
 :فصل پنجم

 اندازه،چرخۀ حيات و سير قهقرايي سازمان



 دلايل سازمانها براي رشد

 هدفهاي سازماني؛1.

 ترقي مدير؛2.

 سلامت سازمان از نظر اقتصادي؛3.



 :مقايسۀ سازمانهاي بزرگ و كوچك
 سازمانهاي بزرگ -1

 استاندارد؛1.

 ساختار ان عمودي  2.

 شيوۀ مديريت مكانيكي يا ايستايي3.

 .براي انجام كارها و توليدات پيچيده،صدها متخصص مورد نياز است4.

فراهم آوردن فرصت براي ارتقا و بالابردن حقوق و كسب شهرت  5.
 .براي اعضا،كاركنان و مديران

  تنها شركت بزرگ ساندويچ مك دونالد مي تواند هر هفده ساعت
 .يك مغازۀ جديد در دنيا باز كند



 :مقايسۀ سازمانهاي بزرگ و كوچك
 سازمانهاي كوچك -2

 سيستمهاي توليد انعطاف پذير در برابر تغييرات1.

 ساختار افقي؛2.

 بدنبال بازارهاي خاص؛3.

 ارگانيك؛4.

 خودمختاري و استقلال بيشتر مديران؛5.

 نوآوري،خلاقيت و ابتكار؛6.

 تماس نزديك كاركنان و در نتيجه ايجاد تعهد و انگيزۀ بيشتر؛7.



 :مقايسۀ سازمانهاي بزرگ و كوچك
 سازمانهاي دومنظوره -3

  سازماني است كه داراي تركيبي از يك شركت بزرگ باشد ولي
از نظر سادگي و انعطاف پذيري همانند يك شركت كوچك عمل  

 شركت جنرال الكتريك :مانند.كند

 



 (ديوانسالاري وبر)ديوان سالاري 
او معتقد بودديوان سالاري به نفع سازمان است و كارايي سازمان را  
بالا ميبرد ويژگي ديوانسالاري ياابعاد بوروكراسي وبر و مباني اختيار  

 :  عبارتند از

 مباني اختيار ديوان سالاري

 قانوني  -عقلايي-1 روشها و مقررات -1

 سنتي  -2 تخصص و تقسيم كار-2

 فره مندي  -3 سلسله مراتب اختيار-3

 صلاحيت فني كارگر يا كارمند-4

 تفكيك كارمند از پست يا مقام اداري  -5

 بايگاني و مكاتبات كتبي-6



 پايگاههاي اختيار
 قانوني-اختيارات عقلايي -1

زديدگاه وبرا ختيارات قانوني كه سازمان به فرد ميدهدبر   ا
 ساير انواع كنترل برتري دارد

برباورهاي كاركنان مبتني است؛ 
 به مقررات و حقوق كساني مشروعيت مي بخشد كه به

پستهاي بالاي سازماني رسيده و عنان اختيار سازمان را در  
 مانند سازمانهاي دولتي.دست گرفته اند



 پايگاههاي اختيار
 اختيارات سنتي -2

  باوري است كه اعضاي سازمان دربارۀ مشروعيت مقام افراد
دارند؛البته آنها اين مشروعيت را از مجراي سنتهاي گذشته 

 .بدست آورده اند
 مانند برخي از امير نشينهاي حوزۀ خليج فارس، كليساها و

 .حكومتهاي پادشاهي



 پايگاههاي اختيار
 اختيارات مبتني بر فره مندي -3

  ايثارگريهاي فرد قهرمان و راه و روش يا نظامي قرار دارد كه وي
 .را ارائه مي كند

مانند سازمان ارتشهاي انقلابي   



 ويژگيهاي ساختاري بوروكراسي

 رسمي بودن؛1.

 متمركز بودن؛2.

 پيچيدگي؛3.

 .نسبت پرسنلي4.



