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تنظريه پردازان سنتی مديريت تلاش می کردند تا بهترين راه براي فعالي
به طوري که پس از . مديران را در وضعيتهاي گوناگون شناسايی کنند

دستيابی به اصول جهان شمول، مديريت خوب الزاماً در گرو يادگيري و 
.باشدنحوه بکارگيري آن ها 



ديري نگذشت که پژوهشگران دريافتند که گاهی اوقات ضرورت دارد تا  اما 
از اين رو شکل . برخی اصول سنتی براي نتايج بهتر ناديده گرفته شوند

.شدگيري نظريه اقتضايی آغاز 



ه در واقع ضرورت مديريت بر مبناي اقتضا از اين واقعيت نشأت می گيرد ک
ليت  عملکرد مدير در هر زمان بايد با توجه به موقعيت و مجموعه شرايط فعا

وظيفه نظريه و علم تجويز يک عمل براي يک وضعيت  . وي ارزيابی شود
خاص نيست، بلکه يافتن روابط بنيادي، فنون اساسی و سازماندهی دانش 
موجود بر مبناي مفاهيمی روشن است، زيرا نحوه کاربرد فنون مذکور در 

از اين رو تأکيد می شود که مديريت مؤثر . عمل به وضعيت بستگی دارد
.می پذيردهمواره بر مبناي شناخت مقتضيات تحقق 



تام برنز و جورج استاکر جامعه  . ظهور کرد1960نظريه اقتضايی در دهه 
شناسان بريتانيايی و پل لاورنس و جی لورش نظريه پردازان آمريکايی 

سازمان از نخستين افرادي هستند که استدلال می کنند ساختار سازمان 
.باشدبايد بر شرايط فراروي خود در محيط استوار 



:اقتضايي ديدگاه مصالحه جويانه 



ان  برخی دانشمندان مديريت به دليل اينکه نظريه اقتضايی به طور عملی مي
رهيافت سيستمی و رهيافت صرفاً وضعيتی نوعی تقارب و مصالحه بوجود 

.شده اندآورده است، مجذوب آن 
:است نشان داده شده ( 1)ايجاد اين رابطه در نمودار شکل نحوه 



ديدگاه 
سيستمی

همه چيز از 
سيستمهاي داراي 

ويژگی هاي مشترك  
.ساخته شده است

ديدگاه 
اقتضايی

ميان  مجموعه ي روابط 
فنون مديريت و 

وضعيتهاي گوناگون قابل
.طبقه بندي است

ديدگاه 
وضعيتی

کاملا  هروضعيت 
.منحصر به فرد است

بسيار كلي بسيار خاص

نمودار ديدگاه مصالحه جويانه اقتضايی–1شکل 



رهيافت سيستمی اغلب به خاطر اينکه خيلی کلی، مجرد و انتزاعی است 
ديدگاه وضعيتی نيز به خاطر اينکه خيلی خاص و. مورد انتقاد قرار می گيرد

که  تجزئی نگر است نقد می شود، زيرا ديدگاه وضعيتی مبتنی بر اين باور اس
يی  هر وضعيت در زندگی واقعی، رهيافتی کاملاً ويژه و متفاوت با وضعيتها

طرفداران نظريه اقتضايی کوشيده اند از وجه مشترك . ديگر طلب می کند
نظريه هاي سيستمی و وضعيتی سود جويند و ضمن دسته بندي مقتضيات

.کنندمورد نظر، در تعميم آنها به وضعيتهاي خاص دقت 



براساس رويکرد اقتضايی تلاش می شود تا واکنشهاي مديريتی با مسائل و
به همين  . فرصتهاي منحصر به فرد وضعيتهاي گوناگون هماهنگ گردد

و اين پرسش را مطرح کرد ... دليل می توان گفت همه چيز بستگی دارد به
دارد؟که به چه چيز بستگی 

مديريت تلاش می کنند در پاسخ به اين پرسش متغيرها يا پژوهشگران 
چهار متغير مشهور اقتضايی که از ميان  2در شکل . چيزها را شناسايی کنند

:استحداقل يکصد متغير گوناگون انتخاب شده اند، ارائه گرديده 



:متغير هاي اقتضايي 



اندازه سازمان

• برتعداد افراد سازمان دلالت دارد و تاثير عمده اي بر نحوه ي عملکرد مديران دارد زيرا هرچه اندازه سازمان افزايش يابد ، 
.مساله ايجاد هماهنگی در آن نيز افزايش می يابد

تکراري بودن 
فن آوري

• اگر فن آوري تکراري باشد، ساختارهاي سازمانی، سبکهاي رهبري و سيستم هاي کنترلی مورد نياز سازمان با آنچه در 
.سازمان هاي داراي فن آوري هاي غيرتکراري مورد نياز است، تفاوت دارند

عدم اطمينان 
محيطی

• آنچه که براي يک محيط پايدار و قابل پيش بينی خوب کار می کند، ممکن است براي يک محيط غيرقابل پيش بينی و 
.در حال تحول مستمر و سريع کاملا نا مناسب باشد

