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Abstrakt

Cilem diplomové préce je analyza postojii zaméstnavateld k zaméstnavani osob starSich 55
let. Prace se vénuje pozici starSich zaméstnanct na trhu prace z pohledu trendu starnuti
populace a strategickych dokumenti tykajicich se zaméstnavani starSich pracovnikt. Déle
je zaméfena na nejCastéjsi charakteristiky starSich pracovniki, organizacni kontexty jejich
zaméstnavani a postoje zaméstnavateli ke starSim pracovnikim. Soucésti prace je
kvalitativni empirické Setieni, jehoz cilem je identifikovat postoje zameéstnavatelli ke
skuping star§ich pracovnikt v péti primyslovych organizacich v Jihodeském kraji. Setfeni
je realizovano polostrukturovanymi rozhovory s vedoucimi pracovniky personalnich
odd¢leni. Sledovany jsou oblasti diskriminace na pracovisti, specifik starSich pracovnikd,
strategického  pfistupu  k vékové struktufe pracovnikli, pracovnich podminek
a mezigeneracniho u€eni na pracovisti. Vysledky ukazuji mnohé postoje zaméstnavateli,
jenz jsou v souladu s teoretickymi vychodisky a vyzkumy, rovnéz vSak opomijené oblasti,
predevsim strategické fizeni v€kové struktury pracovnikl. Zjisténi jsou v zavéru prace

diskutovéna s teoretickymi vychodisky a dalSimi dostupnymi studiemi.

Kli¢ova slova
Postoje, trh prace, zaméstnanost, starSi pracovnici, pracovnici 55+, diskriminace, ageismus,

age management, talent management, diversity management, mezigenera¢ni uc¢eni



Abstract

The thesis aims to analyze employers' attitudes towards employing people over 55. The
thesis focuses on the position of older employees in the labor market in terms of the trend of
population aging and strategic documents concerning the employment of older workers.
It also focuses on the most common characteristics of older workers, the organizational
contexts of their employment, and employers’ attitudes toward older workers. Furthermore,
an empirical investigation is provided to identify employers' attitudes towards older workers
in five industrial organizations in the South Bohemia region. Subsequently, qualitative
research is conducted through semi-structured interviews with the heads of HR departments.
The areas of discrimination in the workplace, specificities of older workers, strategic
approach to the age structure of workers, working conditions, and intergenerational learning
in the workplace are monitored. The results show many of employers' attitudes aligned with
theoretical bases and research but also neglected areas, especially the strategic management
of the age structure of the employees. The empirical findings are compared to theoretical

bases and other studies.

Keywords
Attitudes, labor market, employment, older workers, workers over 55, discrimination,
ageism, age management, talent management, diversity management, intergenerational

learning
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0 Uvod

Starnuti populace se v soucasnosti stalo vyraznym fenoménem 21. stoleti, ktery zejména
v poslednich 20 letech nabyva na vyznamu. Dochazi tak k vyzvam a piilezitostem pro
vSechny zaméstnavatele 1 pro pracovniky samotné. Postupné zvySovani véku stanoveného
pro narok na odchod do starobniho diichodu povede v budoucnu k dal§imu navySovani poctu
starSich pracovnikl v organizacich. Proto je nezbytné castéji a predevSim efektivngji
rozpoznavat a vyuzivat potencial téchto pracovnikii. Ackoliv je tato problematika sttedem
zajmu jiz zna¢nou dobu, stale se setkavame s piedsudky, predevS§im s negativnimi postoji
zaméstnavatell viici star§im pracovnikim, které ovliviuji jak jejich vykonavanou pracovni
¢innost, tak 1 vlastni vnimani svych schopnosti a sebejistotu, se kterou se na pracovnim trhu
uplatituji. Nutnosti je vytvaret takové organizacni prostiedi, které pomdha vyvarovat se

diskriminaci, ageismu a dal§im stereotypiim, nevhodnym pracovnim podminkam.

Cilem diplomové préce je analyza postojii zaméstnavateld k zaméstnavani osob starSich 55
let. Cilem empirického Setfeni je identifikovat postoje zaméstnavatelll ke skupiné starSich
pracovnikl v péti velkych primyslovych organizacich v Jihoceském kraji. Odborné zdroje
a vyzkumy se problematikou starnuti populace zabyvaji v riznorodych kontextech. Star§im
pracovnikiim je pozornost vénovana prevazné v kontextu age managementu. Postojum ke
star§im pracovniklim je vénovana nizkd mira tuzemskych odbornych publikaci, zahrani¢ni

odborné ¢lanky a vyzkumy se tématu vénuji vice a jejich poznatky jsou v praci vyuZivany.

Diplomova prace je Clenéna do péti tematickych kapitol. Prvni kapitola je vénovana
postaveni starSich pracovnikd (55+) na trhu prace, zejména v souvislosti se starnutim
populace, déle strategickym dokumentim tykajicim se zaméstnavani starSich pracovniki.
Stézejnimi zdroji pro tuto kapitolu jsou data Ceského statistického wfadu a strategické

dokumenty Ministerstva prace a socialnich véci ¢i Organizace spojenych narodu.

Ve druhé kapitole jsou piedstaveny -charakteristiky starSich pracovnikli z hlediska
zdravotnich aspektli, psychickych zmén, sebepojeti a oblasti pracovni motivace, pfi¢emz
kli¢ovymi zdroji pro tuto kapitolu jsou publikace Juhani [lmarinena, Heleny Haskovcové ¢i

Marie Vagnerove.



Treti kapitola je zaméfena na organizani kontexty zaméstnavani starSich pracovniki.
Rozpracovanymi oblastmi jsou diskriminace a ageismus na pracovisti, koncepty age
managementu, diversity managementu, talent managementu a proces mezigeneracniho uceni
na pracovisti. Vyznamné vyuzivanymi autory v této kapitole jsou Lenka Cimbalnikova, Jifi
Fukan, Petr Novotny, Lucie Vidovi¢ova &i Ilona Storova a jejich publikace ve vztahu k age

managementu. Vyuzivanymi zahrani¢nimi autory jsou Gerhard Naegele a Alan Walker.

Ctvrta kapitola je vénovana postojim zaméstnavateld ke star$im pracovnikim. Vymezeni
postoje vychdazi z publikace Jozefa Vyrosta a Ivana Slaménika ¢i Nicky Hayes. Déle kapitola
¢erpa z fady zahrani¢nich vyzkumi a odbornych ¢lanki zaméfenych na tuto problematiku,
napiiklad z vyzkum Ulrike Fasbendera a Mo Wanga ¢i Hendrika P. van Dalena a Kene

Henkense.

Pata kapitola predstavuje vlastni empirické Setfeni, realizované polostrukturovanymi
rozhovory s vedoucimi pracovniky personalnich oddé€leni péti primyslovych organizaci.
Setfeni je zaméfeno na oblasti diskriminace na pracovisti, specifik starich pracovnika,
strategického  pfistupu  k vékové struktufe pracovniki, pracovnich podminek

a mezigeneracniho uc¢eni na pracovisti.



1 Starsi pracovnici na trhu prace

Starsi osoby (nad 55 let) dlouhodobé patii mezi znevyhodnéné skupiny osob na trhu prace.
Jejich zaméstnanosti je vénovano stale vice pozornosti, s ohledem na starnuti populace,
snizovani poc¢tu osob v produktivnim véku a prodluzovani odchodu do diichodu bude pro
osob. Ditlezity je rovnéz pohled na stafi, vztah k nému, jak ke stafi vlastnimu i star§im
osobam obecné. Haskovcova (2010, s. 33—-36) rozliSuje dva obecné pohledy, kdy tim prvnim
jsou upozad’'ovany negativni aspekty stafi, vnimany piedevsim kladné vlastnosti a stari ma
podoby moudrosti, ziskanych védomosti a zkuSenosti. Druhy pohled, do zna¢né miry
opacny, reprezentuje naopak skeptické a kritické pohledy na stafi, kdy naopak prevazuji
negativni charakteristiky, star$i clovék je vnimany jako nemocny, osamély, ¢asty je strach

ze smrti. Praveé takovéto pojeti mize vést k ageismu.
1.1 Starnuti populace v Ceské republice

Trend starnuti populace lze dohleddvat a doklddat napfi¢ mnoha (nejen) evropskymi
zemémi, v ramci této prace je viak kli¢ovy kontext Ceské republiky. Podle dat CSU (2021,
nestrankovano) dlouhodobé dochazi k proméné vékové struktury obyvatelstva, a to zejména
ve vekove skupiné 65 let a vice. S pfihlédnutim konkrétné k této vékové skuping lze trend
starnuti dohledat napftic 20. stoletim, s odpovidajicimi proménami v zévislosti na zdsadnich
historickych udalostech a spoleCenskych zménéach. V tomto ohledu je vypovidajici pocet
obyvatel star§ich 60 let v povale¢ném obdobi. Udaje z roku 1945 hovoii o poklesu o vice
nez 300 tisic osob, oproti poslednimu pfedvaleénému udaji zroku 1937. V nejmladsi
sledované v€kové skuping, tedy do 14 let, doSlo k vyraznym poklestiim po roce 1989, vlivem
nastalych spoleCenskych zmén. S pfihlédnutim na udaje zposlednich let, do vékové
kategorie 55+ vroce 2019 patfilo o témét 140 tisic osob vice neZ v roce 2014, ackoliv
v téchto letech dochazelo k poklesu v dil¢i skuping 55-64 let. Celkem skupina 55+ podle dat
predstavuje takika 3,5 milionu ob¢anti. Prave rozlozeni struktury obyvatelstva se jak udava;ji
Cimbalnikova a kol. (2012, s. 15) ukazuje jako klicové, pohledem na ménici se poméry
slozek ekonomicky zavislych osob, kam Ize zatadit nejmladsi v€kovou skupinu (do 19 let)
a skupinu seniorskou (65 let a vice) a slozky osob ekonomicky aktivnich, tedy 20-64 let.

S prihlédnutim k témto proméndm se nabizeji otazky ohledné zplsobu feSeni snizujiciho se
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poctu ekonomicky aktivnich osob, optimalniho vyuzivani starSich pracovnich sil, nakladt
souvisejicich s jejich pfipadnymi zdravotnimi omezenimi, dichodovymi systémy ¢i

ocekavanou nizsi vykonnosti ekonomiky.

Zmeéna struktury obyvatelstva, k niz dlouhodob¢ dochazi, vznikd mimo jiné v zavislosti na
dvou ukazatelich, kterymi jsou plodnost a ofekavand délka doziti. Pravé mira plodnosti
s prokazatelnou tendenci klesa, fada evropskych zemi se nachéazi pod trovni pfirozené
obnovy populace (2,1 ditéte na jednu zenu) a podle projekci do roku 2050 zaznamena pokles
vice nez 15 % své populace. Ackoliv Evropa jako celek zaznamena rist plodnosti,
pravdépodobné nedokaze vyvazit celkové ubytky (UN, 2015, s. 4). V pfimém kontextu
Ceské republiky lze doplnit, Ze opticky dochazi k populaénimu naristu, ktery je vsak

projevem migrace.

Na stran¢ jedné je tfeba uvadét populacni ubytek, na strané¢ druhé — z pohledu dalSiho
dilezitého ukazatele — starnuti. Jak uvadi CSU (2021, nestrankovéano), ukazatelem starnuti
je oéekavana délka doziti, ktera dlouhodobé vykazuje zvy$ovani. Ceska republika je v tomto
ohledu nad primérem Evropské unie. V roce 1950 byla primérné délka doziti 67 let, do roku
2015 se zvysila na hodnotu 79 let a progndzy pocitaji az s prumérnou délkou doziti 84 let,
okolo roku 2050. Primérny vék by se z prognoz podle OSN (UN, 2015, s. 34) m¢l dostat
v roce 2050 az k hodnoté 48.1, pro srovnani v roce 1950 byla hodnota 32.5, v rdmci jednoho
stoleti tak byl zaznamenan nartist o necelych 16 let. Zde zminéné ukazatele zasazuje do
kontextu pracovniho prostfedi [lmarinen (2006, s. 362—-363), kdy v souvislosti s klesajici
mirou porodnosti a prodluZujici se ofekdvanou délkou Zivota dochazi ke zdvojndsobeni
pomeéru pracovnikli véku 5064 let k mladSim 25 let v zemich Evropské unie do roku 2025.
Dale uvadi zasadni ovlivnéni zemi EU nizkou mirou zaméstnanosti starSich pracovniki.

vvvvvv

na diichody, zdravotni péci a jako klicové se tak jevi pracovni zivot prodluzovat.

V navaznosti na vyse uvedené se tak potykdme s fadou otdzek tykajicich se nejen pracovniho
trhu, ale také vzdélavaciho systému, dichodového systému a piijmové politiky. Jako takika
nevyhnutelny se jevi zvySujici se v€k odchodu do dichodu, pravé sohledem na
neudrzitelnost stdvajictho dichodového systému v kontextu starnuti populace.
V dlouhodobém horizontu tak mohou pfijit ndvazna rozhodnuti v podobé& zvyseni odvodl

na diichodové pojisténi ¢i snizeni dichodi.
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K 30. 6. 2022 bylo v Cesku evidovano celkem 231 309 uchaze&t o zaméstnani, o téméef 42
Evropské unii, konkrétné 2,4 % (primér EU je 5,9 %). Kromé& vysokého zijmu
zaméstnavatell je situace rovnéz ovlivnéna sezénni Cinnosti (stavebnictvi, zeméd¢lstvi,
lesnictvi, rybafstvi, cestovni ruch ¢i hostinstvi), v nichZ jsou ¢etné nabizena brigadnicka
mista. Ve bude vSak kromé sezonni ¢innosti nadale ovliviiovat prubéh vale¢ného konfliktu
na Ukrajiné — i v podob¢ dalSich poctl uchazecli o zaméstnani, aktudlni epidemiologicka
situace, ale také nastavajici energeticka krize. V JihoCeském kraji je evidovana jedna
z 54,3 % Zeny a pramérny v€k nezaméstnanych je 43,9 let, s meziro¢nim poklesem o 0,7
roku. Meziro¢n¢ se také zvysil podil nezaméstnanych osob ve vékové skupiné 50+,
konkrétn¢ z 36,3 % na 38, 7 %. Nejedna se tak o nejpocetnéjsi skupinu, tu tvoii vékova

kategorie 3049 let (Utad prace CR, 2022, nestrankovano).

Pii pohledu na projekce obyvatelstva, konkrétné stfedni variantu ocekdvaného vyvoje,
dochdzi k vrcholu u vékové skupiny 55-59 let okolo roku 2031. U dalsi pétileté kategorie
(60—-64) potom okolo roku 2041. V tomto obdobi, pfi seCteni obou téchto veékovych
kategorii, pocita projekce s nejvysSim zastoupenim poctu obyvatel, v dalSich letech jiz pocty
klesaji. S ohledem na dalsi prodluzovani odchodu do diichodu je zajimavy nahled rovnéz do
vekové skupiny 65+, u které se ve stfedni varianté o¢ekavaného vyvoje pocita s kulminaci

kolem roku 2059, na Grovni 3,205 milionu obyvatel (CSU, 2018, s. 96-107).

V kontextu starnuti populace jsou rovnéz dulezit¢ dva ukazatele. Prvnim ukazatelem,
se kterym se pracuje nejen v ramci projekci a demografickych statistik, je index stari. Ten
udava pocet osob ve ve€ku 65+ na sto osob ve véku 014 let. Ukazatel podle stfedni varianty
vyvoje vékového slozeni dosahne nejvyssi hodnoty kolem roku 2061, konkrétné 204. Pro
srovnani, pro rok 2021 byla uddna hodnota 127. Ukazatelem druhym je index ekonomické
zavislosti ¢i index ekonomického zatiZeni, tedy pocet osob ve véku 0—19 a 65+ na sto osob
produktivniho v€ku 20—-64. Tento ukazatel dosdhne svého maxima u stfedni varianty rovnéz
okolo roku 2061, konkrétng 98. Hodnota pro rok 2021 byla 69 (CSU, 2018, s. 96-107).
Predpokladanym vyvojem téchto ukazatelll je dokladéna dilleZitost pfistupu ke staii jak

v rovin¢ obecné, tak predevSim praveé v kontextu zaméstnavani starSich osob, schopnosti

12



vyuzivat jejich potencidl zpohledu zaméstnavatelli, a také z pohledu vefejné spravy

a nutnosti ekonomického systému tento lidsky kapital vhodné vyuzivat.

1.2 Zaméstnavani starSich pracovniki ve strategickych dokumentech

Pro komplexni pohled na zaméstnavani starSich pracovniki je velmi dulezity
celospolecensky kontext. VSe proslo dlouhym vyvojem, zpocatku predevSim od vyse
zminéné pocinajici problematiky starnuti populace. Pravé na tuto oblast se politické aktivity
a souvisejici strategické dokumenty zamétovaly nejprve. Jako piiklad 1ze uvést jeden
z prvnich dokumentii reagujicich na starnuti populace a zaméstnanost, vydany Mezinarodni
organizaci prace — Older Workers Reccomendation, z roku 1980. Jiz v tomto doporuceni se
objevila celd fada myslenek, jez provazi i pozdé€jsi doporuceni, politiky a strategické
dokumenty. Uvést lze relativizaci konkrétniho véku jako kritéria pro odchody do diichodu,
redukovani ptescasil a zlepSeni organizace prace, ur€ovani mzdy podle zkuSenosti ¢i prava

pracovni doby v urcitém véku (ILO, 1980, nestrankovano).

Navazovala doporuc¢eni OSN, vénujici se primarn¢ starnuti populace jako takovému. V roce
1982 byl schvalen Videiisky mezinarodni akéni pladn starnuti. Byl prvnim dokumentem,
zaméfujicim se na problematiku starnuti populace v mezinarodnim kontextu a snahou byla
piedevsim podpora jednotlivych statl v i€inném feSeni starnuti. Poukazovano bylo na pfijeti
opatfeni pro usnadnéni ucasti star§ich osob na vydé€lecné Cinnosti, jez by nabadala vlady

k podpote postupného odchodu do diichodu (UN, 1983).

Dalsim vyvojem, tedy pfedevS§im pokracujicim starnutim populace dochézelo k postupnému
zaméfeni se na piidruzena témata, kdy jako zcela zasadni oblast lze oznalit praveé
zaméstnanost starSich osob. Dulezity milnik, ktery jiZ nebyl jen prohlasenim a predchazel
vzniku narodnich akénich plant a politiky starnuti, pfedstavuje Madridsky mezinarodni
ak¢ni plan pro problematiku starnuti (UN, 2002). Tento dokument rovnéz pfinasi kromée
doporucujiciho charakteru a navrhovanych opatteni také procesy kontroly, hodnoceni,
a pfedevsim podrobnéjsi rozpracovani problematiky. Kontext zaméstnanosti starSich osob je
pojimén specificky jako problém stirnouci pracovni sily. Na tento problém je navazan
konkrétni cil, vytvafeni pracovnich pfilezitosti vSem starSim osobam, které pracovat chtéji.

Star$i osoby jsou zminovany dale v cili zaméfeném na ucast starSich lidi na rozhodovacich
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procesech ve vSech urovnich, jenz je vazan na problém aktivni casti ve spolecnosti.
U problému tykajiciho se prace a starnouci pracovni sily byla reflektovana potfeba umoznit
vydéle¢nou Cinnost tém star§im lidem, kteti mohou a chtéji produktivné nadale pracovat.
Zminovany byly rovnéz Ccinitele ovliviiujici postaveni starSich Zen na trhu prace.
Z néavaznych opatteni poté Ize uvést rist vyroby ku prospéchu vsech vékovych skupin, trvalé
poskytovani zdravotnich sluzeb pii pracovni ¢innosti, prosazovani BOZP, celozivotni uceni,
vycvik pfi praci, pruzny odchod do diichodu, podpora iniciativy starSich lidi k samostatné
vydéleéné cCinnosti ¢i odstraiiovani vékovych bariér pomoci pfijimani starSich lidi
a zabranovani jejich znevyhodnovani na pracovisti. Uvedeno je zde rovnéz prosazovani
realistického obrazu starSich pracovnikli a naprava Skodlivych stereotypnich odsudki

(UN, 2002, s. 15-17).

V navaznosti na vyse uvedeny akéni plan doslo v CR k sestaveni Ndrodniho programu
pripravy na starnuti na obdobi let 2003—2007. Stal se tak prvnim dokumentem feSicim
problematiku  starmuti v CR. V dokumentu byla zminéna potieba pozitivniho
mezigeneraéniho pfistupu smérem k seniorim, potfeba aktivni participace seniord ve
spole¢nosti a pfiprava seniort na starnuti samotné (MPSV, 2003, nestrankovano). Nasledn¢
pokracovaly Ndarodni programy pripravy na starnuti pro obdobi 2008-2012 a 2013-2017.
Posledni zminény program byl pfipominkovan vladou, ziskal jeji pozornost a vlivem
navySovani dileZitosti a poukazovani na dalsi vyzvy doslo k jeho pfejmenovani z Narodni
strategie podporujici pozitivni starnuti pro obdobi let 2013—2017 na Narodni akcni plan.

Dokument jiZ zaznamenal konkrétné;jsi koncepci a detailnéjsi rozpracovani opatfeni, coZ mél

prave i nazev lépe reflektovat.

Specificky v prostfedi Ceské republiky tak za prvni ryze strategicky dokument tykajici se
zamestnavani starSich pracovnikll 1ze oznacit Ndarodni akcni plan podporujici pozitivni
starnuti pro obdobi 2013 az 2017. V tomto dokumentu byla zminéna nedostate¢na uroven
podpory celozivotniho vzdélavani v CR, ptedeviim daliiho profesniho vzdélavani, kdy podil
osob se nachdzi pod primérem EU a rovnéZ vynakladany objem financi na oblast dal§iho
vzdélavani je jeden znejmenSich v celé EU. Za oblast zamé&stnanosti byla popisovana
potieba revize dichodového pojisténi, sohledem na nezbytnou motivaci osob
pteddichodového véku k pozdéjsim odchodiim do diichodu. Jako cil byla uvedena pravé
1 zména celkového postoje ke stafi, podpory v€kové diverzity a age managementu (MPSV,

2014, s. 11-18).
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Jako navazny strategicky dokument byla sestavovana Strategie pripravy na starnuti
spolecnosti 2019-2025, kterd meéla byt platnd pravé od roku 2019, po piejmenovani na
Strategicky ramec pripravy na starnuti spolecnosti 2019-2025 a nékolika pierusenich pfi
hlasovani o jeho projednani veSel v platnost az v zafi 2021, pod koneénym nazvem
Strategicky ramec pripravy na starnuti spolecnosti 2021-2025. Zaméstnanost zminuje
pouze v ramci socioekonomické a demografické analyzy, kde je skupina osob starSich 50 let
oznacovana jako skupina osob ohrozenych na trhu prace. Pravé ztrata zaméstnani téchto
né obtizné najit praci novou. Dokument dile obsahuje desatero piipravy na starnuti
spole¢nosti, ve kterém jsou zahrnuty pro tuto préci relevantni spravedlivé diichody, podpora
sendvicové generace, podpora rodiny a mezilidskych vztahii (napt. poradenské aktivity pro
lidi 50+), boj proti diskriminaci ¢i celozivotni uceni a aktivni starnuti. Desatero je vSak jen
hrubym ndhledem, rozdélenim gesci jednotlivych ministerstev a odhadt finan¢nich néklada
(MPSV, 2021, s. 37-42). Pravé toto desatero bylo ptfedklddano s tim, Ze do 12 mésicii po
schvaleni Strategického ramce dojde k detailnimu rozpracovani v navazujicim akénim

vvvvvv

doporucujici charaktery dokumentti, kterym chybi konkrétnéjsi pretvareni do praxe.

