بسمه تعالی
بخش اول

جزوه مدیریت کسب و کار و بهره وری

دوره کارشناسی علمی - کاربردی

تعریف سازمان : 

سازمان نظامی است که بر مبنای هدف خاصی تشکیل و در آن حدود وظایف و اختیارات ، کانالهای ارتباطی و سلسله مراتب سازمانی از قبل تعیین و مشخص شده است افراد موظف هستند تا خود را با شبکه روابط رسمی سازمان منطبق ساخته و از آن پیروی نمایند . 

اهمیت مدیریت :

اهمیت مدیریت به حدی است که در هنگام مواجهه با بحران رهبری ، بنیانگذاران واحدهای بازرگانی و صنعتی ، با جذب مریران توانمند ، زمینه را برای آغاز دوره تکامل بعدی ، یعنی رشد از طریق هدایت ، فراهم می آورند . بسیاری از صاحبنظران ، موفقیت و شکست نهادها را ناشی از تفاوت در نحوه  مدیریت آنها می دانند . به اعتقاد پیتر دراکر ، عضو اصلی و حیات بخش هر سازمان ، مدیریت آن است ( دراکر ، 1974 ، ص 354-351 ) . 
تاریخچه مدیریت : 

برای شناخت ماهیت فرا گردها و مفاهیم مدیریت امروز ، بررسی ریشه های تاریخی آن مفید خواهد بود . برخی از پژوهشگران ، سابقه مدیریت را به آغاز پیدایش انسان نسبت می دهند بر این باورند که هنر مدیریت ، با شکل گیری نهاد خانواده مطرح شده است . برخی نیز سابقه آن را تا دوران 5000 سال قبل از میلاد حضرت مسیح (ع) دنبال کرده اند ، یعنی هنگامی که سومریهای باستان به ثبت و ضبط و مکتوب کردن سوابق فعالیتهای اداری و تجاری خود پرداختند ( رن ، 1993 ، ص 12 ) . 

تعاریف مدیریت : 
« مدیریت » از نظر لغت یعنی « اداره کردن » و « مدیر » اسم فاعل از مصدر اداره به معنی « اداره کننده » است . اداره از ماده « دور» گرفته شده که مصدر آن « دوران » به معنی « گردیدن » است پس « مدیر » یعنی « گرداننده » و « مدیریت » به معنی گرداندن یک سازمان در جهت هدف خاص خودش می باشد .
مدیریت در مفهوم کلی و عام آن به شکلها و بادیدگاههای متفاوت تعریف شده است . همه اندیشمندان مدیریت ، در یک نکته اتفاق نظر دارند و آن این است که : « مدیریت عامل رسیدن به اهداف سازمان می باشد » . 

مدیریت : یعنی « کار کردن با مردم(  همراهی و هماهنگی داشتن) ،  میان مردم (،عضویت داشتن )  برای مردم (خادم بودن )،    به خاطر خدا(  هدف الهی داشتن ).

مدیریت : یعنی « کارکردن با افراد و به وسیله افراد و گروهها برای تحقق هدفهای سازمانی ».

مدیریت : عبارت است از  هنر انجام دادن کار بوسیله دیگران . 

مدیریت: فرا گرد به کارگیری موثر و کار آمد منابع مادی و انسانی بر مبنای یک نظام ارزشی پذیرفته شده است که از طریق برنامه ریزی ، سازماندهی ، بسیج منابع و امکانات ، هدایت و کنترل عملیات برای دست یابی به اهداف تعیین شده ، صورت می گیرد. این تعریف ، پنج نکته اساسی ذیل را در بر دارد : 
1- مدیریت یک فراگرد است . 

2- مدیریت بر هدایت تشکیلات انسانی دلالت دارد . 
3- مدیریت مؤثر مبتنی بر تصمیم گیری مناسب و دستیابی به نتایج مطلوب است.
4- مدیریت کارآ ، متضمن تخصیص و مصرف مدبرانه منابع است . 
5- مدیریت بر فعالیت هایی هدف دار تمرکز دارد ( کارلیسل ، 1976 ، ص 5 ) 
مروری بر نظریه ها و مکاتب مدیریت  

دانشمندان و نویسندگان مدیریت ، نظریه ها و مفاهیم مدیریت را به طرق مختلف بیان نمودند . بعضی ها این مفاهیم را در قالب « نظریه ها» برخی در قالب « مکتب » و برخی تحت عنوان « رویکرد » و یا ترکیبی از این موارد مطرح کردند .
بر اساس سر فصل های این دوره ، تقسیم بندی نظریه های مدیریت به شرح ذیل دنبال می گردد : 

1- مکتب کلاسیک ( سنتی ) 

2- مکتب نئو کلاسیک 
3- مکتب سیستمی 
4- مکتب اقتضایی 
1-         مکتب کلاسیک ( سنتی ) : 

الف – نظریه مدیریت علمی « فردریک تیلور » 

ب  - نظریه مدیریت اداری « هنری فایول » 

ج – نظریه مدیریت بروکراسی « ماکس وبر »

