
Hawthornské studie, někdy také nazývané Hawthornský experiment, jsou jedním z 

nejznámějších výzkumů v oblasti průmyslové psychologie a managementu. Tyto studie byly 

provedeny v 20. a 30. letech 20. století v závodě Western Electric's Hawthorne Works v Cicero, 

Illinois, USA. Hlavním cílem těchto studií bylo zjistit, jak různé pracovní podmínky ovlivňují 

produktivitu pracovníků. 

Klíčové body Hawthornských studií: 

1. Počáteční experimenty (1924–1927): 

o Studie začaly jako pokus zjistit, jak změny v osvětlení (intenzitě světla) 

ovlivňují produktivitu dělníků. Předpokládalo se, že lepší osvětlení povede k 

vyšší produktivitě. 

o Výsledky však ukázaly něco překvapivého: bez ohledu na to, zda bylo osvětlení 

zvýšeno nebo sníženo, produktivita se často zlepšila. Toto vedlo výzkumníky k 

závěru, že produktivita byla ovlivněna i jinými faktory než jen fyzickými 

podmínkami. 

2. Hawthornský efekt: 

o Jedním z hlavních objevů z těchto studií byl tzv. Hawthornský efekt. Tento 

efekt popisuje situaci, kdy se pracovníci začínají více snažit nebo mění své 

chování jednoduše proto, že vědí, že jsou sledováni nebo zkoumáni. 

o Tento jev ukázal, jak velký vliv může mít sociální a psychologické prostředí na 

produktivitu a výkon zaměstnanců. 

3. Následné studie (1927–1932): 

o Na základě prvotních překvapivých výsledků se výzkum rozšířil. Studovaly se 

různé faktory, jako například pracovní přestávky, délka pracovního dne, 

skupinová dynamika, pracovní motivace a vedení. 

o Výzkumníci, včetně Eltona Maya, který se stal známým jako klíčová postava 

tohoto výzkumu, se zaměřili na sociální aspekty práce. Zjistili, že neformální 

skupinové normy a vztahy mezi pracovníky mají silný vliv na jejich chování a 

produktivitu. 

4. Význam pro management: 

o Výsledky Hawthornských studií vedly k rozvoji teorie Human Relations, která 

zdůrazňuje důležitost mezilidských vztahů na pracovišti, motivace a 

spokojenosti zaměstnanců. 

o Ukázaly, že organizace by neměly řídit své zaměstnance jen na základě 

technických a fyzických podmínek, ale měly by také brát v úvahu psychologické 

a sociální faktory. 

Dopady a kritika: 

Hawthornské studie měly obrovský vliv na řízení lidských zdrojů a organizační chování. Byly 

však také kritizovány za metodologické nedostatky, například za to, že výzkumníci nebyli vždy 

neutrálními pozorovateli a někdy jejich přítomnost mohla ovlivnit výsledky. 

I přes tuto kritiku zůstávají Hawthornské studie klíčovým momentem ve vývoji teorie a praxe 

managementu, zejména v porozumění významu lidských vztahů a motivace na pracovišti. 

Ano, Hawthornské studie mají i dnes významný přínos pro porozumění tomu, jak různé faktory 

ovlivňují produktivitu a spokojenost zaměstnanců, včetně současných trendů, jako je práce na 

dálku (remote work). Přestože byly tyto studie provedeny v odlišném kontextu, principy a 



závěry, které z nich vzešly, lze aplikovat i na moderní pracoviště, zejména v souvislosti s 

aktuálními výzvami, které přináší rozšíření práce na dálku. Zde je několik způsobů, jak mohou 

Hawthornské studie poskytnout užitečný rámec pro pochopení a řízení těchto situací: 

1. Hawthornský efekt a práce na dálku: 

• Monitorování a viditelnost: Jedním z hlavních závěrů Hawthornských studií byl 

Hawthornský efekt, tedy to, že lidé mění své chování, když vědí, že jsou sledováni. V 

kontextu práce na dálku může být obtížnější sledovat práci zaměstnanců tradičními 

způsoby, což může ovlivnit jejich motivaci a výkon. Nicméně vědomí toho, že jejich 

práce je stále viditelná prostřednictvím digitálních nástrojů (např. monitorování 

produktivity, pravidelné schůzky) může mít na jejich výkon pozitivní nebo negativní 

dopad, v závislosti na tom, jak je tento monitoring prováděn. 

