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Abstrakt 

Cílem diplomové práce je analyzovat možnosti aplikace konceptu age managementu 

v lidskoprávních neziskových organizacích v kontextu rizikových faktorů věkových skupin 

mládí, střední věk a stáří, především v souvislosti s aktuálním postavením těchto skupin na 

trhu práce. Autor analyzuje možnosti na tato rizika reagovat prostřednictvím age 

managementu na státní, organizační a individuální úrovni a uvádí koncept age managementu 

do souvislosti s klíčovou související problematikou, jakou je například aktivní stárnutí. 

Vlastní kvalitativní šetření se zaměřuje na to, jakým způsobem přistupují k jednotlivým 

oblastem – klíčovým z hlediska možnosti aplikovat principy age managementu – vedoucí 

pracovníci vybraných neziskových organizací.  

Klíčová slova: age management, stárnutí společnosti, ageismus, personální řízení, 

personální činnosti, neziskový sektor, ochrana lidských práv 
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Abstract  

The goal of the thesis is to analyse the possibilities to apply the concept of age 

management within human-rights focused non-profit organizations in the context of risk 

factors of the age groups youth, middle age, old age, especially connected to their actual 

situation on the labour market. Author analyses the possibilities to react on such risks with 

age management on public, organizational and individual level and explains the connection 

with key problematics, such as active ageing. Own qualitative research is focusing on how 

managers of selected organizations approach the areas, which are key in terms of the 

possibilities to adapt the principles of age management.  

Key words: age management, ageing of society, ageism, personal management, personal 

activities, non-profit sector, protection of human rights 
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0 Úvod  

 

Stárnutí společnosti spojené s nízkou porodností a zvýšenou pravděpodobností dosažení 

vysokého věku, způsobenou především lepší zdravotní péčí a zvyšováním životní úrovně, 

vytváří obavy o dostatek ekonomicky aktivní populace v nadcházejících desetiletích a 

přináší s sebou možnost vzniku řady sociálních problémů. Abychom jako společnost byli 

schopni čelit těmto výzvám, je potřeba, aby kontinuálně docházelo k řadě změn. Jednou ze 

změn, která by mohla přispět k udržitelnosti společnosti, je aktivnější využívání konceptu 

age managementu. Opatření v rámci age managementu se mohou odehrávat na třech 

úrovních. První z nich jsou zásahy státu a v dnešní době také nadnárodních organizací, jako 

například Evropské unie. Druhou úrovní jsou zásahy, které se mohou odehrávat v rámci 

fungování organizací, zde se jedná především o nastavení personálního řízení organizace a 

příbuzné problematiky, přičemž nositeli změn na této úrovni jsou především manažeři, 

supervizoři a personalisté. Poslední úrovní je pak soubor opatření, které může v kontextu 

age managementu vykonat jedinec, a to jak pro sebe, tak pro své okolí. Rámcem, který 

spoluutváří podobu těchto opatření, je vnímání věku na individuální i celospolečenské 

úrovni.  

Cílem této diplomové práce je analyzovat možnosti a zájem různých aktérů o využití age 

managementu, podoby přínosů plynoucí z jeho uplatňování a komplikace při snaze o jeho 

aplikaci v neziskovém sektoru, konkrétně nestátních neziskových organizacích, jejichž 

hlavním posláním je ochrana lidských práv. Existuje několik dílčích cílů, jejichž naplnění 

by mělo přispět k dosažení hlavního cíle práce. V první řadě se jedná o analýzu současného 

poznání v oblasti age managementu, především v českém a evropském kontextu, 

prozkoumaní široké palety jevů, které mají na podobu teoretického uvažování a praktického 

aplikování konceptu age managementu přímý vliv. Dále se jedná o kritické zhodnocení 

klíčových teoretických přístupů k age managementu v uvedeném prostředí, analýza 

dokumentů klíčových státních a nadnárodních institucí a organizací, které mají zásadní vliv 

na podobu praxe na všech úrovních aplikace age managementu. Klíčovou částí práce je 

kvalitativní šetření s vedoucími pracovníky devíti lidskoprávních neziskových organizací. 

Cílem šetření relevantnímu cíli práce je zjistit, zda je koncept age managementu 

implementován do strategie řízení lidských zdrojů konkrétních organizací, zda a jak je tento 

koncept prakticky naplňován. Motivací pro takto specifický cíl je snaha odkrýt, do jaké míry 
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se organizace, jež se snaží chránit lidská práva ve společnosti, mohou věnovat svým 

zaměstnancům, respektive zjistit, do jaké míry mají možnost, nebo cítí potřebu se podobným 

záležitostem věnovat, přihlédneme-li k jejich specifikům. Zároveň je problematika 

související s age managementem natolik široká, že je velmi nepravděpodobné, že by se tyto 

organizace věnovaly bezezbytku všem možnostem, jakými lze age management aplikovat. 

Motivací tedy také je zjistit na které oblasti se tyto organizace soustředí a kterým přikládají 

větší váhu a jestli mezi nimi existují v tomto ohledu společné tendence. V neposlední řadě 

se jedná také o značně specifické postavení těchto organizací na trhu práce a jejich vnitřní 

uspořádání, v čele s unikátní organizační kulturou, tyto faktory by potenciálně mohly dát 

vzniknout praktickým způsobům implementace age managementu, které jsou dosud 

v literatuře méně popsány.  

V prvních kapitolách této práce se věnuji vymezení zmíněného rámce, jehož prostřednictvím 

lze age management a spojenou problematiku nahlížet, tedy významu věku v sociální realitě. 

Zamýšlím se nad ním prostřednictvím různých pojetí věku, jako je biologický, 

chronologický, nebo funkční věk, ale také prostřednictvím věkových norem a vlivu věku na 

utváření sociální identity. Z hlediska použitých zdrojů lze v této části práce jmenovat 

především publikace Vidovićové (2007 a 2008) a Trusinové (2012).   

Stárnutí společnosti, které stálo u vzniku konceptu age managementu již před několika 

desetiletími, přispívá k formování jeho podoby i nadále. V samostatné kapitole se tomuto 

jevu věnuji jen ve velmi základní podobě. Důvodem je jednak fakt, že se jedná o v odborné 

literatuře již poměrně obsáhle probrané téma a možná ještě důležitější je fakt, že se toto téma 

prolíná dalšími částmi práce, resp. je premisou, chceme-li paradigmatem, které ovlivňuje 

podobu dalších pozorovaných jevů. V kontextu stárnutí společnosti vycházím především 

z oficiálních zdrojů klíčových institucí a organizací. Jedná se například o Eurostat, WHO, 

OSN, Český statistický úřad, Evropskou komisi, Americký úřad pro sčítání lidu atd. 

Z hlediska odborné literatury je v této části práce výrazněji zastoupena jen publikace 

Haškovcové (2010). 

Age management vznikl jako reakce právě na stárnutí produktivní populace a jeho primární 

snahou bylo a dosud ve značné míře je, podnikání kroků směrem k větší zaměstnatelnosti té 

části populace, která je v předdůchodovém a důchodovém věku. Tato snaha – spolu 

s prodlužováním průměrné délky života a narůstajícím počtem seniorů ve společnosti –  

vedla mimo jiné k vytvoření konceptu aktivního stárnutí, jehož cílem je aktivizovat stárnoucí 
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populaci v mnoha směrech, přičemž jedním z nich je právě setrvání stárnoucí populace na 

trhu práce. Prostřednictvím konceptu aktivního stárnutí se však tato snaha komplementárně 

propojuje se snahou zkvalitnit život stárnoucí populace pomocí aktivizace v oblasti kultury, 

vzdělávání, ale také například dobrovolnictví nebo participace v občanském sektoru. Zde 

opět vycházím především z pojetí dokumentů Evropské unie, popisuji jak obecné cíle 

Evropské unie, tak jednotlivé projekty, které by měly pomoci k dosažení těchto cílů.   

V části zabývající se přímo age managementem vycházím především z publikací Novotného 

et al. (2014), Cimbálníkové (2011), Naegeleho a Walkera (2006) a Štorové (2015). 

Teoretický základ práce tvoří analýza poměrně značné šíře témat, resp. jejich konceptuální 

uchopení, lze jmenovat v první řadě age management, dále aktivní stárnutí, roli věku na 

utváření sociální identity, ageismus, postavení personálního řízení v rámci neziskového 

sektoru, dobrovolnictví atd. Tento přístup by měl napomoci nejen hlubšímu pochopení 

konceptu age managementu, ale také porozumění tomu, co vše můžou, nebo by měly brát 

v úvahu klíčové osoby empirické části této práce, tedy vedoucí pracovníci zkoumaných 

neziskových organizací.  

V práci je zřejmý můj kladný postoj jak ke konceptu age managementu, tak například 

k současné podobě konceptu aktivního stárnutí. Rozhodl jsem se tedy věnovat značnou část 

práce kritickému pohledu na problematiku spojenou právě s možnými riziky vyplývajícími 

z uplatňování konceptu age managementu v praxi a také kritice jak teoretického pojetí, tak 

praktických kroků spojených s uplatňováním konceptu aktivního stárnutí. Věřím, že 

naslouchání hlasům kritiků a především pak konstruktivní nakládání s kritikou dokáže 

výrazně posílit způsob práce s těmito koncepty v nadcházejících dekádách.  
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1 Role věku ve společnosti  

 

Věk je jednou ze základních osobnostních determinant každého jedince a jako takový je v 

sociální realitě všudypřítomný, přesto nebo možná právě proto, je velmi těžko uchopitelný 

jako samostatný fenomén. V této kapitole popisuji především takové aspekty týkající se 

věku, které nějakým způsobem souvisejí s pracovní oblastí, potažmo s problematikou age 

managementu. Jak jsem uvedl výše, věk je v sociální realitě všudypřítomný, nicméně nemusí 

se vždy jednat o věk vyjádřený konkrétním číslem, tedy věk chronologický. Ona 

všudypřítomnost může být způsobena také projevy biologického, nebo funkčního věku, 

případě projevem věkových sociálních norem, sociální stratifikace a v neposlední řadě 

vnímáním věkové sociální identity.   

Řadu definic biologického věku předkládají Sauvain-Dugerdil, Léridon a Mascie-Taylor, 

jejich společným jmenovatelem je hledání měřitelných biologických indikátorů, za jejichž 

pomoci je určováno individuální stáří organismu jedince. (Sauvain-Dugerdil, Léridon a 

Mascie-Taylor, 2006, s.86–87) Ďoubal uvádí konkrétní příklady těchto proměnných, jde 

například o práh vnímání vysokých frekvencí zvuku, zrakovou ostrost, reakční časy, 

spotřebu kyslíku a systolický tlak při zátěži, hladinu hemoglobinu a cholesterolu atd. 

(Ďoubal, 1997, s. 39). Na čem se však teoretici v této oblasti shodují především, je značná 

komplikovanost a nejednoznačnost, jak v samotném pojetí tohoto konceptu, tak 

v relevantnosti získaných výsledků pro následné určení biologického věku. 

„Komplikovanost souvisí zejména s komplexností procesu stárnutí a s obtížností rozlišit 

změny vyplývající ze samotného stárnutí od změn vzniklých například vlivem prostředí či 

vlivem nemocí. Zvlášť obtížná je problematika vztahu stárnutí a patologických stavů. V 

tomto případě je totiž potenciálně přítomna obousměrná kauzalita: stárnutí působí obecně 

růst rizika onemocnění, onemocnění přitom zpětně ovlivňuje stav organismu.“ (Ďoubal 

1997, s. 36) Pro účely této práce postačí konstatování, že biologický věk je určován 

proměnnými, které jsou přímo spojené s fyziologickým stavem organismu jedince. Mezi 

nejvýznamnější příčiny potenciální odchylky biologického a chronologického věku pak lze 

zařadit životní prostředí jedince, jeho životní styl, nemoci, které v průběhu života prodělal, 

případně dědičné predispozice související s pravděpodobnou rychlostí projevů procesů 

spojených se stárnutím organismu. Je zřejmé, že tyto proměnné a potažmo tedy i biologický 

věk jako takový bude značně individualizovanou záležitostí.  
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Komplexnější přístup k pojetí věku nabízí koncept tzv. funkčního věku, který bere v potaz 

chronologický i biologický věk, ale i psychologické charakteristiky a nabízí tak celistvější 

představu o člověku (Kowalczyk, nedatováno, nestránkováno). Je nasnadě, že určení 

funkčního věku bude ještě náročnějším úkolem, než určení věku biologického. Funkční věk 

lze vnímat jako pravou podstatou toho, jak věk ve skutečnosti vnímáme, přičemž na základě 

kontextu klademe větší důraz na nějakou jeho konkrétní složku, či složky. Oproti výše 

zmíněným pojetím věku spatřuji přidanou hodnotu konceptu funkčního věku ve dvou 

oblastech. Jedná se v první řadě o přidání psychologické složky, která je především 

v sociálním kontextu velmi významnou determinantou z hlediska projevů a vnímání stáří 

jednotlivce. Může zde hrát roli celá řada psychických faktorů, jejichž projevy v chování 

jedince mohou významně přispívat (spolu s biologickými faktory) k tomu, že jej vnímáme 

jako starého nebo mladého, a to bez ohledu na jeho chronologický věk. Druhou přidanou 

hodnotou je pak právě ten fakt, že koncept funkčního věku bere v potaz všechny tři zmíněné 

složky.  

Problematika vnímání věku je komplikovaný proces, při utváření představy o věku jedince 

záleží na celé řadě dalších aspektů. Rozmanitost ve vnímání věku jako sociálního fenoménu 

dobře ilustrují věkové normy. Ty je možné „chápat jako sociální pravidla věkově vhodného 

(age-appropriate) chování a/nebo časování a následností významných životních událostí 

(sňatek, rodičovství, odchod do důchodu…). Tato pravidla konstituují tzv. sociální hodiny – 

časový plán, jenž se potencionálně se odráží v reálných postojích a v chování. Věkově 

vztahová, respektive věkově normativní očekávání se mohou týkat vstupu do rolí, jejich 

výkonu a funkcí, s nimi spojená očekávání mohou dále ovlivňovat kvalitu a kvantitu 

vzájemných interakcí ve vrstevnických i mimo-vrstevnických vztazích.“ (Vidovićová a 

Gregorová, 2007, s. 202) Komplikovanost tohoto sociálního konstruktu pomáhajícího 

pochopit složitost vnímání věku se projevuje ve dvou na sebe navázaných oblastech. První 

z nich spočívá v tom, že tyto věkové normy jsou rozdílně vnímány různými generacemi, ale 

na druhé straně je v rámci jedné generace přinejmenším velmi problematické nalézt shodu 

ve vnímání věkových norem. Jistou komplikaci představuje také značné množství způsobů 

dělení jednotlivých věkových norem. V rámci této práce jsem se pro zjednodušení rozhodl 

zmínit pouze jejich základní dělení, a to na formální a neformální věkové normy. Vidovićová 

a Gregorová definují formální věkové normy jako konkrétní věkové hranice určené 

předpisem nebo zákonem, a které určují práva a povinnosti jedince. Neformální věkové 

normy pak popisují spíše jako zvyky a konvence, které slouží především orientačně, což 
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však nesnižuje jejich vliv na podobu sociálních interakcí (Vidovićová a Gregorová, 2007, s. 

203).  

Závěrem kapitoly bych rád poukázal především na to, že věk může být vnímán mnoha 

způsoby na základě mnoha proměnných. Jedinec nějakým způsobem vnímá svůj vlastní věk 

a jiným způsobem věk ostatních, toto pojetí se však mění jednak na základě stárnutí 

konkrétního jedince, ale také na základě sociálních interakcí. Zároveň však mohou dva lidé 

ve stejné situaci vnímat jinou konotaci pojmu věk. Je tedy vždy důležité znát kontext v jakém 

je koncept věku používán. V rámci této práce se k problematice vymezování věku a 

věkových kategorií ještě několikrát vracím, vždy však v trochu jiné souvislosti.  

 

1.1 Vliv věku na utváření sociální identity  

 

Věková identita je jednou z možných sociálních identit. Znamená pocit příslušnosti člověka 

k určité věkové kategorii, jako je mládí, střední věk či stáří. Tyto věkové kategorie jsou do 

značné míry definované chronologickým věkem, jejich hranice však nejsou striktní, ale 

závisí na daném společenském kontextu (Vidovićová, 2008, s. 72–76) „Vzhledem k 

významu věku v dnešní společnosti a množství očekávání, která se k němu váží, má 

příslušnost k věkovým skupinám silný potenciál vystupovat také jako zdroj identity 

člověka.“ (Trusinová 2012, s. 131–132) V první řadě je nutné podotknout, že věk, není jako 

zdroj sociální identity používán samostatně, ale je vždy používán v kontextu jiných 

významných osobnostních znaků, mimo níže uvedené, lze jmenovat především profesní 

postavení. „Otázky, na které se sociální vědci v kontextu věkové identity snaží odpovědět, 

zpravidla odhalují, na základě jakých charakteristik lidé přijímají konkrétní věkovou identitu 

nebo do jaké míry věková identita ovlivňuje další aspekty jejich života. Mezi podstatná 

zjištění dosavadních výzkumů tak patří, že příslušnost člověka k některé z věkových skupin 

mládí, střední věk nebo stáří je silně ovlivňována chronologickým stářím a zdravotním 

stavem člověka a dále některými rodinnými a pracovními rolemi.“ (Trusinová, 2012, s. 134)  

Co tedy hraje roli pro utváření věkové sociální identity v případě konkrétních věkových 

kategorií? Odpověď na tuto otázku lze vyčíst z tabulky, kterou uvádí ve své publikaci 

Trusinová: „4. Síla pocitu skupinové příslušnosti podle věkové identity“ a grafu „2 

Průměrný index významu sociálních identit v jednotlivých věkových kategoriích“ 

(Trusinová, 2012, s. 145-146, zvýrazněno v originále) Z tabulky 4 vyplývá, že ve výrazně 
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větší míře se se svou věkovou skupinou identifikují respondenti spadající do kategorie mládí 

a stáří, zatímco pro kategorii střední věk není věk zdaleka tak významným zdrojem 

sociálním identity. Pro kategorii střední věk je – jak vyplývá z grafu 2 – nejvýznamnějším 

zdrojem sociální identity zaměstnání, přičemž u skupin mládí a stáří se význam zaměstnání 

značně snižuje. Výrazně proměnlivý je v životní dráze také vliv rodinného postavení na 

utváření sociální identity. Nejmenší význam má pro kohorty 20–29  let a 50–59 let, zatímco 

prudce roste v kohortách 30–39 let a 60–69 let, kdy je tento jev možné vysvětlit v prvním 

případě utvářením vlastní prokreační rodiny a v druhém případě opuštěním zaměstnání. 

Relativně stálý je v průběhu životní dráhy vliv pohlaví a národnosti na věkovou identitu, 

pouze od 69 let začne význam pohlaví klesat a naopak význam národnosti stoupat. Mezi 

méně významné a v průběhu života relativně stabilní vlivy patří rasa/etnikum, sociální třída, 

náboženství a na posledním místě preference politické strany (tamtéž, s. 145–146).  
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2 Stárnutí společnosti 

 

Především vlivem pokroků v medicíně a zvyšování sociálních standardů společnosti dochází 

k prodlužování délky lidského života, to spolu se snižováním porodnosti v některých 

oblastech světa vede v celosvětovém měřítku ke stárnutí populace. Tento jev je pak výrazně 

akcentován v tzv. západních zemích, tedy především v Evropě a Severní Americe. Podle 

Amerického úřadu pro sčítání lidu tvořil v roce 2015 podíl obyvatel starších než 65 let 

celosvětově 8,5 %. Tento počet by se měl zvýšit na 12 % v roce 2030, přičemž v roce 2050 

by se mělo jednat až o 16,7 % populace. Celkový počet osob starších 65 let tedy vzroste 

z 617,1 milionu v roce 2015, na 1,6 miliardy v roce 2050, přičemž tento nárůst se ve velké 

míře vyhne například Africe nebo Jižní Americe. (He, Goodkind a Kowa, 2016, s. 3) Podle 

OSN koreluje rychlost stárnutí populace s výší příjmů v konkrétních zemích, jako 

nejrychleji stárnoucí je uváděno Japonsko, Německo, Itálie a Finsko. (United Nations, 

2015b, s. 10) 

WHO však poukazuje na to, že největší přibývání obyvatel starších 60 let probíhá 

v rozvojových zemích, kde hovoříme o nárůstu ze 400 milionů v roce 2002 na přibližně 840 

milionů v roce 2025, což bude představovat 70 % seniorů na světě.  Toto se týká především 

Asie, jejíž podíl světové populace seniorů se bude zvětšovat nejvíce, přičemž podíl Evropy 

se bude nejvíce snižovat (World Health Organization, 2002, s. 9). Nicméně v asijských a 

rozvojových zemích je nárůst seniorní části populace vyvažován tradiční vysokou 

porodností těchto zemí, nemluvíme tedy ještě o tzv. stárnoucích společnostech. Aby 

společnost bylo možné označit za stárnoucí, musí nastat situace, kdy stoupá počet seniorů 

v populaci a zároveň dochází ke snižování porodnosti (Vidovićová, 2014, s. 35). Míra v jaké 

se tato situace odehrává, koreluje s mírou stárnutí společnosti, přičemž v některých 

případech může být tento trend vyvážen například migrací.  

Zajímavý pohled na prognózy týkající se stárnutí populace přináší Loužek, který relativizuje 

jistotu jednotlivých východisek těchto prognóz a jejich platnosti (2014, s. 82-84). Jedná se 

však především o zpochybnění jistoty dosažení konkrétních hodnot, samotný trend stárnutí 

společnosti je zdá se nevyhnutelný. Což potvrzuje také významná událost, kterou je „přesun 

početně silných poválečných ročníků přes hranici 65 let.“ (Mašková, 2005, nestránkováno) 

Tento přesun bude velkou zkouškou připravenosti dotčených zemí na problémy spojené se 

stárnutím společnosti.  
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Výše uvedené potvrzuje i Eurostat, Evropská unie stárne, což se projevuje jak přibýváním 

počtu obyvatel starších 65 let, tak snižováním porodnosti, v důsledku pak můžeme hovořit 

například o zvýšení mediánového věku v EU z 38,3 let v roce 2001, na 42,4 let v roce 2015. 

Zároveň Eurostat poukazuje na to, že přesouvání tzv. baby-boomers do postproduktivního 

věku už začalo, ale jeho nejvýznamnější projevy nás teprve zasáhnou v nadcházejících 

desetiletích. Mezi nejvýznamnější projevy podle Eurostatu patří především narůstání 

poměru závislosti, který vyjadřuje poměr lidí v produktivním věku a těch, kteří v něm už 

nebo ještě nejsou. Tento poměr se zvýšil z 24,7 % v roce 2005 na 28,8 % v roce 2015 a bude 

nadále růst (Eurostat, 2016, nestránkováno). 

Tato situace zneklidňuje pouze 4 z 10 obyvatel Evropské unie, přičemž občané nových 

členských států Evropské unie (přistoupivších v roce 2004 a později) jsou touto situací 

zneklidněni více, než obyvatelé původních 15 členských států, kteří si však paradoxně více 

uvědomují, že dochází k samotnému stárnutí populace. Tento rozdíl je znatelný i ve vnímání 

prodloužení průměrné délky života, zatímco v původních 15 členských státech tento trend 

pociťuje 83 % občanů, v nových členských státech je to pouhých 36 % (TNS Opinion & 

Social, 2012, s. 7). Přestože pohledy obyvatel se různí, pohledy nadnárodních organizací 

jsou jednoznačné. Evropská unie zaujala dle mého názoru chvályhodný postoj, kdy nastalou 

situaci vnímá jako možnost stát se globálním lídrem inovací v oblasti aktivního stárnutí 

(Evropská komise, 2017, nestránkováno). Fakt, že Evropská unie bere celou záležitost 

stárnutí obyvatelstva velmi vážně, dokládá velké množství projektů, které se tímto tématem 

zabývají. Příkladům jednotlivých projektů se věnuji v kapitole pojednávající o aktivním 

stárnutí.  

Konkrétně v případě České republiky lze hovořit až o možnosti téměř zdvojnásobení počtu 

obyvatel starších než 65 let od roku 2010 do roku 2050 a to z 1,7 milionu na 3,2 milionu 

obyvatel. (Český statistický úřad, 2013, s. 6) Samotný nárůst absolutního počtu seniorů by 

nemusel znamenat nic alarmujícího, pokud by byl doprovázen také nárůstem absolutního 

počtu ekonomicky aktivního obyvatelstva. Takový nárůst však očekáván není. „V roce 2050 

bude v EU na jednoho obyvatele staršího 65 let 2,11 obyvatele v produktivním věku, když 

v roce 2000 to bylo 4,88 obyvatele v produktivním věku na jednoho seniora. V ČR bylo v 

roce 2000 na jednoho obyvatele staršího 65 let 6,24 obyvatel v produktivním věku, v roce 

2050 to má být jen 1,84 obyvatel v produktivním věku na jednoho seniora.“ (Svobodová, 

2009, s. 12) Tento trend vyvolává obavy především v oblasti ekonomické, sociální a také ve 

zdravotnictví.  
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Rizika v ekonomické oblasti jsou zjevná, snižující se poměr ekonomicky aktivního 

obyvatelstva oproti té části obyvatelstva, která ekonomicky aktivní již (nebo ještě) není, 

zvýší nároky na důchodový, potažmo daňový systém. Jinými slovy, ekonomicky aktivní 

obyvatelé, budou muset odevzdat větší část svých výdělků ve prospěch seniorů (a dětí). Toto 

je velmi zjednodušený pohled na rozmanitou realitu stárnutí populace, který opomíjí celou 

řadu proměnných nejen v oblasti sociální. Jak uvádí Kubátová: „Senioři a seniorky však 

často zůstávají velkým přínosem pro své sociální okolí i pro celou společnost, když zastávají 

celou řadu rolí a vykonávají činnosti, které nejsou doprovázeny finančními toky. (…) Je 

důležité si uvědomit, že takové aktivity jsou zpravidla vykonávány právě proto, aby se někdo 

jiný mohl věnovat práci placené.“ (Kubátová, 2018, s. 130–131) Ze zmíněných aktivit pak 

Kubátová jmenuje péči o blízké, především o vnoučata, nebo dobrovolnictví (Kubátová, 

2018, s. 130–131). Základním přístupem k vedení diskuze v této oblasti, by mělo dle mého 

názoru být především přistupování ke stárnutí společnosti jako k celospolečenské výzvě a 

nikoliv pouze jako k riziku. Aby byla správně definována podstata popsané výzvy, je třeba 

nejdříve prozkoumat aspekty stárnutí ze sociologického pohledu. 

Zde začnu poněkud zeširoka, a to opět samotným pojetím stáří, tentokrát však ve smyslu 

stáří jako věkového období spojeného s tzv. seniorním věkem. Vymezení toho co ve 

skutečnosti představuje (takto pojaté) stáří, může probíhat několika způsoby. První z nich je 

věkové rozhraní, přestože se jedná o nejběžnější způsob, varianty se značně rozchází. Jedna 

varianta je vymezit období stáří pomocí věku, kdy jedinci vzniká nárok na starobní důchod. 

V České republice byla tato hranice v roce 2016 stanovena na 63 let u mužů a 62 let u 

bezdětných žen, přičemž věková hranice u žen se snižuje lineárně s počtem vychovaných 

dětí (Ministerstvo práce a sociálních věcí, 2011). Jiné varianty předkládá Haškovcová, jedná 

se například o dělení do určitých věkových segmentů, kdy rozmezí 49–50 let představuje 

zralý věk, rozmezí 60–74 let rané stáří, v případě osob ve věku 75–89 let se hovoří o 

stařeckém věku, nebo vlastním stáří a u lidí starších než 90 let jde o dlouhověkost. 

Z praktických a společenských důvodů pak doporučuje používat dělení na kategorie 50+, 

60+, 70+, atd. (Haškovcová, 2010, s. 20–21)  

Přesto, že v oblasti sociální politiky se jednotná věková hranice jeví jako spravedlivá, pro 

určení skutečného stáří může být přinejmenším neobjektivní, vzhledem ke značným 

individuálním odchylkám v procesu stárnutí. Významnou roli také hraje způsob, jakým je 

stáří vnímáno ve společnosti. Haškovcová upozorňuje na to, jakým způsobem se to toto 

vnímání měnilo. Například v předindustriální společnosti bylo stáří vnímáno jako úspěch, 
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neboť se jednalo o relativně vzácný jev. Člověk, který se dokázal vyhnout nástrahám života 

a dožít se v kontextu konkrétní doby vysokého věku, byl ve společnosti respektován a 

uznáván. Staří lidé byli vnímáni jako nositelé moudrosti, byli trpěliví a laskaví, přičemž 

méně atraktivní atributy stáří v tomto světle zanikaly (Haškovcová, 2010, s. 33–34). Do 

kontrastu s tímto vnímáním stáří pak staví jeho modernější podobu: „ Stáří je anticipováno 

s hrůzou, nemocemi a strádáním, a proto následně také hrůzně vypadá. Strach z přirozeného 

nástupu individuální involuce v obrazu stáří podtrhuje vše negativní a negativistické.“ 

(Haškovcová, 2012, s. 34) K tomuto pohledu svým dílem také přispívají již zmíněná média, 

která minimálně v posledních desetiletích nastolují tzv. kult mládí. Sedláčková jej popisuje 

jako zobrazování mladých a krásných lidí, jako prototypů úspěchu, jako těch jediných lidí, 

kteří mají pro společnost hodnotu. Na druhé straně upozorňuje na odsouvání problematiky 

stárnutí z veřejného života, jako něčeho nežádoucího a vnímání starých lidí jako méně 

schopných a nezasluhujících si obdiv (Sedláčková, 2012, s. 9). Proti tomuto trendu vystupuje 

koncept aktivního stárnutí, který se snaží aktivizovat seniory ve všech oblastech života a tím 

zmírnit dopady, které může mít stárnutí populace na jednotlivce a potažmo celou společnost.  

 „Proces demografického stárnutí je vyústěním řady komplexních změn ve způsobu života 

na úrovni zdravotní péče, životních podmínek a především reprodukčního chování. Tyto 

změny není nutné vnímat jako hrozbu, snadno se ale mohou stát rizikem v momentě, kdy se 

je rozhodneme ignorovat.“ (Hasmanová Marhánková, 2014, s. 13) Aby k takovému 

ignorování nedošlo, je nutné nastolit celospolečenskou diskuzi, sledovat trendy v této oblasti 

– především klíčovými aktéry – a následně transformovat zmíněné procesy spojené se 

sociální oblastí stárnutí populace, což by také mělo přispět ke snížení rizik v uvedených 

oblastech.  
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3 Problematika spojená s konkrétními věkovými kategoriemi 

 

S každým věkovým obdobím člověka jsou spojené určité události, či charakteristiky, které 

jsou signifikantní právě pro onen konkrétní věk. Různým aspektům těchto charakteristik a 

událostí, které jsou významné z hlediska age managementu, se věnuji z pohledu tří 

nejjednodušeji pojatých věkových skupin, tedy stáří, střední věk a mládí. Stáří označuje úsek 

života, který není nijak pevně vymezen, respektive přístupů k jeho definování existuje 

několik. Stáří je také označení spojující skupinu lidí, kteří jsou ve společnosti označování 

jako senioři. Na specifika této skupiny se zaměřuje celá řada odborníků, počínaje 

gerontology, sociology, ekonomy, odborníky z oblasti medicíny atp. Míra jejich zájmu je 

umocněna stárnutím populace a bezprecedentním nárůstem jak absolutního, tak relativního 

počtu seniorů ve společnosti. V důsledku toho narůstá také urgentnost některých problémů, 

které s touto skupinou souvisejí, jedná se například o ageismus, digitální vyloučení, špatný 

obraz seniorů ve společnosti a další.  

