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مـدیـریـت بـــرای تـغـیـیـر

در طول سه دهه ی گذشته، رشد سازمان های غیر دولتی در بسیاری از بخش های جهان پدیده ای 
از  برخی  و  شده  موفق  و  بزرگ  سازمان هایی  به  تبدیل  کوچک  خیریه های  است.  بوده  توجه  قابل 
آن ها حتی در زمینه ی فعالیت خود به رقابت با سازمان های دولتی و شرکت های بخش خصوصی 
پرداخته اند. رشد سازمان های غیر دولتی در جنوب آسیا به دلیل وجود چالش های فرهنگی، سیاسی و 
اقتصادی که بسیاری از سازمان های مذکور با آن روبه رو بوده و بر آن غلبه نموده اند از اهمیت بیشتری 

برخوردار است. 

بوده  مختلفـی  مطالعات  موضوع  جنوب  کشورهای  در  دولتی  غیر  سازمان های  آمدن  وجود  به 
کشورهای  در  سازمان ها  گونه  این  مدیریت  گرفته  قرار  غفلت  مورد  تقریبا  که  مسال های  اما  است، 
جنوب می باشد. این موضوع جای بسی شگفتی است، چرا که سازمان های غیر دولتـــی در حالی 
به قرن بیست و یکـــم وارد می شوند که از یک طرف میزان تاثیرگذاری و نقش آن ها افزایش یافته 
و از طرف دیگر با چالش ها و فرصت های پیچیده تری در زمینه ی توسعه و گسترش خود مواجه اند 
که این امر اهمیت نیاز به پرداختن به موضوع مدیریت این سازمان ها در کشورهای جنوب را بیش از 

پیش افزایش می دهد. 

دامنه  اهمیت،  ابعاد،  که  است  آن  اول  دلیل  است؟  مهم  دولتی  غیر  سازمان های  مدیریت  چرا 
اول  نسل  آنکه،  دوم  است.  یافته  افزایش  با گذشته  مقایسه  در  این سازمان ها  فعالیت  پیچیدگی  و 
سازمان های غیر دولتی هم اکنون به سطحی از تجربه و موفقیت نائل شده و در موقعیتی قرار دارند 
که می توانند به همکاران جوان تر خود در رابطه با خطرات و مشکلات مرتبط با فرآیندهای رشد و 
تغییر از نقطه نظر سازمانی و واقعیت های موجود در جهان کنونی آموزش دهند. دلیل سوم آن است 
که در بخش غیر دولتی نسل جدیدی از مدیران در حال پیدایش است که نیازمند گنجینه ی غنی 

اطلاعات و تجربیات مدیران با تجربه می باشند. 

به دلایلی که مطرح شد، بنیاد آقا خان کانادا۱ اقدام به طراحی و اجرای یک پروژه ی تحقیقاتی در 
رابطه با مدیریت سازمان های غیر دولتی نمود. هدف از این اقدام عبارت بود از پی بردن به شیوه ی 
سازمان های  تجربیات  از  استــفاده  به  کمک  همچنین  و  موفق  دولتی  غیر  سازمان های  مدیریتی 
آســیایی توسط سازمان های فعال در دیگر نقاط جهان – در شمال و جنوب–  و همچنین دولت ها و 
اهداکنندگانی که با سازمان های مذکور همکاری دارند. کتاب حاضر جزئی مهم از پــروژه ی تحقیقاتی 
فــوق است که به الگو های مدیریتی سازمان های غیر دولتی می پردازد. این کتاب هم برای مدیران با 

تجربه و هم برای افراد مبتدی قابل استفاده می باشد. 

1  Aga Khan Foundation Canada (AKFC)  

انتخاب سازمان های غیر دولتی که در این پژوهش مشارکت داشتند بر پایه ی موفقیت آن ها در 
زمینه ی کاری خود صورت گرفته است. این سازمان ها عبارتند از: برنامه ی حمایت روستایی آقا خان 
روستایی  پیشرفت  کمیته ی  بیف،  توسعه ی  تحقیقات  بنیاد  پاکستان،  و  هندوستان  کشورهای  در 
بنگلادش )برک(، اتحادیه ی بین المللی حفاظت از طبیعت پاکستان، بنیاد آب و توسعه ی سادگورو، 
سازمان غیر دولتی پروشیکا، بنیاد توسعه ی سونگی و سازمان حمایت روستایی سرحد. سازمان های 
به دلیل خدمات خود در زمینه ی فقر زدایی و همچنین کیفیت خدمات و مهارت های  الذکر  فوق 
مدیریتی آنان در میان فعالان توسعه مورد احترام بوده و بنیاد آقا خان نیز با آن ها همکاری داشته و 

یا از تجربیات آنان بهره برده است.  

در اجرای پژوهش سعی شده تا علت موفقیت سازمان های فوق از نقطه نظر مدیریتی مشخص 
اهداکنندگان؛ کاریزمای رهبران  با  تنها داشتن روابط دوستانه  این سازمان ها  آیا علت موفقیت  شود. 
آن ها؛ قدرت چشم انداز و ارزش های سازمانی و پرورش و تحکیم آن ها؛ مدیریت مشارکتی؛ برنامه ریزی 
استراتژیک دقیق و یا اصلا تنها شانس و اقبال بوده است؟ ما قصد داشتیم تا دریابیم که آیا وجه 
مشترکی میان مدیریت سازمان های غیر دولتی در سه کشور مورد مطالعه وجود داشته است و آیا 
استاندارد های مدیریتی غربی جایگاهی در نحوه ی مدیریت آن ها دارا بوده است یا خیر. کتاب حاضر 

پژوهشی در باره ی علل و چگونگی مدیریت موفق سازمان های غیر دولتی است. 

انجام این پژوهش تلاشی مهیج و چالش زا برای بنیاد آقا خـان بود و ما مفتخریم که این کــتاب 
نتیجه ی مطالعات موردی تهیه شده توسط افراد بومی کشورهایی است که سازمان های مورد مطالعه 
البته پژوهش حاضر از تشویق و یاری افراد بسیار و همچنین سازمان های  در آن ها قرار دارند. صد 
غیر دولتی که با شرکت در این پژوهش خود را در معرض قضاوت دیگران قرار داده اند بهره برده است. 
ما معتقدیم که چنین اقدامی از سوی این سازمان ها نه تنها برای خود آنان بلکه برای کسانی که با 

فعالیت های آن ها آشنا شده و از تجربیاتشان استفاده می کنند بسیار ثمربخش می باشد. 

در این جا مایلیم از آژانس توسعه ی بین المللی کانادا )یکی از اولین آژانس های دو جانبه که به 
همکاری با سازمان های غیر دولتی اقدام کرده است( برای تشویق و حمایت بی دریغ از این پژوهش 
– که گواهی بر تعهد تاریخی این آژانس در قبال بخش غیر دولتی در کشور های در حال توسعه 
جهت  را  بسیاری  تلاش  و  زمان  که  کتاب،  این  نویسندگان  از  همچنین  کنیم.  تشکر  می باشد–  
گردآوری و تالیف اطلاعات و ارقام، کار با محققان محلی در رابطه با مطالعات موردی مربوط به آن ها و 
مصاحبه با اعضای کنـونی و سابق سازمان های غیر دولتی شرکت کننده در پروژه صرف نمودند تشکر 
می کنیم. تجربیات، بصیرت و تخصصی که ایشان در اختیار برنامه ی پژوهشی مدیریت سازمان های 
غیر دولتی و به طور خاص کتاب حاضر قرار داده اند بسیار گرانبها است. ما به ویژه از تعهد و بردباری 

که ایشان از ابتدای برنامه از خود بروز داده اند سپاسگزاری می کنیم. 

   نظیر عزیز لدهانی )مدیر عامل بنیاد آقا خان کانادا(      

پیشگفتار
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پشگفتار نویسندگان

کتاب حاضر نتیجه ی فرآیندی شش ساله است. پس از مشورت با رهبران تعدادی از سازمان های 
غیر دولتی در جنوب آسیا در داکا در سال ۱۹۹4، بنیاد آقا خان با هدف بررسی برخی از چالش های 
توسعه ی  پژوهشی  برنامه ی  اجرای  و  طراحی  به  بودند  روبه رو  آن  با  مذکور  سازمان های  که  کلیدی 
توانمند سازی  موضوع  به  برنامه  این  از  بخشی  کرد.  اقدام  آسیا  جنوب  در  دولتی  غیر  سازمان های 
اقتصادی زنان در جنوب آسیا۱ اختصاص داشت. این بخش توسط مریلین کار، مارتا چن و رنانا جابوالا 
تهیه گردید۲. این بخش از مطالعه که قسمتی از منابع مالی مربوط به آن توسط صندوق توسعه زنان 
ملل متحد تامین گردید به بررسی تجربیات سازمان های غیر دولتی در جنوب آسیا در زمینه ی ایجاد 

فرصت های پایدار تولید درآمد برای زنان می پرداخت. 

در سال ۱۹۹۷، بنیاد آقا خان کانون توجه برنامه را به موضوعات مدیریتی تغییر داد. در طول 
بنگلادش  و  هندوستان  پاکستان،  کشورهای  در  دولتی  غیر  سازمان های  بخش  گذشته،  دهه ی  دو 
فزاینده ای  تعداد  کشورها،  این  در  است.  داشته  رشد  تاثیرگذاری  میزان  و  پیچیدگی  نظر اندازه،  از 
در  و  مختلف  بخش های  در  که  کارکنان  از  گوناگونی  مدیریت طیف  در  دولتی  غیر  سازمان های  از 
پروژه های متنوع سرگرم کار هستند با مشکل مواجه هستند. این سازمان ها باید علاوه بر ایجاد تعادل 
میان تقاضاهای پیچیده ی مالی و عملیاتی کارکنان خود، الزامات وضع شده از سوی دولت و همچنین 
شرایط گوناگون اهداکنندگان مختلف را نیز لحاظ نمایند. اگرچه همه ی این سازمان ها با مشکلات 
عدیده ی مدیریتی و سازمانی دست به گریبان هستند اما برخی از آن ها به خوبی بر این مشکلات 

غلبه کرده و راه رشد خود را هموار نموده اند. 

هدف اولیه ی کتاب حاضر این بود که هریک از سازمان های شرکت کننده در پژوهش فردی را به 
عنوان محقق برگزینند تا به انجام مطالعه ای موردی در باره ی سازمانی دیگر بپردازد. این کار دو فایده 
داشت: یکی اینکه پژوهش با نگاهی عمیق به درون سازمان های غیر دولتی صورت می گرفت و دوم 
آنکه این شیوه خود به تبادل تجربه میان سازمان های غیر دولتی منجر می گردید. در جلسه ای که در 
سال ۱۹۹۷ در لاهور با هدف برنامه ریزی برای انجام پروژه ی حاضر تشکیل گردید سازمان های شرکت 
کننده و محققان گرد هم آمده و طرحی مشروح جهت انجام پژوهش تهیه کردند. اما طرح فوق آنطور 
که انتظار می رفت عملی نشد. یکی از دلایل این مساله آن بود که مشخص شد انجام ترتیبات لازم 
برای محققان جهت کار برون مرزی بیش از آنکه انتظار می رفت مشکل می باشد. برخی از سازمان های 
این  با  بررسی شود.  نداشتند که عملکرد آن ها توسط همکارانشان  تمایل چندانــی  شرکت کننده 
به  مربوط  موردی  مطالعه ی   ۳ طبیعت  از  حفاظت  بین المللی  اتحادیه ی  برگزیده ی  محققان  وجود 
1  Speaking Out: Women’s Economic Empowerment in South Asia  
2   IT Publications, London, 1996  
3   IUCN  

بنیاد توسعه سونگی، برنامه ی حمایت روستایی آقا خان در هندوستان و بنیاد تحقیقات توسعه ی 
بیف مطالعات موردی مربوط به یکدیگر و کمیته پیشرفت روستایی بنگلادش و سازمان غیر دولتی 
پروشیکا نیز مطالعات موردی مربوط به یکدیگر را بر عهده گرفتند. مطالعات موردی به صورت مشروح 
و دقیق و بر پایه ی بازدید های میدانی و مصاحبه های انجام شده با کارکنان میدانی و مدیران سطح 

متوسط و ارشد صورت گرفت. دیگر بخش های پژوهش نیز توسط پژوهشگران مستقل انجام شد. 

نتایج پژوهش که در پایان سال ۱۹۹۸ آماده گردید در برخی موارد بحث بر انگیز بود: در یک یا 
دو مورد این برداشت صورت گرفت که هدف از این مطالعه ارزیابی عملکرد سازمان های مورد مطالعه 
بوده و در نتیجه تلاش شد تا بخش هایی از پژوهش که چنین تصوری را موجب گردیده بودند حذف 
گردند. مطمئنا هدف از پژوهش نه ارزیابی و قضاوت در باره ی سازمان های مورد مطالعه بلکه دستیابی 
به درس هایی بود که با کمک آن ها بتوان استاندارد های عملیاتی مربوط به مدیریت سازمان های غیر 
دولتی را بررسی کرده و به میزان درستی یا خطای آن ها پی برد. در فصل های آینده علاوه بر واقعیات 
موجود در رابطه با مدیریت سازمان های غیر دولتی به اسطوره های رایج در این زمینه نیز پرداخته 

خواهد شد. 

ساعت  صد ها  و  گزارش  صفحه   ۶۰۰ موردی،  مطالعه ی   ۹ نتیجه ی  تغییر  برای  مدیریت  کتاب 
مصاحبه با حداقل ۱۲۰ نفر از کارکنان سازمان های شرکت کننده در کلیه ی سطوح سازمانی است. 
در این رابطه، مصاحبه هایی نیز با سازمان های اهدا کننده، مراکز آکادمیک و نمایندگان دولت انجام 
گرفت. پس از پایان مطالعات موردی، سه نفر از اعضای کمــیته ی راهبــردی پروژه از ســال ۱۹۹۸ 
شرکت  سازمان های  با  بیشتر  مصاحبه های  انجام  و  لازم  اطلاعات  دیگر  جمع آوری  به   ۲۰۰۰ سال  تا 
کننده پرداختند. در این رابطه، ظفر کرشی در رابطه با سازمان های پاکستانی، جان هیلی در رابطه با 
سازمان های هندی، یان سمیلی در رابطه با کمیته پیشرفت روستایی بنگلادش و سازمان پروشیکا در 

بنگلادش و بنیاد توسعه سونگی در پاکستان فعالیت داشتند. 

نظرات بیان شده در این کتاب متعلق به نویسندگان اثر می باشد. نویسندگان کتاب مراتب سپاس 
فراوان خود را ازنه سازمان شرکت کننده که در تهـــیه ی پژوهــش بردباری بسیاری از خود نشان 
بر عهده  را  افرادی که آماده سازی مطالعات موردی  از  ابــراز می دارند. همچنین لازم است  دادنــد 
داشتند قدردانی گردد. این افراد عبارتند از: سارا احمد )بنیاد آب و توسعه ی سادگورو(، سانیه حسین 
)بنیاد توسعه ی سونگی(، شاندانا خان )برنامه ی حمایت روستایی آقا خان پاکستان(، اپوروا اوزا )بنیاد 
تحقیقات توسعه ی بیف(، ضیاء احمدخان و محمد اعظم )سازمان حمایت روستایی سرحد(، وصیف ا. 
ریزوی )اتحادیه بین المللی حفاظت از طبیعت پاکستان( و گیریش سوهانی )برنامه ی حمایت روستایی 
آقا خان  هندوستان(. مطالعات مربوط به کشور بنگلادش به صورت گروهی انجام گرفتند و افرادی 
که در آن ها شرکت داشتند عبارت بودند از: محمد فاطمی )پژوهشگر اصلی( در مطالعه ی کمیته ی 
پیشرفت روستایی بنگلادش، محمد ازمال کبیر، اصغر علی صبری و محمد شهاب الدین. مطالعه ی 
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مربوط به سازمان غیر دولتی پروشیکا توسط م. جی. ستار، نینا افرین و م.جی.سمدانی فکیر انجام 
شد. 

نویسندگان کتاب همچنین مایلند از خوانندگانی که نظـــرات سازنده ی خــود را در ارتباط با 
نسخه ی اولیه ی کتاب مطرح کردند سپاسگزاری نمایند. برخی از این افراد عبارتند از: دیوید بانبرایت، 
مایکل ادواردز، الن فولر، ورونیکا هوپ هیلی، استلا جفری، ریک جیمز، کمال ملهوترا، پیتر مورگان و 
جان سکسبی. همچنین لازم می دانیم از نظیر لدهانی و فیاض مانجی به خاطر حمایت و ابراز نظر 
سازنده ی آن ها تشکر کنیم. طبیعتا، نویسندگان کتاب مسئول دیدگاه های ارائه شده در آن و هرگونه 

اشتباه یا از قلم افتادگی در ارتباط با مطالب کتاب می باشند. 

جان اسمیلی، اوتاوا / جان هیلی، آکسفورد 
اکتبر ۲۰۰۰
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موضوع کتاب حاضر نحوه ی مدیریت موفق ترین سازمان های غیر دولتی فعال در زمینه ی توسعه در جهان؛ مقدمه
فرآیندهای یادگیری، تغییر و رشد؛ رهبری و دنباله روی؛ بقا در شرایط غیر دوستانه که در آن سیاست و سنت برای 
دستیابی به موقعیت برتر با بوروکراسی و برنامه های اهدا در سطح جهانی به رقابت مشغول اند؛ ریسک، اهداف عالی 
و تواضع و مدیریت رشد می باشد. مطالب کتاب عمدتا به 30 سال آخر قرن بیستم مربوط می شود، اما در عین 
حال نشانگر پتانسیل بالای بخش غیر دولتی در قرن بیست و یکم است. از نقطه نظر جغرافیایی نیز کتاب حاضر 
منطقه ی وسیعی را در بر می گیرد. کتاب مدیریت برای تغییر در باره ی افرادی است که کار های بزرگی را شروع 

کرده و راه دستیابی به اهداف بزرگ را یافته اند. 

 این کتاب به واقعیات و اسطوره های رایج در باره ی مدیریت سازمان های غیر دولتی و همچنین میزان کارایی 
اعمال روش های غربی در سازمان های غیر دولتی آسیایی می پردازد. کتاب حاضر نتیجه ی تلاشی طولانی است 
که گرچه در بعضی مواقع با دشواری مواجه گردیده، اما هیچگاه برای تهیه کنندگان آن خسته کننده نبوده است. 
این کتاب حاصل کار دست ها و ذهن هایی است که به موضوع پیچیده و بحث برانگیز مدیریت سازمان های غیر 

دولتی پرداخته اند. 

سازمان های غیر دولتی به دلیل تواناییشان در بسیج منابع و انگیزه دادن به کارکنان خود – با هزینه های بالا سری  
پایین و حداقل ساختارهای اجرایی – مورد حسادت بخش دولتی و بخش بازرگانی قرار دارند. با این حال، موفقیت 
و رشد سریع برخی از این سازمان ها طی دهه ی 1990، مشکلاتی را در زمینه ی مدیریت این گونه سازمان ها در پی 
داشته است. برخی از این مشکلات عبارت اند از: عدم قطعیت در تمرکز فعالیت های استراتژیک، ساختار های مبهم 
مدیریتی، رهبری ضعیف، ساختار ها و سیستم های معیوب، سرمایه گذاری محدود در زمینه ی پیشرفت کارکنان، 
افزایش  بین المللی و سیاستگذاران محلی و  تاثیر و نفوذ متناقض اهداکنندگان  نامنظم و بی قاعده،  تامین بودجه 
انتظارات استفاده کنندگان از خدمات این گونه سازمان ها. تحت چنین شرایطی بود که پژوهش حاضر با هدف 
تحلیل چگونگی غلبــه ی یک سازمان غیر دولتی نمونه بر مشکلات فوق و ادامه ی روند رشد و توسعه ی خود 
آغاز شد. هدف ما این بود که با نگاهی ژرف به سازمان های غیر دولتی موفق، خصوصیات و ویژگی های فرآیند 
استراتژی ها، شیوه های مدیریتی و ساختار های سازمانی که موجب موفقیت سازمان های  به  رشد را درک کرده و 

مذکور گردیده است پی بریم.  

مقدمه
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مدیریت تغییر و مدیریت برای تغییر

امروزه یکی از موضوعات اصلی اشغال کننده ی ذهن مدیران در سراسر جهان تغییرات درون سازمان های خود 
و قابلیت آنان در پاسخگویی به نیاز های پیچیده ی شرایط کنونی است. این امر علت اصلی نشر کتب گوناگون 
در زمینه ی تغییر سازمانی و ساختار دهی مجدد و دگرگونی سازمان ها و موضوعات مشابه آن بوده است. به عنوان 
مثال، جستجویی که در ماه فوریه 2000 در سایت Amazon.com صورت گرفت، تنها بیش از 05 عنوان کتاب 
در رابطه با موضوع »مدیریت تغییر« )منتشر شده بین سال های 1993 و 2000( که نام آن ها با حروف a یا b آغاز 

می گردید را نشان می داد. 

در رابطه با تغییر، این کتاب به موضوعاتی از قبیل موارد زیر می پردازد: روش سازمان های موفق جهت سازگار 
نمودن فعالیت های خود با چالش های ایجاد شده از سوی ذینفعان، اهداکنندگان، دولت ها و منتقدان آن ها؛ نحوه ی 
با فرآیند رشد؛ راه های ارائه شده توسط این سازمان ها برای  توانمند سازی اقتصادی و  برخورد سازمان های مذکور 
اجتماعی فردی و سازمانی و راه های ارائه شده برای مبارزه با فقر. آن طور که مشاهده می شود، کتاب حاضر نه 
تنها به مدیریت تغییرات درون سازمانی بلکه به مدیریت با هدف ایجاد تغییر در وضعیت افراد و جوامع می پردازد. 

ایجاد تعادل میان چالش های گوناگون کلید مدیریت سازمان های غیر دولتی است. با این وجود، تحقیقات 
صورت گرفته در رابطه با این موضوع بسیار اندک بوده است. در رابطه با طراحی و اجرای پروژه های توسعه و همچنین 
روابط میان دولت و سازمان های غیر دولتی اطلاعات و مطالب زیادی موجود است. همچنین، پژوهش های زیادی 
درباره ی مدیریت سازمان های غیر انتفاعی در کشورهای شمال صورت گرفته است. اما در باره ی موضوع مدیریت 
تحقیقات  آن  با  مرتبط  سازمانی  و  استراتژیک  موضوعات  دیگر  و  در کشورهای جنوب  دولتی  غیر  سازمان های 
ناچیزی انجام شده و مطالب اندکی موجود است. در مورد مهارت های مورد نیاز مدیران در سازمان های غیر دولتی 
کشورهای جنوب وضع از این هم بدتر است و میزان مطالب موجود بسیار ناچیز است. گویی رویکرد های مربوط به 
رهبری، برنامه ریزی استراتژیک و بسیج فردی و بسیج منابع که در لندن یا نیویورک قابل استفاده اند کاملا به همان 

صورت می توانند در کراچی، دهلی نو و داکا نیز به کار گرفته شوند! 

هدف پژوهش حاضر این بود تا مشخص کند فرض بالا تا چه حد صحیح است. ما تصمیم نداشتیم تا نشان 
دهیم که تحلیل چارچوب منطقی در شرایط منطقه ی جنوب آسیا کاری درست یا نادرست است. بلکه، هدف ما 
این بود تا ببینیم آیا مفاهیم و ابزار مدیریتی »استاندارد« در این منطقه به کار گرفته می شدند یا خیر و در صورت 
مثبت بودن پاسخ این عمل تا چه اندازه موفق بوده است. مساله ی مهم تر شناسایی ابزار، مفاهیم و روش های متفاوت 
ادبیات جاری توسعه  به عنوان مثال  استفاده قرار می گرفتند.  این منطقه مورد  بودند که در  استاندارد های غربی  با 
اهمیت زیادی به امر مشارکت می دهد. ما قصد داشتیم دریابیم مشارکت در رابطه با مدیریت یک سازمان که به 
سرعت در حال رشد بوده و دارای رویکردی فرمولی به بهداشت، آموزش، مدیریت منابع طبیعی و پس انداز و اعتبار 
می باشد، چه معنا است. رشد و مشارکت تا چه حد با یکدیگر سازگارند؟ چه سلسله مراتبی در این رابطه موجود 
است؟ گروه ها در این جا چگونه شکل گرفته و چقدر از اهمیت برخوردارند؟ تعهد از کجا ریشه می گیرد؟ آیا این 
امر از نظر سازمان های غیر دولتی در جنوب آسیا مفهومی لوکس بشمار می رود؟ چه کسی تدوین استراتژی را 

بر عهده دارد؟ آیا استراتژی های رسمی سودمند هستند؟ آیا این استراتژی ها مهم اند؟ آیا اصلا چنین استراتژی هایی 
وجود دارند؟ حقایق مربوط به عملکرد سازمان ها در قبال دولت کدامند؟ آیا مشارکت میان سازمان های غیر دولتی 
جنوب آسیا و حمایت کنندگان آن ها در کشورهای شمال – که در باره ی آن با افتخار صحبت می شود – امری 
حقیقی است؟ ممکن است برخی از پاسخ های عنوان شده به سوالات بالا در فصل های این کتاب برای خوانندگان 

ما تعجب آور باشند! 

ابراز  غیر دولتی در کشورهای جنوب  با رهبری سازمان های  رابطه  اهداکنندگان کشورهای شمال در  معمولا 
نگرانی می کنند. برخی از این نگرانی ها از این قرار اند: آیا مدیریت این سازمان ها حقیقتا مشارکتی است؟ آیا رهبری 
کاریزماتیک برای مدیریت سازمان های غیر دولتی در دنیای مدرن مناسب است؟ سوالات فوق از نظر سازمان های 
غیر دولتی کشور های جنوب و همچنین اهداکنندگان کشور های شمال دارای اهمیت است. یکی از معیار هایی 
که در انتخاب چهار سازمان از سازمان های دعوت شده جهت مشارکت در پروژه دخالت داشت این بود که آن ها 
دارای تجربه ی تغییر در رهبری بودند. زمانی که پژوهش در حال تکمیل بود، دو سازمان دیگر نیز دستخوش تغییر 

در رهبری شدند. 

موفقیت، رشد و توسعه 

قبل از ادامه ی موضوع بنیاد تحقیقات توسعه ی بیف بیفایده نیست تا به عبارات »موفقیت« و »سازمان موفق« 
اشاره ای گردد. علت دعوت سازمان های مورد بحث در این کتاب به مشارکت در پژوهش، موفقیت آن ها بوده است. 
کلیه ی این سازمان ها حداقل یک دهه و برخی از آنان چهار دهه با موفقیت به فعالیت خود ادامه داده اند. از این 
رو، بقا در شرایط پیچیده و اغلب غیر دوستانه یکی از معیار های ما برای انتخاب سازمان های موفق بوده است. بر 
خلاف تصور و انتظارات موجود در رابطه با سازمان های غیردولتی کشور های در حال توسعه، برخی از این سازمان ها 

به سازمان های بزرگی تبدیل شده اند. 

از این رو، رشد یکی دیگر از معیار های ما برای انتخاب سازمان های موفق بود. البته، موفقیت تنها به رشد و 
بقا مربوط نمی شود. این دو معیار ممکن است برای ارزیابی موفقیت یک کمپانی اتومبیل سازی کافی باشند اما 
حتی در این مورد نیز »محصول« تولیــد شده بخشی ضروری از تعریف یا دلــیل موفقــیت را تشکیل می دهد. 
در رابـــطه با سازمان های غیر دولتی، »محصول« پدیده ای پیــچیده است. در این جا محــصول می تواند کاهش 
فقر باشد یا کاری که به یک سیاست گذاری جدید دولتی در زمینه ی حفاظت از محیط زیست منجر می شود 
یا فرآیندی که موارد فوق را در پی دارد – مانند افزایش آگاهی عمومی زنان در باره ی توانایی های بالقوه ی خود، 
کتاب  این  جامعه.  اوضاع  بهبود  جهت  خود  همسایگان  با  همکاری  در  افراد  توانایی  یا  باسوادی،  میزان  افزایش 
محصول اصلی هر سازمان غیر دولتی را »توسعه« می داند. با این وجود، خوانندگان باید همواره به این نکته توجه 

داشته باشند که موضوع کتاب حاضر مدیریت است نه توسعه.

در این جا نیاز به توضیح بیشتری وجود دارد. در رابطه با سازمان های غیر دولتی جنوب آسیا، بحث پیرامون 



8
مـدیـریـت بـــرای تـغـیـیـر

»موفقیت« شامل چند مقوله می شود که بسیاری از آن ها با مفاهیم پایه ای رشد یا بقا دارای تضاد اند. بر طبق نظر 
بسیاری از نویسندگان، »موفقیت« تنها می تواند در قالب محصول تعریف شود و بخش عمده ای از ادبیات مهم 
سازمان های غیر دولتی جنوب آسیا فاقد مفهوم محصول است. سازمان های غیر دولــتی در دهه ی 1970 و 1980 به 
عدم کارایی متهم شدند. زمانی که همین سازمان ها کارایی خود را به اثبات رساندند به ایجاد »سیستمی موازی« با 
دولت و تقسیم کردن ارائه ی خدمات و در نتیجه تضعیف نقش دولت و نهاد های مدنی مشروع تری چون احزاب 
سیاسی و اتحادیه های صنفی متهم شدند. به گفته »جف وود«، مفسر بنگلادشی، پاسخگویی هم در مبدا و هم 
در غایت آن تضعیف می شود. در این حال امر تخصیص منابع و مخارج عمومی توسط نهادهای غیردولتی و غیر 

شفاف مجزا از سیستم جهانی پاسخگویی صورت می گیرد. 

فعالیت های  برخی  است،  نبوده  کافی  ضعیف  توسعه ی  به  دولتی  غیر  سازمان های  کردن  متهم  گویی  اما 
از حیطه توسعه عنوان نمودند. سازمان های غیر دولتی بزرگ تر در جنوب  سازمان های غیر دولتی را اصلا خارج 
آسیا به ویژه در کشور بنگــلادش در تلاش برای بقا و رشد بیشتــر به »ارائه ی خدمات« و انجام پروژه های کوچک 
که اعتبارات خرد به آن ها تعلق می گیرد روی آورده اند چرا که اهداکنندگان از این گونه فعالیت ها بیشتر حمایت 
به  یابند.  دست  مالی  پایداری  به  طریق  این  از  می توانند   – صحیح  مدیریت  صورت  در   – سازمان ها  و  می کنند 
عقیده ی سید هاشمی بیشتر سازمان های غیر دولتی در بنگلادش »استراتژی های فقر زدایی خود را کنار گذاشته 
نتیجه گیری  به  منطقا  این عقیده  متمرکز کرده اند«.  اقتصادی  ارائه ی کمک های  بر  را صرفا  فعالیت های خود  و 
عنوان شده توسط مایکل ادواردز منتهی می گردد که می گوید: »گرایش موجود در میان سازمان های غیر دولتی 
بنگلادشی دستیابی به پایداری مالی خود سازمان است ... این امر به ویژه در میان سازمان های ارائه کننده ی اعتبار 
صادق است«. به عبارت دیگر، سازمان های غیر دولتی که قبلا به دلیل وابستگی مالی مورد انتقاد قرار گرفته بودند 

در تلاش برای دستیابی به پایداری مالی دچار اشتباه شدند.

برخی نیز بر این عقیده اند که تغییر جهتی کلی در میان سازمان های غیر دولتی از بسیج نیروهای مردمی به 
ارائه ی خدمات یا حتی رفاه گرایی روی داده است و دولت بنگلادش فعالانه در پی جلوگیری از فعالیت سازمان های 
غیر دولتی در حوزه های غیر از موارد فوق الذکر بوده است. علاوه بر این، گفته می شود سازمان های غیر دولتی در 
بنگلادش تقریبا به آلت دست اهداکنندگانی تبدیل شده اند که به اشتباه اما عمدا آنان را با »جامعه ی مدنی« یکی 

دانسته و از آن ها جهت اجرای برنامه ی بزرگ یو.اس. اید1 استفاده می کنند. به عقیده ی هاشمی: 

این  و  بپردازد  مدنی  جامعه ی  تقویت  به  مالی  طریق حمایت  از  تا  دارد  قصد  یو.اس.اید 
از این رو   ... بازار آزاد و جامعه ی آزاد خود می داند  برنامه ی  از  استراتژی را عنصری منطقی 
اهداکنندگان  کمک  از  بپردازند  جامعه  در  دموکراسی  ارزش های  تبلیغ  به  که  گروه هایی 
سازمان های  و  صنفی  اتحادیه های  سیاسی،  احزاب  که  است  روشن  شد.  خواهند  برخوردار 
این  بوده اند شامل  بنگلادش  در  بهره کشی  و  استثمار  با  مبارزه  مشغول  کشاورزان که همواره 

تعریف نمی گردند.

1   USAID 

سازمان های فوق متاسفانه همواره سرگرم مبارزه با یکدیگر نیز بوده اند. از طرف دیگر، اهداکنندگان نیز دست از 
تلاش برای متمایز ساختن سازمان های غیر دولتی فعال در زمینه ی توسعه و دیگر اشکال جامعه ی مدنی بر نداشته 
هاشمی، بحث جامعه ی  این سازمان ها نگریسته اند. برخلاف نظر  به  با دیده ی شک و تردید  و در اغلب موارد 
مدنی برای بیشتر سازمان های غیر دولتی فعال در امر توسعه سودمند نبوده است؛ بلکه در عمل به افزایش رقابت 
برای جلب اهداکنندگان – که همواره در پی یافتن شرکای جدید از جمله احزاب سیاسی و اتحادیه های صنفی 
هستند – منجر گردیده است. همچنین لازم به ذکر است که یو.اس.اید به بیشتر سازمان های مورد مطالعه ی کتاب 
حاضر کمکی ارائه نکرده است. در یکی از دو موردی که کمک فوق صورت گرفت )فصل 2 را ببینید( نتیجه ی 

مخربی برای سازمان دریافت کننده آن در پی داشت. 

این موضوعات در بخش های دیگر کتاب نیز مورد توجه قرار خواهند گرفت اما لازم به تکرار است که هدف 
اصلی این کتاب پرداختن به این گونه موضوعات نیست. کتاب حاضر عمدتا به مدیریت سازمان های غیر دولتی 
مربوط می شود و نه کارهایی که این سازمان ها انجام می دهند. نکته ی دیگری که باید به آن اشاره کرد این است 
که بیشتر سازمان های غیر دولتی معمولا به عنوان یک سازمان رفاهی کوچک کار خود را آغاز می کنند. سپس 
برخی از آنان فعالیت های خود را گسترش داده و به موضوعات مربوط به توسعه می پردازند. این سازمان ها پس 
از  رشد بیشتر، به وجود مشکلات گسترده تر مربوط به سیستم پی برده و در نتیجه به فعالیت های استراتژیک تر و 
اغلب سیاســی می پردازند. این سه نســل از زندگی سازمان های غیر دولتی توسط دیوید کورتن مطرح گردید و 
تا حدود زیادی در ادبیات مربوط به سازمان های غیر دولتی مورد پذیرش قرار گرفته است. در این رابطه فرضیه ی 
روشنی وجود دارد: هرچه سازمان ها دارای درک پیشرفته تری از، بطور مثال، فقر یا مشکلات زیست محیطی گردند 
بیشتر از فعالیت های رفاهی به سوی عمل گرایی و از فعالیت های کوتاه مدت و موقتی به سوی فعالیت های معنی 

دار سوق پیدا می کنند. 

این فرضیه ممکن است کمی ساده باشد. اگر یک سازمان غیر دولتی بخواهد به عنوان یک سازمان رفاهی 
بــپردازد چه اشکالــی وجود دارد؟ جهان صنعتــی مملو از سازمان های غیر  فعالیت کند یا به ارائه ی خدمات 
مشاوره،  خدمات  خوابگاه ها،  کودکان،  از  نگهداری  مراکز  رستگاری،  سپاه  سرخ،  صلیب  است:  خدماتی  دولتی 
خانه های سالمندان. برخی از این سازمان ها بزرگ و بالغ بوده و نه تنها از نسل اول به نسل دوم و سوم تغییر وضعیت 
نداده اند بلکه حتی از آنان چنین انتظاری نمی رود. این گروه نیازی به چالش با مشکلات مربوط به نظام جامعه 
ندارند. ممکن است شماری از این سازمان ها به نسل های دوم و سوم تغییر وضعیت دهند اما بسیاری از آن ها نیز این 
کار را نمی کنند. به همین ترتیب ممکن است سازمان های مشابه در کشورهای در حال توسعه – آژانس های رفاهی 
و سازمان های خدماتی – شرکای مناسبی برای آژانس های اهدا کننده نباشند. البته این امر باعث بی اعتباری موفقیت 
آنان در زمینه ی کاری خود و یا توانایی آنان در آموزش مدیریتی به دیگر سازمان های غیر دولتی نمی گردد؛ چرا که 

آن ها نیز ناگزیر از مدیریت اولویت ها، منابع، افراد و فشارهای محیطی خود هستند. 

موفقیت در رابطه با سازمان های غیر دولتی مفهومی نسبی و وابسته به دیدگاه های مرجع تعیین کننده ی آن 
است. بسیاری از سازمان های غیر دولتی آسیایی در دستیابی به ابعاد مطلوب در زمینه  فعالیت های خود به شکست 
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متهم می شوند. همین سازمان ها در صورت ارتقاء میزان فعالیت های خود ممکن است به دخالت در کار دولت متهم 
گردند. سازمان هایی که به دلیل نداشتن پایداری مالی سرزنش می شوند در صورت ایجاد نظام های مالی و اعتباری 
می شوند  متهم  دولت  علیه  فعالیت  به  که  سازمان هایی  می گردند.  متهم  به سود شخصی  از اندازه  بیش  توجه  به 
زمانی که دولت را در فعالیت های خود دخالت می دهند به عدم توجه کافی به فقرا متهم می گردند. بدون توجه 
به فعالیت های مثبت سازمان های غیر دولتی از قبیل بسیج نیروهای مردمی، آموزش افراد در رابطه با حقوق خود، 
رویایی با منافع اقتصادی، اجتماعی، سیاسی و مذهبی خواص، دخالت دادن دولت در برنامه های بزرگ مربوط به 
توسعه و محیط زیست، این سازمان ها از نظر منتقدانشان تفاوت چندانی با سازمان های خدماتی مطیع اهداکنندگان 
سوء استفاده گر ندارند. اگرچه ممکن است برخی از انتقادات فوق الذکر صحیح باشند مدارک بسیاری نیز در تایید 
عکس مطلب وجود دارد. علاوه بر این، شاید صحیح نباشد که فرض کنیم سازمان های غیر دولتی جنوب آسیا در 

مدیریت اولویت ها و روابط خود از سازمان های همکار خود ضعیف تر هستند. 

اقدام  مدیریت  زمینه ی  و مطرح در  منابع موجود  بیشتر  بررسی  به  ما  پژوهش حاضر،  برای  زمینه ای  عنوان  به 
نمودیم. نکته ی جالبی که در این بررسی مشخص شد عدم اشاره ی صریح به موضوع جنسیت در منابع مذکور بود. 
این امر علاوه بر منابع مربوط به بخش فعالیت های داوطلبانه در مورد بخش خصوصی نیز  صادق بود. تحقیقی که 
در مورد آثار افرادی چون مینتزبرگ، دروکر، سنگ، هندی و دیگران انجام گرفت حاکی از آن بود که در این آثار 
به موضوع جنسیت و زنان توجه نشده است. این موضوع زمانی تعجب بیشتری به دنبال خواهد داشت که بدانیم در 
دهه ی 1990 کتاب های بسیاری با موضوع زنان و مدیریت منتشر شده اند. تنها حدود 25 کتاب در این دوره به انتشار 

رسیدند که عبارت سقف شیشه ای2 در نام آن هابه کار رفته بود.

ما مدعی این امر نیستیم که کتاب مدیریت برای تغییر در زمینه ی پرداختن به موضوع جنیست و زنان کامل 
و بی نقص است. سازمان هایی که در این پژوهش شرکت داشتند موضوع زنان را کانون فعالیت های خود قرار داده 
و طی سال ها آموخته اند که توانمند سازی موضوعی جنسیتی است که به طور مساوی با زنان و مردان ارتباط داشته 
و نقش اجتماعی و مولد زنان مهم تر از نقش آنان در تولید مثل است. سازمان های شرکت کننده در این پژوهش با 
گذشت زمان و در نتیجه ی افزایش برنامه های خود در زمینه ی توسعه ی با رویکرد جنسیتی در درک و به کارگیری 
سیاست های مدیریتی جنسیتی با مشکل روبه رو شدند. ما از دیدگاه مدیریتی )به جای دیدگاه توسعه( در فصلهای 
3، 5 و 6 به این مشکل توجه کرده و به بررسی موفقیت های تنها مدیر عامل زن از میان 16 مدیر عامل سازمان های 

شرکت کننده در این پژوهش خواهیم پرداخت. 

سازمان های شرکت کننده در این پژوهش 

 « این سازمان ها  از منطقه ی جنوب آسیا در پژوهش حاضر شرکت کردند. جوان ترین  نه سازمان غیر دولتی 
بنیاد توسعه ی سونگی« – تاسیس 1989 – و قدیمی ترین آن ها بنیاد تحقیقات توسعه ی بیف می باشد که در سال 
1967 به طور رسمی تاسیس گردیده اما ریشه ی تشکیل آن به سال 1946 باز می گردد. با توجه به جوان بودن بنیاد 

2     این عبارت به مانعی غیر واقعی که باعث عدم تصدی پست های مهم توسط زنان است اشاره دارد – مترجم

توسعه سونگی تعجبی ندارد که این سازمان دارای کمترین درآمد در میان سازمان های مذکور باشد و این در حالی 
است که کمیته ی پیشرفت روستایی بنگلادش )برک( احتمالا بزرگترین سازمان غیر دولتی فعال در زمینه ی توسعه 
در جهان است در سال 1998 دارای درآمدی معادل 262 میلیون دلار بود. سازمان های دیگر از نظر اندازه و درآمد در 
بین این دو سازمان جای می گیرند. دو سازمان بنگلادشی، سه سازمان هندی و چهار سازمان پاکستانی در پژوهش 
حاضر شرکت داشتند. خصوصیت سازمان های غیر دولتی هندی قدمت آن ها و خصوصیت سازمان های پاکستانی 
انرژی و پویایی آن هاست. این درحالی است که سازمان های پروشیکا و برک هریک به تنهایی از ترکیب کلیه ی 
سازمان های دیگر شرکت کننده در پژوهش بزرگتر اند. منشا تشکیل سازمان های غیر دولتی شرکت کننده در پروژه 
در بر گیرنده ی افراد و اقشار متنوعی است. به طور مثال سازمان سادگورو و سازمان بیف به ترتیب توسط دو استاد 
مکتب هندو تاسیس شدند. کمیته ی پیشرفت روستایی بنگلادش )برک( و بنیاد توسعه ی سونگی  توسط فعالان 
مدنی جوان تشکیل شده و سازمان پروشیکا نیز ریشه در یک پروژه ی اهدایی اجرا شده توسط فعالان اجتماعی 
جوان دارد. سه سازمان دیگر شرکت کننده در پروژه دارای منشاء خارجی بوده  و سازمان حمایت روستایی سرحد نیز 

با حمایت اولیه ی دولت پاکستان تشکیل گردیده است. 

جدول 1-1 سازمان های غیر دولتی شرکت کننده در پژوهش 
درآمد سال 1997تعداد کارکنانتغییر در رهبریتاریخ تاسیسنام سازمان

4/6    میلیون دلار196719931700بیف

237   میلیون دلار58700 )24700 تمام وقت(نداشته1972برک

9/1    میلیون دلار86نداشته1974سادگورو

5/56  میلیون دلار2988نداشته1976پروشیکا

93/11 میلیون دلار19923368 و 19821994آقا خان  پاکستان 

63/1  میلیون دلار19831993169آقا خان  هندوستان

38/3  میلیون دلاربیش از 19852000200آی.یو.سی. ان-پ    

84/2  میلیون دلار1995211 و 19981996سرحد

48/0  میلیون دلار19891999100سونگی
                تذکر: مبالغ فوق بر مبنای نرخ تبدیل ارز در سال 1997 محاسبه شده اند.  

شش سازمان غیر دولتی از سازمان های شرکت کننده در پژوهش کاملا بومی و سه سازمان دیگر دارای منشاء 
مختلط می باشند. برنامه حمایت روستایی آقا خان در پاکستان و هندوستان توسط بنیاد آقا خان تاسیس گردیده اند 
و این در حالی است که هر دو سازمان فوق در کشورهای متبوع خود به ثبت رسیده اند. سازمان سرحد به این دلیل 
برنامه حمایت روستایی آقا خان پاکستان تشکیل  از  الگو برداری  با  انتخاب گردید که  برای شرکت در پژوهش 
از طبیعت  بین المللی حفاظت  اتحادیه ی  باشد.  بر داشته  را در  ارزشمندی  این تجربه می تواند درس های  شد که 
پاکستان – تنها سازمان غیر دولتی در پژوهش که مدیر آن یک زن است – شاخه ی پاکستانی این سازمان است 
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که مرکز آن در کشور سوئیس قرار دارد. اگرچه این سازمان در اصل یک سازمان پاکستانی نیست اما دارای کلیه ی 
ویژگی های یک سازمان غیر دولتی موفق در جنوب آسیا می باشد. نماینده این سازمان در پاکستان، آبان مارکر 
کابراجی، این برنامه را در این کشور از صفر آغاز نمود و کلیه ی اقدامات مربوط به برنامه ریزی و تامین مالی 
سازمان را در داخل پاکستان انجام داد. حمایت های دفتر مرکزی این سازمان در کشور سوئیس از این سازمان تنها 
به حمایت معنوی و ارائه ی مشاوره در مواقع لزوم محدود بود. اتحادیه ی بین المللی حفاظت از طبیعت پاکستان 
در مدت کوتاهی شروع به ارائه ی خدمات مشابه به دیگر دفاتر این سازمان کرد و به بزرگ ترین برنامه کشوری این 
سازمان در جهان تبدیل شد. جزئیات مربوط به سازمان های شرکت کننده در پژوهش در طول متن ذکر خواهد شد، 

اما برای شروع شرح کوتاهی در باره ی هریک از این سازمان ها در زیر ارائه می شود. 

بنیاد تحقیقات توسعه بیف – تاسیس 1967 

بنیاد تحقیقات توسعه ی بیف )که سابقا بنیاد صنایع کشاورزی باراتیا نامیده می شد( در سال 1967 رسما به ثبت 
رسید. لازم به ذکر است فعالیت این سازمان عملا در سال 1946 زمانی که گاندی از منطقه ای به نام »اورولیکانچان« 
)دهکده ای فقیر نشین در منطقه پون( دیدن می کرد آغاز شد. یکی از همراهان جوان گاندی به نام مانیبای دسای 
در این منطقه ماند تا بر روی اصلاحات اجتماعی، آموزش و توسعه ی روستایی کار کند. فعالیت های مانیبای دسای 
در زمینه ی تلفیق نژاد دام ها در این منطقه به تشکیل بنیاد تحقیقات توسعه ی بیف منجر شد. سازمانی که امروزه 

در رابطه با موارد زیر فعالیت می نماید: 

ویژه  به  روستایی،  خانواده های  برای  اشتغالی  خود  راه  از  درآمدزایی  فرصت های  ایجاد 
ترویج  و  افراد  زندگی  کیفیت  بهبود  غنی،  زیست  محیط  پایدار،  معیشت  تضمین  محرومان، 
منابع  از  موثر  استفاده ی  توسعه،  زمینه ی  در  تحقیق  از طریق  اهداف  این  انسانی.  ارزش های 
محلی، ترویج فن آوری های مناسب و ارتقاء سطح مهارت ها و توانایی های افراد از راه مشارکت 
محلی قابل دستیابی خواهند بود. بنیاد تحقیقات توسعه ی بیف سازمانی حرفه ای، غیر سیاسی 

و غیر مذهبی است. 

ترکیب پژوهش، آموزش و توسعه ویژگی منحصر به فرد فعالیت های بنیاد تحقیقات توسعه ی بیف است. بنیاد 
تحقیقات توسعه ی بیف معتقد است هرگونه توسعه بدون پژوهش بی اعتبار بوده و هرگونه پژوهش بدون توسعه 
تنها حرکتی آکادمیک خواهد بود. علاوه بر دام، بنیاد تحقیقات توسعه ی بیف در زمینه ی آبادانی مناطق خشک 
و بی آب و علف، باغداری، توسعه ی منابع آبی، جنگلداری، بازسازی قبایل و توانمند سازی زنان فعالیت می کند. 
این سازمان دارای 725 مرکز تلفیق نژاد دام در سراسر هندوستان بوده و خدمات خود را به بیش از نیم میلیون خانوار 

عرضه می کند. 

کمیته ی پیشرفت روستایی بنگلادش )تاسیس 1972(

این سازمان که پس از جنگ با هدف کمک رسانی تشکیل شد هم اکنون با بیش از 58000 کارمند تمام وقت 
و پاره وقت و درآمد سالیانه ی بیش از 260 میلیون دلار یکی از بزرگترین سازمان های غیر دولتی در جهان است. 
کمیته ی پیشرفت روستایی بنگلادش در بیش از 40000 روستا به فعالیت مشغول است. تمرکز اصلی فعالیت های 
این سازمان  بر روی زنان روستایی قرار دارد. دلیل این امر آن است که زنان نه تنها از نظر اجتماعی و اقتصادی 
محروم ترین قشر به شمار می روند بلکه محدودیت منابع ایشان را در خانوار به مدیران بهتری در مقایسه با مردان 
تبدیل کرده است. برنامه های برک در زمینه ی آموزش، بهداشت، دامپروری، پس انداز و اعتبار و به ویژه ساختمان با 
یکدیگر تداخل دارند به نحوی که منجر به اتخاذ رویکردی یکپارچه در سطح روستایی توسط این سازمان گردیده 
است. کمیته ی پیشرفت روستایی بنگلادش به منظور تامین مالی فعالیت های خود به ایجاد یک مرکز توسعه ی 
است.  نموده  اقدام  لبنیات  تولید  مدرن  کارخانه ی  و یک  چاپخانه  دستی، یک سردخانه ی صنعتی، یک  صنایع 
برنامه های مربوط به پس انداز و اعتبار این سازمان در سال 1999 به صورت یک بانک به ثبت رسیده است. این 

سازمان همچنین قصد دارد تا در آینده ی نزدیک یک دانشگاه تاسیس کند.

دیگر  و  بیماری  بی سوادی،  مفرط،  فقر  در  آنان  زندگی  که  افرادی  به  بنگلادش  روستایی  پیشرفت  کمیته ی 
نارسایی ها می گذرد یاری می رساند. این سازمان تلاش می کند تا از طریق برنامه های گوناگون در زمینه ی توسعه، 
در زندگی افراد فوق الذکر تغییر مثبت ایجاد نماید. برک بر آن است تا با استفاده از روش ها و فن آوری ها جدید، 
برنامه های خود را از نقطه نظر اجتماعی، مالی و زیست محیطی پایدار نماید. این سازمان مصمم به ارتقاء حقوق 
برنامه های برک  تاکید  برابری جنسیتی می باشد )گزارش سالیانه ی برک، 1998(.ضمن آنکه  انسانی و  بشر، شان 
بر افراد می باشد، این سازمان به تلاش های خود جهت ایجاد تغییر در سطح سیاست گذاری های کلان نیز ادامه 

خواهد داد. 

بنیاد آب و توسعه ی سادگورو   )تاسیس 1974(

بیناد آب و توسعه ی نوینچاندرا مافاتلال سادگورو در مناطق قبیله ای داهد و دیگر نواحی شمال شرق گوجرات 
فعالیت می کند. اهداف کلی این سازمان عبارتند از بهبود شرایط زندگی افراد روستایی و قبایل عمدتا از راه ارائه ی 
برنامه های سازگار با محیط زیست در زمینه ی منابع زمین و آب. این سازمان قصد دارد تا از راه برنامه های حفاظت 

از منابع طبیعی توسعه ی زیست محیطی و اجتماعی را تقویت نماید. از دیدگاه این سازمان: 

هدف کمک به قبایل در خروج از چرخه ی معیوب فقر ... از راه استفاده ی بهینه از منابع 
آب قابل دسترس و نشان دادن فوائد اقتصادی و زیست محیطی جنگل کاری و توسعه ی آبخیز 
داری  می باشد. این سازمان از ادامه ی روند مهاجرت افراد قبایل از زمین های خود به دلیل 
خشکسالی و فرسایش جلوگیری و روند  آن را معکوس نموده و از این راه باعث رونق اقتصادی 

و بهبود وضعیت زیست محیطی مناطق فوق الذکر گردیده است. 
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تا سال 1999، بنیاد آب و توسعه ی سادگورو بیش از 75000 خانواده و 465000 نفر از افراد قبایل را تحت پوشش 
فعالیت های خود قرارداد. با تاسیس یک موسسه ی آموزشی در زمینه ی مدیریت منابع طبیعی، سازمان سادگورو بعد 
مهمی را به فعالیت های خود اضافه کرده و به ظرفیت سازی و کمک به دیگر سازمان ها جهت اجرای برنامه های 

مشابه در سایر نقاط هندوستان اقدام نمود. 

سازمان غیر دولتی پروشیکا )تاسیس 1976(

این  نام  است.  بنگلادش  در  دولتی  غیر  سازمان های  بزرگ ترین  از  یکی  پروشیکا  دولتی  غیر  سازمان  امروزه، 
سازمان برگرفته از سه کلمه ی بنگلادشی به معنای آموزش، تربیت و عمل می باشد. ماموریت این سازمان اجرای 

یک  توسعه ی مشارکتی و فشرده از راه توانمندسازی افراد فقیر می باشد. اهداف این سازمان از این قرار اند: 

1. مبارزه با فقر به صورت ساختاری 

2. حفاظت و احیاء محیط زیست  

3. بهبود وضعیت زنان

4. افزایش مشارکت مردم در نهادهای عمومی

5. ظرفیت سازی در زمینه ی حقوق بشر و حقوق دموکراتیک

نفر تشکیل  میلیون  با عضویت 7/1  اواسط سال 1999، سازمان غیر دولتی پروشیکا 87000 گروه روستایی  تا 
این سازمان شامل کشاورزی اکولوژیکی،  برنامه های  از آنان را زنان تشکیل می دادند.  نیمی  از  بود که بیش  داده 
می گردید.  اعتبار  و  پس انداز  خانه سازی،  گروهی،  جنگلداری  رسمی،  غیر  ابتدایی  آموزش  بزرگسالان،  باسوادی 
این سازمان یکی از اولین سازمان های غیر دولتی بود که کار کردن در میان افراد فقیر در شهرها را آغاز کرد و 
اکنون دارای برنامه هایی در این زمینه در کلیه ی شهرها و شهرک های اصلی کشور می باشد. یکی از بخش های 
اصلی فعالیت های این سازمان را »انستیتوی حمایتگری و تحلیل سیاست های توسعه« تشکیل می دهد. این انستیتو 
با  رابطه  در  حمایتگری  و  عادی  مردم  میان  در  توسعه  زمینه ی  در  سازمان  فعالیت های  میان  پیوند  ایجاد  پی  در 
سیاستگذاری های کلان است. انستیتوی مذکور به طور مثال در یکی از برنامه های مشترک سازمان های غیر دولتی 
و بانک جهانی تحت عنوان »بررسی مشارکتی تعدیل ساختاری« با هدف درک تاثیر برنامه های تعدیل ساختاری 
بر فقرا شرکت داشت. فعالیت های این انستیتو بر پایه ی این عقیده قراردارد که توسعه ی رضایتبخش بدون ایجاد 

پیوندهای محکم میان موضوعات مربوط به عامه ی مردم و سیاست های کلان اقتصادی میسر نخواهد گشت. 

برنامه حمایت روستایی آقا خان- پاکستان )تاسیس 1982( 

چیترال جهت  منطقه ی  و  شمالی  مناطق  مردمان  ظرفیت  افزایش  هدف  با  )پاکستان(  خان  آقا  روستایی  حمایت  برنامه 
دخالت در توسعه ی خود و افزایش درآمد و رفاه آنان به صورت پایدار و برابر شکل گرفت. عناصر اصلی در رویکرد این سازمان 
با کمک مالی جهت  از پروژه های زیربنایی  غیر دولتی تاسیس سازمان های روستایی جهت مدیریت فرآیند توسعه، استفاده 
حمایت از توسعه ی اقتصادی و ایجاد انگیزه ی اولیه برای سازمان دهی محلی، معرفی برنامه ی پس انداز و اعتبار و برنامه های 
آموزشی جهت حمایت از فعالیت های مستقل بودند. برنامه ی حمایت روستایی آقا خان )پاکستان( در منطقه ای کوهستانی 
دارای شرایط سخت به وسعت 75000 مایل مربع فعالیت می کند. تا اواسط سال 1997، این سازمان بیش از 80 درصد جمعیت 
منطقه ی مذکور را در قالب سازمان های روستایی بسیج کرده و فعالیت ها و تکنولوژی های متنوع و جدیدی را جهت افزایش 
درآمد افراد معرفی نمود. در این زمان تعداد 17000 نفر از افراد محلی از برنامه های آموزشی برنامه ی حمایت روستایی آقا خان 
)پاکستان( بهره برده و تخمین زده می شود درآمد افراد در این منطقه بین سال های 1982 و 1994 تا دو برابر افزایش یافته است 

که یکی از دلایل این افزایش، فعالیت های برنامه ی حمایت روستایی آقا خان )پاکستان( می باشد. 

برنامه ی حمایت روستایی آقا خان- هندوستان )تاسیس 1983(

هدف برنامه ی حمایت روستایی آقا خان، هندوستان توانمند سازی جوامع و گروه های روستایی به ویژه محرومان 
و زنان جهت به دست گرفتن کنترل زندگی خود و مدیریت محیط زیست خود به منظور ایجاد جامعه ای بهتر 
ایالت  در  گردید  تشکیل  خان  آقا  بنیاد  مالی  کمک  با  و   1983 سال  در  که  سازمان  این  می باشد.  عادلانه تر  و 
گجرات )دفتر مرکزی در شهر احمد آباد و سه دفتر در مناطق دیگر( فعالیت داشته و حوزه ی آبگیری به مساحت 
تقریبی 10000 هکتار را پوشش می دهد. از دیدگاه برنامه ی حمایت روستایی آقا خان، هندوستان، کلید ریشه کنی 
برنامه های  اجرای  طریق  از  بلکه  ذهنی  به صورت  فقط  نه   – توسعه  نیازهای  میان  موجود  پیوند های  پذیرش  فقر 
تاثیرگذار بر زندگی مردم – می باشد. به همین دلیل، از سال 1995، برنامه ی حمایت روستایی آقا خان، هندوستان 
به  را  فیزیکی حوزه ی یک رودخانه  ارتباطات  این رویکرد  است.  نموده  اتخاذ  را  داری  آبخیز  بر  مبتنی  رویکردی 
صورت هماهنگ در نظر گرفته و آن ها را با برنامه های مختلف مربوط به توسعه شامل کشاورزی، حفاظت آب و 
خاک، توسعه ی منابع آبی، جنگل داری و توسعه ی انرژی بیوگاز مرتبط می سازد. محور این برنامه، ایجاد موسسات 
برنامه های  و  محصولات  بازاریابی  و  اولیه کشاورزی  مواد  تهیه ی  اعتبار(،  و  )پس انداز  مالی  امور  روستایی جهت 
مرتبط با جنسیت و توسعه می باشد. برنامه ی حمایت روستایی آقا خان، هندوستان در زمینه ی اجرای برنامه های 
مشترک در رابطه با مدیریت جنگل ها، مدیریت مشارکتی آبیاری، موضوعات جنسیتی در مدیریت منابع طبیعی و 
ارزیابی مشارکتی روستایی پیشگام بوده است.  این سازمان بیش از آنکه به خاطر ابعادش شناخته شده باشد به دلیل 

رویکردهای نوآورانه به مدیریت منابع طبیعی متمایز است. 
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اتحادیه ی بین المللی حفاظت از طبیعت پاکستان )تاسیس 198۵( 

اتحادیه ی بین المللی حفاظت از طبیعت که در سال 1984 تاسیس گردید کشورها، آژانس های دولتی، و طیف 
متنوعی از سازمان های غیر دولتی را گرد هم آورده و مشارکتی منحصر به فرد متشکل از 900 عضو از 138 کشور 
جهان را شکل داده است.  پاکستان در سال 1976 به عضویت این سازمان درآمد، اما اولین دفتر IUCN در سال 1985 
با هدف آغاز کار بر روی ایجاد یک استراتژی حفاظتی ملی برای پاکستان در شهر کراچی گشوده شد. استراتژی 
مذکور در سال 1992 کامل گردید و از آن زمان، اتحادیه ی بین المللی حفاظت از طبیعت پاکستان از نزدیک با 
دولت فدرال و دولت های محلی، سازمان های غیر دولتی و بخش خصوصی بر روی پروژه ها و استراتژی های مرتبط 
با اجرای استراتژی حفاظتی ملی همکاری داشته است. اتحادیه ی بین المللی حفاظت از طبیعت پاکستان ضمن 
آنکه بخشی از یک سازمان بین المللی است خود سازمانی کاملا پاکستانی به شمار می رود. اتحادیه ی بین المللی 
حفاظت از طبیعت پاکستان با 24 عضو نهادی در این کشور و بیش از 520 کارمند در پایان سال 1998 بزرگترین 

بخش IUCN در جهان بود. چشم انداز این سازمان پاکستان از این قرار است: 

سازمانی  ارزش  و هم یک  اصل  بشری هم یک  در جامعه ی  کلیه ی گروهها  میان  برابری 
اتحادیه ی  که  اصلی  و  نیست،  عدول  قابل  و  بوده  جاری  سازمان  روح  در  که  ارزشی  است: 
برنامه ها و سیستم مدیریتی خود را  تا  بین المللی حفاظت از طبیعت پاکستان تلاش می کند 
بر روی آن پایه گذاری نماید. ماموریت این سازمان تنها زمانی محقق خواهد شد که تلاشی 
دائمی برای پیش بردن فرآیند تغییر اجتماعی و رفتاری صورت گیرد. اجزای تشکیل دهنده ی 
چنین تغییری عدالت و توانمند سازی جوامع، از راه اطلاعات و دانش که افراد را به تاثیرگذاری 

بر تصمیمات تاثیرگذار بر زندگی آنان و فرزندانشان قادر می سازد می باشد. 

سازمان حمایت روستایی سرحد )تاسیس 1989( 

سازمان حمایت روستایی سرحد در سال 1989 در منطقه ی شمال غربی پاکستان با هدف ترویج توسعه از راه 
رویکرد مشارکتی به شبکه سازی و سازماندهی اجتماعی در سازمان های محلی تشکیل گردید. این عمل تلاشی بود 
برای تکرار رویکردی که قبلا در مناطق شمالی پاکستان توسط برنامه حمایت روستایی آقا خان با حمایت اولیه ی 
یو.اس.اید و دولت محلی صورت گرفته بود. تا سال 2000، این سازمان دامنه ی فعالیت های خود را گسترش داده 
و در هفت ناحیه از طریق 2887 سازمان محلی فعالیت می کرد. هدف این سازمان افزایش سطح درآمد و کیفیت 
زندگی روستائیان از راه افزایش امنیت اقتصادی و غذایی و ایجاد ساختارهای پایدار برای مدیریت موثر منابع طبیعی، 
انسانی و مالی است. این اهداف در برنامه های گوناگون آموزشی، کشاورزی، مالی )پس انداز و اعتبار( و جنسیتی 

قابل مشاهده می باشند. 

بنیاد توسعه سونگی – تاسیس 1989

بنیاد سونگی در سال 1989 با هدف فعالیت در زمینه ی بسیج جوامع محلی در منطقه ی هازارا در شمال غربی 
پاکستان تاسیس شد. تلاش های اولیه ی سونگی بر حمایتگری تمرکز داشت اما پس از وقوع سیل در سال 1992 
به فعالیت های امداد رسانی پرداخت. سونگی دریافت که فعالیت های بازسازی تنها دارای نتیجه ای موقت بوده و 
تغییر حقیقی در زندگی مردم زمانی رخ خواهد داد که از راه مکانیزم های نهاد سازی ماندگار تر با فقر مبارزه شود. 
از آن زمان سونگی به سرعت رشد کرده و تعداد کارکنان آن که در 5 دفتر مختلف به کار مشغول بودند به 100 نفر 
رسید. سونگی علاوه بر فعالیت در زمینه ی حمایتگری )به عنوان مثال در رابطه با اصلاحات در حوزه ی جنگلداری(، 
در زمینه ی مدیریت پایدار منابع طبیعی، بهداشت و سلامت، دامپروری و برنامه های مالی )پس انداز و اعتبار( نیز  
اولین مدیر عامل سونگی، عمر اصغر خان، در سال 1999 به سمت وزیر محیط  بنیان گذار و  فعالیت می کند. 

زیست و توسعه ی روستایی پاکستان برگزیده شد.
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نحوه ی تدوین این کتاب  

به  باشد که در شروع  این  غیر دولتی می تواند  باره ی مدیریت سازمان های  تدوین یک کتاب در  راه درست 
ماموریت سازمانی پرداخته شود و پس از آن استراتژی، شیوه ی اداره و ساختارهای سازمانی مورد بررسی قرار گیرند. 
ممکن است در اوائل مسیر، خواننده انتظار یافتن مطالبی درباره ی کار گروهی، فرهنگ نهادی و رهبری را داشته 
باشد. راهی که ما برای تهیه ی این کتاب انتخاب کرده ایم  اندکی با شیوه ی فوق متفاوت می باشد. دلیل این امر 
از یک طرف منشا های متفاوت مطالعات موردی ما در باره ی سازمان های غیر دولتی و از طرف دیگر محیطی که 
سازمان های مذکور در آن فعالیت می کنند بود. بسیاری از سازمان های غیر دولتی که در این کتاب مورد بررسی 
برنامه ریزی نشده« می نامیم. هر  از پیش  قرار گرفته اند سازمان هایی هستند که ما آن ها را »سازمان های غیردولتی 
یک از این سازمان ها در ابتدا به عنوان پاسخی کوتاه مدت به یک وضعیت اضطراری و یا تلاش های تجربی بدون 
بیانیه ی ماموریت و برنامه ی استراتژیک بوده و ایده هایی  عمر مشخص شکل گرفته اند. سازمان های مذکور فاقد 
که داشتند بسیار بیشتر از آن بود که بتوانند هزینه های آن را تامین کنند. تعداد  اندکی از این سازمان ها انتظار رشد 
داشتند؛ و حتی تعداد بسیار کمتری از آن ها تصور می کردند که روزی به الگویی برای سازمان های دیگر تبدیل 
شوند. نمونه ی این گونه سازمان ها عبارتند از: بنیاد تحقیقات توسعه ی بیف، کمیته ی پیشرفت روستایی بنگلادش 
را  کتاب  این  در  بررسی  مورد  سازمان های  دیگر  سونگی.  توسعه ی  بنیاد  و  پروشیکا  دولتی  غیر  سازمان  )برک(، 
»سازمان های غیر دولتی از پیش برنامه ریزی شده« می نامیم. این دسته از سازمان ها از ابتدا با یک ماموریت روشن، 
استراتژی و برنامه ی کاری اولیه و حمایت کافی اهداکنندگان شروع به کار نمودند. از این رو، آغاز کتاب حاضر با 
بحث پیرامون چشم انداز، ماموریت و استراتژی در حالی که نیمی از سازمان های مورد مطالعه در ابتدا فاقد این موارد 

بودند مانند آغاز مسافرت با اتومبیل با دو تایر پنچر می باشد. 

از این رو، در آغاز فصل 2 شرایط محیطی از جمله طبیعت دشوار و مقیاس گسترده ی فقر که سازمان های غیر 
دولتی جنوب آسیا قصد پایان دادن به آن را دارند و همچنین محیط پیچیده ی سیاسی و مالی که این سازمان ها 
طی دو دهه ی گذشته در آن فعالیت کرده اند، رویکرد در حال تغییر دولت های گوناگون، چارچوب نظارتی موجود 
و تلاش های سازمان های غیر دولتی برای همکاری با دولت ها و فعالیت های این سازمان ها در زمینه ی حمایتگری 
مورد بررسی قرار می گیرد. بخشی از بحث مذکور شامل اهداکنندگان و چگونگی ارتباط آنان با سازمان های غیر 

دولتی می شود.

رفتار سازمانی تا حدودی محصول شرایط محیطی هر محل و تا حدودی محصول ماموریت و ارزش های هر 
سازمان است، اما در عین حال از شیوه ی همکاری و آمیزش مردم با یکدیگر نیز متاثر می باشد. فصل 3 دینامیک 
فرآیند مذکور پرداخته و نقش نماد ها و نظام های رسمی در ایجاد فرهنگ سازمانی موثر و هدفمند را مورد بررسی 
قرار می دهد. بخش وسیعی از ادبیات مربوط به توسعه به موضوع ظرفیت سازی می پردازد )عموما از دیدگاه عوامل 
بیرونی مانند اهداکنندگان(. بخش 4 به چگونگی ظرفیت سازی سازمان های غیر دولتی جنوب آسیا توسط خودشان 
که تا  اندازه ای از راه سرمایه گذاری شفاف و هدفمند در ساختارهای یادگیری رسمی صورت گرفته است می پردازد. 
از آن جا که نظام ها و ساختارهای رسمی در ارتباط با یادگیری و ظرفیت سازی از اهمیت بالایی برخوردارند، ممکن 

است انتظار رود همان میزان رسمی بودن در زمینه ی ایجاد استراتژی ها نیز وجود داشته باشد. ما طی این پژوهش 
دریافتیم که جدالی مداوم در داخل سازمان های غیر دولتی میان رسمی و  غیر رسمی وجود دارد. فصل 5 نشان 
استراتژی های  با  انتخابی  افزون گرایی و فرصت طلبی  احتیاط،  باشد،  استراتژی مطرح  می دهد جایی که موضوع 
رسمی که در بسیاری از مطالب مدیریتی از آن ها طرفداری شده است دارای همزیستی می باشند. در مواردی که 
برنامه ریزی ها به صورت ظاهری و غیر  برنامه ریزی استراتژیک وجود دارد، این پرسش مطرح می گردد که آیا این 
واقعی تنها با هدف برآورده ساختن انتظارات اهداکنندگان، ارزیابان و دیگر ناظران اجرا می شوند یا جزیی حقیقی از 

مدیریت موفق سازمان های غیر دولتی هستند. 

فصل 6 به موضوعات قدرت، مشارکت، سلسله مراتب و شیوه ی اداره پرداخته و چگونگی تکامل موارد مذکور 
طی زمان را مورد بررسی قرار می دهد )در رابطه با سازمان های غیر دولتی موضوع کتاب حاضر که از گروه کوچکی 
قابل  تبدیل شده اند(. در حالی که تعداد  بر سیاست های دولتی  تاثیرگذار  نهاد های بزرگ  به  از دوستان هم فکر 
توجهی از سازمان های موضوع این پژوهش محصول فکری یک فرد دارای کاریزما بوده اند، ما در آخر کتاب به 
موضوع رهبری خواهیم پرداخت. البته رهبران و موضوع رهبری موضوعاتی است که در این کتاب مکررا به آن ها 
اشاره خواهد شد. اما فصل هفتم مطالبی که در شش فصل اول در ارتباط با رهبری مطرح گردیده است را یکجا 
مطرح می کند. اگر این کتاب ده سال پیش نوشته شده بود، مطالب ارائه شده در باره ی رهبری با قطعیت کمتری 
عنوان می گردید. در آن زمان سازمان های مورد مطالعه جوان بوده و آینده ی آنان نا مطمئن بود. در آن زمان این 
پرسش مطرح بود که آیا سازمان هایی که توسط یک فردی پرتوان و دارای کاریزما تشکیل شده اند می توانند به 
موفقیت دست یابند؟ فصل 7 به بررسی این نکته می پردازد که کدامیک از سازمان های مورد مطالعه توسط افراد 
دارای خصوصیات فوق پایه گذاری شده اند. فصل آخر به جمع آوری درس های آموخته شده و موضوعات فراگیر 
مطرح شده در کتاب که می توانند در رابطه با سازمان های دیگر در جنوب آسیا و مناطق دیگر نیز دارای موضوعیت 

باشند می پردازد. 

کتاب »مدیریت برای تغییر« در باره ی نحوه ی مدیریت برخی از موفق ترین سازمان های غیر دولتی در جهان 
است. با استفاده از مطالعات موردی مفصل و مشروح، این کتاب به کشف حقایق مربوط به مدیریت سازمان های 
غیر دولتی پرداخته و نشان می دهد که چگونه افراد واقعی به چالش های واقعی پاسخ می گویند. این پژوهش در 
بستر تاریخی و اجتماعی منطقه ی مورد مطالعه ریشه داشته و به بررسی تاثیرات محیط خارجی و فرهنگ سازمانی 
دولتی جهت  غیر  استفاده ی سازمان های  مورد  فرآیند ها ی  و  به کشف سیستم ها  داخلی می پردازد. کتاب سپس 
ارتقاء یادگیری سازمانی و تدوین استراتژی می پردازد. در آخر، به روش های ایجاد تعادل میان شیوه ی اداره سازمان 
و رهبری از راه فعالیت به صورت  تمرکز زدایی شده و فرآیند های مشارکتی نظر می افکنیم. کتاب »مدیریت برای 
تغییر« روایتی رو به تکامل از موفقیت ها و خطاها، چشم اندازها و تعهد است. بیش از هر چیز، این کتاب در باره ی 

افرادی است که این سازمان های مهم را به آن چه امروز هستند تبدیل کرده اند. 
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مقدمه

از سازمان های غیردولتی جنوب آسیا، به ویژه سازمان های قدیمی تر و بزرگ تر اغلب به عنوان نهاد هایی قوی 
و مستقل یاد می شود که از برخی جهات خارج از محیط های پیچیده ی سیاسی و اقتصادی اطراف خود عمل 
می کنند. به نظر می رسد که بسیاری از این سازمان ها به منظور رشد و دستیابی به موفقیت از محیط خارجی خود 

فراتر رفته اند. 

می کنند  فعالیت  آن  در  جنوب  و  شمال  غیردولتی  سازمان های  که  بین المللی  محیط  مورد  در  نکته  اولین 
این است که این محیط طی دو دهه ی گذشته شدیدا دچار تغییر گردیده و این روند همچنان ادامه دارد. بحران 
بدهی مکزیک در اوایل دهه ی 1980 و متعاقب آن بحران های بدهی در مناطق دیگر به ساختاردهی مجدد مفهوم 
کمک رسانی و برنامه های تعدیلی گسترده در سراسر کشورهای در حال توسعه منجر گردید. با کوچک شدن یا 
از بین رفتن شبکه های امنیت اجتماعی دولتی، نقشه های جدیدی برای سازمان های غیردولتی در کشورهای جنوب 
و شمال به عنوان ارائه ی کننده ی خدمات پدید آمد. پایان جنگ سرد و گذار از اقتصاد دستوری به اقتصاد بازار 
نیروهای قوی که در حال عقب زدن دولت بودند را تقویت کرده و چالش های جدیدی را پیش روی سازمان های 

غیردولتی قرار داد. 

پیدایش تکنولوژی های جدید – کامپیوتر و اینترنت–  سرعت فرآیند تغییر را به شدت افزایش داده و باعث شد 
تا مردم – در صورت داشت امکان مالی لازم و اتصال به شبکه–  بتوانند با نقاط دیگر جهان مرتبط شوند. این امر 
موجب تسریع در روند جهانی شدن و تاثیرگذاری بر زندگی مردم در سرتاسر منطقه ی جنوب آسیا گردید. کاهش 
چشمگیر در »کمک رسمی به توسعه«1در دهه ی 1990 باعث تشدید فشار بر روی سازمان های غیردولتی گردید: در 
حالی که در برخی از کشورها پول بیشتری برای سازمان های غیردولتی وجود داشت، اغلب این امر به قیمت کمک 
فزاینده ی  قرار می داد. نگرانی  با دولت های خود  دوجانبه تمام شده و سازمان های غیردولتی جنوب را در رقابت 
بین المللی درباره ی نقض حقوق بشر در دهه ی 1980، گسترش جنگ های داخلی و حوادث ناگهانی و شکوفایی 
غیر منتظره ی گفتمان جامعه ی مدنی – به همراه حمایتهای مالی همراه آن–  فرصت ها و چالش های بیشتری را به 

ویژه برای سازمان های غیردولتی در کشورهای جنوب به وجود آورد. 

بدون شک رویدادهای فوق الذکر به صورت »اتفاقی« صورت نگرفته بلکه محصول سیاست ها و انتخاب هایی 
بود که عمدتا توسط آژانس های اهدا کننده ی دولتی شکل گرفته بود. به عبارت دیگر، بخش عمده ی محیطی که 
باعث شکل گیری سازمان های غیردولتی در طول این سال ها گردید به طور آگاهانه توسط اهداکنندگان و دولت های 

کشورهای شمال ایجاد شد.

آلبرت انیشتین در جایی محیط را این گونه تعریف کرده است: »هر چیزی که من نباشد«. این فصل تعریف 
فوق را تا اندازه ای کوتاه کرده و عمدتا بر رابطه ی میان سازمان های غیردولتی و دولت های آن ها، اهداکنندگان و 
1  Official Development Assistance  

فصل دوم

دریایی پر مخاطره: 

مدیریت محیط خارجی
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محیط  بررسی  به  بخش  این  دارد.  تمرکز  می کنند  نقش  ایفای  آن  در  آن ها  که  غیردولتی  سازمان های  جامعه ی 
سیاسی داخلی کشورهای موضوع مطالعه و همچنین عناصر محیط طبیعی که به شکل گیری آن کمک کرده 
است می پردازد. نخست، لازم است شرایط اجتماعی که در آن سازمان های غیردولتی فعالیت می کنند را بررسی 

کنییم. 

فقر 

فقر را می توان از راه های گوناگون تعریف کرد، به طور مثال به وسیله ی سطح درآمد، دارایی، میزان کالری 
مورد استفاده، تولید ناخالص ملی سرانه و یا ترکیبی از فاکتورهایی مانند شاخص توسعه ی انسانی UNDP. چند 
سال پیش، رابرت چمبرز محرومیت را به ابعاد یا شرایط مختلفی تقسیم کرد: فقر کامل )فقدان درآمد و دارایی(؛ 
ضعف فیزیکی )فقر غذایی، بیماری، فقدان دسترسی به خدمات دولتی، زندگی در مناطق دور افتاده(؛ آسیب پذیری 

)در برابر رویدادهای غیر مترقبه یا فقر بیشتر(؛ و ناتوانی. 

به موارد فوق به درجات متفاوت توسط برنامه های دولت توجه شده است، اما آسیب پذیری و ناتوانی در مقایسه 
با دیگر موارد مورد غفلت واقع شده اند... به نظر نخبگان جوامع، ضعف فیزیکی، انزوا و فقر جنبه هایی از محرومیت 
هستند که کم توجهی به آنان تهدیدات کمتری را در پی داشته و بیشتر قابل پذیرش است. موارد اخیر همچنین 
در مقایسه با آسیب پذیری و ناتوانی )که کمتر ملموس و بیشتر دارای ویژگی  اجتماعی و سیاسی هستند( بیشتر 
فیزیکی  به جنبه های  فعالیت هایشان  این رو میان علائق نخبگان در محدود کردن  از  قابل اندازه گیری می باشند. 
با  همکاری  در  مذکور  گروه  دو  دارد.  وجود  همگرایی  موارد  این  در اندازه گیری  متخصصان  علائق  و  محرومیت 
یکدیگر برنامه ریزی، برنامه های، سیاست ها و مباحثات را بر روی ضعف فیزیکی، انزوا و فقر متمرکز کرده و آسیب 
پذیری و ناتوانی را نادیده می گیرند. تعجبی ندارد که الگوهای متعارف نخبگان و متخصصان در رابطه با محرومیت  

عمدتا  فیزیکی  هستند.

چمبرز که به بر روی گزارش توسعه ی جهانی بانک جهانی مربوط به سال 2000 کار می کرد، از راه مصاحبه 
با طیف وسیعی از افرادی که در فقر زندگی می کردند تلاش نمود تا برداشت آنان را از مفاهیم »رفاه« و »سختی« 
دریابد. موارد اصلی مطرح شده از سوی مصاحبه شوندگان در رابطه با رفاه عبارت بودند از آزادی انتخاب و عمل، 
روابط اجتماعی مطلوب و امنیت. موارد اصلی عنوان شده از سوی مصاحبه کنندگان در رابطه با سختی نیز عبارت 
بودند از خشونت، فساد و بی قانونی و بیماری )به ویژه بیماری های صعب العلاج و مصیبت بار( که افراد را به سوی 

فقر سوق می دهند.

بسیاری از ساکنین جنوب آسیا از بدو تولد در فقر بسر برده اند. بر اساس گزارش بانک جهانی، بیش از 500 
میلیون نفر در این منطقه با در آمد کمتر از یک دلار در روز در فقر مطلق زندگی می کنند.  این عده 40 درصد 
جمعیت افراد فقیر در سراسر جهان را تشکیل می دهند. روند امیدوار کننده ی کاهش فقر در این منطقه در دهه ی 
1970 و 1980 در دهه ی 1990 متوقف شده و یا معکوس گردید. در این دوره نسبت فقر در بنگلادش و پاکستان 

افزایش یافت. در مورد هندوستان، اگرچه نسبت فقر رو به کاهش داشت، اما رقم مطلق آن دستخوش تغییر نگردید. 
تقریبا 300 میلیون نفر در هندوستان همچنان در فقر بسر می برند که این رقم هندوستان را در صدر کشورهای دارای 

جمعیت فقیر قرار می دهد. 

در جنوب آسیا، نرخ ثبت نام در مدارس ابتدایی بالا است اما افراد توانایی به پایان رساندن دوره ی ابتدائی را 
ندارند. در شرق آسیا، هر کودک به طور متوسط 6/2 سال به تحصیلات می پردازد و این در حالی است که در 
و  بهداشت  به  مربوط  آمار  برخوردار می گردد.  تحصیلی  امکانات  از  1/5 سال  از  هر کودک کمتر  آسیا  جنوب 
همچنین تخریب محیط زیست در این منطقه نگران کننده است. برای زنان فقیر در این منطقه زندگی به میزان قابل 
توجهی در مقایسه با مردان مشکل تر است. نرخ مرگ و میر مادران در منطقه دو برابر نرخ مشابه در شرق آسیا بوده و 
نرخ با سوادی زنان بزرگسال 63 درصد – در مقایسه با رقم 44/6 درصد در افریقا می باشد. شاخص توسعه ی جنسیتی 
در جنوب آسیا اعلام شده توسط UNDP در سال 5991، 04 درصد از رقم مربوط به شرق آسیا پایین تر بود که این 

امر نشان دهنده ی شکاف عمیق در این منطقه در رابطه با فرصت های موجود برای زنان می باشد. 

