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Abstrakt

Cilem préace je analyza realizace age managementu v organizacich v Ceské republice. Prace
se vénuje konceptu age managementu, jeho ndstrojiim, urovnim, piliftim, demografickym
zmeénam, pracovni schopnosti a nasledné opatfenim age managementu v personalnich
¢innostech. Nasleduje empirické Setfeni, jehoz cilem je analyzovat opatfeni age managementu,
ktera aplikuji vybrané organizace v oblasti bankovnictvi a pojistovnictvi v Praze. Tato oblast
je vybrana na zdklad¢ analyzy ptikladl dobré praxe age managementu a analyzy signatari
evropské Charty diverzity, ve kterych mély organizace z oblasti bankovnictvi a pojiStovnictvi
pocetné zastoupeni. Prace tak vychazi z predpokladu, Ze pokud se organizace zabyvé
diverzitou, je pravdépodobné, ze by se mohla zabyvat i diverzitou na zaklad¢ veku.
Ve vybranych organizacich je nasledné realizovano Setfeni formou rozhovora s personalnimi
pracovniky. Vyhodnoceni probihd na zakladé¢ srovnani opatfeni age managementu
ve vybranych organizacich z oblasti bankovnictvi a pojiStovnictvi sjiz analyzovanymi

zasadami a doporucenimi teoretického konceptu age managementu.
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Abstract

This work aims to analyse the realization of age management in organizations in the Czech
Republic. The work focuses on the concept of age management, its tools, levels, pillars,
demographic changes, workability, and measures of age management in human resource
activities. Then follows an empirical survey. This survey aims to analyse age management
measures applied by selected organizations in banking and insurance in Prague. This area
is selected based on an analysis of examples of good age management practice and research
of signatories to the Diversity Charter, in which banking and insurance organizations were well
represented. The work is based on the assumption that if an organization deals with diversity,
it is very likely, that it could also deal with diversity based on age. The empirical survey
is realized in the form of interviews with personnel workers. The evaluation is based
on a comparison of age management measures in selected organizations in banking
and insurance with the already analysed principles and recommendations of the theoretical

concept of age management.
Keywords

Age management, demographical changes, discrimination, diversity management, corporate

environment
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0 Uvod

Jelikoz se prodluzuje sttedni délka Zivota a zvysSuje se podil starSich osob na celkovém poctu
obyvatel na zakladé trvale nizké trovni plodnosti, dochazi ve svéte ke starnuti populace. Lidé
se proto zac¢inaji zajimat o problematiku zivotniho cyklu ¢lovéka a jeho potfeby ve specifickych
zivotnich fazich. V pracovnim prostiedi tyto zmény vyvolavaji pottebu fizeni s ohledem na vék
zameéstnancl. Finsti autofi tak pfichazi s konceptem age managementu a usiluji o to, aby
se metodiky age managementu Sifily 1 do ostatnich zemi. Postupné se tak o tuto problematiku

zacinaji zajimat 1 CeSti autofi.

Koncept age managementu se svymi zasadami a doporuc¢enimi snazi reagovat na vyse uvedené
demografické zmény a snazi se pomoci kazdému vyuZit sviij potencidl a nebyt znevyhodnén
na zéklad¢ svého kalendéiniho v€ku. Do pfedmétu jeho zdjmu spadaji vSechny vékové

kategorie.

Bakalafska prace se zabyva realizaci age managementu v organizacich v Ceské republice,
stanovenym cilem price je analyza realizace age managementu v organizacich v Ceské
republice. Vyznamnou ¢asti prace je empirické Setieni, které si klade za cil analyzovat opatieni
age managementu, ktera aplikuji vybrané organizace v oblasti bankovnictvi a pojisStovnictvi
v Praze. Jedna se o kvalitativni Setfeni, které ma podobu polostrukturovanych rozhovort

s personalnimi pracovniky vybranych organizaci.

Samotna prace je roz¢lenéna do Ctyt tematickych kapitol. Nejdiive je popsan cely koncept age
managementu, jeho vymezeni a pohled riznych autori, jednotlivé Grovné dle konkrétnich
projevll zajmu aktérl, dale je rozpracovano osm pilifi age managementu, jeho potencialni
piinosy a pracovni schopnost, na které je tento koncept zaloZeny. Nasleduje zameéieni
na demograficka vychodiska starnuti populace a zaméstnanost riznych vékovych skupin, kde
jsou rozkryty piipadné rozdily mezi vékovymi skupinami na trhu prace. Déle se prace vénuje
opatfenim age managementu v jednotlivych personalnich ¢innostech, které jsou mj. soucasti
prace kazdého vedouciho pracovnika a pokryvaji tak oblast, do které je mozné implementovat

doporuceni konceptu age managementu.

Ctvrtd kapitola se jiz tyka vlastniho empirického Setieni, tedy analyzy opatieni

age managementu v organizacich v oblasti bankovnictvi a pojiStovnictvi v Praze. Jsou zde
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interpretovany poznatky ziskané zrozhovora s deviti personalnimi pracovniky organizaci,

které jsou doplnény o shrnuti a objasnéni autorky.

Bakalarska prace je inspirovana predevsim autory, jako jsou Lenka Cimbalnikova, Jifi Fukan,
Bohumira Lazarov4, Romana JokeSova a dal$i v publikacich vydanych Asociaci instituci
vzdélavani dospélych (AIVD). Dalsim &asto odkazovanym autorem je Ilona Storova, ktera také
pusobi v AIVD a zabyva se problematikou age managementu. Pfi praci s demografickymi udaji
prace vychazi prevazné z dat Ceského statistického Gfadu a Ministerstva prace a socialnich
veéci. Zahrani¢nimi autory, ze kterych prace nej€astéji Cerpa jsou Juhani [lmarinen, Alan Walker

a Gerhard Naegele.
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1 Koncept age managementu

Opatteni spojend s konceptem age managementu se v ¢eskych organizacich objevuji stale vice.
Demografické zmény jsou jednim z ditvodi, proc se lidé v ramci fizeni lidskych zdroji za¢inaji
zajimat o problematiku zivotniho cyklu ¢lovéka a jeho potteby v urCitych Zivotnich fazich.
Velikou roli v oblasti fizeni véku hraje predev§im individualita, kterd umoznuje pochopit
potieby konkrétnich cilovych skupin. Pokud se zaméstnavatelé budou snazit o cilenou podporu
zaméstnanciim, vrati se jim jejich snaha v podobé spolehlivych, loajalnich a efektivnich

zaméstnancu (Bejtkovsky, 2013, s. 2-3).
1.1 Vymezeni age managementu

Z riznych dokumenti a od riiznych autorti jsou k dispozici odlisné definice a pojeti
age managementu. Dle Alana Walkera (1999, s. 370) mizeme age management definovat jako
,,zajisténi takového prostredi, ve kterém je jedinec schopen dosahnout svého potencidlu, aniz
by byl znevyhodnén kvili svému véku.” Walker (1999, s. 374-375) také zdlraznuje, Ze aby
se zabranilo diskriminaci na zaklad€ v€ku, nezaméstnanosti a problémiim s tim spojenym, m¢l
by se vytvofit integrovany pfistup, ktery by se zamétoval na celou Zivotni kariéru jedinci,

a postupy v oblasti age managementu by se mély zakotvit do strategie fizeni lidskych zdroji.

Rozsitujici definici pfinaSi finsky autor I[lmarinen, ktery definuje age management jako
,»zohlednéni v€ku a faktorti souvisejicich s vékem pii kazdodennim fizeni, planovani
a organizaci prace, aby kazdy, bez ohledu na v€k, mohl osobné a bezpecné dosdhnout osobnich
a organizacnich cild.* (Ilmarinen, 2005, s. 120) Organizace se musi zaméfit na Ctyfi oblasti,
kterymi jsou poskytovani podstatnych informaci manazerim, zlepSovani postoji vuci
starnoucim pracovnikiim, podpora manazerti v oblasti lidskych zdroji a zvySeni kompetenci

managementu v otdzkach stdrnuti (Furunes, Mykletun a Solem, 2011, s. 1234).

Do popiedi tohoto konceptu stavi Ilona Storova ¢lovéka a jeho zmény, kterymi prochazi
v pribéhu pracovniho Zivota. Storova (2015, s. 7) definuje age management , jako zptisob Fizeni
s ohledem na vék zaméstnancti, ktery zohlednuje pribéh Zivotnich fazi ¢lovéka na pracovisti
a ptihlizi k jeho ménicim se zdrojlim (zdravi, kompetence, ale 1 hodnoty, postoje a motivace).*

Na rozdil od vysSe zminénych autor se Storova v definici age managementu vice zamétuje
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na proces probihajici u kazdého jedince, kdy ma Clovék v riznych Zivotnich fazich odlisné

potieby.

Polsti autofi Sipa a Skibinski (2015, s. 53) tvrdi, Ze age management je prvkem diverzity
managementu a zahrnuje kroky, které vedou k raciondlnimu a efektivnimu vyuzivani lidskych
zdroju ve spole¢nostech tim, ze zohlednuji potiebu a schopnosti zaméstnanct vSech vékovych
skupin a zvysuji produktivitu prace seniori. Fabisiak a Prokurat (2012, s. 85) zase definuji
age management jako pfilezitost ziistat na trhu prace tak dlouho, jak jen je to mozné, a moznost

neustale se prizpiisobovat ménicim se pozadavkiim trhu, a to diky uceni a praxi.

Dansti autofi Jensen a Meberg (2012, s. 50) navazuji na Alana Walkera, pficemz definuji
age management jako ,,opatfeni, kterd bojuji proti bariéram a podporuji vékovou rozmanitost*
a dopliluji, ze age management predstavuje fadné fizeni lidskych zdroji, bez kterého

by spole¢nosti nemohly piijimat a udrzet si své starSi zaméstnance.

Jelikoz Alan Walker podle Balla (2007, s. 1) opomiji problémy tykajici se mladSich pracovnikti
a tato prace se zaméiuje nejen na star$i pracovniky, ale na vSechny cilové skupiny
age managementu, bude proto vychézet z definice Ilony Storové, ktera se ve svych publikacich

inspirovala finskym autorem Juhani [lmarinenem.

Hlavnim cilem konceptu age managementu je tedy poskytnuti ptilezitosti kazdému zameéstnanci
vyuzit sviij potencial. Je diilezité zajistit, aby zaméstnanci nebyli znevyhodnéni primarné kvali
svému kalendainimu v&ku. Aby kazdy zaméstnanec mohl vyuZzit svilij potencial a pfispivat
k dosazeni vlastnich i firemnich cild, je zapotiebi, aby se pii kazdodennim fizeni braly v tvahu
jednotlivé pracovni tkoly, povinnosti a pracovni zatéz kazdého zaméstnance (Bejtkovsky,

2013, s. 3).

Opatieni v oblasti age managementu se nevztahuji pouze na pracovniky ve vys$im véku.
Age management se tykd vSech v€kovych skupin zaméstnancli, zahrnuje tedy absolventy,
zaméstnance v mladém i stfednim véku a také star§i pracovniky (Storova, 2015, s. 7).
Dle Novotného, Bosnicové, Bienkové a kol. (2014, s. 57) opatfeni mohou obsahovat Siroké

spektrum aktivit, ke kterym nalez:

e pécCe o zdravi;

e rozvoj pracovniho prostiedi;
12



e restrukturalizace a flexibilizace pracovnich mist;

e pfizplsobeni organizace prace;

e investice do ergonomickych feSeni, ktera omezuji fyzickou zatéz pracovnikii;
e rozvoj mezigeneracni spoluprace a mezigenerac¢niho ucent;

e zapojeni starSich pracovnikii do planovani aktivit age managementu;

e podpora a propagace rozvoje fyzické a psychické kondice pracovniki;

e rozvoj personalnich strategii pro nabor a udrZeni pracovnikt vyssiho véku;

e vzdélavani v age managementu a vékové diverzit¢;

e monitorovani a evaluace aktivit age managementu;

e podpora uspokojeni z prace a zachovani pracovni i Zivotni pohody.*

Vznik a rozvoj koncepce age managementu je uzce spojen s trendy demografickych zmén
a starnuti populace, kterym bude vénovana kapitola 2. Na tyto zmény, pozorovatelné zhruba
na prelomu 70. a 80. let, zaujimaly zem¢ v Evropé€ rizna stanoviska. V pracovni oblasti na tyto
zmény nejrychleji zareagovalo Finsko, kde se zacala zkoumat pracovni schopnost
s ptibyvajicim vékem. Jiz v 80. letech minulého stoleti Finsky institut pracovniho zdravi zah4jil
projekt, kterym se snazil zodpovédét otazku ,,Jak méfit lidskou schopnost pracovat béhem
starnuti?*“. Tento projekt si kladl za cil snizit pfedcasné odchody do dichodu tim, ze zapojil
star$i jedince do pracovniho zivota (Vejdelkova, 2017, s. 23; Cimbalnikova, Fukan, Lazarova
akol.,, 2012, s. 153). Nasledné¢ také vlady naptiklad Norska a Francie zacaly implementovat
opatfeni a zakony pro feSeni problémul zaméstnanosti starSich pracovnikl (Vejdélkova, 2017,
s. 25-26; Furunes, Mykletun a Solem, 2011, s. 1233-1235). Vzapéti se podporou delsiho
pracovniho Zivota zadaly zabyvat zemé jako Nizozemsko, Svycarsko, Polsko, Dansko a pozdéji

také Spojené staty americké, Korea a Japonsko (OECD, 2019, nestrankovano).

Cesti autofi, ktefi se zabyvaji age managementem, se ve svych publikacich pfevazné inspiruji
finskymi autory, zejména pracovniky Finského institutu pracovniho zdravi. Tito autofi
zpracovali metodiky age managementu ve Finsku a usilovali o to, aby se $ifily i do ostatnich
zemi. Jedna se napiiklad o autora Juhani Ilmarinena, na kterého je v publikacich casto
odkazovano. Do Ceské republiky se tak implementoval koncept age managementu prevazné
zFinska. 1 kdyz se v organizacich v Ceské republice vyskytuji piiklady dobré praxe
age managementu, tento koncept zde neni pfili§ rozSiten. Vypovida o tom napiiklad vyzkum

Vejdélkove (2017, s. 85), ze kterého bylo zjisténo, Zze program age managementu mély
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zavedené 3 organizace z 25 zGcastnénych. Jednd se tedy o 12 % organizaci, coz odpovida
1 zjiSténim spolec¢nosti Manpower z roku 2012, které se zaméfilo spiSe na star$i pracovniky.
Z tohoto prizkumu bylo zji§téno, Ze ,,pouze 13 % zaméstnavateld v Ceské republice mé né&jaké

plany ohledn€ udrzeni starSich zaméstnanct a zaméstnankyn.* (Kotkova, 2012, nestrankovano)
1.2 Urovné age managementu

Cimbalnikova, Fukan, Lazarova a kol. (2012, s. 34-36) rozlisuji tifi kli¢ové turovné
age managementu, podle konkrétnich projevii zajmt aktérti. Uroveti individulni neboli Groven
jednotlivce, dale uroven organizacni, tedy Uroven firmy, a posledni urovenn narodni, kterad
uroven kolektivni, ve které funguji strategie vytvarené kolektivnim dialogem. Tato prace vSak
bude vychazet ze tifiroviiové koncepce, jelikoz je v Ceské literatufe popisovana podrobnéji.
Cimbalnikova, Fukan, Lazarovd a kol. (2012, s. 34-36) tvrdi, ze vsSechny tfi trovné
age managementu jsou z celkového pohledu stejné dulezité. Pfi definovani konkrétnich Grovni
Urbancova (2017, s. 42) uvadi, ,,... ze v kazdé urovni jde o strategii (postup), jak dosdhnout

ptinosi pro kazdou vymezenou skupinu.*
1.2.1 Individuélni Groven age managementu

Individualni uroven age managementu se tyka jednotlivcl a nékterych oblasti jejich osobniho
zivota, které se vztahuji k véku. Na individualni Grovni by pro vétSinu jednotlivcl mélo byt
zaméstnance to mohou byt osobni zajmy, rodina &i jiné aspekty Zivota. Clovék potiebuje ziskat
takové ptredpoklady, které by mu umoznily udrzet si stavajici zaméstnani, nebo si najit
zamé&stnani nové. A to kdykoliv, kdyZ by bylo potfeba (Cimbalnikova, Fukan, JokeSova a kol.,
2011, s. 55-56).

Pti udrzovani schopnosti ziskat ¢i udrzet si zaméstnani je dulezité planovat budoucnost
vzhledem ke své kariéfe, celozivotné se vzdélavat a také si vytvorit vztah ke svému zdravi
(Cimbalnikova, Fukan, Lazarova a kol., 2012, s. 34; Blahovec, 2013, s. 77). Riizné vékové
skupiny jsou vSak spojovany s riznymi bariérami a stereotypy. U starSich jedinct se muze
jednat o problémy spojené s jejich fyzickym 1 psychickym zdravim, dale to mohou byt bariéry

v podobé rodinnych ¢i partnerskych vztahii, neochoty, unavenosti, mista bydlisté, nizkého
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vzdélani atd. Naopak u mlads$ich jedincii se mize jednat o bariéry prevazné v oblasti zkuSenosti
a praxe, ale také psychiky, nerealistickych o¢ekavani, fyzické vykonnosti, irovné vzdelani
aj. Nékteré bariéry se mohou vyskytovat u obou zminénych skupin (Trlifajovéa a Gajdos, 2019,

s. 2-4; Wiadyniak, Trlifajova a Kudrnacova, 2019, s. 10-17).

Problémy souvisejici se zdravim, které by mohly nastat na individualni trovni
age managementu u n¢kterych starnoucich jedincti, mohou souviset jak s psychickymi aspekty
starnuti, tak s t€lesnymi projevy starnuti jedincti. Do psychického starnuti se zahrnuji vSechny
zmény psychiky souvisejici se stoupajicim vékem. Tyto zmény se mohou projevit v oblasti
kognitivnich funkci. Zde se da zminit naptiklad zpomaleni psychomotorického tempa,
coz se muze projevit potiebou delsiho Casu na feSeni pracovnich ukoli. Dale se snizuje
schopnost v§tipit si nové nazvy pii procesu uceni, sniZzuje se koncentrace a také dochézi
k poklesu adaptability. DalS§im aspektem, ktery se projevuje pii stdrnuti, miize byt emocni
labilita, kdy se objevuje stiidani nalad a sklon k izkostem, coz se miize projevit na snizeni
pracovni motivace (Ktivohlavy, 2002, s. 136; Jandeckova, 2007, s. 29-31). Psychika se vsak
muze jevit jako problém i pro mladsi jedince a absolventy. Hovofi se o generaci tzv. snéhovych
vlogek!. Tony Abbott a Robyn Abbott (2017, s. 1-2) charakterizuji tuto generaci jako piehnané
citlivou a zaroven siln€ reagujici na nepfiznivé situace, téZkou praci a emocné znepokojujici
zazitky. Pii feSeni problémi je tato generace velmi kiehkd, jako sn¢hové vlocky.
Tuto problematiku rozvadi také Lupac (2017, nestrankovano), ktery uvadi, Ze mladi lidé byvaji
obklopeni socidlnimi médii, kde nejsou tolik konfrontovani s vécmi, se kterymi nesouhlasi,
a naopak si hledaji oblasti jim blizké. Pokud ¢lovék nastoupi do prvniho ¢i nového zaméstnani,
jeho psychika a celkové zdravi také mize byt ovlivnéno zménou rezimu Zivota, prostiedim
a rovnéz vztahy na pracovisti. V zaméstnani u mladSich jedincii poté miize dochazet ke stridani

nalad, mohou se objevit sklony k tizkosti a emocni labilita.

T¢lesné projevy starnuti, které mohou ovlivnit pobyt jedince v praci, jsou mj. zméena
smyslového vnimani, rychlosti reakci a zmény v oblasti pohybového systému, kdy se u jedinct

snizuje schopnost prodlouzené svalové namahy. Je tak potieba upravit pracovni podminky

! Generace tzv. snéhovych vlocek je dle odbornikii nastupujici generace, navazujici na generaci milenialt

15



pro jednotlivce dle jejich kapacit a moznosti (Malikova, 2011, s.18-20; Jandeckova, 2007,
s. 26-28).

V navaznosti na vySe zminéné aspekty starnuti se mize ménit celkova pracovni schopnost
jedinct. Individualnich vlivii ovlivilujicich pracovni schopnost, podrobnéji popsanych
v kapitole 1.5, vSak existuje vice. Organizace, které maji zavedeny age management ve svych
strategiich, se tak snazi vySe zminéné projevy bud'to omezit, pfedchazet jim ¢i najit feSeni
pro zaméstnance, ktefi tyto projevy jiz maji. Dulezité¢ je vSak zminit, Ze mnoho z vyse
uvedenych projevii nemusi byt zpisobeno pouze starnutim, ale napiiklad pracovnim
prostiedim, stresem atp. ReSenim mohou byt napiiklad ergonomické usporadani pracovnich
mist, zajisténi l1ékaiské péce a podpora zdravi zaméstnancti, umoznéni flexibilnich pracovnich
uvazk ¢i redesign pracovnich mist dle moznosti daného jedince, viz kapitola 3 (Koubek, 2015,

5. 343-359).

Problémy na individuélni irovni age managementu tykajici se absolventi mohou byt také jejich
nedostatecné zkuSenosti a praxe, kterou vétSina zameéstnavatelll vyzaduje. Aktivit, které fesi
tento problém existuje vice. Daji se zminit naptiklad rizné dotacni programy financované EU
¢i tzv. trainee programy, které se snazi pomoci nasbirat absolventiim zkuSenosti a za¢lenit je tak

do pracovniho prostiedi.
1.2.2 Organiza¢ni iroven age managementu

Organizacni uroven age managementu zahrnuje zvySovani povédomi vedoucich pracovnikil
1 zaméstnanci o problematice véku, rozvoj v€koveé pozitivnich politik, zavedeni programi
mezigenera¢niho u€eni, feSeni otazek ochrany zdravi a bezpec¢nosti pti praci a holisticky ptistup
pro planovani lidskych zdrojii obecné (GHK Consulting, 2007, s. 14). Zajmem organizaci
je adaptace zaméstnancll na potieby podniku, zvySovani vykonu a rozvoj lidského potencialu
(Cimbélnikova, Fukan, JokeSova a kol., 2011, s. 56). I zde se vS§ak mohou objevit urcité
problémy, na které se age management snazi reagovat. Problémy, které souvisi s vékem
zaméestnanci na organizatni urovni, se mohou dotknout produktivity organizace,
konkurenceschopnosti organizace, pracovniho prosttedi a dostupnosti pracovnich sil

(Cimbalnikova, Fukan, Lazarova a kol., 2012, s. 36).
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Opatieni age managementu na organizacni urovni se tykaji vSech personalnich ¢innosti, jelikoz
pfi vykonavani kazdé persondlni Cinnosti je tfeba brat ohled na vék zaméstnanct. Jedna
se o analyzu pracovnich mist a identifikaci kompetenci pracovniki, persondlni planovani,
ziskavani pracovniki, vybér pracovnika, pfijimani, adaptaci a rozmistovani pracovnikd, fizeni
pracovniho vykonu, hodnoceni a odménovani pracovniki, vzdélavani a rozvoj, fizeni kariéry
kapitola 3. Pomoci spravné nastavenych personalnich c¢innosti v organizacich mohou
zamestnavatelé pomoci zaméstnancim Iépe se adaptovat na potteby podniku, rozvijet potencial
svych zaméstnanct, a zvysit tak produktivitu prace (Koubek, 2015, s. 235-282; Kocianova,

2010, s. 41-197).
1.2.3 Narodni uroveii age managementu

Hlavnim Ccinitelem u ndrodni urovné age managementu je stat a Caste¢né¢ nadndrodni
a mezinarodni organizace. Jednd se naptiklad o EU, UNESCO, OECD a dalsi. Jelikoz Ceska
republika patii mezi ¢lenské staty vySe zminénych instituci, a pohybuje se tak v mezinarodnim
prostiedi, je také ovlivnéna politikami téchto organizaci. Staty by se mély zaméfit na postoje
lidi k v€ku a jejich zmény. Dalsim tématem, na které by se staty mély zaméfit, je predchazeni
vékové diskriminaci a podpora rozvoje pracovni legislativy. Spole¢nost by tak méla vytvaret
co nejlepsi podminky pro zaméstnavani osob rizného véku (Cimbalnikova, Fukan, Lazarova

akol., 2012, s. 36).

Legislativni prostfedi v Ceské republice je pfevazné ovlivnéno vstupem do EU a zapojenim
do aktivit poradanych OSN. Ekonomické prostfedi ovliviiuji organizace jako WTO, OECD,
WB, IMF a dalsi (MZV CR, 2008, nestrankovano). Pracovni prostfedi ovliviiuje EU, OECD
a také naptiklad ILO. Organizace spole¢né¢ usiluji o hjeni a prosazovani spole¢nych zajmu,
redukovani moznych bariér mezi staty a snazi se dosdhnout rovnosti jak v ramci oteviené¢ho

trhu, tak mezi lidmi. Kazda ze zminénych organizaci vS§ak ma odlisné zaméteni a jiné priority.

EU ovliviiuje prostfedi v Ceské republice svymi dokumenty, které piijmou ¢lenské staty
¢iorgany EU. Nékteré dokumenty maji pouze doporucujici charakter, jinymi je Ceska
republika vdzana. V tomto kontextu je diilezité zminit zasadu subsidiarity, ktera je zakotvena
ve Smlouvé o Evropské unii ¢ili Maastrichtské smlouvé. ,,Podle zasady subsidiarity jedna Unie

v oblastech, které nespadaji do jeji vyluéné pravomoci, pouze tehdy a do té miry, pokud cili
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zamySlené Cinnosti nemtize byt dosazeno uspokojivé Clenskymi stdty na urovni ustfedni,
regionalni ¢i mistni, ale spise jich, z divodu jejiho rozsahu ¢i €inkd, maze byt Iépe dosazeno

na trovni Unie.“ (Utedni véstnik Evropské unie, 2012a, s. 18)

Obcantim clenskych statu EU je naptiklad zaruceno pravo na vzdé€lani, na préci, spravedlivé
pracovni podminky, socidlni pomoc a zédkaz diskriminace. Tato prava jsou zakotvena v Listiné
zdakladnich prav Evropské unie a obyvatelim jej zarucuje Lisabonska smlouva. Tato prava jsou
také soucasti Vseobecné deklarace lidskych prav vypracované komisi OSN pro lidska prava
(OSN, 2015, s. 1-62; Utedni véstnik Evropské unie, 2012b, s. 391-407; Cimbalnikova, Fukan,
Jokesova a kol., 2011, s. 41).

Pracovni prostiedi pfedevSim ovliviiuje narodni legislativa, kterd mé zdklad v Gstavnim
pofadku a musi byt vykladana ustavné konformng. Ustavni pofadek tak predstavuje zéklad
pro tvorbu a interpretaci narodniho prava (v oblasti prava pracovniho naptiklad zdkazem
nucenych praci nebo pravem svobodné si volit své povoldni). Zadkonnymi pravnimi predpisy
upravujicimi oblast pracovniho prava jsou Zakon €. 262/2006 Sb., zakonik prace, Zakon
€. 40/1964 Sb., obcansky zakonik, Zakon ¢. 435/2004 Sb., o zaméstnanosti, Zékon ¢. 2/1991
Sb., o kolektivnim vyjedndvani a dal§i. Podzakonné pravni piedpisy ovlivitujici pracovni
legislativu jsou vydany v podobé vladnich nafizeni a vyhlaSek. Tyto nafizeni se tykaji
mj. odchylné upravy pracovni doby, minimalni mzdy a dalSich podstatnych piekazek v praci

(Federace vykonnych zaméstnancii Ceské republiky, 2015, nestrankovano).