• Sebekontrola a autonomní řízení: Na druhé straně, pokud zaměstnanci vědí, že se na 

ně spoléhá v otázce sebekontroly, mohou se cítit více zodpovědní a motivovaní k 

dosažení výsledků, což může vést k vyšší produktivitě. 

2. Sociální interakce a motivace: 

• Ztráta sociálního kontaktu: Hawthornské studie zdůraznily důležitost sociálních 

vztahů na pracovišti. U profesí, které se přesunuly do režimu práce na dálku, jako jsou 

například IT, může dojít ke ztrátě každodenního osobního kontaktu s kolegy, což může 

ovlivnit motivaci a pocit sounáležitosti. To může vést k pocitu izolace a snížení pracovní 

spokojenosti. 

• Virtuální týmová dynamika: Moderní technologie umožňují udržování sociálního 

kontaktu prostřednictvím videokonferencí, chatů a dalších nástrojů. Nicméně, kvalita 

těchto interakcí může být odlišná od osobních setkání. Firmy mohou čerpat inspiraci z 

Hawthornských studií k tomu, aby kladly důraz na budování silných vztahů i v 

digitálním prostředí, například prostřednictvím pravidelných týmových setkání nebo 

sociálních aktivit online. 

3. Motivace a pracovní prostředí: 

• Individuální preference: Stejně jako v Hawthornských studiích, kde různé změny v 

pracovním prostředí měly na pracovníky různý vliv, i dnes mohou různí zaměstnanci 

reagovat odlišně na práci na dálku. Někteří mohou být více produktivní a spokojení, 

když pracují z domova, zatímco jiní mohou preferovat strukturovanější prostředí 

kanceláře. Uznání těchto individuálních rozdílů je klíčem k tomu, jak efektivně řídit 

různorodou pracovní sílu. 

• Flexibilita: Firmy, které využívají principy Hawthornských studií, by měly zvážit 

flexibilní přístupy k práci, které umožňují zaměstnancům vybrat si pracovní prostředí, 

které jim nejlépe vyhovuje, a zároveň podporovat jejich motivaci a produktivitu. 

4. Kultura a podpora: 

• Firemní kultura: V prostředí práce na dálku může být obtížnější udržovat a budovat 

firemní kulturu. Hawthornské studie nám připomínají, že nejen fyzické podmínky, ale 

také kultura a sociální struktura organizace jsou klíčové pro motivaci zaměstnanců. 

Organizace by měly aktivně pracovat na udržení silné firemní kultury i v digitálním 

prostředí. 



Závěr: 

Hawthornské studie ukazují, jak komplexní faktory mohou ovlivnit produktivitu a spokojenost 

zaměstnanců. I když byly provedeny v jiné době, jejich závěry jsou nadčasové a aplikovatelné 

na moderní problémy, jako je práce na dálku. Organizace mohou využít poznatky z těchto studií 

k tomu, aby lépe chápaly dynamiku lidského chování a aby efektivněji řídily své zaměstnance 

v měnícím se pracovním prostředí. 

 

Znalost Hawthornských studií může mít významný dopad na několik klíčových oblastí řízení 

lidských zdrojů (HRM). Tyto studie přinesly důležité poznatky o tom, jak sociální a 

psychologické faktory ovlivňují produktivitu a spokojenost zaměstnanců. Níže jsou uvedeny 

některé oblasti HRM, kde může být tato znalost zvláště cenná: 

1. Organizační chování a kultura 

• Aplikace: Hawthornské studie zdůrazňují význam mezilidských vztahů a sociální 

dynamiky na pracovišti. V oblasti organizačního chování a kultury může tato znalost 

pomoci HR profesionálům rozumět, jak neformální skupiny a firemní kultura ovlivňují 

chování zaměstnanců. 

• Projev: HR může využít tyto poznatky k tvorbě a udržování silné firemní kultury, která 

podporuje týmovou práci, otevřenou komunikaci a pozitivní pracovní prostředí, což 

následně vede k vyšší angažovanosti a loajalitě zaměstnanců. 