تفاوت هاي 
فردي

• اين گونه تفاوت. افراد از حيث ميزان تمايل به رشد، ميزان بلوغ، تحمل ابهام و انتظارات و نظاير آن با يکديگر تفاوت دارند
ها به ويژه هنگامی اهميت می يابند که مدير بخواهد با توجه به وضعيت نيروي انسانی ، از ميان روش هاي انگيزش، سبک  

.هاي رهبري و طراحی هاي شغلی گزينه هاي مناسبی را بکار گيرد

چهار متغير مشهور اقتضايی–2شکل 



:محيطیو عدم اطمينان محيط 
ه و استاکر تعدادي از سازمان ها را در صنايع الکترونيک و پژوهش مطالعبرنز 

هکردند و دو سيستم مديريت ماشينی و ارگانيکی را شناسايی کردند که ب
نظر در دو سر طيف مخالف هم قرار دارند که براساس ثبات يا بی ثباتی  

.شده اندمحيطی که در آن فعاليت می کنند تعريف 



(انعطاف پذيري،انطباق پذيري و نوآوري)ساختارهاي ارگانيكي 

يکپارچگی افقی و 
عمودي پيچيده بالا 

شبکه فرمانروايی و )
م کنترل مبتنی بر عل

(به وظيفه

رسميت پايين 
وظايف بر اساس )

موقعيت ها باز تعريف
(می شوند

عدم تمرکزگرايی 
تصميمات بوسيله )

آنهايی که دانش 
(دارند اتخاذ می شود

تعديل دوجانبه و باز 
تعريف وظايف و 
شيوه ها از طريق 

حل مساله و پتانسيل 
مشترك

خبرگی شخصی و 
خلاقيت بدون نظارت 

پرستيژ به تخصص و )
خبرگی پيوند

(می خورد

ارتباطات موربی مکرر
غالبا در شکل )

مشاوره بين افراد 
(دپارتمانهاي مختلف



(قابليت پيش بيني، پاسخگويي)ساختارهاي ماشيني 

تفکيک افقی و 
عمودي بسيار بالا 

ساختار سلسله )
مراتبی فرمانرانی و 

(کنترل

رسميت بالا

تعريف مسيوليت ها)
و شيوه هاي کار ثابت 

(است

تمرکزگرايی 
تصميمات در راس )

(اتخاذ می شوند

استاندارد سازي از 
طريق قواعد مدون

نظارت دقيق بر 
فرمانرانی و پرستيژ 

مبتنی بر پست 
سازمانی

ارتباطات عمودي 
در ( مافوق  زيردست)

شکل دستورالعمل



گی از بنابراين تلاش براي تغيير ساختار مکانيکی مديريت به ساختاري ارگاني
وقدرت ( که لزوما به ويژگی سازمان بستگی ندارد)لحاظ ساختار حرفه اي 

هد که اگر از دانش فنی منتج شده باشد به مراتب گسترده تر از قدرتی خوا)
( بود که صرفا به دليل اشغال يک پست رسمی سازمانی حاصل گرديده است

. نتايج عظيمی دارد



نی  مهم ترين مانعی که در برابر آن تطبيق پذيري وجود دارد ساختار سازما
اينکه لازم . است که براي مراحل اوليه توسعه سازمان طراحی شده است

است هر عضو سازمان تعهداتی چندگانه داشته باشد نيز مانع از تطبيق  
هر عضوسازمان بايد نسبت به حرفه، دايره و. يافتن با شرايط متغير است

.باشدواحد محل کار و به طور کل، سازمان متبوعش متعهد 



در نظريه هاي اقتضايی عدم اطمينان نوعی خاصيت محيط تصور می شود که 
:می گيرداز دو نيروي قدرتمند نشأت 

دارد، که اشاره به تعداد و تنوع عناصر در يک محيط پيچيدگی
.داردتغيير، که اشاره به سرعت تغيير اين عناصر ( ميزان)نرخ و

اطمينان محيطی به عنوان نوعی تعامل بين ميزان پبچيدگی و نرخ عدم 
.می شودتغيير در محيط تعريف 



مشکل موجود در نگاه عدم اطمينان محيطی آن بود که فرض می کرد 
در حالی که با . شرايط محيطی به طور يکسان توسط افراد تجربه می شود

گذشت زمان مطالعات تجربی نشان داد که محيط مشابه ممکن است 
بوسيله مجموعه هايی از مديران، مطمئن و از جانب برخی ديگر نامطمئن  

.شودتصور 
بر اين مشخص شد که آنچه بر سازمان ها تأثير می گذارد شرايط علاوه 

ورد محيطی نيست، بلکه بيشتر برداشتهاي تصميم گيرندگان سازمانی در م
.استميزان عدم اطمينان محيطی 