چشم انداز روستایی که بیشتر سازمان های غیردولتی جنوب آسیا در آن به فعالیت مشغول اند طی چهار دهه ی 
گذشته )به ویژه دو دهه ی اخیر( دستخوش تغییرات عمده ای گردیده است. مجموع جمعیت سه کشور هندوستان، 
برابر شد و درحالی که دگرسویی عمده ای در تعادل  بین سال های 1980 و 2000 تقریبا دو  پاکستان و بنگلادش 
جمعیت روستایی و شهری در این مناطق روی داده است بیشتر افراد هنوز در روستاها به سر می برند. تکنولوژی های 
جدید، روش های جدید کشاورزی و تغییرات در تراکم نیروی کار موجب تغییرات عمده ای گردیده است. در حالی 
که روش های فئودال کشاورزی و مالکیت زمین در حال تغییر بوده و میزان محصولات کشاورزی در حال افزایش 
می باشد سود کمی عاید فقرا می گردد. خود اشتغالی و کار در ازای دریافت دستمزد و همچنین نداشتن زمین در 
بیشتر مناطق روستایی افزایش داشته است. در سال 1960 یک میلیون نفر در پاکستان فاقد زمین بودند. تا اواسط 
دهه ی 1990 این رقم به 5 میلیون افزایش یافت. در بنگلادش، 75 درصد از خانوار ها فاقد زمین بودند. در هندوستان 
این میزان بیش از 72 درصد و در پاکستان بیش از 88 درصد بود. در بخشی از گزارش توسعه ی انسانی در جنوب 

آسیا 1999آمده است: 

که  منطقه ای  است:  شده  تقسیم  فقرا  نومیدی  و  ثروتمندان  آروزهای  میان  که  است  منطقه ای  آسیا  جنوب 
ثروتمندان که یک پنجم جمعیت را تشکیل می دهند تقریبا 40 درصد درآمد را در اختیار دارند، و فقرا از کمتر از 
10 درصد در آمد برخوردارند. منطقه ای که در آن امروز با تلاش 515 میلیون تهی دست برای بقا آغاز می شود و 
فردا آینده ی 395 میلیون بزرگسال بی سواد را تهدید می کند. منطقه ای که در آن زنان اغلب از حقوق اولیه ی خود 

محروم بوده و اقلیتها همچنان در تلاش برای مقابله با تبعیض و تعصب به سر می برند.

 فقر، تخریب محیط زیست، تبعیض شهری، فشار فزاینده ی جمعیت، فساد، سطوح بالای مخارج نظامی و بحران های 
 مکرر در حاکمیت موضوعاتی هستند که سازمان های غیردولتی جنوب آسیا به صورت روزانه با آن ها سر و کار دارند. 
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دولت 

محیط سیاسی و نظارتی 

پیدایش سازمان های غیردولتی مدرن در جنوب آسیا در طول سه دهه ی آخر قرن بیستم با نابسامانی سیاسی 
شدید در منطقه هم زمان بود. در هر یک از دو کشور هندوستان و پاکستان در این دوره نه دولت )به جز دولت های 
موقت( و در کشور بنگلادش 6 دولت بر روی کار آمدند. در دهه ی 1990، با وجود 5 دولت مختلف در هر یک 
از کشورهای هند و پاکستان و سه دولت مختلف در کشور بنگلادش سرعت تغییرات در منطقه افزایش بیشتری 
داشت. طی 30 سال گذشته، پاکستان و بنگلادش همواره در حال تجربه ی متناوب دولت های نظامی و غیر نظامی 
نابسامانی  ایالت این کشور دچار  بوده اند. در دهه ی 1970، هندوستان وضعیت اضطراری را تجربه کرد و چندین 
همراه  به  سیاسی  نابسامانی  طولانی  دوره های  مدت  این  طول  در  کشورها  این  از  یک  هر  شدند.  سیاسی  شدید 

اعتصاب و ناآرامی مدنی را تجربه کرده اند. 

در طول این دوره، سازمان های غیردولتی بعضا در صحنه ی سیاسی خود را نشان دادند، اگرچه از نظر بیشتر 
سیاستمداران این کشورها سازمان های غیردولتی از جایگاه چندان مهمی برخوردار نبودند. با این وجود، سیاستمداران 
دولت ها  مکرر  تغییرات  می باشند.  اهمیت  دارای  غیردولتی  سازمان های  نظر  از  دولتی  مقامات  آنان  از  مهمتر  و 
تغییرات  از  بسیاری  است.  گردیده  مذکور  سازمان های  فعالیت های  نظارتی  چارچوب  بی ثباتی  منجر  منطقه  در 
سیاست های نظارتی دولت ها در قبال سازمان های غیردولتی نه یک تصمیم ساده توسط یک مقام دولتی بلکه نشان 
دهنده ی احساس خطر دولت ها )ی بی ثبات که نگران حفظ موقعیت خود بودند( از تغییرات ایجاد شده در بخش 
سازمان های غیردولتی بود. یکی از این تغییرات که دولت های جنوب آسیا نمی توانستند آن را نادیده بگیرند رشد 
چشمگیر تعداد سازمان های غیردولتی و سازمان های جامعه محلی بود. تا سال 2000، حدودا 12000 سازمان غیردولتی 
و محلی در بنگلادش وجود داشت که تعداد بیش از 1000 سازمان از این میان توسط »انجمن آژانس های توسعه 
بنگلادش  از  دیرتر  پاکستان  در  ثبت شده  غیردولتی  پیدایش سازمان های  اگرچه  بود.2  ثبت رسیده  به  بنگلادش« 
صورت گرفت اما روند مذکور در دهه ی 1990 سرعت یافته و در این زمان ده ها سازمان غیردولتی و محلی در این 
کشور به ثبت رسیدند. در هندوستان در سال 1994، 10963 سازمان غیردولتی از خارج کمک دریافت کردند که این 

تعداد تنها بخش کوچکی از سازمان های غیردولتی در هندوستان را تشکیل می دهد. 

رشد تعداد سازمان های غیردولتی با افزایش ظرفیت آنان در انجام فعالیت های موثر در رابطه با فقرا )ارائه ی 
خدماتی که دولت قول آن ها را داده بود اما به قول خود عمل نکرده بود( همراه بود. این حرکت مایه ی شرمندگی 
از دولت تشویق  به مطالبه ی حقوق خود  افراد را  این، سازمان های غیردولتی  بر  بود. علاوه  دولت و سیاستمداران 
می کردند. این کار از راه های متفاوتی انجام می گرفت؛ از تظاهرات محلی در طرفداری از حقوق بشر تا فعالیت های 
در سطح ملی برای جلوگیری از اجرای پروژه های عظیم زیربنایی. سازمان های غیردولتی هندی سال ها با دولت این 
»برنامه ی عمل گسترده ی  با  بنگلادش سازمان های غیردولتی  بودند؛ در  »نارمادا« درگیر  بر سر پروژه ی سد  کشور 
2  Association of Development Agencies in Bangladesh (ADAB) 

سد سازی  زیست  محیط  مخرب  پروژه های  اجرای  سر  بر  دولتی  سازمان های  پاکستان  در  و  کردند؛  مبارزه  سیل« 
حتی  و  دولت ها  احتمالی  مخالفت  وجود  علیرغم  بوده اند.  دولت  با  منازعه  حال  در  دولت  با  بزرگراه  ایجاد  و 
اهداکنندگان با انتقاد سازمان های غیردولتی از اجرای پروژه های خاص، در کل افزایش ظرفیت سازمان های غیردولتی 
برای فعالیت های حمایتگری به عاملی مهم جهت افزایش کمک های مالی اهداکنندگان به این سازمان ها تبدیل 
گردیده است. جامعه ی مدنی که سازمان های غیردولتی جزئی از آن هستند بعضی اوقات به عنوان خنثی کننده 
و یا حتی پادزهری در برابر رفتار ضد دموکراتیک دولت قلمداد می گردد. از این رو، در اواخر دهه ی1980 و دهه 
ی1990 حمایت از ایجاد یک جامعه ی مدنی قوی به بخشی از فعالیت های اهداکنندگان با هدف تحقق حاکمیت 

بهتر در کشورهای جنوب تبدیل شد. 

در حالی که عملکرد سیاسی علنی در میان سازمان های غیردولتی مورد این مطالعه بیشتر حالت استثنا داشته 
است تا قاعده، بسیاری از این سازمان ها به صورت مستقیم در تلاش های هماهنگ جهت مقاومت در برابر تحمیل 
ضوابط محدود کننده ی فعالیت سازمان های غیردولتی شرکت داشته اند. برخی سازمان ها نیز در این میان به اتخاذ 
مواضع سیاسی آشکار و بی پرده پرداخته اند. در پاکستان، سازمان سونگی به یک برنامه ی حمایتگری گسترده با 
هدف مطالبه ی خسارت برای کسانی که از اجرای پروژه ی برق آبی »قاضی باروتا« زیان دیده بودند اقدام نمود و 
پرداخت. سازمان  به همکاری  تجاری چوب  استفاده ی  منع  به  دولت  متقاعد ساختن  با سازمان های محلی جهت 
پروشیکا به سازماندهی افرادی پرداخت که در نتیجه ی سکنی گزیدن در زمینهای بلا استفاده منافع شخصی عده ای 
خاص را دچار تهدید کرده بودند. سازمان پروشیکا همچنین در اوائل دهه ی 1990 طی روزهای پایانی دولت غیر 
دموکراتیک وقت به اتخاذ یک موضع سیاسی علنی اقدام کرده و آشکارا خواهان استعفای دولت مذکور گردید. 
این سازمان در سال 1996 نیز به اقدام مشابهی دست زد و خواهان برگزاری انتخابات طی یک دوره ی ناآرامی مدنی 
گردید که با این کار نظر موافق برخی از سیاستمداران و نظر مخالف برخی دیگر را برای خود کسب نمود. در 
حالی که اتخاذ مواضع سیاسی علنی در میان سازمان های غیردولتی بنگلادشی امر رایجی نبود، سازمان پروشیکا 
معتقد است که نمی توان امر توسعه را از موضوع حاکمیت جدا کرد. البته این عقیده منعکس کننده ی طرز فکر 
بیشتر اهداکنندگان دوجانبه و چند جانبه است که همگی موضوع حاکمیت را در صدر برنامه ی کار توسعه قرار 

می دهند، اما معمولا به ذکر اسامی خاص نمی پردازند و هرگز خواهان استعفای دولت ها نمی شوند. 

آن چه برای سیاستمداران خوشایند نبود این بود که سازمان های غیردولتی نه تنها در مسائل سیاسی دخالت 
رشد  بودند.  شده  خود  دولت های  رقیب  نیز  شمال  کشورهای  از  مالی  کمک های  دریافت  در  بلکه  می کردند 
سازمان های غیردولتی در منطقه ی جنوب آسیا در ابتدا با حمایت سازمان های غیردولتی کشورهای شمال امکان پذیر 
شد. تا اواسط دهه ی 1980 بسیاری از سازمان های غیردولتی آسیایی در حال دریافت کمک از آژانس های دوجانبه 
یا چند چانبه ی کشورهای شمال بودند و این روند در دهه ی 1990 افزایش داشت. از نظر برخی از آژانس های رسمی 
توسعه، کمک به فقرا از طریق سازمان های غیردولتی در مقایسه با روش سنتی کمک  به فقرا از طریق دولت ها 
موثر تر بود. این طرز نگرش، سازمان های غیردولتی را از نظر مالی در موقعیت بهتری قرار می داد اما باعث افزایش 

محبوبیت آنان در میان دولت ها نمی شد! 
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بنگلادشپاکستانهندوستانسال

دولت غیر نظامی در هندوستان؛ دولت نظامی در پاکستان. جنگ: در شرق پاکستان اتحادیه ی Awami پس از اغتشاش انتخاباتی استقلال بنگلادش را اعلام می کند. سرکوب توسط ارتش پاکستان بحران عظیم آوارگان را در پی دارد. 1971
هندوستان شرق پاکستان را مورد تهاجم قرار می دهد که در نتیجه این عمل کشور بنگلادش به وجود می آید.

1973
انتخاب دولت غیر نظامی؛  ذوالفقار علی بوتو به مقام نخست وزیری برگزیده 

می شود

197۵
ایندیرا گاندی به فساد محکوم می شود؛ وضعیت فوق العاده اعلام 

می شود
شیخ موجیب در کودتا به  قتل می رسد؛ کودتای دوم به تصاحب قدرت توسط 

نظامیان منجر می گردد

حزب جاناتا پس از انتخابات عمومی به قدرت می رسد1977
ریاست  مقام  به  و  کرده  برگزار  انتخابات  داده،  تشکیل  سیاسی  حزب  ضیاء   

جمهوری برگزیده می شود

ضیاء در کودتایی نافرجام ترور می شود1981

ژنرال محمد ارشاد قدرت را در دست گرفته و حکومت نظامی اعلام می کند1982

1984
نخست  مقام  به  گاندی،  راجیو  وی،  پسر  می شود؛  ترور  گاندی  ایندیرا 

وزیری می رسد

1988
برگزاری  از  پس  بوتو  بی نظیر  می بازد.  جان  هواپیما  سقوط  در  ضیاء  ژنرال 

انتخابات عمومی به نخست وزیری می رسد

1989
گاندی اکثریت را از دست می دهد جبهه ی ملی به وسیله  سینگ دولت 

اقلیت تشکیل می دهد

199۰
شکر،  چاندرا  می گردد؛  وی  جانشین  دال  جاناتا  و  داده  استعفا  سینگ 

نخست وزیری می شود
وزیری  نخست  به  شریف  نواز  می کند؛  منحل  را  بوتو  دولت  رئیس جمهور   

می رسد
ناآرامی گسترده ی سیاسی؛ ارشاد استعفا می دهد

1991
گاندی ترور می شود؛ ناراسیمها رائو پس از انتخابات کنگره به نخست 

وزیری می رسد
خالده ضیاء، بیوه ی ژنرال ضیاء پس از انتخابات خست وزیر می شود

1993
وزیری  خست  به  مجددا  بوتو  می کند؛  برکنار  را  شریف  نواز  جمهور  رئیس 

برگزیده می شود

1996
استعفا  سال   13 از  پس  جاناتا  باراتیا  حزب  دولت  عمومی:  انتخابات 
تشکلیل  ائتلافی  دولت  گودا  دیو  رهبری  به  متحد  جبهه ی  می دهد؛ 

می دهد
رئیس جمهور بوتو را برکنار می کند؛ دولت موقت تعیین می گردد

گسترده؛  ناآرامی  می شمارد،  مردود  را  عمومی  انتخابات  نتایج  مخالف  جناح 
انتخابات جدید؛ شیخ حسینه به نخست وزیری می رسد

 انتخابات؛ نواز شریف به نخست وزیری می رسد1997

انتخابات عمومی: BJP دولت ائتلافی تشکیل می دهد1998

1999
 BJP جدید  ائتلاف  عمومی:  انتخابات  می کند؛  سقوط   BJP ائتلاف 

شکل می گیرد
کودتای نظامی؛ پرویز مشرف به ریاست جمهوری می رسد

 جدول 2-1 رویدادهای سیاسی در هندوستان، پاکستان و بنگلادش 1999 – 1971
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نگرانی دولت در رابطه با سازمان های غیردولتی تنها ناشی از حسادت نبود. بسیاری از سازمان های غیردولتی به 
وسیله ی افراد فرصت طلبی ایجاد شده اند که زمینه ی فعالیت آن ها با طرح هایی که برای دریافت کمک مالی ارائه 
می دهند ارتباطی ندارد. لطیفه ای در کشور پاکستان در مورد سازمان های غیردولتی وجود دارد. می گویند 10 سال 
پیش مهریه یا جهیزیه ی دختران و پسران شامل پول نقد و تعدادی دام بود؛ اما امروز شامل پول نقد، تعدادی دام 
و یک سازمان غیردولتی است! لطیفه ی دیگری نیز وجود دارد که می گوید یک پدر بنگلادشی به پسر خود که 
در اروپا مشغول تحصیل بوده است این طور می نویسد: »پسرم، به خانه بیا و پیش از آن که دیر شود یک سازمان 
غیردولتی تاسیس کن«! گرچه این مطالب دارای اغراق می باشند اما نشاندهنده دیدگاه ها و نگرانی های موجود در 
سطح جامعه هستند. طی دهه ی گذشته رویداد مشکل دیگری نیز به وجود آمده است. تعدادی سازمان غیردولتی 
در سطح محلی و بین المللی با هدف حمایت از دیدگاه های بنیاد گرایانه ی مذهبی و جنبشهای جدایی طلبانه ی 
سیاسی شکل گرفته اند. ضوابط وضع شده به منظور محدود کردن این گونه سازمان ها در هر سه کشور مورد مطالعه 
منجر به محدودیت سازمان های غیردولتی عادی نیز گردیده است و این حقیقتی است که مورد تصدیق بسیاری از 

سازمان های غیردولتی جنوب آسیا قرار دارد. 

سازمان های  به  مربوط  ضوابط  می باشند.  مشترک  استعماری  تاریخ  دارای  بنگلادش  و  پاکستان  هندوستان، 
مشابه  قوانین  از  تقریبا  که   ،31861 هندی  انجمن های  ثبت  قانون  است.  مشترک  سه کشور  این  در  نیز  داوطلبی 
بر سازمان های غیردولتی در هر سه کشور را  در همه ی کشورهای دیگر قدیمی تر است همچنان اساس نظارت 
تشکیل می دهد. اگرچه مقررات ملی و دولتی نیز در سه کشور به قانون فوق الذکر اضافه گردیده است اما این قانون 
همچنان اساس همه ی آن ها تشکیل می دهد. هر گاه در یکی از سه کشور تغییراتی در زمینه ی مقررات مربوط به 

سازمان های غیردولتی صورت گیرد، معمولا کشورهای دیگر نیز دست به عملی مشابه می زنند. 

با این حال، بیشتر تغییرات صورت گرفته در مقررات، شرایط را برای سازمان های غیردولتی مشکل تر کرده 
ثبت  قانون  بیان می کند، »هر اصلاحی که در  انجام گرفت  است. آنطور که مطالعه ای که در کشور هندوستان 
انجمن ها در هر یک از ایالات کشور صورت می گیرد تلاشی بوده است برای تنگ تر کردن عرصه برای فعالیت 
سازمان های غیردولتی از طریق اعطای قدرت یک جانبه و بی حد و حصر به عوامل دولت جهت مداخله، نظارت 

و کنترل بر سازمان های غیردولتی.

هندوستان اولین کشوری بود که کنترل هایی را بر کمک های بین المللی اعمال کرد. این تصمیم در سال 1976 
اتخاذ گردید. دو سال بعد، بنگلادش نیز اقدام مشابهی صورت داد. در هندوستان در برخی موارد دریافت کمک های 
خارجی منجر به تعلیق یا لغو ثبت سازمان های غیردولتی مربوطه گردیده و این امر باعث شد تا دیگر سازمان ها 
توجه بیشتری به حساسیت های دولت داشته باشند. تحقیقی که در سال 1991 انجام شد بیان می دارد: »قانون ثبت 
انجمن ها از سال 1976 بارها با هدف سخت تر کردن آن مورد اصلاح قرار گرفته است ... طی 20 سال گذشته، دولت 
در حال افزایش نقش نظارتی خود بر سازمان های غیردولتی و محدودتر کردن فعالیت آن دسته از آن ها که کاری 

بیش از کمک به فقرا انجام می دهند بوده است«.

3  Indian Societies Registration Act 1861  

به  را  نظارتی کشور هندوستان در مورد سازمان های غیردولتی  بنگلادش که طی دهه ی 1980 شیوه ی  دولت 
اجرا گذاشته بود در سال 1993 کنترل خود بر این سازمان ها را افزایش داده و به وزارت رفاه اجتماعی جهت ثبت 
سازمان های غیردولتی و همچنین لغو مجوز آن ها در صورت بروز رفتار »ضد دولتی یا ضد اجتماعی« )که دارای 
نیز که در سال 1961 مقررات  نبود( از سوی آنان اختیار کامل اعطا نمود. دولت پاکستان  نیز  تعریف مشخصی 
سختگیرانه ای را تحت عنوان مقررات رفاه اجتماعی به اجرا گذاشته بود در سال 1994 اقدام به اصلاح آن با هدف 
اعمال کنترل بیشتر بر سازمان های غیردولتی نمود. بر اساس مقررات جدید به دولت فدرال جهت اصلاح اساسنامه ی 
سازمان های غیردولتی، انحلال هیات مدیره ی آنان، توقیف کمک های دریافتی توسط آنان و انتقال دارایی آن ها 
اختیار داده می شد. بدتر از همه طرحی بود که بر طبق آن سازمان های غیردولتی تنها می توانستند کمک هایی را از 
خارج از کشور دریافت کنند که مستقیما از کانال دولت به آنان رسیده باشد. این طرح در پاکستان و بنگلادش در 
نتیجه ی اعتراضات گسترده ی سازمان های غیردولتی و اهداکنندگان به اجرا گذاشته نشد. اقدام دیگری که در کشور 
پاکستان صورت گرفت انحلال 1941 سازمان غیردولتی و سازمان جامعه محلی توسط دولت پنجاب در سال 1999 

در پاکستان بود. این طرح نیز با اعتراض گسترده از سوی سازمان های غیردولتی متوقف گردید. 

در یک دگرگونی، دولت نظامی که در پایان سال 1999 در پاکستان به قدرت رسید عمر اصغر خان، مدیر عامل 
سازمان غیردولتی »سونگی« را به سمت وزیر محیط زیست، دولت محلی و توسعه ی روستایی برگزید. »اسلام آباد 
نیوز« در این رابطه این مطلب را بیان داشت: »با این حرکت، دولت پیام محکمی به مافیای چوب در مناطق دورافتاده 
که در گذشته سعی در متوقف کردن فعالیت های سونگی داشتند فرستاد«.اما این حرکت چه پیامی برای جامعه ی 
مدنی داشت؟ یک عضو برجسته ی جامعه ی مدنی در کابینه ی یک دولت نظامی چه می کرد؟ عمر اصغر خان در 
این رابطه اظهار داشت که وضعیت جدید چالش ها و فرصت های جدیدی را برای جامعه ی مدنی به همراه دارد. وی 

همچنین هشدار داد که نباید جامعه ی مدنی بیش از اندازه به دولت جدید متکی باشد: 

نقطه ی مقابل دولت های سلطه جو و  بر اساس تعریف در  بر نقش جامعه ی مدنی که  بار دیگر  لازم است 
مستبد قرار دارد تاکید شود ... انتظار از دولت حاضر برای ایفای نقش اصلی در فرآیند تقویت نهادهای دموکراسی 
باعث خواهد شد تا نهادهای مدنی از انجام مسئولیت های خود در این رابطه باز مانند. جامعه ی مدنی ... باید به 
تقویت ارتباط و همکاری خود با دولت بپردازد تا از این راه صدای محرومین و افراد در  حاشیه شنیده شده و در 

ایجاد یک قرارداد اجتماعی جدید لحاظ گردد.
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همکاری با دولت 

بخش عمده ای از ادبیات مربوط به سازمان های غیردولتی در کشورهای جنوب به طبیعت تقابلی این سازمان ها 
با دولت می پردازد. بسته به این که نویسنده ی یک مطلب صبح از کدام دنده از خواب برخاسته باشد، نقش تقابلی 
چیزی خوب، بیانگر عملکرد جامعه ی مدنی به عنوان پادزهری در برابر دولت و جزئی کلیدی در ایجاد دموکراسی 
خواهد بود. حتی اگر »ایجاد دموکراسی« هدف اصلی یک سازمان غیردولتی نباشد، تصور سر و کار داشتن با اداره 
جات و سازمان های یک دولت خودکامه و ناکارآمد می تواند با فلسفه ی وجودی سازمان مذکور مغایر باشد. بسیاری 
از سازمان های غیردولتی – اگر نه همه ی آن ها – با این هدف تشکیل شده اند تا به انجام اموری بپردازند که دولت 
آن امور را انجام نمی دهد و قصد آنان تاثیرگذاری به صورت غیر مستقیم، به طور مثال از راه به نمایش گذاشتن 
تجربیات موفق، می باشد نه رویارویی با دولت. از نظر بسیاری از ناظران، یکی از دارایی های ارزشمند سازمان های 
غیردولتی بی نیازی آنان از راه ها و ساختارهای قدیمی و بوروکراتیک انجام امور است. دقیقا به همین دلیل است 
نام مقاومت کرده است؛ چرا که  که واژه ی »سازمان غیردولتی« تا کنون در برابر کلیه ی تلاش ها برای تغییر این 
سازمان های غیردولتی مایلند با دولت متفاوت باشند یعنی انعطاف پذیر، غیر بوروکراتیک، سریع و نزدیک به مردم. 

انیس درباره ی  نقد معروف شلدون  بوده است.   انتقاد  نیز مورد  از دولت ها  اما جدایی سازمان های غیردولتی 
سازمان های غیردولتی هنوز دارای موضوعیت است: 

»مقیاس کوچک« می تواند تنها به معنای »بی اهمیت« باشد؛

»مستقل از نظر سیاسی« می تواند به معنای »ضعیف« یا »بدون ارتباط« باشد؛ 

»کم هزینه« می تواند به معنای »دارای مشکل مالی« یا »دارای کیفیت پایین« باشد؛ 

»نوآورانه« می تواند به معنای »موقتی« یا »ناپایدار« باشد.

در اواخر دهه ی 1980، »مقیاس« مفهومی بود که به وسیله ی آن سازمان های غیردولتی همواره مورد نکوهش 
قرار می گرفتند. نکوهش کنندگان می گفتند سازمان های غیردولتی تنها می توانند مثال های کوچکی از تجربیات 

موفق را ارائه کنند و دیر یا زود باید به دولت بپیوندند. به گفته ی ادواردز و هولم: 

دلایل خوبی برای سازمان های غیردولتی برای ایجاد ارتباط مثبت و خلاق با دولت وجود 
دارد. دولت ها همچنان مسئول اصلی ارائه ی خدمات در زمینه ی بهداشت، آموزش و کشاورزی 
و دیگر خدمات مورد نیاز مردم هستند....... دولت نیز همچنان داور نهایی و تعیین کننده ی 
تغییرات گسترده تر سیاسی که توسعه ی پایدار به آن ها بستگی دارد خواهد بود. ممکن است 
برخی بر این عقیده باشند که تنها دولت ها هستند که می توانند این امور را به صورت موثر و 

عادلانه اجرا کنند...

مورد  غیردولتی  سازمان های  نیست.  همگان  باور  اما  باشد،  بعضی  عقیده ی  است  ممکن  اخیر  عقیده ی 

مطالعه ی حاضر در رویکرد خود در همکاری با دولت در طول زمان تغییرات گسترده ای داشته اند، از جدایی کامل 
از سازمان سادگورو می گوید 99 درصد سازمان های  پیوند. هارناث جاگاوات  تا  نزدیک  یا همکاری  تا خصومت 
غیردولتی از دولت شکایت می کنند اما سادگورو تنها سازمان غیردولتی است که از دولت شکایتی ندارد و دولت 

از آن شکایتی ندارد.

برای برخی از سازمان های غیردولتی رابطه با دولت از ابتدا به صورت پیوند آغاز گردیده است. سازمان حمایت 
بودند  پاکستان  شمال غربی  سرحد  استان   در  محلی  دولت  عضو  خود  که  افرادی  اقدام  پایه ی  بر  سرحد  روستایی 
شکل گرفت و در سال های آغازین فعالیت خود بیشتر شبیه یک سازمان غیردولتی سازمان یافته توسط دولت بود 
تا یک سازمان غیردولتی.4  اولین مدیر عامل سازمان مذکور دارای حکم ماموریت دولتی و مدیر هیات مدیره آن نیز 
یکی از مقامات ارشد دولتی بود. قصد دولت از کمک به تاسیس این سازمان غیردولتی تلاش برای تکرار برخی از 
دستیابی های مهم برنامه ی حمایت روستایی آقا خان بود. با پذیرش نظر سازمان آقا خان، دولت محلی استان سرحد 
شمال غربی به محدودیت های خود در زمینه ی بسیج نیروهای اجتماعی، انعطاف پذیری و نوآوری اذعان داشت. این 
دولت محلی تنها بودجه ی اولیه مورد نیاز برای راه اندازی سازمان غیردولتی سرحد  راه فراهم کرده و مدیر عامل آن 
را نیز تعیین نمود؛ اما در ادامه با سازمان مذکور مانند دیگر سازمان های غیردولتی رفتار نمود. یکی از تکنیک های 
سازماندهی سازمان سرحد –ایجاد ارتباط میان سازمان های روستایی و سازمان های دولتی–  از جذابیت های عمده ی 
نبود،  این سازمان از نظر دولت محسوب می شد. هدف سازمان سرحد جایگزینی خدمات دولت یا دوری از دولت 
از  این رویکرد همچنین یکی  بود.  انجام  وظایفشان  افزایش کارایی سازمان های دولتی در  این سازمان در پی  بلکه 
وجود  دولتی  که خدمات  جایی  بود.  پاکستان  و  هند  در کشورهای  خان  آقا  غیردولتی  سازمان  اصلی  خصوصیات 

داشتند، تلاش هایی برای کمک به ارتقاء آن ها به سطوحی که قبلا امکان پذیر نبود صورت می گرفت. 

آیا سازمان حمایت روستایی سرحد یک سازمان غیردولتی بشمار می رود؟ تحقیقی که توسط دانشگاه جان 
هاپکینز در رابطه با بخش غیر انتفاعی صورت گرفت سازمان های غیردولتی را سازمان هایی تعریف می کند که در 

هر یک از 5 مورد زیر عملکرد قابل قبولی داشته باشند: 

 1- رسمی
سازمان حداقل تا حدودی نهادینه است: احتمالا به ثبت رسیده، اما حد اقل از نظر دارا بودن جلسات منظم، 

کارمندان دفتری و درجه ای از پایداری سازمانی حالت رسمی دارد. 

 2- خصوصی
سازمان از نظر نهادی از دولت جدا است، اگرچه مورد حمایت دولت قرار دارد. 

 3- غیر انتفاعی بودن
ممکن است سازمان اضافه درآمد داشته باشد، اما اضافه درآمد به صاحبان یا مدیران سازمان تعلق نمی گیرد. 

 4- استقلال در شیوه ی اداره
4  GONGO: government-organized NGO  
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سازمان جهت کنترل و مدیریت فعالیت های خود توانا و مجهز است. 

 ۵- داوطلبانه
درجه ی معقولی از مشارکت داوطلبانه در اجرای امور یا اداره ی سازمان وجود دارد. این بدان معنا نیست که کل یا 
بیشتر درآمد سازمان باید از کمک های داوطلبانه تامین شده یا بیشتر کارکنان سازمان را داوطلبان تشکیل دهند. 

انجام گرفت، سازمان سرحد قطعا دارای شرایط یک سازمان  نتایج یک ارزیابی که در سال 1996  بر اساس 
غیردولتی است، به ویژه از نقطه نظر استقلال از دولت در زمینه ی امور مالی و سیاستگذاری. یکی از خصوصیاتی 
که سازمان سرحد را منحصر به فرد می سازد اینست که دولت استان سرحد شمال غربی پاکستان این نکته را درک 
نمود که اگر قرار باشد سازمان سرحد کاری را که با هدف انجام آن تشکیل شده صورت دهد باید از دولت مستقل 

باشد. 

از طرف دیگر، اتحادیه ی بین المللی حفاظت از طبیعت پاکستان سازمانی مختلط است. اعضای این سازمان 
که در سال 1948 در اروپا تاسیس گردید عبارتند از 74 دولت، 105 سازمان دولتی، بیش از 700 سازمان غیردولتی 
از طریق شورا، کمیسیون ها  سازمان  این  طبیعت.  از  به حفاظت  متعهد  متخصص  و  دانشمند  هزاران  همچنین  و 
نه کاملا  و  است  دولتی  نه کاملا  این سازمان  می باشد.  پاسخگو  نهادهای گسترده ای  و  افراد  به  و جلسات خود 
غیردولتی، اما می تواند، ضمن حفظ ارتباطات قوی خود با دولت، در مواقع لزوم شکل یک سازمان غیردولتی را 
به خود گیرد. در پاکستان، نهادهای دولتی استانی و فدرال و همچنین سازمان های غیردولتی، از جمله سازمان های 
غیردولتی سرحد و سونگی عضو اتحادیه ی بین المللی حفاظت از طبیعت پاکستان می باشند. این وضعیت منحصر 
به فرد به این معناست که اتحادیه ی بین المللی حفاظت از طبیعت پاکستان قادر به تاثیرگذاری بر طیف گسترده ای 
از عاملان می باشد. این امر در عوض باعث شد تا مزیت ویژه ای در تدوین استراتژی ملی حفاظت، فرآیندی که 
توسط دولت در سال 1986 آغاز شد، نصیب این سازمان گردد. احتمالا بدون کمک اتحادیه ی بین المللی حفاظت 
از طبیعت پاکستان  این فرآیند ادامه پیدا نمی کرد.5 با اختصاص دادن تقریبا کل انرژی خود به تدوین استراتژی 
طیف  میان  رسمی  غیر  و  رسمی  مشارکتهای  توانست  پاکستان  طبیعت  از  حفاظت  بین المللی  اتحادیه ی  ملی، 
نماید. محصول  ایجاد  نهادهای دولتی  پاکستانی، مراکز آکادمیک، تجار و  از سازمان های غیردولتی  گسترده ای 
اسناد  و اندیشمندانه ترین  از جامع ترین  »یکی  عنوان  به  رسید،  تصویب  به  کابینه  توسط  در سال 1992  نهایی، که 
بین المللی  اتحادیه ی  توسط   1993 سال  در  که  تحقیقی  نتایج  اساس  بر  شد.14  شناخته  جهان«  در  خود  نوع  از 
حفاظت از طبیعت پاکستان انجام گرفت، هم دولت و هم سازمان های غیردولتی این سازمان را بسیار حرفه ای، غیر 
بوروکراتیک و دارای نقش کاتالیزوری ارزیابی نمودند. اگرچه وضعیت بین المللی اتحادیه ی بین المللی حفاظت از 
طبیعت پاکستان و روابط آن با دولت تا حدودی نامشخص به نظر می رسند، اما به دلیل آن که کارکنان ارشد این 
سازمان همواره پاکستانی بوده و بودجه ی این سازمان نیز همیشه توسط خود سازمان و عمدتا از طریق اهداکنندگان 
بین المللی که در پاکستان فعالیت می کنند تامین شده است، این سازمان توسط بسیاری کاملا پاکستانی قلمداد 
با نامشخص بودن وضعیت اتحادیه ی بین المللی حفاظت از طبیعت پاکستان از لحاظ دولتی  می شود. در رابطه 
یا غیردولتی بودن باید گفت که این امر همواره به عنوان عاملی به سود این سازمان عمل کرده است، چرا که این 
5  National Conservation Strategy (NCS)  

امکان را به این سازمان داده است که در مواقع لزوم در بخش دولتی و یا غیردولتی به فعالیت پردازد. 

در  دولتی  سازمان های خدماتی  با  همکاری  با هدف  تا حدودی  هندوستان  آقا خان  روستایی  برنامه حمایت 
دارای  که  بود  بازنشسته  ارشد  کارمند  یک  سازمان  این  عامل  مدیر  اولین  شد.  تشکیل  گجرات  روستایی  مناطق 
با  ابتدا  از  تا  قرار داد  اختیار سازمان مذکور  امکان را در  این  امر  این  بود.  با دولت  وجهه ای خوب و روابط عالی 
مقامات ارشد دولتی در ارتباط باشد که در نتیجه ی آن از این سازمان برای مشارکت در کمیته های دولتی مربوط به 
آموزش، مدیریت جنگل و منابع آب دعوت به عمل آمد. به طور مشابه، سازمان غیردولتی سادگورو نیز در شماری 
از کمیته های دولتی مشارکت داشته و بخش قابل توجهی از درآمد خود را از طریق دولت تامین می کند. در سال 
1995، یک مقام ارشد دولتی دلیل عدم فعالیت سازمان سادگورو در منطقه ای خاص را جویا شد. وقتی به وی گفته 
شد که علت امر کمبود بودجه است وی طی درخواستی که ظرف تنها چند ساعت به آن پاسخ داده شد تاییدیه ی 

جهت اختصاص مبلغ 900 هزار دلار برای منظور فوق را اخذ نمود. 

تجربه ی بنیاد تحقیقات توسعه ی بیف با دولت کمی بیشتر هشدار آمیز است. بنیاد تحقیقات توسعه ی بیف  
با طی دهه های 1960 و 1970 در مناطق روستایی ماهاراشترا فعالیت کرده و طیفی از پروژه های توسعه ی روستایی 
را به انجام رساند که اصلی ترین آن ها اصلاح نژاد دام ها به منظور تولید شیر با کیفیت بالاتر بود. بنیاد تحقیقات 
توسعه ی بیف که به شدت به بودجه ی دولتی متکی بود زمانی که بودجه ی مذکور در اوائل دهه ی 1980 قطع شد 
ناگهان خود را تنها و بی کس یافت. پس از این رویداد که در نتیجه ی آن  بنیاد تحقیقات توسعه ی بیف مجبور 
به تعطیلی 250 شعبه از شعب خود گردید این سازمان تلاش کرد تا مجموعه ای متعادل تر از اهداکنندگان برای 
خود فراهم کند. در این راستا، این سازمان به جستجو برای یافتن اهداکنندگان بین المللی پرداخت و مهمتر از آن 
فعالیت خود را به شش ایالت دیگر نیز گسترش داده و توافقات درازمدت هفت تا ده ساله با دولت های ایالت های 
مذکور منعقد کرد. این سازمان در حال حاضر با موسسات پژوهشی مانند »شورای تحقیقات کشاورزی هندوستان« 
دارای همکاری بوده و همچنین دارای برنامه ای فعال در زمینه ی دعوت از مقامات منتخب جهت بازدید از برنامه های 
بنیاد  اما  باشد،  قرار داشته  مقامات دولتی  از  برخی  بیزاری  سازمان است. در حالی که ممکن است سازمان مورد 
تحقیقات توسعه ی بیف  مراقب است تا روابط خوب و آداب حرفه ای خود را حفظ کند. تحقیقی که در رابطه 
با همکاری میان دولت و سازمان های غیردولتی در منطقه ی راجاستان انجام گرفت دلایل زیر را برای روابط کاری 

خوب بنیاد تحقیقات توسعه ی بیف ارائه داد. 

نخست، این یک همکاری ساده، قابل سنجش و دارای زمان بندی است. دوم، این رابطه بر اساس  موافقتنامه ای 
کتبی است که برای طرفین التزام آور می باشد. سوم، رویه های روشن و دقیقی برای ارائه ی پیشنهاد، بررسی برنامه 
و واگذاری کمک های مالی وجود دارد. چهارم، بنیاد تحقیقات توسعه ی بیف دارای شایستگی در زمینه ی ثبت 
جزئی سوابق و گزارش دهی دقیق به دولت است. مهم تر از همه، بنیاد تحقیقات توسعه ی بیف جهت کار با صبر 
و حوصله با هدف ایجاد تغییرات مورد نظر خود در نظام موجود بدون رویارویی با آن استراتژی خاصی اتخاذ کرده 

است.
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را  این موضوع  سازمان  این  پایه گذار  رویکرد  یادآوری  با  بیف،  توسعه ی  تحقیقات  بنیاد  مدیر  نارایان هج، 
به ما می گفت که دولت تنها یک  انتقاد نکنید. مانیباتی همواره  به سادگی بدینگونه شرح می دهد: »از دولت 
چارچوب بوروکراتیک است. شما می توانید در دل به این چارچوب ناسزا بگویید، اما نه به کسانی که در آن کار 
بنیاد تحقیقات توسعه ی  افراد.« مدیر  نه  ایراد از سیستم است،  این نکته را درک کنید که  می کنند. سعی کنید 
بیف معتقد است که این سازمان باید به دولت پاسخگو باشد نه سیاستمداران. وی همچنین می گوید: »تا زمانی که 
لازم نشده به سوی دولت نروید و زمانی که یک مشکل می تواند توسط یک کارمند رده پایین حل شود به سوی 

کارمندان ارشد نروید.«

در سراسر جنوب آسیا، روابط میان سازمان های غیردولتی و دولت توسط وضعیت سیاسی و برداشتهای دولت 
و سازمان های دولتی از ماهیت اینگونه سازمان ها شکل گرفته است. سازمان های غیردولتی که در مقیاس کوچک 
به مبارزه با فقر می پردازند مورد توجه – مثبت یا منفی–  دولت قرار ندارند. اگرچه برخی از سازمان های موضوع 
این کتاب از ابتدا دارای ابعاد کوچک بوده اند اما همگی آن ها رشد کرده و توجه بخش های مختلف را به خود 
جلب کرده اند. صالح الدین احمد، معاون مدیر عامل کمیته ی پیشرفت روستایی بنگلادش )برک(، روابط این 
سازمان با دولت بنگلادش را به سه مرحله ی کلی تقسیم می کند. به نظر او دهه ی 1970 دوره ی »بی توجهی دولت 
به این سازمان و بالعکس«؛ دهه ی 1980 دوره ی »حسادت و تکبر« )در نتیجه ی رشد و شکوفایی سریع سازمان های 
غیردولتی( و دهه ی 1990 »دهه ی آشتی« است که طی آن سازمان های غیردولتی دولت را به عنوان ارائه کننده ی 
بسیاری از خدمات پذیرفته اما معتقد بودند که دولت نیز به همکاری با سازمان های غیردولتی نیاز دارد، چرا که آن ها 

می توانند نیروهای اجتماعی را به منظور موفقیت برنامه های دولت بسیج کنند.

بیزاری و خصومت در  از  رابطه ای مملو  بوده است:  نیز دارای تجربه ی مشابهی  پروشیکا   سازمان غیردولتی 
دهه ی 1970 و اوائل دهه ی 1980 که در نهایت به آشتی با دولت انجامید. این نزدیکی زمانی طی سیل های 1987 
و 1988 اتفاق افتاد که در آن پروشیکا  موفق شد به دولت در امداد رسانی سریع و موثر به سیل زدگان کمک کند. 
در سال های بعد شماری از پروژه های کوچک به صورت مشترک میان این سازمان و دولت انجام شد که از آن 
میان به واکسیناسیون دام ها، درختکاری، ایجاد قلمستان و طرح های شیلات اشاره کرد. همانند سازمان های هندی 
مورد مطالعه ی این پژوهش، سازمان هایی مانند کمیته ی پیشرفت روستایی بنگلادش )برک(و پروشیکا هم اکنون در 
کمیته های مختلف دولتی عضویت داشته و مدیران آن ها تلاش شخصی گسترده ای را صرف ایجاد یک سازمان 

چتری جهت حمایت از سازمان های غیردولتی نموده اند. 

در حالی که ممکن است این طور به نظر رسد که سازمان های غیردولتی موضوع پژوهش حاضر با دولت روابط 
خوبی برقرار کرده و این وضعیت در آینده نیز ادامه خواهد داشت اما حقیقت اینست که نمی توان چنین حالتی 
را بدیهی فرض کرد. مطالعات نشان می دهند که روابط کاری خوب میان دولت و سازمان های غیردولتی می تواند 
در طول زمان بهبود یابد و این امر در جنوب آسیا نتیجه ی تکامل بخش غیردولتی و ارتقاء سطح درک این گونه 
سازمان های  و  دولت  نفس  به  اعتماد  و  بلوغ  دهنده  نشان  آسیا  جنوب  در  موجود  وضعیت  است.  بوده  سازمان ها 

غیردولتی می باشد. 

وجود سازمان های غیردولتی همچنان تا حدود زیادی به خواست و اراده ی دولت ها بستگی دارد و مشخص 
نیست که در آینده وضعیت به چه صورت خواهد بود. جالب آن است که بیشترین میزان خصومت و همچنین 
می خورد.  چشم  به  هند  کشور  در  دولت  و  غیردولتی  سازمان های  میان  متقابل  تحسین  و  تایید  سطح  بالاترین 
سازمان های غیردولتی هندی موضوع این پژوهش مورد حمایت سخاوتمندانه ی دولت هند قرار داشته و هندوستان 
می باشد. صندوق  غیردولتی  از سازمان های  برای حمایت  دارای صندوقی رسمی  است که  منطقه  در  تنها کشور 
مذکور نزد شورای پیشرفت اقدامات مردمی و تکنولوژی روستایی به ثبت رسیده است. در همین حال، هندوستان 
شاهد شدیدترین رویارویی میان دولت و سازمان های غیردولتی بوده است که در موارد متعدد به رجوع به مراجع 
قضایی و بسته شدن سازمان های مذکور نیز منجر شده است. آن چه مطالعه ی سازمان های غیردولتی موضوع این 
پژوهش نشان می دهد آن است که دولت و سازمان های غیردولتی می توانند به صورت موثر با یکدیگر در سطوح 
مختلف، از عملیات امداد رسانی تا پروژه های مشترک در زمینه ی توسعه، فعالیت در زمینه ی سیاستگذاری در رابطه 
با موضوعاتی به سادگی درختکاری یا موضوعاتی بنیادین چون استراتژی ملی حفاظتی همکاری نمایند. با این وجود 
از نقطه نظر سازمان های غیردولتی، ارتباط با دولت باید همواره با هشیاری و مهارت هدایت شود. لطیفه ای قدیمی 

می گوید: »چگونه می تواند در کنار یک فیل خوابید؟ پاسخ: »با احتیاط«. 
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اهداکنندگان

کلیات 

به استثناء بنیاد تحقیقات توسعه ی بیف، که از حمایت مالی گسترده ی دولتی برخوردار است، هیچیک از 
سازمان های غیردولتی موضوع پژوهش حاضر بدون دریافت کمک از اهداکنندگان بین المللی قادر به رشد و تبدیل 
به آن چیزی که امروز هستند نمی گردیدند. البته این به آن معنا نیست که سازمان های مذکور بدون کمک مستمر 
اهداکنندگان قادر به فعالیت نخواهند بود. بسیاری از سازمان های غیردولتی منابع درآمدی دیگری از جمله فروش 
کالا و خدمات، کمک های مردمی، بهره ی وام های اعطایی و کمک های دولتی دارند. اما کلیه ی این سازمان ها در 
مقاطع حساس از سال های آغازین فعالیت خود از حمایت اهداکنندگان برخوردار بوده اند. ارتباط با اهداکنندگان 
تنها در فهرست های  اهداکنندگان  این وجود،  با  به شمار می رود.  امری حیاتی  بیشتر سازمان های غیردولتی  برای 
سازمان های  آن که  علیرغم  دارند.  جای  غیردولتی  سازمان های  سالیانه ی  گزارشات  پایان  در  پاورقی ها  یا  اسامی 
غیردولتی موضوع این پژوهش قصد تغییر این وضعیت را داشتند، تنها شمار قلیلی از آنان موفق به انجام کاری بیش 

از ذکر جملات معمول در گزارشات سالیانه ی خود گردیدند. 

دو علت احتمالی می توان برای وضعیت مذکور در نظر گرفت. اول آن که معمولا سازمان های غیردولتی به 
طور آشکار اهداکنندگان را مورد نقد قرار نمی دهند. بسیاری از سازمان های مذکور نیز اصلا از اهداکنندگان انتقاد 
نمی کنند. دوم آن که رابطه ی سازمان های غیردولتی و اهداکنندگان، اگرچه پیچیده و دشوار، در طول سالیان در 
کل رابطه ای مثبت بوده است. با نظر به زمان طولانی و سخاوتمندی اهداکنندگان بین المللی، ظاهرا جای چندانی 
برای پرداختن به جزئیات و انتقاد از آنان توسط سازمان های غیردولتی باقی نمانده است. طی سالیان اخیر تغییرات 
نیز  پژوهش حاضر  از سازمان های موضوع  به وجود آمده و شماری  اهداکنندگان  رفتار  و  تفکر  عمده ای در طرز 
مالی  حمایت  به  می توان  زمینه  این  در  مثال  مهم ترین  عنوان  به  گردیده اند.  متضرر  یا  منتفع  مذکور  تغییرات  از 
سخاوتمندانه ی یو.اس.اید که به شکل گیری سازمان حمایت روستایی سرحد انجامیده و قطع ناگهانی آن پس از 
دو سال در اثر اختلاف سیاسی میان دولت امریکا و دولت پاکستان اشاره کرد. از این رو شایسته است تا به تفصیل 

به ارزیابی روابط میان سازمان های غیردولتی جنوب آسیا و اهداکنندگان بپردازیم. 

آغاز ارتباط 

معمولا در مورد بیشتر سازمان های غیردولتی جنوب آسیا، اولین اهدا کننده یک سازمان غیردولتی از یکی از 
کشورهای شمال بوده است. بزرگ ترین سازمان غیردولتی در کشورهای شمالSave the Children است که از 
 Plan دل جنگ و شرایط  اضطراری زاییده شد. این سازمان محصول جنگ جهانی اول می باشد. سازمان غیردولتی
 CARE Oxfam و  به عرصه گذاشت. سازمان های  پا  اسپانیا  نیز پس از جنگ داخلی در   International
M e محصول جنگ کره بود و سازمان World Vision  محصول جنگ جهانی دوم بودند. سازمان غیردولتی

مذکور  سازمان های  بیشتر  زمان،  گذشت  با  آمد.  وجود  به  بیافران  جنگ  طی   decins sans Frontieres
موضوع توسعه را به فعالیت های خود اضافه کرده و در مورد بعضی سازمان ها این بخش به زمینه ی اصلی فعالیت 
آن ها تبدیل شد. در اواسط دهه ی 1970، همگی این سازمان ها در حال طراحی و اجرای برنامه های خاص خود در 
کشورهای در حال توسعه بودند. در این زمان، به جز چند مورد حمایت از پروژه های انجام شده توسط کلیساهای 
محلی، اکثر این سازمان ها دارای ارتباط ناچیزی با سازمان های غیردولتی داخلی در کشورهایی مانند هندوستان و 
پاکستان بودند. یکی از دلایل این امر تکبر و غرور این سازمان ها و تصور آن ها مبنی بر این بود که آگاه تر از 
دیگران هستند. دلیل دیگر تعداد  اندک سازمان های غیردولتی داخلی واجد شرایط جهت همکاری با آن ها بود. 
بسیاری از سازمان های داوطلبانه ی در منطقه ی جنوب آسیا در دهه های 1950 و 1960 بیشتر دارای رویکرد رفاهی تا 

رویکرد توسعه و غالبا شبیه نوانخانه هایی برای اطعام فقرا تا مراکز فعال در زمینه ی توسعه بودند. 

در اوائل دهه ی 1970 این وضعیت به دو صورت شروع به تغییر کرد. اولین تغییر زمانی روی داد که سازمان های 
غیردولتی شمالی به این نکته پی بردند که سازمان های محلی قادرند با سرعت بیشتر و به صورت موثر تر به به فقرا 
دسترسی یابند. در سال 1971 در واکنش به وضعیت کشور بنگلادش که در این زمان متحمل ویرانی های جنگ 
بود سازمان Oxfam  به عنوان یک تازه وارد فعالیت های خود در این منطقه را آغاز نمود. در چنین شرایطی یافتن 
بود. کمیته ی  برخوردار  بالایی  اهمیت  از  کنند  این سازمان کمک  به  برنامه ریزی  در  بتوانند  همکاران محلی که 
پیشرفت روستایی بنگلادش )برک(که برنامه ای کوچک جهت امداد رسانی به آسیب دیدگان جنگ بود از اولین 
گروه هایی بود که بدین ترتیب وارد صحنه شد. اهداء کمک مالی توسط Oxfam به کمیته ی پیشرفت روستایی 
و  )برک(  بنگلادش  روستایی  پیشرفت  کمیته ی  برای  هم  و   Oxfam برای  هم  که  بود  چیزی  )برک(  بنگلادش 
همچنین دیگر برنامه های نوپای محلی تازگی داشت. با گذشت زمان، کمیته ی پیشرفت روستایی بنگلادش )برک( 
زمینه ی فعالیت خود را از امداد رسانی فراتر برد – درست مانند Oxfam و دیگر سازمان های غیردولتی بین المللی. 
با  همکاری  سال  چند  ظرف  و  داد  ادامه  )برک(  بنگلادش  روستایی  پیشرفت  کمیته ی  از  حمایت  به   Oxfam
سازمان های غیردولتی محلی به گرایشی در میان سازمان های غیردولتی کشورهای شمال تبدیل گردید. اما پیدایش 
سازمان غیردولتی پروشیکا  متفاوت بود و توسط مسئولان پروژه ی بنگلادشی که  در اواسط دهه ی 0791 برای یک 
به   CUSO اولیه ی  برنامه ی  سازمان غیردولتی کانادایی )CUSO( کار می کردند صورت گرفت. در حقیقت، 
زودی به یک سازمانی غیردولتی ثبت شده ی محلی )پروشیکا( و حمایت از فعالیت های اولیه ی آن  به هدف اصلی 

CUSO در بنگلادش تبدیل شد. 

تا اواسط دهه ی 1980، سازمان هایی مانند کمیته ی پیشرفت روستایی بنگلادش )برک( و پروشیکا  در بنگلادش 
و برنامه ی حمایت روستایی آقا خان  در پاکستان در حال پیشی گرفتن از ظرفیت سازمان های غیردولتی شمالی 
برای حمایت از آن ها بودند. این سازمان ها و دیگر سازمان ها در سراسر منطقه در حال رشد از نظر ابعاد و همچنین 
پیچیدگی فعالیت هایشان بودند. از طرف دیگر به تعداد سازمان های غیردولتی همه ساله افزوده می شد و این امر 
باعث افزایش رقابت برای منابع مالی گردیده بود. در همین زمان، برخی از آژانس های دوجانبه ی فعال در زمینه ی 
توسعه نیز متوجه گرایش موجود شده و شروع به یافتن راه هایی برای حمایت از سازمان های مذکور نمودند. برخی 
به صورت غیر  برخی دیگر  به صورت مستقیم و   –  NORAD و   Danida  ،Sida مانند   – این آژانس ها  از 
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مستقیم و از طریق یک سازمان غیردولتی شمال این کار را انجام می دادند. در حالی که میزان نیاز سازمان غیردولتی 
پروشیکا  به حمایت مالی در حال پیشی گرفتن از توانایی CUSO بود، CUSO به سراغ CIDA که از این 
سازمان حمایت می کرد رفته و درخواست کمک مالی جهت ارائه به سازمان غیردولتی پروشیکا  را نمود که نهایتا 
این عمل صورت گرفت. چنین شیوه ای در رابطه با برخی از سازمان های مورد مطالعه ی این کتاب به طور مستمر 
صورت گرفته است. به طور مثال بنیاد آقا خان به عنوان کانال حمایت مالی توسط انگلستان، هلند و اتحادیه ی 
اروپایی برنامه ی حمایت روستایی آقا خان  هندوستان و پاکستان عمل می کند. بنیاد آقا خان کانادا نیز به عنوان 

کانال حمایت مالی از کمیته ی پیشرفت روستایی بنگلادش )برک( توسط CIDA عمل می کند. 

آژانس های چند جانبه در دهه ی 1990 به صحنه وارد شدند؛ در بعضی موارد با حمایت مالی – مانند حمایت 
یونیسف از برنامه ی غیر رسمی آموزش ابتدایی کمیته ی پیشرفت روستایی بنگلادش )برک( – و در بعضی موارد به 
صورت قراردادی. به طور مثال، سازمان حمایت روستایی سرحد به صورت قراردادی با صندوق بین المللی توسعه ی 
کشاورزی و بانک توسعه ی آسیا وارد همکاری شد تا بخشی از برنامه های مشترک آژانس های مذکور و دولت را 
در زمینه ی اطلاع رسانی و بسیج روستایی بر عهده گیرد. به شکلی کمی متفاوت، CIDA در سال 1995 قراردادی 
پنج ساله در حمایت از استراتژی حفاظت ملی استراتژی ملی حفاظت با اتحادیه ی بین المللی حفاظت از طبیعت 
پاکستان امضا نمود. در این پروژه، دو سازمان دولتی و یک موسسه ی تحقیقاتی نیز شرکت  داشتند، اما اتحادیه ی 
نقشی که در  بود،   CIDA از طرف  پروژه  اجرا کننده ی  پاکستان آژانس رسمی  از طبیعت  بین المللی حفاظت 

سال های قبل معمولا به یک سازمان کانادایی یا یک شرکت خصوصی واگذار می شد. 

پروژه ها و برنامه ها 

تغییر جهت از مشارکت های نسبتا کوچک با سازمان های غیردولتی شمالی هم فکر به همکاری قراردادی با 
بیشتر سازمان های غیردولتی جنوب آسیا حرکتی بسیار کند بوده است.  آژانس های دوجانبه یا چند جانبه برای 
یکی از تحولاتی که این تغییر را عملی ساخت حرکت تدریجی برخی از آژانس های توسعه از پروژه ها به سوی 
تشکیل  پروژه ها  است.  معقولانه  معینی  میزان  تا  پروژه ها  به  پرداختن  بود.  مالی  گرایانه تر حمایت  شیوه های کل 
شده از مجموعه ای مجزا از فعالیت ها و دارای بودجه و چارچوب زمانی مشخصی هستند. آن ها چارچوبی برای 
با  را می دهند.  اهدافی واضح  اساس  بر  نتایج  ارزیابی  امکان  اهدا کننده و دریافت کننده  به  و  ارائه داده  برنامه ریزی 
اهداکنندگان  زمانی  چارچوبهای  و  اولویت ها  کننده ی  منعکس  بیشتر  آن ها  که  اینست  پروژه ها  مشکل  اینحال، 
هستند تا دریافت کنندگان یا افرادی که با آن ها همکاری می کنند. پروژه ها همچنین کارکردی انتخابی داشته و 
تنها به فعالیت های خاصی از هر بخش می پردازند. اما واقعیت آن است که، به طور مثال، یک کشاورز نمی تواند 
بر طبق زمان بندی حمایت مالی یک اهدا کننده به کشت بپردازد همانطور که یک برنامه ی بهداشتی پیش گیرانه 
نیز موفق نخواهد بود مگر آن که در هماهنگی با خدمات درمانی محلی اجرا گردد نه اولویت های اهداکنندگان. در 
اواسط دهه ی 1980، بسیاری از سازمان های غیردولتی بزرگ تر در جنوب آسیا در حال ایجاد تعادل میان پروژه های 
گوناگون بودند که برخی از آن ها به صورت مطلوب و برخی به صورت نامطلوب تامین مالی می شدند و این در 

حالی بود که بسیاری از فعالیت های فرعی ضروری و برنامه های پشتیبانی اصلا مورد حمایت مالی قرار نمی گرفتند. 

از یک  به جای حمایت  مثال،  به طور  بود.  برنامه ها  از   مالی  این معضل حمایت  از  از راه های خروج  یکی 
فعالیت های  از کلیه ی  به حمایت  بین المللی6  با زنان، سازمان توسعه ی  یا یک پروژه در رابطه  بهداشتی  پروژه ی 
برنامه ی حمایت روستایی آقا خان  در ناحیه ی چیترال در شمال پاکستان پرداخت. سازمان توسعه ی GTZ )از 
کشور آلمان( از کل برنامه ی »آستور« حمایت کرد. بجای رویکرد جغرافیایی می توان رویکردی بخشی اتخاذ نمود. 
به عنوان مثال چندین اهدا کننده از برنامه ی آموزش ابتدائی غیر رسمی کمیته ی پیشرفت روستایی بنگلادش )برک( 
حمایت می کنند. اگرچه در این مورد یک برنامه ی خاص مورد حمایت قرار می گیرد اما اینکار با حمایت محدود 
از یک پروژه که در بالا بدان اشاره شد کاملا متفاوت است. دلایل این امر از این قرار است: نخست، این حمایت 
شامل کلیه ی بخش های متفاوت برنامه مانند آموزش معلمان، انتشار کتاب های درسی، پرداخت حقوق معلمان و 
... می باشد. دوم، کل هزینه ی برنامه در این حمایت تامین می گردد که این امر به جای تامین درصدی اختیاری از 
هزینه های بالا سری، تضمین کننده ی پشتیبانی اجرایی و حرفه ای کل برنامه می باشد. در صورت استفاده از شیوه ی 
حمایت از پروژه های منفرد، کمیته ی پیشرفت روستایی بنگلادش )برک( ناگزیر بود برای هر یک از امور ساخت 
مدرسه، چاپ کتب درسی و آموزش به سراغ یک اهدا کننده ی مجزا برود. علاوه بر منجر شدن به یک برنامه ی 
نا متوازن که اجزای آن با یکدیگر هماهنگی ندارند، در شیوه ی حمایت پروژه ای ممکن است هزینه ی  بالا سری 
تامین شده توسط یک اهدا کننده بسیار پایین تر از بالا سری تامین شده توسط یک اهدا کننده ی دیگر بوده و این 

امر موجب فقدان حمایت اجرایی کافی و انتقال نا مناسب بودجه میان بخش های مختلف پروژه شود. 

کنسرسیوم ها

یکی دیگر از نوآوری هایی که در سال های اخیر صورت گرفته ایجاد کنسرسیوم های اهداکنندگان با رویکردی 
)از   Sarvodaya این شیوه که توسط سازمان هایی چون   بوده است.  فعالیت های سازمان ها  به کلیه ی  برنامه ای 
همکاری  هلندی  سازمان  و   DFID  ،)NORAD( توسعه  همکاری  نروژی  آژانس  سریلانکا(،  کشور 
توسعه بین المللی )NOVIB( پایه گذاری گردید، دارای مزایایی چند برای اهدا کننده و دریافت کننده کمک 
می باشد. در این جا نیز مانند رویکرد برنامه ای و بر خلاف رویکرد تفکیک جغرافیایی یا بخشی دیدی کل نگر و 
فراگیر وجود دارد. در این شیوه، سازمان غیردولتی به تهیه ی برنامه ای جامع و برآورد بودجه ی مورد نیاز آن به عنوان 
مثال برای مدت سه سال اقدام می کند. سپس یک گروه )کنسرسیوم( از اهداکنندگان طی ملاقات و بحث و بررسی 
با سازمان مذکور به اصلاحات احتمالی برنامه مذکور اقدام کرده و بر اساس میزان علاقه و توانایی خود به حمایت 
مالی از برنامه مورد نظر متعهد می گردند. در این روش از آن جا که هر یک از اهداکنندگان تامین مالی بخشی از 
برنامه را تقبل می کند می تواند بر اجرای کل برنامه نظارت داشته باشد. از نقطه نظر سازمان غیردولتی مورد نظر نیز، 
علاوه بر دریافت حمایت مالی کل نگر و چند جانبه، یکی دیگر از مزایای این روش صرفه جویی در زمان است. به 
عنوان مثال، در کنسرسیوم های تشکیل شده برای حمایت از کمیته ی پیشرفت روستایی بنگلادش )برک( و سازمان 
غیردولتی پروشیکا، این دو سازمان تنها باید به یک مجموعه گزارش داده، تحت نظارت یک مجموعه بوده و مورد 
6  The Department for International Development (DFID)  



24
مـدیـریـت بـــرای تـغـیـیـر

ارزیابی یک مجموعه قرار گیرند. 

در این شیوه حداقل اصل بر آن چیزی قرار دارد که در بالا گفته شد گرچه اهداکنندگان باز هم تا حدودی 
دفتر  یک  تاسیس  رابطه،  این  در  دارند.  نظارت  جهت  خود  نمایندگان  اعزام  و  ویژه  ارزیابی های  انجام  به  تمایل 
هماهنگی در سازمان های اهدا کننده با هدف انجام این گونه اقدامات و محدود کردن آن ها می تواند مفید واقع 
شود. دفاتر هماهنگی کمیته ی پیشرفت روستایی بنگلادش )برک( و سازمان غیردولتی پروشیکا مانند نوعی بافر 
عمل کرده و به برنامه ریزی بازدیدها و اقدامات نظارت و ارزیابی با در نظر گرفتن شرایط مورد نظر اهداکنندگان و 

دریافت کنندگان می پردازد. 

اگرچه برنامه ی حمایت روستایی آقا خان  پاکستان هرگز دارای یک کنسرسیوم نبوده است، در اواسط دهه 
1990 با در همکاری با اهداکنندگان با مشکلات اجرایی  روبه رو شد. اندازه، پیچیدگی، توزیع جغرافیایی و دوری 
مسافت مربوط به مناطقی که این سازمان در آن ها به فعالیت مشغول بود به آن معنا بود که هر یک از تقریبا دوازده 
اهدا کننده ای که از این سازمان حمایت می کردند یا باید هزینه اضافی صرف بازدیدهای نظارتی خود نمایند و یا 
این که هرآن چه در گزارشات سازمان مذکور ذکر شده بود را بپذیرند. در سال 1992، به پیشنهاد برنامه ی حمایت 
از  نمایندگانی  از  متشکل   )JMM( مشترک«  نظارتی  »هیات  تاسیس  به  اصلی  اهداکنندگان  خان،  آقا  روستایی 
AKF ،NORAD ،DFID ،CIDA، اتحادیه اروپایی و دولت هلند اقدام کردند. استمرار در فعالیت های این 
گروه و بازدیدهای منظم طی سال های متمادی به هیات مذکور این امکان را داده است تا بر موضوعاتی که برای 
اهداکنندگان و برنامه ی حمایت روستایی آقا خان دارای اهمیت بوده تمرکز نموده، مسئولیت گزارش دهی برنامه ی 
حمایت روستایی آقا خان را کاهش داده و نتایجی را در بر داشته باشد که به صورت فردی قابل حصول نبوده اند. 
نقطه ضعف هیات فوق الذکر این بود که به گروهی از اهداکنندگان دارای علائق مشترک اما شرایط کاملا متفاوت 
در رابطه با تامین مالی برنامه ی حمایت روستایی آقا خان  گزارش می داد. گروه مذکور یک کنسرسیوم نبودند و تا 
سال 1998 بسیاری از آنان خواهان اجرای برنامه های نظارتی و ارزیابی خود در کنار اقدامات مشابه انجام شده توسط 
هیات نظارتی مشترک بودند. بدون توجه به کیفیت گزارشات هیات نظارتی مشترک، این امر باعث شکست در 
دستیابی به یکی از اهداف هیات مذکور یعنی کاهش مسئولیت برنامه ی حمایت روستایی آقا خان  در این رابطه 
بود. در نتیجه، در سال 1999، هیات نظارتی مشترک به جزئی فرعی از ارتباط برنامه ی حمایت روستایی آقا خان  و 

اهداکنندگان حامی آن تبدیل شد. 

توسط  نظارتی  بازدیدهای  کاهش  جهت  دیگر  مکانیزمی  از  سادگورو  توسعه ی  و  آب  بنیاد  هندوستان،  در 
از  متشکل  مشورتی«  »شورای  یک  از  بود  عبارت  مکانیزم  این  گرفت.  بهره  آنان  اعتماد  افزایش  و  اهداکنندگان 
اهداکنندگان و مقامات دولتی. این شورا که در سال 1991 شروع به کار نمود تا سال 1999 دارای 26 عضو شد که 
به صورت سالیانه جهت بررسی استراتژی ها، برنامه ها و چگونگی تامین مالی سازمان مذکور و برنامه ریزی جهت 

فعالیت های آینده گرد هم می آمدند. 

استراتژی های بافرینگ  

با این که اهداکنندگان اغلب دلیل حمایت خود از سازمان های غیردولتی را کمک به ایجاد جامعه ی مدنی 
عنوان می کنند، بخش اعظم رابطه آنان با سازمان های مذکور به صورت قراردادی بوده و با هدف دستیابی به نتایج 
خاص صورت می گیرد. یک سازمان غیردولتی با هدف انجام آن چه اهدا کننده از آن می خواهد مورد حمایت اهدا 
مشورتی  و شوراهای  نظارتی  هیات های  اهداکنندگان، کنسرسیوم ها،  نظر  نقطه  از  می گیرد.  قرار  مذکور  کننده ی 
همگی مکانیزم هایی برای دستیابی به شفافیت بیشتر و کاهش اقدامات دست و پاگیر اجرایی هستند. از نقطه نظر 
سازمان های غیردولتی ارگان های مذکور علاوه بر موارد فوق دارای نقش بافرینگ با هدف حفاظت از فعالیت های 

هسته ای در برابر دخالت های بیش از حد از خارج و بی ثباتی ذاتی برنامه های تامین مالی می باشند. 

نتیجه گرایی و  نمادگرایی،  را  بافرینگ که وی آن ها  از تکنیک های  برخی دیگر  بررسی  به  ابراهیم  النور 
عملکرد حرفه ای می خواند می پردازد. نمادگرایی به معنای جمع آوری رسمی اطلاعات – از راه نظارت، ارزیابی و 
تحقیقات –  است که لازمه ایجاد اعتماد در اهداکنندگان می باشد )حتی اگر در مواردی با شیوه ی تصمیم گیری 
سازمان  یک  فعالیت های  نقد  اگر  ابراهیم  النور  عقیده ی  به  باشد(.  نداشته  هماهنگی  غیردولتی  سازمان  یک 
دادن  بی اهمیت جلوه  و  موفقیت ها  بزرگنمایی  به  تمایل  توسط خود آن سازمان صورت گیرد همواره  غیردولتی 
شکست ها وجود خواهد داشت. وی به نقل گفته ی یکی از مقامات ارشد ارزیابی در بنیاد آب و توسعه ی سادگورو 
می پردازد: »من هیچ مطلب منفی در مورد سازمان نمی نویسم، چرا که ممکن است این کار باعث ایجاد اختلال در 
تامین مالی از سوی اهداکنندگان شود«. وی معتقد است در حالی که ممکن است شکست ها شناسایی شده و در 

برنامه ریزی های آینده لحاظ گردند اما در گزارشات رسمی جهت ارائه به اهداکنندگان اشاره ای به آن ها نمی شود. 

نتیجه گرایی به تمایل اهداکنندگان و سازمان های غیردولتی به تاکید بر محصول کار به جای شیوه کار اشاره 
دارد. اهداکنندگان اغلب تمرکز بر چیزی دارند که قابل سنجش باشد مانند تعداد سدهای ساخته شده، چاه های 
حفر شده و یا کودکان واکسیناسیون شده. این موارد می تواند با نتایج بلند مدت تر مانند کاهش فقر یا کاهش مرگ 
و میر کودکان مرتبط باشد یا نباشد، اما شیوه انجام کار در تمام موارد فوق مسال های است که همواره مورد غفلت 
قرار دارد. به اعتقاد النور ابراهیم چنین موقعیتی دو مشکل در پی دارد. اول اختلاف میان نتیجه و شیوه  انجام کار 
است که در آن طرفین )به ویژه اهداکنندگان( سخن از اهمیت شیوه کار می رانند اما از طرف دیگر اصول گزارش 
دهی را بر پایه محصول کار )یعنی اهداف فیزیکی و مالی( قرار می دهند. دومین مساله ایجاد مشکل در روابط میان 
سازمان های غیردولتی و اهداکنندگان به این دلیل که سازمان های مذکور اهداکنندگان را غافل از واقعیات موجود 

می دانند می باشد. 

اما خطر واقعی ایجاد مشکل در روابط میان سازمان های غیردولتی و اهداکنندگان نیست بلکه این احتمال است 
که در عمل محصول کار، شیوه کار را تحت الشعاع قرار دهد. در این رابطه، النور ابراهیم گفته ی یکی از مدیران 

ارشد  برنامه ی حمایت روستایی آقا خان  را نقل می کند: 

»طی سه سال گذشته من تنها یک هدف داشته ام – هدفی که مانند یک بازی کریکت مزخرف بود – و آن  
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تحقق صد درصد اهداف از پیش تعیین شده بود... آن چه شما همواره به بررسی آن مشغول هستید تعیین کننده ی 
تنها چیزی که کسب  نهایت  باشید در  به بررسی اهداف مشغول  انجام می دهید. اگر شما  کاری است که شما 

می کنید همان اهداف است«.

خوشبختانه هم اکنون تعداد زیادی از اهداکنندگان خود داری از هدفe محوری را آغاز کرده و بیشتر سعی 
بر تاکید بر نتایج دارند. البته این امر نیز خود می تواند مشکل ساز باشد، به ویژه زمانی که نتیجه ی مورد نظر – 
مانند یک ارتباط قابل رویت میان بهداشت یا آموزش و کاهش فقر – خارج از چارچوب زمانی یک اهدا کننده 
از  برخی  رفتن  بین  از  باعث  همچنین  می تواند  سنجش  قابل  نتایج  برای  اهداکنندگان  افزایش  به  رو  میل  باشد. 
امر  این  شود.  پذیری  ریسک  و  آزمایش  نوآوری،  جمله  از  غیردولتی  سازمان های  فعالیت های  ویژگی های خاص 
آن ها کسب  در  که  محروم گردد چرا  از جوامع  غیردولتی  سازمان های  گرفتن  فاصله  موجب  می تواند  همچنین 

موفقیت دشوار تر، پرهزینه تر و وقت گیر تر است. 

»تحلیل چارچوب منطقی« )LFA( که آژانس های اهدا کننده همواره به انجام آن تمایل بسیار دارند بر مشکل 
می افزاید. گرچه انتظار می رود این نوع تحلیل هایی دارای انعطاف بوده و به طور مکرر صورت گیرند، در اغلب 
موارد ماه ها و سال ها پس از تهیه به طرحی کلی برای سنجش فعالیت ها و نتایج یک سازمان غیردولتی تبدیل 
می شوند. این نوع تحلیل به توصیف نتایجی که باید حاصل گردند و شاخص هایی که نتایج مذکور باید با توجه به 
آن ها سنجیده شوند پرداخته و به ندرت به شیوه کار توجه می نماید. این نوع تحلیل فرض را بر آن استوار می سازد 
که کلیه ی ذی نفعان – اهداکنندگان و دریافت کنندگان–  پروسه توسعه را درک می کنند. این تحلیل همچنین 
فرض را بر ثبات، قابل پیش بینی بودن و قابل کنترل بودن شرایط که منجر به موفقیت می گردند قرار می دهد. در 
برخورد با مساله ی موفقیت به هنگامی که اهداف خروجی ملاک عمل قرار دارند دو راه وجود دارد. نخست، 
به اهداف تضمین شود. دوم، اغراق در  از پیش به طوری که موفقیت در دستیابی  دست کم گرفتن دستیابی ها 
موفقیت ها پس از کسب آن ها و کوچک شمردن مشکلات. بدون توجه به آن که کدامیک از شیوه های فوق اعمال 
گردد، از آن جا که »تحلیل چارچوب منطقی« بخشی ضروری از اکثر روابط میان اهداکنندگان و دریافت کنندگان 

است، این شیوه به صورت بخشی ثابت از نمادگرایی و نتیجه گرایی تبدیل می گردد. 

به نظر النور ابراهیم، عملکرد حرفه ای )به کار گیری مهندسان، دانشمندان علوم اجتماعی، مدیران و متخصصان 
که  است  غیردولتی  سازمان های  میان  جهانی  گرایشی  استراتژی  این  است.  بافرینگ  استراتژی  سومین  کامپیوتر( 
اساس آن نیاز این گونه سازمان ها  می باشد نه اهداکنندگان. این استراتژی علاوه بر این هدف دیگری را نیز تامین 

می کند و آن تسهیل در ارتباطات میان سازمان های غیردولتی و اهداکنندگان است: 

متخصصان دارای زبانی مشترک با اهداکنندگان در زمینه ی توسعه هستند. آن ها نیز از مفاهیمی چون مشارکت، 
پایداری، تحلیل هزینه و سود، تاثیرات، شاخصها و غیره استفاده می کنند. از این رو، متخصصان نیز قادرند فعالیت های 
خود را قالبی که مورد پذیرش اهداکنندگان قرار دارد بیان نمایند. سازمان های غیردولتی می توانند با استفاده از زبان 

متخصصان به توجیه فعالیت های خود اقدام نموده و بدین وسیله از میزان نظارت مستقیم اهداکنندگان بکاهند. 

اگر چنین کاری نادرست به نظر می رسد، رفتار آژانس های اهدا کننده که به سختی اجازه ی بررسی و نظارت 
بر عملکرد خود را به دیگران می دهند، برای دیر کرد تصمیمات و اقدامات خود توضیحی ارائه نمی کنند و در 
اعطای کمک تبعیض قائل می شوند نیز نادرست است.  آبان کابراجی )اتحادیه ی بین المللی حفاظت از طبیعت( 

در باره ی مساله ی ایجاد توازن میان دو حوزه که یکی بر پایه تقاضا و دیگری بر پایه عرضه قرار دارد می گوید:  

حوزه ی مبنی بر تقاضا آن است که دریافت کننده ی خدمات ما است مانند دولت، سازمان های غیردولتی و 
مردم؛ حوزه مبنی بر عرضه نیز آژانس اهدا کننده است. چالش اصلی ایجاد توازن میان این دو حوزه  و هماهنگ 
ساختن عرضه و تقاضا در کنار تحقق اهداف سازمان های غیردولتی ذی نفع است... در گذشته زمانی که جریان 
کمک های مالی دارای انعطاف بیشتری بود این چالش کمتر مشاهده می شد، اما امروزه این چالش شدت یافته 
است... به ویژه زمانی که شما دریابید که اهدا کننده ای که از شما حمایت می کند دارای دستور کار و اهداف 

کاملا متفاوتی است.

در مقابل این نظر باید به گفته ی همکار آبان کابراجی در اتحادیه ی بین المللی حفاظت از طبیعت یعنی استلا 
جفری در باره ی روابط میان اهداکنندگان و دریافت کنندگان که به نظر وی می تواند سازنده و برای طرفین سود 

آور باشد اشاره نماییم: 

برخی از اهداکنندگان، عموما از کشورهای کوچک تر، حقیقتا به صورت مشارکتی با سازمان های غیردولتی 
خود  از  و  نموده  همکاری  خود  حمایت  تحت  سازمان های  با  برنامه ها  طراحی  و  شناسایی  در  و  کرده  همکاری 
انعطاف پذیری نشان می دهند تا امکان وجود یک رویکرد مشارکتی متقابل با هدف تامین رضایت طرفین را فراهم 

سازند. 

آیا شرایط بنگلادش متفاوت است؟ 

حدسیات زیادی در مورد این که چرا چنین تعداد زیادی از سازمان های غیردولتی داخلی در بنگلادش به وجود 
آمده و چرا تعدادی از آن ها در سطح منطقه ای و بین المللی چنین رشد گسترده ای داشته اند وجود دارد. تا آن جا که 
به مساله ی سازمان های غیردولتی مربوط می شود، بنگلادش نیز در شروع وضعیتی مشابه پاکستان داشت، اما طی ده 
سال پس از استقلال خود در سال 1971، سازمان های قدیمی تامین اجتماعی که دارای خصوصیات بخش داوطلبی 
در پاکستان پیش از سال 1971 بودند کاملا به وسیله ی انبوهی از سازمان های فعال و نوپا مغلوب گردیدند. دو دهه 
پا به عرصه گذارند. در هندوستان، بخش  دیگر طول کشید تا نسل مشابهی از سازمان های غیردولتی پاکستانی 
سازمان های غیردولتی دارای ابعاد بسیار گسترده بوده و ریشه های آن در مقایسه با بخش غیردولتی در پاکستان و 
بنگلادش عمیق تر است، اما سازمان های غیردولتی هندی عموما به وسیله ی موفقیت ها و رشد همکاران خود در 
بنگلادش تحت الشعاع قرار گرفته اند و این امر در حالی است که هندوستان جمعیتی معادل هشت برابر بنگلادش 

دارا است. 

پاسخ این مساله را نمی توان در خصوصیات ملی مردمان بنگلادش جستجو کرد چرا که آن ها قبل از سال 
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1971 در صحنه ی مذکور حاضر بودند. پاسخ مذکور فرهنگی نیز نمی تواند باشد چرا که 57 میلیون بنگلادشی در 
 GERMAN هندوستان چیزی شبیه کمیته ی پیشرفت روستایی بنگلادش )برک(یا سازمان غیردولتی پروشیکا یا
BANK ایجاد نکرده اند. پاسخ مذکور به مذهب این مردمان نیز مربوط نمی شود، حداقل در مقایسه میان پاکستان 
و بنگلادش. بیشتر پاسخ ها در این زمینه به موضوع شرایط باز می گردد. در اوائل دهه ی 1970 و پس از آن نیاز های 
میلیون  فراموش کنند یک  است که  بسیار ساده  بیرونی  ناظران  برای  بودند.  بسیار گسترده  بنگلادش  در  موجود 
بنگلادشی در جنگی که به تشکیل کشورشان منجر گردید کشته شدند. ده میلیون نفر نیز در جنگ مزبور آواره 
شدند و زمانی که به کاشانه خود بازگشتند در فقر شدید به زندگی ادامه دادند. نه دولت و نه آژانس های امدادی 
پاسخ  را  موجود  از چالش  نتوانستند حتی گوشه ای  میدان شدند  وارد  بی سابقه  مالی  با کمک های  که  بی شمار 
گویند. جای تعجبی نداشت که در این هنگام جنبش استقلال هسته ای از فعالان جوان را به وجود آورد که خواهان 
کمک به بازسازی کشور خود بودند.  انرژی و اشتیاق این جوانان که هسته ی اولین سازمان های غیردولتی پس از 

استقلال تشکیل می دادند را به هیچ وجه نمی توان کم اهمیت انگاشت. 

این که  اما تصور  برای سازمان های مزبور وجود داشت.  نیز  اهداکنندگان  این زمان کمک های مالی  البته در 
این سازمان ها تنها با هدف کسب منافع مالی به این کار اقدام کرده بودند نه تنها ناخوشایند بلکه اشتباه است. با 
امکان رشد  از سازمان های مذکور  اهداکنندگان، هیچکدام  مالی  بی سابقه ی کمک های  بدون سطوح  این وجود، 
با  و دستیابی به موفقیت نمی یافتند. حجم کمک های مالی اهداکنندگان به سازمان های غیردولتی در بنگلادش 
میزان مشابه در هند و پاکستان متفاوت است. البته فاکتور های دیگری نیز در این رابطه وجود دارند. یکی از این 
فاکتورها طبیعت یکپارچه ی دولت بنگلادش است. ساختارهای فدرال در هندوستان و پاکستان لایه ای از کنترل و 
بوروکراسی دولتی ایجاد کرده اند که بدون شک مانعی در برابر رشد سازمان های غیردولتی بوده اند. دولت بنگلادش 
با وجود تلاش های خود در جهت کنترل سازمان های غیردولتی هیچ گاه محدودیت های شدیدی که در هندوستان 
و پاکستان به چشم می خورد را بر این سازمان ها تحمیل نکرده است. اندازه ی این کشور نیز فاکتوری دیگر است. 
بنگلادش کشوری نسبتا کوچک است که علیرغم مشکلات جدی در زمینه ی ارتباطات، بیشتر مناطق آن دارای 
فاصله ای کمتر از یک روز از شهر داکا می باشند. فاکتور مهم دیگر یکدست بودن از لحاظ فرهنگی و اقتصادی 
است. بیش از 90 درصد از جمعیت این کشور دارای زبان، مذهب و رسوم مشترک می باشند. اگرچه نابرابری های 
اقتصادی بزرگی میان دارا و ندار در بنگلادش وجود دارد اما این نابرابری ها هیچ گاه با نظام فئودالی و نابرابری های 
موجود در کشورهای هندوستان و پاکستان قابل مقایسه نیست. در کشور بنگلادش، تنها 7 درصد از جمعیت بیش 

از 5 جریب زمین دارند و کسی که دارای 10 جریب زمین باشد یک زمین دار عمده محسوب می گردد. 