Vyse zminény Strategicky ramec pro obdobi 2021-2025 je tedy aktudlné poslednim
strategickym dokumentem, pro celkové zasazeni do kontextu zaméstnanosti vSak lze uvést
jeste ramec dalsi, konkrétné Strategicky ramec politiky zaméstnanosti do roku 2030. Ten
shodné zminuje star§i osoby mezi znevyhodnénymi skupinami. V dokumentu je rovnéz
zpracovan prehled vyvoje zaméstnanosti star§ich osob. VE&kova kategorie osob starsich 55
let je ve strategickém ramci politiky zaméstnanosti zminéna jako skupina skute¢né rizikova,
kdy konkrétné kdatu 30. 6. 2019 Ccitala téméf 26 % z celkového poctu uchazect
0 zamg&stnani, oproti hodnoté z roku 2008 jde potom o 9% narist (MPSV, 2020, s. 12).
Na starsi zaméstnance ve véku 55-64 let byl zaméten rovnéz jeden z dil¢ich cild predchozi
Strategie politiky zaméstnanosti do roku 2020. Konkrétné zvyseni jejich zamé&stnanosti na
55 %, kdy této hodnoty bylo dosazeno v roce 2015, celkoveé §lo o nartst o 18,6 % za obdobi
2010-2018, a to az na 65,1 %. Podstatnou roli v tomto zvySovani vsSak hraje prodluzovani

véku odchodu do dichodu (tamtéz, s. 37).
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2 Charakteristiky starSich pracovniki

Star$i pracovnici dlouhodobé byvaji uvadéni mezi skupinami ohroZzenymi na trhu prace.
Klicové charakteristiky, které s uplatnénim na trhu prace souviseji, jsou zejména vek,
pohlavi, nejvyssi dosazené vzdélani, ale také zdravotni stav (Smajsova Buchtova, 2002,
s. 109). Autofi tak s ohledem na vybrané charakteristiky vymezuji nékolik skupin, u kterych
je vyssi riziko ztraty stavajiciho zaméstndni ¢i obtize spojené s jeho ziskanim. Nejcastéji
poté mladsi osoby (do 30 let), Zeny, ptislusniky etnickych skupin, osoby pecujici o déti,
osoby s nizkou dosazenou kvalifikaci, zdravotné¢ znevyhodnéné osoby, osoby dlouhodobé
nezaméstnané a osoby vyssiho veku (gmajsové Buchtova, 2002, s. 110-114; Dvofakova,

2012, s. 69).

Nedilnou soucasti staii jsou zvySujici se zdravotni rizika. Pfi odhlédnuti od faktort
genetickych, za ur€ujici miizeme pro udrzovani kondice rovné€z uvést zivotni styl, prostredi,
motivaci ¢i aktivitu. Piesto jiz po dosazeni 40 let dochazi zcela objektivné k ubytku svalové
hmoty a zhorSuji se pohybové schopnosti (vys$$i Cetnost pohybové bolesti), senzorické
funkce a castéjs$i jsou rovnéz poruchy spanku (Cimbalnikova a kol., 2012, s. 22).
Ze zdravotnich potizi se stale CastéjSim vyskytem potom lze uvést diabetes, artritidu ¢i
hypertenzi, coz ma zna¢ny vliv i na vztah jedince k sobé samému, obtize jsou ¢astéjsiiv jeho
okoli (Vagnerova, 2007, s. 239). Pravé zdravotni kondici, jako souhrn télesné zdatnosti,
motoriky, mentalni zptsobilosti a funkci smyslovych orgénil, 1ze oznacit za hlavniho Cinitele

vykonnosti pracovnika (Gilbertova, Matousek, 2002, s. 29).

Finsky institut pracovniho zdravi pracuje s konceptem pracovni schopnosti — WAI, ktery
byl déale popsan jako takzvany Dim pracovnich schopnosti, jez piedstavuje uspotfadani
faktori ovlivilyjicich pracovni schopnosti. Dim ma Ctyfi patra, kterd pfedstavuji vnitini
faktory, neustdle ovliviiujici pracovni schopnost. Jejich vzajemné plsobeni je v domé
vyjadieno schodistém. Zakladnim pilitfem je pravé zdravi a funkéni kapacita Clovéka.
V dalsich patrech se pfidavaji kompetence, hodnoty, postoje, motivace a v patfe nejvysSim
poté styl vedeni, pracovisté a dané pracovni podminky. U pater lze rovnéz uvést zplisob
rozdéleni, kdy za prvni a druhé patro zodpovidaji sami pracovnici, dvé vysSsi patra
pfedstavuji zodpovédnost zaméstnavatele, celkové je vSak kli€ovy faktor zdravotni péce

a BOZP. Vngjsi faktory, obklopujici dim pracovnich schopnosti, jako napt. spolecnost,
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vzdélavaci systém ¢i vyvoj technologii poté na pracovni schopnost pisobi nepiimo

a nepravidelné (gtorové, Fukan, 2012, s. 40).

Spoleénost Demografickd  Vzdélavaci Diichodovy Prodluzovéni pracovniho
struktura systém systém Zivota

Operacni prostiedi  Nejistota pracovni  Vyvoj technologii

. kariéry
Globalizace Pracovni schopnost a vék
Pozadavky na
flexibilitu Zména pozadavki stl veden "
na kompetence a pracovni podminky

Hodnoty
postoje
a motivace

Rodina

Kompetence

Zdravi
a funkéni

© Finnish Institute of kapacita

Occupational Health 2010

Obrazek 1 Dum pracovnich schopnosti (Storova a Fukan, 2012, s. 38)

Pracovni schopnost vyzaduje rovnovahu mezi schopnostmi, dovednostmi a celkovymi
moznostmi pracovnika a pozadavky, které jsou na néj pii praci vytvareny. Vysledna
pracovni schopnost tak do zna¢né miry hodnoti vykon pracovnika na vykonavané pozici,
jeho budouci pracovni moznosti a jeho vykon v kontextu zdravotnich a dusevnich kapacit
(Novotny a kol., 2014, s. 79). Pro jeji posuzovani byl vytvofen standardizovany dotaznik
nazvany Index pracovni schopnosti. Oblasti tohoto dotazniku zkoumaji zdravotni, fyzické
a dusevni faktory na strané pracovnika pro dané pracovni zafazeni, ale také samotnou
povahu vykonavané ¢innosti a jeji ndroky (tamtéz, s. 99). Data ziskand timto dotaznikem
jsou vyuzivdna pro oblast zdravi pfi praci a snizovani rizikovych faktorti v pracovnim

prostiedi. Soucasti je také soucinnost s pracovnim Iékafem (tamtéz, s. 81).

IImarinen (2001, s. 548) vSak pravé na zakladé poznatkli ziskanych Finskym institutem

pracovniho zdravi hovoii o moznostech udrzeni téméf neménné urovné fyzické kapacity

17



jedince ve véku 45-65 let. Samoziejmé se znacnym vlivem individudlnich odchylek, klicové
je zejména pravidelné cviceni, pfiCemz tuto aktivitu si udrzi pouze mald Cast starSich
pracovnikii. Z pohledu fyzickych zmén Cevela, Kalvach a Celedova (2012, s. 114) dopliuj,
ze k nejvyraznéjsim zménam dochazi az kolem 70 let a okolo 60 let véku udavaji, ze byva
60 % zdravych jedincii. Vohralikova a Rabusic (2004, s. 30) popisuji, ze ackoliv s vékem
zdravotni problémy prokazateln¢ pfibyvaji, potykdme se v naSi spolecnosti zejména

s predstavou stafi jako obdobi pasivniho a zavislého, coz je pfedstava ze znacné casti mylna.

Dulezitym charakteristikou stari jsou zmény v roviné psychické. Vagnerova (2007, s. 250)
uvadi zmény kognitivnich funkei, jejichz uroven ovliviuji ziskané zkusenosti 1 diivé;si
zivotni styl. Vyrazngj$i ibytek kognitivnich funkci tak miiZze byt zaznamenan jednak vlivem
genetickych dispozic, ale do zna¢né miry také urcitou urovni schopnosti, dosazené¢ho
vzdélani, povahou vykonavané pracovni ¢innosti ¢i kvalitou rodinného zazemi. Kognitivni
zmény rovnéz udavaji Holmerova a kol. (2007, s. 62). Starsi 1idé, (byt’ je zde uvadén spise

vek seniorsky) se hlife orientuji v prostoru, dochézi k poklesu pozornosti, zpomaleni reakci

a zménam pamétovych procest (zejména paméti kratkodobé).

Z vyse uvedenych zmén kognitivnich procesi, které prochazeji ve stafi zménami, Ize
kromé ubytku pamét'ovych schopnosti zminit 1 pokles percepéné motoricky a intelektovy.
Postupujicim vékem rovnéz klesa kognitivni plasticita, determinujici vyuZzivani potencidlu
(Kalvach a kol., 1997, s. 61). Podle Vagnerové (2007, s. 320) je vlivem stafi stale vice
nedostatkd ve fluktuaci a distribuci pozornosti. Stale obtiznéjsi je tak soustfedéni se na vice
podnétl. Na tuto skute¢nost navazuji pomalejsi reakce, v ptipadé€, ze je vyzadované Casté
pfenaseni pozornosti mezi vice podnéty, dochéazi k vyssi chybovosti. Horsi pozornost kromé
vnimani jako takového pfinasi problémy také pii zpracovavani a pfijimani novych informaci.
Préave vyssi naroky pfi zpracovani novych informaci mohou rovnéz hrat svoji roli v dalsi pro
stafi charakteristické zméné, a to vyrazngjs$i rigidité v feSeni problémul, ¢emuz muze

pfispivat 1 zhorSujici se adaptabilita (Vagnerova, 2007, s. 329).

Kalvach a kol. (1997, s. 60) popisuji zmény emocionality, konkrétné¢ potom pokles
pozitivnich a narst emoci negativnich, Cast&jsi citovou labilitu, uzkosti, deprese, nizsi
odolnost pfi nadmérné zate€zi. Zmeény zasahuji 1 frustracni toleranci starSich osob. Jak

uptesituje  Vagnerova (2007, s. 337), zmény v emocionalité souvisi 1 s ostatnimi
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psychickymi funkcemi, rovnéz mohou byt do zna¢né miry determinovany osobnosti

a charakterovymi vlastnostmi jedince.

Podle Wegmana a McGee (2004, s. 98) je dilezité rovnéz zvazit mozny vliv duSevniho
onemocnéni nebo poruchy u starSich osob, tedy starSich pracovnikii. Dusevni stavy se
vyrazné podepisuji na zdravotnim stavu, a pfestoze zavazna duSevni onemocnéni nebo
poruchy mohou mit sviij pocatek v mladé dospélosti, Casto pretrvavaji az do vysokého véku.
DusSevni onemocnéni nebo poruchy, jako jsou rtzné psychédzy, tézké depresivni stavy,
bipolarni porucha ¢i zneuzivani navykovych latek, maji ¢asto vyznamné funkéni, socidlni
a zdravotni disledky a mohou tak souviset s vykonnosti na pracovisti, absencemi
a rizikovymi stavy souvisejicimi s praci. Farmaceuticka 1é€ba nékterych z téchto stavli mize
také vystavit pracovniky zvySenému riziku pracovnich urazii. Autofi vSak v této souvislosti
dodavaji, ze se zde neda s jistotu fict, zda se jedna o specificky problém starSich pracovniki,

nebo o problém SirSiho vékového spektra pracovniki.

Dalsi charakteristikou starSich pracovniki, jsou jednak vlastni prozitky v podobé piijeti,
vnimani a postoje ke stafi, ale také aspekty socialni, vztahové. Dochazi ke zméné, ubytku
socialnich roli, coz mize byt spojeno se ztratou dosavadnich jistot, postaveni a prestize,
postupné také dochazi k vétsi zavislosti na roding, okoli ¢i spole¢nosti jako celku. Vagnerova
(2007, s. 354) v této souvislosti uvadi odchod do diichodu, jako nejvyraznéjsi socialni ztréatu.
Haskovcova (2010, s. 81) jej popisuje jako pad a zminuje, Ze Ize hovoftit o penzijni smrti,
k niz dochazi prave ztratou pracovni role. Vagnerova (2007, s. 360) do vnimaného postoje
k dichodu a jeho samotnému dopadu vnasi také kontext genderu. Popisuje, Ze je ztrata
tohoto socialniho statutu spojena s vyssi atraktivitou budovani postaveni u muzi. Zejména
z toho dlivodu, Ze Zeny jsou Castéji a vyrazngji orientovani na péci o rodinu. Z ¢ehoz rovnéz
vyplyva, ze vyraznéji bude toto akcentovano v pfipad¢ silného zaméteni na profesi,

budovani kariéry.

Vliv popisovanych zmén se miiZe u jedinct vyrazné lisit, dulezitd je schopnost se na tyto
zmény adaptovat, coz také ovlivni to, jaky postoj ke starnuti jedinec zaujme. Obdobné¢ jako
u vySe popisovanych charakteristik 1 zde mohou rozhodovat zkuSenosti, osobnostni
charakteristiky, vzdélani ¢i zdzemi. HaSkovcova (2010, s. 83—84) uvadi Bromleyho, ktery
definoval pét forem (strategii) adaptace na stari. Prvni z nich je konstruktivni, kdy ¢lovék

zaujima aktivni postoj, optimisticky, snazi se nadale rozvijet své aktivity, navazovat vztahy
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s druhymi lidmi a dobfe rozpozndva své moznosti a sily. Dalsi je zavislost, kdy nastava
naopak pasivita, odtazity a podeziravy postoj k druhym lidem, jedinec nenachdzi uspokojeni
v ¢innostech a dale je omezuje, nehled4 aktivné naplnéni svych potieb, ¢eka, ze se o jeho
potieby postard okoli. Strategie obrannd se potom praveé takovéto zavislosti brani, aktivni
ptistup k zivotu jedinec nechce ztratit, se stafim se nedokdze vyrovnat a hleda dalsi ¢innosti,
predev§im vSak odmita pomoc druhych. Lidé, ktefi v dosavadnim zivoté meéli Castéjsi
konflikty, mohou zaujimat hostilni strategii, kdy Casto ziji v osamélosti, vSe davaji za vinu
druhym, pevné trvaji na svych zvycich a postojich. Posledni popisovana strategie je
sebenenavistna, kdy jedinci stafi sice piijimaji, neumi se k nému vsak stavit konstruktivné,
ani pfes osamélost nenavazuji kontakty, nemaji Zadnou dalsi Cinnost, z4jmy, mohou mit

1 Castéj$i deprese.

Dalsim ze specifik starSich pracovnikii miize byt také stale se prohlubujici problém
sendvicovych generaci, jakozto fenomén péce o dvé rizné generace. Nékteti rodice se
v pozdni dospélosti dle Thorové (2015, s. 453) dostavaji do situace, kdy stale pecuji o vlastni
déti, ale vyraznou péci jiz vyzaduji i jejich rodice, popt. starnouci partneti. Tato péce miize
byt velmi narocnd a pfinaSet nadmérnou fyzickou, psychickou, ale i finanéni zatéz.
V obdobné navaznosti rovnéz Bertini (2013, s. 15) shodn¢ uvadi krom¢ rostouci finan¢ni
zatéze 1 zaté€z psychickou u tohoto prostfednika, ktery mize stagnovat ¢i dojit k syndromu

vyhoteni.

Dulezitou oblasti, ktera rovnéz muze byt charakteristickou pro star$i pracovniky, je
pracovni motivace. Tu lze obecné chapat jako ¢ast motivace chovani jedince ve vztahu
k praci, pracovnim ¢innostem a pracovnim ukoliim. Jeji soucasti je postoj k vykonavané
¢innosti (jeji hodnot€) a organizaci, ve smyslu pracovni spokojenosti (Tureckiova, 2004,
s. 57). Motivace pracovnikill je historicky vyznamnym aspektem organiza¢niho prostiedi,

postupem casu se vyvinula celd fada teorii.

Teorie instrumentality, davala motivaci zjednoduSené do souvislosti se spravnym
nastavenim odmeén a tresti — tedy v zavislosti na pracovnim vykonu. V tomto ptipad¢ je
teorie, oprosténa o kontext vnitinich faktorti a potieb jedince. Hlavni motivaci v tomto pojeti
tak je (penézitd) odmeéna za odvedenou praci. Teorie zamerené na obsah maji svij zaklad
pravé v potiebach jedince. Jejich neuspokojeni vytvaii nerovnovahu, stav napéti, coz se

stavd motivaci pro chovani jedince. Uspokojenim téchto potfeb tak naopak dochazi
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k dosazeni stavu rovnovahy, k ¢emuz je potfeba spravné rozpoznat cil a zplsob chovani,
kterym lze tohoto cile dosahnout. Teorie zamérené na proces se zabyvaji vnimanim,
chapanim a interpretaci jejich pracovniho prostiedi. Zaméiuji se tedy na psychické procesy,
které motivaci ovliviiuji. Mezi tyto teorie patii naptiklad Vroomova expektacni teorie, podle
které expektace vyjadiuje pravdépodobnost, s jakou vede ke kyzenému cili vynalozené usili.
Jedinec se v takovém piipad¢ rozhoduje podle toho, nakolik je piesvédcen, ze cile dosdhne.
Klicovy je tedy ptimy vztah mezi Gsilim a jeho vysledkem. Teorie byla dale rozsifena
Porterem a Lawlerem, kteti dale rozpracovali dva faktory, jez ovliviiuji pracovni usili. Jako
prvni faktor oznacili hodnotu odmény, souvisejici s uspokojenim potieby jistoty,
seberealizace a uznani. Druhym faktorem oznacili ocekavani vztahu mezi vynaloZenym

usilim a odménou (Armstrong, 2007, s. 223-225).

Urban (2017, s. 16-17) popisuje hmotné a nehmotné motivacni faktory. Jsou to praveé
nehmotné zplisoby motivace, které byvaji opomijeny ¢i podcenovany. Pochvaly, ale také
uznani, moznost seberealizace, to vSe piinasi uspokojeni, jehoz nemusi byt dosahovano
prostfednictvim penéz. U hmotnych faktord, tedy predev§im penéz, dale zminuje klesajici
motivacni ucinky. Postupem ¢asu totiz ubyva potieba dal§iho spotiebniho zbozi a naopak

narusta hodnota volného ¢asu.

Jak uvadi Kanfer a Ackerman (2008, s. 168), pracovni motivaci star§ich osob lze povazovat
za vyznamny faktor jejich psychické pohody. Autofi uvadéji, Ze starSi pracovnici mohou
vykazovat pokles pracovni motivace v diisledku pozadavkli mimopracovni oblasti zivota
a pocitovanym klesajicim uzitkem z vynakladaného usili pfi praci. ZvySeni vnimané
hodnoty pracovniho usili a sniZovani konfliktl mezi praci a osobnim Zivotem vede ke
zvySovani pracovni motivace. Podle studie Baltes a Young (2007, s. 256) se prave
nez pro mlads$i pracovniky. Pitt-Catsouphes a Matz-Costa (2008, s. 225) poté piinaseji
zjiSténi dokladajici, Ze umozZnéni flexibility na pracoviSti zvySuje Groven angazovanosti
pracovnikl vSech vékovych kategorii, zejména téch starsich. Claes a Heymans (2008, s. 106)
popisuji citlivost starSich pracovnikil na specifické motivatory, jakymi jsou vykonnostni cile
a odmény, autonomie, moznost ucasti na Skolenich, moznost ptfeddvani znalosti a dovednosti
¢1 zastdvani dualezitych roli v pracovnich tymech. I s ohledem na to tak doporucuji
personalistim zachovani standardnich postupli, jako jsou mozZnosti fizeni kariéry,

vzdélavani a rozvoj, dostateCna informovanost, podileni se na zavadéni novych
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a inovativnich postupll i pro star$i pracovniky. DalSi vhled do provazanosti pracovni
motivace a veéku poskytuji Boumans, De Jong a Janssen (2011, s. 344-345), v jejichz
vyzkumu vzesla pro starS§i pracovniky vyznamna potfeba vnitiné narocné a zaroven
napliujici prace pro udrzeni jejich motivace. DalSim poznatkem bylo, Ze u starSich

zaméstnanci je nizsi souvislost mezi kariérnimi piilezitostmi a jejich motivaci.
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3 Kontexty zaméstnavani starSich pracovniku

3.1 Diskriminace a ageismus na pracovisti

V ptipad¢ diskriminace lze uvést celou fadu souvislosti. Tykat se mize genderu, riznych
presvédcCeni, etnického pivodu, pfislusnosti k urCité kultufe ¢i nabozenstvi, zdravotniho
znevyhodnéni a ¢i vé€ku (Tomes, 2010, s. 197). Vékova diskriminace neboli ageismus
vychézi z presvédCeni o rozdilnych kvalitdich fazi lidského zivota, jez jsou vyjadfovany
prostfednictvim  systematickych, symbolickych a realnych stereotypizaci podle
chronologického veku, jak uvadi Vidovicova (2020, nestrankovano). U ageismu tak dochazi
k upozadéni zkuSenosti, kompetenci, osobnostnich charakteristik, dovednosti a jednotlivec

je tak zatazen Cisté do vékové kategorie, jez pfedurcuje vSe ostatni.

Vékova diskriminace na pracovisti mize hrat roli ve tfech hlavnich fazich pracovniho
procesu — v naboru, v béznych situacich na pracovisti a pfi odchodech ze zaméstnani.
Vramci naboru mize jit zejména o zdmérné neosloveni starSich osob k ucasti
na pohovorech, popf. pfijetim mladSiho kandidata. Pfimo na pracovisti vékové diskriminace
pokryvaji situace jako absence moznosti dal§iho povySeni pro vysoky vék, absence ucasti
na vzdélavacich kurzech, nenavySeni mzdy ¢i absence zapojeni do procesit zmény
a implementace novych technologii. Pfi odchodech miiZe jit o cilené sniZovani stavu starSich
pracovnikl, odchodové bonusy, ale také pfispévky na penzi ¢i neformalni tlak na

poukazovani na v€k odchodu (Solem, 2015, s. 161-162).

Celd fada prizkumi dokladala pomémné vyrazné zndzornéni postojli, potvrzujicich
piesvédceni o rozdilnych vlastnostech a dovednostech riznych vékovych skupin
pracovnikt. Kazdé vekové skupiné tak jsou ptifazovany rozdilné charakteristiky. Velmi
zjednoduSené, bez konkrétnéjSiho urceni, 1ze mladsi a starSi generace stavét jako protipdly.
Z charakteristik mladSich pracovnikl lze uvést rozdilnou motivaci k praci, dynamiku,
flexibilitu a jako negativum poté nestabilitu. Generace starSi nejcastéji poji zkuSenosti,

rozvaznost, odpovédnost ¢i konzervativnost (Sak, Kolesarova, 2012, s. 135).

Antidiskrimina¢ni zékon €. 198/2009 Sb. vymezuje druhy diskriminace — pfimou, nepfimou,

obtézovani, sexualni obtéZovani a pronasledovani. U diskriminace piimé, neboli zjevné,
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dochdzi k jednani s osobami hor$im zptisobem, nez by tomu v tytéz situaci bylo s osobami
jinymi. Diskriminace nepfima, neboli skryta, jiz mize byt casto obtizné odhalit, pfedstavuje
takova opatteni, kterd nezamérné vedou ke znevyhodnéni postaveni osob urc¢it¢ho véku
oproti jinym osobam (MPSV, 2022a). Takova rozhodnuti a pravidla mohou mit na prava
a postaveni starSich osob nezadouci a diskrimina¢ni dopad. Diskriminaci rovnéz obsahuje
zakon €. 262/2006 Sb., zakoniku prace, kde je zminéno s odkazem na antidiskriminaéni
zakon jako diskrimina¢ni chovani také navadeéni ¢i pokyn k diskriminaci. Zakonik prace dale
explicitné uvadi zdkaz diskriminace a povinnost zaméstnavatell zajistovat rovné zachazeni
v oblastech jako jsou obecné pracovni podminky, odménovani a odborna ptiprava (MPSV,

2022b).