. اين ديدگاه در پيوند با نگاه اطلاعات در نظريه سازمان مطرح شده است
نگاه اطلاعات مدعی است وقتی مديران تصور می کنند محيط غير قابل پيش

تد  بينی است، احساس عدم اطمينان می کنند و اين حالت زمانی اتفاق می اف
.که احساس کنند فاقد اطلاعات مورد نياز براي تصميم گيري صحيح هستند

روابط بين شرايط محيطی درك شده و عدم اطمينان و اطلاعات  ( 4)شکل 
:می کندرا محسوس تر 



• عدم اطمينان 
بالا

• عدم اطمينان 
متوسط

• عدم اطمينان 
متوسط

• عدم اطمينان 
كم

اطلاعات مورد 
نياز مشخص و 

در دسترس

نياز مستمر 
به اطلاعات  

جديد

مشخص  
نيست چه 

اطلاعاتي مورد 
نياز است

فزوني اطلاعات

ي
دگ

چي
پي

نرخ تغيير

كم

كم

زياد

زياد

روابط بين شرايط محيطی درك شده و عدم اطمينان–4شکل 



نند،  زمانی که مديران محيط ها را با ثبات و با حداقل پيچيدگی احساس می ک
در می يابند که اطلاعات مورد نيازشان مشخص و موجود است و بنابراين  

زمانی که محيط ها با ميزان . سطوح پيچيدگی کمتري را احساس می کنند
اطلاعاتبالايی از پيچيدگی يا تغيير درك می شوند، مديران يا با مقدار زيادي

يا با چالش پيگيري اطلاعات متغير مواجه هستند و ميزان متوسط عدم  
در زمان عدم اطمينان زياد، مديران محيط را . اطمينان را تجربه می کنند

بسيار پيچيده و متغير درك می کنند و يا حجم بسيار عظيمی از اطلاعات
دام يک از روبرو خواهند بود؛ ولی به دليل شرايط دائماً متغير، نمی دانند به ک

.اطلاعات توجه کنند



رايط براي مثال، پيشرفت هاي فن آوري رايانه و بين المللی شدن بازارها، ش
مام  متنوعی را ايجاد می کند که باعث می شود مديران در يافتن و پردازش ت

. اطلاعات مورد نياز در تصميم گيري هاي درست و دقيق دچار مشکل شوند
ولی آنچه باعث عدم اطمينان بيشتر می شود تنش و اضطرابی است که به 

.می آيدعلت عدم آگاهی درباره ي نوع اطلاعات مورد نياز به وجود 



:اقتضاييجمع بندي مبحث نظريه 



ت  به اعتقاد خانم هچ نظريه اقتضايی بر اساس منطق نظريه سازمان مدرنيس
از آن جهت که همه مدرنيستها تلاش می کنند روابط پيش بينی  . عمل می کند

د و کننده اي بين متغيرهاي بازنمايی کننده سازمان، محيط و عملکرد بيابن
همه تأييد می کنند که نظريه هايشان شرايط مرزي دارد، يعنی فقط در 

ر اساس  مجموعه ي فرعی از سازمان هايی به کار می رود که می توان آن ها را ب
اه  بدين ترتيب، نقش اوليه نظريه اقتضايی آگ. اقتضائات مشابه تعريف کرد

يين  ساختن ما از اين نکته بوده است که براي سازماندهی موفقيت آميز و تع
برخی از گزاره هاي بسيار  . بديل ها و تبعات آن، راه هاي مختلفی وجود دارد

.عمومی مفيد بر مبناي نظريه اقتضايی تدوين شده اند



براي مثال وضعيت هاي متعددي وجود دارند که در آن ها شکل هاي ماشينی
سازمان هاي کوچک نياز به رسميت ندارند چون سرپرستی  . نامناسب هستند

فن آوري هاي غير تکراري . مستقيم از طريق تماس روزمره با رئيس ارزان تر است
متعدديو محيط هاي بی ثبات نيز اثربخشی سازمان هاي ماشينی را بنا به دلايل

در اين وضعيت ها قواعد و رويه هاي رسمی نمی توانند همه  . مخدوش می سازند
.  نندممکنات و مسائلی را که در دوره انجام کسب و کار ظهور می کنند بپوشا
سازمان هاي بزرگی که در محيط هاي ثابت فعاليت می کنند و خدمات و 
محصولات استاندارد را فراهم می کنند، آن زمان که از شکل هاي ماشينی

تغيير  استفاده می کنند کارآمدتر عمل می کنند، اما به موازاتی که محيط ها 
.کنندمی کنند، سازمان ها نيز نياز دارند تغيير 



يکی از دلايل ماندگاري نظريه هاي اقتضايی در طی سال ها آن است که 
لازم به . آن ها شکل گمراه کننده اي از نسخه ي موفقيت به خود می گيرند

وذکر است که نظريه اقتضايی نوعی موضع گيري عينی گرا به خود می گيرد 
.نوعاً بر اساس معيار عقلانيت و کارايی فنی ارزشيابی می شود