از آن جا که فقر عمق و شیوع بسیار داشته و در نقاط مختلف کشور تقریبا به صورت یکسان یافت می شود، 
این امکان وجود داشته است تا برنامه های بهداشتی، آموزشی یا کشاورزی اجرا شده در یک روستا جهت استفاده 
یا  زبانی، فرهنگی، مذهبی  لحاظ  از  تغییرات عمده  ایجاد  به  بدون آن که  برداری گردد  از روستاهای دیگر کپی 
اجتماعی در آن ها نیاز باشد. فرآیند بسیج گروهی نیز می تواند به صورت مشابه در سراسر کشور بنگلادش اجرا 

شود، کاری که انجام آن در هندوستان و پاکستان امری غیر ممکن به نظر می رسد. 

روابط سازمان های غیردولتی 

سازمان های غیردولتی در جنوب غرب آسیا با مشکل دیگری نیز دست به گریبان هستند: حسادت. رهبران 
به  اعتقاد  ارتداد، خیانت،  به  اغلب  ایشان  نامه های تهدید آمیز دریافت می کنند.  اکثر سازمان های غیردولتی موفق 
کاپیتالیسم یا کمونیسم، دزدی، فساد و سوء رفتار جنسی متهم می شوند. در برخی موارد، علت این امر مورد تهدید 
موارد حسادت  اکثر  اما در  است.  موارد دیگر حتی دلخوری یک کارمند  افراد و در  منافع شخصی  قرار گرفتن 
به فقرای کراچی نمود و در آخر موفق  به کمک رسانی  اواخر دهه 1950 شروع  الستار در  تنها علت است. عبد 
به ایجاد یک بنیاد بزرگ ملی با شبکه ای گسترده از بیمارستان ها، خدمات آمبولانس و مراکز بازپروری شد. از 
خودگذشتگی و خیرخواهی وی در سرتاسر پاکستان زبانزد خاص و عام است. زندگینامه ی وی که توسط خودش 
با حمله،  بیان کننده یک عمر موفقیت است که تمام روزهای آن  درج گردیده و در سال 1996 به چاپ رسیده 
تهمت، افترا و بد رفتاری توام بوده است. وی می نویسد: »از هر سه نفر، دو نفر ایشان بدلیل موفقیت های من با من 
خصومت داشته و همواره آماده ی مخالفت با من بودند.« در این گونه موارد از یک سازمان غیردولتی کار زیادی 
برای دفاع از خود بر نمی آید مگر مثلا نوشتن جوابیه ای به یک روزنامه. گاهی نیز خصومت از حد معمول فراتر 
می رود. نمونه ی این امر در اواسط دهه 1990 در کشور بنگلادش قابل مشاهده است. در آن زمان متعصبان مذهبی 
کلیه ی سازمان های غیردولتی را به ارتداد متهم کرده و علیه آنان اقدام به خشونت سیاسی و فیزیکی نمودند. جریان 

مذکور با تفصیل بیشتر در فصل پنجم این کتاب مورد بررسی قرار خواهد گرفت. 

روابط با سازمان های غیردولتی دیگر: معمای زندانی  

تعداد زیاد سازمان های غیردولتی در جنوب آسیا و عدم  از  اغلب  امروزه  اهداکنندگان  بر خلاف دهه 1970، 
توانایی یا عدم تمایل آنان جهت همکاری با یکدیگر و کپی برداری و دوباره کاری در فعالیت های آن ها شکایت 
سازمان های  میان  همکاری  می گوید  کابراجی  آبان  ناراضی اند.  رابطه  این  در  نیز  غیردولتی  سازمان های  دارند. 
غیردولتی مشکل تر از همکاری میان سازمان های غیردولتی و اهداکنندگان یا دولت است. موانعی که بر سر راه 
همکاری میان سازمان های غیردولتی قرار دارد عبارتند از رقابت، تهدید، ترس و بی اعتمادی. در بیشتر موارد اختلاف 
میان سازمان های بزرگ تر و سازمان های کوچک تر به چشم می خورد. اما در بسیاری موارد سازمان های هم سطح و 

هم اندازه نیز به دلایل ذکر شده قادر به همکاری با یکدیگر نیستند. 

متخصصان تئوری بازی ها7 راه های بسیاری برای توصیف شکست در همکاری با هدف نفع متقابل، مشکلی 
که در سطوح مختلف در کلیه جوامع یافت می شود، ارائه داده اند. در tragedy of commons، هیچ شبانی 
نمی تواند چرای دام دیگران را محدود کند، اما اگر وی چرای دام خود را محدود کند وی تنها بازنده خواهد بود. در 
تئوری منابع عمومی، به طور مثال همگان از هوای تمیز نفع می برند، چه یک شخص به تنهایی به آن کمک کند 

7  game theorists   
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یا نه. از این رو، بسیاری کمک نکرده و باعث ایجاد مشکل برای دیگران می شوند. با این حال،  معمای زندانی 
بهترین راه برای توضیح تردید سازمان های غیردولتی در اقدام به همکاری با یکدیگر است. همانطور که  رابرت 

پوتنام  می گوید: 

در »معمای زندانی«، دو همدست بدون داشتن امکان ایجاد هرگونه ارتباطی با یکدیگر زندانی شده اند و به هر 
یک از آن ها گفته می شود که اگر وی به حرف آمده و همدست خود را متهم سازد بدون مجازات آزاد خواهد 
شد، اما اگر ساکت بماند و همدستش اعتراف کند مجازات بیشتری دریافت خواهد کرد. حال اگر هر دو زندانی 
سکوت نمایند، برای آن ها بهتر خواهد بود اما از آن جا که آنان قادر به هماهنگ کردن گفته های خود با دیگری 
نمی باشند بنابر این به نفع هر کدام خواهد بود که همدست خود را لو داده و خود را از مخمصه نجات دهد بدون 

توجه به آن چه دیگری انجام می دهد. 

و  دولت  با  ارتباط  داشتن  برای  آن ها  بیشتر  که  معناست  این  به  بالا  مثال  غیردولتی  سازمان های  مورد  در 
عدم  می کنند.  خودداری  خویش  تجربیات  در  دیگران  نمودن  سهیم  از  و  کرده  رقابت  یکدیگر  با  اهداکنندگان 
با این وجود، مشکل  به سازمان های غیردولتی جنوب آسیا منحصر نیست.  همکاری میان سازمان های غیردولتی 
بالا  در  همانطور که  مربوط می شود که،  به دولت های آن ها  تا حدودی  منطقه  این  غیردولتی  خاص سازمان های 
میان  ایجاد حس مسئولیت در  باید در جهت  نیز  اهداکنندگان  بی ثباتی هستند.  پیشینه ی  نشان داده شد، دارای 
ثانیا  و  یکدیگر  با  هماهنگی  به  آنان  خود  تمایل  عدم  دلیل  به  اولا  کنند،  اقدام  آسیایی  غیردولتی  سازمان های 
از آن جا که  پوتنام  عقیده ی  به  می کنند.  ایجاد  با شرکای خود  رقابتی حامیeمشتری که آن ها  روابط  دلیل  به 
روابط سازمان های غیردولتی مذکور حالت عمودی دارد – از بالا با اهداکنندگان و دولت و از پایین با ذی نفعان 
خود–  امکان بهره کشی و سوء استفاده از طرف اهداکنندگان و کمک کاری از طرف سازمان های غیردولتی وجود 
دارد. پوتنام و دیگران بر این عقیده اند که شبکه های افقی همکاری مدنی می توانند به ایجاد سرمایه ی اجتماعی 
اقدام جمعی  تعامل و  پایه ی  بر  متقابل منجر گردند. شبکه های همکاری  با هدف منفعت  به همکاری  و تمایل 
 معنای واقعی جامعه ی مدنی است نه تعدادی سازمان منفرد که بدون توجه به دیگران در مسیر خود گام بردارند. 

پوتنام این امر را بدین صورت توضیح می دهد: 

به دلایلی که به خوبی در معمای زندانی توضیح داده شده اند استراتژی »هرگز همکاری 
نکن« یک حالت تعادل پایدار است. به محض آن که کسی در این موقعیت گرفتار آید، بدون 
توجه به میزان استثمار آمیز و نامطلوب بودن آن، برای هر فرد غیر منطقی خواهد بود که در 
پی جایگزینی با میزان همکاری بیشتر باشد، مگر شاید در میان خویشاوندان نزدیک... در این 
وضعیت، ممکن است بازیگران به خوبی دریابند که در موقعیت بدتری در مقایسه با یک حالت 
تعادل مبنی بر همکاری قرار دارند، اما رسیدن به آن حالت تعادل که برای آن ها مطلوب تر 

است فراتر از قدرت هر یک از آن ها به عنوان یک فرد است.  

البته سازمان های غیردولتی زندانی نیستند، اهداکنندگان برای همه مشکلات آن ها قابل سرزنش نیستند و تئوری 
بازی ها عذری برای عدم همکاری آنان با یکدیگر نمی باشد. علاوه بر این، شواهد زیادی وجود دارد که می توان 

موقعیت های منفردانه را با گذشت زمان تغییر داد. در بنگلادش، تهدید مقررات جدید و سختگیرانه باعث گردهم 
آمدن سازمان های غیردولتی در اوائل دهه 1990 گردید و »انجمن توسعه ی آژانس های بنگلادش« )ADAB( را به 
اتحادی استراتژیک میان سازمان های غیردولتی تبدیل نمود. اتحادیه ی بین المللی حفاظت از طبیعت نیز با هدف 
معتبر ساختن و حفاظت نمودن از فعالیت های خود در زمینه ی استراتژی حفاظت ملی پاکستان، علاوه بر همکاری 
با آژانس های دولتی، به ایجاد شبکه ای از سازمان های غیردولتی و رهبران کسب و کارهای مختلف اقدام نمود. 
بنگلادش  یا  با هندوستان  مقایسه  پاکستانی در  موضوعات زیست محیطی در دستور کار سازمان های غیردولتی 
از فعالیت  ناشی  با تهدیدات  با هدف مبارزه  بالایی برخوردارند و شبکه های غیر رسمی اکنون  بسیار  از اهمیت 
بخش خصوصی یا عملیات سد سازی و راه سازی دولت به طور مستمر در حال شکل گیری و ساماندهی می باشند. 
جوانترین سازمان غیردولتی در مطالعه ی ما یعنی بنیاد توسعه سونگی شاید یکی از فعال ترین سازمان ها در زمینه ی 
استفاده از شبکه ها بوده است. سانیه حسین می گوید » نقش بنیاد توسعه سونگی به عنوان یک سازمان غیردولتی 
فعال در عرصه ی حمایتگری و توسعه تا حدود زیادی به وسیله روابطی تعریف شده است که این سازمان با دیگر 
بازیگران اصلی بخش سازمان های غیردولتی و جامعه مدنی داشته است. سازمان مذکور این کار را از سه راه انجام 
داده است: ایجاد شبکه هایی برای مقاصد خاص درباره ی موضوعات زیست محیطی مشخص؛ همکاری با دیگر 
سازمان ها )از جمله اتحادیه ی بین المللی حفاظت از طبیعت( بر روی پروژه های مشترک؛ و راهنمایی سازمان های 

کوچک تر. 

آگاه  کوچک تر  غیردولتی  سازمان های  نارضایتی  از  مطالعه  این  موضوع  غیردولتی  سازمان های  از  بسیاری 
بیابند. کمیته ی پیشرفت روستایی بنگلادش  با آنان  تا راه هایی برای همکاری فعالانه تر  گردیده و سعی کرده اند 
مساعدت  خود  رسمی  غیر  ابتدایی  آموزش  پروژه ی  از  برداری  نسخه  در  بسیاری  غیردولتی  سازمان های  )برک(به 
نموده و به آنان برنامه ای جهت آموزش مدیران سازمان های کوچک تر در رابطه با برنامه ریزی استراتژیک پیشنهاد 
کرده است. سازمان غیردولتی پروشیکا نیز برنامه های آموزشی از جمله آموزش کارکنان در زمینه ی مدیریت زنان و 
توسعه ی پایدار به سازمان های کوچک تر پیشنهاد داده است. بنیاد آب و توسعه ی سادگورو از راه های گوناگونی به 
پدیده ی رشد می نگرد. یکی از آن ها رشد خود این سازمان است. اما رشد همچنین می تواند از راه اشاعه ی رویکرد 
زمینه ی  در  سازمان های کوچک تر  با  نزدیک  همکاری  دارای  سازمان  این  دهد.  سازمان رخ  این  تکنولوژی های  و 
مدیریت منابع طبیعی، به ویژه در محیط های قبیله ای است. در سال 1998، با حمایت از سوی ایرلند و نروژ، این 
سازمان کار با متخصصان اتیوپیایی و آموزش آنان در زمینه ی رویکرد بنیاد آب و توسعه ی سادگورو  را آغاز کرد. 

اعضای  آن  طریق  از  که  می کند  حمایت  تبادلی  برنامه ی  یک  از   NOVIB هلندی  غیردولتی  سازمان 
مناطق  دیگر  و  آسیایی  دیگر کشورهای  و  سابق،  لاتین، شوروی  امریکای  میانه،  خاور  در  غیردولتی  سازمان های 
گرد هم می آیند تا به یادگیری از تجربیات سازمان های سازمان غیردولتی پروشیکا و کمیته ی پیشرفت روستایی 
اساس آن  بر  بود که  الگویی  آقا خان   برنامه ی حمایت روستایی  پاکستان،  بپردازند. در کشور  )برک(  بنگلادش 
سازمان حمایت روستایی سرحد شکل گرفت. اولین مدیر عامل سازمان حمایت روستایی سرحد ماهها به مطالعه ی 
برنامه ی حمایت روستایی آقا خان  پرداخته و برخی از کارکنان کلیدی سازمان حمایت روستایی  شیوه ی کاری 
برنامه ی حمایت روستایی آقا خان   به آن سازمان منتقل شدند.  برنامه ی حمایت روستایی آقا خان   از  نیز  سرحد 



28
مـدیـریـت بـــرای تـغـیـیـر

همچنین الگوی »برنامه ملی حمایت روستایی« )NRSP( بود که توسط اولین مدیر برنامه ی حمایت روستایی آقا 
خان، شعیب سلطان خان پس از بازنشستگی وی از برنامه ی حمایت روستایی آقا خان  پایه گذاری شد. 

نتیجه گیری 

نوین سازمان های غیردولتی در جنوب آسیا طی سه دهه  نکته توجه کنیم که جنبش  این  به  تنها کافیست 
دگرگونی اجتماعی گسترده، بی ثباتی سیاسی مزمن و هم زمان با پیدایش تغییرات قابل ملاحظه در طرز نگرش 
مطالعه ی  از سازمان های غیردولتی موضوع  برخی  با دولت،  ارتباط  نظر  نقطه  از  نهاد.  به عرصه  قدم  اهداکنندگان 
بیزاری )اگر نه خصومت( دولت قرار  با دولت شروع کرده، دو سازمان مورد  با ارتباط نزدیک  حاضر کار خود را 
داشتند و یک یا دو سازمان نیز اصلا هیچ نوع ارتباطی با دولت نداشتند. اما به تدریج، همه ی آن ها ارتباط نزدیکتری 
با دولت برقرار نمودند که اینکار بخشی به عنوان یک مکانیزم دفاعی، بخشی به دلیل آن که همکاری با دولت به 
جای رقابت با آن بیشتر برای ذی نفعان آن ها سود آور بوده است و بخشی هم به دلیل تشویق اهداکنندگان صورت 
گرفت. با این وجود، روابط بهتر همیشه به معنای روابط خوب نیست. علیرغم پیشرفت های به وجود آمده، بیشتر 
سازمان های غیردولتی جنوب آسیا هنوز در صورت رضایت دولت قادر به ادامه فعالیت هستند و حتی بزرگ ترین 
و موفق ترین آن ها نیز از غیر قابل پیش بینی بودن موضع دولت در قبال خود رنج می برند. در این حالت ممکن 
است روابط حالت شخصی پیدا کنند به صورتی که در کنار رفتار دوستانه  و برخورد سازنده ی یک مقام دولتی، 
رفتار مقامی دیگر دقیقا حالت عکس داشته باشد. ممکن است روابط با وزیر بهداشت بسیار عالی باشد در حالی 
که روابط با وزیر کشاورزی تیره و تار باشد. ممکن است فعالیت ها در یک استان به خوبی در حال انجام باشد در 

حالی که در استانی دیگر، سازمان ناگزیر از مبارزه ی دائمی با یک مقام محلی صرفا برای بقای خود باشد. 

یکی از مکانیزم های دفاعی سازمان های غیردولتی در این زمینه ایجاد شبکه ها و گروه های غیر رسمی حول 
موضوعات بخشی و ائتلافات رسمی تر مانند ADAB در بنگلادش، یا »اتحاد سازمان های غیردولتی سرحد« در 
پاکستان بوده است. یکی دیگر از مکانیزم های دفاعی شرکت در فورم های ملی و بین المللی است. در سال 1997، 
رئیس بنیاد تحقیقات توسعه ی بیف در ده کمیته ی فنی ملی و دولتی مشغول به کار بود. در سال 1998، سازمان 
بنیاد آب و توسعه ی سادگورو  دارای نمایندگانی در ده کمیته ی ناحیه ای دولتی، نه کمیته ی دولتی و پنج کمیته ی 
هیات  در  سال  چند  مدت  برای  پاکستان  طبیعت  از  بین المللی حفاظت  اتحادیه ی  نماینده ی کشوری  بود.  ملی 
مدیره ی موسسه بین المللی توسعه ی پایدار خدمت کرد؛ مدیر عامل کمیته ی پیشرفت روستایی بنگلادش )برک( 
بانک جهانی عضویت  ارتباطات سازمان های غیردولتی در  از جمله کمیته ی  بسیاری  در کمیته های و شورا های 
داشته است. با رشد سازمان های ایشان، رهبران سازمان های غیردولتی موضوع این مطالعه اقدام به سفرهای بسیار نه 
تنها با هدف »خدمت به اهداکنندگان« بلکه با هدف آگاه شدن از تغییرات در عرصه ی توسعه ی بین المللی، دیدن 

و دیده شدن و ایجاد ائتلاف هایی که بتواند در سال های آتی برای آنان مفید باشد نمودند. 

حمایت اهداکنندگان هم زمان دارای تاثیری مثبت و منفی بر روی شکل گیری ارتباط سازمان های غیردولتی با 
دولت بوده است. زمانی که کمک عمدتا از سوی سازمان های غیردولتی کشورهای شمال ارائه می شد، دولت توجه 

زیادی از خود نشان نمی داد. اما زمانی که آژانس های دوجانبه و چند جانبه در اواسط دهه ی 1980 شروع به حمایت 
از سازمان های غیردولتی در جنوب آسیا نمودند، برخی دولت ها این امر را عنوان رقابت مستقیم قلمداد کردند. 
عقیده ی دولت های مذکور از نقطه نظر مالی درست بود – این نوعی رقابت بود اگرچه مقادیر اعطایی به ندرت از 
نظر اهداکنندگان یا دولت ها قابل توجه بودند. جدای از مقوله ی رقابت، آژانس های دو جانبه و چند جانبه بعضی 
اوقات، به ویژه زمانی که مقررات محدود کننده ی جدید اعمال می گردید، از راه های دیگر به عنوان متحدان مهمی 
برای سازمان های غیردولتی جنوب آسیا عمل کرده اند. حد اقل در یک مورد در پاکستان و یک مورد در بنگلادش، 

اهداکنندگان دوجانبه مداخله نموده و موفق شدند دولت را جهت اصلاح طرح های خود متقاعد سازند. 

تفکر  طرز  در  تغییر  یافت،  گسترش  دولت  حمایت  با  عمدتا  که  بیف  توسعه ی  تحقیقات  بنیاد  جز  به 
اهداکنندگان دو جانبه بود که به رشد بی سابقه ی همگی سازمان های غیردولتی موضوع این مطالعه منجر گردید. 
بیشتر این سازمان ها با همکاری با تعدادی  اندک از حمایت کنندگان کشور های شمال کار خود را آغاز کردند. 
بنیاد آقا خان و سازمان NOVIB، بیشتر این سازمان ها تا دهه ی 1990 به عرصه ی جدیدی گام گذاشته  به جز 
عمل  سخاوتمندانه  جانبه  دو  اهداکنندگان  گرفتند.  عهده  بر  را  کار  اعظم  بخش  جانبه  دو  آژانس های  و  بودند 
کرده اند اما خالی از مشکل نیز نبوده اند. تغییرات مکرر در پرسنل منجر به روابط ضعیف می گردد؛ قرارداد های 
رسمی جایگزین مشارکت میان سازمان های غیردولتی شود؛ تصمیم گیری مبهم و اولویت گذاری غیر واقعی به این 
معناست که تامین مالی برای »مرحله ی بعدی« تقریبا همیشه با نگرانی همراه است. عقب نشینی ناگهانی، اگرچه 
پدیده ای رایج نیست، اما می تواند مصیبت بار باشد یا –مانند مورد سازمان حمایت روستایی سرحد و یو.اس.اید–  
تقریبا مخرب و ویرانگر باشد. سازمان های غیردولتی موضوع مطالعه ی حاضر در پی آن بوده اند تا از راه های متنوع 
این مشکلات را برطرف کنند. همگی آن ها تلاش کرده اند تا با اهداکنندگان مختلف ارتباط داشته باشند تا تغییر در 
ارتباط آن ها با یک اهدا کننده آثار مخرب برای آنان در پی نداشته باشد. برخی از این سازمان ها )کمیته ی پیشرفت 
روستایی بنگلادش، بنیاد توسعه ی سونگی و سازمان غیردولتی پروشیکا( کنسرسیوم هایی با اهداکنندگان تشکیل 
داده اند که باعث افزایش درک اهداکنندگان از شرایط و وحدت آنان و پایگاهی مطمئن تر برای حمایت نهادی 
از سازمان های غیردولتی گردد. سازمان هایی نیز »نظارت مشترک اهداکنندگان« را تجربه کرده اند )برنامه ی حمایت 
روستایی آقا خان  و بنیاد آب و توسعه ی سادگورو(. بنیاد آب و توسعه ی سادگورو همچنین یک کمیته ی مشورتی 
از اهداکنندگان ایجاد نموده که شامل دولت و نمایندگان اهداکنندگان بین المللی است. این تکنیک های »بافرینگ« 
و دیگر تکنیک های به کار رفته کمک می کنند تا شکاف موجود در درک شرایط، اولویت گذاری و چگونگی 
تامین مالی که ناگزیر میان اهداکنندگان و دریافت کنندگان وجود دارند پر گردد. اگر در این مقوله درسی برای 
اهداکنندگان وجود داشته باشد، آن درس این است که کاهش تاکید بر نظام های رسمی و تاکید بیشتر بر شفافیت، 

اشتیاق و هماهنگی بیشتر از سوی آنان کمک شایانی به تحقق اهداف توسعه خواهد نمود. 

میان  در  حتی  است،  بوده  کمی  رشد  دارای  نسبتا  بیرونی  محیط  مدیریت  آن  در  که  دارد  وجود  حیطه  دو 
سازمان های  با  آن ها  رابطه ی  حیطه،  اولین  مطالعه.  این  موضوع  غیردولتی  سازمان های  بزرگ ترین  و  قدیمی ترین 
از این سازمان ها هم اکنون شروع به پرکردن خلاء های ارتباطی کرده، سازمان های  غیردولتی دیگر است. بسیاری 
کوچک تر را راهنمایی کرده و حول موضوعات دارای اهمیت از نظر سیاسی یا بخشی با آنان به همکاری مشغولند. 
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اما روابط عمودی – از بالا با اهداکنندگان و دولت ها، و از پایین با ذی نفعان و سازمان های روستایی–  همچنان 
هنجار غالب باقی مانده است. این امر می تواند برای ایجاد روابط مدنی افقی و جوامع مدنی قوی تر مضر باشد، اما 
 patroneclient یا روابط patroneclient سازمان های غیردولتی را نمی توان به تنهایی برای قرن ها فئودالیسم

نامتقارن در رژیم حمایتی بین المللی سرزنش نمود.

دومین حیطه ای که از رشد کمتری برخوردار بوده است پایگاه محلی اهداکنندگان سازمان های غیردولتی است. 
این چوبی است که معمولا به طور غیر منصفانه بر سر سازمان های غیردولتی در کشورهای جنوب فرود می آید. 
در حالی که مقادیر گسترده ای از ثروت خصوصی در جنوب آسیا یافت می گردد، ثروتمندان این منطقه از راه 
بخشیدن دارایی خود ثروتمند نشده اند. نیکوکاری و اقدامات انسان دوستانه در این منطقه بیشتر به صورت ساخت 
بیمارستان، یتیم خانه و امور مذهبی است نه در قالب کمک به برنامه های توسعه ی درازمدت. بسیاری از مردم در 
پاکستان، هندوستان و بنگلادش در امور فوق کمک می کنند و این خود نشاندهنده وجود اقدامات انسان دوستانه 
و خیرخواهانه در سطح محلی است. سازمان بنیاد آب و توسعه ی سادگورو توسط گروه صنایع مافاتال پایه گذاری 
Edhi در  میلیون دلاری  بنیاد چند  ادامه می دهد.  بیف  بنیاد تحقیقات توسعه ی  از  به حمایت  شد که همچنان 
پاکستان تا حدود زیادی توسط کمک های بخش خصوصی ایجاد شده و به کار خود ادامه داده است. تا زمانی که 
جایگزین هایی مانند اهداکنندگان بین المللی وجود دارند انگیزه ی سازمان های غیردولتی برای یافتن پایگاه کمک 
 NOVIB  یا NORAD محلی ضعیف باقی خواهد ماند. تلاش مورد نیاز برای متقاعد ساختن سازمانی مانند
برای حمایت از یک پروژه ی چند میلیون دلاری به طور قابل ملاحظه ای سهل تر از قانع ساختن افراد محلی برای 

پرداخت چنین مبلغی است. 

ایجاد  مستقل  درآمد  از  جایگزینی  منابع  مطالعه  این  موضوع  غیردولتی  سازمان های  از  برخی  خوشبختانه، 
کرده اند. تعداد  اندکی از این سازمان ها به بهره گیری از وقف روی آورده اند، گرچه این شیوه در مقیاس کم قابل 
دسترس بوده، بعضا با بی تفاوتی اهداکنندگان روبه رو شده و معمولا برای نیازهای مربوط به زمان حال و نه آینده قابل 
استفاده است. شماری از سازمان ها نیز با گذشت زمان پایگاهی از دارایی شامل زمین، ساختمان و صندوق های وام 
ایجاد کرده اند که درآمد و امنیت اقتصادی دراز مدت تری را برای آنان به همراه دارد. عملیات اعتباری خرد برخی از 
سازمان ها مانند کمیته ی پیشرفت روستایی بنگلادش )برک(، سازمان غیردولتی پروشیکا و سازمان حمایت روستایی 
برنامه های اصلی  از  اهداکنندگان  به حمایت  نیاز آنان  تامین کرده و  از نظر مالی  تا میزان زیادی آن ها را  سرحد 
ایشان را کم کرده است. برخی از سازمان ها نیز تلاش هایی برای کسب درآمد صورت داده اند، اگرچه تنها کمیته ی 
پیشرفت روستایی بنگلادش )برک( در این زمینه به نتایج قابل توجهی دست یافته است. سردخانه ی و چاپخانه ی 
این سازمان با هدف حمایت از برنامه های آموزشی و کشاورزی آن ایجاد شدند، اما فعالیت آن ها به حدی گسترش 
یافت که حتی قابل ارائه در بازار گردید. کمیته ی پیشرفت روستایی بنگلادش )برک( همچنین اقدام به ایجاد یک 
بازار صنایع  پیشه ور روستایی را در یک  از 30000  بنگلادش نمود و هم اکنون بیش  بازار صنایع دستی خود در 
دستی محلی چندین میلیون دلاری تحت حمایت خود دارد. در سال 1998، کارخانه ی لبنیات سازی این سازمان 
نیز تاسیس گردید که از کاهش یارانه ی شیر در اتحادیه ی اروپایی سود جسته بود. کارخانه ی لبنیات سازی مذکور 
منبع درآمد جدیدی برای هزاران روستایی شد و نیاز چندانی به حمایت اهداکنندگان نداشت چراکه از ابتدا پایه ی 

اقتصادی آن محکم شده بود. 

این فصل نشان داد که سازمان های غیردولتی جنوب آسیا در حال حرکت در دریایی طوفانی هستند، دریایی 
که  آموخته اند  موفق  غیردولتی  سازمان های  که  داد  نشان  همچنین  فصل  این  بینی.  پیش  قابل  غیر  و  پرمخاطره 
چگونه در این دریا مسیر خود را یافته، رویکردی متعادل در قبال دولت، اهداکنندگان و منتقدان در پیش گیرند. 
آنان خطراتی را که با آن روبه رو بودند تا حد ممکن شناسایی نموده و تلاش می کنند تا حد امکان با هیچ خطری 
شاخ به شاخ نشوند. در حالی که ایشان ابزار های مختلفی جهت دریانوردی در این دریای پر مخاطره ابداع کرده اند، 
شاید بتوان گفت زمان بزرگ ترین دارایی آنان در مدیریت محیط بیرونی است. زمان دشمن سیاستمداران و مایه ی 
شکست آژانس های اهدا کننده ی فراموشکار است. دولت ها تغییر کرده و اهداکنندگان از صحنه خارج می شوند، 
اما سازمان های غیردولتی، دست کم سازمان های موضوع مطالعه ی حاضر، دارای چشم اندازی درازمدت و حسن 

شهرتی خواهند بود که به خوبی برای آنان  و بهره برداران از خدماتشان مفید فایده خواهد بود. 
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فصل سوم

 نماد ها و نظام ها:

عناصر فرهنگ سازمانی

اکنون توجه خود را از محیط خارجی به محیط داخلی سازمان های غیردولتی معطوف می نماییم. این عمل 
را با این پرسش آغاز می کنیم که آیا سازمان های غیردولتی سازمان هایی منحصر به فرد اند؟ برخی معتقد اند این 
سازمان ها با یکدیگر متفاوت می باشند و این امر به دلیل وجود ارزش های منحصر به فرد و ماموریت متمایز آنان 
است. با این وجود حقیقت آن است که بدون توجه به انگیزه یا اهداف سازمان های غیردولتی، این گونه سازمان ها 
به  می توانند  دیگر،  سازمان  نوع  هر  مانند  غیردولتی،  سازمان های  هستند.  نیز  مشترکی  رفتاری  دارای خصوصیات 
عنوان مجموعه ای فراگیر از رفتارهای انسانی در نظر گرفته شوند. مطمئنا سازمان های مذکور دارای اهداف متفاوتی 
می باشند، اما همگی دارای ساختار ها و نظام هایی خاص بوده و از نیروی انسانی و منابع دیگر جهت دستیابی به 
اهداف خود بهره می جویند. رفتار سازمانی آن ها تا قسمتی محصول محیط داخلی و تا قسمتی دیگر محصول 
ماموریت و ارزش های آن ها می باشد. اما این سازمان ها همچنین در نتیجه ی روش کار اعضای خود و تعامل میان 
آنان شکل می گیرند. فصل حاضر به کشف چگونگی این فرآیند در سازمان های غیردولتی جنوب آسیا پرداخته 
و علاوه بر آن نقش نظام های رسمی در تشکیل و ایجاد یک ساختار سازمانی موثر و دارای هدف را مورد بحث 

قرار می دهد. 

در فصل های آتی ما به کشف موضوعات رهبری، استراتژی ها، ساختارها و شیوه ی اداره این سازمان ها خواهیم 
نشان می دهد که  پژوهش حاضر  اما  می باشند،  اهمیت  فوق در جای خود حائز  این که موضوعات  با  پرداخت. 
چگونه سازمان های غیردولتی دارای مدیریت صحیح و مستقل در جهتی گام بر می دارند که در آن ها کارکنان و 
داوطلبان با یکدیگر به تعامل بپردازند. بدیهی است که ماموریت، هدف و ارزش های هر سازمان غیردولتی عواملی 
تعیین کننده در این رابطه می باشند. در عین حال، سازمان های غیردولتی موضوع مطالعه ی حاضر به طور روز افزون 
از نظام های منابع انسانی رسمی به منظور ترویج فرهنگ سازمانی قوی و تاثیرگذاری بر عملکرد فردی کارکنان خود 
بهره می گیرند. این امر به نوبه ی خود درباره ی این که آیا هنوز ارزش های سنتی سازمان های غیردولتی و تعهدات 

فردی در انگیزه دادن به کارکنان و داوطلبان می توانند دارای نقش باشند پرسش هایی را در پی دارد.

شواهد به دست آمده از مطالعات موردی ما سوالات مهمی را بر می انگیزند. از آن جمله می توان به موارد زیر 
اشاره کرد: آیا سازمان های غیردولتی همچنان می توانند در تعیین عملکرد کارکنان بر ارزش ها و تعهدات فردی 
متکی باشند؟ در صورت منفی بودن پاسخ، آیا این موضوع به اندازه و میزان پیچیدگی یک سازمان مربوط می شود؟ 
آیا باور داشتن به آرمان سازمانی و نگرانی از وجود نابرابری و سوء استفاده می تواند برای انگیزه دادن به کارکنان 
کافی باشد؟ تا چه میزان پرداخت، ترفیع و آموزش در تعیین عملکرد افراد و رفتار فردی موثر اند؟ به عبارت دیگر، 
آیا سازمان های غیردولتی از نقطه نظر روشی که برای استفاده از منابع انسانی جهت ایجاد یک فرهنگ ساختاری 
به کار می گیرند در حال شبیه شدن به دیگر سازمان ها می باشند؟ در اینصورت، آیا این امر از نقطه نظر اهداف و 

مقاصد کلی سازمانی این گونه سازمان ها پدیده ای مثبت به شمار می رود یا منفی؟ 
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فرهنگ سازمانی 

به عبارت بسیار ساده، فرهنگ سازمانی را می توان تار و پود هر سازمان دانست که – به ویژه e  در زمان سختی 
و ناملایمات مانع فروپاشی آن می شود. همانند بسیاری از جنبه های دیگر مدیریت، در این جا نیز تنوع تعاریف به 
چشم می خورد. از نظر برخی، فرهنگ سازمانی به »نحوه ی انجام امور در سازمان« مربوط می شود. از نظر دیگران، 
از نظر عده ای  ارتباط است.  با »حس مشترک معنایی، درک مشترک و معنا دهی مشترک« در  فرهنگ سازمانی 
دیگر نیز فرهنگ سازمانی صرفا »استعاره ای برای زندگی سازمانی« است. بیشتر سازمان های غیردولتی دارای هویت 
فرهنگی متمایز هستند؛ فصل حاضر تلاش می کند تا خصوصیات کلیدی این فرهنگ و همچنین ویژگی های 

مشترک فرهنگی سازمان های غیردولتی جنوب آسیا را مورد شناسایی قرار دهد. 

بر اساس شواهد به دست آمده از سازمان های موضوع پژوهش حاضر فرهنگ سازمانی محصول تعامل پنج 
هر  نمادین  دارند. دوم خصوصیات  قرار  در پس آن ها  فرضیاتی که  و  فردی  ارزش های  اول  است.  متمایز  عنصر 
فرهنگ، به ویژه زبان رسمی بیانیه ماموریت. در این رابطه، آیین ها، محصولات و رویداد های مرتبط با یک سازمان 
خاص نیز از اهمیت برخوردارند. سومین عنصر بلوغ یا سن سازمان است. چهارمین عنصر شیوه ای است که تیم ها 
و گروه ها توسط آن، به طور رسمی یا غیر رسمی، با یکدیگر کار می کنند. عنصر پنجم مجموعه ی سیاست ها و 

رویه های رسمی مورد استفاده ی یک سازمان است. 

تا تاثیر پنج عنصر فوق الذکر  نیاز دارد  هرکس قصد داشته باشد تا نحوه ی عمل یک سازمان را درک کند 
تغییرات ضمن  با  غیردولتی  سازمان های  روبه رو شدن  توضیح چگونگی  کلید  سازمانی  فرهنگ  نماید.  لحاظ  را 
ادامه ی روند رشد خود می باشد. صورت عمومی این فرهنگ می تواند در چارت های سازمانی، بیانیه های ماموریت 
و اسناد سیاست گذاری هر سازمان یافت شود. در مورد سازمان های غیردولتی موضوع پژوهش حاضر، بسیاری از 
این ساختارها و نظام ها، مانند سیاست های مربوط به منابع انسانی، تا اواسط دهه ی 1990 شکل رسمی بخود نگرفته 
بودند. تا آن زمان، نظام های غیر رسمی و موردی در بسیاری از سازمان های مذکور مرسوم بوده و فرهنگ نهادی هر 

سازمان منعکس کننده ی علائق شخصی بنیانگذار آن بود. 

شاید خالی از فایده نباشد تا این سوال را طرح کنیم که آیا این سیاست ها و نظام های جدید باعث افزایش 
یا کاهش کیفیت زندگی سازمانی شده اند. سیاست ها و نظام های مذکور ممکن است وضوح، شفافیت و عینیت 
درپی داشته باشند، اما در عین حال می توانند تهدید کننده ی عملکرد غیر رسمی و انعطاف پذیری نظام های قدیمی 
باشند. آن ها می توانند مانع تعهد فردی شده، تعادل قدرت را معکوس کرده و در عمل رفتار سازمانی را محدود و 
دست و پاگیر کنند. »چارلز هندی« معتقد است که شیوه ی ساختاریابی یک سازمان، نظام هایی که آن سازمان به 
کار می برد و شیوه ی مدیریتی آن در درک نحوه ی عمل آن دارای نقش اساسی می باشند.  دیگران معتقدند که 
»پیترز«  میان کلیه ی سازمان های موفق مشترک اند.  برای موفقیت وجود دارند که  نشانه های ملموس و مشخصی 
تعدادی  »برتر«  شرکت های  میان  مشترک  کلیدی  فرهنگی  ویژگی های  زمینه ی  در  خود  مطالعه ی  در  »واترمن«  و 
از خصوصیات مشترک آن ها را برشمردند – به طور مثال، می توان توانایی حفظ ارتباط نزدیک با مشتریان را نام 
به ساختار سازمانی سازمان های  برد.  یکی از چالش های مطالعه ی حاضر شناسایی خصوصیات مشترک مربوط 

غیردولتی موفق در جنوب آسیا بود. برخی از این خصوصیات در زیر ذکر می گردد. 

ارزش ها و فرضیات 

هرگونه تحلیل در رابطه با فرهنگ سازمانی نیازمند آن است که از نظرات »جانبدارانه« ی کارکنان و داوطلبان 
فراتر رفته و به عمق این مساله پرداخته شود که چگونه فرهنگ بر رفتار فردی تاثیر می گذارد. در ک این نکته 
بسیار مهم است که چگونه ارزش ها و فرضیات مشترک بر نحوه ی عملکرد کارکنان تاثیر می گذارند. »ادگار شین« 
در زمینه ی چگونگی تاثیر ارزش ها و فرضیات مذکور بر فرهنگ سازمانی تحقیق کرده است. او بر نقش »فرضیاتی 
که در پس ارزش های یک سازمان قرار دارند« تاکید کرده و معتقد است که این فرضیات با گذشت زمان ایجاد شده 
و گسترش می یابند. به عقیده ی وی، این فرضیات تعیین کننده ی الگوهای رفتاری و مصنوعات قابل رویتی هستند 

که میان اعضای یک سازمان به طور مشترک وجود دارند.

به ارزش های مبتنی بر حقوق  پایبند  افرادی که عمیقا  از میان  سازمان های غیردولتی کارکنان خود را اغلب 
نحوه ی  بنیادین مشخصی درباره ی  فرضیات  به  انصاف و عدالت می باشند جذب کرده اند. آن ها همچنین  بشر، 
عملکرد سازمان های غیردولتی باور دارند. عقاید فردی کارکنان سازمان می تواند به غلبه ی ارزش های شخصی بر 
مقاصد استراتژیک یک سازمان غیردولتی منجر گردیده و باعث ایجاد تضاد میان دستور کار شخصی افراد و امور 
سازمانی شود. این امر به نوبه ی خود می تواند به ایجاد گروه بندی های غیر رسمی قدرتی، ائتلاف های مختلف و 

قواعد نانوشته ی عملکرد منجر شود.  

نکته ی جالبی که این پژوهش نشان می دهد تنوع ارزش های اصلی سازمان های غیردولتی است. ضمن وجود 
تعهد مشترک جهت کمک به فقرا و محرومین، ارزش هایی که پایه ی رویکردهای سازمان های غیردولتی به توسعه 
را تشکیل می دهند با یکدیگر متفاوتند. برخی، مانند بنیاد آب و توسعه ی سادگورو یا برنامه ی حمایت روستایی آقا 
خان در هندوستان و پاکستان، بر حرفه ای گرایی و کیفیت کار خود تاکید می کنند که نمونه ی آن در ارزش های 
اخلاقی قوی، انضباط، پاسخگویی و استفاده ی بهینه از منابع در این دو سازمان  قابل مشاهده است. کارکنان برنامه ی 
حمایت روستایی آقا خان در پاکستان نقل می کنند که اولین مدیر عامل این سازمان، شعیب سلطان خان، فرهنگی 
ایجاد کرده بود که بر پایه ی صداقت و درستی، کار سخت، انضباط و تعهد قرار داشت. کارکنان برنامه ی حمایت 
می کنند.  استفاده  مهربان«  و  »حرفه ای  واژه ی  از  فرهنگ خود  توصیف  برای  نیز  هندوستان  در  خان  آقا  روستایی 
»هارناث جاگاوات«، مدیر بنیاد آب و توسعه ی سادگورو، معتقد است چنین ارزش هایی کلید هویت سازمان وی را 
تشکیل می دهند. او می گوید »از آن جا که ما یک سازمان غیردولتی هستیم، باید طوری عمل کنیم که هیچ گاه 
مورد سوء ظن قرار نگیریم«. او قویا معتقد است که سازمان های غیردولتی باید برای هر روپیه که دریافت می کنند 

کاملا پاسخگو باشند.

از طرف دیگر، سازمان غیردولتی پروشیکا و بنیاد توسعه سونگی ضمن پاسخگو بودن برای مخارج خود، بر 
اعتماد متقابل، توانمند سازی و تعامل مشارکتی تاکید دارند. از این رو، کارکنان بنیاد توسعه سونگی ارزش های اصلی 
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سازمان خود را بر اساس فلسفه ی مشارکتی که باز بودن، پاسخگویی و اعتماد را تشویق می کند پایه گذاری کرده اند. 
ارزش های سازمان غیردولتی پروشیکا بر پایه ی توانمند سازی، مشارکت و ایمان به توانایی های فقرا قرار دارد. مدیر 
این سازمان، قاضی فاروق احمد، می گوید که این موارد خود بر پایه ی این باور بنیادین قرار دارد که فقرا می توانند از 
حداقل فرصت ها حداکثر بهره برداری را نموده و در صورت وجود فرصت ها برای آن ها نه تنها وضعیت خود، بلکه 

وضعیت کل کشور را، بهبود بخشند. 

در برخی موارد، آرمان یک سازمان می تواند دارای خصوصیت سیاسی یا حتی معنوی باشد. برای مثال، شیوه ی 
بنیانگذار این سازمان،  بنیاد تحقیقات توسعه ی بیف بر اساس اصول مطرح شده توسط گاندی قرار دارد.  کاری 
»مانیبای دسای«، یکی از پیروان نزدیک گاندی بود. وی قویا عتقاد داشت که ایمان و تعهد کافی نیستند، و این که 
فقرا از پیشرفت های علمی به همان اندازه ی مقاصد خیر بهره مند می شوند. او موفق شد که تحقیقات علمی مورد 
نیاز برای پرورش دام و باغ داری را با فلسفه ی گاندی تلفیق کند. بخش اعظم موفقیت بنیاد تحقیقات توسعه ی 
بیف مدیون توانایی »مانیبای« در حفظ عنصر فلسفی مذکور در کنار معرفی تکنولوژی های نوآورانه می باشد. در 

این رابطه، وی توانست ضمن زنده نگهداشتن طرز فکر گاندی، نیازهای علمی و فنی جامعه را نیز برآورده سازد. 

طی دهه ی 1990، درک رو به رشدی در رابطه با اهمیت تطابق و تغییر به وجود آمد. یکی از رویکردهای به 
وجود آمده در نتیجه ی این امر تاکید بر اهمیت یادگیری به عنوان یکی از ارزش های اصلی سازمانی بود. به عنوان 
مثال، کمیته ی پیشرفت روستایی بنگلادش )برک(  بخش قابل توجهی از بودجه ی خود را به آموزش و پیشرفت 
کارکنان اختصاص داد. سازمان های دیگر نیز به این امر پی برده اند که لازمست مجموعه ای از ارزش ها برای خود 
خان  آقا  روستایی  حمایت  برنامه ی  بنابراین،  شوند.  روبه رو  تغییرات  با  که  کند  کمک  آن ها  به  تا  نمایند  تعیین 
هندوستان در تلاش هایی برای تقویت درک سازمانی در رابطه با »چشم انداز، باورها و رویکردها، ارزش ها و ماموریت« 
با کیفیت،  از کار  قدردانی  ارتباطات گسترده،  به  پذیری  فرهنگ  فرآیند  است. چنین  نموده  خود سرمایه گذاری 
افزایش سرمایه گذاری در آموزش و یادگیری، و تقویت مستمر ارزش های اصلی – کار سخت، صداقت و درستی و 

احترام برای گروه ها و جوامعی که کارکنان با آن ها کار می کنند–  بستگی دارد. 

نماد های سازمانی: ماموریت، آیین ها  و رویدادها

سازمان ها  دارد.  قرار  پذیرش  مورد  فزاینده ای  طور  به  سازمانی  فرهنگ  در  نمادین  خصوصیات  تاثیر  امروزه 
زمان  گذر  در  نیز  رسمی  غیر  آیین های  و  رویداد ها  اما  می گیرند.  شکل  رسمی  پیام های  و  نماد ها  وسیله ی  به 
درشکل گیری آن ها موثرند. »اندرو پتیگرو« موارد اخیر را »بافت اجتماعی معنادار« که به فعالیت ها معنا می بخشند 
می نامد. آن ها موضوعاتی فرعی یا بی اهمیت نیستند بلکه بیان نمادین قوی ارزش های اصلی و احساسات انگیزه 
بخشی هستند که فرهنگ های سازمانی را شکل می دهند. آن ها می توانند بیان نمادین مقاصد سازمانی باشند، مانند 
بیانیه های ماموریت و شعارهای سازمانی. آن ها همچنین می توانند شکل آیین ها، رویدادها و یا اسطوره های مشترک 

را بخود گیرند. 

می کنیم:  توجه  سازمان  یک  مقاصد  رسمی  نماد های  از  یکی  عنوان  به  ماموریت  بیانیه ی  به  مثال  عنوان  به 
بیانیه ی ماموریت امروزه بخشی از چشم انداز یک سازمان غیردولتی را تشکیل می دهد. بیشتر سازمان های موضوع 
پژوهش حاضر طی ده سال گذشته به خلق دست کم یک بیانیه ی ماموریت اقدام کرده اند. تجربه های موفق نشان 
می دهد که بیانیه ی ماموریت باید دارای دو جزء اصلی باشد. اول بیان ارزش های مشترک میان اعضای سازمان؛ دوم 
توضیح علت وجودی سازمان و سود برندگان از آن. ماموریت هر سازمان، آنگونه که مایک هیوستن معتقد است، به 
قلب و ذهن اعضای آن مربوط می شود. باورها که از قلب بر می خیزند و منطق که از ذهن نشات می گیرد. کلیه ی 
سازمان ها دارای ماموریت هستند، حتی اگر نوشته نشده باشد. اما پرسش اینست که چنین بیانیه های نمایدن چه 
تاثیری بر عملکرد کارکنان سازمان ها دارند؟ آیا آن ها باعث شکل گیری فرهنگ سازمانی هستند یا تنها منعکس 

کننده ی آن می باشند ؟ 

اتحادیه ی  می گردد.  منتج  بزرگ تر  سازمانی  از  غیردولتی  سازمان  یک  ماموریت  بیانیه ی  موارد،  برخی  در 
بین المللی حفاظت از طبیعت پاکستان دارای بیانیه ی ماموریت نسبتا متمرکزی است که بخشی از تاکید جهانی 
اتحادیه ی بین المللی حفاظت از طبیعت بر موضوعات محیط زیستی را تشکیل می دهد. در موارد دیگر، ممکن 
است واژه پردازی یک بیانیه ی ماموریت با گذشت سال ها تغییر کند اما ماهیت اصلی و درونی آن بدون تغییر باقی 
بماند. در مورد سازمان غیردولتی پروشیکا، فلسفه ی اصلی بر پایه ی مفهوم توانمند سازی از راه توسعه ی انسانی قرار 
دارد. واژه پردازی بیانیه ی مذکور دارای موارد تکراری می باشد که این امر تا اندازه ای پختگی و پیچیدگی کار این 
سازمان را نشان می دهد. علاوه بر آن، این بیانیه همچنین خصوصیت فدرال سازمان با تاکید بر مباحثات و تبادل 

نظر مشترک، توانمند سازی و تصمیم گیری جمعی را منعکس می نماید. 

در ادبیات مدیریت، بحث های زیادی در ارتباط با ارزش و نقش بیانیه ی ماموریت در جریان است )فصل قبل 
بیانیه ها دارای هیچگونه ارزش عملی نیز می باشند؟ آیا آن ها تنها ابزاری فریبنده و یا بیان  ببینید(. آیا اینگونه  را 
نمادین اهداف سازمان هستند؟ ما در فصل 5 به تفصیل در این باره سخن خواهیم گفت. با این وجود، استراتژی 
سازمانی هرچه باشد، انتقال آن می تواند یکی از عوامل مهم تعیین کننده در موفقیت سازمان باشد. روشن است 
که یکی از چالش های عمده ی سازمان های غیردولتی حصول اطمینان از انگیزه داشتن و تعهد کارکنان نسبت 
به ماموریت و استراتژی سازمان می باشد. با رشد سازمان، به کار گیری کارکنان بیشتر و وسعت یافتن محدوده ی 
جغرافیایی فعالیت سازمان این امر اهمیت بیشتری می یابد. »باری اندروود«، مدیر عامل برنامه ی حمایت روستایی آقا 
خان، هندوستان، بر ارزش یک بیانیه ی ماموریت روشن، قابل درک و انگیزه بخش تاکید می کند. بیانیه ی ماموریت 
باید مشهود، قابل فهم و قابل به خاطر سپردن باشد. به عقیده ی وی بیانیه ی ماموریت چیزی است که کارکنان به 
طور مکرر به آن مراجعه می کنند و ضمن آن که به کارکنان انگیزه می دهد، مردم را به سوی سازمان جذب می کند. 

آگاهی  ارتقاء  برای  مکانیزمی  عنوان  به  آن  ماموریت  بیانیه ی  باشد،  بزرگ تر  سازمان  یک  هرچه  تئوری،  در 
کارکنان از اهداف و مقاصد سازمان اهمیت بیشتری خواهد داشت. با این وجود ممکن است که بیانیه ی مذکور تنها 
بیانی نمادین بوده و ارزش عملی چندانی نداشته باشد. همانطور که در فصل پیشین بیان شد، سازمان های غیردولتی 
با منظور حفاظت از خود در برابر مداخلات خارجی به ایجاد استراتژی های بافرینگ اقدام نموده اند. یکی از این 
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استراتژی ها می تواند استفاده ی نمادین از بیانیه ی ماموریت باشد با هدف تسکین بخشیدن به تقاضای اهداکنندگان 
برای یک بیانیه ی کلی حاوی اهداف سازمان بدون این که منعکس کننده ی فعالیت های روزانه ی سازمان باشد. در 

فصل 5 که به بررسی تدوین استراتژی می پردازد مجددا راجع به این موضوع صحبت خواهد شد. 

صرفنظر از ارتباط و تاثیر آن ها، روشن است که نماد ها، آیین ها  و رویدادهای گوناگونی وجود دارند که بدون 
دارا بودن نقش رسمی در تار و پود یک سازمان جای دارند. تجربه به ما می گوید که موارد فوق الذکر دارای اهمیت 
زیادی در شکل دادن به درک و تصورات کارکنان و تاثیر بر رفتار آنان است. به طور مثال، کلیه ی سازمان ها دارای 
آیین ها، اسطوره ها، خصلت ها، و حتی نظام غیر رسمی لباس پوشیدن هستند که بر زندگی روزمره تاثیرگذار است. 
آیین ها  و رویدادها ارزش های مشترک میان افراد را تقویت کرده و می توانند باعث پیوند عناصر مختلف با یکدیگر 
بنیاد آب و توسعه ی سادگورو برای مدت 5 دقیقه گرد هم  به طور مثال، هر روز صبح کلیه ی کارکنان  گردند. 
آمده، به دعا کردن پرداخته، در باره ی پیام بنیانگذار بنیاد آب و توسعه ی سادگورو تعمق کرده و از خدا می خواهند 
برای ادامه راه وی به آنان نیرو و قدرت بخشد. به همین ترتیب، حکایت هایی درباره ی »مانیبای« در بنیاد تحقیقات 
توسعه ی بیف  مکررا شنیده می شود که یادآور تاثیر وی بر این سازمان می باشد. توجه او به انضباط و وقت شناسی 

مشهور است – به طور مثال: 

اگر وی با گروهی از کارکنان سفر می کرد، روز قبل به آن ها می گفت: فردا ساعت 5 صبح کارمان را شروع 
می کنیم، اما ساعت 4 کسی را می  فرستاد تا مطمئن شود که ما همگی بیدار بودیم، و ما باید راس ساعت 5 در 
کنار اتوموبیلها حاضر برای حرکت بودیم. رفتار او مثالی برای دیگران بود. سادگی و توانایی او در کار الگوی دیگر 

کارکنان بود.

چنین حکایت هایی روشی قدرتمند برای انتقال ارزش های اخلاقی سازمان است. »ف اچ عابد« در باره ی یکی 
از سفرهای میدانی در اوائل فعالیت کمیته ی پیشرفت روستایی بنگلادش )برک( می گوید. به هنگام بازگشت به 
داکا از یک پروژه پرورش ماهی، او دو ماهی بزرگ در صندوق عقب ماشین پیدا کرد. او یادداشتی شدید اللحن به 
مسئول پروژه نوشته و از وی درخواست فاکتور برای آن دو ماهی نمود. حکایت مشابهی درباره ی پرداخت هزینه ی 
بود. چنین  بیف  توسعه ی  تحقیقات  بنیاد  برای کارکنان  پرمعنا  و  پیامی محکم  دارای  توسط وی  گاندی  اقامت 
از  بسیاری  تر،  روزمره  و  معمولی  سطحی  در  می دهند.  شکل  را  سازمانی  عامه ی  فرهنگ  از  بخشی  حکایتهایی 
کارکنان معتقد اند گفتگوهای غیر رسمی که در زمان استراحت کارکنان )مثلا برای نوشیدن چای( میان آنان صورت 
می گیرد در شکل دادن به شیوه تفکر سازمانی دارای اهمیت هستند. کاملا روشن است که چنین مکالماتی بنیان 
تاریخچه ی شفاهی یک سازمان را تشکیل می دهند. این مکالمات به ویژه در فرهنگ غیر رسمی و خصوصی تری 
در  آنان  و شخصیت  افراد  نقش  دوره  این  در  اهمیت اند.  دارای  دارد  وجود  آن  در  سازمان  هر  رشد  اوائل  در  که 
شکل گیری هویت سازمان تاثیر زیادی داشته و رویدادهای کوچک تاثیرات بزرگی بر جای می گذارند. با گذشت 
زمان و نگاه نوستالژیک افراد به رویدادهای مزبور این رویدادها تبدیل به اسطوره می شوند. با رشد سازمان روش های 

ارتباطی پیچیده تر شده و کمتر منجر به اسطوره سازی به شیوه ای که مطرح شد می گردند. 

بلوغ و سن سازمانی 

روشن است که فرهنگ هر سازمان تحت تاثیر عوامل متعددی از جمله سیاست، شخصیت افراد، فرضیات و 
ارزش ها، میراث تاریخی و استعدادهای بالقوه شکل می گیرد. شواهد به دست آمده از سازمان های موضوع پژوهش 
حاضر بیانگر آن اند که نیازهای مدیریتی و فرهنگ های سازمانی بر اساس سن و بلوغ هر سازمان یا جایگاه آن در 
چرخه ی حیات خود متغیر می باشند. »گرینر« برای اولین بار مراحل رشد سازمان ها را توصیف کرده و بحران هایی 
که آن ها احتمالا در طول چرخه ی حیات خود با آن ها مواجه خواهند شد را شناسایی نمود. محققان مدل مذکور را 
بسط داده و در مورد سازمان های غیردولتی به کار برده اند. به طور مثال، »دیوید کورتن«، این نظریه را مطرح کرد که 
سازمان های غیردولتی از چهار مرحله ی کلی عبور می کنند که اولین آن سازمان خیریه و آخرین آن – در صورتی 
که درست عمل نمایند – یک جنبش اجتماعی است. »آلن کاپلان« سه مرحله برای رشد سازمان های غیردولتی 
عنوان می کند: مرحله ی »پیشگامی«؛ مرحله ی »دگرسانی«؛ و مرحله ی »تلفیق«. اکثر سازمان های غیردولتی موضوع 
پژوهش حاضر هنوز در مرحله ی »پیشگامی« بسر می برند. سازمان های معدودی از جمله کمیته ی پیشرفت روستایی 
بنگلادش )برک( و بنیاد تحقیقات توسعه ی بیف به مرحله ی دوم یا سوم رشد رسیده و به سازمان هایی نظام مند، 

تمرکز زدایی شده و دارای رهبری جمعی مبدل شده اند.

جدای از تاثیر تکامل تدریجی، شواهد موجود دال بر اهمیت تاثیر بنیانگذار هر سازمان هستند. در تحقیقی 
مهم درباره ی سازمان و رهبری، »ادگار شین« نشان داد که چگونه سازمان ها در قالب فکری بینانگذاران خود شکل 
می گیرند.  بینانگذار هر سازمان تعیین کننده ی هدف، فرهنگ و کارکنان آن سازمان است. بر اساس نتایج پژوهش 
حاضر این بنیانگذاران افرادی دارای اعتماد به نفس بالا و مصمم می باشند. این افراد معمولا در واداشتن دیگران 
به پذیرش نظرات خود مشکلی ندارند و عموما این کار را به طور ناخودآگاه انجام می دهند. تجربه به دست آمده 
از سازمان های غیردولتی جنوب آسیا نشانگر آن است که موفقیت رهبران این سازمان ها در همان ابتدا و مرحله ی 
شکل گیری سازمان مشخص می گردد. اگر استراتژی آنان با شکست مواجه گردد، سازمان به سرعت از هم می پاشد. 

از طرف دیگر، اگر آن ها موفق عمل کنند، سازمانشان رشد کرده و باعث تقویت فرضیات اولیه ی آنان می گردد. 

از این رو در مرحله ی پیشگامی است که فرهنگ و استراتژی های بسیاری از سازمان ها مشخص می شود. تاثیر 
رهبری اولیه نیز در طی سالیان بعدی همچنان ادامه خواهد داشت. ممکن است در روزهای اولیه سازمان مانند یک 
خانواده و به صورت کاملا غیر رسمی فعالیت کند. در این دوره معمولا روابط قوی بوده و جو گرم و دوستانه ای 
بر سازمان حاکم است. رهبری مورد احترام بوده و عموما کارکنان با رضایت از کسی که این نقش را بر عهده دارد 
تبعیت می کنند. تصمیم گیری غیر رسمی و به صورت خودجوش صورت می گیرد. نظام های کاری ابتدایی بوده 
و سطح بالایی از انرژی، انگیزه و تعهد وجود دارد. سازمان ها در مرحله ی پیشگامی بسیار آسیب پذیر اند. با رشد 
یافتن سازمان، نیاز به وجود ساختارها و رویه های کاری به تدریج غیر رسمی بودن را تحت الشعاع قرار می دهد. 
کارکنان در مهارت ها و توانایی های خود اعتماد به نفس بیشتری پیدا می کنند. آن ها دیگر تمایل ندارند که صرفا 
دنباله رو باشند و خواهان مشارکت فعال هستند. در این مرحله ممکن است سازمان با بحرانی در رابطه با اطمینان 

به بنیانگذار مواجه گردد. 
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به  کوچک  روستایی  تحقیق  گروه  یک  از  سال   25 طی  سازمانی  فرهنگ  پروشیکا،  غیردولتی  سازمان  در 
بین المللی  بسیار و روابط  برنامه های پیچیده و کارکنان  از  سازمانی بزرگ دارای ساختارهای رسمی، مجموعه ای 
قوی رشد یافت. رشد به دو نوع ویژه از تغییر در این سازمان منجر گردید. اول، رسمی سازی گسترده در ساختارها، 
سیستمها و روابط. دوم، جذب ویژگی های فرهنگی دیگر سازمان های بزرگ در بنگلادش: با این حال لازم است 
بر این نکته تاکید گردد که فرهنگ و عملکرد این سازمان هنوز در گذشته و زمان پیدایش آن ریشه دارند. این 
سازمان هنوز شیوه ی مدیریتی شخصی وجهت دهی عملیاتی خود و توجه حقیقی به کمک به محرومان را حفظ 
کرده و به منظور حل مشکلات از روش تشکیل تیم های ویژه استفاده می کند. این سازمان هنوز دارای خصوصیاتی 
چون استفاده از تیم های موقت برای انجام فعالیت ها، تساوی اختیارات در رهبری، و تاکید بر »هماهنگی« به جای 
مدیریت است. اگرچه امروزه سازمان غیردولتی پروشیکا یکی از بزرگ ترین سازمان های غیردولتی در جهان به شمار 
می رود، فرهنگ آن همچنان در مراحل اولیه ی بلوغ آن ریشه داشته و موید این اصل است که مدیریت تغییر حداقل 

تا قسمتی توسط شیوه و رویکرد بنیانگذاران سازمان تعیین می شود. 

به طور مشابه، در اثر رشد سریع اتحادیه ی بین المللی حفاظت از طبیعت پاکستان تغییر مشهودی در فرهنگ 
و  رسمی  غیر  فرهنگ  و  نخستین  روزهای  نوستالژی  سازمان  این  کارکنان  میان  در  است.  داده  رخ  سازمان  این 
صمیمانه تر آن دوره – که در آن کارکنان دارای استعداد قادر به رشد بودند – به چشم می خورد. با رشد سازمان، 
سرمایه گذاری بیشتری در زمینه ی نظام های مدیریتی جدید و ایجاد لایه های جدید قدرت و اختیارات انجام گرفت. 
در نتیجه، برخی از کارکنان احساس می کنند که سازمان بیش از اندازه بوروکراتیک شده و مدیریت ارشد آن از 
سایر بخش های سازمان فاصله گرفته است. این شکایت در میان سازمان هایی که در حال رشد سریع می باشند رایج 
است. اختلاف نظر موجود در اتحادیه ی بین المللی حفاظت از طبیعت پاکستان میان کسانی که در باره ی روزهای 
نخستین فعالیت سازمان احساس نوستالژیک دارند و آن هایی که از فرهنگ سیستمe محور و توسعه گرای جدید 
حمایت می کنند در بسیاری از سازمان های غیردولتی در سطح جهان به چشم می خورد. تنش میان اعضای قدیمی 
و اعضای جوان و جدید یکی از خصوصیات رایج در سازمان های غیردولتی است که با فرآیند تغییر مواجه هستند. 

با این وجود، نتیجه ی کار همیشه مطلوب نیست. GSS یک سازمان موفق بنگلادشی بود که به سرعت در 
دهه ی 1990 بر پایه ی رویکردی والا به آموزش ابتدایی غیر رسمی رشد کرد. این سازمان به سرعت رشد کرده و 
برای  پژوهش حاضر زمان کافی  مانند دیگر سازمان های موضوع  این سازمان  یافت.  افزایش  برابر  به سه  ابعاد آن 
فرهنگ پذیری کارکنان، ایجاد تیم های کاری یا ایجاد سیستم هایی که بتوانند تاب موشکافی عمومی را بیاورند را 
نداشت. زمانی که میان کارکنان این سازمان چند دستگی پدید آمد موضوع به عرصه ی عمومی کشیده شد. اعتماد 
اهداکنندگان به این سازمان رو به ضعف گذاشت. پس از آن نیز موضوع به دادگاه کشیده شد و زمانی که حکم 

دادگاه در سال 2000 صادر شد تقریبا اثری از GSS باقی نمانده بود. 

تیم ها و کار تیمی 

با رشد سازمان ها، تفویض اختیارات، خودe توانمند سازی و کار تیمی بیشتر مورد تاکید قرار می گیرد. تیم های 
کاری در تمام سطوح سازمانی وجود داشته و به وسیله ی امور و مسئولیت های مختلف به یکدیگر مرتبط می گردند. 
مدیر عامل کمیته ی پیشرفت روستایی بنگلادش )برک(، »اف اچ عابد« تیم ها را مجموعه های یادگیری کوچک 
می داند که به وسیله ی خصوصیت »اشتیاق به خدمت گذاری« با یکدیگر دارای پیوند می باشند. در بنیاد آب و 
توسعه ی سادگورو، تیم ها به وضع اهداف و تقسیم وظایف و مسئولیت ها در سطح دپارتمانی می پردازند. در بنیاد 
توسعه سونگی، مدیریت به صورت فعالانه میان تیم هایی که در دفاتر ناحیه ای کار می کنند رقابت ایجاد کرده و 
به طور منظم عملکرد آنان را مورد پایش قرار می دهد. کار تیمی نیازهای اساسی روانی افراد را برآورده ساخته و به 
آنان کمک می کند تا به طور سازنده در داخل و خارج از سازمان با دیگران تعامل داشته باشند. »آلن فولر« کار تیمی 
مشارکتی را یکی از خصوصیات اصلی سازمان های غیردولتی می داند که برای ایجاد مشارکت و روابط خارجی این 

گونه سازمان ها ضروری است.

می دهند  انجام  که  کاری  نوع  برای  را  تیمی  کار  حاضر  پژوهش  موضوع  غیردولتی  سازمان های  از  بسیاری 
ضروری می دانند. کارمندان ارشد برنامه ی حمایت روستایی آقا خان  پاکستان معتقدند کار آنان در زمینه ی توسعه ی 
تیمی آن ها وابسته است. طبیعت کل گرایانه ی تلاش های آنان و اهمیت همکاری  به کار  یکپارچه ی روستایی 
از  مزبور  تیمی  فعالیت های  اهمیت  می باشد.  گوناگون  متخصصان  دارای  بخشی  چند  تیم های  نیازمند  گروهی 
روزهای نخستین فعالیت این سازمان در مناطق شمالی کشور هویدا بود. »شعیب سلطان خان« در ملاقات هایی که 
با رهبران محلی داشت همه ی اعضای تیم مدیریت را به همراه خود می برد. به زودی طی این بازدید ها یک نظام 
رفتاری غیر رسمی شکل گرفت. اعضای گروه در هنگام ملاقات با روستاییان از نشستن بر روی صندلی خودداری 
می کردند. ایشان از روستاییان غذا قبول نمی کردند. آن ها همیشه در قرار های ملاقات با مقامات روستایی حاضر 
می شدند و درهای دفاتر سازمان همواره به روی روستاییان باز بود. موثر بودن کار تیمی بر اساس میزان مشارکت با 
جامعه ی محلی و اولویت دهی به امور مربوط به آنان سنجیده می شد. بدین ترتیب، احترام به جامعه ی محلی به 

جزیی جدایی ناپذیر از کار تیمی این سازمان تبدیل گردید. 

بنیاد توسعه سونگی نیز کار تیمی را برای رویکرد گروهی یکپارچه ی خود ضروری می داند. کمیته ی پیشرفت 
روستایی بنگلادش )برک( نیز کار تیمی را محور فعالیت های میدانی خود که در آن »اشتیاق برای انجام فعالیت های 
توسعه« انگیزه بخش تیم ها است می داند. تعهد چیزی است که باعث می شود تیم ها ساعت های متمادی به سختی 
کار کنند. در بسیاری مواقع مدیران ارشد به تعهد فردی و کار سخت کارکنان خود سخن می گویند. ضمن آن که 
باشد، چرا  نیز  بالقوه  نقطه ضعف  اما در عین حال می تواند یک  به شمار می رود،  نقطه ی قوت  این عمل یک 
که تاکید بیش از اندازه به تلاش های فردی تحت عنوان تعهد می تواند کارکنان را از توجه کافی به اولویت های 

استراتژیک سازمانی باز دارد. 

به  تیمی  کار  و  کاری  طولانی  ساعتهای  بیف،  توسعه ی  تحقیقات  بنیاد  مانند  غیردولتی  سازمان  یک  برای 
عنوان بخشی از مجموعه ی ارزشی به شمار می رود که انسجام این سازمان را میسر می سازد. در ی بنیاد تحقیقات 
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توسعه ی بیف، تیم ها در تمام سطوح سازمانی، در فعالیت های میدانی و دفاتر منطقه ای به فعالیت مشغول اند. تیم 
ارشد مدیریت در دفتر مرکزی سازمان )در Pune( رهبری این سازمان را بر عهده دارد. در سطح پایین تر از این تیم، 
تیم های ایالتی، منطقه ای و ناحیه ای قرار دارند. تیم های پروژه ای خاص یا گروه های کاری متشکل از متخصصان 
که با هدف تحقق مقاصد خاص تشکیل می گردند نیز در کنار تیمهای فوق الذکر به کار مشغول اند. اگرچه این 
تیم ها دارای مسئولیت های مشخصی هستند، اما عموما غیر قابل انعطاف نبوده و می توانند به شیوه ای نسبتا غیر 

رسمی فعالیت کنند. 

کار  راه  بر سر  مانع عمده  دو  معتقدند که  بیف  توسعه ی  تحقیقات  بنیاد  مدیران  تجربه،  سال  پایه ی 30  بر 
بخش های  به  سازمان  تقسیم  دوم  و  است  سالاری  رئیس  آن  از  منظور  که  مراتب  سلسله  اول  دارد:  قرار  گروهی 
از  بسیاری  با  مقایسه  در  بیف  توسعه ی  تحقیقات  بنیاد  در  مراتب  سلسله  اگرچه  رو،  این  از  مختلف.  تخصصی 
سازمان های دیگر بیشتر به چشم می خورد، این سازمان سعی کرده است تا فرهنگی ایجاد نماید که در آن نقش 
سلسله مراتب به حداقل برسد. در تلاش برای تشویق کار تیمی بهتر، کارکنان در پست های مختلف گردش کرده و 
ترغیب می شوند تا نقش های جدیدی را بر عهده گیرند. در پس این سیاست رویکرد مانیبای، بنیانگذار این سازمان، 

قرار دارد که سازمان را یک خانواده متشکل از اعضای دارای ارزش ها و فلسفه ی مشترک می دانست. 

علیرغم کلیه ی استراتژی های آگاهانه با هدف ترویج کار تیمی، پژوهش حاضر نشان می دهد که موثر ترین 
روش تشکیل تیم ها برنامه ریزی نشده، غیر رسمی و به میزان زیادی شخصی است. گرد آمدن کارکنان برای صرف 
تدوین  پیش  از  استراتژی های  به اندازه ی  تیم سازی  نظر  نقطه  از  می تواند  کار  از  دوستانه پس  یا یک گپ  چای 
شده مهم باشد. بسیاری از کارکنان مسافرت را یکی از راه های عالی تیم سازی می دانند. مکالمات انجام شده طی 
سفرهای طولانی که با اتومبیل، اتوبوس یا قطار انجام می شود فرصتی عالی برای کارکنان ارشد و کارکنان عادی 
غیر رسمی  می باشند. جلسات  افراد  میان  نظرات  و  تجربیات  تبادل  برای  دیگر  دفاتر  و  مرکزی  دفتر  یا کارکنان 
بخشی اساسی از جریان ارتباطات در این سازمان را تشکیل داده و راهی موثر برای ایجاد پیوند میان کارکنان ارشد 

و کارکنان عادی به شمار می رود. 

البته همیشه با تیم های موفق سر و کار نداریم. کاملا روشن است که ممکن است بین تیم ها اختلاف و تنش 
وجود داشته باشد. ممکن است تیم ها علیه یکدیگر کار کنند. تیم ها ممکن است بر سر حیطه ی کاری و قلمرو 
یکدیگر با هم اختلاف پیدا کنند. در این گونه مواقع عملکرد آن ها مخدوش شده و نیاز به مکانیزم هایی برای حل 
اختلاف وجود دارد. در بنیاد توسعه سونگی، یک رویکرد غیر رسمی وجود دارد که بر اساس آن اختلافات باید در 
سطح برنامه ای حل شوند. در این شیوه مدیر برنامه به عنوان داور عمل می کند. با رشد سازمان ها و در پی آن فاصله 
گرفتن کارکنان از رهبری سازمان و معرفی نظام های رسمی تر، ممکن است میزان ناکامی کارکنان افزایش یابد. در 
این حال ممکن است در رابطه با پرداخت ها، شرایط کاری، برکناری از کار و انتصابات جدید اختلافاتی به وجود 
با اعتراضات کوچک یا تهدید به اعتصاب روبه رو  آید. بسیاری از سازمان های غیردولتی موضوع پژوهش حاضر 
بوده اند. ضمن آن که موارد مذکور می توانند تنها نشانه ای از وجود اختلالی ساده در ارتباط بین اعضای سازمان و یا 
دلسردی نسبت به نظام های مدیریتی جدید سازمان باشند، اما همچنین می توانند وجود اختلال در کار تیمی را نشان 

دهند. چنین اختلالاتی ممکن است تیم هایی را که شکل گرفتن آن ها سال ها به طول انجامیده است نابود سازد. 

شواهد زیادی حاکی از آن اند که کار تیمی به معنای صدور بیانیه های حاوی ارزش ها و یا اعمال روش های 
یکدیگر  با  کار  جهت  افراد  به  دادن  اجازه  و  اختلافات  حل  توانایی  یعنی  تیمی  کار  نیست.  تیم سازی  رسمی 
بعضی  در  حتی  و  کارکنان  میان  ائتلاف  تشکیل  رسمی،  غیر  قواعد  طبق  بر  کردن  عمل  خودشان،  روش  به 
موفق  تیم های  گرفتن  شکل  برای  می داند.  صلاح  سازمان  ارشد  مدیریت  آن چه  خلاف  بر  کردن  عمل  مواقع 
می پردازند.  تیمی  کار  از  فوائد  ناشی  به  دستیابی  برای  سازمان ها  که  است  قیمتی  این  و  است  لازم  زیادی  زمان 

توسعه ی منابع انسانی 

سازمان های غیردولتی به نیروی انسانی زیادی نیاز دارند. نیروی انسانی یکی از منابع کلیدی برای سازمان های 
به  که  بیر«،  »مایکل  یابد.  پرورش  و  یافته  توسعه  بسیج شده،  رسمی  طور  به  باید  که  می رود  شمار  به  غیردولتی 
»دارایی«  سازمان  یک  کارکنان  که  است  معتقد  است،  کار  به  مشغول  هاروارد  دانشگاه  در  پرداز  استراتژی  عنوان 
سازمان های  از  بسیاری  منابع  محدودیت  دلیل  به  می باشند.  سازمان  آن  قابل اندازه گیری  اجتماعی«  »سرمایه ی  یا 
افراد آن ها برایشان یک دارایی واقعی به شمار می رود. برای سازمان های  غیردولتی، مهارت ها و دانش تک تک 
مذکور سرمایه ی انسانی بیش از تکنولوژی یا نفوذ اقتصادی دارای ارزش است. در نتیجه از سازمان های غیردولتی 
باید  مذکور  سیاست های  باشند.  داشته  »دارایی«  این  بودن  ثمربخش  تضمین  برای  سیاست هایی  تا  می رود  انتظار 
کار تیمی را ترویج نموده، فرهنگ کاری مورد نیاز آن را ایجاد نموده و تضمین کنند که نظام های فردی مانند به 

کار گیری نیروهای جدید، آموزش و ارزیابی عملکرد کارکنان به درستی اجرا می شوند. 

از این رو، سیاست های مربوط به منابع انسانی همانقدر که به معرفی نظام های موثر مربوط می شوند نیازمند 
پروراندن ارزش های مشترک نیز هستند. این سیاست ها بر پایه ی عناصر ملموس و ساختاری و نه غیر ملموس و 
تصادفی مدیریت کارکنان قرار دارند. »مایک هیودسن« معتقد است که چنین سیاست هایی به ویژه در بخش غیر 
افراد« چیزی است که به  انتفاعی دارای اهمیت است، چرا که در این بخش این فرض وجود دارد که »توسعه ی 
خودی خود رخ خواهد داد.   به عقیده ای وی برای توسعه ی کارکنان استراتژی های کنشگرایانه ی منابع انسانی مورد 

نیاز است. 

بیشتر سازمان های غیردولتی موضوع پژوهش حاضر تنها به معرفی سیاست های مزبور به صورت نظام مند در 
سال های اخیر اقدام کرده اند. اقدام دیر هنگام این سازمان ها میراثی از مدیریت ضعیف و رویکرد های موقتی در 
رابطه با موضوعات مربوط به کارکنان برجای گذاشته است. با رشد سازمان های غیردولتی موضوع پژوهش حاضر 
طی سال های اواخر دهه ی 1980 و اوائل دهه ی 1990، سطح نارضایتی کارکنان از شخصی و ابتدایی بودن رویه های 
مربوط به کارکنان و نیروی انسانی رو به افزایش گذاشت. در برخی از این گونه سازمان ها، تنش ها و نارضایتی ها 
خود را به شکل روحیه ی پایین کارکنان، عزل و نصب آنان، اتهامات تبعیض، حمایت از تشکیل اتحادیه های غیر 

رسمی و شکایت های ناشناس از امنای سازمان ها نشان داد. 
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پرسنلی متخصص و تدوین  به کار گیری مدیران  انسانی،  منابع  به اجرای سیاست های رسمی  امر منجر  این 
حمایت  سازمانی  فراگیر  سیاست های  از  آژانس ها  از  برخی  گردید.  رابطه  این  در  تفصیلی  دستورالعمل های 
می کردند، در حالی که دیگران طرفدار پرداختن به موضوع در سطح برنامه ریزی بودند. بنیاد تحقیقات توسعه ی 
بیف با 1770 کارمند در هفت ایالت ساختار خود را تمرکز زدایی کرده و هم اکنون دفاتر آن در ایالت های فوق به 
صورت جداگانه و مستقل فعالیت کرده و دارای هیات امنا و سیاست منابع انسانی خاص خود می باشند. با این 
وجود، یک معاون مدیر وجود دارد که دارای مسئولیت کلی برای موضوعات مربوط به پرسنل در سراسر سازمان 
است. برنامه ی حمایت روستایی آقا خان هندوستان درسال 1994 به اجرای یک پروژه ی عمده در زمینه ی بازنگری 
منابع انسانی اقدام نمود. این اقدام به ایجاد یک دپارتمان منابع انسانی و معرفی یک دستورالعمل رسمی سازمانی 
در این رابطه گردید منتهی شد. در نتیجه، یک سیستم نوآورانه ی مشاوره معرفی شده، شرح وظایف کلیه ی کارکنان 
تدوین گردیده و نظامی برای ارزیابی عملکرد کارکنان در سطح سازمانی ارائه شد. هدف رسمی این سیاست جدید 
به  دادن  انگیزه  و  سالم،  سازمانی  فضای  ایجاد  مختلف،  کارهای  انجام  برای  کارکنان  در  لازم  توانایی های  ایجاد 
کارکنان برای عملکرد بهتر بود.   اما در عین حال این نگرانی وجود داشت که سیاست های مذکور به تنهایی برای 
ایجاد فرهنگ و سطح تعامل اجتماعی مورد نیاز میان کارکنان کافی نباشد. از این رو برنامه های غیر رسمی مانند 
مراسم دعای روزانه، پیک نیک و جشن های گوناگون معرفی شدند تا مکملی برای سیاست های رسمی بوده و افراد 
را به صرف وقت با یکدیگر و ایجاد پیوند های فردی قوی تر تشویق نمایند. سعی در ایجاد تعادل میان برنامه های 

رسمی و غیر رسمی یکی از ویژگی های موجود در اکثر سازمان های موضوع پژوهش حاضر است. 

به کارگیری نیرو ی انسانی

این امر مورد تصدیق همگان قرار دارد که به کار گیری کارکنانی که به صورت بالقوه دارای توانایی توسعه ی 
مهارت های لازم در خود بوده و همچنین از رویکردها و ارزش های مناسب و مطلوب برخوردار اند برای موفقیت 
هر سازمان امری ضروریست. برنامه ی حمایت روستایی آقا خان  پاکستان به طور فعال در پی به کارگیری تیمی 
متنوع از مدیران با هدف دستیابی به تعادل بالاتر جنسیتی و همچنین ایجاد تعادل در گرایشات مذهبی است. این 
سازمان به دشوار بودن به کارگیری کارکنان واجد شرایط از راه های سنتی واقف بوده و از این رو برای این منظور از 
بنگاه های کاریابی استفاده کرده یا کارکنان جدید را به عنوان انترن به خدمت گرفته و به آموزش آنان جهت انجام 
فعالیت های خاص اقدام نموده است. سازمان غیردولتی پروشیکا همچنان از راه های سنتی از جمله چاپ آگهی 
در روزنامه و برگزاری آزمون کتبی نیروهای مورد نیاز خود را جذب می کند. این سازمان به دلیل ابعاد بزرگ و نیاز 
گسترده ی آن به نیروی کاری جدید هر ماه اقدام به مصاحبه ی متقاضیان می کند. از هر 100 متقاضی، حدودا 25 
تا 30 نفر به مرحله ی مصاحبه راه می یابند که از این تعداد، 60 درصد پذیرفته می شوند. در مجموع یک پنجم کل 

متقاضیان توسط این سازمان به کار گرفته می شوند. 

شماری  پذیرای  ماه  هر  نیز  سادگورو  توسعه ی  و  آب  بنیاد  حاضر،  پژوهش  موضوع  سازمان های  دیگر  مانند 
از متقاضیان می باشد. به دلیل وجهه ی کاری این سازمان، برخی از متقاضیان را متخصصان امور توسعه تشکیل 

می دهند. این سازمان دارای روابط نزدیکی با تعدادی از موسسات آکادمیک است که این امر خود باعث می گردد 
تا تعدادی از متقاضیان از سوی موسسات فوق معرفی شوند. با این وجود، در عمل بیش از 80 درصد از کارکنان این 
سازمان را افراد محلی تشکیل می دهند و اکثر متقاضیان از طریق دوستانشان که در سازمان کار می کنند از وجود 
پست های خالی آگاه می شوند. به طور مشابه، بنیاد تحقیقات توسعه ی بیف نیز در به کار گیری نیروهای جدید 
بر روی افراد محلی بیشتر تکیه دارد. این سازمان به کارگیری نیروهای جدید و انتخاب صحیح کارکنان را یکی 
از کلیدهای موفقیت می داند. »مانیبای« وقت زیادی را صرف جذب نیرو نمود و بسیاری از کارکنان ارشد کنونی 
این سازمان توسط وی به کار گرفته شدند. این رویه هم اکنون نیز در این سازمان ادامه دارد و پروسه ای فشرده برای 
انتخاب افراد در کنار ارائه ی فرصت های آموزشی و برنامه های دیگر برای کارکنان در این سازمان وجود دارد. این 

برنامه ها شامل آموزش حین شغلی، گردش شغلی، تجربه های کاری جایگزین و آموزش از راه دور می باشند. 