Zakony vSak vyuzivaji chronologické vymezeni véku, v pfipad€ otdzky inzerce a piijimani
pracovnikli tak nemtize byt vék kritériem. Skryté vSak dochazi k nastaveni takovych
okolnosti a ostatnich podminek, které pasuji spiSe k mladsi generaci. Samotné pracovni
prostfedi a charakter prace byvaji popisovany atributy ndlezicimi mladi, napiiklad
v inzeratech se tak objevuji formulace zaméfené na mlady kolektiv, akcentovéna je
dynamika, ¢i vyzadovano vzdélani z novych, omezenou dobu vyucovanych obort, jak uvadi

Vidovi¢ova (2007, s. 114).

Na stereotypy a predsudky (ze strany vedoucich pracovnikli smérem ke starS$im
pracovnikiim) se zamétovala studie Fuertes, Egdell a McQuaid (2013, s. 278-283). Jeji
vysledky poukdzaly na piredsudky ohledné fyzickych schopnosti a energie téchto
pracovnikli, miry nadSeni a moZnosti pfizpisobovat se zménam v souvislosti s novymi
technologiemi. DoSlo k potvrzeni pfitomnosti v€kovych stereotypll, coZ mliZe piinaSet ptimé
dopady na oblast naboru pracovnikl i jejich udrzovani. Vyznamnou roli mize hrat také vék
vedoucich pracovnik, jak poukdzal vyzkum Principi, Fabbiettiho a Lamura (2015, s. 813—
815), zaméfeny na odliSnosti ve vnimani silnych stranek ¢i typickych rysi riznych vékovych
kategorii, nebo také vliv véku vedoucich pracovnikill na proces implementace konceptu age
managementu. Na tyto procesy piimy vliv véku vedoucich pracovnikil nebyl zjistén, faktor
odlisn€ vnimanych vékovych skupin vSak zjiStén byl, nejlépe vnimani byli pracovnici
stejného véku jako vedouci pracovnici. Bez ohledu na jejich vék byly u mladSich pracovniki
pozitivn¢ hodnoceny tvrdé dovednosti, jez souvisely napf. s novymi technologiemi ¢i

fyzickou silou. U starSich potom zejména ty mekké (loajalita, spolehlivost, zvladani stresu).

24



Shodné vsak s vyssim vékem vedoucich pracovnikd dochazelo i ke kladnéjsimu hodnoceni

obou kategorii dovednosti u star§ich pracovnikii.

Vyse byla zminéna nezdmérna diskriminace, u které 1ze uvést souvislost s pozitivni vékovou
diskriminace, kterd mize pfinést negativni efekt. V Norsku maji pracovnici star$i 60 let
tyden dovolené navic. To jim tedy pfinasi vyhodu, kterd vSak implikuje negativni stereotyp

naznacujici vyssi potiebu dovolené starSich osob (Solem, 2015, s. 163).

3.2 Age management

Pro fizeni vékové struktury pracovnikll v organizacich se postupné ustalil koncept age
managementu. Za kolébku feSeni zaméfenych na problematiku starSich pracovnikl
povazujeme Finsko. To se od 80. let minulého stoleti zabyvalo zménami vékové struktury
obyvatel vlivem pocetné generace narozené koncem druhé sv. vélky. Juhani Ilmarinen
a Finsky institut pracovniho zdravi (FIOH) zjiStovali, k jakym zménam s postupujicim
starnutim u ¢lovéka dochdzi, které z téchto zmén a jak ovliviluji pracovni schopnosti a jak
vhodné€ nastavit odchod do diichodu. Jednim z hlavnich vystupt téchto Cinnosti je jiz
zminény Work Ability Index (WAI). Tento koncept byl testovan a dlouhodob& méfen u vice
nez 6 500 zaméstnancli ve statni sprave, ve vékové kategorii 45+. Métena byla predevSim
celkova schopnost prace a zmény v kontextu starnuti (zdravi pracovniki a funkéni kapacity),
ale také vlivy zptisobujici stres v pracovnim prostiedi (Storova, 2015, s. 11). Méfeni po
obdobi Ctyt a nasledné jedenacti let ukazaly udrZeni dobré urovné schopnosti prace u 60 %
zaméstnanci, zlepSeni u 10 %, ale rovnéz velmi vyrazné zhorSeni u zbylych 30 %
(Cimbalnikova a kol., 2012, s. 154). Pti zkoumani vysledki se doslo ke zjisténi, Zze divody
poklesu nesouvisely primarné s typem vykonéavané prace ¢i pohlavim, ale s organizaci prace,
ergonomii pracovisté a Zivotnim stylem. Naopak ke zvySeni pracovni schopnosti doslo
u pracovnikl udavajicich zlepSeny, pozitivni postoj svych vedoucich pracovniki (Ilmarinen,

2008, s. 121).

Storova (2015, s. 7) definuje age management zjednodusené jako: ,,...zplsob fizeni
s ohledem na vék zamé&stnanct, ktery zohlediiuje pritbéh Zivotnich fazi ¢loveka na pracovisti
a prihlizi k jeho ménicim se zdrojim.* Cely pohled mizeme rozsifit, Fabisiak a Prokurat

(2012, s. 85) popisuji tii roviny, v nichZ se age management uplatiiuje. Rovinu individualni
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(z pohledu jedince), rovinu firemni (organizacni), tedy snahu zajistit kvalifikované
a schopné pracovniky a rovinu makroekonomickou, jakozto pohled politiky zamé&stnanosti

jednotlivych statii a jimi zvolenych opatfeni.

Jako dale rozsitujici pro rovinu firemni ¢i organizacni lze uvést definici Ilmarinena (2012,
s. 2), jenz vnima age management jako zohlednovani faktorti spojenych s vékem pii praci
s lidmi, v€etné jeji naplné a jednotlivych ukoli, aby mohli a také chtéli pracovnici bez ohledu
na svij veék dosahovat vytycenych cili, at’ uz firemnich ¢i osobnich. Pravé v dobé¢, kdy je
vykazovana nejnizsi nezaméstnanost v historii a organizace tak v mnoha ohledech obtiznéji
obsazuji ¢etné pracovni pozice, uplatnovani age managementu mize byt jednim z faktori
atraktivity zaméstnavatele, jak pfi pohledu internim, tak externim, jak uvadi Rabl a Triana

(2014, 5. 412).

Age management neni vniman pouze jako néstroj pti snaze o udrzeni dilezitych, zkusenych,
Casto tedy starSich pracovniki, ale také pro feseni situace budouci, v disledku pokracujiciho
starnuti populace a pracovnikii. Mél by tedy pomoci zabranit problémim odchodu
zkuSenych a kvalifikovanych pracovnikl, nevhodnym zptisobim hodnoceni potencidlu
pracovnikii &i tymovym konfliktim (Ciutiené, Railaite, 2015, s. 395). Sir§i vnimani age
managementu uvadéji i Casey a kol. (European Commission, 2007, s. 15), s definovanim
péti Urovni age managementu v organizacich. Témito Urovnémi jsou nabor pracovniki,
trénink a rozvoj, flexibilita prace, ergonomie pracovniho mista a zména postojli ke starSim
pracovnikiim. I v tomto kontextu je zdhodné uvést, Ze pojeti smétuje k fizeni celé veékoveé

struktury organizace, nejen jedné (starsi) vékové kategorie.

Pillinger (2008, s. 32) uvadi hned nékolik vyhod pro organizace pii uplatiovani
strategického pristupu k age managementu. Mezi n¢ patii udrzovani konkurenceschopnosti,
zvySeni motivace a kreativity pracovnikill. Snizovani nakladl na zaméstnance v podob¢ nizsi
absence a fluktuace pracovnikl. UdrZovani a ziskavani kvalitnich pracovnich sil, dosahovani
vhodného mixu dovednosti a pozadavkii — udrzovani znalosti a zkuSenosti starSich
pracovnikii, uprava pracovnich pozic s ohledem na potieby starSich pracovnikl, snaha
o0 zajisténi setrvani a zvySovani motivace skrze zdravé a udrZitelné pracovni prostiedi.
Rovnéz zde zazniva i zlepSeni vefejné (vné&jsi) image ¢i atraktivity organizace pro ziskavani
talentl. Mezi nastroji age managementu mimo vyse uvedené piidava také zaméteni na zdravi

a kvalitu zivota, flexibilni pracovni dobu ¢&i sociadlni dialog, smérem ke zlepSeni
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celospolecenskych opatieni reagujicich na demografické zmény. Jak uvadi Kocianova
(2012, s. 114), na volbu vhodnych nastroju je tfeba usuzovat ze stanovené strategie zamétrené
na budoucnost a vyuzivanych personalnich politik, s cilem dosazeni strategického

a komplexniho piistupu ke age managementu.

Prekazkou, poptipadé konkrétnim divodem pro nevyuziti konceptu age managementu
v jeho SirSich souvislostech muze byt i obtiznd implementace. Pro nastaveni vhodnych
podminek je velmi dilezitd podpora vedeni organizace a piizniva organizacni kultura.
Storova v této souvislosti (2015, s. 31) popisuje nutnost vydani prohlaseni vedeni
organizace, pro dosazeni zajmu a zapojeni pracovnikli napfi¢ organizacnimi urovnémi.
Rovnéz zptsob komunikace by mél umoznit v€lenit pracovniky jiz od zacatku pracovni
¢innosti, aby byli vSichni pracovnici dostate¢né informovani a byla tak vytvarena atmosféra
podporujici vzéjemnou spolupréci. Pracovnici by rovnéz méli mit moznost poskytnout
zpétnou vazbu, vyjadfit své ndzory, coz z jejich strany opét podporuje zainteresovanost
a pocit sounalezitosti. Vedeni organizace poté muze zjiStovat cenné poznatky. Vyse
zminéné podporuje také prizkum v polskych organizacich (Radzka, Trochimiuk, 2014,
s. 143-146), znéhoz vyplynula dilezitost vytvofeni podnikové kultury vychazejici ze
sdileni znalosti a vzajemné kooperace. Rovnéz zde zazniva nezbytnost akceptace konceptu
age managementu jako dlouhodobého strategického cile. Kocianova (2012, s. 114) rovnéz
uvadi dulezitost utvofeni organiza¢ni kultury podporujici age management, dale také
zapojeni starSich pracovnikli do jeho planovani a implementace. Obdobn¢ také Naegele
a Walker (2006, s. 27-29) uvadg&ji nékolik prerekvizit pottebnych pro uspéSnou
implementaci age managementu. Radi mezi né pravé rozvijeni povédomi o véku, at’ uz
prostfednictvim Skoleni HR manaZeri o moznostech, poZzadavcich, ptileZitostech a limitech
age managementu, popf. také vzdélavanim pracovnikl v oblasti jejich vlastniho starnuti. VSe
by m¢lo ptispivat ke zvySeni pocitované (a piijimané) potfeby nastaveni vékove pozitivni
HR politiky. Dle nich je rovnéz dilezité komplexni planovani procesu, zlepSovani
pracovnich podminek, soucinnost celé¢ organizace, komunikace, pribézny monitoring

a evaluace.
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Storova (2015, s. 31-35) piedklada rozdéleni implementace age managementu na pét fazi:

1)

2)

3)

4)

5)

Audit, zjisténi dulezitych vstupnich informaci

e Identifikace oblasti, na které je nezbytné se zaméftit — firemni kultura, personalni
procesy, podpora pracovni schopnosti.

Vzdélavaci aktivity

e Vzdélavani manazer pro lepSi pochopeni specifik riznych vékovych skupin,
aspekti starnuti. Snahou je pfedevSim odbourani stereotypii vnimanych
manazery, coZ mize mit dopad na nabor pracovnik, jejich udrzovani ¢i motivaci
pracovnikd.

e Vzdélavani pracovnikii, kdy je dilezit¢é zaméfeni na podporu pracovnich
schopnosti pracovnikli vSeho véku. Kromé profesnich tématik mohou byt
zahrnuta i témata spojend se zdravym zivotnim stylem. Naplni rovnéz muize byt
Skoleni zaméfené na strategie odchodu do dichodu.

Identifikace pracovni schopnosti pracovnikt

e Vyuziti WAI - Work Ability Index, zjiStovani ditvodii nizké pracovni schopnosti
a snaha o navazna komplexni opatieni pro posileni jednotlivych oblasti pracovni
schopnosti.

Aplikace navrhil age managementu

e Vyuziti poznatki z auditu a identifikovanych pracovnich schopnosti, zohlednéni
specifickych zdjml zaméstnavatele 1 samotnych pracovnikii a nastaveni
vhodnych parametrti v souladu s firemni strategii.

Pravidelny monitoring

e Implementace spravnych opatfeni na podporu starSich pracovnikii je
dlouhodobym procesem, ktery je tieba pribézné sledovat a vyhodnocovat. To

muze byt provedeno celistve, ale také opakovanim méteni WAL

3.3 Talent management

Jako jedno ze zaméfeni a konkrétnich pfinosti konceptu age managementu je zminovano

ziskavani a udrzovani kvalitnich pracovnikli. Samostatnou kategorii je potom prace

s talenty. Pravé jakysi rozpor v pojeti talentu podle vykonnosti ¢i osobnostnich

charakteristik 1ze nalézt u fady autord. Berger a Berger (2011, s. 181) zdraziiuji aktualni
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schopnosti jedince jako dikaz talentu. Mékeld, Bjorkman a Ehrnrooth (2010, s. 138) se
rovnéz zamétuji zejména na vykon a uvadeji nezbytnost stabilné dosahované vysoké
vykonnosti a moznost dalSiho zlepSovani. K témto pohledim Horvathova (2011, s. 23)
pridava dalsi vlastnosti urcujici talent, jako napt. emoc¢ni inteligenci, pragmatic¢nost nebo
schopnost sebereflexe. Dalsi dtlezit¢é osobnostni charakteristiky, mimo pohledu
vykonnostniho uvadéji rovnéz Thorne a Pellant (2007, s. 6). Vymezeni a chapani talentu se
muZze v ramci organizaci liSit, Koubek (2012, s. 29) uvadi dva typické pohledy. Prvni pohled
vnima talenty jako uzsi skupinu obzvlasté nadanych jedincii s vyznamnym potencialem, coz
je predurcuje k postupu do nejvyssich funkci a pozic v ramci organizace. Pohled druhy
vnima talenty napfi¢ vS§emi pracovniky organizace, s riznymi Grovnémi talentu a snazi se
tak naopak pfedchazet tomu, aby byli upfednostiiovani jen vybrani pracovnici. Pravé vklad,
ktery organizace investuje do rozvoje talentu pracovnikl potom urcuje podil jednotlivce na

dosazeni vytyCenych cild, osobnich i cili organizace jako takové.

Talent management poté predstavuje procesy ziskavani a udrzovani talentd. S tim jsou
rovnéZz spojeny cCinnosti zabezpecujici pfitahovani talentovanych pracovnikl, jejich
motivaci, dal§i rozvijeni a vnimani talentli jako jednoho z primarnich zdroji rozvoje
organizace (Armstrong, 2007, s. 327). Obdobn¢ jako vnimani talentu, rovnéz talent
management muize byt v organizaci zaméfen inkluzivné ¢i exkluzivné a podle toho
k pracovnikiim pfistupovat (D’Armagnac a kol., 2020, s. 451). Pravé toto zaméteni miize
byt zcela stézejni napft. 1 pro celkovou spokojenost pracovnikil, jak uvadi Kefyalew, Tafer
a Ayalew (2020, s. 12) mezi vysledky svého vyzkumu, kde pravé moznosti rozvoje a postupu

v kariéfe mély vyssi podil na spokojenost pracovnikd, neZ jejich zkuSenosti ¢i vzdélani.

Jak vychazi z vySe uvedeného, v mnoha ohledech a u celé fady autorl je davan talent do
souvislosti s vyjimeénym vykonem pracovnikii. Talent je rovnéZ mozné nalézt pravé se
star§imi pracovniky, ktefi jsou nositeli znalosti, pfedevSim potom tacitnich. Znalostni
pracovnici maji vysoky stupen odbornosti, vzdélani a zkuSenosti a jejich primarnim tikolem
je vytvareni, ptfedavani ¢i aplikace téchto znalosti (Davenport, 2005, s. 10). Pravé v této
souvislosti zminuji Mansour a Tremblay (2019, s. 136) potykéni se starSich pracovniki
s potfebou generativity a pfedavani znalosti, coz piispiva k jejich spokojenosti. Pokud tyto
potteby uspokojeny nejsou, navzdory tomu, Ze star§i pracovnici mohou oplyvat zcela
zasadnimi dovednostmi a znalostmi, miize byt naruSeno jejich udrZeni v organizaci,

upozad’uji se a dochazi tak ke ztrat¢€ znalosti, potazmo prave i talentu.
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Zajem vyzkumu o starnouci pracovni sily a jejich vliv na organizace v poslednich letech
zaznamenava stoupajici tendenci. Rovnéz pfistupy k talent managementu jsou nadale
rozsSifovany, jen malo se jich vSak podle Festinga a Schéfera (2014, s. 262) zaméiuje
systematicky na generacni specifika pracovnikid ve vztahu k talent managementu. Jako
klicové vyzvy talent managementu v souvislosti se starSimi pracovniky lze oznacit
udrzovani talentli, moznosti pfeddvani znalosti, eliminace bariér v podob¢ stereotypt

a diskriminace ¢i brzké odchody do diichodu (Hennekam, Dumazert, 2021, s. 94-99).

3.4 Diversity management

Dalsim z organizacnich aspekti zaméstnavani starSich pracovniki je diversity management.
Ten vychazi z heterogenity pracovni sily, kdy jsou na pracovisti rozmaniti jednotlivei. Vek
je jednim aspektil této rozmanitosti, diverzita se vSak podle Zojceska (2018, nestrankovano)
dale tyka pohlavi, ndbozenské ptislusnosti, etnického piivodu, sexudlni orientace, ale také
vzdélani. Keil a kol. (2007, s. 7) diversity management definuji jako védomou tvorbu
strategického procesu zaméteného na budoucnost, akceptujiciho a vyuzivajiciho rozdilt
a podobnosti, ¢imz dochazi k vytvéfeni pfidané hodnoty. Petersen a Dietz (2008, s. 311)
potom v celém diversity managementu vnimaji cil v systematickém vyuziti odliSnosti
jednotlived pro dosazeni cili organizace, ale také pro dosazeni kultury podporujici inovace

a uceni.

Hubbard (2004, s. 29-31) rozdéluje diverzitu na primarni a sekundarni, kdy do kategorie
primarni patii jiz uvedené aspekty jako vek, pohlavi, etnicka ptislusnost, sexualni orientace
¢1 mentalni a télesné schopnosti, tedy charakteristiky do zna¢né miry ziejmé, na které se lidé
vice zamé&fuji. V ramci kategorie sekundéarni eviduje pracovni zkuSenosti, rodinny stav,
naboZenskou ptisluSnost, vzdélani a dalSi. Podrobnéjsi déleni, konkrétné do ¢ty dimenzi,

potom uvadi Gardenswartz a Rowe (2008, s. 31):

1) osobnostni dimenze, tedy vrozené ¢i ziskané charakteristiky, jako napf.
temperament, schopnosti, charakterové rysys;
2) vnitini dimenze, tedy charakteristiky, jez nemutze jedinec ovlivnit, jako napft. vek,

pohlavi, sexualni orientace, etnické ptislusnost;
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3) vnéjsi dimenze, tedy zpravidla proménlivé charakteristiky, jako bydlisté, vzdélani,
zkuSenosti, zaliby, rodina;
4) organiza¢ni dimenze, tedy charakteristiky ur¢ené pfimo organizaci, jako pracovni

zatazeni, druh ¢innosti, misto vykonavané ¢innosti, druh uvazku.

Eger (2009, s. 11) popisuje, ze pro dlouhodobou efektivitu a spéSnost organizace bez
ohledu na individuélni rozdily cili na sestaveni tymu z co nejkvalitnéjSich zaméstnanct.
Préavé riiznorodost vSak povazuje za diilezitou slozku uspésného tizeni a rozvoje lidi. Rovné
pracovni prilezitosti by potom mély byt soucasti strategie, nikoliv jen povinnosti, at’ uz

etickou nebo zakonnou.

Maiikova, Cermakova a Kiizkova (2015, s. 16) spojuji diversity management s potencialem
organizace, Keil a kol. (2007, s. 7) popisuji v obdobném smyslu pfidanou hodnotu, a dale
uvadéji ptinosy zavedeni a pozitivniho pfistupu k diversity managementu, které mohou byt
v oblastech firemni kultury, zvySeni konkurenceschopnosti na trhu nebo atraktivnéjsi image
organizace. Zlep$eni image organizace & uznani popisuji i Matikova, Cermakova
a Ktizkova (2015, s. 37), pridavaji také vyhodu mozného vybért z SirSiho spektra talentt,
kdy mize dojit k ziskani novych schopnosti a lepSiho pristupu i smérem ven, ke klientim.

Zmény organizacni kultury mohou dale prostoupit i smérem k omezovani diskriminace.

3.5 Mezigeneracni uceni na pracovisti

Mezigeneracni uceni je pfirozenou soucasti Zivota a nejednd se tak o novou oblast zajmu.
Proménuji se vSak faktory (at’ uz spolecenské ¢i ekonomické), na zakladé nichz je ke

konceptu mezigeneracniho uceni pfistupovano.

Iniciativa EAGLE popisuje mezigenerani uceni jako proces, prostiednictvim kterého
jedinci kazdého veéku preddvaji nejen znalosti a dovednosti, ale také postoje a hodnoty
spojené s kazdodennimi zkuSenostmi, ziskanymi vSemi dostupnymi zdroji a veSkerymi

vlivy, se kterymi se v Zivot€ setkavaji (Hatton-Yeo, 2008, s. 3).

Rovnéz jako u vySe zminéného uceni na pracovisti, i zde autofi Casto uvadéji, ze k uceni

dochazi spontanné, bezdééné a samovolné, s ¢imz je nezbytn€ spojena nesystemati¢nost
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a nejasny cil procesu uc¢eni. V mnohych ptipadech tak mize vyvstavat jako vedlejsi produkt
pracovni ¢innosti. Rovnéz k nému dochazi prostfednictvim pozorovani a sbirdni zkusenosti,
coZ je vramci pobyvani Clovéka v pracovnim prostiedi neustale uplatiiovano (Pricha,
Walterova a Mares, 2009, s. 28). Protipol v podob¢ zamérného mezigenera¢niho uceni byva

spojovan zejména s mezigeneracnimi programy (Rabusicova a kol., 2016, s. 29).

Nektefi autofi se zamétuji u konceptu mezigeneracniho uceni na odlisSny aspekt, zejména
v podobé socialni interakce. Hatton-Yeo (2008, s. 37) vnima jako stézejni zameér celého
konceptu pravé v socidlni interakci, ktera spojuje jednotlivé generace dohromady, diky
¢emuz dochazi k hlub§imu pochopeni a respektu, coz pfispiva ke kohezi skupiny nebo
komunity jako celku. Divodem mohou byt zvySujici se ekonomické rozdily, role prace
v zivoté ¢loveka, promény rodiny a dalSich aspektii, délicich generace a starnouci pracovni

silu.

