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Uvod

Starnuti populace a prognézy do budoucna, které se s timto fenoménem poji,
se stavaji stfedem zajmu mnoha odbornikli. Proces vyvoje Clovéka ma své zakonitosti
a specifika, ktera se v pribéhu ¢asu méni. Zaroven se vSak aspekty starnuti netykaji pouze
samotného jedince, ale piisobi i V SirSim spoleCenském méfitku. Starnuti populace jako
fenomén piindsi pro spole¢nost mnoho vyzev, na které bude nutno vhodné reagovat.
Takové vyzvy se objevuji 1 V oblasti pracovni. V oblasti prace se setkavame s tématy jako
je problematika zamé&stnavani starSich osob, postaveni jedinct ve véku 50+ na trhu prace,
ageismus, progndzy slozeni pracovni sily a podobné. Koncept, ktery ma potencial fesit
soucasnou problematiku starnuti a vhodné reagovat na duasledky, které s sebou pfinasi, je
Age management. V oblasti prace predstavuje systematicky zpusob fizeni lidskych zdroji,
jenz ve svych opatienich zdlraziiuje ohled na vék a individualitu pracovnik. S ohledem
na progndzy vyvoje pracovni sily je pravdépodobné, Ze tento pfistup bude ¢im dal Castéji
zaClenovan do personalnich politik zaméstnavatelii a organizaci. A pravé problematice
véku a jeho fizeni ve spojitosti s pracovnim prostfedim se bude vénovat tato diplomova

prace.

Kvolbé tématu prace mé piiméla pracovni zkuSenost v organizaci, ktera je
vyznamnym zameéstnavatelem svého regionu a zaméstnava velky pocet lidi. Po bliz§im
seznameni se s problematikou starnuti populace v kontextu zaméstnavani a pracovniho
Zivota jsem si uvédomila, Ze 1 zmiflovand organizace by tento fenomén méla zacit co
nejdiive fesit a s vékem svych zaméstnancl systematicky pracovat, ma-li i do budoucna
zlstat prosperujici. Rozhodnuti vénovat se tématu Age managementu v ramci této
spoleCnosti podpofil 1 vyssi primérny veék jejich zaméstnanci a skuteCnost, ze se
organizace potyka s problémy, s kterymi by dle mého nézoru pravé Age management mohl
pomoci. Navic jsem vychazela z presvédceni, Ze rozvoj tohoto konceptu ve spole¢nosti, jez
je tak vyznamnym zaméstnavatelem, miize byt jen piinosem, a ¢im dfive tento pfistup
zakomponuje do svych firemnich procest, tim 1épe. Timto vyvstal obecny cil prace, tedy
zmapovat soucasnou situaci vybrané spolecnosti ve vztahu ke konceptu Age managementu

a na zéklad¢ bliz8ich vyzkumnych Setfeni zjistit moznosti jeho nasledné realizace.



TEORETICKA CAST

1 Fenomén starnuti

Starnuti je pfirozenym procesem zivota kazdého clovéka. VSichni stdrneme jiz
od poceti. Obecné se 1ze domnivat, ze v tomto ohledu je zivot spravedlivy ke vSem stejné,
nebot’ starnuti a nasledné konci zivota se nikdo nevyhne. Oznacenim toho, na jakém useku
nasi zivotni cesty se pravé nachazime, je Ciselna charakteristika — vék. Toto identifikujici
Cislo nas provazi po cely zivot, opraviiuje nas k riiznym ¢innostem a povinnostem a otevira
nam jedine¢né moznosti. Vyjadiuje ale toto Cislo skutecnou hodnotu nebo kvalitu stafi?
Kde je vlastné hranice mezi mladim a stafim? Existuje vitbec? A co to vilbec znamena ,,byt
stary?* UZ jen fakt, ze v kazdém v&€ku pfisuzujeme procesu starnuti odliSny vyznam
a vnimame jej jinak nejen u sebe, ale i u druhych, jen dokazuje, jak relativni tento pojem
je. Anglicky spisovatel Jonathan Swift kdysi vyrkl krasnou mys$lenku: ,,Kazdy si pieje
dlouho zit, ale nikdo nechce byt stary* (Citaty slavnych osobnosti, 2010). Vyjadiuje
na jedné stran€ praveé onu rozdilnost délky Zivota vyjadiené vékem, tedy dozit se vysokého
veéku, a na strané druhé jeji kvalitu a zaroven pfani vyhnout se negativnim jevam, které
jsou se starnutim a stafim spojeny. V nasledujicich kapitoldch blize nahlédneme
na fenomén starnuti a véku nejen z pohledu psychologie, na to, co v§echno s sebou proces

starnuti pfinasi, jak se proménuje a jaky je vyznam véku v dnesni spolecnosti.

1.1 Starnuti a vék z pohledu psychologie

Procesem starnuti se obvykle rozumi souhrn zmén ve struktufe a funkcich
organismu, které podminuji jeho zvySenou zranitelnost a pokles schopnosti a vykonnosti
jedince (Langmeier, & Krejéirova, 1998). Starnuti je individualni zkuSenosti kazdého
Cloveéka a kazdy také stdrneme jinak. Respektive veskeré evolucni a involu¢ni zmény, které
JSou s procesem vyvoje a starnuti spojeny, at’ uz na urovni biologické, psychické nebo
socialni, se projevuji u kazdého ¢lovéka jinak v rizném veku, v rizné kvalité i do rizné
miry. Koho tedy muizeme povazovat za ,starého,“ kdyz se uplatiuji tak vyrazné

individudlni rozdily?

Je tedy vhodné zdtiraznit, Ze neni vék jako vék. Spatenkova (2009) rozliduje tii
pojeti toho, jak miizeme rozumét pojmu stari:

r~r

e Kkalendarni stari — je datovano ode dne narozeni jedince a je tedy vyjadieno

vékem;



e Dbiologické stari — je definovano v zavislosti na télesnych znamkéch starnuti;

e socidlni staFi — je spojovano s piechodem do starobniho diichodu a vyznacuje
se zejména promenou socidlnich roli, zivotniho zpusobu i ekonomického
zajisténi Cloveka.

Individualni rozdily mezi jedinci jsou patrné nejvyraznéjS$i pii porovnani
biologického a chronologického véku. Kupiikladu, sedmdesatilety jedinec na tom

po zdravotni strance, tedy fyzicky i dusevné, mize byt mnohem Iépe nez padesatilety.

I ptes riznorodost pohledu na stafi a vék se badatelé na poli vyvojové psychologie
pokusili roz¢lenit prabeh lidského Zivota do etap. Ani tato rozdéleni vSak nejsou jednotna.
Zde se podivame na rozdéleni spojend pravé s obdobim stafi. Langmeier a Krejéitova
(1998) vymezuji dolni hranici stafi v rozvinutych zemich vékem 65 let. Vagnerova (2007)
pak obdobi stafi rozd€luje na rané stari (60 - 75 let) a pravé stati (75 avice let).
Haskovcova (2010) v souvislosti se stafim hovofi o raném stafi nebo také zacinajicim stari
datovaném do pasma veéku 65 — 74 let, které dobie odpovida predstave ,,mladych seniori.*
Mizeme se pro tuto skupinu osob také setkat s oznaenim ,,young old*“ nebo jen ,,0ld.*
Autorka dale uvadi oznaceni ,,0ld old“ pro ,staré staré,” které zatazuje do vékového
rozmezi nad 75, resp. 80 let. Jako o dlouhovékych hovofti o téch, kteti presahli hranici 85
let, mozné je také oznaceni ,,very old old.“ Soucasné ¢lenéni pro druhou polovinu Zivota

prezentuje nasledujici obrazek.

60-74 let 75-89 let nad 90 let

Vyssi vék nebo Starecky vék,

Do e Dlouhovékost
rané stari vlastni stafi

Obrazek 1 Periodizace druhé poloviny Zivota (Haskovcova, 2010; upraveno)

Zajimava jsou aktualni zjisténi tykajici se vnimani véku. Z tiskové zpravy Evropské
komise (2012) a vyzkumu Eurobarometer vyplyva, ze obcCané rlznych stati chapou
oznadeni ,,mlady* a ,,stary* odlisn&. Napiiklad na Malté, v Portugalsku a ve Svédsku jsou
za mladé povazovéni lidé mladsi 37 let, kdeZto na Kypru a v Recku az do véku 50 let.
V Ceské republice praimérné povazujeme vék, kdy prestavame byt ,,mladi,” 40 let (pramér
v EU je 42 let). A naopak, ¢lovék se v Cesku stava ,starym,“ doséhne-li hranice 60 let
(praimér v EU 64 let) (European Commission, nedat.). Pozoruhodny je vysledek

ze stejné¢ho prizkumu pro Slovenskou republiku, kde 1idé umist'uji hranici staii uz na 57,7

cv w7



zacatek stafi ze vSech 27 zemi EU (Butorova, 2013). Vnimani véku se 1iSi rovnéz
I v zavislosti na pohlavi a véku dotazovanych. Kuptikladu Zeny se domnivaji, ze stafi

rrrrr

komise, 2012).

Vnimani véku jedince se proméiuje v ¢ase. Pokud uvazime, Ze jesté¢ na pocatku
minulého stoleti byl za ,starého“ nebo ,kmeta“ povazovan i Cloveék padesatilety
(HaSkovcova, 2010) a dnes je nejnizsi hranice stafi vnimana dosazenim véku 60 let,
vSimneme si trendu posouvani hranice stafi do pozdéjsich let. Vidime ale, ze mezi

413

vnimanymi hranicemi konce ,,mladi“ a pocatku ,,stafi” nam vzniké dvacetileté obdobi, kdy
ziejm¢ uz nejsme mladi, ale nejsme jest¢ ani stafi. HaSkovcova (2010) pftichazi
s ptihodnou otazkou, jak spravné pojmenovat ¢asova obdobi, kdy je ¢loveék jen starsi, tedy
neni jesté zcela stary, a odlisit je od vyzralého stafi? Jako vhodnou odpovéd’ autorka nabizi
oznaceni takovych jedinct 50+, 60+, 70+ atd. Variantou je také oznaceni 50plus, 60plus,

70plus atd.

Obecné se Ize domnivat, ze zhodnoceni toho, na co jsme my nebo druzi jest¢ mladi
¢1 uz dokonce stafi, zavisi také na Sir§Sim kontextu. Jelikoz se tato prace vénuje starnuti
a jeho dusledktim v pracovni oblasti, predkladam prave kontext pracovniho zivota, kde vék
Vv soucasné dobé sehrava vyznamnou roli. MliZzeme se tedy ptat, v kolika letech zacina byt
¢lovék pro pracovni trh neatraktivni ¢i dokonce ,,stary.” Sou€asny trend na trhu prace neni
K této otazce piili§ pozitivni. Zajimavé je, ze piestoze se prodluzuje stiedni délka Zivota,
posouva se hranice stari do pozdéjSiho veéku a lidé byvaji v lepsi fyzické 1 dusevni kondici

mnohem déle, nez tomu bylo dfive, aktualni pohled na vék jedinci jakozto pracovni sily je

nepiiznivy. Jako by toto ¢islo mélo rozhodujici slovo v Zebficku charakteristik jedince...

V poslednich letech jsme svédky toho, Ze mezi tzv. ohroZené skupiny jedinct
na trhu prace patii mimo jiné také jedinci ve véku nad 50 let. Podle ¢lanku CNN jsou
ohroZeni jedinci dokonce jeSté mladsi, a to uz od véku 45 let a vySe. Podle Univerzity
technologii (University of Technology) v Sydney je mozné, Ze jedinci 45+, ktefi ptisli
0 praci, jiz zadnou nenajdou (Miller, 14. listopadu 2014). Tato skutecnost podnécuje
K otazce, pro¢ tomu tak je. Mozna, Zze alespon caste¢nou odpovéd nachazime v néfem,
¢emu odbornici fikaji ageismus. O tomto terminu pojednavam v kapitole vénujici

se zamé&stnavanim starSich jedinct.
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1.2 Generace 50+ z hlediska celoZivotniho vyvoje

Ptestoze se v literatufe docitame, ze stafi jako takové zacCina dosazenim véku
zhruba 60 let, najdou se i odbornici, ktefi staii ¢i starnuti spojuji jiz S padesatniky (napf.
Rican, 2004; Vagnerova, 2007). Vzhledem k tomu, Ze generace 50+ je kli¢ovou skupinou
osob, na kterou se vsoucasné dob¢é koncept Age managementu primarné zaméfuje
a vyzkumne¢ se touto vékovou kategorii zabyva, je vhodné na tomto mist¢ piiblizit, k jakym
procesim a zménam v tomto véku u jedincu z hlediska psychologie celozivotniho vyvoje
dochazi. Povédomi o zménach ve vyvoji clovéka ve véku okolo padesati let nam muze
pomoci lépe pochopit, jaky vliv maji tyto promény na dal$i dtlezité oblasti zivota,

naptiklad prave na oblast pracovni.
1.2.1 Télesné zmény po padesatce

Té¢lesné zmény Cloveka jsou ziejmé tim nejviditelnéjSim, co se procesem starnuti
proméfiuje. V ramci téchto zmén hovoii Ritan (2004) nejprve o snizovani télesné
vykonneosti clovéka. Ubyva vykonnosti dilezitych télesnych organl (napf. plice, srdce)
a dochazi k ubytku nékterych tkani vcetné svalovych. Tim se ochabuje drzeni téla
a zhorSuje se rovné€z 1ipohybova koordinace c¢loveéka. Vagnerova (2007) dopliuje,
ze v souvislosti s tim se snizuje rychlost a pohotovost reakci, avSak jejich pokles byva
postupny a pomérné¢ pomaly. Profesor Ilmarinen (2001) déale zdlraziuje obrovsky vliv
individualnich rozdilti mezi pracovniky a na zéklad€¢ vyzkumnych poznatkil z této oblasti
uvadi, ze pravidelné fyzické cviceni muze udrzet fyzickou kapacitu jedince i v obdobi

zivota mezi 45 az 65 lety na tém¢f stejné trovni.

V tomto véku se zhorSuje rovnéZ smyslové vnimani. Starnuti ma vliv na vSechny
smysly, ale nejvice se s rostoucim vékem zhorsuje zrak a sluch. Mezi typické smyslové
zmény vtomto ohledu patii snizeni zrakové a sluchové jasnosti, snizeni schopnosti
rozliSovat barvy, obtiZe tolerovat ostré svétlo a obtize s pfizpisobenim se intenzité svétla

(Kaczmarek, 2015).

Vagnerova (2007) dale uvadi, ze se stale Castéji objevuji zdravotni potiZe, jako
napiiklad diabetes, hypertenze, artritida aj. To zpusobuje zménu vztahu jedince K vlastni
zranitelnosti. Jedinec si uvédomuje, Ze i on mize onemocnét, nebot’ témito potizemi Casto
trpi 1 jeho vrstevnici. Kaczmarek (2015) v souvislosti s timto uvadi, ze rostouci trend

nezdravého Zivotniho stylu (koufeni, Spatnd strava, nedostatek pohybu, uzivani alkoholu),
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rozmach obezity a prodlouZzeni ocekdvané délky Zivota vede k exponencidlnimu naristu

prevalence chronickych nemoci a multimorbidity, tj. vyskytu vice chorob soucasn¢.