معرفی و آموزش کارکنان جدید

کلیه ی مدیران ارشد سازمان های غیردولتی موضوع پژوهش حاضر که در این رابطه مصاحبه شدند بر اهمیت 
برنامه های  برنامه های  اهمیت  بر  ویژه  به  ایشان  داشتند.  تاکید  کارکنان  موثر  و  مناسب  آموزش  در  سرمایه گذاری 
معرفی کارکنان جدید در مشاغل سازمانی خود در ارتقاء سطح درک کارکنان از ارزش های سازمانی، ماموریت و 
فرهنگ سازمان اهمیت زیادی قائل بودند. طول مدت و چگونگی این برنامه ها به طور قابل توجهی با یکدیگر 
متفاوت است. به عنوان مثال، کلیه ی کارکنان جدید در بنیاد آب و توسعه ی سادگورو یک دوره ی یک ماه ی را 
جهت آغاز به کار خود می گذرانند که طی آن هر روز در یکی از بخش های سازمان حضور یافته و با فعالیت های 
آن آشنا می شوند و در آخر به مدت یک هفته در دپارتمانی که قرار است در آن کار کنند حاضر می شوند. آن ها 
اطلاعات  فلسفه ی رهبر سازمان  و  تاریخچه ی سازمان  باره ی  ارشد گذرانده و در  با مدیران  با  همچنین چند روز 

کسب می کنند. 

کارکنان جدید در سازمان غیردولتی پروشیکا یک دوره ی 13 روزه را ظرف سه ماه اول فعالیت خود می گذرانند. 
این دوره به توصیف چشم انداز، ماموریت، استراتژیِ، اهداف و مقاصد سازمان اختصاص دارد. هدف برنامه ی حمایت 
روستایی آقا خان هندوستان از برگزاری دوره ی معرفی کارکنان کمک به آنان جهت درک ابعاد مختلف فرهنگ 
و  سازمانی  ارزش های  و  ماموریت  تاریخچه،  باره ی  در  جلساتی  شامل  هفته ای  یک  برنامه ی  این  است.  سازمانی 
همچنین جزئیات عملیاتی آن می باشد. مهم تر از آن، برای هر تازه وارد یک راهنما در نظر گرفته می شود که به 
عنوان مربی شخص تازه وارد عمل می نمایند. بنیاد تحقیقات توسعه ی  بیف نیز یک سیستم مشاوره و راهنمایی 

ایجاد کرده است که شامل طیفی گسترده از فرصت های مشاوره رسمی برای کارکنان می باشد. 

با تاکید قوی بر یادگیری مشترک، کمیته ی پیشرفت روستایی بنگلادش )برک( در بسیاری از موارد الگویی 
برای شماری از سازمان های موضوع پژوهش حاضر بوده است. این سازمان بر یادگیری و ایجاد محیطی انگیزه بخش 
که در آن افراد بتوانند به فعالیت بپردازند تاکید داشته است. »اف اچ عابد« این سازمان را به دانشگاهی که در آن 
یادگیری مستمر، مباحثات جالب و احترام به روح تحقیق وجود دارد تشبیه می کند. او همچنین آموزش را بخشی 
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جدایی ناپذیر از کار مدیران این سازمان می داند.   در این سازمان از مدیران انتظار می رود که نقش تسهیلگر، مشوق 
یادگیری، راهنما و مشاور را برای کارکنان ایفا نمایند. معاون مدیر عامل این سازمان، صالح الدین احمد معتقد است 
که در این سازمان یک مدیر باید دارای قابلیت های مختلف باشد، به طور مثال بتواند به عنوان یک روانشناس، رابط، 
مذاکره کننده، انگیزه دهنده، رهبر، و شنونده عمل کند.   کمیته ی پیشرفت روستایی بنگلادش )برک( به این نکته 
اذعان دارد که یادگیری مشترک و توسعه ی کارکنان هدفی جدی بوده و برای این منظور منابع قابل توجهی )7 درصد 

بودجه ی در نظر گرفته شده برای پرداخت حقوق کارکنان( را به این امر اختصاص می دهد. 

دستمزد، ترفیع و ارزیابی عملکرد کارکنان 

خود  فردی  تعهدات  و  سازمانی  ارزش های  از  غیردولتی  سازمان های  میزان  چه  تا  آن که  درباره ی  اکنون  هم 
انگیزه می گیرند و آیا حرفه ای گرایی زیاد باعث تضعیف تعهد و تلاش کارکنان می شود یا نه بحث مستمر وجود 
دارد. پژوهش حاضر نشان می دهد که تعهد دارای اهمیت است، اما زمانی که یک سازمان رشد می کند کارکنان 
آن هرچه بیشتر به میزان حقوق و مزایای خود توجه نشان می دهند. بیشتر سازمان های غیردولتی جنوب آسیا هم 
یا  بین المللی  با سازمان های غیردولتی  اگرچه  ارائه می دهند که  به کارکنان خود  را  مزایا  از  اکنون طیف جامعی 
آژانس های اهدا کننده قابل مقایسه نیست اما با خدمات دولتی رقابت می کند. بسته ی پیشنهادی سازمان غیردولتی 
پروشیکا شامل پاداش، پس انداز، حمایت درمانی، وام مسکن و وام های کم بهره است. در این سازمان همچنین 
امکانات ویژه ای نیز در رابطه با بیمه و حق بازنشستگی به کارکنان پیشنهاد می گردد. در صورت فوت زود هنگام 
هر یک از کارکنان، خانواده ی وی برای 51 سال از سازمان مستمری دریافت خواهند کرد. بسته ی پیشنهادی بنیاد 
بیمه ی  بازنشستگی،  برنامه ی  پس انداز،  سالیانه،  پاداش  منزل،  اجاره ی  هزینه ی  شامل   سادگورو  توسعه ی  و  آب 
پزشکی و حوادث و هزینه ی نهار، حمل و نقل و رفتن به تعطیلات می باشد. امروزه بیشتر سازمان های غیردولتی 
به ارائه ی پیشنهادات مالی بهتر به کارکنان خود اهمیت می دهند. همچنین رویه های مختلفی نیز برای قدردانی و 
اعطای پاداش به کارکنان سازمان ها پدید آمده اند. به طور مثال، در برنامه ی حمایت روستایی آقا خان هندوستان، به 
موفقیت های جمعی پاداش تعلق می گیرد – مانند »جایزه ی بهترین تیم کاری«. تیم های برنده علاوه بر نشان خاص 

یک جایزه ی نقدی نیز دریافت می کنند. 

با این حال برای بیشتر کارکنان میزان حقوق و ترفیع آنان مهم تر از دریافت نشان و جایزه است. به همین جهت 
بیشتر سازمان های موضوع پژوهش حاضر به ارائه ی سیستم های ارزیابی عملکرد کارکنان اقدام نموده اند. این امر 
 20e10 نشان دهنده ی پذیرش فزاینده ی مدیریت دارای ساختار مدرن توسط این گونه سازمان ها است؛ چیزی که تا
سال پیش مورد پذیرش سازمان های مذکور نبود. به عنوان مثال، بنیاد تحقیقات توسعه ی بیف دارای یک سیستم 
ارزیابی عملکرد کارکنان در سطح کل سازمان می باشد که شبیه سیستم ارزیابی عملکرد به کار رفته در بخش 
خصوصی است. در این سیستم، کارکنان توسط سرپرست خود مورد ارزیابی قرار می گیرند. این سیستم بر پایه ی 
ارائه ی مشوق های مالی قرار دارد. در این سازمان اضافه حقوق یکسان برای همگان وجود ندارد، بلکه اضافه حقوق 
به عملکرد افراد و دستیابی به اهداف سازمانی بستگی دارد. ترفیع کارکنان بر پایه ی دانش و تخصص، مسئولیت 

پذیری، یادگیری، آزمودن ایده های جدید و توانایی تصمیم گیری و حل مسائل قرار دارد. به دلیل تنش هایی که 
این سازمان  بازنگری در  و  برای پژوهش خواهی  نیز  باشد، سیستمی  ممکن است چنین سیستمی در پی داشته 
ایجاد گردیده است. در سازمان غیردولتی پروشیکا، سیستم ارزیابی عملکرد غیر رسمی که سال ها مورد استفاده 
قرار می گرفت با رشد این سازمان ناکافی به نظر می رسید. از این رو در سال 1994، یک سیستم ارزیابی عملکرد 
رسمی معرفی شد که بر اساس اهداف و برنامه ی عمل هر شخص قرار داشت. ارزیابی هر یک از کارکنان توسط 
سرپرست مستقیم وی صورت گرفته و در دفتر مرکزی ثبت می شد و پس از آن نیز یک برگه ی حاوی نتایج ارزیابی 

مذکور به آن ها داده می شود. 

با این حال، بنیاد آب و توسعه ی سادگورو که مدیر عامل آن زمانی در بخش خصوصی به عنوان مدیر پرسنلی 
ایجاد  باعث  می دهند  پاداش  افراد  فردی  تلاش های  به  که  ارزیابی  سیستمهای  که  است  معتقد  می کرده  فعالیت 
جدایی میان آن ها می شوند. این سازمان فاقد یک سیستم رسمی برای پاداش دهی یا قدردانی از افراد به خاطر 
تلاش برای تحقق ارزش های سازمان است. از طرف دیگر هیچ سیستم رسمی نیز برای انتقاد از عملکرد کارکنان 
دراین سازمان یافت نمی شود. مدیران و بسیاری از کارکنان این سازمان معتقدند که یک سیستم ساختار یافته ی 
ارزشیابی کارکنان که بر پایه ی ارائه ی مشوق قرار داشته باشد باعث ایجاد رقابت تفرقه انگیز و اختلافات شخصی 
میان کارکنان می گردد.  هارناث جاگاوات به وجود جنبه های مثبت در سیستم های ارزیابی اذعان دارد، اما معتقد 
است که این سیستم ها نه کامل و نه بی غرض هستند و به جای عمل کردن به عنوان یک مشوق باعث سرخوردگی 
و ناخشنودی کسانی می شوند که توسط این سیستمها مورد قدردانی قرار نمی گیرند. او معتقد است که سیستم 
افزایش حقوق بنیاد آب و توسعه ی سادگورو که سابقه ی خدمت کارکنان را مبنای محاسبه ی پرداخت حقوق آنان 
قرار می دهد در عمل منصفانه تر بوده و به ارتقاء کیفی فعالیت کارکنان در کل سازمان منجر می شود. او ترجیح 
می دهد بجای تشویق کارکنان موفق به آموزش کارکنان نا موفق پرداخته شود. از این رو در کل کارکنان این سازمان 
بر پایه ی میزان تحصیلات، تجربه ی کاری و نوع شغلی که بر عهده دارند حقوق دریافت می کنند. ترفیع کارکنان 
نیز تنها به زمان خدمت آنان بستگی داشته و هر سه یا پنج سال یکبار اتفاق می افتد. زمانی که یکی از کارکنان 
در سطح خود به بالاترین سقف از لحاظ رتبه دست یابد پیش از این که به سطح بعدی ارتقاء پیدا کند از حقوق 

و مزایای آن برخوردار خواهد شد. 

وضعیت  بهبود  و  کارکنان  به  دادن  انگیزه  هدف  با  حاضر  مطالعه ی  موضوع  غیردولتی  سازمان های  تمامی 
نظر سازمان های غیردولتی  از  داده اند.  ارائه  انسانی  منابع  امور کارکنان سیستم ها و سیاست های رسمی  اداره ی  و 
ارزش های فردی و تعهد مشترک دیگر به تنهایی کافی نبوده و سیاست ها و سیستم های رسمی برای تکمیل آن ها 
لازم است. از یک نظر می توان این سیستم ها را شکلی از مهندسی اجتماعی با هدف تغییر رویکردهای موجود یا 

تقویت رفتار های مناسب به شمار آورد. این امر به ویژه در مورد امور رویکرد های مربوط به زنان صادق است. 
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سیاست های جنسیتی

بسیاری از سازمان های غیردولتی موضوع پژوهش حاضر فعالیت های خود را مستقیما بر بهبود وضعیت زنان 
در جامعه متمرکز کرده اند. فصل 5 تکامل استراتژی های جنسیتی در برخی از سازمان های مذکور را مورد بررسی 
قرار خواهد داد، اما برای برخی از سازمان های مذکور اتخاذ استراتژی های گنجانده شده در برنامه ریزی ها در مقایسه 

با استراتژی های جنسیتی درون نظام ها و ساختارهای مدیریتی خود آسان تر بوده است. 

هرسازمان  انسانی  منابع  سیاست  از  مختلفی  جنبه های  برگیرنده ی  در  که  است  فراگیر  موضوعی  جنسیت 
می باشد. در حالی که اکثریت کارمندان سازمان های غیردولتی موضوع پژوهش حاضر را مردان تشکیل می دهند، 
موضوع  این  است.  گرفته  زنان صورت  از  بیشتر  استفاده ی  به  سازمان ها  این  تشویق  برای  توجهی  قابل  تلاش های 
یک اولویت استراتژیک است که همه ی این سازمان ها با آن درگیر بوده اند: حساسیت جنسیتی ممکن است یک 
از اعمال  ناگزیر  بیشتر سازمان ها  نیامده است. در حقیقت،  به طور طبیعی پدید  یا  به سهولت  اما  باشد،  اولویت 
سیاست های جنسیتی حاوی ساختارهای جدید و سرمایه گذاری در آموزش تخصصی بوده اند. در حالی که این امر 
نشان دهنده ی نقش قدرتمند نظام ها و رویه های رسمی و محدودیت های روش های غیر رسمی در این رابطه است، 
اما ناقض حقیقت تاثیرگذاری رویه های غیر رسمی در شرایط دیگر نمی باشد. این موضوع همچنین نشان دهنده ی 
اما  نسبتا ساده ای می باشد  استراتژی کار  تدوین یک  اگرچه  واقعیت عملیاتی می باشد.  و  تئوری  میان  دوگانگی 

اجرای آن در سازمان کاری بسیار دشوار تر است. 

تا کنون سیاست ها و اقدامات مختلفی هدف ایجاد حساسیت در میان کارکنان سازمان های غیردولتی نسبت 
بنگلادش  پیشرفت روستایی  اوائل دهه ی 1980، کمیته ی  قرار گرفته اند. در  استفاده  به موضوعات جنسیتی مورد 
)برک( – سازمانی که مهمترین گروه هدف آن زنان فقیر روستایی است – دریافت که نیازمند آن است تا به مشکل 
عدم وجود تعادل جنسیتی در میان کارکنان خود توجه کند. مدیریت این سازمان در دهه ی 1990 دست به اقدام 
جدی برای ترویج حضور زنان در سازمان زد. در سال 1991، یک کمیته ی مشورتی زنان در این سازمان تشکیل 
شد تا به موضوعات مربوط به زنان در سطح سازمان بپردازد. در سال 1993، اولین برنامه ی آموزشی جنسیتی در این 
سازمان اجرا گردید و در سال 1994 تیم ویژه ای با هدف پیوند دادن موضوع جنسیت به موضوعات گسترده تر مربوط 
به تغییرات سازمانی تشکیل شد. در سال 1995، یک مرکز منابع جنسیتی در این سازمان ایجاد شد تا به عنوان 
کاتالیزور در ایجاد حساسیت به مسائل جنسیتی در میان کارکنان عمل نماید. این اقدامات به زنان این اعتماد به 

نفس را داده است که باور کنند می توانند به پستهای ارشد سازمانی دست یابند. 

چالش بزرگ تری که کمیته ی پیشرفت روستایی بنگلادش )برک( و دیگر سازمان های غیردولتی با آن روبه رو 
هستند تغییر رویکرد سنتی به نقش زنان در جامعه و ترویج این دیدگاه است که موضوع جنسیت نه به زنان بلکه 
به ارتباط میان زنان و مردان مربوط می گردد. در بنیاد تحقیقات توسعه ی بیف، این موضوع زمانی اهمیت خود را 
نشان داد که تمرکز فعالیت های این سازمان از پروژه های فنی توسعه که توسط مردان اجرا می شد  به برنامه های 
محلی مربوط به زنان تغییر یافت. هم اکنون فرهنگ سنتی مردانه در این سازمان دچار دگرگونی شده است، اما هنوز 
مقاومت هایی نیز در این زمینه وجود دارد. برخی از کارکنان قدیمی سازمان های غیردولتی هنوز مساله ی جنسیت را 

ناشی از خواست اهداکنندگان و ریشه دار در ایده های غربی در رابطه با فمینیزم می دانند. 

داده اند که می توانند  نشان  غیردولتی  مربوط می گردد. سازمان های  به رهبری  این موضوع  از  بخش عمده ای 
شیوه های جدید کاری را اتخاذ و ترویج نمایند. موضوع استفاده زنان شاغل در سازمان های غیردولتی از دوچرخه و 
موتورسیکلت برای تردد به محل کار خود در دهه ی 1980 در بنگلادش مطرح شد. از آن جا که تا آن زمان مدیران 
زن این سازمان ها توسط جیپ به محل کار خود برده شده و سپس از آن مراجعت می کردند، کسی آنان را به عنوان 
فعالان توسعه ی روستایی یا مدیر جدی نمی گرفت. سازمان هایی مانند کمیته ی پیشرفت روستایی بنگلادش )برک( 
بر موضوع پافشاری کرده و طی گفتگو با کارکنان و حتی رهبران مذهبی آنان را متقاعد نمودند که اگر یک زن 
سوار بر دوچرخه شود جهان به آخر نخواهد رسید. در این جا تنها تغییر رویکرد عمومی درباره ی یک موضوع خاص 

مطرح نبود، بلکه مساله ایجاد تغییر در سطح رویکردهای اجتماعی در باره ی نقش و رفتار زنان بود. 

سازمان غیردولتی پروشیکا نیز ناگزیر از رویارویی موجود با مقاومت در برابر نقش و وضعیت در حال تغییر 
زنان بود. در گزارش مربوط به بررسی انجام شده در سال 1997 عبارت »محیط خصمانه یا استهزاء آمیز در سازمان« 
به چشم می خورد. این گزارش همچنین به شماری از محدودیت های موجود در رابطه با به کار گیری کارکنان زن 
اشاره دارد. محدودیت های مزبور شامل سطح پایین تحصیلات، عدم تمایل زنان به ترک خانه و شوهران خود و 
این  از  بود. هم اکنون بسیاری  از محل کار  بازگشت  به منظور  زندگی در مناطق دوردست و دشواری تردد شبانه 
محدودیت ها در اثر تغییرات سریع اجتماعی در بنگلادش در حال از بین رفتن می باشند. اما این سازمان تلاش نموده 
است تا کارکنان خود را متوجه این موضوع سازد که این امر یک اولویت استراتژیک برای سازمان می باشد. افزایش 
تعداد کارکنان زن در سازمان به معنای بهبود کیفیت فعالیت های توسعه است. در پاسخ انتقادات صورت گرفته از 
سازمان، سازمان غیردولتی پروشیکا به معرفی یک سیاست جنسیتی روشن و یک نظام رفتاری در رابطه با اخلاق 
و آزار و اذیت جنسی و همچنین برگزاری کارگاه هایی در زمینه ی جنسیت و توسعه اقدام نمود. اخیرا یک واحد 
هماهنگی زنان نیز با هدف حصول اطمینان از مطلوب بودن شرایط کاری برای زنان و تسهیل پیشرفت شغلی زنان 
در این سازمان تشکیل شده است. در این رابطه همچنین یک هسته ی منابع جنسیتی و هماهنگی با هدف پایش 

پیشرفت واحد مزبور تشکیل گردید. 

در روز بین المللی زن در سال 2000، دویست تن از زنان شاغل در کمیته ی پیشرفت روستایی بنگلادش )برک( 
به جز تهدید  پرداختند.  برگزاری مراسم رژه در خیابآن های داکا  به  بودند  بر دوچرخه و موتور سیکلت  که سوار 

احتمالی مداخله ی گروه های افراطی بنیادگرا، تنها عوامل مزاحم این رژه دود اتوموبیلها و تجمع خبرنگاران بود. 

سازمان غیردولتی پروشیکا همچنین برنامه ای برای قادر ساختن کارکنان جدید زن به دستیابی به پست های 
ارشد سازمانی طراحی کرده است. بر طبق این برنامه، کارکنان مزبور پس از گذراندن یک دوره ی آموزشی 18 ماهه 
به سرعت به پست های مدیریت میانی در سازمان گماشته می شوند. مدیر عامل این سازمان، فاروق احمد، معتقد 
است که موفقیت این روش مشکل زنان را در سازمان حل خواهد کرد. سازمان های دیگر موضوع پژوهش حاضر 
زمینه ی  در  برنامه هایی  دارای  توسعه ی سادگورو  و  بنیاد آب  زده اند.  رابطه دست  این  در  مشابهی  اقدامات  به  نیز 
جنگلداری و باغداری و برنامه های درآمد زا می باشد که منحصرا توسط زنان اجرا می شوند. اخیرا، زنان در این سازمان 



39
مـدیـریـت بـــرای تـغـیـیـر

به انجام کارهای فنی در زمینه ی پروژه های آبیاری و سد سازی موفق شده اند. در پاکستان، برنامه ی حمایت روستایی 
آقا خان  بودجه ی خاصی برای حمایت از برنامه های مشابه در زمینه ی توسعه اختصاص داده است. با این وجود، به 
دلیل تفاوت های محلی، هر سازمان از استراتژی های خاص مورد نیاز در منطقه ی خود استفاده کرده است. این امر 
در بعضی موارد تا حدودی با هرج و مرج و اغتشاش همراه بوده است، اما در کل نشانگر دشواری تلاش برای ترویج 
رویکردهای نوین جنسیتی به صورت برابر در جوامعی است که در آن ها فرآیند تغییر، حساسیت های مذهبی و 

سیاسی را مورد تهدید قرار می دهد. 

برای  راه  بهترین  یافتن  نیازمند  از مسائلی است که  نمونه ای جامع  به عنوان یک موضوع سازمانی، جنسیت 
تسهیل و مدیریت تغییر می باشند. این موضوع موانع موجود و همچنین ارزش و اهمیت سیستم های منابع انسانی 
رسمی و محدودیت های روش های غیر رسمی و راه حل های تدریجی را روشن می سازد. مقاومت در برابر تغییر 
می تواند بسیار قوی باشد. هماهنگونه که شواهد به دست آمده از پژوهش حاضر نشان می دهد رویکردها و رفتارهای 
پیدا  منطق تحول  و  دلیل  از  استفاده  به  امید واهی  یا  فرهنگ های سازمانی  تغییر مصنوعی  به وسیله ی  شخصی 
نخواهند کرد. در چنین مواردی، تنها استراتژی های دراز مدت و جامع که حمایت فعالانه ی رهبری سازمان را به 

همراه داشته و با ارزش های سازمانی تلفیق گردند باعث تغییر مثبت خواهند شد. 

نتیجه گیری

خصوصیات کلیدی فرهنگ سازمانی در یک سازمان غیردولتی موفق کدامند؟ روشن است که این خصوصیات 
فراتر از ارزش های شخصی و تعهدات فردی قرار دارند. فرهنگ سازمانی سازمان های غیردولتی محصول تاریخ، 
رویدادها، سمبل ها، ساختارها و نظام ها از یکطرف و مشارکت، کار تیمی و ارزش های مشترک از سوی دیگر است. 
خصوصیات این فرهنگ چندلایه است. اما در صورتی که بخواهیم عناصر اصلی آن را بیان کنیم می توانیم به 

موارد زیر اشاره کنیم: 
• تعهد به آرمان و هدف مشترک؛ 	

• ایجاد و حفظ آیین های سازمانی، حکایت ها و نماد های کلیدی، چه از راه گفتگوهای غیر رسمی به هنگام صرف 	
چای یا گردهمایی های رسمی تر مانند مراسم دعای صبحگاهی؛ 

• ایجاد و حفظ تیم های رسمی و ترویج کار تیمی؛ 	

• کار تیمی غیر رسمی و ملاقات های اتفاقی که به ایجاد درک مشترک و شکل دهی ائتلافات منجر می شوند؛ 	

• تدوین و اعمال نظام ها و سیاست های منابع انسانی رسمی و موثر که به طور پایدار و شفاف حامی کارکنان در 	
اجرای ماموریت سازمان باشند. 

میزان فعالیت های رسمی و غیر رسمی در هر سازمان متغیر است. ممکن است یک سازمان غیردولتی کوچک 
تا حدود زیادی به طور غیر رسمی عمل کند، اما این شیوه برای یک سازمان بزرگ تر چندان مناسب نیست. به طور 
مشابه، نظام های رسمی که از یک سازمان بالغ انتظار می رود می تواند برای یک سازمان کوچک مشکل ساز باشد. 
از این رو، به نظر می رسد عوامل متغیر عمده در فرهنگ سازمانی به عنصر زمان و ابعاد سازمانی مربوط گردد نه 
به ارزش های مشترک. ضمن آن که در مورد نیاز به تعهد و پذیرش ارزش های مشترک تردیدی وجود ندارد، اما این 
عوامل به تنهایی برای ارتقای سازمان به سطح برنامه ریزی گسترده تر و موثر تر کافی نخواهد بود. سیستم های منابع 
انسانی رسمی در شکل دادن به فرهنگ سازمانی و حفظ آن و همچنین کار موثر با جوامع محلی نقشی حیاتی 
دارند. این سیستم ها باعث تضمین به کار گیری کارکنان مناسب می گردد که دارای ارزش ها، مهارت ها و درک لازم 

برای کار با افراد محلی باشند.  

این  اما  گرفت.  کم  دست  سالم  سازمانی  فرهنگ  یک  در  را  رسمی  سیستم های  نقش  نمی توان  رو،  این  از 
آزادی های  کننده ی  تهدید  رویه هایی  و  سیستمها  چنین  آیا  که  می گردد  پرسش  این  مطرح شدن  باعث  موضوع 
فردی و نوآوری نیستند؟ تحلیل ما حاکی از آن است که اعمال موثر چنین سیستم هایی حتی دارای اثر عکس 
بهنگامی که  به وجود خواهد آورد.  فعالیت های نوآورانه  برای شکوفایی  این معنا که خود زمینه ای  به  بود  خواهد 
با انواعی خاص از تغییر ازجمله در رابطه با سیاست های جنسیتی روبه رو باشیم، رویه های رسمی نه تنها مناسب 
بلکه ضروری خواهند بود. سیستم ها، به ویژه سیستمهای منابع انسانی، چارچوبی هستند که فرهنگ یک سازمان 
را شکل می دهند؛ آن ها تضمین می کنند که استراتژی ها در راستای ارزش ها قرار داشته؛ یادگیری و کار تیمی را 
ترویج کرده – که به این موضوع در فصل بعد پرداخته خواهد شد – و درآخر، به روش های غیر رسمی اجازه ی 

شکوفایی می دهند. 
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فصل چهارم

یادگیری برای تغییر

یادگیری و مدیریت دانش توانایی هایی ضروری برای هر سازمان غیردولتی است که قصد بقا و شکوفایی در 
شرایط نامطمئن توسعه در قرن جدید را داشته باشد. سازمان های غیردولتی ادعا می کنند که »سازمان های یادگیرنده« 
هستند، اما چگونه یادگیری مشترک را ترویج کرده یا امکان یادگیری کارکنان خود را فراهم می آورند هنوز کاملا 
مشخص نیست. شواهد به دست آمده از سازمان های غیردولتی موضوع پژوهش حاضر نشانگر آن است که نقش 
یادگیری سازمانی در ظرفیت سازی و تسهیل تغییر دارای اهمیت بسیار است. این پژوهش پرسشی را درباره ی این 
یا خیر را مطرح  از ارزش ها و فرهنگ سازمان های غیردولتی است  که آیا تمایل و توانایی یادگیری جزئی ذاتی 
می کند )و به آن پاسخ می دهد(. پژوهش حاضر به این پرسش پاسخ منفی می دهد: یادگیری موثر هدفی دشوار 
است که به روش های مشارکتی غیر رسمی و سرمایه گذاری صحیح به شیوه ی رسمی در آموزش و پژوهش بستگی 
دارد. فصل حاضر به بررسی تاثیرات عملیاتی این یافته پرداخته و کارایی سیستم های به کار گرفته شده توسط نه 
سازمان غیردولتی موضوع پژوهش حاضر جهت اطلاع رسانی، ایجاد دانش و تسهیم یادگیری را مورد مطالعه قرار 

می دهد. 

در دوره ای که همه جا سخن از »سازمان های یادگیرنده« است شاید بهتر باشد این پرسش را مطرح نماییم که 
»یادگیری برای چه؟«. بیشتر سازمان ها – انتفاعی یا غیر انتفاعی – با این هدف در پی »یادگیری« می روند که کارایی  
خود را افزایش دهند. در سطحی بالاتر، سازمان های مطرح در زمینه ی توسعه در پی آنند تا کارایی خود را در ارائه ی 
خدمات فنی، تعامل با دیگران، ظرفیت های نهادی مانند حمایتگری یا تعهدات اجتماعی ارتقاء بخشند. یادگیری 
می تواند به پیشرفت های کوچک مانند تجربه ی بنیاد تحقیقات توسعه ی بیف در زمینه ی باروری دام و یا مسائل 
بنیادی تر مانند تکامل تدریجی بیانیه ی ماموریت سازمان حمایت روستایی سرحد که در فصل 5 بررسی خواهد شد 
مربوط گردد. یادگیری خوب مدیریت، استراتژی ها و ارزش های سازمان را موردارزیابی قرار می دهد. نتایج یادگیری 
می تواند به صورت غیر مدون یا مدون وجود داشته باشد. به عنوان مثال بهترین کتابی که ما درباره ی بیماری اسهال 
مشاهده نمودیم e با نام یک راه حل ساده – بیانگر تجربه ی کمیته ی پیشرفت روستایی بنگلادش )برک( در 
زمینه ی روش معالجه اسهال از طریق ریهایدریشن دهانی است. اما این کتاب از این جهت دارای اهمیت است که 

نشان می دهد چگونه کارکنان این سازمان خود یاد گرفته و آموخته های خود را به دیگران منتقل می کنند. 

سازمان غیردولتی یادگیرنده 

اهمیت یادگیری به عنوان یکی از ظرفیت های کلیدی سازمانی در شرایط اقتصادی و سیاسی غیر قابل پیش 
ببینی دهه ی 1990 مشخص گردید. یادگیری به سازمان ها امکان می دهد تا به طور مستمر خود را با آینده ای غیر 
قابل پیش بینی منطبق نمایند. به اعتقاد »رگ رونز«، یکی از پیشگامان در زمینه ی یادگیری عملی، موفقیت و بقای 
هر سازمانی که در شرایط غیر قابل پیش بینی و نامطمئن فعالیت می کند به این بستگی دارد که آیا میزان یادگیری 

آن از میزان تغییرات محیط بیرونی برابر یا بیشتر است یا نه.

واقعیت موجود برای بیشتر سازمان های غیردولتی آن است که شرایط اقتصادی و سیاسی که آنان در آن عمل 
می کنند به طور فزاینده ای پیچیده و غیر قابل پیش بینی است. از این رو، ایجاد ظرفیت سازمانی برای مدیریت 
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دانش، ترویج یادگیری و تبدیل شدن به یک »سازمان یادگیرنده« باید یکی از اولویت های هر سازمان غیردولتی 
بپردازند.  یادگیری  به  بود مگر آن که  به زوال خواهند  فولر سازمان های غیردولتی محکوم  به عقیده ی آلن  باشد. 
مایکل ادواردز نیز به اهمیت نیاز سازمان های غیردولتی به سیستم های باز و سیالی که در آن ها یادگیری پیش نیاز 
و جزء ضروری اقدام و تعامل موثر باشد تاکید می کند. ما پا را از این نیز فراتر می گذاریم: به عقیده ی ما توسعه 
رویه ای مبتنی بر دانش است. دانستن این که چه چیزی نتیجه بخش است و چرا و این که چه چیزی نتیجه بخش 

نیست برای موفقیت هر سازمان غیردولتی عنصری اساسی است. 

دانش شامل آگاهی، حافظه و آشنایی است که با تجربه و یادگیری توسعه می یابد. دانش محصول اطلاعات، 
تجربه و قضاوت است. با این وجود، اگر دانش منتقل نگردیده، به کار گرفته نشده، و مهمتر از همه، برای یادگیری 
مورد استفاده قرار نگیرد بی فایده خواهد بود. از این رو، دانش و یادگیری از یکدیگر جدایی ناپذیر اند. صاحبنظران 
در زمینه ی مدیریت مانند چارلز هندی و پیتر دراکر معتقدند که دانش منبع کلیدی است که کلیه ی سازمان های 
مطرح – انتفاعی و غیر انتفاعی – در صورتی که بخواهند موقعیت خود را حفظ کنند باید آن را مدیریت کرده و 
از آن بهره برداری نمایند. از این رو، نقش افرادی که در سازمان ها این وظیفه را بر عهده دارند در موفقیت سازمانی 
بسیار مهم است. امروزه این عقیده نیز هرچه بیشتر مورد پذیرش قرار دارد که استفاده ی موثر از دانش جزئی کلیدی 
در فرآیند توسعه می باشد. گزارش توسعه ی جهانی بانک جهانی در سال 1998 با نام »دانش برای توسعه« بر اهمیت 

کسب، جذب و انتقال دانش در پر کردن شکاف میان کشورهای توسعه یافته و درحال توسعه تاکید دارد. 

یادگیری و دانش محصول تعامل خلاق میان فرآیند های پیچیده که در محیط خارجی متغیر عمل می کنند 
بینی  پیش  قابل  غیر  و  سخت  شرایط  در  محدود  امکانات  با  غیردولتی  سازمان های  کارکنان  فعالیت  می باشد. 

نمونه ای از موقعیت مذکور می باشد. 

حتی در سال 1980، دیوید کورتن اظهار داشت که موفقیت بسیاری از سازمان های توسعه ی کشورهای جنوب 
به توانایی آنان در یادگیری از یکدیگر و همچنین از جوامعی که با آن ها کار می کردند بستگی داشت. تعریف 
وی از موفقیت دارا بودن ظرفیت پاسخگویی و تطابق مشارکتی، آمادگی برای دخالت دادن افراد محلی در فرآیند 

برنامه ریزی، پذیرفتن اشتباه به عنوان بخشی از فرآیند یادگیری و پیوند دادن دانش و عمل بود. 

می خورند.  شکست  یادگیری  در  غیردولتی  سازمان های  از  بسیاری  که  آنند  از  حاکی  شواهد  وجود،  این  با 
فعال در زمینه ی توسعه ظرفیت محدود آنان در  نقطه ی ضعف مشترک سازمان های غیردولتی  به عقیده ی فولر 
از کارکنان ارشد  اندکی  او می گوید تعداد   بهبود مستمر کیفیت فعالیت های خود می باشد.  یادگیری، تطابق، و 
دیدی مثبت به شکست داشته و از این رو نمی توانند خطا را منبعی برای یادگیری به حساب آورند. عدم توانایی 
در یادگیری و بخاطر آوردن آموخته ها یکی از مشکلات سازمان های غیردولتی است. این امر تا حدودی به دلیل 
آن است که مشوق های  اندکی برای اشاعه ی اطلاعات و درس های آموخته شده وجود دارد. از طرف دیگر، دلایل 

بسیاری برای پنهان داشتن و فراموش کردن شکست ها و تجربه های ناموفق وجود دارد. 

محیط رقابتی و شرایط سخت وضع شده از سوی اهداکنندگان باعث گردیده است تا سازمان های غیردولتی 

تمایلی به افشای اشتباهات خود نداشته باشند. این کار می تواند آن ها را از اظهار نظر دیگران و شرمساری در امان 
نگاه دارد، اما کاهش یادگیری مشترک را در پی داشته و نوآوری را به مخاطره می اندازد. یک سازمان غیردولتی 
نخواهد توانست به سازمانی یادگیرنده تبدیل شود مگر آن که پذیرای اشتباهات خود باشد. این خصوصیتی دشوار 

است که تنها معدودی از این سازمان ها جسارت انجام آن را دارند. 

یادگیری سازمانی پیش نیاز تغییر است. اگر این نتیجه گیری را بپذیریم، باید به یادگیری سازمانی به عنوان یک 
فرآیند تفکر فعالانه، کنجکاوی و گفتگو بنگریم. یادگیری سازمانی فرآیندی غیر رسمی، خلاقانه و تعاملی است 
که شامل گفتگو میان کارکنان، استفاده کنندگان از خدمات و دیگر ذی نفعان می باشد به طوریکه آنان در فرآیند 
بهتر کار کرده و می توانند تغییرات  یادگیری حقیقی دخیل می گردند. سازمان های یادگیرنده در شرایط سخت 
ساختاری لازم برای برخورد با شرایط جدید را در خود ایجاد نمایند. به طور خلاصه، بیشتر صاحبنظران معتقدند 
که توانایی یک سازمان در یادگیری از تجربیات، آموزش های رسمی و ارزیابی و پژوهش دارای نقش کلیدی در 

کارایی آن می باشد. 

از این رو می توان گفت فرآیند های یادگیری غیر رسمی به تنهایی کافی نیستند. برخی از عناصر یادگیری باید 
بر روی پایه ای قوی تر بنا گردند. پژوهش صحیح به آموزش کمک کرده و ارزیابی موثر جهت تدوین استراتژی 
مفید واقع خواهد گردید. بنابر این می توان نتیجه گرفت که یک سازمان غیردولتی یادگیرنده بر روش های رسمی و 
غیر رسمی یادگیری متکی بوده، از تجربه های گذشته درس آموخته و رویکردهای جدید را آزمایش می کند. چنین 
سازمانی دارای خصوصیت کنجکاوی در کشف حقایق و مشتاق به نوآوری است. کارکنان سازمان یادگیرنده به 
تفکر، تجربه و ایده های جدید علاقمندند. آن ها همواره درحال بهبود بخشیدن دیدگاه های خود می باشند. پژوهش 
حاضر نشان می دهد که عناصر کلیدی یادگیری مورد نیاز سازمان های غیردولتی در حال رشد عبارتند از توانایی 
آنان در فیلتر کردن داده ها و اطلاعات، توانایی تحلیل تجربیات گذشته، میل به یادگیری و توانایی به خاطر سپردن 

درس های گذشته. 

بسیاری از سازمان های غیردولتی موضوع پژوهش حاضر چنین توانایی هایی را از خود نشان داده اند. کمیته ی 
پیشرفت روستایی بنگلادش )برک( سازمانی است که در این رابطه بیشتر به آن اشاره می شود. کورتن در سال 1980 
زمانی که تنها 8 سال از عمر این سازمان می گذشت آن را سازمانی یادگیرنده نامید. وی علت موفقیت این سازمان را 
توانایی آن در یادگیری در فعالیت های میدانی و همچینین قابلیت آن در ایجاد تعادل میان ظرفیت های سازمانی و 
نیازهای مخاطبان خود عنوان نمود. »لوول« معتقد است یادگیری همواره یکی از اصول مورد توجه کمیته ی پیشرفت 
روستایی بنگلادش )برک( بوده است. به نظر او این سازمان دارای جوی از یادگیری بود که باعث می شد برنامه های 
مختلف سازمان در آن رشد کرده و با موفقیت اجرا گردند. در این سازمان خطا به عنوان بخشی از فرآیند یادگیری 
قلمداد شده و این درک وجود داشت که اعمال آن ها واقعیتی را که در آن عمل می کردند شکل می داد. بررسی 
فعالیت های 25 ساله ی کمیته ی پیشرفت روستایی بنگلادش )برک( نشان می دهد که چگونه روش آزمون و خطا، 

و آزمایش و یادگیری از زمان تاسیس آن در سال 1972  تشکیل دهنده ی رویکرد این سازمان به توسعه بوده است.
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فرآیند یادگیری سازمانی 

برخی دهه ی 1990 را دهه ی سازمان یاد گیرنده می خوانند. پیتر سنگ، مهمترین طرفدار ایده ی یادگیری، 
و  مشترک  ذهنی، چشم انداز  الگوهای  فردی،  یادگیری  یعنی  یادگیری  موجود  زمینه های  به  را  سیستم ها  تفکر 
یاد  مفهوم سازمان  به درک  دادن  – در شکل  زمینه«  »پنجمین  نام  با   – نمود. کتاب وی  اضافه  یادگیری گروهی 
گیرنده نقش مهمی ایفا کرده است. به طور مثال، او معتقد است که یادگیری معمولا به فرآیندی خلاق از تغییر 
منجر می شود که می تواند باعث تغییر شکل سازمان گردد. به نظر وی سازمان یاد گیرنده سازمانی است که به طور 

مستمر در حال گسترش ظرفیت خود برای خلق آینده اش می باشد. به طور مشابه،

پدلر معتقد است که سازمان یاد گیرنده سازمانی است که یادگیری اعضای خود را تسهیل 
کرده و به طور مستمر در حال ایجاد تغییر در خود می باشد.

مشترک،  یادگیری  فرآیند های  با  مترادف  حدودی  تا  اقل  حد  را  گیرنده  یاد  سازمان  می توان  رو  این  از 
مدیریت  برای  استعاره ای  به  تقریبا  گیرنده«  یاد  »سازمان  واژه ی  امروزه  دانست.  سازمانی  توسعه ی  و  ظرفیت سازی 
تغییر تبدیل شده است. از این رو، همانگونه که پدلر می گوید، یک سازمان یاد گیرنده سازمانی نیست که تنها 
در آموزش سرمایه گذاری می کند، بلکه سازمانی است که یادگیری را به عنوان یک ارزش اصلی که دارای نقش 
محوری در کارایی آن است می بیند. راجر هریسون، یکی از صاحب نظران در زمینه ی توسعه، از این نیز فراتر رفته 
و بیان می دارد که قبل از آن که تغییر واقعی بتواند اتفاق افتد هم افراد و هم سازمان ها باید بیاموزند که چگونه 
بیاموزند. او همچنین بر اهمیت یادگیری در سطحی بالاتر در این فرآیند تاکید می کند. او این امر را یک فرآیند 
پیچیده می داند که فرضیات اساسی مدل های ذهنی رایج را زیر سوال برده و خارج از الگوی جاری به دنبال پرسش 

پاسخ های خود می گردد. 

الن فولر موضوع را یک مرحله ی دیگر نیز فراتر برده و پیشنهاد می کند به زیر سوال بردن فرضیات اساسی 
سازمان کافی نیست. او معتقد است که آژانس های توسعه و سازمان های غیردولتی باید یک استراتژی »یادگیری 
برای کسب نفوذ بر دیگر سازمان ها با استفاده از تجربیات و تحقیقات خود اتخاذ نمایند. این امر می تواند باعث 
شود تا سازمان های غیردولتی محلی از »یادگیری« و »دانش« خود در رابطه با برنامه های حمایتگری در دست اجرای 
خود استفاده نمایند. از آن جا که حمایتگری به طور روز افزون به عنوان یکی از فعالیت های اصلی سازمان های 
غیردولتی در سال های آتی قلمداد می گردد، این موضوع از اهمیت خاصی برخوردار است. این امر بدین معناست 
باید از  باید از یادگیری خود جهت بهبود عملکرد خود استفاده کند، اما در عین حال  که »سازمان یاد گیرنده« 

یاد گیری و دانش به عنوان وسیل های برای تاثیرگذاری بر تغییر سیاسی و نفوذ بر جامعه ی مدنی نیز بهره گیرد. 

فرآیندهای  در  اعضای سازمان جهت درگیر شدن  توانایی  و  تمایل  به  این وجود، همه ی آن چه گفته شد  با 
که  همانگونه  این،  بنابر  داشت.  خواهد  بستگی  می گردد  منجر  ملموس  تغییرات  ایجاد  به  که  جمعی  یادگیری 
»سویرینگا« و »ویردزما« بیان می دارند، بدون یادگیری فردی، یادگیری سازمانی وجود نخواهد داشت. آن ها معتقدند 
که یادگیری فردی شرط لازم اما نه کافی برای یاد گیری سازمانی می باشد. آنان نتیجه می گیرند که یادگیری اعضای 

سازمان به معنای یادگیری سازمان نیست. 

هم نظریه های رایج در رابطه با سازمان های عادی و هم شواهد به دست آمده در رابطه با سازمان های غیردولتی 
موضوع پژوهش حاضر نشان می دهند که یادگیری فردی و یادگیری نهادی هر دو توانایی های کلیدی سازمانی در 
زمان تغییرات سریع و شرایط بی ثبات را شکل می دهند. این مساله خود سوالات بزرگ تری را در پی دارد: چگونه 
سازمان های غیردولتی می توانند ظرفیت یادگیری را در خود ایجاد کنند؟ و چگونه این سازمان ها باید یادگیری را 

درمیان کارکنان خود ترویج و تشویق کنند؟ 

محصول  سازمانی  یادگیری  میزان  چه  تا  کنیم  بررسی  که  است  آن  سوالات  این  به  پاسخ  راه های  از  یکی 
فرآیند های مشارکتی و غیر رسمی و تا چه میزان نتیجه ی آموزش، تحقیق و ارزیابی رسمی است. چنین رویکردی 
بحث گسترده تری را در ادبیات مدیریت در رابطه با این موضوع در پی خواهد داشت که آیا مدیریت سازمان ها به 
شیوه ی رسمی نتایج بهتری را در پی خواهد داشت یا روش های مشارکتی و غیر رسمی که به افراد انگیزه داده و 
باعث بهبود عملکرد آنان می گردد. رویکرد اخیر در مرکز ادبیات مدیریتی بیشتر سازمان های غیردولتی قرار دارد. 
در قالب گسترده تر مدیریتی، »پیتر سنگ« بیان می دارد که فرآیند های توافقی و مشارکتی – توانایی های فردی، 
بیشتر  انگیزش  بالاتر و  بازدهی  – کلید  باز برخورد کردن، تصمیم گیری مشترک و یادگیری گروهی  خلاقیت، 
می باشند. شاید بتوان گفتگوی فوق را در سطحی پایین تر مطرح کرد و در پی پاسخ این سوال بود که کارآمد ترین 

رویکرد به تغییر و یادگیری سازمانی بر مبنای کنترل قرار دارد یا توافق؟ 

یادگیری توافقی 

پژوهش حاضر اهمیت یادگیری از راه عمل و همچنین نقش دخالت شخصی، گفتگو و اتفاق نظر در کمک 
به سازمان های غیردولتی برای یادگیری از منابع مختلف را بررسی می کند. این فرآیند های غیر رسمی و مشارکتی 
اساس روشی را تشکیل می دهند که بسیاری از سازمان های غیردولتی از آن طریق به یادگیری می پردازند. یادگیری 
از راه عمل و یادگیری عملی در شکل دادن به روش کار و یادگیری سازمان های غیردولتی فوق الذکر نقش محوری 

داشته است. 

یادگیری از راه گفتگو 

فرآیند شنیدن و یادگیری عنصری اصلی در روش کاری بسیاری از سازمان های غیردولتی موضوع این پژوهش 
منطقه ی  قبایل ساکن در  با  از سال 1974  توسعه ی سادگورو  و  بنیاد آب  مثال در هندوستان،  به طور  است.  بوده 
گجرات شرقی کار کرده است. بنیانگذاران این سازمان، شارمیستا و هارناث جاگاوات طی سال اول ایجاد سازمان 
هر روز قریب به 30 کیلومتر را با پای پیاده طی می کردند تا با افراد محلی دیدار کرده و از نیازهای آنان مطلع 
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گردند. 25 سال بعد، هارناث جاگاوات معتقد است که تنها تفاوت عمده در شیوه ی کار آنان از زمان تا به امروز 
آن است که این سازمان هم اکنون به منابع گسترده تری از جمله متخصصان بیشتر دسترسی دارد )و البته  این که 
اکنون کارکنان سازمان برای تردد به مناطق مختلف از اتومبیل استقاده می کنند(. این سازمان هنوز هم برای طراحی 
برنامه های خود به نظرات و باز خورد از سوی جامعه ی محلی نیازمند است. جاگاوات موفقیت سازمان را مدیون 
یادگیری از تجربیات، بازخوردهای به دست آمده از جوامع محلی و ارزیابی های مستمر توسط مشاوران مستقل و 
دانشگاهیان می داند. در مثالی دیگر از منطقه ی گجرات، برنامه ی حمایت روستایی آقا خان  هندوستان به شدت 
به فلسفه ی یادگیری از راه عمل  و یادگیری عملی پایبند است به طوریکه این رویکرد شیوه ی کاری و آموزشی 
این سازمان را تشکیل می دهد. بیشتر برنامه های آموزشی این سازمان در حال حاضر شامل ارائه ی اطلاعات لازم به 

صورت عملی در کنار کار میدانی می باشد. 

محلی  جوامع  نیازهای  درک  و  یادگیری  منظور  به  پژوهش  این  موضوع  غیردولتی  سازمان های  همه ی  تقریبا 
از روش مشابه مبنی بر کار با روستاییان استفاده می کنند. در پاکستان، کارکنان  بنیاد توسعه سونگی خیلی زود 
با جوامع محلی به صورت مشارکتی  از راه تعامل  دریافتند که ارزشمند ترین تجربیات آن ها در زمینه ی یادگیری 
به دست آمده اند. در برنامه ی حمایت روستایی آقا خان پاکستان، بخش اعظم آموزش های اولیه ی کارکنان از راه 
گفتگو میان گروه های اعزامی از سوی سازمان و افراد محلی انجام می گرفت. این گفتگو ها در فضای باز انجام 
شده و شرکت همگان در آن آزاد بود. اگرچه زنان مستقیما در این جلسات شرکت نمی کردند، می توانستند از 
فاصله به گفتگوها گوش دهند که همین امر مشارکت زنان در آینده را پایه ریزی نمود. گفتگوهای صورت گرفته 
معمولا ضبط شده و در فرصت های بعدی بررسی شده و بدین ترتیب اساس فعالیت های آتی سازمان را تشکیل 
می دادند. با رشد این سازمان و گسترش و تخصصی شدن نیازهای آموزشی، دوره های رسمی آموزشی بیشتر مورد 
توجه سازمان قرار گرفت. با این وجود، هنوز کارکنان این سازمان گفتگوهایی را که در آن زمان با روستاییان داشتند 
موثر ترین شیوه ی آموزشی خود می دانند. این گفتگوها نه تنها به آنان بینشی عملی می داد، بلکه به ایجاد درک 

مشترک، روحیه ی قوی کار گروهی و رویکردی یکپارچه تر به کار منجر می گردید.

یادگیری  برای  )برک(  بنگلادش  روستایی  پیشرفت  کمیته ی  توانایی  بر  سازمانی  سریع  رشد  مشابه،  طور  به 
بردن کارایی  بالاتر  منظور  به  مثال،  برای  است.  داشته  زیادی  تاثیر  با جوامع محلی  نزدیک  نتیجه ی همکاری  در 
برنامه های بهداشتی این سازمان در روستاها و تردد سریع تر کارکنان موتورسیکلتهایی در اختیار کارکنان قرار گرفت. 
تلاش کارکنان برای دستیابی به اهداف کمی بیشتر و در نتیجه تردد سریع سوار بر موتورسیکلت هایشان باعث شد 
تا آنان دیگر زمان کافی برای نشستن و صحبت کردن با افراد محلی نداشته باشند. سپس، کارکنان متوجه شدند 
که زمانی که پیاده یا به وسیله ی دوچرخه تردد می کردند نتیجه ی فعالیت هایشان بهتر بود. از این رو سازمان مجددا 

اقدام به بازگرداندن حالت قبلی  نمود.

مدیر عامل کمیته ی پیشرفت روستایی بنگلادش )برک(، اف اچ عابد، معتقد است که یادگیری عملی دو طرفه 
است. از همان ابتدا، وی از یک طرف خود را مربی کارکنانش می دانست و از طرف دیگر سعی در آموختن از آنان 

و همچنین گروه هایی که سازمان با آن ها کار می کرد داشت: 

من 4 تا 7 روز را در محل پروژه حاضر می شدم و با افراد محلی زندگی کرده و با کارکنان سازمان صحبت 
می کردم. کارکنان در محلی گرد هم می آمدند و آنگاه ما در مورد استراتژی ها و مشکلات صحبت و تصمیم گیری 
می کردیم. این روشی بود که ما یاد می گرفتیم. در حقیقت کمیته ی پیشرفت روستایی بنگلادش )برک(یادگیری را 
با عمل آغاز کرد. هیجان موضوع در این بود که همه در حال یادگیری بودند... درست مثل یک دانشگاه کوچک.

غیردولتی  سازمان های  دیگر  کارکنان  می گردد.  نیز  دیگری  تکنیک های  شامل  یادگیری  رسمی  غیر  فرآیند 
موضوع پژوهش حاضر از سازمان های کمیته ی پیشرفت روستایی بنگلادش )برک( و سازمان غیردولتی پروشیکا 
در بنگلادش بازدید کرده اند. دو سازمان مذکور نیز کار یکدیگر و همچنین دیگر سازمان های بنگلادشی مانند 
»بانک گرامین« را تحت نظر دارند. اف. اچ. عابد صادقانه اعتراف می کند که از کار خوب دیگران تقلید می کند 
و این که بخش عمده ای از موفقیت کمیته ی پیشرفت روستایی بنگلادش )برک( ناشی از توانایی آن در یادگیری 

از سازمان های دیگر است. 

شواهد روشنی وجود دارد که بسیاری از این سازمان ها در روزهای اولیه ی کار خود میل زیادی به استفاده از 
منابع تخصصی خارج از سازمان و مشاوران مستقل داشتند. به طور مثال، تغییرات عمده ی سازمانی و عملیاتی در 
اتحادیه ی بین المللی حفاظت از طبیعت پاکستان در پنج سال گذشته محصول دو بازنگری مدیریتی عمده انجام 
شده توسط مشاوران خارجی بوده است. سازمان های قدیمی تر – مانند اتحادیه ی بین المللی حفاظت از طبیعت 
سعی  اما  دارند  تمایل  مستقل  مشاوران  از  استفاده  به  آن که  ضمن   – بیف  توسعه ی  تحقیقات  بنیاد  یا  پاکستان 
می کنند تا این کار را به شیوه ای انتخابی انجام دهند. شاید این موضوع به این دلیل باشد که سرعت توسعه در 
سازمان های غیردولتی نوپا زمانی زیادی را برای تامل و اندیشه باقی نمی گذارد، در حالی که سازمان های قدیمی تر 
با  به طور طبیعی بیشتر تامل کرده و تمایل به سرمایه گذاری در پژوهش دارند. شایان ذکر است که در مقایسه 
همکاران خود در کشورهای شمال، سازمان های غیردولتی در کشورهای جنوب که موضوع پژوهش حاضر بوده اند 
نیز  اهداکنندگان  دارند.  بیشتری  تمایل  تغییر  ایجاد  و  سازمانی  توسعه ی  هدف  با  مستقل  مشاوران  از  استفاده  به 

حاضرند مخارج چنین مشاوراتی را تقبل نمایند، گرچه تمایلی به انجام این کار برای خود ندارند. 

جدای از مساله ی استفاده از مشاوران خارج از سازمان، سازمان های موضوع پژوهش حاضر علاقه ی زیادی به 
یادگیری از تجربیات خود نشان داده اند. »بری اندروود«، مدیر عامل برنامه ی حمایت روستایی آقا خان هندوستان، بر 
اهمیت پذیرش اشتباهات و یادگیری از آن ها و ایجاد فرهنگ انتقاد پذیری تاکید می کند. یکی از مدیران ارشد 
تنواند آزمایش و نوآوری کند، روح  نیز می گوید: »اگر یک سازمان  پاکستان  برنامه ی حمایت روستایی آقا خان 
تغییر در آن رو به نابودی خواهد رفت«  اف. اچ. عابد اشتباهات را جزیی ذاتی از فرآیند یادگیری دانسته و می گوید 

کمیته ی پیشرفت روستایی بنگلادش )برک( اشتباهات زیادی مرتکب شد که باید از آن ها درس می آموخت: 

شما به خانه ی زنی می روید و می بینید که وامی که در اختیار او گذاشته اید توسط شوهرش از او گرفته شده. 
یا کودکی به مدرسه ی شما می آید و ناگهان ناگزیر به ترک تحصیل می شود چون والدینش از آن محل نقل مکان 
کرده اند و به این ترتیب وی از یادگیری بازمی ماند. این ها همه مواردی از شکست هستند... اشتباهات کوچک 
جزیی از هر برنامه ی موفق هستند. شما باید این موضوع را بپذیرید، چرا که اشتباهات بخشی از فرآیند یادگیری اند.
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اگرچه سازمان ها معمولا به اشتباهات کوچک خود اعتراف کرده و یا اشتباهات بزرگی را که در گذشته مرتکب 
شده اند برملا می سازند اما این عمل همیشه کاری آسان نیست. به طور مثال، زمانی که یکی از اهداکنندگان سازمان 
از  با یکی  رابطه  این سازمان در  توسط  اشتباه جدی صورت گرفته  )برک(  بنگلادش  پیشرفت روستایی  کمیته ی 
پروژه های این سازمان را متذکر شد، شرمساری این سازمان نه به دلیل خود اشتباه، بلکه به این دلیل بود که قبل از 
آن که کارکنان خود سازمان به اشتباه مذکور پی برند، دیگران به آن پی برده بودند. برخی از ناظران در این مورد 

تردید دارند که آیا این سازمان ها در عمل اشتباهات خود را پذیرا می شوند یا سعی در پوشاندن آن می نمایند. 

علیرغم وجود مسائلی که در بالا بدآن ها اشاره شد، یکی از برجسته ترین خصوصیات سازمان های غیردولتی 
موضوع پژوهش حاضر تمایل آنان به ترویج و سرمایه گذاری در آموزش از اولین روزهای شروع به کارشان بوده است. 
زمانی که گفتگوی غیر رسمی مکمل آموزش رسمی بوده و به فقرا و افرادی که سازمان با آن ها کار می کند به 
عنوان منبع اصلی یادگیری نگریسته شود، می توان گفت که فرهنگ یادگیری از راه عمل و اندیشه ی فعال به تحقق 
پیوسته است. در این جا چالش موجود حصول اطمینان از آن است که یادگیری با دیگران تقسیم شده و دیدگاه های 

مختلف در سازمان مورد پذیرش قرار گیرند. 

یادگیری سازمانی

یکی از چالش های عمده پیش روی سازمان های غیردولتی بزرگی چون برنامه ی حمایت روستایی آقا خان، 
بنیاد تحقیقات توسعه ی بیف، کمیته ی پیشرفت روستایی بنگلادش )برک(و سازمان غیردولتی پروشیکا، که هر 
ساله شمار زیادی از کارکنان جدید را به خدمت می گیرند، موضوع فراموش کردن آموخته های نادرست قبلی و 
یادگیری مجدد می باشد. این موضوع به ویژه در رابطه با متخصصان جدید یا کارکنان بخش مدیریت صادق است. 
این افراد که به قشر متوسط تحصیل کرده تعلق دارند ممکن است دارای دید آکادمیک و محدود بوده و مسائل 
روستاییان را آنطور که خود آنان می بینند درک نکنند. به طور مثال، متخصصان سازمان کمیته ی پیشرفت روستایی 
بنگلادش )برک( که ابتدا سعی داشتند کودکان روستایی را به صورت تمام وقت مورد آموزش ابتدایی قرار دهند 
به  نمی توانند  برداشت محصول  فصل  در  اینست که کودکان  روستا  در  زندگی  واقعیت  که  متوجه شدند  بزودی 

صورت تمام وقت در کلاس درس حاضر شوند. 

این فرآیند یادگیری مجدد بخشی اساسی از فرآیند آشناسازی کارکنان جدید با شیوه ی کار سازمان می باشد. 
آشنا سازی  فرآیند  که  است  معتقد  )برک(،  بنگلادش  روستایی  پیشرفت  کمیته ی  آموزش  مدیر  سمدانی،  دکتر 
کارکنان جدید با سازمان باید شامل فراموش کردن آموخته های نادرست قبلی و یادگیری مجدد باشد. او معتقد 
است باید محیط آموزشی جدیدی ایجاد گردد که در برگیرنده ی راه های تقسیم اطلاعات با هدف ایجاد دانش، 
مهارت ها، رویکردها و رفتارهای جدید باشد. چالشی که هم آموزش پذیران و هم مدیران با آن روبه رو هستند یافتن 
راه هایی موثر برای کمک به کارکنان جهت فراموش کردن آموخته های نادرست قبلی و یادگیری مجدد است. این 
موضوع تنها به معنای تغییر رویکردها و مهارت ها نیست، بلکه به معنای حذف اطلاعات نادرست و جایگزین کردن 

آن با اطلاعات صحیح است. 

بنیاد تحقیقات توسعه ی بیف این هدف را از راه قرار دادن کارکنان در پستهای مختلف در سازمان تعقیب 
کرده است. سیاست سازمان در انتقال دادن کارکنان از بخش تحقیقات به پستهای میدانی، از یک برنامه به برنامه ی 
دیگر و از پستهای تخصصی به پستهای مدیریتی باعث ایجاد آگاهی و یادگیری بیشتر در میان کارکنان گردیده 
است. رویکرد مذکور توسط ساختار تمرکز زدایی شده ی این سازمان نیز تشدید شده و این ذهنیت را در بین کارکنان 
ایجاد کرده است که کارکنان دفتر مرکزی سازمان در Pune منابعی بیرونی هستند که می توان با آن ها تبادل نظر 

و تجربه نموده و روی نظرات تخصصی آنان حساب کرد. 

نتیجه ی  سازمانی  حافظه ی  و  داخلی  فرآیند های  محصول  یادگیری  غیردولتی  سازمان های  از  بسیاری  برای 
به عنوان رئیس  »اگر من  فاروق احمد، مدیر سازمان غیردولتی پروشیکا، می گوید:  مشارکت است. همانطور که 
سازمان ناگزیر بودم همه چیز را به خاطر بسپارم، آنگاه بسیاری از مطالب به فراموشی سپرده می شد. اما اگر اینکار 
به روش مشارکتی توسط همه ی کارکنان انجام شود آنگاه ما دارای یک حافظه ی سازمانی خواهیم بود.« این سازمان 
با  از گروه ها و جوامعی که  بازخورد  با هدف دریافت  ارزیابی روستایی مختلفی را  ابزار مشارکتی و تکنیک های 
آن ها کار می کند مورد استفاده قرار داده و فرآیندهای داخلی خاصی را به منظور دریافت بازخورد و گفتگو در 
داخل سازمان ایجاد کرده است. هر سه ماه یکبار جلسه ای با حضور 200 تن از کارکنان ارشد سازمان و تمایندگان 

گروه های مختلف تشکیل شده و در آن عملکرد سازمان و تغییرات لازم مورد بحث و بررسی قرار می گیرد. 

بسیاری از سازمان های غیردولتی از جلسات مرتب، کارگاه ها و سمینار ها برای ترویج یادگیری مشترک و تبادل 
ایده های مشترک استفاده می کنند. بنیاد توسعه سونگی از شکست های خود به عنوان فرصتی برای تحلیل مسائل 
جاری و ارائه ی استراتژی ها ی جدید استفاده کرده است. یکی  از این شکست ها باعث شد این سازمان بتواند رویکرد 
خود به برنامه های حمایتگری را با توجه به تنشهایی که در یکی از پروژه های روستایی پدید آمده بود مورد تجدید 
نظر قرار دهد. به طور مشابه، یک کاهش ناگهانی در تامین بودجه در سال 1995 منجر به تشکیل یک کارگاه 
برنامه ریزی استراتژیک شد که مدیریت ارشد این سازمان را قادر ساخت تا نگاهی انتقادی به عملکرد خود انداخته، 

اعمال قبلی خود را مورد بازبینی قرار داده و تغییراتی بنیادی در سازمان و برنامه های آن ایجاد نماید. 

تشکیل  منظمی در سطح سازمانی  ماه جلسات  هر  توسعه ی سادگورو در روزهای شنبه ی آخر  و  بنیاد آب 
می دهد که در آن کارکنان به تبادل تجربیات و نظرات می پردازند. همه ی کارکنان، از رانندگان گرفته تا کارکنان 
دفتری و مدیران ارشد، در این جلسات شرکت  می کنند. با این وجود در سال 1998، هارناث جاگاوات احساس 
کرد که این جلسات به نوعی یکنواختی دچار شده اند به این ترتیب که سوالات معدودی مطرح شده، کارکنان 
رده پایین در گفتگوها مشارکت واقعی نداشته و شرکت کنندگان زمان کافی برای تامل در مورد موضوعات مطرح 
شده نداشتند. جلسات تنها به ارائه ی گزارش های متعدد تبدیل شده و در آن ها وقت و توجه کافی به انتقاد، تامل 

و یادگیری داده نمی شد. 

بنیاد آب و توسعه ی سادگورو تنها سازمانی نیست که با این مشکل مواجه است. همه ی سازمان های غیردولتی 
در نتیجه ی رشد و افزایش میزان کاری آن ها زمان کمتری برای تفکر و تحلیل مسایل دارند. علاوه بر این شواهد 
از پیش  به ندرت در جلسات رسمی  نوآوری  نشان می دهد که خلاقیت و  نیز  از پژوهش حاضر  به دست آمده 
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برنامه ریزی شده اتفاق می افتد. خلاقیت معمولا در گردهمایی های غیر رسمی در سازمان یا در حین فعالیت های 
باره ی تجربیات  به طور فعال در  افراد می توانند  این گونه گردهمایی ها است که  میدانی رخ می دهد. عموما در 

مشترک خود به گفتگو و تامل اقدام نموده و به نتایج خلاقانه دست یابند. 

با توجه به نتایج به دست آمده از بررسی عملکرد سازمان های موضوع این پژوهش به جرات می توان گفت 
از:  عبارتند  راه ها  این  می پردازند.  یادگیری  به  گوناگونی  رسمی  غیر  راه های  طریق  از  غیردولتی  سازمان های  که 
غیردولتی.  از کار دیگر سازمان های  یادگیری  و  میان کارکنان  اشتباهات، آزمایش، گفتگو  گفتگوهای روستایی، 
مطرح کردن سوالات، مرور و بررسی عملکرد و اصلاح آن بخشی ثابت از فرآیند یادگیری را تشکیل می دهد. یکی 

از راه های یادگیری که عموما همه ی سازمان های غیردولتی به آن مبادرت می ورزند یادگیری از راه عمل است. 

در این جا یک پرسش مطرح می گردد: آیا روش های یادگیری غیر رسمی و مشارکتی برای سازمانی که در حال 
رشد سریع و انجام پروژه های مختلف در مناطق گوناگون است کافی است؟ علیرغم مطلوب و موثر بودن روش های 
نیستند. پرسش بعدی اینست که آیا مکانیزم های رسمی تر و  به تنهایی کافی  یادگیری غیر رسمی، این روش ها 
ساختاردهی شده تر یادگیری چه نقشی در ارتقاء کیفیت یادگیری در یک سازمان دارند؟ برنامه های آموزشی رسمی، 
مشوق های مالی، تکنیک های ارزیابی عملکرد کارکنان تا چه میزان در فرآیند یادگیری سازمان های غیردولتی در 
جنوب آسیا نقش دارند؟ یکی از مهم ترین یافته های پژوهش حاضر اینست که اگر قرار باشد یادگیری در درون 

سازمان نهادینه شود باید روش های غیر رسمی به وسیله ی روش های رسمی تکمیل گردند.  

فرآیند های یادگیری رسمی 

تقریبات تمام سازمان های غیردولتی موضوع این پژوهش سرمایه گذاری خود در آموزش رسمی و تحقیقات 
بنیاد  آقا خان،  روستایی  برنامه ی حمایت  دوره،  این  در  دادند.  افزایش  توجهی  قابل  میزان  به  دهه ی 1990  را طی 
به  پروشیکا همگی  غیردولتی  سازمان  و  )برک(  بنگلادش  روستایی  پیشرفت  بیف، کمیته ی  توسعه ی  تحقیقات 
گسترش دپارتمان های تخصصی تحقیقات خود اقدام نموده اند. بنیاد آب و توسعه ی سادگورو و بنیاد تحقیقات 
توسعه ی بیف در نیمه ی دوم دهه ی 1990 اقدام به تشکیل مراکز آموزشی هدفمند نموده و این در حالی بود که 
کمیته ی پیشرفت روستایی بنگلادش )برک( و سازمان غیردولتی پروشیکا نیز ظرفیتهای آموزشی خود را افزایش 
دادند تا قادر باشند به یک میلیون نفر در سال خدمات آموزشی خود را ارائه دهند. روشن است که این سازمان ها 
به   تفکر  این  یادگیری خود می دانند. ریشه ی  برنامه های  از  را بخشی ضروری و عمده  روش های آموزشی رسمی 

دهه ی 1970 باز می گردد که این سازمان ها به تاسیس اولین مراکز آموزشی و تحقیقاتی خود اقدام کردند. 

نکته ی جالب آن است که چنین سرمایه گذاری در آموزش و یادگیری در سازمان های غیردولتی کشورهای 
بیشتر سازمان های غیردولتی در کشورهای شمال دارای  نداشته است.  یا اصلا وجود  بوده و  شمال کاملا محدود 
برای  این سازمان ها فرصت های کارکنان  فاقد آن می باشند. در  یا اصلا  و  بوده  تحقیقاتی کوچکی  دپارتمان های 
یادگیری بسیار محدود است. این موضوع در تضاد با سیاست های این سازمان ها جهت ایجاد چنین ظرفیت هایی در 

سازمان های غیردولتی در کشورهای جنوب قرار دارد.  

کاری  نیروی  فقدان  دلیل  به  که  می گردد  متدکر  طبیعت(  از  حفاظت  بین المللی  )اتحادیه ی  جفری«  »استلا 
متخصص به میزان کافی، سازمان های غیردولتی ناگزیر از به کارگیری افرادی هستند که دارای »پتانسیل« یادگیری 
و کسب مهارت های متنوع لازم برای کار در حیطه ی گسترده ی توسعه و رقابت با بخش خصوصی باشند. علاوه 
بر این، در بسیاری مواقع  نیز لازم است تا افراد دانسته های قبلی خود را کنار گذاشته و به یادگیری مجدد بپردازند. 

آموزش: ابزاری استراتژیک 

توجه کمیته ی پیشرفت روستایی بنگلادش )برک( به امر آموزش کارکنان که در فصل پیش مورد بحث قرار 
گرفت محور فعالیت های این سازمان در دهه ی 1970 را تشکیل می دهد. یکی از مسئولیت های بخش آموزش این 
سازمان حصول اطمینان از آن است که فقدان مهارت های لازم و مدیریت ضعیف مانع تلاش های لازم برای رشد 
این  نگریسته می شود.  برنامه ریزی  تسهیل  برای  استراتژیک  ابزاری  عنوان  به  به آموزش  این سازمان  نمی گردد. در 
سازمان همواره به اهمیت نقش آموزش رسمی در موفقیت خود اذعان داشته و از این رو 7 درصد از بودجه ی سازمان 
را به آموزش کارکنان اختصاص داده است. با توجه به تعداد کارکنان این سازمان در سال 1999 یعنی 24700 کارمند 
تمام وقت و 34000 کارمند نیمه وقت، این موضوع اهمیت خود را نشان خواهد داد. این رویکرد تاسیس 12 مرکز 
آموزشی در مناطق مختلف در بنگلادش را در پی داشته است. 150 آموزشگر در مراکز مذکور مشغول به آموزش 
بنگلادش  روستایی  پیشرفت  کمیته ی  کارکنان  به  مهارت ها  تقویت  و  انسانی  منابع  توسعه ی  مدیریتی،  دوره های 

)برک(، روستاییان و کارکنان سازمان های غیردولتی دیگر می باشند.

را  آنان  اکثریت  مراکز آموزشی مذکور شرکت کردند که  برنامه های آموزشی  در  نفر  در سال 1998، 45000 
کارکنان کمیته ی پیشرفت روستایی بنگلادش )برک( تشکیل می دادند. تعداد 3000 نفر از این عده را کارکنان دیگر 
سازمان های غیردولتی و کارمندان بخش دولتی تشکیل می دادند. کمیته ی پیشرفت روستایی بنگلادش )برک( به 
این امر واقف بود که دوره های آموزشی ارائه شده در مراکز فوق به طور کامل نیاز کارکنان ارشد سازمان را تامین 
نمی کرد و از این رو به تشکیل مرکز توسعه ی مدیریت در سال 1991 اقدام نمود. در سال 1997، این مرکز به میزانی 
رشد کرده بود که در آن دوره های کارشناسی و کارشناسی ارشد مدیریت سازمان های غیردولتی در کشور زیمبابوه 
و همچنین دانشکده ی آموزش بین المللی در »ورمانت« برگزار می شد. سازمان این دوره ها را در همکاری با سازمان 
انجمن های روستایی برگزار می کرد. هم اکنون سازمان کمیته ی پیشرفت روستایی بنگلادش )برک( قصد دارد تا 
دانشگاه خاص خود را نیز تاسیس کند. یکی از اهداف این دانشگاه توسعه ی »رهبری اخلاقی« در بنگلادش است.

که  چرا  می رود  شمار  به  سازمان  موفقیت  کلید  توسعه  زمینه ی  در  آموزش  پروشیکا،  غیردولتی  سازمان  در 
کلیه ی فعالیت های سازمان را به هم مرتبط می سازد. این حقیقت که تنها در یک سال نزدیک به نیم میلیون نفر 
نه تنها نشان دهنده ی میزان بالای این فعالیت ها، بلکه نشانگر  برنامه های آموزشی این سازمان شرکت کردند  در 
اهمیتی است که این سازمان به امر یادگیری می دهد. سازمان غیردولتی پروشیکا برنامه های آموزش رسمی خود را 



46
مـدیـریـت بـــرای تـغـیـیـر

در دو بخش توسعه ی انسانی و مهارت های عملی در توسعه ارائه می دهد. شرکت کنندگان این دوره های آموزشی 
این سازمان دوره های آموزشی  از خدمات آن تشکیل می دهند.  استفاده کنندگان  را کارکنان سازمان و همچنین 
از  استفاده  از  نمونه ای  را  در آن شرکت کردند  نفر  از 694000  بیش   99e1998 در سال انسانی خود که  توسعه ی 
روش های رسمی یادگیری در ارتقاء آگاهی افراد دانسته و معتقد است این دوره ها کمک می کنند تا تلاش های 
صورت گرفته در رابطه با توسعه در بستر بزرگ تر جامعه قرار گرفته و باعث شوند مردم فرآیند های اجتماعی که بر 
رفتار آن ها تاثیرگذار است را بهتر درک نمایند. از طرف دیگر، دوره های آموزشی مهارت های عملی توسعه که در 
سال 99e1998 تعداد شرکت کنندگان آن به 137000 بالغ می گردید دانش و مهارت های لازم برای تصمیم گیری غیر 

رسمی با هدف شناسایی و انجام فعالیت های مختلف اقتصادی را در اختیار شرکت کنندگان قرار می داد.

همانطور که در فصل 3 بیان شد، سازمان های غیردولتی بزرگ تر به توجیه کارکنان جدید و آموزش آنان توجه 
بیشتری نشان می دهند. این موضوع در شرایط رشد سریع، تمرکز زدایی و ساختار دهی مجدد سازمانی اهمیت خود 
ارائه ی  با هدف  بنیاد تحقیقات توسعه ی بیف  برنامه ی توجیه کارکنان سازمان غیردولتی  بیشتر نشان می دهد.  را 
اطلاعات به کارکنان جدید در زمینه ی تاریخچه ی سازمان و شیوه های کاری آن برگزار می شوند که پس از آن 
حمایت  سازمان  می کنند.  همکاری  وی  با  و  شده  آشنا  سازمان  ارشد  اعضای  از  یکی  با  جدید  کارکنان  کلیه ی 
درک  انسانی«  منابع  »مهندسی  زمینه ی  در  کارگاه هایی  برگزاری  راه  از  تا  است  کرده  تلاش  نیز  سرحد  روستایی 
کارکنان از موضوعات فردی و اجتماعی را افزایش دهد. برنامه ی حمایت روستایی آقا خان پاکستان از راه برگزاری 
دوره های انترنی برای فارغ التحصیلان جوان وجهه ی بین المللی خود را بهبود بخشیده است. این برنامه ی آموزشی 
افراد را از نقاط مختلف جهان جذب نموده و این فرصت را در اختیار آنان قرار می دهد تا با مردم عادی کار کرده 

و مهارت های جدید کسب نمایند. 

توسعه ی کارکنان: مزایا، مشوق ها و پی گیری 

علیرغم اهمیت روش های رسمی آموزش در مورد مقرون به صرفه بودن آن ها تردید هایی وجود دارد. بر طبق 
بنیاد تحقیقات توسعه ی بیف، بیشتر کارکنان این سازمان در سال حداقل در دو یا سه دوره ی آموزشی  تخمین 
شرکت می کنند. اگرچه چنین دوره های آموزشی از دید سازمان یک سرمایه گذاری اساسی تلقی می گردد اما از 
طرف دیگر میزان قابل توجهی از وقت کارکنان را به خود اختصاص می دهد. بنیاد توسعه ی سونگی نیز بر آن شد 
تا تعادلی میان زمانی که کارکنان در دوره های آموزشی می گذرانند و وقتی که به کار کردن اختصاص می دهند 
ایجاد کند. این تصمیم در پی انجام یک ارزیابی اتخاذ گردید که نشان می داد معادل یک سال نفرe روز در این 
سازمان صرف دوره های آموزشی، سفرهای تحقیقاتی و سمینارها می شود. یکی از راه حل های مطرح شده در این 
رابطه این بود که مدیران مقرون به صرفه بودن برنامه های آموزشی را درنظر گیرند. برخی دیگر نیز به این نتیجه 
رسیده اند که توسعه ی کارکنان تنها یک هزینه ی بالاسری سنگین نبوده بلکه مانند یادگیری یک ارزش اصلی است 

که باید توسط سازمان به آن ارزش داده شده و مورد حمایت هیات امنا و مدیریت قرار گیرد. 

یکی از چالش های دیگری که برخی از سازمان های موضوع این پژوهش با آن روبه رو بوده اند ایجاد نظام هایی 

برای تقویت یادگیری و حصول اطمینان از این که آموزش باعث بهبود عملکرد کارکنان می شود بوده است. برخی 
از راه حل هایی که سازمان های مذکور در این رابطه یافته اند عبارتند از استفاده از برنامه های ارزیابی جهت تحلیل 
از کشور.  در خارج  و گذراندن دوره های آموزشی  ادامه تحصیل  و  پیشرفت شغلی  برنامه های  نیازهای آموزشی، 
از گذراندن دوره های  پایش دقیق عملکرد کارکنان پس  مالی و  از مشوقهای  استفاده  مانند  تکنیک های خاصی 
آموزشی نیز در این رابطه پیشنهاد شده اند. برنامه ی کمیته ی پیشرفت روستایی بنگلادش )برک( در رابطه با بیماری 
اسهال نمونه ای از این اقدامات است. هدف سازمان برک از برنامه ی مذکور کمک به خانواده های فقیر در معالجه ی 
بیماری اسهال بود که در میان کودکان رواج داشته و باعث مرگ و میر آنان می شد. به این منظور افرادی به منطقه 
اعزام شدند تا شیوه ی معالجه را به خانواده ها آموزش دهند. موفقیت برنامه تا حدود زیادی به نحوه عملکرد این 
افراد بستگی داشت. به منظور انگیزه دادن به این عده از یک مشوق مالی استفاده شد. نحوه ی احتساب این مشوق 
مالی به این ترتیب بود که از مادران سوالات استانداردی درباره ی نحوه ی معالجه پرسیده می شد که در صورت 

پاسخگویی صحیح آنان مشوق مذکور به فرد آموزش دهنده تعلق می گرفت. 

یکی از مشکلاتی که سازمان برک دربرنامه ی معالجه ی اسهال کودکان با آن روبه رو بود این بود که طبق برآورد 
صورت گرفته یک سوم کسانی که درباره ی نحوه ی معالجه ی بیماری آموزش دریافت می کردند مطالب آموخته 
شده را فراموش می کردند. برای مقابله با این مشکل سازمان اقدام به برگزاری دوره های پی گیری آموزشی نمود که 
این عمل نتیجه بخش بوده و به مدت دو سال اجرا گردید. پس از آن طی سوالاتی که از افراد محلی پرسیده شد 
مشاهده گردید که آنان پس از گذشت یکسال از آموزش طرز تهیه ی محلولی را که جهت معالجه ی بیماری به 
آنان آموخته شده بود به خاطر داشتند. معرفی مشوق ها و پایش های پس از آموزش مثال های خوبی از سیستمهای 
مدیریت منابع انسانی هستند که با هدف حصول اطمینان از موثر بودن یادگیری صورت می گیرند. نتیجه ای که در 
این جا می توان گرفت اینست که اتکا بر برنامه های آموزشی بدون پی گیری کافی نیست، به ویژه زمانی که میزان 
سرمایه گذاری صورت گرفته در این زمینه بالا بوده و نتایج آن دارای اهمیت باشند. اقدامات عینی زمانبندی شده 

می توانند انتقال موثر مهارت ها را تقویت نمایند. 

تولید اطلاعات و دانش برای یادگیری 

دانش و یادگیری دارای پیوندی ناگسستنی هستند. دانش همانقدر که محصول اطلاعات، بازخورد و تحلیل 
است، نتیجه ی تجربه و خود هر فرآیند نیز می باشد. از این رو، بیشتر سازمان های موفق موضوع این پژوهش آگاهانه 
تصمیم گرفته اند که در پژوهش به عنوان یک منبع کلیدی یادگیری سرمایه گذاری نمایند و ارزیابی را بخشی از 

فرآیند مستمر بازخورد می دانند. 
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پژوهش برای توسعه ی موثر 

بدون  پژوهش  و  منسوخ  پژوهش  بدون  »توسعه  اینست که  بیف  توسعه ی  تحقیقات  بنیاد  از شعارهای  یکی 
توسعه بی نتیجه است«. از این رو مدیریت این سازمان تاکید زیادی بر پژوهش با کیفیت در زمینه های فنی دارد. این 
سازمان سرمایه گذاری سنگینی به منظور تاسیس یک مرکز تحقیاتی نمود که هم اکنون یکی از بزرگ ترین مراکز 
تحقیقاتی در زمینه ی دام در هندوستان است. بنیاد تحقیقات توسعه ی بیف متخصصان خود را تشویق می کند تا 
نتایج پژوهشهای خود را در جهت چاپ در اختیار نشریه های آکادمیک گذاشته و آن ها را در کنفرانس های ملی 
عرضی نمایند. در گزارش های سالیانه این سازمان در سال های e 97 1996 تعداد 60 مقاله و فیلم آموزشی تهیه شده 
توسط کارکنان این سازمان معرفی گردیده و گزیدهایی از 20 مقاله از میان آن ها در گزارشات مذکور آمده است. 
در پاکستان، مراکز تحقیقاتی برنامه ی حمایت روستایی آقا خان  حرکت مشابهی در زمینه ی توسعه ی محصولات 

زراعی و جنگل کاری صورت داده اند. 