Také vymezení toho kdo spadá do kategorie střední věk, se jeví jako neméně problematické 

a přístupů k jeho vymezení je opět několik. Jako spojující vodítko by bylo možné uvést 

chronologický věk, případně to, že se jedná o období, kdy je jedinec na profesním vrcholu, 

zakládá svou vlastní prokreační rodinu, nicméně jednalo by se opět do jisté míry o 

zjednodušující a zavádějící kritéria. Zjednodušeně by šlo říci, že se jedná o skupinu lidí, kteří 

již nepatří do skupiny označené jako mládí, ale zároveň ještě nedosáhli seniorského věku.  

Pokud se jedná o skupinu lidí z různých důvodů spadajících do kategorie střední věk, jejich 

problémy jsou mnohem méně často spojovány s chronologickým věkem, což mimo jiné 

vyplývá i z výše uvedeného menšího významu věku pro utváření sociální identity v této 

kategorii. Neznamená to však, že zde neexistují rizika charakteristická právě pro tuto 

skupinu.  Jedná se především o podcenění významu přípravy na stárnutí z pohledu jedince a 

státu, absence systematického předávání znalostí a dovedností v profesní oblasti, nebo 

například fenomén tzv. sendvičové generace, tedy lidí starajících se zároveň o své rodiče a 

o své potomky (Čevela a Čeledová, 2014, s. 165). Mezi problematiku spojenou s mládím 

pak patří uplatnitelnost na trhu práce, opomíjení této skupiny v publikacích věnujících se 

age managementu, obraz „úspěšného mládí“ v médiích atp. V závěru kapitoly se pak věnuji 

tématu, které všechny tyto věkové skupiny spojuje, a to mezigenerační spolupráci.  
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3.1 Stáří 

 

 „Stárnutí se projevuje změnou životního stylu jedince a je třeba ho chápat jako samostatnou 

a velmi významnou etapu lidského života. Život ve stáří můžeme hodnotit pomocí hlediska 

kvantitativního a kvalitativního. Ke kvantitativnímu hledisku můžeme přiřadit maximální 

délku života, průměrnou délku života skupiny lidí, poměr délek života mezi jednotlivými 

skupinami jedinců. Kvalitativní hledisko zahrnuje celkový zdravotní stav, úroveň duševních 

schopností, vitalitu, úroveň kognitivních a emocionálních funkcí, úroveň sociálního 

postavení a vlastní pocit spokojenosti.“ (Bunc a Hráský, 2014, s. 167) Zde spatřuji jistou 

problematičnost ve vnímání pojmů stárnutí a stáří. Stárnutí lze nahlížet především jako 

kontinuální proces, spojený s celou životní drahou jedince a mající vliv různého významu 

na fyzický i psychický stav člověka. Finální fází procesu stárnutí je potom stáří, které s sebou 

přináší celou řadu změn, více či méně charakteristických právě pro tuto etapu. Tyto změny 

však nelze označit za významnější, než jsou například změny, které probíhají vlivem stárnutí 

v průběhu mládí. Ačkoliv je obecně známo, že počet změn ve stáří je četnější, jejich vliv na 

jedince je značně individuální. Potřebu klást důraz na kontinuitu a neustálou přítomnost 

procesu stárnutí spatřuji především v kontextu prevence a přípravy na stárnutí, o kterém 

pojednávám v kapitole Střední věk. Jedná se především o fakt, že uvědomování si procesu 

stárnutí a vědomé nakládání s ním, může minimalizovat negativní dopady spojené se 

stárnutím. Pokud se jedná o druhou část výše uvedené citace, tedy o kvalitativní a 

kvantitativní pohled na stáří, považuji toto rozdělení za přesné a názorné. Právě z kvalitativní 

stránky stáří a snahy o její prohloubení a vylepšení, vychází koncept aktivního stárnutí.  

 

3.1.1 Aktivní stárnutí 

 

Z konceptu aktivního stárnutí bývají někdy vydělovány ještě koncept úspěšného stárnutí a 

koncept zdravého stárnutí. Tyto však vnímám pouze jako snahu o zdůraznění konkrétního 

aspektu spojeného s problematikou stárnutí. Jak uvádí Šerák: „… bývají koncepty aktivního, 

zdravého a úspěšného stárnutí chápány jako úzce propojené a i z hlediska jejich zaměření, 

principů, cílů či nástrojů je není možné validně oddělovat, neboť zdravotní stav každého 

jedince bývá integrálně spjat s širokou varietou sociálních a kulturních aspektů, jak jsou 

podrobně vymezeny v rámci konceptu aktivního stárnutí.“ (Šerák, 2016, s. 18) Hledisko 
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dobrého zdravotního stavu a úspěšnosti, považuji za zcela přirozeně související a dobře 

implementované do konceptu aktivního stárnutí a nepovažuji tedy za nutné se konceptům 

zdravého a úspěšného stárnutí věnovat samostatně. Na koncept aktivního stárnutí lze 

nahlížet z pohledu teorie, nebo prizmatem konkrétních politických rozhodnutí a nástrojů. 

Zde volím nejprve druhý přístup.  

Světová zdravotnická organizace popisuje aktivní stárnutí jako proces optimalizace 

příležitostí v oblasti zdraví, bezpečnosti a zapojování se do života tak, aby se zlepšovala 

kvalita života během stárnutí. Koncept aktivního stárnutí pomáhá jednotlivcům i skupinám 

uvědomovat si vlastní fyzickou, sociální a mentální kondici. V rámci aktivního stárnutí se 

lidé účastní života ve společnosti na základě svých potřeb, přání a možností. Přívlastek 

aktivní se vztahuje ke kontinuální participaci ve společenských, ekonomických, kulturních, 

náboženských a občanských záležitostech, neměl by tedy být redukován pouze na fyzickou 

aktivitu, nebo prodlužování profesní dráhy (World Health Organization, 2002, s. 12). Na 

této definici bych rád ocenil hned několik věcí. V první řadě se jedná o fakt, že touto 

formulací není nikomu upírána možnost stárnout aktivně, a to z jakéhokoliv hlediska. Dále 

oceňuji, že je zde zdůrazněn fakt, že se každý může zapojit podle svých možností, přání a 

potřeb, protože to na druhé straně nikoho nenutí se jakkoliv zapojit, což by potenciálně 

mohlo mít velmi negativní důsledky, především ve vnímání a potenciálního špatného přijetí 

samotného konceptu seniory, potažmo celou společností. A v neposlední řadě oceňuji, že je 

v úvodu zmíněno zapojování se do života, namísto obligátního termínu ekonomická aktivita. 

Tendence prosazovat aktivní stárnutí především jako prodlužování profesní dráhy existuje 

hlavně ze strany státu a v případě České republiky také Evropské unie. Důkazem jsou tři 

hlavní principy naplňování konceptu aktivního stárnutí představené Evropskou komisí 

v souvislosti s vyhlášením roku 2012 „Evropským rokem aktivního stárnutí a mezigenerační 

solidarity“ (Ministerstvo práce a sociálních věcí, 2015b, nestránkováno).  

Těmito principy jsou: „1. Umožnit ženám i mužům, aby vydrželi v zaměstnání déle – 

překonáváním strukturálních bariér (včetně nedostatečné podpory pro neformální 

pečovatele) a poskytováním vhodných pobídek bude možné mnoha starším lidem pomoci, 

aby zůstali aktivní na trhu práce, což přinese systémové i individuální výhody. 2. Usnadnit 

aktivní občanství podporou prostředí, ve kterém se využívá přínos starších žen a mužů pro 

společnost. 3. Umožnit ženám i mužům zachovat si ve stáří dobré zdraví a žít nezávisle díky 

životnímu přístupu ke zdravému stárnutí v kombinaci s adaptovaným ubytováním a místním 

prostředím, jež starším lidem umožní zůstat ve svých domovech co možná nejdéle.“ 



20 
 

(Evropská unie, 2012, s. 3) Takto pojatý koncept aktivního stárnutí nevnímám apriori jako 

negativní jev, zvláště pokud se jedná o pojetí Evropské unie jakožto garanta (mimo jiné) 

ekonomického blahobytu. Jeví se jako zcela logické, že politická a ekonomická unie bude 

bojovat se stárnutím společnosti právě snahou ekonomicky aktivizovat rostoucí skupinu 

obyvatel, která je zároveň potenciální hrozbou z ekonomického hlediska. Samozřejmě by 

ekonomický záměr neměl být jedinou oblastí, jejímž prostřednictvím by mělo docházet 

k naplňování konceptu aktivního stárnutí, jak vyplývá z výše uvedeného, mělo by se tak dít 

i v oblasti kulturní, rodinné, občanské, zdravotní atd. Nutno dodat, že jakkoliv stojí 

ekonomický záměr v popředí, je i v takto nastaveném konceptu komplementárně propojen 

s ostatními jmenovanými oblastmi.  

Toto především ekonomické zaměření politiky Evropské unie v oblasti aktivního stárnutí je 

do značné míry vyvažováno přesahem konkrétních realizovaných projektů. Jedná se o 

širokou škálu projektů z různorodých oblastí, počínajících politickou spoluprací, vedoucí 

přes zdravotnictví, až po kulturu, informační technologie atd. Za všechny je možné jmenovat 

například projekt Q-ageing, zabývající se stárnutím ve městech a sloužící ke sdílení 

zkušeností a nápadů pro zlepšení prostředí ve městech a jeho přizpůsobování stárnoucí 

populaci. Na opačném pólu se nachází projekt Village meeting point, který se snaží zabránit 

izolovanosti seniorů na venkově, prostřednictvím vytvoření komunitního centra. V oblasti 

vzdělávání pak šlo například o podporu studentů z řad seniorů prostřednictvím programu 

Grundtvig. (Evropská unie, 2012, s. 8–19) Jakkoli vnímám pojetí konceptu aktivního 

stárnutí Evropskou unií spíše pozitivně, je zřejmé, že vzhledem k pragmatickým záměrům 

takto nastavené politiky budou některá témata upozaděna, či nedostatečně propojena. Je však 

nutné, aby se orgány Evropské unie zabývaly všemi aspekty aktivního stárnutí do 

nejmenších podrobností? Vzhledem k rozsáhlosti této problematiky považuji za přínosnější 

postup, kdy je určen hlavní rámec a klíčové oblasti zájmu politiky aktivního stárnutí a 

komplexnější problematika je následně řešena specializovanými pracovišti, již 

zmiňovanými projekty, popřípadě ve spolupráci s neziskovým sektorem. Takový postup by 

měl přispět především k urychlení aplikování jednotlivých kroků v praxi a rychlejšímu 

zlepšení situace stávajících i budoucích seniorů. Tím však nechci nijak snižovat význam 

znalosti jednotlivých aspektů konceptu aktivního stárnutí a jejich propojenosti. Zřejmé je to 

především při pohledu na onen rámec, který mám na mysli a z něhož by měla tato politika 

vycházet. 
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Pro tento pohled již považuji za nutné sáhnout k teoretickému konceptu. Strategii pro 

úspěšné naplňování konceptu aktivního stárnutí přinesl Walker (2002, s. 124–125), jeho 

pojetí dobře doplňuje definici aktivního stárnutí uvedenou WHO, aniž by se tyto koncepce 

významněji překrývaly. To nejpodstatnější shrnul Walker v sedmi bodech: 

 Za aktivitu by neměla být považována pouze činnost vedoucí k placenému 

zaměstnání a produkci, ale všechny činnosti přispívající ke kvalitě života jedince, 

jeho rodiny, lokální komunity a potažmo celé společnosti.  

 Aktivní stárnutí se musí týkat všech starších lidí, ne jen těch, kterým aktivita nečiní 

větší obtíže.  

 Mělo by se jednat hlavně o preventivní koncept, zahrnující všechny věkové skupiny 

a soustředící se především na prevenci nemocnosti, nemohoucnosti, závislosti, ztráty 

schopností atp. 

 Mělo by docházet k rozvoji mezigenerační solidarity a vytváření příležitostí ke 

vzniku aktivit, jež spojují generace. 

 Koncept aktivního stárnutí by s sebou měl přinášet nejen práva, ale také jistou míru 

povinnosti využívání těchto práv. Přičemž určení této míry bude vždy problematické.  

 Aktivní stárnutí by mělo být participativní a zmocňující, v tom smyslu, že by mělo 

umožňovat a podporovat tzv. aktivitu vytvořenou zdola. 

 Aktivní stárnutí by mělo brát v úvahu a respektovat národní a kulturní diverzitu.  

Těchto sedm bodů považuji za klíčový dodatek k definici aktivního stárnutí WHO uvedené 

na začátku této kapitoly. První bod se s pojetím WHO shoduje, přičemž důraz na 

zkvalitňování života prostřednictvím rozmanitých činností směřuje především ke zmírnění 

spíše ekonomického pojetí konceptu aktivního stárnutí, které převažuje v rámci politického 

diskurzu. V tomto případě se však jedná především o jakési zmírňování detailů v jinak velmi 

dobře pojatém konceptu, jehož prosazování zásadními organizacemi jako jsou WHO a EU 

lze nahlížet jako velmi prospěšné a zcela v souladu s naléhavostí, s jakou by měl být 

aplikován. Aby však tento stav obstál ve společnosti, pro kterou jsou charakteristické rychlé 

životní tempo a množství změn, je nutné ho podrobovat kontinuální kritice.   

Z mého pohledu nejvýznamnější kritikou je ta, kterou uvádí Petrová Kafková: „Stejně jako 

ostatní koncepty nabízející představu „vhodné“ podoby stárnutí je nutně exkludující.“ (2014, 

s. 69) Ona exkluze na základě toho, že jedinec svým životním stylem nespadá do škatulky 

„předepsaného“ způsobu stárnutí přináší řadu rizik. Může se jednat o deprivaci 
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z nesplňování pomyslné normy, nebo například o vyčerpání při snaze o změnu způsobu 

života a provozování příliš mnoho aktivit atp. Petrová Kafková předkládá jistým způsobem 

krajní (nikoliv však výjimečné) pojetí konceptu aktivního stárnutí. Jedná se o přístup, kdy 

aktivita seniorů neslouží ani tolik ke zkvalitňování života, ale především k popírání stárnutí. 

Zároveň se v tomto přístupu senioři dělí do dvou kategorií – 3. a 4. věk, přičemž senioři 

spadající do první skupiny se právě prostřednictvím své aktivity vymezují proti skupině 

druhé, která je charakterizována především omezenou možností vykonávat náročnější 

pohybové a intelektuální aktivity. Zároveň je zde zdůrazněno, že aktivní stárnutí nemá být 

popíráním změn spojených se stárnutím, ale taková adaptace na tyto změny, která povede 

k životní spokojenosti seniorů (Petrová Kafková, 2014, s. 70). 

Existuje zde tedy zdánlivě dvojí aktivní stárnutí, na jedné straně jako chvályhodný koncept, 

který se snaží aktivizovat seniory v různých oblastech, tak aby přispěl k jejich spokojenosti 

a na druhé straně je to koncept vyzdvihující třetí věk, tedy tu část seniorů, kteří s aktivitou 

nemají problémy. Opět bych se však vrátil k již dříve definovanému rámci, postaveného na 

Walkerově teoretickém přístupu a definici WHO, ze kterého je dle mého názoru třeba 

vycházet, a který obsahuje důležitou podmínku účasti na aktivním stárnutí. Jedná se o vlastní 

možnosti, potřeby a přání jedince. Tyto by vždy měly být brány v úvahu, jak při realizaci 

konkrétních programů a postupů, tak při vytváření národních a nadnárodních politik.  

V souvislosti s rizikem popírání stárnutí spojeným s případným přeceňováním svých 

možností zmiňuje Petrová Kafková také přetíženost seniorů rolemi, kdy jsou senioři chápáni 

jako ekonomicky aktivní, občansky angažovaní, věnují se svým koníčkům, jsou součástí 

mezigenerační solidarity (Petrová Kafková, 2014, s. 73). Snadno se tak může stát, že senioři 

budou jednotlivými aktivitami natolik zahlceni, že žádnou z nich nebudou vykonávat 

takovým způsobem, aby to vedlo k jejich spokojenosti. V podobných souvislostech 

podrobuje koncept aktivního stárnutí kritice také Katz, když zmiňuje problematické 

konsekvence spojené s prosazováním konceptu aktivního stárnutí v tom ohledu, kdy je 

zdánlivá zaneprázdněnost aktivitou navenek důležitější, než skutečné věnování se aktivitě 

(Katz, 2000, s. 139) V tomto případě si však dokážu představit také situaci, kdy jedinec bude 

spokojený právě s tímto stavem, kdy se nebude chtít jednotlivým činnostem věnovat do 

hloubky, ale ve svém okolí se bude chlubit statusem aktivního seniora. Otázkou tedy je, zda 

je takový stav žádoucí z hlediska konceptu aktivního stárnutí. Podle mého názoru, by se 

v tomto ohledu měla nacházet určitá vyváženost mezi dvěma klíčovými přínosy. Jsou jím 

přínos, který si prostřednictvím participace na různých aktivitách odnáší sám jedinec a na 
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druhé straně přínos, který z těchto aktivit plyne pro bezprostřední okolí dotyčného člověka, 

potažmo celou společnost. Výše nastíněná situace, kdy se jedinec věnuje různým aktivitám 

především z důvodu získání prestižního sociálního statusu, sice není z pohledu této 

vyváženosti ideální, nicméně ji považuji za obecně přínosnější, než kdyby se tento jedinec 

nepodílel na žádných aktivitách.  

Z hlediska umožňování seniorské participace jsou dobrým příkladem toho, že každý 

konkrétní postup má svá pozitiva i rizika, například seniorská městečka, tedy jistý komunitní 

způsob života seniorů. „Jde o způsob bydlení, který se zdá být ztělesněním konceptu aktivity. 

Na rozdíl od domovů pro seniory nejsou ve veřejném povědomí spojována s bezmocností a 

nesoběstačností, ale jsou vnímána pozitivně. Lidé v nich žijící (…) pociťují tlak na 

participaci na společných aktivitách. (…) Způsob, jakým fungují, tak paradoxně omezuje 

individuální odpovědnost za vlastní stárnutí, na kterou je samotný koncept aktivního stárnutí 

zacílen.“ (Petrová Kafková, 2014, s. 70) V tomto ohledu se jedná především o nuanci v tom 

smyslu, zda se senioři chtějí podílet na společných aktivitách sami od sebe, nebo zda se do 

toho cítí být tlačeni prostřednictvím jakéhosi společenského tlaku. Přestože tento aspekt 

může jistě hrát svou významnou roli především v přístupu jednotlivců k různým aktivitám, 

moje obava spojená se seniorskými městečky spočívá především v oblasti jisté izolovanosti 

těchto městeček. Pokud by přirozeně neprobíhal kontakt se světem mimo tato městečka, měl 

by tento dle mého názoru být cíleně zprostředkován. Ať už by se jednalo o vzdělávání, 

kulturní akce, nebo například spolupráce se školami. V rámci participace seniorů by pak 

bylo ideální, aby se těchto akcí nejen účastnili, ale podíleli se na jejich přípravě a organizaci, 

v nejširším smyslu se jedná o podporu atmosféry, ve které jsou senioři autonomní a 

přicházejí s vlastními nápady na realizaci podobných akcí.  

Abych shrnul, co považuji za nejdůležitější přínos konceptu aktivního stárnutí, aniž bych 

příliš opakoval výše řečené, jde především o vytváření prostředí, kde je řada příležitostí pro 

stárnoucí obyvatele, díky kterým mohou dokázat, že nejsou jen jakousi masou lidí závislých 

na pomoci ostatních, ale že se jedná o svébytnou sociální skupinu, která má v sobě mnoho 

(zatím) nevyužitého potenciálu, především díky získaným životním zkušenostem. A právě 

výše uvedenými způsoby by se jim mělo dařit tento potenciál odhalit a naplnit.  
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3.1.2 Index aktivního stárnutí 

 

Index aktivního stárnutí je nástroj Evropské komise, jehož cílem je měřit to, do jaké míry 

jednotlivé země využívají potenciál stárnoucí populace a také míru s jakou je seniorům 

umožněna a jak jsou podporováni v aktivní participaci v oblasti ekonomické, sociální a 

v oblasti samostatnosti. Toto měření probíhá pomocí 22 indikátorů, které je možné rozdělit 

do 4 skupin. Jedná se o zaměstnanost, sociální participaci, životní nezávislost a kapacitu pro 

aktivní stárnutí. První tři jmenované měří výsledky, přičemž čtvrtá skupina indikátorů měří 

podmínky, jejichž prostřednictvím lze dosáhnout pozitivních výsledků v oblasti aktivního 

stárnutí. Výsledky jednotlivých států, ale i Evropské unie jako celku jsou pak dostupné 

zvlášť pro muže a ženy (Stanton a Zaidi, 2015, s. 5–6). 

Podle zprávy Stantona a Zaidiho, jsou na tom v oblasti aktivního stárnutí za rok 2014 nejlépe 

Švédsko, Dánsko, Nizozemsko a Velká Británie, na opačném pólu se pak umístilo Řecko, 

Polsko, Maďarsko a Slovensko. Česká republika se umístila z celkového pohledu na 11. 

místě s hodnotou indexu 34,4, přičemž podle autorů ideální hodnotou indexu je 57,5, této 

hodnoty však nedosahuje ani první Švédsko s hodnotou indexu 44,9 (pro srovnání, poslední 

Řecko dosahuje hodnoty 27,6). Pokud se podíváme na jednotlivé oblasti, nejlépe je na tom 

Česká republika v oblasti sociální participace, relativně nejhůře pak v zaměstnanosti a 

kapacitě pro aktivní stárnutí. V kontextu ostatních států se však jedná o minimální rozdíly. 

(Stanton a Zaidi, 2015, s. 18–21) Je tedy zjevné, že ve všech zmíněných oblastech má Česká 

republika ještě co dohánět, přičemž inspiraci bychom měli hledat především u tzv. 

severských států, nicméně na druhé straně můžeme být vzorem například pro ostatní 

členy Visegrádské skupiny, jejichž situace z pohledu indexu aktivního stárnutí je výrazně 

horší.  

Účelem indexu aktivního stárnutí je především fungovat jako nástroj k vedení informované 

diskuze a také sloužit jako podklad pro vytváření rámcových programů Evropské unie. 

V tomto ohledu bych ocenil, že index klade důraz jak na ekonomickou stránku, tak na 

stránku společenskou a osobní, přičemž současně bere v potaz minulé úspěchy či neúspěchy 

států a zároveň jejich připravenost obstát v oblasti aktivního stárnutí v budoucnu. Za velmi 

přínosné také považuji to, že index aktivního stárnutí přináší do popředí otázku stárnutí a 

genderu. Stanton a Zaidi uvádějí, že s výjimkou Estonska, Lotyšska a Finska zaznamenaly 

ženy ve všech zemích nižší hodnoty než muži. Nejzřetelnější nevyrovnanost lze sledovat 

především v oblasti zaměstnanosti a nezávislosti, kdy až na dvě výjimky dosahují muži 
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výrazně lepších výsledků, přičemž tato tzv. genderová mezera se pohybuje v hodnotách 

indexu od +22,9 bodů až po -1,2 bodu. V oblasti sociální participace a kapacity aktivního 

stárnutí již výsledky nejsou tak jednoznačné a značně se liší v jednotlivých státech. Jsou zde 

ovšem rozdíly v jednotlivých indikátorech, kdy se ženy častěji starají o členy rodiny, zatímco 

muži se častěji podílejí na dobrovolných a politických aktivitách. (Stanton a Zaidi, 2015, s. 

29–31). Situace v této oblasti rozhodně není optimální, postavení žen se z pohledu aktivního 

stárnutí jeví jako potenciálně těžší a rizikovější. Nicméně je otázkou, zda regulace ze strany 

vlád nebo Evropské unie mohou přinést kvalitní řešení. Pokud ano, věřím, že index aktivního 

stárnutí bude vhodným informačním zdrojem při vytváření těchto politik. 

 

3.1.2 Projevy fyzických a psychických změn ve stáří 

 

Již v úvodní kapitole jsem se částečně věnoval změnám provázejícím organizmus v průběhu 

procesu stárnutí. Zde se se jimi zabývám v kontextu konkrétních činností, které se 

v důsledku těchto změn mohou pro seniory stát náročnějšími. Například v souvislosti se 

vzděláváním zmiňuje Špatenková a Smékalová snižování senzorické kapacity, pomalý, ale 

trvalý pokles sluchové výkonnosti, zpomalování psychomotoriky, prodlužování reakčních 

časů a řadu dalších faktorů. V oblasti psychické pak jde například o různé způsoby 

zhoršování paměti, rozsah a přenášení pozornosti atd. (Špatenková a Smékalová, 2015, s. 

64–66) Na druhou stranu zpochybňují převládající názory o poklesu intelektové výkonnosti, 

nebo tvořivosti (Špatenková a Smékalová, 2015, s. 67–68) Tyto proměnné je nezbytné brát 

v úvahu při vytváření vzdělávacích programů pro seniory, nebo programy bez cílové věkové 

skupiny. Na druhou stranu, by se měly tyto programy vytvářet v co největší míře na základě 

specifik té které cílové skupiny, protože jak jsem již uvedl, proces stárnutí a změny z něj 

vyplývající jsou značně individuální záležitostí. Může tedy nastat situace, kdy bude cílovou 

skupinou vzdělávacích aktivit skupina seniorů bez jakýchkoliv specifických potřeb a 

omezení a na druhé straně se může jednat o skupinu, ve které bude mít každý účastník nějaké 

specifikum, které ho při naplňování cílů této akce bude limitovat, aniž by se nutně jednalo o 

skupinu s přítomností seniorů.  

V rámci pohybových aktivit u seniorů obecně dochází k degradaci pohybového aparátu 

způsobené především úbytkem svalové hmoty, která je nahrazována tukovou tkání. Míra 

této degenerace je značně individualizovaná a odvislá od aktivity každého člověka, 

především pak řízené a pravidelné pohybové aktivity. Tato vede nejen ke zpomalení 
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zmíněného procesu, ale může také významně přispět ke zlepšení kognitivních funkcí jedince. 

(Bunc, Hráský a Skalská, 2014, s. 185–195) Význam pohybových aktivit vnímám především 

v kontextu zpomalení změn s negativním dopadem na život jedince. „S přibývajícími lety 

význam tělesné činnosti spočívá především ve fyzickém a psychickém zdraví. Slouží jako 

primární i sekundární prevence řady nemocí. Napomáhá člověku žít plnohodnotný život do 

vysokého věku. Podílí se na zkvalitnění života, zvýšením tělesné zdatnosti pomáhá zvládat 

každodenní potřeby. Posiluje duševní zdraví a psychickou odolnost. Umožňuje sociální 

kontakty, které udržují seniory aktivní a zamezují samotě.“ (Seifertová, 2007, s. 78) 

Přidaných hodnot souvisejících s věnováním se pravidelné pohybové aktivitě je tedy značné 

množství, je tedy zřejmé, že je zcela v souladu s konceptem aktivního stárnutí.  

Z hlediska konceptu aktivního stárnutí se jeví jako problematičtější setrvání v zaměstnání ve 

vyšším věku, případně to, jakým způsobem fyzické a psychické změny organismu ovlivňují 

možnosti výkonu různých pracovních činností. Mimo jiné mohou vykonávání různých 

pracovních činností ovlivňovat také změny uvedené v souvislosti se vzděláváním a 

pohybovými aktivitami. Specifickou oblastí pak je nemocnost a oblast bezpečnosti práce.  

„Výskyt dlouhodobých onemocnění úzce souvisí s věkem. Faktor stárnutí je významný ve 

většině skupin onemocnění, projevuje se v nejčetnějších skupinách chorob jako u nemocí 

srdce, poruch krevního tlaku a nemocí oběhové soustavy a zvláště u onemocnění 

pohybového aparátu. (…) Vyšší věk naopak nehraje větší roli v případech epilepsie, u 

psychických poruch a ve skupině poruch řeči, jejichž celková frekvence výskytu je však 

nižší.“ (Svobodová, 2009, s. 17) Považuji opět za nutné dodat, že i v případě dlouhodobých 

onemocnění je vliv stáří značně individuální. Svobodová například uvádí, že v případě 

onemocnění pohybového aparátu se zpravidla záleží na oboru zaměstnání. Například ve 

stavebnictví a průmyslu dochází k nemocem, které vznikají při přetěžování pohybového 

aparátu, zatímco v případě tzv. kancelářských prací může docházet k onemocněním 

vyplývajícím z ochabování pohybového aparátu. (Svobodová, 2009, s. 19–20) Pokud se 

jedná o pracovní úrazy: „Výrazný podíl na počtu pracovních úrazů mají zaměstnanci ve věku 

do 24 let. To svědčí o nedostatečné připravenosti vstupu těchto osob do pracovního procesu, 

neznalosti rizik, případně nerozvážnosti. S přibývající praxí, pracovními i životními 

zkušenostmi se pracovní úrazovost stabilizuje na nejnižší úrovni ve věku od 30 do 50 let. 

Mírný vzestup pracovní úrazovosti je patrný u osob starších 50 let.“ (Svobodová, 2009, s. 

22–23) V tomto případě však dle mého názoru hraje roli také pravděpodobnost, protože čím 

déle něco děláme, tím je pravděpodobnější, že něco nevyjde tak, jak má.  
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Jak tedy nakládat z pohledu zaměstnavatele se staršími pracovníky, jejichž nemocnost a 

schopnost vykonávat práci se na obecné úrovni prokazatelně zhoršuje, přičemž na 

individuální úrovni jsou mezi nimi výrazné rozdíly? Pomocným nástrojem by v tomto 

případě mohl být tzv. work ability index, kterému se věnuji v kapitole týkající age 

managementu.   

