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افرادی که در زمینه توســعه شرکت ها مطالعه می کنند، اطلاع دارند که هر مرحله 
از توسعه ممکن اســت چه پیامدهایی برای ساختار شرکت دربرداشته باشد. سالیان 
ســال است که محققان در تلاش هستند تا برای توســعه شرکت ها یک ساختار یا 
چارچوبی را تعیین کنند تا مدیران شرکت را از پیامد تغییرهای به وجود آمده و آنچه 
در آینده رخ خواهد داد، باخبر سازند. در این مقاله سعی داریم تا یکی از مشهورترین 
مدل های توســعه در دنیا را مورد بررســی قرار داده و از این طریق تا حد امکان به 

ارتقای اطلاعات مدیران شرکت های کمک کنیم.
)Revolution( و تحول )Evolution( مدل گرانیر: سیر تکاملی

 لری گراینر )Larry E. Greiner(، پرفســور مدیریت و سازمان های اداری از 
مدرســه بیزینس )Business( مارشال در دانشگاه جنوب کالیفرنیا، مقاله خود را 
با عنوان »ســیر تکاملی و تحول در سازمان های توسعه یافته« در سال 1972 منتشر 
کرد. البته این اولین مدل توســعه نیســت اما جزو اولین مدل های توســعه به شمار 
می رود که به صورت گســترده ای در مدارس و کلاس های درس توســعه استراتژی 
مورد اســتفاده قرار می گیرد. گراینر در ابتدا 5 مرحله برای توسعه شرکت ها پیشنهاد 

کرده بود که در سال 1998، یک مرحله دیگر به آن اضافه کرد. 
هر مرحله از روش گراینر با یک سیر تکاملی شروع می شود اما در ادامه با دوره ای 
از »آشفتگی و تغییر بزرگ در سازمان ها« به تحول ختم خواهد شد. در حقیقت در هر 

دوره مشخص می شود که سازمان تا چه اندازه می تواند توسعه پیدا کند.
دوره زمانی سیر تکاملی، قلب این نوع مدل از توسعه است. همان طور که تغییرات 
درون سازمانی از نمی توانند از توسعه اجتناب کنند، در مدل توسعه گراینر نیز، تصویر 
هر مرحله ترسیم شده که هر تصویر نشان دهنده سختی و مشکلات آن است. در این 
مدل، وظیفه اصلی مدیران در هر مرحله از توسعه، پیدا و ایجاد کردن راه های جدید 
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برای اســتفاده از آن در مراحل بعدی توســعه است. نکته جالب و خنده دار بر اساس 
تجربه مدیرانی که این مدل را اجرا کرده اند این اســت که راه حل های اصلی در یک 

مرحله باعث ایجاد مشکلات اصلی در مرحله بعد خواهد شد. 

5 مرحله ای که برای توسعه شرکت که در این شکل نشان داده شده و در زیر هر 
مرحله و شرایط آن مورد بررسی قرار می گیرد.

• آفرینندگی )creativity(: در مرحله آفرینش، تمامی انرژی رهبر ســازمان، 
صرف فعالیت های اجرایی خواهد شــد و سیســتم مدیریت و تصمیم های سازمانی 
به صورت ســریع و واکنشــی انجام می گیرد. در این مرحله بحــران رهبری ایجاد 
می شــود، بحرانی که در آن اولین سوالی که پرسیده می شود این است که چه کسی 
در موقعیت آشفته سفارش های ضروری سازمان را انجام می دهد. راه حل این بحران 

به ظرفیت های به کارگیری مدیران بستگی خواهد داشت. 
• مدیریــت کردن )Direction(: تحول مرحله اول به وســیله هدایت گری در 
مرحله دوم ادامه پیدا می کند. در این مرحله سیستم مدیریت و پروسه های آن معرفی 
و گسترش می یابند و ارتباطات درون سازمانی و مدیران با یکدیگر حالت رسمی تری 
پیدا می کند. همان طور که می دانید در ســازمان هایی که درحال توســعه هستند در 
ابتدا برنامه برای گســترش ریخته می شود اما در نهایت به محدود شدن یک سری 
مناســبات ختم خواهد شد. بحران این مرحله خودمختاری نام دارد که در آن مدیران 
میانی بین پیروی از سیســتم رشد بر اساس نظم تعیین شده یا هدایت خودسرانه تیم 

