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ABSTRAKT

Predklddand bakaladiska prace se zabyvd age managementem jako nastrojem personalni
andragogiky a jeho aplikaci pfi fizeni lidskych zdrojii v organizacich. Teoreticka ¢ast prace
se zam¢iuje na popis vztahi mezi demografickym vyvojem spolecnosti, fizenim lidskych
zdroji a age managementem. Hlavnim cilem praktické ¢asti je zjisténi miry aplikace age
managementu a jeho metod pii fizeni lidskych zdroji ve vybranych organizacich. Pro tyto
ucely je vyuzit kvantitativni vyzkum, ktery hodnoti jejich aplikaci ve struktufe, odpovida-
jici hlavnim pilitim age managementu. Vysledky vyzkumu jsou srovnavany s teoretickymi
vychodisky. Zavére¢na diskuse poukazuje na silna i slaba mista vyuZziti age managementu,
potvrzuje rostouci vyznam fizeni lidskych zdroji s ohledem na vek a predkladd ramcova

doporuceni pro praxi.

Kli¢ova slova: demografické starnuti, vnimani véku, age management, fizeni lidskych

zdroji, pracovni zivot

ABSTRACT

The bachelor thesis deals with the age management as a tool of andragogy, and its applica-
tion in human resources management in organizations. The theoretical part focuses on the
description of the relationship among the demographic development of society, human
resource management and age management. The main aim of the practical part is to deter-
mine to what extent the selected organizations apply age management and its methods in
human resources management. The thesis uses quantitative research, which evaluates the
age management application with respect to the main pillars of age management. Research
results are then compared with the theory. The concluding part highlights strengths and
weaknesses of the use of age management, confirms the growing importance of human

resource management with respect to age, and presents recommendations for practice.

Keywords: demographic ageing, age perception, age management, human resource ma-

nagement, working life
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UvVOD

,»Ad discendum quod opus est nulla mihi aetas sera videri potest”. K tomu, aby se ¢loveék

naucil, co je tieba, mi v Zadném véku nepiipada pozdé. (Augustinus, Dopisy).

Filozof Aurelius Augustinus dokazal formulovat myslenku, ktera je v pojeti dnes$ni usp¢-
chané, pretechnizované spolecnosti aktudlni, ale jeji realizace pfinasi nemalo socialnich,

pracovnich, rodinnych a spolecenskych problémt.

Demografické starnuti je problém celosvétovy a jeho feSeni se v nejblizsi budoucnosti sta-
ne jednou z nejdiskutovangjsich otazek i v nasi spole¢nosti. Podle prognézy popula¢niho
vyvoje v Ceské republice na obdobi 2008-2070 je ziejmé, Ze podet obyvatel poklesne a

obyvatelstvo bude starnout.

Problém starnuti neni pouze faktem, ktery se jiz dnes odrazi ve vékové struktuie nezameést-
nanych a v diskuzich o zvysujicim se poc¢tu osob pobirajicich starobni dichod, ale je to
predevsim problém celospolecensky. Starnuti pracovni sily bude piinaset socidlni i eko-
nomické problémy. Dopad zvySujiciho se primérného véku se jiz dnes zacind odrazet ve
skladbé zaméstnancli ve firmach a personalisté zaCinaji hledat cestu a moZnosti feSeni.
Nabizi se vyuziti konceptu fizeni lidskych zdroju s ptihlédnutim na jejich vék a individual-

ni potieby - Age management.

Jde o relativné novy zpusob fizeni, ktery vhodnymi opatienimi a metodami podporuje ne-
jenom starsi pracovniky, aby zistavali déle aktivni na trhu prace, ale soucasné se zaméfuje
i na ostatni vékové skupiny zaméstnancu. Pfi jejich fizeni zohlediiuje kromé véku také je-
jich schopnosti, zkusenosti a dovednosti, fesi komplexni piistup organizace v oblasti fizeni
lidskych zdrojti a v souladu se spravnym planovanim a organizaci prace vytvaii podminky
pro lepsi vyuziti potencialu kazdého pracovnika pfi dosahovani jeho pracovnich i osobnich
cili. K nejvyznamnéjSim evropskym centrim, ktera se zabyvaji problematikou starnuti
pracovnikil, patfi Finsky institut pracovniho zdravi, ktery svou vyzkumnou a odbornou
¢innost V oblasti pracovniho zdravi a pracovni bezpe¢nosti vykonava pod zastitou finského
Ministerstva pro socialni véci a zdravi. V Ceské republice na problematiku starnuti reaguje
naptiklad projekt Narodni program piipravy na starnuti na obdobi let 2008-2012 nebo Na-
rodni akéni plan podporujici pozitivni starnuti pro obdobi let 2013-2017, jehoz zamérem je

predstavit moZznost komplexniho pfistupu k feSeni problematiky starnuti populace u nas.
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Tématem mé bakalarské prace je vyuziti age managementu jako uc¢inného nastroje pii fize-
ni lidskych zdroji. Cilem je provedeni vyzkumu miry jeho vyuzivani pfi fizeni lidskych
zdroji na vybraném vzorku organizaci, posouzeni a zhodnoceni toho, zda organizace vni-
maji vék svych zaméstnanct a jestli vyuzivaji opatfeni, kterd snizuji dopad negativnich

vlivi starnuti na pracovni vykon a pohodu zaméstnanctl.

Teoreticka cast prace se v prvnich dvou kapitolach zabyva demografickymi zménami,
vnimanim véku samotného, objasnuje dulezitost pracovni schopnosti zaméstnance a jeji
udrZeni v pribéhu celého pracovniho Zivota; je jakymsi tivodem do problematiky age ma-
nagementu. Tteti kapitola objasiiuje pojem age management a popisuje hierarchii jeho
urovni od osobni az po spolecenskou. Vénuje se hlavnim pilifim age managementu, je-
jichz nastaveni je podminkou pro usp&$nou implementaci do firemniho prostfedi. Tato

opatieni jsou pak predmétem vyzkumného Setieni.

V praktické ¢asti prace je proveden kvantitativni vyzkum miry aplikace age managementu
a jeho metod pfi fizeni lidskych zdroji na vybraném vzorku organizaci. Jeho vysledky jsou

analyzovany a prezentovany vcetn€ navrhovanych doporuceni.
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. TEORETICKA CAST
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1 DEMOGRAFICKY VYVOJ SPOLECNOSTI

Dulvody, pro€ se v dneSni dobé lidé dozivaji vyssiho véku a naopak neumira tolik déti, jsou
vSeobecné znamé. Mame vyspélejsi zdravotné-socialni péci, lepsi Zivotni uroven a zdravéj-
§i zivotni styl. Z podkladové studie Narodniho akéniho planu, ktery podporuje pozitivni
starnuti pro obdobi 2013-2017 (MPSV, 2013) vyplyva, ze dulezitym meznikem demogra-
fického vyvoje Ceské republiky bylo obdobi po roce 1990, kdy zménou Zivotniho stylu
doslo u zen k vyraznému propadu porodnosti a vzhledem K lepsi a kvalitnéjs$i zdravotni
péci a lepSimu zdravotnimu stavu obyvatelstva se prodlouzila stfedni délka zivota pii naro-
zeni u Zen o 7 a u muzi o 5 let. Vyrazné zmény tohoto trendu se nepiedpokladaji, naopak
je pravdépodobné, ze tmrtnost bude jesté mensi a nastane vyrazna zména ve vékové struk-
tufe obyvatelstva nasi zem¢. Po dosaZzeni diichodového véku dneSnich tficatnikdi dojde

k vyraznému zvyseni zastoupeni seniort v populaci.

Vé1k00+ 2010 Vé:(o()* 2065
0 90
&0 0
70 70
60 60
50 50
40 40
30 30
20 - 20 -
10 mZeny 10 | | Zer:y
= MuZi B Mui
0 0
100 000 50 000 0 50 000 100 000 100 000 50 000 0 50000 100 000
Poiet obyvatel Potet obyvatel

Obrazek ¢. 1: VEkova struktura obyvatelstva CR, 2010 a 2065
Zdroj: CSU (2009)

Neptehlédnutelnym faktem predpokladaného vyvoje je predevsim nartst poctu obyvatel ve

veékovée hranici 70 let a vySe.

Jiz v kvétnu 2006 na kazdoroéni konferenci Ceské demografické spole¢nosti bylo konsta-
tovano, e podle oficialnich prognéz bude v roce 2030 v Ceské republice odhadem 2,1-2,5
milionu osob starSich 65 let, coz znamena 23-25% obyvatelstva. Tento stav byl nazvan
»demografickym zadluzovanim® pro pfisti generace jak z pohledu ekonomického, tak celo-
spolecenského. (Demografie, 2006) Nejvyraznéji pak poroste pocet nejstarSich osob t;.
0sob 85 a vice let, ktery se ma dle prognoz mezi lety 2002 — 2050 zvysit az pétkrat.
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G5-74 75-84 85+
2002 218 702 a01 01 93178
2005 208 803 540 593 97178
2010 924 610 527 68T 144 515
2015 1165 776 524 461 173809
2020 12734549 627 483 187 30
2025 1184 048 209 329 207 933
2030 1137 D66 295 394 275613
2035 1176112 247 563 376 243
2040 1354 671 237199 441 634
2045 1520 352 a84 345 457 323
2050 1414 382 1043570 497137

Tabulka €. 1: Budouci vyvoj slozeni obyvatelstva nad 65 let podle vékovych skupin,
CR, 2002-2050

Zdroj: Demograficky portal 2004-2009

Starnuti populace neni ale problémem pouze Ceské republiky, stava se fenoménem celoev-
ropskym, ne-li globdlnim. Z uvedenych zékladnich fakt je vice nez pravdépodobné, ze
nastaveni fungovani socidlniho systému bude v feSeni téchto otazek v budoucnosti priorit-
ni. Bude zapotiebi vice socidlnich a zdravotnich sluzeb. Jednou z moZnosti, jak docilit to-
ho, aby nebyl diichodovy systém pietézovan, je systematicky zabezpecovat delsi pracovni
aktivitu, tzn. prodlouzit pracovni schopnost ¢lovéka. Je nezvratnym faktem, ze pracovni
sila bude starnout a mladé pracovni sily budou ,,nedostatkovym zbozim®. Podle limarine-
na, finského specialisty na age management, zména diichodového systému nutné vyzaduje
také zménu pracovniho Zivota, kdy kazdy pracovnik by mél mit pfileZitost podle svych
moznosti pokracovat ve svém ,,prodlouzeném* pracovnim zivoté. Proto jsou nezbytné
zmény piimo na pracovistich, aby byli pracovnici schopni pracovat 1épe a predevsim déle.
(llmarinen, 2008, s. 131-135) Je vhodna doba zadit se touto mySlenkou zabyvat nejenom
z pohledu zaméstnavatelti nebo statnich instituci, ale v neposledni fadé i nas obcant. Je

nejvyssi ¢as hledat ve ,,starnoucich jejich pozitiva a prednosti.

1.1 Vnimani véku, starnuti a nas postoj k nému

Zména ve vnimani a v postoji k véku je v nasi spole¢nosti a firmach skute¢né nutna. Vzta-
hy mezi generacemi jsou v nékterych tématech vyhrocené, at’ uz jde o otazky osobni, kul-

turni, politické nebo ekonomické. ,,Slabsimi“ jsou v této polemice starsi lidé, ale obecné
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obéma generacnim polim chybi vic tolerance a objektivity — vzajemné slovni ataky jsou

Casto na hranici etiky. Pro¢ tomu tak je?

Podle lImarinena jde o problém obecny - vétSina populace at’ pfimo nebo nepiimo diskri-
minuje své okoli z pohledu véku kazdy den. Zakonem je vékova diskriminace zakéazana,
ale naptiklad na pracovistich je mozné se s neptimou diskriminaci StarSich, nebo naopak

zacinajicich pracovniki setkat kazdodenné. (Ilmarinen, 2008, s. 92-96)

Formovani naSich postoju kK véku samoziejmé ovliviiuje cela fada vlivi, jako jsou kultura,
prosttedi, ve kterém Zijeme, vychova, ale i naSe osobni zkuSenost s lidmi rizné¢ho véku. Za
primarni jsou povazovany ty kazdodenni, uvnitt rodiny, ve které k mezigeneracnim resp.
vékovym stfetim a rozdilnostem dochdzi pravidelné. A je to pochopitelné. V soucasné
dobé jednotlivi ¢lenové rodiny z pohledu generaci ziji sviij kazdodenni Zivot oddélené.
Déti jsou ve Skolach, rodice v zaméstnanich a prarodice ziji se svymi détmi a vnuky jen
ziidka. I jejich volnocasové aktivity jsou rozdilné a prizptisobuji se zakonité jejich veku.
Tam, kde spolu tyto rizné generace komunikuji a vzajemné si pomahaji, k negativhimu

vnimani véku vét§inou nedochazi. (Storové, Fukan, 2012, s. 16-17)

Soucasna spole¢nost nemulZze piehlédnout fakt, Ze starnuti neni zélezitosti lidi, kterym je
90 a vice let, ale je to néco, co se tahne lidskym Zivotem v celé jeho délce. NemuiZzeme obe-
jit ani to, Ze zrani a rust kazdé osobnosti a jeji ,,integrace automaticky nekon¢i dnem na-

roku na starobni dichod. (K#ivohlavy, 2011, s. 38-40)

To, jakym zplisobem nahliZime na starnuti a na zmény, které s nim pfichazeji, vyznamnym
Vv soucasné dob& zvysuji @ moznosti nasich déti a vnoucat budou jesté vyssi. A proto by-

chom se mé&li naucit s nimi moudie hospodatit.

