KAPITOLA 1
RIZENI LIDSKYCH ZDROJU VE VZTAHU
K ORGANIZACNIMU CHOVANI

Uvod

Udrzitelné a efektivni postupy fizeni lidskych zdroji pfedstavuji jednu z hlavnich
organizacnich strategii, jak prosperovat v rychle se ménicim souc¢asném svété. Kazdy
lidsky zdroj pro organizace znamend piinos. Nedavna pandemie COVID-19 méla
zcela jasny dopad na organizace, organiza¢ni kulturu a organiza¢ni chovani. Zménila
pristup k zaméstnanciim, zdsadné¢ se zménily pracovni modality, byly zavedeny chyt-
ré (smart/online/virtual) pracovni postupy, u kterych se ukazalo, Ze maji vyznamné
pozitivni i negativni disledky na psychickou i fyzickou pohodu pracovniki. Proto si
tato kapitola 1 kapitoly nasledujici kladou za cil pfinést ptehled toho, jak je mozné
v dnesni dob¢ efektivné pristupovat k fizeni zaméstnanct, které je nutné zameftit na
individudlni potieby osobnosti zaméstnance. Individualizované pristupy organi-
za¢niho chovani jsou dnes a do budoucna nezbytné pro udrZitelné rizeni lidskych
zdroju. Pozitivni vnimani zaméstnancti a jejich zapojeni do chodu organizace a jejich
procest, stejné jako pocit organiza¢ni podpory spolu s individualnimi strategiemi
zvladani ukoll spojenych s organizacnimi zménami pozitivné ovliviiuje chovani
a vysledky organizace. V obdobi zmén nasledné po Covid-19 bylo prokazano, ze
vyuziti postupt organiza¢niho chovani v fizeni lidskych zdroji na zakladé mnoha
vyzkumu (mj. Weiss et al. 2022, Manuti et al. 2020) ma vliv na vykonnost organiza-
ce, a to 1 v dob¢ velké nejistoty a globalnich krizi a zmén. Prvni kapitola pfiblizuje
principy propojeni fizeni lidskych zdroji se zaméfenim na individualitu, skupinu a in-
dividualizované fizeni lidskych zdrojt, nebot’ po zménach, které v poslednich letech
probéhly, jiz neni mozné se vratit pouze k procestim, ale je nutné vénovat pozornost
lidem a jejich individualnim potfebam, jinak organizace nemohou dale efektivné
prosperovat. Integrace individualniho pristupu k osobnosti zaméstnance otevira
novou dimenzi fizeni lidskych zdroji a piinasi zékladni vychodiska a disledky pro
vyvoj teorie a praxe fizeni lidskych zdroji.

1.1 Integrované fizeni lidskych zdrojt

Radikalni zmény, které zazili jednotlivci, komunity a organizace u piilezitosti vypuk-
nuti pandemie COVID-19, zcela pretvorily svét, jak jsme ho znali. Organizace jak
v soukromém, tak vefejném kontextu se stale vypotadavaji s ekonomickymi, kultur-
nimi a manazerskymi potizemi, kterym musi Celit, aby prezily na trhu a pokracovaly
v poskytovani zbozi a sluzeb, jez se ¢asto zménily v reakci na ménici se potieby
a preference zakazniki.
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Jevy jako prace na dalku nebo hybridni prace, snizovani poctu zaméstnancil,
docasné preruseni vyroby, v nékterych piipadech zavirani zavodu jsou jen nekteré
ze zkuSenosti, které otfasly pracovnimi procesy, rozdélenim roli, pozadavky na praci
a vykony, organizaci prace a méfeni vykont a pfistupu (commitment) zaméstnanc.

DEFINICE COMMITMENT:

= Commitment je zavazek a osobni zainteresovanost zaméstnance na cilech a rozvoji or-
ganizace. Bere je jako své vlastni a vede k vysokému vykonu, vzhledem k vnitini motivaci
u zaméstnance a jeho zajmu na dosazeni cil. Viz déle kapitola 4.

Zamgéstnanci a manazefi jsou stale ¢asto nepiipraveni na zvladnuti této kognitivni,
afektivni a behavioralni zmény a zatéze, ktera vyzaduje nové zplisoby vyuZiti a roz-
vinuti mékkych dovednosti, kam mj. spada psychicka odolnost, optimismus, inovace
a ptizptisobivost, které jsou cenné pro zvladnuti neocekavaného.