Na narodni urovni je také zajmem spole€nosti feSeni otazek starnuti populace, jelikoZ starnuti
populace je jev, ktery ohrozuje socidlni rozvoj. Dle Urbancové (2017, s. 42) se v tomto piipadé
jednd o strategie vyvijené vladami statd v oblastech aktivniho starnuti, snizovani nékladi
na dichody, zdravotni a socialni péCe a zlepSeni zdravi a kvality zivota. Na MPSV proto
vzniklo v roce 2015 samostatné oddéleni politiky starnuti. Mezi hlavni ¢innosti tohoto oddéleni
patfi mj. mezindrodni spoluprace tykajici se pfipravy na starnuti, osvéta, politika starnuti
na krajich, zasedani Rady vlady pro seniory a starnuti populace, narodni dotace ¢i vytvaieni
strategickych dokumentd (MPSV, 2019b, s. 1-29; MPSV, 2015b, nestrankovano;

Age Management, 2021c, nestrankovano).

Jak uvadi MPSV (2015a, s. 10-14), v Ceské republice je politika piipravy na starnuti

koordinovana pomoci narodnich programti a planii. Tyto dokumenty by mély byt aktualizovany
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v pétiletych obdobich. Programy jsou zpracovdvany ve spojitosti s dokumentem OSN,
Madridskym mezinarodnim akcnim planem pro problematiku starnuti, jenz byl schvalen v roce
2002. Jedna se napiiklad o Narodni akcni plan podporujici pozitivni starnuti pro obdobi let
2013 az 2017 nebo Strategii pripravy na starnuti spolecnosti 2019-2025 (MPSV, 2014, s. 6;
MPSV, 2019b, s. 3). PInéni téchto plant by mélo byt realizovano prostfednictvim mezirezortni
spoluprace se soucinnosti krajii a obci. Mezi vybrana opatieni k zajisténi efektivni realizace
politiky starnuti patii ustanoveni role rezortnich koordinatori na jednotlivych ministerstvech
a zajisténi implementace narodnich ak¢nich plani do rezortnich strategii. Dale specifikace
formy pomoci koordinatoriim pro spravné naplnéni politiky pfipravy na starnuti, zajisténi
finan¢nich zdroja, zfizeni koordindtori na regiondlni a krajské urovni a také navrzeni

mechanismu hodnoceni narodnich ak¢nich plani (MPSV, 2015a, s. 10—14).

Na zékladé usneseni vlady Ceské republiky o Ndrodnim akcénim planu podporujicim pozitivni
starnuti pro obdobi let 2013 az 2017 také Ministerstvo prace a socialnich véci kazdy rok
vyhlasuje dotaéni programy (MPSV, 2019a, nestrankovano). Jedna se o programy, které
se snazi podpofit samospravu v oblasti starnuti, ale také seniorské a proseniorské organizace
s celostatni ptsobnosti (Vejdélkova, 2017, s. 27). Jelikoz populace starne (podrobnéji popsano
v kapitole 2) a mnohé aspekty tohoto problému nejsou samy pokryty trhem, je proto potieba

vyse uvedenych vetejnych intervenci (Cimbalnikova, Fukan, Lazarova a kol., 2012, s. 34-35).

Finance na podporu zaméstnanosti a zaméstnatelnosti obyvatel CR je také mozné ziskat z fondii
Evropské unie. ,,... podpora z fondi EU je rozdélovana prosttednictvim operacnich programii.
Jednim znich je OP Zaméstnanost (OPZ), jehoz fidicim orgénem je Ministerstvo prace
a socialnich véci CR (MPSV).“ (MPSV, 2021c¢, nestrankovano) Aktivity, které jsou jim mozné
mj. financovat, jsou vzdélavani zaméstnancl, podpora mezinarodni spoluprace, posilovani
politik zaméstnanosti Ci integrace ohroZenych skupin na trhu prace (MMR, neuvedeno, s. 4;

MPSYV, 2021¢, nestrankovano).

Jeden z projekti, ktery je spolufinancovan z Evropského socialniho fondu v rdmci Operacniho

programu Zameéstnanost, se nazyva Podpora forem flexibilniho zaméstnavani (FLEXI). Cilem

tohoto projektu, ktery byl spustén v lednu roku 2021, je podpora vétsiho souladu mezi

rodinnym a pracovnim zivotem, jedna se o tzv. work-life balance. Program FLEXI je urcen

mj. pro osoby znevyhodnéné na trhu prace. Zameéstnavateliim, ktefi se ucastni projektu,

je poskytnut piispévek na mzdy novych pracovniki a pracovnikii v pfeddichodovém veku.
19



Projektem je tedy podporovana mezigeneracni solidarita na trhu prace. Podporovanou flexibilni
formou zamé&stnani je naptiklad sdilené pracovni misto (Utad prace CR, 2021a, nestrankovano).
Jedna se o stfidani dvou ¢i vice zaméstnanct, ktefi maji kratsi pracovni dobou, stejny druh

prace a sdili jedno pracovni misto (Cesko, 2006, nestrankovano).

Dalsim projektem v ramci Operacniho programu Zaméstnanost je Iniciativa na podporu
mladych uchazecu o zamestnani (INICIATIVA). Projekt je urcen pro mladé lidi do 30 let véku
s minimaln¢ jednim dalSim znevyhodnénim, které ovliviiuje moznosti uplatnéni na pracovnim
trhu. Jednd se mj. o rodi¢e do 6 meésicti po matetské ¢i rodiCovské dovolené. Zajemci jsou
podporovani formou individualniho poradenstvi, skupinového poradenstvi, dale je v programu
podporovan navrat do vzdélavani, rekvalifikace, kratkodobé zaméstnani, zprostfedkovani
zaméstnani a doprovodnd opatfeni. V ramci aktivity zprostFedkovani zaméstnani
je zaméstnavateli poskytnut ptispévek na odborné praxe ¢i uhrazeni ndkladli na mzdu skoliciho

mentora (Utad prace CR, 2021b, nestrankovano).

V roce 2012 byl Fondem dal$iho vzdé€lavani organizovan projekt Staze ve firmach. Projekt byl
uren pievazné pro absolventy, rodice po matefské ¢i rodicovské dovolené a dlouhodobé
nezaméstnané. Zajemctim bylo umoznéno ziskat pottebnou praxi, kterd byva od zaméstnavateli
vyzadovana. Poskytovatelem se mohla stit organizace, kterd uméla zaopatfit mentora
s adekvatnimi zkuSenostmi pro daného stazistu. Poskytovateliim stazi byly proplaceny naklady
spojené s organizovanim stazi (EU LEGAL ADVISORY a CCF RESEARCH, 2014,
nestrankovano). Ve stejné dob¢ byl Fondem dalSiho vzdélavani organizovan také projekt Staze
pro mladé. V tomto programu byli cilovou skupinou studenti poslednich roénikii stiednich
1 vysokych skol. Cilem projektu bylo zlepsit situaci absolventl na trhu prace a motivovat
organizace, aby zaméstnaly studenty jest¢ béhem studia (EU LEGAL ADVISORY a CCF
RESEARCH, 2013, nestrankovano). Dle Vlkové (2014, nestrankovano) byl o oba projekty

projeven velky z4jem ze strany organizaci.

V roce 2014 byl spustén Program Zdruky pro mlddez, jehoz realizatorem byl Ufad prace CR.
Program si kladl za cil ,,snizit nezaméstnanost mladych lidi tim, Ze jim zarucuje, ze kazdy mlady
Cloveék ve veéku 15-24 let dostane kvalitni nabidku zamé&stnani, dalSiho vzd€lavani, odborné
pfipravy nebo staZe, a to do ¢ty mésicii poté, co se stal nezaméstnanym, ukoncil formalni
vzdélavani nebo odesel ze systému formalniho vzdélavani.“ (MPSV, 2013b, nestrankovéno)

V ramci tohoto programu mohli zaméstnavatelé ziskat prispévky na tvorbu pracovnich mist,
20



na odborné praxe a staze, které usnadiuji jedincim piechod z formalniho vzdélavani na trh

prace (MPSV, neuvedeno, s. 24).

Z Evropského socialniho fondu byla také financovana vyzva MPSV Age management — chytra
zmeéna v Fizeni, prilezitost k ristu. Vyzva byla zahdjena v fijnu roku 2017 a trvala do biezna
roku 2018 (Trli¢ikova, 2019, nestrankovano). Smyslem vyzvy bylo zavedeni age management
strategii do organizaci. Pfed poddnim Zzadosti musely mit organizace zpracovany age
management audit, na zaklad¢ kterého byla navrhovana vhodné opatieni zohlediujici vékovou

strukturu zaméstnancti (Dohnal, 2017, nestrankovano).

Opatteni na kazdé tirovni age managementu se tedy 1i8i od zajmu konkrétnich zainteresovanych

skupin, dohromady ale vytvari celkovy koncept age managementu.
1.3 Pilife age managementu

Pro efektivni realizaci age managementu v organizacich musi byt stanovena opatieni, ktera
se snazi o souhrnné pokryti vSech vySe zminénych turovni. Opatfeni age managementu
tedy musi byt komplexni, musi vychéazet ze strategie organizace, ale také z narodni politiky
a charakteru pracovni sily v organizaci (Cimbalnikovd, Fukan, Lazarova a kol., 2012, s. 39;

Alan Walker, 1999, s. 374-375).

Experty Finského institutu pracovniho zdravi bylo stanoveno 8 pilifii age managementu, které
se zamé&iuji prfedevsim na uroven organizacni (Cimbalnikova, Fukan, Lazarova a kol., 2012,
s. 39). Tyto pilitfe mohou pomoci zhodnotit situaci konkrétni organizace, na jaké je urovni
v oblasti péCe o zaméstnance s ohledem na v€k zaméstnancii (Age Management, 2021a,

nestrankovéno). Pilife age managementu popisuje Storova (2015, s. 36) nasledovné:

e znalost problematiky véku;

e vstiicné postoje ke starnuti;

e dobry management, ktery rozumi individualité a rozdilnosti;
e kvalitni a funk¢ni opatfeni age managementu;

e 7ajiSténi dobré pracovni schopnosti a motivace;

e vysoka urovenl kompetenci;

e dobra organizace prace a pracovniho prostredi;
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e spokojeny zivot.

Prvnim pilitem je znalost problematiky véku, tykajici se zaméstnanci zodpovédnych
za rozhodovani v organizaci. Zda si jsou tito pracovnici védomi problému, které by mohly
nastat v oblasti pracovni sily, jako je starnuti zaméstnanct, nedostatek mladych pracovnik
a predcasné odchody do diichodu. Manazeii by méli byt schopni odpoveédét na otazky tykajici
se potieb zaméstnancli v nadchazejicich letech, jakd je veékova struktura pracovnikd
v organizaci, zda je organizace schopna pfildkat mladé zaméstnance atp. Pokud budou
pracovnici zodpovédni za rozhodovani rozumét problematice starnuti, umozni to piijmout
vhodna opatifeni na podporu pracovni schopnosti a také to umozni vytvaiet predpoklady
pro pozd¢jsi odchody do diichodu (Horvathova, Blaha a Copikové, 2016, s. 194; Cimbalnikova,
Fukan, Lazarova a kol., 2012, s. 41). Tohoto idedlniho stavu by se na narodni irovni mohlo
dosédhnout pomoci vefejnych politik, které by se snazily dostat problematiku véku do povédomi
spole¢nosti. Na urovni organizaci by poté mohla probihat Skoleni vedoucich pracovnik

na téma problematiky véku.

Druhy pilit, tedy vsticné postoje ke starnuti, je zaméfen na management firmy, ktery by m¢l
mit kladny pfistup k pracovnikim rizného véku a mél by umét zuZitkovat prednosti kazdé
vekové skupiny. Tento pfistup by se pak mél odrazet u vSech zaméstnancii organizace.
V disledku toho by se mély piekonavat predsudky zalozené na véku, které mohou byt jednim
z dlivodtl, pro¢ nemohou zaméstnanci plné vyuZit svych silnych stranek, a mohou tak zt€Zovat
mezigeneracni spolupraci (Petruskova, 2014, s. 32; Cimbalnikovd, Fukan, Lazarova a kol.,
2012, s. 41). Dilezité je zde vyhybat se diskriminaci ve vSech personalnich procesech a Sifit
tento nazor dale mezi své zaméstnance. Tato problematika je také zaleZitosti organizacni
kultury a etického kodexu organizace a je spojena s tzv. diverzity managementem, coZ je
»--. koncept, jehoz cilem je vytvofit ve spolecnosti a zejména v podnikatelské sféfe takové
podminky, které umoZzni vSem lidem, bez ohledu na jejich individudlni odliSnosti, plné

rozvinout jejich osobni potencial.” (Kocianova, 2012, s. 119)

Tteti pilit, tedy dobry management, ktery rozumi individualité a rozdilnosti, se zamétuje
na individualitu kazdého zaméstnance. Vedouci pracovnici si musi byt védomi rtiznorodosti
generaci, méli by se snaZit podporovat spolupraci mezi mladsimi a starSimi zaméstnanci, starat

se o individualni kariérni postup a podporovat flexibilitu (Cimbalnikova, Fukan, Lazarova
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akol., 2012, s. 41). Jak uvadi Bejtkovsky (2013, s. 2-3), dulezité je zaméfit se na kazdého

¢loveka individudlné a uvédomit si, jaké nevyhody miize pfinaset generalizace.

Ctvrty pilit neboli kvalitni a funkcni opatieni age managementu se vztahuje k postupiim
tykajicim se age managementu, které by mély byt zakotveny ve strategii fizeni lidskych zdroja
a také by mély byt soucasti politiky organizace. S timto pilifem rovnéz souvisi rovnopravnost
zaméestnancl v kazdém véku, mezigeneracni spoluprace a celozivotni vzdélavani
(Cimbalnikova, Fukan, Lazarova a kol., 2012, s. 41). Vedouci pracovnici by si m¢li byt védomi

smyslu zavedenych opatieni age managementu (Storova, 2015, s. 36).

Paty pilit klade diiraz na zajisténi dobré pracovni schopnosti a motivace. Dulezitou slozkou
tohoto pilife je pracovni schopnost, kterd by méla byt dobfe zndma vSem manazerim. S tim
také souvisi vytvoreni pravidel bezpecnosti na pracovisti a péce o zdravi zaméstnanci. Pracovni
schopnosti se vénuje kapitola 1.5 (Storova, 2015, s. 36; Cimbalnikova, Fukan, Lazarova a kol.,
2012, s. 42). Dtlezitymi persondlnimi ¢innostmi pro motivaci a stimulaci pracovnikil je fizeni
pracovniho vykonu a hodnoceni pracovnikli, odménovéani pracovnikii, dale vzdelavani
pracovnik, planovani osobniho rozvoje a fizeni kariéry pracovnikti. Motivujici také mohou
byt spravné nastavené pracovni podminky, péfe o pracovniky a personalni poradenstvi
(Kocianova, 2010, s 140—198). Témto personalnim ¢innostem je podrobné&ji vénovana kapitola

3.

Sesty pilit, tedy vysokd iiroveri kompetenci, se tyka zkusenosti zaméstnanci a zajmu vedeni
organizaci o jejich mezigeneracni pfedavani. Organizace by se mély snazit o to, aby
se zameéstnanci celoZivotné vzdélavali. Zaméstnavatelé by méli zajiStovat Skoleni a dalsi
vzdélavaci aktivity pro zaméstnance rizného véku. Pti téchto vzdelavacich aktivitach by se také
m¢ély zohlediiovat potfeby starSich pracovnikii (Cimbalnikova, Fukan, Lazarova a kol., 2012,
s. 42). Rizeni znalosti neboli knowledge management je diileZitou oblasti tohoto pilife. Vychazi
z predpokladu, Ze konkurenceschopnost organizaci a jejich rozvoj zavisi na schopnosti sdileni
a vyuzivani informaci. Aby se zlepSila efektivnost organizace, méli by lidé, kteti znalosti maji,
piredavat tyto znalosti lidem, ktefi je pottebuji. KliCcovou oblasti jsou v knowledge
managementu znalosti tacitni. Aby si lidé svoje znalosti pfedavali, je nutné, aby organizace
zajistila vhodné prostiedi, které by podporovalo zdjem zaméstnanct znalosti sdilet (Kocianova,
2012, s. 65). Pomoci organizacim zajistit vhodné prostiedi ke sdileni znalosti mezi svymi

zaméstnanci by mohly metody jako je instruktaz, asistovani, mentoring, pfipadné reverzni
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mentoring, koucink, konzultovani, rotace prace ¢i pracovni porady. V tomto piipad¢ jde

o metody vzdélavani na pracovisti pti vykonu prace (Kocianova, 2010, s. 170-171).

Pilit Cislo sedm je zaméfen na dobrou organizaci prdace a organizaci pracovniho prostredi,
ktera musi odpovidat potiebam zaméstnancii rizného véku (Horvathova, Blaha a Copikova,
2016, s. 195). Pti organizaci prace maji manazeti zvazovat zdravotni stav a funk¢éni kapacitu
zaméestnanci. Na zakladé zvazeni téchto faktori poté rozdélovat préaci spravedlivé
dle individuélnich potieb. Pro zjisténi téchto potieb by se dal vyuzit tzv. Index pracovni
schopnosti, viz kapitola 1.5. Organizace prace a pracovniho prostiedi také uzce souvisi
s flexibilnimi pracovnimi uvazky ¢i ergonomickym uspotadanim pracovniho mista, o kterych

pojednava kapitola 3.

Poslednim pilifem je spokojeny Zivot. Tento pilif stavi na zadkladech distojnosti, ucty a uznani
vSech pracovnikd (Cimbalnikova, Fukan, Lazarova a kol., 2012, s. 42-43). Dulezité je tedy
chovat se k zaméstnanctim s tictou, pomoci jim zvladat veSkeré pracovni ¢innosti, ptipadné
domluvit pomoc s nékym ze spolupracovnikti (Bubalova, 2008, s. 5-21). Spole¢nost by méla
podporovat zaméstnance po celou dobu plisobeni zaméstnancti v organizaci. Jak mladsi, méné
zkusené zaméstnance, tak i zaméstnance jiz v pfeddichodovém véku. Star§im pracovnikiim
by mél zaméstnavatel nabidnout pomoc pfi pfipravé na prechod do penze (Storova, 2015, s. 36).
Pomoc naptiklad ve formé uZitecnych rad v oblasti psychického vyrovnani se se stafim,
v oblasti adaptace na novy rezim Zivota, nebo v oblasti organizace ¢asu. Spolecnost by tak méla
pomoci zaméstnancim prekonat obavy zneznamého (Bubalova, 2008, s. 5-21). S vyse

zminénou podporou také souvisi termin outplacement, kterému se vice vénuje kapitola 3.
1.4 Potenciilni prinosy realizace age managementu

V odborné literatute jsou diskutovany mozné piinosy age managementu. Jednd se o divody
zavadéni age managementu do firem. Jak uvadi Cimbalnikova, Fukan, Lazarova a kol. (2012,
s. 102), ptedtim, nez se organizace rozhodne zavést age management do svych strategii,
je dilezité seznamit se s jeho vyhodami a potencialnimi pfinosy pro organizaci. Vhodné je vSak

také zvazit ptipadné piekazky a problémy pfi realizaci.

Mozn¢é vyhody pro zaméstnavatele popisuje ve své ptirucce Jane Pillinger (2008, s. 8—10).

Dle jejiho vykladu z aktivniho pfistupu k age managementu mtize plynout 6 vyhod.
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Prvni vyhodou definuje Pillinger zachovani si konkurenceschopnosti v trznim prostredi.
Jestlize se planuji strategie age managementu, muze to umoznit nahlédnuti doptedu,
a organizace tak miize prosperovat v konkurenci na globalnim trhu. Druhou vyhodou je sniZeni
nakladu, kterou Jane Pillinger spojuje s poklesem fluktuace pracovnikli. Snizeni nakladt
se pot¢ muze projevit kvili mensim ndroktim na odstupné. Dalsi vyhodu, kterou piirucka
popisuje, je vytvoreni vysoce kvalitni pracovni sily. Dle Storové (2015, s. 10) se ,jedna
o opatfeni, kterd mohou pfispét k naldkani a udrzeni téch nejzkuSenéjSich a nejlepSich

zaméstnancl. V oblasti vzdélavani pak vede k aplikaci konceptu celozivotniho u¢eni.

Dosazeni optimalniho mixu dovednosti a urceni pozadavkii pro budoucnost povazuje Jane
Pillinger (2008, s. 8-10) za ctvrtou vyhodu. Pokud se zaméstnavatelé budou zajimat
o dovednosti, znalosti a zkuSenosti zameéstnanct, budou v obraze v oblasti kvalifika¢nich
pozadavkl na zaméstnance do budoucna, coz jim mize pomoci lépe se pfizplsobit novym
technologickym zménam. Dal§i vyhodou je zlepseni verejné image firem. Jestlize bude
zameéstnavatel pristupovat aktivné k vékové diverzité, mize byt pak jeho organizace vetejnosti
vnimana jako prvotfidni a socialné odpovédna. Posledni vyhodou jsou lepsi vztahy

se zaméstnanci a jejich vetsi spokojenost.

Pfinosy age managementu pro organizace popisuji i Cimbalnikova, Fukan, Lazarova a kol.
(2012, 5. 101-102). V oblastech, jako je zvySovani kvality lidskych zdrojii a image organizace,
se shoduji s Jane Pillinger, av§ak novym pfinosem, kterym se zabyvaji, je posileni pozice
na trhu. Za dilezity povazuji riznorody pfistup k rozmanitym pozadavkim zakazniki, diky

némuz se zlepSuje péce o zdkazniky.

Diilezitou oblasti pfinosii age managementu je oblast diskriminace na zakladé véku neboli
ageismus. Dle Vidovi¢ové (2020, nestrankovano) je ageismus definovan jako ,,ideologie
zalozena na sdileném piesvédceni o kvalitativni nerovnosti jednotlivych fazi lidského Zivotniho
cyklu. Projevuje se skrze proces systematické, symbolické 1 redlné stereotypizace
a diskriminace osob a skupin na zdklad¢ jejich chronologického veéku a/nebo na jejich
piislusnosti k urcité generaci.* Organizace, které pfijimaji age management do svych strategii,
se tak snazi zabranit veSkerym projeviim diskrimina¢niho chovéani. Hlavni formy vékové
diskriminace, kterym se age management snazi piedejit, jsou predCasna ztrata zamé&stnani,
diskriminace pfi ziskdvani a vybéru pracovnikli, vylouceni nékterych osob ztrhu prace
a procesu vzdelavani (Vejdelkova, 2017, s. 41-44; Alan Walker, 1999, s. 369). Diskriminaci
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pii ziskdvani pracovnik se napiiklad zabyval Vyzkum veiejného ochrance prav (2011, s. 21),
jehoz vysledky ukazuji, ze nejcastéjSim diskriminacnim divodem byly pozadavky tykajici
se véku. Podobné¢ trendy vSak zaznamenavaji i dal§i studie. Tento vyzkum zkoumal
12 044 inzeratd, z né¢hoz 2039 inzerati bylo oznaceno za diskriminacni, z toho 1301 inzerati

kvili ve€ku. Jaké jsou dalsi diskriminaéni diivody ukazuje graf 1.
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Graf 1 — Zastoupeni diskrimina¢nich diivodii ve sledované inzerci

Zdroj: Vetejny ochrance prav, 2011, s. 21

Vyhodou, kterou také miiZe age management zajiStovat, je mezigeneracni spoluprace.
Mezigeneracni spoluprace je spoluprace mezi generacemi, kdy generaci lze vymezit jako
,velkou, socidlné diferencovanou skupinu osob, které jsou spojené doboveé podminénym stylem
mySleni a jednani a prozivaji podstatnd obdobi své socializace ve shodnych historickych
a kulturnich podminkach. (Kabatek, 1996, s. 339) Rizeni, které zohlediiuje riizné vékové
skupiny, podporuje ptenos znalosti a zkuSenosti mezi generacemi a snazi se o vyhnuti
se mezigenera¢nim konfliktim. Velky diiraz je kladen na vzajemnou kooperaci a komunikaci.
Hlavnim divodem konflikti zde mohou byt rizné zpiisoby mysleni kazdé generace, proto
jetfeba dbat na otevienou komunikaci mezi zaméstnanci a stim souvisejici vzajemné
pochopeni (Vejdélkova, 2017, s. 49). Potvrzeni, ze mezigenerani spoluprace je dulezita,
piinasi napiiklad projekt Innovative Education in the Field of Intergenerational Cooperation
Support. Tento projekt si klade za cil dlouhodobé podpofit mezigeneraéni vztahy v ramci EU.

Na zdkladé tohoto projektu probihala od prosince 2017 do ledna 2018 ve vybranych zemich
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Evropy analyza souCasného stavu mezigeneraéni spoluprace (Mezi nami, 2018,
nestrankovano), kde bylo zjisténo, ze 90 % dotazovanych instituci (ze 139 odpovédi) vnima

mezigeneracni aktivity jako dilezité téma.
1.5 Pracovni schopnost

Jednim z konkrétnich nastrojti realizace age managementu je tzv. Index pracovni schopnosti
(Work Ability Index). Jelikoz se stile prodluzuje délka pracovniho Zivota (v navaznosti
mj. na prodluzovani sttedni délky zivota, zlepSeni zivotnich podminek a stale se posouvajici
hranici pro odchod do dichodu, viz kapitola 2), fesi se otazka zachovani ¢i zlepSeni pracovni

schopnosti ¢lovéka (Storova, 2015, s. 19).

Pracovni schopnost popisuje Ilmarinen (2012, s. 3) jako rovnovdhu mezi moznostmi
jednotlivce a praci. Vysoka pracovni schopnost nastdva v okamziku, kdyz jsou prace a moznosti
jednotlivee v souladu. Ilmarinenovu definici rozvadi také Storova (2015, s. 19): ,,Pracovni
schopnost je tvofena rovnovahou mezi osobnimi zdroji pracovnika (zdravi a funkcni kapacita,
vzdélani, znalosti, dovednosti, hodnoty, postoje a motivaci) a pracovnimi pozadavky, které jsou
na né¢ho kladeny (obsah prace, jeji narocnost a organizace ale i naroky plynoucimi z pracovniho
prostiedi kolektivu a zplsobu fizeni).“ Podobné vymezuji pracovni schopnost také Hlado,
Pokorny a Petrovova (2017, s. 158), pracovni schopnost je podle nich definovana jako
»Zpusobilost pracovnika vykonavat svou praci s ohledem na pracovni naroky, zdravotni stav
a mentalni zdroje, pficemZ pracovni schopnost je vysledkem interakce determinant jedince

(zdravi, kompetence a postoje) a pracovniho prostiedi.*

Pracovni schopnost se méni v prib&hu Zivota jedince, je ovlivnéna individualnimi pfedpoklady
kazdého cloveka, jako je naptiklad zdravotni stav, schopnosti atd., dale pracovni zatézi
a pracovnimi podminkami organizace (Cimbalnikova, Fukan, Lazarova a kol., 2012, s. 28-29).
Cevela, Celedova, Kalvach a kol. (2014, s. 189) dopliuji faktory souvisejici se socialnim

prostfedim €1 spolecnosti obecné.

Prvotnim impulzem pro zkoumdani pracovni schopnosti bylo uv€édoméni si problému starnuti
populace. Na zaklad¢ starnuti populace se otdzkou zachovani ¢i zlepSeni pracovni schopnosti
Clovéka zacali jako prvni zabyvat pracovnici Finského institutu pracovniho zdravi.

Tito pracovnici uskutecnili v roce 1981 vyzkum, trvajici celych jedenact let. Vytvofili novou
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metodu méfeni pracovni schopnosti, nazvanou tzv. Index pracovni schopnosti, kterd byla
testovana na 6500 pracovnicich obecni spravy. Tyto studie ukazaly, ze pti ovliviiovani pracovni
schopnosti mohou hrat klicovou roli vedouci pracovnici a Ze povédomi o véku mize zvySovat
pracovni schopnost. Od 90. let pak probihala implementace a konceptualizace, pfi kterych
se poradala Skoleni zaméfena na pracovni zdravi. Vlada vytvafela néarodni programy
pro starnouci pracovniky, na zéklad¢ kterych se snazila zvySit politické uvédomeéni.
Poté nésledovala propagace tohoto konceptu na mezinarodni tirovni. Se vznikem a vyvojem
nového pohledu na pracovni schopnost se poji vyvoj age managementu. Na zaklad¢ vyse
uvedeného zjisténi, Ze pii ovliviiovani pracovni schopnosti mohou hrat klic¢ovou roli vedouci
pracovnici a ze povédomi o véku mulze zvySovat pracovni schopnost, se zacal rozvijet zde
popisovany finsky koncept age managementu (Cevela, Celedova, Kalvach a kol., 2014, s. 189;
Cimbalnikova, Fukan, Lazarové a kol., 2012, s. 153—155; Hlad’o, Pokorny a Petrovova, 2017,
s. 157-158; Vejdelkova, 2017, s. 23-24).

