Hawthornské studie, n¢kdy také nazyvané Hawthornsky experiment, jsou jednim z
nejzndméejsich vyzkumi v oblasti primyslové psychologie a managementu. Tyto studie byly
provedeny v 20. a 30. letech 20. stoleti v zavodé Western Electric's Hawthorne Works v Cicero,
Ilinois, USA. Hlavnim cilem téchto studii bylo zjistit, jak riizné pracovni podminky ovliviiuji
produktivitu pracovniki.

Kli¢ové body Hawthornskych studii:

1. Pocate¢ni experimenty (1924-1927):

o Studie zacaly jako pokus zjistit, jak zmény v osvétleni (intenzit¢ svétla)
ovliviiuji produktivitu délniki. Predpokladalo se, ze lepsi osvétleni povede k
vy$si produktivité.

o Vysledky vsak ukéazaly néco prekvapivého: bez ohledu na to, zda bylo osvétleni
zvySeno nebo snizeno, produktivita se ¢asto zlepsila. Toto vedlo vyzkumniky k
zavéru, ze produktivita byla ovlivnéna i jinymi faktory nez jen fyzickymi
podminkami.

2. Hawthornsky efekt:

o Jednim z hlavnich objevt z téchto studii byl tzv. Hawthornsky efekt. Tento
efekt popisuje situaci, kdy se pracovnici zacinaji vice snazit nebo méni své
chovani jednoduse proto, Ze védi, Ze jsou sledovani nebo zkoumani.

o Tento jev ukézal, jak velky vliv mlze mit socialni a psychologické prostiedi na
produktivitu a vykon zaméstnanci.

3. Nasledné studie (1927-1932):

o Na zéklad¢ prvotnich piekvapivych vysledkl se vyzkum rozsifil. Studovaly se
ruzné faktory, jako naptiklad pracovni ptestavky, délka pracovniho dne,
skupinova dynamika, pracovni motivace a vedeni.

o Vyzkumnici, v¢etné Eltona Maya, ktery se stal znamym jako klicova postava
tohoto vyzkumu, se zaméfili na socialni aspekty prace. Zjistili, ze neformalni
skupinové normy a vztahy mezi pracovniky maji silny vliv na jejich chovani a
produktivitu.

4. Vyznam pro management:

o Vysledky Hawthornskych studii vedly k rozvoji teorie Human Relations, ktera
zdiraznuje dileZitost mezilidskych vztahii na pracovisti, motivace a
spokojenosti zaméstnanctl.

o Ukézaly, Ze organizace by nemély fidit své zaméstnance jen na zakladé
technickych a fyzickych podminek, ale mély by také brat v ivahu psychologické
a socialni faktory.

Dopady a kritika:

Hawthornské studie mély obrovsky vliv na fizeni lidskych zdrojt a organizacni chovani. Byly
vsak také kritizovany za metodologické nedostatky, naptiklad za to, Ze vyzkumnici nebyli vzdy
neutralnimi pozorovateli a nékdy jejich pfitomnost mohla ovlivnit vysledky.

I ptes tuto kritiku zlistavaji Hawthornské studie kliCovym momentem ve vyvoji teorie a praxe
managementu, zejména v porozuméni vyznamu lidskych vztahli a motivace na pracovisti.

Ano, Hawthornské studie maji i dnes vyznamny piinos pro porozumeéni tomu, jak rizné faktory
ovliviiuji produktivitu a spokojenost zaméstnancti, véetné soucasnych trendd, jako je prace na
dalku (remote work). Pfestoze byly tyto studie provedeny v odliSném kontextu, principy a



zavery, které z nich vzesly, lze aplikovat i na moderni pracovisté, zejména v souvislosti s
aktualnimi vyzvami, které pfinasi rozsifeni prace na dalku. Zde je n¢kolik zptisobt, jak mohou
Hawthornské studie poskytnout uzite¢ny ramec pro pochopeni a fizeni téchto situaci:

1. Hawthornsky efekt a prace na dalku:

Monitorovani a viditelnost: Jednim z hlavnich zavéri Hawthornskych studii byl
Hawthornsky efekt, tedy to, ze 1idé méni své chovani, kdyz védi, ze jsou sledovani. V
zpusoby, coz muze ovlivnit jejich motivaci a vykon. Nicméné védomi toho, ze jejich
prace je stale viditelna prostfednictvim digitdlnich nastroji (napf. monitorovani
produktivity, pravidelné schiizky) mize mit na jejich vykon pozitivni nebo negativni
dopad, v zavislosti na tom, jak je tento monitoring provadén.