نظریه مدیریت علمی  ( فردريك تيلور ):
مدیریت علمی اولین تلاشی بود که میخواست مدیریت را به صورت یک علم معرفی کند وی سعی داشت راه کارهای افزایش اثر بخشی و تولید با بهترین شیوه انجام کار و کمترین زمان ممکن مناسب ترین ابزار و لوازم کار و در عین حال با حداقل هزینه را  پیدا کند تیلور و مکتب او توجه خاصی به انجام کار و بالا بردن اثر بخشی و سطح تولید داشت به همین دلیل بدون رعایت و در نظر گرفتن جنبه های اجتماعی و روانی و عاطفی انسانها در محیط کار جنبه های افتصادی و فیزیولوژ یکی کار توجه می کرد تیلور کتاب ( اصول مدیریت علمی ) را نوشت وی در مدیریت علمی خود شخصیت و کرامت انسان نیازهای انسانی عاطفی معنوی و اجتماعی را نادیده گرفته و مقام شاخص انسانی وی را تا حد یک ماشین بی روح تنزل می دهد . 
هدف کلی تیلور افزایش سطح تولید صنعتی ( ازدیاد کارآیی صنعتی ) یا کاهش هزینه واحد می باشد. یکی از فرضیات اساسی مدیریت علمی که به وسیله تیلور بیان شده این است که به کاربردن روش علمی در مسائل مدیریت موجب ازدیاد کارایی صنعتی میشود و فرض دوم این است که تشویق به افزایش دست مزدبه نفع کارگر و کارفرما است و موجب ازدیاد کار آیی صنعتی میشود.
بزرگترین محدودیت و نارسایی مدیریت علمی : انسان را موجودی اقتصادی میداند و بیشتر ، انگیزه های مادی مورد توجه مدیریت است و کمتر به نقش افراد و روابط آنها با یکدیگر توجه می نماید . 

نقاط قوت تئوری عملی : 

1- بهبود در شرایط فیزیکی کار 2- پرداخت دستمزد به کارگران براساس نتیجه کار 3- اندازه گیری وظیفه ها برای بهبود شرایط کار 4- مطالعه جدید و بوجود آوردن فنون جدید برای انجام کار 5- اندازه گیری وظیفه ها جهت رویکرد عقلانی به سازمان . 

نقاط  ضعف تئو ری علمی : 

1- انحصاری بودن برنامه ریزی 2- بی توجهی به مشارکت کارکنان 3- ایجاد یک روح خشک و بیگانه در کارکنان  4- ارتباط مستقیم دستمزد در مقابل کار باعث بی انگیزگی کارکنان می شود  5- تأکید بیش از اندازه و تجزیه کار و سازماندهی فرد. 

نظریه مدیریت اداری : 

« نظریه مدیریت اداری با نام « هنری فایول » همراه است وی یکی از بنیانگذاران مکتب کلاسیک شهرت دارد و به ایشان « پدر مدیریت جدید یا نوین » هم می گویند . فایول کل امور سازمان را به ، « فنی » ، « بازرگانی » ، « مالی » ، « ایمنی » ، « حسابداری » و « وظایف مدیریتی » تقسیم کرد . وی وظایف مدیریتی را شامل پنج وظیفه به شرح زیر می داند: 
برنامه ریزی : برنامه ریزی یعنی ارائه طریق بر عملیات آینده که متضمن نتایج معین با هزینه مشخص و دوره زمانی معلوم است.

سازماندهي: در سازماندهی , وظایف و اختیارات و مسئولیت های واحد ها و پست ها مشخص شده و نحوه هماهنگی و ارتباط بین آنها معین می شود . سازماندهی فعالیت مستمر و مداومی است که مدیر همواره با آن روبرو است و منحصر به طراحی سازمان در ابتدای آن نمی شود . ساختار سازمان معمولا از طریق نمودار رسمی سازمان نشان داده می شود و نمودار سازمانی نشان دهنده نظام دستور دهی در سازمان ( چه مقامی باید به چه کسی دستور دهد ) , مسیر رسمی ارتباطات , گروههای کاری و خطوط رسمی پاسخگویی ها از لحاظ مسئولیتهای سازمانی است .

هدایت و رهبری سازمانی: رهبری فرایندی است که ضمن آن مدیریت سازمان می کوشد تا با ایجاد انگیزه و ارتباطی موثر انجام سایر وظایف خود را در تحقق اهداف سازمانی تسهیل کند و کارکنان را از روی میل و علاقه به انجام وظایفشان ترغیب کند.

نظارت و كنترل: کنترل فعالیتی است که ضمن آن عملیات پیش بینی شده با عملیات انجام شده مقایسه می شوند و در صورت وجود اختلاف و انحراف بین آنچه باید باشد و آنچه هست به رفع اصلاح آنها اقدام می شود .

هماهنگی: هماهنگی مجموع ای از فعالیت هایی است که برای مرتبط ساختن اجزای هر سازمان با یکدیگر و به منظور کسب هدف های مشترک صورت میگیرد. طبق نظر فایول هماهنگی وقتی ایجاد می‌‌شود که اولا میان فعالیتها و بخش های مختلف توافق و سازگاری ایجاد شود و ثانیا سازمان دارای وحدت جهت و هدف باشد تا از این طریق انجام دادن کارها سهولت پیدا نموده و شرایط موفقیت با حداقل هزینه تأمین گردد.
اصول مدیریت هنري فایول: 
فایول 14 اصل را تحت عنوان « اصول مدیریت » ارائه داد که مدیران می توانند عمل و سبک مدیریتی را بر اساس آن جهت موفقیت خودشان تعیین کنند که اصول چهار ده گانه مدیریت به شرح زیر می باشد: 

1-« تقسیم کار: نظم دادن ، تخصصی کردن وظایف و مشاغل مورد نیاز برای کنترل آسان به صورتی که میزان تولید افزایش یابد . 
2- « اختیار » و « مسؤولیت » (Authority and responsibility): داشتن حق صدور دستور و پاسخگو بودن در قبال نتایج تصمیم اخذ شده و اینکه اختیار با مسؤولیت باید تناسب داشته باشد . 

3- « وحدت فرماندهی »(Unity of management) : مشخص کردن مجاری دستور مدیر به کارکنان و مسؤولیت پذیری کارکنان نسبت به مدیر مربوطه و هر فرد باید بداند از چه کسی دستور میگیرد و در مقابل چه کسی مسؤول است . 

4- « وحدت مدیریت »(Unity of direction) : تعیین مدیر برای انجام وظایف و کار مشخص و اینکه کلیه کارهای مشابه بایستی توسط یک مدیر هدایت شود و باید از تداخل کار مدیران با همدیگر جلوگیری کرد . 