Pracovnici Finského institutu pracovniho zdravi vytvofili na zakladé¢ vyzkumu pracovni
schopnosti pracovnikid také model tzv. ,,Domu pracovni schopnosti“, do kterého jsou
uspofadany jednotlivé faktory ovliviiujici pracovni schopnost, viz obrdzek 1. Dolni tfi patra
zastupuji moznosti jednotlivce. Jedna se o zdravi a funkéni schopnosti, poté kvalifikaci
a ve tfetim poschodi hodnoty, postoje a motivaci. Ctvrté poschodi predstavuje pracovni Zivot,

tedy préci samotnou, pracovni kolektiv a vedeni (Ilmarinen, 2012, s. 2-4).

Do podpory zdravi, prvni poschodi ,,Domu pracovni schopnosti, patfi navyky tykajici
se zivotniho stylu, tedy zdravé stravovani, dostatecny pitny rezim, spanek, odpocinek a fyzické
aktivity. DuleZitou roli hraji také preventivni lékatské prohlidky. Aktivity, pomoci kterych
by se dalo podpofit zdravi zaméstnancli, mohou byt naptiklad zdkaz koufeni na pracovisti,
rehabilitaéni programy, zajiiténi zdravé stravy, vakcinace, méfeni tlaku, cukru, BMIZ. Uprava
pracovni ¢innosti a pracovniho mista by se méla odvijet od posudkli odbornikii na pracovné

1€katskou péci (Ilmarinen, 2012, s. 4-5; Storova, 2015, s. 20).

2 Zkratka BMI (Body mass index) znamen4 index télesné hmotnosti a pouziva se jako méfitko pro riizné stupné
obezity
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Druhé poschodi je zaméfeno na udrZeni pracovni kvalifikace. Cilem je posilovat kompetence
pracovniki. Pro podporu kompetenci zaméstnanct je velice dilezité celozivotni vzdélavani
a rozvoj pracovniki, které jsou podminkou pro uspésné zaclenéni se na trh prace. U starSich
zamestnancl je zapotiebi zvazovat zmény v procesu uceni. OdlisSné mohou byt naptiklad
podminky, pfi kterych se star§i pracovnici dokdzou ucit, potfeba vyuzivani nazornych
pomucek, strategie uceni ¢i Casové rozlozeni vyuky. Vyznamnou roli také hraje postoj
nadiizeného zameéstnance k celozivotnimu uceni. U absolventll se zase musi brat v potaz,

ze maji nejspise malo zkusenosti (Ilmarinen, 2012, s. 5; Veteska a Tureckiova, 2008, s. 13—14).

Tteti poschodi predstavuje hodnoty, postoje a motivaci, které jsou ovlivitovany spisSe nepiimo.
Cilem je zvySeni motivace a posileni hodnot zaméstnanct pro to, aby se jim zlepsila pracovni
schopnost. Pro zvySeni motivace zaméstnancl a posileni hodnot je dulezité, aby lidé meli mit
divéru ve svého zaméstnavatele a méli pocit, ze jsou respektovani. Dilezité je také hodnoceni
zameéstnanct, pii kterém dostavaji zpétnou vazbu za odvedenou praci, a mohou pak vidét
jeji smysl. Ovlivnit hodnoty ¢i motivaci zaméstnancti mize také napiiklad zpusob fizeni,
dovednosti vedoucich pracovniki, podnikova kultura ¢i existence néjakych etickych kodext.
Apeluje se na vytvoreni predpokladii pro pocit pohody pfi praci (Ilmarinen, 2012, s. 5; Storova,

2015, 5. 22).

Jak uvadi Ilmarinen (2012, s. 5-6), dileZitym c¢initelem na ¢tvrtém poschodi jsou manaZzeti
a nadfizeni, jelikoZ maji pravomoc upravovat pracovni procesy a ukoly jednotlivct. Toto
poschodi v sob¢ zahrnuje pracovni prostiedi, kolektiv, organizaci prace, pracovni dobu, ukoly
a fizeni. Podporou pracovni schopnosti je zde ptizptisobeni prace schopnostem, dovednostem
a zdravotnimu stavu zaméstnancl.. S tim také souvisi podpora informovanosti manazeri

a vedoucich pracovnikil o otdzkéach starnuti pracovniki.

Z modelu Domu pracovni schopnosti je zifejmé, Ze jednotlivé skupiny faktorl jsou navzajem
propojeny (na obrazku 1 je zndzornéno schodisti), a mohou tak ovliviiovat celkovou pracovni
schopnost jedince. Na obrazku je na tfetim poschodi znazornén balkon, ze kterého je vidét
na dva faktory, blizké okoli a rodinu. Pracovniky tyto faktory také kazdodenné ovliviiuji. Kazdy
jednotlivec by se mél snazit o co nejlep$i rovnovdhu mezi praci a svymi moznostmi,

a to v prab¢hu celého zivota (Ilmarinen, 2012, s. 2—4).
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Na zékladé modelu Domu pracovni schopnosti byl sestaven jiz zminény tzv. Index pracovni
schopnosti, ktery umoziiuje méfit pracovni schopnost prosttednictvim dotaznikového néstroje
(Storova, 2015, s. 19-25). Index je stanoveny na zékladé odpovédi pracovnika na otazky, které
zohlediiuji pozadavky préace, zdravotni stav a schopnosti pracovnika. Nasleduje sezeni
s Iékafem, ktery dotaznik vyhodnocuje na zakladé predem stanovenych pokynt. Index pracovni
schopnosti v sob¢ zahrnuje méteni sedmi polozek. Index miize mit hodnotu 7 az 49 bodi. Vyssi
hodnota indexu pfedstavuje lepsi pracovni schopnost ¢loveka (Ilmarinen, 2007, nestrankovéano;
Hlad’'o, Pokorny a Petrovova, 2017, s. 157-165; Vejdélkova, 2017, s. 24). Prvky Indexu

pracovni schopnosti jsou nasledujici (Ilmarinen, 2007, nestrankovano):

e Srovnani soucasné pracovni schopnosti se svym dosavadnim maximem (rozsah
0-10)

e Pracovni schopnost ve vztahu k pozadavkiim zaméstnani (rozsah 2—10)

e Pocet aktudlnich nemoci diagnostikovanych lékafem (rozsah 1-7)

e (Odhadované zhorSeni prace v disledku nemoci (rozsah 1-6)

e Nemocenska dovolend v uplynulém roce (rozsah 1-5)

e Vlastni prognoza pracovni schopnosti do dvou let (rozsah 1-7)

e Dusevni zdroje (rozsah 1-4)*

Dle Hlad’a, Pokorné a Petrovové (2017, s. 157) je v Ceské republice vyuzivani Indexu pracovni
schopnosti teprve v pocatecnim stadiu. Vasakova (2019, s. 47-60) provedla srovnani
vybranych svétovych vyzkumii zamétenych na Index pracovni schopnosti, konanych v letech
2015 az2019. Z tohoto srovnani je zfejmé, Ze hodnota BMI opravdu ovliviiuje hodnotu Indexu
pracovni schopnosti. Srovnani vSak neprokazuje jasnou vazbu mezi pohlavim a pracovni
schopnosti. U vétSiny vyzkumi se objevily klesajici tendence hodnoty indexu pracovni
schopnosti s nartstajicim vékem. Také nejvyS$si dosazené vzdélani mize mit dle vysledka
srovnani vliv na pracovni schopnost ¢loveka. Z vyzkum je také patrny trend, Ze niz§ich hodnot

pracovni schopnosti dosahuji fyzicky pracujici jedinci.

Dotaznik indexu pracovni schopnosti je dlouhodob& vyuZivan na mezinarodni Urovni.
Byl pieloZen do téméf tficeti jazykl. Diky prekladiim do novych feci je ve svété vyuzivan stale
vice. V Ceské republice se d4 Index pracovni schopnosti méfit prostiednictvim organizace Age

Management, kterd ziskala od Finského institutu pracovniho zdravi potifebnou licenci
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pro manipulaci s dotaznikem (VaSakova, 2019, s. 39-40, Age Management, 2021b,

nestrankovano).

Index pracovni schopnosti muze byt vyuzit pro zjiSténi rizika pracovni neschopnosti
zaméstnance. Na zéklad¢ zjisténi neptiznivé hodnoty pracovni schopnosti mohou zaméstnanec
1 zaméstnavatel ucinit v€asna opatieni pro sniZeni rizikovych faktorti pracovniho prostredi.
Vcasny zasah by poté mohl byt prospéSny pro obé strany v jejich vzajemné spolupraci.
Nevyhodami dotazniku Indexu pracovni schopnosti miize byt jeho ¢asova naro¢nost, dale prace
s vysoce citlivymi osobnimi udaji a také finan¢ni naklady pii distribuci (Vasakova, 2019, s. 44—

46).
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2 Demograficka vychodiska starnuti populace

Demograficka situace ve svéte Gizce souvisi se vznikem konceptu age managementu. Jak tvrdi
Chladkova (2014, nestrankovano), age management bude ve spoleCnosti stale vice potieba.
Demograficky vyvoj za posledni desitky let a s nim spojené prognozy do let dalSich vyvolaly
zdjem o fizeni s ohledem na v€k zaméstnancl. Dochdzi ke starnuti populace. Starnuti
spole¢nosti dle Cimbalnikové¢, Fukana, Lazarové a kol. (2012, s. 13) znamena, ,,... Ze se v jeji
populaci zvysuje jak absolutné, tak relativné pocet a podil obyvatel, ktefi jsou definovani jako
stari.* 'V souvislosti s narodnimi dichodovymi systémy obecné plati, ze za star¢ho je
povazovan jedinec, ktery dosahl vékové hranice, kterd je vymezena pro odchod do starobniho
diichodu anebo jedinec starsi. Za starSiho ¢lovéka, presnéji seniora, je tedy povazovan jedinec
ve véku 65+ (CSU, 2018, s. 96-107). 65 let je vsak hranice modelova. V CR je naptiklad
stanovend hranice pro odchod do dichodu jak pro Zeny, tak pro muze, odlisnd (MPSV, 2020,

nestrankovano).
2.1 Starnuti populace

V soucasnosti jsou znamy dvé hlavni pfi¢iny demografického starnuti. Prvni pficinou je trvale
nizka Groven plodnosti a s tim spojeny zvyseny podil starSich osob na celkovém poctu obyvatel.
Druhym ditvodem je prodluZovani stfedni délky Zivota neboli nad&je doZiti pfi narozeni, coZ je
zdravjSim zivotnim stylem, rozvojem védy, lepsi hygienou, socidlnimi vztahy atp. Lidé
se mohou doZivat vysSiho v€ku, prodluzuje se stfedni délka Zivota, a znovu se tak navySuje
podil starSich osob na celkovém poctu populace (Steklikova, 2012, s. 15; Petruskova, 2014,
s. 12). Dle Podkladové studie Narodniho akcniho planu podporujiciho pozitivni starnuti
pro obdobi let 2013 az 2017 (MPSV, 2013a, s. 3) jsou tyto zmény v Ceské republice patrné
ptedevsim po roce 1990, jelikoz doSlo ke zméné zivotniho stylu z divodu zmény politického
rezimu. Poklesla thrnna mira plodnosti, a to az pod hranici pfirozené reprodukce, a zaroven

se prodlouzila stfedni délka Zivota.

Graf 2 piedstavuje uhrnnou plodnost od roku 1920. Uhrnna plodnost ukazuje ,,primérny pocet
déti pfipadajici na jednu Zenu pfi zachovani vékove specifickych mér plodnosti daného roku.*
(CSU, 2020f, nestrankovano) Tim, Ze se v prabéhu let ménila plodnost Zen, se mimo jiné

vytvortily rizné€ silné populacni rocniky. Prestoze poslednich par let hodnota thrnné plodnosti
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stoupa, zlistava stale pod urovni prosté reprodukce. Jedna se o hodnotu 2,1 ditéte ptipadajicich
na jednu Zenu (CSU, 2020f, nestrankovano). Udaj plodnosti za rok 2018 dosahl dle grafu
hodnoty 1,71 ditéte na jednu Zenu, pfi¢emz v roce 2019 i v roce 2020 toto ¢islo zustalo stejné
(CSU, 2021a, nestrankovano). Celkovy pokles thrnné plodnosti mohl byt zpiisoben
zvySovanim urovné emancipace Zen, kdy zeny kladly diraz na samostatnost a kariéru. Dalsi
pri¢iny uvadi Faltusova (2006, s. 8—16), ktera poukazuje na zasadni zmény v zivotnim stylu
mladych lidi, proménu hodnot a hodnotovych preferenci, finan¢ni situaci mladych rodin,
vyspélejsi svet a bézné€ dostupné G€inné antikoncepce, snizenou urovei socidlniho zabezpeceni,

nizkou snate¢nost a dalsi.

Uhrnna plodnost, 1920-2020
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Graf 2 — Uhrnna plodnost matek v CR, 19202020

Zdroj: CSU, 2021a, nestrankovano (vlastni zpracovani)

Prodluzovani délky Zivota do roku 2019 ukazuje graf 3 (CSU, 2020a, nestrankovano). V roce
2020 vsak ptichazi propad z diivodu koronavirové pandemie. ,,Nadéje doziti, neboli stiedni
délka Zivota, udava primérny pocet let, ktery ma pted sebou jedinec v ur¢itém véku, pokud
by ztstaly zachovany umrtnostni poméry, které jsou ve sledovaném obdobi.“ (CSU, 2020g,

nestrankovano) Nejcastéji se sleduje nadéje doziti pti narozeni. Propad v roce 2020 je zptisoben
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pravé vysokym meziro¢nim naristem Gimrti obyvatel CR, dle dat CSU (202 1¢, nestrankovano)
se jedna az o 17 tisic lidi vice nez v roce 2019. Z grafu je také zfejmé, Ze Zeny maji vétsi nadéji
doziti nez muzi. Muz, ktery se narodil v roce 1950, ma nad¢ji doziti 62 let, zatimco muz, ktery
se narodil v roce 2019, ma nadg&ji doziti 76 let. Zena narozena v roce 1950 ma nadéji na doziti
66 let a zena narozena v roce 2019 ma 82 let. V roce 2020 se nad¢je doziti u muzi snizila
o jeden rok a u Zen 0 0,7 roku (CSU, 202 1¢, nestrankovano). Dle dat CSU z roku 2018 (s. 107)
mohla byt nadéje doziti pfi narozeni v roce 2100 87,7 let u muza a 91,2 let u Zen. Otazkou vSak

zustava, jaky bude mit dopad koronavirova pandemie.

Nadéje doziti pri narozeni, 1870-2019
Life expectancy at birth, 1870-2019
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Graf 3 — Nadéje doZiti p¥i narozeni v CR v letech 1870—-2019

Zdroj: CSU, 2021a, nestrankovano (vlastni zpracovani)

V kontextu starnuti spolecnosti je velmi dilezity index ekonomické zavislosti, ktery se bude
dle prognéz stale zvySovat. Veli¢ina ukazuje ,.kolik osob v postproduktivnim véku piipada
na 100 osob ve véku produktivnim.“ (CSU, 2014a, nestrankovano) Za produktivni vék je
dle metodik CSU povazovan vék 15-64 (CSU, 2014a, nestrankovano; Vejdélkova, 2017, s. 17).
Nékteré z definic vSak nemuseji byt stoprocentné obecné platné, existuji totiz odlisné
kategorizace riznych ufadud. ,,Index zavislosti vypovid4 jen o veékové struktuie obyvatel.*
(Reznitkova, 2014, nestrankovano) Nepo¢ita tedy s lidmi, ktefi jsou sice v produktivnim véku,

ale nepracuji. ,,Obecné plati, ze ¢im vySSi index zavislosti je, tim vySSi pocet osob
34



v postproduktivnim véku pfipada na ,Zivitele v produktivnim véku.“ (Reznitkova, 2014,
nestrankovano) Dle dat CSU (2018, s. 96—107) byla v roce 2018 v CR hodnota indexu zavislosti
64.8. V roce 2100 by mohla byt hodnota dle prognéz 95,1 (CSU, 2018, s. 96-107).

Na zaklad¢ prodluzovani délky zivota a nizké plodnosti, v kombinaci se slabymi ro¢niky
v reprodukénim véku®, bude v populaci piibyvat seniorii. Vlivem tohoto trendu miize ubyvat
jedincty, ktefi by byli ekonomicky produktivni. V roce 2019 bylo v Ceské republice 2,131
milionu obyvatel ve véku 65+. V tomto roce to bylo 19,9 % &eské populace (CSU, 2020h,
nestrankovano). Dle prognéz sttedni varianty CSU (2018, s. 96-107) bude mit napiiklad v roce
2100 Ceska republika 10,522 milionu obyvatel, pfi¢emZ ztoho 29,5 % budou seniofi.
V budoucnu by tak mohlo dochazet k problémtim souvisejicim s néklady pro seniory. At uz se
bude jednat o ndklady v socidlnich sluzbach, na zdravotni péci ¢i vyplaceni dichodl. Dalsi
dopady se mohou projevit v oblasti trhu prace &i mezigenera¢nich vztahti (CSU, 2017, s. 33—
38; Vejdelkova, 2017, s. 15). Tyto progndzy vychazeji z normdlni situace ve spolecnosti.

Otazkou vsak ziistava, jaky vliv bude mit na strukturu obyvatel koronavirova pandemie.

Snizujici se pocet jedinci v produktivnim v€ku vSak nutné nemusi znamenat vznik vysSe
uvedenych problému. Jak naznacuji trendy na trhu prace, je mozné, ze se zméni soucasné
fungovani spolec¢nosti. Pokud by se tak stalo, je pravdépodobné, Ze se s témito problémy
spole¢nost nebude muset potykat. Nyni se na trhu prace hovoii naptiklad o Primyslu 4.0.
Primysl 4.0 odkazuje na ctvrtou prumyslovou revoluci. ,,Primysl a cela ekonomika prochazi
zasadnimi zménami zpusobenymi zavadénim informacnich technologii, kyberneticko-
fyzickych systému a systémt umélé inteligence do vyroby, sluzeb a vSech odvétvi hospodarstvi.
Dopad téchto zmén je tak zdsadni, Ze se o nich mluvi jako o 4. primyslové revoluci.“ (MPO,
2016, s. iii) Je ocekavano masové sdileni informaci, komunikace zalozend na kvalitni
komunikac¢ni infrastruktufe, levna a stile vykonnéjsi technologie, velka data (big data),
cloudové vypocty, 3D tisk, uméla inteligence, rozSifend realita, automatizace a robotizace.
Hovofi se o zdsadnim zvySovani produktivity, jelikoZ je mozné, Ze bude pracovat méné lidi
pii zachovani bohatstvi a zisku spole¢nosti (MPO, 2016, s. iii—v; Héasa, 2016, s. 26). Primysl

4.0 vSak mohou doprovazet i1 negativni jevy. Jedna se o zvySeni nezaméstnanosti na zaklad¢

3 Za reprodukéni obdobi je povazovano rozpéti 15-49 let (CSU, neuvedeno, s. 16).
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zéniku pozic, které maji rutinni charakter. Zaroven se ale predpoklada i vznik novych
pracovnich mist. Dal$i komplikaci jsou nerovnomérné dopady na rtizné skupiny obyvatel, at’ uz
se jednd o upozadéni nekterych skupin na trhu prace, rist ptijmovych nerovnosti ¢i polarizaci

zaméstnanosti (Narodni vzdélavaci fond, 2016, s. 3-37).

Aby se Ceské republika nedostala do vyse uvedenych problémi a dosahovala hospodaiského
rustu, bude tfeba zaméftit se na co nejlepsi mozné vyuziti vSech vékovych skupin pracovnikii.
Proto odbornici ptichazi s konceptem age managementu. Jednim zjeho cili je podpora
komplexniho pfistupu k tomu, aby se feSila tato demografickd situace a s ni spojené zmény

na pracovisti (Cimbalnikova, Lazarova a kol., 2012, s. 13—14).
2.2 Zaméstnanost riznych vékovych skupin

Pro rozkryti ptipadnych rozdili mezi vé€kovymi skupinami na trhu prace je tieba podivat
se na ukazatele miry zaméstnanosti a nezaméstnanosti v Ceské republice. Ty jsou v Ceské
republice méfeny vice institucemi. Jedna se o CSU, MPSV a Eurostat. Jak uvadi CSU (2020e,
s. 3), ,,miry nezaméstnanosti vyjadiuji procentudlnim zpisobem vzdy podil nezaméstnanych
na celkové pracovni sile.“ Nicméné kazda z instituci pouzivé jinou metodiku, vychazi z jinych

zdrojii, méfi v jiném Casovém intervalu a s odliSnym vybérovym vzorkem.

Cesky statisticky Gifad méii miry zaméstnanosti i nezaméstnanosti prostiednictvim vybérového
Setieni pracovnich sil v doméacnostech. Setfeni probiha kontinualng po cely rok. Primarnim
cilem uvedeného Setfeni je ziskavani udajii vztahujicich se k situaci na pracovnim trhu. Setieni
se provadi prostfednictvim dotazniku, ktery je modifikovan tak, aby jeho obsah i forma
odpovidala celoevropskému Setfeni Labour Force Survey. Realizace Setfeni Labour Force
Survey je totiz povinna pro viechny ¢lenské zemé Evropské unie (CSU, 2019, s. neuvedena;
CSU, 2013, s. 1). Jedna se tak spise o ekonomicky ukazatel, vyjadiujici poGet nezaméstnanych
na celkovém souétu zaméstnanych i nezaméstnanych osob (CSU, 2013, s. 1; CSU, 2020, s. 3—
4). Statistické setfeni CSU tedy zachycuje i skupinu lidi, ktefi si praci nehledaji, jelikoZ si mysli,

ze nemaji Sanci ji nalézt.

Na poctu registrovanych uchazecii o zaméstnani je zalozeny ukazatel Utadu prace CR. Pocitaji

se uchazeCi o zamé&stnani registrovani na Ufadu prace CR a nasledné se zjistény pocet déli

cey

poctem vSech lidi od 15 do 64 let v€ku zijicich v dané oblasti. Tento ukazatel je nazyvan jako
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Podil nezaméstnanych osob a je zaméteny hlavné regionalné¢ (MPSV, 2021a, nestrankovano;

CSU, 2013, s. 1; CSU, 2020e, s. 3-4).

Dle Keményové (2017, s. neuvedena) se zaméstnanost definuje jako ,,podil zaméstnanych
k ekonomicky aktivnimu obyvatelstvu®, pfic¢emz za zaméstnané jsou povazovani lidé, ktefi
vykonavaji jakoukoli placenou praci, a rovnéz ti, ktefi praveé nepracuji z divodu nemoci, stavky
nebo dovolené.* Mira zaméstnanosti dle CSU (2020e, s. 3; 2020b, s. 1) ,,vyjadiuje podil podtu

zaméstnanych na poctu vSech osob 15letych a starSich.*

Za nezaméstnaného je dle CSU (2020e, s. 2) povazovan kazdy, kdo dosdhl 15 let véku
a ve sledovaném obdobi nebyl zaméstnan, zaroveil si aktivn¢ hledal praci a byl pfipraven
k okamzitému zahajeni pracovni Ginnosti. Mira nezaméstnanosti v Ceské republice byla
dle CSU (2020c, s. 1) vroce 2019 2,0 %, vroce 2020 poté 2,57 % (CSU, 2021b,
nestrankovano). Podle metodik Utadu prace CR (2020, s. 1) byl v prosinci 2019 podil
nezam¢stnanych osob 2,9 %, vprosinci v roce 2020 nésledné¢ 4 % (MPSV, 2021b,
nestrankovano). Dle dat OECD (2020, nestrankovano) viak méla Ceska republika v bieznu
roku 2020 ve srovnani s ostatnimi zemémi Evropy stdle nejniz§i miru nezaméstnanosti.
Historicky vyvoj obecné miry nezaméstnanosti ukazuje graf 4. Z grafu lze vycist, Ze obecna
mira nezaméstnanosti v Ceské republice od roku 2013 stile klesala. V roce 2020 doslo

k narustu z duvodu koronavirové krize.

4, Ekonomicky aktivni obyvatelstvo tvofici pracovni silu jsou osoby patnctileté a starsi, které spliiuji pozadavky
na zafazeni mezi zaméstnané a nezamestnané.“ (CSU, 2014b, nestrankovano)
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Graf 4 — Obecna mira nezaméstnanosti

Zdroj: CSU, 2020d, nestrankovano (vlastni zpracovéni)

Dle Holého (2015, nestrankovano) jsou z hlediska véku nezameéstnanosti vysoce ohrozeni
absolventi $kol, matky pecujici o malé déti a lidé starsi 50 let, viz statistiky nize. Narodni
pedagogicky institut Ceské republiky definuje absolventa jako mladého ¢lovéka do péti let
od ukonceni vzdélavani (Dolezalova a Stradal, 2015, s. 37). Podle zakona ¢. 262/2006 Sb.,
zdkoniku prace, se absolventem rozumi ,,zaméstnanec vstupujici do zaméstnani na praci
odpovidajici jeho kvalifikaci, jestlize celkova doba jeho odborné praxe nedosdhla po fadném
(Gsp€sném) ukonceni studia (ptipravy) 2 let, pfiCemz se do této doby nezapocitava doba
matei'ské nebo rodi¢ovské dovolené.“ (Cesko, 2006, nestrankovano) Pestoze na chapani tohoto
pojmu existuji razné pohledy, pro potieby této prace bude ¢erpano z definice zdkoniku prace.
Na zéklad¢ vyzkumu STEM (2014, s. 1-4), ktery byl proveden na reprezentativnim souboru
obyvatel CR starsich osmnacti let v #ijnu roku 2014, se 73 % dotizanych domniva, Ze se na trhu
prace stile objevuje urcitd diskriminace. Podle ndzoru dotdzanych se nejastéji jedna

o diskriminaci na zéklad¢ v€ku, na kterou se snazi opatfeni age managementu reagovat.

I piesto, Ze jsou lidé ve véku 50+ na trhu prace ohroZenou skupinou (dle metodik CSU
se v tomto piipadé€ jedna o skupinu 5064 let), je mira nezaméstnanosti téchto osob dlouhodobé
vzdy o néco nizsi, neZ celkova mira nezaméstnanosti v Ceské republice za dany rok (CSU,
2020c, s. 1; CSU, 2017, s. 1; CSU, 2011, s. 1). Mnoho obyvatel, ktefi ztrati svou praci v tomto
veéku, totiz rad€ji odejde do piedCasného nebo invalidniho dichodu. Tim se mira

nezameéstnanosti u jedincl tohoto véku vyrazné snizuje (Cimbalnikova, Fukan, JokeSova a kol.,
38



2011, s. 16-17). V prosinci roku 2020 pobiralo v CR starobni diichod 2 400 479 obyvatel,
z toho pred&asny diichod pobiralo 652 844 osob (CSSZ, 2021, s. 1). Dlouhodobé nejvyssi miru
nezaméstnanosti dle véku ma mladsi vékova skupina obyvatel ve véku 15-24 let (CSU, 2020c,
s. 1; CSU, 2017, s. 1; CSU, 2011, s. 1). Pfi¢inou mize byt fakt, ze tato vékova skupina

je nejcastéji zastoupena absolventy Skol.

Absolventi jsou jednou z ohrozenych skupin nezameéstnanosti pfevazné v obdobi krizi.
»Absolventi kol jsou zhlediska ohroZzeni nezaméstnanosti rizikovou skupinou, ktera je
charakteristickd zejména minimalnimi pracovnimi zkuSenostmi a chybéjicimi pracovnimi
navyky, na néz kladou zaméstnavatelé diraz. (Ulovec a Vojtéch, 2018, s. 4) Ekonomické
situace ve spolecnosti pfimo ovliviiuje nezaméstnanost absolventti. Pokud jsou ekonomické
podminky pfiznivé a situace na trhu prace se zlepSuje, je pfijimano do zaméstnani vice
absolventli. Dochazi také k vétsi spolupraci zameéstnavateli se Skolami. Pokud se ale
ekonomické podminky zhor§i a dochazi k propousténi na trhu prace, zaméstnanci
jiz 0 absolventy zajem nemaji. Radg&ji si vyberou &lovéka se zkuSenostmi a praxi (Ulovec

a Vojtéch, 2018, s. 4-5).

