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این کتابچه توســط پروژه مدیریت چندمنظوره جنگل های هیرکانی UNDP/GEF/FRWO تهیه شده است. افراد 

زیــادی در تهیــه و اجرای برنامه هــای مدیریت تلفیقی در 4 حــوزه آبخیز منتخب پروژه ســهیم بودند، بخصوص 

نمایندگان جوامع محلی و ســازمان های دولتی که در جلســات برنامه ریزی و اجرا شرکت نمودند. این کار فشرده 

توســط کارمندان و مشــاوران پروژه بخصوص: داریوش بیات )مدیر ملی پروژه(، جلیل کرمی )معاون مدیر ملی 

پروژه 1394-1398(، صابر معصومی )معاون مدیر ملی پروژه 1393-1394(، رضا خســروی )مشــاور ارشــد 

ملی 1392-1394(، آیدین یاســمی )مشــاور ارشد ملی 1394-1395 و مشــاور ظرفیت سازی( و سعید نوری 

نشاط )مشاور بسیج جوامع محلی( با مشاوره مداوم مایک موزر )مشاور بین المللی پروژه( انجام شد.

این کتابچه بر اســاس تعدادی از بهتریــن راهنماهای برنامهریزی مدیریت، به همراه تجــارب و درس آموخته های 

حاصل از اجرای این پروژه تهیه شــده اســت. به طور خاص این کتابچه شامل بخش های است که از استانداردهای 

باز برای تمرین حفاظت  اقتباس شده است. پروژه مدیریت چندمنظوره جنگل های هیرکانی از تمام کسانی که در 

اســتفاده و اصلاح مطالب این کتابچه ما را همراهی می کنند، قدردانی می نماید و بدین وســیله اصلاح این کتابچه 

منوط به ارجاع به منابع معتبر و مناسب را مجاز می داند.

گردآوری و ویرایش توسط:

مایک موزر، مشاور بین المللی پروژه

ارجاع

پروژه جنگل های هیرکانی. 1397. برنامه ریزی مدیریت تلفیقی جنگل های هیرکانی: کتابچه.
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فرهنگ لغات 

بحــث پایان ناپذیــری در مورد معنای اصطلاحــات فنیِ برنامه ریزی ماننــد راهبردها، اهداف، فعالیت هــا و نتایج وجود 

دارد. پاســخ همیشه درستی وجود ندارد! این واژه نامه اصطلاحاتی که در تهیه برنامه های مدیریت تلفیقی جنگل های 

هیرکانی به کار می رود را با یک تعریف مشــترک برای هر واژه که در کتابچه به کار برده شــده ارائه می دهد تا از درک 

و کاربرد یکنواخت آنها اطمینان حاصل گردد. 

اصطلاح

برنامه اقدام

فعالیت

مدیریت انطباقی

مدل مفهومی

رویکرد اکوسیستمی

خدمات اکوسیستم

عامل )فاکتور(

حاکمیت

شاخص

برنامه مدیریت یکپارچه

پایش

برنامه پایش

اصطلاح

تعریف

جدولی که فعالیت های مربوط به اجرای برنامه مدیریتی در یک دوره زمانی مشخص را تشریح 

می کند.

یک اقدام خاص که توسط یک یا چند ذی نفع برای رسیدن به یک یا چند هدف اجرا می شود.

یک فرآیند چرخه ایِ یادگیری که از طریق طراحی، مدیریت و پایش برنامه انجام می شود تا چارچوبی 

فراهم کند که به طور سیستماتیک فرضیات را بیازماید، یادگیری را ارتقا دهد و اطلاعات به موقع 

برای تصمیمات مدیریتی ارائه کند.

نموداری که نشان دهنده روابط بین عوامل کلیدی شناسایی شده از طریق تحلیل وضعیت است که 

اعتقاد بر این است که بر یک یا چند هدف اثر می گذارد.

یک راهبرد برای مدیریت یکپارچه زمین، آب و منابع زنده است که حفاظت و استفاده پایدار با یک 

روش عادلانه را ترویج می کند.

منفعتی است که به وسیله یک اکوسیستم عملکردی به جامعه ارائه می شود.

یک اصطلاح کلی برای یک جزء از یک مدل مفهومی )نظیر تهدیدات مستقیم و غیرمستقیم، 

فرصت ها، و ذی نفعان مرتبط( می باشد. بسیاری از عوامل – بعنوان مثال گردشگری – می توانند 

یک تهدید و یک فرصت باشند. همچنین به عنوان علل ریشه ای یا محرک های شناخته شده شوند.

نظام ها و چارچوب هایی که از طریق آنها برنامه مدیریت یا کنترل می شود.

یک ماهیت قابل اندازه گیری مربوط به یک نیاز اطلاعاتی خاص مانند وضعیت یک هدف / عامل، 

تغییر در یک تهدید یا پیشرفت به سوی یک هدف

یک برنامه راهبردی، در مقیاس چشم انداز که در نظر دارد تمام ذی نفعان را به یک دید کلی برای 

یک منطقه برساند.

جمع آوری و ارزیابی اطلاعات دوره ای مربوط به اهداف و فعالیت های پروژه مورد نظر

جدولی که فعالیت های مربوط به پایش اجرای برنامه مدیریتی در یک دوره زمانی مشخص را 

توصیف می کند.

یک بیانیه رسمی که جزئیات یک نتیجه مطلوب مثلًا کاهش یک تهدید بحرانی را در برمی گیرد.
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هدف

زنجیره نتایج

تحلیل وضعیت

ذینفع

راهبرد

هدف

تهدید

چشم انداز

کلمات اختصاری:

CBD: کنوانسیون تنوع زیستی

CBO: سازمان جامعه محور

CHFP: پروژه مدیریت چندمنظوره جنگل های هیرکانی

EIA: ارزیابی اثرات زیست محیطی

FRWO: سازمان جنگل ها، مراتع و آبخیزداری کشور

GDS: راهبرد توسعه سبز

GEF: تسهیلات جهانی محیط زیست

GIS: سیستم اطلاعات جغرافیایی

GO: سازمان دولتی

IBA: منطقه مهم پرندگان 

IMP: برنامه مدیریت تلفیقی

IUCN: اتحادیه جهانی حفاظت از طبیعت

IWM: مدیریت جامع حوزه آبخیز

LCC: کمیته هماهنگی محلی

M&E: پایش و ارزشیابی

NGO: سازمان غیردولتی )مردم نهاد(

NPM: مدیر ملی پروژه

PA: منطقه حفاظت شده

PCO: دفتر هماهنگی پروژه

PPDC: کمیته برنامه ریزی و توسعه استانی

PRA: ارزیابی مشارکتی روستایی

RCC: کمیته هماهنگی منطقه ای

UNDP: برنامه عمران ملل متحد

تعریف

یک تصویر گرافیکی از توالی منطقی که راهبردها را به یک یا چند هدف ارتباط می دهد و نتیجه ای 

که باید حاصل گردد را نشان می دهد.

یک تصویر گرافیکی از عوامل فعلیِ موثر بر اهداف برنامه

هر فرد، گروه، یا موسسه ای که دارای منافع خاصی است یا می تواند منابع طبیعی محدوده منطقه 

برنامه ریزی را تحت تاثیر قرار دهد و یا به طور بالقوه تحت تأثیر فعالیت های برنامه قرار گیرد و 

در صورت تغییر یا ثبات وضعیت، چیزی برای بدست آوردن یا از دست دادن داشته باشد.

مجموعه ای از اقدامات مشترک برای رسیدن به اهداف مشخص از طریق هدف گیری مداخلات 

کلیدی، یکپارچه سازی فرصت ها، و محدودسازی محدودیت ها

یک نتیجه سطح بالا که بهمراه اهداف دیگر، چشم انداز برنامه را ارائه می دهد.

اقدامات اولیه انسان که باعث تنزل یک یا چند هدف می شود.

توصیفی از یک وضعیت مطلوب یا شرایط نهایی که برنامه در پی آن می باشد.
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»مشــارکت مردم در حفاظت از جنگل ضروری اســت، زیرا اگر افراد احساس تعلق به جنگل را داشته باشند، بهترین 

محافظان جنگل خواهند بود و هر چقدر افراد ساکن در جنگل بیشتر مورد توجه و مشارکت قرار گیرند، نتایج مطلوب 

تر خواهد بود.« 

عظیم غلامی، گیلان

»من با اهداف پروژه آشــنا شــدم و متوجه شــدم که تمام جلسات برگزار شــده برای هدف اصلی حفاظت از جنگل و 

احیای آن می باشد و برای اینکه بتواند برای جنگل مفید باشد، ابتدا ما باید بر روی معیشت های پایداری کار کنیم که 

با طبیعت ســازگار می باشــند و این به فهم مشــترکی میان ذینفعان نیاز دارد و دستیابی به این درک، نیازمند برقرار 

ارتباط و مذاکره با جامعه محلی است و اگر ما بر افراد تمرکز نکنیم، ولی کل جامعه را در نظر بگیریم، از آن پس اتفاق 

خوبی رقم خواهد خورد«.

 خانم فهمیه شفیعی، روستای یوج

»در این پروژه، ما یاد گرفتیم که باید از صنایع دستی خود مراقبت کنیم؛ ما حتی یاد گرفتیم که چگونه با ماشین های 

بافندگــی ســنتی )Kerchal( خود کار کنیم؛ مــا چیزهای زیادی از ســایر مناطق پروژه )دیگرحوزه هــای آبخیز منتخب( 

آموختیم. ما یاد گرفتیم که چگونه از محیط خود اســتفاده کنیم و آن را آلوده نکنیم. با تشــکیل یک گروه محلی، برخی 

از مشکلات ما حل شد. اتحاد و برادری، و اعتماد ما به سازمان جنگل ها، مراتع و آبخیزداری افزایش یافته است«.

 خانم فاطمه رشیدی، گروه شوار، بلیران

»از ابتدا ما سعی کردیم تولیدات مختلفی داشته باشیم. اول، فعالیت گردشگری وجود داشت و پس از آن گردشگری 

با شکســت مواجه شــد. سپس ما با صنایع دســتی ادامه دادیم ولی دوباره شکست خوردیم. اما من از این پروژه یاد 

گرفتم که این شکســتها راه جدیدتر و بهتری را ایجاد خواهند کرد. همانطور که پس از اینها، من به کشــاورزی روی 

آوردم و در زمینه تغییر الگوی کشت فعال شدم، و نه تنها خودم، بلکه مردم روستا زندگی خود را تغییر دادند«.

 »خانم شهربانو طوسی، چهل چای
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 خلاصه اجرایی
 مقدمه

هدف این کتابچه ارائه یک رویکرد مشــترک برای برنامه ریزی مدیریت یکپارچه در سطح حوزه آبخیز برای جنگل های 

هیرکانی اســت کــه منجر به ارتقــای جنگلداری چند منظــوره و جامعه محور می شــود. این رویکرد مبتنــی بر بهترین 

عملکردهای بین المللی سازگار با جنگل های هیرکانی است که برای تهیه برنامه در هر یک از چهار حوزه آبخیز منتخب 

پروژه جنگل های هیرکانی UNDP / GEF / FRWO  به کار برده شــدند. این کتابچه، درس آموخته ها طی مراحل تهیه و 

اجرای اولیه این برنامه ها را ادغام می کند.

اصول اصلی مدیریت یکپارچه جنگل، از رویکرد اکوسیســتمی کنوانســیون تنوع زیســتی  حاصل می شــود، که »یک 

راهبرد مدیریت یکپارچه زمین، آب و منابع زنده است که باعث ارتقای حفاظت و استفاده پایدار با یک روش عادلانه 

می شود.« این اصول شامل: کار در مقیاس اکوسیستم )چشم انداز(؛ مشارکت تمام ذی نفعان مربوطه به ویژه جوامع 

محلی با یک روش مشــارکتی؛ برنامه ریزی برای اقدامات بلند مدت و انطباق آنها برای پاســخ به تغییر )به ویژه تغییر 

اقلیم(؛ تمرکز بر حفظ و احیای کارکردهای چندگانه اکوسیســتم برای ارائه منافع متعدد؛ مدیریت اســتفاده از منابع 

جنگلــی در چارچوب هــای پایدار؛ در نظر گرفتن زمینه های اقتصادی و همچنین زیســت محیطی و اجتماعی در مدیریت 

جنگل؛ استفاده از رویکردهای مبتنی بر شواهد، از جمله دانش سنتی.

