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اثر هاثورن و نهضت روابط انسانی چیست؟ نقش آن در افزایش  
 وری و انگیزه کارکنانبهره 

«The “Hawthorne Effect » 

 مقدمه 

گیری رفتار سکازمانی  اگر بخواهیم یکی از تأثیرگذارترین رویدادهای تاریخ مدیریت و شککل
ترین  تردیکد در زمره مهمبی (Hawthorne Studies) نوین را معرفی کنیم، مطکالعکات هکاثورن

در ککارخکانکه    ۱۹۳۲تکا   ۱۹۲۴هکای  هکا ککه بین سککالاین مجموعکه پژوهش  .گیردهکا ررار میآن
هاثورنِ شکرکت وسکترن الکترید در شکهر شکیکاگو و با مشکارکت پژوهشکگران دانشکگاه  

سکاز  آید و زمینهشکمار میهای مدیریتی بههاروارد انجام شکد، نقطه عطیی در تحول اندیشکه
 .پیدایش »نهضت روابط انسانی« و توسعه رشته رفتار سازمانی شد

پیش از انجکام این مطکالعکات، رویکرد غکالکم در مکدیریکت، متکأثر از مکدیریکت علمی فردریکد  
وری عمدتاً از طریق بهبود شرایط فیزیکی کار، تیلور، بر این فرض استوار بود که افزایش بهره

در این  .پذیر اسکتهای ارتصکادی امکاناسکتانداردسکازی ویایف، کنترل مدیریتی و مشکوق
شکدند تا عنوان عوامل تولید و اجزای نظام فنی سکازمان تلقی مینگرش، کارکنان بیشکتر به
 .اعضای ید نظام اجتماعی

های مطالعات هاثورن نشککان داد که عملکرد کارکنان تنها تابع متریرهای  با این حال، یافته
ای در  کنندهشکناختی و اجتماعی نیز نقش تعننفنی و ارتصکادی نیسکت، بلکه عوامل روان

احسکا  مورد توجه ررار گرفتن، کیییت    .کنندوری اییا میانگیزش، رضکایت شکرلی و بهره
گیری، هنجارهای گروهی، تعلق سازمانی  روابط میان مدیران و کارکنان، مشارکت در تصمیم

طور معنکاداری تحکت تکأثیر ررار تواننکد رفتکار و عملکرد افراد را بکهو سککبکد رهبری، همگی می
 .دهند

میهومی که بعدها با عنوان »اثر هاثورن« شکناخته شکد، به این مشکاهده اشکاره دارد که افراد 
ممکن اسکت رکرفاً به دلیل آگاهی از اینکه در ید پژوهش یا فرآیند ارزیابی ررار دارند، رفتار 

اگرچکه پژوهشککگران معکارککر دربکاره دامنکه، تیسککیر و اعتبکار  .یکا عملکرد خود را ترنر دهنکد
نظر  اند، اما درباره ید نکته اتیاقهای متیاوتی ارائه کردهشککناختی این پدیده دیدگاهروش

نسککبی وجود داردم مطالعات هاثورن مسککیر علم مدیریت را از نگرشککی رککرفاً مکانیکی و 
 .ارتصادی، به رویکردی انسانی، اجتماعی و رفتاری سوق داد
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نظران، مطالعات هاثورن را نه ررفاً ید آزمایش رنعتی،  به همین دلیل، بسیاری از راحم
رویکردی که   ،دانندها میمند علوم اجتماعی در مدیریت سکازمانبلکه نقطه آغاز کاربرد نظام

گیری دانش رفتار سکازمانی، رهبری سکاز شککلگذار نهضکت روابط انسکانی و زمینهبعدها بنیان
شکناختی وارد بر این امروزه نیز، با وجود نقدهای روش  .نوین و مدیریت منابع انسکانی شکد

  انگیزش،  کارکنان،  مشکارکت جمله  از،  مطالعات، بسکیاری از میاهیم اسکاسکی مدیریت معارکر
 از  ککه  دارنکد  هکاییدر   در   ریشککه،  اعتمکاد  بر  مبتنی  رهبری   و   تیمی  ککار  سککازمکانی،  فرهنک 
 .است آمده دست به هاثورن مطالعات

 آغاز مطالعات هاثورن؛ از ید پرسش ساده تا کشیی بزرگ
وری  ها با هدف بررسی تأثیر میزان روشنایی محیط کار بر بهرهنخستین مرحله این پژوهش

تواند عملکرد کارگران را بهبود  پرسش ارلی این بود که آیا افزایش نور می  .کارکنان آغاز شد
 بخشد؟

تنها با افزایش نور، بلکه در برخی شکرایط  وری نهبهره  .زده کردنتایج، پژوهشکگران را شکگیت
این یافته نشککان داد که عامل ارککلی، رککرفاً شککرایط    .حتی با کاهش آن نیز افزایش یافت

فیزیکی محیط نیسکت؛ بلکه احسکا  توجه و اهمیت داشکتن نزد مدیران و پژوهشکگران، 
 .کندای در ترنر رفتار کارکنان اییا میکنندهنقش تعنن

این پدیده بعدها با عنوان »اثر هاثورن« شکناخته شکد؛ یعنی تمایل افراد به ترنر رفتار خود 
 .انددانند مورد مشاهده، ارزیابی یا توجه ررار گرفتهزمانی که می

 اهمیت مطالعات هاثورن 

های شناسی رنعتی و تحول اندیشهگیری جامعهمطالعات هاثورن نقشی بنیادین در شکل
هکای اجتمکاعی، روابط  هکا نشکککان داد ککه نظکامهکای این پژوهشیکافتکه  .مکدیریکت اییکا کرد

وری  وری سکازمانی هسکتند و بهرهترین عوامل مؤثر بر بهرهانسکانی و روحیه کارکنان از مهم
 .ررفاً به شرایط فیزیکی کار یا عوامل ارتصادی وابسته نیست

هکای ککاری، هکا، رویکرد مکدیریکت از تمرکز رککرف بر فرد بکه توجکه بکه گروهبر پکایکه این یکافتکه
سکککاز  این تحول، زمینکه  .سکککازمکانی ترنر یکافکتهکای درونتعکامتت اجتمکاعی و پویکایی

