهنیت، عملکرد واحساس خود به عنوان سـازنده   فرضی عمل می کنندتوضیح می
تواننـد بـه  بیـان     حاضـران ضـمن توصـیف ایـن دو وضـعیت مـی      .نماینـد  درحین فرمان دادن، مبادرت می

ایـن  . رنامه ریزان ومجریان با مردم و اجتماع مبادرت کنندهایی از رابطۀ آمرانه مدیران، ب مصادیق و مثال
  .نماید مصادیق ومثال ها به درك بهتر رابطه کارگزاران و مدیران با مردم و زیردستان کمک می

 3توانـد در  قالـب چهـارگوش شـماره      نقطه نظرات در مورد نکات یادگیري تمرین روبات و سازنده می
  .یادداشت شود

  

  ها رفتار پایینی                                                 ها رفتار بالایی                                       پایینی                      بالایی

                                            



 

 
 

  احساس افراد درنقش روبات وسازنده: 3چهارگوش شماره 

  
  

  وقتی روبات بودید چه احساسی داشتید ؟

  

  

  

  

  

  وقتی سازنده بودید چه احساسی داشتید؟

  

  

  



 

 

  کارگاه بعد از ظهر

  بازي طناب) : 6(فعالیت شماره 

بازي طناب از جمله برنامه هاي ابتداي جلسه بعد از ظهر روز اول اسـت روش کـار  در  ایـن بـازي بـه ایـن       
اي از یک طناب بـزرگ را گرفتـه و بـا چشـمان      شود همگی گوشه صورت است که از حاضران خواسته می

شـرکت  . لی چهـارگوش نظیرمربـع بسـازند   بسته به صورت دسته جمعی سعی کنند که با کمک طنـاب شـک  
در چنـین وضـعیتی آن   . توانند براي ساختن مربع با یکدیگر صحبت و بحث کننـد  کنندگان دراین بازي می

چه که از تلاش دسته جمعی ، مهیج ، اما با چشم بسته حاصل می شود  احتمالاً به مربع هیچ شباهتی نـدارد،  
کند که چهارگوش ساخته شود و با توجه به همین ذهنیـت بـه    می زیرا هرکس با توجه به ذهنیت خود تلاش

شـود کـه    از حاضران درکارگاه پـس از انجـام ایـن تمـرین پرسـش مـی      . دیگران می گوید که چه کار کنند
  . نقایص این کار دسته جمعی چیست

  
  تفکر کلاه شش ) 7( فعالیت شماره  

تري در مورد یک موضـوع فکـر کننـد و از یـک      جامعکند تا به شیوه بهتر و  این تکنیک به افراد کمک می
در اینجا فرض بر این است که شش نحوه نگرش یا تفکـر نسـبت بـه یـک موضـوع      . نگري پرهیز کنند جانبه

بـه بیـان دیگـر، در ایـن روش یـک      . رود وجود دارد که هریک بیانگر یکی از ابعاد تفکر جامع به شمار مـی 
شود  براي تجسم بهتر، فرض می. گیرد بک فکري مورد بررسی قرار میمسئله یا موضوع با استفاده از شش س

که شش فرد یا شش نوع تفکر خاص وجود دارند که هرکدام یک کلاه با رنگ متفاوت از دیگران بر سـر  
تـوان   مـورد مـی   شش کلاه تفکر، روشی براي قضاوت و داوري است که به جاي بحث یا مناقشـه بـی  . دارند

بعـدي فکـر    آموزند که تـک  به این طریق، افراد می. بت به یک موضوع را انجام دادیک ارزیابی گروهی نس
به هریک   هاي رنگی کلاهبه جاي  توان در اینجا می .ها نشان دهند گیري نکنند و خلاقیت بیشتري در تصمیم

  :ها عبارتند از این رنگ. از افراد کارتی رنگی داد

 سفید) 1

در ایـن شـرایط   . هاي مربـوط بـه موضـوع تمرکـز دارد     اطلاعات و داده رنگ سفید وضعیتی است که فرد بر
در ایـن  . شـود  خواهند بدانند که چه اطلاعاتی موجود است و چه کمبودهایی در این زمینه دیده می افراد می

. حالت، فرد در جستجوي اطلاعات و روندهاي گذشته بوده و سعی دارد اطلاعاتی در این مورد کسب کند
ه سفید بر سر دارد ، می خواهد بداند که چه اطلاعاتی داشته، علاقمند به داشتن چه اطلاعـاتی  کسی که کلا

در یک نشسـت و در شـرایط تفکـر در وضـعیت سـفید، از      . است و چگونه باید به این اطلاعات دست یابد
شود که بـه جـاي بحـث و تحلیـل موضـوع، بـر کـم و کیـف اطلاعـات موجـود،            شرکت کننده خواسته می



 

 

بنـابراین، رنـگ سـفید بـه معنـی اطلاعـات،       . ها تمرکـز کنـد   لاعات مورد نیاز و چگونگی دسترسی به آناط
  .ها، جزئیات و جستجو براي کسب این اطلاعات است واقعیت

  قرمز) 2 
کنـد   از این دیدگاه، فرد با مشکلات بر اساس شهود درونی و احساسات مواجه می شود و همچنین سعی می

در این شرایط، فرد از احساسات شدید مانند ترس . واکنش دیگران در این مورد چیست بداند که احساس و
بـا وجـود   "جملاتـی ماننـد   عنـوان مثـال، از  ه و نفرت یا احساساتی مانند سوء ظن و تردید استفاده کرده و ب ـ

د گوی ـ احساس من مـی "،  ")یا می شویم( شویم گوید که موفق نمی آمادگی همه چیز، حسی در درونم می
 "نحوه انجام این کار دلچسب نیسـت  "و "شود می... زودي ه کنم ب فکر می"، "که این پروژه موفق است

هاي احساسـی و   رنگ قرمز نشانه خشم، شور و هیجان است و در اینجا بینش هیجانی، جنبه. کند استفاده می
داشـت کـه ایـن احساسـات      البته باید توجـه . باشند ها و عواطف مورد نظر می غیر استدلالی، حدس و گمان

ها تجربه فرد در آن زمینه خاص  تر داوري ناشی از سال مثبت یا منفی به موضوع شاید درست نباشند اما بیش
  . است

  سیاه) 3 
در واقـع  . کلاه سیاه بیانگر دیدگاه منفی و منتقدانه است اما نباید این احساسات منفی بدون منطق بیان شوند

صـورت منطقـی و بـر    ه ید دیدگاه منفی یا تردیدهاي خود در مورد یک موضوع را بگونه تفکر با فرد با این
توانـد افـراد را از خطـرات آینـده آگـاه       این شیوه از تفکر مـی . اساس اطلاعات و داده هاي موجود بیان کند

ن در واقـع، دارنـده کـلاه سـیاه بیـا     . شـود   کرده و در نتیجه امکان پیشگیري از رخدادهاي منفـی فـراهم مـی   
کند که چرا انجام یک کار با شرایط موجود شدنی نیست و با این کار از اشتباهات، کارهاي ناآگاهانه و   می

هـا و   هـا، ریسـک   کلاه سیاه مرتبط با خطرات، ملاحظات، پیامدها، دشواري. کند یا غیرقانونی جلوگیري می
  .ها است نقاط ضعف