5- « تبعیت منافع فردی از منافع سازمانی »(The subordination of individual interest) : ترجیح ندادن منافع فرد بر منافع سازمان و اینکه منافع عمومی باید بر منافع فردی ارجحیت داشته باشد . 

6- « جبران خدمات »(Remuneration) : پاداش منصفانه به کارکنان ساعی و پر تلاش داده شود . 

7- « متمرکز سازی و تمرکز کنترل »(Centralization and centrality of control) : جهت هماهنگی امور سازمان بایستی میزان تمرکز یعنی کاهش نقش کارکنان در تصمیم گیری و یا عدم تمرکز یعنی افزایش میزان مسؤولیت کارکنان در تصمیم گیری مشخص شود . 

8-« مشخص کردن خط اختیار بالا به پائین »(Top-to bottom line of authority) : مسیر و سلسله مراتب اختیار در سازمان ، برای انتقال اطلاعات و دستور ها باید مشخص گردد . 

9- « نظم »(Order) : به عنوان یک اصل مهم در سازمان ، مرتب کردن و هماهنگی فعالیها و اینکه انسان ها ، مواد و تجهیزات بایستی در جای خودشان به کار گرفته شوند . 

10-« عدالت »(Equity) : داشتن رفتار منصفانه با کارکنان مشغول به کار در سازمان ، طوری که با جلوگیری از هرگونه تبعیض و اعمال نظر ، منجر به تعهد و وظیفه شناسی بیشتر آنان شود . 
11- « انضباط کارکنان »(Employee discipline) : بایستی از رعایت قانون ، مقررات و خط مشي های سازمان توسط کارکنان و رسیدن به معیار قابل قبول ، اطمینان حاصل شود .

12-« ثبات »(Stability)  : در نظر گرفتن زمان لازم برای رسیدن بهره دهی کارکنان ، و پرهیز از جابجایی زیاد کارکنان جهت جلو گیری از کاهش کار آیی آنان ، چرا که جابجایی زود هنگام باعث کاهش میزان کارآیی می گردد . 

13- « تشویق ابتکار عمل »( Ecouragement of initiative) : به کارکنان جهت بروز خلاقیت ، نوآوری و ابتکار عمل ، باید فرصت داده شود . 
14- « تقویت روحیه گروهي Sprit decorps)t ) : ایجاد سازمان و کارگروهی و بالا بردن انگیزه برای انجام کار و همچنین برقراری ارتباطات شفاهی به جای ارتباطات کتبی ، که موجب تقویت روحیه کارگران می شود . 

پیش از فایول ، معمولا" اعتقاد بر این بود که « مدیران با این ویژگی ها به دنیا می آیند و نمی توان آنهارا ساخت » ، ولی فایول بر این نکته تأکید کرد که مدیریت هم مانند هر هنر دیگری یک هنر است و می توان این اصول را به دیگران آموزش داد . 

نظریه بوروکراسی :
درحالی که تیلور و فایول بر مسائل علمی مدیریت و کار آیی ، برای کسب اهداف توجه داشته اند ، توجه « ماکس وبر(Max weber)» به این مسأله اساسی تر معطوف بود که ، چگونه می توان ساختار سازمان ها را به طور مناسب طراحی کرد . 

ماکس وبر یک جامعه شناس آلمانی بود و در سال 1910 با این استدلال که یک سازمان هدفدار دارای هزاران کارگر و کارمند است و برای انجام دادن کارها ناگزیر است قوانین و مقررات را به صورت دقیق رعایت کند ، تئوری مدیریت « دیوان سالاری » یا «بوروکراسی» را ارائه کرد و در آن ، به سلسله مراتب اختیار ، خطوط ارتباطی و قوانین و مقرارات بسیار دقیق توجه کرد . 

اصول بوروکراسی : وبر شش اصل را برای سیستم های بوروکراسی ارائه داده است:

اصل اول : قانون و مقررات اداری به طور صریح و واضح ، صلاحیت و حدود اختیارات اداری هرمقام را تعیین نماید و اختیار از قانون ناشی می شود ، پیروی از هیچ نوع اختیار دیگر مجاز نیست . 
اصل دوم : دیوان سالاری دارای سلسله مراتب رسمی است و به حکم قانون ایجاد و تداوم می یابد . براساس اصل سلسله مراتب رسمی ، قدرت متعلق به شخصیت نیست ، بلکه متعلق به جایگاه شخص در سلسله مراتب است . 

اصل سوم : بقای سازمان مستقل از زندگی کارکنان است و کاملاغيرشخصي است وكارمندادار ي حق ندارد چه ازاموال مربوط به شغل وچه از مقام و عنوان يادسترسي به اطلاعات تخصصي ومطالب محرمانه استفاده شخصي ياسوء استفاده نمايد . 
اصل چهارم : اداره امور ، یک حرفه تخصصی است که به آموزش کامل نیاز دارد و هر کس از عهده انجام آن بر نمی آید . 

اصل پنجم : شغل اداری باید تنها کار کارمند در طول عمر اشتغال او باشد و به عنوان فعالیت دست دوم نباشد . 

اصل ششم : مدیریت اداری از قانون عمومی که قابل یادگیری هستند تبعیت می کند و هر گونه تفسیر قوانین و نظایر آن بایستی در آن راستا باشد . 

ویژگی های مثبت بوروکراسی : بوروکراسی دارای ویژگی های مثبت بوده که می توان به شرح ذیل مطرح نمود : 

- وجود استاندارد ، تهیه دستورالعملها ، مقررات ، رویه و شرح وظایف درمشاغل ، که حتی در سازمان های انعطاف پذیر هم کارکنان علاقه دارند حدود و ثغور اختیارات و وظایفشان مشخص باشد . 

- در بوروکراسی ، قدرت در پست سازمانی است نه در دست افراد که در پست منصوب می شوند . 