گیر می کنند. 
• واگذاری مســئولیت )Delegation(: بحران خودمختــاری در مرحله دوم 
توســعه به وسیله برقراری مدیریت و توسعه واگذاری اختیارات به بخش های مختلف 
در این مرحله حل خواهد شد. در این سیستم، مدیر ارشد اجرایی جزو استثنائات قرار 
خواهد گرفت و بالاسر همه اتفاقات در سیستم قرار می گیرد و مدیران ارشد پایین تر 
نیز بودجــه و اختیارات را بین بخش و دپارتمان های مختلف تقســیم خواهند کرد. 
نقطه بحرانی این مرحله کنترل سیســتم است. جایی که مدیر ارشد اجرایی احساس 
می کند که کنترل سیســتم با واگذاری اختیارات به شاخه ها از دست اش خارج شده 
است. بررسی سیستم و تحمیل برخی قوانین از دفتر مرکزی به شاخه ها راه حل جدی 

برگرفته از کتاب ثبات افیون کسب و کارهاست
مولف: روپرت مرسون
مترجم: عباس توکلی

مدل توسعه ای گراینر
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برای این معضل است. 
• همکاری هــای سیســتمی )co-ordination(: در ســازمان های با انگیزه 
بالا برگشــتن به مراحل قبل، ازجمله گزینه هایی اســت که در حالت عادی انتخاب 
نمی شــود. برای رفع معضلات کنترلی در مرحله ســوم، مدیران ارشد سیستم های 
بوروکراسی اداری را برای ایجاد هماهنگی به وجود می آورند. در این سیستم، برخی 
از تصمیم ها به دفتر مرکزی واگذار می شــود و هزینه های مصرفی بزرگ به شــدت 
تحت کنترل قرار می گیرند و پروســه های اداری کامل و شــفاف در بین بخش های 
مختلف برقرار می شــود. تمامی اطلاعات شــرکت در فضایی مشترک بین کارکنان 
قرار داده می شود و همچنین برنامه های پورسانت های فروش برای ترغیب کارکنان 
به منظور شناساندن بیشتر شرکت به بازار در نظر گرفته می شود. اما این مرحله کاملا 
بر سیســتم اداری تمرکز کرده و همکاری های به و جــود آمده از این طریق، یک 
بحران بوروکراسی افراطی اداری را ایجاد خواهد کرد. اتفاقی که باعث می شود تا در 
رویه های اجرایی، حق تقدم با اجرای سلسه مراتب اداری باشد تا حل یک مشکل. 

• همکاری خودکار )collaboration(: نتایج انقلاب چهارم درون سیســتم، 
در مرحله پنجم توسعه به وجود خواهد آمد. در این مرحله کارهای تیمی، کنترل های 
درون سیســتمی از طریق خود کارکنان، جایگزین کنترل ها و سیســتم های اداری 
خواهد شد. در این مرحله تمرکز به جای پروسه اداری، بر روی حل مشکل در درون 
سیســتم قرار خواهد گرفت و این موضوع بین بخش های مختلف از هیات مدیره تا 

رده های میانی سیستم نیز جاری خواهد شد. 
گراینــر، در اولین مقاله خود راجع به این تئــوری توضیح می دهد که درباره پایان 
مرحلــه پنجم و بحران آن هنوز چیزی نمی داند و نمی تواند آن را پیش بینی کند. در 
این مقالــه او پیش بینی می کند که انقلاب و نقطه بحرانــی مرحله پنجم، می تواند 
»اشباع فکری کارکنان در زمینه توسعه انگیزه های درونی برای توسعه، خستگی های 
فیزیکی از جوش وخروش های همکاری های تیمی و فشارهای بی نهایت بابت ایجاد 
راه حل جدید برای مشــکلات باشد.« تنها راه حلی که وی برای این بحران در ذهن 
خود دارد این اســت که سازمان و ســاختار اداری اجازه دهد تا کارکنان خودشان را 
احیا کنند و استراحت فیزیکی و فکری داشته باشند. به عبارت دیگر، کارکنان شرکت 
باید بعد از یک دوره ای حتی شــده به صورت اجباری اســتراحت چندهفته ای داشته 
باشــند تا بتوانند فیزیک و ذهنشــان را به تعادل برســانند و دوباره در جایگاه قبلی 
قرار بگیرند. گراینر در مقاله های بعدی مراحل بعدی توســعه شرکت را توضیح نداده 
بلکه ویژگی های ســازمان را توضیح می دهد. در واقع او جزو اولین نویسنده های این 
رشــته است که ســعی دارد مطالبی را میان مدل خود توضیح دهد که در سال های 
بعد، نویســندگان دیگر به تفضیل از آن یاد می کنند و آن هم این اســت که توضیح 
دادن مراحل اولیه رشد شرکت بسیار آسان تر از این است که بخواهیم مراحل بعدی 

