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Abstrakt

Cilem diplomové prace je analyzovat moznosti aplikace konceptu age managementu
v lidskopravnich neziskovych organizacich v kontextu rizikovych faktora vékovych skupin
mladi, stfedni vek a stafi, pfedevSim v souvislosti s aktudlnim postavenim téchto skupin na
trhu prace. Autor analyzuje moznosti na tato rizika reagovat prostfednictvim age
managementu na statni, organizacni a individualni trovni a uvadi koncept age managementu
do souvislosti s kliCovou souvisejici problematikou, jakou je naptiklad aktivni starnuti.
Vlastni kvalitativni Setfeni se zaméfuje na to, jakym zplsobem pfistupuji k jednotlivym
oblastem — klicovym z hlediska moznosti aplikovat principy age managementu — vedouci

pracovnici vybranych neziskovych organizaci.

Kli¢ova slova: age management, starnuti spoleCnosti, ageismus, persondlni fizeni,

persondlni ¢innosti, neziskovy sektor, ochrana lidskych prav



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 Uvod

Starnuti spolecnosti spojené s nizkou porodnosti a zvySenou pravdépodobnosti dosazeni
vysokého veku, zpiisobenou piedev§im lepsi zdravotni péci a zvySovanim zivotni urovne,
vytvaii obavy o dostatek ekonomicky aktivni populace v nadchazejicich desetiletich a
pfindsi s sebou moznost vzniku fady socidlnich problémiti. Abychom jako spole¢nost byli
schopni celit témto vyzvam, je potieba, aby kontinualné dochézelo k fadé zmén. Jednou ze
zmen, ktera by mohla pfispét k udrzitelnosti spolecnosti, je aktivnéjsi vyuzivani konceptu
age managementu. Opatieni v rdmci age managementu se mohou odehravat na tfech
urovnich. Prvni z nich jsou zasahy statu a v dnesni dob¢ také nadnarodnich organizaci, jako
napiiklad Evropské unie. Druhou trovni jsou zasahy, které se mohou odehravat v ramci
fungovani organizaci, zde se jedna predevs§im o nastaveni personalniho fizeni organizace a
ptibuzné problematiky, pfi¢emz nositeli zmén na této rovni jsou piedevS§im manazefi,
supervizofi a personalisté. Posledni Grovni je pak soubor opatfeni, které miize v kontextu
age managementu vykonat jedinec, a to jak pro sebe, tak pro své okoli. Rdmcem, ktery
spoluutvaii podobu téchto opatfeni, je vnimani v€éku na individudlni i celospoleCenské

arovni.

Cilem této diplomové prace je analyzovat moznosti a zajem raznych aktérii o vyuziti age
managementu, podoby piinosl plynouci z jeho uplatiiovani a komplikace pfi snaze o jeho
aplikaci v neziskovém sektoru, konkrétné nestatnich neziskovych organizacich, jejichz
hlavnim poslanim je ochrana lidskych prav. Existuje n¢kolik dil¢ich cild, jejichz naplnéni
by mélo ptispét k dosaZeni hlavniho cile prace. V prvni fad¢ se jednd o analyzu soucasného
poznani v oblasti age managementu, predev§im v Ceském a evropském kontextu,
prozkoumani Siroké palety jevi, které maji na podobu teoretického uvazovani a praktického
aplikovani konceptu age managementu piimy vliv. Déle se jedna o kritické zhodnoceni
klicovych teoretickych pristupii k age managementu v uvedeném prostiedi, analyza
dokumentt kli¢ovych statnich a nadnarodnich instituci a organizaci, které maji zasadni vliv
na podobu praxe na vSech tUrovnich aplikace age managementu. Kli¢ovou ¢asti prace je
kvalitativni Setfeni s vedoucimi pracovniky deviti lidskopréavnich neziskovych organizaci.
Cilem Setfeni relevantnimu cili prace je zjistit, zda je koncept age managementu
implementovan do strategie fizeni lidskych zdroji konkrétnich organizaci, zda a jak je tento

koncept prakticky napliitovan. Motivaci pro takto specificky cil je snaha odkryt, do jaké miry



se organizace, jez se snazi chranit lidskd prava ve spolec¢nosti, mohou vénovat svym
zaméstnanciim, respektive zjistit, do jaké miry maji moznost, nebo citi potfebu se podobnym
zélezitostem vénovat, piihlédneme-li k jejich specifikim. Zaroven je problematika
souvisejici s age managementem natolik Sirokd, Ze je velmi nepravdépodobné, ze by se tyto
organizace vénovaly bezezbytku vS§em moznostem, jakymi lze age management aplikovat.
Motivaci tedy také je zjistit na které oblasti se tyto organizace soustiedi a kterym ptikladaji
vetsi vahu a jestli mezi nimi existuji v tomto ohledu spole¢né tendence. V neposledni fadé
se jedna také o znacné specifické postaveni téchto organizaci na trhu prace a jejich vnitini
uspofadani, v ¢ele s unikatni organizacni kulturou, tyto faktory by potencidlné¢ mohly dat
vzniknout praktickym zplsoblim implementace age managementu, které jsou dosud

v literatufe méné popsany.

V prvnich kapitolach této prace se vénuji vymezeni zminéného radmce, jehoz prostfednictvim
1ze age management a spojenou problematiku nahlizet, tedy vyznamu veéku v socialni realité.
ZamySlim se nad nim prostfednictvim rGznych pojeti veéku, jako je biologicky,
chronologicky, nebo funkéni vEk, ale také prostiednictvim vékovych norem a vlivu véku na
utvareni socidlni identity. Z hlediska pouzitych zdroji lze v této Casti prace jmenovat

predevsim publikace Vidovi¢ové (2007 a 2008) a Trusinové (2012).

Starnuti spolecnosti, které stalo u vzniku konceptu age managementu jiz pfed nckolika
desetiletimi, pfispiva k formovani jeho podoby i nadale. V samostatné kapitole se tomuto
jevu vénuji jen ve velmi zakladni podobé&. Dlivodem je jednak fakt, Ze se jedna o v odborné
literatufe jiZ pomérné obsahle probrané téma a mozna jeste dileZzitéjsi je fakt, Ze se toto téma
prolind dal§imi ¢astmi préce, resp. je premisou, chceme-li paradigmatem, které ovliviiuje
podobu dalsich pozorovanych jevi. V kontextu starnuti spole¢nosti vychazim ptedevsim
z oficialnich zdroju kli€ovych instituci a organizaci. Jedna se napiiklad o Eurostat, WHO,
OSN, Cesky statisticky tfad, Evropskou komisi, Americky ufad pro s¢itani lidu atd.
Z hlediska odborné literatury je v této Casti prace vyrazngji zastoupena jen publikace

Haskovcové (2010).

Age management vznikl jako reakce pravé na starnuti produktivni populace a jeho primarni
snahou bylo a dosud ve zna¢né mife je, podnikani krok smérem k vétsi zaméstnatelnosti té
¢asti populace, kterd je v preddichodovém a dichodovém véku. Tato snaha — spolu
s prodluzovanim pramérné délky zivota a nartstajicim poctem seniorti ve spolecnosti —

vedla mimo jiné k vytvofeni konceptu aktivniho starnuti, jehoz cilem je aktivizovat starnouci



populaci v mnoha smérech, pficemz jednim z nich je pravé setrvani starnouci populace na
trhu prace. Prostiednictvim konceptu aktivniho starnuti se vSak tato snaha komplementarné
propojuje se snahou zkvalitnit Zivot starnouci populace pomoci aktivizace v oblasti kultury,
vzdélavani, ale také naptiklad dobrovolnictvi nebo participace v obanském sektoru. Zde
opét vychdzim predev§im z pojeti dokumentli Evropské unie, popisuji jak obecné cile

Evropské unie, tak jednotlivé projekty, které¢ by mély pomoci k dosazeni téchto cila.

V ¢asti zabyvajici se pfimo age managementem vychazim predevsim z publikaci Novotného
et al. (2014), Cimbélnikové (2011), Naegeleho a Walkera (2006) a Storové (2015).
Teoreticky zaklad prace tvoii analyza pomérné znacné Sife témat, resp. jejich konceptudlni
uchopeni, lze jmenovat v prvni fadé¢ age management, dale aktivni starnuti, roli véku na
utvareni socidlni identity, ageismus, postaveni personalniho fizeni v rdmci neziskového
sektoru, dobrovolnictvi atd. Tento pfistup by mél napomoci nejen hlubsSimu pochopeni
konceptu age managementu, ale také porozuméni tomu, co v§e miizou, nebo by mély brat
v tvahu klicové osoby empirické Casti této prace, tedy vedouci pracovnici zkoumanych

neziskovych organizaci.

V praci je ziejmy muj kladny postoj jak ke konceptu age managementu, tak naptiklad
k soucasné podobé konceptu aktivniho starnuti. Rozhodl jsem se tedy vénovat znanou ¢ast
prace kritickému pohledu na problematiku spojenou pravé s moznymi riziky vyplyvajicimi
z uplatnovani konceptu age managementu v praxi a také kritice jak teoretické¢ho pojeti, tak
praktickych krokli spojenych s uplathovanim konceptu aktivniho starnuti. VéE&fim, Ze
naslouchani hlasim kritikQi a pfedevSim pak konstruktivni nakladéani s kritikou dokaze

vyrazn€ posilit zpiisob prace s t€émito koncepty v nadchézejicich dekadach.



1 Role véku ve spole¢nosti

V¢k je jednou ze zakladnich osobnostnich determinant kazdého jedince a jako takovy je v
socialni realité¢ vSudypfitomny, pfesto nebo mozna praveé proto, je velmi tézko uchopitelny
jako samostatny fenomén. V této kapitole popisuji predevsim takové aspekty tykajici se
veku, které néjakym zplisobem souviseji s pracovni oblasti, potazmo s problematikou age
managementu. Jak jsem uvedl vyse, vék je v socidlni realit¢ vSudypfitomny, nicméné nemusi
se vzdy jednat o v€k vyjadfeny konkrétnim cislem, tedy vek chronologicky. Ona
vSudyptitomnost miize byt zplsobena také projevy biologického, nebo funkéniho véku,
piipadé projevem vékovych socidlnich norem, socialni stratifikace a v neposledni fadé

vnimdnim vékové socialni identity.

Radu definic biologického véku predkladaji Sauvain-Dugerdil, Léridon a Mascie-Taylor,
jejich spolecnym jmenovatelem je hledani métitelnych biologickych indikatort, za jejichz
pomoci je ur¢ovano individudlni stafi organismu jedince. (Sauvain-Dugerdil, Léridon a
Mascie-Taylor, 2006, s.86-87) Doubal uvadi konkrétni ptiklady t&chto proménnych, jde
napiiklad o prah vnimdni vysokych frekvenci zvuku, zrakovou ostrost, reakéni Casy,
spottebu kysliku a systolicky tlak pfi zatézi, hladinu hemoglobinu a cholesterolu atd.
(Doubal, 1997, s. 39). Na ¢em se viak teoretici v této oblasti shoduji pfedevsim, je znaéna
komplikovanost a nejednoznac¢nost, jak v samotném pojeti tohoto konceptu, tak
v relevantnosti  ziskanych vysledki pro nasledné uréeni biologického vé&ku.
»Komplikovanost souvisi zejména s komplexnosti procesu starnuti a s obtiZznosti rozlisit
zmeény vyplyvajici ze samotného starnuti od zmén vzniklych naptiklad vlivem prostiedi ¢i
vlivem nemoci. Zvlast’ obtizna je problematika vztahu starnuti a patologickych stavi. V
tomto pfipadé je totiz potencidlné pfitomna obousmérna kauzalita: starnuti pisobi obecné
rist rizika onemocnéni, onemocnéni pfitom zp&tné ovliviiuje stav organismu.“ (Doubal
1997, s. 36) Pro ucely této prace postaci konstatovani, Ze biologicky ve€k je urovan
proménnymi, které jsou piimo spojené s fyziologickym stavem organismu jedince. Mezi
nejvyznamnéjsi ptiiny potencidlni odchylky biologického a chronologického veéku pak lze
zatadit Zivotni prostfedi jedince, jeho Zivotni styl, nemoci, které v pribéhu Zivota prodélal,
ptipadné dédicné predispozice souvisejici s pravdépodobnou rychlosti projevii procesu
spojenych se starnutim organismu. Je zfejmé, zZe tyto proménné a potazmo tedy 1 biologicky

vek jako takovy bude zna¢né€ individualizovanou zalezitosti.



Komplexngjsi ptistup k pojeti véku nabizi koncept tzv. funkéniho véku, ktery bere v potaz
chronologicky i biologicky vek, ale i psychologické charakteristiky a nabizi tak celistvé;si
predstavu o Clovéku (Kowalczyk, nedatovano, nestrankovano). Je nasnad€, ze urceni
1ze vnimat jako pravou podstatou toho, jak vek ve skutenosti vnimame, pticemz na zakladé¢
kontextu klademe vétsi diiraz na néjakou jeho konkrétni slozku, ¢i slozky. Oproti vysSe
zminénym pojetim véku spatfuji pfidanou hodnotu konceptu funkéniho veéku ve dvou
oblastech. Jedna se v prvni fad¢ o piidani psychologické slozky, ktera je predevsSim
v socidlnim kontextu velmi vyznamnou determinantou z hlediska projevl a vnimani stafi
jednotlivce. Mlze zde hrat roli celd fada psychickych faktord, jejichz projevy v chovéni
jedince mohou vyznamné piispivat (spolu s biologickymi faktory) k tomu, Ze jej vniméme
jako starého nebo mladého, a to bez ohledu na jeho chronologicky vék. Druhou ptfidanou
hodnotou je pak prave ten fakt, ze koncept funkéniho véku bere v potaz vSechny tii zminéné

slozky.

Problematika vnimani v€ku je komplikovany proces, pfi utvareni predstavy o véku jedince
zalezi na celé fad¢ dalsich aspekti. Rozmanitost ve vniméni véku jako socidlniho fenoménu
dobfe ilustruji vékové normy. Ty je mozné ,,chapat jako socialni pravidla vékové vhodného
(age-appropriate) chovani a/nebo Casovani a naslednosti vyznamnych zivotnich udélosti
(snatek, rodicovstvi, odchod do diichodu...). Tato pravidla konstituuji tzv. socialni hodiny —
Casovy plan, jenz se potenciondlné se odrazi v realnych postojich a v chovani. Vékove
vztahova, respektive vékové normativni ocekavani se mohou tykat vstupu do roli, jejich
vykonu a funkci, s nimi spojend ocekavani mohou dale ovliviiovat kvalitu a kvantitu
vzajemnych interakci ve vrstevnickych i mimo-vrstevnickych vztazich.” (Vidoviova a
Gregorova, 2007, s. 202) Komplikovanost tohoto socidlniho konstruktu pomadhajiciho
pochopit slozitost vnimani v€ku se projevuje ve dvou na sebe navazanych oblastech. Prvni
z nich spo¢iva v tom, Ze tyto vékové normy jsou rozdiln€ vnimany riznymi generacemi, ale
na druhé strané¢ je v rdmci jedné generace pfinejmenSim velmi problematické nalézt shodu
ve vnimani vékovych norem. Jistou komplikaci predstavuje také znaéné mnozstvi zptsobi
dé€leni jednotlivych vékovych norem. V rdmci této prace jsem se pro zjednoduseni rozhodl
zminit pouze jejich zékladni déleni, a to na formalni a neformalni vékové normy. Vidovi¢ova
a Gregorova definuji formélni vékové normy jako konkrétni veékové hranice urcené
predpisem nebo zdkonem, a které urcuji prava a povinnosti jedince. Neformalni vékové

normy pak popisuji spiSe jako zvyky a konvence, které slouzi pfedev§im orientacné, coz
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vSak nesnizuje jejich vliv na podobu socidlnich interakci (Vidovic¢ova a Gregorova, 2007, s.

203).

Zaveérem kapitoly bych rad poukazal prfedevSim na to, ze vék muze byt vniman mnoha
zpusoby na zaklad¢ mnoha proménnych. Jedinec néjakym zplisobem vnima sviij vlastni vék
a jinym zpusobem vé&k ostatnich, toto pojeti se vSak méni jednak na zaklad€ starnuti
konkrétniho jedince, ale také na zaklad¢ socialnich interakci. Zaroven vsak mohou dva lidé
ve stejné situaci vnimat jinou konotaci pojmu veék. Je tedy vzdy dtlezité znat kontext v jakém
je koncept véku pouzivan. V ramci této prace se k problematice vymezovani véku a

veékovych kategorii jesté nékolikrat vracim, vzdy vSak v trochu jiné souvislosti.

1.1 Vliv véku na utvareni socialni identity

Vékova identita je jednou z moznych socialnich identit. Znamena pocit piislusnosti ¢lovéka
k urcité vékové kategorii, jako je mladi, stfedni vek ¢i staii. Tyto vékové kategorie jsou do
znaéné miry definované chronologickym veékem, jejich hranice vSak nejsou striktni, ale
zavisi na daném spolecenském kontextu (Vidovicova, 2008, s. 72-76) ,,Vzhledem k
vyznamu véku v dneSni spolecnosti a mnozstvi o¢ekavani, ktera se k nému vazi, ma
ptislusnost k v&kovym skupindm silny potencidl vystupovat také jako zdroj identity
¢lovéka.” (Trusinova 2012, s. 131-132) V prvni fad¢ je nutné podotknout, Ze vek, neni jako
zdroj socidlni identity pouZivan samostatné, ale je vZdy pouZivan v kontextu jinych
vyznamnych osobnostnich znakli, mimo nize uvedené, lze jmenovat predevSim profesni
postaveni. ,,0tazky, na které se socidlni védci v kontextu vékové identity snazi odpovédét,
zpravidla odhaluji, na zakladé jakych charakteristik lidé pfijimaji konkrétni vékovou identitu
nebo do jaké miry v€kova identita ovliviiuje dalsi aspekty jejich Zivota. Mezi podstatna
zjisténi dosavadnich vyzkumi tak patii, Ze pfislusnost ¢loveéka k n€které z veékovych skupin
mladi, stfedni v€k nebo stafi je siln€ ovlivilovana chronologickym stafim a zdravotnim

stavem ¢loveka a dale nékterymi rodinnymi a pracovnimi rolemi.* (Trusinova, 2012, s. 134)

Co tedy hraje roli pro utvafeni vékové socialni identity v ptipad€ konkrétnich vékovych
kategorii? Odpoveéd na tuto otazku lze vycist z tabulky, kterou uvadi ve své publikaci
Trusinova: ,,4. Sila pocitu skupinové prisluSnosti podle vékové identity“ a grafu ,,2
Primérny index vyznamu socialnich identit v jednotlivych vékovych kategoriich*

(Trusinova, 2012, s. 145-146, zvyraznéno v originale) Z tabulky 4 vyplyva, ze ve vyrazné
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vEtsi mife se se svou vékovou skupinou identifikuji respondenti spadajici do kategorie mladi
a stari, zatimco pro kategorii stFedni vék neni vek zdaleka tak vyznamnym zdrojem
socialnim identity. Pro kategorii stredni vek je — jak vyplyva z grafu 2 — nejvyznamnéjSim
zdrojem socidlni identity zaméstnani, pficemz u skupin mlddi a stari se vyznam zaméstnani
znaén€ snizuje. Vyrazné promeénlivy je v zivotni draze také vliv rodinného postaveni na
utvareni socidlni identity. Nejmensi vyznam ma pro kohorty 20-29 let a 5059 let, zatimco
prudce roste v kohortach 30-39 let a 60-69 let, kdy je tento jev mozné vysvétlit v prvnim
piipadé utvarenim vlastni prokreacni rodiny a v druhém piipadé opusténim zaméstnani.
Relativné staly je v prib¢hu zivotni drahy vliv pohlavi a narodnosti na vékovou identitu,
pouze od 69 let zacne vyznam pohlavi klesat a naopak vyznam narodnosti stoupat. Mezi
méné vyznamné a v prubéhu Zivota relativné stabilni vlivy patii rasa/etnikum, socialni tiida,

naboZenstvi a na poslednim misté preference politické strany (tamtéz, s. 145-146).
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2 Starnuti spoleénosti

Ptedevsim vlivem pokrokl v medicin€ a zvySovani socidlnich standardl spolecnosti dochézi
k prodluzovani délky lidského Zzivota, to spolu se snizovanim porodnosti v nékterych
oblastech svéta vede v celosvétovém méfitku ke starnuti populace. Tento jev je pak vyrazné
akcentovan v tzv. zdpadnich zemich, tedy pfedevsim v Evropé a Severni Americe. Podle
Amerického ufadu pro scitani lidu tvofil v roce 2015 podil obyvatel starSich nez 65 let
celosvétove 8,5 %. Tento pocet by se mél zvysit na 12 % v roce 2030, pficemz v roce 2050
by se mélo jednat az o 16,7 % populace. Celkovy pocet osob starSich 65 let tedy vzroste
z 617,1 milionu v roce 2015, na 1,6 miliardy v roce 2050, pficemz tento narust se ve velké
mife vyhne naptiklad Africe nebo Jizni Americe. (He, Goodkind a Kowa, 2016, s. 3) Podle
OSN koreluje rychlost starnuti populace s vysi piijmi v konkrétnich zemich, jako
nejrychleji starnouci je uvadéno Japonsko, Némecko, Itilie a Finsko. (United Nations,

2015b, s. 10)

WHO vsak poukazuje na to, Ze nejvétsi piibyvani obyvatel starSich 60 let probiha
v rozvojovych zemich, kde hovotfime o nartistu ze 400 milionti v roce 2002 na ptiblizné 840
milionil v roce 2025, coz bude predstavovat 70 % seniori na svéte. Toto se tyka predevSim
Asie, jejiz podil svétové populace seniorii se bude zvétSovat nejvice, pricemz podil Evropy
se bude nejvice snizovat (World Health Organization, 2002, s. 9). Nicmén¢ v asijskych a
rozvojovych zemich je nardst seniorni ¢asti populace vyvazovan tradicni vysokou
porodnosti téchto zemi, nemluvime tedy jeSt€ o tzv. starnoucich spole¢nostech. Aby
spolec¢nost bylo mozné oznacit za starnouci, musi nastat situace, kdy stoupa pocet seniort
v populaci a zaroven dochazi ke sniZovani porodnosti (Vidovicova, 2014, s. 35). Mira v jaké
se tato situace odehrava, koreluje s mirou starnuti spole€nosti, pficemZ v nékterych

ptfipadech miiZe byt tento trend vyvazen napiiklad migraci.

vvvvv

jistotu jednotlivych vychodisek téchto progndz a jejich platnosti (2014, s. 82-84). Jedna se
vSak predevSim o zpochybnéni jistoty dosazeni konkrétnich hodnot, samotny trend starnuti
spole¢nosti je zda se nevyhnutelny. Coz potvrzuje také vyznamna udalost, kterou je ,,pfesun
pocetné silnych povale¢nych ro¢nikii ptes hranici 65 let.* (MaSkova, 2005, nestrankovano)
Tento presun bude velkou zkouskou pfipravenosti dotéenych zemi na problémy spojené se

starnutim spolecnosti.
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Vyse uvedené potvrzuje i Eurostat, Evropska unie starne, coZ se projevuje jak pfibyvanim
poctu obyvatel starSich 65 let, tak snizovanim porodnosti, v disledku pak mizeme hovofit
naptiklad o zvySeni medianového véku v EU z 38,3 let v roce 2001, na 42,4 let v roce 2015.
Zaroven Eurostat poukazuje na to, zZe piesouvani tzv. baby-boomers do postproduktivniho
veéku uz zacalo, ale jeho nejvyznamnéjsi projevy nés teprve zasdhnou v nadchazejicich
desetiletich. Mezi nejvyznamnéjsi projevy podle Eurostatu patii predevSim nartistani
poméru zavislosti, ktery vyjadiuje pomér lidi v produktivnim véku a téch, ktefi v ném uz
nebo jesté nejsou. Tento pomér se zvysil z 24,7 % v roce 2005 na 28,8 % v roce 2015 a bude

nadale rast (Eurostat, 2016, nestrankovano).

Tato situace zneklidnuje pouze 4 z 10 obyvatel Evropské unie, pficemz obCané novych
Clenskych stati Evropské unie (pfistoupivSich v roce 2004 a pozdéji) jsou touto situaci
zneklidnéni vice, nez obyvatelé pivodnich 15 ¢lenskych stati, ktefi si v§ak paradoxné vice
uvédomuji, Ze dochazi k samotnému starnuti populace. Tento rozdil je znatelny i ve vnimani
prodlouZeni pramérné délky Zivota, zatimco v pivodnich 15 €lenskych statech tento trend
pocituje 83 % obcant, v novych c¢lenskych statech je to pouhych 36 % (TNS Opinion &
Social, 2012, s. 7). Prestoze pohledy obyvatel se rizni, pohledy nadndrodnich organizaci
jsou jednoznacné. Evropska unie zaujala dle mého nazoru chvalyhodny postoj, kdy nastalou
situaci vnima jako moznost stat se globalnim lidrem inovaci v oblasti aktivniho starnuti
(Evropska komise, 2017, nestrankovano). Fakt, ze Evropskd unie bere celou zaleZzitost
starnuti obyvatelstva velmi vazné, doklada velké mnozstvi projekti, které se timto tématem
zabyvaji. Piikladim jednotlivych projektl se vénuji v kapitole pojedndvajici o aktivnim

starnuti.

Konkrétng v ptipadé Ceské republiky lze hovofit az o moznosti téméf zdvojnasobeni poétu
obyvatel starSich nez 65 let od roku 2010 do roku 2050 a to z 1,7 milionu na 3,2 milionu
obyvatel. (Cesky statisticky ufad, 2013, s. 6) Samotny nartist absolutniho poétu seniorti by
nemusel znamenat nic alarmujiciho, pokud by byl doprovazen také narGistem absolutniho
poctu ekonomicky aktivniho obyvatelstva. Takovy nartst v§ak ocekavan neni. ,,V roce 2050
bude v EU na jednoho obyvatele starSiho 65 let 2,11 obyvatele v produktivnim véku, kdyz
v roce 2000 to bylo 4,88 obyvatele v produktivnim véku na jednoho seniora. V CR bylo v
roce 2000 na jednoho obyvatele starsiho 65 let 6,24 obyvatel v produktivnim v€ku, v roce
2050 to ma byt jen 1,84 obyvatel v produktivnim vé€ku na jednoho seniora.“ (Svobodova,
20009, s. 12) Tento trend vyvolava obavy predevsim v oblasti ekonomické, socidlni a také ve

zdravotnictvi.
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Rizika v ekonomické oblasti jsou zjevnd, snizujici se pomér ekonomicky aktivniho
obyvatelstva oproti té Casti obyvatelstva, kterd ekonomicky aktivni jiz (nebo jest€) neni,
zvysi naroky na diachodovy, potazmo danovy systém. Jinymi slovy, ekonomicky aktivni
obyvatel¢, budou muset odevzdat vétsi ¢ast svych vydelka ve prospéch seniort (a déti). Toto
je velmi zjednoduseny pohled na rozmanitou realitu starnuti populace, ktery opomiji celou
fadu proménnych nejen v oblasti socidlni. Jak uvadi Kubatova: ,,Seniofi a seniorky vSak
Casto zlstavaji velkym piinosem pro své socialni okoli i pro celou spolecnost, kdyz zastava;ji
celou tfadu roli a vykonavaji ¢innosti, které nejsou doprovazeny finan¢nimi toky. (...) Je
dilezité si uvédomit, ze takové aktivity jsou zpravidla vykonavany prave proto, aby se né¢kdo
jiny mohl vénovat praci placené.” (Kubatova, 2018, s. 130—131) Ze zminénych aktivit pak
Kubatova jmenuje péci o blizké, ptfedev§im o vnoucata, nebo dobrovolnictvi (Kubatova,
2018, s. 130-131). Zékladnim ptistupem k vedeni diskuze v této oblasti, by mélo dle mého
nazoru byt predevsim pfistupovani ke starnuti spolec¢nosti jako k celospolecenské vyzveé a
nikoliv pouze jako k riziku. Aby byla spravné definovana podstata popsané vyzvy, je tieba

nejdiive prozkoumat aspekty starnuti ze sociologického pohledu.

Zde za¢nu pon¢kud zeSiroka, a to opét samotnym pojetim stafi, tentokrat vSak ve smyslu
staii jako veékového obdobi spojeného s tzv. seniornim vékem. Vymezeni toho co ve
skute€nosti piedstavuje (takto pojaté) stari, mize probihat nékolika zpisoby. Prvni z nich je
veékové rozhrani, piestoze se jedna o nejbéznéjsi zpisob, varianty se znacn¢ rozchdzi. Jedna
varianta je vymezit obdobi stafi pomoci veku, kdy jedinci vznika narok na starobni diichod.
V Ceské republice byla tato hranice v roce 2016 stanovena na 63 let u muzi a 62 let u
bezdétnych Zen, pficemz v€kova hranice u Zen se snizuje linedrn€ s poctem vychovanych
déti (Ministerstvo prace a socialnich véci, 2011). Jiné varianty pfedklad4d Haskovcova, jedna
se naptiklad o déleni do urcitych vékovych segmenti, kdy rozmezi 49-50 let pfedstavuje
zraly vE€k, rozmezi 60-74 let rané stari, v ptipad¢ osob ve véku 75-89 let se hovoii o
stafeckém veku, nebo vlastnim staifi a u lidi starSich nez 90 let jde o dlouhovékost.
Z praktickych a spoleCenskych diivodl pak doporucuje pouzivat déleni na kategorie 50+,

60+, 70+, atd. (Haskovcova, 2010, s. 20-21)

Ptesto, ze v oblasti socidlni politiky se jednotna vékova hranice jevi jako spravedliva, pro
ureni skutecného staii muze byt piinejmenSim neobjektivni, vzhledem ke znaénym
individualnim odchylkam v procesu starnuti. Vyznamnou roli také hraje zpisob, jakym je
stafi vnimano ve spoleCnosti. HaSkovcova upozoriiuje na to, jakym zpiisobem se to toto

vnimani ménilo. Napiiklad v pfedindustridlni spolecnosti bylo stafi vnimano jako uspéch,
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nebot’ se jednalo o relativng vzacny jev. Clovék, ktery se dokazal vyhnout nastraham Zivota
a dozit se v kontextu konkrétni doby vysokého véku, byl ve spolecnosti respektovan a
uznavan. Stafi lidé byli vnimani jako nositelé moudrosti, byli trpélivi a laskavi, pficemz
méné atraktivni atributy staii v tomto svétle zanikaly (Haskovcova, 2010, s. 33-34). Do
kontrastu s timto vniméanim stafi pak stavi jeho modernéjsi podobu: ,, Stafi je anticipovano
s hrizou, nemocemi a stradanim, a proto nésledn¢ také hrtizn¢€ vypada. Strach z ptirozeného
nastupu individualni involuce v obrazu stafi podtrhuje vSe negativni a negativistické.
ktera minimaln¢ v poslednich desetiletich nastoluji tzv. kult mladi. Sedlackova jej popisuje
jako zobrazovani mladych a krasnych lidi, jako prototypt tspéchu, jako téch jedinych lidi,
ktefi maji pro spolecnost hodnotu. Na druhé stran¢ upozoriiuje na odsouvani problematiky
starnuti z vefejného Zzivota, jako néceho nezddouciho a vniméni starych lidi jako méné
schopnych a nezasluhujicich si obdiv (Sedlackova, 2012, s. 9). Proti tomuto trendu vystupuje
koncept aktivniho starnuti, ktery se snazi aktivizovat seniory ve vSech oblastech zivota a tim

zmirnit dopady, které miize mit starnuti populace na jednotlivce a potazmo celou spole¢nost.

,Proces demografického starnuti je vyusténim fady komplexnich zmén ve zptisobu zZivota
na urovni zdravotni péce, zivotnich podminek a pfedev§im reprodukcniho chovani. Tyto
zmény neni nutné vnimat jako hrozbu, snadno se ale mohou stat rizikem v moment¢, kdy se
je rozhodneme ignorovat.“ (Hasmanova Marhankovéa, 2014, s. 13) Aby k takovému
ignorovani nedoslo, je nutné nastolit celospolecenskou diskuzi, sledovat trendy v této oblasti
— ptedevsim klicovymi aktéry — a nésledné transformovat zminéné procesy spojené se
socialni oblasti starnuti populace, coz by také mélo pfispét ke sniZeni rizik v uvedenych

oblastech.
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3 Problematika spojena s konkrétnimi vékovymi kategoriemi

S kazdym vékovym obdobim clovéka jsou spojené urcité udalosti, ¢i charakteristiky, které
jsou signifikantni pravé pro onen konkrétni vék. Rliznym aspektim téchto charakteristik a
udalosti, které jsou vyznamné z hlediska age managementu, se vénuji z pohledu tii
nejjednoduseji pojatych vékovych skupin, tedy stari, sttedni vék a mladi. Staii oznacuje tisek
zivota, ktery neni nijak pevné vymezen, respektive piistupt k jeho definovani existuje
nékolik. Staii je také oznaceni spojujici skupinu lidi, ktefi jsou ve spole¢nosti oznaovani
jako seniofi. Na specifika této skupiny se zamétuje cela fada odbornikli, pocinaje
gerontology, sociology, ekonomy, odborniky z oblasti mediciny atp. Mira jejich zajmu je
umocnéna starnutim populace a bezprecedentnim nartistem jak absolutniho, tak relativniho
poctu seniorti ve spolecnosti. V disledku toho nartistd také urgentnost nékterych problémd,
které s touto skupinou souviseji, jedna se napiiklad o ageismus, digitalni vylouceni, Spatny

obraz seniora ve spolecnosti a dalsi.