Organizace a tizeni lidskych zdrojii proto musi ¢init rychld rozhodnuti a spravné
se chovat, aby zvladly nepfedvidatelné udalosti, zejména pokud jde o socidlni a fi-
nan¢ni disledky, fizeni, organizovani a uklidnéni zaméstnanct a zdkaznikd, zajisténi
bezpecnosti pro vSechny zicastnéné a mély moznost a schopnost je fidit efektivnim
stylem k zajisténi udrzitelnosti a konkuren¢ni vyhody. Proto je velmi dtlezité pohlizet
na problematiku z hlediska tizeni lidskych zdroja, protoze lidé jsou prvnim a nejda-

wev

lezit¢jsim kapitalem organizace, zejména v krizovych situacich.

DEFINICE UDRZITELNOSTI, UDRZITELNEHO ROZVOJE:

= Udrzitelnost je schopnost se rozvijet (rdst) a uspokojit potfeby (jednice, skupiny ¢i orga-
nizace nebo spolecnosti) bez negativniho dopadu na dalsi generace a s udrzenim vyuzi-
telnosti a rozsahu zdrojl pfi udrZeni Zivotni Grovné.

rowr

Nezvladnuté tizeni lidskych zdroji negativné ovliviiuje vnimani a postoje za-
méstnancu k organizaci a miize znicit jeji povest pro interni i externi zainteresované
strany. Proto maji manaZefi lidskych zdroju strategickou roli, a kdyz udefi krize,
predstavuji most mezi zaméstnavatelem a zameéstnanci, slouzi cilim a zajmtm, které
nejsou organiza¢ni ani osobni, ale néco mezi vedenim organizace a zaméstnanci.
Proto jsou (pfedevsim personalni manazeti) prostirednictvim specializovanych
postupti a zasad povolani k tomu, aby zaméstnanciim predavali zpravy, které by
mohly posilit vztah mezi osobou a organizaci, zapojit a motivovat zaméstnance
k GspéSnému vykonu a pozitivhimu chovani. To je principem integrace organizac-
niho chovéni do fizeni lidskych zdroj (Arcangeli et al., 2017).

V nasledujicich kapitolach bude proto predstaveno a popsano propojeni fizeni lid-
skych zdrojui za vyuziti integrativniho modelu v organizaci, pficemz se pozornost za-
méii nejen na akce a intervence, které jsou formalné planovany a provadény s ohledem
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na fizeni lidi (hodnoceni vykonu — kapitola 3, $koleni a rozvoj — kapitola 9, spokojenost
—kapitola 5, stres — kapitola 6, motivace — kapitola 7 atd.), a které byly prokazany jako
vyznamng¢ ovliviiujici udrzitelnost a rozvoj organizace, a to i v dobach krizi a zmén.

DEFINICE RiZENi LIDSKYCH ZDROJU:

= Soubor praktik a postupt prace s persondlem a jeho rozvoj. Zahrnuje personalni ¢innosti
od ziskavani a vybéru zaméstnancd, pres adaptaci, hodnocenti, vzdélavani, rozvoj, fizeni
vykonu az po ukoncovani pracovniho poméru a outplacement (umistovani do jinych
organizaci nebo pomoc pfi zméné kariéry). Rizeni/management lidskych zdrojd oproti
personalistice zahrnuje také pravé strategické fizeni, identifikace a rozvoj talentd, kariérni
management, diverzity management, krizovy management a management zmény a dalsi
oblasti fizeni propojené se strategickym fizenim a sméfovanim organizace. Zahrnuje
i fizeni vykonu, motivaci apod. Proto je uloha managementu lidskych zdrojii zasadni
a nezastupitelna v dnesnich organizacich.

Piistup integrativniho modelu Fizeni lidskych zdroju je sladén s §irsi perspek-
tivou v ramci psychologie prace a organizace, podtrhujici klicovou roli, kterou
hraji lidé v organizacich, a to poukazanim na dileZitost a nenahraditelnost ne-
hmotného lidského kapitalu, ktery prispiva k vykonnosti organizace. V tomto pfi-
stupu se politiky a postupy fizeni lidskych zdroju staly prioritou pro podporu, rozvoj
a zlepSovani lidi v praci a tim dochazi k rozvoji organizace (Albrecht et al., 2015).