این کتابچه فرایند برنامه ریزی مدیریت یکپارچه را در پنج مرحله توصیف می کند که بخشی از یک چرخه برنامه ریزی 

مدیریت تطبیقی را تشکیل می دهد و بررسی و اصلاح مداوم آن اساسی می باشند.

مرحله اول: اقدامات آماده ســازی: ایجاد تیم برنامه ریزی مدیریت، شناســایی و توجیه ذی نفعان کلیدی، ایجاد کمیته 

برنامه ریــزی مدیریــت، ارائــه آموزش مقدماتی و اعتمادســازی، جمــع آوری اطلاعات پایه زیســت محیطی، اجتماعی و 

اقتصادی.

مرحله 2: مفهوم ســازی برنامه: تعریف هدف و دامنه برنامه؛ تدوین چشم انداز و اهداف؛ شناسایی تهدیدات بحرانی 

نسبت به اهداف؛ تحلیل وضعیت.

مرحله 3: برنامه ریزی مداخلات: شناســایی راهبردها؛ تبدیل راهبردها به یک برنامه؛ منطقه بندی فعالیت ها؛ توسعه 

یک برنامه پایش؛ آماده سازیِ محتوای برنامه مدیریت

مرحله 4: تمهیدات لجستیکی: تمهیدات حاکمیتی و مدیریتی؛ تمهیدات مالی

مرحله 5: تصویب، اجرا و مدیریت تطبیقی: تصویب برنامه، انتشار برنامه، اجرای برنامه، ارزیابی و مدیریت تطبیقی، 

ارتباطات و اشتراک گذاری.
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مقدمه

پیشینه

پروژه ی مدیریت چندمنظوره جنگل های هیرکانی UNDP/GEF/FRWO، با هدف تســهیل توســعه »یک سیســتم مؤثر 

مدیریــت مشــارکتی و مهارت های عملــی برای مدیریــت کاربری های اراضــی در منطقه جنگل هــای هیرکانی که باعث 

یکپارچگی زیستگاه و کمک به حفظ عملکردها و تاب آوری اکوسیستم در مقیاس چشم انداز می شود«، از سال 1392 

تا 1398 به اجرا درآمد. حدود دو میلیون هکتار جنگل های پهن برگ خزان کننده خزری، یک منطقه مهم اکولوژیکی در 

سطح جهانی است که به خاطر تنوع زیستی آن شناخته شده است و منافع زیست محیطی مهمی )خدمات اکوسیستمی( 

را در مقیاس محلی، ملی و جهانی ارائه می دهد. این پروژه با هدف تغییر پارادایم از مدیریت بخشــی نگر )برداشــت 

چوب( به مدیریت پایدار چندمنظوره برای کاهش فشار ناشی از استفاده های مختلف از سرزمین انجام شد. مؤلفه های 

اصلی آن عبارتند از: برقراری سازوکارهای سیاست گذاری، نظارتیِ و برنامه های مورد نیاز برای تلفیق حفاظت از تنوع 

زیســتی در برنامه های استفاده از سرزمین، ظرفیت ســازی نهادهای کلیدی برای اجرای رویکرد اصلاحیِ برنامه ریزی، 

مدیریت، ارتقا حقوق، نقش ها و معیشت جوامع محلی.

یــک رویکرد کلیدی در این پروژه، ظرفیت ســازی و نشــان دادن مدیریت یکپارچه و مبتنی بر اکوسیســتم به عنوان 

مکانیســمی برای جنگلداری چندمنظوره می باشــد. این امر هم در مقیاس منطقه ای، از طریق تدوین راهبرد توســعه 

سبز برای جنگل های هیرکانی و هم در مقیاس حوزه آبخیز، از طریق توسعه برنامه های مدیریت تلفیقی )IMP( محقق 

شد. این موارد با مشارکت ذی نفعان کلیدی )به ویژه جوامع محلی و بخش های مختلف دولتی( برای هر چهار حوزه آبخیز 

منتخب )چهل چای، بلیران، دوهزار / سه هزار و فری رود / زیلکی رود( با مجموع مساحت 147000 هکتار تهیه شد. 

نشــان دادن مراحل تهیه و اجرای چنین طرح هایی در حوزه های آبخیز منتخب  پروژه و مستندســازی درس آموخته ها، 

می تواند زمینه ای برای تکرار این رویکرد در جاهای دیگر در منطقه خزری و همچنین در ســایر اکوسیســتم های مهم 

جنگلی در سراسر کشور فراهم کند.
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هدف این کتابچه

این کتابچه راهنما، روش شناســی )متدولوژی( اتخاذ شــده برای تدوین برنامه هــای مدیریت تلفیقی برای چهار حوزه 

آبخیز منتخب را ارائه می کند تا اطمینان حاصل شــود که این برنامه ها  با یک روش با اصول و قاعده مشــخص تهیه 

شــده اند. ایــن کتابچه خلاصــه ای از فرآیند تکــراری و تطبیقی را ارائه می دهــد و درس های آموختــه در طول دوره 

پــروژه را در بــر دارد. امید اســت که این کتابچه به ســازمان جنگل ها، مراتع و آبخیزداری کمــک کند تا فعالیت خود 

بــرای مدیریــت پایدار جنگل را، »«به ویــژه از طریق اولویتی که اکنون برای مدیریت جامع آبخیز قائل شــده »« ارتقا 

بخشــد. تعدادی از عناصــر فرآیند برنامه ریزی مدیریــت تلفیقی در برنامه های بلندمدت ســازمان جنگل ها، مراتع و 

آبخیزداری )دفتر ترویج و مشارکت مردمی( به عنوان منبعی برای پیاده سازی بیشترِ رویکردهای مبتنی بر اکوسیستم 

در جنگل های هیرکانی و دیگر نقاط ایران، نهادینه شده است.

 
برنامه ریزی مدیریت تلفیقی

مدیران جنگل در جای  جای دنیا با چالش های جدّی و مبرمِ ناشی از بهره برداری ناپایدار از جنگل و همچنین تغییر اقلیم 

و طغیان آفات و بیماری های جدید روبرو هستند. این مسائل موجب از بین رفتن و تخریب جنگل ها و تنوع زیستی آنها 

می شود که پیامدهای زیست محیطی، اقتصادی و اجتماعی قابل ملاحظه ای را در پی دارد. اگرچه رویکردهای مدیریتی 

پیشــین اغلب بر بیشینه ســازیِ یکی از منافع جنگل نظیر تولید چوب تمرکز داشــتند ولی امروزه نیاز به یک مدیریت 

یکپارچه و جامع که تضمین کننده منافعِ چندگانه )خدمات اکوسیســتمی( جنگل های سالم برای مردم )شکل 1( باشد 

به خوبی شناخته شده است. چنین رویکردهای تلفیقی می توانند نقش مهمی در کاهش تعارض بین بهره برداران بازی 

کنند و تضمین کننده پایداری بیشتر باشند. 

 

شکل 1. نمونه هایی از منافع مختلفی که می تواند توسط جنگل هایِ خوب مدیریت شده، فراهم شود.
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اصول مهمِ مدیریت تلفیقی اکوسیســتم های جنگلی برخاسته از رویکرد اکوسیستمیِ کنوانسیون تنوع زیستی است 

که »راهبردی برای مدیریت تلفیقی سرزمین، آب و منابع زنده است که حفاظت و استفاده پایدار و عادلانه را ترویج 

می دهد«. این اصول عبارتند از:

کار در مقیاس اکوسیستم )زمین منظر(	 

دخالت دادن همه ذی نفعان مرتبط به ویژه جوامع محلّی به صورت مشارکتی	 

برنامه ریزی بلندمدت و اتخاذ راهکارهای سازگاری به منظور پاسخ به تغییرات )به ویژه تغییر اقلیم(	 

تأکید بر حفظ و احیای کارکردهای مختلف اکوسیستم که منافع مختلفی را فراهم می کنند	 

مدیریت بهره برداری از منابع جنگلی در چارچوب های پایدار	 

در نظر گرفتن زمینه های اقتصادی و همچنین زیست محیطی و اجتماعی در مدیریت جنگل	 

استفاده از رویکردهای مبتنی بر شواهد از جمله دانش بومی	 

بنابراین، تأکید بر دور شــدن از رویکرد بخشــی نگر و تنظیمیِ فعلی و نیل به رویکرد مدیریت یکپارچه و مشــارکتی 

اســت که منافع مختلف جنگل ها را بهینه می کند. تعریف سیاســت ها و شــیوه های عملیاتی جدیــدِ مورد نظر مدیریت 

تلفیقی نیازمند پشــتیبانی اجتماعی-سیاســی هوشمندانه و کار تنگاتنگ با مســئولین برنامه و بودجه استانی است. 

بنابراین، رهبری از دفاتر فرمانداری و استانداری بسیار حیاتی است.

 

شکل 2: به سوی رویکرد اکوسیستمی برای جنگل های هیرکانی
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درس آموخته!
یک جنبه مثبت برنامه مدیریت تلفیقی این بود که سازمان جنگل ها، مراتع و آبخیزداری و بعضی 

دستگاه های دولتی شروع به گفتمان کردند و این گفتمان ها کمک کرد که مسائل را از دیدگاه های 

مختلف در مقیاس آبخیز بنگرند. شاید این اولین بار بود که جوامع محلّی رسماً وارد فرآیند 

برنامه ریزی شدند و این یک دستاورد بزرگ بود.

روش های برنامه ریزی مدیریت تلفیقی

رویکردهــای مختلفــی در ســطح دنیــا بــرای برنامه ریــزی مدیریــت تلفیقی توســعه داده شــده اســت. بــرای مثال، 

دســتورالعمل های گوناگونی برای مدیریت مناطق حفاظت شــده ، کنوانســیون تالاب های رامســر ،  مناطق ثبت شــده 

در ســازمان آموزشــی، علمی و فرهنگی ســازمان ملل متحــد )UNESCO( وجود دارد. در ســال 2002، گروه عملیات 

حفاظــت مشــارکتی )Conservation Measures Partnership( به منظــور تعیین مفاهیم و رویکردهای مشــترک برای 

طراحی، مدیریت و پایش خوبِ یک برنامه/ پروژه، تجارب کار در هفت زمینه را بررســی نمود که عبارتند از: حفاظت، 

ســلامت عمومی، برنامه ریزی خانواده، توســعه بین المللی، خدمات اجتماعی، آموزش و کســب و کار. یافته ها در قالب 

»اســتانداردهای باز » جمع شــد که مفاهیم، رویکردها و واژگان مشترک را به منظور کمک به کارشناسان جهت بهبود 

برنامه ریزی حفاظتی و توسعه پایدار گرد هم آورده است. این استانداردها مخصوصاً برای موارد زیر مفید است:

اولویت بندی مسائلی که باید به آنها پرداخته شود.	 

تعریف نتایج مدیریت و اینکه اقدامات پیشنهادی چگونه به آن نتایج منجر خواهد شد.	 