Uceleny a systematicky nahled na mezigeneracni u€eni popisuji Siebert a Seidel (Schmidt-
Hertha, Krasovec a Formosa, 2014, 148-149), kteti navrhuji rozliSovat tfi rizné formy
tohoto uleni. Ustfednim kritériem je zde povaha interakci v procesu uéeni. Uceni se
spolecne predstavuje situaci, kdy ucici se patii k jiné generaci, nez jejich ucitelé a da se tak
hovofit o uceni se jedné generace od druhé. K témto situacim dochazi zpravidla ve Skolach,
pfi odborném ¢i vysokoskolském vzdélavani, kde ucitelé byvaji vyrazné starsi neZ studenti.
Ve vzdélavani dospélych miize byt situace i obracend, napt. v oblasti pocitacovych kurzi
pro seniory. Pravé zde vSak mezigeneracni kontext vzdélavani zlistdva nejasny, generacni
kontext (hodnoty, postoje nebo vzorce) a zkuSenosti riiznych generaci totiZ nemusi byt
v procesu uceni nijak uplatiiovany. Situace mize byt odliSna v piipadé, Ze uclici se patii
k riznym generacim as obsahem uceni pracuji spolecné ve vékové heterogennich
skupinach. Zde uz byva uplatiiovan potencial konfrontace riznych generac¢nich pohledii, coz
sméfuje k naplnéni cili mezigeneracniho uceni. Stejné jako v pifipadé predchozim vSak
nelze hovoftit o mezigenera¢nim uceni, pokud tyto interakce nejsou zdrojem uceni. Interakce
vyzaduji nehierarchickou komunikaci a vSichni by méli mit moznost pfispivat svymi
zkuSenostmi. Tteti forma, tedy uceni jeden o druhém, predstavuje oznaceni situaci, ve
kterych je generacni kontext vyuzivan nejen k uceni jako takovému, ale je pfimo obsahem
a cilem aktivit heterogennich skupin. Autofi tuto formu oznacuji jako skute¢nou podobu
mezigeneracniho uceni, pfi které jsou podnécovany piilezitosti ke sdileni perspektiv rliznych

generaci, pfemysleni o generacnich postojich a ziskdvani hlubSiho porozumeéni ostatnim.
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Konkrétnéji smérem k organizacnimu kontextu Ropes (2013, s. 718-721) ve své praci uvadi
mezigeneracni vzdélavani jako interaktivni proces mezi generacemi, ktery muize piinaSet
celou fadu zédoucich vysledki, podobné jako u piikladu formalniho vzdélavaciho procesu
(odborného ¢i vysokoskolského). Jako nejcastéjsi piiklad vyuziti mezigeneracniho uceni
v organizaci autor uvadi mentoringové programy Vv pojeti seniorniho pracovnika,
pomahajiciho mladSimu (nastupujicimu) pracovnikovi ziskat potiebné znalosti, rozvoj, ale
také prvek socializacni, spojeny se vstupem do kolektivu ¢i organizacni kulturou. Rovnéz
s timto pfipadem lze spojovat obracenou situaci reverzniho uceni, kdy mtze byt vekové

rozlozeni opacné, napt. v jiz zminéném seznamovani s novymi technologiemi.

S prihlédnutim k vékové struktuie pracovnikil 1ze fici, ze pravé v organizacich se starnouci
pracovni silou budou castéji vedeny uvahy o strategické iloze mezigenera¢niho uceni,
zejména z pohledu udrzovani znalosti a dynamiky organizace. Mezi nejcastejsi pristupy
k podpote mezigenera¢niho uceni byvaji fazeny smisené pracovni tymy, mentoring a sdileni

prib¢ht (Bratianu, Leon, 2015, s. 557).

Sestavovani smiSenych pracovnich tymii mize napoméhat ke snaz§imu rozpoznavani
silnych a slabych stranek ¢leni jednotlivych generaci. Starsi pracovnici mivaji vyssi troven
know-how, pracovni moralky a pojeti kvality, s mladSimi pracovniky pak byva spojovéana
vys$i schopnost a ochota ucit se a vyssi uroven fyzické sily ¢i odolnosti. Hlavni vyhoda
smiSenych tyma spociva v podporovani vzajemného uceni, kdy zejména mladSi (méné
zkuSeni) pracovnici ziskdvaji nové znalosti. Na piikladu smiSeného pracovniho tymu
zaméfeného na inovace lze ilustrovat situaci, kdy star§i pracovnici vyuZivaji své bohaté
zkuSenosti a odborné znalosti takovym zpiisobem, aby dochézelo k dopliovani znalosti
mladsi generace o aktualnich technologickych nebo spole¢enskych zménach (Ropes, 2014,

s. 8).

Zkusen¢jsi pracovnici predavaji své zkuSenosti méné zkuSenym a zaroven se sami uci
pouzivat nové postupy a technologie. Rozvoj smiSenych tymi se stdva oboustrannym
procesem, kdy organizace podporuje ptenos znalosti v obou smérech a stimuluje tak znalosti
predavajicich i ptijemcti. ZkuSengjsi pracovnici rovnéz mohou své mladsi kolegy motivovat
k rozhodovani, sdileni vlastnich napad, ale také nabizet pomoc v krizovych a zatéZovych

situacich. Fungovani a rozvoj smiSenych tymua vSak stoji na celé¢ tfad¢é piredpokladi
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a vhodném nastaveni organizace, zejména z pohledu oteviené organiza¢ni kultury, podpory
hodnot, jako je komunikace, divéra a respekt, ale také rozvijeni tymovych dovednosti
(Bratianu, Leon, 2015, s. 557-558). Dalsi dulezitou podminkou, ktera se ukazuje jako jedna
z klicovych, je rozvijeni ¢i podpora schopnosti ucit druhé (Rabusicova a kol., 2016, s. 29).
[ vptfipadé splnéni zminénych piedpokladi vSak nemusi dochazet ke spravnému
podnécovani ochoty ke sdileni zkuSenosti a navazovani vhodné spoluprace. Zejména
v souvislosti se smiSenymi tymy nelze opomenout mezigeneracni konflikty, ke kterym miize
v ramci organizace dochézet, at’ uz vlivem generacnich stereotypti ¢i objektivnich rozdili ve

zkuSenostech, hodnotach i pfistupu k praci.

Dals$i cennou strategii na podporu mezigenera¢niho uceni muze byt jiz diive zminény
mentoring, ktery je i pfes svilj témef mytologicky plivod stale vyuZzivan i v soucasnosti.
Dulezité je, ze v tomto piipad¢ jsou z4jmy pracovnika stavény piimo do stfedu procesu.
Metoda je zalozena na schopnosti identifikovat potfeby pracovnikii a vhodné pienaset
potiebné znalosti. V textu jiz byla uvedena moznost mentoringu pifimého, tedy v pojeti
pfedavani mlad$imu (mén¢ zkuSenéjSimu) pracovnikovi, rovnéz ale také mentoring reverzni.
Spojenim obou téchto procest tak dochazi k obousmérnému toku znalosti, cehoz mtize byt
docileno jak formalnim zdsahem a mentoringovym programem, stejn¢ tak spontanni reakci
znacdici spolecenstvi a zdravé vztahy na pracovisti (Bratianu, Leon, 2015, s. 558). Hendrich
(2011, s. 74) popisuje mentoring jako jednu z nejvhodnéjSich moznosti, jak vyuZzit odborné,
ale také strategické a osobni know-how vedouciho pracovnika pted odchodem do diichodu,
¢imz je sméfovano k udrZzovani kliCovych znalosti a jejich vhodnému ptedavani, na coz by
m¢el byt kladen diraz s dostate€nym ptedstihem, zejména v ptipadech, kdy za danou osobu

dosud neni pfipravena nahrada.

Zejména v kontextu mezigenera¢niho uceni je dulezité s mentoringem kromé predavani
a rozvoje znalosti spojovat rovnéz zvySovani angazovanosti, budovani pracovni moralky,
sniZzovani negativnich stereotypii nebo zlepSovani komunikace a vztahli na pracovisti. Pravé
tyto vysledky mohou byt Casto skryté a pouze dopliujici k formalnimu mentoringovému

programu, ale 1 k neformalnim vztahlim.

Sdileni nebo vypravéni piibéhtl je dal§im zpiisobem, ktery miiZze usnadiiovat pienos znalosti
z jednotlivee na celou skupinu lidi. Tento pfistup umoziuje pfirozené, intuitivné, ale také

zabavné a interaktivné komunikovat s ostatnimi, predavat své Zivotni ptibehy a zkuSenosti
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a pusobit tak na zékladni formy poznani — raciondlni, emociondlni a spiritudlni. Pfibchy
a zkuSenosti spojené s pracovnim kontextem spolu piendseji osobni a organiza¢ni hodnoty,
stimuluji emoce dalSich ucastnikii a prezentuji dovednosti a kompetence zkuSenéjsiho
pracovnika (Bratianu, Leon, 2015, s. 558). Rovnéz zde tak dochézi k vytvoreni jedine¢ného
prostoru ke sdileni a uceni, ke kterému bude v mnoha piipadech dochézet zcela bezdécné.
Ptibéhy jsou zalozeny na kultufe, historii a hodnotach, které lidi spojuji. Také mohou mit
vyznamnou inspirativni slozku, ktera dokaze jednotlivce ovliviiovat, rovnéz je dokazano, ze
prib¢hy jsou mnohem snazs$i na zapamatovani a vybavovani, nez jen strohé piredani nékolika
dalezitych informaci. Takovym zpiisobem jsou totiz jen vyjimecné zasazeny nase postoje,
vira, znalosti ¢i chovani. Zasadnim pfinosem sdileni pfibéhti v kontextu mezigeneracniho
uceni je pravé moznost konfrontace perspektiv celé fady generaci, které se mohou vzajemné

ovliviiovat a op¢t tak hledat pochopeni.
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4 Postoje zaméstnavateli ke starSim pracovnikiim

Podle Vyrosta a Slaménika (2008, s. 127) lze postoje definovat jako ,,...hodnotici vztah
k riznym socidlnim objektim v nasem prostfedi.“ Hayes (2007, s. 96) upiesiiuje slozky
postoju, kdy slozka kognitivni piedstavuje myslenky a nazory jedince na danou osobu,
predmét Ci situaci. Slozka afektivni ¢itd zejména emoce a reakce s nimi spojené, tedy citovy
vztah k objektu postoje. A slozka behaviordlni potom urcuje podobu chovani, kterou jedinec
ve vztahu k danému objektu voli. S ohledem na charakteristiku postojit Kogan (Vidovi¢ova,
Rabusic, 2005, s. 8) oznacuje jejich mozné zameny s piesvédCenimi jedince. Piesvédceni
vSak nemaji zminénou afektivni slozku a méni se diky ziskani objektivnich informaci.
U postoji dochazi k vyhodnoceni obsahu informace a jejiho ptivodu, na zékladé cehoz byva

informace pfijata, nebo odmiténa.

V oblasti zaméstnavani starSich pracovnikil se casto setkdvame rovnéz se stereotypy. Tyto
predstavy si utvafime v ramci kognitivniho procesu a stereotypy lze definovat jako vnimani
ttid, skupin ¢i objekti, které je Sablonovité v posuzovani toho, ¢eho se tykaji (Nakonecny,
1997, s. 223). NejcastéjSim druhem stereotypt jsou veékové, jako jiz vySe zminény ageismus.
Takovy stereotyp piedstavuje schéma, kognitivni kategorii, vyuzivané k hodnoceni lidi na
zaklad¢ véku. Stereotypy mohou byt negativni, ale i pozitivni. Pravé dichotomické mysleni
je lidem typické, dochézi k rychlému hodnoceni a zjednoduSovani, z néhoz podle Hrozenské

a Dvorackové (2013, s. 55) vychazi stereotypy tykajici se veku, predevsim tedy stafi.

Veékove stereotypy se objevuji ve dvou fazich. V té prvni, oznaCované jako stereotypni
aktivace, je jednotlivec pfifazen k nékteré skupiné, na zaklad¢ viditelné charakteristiky,
jakou miZze byt pravé vék. Jednotlivelim je posléze pfifazovan atribut asociovany s celou
touto skupinou. Pravdépodobnost ziskani negativniho atributu je vyssi v ptipadé, Ze je objekt
z jiné skupiny nez hodnotitel. Ve fazi druhé, oznacované jako aplikace stereotypu, je vékovy
stereotyp pouzit k hodnoceni a predikci chovani objektu, coz v piipad€ stereotypu
negativniho u starSich osob znamend, Ze jsou hlfe vnimani a odmitani pfi pracovnich

prilezitostech (Ng, Feldman, 2012, s. 825-826).

Vyzkum Fasbender a Wang (2017, s. 6-8) potvrzuje, Ze negativni postoje vici starSim

pracovnikim souvisi s vyhybanim se pfijiméni starSich osob, coz dale souvisi
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s pravdépodobnosti vybéru nejstarSiho kandidata z mozného vybéru. Déle byla odhalena
dialezitost sebehodnoceni osob rozhodujicich o pfijimani starSich pracovniki. Vysoké
sebehodnoceni jedince tlumi vztah mezi negativnimi postoji vii¢i starSim pracovnikiim
a vyhybani se jejich pfijimani. Pokud o pfijeti starSiho pracovnika rozhoduji osoby mladsSiho
a stiedniho véku, které maji nizké sebehodnoceni, ukazuji podle vysledkt vyssi tendenci
k diskriminaci starSich a zaujeti negativnich postoji. Zatimco lidé s vysokym
sebehodnocenim jsou k jakékoliv diskriminaci pifi rozhodovani o ptijeti do zaméstnani méné
nachylni. Vysoké sebehodnoceni tak miize byt relevantnim mechanismem na snizeni dopadu

negativnich postoju viici star$im pracovnikiim pii rozhodovani o jejich piijeti do zaméstnani.

Praveé vhodny postoj ke starnuti a star§Simu véku jako takovému fadi [lmarinen (2006, s. 363)
mezi hlavni pilife konceptu age managementu a povazuje za dulezité tyto postoje zkoumat,
predchazet diskriminaci a pfipadné zatradit vhodna opatieni, jako ptizptsobeni pracovnich
podminek, skoleni pracovnikii o problematice zaméstnanosti star§ich osob ¢i zaméfeni na
spolupraci mezigeneracnich pracovnich skupin. Vyznamnou slozkou postojl je také rovina
osobni, kdy Van Dalen, Henkens a Schippers (2010, s. 320) uvadéji pievahu negativnich
postoji osob do 35 let smérem ke starSim pracovnikiim, kterd se méni postupem véku
a dochazi tak naopak k Castéj§imu piijimani postoji pozitivnich. Trusinova (2014, s. 104)
také dopliiuje mozny pozitivni vliv dosavadnich zkuSenosti (Cetnost a podoba kontaktu) se

starSimi lidmi.

Mezi dalsi stereotypy o starSich pracovnicich lze tadit to, Ze maji méné schopnosti, nizsi
vzdélavani a rozvoje starSich pracovnikd, jejich niz$i adaptabilitu, flexibilitu, vyssi rigiditu,
nizsi ochotu ke zménam nebo horsi vztah k technologiim. Stereotypy se tykaji také nakladd,
kdy star§i pracovnici maji vyssi mzdy, Castéji vyuzivaji benefitli a maji blize k odchodu,
popt. ve smyslu toho, Ze starSi pracovnici predstavuji niz§i navratnost investic v podob¢
vzdélavani. Vyskytuji se rovnéz stereotypy pozitivniho charakteru, jako napf. loajalita,
spolehlivost €i silnd pracovni moralka. Z pohledu vykonnosti nejsou nazory jednotné, vek
avykon nemusi byt vzdy nutné¢ spjat. Vazba véku na vykon neni zcela jednoznacna
a objektivni, s vékem spojené poklesy schopnosti mohou byt vyvazovany v jinych oblastech.
VéEk pracovniki je pro vykon méné dilezity nez individudlni dovednosti a zdravotni stav.
Vétsi odchylky jsou uvnitt vékovych skupin, nez napti¢ nimi (Posthuma a Campion, 2009,

s. 161-170). Ng a Feldman (2012, s. 821) uvadégji jako jediny konzistentné empiricky
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dokazovany stereotyp, ze jsou star§i pracovnici obecné méné ochotni se ucastnit dalsiho
vzdélavani a dale rozvijet svoji pracovni kariéru. Barber (2017, s. 63) uvadi, ze samotné
riziko setkavani se s negativnimi stereotypy, napiiklad zpochybnujich vykonnost, mize byt

tim, co v kone¢ném dusledku vykonnost star§ich osob ovliviuje.

Meng, Sundstrup a Andersen (2022) ve své studii zkoumali asociace mezi zaméstnanci
vnimanymi postoji jejich vedoucich pracovnikii ke starSim pracovnikiim, vystavenim
vekové diskriminaci a rizikem ztraty zaméstnani. Vysledky potvrdily, ze vhimané negativni
postoje vedly ke zvySenému riziku ztrdty zaméstnani, pozitivni naopak k jejimu sniZeni.
Autofi podotykaji, Ze vztah pracovniki a jejich vedoucich pracovnikil se jevi jako dualezity
pro udrzovani starSich pracovnikl na pracovnim trhu. Co se ty¢e negativnich postojii, podle
vysledki méli vyssi riziko ztraty zaméstnani ti pracovnici, ktefi se setkavali s postoji, ze
star§i pracovnici maji zastaralou kvalifikaci, nestihaji tempo a rozvoj a predevsim
nejrizikoveéj§im postojem, ze star§i pracovnici zpusobuji konflikty (Meng, Sundstrup
a Andersen, 2022, s. 1379-1380). Dva ztéchto uvedenych postojii odrazeji negativni
oc¢ekavani ve vztahu k vykonnosti starSich pracovnikil, coz bylo uvadéno v ramci této
kapitoly. Jak uvadi Weber, Angerer a Miiller (2019, s. 188), dal§im rizikem téchto postojt
je skutecnost, ze mohou byt pracovniky pfijimany, zvnitilovany, ¢imz se stavaji vlastnimi
stereotypy, které mohou mit negativni vliv na jejich sebehodnoceni a konéit jako

sebenapliiujici se proroctvi.

Vyse uvedené¢ vede ke zvySené nejistot¢ ohledné vlastnich schopnosti a véEtsi
pravdépodobnosti odchodli do dichodu. Vniméni negativnich postojli, jakozto soucast
psychosocialnich faktorti na pracovisti, miiZze byt projevovano také jako nedostatek uznani,
podpory a spokojenosti na pracovisti, u ¢ehoz jsou nachazeny dalsi souvislosti s CastéjSimi
absencemi na pracovisti ¢i invalidnimi dichody (Sundstrup a kol., 2018, s. 2). Kvalitativni
studie Froylanda a Terjesena (2020, s. 39) zjistila, Ze postoje vedoucich pracovnikl nejsou
pracovniky, kdy nékteré byly pravé konfliktniho charakteru, souvisejici se zatvrzelosti
a rezistenci. V ptipad¢, Ze jsou ze strany vedoucich pracovnikii vnimany takové postoje, ze
strany organizace se muZe objevovat niz$i motivace a ochota do starSich pracovnika
investovat prostfedky k jejich rozvoji ¢i samotnému udrZzovani. Uvedena studie Meng,
Sundstrup a Andersen (2022, s. 1380) déle uvadéla souvislost negativnich postoji s odchody

star§ich pracovnikt (jako napft. jejich ptfipravy k odchodu do dichodu ¢i skutec¢nosti, ze by
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vyzkumy (Soidre, 2005; Zaniboni, 2015).

Zajimavym dopliujicim kontextem k postojim vedoucich pracovnikl piinasi panelova
studie sledujici zmény téchto postoji nizozemskych vedoucich pracovnikli ke star§im
pracovnikim v letech 2010-2013. Vysledky ukazaly, ze se v ¢ase meénily postoje
k pracovnikim starSim 50 let v oblasti mékkych dovednosti, jmenovité spolehlivosti
a loajality k zaméstnavateli. Postoje, které se neménily, patfily ke skupiné dovednosti
tvrdych, jmenovité potom fyzicka vydrz, nové dovednosti spojené s technologiemi a ochota
ke vzd€lavani ¢i tréninku. Rovnéz v této studii byl zminén vék vedoucich pracovniki jako
hlavni zdroj téchto zmén v postojich. Cim starsi byli vedouci pracovnici, tim spise lze
pozorovat pozitivni zménu v ptistupu ke starSim pracovnikiim a také zménu kvality jejich
kontaktu se star§Simi pracovniky. ZhorSeni vztahu vedoucich pracovnikli ke star§im
pracovnikiim zpravidla koresponduje s poklesem jejich hodnoceni mékkych a tvrdych
dovednosti (van Dalen, Henkens, 2019, s. 544-546). Tyto poznatky jsou také v souladu se

zjisténimi uvadénymi v podkapitole vénované ageismu.

Pozitivni postoje, naopak snizujici riziko ztraty zaméstnani, v prizkumu Meng, Sundstrupa
a Andersena (2022, s. 1379) vyjadiovaly, ze zkuSenosti a védomosti star§ich pracovniki jsou
vyznamnym zdrojem pro organizaci a Ze jsou starS§i pracovnici produktivni. Pokud
pracovnici vnimaji, ze z pohledu organizace jsou zaujimany tyto postoje, mize byt snazsi
dosahnout pocitu docenéni, uznani a potiebnosti. Coz jsou rovnéz faktory motivujici starsi
pracovniky k setrvani v pracovnim procesu, jak uvadi Proper, Deeg a Van Der Beek (2009,
s. 8). Zuveden¢ho rovnéz vyplyva, ze krom¢ dllezitosti povahy postoji vedoucich
pracovnikl ¢i organizacniho prostiedi smérem ke star§im pracovnikiim a dobrych vztaht

mezi nimi, je rovnéz ku prospéchu, pokud jsou tyto pozitivni postoje vefejné akcentovany.

Shrnujici vystupy postoji zaméstnavateli ke starSim pracovnikiim pfinesl také prizkum
londynského The Centre for Ageing Better zroku 2021. Zde 76 % zapojenych
zaméstnavatelll popsalo zkuSenosti starSich pracovnikil jako stéZejni pro uspéch jejich
organizace. Vice nez polovina (54 %) zamé&stnavateli souhlasi, ze vékove diverzni pracovni
sila by zvySovala produktivitu. Témét 80 % zaméstnavatelt uvedlo, ze starsi pracovnici by
pfinesli hlubsi a $ir$i spektrum zkuSenosti do jejich organizace. Piesto pouze u poloviny

zapojenych organizaci bylo v daném obdobi feSeni vékové struktury pracovnikii feSeno
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strategicky, s kladnym postojem k diverzité ¢i inkluzi. Necela tfetina z nich poté uvedla, Ze
uptednostiovani véku nad jinymi oblastmi je tou nejvétsi bariérou k zavadeéni praktik, které
by pomahaly Iépe zaclefiovat rizné veékové skupiny pracovnikii. Tuto bariéru rovnéz
pocitovali v ramci vyzkumu i samotni star$i pracovnici 50+, ktefi pfisSli o zaméstnani a pfi
naborovém procesu se s ageismem setkavali (Centre for Ageing Better, 2021,

nestrankovano).

Postoje zaméstnavateli ke starSim pracovnikim jsou formovany zplsobem vnimani
schopnosti star§ich pracovnik a konkrétnimi pracovnimi podminkami (vcetné politiky
zaméstnanosti) na daném pracovisti. Zaméstnavatelé obvykle urCuji své postupy
zaméstnavani starSich pracovnikll na zéklad¢ negativnich nebo pozitivnich stereotypti.
Povaha upfednostiiovanych stereotypi poté zavisi na ptredchozich zkuSenostech, obor
podnikéni organizace nebo také jeji velikost. Postoje zaméstnavateld ke starSim

pracovnikiim ovliviiuje také statni politika (Skuciene, Moskvina, 2019, s. 482).
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5 Empirické Setfeni — Identifikace postoju zaméstnavatelii ke
skupiné starSich pracovnikii ve velkych primyslovych

organizacich v Jiho¢eském kraji

5.1 Metodika empirického Setieni

Cilem empirického Setfeni bylo identifikovat postoje zaméstnavatelii ke skupiné starSich
pracovnikl v péti velkych primyslovych organizacich v Jihoceském kraji. Sledovéano bylo
pet oblasti, a to diskriminace na pracovisti, specifika starSich pracovniki, strategicky ptistup
organizace k vékové struktuife pracovnikii, pracovni podminky starSich pracovnikl
a mezigeneracni uceni na pracovisti. K danym oblastem byly formulovany nasledujici dil¢i

vyzkumné otazky:

e Jak organizace pfistupuji k diskriminaci z hlediska véku?

e Jaka specifika starSich pracovniki jsou v organizacich vniména?

e Uplatiyji organizace strategicky piistup k zaméstnavani starSich pracovnikii?
e Jaké jsou pracovni podminky starSich pracovnikd v organizacich?

e Je v organizacich podporovano mezigeneracnim uceni na pracovisti?