Starnuti je obecné povazovano za soubor procesli a zmén, které piibyvajici v€k piinasi a
kazdy tento proces byva vétsinou spojovan s poklesem vykonnosti, produktivity a se zhor-
Sovanim zdravotniho stavu. Celkovy obraz zmén ptichazejiciho stafi neni nijak povzbudi-
vy. Odtud moznd prameni i na$ negativni postoj vici star§Sim osobam, nebot’ si nechceme
pfipustit nas vlastni strach ze starnuti a neodvratitelné smrti. Je to pfirozené, nebot’ v§echny
disledky téchto procest nas vedou k obavam ze ztraty spolecenského statutu, ekonomické
nezavislosti, vlastni identity a sebedavéry. Clovék moderni doby nechce starnuti a staii
vidét a svym odmitavym postojem tak likviduje Sance se timto tématem zabyvat a pfipravit

se na n¢j. Je s podivem, Ze v kulturach, které¢ kladou vétsi diraz na duchovni hodnoty, neni
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starnuti tak negativné vnimano a pfislusSnici takovéto kultury maji zazitou uctu

k moudrosti, zku$enosti a divéryhodnosti staii. (Storova, Fukan, 2012, s. 16-17)

Diusledky naSich postoji ke starnuti nékdy plynou, jak uvadi Haskovcova, i z jakychsi
pravd a polopravd, které se $ifi a z nich pak vznikaji myty o starnuti a staii. Jako naptiklad
mytus zjednodusené demografie, ktery vznikl ze Spatného presvédceni, ze clovek se stava
starym dnem odchodu do dichodu a tim definitivné skoncila jeho smysluplna ¢ast zivota.
Nastava uz jen obdobi nemoci, ubytku fyzickych i psychickych sil, ¢lovek se stava nepou-

zitelnym a jeho jedinou perspektivou je smrt. (Haskovcova, 2010, s. 16-21)

1.2 Vékové stereotypy a predsudky spojené s vékem

Od mytt neni daleko k zazitym a oznaCovanym vlastnostem urcité vékové skupiny, K tzv.
stereotypiim veékovych skupin. Jsou to vlastnosti, které pfisuzujeme urcité vékové skupiné
a na zaklad¢ kterych ocekavame urcity druh chovani a jednani této skupiny a které Casto
brani vidét kvalitu konkrétniho jedince. Neptipoustime fakt, ze pak ¢asto vidime urCitou

skupinu jako celek a neuvédomujeme si individualitu naSeho vyvoje, ktera jak uvadi llma-

vvvvv

Storova v souvislosti s odlisnymi postoji a predsudky vici riznym vékovym skupinam
upozornuje 1 na riznorodost téchto postojii v riznych odvétvich a mistech. Tak jako ve
zdravotnickém nebo socialnim zatizeni radi vidime starSiho pracovnika, ktery léty nabyl
cenné zkuSenosti z praxe, tak na jinych mistech upfednostitujeme mladi, fyzickou zdatnost

a vytrvalost. (Storova, Fukan, 2012, s. 17-18)

Vsechny vékové skupiny piinédseji své prokazatelné vyhody i nevyhody, ale pii bliz§im
zkoumani je patrné, ze se vSechny vékové skupiny navzajem vhodné dopliuji a tvoti dob-
rou kombinaci. K neptehlédnutelnym piednostem u starSich zaméstnanct 1ze uvést zkuse-
nosti a znalosti v fad¢ profesi ovéfené praxi, dlouhou profesni drahu, odbornost ve vlastni
profesi, dikladnou znalost oboru a jeho prostiedi, loajalitu k organizaci, respekt, nazoro-
vou stabilitu a nadhled. Konkuren¢ni vyhodu mtizeme spatfovat i v jejich schopnostech
fesit problémy diky zkuSenostem, zvladani emoci a v komunika¢nich dovednostech. Za
nevyhody, které Casto vyplyvaji z nau¢eného stylu uvazovani, vétSinou povazujeme horsi
flexibilitu a nizkou adaptabilitu va¢i zménam a novym pracovnim trendtim, nizsi vykon-
nost, nedostatek energie, neznalost nebo nizkou znalost prace s PC, nizkou nebo viibec

zadnou znalost cizich jazykt, vyssi vyskyt zdravotnich problémi a omezeni, zhorsovani
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paméti, vnimani, soustfedéni a niz§i ochota se dale profesn¢ vzdelavat. (Bockova, Hastr-

manova, Havrdova, 2011, s. 30-36)

negativni predsudky pozitivni ptredsudky

mladi pracovnici nezkusenost, nedostatek energi¢nost a nadseni pro
dovednosti, nezodpovédnost, | véc
nestabilnost, nedivéryhod-

nost
pracovnici vékové kate- | k této skupin€ se vazi vétsi- | zodpovédny piistup
gorie 30-40 let nou jen pozitivni pfedsudky | K praci, uréitd mira zku-
Senosti, mala mira ne-
mocnosti
star§i pracovnici (v€k | unava, nemoci, fixace na zkusenost, zodpovédnost,
50+) zazitd pravidla, finan¢ni davéryhodnost, loajalnost

naro¢nost (ve smyslu plato- | k zaméstnavateli, respekt,
vych narokt), neochota pii- | stabilita, nadhled
zpusobit se a ucit se, malo
nadSeni pro véc

Tabulka ¢. 2: Predsudky zaméstnavateld viici zaméstnanciim rtizného véku

Zdroj: Storova, Fukan, 2012

Jak uvadéji Leilbold a Voelpel, je ¢astym omylem domnivat se, Ze starSi pracovnici jsou
zatézi pro pracovni prostiedi, setrvavaji ve svych stereotypech, jsou uz ,,za zenitem", a
nemohou pracovat bezpecné a efektivné. Nejen, Ze tyto chybné zavéry mohou poskodit
star§i pracovniky, ale také negativné ovliviiuji zaméstnavatele a podniky, zejména proto, Ze
star§i pracovnici jsou cennym lidskym zdrojem na kazdém trhu prace. (Leibold, Voelpel,

2006, s. 90-91)

1.3 Vékova diskriminace a ageismus

Podle Zéakoniku prace je v pracovnépravnich vztazich zakazéana jakékoliv diskriminace a
zamé&stnavatel je povinen zajiStovat rovné zachazeni se vSemi zaméstnanci v souvislosti
s jejich pracovnimi podminkami. Zdkon o zaméstnanosti nafizuje rovné zachazeni a zékaz
diskriminace pfi uplatiiovani prava na zaméstnani. Vékovou diskriminaci, tzn. nerovné
nebo negativni zachazeni s clovékem z diivodu jeho kalendainiho véku poprvé popsal ame-
ricky psychiatr Robert Butler jiz v roce 1968 a je ¢asto velmi obtizné ji v nasem kazdoden-

nim chovani a jednani rozpoznat. Ageismus je spojovan spiSe s jeho negativni formou, ale
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je popsan i pozitivni ageismus, ktery naopak preferuje klady a ptednosti urcité vékové sku-
piny. Prvni ¢eska sociologicka definice ageismu zni: ,,Ageismus — neboli vékova diskrimi-
nace je ideologie zalozena na sdileném piesvédceni o kvalitativni nerovnosti jednotlivych
fazi lidského zivotniho cyklu. Projevuje se skrze proces systematické, symbolické i realné
stereotypizace a diskriminace osob a skupin na zdklad¢ jejich chronologického véku

a/nebo na jejich piislusnosti k urcité generaci.” (Vidovicova, 2005, s. 5)

Vékova diskriminace neni zalezitosti pouze jedincu, ale je de facto vSudypiitomna.
V zékonech, na ufadech, v kultufe, literatufe nebo napiiklad v uméni, a tento negativni
postoj k lidem urcité vékové skupiny mohou mit ostatni lidé v jakémkoliv v€ku. Na praco-
visti ji mizeme vnimat jak ze strany zaméstnavatele, tak ze strany spolupracovnikti. Tady
se Casto hovofi o diskriminaci na zdkladé pohlavi, ktera se muze projevit napiiklad
Vv piipad¢, kdy zaméstnavatel na uréitou pracovni pozici vyzaduje piijmout mladou zenu,
nebo se tomu naopak brani, protoze je u ni predpoklad rodi¢ovstvi. Vékova diskriminace
se mize na pracovisti projevit i1 jinymi zpusoby. Napiiklad v kariérnim rdstu, pfi ucasti ve
vzdélavacich projektech spole¢nosti, pfi pfidélovani riiznych bonust, vyhod apod. Ageis-
tické postoje starSi pracovnici vnimaji citlivéji, nez ti mlad$i. Maji pocit nepouzitelnosti,
ztraci motivaci a pii vzdjemném srovnavani schopnosti s mlad$imi kolegy Casto uvadéji 1

strach z vyssi pravdépodobnosti jejich propusténi. (Storova, Fukan, 2012, s. 16-21)
Antidiskriminaé¢ni zakon

Je dulezité si pfipomenout, Ze diskriminace je zakazéna a jeji zasady jsou i legislativné
zakotveny. Piedmétem antidiskrimina¢niho zakona tj. Zakona ¢. 198/2009 Sb. spole¢né s
listinou zékladnich prav a svobod a dalSich mezinarodnich smluv, které jsou soucasti prav-
niho fadu, je mimo jiné 1 vymezeni prava na rovné zachdzeni a zdkaz diskriminace ve vé-
cech - prava na zaméstnani a piistupu k zaméstnani, ptistupu k povolani, podnikani a jiné
samostatné vydélecné c¢innosti, ve vécech pracovnich, sluZzebnich pomért a jiné zavislé
¢innosti, véetné odménovani. Kromé jiného vymezuje pravo rovného zachazeni ve vécech
Clenstvi a ¢innosti v odborovych organizacich, radach zaméstnancti nebo organizacich za-
méstnavatelli, véetné vyhod, které tyto organizace svym ¢leniim poskytuji a v €lenstvi a
¢innosti v profesnich komorach, véetné vyhod, které tyto vefejnopravni korporace svym
¢lenim poskytuji. Pravo rovného zachdzeni vymezuje tento zakon také ve vécech socialni-
ho zabezpeceni, pfiznani a poskytovani socialnich vyhod, v pfistupu ke zdravotni péci a
jejiho poskytovani, v ptistupu ke vzdélani a jeho poskytovani a také v pfistupu ke zbozi a

sluzbam, vcetné bydleni, pokud jsou nabizeny vefejnosti nebo pfi jejich poskytovani.
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Z pohledu pracovniho prostfedi a mozné diskriminace jsou v zdkoné mimo jiné vymezena
ustanoveni, ze zameéstnavatelé jsou povinni ve vécech prava na zaméstnani a pfistupu k
zamestnani, pristupu k povolani, podnikani a jiné samostatné vydélecné ¢innosti, pracovni
a jiné zavislé Cinnosti, véetné odménovani, zajistovat rovné zachazeni podle odstavce 2,
ktery zajist'uje pravo rovného zachézeni a ptijeti vSech opatieni, kterd umoznuji a zabezpe-
¢uji ochranu pied diskriminaci; za zajistovani rovného zachazeni se z pohledu tohoto za-
kona povazuje i zajistovani rovnych prilezitosti.