 رسمي بودن

 به مقررات، روشها و مدارك كتبي اطلاق مي گردد كه بموجب
آن شرح وظايف، دستورالعملها و فرمانهايي است كه كاركنان 

واعضاي سازمان بايد آنها را رعايت و اجرا نمايند، مشخص مي  
 .شود

رسمي تر و مقررات مكتوب : سازمانهاي بزرگ 

نظارت مستقيم: سازمانهاي كوچك 



 غيرمتمركز

  تمركز به سطوحي از سلسله مراتب اختيارات اطلاق مي شود
 .كه مي توانند تصميماتي بگيرند

عدم تمركز؛  : سازمانهاي بزرگ 

تمركز؛: سازمانهاي كوچك 

 



 پيچيدگي

پيچيدگي به تعداد سطح مديريت در سازمان اطلاق مي شود. 
پيچيدگي عمودي و پيچيدگي افقي؛ 
پيچيده؛ : سازمانهاي بزرگ 

ساده؛: سازمانهاي كوچك 

 



 نسبتهاي پرسنلي

 ،نسبت مديران ارشد به كل كاركنان كمتردر سازمانهاي بزرگ  
و   نيروهاي اداري كاهشسازمان، نسبت  بزرگياست؛ با افزايش 

 .مي شود بيشتردارند،  نقش حمايتينسبت گروههايي كه 

 



 دیدگاههای مختلف به بوروکراسی وبر

 وبر می خواهد نشان دهد که سازمان بوروکراتیک چطور

می تواند به افراد یا سازمان ها  یا ساختارهای غیر 

بوروکراتیک برای اتخاذ تصمیم های حسابگری کمک کند 

. 

 بر خلاف وبر که عمدتا جنبه مثبت بوروکراسی را مورد

تاکید قرار داده است محققان دیگرنارسایی ان را بیان نموده 

 .اند



 دیدگاههای مختلف به بوروکراسی وبر
1- نارسایی های بوروکراسی از دیدگاه مرتن 

 توجه خود را به سوی نارسایی یادگیری سازمانی  1940مرتن در سال

 :عواقبی را به شرح زیر به دنبال می آورد.معطوف می سازد

 روابط طبیعی و غیر رسمی میان افراد کاهش می یابد و به تدریج بوروکراسی

 .جای آن روابط را پر می کند

 اعضا آیین نامه ها و مقررات سازمان را هر روز بیش از روز گذشته جذب

می کنند ، مقرراتی که در اصل برای دستیابی به هدف های سازمان وضع شده 

 .اند بار ارزشی مثبتی بخود می گیرند

 استفاده از تقسیم بندی ها به عنوان روشی برای تصمیم گیری گسترش می یابد  .

 .  البته در اینکه تقسیم بندی همیشه مبنای تفکر بوده است تردیدی نیست

 

 



 دیدگاههای مختلف به بوروکراسی وبر
نارسایی های بوروکراسی از دیدگاه سلزنیک 

 اوعواقب . از نظر سلزنیک نیاز به اعمال کنترل منجر به تفویض اختیار می شود

خواسته و ناخواسته استفاده از شیوه های کنترلی مانند تفویض اختیار را خاطر نشان 

 .می سازد

تفویض اختیار به لحاظ تحقق هدف های کلی سازمانی آثاری مثبت و نیز منفی دارد .

تفویض اختیار ضمن کمک به تحقق هدف های سازمانی ، سازمان را از رسیدن به 

طبق نظریه سلزنیک ظاهرا شدت و ضعف دستیابی به .هدف ها منحرف می سازد 

به عبارتی اینگونه میتوان نتیجه .هدف ها تاثیر چندانی در شدت تفویض اختیار ندارد

گرفت که سلزنیک ماهیت بوروکراسی ضرورت تفویض اختیار را ایجاب می کند و 

هر قدر بوروکراسی بیشتر تثبیت شود تفویض اختیار بیشتر خواهد بود و این امر 

 .  خواهد یافت بزغم دور شدن سازمان از هدف های اصلی خود تحقق 

. 