ردیابی پیشرفت در جهت رسیدن به این نتایج از طریق پایش و استفاده از شاخص ها	 

اصلاح راهبردها بر اساس درس آموخته ها	 

به اشتراک گذاری نتایج	 

در این کتابچه راهنما، پروژه مدیریت چندمنظوره جنگل های هیرکانی این رویکردهای عملیاتی بین المللی را استخراج، 

با شــرایط ایران تطبیق داده و به کار گرفته اســت. ما ســعی کرده ایم که یک ابزار کاربردی که برای شــرایط ایران و 

به ویژه جنگل های هیرکانی بومی شده، ارائه گردد.
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استفاده از این راهنما

ایــن کتابچــه راهنمــا در پنج گام که یک نقشــه راه برای تهیه و پیاده ســازی یــک برنامه مدیریت تلفیقی را تشــکیل 

می دهد، سازماندهی شده است. این گام ها که در بخش های بعدی تشریح می شوند عبارتند از:

گام 1
اقدامات آماده سازی

گام 2
مفهوم سازی برنامه

گام 3
برنامه ریزی مراخلات

گام 4
تمهیدات لجستیکی

تشکیل تیم برنامه ریزی مدیریت	 
شناسایی و آگاهی دادن به ذینفعان کلیدی	 
ایجاد کمیته برنامه ریزی مدیریت	 
ارائه آموزش مقدماتی و اعتمادسازی	 
جمع آوری اطلاعات پایه محیطی و اقتصادی-اجتماعی	 

تعریف هدف و دامنه عمل برنامه	 
تعریف چشم انداز و اهداف جزئی	 
شناسایی تهدیدهای جدی برای اهداف	 
تحلیل وضعیت	 

تعیین استراتژی ها	 
تبدیل استراتژی ها به اقدامات	 
منطقه بندی فعالیت ها	 
تدوین برنامه پایش	 
آماده کردن مفاد برنامه مدیریتی	 

تمهیدات حاکمیتی و سازمانی	 
تمهیدات مالی	 
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این گام ها همه فرآیند تهیه و اجرای برنامه را تشــریح می کنند. هرچند فرآیند برنامه مدیریت تلفیقی به صورت یک 

سری از گام ها ارائه شده ولی بهتر است به صورت یک چرخه مدیریت تطبیقی در نظر گرفته شود. بنابراین، هنگامی 

که برنامه طراحی و تصویب شــد وارد یک حلقه مســتمرِ اجرا، پایش، ارزشــیابی، اصلاح و تصویب مجدد می شــود تا 

تضمین گردد که برنامه به طور مستمر به رسیدگی به مسائل و مشکلات می پردازد.

شکل 3. چرخه مدیریت تطبیقی

گام 5
تصویب، پیاده سازی و 

مدیریت تطبیقی

تصویب برنامه	 
انتشار برنامه	 
پیاده سازی برنامه	 
ارزشیابی و مدیریت تطبیقی	 
اطلاع رسانی و به اشتراک گذاری	 
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مــدت زمان تهیه یک برنامه مدیریت تلفیقی ثابت نیســت بلکه به پیچیدگی مســائلی که باید به آنها پرداخته شــود، 

چالش هایی که در حین کار با آنها برخورد می شود و سرعت تیم برنامه ریزی و ذی نفعان در فرآیند برنامه ریزی بستگی 

دارد. با این وجود، یک مقیاس زمانی واقع بینانه از آغاز تا نهایی شدن برنامه بین 15-9 ماه می باشد. تصویب برنامه 

هم می تواند فرآیند زمان بری باشــد. برنامه ریزی مدیریت تلفیقی یک رویکرد طویل المدت است و تجارب بین المللی 

نشــان داده که به دلیل نیاز به مشــارکت کردن ذی نفعان مختلف و گذار از رویکرد بخشــی نگرِ ســنتی، ممکن اســت 

حداقل 10 ســال طول بکشــد تا این گونه برنامه ها به طور کامل اجرایی و اثربخش شوند. بنابراین، پیگیری و پشتکار 

و تلاش مداوم برای غلبه بر چالش ها و ایجاد فرصت ها ضروری می باشد.

برنامه هــای مدیریت تلفیقی برای چهار حوزه آبخیز منتخب که توســط پــروژه مدیریت چندمنظوره جنگل های هیرکانی 

تهیه شد به طور گسترده چاپ و توزیع شد و همچنین به صورت الکترونیکی از طریق وب سایت پروژه:

 /http://chfp.ir قابل دسترسی است.
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گام  1 : اقدامات مشارکتی

تصمیم برای تهیه یک برنامه مدیریت تلفیقی برای یک منطقه جنگلی معمولًا توســط مراجع بالادســتی مانند ســازمان 

جنگل ها، مراتع و آبخیزداری یا یک فرماندار محلّی شروع می شود ولی این تصمیم می تواند از خود جامعه نیز پدیدار 

شــود. در اغلــب موارد، علــت آغاز چنین رویکردی یــا رفع تهدیدهای مزمــن )مثلًا در مورد حوزه هــای آبخیز منتخب 

پروژه مدیریت چندمنظوره جنگل های هیرکانی( و یا به خاطر ارزش خاص یک منطقه اســت. در گام اول، انجام برخی 

اقدامات آماده ســازی از جمله: تشــکیل یک تیم برنامه ریزی، تعیین ذی نفعان کلیدی، ایجاد یک کمیته برنامه ریزی، و 

ظرفیت سازی و آگاهی افزایی اهمیت دارد.

تشکیل یک تیم برنامه ریزی

تیم برنامه ریزی، تدوین برنامه با ذی نفعان کلیدی را هماهنگی و تسهیل می کند. این امر مستلزم داشتن برخی تجربه 

و مهارت ها از جمله مدیریت تلفیقی، تســهیل گری و کار مشــارکتی، برنامه ریزی و بودجه، تخصص در زمینه جنگل های 

منطقه و اطلاع از دانش بومی جامعه می باشد. بنابراین، یک تیم برنامه ریزی مؤثر ممکن است شامل افراد زیر باشد:

مشاور برنامه ریزی مدیریت تلفیقی	 

کارشناس و/یا مدیر محلّی سازمان جنگل ها، مراتع و آبخیزداری )مسئول منطقه(	 

کارشناس محلّی برنامه و بودجه	 

یک یا چند نفر از پیشروان جامعه	 

مشاور مدیریت تلفیقی در حالت ایده آل باید هم در برنامه ریزی مدیریت تلفیقی و هم در کار مشارکتی مهارت بالایی 

داشته باشد. اگر چنین نباشد، یک مشاور ثانوی برای رفع کمبود مورد نیاز است. این تیم بایستی توسط دفاتر محلّی 

ســازمان جنگل ها، مراتع و آبخیزداری، فرماندار محلّی و اعضای کمیته برنامه ریزی و توســعه استان )PPDCs( حمایت 

و مشورت داده شود.

تیم برنامه ریزی باید به طور منظم دیدار داشــته باشــند، جلسات کمیته برنامه ریزی مدیریت تلفیقی را تسهیل کنند، 

پیش نویس برنامه مدیریت را برای هم اندیشــی و مشــاوره حاضر کنند و ارتباطات منظمی با ذی نفعان کلیدی داشته 

باشند. اگرچه این تیم برنامه ریزی مسئول تهیه پیش نویس برنامه است ولی محتوای برنامه باید بر اساس مشارکت 
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فعال ذی نفعان کلیدی، مهم تر از همه جوامع محلّی، باشــد. این مشــارکت ممکن اســت در قالب جلسه با جوامع محلّی، 

جلســه بــا گروه های خاص )مثلًا دامداران یا گردشــگری(، کارگاه های تخصصی و جلســات رســمی کمیتــه برنامه ریزی 

مدیریت باشــد تا اجزای برنامه را به مشــورت بگذارند و به تصویب برســانند. اولویت اصلی این اســت که از طریق 

کار تنگاتنگ با ســازمان های غیردولتی )NGOs(، سازمان های مردم نهاد )CBOs(، نمایندگان منتخب و قهرمانان محلّی، 

مشارکت جوامع محلّی در فرآیند برنامه ریزی به حداکثر برسد.

درس آموخته!
تیم برنامه ریزی و همه مشاوران باید قبل از تعامل با ذی نفعان به خوبی آموزش دیده باشند و 

درک مشترکی از هدف و رویکرد برنامه مدیریت تلفیقی داشته باشند.

آنها بایستی از مطالعه فرآیندهای برنامه ریزی و سیستم حکمرانی موجود شروع کنند و تحلیل 

ذی نفعان را انجام دهند و یک راهبرد حمایتی و توسعه ای را تدوین کنند. 

شناسایی و آگاهی دادن به ذی نفعان کلیدی

اولین گام اساســی برای تیم برنامه ریزی این اســت که ذی نفعان کلیدی را شناســایی و با آنها ارتباط برقرار کند. یک 

تحلیل ذی نفعان مفصل و جزئی بایســتی در برنامه گنجانده شــود تا از طریق آن افراد، گروه ها، یا نهادهایی که علاقه 

یــا تأثیری بــر منابع طبیعی منطقه دارند و/یا این کــه احتمالًا از فعالیت ها تأثیر می پذیرند و در صورت تغییر شــرایط 

در نتیجه اجرای برنامه چیزی برای از دســت دادن یا به دســت آوردن دارند، شناســایی گردند. تحلیل ذی نفعان باید 

هــم ذی نفعان قدرتمند و صاحب نفوذ و هم ذی نفعانی که ممکن اســت محروم یا منزوی باشــند )مثلًا زنان، جوانان یا 

معلولین( را در نظر بگیرد. جوانان )و حتی بچه ها( گروه مهمی هســتند زیرا نســل آینده هســتند و این که به احتمال 

زیاد ایده های نو را با آغوش بازتری می پذیرند. آنها می توانند به عنوان عوامل ایجاد تغییر در جامعه شان عمل کنند و 

بایستی به خوبی مشارکت داده شوند.

یکی از نتایج مهم تحلیل ذی نفعان، شناســایی علائق ]منافع[ اصلی – آنچه که ذی نفعان به آن اهمیت می دهند و برای 

آن ارزش قائلند – می باشــد. تعیین منافع اصلی، به شناســایی محرک های رفتار و تصمیمات ذی نفعان کمک می کند. 

برای مثال، یک سازمان حفاظتی ممکن است در نهایت به تنوع زیستی اهمیت دهد؛ برای یک زن ممکن است امنیت 

غذای خانواده اش بیشــترین اهمیت را داشــته باشــد؛ و برای یک جامعه ممکن است دسترســی تضمین شده به آب 

ســالم در بلندمدت مهم ترین مســئله باشــد. یک طرح نمی تواند پاســخگوی علائق ]منافع[ اصلی همه ذی نفعان باشد. 
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بــا ایــن وجود، آگاهــی از آنها و این که چطور ممکن اســت بر موفقیت اجــرای طرح تأثیر بگذارند حائز اهمیت اســت. 

برخی علائق ]منافع[ پوشــش داده خواهند شــد ولی بعضی دیگر ممکن است به عنوان محدودیت ها یا فرصت هایی در 

نظر گرفته شــوند که می توانند در انتخاب های هوشــمندانه ترِ راهبردها در ادامه فرآیند برنامه ریزی مورد استفاده 

قــرار گیرنــد. تعیین علائق ]منافع[ همچنین احتمال تضییع ناخواســته منافع یک ذی نفــع و ایجاد تعارض و اختلاف را 

کاهش می دهد. برای مثال، ممکن اســت در تحلیل ذی نفعان، دامداران به عنوان ذی نفعی شــناخته شــوند که منفعت 

اصلی شــان چَرای دام هایشان است تا معیشت خانواده شــان را حفظ کنند. به خاطر این منفعت اصلی، تیم برنامه ریزی 

باید راهبردی برای کاهش نیاز آنها به چَرا، مثلًا از طریق معیشــت های جایگزین، در نظر بگیرد.جدول 1 رئوس اصلی 

یک تحلیل ذی نفعان و اطلاعات مربوط به دو ذی نفع را نشــان می دهد. این جدول بایســتی برای همه ذی نفعان مرتبط 

تکمیل گردد.
گام  1 :

ذی نفع و منفعت اصلی

وزارت راه و حمل و نقل

ساخت جاده ها و 

زیرساخت های حمل و نقل

دامداران

درآمد حاصل از گله

اثرات

زیرساخت های حمل و نقل ممکن است 

از طریق تخریب زیستگاه، اثرات 

هیدرودینامیکی، اختلال در حیات وحش 

و چشم انداز و ... صدمات مستقیم یا غیر 

مستقیمی به جنگل وارد کنند.

چرای مفرط از طریق آسیب به پوشش 

گیاهی سطح زمین و جلوگیری از زادآوری 

طبیعی درختان موجب تخریب جنگل 

می شود.