Za diskriminaci z davodu pohlavi se povazuje i diskriminace z diivodu téhotenstvi, matet-
stvi nebo otcovstvi a z diivodu pohlavni identifikace. Podstatnym paragrafem antidiskrimi-
nacniho zakona je § 6, ktery naopak ptresné specifikuje piipustné formy rozdilného zacha-
zeni a specifikuje podminky, pii kterych k diskriminaci nedochazi. Jde ptedevsim o pod-
minky vyzadovaného minimalniho v&ku, ¢i podminku odborné praxe nebo doby zaméstna-

ni, potiebna pro vykon uréitého zaméstnani nebo povolani. (Cesko, 2009)

Jsou to prave personalisté a manazefi v organizacich, ktefi svym pfistupem pii planovani,
organizovani a fizeni lidskych zdroji mohou zabrénit pfipadnému rozdilnému zachdzeni a
navic vhodné zvolenou strategii mohou cilen¢ prosazovat piivétivejsi postoj organizace
k v€kové rozmanitosti a potfebam svych zaméstnanct. Praci s lidskymi zdroji v takovém

pojeti se budeme vénovat v dalsi ¢asti.
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2 LIDSKE ZDROJE A JEJICH RIZENI, PRACOVNI SCHOPNOST A
JEJI UDRZENI V PRUBEHU PRACOVNIHO ZIVOTA

Klicovym faktorem uspéSnosti organizaci v dneSnim naro¢ném konkurenénim prostiedni
jsou predevsim lidské zdroje, kvalita téchto zdroji a schopnost jejich vyuziti. Personalni
fizeni a fizeni lidskych zdrojii je povazovano za nedilnou soucast celého procesu fizeni
Vv organizacich, a jejich Spatné fungovani ma negativni dopad na dosahovani strategickych
cild. K lidskym zdrojim patii pfedevsim lidé, jejich zkuSenosti, schopnosti, znalosti a
dovednosti. Je to ale 1 jejich kreativita, tviiréi schopnosti, motivace, loajalita a také jejich
vile a ochota tyto znalosti vyuZivat ve prospéch zaméstnavatele. Jak uvadi Bedrnov4, sou-
¢asti lidskych zdroji je i energie, emocialni naladéni pracovnikli a v neposledni tad¢ i

ptedpoklady a ochota pro uceni se. (Bedrnova, 2002, s. 44-57)

Tureckiova naptiklad oznacuje lidské zdroje za nejcennéjsi bohatstvi organizace, které je
zdrojem inovaci a pokroku. Zdiraziuje potfebnost smysluplného vybéru, formovani, udr-
zovani a predevsim rozvoje jejich potencialu a pies rozvoj jednotlivci a pracovnich kolek-
vytvafeni podminek rozvoje lidskych zdrojti, na vytvafeni podminek celozivotniho uceni a

podnécovani potieb jednotlived k seberozvoji. (Tureckiova, 2009, s. 67-75)

Rizeni lidskych zdroji je nékdy zaméiiovano za personalni fizeni a samotné rozliseni
téchto pojmt je velmi obtizné. Za vyvojovou etapu koncepce tizeni lidskych zdroji byva
chapéana z pohledu personalniho fizeni, z pohledu teorie managementu je chapéana spise
jako strategickd aktivita s dirazem na zajmy a cile organizace. Univerzalni modely téchto
fizeni neexistuji, proto kazda organizace musi vZdy vychazet ze svych internich podminek
a vn&jSich vlivu. (Kocianova, 2010, s. 9-13) Je to ta ¢ast fizeni v organizaci, ktera je sou-
sttedéna na vse kolem clovéka jako pracovni sily a jeho optimalni fungovani po celou dobu
jeho pracovniho Zivota. Prodlouzeni pracovniho zivota je vzhledem K jiz zminénému star-
nuti populace nevyhnutelnym ptedpokladem fungovani a ekonomické prosperity jak orga-
nizace, tak celé spole¢nosti. V disledku této skute¢nosti je nezbytné hledat metody, jak
skloubit pracovni zZivot zaméstnance pfi udrZeni jeho optimalni pracovni schopnosti s jeho

osobnimi z4jmy, nejlépe pii dosazeni kvality obou stran.
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2.1 Pracovni schopnost — work ability

Pracovni schopnost zaméstnance povazuje llmarinen za nejvétsi devizu v prubéhu jeho
pracovniho Zivota, proto je velmi dilezité mit v organizaci nastavena opatteni na jeji udr-
zovani, podporu a zlepSovani. Pivodni definice pracovni schopnosti, kterd byla spojovana
se zdravim zaméstnance, se v soucasné dob¢ propojila s jinymi, neméné dulezitymi mode-
ly, které pracovni schopnost posiluji. Neni totiz mozné ji odd¢lit od zivota mimo zamést-
nani tzn., Ze vliv na jeji kvalitu ma predevsim rodina, pfatelé, znami, ale 1 spole¢nost, ktera
vytvaii infrastrukturu moznosti, jak pracovni schopnost podporovat a rozvijet ji. (Ilma-

rinen, 2008, s. 131-140)

Vlivy a faktory, které s pracovni schopnosti souvisi, jsou v literatufe spojovany
s jednotlivymi patry viceposchod’ové budovy (viz obrazek), které naznacuji, co vSechno
nasi pracovni schopnost ovlivituje dnes a denné, a vliv kterych faktord neni az tak piimy.

(Storova, Fukan, 2012, s. 37-40)

Spoletnost Demograficka Vzdélavaci ProdluZovani pracovniho
struktura systém Iivota

Pracovni schopnostavék

Styl vedeni,
pracovisté
a pracovni podminky
Socidlni sit
Hodnoty,
postoje
a motivace

Rodina Kompetence

Zdravi
@ Finnish Institute of a funkéni
Occupational Health 2010 kapacita

Obrazek ¢. 2: Dim pracovni schopnosti

Zdroj: Cimbalnikova a kol., 2012
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Jak je z obrazku ztejmé, pracovni schopnost se tyka:

e zdravi, které je pevnym zakladem celého domu,

e vzdélani nebo odbornych znalosti a schopnosti, jejichz prostfednictvim plnime po-
zadavky naseho pracovniho zivota,

e naSich hodnot, postoji a motivace, které piedstavuji nebo napomaha;ji k nastoleni
rovnovahy mezi zaméstnanim a osobnim zivotem,

e prace jako takové (pracovni zatéze, pracovnich podminek, kolektivu, managementu

a stylu vedeni)

a jejim konceptem je vytvareni a udrZzovani rovnovahy mezi osobnimi zdroji zaméstnance
a jeho pracovnimi naroky, které se samoziejm¢ v prubéhu pracovniho zivota méni, at’ uz
v disledku vlivu technického pokroku, zmén v organizaci, nebo vlivem starnuti. (Ilma-

rinen, 2008, s. 131-134)
Index pracovni schopnosti

Pokud je pracovni schopnost ¢lovéka v priubehu jeho pracovniho zivota tak dulezita a je
nutno ji neustdle udrzovat a rozvijet, bylo jen otdzkou c¢asu, kdy vznikne nastroj pro jeji
posouzeni resp. méteni. Juhani Ilmarinen a Kaija Tuomiho ptisli s metodou tzv. indexu
pracovni schopnosti (Work Ability Index - WAI). Princip spociva v sebehodnoceni pra-
covnika o faktorech, které ovliviiuji jeho pracovni schopnost formou otazek v dotazniku,
pfi respektovani pracovnich naroki, zdravotniho a duSevniho stavu pracovnika. Byl vy-
zkumné provétrovan a byl pouzit i v rozsdhlém finském vyzkumu Finnish Health 2000 Sur-
vey, ktery zkoumal miru pracovni schopnosti u 6500 respondentii. WAI je ovéfenym na-
strojem k posouzeni individualni pracovni schopnosti zaméstnance v klinickém pracovnim
vyzkumu, ktery méfi a tim napomaha k odhaleni zdravotnich rizik, kterd souviseji s praci

zamé&stnance a umoznuje tak v€asné nastoleni opatieni, kterd snizuji rizika odchodu do

diichodu a zvysuji kvalitu Zivota zaméstnance. (Storové, Fukan, 2012, s. 41-42)
UdrzZovani a rozvijeni pracovni schopnosti

Podle llmarinena je zakladem kvalitniho udrzovani pracovni schopnosti kompletni a pie-
devsim aktivni pfistup a komunikace vSech jednotlivych souc¢ésti pracovnich kolektivl a
pracovist pii hledani postuptli, metod a opatteni, jak pozitivné ovlivnit zdravi, bezpec¢nost a
spokojenost zaméstnanct pii praci. Kvalitni management by mél pii planovani jednotli-

vych opatieni ve vztahu ke znalostem a dovednostem pracovnikii, k pracovnimu prostiedi
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a pracovnimu kolektivu a ve vztahu K jejich funkéni kapacité a zdravi dbat na to, aby byly
zohlednény vSechny tyto faktory, které zvysi jejich kompetence, hodnoty, postoje a moti-

vaci. (llmarinen, 2008, s. 135- 137)

2.2 Zmény v pracovnim Zivoté

V pribéhu lidského Zivota dochazi nejenom k vyvojovym procestim, které se odehravaji
takika ve stejném potadi u vSech, bez ohledu na vék, ale také ke zménam, které mohou mit
na dalsi zivot vyrazny vliv. Ilmarinen popsané faze pribéhu pracovniho zivota ¢lovéka
popisuje jako zmény jeho roli. K takovym vyznamnym udélostem tadi napiiklad piechod
Z role studenta do role pracujiciho ¢lovéka, zménu rodinného stavu, zménu v kariérnim
rustu, zménu zdravotniho stavu apod. VSechny zmény Zivotnich situaci, zdravi a kvalita
pracovniho Zivota pak v kone¢ném dusledku ovliviiuji nase zmény v postoji K praci a od-

chodu do dichodu. (Ilmarinen, 2008, s. 102-112)

Dobra manazerska prace v oblasti planovani a fizeni lidskych zdrojui a pfipadna opatieni
musi zdkonité vychdzet z vytipovani a znalosti takovych kli¢ovych piechodil a zmén, které
mohou mit v pribéhu pracovniho zivota vyznamny vliv jak na zaméstnance, tak na organi-
zaci. Méla by nejenom tadné identifikovat a popsat, ale pfedev§im odhadnout miru jejich
vlivu na pracovni pohodu a zdravi zaméstnance. K tomu je nezbytna fadna znalost ma-
nagementu Vv oblasti priibéhu celého pracovniho Zivota ke spravné aplikaci opatieni pii

prechodu témito zménami. (Storové, Fukan, 2012, s. 48-51)

K typickym otazkam, které si v pribéhu pracovniho Zivota ¢lovék klade, fadi Tiina

Saarelma-Thiel ve své praci:
. Jak zvladnout zarazeni do pracovniho Zivota?
. Jak zvladnout povyseni a zménu svych pracovnich povinnosti?
. Jak zvladnout praci a starost o rodinu a ptibuzné?

1
2
3
4. Jak zvladnout zménu vlastni pracovni schopnosti?
5. Co délat, kdyz se kariéra ocitne na kiizovatce?

6

. Jak plynule zvladnout odchod z pracovniho prostiedi?

Mozna pfijatd opatieni ze strany organizace k t€émto otdzkdm naznacuje obrazek. Jde pre-
devSim o uspéSny nabor zaméstnanci, kariérni planovani a mentoring, moznost flexibilni
formy prace, pfijeti opatieni pro znovuzatrazeni do zaméstnani, fizeni zmén a osobni rozvoj

a uspésna firemni politika pfi odchodu do dtichodu. (Tiina Saarelma-Thiel, 2011)
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Zvyknuti si na Zména Starost Iména Kariéra na Odchod
pracovni Zivot pracovnich o pribuzné v pracovni kriZovatce Z pracovniho

povinnosti schopnosti trhu
, e @
I
‘ \
Uspé&sny nabor Kariérni Flex. formy Névrat do Rizeni zmén Strategie
zaméstnancl planovani prace/ pracovniho Osobni rozvoj odchodu do
a mentoring Rovnovéaha v procesu dachodu (firma)
rodiné Plan odchodu
(pracovnik)

Obrazek ¢. 3: Zmény v pracovnim Zivoté

Zdroj: Storova, Fukan, 2012

2.3 Zvladnuti zmén Vv pracovnim Zivoté

Vyznamnym milnikem pracovniho Zivota je prechod ze studijnich let do ekonomické
aktivity, kdy prvni zaméstnani mtize teprve naznacit dalsi profesni orientaci. Mimo jiné je
toto obdobi charakteristické nejenom odpoutdnim se od vlivu domova smérem k vlastnim
cilim, ale pfedevsim zatazenim se do pracovniho kolektivu a spole¢nosti. K manazerskym
nastrojiim v této fazi patii predevsim uspésny nabor zaméstnanct, ktery zpravidla zahrnuje
nasledujici:
e vytvafeni kontaktli s institucemi za tcelem ziskavani potencialnich zaméstnancti
(Skoly, vzdélavaci instituce, agentury apod.)
e poskytovani realistickych pfedstav o nabizené praci a jejich pozadavcich na Zadate-
le
e dodrzovani vékové neutralnosti pii naboru
e moznost nabidky podminek k préci, které vyhovuji 1 potfebam starSich pracovnikli
e nabidka brigad a praxi pro vhled do organizace
e nastaveni opatfeni k co nejrychlejSimu zatazeni pracovnika do kolektivu (pomoc

zkuSenych kolegt, socialni partnerstvi na pracovisti)



UTB ve Zliné, Fakulta humanitnich studii 24

e vytvafeni generacné smiSenych pracovnich kolektivii pro rozvoj mezigeneracni
komunikace a ptenos znalosti a dovednosti

e nastaveni mechanismu k odhaleni pfipadnych rizik na pracovistich, které by mohly
v budoucnu ohrozit zdravi zaméstnance (popis rizik, vstupni 1ékarska prohlidka)

e podporovani a nabidka mozZnosti studia nebo zvySovani kvalifikace pii praci

Je dulezité a zadouci, aby v dobé&, kdy dochazi u pracovnika k vyraznym zménam v jeho
pracovnich povinnostech, byl ze strany organizace aktivn¢ podporovan vyskolenym ma-
nazerem nebo koucem, ktery mu umozni rychlé, ptehledné a komplexni predani zkusenosti
a vhodnym zptisobem jej podpofi pii orientaci v novém prostfedi @ na novém pracovisti,
jak po strance profesni, tak i lidské. Pracovisté prod€lavaji riizné zmény pracovnich proce-
su, protoZe naroky na vykon a kvalitu se neustale zvySuji. Pro udrzeni tempa je proto nutné
vénovat se dlouhodobému vzdélavani zaméstnanci, kdy uceni by mélo byt béznou denni
praxi. S tim souvisi i kariérni planovani, které¢ je vhodnou formou manazerskych postupi a

muze byt realizovano naptiklad kou¢inkem nebo mentoringem. (Storové, Fukan, 2012, s.