 قانون پاركينسون

  سازمانها از آن جهت رشد مي كنند و توسعه مي يابند تا خلأ
 .زماني موجود را پر كنند

  مديران سازمانها براي توسعه بخشيدن به امپراطوري خود و
بالابردن مقام سازماني خود مي كوشند بر تعداد مديران 

 .زيردست خود بيفزايند



 رابطۀ بين اندازه و ساير ويژگيهاي سازمان

 تعداد سطوح مديريت افزايش مي يابند؛1.

 تعداد مشاغل و دواير افزايش مي يابند؛2.

 كارها تخصصي تر مي شوند و مهارتها افزايش مي يابد؛3.

 سازمان رسمي تر مي شود؛4.

 عدم تمركز بيشتر مي شود؛5.



 رابطۀ بين اندازه و ساير ويژگيهاي سازمان

 درصد كمتري از افراد در رأس هرم سازمان قرار مي گيرند؛6.

 .درصد بيشتري از افراد به كارهاي فني و ستادي مي پردازند7.

درصد بيشتري از افراد به كارهاي فني،دفتري و بايگاني مي  8.
 .پردازند

بخشنامه هاي بيشتري منتشر مي شود و اسناد و مدارك  9.
 .بيشتري به جريان مي افتند

 



 چرخۀ حيات سازمان
 بخش دوم

 مرحلۀ كارآفريني؛1.

 ؛(همكاري گروهي)مرحلۀ اشتراك مساعي2.

 مرحلۀ رسمي شدن سازمان؛3.

 مرحلۀ تدبيرانديشي؛4.

 



 مرحلۀ كارآفريني

 توجه سازمان عطف به عرضۀ نوعي محصول جديد و بقا در بازار؛1.

 بنيانگذاران، افرادي مبتكر،نوآور و خلاق هستند؛2.

 سازمان، غير رسمي است؛3.

 منتفي؛: قضيۀ ديوانسالاري4.

؛نياز به رهبري؛بعلت وجود تعداد زياد كاركنان: بحران 



 (همكاري گروهي)مرحلۀ اشتراك مساعي

اگر مسألۀ رهبري سازمان حل شود،سازمان صاحب يك سيستم 1.
 مديريتي كارآمد خواهد شد؛

تشكيل دواير و واحدهاي سازماني و در نتيجه شرح وظايف، 2.
تقسيم كار و سلسله مراتب اداري؛مشخص است و كاركنان به نوع  

 .و وظيفه خود آشنا هستند
 ارتباطات و كنترل غير رسمي؛وجود تعداد اندكي سيستم رسمي؛3.

مديران ردۀ پايين از اعتماد به نياز به تفويض اختيار؛ : بحران
نفس برخوردار مي گردند و در خواست استقلال و خودمختاري 

 بيشتري مي كنند؛



 مرحلۀ رسمي شدن سازمان

مستلزم تلفيق ديدگاهها و اعمال مقررات،روشها و اجراي  1.
 سيستم كنترل؛

 ضعيف و رسمي؛: ارتباطات2.

 ؛ ...برنامه ريزي، تعيين خط مشي و:مديريت عالي سازمان درگير3.

 اجراي سيستمهاي انگيزشي؛4.

؛در اين مرحله افزايش برنامه ها ديوانسالاري افراطي: بحران
 به صورتي در مي ايند كه مانع كار عادي ميشوند



 ( 4مرحله )مرحلۀ تدبيرانديشي

 !براي حل مسائل مربوط به كارهاي دست و پاگير بايد چاره اي انديشيد1.

 اوج پديدۀ ديوانسالاري؛2.

 كنترل اجتماعي و خويشتن داري افراد مانعي در برابر ديوانسالاري؛3.