Sebekontrola a autonomni Fizeni: Na druh¢ strané, pokud zaméstnanci védi, Ze se na
né spoléhd v otdzce sebekontroly, mohou se citit vice zodpovédni a motivovani k
dosazeni vysledkl, coz mize vést k vyssi produktivité.

2. Socialni interakce a motivace:

Ztrata socialniho kontaktu: Hawthornské studie zdaraznily diilezitost socialnich
vztahll na pracovisti. U profesi, které se piesunuly do rezimu prace na dalku, jako jsou
napftiklad IT, mtze dojit ke ztrat¢ kazdodenniho osobniho kontaktu s kolegy, coz mize
ovlivnit motivaci a pocit sounalezitosti. To mtze vést k pocitu izolace a snizeni pracovni
spokojenosti.

Virtualni tymova dynamika: Moderni technologie umoziuji udrzovani socialniho
kontaktu prostfednictvim videokonferenci, chati a dalSich nastroji. Nicmén¢, kvalita
téchto interakci mize byt odliSna od osobnich setkani. Firmy mohou ¢erpat inspiraci z
Hawthornskych studii k tomu, aby kladly diiraz na budovani silnych vztahti i v
digitalnim prostfedi, naptiklad prostfednictvim pravidelnych tymovych setkani nebo
socialnich aktivit online.

3. Motivace a pracovni prostiedi:

Individualni preference: Stejné¢ jako v Hawthornskych studiich, kde riizné zmény v
pracovnim prostiedi mély na pracovniky rtzny vliv, i dnes mohou riizni zaméstnanci
reagovat odliSné€ na praci na dalku. Nektefi mohou byt vice produktivni a spokojent,
kdyz pracuji z domova, zatimco jini mohou preferovat strukturovan€js$i prostredi
kancelafe. Uznani téchto individualnich rozdilt je kli¢em k tomu, jak efektivné fidit
riznorodou pracovni silu.

Flexibilita: Firmy, které vyuzivaji principy Hawthornskych studii, by mély zvazit
flexibilni pfistupy k praci, které umoziuji zaméstnanciim vybrat si pracovni prostredi,
které jim nejlépe vyhovuje, a zaroven podporovat jejich motivaci a produktivitu.

4. Kultura a podpora:

vvvvvv

firemni kulturu. Hawthornské studie nam ptipominaji, ze nejen fyzické podminky, ale
také kultura a socialni struktura organizace jsou klicové pro motivaci zaméstnanct.
Organizace by mély aktivné pracovat na udrZeni silné firemni kultury i v digitalnim
prostiedi.



Zavér:

Hawthornské studie ukazuji, jak komplexni faktory mohou ovlivnit produktivitu a spokojenost
zaméstnanct. I kdyz byly provedeny v jiné dobg, jejich zavéry jsou nadCasové a aplikovatelné
na moderni problémy, jako je prace na dalku. Organizace mohou vyuzit poznatky z té€chto studii
k tomu, aby 1épe chapaly dynamiku lidského chovani a aby efektivnéji fidily své zaméstnance
v ménicim se pracovnim prostiedi.

Znalost Hawthornskych studii mize mit vyznamny dopad na nékolik kli¢ovych oblasti fizeni
lidskych zdroji (HRM). Tyto studie pfinesly dulezité poznatky o tom, jak socidlni a
psychologické faktory ovliviiuji produktivitu a spokojenost zaméstnanci. Nize jsou uvedeny
nekteré oblasti HRM, kde muze byt tato znalost zvlasté cenna:

1. Organizacni chovani a kultura

Aplikace: Hawthornské studie zduraziuji vyznam mezilidskych vztah a socialni
dynamiky na pracovisti. V oblasti organizacniho chovani a kultury maze tato znalost
pomoci HR profesionaliim rozumét, jak neformalni skupiny a firemni kultura ovliviiuji
chovani zaméstnanci.

Projev: HR muze vyuzit tyto poznatky k tvorbé a udrzovani silné firemni kultury, ktera
podporuje tymovou praci, otevienou komunikaci a pozitivni pracovni prostiedi, coz
nasledné vede k vyS$si angaZzovanosti a loajalité zaméstnanct.