48-51)

Dalsi velkou zménou, ktera vyznamné zasahuje do béhu pracovniho Zivota zaméstnance, je
zaloZeni vlastni rodiny a domova. Mladi lidé se stéhuji od svych rodicti, méni partnerské
vztahy a pfibyvaji jim nové Zivotni role. Ze synll se stavaji otcové, z rodicii prarodice. Vy-
chova déti, ptipadna starost o potieby nemocnych rodict ¢i jinych ¢lent rodiny a skloubeni

vsech novych roli, to vSe vede Kk tomu, Ze tyto zmény patii k nejnarocnéjsim.

Jednou z moznosti jak sladit pracovni a rodinny zivot je naptiklad pruzna pracovni doba,
zkraceny pracovni Uvazek (pfevazné u Zen), nebo dalsi zpusob flexibilni formy zaméstna-
ni. Oblibenou formou pomoci je moznost tzv. home-office (prace z domova), ale nékteré
zdroje uvadégji, ze v tomto piipadé hrozi i nevyhody na stran¢ zaméstnancu, kteti ptichéze;ji
0 mimopracovni ¢as, protoze pracuji po vecerech a o vikendech, nemluvé o tom, Ze ztréaci
kontakt s organizaci a kolektivem a tim se zhorSuje jejich postaveni ve firemni struktufe.

(Kiizkova, 2011)

Je obecné znamo, ze v pribéhu pracovniho Zivota muze u zaméstnance nastat situace, kdy
je na delsi dobu vyloucen z aktivniho pracovniho procesu, napt. z divodu dlouhodobé
nemoci apod., nebo zustane jeho pracovni vykon né&jakym zplsoben omezen. Opatieni,
ktera by méla byt v organizaci nastavena pro tyto piipady, spocivaji v intenzivni pomoci

pro bezproblémovy navrat a znovuzapojeni zaméstnance do pracovniho procesu a je pouze
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na organizaci a jejich moznostech, ktera si zvoli. Mize jit napiiklad o opatfeni ve zméné
dosavadni naplné prace, moznosti zmény pracovniho mista a zafazeni V rdmci organizace,
zaskoleni do novych pracovnich ukold, operativni nastaveni délky pracovni doby, nebo
opatteni, ktera pomohou pracovnikovi ke zlepSeni jeho zdravotniho stavu (pomoc pii reha-

bilitaci, pomoc psychologa apod.).

V ptipadé, Ze nastane situace, ve které se zaméstnanec bud’ citi ohrozen nezaméstnanosti,
nebo je na kFiZovatce své Kkariéry, rekapituluje a ptipadné zvazuje, co délat dal, jakou
cestu zvolit, nebo se citi z néjakého divodu v praci nespokojeny, nastavend opatieni by
méla zaméstnance podpofit a pomoci mu. Dulezité jsou metody, které podporuji jeho kari-
érni rlst, ktery maze vyustit napf. v povyseni, nebo pfesunu pracovnika na jinOu pro néj
vhodnéjsi pracovni pozici. U starSich zaméstnancli je v tomto obdobi zdsadni vykonavat
praci, pfi které vyuziji své nabyté zkuSenosti. Je vhodné je nasadit do instruktaznich pro-
gramu ve spole¢nosti, kde piedavaji své cenné zkusenosti a dovednosti mlad$im. Vhodnou
motivaci zaméstnance je i jeho moznost zapojit se do fizeni zmén — podpory zvladani zmén

pfi reorganizaci firmy apod. (Storova, Fukan, 2012, s. 50-51)

Proces starnuti je zakonity a je tfeba ho respektovat. Jak uvadi llmarinen, je odchod
z pracovniho trhu pro ¢lovéka tou nejvétsi, nejvyznamnéjsi a posledni zménou v jeho
pracovnim zivoté. Zkusenosti ukazuji, Ze ne kazdy ¢lovek je na tuto zménu piipraven, byva

to spise vyjimkou. (Ilmarinen, 2008, s. 106-107)

Zvolena opatieni mohou pomoci pracovnikovi s uréenim spravného ¢asu a zpusobu od-
chodu do diichodu. Posledni roky pracovniho Zivota prochéazi ¢lovek obdobimi, ve kterych
nejprve o dichodu pouze premysli, pak nastane obdobi rozhodnuti 0 odchodu do dichodu
a nakonec pfijde obdobi planovani ¢asu odchodu. Organizace by méla v Casovém piedstihu
pomoci zamé&stnanci pii tvorbé osobniho planu odchodu z aktivniho pracovniho Zzivota
napiiklad formou ptipravnych kurzli a odborného poradenstvi, kterého lze vyuzit i pro ty,
ktefi odchazi do pied¢asného diichodu, nebo byli propusténi. Pro plynulejsi prechod do
dtchodu je vhodné zvazit naptiklad moznost prace na polovi¢ni uvazek (zaskoky za dovo-

lenou apod.) nebo dobrovolnickou ¢innost.

Nabidka pomoci jiz ,,neaktivnich® zaméstnancti na organizovani a osobni tcasti na skole-
nich spojenych s timto tématem, zprostiedkovani jejich praktickych zkusenosti nebo pora-
dani riznych spoleCenskych akci, pomohou byvalému zaméstnanci zustat déle v kontaktu

s kolegy a kolektivem.
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Celkovy model popisuje zakladni faze pracovniho Zivota ¢lovéka a ukazuje, jak spravnym
pfistupem a uzitim optimaln¢ nastavenych opatfeni lze diky age managementu umoznit
jejich optimalni zvladnuti. Pfedev§im nabizi novou perspektivu k osobni politice a plano-
vanym piistupem pomahé k vytvotfeni vysoce kvalitni pracovni sily, zvySené konkurence-
schopnosti, produktivité a snizeni nakladii. Znalost managementu v oblasti zvladani a pie-
konavani dalezitych zmén v pracovnim zivoté je jednim ze zplisobu jak nalakat a udrzet ty
nejtalentovangjsi a jak cely koncept zavést do strategickych plant organizace. (Storova,

Fukan, 2012, s. 49-51)

Nasledujici kapitola se vénuje age managementu a jeho urovnim. PopiSeme V ni pfedev§im
pouzivané metody a postupy, tzv. pilife age managementu, jejichz nastaveni je podminkou

pro UspéSnou implementaci tohoto principu pfi fizeni lidskych zdroja.
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3 AGE MANAGEMENT V RIZENI LIDSKYCH ZDROJU

Na stari vétSina lidi pohlizi jako na obdobi pIlné obav a strachu z finan¢nich, zdravotnich 1
socialnich problémd. Starnuti nemusi byt ale vilbec povazovano za tu horsi ¢ast naseho
zivota, praveé naopak. Dulezité je nastaveni Clovéka spiSe na to, ¢im muize byt pro sebe,
blizké a spolecnost v této Zivotni etapé uzite¢ny. Je to predevsim obdobi, kdy se zhodnocu-
ji zkuSenosti, dovednosti a moudrost, ve spojeni s rozvahou, vytrvalosti a ohleduplnosti.
Pro¢ nepodpotfit starSi populaci zacit v 50 letech svou druhou kariéru? Vzdyt jak ekl Mar-

cus Martialis: ,,Umé&t vyuzit sviij Zivot, to je jako zit dvakrat®.

Skutecnost, ze diichodovy systém neni ,,nafukovaci, nas nuti zacit nachdzet cesty a zapojit
do feseni tohoto problému $iroké spektrum spole¢nosti a predevS§im zaméstnavateli. Jak
star$i Cast populace co nejdéle udrzet v aktivni praci resp. v aktivnim zivoté? Jednou
z nabizenych cest je moznost vyuzit principii age managementu, tzn. fizeni s ohledem na

v&k na schopnosti a potencial pracovniki. (Storova, Fukan, 2012, s. 7)

Kdo jsou tito pracovnici z pohledu zamé&stnavatell a kdo do této kategorie pracovniki pat-
i? Jak uvadi Ilmarinen, konkrétni zmény funk¢ni i zdravotni kapacity, které jiz ovliviuji
pracovni schopnost, se u ¢lovéka zacinaji projevovat mezi 40. — 50. rokem Zivota. Na dru-
hé strané je to vek, ve kterém existuje jesté mnoho moznosti jak tento stav zlepsit. (Ilma-
rinen, 2008, 124-130) V dostupnych knihach, publikacich a ¢lancich se ve spojeni vyrazu
»starSi pracovnik® uvadi spiSe v€k nad 50 let, ktery je 1 uvadén v souvislosti s ohroZenou
skupinou lidi na trhu prace. Naptiklad z dlouhodobé vize resortu prace a socialnich véci
pro oblast socialniho za¢lenovani je patrné, Ze se podil uchazect o zaméstnani ve véku nad
50 let na jejich celkovém poétu, ktefi byli v evidenci Ufadu prace CR k 30. &ervnu 2011,
ve srovnani s rokem 2010 zvysil z 27,3% na 28,5% a vyvojovy trend nebude lepsi.
(MPSV, 2012)

3.1 Definice age managementu

Za kolébku tohoto fenoménu se vSeobecné povazuje Finsko, které se v 80. letech zacalo ve
svych vyzkumech aktivné zabyvat otazkou zdravi Clovéka a jeho pracovni schopnosti
v souvislosti s jeho vékem, tzn. otazkou, jak dlouho budou schopni lidé aktivné pracovat.
V 90. letech 20. stoleti zacaly ve Finsku vznikat programy, které mély za tikol zvysit atrak-
tivitu pracovniho Zivota a del$i udrZeni pracovnikli v pracovnim Zivoté. (Ilmarinen, 2008,

5. 17-20)
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zdvizena predevsim funkce manazera nebo vedouciho pracovnika, ktefi mohou mit vy-
znamny vliv na zménu pracovni schopnosti pracovnikli. Jak uvadi Ilmarinen: ,,Vysledky
naznacuji, ze dilezitymi faktory pii zméné pracovni schopnosti byly management prace,
ergonomie a zivotni styl. NejvyznamnéjS$im z téchto faktort byl vSak management prace.
Pracovni schopnost se zvysila u téch pracovniki, kteti uvadéli, ze se zlepsila ¢innost a po-

stoje jejich vedoucich.” (Ilmarinen, 2008, s. 121)

Age management jako smér fizeni nejenom Ze akceptuje zmény vékovych faktort u za-
meéstnancll v procesu planovani, organizace a fizeni prace, ale s piihlédnutim na vhodné

, o Y o v . .
vybaveni pracovist’ a pristupem ke vzdelavacim aktivitdm vytvaii pro pracovnika vhodné

prostiedi pii dosahovéani pracovnich i osobnich cild. (Storova, Fukan, 2012, s. 5-8)

Je nutné podotknout, Ze Ilmarinen hovoii o fizeni zaméstnancti bez ohledu na jejich vék,
tzn., ze age management mizeme chépat také jako fizeni Sirokého spektra pracovnikl a to

od absolventi skol az po pracovniky diichodového véku.

Spravnym zplisobem pfijimaciho fizeni v organizaci napoméha také aktivnimu navratu na
trh prace tém, kteti jsou z riznych diivodi zatim mimo né;j. Citlivé fesi vékovou riznoro-
dost pracovnich sil a dba na rozvoj a podporu mezigenera¢ni komunikace na vSech trov-

nich fizeni organizace. (Ilmarinen, 2008, s. 120-123)

A nejen to - vzhledem K Sirokému konceptu age managementu byva spojovan a jako pojem
pouzivan nejenom ve spojeni riznych organiza¢nich opatfeni ale i spolecenskych koncep-
t, jako napft. aktivni starnuti, populace 50+, pozitivni starnuti, protidiskrimina¢ni opatteni

veékove skupiny 50+, demografické zmény apod. (U¢im se, 2011)

Age management spolecné s v€kovou politikou jsou pojmy, které se dostavaji do poveédo-
mi jak spolecnosti, tak pfedev§im do zorného thlu personalniho managementu firem, pro-
toze zasady fizeni pfi uplatiovani age managementu zvysuji jak pracovni spokojenost, tak
produktivitu prace a konkurenceschopnost a v neposledni fadé¢ zvySuji 1 vefejnou image

firmy.