Zasadni proménou V zivoté¢ Cloveéka vekové kategorie 50+ prochéazeji také
hormonalni funkce. Pokles produkce hormont zptsobuje u muzi andropauzu, tj. vékem
podminény pokles produkce testosteronu. U Zen nejprve zpusobuje perimenopauzu, kdy
klesa hladina pohlavniho hormonu progesteronu, a nasledn¢ menopauzu, kterd znamena
definitivni ukon¢eni menstruace, potazmo i trvalou ztratu plodnosti. Veskeré tyto zmény
hormonalni aktivity maji vyznamny vliv i na psychickou stranku ¢lovéka. V této oblasti jde
obvykle o docasné vykyvy v prozivani a chovani, kter¢ se vSak postupné stabilizuji
(Vagnerova, 2007). VSechny tyto hormonalni promény maji také vliv na chovani a citovy
zivot star§ich muzii a Zen. MuZ se stava méné vybojnym a byva laskavéjsi a mirngjsi. Zena
se naopak mnohdy projevuje rdznéji, odvaznéji aV manzelském péaru mulze piebirat

dominantni roli Ri¢an (1990).
1.2.2 DuSevni zmény po padesatce

Svymi proménami prochdzeji v obdobi po dosazeni véku 50 let rovnéz i1 procesy
dusSevni, resp. psychické. Vagnerova (2007) zmifiuje na prvnim mist€¢ proménu
kognitivnich funkei. Jejich struktura i uroven jsou ovlivnény zkuSenostmi a zptisobem
dosavadniho Zivota. Riziko stagnace nebo zhorSeni kognitivnich funkci zavisi v tomto
obdobi pfedev§im na dédiénych dispozicich, dale na dosaZzené urovni jednotlivych
dovednosti a schopnosti, osobnostnich vlastnostech a aktualnich vnéjsich vlivech, jako jsou
napt. celkové zdravi, dosazené vzd€lani, nerutinni pracovni ¢innost, dobré rodinné zazemi
a jiné (Schaie, 1994, in Vagnerova, 2007). U jedince dale dochazi ke zménam inteligence,
I kdyz ne ve vSech slozkach stejné. Vyzkumy ukazuji, ze s vékem dochazi k odlisnym
zménam ve fluidni a krystalické inteligenci. Fluidni inteligence, ktera je chapana jako
kreativni nebo flexibilni mysleni, jehoz vyuZzivame pfi feSeni novych a neobvyklych
problém1, se s piibyvajicim vékem snizuje, kdezto krystalicka inteligence ziskand béhem
zivota zistava stabilni a miize se béhem celozivotniho vyvoje dokonce i1 zlepSovat —
napiiklad v rozvoji profesni specializace (Kaufman, & Horn, 1996, in Schulz, Noelker,
Rockwood, & Sprott, 2006).

Ilmarinen (2001) navic dodava, Ze nékteré kognitivni funkce jako schopnost
zpracovavat komplexni problémy v nejistych situacich nebo uzivani jazyka se s vékem

zlepSuji, a proto v mnoha pracovnich ukolech mize byt rychlost a preciznost nahrazena
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vysokou motivaci, zkuSenostmi a moudrosti, které star$i pracovnici nasbirali béhem

dosavadniho Zivota.

Za hlavni problém starSich jedinct dale Vagnerova (2007) povazuje zpomaleni
tempa pfi zpracovavani informaci nutnych k porozuméni a nasledné k feSeni problémii,
ale i ubytek flexibility reagovani na zmény situace. Dale se objevuji vykyvy pozornosti
akratkodobé paméti. Rican (2004) uvadi, Ze vramci paméti dochazi zejména
K problémiim s rozpominanim, bezdéénym zapamatovanim a vStipivosti informaci. Starsi
jedinci jsou schopni kompenzovat své nedostatky nejen diky vétSim zkuSenostem
a kompetencim, ale idiky peclivosti, duslednosti, uziti efektivnéjSich zptisobli analyzy
situace i zvazovani moznych alternativ feSeni. Mohou tak dosahnout dobrého vykonu,

pokud se vénuji oblasti, kterou diivérné znaji, napt. své profesi (Vagnerova, 2007).

Zajimavy vyzkum zkoumajici vliv véku na proces kognitivniho a senzorického
zpracovani uvadi Humes (2015). Z jeho vysledkt vyplyva, Ze vykon v téchto oblastech je
u lidi sttedniho véku (tj. 40 - 55 let) signifikantné horsi nez u mladych dospélych (ve veéku
18 - 30 let) a zaroven signifikantn¢ lepsi nez u starSich dospélych (jedincti ve véku 60 - 87
let). Pokles v téchto oblastech dle zminovaného vyzkumu zacina v obdobi stfedniho véku

a ma plynuly charakter.

Co se tyce rozvoje zkusenosti ¢loveka, jeho prubéh kopiruje kiivku uceni, a to az
do 60 let. Posledni faze je vZdy dosaZenim platdo Urovng, kdy je komplex znalosti
a zkuSenosti viceméné stabilni, 1 kdyz se mize zlepSit porozuménim riznym vztahlim
a souvislostem. | pfes Casta generalizovana presvédceni, Ze se starsi jedinci jiz nemohou
nic naucit, je osvojeni novych znalosti a kompetenci mozné 1 v tomto véku. Proces uceni
rovnéZ miva trochu jiny charakter, nez jaky mél v mlad$im véku. Jedné se zejména o tyto

rozdily:

e zména postoje k u€eni — uceni je hodnoceno jako néco ,,navic,” padesatnici
mnohdy nepovazuji nové dovednosti a kompetence za nezbytné. Ve vztahu
Kuceni je tedy dulezité tyto jedince spravné motivovat. Zejména proto,
ze urita novost situace zvySuje jejich nejistotu, zkost a obavy ze selhéni,
nebot’ maji vétsi potiebu vyhnout se ocekdvanému neuspéchu;

o starSi Clovék se hufe uci, jelikoz se rychle unavi a hife se na uceni

koncentruje;
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e uceni si musi jinak organizovat, napt. pocitat s casovym limitem (Vagnerova,

2007).

Kromé¢ kognitivnich zmén v tomto vékovém obdobi ma své charakteristiky
I emocionalita. Jak uvadi Vagnerova (2007), jedinci ve véku 50+ se vyznacuji schopnosti
ovladat své emoce a udrzet si pfijatelné emocni ladéni. Starsi jedinci preferuji, kdyz jejich
emocni prozivani neni zatéZovano starostmi, které by mohly vyvolat intenzivnéjsi emoce.
Pokud jsou v emoc¢nim prozivani vyrazné odchylky, je to mnohdy podminéno biologicky,
resp. hormonalné. To mtize zptisobovat zmény emocniho naladéni, tfeba pocity vyhaslosti,

podrazdénost, ztratu zivotniho elanu az depresivni ladéni.

Isaacowitz a Riediger (2011) davaji emoce do souvislosti s kognici a uvadéji,
ze star$i jedinci se od mladsich 1isi v tom, jaké cile si stanovuji. V tomto smyslu starsi
jedinci upfednostiuji cile, jez souviseji s okamzitym emocionalnim zazitkem
a emociondlni regulaci, na rozdil od ,,do budoucna orientovanych® cil, mezi které lze

povazovat naptiklad ziskdvani novych informaci nebo potkavani novych znadmosti.

Thorova (2015) v souvislosti s obdobim po dosazeni véku padesati let uvadi,
ze starnuti byva z hlediska psychiky naro¢né&j$i pro zeny nez pro muze, jelikoz sou€asna
spolecnost ovlivnéna kultem mladi znevaZuje v mnoha ohledech starS$i zeny. Ty pak

mohou pocitovat intenzivni pocity ztraty a zbyte€nosti.

S v€kem dochazi rovnéz k proménam v kvantité i kvalité socialnich vztaht. Starsi
jedinci mivaji mensi sit’ socidlnich vztahti, mensi pocet vazeb s druhymi mimo svou rodinu
a slabsi vnimanou blizkost ke ¢leniim téchto siti. Na druhou stranu vsak star$i jedinci
udrzuji bliz§i kontakty se sousedy a Cast&ji se Gicastni nabozenskych a dobrovolnych aktivit
(Cornwell et al., 2008, in Barrett, & Redmond, 2012).

1.2.3 Zmény v profesni oblasti

Vsechny zmény clovéka, které v obdobi starnuti nastdvaji, maji vliv na dalsi
aktivity jedince, vCetné aktivit pracovnich. Tato podkapitola se bude vénovat tomu, ¢im se
lidé ve véku 50+ po profesni strance vyznacuji a jak se mlize proménovat jejich postoj
K praci.

Thorova (2015) uvadi, ze v tomto vékovém obdobi je clovek stale pracovné aktivni.
Nektefi zastavaji mista, které predstavuji vrchol jejich kariéry, Casto to jsou vedouci
pozice, kde mohou uplatiiovat vlastni zkuSenosti. Ri¢an (1990) dopliiuje, Ze zvysena

dusevni unavitelnost, kterd se u starSich jedinci pomalu objevuje, se vyrovnava
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v pracovnich c¢innostech tak, Ze tito pracovnici musi vice vyuZzivat svou rozvahu

a zkuSenosti a vyhybat se ¢innostem, které vyzaduji ostré pracovni tempo.

Véagnerova (2007) dale hovoii o tom, ze i v tomto vékovém obdobi hraje profesni
role dulezitou soucast identity jedince a méni se i postoj k praci. Star§i pracovnici uz
vétSinou neuvazuji o tom, ze by se jejich pracovni kariéra mohla rozvijet jinym smérem,
jsou na ni adaptovéni a smifeni. Co se tyCe postoje k profesni roli, n¢ktefi si mohou
podstatnéji nez diive uvédomovat vyznam a hodnotu své kariéry, nebot’ v nasledujicich
nekolika letech dojde k jejimu uzavieni. Jini zaujimaji vyzraly postoj, jenz se vyznacuje
nadhledem, akceptaci dosazené urovné¢ a omezenim ambici, nebot’ tito lidé jiz preferuji jiné
hodnoty, nez je dosazeni vysokého vykonu. Nekteti naopak mohou ztratit zdjem o svou
praci, casto zdivodu narGstu miry jeji subjektivni zatéze, vlastni vyCerpanosti

a opottebovanosti. Nékdy mohou tyto pocity vést az k vyhoteni.

S odkazem na zmény podminéné starnutim uvedené v piedchozich podkapitolach je
zfejmé, ze se proménuji i potieby jedince ve vztahu k praci. O tom, ze je potieba brat tuto
skute¢nost na védomi upozoriiuji Langmeier a Krejcitovd (1998) a piehledné shrnuji

faktory, jeZ pomahaji pracovnimu pfizptsobeni star§ich pracovniki:

e osobni pracovni tempo — pokud star§i pracovnik mulze pracovat svym
vlastnim tempem, dosahuje zpravidla lepsich vysledkd;

e vyuzivani schopnosti — rozdil mezi optimalnim a maximalnim vykonem je
u starSich pracovniki obvykle mensi nez u mladSich. Jejich rezervy jsou mensi,
avSak pokud mohou pii praci vyuzit vSech svych schopnosti, podévaji dobry
vykon;

e organizace ufeni — obecné se starSim pracovnikiim Iépe pracuje tam, kde
se nemuseji ucit stdle novym dovednostem, ale kde mohou vyuZivat svych
zkuSenosti. Pokud je ale vycvik nezbytny, je potfeba ho dobie organizovat,
tj. m¢l by byt postupny, dovolovat aktivni procvicovani, vyuzivat co nejvice
pomiicek a v kazdém ptipadé¢ poskytovat zpétnou vazbu o dosahovanych
pokrocich. Jestlize pracovnik vnima, Ze jeho dosavadni zkuSenosti jsou
bezcenné ¢i dokonce na obtiz pfi feSeni novych problémi, ohrozuje to jeho
sebedivéru, vzbuzuje tizkost a snizuje jeho vykon;

e pracovni podminky — star§i pracovnici piikladaji vétsi vyznam vné&jSim
okolnostem a zaleZzi jim na tom, jaké jsou podminky na pracovisti a jak je prace
organizovana.
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O tom, jak se bude ménit vztah starSiho ¢lovéka k praci a jeho vykon, rozhoduje
velkou mérou i povaha prace. Pokud pracovnik vykondva primarné fyzicky néarocnou
¢innost nebo praci s vyraznou prevahou manualni ¢innosti, ziejme budou disledky starnuti
v profesni roli napadnéjsi a viditeln€j$i nez v ptipad€, kdy jedinec vykonava cinnost

duSevni.

Vidime, ze v piipad¢ starnoucich pracovnikd ve vztahu ke kariéte mizeme nalézt
riznorodé projevy starnuti, nesmime ale zapominat, ze kazdy c¢lovék je jedinecny
a za v§im by mélo stat individudlni posouzeni. Je tedy vhodné vyvarovat se generalizaci
nebo se domnivat, ze starnouci pracovnik je pfirozené ,,¢im dal tim méné vykonny*

pracovnik.

1.3 Starnuti populace

Klesajici porodnost, prodluzujici se stiedni délka Zivota i1 zlepSeni Zzivotnich
podminek — nejen tyto faktory stoji za rozvojem toho, ze lidstvo starne. Fenomén starnuti
je v soucasné dob¢ zhavym tématem mnoha oborti. Svétova populace starne rychlym
tempem a nebude tomu jinak ani v pfistich letech. Dikazem toho je naptiklad fakt, ze jiz
nyni po celém svété kazdou sekundu oslavi dvé osoby své Sedesaté narozeniny (UNFPA,
& HelpAge International, 2012). Prognozy a odhady vyvoje populace z hlediska véku
nejsou piiznivé a jako takové budou mit, a Vv nékterych ptipadech jiz maji, dopady
na veSkery spolecensky a ekonomicky Zivot. Z toho diivodu se zda byt starnuti populace

vyzvou, na kterou je potfeba v€as a vhodné reagovat.