راهبردهایی برای مشارکت دادن

• افزایش آگاهی در مورد منافع جنگل و اثرات منفی 

توسعه حمل و نقل بر جنگل ها

• بهبود برنامه ریزی توسعه حمل و نقل از طریق دانش 

و آگاهی از موقعیت جنگل

• بهبود قوانین و سیاست گذاری و دستورالعمل های 

توسعه حمل و نقل در مجاورت جنگل ها

• به کارگیری بهتر EIA )ارزیابی اثرات زیست محیطی( 

برای توسعه حمل و نقل

چرای مفرط از طریق آسیب به پوشش گیاهی سطح 

زمین و جلوگیری از زادآوری طبیعی درختان موجب 

تخریب جنگل می شود.
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درس آموخته!
حتی در داخل سازمان جنگل ها، مراتع و آبخیزداری، سه معاونت اصلی )آبخیزداری، مدیریت مرتع 

و امور اراضی( به اندازه کافی در فرآیند برنامه ریزی مشارکت نکردند. مدیریت جامع آبخیز در 

دستور کار معاونت آبخیزداری قرار دارد و در سطح وزارت به تصویب رسیده است )دی 1394(. 

پروژه خیلی تلاش کرد با این طرح وارد تعامل شود، به ویژه در حوزه آبخیز منتخب چهل چای، 

ولی موفق نشد. اگر پروژه مدیریت چندمنظوره جنگل های هیرکانی به جای معاونت جنگلداری 

تحت مسئولیت ریاست سازمان جنگل ها، مراتع و آبخیزداری تعریف می شد احتمالًا پیشرفت آن 

سریع تر بود.
شناسایی و آگهی به

پس از شناســایی همه ذی نفعان، شناســایی ذی نفعانی که می توانند شُــرکای راهبردی مهمی برای پیاده ســازی برنامه 

باشــند و شفاف ســازی ارتباطات ضرورت دارد. بدین منظور، هر گروه ذی نفعان را بر اســاس ارزیابی کیفی از نفوذ و 

علاقه شــان روی شــبکه مربعیِ نشان داده شده در شکل 4 قرار دهید. سپس طبق راهنمایی که در شکل نشان داده 

شده بایستی به هر ذی نفع کلیدی اطلاع داده شود و به مشارکت گرفته شوند.
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ایجادکمیته برنامه ریزی

برنامه ریزیِ مدیریت تلفیقی یک فرآیند مشــارکتی اســت که بر اساس بالاترین ســطح توافق ممکن بین ذی نفعان بنا 

می شود. برنامه نمی تواند به سادگی توسط مشاوران تهیه شود بلکه باید طی یک فرآیند تکرار شونده با دخالت همه 

ذی نفعان کلیدی، تهیه شود و روی آن بحث و تبادل نظر و توافق نهایی صورت گیرد. این رویکرد نسبت به فرآیند بالا 

به پایین زمان خیلی بیشتری می طلبد ولی »مالکیت« و مشارکت در پیاده سازی برنامه را تضمین می کند.

برای تضمین چنین مشارکتی در تهیه برنامه، بایستی یک کمیته برنامه ریزیِ مدیریت، متشکل از نمایندگان ذی نفعان 

کلیدی ایجاد شود تا توسعه برنامه را حمایت کنند. این کمیته باید حداقل یک نماینده از هر گروه ذی نفع که نفوذ یا 

علاقه زیادی دارد )شــکل 4( را شــامل شود. کمیته در تهیه برنامه مشارکت خواهد کرد، در هر مرحله از پیش نویس 

برنامه مشورت خواهد داد و پس از نهایی شدن آن باید برای ارسال برنامه برای تصویب رسمی موافقت کند. کمیته 

بایستی قصد کار جمعیِ توافقی داشته باشند.

آموزش مقدماتی و اعتمادسازی

ظرفیت سازی عنصر اساسی در سراسر فرآیند برنامه ریزی است. آگاهی و دانش در خصوص مدیریت تلفیقی ممکن 

اســت در ابتدای فرآیند خیلی محدود باشــد  هم برای بعضــی اعضای تیم برنامه ریزی و هم بــرای ذی نفعان کلیدی. 

بنابراین لازم اســت دوره های آموزشــی و ظرفیت ســازی مناســب برای گروه های کلیدی، خصوصــاً در ابتدای پروژه، 

برگزار شــود. لازم نیســت همه گروه ها )مثلًا نماینــدگان جوامع( به طور کامل در جریان همــه جزئیات فرآیند تدوین 

برنامــه )مثلًا تحلیل زنجیره نتایج( قرار گیرند ولی همه بایســتی از چشــم انداز، هدف، حیطــه عملِ برنامه و همچنین 

مســئولیت های خودشان در تدوین و اجرای برنامه آگاهی داشته باشند. ظرفیت سازی ممکن است به شکل دوره های 

آموزشــی رســمی  و یا جلســاتی برای آگاهی دادن به نمایندگان جوامع برگزار شــود. ولی بیشــترین تجربه از طریق 

یادگیری در عمل شرکت در نشست های برنامه ریزی چند بخشی حاصل خواهد شد.

اعتمادســازی، به ویژه بین ســازمان های دولتی و جوامع )و حتی در داخل جوامع(، نیز در آغاز فرآیند بســیار ضروری 

اســت. تســهیلگران یا پیشــروان جامعه که در داخل جامعه زندگی می کنند می توانند نقش کلیدی ایفا کنند. اعتماد 

اغلب از طریق گردهمایی های محلّی، جلســات مشــترک بین جامعه و مســئولین دولتی که در آنها به همه فرصت برابر 

بــرای اظهار نظر داده شــود، از طریــق رویکردهای رفع تعارض یــا از طریق اجرای بعضی پروژه هــای زودبازده، ایجاد 

می شود. بازدید جوامع از سایر حوزه های آبخیز که در آنجا برنامه ها با موفقیت اجرا شده اند نیز می تواند مؤثر باشد.
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درس آموخته!
آوردن مسئولین به منطقه هدف )روستاها( برای این که مسائل و مشکلات را در عرصه مشاهده و 

با جامعه محلی مورد بحث قرار دهند در اعتمادسازی بسیار مهم است.

جمع آوری اطلاعات پایه محیطی و اجتماعی-اقتصادی

قبل از شــروع برنامه ریزی جزئی، جمع آوری اطلاعات پایــه محیطی و اجتماعی-اقتصادی از منطقه ضرورت دارد. برای 

مشــاهده نوع اطلاعات مورد نیاز، به برنامه های مدیریت تلفیقی تکمیل شــده برای چهــار حوزه آبخیز منتخب مراجعه 

نمایید. ممکن است بسیاری اطلاعات از منابع مختلف در دسترس باشد ولی لازم است بعضی اطلاعات اضافه از طریق 

بازدید های میدانی، جلســات مشــاوره ای کوتاه یا گردهمایی های مشارکتی و ثبت دانش بومی با مردم محلّی جمع آوری 

شود. تهیه یک نقشه منابع خوب از منطقه که نشان دهنده پوشش جنگلی و سایر کاربری های اراضی، موقعیت مکانی 

عارضه های ارزشــمند، روستاها، نقاط دسترســی و جاده ها و ... باشد یک ضرورت اساسی است که می تواند در قالب 

یک تمرین نقشــه بندی مشــارکتی با کمیته برنامه ریزی به نحو احسن انجام شود. این نقشه می تواند پرینت، لمینت و 

توزیع شود.
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درس آموخته!
پروژه مدیریت چندمنظوره جنگل های هیرکانی زمان و هزینه بسیار زیادی صرف مطالعات کرد. 

خیلی از شواهد و اطلاعات )از جمله دانش بومی( از قبل وجود دارند. هر چند ممکن است به 

خلاء های )گپ های( اطلاعاتی برخورد گردد ولی این خلاء ها نباید فرآیند را متوقف کنند. در عوض 

بایستی برنامه با بهترین اطلاعات در دسترس پیش برده شود ولی پیش فرض هایی که در نظر 

گرفته شده اند و پیشنهادِ فعالیت هایی برای رفع خلاء های مهم ثبت شود. جمع آور

گام 2: مفهوم سازی برنامه

این گامِ اساسی، هدف و دامنه فعالیت )جغرافیایی، موضوعی و زمانی( برنامه را تقویت و تائید می کند و آنچه برنامه 

در پیِ دستیابی به آن است )چشم انداز و اهداف( را تعیین می کند. سپس یک مدل مفهومی از وضعیت فعلی آماده 

می شــود که عوامل )فاکتورهایی( که بر هر هدف تأثیر می گذارند را تشــریح و اولویت بندی می کند و به عنوان پایه و 

اساس تعیین این که کجا اقدامات مدیریتی مورد نیاز هستند، محسوب می شود.

تعریف هدف و دامنه فعالیت برنامه

هدف از برنامه مدیریت تلفیقی، تضمین اســتفاده پایدار از منابع طبیعی یک منطقه اســت تا خدمات اکوسیســتم و 

تاب آوری آن حفظ و احیا شود. این مهم از طریق جمع آوری دیدگاه ها و خواسته های همه ذی نفعان به منظور توافق روی 

یک چشم انداز مشترک و سپس آماده سازی و اجرای یک برنامه برای تحقق آن چشم انداز حاصل می شود.

دامنه جغرافیایی برنامه بایســتی توســط مرزهای اکوسیســتم )یا مقیاس زمین منظر( تعیین شود. در مورد جنگل های 

هیرکانی، مناسب ترین مقیاس، حوزه آبخیز یا رودخانه است که مبنایی برای برنامه ریزی های درونیِ سازمان جنگل ها، 

مراتــع و آبخیــزداری می باشــد. معمولًا یک برنامه تنها به یــک حوزه آبخیز می پردازد ولی در بعضی موارد که مســائل 

و مشــکلات مشــابه هستند ممکن اســت برای دو یا چند حوزه هم مناسب باشد یا اگر مســائل خاص و موردی باشند 

می توان برنامه ای برای یک زیر-حوزه در نظر گرفت.

دامنه موضوعی برنامه )فعالیت هایی که قرار است برنامه به آن بپردازد( از طریق شاخص هایی که برای دستیابی به 

اهداف و چشم انداز برنامه نیاز است )به بخش بعدی مراجعه شود( تعیین می شود. دامنه برنامه )این که چه چیز در 

برنامه اســت و چه چیز در آن نیســت( بایســتی برای تیم پروژه کاملًا واضح و شفاف باشد و به تائید کمیته هماهنگی 
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محلّی و ذی نفعان برسد.

دامنه زمانی برنامه به ســرعت احتمالیِ واکنش اهداف به مداخلات مدیریتی توســط برنامه بســتگی دارد. این مورد 

برای جنگل ها نســبت به تالاب ها و مراتع کُندتر اســت. بنابراین، چشــم انداز باید یک دوره 25 ساله را پوشش دهد 

ولی خودِ برنامه معمولًا یک فاز 5 ســاله اجرا را شــامل می شــود که پس از آن در دوره های 5 ســاله پیاپی ارزیابی و 

به روزرسانی می شود.

درس آموخته!
بسیاری از مردم محلّی در ابتدا برنامه ها را به عنوان فرصت هایی برای توسعه زیرساخت ها 

می پنداشتند و نه توسعه و بهره برداری پایدار از منابع طبیعی، این مطلب بایستی در شروع برنامه 

شفاف سازی شود.

تدوین چشم انداز و اهداف

در ابتدای فرآیند برنامه ریزی، ضروری اســت که ذی نفعان بر روی یک چشــم انداز برای وضعیت مطلوبی که از طریق 

اجرای برنامه می خواهند به آن برســند، توافق کنند. بدون آن، برنامه موفق نخواهد بود. این چشــم انداز بایســتی 

کلّی و مختصر باشــد- با افق زمانی حداقل 25 ســال. رســیدن به یک چشم انداز مشترک فرآیند پیچیده ای است که 

مستلزم گفت و شنودهای زیاد است که اجازه می دهد چشم انداز به صورت ذاتی )ارگانیک( ظهور و تکامل پیدا کند. 

این فرآیند باید از طریق روش های مشارکتی به همراه ابزارهای ساده یادگیری )مثلًا بازی های آموزشی، سناریوسازی، 

شبیه سازی و ...( تسهیل شود تا به مردم کمک کند دریابند چطور علایق )منافع( آنها به هم دیگر بستگی دارد.