Dle setfeni Chamoutové, Klenhy, Kouckého a kol. (2019, s. 35-36) v roce 2018 pro Narodni
ustav pro vzdélavani bylo zji§téno, Ze absolventiim nejvice chybi praktické zkuSenosti v oboru,
odbornéjsi znalost ciziho jazyka a také vysSi uroven vzdélani. Méné Castéji se v Setfeni
opakovaly odpovédi jako chybéjici teoretické znalosti v oboru, schopnost vést lidi a také
schopnost komunikace a prezentace. Nezaméstnanost absolventl je sledovana napt. Narodnim
pedagogickym institutem Ceské republiky, kde sleduji miru nezaméstnanosti ,,¢erstvych®
absolventt. Ta vyjadiuje, ,,kolik procent absolventli dané kategorie vzdélani, ptip. skupiny
obort, ziistalo k 30. 4. nésledujiciho roku bez zamé&stnani.“ (Narodni pedagogicky institut
Ceské republiky, 2020, s. 7) VCR k30. 4. 2020 méli nejvy$§i miru nezaméstnanosti
»cerstvych® absolventi absolventi stfedniho vzdélani s vyucnim listem, a to 6,5 %. K 30. 4.
2019 se jednalo o 4,2 %. ZvySeni v roce 2020 oproti roku 2019 se projevilo témet ve vSech
kategoriich vzdélani, a to z divodu koronavirové situace, kterd trva od zacatku biezna roku
2020 (Néarodni pedagogicky institut Ceské republiky, 2020, s. 7-8). Potvrzuje se tak vyse

uvedeny fakt, Ze v obdobi krizi jsou ohroZzenou skupinou na trhu prace také absolventi.
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Opatieni age managementu by se tedy méla zaméfovat nejen na star§i pracovniky”,

ale i absolventy a mladsi vékovou skupinu obyvatel.

5 Za starsiho pracovnika je v této praci povazovan ¢lovék ve véku 50+
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3 Age management v personalnich ¢innostech

Tato kapitola pojednava o moznych opatienich age managementu v jednotlivych personélnich
¢innostech a oblastech personalni prace. Personalni ¢innosti jsou soucasti personalniho fizeni,
coz neni jen specificka oblast ¢innosti zaméienych na ¢lovéka zajisStovana odborniky, ale také
soucast prace kazdého vedouciho pracovnika (Kocianova, 2012, s. 9). Personalni fizeni tak
pokryva oblast, do které je mozné implementovat age management. Je dilezité zminit,
ze opatieni v rtiznych organizacich se mohou liSit dle velikosti organizace a déle dle jejich

moznosti. Opatfeni v oblasti age managamentu by méla byt v souladu s organiza¢ni kulturou.

Personalni Cinnosti a oblasti persondlni prace popsané v této praci jsou kategorizovany

dle Kocianové (2010, s. 41-202) a Koubka (2015, s. 13-374). Rozdéleni Cinnosti a oblasti
téchto autorii se zda byt nejvhodnéjsi, jelikoz autofi svou kategorizaci pokryvaji celou oblast
personalniho fizeni. Existuji vSak kategorizace i jinych autor. Pro ucely prace je pouzita

kombinace vymezeni oblasti a ¢innosti téchto dvou autord. Jedna se o:

e Analyzu pracovnich mist a identifikaci kompetenci pracovnikli
e Personalni planovani

e Ziskavani pracovnikll

e Vybér pracovnikil

e Pfijimani, adaptaci a rozmistovani pracovniki

e Rizeni pracovniho vykonu a hodnoceni pracovniki
e Odménovani pracovnikl

e Vzdélavani pracovnikl

e Pracovni podminky a péci o pracovniky

e Pracovni vztahy

e Uvoliovani pracovnikii z organizace

e Personalni poradenstvi

Nejprve je dilezité zaméfit se na analyzu pracovnich mist a identifikaci kompetenci pracovnikii.
.»... analyza pracovnich mist je systematicky proces shromazd’ovani a analyzy informaci
o pracovni miste.” (Prien a kol., 2009, s. 11) Za vysledek analyzy pracovnich mist se povazuje

popis pracovniho mista. Na zaklad¢ ziskanych a analyzovanych informaci se daji rozlisit urcita
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pracovni mista mezi sebou. Smyslem téchto pracovnich Cinnosti je diikladné porozumét
potiebnym kompetencim pracovnikli na dané pozici (Prien a kol., 2009, s. 4-12). Kompetence
»--. zahrnuji mobilizaci kognitivnich a praktickych dovednosti, tviiré¢ich schopnosti a dalsich
psychosocialnich zdroji, jako jsou postoje, motivace a hodnoty.* (OECD, 2005, s. 8) Jedna
se o predpoklady clovéka vykondvat urCitou pracovni c¢innost. Identifikace kompetenci
pracovnikl tak mize pomoci najit a umistit spravného ¢lovéka na spravné pracovni misto.
Jelikoz tyto procesy vytvaii predstavu o budoucim pracovnikovi, je tieba, aby byly informace
o pracovnim mist¢ i pozadavky na pracovniky objektivni a nediskriminujici. Dulezitym
nastrojem je také redesign pracovnich mist. Jedna se o upraveni obsahu, metod ¢i podminek
pracovniho mista. Divody pro redesign pracovnich mist mohou byt jak vyrobni, systémové,

mimoorganizacni, tak personalni (Kocianova, 2010, s. 42—56; Koubek, 2015, s. 43-91).

Druhou uvedenou personélni ¢innosti je persondlni planovani. Personélni planovani je proces,
ktery stanovuje potiebu lidi v organizaci k naplnéni stanovenych cili, a to pomoci
shromazd’ovani a nasledného vyuzivani potiebnych informaci (Kocianova, 2010, s. 73).
Ditlezité je analyzovat vékovou strukturu zaméstnanci a nasledné vyhodnocovat potieby
zaméstnancl podle vé€kovych skupin (Novotny, Bosni¢ova, Bienkova a kol., 2014, s. 62).
Je nezbytné dopiedu stanovit, aby i v budoucnu byly v organizaci rizné generace pracovnikd,

a mohlo by tak mezi nimi dochazet k mezigenera¢nimu uceni.

Dalsi persondlni Cinnosti je ziskavdni pracovnikii. ,Ukolem ziskavani je ,.osloveni*
optimalniho po¢tu uchazeci s predpoklady pro obsazované pracovni misto, z nichz si poté bude
organizace vybirat pracovnika, ktery nejlépe vyhovuje stanovenym pozadavkim.* (Kocianova,
2010, s. 79) Dtlezita jsou opatieni, ktera jsou ohleduplna k véku, vyhybaji se tedy se v€kové
diskriminaci, a to zejména v inzerci na webovych portalech, socidlnich sitich, Casopisech, radiu
apod. (Novotny, Bosnicova, Bfenkova a kol., 2014, s. 62). Naegele a Walker (2006, s. 7) fadi
mezi pozitivni piistupy pii ziskadvani pracovnikii v€kove specifické reklamni kampanég, které
maji zaujmout vymezenou skupinu osob. Pro prezentaci organizace a dostani se do podvédomi
hlavné mlads$im potencidlnim uchazectim, jsou dle Vejdélkové (2017, s. 39) dulezité predevsim
socialni sit€¢. Jak uvadi KieCkova (2013, s. 29), v inzerci je tieba zdiraznit zdjem o uchazece
starSitho veéku s pozadovanou praxi, nebo naopak mladsi uchazece s dobrymi ptedpoklady
pro danou pozici. Vejdélkova (2017, s. 33) zase upozoriiuje na diskriminacni prvky v inzerci,

jako je pouziti nepfimo uvedenych pozadavkl na uchazece. Napiiklad zminéni mladého
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kolektivu v inzeratu prozrazuje, na koho je v inzeratu cileno. Je tfeba pouzit nediskriminujici
a politicky korektni jazyk. DalSim opatienim, které se zaméfuje spiSe na absolventy, je
dle Novotného, Bosnicové, Bienkové a kol. (2014, s. 62) spoluprace se vzdélavacimi
institucemi. Tato spoluprace muze vést k moznostem osloveni budoucich pracovnikl z fad
studentil. S tim také souvisi umoznéni brigad, praxi ¢i stazi. Vejdélkova (2017, s. 39) pro zaujeti

absolventt také zdlraziuje ucast na pracovnich veletrzich.

Po ziskavani pracovnikii nasleduje vybér pracovmikii. Ten nastavd ve chvili, kdy ma
jiz organizace nalezen¢ vhodné uchazeCe o zaméstnani, ze kterych nasledné vybira
nejvhodnéjsiho uchazece pro danou pracovni pozici. Zde plati stejna pravidla jako u ziskavani
pracovnikl, tedy nutnost vyhnout se v€kové diskriminaci také pii vybérovém procesu.
Je zapotiebi specidlné kvalifikovaného persondlu pro vybér pracovnikli. Dilezité je objektivni
hodnoceni jiz ptihlasenych uchazecl o zaméstnani a vybér na zékladé€ pottebnych kompetenci
uchazecl pro danou pozici, bez ohledu na jejich vék (Naegele a Walker, 2006, s. 7). Kieckova
(2013, s. 29) také poukazuje na vyvarovani se piredsudkim a zdaraznuje Usili o vékovou

diverzitu, pro nabirani jak star§ich zaméstnanci, tak mladych talentd.

Déale nasleduje prijimani, adaptace a rozmistovani pracovnikii. ,Ptijimani pracovniki
pfedstavuje fada procedur, které nasleduji poté, co vybrany uchaze¢ o zaméstnani je
informovan o tom, Ze byl vybran a akceptuje nabidku zamé&stnani v organizaci, a kon¢i béhem
dne néstupu pracovnika do zaméstnani.“ (Koubek, 2015, s. 189) Adaptace je proces, kdy
se jedinec adaptuje na kulturni a socidlni podminky v organizaci a také na vlastni pracovni
¢innost. Ukolem zaméstnavatele je poté tuto adaptaci fidit (Kocianova, 2010, s. 131).
JiZ pti zaclenovani novych pracovnikii do kolektivu je z pohledu age managementu dilezita
podpora mezigeneracni spoluprace. MiiZe jit napiiklad o pfidéleni mentord, tedy zkuSené;jSich
pracovniki, nové prichdzejicim zaméstnancim (Novotny, Bosnicova, Brenkova a kol., 2014,
s. 62). ,,Rozmistovani pracovnikl Ize nejpifesnéji definovat jako kvalitativni, kvantitativni,
Casové a prostorové spojovani pracovnikll s pracovnimi tkoly a s pracovnimi misty s cilem
optimalizovat vztah mezi Clovékem, jeho praci a pracovnim mistem, a tim dosahovat
zlepSovani individualniho, tymového i celoorganizacniho pracovniho vykonu.* (Koubek, 2015,
s. 235) Zakon €. 262/2006 Sb., zdkonik prdce, § 41 také umoznuje, v nékterych ptipadech
1 nafizuje, zaméstnavateliim pfevést zaméstnance na jinou praci, a to z divodu mj. zhorSeni

zdravotniho stavu ¢i zmény zpisobilosti k soucasné praci (Cesko, 2006, nestrankovano).
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K tomu vSak dochazi vétSinou bez souhlasu zaméstnance. Zménit pracovni misto ale muze
zamé&stnanec 1 na zakladé dohody se zaméstnavatelem. A to v disledku naptiklad rozsifeni
kvalifikace. Toto opatfeni miize byt prevenci pro pied¢asné odchody do diichodu ¢i celkove

odchody z organizace.

Dal$imi personalnimi ¢innostmi jsou rizeni pracovniho vykonu a hodnoceni pracovnikii.
U fizeni pracovniho vykonu se jednd o komplexni pfistup k ovliviiovani vykonu pracovnikii,
rozvoj jejich pracovnich schopnosti ke zlepsovani celkového vykonu organizace. Slozkou
fizeni pracovniho vykonu je také hodnoceni pracovnikli. Hodnoceni pfedstavuje zpétnou vazbu
pracovnikiim v souvislosti s jejich plisobenim v organizaci a organizaci poskytuje informace
o vykonu, jednani a schopnostech pracovnikii (Kocianova, 2010, s. 140-145). U fizeni
pracovniho vykonu se musi zjiStovat individudlni potieby pracovnikll a je tfeba se témto
potfebam pftizpusobit. Pracovnici riznych vékovych skupin budou mit nejspiSe odlisné
pozadavky na své pracovni podminky. Pokud zaméstnavatelé upravi pracovni podminky
jednotlivetim dle jejich potieb, povede to ke zlepSeni jejich pracovniho vykonu. U hodnoceni

pracovnikl je potieba byt objektivni a neupiednostiiovat nekteré vékové skupiny nad jinymi.

Nemén¢ dulezité je odmeérnovani pracovnikii. Odménovani je kompenzace za vykonanou praci.
Muze se vyplacet formou mzdy, platu anebo penézni ¢i nepenézni odménou (Kocianova, 2010,
s. 160). U odménovani plati stejné pravidlo jako u hodnoceni pracovnikdl, je tfeba byt objektivni
a nezvysSovat nebo nesniZovat mzdu, plat ¢i jiné odmény dle véku ¢€i jinych diskrimina¢nich
kritérii pracovnikli. Podstatné je odménovat spravedlivé a diisledné vykonanou praci a vykon
pracovnikli, odménovat na zdkladé hodnoty pracovnika, kterou vytvafi pro organizaci

(Armstrong, 2009, s. 20).

Dalsi personalni ¢innosti je vzdeélavani pracovnikii. Vzdélavani pracovnikl se tyka rozvoje
dovednosti, schopnosti a znalosti zamé&stnancl. Zahrnuje pfizplisobovani a rozSifovani
pracovnich schopnosti, pé¢i o rekvalifikaci pracovnikli, adaptaci pracovnikii a formovani
osobnosti pracovniki (Koubek, 2015, s. 253-254; Kocianova, 2010, s. 169). Jak uvadi Hronik
(2007, s. 20) ,,Rozvoj organizace a jejich lidi vede ke zvySeni vykonnosti celé firmy. Nelze
se zaméfit na jedno a druhému se nevénovat.” Jelikoz zijeme v informacni spolecnosti, kdy
se vSe rychle méni a informace zastaravaji, je potieba podporovat a systematicky motivovat
zameéstnance k dal§imu vzdélavani, aby si uvédomili, Ze to je vyhodou jak pro né, tak pro jejich
zaméstnavatele. Zaméstnavatelé by také méli organizovat praci tak, aby vedla k uceni a rozvoji
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mezi zaméestnanci. Mohli by toho docilit vyuzitim jiz zminénych metod jako je mj. asistovani,
mentoring, koucink, rotace prace nebo vytvafenim tymia s osobami riizného véku (Naegele
a Walker, 2006, s. 10; Kfeckova, 2013, s. 30-32). Novotny, Bosnic¢ova, Bfenkova a kol. (2014,
s. 62) zdlraziuji pravo vsech vékovych skupin podilet se na vzdélavani. Zaméstnavatelé
by méli nabizet kurzy, Skoleni, seminafe atd. pro vSechny vékové skupiny. Mohlo by se jednat
o seminafe zaméiené na ovladani novych technologii, dale Skoleni zaméfené na ptipravu
na odchod do penze. Pro manazery zase vzdéldvaci programy, které by se zabyvaly
problematikou starnuti na pracovisti a piinosy veékoveé diverzifikovanych tymi. Potieba
ruznych Skoleni je také pii zméné pracovni naplné, pii pfesunu na jiné pracovisté ¢i pii odchodu
do dichodu. Se vzdélavanim pracovniki, jak uvadi ve své knize Kocianova (2010, s. 176),
souvisi také fizeni kariéry pracovnikd, které se zaméfuje na moznosti lidi k posunu ve funkcich
a na celkovy rozvoj jejich pracovni drdhy, zdavodu zajistovani kvalifikovanych lidi
k budoucim potfebam organizace. Naegele a Walker (2006, s. 10) zdlraziuji, Ze pldnovat
vzdélavaci prilezitosti pro pracovniky je potfeba v souladu se fizenim kariéry pracovnika.
Dle Kieckové (2013, s. 32) je pii fizeni kariéry pracovnikli zapotiebi poskytovat moznost
budovat si kariéru i star§im pracovnikiim a zaméfit se na vékovou diverzitu v organizaci. Tyto

ptilezitosti se totiZ poté mohou odraZet na setrvani zaméstnancii v organizaci ¢i celkove na trhu

prace.

Dalsi personalni oblasti jsou pracovni podminky a péce o pracovniky. Opatifeni v této oblasti
se vztahuji k organizaci pracovni doby, prostorovym a fyzikdlnim podminkdm prace,
bezpecnosti a ochran¢ zdravi pfi praci. Je velice dilezité zohlednovat zdravotni stav pracovniki
rizného véku a dle néj upravovat pracovni podminky jednotlivcd, zhodnotit zdravotni
zpiisobilost pracovnikl. Dle zdkona 373/2011 Sb., o specifickych zdravotnich sluzbach, § 54
musi kazdy zaméstnanec absolvovat pravidelné lékaiské prohlidky (Cesko, 2011,
nestrankovano). Zameéstnavatelé by méli posuzovat naroky konkrétni pracovni pozice
a moznosti daného pracovnika, k tomu mohou slouzit popisy pracovniho mista, kvalifika¢ni
profily pracovnikl a kompetencni modely. Kli¢ové je dle Naegela a Walkera (2006, s. 17)
identifikovat zdravotni rizika na pracovisti. Ergonomické opatieni a spravna rozvrzeni pracovni
doby zase umoznuji regulovat pracovni zatéz, a umoziuji tak vyhovét pottebam riizné starych

pracovnikd.
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V organizacich se vyskytuji rizné formy flexibilnich pracovnich uvazkii. Kocianova (2012,
s. 108) pohlizi na flexibilni pracovni ivazky jako na ,,ndstroj pfizptisobovani, vyrovnavani
nabidky a poptdvky na trhu prace, jako na nastroj sladovani zajmli zameéstnavateli
a zaméstnanct.” Formy flexibilnich Gvazk( upravuje v CR zakon &. 262/2006 Sb., zdkonik
prace, ktery rozliSuje pruzné rozvrzeni pracovni doby, konto pracovni doby, sdileni pracovniho
mista, dohody o pracich konanych mimo pracovni pomér, coz je dohoda o provedeni prace
a dohoda o pracovni &innosti (Cesko, 2006, nestrankovano). Dale se miize jednat o zkraceny
uvazek, flexibilni zac¢atek a konec pracovniho dne, stlaceny pracovni tyden, vikendovou praci,
distan¢ni praci, praci na dalku, no¢ni praci a dalsi (Vielle a Walthery, 2003, s. 7-16; Kocianova,
2012, s. 108—110). Tyto tivazky umoznuji pracovniktim sladit pracovni a soukromy zivot. Dalsi
vyhodou mize byt mj. snizeni nakladi spojené se zaméstnavanim lidi, vyssi produktivita
u monotonni prace, vetsi diverzita mezi pracovniky a dobrd povést organizace (Armstrong,
2007, s. 321-322; Mikeszova, 2006, s. 31-33). Dle analyzy Vyzkumného ustavu préace
a socidlnich véci (2013, s. 18) flexibilni uvazky vyuzivaji nejcastéji mladi lidé, Zeny
na rodi¢ovské dovolené nebo Zeny s malymi détmi a osoby v dichodovém véku. Hlavnimi
divody pro praci na ¢astecny tvazek pak jsou ucast na vzdélavani, péce o déti nebo jinou

zavislou osobu a zdravotni divody.

Také ergonomické uspotradani pracovniho mista je dilezité pti organizaci pracovniho prostredi.
Ergonomie pracovisté je (CRDR, 2020, nestrankovano) ,,soubor technik, znalosti a prostredkil,
které maji za ukol ptizplsobit pracovisté fyzickym a dusevnim potiebdm ¢loveka.” Cilem je
vytvofit takové pracovni podminky, aby bylo dosazeno co nejlepsiho pracovniho vykonu
a pohodli pracovnika. Do ergonomie pracovisté¢ spadaji zorné podminky, pracovni poloha,
pracovni pohyby, pracovni rovina, rozmisténi ovladaci a hmatnikli, rozmisténi sdélovaci,
pracovni sedadlo a pracovni stlil, v§eobecné pracovni podminky (Vyzkumny tstav bezpecnosti
prace, 2020, nestrankovano). Vyse zminéné podminky je tteba zvazovat individudlné dle potieb

a zdravotniho stavu pracovnik.

Dalsi personalni oblasti jsou pracovni vztahy. Jak uvadi Vejdélkova (2017, s. 35),
zamestnavatelé 1 zaméstnanci by méli budovat prosttedi, které podporuje vzajemnou solidaritu
a toleranci. Jaké jsou vztahy mezi zaméstnanci ovliviiuje 1 organizacni kultura. Do organizaéni
kultury vstupuji spolecné hodnoty, pfedstavy, pfistupy a normy sdilené v organizaci, které

nasledné usmériuji chovani a jednani pracovniki (Matetanka, 2012, s. 15). Dle Novotného,
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Bosnicové, Bfenkové a kol. (2014, s. 62) je potfeba nastavit organiza¢ni kulturu tak, aby byla
vstiicna k pracovnikiim rtzného veéku. Néstroje ke zméné organizacni kultury mohou byt
dle Matefanky (2012, s. 37) ,,zména stylu vedeni, obména komunika¢nich forem a aktivit,

vychova a vzdélavani vsech, odménovani novych projevii pracovniho chovani a postoju.*

Dalsi persondlni ¢innosti je uvoliiovani pracovnikii z organizace. Dle zékona €. 262/2006 Sb.,
zdkoniku prdace, § 16 zaméstnavatelé nemohou uvolovat zaméstnance na zakladé
diskriminacnich ukazatelli, jako je mj. veék, pohlavi, rasovy ptivod, ndbozenstvi a sexualni
orientace. Zameéstnavatel miize dat pracovnikovi vypoveéd’ jen z diivodl uvedenych v zékoné
€. 262/2006 Sb., zdkoniku prace (Cesko, 2006, nestrankovano). Jinym feSenim
pro zaméstnavatele mize byt napiiklad najit zaméstnanci jiné pracovni misto, prerozdélit urcité
pracovni tkoly mezi jiné zaméstnance, zménit pracovnikovi tivazek apod. Naegele a Walker
(2006, s. 21) upozornuji na opatteni, které by mohlo byt vhodné pro dobrou povést organizace.
Jde o udrzovani kontaktti ¢i ptipadnou spolupraci se zaméstnanci, ktefi jiz odesli do dichodu.
Muze jit naptiklad o vyuziti star§iho zaméstnance jako mentora. Pfi uvolilovani pracovniki
z organizace muze byt uzite¢na také podpora ve formé outplacementu. Na termin outplacement
se dle jednoho zpohledl autori dd nahlizet jako na program podpory odchazejicim
zaméstnanciim, kdy nejcastéjsi formou pomoci je poskytovani informaci, které mohou byt
odchazejicim zaméstnanciim uzite¢né (Slovackova, Hordkova a Rendos, 2014, nestrankovano).
Nastrojem k eliminovani pfedcasného odchodu zaméstnanci do dichodu mohou byt
dlouhodobé programy na pfipravu na stafi. Zaméstnanci se tak mohou mj. naucdit pracovat
s volnym Casem, naucit se pldnovat své finance a vytvofit si konkrétni plan odchodu

do duchodu.

Jako posledni vybranou persondlni oblasti je personalni poradenstvi. ,,Poslanim personalniho
poradenstvi je na zaklad€¢ védeckych poznatkii a praktickych zkuSenosti pfispivat
k optimalizaci v§ech stranek personalniho fizeni v organizaci.* (Kocianova, 2010, s. 199) Mtize
se jednat jak o poradenstvi interni, tak o sluzby externi poradenské spole¢nosti. Zaméstnavatel
by mél pomahat zaméstnancim zvladat jejich problémy a obtizné situace. Oblasti, které
by mohly byt konzultovany v souvislosti s age managementem jsou zmeéna zdravotni
zpusobilosti zaméstnance a stim spojené problémy s pracovnim vykonem, dale osobni
problémy, ocekavani pracovnikii ve vztahu k organizaci i k praci, socialni klima, odbornost

a dalsi (Trlifajova a Gajdos, 2019, s. 2—4; Kocianova, 2010, s. 199-201).
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Popsana jednotlivd opatfeni age managamentu pokryvaji celou oblast personalniho fizeni.
Nektera opateni by se zajisté dala zaradit mezi vice personalnich Cinnosti. Z pohledu age
managementu je dulezity komplexni pfistup k témto opatfenim. Jak uvadi Kieckova (2013,
s. 48) ,,... firmy aplikuji riznd opatieni z celého konceptu, nékterd intuitivné, jina cilené. Jedna
se praveé o individudlni potieby konkrétni spole¢nosti, vétSinou odvozené ze stavu trhu prace
a firemni strategie.” Jak jsou na tom organizace v ¢eském prostiedi v porovnani s teoretickymi

vychodisky bude zkoumano v empirickém Setfeni této prace.
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4 Empirické Setfeni — Analyza opatieni age managementu

v organizacich v oblasti bankovnictvi a pojiStovnictvi v Praze

Empirické Setfeni je zaméfeno na opatfeni age managementu ve vybranych organizacich
v oblasti bankovnictvi a pojistovnictvi v Praze. Smyslem Setfeni je v navaznosti na teoretickou
¢ast prace porovnat opatfeni age managementu v organizacich s teoretickymi vychodisky age

managementu a poukézat na piipadné nedostatky v urcitych oblastech.

4.1 Metodika vyzkumného Setfeni

4.1.1 Cil Setfeni a vyzkumné otazky

Cilem empirického Setfeni je analyzovat opatfeni age managementu, ktera aplikuji vybrané
organizace v oblasti bankovnictvi a pojiStovnictvi v Praze. Pro naplnéni uvedeného cile byly

stanoveny nasledujici vyzkumné otazky:

e Maji organizace v oblasti bankovnictvi a pojistovnictvi v Praze zakotvena
opatieni zohlediujici v€k zaméstnancii v personalnich strategiich a aplikuji tato
opatfeni pod pojmem age management?

e Na jakeé vekové skupiny jsou zamétfena opatieni tykajici se age managementu
v organizacich v oblasti bankovnictvi a pojistovnictvi v Praze?

e Jaka jednotliva opatfeni age managementu jsou u organizaci v oblasti
bankovnictvi a pojiStovnictvi v Praze zastoupena nejcasteji?

e Hraje roli velikost organizace pii uplatiovani opatfeni age managementu u bank
a pojiStoven v Praze?

e Jaké nejCast¢jsi benefity poskytuji zaméstnavatelé z uvedenych organizaci svym
zaméstnancim k podpofe jejich zdravi a kudrzeni co nejdel§i pracovni

schopnosti?
4.1.2 Vybér a popis vyzkumného vzorku

Jak se lisi teoreticka vychodiska age managementu od praktickych opatfeni vybranych
organizaci v oblasti bankovnictvi a pojistovnictvi v Praze, bylo zjiStovano pomoci rozhovori
s personalisty vybranych organizaci. Oblast bankovnictvi a pojiStovnictvi byla vybrana

na zaklad¢ analyzy piikladii dobré praxe age managementu a analyzy signatait evropskeé
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Charty diverzity, ve kterych mély organizace z oblasti bankovnictvi a pojistovnictvi pocetné
zastoupeni. Prace tak vychazi z predpokladu, ze pokud se organizace zabyva diverzitou,

je pravdépodobné, ze by se mohla zabyvat i diverzitou na zékladé veku.