Také vymezeni toho kdo spada do kategorie stfedni vek, se jevi jako neméné problematické
a pristupt k jeho vymezeni je opét ne€kolik. Jako spojujici voditko by bylo mozné uvést
chronologicky vék, ptipadné to, Ze se jedna o obdobi, kdy je jedinec na profesnim vrcholu,
zakladd svou vlastni prokreacni rodinu, nicméné jednalo by se opét do jisté miry o
zjednodusujici a zavadéjici kritéria. Zjednodusené by $lo fici, ze se jedna o skupinu lidi, ktefi

JiZ nepatii do skupiny oznacené jako mladi, ale zaroven jesté nedosahli seniorského veku.

Pokud se jedna o skupinu lidi z riznych divodi spadajicich do kategorie stfedni vek, jejich
problémy jsou mnohem méné Casto spojovany s chronologickym vékem, coz mimo jiné
vyplyva 1 z vySe uvedeného mensiho vyznamu véku pro utvareni socialni identity v této
kategorii. Neznamend to vSak, Ze zde neexistuji rizika charakteristickd praveé pro tuto
skupinu. Jedna se pfedevsim o podcenéni vyznamu piipravy na starnuti z pohledu jedince a
statu, absence systematického preddvani znalosti a dovednosti v profesni oblasti, nebo
naptiklad fenomén tzv. sendvicové generace, tedy lidi starajicich se zaroven o své rodice a
o své potomky (Cevela a Celedova, 2014, s. 165). Mezi problematiku spojenou s mladim
pak patii uplatnitelnost na trhu prace, opomijeni této skupiny v publikacich vénujicich se
age managementu, obraz ,,uspéSného mladi“ v médiich atp. V zavéru kapitoly se pak vénuji

tématu, které vSechny tyto vékové skupiny spojuje, a to mezigeneracni spolupraci.
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3.1 Stari

,»Starnuti se projevuje zménou zivotniho stylu jedince a je tieba ho chapat jako samostatnou
a velmi vyznamnou etapu lidského Zivota. Zivot ve stafi mizeme hodnotit pomoci hlediska
kvantitativniho a kvalitativniho. Ke kvantitativnimu hledisku miizeme pfifadit maximalni
délku Zivota, primérnou délku zivota skupiny lidi, pomér délek zivota mezi jednotlivymi
skupinami jedincti. Kvalitativni hledisko zahrnuje celkovy zdravotni stav, tiroven duSevnich
schopnosti, vitalitu, urovenl kognitivnich a emociondlnich funkci, uroven socidlniho
postaveni a vlastni pocit spokojenosti. (Bunc a Hrasky, 2014, s. 167) Zde spatiuji jistou
problemati¢nost ve vniméani pojmu starnuti a staii. Starnuti 1ze nahlizet pfedevsim jako
kontinualni proces, spojeny s celou zivotni drahou jedince a majici vliv rizného vyznamu
na fyzicky i psychicky stav ¢lovéka. Finalni fazi procesu starnuti je potom stafi, které s sebou
pfindsi celou fadu zmén, vice ¢i méné charakteristickych pravé pro tuto etapu. Tyto zmény
vSak nelze oznacit za vyznamnéjsi, nez jsou napiiklad zmény, které probihaji vlivem starnuti
v pribéhu mladi. Ackoliv je obecné zndmo, ze pocet zmén ve stafi je cetnéjsi, jejich vliv na
jedince je zna¢n¢ individualni. Potfebu klast diiraz na kontinuitu a neustalou pfitomnost
procesu starnuti spatfuji predev§im v kontextu prevence a piipravy na starnuti, o kterém
pojednavam v kapitole Stfedni vek. Jedna se piredevsim o fakt, ze uvédomovani si procesu
starnuti a védomé nakladani s nim, mize minimalizovat negativni dopady spojené se
starnutim. Pokud se jednd o druhou ¢ast vySe uvedené citace, tedy o kvalitativni a
kvantitativni pohled na stafi, povazuji toto rozdéleni za pfesné a nazorné. Prave z kvalitativni

stranky stafi a snahy o jeji prohloubeni a vylepSeni, vychazi koncept aktivniho starnuti.

3.1.1 Aktivni starnuti

Z konceptu aktivniho starnuti byvaji nékdy vydélovany jesté koncept uspésného starnuti a
koncept zdravého starnuti. Tyto v§ak vnimam pouze jako snahu o zdiraznéni konkrétniho
aspektu spojeného s problematikou starnuti. Jak uvadi Serak: ,,... byvaji koncepty aktivniho,
zdravého a uspésného starnuti chdpany jako uzce propojené a i z hlediska jejich zaméteni,
principd, cilii ¢i nastroji je neni mozné validné odde€lovat, nebot’ zdravotni stav kazdého
jedince byva integraln¢ spjat s Sirokou varietou socialnich a kulturnich aspekta, jak jsou

podrobné vymezeny v ramci konceptu aktivniho starnuti.* (Serak, 2016, s. 18) Hledisko
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dobrého zdravotniho stavu a UspéSnosti, povazuji za zcela pfirozené souvisejici a dobie
implementované do konceptu aktivniho starnuti a nepovazuji tedy za nutné se konceptim
zdravého a uspésného starnuti vénovat samostatné. Na koncept aktivniho starnuti Ize
nahliZzet z pohledu teorie, nebo prizmatem konkrétnich politickych rozhodnuti a nastroju.

Zde volim nejprve druhy pfistup.

Svétova zdravotnickd organizace popisuje aktivni starnuti jako proces optimalizace
prilezitosti v oblasti zdravi, bezpe¢nosti a zapojovani se do zivota tak, aby se zlepSovala
kvalita Zivota béhem starnuti. Koncept aktivniho starnuti poméha jednotlivetim 1 skupindm
uvédomovat si vlastni fyzickou, socialni a mentalni kondici. V rdmci aktivniho starnuti se
lidé ucastni zivota ve spolecnosti na zaklad¢é svych potieb, ptfani a moznosti. Privlastek
aktivni se vztahuje ke kontinudlni participaci ve spoleenskych, ekonomickych, kulturnich,
nabozenskych a obcanskych zalezitostech, nemél by tedy byt redukovan pouze na fyzickou
aktivitu, nebo prodluzovani profesni drahy (World Health Organization, 2002, s. 12). Na
této definici bych rad ocenil hned nékolik véci. V prvni fadé se jednd o fakt, Ze touto
formulaci neni nikomu upirdna moznost starnout aktivnég, a to z jakéhokoliv hlediska. Dale
ocenuji, ze je zde zdiraznén fakt, ze se kazdy mlze zapojit podle svych moznosti, pani a
potieb, protoze to na druhé stran¢ nikoho nenuti se jakkoliv zapojit, coz by potencialné
mohlo mit velmi negativni diisledky, pfedev§im ve vnimani a potencidlniho Spatného piijeti
samotného konceptu seniory, potazmo celou spolecnosti. A v neposledni fad¢ ocenuyji, Ze je
v ivodu zminéno zapojovani se do Zivota, namisto obligatniho terminu ekonomicka aktivita.
Tendence prosazovat aktivni starnuti predevs§im jako prodluZzovani profesni drahy existuje
hlavné ze strany statu a v ptipadé Ceské republiky také Evropské unie. Dikazem jsou tii
hlavni principy napliiovani konceptu aktivniho starnuti pfedstavené¢ Evropskou komisi
v souvislosti s vyhlaSenim roku 2012 ,,Evropskym rokem aktivniho starnuti a mezigeneracni

solidarity* (Ministerstvo prace a socialnich véci, 2015b, nestrankovano).

Témito principy jsou: ,,1. UmoZnit Zendm 1 muzim, aby vydrZeli v zaméstnani déle —
piekondvanim strukturalnich bariér (vCetné nedostatecné podpory pro neformalni
pecovatele) a poskytovanim vhodnych pobidek bude mozné mnoha star§im lidem pomoci,
aby zistali aktivni na trhu prace, coz pfinese systémové i individualni vyhody. 2. Usnadnit
aktivni obCanstvi podporou prostiedi, ve kterém se vyuziva piinos starSich zen a muzi pro
spole€nost. 3. Umoznit Zenam 1 muzim zachovat si ve statfi dobré zdravi a Zit nezavisle diky

zivotnimu piistupu ke zdravému starnuti v kombinaci s adaptovanym ubytovanim a mistnim

prostiedim, jez star§Sim lidem umozZni ziistat ve svych domovech co moznad nejdéle.
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(Evropska unie, 2012, s. 3) Takto pojaty koncept aktivniho starnuti nevnimam apriori jako
negativni jev, zvlasté pokud se jedna o pojeti Evropské unie jakozto garanta (mimo jiné)
ekonomického blahobytu. Jevi se jako zcela logické, ze politicka a ekonomicka unie bude
bojovat se starnutim spole¢nosti pravé snahou ekonomicky aktivizovat rostouci skupinu
obyvatel, kterd je zaroven potencialni hrozbou z ekonomického hlediska. Samoziejmée by
ekonomicky zamér nemél byt jedinou oblasti, jejimz prostiednictvim by mélo dochazet
k napliovani konceptu aktivniho starnuti, jak vyplyva z vyse uvedeného, mélo by se tak dit
1 voblasti kulturni, rodinné, obc¢anské, zdravotni atd. Nutno dodat, ze jakkoliv stoji
ekonomicky zdmér v popiedi, je i v takto nastaveném konceptu komplementarné propojen

s ostatnimi jmenovanymi oblastmi.

Toto ptedevsim ekonomické zaméteni politiky Evropské unie v oblasti aktivniho starnuti je
do zna¢né miry vyvazovano presahem konkrétnich realizovanych projekti. Jedna se o
Sirokou $kalu projektti z riznorodych oblasti, pocinajicich politickou spolupraci, vedouci
ptes zdravotnictvi, az po kulturu, informacni technologie atd. Za v§echny je mozné jmenovat
napiiklad projekt Q-ageing, zabyvajici se starnutim ve meéstech a slouzici ke sdileni
zkuSenosti a napadl pro zlepsSeni prostiedi ve méstech a jeho pfizplisobovani starnouci
populaci. Na opa¢ném poélu se nachazi projekt Village meeting point, ktery se snazi zabranit
izolovanosti seniori na venkov¢, prostfednictvim vytvofeni komunitniho centra. V oblasti
vzdélavani pak Slo napiiklad o podporu studentii z fad seniorli prostfednictvim programu
Grundtvig. (Evropska unie, 2012, s. 8-19) Jakkoli vnimdm pojeti konceptu aktivniho
starnuti Evropskou unii spiSe pozitivng, je zfejmé, Ze vzhledem k pragmatickym zdméram
takto nastavené politiky budou néktera témata upozadéna, ¢i nedostate¢né propojena. Je v§ak
nutné, aby se organy Evropské unie zabyvaly vSemi aspekty aktivniho starnuti do
nejmensich podrobnosti? Vzhledem k rozsahlosti této problematiky povazuji za ptinosné;si
postup, kdy je ur€en hlavni ramec a kliCcové oblasti zdjmu politiky aktivniho starnuti a
komplexné&js§i problematika je nasledné feSena specializovanymi pracovisti, jiZ
zminovanymi projekty, popifipadé€ ve spolupraci s neziskovym sektorem. Takovy postup by
mél piispét predevsim k urychleni aplikovani jednotlivych krokl v praxi a rychlejsimu
zlepSeni situace stavajicich 1 budoucich seniort. Tim vSak nechci nijak sniZovat vyznam
znalosti jednotlivych aspektl konceptu aktivniho starnuti a jejich propojenosti. Ztejmé je to
pfedevsim pii pohledu na onen ramec, ktery mam na mysli a z n¢hoZ by mé¢la tato politika

vychézet.
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Pro tento pohled jiz povazuji za nutné sahnout k teoretickému konceptu. Strategii pro
uspésné napliovani konceptu aktivniho starnuti pfinesl Walker (2002, s. 124-125), jeho
pojeti dobie doplituje definici aktivniho starnuti uvedenou WHO, aniz by se tyto koncepce

vyznamnéji prekryvaly. To nejpodstatnéjsi shrnul Walker v sedmi bodech:

e Za aktivitu by neméla byt povazovana pouze cinnost vedouci k placenému
zaméstnani a produkci, ale vSechny Cinnosti pfispivajici ke kvalit¢ zivota jedince,
jeho rodiny, lokalni komunity a potazmo celé spolecnosti.

e Aktivni starnuti se musi tykat vSech starSich lidi, ne jen téch, kterym aktivita necini
vEtsi obtize.

e Mclo by se jednat hlavné o preventivni koncept, zahrnujici vSechny vékové skupiny
a soustiedici se pfedevsim na prevenci nemocnosti, nemohoucnosti, zavislosti, ztraty
schopnosti atp.

e Mc¢lo by dochazet k rozvoji mezigeneracni solidarity a vytvaieni piilezitosti ke
vzniku aktivit, jez spojuji generace.

e Koncept aktivniho starnuti by s sebou mél ptindSet nejen prava, ale také jistou miru
povinnosti vyuzivani téchto prav. Pfi¢emz uréeni této miry bude vzdy problematické.

e Aktivni starnuti by mélo byt participativni a zmocnujici, v tom smyslu, ze by mélo
umoznovat a podporovat tzv. aktivitu vytvorenou zdola.

e Aktivni starnuti by mélo brat v tivahu a respektovat narodni a kulturni diverzitu.

Téchto sedm bodu povazuji za klicovy dodatek k definici aktivniho starnuti WHO uvedené
na zacatku této kapitoly. Prvni bod se spojetim WHO shoduje, pficemz diraz na
zkvalitilovani Zivota prostfednictvim rozmanitych ¢innosti sméfuje predev§im ke zmirnéni
spiSe ekonomického pojeti konceptu aktivniho starnuti, které prevazuje v ramci politického
diskurzu. V tomto ptipad¢ se vSak jedna predevsim o jakési zmirnovani detaild v jinak velmi
dobte pojatém konceptu, jehoz prosazovani zasadnimi organizacemi jako jsou WHO a EU
1ze nahlizet jako velmi prospéSné a zcela v souladu s naléhavosti, sjakou by mél byt
aplikovan. Aby vSak tento stav obstal ve spole¢nosti, pro kterou jsou charakteristické rychlé

Zivotni tempo a mnoZzstvi zmén, je nutné ho podrobovat kontinuélni kritice.

Z mého pohledu nejvyznamné;jsi kritikou je ta, kterou uvadi Petrova Katkova: ,,Stejné jako
ostatni koncepty nabizejici predstavu ,,vhodné* podoby starnuti je nutn¢ exkludujici.“ (2014,
s. 69) Ona exkluze na zéklad¢ toho, Ze jedinec svym Zivotnim stylem nespada do Skatulky

»predepsaného® zplsobu starnuti pifindsi fadu rizik. Mize se jednat o deprivaci
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z nespliiovani pomyslné normy, nebo napiiklad o vyCerpdni pfi snaze o zménu zptisobu
Zivota a provozovani ptili§ mnoho aktivit atp. Petrova Kafkova predklada jistym zpiisobem
krajni (nikoliv vSak vyjimec¢né) pojeti konceptu aktivniho starnuti. Jedna se o pfistup, kdy
aktivita seniorti neslouzi ani tolik ke zkvalitnovani zivota, ale pfedevsim k popirani starnuti.
Zaroven se v tomto piistupu seniofi déli do dvou kategorii — 3. a 4. vek, pficemz seniofi
spadajici do prvni skupiny se pravé prostiednictvim své aktivity vymezuji proti skupiné
pohybové a intelektudlni aktivity. Zaroven je zde zdiraznéno, ze aktivni starnuti nema byt
popiranim zmén spojenych se starnutim, ale takova adaptace na tyto zmény, kterd povede

k zivotni spokojenosti seniorti (Petrova Kafkova, 2014, s. 70).

Existuje zde tedy zdanlivé dvoji aktivni stdrnuti, na jedné strané jako chvalyhodny koncept,
ktery se snazi aktivizovat seniory v riznych oblastech, tak aby ptispé€l k jejich spokojenosti
a na druhé stran¢ je to koncept vyzdvihujici treti vk, tedy tu ¢ast seniort, ktefi s aktivitou
nemaji problémy. Opét bych se vSak vratil k jiz diive definovanému rameci, postavené¢ho na
Walkerové teoretickém pfistupu a definicic WHO, ze kterého je dle mého nazoru tfeba
vychazet, a ktery obsahuje dilezitou podminku tcasti na aktivnim starnuti. Jedna se o vlastni
moznosti, potfeby a ptani jedince. Tyto by vzdy mély byt brany v ivahu, jak pfi realizaci

konkrétnich programi a postupi, tak pfi vytvareni ndrodnich a nadnérodnich politik.

V souvislosti s rizikem popirani starnuti spojenym s pfipadnym piecefiovdnim svych
moznosti zminiuje Petrova Kafkova také pretizenost seniorti rolemi, kdy jsou seniofi chapéni
jako ekonomicky aktivni, ob¢ansky angaZovani, vénuji se svym konicklim, jsou soucasti
mezigeneracni solidarity (Petrova Kafkova, 2014, s. 73). Snadno se tak mtze stat, Ze seniofi
budou jednotlivymi aktivitami natolik zahlceni, Zze Zz4dnou z nich nebudou vykonavat
takovym zptusobem, aby to vedlo k jejich spokojenosti. V podobnych souvislostech
podrobuje koncept aktivniho starnuti kritice také Katz, kdyZz zminuje problematické
konsekvence spojené s prosazovanim konceptu aktivniho starnuti v tom ohledu, kdy je
(Katz, 2000, s. 139) V tomto ptipad¢ si vSak dokazu ptredstavit také situaci, kdy jedinec bude
spokojeny praveé s timto stavem, kdy se nebude chtit jednotlivym ¢innostem vénovat do
hloubky, ale ve svém okoli se bude chlubit statusem aktivniho seniora. Otazkou tedy je, zda
je takovy stav Zadouci z hlediska konceptu aktivniho starnuti. Podle mého nazoru, by se
v tomto ohledu méla nachazet urcita vyvaZenost mezi dvéma klicovymi pfinosy. Jsou jim

pfinos, ktery si prostfednictvim participace na rtiznych aktivitdich odnasi sam jedinec a na

22



druhé strané piinos, ktery z té€chto aktivit plyne pro bezprostiedni okoli doty¢ného ¢lovéka,
potazmo celou spolecnost. Vyse nastinéna situace, kdy se jedinec vénuje riznym aktivitdm
piredevsim z divodu ziskani prestizniho socialniho statusu, sice neni z pohledu této
vyvazenosti idedlni, nicmén¢ ji povazuji za obecné piinosnéjsi, nez kdyby se tento jedinec

nepodilel na zadnych aktivitach.

Z hlediska umoziiovani seniorské participace jsou dobrym piikladem toho, ze kazdy
konkrétni postup ma sva pozitiva i rizika, naptiklad seniorska méstecka, tedy jisty komunitni
zpusob zivota senioru. ,,Jde o zpisob bydleni, ktery se zda byt ztélesnénim konceptu aktivity.
Na rozdil od domovt pro seniory nejsou ve veiejném povédomi spojovana s bezmocnosti a
nesobéstacnosti, ale jsou vnimana pozitivn€. Lidé v nich Zijici (...) pocituji tlak na
participaci na spole¢nych aktivitach. (...) Zpusob, jakym funguji, tak paradoxné¢ omezuje
individudlni odpovédnost za vlastni starnuti, na kterou je samotny koncept aktivniho starnuti
zacilen.” (Petrova Kafkova, 2014, s. 70) V tomto ohledu se jedna piedevsim o nuanci v tom
smyslu, zda se seniofi chtéji podilet na spolecnych aktivitach sami od sebe, nebo zda se do
toho citi byt tlaceni prostfednictvim jakéhosi spolecenského tlaku. Piestoze tento aspekt
muze jisté¢ hrat svou vyznamnou roli predevsim v piistupu jednotlivet k riznym aktivitam,
moje obava spojena se seniorskymi méstecky spociva predevsim v oblasti jisté izolovanosti
téchto méstecek. Pokud by ptirozené neprobihal kontakt se svétem mimo tato méstecka, mél
by tento dle mého nazoru byt cilené zprostitedkovan. At uz by se jednalo o vzdélavani,
kulturni akce, nebo naptiklad spoluprace se Skolami. V ramci participace seniori by pak
bylo idealni, aby se téchto akci nejen i€astnili, ale podileli se na jejich ptipravé a organizaci,

pfichazeji s vlastnimi napady na realizaci podobnych akei.

Abych shrnul, co povazuji za nejdilezitéjsi ptinos konceptu aktivniho starnuti, aniz bych
priliS opakoval vySe fecené, jde predev§im o vytvareni prostiedi, kde je fada pfileZitosti pro
starnouci obyvatele, diky kterym mohou dokézat, Ze nejsou jen jakousi masou lidi zavislych
na pomoci ostatnich, ale Ze se jedné o svébytnou socialni skupinu, kterd méa v sob€ mnoho
(zatim) nevyuzitého potencialu, predevsim diky ziskanym Zivotnim zkuSenostem. A praveé

vyse uvedenymi zptsoby by se jim mélo dafit tento potencial odhalit a naplnit.
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3.1.2 Index aktivniho starnuti

Index aktivniho starnuti je nastroj Evropské komise, jehoz cilem je méfit to, do jaké miry
jednotlivé zemé vyuzivaji potencial starnouci populace a také miru s jakou je seniorim
umoznéna a jak jsou podporovani v aktivni participaci v oblasti ekonomické, socialni a
v oblasti samostatnosti. Toto méfeni probihd pomoci 22 indikatort, které je mozné rozdélit
do 4 skupin. Jedna se o zaméstnanost, socidlni participaci, Zivotni nezavislost a kapacitu pro
aktivni starnuti. Prvni tfi jmenované méti vysledky, pfi¢emz ctvrtd skupina indikatorti mefi
podminky, jejichz prostfednictvim Ize dosahnout pozitivnich vysledkl v oblasti aktivniho
starnuti. Vysledky jednotlivych statl, ale i Evropské unie jako celku jsou pak dostupné

zvlast pro muze a zeny (Stanton a Zaidi, 2015, s. 5-6).

Podle zpravy Stantona a Zaidiho, jsou na tom v oblasti aktivniho starnuti za rok 2014 nejlépe
Svédsko, Dansko, Nizozemsko a Velka Britanie, na opacném poélu se pak umistilo Recko,
Polsko, Mad’arsko a Slovensko. Ceska republika se umistila z celkového pohledu na 11.
misté s hodnotou indexu 34,4, pti¢emz podle autordi idealni hodnotou indexu je 57,5, této
hodnoty viak nedosahuje ani prvni Svédsko s hodnotou indexu 44,9 (pro srovnani, posledni
Recko dosahuje hodnoty 27,6). Pokud se podivame na jednotlivé oblasti, nejlépe je na tom
Ceské republika v oblasti socialni participace, relativné nejhiife pak v zaméstnanosti a
kapacité pro aktivni starnuti. V kontextu ostatnich stati se vSak jedna o minimalni rozdily.
(Stanton a Zaidi, 2015, s. 18-21) Je tedy zjevné, Ze ve viech zminénych oblastech méa Ceska
republika jest¢ co dohanét, pfi€emZ inspiraci bychom méli hledat piedev§im u tzv.
severskych statl, nicméné na druhé strané miiZzeme byt vzorem napiiklad pro ostatni
Cleny Visegradské skupiny, jejichz situace z pohledu indexu aktivniho starnuti je vyrazné

horsi.

Utelem indexu aktivniho starnuti je pfedeviim fungovat jako nastroj k vedeni informované
diskuze a také slouzit jako podklad pro vytvéaieni rdamcovych programt Evropské unie.
V tomto ohledu bych ocenil, ze index klade diraz jak na ekonomickou stranku, tak na
stranku spolecenskou a osobni, pfi¢emz soucasné bere v potaz minulé uspéchy ¢i netispéchy
statli a zaroven jejich pfipravenost obstat v oblasti aktivniho starnuti v budoucnu. Za velmi
pfinosné také povazuji to, Ze index aktivniho starnuti pfinasi do popiedi otazku starnuti a
genderu. Stanton a Zaidi uvadéji, ze s vyjimkou Estonska, LotySska a Finska zaznamenaly
zeny ve vSech zemich niz8i hodnoty nez muzi. Nejzieteln€j$i nevyrovnanost 1ze sledovat

pfedevSim v oblasti zaméstnanosti a nezavislosti, kdy az na dvé vyjimky dosahuji muzi
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vyrazné lepSich vysledki, pfi¢emz tato tzv. genderova mezera se pohybuje v hodnotach
indexu od +22,9 bodl az po -1,2 bodu. V oblasti socialni participace a kapacity aktivniho
starnuti jiz vysledky nejsou tak jednoznacné a znacné se 1isi v jednotlivych statech. Jsou zde
ovsem rozdily v jednotlivych indikatorech, kdy se zeny Castéji staraji o ¢leny rodiny, zatimco
muzi se Castéji podileji na dobrovolnych a politickych aktivitach. (Stanton a Zaidi, 2015, s.
29-31). Situace v této oblasti rozhodné neni optimalni, postaveni zen se z pohledu aktivniho
vlad nebo Evropské unie mohou ptinést kvalitni feSeni. Pokud ano, véfim, Ze index aktivniho

starnuti bude vhodnym informacnim zdrojem pii vytvareni téchto politik.

3.1.2 Projevy fyzickvch a psychickych zmén ve stafi

Jiz v uvodni kapitole jsem se ¢astecné vénoval zménam provazejicim organizmus v prubéhu
procesu starnuti. Zde se se jimi zabyvam v kontextu konkrétnich c¢innosti, které se
vzdélavanim zmifuje Spatenkova a Smékalové snizovani senzorické kapacity, pomaly, ale
trvaly pokles sluchové vykonnosti, zpomalovani psychomotoriky, prodluzovani reakénich
Cast a tadu dalSich faktord. V oblasti psychické pak jde napiiklad o rGzné zplisoby
zhor$ovani paméti, rozsah a pienaseni pozornosti atd. (Spatenkova a Smékalova, 2015, s.
64—66) Na druhou stranu zpochybiiuji prevladajici ndzory o poklesu intelektové vykonnosti,
nebo tvofivosti (Spatenkova a Smékalova, 2015, s. 67—68) Tyto proménné je nezbytné brat
v tvahu pfi vytvareni vzdélavacich programi pro seniory, nebo programy bez cilové vékove
skupiny. Na druhou stranu, by se mély tyto programy vytvaret v co nejveétsi mife na zakladé
specifik té které cilové skupiny, protoze jak jsem jiZ uvedl, proces starnuti a zmény z ngj
vyplyvajici jsou znacn€ individudlni zaleZitosti. Mize tedy nastat situace, kdy bude cilovou
skupinou vzdé€lavacich aktivit skupina seniorli bez jakychkoliv specifickych potieb a
omezeni a na druhé stran¢ se miize jednat o skupinu, ve které bude mit kazdy ucastnik néjaké
specifikum, které ho pfi napliovani cilli této akce bude limitovat, aniZ by se nutné jednalo o

skupinu s pfitomnosti seniord.

V ramci pohybovych aktivit u seniortit obecné¢ dochazi k degradaci pohybového aparatu
zpusobené predevsim Ubytkem svalové hmoty, kterd je nahrazovédna tukovou tkani. Mira
této degenerace je znacné individualizovand a odvisla od aktivity kazdého cloveka,

pfedevSim pak ftizené a pravidelné pohybové aktivity. Tato vede nejen ke zpomaleni
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zminéného procesu, ale mize také vyznamné ptispét ke zlepSeni kognitivnich funkei jedince.
(Bunc, Hrasky a Skalska, 2014, s. 185-195) Vyznam pohybovych aktivit vhimam ptedev§im
v kontextu zpomaleni zmén s negativnim dopadem na zivot jedince. ,,S pfibyvajicimi lety
vyznam télesné ¢innosti spoc¢iva predevsim ve fyzickém a psychickém zdravi. Slouzi jako
primarni i sekundéarni prevence fady nemoci. Napomaha ¢loveku zit plnohodnotny Zivot do
vysokého veku. Podili se na zkvalitnéni Zivota, zvySenim télesné zdatnosti pomaha zvladat
kazdodenni potieby. Posiluje dusevni zdravi a psychickou odolnost. Umoznuje socialni
kontakty, které udrzuji seniory aktivni a zamezuji samoté. (Seifertova, 2007, s. 78)
Ptidanych hodnot souvisejicich s vénovanim se pravidelné pohybové aktivité je tedy zna¢né

mnozstvi, je tedy zfejmé, Ze je zcela v souladu s konceptem aktivniho starnuti.

Z hlediska konceptu aktivniho starnuti se jevi jako problemati¢téjsi setrvani v zaméstnani ve
vyssim veku, piipadné to, jakym zptisobem fyzické a psychické zmény organismu ovliviuji
moznosti vykonu riiznych pracovnich Cinnosti. Mimo jiné mohou vykonavani rtiznych
pracovnich cinnosti ovliviiovat také zmény uvedené v souvislosti se vzdélavanim a
pohybovymi aktivitami. Specifickou oblasti pak je nemocnost a oblast bezpecnosti prace.
,»Vyskyt dlouhodobych onemocnéni izce souvisi s vékem. Faktor starnuti je vyznamny ve
vétsSiné skupin onemocnéni, projevuje se v nejcetnéjsich skupinach chorob jako u nemoci
srdce, poruch krevniho tlaku a nemoci ob&hové soustavy a zvlast€ u onemocnéni
pohybového aparatu. (...) Vyss§i v€k naopak nehraje vétsi roli v ptipadech epilepsie, u
psychickych poruch a ve skupiné poruch feci, jejichz celkova frekvence vyskytu je vSak
niz$i.“ (Svobodova, 2009, s. 17) Povazuji opét za nutné dodat, Ze i v ptipad€ dlouhodobych
onemocnéni je vliv stafi zna¢né individudlni. Svobodova naptiklad uvadi, Ze v piipadé
onemocnéni pohybového aparatu se zpravidla zalezi na oboru zaméstnani. Napiiklad ve
stavebnictvi a primyslu dochazi k nemocem, které vznikaji pfi pretézovani pohybového
aparatu, zatimco v pfipadé¢ tzv. kancelafskych praci miize dochézet k onemocnénim
vyplyvajicim z ochabovani pohybového aparatu. (Svobodova, 2009, s. 19-20) Pokud se
jedna o pracovni Urazy: ,,Vyrazny podil na poctu pracovnich Grazi maji zaméstnanci ve véku
do 24 let. To svéd¢i o nedostatecné piipravenosti vstupu téchto osob do pracovniho procesu,
neznalosti rizik, pfipadn€ nerozvaznosti. S piibyvajici praxi, pracovnimi 1 Zivotnimi
zkuSenostmi se pracovni urazovost stabilizuje na nejnizsi trovni ve véku od 30 do 50 let.
Mirny vzestup pracovni Urazovosti je patrny u osob starSich 50 let.” (Svobodova, 2009, s.
22-23) V tomto ptipad¢ vSak dle mého nazoru hraje roli také pravdépodobnost, protoze ¢im

déle néco délame, tim je pravdépodobnéjsi, Ze néco nevyjde tak, jak ma.
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Jak tedy nakladat z pohledu zaméstnavatele se starSimi pracovniky, jejichz nemocnost a
schopnost vykonavat praci se na obecné Urovni prokazatelné zhorSuje, pficemz na
individualni urovni jsou mezi nimi vyrazné rozdily? Pomocnym nastrojem by v tomto
piipadé mohl byt tzv. work ability index, kterému se vénuji v kapitole tykajici age

managementu.

3.1.3 Ageismus

,»VEk je spolu s pohlavim a etnicitou jednou ze zakladnich charakteristik pro stereotypizaci
a stratifikaci ve spole¢nosti. Znalost v€ku druhého mtize v lidech evokovat o¢ekavani o jeho
schopnostech, zkuSenostech, zdravotnim stavu ¢i zapojeni do riiznych rodinnych i
spolecenskych roli. Veék je také soucdsti mnoha legislativnich a kulturnich norem.*
(Trusinova 2012, s. 131-132) Jaky zptsob vyuzivani chronologického véku jako atributu
slouziciho k socialni stratifikaci je spravny, potazmo pfirozeny a jaky je jiz za hranici toho,
co vniméme jako moraln¢ spravné? Tato hranice je velmi tenkd, vzdy zalezi na kontextu
dané situace. Dobrym ilustracnim ptikladem je naptiklad fyzickd kondice. Z vyse uvedenych
fyzickych projevl starnuti Ize pfedpokladat, ze ¢im starsi jedinec je, tim bude jeho fyzicky
stav pravdépodobné hor$i. Je vSak tfeba pamatovat na jiz nékolikrat zminovanou
individudlnost tohoto procesu, ktera je ostatn¢€ potvrzovana naptiklad vynikajicimi sportovci
ve veéku presahujicim 70 let, popifipad€ olympiddami pro seniory atp. Univerzalni pravidlo
pro vhodny zplsob stratifikace na zaklad¢ veéku tedy nelze aplikovat, nicméné lze fici, ze
jistou krajni situaci je ptipad, kdy jsou vlastnosti a schopnosti jedince vyvozovany pouze na
zéklade veéku, v tom piipadé jde o stereotypizaci. Pfi¢emz se mlze jednat jak o stereotypizaci
pozitivni, tak negativni, jednou z negativnich forem je pravé ageismus. Zaroveil je nutné
dodat, ze situace, kdy jsou vyvozovany vlastnosti jedince pouze na zaklad¢ jeho veku, je

opravdu krajni a k ageismu dochazi i zpasoby, které nejsou takto zjevné.