شکد و فارکله گرفتن از  (Human Relations Movement) گیری نهضکت روابط انسکانیشککل
 .رویکردهای سنتی مدیریت علمی را تسریع کرد
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عتوه بر این، مطالعات هاثورن بنیان نگرشککی نوین را در مدیریت و رفتار سککازمانی بنا نهاد 
های سکرپرسکتی، رضکایت شرلی، روابط کار و سایر ابعاد که بر اهمیت انگیزش کارکنان، شکیوه

ترین مبانی نظری مدیریت و رفتار این دیدگاه همچنان از مهم  .انسکانی سکازمان تأکید دارد
 .رودسازمانی معارر به شمار می

 « آغاز کشف »اثر هاثورن  ، آزمایش روشنایی

انجام شکد، با هدف    ۱۹۲۷تا آوریل    ۱۹۲۴نوامبر   نخسکتین مرحله از مطالعات هاثورن که بین
مسکوول   .طراحی شکده بود  وری کارکنانبهره و  شکدت روشکنایی محیط کار   بررسکی رابطه میان

، سکرپرسکت بازرسکی کارخانه هاثورن بود که با پنوک .جورج ای  ارکلی این بخش از پژوهش،
مکتکحکده  هکمکککاری  ایکا ت  پکژوهکش  مکلکی  ایکن  (National Research Council) شکککورای 
 .کردها را هدایت میآزمایش

گروه   :پژوهشککگران برای دسککتیابی به نتایجی معتبر، کارکنان را به دو گروه تقسککیم کردند
در نخسککتین آزمکایش، میزان روشککنکایی محکل ککار گروه آزمکایش   .گروه کنترل  و   آزمکایش

 .شود یا خیروری میافزایش یافت تا مشخص شود آیا نور بیشتر موجم افزایش بهره
نتایج اولیه نشککان داد که با افزایش روشککنایی، عملکرد کارکنان گروه آزمایش بهبود یافت؛  

وری گروه کنترل نیز تقریباً به همان میزان افزایش پیدا  بهره آور این بود کهاما نکته شکگیت
 .ها ترنری نکرده بود، در حالی که شرایط روشنایی آنکرد

این بار میزان روشکنایی   .برای اطمینان از نتایج، پژوهشکگران فرضکیه معکو  را نیز آزمودند
وری ککاهش نیکافکت،  تنهکا بهرهنکه  برختف انتظکار،  .محیط ککار گروه آزمکایش را ککاهش دادنکد

ای کم شکد حتی زمانی که شکدت نور به اندازه .بلکه عملکرد هر دو گروه دوباره افزایش یافت
وری  توانسککتنکد ویکایف خود را انجکام دهنکد، رونکد افزایش بهرهسککختی میککه ککارکنکان بکه

 .همچنان ادامه داشت
بندی رسید که به این جمع  پنوک  در نتیجه،  .های اولیه سازگار نبودبینیها با پیشاین یافته

روشکنایی تنها یکی از متریرهای مؤثر بر عملکرد کارکنان اسکت و عوامل متعدد دیگری نیز در  
او همچنین تأکید کرد که برای بررسککی دریق تأثیر هر عامل، باید   .میزان تولید نقش دارند

 .سایر متریرهای مؤثر تا حد امکان کنترل شوند
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منتشکر شکد، نخسکتین   Personnel Journal  در نشکریه  ۱۹۳۰ گزارش این پژوهش که در سکال
رود و زمینه را برای آغاز  گزارش رسکمی از مطالعات هاثورن در ادبیات مدیریت به شکمار می

 .ای تازه از تحقیقات فراهم کردمرحله
ترین دستاورد با وجود آنکه این آزمایش در یاهر برای بررسی اثر نور طراحی شده بود، مهم

رفتار کارکنان رککرفاً تحت تأثیر شککرایط فیزیکی محیط کار  آن کشککف این وارعیت بود که
؛ بلککه احسککا  مورد توجکه ررار گرفتن، حضککور پژوهشککگران و آگکاهی از اینککه نیسککت

 .وری آنان اثر بگذاردتواند بر رفتار و بهرهشککود نیز میعملکردشککان مشککاهده و ارزیابی می
شکد؛ میهومی که هنوز هم یکی   «اثر هاثورن»  گیری میهوماین مشکاهده بعدها مبنای شککل

 .رودهای علوم رفتاری و مدیریت به شمار میاز مباحث مهم در پژوهش

 التون مایو و آغاز مرحله دوم مطالعات هاثورن 

 هیوت ملی کنیرانس رککنایع  های در یکی از نشککسککت  پنوک .جورج ای   ،۱۹۲۷ در سککال
(National Industrial Conference Board)  شکنا  و اسکتاد ، روانالتون مایو  در نیویورک با

های  پنوک شکباهت میان نتایج آزمایش  .های رکنعتی دانشکگاه هاروارد، آشکنا شکدپژوهش
هایی را که مایو در همان نشکسکت ارائه کرده بود، روشکنایی در کارخانه هاثورن و پژوهش

تر  همین موضککوس سککبم شککد از مایو دعوت کند تا برای بررسککی دریق .مورد توجه ررار داد
 .ها به کارخانه هاثورن در ایالت ایلینوی بپیونددهای اولیه و تبنن د یل آنیافته

ترین پژوهشکگران دانشکگاه  تنهایی دنبال نکرد، بلکه گروهی از برجسکتهمایو این پروژه را به
های ، اسککتاد پژوهشفریتز ژول روثلیسککبرگر  در میان آنان  .هاروارد نیز او را همراهی کردند

شکنا  اجتماعی، حضکور ، انسکانویلیام لوید وارنر ، آمارشکنا ، و هدنورث وایت .تی  رکنعتی،
افزون بر این، مدیران و متخصککصککان روابط کارکنان و تحقیقات منابع انسککانی    .داشککتند

 .شرکت وسترن الکترید نیز در اجرای این پژوهش مشارکت فعال داشتند
پژوهشکگران این بار   .ای تازه شکدبا ورود این گروه پژوهشکی، مطالعات هاثورن وارد مرحله