Oblast pojistovnictvi a bankovnictvi spadd do oblasti penéznictvi a pojisStovnictvi, jak jej
rozdéluje CSU (2020ch, s. 26). Vzdélanostni struktura tohoto odvétvi je dle Nérodniho
pedagogického institutu (202 1b, nestrankovano) nasledujici. NejveEtsi ast v tomto odvetvi tvori
lidé se stfedoSkolskym maturitnim vzdélanim, jednd se o 53 %. Lid¢é s vysokoSkolskym
vzdélanim tvoii 43 %. Se sttedosSkolskym nematuritnim vzdélanim je v tomto odvétvi pouze
4 % osob. Z vyse uvedeného vyplyva, Ze se organizace v oblasti penéznictvi a pojistovnictvi
vice zamétuji na vzdélanéjsi jedince. Jak uvadi Frejtichova (2017, nestrankovano), toto odvetvi

sluzeb se stale vyviji, pro dosazeni zisku je proto dilezity kvalitni lidsky faktor.

Diskutované odvétvi je siln€ ovlivitovano konkurenénim prostfedim. Vystupuje zde veliké
mnozstvi organizaci, které se lisi vlastnickymi poméry, velikostni strukturou, obchodnimi
modely, ale 1 nabidkou produktii a sluzeb. Konkurenéni boj tak ptisobi na potfebu inovact, které
jsou prosp&$né nejen klientim, ale i organizacim samotnym (CBA, 2021, nestrankovéano).
Na zaméstnance jsou kladeny stale vys$s$i naroky v disledku meénicich se potieb klientt
arozvoje novych technologii (Economia, 2018, nestrdnkovéano). Proto je také v této oblasti

velmi diileZitd podpora rozvoje a vzdélavani zaméstnanct.

Jak uvadi CNB (2006, nestrankovano), ve finanénim sektoru v Ceské republice maji vyznamny
vliv zahrani¢ni vlastnici. Nejvétsi vliv téchto vlastnikil je patrny v bankovnim sektoru, kde je
zahrani¢ni kontrola prakticky stoprocentni. Podobna situace je i v pojiStovnach, které jsou
vlastnény zahrani€nimi vlastniky z vice neZz tfi Ctvrtin. Pravé zahrani¢ni kontrola téchto

organizaci by mohla mit zna¢ny vliv na opatfeni, ktera se v danych organizacich objevuji.

Na zakladé¢ vySe uvedenych charakteristik, jako je vysok4 mira kvalifikovanych zaméstnanct
s vy$8i urovni vzd€lani, vysoce konkurencni prostiedi a pfevazn€ zahranicni vlastnictvi
organizaci v této oblasti, byla podpofena volba vybéru oblasti bankovnictvi a pojisStovnictvi

pro mé empirické Setfeni.
Kritérium pro vybér vyzkumného vzorku bylo:

e Organizace se zaméfuje na oblast bankovnictvi nebo pojisStovnictvi.
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e Osloveny personalni pracovnik uvedl, ze se jeho organizace alesponl v n&jaké
mife zabyva fizenim zohlednujici vék pracovniki.

e Organizace je ochotna sdilet interni informace.

e Organizace ma centralu v Praze.

e Osloveny personalni pracovnik zna realizovana opatieni zohlednujici vék ve své

organizaci.

Nejprve bylo realizovano dotaznikové Setient, jehoz cilem bylo zjistit, jaké organizace v oblasti
bankovnictvi a pojistovnictvi odpovidaji kritériim vyzkumného vzorku. Jelikoz neni
k dispozici oficidlni seznam bank a pojistoven v Ceské republice, jako zdroj vybéru poslouzila
databaze firem zivefirmy.cz a dale katalog bank a pojiStoven na strance banky.cz. Osloveny
byly organizace, které se vyskytovaly v obou zminénych seznamech. Pro potfeby této prace
byly vybrany pouze organizace majici centralu v Praze. Jednalo se o 27 bankovnich organizaci
a 23 pojiStoven, které predstavovaly zakladni vyzkumny soubor. Kratky dotaznik byl
distribuovan prostfednictvim e-mailovych adres nalezenych na internetovych strankach

vybranych spole¢nosti nebo prosttednictvim aplikace LinkedIn.

Ze zakladniho souboru byly vybrany organizace, které v dotaznikovém Setfeni uvedly,
ze se alespon v n¢jaké mife zabyvaji fizenim zohlednujici vek pracovnikil a jsou ochotni sdilet
interni informace. Bylo tedy zvoleno kriterialni vzorkovani, které charakterizuje Hendl (2005,
s. 154) jako ,vybér vSech ptipadd, spliujici dand kritéria.“ Néasledovaly rozhovory
s personalnimi pracovniky vybranych organizaci dle dotaznikového Setfeni. Persondlni
pracovnici byli vybrani na zékladé¢ ptedpokladu, Ze praveé oni maji nejlepsi piehled o zkoumané

problematice.
4.1.3 Technika sbéru dat

Pro ucely této prace byl zvolen kvalitativni ptistup. Jak uvadi Reichel (2009, s. 41), tento ptistup
mj. pomahd dobfe porozumét zkoumané problematice a umoziuje kvalitni poznani konkrétnich
situaci a podminek. Kvalitativni pfistup byl vybran piedev§im z divodu pochopeni souvislosti
mezi zkoumanymi jevy v rozmanitém prostfedi organizaci. Bylo tedy mozné zohlednit fakt,
ze ackoli organizace nemusi proklamovat, Ze aplikuje koncept age managementu, pfesto mize

napliovat jeho idealy v jednotlivych ¢innostech své prace.
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Jako metoda ziskani dat byl vybran polostrukturovany rozhovor, ve kterém se vychazi z predem
promysleného schématu, ale zptisob zadani a formulace otdzek neni zcela striktni. Tento typ
rozhovoru umoziuje flexibilné reagovat na danou situaci a také rozvijet zajimavé myslenky,

které se pti rozhovoru objevi (Vyrost, Slaménik, Sollarova a kol., 2019, s. 322).

Samotné schéma rozhovoru, viz piiloha A, tvofilo patnact otazek a pét podotazek. Otazky byly
tvofeny v navaznosti na teoretickd vychodiska age managementu popsana v této praci. Prvni
otazky se zamétovaly na charakteristiku organizace, tedy jeji velikost a vékovou strukturu, dalsi
sekce otazek byla zaméiena na pojeti age managementu a aplikaci opatieni zohlednujicich veék
zaméstnancl v organizaci. Nasledovala oblast otdzek vztahujicich se k podpofe riznych
veékovych skupin. Dalsi sekce otazek byla vztazena k individudlnimu ptistupu k zaméstnanctim,
péci o pracovniky a s tim souvisejici upravé pracovnich podminek. Posledni sekce otazek byla
vénovéana podpofe dusevniho 1 fyzického zdravi a pracovni schopnosti pracovnikii. Nékteré
otazky zjistovaly spiSe subjektivni nazor respondentli, jiné zase objektivni informace

0 organizaci.

4.2 Prubéh Setieni

Kontaktovano bylo celkem padesat organizaci. Spojit se mi podafilo s dvaceti Ctyfmi
organizacemi. Osm organizaci uvedlo, Ze se v Zadné mife nezabyva fizenim zohlednujici vék
svych zaméstnancii. Sedm organizaci nebylo ochotnych sdilet interni informace, at’ uz z divodu
Casové vytiZzenosti, nebo internich predpist. Vyzkumny vzorek se tedy skladal z deviti
organizaci. Z divodu vladnich nafizeni zplsobenych koronavirovou pandemii probihaly
rozhovory online formou. Realizovany byly na platformé MS Teams a Skype v obdobi od ledna
do bfezna roku 2021. Délka rozhovoru se pohybovala v priméru okolo 45 minut. Rozhovory
byly vedeny s personalnimi pracovniky vybranych organizaci. Pracovni pozice jednotlivych
respondentt se liSily dle velikosti organizace. V né€kterych piipadech byl rozhovor veden s HR
manazery, HR business partnery, ale i s HR specialisty, pfipadné HR recruitery. V prvnim
pfipadé méli pracovnici vSechny potiebné informace, v druhém piipad¢ se ohledné nékterych
dotazanych otazek radili s kolegy. Dalo by se tedy fici, Ze respondenti disponovali relevantnimi

informacemi potiebnymi k mému Setfeni.

Pti realizaci rozhovoru s personalnimi pracovniky dochazelo k zaméné potradi otazek tak, jak

to vyzadovala situace, vzdy vSak bylo dodrzeno ptipravené schéma rozhovoru. Tento postup
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mi umoznil doptavat se na zajimavé podnéty vyslé z rozhovoru, zaroven vSak byla zachovéana

struktura pro lepsi analyzu dat.

Jako metoda zpracovani dat byl zvolen audiozaznam, pfi kterém je vénovana plna pozornost
rozhovoru, a odpada tak nutnost zaznamenavat data pisemné. VSichni respondenti byli o této
metod€ doptedu informovani a souhlasili s vyzkumem za Gcelem bakalafské prace. Bylo také
oznameno, ze po vyhodnoceni dat budou veskeré zdznamy smazany. V této souvislosti byl
personalnim pracovnikim zaslan Informovany souhlas ucastnika vyzkumu, viz piiloha B.
Z davodu aktualni koronavirové situace byl zaslan prostfednictvim e-mailu a nebyl vyzadovan
vlastnoru¢ni podpis. V souladu s etickym zasadami a pranimi nékterych organizaci byly nazvy

organizaci anonymizovany.

Pro ptipravu dat k analyze byla vyuzita doslovna transkripce audiozdznamu (Hendl, 2005,
s. 208). Nasledn¢ byla provedena redukce prvniho fadu. Jednalo se o piepis doslovné
transkripce do plynulejsi podoby, vynechani nedokoncenych vét, slov tvoficich tzv. slovni vatu,
nepodstatnych vyrazii apod. ,,Cilem této operace je ulinit piepis plynulejSim a usnadnit
analytickou praci snim.“ (Miovsky, 2006, s. 209-210) Opakovanym proc¢itanim byly
identifikovany opakujici se spolecné myslenky, na zaklad¢é kterych byla stanovena témata
k zodpovézeni vyzkumnych otazek. Zjisténa data tedy byla vyhodnocena pomoci tematické
analyzy, pii které jsou dle Svaiicka, Sed’'ové, Janika a kol. (2007, s. 139) ..... analyzovany
jednotlivé nameéty, které jsou ovlivnény nejen navrhem rozhovoru (co se chtél badatel

dozvedét), ale 1 vyslednou podobou rozhovoru (co tcastnik tekl).

Vybrand témata byla pfedurcena strukturou rozhovoru, nasledné byla Castecné pozménéna
podle vypovédi respondentti. Prvni téma, kterym je pojeti age managementu, bylo stanoveno
na zaklad¢é opakovanych se vyrazi jako ,,myslim si, dle mého nazoru, ja si predstavuji, moje
predstava je“. Respondenti rovnéZ hovotili o tom, na koho se vztahuji jednotliva opatfeni, proto
bylo stanoveno druhé téma jako cilové skupiny. Dale se ve vypovédich objevovaly opakujici
se myslenky vztahujici se k jednotlivym opatfenim, kterym bylo pfifazeno téma individudlniho
piistupu k zaméstnanctim, péde o pracovniky a Gipravy pracovnich podminek. Ctvrté téma bylo

zaméteno na zdravi, které je podporovano riiznymi zplsoby.
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4.3 Interpretace ziskanych dat

V této Casti prace jsou prezentovana ziskana data z Setfeni. Text je Clenén do Ctyf casti
dle vybranych témat. Jednd se o pojeti age managementu v organizacich, cilové skupiny,
individudlni ptistup k zaméstnanciim, péci o pracovniky a upravu pracovnich podminek
a podporu zdravi a pracovni schopnosti, viz kapitoly 4.3.2-4.3.5. Text obsahuje parafraze
vypoveédi respondentli i ponechané doslovné citace. Jednotliva témata jsou doplnéna o shrnuti

a interpretace autorky.
4.3.1 Struc¢né charakteristika jednotlivych organizaci

Organizace A ma 8000+ zaméstnancti, ktefi pracuji na centrale a pobockach. Vékovy pramér
této organizace je 42 let. 41 let muzi a 43 let zeny. V organizaci pracuje hodné studentt

1 starSich lidi.

V organizaci B pracuje 250 zaméstnanct. V této organizaci je vékovy pramér zamestnanct

47 let. 40 % zaméstnanci je starSich 50 let véku, pouze 5 % je mladsich 25 let véku.

Organizace C se pysni 4000 svych zaméstnancti. Primérny v€k pracovnikd v organizaci je
45 let. Dle slov respondenta je cca 50 % zaméstnancii starSich 50 let. Do 25 let véku zde pracuje

cca 20 % zaméstnancu.

Organizace D se skladd z pojistovny a oddéleni sluzeb, kde maji celkem 190 zaméstnancd.
V pojistovné je vékovy pramér 40 let, v ¢asti sluzeb 30 let. Jelikoz oddé€leni sluzeb vzniklo
az v roce 2017, je zde spousta véci k nastaveni a spolec¢nost tak hleda lidi, kterym nevadi rychle
se ménici prostiedi a umi se hbité ptizplisobovat. To miZe byt dle slov respondenta ditvod, pro¢

je zde niz8i v€kovy pramer.

V organizaci E je 3000+ zaméstnanct. Pracovnikd nad 50 let je v organizaci dle odpovédi

respondenta 25 %, zaméstnancii mladSich 25 let 5 %.

Organizace F ma 2950 zaméstnancti. Aktudlni v€kovy primér zaméstnanci je 37 let. 8 %
zameéstnanctl je mladSich 25 let a 12 % zaméstnancti nad 50 let. Zajimavy je také primérny vék

novée piijatych zaméstnancii do této organizace, ktery je za rok 2020 29,5 let.
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V organizaci G pracuje 350 zaméstnancti. Vékovy primeér v této spolecnosti je cca 33 let.

Ve véku nad 50 let zde pracuje dle slov respondenta piiblizné 20 zaméstnancd.

Organizace H ma 60 zaméstnancti. Vékovy rozptyl zaméstnancti je od 25 do 60 let véku.

Vékovy primér zaméstnanct se pohybuje okolo 43 let véku.

V organizaci CH pracuje 880 zaméstnanctl. 24 % zaméstnanct je starSich 50 let. Mladsi 25 let

je poté 10 % zaméstnanc.

Vsechny vyse uvedené organizace jsou akciové spolecnosti. Akciova spolecnost je ,,kapitalova
obchodni spolecnost, jejiz kapital je tvofen vkladem spolecnikli zvanym akcie.“ (Synek,
Kislingerova a kol., 2010, s. 481) Jedna se o organizace majici centralu v Praze. Osm z deviti

organizaci ma jako jediné, piipadn¢ majoritni akcionafe, zahrani¢ni spole¢nosti.

4.3.2 Pojeti age managementu v organizacich

Prvnim tématem Setfeni je pojeti age managementu ve vybranych organizacich, které
se vztahuje k prvni vyzkumné otdzce. Nejprve byla zjiStovana subjektivni piedstava
jednotlivych respondentl organizaci o vyznamu pojmu, nasledné se otazky rozhovoru zaméfily
na celkovy pfistup organizaci k této problematice. Jelikoz kazdd organizace miZze age
management chdpat svym vlastnim zplisobem, je tfeba se nejprve zaméfit na pojeti tohoto

tématu v jednotlivych organizacich.

Vyznam pojmu age management osvétlil kazdy z respondentli odlisné. Zakladni myslenka
se v8ak u vétSiny respondentli vztahovala k podpote lidi v ur¢itych zivotnich fazich. Nejlépe
formulované definice age managementu cituji nize. Osm z deviti respondentii véd¢lo, co si ma
pod pojmem age management piedstavit. Jen jeden z respondentll prohlésil, Ze se age
management tyka pouze starSich pracovnikt. Jelikoz je age management ¢asto spojovan prave
s pracovniky 50+, ptredpokladala jsem, ze se na tuto cilovou skupinu ve svém pojeti age
managementu zaméti vice respondentli. Opétovné zminovanym pojmem pii charakterizovani
age managementu byla diskriminace, které by se zamé&stnavatelé méli vyhnout.
Déle se ve vypovédich objevovaly vyrazy jako vékova diverzita na pracovisti, vékova diverzita
pii ndboru zaméstnanct a individualni pfistup k zaméstnancim. Dilezitym terminem byly také
specifické potieby zaméstnancii v riiznych Zivotnich obdobich, prolinajici se i do pracovniho

prostiedi.
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Respondent z organizace D zdtraznil, ze ,,je dilezité brat v potaz vékové rozdily a HR procesy
pfizplsobovat riiznym Zivotnim situacim zaméstnanct ve firmé.” Stru¢nou odpovéd’ naopak
nabidl respondent z organizace G: ,,Jedna se o riizny pfistup k lidem dle jejich véku.* Posledni
vybrana pfedstava je z organizace B: ,Kopiruje to tedy tak néjak zivotni cyklus ¢loveka

a prolina se to do Zivota ve firmé.*

Opatieni zohlednujici vék svych zaméstnancti dle odpovédi respondenti aplikuji vSechny
uvedené organizace, kazdd organizace ale v jiném pojeti. Pod pojmem age management
aplikuje opatfeni zohlediujici vék svych zaméstnanci pouze jedna organizace. Ostatni
organizace tento pojem nepouzivaji. VéEtSina zuvedenych organizaci aplikuje opatieni
zohlednujici vék v ramci diverzity, neuzivaji ale pojem age management. Nékteré organizace
se vice orientuji na diverzitu tymud. V organizaci A se zase spiSe zaméiuji na podporu
jednotlivych ohrozenych skupin prostfednictvim riznych projekti, které budou bliZze popsany

v kapitole 4.3.3.

Nejvice se svym pojetim od ostatnich organizaci odliSovala organizace G, ktera dle nadzoru
respondenta funguje na zdklad¢é oteviené firemni kultury a partnerského pftistupu. Je tedy
zamétfena na individualitu u kazdého svého zaméstnance, a tim padem se i prizptisobuje
potiebam dle rtizného véku. Kazdy zaméstnanec, ktery do organizace nastoupi, ma svij
individualni adaptacni plan, ktery trva tii mésice (v dohledné dobé bude trvat az Sest mé&sict).
V této organizaci nemaji zaméstnance ani manazery, ale maji cleny tymu a jejich
podporovatele. Ke svym zaméstnancim maji velmi flexibilni pfistup, neeviduji napf. ani

dochazku. Veskeré zalezitosti si mohou jedinci ptizptsobit sami dle jejich potieb.

Dalsi otazka se vztahovala k implementaci konceptu zohlednujiciho veék zaméstnanct
do personalnich strategii. Pouze jedna organizace z deviti dotdzanych méa age management
implementovany v persondlnich strategiich. Jedna se o jedinou organizaci, ktera zaroven
vyuziva pojem age management. Respondent z této organizace v odpovédi uvedl, ze se jedna
o jednu ze strategickych priorit projektu diverzity a inkluze v jejich spole¢nosti. V personalnich
strategiich maji dle vypovédi organizace popsané napiiklad jednotlivé projekty podporujici
vybrané cilové skupiny, cely koncept zohlednujici vék svych zaméstnanct ale ve strategiich

popsany nemaji.
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4.3.3 Cilové skupiny

Téma cilové skupiny je zaméfeno na formy podpory riznych vékovych skupin zaméstnanc.
Toto téma, ve kterém je zodpovézena druhd vyzkumna otdzka, se zamétuje na rizné vékoveé
skupiny, na které organizace v kontextu fizeni zohlediujiciho vék zaméstnancti primarné cili.
Soucasné tato kapitola popisuje, jakym zpiisobem jsou jednotlivé skupiny v organizacich

podporovany.

Prvni skupinou, kterd je ohrozena na trhu préce, jsou absolventi. Aplikovand opatfeni
dotdzanych spolecnosti, ktera se vztahuji k této cilové skupin€, jsou prezentovana nize.
Organizace cili také na absolventiim vékové blizkou skupinu, studenty. Respondenti tyto dvé
skupiny nerozdélovali, opatieni se tykaji obou zminénych skupin. Dle mého Setfeni na studenty
a absolventy spiSe cili organizace s vétSim poctem zaméstnanci. Vyuziti programi pro studenty
a absolventy, jako jsou naptiklad trainee programy, potvrdily 4 organizace, které maji vice jak
900 zamé&stnancii. P€t organizaci s niz§im poctem zaméstnancl se na tuto vékovou skupinu
tolik nezamétuje. Jako hlavni diivod, pro€ se organizace s mens$im poctem zaméstnancii na tuto
skupinu lidi ve vétsi mife nezamétuji, uvadeli respondenti prevazné finance. Zaznéla zde také
odpovéd’, ze organizace nema kapacitu na stalé¢ zaskolovani novych mladych lidi, ktefi poté

zjisti, Ze danou préaci nechtéji vykonavat a organizaci opusti.

Respondent z organizace B, ktera ma 250 zaméstnancii a jeji v€kovy pramér je 47 let, uvedl:
,Mame malé mnozstvi absolventli, které muzeme ptijmout. Pokud chceme piijmout
absolventy, je pro nds dostate¢na inzerce. Bylo by to hrozné pracné. Z povahy prace si je

nemuzeme dovolit.*

wev

Nejcastéjsi formou podpory pro tuto cilovou skupinu, jak uvadéla veétSina organizaci, byla
spoluprace se sttednimi a vysokymi skolami. Sedm organizaci uvedlo, Ze se jejich zaméstnanci
ucastni prednasek na stfednich ¢i vysokych Skolach. Chodi tam pfednaset vybrana témata jako
specialisté. Téchto prednaSek se ti€astni 1 zaméstnanci dotdzanych organizaci, které¢ maji mensi
pocet zaméstnancti nez 900. Jinou zminovanou formou podpory studentii bylo umoznovani
praxi na pracovisti ¢i spoluprace se studenty pii psani diplomovych a bakalafskych praci.
DalSim opatfenim je specialni oznaceni inzerce pracovnich pozic (vétSinou symbol promocni
¢epice), na které se mohou hlasit absolventi. Ojedinéle se také objevovala ucast na veletrzich.

Organizace F také uvedla ucast na meetupech, jedna se o ,.,komornéjsi udalost, kde je ptihlaSeno
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tteba 30 studentl a nase organizace, spolecn¢ s jinou organizaci, pfednasi na predem stanovené
téma.” Meetupy je platforma, kterd propojuje studenty a Cerstvé absolventy Skol s odborniky
z praxe. VEtSi organizace uvadely podporu formou trainee programt ¢i stdzi. Jednotlivé

projekty a programy vétSich organizaci jsou prezentovany nize.

Nejvice projektli a programi ma pro studenty a absolventy organizace A. Prvnim konceptem
této organizace, zaméfujicim se na tuto cilovou skupinu, je projekt Studuj a pracuj. Jedna se
o 1-2lety program na pobockové siti. Studenti vybrani do tohoto konceptu studuji a zaroven pti
Skole pracuji, v organizaci poté maji vyhody riznych Skoleni, kde mohou nabyvat dalSich
zkuSenosti. Mohou také ziskavat rizné certifikaty. Pfednosti tohoto projektu je taktéz potkavani
se s jinymi studenty a sdileni ziskanych zazitk. VétSina student poté v organizaci zlstava.
Ve specifickych odvétvich na centrale v této organizaci probihaly taktéz trainee programy (nyni
jsou pozastaveny z divodu koronavirové pandemie), které mély riznd jména dle danych
odvétvi. Organizace A také spolupracuje s agenturou, ktera je v pfimém kontaktu se Skolami
a studenty, a proto organizuje malé kariérni dny. Agentura organizuje tyto dny ve spolupraci
se 3—4 spolecnostmi. Agentura pii kariérnich dnech potfaddd vybérové fizeni s fiktivnimi
pozicemi z vybrané organizace. Vybrani zaméstnanci z této organizace studenty poté uci, jak
se na takovéto vybérové fizeni pfipravit, konzultuji s nimi vytvofeni zivotopisti a zminéna
agentura studenty jeSté¢ zkousi z angliCtiny. Organizace A také navsStévuje veletrhy Skol.
Respondent z organizace A dopliiuje: ,,chceme, aby studenti vidéli, ze nejsme jen Skrobena
banka, ale Ze zde pracuji normalni a fajn lidé.* Zaméstnanci této organizace také chodi do Skol
vyuCovat finan¢ni gramotnost. Pracovnici naboru zase pofadaji na Skolach workshopy
assessment centra nanecisto, kde ukazuji studentim, jak a pro¢ se toto vybérové fizeni
pfipravuje. Na workshopech je taktéZ vysvétleno, s ¢im se mohou uchaze¢i o zamé&stnani

pfi tomto vybérovém fizeni potykat.

Dalsi organizaci, ktera vyuziva trainee program, je organizace F. Jedna se o program, ktery je
stavén na dva roky pro studenty 4. a 5. ro¢nikil vysokych skol, ptipadné pro bakalafe. Po dvou
letech miiZe trainee piejit na hlavni pracovni pomér. Ugastnici programu pracuji jako regulérni

zamestnanci a o¢ekava se od nich n¢jaky ptinos.

Uchazece bez predchozi praxe nabiraji vSechny dotdzané organizace. Dle odpovédi
respondentll nabiraji uchazece bez predchozich zkusenosti ve vétsi mife spolecnosti s vétSim

poctem zaméstnancll neZ organizace s méné zameéstnanci. Castym poZadavkem pro néabor
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uchazeCe bez predchozich pracovnich zkuSenosti vSak byla alespon maturita. Timto
pozadavkem se potvrzuje charakteristika oblasti bankovnictvi a pojistovnictvi, jelikoz zde
témer nepracuji jedinci bez stfedniho ¢i vysokoskolského vzdélani. Bez zkuSenosti organizace
umist'uji uchazece naptiklad na administrativni pozice, dale do call center nebo do oddé€leni
informacnich technologii. V nékterych organizacich dostavaji tito uchazeci piilezitost také
na obchodnich a bankéiskych pozicich nebo jako klientSti pracovnici. Organizace A ma
naptiklad specidlni juniorni pozice, které neobsazuje podle zkuSenosti, ale podle toho, zda
se ¢lovek na danou pozici hodi. ,,Napt. pokud se jednd o datového analytika, tak chceme, aby
ho bavila prace s Excelem, rtizné analyzy, aby k tomu inklinoval. Také zalezi na osobnosti

daného ¢loveka. Délame také testy produktivity, zda bude dany ¢loveék na pozici prosperovat.

Dalsi skupinou, kterou vétSina organizaci podporuje, jsou matky na mateiské a rodicovské
dovolené a ojedinéle také otcové, ktefi v domacnosti pecuji o novorozené. Podpora probiha
predevsim finan¢ni formou a umoznénim nadstandardnich dovolenych. Naptiklad organizace
G ma program zaméfeny na podporu otctl a jejich vazbu na rodiny. Respondentka z organizace
D dopliiyje: ,,JelikoZ mame nizky vékovy pramér a spoustu mladych lidi, jsme hodné zaméteni
na rodiny s détmi. KdyZ jde naSe zaméstnankyné na matefskou dovolenou, doplacime ji do plné
castky platu. Pro otce méame 6 dni placeného volna po narozeni ditéte.” Matkam pecujicim
o malé déti organizace umoznuji spolupraci formou flexibilnich pracovnich tivazkii, aby mohly
skloubit praci a péci o dité. Organizace A pfipravuje pro rodi¢e odchazejici na matetskou
dovolenou na pracovisti workshopy, které maji za cil psychicky je pfipravit na budouci udélosti.
Jedna se o setkdni nastavajicich matek, kde je pfitomna i porodni dula. Workshop se jmenuje
Jak se nezblaznit mezi papanim a kakdanim. Po rodiCovské dovolené je pro matky pfipraven
workshop Jak se zachovat z pracovnépravniho hlediska, kde mohou matky zjistit, na co maji
nebo nemaji pravo a jak se mohou zallenit zp&t do prace. Workshopy jsou realizovany

v pracovnim prostiedi s odborniky na dané téma.