را توضیح دهیم. 
البته پرفسور گراینر در رفتاری غیرمعمول میان محققان، نظریه خود را در سال های 
بعد به شدت مورد نقد قرار می دهد. او این مدل از توسعه را در مجله بیزینس دانشگاه 
هاروارد در ســال 1998 دوباره منتشر کرد. در این نسخه جدید، بعد از یک وقفه 26 
ساله، متذکر می شود که بیشــترین انتقادی که می توان به این روش از توسعه وارد 
کرد مربوط به مرحله پنجم اســت. او می گوید گمانه زنی هایی که وی درگذشــته از 
بابت اشباع فکری )psychological saturation( سازمان به عنوان بحران 
مرحله پنجم توســعه تصور کرده بود، کاملا اشتباه است. و او در این مقاله می نویسد 
که بحران واقعی این مرحله آن اســت که هیچ راه حلی برای توســعه داخلی شرکت 
وجود ندارد. برای نگه داشتن توسعه در سازمان، مدیران ارشد باید به خارج از سازمان 
نگاه کنند مثلا پیدا کردن شــریک تجاری و یا فروختن و همراه شــدن با رقیبشان 
و تبدیل شدن به یک شــرکت بین المللی و بزرگ در سطح منطقه. در واقع، گراینر 
مرحله ششــم توسعه خود را تنها برای سازمان ها و شرکت های بسیار بزرگ توضیح 
می دهد و در آن مقاله شــرکت ژنــرال موتورز را به عنوان نمونــه مثال می زند که 

مجموعی از کمپانی های مختلف در سراسر دنیاست. 
مدل گراینر یکی از فرضیه های جدی در زمینه رشــد و توســعه سازمان هاست. او 

در مقاله اصلی به وضوح عنوان می کند که »خروجی هر مرحله از توســعه .... تنها در 
همین پنج مرحله بوده و همه آنها تقریبی است.« در آن مقاله وی همه کارآفرین ها 
را بــه آزمودن این روش ترغیب می کند و از آنهــا می خواهد که آن را اصلاح و در 
همه احتمالات اگر اشــتباه در آمد آن را درست کنند. با اینکه افراد زیادی در زمینه 
مدل های توســعه فعالیت داشتند، اما مدل گراینر هنوز جزو استانداردترین مدل های 

توسعه نسبت به سایر مقاله های منتشرشده در این زمینه است.  
ســوالی که اینجا مطرح می شــود این اســت که آیا مدل گراینر ابزار عملی برای 
مدیــران دارد؟ گراینر به صورت صریح و روشــن در مراحل مختلف راهنمایی برای 
مدیران انجام داده اســت. او در تمامی طــول مقاله درباره جایگاه مدیران در مراحل 
مختلف توســعه صحبت می کند و همچنین زمانی که آنها باید عملی انجام دهند به 
آنها گوشزد می کند. مدل گراینر اشاره می کند که مدیران باید محدودیت هایی را که 
بابت راه حل مشکلات ارائه می دهند شناسایی کنند و زمان مداخله و ورود کردن آنها 
به یک مسئله را یادآوری می کند. البته راه حل های مربوط به هر مرحله نمی تواند به 
مشــکلات مربوط به مرحله بعدی اختصاص یابد. در حقیقت گراینر در مقاله به این 
موضوع اشاره می کند که مشکلات هر مرحله همانند بذرهایی هستند که مرحله قبل 