Oproti diive rozSifenému pojeti ageismu, ktery se vztahoval predevS§im k diskriminaci a
negativnimu vymezovani vici seniorim (Tosnerova, 2002, s. 6), je v soucasnosti ageismus
nahlizen Sifeji. Velmi obsdhlou definici ageismu v tomto sméru predklada Vidovicova:
»Ageismus je ideologie zaloZzend na sdileném ptesvédCeni o kvalitativni nerovnosti
jednotlivych fazi zivotniho cyklu, manifestovana skrze proces systematické, symbolické 1
realné stereotypizace a diskriminace osob a skupin na zdkladé¢ jejich chronologického veku

a/nebo na jejich pfrislusnosti k ur€ité kohorté/generaci.” (Vidovicova, 2008, s. 113)
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Ageismus vuci lidem tzv. tfetitho véku, popifipad€ raného stafi, chceme-li kategorii 50+ a
60+ je Casto prezentovan piiklady v€kové diskriminace na pracovisti. Pfesto, ze koncept
ageismu se vztahuje na jakékoliv procesy ve spole¢nosti, povazuji pracovni oblast za vhodny

piiklad nejen v souvislosti s cilem této prace.

Na pracovnépravni oblast se pfimo vztahuje antidiskrimina¢ni zadkon: ,,Pfimou diskriminaci
se rozumi takové jednani, v¢éetné opomenuti, kdy se s jednou osobou zachazi mén¢ piiznive,
nez se zachazi nebo zachazelo nebo by se zachdzelo s jinou osobou ve srovnatelné situaci, a
to z divodu rasy, etnického ptivodu, néarodnosti, pohlavi, sexualni orientace, v¢ku,
zdravotniho postizeni, nadbozenského vyznani, viry ¢i svétového nazoru.* (Cesko, 20009, s.
2823) Jak doklada Vidovicova, projevy ageismu viici starSim pracovniklim nejsou v zadném
ptipadé ni¢im vyjimecnym: ,,Nejcastéji ma zejména starsi populace zkuSenost s ageistickymi
formami stereotypt a chovani, které se projevuji v komunikaci: blahosklonna osloveni,
zesmeSnovani, podcenovani schopnosti kvili véku. Jednd se predev$im o individudlni,
negativni a oteviené formy vékovée diskriminujiciho chovéani. O néco méné €asto se objevuji
formy strukturalni a instituciondlni, které¢ se ovSem zdaji byt zadvaznéjsi, nebot’ jsou vici
seniorim vn&j$i a obtiznéji neutralizovatelné. Zatimco v interpersondlni komunikaci je
mozné na diskriminaci témef bezprostiedné reagovat, strukturalni pravidla jsou neosobni a
jejich ptivodci vzdéleni.“(Vidovicova, nedatovédno, s. 18) Mezi typické ptiklady forem
stereotypti na pomezi komunikaéni a strukturalni arovné patii nabor pracovnikil. Casto se
1ze setkat s nazorem, Ze pokud je potieba, aby pracovnik po pfijeti prosel néjakou podobou
profesniho vzdelavani, nevyplati se investovat do starSich pracovniki, nebot’ tato investice

by se zaméstnavateli nemusela z finan¢niho, ani strategického hlediska vyplatit.

K tomu, aby tyto pfedsudky a jejich projevy byly odstranény, nebo pfinejmensim zmirnény
je potieba provést nékolik navzajem provazanych opatieni a to jak na irovni jednotlivcl a
organizaci, tak na irovni narodni. Pravé na narodni Grovni v ramci Ceské republiky, reaguje
na tuto nepfiznivou situaci Narodni akéni plan podporujici pozitivni stdrnuti pro obdobi let
2013 az 2017 ptipraveny Ministerstvem prace a socialnich véci. Vyty€uje nekolik klicovych
oblasti, na které je potfeba se zaméfit, jedna se pfedevSim o oblast ochrany lidskych prav
starSich osob, pfipravu na starnuti, celozivotni uceni, zaméstnavani starSich pracovnikl a
seniortl, participaci seniorti na dobrovolnictvi, mezigeneracni spolupraci a zdravé starnuti.
(Ministerstvo prace a socialnich véci, 2014, s. 3—41) V oblasti dohlizeni na dodrzovani
lidskych prav spattuji pfinos mimo jiné v zachovani distojnosti seniorll a z toho plynouci

lep$i vnimani seniord vefejnosti, ale také zkvalitnéni zivota seniorti, ve smyslu oprosténi se
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od obav o sva prava. Za velmi dilezité¢ povazuji také akcentovani vnimani genderovych
rozdilti v seniorském véku, kdy naptiklad postaveni na trhu prace pro zeny ve vékové
kategorii 50 + je vyrazné komplikovangjsi, neZ pro muze ve stejné vékové kategorii. ,,Zeny
v pfeddichodovém véku jsou nezaméstnanosti ohrozeny diive nezZ muzi. Narok na odchod
do dichodu (pfedev$im u matek vice déti) v niz§im veku je diskvalifikuje nejen béhem
hledani prace, ale i v dobé vykonu zaméstndni, nebot’ jsou poklddany za pracovné
neperspektivni. (HasSkova, 2001, nestrankovano) V tomto piipadé samoziejmé hraje roli
celd tfada dalSich proménnych, jako naptiklad dosazené vzdélani, nebo profesni zaméieni,
ale celkové¢ diskuze o téchto problémech, nebo dokonce jejich pouhé vnimani mize byt

v fad¢ situaci velmi pfinosné.

Ageismus lze rozdélit na dva druhy: ,,Stereotypy o nizké vielosti urcité vékové skupiny
davaji vzniknout takzvanému nepiatelskému ageismu. Naopak stereotypy o vysoké vielosti
(¢i pratelskosti), ale nizkych schopnostech skupiny indikuji benevolentni ageismus, ktery
casto vede k podcenovani zastupct dané vékové skupiny (...) “. (Vidovicova, 2014, s. 42)
Z hlediska pracovni oblasti a problematiky zaméstndvani star§ich pracovniki jsou relevantni

oba zptisoby, pficemz dopad jejich disledkli mize byt velmi vazny v obou ptipadech.

V ramci Evropské unie se jeden z péti obcanii osobné potykal s v€kovou diskriminaci na
pracovisti. Tento jev je pon€kud vice akcentovan ve 12 nové ptichozich statech Evropské
unie, nez v ptvodnich 15. Zaméstnanci ve véku 55+ jsou vnimani jako zkuseni a spolehlivi,
ale jiz méné¢ jako otevieni novym ndpadim, nebo jako ti kdo drzi krok s novymi
technologiemi. Nedostatek piileZitosti v postupném odchézeni do diichodu, Spatny pfistup
k profesnimu vzdélavani a negativni vnimani starSich pracovnikii patii mezi hlavni pficiny,
které zabranuji lidem ve véku 55+ v tom, aby mohli nadéle pracovat. (TNS Opinion &
Social, 2012, s. 7-8 ) Jedna se tedy o svym zplisobem zaCarovany kruh, kdy se lidé v této
vékové kategorii mohou jen omezené podilet na profesnim vzdélavani a tim padem jsou
zamé&stnavateli vnimani jako ti, kteti nedrzi tempo s vyvojem ve své profesni oblasti, coZ jim
nasledné stéZuje moznost byt zaméestnani a ziskat ptistup k profesnimu vzdélavani. Zpisoby
jak z tohoto pomysIného kruhu vystoupit, jsou naptiklad dotovani profesniho a zajmového
vzdélavani za strany statu, ocefiovani silnych stranek starSich zaméstnanci ze strany
zamé&stnavatell a jejich zohledilovani pii utvafeni pracovnich tymu, vytvafeni pracovnich

mist s ohledem na specifika star§ich zaméstnanct atp.
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,Jestlize tedy chceme porozumét staii v riiznych historickych etapach, vcetné té soucasné,
musime sledovat pokud mozno vsechny faktory, které se sice nestejnou mérou, ale
vyznamnym zpusobem podilely na kone¢ném stavu konkrétniho pfijimani nebo naopak
odmitani stari a starych lidi.* (Haskovcova, 2010, s. 37) K tomuto tvrzeni bych pfidal jeden
dovétek, diilezity predevsim pro obraz staii v dnesni dobé. Je dulezité v prvni fadé sledovat
faktory a procesy, které se podileji na utvafeni obrazu staii ve spoleCnosti, ale jesSte
dulezitéjsi je snazit se propagovat transformaci téchto procesti — za predpokladu, Ze nejsou
idedlni — a zaroven se na této transformaci podilet tak, aby doslo ke zkvalitnéni Zivota
seniort, které jde ruku v ruce stim, jak jsou seniofi ve spole¢nosti vnimani. Nicméné
ageismus se tyka i mladSich lidi, pfestoze je tradiéné vniman jako diskriminace starsi ¢asti

populace.

v

Zasadnim rozdilem v ageismu viuci mladsi a star$i ¢asti populace je, ,,ze zatimco mladi lidé
jsou v populaci vniméani predevsim prizmatem zavisti, tedy vysokych schopnosti, ale nizké
vielosti, v percepci seniorit dominuje soucit s obdivem naznacujici balancovani mezi
podceniovanim a bezvyhradnym pfijetim.* (Vidovicova, 2014, s. 43) Wellerova uvadi, ze
mladsi pracovnici jsou vnimani jako méné pratelsti, méné kompetentni, jako narocnéjsi
z hlediska pozadavki na zaméstnavatele a v neposledni fad¢ jako mén¢ zodpovédni (Weller,
nedatovano, nestrankovano) K obvyklym, ale do jist¢é miry problematictéjSim formam
diskriminace na zaklad¢ nizkého véku patii pozadavek zameéstnavatelli na urcité obdobi
praxe, které uchaze¢ o praci vzhledem ke svému véku nebyl objektivné schopen nabyt.
Jakkoliv se tento pozadavek ze strany zaméstnavatele jevi jako legitimni, problém nastava
v okamziku, kdy naptiklad v oblasti, které se chce jedinec vénovat, neni mozné najit takové
misto, kde podminkou pro pfijeti neni napt. n€kolik let praxe v daném oboru. Takova situace
do jisté miry znemozinuje takovému uchazeci praxi v daném oboru ziskat, pti¢emz nelze fici,
Ze by se ze strany zaméstnavatelll jednalo o pfimou diskriminaci na zékladé véku. V tomto
ptipad¢ jde spiSe o kolektivni vytvofeni situace, ve které se jedinec miiZe citit znevyhodnény

na zakladé svého véku.

Samotné vymezeni hranic toho, co je mozné€ povazovat za ageismus a jeho projevy, se jevi
jako zna¢né problematické. Je idedlnim feSenim spolecnost, ,kde je veék v zédsade
nerelevantni pro vstup, vystup nebo participaci na socialnich rolich a pozicich? Anebo je to
misto, kde jsou lidé ve vySSim véku privilegovani a cténi pravé a jen pro svij vek, (...)
Anebo je to misto v hranicnim pasmu obou téchto kralovstvi, ale kdo je povolan, aby je

vymezil? Jeden prakticky ptiklad: Patii slevy pro seniory do muzea do kralovstvi ,,Bé“, nebo
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jsou dehonestujici pro svij implicitni ptedpoklad, Ze vsSichni seniofi jsou chudi?*
(Vidovicova, nedatovano, s. 46) Vék je vyznamny Cinitel pfi utvafeni podoby socialnich
interakci, snaha o zamezeni jeho relevantnosti ve vSech moznych ohledech neni idealnim
feSenim. Na osobni urovni je zddouci jistd obezietnost a citlivost v piistupu k jednotlivetim
z ruznych vékovych kategorii, spole¢né s ptihlizenim ke specifikim té které kategorie a
zaroven védomim, Ze prave tento konkrétni ¢loveék se specifikiim charakteristickym pro jeho
vekovou skupinu mize vymykat. Na trovni statli a organizaci se pak jedna piedev§im o
vytvareni rovnych podminek na jedné stran¢€ a vytvareni individudlnich podminek s ohledem
na specifika konkrétnich vékovych skupin a jednotliveti na stran¢ druhé. Nachazeni

rovnovahy mezi t€émito pfistupy zostiuje hranice toho, co lze povazovat za ageismus.

3.1.4 Digitalni propast

Lupa¢ hovoii o digitalni propasti predevs§im ve spojitosti s jejimi celospoleCenskymi
souvislostmi, jde pfedevsim o to, Ze ,,lidé nedostatecné ptipojeni k informacni infrastruktute
jsou ve spoleCnosti znevyhodnéni oproti tém, kteti ji efektivné vyuzivaji, a toto
znevyhodnéni bez cilené intervence pietrva, nebo se bude dale prohlubovat a zpeviiovat.*
(Lupac, 2015, s. 69) Mezi pii¢iny vzniku digitdlni propasti byva nejcastéji fazena
ekonomicka situace domécnosti, kterd do jisté miry omezuje piistup k technologiim. (Lupac,
2015, s. 7) Vyrazné rozdily v pfistupu a vyuZivani informacnich technologii existuji 1
z hlediska véku. Nejvétsi rozdil pak pravé panuje mezi krajnimi vékovymi skupinami, kdy
naptiklad k nejvétSimu vyuzivani internetu dochéazi v ptipadé skupiny 18-24 let, zatimco
skupina 65+ patii mezi uZivatele internetu vyrazné méné, napiiklad v pipadé Svédska je to

42 %, zatimco v piipadé Ceské republiky jen 8 %. (Lupac, 2015, s. 83—-24)

V soucasné dob¢ povazuji za stejné dulezity jak pristup k informacnim technologiim, tak
miru schopnosti je vyuzivat, coZ potvrzuje naptiklad Grycova: ,,Plivodné Slo pouze o fyzické
vlastnéni pocitace nebo ptistup k nému. Postupem casu, s rozvojem informacnich
technologii (ICT) se digitalni propast tykala pfistupu k Internetu a v dne$ni dobé 1 vyuZzivani
mobilnich komunika¢nich technologii. V posledni dobé se vice akcentuje dovednostni
pristup k digital divide — tedy rozdil mezi témi, kdo maji nebo nemaji dovednosti k ovladani
a vyuzivani ICT pro uspokojovani nejriiznéjSich potfeb. Proto se v odborné literatute

rozliSuje primarni a sekundarni digitalni propast.“ (Grycova, 2013, s. 40)
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V piekonavani obou téchto propasti spatfuje OECD potencial z pohledu aktivniho starnuti
obyvatelstva. Pravé moznosti, které nabizi digitalni svét, mohou pfi spravném pfistupu vést
k prodluzovani pracovni drahy jednotlivci 1 spoleCnosti, vést k vétsi aktivité starnouci
populace a piispet k vétsi nezavislosti seniori. Tato zména je OECD nahlizena v Sir§im
kontextu snahy o nastoleni tzv. stiibrné ekonomiky, kde by lepsi piistup a schopnosti
vyuzivat digitalnich néstroji vedl k vytvofeni svébytného segmentu trhu, ktery by s sebou
jednak pftinesl fadu pracovnich a obchodnich pfilezitosti pro starnouci populaci, ale zaroven
by rozsifil mnozstvi zpiisobt jak se podilet na procesu aktivniho starnuti. (OECD, 2015, s.
5) Tento pfistup se jevi logicky pfedevsim v kontextu objektivniho ubytku fyzickych sil ve

stafi, pficemz v digitdlnim svété ma tento atribut minimalni vyznam.

Pii prosazovani digitalni ekonomiky, je podle OECD mimo jiné zapotiebi vefejnych i
soukromych pobidek k pravidelnym rekvalifikacim, a vyuziti moznosti, které nabizeji nové
vzdélavaci platformy, jez ¢ini ptistup k védomostem a schopnostem demokratictéjsim. Dale
by mélo dojit k vyraznému zvySeni bezpecnosti a soukromi v digitdlnim prostoru, coz
povede ke zvyseni divéry v technologie, predev§im ze strany seniord (OECD, 2015, s. 5)
Co vsak OECD ve své zpravé nezmifuje, je potencial mezigeneratniho uceni v oblasti
informacnich technologii. Tento vnimam ptedevs§im v kontextu vySe uvedenych rozdila ve
vyuzivani ICT riznymi generacemi. Mezigeneracni uceni by v této oblasti mé&lo byt

podporovano piedevSim v rdmci organizaci a na individuélni Grovni.

3.2 Mladi

Vymezeni mladi je stejné problematické, jako tomu je v ptipadé¢ stafi. ,,Za nejvyznamngjsi
psychické znaky dospélosti lze povazovat samostatnost, relativni svobodu vlastniho
rozhodovani a chovani spojenou se zodpoveédnosti za své Ciny.* (Dosedlova, 2014, s. 121)
Vzhledem k zaméfeni této prace postaci konstatovani, ze se jedna o obdobi spojené
predevsim s prvnimi zazitky v pracovni oblasti a nabyvani nezévislosti. Také povazuji za
vhodné, vzhledem ke zna¢né specifi¢nosti skupiny mladych lidi, kteti jiz plisobi na trhu
prace a zaroven nedosahuji 18 let, ohranicit pro ucely této prace skupinu mladi zdola prave
limitem dosazeni hranice plnoletosti, tedy 18 let. Problematika relevantni pro tuto skupinu
z pohledu age managementu se tyka pfedev§im komplikaci spojenych se vstupem na

pracovni trh.
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Eurostat spojuje vysokou nezaméstnanost mladych lidi do 24 let v poslednim desetileti
predevsim s disledky ekonomické krize v roce 2008. V roce 2012 bylo v Evropské unii 5,6
milionu nezaméstnanych ve véku 15-24 let, pficemz pomér nezaméstnanosti mladych
vzrostl mezi lety 2007 a 2012 z 15,5 % na 23 % (Evropska unie, 2014, s. 106). Nicméné
tento trend dosahl vrcholu v roce 2012 a zacal pozvolna klesat, pficemz v roce 2015 klesl
pomér mladych nezaméstnanych na 20,4 % (Evropska unie, 2016, s. 106). Evropska unie
iniciovala fadu programi na podporu zaméstnanosti mladych lidi, napiiklad Ize jmenovat
Youth Empolyment Inintiative, Your first EURES job, nebo Youth employment package.
Cilem prvniho jmenovaného, tedy Youth Employment Initiative je vytvaret pracovni
ptilezitosti pro mladé lidi v oblasti dobrovolnictvi, obecné¢ prospesnych projektech,
vytvafeni a zajiStovani trainee program, lepsi ptilezitosti pro absolventy u¢niovskych oborii
a v neposledni fad¢ je cilem tohoto programu pisobit v oblasti zvySovani mobility mladych
lidi (Evropskd komise, nedatovano, nestrankovano). Otazkou vsak zustava, jestli je
zvySovani zaméstnanosti této skupiny piimym dasledkem podobnych programt, nebo zda
se pfirozené zvysuje se zaméstnanosti celé populace. Eurostat naptiklad uvadi, Ze nejvyssi
mira nezaméstnanosti mladych se objevovala v regionech Spanélska, Recka a Itilie, ve
kterych byla nejvyssi mira nezaméstnanosti vSech vékovych skupin. (Evropska unie, 2016,
s. 106) Na opa¢ném konci spektra mizeme v piipadé Ceské republiky hovofit o jednom
z nejnizsich poméri nezaméstnanosti mladych lidi v rdmci EU (Evropskd unie, 2016, s.
107), ptfiemz je zaroveil zemi s jednou z nejnizSich nezaméstnanosti celkem (Evropska

unie, 2016, s. 100).

Je tedy nezaméstnanost mladych lidi jevem, ktery by nds mél znepokojovat vice nez celkova
nezaméstnanost? Napiiklad mozné oblasti nasledkil obou téchto druhii nezameéstnanosti se
jevi jako velmi podobné. V ptipadé€ nezaméstnanosti mladych lidi 1ze tyto oblasti rozdélit do
sféry individualnich, ekonomickych a spolecenskych disledki. Na individudlni urovni jde
napiiklad o zvySenou pravdépodobnost nezaméstnanosti v pozdé€jsim Zivoté, pokud toto
jedinec ptekona, je zde pravdépodobnost, Ze bude dostavat nizs§i mzdu, nez ten, kdo v mladi
zamestnany byl. Dale jde o ztraceni dovednosti potfebnych pro vykon urcité préace, socialni
exkluze v mnoha oblastech a s ni spojena snizend uroven osobniho Stésti. V ekonomické
oblasti pak 1ze hovofit o snizeni piijmi z dani, zvySeni vydajii na socialni péci, snizeni
produktivity vedouci k niz§imu HDP a sniZovani poctu inovaci. Ve spoleenské oblasti jsou
rizika spojena pfedevSim se zvySovanim tlaku na vefejné sluzby, mozné roztfisténi

spolecnosti a nizsi politickou angazovanost (Oireachtas Library & Research Service, 2013,
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s.4). U téchto moznych nésledkli nezaméstnanosti mladych lidi neni dle mého nazoru mozné

vyloucit, ze by se neptihodily také v ptipad¢é nezaméstnanosti starSich skupin obyvatel.

Nejvétsim rozdilem jsou v tomto piipadé dva momenty souvisejici typicky s mladymi lidmi.
Jedna se o vstup do zcela neznamého prostredi, kterym je trh prace, pticemz tento vstup je
jesté ztizen nedostatkem zkuSenosti, coz je jedna z nejcennéjSich komodit na tomto trhu.
Tento fakt spojeny s uvédoménim, ze by tito mladi méli prevzit kliCové pozice v riznych
pracovnich oblastech, nutné vyvolava obavy o budoucnost spolecnosti jako celku. Pokud
k tomu pfipocteme fakt, Ze zaméstnadvani mladych lidi se pfinejmensim z pohledu investic
do vzdélavani a rozvoje jevi zaméstnavatellim jako perspektivnéjsi, dostaneme situaci, kdy
zamestnavatelé prirozen¢ nabizeji fadu nastroju, které vstup mladym lidem na trh préace
umoziuji. Jedna se o rizné moznosti odbornych praxi, staZi, trainee programy atd. Nelze
samoziejme fici, Zze by je k tomu vzdy pohanél altruismus, kterym by chtéli pomoci lidem
v t¢zké situaci. Nicméné v souvislosti s vySe uvedenymi informacemi za soucasné
konjunktury se mladym lidem dafi vstupovat na trh prace stile 1épe. V piipadé Ceské
republiky jsou na tom vyrazné 1épe mladi, kdyz v ptipadé celé populace ,,na jedno volné
pracovni misto pfipadalo v priméru 8,9 uchazece o zaméstnani. Volnych pracovnich mist
pro absolventy Skol a mladistvé bylo registrovano 14 570, na jedno volné¢ misto tedy
pfipadalo 2,2 uchazece této kategorie.” (Ministerstvo prace a socidlnich véci, 2015a,
nestrankovano) Nicméné to, ze soucasna situace mladych lidi na trhu préace je spiSe piizniva,

by nem¢lo zpiisobovat, Ze zaméstnavatelé budou od vyuZzivani téchto nastroji upoustét.

Jednim z rizik pro mladé lidi snazici se proniknout na trh prace, ale také pro ty, ktefi na ném
jiz plsobi, je zplsob, jakym na né¢ mohou pohlizet zaméstnavatelé a kolegové prizmatem
teorii o tzv. generaci y, generaci z, piipadné generaci mileniald. Pinzaru a kol. uvadi, ze se
jedna o teorii, ktera je zalozend na myslence vékovych kohort, které spolu sdileji podobna
presvédceni a postoje zaloZené na spole¢nych zaZzitcich, které probehly v ur¢itém obdobi.
Tyto jsou utvafeny predevSim vlivem médii, ekonomickych a spolecenskych udalosti,
popkultury atp. (Pinzaru a kol., 2016, s. 174). Naptiklad spolecnost Gallup uvadi, ze lidé
z generace y jsou vyrazng odli$ni, od jinych generaci, pficemz jim pficita to, Ze jsou nejméné
angazovani pracovnici, ¢asto méni zaméstnani, jsou nejvice propojeni s digitdlnim svétem,
pfiCemz vétsinu svych informaci ziskavaji prostiednictvim internetu, ze vSech generaci je
pro né nejméné dilezité¢ nabozenstvi atd. (Gallup Inc., 2016, s. 6-13). Na druhou stranu
vyzkum spolecnosti IBM se snazi vyvratit podobné myty o této generaci, kdyz

procentudlnimi poméry dokazuje, Ze rozdily mezi generaci baby boomers, generaci x a y
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nejsou tak vyrazné, jak se tvrdi v fadé jinych studii. (IBM Institute for Business Value, 2015,

5. 2-13)

Vzhledem k tad¢ rozdilnych vysledki riznych vyzkumii v této oblasti nepovazuji za
dilezité zabyvat se konkrétnimi daty, ale pfedev§im upozornit na ono riziko, které vyplyva
z popularity téchto teorii a které se odehrava na pon€kud obecngjsi Urovni. Jedna se
piredevSim o piistupovani k (nejen) mladSim zaméstnancim na zakladé informaci
poskytnutych pravé témito vyzkumy. Prestoze uvadeji vzdy jen urcitou pravdépodobnost
toho, Ze ¢lovek z konkrétni generace, se kterym se jedinec setkd, bude mit urcité specifické
vlastnosti a bude se chovat urCitym zplsobem, u zaméstnavatelii — predevsim pak z fady
laiki v oblasti sociologickych vyzkuml — muze pod tihou nabytych informaci dochazet
k ageistickému chovani. Mdm na mysli pfedevsim to, Ze na zéklad€ véku jedince mu budou
pricitat ony vlastnosti a vzorce chovani uvedené ve studiich, se kterymi se setkali jako ty
nejpravdépodobnéjsi a na zéklad¢ téchto predpokladii budou s timto jedincem jednat.
Opatfenim, které tomuto jevu miZze zabranit je predevSim individualni pfistup
zaméstnavatele k zaméstnanci, ktery vSak viadé organizaci mize byt problematicky,

napiiklad z hlediska ¢asu, nebo finan¢nich nékladi s timto ptistupem spojenych.

Fenomén tzv. kultu mladi se sférou svého vlivu vyskytuje nékde mezi mladim a statim,
pficemz zplsob téchto vlivli vyZaduje podrobnéjsi vysvétleni. Kocourkova hovoti o kultu
mladi pfedevSim v souvislosti s adoraci mladi ostatnimi vékovymi skupinami, ale také
mladymi lidmi samotnymi, coZ jim umoziuje si uvédomovat si své vyznacné misto ve
spolecnosti. M1adi je prostiednictvim tohoto fenoménu vyobrazenou jako ta jedind Zadouci
zivotni etapa, pfiCemzZ mladi lidé jsou zde zobrazovani piedevsim jako Uspésni, fyzicky
zdatni a pohledni (Kocourkova, 2010, s. 4—12). Tento zptisob uvazovani o mladi jisté v prvni
fad¢ znevyhodiuje ty, ktefi do této socialni skupiny jiz nepatii, tedy lidi stfedniho véku a
seniory, pfi¢emz negativni vliv na jednotlivce patfici do téchto skupin se nachézi predev§im
v oblasti vlastniho sebepojeti, kdy pod vlivem tohoto fenoménu mohou dojit k presvédceni,
ze pro spolecnost nejsou dostatecné ,,hodnotni“ jen na zékladé svého véku. Diivodem, proc
tuto problematiku zmifluji pravé v kapitole vénujici se mladi, je predevSim to, Ze se
zapomind na vliv, jez mize mit tento fenomén na mladé lidi, ktefi onen predobraz tispésného
a pohledného mladého ¢lovéka nesplituji. Disledky pro takové jedince mohou mit velmi
podobny charakter jako u seniortl nebo lidi stftedniho véku. V ptipadé mladych lidi je vSak
situace o to t¢Z8i, Ze jim chybi Zivotni zkuSenosti, pfipadné Zivotni Uspéchy, které by jim

pomohly se s takovou situaci vyrovnat, ptipadné ji neptikladat takovou véhu.
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Ono zapominani na mladé lidi je jevem, ktery je v oblasti problematiky age managementu
dosti Casty. Jako ptiklad 1ze uvést publikace Cimbalnikové (2012), Sokacové (2014), nebo
Novotného et al. (2014). Jako problém nevnimam ani tak mensi miru prostoru, ktera je nejen
v téchto publikacich vénovana problematice spojené s mladymi lidmi. Je totiz ziejmé, Ze
problematika spojena se zaméstnavanim starSich pracovnikti a s aktivnim starnutim je
obsahov¢ rozsahlejsi, pticemz jeji dilezitost je jesté umocnena starnutim spole¢nosti. Tim
problémem je dle mého nazoru predevsim nedostatecné zduraznovani toho, ze vyznam age
managementu spo¢iva praveé v neprotezovani jedné vékové skupiny na ukor druhé. Fakt, ze
jsou v dnesni dobé znevyhodnéni spiSe seniofi, nemusi nutné znamenat, ze to béhem
nékolika desetileti, kdy se pravdépodobné stanou jednou z dominantnich socidlnich skupin
a to hned v né€kolika ohledech, nebude praveé naopak. Snadno se tedy miize stat, Ze nastane

jakysi kult stafi, kdy ucta ve stafi preroste v diskriminaci vici jinym vékovym skupinam.

3.3 Stfedni vék

Jak jsem jiz uvedl v Gvodni kapitole, problémy pracovnikll sttedniho v€ku jsou vyrazné
méné spojovany s jejich chronologickym vékem, €astéji jsou pfipisovany jinym osobnim
charakteristikdm, jako je gender, dosazené vzdé€lani atp. Jsou zde vSak jevy, které lze
povazovat za typicky spojené prave s lidmi stfedniho véku, tedy vékovou kohortou, kterou
je mozné jednoduSe vymezit jako tu, kterd se nachdzi mezi vySe popsanymi skupinami mladi
a stafi. S moderni spolecnosti je spojen predev§im fenomén tzv. krize stiedniho veku.
»lermin krize stfedniho véku do odborné terminologie zavedl kanadsky psychoanalytik
Elliot Jacques (1965), ktery na ni nahliZel jako na normativni udalost. V tomto obdobi si lidé
zacnou uvédomovat svou smrtelnost a za¢inaji pohlizet na sviij Zivot spiSe z pohledu Casu,
ktery jim zbyvé do konce zivota.” (Blatny, 2016, s. 150) Teorie krize stfedniho véku byla
zpopularizovana Harry Levinsonem, ten uskutecnil empirickou studii, kterd ,,zachytila ve
véku kolem 40 let vazné krizové obdobi, kdy doslo k pfehodnocovani ptivodné zvolenych
cil, postoju k vlastnim détem i rodi¢tim i k sobé samému (...)“. (Langmeier a Krej¢itova,
2006, s. 187) Jak projevy této krize, tak reakce na né se budou u jednotlivct lisit na zakladé
celé fady proménnych, nelze takeé s jistotou fici, Ze tato krize bude zasahovat celou populaci
bez vyjimek. Otdzkou tedy ziistava, jakym zplisobem a zda viibec je mozné na projevy -
tohoto fenoménu reagovat prostiednictvim ndstroji age managementu, v tomto piipadé

pfedevsim na organizacni a individualni Grovni.
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Vzhledem k tomu, Ze se v€kovd kohorta oznaCovand jako stfedni v€k nachazi mezi
kohortami mladi a stafi ma s nimi spolecnou fadu proménnych, jednou z nich je napiiklad
péce o blizké. V tomto ohledu byva generace lidi stifedniho véku nazyvana sendvicovou
generaci. Pierret ji popisuje jednak v obecném smyslu jako generaci lidi majicich déti, které
jsou na nich zavislé a zarovei rodice v seniorském veku, pfipadné v individualnim smyslu
jako lidi, ktefi jsou stlaceni mezi pozadavky, které na n¢ klade péce o starnouci rodice a
podporu svych zavislych déti (Pierret, 2006, s. 3). Vzhledem k tomu, Ze takova péce byva
Casove 1 financn¢ narocna, pribyva v nékterych ptipadech tlak jesté z tfeti strany, kterou
predstavuje pracovni oblast. Mira a charakter téchto tlakli se v jednotlivych ptipadech mize
pohybovat na $kale, na jejimz jednom konci je jedinec, ktery ¢innosti v uvedenych oblastech
zvlada bez problémil, a pfinaseji mu potéSeni, pficemz na opacném konci bude ¢lovek, ktery
selhavd bud’ v jedné, nebo vice z uvedenych oblasti, coz mu zplsobuje fyzické a/nebo
psychické vyc€erpani. Nékde mezi témito hrani¢nimi piiklady se pak pohybuji lidé, ktefi jsou
postaveni pted obtizné dilema — mohou vice pracovat, aby méli vice finan¢nich prostiedki
v jistém ohledu usnadnujicich péci o rodinu, nebo mohou travit vice ¢asu péci o svou rodinu
a vystavit se tak riziku, Ze si nebudou moci dovolit financovat naklady s touto péci spojené.
V tomto ohledu se jedna o jistou generalizaci a jist¢ by bylo mozné v praxi narazit na celou
fadu specifickych vyjimek. Piipadné se na tuto problematiku divat prizmatem psychické
pohody jedince, ktery je ¢lenem této tzv. sendvicové generace, zde je kombinace moznych

v

variant vyrazné rozmanit&j$i a roli hraje i celd fada internich i externich faktord.