اقدام  تحقیقات  زمینه ی  در  سنگین  سرمایه گذاری  به  برک  و  پروشیکا  غیردولتی  سازمان های  بنگلادش،  در 
کرده اند. رویکرد سازمان پروشیکا تلفیق تحقیقات و آموزش و حصول اطمینان از این که نتنایج تحقیقات انجام 
حمایتگری  و  توسعه  سیاست های  تحلیل  انستیتوی  است.  بوده  می گردند  اعمال  آموزشی  برنامه های  در  شده 
پروشیکا میان برنامه های مردمی و سیاست های توسعه ی کلان خود ارتباط مستقیم ایجاد می کند. این انستیتو در 
همکاری با انستیتوی تروپیکال رویال هلند پژوهشی درباره ی باورهای فرهنگی زنان مسلمان و تاثیر آن ها بر آموزش 
و فرهنگ آنان در زمینه ی بچه دار شدن انجام داده است. ضمن آن که یادگیری از راه عمل اساس رویکرد سازمان 
برک در رابطه با گروه های هدف خود را تشکیل می دهد، اما این سازمان اهمیت پژوهش را نادیده نگرفته و اقدام به 
گسترش ابعاد دپارتمان پژوهش و ارزیابی خود کرده است. در سال 1990، تعداد محققانی که در این سازمان مشغول 
به کار بودند 16 نفر بود که این تعداد تا سال 1997 به 52 محقق تمام وقت افزایش یاف که 10 نفر از ایشان دارای 

درجه ی دکتری بودند. 

پایش و ارزیابی 

مزیت ارزیابی رسمی اینست که می تواند در زمینه ی کیفیت، عملکرد، تاثیرات و پایداری درازمدت بازخورد 
و دیدگاه های جدیدی عرضه کند. برخی از سازمان های غیردولتی نیز معتقدند ارزیابی های خارج سازمانی باعث 
می شوند تا سازمان اقدام به ارزیابی داخلی نماید چرا که هر سازمانی مایل است قبل از آن که دیگران به ارزیابی 
N e  عملکرد آن بپردازند وضعیت موجود خود را بهبود بخشد. برای مثال، بنیاد توسعه ی سونگی پیش از آن که

VIB در سال 1997 اقدام به ارزیابی آن نماید، خود یک ارزیابی داخلی انجام داد که نتایج آن به شکل گیری یک 
برنامه ی چهار ساله ی جدید منجر شد.  

در حقیقت، بیشتر سازمان های موضوع پژوهش حاضر در طول زمان به ایجاد نظام های داخلی پایش و مدیریت 
اطلاعات اقدام نموده اند. بنیاد آب و توسعه ی سادگورو گزارشات ماهانه از روند کار پروژه های خود دریافت کرده 

و مطالعات منظمی در باره ی تاثیران آن ها شامل دریافت بازخورد از گروه های هدف خود انجام می دهد. سازمان 
غیردولتی پروشیکا نیز از »هسته ی پایش و ارزیابی تاثیرات« خود به منظور پایش کار مراکز توسعه ی منطقه ای خود 
بهره می گیرد. ارزیابی و پایش در این سازمان با استفاده ی گسترده از امکانات رایانه ای انجام شده و نتایج آن در 
جلسات هماهنگی که هر سه ماه یکیار تشکیل می گردد ارائه می شود. به طور مشابه، بنیاد تحقیقات توسعه ی 
تغییر در  باعث  بازنگری رسمی است که  نتیجه ی فرآیندهای  از فرآیند یادگیری  بیف معتقد است بخش زیادی 
روش های رایج و کارهای پروژه ای می شود. این سازمان یک سیستم بازنگری یکپارچه در سطح ناحیه ای و کشوری 
ایجاد کرده که وظیفه ی آن گردآوری نتایج کاری محققان خود و متخصصان خارج از سازمان است. برای مثال، یک 
ارزیابی که درباره ی برنامه ی باروری دام صورت گرفت این سازمان را تشویق کرد تا بسته ای جامع تر شامل ارائه ی 

واکسن، کود، سیمان و دیگر مصالح ساختمانی در قالب برنامه ی مذکور عرضه نماید. 

بخش پژوهش و ارزیابی سازمان برک بر پایه ی این عقیده قرار دارد که هدف از ارزیابی بهبود وضعیت است نه 
تنبیه. این حقیقت که این بخش در سال 1975 تشکیل شد یعنی زمانی که تنها سه سال از عمر سازمان می گذشت 
نشاندهنده ی اهمیتی است که این سازمان از ابتدا به پایش عملکرد و کیفیت داده است. کار این بخش عبارتست 
از شناسایی فرصت های اقتصادی بالقوه و ارزیابی های دقیق درون سازمانی. کاربرد این ارزیابی ها فقط به درون سازمان 
محدود نمی گردد بلکه شمار قابل توجهی از آن ها در ژورنال های ملی و بین المللی به چاپ رسیده اند. این بخش 
خود نیز نشریه ای را به زبان بنگالی منتشر می کند که در آن نتایج ارزیابی ها را جهت اطلاع کارکنان ارائه می دهد. 

برنامه ی حمایت روستایی آقا خان در سال 1994 اقدام به تشکیل یک تیم پایش و تحقیقات کرد تا در داخل 
سازمان به انجام پژوهش و سیاستگذاری اقدام کند. یکی از نوآوری های این تیم معرفی فرآیندی با نام »ثبت تغییرات 
مهم« بود که افراد را از راه شناسایی و ثبت تغییرات و رویدادهای عمده در کار خود قادر به تحلیل تجربیات خود 
می نمود. این فرآیند به سازمان کمک می کرد تا بتواند تاثیرات موضوعات قابل سنجشی را که معمولا در اقدامات 
و شاخص های رسمی خود را نشان نمی دهند ارزیابی نماید. درحال حاضر سازمان های غیردولتی سرمایه گذاری قابل 
توجهی در زمینه ی اینگونه روش های نوآورانه با هدف کمک به پایش عملکرد و ارزیابی برنامه ها انجام می دهند. 
نکته ای که در مورد رویکردهای مختلف می توان گفت اینست که هدف از همه ی آن ها نظام مند کردن فرآیند 

ثبت اطلاعات و به کارگیری آن ها است.  

با هدف ترویج  بحثهایی در این زمینه وجود دارد که آیا پایش و ارزیابی توسط اهداکنندگان حقیقتا و تنها 
یادگیری و تعمق درمورد تجربیات عملی سازمان های غیردولتی صورت می گیرد یا مقصود از آن نظارت بر عملکرد 
با مسائل مالی است. در این زمینه نقطه نظرات متفاوتی در میان  سازمان های مزبور و پاسخگویی آنان در رابطه 
سازمان های غیردولتی وجود دارد.  به نظر می رسد که سازمان های قدیمی تر به دیده ای مثبت به آن نگریسته و آن 
را در بهبود عملکرد خود و ترویج فرهنگ یادگیری موثر می دانند. از طرف دیگر، سازمان های نوپا که از نظر مالی 
موقعیت آسیب پذیر تری دارند دید چندان مثبتی به پایش و ارزیابی توسط اهداکنندگان نداشته و آن را وسیل های 
برای قضاوت اهداکنندگان درباره ی سازمان های غیردولتی و تصمیم گیری مبنی بر اعطا یا عدم اعطای کمک های 
مالی به آنان در آینده می دانند. در چنین وضعیتی، پایش و ارزیابی برای آنان حکم نوعی تهدید را پیدا خواهد کرد 



48
مـدیـریـت بـــرای تـغـیـیـر

نه اقدامی مثبت و مفید. به همین دلیل است که برخی از سازمان های غیردولتی اقدام به ارزیابی و پایش داخلی 
می نمایند تا قبل از آن که اهداکنندگان برای ارزیابی سر برسند نقص های کار خود را اصلاح کنند. 

انتشار اطلاعات و دانش برای یادگیری 

توانایی تولید اطلاعات و پژوهش دارای ارزش چندانی نخواهد بود مگر آن که نظام های موثری برای انتشار و 
تقسیم اطلاعات و حصول اطمینان از یادگیری حقیقی وجود داشته باشد. شواهد موجود نشان می دهد نظام های 
رسمی ثبت اطلاعات نیز دارای ارزش نخواهند بود مگر آن که کارکنان سازمان ها به طور فعال با اطلاعات و فرآیند 
تحلیل آن دخالت داشته باشند. یکی از اعضای بنیاد تحقیقات توسعه ی بیف در باره ی نظام های پایش این سازمان 

می گوید که این سازمان دارای »اطلاعات بسیار اما ضعف در تحلیل آن ها« است.

 گستردگی حجم اطلاعات و ثبت آن 

فرآیند  در  است که  اطلاعات  نشاندهنده ی وجود حجم گسترده ی  پژوهش حاضر  از  آمده  به دست  شواهد 
یادگیری دارای ارزش  اندکی می باشد. تجربه ی برنامه حمایت روستایی آقاخان پاکستان مثال خوبی بر این مدعاست. 
این سازمان غیردولتی در سال های اولیه ی فعالیت خود بخش قابل توجهی از فعالیت های خود را به ثبت اطلاعات 
با هدف تهیه ی بازخورد از عملیات میدانی و استفاده از آن در فرآیند برنامه ریزی اختصاص داد. با گذشت زمان و 
رشد سازمان، کارکنان زمان کافی برای مطالعه ی اوراق بی شمار تهیه شده در نتیجه ی سیاست فوق  را نداشتند. در 
نتیجه انگیزه قبلی برای تهیه ی و ثبت اطلاعات نیز در میان کارکنان رو به کاهش گذاشت. حتی کار تا به آن جا 
پیش رفت که کارکنان عادی از برنامه های استراتژیک سازمان نیز بی خبر بودند به این دلیل که صورتجلسه های 

مربوطه را مطالعه نمی کردند.

بنابراین، ضمن آن که تردیدی وجود ندارد که اطلاعات اساس کار یک سازمان یادگیرنده را تشکیل می دهد، 
مفید بودن آن به این بستگی دارد که تا چه میزان کارکنان به اطلاعات مذکور دسترسی داشته و در کار خود از آن 
استفاده می کنند. ارائه ی اطلاعات به تنهایی شاخص یادگیرنده بودن یک سازمان نیست. مثال فوق همچنین بیانگر 
اهمیت تشخیص این نکته است که هر گروه یا پروژه به چه نوع اطلاعاتی نیاز دارد و این که اطلاعات مزبور در 
اختیار گروه یا پروژه مربوطه قرار گیرد. در مورد برنامه ی حمایت روستایی آقا خان  نیاز موجود تغییر کرد اما فرآیند 

اطلاعاتی همگام با آن تغییر داده نشد. 

پژوهش حاضر همچنین حاکی از باور بسیاری از کارکنان سازمان های غیردولتی مبنی بر اینست که گزارشات 
رفته و درس های آموخته شده.  به کار  بر روش های  نه  دارند  تمرکز  یافته  اهداف تحقق  بر  اغلب  اسناد رسمی  و 
علت این امر تا حدود زیادی تاکید اهداکنندگان بر رعایت استانداردهای عملکرد از سوی سازمان های غیردولتی 
است. به طور مثال، سازمان حمایت روستایی سرحد نظام گزارش دهی شش ماهه ای ایجاد کرد که قادر بود سطوح 
عملکرد و پیشرفت سازمان را اندازه گیری نماید، اما از نقطه نظر تسهیم اطلاعات و تجربیات با کارکنان دارای ارزش 

زیادی نبود. اما از طرف دیگر همین سازمان مطالعات موردی کوتاهی را با هدف بیان درس های آموخته شده و 
اقدامات اصلاحی مورد نیاز تهیه کرد که بر اساس تفاسیر و مشاهدات شخصی کارکنان و متخصصان سازمان قرار 
داشت. این مطالعات موردی در برنامه ریزی های سازمان بسیار موثر واقع شده و از وقوع مجدد اشتباهات جلوگیری 
می کردند. به عنوان مثال، یکی از این مطالعات به این موضوع اختصاص داشت که برنامه های آموزشی بیش از اندازه 
نظری بوده و به حد کافی به مسائل عملی توجه نمی کردند. در نتیجه ی این مطالعه سازمان در استراتژی آموزشی 

خود تجدید نظر کرده و بازدید های میدانی بیشتری را در برنامه های آموزشی گنجاند. 

مثال دیگر سازمان سادگورو است که حتی توسط طرفداران خود سازمانی دارای سخت افزار قوی و نرم افزار 
ضعیف می باشد )ایده ای که چندان خوشایند مدیران این سازمان نیست(. این موضوع نشاندهنده تاکید این  سازمان 
بر ساختارهای زیر بنایی فنی است. این سازمان دارای رویکردی مبنی بر عدم سرمایه گذاری زمان کارکنان در تهیه 
گزارشات و امور دفتری می باشد. بدیهی است چنین رویکردی می تواند عواقب نامطلوبی در پی داشته باشد. یکی 
از تیمهای ارزیابی اروپایی، ضمن ستایش از فعالیت های این سازمان، به دلیل عدم توجه کافی به امر ثبت اطلاعات 
و مستند سازی روش های به کار رفته در فعالیت های این سازمان از آن انتقاد می کند. هارناث جاگاوات در پاسخ به 
این انتقاد می گوید: »ما اجرا کننده هستیم نه محقق. من بودجه و زمان کافی برای مستند سازی فرآیند های سازمان 
ندارم«.  او همچنین می گوید: »سخت افزار و نرم افزار دو روی یک سکه هستند و هیچکدام به تنهایی قادر به 
موفقیت نخواهد بود«. جاگاوات ارزش و مقرون به صرفه بودن سرمایه گذاری در ثبت اطلاعات و مستند سازی را مورد 
تردید قرار می دهد. علیرغم  پیامدهای منفی که چنین رویکردی ممکن است برای سازمان درپی داشته باشد، وی 
دیدگاه خود را اینچنین بیان می دارد: »اگر ما خود را درگیر ثبت اطلاعات و مستند سازی کنیم اینکار زمان زیادی از 
ما خواهد گرفت... حداقل 30 درصد از زمانی که می توانستیم در چهار یا پنج روستای دیگر به فعالیت بپردازیم.« 

انتشارات 

در حالی که درباره ی مفید بودن تولید حجم بالای اطلاعاتی که مورد استفاده ی موثر کارکنان قرار نگیرد تردید 
وجود دارد، امروزه تصور غالب بر این است که انتشارات با هدف استفاده در خارج ازسازمان یکی از ابزارهای کلیدی 
اخبار خوب می باشد. آن ها  یادگیری، حاوی  به  بر کمک  انتشارات علاوه  برای هر سازمان غیردولتی است.  لازم 
دیدگاه ها را شکل داده، بر شیوه ی تفکر درباره ی موضوعات تاثیر گذاشته و وجهه ی خوبی از سازمان می سازند. 
بیشتر سازمان های غیردولتی موضوع پژوهش حاضر به طور فعال با رسانه ها کار کرده و اکثر آن ها به تولید کتب، 
ژورنال ها و فیلم هایی برای استفاده ی عموم اقدام کرده اند. برخی از سازمان های مذکور برای این عمل به میزان زیادی 
به راه های سنتی متکی بوده اند. بنیاد تحقیقات توسعه ی بیف فصلنامه ای حاوی مطالعات موردی گوناگون منتشر 
می کند که هدف آن تبادل تجربه در ایالت های مختلفی است که این سازمان در آن ها به فعالیت مشغول است. 
سازمان غیردولتی برک نیز در سال 1977 اقدام به تاسیس چاپخانه ای کرد که نیازهای انتشاراتی خود را تامین کند. 
این چاپخانه هم اکنون از راه ارائه ی خدمات چاپی به سازمان ها و کسب و کارهای دیگر به منبع درآمد سود آوری 

برای این سازمان تبدیل شده است. 
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سازمان غیردولتی پروشیکا انتشار یک ژورنال با نام »گفتگو« که به مسائل مرتبط با توسعه می پردازد را آغاز 
کرده است. این سازمان همچنین از تلویزیون و برنامه های ویدیویی برای برقراری ارتباط با مخاطبان خود و تبادل 
تجربه استفاده می کند. در اواخر دهه ی 1990، این سازمان به تهیه ی یک برنامه ی تلویزیونی با نام »دیگانتا« نمود که 
از تلویزیون ملی کشور پخش می شد. تا سال 1999 این سازمان 90 ویدیوی مختلف درباره ی موضوعات گوناگون 
تهیه کرده بود که هدف از آن ها آموختن مهارت ها و ایده های لازم به سازمان های روستایی بود. سازمان پروشیکا 
همچنین دارای برنامه ی دیگری است که درآن گروه های محلی را به تهیه ی فیلم از مشکلاتشان – و راه حل های 

احتمالی آن ها – تشویق می کند. 

وب  دارای  و  کرده  استفاده  نیز  جدید تر  تکنولوژی های  از  حاضر  پژوهش  موضوع  سازمان های  از  برخی 
بنیاد  از  عبارتند  این سازمان ها  می باشند.  به کارکنان خود  مربوط  اطلاعات  و  برنامه ها  اهداف،  سایت هایی حاوی 
تحقیقات توسعه ی بیف، اتحادیه ی بین المللی حفاظت از طبیعت پاکستان، سازمان غیردولتی پروشیکا و کمیته ی 
پیشرفت روستایی بنگلادش )برک(. اتحادیه ی بین المللی حفاظت از طبیعت در همکاری با برنامه ی توسعه سازمان 
ملل )UNDP( یک برنامه ی ایمیلی با نام شبکه ی توسعه ی پایدار ایجاد نموده است. سازمان های پروشیکا و برک 
یک گام فراتر رفته و اقدام به تاسیس یک ISP کرده اند که به مشتریان خارج از سازمان سرویس می دهد. این مرکز 

منبع درآمدی برای این سازمان ها بشمار می رود. 

  
واقعیت یادگیری 

کنجکاوی و ارائه ی ایده های نو از خصوصیات یک سازمان غیردولتی یاد گیرنده است. کارکنان چنین سازمانی 
به تامل، تجربه کردن و ایده های جدید تمایل دارند. این سازمان ها همچنین نیاز به فراموش کردن آموخته های قبلی 
و یادگیری مجدد را پذیرفته و به یادگیری از راه عمل اهمیت می دهند. یادگیری فرآیندی مستمر شامل اصلاح و 

بهسازی است. 

موانع  این  مهمترین  از  یکی  دارد.  غیردولتی وجود  سازمان های  یادگیری  راه  بر سر  نیز  موانعی  این وجود،  با 
نگرانی در میان مدیران ارشد درباره ی از دست آمدن احتمالی درآمد، موقعیت و قدرت سازمان در نتیجه ی تغییر 

است. از نظر برخی مدیران، دانش قدرتی است که نباید آن را با دیگران تقسیم کرد. 

مانع دیگر فرهنگ »عمل کردن« است که در بسیاری از سازمان های غیردولتی به چشم می خورد. این رویه 
باعث تضعیف تفکر انتقادی و ارزیابی شخصی در سازمان ها می شود. سازمان هایی که به این شیوه فعالیت می کنند 
تحلیل شکست ها با هدف پی بردن به علل آن ها را نوعی اتلاف وقت و باعث دور افتادن سازمان از هدف اصلی 
خود یعنی کمک به فقرا می دانند. مانع دیگر یادگیری ترس از اعتراف به اشتباهات به این دلیل است که مبادا این 
عمل منجر به جلب انتقادات دیگران از جمله دولت و  همچنین اهداکنندگان شود. موانع عملیاتی می توانند ناشی 
از حجم زیاد اطلاعات و اسناد، ضعف در ارتباطات، قلمروهای شخصی که مانع تقسیم اطلاعات می گردند و از 

دست دادن کارکنان کلیدی و باتجربه باشند. 

یک راه حل برای مقابله با موانع یادگیری استفاده از نظام های تخصصی طراحی شده با هدف غلبه بر مقاومت 
Oxfam در زمینه ی طیف گسترده ای از نظام ها و فرآیند های مشوق  علیه یادگیری است. برای مثال در بریتانیا 
تحلیل و یادگیری شامل تبادل دوجانبه، برگزاری کارگاه، ایجاد شبکه، انتشارات، استفاده از ویدیو کنفرانس و ایمیل 

کنفرانس سرمایه گذاری کرده است.

نتایج حاصل از مطالعه ی حاضر نشان می دهد که سازمان های غیردولتی می توانند برای مقابله با موانع یادگیری 
به  ارائه مشاوره و آموزش  ارزیابی عملکرد کارکنان،  انسانی شامل  منابع  از سیستم های مدیریت  به طور موثرتری 
باید  این گونه سیستم ها موثر واقع گردند  این که  برای  استفاده کنند.  نوآوری  به آزمایش و  پاداش دهی  آنان، و 
این  از  مثال هایی  سنجید.  را  سازمانی  موثر  یادگیری  میزان  آن ها  کمک  به  بتوان  که  شوند  تعیین  شاخص هایی 
شاخص ها عبارتند از: میزان دخالت کارکنان در اعمال تغییرات با هدف ایجاد سازگاری، دفعات اعمال تغییرات 
در برنامه ها، میزان انتقادات داخلی، حجم پژوهش های صورت گرفته، یا تعداد گزارشات عملکرد سازمانی. چنین 

شاخص هایی پیش نیاز هرگونه یادگیری موثر. 

یکی از یافته های مهم این پژوهش اینست که بیشتر سازمان های غیردولتی موفق در اوائل دوران شکل گیری 
خود سرمایه گذاری قابل توجهی در آموزشی رسمی و پژوهش نموده اند. این کار دو نتیجه ی مهم برای آنان در پی 
داشته است: اول آن که این سازمان ها در اثر یادگیری به سطحی از ذکاوت سازمانی دست یافته اند که آن ها را قادر 
به پذیرش تغییرات می کند؛ و دوم آن که در اثر همین ذکاوت و سرعت عمل در تصمیم گیری، آن ها می توانند 
به خوبی با تغییرات فوق مقابله کرده و حتی از آن ها پیشی گیرند. تمامی سازمان های موضوع مطالعه ی حاضر در 
اوائل پیدایش خود ارزش های اساسی خود را در سراسر سازمان خود پرورش داده و در برنامه های آموزشی سازمانی 
گنجانده اند. این ارزش ها عبارتند از: اخلاق کاری و تاکید بر کارایی؛ چشم اندازی روشن از آن چه سازمان در پی 
انجام آن است؛ و تعهد به توسعه ی مهارت ها و قابلیتهای اساسی کارکنان. در آخر، این سازمان ها به کارکنان خود 

آزادی عمل داده و آن ها را به نوآوری تشویق نموده اند. 
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نتیجه گیری 

پژوهش حاضر نشان دهنده نقش پراهمیت یادگیری در موفقیت و رشد سازمان های غیردولتی است. اما این 
پژوهش این ایده که یادگیری به صورت طبیعی و ذاتی در این گونه سازمان ها صورت می گیرد را مورد تردید قرار 
باید به سختی تلاش کرده و زمان و هزینه ی قابل توجهی را  می دهد. واقعیت اینست که سازمان های غیردولتی 
صرف نمایند تا بتوانند یادگیری در سطح سازمانی را تحقق بخشند. برای هیچ سازمانی این عمل خود به خود اتفاق 
نمی افتد و فرآیندی فرموله نیست که ابتدا دستورالعمل آن مشخص شده باشد؛ بلکه فرآیندی غیر رسمی و مستمر 

از یادگیری از راه عمل است که توسط آموزش رسمی، تحقیقات و دیگر نظام های مدیریتی حمایت می گردد. 

یادگیری سازمانی فرآیندی پویا است که روش های غیر رسمی را با نظام ها و ساختارهای رسمی تلفیق می کند. 
فرآیند های  مربوط می شوند.  راه عمل  از  یادگیری  و  به گفتگو، اندیشه  غیر رسمی آن هایی هستند که  روش های 
دارای ساختار رسمی تر عبارتند از دوره های آموزشی، سمینارها، تحقیقات، ارزیابی ها، ثبت اطلاعات و مستند سازی، 
سیستم های گزارش دهی و ابزارهای مدیریتی مانند ارزیابی عملکرد و مشوق ها. پژوهش حاضر نشان می دهد که 
صرف نظر از چگونگی ترکیب فرآیندهای رسمی و غیر رسمی، مشخصه ی بارز یک سازمان غیردولتی یادگیرنده 
و موفق گام برداشتن در جهت اصلاح و پیشرفت مستمر و تلاش برای انجام کارها به صورت مقرون به صرفه تر، 

سریع تر و بهتر می باشد. یادگیری فرآیندی پیشرونده و تجربی است. 

سازمان های غیردولتی موفق تنها تکرار کننده برنامه های موفق نیستند. بلکه آن ها در پی نوآوری و مواجهه با 
 – چالش های جدید می باشند. ساختار این گونه سازمان ها دارای سه ویژگی مهم است. اول، چشم انداز مشترک 
ایده های راهنمایی که شکل دهنده ی ارزش ها و اهداف سازمان اند. دوم، وجود ساختاری زیر بنایی برای یادگیری 
ابزار و  امکانات، زمان و مدیریت سیستم های اطلاعاتی. سوم، وجود  ایجاد شبکه ها،  – حمایت توسط مدیریت، 
شیوه های ترویج دهنده ی یادگیری – پاداش، فرصت های آموزشی، برنامه های ارزیابی عملکرد کارکنان، تکنیک های 
ارزیابی داخلی دارای شاخص های روشن بازدهی و کیفیت، انتشارات و خبرنامه ها. هرسه ویژگی فوق خصوصیات 
اصلی یک سازمان غیردولتی یادگیرنده بوده و جنبه های بنیادین توانایی یک سازمان در مدیریت تغییر، بسیج منابع 

و برآورده ساختن نیازهای گروه های هدف خود را تشکیل می دهد. 

مطالب زیادی در مورد برنامه ریزی، مدیریت و انتخاب استراتژیک نوشته شده است. گفته می شود که اگر قرار 
باشد توسعه پایدار باشد، مدیران باید به استراتژی اهمیت زیادی بدهند. لازمه ی این امر تغییر کانون توجه مدیران 
بین المللی  و  ملی  سیاست های  بر  تاثیرگذار  که  است  کلی  سیاست های  و  استراتژی ها  به  انفرادی  پروژه های  از 
اهداکنندگان و دولت ها باشد. به گفته ی »برینکرهاف«، استراتژی را می توان روشی نامید که از طریق آن یک بخش، 
سازمان یا ملت به محیط اطرافش مرتبط می شود تا به اهداف مورد نظر خود دست یابد. دیوید کورتن نیز معتقد 
است سازمان های غیردولتی باید به منظور ایجاد فرصت های مطلوب خود از طرز تفکر محدود و کوتاه مدت فراتر 
روند. پیتر دراکر نیز نظر خود را اینگونه ابراز می دارد: »می گویند آن چه کوهها را جابجا می کند قصد و نیت خیر 
نیست بلکه بولدوزر است. در مدیریت سازمان های غیر انتفاعی، ماموریت و برنامه به منزله ی قصد و نیت خیر و 

استراتژی به منزله ی بولدوزر است. استراتژی موجب تحقق مقاصد و اهداف شما می شود.« 
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اعتقاد بر اینست که رویکرد مدیریت استراتژیک دراز مدت بوده و همگام با فرآیند پیش می رود. این رویکرد 
باید اجزای محیط خارجی مانند تکنولوژی، سیاست، اقتصاد و موضوعات اجتماعی و تاثیر مثبت یا منفی هرکدام 
بر توسعه را به حساب آورد. مراحل کلیدی در مدیریت استراتژیک شامل این موارد می شود: بررسی ماموریت و 
شناسایی  ذی نفعان؛  انتظارات  تعیین  فرصت ها؛  و  تهدیدات  ارزیابی  ضعف؛  نقاط  شناسایی  جاری؛  استراتژی های 

موضوعات کلیدی استراتژیک؛ طراحی و انتخاب گزینه ها؛ اجرا و پایش، بازنگری و تعدیل. 

بر طبق یک تعریف: 

استراتژی در  به معنای چگونگی و اصول اصلی محقق ساختن ماموریت است.  استراتژی 
است.  سازمان  روزانه ی  اعمال  و  منابع  از  استفاده  به  مربوط  گیری های  تصمیم  برگیرنده ی 
شیوه های  و  سازمانی  ارزش های  برگیرنده ی  در  همچنین  و  خدمات  ارائه ی  شامل  استراتژی 

عملیاتی است که نتیجه ی تجربه، دانش و گفتگو می باشند.

یکی دیگر از نویسندگان معتقد است که درسازمان های غیر انتفاعی بزرگ، استراتژی در سه سطح وجود دارد: 

• استراتژی کلی سازمان؛ 	

• استراتژی بخشی )به طور مثال برنامه ی توسعه ی روستایی یا برنامه های بهداشتی(؛ 	

• استراتژی در سطح خدمات )به طور مثال برای بخش اعتباری یک برنامه ی توسعه ی روستایی یا بخش 	
مراقبت از مادر و فرزند یک برنامه ی بهداشتی(.

مانند دیگر ایده های مدیریتی که از بخش خصوصی و دولتی به بخش غیر انتفاعی راه پیدا کرده اند؛ استراتژی 
در اصل در امور نظامی ریشه دارد. ریشه ی این واژه کلمه ی یونانی stratos به معنای ارتش می باشد. در اواسط قرن 
هیجدهم، واژه ی استراتژی – به معنای کلیه ی اموری که از پیش جهت آماده شدن برای جنگ انجام می شد – 
توسط افسران ارتش در مقابل واژه ی تاکتیک – به معنای شیوه ی اداره ی جنگ – استفاده می شد. نکته ی دیگری 

نیز در مورد استراتژی وجود دارد. مارتین ون می نویسد: 

زمان کوتاهی پس از پیدایش مفهوم استراتژی، هاله ای از رمز و راز و پیچیدگی آن را فرا 
نقشه های  و  اثاثیه ی مجلل  با  استراتژی در آن شکل می گرفت... دفتری  مکانی که  گرفت... 
تا  باعث می شدند  این ها  اضافه شد... همه ی  به آن  نیز  کامپیوتر  و  تلفن  بعدها  رنگارنگ که 
انسان فکر کند که استراتژی نیاز به توانایی ذهنی بالاتر و قدرتمند تری در مقایسه با صرف عمل 

جنگیدن در میدان دارد.

فصل پنجم

دیدگاه های موجود 

درباره ی استراتژی 
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رویکرد ما

 ما در ابتدای پژوهش، به موضوع استراتژی نپرداختیم. علت این امر توجه ما  به گفته ی نویسندگان استرالیایی، 
فردریک هیلمر و لکس دانلدسن، مبنی بر ضعف زبانی در تعریف استراتژی بود.7 این نویسندگان هفت تعریف 

مختلف برگرفته از ادابیات مدیریتی را برای استراتژی ارائه می دهند. 

استراتژی یکی از رایج ترین واژه ها در زمینه ی مدیریت است، اما چگونه یک فرد می تواند تشخیص دهد که 
در هر زمان منظور به کار برنده ی این واژه کدامیک از هفت معنای ذکر شده برای آن است؟ اگر این واژه تنها 
دارای چهار معنا بود، آنگاه احتمال این که منظور شخصی که این واژه را به کار می برد و شخص شنونده یکی 

باشد 1 به 16 بود! 

»مینتزبرگ«، »آلستراند« و »لمپل« ده مکتب مختلف مدیریت استراتژیک را بر می شمرند که طی 40 سال اخیر 
رواج داشته اند.8 سه تای آن ها– یعنی مکتب طراحی، مکتب برنامه ریزی و مکتب مکان یابی – تدوین استراتژی 
را به ترتیب یک فرآیند ادراکی، یک فرآیند رسمی و یک فرآیند تحلیلی می دانند. این رویکردها دارای طبیعتی 
تجویزی بودند و اگرچه نسبتا در نظریه ی کسب و کار در دهه ی 1980 به حاشیه رانده شدند، اما در میان بخش های 

دولتی، آژانس های اهدا کننده و سازمان های غیردولتی به حیات خود ادامه داده اند. 

را  استراتژی  تدوین  کارآفرینی  مکتب  گرفته اند.  قرار  بیشتری  اقبال  مورد  اخیرا  مدیریت  دیگر  مکتب  شش 
فرآیندی خیالی و مکتب شناختی آن را فرآیندی ذهنی می داند. مکتب یادگیری بر استراتژی های نو تاکید داشته 
و مکتب قدرت، استراتژی را مذاکره میان گروه های دارای اختلاف در درون یک سازمان می داند. هشتمین مکتب 
استراتژی را فرآیندی واکنشی  نیز تدوین  استراتژی را ریشه دار در فرهنگ یک سازمان می داند. مکتب محیطی 
مینتزبرگ و همکاران وی مکتب دهمی را  العمل نشان می دهد.  از سازمان عکس  اتفاقات خارج  به  می داند که 
تعریف می کنند – مکتب ساختاری – که در رابطه با وجود مکاتب دیگر در مراحل مختلف فعالیت یک سازمان 

تمایز قایل می شود. 

در رابطه با معنای استراتژی از نظر سازمان های غیردولتی، در تئوری و عمل، اختلاف وجود دارد. از نظر بعضی 
سازمان های غیردولتی، استراتژی به ابعاد سازمان و رشد آن مربوط است؛ از نظر برخی دیگر استراتژی به حفظ وضع 
برنامه ریزی و چشم انداز  بین  استراتژی جایی  بیشتر سازمان ها،  نظر  از  این وجود،  با  بقا مربوط می شود.  موجود و 
با  این مکان همان نقطه ای است که تعریف سازمان از وضعیت خود و همچنین اهداف آن در رابطه  قرار دارد. 
سازمان های دیگر و محیط بیرونی را در خود جای می دهد. اگرچه بسیاری از سازمان های غیردولتی استراتژی را با 
برنامه ریزی کاری برابر می دانند، اما در آغاز این پژوهش ما دریافتیم که سازمان های مورد مطالعه ی ما بیشترین توجه 
را به ترکیب برنامه ریزی کاری و چشم انداز سازمانی دارند. این مهمترین جنبه ی مدیریت استراتژیک سازمان ها است 

که در فعالیت های روز به روز آن ها دخیل است. 

برنامه ریزی استراتژیک در دهه ی 1980 در سازمان های غیردولتی رواج یافت. علت این امر تا حدود زیادی این 

بود که سازمان های اهدا کننده که خود برنامه ریزی استراتژیک را از بخش خصوصی آموخته بودند مایل بودند تا 
سازمان های غیردولتی مورد حمایت آنان نیز آن را به کار برده و از فواید آن بهره مند شوند. در مورد موضوعاتی 
چون مدیریت از طریق اهداف1 و بودجه بندی بر مبنای صفر در دهه ی 1970، مدیریت کیفیت کلی2 در دهه ی 
1980، و مدیریت برپایه ی نتایج3 که یک دهه بعد رایج گردید نیز وضعیت به همین صورت بود. دانستن این نکته 
جالب است که در نتیجه ی جستجویی که برای عبارات »برنامه ریزی استراتژیک«، »مدیریت استراتژیک« و »انتخاب 
استراتژیک« در کتاب معروف مدیریت سازمان های غیر انتفاعی – انتشار یافته درسال 1977 – صورت گرفت 
هیچ موردی از کاربرد واژه های مذکور یافت نگردید )از جمله در بخشی از کتاب که به دراکر نویسنده ی معروف 
امریکایی اختصاص داشت(.  با این حال، در اواسط دهه ی 1990، »استراتژی« حداقل یک فصل از هر کتاب منتشره 
در رابطه با موضوع مدیریت سازمان های غیر انتفاعی را به خود اختصاص می داد. یک سوم کتاب نوشته شده توسط 
دراکر در سال 1992 در رابطه با مدیریت سازمان های غیر انتفاعی به موضوع استراتژی اختصاص دارد. در این زمان، 

هر سازمان غیردولتی که فاقد مدیریت استراتژیک بود عقب مانده و قدیمی خوانده می شد. 

آیا برنامه ریزی استراتژیک و مدیریت استراتژیک مفاهیمی زودگذر هستند؟ اگرچه سابقه ی به کار گیری این 
واژه ها زیاد نبوده و دستورالعمل های مرتبط به آن ها نیز همواره در حال تغییر اند اما سازمان های غیر انتفاعی قطعا 
همیشه دارای نوعی استراتژی بوده اند. ممکن است این استراتژی به صورت مدون و یا تنها در ذهن مدیران وجود 
داشته و یا به صورت غیر رسمی مورد توافق آنان قرار می گرفته است. پژوهش حاضر تلاش کرده است تا به یک 
از  منظور  این  به  است؟  در عمل چقدر  مدون  استراتژی های  کارایی  و  اهمیت  میزان  دهد:  پاسخ  اساسی  پرسش 

محققان خواسته شد تا درباره ی هر سازمان به موضوعات زیر توجه کنند: 

• آیا سازمان برای آینده ی کوتاه مدت و دراز مدت خود دارای یک استراتژی مدون است؟ در صورت مثبت 	
بودن پاسخ، سازمان چگونه استراتژی را تعریف می کند؟ )به طور مثال بیانیه ی ماموریت، ... در اینصورت 
سازمان چگونه آن را مورد استفاده، پایش و اصلاح قرار داده است؟( آیا سازمان دارای استراتژی های فرعی 
تدوین  یا آموزش( است؟ در چه زمانی، چرا و چگونه  بهداشت  با جنسیت،  رابطه  مثال دردر  )به طور 

استراتژی به صورت رسمی در سازمان ایجاد گردیده است؟ 

• آیا قبل از تدوین استراتژی رسمی، سازمان دارای استراتژی غیر رسمی بوده است؟ آیا این امر برای سازمان 	
مفید بوده یا باعث بی هدفی آن شده است؟ آیا رسمیت بخشیدن به استراتژی ها برای سازمان مفید بوده 

است؟ 

• سازمان ها اغلب در تضاد میان اهداف توسعه و اهداف سازمانی قرار می گیرند. سازمان ها ممکن است 	
دارای استراتژی های برنامه ریزی با هدف تامین منافع ذی نفعان و مشارکت کنندگان باشند، اما از طرف 
از  خارج  در  عاملان  دیگر  و  دولت  اهداکنندگان،  به  که  باشند  داشته  نیز  سازمانی  استراتژی های  دیگر 
باشند  با یکدیگر در تضاد  است  استراتژی هایی که ممکن  میان  مربوط گردد. سازمان چگونه  سازمان 
1  Management by objectives (MBO) 
2  Total quality management (TQM)
3  Results-based management (RBM) 
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تعادل برقرار می کند؟ 

ما همچنین از محققان خود خواستیم تا از راه های نوآورانه جهت پرداختن به موضوع، در صورت امکان، از 
طریق طرح سوالات زیر استفاده کنند: 

• آیا سازمان در طول تاریخ فعالیت خود به ایجاد یا کنار گذاشتن استراتژی های رسمی کلی اقدام کرده 	
است؟ 

• آیا موردی بوده است که در آن یک استراتژی کلی به سرعت تغییر یابد؟ در اینصورت، چرا و چگونه؟ 	

• شکل دهنده ی استراتژی های سازمان کیست )مدیران ارشد، دیگر کارکنان، هیات امنا، گروه های هدف، 	
دولت، اهداکنندگان(؟ 

• اینصورت، مشارکت چگونه در 	 را تشکیل می دهد؟ در  استراتژی سازمان  از  مهم  »مشارکت« جزیی  آیا 
عمل مدیریت می شود؟

• آیا سطوح مختلف مدیریتی دارای درک و پذیرش کلی در رابطه با استراتژی ها می باشند؟ 	

• سازمان چالش های استراتژیک امروزه ی خود را چگونه می بیند؟ 	

استراتژی: نقشه ی راهنما 

در میان سازمان های غیردولتی جنوب آسیا درباره ی ماهیت استراتژی اختلاف نظر و سردرگمی وجود دارد. 
سازمان های مختلف استراتژی را نوعی برنامه، سیاست، یا چشم انداز می دانند. در مورد ریشه ی استراتژی نیز اختلاف 
و  انتخابی  فرصت طلبی  سازمانی،  تکامل  فرآیند  جمله  از  استراتژی  منابع  از  برخی  به  ادامه  در  دارد.  وجود  نظر 

خودآگاهی سازمانی اشاره خواهیم کرد.

استراتژی های تکاملی 

 یکی از شیوه های معمول شکل گیری استراتژی در میان سازمان های غیردولتی موضوع پژوهش حاضر ایجاد 
استراتژی ها به صورت تکاملی در رابطه با ارائه ی خدمات اغلب به شیوه ی موردی بوده است. اف اچ عابد نحوه 

تکامل استراتژی بهداشتی سازمان غیردولتی برک را این گونه توضیح می دهد: 

استفاده  پزشکان  از  ابتدا  بکنیم.  باید  منظور چه  این  برای  نمی دانستیم  اما  باشند  سالم  مردم  می خواستیم  ما 
کردیم. اما به زودی متوجه شدیم که آن ها در منطقه نمی مانند و قیمت کارشان هم گران است. سپس اقدام به 
تربیت بهیاران جهت اعزام آن ها به روستاها کردیم تا آن ها بتوانند خدمات اولیه پزشکی را به روستاییان ارائه دهند. 

بعد از آن به ارتقاء آگاهی مردم در زمینه ی مسائل بهداشتی و بهداشت آب و فاضلاب توجه کردیم، و به اهمیت 
پیشگیری پی بردیم. بدین ترتیب به تدریج راه های را که در دستیابی به اهدافمان موثر بودند شناخته و آن ها را در 
مناطق دیگر نیز به کار بردیم و چیزهایی را نیز که در کارمان زائد بودند حدف کردیم؛ در حقیقت نوعی یادگیری 

از راه عمل.

به طور مشابه، بنیاد تحقیقات توسعه ی بیف نیز که سال های زیادی کار خود را بر توسعه ی دام متمرکز کرده 
بود در سال 1979 آغاز به گسترش فعالیت های خود کرده و به منظور همکاری با دیگر سازمان های غیردولتی در 
زمینه ی امداد رسانی در شرایط اضطراری به مناطق قبلیه ای کشور رفت. پس از پایان شرایط اضطراری، این سازمان 
اقدام به معرفی برنامه ی خود در زمینه ی دام در منطقه نمود؛ اما از این برنامه استقبال چندانی به عمل نیامد. علت 
و  علوفه ای  تدریج محصولات  به  سازمان  می پوشاند.  بایر  زمینهای  را  مناطق  این  اعظم  قسمت  بود که  امران  این 
سپس درختانی که می شد از آن ها الوار تهیه کرد را معرفی کرد که این عمل فرصت هایی را برای حمایت توسط 

اهداکنندگان به وجود آورد. 

سازمان سادگورو نیز تجربه ی مشابهی داشته است. برنامه ریزی جنگلداری این سازمان با یک رویکرد محلی 
و در سطح مزارع و خانوارهای محلی آغاز شد و سپس به برنامه ی مدیریت مشترک جنگل ها با مشارکت جوامع 
محلی و اداره ی جنگلداری دولت گسترش یافت. سپس به دلیل تغییر اوضاع اقتصادی، برنامه ی مذکور به بخش 
باغداری و تولید میوه توجه بیشتری کرد. در عین حال، این سازمان به برنامه های حمایتگری به ویژه در رابطه با 
نقش زنان و حصول اطمینان از دسترسی برابر آنان به برنامه های مذکور پرداخت. همانطور که مشاهده می شود، 
یک برنامه ی کاشت درخت به تدریج به یک برنامه ی چند بخشی جنگلداری تبدیل شد که دولت و روستاییان را 

گرد هم می آورد و کاشت درخت تنها یکی از بخش های فرعی آن بود. 

موضوع  این  گردد.  یاد  پیچیده«  تطابقی  »سیستم  عنوان  با  پدیده  این  از  است  ممکن  مدیریتی،  ادبیات  در 
همچنین ممکن است در نوشتجات مربوط به نظریه ی بی نظمی4 که هدف آن ارائه ی درک بهتری از سیستم های 

غیر خطی، پیچیده و پویا و مدیریت رشد در زمان تغییرات بنیادی است جایگاهی را به خود اختصاص دهد. 

استراتژی و فرصت طلبی انتخابی  

تعدادی  تکامل  در  کلیدی  عنصری  اما  نباشد،  خوشایندی  چندان  مفهوم  دارای  »فرصت طلبی«  واژه ی  شاید 
با قربانیان  از سازمان های غیردولتی موضوع مطالعه ی ما بوده است. سانیه حسین کار سازمان غیردولتی سونگی 
سیل در سال 2991 را فرصتی منحصر به فرد برای این سازمان جهت بالابردن میزان آگاهی آن در رابطه با نیازهای 
از طبیعت در  بین المللی حفاظت  اتحادیه ی  بهتر در آن رابطه توصیف می کند.  برنامه ریزی  متعاقبا  روستاییان و 

توصیف اولین دهه ی فعالیت خود از به کار بردن واژه ی »فرصت طلبی« خودداری نمی کند: 

در مدت زمان 10 سال اتحادیه ی بین المللی حفاظت از طبیعت پاکستان از هیچ به موقعیت امروز خود دست 
4  Chaos theory 
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یافت. برای این کار این سازمان نیاز داشت تا فرصت طلب باشد. اما رشد سریع این سازمان همچنین نتیجه ی تلاش 
هایش برای حفظ استانداردکاری بالا نیز بوده است که این امر به نوبه ی خود موجد انتظارات بالای اهداکنندگان و 

شرکا از این سازمان بوده است.

بزرگ ترین  از  یکی  به  کوچک  دفتری  از  پاکستان  طبیعت  از  حفاظت  بین المللی  اتحادیه ی  سریع  تبدیل 
سازمان های غیردولتی پاکستان نتیجه ی رهبری پرانرژی و هدفمند، کارکنان متعهد و حمایت اهداکنندگان بود. اما 
بدون وجود فرصت و بدون توانایی شناسایی و استفاده از فرصت مذکور عوامل فوق برای موفقیت این سازمان کافی 
نبودند. این فرصت خواست دولت پاکستان مبنی بر ایجاد یک استراتژی حفاظت ملی بود که اتحادیه ی بین المللی 
حفاظت از طبیعت آن را تشخیص داده و در اواخر دهه ی 1980 و اوایل دهه ی 1990 یعنی درست زمانی که محیط 
زیست به موضوع مورد توجه اهداکنندگان بین المللی تبدیل شده بود از آن استفاده کرد. رشد سازمان و فعالیت های 
آن جهت اجرای استراتژی حفاظت ملی و ایجاد استراتژی های محافظتی استانی مثالی از اینست که چگونه یک 

فرصت می تواند به اقدامی که هم راستا با اهداف یک سازمان است تبدیل شود. 

بین  نفر  و 23000  دامدار زن همکاری می کند  با حدود 67000  )برک(  بنگلادش  پیشرفت روستایی  کمیته ی 
سال های 1993 و 1995 از این سازمان جهت فعالیت های دامپروری وام دریافت کرده اند. با این وجود درآمد افراد 
مذکور به دلیل رقابت با شیر خشک ارزان قیمت وارداتی و عدم توانایی آنان جهت بازاریابی محصول خود در 
خارج از روستاهای خود مورد تهدید قرار گرفت. در سال های اخیر، جامعه ی اروپایی یارانه های مربوط به شیر و 
فرآورده های آن را کاهش داده و با این اقدام به رقابت غیر عادلانه با کشورهای در حال توسعه پایان داد. در چنین 
در   1998 سال  در  که  کارخانه  این  نمود.  اقدام  لبنی  کارخانه ی محصولات  ایجاد یک  به  برک  سازمان  شرایطی 
پنیر، شیر خشک،  تولید کره،  به  قادر  بوده و  لیتر در روز  تولید50000  افتتاح گردید دارای ظرفیت  نزدیکی داکا 
کره ی مایع و دیگر محصولات لبنی می باشد. با به کار گیری پنج سردخانه ی محلی و یک سیستم حمل و نقل 
محصولات پیش بینی می شود که این فعالیت برای 35000 دامدار کار ایجاد کند. با درک این که هنوز جا برای 
پیشرفت وجود دارد، سازمان برک با بنیاد تحقیقات توسعه ی بیف در هندوستان توافق کرده است تا کارکنان این 

سازمان را در زمینه ی امور مربوط به دام مورد آموزش قرار دهد. 

استراتژی، ماموریت و خودآگاهی سازمانی  

شاید بتوان دو نوع ماموریت به همراه استراتژی های انتخاب شده برای اجرای آن ها در شروع کار سازمان های 
غیردولتی متصور شد. اول، رویکرد تکنوکراتیک و خدماتe محور. به نظر النور ابراهیم تفکر اولیه ی سازمان های 
سادگورو و برنامه ی حمایت روستایی آقا خان  هندوستان متفاوت از تفکر آژانس های دوجانبه و چند جانبه درباره ی 
می شوند،  قلمداد  و جمعیتی  جفرافیایی  طبیعی  محدودیت های  نتیجه ی  اقتصادی  مشکلات  آن  در  که  توسعه، 
نبوده است. این محدودیت ها شامل کمبود زمین و غذا و افزایش جمعیت بوده و راه حل مقابله با آن ها رویکردهای 
فنی و مدیریتی و نه پرداختن به اقتصاد سیاسی فقر قلمداد می گردد. رویکرد دوم مبتنی بر وجدان گرایی است که 
می توان آن را در گفته ی هاشمی و حسن در باره ی ریشه های وجودی برخی از سازمان های بنگلادشی از جمله 

برک مشاهده کرد: 

بر اساس فرضیه ی تحلیلی اساسی که بنیاد این استراتژی را تشکیل می دهد فقر نتیجه ی نابرابری در ساختار 
قدرت و دسترسی به منابع می باشد و تنها از راه به چالش طلبیدن موثر سیستم مذکور قابل حل است.

ممکن است تحلیلگرانی که در پی یافتن مشکل هستند به وسیله ی تبلیغات سازمان های غیردولتی، به ویژه 
شعارهای تکنوکرات مابانه، مدیرگرایانه و مخالف با نظام های موجود که این سازمان ها در شروع فعالیت های خود 

عنوان می کنند گمراه گردند. اما واقعیت در مورد بیشتر سازمان های دولتی چیز دیگری است. 

اهداف تعیین شده توسط بسیاری از سازمان های غیردولتی موضوع پژوهش حاضر در روزهای آغازین فعالیت 
و  آموزش  بهداشت،  به  نو  رویکردهای  اتخاذ  را  توسعه  راه  و  بوده  تکنوکراتیک  خصوصیت  دارای  اغلب  ایشان 
مدیریت می دانستند. بسیاری از این سازمان ها، از جمله برک، کار خود را با رویکردی کلی به جامعه بر اساس این 
عقیده که در صورت بهبود کلی وضعیت جامعه وضع گروه های محروم نیز بهبود خواهد یافت شروع کردند. به 
عبارت دیگر یک موج باعث حرکت همه ی قایق ها می شود. البته وجود چنین رویکردی جای تعجب نداشت، چرا 
که بنیانگذاران اولین سازمان های غیردولتی فعال در زمینه ی توسعه در منطقه جنوب آسیا تحت تاثیر آژانس های 
بین المللی در دهه ی 1950 بودند که مفهوم توسعه ی جامعه را با پیشرفت صنعتی یکی می دانستند. تنها زمانی که 
سازمان های غیردولتی دیدند که قایق های کوچک در حال غرق شدن هستند به درستی مفاهیم و استراتژی هایی 
که مبنای توسعه ی اجتماعی را شکل می دادند تردید کردند. تغییر رویه ی استراتژیک برای سازمان برک در سال 
1975 یعنی چهارمین سال فعالیت این سازمان با اتخاذ رویکرد »گروه های هدف« رخ داد. مدیر عامل  برک، اف اچ 

عابد  می گوید: 

جوامع نیز در تضاد بسر می برند. فقیران و ثروتمندان گروه هایی هستند که دارای منافع متضادند. ما مشاهده 
کردیم که در نهایت فواید ناشی از توسعه ی اجتماعی بیشتر عاید ثروتمندان و مرفهان می شود. از این رو ما رویکرد 
توجه به گروه های هدف را اتخاذ کرده و فقرا را کانون توجه خود قرار دادیم. این تغییر به این معنا بود که کارکنان 
ما از آن زمان به بعد به فقیرترین افراد توجه می کردند و این امر باعث نارضایتی کسانی که دارای وضعیت بهتری 

بودند گردید. در نتیجه این عده به مخالفت با ما پرداختند.

می رود. چندین  به شمار  برک  سازمان  در حیات  نقطه ی عطفی  و  استراتژیک  نوعی خودآگاهی  تغییر  این 
سازمان دیگر از سازمان های موضوع پژوهش حاضر نیز چنین خودآگاهی استراتژیکی داشتند. سازمان غیردولتی 
پروشیکا که در سال 1975 تشکیل شد از همان ابتدا به حمایت از فقرا پرداخت. فاروق احمد، رئیس این سازمان 

این گونه به خاطر می آورد: 

قبل از به وجود آمدن سازمان پروشیکا، کسی درباره ی سازماندهی جداگانه ی فقرا چیزی 
نمی دانست. الگوی پیشین سازماندهی همگان در جامعه بود. اما این دیدگاه که باید فقرا به 
طور جداگانه و مستقل سازماندهی گردند تا بتوان آن ها را از منابع بهره مند ساخته و نهادهایی 
از آن  و پس  معرفی کردم  بنگلادش  در  بار من  اولین  بود که  نمود چیزی  ایجاد  آنان  میان 
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رایج گردید. هم اکنون بسیاری این را بنیان فعالیت های سازمان های غیردولتی در بنگلادش 
می دانند.

با جهت گیری  رابطه  نظری در  اختلاف  این سازمان  اما در خود  باشد.  داشته  این گفته ممکن است صحت 
استراتژیک سازمان پیش آمد که منجر به ایجاد دو جناح در آن شد. جناح اول که معتقد بود فقرا باید تنها با هدف 
مبارزه با ظلم زمین داران و کسانی که در مناطق روستایی دارای منافع شخصی بودند سازماندهی شوند. جناح دوم به 
رهبری فاروق معتقد بود که اعتبار و دیگر برنامه های اقتصادی جهت فرآیند توسعه لازم بودند. او موافق نبود که به 
طور مثال وجدان گرایی و اعتبار نافی یکدیگر بودند. در عوض، وی اعتقاد داشت که بدون توانمند سازی اقتصادی، 

توانمند سازی فراگیر ممکن نیست.

مثال های دیگری که می توان به آن ها اشاره کرد تجربه ی بنیاد تحقیقات توسعه ی بیف )قدیمی ترین سازمان 
غیردولتی موضوع این پژوهش( و بنیاد توسعه ی سونگی )جوان ترین سازمان غیردولتی موضوع این پژوهش( است. 
بنیاد تحقیقات توسعه ی بیف کار خود در ایالت ماهاراشترا شروع کرد و در طی دو دهه ی اول کار خود توسط 
بودجه ی دولتی حمایت می شد. در سال 1985 تامین بودجه از سوی دولت قطع شد که این امر موجب تعطیلی 
250 شعبه ی بنیاد تحقیقات توسعه ی بیف گردید. در حالی که این رویداد می توانست باعث نابودی یک سازمان 
ضعیف تر شود به بنیاد تحقیقات توسعه ی بیف درسی در مورد وابستگی به یک منبع درآمد آموخت. این سازمان 
نه تنها در اثر این رویداد نابود نشد بلکه فعالیت های خود را به دیگر ایالات نیز گسترش داده و با دیگر مراکز و 
سازمان های فعال در زمینه ی دامپروری موافقتنامه هایی امضا نمود. در عین حال این سازمان اقدام به ارتقاء کیفیت 
خدمات خود کرد به طوریکه امروزه حدود 90 درصد از درآمد این سازمان از طریق ارائه ی خدمات به دولت های 
ایالتی حاصل می شود، حقیقتی که این سازمان را در میان سازمان های غیردولتی کشور هندوستان منحصر به فرد 

می سازد.

زمینه ی  در  فعال  سازمان  یک  عنوان  به  را  کارخود  شد  تاسیس   1989 سال  در  که  سونگی  توسعه ی  بنیاد 
مساعد  محیطی  ایجاد  منظور  به  سیاستگذاری  و  نهادی  تغییرات  ایجاد  آن  هدف  که  کرد  آغاز  حمایتگری 
حسین  سانیه  بود.  فقرا  زندگی  کیفیت  ارتقاء  هدف  با  یکپارچه  محلی  توسعه ی  فعالیت های  رشد  برای 
بالقوه  اهداکنندگان  با  روابط  پایه گذاری  و  رشد  و  کشف  سال های  را  سازمان  این  فعالیت  ابتدایی  سال های 
 1992 سال  ویرانگر  سیل   آن ها  اولین   گردید.  سازمان  این  رویکرد  تغییر   باعث  چند  رویدادهایی  اما  می داند. 
شرکت  آن  به  مربوط  امداد رسانی  فعالیت های  در  پاکستان  غیردولتی  سازمان های  دیگر  و  سونگی  که  بود 
سیل  به  کمک  برای  مدت  کوتاه  امدادی  فعالیت های  که  بود  روشن  حسین  سانیه  عقیده ی  به  اما  جستند. 
هسته ی  عنوان  به  اجتماعی  بسیج  با  نهاد سازی  دائمی  مکانیزم های  راه  از  »باید  می گوید:  او  نبود.  کافی  زدگان 
زمینه ی  در  فعالیت  به  اقدام  سونگی  سازمان  رو  این  از  می کردیم،  برخورد  فقر  اصلی  ریشه های  با  آن   اصلی 
ناگهانی  قطع  سونگی  توسعه ی  بنیاد  سازمانی  خودآگاهی  در  عنصر  دومین  نمود.«  یکپارجه  روستایی  توسعه ی 
حمایت مالی تنها یک سال پس از شروع پروژه ی اصلی این سازمان در زمینه ی توسعه ی روستایی بود. در این واقعه 
تغییر  اولویت های اهدا کننده ی اصلی این سازمان باعث شد تا  کمک های آن به این سازمان قطع شود. این امر 

موجب شد تا سازمان سونگی به بررسی و بازنگری ساختار و شیوه ی مدیریتی خود اقدام کرده و با اصلاح آن در 
نهایت موفق شود با گروهی از اهداکنندگان ارتباط برقرار کرده و از حمایت آنان برخوردار گردد. سانیه حسین 
می گوید »سونگی فعالیت خود را با چشم اندازی ویژه که تعریف کننده ی کار آن در روزهای نخستین بود شروع 
کرد، چشم اندازی که تاکید اصلی آن بر ارتقاء آگاهی در زمینه ی تغییرات اجتماعی از راه حمایتگری و اقدام 
جمعی بود.« رویداد سیل نشان دهنده ی نوعی دیگر از نیازها و فرصتی تازه برای سونگی بود و این امر در زمانی 

اتفاق افتاد که سونگی پی به اشتباه خود در اتکا به تنها یک اهدا کننده نیز پی برده بود. 

اعضای این سازمان همگی اتفاق نظر داشتند که بسیج اجتماعی و حمایتگری باید به همراه یکدیگر و نه به 
صورت جداگانه انجام شوند. رویکرد ترکیب حمایتگری و فعالیت های مربوط به توسعه به ویژگی سازمان سونگی 
متمایز ساخته و  پاکستان  برنامه های حمایت روستایی در  فعالیت های دیگر  از  فعالیت های آن را  تبدیل شد که 

چارچوبی کلی برای استراتژی های نهادی و برنامه های حال و آینده ی ارائه می داد.

بیان  به  جفری  استلا  بودند.  اهمیت  پر  جهاتی  از  اما  تر،  خفیف  شاید  تغییرات  دیگر،  سازمان های  برای 
برنامه ریزی چارچوب  به  ملی  حفاظت  استراتژی  تبدیل  برای  طبیعت  از  حفاظت  بین المللی  اتحادیه ی   تصمیم 

 خود در پاکستان می پردازد. ممکن است امروزه به نظر آید که اقدامات این سازمان در مقطع زمانی مزبور کاملا 
منطقی و بدیهی بوده است، اما در آن زمان موضوع گفتگو و تفکر بسیاری قرار داشته است: 

سازمان بر سر این دوراهی قرار داشت که علاوه بر سیاستگذاری به اجرای پروژه های بزرگ 
میدانی بپردازد. این حرکت نه تنها مورد تایید مشاوران خارج از سازمان نبود، بلکه در داخل 
سازمان نیز این نگرانی وجود داشت که آیا سازمان دارای ظرفیت کافی برای این کار هست یا 
نه. عواملی که در این تصمیم گیری دخالت داشتند عبارت بودند از: نیاز اتحادیه ی بین المللی 
حفاظت از طبیعت به این که به خود و دیگران نشان دهد که استراتژی حفاظت ملی تنها یک 
سند نبوده بلکه می تواند اجرا گردد؛ نیاز به آزمودن رویکردهای جدید و مطمئن شدن از این 
که سیاست های سازمان واقع بینانه است؛ و در آخر نیاز به رشد ابعاد سازمان با هدف افزایش 

تاثیرگذاری آن.

پیچیدگی  و  سازمان  ابعاد  رشد  بودند:  شدید  و  ناگهانی  فوق  تصمیم  اجرای  از  حاصل  نتایج  و  تغییرات 
فعالیت های آن باعث ایجاد سیستم های قوی تر برای مدیریت مالی، مدیریت منابع انسانی و اجرا در سطح سازمان 
گردید. ساختار های مدیریتی باید شرایط جدید تطبیق داده می شدند. هیچیک از بخش های سازمان از این تحول 

مستثنا نبود. 

برنامه ی حمایت روستایی آقا خان  هندوستان در سال 1984 فعالیت خود را با رویکردی به توسعه آغاز کرد که 
بیشتر تکنیکی و کمتر اجتماعی بود و هدف آن ارائه ی الگویی از یک شرکت غیر انتفاعی خصوصی، تسهیل 
توسعه ی روستایی، تکمیل خدمات دولت و توسعه ی پایدار  اکوسیستم ها در مناطق آسیب پذیر به خشکسالی بود. 
راه های دستیابی به این هدف شامل موارد زیر می شدند: تسهیل روند تکامل نهادهای محلی، آزمودن تکنولوژی ها 
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و رویکردهای مدیریتی جدید و کار با روستاییان برای شناسایی و بهره گیری از فرصت های مربوط به درآمد زایی 
و اشتغال با توجه خاص به اقشار ضعیف تر. عدالت خواهی نیز بخشی از رویکرد این سازمان را تشکیل می داد، اما 
در مقایسه با ابعاد تکنیکی برنامه ها از تاکید کمتری برخوردار بود. این ابعاد تکنیکی عبارت بودند از: پروژه های 
حفاظت از آب، مدیریت آبخیزداری و جنگلداری. در سال 1994، بیانیه ی ماموریت سازمان دستخوش تغییرات قابل 

توجهی شده بود: 

هدف برنامه ی حمایت روستایی آقا خان  هندوستان توانمند سازی جوامع روستایی، به ویژه 
محرومین و زنان، جهت به دست گرفتن کنترل زندگی خود، مدیریت محیط زیست و ایجاد 

جامعه ای بهتر و عدالتخواهانه تر می باشد.

سازمان غیردولتی سازمان حمایت روستایی سرحد نیز تغییرات مشابهی را پشت سر گذاشت. بخشی از بیانیه ی 
اهداف این سازمان در سال 1992 از این قرار است: 

هستند  دیگران  با  متفاوت  و  خود  استراتژی های خاص  و  اهداف  دارای  سازمان ها  معمولا 
بیشتر  نکته ی جالب توجه آن است که  اما  تعقیب آن ها می پردازند.   به  با گذشت زمان  که 
سازمان های موضوع پژوهش حاضر مسیر مشابهی را طی کرده اند، بدینصورت که همگی فعالیت 
خود را با یک رویکرد کلی و تکنوکرات شروع کرده ولی با گذشت زمان تاکید خود را به طور 
خاص به سوی فقرا، زنان و محرومان معطوف ساخته و ضمن تلاش برای بسیج اجتماعی آنان و 
انجام فعالیت های حمایتگری به ارائه ی خدمات آموزشی، بهداشتی و غیره به آنان پرداخته اند. 
نکته ی جالب توجه  دیگر  آن است که همگی سازمان هایمذکور در آغاز دارایدرکی معقولانه 
از اهداف خود و استراتژی های لازم برای رسیدن به آن ها بوده اند اما هر یک به تدریج و با 
کسب تجربیات جدید – برخی اوقات با رخ دادن اتفاقی که باعث خود آگاهی آنان گردیده 
است – دستخوش تغییر و تحول شده و سپس اقدام به اصلاح استراتژی های خود و صدور بیانیه 

ماموریت های جدید نموده اند. 

عوامل تاثیرگذار بر تدوین استراتژی 

استراتژی و بلند پروازی   

سازمان های  کلیه ی  در  تقریبا  باشند.  داشته  سازمانی  استراتژی های  توسعه ی  بر  قوی  تاثیری  می توانند  افراد 
موضوع پژوهش حاضر، بنیانگذاران و مدیران افرادی بلند پرواز بوده اند. در حقیقت بلند پروازی این افراد از دو جنبه 

در تکامل استراتژی های سازمان ها آن ها نقش کلیدی دارا بوده است: کیفیت و کمیت. 

پافشاری بر کیفیت بالا در برنامه ریزی اساس موفقیت هر استراتژی را تشکیل می دهد. اگر کیفیت اقدامات 
یک سازمان پایین باشد، آن سازمان رشد نکرده و مورد توجه اهداکنندگان و استفاده کنندگان از  خدمات

آن قرار نخواهد گرفت. برنامه حمایت روستایی آقا خان هندوستان از ابتدای فعالیت خود به کیفیت تکنیکی، 
یادگیری تطابقی و همچنین فرآیند توسعه به یک میزان اهمیت داده است. یکی از ویژگی های برنامه ی حمایت 
روستایی آقا خان  پاکستان نیز توجه به فرآیند های مورد استفاده در تشکیل سازمان های روستایی بوده است. این 
سازمان تلاش های زیادی صرف نوآوری در زمینه ی محصولات کشاورزی، دامی و جنگلداری – که همگی در بهبود 
وضعیت زندگی و درآمد ساکنان مناطق شمالی دورافتاده نقش داشتند – نمود. این سازمان نه تنها از متخصصان 
برجسته ی پاکستانی در برنامه های خود استفاده کرد، بلکه از مشاوران پاکستانی و بین المللی برای بهبود برنامه های 
سازمان استفاده نمود. برنامه حمایت روستایی آقاخان پاکستان همچنین، در اقدامی غیر معمول، از بانک جهانی 
خواست تا عملکرد آن سازمان در سال های 1987، 1990 و 1996 را موردارزیابی قرار دهد. این کار باعث شد تا این 
بر آن این عمل دارای  بهبود عملکرد خود استفاده کند. علاوه  بانک جهانی جهت  از نظرات  سازمان قادر شود 

فایده ی استراتژیک دیگری نیز بود یعنی جلب اعتماد اهداکنندگان. 

شاید بتوان گفت بنیاد تحقیقات توسعه ی بیف در زمینه ی ترکیب توانایی تکنیکی بالا با ارزش های اخلاقی به 
بهترین نحو عمل کرده است. همانطور که پیشتر اشاره گردید، این سازمان توسط  شری مانیبای – یکی از شاگردان 
گاندی – تشکیل شد. سازمان مذکور مدت 20 سال )در پیروی از  دستور گاندی( در زمینه ی پرورش دام فعالیت 

کرد. این سازمان هیچ گاه از ریشه ی خود که رهنمودهای گاندی بود فاصله نگرفت. 

مانیبای اهمیت زیادی به کیفیت علمی، استفاده از تکنیسین های برجسته و تضمین یادگیری صحیح می داد. 
یکی از موفقیت های این سازمان که در همکاری با دولت و کشاورزان به دست آمد، بارور سازی مصنوعی دام بود 
که به همراه خدمات جانبی با هزینه ای پایین به دامداران ارائه می شد. این سازمان هم اکنون تولید کننده ی یک 

دهم گاوهای شیری از طریق باروری مصنوعی در کشور است.

همانطور که در بالا اشاره شد، جنبه ی دوم کمیت است. یکی از مدیران باسابقه ی سازمان برک در این رابطه 
می گوید: 
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اگر می خواهید تاثیرگذار باشید باید بزرگ باشید. اگر کوچک باشید، تاثیر مهمی بر جای 
نخواهید گذاشت. این امر تا حدودی به جمعیت زیاد کشور مربوط می باشد... اگر شما بزرگ 
غیر  ابتدایی  آموزش  برنامه ی  موضوع  این  مثال  نخواهد گرفت.  را جدی  شما  نباشید کسی 
نمی کرد.  توجه  ما  به  کسی  داشتیم  مدرسه  تعداد کمی  تنها  ما  اگر  است.  ما  سازمان  رسمی 
جدی  را  ما  سیاستگذاران   ،)1999 سال  در  مدرسه   34۰۰۰ )دارای  هستیم  بزرگ  ما  که  حالا  اما 
اگر  است.  صادق  نیز  جامعه   روشنفکران  و  اهداکنندگان  مورد  در  قضیه  همین  می گیرند. 

بخواهید تاثیرگذار باشید، ابعاد فعالیت سازمان دارای اهمیت خواهد بود.

سازمان برک با درآمدی معادل 262 میلیون دلار در سال 1998، بدون شک سازمانی بزرگ به شمار می رود. نظر 
مدیر سازمان غیردولتی پروشیکا نیز چنین است: 

اما  باشد  درست  تکنولوژی  مورد  در  است  ممکن  گفته  این  زیباست.  گویند کوچک  می 
زمانی که شما با فقر که خود پدید ای بزرگ و ریشه دار است روبه رو هستید باید بزرگ باشید. 
بسیاری از سازمان های غیردولتی اشتباها تصور می کنند باید کوچکی ابعاد خود را حفظ کنند 
تا خالص و غیر بوروکراتیک باقی بمانند. این رویکرد باعث می شود که آن ها بزرگ فکر نکنند... 
من از همان ابتدای کارمان احساس می کردم که باید بزرگ باشیم و این بزرگی را از راه فرآیند 
آزمون و خطا تحقق بخشیم به این معنا که به تکرار اقدامات موفق بپردازیم و اعمالی را که در 
آن ها موفق نمی شویم به دیگران واگذار نماییم. کوچک زیباست، اما بزرگ بهتر است – این 

عقیده ی من است.

است،   آسان تر  پاکستان  و  هندوستان  با  مقایسه  در  بنگلادش  کشور  در  سازمانی  رشد  فرآیند 
و بوده  همگن تر  زبانی  و  فرهنگی  نظر  از  و  کوچک تر  دیگر  کشور  دو  از  کشور  این  که    چرا 

همواره  رشد  فرآیند  وجود،  این  با  است.  هم  شبیه  تقریبا  کشور  مختلف  نقاط  در  توسعه  به  مربوط  چالش های   
دارند. پی  در  را  استراتژیک  چالش های  خود  که  است  همراه  مدیریتی  چالش های  از  گسترده ای  طیف   با 

 یکی از مدیران برنامه در سازمان سادگورو می گوید: »ما هم اکنون یک شعاع80e70 کیلومتری را تحت پوشش 
خدمات خود  داریم  و  نمی توانیم  محدوده ی  مذکور را بیش از گسترش  دهیم. چرا  که  در  این صورت حفظ 
همان کیفیت قبلی در ارائه  خدمات دشوار خواهد بود.  به همین دلیل سازمان سادگورو انتخابی استراتژیک انجام 
داده و گسترش خدمات خود را از راه همکاری با دیگر سازمان های غیردولتی و اقدام از طریق آنان پی گیری کرده 

است. 

مواجه  مشابهی  مشکل  با   1990 دهه ی  اوایل  در  پاکستان  طبیعت  از  حفاظت  بین المللی  اتحادیه ی 
 53 با  سازمانی  به  زمان  این  در  داشت  پاکستان  در  کارمند  یک  تنها   1985 سال  در  که  سازمان  این  شد. 
در سازمان  این  اصلی  نگرانی  بود.  شده  تبدیل   1992 سال  در  دلار  میلیون   3 ارزش  به  پروژه هایی  و   کارمند 

 این زمان حفظ کارکنان حرفه ای خود و روحیه ی نوآوری به عنوان کلید موفقیت آن بوده است: 

اگر سازمانی بیش از اندازه بوروکراتیک شود نوآوری در آن شکوفا نخواهد شد، با این وجود سطحی از مدیریت 
برای حفظ انسجام و پاسخگویی واحد های سازمانی ضروری است. عدم تمرکز اغلب به رشد بی رویه و افت کیفیت 
– در اثر توجه کمتر به جزییات – منجر می گردد. حفظ کیفیت در ساختارهای بزرگ تر به توانایی سازمان در 

جذب و نگهداری کارکنان شایسته بستگی دارد.

اهداکنندگان و تدوین استراتژی توسعه

آیا اهداکنندگان می توانند در تدوین استراتژی سازمان های غیردولتی کشورهای جنوب نقش سازنده ای داشته 
باشند؟ در اغلب موارد این طور نیست، و نباید هم باشد. اما استثنائاتی وجود دارد. در این رابطه می توان به روند 
تکاملی استراتژی جنسیتی  برنامه ی حمایت روستایی آقا خان هندوستان اشاره کرد. اولین مدیر عامل این سازمان 
می گوید: »در سال 1984 جنسیت در دستور کار ما قرار نداشت. به من گفتند که بهتر است آن را در برنامه ی کاری 
سازمان بگنجانم، در غیر اینصورت کمک های مالی CIDA به سازمان قطع خواهد شد. من با این کار مخالفتی 
نداشتم.«  این حرکت به ایجاد برنامه های زنان، ارائه ی مشاوره های مربوط به امور جنیستی، و در نهایت تشکیل واحد 
»زنان در توسعه« در اوایل دهه ی 1990 در اثر فشار اهداکنندگان منجر گردید. طی این مدت، 36 گروه زنان تشکیل 
شد، گرچه نمی شد این اقدامات را یک چرخش استراتژیک در سیاستگذاری و برنامه ریزی سازمان دانست. استراتژی 
جنسیتی سازمان اولین بار در سال 1993 تدوین گردید. گزارش سالیانه ی سازمان در سال 1993 تغییر تفکر سازمان 

را اینگونه توصیف می کند:

اگرچه تعداد سازمان های توسعه ی زنان در سال گذشته اضافه نشد )36(، تاکید ما در سال 
1993 بر آن بود تا این سازمان ها را تقویت کرده، به آگاه سازی مردان پرداخته و رویکرد خود 
را حقیقتا جنسیتی نماییم... اگرچه در گذشته نیز زنان در برنامه های ما به طور  فزایند حضور 

داشته اند اما در اغلب موارد به آنان مالکیت و کنترل واقعی برنامه ها داده نشده است.

علیرغم موقعیت جغرافیایی سازمان حمایت روستایی سرحد که در منطقه ای مسلمان نشین و سنتی واقع شده 
است دگرگونی مشابهی نیز در این سازمان به وقوع پیوست. این سازمان در سال 1990 با هدف مبهم »آگاه سازی زنان 
از توانایی های بالقوه ی خود و افزایش ظرفیت آنان از راه تشویق مشارکت آنان در فرآیند توسعه« برنامه ی زنان خود 
را آغاز کرد.  ظرف چند سال روشن شدکه یک واحد »زنان در توسعه« و برنامه های موازی برای زنان باعث افزایش 
ظرفیت یا تشویق زنان به مشارکت نخواهد شد. برعکس، این رویکرد باعث ایجاد شکاف در خانواده ها، جوامع و 
حتی خود سازمان حمایت روستایی سرحد شده بود. درک این مساله و همچنین فشار آژانس اهدا کننده ای که از 
این سازمان حمایت می کرد )NOVIB( منجر به اقدام این سازمان جهت بازنگری و اصلاحات کلی در سال 1996 

گردید. طبق رویکرد جدید: 

هدف سازمان حمایت روستایی سرحد توانمند سازی زنان از راه کاهش نابرابری ها و بی عدالتی هایی که با آن 
مواجه هستند و افزایش نقش آنان در فرآیند تصمیم گیری در خانوار و جامعه می باشد. برای دستیابی به این هدف، 
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برگیرنده ی  نیازهای عملی  شناسایی شده توسط زنان و در  پاسخگوی  باید  برنامه های صورت گرفته  اقدامات و 
روش های پرداختن به علایق استراتژیک آنان باشد.

به یک  را  و جای خود  منحل شده  توسعه«  در  »زنان  واحد  بود که  آن  از  عینی حاکی  به طور  رویکرد  این 
داخل  در  بود:  سطح  سه  در  تغییر  ایجاد  حرکت  این  لازمه ی  بود.  داده  سازمان  سراسر  در  جنیستی  رویکرد 
تاکید  میدانی،  سطح  در  توسعه.  آژانس های  دیگر  با  سازمان  رابطه ی  در  و  میدانی  برنامه های  در  سازمان، 
تلاش  همچنین  گرفت.  قرار  زنان  برای  بهداشتی  برنامه ریزی  و  دختران  برای  آموزشی  فرصت های  بر  بیشتری 
ایجاد  تلاش  این  نتیجه ی  شود.  داده  ارتقاء  جنسیتی  موضوعات  با  رابطه  در  سازمانی  داخل  درک  تا  شد 
مفروضاتی  بررسی  به  سازمان  این  میدانی،  برنامه های  با  رابطه  در  بود.  جنسی  اذیت  و  آزار  با  مبارزه  سیاست 
برنامه های جنسیتی  تحلیل  انجام  که  دریافت  مثال  طور  به  و  پرداخته  داشت  قرار  برنامه ها  این  پس  در   که 

 مذکور می تواند تاثیر قابل توجهی در افزایش درآمد زنان شرکت کننده در این برنامه ها داشته باشد.

تعهد  است  لازم  همچنین  باشند.  واقعی  نیازهای  پاسخگوی  و  بوده  روشن  و  ساده  استراتژی ها  تا  لازمست 
هندوستان  خان   آقا  روستایی  حمایت  برنامه ی  مورد  در  باشد.  داشته  وجود  مزبور  استراتژی های  به  سازمانی 
به  پاسخی  بیشتر  و  بود  مبهم  جنسیت  موضوع  به  آنان  اولیه ی  رویکرد  سرحد،  روستایی  حمایت  سازمان  و 
فعالیت های نتیجه،  در  سازمان.  خود  انگیزه ی  یا  آن ها  ذی نفعان  واقعی  نیازهای  تا  بود  اهداکنندگان   فشار های 

 مربوط به جنسیت بدون هدف ارزنده و تعهد لازم برای آن که آن ها را به بخشی ذاتی از ماموریت سازمان تبدیل 
اهداف روشن، تدوین یک  تعیین  بود  نیاز  فعالیت ها مورد  این  اثر بخش کردن  منظور  به  بودند. چیزی که  کند 

استراتژی عملی و تقویت تعهد سازمانی به آن ها بود. 

فشار اهداکنندگان بر سازمان های غیردولتی همیشه سازنده نبوده و اجبار چیزی است که هیچ گاه خوشایند 
برخوردی  ظاهر  در  اهدا کننده  آژانس های  سوی  از  اعزامی  بازرسان  و  ارزیابان  با  موارد  گونه  این  در  نمی باشد. 
مودبانه صورت می گیرد، اما در حقیقت آن ها نزد سازمان های غیردولتی دارای محبوبیت چندانی نیستند. یکی از 
سازمان های غیردولتی موضوع این پژوهش  تا این لحظه در برابر فشار های اهداکنندگان جهت ایجاد برنامه ی »زنان 
در توسعه«  مقاومت کرده و معتقد است قبلا خود موضوع جنسیت را در سازمان مذکور پذیرفته و مورد توجه قرار 
داده است. کار این سازمان به میزان زیادی در رابطه با زنان است و یک سوم اعضای هیات مدیره ی آن و نیمی از 
روسای دپارتمان های آن را زنان تشکیل می دهند. یکی از مدیران این سازمان با ناخشنودی می پرسد: »اهداکنندگان 
از ما چه می خواهند؟« در این مثال  ممکن است واضح نباشد که اهداکنندگان چه می خواهند، اگرچه آن چه آن ها 
می خواهند می تواند نوعی دگرگونی باشد مانند آن چه در سازمان حمایت روستایی سرحد روی داد – از مجموعه ای 
از فعالیت ها با هدف کمک به زنان گرفته تا یک استراتژی بلند مدت با هدف بهبود فرصت های زنان و موقعیت 
آنان در خانه و جامعه. در موارد مربوط به جنسیت، اعمال فشار از سوی اهداکنندگان همیشه نیز بی فایده نبوده 
است، به ویژه در کمک به سازمان ها جهت رویارویی با  پدیده های منفی اجتماعی که در این زمینه با آن ها مواجه 

بوده اند. 

افراط در یک استراتژی؟ 

با این وجود، پدیده های منفی اجتماعی می توانند بسیار جدی باشند و سازمان ها در همه جا باید در نحوه ی 
اجرای استراتژی هایی که هدف آن ها تغییرات اجتماعی است با احتیاط عمل کنند. در دهه ی 1970، یک سازمان 
کندرا5 زنان جوان را به عنوان بهیار آموزش داده و آن ها را برای فعالیت در زمینه ی  با نام  غیردولتی بنگلادشی 
برنامه های بهداشتی عمومی به روستاها گسیل می داشت. رفت و آمد پیاده به این مناطق عملی دشوار و رقت گیر 
بود؛ حمل و نقل با اتومبیل نیز مقرون به صرفه نبود. برای آن که برنامه ی مذکور به طور مقرون به صرفه اجرا شده 
و گسترش یابد نیاز به یک استراتژی بود. راه حلی که سازمان کندرا برای این موضوع یافت استفاده ی زنان از 
دوچرخه بود که امری کاملا غیر معمول تلقی می شد. اما پس از اجرای طرح در چند ماه کارکنان این سازمان موفق 
بعد، برک  نمایند. یک دهه  استفاده کنند غلبه  از دوچرخه  نباید  این عقیده ی که زنان نمی توانند و  بر  تا  شدند 
جهت رفت و آمد کارکنان زن سازمان موتوسیکلت هایی در اختیار آنان گذاشت. عمل دیگری که با عرف جامعه 
این سازمان های غیردولتی در رابطه  اقدامات  با مقاومت کمی روبه رو شد.  تنها  این حرکت  اما  نداشت.  سازگاری 
با زنان تنها به مساله رفت و آمد آنان محدود نمی شد. طی سه دهه، سازمان ها ی غیردولتی بنگلادشی در ارائه ی 
استراتژی های موثر به منظور بهبود زندگی و وضعیت زنان – شامل بهداشت، آموزش، اعتبارات خرد و فرصت های 

درآمد زایی – پیشگام بودند. این سازمان ها سعی در عبور از محدودیت های موجود برای زنان داشتند.  