چشم انداز معمولًا به صورت یک پاراگراف کوتاه مانند مثال پیشِ رو نوشته می شود

مثالی از یک بیانیه چشم انداز ) البته این باید از ذی نفعان کلیدی بدست آید(

تا ســال 2030، پوشــش جنگلی با توقف برداشــت غیرمجاز چوب و جنگل کاری روی مناطق با شــیب تند که مســتعد 

فرســایش هستند، افزایش یافته اســت. کیفیت جنگل های موجود به دلیل اعمال شیوه های پایدارترِ چَرا، برداشت 

هیزم و کاهش زباله بهبود پیدا کرده است. گوزن، پلنگ و سایر حیات وحش به سبب کاهش شکار غیرقانونی و بهبود 

وضعیت جنگل، وفور بیشــتری دارند. جوامع ســاکن در مناطق جنگلی به طور فعال در مدیریت پایدار جنگل مشارکت 

دارند و از بوم گردی و درآمد اضافی حاصل از بازاریابی محصولات جنگلی منتفع می شوند.
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 )targets( »هدف اصلیِ برنامه این است که سازوکارهایی برای نیل به چشم انداز از طریق ارتقاء تعدادی از »اهداف

توســعه پایدار، تعریف کند. اهداف کلیدیِ تنوع زیســتی و رفاه انســانیِ مد نظر پروژه مدیریت جنگل های هیرکانی 

عبارتند از:

پوشش جنگلی	 

وضعیت جنگل	 

تنوع زیستی	 

معیشت	 

این چهار هدف، کانون تمرکز برنامه ها شد. هر هدف دیگر هم باید در حیطه اهدف کلّی و دامنه فعالیت برنامه قرار 

گیرد و در راستای چشم انداز باشد.

در ایــن مرحلــه باید به این فکر کــرد که چگونه هر هدف را جزئــی و قابل اندازه گیری کرد  یعنی برای دســتیابی به 

چشــم انداز دقیقاً به صورت کیفی و کمّی به چه اهداف مشــخصی باید دســت یافت. در بخش 3 به صورت جزئی تر به 

این مسئله پرداخته شده است ولی به عنوان مثال به جای داشتن یک هدف ساده تحت عنوان »بهبود معیشت« ممکن 

است آن را به صورت زیر نوشت »تا سال 2025، درآمد جوامع جنگل نشین از طریق توسعه بوم گردی و بهره برداری 

پایدار از محصولات جنگلی تا 30% افزایش پیدا کرده است.« این به طور واضح مشخص می کند که چه چیز و چگونه 

قرار است تغییر کند. 
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شکل 5. بخشی از یک مدل مفهومی نشان دهنده چشم انداز و اهداف )مثال(

 شناسایی تهدیدهای جدی برای اهداف

پــس از این که توافق روی اهداف حاصل شــد، به طــور جداگانه برای هر هدف، تهدیدات  مســتقیمی که بر روی آنها 

اثرگذار هســتند باید شناســایی شوند . تهدیدهای مســتقیم، فعالیت هایی هســتند که به طور مستقیم موجب تنزل 

یک هدف می شــوند )برای مثال برداشــت چوب بیش از حد، تصرف زمین برای خانه ســازی، شکار بی رویه و ناپایدار، 

چَرای مفرط، جاده ســازی(؛ آنها می توانند پدیده های طبیعی که توســط فعالیت های بشــر دچار تغییر شده اند را شامل 

شوند )مثلًا افزایش بادهای شدید یا آتش سوزی به خاطر تغییر اقلیم(. تهدید های غیرمستقیم نظیر افزایش تعداد 

دامداران ، نباید در این مرحله گنجانده شود. مشخص کردن مکان هر تهدید مستقیم روی نقشه به صورت مشارکتی، 

مفید و کمک کننده است.
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هنگامی که لیســت کامل تهدیدات مســتقیم شناسایی شــد، باید تهدیدات اولویت بندی شــوند تا منابع و فعالیت ها 

در جایــی که بیشــترین نیاز به آنها وجود دارد متمرکز شــوند. ســعی کنید تهدیدات بحرانــی – آنهایی که برای تحقق 

چشــم انداز باید به آنها پرداخته شــود  را تعیین کنید. ابزارهای مختلفی برای اولویت بندی تهدیدات وجود دارند که 

می توانند در این فرآیند مورد اســتفاده قرار گیرند. یک راه ســاده این اســت که همانند شکل 6، »اثر« و »فوریت« 

هر تهدید را در مقیاس زیاد / متوســط / کم امتیازدهی کرد. ضرورت دارد به صورت گروهی در خصوص اهمیت هر 

تهدید توافق صورت گیرد.

شکل 6. مثالی از مراحل اولویت بندی تهدیدات

تحلیل وضعیت

پس از شناســایی تهدیدات مســتقیم برای هر هدف، کار بعدی ایجاد مدل مفهومی برای وضعیت فعلی در چشم انداز 

پایلوت است )= تحلیل وضعیت(. همان طور که در شکل 7 نشان داده شده، تحلیل وضعیت روابط بین عوامل مختلفِ 

تأثیرگذار بر اهدافی که قرار است بهبود یابد را به صورت بصری به تصویر می کشد. این امر به ایجاد درک مشترک 

از وضعیــت از جملــه توصیف روابط بین سیســتم ها و پیشــران های زیســت محیطی، اجتماعی، اقتصادی، سیاســی و 
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سازمانی- کمک می کند. یک مدل خوب، روابط علّی و معلولی اصلی که در یک پایلوت وجود دارد را به تصویر می کشد. 

این مدل باید ســاده باشــد ولی در عین حال جزئیات مهم را در بر گیرد. باید این مدل به همراه ذی نفعان کلیدی تهیه 

گــردد تــا اطمینان حاصل شــود که مدل، درک آنها از وضعیت را منعکس می کند. این گام بســیار مهمی اســت زیرا با 

درک وضعیت، ذینفعان برای انتخاب راهبرد و شناســایی فعالیت هایی که اهداف و چشــم انداز را محقق خواهد کرد، 

آماده تر خواهند بود.

ســاخت مــدل مفهومی به کاری کــه تا الان انجام داده اید )دامنه فعالیت، چشــم انداز، اهداف و تهدیدات مســتقیم( 

بستگی دارد. این گام، شناسایی عوامل )فاکتورهای( اصلی که بر تهدیدات مستقیم و نهایتاً هر هدف اثر می گذارند 

را شــامل می شــود )مشابه »تحلیل علل ریشه ای« یا »درخت مشــکل«(. این عوامل می تواند از مقیاس محلّی تا جهانی 

باشند. فقط ضروری است که تا جایی که برنامه می تواند اثری داشته باشد به عقب برگشت. برای مثال، شاید برنامه 

بتواند به این که خانه های جدید کجا ســاخته شــود بپردازد ولی نمی تواند در مورد تعداد افراد ساکن در منطقه خزری 

کاری انجام دهد  بنابراین نباید از این نقطه به عقب تر برگشت.

شکل 7. مثال فرضی از مدل مفهومی برای یک هدف
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برای ســاخت مدل مفهومی مربوط به هدفِ معیشــت، رویکرد متفاوتی نســبت به اهداف مربوط به منابع طبیعی مورد 

نیاز اســت. این به خاطر آن است که معیشت به وضعیت منابع طبیعی بستگی دارد. پوشش جنگلی، وضعیت جنگل و 

تنوع زیســتی همگی خدمات اکوسیســتمی ارائه می دهند که می تواند از معیشت حمایت کند. بنابراین در این مورد، 

شــما بایستی خدمات اکوسیستمی که در حال حاضر )یا به طور بالقوه( باعث بهبود معیشت می شوند را شناسایی کنید 

ســپس از برنامه مدیریت تلفیقی برای بهبود آنها استفاده کنید. برای این کار باید از طبقه بندی خدمات اکوسیستم، 

ارائه شده توسط ارزیابی اکوسیستم هزاره )به ضمیمه 1 مراجعه شود( برای شناسایی طبقات کلان و سپس جزئیات 

گزینه های معیشــتیِ موجود یا بالقوه در داخل هر طبقه، اســتفاده کنید. یک مثال در این مورد در شکل 8 نشان داده 

شده است.

شکل 8. مثال فرضی از مدل مفهومی برای یک هدف معیشت

ســپس، گزینه های معیشتی که شناســایی شدند باید اولویت بندی شــوند تا آنهایی که برنامه مدیریت تلفیقی به آن 

خواهد پرداخت تعیین شوند. این کار می تواند از طریق امتیازدهی گزینه های معیشتی از لحاظ »امکان پذیری« )پیاده 

سازی( و »اثر« بر معیشت )زیاد، متوسط، کم( با استفاده از نموداری مشابه آنچه برای اولویت بندی تهدیدها ترسیم 

شد )شکل 6(، انجام شود. این فرآیند نیازمند مشارکت و مشورت بالا می باشد.

گنجاندن مدل مفهومیِ تکمیل شده به عنوان خلاصه ای از مسائل، در برنامه مدیریت تلفیقی مفید است.
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گام 3: برنامه ریزی مداخلات

پس از این که پارامترهای اساســی برنامه و نیز وضعیت فعلی شناســایی شــد، گام بعدی این اســت که برنامه ریزی 

اقدامــات برای پرداختن به تهدیدات که در نهایت موجب بهبود اهداف خواهد شــد، شــروع شــود. این گام شــامل 

شناســایی و اولویت بندی نقاط کلیدی برای مداخله و راهبرد برای اقدامات اســت. راهبرد ها جزئیات برنامه را در بر 

می گیرند. علاوه بر آن، از طریق تدوین شــاخص ها برای اجرای هر برنامه، می توان روند اجرا را ردیابی کرد  همچنین 

این شاخص ها در کنار هم برای آماده سازی برنامه پایش استفاده می شوند.

تعیین راهبرد ها

پس از تکمیل تحلیل وضعیت باید تصمیم گرفت که در پاســخ به تهدیدهایی که بر اهداف شــما تأثیر می گذارند چه 

کاری باید انجام داد. یک برنامه ریزی راهبردی خوب شــامل این اســت که کجا و چگونه مداخله کنید هم چنین این که 

کجا مداخله نکنید.

تصمیم اول این است که بر روی کدام فاکتورها در مدل مفهومی تان نیاز است اقدامی انجام پذیرد اینها نقاط کلیدی 

مداخله هســتند. در تئوری، هر فاکتور در یک مدل مفهومی فرصتی برای مداخله فراهم می کند؛ می تواند بازســازی 

مســتقیم یک هدف، حذف مســتقیم یا کاهش یک تهدید مد نظر باشــد یا اقداماتی برای اثر گذاشتن بر یک تهدید یا 

فرصت غیر مســتقیم در نظر گرفته شــود. در بعضی موارد بارزترین نقطه شــروع دخالت کلیدی تهدید مســتقیم آن 

عامل است )مثلًا پروژه مهار یک آفت یا بیماری(. ولی در بسیاری موارد دیگر شما از طریق مداخله بر روی یک تهدید 

یا فرصت غیرمســتقیم که خود جزئی از یک زنجیره فاکتورهایِ مؤثر بر یک تهدید مســتقیم اســت، می توانید اثرات 

بیشتری اعمال کنید. پس از شناسایی بهترین نقاط مداخله، باید آنچه نیاز است انجام شود )= راهبرد( تعریف گردد. 

شــکل 9 مــدل مفهومی قبلی را نشــان می دهد و تدوین یک برنامه کاربری اراضی، بهبــود و اعمال قوانین و افزایش 

آگاهی تصمیم گیران را به عنوان ســه راهبرد منتخب در پاســخ به تهدیدات پوشــش جنگلی معرفی می نماید. چنین 

مداخلاتــی که در گام اولیه به چندین تهدید می پردازند احتمالًا مؤثرتر از پرداختن به تهدید در گام های بعدی )برای 

مثال، تجمع اعتراضی در مقابل بولدوزرها هنگام ساخت یک جاده یا سد جدید( می باشد.
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شکل 9. مدل مفهومی فرضی برای یک هدف، نشان دهنده نقاط مداخله کلیدی و راهبرد ها

تبدیل راهبرد ها به یک برنامه

گام پایانــیِ تبدیــل راهبرد ها به یک برنامه از طریق ایجاد یک زنجیره نتایج که نشــان می دهــد چگونه هر راهبرد به 

دستیابی به هدف مربوط به آن کمک می کند، محقق می شود. یک زنجیره نتایج، نتایج کوتاه-مدت، میانیِ و بلند-مدت 

را که به تحقق هدف بلند-مدت منجر می شــوند، به تصویر می کشــد. شــما می توانید از مــدل مفهومی خود به عنوان 

مبنایــی بــرای ایجاد زنجیره نتایج اســتفاده کنیــد. این به طور واضح نشــان می دهد که چگونه راهبــرد قصد دارد بر 

»وضعیــت فعلــی« اثر بگذارد تا به دســتیابی به »وضعیت مطلوب« کمک کند. شــکل 10 یک زنجیــره نتایج از این که 

چگونــه بهبود ســازوکارهای اعمال قانون به هدف بهبود پوشــش جنگل وصل می شــود، را نشــان می دهد. همچنین 

زنجیــره نتایج می توانــد برای نمایش این که چگونه گزینه های معیشــتی به هدف بهبود معیشــت کمــک خواهد کرد، 

استفاده شود )شکل 11(.