Nutnost odpovidat na tento jev s dalekosahlymi dusledky si jednotlivé zemé jiz
zaCaly uvédomovat a berou starnuti populace v potaz pii planovani a realizaci politickych
programi a vyzkumnych studii. Prvni svétové shroméazdéni o starnuti se konalo ve Vidni
uz v roce 1982 a zaobiralo se zejména problematikou starnuti ve vyspélych zemich.
O dvacet let pozdéji bylo nasledovano druhym shromazdénim, jez se konalo v Madridu
a které uznalo, ze problematika starnuti populace se vyrazn€ projevuje 1 v zemich
rozvojovych a je tedy zélezitosti v celosvétovém meétitku (MPSV, 2007). Vystupem
druhého setkani je Madridsky mezinarodni akéni plan pro problematiku starnuti, ktery
shrnuje pfilezitosti a vyzvy na starnuti svétové populace (UNFPA, & HelpAge
International, 2012). Evropskd komise v roce 2002 zahgjila vyzkumny projekt zvany
SHARE (The Survey of Health, Ageing and Retirement in Europe), jehoz cilem je ziskat

data o zdravi, socioekonomickém statusu, rodinnych a socidlnich vztazich jedinct ve véku
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50+ z 20 zemi Evropy véetné Ceské republiky (SHARE Project, 2013). Program
pro podporu zameéstnanosti starSich jedinct je zaclenén rovnéz ve strategickém planu
Evropa 2020: Strategie pro inteligentni a udrzitelny rast podporujici zaclenéni z roku 2010
stanoveném Evropskou komisi. Mezi pét hlavnich cila EU pro podporu ekonomiky spada
I snaha o0 zaméstnanost 75% obyvatelstva ve véku 20 az 64 let, a to mimo jiné
prostfednictvim aktivnéj$iho zapojeni zen, starSich pracovniki 1 vEétsi integrace migrujicich
pracovnich sil (Evropskd komise, 2015). O tom, ze fenomén starnuti (nejen) evropské
populace je celospoleCenskym tématem, svédci 1 vyhlaSeni roku 2012 Evropskym rokem
aktivniho starnuti a mezigeneracni solidarity (,,EY 2012%), jehoz filozofie se zakladala
na myslence, ze Sedesatkou zivot zdaleka nekonc¢i, a sméfovala mimo jiné k podpoie
zaméstnanosti star§ich osob, vytvofeni lepSich pracovnich podminek, jejich ptizplisobeni
zdravotnimu stavu a potfebam starSich pracovniki (MZCR, 2012). Tento ne zcela
vyCerpany nahled na realizované projekty méa poukdzat na to, jak zdvaznym tématem

starnuti populace je a ze je zakomponovan do strategii mnoha zemi svéta.

V souvislosti s problematikou starnuti populace naraZzime na pojmy, jako je
primérna délka zivota, stfedni délka Zivota ¢i délka Zivota prozitd ve zdravi. Co jednotlivé
pojmy znamenaji, to si vysvétlime na nasledujicich fadcich. Pouzivame-li jako statisticky
udaj primérnou délku Zivota (neboli primérny vék), standardné ji vypocitame jako
soucet let, kterych se dozili jedinci dané generace vydéleny pravé jejich poctem. Musime
ale pocitat s jistym zkreslenim, nebot’ do vysledného Cisla se promitaji faktory dané doby
(napf. vysoka umrtnost kojenct, infekéni choroby, valky apod.) a prumérny vék tak vlastné

zakryva fakt, Ze v kazdé dob¢ zili take starsi a starSi lidé (Haskovcova, 2010).

Castgji se proto setkavame s presné&jsim pojmem — stiredni délka Zivota. Obdobou
tohoto nazvu je ofekavana délka Zivota (anglicky life expectancy) nebo také nadéje
doziti. Tento ukazatel udava pocet let, kterych se pravdépodobné doZzije osoba x-letd nebo
pravé narozena (CSU, 2015). Gruss (2009) uvadi, ze stiedni délka Zivota se za poslednich
150 let zvysila o 40 let. I pfesto, ze ncktefi badatelé predpokladaji, ze se stfedni délka
zivota blizi svému stropu, data z obdobi let 1840 az 2007 ukazuji, Ze se prodluzuje
prumémé o 3 mesice zivota s kazdym rokem (National Institute on Aging, 2011).
Naptiklad nadéje doziti pii narozeni v roce 2012 dosahovala ve 33 zemich svéta véku pies
80 let, kdezto v roce 2007 tohoto ¢isla dosahovalo jen 19 zemi (UNFPA, & HelpAge
International, 2012). Svétové prvenstvi v nejvyssi oekavané délce Zivota pii narozeni drzi

Cina (83,7 let) nasledovana Japonskem (83,3 let), Italii (82,8 let) a Svycarskem (82,7 let)

17



(United Nations, 2015). Podle statistickych dat Svétové zdravotnické organizace (2015)

byla v Ceské republice v roce 1990 priiméra naddje doZiti pii narozeni 71 let, v roce 2013

pak uz o 7 let vys$si. Piehledny vyvoj pro Ceskou republiku znazortiuje nasledujici graf.
Graf 1 Sti‘edni délka Zivota p¥i narozeni v CR (WHO, 2015; upraveno)
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Setkat se také mizeme s idajem o¢ekavana délka Zivota ve véku 65 let. Predstavuje
primérny pocet let, kolika se mize jesté dozit osoba pravé 65leta (anglicky life expectancy
at 65). Ze statistickych udaju si vSimneme zejména toho, Ze s rostoucim vékem se zvysuji
i rozdily mezi pohlavimi, a to ve prospéch zen. Naptiklad v Japonsku mohou 65leté Zeny
o¢ekavat dalsich 24 let zivota, kdezto muZi jen 19,1 let. Podobné to plati i pro Ceskou
republiku, kde 65leté Zeny se primérné dozivaji jesté dalSich 19,3 let, kdezto muzi
podstatné méné — 15,7 let. Jesté v roce 2000 byla tato ¢isla praimémné o dva roky nizsi
(OECD, 2015). Tato skute¢nost se odrazi rovnéz i v poméru poctu zen k poétu muzd.
Celosvétove plati, ze na kazdych 100 Zen ve véku 60 a vice let vychazi 84 muzi stejné
vekové kategorie. Stejny trend plati 1 pro vékovou kategorii 80+, kdy na 100 zen vychézi

pouze 61 muzi (UNFPA, & HelpAge International, 2012).

DalSim ukazatelem v ramci starnuti populace je délka Zivota proZita ve zdravi.
V anglickém jazyce je to oznaceni healthy life expectancy, zkracené t¢éz HALE (WHO,
2015). Jinym oznacenim je i pramérna délka Zivota bez postizeni a udava pramérny pocet
let, které osoby urcitého veéku podle statistik proziji bez postizeni, resp. ve zdravi
(Evropské komise, nedat.). V tomto ohledu je situace v Ceské republice veelku srovnatelna
s prumérem EU, data z roku 2012 udavaji u muzt 62, 3 let a 64, 1 let u Zen. Existuji vSak

zemé, kde jsou udavany roky prozité ve zdravi pii porovnani s Ceskou republikou o 9 let
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vy$$i, naptiklad u muzi je to Norsko — 71,9 let, u Zen je to Malta — 72,2 let (MPSV,
2015D).

Obecné lze tici, ze skuteCnost, Ze se dozivame vyssiho véku nez v dobach
predeslych, vcetn¢ delsiho obdobi Zivota prozitého ve zdravi, je jednim z nejvétSich
uspéchii 21. stoleti. Musime ale uvazit, ze tak rychle, jako se prodluzuje stfedni délka
zivota, se bude ménit i demograficka struktura obyvatelstva, jez bude mit vliv na veskery
spolecensky zivot. Jak podle odborniki vypada obraz budouci populace, to si ukédzeme

Vv nasledujici podkapitole.
1.3.1 Prognézy a budouci obraz populace

Pise se rok 2050. Svétova populace nyni dosahuje poc¢tu 9,7 miliard obyvatel, coz je
0 tietinu vice nez v roce 2015. Pocetnéjsi je tedy zhruba o 2,4 miliardy obyvatel. Z tohoto
poctu 1,3 miliardy obyvatel pfibylo jen v Africe. Pocetni zmény jsou napadné rovnéz
I mezi nejlidnatéjsimi zemémi. Kupiikladu populace Indie uz davno pievysila populaci
Ciny, stalo se tak jiz v roce 2022. Naopak Evropa je jedinym kontinentem, jehoZ obyvatel
postupné ubyva, dosud jeji pocet klesl o 31 miliond. Zemémi, které ztratily vice nez 20%
své populace vporovnani s rokem 2015 jsou Bulharsko, Rumunsko, Ukrajina
a Moldavsko. Celosvétové doslo také k poklesu plodnosti (fertility). K dnesnimu dni

predstavuje praimérny pocet déti na jednu zenu 2,25.

Jestlize v roce 2015 mohli pravé narozeni jedinci ocekavat v priméru 70 let Zivota,
nyni se dozivaji pfiblizné o 7 let vice a predpokladame, Ze tento Uidaj bude i nadale
vzrustat. Z tohoto pohledu vystoupala rovnéz i stfedni hodnota véku (median). Celosvétove
je nyni median véku 36 let, tedy o 6 let vice nez v roce 2015. Soucasné nadale plati,

ze Evropa je nejstarSim kontinentem, stfedni hodnota véku jejich obyvatel vzrostla na Cislo
46 let.

K dneSnimu dni dale doSlo k vyrazné proméné vékovych skupin populace.
Celosvétove je procentualni rozdéleni vékovych skupin v populaci nasledovné: 0 - 14 let

(21,3%), 15 - 59 let (57,2%), 60 a vice let (21,5%) a 80 a vice let (4,5%).

Pocet osob ve veéku 60+ je dvojnasobné vyssi nez tomu bylo v roce 2015, tedy
z poctu 901 miliond vzrostl na 2,1 miliardy. V Evropé tvoii tato skupina osob 34% veskeré
populace. A viibec poprvé v historii svétové populace je pocet jedinci ve véku 60+ témert
stejny s poctem osob mladsich 15 let. Globalné je i vyssi pocet osob v kategorii 80+, a to

témef trojnasobné oproti roku 2015. Vezmeme-li v tivahu pocet jedincti v produktivnim
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veku (). 20 - 64 let) déleny poctem osob v kategorii 65+, pak je toto Cislo pro sedm zemi
Asie, dvacet Ctyfi zemi Evropy, ¢tyfi zem¢ Latinské Ameriky a Karibik nizsi nez 2 (United
Nations, 2015).

Takto podle odbornikli na starnuti vypada portrét svétové populace v roce 2050.
Cisla mohou vypadat désivé, vezmeme-li v tvahu, jakym zasadnim zpasobem se béhem
tak kratkého Casového obdobi proméni struktura populace na celém svété. Rychlost
populac¢niho starnuti pfehledné zobrazuji nasledujici obrazky, jez ukazuji procentudlni

zastoupeni osob ve véku 60+ v roce 2015 a v roce 2050.

M 25-29%
M 30+%
No data

Obrazek 2 Procentualni zastoupeni populace ve véku 60+ v roce 2015 (UNDESA Population division,
2015, in Global AgeWatch Index, 2015; upraveno)

Obrazek 3 Projekce procentuilniho zastoupeni populace ve véku 60+ v roce 2050 (UNDESA Population
division, 2015, in Global AgeWatch Index, 2015; upraveno)
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Jak pravdépodobné bude vypadat vyvoj struktury svétové populace dle vékovych
skupin, to znazornuji nasledujici obrazky. Lze na nich vidét, ze vékova pyramida, ktera
byla jeste v roce 2000 zjevna svym tvarem, Se S nasledujicimi roky bude proménovat, a to

az do tvaru zvonu (The World Bank, 2015).

©1 2015
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= 2050
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Male Femaie Male Female

Obrazek 4 Projekce struktury svétové populace dle véku v letech 2000, 2015, 2035 a 2050 (The World
Bank, 2015; upraveno)

1.3.2 Starnouci populace v Ceské republice

Starnuti v tak rozsdhlém méfitku se nevyhne ani Ceské republice a taktéz jeji
populace bude vyrazné a rychle starnout. Tiskova zprava Ceského statistického ufadu
(2013a) uvadi, ze druha polovina naseho stoleti bude patfit seniorim. Podle dostupnych dat
vystoupa podil seniort v roce 2060 aZ na 34% celkového poétu obyvatel Ceské republiky,
budeme mezi sebou mit tedy piiblizné 3,2 milionti seniorti. Stfedni varianta scénare
Projekce 2013 vydané Ceskym statistickym tfadem piedpoklada, Zze v roce 2051 bude
Ceskou republiku obyvat méné lidi neZ je tomu dnes, zhruba 9,778 miliontl. Soucasné
stim je ocCekavan rust nadéje doziti pfi narozeni, kterda do roku 2050 vystoupa
ze soucasnych 75 let pro muze a 80,9 let pro zeny téméft o 8 let, tedy na 83 let (muzi) a 88
let (zeny). Starnuti populace je dobfe zietelné iz vyvoje primérného véku obyvatel
republiky. V roce 2013 ¢inil pramérny vék 41,3 let avroce 2051 se ptedpoklada,

ze poroste az na 48,9 let.

Budouci dynamicky vyvoj populace ve sméru starnuti potvrzuje ocekavany vyvoj
veékového slozeni obyvatel republiky. Zasadni zmény nastanou u vékové skupiny 15 - 64
letych. Podle dosavadnich dat dosdhl pocet obyvatel v tomto véku pravdépodobné svého
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maxima v roce 2009 a v dalsim obdobi lze oc¢ekavat klesajici trend. Mezi roky 2040 a 2060
se pocet osob v produktivnim véku snizi z Sesti na pét miliont. Vibec k nejveétsim zménam
dojde, jak uz bylo vyse zminéno, v seniorské kategorii 65 a vice let. Této skupiny obyvatel
bude vyrazné ptibyvat. Absolutné se mize pocet osob v této kategorii do roku 2057 témer
zdvojnasobit, a to ze soucasnych 1,7 na 3,2 miliont. V souvislosti s tim se proménuje i tzv.
index staFi, jenz predstavuje pomér velikosti skupin 65+ a déti ve ve€ku do 15 let. Jiz
od roku 2007 plati trend, Ze pocet seniori (65+ let) poetné prevySuje pocet déti (0 - 14 let)
a nebude tomu jinak ani v nasledujicich desetiletich. Index staii jesté vice poroste, a to
ze 113 senioru piipadajicich na 100 déti v roce 2013 az nad hranici 250 seniorti na 100 déti
Vv druhé poloviné tohoto stoleti. Tento trend vyrazné ovlivni i dulezity ekonomicky
ukazatel — index ekonomického zatiZeni. Ten porovnava pocet osob v ekonomicky
neaktivnim (tj. 0 - 14/19 a 65+ let) a aktivnim v&ku (15/20 — 64 let). Index ekonomického
zatizeni se bude intenzivné zvySovat pfedevsim v obdobi 2035 — 2060, a to az k hodnoté

100. Sméfuje tedy k poéetnimu vyrovnani obou skupin (CSU, 2013c).

Uvédomeéni si téchto promén ve struktufe obyvatelstva, které Ceskou republiku
v nedaleké dob¢ cekaji, je zdsadni, nebot’ ndm dovoluje predvidat disledky téchto zmén
v dalSich oblastech spolecenského souZiti. Pracovni oblast nevyjimaje. JelikoZ je profesni
kariéra jedince oblasti Zivota s vyznamnou hodnotou pro celou spolecnost, jsou nasledujici
fadky v€novany proménam, které se na pracovnim trhu v disledku starnuti populace
oc¢ekavaji.
1.3.3 Promény na pracovnim trhu

Pracovni trh 1 pracovni sila se proménuji v zavislosti na tom, jak populace starne.
Vzhledem k vyse uvedenym prognézam je ziejmé, ze lze oCekavat vysoky pocet starSich
pracovnikl s omezenym piisunem mladé pracovni sily. Projekce Evropské komise uvadi
snizujici se kiivku zaméstnanosti mladych lidi (ve véku 15 — 24 let) v mnoha zemich
Evropské unie. To zejména z divodu dlouhotrvajici délky terciarniho vzdélavani. Projekce
rovnéz hovoii o Zenach a jejich vzrlstajici tiCasti na pracovnim trhu, a to z podilu 55%
vroce 2004 k témét 65% vroce 2025. Co se tyCe zaméstnanosti starSich pracovnikt
(ve veéku 55 - 64 let), predpoklada se jeji prudky vzestup. V roce 2004 tvofila tato vékova
skupina ve dvaceti péti zemich EU 40% pracovni sily, v roce 2010 pak 47% ado roku
2050 ma dle prognéz vystoupat az na 59% (Carone et al., 2005).
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Podivame-li se blize na Ceskou republiku a jeji zaméstnanost obecné, vyhled
Evropského stfediska pro rozvoj odborné ptipravy (CEDEFOP) prezentuje do roku 2025
pozitivni dopad ekonomického ristu na oblast pracovni. VéEtSina pracovnich prilezitosti
(cca 23%) bude urcena odbornikiim v pracovnich oblastech, jako je vyzkum, zdravotni
inzenyrstvi, obchod nebo vzdelavani. Nasledujicich 17% pracovnich pfilezitosti bude zadat
technické odborniky a 11% pracovnich nabidek bude hledat jedince vhodné pro ufednické

profese (CEDEFOP, 2015).