Pro empirické Setfeni byl zvolen pfistup kombinujici e-mailem zaslany vstupni dotaznik
(Ptiloha A) a rozhovor se zastupci organizaci (Ptiloha B). Vstupni dotaznik mél tfi otazky
a Ctyfi podotazky a slouzil ke zjiSténi po¢tu zaméstnancl organizace a vékové struktury

zameéstnancu.

Kvalitativni pfistup podle Reichela (2009, s. 40—41) ptedstavuje postupy hledajici pochopeni
zvoleného socidlniho problému, nahliZejici na konkrétni fenomén ve vlastnim, autentickém
prostfedi. Hlavni rozdily oproti ptistupu kvantitativnimu spocivaji ve zkoumani vice aspekti
u niz$iho poctu objektil, nestandardizovaném zpisobu ziskavani udajii ¢i postupném vzniku
novych hypotéz. Dale Reichel (tamtéz, s. 69) uvadi, ze z pohledu stézejnich kritérii
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validitu, niZ§i reliabilitu a spiSe niZsi reprezentativitu.
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V souladu s vyzkumnymi otdzkami a zvolenym designem Setieni byl koncipovéan
polostrukturovany rozhovor s 22 otevienymi otdzkami. Otazky k diskriminaci na
pracovisti sledovaly praci s legislativou, pfedchazeni diskriminaci a ageismu, obsazovani
pracovnich mist starSimi pracovniky a vyhody starSich pracovnikli na pracovisti. Otazky
k vnimanym specifikam starSich pracovnikii sledovaly ptekazky pti zaméstnavani starSich
pracovnikl, v€k jako faktor vykonu a vnimané charakteristiky starSich pracovniku.
Strategicky pristup k zaméstnavani starSich pracovniki sledovaly otazky na zavedeni
age managementu, diversity managementu a talent managementu, otazka na pfipravu
smérem k budoucimu starnuti pracovnich sil. Pracovni podminky starSich pracovniki
sledovaly otazky k odchodim do dichodu, zdravotni stav starSich pracovnikd,
prizpisobovani pracovnich podminek, podporu zdravi a pracovni schopnosti a pfistup
k dalSimu vzdélavani a rozvoji. Otazky k mezigenera¢nimu uceni byly zaméfené na
podporu piedavani znalosti mezi pracovniky a podporu prilezitosti k mezigeneraénimu uceni
na pracovisti. K otazce €. 10, dotazujici se na vnimani fady charakteristik (faktord) starSich

pracovniki, byla vyuzita karta pro informanta (Ptiloha C).

Setieni se ucastnilo pét velkych organizaci v Jihoteském kraji. U velkych organizaci lze
predpokladat, ze vénuji vétsi pozornost sou¢asnym pristuptim v oblasti personalniho fizeni.
Jako informanti byli zvoleni vedouci pracovnici persondlnich oddéleni, kteti by ze své
pozice méli mit o zkoumanych oblastech dostatek relevantnich informaci. Ve vétSiné
ptipadii byly kontakty na tyto pracovniky informaci dohledatelnou prostfednictvim
internetovych stranek organizaci. Konkrétné se jednalo o zastupce priimyslovych organizaci
v okoli Pisku, Blatné, Vimperka, Ckyné a Ceskych Budg&ovic. V danych lokalitich
predstavuji vyznamné zaméstnavatele v oblasti primyslu (pfevazné vyroby). Na e-mailové
adresy byl po prvnim kontaktu, pfedstaveni tématu prace, jejiho cile a postupu, rozesilan
vstupni dotaznik. Duvodem zasilani vstupniho dotazniku bylo pfedev§sim zvySeni
pravdépodobnosti ziskani podrobnych a aktudlnich udaju tykajicich se vékové struktury
pracovnikd, které by pii rozhovoru nemusely byt k dispozici. V Setfeni byly anonymizovany
identifikacni udaje, které by vedly k rozpoznani organizaci ¢i informantii. V této souvislosti

byl informantlim e-mailem zasildn informovany souhlas (Ptiloha D).
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Vstupni dotaznik zaslany e-mailem vedoucim persondlnich oddéleni poskytl zékladni

informace o organizacich.

e Organizace A ma 400 zaméstnanct, z nichz celkem 48 patii do vékové kategorie nad
55 let. Pti bliz§im pohledu na vé€kovou strukturu je celkem 40 z téchto zaméstnanca
ve vékovém rozmezi od 55 do 60 let (vCetn€). Celkem 3 z téchto zaméstnancti maji
zakladni vzdélani, 31 jich je vyu€eno, maturitu mé 11 zaméstnanct, vysokoskolské
vzdelani zbyli 3. V naprosté vétSin€ (celkem 46 zaméstnanctl) se jedna o délnické
pozice. Muzii je 34, zen celkem 14. Organizace se zamétuje na vyrobu systému pro
telekomunikacni a datova centra, klimatizaci, jinych chladicich zatizeni a vyrobu
technického nabytku.

e Organizace B ma 603 zaméstnanct, z nichz celkem 60 patii do vékové kategorie nad
55 let. Celkem 46 z nich pracuje pfimo ve vyrob¢, 14 mimo vyrobu. Muzi starSich
55 let je v organizaci 41, zen 19. Organizace se zamétfuje na vyrobu v oblasti
technologii pro automobily, jako napt. vyfukové systémy ¢i konstrukce autosedadel.

e Organizace C ma 375 zaméstnancil, z nichZ 42 patii do vékové kategorie nad 55 let.
Celkem 29 ztéchto zaméstnancii jsou muzi, zbylych 13 jsou Zeny. Celkem 18
z téchto zaméstnancll pracuje ve vyrobé¢, zbylych 24 pracuje mimo vyrobu, pievazné
na administrativnich pozicich. Organizace se zaméfuje na vyrobu plastovych
produktl, zejména riznych druhd uzavérovych systémil pro napojové lahve nebo
potraviny.

e Organizace D ma 1485 zaméstnanct, ve veékové kategorii nad 55 let jich je
dohromady 423. Celkem 283 z nich pracuje na délnickych pozicich, zbylych 140
jsou THP (technickohospodaisti) pracovnici. Organizace se zaméiuje na vyrobu
organickych barviv, zemédélskych chemickych prosttedkt a chemickych latek do
oblasti farmacie.

e Organizace E mé 935 zaméstnanctl, z nichZ 93 patii do vékové kategorie nad 55 let.
Organizace poskytla pouze informaci, Ze bliz§i déleni této vékové kategorie je
rovnomérné rozloZzené kromé idaje o nejstar§im zaméstnanci, kterému je aktualné
74 let. Mezi zaméstnanci nad 55 let je v organizaci zaméstnano 55 muzii a 38 Zen.
Organizace vyrabi moderni technologické produkty pro oblast méfici a medidlni

techniky, zajiStovani kybernetické bezpecnosti a testovani komunikac¢nich siti.
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Realizované rozhovory byly provedeny ¢aste¢né pfes organizacemi pozadované programy
pro on-line videokonference, jmenovit¢ MS Teams, popft. telefonicky, v jednom ptipadé byl
rozhovor proveden osobn¢ v prostorach dané organizace. Ve vSech ptipadech byl béhem
a vyhodnoceni ziskanych udaji. Délka rozhovori se pohybovala od 30 do 75 minut, podle
miry sdilnosti informantd a pojeti konkrétnich témat v danych organizacich. Podle vyvoje
rozhovoru a miry porozuméni pokladanym otazkam byly kromé strukturovanych otazek
vyuzity dopliujici otazky k dosazeni vétSiho obsahového nasyceni zkoumanych oblasti.
V ptipad¢€ nutnosti bylo zaménéno poradi otazek, popt. zadani ptizplisobeno situaci, pokud
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listopadu a prosince 2022.

Po realizaci doslovného piepisu ziskanych audiozdznamu byla provedena redukce prvniho
fadu, a to upravou textu do plynulé formy a eliminaci nepodstatnych informaci,
nedokoncenych vét ¢i slovnich vyplni. Pravé tento zplisob Gpravy piepisu podle Miovského
(2006, s. 209-210) usnadnuje analytickou praci. Prochazenim jiz redukovanych piepist
rozhovort byla pro vyhodnoceni vyuzita tematicka analyza, jez spo¢iva v hledani myslenek
a tvrzeni zaznivajicich opakované a jejichz prostfednictvim byla popsana témata vedouci
k naplnéni stanovenych vyzkumnych otizek. Timto zptisobem podle Svaiicka a kol.
(2007, s. 139) dochazi k analyze, jeZ je ovlivnéna kromé zvoleného designu rozhovoru i tim,
k Cemu navedl rozhovor respondent. Po zpracovani zjiSt€énych 0daji a nasledném

vyhodnoceni vSech rozhovori byly audiozaznamy vymazany.

5.2 Vysledky empirického Setieni

5.2.1 Diskriminace na pracovisti

V organizaci A pracuji s legislativou tykajici se diskriminace, kterou vnimaji predevsim
jako souvislost s tim, na co je mozné se ptat kandidati béhem vybérového fizeni. Nevnimaji
zadné spojeni legislativy a mozné diskriminace pfimo na pracovisti pii samotném vykonu
prace. Pii1 odhlédnuti od legislativy v organizaci vnimaji snahu nediskriminovat piedevsim
v piistupu k pfilezitostem. Zpisob pifedchazeni diskriminaci a ageismu tak byl definovan

jako prosté dodrzovani zakonu. Pii vybéru zameéstnanci do vyroby je jejich vék vzdy
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tématem, v souvislosti s povahou vykonavané ¢innosti, nesmi vSak byt kritériem vybéru,
nebot’ jsou odchylky zna¢né individualni a vék nelze brat jako urcujici faktor. Téma ageismu
na pracovisti je vnimano spiSe jako zalezitost daného kolektivu, otazka individudlniho
osobnostniho nastaveni jedince, zda ma tendenci k predsudkiim ¢i zkratkovitému jednani ve
vztahu k véku spolupracovnikli. Pfedchazeni ageismu jako takovému tak neni otdzkou
systémového feseni, snad jen v podob¢ vyuzivani vékového mixu v tymech a ,,podnécovani*
spoluprace. Problém tykajici se diskriminace nebyl na pracovisti zaznamenan. V organizaci
nevnimaji, ze by poskytovali pracovni mista vice ¢i mén¢ vhodna pro zaméstnance starsi 55
let, mimo vymezeni vyroby a kancelate, kde je znacné odliSnost v mife fyzické narocnosti.
Obecné vsak poukazuji na individuality jedince, kdy zdravi ve vy$$im véku muze slouzit
aopét neni nezbytné sledovat konkrétni pozici a jeji pfipadnou (ne)vhodnost. Starsi
zaméstnanci nemaji zadné vyhody, vychazi se z pozadavki organizace a jednotlivych
pracovnich pozic, které nelze ptizpisobovat podle véku. Za jediné zvyhodnéni by bylo

mozné povazovat odménu za senioritu po urcitych odpracovanych letech.

S legislativou tykajici se diskriminace se v organizaci B pracuje. Prostor mé kazdy kandidat,
ktery splituje stanovené podminky, v souvislosti s tim je cténo pravidlo equal opportunity,
které by meélo ptinaset equal outcome. To informant uptesnil jako ptistup, ktery zajistuje
vSem stejnou piileZitost a poméaha ke stejnym vysledklim. V organizaci tedy na konkrétni
pozici neupiednostiiuji muze, pokud bude mit stejnou vykonnost a kvalifikaci jako Zena.
Vybér probihd bez ohledu na etnikum ¢i pohlavi, coz bylo doklddano udajem o 70 %
zaméstnanych cizinctl. Podle informanta Cesi tolik pracovat nechtgji, prace v organizaci je
naroéna a dobie placena, ale ziejmé ne tolik, aby se to Cechiim vyplatilo. Ageismu je t&7ké
predchazet, prace ve vyrobé je obtiznd, a ackoliv ji star$i ¢lovék zvladnout mlize, znamena
to pro n¢ho extrémni zat€z. Statisticky praci zvladaji spiSe mladi lidé a spiSe muZi neZ Zeny.
U naroc¢néjSich pozic se stava, ze z nich stars$i zaméstnanci diive odejdou z diivodu piilisné
zatéze. Piimy problém tykajici se diskriminace nebyl na pracovisti feSen. I ve vyrobé¢ jsou
vnimana pracovni mista, kterd jsou pro starS$i zaméstnance vhodné&j$i. Zaméstnanci, ktefi
ve firm¢ zacinali pfi jejim zaloZeni pted 20 lety, stdrnou spolu s organizaci a pfechazeji na
jednodussi mista, ktera ve vysSim véku mohou zvladat. V tomto ohledu je tak ¢inéno ve
snaze zaméstnance udrZet. StarSi zaméstnanci nemaji Z4dné konkrétni vyhody, kromé
automatizovani ¢asti vyroby ¢i zjednoduseni n€kterych mist, coz je ale spole¢né pro vSechny
zaméstnance. V kancelafi je zatéZ pro vSechny stejnd. Povaha automobilového primyslu

podle informanta nenahrdva obsazeni vys$siho poctu starSich zaméstnanci, coZ neni dano
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tim, ze by nebyli vybirani, jako spiSe jejich pfirozenymi odchody v urcitém véku, kdy chtéji

mit klid a jednodussi préci.

V organizaci C se nepracuje s legislativou tykajici se diskriminace, popf. to podle
informanta neni ¢innost védoma, na kterou by byl aktivné bran zietel. Otazka diskriminace
je urCitym zplsobem nastavena v ramci kodexu organizace, ktery je piebirdn ze strany
amerického matefského podniku. Neda se fict, ze by bylo néjakym mechanismem aktivné
predchazeno diskriminaci ¢i ageismu, za jediny krok timto smérem je povaZovana
informovanost o kodexu, ktery je pfi nastupu davan zaméstnanciim k podpisu. V organizaci
jsou rozmisténé schranky, prostfednictvim nichz se i1 k témto tématim mohou zaméstnanci
anonymn¢ vyjadfit. V organizaci byly zaznamenany jednotky probléml tykajici
se diskriminace, nebyly vSak blize specifikovany, ani zplsob jejich feSeni. Neni zde
vnimdno zadné déleni na vhodné ¢i nevhodné pracovni pozice pro star$i zaméstnance,
1 naro¢né pozice ve vyrob¢ zvladaji stejné tak mladsi zaméstnanci, jako ti starsi, kterych je
pomérné vysoky pocet a Casto jsou v organizaci dlouhd léta na stejné pracovni pozici.
Nabizeny jsou drobné benefity s ohledem na odpracované roky v organizaci, coz ale neni

povazovano piimo za vyhodu starSich zaméstnanci.

V organizaci D se pracuje s legislativou tykajici se diskriminace. Ta je povaZovana za
dilezité téma, predev§im s ohledem na nabor zaméstnancl je kladen diraz na celistvy,
komplexni pohled na kandidata, s cilem hodnoceni jeho znalosti, dovednosti a zkuSenosti,
bez ohledu na vék. Diskriminaci a ageismu je pfedchidzeno v ndvaznosti na zminéné,
v kontextu celé firemni kultury je zminiovan ptinos kazdého jednotlivce a jeho individuality,
coz by mélo problémim pifedchazet. Nebyl zde zaznamendn zadny problém, jeZ by se
diskriminace ¢i ageismu tykal. Jako vhodna pracovni mista pro star§i zaméstnance jsou
vnimany kancelatské pozice, v ramci délnickych pozic zdlezi na konkrétnich schopnostech
jedince, ptedevsim fyzickych. Zcela zobecniovat to vSak nelze, v organizaci je mnoho
starSich zamé&stnancli zvladajicich praci, kterd by zjednoduSenym pohledem mohla byt
vnimana jako nevhodna. Star§i zaméstnanci maji vyhodu v podobé piispévku na penzijni

piipojisténi, obecné se ale organizace snazi jednotlivé vékové skupiny nezvyhodnovat.

V organizaci E neni nijak konkrétné pracovano s legislativou tykajici se diskriminace, téma
diskriminace se objevuje pouze v ramci firemni politiky, neni to vSak néco, na co by byl

kladen dlraz napt. pravé v ramci persondlniho oddéleni organizace. Obecné problematice
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diskriminace ¢i ageismu ma v organizaci ptfedchazet velmi transparentni mzdovy systém, se
kterym jsou zaméstnanci dobie srozuméni, pfistup rovnych moznosti vS§em zaméstnanctim
bez ohledu na konkrétni kritéria ¢i charakteristiky a zdrava firemni kultura, ktera
v poslednich letech dostava akcent spolu s rozvojem organizace. V organizaci nebyl nikdy
feSen problém, jez by mohl byt spojovan s tématem diskriminace, at’ uz ptimo na pracovisti
pfi vykonu prace nebo pfi procesu vybéru zaméstnancti. Jako vyslovné nevhodna mista pro
star§i zaméstnance jsou zde brana fyzicky naro¢na mista, nejcastéji ve skladech, jez jsou
v organizaci velmi rozsahlé. Neznamena to, ze na téchto pozicich nejsou stars$i zaméstnanci,
je jich vSak vyrazné mén¢ a ¢asto s témito pozicemi byvaji spojené brzké odchody ¢i snaha
0 zménu pracovniho mista. Star§i zaméstnanci maji v rdmci organizace vyhodu v podobé
parkovani piimo v aredlu spolecnosti, konkrétné je tento benefit cilen na vékovou kategorii

nad 60 let.

5.2.2 Specifika starSich pracovniku

V organizaci A je jako mozna piekédzka pfi zaméstndvani starSich zaméstnancti vnimano
predevsim zdravi, popf. zdravotni zpilisobilost k vykonu dané pozice. I ze strany
zameéstnance to mize byt vnimano, pokud vi, Ze nema stoprocentni zdravi, nebude se hlasit
do vyroby a sménného provozu. Znacnou roli specificky u starSich pracovnikli podle
informanta miiZe hrat také rodinna situace, kterd nemusi byt k tomuto zptsobu prace vhodna.
Pokud pracovnik bere svoji praci vazné, v€k neni rozhodujicim faktorem vykonu, dilezité;si
je pravé jiz zminéné zdravi a ochota pracovat, v takovém ptipadé€ jsou v pracovnim procesu
podporovani, dokud je to mozné. Jako charakteristickou pro star$i zaméstnance vnimaji
v organizaci loajalitu, spolehlivost, zkuSenosti. V piipadé propojeni vice negativnich faktorti

A4

muze byt charakteristikou nizsi produktivita, fyzické omezeni.

Jako ptfekazku pfi zaméstndvani starSich zaméstnanci vnimaji v organizaci B povahu
pracovni ¢innosti, kterd je dynamickd, moc naro¢na a ve vysokém tempu. V¢ek jako faktor
vykonu nelze generalizovat, kazdy ¢lovék je podle informanta jiny, 1 ve vyrobé mize byt
(ajsou) zameéstnanci starSi 55 let, ktefi maji dost sil, zvladaji tempo, které né¢kdo ze
zaméstnancl mladsich nezvladne, popt. zvladat nechce a sam odejde. Jako charakteristické
pro star§i zaméstnance zde bylo vnimano to, Ze uz tolik pracovat nechtéji, popt. nechtéji
pracovat v tomto oboru, takze se ani nehlasi, napf. s ohledem na sménny provoz. Rovnéz

muZe byt problémem projit Iékarskou prohlidkou.
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Prekazky pti zaméstnavani starSich zaméstnancii nejsou v organizaci C vnimany, naopak se
jich v soucasné dob¢ hlasi zna¢ny pocet do naboru, praci d€lat chtéji a Casto se k ni stavi
1épe nez pracovnici mladsiho véku. Ze strany uchazecl potom muze byt podle informanta
prekazka v nastaveném nepfetrzitém provozu s no¢nimi sménami, coz je sice srovnatelné
pro vSechny zaméstnance, praveé starS$i osoby to vSak muze odrazovat. V organizaci
se nesetkali s tim, Ze by m¢l byt vék rozhodujicim faktorem vykonu zaméstnance, naopak je
to brano jako nevyznamny faktor. Jako -charakteristické pro starSi zameéstnance
je povazovana skutecnost (vychazejici z aktudlné¢ zaméstnanych starSich osob), Ze jsou
poctivé pracujici, zvykli pracovat tvrdé a maji spravné pracovni navyky, na rozdil od

zaméstnancl mladsich, ktefi je nemaji a ¢astou nejsou ochotni je v organizaci ziskavat.

V organizaci D si nejsou védomi zadné vyslovné piekazky, ktera by mohla branit
zaméstnavani star§ich pracovnikii, predev§im s ohledem na to, Ze jich v tuto chvili
zaméstnavaji pomérn¢ vysoké mnozstvi. Ze strany uchazeci potom mohou byt piekazky
v nejistoté uchazecl, praveé s ohledem na jejich vék, pocitované obavy se zapojenim do nové
organizace, jiné prace, mohou ocekavat néjaké ,ulevy®, kterym se jim nedostane.
Organizace se nesetkava stim, ze by byl vék hlavnim faktorem vykonu zaméstnance,
s odkazem na informace poskytnuté smérem k naboru, kdy je snahou na veék nebrat ohled.
Jako charakteristické pro star§i zaméstnance jsou vnimany bohaté znalosti, ochota pracovat
navic, vhodné pracovni navyky, ale také zazité a t€zko piekrocitelné stereotypy, neochota se

dale vzd¢€lavat ¢i problémy pfii praci s nové zavadénou technologii.

Pii zaméstnavani starSich zaméstnanci mohou byt v organizaci E problematické pracovni
mista ve vyrobé, kde se pdji pod mikroskopem, coz je velmi naro¢né na zrak. U nékterych
pozic je vnimdna piekdzka s ohledem na horSi schopnosti prace star§ich zaméstnanct
s pocitaci, popf. nizsi znalosti cizich jazykli na pozicich v administrativé, zejména na
jazykovou vybavenost je v organizaci kladen velky diraz. PfekaZzkou také miZe byt sménny
provoz (tfisménny). Obdobné piekazky mohou byt podle informanta vnimény i ze strany
uchazecu, tedy praveé povaha prace pfi sménném provozu, pozice ve vyrobe naro¢né na oci
¢1 koordinaci pohybii (pevnost uchopu pajky pii pajeni), nebo zminéné cizi jazyky. Cizi
jazyky jsou ze strany uchazecl prekazkou nejen pokud cizi jazyky (zejména némcinu) viibec
neumi, ale také v piipadech, kdy si svymi znalostmi nejsou jisti. Podle organizace lze

statisticky fict, Ze s v€ékem vykon klesd, na druhou stranu ale muize byt niz§i vykon
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vyvazovan ziskanym know-how, jez je vyrazné¢ vyssi oproti zaméstnanctim mladsim, kterym
chybéji zkuSenosti. Rozhodujicim faktorem vykonu tak v této souvislosti neni vék samotny.
Jako charakteristick¢é je pro starSi zaméstnance v organizaci vnimédna predevSim

odpovédnost, loajalita a dobré know-how.