  زرد) 4
فرد داراي کـلاه  . شادي و اشتیاق براي درست شدن کارها استگر تفکر مثبت، کنجکاوي،  کلاه زرد، بیان
کند تا به نکات ارزشمند و مثبـت موضـوع مـورد بحـث اشـاره کـرده و منـافع و فوایـد آن را          زرد تلاش می
هـا،   عنوان مثال، در ایـن دیـدگاه بـه فوایـد اقتصـادي، ارزشـمندي، اجرایـی بـودن طـرح         ه ب. کشف می کند

هـاي موجـود و غیـره     ، علمی بودن کار، امکان توسعه و پیشرفت کارها، فرصـت تجربیات و امکانات موجود
  . شود اشاره می

  سبز) 5 
هـاي   این نوع تفکر به فاصله گرفتن از روش. کلاه سبز نشان دهنده افکار و ایده هاي جدید و خلاقانه است

ایـن  . پـردازد  ها و راهکارهاي جدیـد بـراي مواجهـه بـا مسـائل و مشـکلات مـی        موجود و جستجوي دیدگاه
  . به تغییر و بهبود توجه دارد) کلاه هاي زرد و سیاه(دیدگاه، به جاي داوري مثبت یا منفی 

  



 

 

  آبی) 6 
گسـترده اسـت و همـه را     رنگ آبی نماد آسمان است که بر همه جا. باشد کلاه آبی به معنی تفکر جامع می

. رسـند  بندي می گیري نهایی به جمع افراد با این تفکر به ارزیابی نتایج پرداخته و براي تصمیم. گیرد در بر می
. کند تا به تفکر جمعی سامان دهد و آن را هدایت کرده و به سرانجام برساند فرد داراي کلاه آبی تلاش می

هاي مختلف پایان  گیري بوده و مراقب است تا مجادله بین کلاه صمیمکلاه آبی نماد کنترل فرآیند تفکر و ت
رسید، این نـوع تفکـر فـرد را بـه سـوي کـلاه سـبز         بست می مثلا وقتی راهکار مشخصی ندارید یا به بن. یابد

کـلاه  . کنـد  گیري فوري یا تصادفی، فرد را به سوي کلاه سیاه هدایت می هدایت کرده یا در شرایط تصمیم
  .بندي مطالب است بط با خلاصه کردن، سازماندهی مطالب، جامع نگري، طبقه بندي و اولویتآبی مرت

بـه منظـور اجتنـاب از    . بعدي نگري در افراد اسـت  تکنیک شش کلاه تفکر تمرینی براي کاهش خطاي تک
باشد  گرایانه از موضوع مستلزم نگرش چندبعدي می مشکلات مزبور، بکارگیري یک ارزیابی یا داوري واقع
این نگـرش بـه افـراد امکـان مـی دهـد تـا از تمـام         . که در قالب تکنیک شش کلاه تفکر خلاصه شده است

تسهیل گران از این تکنیک در ارزیـابی  . ظرفیتهاي تفکر خود استفاده کرده و دیدگاهی متوازن داشته باشند
ختلافـات و بسـیاري   مشکلات موجود، راهکارهاي خلاقانه، فرآیندهاي کـاري ، تصـمیمات ممکـن، حـل ا    

  . موارد دیگر استفاده می کنند
بـه ایـن ترتیـب کـه افـرادي بـا       .تر نیز اجـرا شـود   تواند در یک گروه وسیع در صورت تمایل این تکنیک می
ها نظرات خود را به نمایندگانشان داده و در نهایـت شـش نماینـده نظـرات      نظرات منطبق با هر یک از رنگ
) گـر  تسـهیل (عنوان و مجموع ایـن نظـرات نیـز توسـط دارنـده رنـگ آبـی         افراد را در یک بحث شش نفره

براي اجراي این تکنیک ابتدا یـک موضـوع یـا فعالیـت مـرتبط بـا سـمن توسـط جمـع          . گردد بندي می جمع
  .       گردد و سپس با این تکنیک به بحث گذارده خواهد شد انتخاب می

  :اي شش گانه عبارتنذ ازه هاي هر یک از کلاه شود ویژگی مجدداً تاکید می
ــفید  ــلاه ســـــــ ــت  : کـــــــ ــام، واقعیـــــــ ــات و ارقـــــــ ــفید؛   اطلاعـــــــ ــاملاً ســـــــ ــا، کـــــــ   هـــــــ
ــز  ــلاه قرمــــــــ ــم؛  : کــــــــ ــس ششــــــــ ــین حــــــــ ــف و همچنــــــــ ــات و عواطــــــــ   احساســــــــ

  تظاهر به مخالفت؛. که چرا این مورد یا مسئله کارآیی ندارد قضاوت منفی، یا پرسش مبنی بر این: کلاه سیاه
ـــایی و: کــــلاه زرد ـــد، روشنـــ ــازنده و مثبــــت خــــوش بینــــی، فرصــــت نــــور خورشیــــــ   .هــــاي ســ
ــه هــا؛   : کــلاه ســبز ــه وجــود آمــدن گیاهــان از دان ـــاروربودن، ماننــد ب ــزه، حرکــت، تفکــر خــلاق و بـ   انگی
  .خونسرد و کنترل شده، رهبر ارکستر، فکر کردن درباره تفکر: کلاه آبی

 
  طرح موضوع بحث کارگاه روز دوم  ) :  8( فعالیت شماره 

عنـوان خواهـد   ) گـري   تسـهیل ( ز اول به جمع حاضران موضوع نشست صـبح روز دوم درخاتمه جلسات رو
براي این منظور به حاضـران پیشـنهاد خواهـد شـد کـه در ایـن فاصـله هریـک از افـراد ضـمن مراجعـه            . شد



 

 

مکتوب و اینترنتی به  مطالعه در مورد این مفهوم مبـادرت کـرده و  نقطـه نظـرات خـود را  در ابتـداي       (منابع
  .هایی وارد نموده یا به شکل خلاصه و شفاهی  ابراز نماید صبح روز دومبر روي کارتجلسه 

 
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



 

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  روز دوم

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



 

 

  کارگاه صبح

  مرور برمباحث روز اول) : 9(فعالیت شماره 
فهرسـتی از  در آغاز جلسه صبح روز دوم از از حاضران  داوطلب خواسته خواهد شد که به صـورت شـفاهی   

فعالیــت هــاي روزاول کارگــاه ارائــه نمــوده و نقطــه نظــرات خــود را درمــورد اهــداف و مقاصــد کارگــاه و  
  .هاي انجام شده درآن ابراز دارند فعالیت

  
  گري گر و تسهیل بحث گروهی در مورد مفهوم تسهیل) : 10(فعالیت شماره 

گذشته، فعالیـت هـاي جمعـی روز دوم را بـا بحـث و      در این بخش از کارگاه حاضران با توجه به توافق روز 
گري آغاز می نمایند مجمـوع اظهـار    گر و ویژگی هاي فعالیت تسهیل تبادل نظر پیرامون معنا ومفهوم تسهیل

گـردد و سـپس بـه کمـک       هـا ثبـت مـی    نظرهاي شرکت کنندگان در این خصوص در وایـت بـرد و کـارت   
  .گردد بندي می حاضران مجموع نقطه نظرهاي ابراز شده جمع

  

  گران  ها و وظایف تسهیل تجزیه و تحلیل یک مدل نظري از ویژگی) :  11(فعالیت شماره 

گران و رابطۀ آنان  پس از جمع بندي تعاریف حاضران، بحثی تئوریک درمورد مفهوم و ویژگی هاي تسهیل
بـور تعـاریف موجـود از    در بحـث مز . با اعضاي جوامع محلی و مخاطبان توسط مربی دوره ارائه خواهد شد