- در بوروکراسی کوشش می شود از اعمال نظر و سلیقه شخصی و روابط غیر شخصی و پارتی بازی جلوگیری شود . 

- ایجاد افزایش مهارت از طریق آموزش ، تقسیم کار و تخصصی کردن آنها و برقراری سیستم سلسله مراتب اداری از جمله وی‍‍ژگی های بوروکراسی است . 

اصول مکتب کلاسیک علیرغم اینکه به دلیل عدم توجه به عامل انسانی مورد انتقاد قرار می گیرد اما در زمان خود یک نو آوری غیر قابل انکار بوده است .

استفاده بوروکراسی در سازمان ها : هنوز در بسیاری از سازمان های کشورهای مختلف به خصوص در زمینه سازمان های اداری ، حاکم می باشد . در کشور مانیز شکل و نظام اداری کم و بیش با اصول مدیریت علمی تیلور منطبق است.منتها درچهارچوب همان اصول ، رشد و تكامل تدريجي خود رانيز يافته است .
الگوی بوروکراسی در مقطع خاصی از توسعه صنعتی به وجود آمد . این الگو برای اداره امور یک موفقیت بزرگ بود و توسط همه دولت ها در سراسر جهان مورد استفاده قرار گرفت و در اکثر کشورهای غربی تا 25 سال آخر قرن بیستم به طور کامل و بدون تغییر باقی ماند و از آن به بعد در معرض انتقادهای شدید قرار گرفت . این الگو در زمان خودش ، اصلاحی بزرگ به شمار می رفت ، ولی واقعیت این است که جهان نیز به جلو حرکت کرده است .

نقاط قوت و ضعف مکتب کلاسیک : 

مکتب کلاسیک مثل سایر مکاتب فکری دارای نقاط قوت و ضعف بود که به بعضی از این موارد اشاره می شود . 

نقاط قوت مکتب کلاسیک : نقاط قوت مکتب کلاسیک را می توان به شرح زیر برشمرد : 

- با بهبود خط تولید وشرایط فیزیکی محیط کار ، سطح تولید و در آمد افزایش یافت .

-به کارگیری اصول و یافته های کلاسیک در سازمان های صنعتی و خدماتی که امروزه قابل اجرا است . 

- مدیریت و اداره صحیح و کارا در کشورهای توسعه یافته معمول ، به کار گیری اصول و روش های کلاسیک است . 
- شیو های کارا و مؤثر مدیریت علمی مثل زمان سنجی و حرکت سنجی باعث استفاده صحیح از ابزار و حرکت دست و پا و حذف حرکات زائد شد . 

- با استفاده از روش های علمی و آموزشی استعدادهای کارکنان در جهت افزایش توانایی آنان شناخته شد . 

- اهمیتی که به طراحی شغل داده شد ، موجب شد تا مدیران همواره درصدد پیدا کردن « بهترین را ه کار » باشند . 

- اصول و تفکرات مکتب کلاسیک ، پایه ای برای پیشرفت های علمی مدیریت در جهان امروز شد . 

نقاط ضعف مکتب کلاسیک : نقاط ضعف مکتب کلاسیک را میتوان به شرح زیر برشمرد : 

- توجه و تأکید بیش از حد به هدف و کار آیی که به تجربه مشاهده شده حتی تولید بیشترودستمزد بيشتر ، منجر به بیکاری کارگران شد . 

- انسان ها را صرفا" موجود اقتصادی فرض می کردند و انگیزش و رضایت کارکنان را در پاداش مادی می دانستند . 

- به عوامل انسانی و روانی و روابط غیر رسمی توجهی نداشتند .

- سازمان را یک سیستم بسته تلقی می کردند و به عوامل محیطی بی توجه بودند و فکر می کردند که اصول ارائه شده جهان شمول و غیر قابل تغییرند . 
مکتب نئوکلاسیک :
مکتب نئوکلاسیک به عنوان « مکتب روابط انسانی» (Human Relations School) ، یا مکتب رفتار گرایان هم نامیده می شود ، تا حدی از آن جهت به وجود آمد که روش کلاسیک ، از نظر ایجاد هماهنگی در محل کار و در فرایند تولید ، نتوانست به مقدار کافی کار آمد باشد . 
آنچه باعث ناکامی یا استیصال مدیران می شد این بود که مردم همواره دارای الگوهای مورد انتظار یا پیش بینی شده نبودند . از این رو بسیار توجه می شد ، به مدیران کمک شود تا بتوانند از نظر جنبه های مردمی سازمان ، به نحوی مؤثر تر عمل نمایند .

بنیان گـــذار « مکتب روابـط انسانی » یا « نئوکلاسیک » یک استــرالیایی به نام « التون مایو»(Eltone Mayo) می باشد که بیشترین دوران زندگی خود را در دانشگا ه هاروارد مشغول بود . 

مطالعات بوچ و بارکر ( Buch & Barker) :

قبل از شروع کار تیم تحقیقاتی مایو ، در سال 1923 توسط « بـوچ و بـارکر» (Buch & Barker) آزمایشاتی روی تأثیر روشنایی در بازدهی کار صورت گرفته بود . در آخرین قسمت ازاین آزمایش هاکه مدت سه سال و نیم به طول انجامید ، دو گروه از کارگران جدا از یکدیگر قرار گرفته اند ، میزان روشنایی را برای یک گروه ازآنها که « کروه کنترل» (Control group) نامیده میشد ثابت نگهداشتند وبرای گروه دیگرکه«گروه آزمایش» (Tesr group) ، نامیده میشد ، نور را تغییر دادند . 
آزمایش های متعدد نشان می داد که هر باروضعیت نور در گروه آزمایش تغییر می کرد، علی رغم افزایش یا کاهش نور ، سطح تولید افزایش می یافت و این موضوع در مورد گروه کنترل نیز صادق بود و بدون هیچ گونه تغییری در وضعیت نوز میزان تولید گروه نیز افزایش می یافت . نتیجه این آزمایش ها این بودکه روندصعودی تولید ، بستگی به تغییر نور ندارد و علت آن را باید در عامل دیگری جستجو کرد .