5.2.3 Strategicky pristup organizace k vékové strukture pracovniki

V organizaci A nemaji zaveden age management, zddné vékové limity nikomu nenastavuji,
proto neni tfeba se vékem zaobirat, dllezitd je pracovni schopnost, nikoliv upfednostnit
mladsiho, nebo starSiho kandidata. Diversity management je v organizaci zaveden a fizen
centrdlné, je to vnimano jako velké téma, které je soucasti firemni kultury. Po pfechodu pod
americkou spolecnost jsou globalni prvky pifevadény do struktury organizace, kdy je
zacileno na individuality, kulturni rozdily, které mezi zaméstnanci jsou, v idealnim stavu
tak, aby kazdy zaméstnanec citil respekt, zajem o né€j a svilj konkrétni pfinos. Rozmanitost
je povazovana za konkurencni vyhodu, stejné tak v pfistupu k zendm, kde organizace nechce
vyuzivat kvoty, ale sledovat pfinos. Manazefi jsou v oblasti diverzity Skoleni metodikou,
ktera je ptebirana z americké spole¢nosti, neni vSak pfenaSena 1:1, pfizpisobuje se mistnimu
prostiedi. Talent management je rovnéz centralné fizen, ve vyrobé se v soucasné dobe
roz§ifuje spoustu technologii, na které jsou pfijimani novi zaméstnanci a spolecnost se je
snazi vychovavat. Talent program je otevien studentim, ktefi v rdmci staZi prochéazeji
Skolenimi a vycvikem, kdy cilem je ziskat budouci zaméstnance se spravnymi pracovnimi
navyky. Spole¢nost se v tuto chvili védomé nepfipravuje na promeény vekové struktury

zaméstnancl spojené se starnutim populace ¢i vys$Sim v€kem odchodu do diichodu.

V organizaci B neni zaveden age management. Spole¢nost je pomérné mlada (15 let)
a nedostala se do bodu, kdy by ve velkém feSila napt. pfenos know-how. V tuto chvili je
organizace schopna pfilakat dostatek mladych lidi. Tématem piipadného age managementu
by bylo zaméteni na studenty vysokych Skol v poslednich ro¢nicich, pfiprava stazi, obecné
cileni na mladé generace a jejich ,,zavdzani“ v nizkém vé&ku. Zaveden je diversity
management, na ktery jsou 1 stanovend KPI (klicové ukazatele vykonnosti). Podle
informanta je koncept vniman negativng, nebot’ stanovuje, kolik by mélo byt zen v kancelafi,
popt. kolik by mélo byt Zen mezi novymi nastupy, coz miize v n¢kterych ohledech ztizit
vybér zaméstnancli. S konceptem diversity managementu v organizaci jsou sledovany

mnohé oblasti, sméfujici k tomu, aby u zaméstnancii byla dilezitd opravdu pouze jejich
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schopnost, bez ohledu na ostatni kritéria. Manazefi jsou v této oblasti ¢asto vzdélavani,
sleduji se tzv. inclusion champions, eventy podporujici diverzitu a ocenujici manazery, kteti
maji aspésné diverzitni tymy, vhodné zapracovavaji a rozvijeji at’ uz zeny ¢i cizince, nebo
maji vyraznéjsi vékovy ,,mix“ v tymech. Talent management je v organizaci rovnéz zaveden,
probihaji ro¢ni hodnotici pohovory, napfi¢ organizaci na vSech pozicich. Sleduji se
kompetence spojené s vyrobou i na kancelatskych pozicich. Vsichni zaméstnanci jsou timto
zpusobem soucasti talent managementu a dochdzi k vyhodnocovani, zda jsou na spravnych
pozicich a kam by se mohli déale posouvat. V kontextu vyssiho poctu cizincti neni vyjimkou,
zZe se zjisti, ze dany zamé&stnanec ma technické vzdélani ze své zemé, umi jazyk, a nakonec
se muze dostat na odliSnou (vyssi) pozici, nez na kterou pivodné prichazel. Organizace je
mlad4 a nepfipravuje se na promény vékové struktury a starnuti populace, zaméstnanci
odchdazeji Casto diive, neZ se dostavaji do dlichodu. Odchézeji do mensi firmy, kde maji vice
pohody, méné tlaku, nez je v automobilovém primyslu. Tématem je tak spiSe vysoka

fluktuace v diivéjsi dobé.

V organizaci C neni zaveden age management v fidici dokumentaci, strategie na vékové
fizeni struktury nijak zaméfena neni a tomuto tématu neni aktudlné¢ vénovana zadna
pozornost ze strany vedeni. Podobné je tomu s oblasti diversity managementu, s ¢imz se
rovnéZ nepracuje a nejsou to tedy ani sledované oblasti. V organizaci se pracuje s talent
managementem, ktery je navazany na hodnotici pohovory se zaméstnanci, v ramci kterych,
se vyhodnocuje ,,ptistup* do talentového programu. Nasledn¢ jsou zaméstnanci nominovani
na Skoleni a dal$i rozvojové aktivity, které v organizaci aktualné probihaji. Zde neni zadné
vékové omezeni, talentovy program by mél byt ptistupny vSem zaméstnancim. V tuto chvili
nejsou feSeny zadné aktivity sméfujici k pfipravé na stdrnuti populace ¢i prodluZovani
odchodl do dichodu, neni to vniméno jako oblast, kterou by se organizace méla zabyvat,

mimo procesy predavani prace a znalosti pfi odchodech zaméstnancti.

V organizaci D je zaveden age management a s nim spojené nastroje na fizeni vékové
struktury zameéstnancti. Pozornost, kterd je tomuto tématu aktualné vénovana, je povazovana
za dostateCnou, nebot’ je to téma aktivné feSené¢ v poslednim obdobi. Primérny vek
zaméstnancl této organizace se pohybuje v rozmezi 44-47 let, sledovani vyvoje vékové
struktury se tak stalo jednim z klicovych oblasti. Organizace se dostala do pozice, kdy
v nékterych oddélenich v nejblizsich letech dosdhne diichodového veéku podstatnd cast

zaméstnanci. Pfedevs§im s ohledem na tuto skute€nost zapocala systémova ptiprava na dalsi
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vyvoj spolecnosti. Diversity management piimo v organizaci zaveden neni, pouze jako
soucast zminéného age managementu, kdy pravé vek je bran jako téma diverzity pfi sloZeni
jednotlivych tymi, bliZze se tomu vSak zatim organizace nevénuje a manazefi tak konkrétné
k fizeni diverzity vzdélavani v soucasné dob¢ nejsou. Talent management zaveden je, v této
oblasti jsou manazefi a dalsi vedouci pracovnici $koleni, aby byli schopni talent rozpoznavat
a vhodné jej rozvijet. Vysledky zaméstnancii jsou podrobné sledovany, pii nasledném
hodnoceni dochazi k diskutovani dalSich moznosti, ke zjistovani zpétné vazby zaméstnance,
hledani moznosti dalSiho uplatnéni a zajmu. Pfipravy na promény vékové struktury jiz
zapocaly pravé zavedenim age managementu, neni to tedy reakce pifimo na obecny trend
starnuti populace jako takové, spiSe na soucasnou realitu organizace, do které se postupné

dostala.

V organizaci E neni zaveden age management na urovni fidici dokumentace, podobnym
nastrojiim fizeni vékové struktury v souc¢asné dob¢ neni vénovana zadna zvlastni pozornost
a neni s tim v rdmci organizace ani Zadna diivéjsi zkuSenost. Nepracuje se ani s diversity
managementem, rovneZ to neni oblast, na kterou by se organizace zamétovala a ani manazeti
tak timto smérem nejsou aktivné vzdélavani. Zaveden je interni program pro praci s talenty.
Talentovy program je navazany na hodnotici rozhovory se zaméstnanci, kde je cileno na
snahu rozpoznavat potencidl jednotlivych zaméstnancli se dale rozvijet. U vybranych
zaméstnancl, ktefi maji potencial dal§itho rozvoje, dochazi k naslednému definovéni
klicovych kompetenci pro vykonavanou pracovni pozici (popt. pozici vyssi, ke které miize
zaméstnanec sméfovat) a na ty se talentovy program nasledné zamétuje. Do talent programu
muze byt zafazen kazdy zaméstnanec, bez ohledu na vék, vyjimkou by byli pouze
zaméstnanci pracujici na dohody vykonavané mimo pracovni pomeér, na které se nezaméiuji
hodnotici pohovory. Organizace se aktualné nepfipravuje na promény v&kové struktury
zaméstnanct, vék odchodit do dichodu by mél vSak byt zahrnut do celkové personélni

strategie organizace.

5.2.4 Pracovni podminky starSich pracovniki

Zaméstnanci v organizaci A casto oznamuji své odchody do dichodu s dostate¢nym
predstihem, v takovych ptipadech poté dochéazi k zaskolovani jiného zaméstnance tak, aby
se docililo jednak snazsi zastupitelnosti, ale pfedevsim nedochazelo k odchodu znalosti jako

takové. O zdravotnim stavu zaméstnancl starSich 55 let se v organizaci neusuzuje, ani
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z pohledu ptipadnych Castéjsich absenci, k ¢emuz nebyla v dob¢ rozhovoru dostupné zadna
data. Obecné¢ to jako specifikum starSich zaméstnancli neni vniméno, absenci mize byt ve
srovnani s mladsimi 1 méné. V organizaci nejsou star§Sim zaméstnanciim pitizptisobovany
pracovni podminky, méni se pouze podminky danych pracovnich mist, které méni napiiklad
nové technologie a zplsoby vyroby a zaméstnanec se musi vyvijet spolu s tim. Zdravi
zaméstnanci a udrzovani pracovni schopnosti je zde podporovano prostiednictvim
zdravotnich balickt, které jsou rozdavany v ramci tydne zdravi. K nému je piidruzeno
spoustu dal$ich aktivit, jako zvlastni Iékaiské prohlidky ¢i fyzioterapie. Obdobim covidu se
tyden zdravi zacal rozSifovat, organizaci piekvapila vysoka zodpovédnost zaméstnancii
v dobé restrikei. Star$i zaméstnanci maji ptistup ke vzdélavani a rozvoji, toto téma je spojené
s pojetim diverzity, které pfinasi i rovnost pfilezitosti. Potieba vzdélavani a rozvoje je rovnéz
spojend s povahou pracovni Cinnosti a ta je tedy zaroven kritériem piistupu ke vzdélavani,

nikoliv vék.

V organizaci B nebyly k dispozici dostatecné tidaje k zodpovézeni otdzky, zda zaméstnanci
oznamuji své odchody do dichodu s pfedstihem. Diivodem bylo piedevsim to, Ze je
organizace mladd a dichody se tykaji jen nizkého podtu zaméstnanct. Resi se spise
zkuSenosti spojené s tim, ze 1idé odchézeji v mnohem diivéjsim veéku a tyto odchody mohou
byt ,,narazové“. O zdravotnim stavu starSich zaméstnancl naptiklad z absenci usuzovat
nelze, jako mnohem vyraznéjsi faktor je vnimana zivotni situace zamé&stnanct. Nékteti podle
informanta hledaji zaminky, aby pracovat nemuseli, vyhybaji se jakémukoliv pies€asu, jini
do préace chodi, jak jen to jde, coZ je vnimano 1 jako otazka ptistupu k préaci a ve srovnani
scizinci 1 jako zaleZitost kulturn€ podminénd. V organizaci neni mysSleno piimo na
pfizpisobovani podminek star§im pracovnikiim, miZe s nimi vSak byt pracovano z hlediska
moznosti pfesunu na vhodnéjsi pozice, coz vSak neni vzdy moZné. Zdravi zam&stnanct
a udrZeni pracovni schopnosti je podporovano skrze bonusy, pokud zaméstnanci nemarodi,
s ¢imz jsou spojené i dny, kdy se rozdavaji rizné vitaminy. Pfi covidu byly ve velkych
poctech rozdavany respiratory, organizace byla velmi striktni a testovala nad ramec svych
povinnosti. Toto obdobi potvrdilo, ze zdravi a bezpecnost zaméstnancl je prioritou.
Z hlediska ptistupu ke vzd€lavani a rozvoji v ramci organizace neni spatfovan zadny rozdil

v porovnani s mlad§imi zaméstnanci organizace.

Zaméstnanci organizace C casto svij odchod do dichodu oznamuji s pfedstihem.

V piipadé, Ze se tak stane, zacCina probihat ptiprava odchodu a predavani klicovych znalosti
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a agendy jinému zaméstnanci. Postupné odchazejici zaméstnanec piechazi do role mentora,
kdy v nekterych ptipadech dochézi jeSté k nastaveni ,pteklenovacich® mensich uvazki,
pokud se to tyka vedoucich ¢i jinych kliovych pozic. Zejména u vedoucich pozic to musi
byt podle informanta dlouhodobé planovany a prubézné fizeny proces. O zdravotnim stavu
starSich zaméstnancti nelze obecné usuzovat, z hlediska ptfipadnych absenci byvaji jiné
povahy nez u zaméstnancii mladSich. Ti si Castéji vybiraji kratSi absence, jsou cCastéji
nemocni, u starSich zaméstnancli jsou v organizaci zkusenosti s absencemi dlouhodobé
povahy, spojené s rehabilitacemi apod., ovSem mén¢ Casté. Pracovni podminky specificky
star§Sim zaméstnancim pfizpisobovany nejsou, neni to nastavené s ohledem na vék.
Mysleno je na podminky konkrétniho pracovniho mista, na jeho ergonomii, coz je
v organizaci velké téma, vzdy se hledaji zpiisoby, jak lze zaméstnanctim ulevit a pracovni
podminky nastavit Iépe. Nejednd se vSak o feSeni zaméfend na star$i zaméstnance, feSent
typu flexibilnich uvazkd organizace neplanuje. Zdravi zaméstnanci a udrzeni pracovni
schopnosti neni v organizaci pifimo podporovano, mimo prubézné zdravotni kontroly.
Procesy vzdélavani a rozvoje zaméstnanct jsou piistupné vSem zaméstnancim organizace

bez ohledu na vék, €asto jde o provazanost s jiz zminénym talent programem.

Zaméstnanci v organizaci D ve vétSin¢ piipadi oznamuji své odchody do diichodu
s predstihem. V pifipadé klicovych a vedoucich pozic je to doplnéno o vlastni strategii
organizace, kdy by mél byt s dostatecnym ptedstihem (1-1,5 roku) pied vznikem naroku na
starobni dichod provadén rozhovor, pifi némz se zjistuje, zda se dany zaméstnanec na
odchod do diichodu opravdu chysta. Pokud se zaméstnanec do diichodu nechysta, rozhodnuti
je organizaci podporovano a zaméstnance v pracovnim procesu udrzuje. Vyjimkou rovnéz
nejsou situace, kdy zaméstnanec nechce déle pracovat na hlavni pracovni pomér, mozné jsou
dalsi spoluprace napt. formou dohod. Podle organizace neni pochyb o tom, zZe s pfibyvajicim
vekem sily ubyvaji, o celkovém zdravotnim stavu star§ich zaméstnancti vSak neni napft. skrze
absence na pracovisti nijak usuzovano. Pracovni podminky pfimo star§im zaméstnanciim
uzpusobovéany nejsou, avSak v piipad¢, Ze zaméstnanec ztrati schopnost svoji pracovni
pozici nadale vykonavat, hledd se moznost jiné pozice tak, aby zaméstnanec nemusel
organizaci opoustét, coz se ve znacné fad¢ ptipadl podafi. Dokladem jsou zaméstnanci, ktefi
v organizaci stravili témeét celou svoji pracovni kariéru, coz v organizaci neni zadnou
vyjimkou. Co se tyké zdravi zaméstnancii a udrzovani jejich pracovni schopnosti, zdkladem
jsou preventivni prohlidky, déale je v organizaci podpora sportovnich aktivit, zaméstnanciim

se v intervalech rozdéavaji balicky s vitaminy, d¢laly se drobné aktivity napi. na zdlraznéni
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potieby dodrzovat na pracovisti pitny rezim. Star$i zaméstnanci maji piistup ke vzdélavani
a rozvoji, ¢astecné je to dano pozici, u nékterych jsou skoleni povinnd, coz je bez ohledu na
vek, pro vSechny pozice jsou poté k dispozici volitelné vzdelavaci aktivity. U téch se 1isi
obsazeni, nebyva to pro délnické pozice. Ale objevuji se témata napt. smérem ke zvladani
stresu, time managementu, coz muze to byt pro star§i zaméstnance zajimavé a tu moznost

podle informanta maji, stejné jako vSichni ostatni zaméstnanci.

V organizaci E je oznamovani odchodu do diichodu s dostatecnym piedstihem a procesy
s tim spojené jsou zahrnuty do persondlni strategie organizace. Idealnim scénafem je, pokud
tato informace (zejména u kli¢ovych pozic) ptichdzi s roénim predstihem, v takovém ptipadé
se zamé&stnanec ¢astecné podili 1 na procesu vybérového fizeni na svoji ndhradu, pokud neni
nalezena v ramci organizace. Odchdzejici zaméstnanec svého nastupce provazi a mize po
zapracovani, kdy dochézi k soubézné pracovni ¢innosti obou zaméstnancti, piechazet do role
mentora. O zdravotnim stavu starSich zaméstnancti podle vedouciho personalniho oddéleni
usuzovat nelze, ani nabizenym pohledem skrze absence na pracovisti. Celkové pracovni
podminky a pfizpisobovani jednotlivych pracovnich pozic je zohlediovano smérem ke
vSem vékovym kategoriim, nejednd se o procesy cilené na star$i zaméstnance. Lze vSak
uvést, ze z nekterych téchto zmén, tykajicich se tieba usnadnéni Cinnosti diky zapojeni
technologie, inovace v oblasti ergonomie pracovnich mist, ¢i ndkup novych pracovnich
pomtucek, mohou prave star$i zaméstnanci vice t&€zit, pokud jiZ maji néjaka zdravotni ¢i jina
omezeni. Zdravi zaméstnancii a udrzovani jejich pracovni schopnosti je podporovano skrze
zdravotni dny, kdy si zaméstnanci mohou nechat udélat fadu zdravotnich kontrol, zapojit se
do sportovnich aktivit, které vtomto obdobi organizace pofada, spolu s vybranymi
pfednaSkami na zdravotni témata. Zamé&stnanci také maji k dispozici dva dny zdravotniho
volna. V ndvaznosti na covidova opatfeni, kdy organizace zprostfedkovavala o¢kovani, 1ze
kromé& ockovani pravé proti covidu vyuzit také moznosti oCkovani proti chiipce. StarSi
zaméstnanci maji v organizaci stejny ptistup ke vzdélavacim aktivitam jako vSichni ostatni

zaméstnanci vSech vékovych skupin.

5.2.5 Mezigenerac¢ni uceni na pracovisti

V ramci organizace A funguje rozsahly systém zaSkolovani na pracovisti, ktery se uplatiiuje
jednak pii adaptaci po pfichodu nového zaméstnance, dale poté pii zménach pracovni

pozice, coz byva soucasti interniho naboru. Tyto aktivity podporuji piedavani znalosti mezi
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zaméstnanci. Déle je vyuzivan program mentora, o kterého si mohou zaméstnanci zazadat.
Ptedavani znalosti probiha také v pfipravé na odchod zaméstnance do diichodu. Jako prostor
pro mezigeneracni uceni na pracovisti jsou kromé zminéného také vnimany odborné praxe,
které se zaméfuji predevSim na studenty, jez se organizace snazi vCasné podchytit.
Skolitelem v ramci praxi ¢ mentorem byvaji zpravidla nejzku$endj§i zaméstnanci.
Na studenty VS se poté zaméiuji trainee programy, v jedné variant& po celou dobu studia,
ve varianté druhé se jedna o ptlro¢ni program, ktery opét ma znacny mezigeneracni kontext.

V organizaci se nesetkali s mezigeneracnim konfliktem.

Organizace B je velmi vyrazné zamétfena na moznosti pfedavani znalosti mezi zaméstnanci.
Kultura organizace je velmi oteviend a interni pohyb zamé&stnancii pies pracovni pozice je
vysoky. Pracovni pozice se ptednostné vypisuji pro ,.interni trh*, kariérni riist je vyznamné
podporovan. Pozice se tak méni ¢asto a bylo by velmi zatézujici neustéle za¢inat ,,od znovu*
s novymi zameéstnanci, proto je v ramci piesunti mysleno na dostateéné predavani znalosti,
zkuSenosti a vSech dilezitych informaci. Ve vyrobé je evidovano spoustu specifickych
profesi, které jsou vyhodnocovany jako key postitions specialisté, u nichz je jesté vyraznéjsi
diraz na preddvani znalosti a predevSim udrzovani téchto zaméstnanci. At uz
prostiednictvim motiva¢nich programt ¢i pribéznych rozhovort, kde je zjisStovano, jak se
zaméstnanec citi a co mu piipadné chybi. PtileZitosti pro mezigeneracni uceni jsou v ramci
organizace vnimany zejména jako nabor studentii po $kole, bez Spatnych pracovnich navyk.
Podle informanta idealn¢ tak, aby si je organizace mohla sama vychovavat. Mezigeneracni
konflikty se v ramci organizace objevuji, byt ne tak vyrazné jako konflikty mezikulturni.
Obvykle se vSe pohybuje v naznacich, déleni na staré a mladé a s tim spojené nardzky,
sloZzeni zamé&stnancil je celkové velmi diverzitni, coZ je vniméno jako prostiedek, jak tyto

konflikty postupné eliminovat.

V organizaci C je pfeddvani znalosti mezi zaméstnanci podporovano, pievazné vSak
v pfipad€ predavani znalosti pfi odchodech zaméstnanci do diichodu (kde se objevuje
i pfipadnd role mentora). V organizaci vSak nejsou zapracovany vyslovné programy
mentoringu ¢i trainee programy. Cilené neni podporovéano ani mezigeneracni uceni, pokud
se v ramci zaskolovani ¢i pfedavani znalosti potkaji rizné generace, nejedna se o zamérny
a fizeny proces. Na pracovisti se nesetkavaji s zadnymi mezigenera¢nimi konflikty, jsou zde

zaméstnanci, ktefi konci v zaméstnani velmi brzy, ale nikoliv v ndvaznosti na konflikty.

55



Preddvani znalosti mezi zaméstnanci je hojné¢ v organmizaci D podporovéno, at' uz
zaSkolenim na pracovisti, které provadi nejcastéji mistr nebo vedouci pracovnik,
¢1 zminénymi procesy preddvani znalosti béhem pfipravy na odchod do dichodu.
K pfedavani znalosti mezi pracovniky poslouzi i vzdélavaci aktivity, predevSim ty
nepovinné, kde se mohou utvaret dal§i skupiny zaméstnanci, ktefi mezi sebou nové
poznatky sdileji. Nekteré z téchto situaci spliuji povahu mezigeneracniho uceni, nejedna se
vsak o fizené aktivity, spiSe ,,vedlejsi produkt* situaci, kdy znalosti, dovednosti a zkusenosti
predavaji predevsSim seniorni pracovnici. Na pracovisti ke konfliktim pfirozené dochazi,

organizace je vSak nespojuje s vékem ¢i mezigeneracnim kontextem.

V organizaci E je podporovano piredavani znalosti mezi zaméstnanci, s touto oblasti
informant spojoval pfedev§im formu zaucovani novych zameéstnancli na pracovisti
zkuSengjSimi kolegy. Obdobny zplsob ptfedavani znalosti byl zminén v souvislosti
s predavanim znalosti pfi odchodu zaméstnance do diichodu. V organizaci jsou podporovany
ptilezitosti pro mezigeneracni uceni na pracovisti, povahu tohoto procesu splituje zau¢ovani
novych zaméstnancii. V organizaci v nedavné dobé vznikl projekt ,,Skoliciho stiediska®,
které umoziuje zaméstnanciim se stat lektory, jez mohou své znalosti dale sdilet, popft. se
obracet se zajimavymi tématy na dal$i kolegy. V organizaci je rovnéz velmi propracované
zaméfeni na rizné stdze a odborné praxe pro studenty, v regionu je navdzana soucinnost
s celou fadou $kol, prostfednictvim kterych organizace cili na nové pracovni sily, které si
castecné dokaze sama vychovavat. Informant si nebyl védom toho, Ze by se na pracovisti
setkal s feSenim jakéhokoliv mezigeneracniho konfliktu, mimo ,nevinné* nardzky na

nezkusenost mladsich zaméstnancti nebo naopak vyslouZilost téch starSich.