زنجیره نتایج همچنین ابزار بســیار مفیدی برای تدوین اهداف جزئی )objectives( کوتاه-مدت اســت. این اهداف، 

بیان رســمیِ نتایج میانی و تغییرات مطلوبی اســت که فکر می کنید برای دســتیابی به هــدف اصلی )target( ضروری 

اســت. یک هدف جزئی خوب باید هوشمندانه )SMART(: ویژه )مشخص(، قابل اندازه گیری، قابل دستیابی، مرتبط و 

زمان مند باشد که در زیر نشان داده شده است.
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SMART شکل 10 . زنجیره نتایج نشان دهنده اهداف جزئی و شاخصهای

SMART شکل 11 . زنجیره نتایج برای هدف معیشت، نشان دهنده اهداف جزئی و شاخصهای

دقیقاً مشخص کند چه باید انجام شود.

پیشرفت می تواند اندازه گیری شود.

توسط مسئولین، میسّر )شدنی( تشخیص داده شود.

بر اهداف و چشم انداز اثرگذار باشد.

دوره زمانی مشخصاً بیان شود.
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اکنون اهداف جزئیِ SMART برای هر راهبرد و هر هدف، فعالیت های اصلی که در قالب برنامه اجرا خواهد شــد را 

تعریف می کند.

هــر یک از این اهداف جزئی می تواند به یک ســری فعالیت ها تبدیل شــود که به همراه یــک برنامه پایش بر مبنای 

شــاخصها، در برنامه اقدام ســالانه یا چندســاله گنجانده خواهند شــد. این دو ســند ضمیمه های برنامه مدیریت را 

تشکیل می دهند که به راحتی قابل به روز رسانی باشند.

منطقه بندی فعالیت ها

پس از این که تعیین شــد چه کاری باید انجام شــود، بســیار مفید است که به صورت یک نقشــه ناحیه بندی مشخص 

شــود که این فعالیت ها کجا باید انجام شــود. این کار می تواند در قالب یک مطالعــه تفصیلی GIS-محور )مانند پروژه 

مدیریت چندمنظوره جنگل های هیرکانی( یا از طریق یک فرآیند بســیار ســاده نقشــه برداری مشارکتی با کمک کمیته 

برنامه ریزی مدیریت انجام شــود. این نقشــه نشــان می دهد که فعالیت های کلیدیِ پیشنهاد شده در برنامه مدیریت 

)مثــلًا جنــگل کاری، کاهــش تعداد دام، توســعه بوم گردی( کجا اجرا خواهد شــد. این رویکرد مشــارکتی با مقایســه 

سناریوهای فعلی و ایده آل، احتمالًا نسبت به یک مطالعه صرفاً آکادمیک، درک و حمایتِ بیشتر جوامع محلی را در پی 

خواهد داشــت. نقشــه حاصله باید در برنامه مدیریت قرار داده شود و در صورت امکان به صورت لمینت چاپ شود 

و در منطقه توزیع شود.

درس آموخته!
مطالعات پهنه بندی و ارائه نتایج آنها به شکل نقشه به مردم کمک کرد یک دید کلّی از حوضه 

کسب کنند. فرآیند ایده آل شامل استفاده از GIS مشارکتی به همراه تکنیک های ساده ارزیابی 

مشارکتی روستایی ) PRA ( است تا به مردم کمک کند وضعیت واقعی و ایده آل را تجسم کنند.
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مخاطب

تیم برنامه ریزی

کمیته هماهنگی 
محلی )LCC( و 

همکاران

اهدا کنندگان

جوامع یا ذی نفعان 
متأثر از برنامه

دانشگاهیان و 
دانشجویان

حسابرسان، نهادهای 
گواهی دهنده

روند پیشرفت توسعه / اجرای برنامه چگونه است؛ آیا مدل مفهومی و زنجیره نتایج درست 
و معتبر هستند؛ چه چیز درست است و چه چیز درست پیش نمی رود و چرا؛ آیا اهداف طبق 

برنامه زمانیِ مورد انتظار محقق می شود؛ چگونه می توان برنامه را ارتقا داد.

نیازها / علایق اطلاعاتی

روند پیشرفت توسعه / اجرای برنامه چگونه است؛ آیا مدل مفهومی و زنجیره نتایج درست 
و معتبر هســتند؛ چه چیز درســت اســت و چه چیز درســت پیش نمی رود و چرا؛ آیا اهداف 
مجریان برنامه طبق برنامه زمانیِ مورد انتظار محقق می شــود؛ چگونه می توان برنامه را ارتقا 

داد.

روند پیشــرفت توســعه / اجرای برنامه چگونه اســت و آیا اهداف برنامه طبق برنامه زمانیِ 
مورد انتظار محقق می شود. آیا سرمایه ها به درستی صرف شده است؟

روند پیشرفت توسعه / اجرای برنامه چگونه است؛ آیا برنامه به ما سوددهی می کند؟

چه چیز درست است و چه چیز درست پیش نمی رود و چرا؟

آیا برنامه مطابق با قوانین و مقررات است؟ آیا طبق بهترین شیوه ها است؟

تدوین برنامه پایش

پایش مؤثر از حداقل منابع مالی و انســانی برای تأمین اطلاعات کافی جهت تعیین این که آیا برنامه در مســیر درســت 

پیش می رود، استفاده می کند تا در صورت لزوم اقدامات اصلاحی اتخاذ شود. ضروری است که به طور واضح مشخص 

شود پایش برای چه کسی انجام می شود، آنها چه چیز را نیاز دارند که بدانند و سطح دقت مورد نیاز آنها چقدر است. 

مهم ترین مخاطبان کســانی هســتند که مســئول نظارت بر اجرای برنامه هســتند ولی اطلاعات پایش برای مدیران و 

سرمایه گذاران نیز مورد نیاز است. پایش به ردیابی تحقق اهداف و یادگیری از اطلاعات جمع آوری شده کمک می کند 

به طــوری کــه بتوان آنهــا را در برنامه ریزی های فعلی و آتی لحاظ کرد. جدول 2 لیســت بعضــی از مخاطبین و نیازهای 

اطلاعاتی آنها را نشان می دهد.
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گام بعدی پس از شناسایی مخاطبینِ پایش و نیازهای اطلاعاتی آنها، انتخاب شاخص هایی برای تأمین نیازهای اطلاعاتی 

آنان است. شاخص های SMART از قبل از طریق زنجیره نتایج شناسایی شده اند و بعضی از آنها می توانند برای برنامه 

پایش مورد استفاده قرار گیرند.

در پایان باید تعیین کنید که هر شــاخص چگونه و کی اندازه گیری شــود، چه کســی مســئول این کار اســت و داده ها 

چگونــه تحلیل و نمایش داده می شــوند. این اطلاعات، اســاس برنامه پایش را تشــکیل می دهند کــه ضمیمه برنامه 

مدیریت خواهد شــد. برنامه پایش می تواند در قالب یک جدول MS Word یا Excel باشد. مثالی از رئوس یک برنامه 

پایش سالانه با استفاده از شاخص های شکل 11 در جدول 3 ارائه شده است.

بنابراین، برنامه پایش ابزاری کلیدی برای ردیابی اجرای برنامه مدیریت تلفیقی است. بخش های مختلف نتایج پایش 

می تواند برای گزارش پیشرفت به مخاطبین متفاوت مورد استفاده قرار گیرد.

آماده کردن مفاد برنامه مدیریت

اطلاعات جمع آوری شده طی گام های 1 تا 3 بخش زیادی از مطالب لازم برای نگارش برنامه مدیریت را فراهم می کند 

و تیم برنامه ریزی می تواند این کار را شروع کند. پیوست 2 یک الگو و راهنما برای مفاد یک برنامه مدیریت تلفیقی 

شاخص

شاخص 1.1.4 تأسیس قانونی 
تعاونی

شاخص 2.1.4 جلسات هفتگی 
بازار کشاورزان

شاخص 3.1.4 گواهی تولید 
محصول ارگانیک برای تعاونی

شاخص 4.1.4 افزایش درآمد 
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ارائه می کند، هدف این اســت که فرمت برنامه برای حوضه ها / چشــم اندازهای مختلف یکســان و یکنواخت باشــد. 

مسئولیت کلّی یکنواختیِ محتوا و شکل ظاهری برنامه ها به عهده سازمان جنگل ها، مراتع و آبخیزداری  است.

بــرای پایلوت هــای پروژه جنگل های هیرکانــی – به منظور حفظ یکنواختی بین ســطوح مختلــف برنامه ریزی راهبردی – 

تصمیم گرفته شد که راهبرد هایِ برنامه تحت 5 تم موضوعیِ راهبرد توسعه سبز  ارائه شود.

5 گام 4: تمهیدات لجستیکی

این گام در مورد طراحی فرآیند و تضمین منابع مورد نیاز برای نظارت و اجرای برنامه مدیریت اســت و به تمهیدات 

حاکمیتی، سازمانی و مالی می پردازد.

تمهیدات حاکمیتی و سازمانی

حاکمیت شــامل نظام ها و چاچوب هایی اســت که برنامه توســط آنها هدایت و کنترل می شــود و با مصوبات، فرآیندها، 

دســتورالعمل ها، حسابرسی، مدیریت ریسک و تصمیم گیری ســر و کار دارد. مدیریت مناسب باعث می شود مجریان 

برنامه اطمینان داشــته باشــند کــه در قالب یک چارچوب مصوب کار می کنند و همکاری هــا و منابع مالیِ ضروری برای 

اجرای برنامه موجود است.

بالاترین ســطح حاکمیت به تصویب رسمیِ خود برنامه مربوط می شــود. هر برنامه و به روز رسانی های متعاقب آن باید 

توســط اداره منابع طبیعی و آبخیزداری شهرســتان به عنوان نماینده ســازمان جنگل ها، مراتع و آبخیزداری کشــور و 

فرماندار شهرستان مورد نظر به صورت رسمی تصویب شود.

بر اســاس رویکرد اکوسیســتمی، تمهیدات حاکمیتی برای اجرا باید تا پایین ترین ســطح مناســب تمرکز زدایی شود. 

بنابراین باید یک کمیته هماهنگی محلی )LCC؛ شــاید به عنوان یک زیر-گروه از کمیته برنامه ریزی شهرســتان( ایجاد 

شــود تــا تحت مدیریــت فرماندار بر اجــرای برنامه نظارت کنــد. کمیته هماهنگــی محلی باید به طور منظــم به کمیته 

برنامه ریزی و توســعه اســتانی )PPDC( گزارش دهد و برای اجرای برنامه و بودجه ها از آنها طلب مشــورت و حمایت 

کند. اعضای کمیته هماهنگی محلی باید توسط سازمان های مربوطه معرفی شوند و اعضای دائمی باشند. ترکیب کمیته 

باید منعکس کننده همه ذی نفعان کلیدی )به ویژه پیشــروان محلی( باشــد و احتمالًا خیلی شبیه کمیته ای است که بر 
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تهیه ســند نظارت داشــته اســت. کمیته هماهنگی محلی معمولًا هر سه ماه یک بار جلســه خواهد داشت با این وجود 

هنگامی که برنامه به خوبی مستقر ودر حال پیشرفت است، تعداد جلسات می تواند به 3 نشست در سال کاهش یابد. 

اگر جلسات در داخل منطقه، به تناوب در روستاهای مختلف، برگزار شود برای جوامع محلی خیلی دلگرم کننده است. 

پیش نویس شرح خدمات کمیته هماهنگی محلی در ضمیمه 3 نشان داده شده است.