مطالعات هاثورن (Howthirine) :
« آلتون مایو » که بانی « مکتب روابط انسانی » و « جامعه شناسی صنعتی » خوانده می شود در کارخانه « هاثورن» با استفاده از یک تیم تحقیقاتی مطالعاتی را دنبال کرد که بعدها به « مطالعات هاثورن » معروف شد . مشهورترین و کار برجسته ای که دررشته مدیریت انجام شد، مطالعات « هاثورن » در شرکت و«وسترن الکتریک» و در «شیکاگو» بود . 

در این تحقیقات دو تن از صاحب نظران به نام «روتلیس برگر»و«نیکسون»بااو همکاری داشتند، غرض از این مطالعات تأثير عوامل مادی خاصی مثل طول مدت کارروزانه ،میزان نور، میزان تنفس بین ساعات کار ، صدا، حرارت و دیگر عوامل فیزیکی ، در تعییر مقدار تولید و کار آیی کارگران بود . 

در این مقطـع زمانی تیـم تحقیـقاتی « آلتون مایو » در فـاصله سال های 1932-1927 کار خود را شروع کرد و 3 مرحله مختلف را طی کرد : 
مرحله اول : در این مرحله ، شش نفر کارگر زن که با یگدیگر آشنایی داشتند را انتخاب و همراه با گروههای صد نفری دیگر و در شرایط مختلف با بیش از ده نوع تغییر شامل ، تغییر نور ، زمان،تعداد دفعات استراحت ، طول روزکاری و نظایر آن را مورد آزمایش قرار دادند و سیستم پرداخت را بر اساس میزان کار، طبق اصول مدیریت علمی ، به عنوان محاسبه دستمزد برای آنها در نظر گرفتند ، نتیجه این بود که با تغییر این عوامل ،میزان تولید افزایش پیدا کرد . حذف و یاکاهش عوامل ویا حتی بازگشت به وضع قبل ازتغییر نیز باازدیاد میزان تولید همراه بود.

مرحله دوم : در این مرحله ،شرایط عادی کار برای شش نفر مزبور ایجاد شد و 48 ساعت کار در هفته بدون دستمزد اضافی در مقابل افزایش کار آیی ، فرصت استراحت و تغییر ذائقه بین ساعت کار و غیره (بر اساس مدیریت غیر علمی ) بوده ، اما باز هم مقدار تولید افزایش پیدا کرد .
مرحله سوم : دراین مرحله ، بازگشت به یک محیط طبیعی کار بود ، بدون اینکه قبلا" افراد مورد آموزش قرار گیرند و روابط خاصی با آنها برقرار شود . این آزمایش به نام « اطاق سیم کشی بانک » معروف است که در آن 14 نفر مرد به کار اشتغال داشتند . اعضای گروه برای خود معیاری تعیین کردند که بر اساس آن هر کارگر در روز دو دستگاه کامل تلفن سیم پیـچی می کرد ، کسانی که می خواستند بیش از آن کار کنند به عنوان « رکورد شکن » (Ratebusting) و کسانی که کـمتر از آن کار می کردند بـه عنوان « زیرکاردررو»(Chiselling) از سوی همکاران خود سرزنش می شدند . کسانی که معیارهای گروهی را رعایت نمی کردند ، توسط اعضای گروه طردشده و زیر فشار قرار می گرفتند . 
نتایج اصلی آزمایشهای «هاثورن» به شرح زیر خلاصه شده اند : 

- تأثیر هنجارهای اجتماعی و انگیزه های روانی بر تولید ، بیشتر از مشوق های اقتصادی است . 

-کارگران از سازمان غیر رسمی برای رویاروئی با تصمیم های یکجانبه مدیریت بهره می گیرند . 

- تخصص به تنهایی کار آیی را افزایش نمی دهد . 

- افراد ، انسانهایی فعال هستند و همچون ماشین های بیجان عمل نمی کنند . 

- میزان ظرفیت و توانایی یک فرد درانجام کار ، صرفا" بر اساس توانایی فیزیکی نیست ، بلکه با ظرفیت و توانایی اجتماعی وی نیز مرتبط است . 

- ارتباط بین اعضای گروه ها بسیارمهم است و رهبران غیر رسمی از توانایی خوبی برخوردارند . 

-  مؤثرترین روش رهبری بر پایه مشارکت و رعایت انصاف و توجه به فرودستان استوار است .

علاوه بر التون مایو و همکارانش ، دانشمندانی مانند ، « مگ گریگور » ، « مینتزبرگ » ، « گریس آرگریس » ، « هرزبرگ » ، « لیکرت » ، و دیگر افراد در توسعه « مکتب روابط انسانی » سهیم بودند . 
اساس نظر نئوکلاسیک یا روابط انسانی بر این بود که ، یک کارگر خوشحال ، یک فرد مولد و سازنده است . بنابراین کارآیی و اثربخشی سازمان ها از راضی و خوشحال نگه داشتن عامل انسانی ناشی می شود نه ساخت روابط رسمی سازمان . 

به طور کلی ، نئوکلاسیک ها ، نظریه کلاسیک ها رابه کلی رد نمی کنند بلکه ساخت ، اختیارات رسمی و کنترل را در قالب هدف هاو رفتار کارکنان سازمان مطرح می سازند و به همین دلیل سازمان و روابط غیر رسمی را مورد تأکید قرار داده و مدیران را به برقراری هر چه بیشتر ارتباط با زیر دستان تشویق می کنند .

نقاط قوت و ضعف مکتب روابط انسانی :
مکتب روابط انسانی دارای نقاط قوت و ضعف است که بعضی ازاین موارد اشاره میشود . 