Priikazny pozitivni vliv prace s integrativnim modelem byl z velké ¢asti pod-
poien také vyzkumem vychazejicim z pohledu pozitivniho organiza¢niho chovani,
ktery studoval subjektivni a kontextové podminky, které umoZziuji jednotlivciim
a komunitam citit se v praci dobi‘e, podavat lepsi vykony a kone¢né vytvaret kon-
kurenéni vyhodu pro organizace (Cameron & Spreitzer, 2012).

DEFINICE SUBJEKTIVNICH PRACOVNICH PODMINEK:

= Subjektivni pracovni podminky vyjadfuji osobni vnimani zaméstnance, zda je prace
a podminky vyhovujici, zda se v prdci citi pfijemné a spokojené, a prace plni jeho oce-
kavani.

DEFINICE KONTEXTOVYCH PRACOVNICH PODMINEK:

= Kontextové podminky prace zahrnuji pracovni prostiedi, okoli a ostatni spolupracovniky,
cinnosti, nastroje, Ukoly, zasazeni do $irSich ¢innosti v organizaci. Zaméstnanec pfitom
podminky hodnoti a rozhoduje se, zda jsou pro néj vyhovujici.

V souladu s tim konzistentni pocet védeckych ¢lankt prokazal, Ze podpirné sys-
témy fizeni lidskych zdroji zvysuji motivaci a zapojeni (commitment — kapitola 4)
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zameéstnancll, coz ma vyznamny dopad na produktivitu prace a vykon (Posthuma
et al., 2013, Manuti, de Palma, 2018, Rafferty, Restubog, 2017, Alfes et al., 2019).

V souladu s témito dikazy zacal stale rostouci pocet vyzkumu zjistovat, jak za-
meéstnanci vnimaji integrované fizeni lidskych zdroji, s cilem 1épe navrhnout ,,udrzi-
telné* systémy fizeni lidi, které by mohly byt v souladu s oc¢ekavanimi zaméstnanct
a mohly by nasledn¢ podporovat pozitivni chovani. Vyzkum, ktery vychazel z teorie
socialni smény (Gould-Williams, 2007, Coyle-Shapiro et al., 2004) a zkouma per-
spektivu zaméstnance, vnimani jednotlivct ohledné naplnéni vzajemnych ocekavani
implikovanych v zaméstnaneckém vztahu, tvrdi, Ze pokud je vnimani zaméstnancu
pozitivni, pak vede k vyssi urovni spokojenosti (kapitola 5), motivace (kapitola 7),
pracovniho nasazeni (kapitola 3), komunikaci a spolupraci (kapitola 12 a 13) mezi
vedoucimi a zaméstnanci, a ovliviiuje také vnimanou organiza¢ni podporu.

Organizace se vétSinou soustiedi na ekonomické faktory (¢i zjednodusené financni
zisky) a dopad svych aktivit a procest na vykonnost organizace, tedy na jeji efektivitu
a ekonomickou konkurenceschopnost.

DEFINICE KONKURENCESCHOPNOSTI:

= Schopnost organizace prosadit se na trhu a vyniknout mezi ostatnimi konkuren¢nimi
firmami, produkty ¢i sluzbami a udrZet si svou jedinecnost, zajistit rozvoj a udrzeni &i
zvySovani poctu zakaznikd nebo podilu na trhu.

Organizace maji proto zajem v nastavovani vysoce vykonnych pracovnich systé-
md, a zapojuji inovativni fizeni lidskych zdroji (HRM) s vysokym zavazkem k do-
sazeni cili a vysokého vykonu. Spole¢nym rysem tohoto piistupu je predpoklad, ze
individualizované postupy (individualné pfizpisobené jednotlivei, berouci v potaz
jeho talent, schopnosti, znalosti a silné stranky) slouzi pfedevs§im ke zlepSeni vykonu.
K tomuto ucelu HRM strategicky vyuziva lidsky potencial k organiza¢nimu tispéchu
s cilem ovlivnit schopnosti zaméstnancii (Attitude), motivaci (Motivation) a pii-
leZitost prispét (Opportunity) — tzv. model AMO, jehoZ cilem je maximalizovat
vysledky. Nicmén¢ tento model a piistup jen malo uvazZuje o konkrétnich disled-
cich, které by mohl mit pozitivni zaméstnanecky vztah mezi osobou a organizaci
a jeho vliv na celkové vysledKky.

PAMATUJTE!