Z dlouhodobého hlediska existuje fada jevid, které mohou ohrozovat vsechny uvedené
vekoveé skupiny. Jednd se predevSim o nedostate¢né predavani znalosti a dovednosti
v pracovnim prostiedi, nizka adaptabilita na zmény v profesni oblasti, ptehled o soucasném
trhu préace a jeho predpokladaném vyvoji atd. Jakkoliv nelze obecné fici, ktera z vékovych
skupin je v tomto ohledu nejrizikovéjsi, existuje fada faktort, kterd stavi pravé skupinu
pracovnikt stfedniho v€ku do specifické situace. Tato situace spociva piedevsim v tom, ze
pracovnici stitedniho véku jiZ absolvovali naro¢ny vstup na trh prace a jejich pozice na ném
se obvykle do jisté miry ustalila. To mize vést k tomu, Ze pracovnici sttedniho véku budou
povazovat dovednosti, které jim k tomuto ustaleni dopomohou za klicové. Pfestoze tomu tak
muze byt, uvedené riziko spoc¢iva v neochoté ucit se dovednostem novym, které mohou byt
pro jedince zasadni v dalSich etapach profesni drdhy. Tento jev je spole¢ny pro skupiny
sttedni vek a stafi, v pfipadé skupiny pracovniku stfedniho v€éku vSak nabyva znacné

naléhavosti, uvédomime-li si, zZe se tito lidé budou pohybovat na trhu prace pravdépodobné
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jesté n€kolik desetileti, coz je dilezité pfedevsim v kontextu rapidnich zmén na trhu prace a

jeho oc¢ekavaného vyvoje.
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4 Age management

Velmi obecnou definici age managementu piedklada Novotny et al.: ,,Age management
(...)pfedstavuje vytvofeni podminek pro plnohodnotné uplatnéni pracovnikii vsech
veékovych skupin, zvIasté pak starSich pracovnikil, v pracovnim procesu.” (Novotny et al.,
2014, s. 56) Na podobné urovni obecnosti vymezuje age management také Cimbalnikova:
»Age Management piedstavuje vytvoieni podminek, které zohlednuji vék na turovni
politické a organizacni, v fizeni pracovnich procest v oblasti fyzického a socidlniho
prostfedi. Pro zaméstnavatele 1 stat je silnou motivaci starnuti pracovni populace, Age
Managementu se musi vénovat jednoduse proto, ze budou témér jisté zaméstnavat vice
starSich lidi a budou chtit za téchto podminek udrzet produktivitu prace.” (Cimbalnikova
2011, s. 54) Dovétky obou definici jsou ptikladem (nejen) ¢eského diskurzu v oblasti age
managementu, ktery stavi do stfedu zajmu age managementu predevsim starsi ¢ast populace.
Vzhledem k demografické situaci, jejim prognézam a piedev§im v kontextu samotného
vzniku age managementu jako reakce na starnuti pracujici populace, je tento diskurz
prinejmensim pochopitelny. Nicméné jednd se o pojeti age managementu, které reaguje

predevsim na stavajici situaci na trhu prace.

Vzhledem k zaméteni této prace bych vSak rad uvedl dvé definice, které mohou 1épe obstat
v rozmanité a rychle se ménici socialni realit¢ a které stavi problémy jednotlivych vékovych
skupin na stejnou uroveii. Prvni z tdchto definic predklada Storova: ,,Age management
muizeme vymezit jako zpusob fizeni s ohledem na v€k zaméstnancti, ktery zohlediiuje pribeh
zivotnich fazi clovéka na pracovisti a piihlizi k jeho ménicim se zdrojim (zdravi,
kompetence, ale 1 hodnoty, postoje a motivace). V popiedi tohoto konceptu stoji tedy ¢lovek
a zmény, kterymi prochdzi v pribéhu svého pracovniho Zivota.“ (Storova, 2015,
nestrankovano) Podobnou definici piedkladaji Naegele a Walker, ti hovoii o age
managementu jako o souboru opatfeni, ktera bojuji s v€kovymi bariérami a podporuji
vekovou diversitu. Tyto opatfeni je mozné rozdélit na konkrétni iniciativy zaméfené na
specifické oblasti age managementu, nebo na obecnéjsi ptistupy v oblasti zaméstnavani a
fizeni lidskych zdroju, které pomahaji vytvofit atmosféru, kdy jednotlivci mohou dosahovat
maxima svého potencialu, aniz by byli znevyhodnovani na zékladé€ véku (Naegele a Walker,
2006, s. 3). Zakladni myslenky téchto definic, tedy pfedevSim zohlediiovani Zivotnich fazi

pracovnikil a vytvafeni atmosféry pro dosahovani maximalniho potencialu bez ohledu na
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vek, povazuji za nosné pro empirickou ¢ast této prace. Jedna se o jakési obecné principy,

jejichz prizmatem posuzuji jednotlivé persondlni ¢innosti.

Jedna se vSak jen o jednu z Casti slozit¢ mozaiky age managementu. DalSim z nich je
napiiklad zplsob nahliZzeni na age management z hlediska motivace pro jeho vyuziti. Prvni
z nich, jak ho uvadi naptiklad Cimbalnikova (2011) a Novotny et al. (2014), je pohled na
age management jako na nastroj, ktery ma zabranit urCité neptiznivé situaci, ptipadné ji
predejit, at’ uz se jedna o nepfiznivou demografickou situaci, ¢i projevy ageismu na
pracovisti. Druhy zplsob uvadéji opét Naegele a Walker, jde o pristup, kdy jsou
zdaraziovany vyhody veékové (etnické, gendrové atd.) diverzity v organizacich. Pokud jsou
v organizaci pomérn¢ zastoupeny mladi 1 vyzralost je takova organizace schopna lépe
reagovat na meénici se podminky na globalnim trhu. Pro zaméstnavatele by tedy méla byt
vtomto piipadé motivaci moznost maximalizovat potencial svych zaméstnanct
prostiednictvim sestavovani diverzifikovanych tymt (Naegele a Walker, 2006, s. 2). Jedna
se v podstaté o negativni a pozitivni motivaci, zddnou z nich vSak nelze pro vyuziti age
managementu povazovat za vhodnégj$i, organizace by se mély snazit prosazovat mySlenky

age managementu s piihlédnutim k obéma hlediskiim.

Mimo tyto motivace existuje jesté urcity eticky rdmec, ktery by mél byt prfedpokladem pro
dodrzovani zésad age managementu. Lze také fici, Ze se jednd o mozny tfeti zpusob
motivace, kdy k prosazovani age managementu vede organizace snaha vyhovét etickym
zasadam. V evropském prostiedi jsou tyto formulovany naptiklad v Equality Framework
Directive (Rada Evropské unie, 2000), kde je pfipomenuta dileZitost bojovani s kazdou
formou diskriminace vcetn¢ aktivizacniho dodatku, v némz Rada Evropské unie nabada
k podniknuti vhodnych krokt pro integraci starSich a zdravotné postizenych lidi. Konkrétné
lze yjmenovat body 6 az 8 této smeérnice, jejichZz prostiednictvim Rada Evropské unie:
»(...Juznava dulezitost boje proti vSem formam diskriminace, v€etné potieby piijimat
vhodné opatfeni k socidlni a hospodaiské integraci starSich osob a zdravotné postiZzenych
osob.” (Rada Evropské unie, 2000, s. 1) Dale nabada k: ,,vypracovani koordinované
evropské strategie zameéstnanosti, a zejména na podporu odborné kvalifikovanych a
ptizplsobivych pracovnich sil.* (tamtéz, s. 1) A v neposledni fadé je zde zminéna: ,,nutnost
podporovat trh prace, ktery by byl pfiznivy vi€i socialni integraci vypracovanim
komplexniho svazku politik zamétenych na boj proti diskriminaci skupin, jako jsou

zdravotné postizené osoby. Zdiraznuji také potiebu vénovat zvlastni pozornost pomoci
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star§im pracovnikim za tUcCelem zvySeni jejich podilu mezi vydélecné Einnym

obyvatelstvem.* (tamtéz, s. 1)

Jednou z moznych motivaci pro aplikaci age managementu v organizaci mtze tedy byt tlak
ze strany statnich instituci. Tento mize mit podobu jak negativni, tj. pfedev§im financni
sankce pfi nedodrzeni konkrétnich postupti, nebo pozitivni napt. v podob¢ poradenstvi
poskytovaném organizacim. Pfipadné se miize jednat o motivaci vlivem demografické
situace a situace na trhu prace, kdy se organizace budou snazit piedev§im o zvySeni
zaméstnatelnosti starSich pracovnikd, pfipadné o aktivizaci opatfeni pro usnadnéni vstupu

mladych pracovnikl na trh prace.

Na pomezi uvedenych se nachazi motivace prosazovani age managementu v ramci CSR,
tedy tzv. spoleCenské odpovédnosti firem. ,,Bussines Leader Forum a jeho ¢lenské firmy
vymezuji spoleenskou odpovédnost jako dobrovolny zdvazek firem chovat se v ramci
svého fungovani odpovédné k prostfedi i spolecnosti, ve které podnikaji. Spolecensky
odpovédné firmy stavi na prvni misto plnéni legislativnich pozadavkl a poté nad jejich
ramec dobrovoln¢ uplatiuji odpovédné chovani. Vysledkem je pozitivni vliv na spole¢nost
a zaroven prospéch a konkuren¢ni vyhoda pro firmu.“ (Steinerova a kol., 2008, s. 2) Je
zfejmé, Ze jednou z oblasti uplatiiovani strategie CSR je také vstficny piistup k véku,
opatieni zabranujici vékové diskriminaci na pracovisti a dal$i opatieni béznéa v rdmci age
managementu. Jakkoliv mize byt uplatnovani age managementu v ramci CSR motivovano
predevsim snahou stat se atraktivnim zaméstnavatelem, bude organizace (mimo jiné¢) muset
kontinualné¢ naplilovat potfeby zaméstnanci v oblasti age managementu. V piipadé
neziskovych organizaci by pak spole¢enska odpovédnost méla vychazet ze samotné podstaty
jejich existence, nebo s ni pfinejmenSim nebyt v rozporu. Jak se snoubi age management se
spolecenskou odpovédnosti v kontextu jedné konkrétni skupiny neziskového sektoru, tedy
neziskovych organizaci, jejichz cilem je ochrana lidskych prav se snaZzim — mimo jiné —

prozkoumat v empirické ¢asti této prace.

4.1 Work ability index

Vzniku konceptu age managementu piedchdzely dlouhodobé studie pracovni schopnosti
obyvatel Finska. Tyto byly realizovany v reakci na neptiznivou demografickou situaci ve

Finsku v prib¢hu 80. let 20. stoleti, ktera pfedznamenavala vyrazné vyssi pocet starnoucich
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pracovnikl v pribéhu 90. let. Vyzkumem byl povéten Finsky institut pracovniho zdravi,
jehoz pracovnici pfistoupili k vyzkumu pozitivné predev§im tim, ze méfili radé€ji pracovni
schopnosti pracovnikli, nez jejich nedostatky. Vysledkem bylo pfedevSim vytvofeni tzv.
work ability indexu, dale se jednalo o fadu opatfeni na statni a regionalni Urovni.
Na organizacni Grovni doslo k zadsadnimu zjisténi, Ze klicovou roli v ovliviiovani pracovnich
schopnosti zaméstnancii hraji manazefi a supervizofi, coz nasledné vedlo k vytvoteni fady

doporuceni a néstroji, které ziskaly oznaceni age management (Nygérd, 2011, s. 12—14).

Work ability index (WAI) je néstroj, ktery odhaluje do jaké miry je pracovnik schopen

naplnovat pozadavky konkrétniho zaméstnani. Index je métfen v sedmi oblastech:

1. Soucasné pracovni schopnosti ve srovnani s celozivotné nejlep$im pracovnim vykonem
2. Pracovni schopnosti ve vztahu k narokiim soucasné pracovni pozice

3. Soucasny pocet nemoci diagnostikovanych lékafem

4. Piedpokladané pracovni zhorSeni vlivem nemoci

5. Cerpani nemocenské v priib&hu posledniho roku

6. Vlastni progndza pracovnich schopnosti ode dneska za dva roky

7. Mentélni zdroje

Jednotlivé oblasti jsou méteny riznymi technikami, pfi¢emz je bran zietel na charakter
konkrétni pracovni pozice a ziskané hodnoty jsou piipadné ndsobeny naptiklad podle toho,

zda se jedna spiSe o fyzicky nebo psychicky namahavou praci (Tuomi et al., 1998, s. 5-6).

Tento nastroj je vyuzivan jak v rdmci vyzkumt na akademické urovni, tak pro ucely praxe.
Zpisob jeho vyuziti se znacné li§i napii¢ Evropou i celym svétem. Casto je nastroj vyuzivan
vyzkumnymi Ustavy a agenturami, které vlastni licenci na pouZivani nastroje WAL Tyto
nasledné poskytuji ziskana data statnim institucim, nebo soukromym subjektiim, ptipadné
jsou schopny zprosttedkovat organizacim metodiku pro vlastni méteni WAI (Novotny et al.,
2014, s. 98-103). Jak tedy muze tento nastroj pfispét k feSeni problémili popsanych
v kapitolach vénujicich se jednotlivym vékovym skupindm? Na organizaéni irovni se jedna
pfedevS§im o v€asné rozpoznani rizikovych faktorii u jednotlivych pracovniki, pifipadné
prostfednictvim porovnavani ziskanych vysledki 1ze v konkrétni oblasti objevit tendence ke
snizovani pracovni schopnosti u celych skupin pracovnikl. Na takova zjiSténi 1ze nasledné

reagovat fadou riznych opatfeni pfi sou¢asném zohlednéni aktudlnich a budoucich potieb
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jak organizace jako celku, tak jednotlivych pracovnikii. Prosazovani takovych opatfeni jsou

jednou z vyznamovych rovin pojmu age management.

Jisté rezervy tohoto nastroje lze spatfovat v jeho vétsi zameétenosti na oblast zdravi, ¢imz se
zaméfuje predevSim na pracovniky nemocné a seniory, u nichz obecné¢ dochazi
k objektivnimu zhorSovéani zdravotniho stavu. Nemusi vSak postihnout prekazky jiného
charakteru, které pracovnikiim mohou brénit v fadném plnéni svych pracovnich povinnosti.
Z vyse uvedenych lze jmenovat napiiklad péce o blizké, kterda muze byt vycCerpavajici
fyzicky 1 psychicky. Tim se dostavdm k druhému limitu tohoto néstroje, tedy vétsi
prokazatelnosti bytku pracovnich schopnosti v ptipad¢ fyzicky naro¢nych zaméstnani. Jak
uvadi Novotny et al.: ,,znalost determinantti ovlivitujicich pracovni schopnosti v psychicky
naro¢nych profesi je stale nizka, a proto zlistava nejasné, zda je relativni vyznam osobnich
a s praci souvisejicich faktorti podobny jako je znamy jejich ptispévek ve fyzicky naro¢nych
pracovnich mistech® (Novotny et al., 2014, s. 93). Je tedy otazkou, jakou roli miize hrat
nastroj WAI jako zdroj informaci pro cinéni opatfeni v ramci age managementu
v nésledujicich desetiletich, kdy se velmi pravdépodobné bude snizovat pocet fyzicky
narocnych zaméstnani. Nicméné ani v pfipadech takovych zaméstnani by neméla data
ziskanad prostfednictvim meétfeni pracovnich schopnosti byt jedinym zdrojem pro
rozhodovéani manaZerii, ale méla by vzdy byt zasazena do SirSiho kontextu pfinejmensim
pozorovanim na pracovisti, piipadné prostiednictvim interview s konkrétnim pracovnikem

atd.

4.2 Age management na irovni statu

,Lvereny zajem na Age Managementu je spojen s maximalizaci pfispévku starnouci
pracovni sily k ekonomickému a socialnimu rozvoji. Tento z4jem je spojen s potiebou feseni
otazek starnuti populace jako jevu ohrozujiciho socidlni rozvoj a reprezentuje jej na narodni
urovni piedev§im stat, v éfe internacionalizace pak castecné mezindrodni a nadnarodni
instituce. Konkrétné¢ jde o sladéni nabidky a poptdvky na trhu prace, feSeni otdzek
zaméstnanosti a nezaméstnanosti, vyvazovani negativnich stranek demografického vyvoje
(starnuti populace) v oblasti zdravi, produktivity prace a podobné. Rizeni starnouci pracovni
sily vyzaduje vefejnou intervenci predev§im proto, Ze mnohé aspekty problému nejsou
pokryty trhem.* (Cimbalnikova, 2011, s. 57-58) Opatieni a programii zabyvajicich se age

managementem na narodni, nadnarodni a regionélni urovni je v dneSni dob¢ jiz cela fada, v
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této Casti bych rad poukézal na moznosti, jaké maji organizace z hlediska zapojovani se do

téchto programi a intervenci na narodni tirovni.

V prvni fad¢ se jedna predevsim o nutnost sledovat déni v oblasti zaméstnavani, bezpecnosti
prace, informovat se 0 zménach v zdkonech a vyhledavat evropské a regionalni projekty, do
kterych je mozné se zapojit. V druhé fad¢ se jedné o sdruzovani se do profesnich organizaci
(v Ceské republice se jedna napt. Age management z. s., nebo Alternativa 50+), vzdélavani
se v této oblasti, ale také sdileni vlastnich zkuSenosti a ptikladi dobré praxe s ostatnimi
zainteresovanymi subjekty. V neposledni fad¢ je zde také moznost v zasadnich bodech
intervenovat na Ministerstvu prace a socialnich véci, nebo u ptislusnych odbort poslanecké
snémovny, ptfipadné pro toto vyjednavani vyuzit spolupraci s odbory. Moznosti jak byt
v oblasti rozvoje a uplatiovani age managementu aktivni navenek je pro organizace
skute¢n¢ cela fada. Nutno fici, ze soucasna situace vyvolava spise dojem, Ze je tomu prave
naopak, totiz, ze v této oblasti statni instituce plsobi na organizace a zameéstnavatele a to

z vyse uvedenych obav o ekonomické dopady starnuti populace.

Naptiklad Ministerstvo prace a socidlnich véci v Narodnim akénim planu podporujicim
pozitivni starnuti pro obdobi let 2013 az 2017 uvadi — mimo jiné — hned né€kolik bodi, které

smétuji také k zaméestnavatelim. K hlavnim oblastem patfi:

e _zména postojil ke starnuti jak na urovni spolecnosti, tak mezi zaméstnavateli
a zamgéstnanci,

e propojeni opatieni Age Managementu s diichodovou reformou tak, aby doslo
ke zméné pristupii k aktivnimu starnuti na trhu prace, neovlivitované pouhym
zvySenim veéku odchodu do dichodu,

e 7ajisténi Siroké publicity konceptu Age Managementu a jeho vyuZiti jakozto
nedilné souc¢asti personalniho fizeni a spolecenské a socialni odpovédnosti firem,

e pfiprava vékov€ starSiho obyvatelstva na aktivni starnuti, obdobi aktivniho
starnuti a obdobi diistojného stafi,

v 4

e sbér a Sifeni ptikladii dobré praxe na narodni 1 mezinarodni urovni.*

(Ministerstvo prace a socidlnich véci, 2014, s. 19-20) Mimo oblast zaméstnavani se tento
plan vénuje také ochrané lidskych prav starSich osob, celozivotnimu uceni, dobrovolnictvi,
mezigeneracni spolupréci, zdravému starnuti atp. (Ministerstvo prace a socidlnich véci,
2014) V ramci téchto oblasti Ize nalézt fadu konkrétnich cilli, jak dosdhnout zlepSeni,

vramci specifického cile vramci dobrovolnictvi Ize jmenovat naptiklad opatieni:
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»Podporovat zapojeni seniori do projekti podporujicich dobrovolnické aktivity ve
vetejnych sluzbach a institucich, jako naptiklad ve Skolstvi (pesi doprovod déti do skol,
hlidani pfechodii pied Skolami, doucovani, smysluplné vyuziti volného casu déti), v
knihovnach, v nemocnicich nebo v socialnich a zdravotnich sluzbach (domovy pro seniory,

aj.).“ (Ministerstvo prace a socidlnich véci, 2014, s. 28)

Naptiklad za rok 2017 byl Nérodni akéni plan ,,plnén z 93 %, plnéno bylo 139 z celkovych
150 opattenil. 139 plnénych opatieni bylo plnéno primérné na 86 % (Ministerstvo prace a
socialnich véci, 2018, s. 4). Piestoze Ministerstvo prace a socidlnich véci nadale pokracuje
v aktivitich sméfujicich k podpofe aktivniho starnuti (naptfiklad prostfednictvim Odboru
rodinné politiky a politiky starnuti), podobn¢ rozsahla iniciativa pro navazujici obdobi vSak

v dobé& dokoncovani této prace vytvotfena nebyla.

4.3 Age management na organizacni urovni

Age management na urovni organizace je soubor vice ¢i méné systémovych opatfeni
prosazovanych personalnimi pracovniky a manazery. Cilem téchto opatfeni je dosahnout
takovych zmén v organizaci, aby byly vytvoreny stejné podminky pro vSechny vékové
kategorie pracovnikll, ale také byl bran zietel na specifika, ktera vyplyvaji z Zivotnich
udélosti spojenych s vékem jednotlivych pracovnikli, tak aby zaroven dochazelo
k optimélnimu fungovani organizace. V jiném vyznamovém smyslu se muze jednat o jisty
princip, ktery je bran v tivahu pii konéni vSech rozhodovacich procesti v ramci organizace,
pfi¢emZ obsahové se opird jak o obecné principy, tak o soucasné trendy v oblasti

persondlniho fizeni.

Novotny et al. (2014) a stejné tak Naegele a Walker (2006) spojuji moznosti uplatiiovani age
managementu piedev§im s jednotlivymi persondlnimi €innostmi. V oblasti personalniho
planovani uvadi Novotny jako moZna opatfeni: ,,Odhad potieb pracovniki*“ a ,,Analyza
vekoveé struktury zaméstnancti® (Novotny et al., 2014, s. 62). K témto opatfenim lze ptifadit
také planovani néstupnictvi, které je duleZité nejen z pohledu zachovani klicovych znalosti
a dovednosti v organizaci, ale také pro poukazani na moznost kariérniho postupu pro méné
zkuSené pracovniky, coz miize pisobit jako jejich diilezity motivacni faktor. Naegele a
Walker zminuji predev§im v kontextu starSich pracovnikl také tzv. redeployment, tedy

slad’ovani pracovni népln¢ a pracovnich pozic s ménicimi se schopnostmi a dovednostmi
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starnoucich pracovnikl. Jeho pozitivni dopady spojuji pfedev§im se snizenim obavy ze
ztraty pracovniho a socialniho statusu a zvySovanim pracovni motivace (Naegele a Walker,

2006, s. 19).

Co se tyka naboru, Naegele a Walker se soustiedi predevsim na star$i pracovniky (2006, s.
7-8), zatimco Novotny et al. uvadi vékove spisSe neutrdlni postupy: ,,Opatieni k ziskavani
pracovnikii ohleduplné k véku, zamezeni vékové diskriminace, podpora vékové diverzity
(...) Spoluprace se vzdélavacimi institucemi za uc¢elem osloveni budoucich pracovnikti (...)
Umoznéni stazi, brigdd nebo praxi* (Novotny et al., 2014, s. 62) Tento vycet bych doplnil o
spolupréci s ufady prace, kde mohou organizace ziskavat jak mladé pracovniky, kteti maji
problémy se vstupem na trh prace, tak naptiklad zaméstnance v kategorii 50+, ktefi mohou
disponovat jedinecnymi znalostmi a zkuSenostmi a na Ufadu prace se vyskytli pravé
z diivodu neochoty nékterych organizaci zaméstnavat pracovniky této vékové kategorie. Za
svym zpusobem dvojse¢nou lze povazovat onu snahu o zabranéni diskriminaci na zaklad¢
veéku a zarovent podporovani v€kové rozmanitosti. V tomto ohledu je na personalisty a
manazery vytvaren tlak, aby nepfihlizeli k véku daného kandidéta, aby nedos$lo k jeho
diskriminaci, ale na druhé stran¢ jsou nuceni ho vnimat v kontextu zastoupeni vékovych
skupin v organizaci. Tato rozporuplnost mize v praxi vést k fadé¢ konfliktnich situaci.
Voditkem by v tomto piipadé mélo byt zaméfovani se na jiné kvality kandidata, které jsou
relevantni vzhledem k narokim pracovni pozice a zaméeiovat se na vék az podle zastoupeni
vékovych skupin v organizaci a brat vék kandidata jen jako jeho potencialni pfidanou
hodnotu. Primarnim voditkem pfii rozhodovani v oblasti ndboru by pak mélo byt to, aby se

veék nestal zdrojem zadné diskriminace, tedy ani té pozitivni.

V oblasti zaclenovani novych pracovnikli lze jmenovat: ,Nastaveni mezigeneracni
spoluprace (...) Pfidélené mentort (...) Zabezpeceni ptenosu tacitnich (skrytych) znalosti
(...) Vyuzivani dovednosti starSich pracovnikli v programech profesniho rozvoje a pfi
instruktazich® (Novotny et al., 2014, s. 62) V ramci prosazovani rovnosti v§ech vékovych
kategorii bych rad upozornil také na moznost zapojeni mladSich pracovnikli do programil
profesniho rozvoje. Mladsi pracovnici mohou byt ¢asto nejen zkusené;jsi v konkrétni oblasti,
ptipadné mohou mit specifické znalosti z dané oblasti, nemluvé o tom, ze veék pracovnika
nerozhoduje o jeho seniorité¢ v kontextu pracovni pozice. Jinymi slovy o zapojovani
pracovnikit do programl profesniho rozvoje by nemél rozhodovat veék, ale predevsim

zkuSenosti, znalosti a dovednosti.
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Co se tyka vzdelavani a rozvoje pracovnikil, je v publikaci Novotného et al. vycet pomérne
vyCerpavajici: ,,Zaméfeni vzdélavani s ohledem na del$i pracovni Zivot (...) Pohovory
na téma profesniho rozvoje (...) Kurzy zamétfené¢ na zvladani novych technologii (...)
Vzdélavaci programy pro manazery zaméfené na problematiku stdrnuti na pracovisti
a vyhody vékové diverzifikovanych pracovnich tymu (...) Kurzy zamétfené na ptipravu
na odchod do diichodu (...)*“ (Novotny et al., 2014, s. 62). Zde bych chtél ocenit predevsim
upozornovani na vyhody vékoveé diverzitfikovanych tymi, coz je dle mého nazoru jedna
z nejlepsich cest, jak motivovat organizace k vyuzivani age managementu. Za prafezové
téma vzdélavani a mezigeneracni spoluprace lze povazovat kooperativni vzdélavani, které
by v idedlnim ptipad€ mohlo probihat samovoln¢. Pokud k nému vSak nedochazi, povazuji
za ucelnou jeho iniciaci organizaci. Mam na mysli revizi internich zdroji v tomto ohledu,
tedy znalosti a dovednosti, které jsou pracovnici ochotni sdilet a naslednou facilitaci
vzdélavacich aktivit vedenych zaméstnanci pro zaméstnance. Stejny princip plati v pripadé

vzdélavani, které je zajistované extern¢.

V kontextu vzdélavani zohlednujiciho delsi pracovni zivot je tedy pfedev§im nutné umoznit
fidicim pracovnikiim mladou generaci pfipravit na to, ze se bude cely zivot muset ucit a
ptizpiisobovat zménam nejen na trhu prace, lidi sttedniho v€ku ucinit flexibilngjsi na trhu
prace resp. dobfe ji pfipravit na to, Ze je v nasledujicich dekaddach pravdépodobné ceké fada
zmeén, kterd mize (ale nemusi) zdsadné zménit dosavadni prab¢h jejich kariérni dréhy a

seniorum otevrit nové moznosti k aktivnimu Zivotu.

Za zcela zésadni pak povaZuji proces celozivotniho uceni a to predev§im z preventivniho
hlediska, tedy kontinudlni pfipravu na vlastni stdrnuti a uceni se s ohledem na vyvoj
technologii a trhu prace obecné. Hlavni pfinos celozivotniho uceni v kontextu problému
spojenych se starnutim populace v pracovni oblasti spatfuji predevsim ve vétsi flexibilité
jednotlivel v ramci trhu prace a ztoho vyplyvajici vyrazné snizeni pravdépodobnosti
ohroZeni nezamé&stnanosti v preddiichodovém vé&ku. V této souvislosti je tfeba zminit také
rotaci prace, stdze napti¢ odd€lenimi, ptipadné horizontalni kariéru. ,,Soucasné pojeti kariéry
je §irsi neZ klasické chdpani kariéry jako postupu v hierarchii organizace (vertikalni kariéra).
V ptipadé¢, kdy je organiza¢ni hierarchie ploché a pro pracovniky tudiZ neni tolik ptileZitosti
k postupu vzhiiru, nabyva na vyznamu tzv. horizontalni kariéra, tzn. pohyb v ramci riznych
pracovnich mist na stejné hierarchické Urovni. Tuto profesni kariéru charakterizuje

rozSitovani profesnich schopnosti, rozvoj schopnosti v fizeni projekti a ve vedeni tymd,

muze zahrnovat rotaci prace, zahrani¢ni staze apod.“ (Kocianovd, 2010, s. 175) Jinou
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specifickou oblasti celozivotniho uceni je osvéta a prevence v oblasti zdravého Zivotniho
stylu. Pokud je tento proces proveden spravné, tedy neni jen teorii, ale nabizi jedincim i
moznost praktické zkuSenosti, mohl by vést ke zkvalitnéni a prodlouZeni aktivniho zivota,

ale také k naslednému mensimu zatizeni zdravotnického systému.

V oblasti podpory oboustranného mezigeneracniho uc¢eni a podpory mezigeneracnich vztahti
bych zdlraznil pravé onu oboustrannost, protoze ke zlepseni mezigeneracnich vztahti dojde
prave (ale nejen) vzajemnym ucenim starSich a mladych generaci, kdy pro mladou generaci:
» je typicka flexibilita hodnot, neformalnost, odmitani hranic, touha po rychlych vysledcich,
neduvéra v autority, energie, entuziasmus, znalosti Spickovych technologii, vyuZzivani
socidlnich siti apod. Star§i generace pracovnikli je pak charakteristickd danosti a
strukturovanosti hodnot, Ipénim na jasnych mezich, inklinaci k formdalnosti, respektem
k autoritam, zkuSenostmi a nadhledem a také preferenci osobnich kontaktd a vazeb.
(Rabusicova etal., 2016, s. 115) Nutno dodat, ze v ptipad¢ obou generaci mize byt inklinace
k takovym hodnotdm a aktivitim znacn€ individualizovana. Z hlediska organizace a
potazmo personalniho fizeni je pak dilezité toto u¢eni podporovat piedevsim v ptipadé€, kdy
osobni vztahy mezi pracovniky nejsou idealni, mize toto pfispivat jak k obohacovani
pracovniki z riiznych generaci (nejen) ve vyse uvedenych oblastech, ale v jistych pfipadech
muze také ptispivat k zabranovani stereotypizace a prohlubovani mezigeneracni propasti.
Pro zefektivnéni opatieni podporujici mezigeneracni uceni v organizaci je tieba, aby toto
mélo jasn€ stanovené cile, bylo dobfe zasazené¢ do struktury organizace, aby bylo
evaluovano a aby byly rozvijeny dovednosti jedincti v oblasti piedavani vlastich zkusenosti,

védomosti a dovednosti (ToSnerova, 2016, s. 246 — 247).

Z opatfeni, které¢ Novotny et al. jmenuje v kontextu vztahil na pracovisti, povazuji za stézejni
,Nastaveni firemni kultury vstficné k pracovniklim jakéhokoliv véku* (2014, s. 62). Od
nastaveni takto popsané firemni kultury se odviji GspéSnost prosazovani age managementu
prostiednictvim personalnich &innosti. Jak uvadi Storova: ,,Zakladnim ptedpokladem pro
uspéSné zavadéni je firemni kultura, kterd podporuje spolupraci mezi jednotlivymi
generacemi a soucasné diivéru mezi managementem a pracovniky a pracovnicemi.* (2013,
nestrankovano) Je tedy patrné, Ze nastaveni veékoveé vstficné organizacéni kultury je
zakladnim stavebnim kamenem pro implementaci age managementu do organizace. Pro
vytvoteni takové kultury je vSak nutné zachovat principy age managementu v jednotlivych
personalnich ¢innostech v€etné naboru, vzdélavani, nastaveni mezigeneracni spoluprace atd.

Z casového hlediska se tedy jednd o kontinuélni proces, kdy by jednotlivé kroky mély byt
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neustdle provéfovany a revidovany na zékladé podoby téch piedchozich a na zakladé

budoucich potieb.

Podobny postup mizeme spatiit také pii pohledu na cile persondlnich ¢innosti. Armstrong
déli persondlni ¢innosti na transformacni a transakéni. Pfi¢emz transformacni se zabyvaji
rozvojem efektivity organizace a sladovanim obchodni a persondlni strategie, zatimco pod
transakéni Cinnosti spadaji tkony, jako je nabor, odmeénovani, rozvoj a vzdélavani
zaméstnancu atp. (Armstrong, 2012, s. 81) Zminéna podobnost tkvi predevSim v tom, Ze
pokud personalisté a manazefi chtéji prosazovat principy age managementu v ramci své
obchodni a persondlni strategie, mélo by dochéazet k prosazovani téchto princip v rdmci

transakcnich personalnich ¢innosti, pfi¢emz 1 v tomto piipad¢ plati obousmérna kauzalita.