نشکدن سکایر عوامل مؤثر  فرض کردند که نتایج غیرمنتظره آزمایش روشکنایی ناشکی از کنترل
رو تصککمیم گرفتند آزمایشککی طراحی کنند که در آن، ازاین  .بر عملکرد کارکنان بوده اسککت

تمکامی متریرهکای اثرگکذار تکا حکد امککان کنترل شککود تکا بتوان تکأثیر وارعی هر عکامکل را بر  
 .طور دریق ارزیابی کردوری بهبهره
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شکناختی و اجتماعی مؤثر بر کارایی  عوامل محیطی، روان  هدف ارکلی مرحله دوم، شکناسکایی
تر و کنترل علمی شککرایط  پژوهشککگران امیکدوار بودنکد ککه بکا طراحی دریق  .بود  ککارکنکان

وری ککارکنکان بکه ای روشککن میکان ترنرات محیط ککار و میزان بهرهآزمکایش، بتواننکد رابطکه
 .دست آورند

  گروهی کوچکد از ککارکنکان  برای تحقق این هکدف، آنکان تصککمیم گرفتنکد مطکالعکه را بر روی 
همچنین    .رککورت مسککتمر مشککاهده و ثبت کنندانجام دهند تا بتوانند رفتار هر فرد را به

تتش شککد تمکامی عوامکل مؤثر بر عملکرد، از جملکه نوس ککار، حجم ویکایف، تجربکه ککارکنکان،  
جایی نیروها، مدت انجام کار و سککایر شککرایط محیطی تا حد امکان ثابت نگه داشککته جابه
آزمایش اتاق   این رویکرد، آغاز یکی از مشککهورترین مراحل مطالعات هاثورن، یعنی  .شککود
بود؛ آزمایشکی که بعدها نقش مهمی   (Relay Assembly Test Room Experiment) مونتاژ
 .گیری نظریه روابط انسانی اییا کرددر شکل

 وریروابط انسانی در بهره مشارکت و کشف نقش  ،اتاق مونتاژ

  Relay Assembly) های تلینیفرآیند مونتاژ رله  برای اجرای مرحلکه دوم پژوهش، محققان
Operation)   این فعکالیکت بکه دلیکل مکاهیکت    .عنوان محیط آزمکایش انتخکاک کردنکدرا بکه

ای مناسکم برای انجام ید  گیری دریق و امکان کنترل شکرایط، گزینهتکراری، رابلیت اندازه
 .شدمطالعه علمی محسوک می

ای که میز کار گونهبه ،برای اجرای آزمایش در نظر گرفته شکد  اتاری مسکتقل  به همین منظور،
کارکنان در مقابل محل اسکتقرار پژوهشکگران ررار داشکت و امکان مشکاهده و ثبت مسکتمر  

دو کارگر باتجربه که   .کننده نیز با درت انجام شدانتخاک افراد شرکت  .رفتار افراد فراهم بود
روابط دوسککتانه و همکاری مناسککبی با یکدیگر داشککتند، در انتخاک سککایر اعضککای گروه  

 .عنوان اعضای گروه آزمایش در پژوهش حضور یافتندمشارکت کردند و خود نیز به
پژوهشکگران برای افزایش اعتبار نتایج، تتش کردند تقریباً تمام متریرهای مؤثر بر عملکرد  

 ماز جمله .را کنترل کنند
 ؛نوس فعالیت برای همه افراد یکسان بود •
 ؛کردحجم و ماهیت کار در طول دوره آزمایش ترنر نمی •
 ؛کار خودداری شدکارگیری نیروهای تازهاز به •
 ؛جایی کارکنان به حدارل رسیدجابه •
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 ؛دادندای مشابه انجام میهمه افراد ویییه •
 ؛سرعت کار تحت تأثیر تجهیزات مکانیکی ررار نداشت •
 .مشارکت کارکنان در پژوهش کامتً داوطلبانه بود •

زمکان اسککتراحکت،    هکدف این طراحی دریق آن بود ککه مشککخص شککود آیکا ترنراتی مکاننکد
تنهایی موجم  تواند بهمی  سککاعات کار، شککیوه پرداخت دسککتمزد و سککایر شککرایط محیطی

 .وری شود یا خیرافزایش بهره
هکا را ای از دادهو همککارانش حجم گسککترده  هکدنورث وایکت  .تی  پس از پکایکان آزمکایش،

رابطه معنادار و پایداری میان ترنرات    ها بررسککی آماری، آنانبا وجود سککال  .تحلیل کردند
بکه بیکان دیگر، ترنرات   .شککرایط فیزیکی محیط ککار و میزان تولیکد ککارکنکان پیکدا نکردنکد

 .شده نبودوری مشاهدهتنهایی رادر به توضیح افزایش بهرهشده در شرایط کاری بهاعمال
پژوهشککگران    .با این حال، این مرحله از پژوهش دسککتاوردی بسککیار مهم به همراه داشککت

میان    .تبدیل شکدند  ید تیم منسکجم تدریج بهدریافتند که شکش نیر عضکو گروه آزمایش، به
آنان روحیه همکاری، اعتماد و احسکا  تعلق شککل گرفت و همین انسکجام گروهی موجم  

 .شد با انگیزه و هماهنگی بیشتری فعالیت کنند
توجه مسککتمر پژوهشککگران، ارتباد نزدید با کارکنان و شککیوه سککرپرسککتی   عتوه بر این،
ها نشککان داد که کیییت  این یافته  .نیز آثار مثبتی بر روحیه و عملکرد آنان داشککت  حمایتی

تواند بیش از ترنرات رکرفاً  روابط انسکانی، احسکا  اهمیت داشکتن و حمایت مدیران می
 .وری کارکنان اثرگذار باشدفیزیکی محیط کار، بر بهره

گیری این این نتکایج، نقطکه عطیی در تحول انکدیشککه مکدیریکت بود و زمینکه را برای شککککل
،  کنند ها تنها با دسکتمزد و شکرایط فیزیکی بهتر انگیزه پیدا نمیانسکان دیدگاه فراهم کرد که

بلکه احسککا  تعلق، احترام، مشککارکت و روابط اجتماعی نیز از عوامل اسککاسککی افزایش  
 .روندوری به شمار میبهره