Jak by mohl vypadat vyvoj na trhu prace Ceské republiky do roku 2050
za predpokladu, ze se troven zaméstnanosti od roku 2011 po nésledujici desetileti jiz
nezméni, tj. ze specifické miry zaméstnanosti podle v€ku a pohlavi zlstanou stejné, ndm
ukazuji vysledky Ceského statistického tfadu. Za t&chto podminek by vyvoj trhu prace
kopiroval demografické zmény a pocet zaméstnanych osob by se zacal prudce snizovat.
Podle tohoto modelu by v roce 2050 byly ekonomicky aktivni necelé 4 miliony osob.
Zatimco v roce 2011 bylo z celkového poctu obyvatel 46,6% zaméstnanych, v roce 2050
by to dle tohoto modelu bylo pouze 37,8%. Pokud bychom si pfiblizili zaméstnanost podle
pohlavi, pak by mélo byt v poloving stoleti zaméstnano jen 31,7% Zen (oproti 39,4% v roce
2011) a 43,9% muzt (oproti 54,1% v roce 2011). Na podkladé¢ podobnych modelt
odbornici z CSU upozoriiuji na nedostatek flexibilnich pracovnich uvazk®, které
by vyuzily potencial pracovni sily ve veéku, kdy je potieba kombinovat praci se studiem,
pé¢i o rodinu a déti, ¢i s omezenimi plynoucimi ze starS§iho v€ku nebo zdravotnich
komplikaci. Bez zapojeni mladSich 1 starSich obyvatel bude dochazet ke stdlému poklesu
poctu zaméstnanych osob a naopak, pii zapojeni téchto skupin je mozné z velké casti

eliminovat negativni dtisledky populaéniho starnuti (CSU, 2012).

Zjevné neni dostatecné vyuzit potencial starSich (ale i mladSich) osob pro uplatnéni
jejich postaveni na trhu prace. A to i presto, ze jedinci ve starSim véku pracuji
a Vv budoucnu maji umysl dale pracovat. Ze zavért tiskové konference CSU (2013b)
vyplyva, ze témét pil milionu (42% vSech dotazanych) osob v pfeddichodovém véku
vyjadtilo sviij plan nadale pracovat i po odchodu do starobniho dichodu. Zaroven roste

zajem o Castecné uvazky, kterym dle soucasnych zjisténi trh prace pfili§ nepteje.

Z ochutnavky budoucich promén pracovniho trhu lze vysoudit, Ze starnuti obyvatel
predstavuje velkou vyzvu, pted kterou nelze zavirat o€i. Strategie a postupy, jak omezit

negativni dopady tohoto jevu a zaroven z n¢j vytézit co nejvice, budou vyzvou predevsim
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pro stat a firmy jakozto zaméstnavatele. Maji-li se totiz tyto veékové skupiny uplatnit

na trhu prace, je k tomu zapotiebi vytvaret vhodné podminky.
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2 Koncept Age management

Jak je uvedeno v prvni kapitole této prace, starnuti obyvatel s sebou pfinasi mnoho
zmeén, ale také vyzev. Zejména na individudlni roviné jedince dochdzi vlivem starnuti
k mnoha zménam, které se odrazeji rovnéz v Zivoté pracovnim, na coZz musi
zamé&stnavatelé (a nejen ti) brat zietel, pokud chtéji zachovat své podnikani trvale

udrzitelné a do budoucna prosperujici.

2.1 Vymezeni Age managementu

V  souvislosti s aktudlnim veékovym sloZzenim populace a progndézami
do nasledujicich let se hovoti o tom, ze je nezbytné nebo piinejmensim vhodné zavadét
ve firmach jistd opatieni. Jako reakce na problematiku starnuti populace se rozvinul
koncept Age management, ktery takova opatieni nabizi. Jak uz sam nazev napovida, Age
management piedstavuje zplsob fizeni lidskych zdroji, ktery bere ohled na vék
zaméstnancu a individualitu jedince. Cimbalnikova et al. (2012) chapou Age management
jako vytvofeni podminek, jez zohlednuji vék na urovni politické, organizacni, v fizeni
pracovnich procesil v oblasti fyzického 1 socidlniho prostedi. Fabisiak a Prokurat (2012)
zdiirazniuji, ze Age management piimo souvisi se starnutim populace, aktivnim starnutim,
fizenim diverznich tyml a prevenci diskriminace. V souvislosti s fizenim riznorodych
tymu na pracovisti chape Némec a Surynek (nedat.) Age management jako systematicky
nastroj, ktery fesi problémy zpisobené vékovou rozmanitosti pracovnikli v organizacich
a védomé vyuziva vyhod, které z takové diverzity vyplyvaji. Poné¢kud obsahlejsi definici
tohoto konceptu piedstavuje Ilmarinen (2007, in Kuperus, Stoykova, & Rode, 2011)
a uvadi rovnéz 1 jeho dalSi nazev — Age Diversity Management. Chape jej jako zastfeSujici
termin pro dynamicky soubor principti, pravidel, postuptli, nastroji, ustanoveni a investic
tykajicich se zaméstnanosti a uplatnitelnosti jedincd, které pfinaseji optimalni
ekonomickou a socialni produktivitu a umoziuji pracovnikiim vsech vékovych skupin vést
produktivni, smysluplny a zdravy zivot, a to vcetné obdobi odchodu do dichodu.
Vysvétleni Age managementu zaméfenim se na individualitu jedince a jeji odraz
V pracovnim zivot¢ nabizi Kuperus et al. (2011). Podle nich jsou smyslem Age
managementu lidé, kteti i nadale zlistavaji aktivni a inovativni a ktefi jsou podporovani
v zaméstnatelnosti diky jejich (del$im) pracovnim Zivotim. Jiz z téchto definic je patrné,
ze koncept Age managementu v sobé zahrnuje Sirokou Skélu témat, které spolu uzce

souviseji. Od demografickych zmén spolecnosti a charakteristik spojenych s vékem

25



jedince, pres veékovou diskriminaci, uplatnitelnost a zaméstnatelnost starSich jedinct
V pracovnim procesu, vyuzivani jejich silnych stranek ¢i naopak projevovani predsudka
VUcCi star§im pracovniklim, pies procesy managementu v organizacich az k dusledkim celé

problematiky na veskery ekonomicky a socialni systém statu.

V literatufe a predev§im vyzkumnych pracich tykajicich se Age managementu
nalezneme povétsinou zaméfeni konceptu na jedince ve véku 50+. Storova a Kotkova
(2013) ale zdaraznuji, Ze i kdyz je v soucasné dobé Age management spojovan predevsim
s touto cilovou skupinou osob, cely koncept Age managementu piedstavuje komplexni
ptistup k feSeni problematiky v€ku v pracovnim Zzivoté a zohledituje tak vSechny vékové
skupiny na pracovisti. ,,Nabizi tedy i opatfeni smérem k absolventim a absolventkam,
osobam s malymi détmi, lidem tzv. ,,sendvicové generace,“ a svoje specifickd opatfeni ma

| pro starnouci zaméstnané* (13).

2.2 Principy a cile Age managementu

Vychodiska celého konceptu Age managementu se odrazeji v tom, jaké metody
a opatieni uplatiiuje, jaké zasady prezentuje a jakych cilii se snazi dosdhnout. Odbornici
z Finského institutu pracovniho zdravi (Finnish Institute of Occupational Health)
identifikovali 8 tzv. pilifi Age managementu (pfedev§im na podnikové tGrovni). Mezi
takové uvadéji:

e znalost problematiky véku;

e vstiicny postoj vici véku,

e dobry management, ktery rozumi individualité a rozdilnosti;

e kvalitni a funkéni vékova strategie;

e dobra pracovni schopnost;

e vysoka uroveil kompetenci;

e dobra organizace prace a pracovniho prostiedi;

e spokojeny zivot (Cimbalnikova et al., 2012).

Zakladni principy Age managementu neboli fizeni zohlediiujiciho v€k zaméstnancii
s piihlédnutim k zamé&stnavani star§ich pracovnikt popisuje také Pol¢akova (26. listopadu

2011), ktera uvadi:

e dobré¢ znalosti vékového sloZeni spolecnosti a firmy;

e spravedlivé postoje ke starnuti;
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e pochopeni pro individualitu a rozmanitost.

[Imarinen (2008, in Lazarova, RabuSicova, & Novotny, 16. biezna 2011) dopliuje
K témto tfem principim Age managementu jes$té Ctvrty, a to uplatiovani strategického

mysleni.

O osmi zékladnich cilech Age managementu na pracovistich hovoii také profesor

Ilmarinen (2012), ktery je popisuje nasledovné:

e lepsi informovanost o starnuti;

e spravedlivé postoje ke starnuti;

e fizeni zohlediujici v€kovou strukturu jako jeden ze zakladnich tukold
a povinnosti manazert nadfizenych;

e fizeni zohlednujici v€kovou strukturu jako soucast politiky v oblasti
lidskych zdrojt;

e podpora pracovni schopnosti a produktivity;

e celozivotni uceni;

e pracovni uvazky zohlednujici vék;

e bezpecny a distojny prechod do dichodu.

2.3 Urovné Age managementu

Z rozmanitosti a $ife témat, se kterymi Age management pracuje, vyvstava otazka,
jak jej konstruktivné uchopit a realizovat v praxi. Pro tyto ucely a metodickou praci
rozliSuji badatelé¢ na tomto poli tfi urovné Age managementu. Na nasledujicich tadcich

popisi jednotlivé urovné tak, jak je chapou Novotny et al. (nedat.):

e individualni uroven - tato rovina je vztazena k jednotlivci. Age
management se na této urovni zabyva jedincem v pracovnim procesu
a klade duraz na jeho postoje a zajmy s ohledem na vlastni pracovni zivot.
Dale se snazi o to, aby jedinec pfijal realitu dlouhé pracovni drahy dfive,
nez se projevi dusledky starnuti, tedy aby pracovni schopnost jedince byla
i ve vy$§im véku vysoka. Toho chce dosahnout zménou piistupu jedince
k planovani vlastni budoucnosti, k rozvoji pracovnich kompetenci,
celozivotnimu vzdélavani i K vlastnimu zdravi;

e oOrganizani urovein - tato Uroven Age managementu je spojena

se zameéstnavatelskymi organizacemi jako celky. Na této urovni je cilem
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konceptu udrzet a rozvijet lidsky potencial k vykonu, trvale pfizptsobovat
pracovnika potfebam firmy a zvySovat produktivitu prace. Kli¢ovou roli
pritom hraji personalisté a pracovnici povéfeni fizenim lidskych zdroji,
nebot’ zavadeéni opatfeni pro dosazeni téchto cilti se odrazeji v personalnich
¢innostech;

e uroven statu a verejné politiky (téz uroven vetejnd/narodni/regionalni) —
na této rovin¢ je Age management spojen se snahou maximalizovat
prispévek pracovnikli vSech generaci, zejména pak starSich pracovniki,
k ekonomickému a spoleCenskému Zzivotu. Tento zijem statu a jinych
narodnich a mezinarodnich instituci vychazi z fenoménu starnuti (nejen
evropské) populace, coz je pravem vnimano jako jev ohrozujici socialni

a ekonomicky zivot.

Nekteti odbornici kromé vySe uvedenych tii irovni hovofi jesté o Ctvrté urovni Age
managementu. Kocianova (2012) ji chape jako uroven kolektivni, kterou definuje jako
soubor strategii vytvafeny kolektivnim dialogem a partnerstvim mezi odbory na jedné

strané a zaméstnavateli na strané druhé.

Z vyse uvedeného vidime, Ze kazda Grovenn Age managementu s sebou nese vlastni
cile a prostfedky k jejich uskute¢néni. Je dilezité uvédomit si, Ze pro uspeSné fungovani
Age managementu je nutno pohlizet na tento koncept komplexné, brat v potaz vSechny
jeho urovné. Nelze tedy realizovat jen nckterou urovenn bez ohledu na ostatni, nebot

opatfeni Age managementu jsou na vSech Urovnich provézana a navzajem se ovliviluji.

Z psychologického pohledu na koncept Age managementu je dle mého nazoru
podstatné zdaraznit, ze v ramci fizeni lidskych zdroji pracujeme s tim nejcenénéjSim,
CO organizace ma. Z tohoto pohledu se zda byt individualni Groveit Age managementu
zdkladnim stavebnim kamenem celého konceptu. Bez zdravych, kompetentnich
a motivovanych jedinci nemuze organizace spravné fungovat a prosperovat, nacez pak

takova situace nemuze plnit ani zavazky vici roviné verejné.

2.4 Opatieni Age managementu

Predchozi kapitoly této prace pfiiblizily, jak je Age management definovan,
na jakych principech a zasadach stavi a do jakych trovni sahé jeho vliv. Tato podkapitola
se bude vénovat tomu, jak se koncept Age managementu realizuje v praxi — tedy jaka

konkrétni opatieni se uplatiiuji pii implementaci konceptu, a to na jednotlivych urovnich.
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Je potieba zminit, ze dulezitym ,.konatelem® pfi zavadéni opatfeni Age managementu je
organizace — svymi politikami a metodami pfimo ovliviiuje jednotlivce jakozto pracovniky

(individualni troven), a nepiimo pak ovliviiuje stav na arovni politické a veiejné.

Mnozstvi oblasti, jichz se Age management dotyka, se odrazi i v Sirokém spektru

¢innosti a opatfeni, které¢ vyuziva. Pro piehled se jedna o vycet téchto opatieni:

e péce o zdravi;

e restrukturalizace pracovnich mist;

e rozvoj pracovniho prostiedi;

e pfizpisobeni organizace prace (kupiikladu ¢asu smén ve vyrobé cyklim
spanku a bd¢losti);

e crgonomie prace (napiiklad omezeni fyzické zatéze pracovniki);

e fizeni smén podle podnétli zameéstnanct;

e rozvoj mezigeneracni spoluprace;

e podpora a propagace rozvoje fyzické kondice zaméstnancu;

e rozvoj personalnich strategii s ptihlédnutim k potiebé Age managementu;

e uspokojeni z prace a zachovani pracovni pohody (Cimbalnikova et al.,
2011).