پاشیده شده و در مرحله فعلی این مشکلات خودشان را نشان می دهند. 
مــدل گراینر تا به امروز نظرهای مختلفــی را از بخش های متفاوتی به خود جلب 
کرده و به راستی که رهبران شرکت ها از این مدل بابت پی ریزی توسعه شرکت هایشان 
اســتفاده کردند و به آنها در پیدا کردن مشــکلات در سال های گذشته و پیش بینی 
آنچه در ســال های آتی رخ خواهد داد کمک کرده اســت.  تمرکز روی سیر تکاملی 
و بحران ها، آنها را از دادن هزینه های بی جا از بابت توســعه دور کرده اســت. زمانی 
یک شــرکت موفق خواهد بود که تغییر در آن ادامه دار باشــد. اگر در شرکتی بخش 
و یا محتوایی برای تغییر به نظر نرســید، باید این ســوال را از خود پرسید که آیا در 
مسیر درست قرار گرفته ایم و یا رضایت مندی از نتیجه شرکت در هیات مدیره ایجاد 
شــده است!! تحول )revolution( دردهایی که توسعه به همراه خود می آورد را 
ترســیم می کند. اگر مدیر شرکتی انگیزه لازم را برای تغییر دارد و برای این موضوع 
برنامه ریزی کرده باشد، نیاز دارد تا از مشکلاتی که در آینده به سراغ او می آید اطلاع 

داشته باشد تا بتواند به راحتی با آنها رودررو شود.
این مدل برای کسانی که پیش بینی آینده را دوست دارند یا خودشان را می خواهند 
بابت تغییراتی که توســعه به همراه خود می آورد آماده کنند بســیار جذاب است. اما 
برخی دیگر این مدل را خسته کننده و 100 درصد غیرطبیعی می دانند. اگر بخواهیم 
نگاه بدبینانه ای به این مدل داشــته باشــیم به نوســانات بین سیر تکاملی و تحول 
برمی گردد که این هم مربوط به زمانی اســت که این مدل توسعه بین دانشگاهیان 
ظهــور پیدا کــرد )اوایل دهه 70(؛ زمانی که مارکسیســم به صورت کاملا جدی در 
فضای دانشگاهی و سیاست حضور داشت. گراینر خود درباره اجبار یا دیالکتیک تاریخ 
می نویســد و به آن اشاره می کند که: »ترســیم میراث روانشناسی اروپا می گوید که 
رفتارهای فردی عمدتا در درجه اول بر اســاس تجربه و اتفاقات گذشته شکل گرفته 
تا آنچه پیش روست«. در حقیقت، وی در تئوری خود برخی مدیرانی را که چشم به 
اتفاقــات بیرونی می دوختند و به فکر آنچه در آینده رخ می دهد بودند تحقیر می کرد. 
و حتی آنهایی را که به دنبال ترســیم نقشه ای کامل از بازار بودند تا معرفی جدیدی 
از ســازمان به بازار داشته باشند دســت می انداخت. همان طور که در بالا هم اشاره 
شد، محتوا بسیار مهم است و یک مدیر باید به سیستم مدیریت خود بدون توجه به 
ریسک های آن تمرکز کند و آن را اصلاح کند. به علاوه، گراینر خودش هم راجع به 
آینــده فرضیاتی را مطرح می کند که این را می توان به صورت کاملا واضح در مرحله 
آخر دید. اما او در ســایر جاهای فرضیه خود کاملا مطمئن بود. مثلا او مطمئن بود 
کــه مدیران باید به اثرات تصمیم هایی که در گذشــته گرفته اند توجه کنند؛ و حتی 
به صورت غیرمنصفانه ای پیشنهاد می کرد که توجه به این تاثیرات مهم تر از توجه به 
اتفاقات اخیر و حرکت های بازار است. در دنیای واقعی، رهبران یک فعالیت، به یک 
برنامــه نیاز دارند. برنامه ای که به آنهــا درک واضحی از وضعیت موجود و آنچه در 

آینده برای شرکت و بازار رخ خواهد داد، بدهد. 