5.3 Intepretace vysledki empirického Setieni

Prvni vyzkumna otazka sledovala, jak organizace pristupuji k diskriminaci z hlediska
véku. S legislativou tykajici se diskriminace na pracovisti védomé pracuji pouze tii
z dotazanych organizaci, nejcastéji bylo toto téma pojimano tak, ze prostor ma v organizaci
kazdy kandidat, jednd se o snahu nediskriminovat v pfistupu k ptilezitostem. Kazdy
zamé&stnanec ma byt vniman z hlediska znalosti, dovednosti a zkuSenosti. Ve dvou
organizacich, ve kterych bylo vyjadifeno, ze se s legislativou tykajici se diskriminace

nepracuje, se oblast rovného pfistupu k pfiilezitostem objevuje v kodexu organizace,
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respektive v ramci firemni politiky. Pravé informovanost o kodexu (jeho podepsani)
a znalost a diiraz na firemni politiku bylo zminéno jako zplisob pfedchazeni diskriminaci ¢i
ageismu. Dale byl jako mechanismus pro pfedchazeni diskriminaci zminén transparentni
mzdovy systém ¢i rovné moznosti vSem zaméstnanctim, bez ohledu na konkrétni
charakteristiky, jakym by byl pravé veék. V jednom piipadé bylo naznaceno, ze problém
ageismu lze vnimat jako osobnostni nastaveni jedince, tendence k predsudkim
a zkratkovitému jednani. V této souvislosti byl nadnesen zplsob piedchdzeni ageismu
prostiednictvim vyuzivani vékového mixu v tymech. Pouze v jedné z dotazovanych
organizaci byly zaznamenany jednotky problému tykajici se diskriminace, nebyla vSak

pfibliZzena povaha téchto problémii, ani zptsob jejich feSeni.

Z hlediska vhodnosti a nevhodnosti nékterych pracovnich mist pro starsi pracovniky bylo
opakované zminéno pouze rozdéleni na vhodnéjsi pozice v kancelafi a mén¢ vhodné pozice
ve vyrobé. Nevhodnost pracovnich pozic byla davéna do souvislosti pfedevsim se zvySenou
fyzickou naro¢nosti, tedy pravé ve vyrobé¢, popt. ve skladech. Zaroven vSak opakované
zaznivalo, Ze organizace 1 v soucasné dob¢ maji spoustu starSich zaméstnancti, ktefi i tyto
naro¢néjsi ¢innosti zvladaji s uspokojivymi vysledky, nékdy i 1épe nez mladsi zaméstnanci.
Nelze tedy tyto informace zobeciovat, zalezi na konkrétnich schopnostech jedince a jeho

zdravotnim stavu.

Stars§i zaméstnanci ve vétSin€ zkoumanych organizaci nemaji Zadné vyhody, v tomto ohledu
vyvstalo téma zavadéni novych technologii ve vyrobé ¢i nakup lepsich pracovnich pomiicek,
které mohou praci usnadnovat, zde se vSak jednd o vyhody, které jsou cileny na vSechny
zaméstnance organizaci, bez ohledu na jejich vék. Mimo tyto informace byly zminény
vyhody v podobé benefith za odpracované roky v organizaci, pfispévek na penzijni

piipojisténi a parkovani v arealu organizace pro zaméstnance nad 60 let.

Druhd vyzkumna otazka sledovala, jaka specifika starSich pracovnikii jsou
v organizacich vnimana. V organizacich byla velmi ¢asto povazovana za moznou piekazku
pii zaméstnavani starSich zaméstnancii samotnd povaha pracovni Cinnosti, zejména ve
spojeni s vyrobou. Opakované rovnéz byla zminéna piekazka v podobé smeénného provozu.
V jednom pftipadé byly zmin€ny hor$i schopnosti prace s pocitaci a technologiemi
a nedostatecnd jazykova vybavenost. U dvou organizaci vSak bylo v této souvislosti

uvedeno, ze zadné prekdzky pro zaméstnavani starSich zameéstnancii vnimané nejsou,
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v kontextu toho, Ze v danych organizacich je zaméstnan pomérné vysoky pocet starSich
zaméstnancl a svoji praci v nékterych ptipadech odvadéji 1épe nez zaméstnanci mladsi.
I ptimo ze strany starSich uchazec¢l miize byt vnimana jako piekazka naro¢nost dané¢ho
oboru a pracovniho mista, nevhodnost sménného provozu ¢i no¢nich smén. Piekazkou ze
strany uchaze¢ii rovnéz mohou byt nejistoty spojené s vékem, zaclenénim do nového
kolektivu, rodinnou ¢i Zivotni situaci, popt. zpochybnovani vlastnich znalosti a dovednosti,

jak ve vztahu k vlastnimu zdravi, tak napt. zminénym cizim jazyktm.

V zadné z dotazovanych organizaci se nesetkdvaji stim, Zze by byl v€k rozhodujicim
faktorem vykonu zaméstnance. VEk byl opakované zminén jako méné dilezity faktor
vykonu, mnohem vice u zaméstnanct zalezi na jejich ptistupu k praci, spravnych pracovnich
zaméstnance, které je vSak velmi individudlni a opét zalezi na souhfe celé fady dalSich
faktordi. Podle jednoho z informantii lze samoziejm¢ statisticky dokladat, ze vykonnost
s vékem klesa, coz v8ak mize byt dorovnavano ziskanymi znalostmi a dovednostmi, které

jsou dulezitou slozkou celkového vykonu ¢i produktivity.

Jako charakteristické pro star§i zaméstnance zaznivaly faktory jako loajalita, spolehlivost,
zkusenosti, znalosti, odpovédnost a celkové know-how. K rozporim dochazelo v otazce
ochoty pracovat, kdy né€kteti z informantli prav€ ochotu pracovat, pracovat tvrd€ a poctive
zminovali jako velkou vyhodu a charakteristiku star§ich zaméstnanci, v jinych ptipadech
naopak zaznivalo, Ze uz tolik pracovat nechtéji, maji fyzickd omezeni Ci zazité stereotypy

a neochotu se dale vzdélavat. V ptistupu k préaci tak mezi informanty dochazelo k rozportm.

V této ¢asti empirického Setfeni byl informantim rovnéZ predloZen seznam faktort, které
statisticky a z dostupnych vyzkumii nejCastéji vychéazeji jako charakteristiky starSich
zaméstnancl. Informanti byli dotazovani, které tyto faktory (charakteristiky) vnimaji jako
pfednosti a slabiny starSich zaméstnancl. K jednozna¢nym shodam, kdy vSech pét
informantl oznacilo stejné odpovédi, doslo u 11 z 18 nabizenych faktort. Faktor mize byt
vniman jako pfednost nebo slabina v ptipad¢ jeho dostate¢ného, respektive nedostatecného
nasyceni, vzdy v konkrétni souvislosti. Jako pfednosti starSich zaméstnanct byly v rdmci
rozhovorti vS§emi informanty oznaceny faktory spolehlivost, loajalita, nizka absence na
pracovisti, odpovédnost, fluktuace a predavani znalosti. Jako slabiny star§ich zaméstnancii

poté vSemi informanty byly oznaCeny faktory zviadani zmén, vztah k novym technologiim,
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konzervativnost, fyzické schopnosti a kreativita. V poméru 4:1 se informanti vyjadiili
k faktorim motivovanost, zvladani stresu a konfliktnost, které byly vétSinové vnimany jako
prednost. Ve stejném pomeéru 4:1 byly jako slabiny starSich zaméstnancti oznaceny faktory
flexibilita a zdravotni stav. Nejtésnéjsi rozlozeni odpovédi bylo zaznamenano u zbyvajicich
dvou faktorti — ochota se dale rozvijet nebo vzdelavat (2:3 ve prospéch slabiny) a vykonnost

(3:2 ve prospéch piednosti).

Treti vyzkumna otazka sledovala, zda organizace uplatiuji strategicky pristup
k zaméstnavani starSich pracovnikii. Pouze v jedné z péti zkoumanych organizaci byl
implementovan koncept age managementu na urovni fidici dokumentace a je tak v této
souvislosti nastavena celkova strategie, navazna opatieni a vénovana dostatecnd pozornost
nastrojiim fizeni v€kové struktury zaméstnanci. Tato organizace se dostala do bodu, kdy
znaéna ¢ast zamestnancti starne, nastavaji obdobi, kdy se kazdy rok dostava do diichodového
veéku vice zaméstnancil a bylo tak potieba situaci zacit fesit komplexné, na trovni celkové
strategie organizace. Age management v této podobé¢ je tedy v organizaci aktudlné zacilen
na efektivni ,,omlazovani“ zaméstnancti, a predevSim vhodné nastaveni procest
souvisejicich s odchody a predavanim kli¢ovych znalosti. V dalSich organizacich bylo
opakované zminéno, ze nejsou nastavovany zadné vékové limity pro vybér zaméstnancti
a veskery pfistup k pfilezitostem, neni tak povazovano za dulezité¢ se v€kovou strukturou
vice zaobirat. V jedné z organizaci bylo zminéno, Ze je pomé&rn€ mladé a nedostala se tak ve

velkém rozsahu ani do bodu, kdy by bylo potieba systémovée predavat know-how.

Diversity management je zaveden ve dvou zpéti zkoumanych organizaci. V téchto
organizacich je centrdlné fizen a spojen s mnohymi aktivitami, povazovan za jednu
z klicovych oblasti strategie organizace. V obou organizacich je diverzita provazéana
s mnohymi oblastmi. Zakladni podstatou je diiraz na jedine¢nost kazdého jedince, aby citil
respekt, zdjem o né& a svlj pfinos. Vyraznéji je téma diverzity v obou organizacich
propojovano se Zenami ¢i zaméstnavanim cizinct, v jedné z nich se v8ak i vékovy mix tymi
objevuje jako sledovany ukazatel. Vedouci pracovnici jsou v tomto tématu vzdélavani, jedna
z organizaci ma stanovend KPI a ti, ktefi dosahuji uspé€sSného vedeni diverzitnich tymu
(z pohledu zapojeni a rozvijeni Zen, cizincii, vékového mixu) jsou organizaci oceflovani.
Negativné jsou vjedné zorganizaci vnimany kvoty, které jsou spolu s diversity
managementem nastaveny a vyzadovany, ty vSak necili specificky na starS§i zaméstnance

organizace.
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Ve vsSech zkoumanych organizacich se pracuje s talentovymi programy. Jedna z péti
organizaci uvedla, Zze ma talentovy program vytvoieny s ohledem na nové technologie, které
se zavadéji do vyroby a cili na ,,trénovani“ novych zaméstnanct. Talentovy program je
v této organizaci kromé novych technologickych zaméstnancii otevien piedevsim
studenttim, ktefi v rdmci stdzi prochazi Skolenimi a ziskavaji sprdvné pracovni navyky
smérem k povaze vykonavané vyrobni Cinnosti. Tento zplisob pojeti talent managementu
(¢i programu) je v jistém rozporu s ostatnimi zkoumanymi organizacemi, které¢ uvedly, ze
podstatou talent managementu je pravé otevienost, rovnost pristupu k moznostem rozvoje
vSem zamgéstnanciim, bez ohledu na jejich vék a jakakoliv jina kritéria ptipadného vybéru.
Nejcastéji je talent management navazan na hodnotici pohovory, prostiednictvim nichz jsou
v nékterych organizacich manazefi Skoleni k lep§im schopnostem rozpozndvani talenti
a jejich nésledného rozvijeni. Skrze tyto hodnotici pohovory vznikaji podnéty pro zapojeni
do talent programi, nabizené moznosti rozvoje, napf. i ve spojeni s moznym kariérnim
postupem do dalSich pracovnich pozic. Jedina vyjimka v pfistupu k talentovym programiim
byla zminéna s ohledem na zaméstnance pracujici na dohody vykondvané mimo pracovni

pomgér, které v dané organizaci nejsou spojené s hodnoticimi pohovory.

Pouze jedna z dotazovanych organizaci se pfipravuje na budouci promény vékové struktury,
s ohledem na trend starnuti populace a moZné prodluZzovéani véku odchodu do dichodu.
V této organizaci je pfiprava spojovana s jiz probehlou implementaci age managementu.
Jako jisty zpusob piipravy, byt ne zamérny s timto cilem, bylo opakované zminéno
zlepSovani procest spojenych s preddvanim prace a kli¢ovych znalosti pfi odchodech

zameéstnancu do duchodu.

Ctvrta vyzkumna otazka sledovala, jaké jsou pracovni podminky star$ich pracovniki
v organizacich. Podle poskytnutych informaci hned ve ¢tyfech zpéti zkoumanych
organizaci zaméstnanci s dostatecnym predstihem oznamuji své pldnované odchody do
dichodu. Zde Ize usuzovat o vlivu dobrého vztahu se zaméstnavatelem a spokojenosti na
pracovisti. Jedna z organizaci ma nezbytnost oznamovani odchodt do diichodu a procesy
s tim spojené zahrnuté v personalni strategii organizace. Dalsi z organizaci k této podstatné
informaci pfistupuje zptsobem, kdy je v pfipadé€ klicovych a vedoucich pozic provadén se
zamé&stnancem rozhovor s pfedstihem 1-1,5 roku pied vznikem naroku na starobni diichod.

V rdmci tohoto rozhovoru se zjiStuje, zda zaméstnanec odchod do dichodu ve stanoveném
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obdobi planuje. Pokud tomu tak neni, zaméstnanec je udrzovan v pracovnim procesu, dokud
je to mozné. Zde rovnéz zaznéla moznost postupného piechdzeni napi. na dohody konané
mimo pracovni pomér, kdy dochazi k soubéhu pracovni ¢innosti s novym zaméstnancem,
popt. zaméstnanec piechazi do role mentora. Prave tento piistup byl zmifiovan i v dalSich
organizacich, ptedevsim u klicovych pozic byla zmifovana nezbytnost toho, aby odchod do
dichodu byl dlouhodobé planovanym a fizenym procesem, se spravné¢ provedenym
predanim znalosti a pracovni agendy dalSimu zaméstnanci. U jedné z organizaci tyto udaje
0 odchodech do diichodu nebyly k dispozici, organizace se potyka spiSe s problémem
drivejSich (a neplanovanych) odchodl, které jsou v tuto chvili davany do souvislosti

s naro¢nosti vykonavané prace nebo povahou sménného provozu.

U zaméstnanct Zadné z organizaci nelze usuzovat o zdravotnim stavu ve vékové skupiné
55+, napt. z pohledu castéjSich absenci. V jednom ptipad¢ bylo zminéno, Ze absence
u starSich zaméstnancli samoziejmée jsou, byvaji vSak jiné povahy nez u zaméstnanct
mlad$ich. Star§i zaméstnanci si nékdy vybiraji dlouhodobéjsi absence spojené napf.
s rehabilitacemi, u zaméstnancli mladsich se dlouhodobé absence neobjevuji, ty kratkodobé
vSak byvaji mnohem castéjsi frekvence. Opakované bylo zminéno, Ze zdravotni stav je
znacéné€ individudlni otdzkou a v nékterych ohledech mohou byt stars$i zaméstnanci odolné;jsi,
napt. vii€i sezonnim onemocnénim, chiipkdm apod. V jedné organizaci byly ve srovnani

s mlad$imi zminény 1 absence z diivodu, Ze se mlad$im ,,nechce®.

V zadné z dotazovanych organizaci nejsou pfizpisobovany pracovni podminky specificky
pro star§i zaméstnance. Obecné se pracovni podminky upravuji, méni se vyrobni
technologie, pracovni pomucky, povaha vykonavané ¢innosti, vse je v neustalém vyvoji. Nic
zuvedeného vSak neni svédomim ve&ku daného zaméstnance, vzdy se jedna
o ptizpisobovani pracovnich mist s ohledem ke vSem veékovym kategoriim zaméstnanct.
Opakované vSak bylo zminé€no, ze nékteré z téchto zmén v konecném disledku mohou
pfinaset vétsi efekt prave pro starS$i zaméstnance. V jedné z organizaci byl zminén znacny
diiraz na inovace v oblasti ergonomie pracovnich mist, ktera je velkou oblasti zdjmu
organizace, op¢ét vSak s cilem na vSechny zaméstnance, bez ohledu na jejich vék. Mimo
vyslovné uzpisobovani pracovnich podminek byly ve dvou piipadech zminény moznosti
pfechodu na jinou pracovni pozici, v piipad€, Ze starSi zaméstnanec z jakychkoliv divodi
svoji dosavadni pozici jiz neni schopen vykonavat. V Zadné z organizaci se neobjevuje napf.

moznost flexibilnich tvazki, mimo postupné odchody v podobé¢ prace na dohody.
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Organizace prevazné podporuji zdravi a udrzovani pracovni schopnosti svych zaméstnancti.
Nejcastéji se zde objevuji tydny ¢i dny zdravi, poskytujici moznosti fady zdravotnich kontrol
vSem zaméstnanctim. V riznych obdobach jsou poté k t€émto dntim ptidruzené dalsi aktivity,
jako napt. fyzioterapie, prednéasky, podpora sportovnich aktivit, rozdavani vitaminti a drobné
»aktivity*, jako diraz na pitny rezim na pracovisti. Jedna z dotazovanych organizaci
zprostfedkovava zaméstnancim ockovani proti onemocnéni covid-19 ¢i chiipce. Praveé
obdobi covidovych opatfeni bylo z velké ¢asti informanty zminovano, pfineslo totiz do
prostiedi organizace nutnost se tomuto tématu vénovat a mnohdy to vedlo k celkovému
zamysleni nad moZznostmi podpory zdravi vSech zaméstnancii, kterd se na zakladé toho

roz§ifuje smeérem do budoucna.

V zadné z organizaci nebylo zminéno, ze by se jakymkoliv zplisobem liSily moznosti
ptistupu ke vzdelavani a dalsimu rozvoji starSich zaméstnancli v porovnani s t€émi mladsimi.
Vzdélavani ma v téchto organizacich s ohledem na povahu vykonavané ¢innosti (zejména
vyrobu) slozku povinnou, kdy pro nékteré pozice je naprosta nutnost se neustale vzdélavat,
a slozku nepovinnou, jako napf. cizi jazyky ¢i dalSi oblasti, které ale ne vzdy starsi
zaméstnanci vykonavaji. Neni to vSak davano do souvislosti s tim, ze by snad k témto

aktivitdm nebyli dostatecné pobizeni.

Pata vyzkumna otazka sledovala, zda je v organizacich podporovano mezigeneracni
ufeni na pracovisti. Ve vsSech organizacich je podporovano ptredavani znalosti mezi
zaméstnanci. Shodné je k tomu pfistupovano predevsim zplisobem, kdy funguje v prvni fadé
systém zaSkolovani na pracovisti, ktery se uplatiluje pfi adaptaci po ptichodu nového
zamestnance, dale pfi zménach pracovnich pozic pfi ndboru internim. Praveé interni trh byl
specificky zminovan jednou z organizaci, kdy se snaZi oteviené pozice primarn¢ nabizet
stavajicim zamé&stnanclim a na ptedavani znalosti je tak obecné kladen zna¢ny diiraz. Druhy
zpusob piedavani znalosti mezi zaméstnanci byl davan zejména do souvislosti s odchody
zaméstnancl, kdy zkuSengjsi prechazeji do role mentora a pomahaji ucelné zaskolit nového
zamestnance. Vyraznéj$i zaméteni na moznosti pfedavani znalosti bylo opakované zminéno
ve spojeni s kliCovymi pozicemi a udrzovanim klicovych znalosti v organizaci. V jedné
z dotazovanych organizaci, ktera je pravé na vzdélavani zamé&stnanct diiraznéji zametena,
v neddvné dob¢ vzniklo ,,Skolici stiedisko®, do kterého se mohou zaméstnanci zapojovat

v jakési roli lektorQ, popf. piichazet se zajimavymi tématy a sdilet je s dalSimi zamé&stnanci.
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Vyse uvadeéné ,Skolici stredisko™ bylo v dané organizaci davano rovnéz do souvislosti
s vytvarenim pfilezitosti k mezigeneratnimu uceni v organizaci. Vyslovnd podpora
mezigenera¢niho uceni zaznéla u tfech z péti dotazovanych organizaci. Zpravidla byla tato
podpora spojovana se zau¢ovanim novych zaméstnanct, kdy povaha tohoto procesu spliuje
spolupraci star§iho, zkuSeného zaméstnance a mladsiho zaméstnance, ktery prave nastoupil.
Dalsi forma podpory mezigeneracniho uceni byla pojmenovana jako spoluprace se Skolami
v podobé praxi, stazi nebo trainee programu pro studenty vysokych skol. Zaskolovani na
pracovisti jako druh mezigeneracniho uceni zaznélo i u organizaci, které tento proces

vnimaji jako ,,pfidruzeny efekt™, nikoliv jakykoliv zdmérny a fizeny proces.

Informanti se obdobn¢ vyslovovali rovnéz k ptipadnym mezigenera¢nim konfliktiim, kdy se
sni¢im takovym z vétSi Casti na pracovisti nesetkali. U jedné z organizaci se
s mezigenera¢nimi konflikty setkdvaji, byly blize specifikované jako pouhé naznaky c¢i
nardzky spojené s délenim zaméstnancli na staré a mladé. To bylo zminéno i1 dal$im

informantem, ktery to vSak nepovazoval za mezigeneracni konflikt.
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6 Diskuse

V provedeném Setfeni pouze ¢ast organizaci uvedla, ze pracuje s legislativou tykajici se
diskriminace. U ostatnich organizaci v této souvislosti zaznivalo pfipadné v¢lenéni tématu
diskriminace ¢i rovnych pftilezitosti do kodexu zaméstnavatele a firemni politiky. Prave
rovné piilezitosti a vybér zaméstnanci bez ohledu na veék byly oblastmi, které informanti
opakované uvadéli. Pfesto je na misté uvést kontext ceského prostiedi, kdy opakované
zvyzkumii vychdzi cetné zkuSenosti s diskriminaci. Podle vyzkumu zaméfeného na
diskriminaci v CR agentury Focus vroce 2014 byl pravé vék nejéastéji vnimanym
puvodcem diskriminacnich tendenci, a to v pfevazné vétSin€ pii hledani prace, z 38 % pfi
vykonu prace (Kancelaf vetejného ochrance prav, 2015, s. 1). Rovnéz vyzkum agentury
STEM (2014, s. 1) se zamé&foval na diskriminaci v Ceské republice, kdy se 73 % respondentil
domnivalo, Ze se diskriminace na trhu prace vyskytuje. Organizace zkoumané v tomto

Setieni kladly diiraz na to, aby s nimi otazka ptipadné diskriminace nebyla spojovana.

V zadné ze zkoumanych organizaci nejsou vytvafena zvyhodnéni pro star§i zaméstnance.
Nedochazi tak k diskriminaci pozitivniho charakteru, kterd by mohla byt negativné vnimana
dal§imi vékovymi skupinami a sama o sob¢ implikuje, ze star$i zaméstnanci vyzaduji
zvlastni zachazeni, jak bylo naznaceno ve studii Solema (2015, s. 163). Institut evaluaci
a socialnich analyz INESAN provadél vyzkumné Setfeni zaméfené na postoje obyvatel CR
k zaméstnavani osob star§ich 50 let, v némz se pravé problematika pozitivni diskriminace
objevovala. Pfes polovinu respondentli souhlasilo s tvrzenim, Ze by osoby star§i 50 let
nemély mit ve svém zaméstnani zadné vyhody. Byla zde znat vékova diferenciace, kdy
s timto tvrzenim souznélo celkem 60 % osob mladSich 30 let (MensSikova, 2015,

nestrankovano).