دراین بحث . گري با توجه به اندیشه هاي واضعان این واژه ارائه خواهد شد گر و اصول تسهیل مفهوم تسهیل
گران و همچنین وظایف آنان در حوزه توانمندسازي  همچنین الگوهاي شمایی زیر از توانمندي هاي تسهیل

. گـردد  با استنباط از مطالعات گذشته ارائه می) لیاتینظیر اعضاي گروه و تیم عم(مردم و مختطبان کار خود 
هـاي   گر باید حایز مهارت هایی همچون مشاهده، گوش دادن، سوال کردن، تولید پیـام  دراین الگوها تسهیل

مردم،اعضـاي جوامـع محلـی و یـا     (باشد و کمک کند که مخاطبان... مشارکتی،هشیارسازي، گروه سازي و
ریزي ،اجـرا   در مهارت هایی نظیر ، مشاهده کردن، الگوسازي، برنامه) کاري همکاران در یک گروه یا تیم 

  . نشان داده شده اند) 2(و ) 1(این الگوها در نمودارهاي شماره . توانمند شوند... و

  



 

 

  
  

  

  گران  توسعه  هاي تسهیل توانمندي) : 1(نمودارشماره               

  

  

آمـده در کارگـاه از سـوي حاضـران و شـرکت کننـدگان       این الگوها در نتیجۀ بحث هاي به عمل 
تواند مورد بازبینی و بازنگري قرارگیرد و آنان در بازنگري الگو موارد دیگري را به مهـارت هـا    می

  .تواند به الگوي قبلی اضافه گردد حاصل کار  می. و وظایف تسهیل گران بیافزایند

  

  

  

  



 

 

سازماندهی

علت یابی

نیازسنجی و اولویت بندي

طراحی و پروژه نویسی

  ارزشیابی

مشاهده

تجزیه و تحلیل

برنامه  ریزي

الگوسازي

و توافقمباحثه اجرا

نظارت  

مهم ترین  : 2نمودار شماره 
توانمندي هایی که باید  

تسهیل گران در ایجاد و رشد  
آن ها در مخاطبان

کوشش کنند 

  

  

  

  

  

  

  

  



 

 

   هاي مباحثه  و توافق بحث در موردتکنیک):  12(یت شمارهفعال

گر باید در افراد ایجاد کرده و خود در جهت  هاست که تسهیل اي ترین توانمندي یکی از اساسی ترین و پایه
توان هیچ  فعالیتی گروهی  را بدون انجام مباحث و گفتگوهـاي جمعـی وگروهـی     هیچ گاه نمی. آن بکوشد
در ابتداي این گفتگوها بهتر است . تواند با یک گفتگوي جمعی آغاز شود فعالیت گروهی میهر . آغازکرد

از ایـن تکنیـک   . تکنیک مباحثه گروهی، تکنیکـی هدفمنـد اسـت   . مقصود و منظور از بحث مشخص گردد
درضـمن  . ها و جلـب همکـاري افـراد سـود جسـت      توان در شناخت و بررسی مسایل ، آشنایی با اولویت می

ت مباحثه باید اشتیاق افراد به بحث با کمک روش هایی همچون پرسیدن مکرر، نظرخواستن از افـراد  جلسا
تواننـد   گران می تسهیل. با تجربه جمع و واردکردن افراد ساکت وحاشیه نشین در مباحث جلسه افزایش یابد

. ث وجـود دارد جلسات را تاحدي پیش ببرند که احساس نماینـد از جانـب جمـع آمـادگی بـراي ادامـه بح ـ      
توان بـا   اي که در راستاي شناخت و یا رسیدن به توافقی مشخص ترتیب داده می شود را  می جلسات مباحثه

  .یکی از دو فعالیت زیر ادامه داد

  .اي از آن چه گذشت و نتایج حاصل به پایان رساند جلسه را با ذکر خلاصه: اول 

ی مباحث شفاهی، اجراي یک تکنیک دیگـر را  بـراي   بندي گروه درصورت نیاز پس از مرور وجمع:  دوم 
  .تر موضوع به جمع پیشنهاد کرد درك عمیق

ممکن است برخی افـراد  . یابد گري معمولا درجلسات مباحثه گروهی احتمال و امکان بروز می پدیده اخلال
خواهند بـه جـاي    میدراین جلسات سعی کنند که مانع از اظهارنظر دیگران شوند و یا خود هرآن چه را که 

تـوان بـا    هاي مناسـبی مـی   به روش. گران باید در چنین موقعیت هایی شکیبا باشند تسهیل. دیگران ابراز دارند
توانـد   گـران مـی   یکـی از اعضـاي گـروه تسـهیل     در جلسـات گروهـی   طور مثـال  به. چنین افرادي رفتار نمود

گران بتوانند بـا دیگـر    فره ترتیب دهد تا سایر تسهیلاي فراخوانده و با او گفتگویی دون گر را به گوشه اخلال
    . درجلسه گفتگو و تعامل ورزند انحاضر

درپایان . توان براي مقدمه چینی اجراي سایر فعالیت هاي مشارکتی به کار برد  تکنیک مباحثه گروهی را می
ي در جلساتی که هدف از به هر رو.توان با افراد قرار تشکیل جلسات بعدي مباحثه را گذارد این جلسات می

  :ها رسیدن به توافق جمعی است چند ملاحظه اساسی باید در نظر گرفته شود آن

  .احترام به افراد و درك سلایق و نظراتشان •



 

 

  موقعیت شناسی و درك ظرفیت و میزان اشتیاق یا عدم اشتیاق افراد  •
  .و رفتار مستبدانه مدارا نمودن با مخالفان و عدم پرخاشگري و به کار نبردن لحن آمرانه •
بندي صحیح از مجموع نظرات در مسیر هدف جلسه در عین توجه به تکثر و تنوع  تلاش براي جمع •

  )..کثرت گرایی(ها  دیدگاه
  .اي هاي اقلیت و حاشیه در نظر گرفتن افراد و زیرگروه •
  .وقت شناسی و پرهیز از سخنوري و درازگویی •
  . ه، وظایف افراد و نحوه مدیریت و نظارت بر امورثبت توافقات در مواردي نظیر هدف ، برنام •

گـر   تسـهیل . گـردد  ها معمولاً با مباحث شفاهی و گاه متفاوت و متضاد آغـاز مـی   نظرات افراد در این نشست
شـود مـی    این وضعیت که در اصطلاح طوفان اندیشه خوانده مـی . نباید از ابراز چنین نظراتی جلوگیري کند

بنیان گـذار  . گر مسیر درستی یابد و به طرف مباحث ساختارمند سوق یابد نه تسهیلگرا تواند با نقش هدایت
یادداشت برداري از خلاصه . بود} Alex Osborn {1938الکس اسبورن  طوفان اندیشهو مبدع روش 

مباحث بر روي کاغذهاي بزرگ یا وایت برد در معرض دید حاضران روش مناسبی براي درج نظرات آنـان  
  .    هاي مقوایی نیز  وسیله مناسبی براي درج نظرات انفرادي شرکت کنندگان است کارت. است 

هـا در پایـان ایـن مطلـب      برخی صاحبنظران قایل به قوانینی فرضی براي روش طوفان اندیشه اند که ذکر آن
  .سودمند است

  ممنوع ایرادگیري از افراد: قانون اول
را نـدارد؛ چـون در جلسـه بـارش فکـري افـراد        شخصی از کسـی مستقیم و حق انتقاد  حاضرانهیچ یک از 