Tteti podporovanou vékovou skupinou v organizacich jsou lidé starSi 50 let. Dle vypovédi
respondentl je tato skupina lidi podporovana pfevazné formou ritiznych vlastnich projektu.
Respondent z organizace CH uvadi: ,,Ohrozenou skupinu 50+ na trhu prace vnimame
a zamétujeme se na ni jako na jednu z priorit, které jsme si nastavili v ramci signatai'stvi Charty
Diverzity. Nyni planujeme zminénou skupinu oslovit v rdmeci inzerce pracovnich pozic tak, aby

se nemuseli bat o danou pracovni pozici uchéazet, pokud je zaujme.*“ Specidlni program pro
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zaméestnance 50+ aplikuje také organizace A. Pro tuto skupinu ma vylepSené pracovni
podminky. Pokud tedy tito zaméstnanci pracuji napiiklad na polovi¢ni tivazek, dostavaji
% mzdy. ,,Je to pro n¢ uleva, mohou tu dé€lat jen na ptil ivazku a porad si vydélat néjaké penize.*
V ramci zminéného projektu organizace poradd také setkani pro tuto skupinu lidi, aby se
navzajem sdruzovali. Spole¢nost organizuje pro zaméstnance 50+ zajimava Skoleni
s psychology nebo také kurzy zaméiené na digitalni dovednosti. V soucasné dob¢ se konaji
setkani i online. Zaméstnanci v tomto programu maji také proplacené dva dny wellness volna,
které jsou urCeny na jejich odpocinek. ,,Chceme rozjet dalsi véci, aby u nas lidé ziistavali
a neméli divod odchézet. Jedna se vétSinou o zkuSené lidi, ktefi jsou pro nas obrovska pridana
hodnota. Snazime se jim tedy vychdzet vstfic. Za programy pro starSi zamestnance dostala tato

organizace ocenéni odpovédné firmy.

Dal$im opatfenim, které umoziiuji vSechny organizace, je zkracovani pracovnich tivazki lidem
v dichodovém véku. Zaméstnanci v tomto véku si mohou vybrat, zda odejdou do diichodu,
¢i budou pokracovat ve spolupraci v mensim casovém rozsahu. Nekteré organizace také
umoznuji piechod na méné namahavé prace, naptiklad ze zodpovédného manazera na vypomoc

v tymu.

V nékterych piipadech organizace udrzuji kontakty s lidmi i1 po jejich odchodu do diichodu.
Kontakty se zaméstnanci, ktefi odejdou do diichodu, udrzuji dvé z dotdzanych spolecnosti.
Kontakty jsou udrZzovany formou pofadani rGznych setkani. Napiiklad organizace C
organizovala pro lidi, ktefi jiz odeSli od dichodu, akci v obchodni siti. V organizaci E maji
firemni klub seniorfi, ktery se pravidelné¢ schazi. V ostatnich organizacich udrzuji kontakty

se zaméstnanci, ktefi jiz odesli do diichodu, spiSe kolegové a nadiizeni daného ¢clovéka.

Propojeni riznych vékovych skupin zajist'uje mezigeneraéni spoluprace. Rozvoj mezigeneraéni
spoluprace probiha v dotdzanych organizacich pfedevs§im v tymech, ve kterych jsou pfitomni
zamé&stnanci riznych generaci. Osm zdeviti organizaci uvedlo, Ze se snazi podporovat
piedavani znalosti v ramci tymii. Respondent z organizace G dopliuje: ,,Ve vedeni mame starsi
zaméstnance, tymy jsou mladé. Pfedavani znalosti a zkuSenosti u nas tedy funguje timto
zptisobem.* Dal$im uvadénym zpiisobem pieddvani znalosti a mezigenera¢niho uceni byla
snaha o diverzitu zaméstnancii pfi rtiznych projektech. Respondent z organizace C dodava,
ze ve spolecnosti rozvijeji mezigeneracni spolupraci také formou stazi, pti kterych studentim,
piipadné¢ absolventim, pfedavaji znalosti starsi, zkusenéjsi kolegové.
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Nejcastéjsimi metodami mezigeneracniho preddvani znalosti mezi zaméstnanci jsou mentoring,
koucink, asistovani a v mensi mife také rotace prace. Koucink a mentoring vyuzivd osm
z dotdzanych organizaci. Sedm z nich ma kouce i mentory interni, poté teprve ¢erpaji z vnéjSich
zdroji. Jedna z organizaci ma pouze externi kouce a mentory. Dv¢ organizace nabizeji koucink
pouze manazerim. Rotaci prace podporuji tii organizace, ty maji vétsi pocet zaméstnancii
nez 2900. Pouze jedna organizace s vys$Sim pocCtem zaméstnanci nez 2900 rotaci prace

nevyuziva.

V organizaci C maji strukturovany mentoring, kdy ma kazdy novy zaméstnanec ur¢ené¢ho svého
mentora. O tento postup se nove také snazi organizace CH: ,,Snazime se o cileny mentoring
v adaptaénim procesu, kdy mentorem a garantem procesu bude konkrétni, za timto ucelem
proskoleny a pfipraveny, zaméstnanec, ktery také na konci tohoto procesu piijme zpétnou
vazbu od nového zaméstnance.” V organizaci D praktikuji reverzni mentoring, kdy mladsi
talenti mentoruji star§i zaméstnance. Totéz plati i u organizace F, ve které timto zptisobem

funguje prevazné predavani znalosti o technologiich.

,V ramci organizace mame vytipované kouce a mentory. Pokud nékdo potiebuje vzdélat
v n¢jakém tématu, pfipadné si popovidat s nékym o své situaci, mize se na n¢ obratit
prostiednictvim vzdélavaciho centra, uvadi respondent z organizace A. Tato organizace je také
zapojena do projektu T2G, jednd se o mezifiremni mentoringovy program. Dle slov
respondenta funguje tak, Ze se v organizacich vyberou mentofi a mentee, ktefi se chtéji vzdélat
v urCité oblasti, ptipadn¢ predat znalosti dale. V pribéhu roku poté napii¢ spolecnostmi
probihaji rozné akce a schizky. Ucastnici se také navzajem nav§tévuji v organizacich,

aby poznali jiné fungovani spolecnosti. Dochézi tak k pfenosu novych znalosti do organizace.

V organizaci D maji pfi ndstupu a adaptaci nového Clovéka asistenta, ktery ma novému
zamé&stnanci pomoci. TotéZ plati 1 u organizace E: ,,Novému zaméstnanci je obvykle v tymu
pfifazen buddy, v né€kterych utvarech garant, ktery pomaha hlavné s rozvojem odbornosti

pracovnika.*
4.3.4 Individualni pfistup k zaméstnanctim, péce o pracovniky a iprava pracovnich podminek

Jako dalsi téma je na zakladé opakujicich se mySlenek ve vypovédich respondenti vybrana

uprava pracovnich podminek, péce o pracovniky a individualni piistup k zaméstnanctim, ktery
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je dle zasad a doporuceni konceptu age managementu klicovy. Odpovédi uvedené v této ¢asti

se vztahuji ke tfeti vyzkumné otézce.

Vsechny dotazané organizace maji tam, kde to umoznuje provoz, flexibilni pracovni dobu.
Nejedna se tedy o pobocky, kde je nutny pifimy kontakt s klientem. Organizace maji
ale pravidlo, dle kterého musi byt zaméstnanci od cca od 9 do 15 hodin k dispozici (N&které
organizace maji povinné rozmezi od 8 do 14 hod., né¢které od 9:30 do 15:30 hod.). Jak doplnuje
respondent z organizace C: ,,Ten trh si to vyzaduje, bez toho nemiizeme byt, protoze bychom
nebyli konkurenceschopni.“ Ve zkoumanych organizacich jsou také zastoupeny rtizné formy
jinych flexibilnich pracovnich tuvazkl. Nejcastéji organizace vyuzivaji dohody o provedeni
prace a dohody o pracovni ¢innosti, dale zkracené uvazky a ojedinéle mivaji také sdilend
pracovni mista. Dohody o provedeni prace a dohody o pracovni ¢innosti vyuzivd 8 z 9
dotdzanych organizaci. Jedna organizace dohody umoziuje pouze nyni v obdobi koronavirové
pandemie, tato organizace se dle slov respondenta snazi jit cestou pracovné pravnich vztahi.
Zkracené uvazky vyuziva také 8 z 9 organizaci, z toho vSak 2 organizace vyuzivaji pouze

polovi¢ni ivazky. Sdilené pracovni misto poté aplikuji 4 organizace.

Organizace A uzpuisobuje pracovni dobu hlavné zaméstnanciim 50+, dale matkam do 4 let véku
ditéte a studentim. ,,Pro matky mame program, kdy maji zkraceny uvazek do 20 hod. tydné.*
Dohody o provedeni prace a dohody o pracovni ¢innosti vyuZzivaji v této organizaci prevazné
pro studenty. Podobné odpovidal respondent z organizace C, kde moc nevyuzivaji rizné
flexibilni pracovni tivazky, ale matkam a star§im pracovnikim mohou upravovat pracovni dobu

dle potieby.

Nejcastéjsi upravou tykajici se pracovniho prostiedi, které nyni vyuzivaji vSechny organizace,
je prace z domova. Potvrdilo to 9 z9 respondenti organizaci. Skoro vSechny organizace
vyuzivaly praci z domova jiz pted koronavirovou pandemii, ne vSak v takové mife. Jak jiz bylo
zminéno vySe, home office také funguje pfevazné na centralach, jelikoz na pobockach je nutné

udrzovat osobni kontakt s klienty.

Aby bylo dosazeno co nejlepsiho pracovniho vykonu a pohodli pracovnika, je dilezitd také
ergonomie pracovisté. Dle vypovédi respondentti vétSina zaméstnavatelll myslela na ergonomii
pracovisté v prubéhu designu pracovist’, jednalo se ale o obecné podminky, ne individualni

pro kazdého zaméstnance. Umisténi stoli, monitord, tvar zidli apod. jsou tedy promysleng,
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ale pro kazdého zaméstnance stejné. Specialni pomucky individualni pro kazdého zaméstnance,
jako jsou naptiklad polohovatelné stoly, vyuzivaji 2 organizace. Respondent z organizace A
napiiklad uvadi: ,,Polohovaci stil atp. by dostal jen ¢lovék, ktery by byl néjak indisponovan.*
V této organizaci funguje tzv. hot desking, jedna se o sdileni jednoho stolu vice zaméstnanci,
kazdy zaméstnanec si pokazdé miize vybrat jiné pracovni misto. S timto pfistupem je
individudlni aprava pracovniho mista v rozporu. Jako dals$i pomucky podporujici zdravi
na pracovisti vyuzivaji organizace napiiklad rehabilita¢ni micky ¢i gymnastické mice. Jak
uvadi respondent z organizace E: ,,Mame tfeba gymnastické mice, které pomahaji mit patet
ve spravné poloze.“ V organizaci C se dle vypoveédi respondenta na upravu pracovisté tolik
nehledi, mivaji vSak jednorazové akce, kdy zcastnéni zaméstnanci dostavaji napiiklad

rehabilita¢ni micky, které si maji dat za zada na zidli apod.

V organizaci G plati dle respondenta princip osobni odpovédnosti: ,,Pokud se chei mit v praci
dobfte, tak si tu praci i prostfedi musim ptizpusobit tak, aby se mi tam libilo. Nase tymy maji
za ukol nadesignovat si kancelat tak, aby se jim v novém konceptu fungovalo dobte. Jestli
si tam vymysli relax zonu nebo polohovatelné stoly, to je na nich. Nejsme firma, ktera by to

diktovala. Zamé&stnanci musi pfijit s vlastni iniciativou, a to se u nas déje.*

Pracovni napli je ve zkoumané oblasti upravovana minimalné. V oblasti bankovnictvi
a pojistovnictvi neni veliké mnoZstvi pracovnich pozic zameétujicich se na fyzickou praci, jako
je tomu naptiklad ve vyrobnich spolecnostech, kde by se mohla upravovat fyzickd zatéz
pracovnikiim rizného véku. Pfevazné se jedna o praci na pocitaci. Dle respondentd se malokdy

stava, ze by bylo potifeba nékomu ménit napli prace ze zdravotnich divodu.

Jak uvadi respondent z organizace A: ,,JJe to hodn¢ individudlni dle utvaru, ve kterém dany
¢loveék pracuje. V projektovych tymech se daji tteba méenit projekty, pokud nékomu nevyhovuyji.
Ale na pobocce mate jednu pracovni népli, obsluhovat klienty a plnit obchodni plany, a pfes to
vlak nejede.“ Ne&které organizace umoziuji zménu pracovni pozice. Napiiklad starSim
pracovnikiim z divodu zodpovédnosti. ,,Pokud se jiz zaméstnanec neciti na manaZerskou

[3

pozici, mizeme mu nabidnout pozici vtymu.”“ Odpovida respondent z organizace B.
V organizaci C napiiklad méni pracovni pozice lidem na zdklad¢ jejich rychlosti. ,,Takto ndm
to funguje naptiklad na IT, kdyZ nejsou zaméstnanci na urcité pozici dostate¢né rychli, snazime

se je nasméerovat tieba k udrzbé aplikaci apod.*
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Dle zésad a doporuceni konceptu age managementu je také zdsadni feSit problémy
se zameéstnanci individudlné. U vSech dotazanych organizaci mohou své specifické problémy
zameéstnanci feSit nejprve se svymi manazery (v organizaci G s podporovatelem). Dale
se mohou obracet na HR oddéleni. Nejcastéji na HR business partnery, HR manaZzery
¢i naborare, které znaji od svého nastupu. ,,Mame kulturu zalozenou na leadershipu, vzdycky
by se mél zaméstnanec jako prvni obratit na svého leadera, manazera. Snazime se o to, aby
se manazefi starali o své podfizené jako o lidi, nefidili pouze ukoly,” uvadi respondent

z organizace F.

Ve tiech organizacich také funguje anonymni schranka, kam mohou zaméstnanci napsat jejich
problémy. V organizaci D d¢laji pruzkumy spokojenosti a snazi se reflektovat piani
zaméstnancl. Maji whistleblowing boxy, kam mohou dat vSichni zaméstnanci pisemné¢ podnét
k feSeni. Problémem se poté zabyva oddéleni Compliance. Whistleblowing box je anonymni
nastroj pro feSeni problémi ve spolecnosti. Podobné to funguje i v organizaci F, kde ma
oddéleni Compliance svou anonymni linku, do které se kazdy maze svéftit se svym problémem.
V organizaci E se se svymi konkrétnimi potfebami mohou zaméstnanci obracet na HR Centrum
diverzity. Organizace G ma kazdy tyden barometr, kam lidé mohou napsat vSe, co je trapi. Jak
uvadi respondent z této organizace: ,, Tydenni barometr neni anonymni a stejné to tam lidé
piSou.” Tato organizace ma také anonymni schranku, ale dle respondenta tam lidé nic nedavaji,

jelikoz maji jiné cesty k feSen.

Diskriminaci v oblasti ziskavani, vybéru a uvolfiovani pracovnikl upravuje zakonik prace,
ktery dodrzuji vSechny organizace. Pti vybéru pracovnikil vSak organizace zohlediiuji urcité
faktory, které nejlépe popisuje respondent z organizace B: ,,Jsou pozice, které jsou vhodné
pro rtizna pohlavi, jiné pro stiedoskolaky, vysokoskolaky atp., vychazi to z charakteru préce.
Pokud bychom nezohlednili tyto faktory, lidé by tam byli nespokojeni, nebo by je to dlouho
nebavilo. VSe, co inzeruji, inzeruji pro vSechny skupiny obyvatel. Mize za tim byt ale né¢jaka

preference manazera, jelikoz on ma ty zkuSenosti, pro koho je dana pozice nejvhodné;si.

Dle vypovédi respondentll problematiku diskriminace mezi zaméstnanci zaméstnavatelé
povazuji za neptipustnou, déle ale své zaméstnance v této problematice nevzdélavaji. Pokud se
vSak né&jaky Clovek citi diskriminovan, mize se nejprve obratit na svého manazera, nasledné

na vysSiho nadfizeného, ptipadné HR Business partnera. ,,Pokud se jedna o diskriminaci
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od manazera, poznd se to na rocnim hodnoceni,” uvadi respondent z organizace A. Pro tyto

prilezitosti v organizacich funguji vyse zminéné anonymni schranky.

Organizace, kterd se diskriminaci obecné a diskriminaci na zdklad¢ v€ku na pracovisti vice
zabyva, je organizace, kterda ma implementovany age management ve svych personalnich
strategiich. Problematiku diskriminace v této organizaci upravuje Kodex chovéani, se kterym je
seznamen kazdy zaméstnanec. ,,Pokud by doslo k jeho poruseni, maji zaméstnanci moznost
toto poruseni nahlasit utvaru Compliance. S danym tématem je také mozné obratit se na HR
Centrum diverzity,“ uvadi respondent z organizace E. V této organizaci je zminéna
problematika soucasti adaptace manazera a manazerského vzdélavani. V organizaci F
o problematice diskriminace informuji nové nastupujici zaméstnance. ,,Stavajici zaméestnance
o tom jiz neinformujeme, nevzdélavame. Mame ale pro manazery kvartalni vzdélavaci modul,
ktery se zaméfuje na psychické bezpeci, coz mize souviset s diverzitou, diskriminaci i age
managementem.* Organizace B se obcas na toto téma bavi s manazery osobn¢, jelikoz mé
mens$i pocet zaméstnancl. Ostatni organizace své manazery ani dalS$i zaméstnance na tuto
problematiku neskoli. Respondent z organizace A doplituje: ,,SpiSe se snazime mit pratelskou
firemni kulturu, bez ohledu na vék. Z vétSiny zpétné vazby, co mam, jsou vSichni spokojeni.
V rozhovorech pro novacky zaméstnanci uvadéji, ze maji dobrou atmosféru v tymu a Ze jsou

vSichni ochotni pomoci, poté to ostatni zaméstnanci okoukavaji.*

Pro spokojeny Zivot pracovnikli a dobrou povést organizace mize byt dulezité poskytovat
podporu zaméstnancim po celou dobu jejich plsobeni v organizaci. Jedna se tedy
i 0 poskytovani podpory uvolnénym zaméstnanciim. VétSina organizaci poskytuje uvolnénym
pracovnikiim podporu jen pokud si o ni sami zazadaji. Jedna se nej€astéji o psychickou formu
podpory, ptipadné poskytovani informaci. V nékterych organizacich ptes pfislusného HR
Business partnera. PloSny outplacement ud¢lala naptiklad organizace A: ,,Ten zahrnoval
konzultaci Zivotopisu, pomoc se zfizenim LinkedIn profilu, pomoc s vyhleddvanim pracovnich
pozic na riznych portalech. Dale byla snaha navazat lidi také na agentury prace. Lidé to mé&li
také jako psychickou podporu a brali to hodné pozitivné.* Dalsi, kdo outplacement vyuziva, je
organizace F. Pro uvolnéné zaméstnance maji pfipravené materialy s uvedenymi postupy, jak

maji zaméstnanci nasledné jednat.

Dlouhodobé programy na piipravu na stafi mohou eliminovat pfedcasny odchod zaméstnanci

do diichodu. Proto byl respondentim poloZen dotaz, zda organizace né&jakym zplsobem
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piipravuji své zaméstnance na odchod do dichodu. Jedinou formou podpory, kterou organizace
vyuzivaji je forma finan¢ni. Pfispivaji zaméstnancim na penzijni spofeni. Respondent
z organizace CH uvedl: ,,Nepfipravujeme zaméstnance na odchod do diichodu, tak daleko zatim

nejsme. Pouze se snazime zodpovedét jejich otazky, které mifi predev§im na mzdové ucetni.*

Pii personalnim planovani dotdzané organizace v€kovou strukturu u svych zaméstnanci
nezohlednuji. Jak doplnuje respondent z organizace A: ,Nabirame zameéstnance podle
zkugenosti, jak se nam dany ¢lovék libi a jak pasuje do tymu.“ Ctyfi organizace sleduji
zamestnance, ktefi se blizi k dichodovému véku. ,,Sledujeme vSechny zaméstnance, ktefi
se nam blizi k dichodovému veku, vyhodnocujeme to. Poté se v souladu s tim schvaluje pocet
novych mist,” dodava respondent z organizace B. Organizace, které sleduji zaméstnance blizici

se k dichodovému véku, maji vyssi vékovy primér nez organizace, které tento jev nesleduji.
4.3.5 Podpora zdravi a pracovni schopnosti

Posledni téma, kterym je podpora zdravi a pracovni schopnosti, zodpovida patou vyzkumnou
otazku. Nejcastéj§imi benefity, které poskytuji organizace vSem svym zaméstnanciim
pro podporu zdravi, jsou rizné formy vzdelavani, podpora sportu, piispévky do cafeterie,
organizovani dnl zdravi a zajiSténi preventivnich vySetieni. Pfispévky do cafeterie vyuziva
6 z dotdzanych organizaci, dny zdravi pofdd4d 5 organizaci. Respondenti rovnéZ zminovali
relaxacni mistnosti v praci a poskytovani vitaminovych balickli zaméstnanciim. Samoziejmosti
je dle respondentt také dodrZzovani pitného reZimu, kdy maji zaméstnanci k dispozici pitnou

vodu, ¢aje a kdvu na pracovisti.

Pti dnech zdravi se v organizaci A kond méfeni o¢i, méfeni tlaku, ptichazi prednaset vyzivovi
poradci atp. Organizace B dba pfedev§im na o¢ni prevenci. ,,Méame specidlni preventivni ocni
vySetieni, které probiha kazdy rok.” V organizaci D se dny zdravi skladaji ze 3 zajimavych
prednasek, které se zaméfily naptiklad na zdravé jidelnicky ¢i slozeni téla, také zde probiha

vySetieni o¢i. Organizace F zajistuje kazdy rok svym zaméstnancim ockovani proti chiipce.

,»V ramci benefitu, ktery nazyvame ,,socialni fond®“, dostane kazdy zaméstnanec po zkuSebni
dobé pravidelny finan¢ni pfispévek do tzv. cafeterie. Sdm se pak rozhodne, jak piispévek
v ramci danych moznosti vyuzije. Mezi moznostmi uplatnéni jsou napiiklad 1€karny, masaze,

pohybové aktivity, rekreacni pobyty, ale i moznost nakupu knih, popisuje benefit respondent
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z organizace CH. Z cafeterie si mohou zaméstnanci organizace A koupit multisport kartu,
masaze, zdravotnické pomticky. Zalezi na kazdém clovéku, jak s penézi nalozi. Respondent
z organizace B tvrdi, ze zaméstnanci tyto prostfedky vyuZzivaji Casto v 1ékarnach. ,,Zaméstnanci
mayji volbu v rdmci cafeterie, zda své prostiedky daji do volnocasovych aktivit, vzdélavani nebo

do oblasti zdravi.«

Organizace B zasobuje své zaméstnance vitaminovymi balicky, které obsahuji §tavy, ovoce,
cerstvé dzusy a zdravé potraviny. Pro management mé specialni poukdzky urcené k Cerpani
v kategorii zdravi, masaze, rehabilitace a fyzioterapie. Vitaminové balicky zajistuje také
organizace CH, kterd je (v jiném slozeni) zasila i matkdm na matef'ské ¢i rodi¢ovské dovolené.
Do organizace D dvakrat do roka dochazi specialisté, jako jsou naptiklad dermatologové,
fyzioterapeuti atp. Dale mivaji v organizaci pfednasky napiiklad na prevenci rakoviny
¢i kardiovaskularni choroby. Jednou ro¢né proplaceji vySetfeni prsu, prostaty a varlat vSem

svym zam¢stnanctm.

Organizace D ma zdzemi pro cyklisty, v rdmci kterého mohou pracovnici vyuzit hlidané
parkoviste pro kola a kolobézky nebo sprchy. Kazdou stiedu méli vSichni zaméstnanci moznost
(pfed koronavirovou pandemii) chodit hrat fotbal a mohli se také uUcastnit rGznych zavoda
v béhani. DalSi organizaci, kterd podporuje zaméstnance ve sportovnich aktivitach,
je organizace F. Poradaji zdvod v béhu a také pomoci kampané povzbuzuji zaméstnance
k tomu, aby jezdili do prace na kole. Organizace G ma 4x do roka workshopy zamétené
na sport, které si bud’ organizuji zaméstnanci, nebo tym odbornikli. Zaroven se zaméstnanci
této spoleCnosti mohou zucastnit bézeckych zavodi, ze kterych ziskavaji penize pro nadace
za nab&hané kilometry. Organizace C ma tzv. zdravé patky, kdy byva pro zaméstnance, kteti
maji zajem, pfipravena lekce jogy. Pro podporu sportu ma organizace D naplanovany béh
s trenérem. Zaméstnanci této organizace také méli moznost Gi€astnit se 2x tydné cviceni jogy
a pilates v nedalekém fitness centru, kde pro né¢ byl vyjednan vstup za vyhodnou cenu.
Organizace CH natocCila pro své zaméstnance video, podle kterého se maji protahovat

v kanceléfi, aby predchazeli problémim se zady a pohybovym aparatem.

Organizace A také spolupracuje s neziskovymi organizacemi. Zaméstnanci maji jednou za rok
proplaceny den na CSR aktivitu. CSR znamena spolecenskou odpovédnost firem, organizace
se snaZzi ptispét ke zlepSeni svého okoli, a to dobrovolné a bez pfimého zisku. ,,Napiiklad jsme

jeli do kojeneckého ustavu hrabat listi nebo do Ceského lesa odstrafiovat vétvicky a zachrafovat
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zvitatka, pomadhat postizenym apod. Lidé to mohou brat jako psychické pohlazeni.“ Neziskové
organizace podporuje také spolecnost D. ,,Objednadvame si Breakfaststory, coz je neziskova
organizace, kde si mlizete vybrat jidlo, a to, co si objednate vy, dostane i n¢jaky senior nebo

matka samozivitelka. Také tam vaii kucharky bez domova.*

Od ostatnich spolecnosti se nejvice odliSovala organizace G, kterd se prezentuje jako
bezbenefitni. ,, Jsme bezbenefitni ve formé ptispévkl, nasSe benefity jsou zaméfené na rozvoj
lidi. U nés je to o rozvoji, vzdélavani a podpoie potencialu. Byt u nds znamena néco vic, lidé
maji obrovskou péci ze strany podporovatelt. To je ten hlavni benefit. Nechceme, aby k nam
chodili lidé kvuli prispévkim. Jsme banda nadSenci, a bud’ ten cloveék bude stejny nadSenec,
kterému to bude davat smysl, nebo to nepljde.” V této organizaci maji ¢lenové tymu také
neomezené volno. Lidé si mohou vybrat kolik dovolené chtéji, pokud jim to podporovatel

schvali a zaruci se chod tymu.

Déle bylo zjistovano, zda a jaké vzdélavaci kurzy, seminare, prednasSky apod., které maji
za tkol podpofit zdravi a pracovni schopnost zaméstnancli, nabizeji organizace svym
pracovnikiim. Dv¢ z organizaci nabizi online platformu, kde si zaméstnanci mohou vybrat, jaké
téma je zajima. P&t organizaci vypisuje vzdélavaci akce pro vSechny zaméstnance, na které
se muze piihlasit kterykoli zaméstnanec. Ostatni organizace planuji kurzy apod. pro urcité
skupiny pracovnikii. Realizaci zajist'uji jak interni zaméstnanci, tak rizné vzdélavaci agentury.
Né&kolikrat zminovany byl napiiklad time management, stres management, pozitivni
management, prokrastinace, zména a komunikace, prace s prioritami €1 syndrom vyhofeni.
Déle respondenti uvedli Skoleni prvni pomoci, kurzy na zdravé sezeni na kancelarské zidli,
mindfulness a meditaci, vySe zminéné ptrednasky na prevenci rakoviny a kardiovaskuldrni

choroby a v neposledni fad¢ pfednasky s odborniky na vyZivu a zdravy Zivotni styl.

V organizaci A zalezi na potiebach jednotlivych tymua. Maji online platformu, na které si lidé
mohou pustit rizna vzdélavaci videa. Dale vyuZivaji aplikaci pro navrzeni témat, ktera chtéji
zamestnanci piedat dalSim pracovnikiim. Zaméstnanci v ni rovnéz mohou vypsat terminy svého
kurzu, Skoleni, pfednaSky atp. a ostatni pracovnici se k nim mohou pfihlasit. Na pobocky
v organizaci B v rdmci psychohygieny dochézi lektorka, kterd zaméstnanctim pomaha zvladat

obtizné situace.
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Velké mnozstvi riznych forem vzdélavani k podpoie zdravi a pracovni schopnosti nabizi
organizace F. Prostfednictvim piednasek, workshopt, videi, knizek nebo podcasti se mohou
zameéstnanci zaméfit na témata spanku, digitalniho detoxu, stravy, dechu, resilience, otuzovani

1 pravidel na home-office v kontextu vyvazeni pracovniho a osobniho zivota.