نقاط قوت مکتب روابط انسانی : مکتب روابط انسانی دارای نقاط قوت فراوانی است که به برخی از آنها اشاره می شود : 

· برنیازهای اجتماعی انسان توجه و تأکید زیادی شد . 

· جنبش روابط انسانی منجر به بهبود نظریات در مدیریت شد . 

· اهمیت سبک مدیریت انسانی در تناسب با اهمیت آموزشی تکنیک در مکتب کلاسیک قابل توجه است . 

· به پویایی گروهی و روابط غیر رسمی در تناسب تأکید بر روابط رسمی در مکتب کلاسیک توجه خوبی شد .  

--نقاط ضعف مکتب روابط انسانی : این مکتب علاوه بر نقاط قوت ، دارای نقاط ضعفی هم می باشد که می توان از جمله موارد زیر را برشمرد : 
- توجه بیش از حد به عوامل انسانی در اداره سازمان ، به طوری که به دیگر عوامل کمتر پرداخته شد . 
- پیچیده و ذهنی بودن نظریات رفتاری که اندازه گیری رفتار به طور دقیق امکان پذیر نمی باشد.

- در سنوات اخیر پاره ای از تحقیقات نشان داده که ممکن است کارکنان خوشحال هم، نیروی کار غیر مولدی باشند . 

- در تعمیم نتایج این تحقیقات نمی توان اطمینان کامل داشت . 

مکتب سیستمی : 

مکتب روابط انسانی که به صورت آنتی تز در برار مکتب کلاسیک به وجود آمده بود و همچنین جریان فکری که منتج به مکتب کمی در زمان جنگ جهانی دوم شد، نتوانست کلیه مسائل سازمان را حل و فصل کند . لذا پس از گذشت زمان ، نظریه جدیدی که شامل مکاتب قبل و کاملتر از آنها بود به عنوان مکتب سیستمی سازمان پدیدار گشت، که به آن « مکتب نظام گرا » یا « تحلیل سیستمی » هم گفته میشود . 

تعریف سیستم : 

سیستم « مجموعه ای از اجزاست که با ارتباط و پیوند متقابل یک کل واحد را تشکیل می دهند و نقش معینی را ایفا می کنند » . بدین ترتیب اصطلاح سیستم مفهوم وسیع و گسترده ای دارد و نمونه های مختلف آن در زیست شناسی مانند : بدن انسان ، در فیزیک مانند ترموستات ، قطعات موتور اتومبیل ، و در امور اجتماعی مانند : شبکه های ارتباطی ، سازمان و ......... می باشد . 
محیط سیستم: 

هر سیستم بوسیله محیطی خاص احاطه شده است ، و از عواملی مانند عوامل فرهنگی ، طبیعی ، اقتصادی ، اجتماعی و سیاسی متأثر است و بر آنها تأثیر می گذارد . این تأثیر و تأثر جریانی یک جانبه نیست و جنبه متقابل دارد . بنابراین محیط هر سیستم را مجموعه ای از عوامل تشکیل می دهد که بااینکه جزو سیستم نیستند . اما تغییر در هر یک از این عوامل محیطی می تواند باعث تغییراتی در سیستم شود . سیستم برای بقا در محیط باید پاسخگوی نیازهای محیطی باشد وخود را با شرایط و اوضاع و احوال محیط خود تطبیق دهد .

سیستمهای فرعی: 

اجزایی که کل سیستم را می سازد ، سیستمهای فرعی نامیده می شوند . در یک سازمان می توان سیستمهای فرعی مانند تولید ، بازاریابی ، امور مالی ، کارگزینی و ... را مشاهده کرد .همچنین ، هر سیستمی برای کل بزرگتر خود ماند سیستمی فرعی است . بنابراین برای نمونه بخش مالی یک کارخانه اتومبیل سازی ، سیستمی فرعی از کارخانه محسوب می شود ، که آن کارخانه نیز سیستمی فرعی از شرکت ایجاد کننده کارخانه به حساب می آید . آن شرکت نیز سیستمی فرعی از صنعت خودرو سازی کشور محسوب می شود ، و این صنعت نیز سیستمی فرعی از اقتصاد ملی ، و اقتصاد ملی سیستمی فرعی از اقتصاد جهانی به شمار می آید .
حدود سیستم اصلی و سیستم های فرعی : همیشه تابع قواعد و ضوابط معینی نیست . به عنوان مثال ، اگر بدن انسان را یک سیستم اصلی فرض کنیم ، هریک از اجزاء آن ( مانند دستگاه گوارش ) سیستم فرعی بشمار می رود ، ولی چنانچه خود دستگاه گوارش را سیستم اصلی تلقی نمائیم ، اجزاء وابسته ( مانند معده ، روده ، کبد و غیره ) سیستم های فرعی سیستم اصلی ( دستگاه گوارش ) را تشکیل می دهند . بهمین ترتیب ، در داخل یک سازمان ( به عنوان سیستم اصلی ) ، سازمان غیر رسمی یک سیستم فرعی محسوب می شود ، ولی اگر سازمان غیر رسمی خود سیستم اصلی تلقی شود ، در اینصورت سیستم های فرعی رفتار عبارتند از : شبکه روابط اجتماعی ، شبکه روابط تخصصی ، شبکه قدرت و غیره .

سیستم های باز و بسته: 
سیستمی باز نامیده می شود که با محیط اطراف خود کنش متقابل داشته باشد ، و سیستمی را بسته می نامندکه با محیط خود ارتباط متقابل نداشته باشد . همه سازمانها با محیطشان کنش متقابل دارند . اما میزان این ارتباط متفاوت است . برای نمونه یک کارخانه اتومبیل سازی یا یک دانشگاه سیستم باز تری از یک صومعه یا زندان دارند . 