و انتقاد نمودن؛ قضاوت . خود را ارائه می دهند... غیر منطقی و / بی معنی/ غلط/ اندیشه ها و نظرات صحیح
نمودن و ارزشیابی فکر و نظر اعضاء سبب ناکـامی جریـان ایـده سـازي مـی شـود و هـم چنـین سـبب خـود           

  .سانسوري می گردد
  پرواز در رؤیا: دومقانون 

بـراي  . هر گونه قید و بنـد فکـري را کنـار بگـذاریم    » پرده را برداریم؛ بگذاریم که احساس هوایی بخورد « 
در واقـع هـر گـاه    . ارائه ي ایده اي خلاقه بایستی از مرز منطق معمول و خطـوط قرمـز متـداول عـدول کـرد     

بنابراین با آرامش خیال و بدون ترس از . یی نخواهید بردبخواهید منطقی ایده اي خلاقانه بیافرینید؛ راه به جا
  .انتقاد، به ایده سازي اقدام کنید

  !هر چه بیشتر بهتر/ کمیت گرایی: قانون سوم
طبق این قانون تا می توانید اندیشه و ایده هاي متفاوت و بیشتري بیان کنید؛ از میان ایده هاي بیشتر می توان 

دقیقـه   20اگر جلسه ي یورش فکـري بـه خـوبی هـدایت شـود در مـدت       . کرد ایده هاي بهتري را استخراج
  .ایده پدید آورد 250توان در حدود می
  



 

 

  
  هاترکیب، تلفیق، تغییر دادن و تکوین اندیشه: قانون چهارم

می توان با تغییر دادن نظرهاي خود و دیگران با مشابه سازي و یـا ادغـام آن هـا، نظریـات جدیـدي را ارائـه       
  .و پیش از ارزشیابی، ایده ها بیش از پیش تکمیل گردند .نمود

  مستند سازي ایده ها: قانون پنجم
ایـده هـاي ثبـت شـده در معـرض دیـد       . شود؛ هر چند پیش پا افتاده، باید ثبت شـود هر ایده اي که ارائه می
، لازم پر کردن برگه هاي نظرات توسط منشی گـروه و نصـب آن در معـرض دیـد    . اعضاي گروه قرار گیرد

  .است
  

  پنج قانون طوفان اندیشه : 1جدول شماره 
  

ایرادگیري : قانون اول
  ممنوع از افراد

پـرواز در  : قانون دوم
  رؤیا

کمیــت : قــانون ســوم
هر چه بیشـتر  / گرایی

  بهتر

ترکیب، : قانون چهارم
ــر دادن و  تلفیــق، تغیی

  هاتکوین اندیشه

مســتند : قـانون پــنجم 
  سازي ایده ها

ــک از   ــیچ ی ــرانه  حاض
ــاد  ــتقیم و حـــق انتقـ مسـ

ــی ــی از کســ را  شخصــ
  .ندارد

انتقــاد نمــودن؛ قضــاوت 
نمودن و ارزشـیابی فکـر   
ــبب   ــاء سـ ــر اعضـ و نظـ
ــده   ــان ایـ ــامی جریـ ناکـ

   سازي می شود
  
  
  
  

ــرده را بـــرداریم؛  «  پـ
بگذاریم کـه احسـاس   

  »هوایی بخورد 

تا می توانید اندیشـه و  
ایــده هــاي متفــاوت و 
بیشتري بیـان کنیـد؛ از   

ایـده هـاي بیشـتر    میان 
ــده هــاي   ــوان ای مــی ت
ــتخراج   ــري را اسـ بهتـ

  کرد

می توان با تغییـر دادن  
ــود و  ــاي خـــ نظرهـــ
دیگران با مشابه سازي 
ــا،  ــام آن هـ و یـــا ادغـ
نظریــات جدیــدي را   

  ارائه نمود

هر ایـده اي کـه ارائـه    
شود؛ هر چند پیش می

ــت   ــد ثب ــاده، بای ــا افت پ
ایـده هـاي ثبـت    . شود

شــده در معــرض دیــد 
ــرو  ــاي گ ــرار اعض ه ق

  گیرد

  
  
  
  
  
  
  



 

 

  کارگاه بعد از ظهر
  نمایش اخلال گر):  13(فعالیت شماره 

هاي  گیري درجریان مباحث صبح روز دوم کارگاه، اشاراتی به وجود مخالفان در مباحث گروهی و تصمیم
  .این موضوع زمینه طرح مبحث اخلال گري را درکارگاه فراهم نمود. جمعی خواهد شد

گر، مربی دوره بحث اخلال گري را با اجراي نمایش اخلال گر مطرح  سازي نحوه رفتار با اخلال براي زمینه
نماید گروه هایی سه نفري تشکیل دهند و از هرگروه  به این شکل که از حاضران درخواست می. کند می

نفره حاضر در سالن آنگاه مربی از گروه هاي دو. نیز یک نفر براي چند دقیقه سالن را ترك نماید
. نماید که به صورت دوبه دو در مورد هرموضوعی که می خواهند با یکدیگر گفتگو نمایند درخواست می

کند پس از چند دقیقه به سالن  نمایند پیشنهاد می درمقابل به طور پنهانی به کسانی که سالن را ترك می
اي که صلاح می دانند سعی نمایند مسیر و بازگشته و پس از ملحق شدن به اعضاي گروه خود به هرشیوه 

  . موضوع گفتگوي هم گروه هاي خود را منحرف کرده وبرهم زنند
  

  تجزیه وتحلیل نمایش اخلال گر) : 14(فعالیت شماره 
خواهد که  ها توسط مربی کارگاه قطع می شود و  از شرکت کنندگان می پس از چند دقیقه گفتگوي گروه

تواند بر روي وایت برد نوشته  این جملات می. بازي و رفتار نفرسوم ابراز نمایندنظر خود را در مورد این 
  .شود

  
  چگونگی رفتار با اخلال گرث در مورد بح) : 15(فعالیت شماره

شناخت نقش وعملکرد ( پس از تجزیه و تحلیل بازي اخلال گر، حاضران تقریباً به منظور و مقصود بازي 
هاي رفتار با فعالیت  حل شود راه آنگاه  از هریک از آنان درخواست می. ندپی می بر) اخلال گران مشارکت

مجموع این نقطه نظرات که در ابتدا توسط شرکت کنندگان بر . اخلال گر را در شرایط واقعی بیان کنند
شود؛ پس از چسباندن برروي تابلو، با تسهیل گري یکی از شرکت  روي کارت هاي مقوایی نوشته می

مجموعۀ این نقطه نظرات می توانند راهنماي مناسبی براي . با کمک بقیه جمع بندي خواهد شد کنندگان و
  .تعامل با اخلال گران باشد

  
 (Threat)و تهدید (Opportunity) ،فرصت(Weakness) ،ضعف(Strength) قوتنقاط  مبحث) 16(فعالیت شماره 
  نمونه از آنو اجراي یک 

خوانـده   (SWOT)این تکنیک که به اختصار سـوات  . شود این مبحث توسط مربی کارگاه توضیح داده می
در ایـن  . سـازد  شود امکان ارزیابی جوانب مختلف یک پدیده را بـه روشـی متعـادل و جـامع فـراهم مـی       می