 کشف اهمیت روحیه، ارتباطات و عوامل اجتماعی  و برنامه مصاحبه با کارکنان 

ای رطعی میان شکرایط فیزیکی محیط  اگرچه مرحله دوم مطالعات هاثورن نتوانسکت رابطه
  .وری اثبات کند، اما پژوهشگران به نتایج ارزشمند دیگری دست یافتندکار و افزایش بهره
نقش    نحوه تعامل مدیران با کارکنان، کیییت سکرپرسکتی و روابط انسکانی آنان دریافتند که

 .کندشد، در عملکرد افراد اییا میتر تصور میتری از آنچه پیشبسیار مهم
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  مصککاحبه با کارکنان ای گسککترده برای بر همین اسککا ، شککرکت وسککترن الکترید برنامه
(Interviewing Program)   هکا،  هکدف این برنکامکه، شککنکاخکت نگرش  .طراحی و اجرا کرد

رویکردی که در آن زمان در   ،ها و مشککتت کارکنان از زبان خود آنان بوداحسکاسکات، دغدغه
 .شدمدیریت رنعتی اردامی نوآورانه محسوک می

ها نشکان داد که بسکیاری از مسکائل مؤثر بر عملکرد کارکنان، ریشکه در عوامل  این مصکاحبه
   .شود آنان مربود می  ها و روابط اجتماعیاحساسات، نگرش  فنی یا ارتصادی ندارد، بلکه به

هکا این بود ککه ککارکنکان زمکانی عملکرد بهتری دارنکد ککه احسککا  کننکد  ترین یکافتکهیکی از مهم
دهند و آنان را رکرفاً  دهند، به مشککتتشکان اهمیت میمدیران به سکخنانشکان گوش می

 .دانندابزاری برای تولید نمی
تواند بر روحیه و می  تر  از مدیران و مقامات سکازمانی پژوهشکگران همچنین دریافتند که
ایجاد فضایی مبتنی بر اعتماد، احترام متقابل و ارتباطات   .انگیزه کارکنان تأثیر منیی بگذارد
 .شودها و افزایش رضایت شرلی میباز، موجم کاهش این نگرانی

از سوی دیگر، نتایج برنامه مصاحبه نشان داد که نگرش افراد نسبت به کار، تنها تحت تأثیر 
شککرایط خانوادگی، جایگاه اجتماعی، روابط خارج از محیط کار و   .محیط سککازمان نیسککت

به بیان دیگر،    .گذارندنیز بر میزان رضایت، انگیزه و عملکرد کارکنان اثر می  های فردی تجربه
کارکنان شکخصکیت و مسکائل زندگی خود را هنگام ورود به سکازمان پشکت درِ کارخانه باری  

طور مسککتقیم یکا غیرمسککتقیم بر رفتکار شککرلی آنکان تکأثیر  بلککه این عوامکل بکه  ،گکذارنکدنمی
 .گذاردمی

توان ررفاً  ها موجم شد پژوهشگران به این نتیجه برسند که رفتار کارکنان را نمیاین یافته
محیط اجتماعی داخل و خارج از سکازمان، روابط    .دبا متریرهای ارتصکادی یا فنی تبنن کر

 .های رفتار سازمانی هستندکنندهترین تعنناز مهم انسانی و احساسات کارکنان
برنامه مصککاحبه با کارکنان، نقطه عطف دیگری در مطالعات هاثورن بود؛ زیرا توجه مدیران  

شکناختی و بهبود ارتباطات  شکناخت انسکان، درک نیازهای روان  را از کنترل رکرفِ عملکرد، به
نهضککت روابط  های ارککلیاین نگرش بعدها به یکی از پایه  .معطوف سککاخت  سککازمانی
 .و مدیریت نوین منابع انسانی تبدیل شد انسانی
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 دهی رفتار کارکنانهای غیررسمی در شکل نقش گروه  ،کشیآزمایش اتاق سیم 

در سککومین مرحلکه از مطکالعکات هکاثورن، پژوهشککگران تتش کردنکد بکدون ایجکاد ترنر در 
  .را بررسککی کنند   های غیررسککمی بر رفتار کارکنانتأثیر روابط اجتماعی و گروه  شککرایط کاری،
انتخاک   (Bank Wiring Observation Room) کشککیاتاق مشککاهده سککیم برای این منظور،

داد رفتکار طبیعی ککارکنکان را در جریکان انجکام  شککد؛ محیطی ککه بکه پژوهشککگران امککان می
 .های روزمره، بدون مداخله مستقیم، مطالعه کنندفعالیت

 هکای فردی ککارکنکان، از جملکهای دربکاره ویژگیپیش از آغکاز دوره مشکککاهکده، اطتعکات اولیکه
   .های مختلف گردآوری شد آنان از طریق آزمون  مهارت، توانایی، سرعت عمل و سطح هوش

طور مسکتمر مشکاهده و ثبت  رفتار اعضکای گروه را به  شکش ماه  سکپس پژوهشکگران به مدت
 .کردند تا نقش تعامتت اجتماعی در عملکرد آنان را ارزیابی کنند

ترین دسککتکاوردهکای مطکالعکات هکاثورن را آشککککار  نتکایج این مرحلکه از پژوهش، یکی از مهم
های رسکمی رفتار کارکنان بیش از آنکه تحت تأثیر نظام پژوهشکگران دریافتند که  .سکاخت

های  های مالی یا انتظارات مدیران باشککد، از هنجارها و فشککارهای گروهسککازمان، مشککوق
 .پذیردغیررسمی تأثیر می
رککورت نانوشککته درباره میزان مناسککم تولید، سککرعت انجام کار و شککیوه  اعضککای گروه، به

هرگکاه یکی از ککارکنکان بیش از حکد سککریع یکا کنکد ککار  .همککاری بکا یککدیگر توافق کرده بودنکد
های مختلف او را به رعایت هنجارهای جمعی ترغیم  کرد، سککایر اعضککای گروه با روشمی
 .کردگروه، نه مدیریت، عمتً سطح تولید را تنظیم و کنترل می به این ترتیم، .کردندمی