Jako posledni oblast personalnich ¢innosti uvadi Novotny et al. péci o pracovniky, v jejim
ramci lze usilovat o tato opatieni: ,,Uprava pracovni doby (...) Nastroje slad’ovani osobniho
a pracovniho zivota (...) BezpeCnost prace a ochrana zdravi, zohlednéni schopnosti
a moznosti starSich pracovnikil, podpora pracovni schopnosti (...).“ (Novotny et al., 2014,
s. 62) V oblasti work-life balance by mé&lo byt co nejvice vychazeno potiebam zaméstnanct,
zaroven by vSak mélo byt dostate¢né chranéno jejich soukromi, coz se v praxi miize jevit
jako problematické. Také zde se role personalisty mize zdat jaksi rozpolcend, kdy na jedné
strané hdji z4jmy pracovnikli a na stran€ druhé je jeho zajmem UspéSnost organizace.
V tomto ohledu je nutnost rozhodovani personalistii a manazeri o néco ulehcena tim, ze
pracovnici, kterym je vychazeno vstfic, jsou v zaméstnani spokojeni a byvaji motivovangjsi

a vice loajalni, neZ pracovnici, jejichz potieby jsou piehlizeny.

V kontextu upravy pracovni doby Novotny et al. zmiinuje celou fadu moznosti, jak
pracovnikiim vychdzet vstfic, jednd se o pruznou pracovni dobu, ¢aste€né tivazky, sdilena
pracovni mista, moZnost prace z domova atp. (2014, s. 64-67) Nutno dodat, Ze ne kazda
organizace méa moznost vyuzivat téchto opatfeni. Napiiklad v ptipadé sménného provozu je
mira flexibility pracovni doby zna¢n¢ omezena. Nicméné i zde muze organizace svym
pracovnikiim vychazet vstfic. ,,K nastrojim tomu napomahajicim patii napt. moznost zapsat
se dosmén dle vlastnich potfeb, informovani o rozlozeni smén dostatecn¢ dopiedu,
umoznéni vymeény pridélenych smén ¢i volby pouze urcitého typu smén* (Novotny et al.,
2014, s. 67) Vzhledem k cilim této prace je nutné podotknout, Ze povaha pracovni naplné
v neziskovém sektoru obvykle umoziuje vyuzit vS§ech uvedenych tprav pracovni doby, tak

aby vychézely vstiic potiebam pracovnikll a uchazecti o zaméstnani.
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Prosazovéani age managementu prostfednictvim persondlnich ¢innosti a dalSich néstroja
v uvedené podobe je spise jakymsi idedlnim stavem, nez realitou. Naegele a Walker uvadéji,
ze dobra praxe v jedné oblasti mize souCasné znamenat zanedbani v jiné oblasti fizeni
lidskych zdrojt, piicemz jen ziidka se jedna o soucdst komplexni personalni politiky
organizace. Dobrou praxi pak povazuji nikoliv za pocin, ktery je jednou pro vzdy vytizen,
ale spiSe za skalu mensich ¢i vétSich zasaht, jejichz cilem je piekonat veékové bariéry a
podnécovat vékovou diverzitu (Naegele a Walker, 2006, s. 3). Zptsob jakym se organizace
rozhodne postupovat pfi vyuzivani nastroji age managementu, souvisi také do zna¢né miry
s motivy, které k tomu organizaci vedou. V ptipadé neziskového sektoru hraje vyznamnou

roli také specifické postaveni fizeni lidskych zdrojt.

4.3.1 Role fizeni lidskych zdroju v neziskovém sektoru

Podle Armstronga je role fizeni lidskych zdroji v neziskovych organizacich ponékud
upozadéna, ma (pokud je tato funkce viibec zastoupena) spiSe podplrnou, administrativni a
reaktivni podobu, nez proaktivni a transformativni. Je to zpiisobeno naptiklad tim, Ze je
kladen vétsi diraz na fundraising, marketing, vzdélavaci aktivity atp. Je to paradoxni
predevsim z toho divodu, ze Gspéch neziskovych organizaci zavisi predevsim na jejich
zamé&stnancich (Armstrong, 2012, s. 105-106). Armstrong zde vychédzi predevsim
z amerického prostiedi, v Ceské republice je situace jesté o néco vice specificka, vzhledem

k dynamickému rozvoji neziskového sektoru po roce 1989.

»Kromé& nékolika velkych neziskovych organizaci je neziskovy sektor tvofen pfevazné
mens$imi organizacemi, které nemaji zfizen personalni utvar a asto ani specialistu, ktery by
se zabyval pouze vykonavanim personalni prace. Jejich funkci v téchto organizacich prebira
vétSinou vrcholové vedeni organizace, pfipadné je vykondvanim personalnich ¢innosti
povéten neéktery z profesionalnich funkénich pracovnikii.* (Vaclavkova, 2007, s. 52) Rozvoj
neziskového sektoru v Ceském prostiedi byl spojen pifedev§im srozvojem obcanské
spolecnosti v 90. letech 20. stoleti. Pro tuto dobu bylo charakteristické Zivelné zakladani
ruznych typa neziskovych organizaci, pfi¢emz tyto byly zakladdny predevSim nadSenci,
ktefi se organizaci vénovali predev§im ve svém volném case. V poslednich letech vSak
muzeme pozorovat spiSe trend pozvolné profesionalizace neziskovych organizaci. Fri¢
uvadi, Zze: ,Profesionalizace obcanskych organizaci je spojena s §irSim procesem

modernizace spoleCnosti vyznacujicim se prohlubovanim délby prace, s racionalizaci a
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specializaci jednotlivych Cinnosti, formalizaci, standardizaci a byrokratizaci postupil a
a rozhodovacich pravomoci a (strategické) manazerské rozhodovani.“ (Fri¢, 2016, s. 116)
Také ale dodava, ze k profesionalizaci neziskovych organizaci nedochazi stejnym tempem,
ale ze je v tomto ohledu neziskovy sektor spiSe rozpolcen. (Fri¢, 2016, s. 126) V kontextu
organizaci zaméfenych na ochranu lidskych prav, lze vzhledem k charakteru jimi

poskytovanych sluzeb piedpokladat spiSe vyssi naroky na miru jejich profesionalizace.

Z hlediska zaméteni fizeni lidskych zdroji uvadi Vrzacek Ctyfi typy organizaci, které se lisi
mirou orientace na strategii nebo na zameéstnance. Na pocatku Skaly stoji administrativni
organizace s nizkou orientaci v obou ohledech, pficemz jejim protipodlem je tzv. hodnotova
organizace. Déle 1ze rozliSovat mezi motivacni organizaci zamétenou vice na lidské zdroje
a strategickou, jejimz kliCovym principem v fizeni lidskych zdroji je dosahovani
strategickych cilii organizace. (Vrzacek, 2014, s. 8-9) V pfipadé organizaci zkoumanych
v empirické ¢asti této prace lze predpokladat, Ze mohou spadat do kterékoliv z uvedenych

kategorii.

4.3.2 Diversity management

Jako je vznik a rozSifovani age managementu spojeno piedevSim se stdrnutim populace,
diversity management je spojen piedevSim s migraci a globalizaci trhu prace. Eger popisuje
diversity management jako proces planovani, organizovani a fizeni riznorodych kolektivii a
jejich podpory, za ucelem zlepSeni vykonu organizace. Za kli€ové oblasti diverzity je
povazovan vek, etnicita, gender, psychické schopnosti a charakteristiky, rasa a sexudlni
orientace (Eger, 2012, s. 9-10). Rtznorodost pracovnich tymd miiZze organizacim pfinaset
fadu prileZitosti, ale také rizik. Vyhody, které diverzifikované tymy pifinasi, se pohybuji
predevsim v oblasti kreativity, divergentniho mysleni, inovaci, adaptability, tolerance atd.
Na druhé strané¢ mlzZe skupinova diverzita vést k niz§i kohezi skupiny, méné efektivni
komunikaci, zvySené tizkosti a miry diskomfortu pro nekteré cleny takové skupiny. To aby
vyhody prevazily nad riziky je pak cilem fizeni diverzity, tedy diversity managementu (Liidi,

Hochle Maier, a Yanaprasart 2016, s. 189—191).

Ferrarovd v kontextu uplatiiovani diversity managementu v praxi uvadi predevSim

personalni praci, konkrétné sestavovani diverzifikovanych pracovnich tymil a z n¢j plynouct
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vyhody (Ferrarova, 2014, s. 49). Také ale oceniuje jeho vyznam pro spolecnost: ,,diverzita
na pracovisti znamena piedchdzeni socidlnim a ekonomickym dopadim souvisejicim
s nerovnopravnym postavenim skupin ohrozenych socialnim vyloucenim, napf. se starnutim
populace.” (Ferrarova, 2014, s. 48) Eger z hlediska uplatnovani diversity managementu
v praxi hovoii pfedev§im o holistickém pfistupu, kdy se tento stdva soucasti strategie
organizace a zasahuje do vSech oblasti, nejen do oblasti fizeni pracovnikt. (2021, s. 13)
Diversity management zde uvadim, aby bylo zfejmé, Ze age management muze byt nahlizen
nejen jako samostatny koncept, ale také jako soucast ponckud S$irSiho konceptu fizeni
diverzity, pficemz pravé diversity managemet a uvedené vyhody z néj plynouci mohou byt

v kontext aplikace age managementu jednim z moznych motivacnich faktora.

4.4 Age management na urovni jednotlivce

Cimbalnikova hovofi v kontextu age managementu na urovni jednotlivce predevsim o
opatienich smétujicich k sobé samému: ,,Z4jmem jednotlivce je udrzovéani a obnova vlastni
zaméstnatelnosti. (...) Individudlnim zajmem je také samoziejmé& dosazeni spokojenosti
dané pfiméfenou kvalitou profesniho i osobniho Zivota. To od pracovnika vyzaduje také
zménu postoji. Jejim zakladem je pocitat s dlouhou pracovni drdhou a soustiedit se na
zajisténi své pracovni schopnosti do vyssiho veéku., zménit postoj k planovani budoucnosti,
k celozivotnimu vzdélavani i k vlastnimu zdravi.* (Cimbalnikova, 2012, s. 35) Proaktivita,
informovanost a zodpovédnost za vlastni rozvoj v klicovych oblastech se jevi jako stézejni

oblasti age managementu na Urovni jednotlivce.

Jinou dimenzi aktivity jednotlivce v rdmci age managementu je jeho interakce v rdmci
organizace a potazmo spoleCnosti. V tomto ohledu mize byt jedinec aktivnim Sifitelem
myslenek age managementu a napomahat tak organizaci v jeho uplatiiovani. V praktické
rovin€ mam na mysli naptiklad pfispivani k tolerantnimu prostiedi, zabraflovani ageismu,
sdileni a pfedavani vlastnich znalosti, dovednosti a zkuSenosti, pfipadné¢ aktivni plisobeni na
statni a regionalni urovni, tak jak je popsano v kapitole o age managementu na Urovni

organizace.

4.5 Dobrovolnictvi, prumysl 4.0 a stfibrnd ekonomika
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Na tomto misté bych rad uvedl do spojitosti s age managementem tii zdanlivé navzijem
nesouvisejici koncepty. VsSechny tii by si zaslouzily vyrazné vétsi prostor, nicméné
vzhledem k zamétfeni prace se omezim na jejich vztaZzeni k moZznostem uplatiovani

konceptu age managementu piedevsim na Grovni organizace.

»,Dobrovolnictvi je védoma, svobodné zvolend ¢innost ve prospéch druhych, kterou
poskytuji obcané bezplatné. Dobrovolnik dava védomeé ¢ast svého Casu, energie a schopnosti
ve prospéch Cinnosti, kterd je Casové 1 obsahové vymezena. Dobrovolnictvi muze byt
profesiondlné organizovano, aniz by ztratilo svoji spontaneitu. Je pravidelnym a spolehlivym
zdrojem pomoci pro organizaci, kterd s dobrovolniky spolupracuje, a zaroven zdrojem
novych zkusenosti, zazitki i ptilezitosti pro osobni rtist dobrovolnikii.* (Sozanska a Tosner,
2005, s. 8 —9) V kontextu age managementu na urovni organizace lze tedy o dobrovolnictvi
hovofit ptedev§im ve smyslu ziskavani kompetenci uplatnitelnych na trhu prace, ziskavani
kontaktd, pracovnich ndvykd, ucast na riznych forméach vzdélavani (ptfedevSim pak
neformalniho vzdélavani a informalniho u€eni) atp. Oboji je relevantni pro vSechny vékové
kategorie, zejména vSak pro tu nejmladsi, které dobrovolnictvi miize pomoci v ziskani
prvnich pracovnich zkusenosti. V kontextu kategorie stfedniho véku je dobrovolnictvi a vyse
zminéné vyhody s nim spojené, relevantni predevs§im pro dlouhodobé nezaméstnané, kterym
muze pomoci predevs§im ke znovuziskani pracovnich navykii a kompetenci uplatnitelnych
na trhu prace. Kopecky hovoti o dobrovolnictvi v kontextu seniorni ¢asti populace jako o

nejvhodnéjSim nastroji k rozvoji socidlnich vazeb (Kopecky, 2013, s. 17).

Primysl 4.0 je spojen s pfechodem ke znalostni spolecnosti a stale se zvySujicimu vyznamu,
vlivu a rozvoji informacnich technologii, coz s sebou pfinasi fadu zmén. ,,Tyto zmény budou
mit z4sadni vliv na pozadované kvalifikace a na trh prace obecné, pficemz bude tieba
uvazovat 1 socialni aspekty téchto dopadii. Budou se prosazovat nové principy organizace
préace, bude dochazet ke zméné role zaméstnance, ke zménam ve struktufe i pracovni naplni
vétSiny profesi, budou vyzadovany zcela nové dovednosti, projevi se dopady na vyvoj
zamestnanosti a nezaméstnanosti.* (Narodni observatotf zaméstnanosti a vzdélavani, 2017,
s. 3) V tomto ohledu mtize byt primysl 4.0 na organizac¢ni Grovni jistym hnacim motorem
ve smyslu rozvijeni znalosti a dovednosti pracovnikt a celkové vyhledavani a aplikovani
pfistupi jak celit témto vyzvam. MiiZe se jednat o rizné formy zefektiviiovani procest, nebo
podpory pracovnikil v tom smyslu, aby byli jako jednotlivci 1 kolektiv schopni v¢as reagovat

na klicové inovace v ramci svych specializaci.
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Stiibrna ekonomika je konceptem, ktery reaguje na starnuti spoleCnosti a predevS§im
zvySujici se pocet seniori. Toto reagovani pak ma formu cileni a uzptisobovani riznych
vyrobkt a sluzeb specifikiim této vékové kategorie. Miize byt také definovéana jako soubor
vSech ekonomickych aktivit, které pokryvaji potfeby lidi starSich 50 let, pficemz je
odhadovéno, ze tento ekonomicky sektor miize do roku 2020 dosdhnout hodnoty 7 biliont
euro (Evropska komise, 2015, s. 7). V tomto ohledu existuji piilezitosti pfedev§im v oblasti
vzniku novych pracovnich mist pro vSechny vékové kategorie, zejména pak pro seniory,
ktefi zde nemusi byt jen cilovou skupinou nékterych produktti a sluzeb, ale mohou se podilet

ptimo na jejich tvorbé, nebot’ jsou to prave oni, kdo nejlépe zna potieby této skupiny.

Vsechny uvedené koncepty mtizou mit pozitivni piinos — jak uvadim vyse — ale na druhé
strané s sebou mohou piindset také rizika. Dobrovolnictvi ve smyslu chapéani predev§im
krajnich vékovych skupin jako n¢koho kdo tradi¢né nedostava za svou praci plat, stfibrna
ekonomika ve smyslu segregace seniort a priimysl 4.0, ve smyslu zanikani pracovnich mist
a niz8i schopnost/moznost a vile rekvalifikovat se, pfizpiisobit se novym podminkdm trhu
prace. A muze byt pozitivem v tom smyslu, ze se mize stdit hnacim motorem z hlediska

prebirani zodpovédnosti za vlastni rozvoj atp.
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5 Ochrana lidskvych prav prostfednictvim age managementu

To, jakou oporu nachazi age management v legislativé, jsem jiz uvedl v kapitole
pojednavajici o ageismu na piikladu antidiskrimina¢niho zdkona — jedna se ptredevsSim o
zabranovani diskriminaci (v€kové i jiné) na individudlni urovni i v rdmci systémovych
opatteni. To lze samo o sob¢ povazovat z hlediska ochrany lidskych prav za klicovou soucast

age managementu.

Jakym dalS§im zplisobem se age management vztahuje k lidskym pravim a jejich ochrané?
Pokud se podivame na jednotlivé clanky Listiny zakladnich prav a svobod, k age
managementu se muze vztahovat napiiklad clanek 22: ,Kazdy clovék ma jako clen
spoleCnosti pravo na socialni zabezpecni a narok na to, aby mu byla narodnim usilim i
mezinarodni soucinnosti a v souladu s organizaci a s prostfedky piislusného statu zajisténa
hospodatska, socidlni a kulturni prava, nezbytna k jeho dustojnosti a k svobodnému rozvoji
jeho osobnosti.*“ (United Nations, 2015a, s. 46) V tomto smyslu se jedna pfedevs§im o age
management na statni a regionalni tirovni, konkrétné podnikani krokt a vytvareni takového
prostiedi, kde nebude dochazet k ohrozeni hospodaiskych, socidlnich a dalSich prav
jednotlived a zaroven budou vytvafeny vhodné podminky pro aktivni starnuti, aby nebyla

ohroZena dlstojnost a svobodny rozvoj jedincti.

Blize pracovni oblasti jsou prvni dva body ¢lanku 23: ,,(1) Kazdy ma pravo na préci, na
svobodnou volbu zamé&stnani, na spravedlivé a uspokojivé pracovni podminky a na ochranu
proti nezaméstnanosti. (2) Kazdy, bez jakéhokoli rozliSovani, méa narok na stejny plat za
stejnou praci.* (United Nations, 2015a, s. 48) V kontextu zminénych pracovnich podminek
je zejména na organizaci, respektive liniovych manazerech a vedoucich pracovnicich, aby
zajistili uspokojivé pracovni podminky svym zaméstnanciim. V rdmci age managemetu jde
pfedevS§im o zohlediiovani individudlnich podminek, které mohou byt odvislé od véku
jednotlivel. V ramci ochrany proti nezaméstnanosti 1ze jmenovat podporu mezigeneracniho
uceni, pfedavani kli¢ovych znalosti a dovednosti a obecné vzdélavani a rozvoj pracovnikii
v takovych oblastech, které jsou nejen v souladu s napliiovanim strategickych cilt
organizace, ale také jim miiZou pomoci v uplatnéni na trhu prace, pficemz by meély byt
akcentovany potieby a specifika téch veékovych skupin, které jsou momentalné
nezaméstnanosti ohrozeny nejvice. PfiCemz lepsi uplatnitelnost na trhu prace muze

v disledku vést ke svobodnéjsi volbé povolani. Co se tyka druhého bodu, jedna se predevsim
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o dodrzovani uvedeného z pohledu organizace, v ptipad¢ age managementu tedy predevsim

z hlediska véku.

Dal$im bodem vztahujicim se k pracovni oblasti je ¢lanek 24: ,Kazdy ma pravo na
odpocinek a na zotaveni, zejména také na rozumné vymezeni pracovnich hodin a na
pravidelnou placenou dovolenou.” (United Nations, 2015a, s. 50) Mimo dodrzovani
zékladnich uvedenych podminek v podob¢ jednak jasn¢ stanovenych pravidel spojenymi

s prihlizenim ke specifikiim jednotlivct, Ize jmenovat také podporu work-life balance.

V kontextu ochrany lidskych prav a age managementu se jako klicové oblasti jevi ty, kde
stat, narodni spolecenstvi a jednotlivé organizace budou vytvaiet takové podminky, aby
nedochézelo k diskriminaci na zakladé véku. Druhou oblasti je oblast, kterou lze nazvat jako
preventivni tedy podnikéani takovych krokt predevsim v oblasti vzdélavani a rozvoje, aby
bylo pfedchazeno moznému ohrozeni jednotlived na jejich lidskych pravech, z vySe
uvedenych divodi. Nutno dodat, Ze spravné fungovani obojiho je podminéno ochotou

konkrétnich lidi nastavena pravidla respektovat.
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6 Metodologicky ramec Setfeni

Cilem Setfeni je zjistit, jak neziskové organizace, které se zabyvaji ochranou lidskych prav,
vyuzivaji v praxi koncept age managementu. Teoretickym ramcem pro toto Setfeni je
teoreticky zaméfend Cast této diplomové prace, kterd obsahuje jak pohledy odbornikli na
danou problematiku, tak mé vlastni nazory. I samotny divod pro realizaci Setieni se shoduje
s divodem pro napsani této prace. Jedna se piedevsim o naléhavost age managementu nejen
s pfihlédnutim ke starnuti populace, ale také jako ndstroji potencidlné zabraniujicimu
konkrétnimu typu diskriminace. V neposledni fadé je to také snaha odkryt méné tradi¢ni
postupy v této oblasti a moznost obohatit tak teoretické pristupy ke konceptu age

managementu.

Dil¢i cile Setteni, shodujici se s vySe popsanym hlavnim cilem, jsou: Zjistit jakym zptisobem
reaguji tyto organizace na starnuti spolecnosti, jak jejich feditelky a feditelé chapou koncept
age managementu, jak pfistupuji k jednotlivym persondlnim cinnostem z hlediska age
managementu, jakym zptisobem se vénuji konkrétnim vékovym kategoriim zaméstnancii a
jejich specifikiim, co povazuji za hlavni pfidanou hodnotu age managementu, ale také jak
vnimaji s nim spojena rizika a jak jim ¢eli. Dale také to, jak maji nastaveny proces predavani
klicovych znalosti v organizaci a s tim spojenou mezigeneracni spolupraci, zda v organizaci
narazili na ageismus a jakym zptisobem mu zabranuji nebo pfedchazi. V neposledni fad¢ je
mym zajmem zjistit, jak plsobi tyto organizace v oblasti age managementu na statni,

regionalni a komunitni trovni.

V ramci Setfeni zohlediiuji zna¢nou rozmanitost prostiedi v t€chto organizacich a predevsim
pak fakt, Ze aniz by konkrétni organizace proklamovala vyuzivani konceptu age
managementu, mize svym specifickym piistupem v jednotlivych ¢innostech napliiovat jeho
idedly. Zaroven také beru v uvahu, Ze se tyto organizace mohou vénovat nécemu, co
nezapada do vySe zminénych tematickych okruhti a presto to miize mit zna¢nou souvislost
s problematikou age managementu. Vzhledem k vySe uvedenému jsem se rozhodl, Ze pti
zkoumani budu vyuzivat kvalitativniho pfistupu. Oporu pro jeho vyuZiti nachazim naptiklad
u Reichla, ktery uvadi jako zékladni pfedpoklady kvalitativniho zkoumani jeho otevienost,
moznost reagovat na necekané situace a prizpusobit jim podobu Setieni (Reichel, 2009, s.
160). ,,Na zdklad¢ pohybu v terénu, tj. bezprostiedniho styku s objekty zkoumani (...)
usilujeme o co nejplasti¢téjsi obraz problému vcetné jeho souvislosti a pravidel, kterd zde

funguji.“ (Reichel, 2009, s. 160) Pravé snaha postihnout celou $ifi problematiky a
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nevynechat i1 zdanlivé nesouvisejici aspekty je tim nejzasadné€j$im diivodem, pro¢ jsem
upiednostnil kvalitativni pfistup pfed kvantitativnim, ktery ma jisté své prednosti predevSim
v oblasti reprezentativity, nicméné¢ neumoznuje v tomto konkrétnim ptipad¢ dostatecné

zohlednit komplexnost zkoumanych jevu.

6.1 Metoda vytvoieni vybérového souboru

Pro vytvoteni zakladniho souboru jsem podnikl né¢kolik kroka. V prvni fadé se jednalo o
vyhledavani pomoci databdze webu neziskovky.cz, kde lze nastavit filtr pro zobrazeni
konkrétniho typu organizace, pticemz jsem zvolil pon€¢kud $ir$i ramec ,,Pravo a obhajoba
z4jma“ (Neziskovky — Katalog neziskovek, nedatovano, nestrankovano). Nasledné jsem
prostfednictvim studia dokumentli umisténych na webovych strankéch jednotlivych
organizaci urCoval, zda se jednd o organizaci, kterd se zabyva ochranou lidskych prav.
DalSim postupem byla navstéva veletrhu neziskovych organizaci NGO Market. Zde jsem
prostfednictvim rozhovort s kontaktnimi osobami u stankd vybranych organizaci zjistoval
stejnou otazku, tedy zda se zabyvaji ochranou lidskych prav. Zaroven jsem uplatnil tzv.
techniku snéhové koule (Miovsky 2006, s. 131), kdy jsem se jednotlivych respondentli
dotazoval na jim znamé organizace podobného zaméteni. U téchto doporucenych organizaci
(které se vyrazné prekryvaly) jsem uplatnil stejny postup jako v prvnim piipadé, tedy selekci
na zéklad¢ studia dokumentl na webovych strankach organizaci. Konecné jako tfeti
kontrolni metodu jsem pouzil vyhledavani prostfednictvim klicovych slov pomoci
internetového vyhledavade Google. Kombinaci téchto postupti jsem ziskal zakladni

vyzkumny soubor ¢itajici 35 organizaci.

Ze zékladniho souboru jsem nasledné¢ metodou zamérného vybéru (Miovsky, 2006, s. 135)
vybral ty organizace, které maji vice nez deset pracovnikli a zaroven jsou jejich feditelé,
feditelky, personalisté nebo personalistky ochotni se vyzkumu zucastnit. Zamérmné zde
pouzivam termin pracovnik, ktery zahrnuje jak zaméstnance na hlavni pracovni pomér, tak
zameéstnance na ¢astecné uvazky, ale i externi spolupracovniky a pfedevsim dobrovolniky.
Posledni zminéni maji v prostiedi neziskového sektoru velmi specifické postaveni, jak je jiz
zminéno vySe. Spodni hranici deseti pracovniki jsem zde pouzil ze dvou diavodi. Prvnim
znich jsou omezené moznosti aplikovat koncept age managementu pii niz§im poctu
zaméstnanctl. CimZ netvrdim, Ze idedly age managementu neni mozné napliiovat i pii

mensSim poctu pracovniki, ale ze zkuSenosti s timto prostiedim vim, Ze zde vyznamnéjs$i roli
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hraji jiné proménné, nez je problematika spojend s v€kem pracovniki. Tato domnénka se mi
ostatné¢ potvrdila uz u organizace B, ktera méla v dob¢ sbéru dat necelych deset zaméstnanct
a ktomu okolo 80 dobrovolnikii v zahrani¢i. Age management se mezi zaméstnanci
uplatnoval spiSe pasivné, prostiednictvim jakychsi moralnich principl, zatimco v ptipade
dobrovolniki se jiz jednalo o aktivni ¢innosti. Nerad bych vzbudil dojem, Ze ony moralni
principy povazuji za néco podiadného, je tomu pravé naopak. Nicméné moje obava
spoc¢ivala, vzhledem ke zkoumané problematice, pfedevSim v tom, ze v organizacich
s mensim poctem pracovnikli se bude opakovat schéma, kdy organizace mozna povazuji
problematiku age managementu za podstatnou, ale nemaji diivod ani kapacity na to, aby se

ji zabyvaly aktivnéji.

»Jestlize zvolime urcitou osobu pro rozhovor nebo pozorovani, pak se musime zeptat: Pro¢
ji volime?* (Hendl, 2008, s. 151) V tomto pfipadé shodné volim feditele a feditelky
vybranych organizaci, protoze piredpokladam, ze to jsou pravé oni, kdo budou mit ve své
organizaci nejleps$i piehled v ramci zkoumanych okruhli a zaroven nejlep$i mozZnosti,
popiipad¢ pravomoci v danych oblastech €init klicova rozhodnuti. Tuto domnénku jsem si
potvrzoval vramci prvniho kontaktovani respondenti a ve vSech piipadech mi byla

potvrzena.

Ze zékladniho souboru ¢itajictho 35 organizaci jsem tedy prostfednictvim telefonickych
rozhovortd (ve dvou pfipadech e-mailové komunikace) zjistoval jak pocet pracovnikd, tak
ochotu se Setfeni zucastnit. Vysledkem bylo 9 organizaci, které spliiovaly uvedené
podminky a jejichz feditelky a feditelé byly zaroven ochotni se Setfeni zicastnit. Na zakladée
doporuceni Hendla (2008, s. 154) jsem respondentim piedloZil informovany souhlas
pojednévajici o tom, jak budu nakladat s informacemi, které mi v ramci vyzkumu poskytnou.
Tento dokument je pfiloZzen k této praci — viz Ptilohu C, podepsané origindly jsou

z kontrolnich diivodi archivovany.

6.2 Metoda ziskavani dat

Pro ziskédni dat jsem se vtomto piipadé rozhodl vyuZit kombinace strukturovaného
rozhovoru s otevienymi otazkami a neformalniho rozhovoru. Zatimco prvni uvedeny nabizi
snadnéj$i moznost porovnat a jednoduSeji analyzovat data, nabizi vSak jen omezené

moznosti reagovat na prubeh rozhovoru, coz nahrazuje pravé postup v rdmci metody
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neformalniho rozhovoru, ktery probiha na zéklad& pfirozenych interakci (Hendl, 2008, s.
173—-175). Miovsky o v tomto pfipadé hovoii o polostrukturovaném interview, které
,,dokdze fesit mnoho nevyhod jak nestrukturovaného, tak pln¢ strukturovaného interview.*
(Miovsky, 2006, s. 159) S ohledem na podminky Setieni ocenuji predevSim volnost
v pristupu k jednotlivym organizacim, za soucasného sjednoceni uréitym ramcem Setfent,
nebo schématem, jak o ném hovoii Miovsky: ,,Vytvaiime si urCité schéma, které je pro
tazatele zavazné. Toto schéma obvykle specifikuje okruhy otazek, na které se budeme
ucastnikli ptat. Obvykle je mozné zaménovat potadi, v jakém se okruhtim vénujeme, a dle
potfeby a moznosti tedy toto potfadi upravujeme, abychom tim maximalizovali vytéznost
interview.* (Miovsky, 2006, s. 159) V tomto ohledu jsem pfistoupil k polostrukturovanému

interview shodné.

V prvni fadé jsem vytvoril schéma, které¢ se skladd z 25 otdzek, toto schéma je ziejmé
z ptilozeného piepisu rozhovoru v Piiloze B této prace. Pti jeho tvorbé jsem vychazel jak
ze specifik jednotlivych skupin, tak ptredevs§im z kapitoly o age managementu na Grovni
organizace, kde popisuji, jakym zplisobem lze pravé na problémy jednotlivych skupin
reagovat v ramci age managementu z pohledu organizace. Otazky tedy postihuji jednotlivé
persondlni ¢innosti, od ndboru, pfes zaclenovani novych pracovnikl, po vzdelavani, atd.
Zavérecné otdzky zjist'uji, jak vnimaji age management samotni respondenti, z hlediska rizik
a vyhod plynoucich z jeho aplikace a také to, zda a v jakém smyslu respondenti spatiuji

spojitost mezi uplatiiovanim age managementu a ochranou lidskych prav.

V ramci kazdého rozhovoru jsem prosel vSechny tyto otazky, pficemz jejich potadi se
menilo na zdklad¢ pritbéhu rozhovoru. Zaroven jsem se vracel k jiz ¢astecné probranym
tématiim, abych mél jistotu, Ze bylo dodrZzeno schéma interview. Relativné Casto jsem
pouzival ,,nasledné inquiry, tedy uptesnéni a vysvétleni odpovédi ucastnika. Znamena to, Ze
si nechavame napiiklad vysvétlit, jak danou véc mysli. Ovéfime si, Ze jsme ji spravné
pochopili a interpretovali, klademe rizné doplilujici otdzky a téma rozpracovavame do
hloubky, do jaké je to uzite¢né vzhledem k cilim a definovanym vyzkumnym otazkam.*
(Miovsky, 2006, s. 160) Pravé tato moznost, tedy reagovat na zjisténé informace a doptavat
se na jejich vyznam, pfiCiny atp. je prvnim divodem, pro¢ jsem zvolil praveé
polostrukturovany rozhovor, tim druhy je pak jiz zminéné schéma rozhovoru, které do jisté
miry jednotlivé rozhovory sjednocuje a umoznuje tak, alespon ¢astecn€, moznost srovnavat

data ziskana v riiznych organizacich.
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Mistem kde interview probihala, byly kancelafte feditelek a feditelti neziskovych organizaci.
Cas, ktery jsem pro interview stanovil, byla 1 hodina, pfi¢emz tento ¢as jsem respondentiim
uvedl jako orientacni a v zavislosti na prabehu interview byl bud’ mirn¢ prekrocen, nebo

zkracen.

6.3 Metody zpracovani a analyzy dat

Jako metodu zpracovani dat jsem v ramci Setfeni zvolil audiozaznam. Tento mi umoznil
jednak vénovat plnou pozornost rozhovoru, coz jisté¢ ptispélo k jeho obsahové kvalité a
zaroven uSetfit Cas respondenta, protoze odpadla nutnost data zaznamenavat pisemné.
VSichni respondenti s pofizenim audiozdznamu souhlasili, s tim, Ze jej v originalni podobé
nebudu publikovat, ale pofidim piepisy rozhovorl, obsahujici relevantni data vzhledem
k cilim vyzkumu. Tyto audiozaznamy tedy nejsou soucasti této prace, nicméné jsou

z kontrolnich diivodi archivovany.