بـت آن در  مزایا و محسـنات بالفعـل پدیـده و عملکـرد مث    . گردد تکنیک هر پدیده از چهارجهت بررسی می
بـه کاسـتی هـا و وجـوه منفـی پدیـده پرداختـه        » نقاط ضعف«در محور . گردد بررسی می » نقاط قوت«محور 



 

 

فرصت ها امکانات رشد وتحـول  . با آینده پدیده سروکار دارند» تهدیدها«و » فرصت ها«دو محور . شود می
تند که از رشد و تحول مثبت پدیـده  روند و تهدیدها عوامل مزاحم و موانعی بیرونی هس ها به شمار می پدیده

نگـري و   در تجزیـه و تحلیـل، امکـان آینـده    » تهدیـد «و » فرصـت «واردکـردن دو عامـل   . کنند جلوگیري می
نیز براي توصیف و بیان بهتر وضع  » نقاط ضعف«و » نقاط قوت«تجزیه و تحلیل . سازد  بینی را فراهم می پیش

و تهدیدها  عوامل پیرامونی، اجتماعی و خـارج از پدیـده مـورد     فرصت ها. روند ها به کار می موجود پدیده
 . اند، اما نقاط قوت و نقاط ضعف لزوماَ درخود پدیده وجود دارند بررسی

بـراي انتخـاب   . القاعده باید پـس ازاتمـام یـک مباحثـه گروهـی آغـاز گـردد        در عمل علی SWOTتکنیک 
تـوان بـراي انتخـاب موضـوع از      در اینجـا مـی   .شـود  موضوع تجزیه وتحلیل از حاضـران کمـک گرفتـه مـی    

خـود  ) و در دست اجراي گـروه یـا سـازمان مـردم نهـاد      ( هاي آینده  حاضران درخواست نمود که از پروژه
کـه در ذیـل    ماتریس مقایسه زوجی در نهایت یکی از این پروژه ها به روش. فهرستی کلی تهیه و ارائه کنند

    .ات بررسی خواهد شدبه روش سوخواهد آمد انتخاب و سپس 
هـاي مشـخص    در قالب عنوان هاي آینده را  پروژهحاضران پس از بحث وگفتگوي گروهی  در مرحله اول

  . نداینم میرا در قالب عناوینی کلی بیان  ها پروژهآنان این . برند می  نام
. شـد  خواهنـد  ایسهاز حیث ضرورت به صورت زوجی و دو به دو با یکدیگر مق ها پروژهاین  درمرحله دوم

هـا   هپـروژ هـاي عمـودي جـدول عنـاوین      و در سرسـتون  گردد میبراي این کار ابتدا جدولی دو بعدي رسم 
فقی جدول بـار دیگـر بـه طـور متنـاظر عنـاوین       ا هاي گاه در سرستون آن. دوش میالذکر به ترتیب نوشته  فوق
کـه بتوانـد    گـردد  مـی سپس خطـی مـورب از قطـر جـدول ترسـیم      ). 2جدول شماره (دوش میها نوشته  هپروژ

د که به طور گروهـی بـا   آی میاین امکان فراهم  حاضراندراین حال براي . یکدیگر مجزا سازد عناوین را از
هــاي عمــودي اهمیــت آنــان را بــا عنــاوین نوشــته شــده در  هــاي نوشــته شــده در سرســتون مشــاهدة عنــوان

وال بسیار ساده در مورد اهمیت هریـک از  ئاین کار با پاسخ دادن به یک س. ندهاي افقی مقایسه کن سرستون
گذاري نموده و به هـر   ها را شماره فرض کنید در اینجا ما پروژه .دوش میها در مقایسه با دیگري عملی  پروژه

را  1ه اجـراي پـروژه شـمار   ابتدا ضرورت  حاضرانبه عنوان مثال . ) 2جدول شماره ( دهیم اي می یک شماره
 7و پروژه شـماره   6پروژه شماره  ،  5، پروژه شماره 4، پروژه شماره 3، پروژه شماره 2پروژه شماره برابر  در

 1پـروژه شـماره   المثـل آیـا    این مقایسه مشخص ساختند که فی مقایسه نمودند و در یک به یک و جداگانه 
این مقایسه براي تمـام   .3پروژه شماره تر است یا  مهم 1پروژه شماره آیا و یا   2پروژه شماره تر است یا  مهم

مشـخص            مهم تـر درجـدول بـا علامـت     پروژهدر این مقایسه، . عملی شد جداگانه به صورت ها پروژه
د که دلایل برتري و ضـرورت یـک دوره را در مقایسـه    اینم میسعی  مربی دورهدرجریان مقایسه،. گردد می

که  ) 1جدول شماره (              یا همان علامت با مشاهدة تکرار دفعات تاکید. بپرسد حاضراناز  يبا دیگر



 

 

تر از بقیـه   مهم ها پروژه توان دریافت که کدامیک از میگیري نموده است   به سمت پروژه اولویت دار نشانه
  .ندوش میتصور 

  
  هاي مورد نظر پروژهماتریس مقایسه زوجی : 2 جدول شماره 

  

 ها  عنوان پروژه

پروژه 
 1شماره 

پروژه 
 2شماره 

پروژه 
 3شماره

پروژه 
 4شماره

پروژه 
 5شماره 

پروژه 
 6شماره 

پروژه 
 7شماره 

  1پروژه شماره 
 

       

        2پروژه شماره 

        3پروژه شماره 

        4پروژه شماره 

        5پروژه شماره 

        6پروژه شماره 

        7پروژه شماره 

  
با پنج مورد اولویت که توسط حاضران انتخاب گردیده حـاثز بـالاترین    2مثال حاضر پروژه شماره  در مورد

    .شود  رتبه است و به این ترتیب به عنوان پروژه مورد نظر براي اجراي تکنیک سوات انتخاب می
عناوین مربوط به نقاط قوت، نقاط ضغف، فرصت ها و تهدیدها توسط حاضران یک به یک  ومسدرمرحله 
تواند جملات کلیدي را عیناً از بیان حاضران گرفته و بر روي  می مربی دورهدرصورت لزوم . شود بیان می

رت این شیوه درصو. کارت هاي مقوایی و درحالی که خود حاضران درکار او نظارت دارند یادداشت کند
گیرد؛ اما بهتر آن است که حاضران درمقام  برخوردار نبودن افراد از  سواد کافی مورد عمل قرار می

  .گر خود به نوشتن نقاط قوت، نقاط ضعف، فرصت ها و تهدیدها اقدام کنند تحلیل
بندي دسته جمعی جملات و  پس از نوشتن کارت ها ، حاضران باید به بازبینی و طبقه در مرحله چهارم

از کارت هایی با رنگ هایی . عبارات مربوط به نقاط قوت، نقاط ضعف، فرصت ها و تهدیدها بپردازند
براي .توان براي درج جملات مربوط به محورهاي چهارگانه فوق الذکر استفاده کرد متفاوت می

نی و محلی و ها و طرح هاي اقتصادي، عمرا یابی، تجزیه و تحلیل برنامه ریزي،امکان سنجی و زمینه برنامه
  .توان از این تکنیک بهره جست بررسی عملکرد نهادها و دستگاه هاي دولتی و اجتماعی می



 

 

طور مثال پس از طرح و  به. الذکر افزود توان محورهاي دیگري را به چهار عامل فوق می  در مرحله پنجم
محورهایی همچون ها،  حل بررسی این چهار عامل براي جامعیت بخشیدن به بحث و دستیابی به راه