3.2 Urovné age managementu

Pokud Age management chapeme jako soubor podminek, které zohlednuji vék na vSech
urovnich jak organizac¢nich, politickych a socialnich, tak nastoleni téchto optimalnich

podminek vyzaduje celou fadu opatieni. At uz jsou to opatieni z oblasti diichodové a soci-
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alni politicky statu, nebo opatfeni z oblasti péCe o zdravi, politiky nezaméstnanosti, nebo
opatieni vychazejici ze spoleCenské zodpovédnosti firem, ¢i z kladného postoje

k celozivotnimu vzdélavani jednotlivce, neni mozné, aby byla zodpovédnost pfenesena

pouze na jedinou uroven.

PROBLEMY
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CiLE
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« zdravi
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Obrazek ¢. 4: Zakladni Grovné age managementu

Zdroj: Cimbalnikova a kol., 2012

Jde tedy 0 vzajemnou spolupraci a propojeni funkci tii zakladnich Grovni:

e pracovnik/jedinec

e zameéstnavatel/firma
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e spolecnost/stat

Konkrétni projevy a motivace jednotlivych aktérti age managementu se lisi, ale pokud bu-

vvvvv

ho zivota Clovéka, je dillezité harmonizovat aktivity jednotlivych urovni age managementu.

(Cimbalnikova a kol., 2012)

Jak uvadi Ilmarinen, nesta¢i pouze stanovit spolecné cile, ale pokud se ma zvysit atraktivi-
ta pracovniho Zivota, je nutné ho nejenom zmeénit, ale tyto zmény v pracovnim zZivoté i 1épe
fidit a zvySovat tak pocit pohody pii praci. Nezbytné pfi téchto zmeénach je nezapominat na
zharmonizovani pracovnich pozadavkul s ostatnimi oblastmi zivota ¢lovéka i spolecnosti.

(llmarinen, 2008, s. 17-18)

3.3 Pilife age managementu

K tomu, aby bylo dosaZeno souladu mezi potiebami organizace a potiebami jejich pracov-
nikd pfi dosahovani dlouhodobych dobrych hospodarskych vysledkd, je zapotiebi najit,
nastavit a udrzovat modely a postupy, které by tyto potieby harmonizovaly s ohledem na
individualni moznosti zaméstnancii s ohledem na jejich v€k. Age management znamena
nejenom komplexni feSeni na vSech jeho urovnich, ale jeho spravna implementace
Vv organizacich pfinasi novy smér do feSeni demografickych zmén na pracovistich. Prosa-
zovani jeho principti a metod by mélo vzdy probihat v souladu s firemni kulturou, tzn. s
vnimanim a pfistupem manaZerti k pracovnikim a jejich potfebam, kterd byva odrazem

stanovenych vizi a cili organizace. (Ilmarinen, 2008, s. 233-236)



UTB ve Zliné, Fakulta humanitnich studii 31
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Obrazek ¢. 5: Pilife age managementu

Zdroj: Storova, Fukan, 2012

Finskymi odborniky bylo definovano 8 pilii age managementu na podnikové trovni, které

se navzdjem prolinaji a ovliviuji. Jsou jimi:

e znalost problematiky véku

e kladny postoj ke stafi

e management, ktery rozumi individualité a rozdilnosti

e kvalitni a funk¢ni vékova strategie

e dobra pracovni schopnost a viile pokra¢ovat v zaméstnani
e vysokd uroven kompetenci

e dobra organizace prace a pracovniho prostredi

e spokojeny zivot

(Cimbalnikova a kol., 2012, str. 39)

Znalost vékového sloZeni zameéstnancli v organizaci a vyhodnocovéni jejich potieb

do budoucnosti IImarinen oznacuje za kli¢ovou podminku kvalitniho planovani lidskych
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zdroju a apeluje na v€asnou a fadnou informovanost managementu organizace o tomto

stavu.

Kladny pristup ke stari spatfuje predevsim v pozitivnim piistupu vedoucich pracovnikt
k starnoucim zaméstnancim, K jejich znalostem, dovednostem a jejich snaze piekonavat
zastaralé nazory a predsudky o stéfi, které znemoziuji plné vyuziti jejich silnych stranek a

nasledné komplikuji mezigeneracni spolupraci v pracovnich kolektivech a tymech.

Zduraznuje fakt, jak kli¢ovou roli hraje kvalitni prace managementu, ktery se znalosti
rozdilnosti individualnich potieb pracovnika a miry jeho pracovni schopnosti, voli spravny
postup jeho vedeni tak, aby pracovnika podpofil a motivoval ho. Rozdilnost potieb umoz-
fluje managementu tvofit vékové smisSené pracovni skupiny, ve kterych dochazi jak

k mezigenera¢nimu dialogu, tak pifedavani cennych zkusenosti a dovednosti.

Vékova strategie by méla eliminovat riziko nedostatku kvalitni pracovni sily
v budoucnosti a méla by byt soucasti planované personalni politiky organizace, ktera
umoznuje nastaveni postupll a opatfeni, kterd umoziuji zajistit dobré pracovni podminky a
vztahy i s ohledem na starnuti pracovni sily tak, aby byla zajisténa jak produktivita, tak

motivace a v neposledni fadé i image organizace. (Ilmarinen, 2008, s. 236-240)

Dobra pracovni schopnost predpoklada najit rovnovahu mezi potencidlem pracovnika a
pracovnimi naroky, které jsou na ného kladeny v souladu se znalosti vSech faktort, které
jeho pracovni schopnost mohou ovliviiovat. Jde pfedev§im o podporu pfi rozvoji znalosti,
hodnot a postoji, ale i dobrou organizaci prace na pracovistich, kvalitni zdravotni péci a

organizaci bezpeénosti prace. (Storova, Fukan, 2008, s. 37-40)

Vysoké tirovné kompetenci je mozné docilit nejenom podporou celozivotniho vzdélavani
zamestnanct, ale pfedev§im nastavenim postupti pfimého predavani znalosti a dovednosti
uvnitf organizace. A to nejenom od star§ich mladsim, ale i naopak, nebot’ pravé v takové

mezigenera¢ni komunikaci na profesni urovni najdeme ty nejcennéjsi védomostni zdroje.

MoZnosti, jak miZeme zlepSit a ovlivnit pracovni dobu, napiiklad jeji flexibilni nastaveni,
miru pracovni zatéze, kvalitu pracovniho prostiedi apod. nam poskytuje kvalitni organiza-
ce prace a pracovniho prostiedi, kterd ma za ukol monitorovat a nastavovat moznosti
odpovidajici potfebam pracovnikil v§ech vékovych kategorii.

rv o

Aplikovanim vsech predchozich pilift v organizaci pfispivame k tomu, aby jeji pracovnik

Vv celém pribéhu pracovniho zivota dosahoval spokojenosti, uznani a pracovni pohody.
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Pfiprava na odchod =z aktivniho pracovniho Zivota je pak za podpory odborniki
V organizaci pfirozend a v rdmci planti pro seniory se nabizi i moznost vyuziti byvalych
zamestnanctu jako cennych zdroji zkuSenosti napft. pii Skolenich apod. (Ilmarinen, 2008, s.

242-244)
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1. PRAKTICKA CAST
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4 VYZKUMNY PROBLEM

Dopad starnuti pracovni sily na socialni a ekonomické problémy spolec¢nosti je nevyhnu-
telny a jeho disledky se zac¢inaji odrazet jiz nyni ve skladbé zaméstnancii. Dnesni Ctyficat-
nici se musi pfipravit na to, ze do dichodu pijdou mnohem pozdé¢ji a ze jejich pracovni
kariéra bude mnohem delsi. Je pravdépodobné, ze naroky na vykon jejich profese se budou
zvySovat, nebo budou muset profesi upln¢ zménit. Nezbytné bude jejich dalsi vzdélavani a
vy$si odpovédnost k vlastnimu zdravotni stavu. Ukolem personalisti a manazerti je a bude
hledani cest a moznosti, jak tuto situaci feSit na urovni organizaci tak, aby zabezpecili kva-
litni a stalé lidské zdroje. Vyuziti konceptu fizeni lidskych zdrojt s pfihlédnutim na vék a

potfeby zaméstnanct je jednou z nabizenych moznosti pii feSeni tohoto problému.

Neni-li primarnim cilem vyzkumu prokazovani vztahti mezi jevy, ale jde pouze o zjisténi a
popis situace, stavu nebo vyskytu urcitého jevu, hovotime o tzv. deskriptivnim vyzkum-
ném problému. Setfeni tohoto druhu byvaji &asto oznatovana jako pedagogické prizkumy
a nepracuji s hypotézami. S ohledem na charakter a rozsah této prace volime pravée tuto

vyzkumnou metodu.

4.1 Vymezeni vyzkumného cile

Hlavnim cilem bakalarské prace je zjistit miru aplikace age managementu a jeho metod
pri Fizeni lidskych zdroju v organizacich.
Dil¢imi cili, které vychazeji z jednotlivych pilifi age managementu, je zjistit miru apli-

r™ o

kace téchto piliia a zhodnotit:

e znalost vékového sloZeni zaméstnancti v organizaci

e férovost postoju ke starnuti

e pfipravenost managementu

e fungovani vékové strategie

e udrzovani pracovni schopnosti a motivace

e nastaveni postuptl pro podporu celoZivotniho vzdélavani zaméstnancti
e organizaci prace a pracovniho prostiedi

e opatfeni a podporu béhem odchodu z aktivniho pracovniho Zivota
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4.2 Vymezeni vyzkumné otazky

Hlavni vyzkumnou otazkou je: Znaji a aplikuji personalisté nebo pracovnici plnici je-
jich roli ve vybranych organizacich koncept age managementu, tj. Fizeni lidskych

zdroji s prihlédnutim na jejich vék a potieby?
Dil¢imi otazkami vyzkumu jsou:

1) Vyuzivaji respondenti pti své praci znalosti vékového slozeni svych zaméstnanct?

2) Maji znalost o tvorbé budoucich pland vékové struktury zaméstnancti v organizaci?

3) Pristupuji respondenti pii své praci k zaméstnanciim bez ohledu na jejich vek?

4) Zaznamenali respondenti v poslednim roce u vedoucich jednotlivych oddé€leni tzv. vé-
kovou diskriminaci?

5) Zucastnili se dotazani v poslednich 2 letech néjaké formy vzdélavani, které bylo zame-
feno na problematiku starnuti populace a starnuti pracovnik?

6) Jaky je nazor respondentii na schopnost vedeni organizace reagovat na odlisné potieby
veékovych generaci pracovniki?

7) Potvrzuji respondenti existenci $koleni manazert jejich organizace v tizeni lidskych
zdroji s ohledem na jejich vék?

8) Zaznamenali dotazani situaci, kdy nebylo k pracovnikiim na obdobnych pracovnich
pozicich a k jejich potfebam piistupovano rovnocenné kvili jejich véku?

9) Jak hodnoti respondenti pfispivani organizace zaméstnanciim na aktivity v rimci pod-
pory jejich zdravi a kondici bez ohledu na jejich veék?

10) Nabizi podle nazoru dotazovanych organizace svym zaméstnancim pii poklesu jejich
pracovniho vykonu v souvislosti s jejich vékem, pfechod na méné naro¢nou praci?

11) Jak respondenti posuzuji, zda maji zaméstnanci rizného véku v organizaci podporu
vedeni v pfipad¢, ze se rozhodnou prohlubovat si, nebo zvySovat svou kvalifikaci?

12) Védi dotazani o konkrétnich nastavenych postupech, které umoziuji v organizaci pie-
nos znalosti a dovednosti ze starSich zaméstnancti na mladsi?

13) Jak hodnoti respondenti miru pfizptisobovani pracovniho prostiedi a organizaci prace
ze strany organizace k potfebam starnoucich zaméstnanct?

14)Jak dotazani hodnoti umoznovani flexibilni pracovni doby ze strany organizace

V souvislosti se zménami zivotnich roli zaméstnancu?
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15) Jaky je nazor respondentli na otazku poskytovani skoleni, nebo jiné odborné pomoci
zaméstnancim vyS$$iho vé€ku se zaméfenim na jejich pfechod z aktivniho pracovniho
zivota do starobniho diichodu?

16) Jaké je vyjadieni respondentti k existenci nabidky organizace zaméstnanctim v preda-
vani svych zkuSenosti v zavéru jejich pracovni kariéry?

17)V jaké miie dle dotazanych jejich organizace oslovuje své byvalé zaméstnance s na-
bidkou dalsi pracovni spoluprace a ¢innosti i po jejich odchodu do starobniho dicho-
du?

18) Znaji respondenti pojem age management?

4.3 Vyzkumny soubor

Zakladnim vyzkumnym souborem jsou personalisté, nebo pracovnici plnici jejich roli.
K sestaveni vybérového vyzkumného vzorku jsme pouzili seznam aktualnich e-mailovych
kontaktd, spliujicich podminky zékladniho souboru, ze kterého jsme ndhodné vybrali po-
tencialnich 282 respondentii. 142 z nich vyplnéni dotazniku spravné dokoncilo, 124 re-
spondentti si dotaznik pouze zobrazilo a 16 vypInéni nedokoncilo. Celkova navratnost do-

taznikového Setfeni tedy dosahla 50,35%.