تقسيم سازمان به بخشها و دواير زياد؛تا فلسفه كوچك شدن رعايت  4.
 .گردد

؛بعد از اينكه سازمان به حد نهايي به نياز به تجديد حيات: بحران
بلوغ رسيدوارد مرحله اي ميشوند كه بايد خود را جمع و جور  

 نمايند با اصطلاح تجديد حيات نمايند

 



 اندازه و چرخۀ حيات سازمان 

رشد از طريق 
 خلاقيت 

بحران نياز به 
 رهبري

رشد از طريق 
راهنمايي و 

 هدايت  

بحران تفويض 
 اختيار

رشد از طريق 
افزايش سيستمهاي 
 كنترل و هماهنگي 

بحران 
ديوانسالاري 

 افراطي 

رشد از طريق 
تشكيل تيم، 
همياري و 
 همكاري 

بحران نياز به 
 تجديد حيات

به حالت طبيعي  -1
درآوردن، انديشۀ  

 كوچك كردن

 سير قهقرايي  -2

 ادامۀ رشد -3

 مرحلۀ كارآفريني-1  مرحلۀ همكاري -2  رسمي شدن-3  مرحلۀ تدبير انديشي-4                      

 بزرگ 

 

 

 اندازه

 

 

 

 كوچك 



 ويژگي سازمان در چهار مرحله از چرخۀ حيات

 ويژگي

 تدبيرانديشي-4 رسمي شدن-3 همكاري-2 كارآفريني-1

بدون 
 ديوانسالاري

پيش از  
 ديوانسالاري

 ديوان سالاري  
بسيار ديوان 

 سالاري

 ساختار
غير رسمي، 
 محور يك نفر

بيشترغير 
رسمي،وجود  
 نوعي روش

روشهاي رسمي، 
تقسيم كار، 

افزودن  
تخضصهاي  

 جديد

كارگروهي،در  
درون 

ديوانسالاري،  
محدودۀ فكر 

 تنگ

نوع محصول يا 
 خدمت 

 يك نوع 
محصول يا 

 خدمت

محصول يا 
خدمت محوري، 

 با تنوع

وجود خط توليد 
 كالا و خدمت

چندين خط 
توليد كالا و  

 خدمت 



 ويژگي سازمان در چهار مرحله از چرخۀ حيات

 ويژگي

 تدبيرانديشي-4 رسمي شدن-3 همكاري-2 كارآفريني-1

بدون 
 ديوانسالاري

پيش از  
 ديوانسالاري

 ديوان سالاري  
بسيار ديوان 

 سالاري

سيستم كنترل 
 و پاداش

 

شخصي، خانواده 
 سالاري

شخصي، داشتن 
نقش فعال در 
 موفقيت سازمان

سيستمهاي 
رسمي و غير 

 رسمي

دواير متعدد و 
وابسته به 

 سازمان

 نوآوري
بوسيلۀ مدير و  
 صاحب شركت

بوسيلۀ مديران  
 و كاركنان

بوسيلۀ 
 گروههاي خلاق

بوسيلۀ دواير 
 تحقيق و توسعه  



 ويژگي سازمان در چهار مرحله از چرخۀ حيات

 ويژگي

 تدبيرانديشي-4 رسمي شدن-3 همكاري-2 كارآفريني-1

بدون 
 ديوانسالاري

پيش از  
 ديوانسالاري

 ديوان سالاري  
بسيار ديوان 

 سالاري

 رشد بقاي سازمان  هدف 

ثبات داخلي، 
گسترش  
 سازمان

كسب شهرت،  
داشتن سازماني 

 كامل

 فردي،خلاق شيوۀ مديريت  
داشتن جذابيت، 

 ارائۀ طريق

تفويض اختيار 
 با كنترل 

روش گروهي، 
مورد تاخت و  
تاز قراردادن  
 ديوانسالاري



 سير قهقرايي و كوچك شدن سازمان

حالت يا  : سير قهقرايي يا كاهش عملكرد عبارت است از
وضعيتي است كه سازمان را در برمي گيرد و در يك دورۀ زماني  

معين، منابع خود را بصورت مطلق و به مقدار زياد كاهش مي  
معمولا کاهش عملکرد سازمان با افت محیط همراه  .دهد

 .است



 عوامل كاهش عملكرد سازمان 

 تحلیل رفتن بنیه سازمان( 11.

 آسیب پذیری( 22.

 عقیم شدن محیط( 33.

 



 عوامل كاهش عملكرد سازمان 

 سن به وپا رود می تحلیل آن بنیه :سازمان بنيۀ رفتن تحليل1.