را در  تجزیه و تحلیل » چگونگی تبدیل تهدیدها به فرصت«و » چگونگی تبدیل نقاط ضعف به نقاط قوت«
شکل ماتریسی است که در قالب جدول زیر قابل  (SWOT)تر  در  تحلیل  یک مدل تفصیلی .وارد کرد
  .باشد اجرا می

  

  SWOTماتریس : 3جدول شماره 

  

                            ماتریس ارزیابی عوامل   
  داخلی

  

  ماتریس ارزیابی
  عوامل خارجی 

 

  

  

 Sنقاط قوت 

  

 ها را فهرست کنید قوت

  

  

  W نقاط ضعف

 

  هاا را فهرست کنید ضعف

   Oها فرصت

  

  ها را فهرست کنید فرصت

 SOراهبردهاي 

ها در صدد  با استفاده از قوت
هـا بـر    برداري از فرصت بهره
  آیید

 WOراهبردهاي 

هــا  اســتفاده از  فرصــت بــا
نقـــاط ضـــعف را از بـــین 

 ببرید

  Tتهدیدها 

  

  تهدیدها را فهرست کنید

 STراهبردهاي 

براي احتراز از تهدیدها از 
  نقاط قوت استفاده کنید

 WTراهبردهاي 

نقاط ضعف را کاهش 
دهید و از تهدیدها پرهیز 

 کنید

  

هـاي خـدماتی و تجـاري و مطالعـات اجتمـاعی کاربردهـاي        ریـزي راهبـردي موسسـات و سـازمان     در برنامه
ها  هاي ریاضی و آماري نیز در این تجزیه و تحلیل بسیاري براي تجزیه و تحلیل سوات وجود دارد و از مدل

  .  شود که از موضوع کارگاه حاضر خارج است گیري می بهره
  



 

 

ان ابتدا به تعیین چهار عنصر اصلی این تحلیل مبادرت نموده و سپس براي انجام مطلوب آن است که حاضر
حاصل کـار در انتهـا یـک بـار     .تحلیلی نظیر آن چه در جدول بالا آمده به چهار گروه جداگانه تقسیم شوند

  .   شود دیگر با مشارکت تمام افراد بررسی و نهایی می

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



 

 

  
 

 
 
  
  
  

  روز سوم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



 

 

  کارگاه صبح 
  هاي کار تیمی  شناخت ویژگی): 17(فعالیت شماره 

ارتبـاط متقابـل و دو   (که به طور مستقیــــم با یکدیگـــر تعامل است تیم یک گروه دو یا چند نفره از افراد 
  . کنند یبرقرار کرده و به منظور رسیدن به هدف، کارها را هماهنگ م )سویه

ــود   ــه نکتـــــــــــــــــــه وجـــــــــــــــــ   :دارددر تعریـــــــــــــــــــف فـــــــــــــــــــوق ســـــــــــــــــ
ــداقل دونفـــــــــــر بایــــــــــ ـ -1 ــته باشـــــــــــند؛    دحـــــــــ ــور داشـــــــــ ــیم حضـــــــــ   در تـــــــــ
  اعضــا بایــد بــه طــور مــنظم تعامــل برقــرار کننــد تــا کارهایشــان را بــه صــورت هماهنــگ انجــام دهنــد؛   -2
  .باشند كهدف مشتر ياعضا باید دارا-3

  .توان در شکل زیر خلاصه نمود هاي کار تیمی را به طور خلاصه می ویژگی
  

  هاي کار تیمی ویژگی:   3نمودار شماره

    

  

  

  

  

  

  

  

 

، فرهنگ سازي براي اجـراي کـار تیمـی و     امروزه تشکیل تیم، کار گروهی، پرهیز از اجراي انفرادي کارها
همـه مـا نیـز کمـابیش چـه در زنـدگی       . جوامع و فرهنگ ها تبدیل به ادبیاتی متداول شـده اسـت  در اکثر ... 

یـک تـیم کـاري بـراي داشـتن      . شخصی و چه در محیط کاریمان اثرات مثبت کار تیمی را درك نموده ایم
  :عملکردي مناسب نیازمند چند عنصر است

  .توسعه فعالیت •

 
هدف  تجارب مکمل

 مشترك

 سطح دانش متفاوت
 همسویی و یکپارچگی

تعهد و 
  مسئولیت 
 پذیري

وري  بهره
 فزون یافته



 

 

  .رهبري تعارض زدایی و رفع اختلافات •
  .م و  همگرایی انسجا •
  .انگیزش •
 ارتباطات سالم  •

  
  

با ارائه مدلی به فازبندي دوره عمر تیم هاي کاري از پیـدایش تـا انحـلال     1965دکتر بروس تاکمن در سال 
 "شـد را اولـین بـار در مقالـه اي بـا عنـوان        FSNPاو مدل خود را کـه مشـهور بـه مـدل     . ها پرداخت آن

Developmental sequence in small groups "  در نشریهPsychological Bulletin  
در مدل او مراحل دستیابی به موفقیت تیم یا شرایطی که منجر به انحلال یا شکست تیم می شود . ارائه نمود 

  Storming زائـی  طوفـان ،  Forming گیـري  شـکل مـدل اولیـه او داراي چهـار فـاز     . تشریح شـده اسـت  
 تقریباً یک دهه بعد او فـاز پـنجم را تحـت عنـوان    . بود Performingیابی  عمل و  Norming :یابی قاعده،

  . )4نمودار شماره ( به مدل خود اضافه نمود  Adjourning یا قطعفروپاشی
  

  گیري  شکل
رفتار افراد توام با احتیاط بسیار بالایی است افـراد  . نوعی از احتیاط و  عدم اطمینان را در این مرحله شاهدیم

در این مرحله شناخت و توافق بر روي اهداف تـیم بسـیار انـدك    . دست به کاري نمی زنند تا مطمئن نشوند
  .است زیرا افراد در این مرحله بیش از آن که به اهداف تیم فکر کنند بر اهداف شخصی شان تمرکز دارند

د که بـه  براي درك بهتر این فاز اجازه دهید در یک تصویر سازي ذهنی خودتان را در موقعیتی فرض کنی 
آنگاه چگونه رفتار خواهید کرد؟ قطعاً بسیاري از ما رفتـار مودبانـه   . تازگی جذب یک تیم یا گروه شده اید

بـه  . به دقت به رفتار و حرف هاي سایر هم تیمی هایمان توجه خـواهیم کـرد  . تري از خود نشان خواهیم داد
. به گـروه در ذهنمـان داشـتیم مـی گـردیم      دنبال پاسخ بسیاري از سوال هاي اولیه اي که قبل از ملحق شدن

سعی می کنیم خودمان را به بهتـرین نحـو بـه دیگـران     . سعی می کنیم جایگاه خود را در گروه بهتر بشناسیم
مشکل خاصی براي هدایت تیم پیش نمی آید این را مـی تـوان ناشـی از رفتـار       البته در این فاز. بشناسانیم

... فاز، کم بودن و پایین بودن حجم و تبعیت بیشتر افراد از مـدیریت تـیم و   محتاطانه و سنجیده افراد در این 
  .دانست

  
  زائی  طوفان

. در این مرحله روندي کاملاً مغایر با مرحله قبل را شاهدیم که به سرعت موجب افت عملکرد تیم می شـود 
لاف نظر بین اعضـاي  جر و بحث، گفتکو و اخت. در این مرحله تعارض و تضاد درون گروهی بسیار بالاست



 

 