= Attitude - pfistup a schopnosti zaméstnancu.
= Motivation — vnitfni pohnutky k praci a zajem o préci.
= Opportunity — moznost vyuzit sv{j potencial a uplatnit ho v préci.

V posledni dob¢ se objevuje ¢im dal vice védeckych dikazl zdaraznujicich
(mj. ekonomické) vyhody pristupu zaloZeného na lidech a integraci jejich
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individualnich aspektii, propojeni s organiza¢nimi a skupinovymi mechanismy
(Manuti & de Palma, 2018).

DEFINICE INDIVIDUALNIHO, RESP. INDIVIDUALIZOVANEHO PRiSTUPU
K ZAMESTNANCUM:

= Pfistup stavi na jedinecnych schopnostech, dovednostech, znalostech a kompetencich
kazdého zaméstnance, které jsou vzdy unikétni. Stejné tak pfistup bere v potaz i osobnost
zaméstnance, jeho preference a moznosti, osobnostni charakteristiky a rodinné povin-
nosti i zazemi tak, aby se mohly maximalné vyuzit jeho talenty a jedinecné pfistupy
pro konkrétni ¢innosti a zaroven se vyslo vstfic specifickym poZadavkim na rozlozeni
pracovni doby, specifiklim spoluprace apod. Viz dale kapitola 10.

Odbornici a védci jiz ptekonavaji kontrolni ptistup k zaméstnanciim (ve smy-
slu zadéani ukolu a kontroly splnéni) ve prospéch piistupu zalozeného na zavazku
(commitment), ktery predpoklada zaujeti zaméstnance tkolem a jeho vlastni zjem na
spInéni bez nutnosti vysvétlovani a kontroly. Vedeni lidi se vice orientuje na soubor
personalnich postupi, které by mohly nejlépe ovlivnit pozitivni chovani jednotlive
a organizaci, pfi¢emz je tteba zachovat vzajemnou zavislost mezi pfinosy a investice-
mi do tohoto pfistupu i do zaméstnancii. V praxi je v§ak evidentni, Ze zaméstnanci si
vykladaji Fizeni lidskych zdroji riiznymi zptisoby a jejich vnimani managemen-
tu lidi v organizaci vice souvisi s jejich postoji a chovanim neZ skute¢né postupy
Fizeni lidskych zdroji (Nishii et al., 2008).

V poslednich letech védci 1 praktici znacné revidovali vétSinu ptistupti k fizeni lidi
se zam&fenim na zdokonaleni toho, ¢emu se tika ,,vysoké odhodlani* do prace (high-
-commitment) a pfizplisobili interni procesy, strategie, politiky fizeni lidskych zdrojt
1 dil¢i postupy, coz zahrnuje prave integraci organizacniho chovani a lidskych zdroji
véetné mj. zapojeni zaméstnanct do manazerskych rozhodnuti, hodnoceni vykonu,
tymové prace, programy pro sdileni informaci, Skoleni a rozvoj, kariérni ptilezitosti
a spolecenské aktivity (Chiang et al., 2014, Ceylan, 2013).

Tento manazersky obrat vedl k postupnému piesunu orientace na kognitivni,
afektivni a behavioralni determinanty toho, jak zaméstnanci vnimaji postupy fizeni
lidskych zdroj.

PAMATUJTE!

= Kognitivni determinanty — znalosti a ziskané védomosti, dovednosti, schopnost
tsudku.

= Afektivni determinanty - sloZity soubor zajmd, reakci, individualnich reakci a emo-
tivnich charakteristik, emo¢ni charakteristika zaméstnance.

= Behavioralni determinanty — prvky chovani, stylu Zivota, jednani a pfistup k praci
i k osobnimu Zivotu a ¢innostem.
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Mnoho pozitivnich individualnich a organizacnich vysledkii vyznamné souvisi
se strategii fizeni lidi s vysokym vykonem/nasazenim (high-performance). Postupy
fizeni lidskych zdroji ovliviiuji velmi dulezity aspekt vztahu mezi osobou a orga-
nizaci (kapitola 14 a 15) a ovliviuji aspekty, jako je mimo jiné spokojenost s praci,
afektivni zdvazek a zamér udrzet zaméstnance v organizaci, aby neodchazeli jinam,
a dale budovat jejich pozitivni chovani pro sdileni znalosti, podporovat inova¢ni ak-
tivity, pro-organizacni chovani, kreativitu zaméstnancl a pracovni nasazeni (Weiss
et al., 2022; Schopman et al., 2015).