 جنبه شدت به کارها بدهد، دست از را خود کارایی بگذارد،

 دچار سازمان جسم و بگیرند خود به (سالاری دیوان)بوروکراسی

 دوره یک گذرانیدن از پس ها سازمان اغلب.شود عضلانی ضعف

 و  ضعف و پیری روزگار به چشمگیر های موفقیت و جوانی

 و دارند، سر در جوانی هوای همچنان زیرا رسند، می سستی

 خود کارایی اینکه از غافل دانند، می حتمی امر یک را موفقیت

 .اند داده دست از را

 کنند می صحبت سازمان ناتوانی و ضعفرفتگي تحليل هاي نشانه 2.

 پا و دست های روش ، کارکنان حد از بیش افزایش : از عبارتند

 در ناهماهنگی ندارند، راندمان یا کارایی نوع هیچ که اداری گیر

 ساختار یک وجود و موثر ارتباطی های شبکه نبودن ، سازمان

 قدیمی



 عوامل كاهش عملكرد سازمان
 :آسيب پذيري2.
 آسیب پذیری سازمان زمانی آشکار می شود که از نظر استراتژیک

نتواند باعث رونق و آبادانی محیط خود شود، اغلب این حالت بیشتر 

برای سازمان های کوچک رخ می دهد، زیرا آنها هنوز به صورت 

آنها نسبت به تغییراتی که در سلیقه مشتریان . کامل مستقر نشده اند

رخ  دهد یا عارضه ای که به سلامت جامعه های بزرگتر اقتصادی 

برخی از سازمان ها بدان سبب . لطمه بزند، آسیب پذیر می باشند

) آسیب پذیرند که نمی توانند استراتژی مناسب محیط را تعیین نمایند

معمولا سازمان های آسیب پذیر باید در قلمرو (. و به اجرا درآورند

محیطی خود تجدید نظر کنند و باید وارد بازارها و صنایع جدید 

 شوند



 عوامل كاهش عملكرد سازمان

 منابع که شود می عقیم محیط زمانی :محيط شدن عقيم3.

 .کند تکیه انها به نتواند سازمان و یابد کاهش آن انرژی و

 حمایت برای لازم انرژی و منابع محیط در که هنگامی

 میزان از شود می مجبور باشد، نداشته وجود سازمان از

 .شود ای تازه قلمرو وارد یا بکاهد خود های فعالیت

 یک در که شوند می روبرو وضع این با هایی سازمان

 مثال برای.گیرند قرار رکود حال در اقتصادی سیستم

 و بساز ) مسکن کنندگان تولید ها، بانک از بسیاری

 از زیادی تعداد بودند مجبور ها شرکت این ( ها بفروش

 .دادند کاهش را خود فعالیت

 



 مراحل سير قهقرايي
 

مرحلۀ كوري -1 ا 
. 2- مرحلۀ انكار واقعيتها 

3-مرحله اقدامات نادرست 

مرحله بحران 

 



 مراحل سير قهقرايي

1- مرحلۀ كوري 
که شود می شروع زمانی سازمان، عملکرد کاهش مرحله نخستین 

 را سازمان بقای بیرونی و درونی تغییرات بلندمدت، دوره یک در

 سازمان که درآید ای گونه به وضع و باشد داده قرار تهدید دستخوش

 به مربوط مرحله این .کند تر محکم را کمربندها و آید خود به باید

 یافته، افزایش حد از بیش سازمان کارکنان تعداد که است زمانی

 بین یا شده خم و پیچ پر و گیر پا و دست بسیار اجرایی های روش

 هماهنگی نوع هیچ مشتریان های خواسته و سازمان های فعالیت

 توجه ها نشانه و ها علامت این به مدیران اغلب.باشد نداشته وجود

 می ها واقعیت این برابر در را خود چشمان یا کنند نمی زیادی

 کنترل های سیستم سازمان که است این در حل راه ولی بندند،

 مشخص را ضعف نقاط یا ها کاستی و درآورد اجرا به را بهتری



 مراحل سير قهقرايي
 مرحلۀ انكار واقعيتها -2

اوضاع، شدن بدتر از هايي نشانه و ها علامت دريافت وجود با مسولان  
 .كنند انكار را واقعيتها كنند مي سعي