 

3.1.3 Ageismus 

 

„Věk je spolu s pohlavím a etnicitou jednou ze základních charakteristik pro stereotypizaci 

a stratifikaci ve společnosti. Znalost věku druhého může v lidech evokovat očekávání o jeho 

schopnostech, zkušenostech, zdravotním stavu či zapojení do různých rodinných i 

společenských rolí. Věk je také součástí mnoha legislativních a kulturních norem.“ 

(Trusinová 2012, s. 131–132) Jaký způsob využívání chronologického věku jako atributu 

sloužícího k sociální stratifikaci je správný, potažmo přirozený a jaký je již za hranicí toho, 

co vnímáme jako morálně správné? Tato hranice je velmi tenká, vždy záleží na kontextu 

dané situace. Dobrým ilustračním příkladem je například fyzická kondice. Z výše uvedených 

fyzických projevů stárnutí lze předpokládat, že čím starší jedinec je, tím bude jeho fyzický 

stav pravděpodobně horší. Je však třeba pamatovat na již několikrát zmiňovanou 

individuálnost tohoto procesu, která je ostatně potvrzována například vynikajícími sportovci 

ve věku přesahujícím 70 let, popřípadě olympiádami pro seniory atp. Univerzální pravidlo 

pro vhodný způsob stratifikace na základě věku tedy nelze aplikovat, nicméně lze říci, že 

jistou krajní situací je případ, kdy jsou vlastnosti a schopnosti jedince vyvozovány pouze na 

základě věku, v tom případě jde o stereotypizaci. Přičemž se může jednat jak o stereotypizaci 

pozitivní, tak negativní, jednou z negativních forem je právě ageismus. Zároveň je nutné 

dodat, že situace, kdy jsou vyvozovány vlastnosti jedince pouze na základě jeho věku, je 

opravdu krajní a k ageismu dochází i způsoby, které nejsou takto zjevné.  

Oproti dříve rozšířenému pojetí ageismu, který se vztahoval především k diskriminaci a 

negativnímu vymezování vůči seniorům (Tošnerová, 2002, s. 6), je v současnosti ageismus 

nahlížen šířeji. Velmi obsáhlou definici ageismu v tomto směru předkládá Vidovićová: 

„Ageismus je ideologie založená na sdíleném přesvědčení o kvalitativní nerovnosti 

jednotlivých fází životního cyklu, manifestovaná skrze proces systematické, symbolické i 

reálné stereotypizace a diskriminace osob a skupin na základě jejich chronologického věku 

a/nebo na jejich příslušnosti k určité kohortě/generaci.“ (Vidovićová, 2008, s. 113) 



28 
 

Ageismus vůči lidem tzv. třetího věku, popřípadě raného stáří, chceme-li kategorií 50+ a 

60+ je často prezentován příklady věkové diskriminace na pracovišti. Přesto, že koncept 

ageismu se vztahuje na jakékoliv procesy ve společnosti, považuji pracovní oblast za vhodný 

příklad nejen v souvislosti s cílem této práce.  

Na pracovněprávní oblast se přímo vztahuje antidiskriminační zákon: „Přímou diskriminací 

se rozumí takové jednání, včetně opomenutí, kdy se s jednou osobou zachází méně příznivě, 

než se zachází nebo zacházelo nebo by se zacházelo s jinou osobou ve srovnatelné situaci, a 

to z důvodu rasy, etnického původu, národnosti, pohlaví, sexuální orientace, věku, 

zdravotního postižení, náboženského vyznání, víry či světového názoru.“ (Česko, 2009, s. 

2823) Jak dokládá Vidovićová, projevy ageismu vůči starším pracovníkům nejsou v žádném 

případě ničím výjimečným: „Nejčastěji má zejména starší populace zkušenost s ageistickými 

formami stereotypů a chování, které se projevují v komunikaci: blahosklonná oslovení, 

zesměšňování, podceňování schopností kvůli věku. Jedná se především o individuální, 

negativní a otevřené formy věkově diskriminujícího chování. O něco méně často se objevují 

formy strukturální a institucionální, které se ovšem zdají být závažnější, neboť jsou vůči 

seniorům vnější a obtížněji neutralizovatelné. Zatímco v interpersonální komunikaci je 

možné na diskriminaci téměř bezprostředně reagovat, strukturální pravidla jsou neosobní a 

jejich původci vzdálení.“(Vidovicová, nedatováno, s. 18) Mezi typické příklady forem 

stereotypů na pomezí komunikační a strukturální úrovně patří nábor pracovníků. Často se 

lze setkat s názorem, že pokud je potřeba, aby pracovník po přijetí prošel nějakou podobou 

profesního vzdělávání, nevyplatí se investovat do starších pracovníků, neboť tato investice 

by se zaměstnavateli nemusela z finančního, ani strategického hlediska vyplatit. 

K tomu, aby tyto předsudky a jejich projevy byly odstraněny, nebo přinejmenším zmírněny 

je potřeba provést několik navzájem provázaných opatření a to jak na úrovni jednotlivců a 

organizací, tak na úrovni národní. Právě na národní úrovni v rámci České republiky, reaguje 

na tuto nepříznivou situaci Národní akční plán podporující pozitivní stárnutí pro období let 

2013 až 2017 připravený Ministerstvem práce a sociálních věcí. Vytyčuje několik klíčových 

oblastí, na které je potřeba se zaměřit, jedná se především o oblast ochrany lidských práv 

starších osob, přípravu na stárnutí, celoživotní učení, zaměstnávání starších pracovníků a 

seniorů, participaci seniorů na dobrovolnictví, mezigenerační spolupráci a zdravé stárnutí. 

(Ministerstvo práce a sociálních věcí, 2014, s. 3–41) V oblasti dohlížení na dodržování 

lidských práv spatřuji přínos mimo jiné v zachování důstojnosti seniorů a z toho plynoucí 

lepší vnímání seniorů veřejností, ale také zkvalitnění života seniorů, ve smyslu oproštění se 
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od obav o svá práva. Za velmi důležité považuji také akcentování vnímání genderových 

rozdílů v seniorském věku, kdy například postavení na trhu práce pro ženy ve věkové 

kategorii 50 + je výrazně komplikovanější, než pro muže ve stejné věkové kategorii. „Ženy 

v předdůchodovém věku jsou nezaměstnaností ohroženy dříve než muži. Nárok na odchod 

do důchodu (především u matek více dětí) v nižším věku je diskvalifikuje nejen během 

hledání práce, ale i v době výkonu zaměstnání, neboť jsou pokládány za pracovně 

neperspektivní.“ (Hašková, 2001, nestránkováno) V tomto případě samozřejmě hraje roli 

celá řada dalších proměnných, jako například dosažené vzdělání, nebo profesní zaměření, 

ale celkově diskuze o těchto problémech, nebo dokonce jejich pouhé vnímání může být 

v řadě situací velmi přínosné.  

Ageismus lze rozdělit na dva druhy: „Stereotypy o nízké vřelosti určité věkové skupiny 

dávají vzniknout takzvanému nepřátelskému ageismu. Naopak stereotypy o vysoké vřelosti 

(či přátelskosti), ale nízkých schopnostech skupiny indikují benevolentní ageismus, který 

často vede k podceňování zástupců dané věkové skupiny (…) “. (Vidovićová, 2014, s. 42) 

Z hlediska pracovní oblasti a problematiky zaměstnávání starších pracovníků jsou relevantní 

oba způsoby, přičemž dopad jejich důsledků může být velmi vážný v obou případech.  

V rámci Evropské unie se jeden z pěti občanů osobně potýkal s věkovou diskriminací na 

pracovišti. Tento jev je poněkud více akcentován ve 12 nově příchozích státech Evropské 

unie, než v původních 15. Zaměstnanci ve věku 55+ jsou vnímáni jako zkušení a spolehliví, 

ale již méně jako otevření novým nápadům, nebo jako ti kdo drží krok s novými 

technologiemi. Nedostatek příležitostí v postupném odcházení do důchodu, špatný přístup 

k profesnímu vzdělávání a negativní vnímání starších pracovníků patří mezi hlavní příčiny, 

které zabraňují lidem ve věku 55+ v tom, aby mohli nadále pracovat. (TNS Opinion & 

Social, 2012, s. 7–8 ) Jedná se tedy o svým způsobem začarovaný kruh, kdy se lidé v této 

věkové kategorii mohou jen omezeně podílet na profesním vzdělávání a tím pádem jsou 

zaměstnavateli vnímáni jako ti, kteří nedrží tempo s vývojem ve své profesní oblasti, což jim 

následně stěžuje možnost být zaměstnání a získat přístup k profesnímu vzdělávání. Způsoby 

jak z tohoto pomyslného kruhu vystoupit, jsou například dotování profesního a zájmového 

vzdělávání za strany státu, oceňování silných stránek starších zaměstnanců ze strany 

zaměstnavatelů a jejich zohledňování při utváření pracovních týmů, vytváření pracovních 

míst s ohledem na specifika starších zaměstnanců atp.  
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„Jestliže tedy chceme porozumět stáří v různých historických etapách, včetně té současné, 

musíme sledovat pokud možno všechny faktory, které se sice nestejnou měrou, ale 

významným způsobem podílely na konečném stavu konkrétního přijímání nebo naopak 

odmítání stáří a starých lidí.“ (Haškovcová, 2010, s. 37) K tomuto tvrzení bych přidal jeden 

dovětek, důležitý především pro obraz stáří v dnešní době. Je důležité v první řadě sledovat 

faktory a procesy, které se podílejí na utváření obrazu stáří ve společnosti, ale ještě 

důležitější je snažit se propagovat transformaci těchto procesů – za předpokladu, že nejsou 

ideální – a zároveň se na této transformaci podílet tak, aby došlo ke zkvalitnění života 

seniorů, které jde ruku v ruce s tím, jak jsou senioři ve společnosti vnímáni. Nicméně 

ageismus se týká i mladších lidí, přestože je tradičně vnímán jako diskriminace starší části 

populace.  

Zásadním rozdílem v ageismu vůči mladší a starší části populace je, „že zatímco mladí lidé 

jsou v populaci vnímáni především prizmatem závisti, tedy vysokých schopností, ale nízké 

vřelosti, v percepci seniorů dominuje soucit s obdivem naznačující balancování mezi 

podceňováním a bezvýhradným přijetím.“ (Vidovićová, 2014, s. 43) Wellerová uvádí, že 

mladší pracovníci jsou vnímáni jako méně přátelští, méně kompetentní, jako náročnější 

z hlediska požadavků na zaměstnavatele a v neposlední řadě jako méně zodpovědní (Weller, 

nedatováno, nestránkováno) K obvyklým, ale do jisté míry problematičtějším formám 

diskriminace na základě nízkého věku patří požadavek zaměstnavatelů na určité období 

praxe, které uchazeč o práci vzhledem ke svému věku nebyl objektivně schopen nabýt. 

Jakkoliv se tento požadavek ze strany zaměstnavatele jeví jako legitimní, problém nastává 

v okamžiku, kdy například v oblasti, které se chce jedinec věnovat, není možné najít takové 

místo, kde podmínkou pro přijetí není např. několik let praxe v daném oboru. Taková situace 

do jisté míry znemožňuje takovému uchazeči praxi v daném oboru získat, přičemž nelze říci, 

že by se ze strany zaměstnavatelů jednalo o přímou diskriminaci na základě věku. V tomto 

případě jde spíše o kolektivní vytvoření situace, ve které se jedinec může cítit znevýhodněný 

na základě svého věku.  

Samotné vymezení hranic toho, co je možné považovat za ageismus a jeho projevy, se jeví 

jako značně problematické. Je ideálním řešením společnost, „kde je věk v zásadě 

nerelevantní pro vstup, výstup nebo participaci na sociálních rolích a pozicích? Anebo je to 

místo, kde jsou lidé ve vyšším věku privilegováni a ctěni právě a jen pro svůj věk, (…) 

Anebo je to místo v hraničním pásmu obou těchto království, ale kdo je povolán, aby je 

vymezil? Jeden praktický příklad: Patří slevy pro seniory do muzea do království „Bé“, nebo 



31 
 

jsou dehonestující pro svůj implicitní předpoklad, že všichni senioři jsou chudí?“ 

(Vidovićová, nedatováno, s. 46) Věk je významný činitel při utváření podoby sociálních 

interakcí, snaha o zamezení jeho relevantnosti ve všech možných ohledech není ideálním 

řešením. Na osobní úrovni je žádoucí jistá obezřetnost a citlivost v přístupu k jednotlivcům 

z různých věkových kategorií, společně s přihlížením ke specifikům té které kategorie a 

zároveň vědomím, že právě tento konkrétní člověk se specifikům charakteristickým pro jeho 

věkovou skupinu může vymykat. Na úrovni států a organizací se pak jedná především o 

vytváření rovných podmínek na jedné straně a vytváření individuálních podmínek s ohledem 

na specifika konkrétních věkových skupin a jednotlivců na straně druhé. Nacházení 

rovnováhy mezi těmito přístupy zostřuje hranice toho, co lze považovat za ageismus.  

 

3.1.4 Digitální propast 

 

Lupač hovoří o digitální propasti především ve spojitosti s jejími celospolečenskými 

souvislostmi, jde především o to, že „lidé nedostatečně připojení k informační infrastruktuře 

jsou ve společnosti znevýhodněni oproti těm, kteří ji efektivně využívají, a toto 

znevýhodnění bez cílené intervence přetrvá, nebo se bude dále prohlubovat a zpevňovat.“ 

(Lupač, 2015, s. 69) Mezi příčiny vzniku digitální propasti bývá nejčastěji řazena 

ekonomická situace domácností, která do jisté míry omezuje přístup k technologiím. (Lupač, 

2015, s. 7) Výrazné rozdíly v přístupu a využívání informačních technologií existují i 

z hlediska věku. Největší rozdíl pak právě panuje mezi krajními věkovými skupinami, kdy 

například k největšímu využívání internetu dochází v případě skupiny 18–24 let, zatímco 

skupina 65+ patří mezi uživatele internetu výrazně méně, například v případě Švédska je to 

42 %, zatímco v případě České republiky jen 8 %. (Lupač, 2015, s. 83–24)  

V současné době považuji za stejně důležitý jak přístup k informačním technologiím, tak 

míru schopnosti je využívat, což potvrzuje například Grycová: „Původně šlo pouze o fyzické 

vlastnění počítače nebo přístup k němu. Postupem času, s rozvojem informačních 

technologií (ICT) se digitální propast týkala přístupu k Internetu a v dnešní době i využívání 

mobilních komunikačních technologií. V poslední době se více akcentuje dovednostní 

přístup k digital divide – tedy rozdíl mezi těmi, kdo mají nebo nemají dovednosti k ovládání 

a využívání ICT pro uspokojování nejrůznějších potřeb. Proto se v odborné literatuře 

rozlišuje primární a sekundární digitální propast.“  (Grycová, 2013, s. 40)  
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V překonávání obou těchto propastí spatřuje OECD potenciál z pohledu aktivního stárnutí 

obyvatelstva. Právě možnosti, které nabízí digitální svět, mohou při správném přístupu vést 

k prodlužování pracovní dráhy jednotlivců i společnosti, vést k větší aktivitě stárnoucí 

populace a přispět k větší nezávislosti seniorů.  Tato změna je OECD nahlížena v širším 

kontextu snahy o nastolení tzv. stříbrné ekonomiky, kde by lepší přístup a schopnosti 

využívat digitálních nástrojů vedl k vytvoření svébytného segmentu trhu, který by s sebou 

jednak přinesl řadu pracovních a obchodních příležitostí pro stárnoucí populaci, ale zároveň 

by rozšířil množství způsobů jak se podílet na procesu aktivního stárnutí. (OECD, 2015, s. 

5) Tento přístup se jeví logicky především v kontextu objektivního úbytku fyzických sil ve 

stáří, přičemž v digitálním světě má tento atribut minimální význam.  

Při prosazování digitální ekonomiky, je podle OECD mimo jiné zapotřebí veřejných i 

soukromých pobídek k pravidelným rekvalifikacím, a využití možností, které nabízejí nové 

vzdělávací platformy, jež činí přístup k vědomostem a schopnostem demokratičtějším. Dále 

by mělo dojít k výraznému zvýšení bezpečnosti a soukromí v digitálním prostoru, což 

povede ke zvýšení důvěry v technologie, především ze strany seniorů (OECD, 2015, s. 5) 

Co však OECD ve své zprávě nezmiňuje, je potenciál mezigeneračního učení v oblasti 

informačních technologií. Tento vnímám především v kontextu výše uvedených rozdílů ve 

využívání ICT různými generacemi. Mezigenerační učení by v této oblasti mělo být 

podporováno především v rámci organizací a na individuální úrovni.  

 

3.2 Mládí 

 

Vymezení mládí je stejně problematické, jako tomu je v případě stáří. „Za nejvýznamnější 

psychické znaky dospělosti lze považovat samostatnost, relativní svobodu vlastního 

rozhodování a chování spojenou se zodpovědností za své činy.“ (Dosedlová, 2014, s. 121) 

Vzhledem k zaměření této práce postačí konstatování, že se jedná o období spojené 

především s prvními zážitky v pracovní oblasti a nabývání nezávislosti. Také považuji za 

vhodné, vzhledem ke značné specifičnosti skupiny mladých lidí, kteří již působí na trhu 

práce a zároveň nedosahují 18 let, ohraničit pro účely této práce skupinu mládí zdola právě 

limitem dosažení hranice plnoletosti, tedy 18 let.  Problematika relevantní pro tuto skupinu 

z pohledu age managementu se týká především komplikací spojených se vstupem na 

pracovní trh. 
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Eurostat spojuje vysokou nezaměstnanost mladých lidí do 24 let v posledním desetiletí 

především s důsledky ekonomické krize v roce 2008. V roce 2012 bylo v Evropské unii 5,6 

milionu nezaměstnaných ve věku 15–24 let, přičemž poměr nezaměstnanosti mladých 

vzrostl mezi lety 2007 a 2012 z 15,5 % na 23 % (Evropská unie, 2014, s. 106). Nicméně 

tento trend dosáhl vrcholu v roce 2012 a začal pozvolna klesat, přičemž v roce 2015 klesl 

poměr mladých nezaměstnaných na 20,4 % (Evropská unie, 2016, s. 106). Evropská unie 

iniciovala řadu programů na podporu zaměstnanosti mladých lidí, například lze jmenovat 

Youth Empolyment Inintiative, Your first EURES job, nebo Youth employment package. 

Cílem prvního jmenovaného, tedy Youth Employment Initiative je vytvářet pracovní 

příležitosti pro mladé lidi v oblasti dobrovolnictví, obecně prospěšných projektech, 

vytváření a zajišťování trainee programů, lepší příležitosti pro absolventy učňovských oborů 

a v neposlední řadě je cílem tohoto programu působit v oblasti zvyšování mobility mladých 

lidí (Evropská komise, nedatováno, nestránkováno). Otázkou však zůstává, jestli je 

zvyšování zaměstnanosti této skupiny přímým důsledkem podobných programů, nebo zda 

se přirozeně zvyšuje se zaměstnaností celé populace. Eurostat například uvádí, že nejvyšší 

míra nezaměstnanosti mladých se objevovala v regionech Španělska, Řecka a Itálie, ve 

kterých byla nejvyšší míra nezaměstnanosti všech věkových skupin. (Evropská unie, 2016, 

s. 106) Na opačném konci spektra můžeme v případě České republiky hovořit o jednom 

z nejnižších poměrů nezaměstnanosti mladých lidí v rámci EU (Evropská unie, 2016, s. 

107), přičemž je zároveň zemí s jednou z nejnižších nezaměstnaností celkem (Evropská 

unie, 2016, s. 100).  

Je tedy nezaměstnanost mladých lidí jevem, který by nás měl znepokojovat více než celková 

nezaměstnanost? Například možné oblasti následků obou těchto druhů nezaměstnanosti se 

jeví jako velmi podobné. V případě nezaměstnanosti mladých lidí lze tyto oblasti rozdělit do 

sféry individuálních, ekonomických a společenských důsledků. Na individuální úrovni jde 

například o zvýšenou pravděpodobnost nezaměstnanosti v pozdějším životě, pokud toto 

jedinec překoná, je zde pravděpodobnost, že bude dostávat nižší mzdu, než ten, kdo v mládí 

zaměstnaný byl. Dále jde o ztrácení dovedností potřebných pro výkon určité práce, sociální 

exkluze v mnoha oblastech a s ní spojená snížená úroveň osobního štěstí. V ekonomické 

oblasti pak lze hovořit o snížení příjmů z daní, zvýšení výdajů na sociální péči, snížení 

produktivity vedoucí k nižšímu HDP a snižování počtu inovací. Ve společenské oblasti jsou 

rizika spojena především se zvyšováním tlaku na veřejné služby, možné roztříštění 

společnosti a nižší politickou angažovanost (Oireachtas Library & Research Service, 2013, 
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s. 4). U těchto možných následků nezaměstnanosti mladých lidí není dle mého názoru možné 

vyloučit, že by se nepřihodily také v případě nezaměstnanosti starších skupin obyvatel.  

Největším rozdílem jsou v tomto případě dva momenty související typicky s mladými lidmi. 

Jedná se o vstup do zcela neznámého prostředí, kterým je trh práce, přičemž tento vstup je 

ještě ztížen nedostatkem zkušeností, což je jedna z nejcennějších komodit na tomto trhu. 

Tento fakt spojený s uvědoměním, že by tito mladí měli převzít klíčové pozice v různých 

pracovních oblastech, nutně vyvolává obavy o budoucnost společnosti jako celku. Pokud 

k tomu připočteme fakt, že zaměstnávání mladých lidí se přinejmenším z pohledu investic 

do vzdělávání a rozvoje jeví zaměstnavatelům jako perspektivnější, dostaneme situaci, kdy 

zaměstnavatelé přirozeně nabízejí řadu nástrojů, které vstup mladým lidem na trh práce 

umožňují. Jedná se o různé možnosti odborných praxí, stáží, trainee programy atd. Nelze 

samozřejmě říci, že by je k tomu vždy poháněl altruismus, kterým by chtěli pomoci lidem 

v těžké situaci. Nicméně v souvislosti s výše uvedenými informacemi za současné 

konjunktury se mladým lidem daří vstupovat na trh práce stále lépe. V případě České 

republiky jsou na tom výrazně lépe mladí, když v případě celé populace „na jedno volné 

pracovní místo připadalo v průměru 8,9 uchazeče o zaměstnání. Volných pracovních míst 

pro absolventy škol a mladistvé bylo registrováno 14 570, na jedno volné místo tedy 

připadalo 2,2 uchazeče této kategorie.“ (Ministerstvo práce a sociálních věcí, 2015a, 

nestránkováno) Nicméně to, že současná situace mladých lidí na trhu práce je spíše příznivá, 

by nemělo způsobovat, že zaměstnavatelé budou od využívání těchto nástrojů upouštět.  

Jedním z rizik pro mladé lidi snažící se proniknout na trh práce, ale také pro ty, kteří na něm 

již působí, je způsob, jakým na ně mohou pohlížet zaměstnavatelé a kolegové prizmatem 

teorií o tzv. generaci y, generaci z, případně generaci mileniálů. Pinzaru a kol. uvádí, že se 

jedná o teorii, která je založená na myšlence věkových kohort, které spolu sdílejí podobná 

přesvědčení a postoje založené na společných zážitcích, které proběhly v určitém období. 

Tyto jsou utvářeny především vlivem médií, ekonomických a společenských událostí, 

popkultury atp. (Pinzaru a kol., 2016, s. 174). Například společnost Gallup uvádí, že lidé 

z generace y jsou výrazně odlišní, od jiných generací, přičemž jim přičítá to, že jsou nejméně 

angažovaní pracovníci, často mění zaměstnání, jsou nejvíce propojeni s digitálním světem, 

přičemž většinu svých informací získávají prostřednictvím internetu, ze všech generací je 

pro ně nejméně důležité náboženství atd. (Gallup Inc., 2016, s. 6–13). Na druhou stranu 

výzkum společnosti IBM se snaží vyvrátit podobné mýty o této generaci, když 

procentuálními poměry dokazuje, že rozdíly mezi generací baby boomers, generací x a y 
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nejsou tak výrazné, jak se tvrdí v řadě jiných studií. (IBM Institute for Business Value, 2015, 

s. 2–13)  

Vzhledem k řadě rozdílných výsledků různých výzkumů v této oblasti nepovažuji za 

důležité zabývat se konkrétními daty, ale především upozornit na ono riziko, které vyplývá 

z popularity těchto teorií a které se odehrává na poněkud obecnější úrovni. Jedná se 

především o přistupování k (nejen) mladším zaměstnancům na základě informací 

poskytnutých právě těmito výzkumy. Přestože uvádějí vždy jen určitou pravděpodobnost 

toho, že člověk z konkrétní generace, se kterým se jedinec setká, bude mít určité specifické 

vlastnosti a bude se chovat určitým způsobem, u zaměstnavatelů – především pak z řady 

laiků v oblasti sociologických výzkumů – může pod tíhou nabytých informací docházet 

k ageistickému chování. Mám na mysli především to, že na základě věku jedince mu budou 

přičítat ony vlastnosti a vzorce chování uvedené ve studiích, se kterými se setkali jako ty 

nejpravděpodobnější a na základě těchto předpokladů budou s tímto jedincem jednat. 

Opatřením, které tomuto jevu může zabránit je především individuální přístup 

zaměstnavatele k zaměstnanci, který však v řadě organizací může být problematický, 

například z hlediska času, nebo finančních nákladů s tímto přístupem spojených.  

Fenomén tzv. kultu mládí se sférou svého vlivu vyskytuje někde mezi mládím a stářím, 

přičemž způsob těchto vlivů vyžaduje podrobnější vysvětlení. Kocourková hovoří o kultu 

mládí především v souvislosti s adorací mládí ostatními věkovými skupinami, ale také 

mladými lidmi samotnými, což jim umožňuje si uvědomovat si své význačné místo ve 

společnosti. Mládí je prostřednictvím tohoto fenoménu vyobrazenou jako ta jediná žádoucí 

životní etapa, přičemž mladí lidé jsou zde zobrazováni především jako úspěšní, fyzicky 

zdatní a pohlední (Kocourková, 2010, s. 4–12). Tento způsob uvažování o mládí jistě v první 

řadě znevýhodňuje ty, kteří do této sociální skupiny již nepatří, tedy lidi středního věku a 

seniory, přičemž negativní vliv na jednotlivce patřící do těchto skupin se nachází především 

v oblasti vlastního sebepojetí, kdy pod vlivem tohoto fenoménu mohou dojít k přesvědčení, 

že pro společnost nejsou dostatečně „hodnotní“ jen na základě svého věku. Důvodem, proč 

tuto problematiku zmiňuji právě v kapitole věnující se mládí, je především to, že se 

zapomíná na vliv, jež může mít tento fenomén na mladé lidi, kteří onen předobraz úspěšného 

a pohledného mladého člověka nesplňují. Důsledky pro takové jedince mohou mít velmi 

podobný charakter jako u seniorů nebo lidí středního věku. V případě mladých lidí je však 

situace o to těžší, že jim chybí životní zkušenosti, případně životní úspěchy, které by jim 

pomohly se s takovou situací vyrovnat, případně jí nepřikládat takovou váhu.  
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Ono zapomínání na mladé lidi je jevem, který je v oblasti problematiky age managementu 

dosti častý. Jako příklad lze uvést publikace Cimbálníkové (2012), Sokačové (2014), nebo 

Novotného et al. (2014). Jako problém nevnímám ani tak menší míru prostoru, která je nejen 

v těchto publikacích věnována problematice spojené s mladými lidmi. Je totiž zřejmé, že 

problematika spojená se zaměstnáváním starších pracovníků a s aktivním stárnutím je 

obsahově rozsáhlejší, přičemž její důležitost je ještě umocněna stárnutím společnosti. Tím 

problémem je dle mého názoru především nedostatečné zdůrazňování toho, že význam age 

managementu spočívá právě v neprotežování jedné věkové skupiny na úkor druhé. Fakt, že 

jsou v dnešní době znevýhodněni spíše senioři, nemusí nutně znamenat, že to během 

několika desetiletí, kdy se pravděpodobně stanou jednou z dominantních sociálních skupin 

a to hned v několika ohledech, nebude právě naopak. Snadno se tedy může stát, že nastane 

jakýsi kult stáří, kdy úcta ve stáří přeroste v diskriminaci vůči jiným věkovým skupinám. 

 

3.3 Střední věk 

 

Jak jsem již uvedl v úvodní kapitole, problémy pracovníků středního věku jsou výrazně 

méně spojovány s jejich chronologickým věkem, častěji jsou připisovány jiným osobním 

charakteristikám, jako je gender, dosažené vzdělání atp. Jsou zde však jevy, které lze 

považovat za typicky spojené právě s lidmi středního věku, tedy věkovou kohortou, kterou 

je možné jednoduše vymezit jako tu, která se nachází mezi výše popsanými skupinami mládí 

a stáří. S moderní společností je spojen především fenomén tzv. krize středního věku. 

„Termín krize středního věku do odborné terminologie zavedl kanadský psychoanalytik 

Elliot Jacques (1965), který na ni nahlížel jako na normativní událost. V tomto období si lidé 

začnou uvědomovat svou smrtelnost a začínají pohlížet na svůj život spíše z pohledu času, 

který jim zbývá do konce života.“ (Blatný, 2016, s. 150) Teorie krize středního věku byla 

zpopularizována Harry Levinsonem, ten uskutečnil empirickou studii, která „zachytila ve 

věku kolem 40 let vážné krizové období, kdy došlo k přehodnocování původně zvolených 

cílů, postojů k vlastním dětem i rodičům i k sobě samému (…)“. (Langmeier a Krejčířová, 

2006, s. 187) Jak projevy této krize, tak reakce na ně se budou u jednotlivců lišit na základě 

celé řady proměnných, nelze také s jistotou říci, že tato krize bude zasahovat celou populaci 

bez výjimek. Otázkou tedy zůstává, jakým způsobem a zda vůbec je možné na projevy -

tohoto fenoménu reagovat prostřednictvím nástrojů age managementu, v tomto případě 

především na organizační a individuální úrovni.  



37 
 

Vzhledem k tomu, že se věková kohorta označovaná jako střední věk nachází mezi 

kohortami mládí a stáří má s nimi společnou řadu proměnných, jednou z nich je například 

péče o blízké. V tomto ohledu bývá generace lidí středního věku nazývána sendvičovou 

generací. Pierret ji popisuje jednak v obecném smyslu jako generaci lidí majících děti, které 

jsou na nich závislé a zároveň rodiče v seniorském věku, případně v individuálním smyslu 

jako lidi, kteří jsou stlačeni mezi požadavky, které na ně klade péče o stárnoucí rodiče a 

podporu svých závislých dětí (Pierret, 2006, s. 3). Vzhledem k tomu, že taková péče bývá 

časově i finančně náročná, přibývá v některých případech tlak ještě z třetí strany, kterou 

představuje pracovní oblast. Míra a charakter těchto tlaků se v jednotlivých případech může 

pohybovat na škále, na jejímž jednom konci je jedinec, který činnosti v uvedených oblastech 

zvládá bez problémů, a přinášejí mu potěšení, přičemž na opačném konci bude člověk, který 

selhává buď v jedné, nebo více z uvedených oblastí, což mu způsobuje fyzické a/nebo 

psychické vyčerpání. Někde mezi těmito hraničními příklady se pak pohybují lidé, kteří jsou 

postaveni před obtížné dilema – mohou více pracovat, aby měli více finančních prostředků 

v jistém ohledu usnadňujících péči o rodinu, nebo mohou trávit více času péčí o svou rodinu 

a vystavit se tak riziku, že si nebudou moci dovolit financovat náklady s touto péčí spojené. 