2.4.1 Opatreni na urovni jednotlivce

Centralnim subjektem na této urovni je jednotlivec jakoZto samostatna osoba.
Na jedné strané stoji ¢lovek a jeho vlastni zajem o to, jaké je jeho vlastni zdravi, jaké jsou
jeho pracovni kompetence, zda a jak je motivovan k praci, co on sdm déla pro svou
pracovni schopnost, jak si planuje dalsi pracovni drahu, jak vyuziva vlastnich silnych
stranek apod. Velky podil zodpovédnosti je tedy na lidech samotnych. Na strané¢ druhé
stoji organizace, ktera za své pracovniky rovnéZ nese podil zodpovédnosti a jejimz cilem je
pusobit na zajmy a postoje jednotlivci vedouci k dosazeni zajmi vlastnich. Pro takové
ucely, jak uvadi Cimbalnikova et al. (2011), vyuzivéa organizace rtiznych opatieni, jako
napt. zménu postojii pracovnika k soustfedéni se na rozvoj a zajiSténi své pracovni
schopnosti do vyssiho véku nebo pocitani s dlouhou pracovni dradhou. Dal§im ptikladem
podpory pievzeti zodpovédnosti za aktivni pristup k vlastnimu starnuti je i vyuziti Indexu

pracovni schopnosti, o kterém bude zminka v jiné kapitole.
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¢ Funkéni kapacita * Zlepseni funkéni kapacity

* Zdravi * Posilovani zdravi
¢ Kompetence * Podpora fyzickych, ¢ Zvyseni kompetenci
* Pracovni motivace mentalnich a socialnich * Zvyseni pracovni schopnosti
« Pracovni schopnost zdroju « SniZeni Gnavy
* Pracovni Unava * Zlep3ovani zdravi * SniZeni rizika
« Nezaméstnanost * Rozvoj kompetenci nezaméstnanosti
« Rizeni a zvladani zmén ¢ Zlepseni kvality Zivota

* Participace

Obrazek 5 Individualni drovei (Ilmarinen, 2006, in Kuperus et al., 2011; upraveno)
2.4.2 Opatreni na urovni organizace

Opatteni spadajici pod tuto Groven maji vétSinou charakter personalnich ¢innosti.
Jelikoz se zde pracuje s lidmi jakozto nejcenn€j$Simi zdroji organizace, do popiedi zde
vstupuji opateni, jako je zajisténi pfiméfené pracovni zatéze, ochrany zdravi pfi praci nebo
zajiSténi zdravého socialniho prostfedi na pracovisti (Cimbalnikova et al., 2011). Dalsi
obvyklé opatieni dopliiuje Novotny (2011, in Bejtkovsky, 2013), ktery uvadi péci o zdravi,
rozvoj mezigeneracni spoluprace, rozvoj pracovniho prostredi, restrukturalizaci pracovnich

mist, rozvoj personalnich strategii s pfihlédnutim k pozadavkiim Age managementu apod.
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* Zlepseni managementu

* Kompetentni pracovni sila

* Zlepseni image
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pracovni neschopnost
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Obrazek 6 Organizaéni drovei (Ilmarinen, 2006, in Kuperus et al., 2011; upraveno)

2.4.3 Opatieni na urovni statu a verejné politiky

Zajem o Age management na urovni narodni i nadnarodni se realizuje v opatienich,

jejichz cilem je feSit problematiku starnuti populace a maximalizovat pfinos starnouci

pracovni sily k ekonomickému a socidlnimu zZivotu. Mezi takova opatfeni patii napiiklad

sladovani nabidky a

poptavky na trhu préce,

reSeni

otazek zaméstnanosti

a nezameéstnanosti, vyvazovani negativnich stranek demografického starnuti populace

Vv oblasti zdravi a produktivity prace ¢i feSeni vékové politiky (Cimbalnikova et al., 2011).
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neschopnost
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¢ Zména postoj vici véku

* Prevence pred vékovou
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* Zvysovani povédomi o
vékové politice

¢ Zména v chapani
dichodové politiky z
hlediska véku

N Problémy/Vyzvy

e Regeni/Opatieni

s

* Snizeni vékové
diskriminace

* Zvyieni véku odchodu do
dichodu

* Snizeni nakladd na
nezaméstnanost

* Snizeni naklad( na
zdravotni péci

» Zlepseni narodni politiky

+ Zlepseni socialni péée

Cile/Vysledky

Obrazek 7 Narodni/regionalni droven (Ilmarinen, 2006, in Kuperus et al., 2011; upraveno)
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2.5 Pracovni schopnost

V odborné literatufe vénujici se Age managementu nardZzime na pojem, jemuz
se tento koncept primarné vénuje — pracovni schopnost (v anglickém jazyce work ability).
Na nasledujicich fadcich predstavim, jak lze tomuto pojmu rozumét a pro¢ se tési

takovému zajmu badatell na poli Age managementu.

Koncept pracovni schopnosti byl definovan na konci devadesatych let odborniky
Finského institutu pracovniho zdravi se sidlem v Helsinkdch. Zcasti je zalozen
na vysledcich jedenact let trvajici studie, jez zkoumala vice nez 6 500 pracovniki, bilych
I modrych limec¢kt (Ilmarinen, 2001). Konceptualni vyklad pracovni schopnosti byl
vymezen otdzkou: ,.Jak dobry je pracovnik v soucasnosti, v blizké budoucnosti, a jak
schopny je vykonavat svou praci s ohledem na pracovni pozadavky, zdravi a duSevni
zdroje?* (Ilmarinen, Tuomi, & Seitsamo, 2005, 3). Koncept pracovni schopnosti
zduraznuje, Ze individualni pracovni schopnost je vysledkem vztahu mezi zdroji jedince
(zdravi a funk¢ni kapacita, vzdélani a kompetence, hodnoty a postoje, motivace)
a vykonavanou praci (fyzické a duSevni naroky prace, pracovni kolektiv a management,
pracovni prostiedi) (Ilmarinen, 2001). Kromé& uveden¢ho ma ale pracovni schopnost
mnohem §ir§i spojitosti. Jak poznamenava Znidari¢ a Dimovski (2010), pracovni
schopnost je spojena tzce rovnéz s mikroprostfedim jedince, kam spada naptiklad rodina,

pratelé a ptibuzni, ale také s makroprostfedim (napf. infrastruktura, sluzby, socialni sit’ aj.).

Z dosavadnich vyzkuma vyplyva, Ze pracovni schopnost se v pribéhu ZzZivota
jedince méni. A to tak, Ze s pribyvajicim vékem ma tendenci se snizovat. Finsti experti
na tuto problematiku zjistili, Ze pfiblizné 30% pracovniki starSich 45 let (muzi i Zen), ktefi
pusobi v manualnich i duSevnich profesich, vykazuje zjevny pokles pracovni schopnosti.
Zaroven je tento klesajici trend zavisly na tom, v jakém hospodaiském odvétvi jedinec
pracuje. Nizsi pracovni schopnost se objevuje v zeméd¢lstvi, dfevozpracujicim primyslu,
kovoprimyslu a dopravé, dale pak v oblasti socialni péce. V nekterych zemich je nizsi
pracovni schopnost spojena 1 s profesi ucitele. Naopak nejvétsi soulad mezi praci
amoznostmi  jedince byl zaznamenan v pracovnich odvétvich elektroniky

a telekomunikaci, bankovnictvi a pojiStovnictvi (Tuomi, Ilmarinen, & Seitsamo, 1997,

in Novotny et al., nedat.).

Zajimava vyzkumna zjiSténi rovnéz uvadi Storova (2015). Autorka piSe, ze Spatna

pracovni schopnost souvisi nejcastéji s identifikovanymi faktory, mezi které patii pokles
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vitalni fyzické aktivity, Spatna muskuloskeletalni kapacita, obezita, vysoké pozadavky
na duSevni préci, dale nedostatek volného casu a autonomniho rozhodovéni, Spatné

pracovni prostiedi a vysoka fyzicka pracovni zatéz.

Zajem vyzkumnikli o téma pracovni schopnosti vyplyva piimo z jednoho
z hlavnich cild Age managementu — tedy usilovani o vyuziti potencialu vSech jedinct
(resp. pracovnikil) bez ohledu na v€ék a podpora trvani jejich praceschopnosti
az do vysokého véku. V souvislosti s aktualnimi trendy, jako jsou starnuti populace, nizka
porodnost, dichodova politika a stanoveny vék pro odchod do starobniho diichodu, ktery je
v Ceské republice pro jedince narozené v roce 1983 stanoven na 68 let a pro mladsi jedince
vzdy o plus dva mésice pro kazdy dalsi roénik (MPSV, 2011), vyvstava otazka, jak
zabezpecit, aby lidé byli opravdu schopni zlstat ekonomicky aktivni az do tohoto veku.
Dulezité je zminit, Ze stanovenou vékovou hranici pro fadny odchod do dichodu dosahuje
ve skutecnosti jen malo osob. Jak potvrzuje Stattin (2005), navzdory tomu, ze se zvysila
pramérna délka zivota, doslo ke zlepseni zivotnich podminek a zdravotni péce, primérna
délka doby, kterou stravi jedinci v zaméstnani, ma ve vétSin€ evropskych zemi klesajici
trend. Tento trend je aktualni i dnes, Ceskou republiku nevyjimaje. Pfed¢asny odchod
do dichodu voli stale vice lidi, ¢asto z divodu vysokych naroki ze strany zamé&stnavatele,
vysokého pracovniho tempa ¢i fyzické naro¢nosti prace (Junkova, 9. biezna 2015).
Primérny vék pii odchodu do dichodu pro zemé Evropské Unie €inil v roce 2009 61,4 let
(Eurostat, 2011), pro Ceskou republiku v roce 2008 jesté méné, v priméru 60,6 let (CSU,
2010).

Z vyse uvedeného vyplyva, Ze je nutno realizovat takova opatfeni, kterd podpofii
praceschopnost jedincii a umozni jim kvalitn€ pracovat i ve vys$S§im véku. Vzhledem
K tomu, ze diky procesu starnuti dochazi u jedinct ke zménam fyzickym i duSevnim
(viz prvni kapitola), je na prvnim mist¢ nutna podpora jejich zdravi a dobré kondice
nasledovana vhodnymi opatfenimi v ramci pracovniho procesu. A pravé toho se snazi
docilit Age management prostfednictvim zkoumani pracovni schopnosti. Pro praktické
ucely koncipovali finsti autofi konceptu pracovni schopnosti, v jejichz Cele stal profesor
J. llmarinen, faktory pracovni schopnosti do pifehledného modelu, tzv. Domu pracovni

schopnosti (anglicky The Work Ability House).
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2.5.1 Model ,,Dim pracovni schopnosti*

Dim pracovni schopnosti popisuje pracovni schopnost jako rovnovahu mezi
individualnimi zdroji pracovnika a naroky jeho prace. Jelikoz se ale tyto jedinecné zdroje
pracovnika i1 naroky jeho prace v pribéhu ¢asu meéni, je hledani optimalni rovnovahy mezi
ob&ma slozkami celozivotnim tkolem (Storova, 2013). Nesmime ale zapominat, Ze svou
roli pro vyslednou tiroven pracovni schopnosti sehravaji rovnéz i faktory na irovni vetejné
(napt. duchodovy systém, kultura spolecnosti, vzdélavaci systém apod.).
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L TPy
and leaderihig
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EMIRTMALENT ol reataon z

vl

Hialh s
Tunctional capadites
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FAMILY
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Obrazek 8 Model "Dim pracovni schopnosti" (Finnish Institute of Occupational Health, 2014)

Pohled na koncept pracovni schopnosti prekracuje medicinské pojeti, netyka
se tedy pouze zdravotniho stavu pracovnika, ale v poslednich desetiletich je znat odklon
od tohoto tradi¢niho pojeti a dominuje spiSe pohled multidimenzionalni. Do pracovni
schopnosti zasahuje tedy vice oblasti, kromé Iékafstvi také i naptiklad psychologie

&¢i management (Storova, 2013).

Jak uvadi Louhevaara a Jarvelin (2009), teoreticky ramec pracovni schopnosti
muze byt popsan pomoci budovy o ctyfech poschodich (patrech), na nichz se uplatiuji
jednotlivé faktory. Na nésledujicich fadcich predstavim strukturu celého modelu tak, jak
jej chapou Storova a Fukan (2012). Autofi uvadgji, ze faktory tvofené étyFmi patry domu
ovlivituji naSi pracovni schopnost denné, vnéjsi faktory pak nasi pracovni schopnost

rovnéz ovliviiuji, ale jejich vliv neni tak pifimy a kazdodenni. Schodist¢ zndzornéné
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na obrazku pak predstavuje propojenost jednotlivych pater a jejich vzajemné ovliviiovani.

Jednotliva patra domu pracovni schopnosti autofi popisuji nasledovngé:

e Prvni patro: zdravi a funkéni kapacita — zakladem tohoto patra je zdravi
a fyzicka, psychicka i funkéni kapacita jedince. VeSkera hmotnost vysSSich
pater zatézuje tyto zadklady a jakékoliv zmény zdravi a funkéni kapacity
se vyrazné projevuji na pracovni schopnosti ¢lovéka — zhorsSeni zdravi je pro ni
hrozbou,

e Druhé patro: kompetence — piedstavuji je odborné znalosti a dovednosti.
Neustaly rozvoj naSich kompetenci ndm umoznuje plnit naroky a pozadavky
pracovniho mista. Z diivodu pokroku a zmén pracovnich pozadavkl se rozvoj
vlastnich kompetenci stava dulezitym piedpokladem pracovni schopnosti;

e Treti patro: hodnoty, postoje a motivace — celé tfeti patro piedstavuje
rovnovahu mezi praci a osobnimi zdroji jedince a vztah mezi praci a osobnim
zivotem. Hodnoty a postoje Clovéka v pribéhu cCasu prochazeji zménami
a reaguji naptiklad i na zmény ve spole¢nosti;

o Ctvrté patro: styl vedeni, pracovi§té a pracovni podminky — zahrnuje praci
a sni souvisejici faktory. Sumarizuje vSechny aspekty prace (fyzické,
psychické 1 socialni naroky), pracovni prostiedi i organizaci prace. Jde
predesla. Odpovédnost za Ctvrté patro ma management, ktery mé pravomoc
toto poschodi organizovat a ménit;

e Vnéjsi vlivy — pracovni schopnost je soucasti zivota soukromého. Nasi
pracovni schopnost v rizné mife ovliviiuje i nase rodina a blizci piibuzni,
ptatelé a znami. Odbornici z FIOH (2014) dale dopliiuji, Ze k bezprostiednimu
okoli domu nalezi rovnéZz pravidla a smérnice podporujici praci
(napft. zdravotni péce a bezpecnost). Nejvzdalenéjsi polohu od domu pak
zaujima spolecnost, jejiz infrastruktura, socidlni, zdravotni a pracovni politiky

a sluzby formuji makroprostfedi domu pracovni schopnosti.