K transkripci takto ziskanych dat jsem vyuzil jiz dfive vytvofeného schématu pro interview.
Pti poslechu audiozdznamt jsem zaznamenaval informace, které jsou relevantni vzhledem
k cilim Setfeni, k jednotlivym tematickym okruhtim. Zde jsem postupoval v souladu s tzv.
redukei dat prvniho fadu, kterou Miovsky doporucuje pouzivat pii Setfenich, kde pracujeme
predevsim s obsahem rozhovoru, nikoliv s jeho doprovodnymi jevy (2006, s. 210). Nasledné
jsem aplikoval kontrolu transkripce opakovanym poslechem (Miovsky, 2006, s. 207). Tato
podoba transkripce mi umoznila pifevést do piehlednéjSi podoby predevSim ty casti
interview, které vznikly na zaklad¢ jisté improvizace a v ptipad¢ potfeby porovnavat data z
jednotlivych tematickych okruht napfi¢ organizacemi. Jednu z téchto z transkripci je mozné

nalézt v Piloze B této prace.

K analyze dat jsem pfikrocil dvéma zplsoby. Prvnim z nich je deskriptivni pfistup, ktery
pocita s tim, Ze jiz samotné utfidéni ziskanych dat a jejich popis je samostatnou analytickou
metodou, pfi¢emz dalsi interpretace muze byt v pfipadé kvalitativniho Setfeni znacné
zavadéjici. (Miovsky, 2006, s. 220) Miovsky dale uvadi, Ze ,,proces tfidéni a klasifikace
kvalitativnich dat skutecné vyzaduje vice nez pouze mechanickou aplikaci piedem
navrzenych procedur a Ze toto zpracovani dat je samo o sobé& kreativnim procesem, kdy
vytvatime kritéria pro systematickou deskripci a klasifikaci a tato kritéria a na né vazané

procedury rozvijime a zdokonalujeme v prabehu prace.“ (Miovsky, 2006, s. 220) K této
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metod¢ jsem pristoupil pfedevsim z toho diivodu, abych zachoval rozmanitost ziskanych dat,

v jejich co nejméné zkreslené podobg.

Abych vsak vyuzil potencial polostrukturovaného interview, rozhodl jsem se doplnit
deskriptivni ptistup o metodu zachyceni vzorct. Tento spociva predevsim ve ,,vyhledavani
urCitych obecnégjSich principl, vzorci, ¢i struktur, které odpovidaji specifickym
zaznamenanym jevim vazanym na urCity kontext...*“ (Miovsky, 2006, s. 222) Tato metoda
mi umoziuje vyuzit diive utfidénych dat k vytvoteni piedstavy o urcitych tendencich, které
se mezi ziskanymi daty opakuji, shoduji, pfipadné jsou v rozporu. Vzhledem k nizké
reprezentativité vzorku nechci vzbuzovat mylny dojem o obecné platnosti téchto tendenci,
vzdy kdyz je zminuji, vztahuji je pouze na kontext zkoumaného vzorku. Ob¢ tyto

metody analyzy dat povazuji za vhodné k naplnéni vSech cila Setteni.

6.4 Analvyza ziskanvch dat podle tematickych okruhu

Pocet pracovniku

Pocet pracovniki ve zkoumanych organizacich se pohyboval od 5 (pii 80 dobrovolnicich)
az po 194. Absolutni pocet pracovnikit vyjma dobrovolnikii byl v dobé Setfeni 410.
Primérné¢ mély organizace v dob& Setfeni 46 zaméstnancii. Co se tyka stanovenych
veékovych kategorii, absolutni pocty jsou nasledujici, kategorie 18-30 let: 170 pracovnikd,
kategorie 31-49 let: 184 pracovniki; kategorie 50+: 56 pracovnikl. Pficemz 4 organizace
nem¢ly Zadného pracovnika v této kategorii a tfi organizace mély po jednom. Tendence
sloZeni je tedy ziejma, pro lepsi nazornost ji leze vyjadfit procentudlné. Kategorie 18-30 let
tvoii 41,46 %; kategorie 31-49 let je zastoupena 45,37 % a na posledni kategorii 50+ zbyva
13,66 %.

Pocet dobrovolnikli nelze pfesné stanovit, zvlasté z toho divodu, ze si 0 ném organizace
¢asto nevedou zdznamy, §lo tedy predev§im o odhady respondentti. Celkové se pohybuje
v tadu stovek, coz je ale vlivem piedevsim dvou organizaci, které vyuZzivaji pomoci vyrazné
vétsiho poctu dobrovolnikll. Jen dvé ze Setfenych organizaci dobrovolnictvi nevyuzivaji
vibec a 3 ho vyuzivaji ndrazové€, vétSinou ve spojitosti s konkrétnimi ¢asové omezenymi
projekty. Z hlediska v€kovych kategorii se opakovala jista tendence, kdy star§i dobrovolnici
spolupracuji s organizacemi spiSe dlouhodobéji a ti mladsi spiSe narazove a kratkodobé, coz

potvrzuje slova Kopeckého, ktery uvadi, ze starSi dobrovolniky charakterizuje ptredevsim
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dlouhodoba spolupréce a loajalita organizaci (Kopecky, 2013, s. 18). Pokud jde o spolupraci
dlouhodobou, ve zna¢né ¢asti piipadid se u mladsich dobrovolnikli spoluprace preméni
v pracovni pomér, k ¢emuz u kategorie 50 + dochazi jen velmi ziidka. Kategorie 31-49 je

mezi dobrovolniky zastoupena jen minimalné.

Piedstava respondentll 0 age managementu

Z hlediska pfedstav respondentil o age managementu je lze rozdélit do n€kolika kategorii.
Dva respondenti se s pojmem vibec nesetkali. Dva respondenti se s pojmem nesetkali,
nicmén¢ pied naSim rozhovorem si ho vyhledali na internetu. Dal$i dva respondenti se
s pojmem nesetkali, ale dokézali si — pomérné uspésné — odvodit ¢im se koncept age
managementu zabyva, viz napf. odpovéd respondenta z organizace H: ,,Asi né&jaké
strukturovani zaméstnancti podle véku a rozdilné ptistupy k nim. Snaha o vékove pestré
sloZeni tymu.* Posledni skupinu tvofi ti, kteti se s pojmem jiz setkali a na zaklad¢ svych

predchozich zkuSenosti ho dokazali popsat.

Bez ohledu na to, jestli respondenti o age managementu jiz predstavu udélanou méli, jestli
si pojem vyhledali, nebo se ho pokusili odvodit, prevladal mezi nimi ndzor, Ze podstata age
managementu tkvi pfedev§im ve skladani vékové diverzifikovanych tyml. O néco méné
Casty (ale v nékterych pripadech spojeny s prvnim uvedenym) byl nazor, Ze v age
managementu jde o rozdilny piistup k riznym vékovym kategoriim s ohledem na jejich
specifika a s ohledem na co nejlepSi rozvinuti jejich potencidlu. Pouze jednou bylo
v souvislosti s pfedstavami respondentll o age managementu zminéno, Ze by aplikovani
konceptu mohlo vést k ochrané prav zaméstnancli organizace. Jednim z respondentii byla
v ramci odpovédi na tuto otdzku zminéna obava z toho, zda by nemohlo aplikovani konceptu

age managemenntu v praxi vést k pozitivni diskriminaci.

Aplikace konceptu age managementu v Setfenvch organizacich

Na otazku, zda v rdmci svych organizaci aplikuji principy age managementu odpovédéli
zcela kladné jen dva respondenti. Jeden respondent si tim nebyl jisty a dalsi tfi to nevylou¢ili,
nicméné¢ dodali, Ze k tomu nedochazi cilené. Zde 1ze uvést napt. odpovéd’ respondenta
z organizace D: ,UrCité ne cilené, ale jako lidskoprdvni organizace takové zasady
potiebujeme ctit. Chovame se podle zakoniku préce, ktery je svym zplisobem velmi férovy.*
Posledni tfi respondenti se priklani spiSe k negativni odpovédi, pfi€¢emz jejich odlivodnéni

se ruzni, jeden respondent to nepoklada za dilezité, dalSi respondent by rad principy
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aplikoval, ale okolnosti v podobé projektového fizeni mu to nedovoli, a posledni

respondentka to v daném kontextu a souc¢asnych podminkéch netesi.

Oblasti aplikace age managementu

Z hlediska oblasti v jakych podle respondentli organizace koncept age managementu
aplikuji, jsou ndzory pomérné¢ ruznorodé. Dva respondenti toto spatiuji predevSim
v sestavovani vékoveé diverzifikovanych tymt, jeden respondent v nezohlednovani véku
v ramci vybérovych fizeni. Dva respondenti pak vyslovili nazor, Ze uplatiiovani principt age
managementu se prolina v§emi procesy v ramci jejich organizace, pricemz jejich zdivodnéni
se pomérné liSilo. Respondent organizace D tekl: ,,Prolind se vSemi oblastmi v organizaci,
nikomu neni nic upirdno na zaklad¢ véku.*, a respondentka z organizace F uvedla: ,, Rekla

bych, ze ptedevsim v takovém individualnim pfistupu a v oblasti péce o zaméstnance.*

Jeden z respondentli vyslovil domnénku, Ze k aplikovani konceptu dochazi pfirozené a
nevédomé, naptiklad pfirozenym rozdélovanim nékterych pracovnich ¢innosti podle véku.
Dva respondenti nebyli schopni oblast aplikace blize specifikovat. Na poslednim
respondentovi nebyla odpoveéd’ na tuto otdzku vyzadovana, vzhledem k zaporné odpovédi

na otazku ptredchozi.

Strategicky pldn

Vsechny Setfené organizace kromé jedné maji strategicky plan. Nicméné zadny z onéch
plant se nezabyva problematikou véku pracovniki, s vyjimkou respondentky z organizace
E, v jejimZ ptipadé je odpovéd diskutabilni: ,,Madme vypracovany strategicky rdmec, coz
jsou cile nasi organizace do budoucna. Obsahuje také cile tykajici se profesionalizace
zaméstnancl.“ Pfimo problematikou véku se tedy nezabyva, nicméné jednim z jeho cili je
profesionalizace zaméstnancli, coz muze byt v souladu s principy age managementu
predevsim z perspektivy zameéstnatelnosti pracovnikii ve vékovych kategoriich, které¢ maji
na trhu prace mén¢ piiznivé postaveni. Nelze také vyloucit, Ze tento cil nemaji ve svych
strategiich popsany i dalSi organizace, nicméné¢ otazka byla poloZena v§em respondentim

stejna.

Personalni planovani

Na otazku zda se v ramci jejich organizace vénuji personalnimu planovani, odpovedéli
kladn¢ jen dva respondenti, oba vSak s jistym doveétkem. Ten prvni se tykal toho, Ze dané

organizaci se nedafi persondlni plan napliiovat, vzhledem k situaci na trhu prace. Pro
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druhého z respondenti, kteti odpovedéli kladné je pak personalni plan jeho organizace spise

vizi, nez popisem konkrétnich kroki.

Pro Ctyfi respondenty a potazmo organizace je personalni plan odvisly od planovanych a
nasledné skute¢né realizovanych projektli, podoba téchto plant tedy spiSe reaguje na
podminky konkrétniho projektu. Respondent z organizace D nevnimé persondlni pldnovani
jen jako stanoveni potfebného poctu pracovnik, ale pfedevsim jako planovani rozpoctu na
vzdélavani a rozvoj pracovnikil stavajicich, konkrétné¢ uvedl, Ze personalni planovani
v jejich organizaci: ,,Neni detailn¢ popsano, ale naptiklad mame stanovené urcité procento
rozpoctu, které bychom chtéli vénovat rozvoji a vzdélavani zaméstnancti a dobrovolniku.
Obecn¢ klademe velky diraz na rozmanitost v organizaci, z hlediska genderu, etnického
puvodu, ale i véku, piestoze piimo pozadavek vékové rozmanitosti nikde popsan neni.*

Posledni dva respondenti uvedli, ze se personalnimu planovani nevénuji.

Organizaéni kultura

Pokud se tyka organiza¢ni kultury, tak jen jedna z organizaci ma relativné pevné ukotveny
eticky kodex a psanou vizi organizace, ze kterych by organizacni kultura méla piimo
vychazet. Respondent z organizace C k jejich organiza¢ni kultufe tekl: ,,Mame sepsany
sdilené hodnoty, ze kterych kultura vychazi. Nic co by se tykalo problematiky véku, hodnoty
neftesi, vzhledem k nastaveni nasich zaméstnancti to neni potieba. Pficemz tim nastavenim

myslim vstficnost vii¢i lidem vSeho véku a vékové rozmanitosti na pracovisti.*

Mezi naprostou vétSinou respondentli panuje shoda, ze neni tfeba mit néjakym zplisobem
ukotvenou organizacni kulturu a Ze tato vychazi ze zaméfeni téchto organizaci. Je tedy ze

své podstaty neformalni, ptéatelskd, oteviend, inkluzivni a antidiskriminacni.

Vyznam véku pii naboru

Jen respondentka z organizace I pfipustila, Ze by v&k pfi posuzovani uchazecii o zaméstnani
do jeji organizace mohl hrat urcitou roli, pro ilustraci toho, jakym zplisobem o problematice
uvazuje, uvadim jeji celou odpovéd’: ,,Naprostou vétSinu naSich zaméstnanci tvoti zeny.
Pokud mame recruitment proces, tak samoziejmé nerozliSuji Zena/muz, ale pokud mame
v uz8im vybéru ti lidi a jeden z nich je muz, tak si feknu, to by bylo fajn, pokud by nam to
takhle vys$lo. Neni to samoziejme rozhodujici kritérium, ale je to véc, kterou je dobré zvazit
z hlediska diverzity a také vnaSeni urcitého klidu. ProtoZe Zeny se tady pfeci jenom stresuji

vic, protoze jsou emocné senzitivngj$i, ale taky to nechci Uplné€ generalizovat, nékdy je to
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naopak. Podobné to tedy bude v ptipad€ v€ku. Snazim se vék nezohlediiovat a divat se rad¢ji
na zkuSenosti toho ¢loveka, jejich mnozstvi je sice Castecné vazané na vék, to je ale

relativni.©

Zbyli respondenti uvedli, Ze v€k pii ndboru novych zaméstnancti nezohlediuji. Vahu
ptikladaji spiSe zkuSenostem kandidatl, jejich dovednostem a odbornym znalostem, mife
z4jmu o danou problematiku a v neposledni fad¢ také tomu, jak by dany ¢lovek zapadl do
pracovniho kolektivu po osobni strance. Tii z respondentl pak dodavaji, Zze pievazné nizsi
vek pracovnikl jejich organizace nema spojitost s uptednostinovanim vékové skupiny 18-30
let, ale ptredevs§im s tim, ze tato skupina ma o praci v téchto neziskovych organizacich
vyrazné vyssi zajem, piicemz vétSinou nema tak vysoké platové naroky jako lidé z vyssich

veékovych kategorii.

Spoluprace se Skolami a urady prace v oblasti naboru

V oblasti naboru spolupracuji se Skolami téméf vSechny organizace, pouze jeden
z respondenti tuto spolupraci vyloucil a jeden uvedl, Ze k ni dochazi jen minimalng.
V ptipadé ostatnich organizaci nabyva tato spoluprace pomérné rozmanitych podob. Jako
ptiklad Ize uvést ptednasky, diskuze, stipendijni programy, soutéze, odbornou spolupréci,
Sifeni inzerce s pracovnimi nabidkami, utvafeni sit€¢ neformalnich kontaktti mezi studenty
atd. Je patrné, ze cilem zminénych podob spoluprace nemusi byt a ¢asto neni samotny nabor,
ale napftiklad probuzeni zajmu studentli o problematiku spojenou s ochranou lidskych prav,
samotny nabor pak muize byt jak jednim z cild, tak pfidanou hodnotou, ¢i vedlejSim
produktem oné spoluprace. Jen jedna respondentka uvedla, Ze s touto spolupraci neni
spokojena, respektive, ze neni spokojena s pracovnim vykonem a zdjmem studentii —
ziskavajicich v organizaci praxi béhem studia — ucit se dovednosti potfebnych pro vykon

dané prace.

V ptipadé spoluprace s ufady prace je pomér o néco vyrovnanéjsi. Tti respondenti uvedli, Ze
s témito ufady nespolupracuji, dalsi tfi s nimi spolupracuji v jinych oblastech nez v naboru,
jedna se naptiklad o zaméstnavani cizincii, podporu lidi pobirajicich invalidni diichody, nebo
pomoc s hledanim zaméstndni klientim organizace. Zbyli tfi respondenti spolupraci
potvrdili. Jeden z nich zminil, Ze se zamé&stndvanim lidi prostfednictvim Ufadl prace neméli
historicky dobrou zkuSenost. Respondentka z této skupiny zminila, Ze diky zaméstnavani
pracovnikl pfes Ufad prace dosdhla jeji organizace na dotace z opera¢niho programu

Zameéstnanost 2014 —2020. Posledni respondent pak uvedl, Ze ptes ufady prace zaméstnavaji
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pfedevS§im pracovniky z kategorie 50+, pficemz nejvétSi pfidanou hodnotu pro tyto
pracovniky spatfuje jednak ve znovunabyti pracovnich navykd, ale také v jejich uvedeni do

komunity obklopujici organizaci.

PéCe 0 zaméstnance

PéCe o zaméstnance nabyva mezi zkoumanymi organizacemi pomérné rozmanitych podob.
Jednd se napiiklad o moznost pracovat z domova, flexibilni pracovni dobu, alternativni
pracovni uvazky, navySovdni odmén zaméstnancim odchdzejicim na rodicovskou
dovolenou nebo do dichodu, neformalni poradenstvi, supervize, moznost brat si déti do
prace, vychazeni vstfic pracovnikim pecujicim o své blizké, respektovani studijnich

povinnosti zaméstnancu atp.

VSichni respondenti uvedli, Ze vyuzivaji minimaln€é jednu ztéchto forem péce o
zaméstnance, pfic¢emz nejcastéji se jednalo o flexibilni pracovni dobu a alternativni pracovni
uvazky. Zaroven respondenti uvadeéli, ze divodem pro nabizeni téchto benefitl nebyva vek,
jako spise osobni specifika a celkova zivotni situace konkrétniho pracovnika, nebo ze takové
vyhody mohou vyuzivat vSichni pracovnici stejné. Piikladem flexibilniho pfistupu a Siroké
palety benefitl je naptiklad odpovéd’ respondentky z organizace A, ktera v ivodu navazuje
na odpoveéd, ve které zminuje roli metodika, ktery v jejich organizaci plni mimo jiné
poradenskou roli: ,,Jiz jsem zminovala roli metodika. Ten ale nezohlednuje specifika
jednotlivych vékovych skupin, jako spiSe osobni specifika jednotlivct. V oblasti work-life
balance nejvice vychazime vstiic lidem, ktefi maji déti. Nabizime jim pfedev§im moznost
pracovat z domova. Mohou si podle svych preferenci namodelovat vysi tivazku, a pokud se
jedna o plny tvazek, maji moznost si brat déti do prace. Pokud nam to dovoli finan¢ni
prostiedky, snaZime se navySovat odmény lidem, které ¢ekéd rodiCovska dovolend, nebo
pfechod do starobniho diichodu, abychom jim tento pfechod po finanéni strance usnadnili.
Studentim vysokych §kol z fad pracovnikl vychazime vsttic predev§im v podobé flexibilni

pracovni doby.*

Programy usnadiiujici vstup na trh prace

Sest respondentii uvedlo, Ze takové aktivity, které by studentim piimo usnadiiovaly vstup
na trh prace, nevyvijeji. Respondentka z organizace B uvedla, ze: ,,Nemdme cileny program,
ale studenti u nds mohou pracovat diky flexibilni pracovni dobé.” Jiny z této skupiny
respondentl uvedl, Ze stdze nabizi vS§em pracovnikiim napfic¢ organizaci, nikoliv specificky

studentim, nebo konkrétni vékové skupin€. Dalsi z respondentli uvedl, Ze studentim
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zprostifedkovavaji stdze v jinych organizacich. Dvé organizace nabizi (nejen) kariérové

poradenstvi, ale nikoliv svym pracovnikiim, ale svym klientim.

Tii respondenti uvedli, ze v tomto ohledu nabizeji jejich organizace piedevsim staze a jen
jedna organizace nabizi trainee programy, pficemz tyto probihaji jen narazove, na zakladé
aktualnich potieb organizace. V pfipad¢ stazi ocenuji respondenti jejich oboustrannou

prospésnost pro studenty i organizace.

Programy usnadiiujici udrzeni na trhu prace

V piipadé programi, které by mély pomoci lidem z vékové kategorie 50+ v uplatnitelnosti
na trhu prace odpovédélo 5 respondentll zaporné — tedy, ze takové programy nerealizuje.
Pticemz jeden z téchto respondenttl, konkrétné ten z organizace E pfipustil, Ze tomu neni
bezvyhradné: ,,Nelze to fici takto konkrétng. Vzdy zélezi predevsim na poptavce. Je mozné,
ze vznikne kurz ptimo pro tuto vékovou kategorii, ale vzdy bude nizkoprahovy a ptistupny

vSem.*

Zbylé ctyti organizace maji v této oblasti rozdilny pfistup. Jedna z organizaci pofadéd pro
veékovou kategorii 50+ kurzy informacnich technologii a zdroven zde dochézi ke kontinualni
podpoie ze strany mladSich pracovnikid. V jedné z organizaci ma tato podpora reaktivni
podobu a je zaloZena na individualnich potfebach jedincti. V organizaci F to je nasledovné:
»~Mame néco, co nazyvdme neprofesnim vzdélavanim, coz je vzdélavani, které se nemusi
pfimo vztahovat k pozici, kterou ¢lovék v danou chvili zastava, ale miiZe mu pomoct rozvijet
rank svych dovednosti a kompetenci, tfeba pro chvili, kdy bude mit z4jem zménit
zaméstnani. Toto vzdélavani miize pomoct v uplatnéni na trhu prace nejen starSim
zamé&stnanciim.“ V tomto piipadé tedy zaleZi na iniciativé a posouzeni jedince, do jaké miry
se bude vzdélavat v oblastech, které mu miZou pomoci v setrvani nebo dal$i uplatnéni na
trhu prace. Posledni ze zkoumanych organizaci poskytuje v tomto ohledu ptedevsSim
poradenstvi a pfednasky v pravnich oblastech, které mtizou pracovnikiim i klientiim pomoci
jak v osobnim Zivoté, tak v jistych aspektech Zivota pracovniho, v€etné uplatnéni na trhu

prace.

Zajem vékovvych skupin o vzdélavani

Z hlediska zajmu vékovych skupin pracovnikl o vzdélavani Ize organizace rozdélit opét do
nekolika kategorii. Tu prvni tvofi ty, jejichz vedouci pracovnici jsou toho nazoru, ze zajem

je v ramci vékovych skupin stejny, nebo pfinejmensim velmi podobny. Dalsi skupinu tvofi
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dva respondenti, ktefi si mysli, ze mira z4jmu se 1i8i, ale nikoliv podle v¢ku pracovnikd, ale
podle toho, jakému tématu, nebo konkrétnimu projektu se vénuji. Jedna respondentka

uvedla, ze zajem o vzdélavani je individualni zalezitosti.

Nasleduji dva respondenti, kteti uvedli, Ze existuje skupina, jejiz zajem o vzdélavani je vetsi
nez u ostatnich skupin, v jednom ptipadé to byli pracovnici z kategorie 18-30 let a v druhém
piipadé kategorie 3149 let. Velmi konkrétné pak odpovédéla respondentka z organizace A:
»Pracovnici spadajici do skupiny 18-30 let maji nejvice zajem o kurzy zabyvajici se
pfedchazeni syndromu vyhoieni. Dlivodem je to, Ze tito pracovnici se s timto syndromem
potykaji nejcastéji. Pracovnici v kategorii 50+ maji nejvétsi zajem o kurzy v oblasti rozvoje
v pravni a socialni oblasti, které piimo souviseji se zkvalitnovanim jimi poskytovanych
sluzeb. Zvlaste pak o ty kurzy, které jsou v této oblasti nové a které zatim béhem své profesni
drahy neabsolvovali. Diivodem je to, zZe kurzy se ¢asto opakuji a zmeéna je touto skupinou
zameéstnancl vitdna. Ve veékové kategorii 31-49 let dochazi k prolinani téchto zajma.*
Pokud v Setfenych organizacich existuje rozdilny ptistup pracovnikl ke vzdélavani, dochazi

k tomu na zaklad¢ pracovnich pozic, nikoliv véku.

Vzdélavaci kurzy pro seniory

Kurzy specificky pro seniory nabizi jen jedna z Setfenych organizaci. Konkrétné se jedné o
kurzy IT, iniciované a vedené dobrovolniky. P&t respondentt uvedlo, ze potfadaji rizné kurzy
a workshopy, pfi¢emz seniofi se téchto kurzli mohou ucastnit, piipadné€ jsou piimo
vytvofeny na zakladé jejich poptavky, nebo potieb, ale obecné tito respondenti uvedli, Ze
jimi pofadanych vzdélavacich aktivit se mohou lidé ucastnit lidé bez rozdilu véku. Tt

respondenti pak uvedli, Ze vzdélavaci programy pro seniory nenabizeji.

Specificka ¢innost pro konkrétni vékovou kategorii

Na otazku, zda vyvijeji néjakou konkrétni ¢innost pro urcitou vékovou kategorii, s ohledem
na jeji specifika odpovédeli vSichni respondenti v podstaté zaporn€. Jen nékolik malo z nich
odpovéd’ doplnilo o vysvétleni s tim, Ze naptiklad podporuji celé tymy, které jsou v€koveé
diverzifikované, nebo podporuji riznym zpisobem urcité skupiny na zakladé pozic nebo
projekti, kterym se vénuji. Respondentka z organizace F odpovédéla nasledovné: ,,Obecné
asi ne, spiSe opravdu pfistupujeme k zaméstnanciim individualné. Jako ptiklad mizu uvést
situaci z posledni doby, kdy jedna nase zaméstnankyné neplnila fadné¢ své povinnosti a
nasledné se zjistilo, Ze je to zhorSenou fyzickou kondici spojenou s vy$Sim veékem

zamestnankyné. Situaci jsme feSili jednak diskuzi o tom, co by ji pInéni povinnosti usnadnilo
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a také pofizenim vice ergonomickych pracovnich pomtcek. Situaci jsme tak vyfesili ke
spokojenosti obou stran.“ V takovém ptipadé je otdzkou zda tato odpoveéd’ neni spise kladna,
nebo dokonce jeste jakousi nadstavbou toho co by mohla byt kladna odpovéd’ na tuto otazku.
Pokud totiz k zaméstnancim v tomto ohledu pfistupuji individudln€, berou v potaz nejen
vek, ale daleko vice proménnych spojenych s profesnim i osobnim zivotem zaméstnance a
na zékladé toho mohou pak vedouci pracovnici reagovat a sahat k riznym opatfenim.
Prestoze je odpovéd vétSiny respondentli zapornda, z ostatnich odpoveédi vyplyva, ze
individualni pfistup k pracovnikim je néco, co je velmi Castym jevem v ramci téchto

organizaci.

Reakce na starnuti spole¢nosti

Jen dva z respondentti uvedli, Ze na starnuti spolecnosti aktivné reaguji. Prvni z nich uvedl,
ze touto reakci je zapojovani a aktivizace seniorll prostfednictvim dobrovolnickych
programu. Druhy respondent (z organizace C) uvedl: ,,Myslim si, Ze ano. Setkavame se s
tim 1 prostfednictvim dotazii, se kterymi se na nas lidi obraci. S tou problematikou je spojena
cela fada témat, nicméné na vétSinu znich neméme expertizu a proto klienty radsi
odkazujeme na organizace, které se jim uméji veénovat Iépe. Jedna se naptiklad o
problematiku ptfedvadécich a prodejnich akci pro seniory, problematiku hospici a

dastojného odchdzeni za svéta.*

Ctyfi respondenti a potazmo zkoumané organizace na starnuti spole¢nosti nijak nereaguji,
bud’ neciti tu potiebu, nebo to neni néco, na co by se soustfedili, pfipadné se nikdy
nezamysleli nad tim, jestli je to tfeba. Zbyli tfi respondenti také nijak aktivné na starnuti
spolecnosti nereaguji, ale kazdy s trochu jinym dovétkem. Prvni z nich uvadi, ze se ¢im dal
tim vice vénuji problematice spojené se seniorskou ¢asti populace, nicméné spiSe vné
organizace neZ uvnitf. Respondentka z organizace F uvedla: ,,Myslim si, Ze ne. Pfestoze
fungovani naSich tym tak, jak je ted’ nastavené, s nim neni nijak v rozporu. Jednim z témat,
kterym se zabyvame na expertni Grovni, jsou diistojné pracovni podminky, takze téma
starnuti spolecnosti do toho urcité spada. Nicméné v soucasné dobé necitime, Ze by to n&jak
mélo ménit principy, na kterych fungujeme, z hlediska fungovéni téch tymu.“ Posledni
respondent pak uvedl, Ze starnuti spolecnosti vnima jako vyhodu pfedevsim v tom, Ze starsi
lidé s vice zkuSenostmi miizou byt pfinosem pro organizaci i spolecnost a z toho divodu

neciti potfebu na né¢j reagovat.
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Podpora aktivniho starnuti

V piipadé toho zda organizace podporuji aktivni starnuti, jsou odpovédi pomérné
rovnomérné rozdéleny. Ctyfi respondenti uvedli, Ze ho v rAmci své &innosti podporuji, stejny
pocet uvedl opak a jedna respondentka uvedla, ze jsou pfipraveni ho podpofit, nicméng zatim

nezaznamenali poptavku po takové podpore.

Ti kdo uvedli, ze aktivni starnuti nijak nepodporuji, argumentovali naptiklad tim, Ze nemaji
tolik pracovnikil v kategorii 50+, aby se tim zabyvali, nebo napftiklad: ,, (...) vim, Ze je to
asi smutn¢, ale my jsme radi, Ze se zvladdneme vénovat tém nejvice pal¢ivym problémim.
Jedna se napiiklad o reakce na to, kdyz je nékdo zavieny ve vézeni a muci ho. Radi bychom
se presunuli od reagovani na tyto negativni problémy k nééemu vice preventivnimu, ale

zatim na to nemame energii ani ¢as.*

Mezi zplsoby podpory aktivniho stdrnuti mizeme opé€t nalézt jistou rtznorodost. Dvé
z organizaci jej podporuji pfedevSim prostiednictvim zapojovani lidi do dobrovolnickych
aktivit, coz se v ptfipad¢ jedné z organizaci shoduje i s odpovédi na piedchozi otazku.
Respondentka z organizace G odpovédéla, Ze podporuji aktivni starnuti takto: ,,UdrZzujeme
kontakt s byvalymi zaméstnanci, ktefi jsou v dichodu, zveme je na akce, které poradame a
snazime se je drzet v obraze o tom, co se u nas déje.“ Posledni z respondentt, ktefi na otazku
odpovédéli kladné, uvedl jako formu podpory potfadani prednasek a poradenstvi, piicemz

oboji je orientovano pfedevsim vné organizace.

Diskriminace na zakladé véku

Osm z deviti respondentii uvedlo, Ze se s diskriminaci na zdklad€¢ véku v ramci jejich
organizace nikdy nesetkali. Dodéavali, Ze to neni pravdépodobné, piipadné, Ze je jakakoliv
forma diskriminace v ramci jejich organizace neptipustnd, nebo ze ji zabranuje eticky kodex.
Jeden z respondentli uvedl, Ze neciti potfebu prevence a jiny tvrdil, ze pokud by k néjake

diskriminaci doslo, pfistupovali by k situaci individualné.

Jen jeden z respondentii pak uvedl, Ze kjist¢ formé& diskriminace na zakladé¢ véku
pravdépodobné doslo v ramci ndboru, kdy jeden z pracovnikli organizace uvedl, ze dany
kandidat je na konkrétni pozici pfili§ stary. Nicméné se zde objevily protihlasy ze strany
ostatnich pracovniki, ktefi nabadali k ocefiovani piinosu starSich pracovnikd pfedev§im
v podobé zkuSenosti. Sam respondent na otazku, zda v jejich organizaci doslo k diskriminaci

na zéklad¢ veku, uvedl nasledujici: ,,Jednou, kdy jeden z kolegii vyslovil ndzor, Ze konkrétni
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kandidat je pro danou pozici pfilis stary. Nicméné se zde objevilo mnoho dal$ich hlasi, které
oponovaly, a v podstaté¢ vyhral ten argument, ze je tfeba davat ptilezitosti i1 star§Sim lidem.
Myslim, ze sama o sob¢ naSe organizacni kultura a vnitini nastaveni zaméstnanct a velka

diverzita ve slozeni zaméstnanci je urcitou socidlni kontrolu nad diskriminaci.*

Podpora mezigeneracni spoluprace

Tti z respondentli potvrdili, Ze mezigenerac¢ni spolupraci n¢jakym zptisobem podporuji.
Prvni z organizaci tak Cini pfedevSim prostfednictvim zohlediiovani (nejen) véku pfi
sestavovani pracovnich tymu, pii¢emz vyhody této diverzifikace spatiuji predevsim v tom,
Ze se v organizaci nevytvareji nazorové uniformni skupiny. V pfipad¢ organizace C je
nositelem podpory mezigeneracni spoluprace sdm respondent: ,,Jedinym zastupcem starsi
generace jsem tady ja a ¢ast mé pracovni naplné je ptresné tohle, ze bych mél pracovat
s kolegy a predavat jim své zkuSenosti. TakZe se to d&je, ale jen v ramci bézné préce.
V ptipad€ dobrovolnikl se jedna o cilené sdileni znalosti.“ Tteti z respondentt pak uvedl,
ze k mezigeneracni spoluprédci v jejich ptipadé dochéazi prostiednictvim dobrocinnych
obchodl, kde spolupracuji seniorky a studentky, ale dodal, ze v tomto pfipad¢ je

mezigeneracni spoluprace spise piidanou hodnotou nez primarnim cilem.