Celkové lze shrnout, Ze ¢im vice systém fizeni lidskych zdrojt pfijima a pouziva
praktiky a politiky zaméfené na to, aby zaméstnanctim zprostiedkoval pocit osobniho
zapojeni do déni v organizaci, tim vice podporuje pocit uznani, uplatnéni schopnos-
ti, rozvoje kompetenci, spravedlivého hodnoceni vykonu a odménovani a sdileni
informaci, a tim vice tato manazerska volba pfispiva k rozvoji vztahu mezi osobou
a organizaci zalozeného na vzajemné divéie a vymeéne, a tak pozitivné ovliviiuje
chovani zaméstnanci a vykonnost organizace (Manuti, de Palma, 2018).

PAMATUJTE!

= Lze proto tvrdit, Ze: Integrovany model HRM ma pozitivni vliv na vykonnost
organizace a zavazek zaméstnancu.

1.2 Zmény v organiza¢nim chovani a vliv integrativniho
modelu

Protoze organiza¢ni zmény jsou konstantou a nutnou podminkou postmodernich
organizaci, stava se mnozstvi zmén vlastné pracovni rutinou a strategii a béznou
praxi celé organizace. Béhem pandemie COVID-19 byly témé&f vSechny organizace
nuceny pozadat své zaméstnance o znacné Usili ke zméné. Pouziti mimotadnych opat-
feni, jako je propousténi, zkraceni pracovni doby, zavedeni chytré/online/hybridni/
flexibilni prace a prace na dalku, pfispélo k reorganizaci pracovnich procest, naplné
prace, formalnich i neformalnich vztahi na pracovisti, coz vyrazné ovlivnilo pfistup
a chovani zaméstnancti z hlediska vnimané nejednoznacnosti roli, nejistoty zaméstna-
ni a socialni izolace mezi pracovni silou, jak ukazaly apriorni vyzkumy v této oblasti
(Brethower et al., 2022, Putra & Ali, 2022, Arefieva et al., 2021).

Aby organizace preZily a adekvatné reagovaly na rychle se ménici scénate, potie-
buyji lidi, ktefi pfijimaji a fidi zmeény. Nicméné z vyzkumil provedenych na téma zmén
vyplyva, ze v 50 % piipadl organiza¢ni zmény nepfinesly ocekavané vysledky a/nebo
nesplnily zamyslené cile vétsinou proto, ze mély potiZze pfimét zaméstnance ke zmeéné
(Errida & Lotfi, 2021, Vernooij et al., 2023). Bylo mozné nalézt fadu dalsich divodu,
které by ospravedlnily tak vysokou miru selhani, nicméné vétSina manazerskych
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studii se shodla na zavéru, ze zaméstnanci vzdy hraji v tomto procesu hlavni roli
anesou hlavni odpovédnost za selhani nebo uspéch (Bagga et al., 2023, Levy, 2021).
V souladu s timto ditkazem piedchozi empirické studie potvrdily, Ze odpor a reakce
zaméstnancl na zménu, stejné jako jejich individualni postoje a chovani souvisejici se
zménou, lze povazovat za kli¢ové faktory v ramci procesu fizeni zmén, které ovliviuji
jeho pribéh bud’ pozitivné, nebo negativné (Sakib, 2021, Jabri & Jabri, 2022).

Odhodlani zaméstnanci ke zméné je zavislé na podpofe organizace, ktera ovlivni
pfistup zaméstnance ke zméné a dil¢imu postupu, jenz je povaZzovan za nezbytny pro
uspéSnou implementaci iniciativy zmény. Integrativni model vSak pomaha k tomu,
aby byly zmény pozitivné vnimany a zavedeny organizaci, a zaméstnanci byly pfijaty
jako prilezitost k rozvoji, a tim k vytvateni pozitivnich postoji a nasledné k pozitiv-
nimu vlivu na vykonnost organizace (Bagga et al., 2023, Sakib, 2021).