بنیاد گرای جماعت شروع به حمله به سازمان های  اما در این هنگام اوضاع تغییر کرد. در سال 1994، گروه 
غیردولتی نمود. زمینه ی این حملات به سال های 1991 و 1992 یعنی زمانی که اولین دولت دموکراتیک پس از 
گذشت یک دهه بر روی کار آمد مربوط می گردد. این دولت که به ظاهر نگران حمایت های مالی گسترده از 
این  فعالیت  با  رابطه  در  سختگیرانه  مقررات  و  قوانین  وضع  به  اقدام  بود  خارجیان  توسط  غیردولتی  سازمان های 
گونه سازمان ها کرد. دولت همچنین سعی کرد تا سازمان چتری سازمان های غیردولتی )ADAB( را به تعطیلی 
دولتی«  فعالیت های »ضد  با  رابطه  در  روزنامه ها  و  نشریات  در  نیز  زیادی  مقالات  اقدامات  این  با  کشاند. هم زمان 
در سال  این گونه حملات مجددا  وقفه ای کوتاه  از  رسید. پس  به چاپ  غیردولتی  سازمان های  اسلامی«  و »ضد 
مبارزه  »انجمن  و  گرفته  صورت  غیردولتی  سازمان های  علیه  خیابانی  تظاهرات  زمان  این  در  یافت.  شدت   1994
با ملحدان و سازمان های غیردولتی« نیز تشکیل شد.  هاشمی و حسن معتقدند سازمان های غیردولتی بر خلاف 
خواست احزاب چپ و راست عمل کرده بودند. احزاب چپی سازمان های غیردولتی را به دریافت پول از خارجیان و 
مخالفت با انقلاب متهم کرده و آنان راعوامل خارجیان می دانستند. این در حالی بود که احزاب راست نیز اقدامات 
سازمان های غیردولتی، به ویژه اقدامات آنان در رابطه با زنان، را تلاش برای حاکم ساختن فرهنگ غربی و کمک به 
غلبه ی مسیحیت بر ارزش های اسلامی می دانستند.  اعتراض کنندگان در روستاها اقدام به از ریشه کندن درختها در 

نهالستآن های سازمان پروشیکا و سوزاندن مدارس ابتدایی دخترانه متعلق به سازمان برک کردند. 

درسی که بیشتر سازمان های غیردولتی از این اتفاقات گرفتند این نبود که آن ها زیاده روی کرده اند، بلکه این 
بود که استراتژی های آنان دارای نقص هایی بوده است. سازمان پروشیکا  تصمیم گرفت تا موضع علنی تری در رابطه 
با نیاز به وجود نظام دموکراتیک در سطح ملی  اتخاذ نماید. سازمان برک نیز دریافت که در این فرض اشتباه کرده 
5  Gonoshasthaya Kendra 
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بود که همگان در جامعه موافق با فعالیت ها و سیاست های آن سازمان هستند. سازمان های غیردولتی همچنین به 
آگاه سازی بیشتر مردم، روزنامه نگاران، دانشگاهیان، دانشجویان و سیاستمداران پرداخته، نقش خود در روستاها را 

مورد ارزیابی مجدد قرار داده و از مدیران میانه رو در فعالیت های خود بیشتر استفاده نمودند. 

بالاگرفتن مجدد منازعات در سال 1998 و رویارویی صورت گرفته به رهبری سازمان پروشیکا میان بنیاد گرایان 
و سازمان های غیردولتی در رابطه با موضوع مشارکت زنان در امر توسعه نشان داد که موضوع همچنان بر جای خود 
باقی است. با ادامه ی خشونت شکافهایی در میان سازمان های غیردولتی در مورد درستی تاکتیک ها و استراتژی های 

آنان به وجود آمد. 

استراتژی و هیات مدیره 

مطالعه ی موردی برنامه ی حمایت روستایی آقا خان پاکستان  بر گرفته از یکی از اسناد سیاستگذاری مربوط به 
سال 1994 این سازمان درباره ی عدم قطعیت استراتژیک طی نیمه ی اول دهه ی 1990 چنین می گوید: 

هم اکنون بحث شدیدی در رابطه با موقعیت کنونی و جهت گیری آینده ی سازمان در 
جریان است. برخی معتقدند سازمان به سرزمینی ناشناخته قدم گذاشته است. بسیاری احساس 
می کنند که سازمان بر سر دو راهی های متعددی قرار دارد. موقعیت حاضر پرسشهایی بنیادین 
را در مورد واقعیت خارجی و برداشت موجود از آن مطرح می سازد. به طور مثال این پرسش 
برای  باید عبور کرد. چرا گذشته تضمینی  ناشناخته چگونه  این سرزمین  از  پیش می آید که 
آینده ارائه نمی دهد؟ چرا استراتژی کنونی راهنمای آینده نیست؟ چرا مفهوم موفقیت در یک 

سازمان موفق مورد تردید قرار دارد؟

به نظر می رسد نوعی سردگمی و اتلاف وقت ارادی و عدم توجه به توصیه های ارائه شده در ارزیابی بانک 
نگرانی های  ایجاد  در  عامل  سه  است.  داده  رخ  سازمان  این  در  استراتژیک  تغییر  درباره ی   1990 سال  در  جهانی 
فوق الذکر که میان بیشتر کارکنان سازمان مشترک بود  نقش داشته است. اولین عامل، موضوع پایداری نهادی بوده 
است که یکی از نگرانی های بنیاد آقا خان e بنیانگذار برنامه ی حمایت روستایی آقا خان e  بوده است. دومین 
عامل بازنشستگی اولین مدیر عامل این سازمان در سال 1992 پس از دوره ای از رشد سریع سازمانی و موفقیت های 
قابل توجه در طول یک دهه بوده است. سومین عامل نقش هیات مدیره ی برنامه ی حمایت روستایی آقا خان  که 

برخی آن را »دخالت« هیات مدیره می خوانند بوده است. 

تردید  مورد  موفق  سازمان  یک  در  موفقیت  مفهوم  )چرا  گردید  اشاره  آن  به  بالا  در  که  پرسشی  آخرین 
اوایل  سازمان  مدیره ی  هیات  نظر  از  می گردد.  مربوط  دوم  عامل  حدودی  تا  و  اول  عامل  به  دارد؟(  قرار 
توسط  شده  انجام  ارزیابی  در  بازنگری  این  انجام  به  نیاز  بود.  سازمان  اهداف  بازنگری  زمان   1990 دهه ی 
گرفت انجام  پاکستان  آقاخان  روستایی  حمایت  برنامه  درخواست  به  که   1989 سال  در  جهانی   بانک 

 مشهود است. در این زمان برخی معتقد بودند که باید به جای یک سازمان چند کاره شماری از سازمان های مستقل 

با هدف فعالیت در زمینه های متفاوت ایجاد نمود؛ از جمله: نهاد مالی توسعه، مرکز توسعه ی منابع انسانی و غیره. 
این ایده یعنی ایجاد »سازمان های جانشین« از سال ها پیش وجود داشته و برخی معتقد بودند که گسترش جغرافیایی 
باید به نفع تعمیق ریشه های آن چه تا کنون به دست آمده محدود گردد. تغییر در رهبری سازمان فرصت بررسی 
این ایده را به وجود آورد و در سال 1992 یک کمیته ی توسعه ی استراتژیک توسط هیات مدیره جهت برنامه ریزی 

برای آینده ی سازمان تشکیل شد. 

کمیته ی توسعه ی استراتژیک شامل اعضای هیات مدیره و همچنین مشاوران خارج از سازمان بود، اما به نظر 
برخی از کارکنان تلاش دو ساله حاکی از غلبه ی نظر مشاوران خارج از سازمان و »مافیای توسعه« که رهبری آن را 
همین مشاوران در دست داشتند بود.  به نظر می رسید آن ها در حال از دست دادن سازمانی بودند که از هیچ بنا کرده 

بودند: »هیچ کس نمی دانست چه اتفاقی در حال وقوع بود. بیشتر ما فکر می کردیم که کار سازمان تمام است!«.

انتقاد قرار گیرد، اما مشکل  در حالی که ممکن است هیات مدیره برای نادیده گرفتن اصل مشارکت مورد 
در  که  بود  مدیره  هیات  و  کارکنان  میان  زورآزمایی  یک  بیشتر  سازمان  توسعه ی  از  مذکور  مقطع  در  در  اصلی 
سازمان ها معمول است. سردرگمی درباره ی جهت یابی استراتژیک سازمان چیزی نیست که سازمان های غیردولتی 
منطقه ی جنوب آسیا با آن نا آشنا باشند. تقسیم سازمان پروشیکا به دو سازمان جدا در سال 1981 )که پیشتر به آن 
اشاره شد( نتیجه ی عدم توانایی این سازمان در آشتی دادن دیدگاه های مختلف در زمینه ی استراتژی سازمانی بود. 
در آن زمان نیز کارکنان سازمان در ایجاد و حل اختلاف نقش عمده ای بر عهده داشتند. آن چه که مورد برنامه ی 
حمایت روستایی آقا خان را به موردی جالب توجه تبدیل می کند اینست که اختلاف معمول در سازمان ها میان 
هیات مدیره و کارکنان عمدتا در سازمان های غیر انتفاعی در کشورهای شمال دیده می شود. در کشورهای جنوب 
این امر رایج نسیت و علت آن این حقیقت است که بسیاری از هیات های مدیره ی سازمان های غیردولتی در بیشتر 
موارد تنها به عنوان یک »تایید کننده« ی تصمیمات عمل می کنند نه به عنوان مرجع سیاستگذاری آنگونه که در 

ادبیات مدیریت سازمان های غیر انتفاعی از آن یاد می شود. 

چه  و  شمال  کشورهای  در  چه  نیست،  معمول  غیر  پدیده ای  کننده«  »تایید  مدیره ی  هیات   
بنیانگذاران توسط  که  جوان  سازمان های  میان  در  همه  از  بیش  پدیده  این  جنوب.  کشورهای   در 

 پر شور و حرارت تشکیل می شوند رایج – و قابل درک – است. با در نظر گرفتن »مدل« رشد یافته تر این پدید 
در کشورهای شمال، جای تعجب ندارد که برخی از سازمان های غیردولتی در کشورهای جنوب تلاش کرده اند 
کنند.  جلوگیری  سازمان خود  راس  در  کامل  تصمیم گیری  قدرت  و  عمل  آزادی  دارای  مرجع  یک  ظهور  از  تا 
جان کارور در باره ی هیات های مدیره ی سازمان های غیر انتفاعی در کشور ایالات متحده می نویسد: »آن ها مرتبا 
دچار اشتباهات مشهود می شوند ... آن ها هیچ گاه به این نکته اعتراف نمی کنند، اما هدفشان اینست که ظاهر را 
حفظ کرده و نقاط ضعف سازمان را نمایان نسازند«.44  رابرت گیل، رئیس انجمن هیات های مدیره ی دانشگاه ها 
و کالج ها، می گوید: »از 35 هیات مدیره ی سازمان های غیر انتفاعی که من در آن ها خدمت کرده ام، تنها یکی 

حقیقتا دارای عملکرد موثر بود«.

گذشته از نقاظ ضعف هیات های مدیره، چه در کشورهای جنوب و چه در کشورهای شمال، هیات مدیره 
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قانونا و اخلاقا مسئول سازمان و حافظ آن می باشد. سازمان های غیردولتی نمی توانند تحت مالکیت کارکنان خود 
برنامه ی  برای  این آگاهی  باشد.  برای کارکنان آن ها دردناک و دشوار  امر  این  از  قرار گیرند، هرچند آگاه شدن 
حمایت روستایی آقا خان زودتر از دیگر سازمان های موضوع پژوهش حاضر حاصل شد. شاید علت آن این بود که 
این سازمان توسط یک موسسه ی دیگر – بنیاد آقا خان – که خود تحت نظارت یک هیات مدیره عمل می کرد 

تاسیس شد. 

از رکود  بیرون کشیدن خود  آقا خان  در حال  برنامه ی حمایت روستایی  بود که کارکنان  سال 1996 زمانی 
درونگرایانه سازمان بودند و سازمان به سوی سرزمین ناشناخته که همواره انتظار سازمان های فعال و پویا را می کشد 
در حال حرکت بود. پرسشی که در رابطه با هیات مدیره و کمیته ی توسعه ی استراتژیک این سازمان وجود دارد این 
نیست که آیا تصمیمات اتخاذ شده توسط آنان درست یا غلط بوده، بلکه اینست که آیا عملکرد آن در بررسی 
چشم انداز دراز مدت استراتژیک سازمان قابل قبول بوده است یا خیر؟ در پاسخ می توان گفت هیات مدیره ی این 

سازمان از جهاتی دارای عملکرد مناسبی بوده اند: 

• متمرکز 	 مدت  دراز  چشم انداز  بر  را  خود  فعالیت های  استراتژیک  توسعه ی  کمیته ی  و  مدیره  هیات 
نموده اند؛ 

• هیات مدیره تمرکز خود را از عملکرد داخلی سازمان به سوی خارج از سازمان منعطف نمودند؛ 	

• هیات مدیره سوالاتی درباره ی نتایج دراز مدت اقدامات مطرح کرده و تفکر درباره ی آینده ی سازمان را تقویت کرد؛ 	

• هیات مدیره تنوع در تفکر درباره ی گزینه های سازمانی را تشویق کرد. 	

برخی از درس های مربوط به این فرآیند عبارتند از: 

• در 	 باید  بود  خواهند  یا چشم انداز های جدید  استراتژی ها  اجراکننده ی  نهایت  در  که  کارکنانی  نظرات 
فرآیند لحاظ شده و خود آنان نیز اینگونه احساس کنند؛ 

• نظرات دیگران از جمله ذی نفعان، دولت و اهداکنندگان نیز باید لحاظ گردد؛ 	

• هرچه فرآیند طولانی تر شود، احتمال کاهش تعهد کارکنان و تاثیر سازمانی بیشتر خواهد شد. 	

نتیجه گیری 

هنری مینتزبرگ در گزارش خود از پژوهش انجام شده در رابطه با تدوین استراتژی در بخش خصوصی و بخش 
غیر انتفاعی می گوید: 

بر اساس تحقیق ما تدوین استراتژی فرآیندی پیچیده، تعاملی و تکاملی است که بهترین 
تغییر  که  می دهد  نشان  تحقیق  نتیجه ی  است.  تطابقی  یادگیری  آن  توصیف  برای  مفهوم 
برای  اغلب  عمده  استراتژی های  است.  بینی  پیش  قابل  غیر  و  بی نظم  پدیده ای  استراتژیک 
مدت های طولانی – برخی اوقات تا چندین دهه – نسبتا پایدار مانده و سپس ناگهان دستخوش 
در  بینی  پیش  قابل  غیر  تحولات  نتیجه ی  معمولا  تغییرات  این  می گردند.  گسترده  تغییرات 
شرایط محیطی است. در ضمن افراد گوناگون می توانند در ایجاد استراتژی های جدید نقش 

داشته باشند.

مطلب بالا تقریبا از هر نظر مطابق با وضعیت سازمان های غیردولتی در منطقه ی جنوب آسیا است. شکل گیری 
این  می یابند؛  تکامل  زمان  گذشت  با  کلی  استراتژی های  گیرد.  صورت  گوناگون  راه های  از  می تواند  استراتژی 
استراتژی ها می توانند در نتیجه ی نوعی خودآگاهی )در داخل سازمان یا تحت تاثیر عوامل خارجی مانند دولت، 
اهداکنندگان یا رویداد های سیاسی( دچار تغییرات حاد شوند. استراتژی ها، حتی استراتژی های بنیادی، می توانند یا 
هدف استفاده از  فرصت ها، از جمله فرصت های اقتصادی، شکل گیرند. استراتژی های نهادی تحت تاثیر تغییرات 
در تفکر توسعه می باشند، همانطور که در تغییر جهت از توسعه ی جامعهe محور به رویکردهایی که هدف آن ها 
کمک به فقرا است این امر مشاهده می شود. یک تکامل کلی در شیوه ی تفکر درباره ی نقش زنان در توسعه، 
استراتژی های کلیه ی سازمان های موضوع پژوهش حاضر را تحت تاثیر قرار داده است. در سطح برنامه ای، برنامه ی 
اعطای اعتبارات خرد که اولین بار توسط سازمان برک پنج سال قبل از تاسیس بانک گرامین اجرا شد در کلیه ی 
فقر  استراتژی کاهش  از یک  بیش  به چیزی  این حرکت در حقیقت  نفوذ کرده است.  بخش های جهان توسعه 
تبدیل شده است، چرا که به دلیل قابلیت آن در جذب اهداکنندگان به بسیاری از سازمان های غیردولتی کمک 

کرده تا یک منبع مالی پایدار از سرمایه ی کاری مستقل ایجاد کنند. 

این بدان معنا نیست  البته  نیست.  نیز آنگونه که بعضی در آن اغراق کرده اند  اهمیت استراتژی های رسمی 
شود  باعث  است  ممکن  که  استراتژیکی  ضعف  مورد  در  هندی  چارلز  نیستند.  مفید  استراتژی ها  گونه  این  که 
نتایج  نتیجه ی آن مهم تر است و متعاقبا از ارزیابی  سازمان های غیردولتی به اشتباه تصور کنند که علت کار از 
خود بگریزند هشدار می دهد. این امر می تواند به »گمراهی استراتژیکی« )قبول پول از هر منبع در دسترس تا زمانی 
که در خدمت »علت« باشد( منجر گردد. از طرف دیگر، استراتژی های خوب برنامه ها را عملی تر و آینده را قابل 
پیش بینی تر می کنند. آن ها می توانند عدم قطعیت را کاهش داده، اکتشاف را تشویق نموده و وفاداری و تعهد را 
ایجاد و حفظ نمایند. محصول جانبی استراتژی های خوب نیز انسجام در فعالیت های سازمانی و در نتیجه جذب 
اهداکنندگان است. عملی بودن و موفقیت هر استراتژی به درستی فرضیات انجام گرفته در رابطه با منابع، ظرفیت ها 
و محیط خارجی بستگی خواهد داشت. در شرایط متغیر سیاسی و منابع نامطمئن، موفق ترین استراتژی های رسمی، 
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استراتژی های کلی سازمانی هستند که هدف آن ها بقا و ادامه ی فعالیت های سازمان باشد. بدون توجه به فاکتور 
نیاز به تطابق با شرایط زمانی، سازمان های غیردولتی در همه جا برای تدوین برنامه های استراتژیک روشن و درازمدت 
)که بجامانده از یک مکتب  خردگرایانه متعلق به بخش بازرگانی است( تحت فشار قرار دارند. شاید بتوان سه دلیل 
برای این امر قائل شد. اول آن که اهداکنندگان آن را ممکن می دانند. دلیل دوم تمایل اهداکنندگان به پایداری است 
که خود موضوعی پیچیده می باشد. دلیل سوم – به عقیده ی جان کی – اینست که مدیران می خواهند از شیوه ای 
با مکتب خرد گرایانه  بتوانند حداقل آن را تا حدودی کنترل کرده و علیرغم نقاظ ضعف آن  استفاده کنند که 

برنامه ریزی استراتژیک مطابق باشد.

توسط  استراتژی  تدوین  شیوه ی  این  بر  جهانی  تقریبا  تاکید  علیرغم  که،  است  آن  توجه  جالب  نکته ی 
اهداکنندگان e حد اقل پنج سازمان از میان نه سازمان موضوع پژوهش حاضر بدون استفاده از چنین شیوه ای دهه ی 
اول فعالیت خود را با موفقیت پشت سر گذاشته و دو سازمان نیز تا بیست سال پس از آغاز فعالیت های خود از 
شیوه ی تدوین استراتژی رسمی استفاده نکردند. این به آن معنا نیست که سازمان های مذکور هیچ استراتژی نداشتند، 
بلکه به این معناست که استراتژی های رسمی آنقدر که اهداکنندگان و ادبیات مدیریت سازمان های غیر انتفاعی بر 

آن تاکید می کنند مهم نیستند. 

دلایل آشکاری در این رابطه وجود دارد. یکی از این دلایل، همانطور که قبلا اشاره شد، اینست که سازمان های 
غیردولتی در شرایطی کاملا متغیر فعالیت می کنند. دولت های می توانند با یک یادداشت منابع مالی آنان را قطع 
کنند، کما این که این اتفاق برای بنیاد تحقیقات توسعه ی بیف در اوایل دهه ی 1980 روی داد. دولت های می توانند 
انعطاف پذیر ترین  اینراه حتی  از طریق وضع مقررات سخت به سازمان های غیردولتی فشار زیادی وارد آورده و از 
و  پاکستان  هندوستان،  در  گذشته  دهه ی  طول  در  بار  یک  حداقل  امر  این  سازند.  مشکل  دچار  را  استراتژی ها 
بنگلادش اتفاق افتاده است. همچنین ممکن است اهداکنندگان کمک های خود را ناگهان قطع کرده و سازمان های 
سازمان  از  ناگهان حمایت خود  سال 1992  در  یو.اس.اید  که  همانطور  کنند،  رها  در شرایط سخت  را  غیردولتی 
حمایت روستایی سرحد را قطع نمود یا سازمان سونگی در سال 1995 بزرگ ترین حمایت کننده ی خود را از دست 
داد. تغییر در رهبری نیز می تواند باعث تغییر استراتژی شود. علیرغم تصور رایج در باره ی سازمان های غیردولتی 
در جنوب آسیا مبنی بر این که همواره یک شخص در آن ها همه کاره است، شش سازمان از سازمان های موضوع 
پژوهش حاضر حداقل یک بار دچار تغییر در رهبری شده اند که در نتیجه ی آن شیوه ی کاری e  اگر نه استراتژی 
 e آن ها نیز دستخوش تغییر شده است. لازم به ذکر است که کلیه ی سازمان های مذکور به بقای خود ادامه داده اند. 

دلیل دومی نیز برای مشکل دار بودن استراتژی های رسمی وجود دارد. راب پاتون در این باره می گوید: 

سازمان ها مانند انسان ها دارای ارزش های بسیار و اهداف گوناگون هستند که ممکن است 
کم و بیش مبهم بوده و حتی میان آن ها ناسازگاری نیز وجود داشته باشد... مقداری ناسازگاری 
میان ارزش ها و عمل سازمان ها گریز ناپذیر است – در واقع این مقدار ناسازگاری حتی می تواند 

در حفظ آرمآن های سازمانی تاثیر مثبتی نیز داشته باشد.

به عقیده ی پاتون، اکولوژی ارزش های موجود در یک سازمان پویا همواره پیچیده تر و غنی تر از نمونه های 

بی نقص ارائه شده در بیانیه های ماموریت و ارزش ها است.05  اگرچه اکثر سازمان های غیردولتی در جنوب آسیا 
احتمالا این موضوع را انکار خواهند کرد، با توجه به محیطی که آن ها در آن کار می کنند، ممکن است که برخی 
از آن ها در اصل به دلیل این که ناظران بیرونی استراتژی های رسمی را مهم می دانند به تدوین آن ها روی آورده باشند. 

سومین عاملی که از اهمیت استراتژی های رسمی می کاهد به مبادلات موجود میان فرآیند ها و افراد و میان 
مدیران و افراد مربوط می گردد. در رابطه با سازمان های غیردولتی موضوع پژوهش حاضر، موارد بسیاری از تدوین 
استراتژی طی گفتگوهای طولانی با مشارکت کارکنان و ذی نفعان صورت می گیرد. به طور مثال، سازمان پروشیکا 
علاوه بر برنامه های یکساله دارای برنامه ای پنج ساله است که به صورت میدانی و با مشارکت کارکنان و ذی نفعان 
تهیه شده و یکبار در سال مورد بازنگری و اصلاح قرار می گیرد. علاوه بر آن، هر سه ماه یکبار جلسات دو یا سه 
روزه ای با شرکت 200 تن از هماهنگ کنندگان فعالیت های میدانی با هدف بررسی موضوعات کلیدی فعالیت های 
باشد طرد  نداشته  مشارکتی  بوی  و  غیردولتی هرآن چه که رنگ  در محیط سازمان های  تشکیل می شود.  سازمان 
غیر  استراتژی های  اهمیت  با  موافقت  در  طبیعت  از  حفاظت  بین المللی  اتحادیه ی  از  جفری  استلا  شد.  خواهد 

رسمی می گوید: 

استراتژی های غیر رسمی دارای یک عنصر »ناخودآگاه« هستند.... به این معنا که آن ها به 
صورت آگاهانه و صریحا به صورت یک کل بیان نمی شوند و در صورت بیان شدن نیز این عمل 
بدین گونه نیست که همه ی بخش های استراتژی در اختیار همه ی کارکنان سازمان قرار گیرد. 
علاوه بر این، استراتژی های غیر رسمی به طور مستمر در حال تغییر هستند تا موارد جدید را 
نیز در بر گرفته و پاسخگوی چالش های در حال تغییر محیطی باشند. ضرورت بیان استراتژی 

می تواند باعث تغییر و اصلاح آن و حتی اضافه شدن بعدی جدید به آن شود.

پژوهش حاضر نشان می دهد که نباید نقش مدیران سازمان های غیردولتی در ایجاد استراتژی در این سازمان ها 
را دست کم گرفت. مدیران کسانی هستند که ایده های جدید ارائه داده و پایه گذار استراتژی ها هستند. این افراد 
بوده اند که در زمینه ی توسعه ی روستایی و کاهش  این پژوهش  ایجاد کننده و هدایت کننده سازمان های موضوع 
و  دولت ها  بر  تاثیرگذاری  هدف  با  استراتژی هایی  همچنین  آن ها  بوده اند.  موفق  بسیار  استراتژی های  دارای  فقر 
اهداکنندگان و رشد و بقای سازمان های خود در شرایط دشوار و متغیر ارائه داده اند. به گفته ی آلن فولر، این مدیران 
سازمان های خود را به شیوه ی استراتژیک اداره می کنند. به عقیده ی وی مدیران باید قادر باشند تاثیرات درازمدت 
وقایع کوتاه مدت را با هدف جهت دهی استراتژیک به سازمان خود دریافته و به شیوه ای متناسب به آن پاسخ دهند.

یادگیری  پروازی داشته اند.  بلند  اهداف آن  و  با سازمان خود  رابطه  این مدیران در  به جرات می توان گفت که همگی 
کلیه ی  شد،  اشاره  چهارم  فصل  در  که  گونه  همان  است.  بوده  پروازی  بلند  این  از  بخشی  بالا  کیفیت  دارای  برنامه ریزی  و 
سازمان های غیردولتی موضوع این پژوهش به یادگیری اهمیت بسیار داده و استراتژی های خود را بر پایه ی تجربیات عملی و 
درک روشن از قابلیت های خود پایه گذاری کرده اند. بیشتر مدیران سازمان های مذکور در دهه ی اول فعالیت سازمان خود به 
ضرورت افزایش ابعاد سازمانی با هدف مطرح شدن در عرصه ی فعالیت های مربوط به توسعه پی بردند. با این وجود این مدیران 
در باره ی نقش خود در رهبری سازمان هایشان متواضعانه برخورد می کنند. باری اندروود، مدیر برنامه ی حمایت روستایی آقا خان 
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هندوستان، می گوید:«در بیشتر موارد می توان به صورت مشارکتی عمل کرد و نیازی به رهبری یک شخص بر دیگران نیست«. 
در مورد تعریف »مشارکت«، وی می گوید: »مشارکت با دموکراسی متفاوت است. آن چه در سازمان من وجود دارد دموکراسی 
نیست بلکه اتفاق نظر است«. حتی مدیر پروشیکا که قویا معتقد است که نقش مدیران است که شرایطی را فراهم کند که 
»افراد بتوانند در تصمیم گیری مشارکت کنند«، اذعان دارد که »اجرای یک گفتگوی مشارکتی با شرکت 200 نفر کاری مشکل 
است«.  می توان اینگونه نتیجه گرفت که مشارکت بیش از آن چه بخشی از فرآیند تدوین استراتژی باشد، به  تایید آن مربوط 
به آن که ریشه ی شکل گیری یک استراتژی در کجاست )به طور مثال مدیرسازمان،  به عبارت دیگر، بدون توجه  می گردد. 

اهداکنندگان یا کارکنان عادی(، مشارکت برای ایجاد اتفاق نظر و جلب حمایت سازمانی مورد نیاز است.
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در میان سازمان های غیر انتفاعی، واژه های خاصی وجود دارند که دارای معانی مهمی می باشند. با این وجود، 
ممکن است با گذشت زمان این معانی دستخوش تغییر شوند. »سلسله مراتب« یکی از این واژه ها است. سلسله 
مراتب به معنای نظامی شامل اشخاص و غیره که هر یک دارای مرتبه ای معین هستند می باشد. این امر به آن 
معناست که در چنین نظامی از لحاظ مرتبه برخی بالاتر از دیگران قرار دارند. در سازمان هایی که که در آن ها 
به مشارکت، تبادل و اصول دموکراتیک ارزش داده می شود ساختارهای مدیریتی بر مبنای سلسله مراتب مشکل 
ساز هستند. این مساله تا به حدی است که واژه ی »سلسه مراتب« حتی یک بار نیز توسط سازمان های غیردولتی 
موضوع این پژوهش در سیاست های مربوطه ی آن ها به کار گرفته نشده است. کاربرد واژه ی مذکور در متون مربوط 
به سازمان های غیر انتفاعی نیز بندرت مشاهده می شود. »ساختار« واژه ی دیگری از این نوع است، اما دارای بار ارزشی 
کمتر می باشد. این واژه و مفهوم آن همچنین در گفتگوهای طولانی در رابطه با مدیریت مشارکتی، تمرکز زدایی، 

توانمند سازی کارکنان و غیره به کار رفته است. 

نگرانی در مورد ساختار و سلسله مراتب بیش از همه در میان سازمان های غیردولتی کشورهای شمال رایج 
است،  اما انتقال این نگرانی از کشورهای شمال به کشورهای جنوب نیز به طور موثر  صورت گرفته است. فصل 
این  نه سازمان غیردولتی موضوع  میان  اداره، سازماندهی و ساختار در  تفکر درباره ی شیوه ی  حاضر روند تکامل 

پژوهش را بررسی کرده و به بحث پیرامون رویکردهای رسمی و غیر رسمی موجود در این زمینه می پردازد.  

شیوه ی اداره 

دارای  باید  قانونا  انتفاعی  غیر  سازمان های  پاکستان،  و  هندوستان  بنگلادش،  در  از جمله  بیشتر کشورها،  در 
اعضا و هیات مدیره باشند. تعداد اعضا می تواند انگشت شمار بوده و یا به هزاران نفر بالغ گردد )مانند سازمان عفو 
بین الملل یا صلح سبز(. اعضای یک سازمان می تواند از اشخاص یا سازمان های دیگر تشکیل شده باشد. بیشتر 
سازمان های غیردولتی موضوع پژوهش حاضر، و البته بیشتر سازمان های غیردولتی در سراسر جهان، دارای تعداد 

محدودی عضو می باشند. 

تنها یکی از سازمان های موضوع پژوهش حاضر یعنی اتحادیه ی بین المللی حفاظت از طبیعت دارای اعضایی 
دوازده  از  بیشی  را  پاکستان  طبیعت  از  بین المللی حفاظت  اتحادیه ی  اعضای  می باشد.  هستند  سازمان  که خود 
و  سیاست ها  بررسی  جهت  سال  در  بار  دو  معمولا  که  می دهند  تشکیل  دولتی  جات  اداره  و  غیردولتی  سازمان 
برنامه های اتحادیه ی بین المللی حفاظت از طبیعت در پاکستان گرد هم می آیند. دفتر اصلی این سازمان در کشور 

سوئیس قرار دارد. 

بر عهده  اداره ی سازمان را  امنا(  )یا هیات  این پژوهش، هیات مدیره  بیشتر سازمان های غیردولتی موضوع  در 
دارند. در بیشتر این موارد، اعضای هیات مدیره به صورت انتخابی برگزیده می شوند. به عبارت دیگر، این خود هیات 
مدیره است که درباره ی پذیرش اعضای جدید تصمیم می گیرد. افراد برگزیده می توانند دوستان و آشنایان باشند. 
دارای تخصصها،  افراد  منظورجذب  به  مدیره روش رسمی تری  هیات  اعضای  تعیین  برای  است  همچنین ممکن 

فصل ششم

شیوه ی اداره، ساختار ها 

و مشارکت در  

سازمان های غیر دولتی 
از پیش برنامه ریزی نشده
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ارتباطات یا تجربه صورت گیرد. 

بخش بزرگی از ادبیات مربوط به شیوه ی اداره ی سازمان های غیر انتفاعی به هیات مدیره و نحوه ی عملکرد 
آن می پردازد. نقاط ضعف مشترکی میان هیات های مدیره ی سازمان های غیردولتی وجود دارد. این نقاط ضعف 
عبارت اند از صرف زمان بیش از اندازه برای کارهای کم اهمیت بجای پرداختن به امور مهم سازمان؛ دخالت بیش 
از اندازه در فعالیت های روزانه ی سازمان که اداره ی آن ها از وظایف کارکنان است؛ عملکرد انفعالی به جای عملکرد 
کنشگرایانه؛ تمرکز بر موضوعات و اهداف کوتاه مدت به جای توجه به اهداف دراز مدت سازمانی؛ بی تفاوتی و 
عدم فعالیت کافی و عمل کردن تنها به عنوان صحه گذار تصمیمات مدیریت ارشد سازمان. برای رفع چنین نقاط 
ضعفی راه های مختلفی وجود دارد، از جمله تمرکز هیات مدیره بر چشم انداز و اهداف، ارزش ها و سیاست های 

بنیادین سازمان. 

پژوهش حاضر نشان می دهد که نحوه ی عملکرد هیات های مدیره در سازمان های غیردولتی جنوب آسیا بیشتر 
به ریشه ها و قدمت سازمانی مربوط می شود تا درک وظایف هیات مدیره و رعایت نکات تجویز شده. برخی از 
سازمان های غیردولتی موضوع این پژوهش – بنیاد تحقیقات توسعه ی بیف، کمیته ی پیشرفت روستایی بنگلادش 

)برک(، سازمان غیردولتی پروشیکا و بنیاد توسعه ی سونگی – توسط گروهی

از افراد ایده آل گرا و متعهد پایه گذاری شدند که از آن چه قصد انجام آن را داشتند آگاه بودند اما بودجه ای 
بسیار محدود، الگوهای  اندک و دانشی قلیل از جزییات راهی که در آن گام نهاده بودند داشتند. شاید به توان این 
سازمان ها را سازمان های غیردولتی از پیش برنامه ریزی نشده نامید. در این موارد، امنای سازمان معمولا جمعی از 

دوستان بودند که نقش اصلی آنان تشویق و حمایت از بنیانگذاران سازمان بود. 

برنامه ی  هندوستان،  خان   آقا  روستایی  حمایت  برنامه ی   – پژوهش  موضوع  سازمان های  دیگر  شکل گیری 
حمایت روستایی آقا خان  پاکستان، سادگورو و سازمان حمایت روستایی سرحد – بیشتر حالت از پیش برنامه ریزی 
شده داشت. در این سازمان ها اولین مدیر عامل توسط گروهی از حامیان سازمان که هسته ی اصلی هیات مدیره 
برخوردار  بودجه ی کافی  از  فعالیت خود  از آغاز  قبل  این سازمان ها  را تشکیل می دادند منصوب گردیده است. 
بوده، دارای الگوهایی – از جمله برخی از سازمان های گروه اول – بوده، و همچنین ایده ای نسبتا روشن از اهدافی 
که باید طی یک یا دو سال اول فعالیت خود به آن ها دست می یافتند داشتند. در سازمان های غیردولتی از پیش 
بنیانگذاران سازمان بودند. در سازمان های غیردولتی از  برنامه ریزی نشده، مدیر عامل و شماری از کارکنان اصلی 
پیش برنامه ریزی شده بنیانگذاران سازمان را اعضای اصلی گروه پایه گذاری سازمان به همراه آژانس های اهدا کننده 
که از آنان حمایت می کردند تشکیل می دهند. این تفاوتی مهم میان سازمان های گروه اول و سازمان های گروه 
است. در  نبوده  بنیانگذار سازمان  اما  بوده  نقشی کلیدی  دارای  مدیر عامل  است. در سازمان های گروه دوم،  دوم 
سازمان های مذکور معمولا مدیر عاملان از خارج از بخش سازمان های غیردولتی جذب می شدند )علت این امر تا 
حدودی این بود که بخش غیردولتی در آن زمان بسیار کوچک بود(. در این سازمان ها، هیات مدیره نقشی بسیار 
فعال تر در سیاستگذاری و برنامه ریزی سازمان داشته است. در سه سازمان از چهار سازمان مذکور – سازمان حمایت 
روستایی آقا خان )هندوستان( و سازمان حمایت روستایی آقا خان )پاکستان( و سازمان حمایت روستایی سرحد – 

هیات مدیره )آنگونه که در سازمان های غیردولتی در کشورهای شمال رایج است( به عزل و نصب مدیران نیز اقدام 
نقاط ضعف سازمان های  از  نیست که سازمان های غیردولتی گروه دوم  معنا  این  به  فوق الذکر  موارد  کرده است. 
غیردولتی مبرا هستند. اما می توان این نتیجه را گرفت که در سازمان هایی که گروه بنیانگذاران آن ها اعضای هیات 
مدیره هستند )نه مدیران تمام وقت سازمان(، هیات مدیره از ابتدا نقش کنشگرایانه تری را در مقایسه با سازمان هایی 

که در آن ها بنیانگذاران سازمان همان مدیران ارشد هستند ایفا می کند. 

موضوع دوم به زمان مربوط می شود. مایک هادسن چرخه ی زندگی هیات های مدیره را به پنج مرحله تقسیم 
می کند.اشاره به سه مورد از مراحل فوق برای بحث حاضر کافیست. این سه مرحله عبارتند از: »مرحله ی شکل 
گیری«، »مرحله ی جوانی« و »مرحله ی بزرگسالی«. در مرحله ی شکل گیری، یک رهبر با شخصیت کاریزماتیک 
افراد دارای ایده  به تعریف یک موضوع یا مشکل اجتماعی، فرهنگی، زیست محیطی و غیره می باشد  که قادر 
آل های مشترک را گردهم آورده و به تشکیل سازمان اقدام می کند. در چنین شرایطی، هیات مدیره ی سازمان را 
عده ای از دوستان تشکیل می دهند که هرآن چه را رهبر گروه انجام دهد تایید می کنند. در مرحله ی جوانی، هیات 
مدیره فعال تر می شود که در اغلب موارد این حالت پس از آن که اعضای موسس سازمان را ترک کنند رخ می دهد. 
در این شرایط، هیات مدیره اهداف جدیدی تعیین نموده، به بررسی بودجه پرداخته و به دلیل وجود اعضای جدید 
خواهان اطلاعات بیشتر درباره ی جزییات عملکرد سازمان می گردد. در این مرحله، هیات مدیره جلسات بیشتری 
را برگزار کرده و به تشکیل کمیته های فرعی اقدام می کند. در این مرحله کاغذ بازی در هیات مدیره رشد کرده و 
بزودی هیات مدیره توسط کارکنان به مداخله ی بیش از اندازه در جزییات متهم می گردد. پس از این مرحله، هیات 
مدیره به مرحله ی بزرگسالی پا می گذارد. در این مرحله هیات مدیره رویکرد عدم مداخله را در پیش گرفته و به 
جذب نیروهای متخصص و شناخته شده می پردازد. در این مرحله ممکن است هیات مدیره تمایلی نداشته باشد تا 
سیاست ها و برنامه های پذیرفته شده ی سازمان را به چالش طلبد و جلسات شکل تکراری پیدا کنند. اگر در این 
حالت بحرانی بروز کند، غیر معمول نخواهد بود که برخی از اعضا سازمان را ترک کرده و اعضای باقی مانده بار 

دیگر به مداخله ی بیشتر در جزییات بپردازند. 

 دو سازمان از سازمان های غیردولتی از پیش برنامه ریزی نشده موضوع این پژوهش – برک و پروشیکا – در 
استانداردهای  اساس  بر  ساله   30 عمری  بودن  دارا  با  برک  سازمان  )اگرچه  می گیرند  جای  شکل گیری  مرحله ی 
سازمان های غیردولتی در جنوب آسیا سازمانی قدیمی محسوب می گردد(. در هردوی این سازمان ها هیات مدیره 
کوچک باقی مانده و حامی بنیانگذاران سازمان می باشد. حالت منفعلانه و حمایتگرانه ی هیات های مدیره ی این 
سازمان ها این پرسشها را به ذهن می آورد که: آیا وجود یا عدم یک هیات مدیره ی فعال و کنشگر در یک سازمان 
از  هیچیک  برای  دلیلی  می تواند  عمل  در  مدیره  هیات  وجود  آیا  داشت؟  خواهد  دنبال  به  را  تفاوتی  غیردولتی 
موفقیت های سازمان باشد؟ یکی از درس هایی که در این رابطه می توان آموخت اینست که همیشه لازم نیست که 
یک هیات امنا آنطور که در کشورهای غربی مرسوم است وجود داشته باشد. ضمن آن که چنین هیاتی می تواند 
نقش موثری در استمرار و مشروعیت فعالیت های سازمان و محافظت از آن در برابر شرایط محیطی داشته باشد 
اما ممکن است شرط لازم مدیریت مطلوب سازمان و پاسخگویی آن نباشد. کاترین لاول در کتاب خود درباره ی 
این سازمان  اصلی 9 عضوی  بدنه ی  به  پاراگراف  تنها در یک  است  منتشر شده  در سال 1992  برک که  سازمان 



65
مـدیـریـت بـــرای تـغـیـیـر

اشاره می کند که 7 نفر از آنان جهت تشکیل هیات مدیره انتخاب گردیده اند. در سال های اخیر تلاش هایی برای 
گسترش ساختار مدیریتی این سازمان با توجه خاص به موضوع جانشینی مدیر عامل صورت گرفته است. با این 
به  را  آن  است که  بوده  دارای خصوصیاتی  فعالیت های خود  اعظم  بخش  در  سازمان  این  مدیره ی  هیات  وجود، 

مرحله ی شکل گیری )توصیف شده توسط هادسن( منتسب می سازد. 

سازمان پروشیکا اگرچه در بعضی زمینه ها دارای ساختار گسترده تری در مقایسه با سازمان برک می باشد اما در 
سایر زمینه ها حتی از سازمان مذکور نیز دارای محدودیت بیشتری است. بدنه ی اصلی این سازمان در زمانی بیش 
از دو دهه تغییرات بسیار  اندکی داشته است. هیات مدیره ی 9 عضوی این سازمان نیز از میان 31 عضو اصلی آن 
برگزیده می شوند. 3 عضو از 9 عضو هیات مدیره از بنیانگذاران سازمان هستند – مدیر عامل و دو جانشین وی. 
در بنیاد توسعه ی سونگی تلاش های انجام شده برای گسترش تعداد اعضای سازمان و دموکراتیزه کردن ساختار آن 
توسط کارکنان ارشد آغاز شد نه هیات مدیره. در تقلید از تجربه ی موفق سازمان پروشیکا، بنیاد توسعه ی سونگی 
در سال 1996 اقدام به تشکیل پانلی 20 نفره نموده که 9 نفر از آنان همیشه در هیات مدیره جای داشتند. 6 تن از 
اعضای این پانل از بنیانگذاران سازمان می باشند که دو نفر از آنان همواره دارای عضویت در هیات مدیره هستند. 
البته این حرکت با مخالفت هایی از سوی اعضای قدیمی هیات مدیره همراه بود. این مثالی از تلاشی آگاهانه جهت 
فراتر رفتن یک سازمان )اما نه زیاد( از مرحله ی شکل گیری خود می باشد.3  نظر بنیاد توسعه ی سونگی اینست 
که از شعبه های خود که در سطح روستایی فعالیت می کنند به عنوان هیات های گزینشی جهت معرفی افراد برای 

عضویت در سطوح بالاتر و نهایتا هیات مدیره استفاده کند. 

ندارد.  وجود  شده  برنامه ریزی  پیش  از  غیردولتی  سازمان های  مدیره ی  هیات  رفتار  در  شکل گیری  مرحله ی 
روستایی  سازمان حمایت  همچنین  و  پاکستان  و  هند  در  آقا خان  روستایی  برنامه ی حمایت  مدیره ی  هیات های 
سرحد از ابتدا در زمینه ی سیاست گذاری، برنامه ریزی، روابط با اهداکنندگان، امور کارکنان و بعضی اوقات مدیریت 
کارهای  بلکه  داده اند،  انجام  را  مدیره  هیات  یک  وظایف  تنها  نه  مذکور  مدیره ی  هیات های  بوده اند.  فعال  خرد 
نیست که کلیه ی هیات های مدیره  این  امر  این  بر عهده گرفته اند. علت  نبوده  آنان  نیز که وظیفه ی  را  بسیاری 
باید مرحله ی جوانی – که در آن به مداخله در همه ی امور سازمان می پردازند – را بگذرانند. هیات های مدیره ی 
سازمان های مذکور شامل افرادی بود که به نوعی مسئولیت مستقیم موفقیت و شکست سازمان را پذیرفته بودند. به 
عنوان مثال، هیات های مدیره ی برنامه ی حمایت روستایی آقا خان در هند و پاکستان دارای اعضایی از بنیاد آقا خان 
بوده است. هیات مدیره ی برنامه ی حمایت روستایی آقا خان در هندوستان طی 15 سال اول فعالیت خود رسیدگی 
به امور مربوط به روابط با اهداکنندگان را برعهده داشت، پدیده ای که با هیچ استانداردی مطابقت نداشت. هیات 
برنامه ریزی استراتژیک )که  بازنگری  به دلیل دخالت در  برنامه ی حمایت روستایی آقا خان در پاکستان  مدیره ی 
در فصل 5 به آن اشاره شد( نارضایتی کارکنان را برانگیخت. سازمان حمایت روستایی سرحد تقلیدی از برنامه ی 
حمایت روستایی آقا خان در استان مرزی شمال شرقی پاکستان بود و مدیر عامل برنامه ی حمایت روستایی آقا خان 
و یکی از مقامات ارشد این استان را در هیات مدیره ی خود داشت. دو شخص مذکور دارای خواستی قوی برای 
موفقیت سازمان بودند و طی سال های اولیه ی فعالیت این سازمان نقشی عمده در مدیریت و برنامه ریزی در رابطه با 
فعالیت های روزانه ی این سازمان داشتند. دخالت آنان در امور جزیی و فعالیت های روزانه ی سازمان که بیش از حد 

مورد انتظار بود گاهی اوقات مفید و گاهی اوقات مشکل ساز بود. یک ارزیابی که در سال 1996 از فعالیت های 
سازمان حمایت روستایی سرحد به عمل آمد نشان داد که علت مداخله ی هیات مدیره ی این سازمان در مدیریت 
آن بحران هایی بوده است که در زمینه ی امور کارکنان و مسائل مالی رخ داده بود. این ارزیابی همچنین مواردی را 

نشان داد که در آن:

هیات مدیره و کمیته ی اجرایی آن رویه های خود را با هدف تسهیل فرآیند تصمیم گیری 
تغییر داده بودند. این تصمیم گیری ها عمدتا به به کارگیری و عزل کارکنان ارشد و پرکردن 
به  مدیره  هیات  علاقه ی  اعظم  بخش  می شد...  مربوط  کافی  آگهی  بدون  ارشد  پست های 
پرداختن به جزییات از بین می رفت اگر گروه مدیریت دارای ظرفیت بیشتری بود یا در برخورد 
با مشکلات عدیده ی مربوط به کارکنان مسئولیت بیشتری می پذیرفت )مسئولیتی که هم اکنون 
بر عهده ی کمیته ی اجرایی هیات مدیره است(. موضوعات مربوط به کارکنان باید در سطحی 
بسیار پایین تر)به طور مثال در دپارتمان پرسنل( مورد رسیدگی قرار گرفته و اعتراضات مطرح 

شده در رابطه با آن ها نیز به مدیر عامل ارجاع گردد نه هیات مدیره.

یک  برای  مثال  بهترین  بیف  توسعه ی  تحقیقات  بنیاد  پژوهش،  این  موضوع  غیردولتی  سازمان های  میان  در 
سازمان در مرحله ی »بزرگسالی« است. شاید علت این امر آن باشد که رهبر آن که فردی دارای کاریزما و بینش بود 
چند سال پیش از صحنه ی فعالیت کنار رفت. پس از گذشت زمان کافی از مرگ وی در سال 1993، هیات مدیره ی 
این سازمان توانست نقش خود را در سازمان بیابد. هیات مدیره ی سازمان بیف همانطور که هادسن توصیف کرده 
زمینه های   در  دولت(  بازنشسته ی  کارکنان  بخش صنعت،  مالکان  و  مدیران  )دانشمندان،  متخصصان  شامل  است 
مختلف می باشد. رئیس هیات مدیره به مدت 20 سال عضویت سازمان را دارا بوده است. امنای سازمان نیز طی این 
مدت نقشی حمایت کننده داشته اند. به عقیده ی رئیس هیات مدیره ی سازمان، این امر تا حدودی به دلیل آن است 
که آن ها در رابطه با موضوعات اصلی هم نظر بوده، رویکردی علمی داشته و معتقدند برای فعالیت های مربوط به 

توسعه باید از متخصصان و افراد حرفه ای کمک گرفت. 

در حقیقت مهمترین چیزی که در سازمان های غیردولتی از پیش برنامه ریزی نشده موجب بلوغ هیات مدیره 
می گردد بالا رفتن سن یا فوت بنیانگذار آن هاست. اف. اچ. عابد، بنیانگذار سازمان برک، که در پایان دهه ی 1990 
بازنشسته شد به نقش مهم هیات مدیره در این زمان در رابطه با آینده ی سازمان اعتقاد دارد. زمانی که به عمر اصغر 
خان پستی در کابینه پیشنهاد گردید بنیاد توسعه ی سونگی نیز با وضعیت مشابهی روبه رو شد. بنابراین، سوال این 
نیست که آیا هیات مدیره به سبک غربی برای یک سازمان غیردولتی مهم است یا نه، بلکه آن است که چنین 
هیات مدیره ای چه زمانی اهمیت پیدا می کند. نحوه ی عملکرد یک سازمان غیردولتی در جنوب آسیا بیش از 
آن که به دستورالعمل های تجویزی و درک نقش هیات مدیره ارتباط داشته باشد با ریشه ها و قدمت سازمان و احتمالا 

مواجهه یا عدم مواجهه ی آن با تغییر در رهبری مرتبط است. 
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فرهنگ و سلسله مراتب 

سازمان ها در بستر تاریخی، فرهنگی و مذهبی جوامع شکل می گیرند. آلن فولر با کمک تحقیقات انجام 
شده توسط »گرت هافستید« و دیگر محققان چارچوبی برای توضیح تفاوت های فرهنگی در درک مردم از مفاهیم 
مدیریت و رهبری ارائه می دهد. ممکن است در یک جامعه توزیع نابرابر قدرت امری پذیرفته شده باشد در حالی 
که در جامعه ای دیگر اینچنین نباشد. ممکن است در یک کشور بر حقوق و مسئولیت های فردی تاکید زیادی 
وجود داشته باشد و در کشوری دیگر به مسئولیت جمعی ارزش داده شود. ممکن است در یک جامعه اصول مردانه 
توجه و  مانند خلاقیت،  زنانه  ارزش های  و در جامعه ی دیگر  باشد  داشته  غلبه  مالکیت  و  پافشاری  رقابت،  مانند 
مراقبت و مذاکره غالب باشند. در جوامع مختلف تفاوت های مشابهی در رویکرد های موجود نسبت به پدیده هایی 

چون ریسک، عدم اطمینان، قضاوت فردی و جهت گیری به سوی ارزش ها وجود دارد.

دیوید آبکاسیس درباره ی ارتباط میان هویت، اسلام و توسعه ی انسانی در مناطق روستایی بنگلادش می گوید 
ابعاد غالب فرهنگی در این مناطق را تشکیل می دهند.  سرنوشت باوری، سلسله مراتب و نقش فرودستانه ی زنان 
سرنوشت باوری مکانیزمی برای کنار آمدن با فقر و ضعف است. کسی که به این شیوه فکر کند به راحتی تسلیم 
شده و می پذیرد که هیچ کاری برای بهبود وضعیت خود نمی تواند صورت دهد. بدین ترتیب این عقیده در میان 
افراد فقیر رواج دارد که همیشه فقیر باقی خواهند ماند. جایگاه اجتماعی نیز تعیین کننده ی مرتبه ی و موقعیت 
افراد است. هرچه فردی دارای مرتبه ی اجتماعی بالاتر باشد بیشتر مورد احترام بوده، زندگی اجتماعی راحت تری 
داشته، دارای قدرت بیشتری بوده و به منابع بیشتری دسترسی خواهد داشت.  دارایی، تحصیلات و پول، قدرت و 
بر سلسله مراتب در دولت، در تجارت و در  این رو روابط مبتنی  از  مرتبه ی اجتماعی را در پی خواهند داشت. 
تعاملات اجتماعی بخشی از واقعیت موجود را تشکیل می دهند. تا به آن جا که تعمیم های  فوق صحیح باشند 

زمان عاملی مهم در ایجاد جایگزین های نهادی موثر خواهد بود. 

بررسی  به  سالامون  جنوب،  کشورهای  در  داوطلبی  سازمان های  مختلف  تکاملی  راه های  توضیح  منظور  به 
ایجاد سازمان های  فاکتورهای استعمار، استبداد و مذهب در 13 کشور پرداخت. وی متوجه شد که اسلام مشوق 
تلفیق  بر  انجام  فعالیت های  فردی    برای   از وجود فضای مستقل اجتماعی  به جای حمایت  نبوده و  داوطلبی 
افراد در یک نظم بزرگ تر اجتماعی و مذهبی تاکید دارد.  نقش مذهب هندو در توسعه ی بخش غیر انتفاعی در 
هندوستان کمی پیچیده تر است. مذهب هندو از آن جا که تذهیب روحی فردی را راه رسیدن به آرامش درونی 
می داند، بر اقدامات فردی تاکید زیادی دارد. از این رو مذهب هندو از ایجاد شبکه های سازمانی که افراد بتوانند 
از طریق آن ها به فعالیت بپردازند حمایت چندانی نمی کند.  ممکن است بر اساس این منطق انتظار داشته باشیم 
که سازمان های غیردولتی کمتری به ویژه سازمان های غیردولتی بزرگ در کشورهایی مثل هندوستان، پاکستان و 
بنگلادش وجود داشته باشد. اما عکس این امر صادق است. تعداد سازمان های غیردولتی و سازمان های محلی در 
این کشورها از سایر نقاط جهان بیشتر است )هم به طور مطلق و هم به طور سرانه(. این سازمان ها در برگیرنده ی 

سازمان های غیردولتی بزرگ و مدرن نیز می باشند. 

 بانک گرامین از کارکنان خود می خواهد تا در جلسات شعارهای سازمان را تکرار کرده، ادای احترام نموده و 

در صفهای مرتب بنشینند. علت این امران است که مشتریان این بانک به اقشاری از جامعه تعلق دارند که به توانایی 
خود برای ایجاد تغییر اعتماد کافی ندارند. مشتری بانک گرامین شدن به طور اتوماتیک به آنان اعتماد به نفس 
برای ایجاد تغییر نداده و باعث ارتقاء سطح اجتماعی آنان نمی گردد. به گفته ی سوزان هولکومب انضباط در این 
بانک از راه حضور مرتب در جلسات، مشارکت کامل در تمرین ها، سردادن شعار، توانایی در صحبت با کارکنان 
مرد سازمان )برای زنان( و افزایش اعتماد به نفس خود را نشان می دهد ... به این ترتیب، انضباط همچنین باعث 

اجرای بهتر فرآیند تصمیم گیری در رابطه با اعطای وام ها می شود.

تاریخ، مذهب و فرهنگ می توانند به خوبی برخی از جنبه های رفتارهای سازمانی و تکامل آن را توضیح دهند. 
با این وجود به نظر می رسد سازمان های غیردولتی در جنوب آسیا در مجموع تحت تاثیر گسترده ی این عوامل 
نبوده اند. به عبارت دیگر عوامل مذکور در مقایسه با دیگر جنبه های محیط خارجی، که در فصل 2 مورد بررسی 

قرار گرفت، دارای نقش کمتری بوده اند. 

اما انواع دیگری از فرهنگ نیز وجود دارد که در درک ساختارها و مدیریت سازمان های غیردولتی در منطقه ی 
جنوب آسیا دارای اهمیت است. اول، فرهنگ فردی به معنای فرهنگ مربوط به خانواده، دوستان، موقعیت اجتماعی، 
تحصیلات، مذهب و گروه های اجتماعی. دوم، فرهنگ گروهی که در میان سازمان های همفکر وجود دارد. در 
اواخر دهه ی 1980، سازمان های غیردولتی پاکستانی اکثرا بسیار کوچک و در نزد عامه تقریبا ناشناخته بودند. در 
آن زمان هر کس که برای یک سازمان غیردولتی کار می کرد در نظر دوستان و خانواده ی خود دیوانه یا کسی که 
توانایی انجام کار دیگری ندارد قلمداد می شد. با گذشت یک دهه این نگرش به کلی تغییر کرد. علت این امر 
افزایش تعداد سازمان های غیردولتی که افراد حرفه ای در آن ها فعالیت می کردند و از سوی آژانس های اهدا کننده 
به طور سخاوتمندانه حمایت می شدند بود. هنجار های حاکم بر این سازمان ها نیز در اثر کسب تجربه و همچنین 
از سازمان های  هر یک  در  فرهنگ جمعی  این  از  زیر مجموعه ای  یافت.  ارتقاء  بین المللی  با سازمان های  تعامل 

غیردولتی وجود دارد که این موضوع در فصل 3 بررسی شده است. 

دارند.  قرار  آن  برپایه ی  خصوصی  بخش  و  دولت  مدیریتی  ساختارهای  که  است  برورکراسی  فرهنگ  سوم، 
نظام های  آن  مبنای  که  می کنند  عمل  مراتبی  سلسله  قالب  در  بازرگانی  بخش  و  دولت  بوروکراتیک  نظام های 
مشخص قدرت و پاسخگویی می باشد. سازمان های غیردولتی در منطقه ی جنوب آسیا در زمینه ی روابط خود با 
دولت و آژانس های اهدا کننده، استخدام کارکنان جدید و نحوه ی مدیریت تحت تاثیر فرهنگ بوروکراتیک قرار 

دارند.

فرهنگ بوروکراتیک بیش از همه در بخش های سازمانی، شرح وظایف ها و انتشارات سازمان های غیردولتی 
غالب سازمان های  با شیوه ی عمل کرد  تصادفی  ناظر  توسط یک  است  فرهنگ ممکن  این  به چشم می خورد. 
غیردولتی آسیایی اشتباه گرفته شود. با این وجود فرهنگ های فردی و سازمانی – که کمتر رسمی بوده اما از بعضی 
جهات عمیق تر هستند – توضیح دهنده ی عدم هماهنگی های موجود در تعاریف واژه هایی چون »سلسله مراتب« 
و »تمرکز زدایی« هستند.  فرهنگ های مذکور همچنین توضیح دهنده ی دوگانگی میان واژگان به کار رفته و آن چه 
در عمل رخ می دهد می باشد که می توان نمونه ی آن را در رویکرد مشارکتی و تمرکز زدایی شده ی بانک گرامین به 
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امر توسعه و انجام تشریفاتی چون شعار دادن، ادای احترام و نشستن در صفهای منظم در جلسات سازمان مشاهده 
نمود. از این رو باید به این نکته تاکید کرد که ناسازگاری میان سلسله مراتب و مدیریت مشارکتی از ناسازگاری 
میان تمرکز زدایی و دخالت دولت در امور بیشتر نیست. سازمانی که دارای سلسله مراتب مدیریتی مشخص باشد 
در عین حال می تواند دارای شیوه ی عملکرد مشارکتی نیز باشد. از طرف دیگر، ممکن است تکنیک های مدیریت 

مشارکتی در یک سازمان تمرکز زدایی شده کاربردی نداشته باشند.  

به عقیده ی وی  از ساختار سازمانی رهنمون می شود.  به توصیف »برینکرهاف«  به طور منطقی ما را  امر  این 
ساختار سازمانی راهی است که یک سازمان هدفمند برای رسیدن به اهداف خود طراحی می کند. این راه شامل 
چگونگی تقسیم کارها میان گروه های کاری و تعیین روش هماهنگی فعالیت ها می باشد. برینکرهاف ساختار را 
به اختیار و قدرت، سلسله مراتب، تمرکز زدایی، تشریفات و پیچیدگی تقسیم می کند که در زیر مورد بررسی قرار 

می گیرند.  

اختیار و قدرت   

کاترین لاول در کتاب خود درباره ی سازمان برک به مقایسه ی سلسله مراتب، مشارکت، کنترل و توانمند سازی 
می پردازد. او خاطر نشان می سازد که در کشور بنگلادش، سلسله مراتب بخشی بنیادین از خانواده، روستا و زندگی 
سیاسی را تشکیل می دهد. در حالی که اف اچ عابد می گوید »چیزهای بسیار زیادی در فرهنگ ما وجود دارد که 

برای اداره ی یک سازمان موثر مضر هستند«، لاول معتقد است: 

ارزش های مربوط به سلسله مراتب دارای نقشی مهم در سازمان برک هستند. این ارزش ها از 
راه تقویت احترام به رهبری سازمان و ارائه ی مبنایی برای پذیرش ساختار ها و قواعد به ثبات و 
پایداری سازمان کمک می کنند. سازمانی به بزرگی برک، که در محیطی متغیر و فاسد فعالیت 

می کند، به ساختارهای روشن کنترلی و قواعد محکم برای کار خود نیازمند است. 

قدرت مافوق دارای اهمیت است، اما در بیشتر سازمان های غیردولتی موضوع این پژوهش، این پدیده آنقدر 
که ناشی از احترام به رهبری می باشد نتیجه ی یک سنت فرهنگی نیست. در فصل 7 به تفصیل به موضوع رهبری 
پرداخته خواهد شد. با این وجود در این جا متذکر می شویم که در حالی که مبنای قدرت رهبری احتمالا در همه ی 
سازمان های غیردولتی موضوع این پژوهش مشابه یکدیگر است، اما به شیوه های متفاوتی در این رابطه در میان این 
سازمان های مختلف اجرا می گردد. ممکن است بنیانگذار یک سازمان از رهبر به مدیر سازمان تبدیل شود. برخی 
از رهبران افرادی سرد و بی علاقه به ارتباط با دیگران بوده اند در حالی که برخی دیگر افرادی خون گرم و علاقمند 
به ایجاد ارتباط با اطرافیان و کارکنان خود بوده اند. برخی رهبران توسط کارکنان خود »صاحب« خطاب می شوند، 
برخی دیگر »برادر«. در حقیقت، در بیشتر سازمان های موضوع پژوهش ما روابط کارکنان و رهبر سازمان به صورتی 

بوده است که رهبران خود را بالاتر از کارکنان نمی دانسته اند. 

در سال های اخیر مطالب زیادی درباره ی روابط قدرتی و سیاست سازمانی نوشته شده است.  کلیه ی سازمان های 

قدرتی  بلوک های  ایجاد  باعث  ناپذیر  گریز  طور  به  که  هستند  ائتلاف هایی  و  سازمانی  رده های  گروه ها،  شامل 
می شوند. این بلوک های قدرتی می توانند عامل ایجاد تغییر و یا مانعی برای آن باشند. بلوک های مذکور از یکسو 
باعث ایجاد چند دستگی در سازمان ها شده و از سوی دیگر ابراز دیدگاه های مختلف پیش از هر تصمیم گیری را 

موجب می گردند. 

سلسله مراتب 

بیشتر سازمان ها دارای سلسله مراتب می باشند. سازمان های موضوع این پژوهش نیز از این قاعده مستثنا نبوده 
و از ابتدای تشکیل دارای سلسله مراتب بوده اند. یکی از اولین موضوعاتی که در رابطه با سلسله مراتب در این 
سازمان ها مطرح می گردد تعداد سطوح مدیریتی در آن ها است. هر قدر یک سازمان دارای سطوح مدیریتی بیشتری 
و  غیردولتی  سازمان های  مدیریت  به  مربوط  پژوهش های  در  بود.  بلند تر خواهد  آن  در  مراتب  سلسله  هرم  باشد، 
همچنین در بسیاری از متون مربوط به تجارت عقیده ای وجود دارد که بر مبنای آن هرچه ساختار یک سازمان 
مسطح تر باشد بهتر است. ساختارهای مسطح به مدیران این امکان را می دهد که با سطوح دیگر سازمان و کارکنان 
آن ها ارتباط نزدیک تری داشته باشند. این گونه ساختار ها همچنین باعث به حداقل رسیدن هزینه های بالاسری شده 

و حداکثر تمرکز زدایی را ممکن می سازند. 

به کار خود کوچک  باشد. هر سازمان در زمان شروع  نیز می تواند صادق  این موضوع  در حقیقت، عکس 
و دارای ساختاری مسطح می باشد. علت این امر به سادگی تعداد کم کارکنان آن است. زمانی که یک سازمان 
غیردولتی رشد می کند بازهم مایل است مسطح باقی بماند. یکی از دلایل این تمایل آن است که مسطح باقی 
ماندن ساختار سازمان به مدیریت ارشد آن امکان می دهد تا با عملیات میدانی و کارکنان در تمام سطوح سازمان 
دارای تماس بیشتری داشته باشند. یک ارزیابی که در سال 1986 درباره ی عملکرد برنامه ی حمایت روستایی آقا 
خان در پاکستان انجام شد از ساختار سه رده ای مدیریتی این سازمان – که تا آن زمان 526 سازمان روستایی تاسیس 
برنامه ی حمایت  – تمجید کرده و خاطر نشان می سازد ساختار مسطح مدیریتی  کرده و دارای 191 کارمند بود 
روستایی آقا خان به ارتباطات آزاد ... )شامل( رویه های کاری به درستی مستند شده و قابل فهم کمک می کند.  
چنین ساختاری همچنین باعث کاهش نگرانی های مدیریتی درباره ی جزییات اجرایی می گردد.  در حقیقت، زمانی 
که این سازمان رشد کرد گزارش دهی مستقیم توسط 9 مدیر این برنامه – که هر یک برنامه های بزرگی را مدیریت 
می کردند – به مدیر کل برنامه دشوارتر شد. جلسات هفتگی مدیران طولانی تر شده و کارایی آن پایین آمد چرا 
که کارکنان ارشد باید به همه ی امور جزیی و کلی رسیدگی می کردند. علیرغم توصیف برنامه ی حمایت روستایی 
آقا خان به عنوان سازمانی تمرکز زدایی شده )به دلیل دارا بودن ساختاری مسطح(، این برنامه عملیاتی از نطقه نظر 
بهتر  باشد  این سازمان دیگر نمی توان گفت که هرچه ساختار آن مسطح تر  با رشد  مدیریتی کاملا متمرکز بود. 
است. در نهایت لازم بود تا هرم مدیریتی این سازمان با افزودن سطوح تمرکز زدایی شده و واقعی مدیریتی ارتقاء یابد. 

یک ارزیابی انجام گرفته درباره ی سازمان پروشیکا در سال 1997 نشان داد که گروه کوچکی که بنیانگذار این 
سازمان بودند هنوز نفوذ زیادی بر فرهنگ سازمانی و اقدامات این سازمان داشتند. این سازمان هنوز دارای شیوه ی 
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مدیریت ارشد اختصاصی با خصوصیاتی چون پاسخگویی محدود کارکنان ارشد، سطوح بالای انگیزشی و تاکید 
مدیریت  با  رابطه  در  چند  مزایایی  دارای  شیوه ای  چنین  که  حالی  در  می باشد.   مدیریت«  بجای  »هماهنگی  بر 
تعداد  )دوبرابر  فعال روستایی و 3000 کارمند  از 50000 گروه  بیش  به وجود  توجه  با  داد که  نشان  ارزیابی  اما  بود 
کارکنان در سه سال قبل( در این سازمان ساختار ها و سیستم های سازمان تحت فشار بودند. انجام دهندگان ارزیابی 
پیشنهاد کردند که مدیر عامل این سازمان حوزه ی مسئولیت های مدیریتی خود را از راه ایجاد پست های مدیریتی و 
معاونت های جدید محدودتر نماید. در سازمان پروشیکا نیز مانند برنامه ی حمایت روستایی آقا خان به نظر می رسید 

که دیگر نمی توان گفت که هرچه ساختار سازمانی مسطح تر باشد بهتر است. 

در این رابطه، هیلمر و دانلدسن می گویند: 

ایده ی آن که هرچه ساختار یک سازمان مسطح تر باشد بهتر است ایده ای رایج است. این 
عقیده که مدیریت میانی ذاتا مخرب یا حداقل غیر ضروری است نیز دارای محبوبیت زیادی 
می باشد... افرادی که طرفدار عقاید بالا هستند راه هایی چون کاهش لایه های مدیریتی، کاهش 
با  ابعاد سازمانی، وارونه کردن هرم سازمانی و جایگزین نمودن مدیران  ابعاد سازمانی، اصلاح 

تکنولوژی های ارتباطی و کامپیوتری را پیشنهاد می کنند. 

هیلمر و دانلدسن با این دیدگاه به مخالفت برخاسته و در ادامه می گویند: 

هماهنگ سازی  راه  از  می توانند  آن ها  که  دلیل  این  به  دارند  وجود  بزرگ  سازمان های 
امکان  برای  بپردازند. سلسله مراتب شیوه ای قدرتمند  ارائه ی خدمات  به  نفر  اقدامات هزاران 
پذیر ساختن این عمل است، اگرچه یک ساختار سازمانی ساده و آسان نمی باشد. از این رو کنار 

گذاشتن سلسله مراتب و ساختار سازمانی راه معقولی به نظر نمی رسد.

مدیر عامل سازمان برک، اف اچ عابد، می گوید »ما دارای یک سلسله مراتب معمولی هستیم. ما دارای یک 
سازمان دهنده ی برنامه، یک مدیر حوزه، یک مدیر منطقه ای و در بالای همه ی آن ها مدیران برنامه و یک مدیر 
بنابراین، ما دارای سلسله مراتب می باشیم، اما در کل سازمان دارای ساختاری نسبتا مسطح  برنامه ی کل هستیم. 
سازمان  ایده ی  توسط  نیز  عابد  آقای  اما  است،  معمولی«  مراتب  »سلسله  دارای یک  برک  سازمان  اگرچه  است.« 
مسطح گمراه شده است. وی می گوید: »اگر ما در بنگلادش دارای سیستم ارتباطی قوی بودیم – تلفن یا فاکس – 
آنگاه شاید به مدیران منطقه ای نیازی نداشتیم، اما در اینصورت لازم بود تا ارتباطات به میزان زیادی تقویت شود.« 

عابد با قیاس صورت گرفته توسط پیتر دراکر درباره ی گروه ارکستر به عنوان یک سازمان مسطح موافق است: 

یک گروه ارکستر مانند سازمانی کاملا مسطح است زیرا رهبر ارکستر کل آن را اداره می کند. 
باید  از نوازندگان نت هایی را که  ویولونیست اول زیر نظر ویولونیست دوم نمی نوازد. هر یک 
بنوازد در پیش روی خود دارد. بنابر این هرکسی می داند که چه کاری باید انجام دهد و نیاز 
به رئیس ندارد. بنابراین در رابطه با ساختار سازمانی، اگر بتوان کارکنان را دقیقا در مورد آن چه 
باید انجام دهند توجیح نمود از میان برداشتن یک یا دو لایه ی سازمانی امکان پذیر خواهد بود. 

هیلمر و دانلدسن وسوسه انگیز بودن ایده ی فوق برای مدیران سازمان های غیردولتی درک می کنند. 
اما به این نکته نیز اشاره می کنند در مثال ارکستر، آن چه که هر نوازنده باید بنوازد از قبل دقیقا توسط 
آهنگساز تهیه و تنظیم شده و در اختیار وی قرار می گیرد. در حالی که در مورد سازمان های غیردولتی 
قضیه بدین شکل نیست و کسی که مو به موی اعمال کارکنان را از پیش تهیه و در اختیار آنان قرار 
دهد وجود ندارد. آن ها همچنین ایده ی رایج در مورد استفاده از تکنولوژی پیشرفته جهت جایگزینی نقش 
مدیران را رد کرده و معتقدند مدیران واقعی ماشین حساب یا نوعی شبکه ی الکترونیکی اطلاعات نیستند 
سازمان های  مشکل  که  می دهد  نشان  ما  پژوهش  نتایج  کرد.   جایگزین  تکنولوژی  با  را  آن ها  بتوان  که 
غیردولتی وجود سلسله مراتب نیست بلکه نحوه ی عمل آن است درست مانند کار گروهی، یادگیری 
ندارد. قرار  تضاد  در  مشارکتی  مدیریت  شیوه های  یا  و  تمرکز زدایی  با  مراتب  سلسله  زدایی.  تمرکز   و 

تمرکز زدایی و مشارکت 

تمرکز زدایی به معنای توزیع قدرت و مسئولیت در داخل سازمان است. تمرکز زدایی می تواند از راه های مختلفی 
صورت گیرد. ابتدایی ترین شیوه ی تمرکز زدایی ایجاد شعب فرعی است، مانند تاسیس دفاتر میدانی که زیر نظر 
شعبه ی مرکزی سازمان عمل می کنند. تفویض قدرت به معنای واگذاری قدرت به دفاتر میدانی سطح دوم به معنای 
تمرکز زدایی است. آخرین و پیشرفته ترین سطح تمرکز زدایی انتقال قدرت به افراد یا گروه های مستقل از سازمان 

است. 

اجرا کنند.  را  بالا  از سه شیوه ی  مناسبی  ترکیب  تا  پژوهش حاضر تلاش کرده اند  اکثر سازمان های موضوع 
زمانی که  است.  بوده  میدانی  ایجاد شعب  داده اند  انجام  تمرکز زدایی  اقدامی که سازمان های مذکور جهت  اولین 
برنامه ی حمایت روستایی آقا خان )پاکستان( با ایجاد لایه های جدید مدیریتی اقدام به گسترش ساختار سازمانی 
خود نمود به طور هم زمان مسئولیت بیشتری را به شعب منطقه ای تفویض کرد. بدین ترتیب، ضمن آن که میزان 
سلسله مراتب در سازمان افزایش یافت، تمرکز زدایی نیز در آن صورت گرفت. تفویض قدرت از تفویض مسئولیت 
امری پیچیده تر است. موضوع اول تمایل مدیریت ارشد به تفویض قدرت در شرایط فرهنگی است که این عمل 
سابق  مدیران  از  یکی  است.  قدرت  پذیرش  به  پایین تر  مدیران  توانایی  دوم  موضوع  می رسد.  نظر  به  عادی  غیر 
برنامه ی حمایت روستایی آقا خان )هندوستان( می گوید که اولین مدیر این سازمان، انیل شاه، بسیار بوروکراتیک 
بود و کمتر به صورت مشارکتی عمل می کرد. وی می گوید: »من شخصا مایلم شمار سطوح سازمانی را به حداقل 
برسانم. من بیشتر به عمل کردن به صورت برابر اعتقاد دارم. من به کارکنانم نیاز داشتم. اما مشاهده می کردم که در 
اثر رویه های اشتباه گذشته در حال از دست دادن آن ها هستم. به عنوان مثال قبلا قاعده ای وجود داشت که بر طبق 
آنان همه ی کارکنان ملزم بودند پیش از رئیس در سازمان حاضر شوند. وی همچنین می گوید که انیل شاه در موارد 
زیادی به کلنجار رفتن با فارغ التحصیلان جوانی که با سازمان همکاری می کردند می پرداخت. این عده زیاد ابراز 
نظر می کردند اما بی تجربه بودند. اما انیل شاه به هماهنگ کنندگان برنامه ها که در میدان به فعالیت مشغول بودند 
اعتماد زیادی داشت ... او از ما حمایت می کرد. بسیاری از پروژه های ما ناموفق بودند و او می توانست به خاطر آن ها 
ما را به شدت سرزنش کند، اما او هیچ گاه به طور غیر منصفانه کسی را مجازات نمی کرد. او تاوان اشتباهات ما را 
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می پرداخت تا به یادگیری ما کمک کند. با این وجود ما حق نداشتیم یک اشتباه را دوبار تکرار کنیم.

همانطور که در فصل 3 اشاره شد، با رشد یک سازمان و تفویض و واگذاری اختیارات و مسئولیت ها ناگزیر 
بعضی چیزها از دست می روند. یکی از مدیران بنیاد آب و توسعه ی سادگورو به نیکی از گذشته ای که در آن این 
سازمان کوچک تر بود و همه از هم باخبر بودند یاد می کند. او می گوید: »من با شیوه ی قبلی که غیر رسمی تر 
بود راحت تر  بودم. زمانی که به روستایی می رفتم و در آن جا کسی از من سوالی مثلا در باره ی برنامه ی جنگلداری 
می پرسید، من به راحتی به آن سوال پاسخ می دادم. اما حالا سازمان ما آنقدر بزرگ شده که من حتی نمی دانم در 
دپارتمان های دیگر چه می گذرد.«  در اتحادیه ی بین المللی حفاظت از طبیعت نیز نوستالژی روزهای گذشته که 
در آن همه ی افراد با یکدیگر در ارتباط بودند وجود دارد. مدیر یکی از بخش های این سازمان می گوید: »دسترسی 
میان کارکنان و مدیریت پدید آمده  نیز در  نبوده و لایه های جدیدی  پذیر  امکان  به مدیریت کل سازمان دیگر 
است.« وی معتقد است که شیوه ی کاری غیر رسمی در گذشته موجب کیفیت و خلاقیت بالاتر می گردید.  در 
بنیاد توسعه ی سونگی با ایجاد یک لایه ی اضافی مدیریتی سازماندهی مجدد مشابهی صورت گرفت. اینکار نسبتا 
به سهولت انجام گرفت. دلیل این امر آن بود که موضوع در کارگاهی پنج روزه مورد بررسی قرار گرفت که در 
آن کلیه ی مدیران با لزوم ایجاد تغییر موافقت کردند. با این وجود، برخی از این که دسترسی همیشگی به مدیر 
عامل از میان رفته بود احساس تاسف می کردند. دلیل آن شاید بار اضافی مسئولیتی باشد که این عده در نتیجه ی 

تمرکز زدایی احساس می کردند. 

سومین موضوع به نیاز به برنامه ریزی استاندارد سازی که پیش نیاز گسترش صحیح است مربوط می گردد. به 
عنوان مثال، در یک برنامه ی اعتبار و پس انداز می توان اختیار مربوط به صدور اجازه ی اعطای وام تا سقفی معین را 
به یک مدیر شعبه واگذار نمود. اما اختیارات و قدرت تصمیم گیری راجع به امور بنیادی تر مانند تغییر معیارهای 
منطقه ای  مدیر  نمود. یک  به رئیس شعبه واگذار  نمی توان  را  وام ها  بازپرداخت  یا شیوه ی  بهره،  میزان  عضویت، 
برنامه های  نیست در محتوای  اما مجاز  بهداشتی تصمیم گیری کند،  یا  برنامه ی آموزشی  می تواند درباره ی یک 
دفاتر  پژوهش  این  موضوع  سازمان های  در  اگر  مجاز(.  و  بسیار جزیی  موارد  در  )مگر  کند  ایجاد  تغییری  مذکور 
نمی یافتند.  فعلی خود گسترش  به اندازه ی  این سازمان ها هیچ گاه  بودند  برنامه ها  تغییر محتوای  به  میدانی مجاز 
در سازمان پروشیکا، تمرکز زدایی – و همچنین تاحدودی تفویض اختیارات – به راحتی انجام می گیرد. دلیل این 
امر »یگانگی در دیدگاه ها« است. فاروق احمد می گوید »فرهنگ لازم برای این کار باید ایجاد شود. فرهنگ و 
هنجارهای سازمانی بسیار با اهمیت اند. یکی از وظایف مدیران ارشد ایجاد شرایطی است که در آن افراد بتوانند 
مشارکت کرده و جزیی از فرآیند تصمیم گیری شوند.«  در سازمان پروشیکا، جلسات کارکنان در کلیه ی سطوح 
سازمانی به طور منظم برگزار می شود. مهمترین این جلسات نشست مشترک دو روزه 120 تن از مدیران ارشد و 

هماهنگ کنندگان سازمان است که هر سه ماه یکبار برگزار می شود. 

همانطور که در فصل 3 اشاره شد، فرهنگ رسمی سازمانی توسط فعالیت های غیر رسمی تکمیل می شود. 
این فعالیت ها شامل روابط دوستانه میان افراد، سفرهای طولانی کارکنان در کنار یکدیگر، کارهای گروهی، پیک 
دخالت  می تواند  میدانی  کارکنان  و  ارشد  مدیران  میان  تعامل  می باشند.  استراحت  زمان  گفتگوهای  و  نیک ها 

مدیریت  شیوه های  دهد.  کاهش  را  مدیران  خودمختاری  نامطلوب  مظاهر  دیگر  و  برنامه ها  محتوای  در  نامطلوب 
مشارکتی و برپایه ی مشورت با دیگران در تفویض قدرت جهت دخالت در طراحی برنامه ها و سیاستگذاری نتایج 
مثبتی در بر ندارند. این شیوه های مدیریتی باید در زمینه ی حصول اطمینان از وفاداری کلیه کارکنان به سیاست های 
مربوط به ارتقاء فعالیت های سازمان به کار گرفته شوند. شیوه های مذکور را همچنین می توان به منظور گردآوری 
فعالیت های سازمان  اعمال آن ها در بخش های مختلف  و  متنوع  ایجاد چشم اندازهای  و  سرمایه ی فکری سازمان 
مورد استفاده قرار داد. به طور مثال، از این طریق یک مربی اتحادیه ی بین المللی حفاظت از طبیعت می تواند با 
چشم اندازهای ارزشمند و متنوعی در رابطه با برنامه ی تنوع زیستی آشنا شده یا خود معرفی کننده ی آن ها به سازمان 

باشد. 

تفویض اختیار به ذی نفعان مساله ساز ترین بخش تمرکز زدایی است. ایجاد گروه های روستایی مستقل و پایدار 
در  باید  میزان  تا چه  مذکور  است. گروه های  بوده  پژوهش  این  موضوع  سازمان  نه  از  سازمان  نهایی هشت  هدف 
تصمیم گیری مربیان خود در مورد برنامه ها نقش داشته باشند؟ این اتفاق چه زمانی باید روی دهد؟ تقریبا همه ی 
سازمان های موضوع این پژوهش از مشارکت با عنوآن های متنوعی چون »مشارکت مردم« یا »مشارکت حقیقی مردم« 

تمجید می کنند. فاروق احمد مشارکت حقیقی مردم در سازمان پروشیکا را بدین گونه توصیف می کند: 

مشارکت حقیقی مردم دخالت ذی نفعان عمده در مراحل حساس چرخه ی پروژه را شامل گردیده و مردم را در 
موارد زیر دخالت می دهد: 

• مرحله ی تعریف موضوعات، فرصت ها و مشکلات 	

• مرحله ی بیان نیازها و اولویت های مربوط به پروژه 	

• مرحله ی طراحی پروژه 	

• اجرا، عملیات و حفظ و نگهداری  پروژه 	

• مرحله ی ارزیابی و پایش 	

لازم است از مشارکت دروغین و یا نمونه کاری پرهیز شود. 