4.4 Diskuse

Cilem kvalitativniho empirického Setfeni bylo analyzovat opatfeni age managementu, ktera
aplikuji vybrané organizace v oblasti bankovnictvi a pojistovnictvi v Praze. Za timto ucelem
byla zvolena metoda polostrukturovanych rozhovorii uskutecnénych online formou. Rozhovory
byly vedeny s deviti personalnimi pracovniky vybranych organizaci, kterd spliiovala dana

kritéria.

Vsech devét organizaci ma centralu v Praze. Jedna se o akciové spolecnosti, v osmi piipadech
se zahranicnim zdzemim. Pocet zaméstnanct se v dotdzanych organizacich pohybuje od 60
do 8000+. Z hlediska poctu zaméstnancii se tedy organizace tadi spiSe do stiednich a vétSich

podnikii.

K dosaZeni cile empirického Setteni bylo stanoveno pét vyzkumnych otazek, zamétujicich se
na zakotveni opatieni zohlediiujici vék zaméstnancli v personalnich strategiich a pojem age
management, cilové skupiny danych opatteni, nej€astéji vyuzivanad jednotliva opatfeni, roli
velikosti organizace a nejcastéji poskytované benefity pro podporu zdravi a udrZeni co nejdelsi

pracovni schopnosti zaméstnancti. Odpovédi na vyzkumné otazky jsou prezentovany nize.

Maji organizace v oblasti bankovnictvi a pojiStovnictvi v Praze zakotvena opati'eni
zohlednujici vék zaméstnancii v personalnich strategiich a aplikuji tato opatreni

pod pojmem age management?

V této souvislosti bylo nejprve zjistovano, zda respondenti znaji pojem age management a co
si pod nim ptedstavuji. Dle uvedenych reakci osm z deviti respondentii védélo, co si ma
pod timto pojmem piedstavit. Zakladni mysSlenka se u vSech osmi respondentd vztahovala
k podpote lidi v urcitych zivotnich fazich, kazdy respondent ale ve své definici zdlraziioval
néco jin€ho. Jeden z respondentii se v ramci svého pojeti age managementu zaméftil na starsi
vékovou skupinu lidi, ostatni respondenti na vSechny ohroZené vékové skupiny. Jak tvrdi autofi

Sipa a Skibinski (2015, s. 53), na zaklad¢ doporuceni a zdsad konceptu age managementu je
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tteba zohlednovat potfeby a schopnosti zaméstnanci vSech veékovych skupin. Neékteré
z respondentii spojoval diraz na vyhybani se vékové diskriminaci. Potvrzeni, ze se na trhu
prace stale objevuje diskriminace, a to nejéastéji na zaklade¢ véku, ptinesl vyzkum STEM (2014,
s. 1-4), ktery je blize popsan v kapitole 2.2. Jini respondenti se spiSe zaméfili na individualni
piistup k zaméstnanciim. Dalsi respondenti ve svém pojeti zdirazinovali diverzitu na pracovisti,
stim spojeny strukturovany nabor zaméstnancti a udrZeni si stavajicich pracovnikd.
Na vyvarovani se predsudkiim a usili o vékovou diverzitu pfi ndboru pracovnikli poukazuje

také Kieckova (2013, s. 29).

Prvni otazka z rozhovoru se tedy zamétila pouze na subjektivni ndzor respondentt, jejiz cilem
bylo zjistit, jaké je povédomi o pojmu age management u respondentl v oblasti bankovnictvi
a pojistovnictvi. Z vyse uvedeného vyplyva, Ze je vétSina respondentll s pojmem obeznamena.
Diivodem pro to miize byt fakt, Ze respondenti zastdvaji funkci personalnich pracovnik,
u kterych existuje vétsi pravdépodobnost, ze se s timto pojmem setkaji, a to napt. pii studiu
¢i v odborné literatute tykajici se personalniho fizeni. Pokud by byl rozhovor veden s jinymi
pracovniky, nejspiSe by bylo povédomi o age managementu mens$i. Odpovédi respondentli
nevyjadiovaly, jak se k této problematice stavi dané organizace. Toto bylo zjiStovano vzapéti,

dal8imi otazkami z rozhovoru.

I kdyZ samotni respondenti pojem age management znaji, v organizacich s nim pracovano neni.
Pod pojmem age management aplikuje opatfeni zohlednujici vék svych zaméstnancii pouze
jedna spolecnost. Jde o jednu ze strategickych priorit projektu diverzity a inkluze v této
organizaci. Jedna se o spolecnost, ktera ma age management zakotveny ve strategiich lidskych
zdroji. Tato spolecnost méa zahrani¢niho akcionafe a spadd do velké skupiny organizaci,
ve kterych je na diverzitu a inkluzi kladen zna¢ny diraz. Na zéklad¢ tohoto piikladu organizace
by se dalo fici, Ze ji ovliviiuje mezinarodni zdzemi. Tento trend se jiZ ale nepotvrzuje u dalSich
dotdzanych organizaci, které maji taktéZ mezinarodni zdzemi (tj. 8 z 9 organizaci). Na diverzitu
je u vétSiny ostatnich dotdzanych organizaci také kladen duraz, ale pojem age management
vyuzivan neni. Toto zjiS§téni potvrzuje i Setfeni Alternativy 50+ (2014, s. 6), ve kterém se uvadi:
LZamestnavatelé¢ s riiznymi nastroji AM cCastokrat pracuji, aniz by je pfimo nazyvali age

managementem.

Jak uvadi Walker (1999, s. 374-375), pro zabranéni diskriminace na zaklad¢ veku,
nezamestnanosti a problémiim s tim spojenym, by mél byt vytvofen integrovany piistup
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a postupy v oblasti age managementu by se mély zakotvit do strategie fizeni lidskych zdrojt,
viz kapitola 1.1. V personélnich strategiich ma age management implementovany pouze jedna,
vyse zminéna, organizace. Ostatni organizace ve svych strategiich popisuji napiiklad jednotliva
opatteni ¢i razné projekty, které cili na jednotlivé vékové skupiny ohrozené na trhu prace,
viz dal§i vyzkumna otazka. Cely koncept zohlednujici vék zaméstnancii vSak organizace
ve svych strategiich implementovany nemaji. Divodem pro vySe zminéné muze byt fakt,
e tento koncept neni v Ceské republice piili§ rozsifeny a toto téma zde neni znacné
rozpracované, viz kapitola 1.1. JelikoZ tento koncept neni v Ceské republice znaéné rozsiteny,
je zajimavé, ze prevazna vétSina respondentii védéla, co si ma pod pojmem piedstavit.

Respondenti sice rozuméli pojmu age management, ale jeho koncept v organizaci neaplikuji.

Opatteni zohlediiujici vék zaméstnancl aplikuji vSechny dotazané organizace, kazda ale
v jiném pojeti. Z vyse uvedené¢ho muizeme rozlisit dva piistupy organizaci k aplikaci opatieni
age managementu. Prvnim pfistupem, ktery aplikuje pouze jedna organizace, je védomé
naplnéni idedlli age managementu, jehoz principy jsou zakotveny v personalnich strategiich
dané organizace. Druhym pfistupem, ktery aplikuje zbylych osm z deviti organizaci, je zdmérna
1 nezamérna aplikace ¢innosti k podpote veékovych skupin bez ohledu na naplnéni idealli age

managementu.

Jelikoz osm z deviti organizaci zastava druhy pfistup k age managementu, je pravdépodobné,
ze se aplikovand opatfeni nebudou zaméfovat na vSechny zésady a doporuceni konceptu age
managementu. Nasledujici vyzkumné otazky si kladou za cil zjistit, jaka opatfeni vztahujici
se k age managementu organizace aplikuji, at’ uz zastavaji prvni ¢i druhy ptistup. Nésledujici
odpovédi na vyzkumné otazky se také snazi poukézat na oblasti, kterym se organizace v tomto

kontextu tolik nevénuji.

Na jaké vékové skupiny jsou zaméfena opatieni tykajici se age managementu

v organizacich v oblasti bankovnictvi a pojiStovnictvi v Praze?

Jednou z cilovych skupin, na kterou se organizace nejCastéji zaméiuji, jsou studenti
a absolventi. Nej€ast&jsi formou podpory této cilové skupiny je spoluprace se stfednimi
a vysokymi $kolami. O té pojednavaji napiiklad Ulovec a Vojtéch (2018, s. 4), ktefi zminuji
participaci zaméstnancli organizaci ve vyuce zaméfené na praxi nebo exkurze studentl

do organizaci. Dal$i uvadénou formou podpory bylo umoziovani praxi na pracovisti
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a spoluprace pii psani bakalafskych a diplomovych pracich, Gcast na Skolnich veletrzich,
znaceni inzerce Ci poskytovani trainee programi a stdzi. Tyto programy mohou pomoci
studentim a absolventim piekonat bariéry, které se tykaji nizkych zkuSenosti, psychiky
¢i nerealistickych ocekavani z prace, o kterych hovoii Trlifajova a Gajdos, (2019, s. 2-4)

¢i Wladyniak, Trlifajova a Kudrnacova (2019, s. 10-17).

Dalsi skupinou jsou matky na matetské ¢i rodicovské dovolené a ojedinéle také otcoveé, kteti
v domacnosti peCuji o novorozené. Nejcastéjsi podporou pro tuto skupinu je podpora financni,
kdy je matkdm doplaceno do pIné c¢astky pii odchodu na matefskou dovolenou.
Dale respondenti uvadéli podporu formou umoznéni nadstandardnich dovolenych, spolupraci

na zkracené uvazky a ojedinéle rtizné workshopy.

Tteti vékovou skupinou, na kterou se zaméiuji organizace, jsou zaméstnanci 50+. Zajem o tuto
skupinu miize souviset s problémy, které se mohou u starSich jedincti vyskytnout, jako jsou
napiiklad problémy s fyzickym ¢i psychickym zdravim, bariéry v podob& rodinnych
¢i partnerskych vztahti, unavenosti apod. (Trlifajova a Gajdos, 2019, s. 2—4). Jedince ve v€ku
50+ organizace podporuji formou rtznych vlastnich projektd. Nejvétsi mnozstvi projekt
realizuje organizace, kterda ma nejvice zaméstnanci, tj. 8000+. I kdyZ organizace nema age
management implementovany v persondlnich strategiich, je v této spole¢nosti vysoka podpora
jednotlivych ohroZenych skupin na trhu prace. Zminény trend se u této organizace prolinal
do vSech odpovédi na otazky. V né&kterych organizacich maji zaméstnanci 50+ vylepSené
pracovni podminky. V dichodovém véku zaméstnancim spolecnosti umoziuji pirechod
na zkracené tivazky ¢i dohody o provedeni prace a dohody o pracovni ¢innosti. Mozny je také

ptechod na méné odpoveédné pozice.

Po odchodu do dichodu udrzuji jako organizace kontakty s byvalymi zaméstnanci dvé
spole¢nosti. Ob& maji vice nez 3000 zamé&stnancti. Jedna ze spolecnosti, kterd udrzuje kontakty
se zaméstnanci, kteti jiz odesli do dichodu, je pravé organizace s implementovanym age
managementem do persondlnich strategii. Prostfednictvim tohoto opatfeni se tedy
pravdépodobné snazi naplnit personalni strategie. Druhé organizace sice nema age management
implementovany ve strategiich, ale primérny vék zaméstnancl v této spolecnosti je 45 let.
Dle slov respondenta je v této organizaci skoro 50 % pracovnikil starSich 50 let. Z vyse
uvedeného miize vyplyvat, proC se organizace na tuto skupinu zamétuji. V ostatnich piipadech

udrzuji kontakty s lidmi po odchodu do dichodu spiSe clenové tymu daného cloveka.
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Udrzovani kontakti se zaméstnanci a ptizpusobeni individudlnim potfebam muze prispivat
ke spokojenéjsimu zivotu danych jedinct. Novotny, Bosnicova, Bfenkova a kol. (2014, s. 57)
uvadi, ze jednim z opatfeni age managementu je praveé podpora uspokojeni z prace a zachovani

pracovni i Zivotni pohody.

Jak je patrné z kapitoly 1.2.3 o narodni Grovni age managementu, existuji urcité ohrozené
skupiny na trhu prace, které¢ stat vice podporoval ¢i stale podporuje. Miizeme zminit napiiklad
dotacni programy spolufinancované z narodniho rozpoctu a Evropského socialniho fondu.
V projektech je cileno napt. na rodice do 6 mésici po mateiské ¢i rodicovské dovolené,
pracovniky v pfeddiichodovém véku, studenty poslednich ro¢nikii stfednich a vysokych skol,
absolventy a mladé lidi do 30 let véku. D4 se predpokladat, Ze pokud se organizace zapoji
do financovaného projektu a zavede urcita opatieni, bude v nich pokracovat, alespon v néjaké
mife, 1 po ukonceni dotovan¢ho projektu. Vliv stitu a mezinarodnich instituci mize tedy

predstavovat jeden z diivodii, pro¢ se organizace zaméiuji pravé na tyto cilové skupiny.

V rizném véku mohou mit lidé urcité bariéry, viz kapitola 1.2.1, se kterymi jsou, alespoil
dle ptistupu dotazanych respondentli, organizace obezndmeny. Organizace s vétSim poctem
zaméstnancll a s moznymi kapacitami se vice nez mensi organizace zaméfuji na studenty
a absolventy, a snazi se tak pfekonat urcité bariéry, které by mohly souviset se vstupem
zminénych jedinci na trh préace. Tito jedinci do organizaci naopak mohou mj. pfinést novy
pohled na rGzné situace. Hlavni odliSnosti je, Ze vétSi organizace pro studenty a absolventy
poradaji rizné staze a programy. Organizace s mensim poctem zaméstnanct se spiSe zamétuji
na spolupraci se stfednimi a vysokymi Skolami, a to formou ucasti na pfednaSkach.

Této tendenci se vénuje vyzkumnd otazka niZe.

Jaka jednotliva opatfeni age managementu jsou u organizaci v oblasti bankovnictvi

sew

J
a pojistovnictvi v Praze zastoupena nejéastéji?

V kontextu opatfeni zohlediiujicich v€k zamé&stnancii se organizace nej€astéji zametuji na péci
o zdravi pracovnikli, upravu pracovni doby a pracovniho prostiedi, ktera zahrnuje flexibilni
pracovni uvazky, déale rozvoj mezigenera¢ni spoluprace a podporu a propagaci fyzické

a psychické kondice pracovnikd.
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Dle odpovédi respondentti miizeme pozorovat tii druhy opatieni, ktera organizace aplikuji.
Prvnim druhem jsou opatfeni, kterd jsou aplikovdna zdmérné s cilem naplnit zésady
a doporuceni age managementu. Jako priklad miizeme uvést zalozeni firemniho klubu seniorti
u organizace, ktera ma age management zakotveny v personalnich strategiich. Tento typ
opatfeni se vyskytuje pouze u vySe zminéné organizace. Dal§im druhem jsou zamérné
aplikovana opatfeni zamétend na podporu riznych cilovych skupin, bez snahy naplnit ideéaly
age managementu. Tento typ opatieni je v dotdzanych organizacich aplikovan nejcastéji.
Poslednim druhem jsou opatieni nezamérna piirozena, ktera zcela automaticky napliuji idealy
age managementu. Jedna se napiiklad o mezigeneracni piedavani znalosti v rdmci pracovnich
tymi. Tyto druhy opatfeni souviseji s pfistupem, ktery organizace vici opatfenim age

managementu zastavaji, viz prvni vyzkumna otdzka.

Jak jiz bylo uvedeno u druhé vyzkumné otédzky, organizace svymi opatienimi reaguji na okolni
prostfedi. Stanovené strategie, cile i jednotlivé projekty tak byvaji ovlivnény vnéj$im vlivem.
Vliv na jednotliva opatifeni mize mit napt. legislativa ¢i dotacni programy. Podrobnéji bude

popsano u jednotlivych opatieni.

Velky dtraz organizace kladou na individualitu u svych zaméstnancti. Tento jev se prolina
do vSech ¢innosti 1 uvedenych opatfeni. Dle vypovéedi respondentii fesi vSechny spolecnosti
se svymi zaméstnanci jejich problémy individualné. Pokud je to mozné, jsou zaméstnavatelé
ochotni upravovat pracovni podminky dle potfeb pracovnikl. Individualita, ktera umoznuje
zaméstnavatelim pochopit potieby konkrétnich cilovych skupin, hraje v oblasti fizeni véku

dle Bejtkovského (2013, s. 2-3) velikou roli.

Z dotadzanych organizaci se na individualitu ale zamétovala jedna organizace vice nez ostatni,
nejednalo se vSak o organizaci, kterd ma implementovany age management v personalnich
strategiich. Individudlni pfistup se u této organizace projevoval ve v§ech odpovédich na otdzky.
V této organizaci plati princip osobni odpovédnosti, na zékladé kterého si lidé mohou sami
piizpusobit pracovni podminky, pokud se cht€ji mit v praci dobie. Zaméstnanci, kterym
v organizaci fikaji Clenové tymu ¢i podporovatelé, musi pfichazet se svou iniciativou.
V organizaci také neeviduji dochazku svych zaméstnancti, lidé si tedy mohou upravit pracovni
dobu dle potieby. Primérny vék v této organizaci je 33 let. Pravé mlady kolektiv by mohl byt
jednim z divodii, pro¢ organizace funguje danym zpiisobem. V piipad¢ organizaci s niz§im
vékovym primérem lze totiz predpokladat, ze bude jejich zaméfeni orientovano na moderni
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trendy a pfistupy. Tyto formy procesi v podobnych organizacich mladSi zaméstnanci
vyhledavaji, jelikoz je pro né prioritou pracovat v inovativnich spolecnostech. Doklada
to prizkum spolecnosti Deloitte, ktery je pojmenovan jako Millennial Survey 2014. Tohoto
pruzkumu se zlcastnilo vice nez 7 800 respondentli z vice jak 26 zemi svéta. Z prazkumu
vyplyva, Zze pro 78 % budoucich manaZeri je inovativnost konkrétni organizace dulezita

pfi vybéru zaméstnani (Deloitte Ceska republika, 2014, nestrankovano).

Nejcastéjsi opatieni, ktera aplikuji dotdzané organizace, se tykaji upravy pracovnich podminek.
Jednim z nich je Gprava pracovni doby. VSechny dotazané organizace maji flexibilni pracovni
dobu, v urc¢ené ¢asti dne vSak museji zaméstnanci vykonavat svou pracovni ¢innost. Déle jsou
vyuzivany jiné flexibilni pracovni tvazky, nejéastéji se jednd o dohody o provedeni prace,
dohody o pracovni Cinnosti, zkracené uvazky a sdilena pracovni mista. Dohody o provedeni
prace, dohody o pracovni ¢innosti a zkracené Givazky vyuZzivaji vSechny dotazané organizace.
Sdilena pracovni mista poté 4 organizace. Provedend analyza Vyzkumného ustavu prace
a socialnich véci (2013, s. 18) ukazala, Ze nejvice jsou tyto uvazky vyuzivany mladymi lidmi,
Zenami na rodiovské nebo matetské dovolené, Zenami s malymi détmi nebo osobami
v dichodovém véku, coz bylo respondenty mého Setfeni potvrzeno. Jednim z diivodi, pro¢
se organizace zam¢fuji praveé na tyto pracovni vazky, mize byt podpora ze strany statnich

instituci, které usiluji o co nejvyssi zaméstnanost.

Formy flexibilnich pracovnich tivazkl jsou také definovany zédkonikem prace. JelikoZ je toto
téma hojné diskutované a rovnéz podporuje rtizné skupiny osob, které nemohou pracovat
na plny uvazek, jsou flexibilni formy prace stale Castéji vyuzivané. Zaméstnancim umoziuji
vétsi flexibilitu a zaméstnavatelim mj. snizeni nakladii na zaméstnance, viz kapitola 3.
Na podporu sdilenych pracovnich mist a jinych flexibilnich forem préce je také spustén dotacni
projekt spolufinancovany z Evropského socialniho fondu, s nazvem Podpora firem flexibilniho

zamestnavani (FLEXI), viz kapitola 1.2.3.

Dalsi opatteni, ktera organizace vyuzivaji, se vztahuji k Upravé pracovniho prostiedi. Devét
z deviti organizaci méa zavedeny home office. Ten v§ak mohou vyuZivat pfevazné zaméstnanci
kancelafi. Nejedna se tedy o zaméstnance pobocek, které osobné navstévuji klienti. V soucasné
dob& ma na umoznéni home office vliv koronavirova pandemie. Jak ale uvade¢li respondenti,
praci z domova vyuzivaly organizace i diive, ne vSak v takové mife. Jednim z diivodd, pro¢

zamestnavatelé aplikuji toto opatieni, mize byt velké poptavka od zaméstnanct. Dle prizkumu
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Survio, kterého se zucastnilo vice nez 650 ceskych organizaci, se jednalo o jeden
z nejoblibenéjSich pracovnich benefitd. Za velkou vyhodu price z domova povazovali
zaméstnanci pfevazné pohodli. Kvili koronavirové pandemii v§ak home office nékteti lidé
zacinaji povazovat za bézny a nutny. Z benefitu se tak pomalu stava rutina (Survio, 2020,
nestrankovano). Dal$im opatienim je ergonomické uspotradani pracovnich mist. U vétSiny
organizaci byla zohlediovana ergonomie pracovisté pii designu pracovist, nékteré organizace
nezohlediiovaly ergonomii pracovisté vilbec. Mezi témito organizacemi vSak nebyla nalezena
zadna tendence (napft. dle velikosti organizace), ktera by to mohla zpiisobit. Jeden respondent
vSak hovofil o st¢hovani organizace na jiné misto, kde by jiz ergonomie pracovist¢ méla byt
zohlednéna. Dvé€ organizace poté nabizi svym zaméstnanciim specialni ergonomické pomticky
pro kazdého jednotlivce, jako jsou naptiklad polohovatelné stoly. Ergonomie pracovisté mize
vést dle Vyzkumného ustavu bezpecnosti prace (2020, nestrankovano) ke zlepSeni pracovnich
podminek a také ke zvySeni vykonnosti pracovnikii. VéEtSina organizaci se tedy zaméfila
na predméty tvofici vybaveni pracovisté, ale na individualni fyzické a duSevni vlastnosti
pracovnika v kontextu ergonomie pracovisté se zamétuji pouze organizace dvé. Jedna z nich je
organizace, kterd ma age management implementovany v personalnich strategiich. Spole¢nosti

se také zaméfuji na relaxacni mistnosti v praci, aby si zaméstnanci méli kde odpocinout.

Nasledujicim opatfenim, na které se organizace pfevazné zaméfuji, je rozvoj] mezigeneracni
spoluprace. Dle odpovédi respondentil se nejcastéji snazi o spolupraci v rdmei tymi. Daéle
o predavani znalosti v rdmci projektii. Nejpouzivané€jsimi metodami jsou mentoring, koucink,
asistovani a v mensi mire 1 rotace prace. Jedna se tedy o metody vzdélavani na pracovisti
pii vykonu prace, které mohou pomoci organizacim zajistit vhodné prostiedi ke sdileni znalosti
mezi zaméstnanci. Rotaci prace vyuzivaji spiSe organizace s vétSim poctem zaméstnancti, kde
si mohou dovolit uvolnit zaméstnance na urcity Cas a jejich praci mezitim muize zajistit nékdo
jiny. Na dtlezitost mezigenerani spoluprace poukazuje projekt Innovative Education
in the Field of Intergenerational Cooperation Support, ktery je popsan v kapitole 1.4 (Mezi
nami, 2018, nestrankovano). Problematiku mezigeneraéniho u€eni podporuje také stat
a mezinarodni instituce. Zminéné dota¢ni programy, viz kapitola 1.2.3, napomahaji
mezigeneracni solidarité. Naptiklad v projektech Stdze pro mladé a Staze ve firmach instituce

ptispivaly zaméstnavatelim na naklady pro mentory s odpovidajicimi pracovnimi zkuSenostmi.
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Aplikovana opatfeni zaméfend na podporu zdravi a rozvoj fyzické 1 psychické kondice
pracovnikll jsou prevazné poskytnuti preventivnich vySetfeni, podpora pitného rezimu,
vzdélavani, podpora sportu a financ¢ni prispévky. Vice je uvedeno pii zodpoveézeni posledni

vyzkumné otazky.

Na co se naopak organizace tolik nezamétuji, je vzdélavani zaméstnanct, pripadné manazeru,
v oblasti diskriminace a problematiky v€ku. Dale se organizace pfiiliS§ nevénuji pfipravé
zaméstnanct na odchod do diichodu a persondlnimu planovani zalozenému na vékové struktuie

pracovnikd.

Jedind organizace, kterd pravideln¢ vzdélavd své manazery v oblasti diskriminace
a problematiky veku, je organizace, ktera mad age management zakotveny v personalnich
strategiich. Zaméfeni na vzd€lavani zaméstnancii v problematice diskriminace a veku
doporucuji napiiklad Furunes, Mykletun a Solem (2011, s. 1234), ktefi upozoriuji na zvyseni
kompetenci managementu v otdzkach starnuti, viz kapitola 1.1. Na toto téma se také zamétuje
Horvathova, Blaha a Copikové (2016, s. 194) a Cimbalnikova, Fukan, Lazarova a kol. (2012,
s. 41), kteti uvadeji, ze ptijmout vhodna opatieni na podporu pracovni schopnosti, miize zajistit
praveé znalost problematiky starnuti. Dlivodem, pro¢ se osm z deviti organizaci na tuto oblast
nezaméiuje, bude pravdépodobné nizka obeznamenost organizaci s celkovym konceptem age
managementu. Spolecnosti se tak nesnaZi o naplnéni vSech doporuceni a zédsad daného

konceptu.

Opatieni zahrnujici pfipravu zaméstnancli na odchod do diichodu jsou diilezita naptiklad podle
Storové (2015, s. 36) nebo Bubalové (2008, s. 5-21), viz kapitola 1.3. Pomoci konkrétnich
nastrojii, jako jsou dlouhodobé programy na ptipravu na stafi, by se mohl snizit pocet
zameéstnancl odchazejicich do pred¢asného dichodu. Dle vypoveédi respondentii se organizace

zamé&fuji pouze na finanéni pfipravu na stafi formou piispévkl na penzijni spoten.

Jak zdtraziuji Novotny, Bosni¢ova, Bfenkova a kol. (2014, s. 62), je zapotiebi vyhodnocovat
potfeby zaméstnancii podle vekovych skupin na zakladé¢ analyzy vékové struktury.
Persondlnimu planovéani zalozenému na vékové struktufe pracovnikli se vSak organizace
nevénuji. Nema to takto zavedené ani organizace, kterd ma implementovany age management

v persondlnich strategiich.
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Hraje roli velikost organizace pri uplatiovani opatieni age managementu u bank

a pojistoven v Praze?

Podet zaméstnancti se v organizacich, kde probihalo etieni, pohyboval od 60 do 8000+. Setieni
se tedy zucastnily organizace ze stfedné velkych a vétSich podnikii. Pti uplatiiovani opatieni
zohledijicich vék zameéstnanc se ve zkoumanych organizacich vétSinou neprojevovaly
zasadni zmény na zédklad¢ velikosti organizace. Jednou ze zaznamenanych tendenci byla vétsi
podpora studenti a absolventi Skol u organizaci svysSim pocltem zameéstnanci
nez u organizaci, které maji nizs$i poCet zaméstnancii. Jednalo se pfevazné o vyuzivani trainee
programt, které potvrdily 4 organizace s vice nez 900 zaméstnanci. P&t organizaci, které maji

mensi pocet zaméstnanct, studenty a absolventy touto formou nepodporuje.