درس آموخته!
قبل از ایجاد ساختارهای موازی باید از ظرفیت های شوراهای برنامه ریزی و توسعه استانی و کمیته 

برنامه ریزی فرمانداری به نحو احسن استفاده کرد.

نمایندگان سازمان های دولتیِ حاضر در جلسات کمیته هماهنگی محلی  به کرّات عوض شدند. یک 

فرد مشخص باید توسط مدیران عالی برای مشارکت در کل فرآیند منصوب شود.

در کمیته هماهنگی محلی  باید به مشارکت نمایندگان بخش خصوصی توجه ویژه معطوف کرد.

یک دبیرخانه در اداره منابع طبیعی شهرســتان یا دفتر فرماندار باید برای کمیته هماهنگی محلی  خدمت رســانی کند. 

این دبیرخانه باید حداقل یک کارشناس تمام وقت و یک دستیار داشته باشد. مهم ترین وظایف دبیرخانه که به نیابت 

از همه ذی نفعان انجام می شود عبارتند از: خدمت رسانی به کمیته هماهنگی محلی؛ هماهنگی جلسات )دستور جلسه، 

کاغذها و صورتجلسه(؛ تهیه گزارش؛ حمایت از سایر ذی نفعان به ویژه جوامع محلّی؛ هماهنگی تهیه برنامه کار سالانه 

و گزارشات پایش؛ برقراری ارتباط با ذی نفعان کلیدی و عموم مردم. ضروری است که از طریق برقراری ارتباط منظم 

مابین جلسات، مشارکت ذی نفعان را حفظ نمود به طوری که هر کس بداند جلسات در مورد چه هستند، جایگاه آنها در 

فرآیند کلّی برنامه ریزی چیست، هر جلسه چه دستاوردی داشته است، چه کارهایی باقی مانده و انتظار از هر شرکت 

کننده چیست. شرح خدمات دبیرخانه کمیته هماهنگی محلی  در ضمیمه 4 ارائه شده است.

درس آموخته!
هماهنگی برنامه ریزی مدیریت در مقیاس حوضه آبخیز نیاز به یک نگاه سیستمی، تفکر راهبردی 

و مهارت های رهبری و تسهیل گری خوب دارد. بنابراین اعضای دبیرخانه باید به درستی انتخاب و 

آموزش داده شوند. 



کتابچه راهنمای برنامه ریزی مدیریت تلفیقی جنگل های هیرکانی

Caspian Hyrcanian Forests Project 36

تمهیدات مالی

برای هر فعالیت پیشنهادی یک ساختار بودجه ای، شامل برآورد منابع اضافی  مورد نیاز، باید در برنامه گنجانده شود. 

این ســاختار به عنوان مبنایی برای بودجه بندی یا جمع آوری منابع مالی توســط ذی نفعان مربوطه اســتفاده خواهد شد. 

منابع مالیِ احتمالی برای برنامه شامل موارد زیر است: 

1- ردیف هــای بودجه ای در بودجه ســالانه ســازمان های ذی نفــعِ مربوطه )مثــلًا بودجه برای ایجاد یــک مرکز مراجعه 

گردشــگران از تخصیص بودجه توســط سازمان گردشــگری یا یک شــرکت بخش خصوصی طلب خواهد شد(. اهمیت 

بسیار دارد که بخش های کلیدی ترغیب شوند که بودجه های موجودشان را در راستای فعالیت های برنامه صرف کنند 

و فقط بودجه جدید طلب نشود.

2- تعریف یک ردیف بودجه ای مرکزیِ استانی برای اجرای برنامه و سپس انتقال منابع به بدنه های اجراییِ مسئول.

3- تعریف یک ردیف بودجه ای مرکزیِ ملّی برای اجرای برنامه و سپس انتقال منابع به بدنه های اجراییِ مسئول.

4- تخصیــص از محل هر بودجه مخصوص که ممکن اســت بــرای حمایت از اجرای برنامه های حفاظت، احیا و توســعه 

منابع طبیعی برقرار شده باشند )مثلًا بر اساس هزینه ورود گردشگر یا سایر پرداخت ها برای خدمات اکوسیستمی(

5- بودجه جمع آوری شده از اهدا کنندگان محلی، ملّی و بین المللی )مثلًا صندوق کمک های خُرد UNDP، اهدا کنندگان 

دوجانبه، نهادها، شرکت ها، جمع آوری پول توسط NGOها(

مسئولیت تامین بودجه اضافه ضروری برای هر فعالیت در برنامه اقدام باید یا بر عهده ذی نفعِ مسئول و یا دبیرخانه 

کمیته هماهنگی محلی  قرار گیرد و بایستی به صورت شفاف ذکر شود.

 
گام 5: تصویب، اجرا و مدیریت تطبیقی

این مهم ترین گام در سراسر فرایند برنامه ریزی و مدیریت تطبیقی است. این زمانی است که همه تلاش های صورت 

گرفته برای برنامه در طی گام های قبلی، عملیاتی می شود. این گام شامل تدوین و اجرای برنامه اقدام سالانه و برنامه 

پایش، بازنگری دستاوردها و سپس اصلاح برنامه ها )در صورتی که نتایج لازم را محقق نمی کنند( می باشد.

تصویب برنامه

برنامه باید تنها زمانی برای تصویب ارســال شود که به طور گســترده به شور گذاشته شده است. مشورت ها باید به 
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شــکل زیر انجام شــود: الف( انتشار گسترده نســخه الکترونیکی آخرین پیش نویس برنامه به همه ذی نفعان کلیدی؛ 

ب( بررســی توســط کمیته فنی و کمیته برنامه ریزی سازمان جنگل ها؛ ج( حداقل یک جلسه عمومی برای جوامع محلی. 

نظــرات دریافتــی در همه مراحل فوق باید توســط تیم برنامه ریزی در نظر گرفته شــوند و قبل از امضا توســط کمیته 

برنامه ریزی، به شــکل مناســب در برنامه لحاظ شــوند. پس از آن برنامه برای تصویب رسمی توسط سازمان جنگل ها، 

مراتع و آبخیزداری  و فرمانداری ارسال می شود.

درس آموخته!
مهم است که انتهای کار را از ابتدا در نظر داشت تا فرآیند تصویب که الزامی است قبل از شروع 

برنامه به خوبی درک شود.  

انتشار برنامه

برنامه پس از تصویب باید رســماً توسط اداره منابع طبیعی و آبخیزداری شهرستان  به نمایندگی از سازمان جنگل ها، 

مراتع و آبخیزداری و دفتر فرماندار اطلاع رســانی شــود و به صورت الکترونیکی به همه سازمان های دولتی و شرکای 

کلیدی ارســال شــود و روی یک وب سایت مناســب در دسترس قرار گیرد. نســخه چاپی )حداقل 200 عدد( باید به 

همه ذی نفعان کلیدی فرستاده شود. یک خلاصه کوتاه، شامل نقشه ناحیه بندی، باید به صورت بروشور یا پوستر چاپ 

و بین جامعه محلّی توزیع شــود. رســانه ها باید درگیر شوند تا آگاهی نســبت به برنامه و اهداف آن را بالا ببرند. یک 

مراسم رسمی توسط فرمانداری یا سازمان جنگل ها، مراتع و آبخیزداری در منطقه برای جامعه محلّی برگزار شود.

اجرای برنامه

برنامه های مدیریت تلفیقی توسط مردم و سازمان ها اجرا می شوند. حتّی بهترین برنامه ها اگر مستقیماً به اقدام منجر 

نشــوند بی ارزش خواهند بود. بنابراین لازم اســت برنامه مدیریت به برنامه های اقدام سالانه ساده تقسیم شود تا 

اجرایی گردد. برنامه اقدام ســال اولِ اجرا باید به برنامه مدیریت ضمیمه شــود تا اجرا به محض تصویب برنامه آغاز 

شود.

اجزای اصلی یک برنامه اقدام ســالانه عبارتند از: )1( لیســت اقداماتی که باید در آن ســال انجام شوند تا هر هدف 

SMART که در برنامه تعریف شــده است پیاده سازی شــود، )2( هر اقدام چه زمانی انجام خواهد شد، )3( توسط چه 
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کســی و )4( با چه بودجه ای. برنامه اقدام ممکن اســت در قالب یک جدول MS Word، یک نمودار گانت یا یک صفحه 

Excel باشد. یک مثال از رئوس یک برنامه اقدام سالانه با استفاده از اهداف شکل 11 در جدول 4 نشان داده شده 

است.

دبیرخانــه کمیتــه هماهنگــی محلی باید به نیابت از آن کمیته، اســتفاده از برنامه اقدام را تســهیل کند. مســئولیت 

تضمین این که هر ذی نفع مســئولیت های خود در قبال اجرای برنامه را می داند و پیگیری اجرای به موقع برنامه ها بر 

عهده دبیرخانه اســت. باید دقت کرد که بودجه مورد نیاز به موقع حاضر باشــد. دبیرخانه باید برای هر جلســه کمیته 

هماهنگــی محلــی، گزارش اجرای برنامه اقدام را آماده کند، گزارش ســالانه برای دسترســی عمــوم را حاضر کند و 

پیش نویس برنامه اقدام سال بعد را برای تصویب توسط کمیته هماهنگی محلی  تهیه کند.

ارزشیابی و مدیریت تطبیقی

هم زمان با پیشبرد اجرای برنامه مدیریت و برنامه های اقدام سالانه، ضروری است که بازبینی های منظمی از موفقیت 

اجرا و اتخاذ راهکارهای تطبیقی در پاسخ به هر گونه مشکل در خصوص زمان بندی یا بودجه، انجام شود. باید تحلیل 

اقدام

هدف 4، هدف جزئی 1.4  تا پایان 2015، تعاونی محصولات 
غیرچوبی تأسیس شده و اعضای آن در زمینه برنامه ریزی و 

بازاریابی آموزش دیده اند. 

اقدام 1.1.4، استخدام اعضای مؤسس تعاونی

اقدام 2.1.4، آموزش اعضای تعاونی در زمینه برنامه ریزی 
کسب و کار و بازاریابی

اقدام 3.1.4، آماده سازی و ثبت قانونی اساس نامه

اقدام 4.1.4، برگزاری جلسات اعضا هر دو ماه یک بار

هدف 4، هدف جزئی 2.4 تا اواسط 2016، بازار کشاورزانِ 
جنگل توسط تعاونی در شهر ایجاد شده

اقدام 1.2.4 تصویب تأسیس بازار کشاورزان

Etc .

سه ماه
11234

4
چه کسی

جامعه

سازمان جنگل ها

مشاور حقوقی 
سازمان جنگل ها

ریاست تعاونی

فرماندار

ملاحظات بودجه

---

2000

1000

---

X

XX

X

XXX

X
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شــود که آیا راهبرد به خوبی کار می کند یا یک رویکرد اصلاحی، مناســب تر خواهد بود. یکی از جنبه های بســیار مهم 

مدیریت تطبیقی این اســت که به طور سیستماتیک ارزیابی شــود که آیا به خوبی در مسیر دستیابی به اهداف تعیین 

شــده قرار دارید یا خیر. این امر باید از طریق یک فرآیند بررســی عمیق بر مبنای نتایج پایش صورت گیرد و حداقل 

در پایان هر سه ماه توسط دبیرخانه کمیته هماهنگی محلی )به همراه گزارش شفاهی به کمیته هماهنگی محلی( و نیز 

به صورت رسمی تر در پایان هر سال توسط کمیته هماهنگی محلی  انجام شود. تغییرات جزئی در برنامه اقدام سالانه 

)بــرای مثــال، پس و پیش کردن اقدامات به اندازه ســه ماه یــا اضافه کردن یک فعالیت جدیــد( می تواند به صورت 

توافقی با دبیرخانه انجام شــود ولی هر گونه تغییر اساســی )برای مثال، لغو یک فعالیت یا مسائل مالی یا عدم اجرای 

برنامه توســط یک ســازمان همکار( باید برای بررسی و تصویب در کمیته هماهنگی محلی مطرح شود. چنین تصمیمات 

مدیریت تطبیقی ممکن است به یک نسخه اصلاحی برای برنامه اقدام سالانه منجر شود و در میانه سال تصویب شود.

درس آموخته!