2. Motivace a pracovni spokojenost

Aplikace: Hawthornské studie ukazaly, Ze zaméstnanci nejsou motivovani pouze
finanénimi odménami nebo fyzickymi podminkami, ale také pocitem uznani a
soundlezitosti. HR profesiondlové mohou tyto znalosti aplikovat pfi navrhovani
motivacnich programti, které se zaméfuji na socialni a emoc¢ni potieby zaméstnanci.
Projev: To se muze projevit v implementaci programil pro uznavani vykonu, rozvoj
kariéry a osobniho riistu, které zvysuji spokojenost a motivaci zaméstnanci, a tim i
jejich produktivitu.

3. Rizeni zmén

Aplikace: Pii fizeni organiza¢nich zmén je dulezité pochopit, jak zmény ovliviuji
zamé&stnance nejen na technické, ale 1 na emocionalni Urovni. Hawthornské studie
naznacuji, ze zaméstnanci mohou reagovat na zmeny odliSné v zavislosti na socidlni
podpote a komunikaci béhem procesu zmény.

Projev: HR mize tato zjisténi aplikovat tim, Ze zajisti, aby zmény byly provadény s
ohledem na potfeby zameéstnanct, a ze komunikace je oteviend a podpiirnd. To mlze
minimalizovat odpor vii¢i zménam a usnadnit hladsi pfechod.

4. Vzdélavani a rozvoj



Aplikace: Znalost, Ze socialni interakce a uznani maji velky vliv na ueni a rozvoj,
muze HR pomoci pfi navrhovani vzdélavacich programti, které¢ podporuji spolupraci a
interaktivni uceni.

Projev: Vzdélavaci a rozvojové programy, které zahrnuji skupinové aktivity, mentoring
nebo koucing, mohou byt efektivnéjsi, protoze podporuji socidlni vazby a umoziuji
zaméstnanciim ucit se nejen od Skoliteld, ale 1 od svych koleg.

5. Nabor a vybér

Aplikace: Pfi naboru muze byt uzitené zaméfit se nejen na technické dovednosti
kandidatt, ale také na jejich schopnost zaclenit se do firemni kultury a socialniho
prostiedi organizace.

Projev: HR muze tyto principy vyuzit pfi vytvaieni vybérovych procesu, které hodnoti
nejen individudlni vykonnost, ale i potencial pro tymovou spolupraci a ptizptisobeni se
firemni kultute.

6. ZlepSovani pracovnich podminek

Aplikace: Prestoze se fyzické podminky prace zleps$ily, psychologické a socialni
aspekty zlstavaji klicové. Znalost toho, jak prostfedi ovliviiuje chovani a pohodu
zameéstnancl, mize HR pomoci navrhovat pracovni prostiedi, které podporuje
kreativitu, spolupraci a spokojenost.

Projev: To se muze projevit v podobé navrhovani flexibilnich pracovnich prostor, které
podporuji interakci, ale také poskytuji dostatek soukromi a klidu pro individualni praci.

7. Zaméstnanecké vztahy a zapojeni

Aplikace: Hawthornské studie ukazaly, jak vyznamna je role vedeni a vztahi mezi
zameéstnanci a vedenim. HR mlze vyuzit tyto poznatky pfi zlepSovani zaméstnaneckych
vztahll a zvySovani zapojeni zaméstnanci prostfednictvim oteviené komunikace a
participativniho stylu vedeni.

Projev: To muze vést k implementaci pravidelnych zpétnovazebnich procest,
participativnich rozhodovacich procest a programi, které podporuji dialog mezi
zaméstnanci a vedenim.

Zavér:

Hawthornské studie poskytuji cenné poznatky o tom, jak lidské faktory a socidlni prostiedi
ovliviiuji chovani na pracovisti. Znalost téchto studii mize HR profesiondlim pomoci lépe
chapat a fidit komplexni dynamiku na pracovisti, coz vede k efektivnéj$imu fizeni lidskych
zdroju a dosazeni lepSich vysledki pro organizaci.