Integrativni model fizeni lidskych zdroji je schopen podpofit pozitivni piistup ke
zménam u zamestnancu. Literatura o odhodlani ke zmén¢ ukazuje, ze tento postoj je
spojen predevsim s podporou, kterou manazeti poskytuji fizeni a implementaci zmén
(Brethower et al., 2022, Putra & Ali, 2022). Jinymi slovy, mira, do jaké se zamést-
nanci domnivaji, ze organiza¢ni zména by mohla byt pfinosem, piilezitosti a Sanci
pro rozvoj, zavisi na vnimani dusledku, které ocekavaji, ze zména sebou piinese. Pro
vytvoreni pozitivnich pocitli a postoji je uzite¢né zaméstnance do tohoto behavioral-
niho usili zapojit. To znamena nejen afektivni, ale 1 kognitivni pferdmovani vétSiny
jistot v ramci organiza¢niho kontextu.

Rada vyzkumi totiz podporuje tvrzeni, ze hlubsi zaélenéni zaméstnancil, kultura
zplnomocnéni a distribuovaného vedeni jsou rozhodujicimi faktory odpovédnymi
za uspéch organizace a jejich procest. Zaméstnanci maji tendenci byt pozitivnéjsi
a aktivné se podileji na implementaci procest. Zapojeni zaméstnanci ma pozitivni
dopad na rozvoj organizacni divéry. Podobné integrativni model fizeni lidskych
zdrojui ptispiva k zvladani zatézového chovani zaméstnanci a jejich disledkd, napf.
nejistoty, hnévu, stresu a konfliktd v praci a doma. Protoze model pracuje s fizenim
vztahli, komunikaci a dalsich faktort, které ovliviuji jistotu zaméstnancti, ukazalo
se, ze jde o vysoce efektivni postupy vedeni vedouci ke spokojenosti s personalnimi
postupy a vedouci k pozitivnim postojim a chovanim zaméstnancti, které se zobra-
zuje v niz$i fluktuaci zaméstnanct, vys$si retenci a vykonu. Zaméstnanci jsou totiz
citlivi na faktory, které fada pouze persondlnich ¢innosti nezahrnuje, a témi jsou pocit
spravedlnosti, adekvatni informace a komunikace, coz pozitivné souvisi se zdvazkem
vici organizaci.

Duivéra zaméstnanct a schopnost vyrovnat se s pracovnimi tkoly a zménami
vede k silnéjsimu vnimani osobniho podilu na pracovnim procesu a celé participaci
na fungovani organizace. Integrace principil integrativniho modelu vede také k po-
zitivnimu zvladani zatéze a vyzkumy potvrdily i nasledny vliv na kariérni vysledky,
vcetné zvyseni odmén, vyssiho organiza¢niho nasazeni, spokojenosti a pracovniho
vykonu (Katou et al., 2014, Alfes et al., 2019). Tyto studie naznacily, Ze zamést-
nanci za pouziti principt integrativniho modelu se Gspésné vypotadaji se zménami,
zapojuji se aktivné do prace a tvorby ¢i redesignu organizacnich procesii a s veétsi



Rizeni lidskych zdrojd v kontextu organizaéniho chovéni

pravdépodobnosti dosdhnou svych vlastnich pozadovanych kariérnich vysledku. Dale
se ukazalo, ze vnimani politik a postuptt HRM zaméstnanci jsou vyznamnymi faktory
ovliviiyjicimi individualni reakce. Ty pak ovliviiuji postoje a chovani zameéstnanct,
jako je adaptivni chovani, zvladani nepredvidanych okolnosti, chovani v souladu s or-
ganiza¢nimi cili, pomoc spolupracovnikiim a chovani podporujici zménu. Souhrnné
fe¢eno zaméstnanci, ktefi se citi podporovani organizaci, maji tendenci k ni udrzovat
pozitivni vztah a vyporadat se se zménami a dosahuji kromé pozitivnich vysledka
a vystupll pro organizaci i individudlniho rozvoje a rozvoje kariéry.

1.3 Posun fizeni lidskych zdroji k orientaci na osobnost
a skupinu

Postupy ftizeni lidskych zdroji v nové formé zaméteni na podporu jedince, osobnosti
a skupiny, fizeni vztaht, komunikace a vykonu, autonomie tikoltl, obohacovani prace
a zapojeni podporuji pozitivni ptistup k zaméstnanctim tim, Ze zvysuji jejich nadse-
ni, optimismus, zapojeni, Gcast a spolupraci. Postoje a odhodlani zaméstnancti do
znaéné miry zavisi na zptisobu, jakym organizace komunikuje, zapojuje je, predava
informace, doprovazi a podporuje zaméstnance. Soucasné jde o propojeni s chovanim
zaméstnance jako soucasti organizace neboli zaméstnanec se stdva ,,obanem* orga-
nizace (organizational cityzenship), které Ize povazovat za behavioralni indikatory
souladu s organizaci. Organiza¢ni ob&anské chovani jsou diskre¢ni akce ze strany
zamg&stnanci, které organizaci prospivaji, a predstavuji behavioralni index souladu
zamestnancl s organizaci (Ford et al., 2020, Debus et al., 2014).