برنامه های پس انداز  به سوی  یا زود »مشارکت کنندگان« را  از پیش می دانیم که یک سازمان دیر  زمانی که 
یا اعطای اعتبار، پروژه های دامی و یا آموزش ابتدایی سوق می دهد، موضوع چه شکلی پیدا می کند؟ زمانی که 
برنامه های پس انداز یا اعطای اعتبار در میان باشد، مشارکت کنندگان معمولا از ابتدا در تصمیم گیری دخیل اند. در 
پروژه های آموزش ابتدایی، مشارکت در ساخت مدرسه، تنظیم برنامه ی کاری مدارس و برخی از جنبه های نظارت بر 
کار آموزگاران توسط والدین صورت می گیرد. والدین در این کار دارای نقش ارزشمندی در ارائه ی مشاوره هستند. 
برنامه ها را  این فعالیت که به صورت مشارکتی انجام می شود باعث می گردد تا والدین احساس واقعی مالکیت 
داشته باشند. اما در هیچیک از این مثال ها تفویض قدرت عمده ای مشاهده نمی شود. در این موارد مشارکت به 
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میزان حداکثر وجود دارد اما تفویض اختیار به صورت محدود. 

مشارکت می تواند به معنای مشاوره، اتفاق نظر یا رویه ای دموکراتیک باشد. یک متصدی برنامه ریزی ارشد در 
بنیاد آب و توسعه ی سادگورو می گوید که در این سازمان هر سه مورد فوق بر حسب نیاز انجام می گیرد. 

موضوع تفویض مسئولیت در فرآیند توسعه – در مقابل مدیریت برنامه ی یک سازمان غیردولتی – یکی از 
حالت های مهم این موضوع است که زمان در آن نقش عمده ای بازی می کند. مدیر عامل بنیاد تحقیقات توسعه ی 
بیف می گوید: »زمانی که این سازمان کار خود را آغاز کرد ما به عنوان مدیر عمل می کردیم؛ ما رهبری کل روستا 
را بر عهده داشتیم؛ ما به کار تک تک روستاییان سرکشی می کردیم تا مطمئن شویم آن ها کار خود را به درستی 
انجام می دهند. آن ها خیلی به ما وابسته بودند. ما متوجه شدیم که هرچه بیشتر بر آن ها سلطه داشته باشیم باعث 
خواهیم شد تا آنان کمتر مشارکت کرده و بیشتر به ما وابسته شوند. در این زمان تاکید ما به سوی ایجاد سازمان های 
کشاورزان معطوف شد، اما به نتیجه رسیدن این کار به نحوی که آن ها روی پای خود بایستند می توانست 10 تا 20 

سال طول کشد«.  

تشریفات و پیچیدگی 

با پیچیده تر شدن برنامه ها تمرکز زدایی با مشکلات بیشتری همراه می گردد. آبان کابراجی درباره ی موضوع 
از  را  مسئولیت ها  می توان  می گوید:  طبیعت  از  حفاظت  بین المللی  اتحادیه ی  در  تمرکز زدایی  و  مراتب  سلسله 
سطح اول مدیرتی به سطح دوم تفویص نمود، اما ممکن است در این حال مدیران سطح دوم – به ویژه مدیران تازه 
کار – تمایل چندانی به تفویض قدرت به مدیران پایین تر از خود نداشته باشند. این امر می تواند تا قسمتی ناشی 

از پیچیدگی برنامه ریزی در یک سازمان باشد. 

یا  عملیاتی  واحدهای  بود،  کوچک  سازمان  یک  )هندوستان(  خان  آقا  روستایی  حمایت  برنامه  که  زمانی 
زمان،  با گذشت  این سازمان کنترل می شد.  مدیر  توسط  تمام کارها  نداشت.  مستقل در آن وجود  دپارتمان های 
واحد های گوناگون – برنامه ریزی، مالی، اجرایی، پایش، منابع انسانی – در این سازمان ایجاد شدند. با رشد ابعاد 
و پیچیدگی برنامه ها، این ساختار نیز با مشکلات و تنگناهایی مانند تاخیر در تصمیم گیری و مشکلات مربوط 
به بودجه روبه رو شد. این امر موجب گردید تا پس از انجام بررسی های لازم توسط حسابرسان مستقل در رابطه با 

سطوح مناسب کنترل، مسئولیت برنامه ریزی و تعیین بودجه به سطوح پایین تر واگذار شود. 

 در ادبیات مدیریتی، بعضی اوقات شکل ساختاری سازمان ها بر روی طیفی در نظر گرفته می شود که در یک 
سر آن  رویکرد سازمانی  و در سر دیگر آن رویکرد ارگانیک قرار دارد. ساختارهای سازمانی  متمرکز و دارای سلسله 
مراتب بوده و در آن ها تقسیم وظایف به صورت دقیق و روشن صورت می گیرد، در حالی که ساختارهای ارگانیک 
بیشتر دوستانه، تمرکز زدایی شده، انعطاف پذیر و باز تر بوده و از نوآوری حمایت می کنند. در این ساختارها کارها 
و مسئولیت ها به صورت مستمر در حال تغییر هستند. بیشتر سازمان های موضوع این پژوهش از هر دو ساختار 
فوق الذکر استفاده می کنند. این سازمان ها برای فعالیت های روزانه و عادی شامل امور مالی، امور پرسنل و لجستیک 

که نیازمند پاسخگویی و کنترل بیشتر هستند از ساختار سازمانی استفاده می کنند. همین سازمان ها در زمانی که 
برنامه ها در حال آزمایش یا تغییر بوده و یا در مواردی که محیط برنامه ریزی نامطمئن باشد از ساختارهای ارگانیک 

استفاده می کنند. 

به شرایط زمانی و عملکرد آن ها  بر روی طیف فوق الذکر  این پژوهش  محل سازمان های غیردولتی موضوع 
بستگی دارد. جایگاه این سازمان ها بر روی طیف فوق الذکر نه تنها نشان دهنده ی قدمت و بلوغ آنان، بلکه بیانگر 
ایجاد  ما در  پژوهش  بیشتر سازمان های غیردولتی موضوع  فعالیت می کنند.  شرایط زمانی است که آن ها در آن 
توازن میان حالت رسمی و غیر رسمی تبحر پیدا کرده اند. همان طور که در فصل 5 عنوان شد، این سازمان ها 
ضمن آن که دارای برنامه ها و استراتژی های دراز مدت و روشن هستند در پی استفاده از فرصت های پیش آمده نیز 
می باشند. تمام این اقدامات تحت سرپرستی و نظارت رهبر سازمان انجام می گیرد. بندرت می توان یک سازمان 
دولتی یا خصوصی را یافت که دارای ساختار کاملا سازمانی بوده و هیچیک از ویژگی های ساختار های ارگانیک 

را دارا نباشد )یا بالعکس(. 
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نتیجه گیری 

علیرغم ایده آل بودن از نقطه نظر ادبیات مدیریتی، ساده لوحانه خواهد بود اگر انتظار داشته باشیم ساختار 
مدیریتی یک سازمان غیردولتی نماینده ی واقعی کلیه ی علایق و مهارت های موجود در سطوح مختلف آن سازمان 
بوده و دقیقا بر چشم انداز و سیاست های سازمان تمرکز داشته باشد. موارد فوق الذکر خصوصیات ایده آلی هستند 
یافت  است  مند شده  قاعده  و  به خوبی درک  امنای سازمان  نقش  در آن ها  سابقه که  با  در سازمان های  تنها  که 
ایجاد  نیز در  انتفاعی در کشورهای شمال  می شود. حتی قدیمی ترین و بزرگ ترین سازمان های غیردولتی و غیر 
تعادل میان تئوری و عمل در زمینه ی مدیریت سازمانی با دشواری روبه رو هستند. بیشتر سازمان های موضوع پژوهش 
حاضر ساختارهای مدیرتی خود را کوچک نگاه داشته اند. این سازمان ها تازمانی که به ثبات در زمینه ی امور مالی 
و برنامه ریزی نرسند یا در آن ها انتقال رهبری صورت نگیرد، شیوه اداره ی آن ها همچنان درونگرا باقی خواهد ماند. 
در حقیقت، بدون در نظر گرفتن سن سازمانی، تنها دو یا سه سازمان از سازمان های موضوع این پژوهش به گسترش 
ساختارهای مدیریتی اولیه ی خود اقدام کرده اند. یکی از عوامل موثر در این کار زمان است، اما ریشه های سازمانی 
نیز به همان میزان از اهمیت برخوردارند. ساختار های مدیریتی در سازمان هایی دارای رهبران کاریزماتیک و دارای 
بصیرت ممکن است محدود گردیده و تا زمان کناره گیری آنان از  فعالیت به همان صورت باقی بماند. در چنین 
زمانی است که این سازمان ها با مسایلی روبه رو می شوند که هیات های مدیره ی سازمان های غیردولتی در کشورهای 
شمال و سازمان های غیردولتی از پیش برنامه ریزی شده ی موضوع این پژوهش با آن ها مواجه اند. این مسایل عبارتند 

از: تضاد میان چشم انداز سازمانی و مدیریت، میان سیاستگذاری و اجرا  و میان صحه گذاری و مداخله. 

واژه ی »سلسله مراتب« در بخش بزرگی از گفتگوهای مربوط به مدیریت سازمان های غیردولتی به صورت اشتباه 
مورد استفاده قرار گرفته و به جای »استیلای روسا« تعبیر می گردد. هر نه سازمان موضوع این پژوهش دارای سلسله 
مراتب می باشند. برخی از این سازمان ها تلاش بسیاری کرده اند تا از نقطه نظر سلسله مراتب تا آن جا که ممکن 
است »مسطح« باقی بمانند. در برخی موارد این امر بسادگی به آن دلیل بوده است که بنیانگذاران این سازمان ها قصد 
داشته اند تا بر همه چیز کنترل داشته باشند. در موارد دیگر علت امر این بوده است که در ادبیات مدیریت گفته شده 
است که ساختار »مسطح تر بهتر« است و همچنین به این دلیل که ساختار با فرآیند اشتباه گرفته شده است. برخی 
سازمان ها نیز تصور می کردند که »مدیریت مشارکتی« از بعضی نظرات برای سازمان های دارای سلسله مراتب مضر 
است. در حقیقت، عکس این مطلب صادق است. سلسله مراتب و مدیریت مشارکتی می توانند مکمل یکدیگر 
باشند. این موضوع یافته ی مهمی به شمار می رود، چرا که بر خلاف عقیده ی رایج است. سازمان هایی که در آن ها 
حوزه ی کنترلی مدیران بسیار گسترده است احتمالا کمتر قادر به استفاده ی موثر از شیوه های مشارکتی در سطح 
میدانی می باشند چرا که مدیران ارشد سازمان دارای اختیارات نامحدود هستند. برخی از سازمان های موضوع این 
پژوهش توسط هیات های مدیره ی آنان و یا اهداکنندگان به ایجاد سطوح اضافی مدیریتی و تفکر مجدد در باره ی 

تلقی خود از »مشارکت« وادار شده اند. 

کاملا  سازمان  یک  است  ممکن  است.  متفاوت  مشارکت  با  تمرکز زدایی  که  می دهد  نشان  حاضر  پژوهش 
متمرکز از شیوه های مشارکتی استفاده نماید. خود تمرکز زدایی نیز اشکال متفاوتی داراست. ممکن است در یک 

سازمان تنها اختیارات و مسئولیت های مدیریتی به بخش های دیگر تفویض گردد. اما ممکن است تمرکز زدایی 
مشارکتی  فرآیند های  که  می دهد  نشان  مطالعه  این  موضوع  سازمان های  بررسی  انجام شود.  به صورت گسترده تر 
می توانند باعث افزایش تاثیر تمرکز زدایی گردند. این پژوهش همچنین نشان می دهد که هرچه یک سازمان بیشتر 
به سوی تفویض مسئولیت های برنامه ریزی به نهادهای روستایی حرکت کند، مشارکت روستاییان اهمیت بیشتری 
تکراری  و  روزمره  امور  تمرکز زدایی  در  که  اینست  می دهد  ارائه  تحقیق  این  که  دیگری  نتیجه ی  یافت.  خواهد 
سازمان ها  و استفاده از ساختارهای مدیریتی ارگانیک در این رابطه محدودیت هایی وجود دارد. تفویض میان مدت 
فعالیت ها و کسب  نهادهای روستایی در جایی که مشارکت روستاییان در  به  مالکیت  اختیارات و  و دراز مدت 
مشاوره از آنان مهم است می تواند مفید باشد. البته باید توجه داشت که این نوع تفویض اختیار به آن معنا نیست 
که نهادهای روستایی مجازند در محتوای برنامه ها تغییر ایجاد کنند و تنها در مواردی صورت می گیرد که عملیات 

از قبل به طور کامل برنامه ریزی شده باشد. 
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فصل هفتم

رهبری و مدیریت نوین

برای  مدیریت  زمینه ی  در  را  توسعه چالش هایی  زمینه ی  در  فعال  غیردولتی  سازمان های  ویژه ی  خصوصیات 
آنان به همراه دارد که متمایز از چالش های پیش روی دولت و بخش خصوصی است. هدف سازمان های غیردولتی 
ایجاد تغییر در جامعه است. در تلاش برای دستیابی به این هدف، سازمان های مذکور از افراد و گروه هایی کمک 
می گیرند که معمولا توسط دولت و بخش خصوصی نادیده گرفته شده اند. هدف سازمان های غیردولتی، یعنی 
ایجاد تغییر در جامعه، هدفی جاه طلبانه است و در اجرای موفق آن همه چیز به شخصی که در راس سازمان قرار 

دارد منتهی می گردد. 

علیرغم ایده ی رایج مبنی بر آن که رهبران سازمان های غیردولتی در جنوب آسیا افرادی کاریزماتیک، خود 
محور و بعضی اوقات مستبد هستند، نتایج تحقیق ما وجود خصوصیات کاملا متفاوتی را در میان این رهبران نشان 
می دهد. در حقیقت در پیدایش سازمان های غیردولتی بزرگ در جنوب آسیا نوع جدیدی از رهبران حرفه ای پا 
به عرصه گذاشتند. پژوهش حاضر نشان می دهد که این رهبران دارای توانایی ایجاد تعادل میان پنج چیز بوده اند: 
ارزش ها، بلند پروازی، مهارت های فنی، ظرفیت الهام بخشیدن به دیگران و تصمیم گیری.  این رهبران قادر بوده اند 
تا طراحی سازمانی مناسب و مدیریت موثر را با ارزش های فردی قوی، آرمآن های بلندپروازانه در زمینه ی توسعه و 

توانایی درک و کار کردن در شرایط متغیر محیط خارجی ترکیب نمایند. 

زمانی که این تحقیق آغاز شد، تمرکز زیادی بر بنیانگذار و نفوذ وی؛ مدیران ارشد و جانشینان آن ها وجود 
داشت. ما کار خود را با این عقیده شروع کردیم که ماموریت، شیوه ی مدیریتی و میزان تاثیر یک سازمان غیردولتی 
به میزان قابل توجهی به شخصیت و ایدئولوژی رهبر کاریزماتیک و بنیانگذار آن بستگی دارد. در موارد بسیاری 
این  بوده اند.  مدیریتی  بنیادین  مهارت های  فاقد  اما  بوده اند  بخش  الهام  سایرین  برای  آن که  رهبرانی ضمن  چنین 
گونه مدیران مانند شهابهای آسمانی خیلی زود از صحنه ناپدید می شوند. این حالت را می توان به یک کسب و 
کار خانوادگی تشبیه کرد که توسط یکی از اعضای خانواده رهبری می شود که دارای شور و انرژی کار بوده اما 
فاقد مهارت های لازم برای رشد دادن کسب و کار مذکور است. در چنین حالتی اختلافات در زمینه ی تعیین یک 

جایگزین مناسب برای شخص مذکور خیلی زود در میان اعضای خانواده ایجاد خواهد شد. 

افراد و سازمان های دیگر را دلیل موفقیت یک سازمان  بر  تاثیرگذاری  توانایی رهبر یک سازمان در  معمولا 
می دانند. مثال های زیادی در رابطه با رهبران کاریزماتیک سازمان های دولتی وجود دارد. کسانی که قادر به انگیزه 
دادن به دیگران و جلب همکاری آنان بوده اند. این رهبران قادر بوده اند تا دولت ها و اهداکنندگان را به ارزشمند بودن 
کار خود متقاعد نمایند. از طرف دیگر، برخی از رهبران نیز به دلیل استیلا، پاسخگو نبودن و شکست در تطابق با 

شرایط در حال تغییر مورد انتقاد قرار گرفته اند. 

رهبری«  »سندرم  یا  بنیانگذار«  »دام  به  غیردولتی  سازمان های  مدیریت  با  رابطه  در  موجود  مشکلات  از  یکی 
معروف است. مثال های متعددی از رهبرانی وجود دارد که در برابر تغییر، نوآوری و تکامل رویکردهای مدیریت 
را  این رهبران  از  مالی  میزان حمایت  و  پایگاه قدرتی، روابط  مقاومت کرده اند. رشد سازمانی می تواند  مشارکتی 
به مخاطره اندازد. در نتیجه آن ها به سرکوب سازمان خود اقدام کرده اند. موضوعی که در این جا بدان می پردازیم 
خصوصیات رهبرانی است که توانسته اند با این مشکل به مقابله برخاسته و بر آن غلبه کنند. چه نکته ای در رویکرد 
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این رهبران وجود دارد که موجب موفقیت سازمان های آنان می گردد؟ چه چیزی این رهبران را از دیگران متمایز 
می سازد؟ 

رهبران و رهبری 

راه های زیادی برای تعریف رهبری وجود دارد. از این میان به مواردی چون اعمال قدرت، دستیابی به نتایج، یا 
انگیزش افراد اشاره کرد. وینستون چرچیل رهبری را »استفاده ی هوشمندانه از قدرت« می دانست. جان ادر یکی 
از نویسندگان حوزه ی مدیریت معتقد است رهبری به معنای »کنار هم نگاه داشتن افراد به عنوان یک گروه ضمن 
هدایت آنان در جهت صحیح« می باشد. جان هاروی جونز بر این عقیده است که رهبری به معنای«گرفتن عملکرد 

فوق العاده از افراد عادی است«. 

متناقض  نتایجی  برگیرنده ی  در  بعضا  و  متنوع  گسترده،  رهبری  با  رابطه  در  شده  انجام  تحقیقات  و  ادبیات 
می باشد. برخی از محققان چنین نتیجه گیری می کنند که شیوه ی رهبری و رفتار مرتبط با آن به شرایط و محیطی 
– بستگی  – فرهنگ، سنت، چارچوب های قانونی و سیاسی و فرهنگ سازمانی  که رهبر در آن عمل می کند 
دارد. شواهد زیادی دال بر این امر وجود دارد که رهبران کارآمد، عملگرا، انعطاف پذیر و قادر به تطابق با شیوه های 
مختلف رهبری بوده اند. »وروم«1 و »یتون«2 شیوه های متفاوتی را بیان می کنند که رهبران کارآمد در شرایط مختلف 
به کار می گیرند.  بنابراین، یکی از مهارت های بسیار مهم رهبران کارآمد توانایی آنان در تشخیص شیوه ی رهبری 

مناسب برای هر موقعیت است.  

تحقیقات  این  پرداخته اند. هدف  رهبری  ذاتی  مهارت های  و  ویژگی ها  تحلیل  و  شناسایی  به  دیگر  محققان 
مشخص نمودن خصوصیات فردی و روانشناسی رهبران برجسته است.  این امر شامل مطالعه بر روی خصوصیات 
ظاهری، توانایی ذهنی، شخصیت و مهارت های ارتباطی آنان می باشد. محققان همچنین سعی کرده اند تا شیوه ی 
مدیریتی و رفتار رهبران خاص را مورد تحلیل قرار دهند. زمانی که مهارت ها و رفتارهای مذکور مورد شناسایی قرار 
گیرند رهبران دیگر سازمان ها می توانند از آن ها استفاده کنند. اخیرا، محققان به طور ویژه به خصوصیاتی چون 
کاریزما، بصیرت، هوش احساسی و توانایی ترویج یادگیری توجه نموده اند.به طور مثال، »پیتر سنگ«3 معتقد است 
که رهبر یک سازمان یادگیرنده باید بیشتر دارای نقش تسهیلگری باشد تا انگیزشی یا تخصصی. یک رهبر باید 

بتوانند نقش طراح، کارپرداز و مربی را ایفا نماید. 

به طور خلاصه، در پس درکی که ما از »رهبری« داریم حجم گسترده ای از پژوهش قرار دارد. هم اکنون در 
تشخیص یک رهبر کارآمد به خصوصیات و رفتار فردی و شرایط و فرهنگ اهمیت بیشتری داده می شود. با این 
وجود، به نظر می رسد رهبری دارای سه عنصر متمایز باشد. اول، توانایی تاثیرگذاری بر رفتار زیردستان یا پیروان و 
درک دینامیک و حساسیت های روابط قدرتی. دوم، ظرفیت و وجهه ی لازم برای انگیزش کارکنان و داوطلبان و 

1  Vroom 
2  Yetton 
3  Peter Senge 

تشکیل گروه های کاری. سوم، توانایی تفکر استراتژیک و انتقال دیدگاه ها به نحوی عملی و انجام شدنی. به طور 
ساده می توان گفت که رهبری فرآیندی است که از طریق آن یک فرد بر دیگر اعضای گروه یا سازمان با هدف 

دستیابی به اهداف آن گروه یا سازمان اعمال نفوذ می نماید. 

رهبری: چشم انداز توسعه 

افراد  مدیریتی  و ظرفیت های  رهبری  به  مربوط  درباره ی خصوصیات  تحقیقات محدودی  توسعه،  ادبیات  در 
است.  گرفته  صورت  دارند  قرار  روستایی  توسعه ی  برنامه ی  یک  یا  غیردولتی  سازمان  یک  راس  در  که  کلیدی 
روایت های زیادی درباره ی تاثیر منفی »رهبران سلطه جو و کاریزماتیک« و پیامد های نامطلوب »سندرم رهبری« در 
بخش سازمان های غیردولتی نقل شده است. از یکطرف، رهبران کاریزماتیک دارای قابلیت و تعهد لازم برای بسیج 
افراد و منابع هستند. از طرف دیگر، این رهبران برای تلاش بر تسلط بر سازمان های خود، عدم پاسخگویی و عدم 

تطابق با شرایط در حال تغییر مورد انتقاد قرار می گیرند. 

به سازمان های  امر  این  مقاومت می کنند.  با دیگران  و همکاری  نوآوری  تغییر،  برابر  در  رهبران کاریزماتیک 
رشد  است.  رایج  نیز  ساستمداران  میان  در  همچنین  و  خصوصی  بخش  در  بلکه  نمی گردد،  محدود  غیردولتی 
سازمانی می تواند پایگاه قدرتی، روابط و میزان حمایت مالی از رهبران را مورد تهدید قرار دهد. در نتیجه بسیاری 
سازمان های  رهبران  درباره ی  چمبرز«4  »رابرت  می گیرند.  را  سودمند  برنامه های  از  برخی  اجرای  جلوی  رهبران  از 
غیردولتی فعال در زمینه ی توسعه می گوید: رهبران کاریزماتیک به دلیل شهامت، بصیرت و تعهد خود می توانند 
باعث پیشرفت سازمان خود شوند. اما قدرت آنان می تواند تهدیدی برای کارایی سازمان باشد. رهبران کاریزماتیک 
در برابر تعظیم و تکریم و چاپلوسی دیگران آسیب پذیرند؛ چرا که همیشه مایلند نظر خود را اعمال نمایند. رفتار 
آن ها را نمی توان به سادگی اصلاح کرد یا با آن به مخالفت پرداخت. آن ها همیشه تمایل دارند نظرات خود را به 

دیگران تحمیل کرده، مانع تغییر شده و واقعیات و دیدگاه های دیگران را نادیده گیرند. 

»نورمن آپهاف«5 دیدگاه دیگری درباره ی رهبران کاریزماتیک ارائه می دهد. وی آن ها را به دیده ی کارآفرینان 
بخش توسعه یا نوآوران اجتماعی می نگرد. وی اینگونه رهبران را افردی دارای انگیزه ی فوق العاده که بسیاری از 
برنامه های توسعه ی روستایی را آغاز و رهبری کرده اند می داند. این عده روش های مدیریتی ساده اما موثر را به جوامع 
تشویق  را  یادگیری  و  نموده و آزمایش  معرفی  را  تکنولوژی ها و ساختار های سازمانی جدید  وارد کرده،  روستایی 
کرده اند. آن چه در میان این رهبران مشترک است تعهد آنان به توسعه ی مشارکتی گسترده و توانایی آنان در متقاعد 
کردن گروه ها در مورد نتایج مثبت این حرکت است. آپهاف نتیجه گیری می کند که نسل بعدی مدیران توسعه 
نیاز خواهد داشت که مهارت های ذهنی و میان فردی خود را بهبود داده تا قادر گردد نقش تسهیلگر و آغاز کننده 

را نیز ایفا نماید. 

عده ای معتقدند که رهبری سازمان های غیردولتی نوعی خاص از رهبری و متفاوت از رهبری دیگر سازمان ها 
4  Robert Chambers 
5  Norman Uphoff 
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است. به عقیده ی ایشان، رهبری سازمان های غیردولتی پدیده ای ذاتا شخصی و مشارکتی است که در آن رهبران این 
سازمان ها در سطح فردی و احساسی با کارکنان سازمان تعامل دارند. »آلن فولر« معتقد است شیوه ی شخصی رهبری 
سازمان های غیردولتی نتیجه ی طبیعی طرز نگرش و رفتار کارکنان نسبت به یکدیگر، سطح بالای تعهد و حس 
مشترک مالکیت است.  »فولر« و »آپهاف« هردو تعهد به هدفی اخلاقی را از خصوصیات ویژه ی رهبران سازمان های 
غیردولتی موفق می دانند. »آپهاف« تعهد و احساس مسئولیت نسبت به وضعیت مردمان روستایی را یکی از عوامل 
از  را  اخلاقی  اصول  به  رهبران  این  تعهد  نیز  »فولر«  می داند.   رهبران  گونه  این  موفقیت  و  تاثیرگذاری  عمده ی 
شخصیت کاریزماتیک آنان مهم تر می داند. وی معتقد است همین تعهد است که آنآن را قادر می سازد تا الهام 

بخش دیگران بوده و آنان را بسیج نمایند. 

با رهبری هستند.  رابطه  متفاوتی در  فرهنگهای مختلف دارای دیدگاه های  همچنین شواهدی وجود دارد که 
همانطور که در فصل 6 اشاره شد، محققان از راه های گوناگون به بررسی جنبه های فرهنگی رهبری پرداخته اند. 
برخی از محققان ابراز داشته اند که فرهنگهای موجود در جنوب آسیا به میزان زیادی گروه گرا بوده و تفاوت های 
ذاتی اجتماعی را در مقایسه با فرهنگ های اروپایی و امریکای شمالی راحت تر می پذیرند. »گرت هافستد«6 معتقد 
است که در جوامع جنوب آسیا اعضای ضعیف تر سازمان ها توزیع نابرابر قدرت و اختصاص قدرت بیشتر به اعضای 
قوی تر را می پذیرند. وی همچنین می گوید این جوامع به میزان زیادی گروه گرا هستند به این معنا که مردم در 
این جوامع به وجود گروه های مختلف اجتماعی که هر کس از بدو تولد به یکی از آن ها تعلق دارد اعتقاد دارند.  
»فونس ترامپنارز«7 نیز معتقد است که گروه گرا بودن جوامع در جنوب آسیا باعث می شود تا در این جوامع قدرت 

و موقعیت افراد بر اساس گروهی که به آن تعلق دارند تعیین شود. 

بنابر این در این جوامع ما با یک بستر فرهنگی روبه رو هستیم که مبنای آن گروه های اجتماعی و روابط میان 
آن ها است و این امر پذیرفته شده است که قدرت و جایگاه افراد به موقعیت خانوادگی و شبکه هایی که به آن ها 
تعلق دارند وابسته است. این طرز تفکر از دیدگاه به شدت فردی غربی )که در اروپای غربی و امریکای شمالی رایج 
است( که به دستاوردهای فردی اهمیت بالایی می دهد غیر عادی به نظر می رسد. از نقطه نظر سازمانی، این امر بدان 
معناست که در کشورهای منطقه ی جنوب آسیا روابط قوی شخصی میان رهبر سازمان و کارکنان یا گروه هایی که 

سازمان با آن ها کار می کند برای موفقیت و بقای سازمان ضروری است. 

این موضوع برای سازمان های غیردولتی منطقه ی جنوب آسیا دارای اهمیت زیادی بوده و این پرسش را مطرح 
می سازد که آیا می توان مفاهیم غربی رهبری را در شرایط فرهنگی کشورهای جنوب آسیا مورد استفاده قرار داد.  
نتیجه گرفت که فرهنگ گروه گرا  ترامپنارز« می توان   « انجام شده توسط »هافستد« و  از تحقیقات  بدون شک 
که در بیشتر کشورهای در حال توسعه رواج دارد به شیوه ی رهبری متفاوت از آن چه در کشورهای غربی اعمال 
می گردد منتهی می شود. این بدان معناست که مفهوم رهبری مفهومی جهانی نبوده بلکه تحت تاثیر فرهنگ های 
مختلف قرار می گیرد. با این وجود شواهد به دست آمده از پژوهش حاضر نشان می دهد که ضمن آن که برخی از 
جنبه های مشخص رهبری کاملا به فرهنگ بستگی دارند،  اما هم اکنون گروهی از رهبران فعال در زمینه ی توسعه 
6  Geert Hofstede 
7  Fons Trompenaars 

در حال شکل گیری است که دارای دیدگاه ها و توانایی های مشابهی هستند که از مرزهای فرهنگی فراتر رفته و به 
دنیای مستقل توسعه ی بین المللی تعلق دارد. 

 رهبران بنیانگذار 

بنیانگذار سازمان های غیردولتی در مطالعه ی ما دارای کاراکتر و شیوه ی  به نظر می رسد هر یک از رهبران 
مدیریتی متمایزی بوده اند. تحلیل تفصیلی بیشتر حاکی از وجود شماری از خصوصیات مشترک میان این افراد 
است که می تواند موفقیت آنان را توضیح دهد. برخی از این خصوصیات را می توان در شش رهبر بنیانگذار که در 
زیر مورد مطالعه قرار می گیرند مشاهده کرد. علت انتخاب این شش نفر برتری آنان نسبت به دیگران نبوده بلکه 
این امر بوده است که آنان دارای شیوه های مدیریتی متفاوت بوده اند. این افراد عبارتند از: »مانیبای دسای« – یکی 
از فعالان پیرو گاندی؛ »هارناث جاگاوات« – یک بوروکرات و نوآور اجتماعی؛ »اف اچ عابد« – یک مدیر بخش 
خصوصی و علاقمند به فعالیت های انساندوستانه؛ »شعیب سلطان خان« – یک مدیر و سرپرست حرفه ای؛ »آبان 
مارکر کابراجی« – یک بیولوژیست که به مدیریت روی آورده؛ و »قاضی فاروق احمد« – یک فعال اجتماعی. این 
رهبران منعکس کننده ی تنوع موجود در سوابق و تعهد به روحیه ای هستند که به وجود آورنده ی شمار بسیار رهبران 

فعال در بخش توسعه در جنوب آسیا بوده است. 

بنیاد تحقیقات توسعه ی بیف و دکتر مانیبای دسای 

بنیاد تحقیقات توسعه ی بیف در سال 1967 توسط دکتر مانیبای دسای به عنوان یک سازمان داوطلبی غیر 
انتفاعی به ثبت رسید. انگیزه ی وی از این کار عقیده ی شخصی او بود مبنی بر این که تحقیقات و توسعه باید 
همگام با یکدیگر حرکت کنند. مانیبای با گاندی کار کرده و یکی از نزدیکان او به شمار می رود. فعالیت های وی 
بر پایه ی دو اصل از اصولی که گاندی عنوان کرده بود قرار داشت. اول آن که توسعه باید از نیروی کار افراد بهره 

گیرد نه از سرمایه و دوم آن که باید از منابع طبیعی برای تشویق خودکفایی اقتصادی استفاده شود. 

مانیبای در سال 1945 به پیروان گاندی پیوست. در سال 1946، زمانی که او 26 سال داشت، سوگند تجرد یاد 
کرد و متعهد گردید تا تمام زندگی خود را وقف خدمت به روستاییان فقیر نماید. او نیز مانند گاندی به پایداری 
اقتصادی و درستکاری مالی پایبند بود. این امر در داستانی که به یکی از دیدارهای گاندی در سال 1946 مربوط 
می شود هویداست. داستان از این قرار است که در وسط دیدار گاندی از وی خواسته شد برای انجام مذاکرات فوری 
با مقامات انگلیسی برای انتقال قدرت از انگلستان به یک دولت مستقل به دهلی برگردد. گاندی پیش از آن که به 
سوی دهلی حرکت کند مانیبای را فراخوانده و از او درخواست صورت حساب کرد. مانیبای به او گفت که لزومی 
به انجام این کار نیست، اما گاندی اصرار کرد. در نتیجه مانیبای مبلغ غذا و محل اقامت گاندی را محاسبه نموده 
و بر اساس آن صورتحسابی نوشت و آن را به گاندی داد که وی وجه آن را به مانیبای پرداخت کرد. سپس گاندی 
صورتحساب را به مانیبای برگرداند و به او گفت: این صورتحساب را قاب و بر روی دیوار نصب کن تا آن را به هر 
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شخصی که به هر دلیل مثلا انجام فعالیت های انساندوستانه یا کمک و حمایت از ما قصد عدم پرداخت داشت 
نشان دهی و بگویی که حتی گاندی نیز حساب خود را پرداخت کرده است.  پس از این ماجرا، مانیبای تصمیم 

به دریافت وجوه از همگان گرفت تا از این راه سازمان به خودکفایی اقتصادی برسد. 

تاثیر استفاده از علوم و تکنولوژی جهت  از  اقتصادی می داد  به پایداری  مانیبای ضمن آن که اهمیت زیادی 
کمک به روستاییان فقیر نیز غافل نبود. تا اوایل دهه ی 1960، مانیبای در دو زمینه ی پرورش دام و باغداری در سطح 
ملی دارای مشهور شده بود. وی اطلاعات خود در زمینه ی کشاورزی را تا حدود زیادی شخصا کسب کرده و از این 
اطلاعات برای خدمت به روستاییان فقیر استفاده می کرد. تنها برخی از سازمان های پیرو گاندی تا دهه های 1980 
الگو قرار دادن دیدگاه مانیبای  با  به بقای خود ادامه دادند. سازمان بیف در تمام طول فعالیت های خود  و 1990 
رویکردهای علمی را به صورت عملی با نظریات گاندی ترکیب نموده است. در نتیجه این سازمان موفق شده است 
تا ضمن حفظ ارزش های بنیادین خود در شرایط و محیط در حال تغییر به فعالیت خود ادامه دهد. بخش اعظم 
موفقیت سازمان بیف را می توان مدیون توانایی مانیبای در تطابق پیشرفت های تکنیکی با نیازهای فقرا و همچنین 
این عقیده ی وی دانست که »تعهد به تنهایی کافی نیست، بلکه مهارت های تکنیکی نیز برای رسیدن به هدف 

لازم است«. 

مانیبای از جهات بسیاری یک رهبر کاریزماتیک بود که مانند سرپرست یک خانوار سازمان بیف را هدایت 
می کرد. برخی از عباراتی که در این رابطه از کارکنان سازمان بیف نقل شده است عبارتند از: »من به خاطر مانیبای 
به سازمان پیوستم«؛ »ما همیشه منتظر بودیم تا مانیبای از بخش ما دیدن کند، اما در عین حال نگران بودیم که 
مبادا وی در کار ما ایرادی پیدا کند، چرا که وی مدیری بسیار سخت گیر بود«؛ »او برای ما مانند یک پدر بود«؛ یا 
»مانیبای حتی خانواده های ما را نیز می شناخت، وی به خانه های ما می آمد و همیشه جویای احوال زنان و بچه های 
ما بود«.  شیوه ی کاری مانیبای غیر قابل تقلید بود. او هرگز تشکیل خانواده نداد و زندگی خود را وقف کار کرد. 
او دارای تعهد بالا، دانش عملی سیاسی و دانش فنی گسترده بود. او همیشه می گفت: »زندگی من پیام من است«. 

این سرپرستی شامل  بیف را که خانواده اش محسوب می شد سرپرستی می کرد.  مانند یک پدر سازمان  او 
زندگی کاری و زندگی شخصی کارکنان سازمان می شد. به نظر نمی رسید که او بر مردم ریاست می کند، بلکه مردم 
خود به دنبال وی می رفتند. او ضمن آن که رهبری دلسوز و مهربان بود اما در جای خود بسیار سخت گیر ظاهر 
می شد. او به وجود مقررات اعتقاد داشت. او مقرراتی برای انضباط و وقت شناسی در سازمان وضع کرده بود. وی 
با کارکنانی که با سستی کار می کردند برخورد می کرد. او با رفتار خود الگویی برای دیگران ارائه می داد. شیوه ی 
رهبری مانیبای از جهات بسیاری شبیه کارآفرینان توسعه و نوآوران اجتماعی است که آپهاف توصیف می کند. او 
فردی پر انگیزه و پایبند به اصول بود که خود را به بهبود زندگی روستاییان فقیر متعهد می دانست. در عین حال، 
او به معرفی تکنولوژی های جدید، تشویق آزمایش و ترویج شیوه های تازه ی کاری و اشکال جدید سازمانی متمایل 

بود. 

بنیاد آب و توسعه ی سادگورو و جاگاواتز 

ماهاراج«،  »رانچولد داسجی  از  عبارتند  داشتند  نقش  توسعه ی سادگورو  و  بنیاد آب  تشکیل   کسانی که در 
در  »ساد«  پیشوند  بود.  ثروتمند  دار  کارخانه  یک  که  مافاتلال«  »آروین  نام  به  وی  مریدان  از  یکی  و  »سادگورو« 
زبان سانسکریت به معنای معلم بزرگ و زاهد است. آروین مافاتلال در سال 1967 برای اولین بار با سادگورو در 
فعالیت های امداد رسانی مربوط به قحطی »بیهار« آشنا شد. سادگورو راهبی بود که به لزوم توسعه ی جوامع روستایی 
معتقد بود. وی دارای آرمآن های والایی بود که افراد را به مشارکت برای تحقق آن ها تشویق می کرد. وی به ساخت 

معبد اعتقاد نداشت، بلکه در پی بهبود وضعیت زندگی روستاییان فقیر بود. 

نشین  فقیر  روستایی  مناطق  در  وی  فعالیت های  از  و  پیوست  سادگورو  مریدان  جمع  به  نیز  مافاتلال  آرویند 
حمایت مالی کرد. در سال 1974، »هارناث جاگاوات« و »شارمیستا جاگاوات« با مافاتلال آشنا شدند. مافاتلال از 

ایشان خواست در برنامه های مبارزه با فقر در جوامع قبلیه ای با وی همکاری کنند. 

هارناث و شارمیستا جاگاوات با این پیشنهاد موافقت کردند به این شرط که به آن ها زمان کافی داده شود تا 
خود به بررسی شرایط موجود در منطقه و نیازهای محلی پرداخته و از این طریق نوع اقدامات مورد نیاز را تعیین 
کند. در نتیجه، طی دو سال اول فعالیت کار اصلی آن ها این بود که به روستاهای مختلف سفر کرده و پای صحبت 
روستاییان بنشینند. در این زمان هارناث جاگاوات به طور متوسط روزی 30 مایل را با پای پیاده طی کرده و با حدود 
200 روستایی به صحبت می پرداخت. بدین ترتیب، آن ها درکی شخصی از نیازهای فوری روستاییان پیدا کردند. 
نهایتا، آبیاری و مدیریت منابع طبیعی به عنوان اولویت های کاری تعیین شدند. در این زمان آن ها همچنین به ایجاد 
روابط و اعتماد سازی لازم به منظور موفقیت در فعالیت های آینده ی خود اقدام نمودند. این دوره ی دوساله ی سفر 
به روستاها و صحبت با افراد محلی دارای فواید عملیاتی بسیار و پایه گذار روابط بنیاد سادگورو با جوامع محلی 

بوده است. 

هارناث جاگاوات در باره ی 25 سال تجربه کاری سازمان می گوید »در اوایل کار تنها دشواری ها و چالش ها 
وجود داشتند. طی دو سال اول تنها یک شخص بود که خود به تنهایی نقش مدیر عامل، تایپیست، منشی، راننده 
و کارگر ساده را ایفا می کرد«.  او همچنین به خاطر می آورد که »دفتر« آن ها تنها از یک اتاق تشکیل شده بود که 
در آن یک میز چهارنفره قرار داشت. در آن زمان خرید یک صندلی ارزان قیمت نیازمند بررسی بسیار بود.  برخی 
از جنبه های این موقعیت طی 10 سال اول فعالیت سادگورو ادامه داشت. همه ی کارکنان از جمله مدیر عامل در 
کارها مشارکت کرده و به یکدیگر کمک می رساندند. این امر باعث شکل گیری اخلاق کاری گردید که هنوز 
هم در سازمان رایج بوده و کارها بر اساس آن تقسیم می شوند. یکی از کارکنان سابق سازمان می گوید: »ما اغلب تا 
دیروقت و حتی یکشنبه ها کار می کردیم. زمانی که برای انجام فعالیت های میدانی به منطقه ای می رفتیم هرکس 
پول غذای خودش را می داد«.  البته هارناث جاگاوات معتقد است که صمیمیت و رفتار غیر رسمی در محیط نباید 

به کیفیت کار لطمه ای وارد سازد یا عذری برای کم کاری باشد. 

هارناث و شارمیستا جاگاوات در شیوه ی همکاری خود با جوامع محلی و همچنین در شیوه ی معرفی تکنیک ها 
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و ایده های جدید دارای نوآوری بودند. روزهای اولیه ی کار این سازمان نیازمند کار سخت بود که لازمه ی آن نیز 
تعهد و پشتکار بالا بود. این خصوصیت در فعالیت های امروز بنیاد آب و توسعه ی سادگورو نیز مشاهده می گردد. 

سازمان برک و اف اچ عابد 

سازمان برک در سال 1972 و در پی ویرانی و خرابی به وجود آمده در اثر بلایای طبیعی )توفان( و جنگ های 
از منطقه ای مصیبت زده در شمال شرق  به رهبری »فاضل حسن عابد«  تاسیس گردید. گروه کوچکی  استقلال 
با نام »کمیته ی کمک به بازسازی  بنگلادش با هدف کمک رسانی به آسیب دیدگان گرد هم آمدند. این گروه 
به اختصار »برک«  – که  به »کمیته ی پیشرفت روستایی بنگلادش«  اما بعدا  بنگلادش« فعالیت خود را آغاز کرد، 

خوانده می شود – تغییر نام داد. 

این گروه در 200 روستا به فعالیت پرداخته و بیش از 14000 خانه را بازسازی کردند. آن ها همچنین به پیشه 
وران آسیب دیده کمک کردند تا کسب و کار خود را از سر گیرند. در ابتدا تصور می شد بازسازی حداکثر 2 یا 
3 سال به طول انجامیده و پس از آن اوضاع به حالت عادی بازگردد. اما به زودی مشخص شد که این تفکر ایده ی 
خامی بیش نیست. اوضاع از آن چه تصور می رفت وخیم تر بود و آژانس های دولتی فاقد امکانات و انگیزه ی کافی 
برای فعالیت های درازمدت بودند. همچنین مشخص شد که چیزی بیش از برنامه های امداد رسانی و بازسازی مورد 
نیاز بود. از این رو کمیته ی پیشرفت روستایی بنگلادش )برک( شروع به تفکر درباره ی چگونگی تشکیل نهاد های 

روستایی مستقل کرد. 

ان  عامل  مدیر  )برک(  بنگلادش  روستایی  پیشرفت  کمیته ی  موفقیت  کلیدی  عوامل  از  یکی  شک  بدون 
یعنی اف اچ عابد بوده است. از جهات بسیاری، تکامل این سازمان انعکاسی از شخصیت و سابقه ی این شخص 
می باشد. وی که قبلا به عنوان حسابدار در شرکت نفتی »شل« فعالیت کرده بود قویا معتقد به یادگیری و همچنین 

پاسخگویی و نظم بود. اعتماد به نفس او باعث می شد دیگران نیز در خود چنین حسی نمایند.  

عابد کمیته ی پیشرفت روستایی بنگلادش )برک( را سازمانی خودمختار می داند که وجود یا عدم آن به شخص 
وی وابسته نیست. او به خوبی از وجود سازمان های بسیاری آگاه است که بود و نبود آن ها به کاریزما و وجه ی 

رهبران بنیانگذارشان وابسته است. 

آن چه من می خواستم نه شناخته شدن عابد بلکه شناخته شدن کمیته ی پیشرفت روستایی بنگلادش )برک( 
بود. از این رو تا آن جا که می توانستم از ایجاد شهرت برای خودم جلوگیری می کردم. من تا آن جا که می توانستم 
در مصاحبه ها و یا برنامه های تلویزیونی شرکت نمی کردم.  من احساس می کردم در بنگلادش سازمان های بسیاری 
وجود دارند که توسط افرادی که با استفاده از کار کارکنان خود به شهرت و سروری می رسند رهبری می شوند. من 
می خواستم کاری کنم تا کارکنان برک خود را صاحب این سازمان بدانند. این سازمان متشکل از افراد بسیاری است 

که همگی آنان سخت کار کرده و تلاش می کنند تا شیوه های جدیدی برای  انجام کارها بیابند. 

اگرچه این گفته ی عابد درست بوده و همه ی کارکنان برک خود را مالک سازمان می دانند اما در برک نیز مانند 
هر سازمان دیگر کارکنان و ذی نفعان به کسی نیاز دارند که مرکز ثقل هویت سازمان را تشکیل دهد. عابد به عنوان 
مدیر برک چشم انداز روشنی بر پایه ی الگویی پایدار از خودیاری جمعی برای این سازمان دارد. او این توانایی را 
دارد که این چشم انداز را نه تنها با کارکنان سازمان بلکه با افراد خارج از سازمان نیز سهیم گردد. گفته می شود او 
در پیش بینی آن چه مورد قبول اهداکنندگان و دولت است مهارتی خاص دارد. اما در عین حال وی معتقد است این 

وظیفه ی رهبر یک سازمان نیست که به تنهایی همه ی پاسخ ها را در آستین خود داشته باشد: 

پاسخ ها بیشتر از جانب کارکنان مطرح می شد تا من. حتی در شروع کار، من می خواستم آن چه را صحیح 
می دانستم به دقیق ترین شکل ممکن انجام دهم. از این رو معتقدم باید با مردم مثل انسان رفتار کرد. 

با این وجود، او در این باره غیر واقعی فکر نمی کند: 

من می خواستم تا کمیته ی پیشرفت روستایی بنگلادش )برک( به عنوان یک سازمان دارای 
کیفیت بالا شناخته شود، از این رو ما در میان افراد زیادی جستجو کردیم... اما اگر مشخص 
این  را می خواستیم. من در درستی  نیست عذر وی  ما  نظر  می شد کسی واجد شرایط مورد 
کار شکی نداشتم، چراکه نمی خواستم برک توسط افراد نامطلوب آلوده شود. من می خواستم 
زدن  حرف  به  تنها  که  شود  تبدیل  سازمانی  به  )برک(  بنگلادش  روستایی  پیشرفت  کمیته ی 

نپردازد، بلکه عمل کند.

تا سیستم هایی را معرفی کند که هم مشوق و هم  ابتدا تشویق کرد  بر کیفیت وی را از همان  تاکید عابد 
پایشگر کار دارای کیفیت بالا باشند. او آموزش و یادگیری مشترک را در کمیته ی پیشرفت روستایی بنگلادش 
)برک( ترویج کرد. از این نقطه نظر، وی در چارچوب تعریف »سینگ«8 از رهبری می گنجد که بر اساس آن رهبری 
امر همچنین توضیح  این  محور یادگیری سازمانی بوده و رهبر دارای نقش تسهیل کننده و آموزشگر می باشد.  
دهنده ی این واقعیت است که بیشتر مدیران ارشد برک سال های طولانی در این سازمان باقی مانده اند با این که 
می توانستند با کار کردن در جای دیگر درآمد بیشتری کسب کنند. دلیلی که بیشتر این مدیران برای کار خود 
از  یکی  در مصاحبه ی ورودی  احساس می کنند.  در کار  است که آن ها  آزادی  و  مشترک  یادگیری  دارند حس 
مدیران کنونی سازمان به هنگام استخدام وی، عابد به وی گفته بود: »من یک آروز دارم که برای انجامش به کمک 
به سخن دیگران گوش  از آن که سخن می گوید  از دیگر خصوصیات عابد آن است که بیش  نیاز دارم«.   شما 

می دهد. همگان او را انگیزه بخش و الهام بخش روستاییان، کارکنان و اهداکنندگان می دانند. 

8   Senge 
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برنامه ی حمایت روستایی آقا خان و شعیب سلطان خان 

برنامه ی حمایت روستایی آقا خان در سال 1982 در منطقه ی شمال پاکستان تشکیل شد. بنیانگذار این سازمان 
شعیب سلطان خان بود که تا سال 1992 به عنوان مدیر این سازمان رهبری آن را بر عهده داشت. وی در گذشته به 
عنوان کارمند ارشد دولتی و معلم خدمت کرده بود و در زمینه ی فعالیت های توسعه روستایی چهره ای شناخته شده 
به شمار می رفت. او تا حدود زیادی تحت تاثیر کار »اختر حامد خان«، یکی از چهره های مشهور در فعالیت های 
مربوط به توسعه ی روستایی پس از دوران مستعمراتی در بنگلادش و پاکستان، قرار داشت. »شعیب صاحب« نظام 
اخلاق کاری سخت گیرانه ای را به برنامه ی حمایت روستایی آقا خان )پاکستان( آورده و فرهنگ انضباط و کار 
دارای کیفیت بالا را در این سازمان رواج داد. به عنوان بنیانگذار و مدیر برنامه ی حمایت روستایی آقا خان، وی 
چنان موفق عمل کرد که این سازمان را به عنوان الگویی برای سازمان های مشابه در پاکستان و دیگر کشورهای 
بود، دانش، مهارت های اجرایی و  به ارزش های ذاتی توسعه ی جوامع محلی متعهد  نمود. وی که  آسیایی مطرح 
ارتباطات سیاسی خود را جهت موفقیت سازمان به کار گرفت. او همچنین رهبری الهام بخش بود و توانست در 
میان روستاییان و کارکنان سازمان وفاداری شدیدی را نسبت به خود به وجود آورد به طوری که تا به امروز همگان 

با احترام و تحسین از او یاد می کنند. 

شیوه ی رهبری شعیب سلطان خان به میزان زیادی شخصی بود. این شیوه بر اساس روابط شخصی با کارکنان، 
توانایی زیاد وی در درک دیگران و ایجاد تعهد و وفاداری در آنان قرار داشت. او دارای شم سیاسی قوی و پایگاه 
قدرتی گسترده ای بود. شعیب سلطان خان در ایجاد ائتلاف با دیگران خبره بود؛ همانطور که وی می گوید: »داشتن 
پنجاه پایگاه قدرت بهتر از داشتن یک پایگاه قدرت است.«  او قادر بود حمایت منابع گوناگون را جلب نماید 
– از اهداکنندگان و دولت گرفته تا بخش خصوصی. شیوه ی رهبری و توانایی وی در همکاری با افراد، گروه ها 

و سازمان های مختلف و انگیزه دادن به آن ها منعکس کننده ی وجود یک رویکرد عملی به رهبری در وی است. 

اتحادیه ی بین المللی حفاظت از طبیعت و آبان مارکر کابراجی 

آغاز فعالیت اتحادیه ی بین المللی حفاظت از طبیعت در پاکستان در سال 1985 عبارت بود از یک بیولوژیست 
نیمه وقت که بر روی پروژه ی لاک پشت های دریایی کار می کرد. اما لاک پشت دریایی تنها بخشی از آن چیزی 
بود که آبان کابراجی تا آن زمان در باره ی موضوعات اجتماعی و محیط زیستی درک می کرد. وی کودکی خود 
را در »کوتا« سپری کرد و از همان زمان به حیوانات و طبیعت علاقمند بود. او در روزهای پرشور جنبش فمینیستی 
در انگلستان مشغول به تحصیل بود و از این رو از نزدیک با این جنبش آشنا گردید. اگرچه زمانی که وی به کشور 
خود بازگشت ابتدا در کسب و کار موفق پدری خود که داروسازی بود به کار مشغول شد اما در کنار آن به فعالیت 
اولین سازمان های حمایتگری  از  یکی  بنیانگذار »شرکت گاه«،  پرداخت. وی  پاکستان  در  زنان  نوپای  در جنبش 

فمینیستی در پاکستان بود و پس از آن نیز در تاسیس فورم عمل زنان9 مشارکت نمود. 

9  Women’s Action Forum 

سه سال کار در کارخانه ی داروسازی پدرش به آبان خان درس های زیادی درباره ی مدیریت آموخت. زمانی 
که وی متوجه شد دپارتمان حیات وحش »سیند« در پی شخصی بود تا پیشنهاد پروژه آن را تهیه کند این کار را 
پذیرفت. وی به این دپارتمان در تامین منابع مالی کمک کرد و در نتیجه ی کار مدیریت پروژه ی مذکور به وی 
از محیط زیست آشنا گردید. در سال  با فعالان دیگر عرصه ی حفاظت  او  سپرده شد. طی اجرای پروژه ی فوق، 
1984، دولت پاکستان از اتحادیه ی بین المللی حفاظت از طبیعت در ژنو جهت تهیه ی پیش نویس اولین »استراتژی 
دفتر  به یک  نیاز  طبیعت  از  بین المللی حفاظت  اتحادیه ی  اینکار،  برای  درخواست کمک کرد.  ملی«  حفاظت 
محلی در پاکستان داشت. کابراجی این وظیفه را بر عهده گرفته و به شروع به کار برای این سازمان به صورت نیمه 
وقت نمود. او نیمه ی دیگر وقت خود را به همکاری با صندوق جهانی حیات وحش اختصاص داد. این فرصتی 
برای آبان خان بود تا به اتحادیه ی بین المللی حفاظت از طبیعت بپیوندد. در این زمان جنبش زیست محیطی در 
اوج خود قرار داشت و اتحادیه ی بین المللی حفاظت از طبیعت در حال جذب فعالان جوان و پرشور بود که از 
این نکته آگاهی داشتند که موضوعات زیست محیطی موضوعاتی اجتماعی بودند. او نیز به عنوان مدیر منطقه ای 
اتحادیه ی بین المللی حفاظت از طبیعت در آسیا این موضوع را در نظر گرفته و به جستجو برای یافتن افراد دارای 

ایده های والا و سابقه ی کاری مطلوب در کشورهای مختلف منطقه پرداخت. 

آبان کابراجی به نقش روابط شخصی در انجام امور در کشورهای جنوب آسیا اذعان نموده و خود نیز از این که 
به خانواده ای معروف تعلق دارد نگران نبود. او می گوید: »در پاکستان، متاسفانه مهم آن است که شما چه کسانی 
را می شناسید.«  با این وجود پدر او به وی گفت که شناختن افراد تنها به وی کمک می کند تا اولین قرار ملاقات با 
اشخاص را به دست آورد و پس از آن آن چه مهم است ظرفیت ها و قابلیت های شخصی خود او است. در نتیجه ی 
همکاری پنج ساله با دپارتمان حیات وحش »سیند«، وی کاملا به آثار منفی بوروکراسی پی برده و مشاهده کرد 
که در اثر آن چه میزان از استعداد های انسانی هدر می رود. این امر او را به موضوعاتی چون قدرت و سوء مدیریت 
حساس نمود. اما وی چیز دیگری نیز آموخت: مدیران ارشد همانقدر که برای انجام کارهای مثبت قدرت دارند 

برای انجام کارهای منفی نیز قدرتمند هستند. 

او به هنگام همکاری با اتحادیه ی بین المللی حفاظت از طبیعت نظریه ای با عنوان »فضا و  آشفتگی« ارائه داد. 
ناظران بیرونی معمولا از این که چگونه سازمان هایی مانند اتحادیه ی بین المللی حفاظت از طبیعت، بنیاد توسعه ی 
نقطه ی دیگر  از هر  نظر کابراجی  به  برنامه ی حمایت ی روستایی آقا خان در شرایط خصمانه ای که  و  سونگی 
آسیا مشکل تر است دوام آورده اند متعجب اند. بر طبق نظریه ی مذکور، در زمینه ای خالی یا دستخوش آشفتگی 
در مقایسه با شرایط منظم و دارای ترتیب شانس بیشتری برای ایجاد تغییری مثبت وجود دارد. در زمینه ای خالی 
یا وضعیت آشفتگی اگر پیشنهاد امیدوار کننده ی جدیدی مطرح گردد با استقبال کسانی که از شرایط موجود 
خسته شده اند روبه رو خواهد شد. با این وجود، ایجاد چیزی جدید در چنین محیطی کار آسانی نیز نخواهد بود.  

با این حال کابراجی سعی می کند خوشبینانه به اوضاع بنگرد. علیرغم ابعاد گسترده ی ویرانی طبیعت به دست 
انسآن ها، وی معتقد است عمق فاجعه دیر یا زود باعث بیداری آن ها خواهد شد به نحوی که نیاز به ایجاد تغییر 
مثبت را احساس خواهند کرد. چالشی که وی با آن روبه روست اینست که توده ی حیاتی تنوع زیستی را برای 50 تا 
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100 سال آینده حفظ کند تا از اینراه زمینه برای انجام طرح های درازمدت فراهم آید. 

به عقیده ی کابراجی، در جامعه ای مانند پاکستان زنان با موانع و محدودیت های بسیاری روبه رو هستند. زنانی 
که به موفقیت می رسند مطمئنا در مقایسه با مردان سختی های بیشتری متحمل شده اند و از این رو برای مقابله 
با چالش های مستمر و در حال تغییر از آمادگی بیشتری برخودار خواهند بود. در عین حال، زنانی که در بخش 
غیردولتی به فعالیت مشغولند در مقایسه با زنانی که در بخش خصوصی و دولتی کار می کنند از یک مزیت بر 
خوردار اند و آن این که نگرش موجود نسبت به زنان در سازمان های غیردولتی در مقایسه با بخش دولتی و بخش 

خصوصی  نگرشی بهتر است. 

سازمان پروشیکا و قاضی فاروق احمد 

زمان که قاضی فاروق احمد به عنوان متصدی پروژه به یک سازمان غیردولتی کانادایی با نام CUSO پیوست 
دارای مدرک کارشناسی ارشد در رشته ی شیمی بود. در سن 27 سالگی، او قصد نداشت در این سازمان فعالیت 
خود را ادامه دهد و حتی در آزمون هایی برای اشتغال در بخش دولتی شرکت کرده بود. اگرچه زمینه ی کاری اصلی 
مانند  نوپا  غیردولتی  سازمان های  از  حمایت  به  بیشتر  بنگلادش  در  اما  بود  داوطلبان  اعزام  غیردولتی  سازمان  این 
کمیته ی پیشرفت روستایی بنگلادش )برک( – که پس از جنگ استقلال در سال 1971 شروع به کار کرده بود – 
می پرداخت. در این زمان فاروق برای اولین با برخی از سازمان های مزبور آشنا شد. در سال 1974، او از مرخصی 
استفاده کرد تا به منطقه ی بنگال شمالی رفته و در آن جا در برنامه های امداد رسانی به آسیب دیدگان از قحطی 
کمک کند. او مطالبی راجع به قحطی شدید سال 1924 مطالعه کرده بود، اما حالا این فرصت را داشت تا از نزدیک 
چنین واقعه ای را که باعث رنج و فلاکت انسآن ها شده بود مشاهده نماید. او به این نتیجه رسید که فقر در کشورش 
مانند یک قحطی ادامه دار و ناشی از نابرابری های موجود در سیستم موجود بود. در چنین شرایطی، راه حل های 
فنی به تنهایی کافی نبودند به ویژه زمانی که افراد در اثر فقر جان می سپردند و کسی هم نمی توانست اعتراض 

کند، چرا که آن ها سازماندهی نشده و دارای سازمان هایی که از آن خود آن ها باشد نبودند. 

در این شرایط فاروق تصمیم خود مبنی بر کار در بخش دولتی را فراموش کرد. شاید یکی از علل این حرکت 
از سوی وی پیشنهادی بود که CUSO به او و برخی از همکارانش داد تا خود به تشکیل سازمانی مجزا اقدام کنند. 

این سازمان همان پروشیکا بود که پس از یکی دو سال جای CUSO را در بنگلادش گرفت. 

تشکیل پروشیکا برای فاروق یک آزمایش به شمار می رفت. آزمایش دیگری که وی با آن روبه رو شد این بود 
که وی در سال 1987 ناگزیر بود برای مدت یک سال جهت تکمیل تحصیلات دکتری خود سازمان پروشیکا را 
ترک کرده و به دانشگاه ساسکس در انگلستان برود. در این یک سال مسائل مختلفی ذهن وی را به خود مشغول 
کرده بود. او علاوه بر آن که باید زمان کافی برای مطالعه ی دروس خود صرف می کرد باید زمانی را نیز به خانواده 
اش که تازه آن را تشکیل داده بود اختصاص می داد. در کنار این همه او به سازمان پروشیکا و این که در غیاب 
وی چه وضعیتی دارد نیز می اندیشید. این دوره به یکی از داستآن های معروف درباره ی سازمان پروشیکا تبدیل شده 

که در خاطر همه ی کارکنان باقی مانده است. همه می دانستند که این دوره چالش های پرخطری را برای سازمان به 
همراه دارد. موفقیت سازمان در برخورد با این تجربه هنوز هم مایه ی مباهات مدیران این سازمان است. 

فاروق اشتیاق زیادی به مطالعه داشته و کتب زیادی در اتاق وی نظر بیننده را به خود جلب می کرد. زمانی که 
از وی در باره ی چیزی که بیشترین تاثیر را بر تفکرات وی داشته پرسش می شود، وی از کتاب »مارکس و مائو، 
گاندی و نهرو« نام می برد. او همچنین از نقش »جولیوس نیرر«10 در رابطه با امر آموزش و »پائولو فریر«11 تمجید 
می کند. علاوه بر این ها، او از طرفداران مکتب بودایی و اصول فلسفی آن، »راه میانه«، حقیقت و جستجوی حقیقت 

می باشد. 

موضوعاتی که وی به آن ها علاقه دارد عبارتند از روان شناسی، مدیریت، روانشناسی مدیریت، ارتباطات، ایجاد 
تیم های کاری و مشارکت. او در سال های اخیر عقاید سیاسی خود را به صورت علنی تر بیان می کرد. به عنوان مثال 
در سال های 1990 و 1996 وی علنا خواستار استعفای دولت های وقت شد. برخی وی را یک سیاستمدار در حال 
شکل گیری می دانند، اما او می گوید تنها هدف سیاسی او آن است که احزاب موجود بهتر، صادقانه تر، پاسخگوتر 
و شفاف تر در مسیر توسعه گام بردارند. هنگامی که از وی درباره ی وقایعی که بیشترین تاثیر را بر وی داشته اند سوال 

می شود او از قحطی سال 1974 و مرگ بیهوده ی ده ها هزار انسان یاد می کند. 

مشاهدات 

افراد معرفی شده در بالا دارای سوابقی آن چنان متفاوت اند که در نگاه اول تفاوت های آنان بیش از شباهت 
هایشان به چشم می آید: یک مرید گاندی، یک حسابدار از شرکت نفتی شل، یک کارمند پیشین دولت، یک 

مدیر بخش خصوصی، یک فعال اجتماعی و یک متخصص لاک پشت های دریایی. 

اما در نگاهی دقیق تر شباهت های چشمگیری میان این افراد به چشم می خورد. اول آن که آن ها افرادی دارای 
ایده های جدید بودند نه کسانی که در سیستم های موجود حل شده باشند. هر یک از آن ها دارای دیدگاهی روشن، 
ارزش های محکم و تعهد به تغییر بودند که می توانستند آن ها را با دیگران سهیم شده و مشارکت آنان را نیز جلب 
نمایند. دوم آن که ایشان به آزمایش روش های جدید، به کار گیری تکنولوژی ها و اشکال سازمانی نو بهره گیری 
از علم و دانش تمایل داشتند. سوم آن که، آن ها دارای توانایی تحلیل شرایط محیطی، پیروی از گرایشات موجود 
و پاسخگویی به شرایط در حال تغییر بودند. چهارم آن که همگی آن ها دارای مهارت های ارتباطی قوی بودند که 
آن ها را قادر می ساخت به کارکنان خود انگیزه داده و همکاری بخش های مختلف جامعه و اهداکنندگان را جلب 

نمایند. 

و  گوناگون  میان خواسته های  تعادل  ایجاد  در  آنان  توانایی  افراد  این  میان  مشترک  رهبری  مهارت  مهمترین 
ایفای نقش های متفاوت بر اساس شرایط موجود در موقعیت های مختلف می باشد. این رهبران دارای مخلوطی از 

10  Julius Nyerere 
11  Paolo Freire 
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مهارت ها، بینش و علائق مختلف هستند. آن ها مانند یک آفتاب پرست قادرند نقش های خود را تغییر داده، از 
شیوه های مختلف استفاده کرده و با نیازهای سازمانی مختلف خود را منطبق کنند. آن ها می توانند در یک زمان 
مانند یک مرشد روحانی و در زمان دیگر مانند یک مدیر مدرن رفتار کنند. آن ها قادرند ایده آل ها و ارزش ها را با 

تحلیل، تخصص فنی و رفتار حرفه ای ترکیب نمایند. 

رهبری گروهی

مثال های مطرح شده در بالا مطالبی را در رابطه با سوابق شش رهبر بنیانگذار سازمان های غیردولتی موضوع این 
پژوهش و شیوه ی رهبری آنان در اختیار ما قرار داد. گذشته از شیوه ی رهبری و اداره ی امور جاری هر سازمان، این 
نکته جالب توجه است که رهبران مذکور چه میزان به ایجاد گروه های کارآمد و رهبری گروهی اهمیت داده اند. 
در کلیه ی سازمان های موضوع این پژوهش تعهدی قوی برای تحقق رهبری مشارکتی یا گروهی به چشم می خورد. 

سازمان  این  داشت.  زیادی  اهمیت  سازمان  این  برای  پروشیکا  سازمان  کار  شروع  در  مشارکت  و  کارگروهی 
نتیجه ی ایده ها و تلاش های چهار نفر بود که دو نفر از آن ها مشترکا و به طور رسمی مدیریت این سازمان را بر 
عهده داشتند. رهبری پروشیکا بر اهمیت دیدگاه مشترک، شیوه ی مدیریتی مشارکتی و یادگیری تاکید زیادی دارد. 
یکی از اولین چیزهایی که بنیانگذاران این سازمان ایجاد کردند یک برنامه ی استراتژیک منسجم و بعد از آن تیمی 
برای اجرای آن بود. این اقدام منشا رهبری گروهی در سازمان پروشیکا بود که ویژگی رویکرد این سازمان به مدیریت 
است. همانطور که یکی از کارکنان ارشد این سازمان می گوید، »اگر همه چیز به درستی انجام شود، همه احساس 
خوشحالی خواهند کرد و در موارد شکست نیز همه فکر می کنند که به طور جمعی مرتکب اشتباه شده اند.«  
فایده ی این روش اینست که هیچکس به خاطر داشتن مسئولیت بیش از دیگران به خاطر اشتباهات بیشتر مورد 

سرزنش قرار نگرفته و یکپارچگی سازمان نیز حفظ می شود. 

فاروق معتقد است توسعه ی نهادی با رهبری گروهی دموکراتیک و مشارکتی دارای پیوندی نزدیک است. از 
این رو مدیریت فعالیتی تسهیلگر با موضوعات عملیاتی تا حد امکان تمرکز زدایی شده است که باعث کاهش 
رهبری گروهی  اصلی  اجزای  از  یکی  را  تواضع  ارشد می شود. وی  مدیریت  تیم  و  مرکز  به  از اندازه  بیش  اتکای 

می داند. 

در مورد سازمان بنیاد تحقیقات توسعه ی بیف، مرگ مانیبای در سال 1993 تنها باعث رسمی شدن حرکت به 
سوی رهبری گروهی شد، چرا که وی قبل از مرگ خود تصمیم گیری مشارکتی را عملا در سازمان خود رواج داده 
و تمرکز زدایی را در سازمان اعمال کرده بود. رهبری گروهی در این سازمان به این معنا بود که به کارکنان آزادی 
بیشتری در تصمیم گیری و انجام اقدامات داده می شد که البته این کار توسط یک سیستم کیفی و عملکرد به 
دقت مورد نظارت قرار می گرفت. رهبری گروهی موثر کار آسانی نیست. این کار به اعتماد متقابل، اخلاق کاری 
قوی، شفافیت مسئولیت ها و برنامه های روشن نیاز دارد. سازمان بیف از این مزیت برخوردار بود که دارای یک تیم 
ارشد بود که مدت طولانی با یکدیگر کار کرده و همگی با تفکرات مانیبای موافق بودند. آن ها یکدیگر را شناخته 

و از نقاط ضعف و قوت هم با خبر بودند. 

در بنیاد توسعه ی سونگی این نگرانی وجود داشت که بیشتر مسئولیت ها بر عهده ی معدودی از کارکنان که 
دارای مهارت های مدیریتی بهتری بودند قرار گیرد و تقسیم مسئولیت ها به درستی انجام نپذیرد. اما مدیر عامل 
این سازمان یعنی عمر اصغر خان به خوبی می دانست چه هدفی برای سازمان دارد. او در پی ایجاد شیوه ی رهبری 
گروهی و مشارکتی در سازمان خود بود. با این وجود، به عنوان یکی از سازمان های جوانتر موضوع پژوهش ما، رده ی 
دوم مدیریتی در این سازمان هنوز به اندازه کافی رشد نیافته بود و به همین دلیل زمانی که در سال 1999 به اصغر 
خان پست وزارت محیط زیست و توسعه ی روستایی پیشنهاد شد، مدیریت این سازمان مورد یک آزمایش دشوار 
قرار گرفت. در نتیجه ی این رویداد، تیم مدیریت این سازمان ناگزیر شد تا نقش رهبری سازمان را بر عهده گیرد 
که با این کار وظیفه ی تصمیم گیری بر عهده ی یک کمیته ی مدیریت برنامه گذاشته شد. زمان موفقیت یا عدم 

موفقیت این حرکت را نشان خواهد داد. 

مدیران کمیته ی پیشرفت روستایی بنگلادش )برک( از »محیط کاری دوستانه« صحبت می کنند. آن ها معتقدند 
این امر از طریق ارتباط آزاد میان کلیه ی سطوح سازمانی محقق می گردد. در این سازمان دیدگاهی وجود دارد که 
بر اساس آن بخش اعظم رهبری سازمان از کارکنان میدانی که با جوامع محلی کار می کنند نشات می گیرد. برای 
این که این کار عملی گردد، این سازمان به سیستم های ارتباطی کارآمد و ساختار های تصمیم گیری مشارکتی که 
مدیران منطقه ای را به دیگر مدیران و کارکنان مرتبط سازد نیاز دارد. از دیدگاه رهبری سازمان برک، یکی از اهداف 
محیط کاری  دیدگاه،  این  طبق  بر  است.  دوستانه  محیط کاری  و  مشترک  فرهنگ  ایجاد یک  مدیریت گروهی 
دوستانه تنها به تصمیم گیری مربوط نمی گردد، بلکه با فرهنگ سازمانی و فواید ناشی از کار گروهی مرتبط است. 

این سازمان های  از  بسیاری  جمع گرایی، مشارکت و روابط کاری دوستانه عناصر مشترک شیوه ی رهبری رایج در 
حقیقت،  در  نمی دهد.  کاهش  را  سازمان  ارشد  مدیریت  مسئولیت  و  نقش  عناصر  این  می دهد.  تشکیل  را  غیردولتی 
همانطور که در فصل 6 نیز اشاره شد، آن ها مکمل رهبری بوده و کیفیت آن را ارتقاء می بخشند. این عناصر مسئولیت 
مشترک برای برنامه ها و استراتژی ها را تضمین کرده؛ شفافیت و پاسخگویی بیشتر در تصمیم گیری را تشویق نموده؛ 
ارتباط داخل سازمانی را بهبود بخشیده؛ یادگیری و درک موضوعات پیچیده را تسهیل کرده و در کل به گرد آوری دانش 
و تخصص طیف گسترده ای از افراد دارای دیدگاه ها و مهارت های مختلف کمک می کند. رهبری گروهی اغلب نشان 

دهنده ی کار گروهی خوب و بلوغ سازمانی است. 

رهبری: گروه ها و پیروان  

این خطر وجود دارد که تلاش برای شناسایی ویژگی های رهبری تنها به ارائه ی لیستی از کلیات منتهی شود: 
میل به موفقیت، روشنی دیدگاه ها، توانایی حل مساله، مهارت های بین فردی، خلاقیت، اعتماد به نفس و انضباط 

شخصی، ذکاوت و مهارت های ارتباطی.

مطمئنا، رهبری ترکیبی از نقش ها و خصائل فردی است. رهبری با ریاست متفاوت است؛ رهبری توانایی انگیزه 
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دادن به افراد و مانند راهنمایی آنان در یک سفر است. این امر در سازمان ها هم شامل کارکنان و هم شامل داوطلبان 
می گردد. »جان ادر«12 که از متخصصان موضوع رهبری است معتقد است رهبران کارآمد به صورت درونی نیازهای 
»پیروان« خود را تشخیص داده و آن ها را برآورده می سازند. وی همچنین معتقد است رهبری کارآمد تنها به معنای 
برآورده ساختن نیازهای پیروان نیست، بلکه با اولویت بندی آن نیازها همراه است.  در عین حال مهم است تا به 
نحوه ی تاثیرگذاری پیروان بر شیوه ی رهبری توجه کرد. دلیل این امر آنست که حق رهبران در رهبری – حداقل 
تا قسمتی – توسط پیروان به صورت داوطلبانه آن ها داده می شود. در عین حال رهبران الگوی رفتاری پیروانشان 
هستند. یکی از مثال های خوب در این رابطه آبان مارکر کابراجی )از اتحادیه ی بین المللی حفاظت از طبیعت( 
است که با تلاش سخت و پایبندی اش به جزییات الگوی کارکنان خود بود. برخی از گفته های کارکنان وی در 
مورد او از این قرار است: »ای کاش من یک چهارم کارایی او را داشتم«؛ »کسی را ندیده ام که حتی نصف آبان کار 
کند«؛ یا »او همه ی موضوعات، اعم از موجود یا پیش بینی نشده – را به خوبی اداره می کند«. در برنامه ی حمایت 
روستایی آقا خان پاکستان نیز شعیب سلطان خان اخلاق کاری متمایزی را ایجاد کرد که بر پایه ی کار سخت، 
مدیریت زمان و احترام به جوامع محلی قرار داشت. وی همچنین یک نظام رفتاری برای تعریف روابط سازمان با 
جوامع روستایی تدوین نمود. کارکنان این سازمان ملزم بودند تا به قرار های خود احترام گذاشته، در جلسات روستایی 
روی صندلی ننشینند، از روستاییان غذا قبول نکنند و همواره درهای دفاتر خود را به روی روستاییان باز بگذارند. 
در ابتدا کارکنان این سازمان در مفید بودن این نظام رفتاری تردید داشتند اما به زودی و زمانی که با واکنش مثبت 

روستاییان مواجه شدند به سودمندی آن پی بردند. 

رهبران کارآمد افرادی کنش گرا بوده و این ویژگی را در کارکنان خود نیز تشویق می کنند. به طور مثال، رشد 
سریع اتحادیه ی بین المللی حفاظت از طبیعت نتیجه ی عمل گرایی و آگاهی مدیر آن یعنی آبان کابراجی بوده 
است. وی در سال 1985 اولین دفتر اتحادیه ی بین المللی حفاظت از طبیعت در پاکستان را به صورت نیمه وقت 
راه اندازی کرد و ظرف یک دهه آن را به بزرگ ترین برنامه ی اتحادیه ی بین المللی حفاظت از طبیعت در جهان 
تبدیل کرد. در نتیجه، این سازمان به به یکی از سازمان های غیردولتی محیط زیستی مهم و پیشتاز در جنوب آسیا 
تبدیل شد. این امر نتیجه ی توانایی آبان کابراجی در تشکیل تیم های کاری، دادن فضا و آزادی عملیاتی کافی به 
کارکنان، و معرفی سیستم ها و ساختارهایی که از کار آن ها حمایت کند بود. این امر در عین حال نشان دهنده ی 
اطمینان کابراجی به تصمیم گیری خود است. در بیشتر سازمان های غیردولتی موضوع این پژوهش، اعتماد به نفس 
رهبر سازمان و قدرت تصمیم گیری وی با یکدیگر ارتباط مستقیم دارند. بر تحصیلات و تجربه ی کاری این گونه 
مدیران، توانایی آن ها در کنار ماندن از امور روزانه و جزییات نیز در کارایی آنان نقش دارد، چرا که این کار به آنان 

این توانایی را می دهد تا بتوانند بر امور کلی سازمان اشراف داشته و آن را مورد نقد قرار دهند. 

همانطور که در فصل 3 عنوان شد، بخش اعظم روابط میان رهبران و کارکنان آن ها در چارچوب تیم ها و کار 
تیمی قرار دارد. در عین حال دستورالعمل استانداردی برای این گونه روابط وجود ندارد. تحقیقات نشان می دهد 
تیم های  یا  می کنند  آن ها عمل  در  متفاوتی که  محیط های  با  را  رهبری خود  شیوه ی  قادرند  کارآمد  رهبران  که 
مختلفی که با آن ها کار می کنند تطابق دهند.  از این رو برخی معتقدند که رهبری در اصل عبارت است از توانایی 

12  John Adair 

رهبران در کار با تیم های مختلف و درک قابلیت های آن ها. به طور مثال، »هرسی«13 و »بلانچارد«14 معتقدند که 
هدف اصلی یک رهبر ایجاد تیم های موثری است که وی را از پرداختن به امور روزانه بی نیاز سازند به طوری که 
وی بتواند به جای آن به موضوعات استراتژیک سازمان بپردازد.  این امر باعث می گردد تا توانایی یک رهبر در 
درک موقعیت های استراتژیک اولویت پیدا کند. رهبران دمدمی مزاج و دارای دیدگاه های غیر واضح و متغیر باعث 

تضعیف کار گروهی و کاهش کارایی سازمان ها می گردند. 

رهبرانی که در فرآیند ایجاد گروه های کاری بیش از اندازه دخالت می کنند به محدود کردن آزادی این گروه ها 
بنیاد آب و توسعه ی سادگورو، از »شیوه ی مدیریت  متهم می شوند. علیرغم این موضوع به نظر می رسد کارکنان 
خانوادگی« که در این سازمان وجود دارند راضی هستند. پیوند میان اعضای این سازمان از راه هایی مانند شرکت 
داخل  در  اهمیت کار گروهی  بر  تقویت می گردد. علاوه  و  مراسم دعای صبحگاهی حفظ  در  همه ی کارکنان 
سازمان ها، برخی از سازمان های غیردولتی این کار را تکنیکی برای ایجاد ارتباطات جدید و همکاری با ذی نفعان 
مختلف می دانند. در مورد برنامه ی حمایت روستایی آقا خان )پاکستان( این دیدگاه به ایجاد ظرفیت های منطقه ای، 
کار با سازمان های روستایی، استفاده از داوطلبان و انترن ها و ایجاد ارتباط با رهبران مذهبی و سیاستمداران محلی 

منجر شده است. 

در مقابل، بنیاد تحقیقات توسعه ی بیف رویکردی سیستماتیک تر اتخاذ کرده و سرمایه گذاری قابل توجهی 
در ارتباطات رسمی و غیر رسمی کرده است. مدیریت ارشد این سازمان کار گروهی را عامل اصلی موفقیت دانسته 
و برای استمرار آن به جابجایی کارکنان در پست های مختلف جهت قادر نمودن آن ها به ایفای نقش های مختلف 
اقدام کرده است. این سازمان همچنین به کارکنان برای برنامه ریزی کار خود، تعریف برنامه های کاری و شناسایی 
حوزه ی مسئولیت های خود آزادی کافی داده است. اعتماد و احترام متقابل و استفاده ی صحیح از شاخص های 
کنترل کیفی و ارزیابی عملکرد به این سازمان در ایجاد ارزش های سازمانی و »انتظار موفقیت« در میان کارکنان 
کمک کرده است. نکته ی جالب توجه آن است که سازمان بیف با آن که دارای ریشه های مذهبی )هندو( و عقاید 
گاندی است از یک رویکرد سیستماتیک استفاده می کند. علت آن که چنین تناقضی مشکل ساز نشده است وجود 
حس خانواده ای است که مانیبای برای ایجاد آن تلاش بسیار کرد. مدیران ارشد این سازمان همچنان به وضعیت 

خانواده های کارکنان سازمان توجه کرده و به حفظ جو خانوادگی سازمان متعهد هستند. 

رهبران کارآمد می دانند که موفقیت موفقیت می آورد. از این رو آن ها تلاش می کنند وجهه ی سازمان خود را 
نزد رهبران جوامع محلی، دولت و آژانس های اهدا کننده ارتقاء بخشند. این نقشی مدبرانه است که رهبران مذکور 
به  می دهند.  انجام  قدرتی خود  پایگاه  و  توسعه ی حوزه ی کاری  با هدف  و  ارتباطی خود  از شبکه ی  استفاده  با 
عنوان مثال، اتحادیه ی بین المللی حفاظت از طبیعت از روابط آبان کابراجی سود زیادی برده است. پدر وی یک 
تاجر بسیار موفق و عموی وی یکی از کارکنان ارشد در سازمان ملل و دارای وجه ی بین المللی بود. کارکنان این 
سازمان معتقدند که گذشته ی کابراجی نقش مهمی در موفقیت اتحادیه ی بین المللی حفاظت از طبیعت پاکستان 
داشته است. بنیانگذار بنیاد توسعه ی سونگی، عمر اصغر خان، نیز دارای خانواده ای شناخته شده بود. پدر وی افسر 
13  Hersey 
14  Blanchard 
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بازنشسته ی ارتش و یک سیاستمدار برجسته بود. پیشینه ی خود وی در تجارت و کارهای سیاسی نیز در شکل 
دادن به وجهه ی این سازمان و گسترش شبکه ی ارتباطات آن موثر بوده است. این موارد نشان دهنده اهمیت سابقه 

و پیشینه ی رهبران سازمان های غیردولتی در موفقیت این سازمان ها است. 