Z vyse uvedeného je patrné, ze vzajemnym plisobenim faktort je nejvice ohrozeno
prvni patro, které nese tihu vSech dalSich nad sebou. Neni proto pirekvapenim,
ze na prvnich pfickach v seznamu opatieni Age managementu se umistuje podpora a péce
0 zdravi pracovnikii. Vysledky Setfeni Finnish Health 2000 Survey potvrzuji, Ze faktory

zdravi a prace (tedy prvni a Ctvrté patro modelu) jsou hlavnimi vysvétlujicimi faktory

35



pracovni schopnosti u vSech jedincti zkoumanych vékovych skupin, tedy 30 az 64 let.
Z faktort souvisejicich s praci jsou nejsilngji vysvétlujicimi faktory dusevni zatéz a fyzické
pozadavky prace. Zaroven se zda, ze vztah mezi témito faktory a pracovni schopnosti ma
tendenci silit s rostoucim vékem jedinct (Gould, Ilmarinen, Jarvisalo, & Koskinen, 2008).
Jak upfestiuje Storova a Fukan (2012), za vlastni zdravi a kompetence nesou vétsi
zodpovédnost sami pracovnici, kdezto za organizaci prace a vytvareni vhodnych
pracovnich podminek nese vétsi zodpoveédnost zaméstnavatel, piicemz klicovou roli hraje

zdravotni péCe a organizace bezpec¢nosti prace.
2.5.2 Index pracovni schopnosti

Aby bylo mozné rozhodnout, jakd opatieni pro rozvoj pracovni schopnosti
pracovnikl jsou nejvhodnéjsi, je nezbytné nejprve stanovit jeji uroven. Metodu, kterou pro
tyto ucely lze vyuzit, vyvinuli odbornici z Finského institutu pracovniho zdravi. Jedna
se 0 prvni a v soucasné¢ dob¢ jediny nastroj, jez stanoveni urovné pracovni schopnosti

jedince umoziuje.

Index pracovni schopnosti (Work Ability Index, zkracené¢ téz WAI)
je sebeposuzovaci dotaznik, ktery vede k ¢iselnému vyjadieni hodnoty pracovni schopnosti
daného pracovnika, tzv. indexu. Tento index je vysledkem vyhodnoceni odpovédi na série
otazek, jez berou v tuvahu pracovni naroky, zdravotni a duSevni stav pracovnika.
V soucasnosti je dotaznik WAI pieloZen do 29 jazykt a je Siroce vyuzivan v EU a mnoha
zemich svéta (Storova, 2013). Cilem dotazniku WAI je podpofit pracovni schopnost
zaméstnancll pomoci vhodnych opatieni, zvysit tak jejich produktivitu a zachovat (starsi)
pracovniky v ramci pracovniho procesu 1 v pozdé¢jSich letech (Maltby, 2011). Jak lze
na zéklad¢ vysledkd dotazniku stanovit vhodna opatieni pro naslednou podporu pracovni
schopnosti, znazoriiuje Ilmarinen (2013). Autor uvadi, ze podle dosazeného skore

Vv dotazniku, jeZ nabyva hodnot od 7 do 49, je vhodné zaméfit se na Ctyii odlisné cile, které

by stanovena opatieni méla nasledovat:
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Tabulka 1 Cile opatfeni dle vysledku WAI (Ilmarinen, 2013; upraveno)

Nizka OBNOVA pracovni schopnosti

7= (Poor) > (RESTORE)

28 -36 (F:\;Ilz:';ér;?g > ZLEP§ENf(lﬁ)\ll'lic;c\)/{w/;chopnosti
37-43 :DG‘:):LE'; N PODPORA(‘S;Lr;;(;an;)schopnosti
S I

Na tomto misté¢ je vhodné zminit se o referen¢nich hodnotach. Ty jsou
pro dotaznik WAI ziskavany z Setieni, které ovétuji pracovni schopnost velkych soubort
pracovnikii riznych profesi a vékovych kategorii. Standardizovana data jsou
shromazd’'ovana do jednotné databaze, naceZ jsou statisticky hodnocena. Vystupem toho
jsou tzv. referencni hodnoty, které ptestavuji priméré hodnoty indexu pracovni
schopnosti podle pohlavi, véku a povolani. Vyuzity pak mohou byt naptiklad pro srovnani
pracovnikll stejné profese zaméstnanych v riznych firmach nebo ke vzdjemnému
porovnavani jednotlivych profesi se stejnym vékem apod. Na zaklad€ tohoto srovnani je
pak mozno stanovit, zda se pracovni schopnost zaméstnancii v hodnocené firm¢ odchyluje

od referen¢nich hodnot (Novotny, et al., nedat.).

Kromé identifikace trovné pracovni schopnosti a stanoveni néslednych opatfeni
pro jeji rozvoj muze byt Index pracovni schopnosti také uZite¢nym néstrojem pro predikci
rizika pracovni neschopnosti v blizké budoucnosti. Z vyzkumil plyne zjisténi, Ze dotaznik
WAI je schopen dobie piedpovidat vyskyt pracovni neschopnosti u vékové skupiny
padesatiletych zaméstnanci — téméf dveé tietiny osob se stanovenou nizkou pracovni
schopnosti mély b&hem nasledujicich jedenacti let statut penzionovanych z divodu
pracovni neschopnosti (Tuomi, 1995, in Novotny et al., nedat.). Schopnost predikovat
dosaZeni invalidniho dichodu v budoucich mésicich byla potvrzena 1V pozdéjSim
vyzkumu. Nizozemsti védci zkoumali skupinu stavebnich délnikt starSich 40 let. Jejich
vysledky ukazuji, Ze pracovni schopnost (zejména nizkd a primérnd) siln¢ predpovida
faktory se ukdzaly byt soucCasny pracovni vykon, zdravotni problémy s jejich dusledky

na fungovani jedince, pracovni neschopnost a dusevni zdroje pracovnika (Alavinia, Boer,
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Duivenbooden, Frings-Dresen, & Burdorf, 2009). Zajimava zjisténi o prognostické funkci
dotazniku ve vztahu k nemocnosti naznacuje i vyzkum z roku 2015, z néhoz vyplyva,
ze dotaznik WAI mutze byt pouzit také pro identifikaci pracovniki, ktefi jsou ohrozeni
dlouhodobymi absencemi z divodu nemoci. Z vyzkumu plyne, Ze nizké skore WAI je
spojeno s vys$im poctem (ve studii > 15 dnit) absenci z divodu nemoci (Reeuwijk et al.,

2015).

Z dotazniku WAI vyplyva jak pro jedince samotného (pokud je mu poskytnuta
zpétna vazba o vysledku), tak pro organizaci, co je vhodné pro rozvoj pracovni schopnosti
ucinit. Zejména pro organizaci pak vysledky dotazniku predstavuji dilezitou informaci
0 aktualnim stavu jejich zaméstnanctli, 0 moznych dasledcich soucasné pracovni schopnosti
v budoucich letech a o tom, na co je potieba se zamé¢fit, aby se troven pracovni schopnosti
zaméstnanci zvySila. Hasselhorn (2008) uvadi, k ¢emu mohou organizace a podniky

dotaznik WAI pouzit. Autor predstavuje tii zakladni moznosti vyuziti dotazniku:

e benchmarking umoziujici odhady soucasného a budouciho potencidlu
organizace;
e cCasnd identifikace rizikovych jevi a rizikovych skupin;
e meéfeni efektd, ucinnosti opatieni.
Dale autor popisuje, jaké riznorodé funkce muze dotaznik v organizaci plnit,
vezmeme-li v tivahu zvlast' pracovniky, pracovni tymy a organizaci jako celek. Tyto

funkce znazoriiuje nasledujici obrazek.
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Jednotlivi

pracovnici

e Sledovani pracovni e Sledovani pracovni e Sledovani pracovni
schopnosti schopnosti schopnosti

® Benchmarking * Benchmarking * Benchmarking

« |dentifikace potieb pro pracovnich organizaci/podnik(
véasné akéni kroky skupin/tyma « |dentifikace rizikovych

« Vytvareni povédomi * |dentifikace potreb pro jevd, skupin, trendd
pro budouci préci a nasledné hodnoceni « |dentifikace potieb pro
podporu zdravi * |dentifikace potieb pro preventivni opatfeni

e Ovéfovani uéinnosti preventivni opatfeni v raném stadiu
opatieni * Ovérovani Uéinnosti * Ovérovani Uéinnosti

opatreni opatreni

* Zvysovani povédomi
o pracovni schopnosti
» Poskytovani udajd pro
jednani o podpore
zdravi ha pracovisti
a tématu ,prace a vék”

Obrazek 9 Funkce dotazniku WAI v organizacich (Hasselhorn, 2008; upraveno)

2.6 Prehled dosavadnich zjiSténi

Age management je v Ceské republice stale erstvym pojmem. Mizeme fici,
ze tento koncept je u nas jest¢ v pocatcich svého rozvoje. Narozdil od Finska, jez
se starnutim obyvatel zabyva vice neZz tfi desetileti, je problematika demografického
starnuti a moznosti vhodnych opatieni v Ceské republice tématem poslednich let. K nam
se koncept Age managementu podle modelu finskych expertti dostal poprvé v roce 2010
vramci projektu s nazvem Strategie Age managementu v Ceské republice, ktery
realizovala spolenost Asociace instituci vzdélavani dospélych CR, o.s. (AIVD)
ve spolupraci s Finskym institutem pracovniho zdravi a Ceskymi partnerskymi
organizacemi. Cilem tohoto projektu bylo v obdobi let 2010 az 2012 pienést inovativni
nastroje k feSeni problematiky cilové skupiny 50+ na trhu prace a aplikace principti Age
managementu v Ceské republice (ESF CR, 2010). Na tento prvotni projekt navazuje druhy
s nazvem Implementace Age managementu v Ceské republice, ktery je naplanovan na roky
2013 az 2015. Hlavnim cilem tohoto projektu je vytvofeni nastroji k feSeni problematiky
cilové skupiny 50+ na trhu prace formou implementace principti Age managementu

za podpory mezinarodni spoluprace (AIVD, nedat.).

Problematiku starnuti populace a vyzev s nim spojenych siuvédomuje rovnéz
i Ministerstvo prace a socialnich véci CR, které zohlediiuje aspekty pozitivniho starnuti

a moznosti uplatnéni principi Age managementu v dokumentu Ndrodni akcni plan
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podporujici pozitivni starnuti pro obdobi let 2013 az 2017. Jednotlivé strategické kroky

rozdéluje mezi hlavni priority, k nimz patfi:

o realizace politiky ptipravy na starnuti,

e zajiSténi a ochrana lidskych prav starSich osob;
e celozivotni uceni;

e zamgéstnavani starSich pracovnikl a seniort;

e dobrovolnictvi a mezigeneracni spoluprace;

e kvalitni prostfedi pro zivot seniort;

e zdravé starnuti;

e péce o seniory s omezenou sobé&staénosti (MPSV, 2015a).

Jak sami zaméstnavatelé vnimaji problematiku zaméstnavani osob nad 50 let,
pfedstavuje prizkum realizovany spole¢nosti Manpower. Ze ziskanych odpovédi vyplyva,
ze snahu o udrZeni star§ich zaméstnanct ve spolecnosti zatim do svych strategickych plant
zahrnulo pouhych 13% ceskych zaméstnavatelti, na rozdil od 84%, ktefi ve svych
strategickych planech se star§Simi zaméstnanci nepocitaji. Varovné jsou také dalsi vysledky
- 3% z dotazanych zaméstnavateli neméla jasno o tom, zda je v jejich strategickych
planech zahrnuta otdazka recruitmentu kandidath 50+, kladné na tuto otazku odpovédélo
pouhych 8% dotazanych. Celych 89% c¢eskych zaméstnavatelii nemé vytvorenou zadnou
specifickou strategii, jak nabirat uchazece o praci ve v€ku 50+ (Rezlerova, 1. fijna 2009).
| pfes prognozy obrazu vékového sloZeni populace v nasledujicich letech je vidét,
Ze vétSina zaméstnavatelll zatim problematiku starnuti populace a zamé&stnavani starSich
osob do svych persondlnich politik pfili§ nezahrnuje. Pfesto jsou tato témata klicova
a diive ¢i pozdéji na né budou muset zaméstnavatelé patficné reagovat. O tom, Ze v tomto
ohledu nemaji zaméstnavatelé jinou moznost, piSe i Novotny (7. listopadu 2014). Autor
uvadi, Ze pracovnici ve vys§im véku (tedy 50 let a vice) se mnohym stale jesté zdaji byt
nahraditelni, pfipadné postradatelni, a Ze dnes si zaméstnavatelé mohou zaméstnance
vybirat 1 co se véku ty€e, v budoucnu tomu tak ale pravdépodobné nebude. Stejnou
mySlenku potvrzuje i RabuSicova (in Pol¢akova, 26. listopadu 2011), ktera piSe,
ze vzhledem k tomu, Ze se v blizké budoucnosti osoby starSiho veéku (50 - 64 let) stanou
ve srovnani s osobami mladymi (20 - 34 let) a osobami stfedniho véku (35 — 49 let)
nejpocetnéjsi v€kovou skupinou v Ceské populaci, je nezbytné nutné zacit se intenzivné
pfipravovat na to, ze trh prace bude nabizet pracovni mista starSim pracovnikim a také

pro n¢ vytvaret odpovidajici podminky.
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Shrnuti o aktudlnim pfistupu zaméstnavateld na uplatnéni Age managementu
ve firmach vystizné popisuje Storova (nedat.). ,,V sou¢asné dob& jsou zaméstnavatelé
pomérné¢ malo informovani o wuziteCnosti koncepéni prace se skupinou starSich
zamestnancl. Zaroven nemaji pocit, Ze jim chybi informace o problematice zaméstnavani
osob starSich padesati let, protoze toto téma nevnimaji jako problém a piipadnymi
specifiky starSich pracovnikd se nezabyvaji. VétSina zaméstnavatel rovnéz nevidi moznou
paralelu mezi prosperitou firmy a systematickou praci s touto vékovou kategorii.” Dale
autorka upozornuje, Ze pravé tento zplsob muze byt cestou, jak zvySovat pracovni

schopnost zaméstnanct a tim i prosperitu a konkurenceschopnost firem.
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3 Age management v pracovnim prostredi

V piedchozi kapitole jsme si pfiblizili koncept Age management, jeho nabizena
opatieni a pfistup ke starnuti jedinct, resp. pracovnikli. Koncept nabizi Siroké moznosti
uplatnéni do praxe, at uz na urovni Cinnosti statu, firem jakoZto zaméstnavatell,
ale i samotnych jednotlivcd. Jaké trendy v zaméstnavani starSich osob na sou¢asném trhu
prace panuji a jak mohou zejména zaméstnavatelé konkrétné uplatnit systematicky ptistup
prace s lidskymi zdroji z hlediska véku do svych persondlnich ¢innosti, tomu se budou

vénovat nasledujici kapitoly.

3.1 Zaméstnavani starSich osob

Abychom mohli 1épe stanovit vhodnost ¢i nevhodnost, vyuzitelnost
¢i nevyuzitelnost konkrétnich opatfeni Age managementu v praxi, je zapotiebi rozumét
aspektiim, které se poji s problematikou zaméstnavani starSich osob. Naptiklad tomu, jak
se na tuto vékovou kategorii diva legislativa, jaké je soucasné postaveni jedinct 50+
na trhu prace, jaké vlastnosti a stereotypy jsou s jedinci tohoto véku spojeny nebo v ¢em
muze byt skupina pracovnikli pro firmu piinosem. Povédomi o téchto informacich vede
k §ir§i poznatkové zakladné¢ a umoziuje 1épe chapat a aplikovat opatfeni na podporu

zamé&stnavani starSich osob v praxi.