سیستمهای بسته بیشتر به سیستمهای مکانیکی در فیزیک و علوم تجربی اطلاق می شود . این سیستمها صرفا" با استفاده از نیروهای داخلی و بدون ارتباط با محیط خارج می توانند به کار خود ادامه دهند . در نظریه های کلاسیک ، سازمان را به عنوان سیستم بسته ای تلقی می کردند که فقط متکی بر عوامل و نیروهای داخلی است و بدون ارتباط با محیط خارج می تواند مسائل خود را از طریق سلسله مراتب و تقسیم کار و روابط رسمی در داخل دستگاه حل و فصل کند . در حالی که در نظریه های جدید مدیریت ، سازمان ، سیستم بازی است که به طور دایم با محیط اطراف خود در تعامل است . 

مرز سیستم: 

هر سیستمی مرزی دارد که آن را از محیط اطرافش جدا می کند در سیستمهای باز ، مرزها قابل انعطاف اند و تشخیص آنها دشوار است . مرز سیستمهای مکانیکی و فیزیکی با محیطهای اطراف آسانتر از مرز سیستمهای اجتماعی قابل تشخیص است زیرا برای تشخیص یک کامیون یا بدن انسان از کامیون دیگر و انسان دیگر مشکلی وجود ندارد . اما تبیین مرزهای سیستمهای اجتماعی به آسانی امکان پذیر نیست . درباره مرزهای سیستمهای فرعی نیز این اشکال وجود دارد زیرا برای نمونه گیر بکس یک موتور کامیون به راحتی از دیگر قطعات کامیون قابل تشخیص است ، و همچنین قلب انسان کاملا" جدا از دیگر سیستمهای فرعی بدن انسان است . اما درباره سازمان این نتیجه صدق نمی کند ، زیرا مرزهای سازمان قابل رؤیت نیست .مرزهای سیستمهای اجتماعی برپایه ارتباطات قرار دارد نه بر پایه عوامل مادی و محسوس . به همین جهت به راحتی نمی توان تشخص داد که کجا سازمان تمام می شود و محیط آغاز می گردد .
جریان: 

هر سیستمی جریانهایی از اطلاعات ، مواد و انرژی است ( شامل انرژی انسانی ) . این وارده های به سیستم از محیط ، داده (Input)نامیده می شود ( برای نمونه ، مواد خام ).داده ها در سیستم ، طبق برنامه سیستم در جریان تغییر و تبدیل قرار می گیرند این مرحله را فرآیند عملیات(Transformation) می نامند . کالا یا خدماتی که پس از طی فرآیند عملیات از سیستم صادر می شوند، بازده یا ستاده(Output) نام دارند . 

بازخورد: 

بازخورد کلید کنترل سیستم است و برای حفظ تعادل پویای سیستم ضروری است . منظور از بازخورد ترتیباتی است که موجب می شود سیستم به طور دایم اطلاعات لازم را درباره چگونگی بازده به دست آورد و چنانچه نتیجه حاصل با معیارهای مورد نظر تطبیق نداشته باشد ، در جهت جلو گیری از انحراف سیستم اقدام شود . وقتی عملیات سیستم آغاز می شود ، اطلاعات به افراد خاص یا شاید کامپیوتر بازمی گردد ، و در نتیجه چگونگی نتیجه کار تشخیص داده می شود و در صورت لزوم اصلاحاتی به عمل می آید. باز خورد در یک سیستم مکانیکی ، مانند ترموستات به راحتی مشاهده می شود ، چنانچه گرمای هوای اتاق از درجه مطلوب منحرف شود ترموستات سیستم را برای جلوگیری از این انحراف به طور خودکار تنظیم می کند . در سازمانها گزارشهایی که مدیران از چگونگی عملکرد واحد های خود دریافت می کنند ، نوعی بازخورد است که موجب می شود آنان اطلاعات لازم درباره نحوه عملکرد واحدهارا کسب و آن را بامعیارها مقایسه کنند و در صورت لزوم نسبت به رفع انحرافات اقدام نمایند . اطلاعات می تواند به شکلهای مختلف از قبیل : حجم فروش ، سفارشات جدید ، مشارکت در بازار ، شکایتهای مشتری ، و .... موجب کنترل داده ها و فرآیند عملیات شود . 
برای « جریان » و « بازخورد » می توان مثال دیگری ارائه داد . در یک دانشگاه ، داده ها شامل دانشجویان ، استادان ، پول و ساختمان است . فرآیند عملیات شامل فنونی از قبیل : درس دادن ، تکالیف ، تجربیات آزمایشگاهی ، مقاله های هر نیمسال تحصیلی ، امتحان ، مواردی شبیه به اینهاست . بازده عبارتست از فارغ التحصیلان دانشگاه . در یک دانشگاه یکی از اشکال بازخورد می تواند توانایی فارغ التحصیلان برای یافتن شغل ، میزان قبولی فارغ التحصیلان در دوره های بالاتر تحصیلات عالی باشد . 
سازمان به عنوان سیستم : 

وقتی سازمان به عنوان سیستم مطرح می شود ، هدف این است که : 

1-سازمان به عنوان یک کل که شامل مجموعه ای از بخشهای جدا از هم ، از قبیل امور مالی ، کارگزینی ، تولید ، بازاریابی و .... است ، درنظر گرفته شود . 
2- بر روابط سازمان با محیط اطراف ، که خصوصا" در این زمان واجد اهمیت است. تأکید گردد . 

3- بر نقش حساس و اساسی جریان اطلاعاتی که نشان عصر حاضر و پیشرفت رایانه است ، تأکید شود . 