پیشینه ی رهبران و موفقیت آن ها 

یکی از راه های توضیح موفقیت رهبران بخش توسعه بررسی خاستگاه آن ها است. »آپهاف«15 معتقد است که 
بسیاری از رهبران مذکور از خارج از بخش توسعه به این بخش پیوسته اند. این امر در مورد سازمان های موضوع 
این پژوهش نیز صادق است. از نقطه نظر شرایط محیطی باید گفت بخش توسعه در کشور بنگلادش زمانی که 
سازمان های برک و پروشیکا شکل گرفتند بخش بسیار کوچکی بود. در پاکستان نیز در زمان تشکیل اتحادیه ی 
بنیاد  و  سرحد  روستایی  حمایت  سازمان  خان،  آقا  روستایی  حمایت  برنامه ی  طبیعت،  از  حفاظت  بین المللی 
توسعه ی سونگی در دهه ی 1980 بخش توسعه کوچک بود. بیشتر رهبران سازمان های موضوع پژوهش حاضر از 
قشر بالای متوسط و تحصیل کرده بودند. اغلب آنان دارای تخصص های حرفه ای بوده و برخی از آنان بیش از 
یک مدرک داشتند. »آنیل شاه«16 و »شعیب سلطان خان«17، بنیانگذاران برنامه ی حمایت روستایی آقا خان در دو 
کشور هند و پاکستان از کارکنان ارشد دولت بودند، اگرچه ایشان به فعالیت های توسعه ی روستایی علاقمند بودند. 
بنیانگذاران پروشیکا از فعالان دانشجویی بودند. آبان کابرای دارای پیشینه ی علمی است. حتی رهبر سازمان بیف 
یعنی مانیبای دسای که از پیروان مکتب گاندی بود سال های زیادی را صرف تحقیق علمی درباره ی پرورش دام، 
کشاورزی و باغداری کرده بود. در این مدت وی به صورت بی وقفه در پی مطالعه و انجام آزمایشات جدید درباره ی 
تکنولوژی های نو بود به طوریکه در اوایل دهه ی 1960 او به عنوان یک پرورش دهنده ی دام و باغدار دارای وجهه ی 

ملی شناخته شده بود. 

رهبران کنونی سازمان های بیف، برک و سادگورو همگی قبلا در بخش خصوصی فعالیت می کرده اند. مدیر 
برک یعنی اف اچ عابد قبلا حسابدار شرکت نفتی بین المللی شل بود. وی معتقد است کار وی در شرکت شل وی 
را در مسائل حسابداری و مالی خبره کرده است. »هارناث جاگاوات«، مدیر سادگورو، معتقد است سابقه ی کاری 
وی به عنوان مدیر امور پرسنلی در بخش صنعت به وی در برخورد با بوروکراسی و اعتماد به  کارکنان کمک کرده 
است. وی می گوید »من از بخش صنعت آموختم که به کارکنان خود اعتماد بیشتری داشته و قدردان اعتماد آنان 
به خود باشم. برخی اوقات ممکن است افراد در پی استفاده از شما باشند، اما شما باید این امر را پذیرفته و در پی 

تشکیل تیم خود باشید«. 

»نارایان هگ«18، مدیر بنیاد تحقیقات توسعه ی بیف، دو سال از عمر خود را صرف کار برای شعبه ی یک 
شرکت بزرگ تنباکو19 در هند کرد و پس از آن تحصیلات خود در زمینه ی مدیریت را در انستیتوی مدیریت احمد 
15  Uphoff 
16  Anil Shah
17  Shoaib Soltan Khan 
18  Narayan Hegde 
19  British American Tobacco Company 

آباد ادامه داد. زمانی که وی تحصیلات خود را به پایان رساند قصد داشت تا به یک شرکت بین المللی دیگر ملحق 
شود، اما شنیدن یکی از سخنرانی های مانیبای باعث شکل گیری یک نقطه ی عطف در زندگی شغلی وی شد. 
تجربه ای که وی در بخش خصوصی به دست آورده بود در به کارگیری سیستم های مدیریتی در بخش غیردولتی 
که بعدا در آن به فعالیت پرداخت دارای تاثیر زیادی بود. وی هنوز هم مدیریت را در چارچوب سیستمها، اهداف و 

برنامه های استراتژیک روشن و توانایی پرداختن به موضوعات اصلی به جای امور فرعی و عملیاتی می داند. 

جانشینی 

جانشینی در مدیریت موضوعی است که بسیاری از سازمان های غیردولتی با آن درگیر هستند. فرآیند جانشینی 
بقای هر سازمان در دراز مدت است. موضوع  ادامه ی رشد سازمان کلید  با هدف  بنیانگذار یک سازمان  رهبر و 
جانشینی اغلب حول این محور قرار دارد که آیا سازمان به رهبری دیگر با خصوصیات منحصر به فرد رهبر قبلی 
از جمله بصیرت بالا، انگیزش، ... نیاز دارد یا مدیری که دارای مهارت های مدیریتی و سازمانی بوده و قادر باشد از 

عهده ی چالش های سازمانی پیچیده بر آید. 

در سال 2002، کمیته ی پیشرفت روستایی بنگلادش )برک(30 ساله می شود. اما فرآیند نهادینه سازی نسل دوم 
رهبری در این سازمان در اواخر دهه ی 1990 آغاز شد. از نقطه نظر مدیر عامل این سازمان، دومین نسل رهبری »باید 
حداقل به خوبی من یا بهتر از من باشد – چرا که به نظر من رهبری بهتر در آینده مورد نیاز خواهد بود و همچنین 
روستایی  پیشرفت  کمیته ی   ،1990 دهه ی  اواخر  در  نیست.«   سازمان کوچک  یک  دیگر  برک  که  دلیل  این  به 
سازمان  این  گرفت.  مشاوره  مستقل  شرکت20  یک  از  جانشینی  فرآیند  برنامه ریزی  زمینه ی  در  )برک(  بنگلادش 
به موضوعات  این رابطه که طی آن  »بنیاد راکلفر« در  »فورد« و  مانند  همچنین عملکرد شرکت های بزرگ دیگر 

مدیریت و شیوه ی اداره به صورت مستقیم تر پرداخته اند را مورد مطالعه قرار داد.  

جایگزین کردن افرادی که بنیاد آب و توسعه ی سادگورو را پایه ریزی کرده و طی 25 سال آن را رهبری کرده اند 
برای اعضای این سازمان کار آسانی نبوده و موجبات نگرانی آنان را فراهم می کند. کارکنان این سازمان از این 
نگرانند که نتوانند جایگزین مناسب و شایسته ای برای »جاگاوات« بیابند. در سازمان پروشیکا، برنامه ی جانشینی 
مدیریت سازمان بر پایه ی تقویت تیم مدیریت ارشد در طول زمان قرار دارد. همانطور که در بالا اشاره گردید، در 
سال 1987، مدیر سازمان پروشیکا جهت ادامه ی تحصیلات خود این سازمان را ترک کرد. غیبت وی به تلاشی 
آگاهانه برای دادن فرصت به دیگران برای اداره ی سازمان تبدیل شد. بقا و ادامه ی رشد این سازمان در غیاب مدیر 
اصلی خود نشانگر این حقیقت است که موضوع جانشینی در این سازمان در آینده نیز مشکل ساز نخواهد بود. به 
طور مشابه، بنیاد توسعه ی سونگی از غیاب بنیانگذار خود به عنوان راهی برای ارتقاء سطح دیگر کارکنان استفاده 
کرد. موفقیت چنین رویکردی بدون شک به نحوه ی تقسیم مسئولیت ها و توسعه ی ظرفیت های مدیریتی ارشد 
بستگی دارد. »مانیبای دسای« جانشینان بالقوه ی خود را از راه واگذاری مسئولیت های مدیریتی شعبه های فرعی این 
سازمان مورد آزمایش قرار می داد. برای مثال، جانشین مانیبای یعنی »نارایان هگ« برای مدت چند سال مدیریت 

20  Arthur D Little & Company 
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شعبه ی سازمان بیف در »کارناتاکا« را بر عهده داشت. مانیبای سه سال قبل از مرگ خود »گروه مدیریت مرکزی« این 
سازمان را تشویق کرد تا به طور مستقل تصمیم گیری کنند. او همچنین به آن ها گفت: »اگر برای حل مشکلاتتان 

به سراغ من بیایید و از من راهنمایی بخواهید از نظر من کارتان دارای نقص خواهد بود«. 

فرآیند جانشینی در سازمان بیف به نحو احسن به انجام رسید. این سازمان جانشین مانیبای را ظرف مدت 24 
ساعت پس از مرگ وی معرفی کرد. اگرچه مدیر جدید سازمان، »هگ«، و  معاون وی، »گیریش سوهانی«21، از 
بسیاری از کارکنان ارشد سازمان جوان تر بودند، شایستگی آنان مورد موافقت کلی اعضای سازمان قرار داشت. علت 
این امر هم تجربه و ویژگی های فردی آنان و هم جوان بودن نسبی آن ها بود که این امر باعث می شد تا آن ها بتوانند 
سال های بیشتری در خدمت سازمان باشند. علاوه بر این، از آن جا که »هگ« پیش از مرگ مانیبای معاون وی بود، 
کارکنان و امنای سازمان با انتخاب وی احساس می کردند که انتخاب مانیبای را تایید کرده اند. البته مانیبای برای 
جانشینی خود کسی را تعیین نکرده بود. به گفته ی یکی از کارکنان ارشد این سازمان، مانیبای گروهی از افراد را 

برای مدیریت سازمان پس از مرگ خود آماده کرده بود. 

یافتن جانشین می تواند فرآیندی وقت گیر باشد. اما هنگامی که زمان کافی در اختیار باشد این امر چیز بدی 
از طبیعت در  بین المللی حفاظت  اتحادیه ی  نماینده ی  به عنوان  بر نقش خود  بود. آبان کابراجی علاوه  نخواهد 
را  قاره  این  متعاقبا در سرتاسر  این سازمان در منطقه ی جنوب آسیا و  اواسط دهه ی 1990 مسئولیت  پاکستان در 
بر عهده گرفت. بدیهی است وی نمی توانست بر دو کار کاملا متفاوت تمرکز کافی داشته باشد. با این وجود تا 
سال 2000 وی هردوی این مشاغل را اداره می کرد تا آن که در آن زمان مسئولیت اتحادیه ی بین المللی حفاظت از 
طبیعت در پاکستان را به »محمد رفیق« واگذار نمود. فرآیند تغییر در این سازمان به طور نامحسوس و به تدریج  
صورت گرفت. او به آهستگی مدیران ارشد بیشتری را در سازمان وارد کرده و مسئولیت های خود را به دپارتمان های 
ابتدای قرن جدید بیشتر مسئولیت های وی به سطوح  مختلف سازمان در نقاط مختلف کشور واگذار نمود.  در 
پایین تر سازمانی واگذار شده و وی در آن موارد تنها دارای نقش نظارتی بود. در این زمان او دیگر نیازی به آن 
نداشت که کلیه ی امور را شخصا کنترل کند. اتفاقی که افتاده بوده این بود که این سازمان صاحب یک رده ی 
مدیریتی جدید به نام »گروه ارشد مدیریت« شده بود که وظیفه ی تصمیم گیری استراتژیک در این سازمان را بر 

عهده داشت. 

در برنامه ی حمایت روستایی آقا خان )هندوستان( نیز زمان و انرژی قابل ملاحظه ای جهت شناسایی جانشین 
»آنیل شاه« صرف شد. این جستجو به مدت یک سال ادامه داشت. نهایتا فردی خارجی یعنی »بری اندروود«22 برای 
به ارائه ی ایده های جدید و اولویت های نو پرداخت. تغییر در شیوه ی  ابتدا  این منظور برگزیده شد. وی از همان 
مدیریتی این سازمان در این دوره در برخی از سطوح آن به وضوح قابل مشاهده است. شیوه ی آنیل شاه شیوه ای 
متفاوت بود. او که بنیانگذار و رهبر این سازمان بود نقش پدر سازمان را ایفا می کرد. او که قبلا یکی از مدیران 
ارشد دولتی در هندوستان بود از ارتباطات خود با دولتمردان برای رشد این سازمان بهره گرفت. او تاکید زیادی بر 

روابط شخصی داشت. 
21  Girish Sohani 
22  Barry Underwood 

در مقابل، اندروود یک مدیر حرفه ای بود که سال ها در زمینه ی توسعه ی جوامع محلی تجربه داشت. او قبلا 
با جوامع محلی در گجرات کار کرده و همچنین به عنوان مدیر منطقه ای شرکت آکسفام23 و مدیر ملی »اکشن 
اید«24 خدمت کرده بود. او به شیوه های مشارکتی اعتقاد داشت. او شخصا بر یادگیری و پژوهش تاکید داشت و 
به دلیل فشارهای موجود برای تغییر به آموزش، توسعه ی سازمانی و برنامه ریزی استراتژیک توجه زیادی داشت. او 
ضمن آن که مسئولیت های بیشتری به کارکنان میدانی داد سیستم های مدیریتی جدید را معرفی کرده و به ارتقاء 
سطح پایش و ارزیابی در سازمان اقدام نمود. او به تفویض قدرت معتقد بوده و سعی می کند دیدگاه های خود را به 
دیگران نیز منتقل نموده و آن ها را به دیدگاه های همگانی در سطح سازمان تبدیل کند.  او همچنین یک دپارتمان 
منابع انسانی ایجاد کرده و به ارتقاء تعادل جنسیتی در سازمان توجه زیادی کرد. برخی اعتقاد دارند از آن جا که 
وی فردی خارجی است دارای رویکرد احساسی کمتری به سازمان بوده و از این رو توانسته است رویکردی علمی و 
بین المللی اتخاذ نماید. مثال برنامه ی حمایت روستایی آقا خان نشان دهنده ی نقاط ضعف و قوت انتخاب جانشینی 
از راهی متفاوت از روش بنیانگذار سازمان در این زمینه می باشد. چنین حرکتی می تواند در اثر تغییر در نظام موجود 
به اختلافاتی منجر شود، اما از طرف دیگر زمینه را برای نوآوری، تنوع و انعطاف پذیری بیشتر در همگام شدن با 

شرایط در حال تغییر مهیا می سازد. 

رهبر یا مدیر؟ 

رهبری و منصب با یکدیگر متفاوت اند. به طور مشابه، منصب نیز همیشه نیز به معنای قدرت و نفوذ نیست. 
با این وجود، روشن است که افراد می توانند به دلیل کاریزما، شخصیت، مهارت ها یا دیگر ویژگی های  فردی دارای 
قدرت گردند. با گذشت زمان کافی، چنین افرادی نقش رهبری را بر عهده گرفته و خود را در موقعیتی می یابند 
که به طور بالقوه می توانند بر جهت گیری، شیوه ی کاری و ارزش های یک سازمان تاثیرگذارند. به این ترتیب آن ها 

به مدیر یا رهبر  تبدیل می شوند. 

اگرچه معمولا واژه های رهبر و مدیر به جای یکدیگر به کار می روند، اما تفاوتی برجسته میان این دو وجود 
دارد. این تفاوت عمده به عملکرد اندو مربوط می گردد. رهبر کسی است که در راستای دستیابی به اهداف سازمانی 
بر افراد تاثیر و نفوذ دارد. اما یک مدیر برای انجام وظایف خود – از جمله سازماندهی، برنامه ریزی، زمانبندی – 
لزوما نیاز به مهارت های رهبری ندارد. در بسیاری موارد، مدیران به عنوان رهبر نیز عمل می کنند، اما پیوند ذاتی 
میان این دو نقش وجود ندارد. »پیتر دراکر« معتقد است که یک رهبر بینش و عملکرد افراد را ارتقاء می دهد، در 
حالی که وظیفه ی یک مدیر تنها حصول اطمینان از انجام صحیح امور روزانه ی یک سازمان است.  »بنیس«25 و 
»نانوس«26 نیز معتقدند رهبری یافتن راه و مدیریت پیمودن راه است. رهبری یعنی انجام دادن کار درست، اما مدیریت 

یعنی درست انجام دادن کار. 

23  OXFAM 
24  Action Aid
25  Bennis
26  Nanus 
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بنابراین می توان گفت که رهبران از مقصدی که سازمان در جهت آن باید حرکت کند آگاه بوده و آن چه را 
که برای موفقیت سازمان لازم است تشخیص می هند. رهبران افراد دارای ایده هستند. آنان چشم اندازی دارند که 
می توانند آن را به دیگران منتقل کرده و دیگران را جهت رسیدن به آن بسیج کنند. مدیران نیز بیشتر با اجرای 
استراتژی ها و برنامه ها سر و کار دارند. وظیفه ی آنان اداره ی بخش مربوط به خود و حصول اطمینان از این است 
که کارها به درستی انجام می شوند. به عقیده ی پروفسور »جان کاتر«27 از دانشگاه هاروارد، رهبری مکمل مدیریت 
است نه جایگزین آن. رهبری چیزی بیش از یک مهارت عملی است. رهبری فرآیندی نانوشته است که احساسات 
مثبت را میان کارکنان ایجاد می کند. رهبری بجای کنترل بر انگیزش تاکید داشته و استعدادهای بالقوه را به فعلیت 
می رساند بدون آن که در این کار کسی را ملزم به انجام کاری کند. وی معتقد است که مدیریت به فعالیت هایی 
مربوط می شود که با هدف ایجاد پایداری و نظم طراحی شده اند در حالی که رهبری به تغییر سازنده مربوط است. 

این پژوهش برخی از تفاوت های میان رهبری و مدیریت را در بستر زمان و نیازهای در حال تغییر پس از دوران 
شکل گیری سازمان ها مورد بررسی قرار می دهد. یکی از جدی ترین مشکلات سازمان حمایت روستایی سرحد در 
شروع کار خود )به جز از بین رفتن حامی اصلی وی( انتخاب یکی از مدیران به عنوان اولین مدیر عامل این سازمان 
توسط بنیانگذاران آن بود. در حقیقت، مدیر مذکور – که دارای سابقه کار دولتی بود –  و جانشین او – که قبلا 
در یو.اس. اید به کار مشغول بود – دارای مهارت های مدیریتی عالی بودند. با این وجود این دو نفر رهبر نبودند و 
نمی توانستند گروهی پراکنده و ناهمخوان را با خود همراه کند به ویژه در زمان بحران مالی. سومین مدیر عامل این 
سازمان یعنی »فروز شاه«28 دارای سابقه ی کار دولتی بود ا ما همچنین با برنامه ی حمایت روستایی آقا خان )پاکستان( 
همکاری کرده و شاهد تولد سازمان حمایت روستایی سرحد بود. وی پس از آن که سمت مدیریت سازمان را برعهده 

گرفت از خود لیاقت و کارایی نشان داده و درمدیریت و رهبری سازمان به خوبی عمل کرد. 

برنامه ی حمایت روستایی آقا خان )پاکستان( میان نقش راهنمایی رهبر بنیانگذار خود و نقش مدیریتی »استفان 
رازموسن«29، که در سال 1994 سمت مدیر عاملی این سازمان را بر عهده گرفت، تمایز قائل می شود. شعیب سلطان 
خان دارای توانایی ایجاد تعادل میان رویکرد رسمی و غیر رسمی در سازمان بود، اما همانطور که یکی از کارکنان 
این سازمان می گوید، قدرت وی در این بود که »افراد را به کار وا دارد در حالی که می دانست چه موقع و چگونه 
آقا خان  برنامه ی حمایت روستایی  در  »آنیل شاه«، همتای خود  مانند  نیز  او  ایجاد کند«.  انگیزش  در چه کسی 
)هندوستان(، یک رهبر بود. تردیدی وجود ندارد که تحت راهنمایی شعیب سلطان خان، برنامه ی حمایت روستایی 
انتخاب  با  وضعیت  این  بود.  وی  فردی  دیدگاه های  نفوذ  تحت  آشکارا  و  شخصی  سازمانی  )پاکستان(  خان  آقا 
اما بر  نیز مانند بری اندروود فردی بود که از خارج از سازمان آمده بود.  »رازموسن« در سال 1994 تغییر کرد. وی 
خلاف اندروود، رازموسن در بخش توسعه تخصص داشته و دارای سال ها تجربه ی کاری در این زمینه در پاکستان 
بود. شیوه ی مدیریتی وی در مقایسه با مدیران قبل از وی کمتر شخصی و بیشتر تکنوکراتیک بود و این در زمانی 

بود که سازمان حقیقتا به آن نیاز داشت.  

27  John Kotter 
28  Feroze Shah 
29  Stephen Rasmussen 

نتیجه گیری 

روشن است که رهبری موثر به شرایط محیطی، فرهنگ و بستری که در آن ریشه دارد وابسته است. به عبارت 
دیگر، شیوه های رهبری با هدف عمل کردن در بستری که در آن شکل گرفته اند تکامل می یابند. این شیوه ها را 
نمی توان به راحتی از شرایطی به شرایط دیگر منتقل کرد. شواهد به دست آمده از پژوهش حاضر نشان می دهد 
که تصمیم گیرندگان در سطحی بسیار شخصی عمل می کنند. آنان زمان قابل توجهی را برای ایجاد ارتباطات 
شخصی صرف می کنند. در عملیات میدانی، آن ها با پای پیاده راه رفته و با روستاییان به صحبت می پردازند؛ آن ها 
به سخنان ایشان گوش داده و یاد می گیرند. آنان بر تماسها و گفتگوهای غیر رسمی و یادگیری متقابل تاکید زیادی 
دارند. روابط آن ها، گرچه بعضا شخصی شده و دارای حالت پدرسالاری می باشد اما در تعهد راستین آنان به کمک 
به فقرا و محرومین ریشه دارد. اما بالاتر از همه، موفقیت آنان به درک ایشان از نیازهای جوامع محلی که با آن ها 

کار می کنند و پاسخ دادن به نیازهای مذکور بستگی دارد. 

رهبران سازمان های موضوع پژوهش حاضر دارای ویژگی های مشترکی هستند. از جمله این ویژگی ها می توان 
به این موارد اشاره کرد: دارا بودن چشم اندازی روشن بر پایه ی ارزش های محکم و باور بنیادین به توسعه ی مشارکتی 
به دست گیرند.  را  فقرا، آن ها می توانند کنترل زندگی خود  از  با تشویق، کمک و حمایت  این که  به  اعتقاد  و 
علیرغم تفاوت در پیشینه و سابقه ی کاری، همه ی رهبران فوق افرادی متعهد، آماده ی تجربه و به کار گیری دانش و 
تکنولوژی مدرن جهت برآورده ساختن نیازهای فقرا و تطابق دادن آن با واقعیات مربوط به شرایطی که آن ها در آن 
به سر می برند می باشند. این رهبران عمل گرا و بلند پرواز اند. آنان دارای ارزش های شخصی محکم بوده و افرادی 
منطقی و اهل دانش هستند که مایلند بهترین نتیجه را از علم و آموزش در جهت رسیدن به اهداف خود کسب 
کنند. آنان به یادگیری و یادگیری مجدد ارزش می دهند. آن ها از محیطی که در آن کار می کنند آگاهی کافی 
تغییر، تصمیم گیری  به شرایط در حال  به منظور واکنش  دارند. آن ها همچنین دارای توانایی تحلیل موضوعات 
مناسب و پاسخ دادن به چالش های ایجاد شده هستند. هر یک از این رهبران دارای مهارت های فردی و ارتباطی 

خوب بوده و می توانند با کمک آن ها به دیگران انگیزه داده و حمایت اهداکنندگان را نیز جلب کنند. 

در ابتدای این فصل ما برخی از نظرات موجود در باره ی رهبران سازمان های غیردولتی در منطقه ی جنوب آسیا 
را بازگو کردیم. همه ی این نظرات به این نگرانی منتهی می شوند که این سازمان ها بیش از حد تحت کنترل و 
سرپرستی رهبران خود واقع شده و پس از مرگ آن ها با مشکل مواجه شده و توانایی بقا نداشته باشند. در این رابطه 
باید متذکر شد که شش سازمان از نه سازمان موضوع این پژوهش از مرحله ی تغییر در رهبری با موفقیت عبور 
کرده اند. این پژوهش نشان می دهد که رهبران سازمان های مذکور دارای مخلوطی از شیوه های مدیریتی، مهارت ها، 
بینش ها و علایق بوده و قادرند با توجه به شرایط موجود نقش های مختلفی ایفا کنند. این رهبران قادرند ایده آل ها و 
ارزش ها را با تحلیل، تخصص فنی و عملکرد حرفه ای ترکیب نموده و در عین حال دیدگاه های خود را به دیگران 
منتقل کرده و به آنان انگیزه دهند. این رهبران تا حد زیادی به کار تیمی توجه کرده و شیوه ی رهبری آنان بر اساس 
ارزش ها و دانش استوار است. نمی توان این رهبران را مستبدانی دارای کاریزما دانست؛ بلکه آن ها پدیده ای جدید 

در عرصه ی مدیریت توسعه هستند. آن ها در حقیقت »مدیران توسعه« اند. 
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این پژوهش با کارگاهی که در شهر لاهور در اواخر سال 1997 برگزار گردید آغاز شد و آخرین بخش کارهای 
میدانی آن در مارس سال 2000 در داکا و دهلی نو صورت گرفت. طی این مدت مطالعات موردی تفصیلی مربوط 
به پژوهش توسط محققان آسیایی در باره ی هر یک از سازمان های غیردولتی موضوع تحقیق انجام شده و صدها 
ساعت مصاحبه توسط محققان در هندوستان، بنگلادش و پاکستان صورت گرفت. سازمان های شرکت کننده در 
پژوهش زمان زیادی را صرف کمک به پژوهشگران کرده و به طور سخاوتمندانه اطلاعات و مدارک مورد نیاز را در 

اختیار ایشان قرار دادند. 

در شروع پژوهش، ما تصور مبهمی از میزان تطابق شیوه های مدیریتی سازمان های غیردولتی در منطقه ی جنوب 
آسیا با استانداردهای موجود داشتیم. اما به زودی دریافتیم که این تطابق از جهات چندی موجود می باشد. بیشتر 
این سازمان ها دارای استراتژی، بیانیه ی ماموریت و دپارتمان های مختلف هستند. بیشتر آن ها دارای شیوه ی مدیریت 
مشارکتی و کار تیمی بوده و رهبران آن ها دارای بسیاری از ویژگی های موجود در متون مرجع مربوط به مدیریت 
از  به طور مثال ما متوجه شدیم که برخی  نیز بودند که باعث تعجب ما می شدند.  هستند. درعین حال مواردی 

شنیده ها و دانسته های قبلی ما در مورد سازمان های غیردولتی در جنوب آسیا کاملا اشتباه بوده است. 

موضوعات مشترک 

در طول تهیه ی این کتاب، ما در پی موضوعات مشترک میان سازمان های غیردولتی، تشابهات و رویداد هایی 
بودیم که می توانستند به ما در رسیدن به نتایجی کمک کنند که برای دیگر سازمان های غیردولتی در این منطقه 
یا مناطق دیگر جهان و کلیه ی کسانی که در پی یافتن دلیل موفقیت برخی سازمان ها و شکست بقیه هستند 
مثال، مشاهده کردیم که  به طور  برخوردیم.  از موضوعات مشترک  برخی  به  ما  راستا  این  باشد. در  استفاده  قابل 
بیشتر سازمان های موضوع پژوهش ما در اوایل فعالیت خود با نوعی بحران مواجه شده و از آن گذر کرده اند. به 
طور مثال، سازمان حمایت روستایی سرحد و سازمان بیف با انصراف ناگهانی حامیان خود از حمایت آنان روبه رو 
از  با تضاد شخصیتی  ایدئولوژیکی گذر نمود و سازمان پروشیکا  از یک دوره ی بحران  نیز  شدند. سازمان برک 
نوع ایدئولوژیکی که منجر به دو شاخه شدن سازمان گردید مواجه شده و از آن عبور کرد. اگرچه این ها وقایعی 

ناخوشایند برای سازمان های مذکور بوده اند اما در نتیجه ی آن ها این سازمان ها قوی تر شده اند. 

نظر  به  ابتدا  نمونه، در  به طور  باشد.  فریبنده  بود که ظاهر می تواند  این  ما آموختیم  از درس هایی که  یکی 
می رسد که اسناد سازمانی و رسمی مثلا در زمنیه ی تدوین استراتژی سازمانی در مقایسه با فعالیت های غیر رسمی 
و دوستانه در این زمینه ی دارای اهمیت بیشتری هستند. اما حقیقت چیز دیگری است. ممکن است از نظر ناظران 
بیرونی اسناد و مدارک و رویه های رسمی دارای بیشترین اهمیت باشند، اما برای کارکنان و اعضای یک سازمان 
این طور نیست. آن چه در درون یک سازمان اهمیت داشته و تعیین کننده است کارتیمی و روابط بین کارکنان و 
مدیران است. ممکن است یک ناظر بیرونی سازمان های برک، سادگورو و سونگی را با نام رهبران آن ها یعنی عابد، 
جاگاوات و عمر اصغر خان بشناسد. اما حقیقت آن است که مدیریت گروهی و کارتیمی موثر در موفقیت این 
اما بدون  بلند پروازی، انرژی وانگیزه ی رهبران مطمئنا دارای اهمیت است،  سازمان ها نقش عمده ای داشته است. 

فصل هشتم

نتیجه
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وجود کار تیمی و دیدگاه ها و ارزش های مشترک میان مدیران و کارکنان هرگونه تلاشی بی ثمر خواهد ماند. اگرچه 
بیشتر رهبرانی که ما در جریان این تحقیق با آن ها مصاحبه کردیم اشخاصی دارای توانایی های بالا بودند اما همگی 

آنان به نقش کارکنان خود در موفقیت سازمان هایشان اذعان داشتند. 

کار سازمانی کاری انفرادی نیست، بلکه فعالیتی جمعی است که شامل ایجاد تعادل میان نیازهای گوناگون 
و کنار آمدن با شرایط محیطی در حال تغییر می باشد. سازمان های موضوع این پژوهش در مدیریت و ایجاد تعادل 
میان مجموعه ای متنوع از روابط خبره هستند. آن ها این قابلیت را در خود ایجاد کرده اند که با دولت و اهداکنندگان 
همکاری کنند، اما در عین حال فاصله ی لازم را نیز از آنان حفظ می کنند. از طرف دیگر آن ها قدرند میان نیاز های 
جوامع محلی و نیازهای کارکنان و حامیان خود و سیاستمداران نیز تعادل ایجاد نمایند. علت این امرمی تواند تا 
حدودی استفاده ی صحیح آنان از شیوه های مدیریتی رسمی و غیر رسمی در کنار یکدیگر باشد. فرهنگ سازمانی 

محصول ارزش های سازمانی و تعهد شخصی و همچنین استراتژی ها، نظام ها و ساختار ها است. 

استراتژی های سازمان های موضوع این پژوهش با گذشت زمان تکامل یافته اند. در این سازمان ها تصمیم گیری 
همانقدر که در قالب شیوه های رسمی انجام می شد بر پایه ی گفتگو و اعتماد متقابل نیز قرار داشت. یادگیری 
در این سازمان ها به صورت تجربی و تصاعدی انجام می گرفت. یادگیری – که علیرغم تحسین بسیاری که از آن 
– در سازمان های موضوع مطالعه ی ما دارای  صورت می گیرد در ادبیات مدیریتی توجه کافی به آن نشده است 
اهمیت ویژه ای بوده است. بر خلاف سازمان های غیردولتی کشورهای شمال، بیشتر این سازمان ها به طور گسترده 

در زمینه ی سیستم های رسمی و غیر رسمی یادگیری در سطوح فردی و سازمانی سرمایه گذاری کرده اند. 

نتایج و یافته های این تحقیق را می توان در چهار گروه قرار داد. اول، اهمیت و تاثیر شرایط محیطی مانند 
سنت، فرهنگ، مذهب، رویدادهای جاری، سیاست و نظرات ناظران بیرونی. دوم، زمان که عبارتست از لحظه ای که 
در آن فعالیت ها انجام می گیرند؛ دوره ی تاریخی که در آن تغییر پذیرفته شده یا مورد چالش قرار می گیرد؛ طول 
مدت زمانی که برای وقوع یک امر لازم است؛ و بلوغی که باید به دست آید تا یک سازمان بتواند خود را در معرض 
نیاز به  بیرونی قرار داده و از عهده ی آن ها برآید. سوم، ارتباط میان رویه های رسمی و غیر رسمی شامل  نظرات 
ایجاد استراتژی ها، سیستم ها و ساختارهای رسمی و درعین حال حفظ انعطاف پذیری و تعامل با دیگران در شرایط 
سیاسی و اقتصادی ناپایدار. چهارم، مشارکت و نحوه ی اعمال آن در سازمان هایی که بر محور یک شخص )رهبر( 
قرار دارند؛ مرز میان رهبری و مدیریت؛ و چگونگی تعامل میان ایندو بدون آن که هر یک به دیگری آسیب برساند. 

تاثیر شرایط و فرهنگ 

درک تاثیر و اهمیت بالای شرایط محیطی کار دشواری نیست. با این حال در فضاوت عملکرد سازمان های 
غیردولتی جنوب آسیا، بسیاری آن را کاملا نادیده می گیرند. شرایطی که سازمان های غیردولتی در آن طی 30 سال 
از فقر، خصومت دولت، سردرگمی  گذشته شکل گرفته اند در کشورهای هندوستان، بنگلادش و پاکستان متاثر 
اهداکنندگان و بلایای طبیعی بوده است. این شرایط با پیشرفت های تکنولوژیکی و اجتماعی تاثیرگذار بر زندگی 

یافته  کاهش  نسبی  طور  به  زمان  گذشت  با  دولت ها  خصومت  آن که  ضمن  است.  بوده  هم زمان  عادی  مردمان 
اما سازمان های غیردولتی موضوع این پژوهش کماکان ناگزیر از پذیرش نظرات و خواسته های دولت ها و  است، 
البته در برخی موارد نیز دولت ها از سازمان های غیردولتی حمایت کرده اند، مانند حمایت  سیاستمداران بوده اند. 
از سازمان های غیردولتی  نیمی  از  بیش  فعالیت آن.  بیف در سال های آغازین  از سازمان  ماهاراشترا  ایالت  دولت 
 )... توفان،  خشکسالی،  )سیل،  طبیعی  بلایای  وقوع  هنگام  به  که  بوده اند  تجربه  این  دارای  پژوهش  این  موضوع 
اما زمانی که همین سازمان ها مورد حمله ی گروه های  از آنان عاجزانه درخواست کمک کرده اند.  دولت هایشان 
بنیادگرا قرار گرفته اند دولت هایشان در حمایت یا محافظت از آن ها هیچ اقدامی نکرده اند. همچنین، زمانی که 
آن ها از دولت هایشان به خاطر قطع درختان، احداث سد بر روی رودخانه ها، یا تخریب محیط زیست از راه های دیگر 

انتقاد کرده اند به آن ها این اتهام نسبت داده شده است که نوکر اهداکنندگان غربی هستند. 

که  نمی دانند  هنوز  سازمان ها  این  است.  ناپایدار  ارتباطی  نیز  اهداکنندگان  با  غیردولتی  سازمان های  ارتباط 
اهداکنندگان از آنان چه می خواهند. آیا آن ها می خواهند سازمان های غیردولتی آژانس های توسعه، ترویج دهندگان 
جامعه ی مدنی، حامیان تغییر و یا ارائه دهندگان خدمات در قالب قراردادهای کم ارزش باشند؟ اهداکنندگان از 
دولت ها می خواهند تا برخی از کارهای خود را به سازمان های غیردولتی واگذار کنند و از این راه سازمان های مذکور 
را در مقابل دولت ها قرار می دهند. اهداکنندگان ضمن آن که ترجیح می دهند بودجه ی خود در زمینه ی مبارزه با 
نتیجه  و  پاسخگو تر  تر،  حرفه ای  برای  را  آن ها  مداوم  طور  به  دهند  قرار  غیردولتی  سازمان های  اختیار  در  را  فقر 
گرا تر شدن بیشتر – آنطور که اهداکنندگان می خواهند – تحت فشار قرار می دهند. در همین حال اهداکنندگان 
تمایلی به پرداخت هزینه های مربوط به این تغییرات ندارند، چرا که نمی خواهند سازمان های مذکور بیش از اندازه 
به آن ها وابسته باشند. سازمان های غیردولتی کشورهای شمال که زمانی حامیان کلیدی تمامی سازمان های موضوع 
رها کردند. چرا؟  را  آن ها  بودند  رسیده  کارایی  اکثر  به حد  سازمان ها  این  که  زمانی  در  اکثرا  بودند  پژوهش  این 
مطمئنا علت این امر این نبود که آن ها به خود کفایی مالی رسیده بودند. علت این امر در بیشتر موارد این بود که 

اهداکنندگان احساس می کردند که سازمان های مذکور بیش از اندازه رشد کرده و بوروکراتیک شده اند. 

با سازمان های غیردولتی کشورهای  اهداکنندگان کشورهای شمال  نتیجه گرفت که  این طور  نمی توان  البته 
البته  جنوب رفتار نادرستی داشته اند. در هر حال این سازمان ها از حمایت اهداکنندگان مذکور برخوردار بوده اند. 
اعمال  را  سیاست هایی  مالی،  مدیریت  و  جنسیتی  موضوعات  با  رابطه  در  از جمله  نیز،  مواردی  در  اهداکنندگان 
کرده اند که شاید به مذاق سازمان های غیردولتی خوش نیامده باشد. لازم به ذکر است که این سازمان ها نیز برای 
جلوگیری از مداخله ی بیش از اندازه ی اهداکنندگان در امور آن ها از روش های غیر مستقیم از جمله استراتژی های 

بافرینگ استفاده کرده اند. 

آبان کابراجی در باره ی چگونگی ایجاد تعادل میان دو حوزه ی عرضه و تقاضا در حیطه ی کاری سازمان های 
غیردولتی می گوید: 

حوزه ی تقاضا حوزه ای است که ما خدمات خود را به آن ارائه می دهیم، از جمله دولت، 
سازمان های غیردولتی دیگر و مردم. حوزه ی عرضه نیز عبارتست از اهداکنندگان. چالش واقعی 



86
مـدیـریـت بـــرای تـغـیـیـر

در این جا ایجاد تعادل میان این دو و هماهنگ کردن عرضه و تقاضا با یکدیگر و در عین حال 
حفظ ارزش های سازمانی می باشد.

البته می توان دولت را یک حوزه ی مستقل نیز به شمار آورد. 

مطالب زیادی درباره ی اهمیت نقش طبقه ی اجتماعی،  مذهب و طبیعت جمع گرای جوامع جنوب آسیا در 
ارتباط با روش های مدیریتی بیان شده است. اما ما در این که رهبری در سازمان های غیردولتی موفق موضوع این 
پژوهش تحت تاثیر بیش از اندازه ی رهبران سلطه گرا بوده است تردید داریم. البته این درست است که بعضی از 
این رهبران دارای شخصیت برجسته و کاریزما بوده اند که باعث تاثیرگذاری بر دیگران می گردیده است، اما اگر 
این تنها عامل پیش برنده ی سازمان های مذکور بود هیچیک از آن ها قادر به گذشتن از بحران هایی که با آن ها 
روبه رو شده اند نمی گردیدند. کلیه ی شواهد به دست آمده از پژوهش حاضر حاکی از آن است که علت موفقیت 
این رهبران و سازمان های آنان توانایی آن ها در تشویق دیگران و جلب حمایت آنان و ترویج مدیریت گروهی بوده 
است. از طرف دیگر، اگر آنطور که برخی از نویسندگان اعتقاد دارند، فرهنگ کشورهای جنوب آسیا فرهنگی 
است که بر مبنای سلطه گرایی و طبقات اجتماعی قرار دارد، آنگاه می توان نتیجه گرفت که علیرغم وجود این 
ویژگی نیز می توان به موفقیت نایل گردید. با این وجود، شاید نتیجه ی گیری ژرف بینانه تر این باشد که در عین 
حال همین فرهنگ دارای ویژگی های مثبت و مطلوبی نیز هست که ویژگی های نامطلوب آن را تحت الشعاع قرار 
می دهد. این ویژگی های مطلوب عبارتند از اهمیت دادن به کسانی که در فقر زندگی می کنند؛ انگیزه برای بهبود 
وضعیت اجتماعی؛ توانایی تطابق و تغییر و تمایل به یادگیری. بدیهی است که با پذیرش زمان و حمایت کافی، 

این خصوصیات – که کاملا بارز اند – می توانند به نیروهایی قدرتمند برای ایجاد تغییر مثبت تبدیل شوند. 

تاثیر زمان و زمانبندی 

موضوع زمان در طول مطالعات موردی به دفعات خود را نشان می دهد. اولین موضوع کلیدی مربوط به زمان بندی 
در  که  غیردولتی  سازمان های  که  می دهند  نشان  می شود. شواهد  مربوط  غیردولتی  سازمان  تاسیس یک  زمان  به 
محیطی خصومت آمیز تاسیس شده باشند به زمان طولانی تری برای بالغ شدن و تطابق با شرایط محیطی خود نیاز 
خواهند داشت. سازمان های برک و پروشیکا در زمانی تاسیس شدند که در کشور بنگلادش جو خصومت آمیزی 
در رابطه با بخش غیردولتی حکمفرما بود و به همین دلیل 20 سال طول کشید تا آن ها قادر به همکاری با دولت 
گردند. البته لازم به ذکر است که طی این زمان دولت نیز به درک صحیح تری از سازمان های غیردولتی دست یافته 

و متوجه شد که آن ها خطری برای دولت محسوب نمی شوند. 

در مقابل، اتحادیه ی بین المللی حفاظت از طبیعت پاکستان از ابتدای فعالیت خود رابطه ی خوبی با دولت 
داشت. دو دلیل برای این امر می توان متصور شد. اول، همکاری این سازمان با دولت پاکستان در زمینه ی استراتژی 
حفاظت ملی و دیگر پروژه های مشابه و دوم، این حقیقت که در آن زمان یعنی اوایل دهه ی 1980 بخش غیردولتی 
به دلیل جدید بودن تقریبا ناشناخته بود و دولت آن را تهدیدی برای خود نمی دانست. به عبارت دیگر، برنامه ریزی 

زمانی اتحادیه ی بین المللی حفاظت از طبیعت برنامه ریزی خوبی بود. چند سال پس از ایجاد اتحادیه ی بین المللی 
حفاظت از طبیعت پاکستان اوضاع در این کشور تغییر کرد. در این زمان سازمان های غیردولتی زیادی مانند قارچ در 
گوشه و کنار کشور روییده و سیاستمداران آن ها را مزاحم و حتی تهدیدی برای خود یافتند. بنیاد توسعه ی سونگی 
یکی از سازمان هایی بود که در این زمان پا به عرصه گذاشت. این سازمان که با طرح های صنعتی ساختمانی و قطع 
درختان که توسط بخش های دولتی صورت می گرفت مخالف بود به خاری در چشم دولت تبدیل شده بود. اگرچه 
این سازمان طی دهه ی اول فعالیت خود به بلوغ بیشتری رسیده و دریافت که باید حداقل در بعضی زمینه ها با دولت 
همکاری کند اما کماکان نقش پیکارگرایانه ی خود را حفظ کرده و در انجام فعالیت های مربوط به توسعه، شفافیت 
و درستکاری وجهه ی مطلوبی برای خود بنا کرد. بنابراین، عنصر دیگری که باید در نظر گرفت زمانی است که طول 
می کشد تا یک سازمان غیردولتی به بلوغ و پختگی لازم برسد تا میان بخش های مختلف دولت با یکدیگر، میان 

موضوعات مختلف و میان انواع مختلف روابط با اهداکنندگان تمایز قائل شود. 

دومین موضوع کلیدی مربوط به زمان، مدتی است که برای ایجاد فرهنگ سازمانی متمایز و اعتماد به نفس 
و دانش و درایتی که ناشی از آن است صرف می شود. در مراحل اولیه ی ایجاد یک سازمان، این موضوعات به 
میزان زیادی به رهبری سازمان و مهارت ها و قابلیت های وی بستگی دارد. برنامه ریزی و تدوین استراتژی – حتی در 
از پیش برنامه ریزی شده ترین سازمان های غیردولتی موضوع این پژوهش – هیچ گاه نتوانسته است جایگزینی برای 
نقش رهبری باشد. به همین ترتیب، سیستم ها و استراتژی های رسمی مدیریتی در این سازمان ها در زمانی دیر تر 
ایجاد شده اند. حتی در سازمان های غیردولتی از پیش برنامه ریزی شده، با این که از ابتدا اسکلت بندی سیستماتیک 
وجود داشت اما نقش رهبری در دوران شروع کار آن ها بیشتر بوده است. بیشتر سازمان های غیردولتی در روزهای 
با توجه  ابتدایی فعالیت خود بیش از برنامه ریزی استراتژیک به استفاده از فرصت های موجود و موقعیت سنجی 
به محدودیت های عملیاتی و مالی و چشم انداز خود توجه داشته اند. با این وجود، باید بر این نکته تاکید کرد که 
استراتژی از چشم انداز متمایز است. تا زمانی که شاهدی مبنی بر آن که سازمان های غیردولتی موضوع این پژوهش 
به ایجاد یک برنامه ی استراتژیک در روز اول فعالیت خود نیاز دارند یافت نشود، این نکته مبرهن است که تقریبا 
همه ی این سازمان ها و رهبرانشان از ابتدا دارای چشم ا نداز روشنی بوده اند که با گذشت زمان نیز دچار تغییر مهمی 

نشده است. 

موضوع سوم نقش زمان در تعیین نوع رهبری مورد نیاز است. همه ی سازمان های موضوع این پژوهش به جز 
یکی کار خود را با کسانی شروع کردند که به تدریج یا به سرعت قابلیت و ظرفیت خود برای رهبری سازمان 
و بیان یک چشم انداز و انگیزش دادن به دیگران را توسعه دادند. قابلیت رهبری از عناصر مختلفی تشکیل شده 
است: حس همدردی، بلند پروازی، توانانی گوش دادن به سخن دیگران، توانایی انگیزه دادن به دیگران، صحبت با 

گروه ها، متقاعد کردن کسانی که دارای تردید هستند، چه کارکنان، مقامات دولتی و یا اهداکنندگان. 

باشد میزان ریسک  قادر  باید  اما در عین حال یک رهبر  برای ریسک کردن است،  نیازمند آمادگی  رهبری 
موجود در هر موقعیت را تشخیص داده و بر اساس آن عمل نماید. در این جا دو عنصر را باید در نظر گرفت. اول، 
مدت زمانی که یک رهبر لازم دارد تا مهارت های لازمه را در خود به وجود آورد. رهبران دو سازمان از سازمان های 
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موضوع پژوهش ما، شعیب سلطان خان و آنیل شاه – رهبران برنامه ی حمایت روستایی آقا خان در هند و پاکستان – 
از قبل در بخش خدمات دولتی و توسعه ی روستایی تجربیات زیادی کسب کرده بودند. غیر از این دو، رهبران سایر 
سازمان ها دارای تجربه ی  اندکی در باره ی رهبری بودند و مدت زمانی لازم بود تا ایشان تجربه ی رهبری را کسب 
کرده و قابلیت های آن را در خود ایجاد کنند. عنصر دوم به تفاوت میان مدیریت و رهبری مربوط می شود. ضمن 
آن که مهارت های مدیریتی برای هر سازمانی دارای اهمیت است اما نمی تواند جای رهبری یک سازمان را بگیرد، 
به ویژه در سال های بعدی فعالیت آن. در این مورد می توان به سازمان حمایت روستایی سرحد اشاره کرد. اگرچه 
این سازمان از ابتدا به اندازه ی دو برنامه ی حمایت روستایی آقا خان دارای برنامه ریزی قبلی بود، هیات مدیره ی آن 
شخصی را به عنوان اولین مدیر این سازمان انتخاب کرد که دارای مهارت های عالی مدیریتی بود، اما در زمینه ی 
رهبری دارای قابلیتهای کافی نبود. آن ها همان اشتباه را در انتخاب جانشین وی نیز مرتکب شدند و تنها در سومین 
انتخابشان بود که به اهمیت رهبری در سال های اولیه فعالیت سازمان پی بردند و دریافتند که برای رهبری یک 

سازمان تنها داشتن مدارک تحصیلی بالا کافی نیست بلکه دارا بودن ویژگی های رهبری نیز لازم است. 

با این وجود، اگر رهبری با مدیریت صحیح همراه نباشد با گذشت زمان با مشکل مواجه خواهد شد. مثال های 
زیادی از سازمان های غیردولتی در جنوب آسیا وجود دارد که به دلیل تن ندادن رهبران بنیانگذار آن ها به تغییر 
که  است  توجه  قابل  نکته  این  شده اند.  مواجه  شکست  با  قدرت  و  اختیارات  تفویض  و  شرایط  با  هماهنگی  و 
و  بوده  تکنوکرات تر  آن ها  با خود  مقایسه  در  مانیبای دسای همگی  و  شاه  آنیل  سلطان خان،  جانشینان شعیب 
تغییرات عمده ای را در ساختار و نحوه ی مدیریت سازمان های خود اعمال نمودند. علت این امر بیش از آن که به 
خصوصیات رهبر و بنیانگذار یک سازمان مربوط شود نتیجه ی رشد سازمان و پشت سر گذاشتن مراحل اولیه ی 

رشد و نیاز به ایجاد تغییر در روش های انجام امور است. 

همین موضوع در مورد ساختارهای مربوط به اداره ی سازمان ها نیز صادق است. در مراحل اولیه ی حیات یک 
ویژه  به  شیوه  این  می دهند.  تشکیل  سازمان  بنیانگذار  حامیان  و  دوستان  را  مدیره  هیات  اعضای  معمولا  سازمان، 
در میان سازمان های غیردولتی از پیش برنامه ریزی نشده  به چشم می خورد. در چنین موقعیتی رهبر و بنیانگذار 
سازمان به حمایت نیاز دارد نه سیاستگذاری. رهبر یک سازمان تازه تاسیس نام، وجهه و آینده ی زندگی خود را 
در معرض مخاطره قرار داده است. در این مرحله شاید کمتر کسی از اطرافیان وی از میزان نگرانی و فشار موجود 
بر وی آگاه باشد. در این جاست که نقش حمایت دوستان وی که حالا اعضای هیات مدیره را تشکیل می دهند 

مشخص می شود. 

رهبران  هستند.  نابجا  تقریبا  نوپا  غیردولتی  سازمان های  پاسخگویی  عدم  به  مربوط  نگرانی های  بنابراین، 
– شخصا آسیب  هستند  ارتباط  در  مستقیم  به طور  آن ها  با  اغلب  اهداکنندگان  و  دولت ها  – که  سازمان ها  این 
رهبران  که  است  سازمان  بقای  و  پاگیری  از  پس  تنها  هستند.  پاسخگو  زیادی  میزان  به  رو  این  از  و  بوده  پذیر 
تنها  دهند.  قرار  مدیره  هیات  عنوان  به  ناشناس  افراد  قضاوت  معرض  در  را  خود  عملکرد  می توانند  آن ها 
اهمیت   و  شده  توزیع  مالی  امور  و  برنامه ها  مسئولیت  گردد  زیادی  ذی نفعان  دارای  سازمان  یک  آن که  از  پس 
است.  زمان  گذشت  نتیجه ی  هرچیز  از  بیش  که  موضوعیست  این  و  می دهد  نشان  را  خود   پاسخگویی 

ایجاد تعادل میان )رویه های( رسمی و غیر رسمی 

در طول این پژوهش مکررا با ارتباط میان رویه های رسمی و غیر رسمی مواجه شده ایم. معمولا ساختار های 
اداره ی سازمان های غیردولتی در سال های اولیه ی شکل گیری آن ها غیر رسمی هستند و همانطور که در بالا اشاره 
شد دلایل موجهی نیز برای این امر وجود دارد. ضمن آن که کار تیمی و ایجاد فرهنگ نهادی را می توان برنامه ریزی 
و مدیریت کرد، اما آن چه پایه و محور کارتیمی حقیقی را تشکیل می دهد گروه ها و روابط غیر رسمی است. 
فرهنگ سازمانی علاوه بر استراتژی های رسمی و نظام ها و ساختارهای سازمانی، نتیجه ی تاریخچه، سن، روابط غیر 
رسمی و گروه بندی های موجود در هر سازمان است. در این رابطه گفتگوی گسترده تری در ادبیات مدیریتی در 
جریان است که هدف آن روشن ساختن این نکته است که آیا سازمان ها از طریق شیوه های رسمی یا شیوه های غیر 

رسمی و توافقی که باعث انگیزه دادن به کارکنان و تسهیل تغییر می گردند بهتر اداره خواهند شد. 

بیشتر کتاب های مربوط به مدیریت فعالیت های داوطلبی و همچنین بیشتر سازمان های اهدا کننده بر اهمیت 
برنامه ریزی استراتژیک به عنوان یکی از فرآیند های رسمی مدیریت تاکید دارند، اما شواهد مربوط به پژوهش حاضر 
حاکی از آن اند که استراتژی های موثر اغلب نوپا و نیازمند تکامل هستند. این استراتژی ها منعکس کننده ی نیازها، 
فرصت ها و چالش های مربوط به شرایط محیطی است که یک سازمان در آن ها عمل می کند. سازمان های موضوع 
این پژوهش نیز دارای بیانیه های ماموریت و برنامه های استراتژیک هستند، اما از ابتدا به تدوین آن ها مبادرت نکرده و 
معمولا با گذشت زمان و طبق خواست اهداکنندگان به این کار اقدام می کنند. ممکن است برنامه ریزی استراتژیک 
اکنون برای برخی از سازمان های غیردولتی اهمیت پیدا کرده باشد و آن ها خود به استفاده از آن تمایل داشته باشند. 
احتمال دیگری نیز وجود دارد و آن این که این سازمان ها در ظاهر چنین کاری را با هدف راضی کردن اهداکنندگان 
نامطمئنی که سازمان های غیردولتی در جنوب آسیا در آن  مالی  به شرایط سیاسی و  با توجه  انجام دهند.  خود 
فعالیت می کنند، به نظر می رسد داشتن قابلیت تطابق با محیط و تغییر مهمتر از توانایی در تدوین یک برنامه ی 
پنج ساله باشد. منظور از این سخن آن نیست که سازمان های غیردولتی نیاز به استراتژی ندارند. همه ی این سازمان ها 
دارای استراتژی اند. موضوع آن است که تدوین اسناد رسمی استراتژی چیزی بود که این سازمان ها با تاخیر انجام 
دادند و احتمالا دلیل آن این بوده است که نیاز چندانی به آن نداشته اند. حتی برخی از این سازمان ها هنوز هم اقدام 

به تدوین استراتژی های رسمی نکرده اند. 

در عین حال، در برخی موارد رویه های رسمی برای سازمان های غیردولتی موضوع این پژوهش دارای اهمیت 
بوده است. این موارد شامل سیاست های پرسنلی رسمی و استراتژی های مدیریت منابع انسانی می گردد. البته این 
ابتدای فعالیت سازمان های غیردولتی ایجاد نشدند. هرچه این سیاست ها و  نیز در  گونه سیاست ها و استراتژی ها 
بیشتری  با مشکلات  قرار گیرند، آن سازمان در زمینه ی مدیریت  استراتژی ها دیر تر در یک سازمان مورداستفاده 
روبه رو خواهد بود. در ابتدای فعالیت سازمان ها استفاده از روش های غیر رسمی و شخصی جهت به کارگیری افراد 
جدید قابل قبول است. اما با رشد سازمان ها استفاده از نظام های رسمی تر  در این رابطه اهمیت خواهد یافت. از 
طرف دیگر، همگام با رشد سازمان ها، کارکنان آن ها نیز رشد می کنند. بسیاری از سازمان های غیردولتی بهترین و 
شایسته ترین کارکنان را به خدمت گرفته و در زمینه ی مهارت های مربوط به توسعه به آن ها آموزش داده اند. بنابر 
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این می توان نتیجه گرفت که نگهداری کارکنان کارآمد نیز یکی از موضوعاتی است که این سازمان ها با آن روبه رو 
هستند. 

یکی از بخش های مهم مدیریت منابع انسانی آموزش و توسعه ی کارکنان است به طوریکه این کار در کل 
به یادگیری سازمانی کمک کند. یکی از نکات برجسته ای که در میان سازمان های غیردولتی موضوع این پژوهش 
مشترک است میزان سرمایه گذاری بالای آنان در امر ارتقاء کارکنان است. این امر وجه تمایز میان این سازمان ها 
و همکاران آن ها در کشورهای شمال را تشکیل می دهد. در سازمان های غیردولتی موضوع این پژوهش، یادگیری 
مهارت ها، مفاهیم و رویکردهای جدید در قالب برنامه های رسمی اعمال می شود. در این سازمان ها آموزش کارکنان 
از زمان آغاز به کار آنان شروع شده و پس از آن نیز از راه های گوناگون ادامه می یابد. کلیه ی سازمان های موضوع 
این مطالعه برنامه های آموزشی منظم در زمینه ی مدیریت برگزار کرده و برخی از آنان حتی به ایجاد مراکز آموزشی 
که به روی عموم نیز باز است اقدام نموده اند. در این سازمان ها اعطای بورس، ماموریت های کاری به نقاط مختلف 

و آموزش ها مربوط به کامپیوتر، موضوعات زیست محیطی و جنسیتی امری رایج است. 

برخی از مفسران بر این عقیده اند که یادگیری امری ذاتی و مربوط به ارزش ها و چشم انداز های سازمان های 
غیردولتی است. اما شواهد به دست آمده از این پژوهش عکس این موضوع را نشان می دهد. بر اساس این شواهد 
یادگیری هدفی است که از سرمایه گذاری در برنامه های رسمی آموزش و پژوهش و همچنین توانمند سازی فردی 
در  جنسیتی  سیاست های  ترویج  گرفته جهت  تلاش های صورت  می شود.  افراد حاصل  رسمی  غیر  تماسهای  و 
سازمان هایی مانند برک و سازمان حمایت روستایی سرحد نمونه ای عالی از تاثیر رویکردهای رسمی آموزشی در 
رها کردن سازمان ها از تکرر و ابتذال و وارد ساختن آن ها به حیطه ی مدیریت حقیقی و پیشرفت می باشد. حقیقت 
آن است که سازمان های غیردولتی نیز مانند سازمان های دیگر از یک طرف به سیستم های رسمی مدیریت و از 
طرف دیگر به فرآیندهای مشارکتی و غیر رسمی که باعث انگیزش کارکنان، ترویج یادگیری و تسهیل تغییرات 

مثبت می گردند نیاز دارند. 

مشارکت و مدیریت مشارکتی 

مدیریت مشارکتی عنصری لازم برای سازمان های غیردولتی فعال در زمینه ی توسعه است. مدیریت مشارکتی 
شرطی اساسی است که کلیه ی این سازمان ها بدون تردید آن را می پذیرند. »رابرت چمبرز«1 در تهیه ی کتاب خود 

درباره ی مشارکت از برخی از سازمان های غیردولتی موضوع این پژوهش کمک گرفته است.  

در شروع این تحقیق، ما زیاد به این که آیا سازمان های غیردولتی از تکنیک های مدیریت مشارکتی استفاده 
می کنند یا نه توجه نداشتیم. ما فرض را بر این گذاشته بودیم که آن ها این کار را می کنند. در عوض، برای ما این 
نکته مهم بود تا بدانیم آن ها معنای مشارکت را چه می دانستند. سه دلیل برای این موضوع وجود داشت. اول آن که 
تقریبا هیچ نهادی وجود ندارد که از توسعه ی مشارکتی و مدیریت مشارکتی حمایت نکند. این موضوع شامل بانک 
جهانی، سازمان توسعه و همکاری اقتصادی و کلیه ی اهداکنندگان دوجانبه نیز می شود. کدام سازمان این روزها 
1 Robert Chambers 

مایل است بگوید که شیوه ی کاریش غیر مشارکتی است؟ بنابراین اولین پرسش ما درباره ی سازمان های غیردولتی 
منطقه ی جنوب آسیا باید به معنای این واژه مربوط می شد. دومین پرسش ما نیز باید به موضوعات عملیاتی مربوط 
می شد. در سازمان هایی که برنامه ها به صورت فرموله تدوین و اجرا می گردند مشارکت چه معنایی می تواند داشته 
باشد؟ آیا روستاییان زیر یک درخت گرد هم می آیند و با یکدیگر تصمیم می گیرند که مثلا به برنامه ی اعتبار و 
پس انداز نیاز دارند؟ پرسش سوم اینست که در سازمانی که تحت تسلط یک رهبر فعال و دارای کاریزما یا یک 
حقیقتا  سازمان ها  گونه  این  آیا  یابد؟  تحقق  می تواند  مشارکت چگونه  می کند  فعالیت  مدیریتی  گروه کوچک 

مشارکتی هستند یا این تنها ظاهر قضیه است؟ 

با  رابطه  در  که  گرایشاتی  از  یکی  می باشد.  روشنی  محدودیت های  دارای  مشارکت  برنامه ریزی،  با  رابطه  در 
برنامه ریزی وجود دارد تکرار پروژه های موفق است. این رویکرد از نطقه نظر مالی و تامین هزینه نیز کاری معقولانه 
البته  برنامه ریزی جداگانه ای صورت گیرد.  برای هر روستا  اتفاق می افتد که  ندرت  به  این رو  از  نظر می رسد.  به 
نیازهای  به  مربوط  پروژه های  ویژه  به  روستا،  یک  به  مربوط  پروژه ی  انتخاب  مورد  در  سازمان  یک  است  ممکن 
اولیه ی روستاییان مانند درآمد، بهداشت و آموزش، با روستاییان مشورت نماید که این کار نوعی مشارکت به شمار 
می رود. ممکن است مشارکت از این سطح بالاتر بوده و مدیریت و اجرای پروژه را نیز شامل گردد. به عنوان مثال 
صندوق های وام و پس انداز می توانند به صورت مشارکتی اداره شوند. روستاییان می توانند به صورت جمعی یک 
وام را تضمین کنند. والدین کودکان می توانند در ساخت مدرسه کمک کنند؛ برنامه ریزی زمانی آموزش در یک 
مدرسه می تواند با کمک والدین صورت گیرد؛  یا ممکن است والدین به انتخاب معلم اقدام کرده و به او مسئولیت 
داده و خواهان پاسخگویی از جانب وی باشند. مدیریت آب می تواند به صورت جمعی سازماندهی شود؛ بذر را 
می توان به صورت مشترک خریداری کرد؛ و محصولات روستایی را می توان به صورت گروهی بازاریابی کرد. بسته 
به نوع سازمان و برنامه ها، مشارکت می تواند به معنای مشاوره، اتفاق نظر یا رای گیری باشد. به حداکثر رساندن، یا 
حداقل بهینه سازی، مشارکت ذی نفعان باعث ایجاد حس مالکیت در آنان شده و توانمند سازی آن ها را به دنبال 

خواهد داشت. 

با یکدیگر سازگاری ندارند. این گمان وجود دارد که سازمان های  از نظر برخی، مفاهیم رهبری و مشارکت 
غیردولتی علیرغم آن که بسیار از مدیریت مشارکتی سخن می گویند در اغلب موارد به یک شخص )رهبر سازمان( 
یا گروهی از اشخاص )تیم مدیریت( متکی هستند. ما قصد داریم تا نادرست بودن این عقیده را نشان دهیم. مطمئنا 
بنیاد تحقیقات توسعه ی بیف را مانیبای دسای ایجاد کرده است. اگر جاگاوات دو سال از عمر خود را صرف 
پیمودن روستاها با پای پیاده و صحبت با روستاییان نمی کرد بنیاد آب و توسعه ی سادگورو به وجود نمی آمد. بدون 
وجود اف اچ عابد کمیته ی پیشرفت روستایی بنگلادش )برک( یک سال هم دوام نمی آورد. بدون وجود شعیب 
سلطان خان یا آنیل شاه نیز تمام برنامه ریزی های استراتژیک برنامه ی حمایت روستایی آقا خان بی نتیجه بود و اگر 
آبان کابراجی مدیر اتحادیه ی بین المللی حفاظت از طبیعت پاکستان نبود، این سازمان در این کشور هنوز فقط 

یک دفتر کوچک داشت. هیچ چیز نمی تواند از اهمیت کار این افراد بکاهد. 

ممکن است در شروع کار سازمان های مزبور، این افراد وقایع و رویدادها را به معنای واقعی کلمه »هدایت« کرده 
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ابتدایی را هدایت کند )چه رسد به آن که  باشند. اما تصور این که اف اچ عابد بتواند به تنهایی 30000 مدرسه ی 
اداره  با موفقیت  بتوانند 90000 گروه روستایی را  تیم کوچک مدیرانش  فاروق احمد و  این که  یا  مدیریت کند(؛ 
کرده؛ یا آبان کابراجی بتواند فعالیت های اتحادیه ی بین المللی حفاظت از طبیعت در زمینه ی استراتژی محافظت 
ملی و استراتژی های محافظت استانی و همچنین کلیه ی فعالیت های این سازمان در سراسر آسیا را به تنهایی اداره 
کند مضحک به نظر می رسد. این تصور همچنین توهینی است به صدها و هزاران کارمند و مدیر شایسته که طی 

سال ها به توسعه و اداره ی این سازمان ها کمک کرده اند. 

شیوه ی دیگری نیز برای نگریستن به مشارکت وجود دارد. این شیوه در چند سطح در این پژوهش نمایان شده 
به منظور حصول  بلکه  برنامه ریزی،  اختیارات در زمینه ی  تنها در تفویض  نه  است. مدیریت مشارکتی و مشورتی 
اطمینان از وفاداری به چشم انداز مشترک سازمانی در میان همه ی کارکنان قابل استفاده است. این پژوهش نشان 
می دهد که سلسله مراتب و مدیریت مشارکتی می توانند مکمل یکدیگر باشند. یک سازمان دارای سلسله مراتب 

روشن مدیریتی در عین حال می تواند از شیوه ی مشارکتی استفاده کند. 

در حقیقت، نتیجه ی تحقیق حاضر نشان می دهد که در سازمان های غیردولتی منطقه ی جنوب آسیا سلسله 
بلکه آن است که  نه،  یا  این نیست که آیا سلسله مراتب وجود دارد  مراتب در سطح بالایی وجود دارد. موضوع 
سلسله مراتب چگونه عمل می کند. این پژوهش نشان می دهد که مدیریت مشارکتی به ساختار فکری و توانایی های 
مدیریتی خاصی نیاز دارد. اول از همه آن که رهبران موفق باید قادر به گوش دادن و پاسخ دادن به آن چه می شنوند 
باشند. آن ها باید در مدیریت تیم های مختلف و عملیات تمرکز زدایی شده دارای قابلیت کافی باشند. بدون وجود 
درک و احترام متقابل میان مدیران و کارکنان و بدون تفویض اختیارات، تقریبا هیچیک از سازمان های موضوع این 
پژوهش قادر به بقا و رشد نمی گردیدند. شش سازمان از نه سازمان موضوع این تحقیق دارای تغییرات عمده در 
رهبری خود بوده اند و بیشتر آن ها برای مدت پنج یا شش سال بر خلاف پیش بینی های صورت گرفته با موفقیت 
به کار خود ادامه داده اند. علت این امر چیست؟ به این دلیل که آن ها دارای سلسله مراتب از نوعی که یک رهبر 
بلکه سلسله مراتبی توانمند سازی شده داشته اند که توسط »رهبران  نبوده اند  باشد  مستبد در راس آن قرار داشته 

توسعه« بر اساس ارزش ها و دانش هدایت می شده است. 

پس ایده ی سازمان غیردولتی دارای یک رهبر مستبد از کجا آمده است؟ این ایده تا حدودی ناشی از آن است 
که افراد معمولا در ذهن خود معادله ای شکل می دهند مبنی بر آن که سازمان برک برابر است با عابد )رهبر آنe م( 
یا سازمان حمایت روستایی سرحد مساوی است با فیروز شاه )رهبر آنeم(. برخی از رهبران سازمان های غیردولتی 
در جنوب آسیا وجهه ای اسطوره ای پیدا کرده اند. این امر بخشی به دلیل موفقیت و شهرت آنان و بخش دیگر 
به دلیل آن است که آن ها کسانی هستند که به عنوان نمایندگان این سازمان ها درباره ی فعالیت ها و موفقیت های 
آژانس های  می گردد.  فوق الذکر  معادله ی  در  آنان  نقش  تقویت  باعث  عمل  این  می گویند.  سازمان ها سخن  این 
اهدا کننده نیز در این میان دارای تاثیر منفی هستند، چرا که مقامات آن ها نیز فقط با رهبران سازمان های مذکور 
در ارتباط هستند. علاوه بر این، تصوری که اهداکنندگان از سازمان های غیردولتی که با آنان کار می کنند دارند بر 
اساس گزارشات و ارزیابی هایی شکل می گیرد که در آن ها به ندرت نامی از افراد دیگر )غیر از مدیر سازمان( برده 

می شود. در نتیجه، مدیر عامل سازمان تنها کسی است که در ذهن آنان جای دارد. موضوعی که باعث بدتر شدن 
وضعیت در چنین شرایطی می شود آن است که تنها مدیران ارشد سازمان قادر به تکلم به زبان انگلیسی می باشند. 

مدیریت مشارکتی به این معنا نیست که همه ی تصمیمات از راه اتفاق نظر اتخاذ شود یا این که رهبری وجود 
نداشته باشد که سازمان را هدایت کند. مدیریت مشارکتی، همانطور که در نه سازمان موضوع این تحقیق مشاهده 
می شود، فرآیندی مرکب از اعتماد، احترام متقابل، گفتگو و تعهد به هدفی مشترک و استراتژی تعیین شده برای 
دسترسی به آن هدف است. مدیریت مشارکتی یعنی ترکیب سیستم های رسمی و غیر رسمی، فرهنگ های کهنه و 
نو، بلند پروازی، امید و نیاز که همگی در راستای از بین فقر در کشورهایی است که با آن دست به گریبان هستند. 

مدیریت برای تغییر: چالش های آینده 

تا میان تعهد فردی خود به چشم اندازی  ناگزیر از آن بوده اند  مدیران سازمان های غیردولتی در جنوب آسیا 
و حتی  سیاستمداران  و علایق  و  اهداکنندگان  محلی، خواست  نیازهای جوامع  و  یکسو  از  دارند  باور  آن  به  که 
دیدگاه های گروه های افراطی از سوی دیگر تعادل ایجاد نمایند. آنان با هدف پاسخگویی به نیازهای در حال تغییر 
بخش غیردولتی، از شیوه ی رهبری مختلط استفاده کرده اند. آن ها آموخته اند چگونه استراتژی هایی تدوین کنند 
که ضمن پرداختن به نیازهای واقعی افراد فقیر، نیازهای کارکنان و خواست اهداکنندگان را نیز تامین کنند. این 
مدیران در جوامع فقیر و آسیب پذیر که دارای منابع بسیار محدودی هستند کار می کنند. آن ها ناگزیرند با استفاده 
از منابع مالی محدود در راستای ارزش های مربوط به فعالیت های مدنی و همچنین چشم انداز سازمان خود حرکت 
نمایند. برخی از این سازمان ها دارای بودجه ی مدیریتی بسیار  اندک و منابعی آنقدر محدود هستند که آنان را تنها 
قادر به تامین هزینه های اجرایی اولیه ی خود می کند. اما در همین حال، از این مدیران انتظار می رود که به وضعیت 

کارکنان خود توجه داشته، مدیریت مشارکتی را ترویج نموده و یادگیری همگانی را در سازمان خود ارتقا بخشند. 

وجود،  این  با  است.  متفاوت  دیگر  بخش های  در  مدیریت  با  غیردولتی  بخش  در  مدیریت  که  است  روشن 
مراکز آموزشی یا دانشگاههای بسیار معدودی وجود دارند که در آن ها به توسعه ی ظرفیت های مدیریتی کارکنان 
سازمان های غیردولتی پرداخته شود. تحقیقات انجام گرفته در این زمینه نیز بسیار محدود بوده است. در مجموع، 
تعداد مراکز ارائه دهنده ی آموزش های تخصصی در زمینه ی مدیریت بسیار معدود است. از این رو، کسانی که 
هدف آنان مدیریت سازمان های غیردولتی فعال در زمینه ی توسعه است در زمینه ی کسب دانش و مهارت های لازم 
با مشکل روبه رو هستند. راه دیگری که برای این گونه افراد وجود دارد گذراندن دوره ی MBA )کارشناسی ارشد 
مدیریت بازرگانی( است. این عمل را می توان بدینگونه توجیه نمود که شیوه های مدیریتی در بخش های مختلف 
)غیردولتی، بازرگانی، ...( مشابه یکدیگر اند. اما چنین دوره هایی بیشتر به فضای بخش خصوصی و تجارت تعلق 
دارد تا جایی که موضوعات مربوط به توسعه یا سازمان های غیردولتی در این دوره ها به عنوان واحدهای تخصصی 
اختیاری ارائه می گردند. واقعیت اینست که برخی از چالش های عملیاتی و استراتژیکی که مدیران سازمان های 
غیردولتی با آن ها روبه رو هستند خاص بخش غیردولتی هستند. این کتاب به شناسایی بعضی از موضوعات مدیریتی 
ویژه ی بخش غیردولتی پرداخته است. در این کتاب همچنین به اهمیت پژوهش بیشتر و نیاز به مواد آموزشی تاکید 
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شده است که بتواند جهت ارتقاء سطح مهارتی نسل جدید مدیران سازمان های غیردولتی به کار گرفته شود. 

جدای از نیاز به آموزش و پژوهش بیشتر در زمینه ی مدیریت سازمان های غیردولتی، موضوعاتی که در آینده 
نیز اشاره می کند. یکی از  با آن مواجه خواهند بود کدام اند؟ این کتاب به برخی از این چالش ها  این سازمان ها 
این چالش ها موضوع جانشینی رهبران و مدیران این سازمان ها است. این امر نه فقط به تغییر مسئولیت درسازمان 
بلکه به واکنش به تغییر، معرفی نظام ها و ساختارهای مدیریتی جدید، سازگاری با تکنولوژی های جدید اطلاعاتی و 
ارتباطی، تمرکز زدایی در مسئولیت ها و قدرت و ایجاد و تکامل فرهنگ های سازمانی متفاوت با هدف رویارویی با 
چالش های جدید مربوط می باشد. شواهدی وجود دارد که چنین روندی از هم اکنون آغاز شده است. گسترش بنیاد 
تحقیقات توسعه بیف از طریق تمرکز زدایی امور اداری و اجرایی و تفویض قدرت به واحدهای خود مختار صورت 
ارائه ی خدماتی  مانند  درآمد زا  برنامه های  اجرای  به شدت سرگرم  حال حاضر  در  نیز  برک  سازمان  است.  گرفته 
اینترنتی، انتشارات، چاپ و فرآوری محصولات کشاورزی است. همه ی سازمان های غیردولتی موضوع این پژوهش 
بر اهمیت سرمایه گذاری بیشتر در یادگیری سازمانی، پیشرفت کارکنان و اقدامات مثبت در زمینه ی سیاست های 

جنسیتی با هدف ایجاد سازمان های فراگیرتر، خلاق تر، اتعطاف پذیر تر و در نتیجه کارآمد تر تاکید داشته اند. 

چنین اقداماتی تا حدودی در پاسخ به فشار موجود جهت استفاده ی موثر تر از منابع با توجه به محیط در حال 
تغییر فعالیت های کمک رسانی، تغییر اولویت های اهداکنندگان و رقابت فزاینده در جلب حمایت اهداکنندگان 
صورت گرفته است. دلیل دیگر این اقدامات می تواند تغییر نقش سازمان های غیردولتی در جامعه و روابط در حال 
تغییر میان جوامع و دولت ها باشد. در حال حاضر در این زمینه بحث وجود دارد که آیا سازمان های غیردولتی موفق 
و بزرگ مانند سازمان های موضوع این پژوهش می توانند همچنان مستقل باقی بمانند یا این که شرایط در حال 
تغییر مالی و حمایتی و نیازهای جدید در این رابطه آنان را به سوی همکاری با دولت ها سوق خواهد داد )همانطور 
مذکور  غیردولتی  سازمان های  باشد  قرار  اگر  اما  می شود(.  مشاهده  امر  این  از کشورهای صنعتی  بسیاری  در  که 
برنامه های درآمدزا،  از راه  از بودجه ی خود را  بیشتری  تا بخش  نیاز خواهند داشت  بمانند،  باقی  همچنان مستقل 
جلب کمک های محلی یا یافتن حامیان جدید تامین نمایند. ما اکنون شاهد آن هستیم که سازمان های بزرگی 
مانند کمیته ی پیشرفت روستایی بنگلادش )برک( در حال روی آوردن به فعالیت های مربوط به بخش خصوصی با 
هدف تامین مالی اقدامات خود در زمینه ی توسعه هستند. این گرایش می تواند به ایجاد دوگانگی در فعالیت های 
سازمان های غیردولتی و جدایی فعالیت های توسعه و فعالیت های درآمد زا از یکدیگر و حتی تاسیس شعب مجزا 

برای هر یک منجر گردد. 

یکی از نقاط ضعف مشهود در این پژوهش عدم موفقیت سازمان های غیردولتی در همکاری با یکدیگر یا 
ایجاد روابط جدید بود. با این وجود، فشار ناشی از شرایط در حال تغییر مالی و سیاسی ممکن است سازمان های 
غیردولتی را به همکاری با یکدیگر، ایجاد ائتلاف یا حتی ادغام در یکدیگر تشویق نماید. اشکال و ساختارهای 
سازمانی جدید فشار زیادی در رابطه با شیوه رهبری و مهارت های مدیریتی بر کارکنان ارشد این گونه سازمان ها 
در پی خواهد داشت. در چنین شرایطی لازم است تا رویکرد های رهبری دارای ویژگی تسهیل کنندگی بیشتری 
بوده و اهداف و استراتژی های سازمانی به روشنی وضع و پی گیری شوند. در چنین مواردی، ساختار هیات مدیره 

و نقش شیوه ی اداره ی هر سازمان باید مورد تجدید نظر قرار گیرد. این امر می تواند به تغییر در وضعیت حقوقی 
سازمان های غیردولتی منجر گردد. چنین وضعیتی می تواند افزایش فشار بر دولت ها جهت وضع قوانین جدید برای 
تعریف بخش غیردولتی و فراهم آوردن امکان پدید آمدن اشکال نوآورانه ی سازمانی را در پی داشته باشد. مدیریت 
یک سازمان غیردولتی به خودی خود فرآیندی دشوار است که در صورت وجود تغییرات فوق الذکر بر دشواری آن 
بیش از پیش افزوده شده و نیاز به مجموعه ای متفاوت از مهارت ها و توانایی های استراتژیک محسوس تر خواهد 

گردید. 

در ابتدای این کتاب عنوان شد که ممکن است برخی از یافته های این تحقیق مایه ی تعجب باشد. برخی از 
مهمترین یافته های این پژوهش ارزش آن را دارند که در این جا مجددا عنوان گردند. 

نخست آن که شرایط و فرهنگ دارای اهمیت بسیاری هستند، اما نباید آن ها را تنها به عنوان محدودیت یا 
مانعی در سر راه تغییر قلمداد کرد. مدیران سازمان های غیردولتی می توانند از این دو عامل به عنوان اهرمی برای 
ایجاد تغییر استفاده کنند. به طور مشابه، زمانبندی و بلوغ سازمانی نیز از عوامل تعین کننده ی شیوه ی مدیریتی 

سازمان های غیردولتی و همچنین عامل کارایی و تاثیر سیستم ها و ساختارهای آن می باشند. 

مراتب  ندارند. سازمانی که دارای سلسله  مغایرت  با یکدیگر  مراتب و مشارکت  دوم آن که رهبری، سلسله 
آشکار در حوزه ی مدیریت است می تواند در عین حال به شیوه ی مشارکتی عمل کند. موضوع اصلی در رابطه با 
سازمان های غیردولتی این نیست که آیا آن ها ساختار سازمانی مسطح دارند یا نه، بلکه اینست که آیا آن ها دارای 
نظام ها و فرآینده هایی هستند که از کار گروهی، یادگیری و تمرکز زدایی حمایت کند یا خیر. آن چه دارای اهمیت 
اتفاق نظر حول چشم انداز و  به  به منظور نشر اطلاعات و دانش و دستیابی  از رویه های مشارکتی  است، استفاده 

اهداف سازمانی می باشد. 

فرآیند های  به  که  وابسته اند  رسمی  نظام های  و  سیاست ها  به  همانقدر  غیردولتی  سازمان های  که  آن  سوم 
مشارکتی و غیر رسمی و تعهد فردی نیاز دارند. 

چهارم آن که، رهبری موثر یک سازمان غیردولتی تنها به یک فرد بستگی ندارد، بلکه نتیجه ی کار تیمی 
خوب، مسئولیت پذیری مشترک و پاسخگویی گروهی است. یک رهبر دارای کاریزما و پر جرات نقشی آشکار 
در شکل گیری یک سازمان غیردولتی دارد، اما اگر قرار باشد که سازمان مذکور به بقای خود ادامه داده و رشد کند، 
بنابراین، ایجاد رهبری گروهی و  لازم است تا شخص مذکور زمینه را برای رهبری مشارکتی سازمان فراهم سازد. 

یک برنامه ی جانشینی مشخص در رابطه با رهبری از عوامل تعیین کننده ی موفقیت آینده ی سازمان خواهد بود.

آسیا  جنوب  منطقه ی  در  غیردولتی  سازمان های  مدیران  توسط  سرمایه گذاری  بالای  به سطوح  آخر  موضوع   
در زمینه ی آموزش، پژوهش و یادگیری مربوط می باشد. این امر انواع جدیدی از دانش نهادی درباره ی توسعه و 
چگونگی مدیریت موثر فعالیت های توسعه را ایجاد کرده و تجربیات اولیه ی این سازمان ها را به سلاحی کارآمد 

در مبارزه علیه فقر تبدیل کرده است. 
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سازمان های غیردولتی منطقه ی جنوب آسیا مورد توجه بسیاری از محققان مسائل مدیریتی بوده اند، چرا که 
این سازمان ها در زمانی بسیار کوتاه رشد و موفقیت چشمگیری داشته اند. سازمان های مذکور علیرغم چالش های 
اجتماعی، سیاسی و اقتصادی که با آن مواجه بوده اند به موفقیت رسیده و به دلیل همین موفقیت توجه همکاران 
زمینه ی  در  بخشیدن  امید  دلیل  به  همچنین  سازمان ها  این  کرده اند.  به خود جلب  را  نقاط جهان  سایر  در  خود 
موفقیت در مبارزه با فقر و بی عدالتی در آینده مورد توجه قرار گرفته اند. برای موفقیت و رشد این سازمان ها یک 
دلیل خاص وجود ندارد. همانطور که این کتاب نشان می دهد، برای این امر دلایل زیادی وجود دارد که همگی آن ها 

نیز به افراد دخیل در آن ها و شرایط زمانی و محیطی بستگی دارند. 

در نتیجه، شاید مهمترین درس گرفته شده از سازمان های غیردولتی موضوع این پژوهش این باشد که رویدادی نو 
و مهم در زمینه ی توسعه ی بین المللی و اقدامات داوطلبانه در حال وقوع است. در رابطه با امر توسعه و سازمان های 
غیردولتی، تجربه ی به دست آمده از سه دهه ی پایانی قرن بیستم در جنوب آسیا نشان دهنده ی پتانسیلی بزرگ 
برای قرن بیست و یکم است. این پتانسیل در ابتدا مورد توجه تعداد  اندکی از افراد قرار گرفت، اما در نتیجه ی کار 
و تلاش هزاران نفر رشد کرد – افرادی بی قرار و بلندپرواز که بهترین ابزارها و رویه های مدیریتی را که می توانستند 
مورد استفاده قرار دادند تا رخداد وقایع مطلوبشان را میسر سازند. آن ها از شکایت کردن از مشکلات خسته شده و 

بر آن شدند تا اوضاع را بهبود بخشند. 
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