4.4 Zvoleni metody a techniky vyzkumu

K dosazeni vystupu pro empirickou ¢ast prace volime kvantitativni vyzkum, ktery umoz-
fluje pokryti vétsiho reprezentativniho vzorku osob a ziskdni objektivnéjSich dat, které mu-

zeme dale statisticky zpracovavat.

Technikou dotaznikového Setfeni ziskavame informace prostiednictvim pisemné klade-
nych otazek od relativné velkého mnozstvi respondentti. Jde o nejvice pouzivanou metodu
ziskavani dat v pedagogickém vyzkumu ve formé¢ prfedem piipravenych a peclivé formulo-

vanych otazek, na které respondent odpovida pisemné.

Dotaznik jsme vytvofili Vv elektronické podobé a prostfednictvim webového rozhrani po-
skytovatele takové sluzby provedli sbér odpovédi. Respondenti na zakladé vygenerované-
ho kli¢e a odkazu dostali moznost v definovaném ¢asovém okné na otazky dotazniku od-
povedét, diky kontrolnim mechanismim bylo vylou¢eno netiplné nebo chybné vyplnéni.
Setfeni bylo nevefejné, anonymni a respondenti byli upozornéni na to, Ze s daty bude za-
chazeno diskrétné a v souladu s etickym a moralnim kodexem. Uc¢el dotazniku a vyuziti

ziskanych odpovédi byly popsany Vv jeho tvodu. PiedloZzeny dotaznik obsahoval 18 uza-
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vienych otazek, u kterych mél respondent moznost vybéru z definovanych odpovédi a
mohl volit vzdy jednu z nich. Vysledky vyzkumu jsme po jeho uzavieni ziskali v elektro-
nické podobé¢. Pro jednotlivé otazky jsme sumarizovali data do tabulek absolutni a relativni
Cetnosti, na jejichz zakladé jsme vytvotili grafy. Analyzou vysledku vyzkumu, je-
jiz podrobnost odpovida dil¢im otazkam, se budeme zabyvat v nésledujici kapitole baka-

larské prace.
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5 ANALYZA DAT

Otazka ¢. 1: Mate a aktivné pouzivate pii své praci personalisty informace o tom, jak se

Vv ¢ase vyviji vékové sloZeni vaSich zaméstnancti?

Vyvoj vékového sloZeni

8%

= uréité ano
31% = spise ano
H spiSe ne

H rozhodné ne

28%

Graf ¢. 1: Vyvoj vékového slozeni
Vysledky odpovédi na prvni otazku ukazuji, ze 33% respondentil pii své praci urcité ma a
aktivné vyuzivéa informace o vékovém sloZeni zaméstnanct a dalSich 28% se kloni spise ke
kladné odpovédi. Zbyli respondenti (31%) je spiSe nemaji a nevyuzivaji a 8% dotazanych

volila zcela zapornou odpoved'.

Otazka ¢. 2: Tvoti vaSe organizace plany toho, jakou vékovou strukturu zaméstnanct bude

potiebovat po dobu nasledujicich 5 — 10 let?

Plany budoucich potieb organizace
s ohledem na vék pracovniku

8%

2204 = urcité ano
B spiSe ano
H spiSe ne

H rozhodné ne

47%

Graf ¢. 2: Plany potieb organizace s ohledem na vék
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Na otazku tvorby budoucich potieb veékové struktury zaméstnancti organizace v horizontu
5-10 let se naprosto kladn¢ vyjadiilo pouze 8% respondentt a 22% zvolilo odpovéd’ ,,spise
ano*“. Majoritnich 70% dotazovanych se vyjadiilo, ze jejich organizace takové plany spise

netvoii - 47% spise ne a 23% rozhodné ne.

Otazka ¢. 3: Myslite si, ze vy sdm/sama pfistupujete pii své praci k zaméstnancim bez

ohledu na jejich vék?

Osobni pristup k zaméstnanciim

3%
10%

urcité ano
spiSe ano
33% spise ne

34% rozhodné ne

Graf ¢. 3: Osobni pfistup k zaméstnanciim
Z odpovédi vyplyva, ze 53% respondentil urcité pfistupuje pii své praci k zaméstnanciim
bez ohledu na jejich vék a spise ano odpovédélo 34% dotazanych. Cast respondentii (13%)

pfipustila, Ze v€k v jejich piistupu k zaméstnanctim roli hraje.

Otazka ¢. 4: Zaznamenal/a jste pfi své praci v organizaci v poslednich 12 mésicich rozdil-
ny pfistup vedoucich jednotlivych oddéleni k mladym nebo star§Sim pracovnikim — tzv.

vékovou diskriminaci?
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Vyskyt vékové diskriminace

4%

12%

= urcité ano
= spise ano
51% "
m spiSe ne

® rozhodné ne

Graf ¢. 4: Vyskyt vékové diskriminace
Vyskyt vékové diskriminace podle dat z vyhodnoceni 4. otazky pfi své praci rozhodn¢ ne-

zaznamenalo 51% respondentu a dalSich 33% se s ni spiSe nesetkalo. Celkem 16% dotazo-

vanych se s vékovou diskriminaci setkalo, z toho 4% urcité a 12% spiSe ano.

Otazka €. 5: Zabyvalo se nékteré ze Skoleni (¢i jina forma vzd€lavani), kterého jste se
Vv poslednich 2 letech v souvislosti s vykonem své funkce zucastnil/a, starnutim populace a

s tim spojenou problematikou starnuti pracovnika?

Skoleni s problematikou starnuti

6%

6%

= urcité ano
= spise ano

56% 300 H spiSe ne

® rozhodné ne

Graf &. 5: Skoleni s problematikou starnuti
Z vysledku je patrné, ze 56% respondentl se rozhodné takto zaméteného Skoleni nezucast-

nilo a 32% spiSe ne. Jen 12% volilo kladnou odpovéd..

Otazka ¢. 6: Daii se podle vaseho ndzoru vedeni organizace reagovat na odlisné potieby

jednotlivych vékovych generaci pracovnikti?
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Reakce na odliSné potieby riznych
vékovych generaci pracovniki

6% 10%

25% = urcité ano
B spiSe ano
H spiSe ne

H rozhodné ne

Graf ¢. 6: Reakce na potieby riznych generaci
Z grafu vyplyva, ze 59% dotazanych posuzuje uspésnost reakci organizace na odlisné po-
tieby vékovych generaci pracovnikt kladné a 10% dokonce velmi kladné. Zbylych 25%

zvolilo odpovéd’ spiSe ne a pouze v 6% byla odpovéd naprosto zaporna.

Otazka ¢. 7: Jsou manazefi vasi organizace Skoleni v oblasti lidskych zdroju tak, aby

dokézali své podfizené tidit s ohledem na vek?

Skoleni manazeru v Fizeni s ohledem na vék

12%

i ano, pravidelné
0 ey
25%  mano, vyjimeeng

mne
63%

Graf ¢. 7: Skoleni manazeru v fizeni s ohledem na vék

Celkem 63% dotazanych odpovédé€lo, Ze manazefi v jejich organizacich nejsou $koleni
Vv oblasti lidskych zdroja s ohledem na jejich vék viibec. Zbytek tj. 37% respondentti odpo-

védélo kladng, ale jen 12% s ptiznakem $koleni pravidelné.

Otazka ¢. 8: Setkal/a jste se se situaci, kdy nebylo k pracovnikiim na obdobnych pracov-

nich pozicich a k jejich potfebam piistupovano rovnocenné kviili jejich véku?
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Rovnocenny pristup k pracovnikiim bez
ohledu na vék

5%

13%

= urcit¢ ano
40%
B spiSe ano
H spiSe ne

H rozhodné ne

42%

Graf ¢. 8: Rovnocenny pfistup k pracovnikim

Se situaci nerovnocenného piistupu se setkalo pouze 18% dotazanych z toho 5% urcité ano

a 13% spiSe ano. 82% dotazanych takovou zkuSenost spiSe nebo rozhodné nema.

Otazka ¢. 9: Prispiva vase organizace v ramci podpory zdravi svym zaméstnanclim bez
ohledu na jejich vék na aktivity, které pomahaji zlepsit jejich kondici (napt. finan¢ni pod-

pora sportovniho vyziti — permanentky do fitness, bazénii apod.)?

Prispévky organizace na podporu zdravi a
kondice pracovniki

i ano, pravidelné

47% M ano, ale neni to

pravidlem
mne

Graf ¢. 9: Prispévky na podporu zdravi a kondice

Na otazku, zda organizace pfispiva na aktivity pro zdravi a kondici pro své zameéstnance,
28% dotazanych odpovédélo, Ze ano a pravidelné. Kladnd odpovéd, ale s pfidavkem ne-
pravidelnosti byla u 25% respondentti a 47% odpovédélo, ze zaméstnavatel na takové akti-

Vvity nepfispiva.
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Otazka €. 10: Nabizi vase organizace zaméstnancim piechod na méné naro¢ny druh pra-

ce, pokud dojde v souvislosti s jejich vékem k poklesu jejich pracovniho vykonu?

Moznost prechodu na jiny druh prace v
souvislosti s poklesem pracovniho vykonu

3%

20%
30%

= urcité ano
= spiSe ano
H spiSe ne

H rozhodné ne

47%

Graf ¢. 10: Pfechod na jiny druh prace

Vysledky grafu ukazuji, Ze 77% dotazanych se k této moznosti vyjadrilo spiSe, nebo zcela
negativné. Ve 20% ptipadl tuto moznost organizace spiSe nabizeji a pouze ve 3% této na-

bidky mohou zaméstnanci urcité vyuzit.

Otazka ¢. 11: Podporuje vase organizace zaméstnance bez ohledu na jejich vék v ptipadé,
ze se rozhodnou pro studium pfi zaméstnani, které umozni zvyseni jejich kvalifikaci (napf.

moznost ¢erpani dovolené mimo plan dovolenych, ¢erpani neplaceného volna apod.)?

Podpora vzdélavani pracovnikii bez ohledu na vék
3% I ano, ale jen v pfipadech,
Ze je zvySovani
kvalifikace v souladu se
Zajmy organizace a
naplni prace
zaméstnance

13%

-y 5704 ¥ ano, vzdy
0

H spiSe ne

® rozhodné ne

Graf ¢. 11: Podpora vzdélavani pracovnikii bez ohledu na vék
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Nadpolovi¢nich 57% dotazovanych odpovédélo, Ze se tak dé&je, ale jen pokud je to
Vv souladu se zajmy organizace. 27% respondentl oznacila, ze jejich organizace podporuje
vzdélavani svych zaméstnanci vzdy a bez existujicich podminek. Pouze 16% odpovédi

bylo negativnich, z toho 3% nekompromisné.

Otazka €. 12: Jsou ve vasi organizaci nastaveny konkrétni postupy, jejichz cilem je ptenos
znalosti a dovednosti star§ich zaméstnancli na mladsi (vzajemné konzultace, sdileni pra-

covnich ukolt apod.)?

Mezigeneracni pirenos znalosti a zkuSenosti v
organizaci

8%

25% = urcité ano
= spiSe ano
H spiSe ne

¥ rozhodné ne

40%

Graf ¢. 12: Mezigeneracni pfenos znalosti a zkuSenosti

O nastaveni téchto postupil je zcela presvédceno celkem 27% dotazanych. 40% responden-
ti odpovédelo spise ano. Zbyvajicich 33% odpovédélo zaporné z toho 25% spise ne a 8%

rozhodné ne.
Otazka €. 13: Prizpisobuje vase organizace pracovni prostfedi a organizaci prace potie-
bam starnoucich zaméstnancl (ergonomické vybaveni kancelafi a pracovnich prostor,

upravy v rozvrhu pracovni doby, umoznéni stravovani apod.)?
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Pracovni prostiedi a organizace prace s
ohledem na vék

14%

21%

= urcit¢ ano

B spiSe ano

0 Ix
25% m spiSe ne

H rozhodné ne

Graf ¢. 13: Pracovni prostfedi s ohledem na v&k

Z odpovédi plyne, Zze otazkou piizpisobovani pracovniho prostiedi starnoucim se zcela
urcité zabyva pouze 14% zkoumanych organizaci a v 25% pak bylo odpovézeno s kladnym

ptiklonem. 61% se touto otdzkou spiSe nebo viibec nezabyva.

Otazka €. 14: Umoziuje vase organizace svym zaméstnancim flexibilni pracovni dobu
Vv souvislosti se zménami jejich Zivotnich roli (rodiCovstvi, péce o starnouci rodice, studi-

um, atd.)?