Zbyli respondenti uvedli, ze mezigeneracni spolupraci nepodporuji cilen€, ale ve vétsSing
Setfenych organizaci k ni dochézi pfirozené a respondenti neciti potiebu do toho né&jak
zasahovat. V pfipadé¢ organizace B vzeSla iniciativa vtomto ohledu od skupiny
dobrovolnikii: ,,(...) v pfipadé dobrovolnikil doslo k tomu, Ze si sami stanovili zptisob

sloZeni vykonnych organi, tak aby bylo diverzifikované etnicky, genderové a vé€kové.*

Udrzovani klicovych znalosti a dovednosti

Predavani kliCovych znalosti a dovednosti v rdmci organizace je velmi Casto provazano
s tématem mezigeneracni spoluprace, coz se potvrdilo také tim, Ze odpovedi na tuto otdzku

byly velmi podobné a ¢asto komplementarné propojené.

Respondenti tedy odkazovali na své predchozi odpovédi, nékolik z nich zminilo, Ze k tomuto
pfedavani dochazi pfirozené, pii béZném provozu organizace, nebo je to disledkem
sestavovani vékove diverzifikovanych tymi. Respondentka z organizace H uvedla: ,,Toto
predavani vychazi pifimo z charakteru nasi prace, kdy nekteré pfipady se tahnou fadu let a

postupné na nich pracuji rizni zaméstnanci. V neposledni fad¢ také respondenti zminili, Ze
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k pfedavani klicovych znalosti a dovednosti dochazi prostiednictvim raznych Skoleni a

propracovaného systému mentoringu.

Dva zrespondenti rozd¢lili piredavani kliCovych dovednosti a znalosti do vice casti.
V prvnim ptipadé se jednalo o: ,,(...) ideové, praktické a procesni. Posledni dvé jsou feseny
napiiklad pfedavkou mezi nékym, kdo v konkrétni pozici kon¢i a mezi tim, kdo na ni
nastupuje. Nejtézsi je ideova cast, ktera vyzaduje hodné casu, myslim, ze je hodné
zajistovana podporou vzdelavani.” Druhd respondentka rozdélila toto predavani na cCast
technickou, kde se jedna ptedevSim o sdileni a archivaci kli¢ovych dokumenti, Cast
vzdélavaci, kdy jsou znalosti a dovednosti predavany prostfednictvim Skoleni a ¢ast, kde je
zajistovana zastupitelnost lidi prostfednictvim spoluprace. Piesto dodava, ze maji programy,

na kterych pracuji jednotlivci, pfedev§im z divodu omezenych finan¢nich prostredk.

Age management na statni a regionalni irovni

S vyjimkou dvou respondentti v§ichni shodn¢€ uvedli, zZe v oblasti age managementu nedélaji
na statni ani regionalni tirovni nic. Nékteti neveédi, co by mohli délat, jini neciti potfebu néco
v tomto ohledu délat, dalsi respondent uvedl, Ze na to nemaji kapacitu a posledni, Ze maji
primarné jiné z4jmy.

Jedna z respondentek potvrdila to, co zminila jiz v predchozich ¢astech rozhovoru, tedy ze
se jejich organizace vénuje hajeni distojnych pracovnich podminek, coz je téma, které s age
managementem muze v mnoha ohledech vyznamné souviset. Tato organizace je soucasti
platformy, kterd piisobi na zaméstnavatele, vlady i mezinarodni organizace pravé v oblasti
hajeni distojnych pracovnich podminek, které svym zplisobem mohou s age managementem
souviset také. Aktivita organizace A je tak rozsahla, Ze povazuji za ucelné zde citovat, cely
pfepis odpovédi na tuto otazku: ,,Vytvofili jsme iniciativu, jejimZ cilem je pfispét ke
zlepSovani pracovnich podminek vSech zaméstnancli bez ohledu na vék a zabranovat
diskriminaci na zakladé v€ku. Do této iniciativy se zapojila fada vyznamnych organizaci jak
z neziskového sektoru, tak z firemniho prostiedi. Souviselo s tim naptiklad vyZadovani
konkrétniho typu zivotopisu, ktery neobsahuje datum narozeni, fotku a v ptipadé praxe jen
jeji trvani, ne konkrétni rozmezi. V souvislosti s touto iniciativou také probehla konference.
Vydali jsme publikace vénujici se riznym druhlim diskriminace, vetné diskriminace
vékové. Rada naSich zaméstnancl piisobi v poradnich organech vlady, kde se snazime
ovliviiovat politické déni v riznych oblastech naseho z4jmu, pficemZz problematika spojena

s age managementem je jednou z téchto oblasti.” V tomto pfipad¢ je tedy organizace A
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v ramci Setfeni onou vyjimkou, kterd potvrzuje pomysiné pravidlo, Ze vybrané organizace

v rdmci age managementu na statni irovni nejsou aktivni.

Age management a ochrana lidskych prav

Vsichni respondenti shodn¢ uvedli, ze spatfuji paralelu mezi konceptem age managementu
a ochranou lidskych prav. V naprosté vétsin€ se jednalo o spojitost ve smyslu zabranovani
diskriminaci, pficemz diskriminace na zaklad€ véku byla stavéna na roven s diskriminaci na
zaklad¢ plvodu, rasy, sexudlni orientace atd. Jeden zrespondentli mimo jiné uvedl:
,»Myslim, ze problematika véku se prolina vSemi lidskymi pravy, protoze zadna jejich ¢ast
neni vyhrazena jen pro urcitou vékovou skupinu. Nékolik respondentli spatfuje propojeni
obou oblasti pfedevsim v rdmci naboru a také v napomahani skupinam, které jsou nejvice

ohrozeny na trhu prace.

Tti z respondentd mimo vyse uvedené v ramci odpovédi na tuto otdzku zminili také jinou
problematiku. V prvnim piipad€ se jednalo o vychazeni z kfestanskych hodnot, které by
jako takové mélo predchazet diskriminaci, tim ze tyto hodnoty nabadaji k respektovani
druhych. V druhém piipad€ uvedla jedna z respondentek, Ze je pro n¢ relevantné;si fesit vek
spiSe v prostiedi skolstvi, kde se vyskytuje adultismus a v pfipadé¢ zaméstnavani v oblasti
dastojnych pracovnich podminek je aktualngjsi fesit otazku diskriminace na zakladé¢ pohlavi,
nicméné dodala, Ze veék je jednou z oblasti, kterou nelze v tomto ohledu opomenout.
Respondentka z organizace 1 se zamyslela nad moZznou pozitivni diskriminaci plynouci
z aplikovani age managementu: ,,(...) jedno ze zakladnich lidskych prav je zékaz
diskriminace na zékladé pohlavi, véku, rasy, etnika atd. VSechny vékové kategorie by mély
mit stejné prilezitosti. Co je trosku problematické, je to, aby nedoslo k diskriminaci téch
ostatnich. Problém je tam tedy ta forma, ten zpiisob, jak age management dé¢lat. Protoze je
to urcity druh identity politics, je identifikovand urcita skupina lidi a ti promuji své vlastni
prava. TakZze to je spi§ takova filozoficka uvaha, kde je ta hranice. Aby se ti lidé
nevymezovali. Naptiklad ja néjakou skupinu podpotim, ale tim mtzu diskriminovat jiné

skupiny. Je to o tom neustalém kiehkém balancovani.*

Vvhody implementace age managementu

Mezi hlavni vyhody implementace age managementu patii podle respondentli predevSim
spokojenost pracovnikil, plynouci bud’ z individudlniho pfistupu k nim, nebo se jedna o
dasledek toho, Ze se neciti diskriminovani, pfipadné toho, Ze vlivem aplikace age

managementu bude — podle jednoho zrespondenti — na pracoviSti méné¢ dochazet ke
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konfliktim. Neméné oceniovanou je také diverzita pracovnich tyma a zni vyplyvajici
vyhody, jako naptiklad ptedavani znalosti ze strany zkuSenéjsich t¢ém méné zkusenym. Jeden
z respondenti také uvedl jako vyhodu mimo jiné zkvalitiovani jimi poskytovanych sluzeb:
»Pokud se spravné vyuziva (age management — pozn. autora), tak asi nebude dochazet
k takovym tém konfliktim a v té organizaci bude vétsi pohoda. Nejsem si jisty, jestli je
opravdu nutné to ukotvovat v néjakém strategickém planu, ale clovék to déla tak néjak
intuitivné, u tak malé organizace obzvlast. Dalsi vyhodou implementace toho konceptu asi
bude to, Ze véci, které délate, délate kvalitn€. V tom smyslu, ze kdyz mate dobrou pracovni
atmosféru, dobfe vyuzivate zkusenosti zaméstnanct, tak to ptinasi kvalitu sluzbam, které

poskytujete. Kdyz dobfe vychovavate ty mladsi, tak vam to pfinese kvalitu do budoucna.*

Mezi moznymi vyhodami plynoucimi z aplikace age managementu bylo mimo jiné zminéno
zlepSeni postaveni na trhu prace pro vékovou kategorii 55+. Jeden z respondentd také
povazoval za vyhodu to, pokud sloZeni organizace co nejvice odpovida sloZeni spole¢nosti.
Posledni respondentka spatfuje vyhody piedevSim v uplatiiovani individudlniho piistupu
k zamé&stnanciim, a to v mnoha ohledech, age management pak povazuje za moznou soucast

tohoto pfistupu.

Rizika spojena s aplikaci age managementu

Rizika, kterd si respondenti s aplikaci age managementu spojuji lze kategorizovat jen
miru porozumeéni napfi¢ ve€kovymi kategoriemi. Jedna respondentka uvedla, Ze za riziko
povazuje moznou pozitivni diskriminaci vyplyvajici ze snahy dosdhnout v organizaci
veékové diverzity. Dalsi respondent uvedl jako mozné riziko limity star§ich pracovnikli na

urcitych pozicich, nicméné dodal, Ze toto nemusi byt pravidlem.

Skala moznych rizik, které respondenti uvedli je opravdu Siroka. Jedna z respondentek
vyslovila nasledujici obavu: ,,V té podobé€, v jaké ho vnimam ja, tak asi rizika nevidim.
Dovedu si ale predstavit pfistup, kdy v rdmci age managementu nékdo umist'uje starsi lidi
na urcité konkrétni pozice a stejné tak mladé lidi, ¢imz reprodukuje urcité vzorce jednani a
stereotypy.* DalSi respondent povazuje za rizikové to, pokud by se nékdo principti age
managementu drzel prespfiili§ a to ho svazovalo. Jiny respondent pak vidél riziko v pon¢kud
jiné oblasti a to: ,,N€kdo tento pristup nemusi mit instinktivné v sob¢, nebo na to musi byt
néjaky mechanismus. TakZe riziko spatfuji hlavné v tom, Ze v menS$ich organizacich nemaji

prostor na to, aby se tomu dukladnéji vénovali.“ Jednoho zrespondentii zadné rizika
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nenapadla a posledni respondentka hovofila o rizicich na obecné roving, kterd mizou a
nemusi souviset s age managementem a jeho aplikaci. Jednalo se o to, Ze se nemusi potkavat

ocekavani ze strany mladsich i star§ich pracovnikii s o¢ekavanim organizace.

6.5 Shrnuti analyzy Setfeni

Vramci analyzy ziskanych dat lze vzhledem k jejich charakteru jen velmi tézko
generalizovat, nebo mluvit o néjaké jejich obecné platnosti. VSechny nize uvedené souhrny
tedy popisuji predevsim jisté tendence v ramci zkoumaného souboru, pficemz u naprosté

vétsiny téchto tendenci existuji vyjimky.

Z hlediska velikosti 1ze zkoumané organizace fadit spiSe mezi ty malé a stfedni co do poctu
pracovnikil. Z tohoto pohledu a ptedevsim z hlediska jejich zaméfeni se tedy tyto organizace
muzou jevit jako pomérn¢ homogenni skupina. Nicméné jejich vnitini usporadani a
nastaveni procesii je velmi rozdilné. Casto reflektuje specifické potieby dané organizace,
pfipadné je odrazem individudlniho pfistupu jednotlivych pracovnikii v kombinaci
s externimi pozadavky v ramci realizovanych projektti. Béhem Setieni bylo zfejmé, ze kazdy
z respondentii ma trochu jinou pfedstavu o age managementu i jednotlivych oblastech jeho
mozného uplatnéni. V ramci nékterych odpovédi je mozné postiehnout, ze nckteti
respondenti a respondentky maji jen omezené teoretické znalosti z oblasti age managementu
a personalniho fizeni, pfipadné jsou tyto znacné zkresleny jejich praktickymi zkuSenostmi.
Toto jsem vramci interview ponechaval bez povSimnuti piredevsim z divodu lepsiho
proniknuti a naslednému porozuméni tomu jak k t€émto vécem pfistupuje konkrétni
organizace a také hlubSiho pochopeni toho, jak age management a souvisejici problematiku

nahliZeji sami respondenti.

Z hlediska miry aplikace age managementu v ramci jednotlivych personalnich ¢innosti a
dalSich zkoumanych oblasti 1ze rozliSit n€kolik irovni aplikace age managementu. Na prvni
urovni jsou principy a ¢innosti, které jsou aplikovany védome s cilem naplnit ideély age
managementu. Zde Ize uvést napiiklad organizaci A, odpovéd’ na otazku €. 3: ,,Snazime se
koncept aplikovat v tom smyslu, Ze kdyz pfijmeme nového pracovnika, tak ho dostane na
starosti nejvice seniorni pracovnik na dané pobocce. Probihaji také staZe napfi¢ pobockami,
kdy se pracovnici u¢i od nejzkusengjSich a nejlepSich z nés.” Na druhé urovni jsou ty

¢innosti, ke kterym v rdmci organizaci dochazi zdmérné, ale nikoliv s cilem naplnit ideély
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age managementu. Viz odpovéd’ respondenta z organizace H na otazku ¢. 20: ,,Toto
ptedavani vychazi pitimo z charakteru nasi prace, kdy nékteré ptipady se tdhnou fadu let a
postupné na nich pracuji rizni zaméstnanci.” Na tfeti Grovni lze pozorovat ty ¢innosti a
principy, které se v ramci organizace d¢ji, nebo jsou aplikovany zcela pfirozen€, pficemz
jsou v souladu s konceptem age managementu. V tomto piipad¢ lze uvést napiiklad
Organizaci C, odpovéd na otazku ¢. 4:,,(...) pfedavani znalosti a dovednosti probiha
pfirozen¢ uvnitt pracovnich tymi, kdy si lidé uvédomuji, jaké zkuSenosti potfebuji na
konkrétni pozici a snazi se je ziskat.“, nebo v piipad¢ organizace E a odpovédi na otazku €.
19: ,Mame pracovni skupiny, které se zabyvaji urCitym tématem a do kterych se
zameéstnanci ptidavaji dobrovolné a predavani znalosti pak probihd ptirozené.“ Pak je zde
skupina Cinnosti, kterd nema s age managementem mnoho spole¢ného. Zde lze uvést
naptiklad odpovéd’ respondenta z organizace G na otazku €. 5 tykajici se persondlniho
pléanovani: ,,V nasem piipad¢ se to odviji od projektt, které realizujeme a také od toho, kolik

se nam na n¢ podafi ziskat penéz, takze pftili§ dopiedu neplanujeme.*

Z hlediska takového rozdéleni principi a ¢innosti jejichz prostiednictvim lze koncept age
managementu aplikovat mély nejvétsi zastoupeni ty z druhé a tieti irovne. Mezi respondenty
bylo az na vyjimky zfejmé, ze je téma zajima a ze, pfesto Ze nejsou sezndmeni se vsemi
aspekty tykajicimi se age managementu, tak ho povazuji za ptinosny, coz ilustruje naptiklad
to, jakym zptisobem vnimali vyhody a rizika spojena s aplikaci tohoto konceptu. V ptipadé
vyhod jmenovali ptfedevS§im véci, které¢ vychazely z jejich vlastni zkuSenosti — nejcastéji se
jednalo o vyhody plynouci z diverzifikovanych tymu a spokojenost zaméstnanct. V pripadé
rizik se pak jednalo pfedevSim o potencialni nebezpeci, v ramci hypotetickych situaci, nez
konkrétni zkuSenosti. Vyjimku v tomto ohledu tvofi snad jen komplikovanéj$i komunikace

napti¢ v€kovymi kategoriemi.

Fakt, Ze se mezi principy a ¢innostmi — jejichz prostfednictvim jsou ideje age managementu
aplikovany — nejcastéji vyskytuji ty, které se d&ji v organizaci pfirozené, nebo jejich cilem
neni piimo snaha o aplikaci age managementu lze pficitat vice divodim, respektive jejich
kombinaci. Na obecné roviné se muize jednat o souhru jiZz uvedené nizS§i znalosti
problematiky ze strany respondentli se snahou zefektivnit procesy v organizaci pfi
soucasném zachovani, nebo dosazeni spokojenosti pracovniki, to vSe v kontextu toho jak
Sirokou oblast age management pojima, pfipadné s ni pfimo souvisi. Pokud bych m¢l fici,
ve kterych oblastech jsou organizace relativné nejaktivnéjsi, jednalo by se pravdépodobné o

oblast spoluprace se Skolami a péfe o zaméstnance, kde byla uvedena nejen velka mira
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aktivity, ale také znacnd rozmanitost v ramci ¢innosti v téchto oblastech. Oblast, kde byly
organizace jako celek naopak nejméné aktivni, je zfejm¢ plisobeni na statni ¢i regionalni
urovni a spolupréce s trady prace. V tomto ohledu se také mize zdat podprimeérnou aktivita,
kterou organizace vyvijeji v oblasti aktivniho starnuti. Tato konkrétni otdzka, respektive
odpovédi na ni, jsou ptikladem toho, ze respondenti nemaji uplné dobrou piedstavu o tom,
co naptiklad aktivni stdrnuti mize zahrnovat. Piestoze na tuto otazku odpoveédéli veskrze
zaporng, tedy, ze v oblasti aktivniho starnuti Zadnou ¢innost nevyvijeji, z odpovédi na jiné
otazky je patrné, ze takovych cinnosti je cela fada, piikladem miize byt zapojovani

dobrovolnikii do aktivit organizace, nebo nabizeni vzdélavacich kurzl vefejnosti.

Nelze fici, Ze bych v ramci Setfeni narazil na néco, co by bylo vylozené v rozporu s principy
age managementu. Vyskytly se zde naptiklad jisté generalizujici vyroky, jako limity starSich
pracovnikl v kontextu urcitych pozic, ptipadné to, ze zeny jsou emoc¢n¢ senzitivnéjsi, tyto
vyroky byly vSak vzapéti zmirnény samotnymi autory. S vyjimkou jednoho se respondenti
ve svych organizacich nikdy nesetkali s diskriminaci na zaklad¢ véku. Zde je samoziejmé
otazkou do jaké miry by respondenti byli ochotnu tuto pfiznat a také do jaké miry si
uvédomuji, ze je néjaké jednani nebo opatieni diskriminaéni. V ptipad¢ organizace, kde
k jisté form¢e ageismu doslo se tak stalo v pfipadé naboru, pfi¢emz v rdmci tohoto ptipadu
bylo zabranéno tomu, aby od slov doslo k ¢intim, prostiednictvim mechanismu socialni
kontroly ze strany kolektivu spolupracovniki. Jedna se tak o ukézku toho, Ze v tomto
prostfedi nemusi byt tolik zapotiebi systematickych feSeni na urovni procest, ale ze
k napliovani idedlti age managementu miZe znacnou mérou dochazet diky vnitinimu
etickému a hodnotovému nastaveni pracovnikli podpofené¢ho neformélni a otevienou

organizac¢ni kulturou.

Napfi€ otdzkami Ize mimo jiz uvedené vysledovat jisté opakujici se mySlenky. Jednou z téch
vyraznéjSich je naptiklad obava o to, aby nedochazelo k pozitivni diskriminaci na zdkladé
proteZzovani konkrétni v€kové skupiny, pficemz tato mize byt disledkem ptredevSim
aplikace age managementu, tak jak ho ve svych definicich popisuji Cimbalnikova (2011, s.
54) a Novotny et al. (2014, s. 56). Povazuji za piiznacné charakteru organizaci, ze mezi
respondenty panovala vétsi obava o to, aby nedochézelo k pozitivni diskriminaci, nez aby

nedochézelo k diskriminaci na zékladé véku jako takové.

Jev, ktery se prolina tfadou témat a odpovédi respondentii je individudlni pfistup

k zaméstnanctim. Tvofi jakousi Cervenou nit v rdmeci Setfeni a zaroven urcitou nadstavbu age
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managementu, coz je dobie ilustrovano napiiklad opovédi respondentky z organizace F na
otazku, co povazuje za hlavni vyhody age managementu: ,,Vidim to asi v $irSim kontextu
v ptistupu k fizeni lidskych zdroji a predev§im ve vytvareni prostfedi, kde nedochézi
k diskriminaci. Ve chvili kdy vedeni lidi postavite na podpoie individudlnich potieb,
vytvoreni vlastni cesty, uplatnéni potencidlu, tak pak je jasné, ze budete pracovat s tim, ze
lidé jsou rizné stafi a jejich pozice se méni, at’ uz v té organizaci, nebo na trhu prace, nebo
ve svété obecné, nebo ve vztahu k technologiim. Vnimam tedy vyhody spise v uplatiovani
tohoto Sir§iho principu, jehoz miize byt age management soucasti.“ Nutno dodat, ze tento
ptistup klade pomérné€ velké naroky ptedevsim na liniové manazery, ktefi by meli byt jeho
nositeli. Tento ptistup je také pomérné casoveé narocny, pficemz tato ndrocnost roste spolu
s velikosti organizace. Na druhou stranu se jedna o pfistup, ktery by mohl obstat v rychle se
meénicich socioekonomickych podminkéch, pfedevsim diky své flexibilité a reagovani na

potieby pracovnikil a snahou o jejich sladéni s cili organizace,

Respondenti si age management nespojovali s ochranou lidskych prav — v rdmci odpovédi
na otazku co si pfedstavuji pod pojmem age management — coz je pomérné prekvapivé, nejen
vzhledem k tomu, Ze jednak znali zaméfeni Setteni, ale pfedev$im vzhledem k odpovédim
respondentl na otazku ¢. 22., kde vSichni shodné uvedli, ze spatiuji paralelu mezi ochranou
lidskych prav a uplatiovanim konceptu age managementu a to pfedev§im v zabrafiovani

vékové diskriminaci.

V kontextu oblasti uvedenych v teoretické ¢asti této prace a predevsim uvedenych klic¢ovych
publikaci, nelze fici, Ze by s nimi néjak4 oblast byla zcela v souladu nebo v rozporu. Jadro
Setfeni piredstavuji predevSim zplsoby vykonadvani jednotlivych persondlnich c¢innosti.
V tomto ohledu lze v kontextu vyse uvedenych zdroju, tedy predev§im Novotného et al.
(2014), Naegeleho a Walkera (2006), ptipadné Storové (2015) nebo Kocianové (2010) fici,
Ze organizace vyuzivaji naprosté vétSiny zpusobi, jakymi Ize age management v rdmci

personalnich ¢innosti aplikovat.
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7 Zavér

V uvodni ¢asti této prace jsem se vénoval vymezeni véku piedev§im ze sociologického
pohledu. Vék mize byt vniman chronologicky, ale béznéjsi je ho vnimat jako kombinaci
nékolika proménnych souvisejicich jak s biologickymi, tak psychosocidlnimi faktory
starnuti. Oba pohledy jsou vSak v kontextu age managementu relevantni, z chronologického
veéku vyplyva narok na starobni diichod, z biologického véku vyplyvaji naptiklad schopnosti

vykonévat urcitou praci.

Role a vyznam véku ve spolecnosti velkou mérou spoluutvaii podobu age managementu.
Jako zasadni se z tohoto pohledu jevi role véku na utvareni socialni identity. Vyznam véku
v tomto ohledu se lisi pfedev§im na zakladé toho, v jaké Zivotni fazi se jedinec nachazi.
Daleko vétsi vyznam pro utvareni vlastni identity ma vék u skupin mladi a stafi, nizsi pak u
lidi ve stfednim véku, pro ty je nejvyznamngj§im faktorem pro utvafeni socialni identity

jejich postaveni na trhu préce.

Zajimavé tedy je pozorovat souvislost s kapitolou pojednavajici o age managementu, ze
které mimo jiné vyplyva, ze prave lidé, kteti spadaji do kategorie mladi a stafi zaroven patii
mezi nejohrozenéj$i na trhu prace. Existuje zde tedy pfic¢innd souvislost? Hrozi témto
skupinam v¢tsi rizika na trhu prace proto, ze pro né¢ zaméstnani nehraje tak podstatnou roli
pii utvareni socidlni identity, nebo je tomu pravé naopak? Jak uvadim déle v praci, k méné
pfiznivému postaveni téchto skupin ptispivaji i1 jiné faktory a ani na zakladé realizovaného
Setfeni nelze vySe uvedené potvrdit ani vyvratit. Z pohledu cili prace, pomaha tento fakt
dokreslovat velmi specifické postaveni téchto skupin na trhu prace. Z hlediska postaveni
jedince ve spolecnosti hraji v kontextu véku diilezitou roli také v€kové normy, které mimo
jiné ur€uji vhodné, resp. spolecnosti o¢ekdvané a pfijimané nacasovani zasadnich Zivotnich

krok, jako je zaloZeni rodiny, svatba atp.

Tak jako vniméani v€ku na individudlni nebo spolecenské urovni utvaii ramec age
managementu, starnuti spolecnosti umociiuje naléhavost, s jakou by myslenky a jednotlivé
koncepty mély byt realizovany. Mezi regiony, kterych se tento trend dotkne nejvice, patii
také Evropa. Vzhledem k socioekonomickym disledkim tohoto jevu je pomérné logické, ze
se evropske instituce ve svych dokumentech relativné intenzivné zabyvaji tim, jak zmirnit
negativni dopady starnuti spolecnosti. Vzhledem k vaznosti situace, ale také mnozstvi
ptilezitosti je cilem Evropské unie stat se celosvétovym lidrem inovaci v oblasti aktivniho

starnuti. Koncept aktivniho starnuti je souhrnem zasadnich mySlenek a postupt, jejichz
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prostifednictvim Ize aktivizovat (nejen) seniorni ¢ast populace a tim zmirnit negativni dopady

starnuti spolecnosti.

Teoretickou cast této prace 1ze rozdélit do dvou hlavnich bloki. Tim prvnim je definovani
rizik tff hlavnich v€kovych kohort — mlédi, stftedniho véku a stari — a to predev§im v kontextu
trhu prace. Druhym zdsadnim blokem pak je analyza toho, jakym zptsobem lze reagovat na
zmény ve spolecnosti prostiednictvim age managementu, pficemz nejvetsi pozornost je
vénovana tomu, jak Ize age management aplikovat v rdmci organizaci. Sté€Zejni Casti prace
je mnou realizované Setieni, jehoz cilem bylo zjistit jakym zplisobem je aplikovan koncept
age managementu v praxi neziskovych organizaci se zaméfenim na ochranu lidskych prav.

Toto Setfeni je blize popsano v ptislusné kapitole.

Co jsou tedy hlavni problémy a rizika danych vékovych kategorii? A jakym zptisobem Ize
na tyto reagovat v ramci jednotlivych urovni age managementu? Jsou opatieni neziskovych
organizaci, které byly zkoumany v rdmci realizovaného Setfeni ve shod€ s tim, co nabizi
teorie? V zavéru této prace bych tyto zminéné tfi roviny rad propojil. Na nasledujicich
radcich tedy popisuji kli¢ova rizika a specifika danych vékovych skupin, zptisob jakym na
né lze reagovat v ramci age managementu na riznych urovnich a v neposledni fad¢ to, jakou
aktivitu v dané oblasti vyviji zkoumané organizace. Tento ptistup vSak neni vSeobjimajici a
to, co se do takto pojaté Casti neveSlo a zdroven to povazuji za podstatné, popisuji
v poslednich odstavcich zavéru této prace. Zaroven povazuji za nutné zde zminit, stejné tak,
jako v ramci analyzy dat vyzkumu, Ze ziskana data vzhledem k jejich charakteru nelze
generalizovat, ale je mozné vzdy hovofit jen o urcitych tendencich v rdmci zkoumaného

vzorku.

Problémt vékové kategorie stafi je objektivné vice, coz je v souladu s hlavni literaturou
vénujici se tématu, nicméné v rdmci prace se snazim uplatnit rovnocenny piistup a divat se

na uvedena rizika i z pohledu ostatnich vékovych skupin.

Piedevsim s vékovou skupinou stafi souvisi jiz uvedeny koncept aktivniho starnuti. Tento
koncept je dle mého nazoru obstojné pojat a prosazovan kli¢ovymi institucemi, ¢emuZz se
v praci pomérné podrobné vénuji, nicméné 1 v ramci tohoto konceptu lze nalézt fadu rizik.
Asi nejvyznamnéj$im znich je riziko toho, ze bude tento koncept zuZen na snahu o
prodlouzeni pracovni drahy a snahy o zvySovani ekonomické produktivity seniort. Nicméné
zuvedenych dokumentl i Skdly realizovanych projekti je ziejmé, Ze toto riziko neni

v soucasnosti pfili§ vyznamné. Z pohledu organizaci je tato otazka ponékud dvousecna,
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protoze tyto by se mély zasadit o to, aby jejich starnouci pracovnici byli schopni, respektive,
aby jim jejich schopnosti a dovednosti umoznily dobrovolné prodlouzit vlastni pracovni
drahu. To znamena, ze organizace by se nemély snazit rozvijet své zaméstnance pouze
vramci naroki dané pracovni pozice, ale v celé §ifi témat. V kontextu zkoumanych
organizaci lze zminit predev§im podporu mezigeneracni spoluprace a podporu vzdélavani

napfi¢ organizaci, coz jsou aktivity, které by mohly sméfovat ke snizovani vySe uvedeného

rizika a zaroven byly pomérné¢ rozsifené napfi¢ témito organizacemi.

Jako do jisté miry rizikovéjsi se mize jevit obava o to, ze prosazovani konceptu aktivniho
starnuti mize exkludovat celou fadu seniord, predevsim pak ty, kteti nejsou schopni dostat
naroklim, které na n¢ tento koncept, at’ uz realné, nebo zdanlivé klade. Tento jev muze
nabyvat mnoha forem a nese s sebou fadu dusledkli pfedev§im v psychosocialni roving.
Z pohledu organizaci lze na tento jev reagovat predev$im prostfednictvim zajisténi
inkluzivniho vzdélavani a také dobrovolnictvi. V ramci realizovaného Setfeni byla zminéna
jedna véc, kterd by mohla do zna¢né miry tomuto problému piedejit, jednalo se o udrzovani
neformdlnich kontaktli s byvalymi pracovniky, kteti jiz odesli do diichodu a zvani je na akce
potadané organizaci, tedy jejich aktivizace. V ramci zkoumanych organizaci vyuzivaji
dobrovolnictvi jen n€které z nich, nicméné je zde nékolik organizaci, které s dobrovolniky
pracuji dlouhodobé, pomérné strukturované, ale i mezi nimi existuji jisté tendence
k rozdilim mezi vékovymi skupinami, tedy to, Ze mladsi dobrovolnici se této ¢innosti vénuji
spi$ narazove, kratkodobé a ti starSi spiSe dlouhodobé. Odrazi to samotny fakt, pro¢ se
v ramci dobrovolnictvi lidé angazuji. Pro ty mladsi byva cilem ziskani zkuSenosti, zatimco

pro ty starSi pfedevS§im navazani vztahd, pocit seberealizace a vlastni dileZitosti.

Zasadnim predpokladem pro funkénost konceptu aktivniho starnuti je predevSim
dobrovolnost a svoboda v individudlnim rozhodovéni o vénovani se (¢i nevénovani) uréitym
aktivitam. V kontextu age managementu lze na vySe uvedené reagovat na vSech tfech
urovnich. Na Urovni stitu a nadnarodnich organizaci se jednd o vytvafeni prostiedi a
vhodnych podminek pro realizaci nejriiznéjSich aktivit. Na tirovni organizace to je realizace
takovych programi, které napomahaji snizovat uvedend rizika a na urovni jednotlivce
aktivni zapojovani se do nich. PfedevS§im stat, ale i organizace by mély aktivné vyuZzivat
nastrojl, jako je napfiklad index aktivniho starnuti. V tomto ohledu bych rad vyzdvihl, Ze
strategické cile v praci citovanych organizaci a instituci se nesoustfedi jen na ekonomickou
prosperitu, ale zahrnuji také cile v oblasti kulturni, socialni atd. a zaroven pfinasi do poptedi

také otazku starnuti a genderu, kterd se jevi jako velmi podstatna. Kli¢ova role neziskového
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sektoru v oblasti aktivniho stdrnuti by méla byt piedevSim v dostatecné podpote

dobrovolnictvi, coz dle mého ndzoru zkoumané organizace az na vyjimky spliuji.