در پایلوت چهل چای، پروژه جنگل های هیرکانی ، امکان ارتباط دادن فرآیند برنامه مدیریت تلفیقی 

با رویکرد مدیریت جامع حوزه آبخیز )IWM( که اخیراً توسط سازمان جنگل ها، مراتع و آبخیزداری  

اتخاذ شده، وجود دارد. کمیته های هماهنگی محلّی می تواند در نقش کمیته های برنامه ریزی در 

مقیاس کوچکتر که در مدیریت جامع حوزه آبخیز دیده شده است، به فعالیت ادامه دهد.

هرچند مدیریت تطبیقی باید در طول اجرای برنامه اقدام ســالانه اعمال شــود ولی رســمی ترین بررسیارزشــیابی در 

پایان دوره 5 ساله برنامه اتفاق می افتد. معمولًا یک بررسی مستقل از دستاوردها توسط یک کارشناس مشاور انجام 

می شــود و پیشــنهادات در آماده سازی برنامه اصلاحی برای دوره 5 ســاله پیشِ رو لحاظ می شود. این بازبینی رسمی، 

خصوصــاً بر این که اجرای برنامه چگونه بر ســطح بالاترین شــاخص ها اثر می گذارد )یعنــی اهداف در جهت صحیح و با 

ســرعت درست برای دســتیابی به چشــم انداز پیش می روند(، تمرکز دارد. نتایج بررسی مســتقل باید توسط کمیته 

هماهنگــی محلــی ، دفتر فرمانــدار و اداره منابع طبیعی و آبخیزداری شهرســتان مورد ملاحظه قــرار گیرد و برای هر 

توصیه یک پاســخ مدیریتی آماده و اجرا شــود. لازم است درس آموخته ها به اشتراک گذاشته شود و اطمینان حاصل 

گردد که فرآیندهای برنامه ریزی به سمت تلفیق بیشتر در مقیاس حوزه آبخیز با رویکرد اکوسیستمی پیش می رود.
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برقراری ارتباط و یادگیری

اطلاع رسانی و به اشتراک گذاری درس آموخته ها با مخاطبین کلیدیِ درونی و بیرونی به ارتقا مشارکت و ایجاد فرهنگ 

یادگیــری کمک می کند. چنین ارتباطــات و یادگیری، ورودی مهمی برای چرخه مدیریــت تطبیقی و فرآیند برنامه ریزی 

مستمر محسوب می شود. یادگیری و ارتباطات نه تنها در داخل تیم برنامه ریزی و کمیته هماهنگی محلی بلکه در سطح 

سازمانی و با سایر ذی نفعان مورد نیاز است.

اطلاع رسانی می تواند به اَشکال مختلف از رسانه های اجتماعی گرفته تا مقالات علمی دانشگاهی، برنامه ها و گزارش ها، 

بروشــورها، خبرنامه ها، ویدئوها، وب ســایت ها، بلاگ ها و ... انجام شود. ضروری اســت که هر یک از محصولات فوق 

ارزشــیابی شوند تا مشــخص شــود آیا پیام شــما را به طور مؤثر منتقل می کنند و همچنین برای بهبود کارهای مشابه 

در آینده چه کار می توانید انجام دهید. مجدداً لازم به ذکر اســت که، پایش، یادگیری، اطلاع رســانی و اصلاح در همه 

مراحل تدوین و اجرای برنامه اتفاق می افتد.

درس آموخته ها باید به طور منظم ثبت شوند. این درس ها می تواند به شکل نتایج رسمی یا واقعه نگاری یا فقط نکاتی 

در مورد یک مسئله خاص مثلًا یک روش جدید و بهینه برای ردیابی مشارکت های مالی در اجرای برنامه باشد. درس ها 

می تواند به شــکل خیلی رســمی مانند یک گزارش یا فایل اکسل و یا غیررســمی نظیر یک یادداشت دست نویس نزد 

دبیرخانه باشــد. جمع آوری درس آموخته ها به شــکل اســناد مکتوب کمک می کند که افراد دخیل در بازبینی، به روز 

رسانی و اجرای برنامه، اثری بیشتر از آنچه قبلًا انجام شده داشته باشند.

ارتباط فعال و مســتمر با همه ذی نفعان از آغاز فرآیند برنامه ریزی ضروری اســت. تیم برنامه ریزی و سپس دبیرخانه 

کمیته هماهنگی محلی  باید مراودات ارتباطی را با استفاده از یک برنامه ارتباطات در قالب یک جدول ساده، هدایت 

کنند. این برنامه باید تعیین کند که )1( چه پیامی باید منتقل شود؛ )2( چه کسی باید آن را دریافت کند؛ )3( چگونه 

منتقل شــود؛ و )4( چه زمانی باید منتقل شــود. هر فعالیت ارتباطی باید به شکلی طراحی شود که آنچه مخاطب هدف 

لازم اســت بداند را انتقال دهد. مثلًا می تواند به شــکل یک گزارش پیشــرفت کار رسمی به کمیته هماهنگی محلی، 

یک خبرنامه الکترونیکی به ذی نفعان یا یک خبر برای بازتاب در رسانه ها باشد.

رسانه های اجتماعی و وب سایت فرصت بسیار خوبی برای به اشتراک گذاشتن تجربیات در داخل منطقه و همچنین با 
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ســایر افرادی که برنامه ریزی مدیریت تلفیقی را در ســایر مناطق جنگل های هیرکانی در ایران و سایر کشورها انجام 

می دهند، فراهم می کنند. به اشتراک گذاشتن آنچه فرا گرفته اید به کارشناسانی که در شرایطی مشابه کار می کنند، 

با تهدیدات مشــابهی ســر و کار دارند و از ابزارهای مشــابهی اســتفاده می کنند، کمک خواهد کرد که از موفقیت های 

شــما بهره مند شــوند و از مسائل و مشکلاتی که شــما در طی اجرای برنامه با آن مواجه شــده اید اجتناب کنند. برخی 

فرصت های عالی برای یادگیری از تجارب سایرین ناشی می شود.
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ضمیمه ها

ضمیمه 1. طبقه بندی خدمات اکوسیستم مقتبس از ارزیابی اکوسیستم هزاره
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ضمیمه 2. لیست مفاد یک برنامه مدیریت تلفیقی

روی جلد

داخل جلد

پیشگفتار

نقشه

فهرست مطالب، نقشه ها، 
شکل ها و جداول

0. خلاصه اجرایی

1. مقدمه

2. معرفی حوضه

3. چشم انداز، اهداف و 
تهدیدها

عنوان: »برنامه مدیریت تلفیقی برای حوضه آبخیز
نسخه: تاریخ و این که آیا پیش نویس است یا تصویب شده

لوگوها

ارجاع: »برنامه مدیریت تلفیقی برای حوضه آبخیز .....«
»تهیه شده با همکاری ذی نفعان زیر:«

فهرستی از گروه ها و افراد ذی نفع که مشارکت کرده اند قرار دهید.

توسط استاندار و یا فرماندار و رئیس اداره منابع طبیعی و آبخیزداری شهرستان

نقشه ای از حوضه شامل عوارض اصلی، مقیاس، راهنما و یک نقشه فرعی 
نشان دهنده موقعیت منطقه در جنگل های هیرکانی

خلاصه اجزای کلیدی برنامه به صورت شماره گذاری شده )هدف، دامنه کار، 
چشم انداز، اهداف، تهدیدها، راهبرد ها، تمهیدات سازمانی و حاکمیتی، مالی، 

پایش، ارزشیابی / بازنگری(

پیشینه
هدف

دامنه کار
فرآیندی که برنامه طی آن تهیه شده

ویژگی های فیزیکی
محیط طبیعی

محیط انسانی
ساختار مدیریتی )دیاگرام(

ارزش های کلیدی: با استفاده از طبقه بندی ارزیابی اکوسیستم هزاره
)ضمیمه 1(، جدولی از خدمات اکوسیستم ارائه کنید.

چشم انداز:
اهداف: به طور مختصر بیان کنید که هر یک چرا انتخاب شده و وضعیت فعلی و 

مطلوب آن را در قالب جدول بیاورید.
تهدیدها:

تهدیدهای اصلی هر هدف را به طور مختصر شرح دهید.• 
نقشه ای از مهم ترین تهدیدها اضافه کنید.• 
تحلیل وضعیت )مدل مفهومی بخشی( که اولویت بندی تهدیدها برای هر • 

هدف را نشان می دهد را ارائه کنید.

محتوا و راهنمایی صفحات تقریبیفصل / بخش

1

1

1

1

1

1

1

3

3
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4. راهبرد ها، اهداف جزئی 
و شاخص ها

5. تمهیدات حاکمیتی، 
سازمانی و مالی

6. پایش، ارزشیابی و 
بازنگری

7. مشارکت ذی نفعان و 
اطلاع رسانی

ضمیمه 1

ضمیمه 2

ضمیمه 3

جلد پشت

کل

ارائه مدل مفهومی
جدول راهبرد ها، اهداف SMART و شاخص ها به صورت موضوعی

تمهیدات حاکمیتی و سازمانی )دیاگرام( و شرح خدمات
تمهیدات مالی

چارچوب بودجه

مراحل پایش )به برنامه پایش رجوع شود(
زمان بندی ارزشیابی و بازنگری

تحلیل ذی نفعان
برنامه اطلاع رسانی

برنامه اقدام سالانه برای سال اول

برنامه پایش

برنامه کاربری اراضی / ناحیه بندی

چشم انداز:

4

2-3

2

3

2

2

1

1

30-35

محتوا و راهنمایی صفحات تقریبیفصل / بخش
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ضمیمه 3. شرح خدمات کمیته هماهنگی )اجرایی( محلّی

کمیتــه هماهنگی محلّی مســئولیت تدوین، پیشــبرد و پایش اجــرای تمهیدات برنامه مدیریــت تلفیقی برای منطقه / 

حوضه آبخیز را به عهده دارد. ریاست این کمیته، فرماندار شهرستان خواهد بود.

اعضا

فرمانــداری، بخشــداری؛ اداره منابع طبیعی و آبخیزداری شهرســتان، اداره حفاظت محیط زیســت شهرســتان، اداره 

میراث فرهنگی و گردشــگری، صنایع دســتی شهرستان ، اداره امور آب و.... ســایر سازمان ها و کارشناسان )به ویژه 

جوامع محلّی( به تشخیص کمیته دعوت خواهند شد.

وظایف

بازنگری و به روز رسانی برنامه مدیریت حوزه آبخیز؛	 

ارزیابی اجرا؛	 

پایش اجرای برنامه؛	 

برنامه ریزی و هماهنگی با کمیته استانی برای بودجه؛	 

همکاری با کمیته برنامه ریزی و توسعه استانی؛	 

آماده کردن برنامه اجرای سالانه؛	 

آماده کردن گزارش سالانه؛	 

تسهیل هماهنگی بین بخشی و رفع تعارض؛ و	 

ایجاد گروه های کاری تخصصی.	 

کمیته هماهنگی محلی معمولًا هر سه ماه یک بار جلسه خواهد داشت با این وجود هنگامی که برنامه به خوبی مستقر و 

در حال پیشرفت است، تعداد جلسات می تواند به سه نشست در سال کاهش یابد. کار کمیته هماهنگی محلی  توسط 

یک دبیرخانه کمیته هماهنگی محلی که در اداره منابع طبیعی و ابخیزداری شهرستان تأمین می شود، حمایت می گردد.
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ضمیمه 4. شرح خدمات دبیرخانه کمیته هماهنگی محلی 

دبیرخانه کمیته هماهنگی محلی در دفتر فرمانداری یا اداره منابع طبیعی و آبخیزداری شهرستان مستقر خواهد شد.

وظایف

تسهیل ارتباطات بین ذی نفعان به ویژه بین جوامع محلّی و سازمان های دولتی؛	 

توزیع اطلاعات؛	 

اطلاع رسانی به عموم و تصمیم گیران؛	 

آماده کردن برنامه ها و گزارشات سالانه برای تصویب؛	 

سامان دهی دفتر دبیرخانه؛	 

آماده کردن برنامه، دستور جلسه و صورتجلسه برای جلسات کمیته هماهنگی محلّی؛	 

کمک در اجرای عملیات مدیریتی؛	 

حمایت از فعالیت های تحقیق و پایش؛ و	 

ایجاد یک سیستم پایش	 