تنهایی  ها و استعدادهای فردی، بهتوانایی  های مهم این مرحله آن بود کهیکی دیگر از یافته
حتی افرادی ککه از نظر مهکارت و توانکایی در سککطح   .کننکده عملکرد ککارکنکان نیسککتنکدتعنن

کردنکد تکا جکایگکاه  بکا تری ررار داشککتنکد، معمو ً رفتکار خود را بکا انتظکارات گروه همکاهنک  می
 .اجتماعی خود را در میان همکاران حیظ کنند
های ای از سکاختارها، روانین و دسکتورالعملاین نتایج نشکان داد که سکازمان رکرفاً مجموعه

  روابط انسکانی، هنجارهای اجتماعی و تعامتت غیررسکمی  ای ازرسکمی نیسکت، بلکه شکبکه
وری، عتوه بر  رو، مکدیران برای افزایش بهرهازاین  .اسککت ککه تکأثیر عمیقی بر رفتکار افراد دارد

های کاری، فرهن  سازمانی و روابط میان  توجه به ساختار رسمی سازمان، باید پویایی گروه
 .خوبی درک و مدیریت کنندکارکنان را نیز به
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ترین میاهیم رفتار سکازمانی را شککل  های نظری یکی از مهمکشکی، پایهآزمایش اتاق سکیم
ها و رفتارهای او انسکان در سکازمان، عضکوی از ید گروه اجتماعی اسکت و تصکمیم داد؛ اینکه

این یافته بعدها   .گیردتا حد زیادی تحت تأثیر هنجارها، روابط و انتظارات آن گروه ررار می
 . های نوین رفتار سازمانی تبدیل شدو نظریه  نهضت روابط انسانی  به یکی از ارول بنیادین

 اهمیت و پیامدهای مطالعات هاثورن در تحول مدیریت 

های مدیریت بر جای گذاشکت و مطالعات هاثورن تأثیری عمیق و ماندگار بر تحول اندیشکه
ای مسکتقل از علوم اجتماعی  عنوان شکاخهبه  شکناسکی رکنعتیجامعه  گیری نقطه آغاز شککل
های  نظام  کنندهها، اثبات نقش تعننترین دسکتاورد این پژوهشمهم  .شکودمحسکوک می
دهی رفتار کارکنان بود؛ موضکوعی که بعدها به یکی از مبانی ارکلی رفتار در شککل  اجتماعی

 .سازمانی و مدیریت منابع انسانی تبدیل شد
نظران  اگرچکه »اثر هکاثورن« بیش از هر یکافتکه دیگری شککهرت یکافکت، بسککیکاری از رککاحکم

اهمیکت وارعی این   .ترین دسککتکاورد مطکالعکات هکاثورن نبودمعتقکدنکد ککه این پکدیکده مهم
های های فردی، مشککوقرفتار کارکنان تنها تابع ویژگی ها در آن بود که نشککان دادپژوهش

مکالی یکا شککرایط فیزیکی محیط ککار نیسککت، بلککه تحکت تکأثیر روابط اجتمکاعی، هنجکارهکای  
 .گروهی، فرهن  سازمانی و کیییت تعامتت انسانی نیز ررار دارد

های مبتنی  ویژه دیدگاهها موجم شکد بسکیاری از میروضکات مدیریت کتسکید، بهاین یافته
پیش از آن، تصککور غالم این بود   .، مورد بازنگری ررار گیردمدیریت علمی فردرید تیلور   بر

ها و پرداخت دسککتمزد متناسککم با که با طراحی علمی مشککاغل، اسککتانداردسککازی فعالیت
امکا مطکالعکات هکاثورن نشککان داد ککه   .وری دسککت یکافکتتوان بکه حکداکثر بهرهعملکرد، می

 .چنین رویکردی، اگرچه ضروری است، اما برای درک رفتار انسان در سازمان کافی نیست
ترنر   «نسکان اجتماعیا»» به «انسکان ارتصکادی »   ها، نگاه مدیران ازدر پرتو این پژوهش

عنوان افرادی بکا نیکازهکای  عنوان نیروی ککار، بلککه بکهاز این پس، ککارکنکان نکه رککرفکاً بکه  .یکافکت
شککناختی، اجتماعی و عاطیی شککناخته شککدند؛ افرادی که انگیزه، رضککایت شککرلی و روان

تواند به همان اندازه عوامل ارتصککادی بر عملکرد سککازمان اثرگذار  احسککا  تعلق آنان می
 .باشد

انگیزش، رضککایت    های جدید مدیریت بر موضککوعاتی همچونبه دنبال این تحول، نظریه
  شکرلی، ارتباطات سکازمانی، مشکارکت کارکنان، رهبری اثربخش، کار تیمی و فرهن  سکازمانی
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های های انسککانی مدیران، در کنار مهارتهمچنین توجه به مهارت  .تمرکز بیشککتری یافتند
 .فنی، به یکی از الزامات مدیریت موفق تبدیل شد

 بکه  مکدیریکت مککانیکی  توان نقطکه عطیی در گکذار ازاز این منظر، مطکالعکات هکاثورن را می
های نوین رهبری، دانست؛ رویکردی که امروزه نیز در بسیاری از نظریه  محور مدیریت انسان

ها نشان دادند این پژوهش .مدیریت منابع انسانی و رفتار سازمانی جایگاهی اساسی دارد
اعتمکاد،    وری پکایکدار، بیش از آنککه حکارکککل کنترل و نظکارت بکاشکککد، نتیجکه ایجکادککه بهره

 .در محیط کار است مشارکت، احترام متقابل و روابط انسانی سازنده

 گیری نهضت روابط انسانی و تولد رفتار سازمانی شکل 

 Human) نهضکت روابط انسکانی  گیری ترین پیامدهای مطالعات هاثورن، شککلیکی از مهم
Relations Movement) طور جریکانی ککه نگرش مکدیران بکه ککارکنکان و سکککازمکان را بکه  ،بود
ای از این نهضکت بر این ارکل اسکتوار بود که سکازمان، رکرفاً مجموعه  .اسکاسکی دگرگون کرد
اسکت که موفقیت    ید نظام اجتماعی ها و فرآیندهای تولید نیسکت، بلکهسکاختارها، فناوری 