V tomto ohledu se jedná o jistou generalizaci a jistě by bylo možné v praxi narazit na celou 

řadu specifických výjimek. Případně se na tuto problematiku dívat prizmatem psychické 

pohody jedince, který je členem této tzv. sendvičové generace, zde je kombinace možných 

variant výrazně rozmanitější a roli hraje i celá řada interních i externích faktorů.  

Z dlouhodobého hlediska existuje řada jevů, které mohou ohrožovat všechny uvedené 

věkové skupiny. Jedná se především o nedostatečné předávání znalostí a dovedností 

v pracovním prostředí, nízká adaptabilita na změny v profesní oblasti, přehled o současném 

trhu práce a jeho předpokládaném vývoji atd. Jakkoliv nelze obecně říci, která z věkových 

skupin je v tomto ohledu nejrizikovější, existuje řada faktorů, která staví právě skupinu 

pracovníků středního věku do specifické situace. Tato situace spočívá především v tom, že 

pracovníci středního věku již absolvovali náročný vstup na trh práce a jejich pozice na něm 

se obvykle do jisté míry ustálila. To může vést k tomu, že pracovníci středního věku budou 

považovat dovednosti, které jim k tomuto ustálení dopomohou za klíčové. Přestože tomu tak 

může být, uvedené riziko spočívá v neochotě učit se dovednostem novým, které mohou být 

pro jedince zásadní v dalších etapách profesní dráhy. Tento jev je společný pro skupiny 

střední věk a stáří, v případě skupiny pracovníků středního věku však nabývá značné 

naléhavosti, uvědomíme-li si, že se tito lidé budou pohybovat na trhu práce pravděpodobně 
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ještě několik desetiletí, což je důležité především v kontextu rapidních změn na trhu práce a 

jeho očekávaného vývoje. 
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4 Age management 

 

Velmi obecnou definici age managementu předkládá Novotný et al.: „Age management 

(…)představuje vytvoření podmínek pro plnohodnotné uplatnění pracovníků všech 

věkových skupin, zvláště pak starších pracovníků, v pracovním procesu.“ (Novotný et al., 

2014, s. 56) Na podobné úrovni obecnosti vymezuje age management také Cimbálníková: 

„Age Management představuje vytvoření podmínek, které zohledňují věk na úrovni 

politické a organizační, v řízení pracovních procesů v oblasti fyzického a sociálního 

prostředí. Pro zaměstnavatele i stát je silnou motivací stárnutí pracovní populace, Age 

Managementu se musí věnovat jednoduše proto, že budou téměř jistě zaměstnávat více 

starších lidí a budou chtít za těchto podmínek udržet produktivitu práce.“ (Cimbálníková 

2011, s. 54) Dovětky obou definicí jsou příkladem (nejen) českého diskurzu v oblasti age 

managementu, který staví do středu zájmu age managementu především starší část populace. 

Vzhledem k demografické situaci, jejím prognózám a především v kontextu samotného 

vzniku age managementu jako reakce na stárnutí pracující populace, je tento diskurz 

přinejmenším pochopitelný. Nicméně jedná se o pojetí age managementu, které reaguje 

především na stávající situaci na trhu práce.  

Vzhledem k zaměření této práce bych však rád uvedl dvě definice, které mohou lépe obstát 

v rozmanité a rychle se měnící sociální realitě a které staví problémy jednotlivých věkových 

skupin na stejnou úroveň. První z těchto definic předkládá Štorová: „Age management 

můžeme vymezit jako způsob řízení s ohledem na věk zaměstnanců, který zohledňuje průběh 

životních fází člověka na pracovišti a přihlíží k jeho měnícím se zdrojům (zdraví, 

kompetence, ale i hodnoty, postoje a motivace). V popředí tohoto konceptu stojí tedy člověk 

a změny, kterými prochází v průběhu svého pracovního života.“ (Štorová, 2015, 

nestránkováno) Podobnou definici předkládají Naegele a Walker, ti hovoří o age 

managementu jako o souboru opatření, která bojují s věkovými bariérami a podporují 

věkovou diversitu. Tyto opatření je možné rozdělit na konkrétní iniciativy zaměřené na 

specifické oblasti age managementu, nebo na obecnější přístupy v oblasti zaměstnávání a 

řízení lidských zdrojů, které pomáhají vytvořit atmosféru, kdy jednotlivci mohou dosahovat 

maxima svého potenciálu, aniž by byli znevýhodňováni na základě věku (Naegele a Walker, 

2006, s. 3). Základní myšlenky těchto definic, tedy především zohledňování životních fází 

pracovníků a vytváření atmosféry pro dosahování maximálního potenciálu bez ohledu na 
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věk, považuji za nosné pro empirickou část této práce. Jedná se o jakési obecné principy, 

jejichž prizmatem posuzuji jednotlivé personální činnosti.  

Jedná se však jen o jednu z částí složité mozaiky age managementu. Dalším z nich je 

například způsob nahlížení na age management z hlediska motivace pro jeho využití. První 

z nich, jak ho uvádí například Cimbálníková (2011) a Novotný et al. (2014), je pohled na 

age management jako na nástroj, který má zabránit určité nepříznivé situaci, případně jí 

předejít, ať už se jedná o nepříznivou demografickou situaci, či projevy ageismu na 

pracovišti. Druhý způsob uvádějí opět Naegele a Walker, jde o přístup, kdy jsou 

zdůrazňovány výhody věkové (etnické, gendrové atd.) diverzity v organizacích. Pokud jsou 

v organizaci poměrně zastoupeny mladí i vyzrálost je taková organizace schopna lépe 

reagovat na měnící se podmínky na globálním trhu. Pro zaměstnavatele by tedy měla být 

v tomto případě motivací možnost maximalizovat potenciál svých zaměstnanců 

prostřednictvím sestavování diverzifikovaných týmů (Naegele a Walker, 2006, s. 2). Jedná 

se v podstatě o negativní a pozitivní motivaci, žádnou z nich však nelze pro využití age 

managementu považovat za vhodnější, organizace by se měly snažit prosazovat myšlenky 

age managementu s přihlédnutím k oběma hlediskům.  

Mimo tyto motivace existuje ještě určitý etický rámec, který by měl být předpokladem pro 

dodržování zásad age managementu. Lze také říci, že se jedná o možný třetí způsob 

motivace, kdy k prosazování age managementu vede organizace snaha vyhovět etickým 

zásadám. V evropském prostředí jsou tyto formulovány například v Equality Framework 

Directive (Rada Evropské unie, 2000), kde je připomenuta důležitost bojování s každou 

formou diskriminace včetně aktivizačního dodatku, v němž Rada Evropské unie nabádá 

k podniknutí vhodných kroků pro integraci starších a zdravotně postižených lidí. Konkrétně 

lze jmenovat body 6 až 8 této směrnice, jejichž prostřednictvím Rada Evropské unie: 

„(…)uznává důležitost boje proti všem formám diskriminace, včetně potřeby přijímat 

vhodná opatření k sociální a hospodářské integraci starších osob a zdravotně postižených 

osob.“ (Rada Evropské unie, 2000, s. 1) Dále nabádá k: „vypracování koordinované 

evropské strategie zaměstnanosti, a zejména na podporu odborně kvalifikovaných a 

přizpůsobivých pracovních sil.“ (tamtéž, s. 1) A v neposlední řadě je zde zmíněna: „nutnost 

podporovat trh práce, který by byl příznivý vůči sociální integraci vypracováním 

komplexního svazku politik zaměřených na boj proti diskriminaci skupin, jako jsou 

zdravotně postižené osoby. Zdůrazňují také potřebu věnovat zvláštní pozornost pomoci 
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starším pracovníkům za účelem zvýšení jejich podílu mezi výdělečně činným 

obyvatelstvem.“ (tamtéž, s. 1)  

Jednou z možných motivací pro aplikaci age managementu v organizaci může tedy být tlak 

ze strany státních institucí. Tento může mít podobu jak negativní, tj. především finanční 

sankce při nedodržení konkrétních postupů, nebo pozitivní např. v podobě poradenství 

poskytovaném organizacím. Případně se může jednat o motivaci vlivem demografické 

situace a situace na trhu práce, kdy se organizace budou snažit především o zvýšení 

zaměstnatelnosti starších pracovníků, případně o aktivizaci opatření pro usnadnění vstupu 

mladých pracovníků na trh práce.  

Na pomezí uvedených se nachází motivace prosazování age managementu v rámci CSR, 

tedy tzv. společenské odpovědnosti firem. „Bussines Leader Forum a jeho členské firmy 

vymezují společenskou odpovědnost jako dobrovolný závazek firem chovat se v rámci 

svého fungování odpovědně k prostředí i společnosti, ve které podnikají. Společensky 

odpovědné firmy staví na první místo plnění legislativních požadavků a poté nad jejich 

rámec dobrovolně uplatňují odpovědné chování. Výsledkem je pozitivní vliv na společnost 

a zároveň prospěch a konkurenční výhoda pro firmu.“ (Steinerová a kol., 2008, s. 2) Je 

zřejmé, že jednou z oblastí uplatňování strategie CSR je také vstřícný přístup k věku, 

opatření zabraňující věkové diskriminaci na pracovišti a další opatření běžná v rámci age 

managementu. Jakkoliv může být uplatňování age managementu v rámci CSR motivováno 

především snahou stát se atraktivním zaměstnavatelem, bude organizace (mimo jiné) muset 

kontinuálně naplňovat potřeby zaměstnanců v oblasti age managementu. V případě 

neziskových organizací by pak společenská odpovědnost měla vycházet ze samotné podstaty 

jejich existence, nebo s ní přinejmenším nebýt v rozporu. Jak se snoubí age management se 

společenskou odpovědností v kontextu jedné konkrétní skupiny neziskového sektoru, tedy 

neziskových organizací, jejichž cílem je ochrana lidských práv se snažím – mimo jiné – 

prozkoumat v empirické části této práce.  

 

4.1 Work ability index 

 

Vzniku konceptu age managementu předcházely dlouhodobé studie pracovní schopnosti 

obyvatel Finska. Tyto byly realizovány v reakci na nepříznivou demografickou situaci ve 

Finsku v průběhu 80. let 20. století, která předznamenávala výrazně vyšší počet stárnoucích 
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pracovníků v průběhu 90. let. Výzkumem byl pověřen Finský institut pracovního zdraví, 

jehož pracovníci přistoupili k výzkumu pozitivně především tím, že měřili raději pracovní 

schopnosti pracovníků, než jejich nedostatky. Výsledkem bylo především vytvoření tzv. 

work ability indexu, dále se jednalo o řadu opatření na státní a regionální úrovni.  

Na organizační úrovni došlo k zásadnímu zjištění, že klíčovou roli v ovlivňování pracovních 

schopností zaměstnanců hrají manažeři a supervizoři, což následně vedlo k vytvoření řady 

doporučení a nástrojů, které získaly označení age management (Nygård, 2011, s. 12–14).  

Work ability index (WAI) je nástroj, který odhaluje do jaké míry je pracovník schopen 

naplňovat požadavky konkrétního zaměstnání. Index je měřen v sedmi oblastech: 

1. Současné pracovní schopnosti ve srovnání s celoživotně nejlepším pracovním výkonem 

2. Pracovní schopnosti ve vztahu k nárokům současné pracovní pozice 

3. Současný počet nemocí diagnostikovaných lékařem 

4. Předpokládané pracovní zhoršení vlivem nemocí  

5. Čerpání nemocenské v průběhu posledního roku 

6. Vlastní prognóza pracovních schopností ode dneška za dva roky 

7. Mentální zdroje  

Jednotlivé oblasti jsou měřeny různými technikami, přičemž je brán zřetel na charakter 

konkrétní pracovní pozice a získané hodnoty jsou případně násobeny například podle toho, 

zda se jedná spíše o fyzicky nebo psychicky namáhavou práci (Tuomi et al., 1998, s. 5–6).  

Tento nástroj je využíván jak v rámci výzkumů na akademické úrovni, tak pro účely praxe. 

Způsob jeho využití se značně liší napříč Evropou i celým světem. Často je nástroj využíván 

výzkumnými ústavy a agenturami, které vlastní licenci na používání nástroje WAI. Tyto 

následně poskytují získaná data státním institucím, nebo soukromým subjektům, případně 

jsou schopny zprostředkovat organizacím metodiku pro vlastní měření WAI (Novotný et al., 

2014, s. 98–103). Jak tedy může tento nástroj přispět k řešení problémů popsaných 

v kapitolách věnujících se jednotlivým věkovým skupinám? Na organizační úrovni se jedná 

především o včasné rozpoznání rizikových faktorů u jednotlivých pracovníků, případně 

prostřednictvím porovnávání získaných výsledků lze v konkrétní oblasti objevit tendence ke 

snižování pracovní schopnosti u celých skupin pracovníků. Na taková zjištění lze následně 

reagovat řadou různých opatření při současném zohlednění aktuálních a budoucích potřeb 
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jak organizace jako celku, tak jednotlivých pracovníků. Prosazování takových opatření jsou 

jednou z významových rovin pojmu age management. 

Jisté rezervy tohoto nástroje lze spatřovat v jeho větší zaměřenosti na oblast zdraví, čímž se 

zaměřuje především na pracovníky nemocné a seniory, u nichž obecně dochází 

k objektivnímu zhoršování zdravotního stavu. Nemusí však postihnout překážky jiného 

charakteru, které pracovníkům mohou bránit v řádném plnění svých pracovních povinností. 

Z výše uvedených lze jmenovat například péče o blízké, která může být vyčerpávající 

fyzicky i psychicky. Tím se dostávám k druhému limitu tohoto nástroje, tedy větší 

prokazatelnosti úbytku pracovních schopností v případě fyzicky náročných zaměstnání. Jak 

uvádí Novotný et al.: „znalost determinantů ovlivňujících pracovní schopnosti v psychicky 

náročných profesí je stále nízká, a proto zůstává nejasné, zda je relativní význam osobních 

a s prací souvisejících faktorů podobný jako je známý jejich příspěvek ve fyzicky náročných 

pracovních místech“ (Novotný et al., 2014, s. 93). Je tedy otázkou, jakou roli může hrát 

nástroj WAI jako zdroj informací pro činění opatření v rámci age managementu 

v následujících desetiletích, kdy se velmi pravděpodobně bude snižovat počet fyzicky 

náročných zaměstnání. Nicméně ani v případech takových zaměstnání by neměla data 

získaná prostřednictvím měření pracovních schopností být jediným zdrojem pro 

rozhodování manažerů, ale měla by vždy být zasazena do širšího kontextu přinejmenším 

pozorováním na pracovišti, případně prostřednictvím interview s konkrétním pracovníkem 

atd. 

 

4.2 Age management na úrovni státu  

 

„Veřejný zájem na Age Managementu je spojen s maximalizací příspěvku stárnoucí 

pracovní síly k ekonomickému a sociálnímu rozvoji. Tento zájem je spojen s potřebou řešení 

otázek stárnutí populace jako jevu ohrožujícího sociální rozvoj a reprezentuje jej na národní 

úrovni především stát, v éře internacionalizace pak částečně mezinárodní a nadnárodní 

instituce. Konkrétně jde o sladění nabídky a poptávky na trhu práce, řešení otázek 

zaměstnanosti a nezaměstnanosti, vyvažování negativních stránek demografického vývoje 

(stárnutí populace) v oblasti zdraví, produktivity práce a podobně. Řízení stárnoucí pracovní 

síly vyžaduje veřejnou intervenci především proto, že mnohé aspekty problému nejsou 

pokryty trhem.“ (Cimbálníková, 2011, s. 57–58) Opatření a programů zabývajících se age 

managementem na národní, nadnárodní a regionální úrovni je v dnešní době již celá řada, v 
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této části bych rád poukázal na možnosti, jaké mají organizace z hlediska zapojování se do 

těchto programů a intervencí na národní úrovni.  

V první řadě se jedná především o nutnost sledovat dění v oblasti zaměstnávání, bezpečnosti 

práce, informovat se o změnách v zákonech a vyhledávat evropské a regionální projekty, do 

kterých je možné se zapojit. V druhé řadě se jedná o sdružování se do profesních organizací 

(v České republice se jedná např. Age management z. s., nebo Alternativa 50+), vzdělávání 

se v této oblasti, ale také sdílení vlastních zkušeností a příkladů dobré praxe s ostatními 

zainteresovanými subjekty. V neposlední řadě je zde také možnost v zásadních bodech 

intervenovat na Ministerstvu práce a sociálních věcí, nebo u příslušných odborů poslanecké 

sněmovny, případně pro toto vyjednávání využít spolupráci s odbory. Možností jak být 

v oblasti rozvoje a uplatňování age managementu aktivní navenek je pro organizace 

skutečně celá řada. Nutno říci, že současná situace vyvolává spíše dojem, že je tomu právě 

naopak, totiž, že v této oblasti státní instituce působí na organizace a zaměstnavatele a to 

z výše uvedených obav o ekonomické dopady stárnutí populace.  

Například Ministerstvo práce a sociálních věcí v Národním akčním plánu podporujícím 

pozitivní stárnutí pro období let 2013 až 2017 uvádí – mimo jiné – hned několik bodů, které 

směřují také k zaměstnavatelům. K hlavním oblastem patří: 

 „změna postojů ke stárnutí jak na úrovni společnosti, tak mezi zaměstnavateli 

a zaměstnanci,  

 propojení opatření Age Managementu s důchodovou reformou tak, aby došlo 

ke změně přístupů k aktivnímu stárnutí na trhu práce, neovlivňované pouhým 

zvýšením věku odchodu do důchodu,  

 zajištění široké publicity konceptu Age Managementu a jeho využití jakožto 

nedílné součásti personálního řízení a společenské a sociální odpovědnosti firem,  

 příprava věkově staršího obyvatelstva na aktivní stárnutí, období aktivního 

stárnutí a období důstojného stáří,  

 sběr a šíření příkladů dobré praxe na národní i mezinárodní úrovni.“ 

(Ministerstvo práce a sociálních věcí, 2014, s. 19–20) Mimo oblast zaměstnávání se tento 

plán věnuje také ochraně lidských práv starších osob, celoživotnímu učení, dobrovolnictví, 

mezigenerační spolupráci, zdravému stárnutí atp. (Ministerstvo práce a sociálních věcí, 

2014) V rámci těchto oblastí lze nalézt řadu konkrétních cílů, jak dosáhnout zlepšení, 

v rámci specifického cíle v rámci dobrovolnictví lze jmenovat například opatření: 
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„Podporovat zapojení seniorů do projektů podporujících dobrovolnické aktivity ve 

veřejných službách a institucích, jako například ve školství (pěší doprovod dětí do škol, 

hlídání přechodů před školami, doučování, smysluplné využití volného času dětí), v 

knihovnách, v nemocnicích nebo v sociálních a zdravotních službách (domovy pro seniory, 

aj.).“ (Ministerstvo práce a sociálních věcí, 2014, s. 28) 

Například za rok 2017 byl Národní akční plán „plněn z 93 %, plněno bylo 139 z celkových 

150 opatření1. 139 plněných opatření bylo plněno průměrně na 86 %“ (Ministerstvo práce a 

sociálních věcí, 2018, s. 4). Přestože Ministerstvo práce a sociálních věcí nadále pokračuje 

v aktivitách směřujících k podpoře aktivního stárnutí (například prostřednictvím Odboru 

rodinné politiky a politiky stárnutí), podobně rozsáhlá iniciativa pro navazující období však 

v době dokončování této práce vytvořena nebyla.  

 

4.3 Age management na organizační úrovni 

 

Age management na úrovni organizace je soubor více či méně systémových opatření 

prosazovaných personálními pracovníky a manažery. Cílem těchto opatření je dosáhnout 

takových změn v organizaci, aby byly vytvořeny stejné podmínky pro všechny věkové 

kategorie pracovníků, ale také byl brán zřetel na specifika, která vyplývají z životních 

událostí spojených s věkem jednotlivých pracovníků, tak aby zároveň docházelo 

k optimálnímu fungování organizace. V jiném významovém smyslu se může jednat o jistý 

princip, který je brán v úvahu při konání všech rozhodovacích procesů v rámci organizace, 

přičemž obsahově se opírá jak o obecné principy, tak o současné trendy v oblasti 

personálního řízení.   

Novotný et al. (2014) a stejně tak Naegele a Walker (2006) spojují možnosti uplatňování age 

managementu především s jednotlivými personálními činnostmi. V oblasti personálního 

plánování uvádí Novotný jako možná opatření: „Odhad potřeb pracovníků“ a „Analýza 

věkové struktury zaměstnanců“ (Novotný et al., 2014, s. 62). K těmto opatřením lze přiřadit 

také plánování nástupnictví, které je důležité nejen z pohledu zachování klíčových znalostí 

a dovedností v organizaci, ale také pro poukázání na možnost kariérního postupu pro méně 

zkušené pracovníky, což může působit jako jejich důležitý motivační faktor. Naegele a 

Walker zmiňují především v kontextu starších pracovníků také tzv. redeployment, tedy 

slaďování pracovní náplně  a pracovních pozic s měnícími se schopnostmi a dovednostmi 
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stárnoucích pracovníků. Jeho pozitivní dopady spojují především se snížením obavy ze 

ztráty pracovního a sociálního statusu a zvyšováním pracovní motivace (Naegele a Walker, 

2006, s. 19).  

Co se týká náboru, Naegele a Walker se soustředí především na starší pracovníky (2006, s. 

7–8), zatímco Novotný et al. uvádí věkově spíše neutrální postupy: „Opatření k získávání 

pracovníků ohleduplné k věku, zamezení věkové diskriminace, podpora věkové diverzity 

(…) Spolupráce se vzdělávacími institucemi za účelem oslovení budoucích pracovníků (…) 

Umožnění stáží, brigád nebo praxí“ (Novotný et al., 2014, s. 62) Tento výčet bych doplnil o 

spolupráci s úřady práce, kde mohou organizace získávat jak mladé pracovníky, kteří mají 

problémy se vstupem na trh práce, tak například zaměstnance v kategorii 50+, kteří mohou 

disponovat jedinečnými znalostmi a zkušenostmi a na úřadu práce se vyskytli právě 

z důvodu neochoty některých organizací zaměstnávat pracovníky této věkové kategorie. Za 

svým způsobem dvojsečnou lze považovat onu snahu o zabránění diskriminaci na základě 

věku a zároveň podporování věkové rozmanitosti. V tomto ohledu je na personalisty a 

manažery vytvářen tlak, aby nepřihlíželi k věku daného kandidáta, aby nedošlo k jeho 

diskriminaci, ale na druhé straně jsou nuceni ho vnímat v kontextu zastoupení věkových 

skupin v organizaci. Tato rozporuplnost může v praxi vést k řadě konfliktních situací. 

Vodítkem by v tomto případě mělo být zaměřování se na jiné kvality kandidáta, které jsou 

relevantní vzhledem k nárokům pracovní pozice a zaměřovat se na věk až podle zastoupení 

věkových skupin v organizaci a brát věk kandidáta jen jako jeho potenciální přidanou 

hodnotu. Primárním vodítkem při rozhodování v oblasti náboru by pak mělo být to, aby se 

věk nestal zdrojem žádné diskriminace, tedy ani té pozitivní.  

V oblasti začleňování nových pracovníků lze jmenovat: „Nastavení mezigenerační 

spolupráce (…) Přidělené mentorů (…) Zabezpečení přenosu tacitních (skrytých) znalostí 

(…) Využívání dovedností starších pracovníků v programech profesního rozvoje a při 

instruktážích“ (Novotný et al., 2014, s. 62) V rámci prosazování rovnosti všech věkových 

kategorií bych rád upozornil také na možnost zapojení mladších pracovníků do programů 

profesního rozvoje. Mladší pracovníci mohou být často nejen zkušenější v konkrétní oblasti, 

případně mohou mít specifické znalosti z dané oblasti, nemluvě o tom, že věk pracovníka 

nerozhoduje o jeho senioritě v kontextu pracovní pozice. Jinými slovy o zapojování 

pracovníků do programů profesního rozvoje by neměl rozhodovat věk, ale především 

zkušenosti, znalosti a dovednosti.  
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Co se týká vzdělávání a rozvoje pracovníků, je v publikaci Novotného et al. výčet poměrně 

vyčerpávající: „Zaměření vzdělávání s ohledem na delší pracovní život (…) Pohovory 

na téma profesního rozvoje (…) Kurzy zaměřené na zvládání nových technologií (…) 

Vzdělávací programy pro manažery zaměřené na problematiku stárnutí na pracovišti 

a výhody věkově diverzifikovaných pracovních týmů (…) Kurzy zaměřené na přípravu 

na odchod do důchodu (…)“ (Novotný et al., 2014, s. 62). Zde bych chtěl ocenit především 

upozorňování na výhody věkově diverzifikovaných týmů, což je dle mého názoru jedna 

z nejlepších cest, jak  motivovat organizace k využívání age managementu. Za průřezové 

téma vzdělávání a mezigenerační spolupráce lze považovat kooperativní vzdělávání, které 

by v ideálním případě mohlo probíhat samovolně. Pokud k němu však nedochází, považuji 

za účelnou jeho iniciaci organizací. Mám na mysli revizi interních zdrojů v tomto ohledu, 

tedy znalostí a dovedností, které jsou pracovníci ochotní sdílet a následnou facilitaci 

vzdělávacích aktivit vedených zaměstnanci pro zaměstnance. Stejný princip platí v případě 

vzdělávání, které je zajišťované externě. 

V kontextu vzdělávání zohledňujícího delší pracovní život je tedy především nutné umožnit 

řídícím pracovníkům mladou generaci připravit na to, že se bude celý život muset učit a 

přizpůsobovat změnám nejen na trhu práce, lidi středního věku učinit flexibilnější na trhu 

práce resp. dobře ji připravit na to, že je v následujících dekádách pravděpodobně čeká řada 

změn, která může (ale nemusí) zásadně změnit dosavadní průběh jejich kariérní dráhy a 

seniorům otevřít nové možnosti k aktivnímu životu.  

Za zcela zásadní pak považuji proces celoživotního učení a to především z preventivního 

hlediska, tedy kontinuální přípravu na vlastní stárnutí a učení se s ohledem na vývoj 

technologií a trhu práce obecně. Hlavní přínos celoživotního učení v kontextu problémů 

spojených se stárnutím populace v pracovní oblasti spatřuji především ve větší flexibilitě 

jednotlivců v rámci trhu práce a z toho vyplývající výrazné snížení pravděpodobnosti 

ohrožení nezaměstnaností v předdůchodovém věku. V této souvislosti je třeba zmínit také 

rotaci práce, stáže napříč odděleními, případně horizontální kariéru. „Současné pojetí kariéry 

je širší než klasické chápání kariéry jako postupu v hierarchii organizace (vertikální kariéra). 

V případě, kdy je organizační hierarchie plochá a pro pracovníky tudíž není tolik příležitostí 

k postupu vzhůru, nabývá na významu tzv. horizontální kariéra, tzn. pohyb v rámci různých 

pracovních míst na stejné hierarchické úrovni. Tuto profesní kariéru charakterizuje 

rozšiřování profesních schopností, rozvoj schopností v řízení projektů a ve vedení týmů, 

může zahrnovat rotaci práce, zahraniční stáže apod.“ (Kocianová, 2010, s. 175) Jinou 



48 
 

specifickou oblastí celoživotního učení je osvěta a prevence v oblasti zdravého životního 

stylu. Pokud je tento proces proveden správně, tedy není jen teorií, ale nabízí jedincům i 

možnost praktické zkušenosti, mohl by vést ke zkvalitnění a prodloužení aktivního života, 

ale také k následnému menšímu zatížení zdravotnického systému.  

V oblasti podpory oboustranného mezigeneračního učení a podpory mezigeneračních vztahů 

bych zdůraznil právě onu oboustrannost, protože ke zlepšení mezigeneračních vztahů dojde 

právě (ale nejen) vzájemným učením starších a mladých generací, kdy pro mladou generaci: 

„ je typická flexibilita hodnot, neformálnost, odmítání hranic, touha po rychlých výsledcích, 

nedůvěra v autority, energie, entuziasmus, znalosti špičkových technologií, využívání 

sociálních sítí apod. Starší generace pracovníků je pak charakteristická daností a 

strukturovaností hodnot, lpěním na jasných mezích, inklinací k formálnosti, respektem 

k autoritám, zkušenostmi a nadhledem a také preferencí osobních kontaktů a vazeb.“ 

(Rabušicová et al., 2016, s. 115) Nutno dodat, že v případě obou generací může být inklinace 

k takovým hodnotám a aktivitám značně individualizovaná. Z hlediska organizace a 

potažmo personálního řízení je pak důležité toto učení podporovat především v případě, kdy 

osobní vztahy mezi pracovníky nejsou ideální, může toto přispívat jak k obohacování 

pracovníků z různých generací (nejen) ve výše uvedených oblastech, ale v jistých případech 

může také přispívat k zabraňování stereotypizace a prohlubování mezigenerační propasti. 

Pro zefektivnění opatření podporující mezigenerační učení v organizaci je třeba, aby toto 

mělo jasně stanovené cíle, bylo dobře zasazené do struktury organizace, aby bylo 

evaluováno a aby byly rozvíjeny dovednosti jedinců v oblasti předávání vlastích zkušeností, 

vědomostí a dovedností (Tošnerová, 2016, s. 246 – 247). 

Z opatření, které Novotný et al. jmenuje v kontextu vztahů na pracovišti, považuji za stěžejní 

„Nastavení firemní kultury vstřícné k pracovníkům jakéhokoliv věku“ (2014, s. 62). Od 

nastavení takto popsané firemní kultury se odvíjí úspěšnost prosazování age managementu 

prostřednictvím personálních činností. Jak uvádí Štorová: „Základním předpokladem pro 

úspěšné zavádění je firemní kultura, která podporuje spolupráci mezi jednotlivými 

generacemi a současně důvěru mezi managementem a pracovníky a pracovnicemi.“ (2013, 

nestránkováno) Je tedy patrné, že nastavení věkově vstřícné organizační kultury je 

základním stavebním kamenem pro implementaci age managementu do organizace. Pro 

vytvoření takové kultury je však nutné zachovat principy age managementu v jednotlivých 

personálních činnostech včetně náboru, vzdělávání, nastavení mezigenerační spolupráce atd. 

Z časového hlediska se tedy jedná o kontinuální proces, kdy by jednotlivé kroky měly být 
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neustále prověřovány a revidovány na základě podoby těch předchozích a na základě 

budoucích potřeb.  

Podobný postup můžeme spatřit také při pohledu na cíle personálních činností. Armstrong 

dělí personální činnosti na transformační a transakční. Přičemž transformační se zabývají 

rozvojem efektivity organizace a slaďováním obchodní a personální strategie, zatímco pod 

transakční činnosti spadají úkony, jako je nábor, odměňování, rozvoj a vzdělávání 

zaměstnanců atp. (Armstrong, 2012, s. 81) Zmíněná podobnost tkví především v tom, že 

pokud personalisté a manažeři chtějí prosazovat principy age managementu v rámci své 

obchodní a personální strategie, mělo by docházet k prosazování těchto principů v rámci 

transakčních personálních činností, přičemž i v tomto případě platí obousměrná kauzalita.  