2. Motivace a pracovní spokojenost 

• Aplikace: Hawthornské studie ukázaly, že zaměstnanci nejsou motivováni pouze 

finančními odměnami nebo fyzickými podmínkami, ale také pocitem uznání a 

sounáležitosti. HR profesionálové mohou tyto znalosti aplikovat při navrhování 

motivačních programů, které se zaměřují na sociální a emoční potřeby zaměstnanců. 

• Projev: To se může projevit v implementaci programů pro uznávání výkonu, rozvoj 

kariéry a osobního růstu, které zvyšují spokojenost a motivaci zaměstnanců, a tím i 

jejich produktivitu. 

3. Řízení změn 

• Aplikace: Při řízení organizačních změn je důležité pochopit, jak změny ovlivňují 

zaměstnance nejen na technické, ale i na emocionální úrovni. Hawthornské studie 

naznačují, že zaměstnanci mohou reagovat na změny odlišně v závislosti na sociální 

podpoře a komunikaci během procesu změny. 

• Projev: HR může tato zjištění aplikovat tím, že zajistí, aby změny byly prováděny s 

ohledem na potřeby zaměstnanců, a že komunikace je otevřená a podpůrná. To může 

minimalizovat odpor vůči změnám a usnadnit hladší přechod. 

4. Vzdělávání a rozvoj 



• Aplikace: Znalost, že sociální interakce a uznání mají velký vliv na učení a rozvoj, 

může HR pomoci při navrhování vzdělávacích programů, které podporují spolupráci a 

interaktivní učení. 

• Projev: Vzdělávací a rozvojové programy, které zahrnují skupinové aktivity, mentoring 

nebo koučing, mohou být efektivnější, protože podporují sociální vazby a umožňují 

zaměstnancům učit se nejen od školitelů, ale i od svých kolegů. 

5. Nábor a výběr 

• Aplikace: Při náboru může být užitečné zaměřit se nejen na technické dovednosti 

kandidátů, ale také na jejich schopnost začlenit se do firemní kultury a sociálního 

prostředí organizace. 

• Projev: HR může tyto principy využít při vytváření výběrových procesů, které hodnotí 

nejen individuální výkonnost, ale i potenciál pro týmovou spolupráci a přizpůsobení se 

firemní kultuře. 

6. Zlepšování pracovních podmínek 

• Aplikace: Přestože se fyzické podmínky práce zlepšily, psychologické a sociální 

aspekty zůstávají klíčové. Znalost toho, jak prostředí ovlivňuje chování a pohodu 

zaměstnanců, může HR pomoci navrhovat pracovní prostředí, které podporuje 

kreativitu, spolupráci a spokojenost. 

• Projev: To se může projevit v podobě navrhování flexibilních pracovních prostor, které 

podporují interakci, ale také poskytují dostatek soukromí a klidu pro individuální práci. 

7. Zaměstnanecké vztahy a zapojení 

• Aplikace: Hawthornské studie ukázaly, jak významná je role vedení a vztahů mezi 

zaměstnanci a vedením. HR může využít tyto poznatky při zlepšování zaměstnaneckých 

vztahů a zvyšování zapojení zaměstnanců prostřednictvím otevřené komunikace a 

participativního stylu vedení. 

• Projev: To může vést k implementaci pravidelných zpětnovazebních procesů, 

participativních rozhodovacích procesů a programů, které podporují dialog mezi 

zaměstnanci a vedením. 

Závěr: 

Hawthornské studie poskytují cenné poznatky o tom, jak lidské faktory a sociální prostředí 

ovlivňují chování na pracovišti. Znalost těchto studií může HR profesionálům pomoci lépe 

chápat a řídit komplexní dynamiku na pracovišti, což vede k efektivnějšímu řízení lidských 

zdrojů a dosažení lepších výsledků pro organizaci. 