Skutecnost, Ze fyzické osoby ve véku 50+ obecné patii spolu s dal§imi do skupiny
osob ohroZenych na trhu prace a pii zprosttedkovani zaméstnani se jim vénuje zvysSena
péce, je ukotvena v pravni legislativé. Hovoii o ni §33, pism. e) predpisu ¢. 68/2009 Sb.
s nazvem Uplné znéni zakona ¢&. 435/2004 Sb., o zaméstnanosti, jak vyplyva z pozdgjsich
zmén (Sbirka zdkonl, 2009). Problematika véku je z pracovnépravniho hlediska
zapracovana rovnéz i v Antidiskrimina¢nim zakoné (zakon ¢. 198/2009 Sb.). Ten stanovuje
pravo vSech jedincli, resp. UcCastnikd pracovnépravnich vztahi na rovné zachéazeni
a vymezuje divody, na zakladé kterych nesmi byt nikdo diskriminovan. Jednim z téchto
divodu je 1 zdkaz diskriminace z diivodu véku (MPSV, 2015¢). Mezi dalsi pravni normy
zabyvajici se problematikou rovného zachézeni a zdkazu diskriminace patii 1 Zakonik
prace a Zakon o inspekci prace (Alternativa 50+, 2014). Vzhledem k tomu, Ze firmy
a organizace (ale 1 stat) jakozto zaméstnavatelé jsou vlivnymi tviirci podoby pracovniho
trhu, dodrZzovani téchto zakonl pii ndboru a zaméstnavani pracovniki je jejich primarni

zodpovédnosti.

42



3.1.1 Postaveni osob ve véku 50+ na trhu prace

Vyse uvedené skutecnosti o rizikovosti vékové skupiny 50+ na trhu prace potvrzuje
1 mira jeji zaméstnanosti. Podle analyzy MPSV z 1. pololeti roku 2013 ptedstavoval podil
osob ve veku 50+ na celkovém poctu uchazecii o zaméstnani 27%. Nejvetsi pocet
uchazec¢u vzrostl ve v€kovych kategoriich 55 — 59 let a 60 — 64 let. Mira zamé&stnanosti
veékové skupiny 55 — 64 let v té dobé predstavovala 50,9% (MPSV, 2013). Prvotni
vysledky studie SHARE pro Ceskou republiku poukazuji na nevyuZitou pracovni kapacitu
této skupiny osob. Dle jejich vystupii je v Ceské republice 41% osob ve véku 50 — 64 let,
ktefi nepracuji a zdroven netrpi Zzadnymi zavaznéjSimi zdravotnimi problémy.
Pro srovnani, naptiklad ve Svycarsku v této skupiné nepracuje pouze 18% (Bohacek,
si zaméstnani nové, dokazuje i zjisténi vyzkumu mapujiciho postaveni osob 50+ na trhu
prace v CR, které realizovala spoleénost Alternativa 50+. Polovina respondenti
a respondentek vyzkumu ve v€ku 50 - 64 let uvedla, ze byla dlouhodobé nezaméstnana,

ve smyslu doby del$i nez 1 rok (Alternativa 50+, 3. tinora 2014).

DalSim faktorem, ktery ovliviiuje postaveni starSich osob na trhu prace, je celkovy
pohled spolecnosti na starnuti a roli starSich jedinct ve spolec¢nosti. Soucasny kult mladi,
ktery se vyrazné¢ projevuje i v pracovnim prostfedi zejména diirazem na vykonnost,
rychlost a flexibilitu pracovnikli, jeZ jsou vlastnosti spojované obvykle s mladSimi
pracovniky, zastifiuje dilezitost a vyznamnost star§ich vékovych skupin. A to i pfesto,
ze stejnych pracovnich vysledkl ¢asto dosahuji 1 pracovnici starSich generaci. Tomuto jevu
nepiispiva ani obraz starSich jedincti v preddiichodovém ¢i dichodovém véku vytvareny
médii, ktery casto vykresluje pouze negativni aspekty spojené se stdrnutim a stafim
(napf. napor na socialni a diichodovou politiku statu, zdravotni systém), ale uz se nezabyva
potencidlem, ktery mohou takovi jedinci spole¢nosti nabidnout. Na tomto podkladé pak
dochazi ke stereotypizaci a posilovani predsudkii vii¢i starSim jedinciim. Ti se pak na trhu
prace Casto setkavaji s tim, cemu odbornici fikaji ageismus neboli vékova diskriminace.
PrestoZe je zékaz diskriminace vi¢i véku ukotven v pravnich normach a zaméstnavatelé
by jej méli dodrzovat, realita je mnohdy dosti odlisna. Vékovou diskriminaci mizeme
definovat jako zplisob uvazovani zalozeny na ptesvédCeni, Ze vék muze slouzit jako
dostate¢né vypovidajici charakteristika ¢lovéka (Hasmanova Marhankova, 2014). To, ze
se zejména starsi jedinci ve skuteCnosti setkdvaji s ptistupem, ktery je znevyhodiuje kvili

jejich véku, potvrzuji i mnohé vyzkumy. Napftiklad z vyzkumu realizovaného v ramci
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projektu Tteti kariéra zaméfeného na podporu celozivotniho vzdélavani a na zlepSeni
podminek na trhu prace pro cilovou skupinu 50+ vyplyva, ze vice nez polovina
respondentl se s vékovou diskriminaci setkala piimo, z toho 15% ji zaZilo samo na sobé
(STEM, 2006). Zku$enosti s vékovou diskriminaci nema pouze Ceska republika, tyka
se to i dalsich statd. Zajimava zjisténi pfinasi naptiklad prvni australsky vyzkum zaméfeny
na star$i pracovniky (ve v€ku 50+) vedeny Komisi pro lidské prava. Ten odhalil, ze 27%
starSich pracovnikli mélo v uplynulych dvou letech zkuSenost s néjakou formou vékové
diskriminace na pracovisti. Alarmujici je rovnéz zjisténi, Ze u 80% téchto respondentli
se objevily negativni zdravotni dopady vcetné ztraty sebelcty, zvySeného stresu

a finan¢nich probléma (Older workers feeling the brunt of age discrimination, 2015).

S ve€kovou diskriminaci se setkdvdme jiz prostfednictvim inzerati firem. Svymi
pozadavky na uchazece se mnohdy pfimo ¢i nepiimo dopoustéji diskriminace. Vyzkum
vefejného ochrance prav (15. cervna 2011) ukazal, ze 16,9% pracovnich inzerati
obsahoval jeden nebo vice diskriminacnich pozadavkl. Diskriminacni byly nejcastéji
z ditvodu veku (11% inzeratl) nebo pohlavi (v 7% inzeratll). Zameéstnavatelé se dopoustéji
diskrimina¢nich pfestupkti i v c¢innostech pfi ukoncovani pracovniho poméru. Lidé
preddiichodového véku jsou casto 1 nyni v Ceskych firmach propousténi piednostné
(Buchtova, Smajs, & Boleloucky, 2013). Pfitom jak uvadi Lehrova (1984, in Buchtova
etal., 2013), nucené zkracovani doby pracovniho pusobeni ¢lovéka je nejnakladnéjsim
zpiisobem ziskdvani pracovnich mist. Vysledky vyzkumi zaméfenych na tuto
problematiku potvrzuji znaéné rozdily mezi starSimi lidmi ve vykonnosti, odpovédnosti
I sebekontrole a zaroven piinaseji doklad o tom, ze starsi lidé mivaji velmi dobré vysledky

i vykonnost (Buchtova et al., 2013).
3.1.2 Vlastnosti osob ve véku 50+ jakoZto pracovniki

Co vlastné podnitilo soucasny povétSinou negativni ndhled na star$i jedince,
resp. pracovniky? Odpovéd ndm muize nabidnout Muffels (1998), jenz uvadi,
ze se predpoklada existence smény mezi starnutim a produktivitou. Za obdobi snizovani
produktivity ¢lovéka bylo nejCastéji povazovano obdobi mezi 45. az 55. rokem zZivota
a bylo podporovano v 80. letech a na pocatku 90. let ve vétSin€ zemi, a to i velkorysou
dichodovou politikou umoziujici pied¢asny odchod do dichodu, jez méla fesit nadbytek
pracovni sily a zajistit uplatnéni pro mladou pracovni silu. Jak dale autor uvadi, tato

pfedstava snizovani produktivity jedince byva podkladem pro diskriminacni politiku
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najimani a propousténi zaméstnanct na zakladé véku. V souvislosti s tim se pak setkavame

s nazorem, ze do star$ich jedincti se proto jiz nevyplati dale investovat.

Palmore (1999) uvadi, ze existuje minimaln¢ devét hlavnich stereotypt, které
reflektuji negativni predpojatost vidi star§im osobam. Radi mezi né nemoc, impotenci,
osklivost, mentalni upadek, dusevni chorobu, neuzitecnost, izolovanost, chudobu a depresi.
Naopak mezi osm hlavnich pozitivnich stereotypi vici této skupin€ osob autor jmenuje

laskavost, moudrost, spolehlivost, blahobyt, politickou moc, svobodu, vé¢né mladi a Stésti.

Pro¢ (ne)zaméstnat pracovnika ve véku 50+, jaké silné stranky mohou
zaméstnavatelim nabidnout a naopak jaké jsou jejich slabiny, to z hodnoceni samotnych
personalisti 1 respondentli z generace 50+ piehledn¢ shrnuji Bockova, Hastrmanova

a Havrdova (2011). Jejich zjisténi jsou uvedena v nasledujici tabulce.

Tabulka 2 Silné a slabé stranky pracovnikia 50+ (Bo¢kova et al., 2011; upraveno)

Slabé stranky (-) Silné stranky (+)

Klicové dovednosti a nové vyzvy ZkuSenosti a praxe

¢ Nizkd pocitacova gramotnost * Mnoholetd praxe v oboru
* Nizkd adaptibilita na nové technologické vyzvy * Odbornost ve vlastni profesi
* Nizka jazykova vybavenost * Znalosti ovérené praxi a zrucnost

* Nizsi ochota se profesné vzdélavat, obavy

e * Know-how postupl prace, firemnich produktt aj.

* Nizsi schopnost a ochota se ucit novym postupim, * Kontakty a vazby, znalost prostfedi oboru — ostatnich
nechut k novinkdm spolecnosti, osob, znalost konkurence

* Menisi kreativita a novatorstvi Vlastnosti jako konkurencni vyhoda

Pracovnik 50+ jako ¢len tymu * Psychickd vyzralost a seridznost
¢ Nizsi flexibilita » Spolehlivost, dikladnost a zodpovédnost
* Nizsi pfizplGsobivost a snizena tolerance k druhym * Nazorova stabilita a rozvaznost

¢ Sklon ke stereotyplm a volbé vlastniho osvédéeného

T * Sch t fesit problémy diky zkus t
fedeni chopnost fesit problémy diky zkuSenostem

Neochota respektovat mladsi nadrizené

Stereotypy vuci 50+
Negativni ocekdvani vazana na vék 50+
Ztrata sebevédomi a sebedlvéry

Horsi vSeobecna orientace na soucasném trhu prace
a neznalost pracovnich trendl

Obavy z nezaméstnanosti
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Zvladani emoci a komunikacni dovednosti

Postoj k praci a firmé
Vysoka loajalita vi¢i zaméstnavateli
Nizka fluktuace

Priorita udrzeni si dobré prace pred budovanim
kariéry

Vétsi ochota tolerovat jistd omezeni v pracovnich
podminkach pro zachovani pracovni pozice (nékdy



i nizsi finanéni ocekavani)
Fyzické aspekty Zazemi a Zivotni priority
e Nizsi fyzicka zdatnost a vykon + Casova flexibilita

*  Minimum naroku ze strany rodiny (odrostlé déti,

* SniZzena operativnost a pomalejsi pracovni tempo e e

* Vysoka motivace udrZet si dobrou praci pred

* VysSi vyskyt zdravotnich omezeni odchodemn do diichodu

Ly ., * Nizsi ambice a nizka soupefivost v pracovnim
* Meéné atraktivni vzhled P P

kolektivu
e Zhorsovani vnimani, paméti, soustredéni, rychlost * Motivace zUstat ¢lenem pracovniho tymu (vékova
rozhodovani, vykonnosti rozmanitost)

Na tomto misté je vhodné poznamenat, ze nelze presné vymezit, co z daného vyctu
je opravdu pouhy ptedsudek zalozeny na nepfesné nebo zkreslené informaci a co ma
blizko ke skute¢né vlastnosti jedince dané kategorie. To nas jen utvrzuje v tom,
ze generace 50+ (stejné jako ostatni v€kové generace) neni homogenni skupinou
a ze kazdy jednotlivec je z hlediska vyctu silnych a slabych stranek jedinecny. Je tedy

potieba znat kazdého pracovnika a jeho schopnosti a dovednosti posuzovat individualng.

3.2 Realizace Age managementu ve firmach

Konecné se dostdvame k problematice uplatnéni a implementace konceptu Age
managementu ve firmach. Jak jiz bylo zminéno, v c&eskych organizacich je Age
management zatim stale v pocatcich svého rozvoje. SpoleCnosti, které si ale uvédomuyji
demograficky vyvoj populace a zabyvaji se fizenim lidskych zdroji z hlediska véku, jsou

0 krok napted pted témi, které problematiku v€ku zatim do svych politik nezacleniuji.
3.2.1 Proc zavadét Age management ve firmach?

Nabizi se otdzka, pro¢ by se zaméstnavatelé méli zabyvat strategickym fizenim
svych zaméstnanct z hlediska véku a jejich potencialu. Prvni odpovédi je starnuti populace
a duasledky, které s sebou pifindsi. Age management se vyvinul pravé jako reakce na tento
fenomén. Pro zaméstnavatele je dulezité si uvédomit, ze v blizké dob& pro udrzeni
konkurenceschopnosti firem nebudou mit na vybranou a budou muset diive ¢i pozdéji
vyuzivat potencialu starSich osob a naucit se s touto skupinou jedinct pracovat. Druhou
odpovédi je povaha opatieni Age managementu. Celd fada jeho opatieni ve firmach ma
preventivni charakter. Vcas tedy poskytuje nastroje pro prevenci ubytku pracovnich

schopnosti starSich pracovniki a jejich zdravotnich problémi (Lazarova et al., 16. bfezna
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2011). Tteti a motivujici odpovédi jsou vyhody, které Age management organizacim
pfindsi. Pillinger (2008) mezi obchodni vyhody strategického pristupu k Age

managementu ve firmach radi:

e udrzeni konkurenceschopnosti;

e snizovani finan¢nich naklada;

e vytvafeni kvalitni pracovni sily;

e dosahovani co nejlepSich dovednosti a pozadavkii na pracovni silu
pro budoucnost;

e zlepSovani profilu firmy a jeji image;

e lepsi vztah zaméstnanct k zaméstnavateli i mezi nimi samotnymi.