. اگر بخواهیم سخت ترین مرحله از مراحل پنج گانه را معرفی کنیم همین مرحله است. تیم بسیار زیاد است
کنیم یا باید کار تیمی را رهـا   یا به سلامت از آن عبور می. در واقع این مرحله مرحله اي سرنوشت ساز است

ه نیازمنـد شـناخت دقیـق از خصوصـیات آن و مـداخلات      گذر از این مرحل. کنیم و تیم از هم خواهد پاشید
سطح . کنند در این مرحله برخلاف مرحله قبل افراد به وضوح از هم انتقاد می. حساب شده رهبران تیم است

حتـی بسـیاري از افـراد توافقـات گذشـته خـود را       . رسـد  توافقات و نقاط مشترك به حداقل مقدار خود مـی 
بانـد بـازي و جنـاح بـازي زیـاد مـی       . یابد ل آن خود رایی و تکروي رشد مینادیده می گیرند در طرف مقاب

در این مرحله تمرکز افراد از خودشـان و اهـداف   . گیرند شود و افراد در دسته ها و باندهاي مختلف قرار می
اعضا اهداف تـیم را زیـر   . حسادت افزایش می یابد. خودشان به دیگران و اهداف دیگران معطوف می شود

هـا از تـوان و انـرژي اعضـاي تـیم را کـاهش        همـه ایـن  . کنـد  تیم به سمت انزوا حرکـت مـی  . می برند سوال
ریزي  راه حل آن است که  مدیر یا رهبر تیم سعی کند افراد را بر تمرکز به اهداف و انتظارات برنامه.دهد می

د و از ایجاد فضاي غیر کند به افراد تیم توضیح ده در خصوص تصمیماتی که اخذ می. شده تیم تشویق کند
شفاف پر هیز کند؛ افراد را در موضوعات مختلف مشارکت دهد و تعارضات را مدیریت کند و تا حدودي 

  .هاي جدید تولید و منتشر کند نیز ایده ها و فعالیت
    

   یابی قاعده
بنابراین بین اعضاهاي گروه روابـط  . در این مرحله تیم نقش، رسالت و هدف خود را درست درك می کند

گیري هاي بزرگ به جمع واگذار مـی   تصمیم. آید دهنده انسجام آنها است به وجود می مستحکمی که نشان
. شـود  شـته مـی  ها اجماع و توافق جمعی می شود و اختلافات به بحـث و مـذاکره گذا   شود ؛ درخصوص آن

. نقش ها و وظایف مشخص و روشن و این مرحله آغاز شکل گیري همگرایی بین اقدامات افراد تـیم اسـت  
البتـه  . افراد نقد پذیر می شوند چون مطمئن هستند که نقدهاي ارائه شده از سر خیرخواهی است نه حسادت

ین امر در نتیجه برخـی اتفاقـات خـاص    در این مرحله نباید از امکان بازگشت به مرحله قبل غافل بود چون ا
به وجـود  ... مانند تغییرات در افراد، تعریف اهداف جدید، شکست هاي مقطعی، تصمیم گیري هاي غلط و 

ایـن  . مدیر تیم بهتر است در این مرحله نقش یک تسهیل گر یا کاتالیزور را بـازي کنـد تـا یـک رهبـر     . آید
  . مرحله مرحله پرورش استعدادهاي تیم است

  
  یابی عمل 

هـر قـدر مرحلـه قبـل بهتـر و بـا       . رسد و فعالیت آن مورد قبـول اسـت   در این مرحله گروه به مرحله اقدام می
کیفیت تر شکل بگیرد یعنی تصمیم گیري ها درست تر، تعریف نقش ها بهتر، تعریف ارتباطات مشخص تر 

تر  ر سازي سیستم هاي چابک تر و بهره وو کاراتر، پرورش استعدادها مطلوب تر، اعتماد سازي بیشتر ، پیاده 
در ابتـداي ایـن مرحلـه تقریبـا     . در ایـن مرحلـه اثـرات خـود را نشـان خواهـد داد       قاعده یابیدر مرحله ... و 



 

گـروه در حـداکثر بهـره وري خـود     . هاي موفقیت به چشم می خورد و کم کم کاملا به چشم می آیـد  بارقه
در ایـن  . اختلافات در این مرحله سالم است و تار و پود روابط دورن تیم را خدشه دار نمـی کنـد  . قرار دارد

مـدیریتی و رهبـري   در واقع بهتـر اسـت تـوان    . مرحله مدیر بهتر است نقش مربی گري داشته باشد تا رهبري
چـون  . خود را ذخیره نموده و اجازه دهد افراد تیم بر روي وظایفشان تمرکز کنند و اختیار عمل داشته باشند

  . عموماً افراد راه خود را پیدا می کنند و نسبت به سمت و سوي حرکت تیم کاملا توجیه اند
    

  
   خاتمه

اگر تیم با موفقیـت چهـار مرحلـه    . خود را اعلام کندشود که پایان موجودیت  در این مرحله گروه آماده می
قبلی را پشت سرگذاشته باشد احساس تعلق خاطر و نگرانی و ناراحتی ناشی از بین رفتن ارتباطات در افـراد  

افراد سهم خود را در موفقیت جستجو می کنند و نظام پاداش مـی توانـد پاسـخ مناسـبی بـه      . شکل می گیرد
افراد .در این مرحله براي همکاري هاي آتی شان در سایر پروژه ها بسیار موثر است ها باشد نگرش افراد  آن

  .کنند استفاده هاي آتی هاي برگرفته در مراجل پیشین براي همکاري توانند از درس در شرایط مثبت می
  

  اي تاکمن  تیم در الگوي پنج مرحله/هاي گروه وري فعالیت کیفیت بهره: 4نمودار شماره 
    

  
  

  .آن خلاصه شده استوضعیت کلی تیم و نقش مدیریت و رهبري  4در جدول شماره 

  



 

 

  

  گانه تاکمن  وضعیت کلی گروه و نقش رهبر در مراحل پنج:  4جدول شماره 

  مدیر / نقش رهبر  وضعیت کلی گروه   مرحله 
رفتار افراد توام با احتیاط بسیار بالا و  عـدم اطمینـان اسـت و تـا مطمـئن نشـوند          گیري شکل

. شناخت و توافق بر روي اهداف تیم بسیار اندك است. دست به کاري نمی زنند
هـاي سـایر    به دقت به رفتار و حرف. رفتار مودبانه تري از خود نشان خواهیم داد

  .یشتر افراد از مدیر تیمتبعیت ب .هم تیمی هایمان توجه خواهیم کرد

تبیین و تشریح اهـداف، جلـب   
مشـــارکت افـــراد در تعیـــین   

نقــــش (اهــــداف و وظــــایف
  )گرانه تسهیل

جر و بحث، گفتکو و اختلاف نظر بین ؛ تعارض و تضاد درون گروهی بسیار بالا  زائی طوفان
سطح توافقـات  . کنند افراد به وضوح از هم انتقاد می.. گردد اعضاي تیم آغاز می

بسیاري از افراد توافقات گذشته خود را . رسد و نقاط مشترك به حداقل خود می
شـود و افـراد در دسـته هـا و      باند بازي و جناح بازي زیـاد مـی  .  .گیرند نادیده می

تمرکز افراد از خودشان و اهـداف خودشـان بـه    . گیرند باندهاي مختلف قرار می
  .دیگران و اهداف دیگران معطوف می شود