Jako velmi podstatné se v kontextu prace jevi projevy fyzickych a psychickych zmén ve
stafi, které mohou ovliviiovat schopnost ¢lovéka nadéale vykondvat svou préaci, ale i fadu
dalsich ¢innosti, jako je naptiklad vzdélavani se, péce o blizké, nebo sportovni aktivity. Jak
ale uvadim v textu prace, mira vlivu téchto projevii je znacn¢ individualni, coZ souvisi s jiz
zminénou problematikou starnuti a jeho vnimani. V radmci age managementu lze na toto
reagovat sestavovanim diverzifikovanych pracovnich tymi, méfenim v rdmci work ability
index, nebo prizptisobovanim pracovnich mist, resp, pracovni napln¢ schopnostem
zaméstnancl. V ramci Setieni se sestavovani diverzifikovanych tymu objevila jako jedna
z Castych aktivit, ale také jako to, co si respondenti pfedstavovali pod pojmem age
management a co povazovali za jeho vyhody. V rdmci pfizplisobovani pracovni naplné
schopnostem pracovnikii lze zminit pfedevSim individudlni pfistup k nim, coz je tak
univerzalni princip, ktery by Slo pravdépodobné vztdhnout k jakékoliv casti age
managementu. Jak jsem uvedl jiZ v analyze dat vyzkumu, tento pfistup povazuji v podstaté
za jakousi nadstavbu age managentu, vyhody a nevyhody tohoto pfistupu popisuji tamtéz.
Lze rovnéz zpochybnit jeho efektivitu v kontextu plosnych nafizeni a univerzalné platnych
pravidel. Zde spattfuji jedno z klicovych dilemat age managementu a vyvazovani mezi témito
dvéma principy miize vést k riznym podobdm aplikace age managementu, piicemz oba tyto
ptistupy mohou byt v riznych organizacich stejné efektivni. Co se tyka vyuziti nastroje work
ability index, tak tento nebyl zminén zadnym z respondentil, nicmén¢ funkce tohoto nastroje

je do zna¢né miry suplovana individualnim pfistupem, supervizemi atp.

Zasadnim tématem propojujicim vSechny vékové kategorie je ageismus, tedy negativni
stereotypizace na zakladé véku. Ageismus muze nabyvat mnoha rtznych forem. Od
otevienych projevll aZ po strukturalni a institucionalni formy ageismu. V ramci Evropskeé
unie se s vékovou diskriminaci setkalo 20 % obyvatel, v tomto ohledu tvoii zkoumané
organizace vyjimku, protoZze jen v jedné zdeviti organizaci se respondent setkal
s diskriminaci na zaklad¢ véku a ani tento ptipad nemél realné diisledky. To samoziejmée za
ptedpokladu, ze se 1ze spolehnout na to, Ze respondenti maji dobry piehled o déni ve své
organizaci, dobrou pfedstavu o tom, co je vékova diskriminace a také, Ze ke mné byli
upfimni. V rdmci boje s ageismem lze z pohledu organizaci pfedevsim pomahat vytvaret
organiza¢ni kulturu vstticnou k pracovnikiim rdzného véku a piehledné nastavit pravidla pro

sankcionovani diskrimina¢niho chovani, které v tomto pfipad¢ vychazi piimo ze zékona,
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potazmo z Listiny zakladnich lidskych prav a svobod. Zkoumané neziskové organizace maji
za vyse uvedenych predpokladii o néco ulehéenou pozici, protoze se zda, ze jejich zaméteni
pritahuje takové lidi, ktefi jsou automaticky nositeli antidiskriminac¢ni kultury a tyto

organizace tedy nemaji zapotiebi nastavovat v tomto ohledu dodatec¢nd pravidla.

Jako kli¢ovy dokument v oblasti zabranovani vékové diskriminaci a podpory aktivniho
starnuti se jevi Narodni ak¢ni plan podporujici pozitivni starnuti pro obdobi 2013-2017.
Jeho znéni se v fad¢ oblasti prekryva s otazkami, které jsem respondentim kladl. Mimo jiné
ptindsi do popiedi také zminénou otdzku starnuti a genderu, tato vSak respondenty nebyla

nijak zvlast reflektovana.

Ageismus je velmi citlivé téma a v ramci debaty o jeho zamezovani ve spoleCnosti a
organizacich by méla dle mého nazoru byt vedena debata o vyvazovani univerzalniho
nediskriminujiciho pfistupu a ptihlizeni ke specifikim vékovych kohort a jednotlivcil
zjejich tad, coz povazuji za jeden z vyraznych principli a v rdmci implementace age
managementu také kli¢ovych procesii. Rada stereotypti ma viak realny zaklad, a piestoze
neplati pro vSechny jedince z dané skupiny, 1ze je objektivné¢ vztahnout na vétSinu z nich.
Dobrym ptikladem je digitalni propast. Prestoze pfistup (nejen) seniorni ¢asti populace
k informacnim technologiim se zlepSuje, mira schopnosti tyto technologie vyuzivat roste
pomérné pomaleji. Pravé rozvoj v této oblasti by mohl seniorim rozsifit moznost v fadé
oblasti, které jsou v souladu s konceptem aktivniho starnuti, ale také primyslu 4.0, nebo
stitibrné ekonomiky. PredevS§im v kontextu rychlejSiho ubyvani fyzickych sil oproti t€m
kognitivnim se jevi objevovani pfilezitosti v digitdlnim svété pro starnouci populaci jako
velmi strategické. Vzhledem k potencidlni perspektivité této oblasti je pravdépodobné, Ze
v této transformaci sehraje dilezitou roli také soukromy sektor. Vyznam neziskovych
organizaci zde vidim pfedevsim jako inicidtora této zmény, zvIasté v oblasti vzdélavani a
rozvoje, coz se do jisté miry potvrdilo v rdmci Setfeni, kde fada organizaci nabizela IT kurzy,

vénovala se v tomto ohledu svym klientim, pfipadné podporou mezigeneracniho uc€eni.

Z pohledu vékové kategorie mladi 1ze jmenovat jako kli¢ova rizika problematiku vstupu na
trh prace, stereotypizaci na zaklad€ teorii o generaci X a Y, kult mladi a v neposledni fad¢
také nedostate¢né upozornovani na problémy této veékové kohorty v rdmci teorie age
managementu. V oblasti vstupovani na trh priace mohou organizace toto usnadiovat

pfedevSim nabizenim stazi, trainee programi, dobrovolnictvi a obecné riznymi druhy

spoluprace se Skolami. V tomto ohledu lze v ramci zkoumanych organizaci pozorovat
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nejvetsi miru a také rlznorodost aktivit. Spolu s pé¢i o zaméstnance se jedna o oblast,
v jejimz ramci jsou organizace nejaktivnéjsi. Co se tyka zabraiiovani nahlizeni na mlad¢ lidi
prizmatem zminénych teorii, Ize jmenovat stejné postupy a doporuceni jako v ptipade
ageismu. V kontextu uvedenych rizik mladSich pracovnikli 1ze doporucit predevsim o
uvazovani o age managementu jako o nastroji, ktery by mél rizné veékové skupiny
zrovnopraviovat a tézit z jejich riznorodosti a neprotézovat jednu vékovou skupinu na tkor

druhé, jen z toho divodu, Ze jeji aktudlni postaveni na trhu prace se zda byt mén¢ vyhodné.

V kontextu zaméstnanct stfedniho véku 1ze jmenovat krizi stfedniho véku, péce o blizké a
v neposledni fad¢ také riziko spokojenosti se schopnostmi a dovednostmi, které byly klicové
v dosavadni kariéfe a neochota ptizplisobovat se a ucit se novym dovednostem. V ramci
téchto rizik lze z pohledu organizaci reagovat kombinaci jiz uvedeného, tedy jistou mirou
individudlniho pfistupu, péci o zaméstnance formou nabizeni individualizované pracovni
doby, moznost home-office, work-life balance programy, atd. a také podpora vzdélavani a
to véetné toho mezigeneracniho, které miize byt vzdjemné prospesné. Jak jsem jiz uvedl,
oblast péce o zaméstnance je jednou z nejvice aktivnich z pohledu zkoumanych organizaci
a mimo zde uvedené lze jmenovat jest¢ respektovani studijnich povinnosti zaméstnanci,
moznost brat si déti do prace atp. V tomto ohledu povazuji za mimotadné piinosny praveé
individudlni pfistup, ktery nejen v téchto ohledech muze nejlépe reagovat na specifické

potieby pracovniki.

V ramci komparace definic podstaty age managementu jsem se piiklonil k definicim
Storové, Nageleho a Walkera. Tito autofi na rozdil od jinych uvedenych definic neprosazuji
do poptedi konkrétni vékovou skupinu, coz je mimo jiné klicem pro to, aby byl tento koncept
aplikovatelny v riznych podminkach. Definice uvedenych autort jsou natolik univerzalni,
Ze ani vrozmanité realit¢ zkoumanych lidskopravnich neziskovych organizaci jsem

nenarazil na Zadnou ¢innost nebo proces, ktery by se témto definicim vymykal.

V praci se hned na n¢€kolika mistech zabyvdm motivaci pro vyuzivani age managementu.
Mezi hlavni oblasti patii vyuzivani age managementu jako nastroje k zabranéni néjaké
nepiiznivé situaci, vyhody plynouci ze sestavovani diverzifikovanych tymi, etické zasady,
motivace ze strany stdtu nebo relativné moderni snaha dostat pozadavkim korporatni
zodpovédnosti vici spolecnosti, neboli CSR. Co motivuje k vyuzivani age managementu
zkoumané organizace? Prestoze vétSina téchto organizaci otevien¢ vyuzivani age

managementu neproklamuje, motivy, které je vedou k vyuzivani procest, které jsou
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v souladu s aage managementem jsou pfedevsim snaha o nediskriminaci a vyhody plynouci

z diverzity tymu.

Co se tyka age managementu na Grovni statu, zde jsem se zaméfil predev§im na moznosti,
které maji organizace v oblasti zapojovani se do riznych programil, nebo riizné intervence
na urovni statu. V tomto ohledu byl vramci dat ziskanych prostiednictvim Setfeni
potencialné nejveétsi prostor pro zlepseni. Az na jednu organizaci, ktera je v tomto ohledu
aktivni az nadstandardné a jednu organizaci, ktera se v tomto ohledu vénuje problematice

dastojnych pracovnich podminek.

Na organizac¢ni irovni jsem se vénoval pfedevs§im tomu, jakym zpiisobem age management
prakticky aplikovat prosttednictvim jednotlivych personalnich &innosti. Rada z nich zde jiz
byla jmenovéana, rdd bych se vSak zastavil u naboru, ktery je z pohledu personalistii
v kontextu age managementu pomérné dvousec¢ny. Na jedné stran¢ by neméli vek kandidati
zohlediovat, aby nedoslo k diskriminaci, na strané druhé by méli dopliiovat pracovni tymy
tak, aby byly v€kové diverzifikované. Pfestoze zde nelze nalézt obecné pravidlo, které by
bylo mozné uplatnovat, vramci zkoumanych neziskovych organizaci pouze jedna
respondentka uvedla, ze pfi ndboru mohou zohlednovat vék, pravé z uvedené¢ho divodu,
vzdy vSak v kontextu jinych proménnych. Ostatni respondenti uvedli, Ze pii naboru

nepiihlizeji k véku, ale k jinym vlastnostem a pfedevsim zkuSenostem uchazece.

V prostfedi neziskového sektoru povazuji za dileZité zminit specifické postaveni
persondlniho fizeni, které byva upozadovano na Ukor jinych funkci a miva spiSe
administrativni podobu. Nicméné 1 v Ceském prostiedi je zjevny tlak na profesionalizaci
neziskového sektoru. V ramci Setfenych organizaci byla jistd mira profesionalizace znat,
pfedevsim v trovni vykondvanych personélnich ¢innosti. Nicméné z odpovédi respondentli

lze vy¢ist, Ze mira této profesionalizace by mohla byt vyssi, respektive, Ze by si to prali.

Nelze opomenout také organizacni kulturu, tato byva téZko popsatelnd 1 nastavitelna,
nicméné se jevi jako kliCova pro aplikaci age managementu. Respondenti, tedy vedouci
pracovnici zkoumanych organizaci se shoduji, Ze tuto neni tieba pfili$ fesit, coZ je samo o
sob¢ dobrym ukazatelem. V tomto ohledu bych rad zminil, jaké dalsi vyzkumy by §lo v této
oblasti realizovat. Velmi pfinosné by mi pfiSlo jit vice do hloubky, ziskat pohledy na
implementaci age managementu a podobu jednotlivych persondlnich ¢innosti od fadovych
zaméstnancl, ale také pozorovat jednu organizaci v del$im horizontu. Mohlo by se tedy

naptiklad jednat o dlouhodobé pozorovani téchto procesti v jedné organizaci, pficemzZ na
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pocatku by byly realizovany rozhovory s nékterymi pracovniky, ¢imz by bylo téma age
managementu vneseno do organizace, za predpokladu, ze uz tam nebylo dfive. Nasledné by
v horizontech nékolika mésicti probihaly 360° zpétné vazby, spojené s auditem personalnich
¢innosti, tak aby byla postihnuta jak ona strukturdlni stranka, tak individualni aspekty

v ramci implementace age managementu.

Pokud bych mél shrnout zékladni zjisténi realizovaného Setfeni, jedna se piedevsim o to, ze
piestoze nejsou respondenti s konceptem age managementu seznameni do detailu, dokazali
v prubehu rozhovorti pochopit, jakymi zptisoby jej lze v rdmci jednotlivych persondlnich
¢innosti uplatilovat. Aniz by proklamovali vyuzivani age managementu, celd fada jimi
realizovanych aktivit a procesti je v souladu s mySlenkami tohoto konceptu. Pokud bych m¢l
néco doporucit vedoucim pracovnikiim zkoumanych organizaci, bylo by to informovani se
a sledovani trendtl v ramci starnuti spole¢nosti, age managementu, primyslu 4.0, stfibrné
ekonomiky a piedev§im uvazovani o roli neziskového sektoru v ramci téchto konceptl a
dobrovolnictvi. V neposledni fad¢ by se také jednalo o vétsi spolupraci napiic neziskovym

sektorem a ptisobeni na organy vlady Ceské republiky a Evropské unie.

Pro ilustraci zde uvadim velmi zjednodusSeny nastin idealniho stavu, ktery jednak zohlednuje
rozmanitost problémil spojenych se starnutim spolecnosti, ale zaroven pfedstavuje odpoved’

na otdzku, jak pfesné ptistupovat ke starnuti spolecnosti jako k vyzvé.

Situace by mohla vypadat tak, Ze jedinci se budou zajimat o zaleZitosti spojené se starnutim
jiz béhem produktivniho véku, budou se ti€astnit programi celoZivotniho uceni, rozsifovat
svoje schopnosti a dovednosti, tak aby byli konkurenceschopni na trhu prace bez ohledu na
vek, ale budou se také aktivné zajimat o zasady zdravého Zivotniho stylu, pfiCemz se je
budou snazit aplikovat na sviij vlastni Zivot. Zamé&stnavatelé, organizace a statni instituce
jim v moZnostech participace na celoZivotnim uc¢eni budou vychazet vstfic a stat bude tento
kladny pfistup oceniovat. Dale budou zaméstnavatelé¢ sledovat trendy v oblasti age
managementu a snazit se je aplikovat v podminkéach konkrétnich organizaci, predevsim pak
klast diraz na procesy preddvani znalosti, mezigeneracni spolupraci na pracovisti a
sledovani moZznosti zaméstndvani starSich pracovnikli, pfedevSim v kontextu jejich
zdravotnich podminek. Vysledkem bude snizeni nezaméstnanosti senioril, vytvofeni
zajimavého trzniho segmentu orientovaného na seniory, prodlouZeni aktivni ¢asti Zivota a
snizena nemocnost, z ¢ehoz plyne vyrazné sniZzeni zatéze jak pro danovy systém, tak pro

zdravotnictvi. Jakkoliv tento ndstin pfedstavuje jistou idealizaci, je zfejmé, Ze starnuti
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spole¢nosti nemusi nutné¢ implikovat negativni disledky, nicméné je nutné sledovat vyse
uvedené procesy a snazit se o jejich uvedeni do praxe na Urovni jednotlivctl, organizaci i

statu.
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9 Piilohy

Piiloha A — Profily zkoumanych organizaci

Organizace A

Organizace A existuje jiz 20 let, poskytuje bezplatné¢ poradenstvi a pravni zastupovani
v oblastech vztahujicich se k porusovani lidskych prav. Déle je aktivni ve sledovani tvorby
legislativnich dokumentii, provadé¢ji jejich ptfipominkovani na Ceské i evropské trovni.
Mimo dalsi aktivity se vénuji také vzdélavani a osvété v ramcei témat jako je ochrana lidskych
prav, migrace, socialni prace atp. Se svymi 80 pracovniky patii v rdmci vyzkumu mezi ty

vEtsi organizace.

Organizace B

Organizace B je na trhu také jiz od konce 90. let. Tato organizace se vénuje predevs§im
zahrani¢nim projektiim, jejichZ cilem je vzdélavani, vychova a ochrana lidskych prav. Svou
strukturou je v ramci skupiny Setfenych organizaci unikétni, protoZze ma jen 5 pracovnikll a

k tomu 80 dobrovolnikt v zahranici.

Organizace C

Organizace C pusobi v Cesku jiz téméf 30 let, je soudasti mezinarodni sit¢ humanitarnich a
rozvojovych organizaci. Mimo to se také vénuje projektlim, jejichz cilem je ochrana lidskych
prav a rozvoj obcanské spolecnosti. Zahrani¢ni aktivity této organizace tvofi asi polovinu
jeji ¢innosti, v ramci Cr provozuji predevsim dobrovolnicka centra pomahajici seniorim a
lidem s hendikepem. Co do poctu pracovnikl a dobrovolnikili, pohybuje se tato organizace

v radu stovek.

Organizace D

Organizace D je také soucdsti mezinarodni sit¢ organizaci, jeji ¢innost vSak sméfuje
vyhradné k ochrané lidskych prav prostfednictvim Siroké palety aktivit a ve zna¢ném poctu
zemi. Tato organizace plusobi v ¢esku od pocatku 90. let. Stalych pracovnikii ma to tato
organizace mén¢ nez dvacet, zhruba dvojnasobny pocet stalych dobrovolnikii a vice nez

stovku dobrovolnikl podilejicich se na konkrétnich jednorazovych aktivitach.

Organizace E
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Organizace E vyviji svou ¢innost méné¢ nez 10 let. Mezi kliové aktivity, kterym se
organizace vénuje, patii pravni a socialni poradenstvi pro cizince na uzemi hlavniho mésta

Prahy. Organizace mé okolo tii desitek pracovnikii a jen nékolik dobrovolnikt.

Organizace F

Organizace F pusobi v Ceské republice pres 15 let. V ramci svych aktivit se zabyva
pfedevsim hajenim distojnych pracovnich podminek a souvisejici problematice, mimo jiné
také ochrané lidskych prév. Tato organizace mé jen okolo deseti pracovnikl, pifi¢emz

vyuziva sluzeb az sedmdesati dobrovolnikt, predevsim z fad student.

Organizace G

Organizace G se zamétuje piedev§im na medidlni aktivity, jejichZ prostfednictvim se snazi
o lepsi zaclenéni jedné z minorit do vétSinové spolecnosti. V Ceské republice piisobi pies 15
let a v soucasnosti ma okolo dvaceti pracovnikd, pfi¢emz s dobrovolniky spolupracuje jen

narazove.

Organizace H

Organizace H se vénuje ochrané lidskych prav prostfednictvim poskytovani poradenstvi,
vzdélavani a osvétové ¢innosti a plisobenim na statni orgadny. V Cesku plisobi témét 20 let a

zameéstnava zhrubal 5 lidi.

Organizace |

Organizace | vyviji svou ¢innost vice nez 25 let. V zahrani¢ni se vénuje humanitdrni a
rozvojové pomoci a ochrané lidskych prav, v ramci Ceské republiky se vénuje socialni praci,
vzdelavani a osvété. V ramci ochrany lidskych prav se zaméfuje pfedev§im na pomoc lidem
prondsledovanym nedemokratickymi rezimy. Sekce, v jejimZ ramci bylo provadéno Setfeni

ma pies 30 pracovnikl.
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Priloha B — Piepis rozhovoru s respondentkou z organizace A

1) Pocet pracovniki (Z pohledu vékovych skupin a uvazki + dobrovolnici)

80 pracovnikid celkem; kategorie 18-30 let: 25 pracovnikl; kategorie 31-49 let: 40

pracovniki; kategorie 50+: 15 pracovnikli; dobrovolniky organizace nevyuziva.
2) Co si predstavujete pod pojmem age management?

Vyvazovani a pracovani s vékem v ramci organizace, obsazovani lidi z divodu véku,

napiiklad tak, aby se novacek mohl ucit od seniora
3) Aplikujete tento koncept ve Vasi organizaci?
Myslim, Ze ano.

4) Jak? V jakych oblastech?

Snazime se koncept aplikovat v tom smyslu, ze kdyz ptfijmeme nového pracovnika, tak ho
dostane na starosti nejvice seniorni pracovnik na dané pobocce. Probihaji také stdze naptic

pobockami, kdy se pracovnici u¢i od nejzkusenéjSich a nejlepSich z nas.

Organizace ma také funkci tzv. metodika, ktery nabizi pracovniklim supervizi a pomoc jak
v pracovni, tak osobni roviné. Tento metodik, je zaroven psycholog, ktery hodné cili na
syndrom vyhoteni, protoze s timto jevem jsme se jiz setkali a timto zpiisobem mu chceme
pfedchézet. Tyto supervize mame stanovené zakonem, nicméné nasim cilem je provadét tyto
supervize 3x cCastéji, ale zdrovenl ma kazdy pracovnik si o tuto formu pomoci kdykoliv
zazadat. Pro ptipad, Ze by se nékomu s timto metodikem nespolupracovalo dobfe, organizace
podporuje komunikaci v téchto oblastech napfi¢ pobockami, napiiklad formou volani

zdarma v ramci organizace.

5) M4 Vase organizace strategicky plan? Je v ném néco, co se tyka age managementu,

problematiky véku?

Ano mame, neni psany a to co obsahuje, neodpovida nasim finanénim moznostem. Nic co

by se tykalo véku pracovniki, v ném neni.

6) Vénujete se personalnimu planovani? Jak?
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Mame stanoveny persondlni plan, ktery se ndm nedafi naplnit, vzhledem k situaci na trhu
prace. V soucasné dobé nam chybi okol 20 zaméstnancii. Neméame stanoven pocet

potifebnych pracovnikii z hlediska jednotlivych vékovych kategorii.
7) Mate zakotvenou organizaéni kulturu? Je v ni néco, co se tyka problematiky véku?

Organizac¢ni kultura neni psana. Pistup pracovnikii vychazi ze zaméreni organizace a také
projektl, které organizace v oblasti vékové problematiky iniciuje. VEk tedy neni vyznamnou

proménnou z hlediska pfistupu zaméestnanct k sob€ navzéajem.

8) Jakou roli hraje vék v oblasti naboru? Preferujete néjakou vékovou skupinu? Jak

je pro Vas vék diilezity ve srovnani s jinymi proménnymi?

Nejdulezitéjsi je pro nas, aby novy pracovnik zapadl do tymu z hlediska osobnostnich rysu.
SnaZime se, aby se v&k nestal zdrojem znevyhodnéni jednotlivce, a dle mého nazoru k tomu

nedochazi.
9) Spolupracujete v oblasti naboru se Skolami, urady prace? Jak?

Spolupracujeme s ufady prace, jejichz prostiednictvim jsme ziskali 2 zaméstnance z vékové
kategorie 50+, diky ¢emuz jsme na tyto zaméstnance nasledné dostali dotace z opera¢niho

programu Zaméstnanost 2014 — 2020.

Spolupracujeme i s vysokymi Skolami, kdy studentim nabizime praxe. Studenti vSak Casto
odchazi, protoze nemaji zdjem se ucit dovednosti potiebné pro vykon této prace, ale maji

pfedstavu, Ze si praxi pouze tzv. ,,odsedi, aniz by museli vyvijet naro¢néjsi ¢innost.

10) Promita se néjak problematika spojena s jednotlivymi vékovymi skupinami do
oblasti péce o zaméstnance? NaprF. work-life balance, alternativni pracovni uvazky,

poradenstvi

Jiz jsem zminovala roli metodika. Ten ale nezohlednuje specifika jednotlivych vé€kovych
skupin, jako spiSe osobni specifika jednotlivcii. V oblasti work-life balance nejvice
vychdzime vstfic lidem, ktefi maji déti. Nabizime jim pfedev§im mozZnost pracovat
z domova. Mohou si podle svych preferenci namodelovat vysi uvazku, a pokud se jedna o

plny Gvazek, maji moZnost si brat déti do prace.

Pokud nédm to dovoli finanéni prostiedky, snazime se navySovat odmény lidem, které ceka
rodicovska dovolend, nebo piechod do starobniho diichodu, abychom jim tento piechod po

finan¢ni strance usnadnili.
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Studentim vysokych $kol z fad pracovnikl vychazime vstiic predev§im v podobé flexibilni

pracovni doby.

11) Mate program usnadnujici studentim vstup na trh prace? (Kromé dobrovolnictvi)

Napf¥. staZe, trainee programy, kariérové poradenstvi atp.

O stazich jsem vam uz tikala. Kariérové poradenstvi nabizime svym klientim, v ptipadé

vlastnich pracovnikl necitime tu potiebu.

MozZnost staze na zaklad¢ vlastniho vybéru umoziujeme vSem zaméstnancim a to nejen

napfi¢ pobockami nasi organizace, ale také do jinych organizaci.

12) Maite program, ktery by pomahal zaméstnanciim 50+ v uplatnitelnosti na trhu

prace?

Konkrétné této skupin€ je nabizeno vzdélavani v oblasti IT. Zaroven v této oblasti dochazi
ke kontinualni podpote ze strany mladSich pracovnikl, ktefi se v této problematice vyznaji

Iépe.
13) Jaky je pristup/ziajem vékovych skupin o vzdélavani?

Pracovnici spadajici do skupiny 18-30 let maji nejvice zdjem o kurzy zabyvajici se
pfedchazeni syndromu vyhoteni. Divodem je to, Ze tito pracovnici se s timto syndromem
potykaji nejcastéji. Pracovnici v kategorii 50+ maji nejvétsi zajem o kurzy v oblasti rozvoje
v pravni a socialni oblasti, které pifimo souviseji se zkvalitnovanim jimi poskytovanych
sluzeb. Zvlasteé pak o ty kurzy, které jsou v této oblasti nové a které zatim béhem své profesni
drahy neabsolvovali. Divodem je to, ze kurzy se Casto opakuji a zména je touto skupinou

zameéstnanct vitana. Ve vékové kategorii 31 — 49 let dochézi k prolinani téchto zajmu.

14) Nabizite programy pro seniory (vzdélavaci, kulturni, kooperativni -

profesné/zajmové?
Spolupracujeme s kluby seniort a pofaddme piednasky, viz otazku €. 17.

15) Existuje konkrétni cinnost, kterou vyvijite pro konkrétni vékovou skupinu

s ohledem na jeji specifika?

Bude se jednat spiSe o podporu pracovnim tymim, s ohledem na jejich specifika. Tyto tymy

jsou veékove diverzifikované, takze odpovéd’ na otazku je spiSe ne.

16) Reagujete néjak na starnuti spole¢nosti? Je potieba na néj reagovat?
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V ramci organizace necitime tu potiebu. Navenek se vsak stale vice vénujeme problematikou

spojenou se seniorskou ¢asti populace.

17) Podporuje Vase organizace néjakym zpiisobem aktivni stirnuti? (uvniti/navenek)

Jak?

Poradame seminafe a poskytujeme poradenstvi pro seniory napt. v majetkové oblasti. Toto
se déje spise navenek, ve spolupraci s kluby seniord. Pro své zaméstnance mimo uvedené

kurzy nic konkrétniho v této oblasti nedélame.

18) Setkali jste se ve Vasi organizaci s diskriminaci na zakladé véku, neboli ageismem?

Jak jste situaci reSili? Jaka je prevence?

O takové situaci nevim a nemyslim si, Ze je pravdépodobna. Z toho diivodu ani necitime

potfebu preventivniho opatieni v této oblasti.

19) Podporujete néjakym zpusobem mezigeneracni spolupraci? (v organizaci/ mimo
ni)

V ramci teambuildingli dochazi k ptedavani zkuSenosti od pracovnikii ze skupiny 50+
smérem k juniornim zaméstnanclim. Jednd se napiiklad o sezndmeni s ptipady, které se
odehrély v organizaci v minulosti a ze kterych plyne zptsob, jakym v podobnych ptipadech

postupuje dnes.

Zohlednujeme vek zaméstnancti pii sestavovani pracovnich tymi tak, aby tymy byly vékove
diverzifikované. K mezigenerani spolupraci tak dochazi ptirozené¢ béhem plnéni
pracovnich ukolii. Zaroven diverzifikované tymy slouzi k odstrafiovani potencidlnich
nedostatka jednotlivych (v tomto pfipadé nejen) vékovych skupin. Konkrétné lze zminit
ptiklad skupiny mladych pracovnic, kterym schézel pracovni elan, ktery jim dodala
pfitomnost star$i kolegyné. Tato zdmé&rna diverzifikace pracovnich tyml ma také zabranit
tomu, aby se nevytvarela jakasi nazorova a mysSlenkova sila. Je nutné dodat, Ze pti vytvareni

tymi jsou zohlednovany i dalsi osobni charakteristiky pracovnik.
20) Jakym zpusobem zajiSt'ujete udrZovani klicovych znalosti a kompetenci?
Prosttednictvim zminéného zpisobu sestavovani pracovnich tymd.

21) Co délate v oblasti age managementu na statni/regionalni irovni? Co miZete délat?
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Vytvotili jsme iniciativu, jejimz cilem je pfispét ke zlepSovani pracovnich podminek vSech
zamé&stnancl bez ohledu na v€k a zabranovat diskriminaci na zéklad¢ véku. Do této
iniciativy se zapojila fada vyznamnych organizaci jak z neziskového sektoru, tak z firemniho
prostiedi. Souviselo stim napfiklad vyzadovani konkrétniho typu zivotopisu, ktery
neobsahuje datum narozeni, fotku a v pfipad€ praxe jen jeji trvani, ne konkrétni rozmezi.
V souvislosti s touto iniciativou také probé&hla konference. Vydali jsme publikace vénujici

se ruznym druhtim diskriminace, v€etné diskriminace vékové.

Rada naSich zaméstnanct ptsobi v poradnich organech vlady, kde se snazime ovliviiovat
politické déni v riznych oblastech naseho zajmu, ptficemz problematika spojena s age

managementem je jednou z téchto oblasti.

22) Vnimate paralelu mezi ochranou lidskych prav a konceptem age managementu?

V jakém smyslu?
Ano, ve smyslu zabranovani diskriminaci na zékladé¢ veku.
23) Co povaZzujete za hlavni vyhody implementace konceptu age managementu?

Obecné vnimam zlepSeni situace pro vékovou kategorii 55+, diky tomu, ze se o age
managementu mluvi, coz vede naptiklad k vytvoreni konkrétnich pracovnich pozic pro tuto

kategorii.

V pfipad€é na$i organizace vnimam vyhody pramenici pfedev§im z osobniho pfistupu

k zaméstnanctim. Hlavni vyhodou tohoto pfistupu je pracovni spokojenost zaméstnancil.
24) Co povaZzujete za hlavni rizika?

Moznou pozitivni diskriminaci, kdy organizace pfi snaze o v€kovou diverzitu upiednostni
zamé&stnani ¢lovéka z konkrétni vékové skupiny pravé na zéklade jeho ptislusnosti k této

skuping.
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Priloha C — Vzor informovaného souhlasu pro respondenty

Informovany souhlas pro respondenta/respondentku

Byl/a jsem sezndmen/a s podminkami, cilem a obsahem Setfeni realizovanym Matéjem
Hykesem, studentem katedry andragogiky a personalniho fizeni FFUK. Rozumim jim a

souhlasim s nimi.

Souhlasim s tcasti na tomto Setfeni. Davam své svoleni vyzkumnikovi, aby informace, které
jsem mu poskytl/a, pouzil/a za ucelem sepsani diplomové prace s nazvem Analyza aplikace
konceptu age managementu v neziskovych organizacich zabyvajicich se ochranou lidskych

prav.

Souhlasim se zpisobem, jak bude zachovavana diivérnost a jak bude ma identita chranéna
béhem vyzkumu i po jeho skonceni, tedy, Ze v rdmci diplomové prace nebude uvedeno

jméno ani pifijmeni mé osoby a nebude uveden nazev organizace, které se tyka sbér dat.

Souhlasim s nahrdvdnim vyzkumného rozhovoru a s analyzou vysledné¢ho zvukového
zaznamu a jeho pfepisu. Davam souhlas k tomu, ze vyzkumnik miize v diplomové praci
citovat informace, které mu poskytuji. Rozumim tomu, Ze pokud se v prubéhu rozhovoru
objevi pro mne obtizné téma, mohu odmitnout odpovédét na jakoukoliv otazku nebo

kdykoliv ukonc¢it rozhovor.
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