تلقين كاركنان و اعضا به تا كنند مي سعي اوضاع اين در سازمان رهبران 
 دایره .رود مي پيش خوبي به چيز همه و است عالي بسيار وضع كه كنند

 سازی حساب حسابداری جای به و شود می کار به دست حسابداری

 بپذیرند را واقعیت این رهبران که است این در حل راه ولی .کند می

 و نمایند اقدام سرعت به باید پیماید، می قهقرایی سیر سازمان که

 آنها.نمایند هماهنگ تغییر حال در محیط با را سازمان دیگر بار یک

 راه مسائل حل برای : بزنند زیر اقدامات به دست مرحله این در باید

 گیرند پیش در را جدید هایی روش یا ها



 مراحل سير قهقرايي
 مرحلۀ اقدامات نادرست -3

می روبرو جدی بسیار مشکلات و مسائل با سازمان سوم مرحله در 

 ای گونه به گردند می پدیدار ضعیف عملکرد از هایی نشانه و شود

 مرحله این در سازمان اگر .کرد انکار را آنها توان نمی دیگر که

 کماکان بکوشند کاران اندر دست و رهبران هم باز و کند کوتاهی

 که نکنند قبول و ببندند آشکار های واقعیت برابر در را خود چشمان

 شرایط این در رود می انزوال و انحطاط به رو سازمان

 اساسي تغییرات فكر به كه كند مي مجبور را بحراني،رهبران

 مي رهبران و دهد كاهش را اضافي نیروي خیل باید سازمان.بیفتد

 شدت از ارزشها، ساختن روشن و پالایش و اطلاعات ارائه با توانند

 آرام محیطی .آورند بوجود آرام محیطي و بكاهند اطمینان عدم پدیدۀ

 مرتکب مرحله این در رهبران از بعضی دارد امکان.آورند وجود به

 نادیده را سازمان حیات تجدید مئله و شوند بزرگ بسیار اشتباه یک

 .بگیرند



 مراحل سير قهقرايي
 مرحلۀ بحران -4

شود؛ مي وحشت و ترس نوعي دچار سازمان 
دارد؛ وجود مرج و هرج امكان 
برسد؛ولي اي مرحله چنين به سازمان ندهند اجازه رهبران :كار بهترين  

  مقياسي در را سازمان و شوند كار به دست رهبران كه است اين راه تنها
  كنند؛ بازسازي وسيع

 مثل زد؛ شدید اقدامات به دست اینکه جز نیست ای چاره هیچ 

 در اساسی تغییرات دادن ارشد، مدیران کردن جایگزین

 های ضرورت که آنجا تا البته سازمانی فرهنگ و ساختار،استراتژی

 شدت به را کار نیروی که باشد لازم شاید کند؛ ایجاب سازمانی

 داد کاهش



 مراحل سير قهقرايي
 مرحلۀ انحلال -5

 چون سازمان به این مرحله برسد هیچ نوع راه بازگشت

سازمان تقریبآ تمام سهام بازار را از . وجود نخواهد داشت

دست داده، حیثیت و اعتبار چندان زیادی برایش باقی 

نمانده، منابع سرمایه ای ته کشیده و بهترین نیروهای خود 

تنها استراتژی که می توان به اجرا .را از دست داده است

درآورد این است که با رعایت نظم به کار آن خاتمه داد و 

 .زخم های خود را التیام بخشید

 



 :كوچك شدن در مرحلۀ عمل
 روشهاي كاهش فشار رواني در هنگام كاهش نيرو

 اجراي برنامه هاي داوطلبانه؛1.

 اخطار به هنگام؛2.

 اجازه بدهيد افراد با احترام سازمان را ترك كنند؛3.

 به افراد اخراجي كمك كنيد تا شغل جديد بيابند؛4.

 براي كاهش ابهام و فرونشاندن خشم افراد،مجالس توديع بگيريد؛5.

 