همان طورکه گفته شد ، در نظریه های کلاسیک ، سازمان را سیستمی بسته می دانستند . ولی در نظریه های جدید سازمانی ، سازمان درعین حال که سیستم بازی است به عنوان سیستمی « فنی –اجتماعی » مطرح می شود . جنبه فنی سازمان شامل ابزارها ، ماشین ها ، وسایل و روش های عملیاتی است ، و جنبه اجتماعی آن که خود سیستمی فرعی را تشکیل می دهد ، بیانگر روابط کارکنان و مدیران است از عناصر تشکیل دهنده سیستم فرعی که مرکب از آرمان ها ، عواطف و انتظارات کارکنان و مدیران است از عناصر تشکیل دهنده سیستم کلی می باشد . دو جنبه فنی و اجتماعی یک سازمان بهم وابسته و مرتبط هستند . البته این سیستمها در سازمانهای مختلف ، با توجه به هدف ها و مقاصد سازمان ها متفاوتند . 
مکتب اقتضایی : 

عوامل بی شماری از قبیل ، پیشرفت سریع تکنولوژی ، گسترش و پیچیده تر شدن سازمان ها ، تغییر در مدیریت سازمان های جامعه نوین را ضروری ساخته است . این نیاز به تغییر ، علم مدیریت را با شتاب زیاد به پیش می برد و این دانش را به سمت حل مشکلات واقعی مدیریت سوق می دهد . 

در عصری که توفیق در گرو محیط های گوناگونی می باشد که ما را از هر جهت احاطه کرده است زمانی که تحول و تغییر به گونه ای فزاینده ، همه جا را در برگرفته است، ارائه یک شیوه و الگو خاص مدیریتی که قادر باشد در شرایط متغیر و پویا و متحول، در برابر نفوذ محیط های مختلف و متنوع موجود ، پاسخگو و کار ساز باشد ، غیر عملی است . در چنین شرایطی به طور کلی بایستی از مطلق نگری اجتناب کرده و به دنبال الگو و روشی بود که در مقابل شرایط متغیرامروز ، بتواند از طریق تلفیق و ترکیب و با انعطاف پذیری کافی به نیازهای ما ، پاسخی مناسب و درخور بدهد . 
علت پیدایش مکتب اقتضایی این بود که هرکدام از مکاتب کلاسیک و نئوکلاسیک اصول و فنون مدیریتی خود را جهان شمول اعلام کردند ، درحالی که واقعیت این است که هیچکدام از آنها قابلیت کاربرد در تمام شرایط را ندارند . بدین ترتیب متفکران و نظریه پردازان مدیریت ، توجه خود را برای یک تئوری واقع بینا نه تر به عنوان « تئوری اقتضایی» (Contingency)  سوق دادند که در واقع پلی بین شکاف موجود میان تئوری و عمل است . 

بررسی هایی که از سال 1951 توسط « فردفیدلر»(Fred E. Fiedler) انجام گرفته است منجر به پیدایش تئوری اقتضاء در رهبری شده است . لکن بررسی های معاصر در مورد تئوری اقتضاء از سالهای 1970 آغاز شده است . رویکرد اقتضایی ، رویکرد ترکیبی به مدیریت است که قبول دیگر رویکردها را که در موقعیت خاص و در زمان خاص برای رسیدن به هدفهای مدیریت کارسازند ، مورد استفاده قرار می دهد . 

« نظریه اقتضایی» که گاهی آنرا « نظریه موقعیتی یا وضعیتی» هم می نامند به وسیله مدیران ، مشاوران و پژوهشگرانی ارائه شد که می کوشیدند مفاهیم و اصول مکتب های اصلی را در موقعیت های زندگی واقعی بکار برند . هنگامی که روشهای بسیار مؤثر که در شرایط خاصی موفق بودند نتوانستند در موقعیت های دیگری اثر بخش باشند ، آنها در پی علت و توجیه آن بر آمدند . برای مثال: چرا یک برنامه توسعه سازمانی که در یکی از موقعیت ها ، بسیار موفقیت آمیز بوده ، ولی در موقعیت دیگر ، باشکستی فاجعه آمیز روبرو شد . طرفداران نگرش اقتضایی پاسخی منطقی به این پرسش ها دادند ، آنها می گویند : نتایج تغییر می کنند ، زیرا موقعیت ها متفاوتند ، یک روش که در یک حالت مؤثر واقع می شود الزاما" درهمه حالت ها مؤثر واقع نخواهد شد .       
طبق تئوری مبتنی بر نگرش اقتضایی ، کار مدیر این است که دریابد چه روشی در یک حالت خاص تحت موقعیت ویژه و در زمان مشخص می تواند به بهترین نحو برای تأمین هدف های مدیریت مؤثر واقع شود . 
در واقع ، ضرورت مدیریت بر مبنای اقتضاء از این واقعیت نشأت می گیرد که ، عملکرد مدیر در هر زمان ، باید با توجه به « موقعیت» و مجموع «شرایط» فعالیت وی ارزیابی شود . وظیفه نظریه و علم ، تجویز یک عمل برای یک وضعیت خاص نیست، بلکه یافتن روابط بنیادی فنون مذکور در عمل ، به وضعیت بستگی دارد ، از این رو تأکید میشود که «مدیریت مؤثر» همواره بر مبنای «شناخت مقتضیات» تحقق می پذیرد . 

شناخت محیط توأم با واقع نگری ، برخورد فعال با تغییرات محیط و شرایط ، نه تسلیم آنها ، استفاده بجا از نظریه های مختلف در شرایط و موقعیت های مختلف ، از جمله محاسن مکتب اقتضایی و عدم وجود رویهء یکنواخت و ثابت ، اسیر کردن  خود در چنگال محیط و عدم امکان شناخت دقیق آن ، ازجمله معایب این مکتب می باشد . 
نگرش اقتضایی را باید به عنوان یک گام نوید بخش درمدیریت درنظرگرفت ، نه اینکه آنراخاتمه سیر تکاملی تفکر متداول مدیریت دانست . 
در مکتب اقتضایی ، علاوه بر افراد فوق ، دانشمندانی چون ، «تامپسون»، «چندلر»،«برنز و استالکر»،«اسنو و مایلز»و دیگران ، دارای نظریه های مفید و مؤثری بودند که درتکامل این مکتب نقش بسزایی داشته اند .
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