Jako poslední oblast personálních činností uvádí Novotný et al. péči o pracovníky, v jejím 

rámci lze usilovat o tato opatření: „Úprava pracovní doby (…) Nástroje slaďování osobního 

a pracovního života (…) Bezpečnost práce a ochrana zdraví, zohlednění schopností 

a možností starších pracovníků, podpora pracovní schopnosti (…).“ (Novotný et al., 2014, 

s. 62) V oblasti work-life balance by mělo být co nejvíce vycházeno potřebám zaměstnanců, 

zároveň by však mělo být dostatečně chráněno jejich soukromí, což se v praxi může jevit 

jako problematické. Také zde se role personalisty může zdát jaksi rozpolcená, kdy na jedné 

straně hájí zájmy pracovníků a na straně druhé je jeho zájmem úspěšnost organizace. 

V tomto ohledu je nutnost rozhodování personalistů a manažerů o něco ulehčena tím, že 

pracovníci, kterým je vycházeno vstříc, jsou v zaměstnání spokojeni a bývají motivovanější 

a více loajální, než pracovníci, jejichž potřeby jsou přehlíženy.  

V kontextu úpravy pracovní doby Novotný et al. zmiňuje celou řadu možností, jak 

pracovníkům vycházet vstříc, jedná se o pružnou pracovní dobu, částečné úvazky, sdílená 

pracovní místa, možnost práce z domova atp. (2014, s. 64-67) Nutno dodat, že ne každá 

organizace má možnost využívat těchto opatření. Například v případě směnného provozu je 

míra flexibility pracovní doby značně omezena. Nicméně i zde může organizace svým 

pracovníkům vycházet vstříc. „K nástrojům tomu napomáhajícím patří např. možnost zapsat 

se do směn dle vlastních potřeb, informování o rozložení směn dostatečně dopředu, 

umožnění výměny přidělených směn či volby pouze určitého typu směn“ (Novotný et al., 

2014, s. 67) Vzhledem k cílům této práce je nutné podotknout, že povaha pracovní náplně 

v neziskovém sektoru obvykle umožňuje využít všech uvedených úprav pracovní doby, tak 

aby vycházely vstříc potřebám pracovníků a uchazečů o zaměstnání.  
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Prosazování age managementu prostřednictvím personálních činností a dalších nástrojů 

v uvedené podobě je spíše jakýmsi ideálním stavem, než realitou. Naegele a Walker uvádějí, 

že dobrá praxe v jedné oblasti může současně znamenat zanedbání v jiné oblasti řízení 

lidských zdrojů, přičemž jen zřídka se jedná o součást komplexní personální politiky 

organizace. Dobrou praxi pak považují nikoliv za počin, který je jednou pro vždy vyřízen, 

ale spíše za škálu menších či větších zásahů, jejichž cílem je překonat věkové bariéry a 

podněcovat věkovou diverzitu (Naegele a Walker, 2006, s. 3). Způsob jakým se organizace 

rozhodne postupovat při využívání nástrojů age managementu, souvisí také do značné míry 

s motivy, které k tomu organizaci vedou. V případě neziskového sektoru hraje významnou 

roli také specifické postavení řízení lidských zdrojů.  

 

4.3.1 Role řízení lidských zdrojů v neziskovém sektoru 

 

Podle Armstronga je role řízení lidských zdrojů v neziskových organizacích poněkud 

upozaděna, má (pokud je tato funkce vůbec zastoupena) spíše podpůrnou, administrativní a 

reaktivní podobu, než proaktivní a transformativní. Je to způsobeno například tím, že je 

kladen větší důraz na fundraising, marketing, vzdělávací aktivity atp. Je to paradoxní 

především z toho důvodu, že úspěch neziskových organizací závisí především na jejich 

zaměstnancích (Armstrong, 2012, s. 105–106). Armstrong zde vychází především 

z amerického prostředí, v České republice je situace ještě o něco více specifická, vzhledem 

k dynamickému rozvoji neziskového sektoru po roce 1989. 

„Kromě několika velkých neziskových organizací je neziskový sektor tvořen převážně 

menšími organizacemi, které nemají zřízen personální útvar a často ani specialistu, který by 

se zabýval pouze vykonáváním personální práce. Jejich funkci v těchto organizacích přebírá 

většinou vrcholové vedení organizace, případně je vykonáváním personálních činností 

pověřen některý z profesionálních funkčních pracovníků.“ (Václavková, 2007, s. 52) Rozvoj 

neziskového sektoru v českém prostředí byl spojen především s rozvojem občanské 

společnosti v 90. letech 20. století. Pro tuto dobu bylo charakteristické živelné zakládání 

různých typů neziskových organizací, přičemž tyto byly zakládány především nadšenci, 

kteří se organizaci věnovali především ve svém volném čase. V posledních letech však 

můžeme pozorovat spíše trend pozvolné profesionalizace neziskových organizací. Frič 

uvádí, že: „Profesionalizace občanských organizací je spojená s širším procesem 

modernizace společnosti vyznačujícím se prohlubováním dělby práce, s racionalizací a 
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specializací jednotlivých činností, formalizací, standardizací a byrokratizací postupů a 

procedur. Předpokládá složitější organizační strukturu, její hierarchizaci, striktní dělbu rolí 

a rozhodovacích pravomocí a (strategické) manažerské rozhodování.“ (Frič, 2016, s. 116) 

Také ale dodává, že k profesionalizaci neziskových organizací nedochází stejným tempem, 

ale že je v tomto ohledu neziskový sektor spíše rozpolcen. (Frič, 2016, s. 126) V kontextu 

organizací zaměřených na ochranu lidských práv, lze vzhledem k charakteru jimi 

poskytovaných služeb předpokládat spíše vyšší nároky na míru jejich profesionalizace.  

Z hlediska zaměření řízení lidských zdrojů uvádí Vrzáček čtyři typy organizací, které se liší 

mírou orientace na strategii nebo na zaměstnance. Na počátku škály stojí administrativní 

organizace s nízkou orientací v obou ohledech, přičemž jejím protipólem je tzv. hodnotová 

organizace. Dále lze rozlišovat mezi motivační organizací zaměřenou více na lidské zdroje 

a strategickou, jejímž klíčovým principem v řízení lidských zdrojů je dosahování 

strategických cílů organizace. (Vrzáček, 2014, s. 8–9) V případě organizací zkoumaných 

v empirické části této práce lze předpokládat, že mohou spadat do kterékoliv z uvedených 

kategorií.  

 

4.3.2 Diversity management 

 

Jako je vznik a rozšiřování age managementu spojeno především se stárnutím populace,  

diversity management je spojen především s migrací a globalizací trhu práce. Eger popisuje 

diversity management jako proces plánování, organizování a řízení různorodých kolektivů a 

jejich podpory, za účelem zlepšení výkonu organizace. Za klíčové oblasti diverzity je 

považován věk, etnicita, gender, psychické schopnosti a charakteristiky, rasa a sexuální 

orientace (Eger, 2012, s. 9–10). Různorodost pracovních týmů může organizacím přinášet 

řadu příležitostí, ale také rizik. Výhody, které diverzifikované týmy přináší, se pohybují 

především v oblasti kreativity, divergentního myšlení, inovací, adaptability, tolerance atd. 

Na druhé straně může skupinová diverzita vést k nižší kohezi skupiny, méně efektivní 

komunikaci, zvýšené úzkosti a míry diskomfortu pro některé členy takové skupiny. To aby 

výhody převážily nad riziky je pak cílem řízení diverzity, tedy diversity managementu (Lüdi, 

Hochle Maier, a Yanaprasart 2016, s. 189–191). 

Ferrarová v kontextu uplatňování diversity managementu v praxi uvádí především 

personální práci, konkrétně sestavování diverzifikovaných pracovních týmů a z něj plynoucí 
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výhody (Ferrarová, 2014, s. 49). Také ale oceňuje jeho význam pro společnost: „diverzita 

na pracovišti znamená předcházení sociálním a ekonomickým dopadům souvisejícím 

s nerovnoprávným postavením skupin ohrožených sociálním vyloučením, např. se stárnutím 

populace.“ (Ferrarová, 2014, s. 48) Eger z hlediska uplatňování diversity managementu 

v praxi hovoří především o holistickém přístupu, kdy se tento stává součástí strategie 

organizace a zasahuje do všech oblastí, nejen do oblasti řízení pracovníků. (2021, s. 13) 

Diversity management zde uvádím, aby bylo zřejmé, že age management může být nahlížen 

nejen jako samostatný koncept, ale také jako součást poněkud širšího konceptu řízení 

diverzity, přičemž právě diversity managemet a uvedené výhody z něj plynoucí mohou být 

v kontext aplikace age managementu jedním z možných motivačních faktorů.  

 

4.4 Age management na úrovni jednotlivce 

 

Cimbálníková hovoří v kontextu age managementu na úrovni jednotlivce především o 

opatřeních směřujících k sobě samému: „Zájmem jednotlivce je udržování a obnova vlastní 

zaměstnatelnosti. (…) Individuálním zájmem je také samozřejmě dosažení spokojenosti 

dané přiměřenou kvalitou profesního i osobního života. To od pracovníka vyžaduje také 

změnu postojů. Jejím základem je počítat s dlouhou pracovní dráhou a soustředit se na 

zajištění své pracovní schopnosti do vyššího věku., změnit postoj k plánování budoucnosti, 

k celoživotnímu vzdělávání i k vlastnímu zdraví.“ (Cimbálníková, 2012, s. 35) Proaktivita, 

informovanost a zodpovědnost za vlastní rozvoj v klíčových oblastech se jeví jako stěžejní 

oblasti age managementu na úrovni jednotlivce.  

Jinou dimenzí aktivity jednotlivce v rámci age managementu je jeho interakce v rámci 

organizace a potažmo společnosti. V tomto ohledu může být jedinec aktivním šiřitelem 

myšlenek age managementu a napomáhat tak organizaci v jeho uplatňování. V praktické 

rovině mám na mysli například přispívání k tolerantnímu prostředí, zabraňování ageismu, 

sdílení a předávání vlastních znalostí, dovedností a zkušeností, případně aktivní působení na 

státní a regionální úrovni, tak jak je popsáno v kapitole o age managementu na úrovni 

organizace.  

 

4.5 Dobrovolnictví, průmysl 4.0 a stříbrná ekonomika 
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Na tomto místě bych rád uvedl do spojitosti s age managementem tři zdánlivě navzájem 

nesouvisející koncepty. Všechny tři by si zasloužily výrazně větší prostor, nicméně 

vzhledem k zaměření práce se omezím na jejich vztažení k možnostem uplatňování 

konceptu age managementu především na úrovni organizace.  

„Dobrovolnictví je vědomá, svobodně zvolená činnost ve prospěch druhých, kterou 

poskytují občané bezplatně. Dobrovolník dává vědomě část svého času, energie a schopností 

ve prospěch činnosti, která je časově i obsahově vymezena. Dobrovolnictví může být 

profesionálně organizováno, aniž by ztratilo svoji spontaneitu. Je pravidelným a spolehlivým 

zdrojem pomoci pro organizaci, která s dobrovolníky spolupracuje, a zároveň zdrojem 

nových zkušeností, zážitků i příležitostí pro osobní růst dobrovolníků.“ (Sozanská a Tošner, 

2005, s. 8 – 9) V kontextu age managementu na úrovni organizace lze tedy o dobrovolnictví 

hovořit především ve smyslu získávání kompetencí uplatnitelných na trhu práce, získávání 

kontaktů, pracovních návyků, účast na různých formách vzdělávání (především pak 

neformálního vzdělávání a informálního učení) atp. Obojí je relevantní pro všechny věkové 

kategorie, zejména však pro tu nejmladší, které dobrovolnictví může pomoci v získání 

prvních pracovních zkušeností. V kontextu kategorie středního věku je dobrovolnictví a výše 

zmíněné výhody s ním spojené, relevantní především pro dlouhodobě nezaměstnané, kterým 

může pomoci především ke znovuzískání pracovních návyků a kompetencí uplatnitelných 

na trhu práce. Kopecký hovoří o dobrovolnictví v kontextu seniorní části populace jako o 

nejvhodnějším nástroji k rozvoji sociálních vazeb (Kopecký, 2013, s. 17). 

Průmysl 4.0 je spojen s přechodem ke znalostní společnosti a stále se zvyšujícímu významu, 

vlivu a rozvoji informačních technologií, což s sebou přináší řadu změn. „Tyto změny budou 

mít zásadní vliv na požadované kvalifikace a na trh práce obecně, přičemž bude třeba 

uvažovat i sociální aspekty těchto dopadů. Budou se prosazovat nové principy organizace 

práce, bude docházet ke změně role zaměstnance, ke změnám ve struktuře i pracovní náplni 

většiny profesí, budou vyžadovány zcela nové dovednosti, projeví se dopady na vývoj 

zaměstnanosti a nezaměstnanosti.“ (Národní observatoř zaměstnanosti a vzdělávání, 2017, 

s. 3) V tomto ohledu může být průmysl 4.0 na organizační úrovni jistým hnacím motorem 

ve smyslu rozvíjení znalostí a dovedností pracovníků a celkově vyhledávání a aplikování 

přístupů jak čelit těmto výzvám. Může se jednat o různé formy zefektivňování procesů, nebo 

podpory pracovníků v tom smyslu, aby byli jako jednotlivci i kolektiv schopni včas reagovat 

na klíčové inovace v rámci svých specializací.  
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Stříbrná ekonomika je konceptem, který reaguje na stárnutí společnosti a především 

zvyšující se počet seniorů. Toto reagování pak má formu cílení a uzpůsobování různých 

výrobků a služeb specifikům této věkové kategorie. Může být také definována jako soubor 

všech ekonomických aktivit, které pokrývají potřeby lidí starších 50 let, přičemž je 

odhadováno, že tento ekonomický sektor může do roku 2020 dosáhnout hodnoty 7 bilionů 

euro (Evropská komise, 2015, s. 7). V tomto ohledu existují příležitosti především v oblasti 

vzniku nových pracovních míst pro všechny věkové kategorie, zejména pak pro seniory, 

kteří zde nemusí být jen cílovou skupinou některých produktů a služeb, ale mohou se podílet 

přímo na jejich tvorbě, neboť jsou to právě oni, kdo nejlépe zná potřeby této skupiny.  

Všechny uvedené koncepty můžou mít pozitivní přínos – jak uvádím výše – ale na druhé 

straně s sebou mohou přinášet také rizika. Dobrovolnictví ve smyslu chápání především 

krajních věkových skupin jako někoho kdo tradičně nedostává za svou práci plat, stříbrná 

ekonomika ve smyslu segregace seniorů a průmysl 4.0, ve smyslu zanikání pracovních míst 

a nižší schopnost/možnost a vůle rekvalifikovat se, přizpůsobit se novým podmínkám trhu 

práce. A může být pozitivem v tom smyslu, že se může stát hnacím motorem z hlediska 

přebírání zodpovědnosti za vlastní rozvoj atp. 
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5 Ochrana lidských práv prostřednictvím age managementu 

 

To, jakou oporu nachází age management v legislativě, jsem již uvedl v kapitole 

pojednávající o ageismu na příkladu antidiskriminačního zákona – jedná se především o 

zabraňování diskriminaci (věkové i jiné) na individuální úrovni i v rámci systémových 

opatření. To lze samo o sobě považovat z hlediska ochrany lidských práv za klíčovou součást 

age managementu. 

Jakým dalším způsobem se age management vztahuje k lidským právům a jejich ochraně? 

Pokud se podíváme na jednotlivé články Listiny základních práv a svobod, k age 

managementu se může vztahovat například článek 22: „Každý člověk má jako člen 

společnosti právo na sociální zabezpeční a  nárok na to, aby mu byla národním úsilím i  

mezinárodní součinností a  v  souladu s organizací a s prostředky příslušného státu zajištěna 

hospodářská, sociální a kulturní práva, nezbytná k jeho důstojnosti a k svobodnému rozvoji 

jeho osobnosti.“ (United Nations, 2015a, s. 46) V tomto smyslu se jedná především o age 

management na státní a regionální úrovni, konkrétně podnikání kroků a vytváření takového 

prostředí, kde nebude docházet k ohrožení hospodářských, sociálních a dalších práv 

jednotlivců a zároveň budou vytvářeny vhodné podmínky pro aktivní stárnutí, aby nebyla 

ohrožena důstojnost a svobodný rozvoj jedinců.  

Blíže pracovní oblasti jsou první dva body článku 23: „(1) Každý má právo na práci, na 

svobodnou volbu zaměstnání, na spravedlivé a  uspokojivé pracovní podmínky a  na ochranu 

proti nezaměstnanosti. (2) Každý, bez jakéhokoli rozlišování, má nárok na stejný plat za 

stejnou práci.“ (United Nations, 2015a, s. 48) V kontextu zmíněných pracovních podmínek 

je zejména na organizaci, respektive liniových manažerech a vedoucích pracovnících, aby 

zajistili uspokojivé pracovní podmínky svým zaměstnancům. V rámci age managemetu jde 

především o zohledňování individuálních podmínek, které mohou být odvislé od věku 

jednotlivců. V rámci ochrany proti nezaměstnanosti lze jmenovat podporu mezigeneračního 

učení, předávání klíčových znalostí a dovedností a obecně vzdělávání a rozvoj pracovníků 

v takových oblastech, které jsou nejen v souladu s naplňováním strategických cílů 

organizace, ale také jim můžou pomoci v uplatnění na trhu práce, přičemž by měly být 

akcentovány potřeby a specifika těch věkových skupin, které jsou momentálně 

nezaměstnaností ohroženy nejvíce. Přičemž lepší uplatnitelnost na trhu práce může 

v důsledku vést ke svobodnější volbě povolání. Co se týká druhého bodu, jedná se především 
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o dodržování uvedeného z pohledu organizace, v případě age managementu tedy především 

z hlediska věku.  

Dalším bodem vztahujícím se k pracovní oblasti je článek 24: „Každý má právo na 

odpočinek a  na zotavení, zejména také na rozumné vymezení pracovních hodin a  na 

pravidelnou placenou dovolenou.“ (United Nations, 2015a, s. 50) Mimo dodržování 

základních uvedených podmínek v podobě jednak jasně stanovených pravidel spojenými 

s příhlížením ke specifikům jednotlivců, lze jmenovat také podporu work-life balance.  

V kontextu ochrany lidských práv a age managementu se jako klíčové oblasti jeví ty, kde 

stát, národní společenství a jednotlivé organizace budou vytvářet takové podmínky, aby 

nedocházelo k diskriminaci na základě věku. Druhou oblastí je oblast, kterou lze nazvat jako 

preventivní tedy podnikání takových kroků především v oblasti vzdělávání a rozvoje, aby 

bylo předcházeno možnému ohrožení jednotlivců na jejich lidských právech, z výše 

uvedených důvodů. Nutno dodat, že správné fungování obojího je podmíněno ochotou 

konkrétních lidí nastavená pravidla respektovat.  
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6 Metodologický rámec šetření 

 

Cílem šetření je zjistit, jak neziskové organizace, které se zabývají ochranou lidských práv, 

využívají v praxi koncept age managementu. Teoretickým rámcem pro toto šetření je 

teoreticky zaměřená část této diplomové práce, která obsahuje jak pohledy odborníků na 

danou problematiku, tak mé vlastní názory. I samotný důvod pro realizaci šetření se shoduje 

s důvodem pro napsání této práce. Jedná se především o naléhavost age managementu nejen 

s přihlédnutím ke stárnutí populace, ale také jako nástroji potenciálně zabraňujícímu 

konkrétnímu typu diskriminace. V neposlední řadě je to také snaha odkrýt méně tradiční 

postupy v této oblasti a možnost obohatit tak teoretické přístupy ke konceptu age 

managementu.  

Dílčí cíle šetření, shodující se s výše popsaným hlavním cílem, jsou: Zjistit jakým způsobem 

reagují tyto organizace na stárnutí společnosti, jak jejich ředitelky a ředitelé chápou koncept 

age managementu, jak přistupují k jednotlivým personálním činnostem z hlediska age 

managementu, jakým způsobem se věnují konkrétním věkovým kategoriím zaměstnanců a 

jejich specifikům, co považují za hlavní přidanou hodnotu age managementu, ale také jak 

vnímají s ním spojená rizika a jak jim čelí. Dále také to, jak mají nastavený proces předávání 

klíčových znalostí v organizaci a s tím spojenou mezigenerační spolupráci, zda v organizaci 

narazili na ageismus a jakým způsobem mu zabraňují nebo předchází. V neposlední řadě je 

mým zájmem zjistit, jak působí tyto organizace v oblasti age managementu na státní, 

regionální a komunitní úrovni.  

V rámci šetření zohledňuji značnou rozmanitost prostředí v těchto organizacích a především 

pak fakt, že aniž by konkrétní organizace proklamovala využívání konceptu age 

managementu, může svým specifickým přístupem v jednotlivých činnostech naplňovat jeho 

ideály. Zároveň také beru v úvahu, že se tyto organizace mohou věnovat něčemu, co 

nezapadá do výše zmíněných tematických okruhů a přesto to může mít značnou souvislost 

s problematikou age managementu. Vzhledem k výše uvedenému jsem se rozhodl, že při 

zkoumání budu využívat kvalitativního přístupu. Oporu pro jeho využití nacházím například 

u Reichla, který uvádí jako základní předpoklady kvalitativního zkoumání jeho otevřenost, 

možnost reagovat na nečekané situace a přizpůsobit jim podobu šetření (Reichel, 2009, s. 

160). „Na základě pohybu v terénu, tj. bezprostředního styku s objekty zkoumání (…) 

usilujeme o co nejplastičtější obraz problému včetně jeho souvislostí a pravidel, která zde 

fungují.“ (Reichel, 2009, s. 160) Právě snaha postihnout celou šíři problematiky a 
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nevynechat i zdánlivě nesouvisející aspekty je tím nejzásadnějším důvodem, proč jsem 

upřednostnil kvalitativní přístup před kvantitativním, který má jistě své přednosti především 

v oblasti reprezentativity, nicméně neumožňuje v tomto konkrétním případě dostatečně 

zohlednit komplexnost zkoumaných jevů.  

 

6.1 Metoda vytvoření výběrového souboru   

 

Pro vytvoření základního souboru jsem podnikl několik kroků. V první řadě se jednalo o 

vyhledávání pomocí databáze webu neziskovky.cz, kde lze nastavit filtr pro zobrazení 

konkrétního typu organizace, přičemž jsem zvolil poněkud širší rámec „Právo a obhajoba 

zájmů“ (Neziskovky – Katalog neziskovek, nedatováno, nestránkováno). Následně jsem 

prostřednictvím studia dokumentů umístěných na webových stránkách jednotlivých 

organizací určoval, zda se jedná o organizaci, která se zabývá ochranou lidských práv. 

Dalším postupem byla návštěva veletrhu neziskových organizací NGO Market. Zde jsem 

prostřednictvím rozhovorů s kontaktními osobami u stánků vybraných organizací zjišťoval 

stejnou otázku, tedy zda se zabývají ochranou lidských práv. Zároveň jsem uplatnil tzv. 

techniku sněhové koule (Miovský 2006, s. 131), kdy jsem se jednotlivých respondentů 

dotazoval na jim známé organizace podobného zaměření. U těchto doporučených organizací 

(které se výrazně překrývaly) jsem uplatnil stejný postup jako v prvním případě, tedy selekci 

na základě studia dokumentů na webových stránkách organizací. Konečně jako třetí 

kontrolní metodu jsem použil vyhledávání prostřednictvím klíčových slov pomocí 

internetového vyhledavače Google. Kombinací těchto postupů jsem získal základní 

výzkumný soubor čítající 35 organizací.  

Ze základního souboru jsem následně metodou záměrného výběru (Miovský, 2006, s. 135) 

vybral ty organizace, které mají více než deset pracovníků a zároveň jsou jejich ředitelé, 

ředitelky, personalisté nebo personalistky ochotní se výzkumu zúčastnit. Záměrně zde 

používám termín pracovník, který zahrnuje jak zaměstnance na hlavní pracovní poměr, tak 

zaměstnance na částečné úvazky, ale i externí spolupracovníky a především dobrovolníky. 

Poslední zmínění mají v prostředí neziskového sektoru velmi specifické postavení, jak je již 

zmíněno výše. Spodní hranici deseti pracovníků jsem zde použil ze dvou důvodů. Prvním 

z nich jsou omezené možnosti aplikovat koncept age managementu při nižším počtu 

zaměstnanců. Čímž netvrdím, že ideály age managementu není možné naplňovat i při 

menším počtu pracovníků, ale ze zkušenosti s tímto prostředím vím, že zde významnější roli 
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hrají jiné proměnné, než je problematika spojená s věkem pracovníků. Tato domněnka se mi 

ostatně potvrdila už u organizace B, která měla v době sběru dat necelých deset zaměstnanců 

a k tomu okolo 80 dobrovolníků v zahraničí. Age management se mezi zaměstnanci 

uplatňoval spíše pasivně, prostřednictvím jakýchsi morálních principů, zatímco v případě 

dobrovolníků se již jednalo o aktivní činnosti. Nerad bych vzbudil dojem, že ony morální 

principy považuji za něco podřadného, je tomu právě naopak. Nicméně moje obava 

spočívala, vzhledem ke zkoumané problematice, především v tom, že v organizacích 

s menším počtem pracovníků se bude opakovat schéma, kdy organizace možná považují 

problematiku age managementu za podstatnou, ale nemají důvod ani kapacity na to, aby se 

jí zabývaly aktivněji.  

„Jestliže zvolíme určitou osobu pro rozhovor nebo pozorování, pak se musíme zeptat: Proč 

ji volíme?“ (Hendl, 2008, s. 151) V tomto případě shodně volím ředitele a ředitelky 

vybraných organizací, protože předpokládám, že to jsou právě oni, kdo budou mít ve své 

organizaci nejlepší přehled v rámci zkoumaných okruhů a zároveň nejlepší možnosti, 

popřípadě pravomoci v daných oblastech činit klíčová rozhodnutí. Tuto domněnku jsem si 

potvrzoval v rámci prvního kontaktování respondentů a ve všech případech mi byla 

potvrzena.  

Ze základního souboru čítajícího 35 organizací jsem tedy prostřednictvím telefonických 

rozhovorů (ve dvou případech e-mailové komunikace) zjišťoval jak počet pracovníků, tak 

ochotu se šetření zúčastnit.  Výsledkem bylo 9 organizací, které splňovaly uvedené 

podmínky a jejichž ředitelky a ředitelé byly zároveň ochotní se šetření zúčastnit. Na základě 

doporučení Hendla (2008, s. 154) jsem respondentům předložil informovaný souhlas 

pojednávající o tom, jak budu nakládat s informacemi, které mi v rámci výzkumu poskytnou. 

Tento dokument je přiložen k této práci – viz Přílohu C, podepsané originály jsou 

z kontrolních důvodů archivovány.  

 

6.2 Metoda získávání dat 

 

Pro získání dat jsem se v tomto případě rozhodl využít kombinace strukturovaného 

rozhovoru s otevřenými otázkami a neformálního rozhovoru. Zatímco první uvedený nabízí 

snadnější možnost porovnat a jednodušeji analyzovat data, nabízí však jen omezené 

možnosti reagovat na průběh rozhovoru, což nahrazuje právě postup v rámci metody 
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neformálního rozhovoru, který probíhá na základě přirozených interakcí (Hendl, 2008, s. 

173–175). Miovský o v tomto případě hovoří o  polostrukturovaném interview, které 

„dokáže řešit mnoho nevýhod jak nestrukturovaného, tak plně strukturovaného interview.“ 

(Miovský, 2006, s. 159) S ohledem na podmínky šetření oceňuji především volnost 

v přístupu k jednotlivým organizacím, za současného sjednocení určitým rámcem šetření, 

nebo schématem, jak o něm hovoří Miovský: „Vytváříme si určité schéma, které je pro 

tazatele závazné. Toto schéma obvykle specifikuje okruhy otázek, na které se budeme 

účastníků ptát. Obvykle je možné zaměňovat pořadí, v jakém se okruhům věnujeme, a dle 

potřeby a možností tedy toto pořadí upravujeme, abychom tím maximalizovali výtěžnost 

interview.“ (Miovský, 2006, s. 159) V tomto ohledu jsem přistoupil k polostrukturovanému 

interview shodně.  

V první řadě jsem vytvořil schéma, které se skládá z 25 otázek, toto schéma je zřejmé 

z přiloženého přepisu rozhovoru v Příloze B této práce. Při jeho tvorbě  jsem vycházel jak 

ze specifik jednotlivých skupin, tak především z kapitoly o age managementu na úrovni 

organizace, kde popisuji, jakým způsobem lze právě na problémy jednotlivých skupin 

reagovat v rámci age managementu z pohledu organizace. Otázky tedy postihují jednotlivé 

personální činnosti, od náboru, přes začleňování nových pracovníků, po vzdělávání, atd. 

Závěrečné otázky zjišťují, jak vnímají age management samotní respondenti, z hlediska rizik 

a výhod plynoucích z jeho aplikace a také to, zda a v jakém smyslu respondenti spatřují 

spojitost mezi uplatňováním age managementu a ochranou lidských práv.  

V rámci každého rozhovoru jsem prošel všechny tyto otázky, přičemž jejich pořadí se 

měnilo na základě průběhu rozhovoru. Zároveň jsem se vracel k již částečně probraným 

tématům, abych měl jistotu, že bylo dodrženo schéma interview. Relativně často jsem 

používal „následné inquiry, tedy upřesnění a vysvětlení odpovědi účastníka. Znamená to, že 

si necháváme například vysvětlit, jak danou věc myslí. Ověříme si, že jsme ji správně 

pochopili a interpretovali, klademe různé doplňující otázky a téma rozpracováváme do 

hloubky, do jaké je to užitečné vzhledem k cílům a definovaným výzkumným otázkám.“ 

(Miovský, 2006, s. 160) Právě tato možnost, tedy reagovat na zjištěné informace a doptávat 

se na jejich význam, příčiny atp. je prvním důvodem, proč jsem zvolil právě 

polostrukturovaný rozhovor, tím druhý je pak již zmíněné schéma rozhovoru, které do jisté 

míry jednotlivé rozhovory sjednocuje a umožňuje tak, alespoň částečně, možnost srovnávat 

data získaná v různých organizacích.  
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Místem kde interview probíhala, byly kanceláře ředitelek a ředitelů neziskových organizací. 

Čas, který jsem pro interview stanovil, byla 1 hodina, přičemž tento čas jsem respondentům 

uvedl jako orientační a v závislosti na průběhu interview byl buď mírně překročen, nebo 

zkrácen.  