Hlavnim divodem, pro¢ se organizace na tuto cilovou skupinu tolik nezamétuji, uvadeéli
respondenti pfevazné finance a neperspektivnost. Zminénou tendenci potvrzuje vyzkum
Nérodniho pedagogického ustavu Ceské republiky (2021a, nestrankovano), ktery uvadi, Ze pii
spolupraci se Skolami jsou nejvice aktivni velké organizace. Z tohoto vyzkumu bylo takeé
zjisténo, ze velké organizace spolupracuji se Skolami obvykle vice formami najednou. Uvadény
byly naprtiklad ,praxe, exkurze, inzerce volnych pracovnich mist, participace na vyuce,
sponzorovani zaki atd.“ Z téchto forem organizace zucastnéné mého Setfeni potvrzuji nejcastéji
praxe, participaci ve vyuce a také inzerovani volnych pracovnich mist oznacenych specialni
ikonou. Dle jiného vyzkumu Nérodniho pedagogického institutu Ceské republiky (2021c,
nestrdnkovano) se negativni postoj vici piijimani absolventii objevuje spiSe u menSich
organizaci, a to ve vSech sektorech. Otevienéjsi k absolventim jsou tedy vétsi a velké

organizace.

Druhou zaznamenanou tendenci byla podpora rotace prace vétSimi organizacemi. Potvrdily
Jitil organizace ze Ctyf, které maji vice jak 2900 zaméstnancl. Vyhodou rotace prace
pro organizace muze byt dle Cernusca (2016, s. 16) mj. odstranéni pocitu nadtazenosti jednoho
odd¢leni nad druhym, vyvoj kooperace mezi jednotlivymi utvary, vytvoreni novych napadu.
Pro zaméstnance mohou byt vyhody napt. v podob¢ ziskani novych kontakta, rozsifeni znalosti

¢i zlepSeni pracovnich schopnosti.

Dal$im povSimnutym trendem byla organizace vétStho mnoZstvi projektd pro rtizné cilové

skupiny u organizaci s vy$§im poctem zaméstnancu. Nelze to vSak brat jako pravidlo, jelikoz
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to nebylo potvrzeno u vSech dotazanych organizaci. V mens$ich organizacich by se mohla
jednotliva opatfeni vice odliSovat. Na toto téma hovoii naptiklad Vlach, ktery poukazuje
na rozdily mezi fizenim projektti v korporacich a v menSich organizacich. Upozoriiuje na to,
ze v mensich organizacich nezbyva Cas a energie na rozvojové projekty, jelikoz se spolecnost

musi primarn¢ zaméfit na zakazky (Jifi Rostecky, 2014, nestrankovano).

Jaké nejcastéjSi benefity poskytuji zaméstnavatelé z uvedenych organizaci svym

zaméstnancum k podpore jejich zdravi a k udrZeni co nejdelSi pracovni schopnosti?

O podpote zdravi v kontextu pracovni schopnosti hovoii naptiklad Ilmarinen (2012, s. 4-5)
nebo Storova (2015, s. 20), viz kapitola 1.5. Tito autofi poukazuji na podporu navyki tykajici
se zivotospravy, napiiklad dostate¢ny pitny rezim, spanek, odpocinek a fyzické aktivity.

Dulezitost také ptifazuji preventivnim Iékarskym prohlidkam.

Nejcastéji poskytovanymi benefity pro podporu zdravi zaméstnancli jsou v dotdzanych
organizacich pfispévky do cafeterie, které mohou zaméstnanci vyuzit dle svych potieb. Miize
se jednat naptiklad o zakoupeni zdravotnich pomticek, 1ékti, masazi, rehabilitaci ¢i rekreacnich
pobyta a knih. Tento benefit podporuje individudlni pfistup, jelikoz kazdy zaméstnanec mtize
investovat pfispévky dle svych specifickych potieb. Systém cafeterie je stile rozSifujici
se sluzba, ktera je vyuzivana vice jak 300 organizacemi v Ceské republice (Sodexo, 2021,
nestrankovano). Prave individualni ptistup k pottebam a flexibilita, o které se stale Castéji pise,
muze byt divodem, proc je tento benefit v dotazané oblasti nejvice rozsifen. DalS§im nejcastéji
poskytovanym benefitem je organizovani dnli zdravi, pii kterych probihaji riizna preventivni
vySetieni ¢i prednasky na odborna témata tykajici se zdravi. VIiv na zajem o tuto oblast mlize
mit legislativa, kterd se zaméfuje primarné na bezpecnost a zdravi pii praci, viz kapitola 3.
Legislativa také klade diiraz na podporu sportu, a mize tak mit zna¢ny vliv i na opatfeni
a benefity v organizacich. Benefity tykajici se podpory sportovnich aktivit jsou u dotdzanych
organizaci také zastoupeny. Spole¢nosti pofadaji nebo se ucastni riznych zavodi v béhu,
umoziuji slevy do posiloven ¢i povzbuzuji zaméstnance k jizd€¢ na kole. Zaméstnanci mohou
rovnéz spolecné€ navstévovat sportovni lekce. Z prizkumu spolecnosti Edenred CZ (2017, s. 1),
kterého se zucastnilo 824 podnikd, bylo zjisté€no, ze v oblasti podpory sportu zaméstnavatelé
nejcasteji poskytuji zaméstnanciim piispévky na sportovni aktivity, dale v pribéhu pracovniho
dne podporuji rizné formy pohybovych aktivit na pracovisti a také vkladaji podporu
do jednorazovych akci, jako jsou rizné turnaje ¢i bézecké akce. V porovnani s dotdzanymi
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organizacemi se jedna o podobna opatfeni a oblast bankovnictvi a pojistovnictvi tedy neni
ni¢im specificka. Dal§im benefitem je v dotdzanych organizacich zasobovani zaméstnancii

vitaminovymi balicky a poskytovani pitné vody, ¢aje a kavy na pracovisti.

Odlisny pfistup méla k benefitim vySe popsand organizace, ktera se nejvice zamétovala
na individualni pfistup ke svym zaméstnancim. Tato spolecnost se prezentovala jako
bezbenefitni ve formé prispévki. U svych zaméstnancli se zaméfovala primarné na osobni
rozvoj. V této spoleCnosti se klade velky diraz na podporu potencidlu a vzd€lavani.
V organizaci jsou stanoveny hodnoty a kompetence, které maji spliiovat zaméstnanci (¢lenové
tymu a podporovatelé). V navaznosti na stanovené hodnoty a kompetence jsou napojeny rizné

sady tréninkt, které maji dané jedince rozvijet.

Na vzdélavani zaméstnancii pro podporu pracovni schopnosti se zaméiuji také ostatni
organizace. Jedna se naptiklad o kurzy na time management, stres management, prokrastinaci,
praci s prioritami ¢i syndrom vyhoteni. Nejednou respondenti zminili také kurzy na zdravé
sezeni na kancelaiské zidli, mindfulness a meditaci, pfednaSky na prevenci rakoviny
a kardiovaskularni choroby, pfednasky s odborniky na vyzivu a zdravy zivotni styl. Tyto kurzy
a prednasky mohou podpotit jak fyzické zdravi pracovniki, tak i psychickou pohodu a dusevni
zdravi. Pravé z divodu vysokého procenta vzdélanéjSich jedincii v oblasti bankovnictvi
a pojistovnictvi mohou klast organizace veliky dlraz na osobnostni rozvoj a vzdélavani

zameéstnancu.

4.4.1 Zhodnoceni vysledku Setfeni

v

Na zékladé vysoké miry kvalifikovanych zaméstnanci s vyssi Grovni vzdélani, vysoce
konkurencniho prostiedi a Casto se objevujiciho zaméteni na diverzitu v oblasti bankovnictvi
a pojistovnictvi bylo pfedpokladano, ze by tato oblast mohla byt specificka pfi aplikaci opatieni
age managementu. JelikoZ se jednd o vysoce konkuren¢ni prostiedi, je tieba se zapojovat
do novych vyzev k udrZzeni konkurenceschopnosti. Dle analyzy realizovanych opatfeni vSak
nebyl potvrzen predpoklad, Ze se aplikovand opatfeni age managementu organizaci v této
oblasti zasadn& odliduji od opatieni aplikovanych organizacemi v jinych sektorech v Ceské

republice.
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Doklada to napiiklad Setfeni Hykese (2019, s. 57-79), ktery analyzoval oblast neziskovych
organizaci v Ceské republice a dospél k podobnym vysledkiim. Organizace z oblasti
neziskového sektoru, které se zacastnily kvalitativniho Setfeni HykeSe, zastavaly druhy pfistup
k aplikaci opatieni age managementu, tedy zamérn¢ 1 nezamérné realizovaly ¢innosti k podpoie
veékovych skupin, bez ohledu na naplnéni ideali age managementu. Tento pfistup zastavalo
iosm zdeviti organizaci zGcastnénych mého empirického Setfeni. Dotdzané organizace
z neziskového sektoru taktéz nemély zakotveny age management v persondlnich strategiich
a nevénovaly se personalnimu pldnovéani zalozenému na véku zaméstnancli. Zamétovaly se
myj. na spolupraci se Skolami, umoziovaly flexibilni formy prace a podporovaly mezigeneracni
spolupraci. Podobné opatieni vztahujici se k véku zaméstnancii aplikovaly také organizace
z Setfeni Vejdélkové (2017, s. 63—86), kterého se zucastnilo 25 organizaci z riznych oblasti

pusobeni.

M¢ého empirického Setieni se zucastnilo 9 organizaci, byly v ném zastoupeny organizace jak
s men$im, tak s velkym poctem zaméstnanct (nejednalo se o malé podniky, ty se ale v oblasti
bankovnictvi a pojiStovnictvi dle dostupnych informaci prakticky nevyskytuji). Druhym
kritériem, které by mohlo ovlivnit vysledky Setfeni, bylo zaméfeni na organizace, které maji
centralu v Praze. Dle dostupného seznamu bank a pojiStoven vSak bylo toto kritérium pouzito

minimalné, jelikoZ vétSina organizaci v této oblasti ma centralu v Praze.

Oblast age managementu v Ceské republice neni piili§ roziifena, podrobné zpracovana,
viz kapitola 1.1, a vétSina organizaci tak saha k podobnym opatienim. Organizace, kterd ma
implementovany age management v persondlnich strategiich se od ostatnich organizaci odliSuje
tim, Ze se vice zamétuje na vzdélavani pracovnikll v otdzkach diskriminace a problematiky
véku, dale na pracovniky, ktefi jiz odeSli do diichodu a také na ergonomii pracovisté
dle individuélnich potfeb zamé&stnanctl. Da se tedy predpokladat, Ze organizace, které ma;ji tento
koncept implementovany, se vice zamétuji na jednotliva doporuceni a zasady tohoto konceptu.
Doklada to naptiklad fakt, Ze ma tato organizace vytvofené HR centrum diverzity, ve kterém

jsou aktivity feSeny a kontrolovany.

Setfeni se zucastnila pouze jedna organizace, kterd nema zahrani¢niho vlastnika. Od ostatnich
organizaci se odliSuje pouze tim, Ze se vice zam¢tuje na pracovné pravni vztahy, tedy nevyuziva
dohody o pracich konanych mimo pracovni pomér (pouze za koronavirové pandemie). Vliv

zahraniniho prostfedi na opatfeni age managementu v organizacich zkoumala také
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Vejdélkova. Skute¢nost, Ze wu organizaci s mezinarodnim zdzemim existuje vysSSi
pravdépodobnost zavedeni programu age managementu, nebyla v Setfeni potvrzena
(Vejdélkova, 2017, s. 76). Aktivity organizaci jsou ovliviiovany okolnim prostfedim. Je mozné
zaregistrovat vliv podpory statu a mezinarodnich instituci, jako jsou dotac¢ni programy popsané
v kapitole 1.2.3, finan¢ni zdroje EU a dalsi. Dale mohou byt aktivity organizaci ovliviiovany
platnou legislativou ¢i zajmem vefejnosti spojenym s uvetejiovanim ruznych ¢lankd

a publikaci. Pro lepsi orientaci jsou vysledky Setfeni ptehledn¢ shrnuty v tabulce 1 nize.

Tabulka 1 — Pirehledové shrnuti hlavnich vysledki Setieni

Piehledové shrnuti hlavnich vysledki Setieni

Implementovany koncept zohlediujici 1 z 9 organizaci

vék zaméstnanctu v personalnich

strategiich

VyuZivani pojmu age management 1 z 9 organizaci

Aplikace opatreni zohlediiujicich vék 9 z 9 organizaci

zaméstnancu

Aplikace opatfeni s ohledem na idealy age 1 z9 organizaci

managementu

Aplikace opatreni bez ohledu na idealy 8 z 9 organizaci

age managementu

Cilové skupiny v kontextu age Studenti a absolventi, rodi¢e na mateiské ¢i

managementu v organizacich rodi¢ovské dovolené, zaméstnanci 50+

Nejcastéji zastoupena opatieni age e Péce o zdravi pracovnikt

managementu o Uprava pracovni doby a pracovniho
prostredi

e Rozvoj mezigeneracni spoluprace
e Podpora a propagace fyzické i
psychické kondice pracovniki

Nejméné zastoupena opatieni age e Vzd¢lavani zaméstnanct v oblasti
managementu diskriminace a problematiky véku
e Pfiprava zaméstnancii na odchod do
diichodu

e Personalni planovani zaloZené na
vékové struktute pracovnikil

Vliv velikosti organizace e Ne zasadni
e Zaznamenané tendence u vétSich
organizaci
o Vetsi podpora studentl a
absolventi

o Vetsi podpora rotace prace
o organizace vétStho mnozstvi
projektt
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Nejcastéjsi benefity k podpore zdravi a e Prispévky do cafeterie
pracovni schopnosti e Organizace dnti zdravi
e Podpora sportovnich aktivit
e Vzdélavaci kurzy

Piedpokladany vliv na opatfeni e Legislativa
e Podpora statu a mezinarodnich
instituci

e Vefejny zdjem v souvislosti
s uvetejiiovanim ¢lankt a publikaci
Zdroj: vlastni zpracovani

Krom¢ oblasti, na které se organizace zaméiuji, jelikoz jsou dany legislativou (jako je zakaz
diskriminace v oblasti ziskdvani, vybéru, odménovani ¢i uvoliiovani pracovnikl, povinné
I¢katiské prohlidky ad.), se organizace v kontextu opatfeni zohlednujicich vék zaméstnanci
nejvice zaméiuji na péci o zdravi pracovnikl, Gipravu pracovni doby a pracovniho prostredi,
kterd zahrnuje flexibilni pracovni tivazky, déle na rozvoj mezigeneracni spoluprace a podporu

a propagaci fyzické a psychické kondice pracovnikd.
4.4.2 Limity Setfeni

Setfeni se zucastnily piedevsim stfedni a vétsi podniky, v mensich organizacich by mohla byt
analyzovana opatieni odlisSnd. Vysledky z oblasti bankovnictvi a pojiStovnictvi by tato
skutecnost vSak neméla ve velké mife ovlivnit, jelikoZ se v této oblasti malé organizace

prakticky nevyskytuji.

Dalsim omezenim mitize byt fakt, ze prace Cerpa zejména od autord inspirovanych finskym
konceptem age managementu, ktery je zaloZen na pracovni schopnosti. Konceptl tykajicich
se age managementu miZe existovat vice a kazdy autor miiZze mit na tuto problematiku sviij
vlastni pohled. AvSak samotna opatieni tohoto konceptu, ktera jsou analyzovéna v této praci,

by se v zésad¢ liSit neméla.

Urcitym limitem prace mize byt také chybéjici osobni kontakt s respondenty Setfeni z diivodu
epidemiologické situace. Tato doba také hréla klicovou roli ve vybéru organizaci, jelikoz
nekteré organizace nemely kapacity ¢i ¢as na uskutecnéni rozhovoru k empirickému Settent,
napiiklad z diivodu hromadného propousténi ¢i urcitych zmén. Zjisténé vysledky tedy mohou

byt touto skutecnosti ovlivnény.
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Otéazkou je taktéz pravdivost ziskanych udaja, které nebyly nijak ovéfovany. VSe je zalozeno
na davéfe v pravdivé odpoveédi respondentli. V praci se hovofi o opatienich, které
zameéstnavatelé nabizeji a zaméstnanci je maji moznost vyuzit. Zda je ale doopravdy

zamestnanci vyuzivaji, je také otazkou.

4.4.3 Naméty k dalsi diskusi

Provedené vyzkumné Setieni poodhalilo oblasti, na které se organizace v ramci opatieni
zohlednujicich v€k zaméstnancl pfili§ nezamétuji. Jednd se o vzdélavani zaméstnanci
a manazeru tykajici se otazek diskriminace a problematiky vé&ku, dale se organizace pfilis
nevénuji pfipravé zaméstnancli na odchod do diichodu ¢i persondlnimu planovéni zalozenému
na vékové struktufe pracovnikl. Prozkoumat tyto oblasti a navrhnout moznosti zavedeni

n¢kterych opatfeni by mohlo byt namétem k dal§imu zkoumani.

Urcité organizace zmého Setfeni by naopak mohly byt inspiraci pro jiné spolecnosti
v realizovanych projektech. Samotni respondenti se jiZ zamysleli nad otazkami, které jim byly
polozeny a oni se jimi jako organizace zatim nezabyvali. Zajimavé by také dle mého nazoru
mohlo byt srovnani jinych odvétvi se zde pfiblizenym bankovnictvim a pojistovnictvim,
pfipadné komparace vétSich a menSich podnikl. Pozoruhodné by mohlo byt také porovnani
vypovédi persondlnich pracovnikll s vypove€d’'mi zaméstnanct. Toto Setfeni by mohlo poukazat
na opatfeni, moznosti apod., které organizace nabizeji, ale zaméstnanci je nevyuzivaji,
neocenuji. Pfipadné by Setfeni mohlo pomoci odhalit sféry, o které by méli zaméstnanci zdjem
a zamé&stnavatelé se jim pfili§ nevénuji. Srovnanim té€chto dvou pohledli by se mohl snizit
rozpor mezi subjektivnim vniméanim, a mohlo by tak dojit k nahlédnuti na danou problematiku

objektivne.
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5 Zavér

Na zaklad¢ demografické situace ve svété se lidé zacinaji zajimat o problematiku zivotniho
cyklu ¢lovéka a jeho potieby ve specifickych zivotnich fazich. Zajem o fizeni s ohledem na vék
zaméstnancu vyvolal demograficky vyvoj za posledni desitky let a s nim spojené progndzy
do let dalSich. V dasledku prodluzovani nadéje na doziti a zvySeného podilu starSich osob
na celkovém poctu obyvatel vzhledem k trvale nizké tirovni plodnosti, dochazi ke starnuti
populace. Na vyse uvedené¢ zmény v pracovni oblasti nejrychleji reagovalo Finsko, ve kterém
zacali zkoumat pracovni schopnost s piibyvajicim vékem. Postupné se tak rozvinul koncept age
managementu. Autofi tohoto konceptu usilovali o to, aby se metodiky age managementu Sifily
i do ostatnich zemi. Do Ceské republiky se tak implementoval koncept age managementu
prevazné pravé z Finska. Hlavnim cilem tohoto konceptu je poskytnout kazdému moznost

vyuzit svilj potencial a nebyt znevyhodnén pro sviij kalendaini vek.

V Ceské republice se zminénému konceptu age managementu vénuji hlavné autofi, jako je
Storova, Cimbalnikova, Fukan, Lazarova a kol., ktefi Cerpaji mj. pfevazné od britského autora

Walkera a finského autora [lmarinena. Témito autory je prace primarn€ inspirovana.

Cilem této prace byla analyza realizace age managementu v organizacich v Ceské republice.
Na zaklad€ teoretickych vychodisek v prvni Casti prace byly stanoveny vyzkumné otazky
k zodpovézeni vytyCeného cile empirického Setteni, kterym bylo analyzovat opatfeni age
managementu ve vybranych organizacich v oblasti bankovnictvi a pojiStovnictvi v Praze.
Kvalitativni Setfeni probihalo formou polostrukturovanych rozhovorti s personalnimi
pracovniky vybranych organizaci. Vyzkumné otdzky se tykaly pojeti age managementu
ve vybranych organizacich, jeho zakotveni do persondlnich strategii, coZ je dle vySe uvedenych
autoru klicové. Dale bylo zkoumano, na jaké vékové skupiny cili opatfeni age managementu
v organizacich, jaka jednotliva opatfeni jsou vyuzivana organizacemi v oblasti bankovnictvi
a pojistovnictvi nejcastéji, zda hraje roli velikost organizace a jaké benefity poskytuji

organizace zamé&stnancim pro podporu zdravi a udrZeni co nejdelsi pracovni schopnosti.

Z vysledkit vyzkumu vyplynulo, Ze vétSina organizaci aplikuje opatieni zohlediujici vék
zaméstnanci, aniz by to proklamovala jako realizaci age managementu. Proto je mozné nalézt
urcité oblasti, na které se zaméstnavatelé v kontextu fizeni zohlednujiciho veék zaméstnancti

zatim nezaméruji, jelikoZ nejsou obeznameni se vSemi zasadami a doporucenimi konceptu age
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managementu. Nejcastéjsi vékoveé skupiny, na kterd se vztahuji jednotliva opatieni organizaci,
jsou studenti a absolventi, matky na matef'ské ¢i rodicovské dovolené, matky s malymi détmi,
ptipadné otcové, ktefi v domacnosti pecuji o novorozené a pracovnici ve véku 50+. Jednotliva
opatteni, kterd méla nejvetsi zastoupeni u organizaci v oblasti bankovnictvi a pojiStovnictvi,
jsou péce o zdravi pracovniki, Uprava pracovni doby a pracovniho prostiedi, kterd zahrnuje
flexibilni pracovni uvazky, dile rozvoj mezigeneracni spoluprace a podpora a propagace
fyzické a psychické kondice pracovniki. Jelikoz se Setfeni zcastnily organizace spiSe
ze stfedn¢ velkych az velkych podnikt, nebylo potvrzeno, ze by velikost organizace zasadné
ovlivitovala aplikaci jednotlivych opatieni. Objevily se vsak tendence, které¢ ukazuji, ze se
organizace s veétSim poctem zameéstnancl zaméfuji na studenty a absolventy vice
nez organizace s mensim poctem zaméstnancti. Druhym povSimnutym trendem poté byla
organizace vetStho mnozstvi projektii pro rizné cilové skupiny u organizaci s vys$Sim poctem
zaméstnancl a také podpora rotace prace u vétSich organizaci. NejCastéji poskytovanymi
benefity pro podporu zdravi zaméstnancti jsou v organizacich ptispévky do cafeterie, které
mohou zaméstnanci vyuzit na zékladé svého uvazeni. Déle organizovani dnti zdravi a umoznéni
preventivnich vySetfeni, podpora sportovnich aktivit, zdsobeni zaméstnancli vitaminovymi
balicky a poskytovani pitného rezimu na pracovisti. Pro podporu pracovni schopnosti

se organizace také zamétuji na vzdélavani zaméstnanci.

Z Setfeni rovnéZ vyplynulo, na jaké oblasti doporuceni konceptu age managementu
se organizace prfiliS nezamétuji. Jednd se o vzdélavani zaméstnanci a manaZerti spojené
s otazkami diskriminace a problematiky véku. Zaméstnavatel¢ se také ptili§ nevénuji ptiprave
zaméstnancl na odchod do dichodu ani persondlnimu planovani zalozenému na vékové
struktufe pracovnikii. Pokud by se zaméstnavatelé vice zaméfili na jednotlivd opatfeni
a implementovali zasady a doporuceni konceptu age managementu do strategii, mohlo by jim
to pomoci snizit ndklady na zékladé fluktuace pracovniki, vytvofit vysoce kvalitni pracovni
silu vzhledem k celozivotnimu vzdélavani a udrzeni téch nejlepSich pracovnikl, zlepsit
vefejnou image, vztahy se zaméstnanci, zajistit vétsi spokojenost, zabranit diskriminacnimu

chovani mezi zamé&stnanci a zajistit mezigeneracni pfenos znalosti.
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10 Prilohy

Priloha A — Polostrukturovany rozhovor

10.

11.

12.
13.

Kolik ma Vase organizace zaméstnanci?
Jaka je v€kova struktura Vasi organizace?
Znate pojem age management? Co si pod timto pojmem ptedstavujete?

a. Aplikujete ve Vasi organizaci opatieni zohlediujici vék zaméstnancii a pokud

ano, aplikujete je pod pojmem age management?

b. Zaméfujete se na toto téma ve svych personalnich strategiich?
Poradate/poradali jste né&jaké aktivity, kampané, projekty atp., které by se snazily
podpofit ohrozené skupiny na zéklad€ véku na trhu prace? Pokud ano, jaké?

VyuZzivate néjaké programy pro studenty a absolventy (trainee, spoluprace se
Skolami...)? Pokud ano, jaké?
a. Nabirate i uchazece bez predchozi praxe a pokud ano, tak na jakd pracovni
mista?
UdrZzujete jako organizace kontakty se zaméstnanci, ktefi jiz odesli do diichodu? Pokud
ano, jakym zptsobem?
Rozvijite mezigeneracni spolupraci mezi zaméstnanci? Pokud ano, jakym zptisobem?

a. Jaké metody predavani znalosti mezi zaméstnanci vyuZivate (mentoring,

koucink apod.)?
Jak upravujete pracovni podminky svym zaméstnancim? (pracovni naplii, pracovni
doba, pracovni prostiedi)
Jak feSite se svymi zaméstnanci jejich specifické potieby? (na koho se mohou obratit
v ptipadé¢ problému)
Poskytujete podporu odchazejicim (pfesnéji uvolnénym) zaméestnanciim z organizace?
Pokud ano, jakym zptisobem?

a. Pfipravujete své zaméstnance také na odchod do diichodu? Pfipadné jak?
Zohlednujete pii persondlnim planovani vékovou strukturu zaméstnanci a pokud ano,
jakym zptisobem?

Jak tesite problematiku diskriminace na pracovisti?

Jaké poskytujete benefity zaméstnanciim pro podporu jejich zdravi?
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14. Nabizite zaméstnanciim vzdé¢lavaci kurzy, seminaie, Skoleni apod., které maji za ukol
podpofit zdravi a pracovni schopnost zaméstnanct? Pokud ano, jaké?
15. Jakym jinym zplisobem se snazite podpofit zdravi pracovnikd, aby si co nejdéle udrzeli

pracovni schopnost?
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Priloha B — Informovany souhlas uc¢astnika vyzkumu

Informovany souhlas ucéastnika vyzkumu
Vazeny pane, vazena pani,

v souladu se zasadami etické realizace vyzkumu Vas zadam o souhlas s Vasi ucCasti ve
vyzkumném projektu v ramci bakalarské prace.

Nazev projektu: Realizace age managementu v organizacich v Ceské republice
Resitel projektu: Nikola Kotalova

Nazev pracovisté: Katedra andragogiky a personalniho fizeni Filozofické fakulty Univerzity
Karlovy

Popis vyzkumu: Ugelem vyzkumu je zjistit, jak pojimaji vybrané organizace age management,
zda a jak se opatfeni age managementu v organizacich 1isi od opatieni teoretickych vychodisek
age managementu. Vyzkum probiha formou rozhovora s personalnimi pracovniky vybranych
organizaci. Rozhovory jsou nahravany na diktafon a po zpracovani informaci je zvukovy
zaznam ihned odstranén. Rozhovory jsou pln¢ anonymni. Pfedpoklddana doba rozhovoru je 60
minut.

Prohlaseni a souhlas ucastnika s jeho zapojenim do vyzkumu:
Prohlasuji a svym uvedenym souhlasem potvrzuji, Ze se dobrovolné t€astnim vyse uvedeného
projektu a Ze jsem meél/a moZnost si fadn€ a v dostateCném Case zvazit vSechny relevantni
informace o vyzkumu, zeptat se na vSe podstatné tykajici se ti€asti ve vyzkumu a Ze jsem
dostal/a jasné a srozumitelné odpovédi na své dotazy. Byl/a jsem poucen/a o pravu odmitnout
ucast ve vyzkumném projektu nebo sviij souhlas kdykoli odvolat.
Jméno a pfijmeni ucastnika:
Datum:

S Gcasti ve vyzkumu: a) souhlasim b) nesouhlasim
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