Hawthornské studie jsou často citovány jako klíčový výzkum v oblasti organizačního chování 

a řízení lidských zdrojů, ale také čelí kritice kvůli několika problémům v jejich designu, 

interpretaci a metodologii. Zde jsou některá z problematických míst, která kritici často zmiňují: 

1. Metodologické nedostatky 



• Nekonzistence v provedení experimentů: Jednou z hlavních kritik je, že experimenty 

nebyly prováděny s dostatečnou metodologickou rigorózností. Experimenty nebyly 

standardizovány a provedení se často měnilo během studií, což ztěžuje interpretaci 

výsledků. 

• Malé vzorky a výběrové zkreslení: Některé části experimentů byly prováděny na 

velmi malých skupinách pracovníků, což může ovlivnit zobecnitelnost výsledků. Navíc 

nebylo vždy zajištěno, že výběr pracovníků byl reprezentativní, což může vést k 

výběrovému zkreslení. 

• Absence kontrolních skupin: Ve většině experimentů chyběly kontrolní skupiny, které 

by mohly poskytnout srovnávací základnu pro interpretaci změn v produktivitě nebo 

chování. To znamená, že nebylo možné přesně určit, zda změny byly způsobeny 

experimentálními zásahy nebo jinými faktory. 

2. Hawthornský efekt 

• Přehnaný význam Hawthornského efektu: Kritici poukazují na to, že Hawthornský 

efekt, tedy změna chování lidí, protože vědí, že jsou sledováni, mohl být přeceňován. 

Někteří vědci naznačují, že změny v chování mohly být způsobeny jinými faktory, jako 

je přirozená variabilita produktivity, změny v pracovním prostředí nebo jednoduše 

přizpůsobením se novým podmínkám. 

• Nejasné definice a důsledky: Definice Hawthornského efektu není vždy konzistentní 

a je obtížné jej kvantifikovat. To vede k nejasnostem v tom, jak silně tento efekt ovlivnil 

výsledky a jak by měl být interpretován v jiných kontextech. 

3. Interpretace výsledků 

• Subjektivita v interpretaci: Výzkumníci, jako Elton Mayo, byli obviněni z toho, že 

interpretovali výsledky studií zaujatým způsobem, aby podporovali své předem 

existující teorie, zejména ty, které se týkaly významu mezilidských vztahů a sociálních 

faktorů na pracovišti. To mohlo vést k potvrzovacímu zkreslení. 

• Ignorování alternativních vysvětlení: Kritici také poukazují na to, že výzkumníci 

mohli přehlédnout nebo nedostatečně zvažovat jiná vysvětlení pozorovaných jevů, 

například ekonomické podmínky, změny ve vedení nebo jiné vnější faktory, které 

mohly ovlivnit produktivitu. 

4. Dlouhodobá platnost a zobecnitelnost 

• Platnost výsledků v různých kontextech: Někteří kritici se ptají, do jaké míry jsou 

výsledky Hawthornských studií aplikovatelné na jiné pracovní prostředí, odvětví nebo 

moderní pracoviště. Změny v technologii, pracovní síle a organizačních strukturách od 

30. let 20. století činí otázku zobecnitelnosti výsledků velmi aktuální. 

• Historický kontext: Studie byly prováděny v konkrétním historickém a sociálním 

kontextu, který se značně liší od dnešního. Sociální normy, ekonomické podmínky a 

technologické možnosti byly v té době velmi odlišné, což může omezit relevance závěrů 

pro současnou praxi. 

5. Etické otázky 

• Informovaný souhlas a transparentnost: V té době nebyly etické standardy výzkumu 

na stejné úrovni jako dnes. Kritici poukazují na to, že pracovníci mohli být sledováni 



bez plného informovaného souhlasu nebo bez toho, aby si byli vědomi všech aspektů 

experimentů, což dnes vyvolává otázky o etice takového výzkumu. 

Shrnutí: 

Zatímco Hawthornské studie přinesly důležité poznatky do oblasti organizačního chování, jsou 

zároveň kritizovány za metodologické nedostatky, potenciální zkreslení v interpretaci výsledků 

a omezenou zobecnitelnost. Tato kritika podtrhuje důležitost pečlivého návrhu experimentů a 

objektivní interpretace dat v sociálních vědách, což je relevantní i pro dnešní výzkumy v oblasti 

řízení lidských zdrojů. 

 