Flexibilni pracovni doba p¥i zménach
Zivotnich roli

12%

= urcité ano
S

24% spise ano
H spiSe ne

H rozhodné ne

36%

Graf ¢. 14: Flexibilni pracovni doba pti zménach roli

Tuto moznost zaméstnanctim urcité dava 28% z dotazanych organizaci a spiSe ano 36%.
Dalsich 36% respondentti se pfiklonilo k negativnim odpovédim, z toho 24% odpovédélo,

ze flexibilni pracovni dobu spiSe neumoziuje a 12% rozhodné neumoziuje.
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Otazka ¢. 15: Poskytuje vaSe organizace zaméstnanciim vysSiho veéku Skoleni, ptipadné
jinou odbornou pomoc, které jsou zaméteny na jejich prechod z aktivniho pracovniho zivo-

ta do starobniho dichodu?

Skoleni a odborna pomoc p¥i odchodu do starobniho
dichodu

10% 3% g w urditd ano
= spiSe ano

H spiSe ne
30%

® rozhodné ne
M zaméstnanci v

preddtiichodovém véku
Vv organizaci nepracuji

Graf ¢. 15: Skoleni a odborna pomoc pfi odchodu do diichodu

Celych 51% respondentil na otdzku odpovédé€lo zcela zaporn€ a 30% S negativnim piiklo-
nem. Pouze 9% z celkového poétu dotazanych oznacilo, Ze organizace podporu nebo od-
bornou pomoc svym zaméstnancim pred odchodem do dichodu poskytuje. 10% respon-

dentti oznacilo, ze v jejich organizaci se v této chvili zaméstnanci v preddichodovém véku
nevyskytuji.
Otazka €. 16: Nabizi vaSe organizace zamé&stnancim v zavéru jejich pracovni kariéry

moznost predavat své znalosti napt. Skolenim nebo vycvikem mladSich spolupracovniki,

mentorovanim apod.?
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Predavani zkuSenosti v zavéru pracovni kariéry

8% 8%

murdité ano
B spiSe ano
M spiSe ne
34% P

® rozhodné ne

B zaméstnanci v

preddiichodovém véku
v organizaci nepracuji

Graf ¢. 16: Pfedavani zkuSenosti v zavéru pracovni kariéry
Ptredavani zkuSenosti hodnoti kladné nebo spiSe kladn€ 42% respondentti, negativné 50%,

zbylé ¢ast takovou skupinu pracovnikli v soucasnosti nema.

Otazka ¢. 17: Oslovuje vase organizace své byvalé zaméstnance s nabidkou dalsi pracovni

¢innosti nebo zapojeni se do chodu organizace i po jejich odchodu do starobniho diichodu?

Zapojeni byvalych zaméstnancii i po odchodu do
starobniho dichodu
7%
= urcité ano
B spiSe ano
H spiSe ne
25%

® rozhodné ne

B 7adni zaméstnanci do
starobniho duchodu neodesli

34%

Graf ¢. 17: Zapojeni byvalych zaméstnancii i po odchodu do dichodu
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Zapojeni byvalych zaméstnanct po odchodu do starobniho diichodu je obvyklé nebo spise
obvyklé u celych 62% zkoumanych organizaci, negativné odpovédélo 31%, zbyla ¢ast tuto

skupinu neeviduje.

Otazka €. 18: Znate pojem Age management?

Znalost pojmu ""Age management™

17%

37%
= urcité ano
¥ jen velmi okrajove

Ene

Graf ¢. 18: Znalost pojmu ,,Age management*

Zcela znamy byl pojem age management pro 17% dotazanych. Jen velmi okrajovou zna-
lost pojmu uvedlo 46% z nich a celkem 37% respondentti odpovédélo, Ze pojem age ma-

nagement nezna vubec.

Elektronicka forma sbéru dat byla pro zpracovani relativné objemného vyzkumného sou-
boru velmi efektivni. Shrnuti vysledk dotaznikového Setieni, jejich interpretaci a vzajem-

nym souvislostem se budeme podrobnéji vénovat v nasledujici kapitole.
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6 INTERPRETACE DAT

Z analyzy vyzkumem ziskanych dat plyne, ze hlavniho vyzkumného cile této bakalarskeé
prace, tzn. zjisténi miry aplikace age managementu a jeho metod pii fizeni lidskych zdroji
Vv organizacich bylo dosazeno a odpovédi na polozené otazky ndm umoziuji tuto miru ve

vzorku vybranych organizaci posoudit.

Piesto, ze vysledky vyzkumu ukazaly, Ze plnou znalost terminu age managementu potvrdi-
la jen mala cast dotazanych, aplikace jeho jednotlivych pilift je v riizné mitfe nedilnou sou-
Casti prace vSech respondentl. Protoze je vyzkum zaloZen na subjektivnim hodnoceni, je
pfi interpretaci jeho vysledkli nutné mit na zeteli, ze respondenti maji tendenci postoje,

které mohou byt chépany jako negativni, podvédomé ¢i zamérné nadhodnocovat.

Aby byl koncept age managementu Uspé$né aplikovan, je podle teorii nezbytnym piedpo-
kladem znalost vékového sloZeni zaméstnancii v organizaci. Takova znalost byla vy-
zkumem potvrzena jako pomérné samoziejma, ale jiz odpovéd’ na dalsi otazku ke zjisténi
tohoto dil¢iho cile ukazuje, ze K praktickému vyuzivani téchto informaci cilené nedochazi.
Praxe ma zatim velké rezervy v modelovani budouciho vyvoje sloZzeni zaméstnancii a pre-
dikovani persondlnich potieb organizace. A pravé uvédomovani si vékového vyvoje bu-
douci pracovni sily v organizaci a dusledkt jejiho starnuti spole¢né se znalosti progndz
budouciho nedostatku mladé pracovni sily jsou prioritami pti posuzovani personalnich
strategii.

Jak uvadgji odborné zdroje, je nutné prekonavat predsudky, Ze star$i pracovnici jSou spise
z4atézi pro pracovni prostredi, setrvavaji ve svych stereotypech a nemohou pracovat bez-
pecné a efektivné. Férovy postoj ke starnuti, respektive snaha o takovy pfistup byly vy-
zkumem potvrzeny, stejné tak mozné projevy vékové diskriminace muzeme hodnotit jen
jako okrajové. Obzvlast’ u tohoto okruhu odkazujeme na tvodni obecnou poznamku o
mozném nadhodnoceni zjistovanych postoju. Piestoze pouze mala ¢ast respondentt pfi-
znala, Ze v jejich pfistupu k zaméstnanctiim jejich vék piece jenom roli hraje, je nutné trva-
le zvySovat povédomi o prokazatelnych ptfednostech i omezenich riznych vékovych kate-
gorii a cilen¢ ovlivilovat zazité negativni predsudky spojené s vékem. Jak jinak mizeme
docilit toho, aby management ziskal pozitivnéjsi pohled na starnouci pracovniky a naugil
se vyuzivat jejich silnych stranek? I piesto, Ze se v odborné literatutfe na ptfipravenost ma-
nagementu klade snad nejvyssi diraz ze vsech pilifi @ manazefi jsou oznacovani za ty,

jejichz prostiednictvim se age management pienasi do praxe, je z vysledk vyzkumu ziej-
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mé, ze mira pripravenosti managementu v organizacich je naopak velmi nizka. Napros-
ta vétSina respondenttl totiz potvrdila, ze vzdélavani jich samotnych, ani manazert v orga-
nizaci se otazkam starnuti a fizeni lidskych zdroji s ohledem na veék prakticky vitbec neve-
nuje. Organizace bez téchto znalosti pak v priabéhu pracovniho Zivota u pracovnika nevni-
ma jeho vyvojové zmény a s Casem ménici se jeho role a potieby. Vedouci pracovnici bez
znalosti vlivl a faktort, které ovlivituji pracovni schopnost zaméstnance, nevoli pak dosta-
te¢né individudlni piistup v riiznych fazich jeho pracovniho zZivota. Proto je nezbytné co

nejrychleji posilit vzdélavani managementu 1 personalistl v této oblasti.

Za jednoznaéné pozitivni mizeme oznacit hodnoceni stavu aplikace vékové strategie
Vv organizacich, které potvrzuji, Ze rovnost a spoluprace mezi lidmi rizného véku funguje
bez vétsich potizi. Je samoziejmé otazkou, zda je to v tomto piipadé opravdu zasluha ma-
nagementu, nebo spise schopnost zaméstnanct vzajemné se podporovat, pomahat si a pre-
davat si dalezité¢ informace, které umoziuji zajistit dobré pracovni podminky a vztahy.
V kazdém ptipadé¢ mizeme podle vysledkl naseho vyzkumu management ocenit za to, ze

pro takovou spolupraci vytvaii podminky.

Naopak piekvapivé je zjisténi negativnich vysledkt v oblasti, kterou povazujeme téméf za
samoziejmou. Literatura i prosta logika tikaji, Ze nejvétsi devizou pro organizaci i zamést-
nance jsou jeho zdravi, chut’ a motivace pracovat a vzdélavat se. Pro¢ je tedy hledani me-
tod na jejich udrzeni a rozvijeni pro organizace tak obtizné? V ¢em mame spatiovat diivod
toho, ze pokud jde o udrZzovani pracovni schopnosti a motivace, vysledky ukazuji, ze
pfistup organizaci neni nijak vsticny a podpora aktivit, které umoziuji zlepSovani kondice
zameéstnanci, byla zjiSténa pouze u necelé poloviny vzorku? Jsou to ekonomické diivody,
které neumoziuji organizacim nastavit opatfeni na podporu napiiklad sportovniho vyziti,
moznosti rekreace nebo rehabilitace pro podporu fyzické i dusevni pohody, nebo je to spise
prehlizeni tohoto faktoru v fizeni lidskych zdroji? Alarmujici je také skutecnost, Ze vétSina
organizaci nenabizi pracovnikim piechod na méné naro¢ny druh prace, pokud u nich
s vékem dojde k poklesu jejich pracovniho vykonu. Proto je tieba ve sttednédobé perspek-

tivé podporovat aktivity, které maji pozitivni vliv na zlepSovani kondice zamé&stnanc.

Age management klade diraz na trvaly rozvoj odbornych znalosti a kompetenci zamést-
nanc, které jsou nezbytnym piedpokladem pro uspésné plnéni pozadavku jejich pracovni-
ho Zivota. V oblasti podpory celoZivotniho vzdélavani je piistup organizaci mozné hodno-
tit jako vstficny, zejména je-li splnéna podminka shody zajmu organizace S naplni prace

zaméstnance. Pokud odpovida zvySovani kvalifikace pracovnika potfebam zaméstnavatele,
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je podle vyzkumu samoziejm¢ podpora vys$i, nez v piipadé, ze jde o vzdélavani mimo
soucasnou ¢i moznou budouci napln prace zaméstnance. Pfitom kazdé vzdélavani je piino-
sem jak pro zaméstnance, tak zaméstnavatele. Je dilezité si uvédomovat a systematicky
podporovat tyto snahy zaméstnanct, ktefi chtéji nejenom miru svych védomosti zvysit, ale
zam¢éfit Se tieba na rozvijeni svych postoju, schopnosti, dovednosti a kompetenci, kli¢o-
vych pro jejich konkurenceschopnost. Piedavani znalosti mezi riizné zkusenymi pracovni-

Ky uvniti organizaci sice probiha, nastaveni konkrétnich postupi ale pfevazuje jen mirn¢.

Podle teorie je krom¢ vhodného obsahu pracovni ¢innosti dulezita také forma organizace
prace. Uvadi, ze spole¢né s podporou zdravého pracovniho prostiedi miizeme vyznamné
ovlivnit délku pracovni aktivity zaméstnance. Nas§ vyzkum ukézal, ze organizace prace a
pracovni prostiedi jsou v organizacich podporovany v riizné mife. Mlizeme se pouze do-
mnivat, Ze to ma souvislost s ndkladovosti. I kdyZ podpora pracovnikl pii zménach zivot-
nich roli je relativn¢ vysoka (flexibilni pracovni doba), pokud jde o uzptisobovani pracov-
niho prostfedi s ohledem na starnouci zaméstnance (napt. ergonomické vybaveni kancelafi

a pracovnich prostor), pfiznavaji respondenti jen pomérné malou vstficnost.

K okruhiim, které nas svymi vysledky pozitivné piekvapily, patii podpora zaméstnavatelti
pti odchodu jejich pracovnikii z aktivniho pracovniho Zivota. Tento odchod ma u za-
meéstnanci jak pozitivnimi tak negativnimi souvislosti. Ziskavaji tim sice vice volného
Casu a zbavuji se pracovnich povinnosti, ale pfichdzi také o své kontakty, socialni pozice a
pozitivni seberealizaci. Navic z pohledu jejich dlouhodobé praxe a Zivotnim zkuSenostem
mohou své znalosti a dovednosti dal pfedavat mladSim. Z vysledkl vyzkumu je ziejmé, ze
odborna pomoc pred odchodem do starobniho diichodu je sice minoritni, ale pozitivni na
vybraném vzorku je skute¢nost, Ze téméf polovina organizaci vyuziva odchazejici zamést-
nance pii mentoringu, piipadné je v dichodovém véku oslovuje s nabidkou dalsi pracovni

¢innosti. Je to oblast, na kterou je tieba se do budoucnosti zaméfit a rozvijet ji.