Age management ovlivituje pracovni schopnost zaméstnancli a tim i jejich vuli
pokracovat v praci, v dusledku ¢ehoz se pak zvySuje 1 pracovni spokojenost zaméstnancii
(Cimbalnikova et al., 2012). Autofi dale uvadéji ctyii hlavni pfinosy, jez firmam Age

management poskytuje:

e zavedeni zmény firemni kultury a posileni organiza¢niho kapitalu;

e zvySovani kvality lidskych zdrojt dulezité pro ispésnost firmy;

e posileni pozice na trhu (zejména prostiednictvim interpersondlnich
dovednosti riznorodé pracovni sily);

e uznani a image organizace, spole¢enska zodpovédnost firem.

Vyse uvedené vyhody slouzi primarné organizaci samotné, Age management je ale

také prospésny samotnym zaméstnancim. Konkrétné jde o tato pozitiva:

e zapojeni na pracovnim trhu pfindsi potencialni vyhody pro fyzické i duSevni
zdravi jedince;

e podpora pocitu uspéchu, spokojenosti ze sebe sama a integrity;

e udrzeni socialnich vztahu a interakce;

e zistat aktivni a ziCastnény na smysluplné praci;

e zvySeni dichodového pfijmu prodlouzenim délky pracovniho Zivota

a odvadéni penzijniho pojisténi (National Seniors Australia, nedat.).

Vidime, Ze Age management firmdm nabizi Siroké portfolio vyhod jak pro né
samotné, tak pro jejich zaméstnance. Pillinger (2008) uvadi nékolik predpoklada

pro spravné zavedeni Age managementu ve firmach. Vyzaduje jednotny pfistup a zésahy
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do mnoha oblasti fizeni organizace, véetné zmény ve vnimani veéku, zavadéni opatieni
Vv ramci zaméstnaneckého cyklu, podporu kontakti a spoluprace mezi generacemi. Dale
tento koncept vyzaduje, aby na pracovisti panovaly dobré pracovni podminky tak, aby byl

potencial zaméstnancii pIné vyuzit a nadale zvySovan.
3.2.2 Age management v personalnich ¢innostech firem

Rizeni lidskych zdrojii zahrnuje Sirokou $kélu oblasti a ve vSech lze z pohledu
konceptu Age managementu zavadet opatfeni a zlepSeni. Smyslem této podkapitoly neni
uvadét veskera moznd opatfeni Age managementu ve vSech téchto oblastech,
ale poskytnout piehled nastroju, které jsou v ramci tohoto konceptu nejéastéji pro vékovou
skupinu 50+ uplatiiovany. Cimbalnikova et al. (2012) uvadi, Ze tyto nastroje jsou primarné
spojeny s obsahem prace a formou prace. V téchto aspektech prace pak zaméstnavatel
muze zavadét vhodna opatifeni pro podporu a vyuziti schopnosti a dovednosti svych
zaméstnancl. Mezi nastroje (zejména pro veékovou skupinu zaméstnanci 50+) spojené

s obsahem prace pak autofi zatazuji nasledujici:

e restrukturalizace pracovnich mist — pfizpisobovani pracovni naplné
starSim zaméstnancim,;

e ergonomie prace — hledani feSeni pro omezeni fyzické zatéze pracovnik;

e rozvoj mezigeneracni spoluprace — napif. mentoring, koucing, vedeni
tymi;

e vzdélavani na miru schopnostem pracovniki 50+;

e podpora a propagace rozvoje fyzické kondice pracovniku;

e podpora uspokojeni z prace a zachovani pracovni pohody;

e samostatné podnikani jako vhodna alternativa ke klasickému zaméstnani.

Konkrétni postupy a kroky jednotlivych nastroji spojenych s obsahem prace se pak
odvijeji od konkrétnich problémil nebo vyzev dané firmy. Kromé obsahu pracovni naplné
je dulezita i forma prace — napt. pracovni doba nebo zpusob organizace prace. Z tohoto
hlediska patfi k nejvyuzivanéjSim nastrojim pro star§i pracovniky rtzné formy

alternativnich pracovnich tivazkd, flexibilni prace a ptfizplisobeni pracovnich podminek:

e prizpisobeni organizace prace — dle zivotniho rytmu starSiho pracovnika,
napf. v ¢ase smén ve vyrob¢ podle cyklu spanku a bdélosti, fizeni smén dle

podnéth pracovnikd;
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¢asteCny uvazek — na Ceském trhu prace je uplatiovan podstatné méné, nez
je tomu v priméru v celé Evropské unii;

nepravidelna prace — VCR je vyuZivana zejména formou dohod
0 provedeni prace a dohod o pracovni ¢innosti;

kombinace prace v kancelaii a prace zdomova — o0znaCovana také jako
home office;

podpora zdravi a vhodného pracovniho prostredi — mize nabyvat mnoha
podob — napt. dliraz na preventivni 1ékatské kontroly, vyuzivani poradenstvi
zdravotnich odbornikti v podniku, vhodné tUpravy pracovniho prostredi,
sledovani rizikovosti pracovniho prostredi apod.;

prizpisobovani pracovni doby — napf. ve smyslu snizeni denni nebo
tydenni pracovni doby, mési¢ni nebo ro¢ni banka pracovniho €asu; takové
flexibilni pfizpGsobeni mé pozitivni vliv na upevnéni zdravi, motivaci
a zlepseni kvality zivota obecng;

sdilené pracovni misto — technika, kdy jsou zamé&stnanci pfesouvani mezi
dvé pracovni pozice nebo vice pozic podle pifedem naplanovaného
harmonogramu - cilem je uspokojeni z prace diky vystaveni pracovnikl
rozdilnym pracovnim zkuSenostem a $ir$i Skale dovednosti, dale pak toto
feSeni podnécuje kreativitu a zvySuje Uroven individudlni a organizacni
vykonnosti;

projektové zaméstnavani — feSeni projektu (na dobu urcitou);

presunuti pracovnika na jiné pracovni misto — dle potieb, schopnosti
a dovednosti pracovnika. Pro pracovnika mlZe zména pracovniho mista
znamenat sniZzeni pracovniho zatiZeni, posileni motivace a zodpovédnosti,
moznost vyuzivat své dovednosti a zkuSenosti, pracovni ochranu a nové

prilezitosti (Cimbalnikova et al., 2012).

Vzhledem k tomu, Ze Ustfednim pojmem konceptu Age managementu je pracovni

schopnost, kterou tvofi velké mnozstvi faktorii, méli by zaméstnavatelé chépat podporu

arozvoj svych zaméstnancti (vSech vékovych skupin) komplexné¢ a zavadét potiebna

opatfeni v soucinnosti vSech firemnich procesi. Jak uz ale bylo zminéno, tiha

zodpovédnosti za implementaci Age managementu nestoji pouze na zaméstnavateli, je

k tomu zapotiebi také participace jak samotnych zaméstnanci, tak vytvareni podpory

a podminek pro to vhodnych ze strany statu.
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3.2.3 Good practices — priklady dobré praxe

Zkusenosti firem a zaméstnavatell se zavedenim konceptu Age managementu
do svych firemnich politik mohou slouzit ostatnim jako pifiklady toho, jak koncept uchopit

a realizovat jej v praxi. V této ¢asti prace je nékolik prikladi dobré praxe predstaveno.

Finsky institut pracovniho zdravi se zabyva vyzkumem a vyvojem nastroji Age
managementu v organizacich od roku 2009. Na zakladé toho vznikla databdze 200
piipadovych studii organizacnich praktik Age managementu z 27 ¢lenskych statti EU. Jako
ptipadovou studii z této databaze muzeme uvést napiiklad opatieni velkého vyrobce
ocelovych produkti. Tato firma se potykala s problémem vysokych finan¢nich naklada
na vyplaceni diichodi a vysokou mirou nemocnosti, a to z divodu naristajicich pozadavki
na vykonnost zaméstnanc. Rozhodla se proto zavést opatfeni na podporu zdravi
apracovni pohody zaméstnanci a piistoupila k pfeorganizovani pracovist
z ergonomického hlediska (vybaveni, organizace prace a rozvrhi). Dale poskytla
zaméstnancim po  konzultaci s pracovnim Iékatem moznost fyzické péce
(napf. rehabilitace) nebo premisténi na jiny druh prace. Rovnéz byl pro zaméstnance
realizovan workshop na téma starnuti. Diky témto opatfenim ve firmé doSlo ke zvySeni
veéku odchodu do diichodu, stabilizaci finan¢nich nakladd na diichody, zvysSeni motivace

a produktivity zaméstnanct (Storova, & Fukan, 2012).

Jinym ptikladem dobré praxe je Forum 50+. Forum 50+ je Svédské sdruZeni,
vramci kterého mohou jednotlivei, organizace i spole¢nosti kooperovat pii podpoie
opatteni, které posili samostatnost a osobni rozvoj jejich aktérii v pozdé;si fazi pracovniho
Zivota ataké po odchodu ze zaméstndni. Organizace ma tifi hlavni aspekty: clensky
program pro starsi jedince, rozvoj opatfeni ke zvySeni kompetenci starSich pracovnikl
a jejich motivace ucastnit se vzdélavacich aktivit, a ,banku zdroj,” ktera nabizi sluzby

starSich lidi, aby se tak podileli na komunitnich projektech (Walker, & Taylor, 1999).

Dalsi piiklad ze zahrani¢i popisuje Simandlova (2014), ktera pojednava o belgické
spole¢nosti BARCO zaméfené na navrhovani a vyvoj vizualizanich produkti. Ustiednim
konceptem zavadéni jejiho Age managementu je ,.celozivotni zaméstnatelnost,” coz
predstavuje poskytovani Skoleni a vzdélavani pracovnikd i mimo jejich pracovni zaméteni.

Dale firma podporuje prevenci zdravi a poskytuje flexibilni formy prace.

Co se tyc¢e zkusSenosti se zavadénim Age managementu v Ceské republice, z tiskové

zpravy Gender Studies (31. cervence 2012) vyplyva, ze piikladii dobré firemni praxe
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v oblasti Age managementu je zatim spiSe mén¢ a vénuji se prevazné cilové skupiné 50+.
Presto mizeme uvést nékteré Ceské firmy, které problematiku zaméstnavani z hlediska

véku zaclenily do svych personalnich politik.

Problematikou rovnych piileZitosti a diverzitou se dlouhodobé zabyva Ceska
sporitelna, a.s., kterd vytvorila program s ndzvem Diversitas. Tento program se zamétuje
na ruzné aspekty zaméstndvani, napt. nabor a vybér zaméstnancli, mentoring, sitovani,
sladovani prace a rodiny a podobné (Simandlova, 2014). V ramci tohoto programu
vznikaji dal$i projekty. Jednim z nich je i projekt Moudra Sova, jehoZ cilem je slad’ovani
pracovniho a osobniho Zivota zZen a muzt ve véku 50+ a 30- a déale spravné a efektivni

vyuzivani potencidlu téchto vékovych skupin (Ceska spofitelna, 2013).

Problematiku véku a starnuti si uvédomuje rovnéz i ¢eska automobilova spolecnost
Skoda Auto a.s. Tato spolegnost realizuje Sirokou $kalu cilenych opatfeni ke zlepseni
zdravi starSich zaméstnanct diky programu Seniority. Tento program sazi na ergonomicka
opatieni na pracoviStich, na sportovni nabidky nebo bezplatné zdravotni kontroly
zaméstnancl. Ddle spolec¢nost na zéklad€ diskuse se socidlnim partnerem odbory KOVO
zavedla program zdravotnich benefitl, ktery ma za cil motivovat zamé&stnance k péci
0 jejich zdravi. Hlavni mySlenkou spole¢nosti v této oblasti je, ze je vZdy lep$i moZznym
zdravotnim problémim piedchazet nezli je nasledné fesit (Skoda Auto, 2012). Zajimavé
natomto projektu je to, Ze pojem ,senior” spoleénost nevymezuje Konkrétnim vékem,
ale poctem let odpracovanych ve spoleénosti. Za seniorniho se pak povazuje kazdy

zamestnanec, ktery ve firmé pracuje 30 a vice let (Chadt, 2011).

Z ceskych firem mizeme jest¢ uvést napiiklad spolecnost RWE, kterd v roce 2011
vytvofila Projekt Diversity. Ten se zaméfuje na tfi hlavni témata: genderovd rovnost
apodpora zen na manazZerskych pozicich, dale vék a vékové slozeni zaméstnanct
a nakonec podpora multikulturniho prostiedi. V ramci vékové diverzity se firma zaméiuje
na nabor absolventi a dalSich zaméstnanct, na jejich vzdélavani, na podporu pruznych

forem pracovni doby a Zen ve véku 50+ ve vyssich pozicich (Simandlové, 2014).

Z uvedenych piikladi je vidét, Ze zavedeni konkrétnich opatfeni Age managementu
vychézeji z toho, co jednotlivé firmy potiebuji zlepSit. Pro zac¢atek aplikace nastrojii Age
managementu ve firmach je tento reaktivni pfistup ziejmé zakladem, nebot poskytuje

opatfeni pro oblasti, které je vyzaduji. Do budoucna bude ale nezbytné zaméiit
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se i na zavadeéni preventivnich opatfeni a v€as a s védomim dusledkti populacniho starnuti

systematicky pfipravovat potfebné programy ¢i postupy a upravovat ty stavajici.
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4 QOd teorie k vyzkumu

Teoretickd ¢ast nam poskytuje informacni zdkladnu pro realizaci Age

managementu v praxi a rovnéz pro uchopeni podstaty vyzkumné ¢asti této prace.

Pracovnimu zivotu (nejprve piipravé na vykon prace V podobé studia a posléze
praci samotné) vénujeme téméf tretinu naSeho Zivota. Usp&S$nost v profesni oblasti
je ovliviiovana mnoha faktory a zaroven sama ovliviiuje mnoho dalsich aspekti zivota
¢loveéka. S rostoucim veékem se ale tyto faktory proménuji, dochdzi ke zméné osobnich
zdroju ¢loveéka 1 pozadavki prace na neho kladené. Z dosavadnich poznatkl psychologie
celozivotniho vyvoje vidime, Ze v pribéhu ¢asu u jedince dochédzi k v€kem podminénym
zménam, at’ uz v oblasti fyzické, dusevni, socialni &i pracovni (Ri¢an, 2004; Vagnerova,
2007; Kaczmarek, 2015; Thorova, 2015; Cornwell et al., 2008, in Barrett, & Redmond,
2012; Langmeier, & Krej¢itova, 1998). Velkou roli ve vytvafeni vhodnych pracovnich
podminek zaméstnancii a podpofe zvladani pracovnich narok hraji zaméstnavatelé.
V ramci zavadéni a realizace firemnich opatfeni maji pfitom kli¢ovou roli personalisté
apracovnici povéfeni fizenim lidskych zdroji (Novotny, et al., nedat.), nebot
prostfednictvim persondlnich ¢innosti ovliviiyji jedince na individudlni Grovni, napfiklad
plusobenim na zménu postojii pracovnika k soustfedéni se na rozvoj a zajisténi vlastni
pracovni schopnosti (Cimbalnikova et al., 2011). Koncept pracovni schopnosti, jenz je
ustfedni komponentou Age managementu a ktery se V Ceském prostiedi prosazuje a je
zkouman zejména pod zastitou organizace Age Management z.S., se postupné dostava
do intern