 .آن به کیییت روابط انسانی، تعامتت اجتماعی و شیوه رهبری بستگی دارد
آنکان بکا    .نقش مهمی در توسککعکه این رویکرد اییکا کردنکد  فریتز روثلیسککبرگر  و   التون مکایو

بکه مطکالعکات مکدیریکت را   علوم اجتمکاعی  وککار هکاروارد، زمینکه ورودهمککاری مکدرسککه کسککم
از آن پس، مسکائل سکازمانی دیگر تنها از منظر مهندسکی یا ارتصکاد بررسکی    .فراهم سکاختند

شکناسکی نیز در تحلیل رفتار شکناسکی و مردمشکناسکی، جامعههای روانشکد، بلکه یافتهنمی
 .کارکنان مورد استیاده ررار گرفت

و دیگر اندیشککمندان   پل  رنس ،جورج لومبارد  در ادامه این مسککیر، پژوهشککگرانی همچون
مطالعه کردند؛ نظامی که در آن،   نظام اجتماعی پویا  عنوان یدرفتار سکازمانی، سکازمان را به

ارتبکاطی، نقش   الگوهکای  روابط میکان افراد، هنجکارهکای گروهی، فرهنک  سکککازمکانی و 
 .ای در موفقیت یا شکست سازمان دارندکنندهتعنن

ها برای کند که این پژوهشتأکید می در تحلیل خود از مطالعات هاثورن  ،جیری سککوننیلد
به   .ای برای ماشکین« تلقی شکوندنخسکتین بار نشکان دادند کارکنان نباید رکرفاً »ضکمیمه
انگیزش کارکنان، رضککایت شککرلی،    اعتقاد او، مطالعات هاثورن میاهیمی بنیادین همچون

گیری و رهبری مقکاومکت در برابر ترنر، هنجکارهکای گروهی، مشککارککت ککارکنکان در تصککمیم
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آفرین بودنکد و تحول  ۱۹۳۰میکاهیمی ککه در دهکه    ،را وارد ادبیکات مکدیریکت کردنکد  اثربخش
 .روندامروزه نیز از ارکان ارلی مدیریت و رفتار سازمانی به شمار می

هکایی ککه تنهکا بر  دهکد ککه سککازمکانهکا نشککان میاز منظر رهبری معکارککر، تجربکه سککازمکان
سکرمایه انسکانی، فرهن    های مالی، سکاختارهای رسکمی و فناوری تمرکز دارند و بهشکاخص

تری  کنند، در بلندمدت عملکرد ضکعیفتوجه کافی نمی  سکازمانی و کیییت روابط میان افراد
 .محور دارندهای انساننسبت به سازمان
نوشت،  پنوک  .جورج ای  ای بهدر نامه  ۱۹۲۹که در سکال   التون مایو ای ازاین دیدگاه در جمله

ترنری که شککما و همکارانتان در پی ایجاد آن هسککتید، تریری  م »خوبی نمایان اسککتبه
توان عصکککاره  این جملکه را می  .«بلککه تریری انسکککانی خواهکد بود  ،مککانیکی نخواهکد بود

آ ت  ها پیش از آنکه با ماشکینسکازمان نهضکتی که نشکان داد  ،نهضکت روابط انسکانی دانسکت
 .کنندمانند و رشد میها، روابط، اعتماد و همکاری زنده میو فناوری اداره شوند، با انسان

 نقدهای وارد بر مطالعات هاثورن و بازخوانی اثر هاثورن 

هکای بعکد از هکا در دهکهبکا وجود تکأثیر عمیق مطکالعکات هکاثورن بر علم مکدیریکت، این پژوهش
منتقدان معتقد بودند که برخی    .سکوی بسکیاری از محققان مورد بازنگری و نقد ررار گرفتند

شککناسککی، حجم نمونه، کنترل متریرها و نحوه تیسککیر  روش  از نتایج این مطالعات از نظر
رو، درباره میزان اعتبار و رابلیت تعمیم از این  .هایی همراه بوده اسککتبا محدودیت هاداده

 .های متیاوتی وجود داردویژه »اثر هاثورن«، دیدگاهها، بهبرخی یافته
 Counseling in an  با انتشککار کتاک  ویلیام دیکسککون و   فریتز روثلیسککبرگر  ،۱۹۶۶ در سککال

Organization   روثلیسککبرگر در   .هکای مطکالعکات هکاثورن پرداختنکدبکار دیگر بکه تحلیکل یکافتکه
هکای رفتکاری، رککرفکاً بکه دلیکل افراد در پژوهشم »این اثر، »اثر هکاثورن« را چنین تعریف کرد

آگکاهی از اینککه تحکت مشککاهکده و ارزیکابی ررار دارنکد، ممکن اسککت رفتکار یکا عملکرد خود را 
 .«ترنر دهند

برخی    .نظر ککامکل نکدارنکدامروزه نیز پژوهشککگران دربکاره دامنکه و تیسککیر این پکدیکده اتیکاق
معتقکدنکد افزایش عملکرد ککارکنکان در مطکالعکات هکاثورن، تنهکا نکاشککی از »تحکت مشککاهکده  
بودن« نبوده، بلککه عوامل دیگری مانند سککبد رهبری، احسککا  مشککارکت، بهبود روابط 

 .اندگیری انسجام گروهی نیز در آن نقش داشتهانسانی و شکل
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کنند که ارزش وارعی مطالعات هاثورن، نه نظران تأکید میبا این حال، بسکیاری از رکاحم
رککرفاً در کشککف »اثر هاثورن«، بلکه در ترنر نگرش مدیریت به انسککان و سککازمان نهیته 

های پژوهشککی همواره باید در پرتو شککرایط  این مطکالعات نشککان دادند که داده  .اسککت
رو، هکای پژوهشککگران تیسککیر شککونکد؛ ازاینفرضهکای نظری و پیشتکاریخی، چکارچوک

های آموزشکی در روش تحقیق، مدیریت  ترین نمونهمطالعات هاثورن همچنان یکی از مهم
 .روندو علوم رفتاری به شمار می