Souhrnné mizeme konstatovat, Ze organizace postupuji tak, aby maximalizovaly své za-
jmy, tj. aplikace postupli age managementu je pro n¢ prosttedkem stabilizace pracovni sily
a vykonu. Prace s lidskymi zdroji neni altruisticka, ale je nékdy nepfimo vynucena socio-
logickymi pohyby a konkuren¢nim prostiedim. Organizace ziejmé nikdy nebudou mit ten-
denci ,,pfedbihat* spoleCensky a sociologicky vyvoj, ale s ohledem na zachovani svych
trznich ¢i neziskovych ¢innosti jsou a budou trvale nuceny se adaptovat na probihajici

vvvvvv

stroji, metod a postupt, budou ve vyhodg.
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Ptesto, ze vyzkum probéhl na omezeném vzorku respondentti, je mozné jeho vysledky zo-

becnit do nasledujicich tii ramcovych doporudeni pro praxi:

e je nutné co nejrychleji posilit vzdélavani managementu i personalistii s dirazem na
zohlednovani veéku pfi fizeni, resp. fizeni lidskych zdroja

e ve stiednédobé perspektivé podporovat aktivity, které maji pozitivni vliv na zlep-
Sovani kondice zamé&stnancii

e Vv dlouhodobém planovani se piripravovat na zmény vékového slozeni populace,

modelovat jeho vyvoj a v pfedstihu tvofit plan v€kového sloZzeni pracovnikil

V dal$im rozpracovani této problematiky v ramci bakaldiskych a diplomovych praci by
bylo vhodné v ramci vyzkumu na vét$im vyzkumném souboru srovnat miru aplikace age
managementu mezi jednotlivymi typy organizaci, mezi organizacemi ruzné velikosti, od-

lisnost tuzemskych spolecnosti a spolecnosti se zahrani¢ni Ucasti, vyvoj aplikace age ma-

nagementu v ¢ase (analyza trendit) a podobné.
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7 ZAVER

Postupné se zvySujici primérny vék populace piinese uz za nékolik let nasi spole¢nosti
podstatné ekonomické a socidlni problémy a zaméstnavatelé se budou potykat s nartstaji-
cim nedostatkem kvalitni pracovni sily. Starnuti populace je celosvétovy problém, jehoz
feseni zacina byt jednou z nejdiskutovanéjsich otazek budoucnosti. Jsou personalisté a lidé,
ktefi se zabyvaji fizenim lidskych zdrojt, pfipraveni na tuto situaci? Hledaji cestu a moz-

nosti, jak ji feSit na arovni organizaci tak, aby zajistili dostatek kvalitni pracovni sily?

Jednou z moznosti je fizeni zohlednujici vék pracovniki — tzv. age management. Jde o
novy komplexni zptsob fizeni lidskych zdroja, ktery mimo vék zohlednuje dovednosti,
zkuSenosti a potencial pracovnikli a napomaha pfi feSeni disledkt demografickych zmén
na pracovisStich. Naroky na vykon a profesi se neustale zvySuji a pfitom se posouva i v€ko-
va hranice odchodu do diichodu. Je nutné v organizacich vytvaret podminky pro to, aby se
zamé&stnanec udrzel v pracovnim procesu déle a aby se i pfes své piipadné zdravotni pro-
blémy a omezeni, kterd s vékem prichazeji, citil na pracovisti dobie. Age management je
nastroj, ktery nastavuje takové zasady fizeni v organizaci, které zvySuji nejenom produkti-
vitu prace a konkurenceschopnost, ale predevsim pocit pohody a uspokojeni jejich zamést-

nancu.

Hlavnimi ptedpoklady jeho uspésné aplikace jsou predevsim velmi dobra znalost vékového
slozeni v organizaci, snaha o férovy pfistup ke stafi a pfipravenost managementu

k individualnimu pfistupu pfi fizeni zaméstnanct s prvky strategického mysleni.

Tématem mé bakalafské prace bylo zjiSténi miry znalosti age managementu a vyuZivani
jeho metod pfi fizeni lidskych zdroji prostiednictvim kvantitativniho vyzkumu na vybra-
ném vzorku organizaci. Divod mého zajmu byl i prozaicky osobni. U lidi mého veku je

obava ze ztraty zaméstnani a komplikovanosti nalezeni dal§iho uplatnéni jisté logicka.

Hlavniho cile bakalaiské prace, tj. zjisténi miry aplikace age managementu a jeho metod
pfi fizeni lidskych zdroji v organizacich bylo analyzou vyzkumného Setfeni dosazeno.
Vysledky ukazaly, Ze byt bez znalosti pojmu age management, organizace jeho postupy
s rozdilnou mirou vyuzivaji. Jsou oblasti, naptiklad vzd€lavani a piipravenost managemen-
tu, vybavenost pracovniho prostfedi, péce o dobrou pracovni schopnost a podpora celozi-
votniho vzdélavani zaméstnanci, které si v budoucnu zaslouZzi vétsi pozornost a rozvoj.

Vyzkum ukazal také pozitivni stranky, zejména v oblasti podpory mezigeneracni solidarity
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a spoluprace, v moznostech sdileni dovednosti a v neposledni fadé v piedavani pracovnich

1 zivotnich zkuSenosti.

Age management patii k pokrokovym systémum fizeni a rozvoje lidskych zdrojl. Z andra-
gogického pohledu je jeho implementace a realizace v organizacich prichodnéjsi tam, kde
jsou zmény v ramci podnikového vzdélavani veetné nastavovani metod, které podporuji
rozvoj pracovniku, pfipravovany pod vedenim zkusenych profesionalti. Témi jsou zejména
firemni andragogové, interni nebo externi lektoii, nebo liniovi manazeti s dostate¢nou eru-

dici v této oblasti.

Koncept age managementu m¢é zaujal predevsim komplexnosti svého pfistupu k chépani
véku. Castgji se sice zdiiraziiuje jeho zaméfeni na starnouci zaméstnance, ale tento koncept
se se stejnou intenzitou orientuje i na ostatni vékové skupiny. Na ty, ktefi se potykaji
S problémy pfi hledani a nastupu do prvniho zaméstnani, 1 na ty, kteti prochdzeji né€jakou
zivotni nebo profesni zménou apod. Age management se snazi 0 dosazeni maximalni miry
souladu pracovniho Zivota S zivotem osobnim i rodinnym — v tom je a bude jeho role jak

pro zamé&stnavatele, tak i zaméstnance vzdy nezastupitelna.
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PRILOHA P I: OPIS ELEKTRONICKEHO DOTAZNIKU

Aplikace age managementu pfi fizeni lidskych zdroju
V organizaci

Adresa dotazniku: http://www.survio.com/survey/d/H1Q8M8NOC6C3R5G1H
Vazené kolegyné a vazeni kolegove,

jsem studentkou 3. ro¢niku oboru Andragogika v profilaci na fizeni lidskych zdroja
v neziskové sféfe. Obracim se na Vas s prosbou o vyplnéni nasledujiciho dotazni-
ku, ktery bude slouzit jako podklad pro praktickou ¢ast mé bakalarské prace na
téma Aplikace age managementu v organizaci pfi fizeni lidskych zdrojd.

Dotaznik je anonymni a se ziskanymi daty bude zachazeno diskrétné a v souladu
s etickym a moralnim kodexem.

U jednotlivych otazek vyberte prosim, vZdy pouze jednu odpovéd.

Dékuji za Vas €as, ochotu a porozuméni.
Radka Petruskova

1. Mate a aktivné pouzivate pfi své praci personalisty informace o tom, jak se v
Case vyviji vékoveé slozeni vasSich zaméstnanci?

o urcité ano

o spiSe ano

o spisSe ne

o rozhodné ne

2. Tvori vase organizace plany toho, jakou vékovou strukturu zaméstnancu bude
potfebovat po dobu nasledujicich 5 — 10 let?

o urcité ano

o spiSe ano

o spiSe ne

o rozhodné ne

3. Myslite si, ze vy sam/sama pfistupujete pfi své praci k zaméstnancim bez oh-
ledu na jejich vék?

o urcité ano

o spiSe ano

o spiSe ne

o rozhodné ne

4. Zaznamenal/a jste pfi své praci v organizaci v poslednich 12 mésicich rozdilny
pristup vedoucich jednotlivych oddéleni k mladym nebo starSim pracovnikim - tzv.
vékovou diskriminaci?

o urcité ano

o spiSe ano

o spiSe ne

o rozhodné ne



5. Zabyvalo se nékteré ze Skoleni (Ci jina forma vzdélavani), kterého jste se v po-
slednich 2 letech v souvislosti s vykonem své funkce zuc€astnil/a, starnutim popu-
lace a s tim spojenou problematikou starnuti pracovniki?

o urcité ano

o spiSe ano

o spiSe ne

o rozhodné ne

6. Dafi se podle vaseho nazoru vedeni organizace reagovat na odliSné potieby
jednotlivych vékovych generaci pracovniki?

o urcité ano

o spisSe ano

o spiSe ne

o rozhodné ne

7. Jsou manazefi vasi organizace Skoleni v oblasti lidskych zdroja tak, aby doka-
zali své podfizené fidit s ohledem na jejich vék?

o ano, pravidelné

o ano, vyjimec¢né

o ne

8. Setkal/a jste se se situaci, kdy nebylo k pracovnikim na obdobnych pracovnich
pozicich a k jejich potfebam pfistupovano rovnocenné kvali jejich véku?

o urcité ano

o spiSe ano

o spiSe ne

o rozhodné ne

9. Prispiva vaSe organizace v ramci podpory zdravi svym zaméstnancim bez oh-
ledu na jejich vék na aktivity, které pomahaji zlepsit jejich kondici (napf. finanéni
podpora sportovniho vyziti - permanentky do fitness, bazénl apod.)?

o ano, pravidelné

o ano, ale neni to pravidlem

o ne

10. Nabizi vase organizace zaméstnancum pfechod na méné narocny druh prace,
pokud dojde v souvislosti s jejich vékem k poklesu jejich pracovniho vykonu?

o urcité ano

o spiSe ano

o spiSe ne

o rozhodné ne

11. Podporuje vase organizace zaméstnance bez ohledu na jejich vék v pfipadé,
Ze se rozhodnou pro studium pfi zaméstnani, které umozni zvySeni jejich kvalifi-
kace (napf. moznost Cerpani dovolené mimo plan dovolenych, erpani neplacené-
ho volna apod.)?
o ano, ale jen v pfipadech, Ze je zvySovani kvalifikace v souladu se zajmy or-
ganizace a naplni prace zaméstnance
o ano, vzdy



o spiSe ne
o rozhodné ne

12. Jsou ve vasi organizaci nastaveny konkrétni postupy, jejichz cilem je pfenos
znalosti a dovednosti starSich zaméstnancl na mlads$i (vzajemné konzultace, sdi-
leni pracovni ukol apod.)?

urcité ano

spiSe ano

spiSe ne

rozhodné ne

o O O O

13. PfizpUsobuje vaSe organizace pracovni prostfedi a organizaci prace potfebam
starnoucich zaméstnancu (ergonomické vybaveni kancelafi a pracovnich prostor,
upravy v rozvrhu pracovni doby, umoznéni stravovani apod.)?

o urcité ano

o spiSe ano

o spisSe ne

o rozhodné ne

14. Umoznuje vaSe organizace svym zaméstnancim flexibilni pracovni dobu v
souvislosti se zmé&nami jejich zivotnich roli (rodiCovstvi, pé€e o starnouci rodice,
studium, atd.)?

o urcité ano

o spiSe ano

o spisSe ne

o rozhodné ne

15. Poskytuje vasSe organizace zaméstnancum vysSiho véku Skoleni, pfipadné
jinou odbornou pomoc, které jsou zaméfeny na jejich pfechod z aktivniho pracov-
niho Zivota do starobniho dichodu?
o urcité ano
spiSe ano
spise ne
rozhodné ne
zaméstnanci v pfeddichodovém véku v organizaci nepracuji

o O O O

16. Nabizi vaSe organizace zaméstnanclim v zaveéru jejich pracovni kariéry moz-
nost predavat své znalosti napf. Skolenim nebo vycvikem mladsich spolupracovni-
kd, mentorovanim apod.?
o urCité ano
spiSe ano
spiSe ne
rozhodné ne
zameéstnanci v pfeddichodovém véku v organizaci nepracuji

o O O O

17. Oslovuje vase organizace své byvalé zaméstnance s nabidkou dalSi pracovni
¢innosti nebo zapojeni se do chodu organizace i po jejich odchodu do starobniho
dichodu?

o urcité ano

o spiSe ano



o spiSe ne
o rozhodné ne
o zadni zaméstnanci do starobniho didchodu neodesli

18. Znate pojem Age management?
o urcité ano
o jen velmi okrajové
o ne