Hawthornské studie jsou Casto citovany jako kliCovy vyzkum v oblasti organizacniho chovani
a fizeni lidskych zdroji, ale také Celi kritice kvuli n€kolika problémim v jejich designu,
interpretaci a metodologii. Zde jsou néktera z problematickych mist, ktera kritici ¢asto zminuji:

1. Metodologické nedostatky



Nekonzistence v provedeni experimentii: Jednou z hlavnich kritik je, Ze experimenty
nebyly provadény s dostatecnou metodologickou rigoréznosti. Experimenty nebyly
standardizovany a provedeni se ¢asto ménilo béhem studii, coz ztézuje interpretaci
vysledkd.

Malé vzorky a vybérové zkresleni: Nckteré Casti experimentil byly provadény na
velmi malych skupindch pracovnikii, coz miize ovlivnit zobecnitelnost vysledkl. Navic
nebylo vzdy zajiSténo, Ze vybér pracovnikli byl reprezentativni, coz miize vést k
vybérovému zkresleni.

Absence kontrolnich skupin: Ve vétSing€ experimentt chybély kontrolni skupiny, které
by mohly poskytnout srovnavaci zakladnu pro interpretaci zmén v produktivité nebo
chovani. To znamend, Ze nebylo mozné piesn¢ urCit, zda zmény byly zplsobeny
experimentalnimi zésahy nebo jinymi faktory.

2. Hawthornsky efekt

Pirehnany vyznam Hawthornského efektu: Kritici poukazuji na to, Ze Hawthornsky
efekt, tedy zména chovani lidi, protoze védi, Ze jsou sledovani, mohl byt pfecefiovan.
Nekteti védei naznacuji, ze zmény v chovani mohly byt zpisobeny jinymi faktory, jako
je pfirozend variabilita produktivity, zmény v pracovnim prostiedi nebo jednoduse
pfizpisobenim se novym podminkam.

Nejasné definice a dasledky: Definice Hawthornského efektu neni vzdy konzistentni
a je obtizné jej kvantifikovat. To vede k nejasnostem v tom, jak siln¢ tento efekt ovlivnil
vysledky a jak by mél byt interpretovan v jinych kontextech.

3. Interpretace vysledku

Subjektivita v interpretaci: Vyzkumnici, jako Elton Mayo, byli obvinéni z toho, ze
interpretovali vysledky studii zaujatym zpisobem, aby podporovali své predem
existujici teorie, zejména ty, které se tykaly vyznamu mezilidskych vztahii a socialnich
faktorti na pracovisti. To mohlo vést k potvrzovacimu zkresleni.

Ignorovani alternativnich vysvétleni: Kritici také poukazuji na to, Ze vyzkumnici
mohli prehlédnout nebo nedostateéné zvazovat jina vysvétleni pozorovanych jevi,
napiiklad ekonomické podminky, zmény ve vedeni nebo jiné vné&jsi faktory, které
mohly ovlivnit produktivitu.

4. Dlouhodoba platnost a zobecnitelnost

Platnost vysledki v riznych kontextech: Nékteti kritici se ptaji, do jaké miry jsou
vysledky Hawthornskych studii aplikovatelné na jiné pracovni prostiedi, odveétvi nebo
moderni pracoviSté. Zmény v technologii, pracovni sile a organiza¢nich strukturach od
30. let 20. stoleti ¢ini otazku zobecnitelnosti vysledkl velmi aktualni.

Historicky kontext: Studie byly provadény v konkrétnim historickém a socialnim
kontextu, ktery se znac¢né 1i$i od dnesniho. Socialni normy, ekonomické podminky a
technologické moznosti byly v té¢ dobé velmi odli$né, coZ miiZe omezit relevance zavért
pro soucasnou praxi.

5. Etické otazky

Informovany souhlas a transparentnost: V té dob¢ nebyly etické standardy vyzkumu
na stejné urovni jako dnes. Kritici poukazuji na to, ze pracovnici mohli byt sledovani



bez plného informovaného souhlasu nebo bez toho, aby si byli védomi vSech aspektii
experimentil, coz dnes vyvolava otazky o etice takového vyzkumu.

Shrnuti:

Zatimco Hawthornskeé studie pfinesly dilezité poznatky do oblasti organiza¢niho chovani, jsou
zéaroven kritizovany za metodologické nedostatky, potencidlni zkresleni v interpretaci vysledki
a omezenou zobecnitelnost. Tato kritika podtrhuje dilezitost peclivého navrhu experimentt a
objektivni interpretace dat v socialnich védach, coz je relevantni 1 pro dnesni vyzkumy v oblasti
fizeni lidskych zdroja.