 « تمایز میان »مطالعات هاثورن« و »اثر هاثورن

یکی از خطکاهکای رایج در ادبیکات مکدیریکت، یکسککان دانسککتن »مطکالعکات هکاثورن« بکا »اثر 
 . اند، اما یکسان نیستند در حالی که این دو میهوم، اگرچه به یکدیگر مرتبط  .هاثورن« است
هکای میکدانی بود ککه بین ای از پژوهشمجموعکه (Hawthorne Studies) مطکالعکات هکاثورن

این   .در ککارخکانکه هکاثورن شککرککت وسککترن الکتریکد انجکام شککد  ۱۹۳۲تکا   ۱۹۲۴ هکای سککال
مطکالعکات طی چنکد مرحلکه، موضککوعکاتی همچون تکأثیر شککرایط فیزیکی محیط ککار، نظکام  

های غیررسککمی و روابط انسککانی بر عملکرد کارکنان را  پرداخت، سککرپرسککتی، انگیزش، گروه
 .گیری نهضت روابط انسانی و دانش رفتار سازمانی شدندساز شکلبررسی کردند و زمینه

تنهکا یکی از میکاهیمی اسککت ککه بعکدهکا از دل  (Hawthorne Effect) اثر هکاثورن در مقکابکل،
ای اشکاره دارد که بر اسکا  آن، افراد این ارکطت  به پدیده  .ها اسکتخراج شکداین پژوهش

ممکن اسککت رککرفاً به دلیل آگاهی از اینکه تحت مشککاهده یا ارزیابی ررار دارند، رفتار یا  
 .عملکرد خود را ترنر دهند

هکا و میکاهیم برگرفتکه از مطکالعکات هکاثورن اسکککت، نکه اثر هکاثورن یکی از یکافتکه  بنکابراین،
تمایز میان این دو میهوم، برای درک رکحیح تاریخ مدیریت و تیسکیر   .مترادف یا معادل آن

 .ها ضروری استهای این پژوهشدریق یافته

 های کلیدی و دستاوردهای ماندگار مطالعات هاثورن افتهی

های بسکیاری از تنها نگرش مدیران به سکازمان را متحول کرد، بلکه پایهمطالعات هاثورن نه
را بنکا نهکادنظریکه ترین نتکایج این مهم  .هکای نوین مکدیریکت، رفتکار سکککازمکانی و رهبری 
 ماند ازها عبارتپژوهش



وری و انگیزه کارکنان اثر هاثورن و نهضت روابط انسانی چیست؟ نقش آن در افزایش بهره   

The »Hawthorne Effect « 

14 

روابط انسکانی، فضکای روانی و  .وری رکرفاً به عوامل فنی و ارتصکادی وابسکته نیسکتبهره •
 .تر از شرایط فیزیکی محیط کار در عملکرد کارکنان دارندمهمتعامتت اجتماعی، نقشی 

کنند  کارکنانی که احسا  می .دهدتوجه و احترام مدیران، انگیزه کارکنان را افزایش می •
گیرند، معمو ً عملکرد  شکود و مورد احترام ررار میشکوند، نظراتشکان شکنیده میدیده می

  .دهندو تعهد با تری از خود نشان می
انگیزه کارکنان تنها از  .انسککان، موجودی اجتماعی اسککت نه رککرفاً ید عامل ارتصککادی  •

بلکه احسککا  تعلق، مشککارکت،    ،گیردهای مالی شکککل نمیطریق دسککتمزد و مشککوق
  .روندامنیت، اعتماد و ارزشمندی نیز از عوامل اساسی انگیزش به شمار می

هنجارهای گروهی، روابط  .های غیررسکمی تأثیر چشکمگیری بر رفتار کارکنان دارندگروه •
تواند بیش از روانین رسککمی و دسککتورهای همکاران و فرهن  غیررسککمی سککازمان می
  .مدیریتی، رفتار و عملکرد افراد را شکل دهد

 .دهدپذیری را افزایش میوری و مسککوولیتگیری، بهرهمشککارکت کارکنان در تصککمیم •
های سکاده، احسکا  مالکیت، تعهد و همکاری را در کارکنان  حتی مشکارکت در تصکمیم

  .کندتقویت می
رهبری مبتنی   .کیییت رهبری و شیوه سرپرستی، عامل مهمی در موفقیت سازمان است •

وگو، همکدلی و حمکایکت، نسککبکت بکه رهبری مبتنی بر کنترل و دسککتور، بر اعتمکاد، گیکت
  .اثربخشی بیشتری دارد

وگوی مسکتمر، بازخورد سکازنده و گیت .های موفق اسکتارتباطات مؤثر، زیربنای سکازمان •
  .کندارتباطات دوسویه، اعتماد سازمانی و همکاری تیمی را تقویت می

محیط کاری که امنیت روانی، احترام،   .ای متقابل دارندوری رابطهرضکایت شکرلی و بهره •
وری  ردردانی و فررکت رشکد را فراهم کند، زمینه افزایش رضکایت شکرلی و در نتیجه بهره

  .کندپایدار را ایجاد می
موفقیت بلندمدت   .ها هستندفرهن  سازمانی و سرمایه انسانی، مزیت ررابتی سازمان •

ها بیش از آنکه به تجهیزات و فناوری وابسته باشد، به کیییت فرهن  سازمانی  سازمان
  .و توانمندی سرمایه انسانی وابسته است

ها این پژوهش .مطالعات هاثورن، نقطه آغاز نهضت روابط انسانی و رفتار سازمانی بود •
مسیر علم مدیریت را از نگرش ررفاً مکانیکی و ارتصادی به رویکردی انسانی، اجتماعی  



وری و انگیزه کارکنان اثر هاثورن و نهضت روابط انسانی چیست؟ نقش آن در افزایش بهره   

The »Hawthorne Effect « 

15 

های نوین مدیریت منابع  گیری بسکیاری از نظریهسکاز شککلو رفتاری ترنر داد و زمینه
  .انسانی، رفتار سازمانی و رهبری شد

ترین میراث مطکالعکات  مهم .هکای این مطکالعکات اسکککتاثر هکاثورن تنهکا یکی از یکافتکه •
کننکده عوامکل انسکککانی، اجتمکاعی و فرهنگی در عملکرد  هکاثورن، اثبکات نقش تعنن