Pracovni vykony star§ich zaméstnancti byly v organizacich vnimény pfevazné pozitivng.
Toto zjisténi potvrzuji rovnez i jiné vyzkumy (Solem, 2015; Bal a kol., 2011; Snellman,
Nygard a Jungerstam, 2013). Dalsi faktory ¢i aspekty vSak byvaji vnimédny negativné, jako
napf. schopnost ovladat moderni technologie v oblasti IT a souhlasné se v tomto sméru
vyjadfovali 1informanti provedeného Setfeni, kdy vztah k modernim technologiim byl
vniman ve vSech piipadech jako slabina starSich zaméstnanct. Dalsi ziskané informace

o postojich organizaci v Setfeni dokladaji, Ze jako slabiny jsou u starSich pracovnikl
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vnimany predevs§im adaptabilita, flexibilita, rigidita a zvladani zmén. Tyto vysledky jsou ve
shod€ s uvadénymi stereotypy ve vyzkumu Posthuma a Campion (2009, s. 167-168).
Z vysledkt rovnéz vyplynula vnimana mensi ochota starSich pracovnikl ucastnit se dalSiho
vzdélavani a rozvoje, coz Ng a Feldman (2012, s. 838) uvadéji jako Casty stereotyp, ktery

vSak muze podcenovat miru, nakolik je opravdu provazan s vékem.

Identifikované pozitivni postoje ke starSim pracovnikiim v Setfeni predstavovala loajalita,
spolehlivost, pracovni moralka a zodpovédnost. Tato zjisténi uvadéji i dalsi vyzkumy jako
typické pozitivni stereotypy tykajici se starSich pracovnikti (Loretto, Duncan a White, 2000;
Malinen a Johnston, 2013). Opakovan¢ zaznélo, Ze starsi pracovnici v nékterych ptipadech
naroc¢né pracovni pozice zvladaji 1épe nez mladsi pracovnici a miize to byt otdzka spravného
ptistupu k praci. V této navaznosti Kim a Kang (2017, s. 740) uvadéji, Ze starSi pracovnici
jsou angazovan¢jsi, pravé s ohledem na to, Ze maji vice zdroji ke zvladani pozadavki.
Informanti ve velké mife odmitali moznou souvislost véku a vykonnosti starSich
zaméstnancl. Toto tvrzeni bylo pfevazné odmitano a dopliiovano skute¢nostmi, ze pokles
schopnosti mize byt vyvazovan v jinych Grovnich vykonu zaméstnance, kdy takova zjisténi
deklaruje i Posthuma a Campion (2009, s. 166—167). Dale bylo zjisténo, ze samotny vék je
z pohledu organizaci pro vykon méné dilezity nez individudlni dovednosti ¢i zdravotni stav.
Pozitivnim zjiS§ténim provedeného Setfeni je rovnéz absence postojl inklinujicich k vniméni
zastaralych kvalifikaci starSich zaméstnancti a skutecnosti, Ze by star§i zaméstnanci vytvateli
konflikty. Tyto negativni postoje spojoval vyzkum Meng, Sundstrupa a Andersena (2022,
s. 1379) s vysokym rizikem ztraty zaméstnani. Zejména kriticky postoj spojujici star$i
zaméstnance s vytvarenim konflikti odmitla vétSina informanti provedené¢ho empirického

Setfeni.

Pouze jedna ze zkoumanych organizaci pracuje pfimo a strategicky s implementovanym
konceptem age managementu. Kromé této organizace vSechny ostatni v Setfeni uvedly, Ze
se zadnym zplsobem nepfipravuji na budouci promény vékové struktury, s ohledem na
pokracujici starnuti populace. Pro kontext 1ze uvést vysledky prizkumu Urbancové
a Fejfarové (2017, s. 629), kde z celkového poctu 549 zapojenych organizaci pres 70 %
z nich uvedlo, ze zadné podobné (souvisejici) aktivity nezavadéji, 43 % z nich potom age
management oznacilo za nedulezity. Dvé ze zkoumanych organizaci vSak pouzivaji fizeni
diverzity, jejiz je pravé otdzka fizeni ve€kové struktury soucdsti. Skutecnost, Ze se

v organizacich objevuji a pouzivaji nékteré z nastroji age managementu, aniz by byly timto
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zpisobem oznacovany, se ukéazalo jiz v rdmci Setfeni Alternativy 50+ (2014). S oblasti age
managementu a predev§im udrzovani pracovni schopnosti lze spojit oblast zdravi
zaméstnancl. Zkoumané organizace uvedly své aktivity na podporu zdravého zivotniho
stylu, zdravotni kontroly na pracovisti, podpora pitného rezimu, poskytovani vitamint ¢i
moznost ockovani. Téma zdravi zaméstnancli ve spojeni s ndstroji age managementu se

objevovalo rovnéz u firem zapojenych do vyzkumu Vejdélkové (2017).

Vsechny ze zkoumanych organizaci pracuji s uritou podobou talent managementu. V této
souvislosti u vSech kromé jedné z organizaci opakované zaznivalo, ze talentovy program je
ptistupny vSem zaméstnanctim, aniz by byl zohlediiovén jejich veék. To je v souladu s diive
ptiblizenym pfistupem k otevienym a rovnym pfiilezitostem pro vSechny. Z vysledki Setfeni
vyplyva, Ze organizace se snazi nalézat talent napfi¢ strukturou vSech pracovnikl. Tento
inkluzivni pfistup k talent managementu byl zaznamenan u némeckych organizaci ve
vyzkumu Festing, Schifer a Scullion (2013, s. 1884), ktery se vSak zaméroval na malé
a stfedni organizace. Jedna z organizaci talent management spojovala se zaméfenim na

studenty ¢i absolventy.

Diulezitym tématem pro zkoumané organizace byly odchody do diichodu. Rovnéz v této
oblasti se odraZely vnimané postoje smérem ke star§Sim zaméstnanciim, kdy si organizace
uvédomovaly kli¢ové znalosti a zkuSenosti svych zkuSenych starSich pracovniki. Podle toho
se k odchodim do dichodu pfistupuje tak, aby bylo minimalizovano pfipadné riziko
odchodu kli¢ovych znalosti a nutnost ,,zafinat znovu* s novym zaméstnancem organizace.
Cili se tak na zlepSovani a spravné vyuZiti procesu postupného odchodu do diichodu, coz
zminuje rovnéz Delsen (2002, s. 317) spolu s pfistupem aktivnich strategii pro star$i
pracovniky, kdy je potfeba odstraniovat negativni pobidky podporujici pted¢asné odchody
do dichodu a zavadéni takovych, jez motivuji k del§i praci. V provedeném Setfeni se
u zkoumanych organizaci neobjevily napf. flexibilni ivazky, v né€kterych piipadech vSak
bylo pravé v souvislosti s odchody do diichodu zminéno vyuziti dohod konanych mimo

pracovni pomér, napfi. pro roli mentora po pfechodnou dobu béhem odchodu.

V organizacich bylo podporovano ptfedavani znalosti mezi zaméstnanci a mezigeneracni
uceni na pracovisti. Byt se v nékterych piipadech informanti vyjadfovali ve smyslu
skuteCnosti, ze se nejedna o zamérny a fizeny proces, jistd spontannost a bezdécnost je

jednim zuvadénych aspektii mezigeneraCniho uceni na pracovisti. V organizacich se
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objevoval mentoring v ramci zaskolovani novych zaméstnanct, ktery Ropes (2013, s. 718)
uvadi jako jeden z nejobvyklejSich zpisobil vyuziti mezigenera¢niho uceni na pracovisti.
Déle se jednalo o smiSené pracovni tymy, které byly zminény v souvislosti s fizenim
diverzity. Tuto povahu u¢eni a mezigeneracni rozmér ¢asto rovnéz splituji odborné praxe,
staze Ci trainee programy, které byly informanty zminovéany. Lze vSak zaznamenat jista
opomenuti ve schopnosti vyuzit tyto procesy zdmérné ke zvySovani angazovanosti ¢i
snizovani negativnich stereotypti, tedy k pobizeni vétsi spoluprace smisenych tymi
a pracovnikli riznych generaci. Tyto pobidky byly zminovany jednou ze zkoumanych

organizaci, kde jsou manazeti ocefiovani za UspesSné vedeni diverzitnich tymda.

Za limitujici prvek Setfeni lze oznacit nizky pocet zkoumanych organizaci, tedy velikost
vyzkumného vzorku. Z tohoto divodu tak nelze vysledky zobecnit na pramyslové
organizace v JihoCeském kraji. Vysledky také mohou byt ovlivnény odlisnou mirou sdilnosti
informantl. Jako pfedmét dalSiho zkoumani by bylo podnétné porovnani zjisténych
vysledkli s vnimanim této problematiky dal§imi zaméstnanci organizaci. Sméfovat tak
k jejich vlastni zkuSenosti s ptipadnou diskriminaci, k reflexi, jak vnimaji nastavené politiky
rovnych pfilezitosti a nakolik se v jejich pracovnich zkuSenostech odrézeji identifikované
postoje zaméstnavatele ke star§im pracovnikiim. Dal$im moznym rozvojem Setfeni by
mohlo byt naptiklad zaméfeni se na vedouci pracovniky a sledovani jejich postojt, tedy ne
skrze zkuSenosti vedoucich personélnich oddé€leni, s moznym pozménénim toho, Ze by se
nesledovaly celkové strategie a nastavené persondlni procesy. S ohledem na provedeni
Setieni ve velkych organizacich je zajimavé, Ze organizace nepfistupovaly strategicky
k fizeni v€kové struktury, nemély z vétsi ¢asti pfimo implementovany age management
a neptipravuji se vyslovné na dalsi trend starnuti populace. Dal$im rozsifenim provedeného

Setfeni by tak mohlo byt zahrnuti sttedné velkych ¢i malych organizaci.
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7 Zavér

Postoje zaméstnavatell ke starSim zaméstnanciim a jejich pozice na trhu prace jsou zdsadnim
tématem, které je vysoce relevantni zejména v kontextu starnuti populace ¢i prodluzujiciho
se véku odchodu do diichodu. Organizace se budou v dalsich letech potykat s nedostatkem
mladsich pracovnikli a budou stale navySovany pocty star§ich pracovniki, hledajicich své
uplatnéni na trhu prace. Rovnost v pfistupu organizaci ke vSem vékovym kategoriim se
v budoucnu stane jednim ze zasadnich faktorti ispéSnosti a samotné existence organizaci.
Je nezbytné stale hledat nové moznosti, jak vytvaiet prostfedi vyhybajici se diskriminaci,

ageismu a umoziuje naplno uplatiiovat potencial star§ich pracovnikii.

Star$i pracovnici jsou €asto spojovani se zvySujicimi se zdravotnimi riziky. Pfes objektivni
ubytky pohybovych i1 kognitivnich schopnosti u starsich jedincii neni vhodné touto optikou
vnimat pracovniky star$i 55 let. Zdravotni kapacita je souhrnem télesného a mentalniho
stavu, je zcela individualni a miZze se tak u kazdého jedince lisit. Jejim dtlezitym faktorem
je rovnéz vnéjsi prostiedi, tedy pracovni podminky. Organizace mohou podpofit udrZzovani
pracovni schopnosti svych pracovnikli fadou aktivit v oblasti péce o zdravi a Zivotniho stylu,
rozSitovanim povédomi o procesech starnuti a sledovanim narokti pracovni ¢innosti.
Zminéné ubytky pohybovych ¢i kognitivnich funkei rovnéz mohou byt vyvazovany
bohat§imi zkuSenostmi a spolehlivosti starSich pracovnikd, coZ jsou pozitivni charakteristiky

spojované se star§imi pracovniky.

Vékovou diskriminaci zakazuje legislativni ramec, avSak predsudky, zazité stereotypy
arozdilné pfistupy podle v€ku jsou stale uplatnovany. Rozhodujicim faktorem v ptistupu
k pracovnikim miiZze byt také v€k vedoucich pracovnikl, ktefi o pfijeti ¢i konkrétnim
pracovnim postupu pracovnika rozhoduji. Vedouci pracovnici organizaci by méli byt Skoleni
smérem k fizeni vékové struktury organizace, diverzity a talent managementu. Strategicky
pristup k témto konceptiim prostupuje Cinnostmi organizace od néboru pracovnikill, pfes
rozvoj, flexibilitu prace a vede ke zméné postojli k pracovniklim vSech v€kovych kategorii.
Organizace se tak mohou ucelnéji zamétovat na ziskdvani a udrzovani kvalitnich pracovnich
sil, vyuziti znalosti a zkuSenosti starSich pracovniki a v neposledni fad¢ také na zlepSeni své
image smérem k vetejnosti, kdy mohou vyrazné akcentovat rovné ptilezitosti jako nedilnou

soucast své kultury.
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V porovnani s mlad§imi zaméstnanci vnimaji zaméstnavatelé starSi zaméstnance Casto jako
mén¢ produktivni, méné inovativni a méné schopné se ucit novym dovednostem. Stereotypni
vnimani starSich zaméstnanct je ¢asto mylné, popi. nereflektuje skuteCnost, ze uvnit kazdé
veékové skupiny mohou byt mezi pracovniky zna¢né rozdily. StarSi zaméstnanci mohou byt
spolehlivéjsi, loajalngjsi a zpravidla vykazuji niz§i fluktuaci. V kontextu Ceské republiky
nejsou vyjimkou situace, kdy zaméstnavatelé nechtéji investovat do starSich zaméstnanct,
coz mnohdy prehlizi fakt, ze investice do zaméstnanci mlad$ich mohou byt riskantnéjsi,
z pohledu vyssi fluktuace, tedy castéjSich zmén zaméstnani. Diskriminace muze byt
negativniho i pozitivniho rdzu, dilezité je ale predevsim to, aby dochazelo ke spravnému
rozpoznavani prednosti 1 slabin a vytvafeni ptiznivého prostfedi. Zaméstnavatelé by méli
byt pfijimani starSich zaméstnanci otevieni a poskytovat jim stejné pfilezitosti jako

zameéstnancum mlads$im.

Kvalitativni empirické Setfeni usilovalo o identifikaci postoji zaméstnavatelti ke skupiné
starSich pracovnikli. Zamétovalo se na pét velkych priimyslovych organizaci v JihoCeském
kraji a bylo realizovano polostrukturovanymi rozhovory s vedoucimi pracovniky
personalnich oddéleni zkoumanych organizaci. Vyzkumné otazky byly zaméfeny na téma
diskriminace, vnimanych specifik starSich pracovnik, strategicky ptistup pfi praci s nimi,

pracovni podminky a oblast mezigenera¢niho uc¢eni na pracovisti.

Z vysledkti empirického Setfeni vyplynuly postoje, které jsou v souladu s mnoha
teoretickymi vychodisky této prace, zejména z pohledu nej€astéji vnimanych charakteristik
star§ich pracovnikil. Rada téchto postojii (pfedevsim té&ch pozitivnich) se odpovidajicim
zptsobem ve zkoumanych organizacich odrdzela v pfistupu k jednotlivym sledovanym
oblastem, jako jsou diskriminace na pracovisti, vnimana specifika star§ich pracovnikl ¢i
mezigenera¢ni uceni. Informanty empirického Setfeni byl vyrazné akcentovan postoj
k rovnym pfileZitostem pro kazdého bez ohledu na jeho vék. Ve dvou organizacich, kde se
nepracovalo vyslovné s legislativou tykajici se diskriminace, se rovnost piilezitosti
objevovala v kodexu organizace, respektive firemni politice. Praveé znalost tohoto ptistupu
byla oznaCovana jako prostiedek k predchazeni diskriminaci ¢i ageismu. Informanti
zdliraznovali, ze z hlediska vhodnosti a nevhodnosti pracovnich mist pro star$i pracovniky
se nejcastéji usuzuje na vhodné kancelaiské pozice a nevhodné (fyzicky narocné) pozice ve

wevr

vyrobe. Presto z Setfeni vyplynul kladny postoj ke star§im pracovnikim, ktefi i naro¢né;jsi
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pracovni pozice zvladaji. Zdliraziovany tak byly individualni schopnosti jedinct a jejich

pracovni stav, nikoliv samotny vek.

Identifikované postoje zaméstnavatelti vystihuji starsi pracovniky jako loajalni, spolehlivé,
a odpovédné. Vnimana byla rovnéz nizka absence starSich pracovnikii na pracovisti, coz je
v opozici k obvykle vnimanym charakteristikam. Setfeni rovnéz ukézalo jako ptednost
starSich pracovnikli schopnost predavani znalosti, kterou organizace vyuZzivaji pii
mentoringu, talentovych programech ¢i vhodné nastavenych procesech pii odchodech
klicovych pracovnikl do diichodu. Pravé odchody kli¢ovych pracovnikil byly popsany jako
dlouhodobé¢ planovany a fizeny proces, ktery zacina jiz 1 — 1,5 roku pted vznikem naroku
na starobni dichod. Z Setfeni déale vyplynuly slabiny starSich pracovniki, kdy
zaméstnavatelé¢ zaujimaji postoj vnimajici star§i pracovniky jako méné fyzicky zdatné,
konzervativni a také se zaméiuji na jejich problematické zvladdni zmén a hor$i vztah

k novym technologiim v porovnani s mlad$imi pracovniky.

Pracovni podminky jsou ve zkoumanych organizacich neustale inovovany, v nékterych
pripadech vcetné dilezité oblasti ergonomie pracovisté, je tak vSak ¢inéno s ohledem na
vSechny pracovniky dané organizace, nikoliv se zamérem ,,pomoci® konkrétni vékové
skuping. Zadna ze zkoumanych organizaci neptizptisobovala pracovni podminky specificky

starSim zaméstnancum.

Setfeni identifikovalo zasadni, organizacemi opomijenou oblast strategického pfistupu
k zaméstnavani starSich pracovniki. Pouze jedna ze zkoumanych organizaci vypracovala
strategii pro fizeni v€kové struktury, avSak az na zakladé toho, Zze vé€kova struktura
zaméstnancl dospéla do ,,neudrzitelného stavu® v podobé¢ hrozicich odchodt do diichodu,
pfimo ohrozujicich chod organizace. Kromé této organizace se zadna nepfipravuje na
budouci starnuti pracovnich sil. Obdobné¢ opomijenou oblasti bylo piizplisobovani
pracovnich podminek, kdy 1ze vSak usuzovat 0 moZzném vyhybani se pozitivni diskriminaci

¢i vlivu zdlraziovanych rovnych pitileZitosti pro kazdého.
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9 Prilohy

Piiloha A — Vstupni dotaznik

1. Nazev organizace:
2. Kolik ma vase organizace zaméstnancti?
3. Jaka je ve vasi organizaci vékova struktura zaméstnanci?
Kolik zaméstnancti ve vasi organizaci je ve vékoveé skupiné 55+?
b. Jaké je vékové sloZzeni zaméstnancti ve skupiné 55+7?
c. Jaka je struktura zaméstnanct ve skupiné 55+ z hlediska dosazeného
vzdélani a pracovni pozice?

d. Jaké je ve skupiné zaméstnancii 55+ sloZeni z hlediska pohlavi (genderu)?
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Ptiloha B — Polostrukturovany rozhovor

DISKRIMINACE NA PRACOVISTI

> » D

Pracujete ve vasi organizaci s legislativou tykajici se diskriminace?

Jak predchazite diskriminaci ¢i ageismu na pracovisti?

Resili jste ndkdy ve vasi organizaci problém tykajici se diskriminace?

Jsou ve vasi organizaci pracovni mista, ktera povazujete pro starSi zamestnance
(55+) jako méné ¢i vice vhodné?

Maji star$i zaméstnanci ve vasi organizaci néjaké vyhody?

SPECIFIKA STARSICH PRACOVNIKU

10.

Jaké mohou byt prekazky pii zaméstnavani starSich zaméstnancii ve vasi
organizaci?

Jaké mohou byt piekazky pifi zaméstnavani star§ich zaméstnancii ze strany
uchazeci?

Setkal/a jste se v rdmci organizace s tim, Ze by byl vék rozhodujicim faktorem
vykonu zaméstnance?

Co vnimate jako charakteristické pro star§i zaméstnance (55+)?

Které charakteristiky starSich zaméstnancti (55+) vnimate jako pfednosti a jaké jako

slabiny?

STRATEGICKY PRISTUP ORGANIZACE K VEKOVE STRUKTURE PRACOVNIKU

11.

12.

13.

Mite ve vasi organizaci zaveden age management v fidici dokumentaci? Mate
strategii, opatieni a nastroje fizeni vékové struktury zaméstnanci? Je podle Vas
pozornost vénovana fizeni vékoveé struktury zaméstnancii dostate¢na?

Mate ve vasi organizaci zaveden diverzity management v fidici dokumentaci? Jak
pracujete s diverzitou zameéstnancii? Jsou k tizeni diverzity vzdélavani manazeti
vasi organizace?

Mate ve vasi organizaci zaveden talent management? Kdo je za¢lenén do fizeni

talentti? Jak pracujete s talenty?
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14. Ptipravujete se na ptipadné promény vékové struktury zaméstnancii, s ohledem na
pokracujici starnuti populace, ¢i o¢ekévané prodluzovani odchodt do diichodu?

Jakym zplisobem?

PRACOVNI PODMINKY STARSICH PRACOVNIKU

15. Oznamuji zaméstnanci sviij odchod do dichodu s dostate¢nym piedstihem? Pokud
ano, jak tuto informaci vyuzivate?

16. Lze usuzovat o zdravotnim stavu zaméstnanct ve vékové skupiné 55+ (napft. z
pohledu cast&jSich absenci)?

17. Jsou ve vasi organizaci ptizpisobovany pracovni podminky star§im zaméstnancim
(55+)?

18. Podporujete zdravi zaméstnancii a udrzovani jejich pracovni schopnosti? Jakym
zpusobem?

19. Maji stars§i zaméstnanci ptistup k dalSimu vzdélavani a rozvoji v rdmcei organizace?

MEZIGENERACN{ UCENI NA PRACOVISTI
20. Jak je ve vasi organizaci podporovano predavani znalosti mezi zaméstnanci?
21. Podporujete ve vasi organizaci prilezitosti pro mezigeneracni uceni na pracovisti?

22. Setkal/a jste se na pracovisti s mezigeneracnim konfliktem?
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Priloha C — Karta k rozhovoru: Charakteristiky starSich pracovniki

Ptednost Slabina
Ochota se rozvijet a dale se
! vzdélavat
2 Zvladani zmén
3 Vztah k novym technologiim
4 Spolehlivost
5 Loajalita
6 Motivovanost
7 Absence na pracovisti
8 Odpovédnost
9 Konzervativnost
10 Zvladani stresu
11 Fyzické schopnosti
12 Fluktuace
13 Ptedévani znalosti
14 Flexibilita
15 Vykonnost
16 Kreativita
17 Zdravotni stav
18 Konfliktnost
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Piiloha D — Informovany souhlas informanta empirického Setieni

Souhlasim s ucasti na empirickém Setieni realizovaném pro ucely diplomové prace s nazvem
Postoj zaméstnavatelti ke starSim pracovnikiim, jejiz autorem je Ondfej Hlavin, student

oboru Andragogika a personalni fizeni na Filozofické fakulté Univerzity Karlovy.

Byl/a jsem seznamen/a s ucelem a cilem empirického Setfeni a jeho podminkami, vCetné
zpusobu zachovani anonymity a ml¢enlivosti, tedy Ze v diplomové praci nebude uvedeno
mé jméno a vysledky nebudou spojovany s organizaci, kterou zastupuji a ze s veskerymi
ziskanymi informacemi bude pracovat pouze fesitel Setfeni, Ondiej Hlavin, a budou vyuzity
vyhradné pro ucely empirického Setfeni. Souhlasim také s pofizenim audiozaznamu

realizovaného rozhovoru a vyuzitim citaci mnou poskytnutych informaci.

Dobrovolné souhlasim se svou ucasti na vySe uvedeném Setfeni a jsem si védom/a toho, ze
mohu neposkytnout odpovéd’ na jakoukoliv polozenou otdzku nebo rozhovor kdykoliv

ukoncit a od Setieni odstoupit.

Jméno a piijmeni: Datum a podpis:
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