 

6.3 Metody zpracování a analýzy dat 

 

Jako metodu zpracování dat jsem v rámci šetření zvolil audiozáznam. Tento mi umožnil 

jednak věnovat plnou pozornost rozhovoru, což jistě přispělo k jeho obsahové kvalitě a 

zároveň ušetřit čas respondenta, protože odpadla nutnost data zaznamenávat písemně. 

Všichni respondenti s pořízením audiozáznamu souhlasili, s tím, že jej v originální podobě 

nebudu publikovat, ale pořídím přepisy rozhovorů, obsahující relevantní data vzhledem 

k cílům výzkumu. Tyto audiozáznamy tedy nejsou součástí této práce, nicméně jsou 

z kontrolních důvodů archivovány.  

K transkripci takto získaných dat jsem využil již dříve vytvořeného schématu pro interview. 

Při poslechu audiozáznamů jsem zaznamenával informace, které jsou relevantní vzhledem 

k cílům šetření, k jednotlivým tematickým okruhům. Zde jsem postupoval v souladu s tzv. 

redukcí dat prvního řádu, kterou Miovský doporučuje používat při šetřeních, kde pracujeme 

především s obsahem rozhovoru, nikoliv s jeho doprovodnými jevy (2006, s. 210). Následně 

jsem aplikoval kontrolu transkripce opakovaným poslechem (Miovský, 2006, s. 207). Tato 

podoba transkripce mi umožnila převést do přehlednější podoby především ty části 

interview, které vznikly na základě jisté improvizace a v případě potřeby porovnávat data z 

jednotlivých tematických okruhů napříč organizacemi. Jednu z těchto z transkripcí je možné 

nalézt v Příloze B této práce.  

K analýze dat jsem přikročil dvěma způsoby. Prvním z nich je deskriptivní přístup, který 

počítá s tím, že již samotné utřídění získaných dat a jejich popis je samostatnou analytickou 

metodou, přičemž další interpretace může být v případě kvalitativního šetření značně 

zavádějící. (Miovský, 2006, s. 220) Miovský dále uvádí, že „proces třídění a klasifikace 

kvalitativních dat skutečně vyžaduje více než pouze mechanickou aplikaci předem 

navržených procedur a že toto zpracování dat je samo o sobě kreativním procesem, kdy 

vytváříme kritéria pro systematickou deskripci a klasifikaci a tato kritéria a na ně vázané 

procedury rozvíjíme a zdokonalujeme v průběhu práce.“ (Miovský, 2006, s. 220) K této 
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metodě jsem přistoupil především z toho důvodu, abych zachoval rozmanitost získaných dat, 

v jejich co nejméně zkreslené podobě.  

Abych však využil potenciál polostrukturovaného interview, rozhodl jsem se doplnit 

deskriptivní přístup o metodu zachycení vzorců. Tento spočívá především ve „vyhledávání 

určitých obecnějších principů, vzorců, či struktur, které odpovídají specifickým 

zaznamenaným jevům vázaným na určitý kontext…“ (Miovský, 2006, s. 222) Tato metoda 

mi umožňuje využít dříve utříděných dat k vytvoření představy o určitých tendencích, které 

se mezi získanými daty opakují, shodují, případně jsou v rozporu. Vzhledem k nízké 

reprezentativitě vzorku nechci vzbuzovat mylný dojem o obecné platnosti těchto tendencí, 

vždy když je zmiňuji, vztahuji je pouze na kontext zkoumaného vzorku. Obě tyto 

metody analýzy dat považuji za vhodné k naplnění všech cílů šetření. 

 

6.4 Analýza získaných dat podle tematických okruhů 

 

Počet pracovníků 

Počet pracovníků ve zkoumaných organizacích se pohyboval od 5 (při 80 dobrovolnících) 

až po 194. Absolutní počet pracovníků vyjma dobrovolníků byl v době šetření 410. 

Průměrně měly organizace v době šetření 46 zaměstnanců. Co se týká stanovených 

věkových kategorií, absolutní počty jsou následující, kategorie 18–30 let: 170 pracovníků, 

kategorie 31-49 let: 184 pracovníků; kategorie 50+: 56 pracovníků. Přičemž 4 organizace 

neměly žádného pracovníka v této kategorii a tři organizace měly po jednom. Tendence 

složení je tedy zřejmá, pro lepší názornost ji leze vyjádřit procentuálně. Kategorie 18-30 let 

tvoří 41,46 %; kategorie 31-49 let je zastoupena 45,37 % a na poslední kategorii 50+ zbývá 

13,66 %.   

Počet dobrovolníků nelze přesně stanovit, zvláště z toho důvodu, že si o něm organizace 

často nevedou záznamy, šlo tedy především o odhady respondentů. Celkově se pohybuje 

v řádu stovek, což je ale vlivem především dvou organizací, které využívají pomoci výrazně 

většího počtu dobrovolníků. Jen dvě ze šetřených organizací dobrovolnictví nevyužívají 

vůbec a 3 ho využívají nárazově, většinou ve spojitosti s konkrétními časově omezenými 

projekty. Z hlediska věkových kategorií se opakovala jistá tendence, kdy starší dobrovolníci 

spolupracují s organizacemi spíše dlouhodoběji a ti mladší spíše nárazově a krátkodobě, což 

potvrzuje slova Kopeckého, který uvádí, že starší dobrovolníky charakterizuje především 
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dlouhodobá spolupráce a loajalita organizaci (Kopecký, 2013, s. 18). Pokud jde o spolupráci 

dlouhodobou, ve značné části případů se u mladších dobrovolníků spolupráce přemění 

v pracovní poměr, k čemuž u kategorie 50 + dochází jen velmi zřídka. Kategorie 31–49 je 

mezi dobrovolníky zastoupena jen minimálně.    

Představa respondentů o age managementu  

Z hlediska představ respondentů o age managementu je lze rozdělit do několika kategorií. 

Dva respondenti se s pojmem vůbec nesetkali. Dva respondenti se s pojmem nesetkali, 

nicméně před naším rozhovorem si ho vyhledali na internetu. Další dva respondenti se 

s pojmem nesetkali, ale dokázali si – poměrně úspěšně – odvodit čím se koncept age 

managementu zabývá, viz např. odpověď respondenta z organizace H: „Asi nějaké 

strukturování zaměstnanců podle věku a rozdílné přístupy k nim. Snaha o věkově pestré 

složení týmů.“ Poslední skupinu tvoří ti, kteří se s pojmem již setkali a na základě svých 

předchozích zkušeností ho dokázali popsat.  

Bez ohledu na to, jestli respondenti o age managementu již představu udělanou měli, jestli 

si pojem vyhledali, nebo se ho pokusili odvodit, převládal mezi nimi názor, že podstata age 

managementu tkví především ve skládání věkově diverzifikovaných týmů. O něco méně 

častý (ale v některých případech spojený s prvním uvedeným) byl názor, že v age 

managementu jde o rozdílný přístup k různým věkovým kategoriím s ohledem na jejich 

specifika a s ohledem na co nejlepší rozvinutí jejich potenciálu. Pouze jednou bylo 

v souvislosti s představami respondentů o age managementu zmíněno, že by aplikování 

konceptu mohlo vést k ochraně práv zaměstnanců organizace. Jedním z respondentů byla 

v rámci odpovědi na tuto otázku zmíněna obava z toho, zda by nemohlo aplikování konceptu 

age managemenntu v praxi vést k pozitivní diskriminaci.  

Aplikace konceptu age managementu v šetřených organizacích 

Na otázku, zda v rámci svých organizací aplikují principy age managementu odpověděli 

zcela kladně jen dva respondenti. Jeden respondent si tím nebyl jistý a další tři to nevyloučili, 

nicméně dodali, že k tomu nedochází cíleně. Zde lze uvést např. odpověď respondenta 

z organizace D: „Určitě ne cíleně, ale jako lidskoprávní organizace takové zásady 

potřebujeme ctít. Chováme se podle zákoníku práce, který je svým způsobem velmi férový.“ 

Poslední tři respondenti se přiklání spíše k negativní odpovědi, přičemž jejich odůvodnění 

se různí, jeden respondent to nepokládá za důležité, další respondent by rád principy 
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aplikoval, ale okolnosti v podobě projektového řízení mu to nedovolí, a poslední 

respondentka to v daném kontextu a současných podmínkách neřeší.  

Oblasti aplikace age managementu 

Z hlediska oblastí v jakých podle respondentů organizace koncept age managementu 

aplikují, jsou názory poměrně různorodé. Dva respondenti toto spatřují především 

v sestavování věkově diverzifikovaných týmů, jeden respondent v nezohledňování věku 

v rámci výběrových řízení. Dva respondenti pak vyslovili názor, že uplatňování principů age 

managementu se prolíná všemi procesy v rámci jejich organizace, přičemž jejich zdůvodnění 

se poměrně lišilo. Respondent organizace D řekl: „Prolíná se všemi oblastmi v organizaci, 

nikomu není nic upíráno na základě věku.“, a respondentka z organizace F uvedla: „ Řekla 

bych, že především v takovém individuálním přístupu a v oblasti péče o zaměstnance.“ 

Jeden z respondentů vyslovil domněnku, že k aplikování konceptu dochází přirozeně a 

nevědomě, například přirozeným rozdělováním některých pracovních činností podle věku. 

Dva respondenti nebyli schopni oblast aplikace blíže specifikovat. Na posledním 

respondentovi nebyla odpověď na tuto otázku vyžadována, vzhledem k záporné odpovědi 

na otázku předchozí.  

Strategický plán  

Všechny šetřené organizace kromě jedné mají strategický plán. Nicméně žádný z oněch 

plánů se nezabývá problematikou věku pracovníků, s výjimkou respondentky z organizace 

E, v jejímž případě je odpověď diskutabilní: „Máme vypracovaný strategický rámec, což 

jsou cíle naší organizace do budoucna. Obsahuje také cíle týkající se profesionalizace 

zaměstnanců.“ Přímo problematikou věku se tedy nezabývá, nicméně jedním z jeho cílů je 

profesionalizace zaměstnanců, což může být v souladu s principy age managementu 

především z perspektivy zaměstnatelnosti pracovníků ve věkových kategoriích, které mají 

na trhu práce méně příznivé postavení. Nelze také vyloučit, že tento cíl nemají ve svých 

strategiích popsaný i další organizace, nicméně otázka byla položena všem respondentům 

stejná. 

Personální plánování 

Na otázku zda se v rámci jejich organizace věnují personálnímu plánování, odpověděli 

kladně jen dva respondenti, oba však s jistým dovětkem. Ten první se týkal toho, že dané 

organizaci se nedaří personální plán naplňovat, vzhledem k situaci na trhu práce. Pro 
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druhého z respondentů, kteří odpověděli kladně je pak personální plán jeho organizace spíše 

vizí, než popisem konkrétních kroků.  

Pro čtyři respondenty a potažmo organizace je personální plán odvislý od plánovaných a 

následně skutečně realizovaných projektů, podoba těchto plánů tedy spíše reaguje na 

podmínky konkrétního projektu. Respondent z organizace D nevnímá personální plánování 

jen jako stanovení potřebného počtu pracovníků, ale především jako plánování rozpočtu na 

vzdělávání a rozvoj pracovníků stávajících, konkrétně uvedl, že personální plánování 

v jejich organizaci: „Není detailně popsáno, ale například máme stanovené určité procento 

rozpočtu, které bychom chtěli věnovat rozvoji a vzdělávání zaměstnanců a dobrovolníků. 

Obecně klademe velký důraz na rozmanitost v organizaci, z hlediska genderu, etnického 

původu, ale i věku, přestože přímo požadavek věkové rozmanitosti nikde popsán není.“ 

Poslední dva respondenti uvedli, že se personálnímu plánování nevěnují.  

Organizační kultura  

Pokud se týká organizační kultury, tak jen jedna z organizací má relativně pevně ukotvený 

etický kodex a psanou vizi organizace, ze kterých by organizační kultura měla přímo 

vycházet. Respondent z organizace C k jejich organizační kultuře řekl: „Máme sepsány 

sdílené hodnoty, ze kterých kultura vychází. Nic co by se týkalo problematiky věku, hodnoty 

neřeší, vzhledem k nastavení našich zaměstnanců to není potřeba. Přičemž tím nastavením 

myslím vstřícnost vůči lidem všeho věku a věkové rozmanitosti na pracovišti.“  

Mezi naprostou většinou respondentů panuje shoda, že není třeba mít nějakým způsobem 

ukotvenou organizační kulturu a že tato vychází ze zaměření těchto organizací. Je tedy ze 

své podstaty neformální, přátelská, otevřená, inkluzivní a antidiskriminační.  

Význam věku při náboru 

Jen respondentka z organizace I připustila, že by věk při posuzování uchazečů o zaměstnání 

do její organizace mohl hrát určitou roli, pro ilustraci toho, jakým způsobem o problematice 

uvažuje, uvádím její celou odpověď: „Naprostou většinu našich zaměstnanců tvoří ženy. 

Pokud máme recruitment proces, tak samozřejmě nerozlišuji žena/muž, ale pokud máme 

v užším výběru tři lidi a jeden z nich je muž, tak si řeknu, to by bylo fajn, pokud by nám to 

takhle vyšlo. Není to samozřejmě rozhodující kritérium, ale je to věc, kterou je dobré zvážit 

z hlediska diverzity a také vnášení určitého klidu. Protože ženy se tady přeci jenom stresují 

víc, protože jsou emočně senzitivnější, ale taky to nechci úplně generalizovat, někdy je to 
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naopak. Podobně to tedy bude v případě věku. Snažím se věk nezohledňovat a dívat se raději 

na zkušenosti toho člověka, jejich množství je sice částečně vázané na věk, to je ale 

relativní.“ 

Zbylí respondenti uvedli, že věk při náboru nových zaměstnanců nezohledňují. Váhu 

přikládají spíše zkušenostem kandidátů, jejich dovednostem a odborným znalostem, míře 

zájmu o danou problematiku a v neposlední řadě také tomu, jak by daný člověk zapadl do 

pracovního kolektivu po osobní stránce. Tři z respondentů pak dodávají, že převážně nižší 

věk pracovníků jejich organizace nemá spojitost s upřednostňováním věkové skupiny 18–30 

let, ale především s tím, že tato skupina má o práci v těchto neziskových organizacích 

výrazně vyšší zájem, přičemž většinou nemá tak vysoké platové nároky jako lidé z vyšších 

věkových kategorií.  

Spolupráce se školami a úřady práce v oblasti náboru 

V oblasti náboru spolupracují se školami téměř všechny organizace, pouze jeden 

z respondentů tuto spolupráci vyloučil a jeden uvedl, že k ní dochází jen minimálně. 

V případě ostatních organizací nabývá tato spolupráce poměrně rozmanitých podob. Jako 

příklad lze uvést přednášky, diskuze, stipendijní programy, soutěže, odbornou spolupráci, 

šíření inzerce s pracovními nabídkami, utváření sítě neformálních kontaktů mezi studenty 

atd. Je patrné, že cílem zmíněných podob spolupráce nemusí být a často není samotný nábor, 

ale například probuzení zájmu studentů o problematiku spojenou s ochranou lidských práv, 

samotný nábor pak může být jak jedním z cílů, tak přidanou hodnotou, či vedlejším 

produktem oné spolupráce. Jen jedna respondentka uvedla, že s touto spoluprací není 

spokojena, respektive, že není spokojena s pracovním výkonem a zájmem studentů – 

získávajících v organizaci praxi během studia – učit se dovednosti potřebných pro výkon 

dané práce.  

V případě spolupráce s úřady práce je poměr o něco vyrovnanější. Tři respondenti uvedli, že 

s těmito úřady nespolupracují, další tři s nimi spolupracují v jiných oblastech než v náboru, 

jedná se například o zaměstnávání cizinců, podporu lidí pobírajících invalidní důchody, nebo 

pomoc s hledáním zaměstnání klientům organizace. Zbylí tři respondenti spolupráci 

potvrdili. Jeden z nich zmínil, že se zaměstnáváním lidí prostřednictvím úřadů práce neměli 

historicky dobrou zkušenost. Respondentka z této skupiny zmínila, že díky zaměstnávání 

pracovníků přes úřad práce dosáhla její organizace na dotace z operačního programu 

Zaměstnanost 2014 – 2020. Poslední respondent pak uvedl, že přes úřady práce zaměstnávají 
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především pracovníky z kategorie 50+, přičemž největší přidanou hodnotu pro tyto 

pracovníky spatřuje jednak ve znovunabytí pracovních návyků, ale také v jejich uvedení do 

komunity obklopující organizaci. 

Péče o zaměstnance 

Péče o zaměstnance nabývá mezi zkoumanými organizacemi poměrně rozmanitých podob. 

Jedná se například o možnost pracovat z domova, flexibilní pracovní dobu, alternativní 

pracovní úvazky, navyšování odměn zaměstnancům odcházejícím na rodičovskou 

dovolenou nebo do důchodu, neformální poradenství, supervize, možnost brát si děti do 

práce, vycházení vstříc pracovníkům pečujícím o své blízké, respektování studijních 

povinností zaměstnanců atp.  

Všichni respondenti uvedli, že využívají minimálně jednu z těchto forem péče o 

zaměstnance, přičemž nejčastěji se jednalo o flexibilní pracovní dobu a alternativní pracovní 

úvazky. Zároveň respondenti uváděli, že důvodem pro nabízení těchto benefitů nebývá věk, 

jako spíše osobní specifika a celková životní situace konkrétního pracovníka, nebo že takové 

výhody mohou využívat všichni pracovníci stejně. Příkladem flexibilního přístupu a široké 

palety benefitů je například odpověď respondentky z organizace A, která v úvodu navazuje 

na odpověď, ve které zmiňuje roli metodika, který v jejich organizaci plní mimo jiné 

poradenskou roli: „Již jsem zmiňovala roli metodika. Ten ale nezohledňuje specifika 

jednotlivých věkových skupin, jako spíše osobní specifika jednotlivců. V oblasti work-life 

balance nejvíce vycházíme vstříc lidem, kteří mají děti. Nabízíme jim především možnost 

pracovat z domova. Mohou si podle svých preferencí namodelovat výši úvazku, a pokud se 

jedná o plný úvazek, mají možnost si brát děti do práce. Pokud nám to dovolí finanční 

prostředky, snažíme se navyšovat odměny lidem, které čeká rodičovská dovolená, nebo 

přechod do starobního důchodu, abychom jim tento přechod po finanční stránce usnadnili. 

Studentům vysokých škol z řad pracovníků vycházíme vstříc především v podobě flexibilní 

pracovní doby.“  

Programy usnadňující vstup na trh práce 

Šest respondentů uvedlo, že takové aktivity, které by studentům přímo usnadňovaly vstup 

na trh práce, nevyvíjejí. Respondentka z organizace B uvedla, že: „Nemáme cílený program, 

ale studenti u nás mohou pracovat díky flexibilní pracovní době.“ Jiný z této skupiny 

respondentů uvedl, že stáže nabízí všem pracovníkům napříč organizací, nikoliv specificky 

studentům, nebo konkrétní věkové skupině. Další z respondentů uvedl, že studentům 



68 
 

zprostředkovávají stáže v jiných organizacích. Dvě organizace nabízí (nejen) kariérové 

poradenství, ale nikoliv svým pracovníkům, ale svým klientům.  

Tři respondenti uvedli, že v tomto ohledu nabízejí jejich organizace především stáže a jen 

jedna organizace nabízí trainee programy, přičemž tyto probíhají jen nárazově, na základě 

aktuálních potřeb organizace. V případě stáží oceňují respondenti jejich oboustrannou 

prospěšnost pro studenty i organizace.  

Programy usnadňující udržení na trhu práce 

V případě programů, které by měly pomoci lidem z věkové kategorie 50+ v uplatnitelnosti 

na trhu práce odpovědělo 5 respondentů záporně – tedy, že takové programy nerealizuje. 

Přičemž jeden z těchto respondentů, konkrétně ten z organizace E připustil, že tomu není 

bezvýhradně: „Nelze to říci takto konkrétně. Vždy záleží především na poptávce. Je možné, 

že vznikne kurz přímo pro tuto věkovou kategorii, ale vždy bude nízkoprahový a přístupný 

všem.“ 

Zbylé čtyři organizace mají v této oblasti rozdílný přístup. Jedna z organizací pořádá pro 

věkovou kategorii 50+ kurzy informačních technologií a zároveň zde dochází ke kontinuální 

podpoře ze strany mladších pracovníků. V jedné z organizací má tato podpora reaktivní 

podobu a je založena na individuálních potřebách jedinců. V organizaci F to je následovně: 

„Máme něco, co nazýváme neprofesním vzděláváním, což je vzdělávání, které se nemusí 

přímo vztahovat k pozici, kterou člověk v danou chvíli zastává, ale může mu pomoct rozvíjet 

rank svých dovedností a kompetencí, třeba pro chvíli, kdy bude mít zájem změnit 

zaměstnání. Toto vzdělávání může pomoct v uplatnění na trhu práce nejen starším 

zaměstnancům.“ V tomto případě tedy záleží na iniciativě a posouzení jedince, do jaké míry 

se bude vzdělávat v oblastech, které mu můžou pomoci v setrvání nebo další uplatnění na 

trhu práce. Poslední ze zkoumaných organizací poskytuje v tomto ohledu především 

poradenství a přednášky v právních oblastech, které můžou pracovníkům i klientům pomoci 

jak v osobním životě, tak v jistých aspektech života pracovního, včetně uplatnění na trhu 

práce.  

Zájem věkových skupin o vzdělávání  

Z hlediska zájmu věkových skupin pracovníků o vzdělávání lze organizace rozdělit opět do 

několika kategorií. Tu první tvoří ty, jejichž vedoucí pracovníci jsou toho názoru, že zájem 

je v rámci věkových skupin stejný, nebo přinejmenším velmi podobný. Další skupinu tvoří 
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dva respondenti, kteří si myslí, že míra zájmu se liší, ale nikoliv podle věku pracovníků, ale 

podle toho, jakému tématu, nebo konkrétnímu projektu se věnují. Jedna respondentka 

uvedla, že zájem o vzdělávání je individuální záležitostí.  

Následují dva respondenti, kteří uvedli, že existuje skupina, jejíž zájem o vzdělávání je větší 

než u ostatních skupin, v jednom případě to byli pracovníci z kategorie 18–30 let a v druhém 

případě kategorie 31–49 let. Velmi konkrétně pak odpověděla respondentka z organizace A: 

„Pracovníci spadající do skupiny 18–30 let mají nejvíce zájem o kurzy zabývající se 

předcházení syndromu vyhoření. Důvodem je to, že tito pracovníci se s tímto syndromem 

potýkají nejčastěji. Pracovníci v kategorii 50+ mají největší zájem o kurzy v oblasti rozvoje 

v právní a sociální oblasti, které přímo souvisejí se zkvalitňováním jimi poskytovaných 

služeb. Zvláště pak o ty kurzy, které jsou v této oblasti nové a které zatím během své profesní 

dráhy neabsolvovali. Důvodem je to, že kurzy se často opakují a změna je touto skupinou 

zaměstnanců vítána. Ve věkové kategorii 31–49 let dochází k prolínání těchto zájmů.“ 

Pokud v šetřených organizacích existuje rozdílný přístup pracovníků ke vzdělávání, dochází 

k tomu na základě pracovních pozic, nikoliv věku.  

Vzdělávací kurzy pro seniory 

Kurzy specificky pro seniory nabízí jen jedna z šetřených organizací. Konkrétně se jedná o 

kurzy IT, iniciované a vedené dobrovolníky. Pět respondentů uvedlo, že pořádají různé kurzy 

a workshopy, přičemž senioři se těchto kurzů mohou účastnit, případně jsou přímo 

vytvořeny na základě jejich poptávky, nebo potřeb, ale obecně tito respondenti uvedli, že 

jimi pořádaných vzdělávacích aktivit se mohou lidé účastnit lidé bez rozdílu věku. Tři 

respondenti pak uvedli, že vzdělávací programy pro seniory nenabízejí.  

Specifická činnost pro konkrétní věkovou kategorii 

Na otázku, zda vyvíjejí nějakou konkrétní činnost pro určitou věkovou kategorii, s ohledem 

na její specifika odpověděli všichni respondenti v podstatě záporně. Jen několik málo z nich 

odpověď doplnilo o vysvětlení s tím, že například podporují celé týmy, které jsou věkově 

diverzifikované, nebo podporují různým způsobem určité skupiny na základě pozic nebo 

projektů, kterým se věnují. Respondentka z organizace F odpověděla následovně: „Obecně 

asi ne, spíše opravdu přistupujeme k zaměstnancům individuálně. Jako příklad můžu uvést 

situaci z poslední doby, kdy jedna naše zaměstnankyně neplnila řádně své povinnosti a 

následně se zjistilo, že je to zhoršenou fyzickou kondicí spojenou s vyšším věkem 

zaměstnankyně. Situaci jsme řešili jednak diskuzí o tom, co by jí plnění povinností usnadnilo 
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a také pořízením více ergonomických pracovních pomůcek. Situaci jsme tak vyřešili ke 

spokojenosti obou stran.“ V takovém případě je otázkou zda tato odpověď není spíše kladná, 

nebo dokonce ještě jakousi nadstavbou toho co by mohla být kladná odpověď na tuto otázku. 

Pokud totiž k zaměstnancům v tomto ohledu přistupují individuálně, berou v potaz nejen 

věk, ale daleko více proměnných spojených s profesním i osobním životem zaměstnance a 

na základě toho mohou pak vedoucí pracovníci reagovat a sahat k různým opatřením. 

Přestože je odpověď většiny respondentů záporná, z ostatních odpovědí vyplývá, že 

individuální přístup k pracovníkům je něco, co je velmi častým jevem v rámci těchto 

organizací.  

Reakce na stárnutí společnosti  

Jen dva z respondentů uvedli, že na stárnutí společnosti aktivně reagují. První z nich uvedl, 

že touto reakcí je zapojování a aktivizace seniorů prostřednictvím dobrovolnických 

programů. Druhý respondent (z organizace C) uvedl: „Myslím si, že ano. Setkáváme se s 

tím i prostřednictvím dotazů, se kterými se na nás lidi obrací. S tou problematikou je spojena 

celá řada témat, nicméně na většinu z nich nemáme expertízu a proto klienty radši 

odkazujeme na organizace, které se jim umějí věnovat lépe. Jedná se například o 

problematiku předváděcích a prodejních akcí pro seniory, problematiku hospiců a 

důstojného odcházení za světa.“ 

Čtyři respondenti a potažmo zkoumané organizace na stárnutí společnosti nijak nereagují, 

buď necítí tu potřebu, nebo to není něco, na co by se soustředili, případně se nikdy 

nezamysleli nad tím, jestli je to třeba. Zbylí tři respondenti také nijak aktivně na stárnutí 

společnosti nereagují, ale každý s trochu jiným dovětkem. První z nich uvádí, že se čím dál 

tím více věnují problematice spojené se seniorskou částí populace, nicméně spíše vně 

organizace než uvnitř. Respondentka z organizace F uvedla: „Myslím si, že ne. Přestože 

fungování našich týmů tak, jak je teď nastavené, s ním není nijak v rozporu. Jedním z témat, 

kterým se zabýváme na expertní úrovni, jsou důstojné pracovní podmínky, takže téma 

stárnutí společnosti do toho určitě spadá. Nicméně v současné době necítíme, že by to nějak 

mělo měnit principy, na kterých fungujeme, z hlediska fungování těch týmů.“ Poslední 

respondent pak uvedl, že stárnutí společnosti vnímá jako výhodu především v tom, že starší 

lidé s více zkušenostmi můžou být přínosem pro organizaci i společnost a z toho důvodu 

necítí potřebu na něj reagovat.  
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Podpora aktivního stárnutí 

V případě toho zda organizace podporují aktivní stárnutí, jsou odpovědi poměrně 

rovnoměrně rozděleny. Čtyři respondenti uvedli, že ho v rámci své činnosti podporují, stejný 

počet uvedl opak a jedna respondentka uvedla, že jsou připraveni ho podpořit, nicméně zatím 

nezaznamenali poptávku po takové podpoře.  

Ti kdo uvedli, že aktivní stárnutí nijak nepodporují, argumentovali například tím, že nemají 

tolik pracovníků v kategorii 50+, aby se tím zabývali, nebo například: „ (…) vím, že je to 

asi smutné, ale my jsme rádi, že se zvládneme věnovat těm nejvíce palčivým problémům. 

Jedná se například o reakce na to, když je někdo zavřený ve vězení a mučí ho. Rádi bychom 

se přesunuli od reagování na tyto negativní problémy k něčemu více preventivnímu, ale 

zatím na to nemáme energii ani čas.“  

Mezi způsoby podpory aktivního stárnutí můžeme opět nalézt jistou různorodost. Dvě 

z organizací jej podporují především prostřednictvím zapojování lidí do dobrovolnických 

aktivit, což se v případě jedné z organizací shoduje i s odpovědí na předchozí otázku. 

Respondentka z organizace G odpověděla, že podporují aktivní stárnutí takto: „Udržujeme 

kontakt s bývalými zaměstnanci, kteří jsou v důchodu, zveme je na akce, které pořádáme a 

snažíme se je držet v obraze o tom, co se u nás děje.“ Poslední z respondentů, kteří na otázku 

odpověděli kladně, uvedl jako formu podpory pořádání přednášek a poradenství, přičemž 

obojí je orientováno především vně organizace. 

Diskriminace na základě věku 

Osm z devíti respondentů uvedlo, že se s diskriminací na základě věku v rámci jejich 

organizace nikdy nesetkali. Dodávali, že to není pravděpodobné, případně, že je jakákoliv 

forma diskriminace v rámci jejich organizace nepřípustná, nebo že jí zabraňuje etický kodex. 

Jeden z respondentů uvedl, že necítí potřebu prevence a jiný tvrdil, že pokud by k nějaké 

diskriminaci došlo, přistupovali by k situaci individuálně.  

Jen jeden z respondentů pak uvedl, že k jisté formě diskriminace na základě věku 

pravděpodobně došlo v rámci náboru, kdy jeden z pracovníků organizace uvedl, že daný 

kandidát je na konkrétní pozici příliš starý. Nicméně se zde objevily protihlasy ze strany 

ostatních pracovníků, kteří nabádali k oceňování přínosu starších pracovníků především 

v podobě zkušeností. Sám respondent na otázku, zda v jejich organizaci došlo k diskriminaci 

na základě věku, uvedl následující: „Jednou, kdy jeden z kolegů vyslovil názor, že konkrétní 
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kandidát je pro danou pozici příliš starý. Nicméně se zde objevilo mnoho dalších hlasů, které 

oponovaly, a v podstatě vyhrál ten argument, že je třeba dávat příležitosti i starším lidem. 

Myslím, že sama o sobě naše organizační kultura a vnitřní nastavení zaměstnanců a velká 

diverzita ve složení zaměstnanců je určitou sociální kontrolu nad diskriminací.“ 

Podpora mezigenerační spolupráce 

Tři z respondentů potvrdili, že mezigenerační spolupráci nějakým způsobem podporují. 