  .هاست، نه ررفاً پدیده ترنر رفتار افراد هنگام ررار گرفتن تحت مشاهدهسازمان
و هم با   التون مایو، روثلیسککبرگر و دیکسککون  های کتسککیدبندی، هم با یافتهاین جمع •

 و   جیری سکوننیلد  و پژوهشکگرانی مانند  هاروارد بیزینس اسککول  های معارکربازخوانی
 .همخوانی دارد و از نظر علمی و دانشگاهی رابل دفاس است ریچارد گیلسپی

هکا این پژوهش .مطکالعکات هکاثورن، مکدیریکت را بکه علوم رفتکاری و اجتمکاعی پیونکد داد •
شککناسککی، روان گیری از دانشنشککان دادند که درک و مدیریت رفتار کارکنان بدون بهره

پذیر نیست. به امکان  شناسی، آمار، ارتباطات و سایر علوم اجتماعیشناسی، مردمجامعه
ای تبدیل شکدند و رشکتهای میانهمین دلیل، مدیریت و مدیریت منابع انسکانی به حوزه

شککناسککی رککنعتی و رفتار سککازمانی، مدیریت منابع انسککانی، جامعه  هایی مانندرشککته
 .بر همین مبنا توسعه یافتند شناسی رنعتی و سازمانیروان

 گیریبندی و نتیجه جمع

محور  توان نقطه آغاز تحول از مدیریت کتسکید به مدیریت انسکانمطالعات هاثورن را می
وری سکازمانی تنها حارکل سکرمایه، فناوری یا  ها نشکان دادند که بهرهاین پژوهش  .دانسکت

سکاختارهای رسکمی نیسکت، بلکه کیییت روابط انسکانی، احسکا  تعلق، اعتماد، مشکارکت و 
 .کننده در موفقیت سازمان دارندفرهن  سازمانی نیز نقشی تعنن
 گیری رشکتهسکاز شککلو زمینه  نهضکت روابط انسکانی گذار دسکتاوردهای این مطالعات، بنیان

ای که امروزه یکی از ارکان ارکلی آموزش و پژوهش در مدیریت به شکد؛ حوزه  رفتار سکازمانی
میاهیمی مانند انگیزش، رضکایت شکرلی، کار تیمی، مشکارکت کارکنان، رهبری  .رودشکمار می

هایی دارند که از مطالعات هاثورن به اثربخش و فرهن  سککازمانی، همگی ریشککه در در 
 .دست آمده است
هکای بعکدی برخی از نتکایج اولیکه این مطکالعکات را مورد نقکد و بکازنگری ررار اگرچکه پژوهش

امروزه نیز مکدیران موفق    .هکا همچنکان پکابرجکاسککتانکد، امکا اهمیکت تکاریخی و علمی آنداده
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پایداری عملکرد سکازمان، بیش از هر چیز به کیییت مدیریت سکرمایه انسکانی   اند کهدریافته
 .وابسته است
رورت  آنچه التون مایو بهم »وکار هاروارد، استاد ممتاز مدرسه کسمآبراهام زالنید  به تعبیر

شکده مدیریت نوین تبدیل شکده  کلی و بنیادین مطر  کرد، امروز به بخشکی از ارکول پذیرفته
 .«است
وری پایدار، پیش از ترین در  مطالعات هاثورن برای مدیران امروز این اسککت که بهرهمهم

آنکه حارکل فناوری و کنترل باشکد، نتیجه اعتماد، مشکارکت، ارتباطات اثربخش و احترام به 
این جمله، شکاید بهترین تورکیف از میراث ماندگار مطالعات  و   کرامت انسکانی کارکنان اسکت

ها را پیش از مدیریت فرآیندها، باید انسککان  هاثورن باشککد؛ میراثی که به مدیران آموخت
 .ها، باید به کیییت روابط انسانی توجه کردشناخت و پیش از بهبود سیستم

 پژوهشگران کلیدی مطالعات هاثورن 

موفقیت و ماندگاری مطالعات هاثورن، حارککل همکاری گروهی از پژوهشککگران و مدیران  
ها اییا  برجسته بود که هر ید نقشی اساسی در طراحی، اجرا، تحلیل و تیسیر این پژوهش

 .کردند
های رکنعتی دانشکگاه هاروارد شکنا  و اسکتاد پژوهشروانم   (Elton Mayo)التون مایو •

گکذاران  عنوان یکی از بنیکانککه هکدایکت علمی مطکالعکات هکاثورن را بر عهکده داشککت و بکه
 .شودنهضت روابط انسانی در مدیریت شناخته می

وکار هاروارد و از اسکتاد مدرسکه کسکمم   (Fritz J. Roethlisberger)فریتز ژول روثلیسکبرگر •
هکای مطکالعکات هکاثورن ککه نقش مؤثری در تبنن میکاهیم  ترین تحلیلگران یکافتکهمهم

 .روابط انسانی و رفتار سازمانی داشت
ژوهشکگر شکرکت وسکترن الکترید و پم   (William J. Dickson) دیکسکون  .ویلیام جی •

 .همکار ارلی روثلیسبرگر در مستندسازی، تحلیل و انتشار نتایج مطالعات هاثورن
مکدیر بکازرسککی ککارخکانکه هکاثورن و مسککوول م  (George A. Pennock) پنوک .جورج ای  •

 .ها بودهای روشنایی که آغازگر نخستین مرحله از این پژوهشاجرای آزمایش
آمارشکنا  دانشکگاه هاروارد که مسکوولیت  م  (T. North Whitehead)هدنورث وایت  .تی •

 .های پژوهش و ارزیابی نتایج آماری مطالعات را بر عهده داشتتحلیل داده



وری و انگیزه کارکنان اثر هاثورن و نهضت روابط انسانی چیست؟ نقش آن در افزایش بهره   
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شکنا  اجتماعی دانشکگاه هاروارد که با انسکانم  (W. Lloyd Warner)ویلیام لوید وارنر •
هکای غیررسککمی، نقش مهمی در تبنن ابعکاد اجتمکاعی  بررسککی روابط اجتمکاعی و گروه

 .رفتار کارکنان اییا کرد
 :متن کامل مقاله را به رورت رایگان از لیند زیر دریافت نمایید
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