ــویق  ــراد تش ــهاف ــز  ب ــرتمرک  ب
اهداف و انتظارات برنامه ریزي 

ــیم  ــه توضــیحشــده ت در . ؛ ارائ
پرهیـــز از   ؛تصـــمیمات  مــورد 

ایجــاد فضــاي غیــر شــفاف ؛    
 ؛افـــراد افـــزایش مشـــارکت  

تولیــد و  ؛تعارضــات  مــدیریت
  ها  ایده ها و فعالیت نشر

ن بین اعضاي بنابرای. تیم نقش، رسالت و هدف خود را درست درك می کند  یابی قاعده
. آید دهنده انسجام آنهاست به وجود می گروه روابط مستحکمی که نشان

ها اجماع و  شود ؛ درخصوص آن گیري هاي بزرگ به جمع واگذار می تصمیم
  شود توافق جمعی می شود و اختلافات به بحث و مذاکره گذاشته می

بهتر است مدیر تیم در این 
مرحله نقش یک تسهیل گر یا 
کاتالیزور را بازي کند تا یک 
رهبرو به پرورش استعدادهاي 

  .تیم بپردازد
  یابی عمل 

  

ارتباطات،  وها  گیري، تعریف نقش هاي تصمیم عملکرد صحیح گروه در زمینه
که مرحله اقدام و  را این مرحلقبل سازي در مرحله داعتما وپرورش استعداد 

. گروه در حداکثر بهره وري خود قرار دارد .بخشد بهبود میعمل است 
  کند اختلافات سالم است و روابط درونی تیم را خدشه دار نمی

گري داشته  مدیر نقش مربی
باشد و اجازه دهد افراد تیم 
روي وظایفشان تمرکز کنند و 

  اختیار عمل داشته باشند
باشـد احسـاس تعلـق    اگر تیم با موفقیت چهار مرحله قبلـی را پشـت سرگذاشـته       خاتمه

. گیـرد  خاطر و نگرانی و ناراحتی ناشی از بین رفتن ارتباطات در افراد شـکل مـی  
افراد سهم خود را در موفقیت جستجو می کنند و نظام پـاداش مـی توانـد پاسـخ     

  .ها باشد مناسبی به آن

  

ها  تواند زمینه همکاري مدیر می
ــتی ــده را   و دوســ ــاي آینــ هــ

ــد  ــتحکم کن ــا و  از درس.مس ه
رب برگرفتـــه از فعالیـــت تجـــا

هـاي بعـدي    مشترك در فعالیت
  .استفاده کند



 

 

  

خود شرایط و عناصر لازم  هاي جمعی تیم حاضر  در فعالیت/گروهآیا ارزیابی این موضوع که  ):18( فعالیت شماره
   )تا ده یکارزیابی ( یک تیم موفق را داشته است؟ براي 

به ارزیابی شرایط لازم و عناصر وجـود یـک   که  کند می در این مرحله مربی کارگاه از حاضران درخواست
 توسـعه فعالیـت،رهبري  هاي  بر اساس ویژگیهاي جمعی گذشته یا جاري  یکی از فعالیتتیم موفق در مورد 

مبـادرت   انسجام و  همگرایی، انگیزش و سرانجام ارتباطـات سـالم   تعارض زدایی و رفع اختلافات، مبتنی بر
نظیـر نمـودار    ییو بـه شـکل نمودارهـا    )10تا  1از عدد ( اي  مبناي یک طیف ده گزینهاین ارزیابی بر . کنند

توان این نمودار را در کاغذهاي بزرگ رولی و یا بـر روي وایـت بـرد رسـم      می .انجام خواهد شد  4شماره 
ن دلیـل  توان کارتی قرار داد کـه بـر روي آ   در محل تلاقی خطوط و امتیاز  در مورد هر ویژگی نیز می. کرد

ممکن است حاضران در این مورد قایل به وجـود شـرایط و   .  انتخاب امتیاز ارزیابی مذکور نوشته شده است
  .وارد شوندتوانند در تحلیل و ارزیابی  این صفات نیز می.دیگري نیز باشند صفات 

  
  هاي کار تیمی ارزیابی وضعیت گروه بر مبناي ویژگی:  5نمودار شماره ·

  
  1  2  3  4  5  6  7  8  9  10  
  توسعه فعالیت

  
                                                                                                     

ــر   ــی بـ ــري مبتنـ رهبـ
تعارض زدایی و رفـع  

  اختلافات

  

                                                                                                                

  انسجام و  همگرایی

  

  

    انگیزش

    ارتباطات سالم 

  

  



 

 

   بعد از ظهر  کارگاه

  تاکمنتیم حاضر بر اساس الگوي بروس /تجزیه و تحلیل وضعیت گروه ):19( فعالیت شماره 

هـاي   توانند چگونگی فعالیت با استفاده از الگوي بروس تاکمن اعضا و فعالان یک گروه زیست محیطی می
مربی کارگـاه بایـد حاضـران را از اهمیـت ایـن ارزیـابی       .د بررسی ارزیابی کنندرگروه را از آغاز تا زمان مو

توانـد در قالـب جـدول زیـر صـورت       مـی ارزیابی مـذکور  . آگاهی دااده و آنان را به انجام آن ترغیب نماید
هاي منفی نیازي ذکـر نـام    هاي احتمالی تذکر این نکته که در ارزیابی جنبه براي اجتناب از سوء تفاهم. گیرد

در جدول مزبـور رئـووس وضـعیت گـروه در هـر مرحلـه بـه طـور خلاصـه ذکـر           .افراد نیست ضرورت دارد
نمود که گروه در زمان ارزیابی در کدام مرحله از مراحـل   توان مشخص با استفاده از این الگو می. گردد می

  . پنج گانه قرار دارد

  اي بروس تاکمن ارزیابی وضعیت گروه بر اساس الگوي پنج مرحله :  5جدول شماره 

  خاتمه   یابی عمل   یابی قاعده  زائی طوفان  گیري شکل
  

  

  

  

  

  

        

  تهیه جزوه کارگاه  ):20( فعالیت شماره  

کند که کلیه مطالب ذکر شـده و منـدرج    مربی در مرحله پایانی آموزش از شرکت کنندگان درخواست می
ها و صفحات بزرگ که در نقاط مختلف کارگاه نصب و الصاق شده اند را به ترتیب و بر اسـاس   در کارت

ایـن  بایـد  . نـد یک تقسیم کار کلی بر روي کاغذهاي تحریر معمولی و به شکل خوانا  یاداشت و ثبـت نمای 
  .   ها تا پایان جلسه بعد از ظهر کارگاه به تعداد شرکت کنندگان تکثیر و در اختیارشان قرار داده شود یاداشت

  

  



 

 

  نظرخواهی مربی در مورد کیفیت برگزاري کارگاه   ):21( فعالیت شماره 

) اعم از شـفاهی و مکتـوب  (اند  کند که تمامی شرکت کنندگان  به  هر طریقی که مایل مربی درخواست می
مـی تـوان در صـورت امکـان     .هـاي مثبـت و منفـی کارگـاه ابـراز دارنـد       نقطه نظرات خود را در مـورد جنبـه  

،  "در کارگـاه  ها و نکات مثبـت و منفـی فـرا گرفتـه     درس"نظرخواهی مزبور را  بر اساس محورهایی نظیر 
  . و مواردي از این قبیل به عمل آورد  "هاي مربی و برگزار کنندگان کمبودها و ضعف"

   . یابد کارگاه با گرفتن عکس یادگاري دسته جمعی خاتمه میجلسه 

  

  

  