První z organizací tak činí především prostřednictvím zohledňování (nejen) věku při 

sestavování pracovních týmů, přičemž výhody této diverzifikace spatřují především v tom, 

že se v organizaci nevytvářejí názorově uniformní skupiny. V případě organizace C je 

nositelem podpory mezigenerační spolupráce sám respondent: „Jediným zástupcem starší 

generace jsem tady já a část mé pracovní náplně je přesně tohle, že bych měl pracovat 

s kolegy a předávat jim své zkušenosti. Takže se to děje, ale jen v rámci běžné práce. 

V případě dobrovolníků se jedná o cílené sdílení znalostí.“ Třetí z respondentů pak uvedl, 

že k mezigenerační spolupráci v jejich případě dochází prostřednictvím dobročinných 

obchodů, kde spolupracují seniorky a studentky, ale dodal, že v tomto případě je 

mezigenerační spolupráce spíše přidanou hodnotou než primárním cílem.  

Zbylí respondenti uvedli, že mezigenerační spolupráci nepodporují cíleně, ale ve většině 

šetřených organizací k ní dochází přirozeně a respondenti necítí potřebu do toho nějak 

zasahovat. V případě organizace B vzešla iniciativa v tomto ohledu od skupiny 

dobrovolníků:  „(…) v případě dobrovolníků došlo k tomu, že si sami stanovili způsob 

složení výkonných orgánů, tak aby bylo diverzifikované etnicky, genderově a věkově.“ 

Udržování klíčových znalostí a dovedností 

Předávání klíčových znalostí a dovedností v rámci organizace je velmi často provázáno 

s tématem mezigenerační spolupráce, což se potvrdilo také tím, že odpovědi na tuto otázku 

byly velmi podobné a často komplementárně propojené.  

Respondenti tedy odkazovali na své předchozí odpovědi, několik z nich zmínilo, že k tomuto 

předávání dochází přirozeně, při běžném provozu organizace, nebo je to důsledkem 

sestavování věkově diverzifikovaných týmů. Respondentka z organizace H uvedla: „Toto 

předávání vychází přímo z charakteru naší práce, kdy některé případy se táhnou řadu let a 

postupně na nich pracují různí zaměstnanci.“ V neposlední řadě také respondenti zmínili, že 
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k předávání klíčových znalostí a dovedností dochází prostřednictvím různých školení a 

propracovaného systému mentoringu.  

Dva z respondentů rozdělili předávání klíčových dovedností a znalostí do více částí. 

V prvním případě se jednalo o: „(…) ideové, praktické a procesní. Poslední dvě jsou řešeny 

například předávkou mezi někým, kdo v konkrétní pozici končí a mezi tím, kdo na ni 

nastupuje. Nejtěžší je ideová část, která vyžaduje hodně času, myslím, že je hodně 

zajišťována podporou vzdělávání.“ Druhá respondentka rozdělila toto předávání na část 

technickou, kde se jedná především o sdílení a archivaci klíčových dokumentů, část 

vzdělávací, kdy jsou znalosti a dovednosti předávány prostřednictvím školení a část, kde je 

zajišťována zastupitelnost lidí prostřednictvím spolupráce. Přesto dodává, že mají programy, 

na kterých pracují jednotlivci, především z důvodu omezených finančních prostředků. 

Age management na státní a regionální úrovni 

S výjimkou dvou respondentů všichni shodně uvedli, že v oblasti age managementu nedělají 

na státní ani regionální úrovni nic. Někteří nevědí, co by mohli dělat, jiní necítí potřebu něco 

v tomto ohledu dělat, další respondent uvedl, že na to nemají kapacitu a poslední, že mají 

primárně jiné zájmy.  

Jedna z respondentek potvrdila to, co zmínila již v předchozích částech rozhovoru, tedy že 

se jejich organizace věnuje hájení důstojných pracovních podmínek, což je téma, které s age 

managementem může v mnoha ohledech významně souviset. Tato organizace je součástí 

platformy, která působí na zaměstnavatele, vlády i mezinárodní organizace právě v oblasti 

hájení důstojných pracovních podmínek, které svým způsobem mohou s age managementem 

souviset také. Aktivita organizace A je tak rozsáhlá, že považuji za účelné zde citovat, celý 

přepis odpovědi na tuto otázku: „Vytvořili jsme iniciativu, jejímž cílem je přispět ke 

zlepšování pracovních podmínek všech zaměstnanců bez ohledu na věk a zabraňovat 

diskriminaci na základě věku. Do této iniciativy se zapojila řada významných organizací jak 

z neziskového sektoru, tak z firemního prostředí. Souviselo s tím například vyžadování 

konkrétního typu životopisu, který neobsahuje datum narození, fotku a v případě praxe jen 

její trvání, ne konkrétní rozmezí. V souvislosti s touto iniciativou také proběhla konference. 

Vydali jsme publikace věnující se různým druhům diskriminace, včetně diskriminace 

věkové. Řada našich zaměstnanců působí v poradních orgánech vlády, kde se snažíme 

ovlivňovat politické dění v různých oblastech našeho zájmu, přičemž problematika spojená 

s age managementem je jednou z těchto oblastí.“ V tomto případě je tedy organizace A 
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v rámci šetření onou výjimkou, která potvrzuje pomyslné pravidlo, že vybrané organizace 

v rámci age managementu na státní úrovni nejsou aktivní.  

Age management a ochrana lidských práv 

Všichni respondenti shodně uvedli, že spatřují paralelu mezi konceptem age managementu 

a ochranou lidských práv. V naprosté většině se jednalo o spojitost ve smyslu zabraňování 

diskriminaci, přičemž diskriminace na základě věku byla stavěna na roveň s diskriminací na 

základě původu, rasy, sexuální orientace atd. Jeden z respondentů mimo jiné uvedl: 

„Myslím, že problematika věku se prolíná všemi lidskými právy, protože žádná jejich část 

není vyhrazena jen pro určitou věkovou skupinu.“ Několik respondentů spatřuje propojení 

obou oblastí především v rámci náboru a také v napomáhání skupinám, které jsou nejvíce 

ohroženy na trhu práce.  

Tři z respondentů mimo výše uvedené v rámci odpovědi na tuto otázku zmínili také jinou 

problematiku. V prvním případě se jednalo o vycházení z křesťanských hodnot, které by 

jako takové mělo předcházet diskriminaci, tím že tyto hodnoty nabádají k respektování 

druhých. V druhém případě uvedla jedna z respondentek, že je pro ně relevantnější řešit věk 

spíše v prostředí školství, kde se vyskytuje adultismus a v případě zaměstnávání v oblasti 

důstojných pracovních podmínek je aktuálnější řešit otázku diskriminace na základě pohlaví, 

nicméně dodala, že věk je jednou z oblastí, kterou nelze v tomto ohledu opomenout. 

Respondentka z organizace I se zamýšlela nad možnou pozitivní diskriminací plynoucí 

z aplikování age managementu: „(…) jedno ze základních lidských práv je zákaz 

diskriminace na základě pohlaví, věku, rasy, etnika atd. Všechny věkové kategorie by měly 

mít stejné příležitosti. Co je trošku problematické, je to, aby nedošlo k diskriminaci těch 

ostatních. Problém je tam tedy ta forma, ten způsob, jak age management dělat. Protože je 

to určitý druh identity politics, je identifikovaná určitá skupina lidí a ti promují svá vlastní 

práva. Takže to je spíš taková filozofická úvaha, kde je ta hranice. Aby se ti lidé 

nevymezovali. Například já nějakou skupinu podpořím, ale tím můžu diskriminovat jiné 

skupiny. Je to o tom neustálém křehkém balancování.“  

Výhody implementace age managementu 

Mezi hlavní výhody implementace age managementu patří podle respondentů především 

spokojenost pracovníků, plynoucí buď z individuálního přístupu k nim, nebo se jedná o 

důsledek toho, že se necítí diskriminovaní, případně toho, že vlivem aplikace age 

managementu bude – podle jednoho z respondentů – na pracovišti méně docházet ke 
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konfliktům. Neméně oceňovanou je také diverzita pracovních týmů a z ní vyplývající 

výhody, jako například předávání znalostí ze strany zkušenějších těm méně zkušeným. Jeden 

z respondentů také uvedl jako výhodu mimo jiné zkvalitňování jimi poskytovaných služeb: 

„Pokud se správně využívá (age management – pozn. autora), tak asi nebude docházet 

k takovým těm konfliktům a v té organizaci bude větší pohoda. Nejsem si jistý, jestli je 

opravdu nutné to ukotvovat v nějakém strategickém plánu, ale člověk to dělá tak nějak 

intuitivně, u tak malé organizace obzvlášť. Další výhodou implementace toho konceptu asi 

bude to, že věci, které děláte, děláte kvalitně. V tom smyslu, že když máte dobrou pracovní 

atmosféru, dobře využíváte zkušenosti zaměstnanců, tak to přináší kvalitu službám, které 

poskytujete. Když dobře vychováváte ty mladší, tak vám to přinese kvalitu do budoucna.“ 

Mezi možnými výhodami plynoucími z aplikace age managementu bylo mimo jiné zmíněno 

zlepšení postavení na trhu práce pro věkovou kategorii 55+. Jeden z respondentů také 

považoval za výhodu to, pokud složení organizace co nejvíce odpovídá složení společnosti. 

Poslední respondentka spatřuje výhody především v uplatňování individuálního přístupu 

k zaměstnancům, a to v mnoha ohledech, age management pak považuje za možnou součást 

tohoto přístupu.  

Rizika spojená s aplikací age managementu 

Rizika, která si respondenti s aplikací age managementu spojují lze kategorizovat jen 

minimálně. Dva z respondentů uvedli, že za hlavní riziko považují obtížnější komunikaci a 

míru porozumění napříč věkovými kategoriemi. Jedna respondentka uvedla, že za riziko 

považuje možnou pozitivní diskriminaci vyplývající ze snahy dosáhnout v organizaci 

věkové diverzity. Další respondent uvedl jako možné riziko limity starších pracovníků na 

určitých pozicích, nicméně dodal, že toto nemusí být pravidlem.  

Škála možných rizik, které respondenti uvedli je opravdu široká. Jedna z respondentek 

vyslovila následující obavu: „V té podobě, v jaké ho vnímám já, tak asi rizika nevidím. 

Dovedu si ale představit přístup, kdy v rámci age managementu někdo umisťuje starší lidi 

na určité konkrétní pozice a stejně tak mladé lidi, čímž reprodukuje určité vzorce jednání a 

stereotypy.“ Další respondent považuje za rizikové to, pokud by se někdo principů age 

managementu držel přespříliš a to ho svazovalo. Jiný respondent pak viděl riziko v poněkud 

jiné oblasti a to: „Někdo tento přístup nemusí mít instinktivně v sobě, nebo na to musí být 

nějaký mechanismus. Takže riziko spatřuji hlavně v tom, že v menších organizacích nemají 

prostor na to, aby se tomu důkladněji věnovali.“ Jednoho z respondentů žádná rizika 



76 
 

nenapadla a poslední respondentka hovořila o rizicích na obecné rovině, která můžou a 

nemusí souviset s age managementem a jeho aplikací. Jednalo se o to, že se nemusí potkávat 

očekávání ze strany mladších i starších pracovníků s očekáváním organizace. 

  

6.5 Shrnutí analýzy šetření 

 

V rámci analýzy získaných dat lze vzhledem k jejich charakteru jen velmi těžko 

generalizovat, nebo mluvit o nějaké jejich obecné platnosti. Všechny níže uvedené souhrny 

tedy popisují především jisté tendence v rámci zkoumaného souboru, přičemž u naprosté 

většiny těchto tendencí existují výjimky.  

Z hlediska velikosti lze zkoumané organizace řadit spíše mezi ty malé a střední co do počtu 

pracovníků. Z tohoto pohledu a především z hlediska jejich zaměření se tedy tyto organizace 

můžou jevit jako poměrně homogenní skupina. Nicméně jejich vnitřní uspořádání a 

nastavení procesů je velmi rozdílné. Často reflektuje specifické potřeby dané organizace, 

případně je odrazem individuálního přístupu jednotlivých pracovníků v kombinaci 

s externími požadavky v rámci realizovaných projektů. Během šetření bylo zřejmé, že každý 

z respondentů má trochu jinou představu o age managementu i jednotlivých oblastech jeho 

možného uplatnění. V rámci některých odpovědí je možné postřehnout, že někteří 

respondenti a respondentky mají jen omezené teoretické znalosti z oblasti age managementu 

a personálního řízení, případně jsou tyto značně zkresleny jejich praktickými zkušenostmi. 

Toto jsem v rámci interview ponechával bez povšimnutí především z důvodu lepšího 

proniknutí a následnému porozumění tomu jak k těmto věcem přistupuje konkrétní 

organizace a také hlubšího pochopení toho, jak age management a související problematiku 

nahlížejí sami respondenti.    

Z hlediska míry aplikace age managementu v rámci jednotlivých personálních činností a 

dalších zkoumaných oblastí lze rozlišit několik úrovní aplikace age managementu. Na první 

úrovni jsou principy a činnosti, které jsou aplikovány vědomě s cílem naplnit ideály age 

managementu. Zde lze uvést například organizaci A, odpověď na otázku č. 3: „Snažíme se 

koncept aplikovat v tom smyslu, že když přijmeme nového pracovníka, tak ho dostane na 

starosti nejvíce seniorní  pracovník na dané pobočce. Probíhají také stáže napříč pobočkami, 

kdy se pracovníci učí od nejzkušenějších a nejlepších z nás.“ Na druhé úrovni jsou ty 

činnosti, ke kterým v rámci organizací dochází záměrně, ale nikoliv s cílem naplnit ideály 
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age managementu. Viz odpověď respondenta z organizace H na otázku č. 20: „Toto 

předávání vychází přímo z charakteru naší práce, kdy některé případy se táhnou řadu let a 

postupně na nich pracují různí zaměstnanci.“ Na třetí úrovni lze pozorovat ty činnosti a 

principy, které se v rámci organizace dějí, nebo jsou aplikovány zcela přirozeně, přičemž 

jsou v souladu s konceptem age managementu. V tomto případě lze uvést například 

Organizaci C, odpověď na otázku č. 4:„(…) předávání znalostí a dovedností probíhá 

přirozeně uvnitř pracovních tymů, kdy si lidé uvědomují, jaké zkušenosti potřebují na 

konkrétní pozici a snaží se je získat.“, nebo v případě organizace E a odpovědi na otázku č. 

19: „Máme pracovní skupiny, které se zabývají určitým tématem a do kterých se 

zaměstnanci přidávají dobrovolně a předávání znalostí pak probíhá přirozeně.“  Pak je zde 

skupina činností, která nemá s age managementem mnoho společného. Zde lze uvést 

například odpověď respondenta z organizace G na otázku č. 5 týkající se personálního 

plánování: „V našem případě se to odvíjí od projektů, které realizujeme a také od toho, kolik 

se nám na ně podaří získat peněz, takže příliš dopředu neplánujeme.“  

Z hlediska takového rozdělení principů a činností jejichž prostřednictvím lze koncept age 

managementu aplikovat měly největší zastoupení ty z druhé a třetí úrovně. Mezi respondenty 

bylo až na výjimky zřejmé, že je téma zajímá a že, přesto že nejsou seznámeni se všemi 

aspekty týkajícími se age managementu, tak ho považují za přínosný, což ilustruje například 

to, jakým způsobem vnímali výhody a rizika spojená s aplikací tohoto konceptu. V případě 

výhod jmenovali především věci, které vycházely z jejich vlastní zkušenosti – nejčastěji se 

jednalo o výhody plynoucí z diverzifikovaných týmů a spokojenost zaměstnanců. V případě 

rizik se pak jednalo především o potenciální nebezpečí, v rámci hypotetických situací, než 

konkrétní zkušenosti. Výjimku v tomto ohledu tvoří snad jen komplikovanější komunikace 

napříč věkovými kategoriemi.  

Fakt, že se mezi principy a činnostmi – jejichž prostřednictvím jsou ideje age managementu 

aplikovány – nejčastěji vyskytují ty, které se dějí v organizaci přirozeně, nebo jejich cílem 

není přímo snaha o aplikaci age managementu lze přičítat více důvodům, respektive jejich 

kombinaci. Na obecné rovině se může jednat o souhru již uvedené nižší znalosti 

problematiky ze strany respondentů se snahou zefektivnit procesy v organizaci při 

současném zachování, nebo dosažení spokojenosti pracovníků, to vše v kontextu toho jak 

širokou oblast age management pojímá, případně s ní přímo souvisí. Pokud bych měl říci, 

ve kterých oblastech jsou organizace relativně nejaktivnější, jednalo by se pravděpodobně o 

oblast spolupráce se školami a péče o zaměstnance, kde byla uvedena nejen velká míra 
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aktivity, ale také značná rozmanitost v rámci činností v těchto oblastech. Oblast, kde byly 

organizace jako celek naopak nejméně aktivní, je zřejmě působení na státní či regionální 

úrovni a spolupráce s úřady práce. V tomto ohledu se také může zdát podprůměrnou aktivita, 

kterou organizace vyvíjejí v oblasti aktivního stárnutí. Tato konkrétní otázka, respektive 

odpovědi na ni, jsou příkladem toho, že respondenti nemají úplně dobrou představu o tom, 

co například aktivní stárnutí může zahrnovat. Přestože na tuto otázku odpověděli veskrze 

záporně, tedy, že v oblasti aktivního stárnutí žádnou činnost nevyvíjejí, z odpovědí na jiné 

otázky je patrné, že takových činností je celá řada, příkladem může být zapojování 

dobrovolníků do aktivit organizace, nebo nabízení vzdělávacích kurzů veřejnosti. 

Nelze říci, že bych v rámci šetření narazil na něco, co by bylo vyloženě v rozporu s principy 

age managementu. Vyskytly se zde například jisté generalizující výroky, jako limity starších 

pracovníků v kontextu určitých pozic, případně to, že ženy jsou emočně senzitivnější, tyto 

výroky byly však vzápětí zmírněny samotnými autory. S výjimkou jednoho se respondenti 

ve svých organizacích nikdy nesetkali s diskriminací na základě věku. Zde je samozřejmě 

otázkou do jaké míry by respondenti byli ochotnu tuto přiznat a také do jaké míry si 

uvědomují, že je nějaké jednání nebo opatření diskriminační. V případě organizace, kde 

k jisté formě ageismu došlo se tak stalo v případě náboru, přičemž v rámci tohoto případu 

bylo zabráněno tomu, aby od slov došlo k činům, prostřednictvím mechanismu sociální 

kontroly ze strany kolektivu spolupracovníků. Jedná se tak o ukázku toho, že v tomto 

prostředí nemusí být tolik zapotřebí systematických řešení na úrovni procesů, ale že 

k naplňování ideálů age managementu může značnou měrou docházet díky vnitřnímu 

etickému a hodnotovému nastavení pracovníků podpořeného neformální a otevřenou 

organizační kulturou.  

Napříč otázkami lze mimo již uvedené vysledovat jisté opakující se myšlenky. Jednou z těch 

výraznějších je například obava o to, aby nedocházelo k pozitivní diskriminaci na základě 

protežování konkrétní věkové skupiny, přičemž tato může být důsledkem především 

aplikace age managementu, tak jak ho ve svých definicích popisují Cimbálníková (2011, s. 

54) a Novotný et al. (2014, s. 56). Považuji za příznačné charakteru organizací, že mezi 

respondenty panovala větší obava o to, aby nedocházelo k pozitivní diskriminaci, než aby 

nedocházelo k diskriminaci na základě věku jako takové.  

Jev, který se prolíná řadou témat a odpovědí respondentů je individuální přístup 

k zaměstnancům. Tvoří jakousi červenou nit v rámci šetření a zároveň určitou nadstavbu age 
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managementu, což je dobře ilustrováno například opovědí respondentky z organizace F na 

otázku, co považuje za hlavní výhody age managementu: „Vidím to asi v širším kontextu 

v přístupu k řízení lidských zdrojů a především ve vytváření prostředí, kde nedochází 

k diskriminaci. Ve chvíli kdy vedení lidí postavíte na podpoře individuálních potřeb, 

vytvoření vlastní cesty, uplatnění potenciálu, tak pak je jasné, že budete pracovat s tím, že 

lidé jsou různě staří a jejich pozice se mění, ať už v té organizaci, nebo na trhu práce, nebo 

ve světě obecně, nebo ve vztahu k technologiím. Vnímám tedy výhody spíše v uplatňování 

tohoto širšího principu, jehož může být age management součástí.“ Nutno dodat, že tento 

přístup klade poměrně velké nároky především na liniové manažery, kteří by měli být jeho 

nositeli. Tento přístup je také poměrně časově náročný, přičemž tato náročnost roste spolu 

s velikostí organizace. Na druhou stranu se jedná o přístup, který by mohl obstát v rychle se 

měnících socioekonomických podmínkách, především díky své flexibilitě a reagování na 

potřeby pracovníků a snahou o jejich sladění s cíli organizace,  

Respondenti si age management nespojovali s ochranou lidských práv – v rámci odpovědí 

na otázku co si představují pod pojmem age management – což je poměrně překvapivé, nejen 

vzhledem k tomu, že jednak znali zaměření šetření, ale především vzhledem k odpovědím 

respondentů na otázku č. 22., kde všichni shodně uvedli, že spatřují paralelu mezi ochranou 

lidských práv a uplatňováním konceptu age managementu a to především v zabraňování 

věkové diskriminaci. 

V kontextu oblastí uvedených v teoretické části této práce a především uvedených klíčových 

publikací, nelze říci, že by s nimi nějaká oblast byla zcela v souladu nebo v rozporu. Jádro 

šetření představují především způsoby vykonávání jednotlivých personálních činností. 

V tomto ohledu lze v kontextu výše uvedených zdrojů, tedy především Novotného et al. 

(2014), Naegeleho a Walkera (2006), případně Štorové (2015) nebo Kocianové (2010) říci, 

že organizace využívají naprosté většiny způsobů, jakými lze age management v rámci 

personálních činností aplikovat.  
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7 Závěr 

 

V úvodní části této práce jsem se věnoval vymezení věku především ze sociologického 

pohledu. Věk může být vnímán chronologicky, ale běžnější je ho vnímat jako kombinaci 

několika proměnných souvisejících jak s biologickými, tak psychosociálními faktory 

stárnutí. Oba pohledy jsou však v kontextu age managementu relevantní, z chronologického 

věku vyplývá nárok na starobní důchod, z biologického věku vyplývají například schopnosti 

vykonávat určitou práci.  

Role a význam věku ve společnosti velkou měrou spoluutváří podobu age managementu. 

Jako zásadní se z tohoto pohledu jeví role věku na utváření sociální identity. Význam věku 

v tomto ohledu se liší především na základě toho, v jaké životní fázi se jedinec nachází. 

Daleko větší význam pro utváření vlastní identity má věk u skupin mládí a stáří, nižší pak u 

lidí ve středním věku, pro ty je nejvýznamnějším faktorem pro utváření sociální identity 

jejich postavení na trhu práce.  

Zajímavé tedy je pozorovat souvislost s kapitolou pojednávající o age managementu, ze 

které mimo jiné vyplývá, že právě lidé, kteří spadají do kategorie mládí a stáří zároveň patří 

mezi nejohroženější na trhu práce. Existuje zde tedy příčinná souvislost? Hrozí těmto 

skupinám větší rizika na trhu práce proto, že pro ně zaměstnání nehraje tak podstatnou roli 

při utváření sociální identity, nebo je tomu právě naopak? Jak uvádím dále v práci, k méně 

příznivému postavení těchto skupin přispívají i jiné faktory a ani na základě realizovaného 

šetření nelze výše uvedené potvrdit ani vyvrátit. Z pohledu cílů práce, pomáhá tento fakt 

dokreslovat velmi specifické postavení těchto skupin na trhu práce. Z hlediska postavení 

jedince ve společnosti hrají v kontextu věku důležitou roli také věkové normy, které mimo 

jiné určují vhodné, resp. společností očekávané a přijímané načasování zásadních životních 

kroků, jako je založení rodiny, svatba atp. 

Tak jako vnímání věku na individuální nebo společenské úrovni utváří rámec age 

managementu, stárnutí společnosti umocňuje naléhavost, s jakou by myšlenky a jednotlivé 

koncepty měly být realizovány. Mezi regiony, kterých se tento trend dotkne nejvíce, patří 

také Evropa. Vzhledem k socioekonomickým důsledkům tohoto jevu je poměrně logické, že 

se evropské instituce ve svých dokumentech relativně intenzivně zabývají tím, jak zmírnit 

negativní dopady stárnutí společnosti. Vzhledem k vážnosti situace, ale také množství 

příležitostí je cílem Evropské unie stát se celosvětovým lídrem inovací v oblasti aktivního 

stárnutí. Koncept aktivního stárnutí je souhrnem zásadních myšlenek a postupů, jejichž 
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prostřednictvím lze aktivizovat (nejen) seniorní část populace a tím zmírnit negativní dopady 

stárnutí společnosti.  

Teoretickou část této práce lze rozdělit do dvou hlavních bloků. Tím prvním je definování 

rizik tří hlavních věkových kohort – mládí, středního věku a stáří – a to především v kontextu 

trhu práce. Druhým zásadním blokem pak je analýza toho, jakým způsobem lze reagovat na 

změny ve společnosti prostřednictvím age managementu, přičemž největší pozornost je 

věnována tomu, jak lze age management aplikovat v rámci organizací. Stěžejní částí práce 

je mnou realizované šetření, jehož cílem bylo zjistit jakým způsobem je aplikován koncept 

age managementu v praxi neziskových organizací se zaměřením na ochranu lidských práv. 

Toto šetření je blíže popsáno v příslušné kapitole.  

Co jsou tedy hlavní problémy a rizika daných věkových kategorií? A jakým způsobem lze 

na tyto reagovat v rámci jednotlivých úrovní age managementu? Jsou opatření neziskových 

organizací, které byly zkoumány v rámci realizovaného šetření ve shodě s tím, co nabízí 

teorie? V závěru této práce bych tyto zmíněné tři roviny rád propojil. Na následujících 

řádcích tedy popisuji klíčová rizika a specifika daných věkových skupin, způsob jakým na 

ně lze reagovat v rámci age managementu na různých úrovních a v neposlední řadě to, jakou 

aktivitu v dané oblasti vyvíjí zkoumané organizace. Tento přístup však není všeobjímající a 

to, co se do takto pojaté části nevešlo a zároveň to považuji za podstatné, popisuji 

v posledních odstavcích závěru této práce. Zároveň považuji za nutné zde zmínit, stejně tak, 

jako v rámci analýzy dat výzkumu, že získaná data vzhledem k jejich charakteru nelze 

generalizovat, ale je možné vždy hovořit jen o určitých tendencích v rámci zkoumaného 

vzorku.  

Problémů věkové kategorie stáří je objektivně více, což je v souladu s hlavní literaturou 

věnující se tématu, nicméně v rámci práce se snažím uplatnit rovnocenný přístup a dívat se 

na uvedená rizika i z pohledu ostatních věkových skupin.  

Především s věkovou skupinou stáří souvisí již uvedený koncept aktivního stárnutí. Tento 

koncept je dle mého názoru obstojně pojat a prosazován klíčovými institucemi, čemuž se 

v práci poměrně podrobně věnuji, nicméně i v rámci tohoto konceptu lze nalézt řadu rizik. 

Asi nejvýznamnějším z nich je riziko toho, že bude tento koncept zúžen na snahu o 

prodloužení pracovní dráhy a snahy o zvyšování ekonomické produktivity seniorů. Nicméně 

z uvedených dokumentů i škály realizovaných projektů je zřejmé, že toto riziko není 

v současnosti příliš významné. Z pohledu organizací je tato otázka poněkud dvousečná, 
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protože tyto by se měly zasadit o to, aby jejich stárnoucí pracovníci byli schopni, respektive, 

aby jim jejich schopnosti a dovednosti umožnily dobrovolně prodloužit vlastní pracovní 

dráhu. To znamená, že organizace by se neměly snažit rozvíjet své zaměstnance pouze 

v rámci nároků dané pracovní pozice, ale v celé šíři témat. V kontextu zkoumaných 

organizací lze zmínit především podporu mezigenerační spolupráce a podporu vzdělávání 

napříč organizací, což jsou aktivity, které by mohly směřovat ke snižování výše uvedeného 

rizika a zároveň byly poměrně rozšířené napříč těmito organizacemi.  

Jako do jisté míry rizikovější se může jevit obava o to, že prosazování konceptu aktivního 

stárnutí může exkludovat celou řadu seniorů, především pak ty, kteří nejsou schopni dostát 

nárokům, které na ně tento koncept, ať už reálně, nebo zdánlivě klade. Tento jev může 

nabývat mnoha forem a nese s sebou řadu důsledků především v psychosociální rovině. 

Z pohledu organizací lze na tento jev reagovat především prostřednictvím zajištění 

inkluzivního vzdělávání a také dobrovolnictví. V rámci realizovaného šetření byla zmíněna 

jedna věc, která by mohla do značné míry tomuto problému předejít, jednalo se o udržování 

neformálních kontaktů s bývalými pracovníky, kteří již odešli do důchodu a zvaní je na akce 

pořádané organizací, tedy jejich aktivizace. V rámci zkoumaných organizací využívají 

dobrovolnictví jen některé z nich, nicméně je zde několik organizací, které s dobrovolníky 

pracují dlouhodobě, poměrně strukturovaně, ale i mezi nimi existují jisté tendence 

k rozdílům mezi věkovými skupinami, tedy to, že mladší dobrovolníci se této činnosti věnují 

spíš nárazově, krátkodobě a ti starší spíše dlouhodobě. Odráží to samotný fakt, proč se 

v rámci dobrovolnictví lidé angažují. Pro ty mladší bývá cílem získání zkušeností, zatímco 

pro ty starší především navázání vztahů, pocit seberealizace a vlastní důležitosti.  

Zásadním předpokladem pro funkčnost konceptu aktivního stárnutí je především 

dobrovolnost a svoboda v individuálním rozhodování o věnování se (či nevěnování) určitým 

aktivitám. V kontextu age managementu lze na výše uvedené reagovat na všech třech 

úrovních. Na úrovni státu a nadnárodních organizací se jedná o vytváření prostředí a 

vhodných podmínek pro realizaci nejrůznějších aktivit. Na úrovni organizace to je realizace 

takových programů, které napomáhají snižovat uvedená rizika a na úrovni jednotlivce 

aktivní zapojování se do nich. Především stát, ale i organizace by měly aktivně využívat 

nástrojů, jako je například index aktivního stárnutí. V tomto ohledu bych rád vyzdvihl, že 

strategické cíle v práci citovaných organizací a institucí se nesoustředí jen na ekonomickou 

prosperitu, ale zahrnují také cíle v oblasti kulturní, sociální atd. a zároveň přináší do popředí 

také otázku stárnutí a genderu, která se jeví jako velmi podstatná. Klíčová role neziskového 
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sektoru v oblasti aktivního stárnutí by měla být především v dostatečné podpoře 

dobrovolnictví, což dle mého názoru zkoumané organizace až na výjimky splňují.  