Pokud zaméstnanci vnimaji pozitivni zmény, ke kterym dochazi v jejich organi-
zaci, maji tendenci citit se vice oddani a nasledn¢ se zapojit do usili a chovani, které
vede ke zvySeni angazovanosti a tim vykonu. Vnimani integrace HRM inspiruje
k pozitivnimu chovani, jmenovité k organizacnimu zavazku (commitmentu) a cho-
vani v souladu s organiza¢nimi cili. Dtsledkem je také pozitivni postoj zaméstnan-
cl k organiza¢nim zménam a zvladani ukold, coz vyznamné piispivéd ke zvySeni
vystupnich proménnych organizace, jako je obrat, zisk, podil na trhu, spokojenost
zakaznik a dalsi.

Pokud bude pozornost vénovana soucasnym specifikim prace na dalku a nejis-
toty zaméstnani, pak je dulezité zminit, Ze panuje vztah mezi jistotou zaméstnani
a integrovanym HRM a zvladanim zmén. Vykonnost organizace ovliviiuji formalni
aneformalni formy komunikace o nadchazejicich zménach, které zaméstnanci berou
jako varovné signdly, ze jejich zaméstnani muize byt ohrozeno, a jsou spojeny se
zvysenou nejistotou zaméstnani. Pokud je jistota ohrozena, vede to k snizeni vykonu
(Chaudhry & Joshi, 2017, Ford et al., 2020).

Proto zvlasté v obdobi velké nejistoty, jako je to, které predstavuje napi. pande-
mie, je zasadni vyuzivat integrované systémy a postupy fizeni lidskych zdroji, které
ptispivaji k ujisténi zaméstnanctli o jejich jistoté zaméstnani, podpofit je pozitivni
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komunikaci, budovanim vztahti ve skuping a jejich propojeni a zadvazku vici orga-
nizaci. Nejistota zaméstnani totiz negativné souvisi 1 se zvladanim organizac¢nich
zmeén, které jsou ale nevyhnutelné, zejména v krizich a situacich, jako je pandemie
apod. Tyto faktory vystihuji individualni charakteristiky, které ovliviuji vysledky
organizace (Venkatesh, 2020, Buckley et al., 2017).

Je potieba zduraznit, ze vyuziti modelu integrativniho fizeni lidskych zdrojt pod-
poruje pozitivni vystupy pfi praci na dalku. Je nutné aktivni zapojeni integrativniho
modelu, ale tento vysledek je podpofen mnoha snahami organizaci, které vynalozily
béhem obdobi pandemie a nasledujiciho obdobi vysoké inflace a finanéni krize, aby
posilily systémy tizeni lidskych zdroji. Soucésti byly G¢inné snahy o zintenzivnéni
komunikac¢nich a informacnich praktik pro udrZeni kontroly nad rozptylenymi pocity
strachu a tzkosti u zaméstnanct, pocity izolace a nejistoty, ktery zazivaji pii zésad-
né&jsich zmeéndach, jako byl nahly prechod k préaci na dalku. Toto zintenzivnéni piistupu
zalozeného na lidech k fizeni lidskych zdrojii pomohlo zprostiedkovat vyssi pocit
zapojeni, ktery nakonec pozitivné ovlivnil chovani i vykon zaméstnancii (Manuti et
al., 2020).

Proto je zapojeni integrativniho modelu fizeni lidskych zdroji dnes jednim z hlav-
nich ukold systéma fizeni lidskych zdroji. Prace na dalku/hybridné ¢i flexibilné
je dnes téméi konstantou stejné jako virtualni fizeni lidskych zdrojii a navrat zpét
v tomto piipadé skutecné neptichazi v ivahu. Soucasné tizeni lidskych zdroji proto
vyzaduje mimotadné usili, pokud jde o motivaci zaméstnanci, fizeni organizac¢niho
zavazku, spokojenosti, vztahil a komunikace, které pak vedou k pozitivnimu chovéni,
resp. organiza¢nimu chovani.