Jako velmi podstatné se v kontextu práce jeví projevy fyzických a psychických změn ve 

stáří, které mohou ovlivňovat schopnost člověka nadále vykonávat svou práci, ale i řadu 

dalších činností, jako je například vzdělávání se, péče o blízké, nebo sportovní aktivity. Jak 

ale uvádím v textu práce, míra vlivu těchto projevů je značně individuální, což souvisí s již 

zmíněnou problematikou stárnutí a jeho vnímání. V rámci age managementu lze na toto 

reagovat sestavováním diverzifikovaných pracovních týmů, měřením v rámci work ability 

index, nebo přizpůsobováním pracovních míst, resp, pracovní náplně schopnostem 

zaměstnanců. V rámci šetření se sestavování diverzifikovaných týmu objevila jako jedna 

z častých aktivit, ale také jako to, co si respondenti představovali pod pojmem age 

management a co považovali za jeho výhody. V rámci přizpůsobování pracovní náplně 

schopnostem pracovníků lze zmínit především individuální přístup k nim, což je tak 

univerzální princip, který by šlo pravděpodobně vztáhnout k jakékoliv části age 

managementu. Jak jsem uvedl již v analýze dat výzkumu, tento přístup považuji v podstatě 

za jakousi nadstavbu age managentu, výhody a nevýhody tohoto přístupu popisuji tamtéž. 

Lze rovněž zpochybnit jeho efektivitu v kontextu plošných nařízení a univerzálně platných 

pravidel. Zde spatřuji jedno z klíčových dilemat age managementu a vyvažování mezi těmito 

dvěma principy může vést k různým podobám aplikace age managementu, přičemž oba tyto 

přístupy mohou být v různých organizacích stejně efektivní. Co se týká využití nástroje work 

ability index, tak tento nebyl zmíněn žádným z respondentů, nicméně funkce tohoto nástroje 

je do značné míry suplována individuálním přístupem, supervizemi atp. 

Zásadním tématem propojujícím všechny věkové kategorie je ageismus, tedy negativní 

stereotypizace na základě věku. Ageismus může nabývat mnoha různých forem. Od 

otevřených projevů až po strukturální a institucionální formy ageismu. V rámci Evropské 

unie se s věkovou diskriminací setkalo 20 % obyvatel, v tomto ohledu tvoří zkoumané 

organizace výjimku, protože jen v jedné z devíti organizací se respondent setkal 

s diskriminací na základě věku a ani tento případ neměl reálné důsledky. To samozřejmě za 

předpokladu, že se lze spolehnout na to, že respondenti mají dobrý přehled o dění ve své 

organizaci, dobrou představu o tom, co je věková diskriminace a také, že ke mně byli 

upřímní. V rámci boje s ageismem lze z pohledu organizací především pomáhat vytvářet 

organizační kulturu vstřícnou k pracovníkům různého věku a přehledně nastavit pravidla pro 

sankcionování diskriminačního chování, které v tomto případě vychází přímo ze zákona, 
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potažmo z Listiny základních lidských práv a svobod. Zkoumané neziskové organizace mají 

za výše uvedených předpokladů o něco ulehčenou pozici, protože se zdá, že jejich zaměření 

přitahuje takové lidi, kteří jsou automaticky nositeli antidiskriminační kultury a tyto 

organizace tedy nemají zapotřebí nastavovat v tomto ohledu dodatečná pravidla.  

Jako klíčový dokument v oblasti zabraňování věkové diskriminaci a podpory aktivního 

stárnutí se jeví Národní akční plán podporující pozitivní stárnutí pro období 2013–2017. 

Jeho znění se v řadě oblastí překrývá s otázkami, které jsem respondentům kladl. Mimo jiné 

přináší do popředí také zmíněnou otázku stárnutí a genderu, tato však respondenty nebyla 

nijak zvlášť reflektována.  

Ageismus je velmi citlivé téma a v rámci debaty o jeho zamezování ve společnosti a 

organizacích by měla dle mého názoru být vedena debata o vyvažování univerzálního 

nediskriminujícího přístupu a přihlížení ke specifikům věkových kohort a jednotlivců 

z jejich řad, což považuji za jeden z výrazných principů a v rámci implementace age 

managementu také klíčových procesů. Řada stereotypů má však reálný základ, a přestože 

neplatí pro všechny jedince z dané skupiny, lze je objektivně vztáhnout na většinu z nich. 

Dobrým příkladem je digitální propast. Přestože přístup (nejen) seniorní části populace 

k informačním technologiím se zlepšuje, míra schopnosti tyto technologie využívat roste 

poměrně pomaleji. Právě rozvoj v této oblasti by mohl seniorům rozšířit možnost v řadě 

oblastí, které jsou v souladu s konceptem aktivního stárnutí, ale také průmyslu 4.0, nebo 

stříbrné ekonomiky. Především v kontextu rychlejšího ubývání fyzických sil oproti těm 

kognitivním se jeví objevování příležitostí v digitálním světě pro stárnoucí populaci jako 

velmi strategické. Vzhledem k potenciální perspektivitě této oblasti je pravděpodobné, že 

v této transformaci sehraje důležitou roli také soukromý sektor. Význam neziskových 

organizací zde vidím především jako iniciátora této změny, zvláště v oblasti vzdělávání a 

rozvoje, což se do jisté míry potvrdilo v rámci šetření, kde řada organizací nabízela IT kurzy, 

věnovala se v tomto ohledu svým klientům, případně podporou mezigeneračního učení.  

Z pohledu věkové kategorie mládí lze jmenovat jako klíčová rizika problematiku vstupu na 

trh práce, stereotypizaci na základě teorií o generaci X a Y, kult mládí a v neposlední řadě 

také nedostatečné upozorňování na problémy této věkové kohorty v rámci teorie age 

managementu. V oblasti vstupování na trh práce mohou organizace toto usnadňovat 

především nabízením stáží, trainee programů, dobrovolnictví a obecně různými druhy 

spolupráce se školami. V tomto ohledu lze v rámci zkoumaných organizací pozorovat 
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největší míru a také různorodost aktivit. Spolu s péčí o zaměstnance se jedná o oblast, 

v jejímž rámci jsou organizace nejaktivnější. Co se týká zabraňování nahlížení na mladé lidi 

prizmatem zmíněných teorií, lze jmenovat stejné postupy a doporučení jako v případě 

ageismu. V kontextu uvedených rizik mladších pracovníků lze doporučit především o 

uvažování o age managementu jako o nástroji, který by měl různé věkové skupiny 

zrovnoprávňovat a těžit z jejich různorodosti a neprotěžovat jednu věkovou skupinu na úkor 

druhé, jen z toho důvodu, že její aktuální postavení na trhu práce se zdá být méně výhodné.  

V kontextu zaměstnanců středního věku lze jmenovat krizi středního věku, péče o blízké a 

v neposlední řadě také riziko spokojenosti se schopnostmi a dovednostmi, které byly klíčové 

v dosavadní kariéře a neochota přizpůsobovat se a učit se novým dovednostem. V rámci 

těchto rizik lze z pohledu organizací reagovat kombinací již uvedeného, tedy jistou mírou 

individuálního přístupu, péčí o zaměstnance formou nabízení individualizované pracovní 

doby, možnost home-office, work-life balance programy, atd. a také podpora vzdělávání a 

to včetně toho mezigeneračního, které může být vzájemně prospěšné. Jak jsem již uvedl, 

oblast péče o zaměstnance je jednou z nejvíce aktivních z pohledu zkoumaných organizací 

a mimo zde uvedené lze jmenovat ještě respektování studijních povinností zaměstnanců, 

možnost brát si děti do práce atp. V tomto ohledu považuji za mimořádně přínosný právě 

individuální přístup, který nejen v těchto ohledech může nejlépe reagovat na specifické 

potřeby pracovníků.  

V rámci komparace definic podstaty age managementu jsem se přiklonil k definicím 

Štorové, Nageleho a Walkera. Tito autoři na rozdíl od jiných uvedených definic neprosazují 

do popředí konkrétní věkovou skupinu, což je mimo jiné klíčem pro to, aby byl tento koncept 

aplikovatelný v různých podmínkách. Definice uvedených autorů jsou natolik univerzální, 

že ani v rozmanité realitě zkoumaných lidskoprávních neziskových organizací jsem 

nenarazil na žádnou činnost nebo proces, který by se těmto definicím vymykal.  

V práci se hned na několika místech zabývám motivací pro využívání age managementu. 

Mezi hlavní oblasti patří využívání age managementu jako nástroje k zabránění nějaké 

nepříznivé situaci, výhody plynoucí ze sestavování diverzifikovaných týmů, etické zásady, 

motivace ze strany státu nebo relativně moderní snaha dostát požadavkům korporátní 

zodpovědnosti vůči společnosti, neboli CSR. Co motivuje k využívání age managementu 

zkoumané organizace? Přestože většina těchto organizací otevřeně využívání age 

managementu neproklamuje, motivy, které je vedou k využívání procesů, které jsou 
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v souladu s aage managementem jsou především snaha o nediskriminaci a výhody plynoucí 

z diverzity týmů.  

Co se týká age managementu na úrovni státu, zde jsem se zaměřil především na možnosti, 

které mají organizace v oblasti zapojování se do různých programů, nebo různé intervence 

na úrovni státu. V tomto ohledu byl v rámci dat získaných prostřednictvím šetření 

potenciálně největší prostor pro zlepšení. Až na jednu organizaci, která je v tomto ohledu 

aktivní až nadstandardně a jednu organizaci, která se v tomto ohledu věnuje problematice 

důstojných pracovních podmínek.  

Na organizační úrovni jsem se věnoval především tomu, jakým způsobem age management 

prakticky aplikovat prostřednictvím jednotlivých personálních činností. Řada z nich zde již 

byla jmenována, rád bych se však zastavil u náboru, který je z pohledu personalistů 

v kontextu age managementu poměrně dvousečný. Na jedné straně by neměli věk kandidátů 

zohledňovat, aby nedošlo k diskriminaci, na straně druhé by měli doplňovat pracovní týmy 

tak, aby byly věkově diverzifikované. Přestože zde nelze nalézt obecné pravidlo, které by 

bylo možné uplatňovat, v rámci zkoumaných neziskových organizací pouze jedna 

respondentka uvedla, že při náboru mohou zohledňovat věk, právě z uvedeného důvodu, 

vždy však v kontextu jiných proměnných. Ostatní respondenti uvedli, že při náboru 

nepřihlížejí k věku, ale k jiným vlastnostem a především zkušenostem uchazeče.  

V prostředí neziskového sektoru považuji za důležité zmínit specifické postavení 

personálního řízení, které bývá upozaďováno na úkor jiných funkcí a mívá spíše 

administrativní podobu. Nicméně i v českém prostředí je zjevný tlak na profesionalizaci 

neziskového sektoru. V rámci šetřených organizací byla jistá míra profesionalizace znát, 

především v úrovni vykonávaných personálních činností. Nicméně z odpovědí respondentů 

lze vyčíst, že míra této profesionalizace by mohla být vyšší, respektive, že by si to přáli.  

Nelze opomenout také organizační kulturu, tato bývá těžko popsatelná i nastavitelná, 

nicméně se jeví jako klíčová pro aplikaci age managementu. Respondenti, tedy vedoucí 

pracovníci zkoumaných organizací se shodují, že tuto není třeba příliš řešit, což je samo o 

sobě dobrým ukazatelem. V tomto ohledu bych rád zmínil, jaké další výzkumy by šlo v této 

oblasti realizovat. Velmi přínosné by mi přišlo jít více do hloubky, získat pohledy na 

implementaci age managementu a podobu jednotlivých personálních činností od řadových 

zaměstnanců, ale také pozorovat jednu organizaci v delším horizontu. Mohlo by se tedy 

například jednat o dlouhodobé pozorování těchto procesů v jedné organizaci, přičemž na 
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počátku by byly realizovány rozhovory s některými pracovníky, čímž by bylo téma age 

managementu vneseno do organizace, za předpokladu, že už tam nebylo dříve. Následně by 

v horizontech několika měsíců probíhaly 360° zpětné vazby, spojené s auditem personálních 

činností, tak aby byla postihnuta jak ona strukturální stránka, tak individuální aspekty 

v rámci implementace age managementu.  

Pokud bych měl shrnout základní zjištění realizovaného šetření, jedná se především o to, že 

přestože nejsou respondenti s konceptem age managementu seznámeni do detailu, dokázali 

v průběhu rozhovorů pochopit, jakými způsoby jej lze v rámci jednotlivých personálních 

činností uplatňovat. Aniž by proklamovali využívání age managementu, celá řada jimi 

realizovaných aktivit a procesů je v souladu s myšlenkami tohoto konceptu. Pokud bych měl 

něco doporučit vedoucím pracovníkům zkoumaných organizací, bylo by to informování se 

a sledování trendů v rámci stárnutí společnosti, age managementu, průmyslu 4.0, stříbrné 

ekonomiky a především uvažování o roli neziskového sektoru v rámci těchto konceptů a 

dobrovolnictví. V neposlední řadě by se také jednalo o větší spolupráci napříč neziskovým 

sektorem a působení na orgány vlády České republiky a Evropské unie.  

Pro ilustraci zde uvádím velmi zjednodušený nástin ideálního stavu, který jednak zohledňuje 

rozmanitost problémů spojených se stárnutím společnosti, ale zároveň představuje odpověď 

na otázku, jak přesně přistupovat ke stárnutí společnosti jako k výzvě.   

Situace by mohla vypadat tak, že jedinci se budou zajímat o záležitosti spojené se stárnutím 

již během produktivního věku, budou se účastnit programů celoživotního učení, rozšiřovat 

svoje schopnosti a dovednosti, tak aby byli konkurenceschopní na trhu práce bez ohledu na 

věk, ale budou se také aktivně zajímat o zásady zdravého životního stylu, přičemž se je 

budou snažit aplikovat na svůj vlastní život. Zaměstnavatelé, organizace a státní instituce 

jim v možnostech participace na celoživotním učení budou vycházet vstříc a stát bude tento 

kladný přístup oceňovat. Dále budou zaměstnavatelé sledovat trendy v oblasti age 

managementu a snažit se je aplikovat v podmínkách konkrétních organizací, především pak 

klást důraz na procesy předávání znalostí, mezigenerační spolupráci na pracovišti a 

sledování možností zaměstnávání starších pracovníků, především v kontextu jejich 

zdravotních podmínek. Výsledkem bude snížení nezaměstnanosti seniorů, vytvoření 

zajímavého tržního segmentu orientovaného na seniory, prodloužení aktivní části života a 

snížená nemocnost, z čehož plyne výrazné snížení zátěže jak pro daňový systém, tak pro 

zdravotnictví. Jakkoliv tento nástin představuje jistou idealizaci, je zřejmé, že stárnutí 
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společnosti nemusí nutně implikovat negativní důsledky, nicméně je nutné sledovat výše 

uvedené procesy a snažit se o jejich uvedení do praxe na úrovni jednotlivců, organizací i 

státu.   
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9 Přílohy 

 

Příloha A – Profily zkoumaných organizací 

 

Organizace A 

Organizace A existuje již 20 let, poskytuje bezplatné poradenství a právní zastupování 

v oblastech vztahujících se k porušování lidských práv. Dále je aktivní ve sledování tvorby 

legislativních dokumentů, provádějí jejich připomínkování na české i evropské úrovni. 

Mimo další aktivity se věnují také vzdělávání a osvětě v rámci témat jako je ochrana lidských 

práv, migrace, sociální práce atp. Se svými 80 pracovníky patří v rámci výzkumu mezi ty 

větší organizace.  

Organizace B 

Organizace B je na trhu také již od konce 90. let. Tato organizace se věnuje především 

zahraničním projektům, jejichž cílem je vzdělávání, výchova a ochrana lidských práv. Svou 

strukturou je v rámci skupiny šetřených organizací unikátní, protože má jen 5 pracovníků a 

k tomu 80 dobrovolníků v zahraničí.  

Organizace C  

Organizace C působí v Česku již téměř 30 let, je součástí mezinárodní sítě humanitárních a 

rozvojových organizací. Mimo to se také věnuje projektům, jejichž cílem je ochrana lidských 

práv a rozvoj občanské společnosti. Zahraniční aktivity této organizace tvoří asi polovinu 

její činnosti, v rámci Čr provozují především dobrovolnická centra pomáhající seniorům a 

lidem s hendikepem. Co do počtu pracovníků a dobrovolníků, pohybuje se tato organizace 

v řádu stovek.  

Organizace D 

Organizace D je také součástí mezinárodní sítě organizací, její činnost však směřuje 

výhradně k ochraně lidských práv prostřednictvím široké palety aktivit a ve značném počtu 

zemí. Tato organizace působí v česku od počátku 90. let. Stálých pracovníků má to tato 

organizace méně než dvacet, zhruba dvojnásobný počet stálých dobrovolníků a více než 

stovku dobrovolníků podílejících se na konkrétních jednorázových aktivitách.  

Organizace E 
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Organizace E vyvíjí svou činnost méně než 10 let. Mezi klíčové aktivity, kterým se 

organizace věnuje, patří právní a sociální poradenství pro cizince na území hlavního města 

Prahy. Organizace má okolo tří desítek pracovníků a jen několik dobrovolníků. 

Organizace F 

Organizace F působí v České republice přes 15 let. V rámci svých aktivit se zabývá 

především hájením důstojných pracovních podmínek a související problematice, mimo jiné 

také ochraně lidských práv. Tato organizace má jen okolo deseti pracovníků, přičemž 

využívá služeb až sedmdesáti dobrovolníků, především z řad studentů. 

Organizace G 

Organizace G se zaměřuje především na mediální aktivity, jejichž prostřednictvím se snaží 

o lepší začlenění jedné z minorit do většinové společnosti. V České republice působí přes 15 

let a v současnosti má okolo dvaceti pracovníků, přičemž s dobrovolníky spolupracuje jen 

nárazově. 

Organizace H 

Organizace H se věnuje ochraně lidských práv prostřednictvím poskytování poradenství, 

vzdělávání a osvětové činnosti a působením na státní orgány. V Česku působí téměř 20 let a 

zaměstnává zhruba15 lidí.  

Organizace I 

Organizace I vyvíjí svou činnost více než 25 let. V zahraniční se věnuje humanitární a 

rozvojové pomoci a ochraně lidských práv, v rámci České republiky se věnuje sociální práci, 

vzdělávání a osvětě. V rámci ochrany lidských práv se zaměřuje především na pomoc lidem 

pronásledovaným nedemokratickými režimy. Sekce, v jejímž rámci bylo prováděno šetření 

má přes 30 pracovníků.  

 

 

 

 

 



101 
 

Příloha B – Přepis rozhovoru s respondentkou z organizace A 

 

1) Počet pracovníků (Z pohledu věkových skupin a úvazků + dobrovolníci) 

80 pracovníků celkem; kategorie 18-30 let: 25 pracovníků; kategorie 31-49 let: 40 

pracovníků; kategorie 50+: 15 pracovníků; dobrovolníky organizace nevyužívá. 

2) Co si představujete pod pojmem age management? 

Vyvažování a pracování s věkem v rámci organizace, obsazování lidí z důvodu věku, 

například tak, aby se nováček mohl učit od seniora 

3) Aplikujete tento koncept ve Vaší organizaci? 

Myslím, že ano. 

4) Jak? V jakých oblastech?  

Snažíme se koncept aplikovat v tom smyslu, že když přijmeme nového pracovníka, tak ho 

dostane na starosti nejvíce seniorní  pracovník na dané pobočce. Probíhají také stáže napříč 

pobočkami, kdy se pracovníci učí od nejzkušenějších a nejlepších z nás.  

Organizace má také funkci tzv. metodika, který nabízí pracovníkům supervizi a pomoc jak 

v pracovní, tak osobní rovině. Tento metodik, je zároveň psycholog, který hodně cílí na 

syndrom vyhoření, protože s tímto jevem jsme se již setkali a tímto způsobem mu chceme 

předcházet. Tyto supervize máme stanovené zákonem, nicméně naším cílem je provádět tyto 

supervize 3x častěji, ale zároveň má každý pracovník si o tuto formu pomoci kdykoliv 

zažádat. Pro případ, že by se někomu s tímto metodikem nespolupracovalo dobře, organizace 

podporuje komunikaci v těchto oblastech napříč pobočkami, například formou volání 

zdarma v rámci organizace.  

5) Má Vaše organizace strategický plán? Je v něm něco, co se týká age managementu, 

problematiky věku?  

Ano máme, není psaný a to co obsahuje, neodpovídá našim finančním možnostem. Nic co 

by se týkalo věku pracovníků, v něm není.  

6) Věnujete se personálnímu plánování? Jak? 
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Máme stanovený personální plán, který se nám nedaří naplnit, vzhledem k situaci na trhu 

práce. V současné době nám chybí okol 20 zaměstnanců. Nemáme stanoven počet 

potřebných pracovníků z hlediska jednotlivých věkových kategorií.  

7) Máte zakotvenou organizační kulturu? Je v ní něco, co se týká problematiky věku?  

Organizační kultura není psaná. Přístup pracovníků vychází ze zaměření organizace a také 

projektů, které organizace v oblasti věkové problematiky iniciuje. Věk tedy není významnou 

proměnnou z hlediska přístupu zaměstnanců k sobě navzájem.  

8) Jakou roli hraje věk v oblasti náboru? Preferujete nějakou věkovou skupinu? Jak 

je pro Vás věk důležitý ve srovnání s jinými proměnnými?  

Nejdůležitější je pro nás, aby nový pracovník zapadl do týmu z hlediska osobnostních rysů. 

Snažíme se, aby se věk nestal zdrojem znevýhodnění jednotlivce, a dle mého názoru k tomu 

nedochází.  

9) Spolupracujete v oblasti náboru se školami, úřady práce? Jak? 

Spolupracujeme s úřady práce, jejichž prostřednictvím jsme získali 2 zaměstnance z věkové 

kategorie 50+, díky čemuž jsme na tyto zaměstnance následně dostali dotace z operačního 

programu Zaměstnanost 2014 – 2020. 

Spolupracujeme i s vysokými školami, kdy studentům nabízíme praxe. Studenti však často 

odchází, protože nemají zájem se učit dovednosti potřebné pro výkon této práce, ale mají 

představu, že si praxi pouze tzv. „odsedí“, aniž by museli vyvíjet náročnější činnost.  

10) Promítá se nějak problematika spojená s jednotlivými věkovými skupinami do 

oblasti péče o zaměstnance? Např. work-life balance, alternativní pracovní úvazky, 

poradenství 

Již jsem zmiňovala roli metodika. Ten ale nezohledňuje specifika jednotlivých věkových 

skupin, jako spíše osobní specifika jednotlivců. V oblasti work-life balance nejvíce 

vycházíme vstříc lidem, kteří mají děti. Nabízíme jim především možnost pracovat 

z domova. Mohou si podle svých preferencí namodelovat výši úvazku, a pokud se jedná o 

plný úvazek, mají možnost si brát děti do práce.  

Pokud nám to dovolí finanční prostředky, snažíme se navyšovat odměny lidem, které čeká 

rodičovská dovolená, nebo přechod do starobního důchodu, abychom jim tento přechod po 

finanční stránce usnadnili.  
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Studentům vysokých škol z řad pracovníků vycházíme vstříc především v podobě flexibilní 

pracovní doby.  

11) Máte program usnadňující studentům vstup na trh práce? (Kromě dobrovolnictví) 

Např. stáže, trainee programy, kariérové poradenství atp.  

O stážích jsem vám už říkala. Kariérové poradenství nabízíme svým klientům, v případě 

vlastních pracovníků necítíme tu potřebu.  

Možnost stáže na základě vlastního výběru umožňujeme všem zaměstnancům a to nejen 

napříč pobočkami naší organizace, ale také do jiných organizací.  

12) Máte program, který by pomáhal zaměstnancům 50+ v uplatnitelnosti na trhu 

práce? 

Konkrétně této skupině je nabízeno vzdělávání v oblasti IT. Zároveň v této oblasti dochází 

ke kontinuální podpoře ze strany mladších pracovníků, kteří se v této problematice vyznají 

lépe.  

13) Jaký je přístup/zájem věkových skupin o vzdělávání?  

Pracovníci spadající do skupiny 18–30 let mají nejvíce zájem o kurzy zabývající se 

předcházení syndromu vyhoření. Důvodem je to, že tito pracovníci se s tímto syndromem 

potýkají nejčastěji. Pracovníci v kategorii 50+ mají největší zájem o kurzy v oblasti rozvoje 

v právní a sociální oblasti, které přímo souvisejí se zkvalitňováním jimi poskytovaných 

služeb. Zvláště pak o ty kurzy, které jsou v této oblasti nové a které zatím během své profesní 

dráhy neabsolvovali. Důvodem je to, že kurzy se často opakují a změna je touto skupinou 

zaměstnanců vítána. Ve věkové kategorii 31 – 49 let dochází k prolínání těchto zájmů.  

14) Nabízíte programy pro seniory (vzdělávací, kulturní, kooperativní - 

profesně/zájmově? 

Spolupracujeme s kluby seniorů a pořádáme přednášky, viz otázku č. 17. 

15) Existuje konkrétní činnost, kterou vyvíjíte pro konkrétní věkovou skupinu 

s ohledem na její specifika? 

Bude se jednat spíše o podporu pracovním týmům, s ohledem na jejich specifika. Tyto týmy 

jsou věkově diverzifikované, takže odpověď na otázku je spíše ne.  

16) Reagujete nějak na stárnutí společnosti? Je potřeba na něj reagovat? 
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V rámci organizace necítíme tu potřebu. Navenek se však stále více věnujeme problematikou 

spojenou se seniorskou částí populace.  

17) Podporuje Vaše organizace nějakým způsobem aktivní stárnutí?  (uvnitř/navenek) 

Jak? 

Pořádáme semináře a poskytujeme poradenství pro seniory např. v majetkové oblasti. Toto 

se děje spíše navenek, ve spolupráci s kluby seniorů. Pro své zaměstnance mimo uvedené 

kurzy nic konkrétního v této oblasti neděláme.  

18) Setkali jste se ve Vaší organizaci s diskriminací na základě věku, neboli ageismem? 

Jak jste situaci řešili? Jaká je prevence? 

O takové situaci nevím a nemyslím si, že je pravděpodobná. Z toho důvodu ani necítíme 

potřebu preventivního opatření v této oblasti.  

19) Podporujete nějakým způsobem mezigenerační spolupráci? (v organizaci/ mimo 

ni) 

V rámci teambuildingů dochází k předávání zkušeností od pracovníků ze skupiny 50+ 

směrem k juniorním zaměstnancům. Jedná se například o seznámení s případy, které se 

odehrály v organizaci v minulosti a ze kterých plyne způsob, jakým v podobných případech 

postupuje dnes.  

Zohledňujeme věk zaměstnanců při sestavování pracovních týmů tak, aby týmy byly věkově 

diverzifikované. K mezigenerační spolupráci tak dochází přirozeně během plnění 

pracovních úkolů. Zároveň diverzifikované týmy slouží k odstraňování potenciálních 

nedostatků jednotlivých (v tomto případě nejen) věkových skupin. Konkrétně lze zmínit 

příklad skupiny mladých pracovnic, kterým scházel pracovní elán, který jim dodala 

přítomnost starší kolegyně. Tato záměrná diverzifikace pracovních týmů má také zabránit 

tomu, aby se nevytvářela jakási názorová a myšlenková sila. Je nutné dodat, že při vytváření 

týmů jsou zohledňovány i další osobní charakteristiky pracovníků.  

20) Jakým způsobem zajišťujete udržování klíčových znalostí a kompetencí? 

Prostřednictvím zmíněného způsobu sestavování pracovních týmů. 

21) Co děláte v oblasti age managementu na státní/regionální úrovni? Co můžete dělat? 
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Vytvořili jsme iniciativu, jejímž cílem je přispět ke zlepšování pracovních podmínek všech 

zaměstnanců bez ohledu na věk a zabraňovat diskriminaci na základě věku. Do této 

iniciativy se zapojila řada významných organizací jak z neziskového sektoru, tak z firemního 

prostředí. Souviselo s tím například vyžadování konkrétního typu životopisu, který 

neobsahuje datum narození, fotku a v případě praxe jen její trvání, ne konkrétní rozmezí. 

V souvislosti s touto iniciativou také proběhla konference. Vydali jsme publikace věnující 

se různým druhům diskriminace, včetně diskriminace věkové.  

Řada našich zaměstnanců působí v poradních orgánech vlády, kde se snažíme ovlivňovat 

politické dění v různých oblastech našeho zájmu, přičemž problematika spojená s age 

managementem je jednou z těchto oblastí.  

22) Vnímáte paralelu mezi ochranou lidských práv a konceptem age managementu? 

V jakém smyslu? 

Ano, ve smyslu zabraňování diskriminaci na základě věku.  

23) Co považujete za hlavní výhody implementace konceptu age managementu? 

Obecně vnímám zlepšení situace pro věkovou kategorii 55+, díky tomu, že se o age 

managementu mluví, což vede například k vytvoření konkrétních pracovních pozic pro tuto 

kategorii.  

V případě naší organizace vnímám výhody pramenící především z osobního přístupu 

k zaměstnancům. Hlavní výhodou tohoto přístupu je pracovní spokojenost zaměstnanců.  

24) Co považujete za hlavní rizika? 

Možnou pozitivní diskriminaci, kdy organizace při snaze o věkovou diverzitu upřednostní 

zaměstnání člověka z konkrétní věkové skupiny právě na základě jeho příslušnosti k této 

skupině.  
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Příloha C – Vzor informovaného souhlasu pro respondenty 

 

Informovaný souhlas pro respondenta/respondentku 

Byl/a jsem seznámen/a s podmínkami, cílem a obsahem šetření realizovaným Matějem 

Hykešem, studentem katedry andragogiky a personálního řízení FFUK. Rozumím jim a 

souhlasím s nimi.  

Souhlasím s účastí na tomto šetření. Dávám své svolení výzkumníkovi, aby informace, které 

jsem mu poskytl/a, použil/a za účelem sepsání diplomové práce s názvem Analýza aplikace 

konceptu age managementu v neziskových organizacích zabývajících se ochranou lidských 

práv. 

Souhlasím se způsobem, jak bude zachovávána důvěrnost a jak bude má identita chráněna 

během výzkumu i po jeho skončení, tedy, že v rámci diplomové práce nebude uvedeno 

jméno ani příjmení mé osoby a nebude uveden název organizace, které se týká sběr dat. 

 Souhlasím s nahráváním výzkumného rozhovoru a s analýzou výsledného zvukového 

záznamu a jeho přepisu. Dávám souhlas k tomu, že výzkumník může v diplomové práci 

citovat informace, které mu poskytuji. Rozumím tomu, že pokud se v průběhu rozhovoru 

objeví pro mne obtížné téma, mohu odmítnout odpovědět na jakoukoliv otázku nebo 

kdykoliv ukončit rozhovor.  

 

JMÉNO:............................................................................................ 

PODPIS:........................................................................................... 

DATUM:.......................................................................................... 

  


