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Uvod

Téma age managementu rezonuje v organizacich jako nastroj pro zmirnovani
nepfiznivé demografické situace. Pouze pochopenim principti a zasad age
managementu, a jeho ndslednou implementaci, se miiZe organizace dostat do

konkurenéni vyhody oproti ostatnim, které tak neucinily.

Teoreticka ¢ast prace se zabyva problémem starnuti populace, se kterym se v
budoucnosti museji organizace vyrovnat, vymezenim pojmu age management
a jeho uplatiiovanim na jednotlivych trovnich, a pfedevsim pak pfedstavenim
osmi pilifi age managementu dle prof. Dr. Juhani Ilmarinena. Neméné
dtlezZitou casti je hlubSi pochopeni pojmu pracovni schopnosti a jejiho

udrZeni, aby zameéstnanec z{istal co nejdéle aktivnim, a to nejen ekonomicky.

Pro hodnoceni cile prace, tedy zavedeni age managementu v konkrétni
organizaci, byla zvolena metoda pfipadové studie. Tato metoda umoziuje
provést dikladny a komplexni rozbor dané organizace, zkouma detaily a
kontext, ve kterém se organizace nachdazi. Dotaznikovym Setfenim se zaméruji
na fadové zaméstnance a jejich subjektivni posouzeni do jaké miry se v
organizaci povedlo naplnit jednotlivé pilife age managementu dle IImarinena.
V préci vyuzivam polostrukturované rozhovory s vedenim organizace, které
mohou pomoci dokreslit kontext dotaznikovému Setfeni. Obé tyto metody by
mély poskytnout relevantni data, aby bylo mozné zkonstatovat, zda byl

naplnén cil prace.



1. Starnuti populace — demograficky vyvoj

Obyvatelstvo Ceské republiky starne, jak je ziejmé z vefejné databaze Ceského
statistického afadu (2023). Vyrazné se od roku 1993 zvysil pramérny vek
muzl, a to z 69,3 na 75,3 let a u zen pak ze 76,3 na 81,4 let. Hodnota indexu
stari stoupa. V roce 1993 dosahovala necelych 67 %, v roce 2020 to bylo jiz
témeér 126 %, tzn. na 100 déti do 14 let pfipada 126 osob starsich 65 let.

Starnuti populace muzZeme definovat jako posun v rozlozeni obyvatelstva
dané zemé smérem k vyssimu véku, tedy zvySovani primeérného nebo
medidnového véku obyvatelstva. K tomu dochazi pfi poklesu podilu détské

populace nebo pfi nartistu podilu starsi populace.

Hlavni roli pfi starnuti populace sehravaji tedy dva demografické jevy, a to
prodluZzovani délky Zivota a klesajici porodnost. Prodluzovani délky zivota
zvysuje pramérny vék obyvatelstva tim, zZe zvySuje pocet let, kdy je kazdy
clovék stary, v poméru k poctu let, kdy je mlady. Pokles porodnosti zvysuje
prumérny veék obyvatelstva tim, ze méni pomér lidi narozenych neddvno k

lidem narozenym dfive, tedy , mladych” vtici ,starym”.

Za snizovanim porodnosti, zejména ve vyspélych zemich, zaznamendvame

fadu trend, které zname i z evropského prostoru, potazmo Ceské republiky.
Mezi nejzieteln&jsi patfi:

e ZlepSena pfistupnost k antikoncepci a zdravotni péci. S rozvojem
zdravotnictvi a zlepsenim dostupnosti antikoncepce si lidé mohou lépe
planovat rodinu a mit tak méné déti.

e Ekonomicka stabilita a prosperita, kterd snizuje tlak na rodiny, aby

mély vice déti jako zdroj podpory v pozdé&jsim véku.



Emancipace a zmény v tradic¢nich rodinnych rolich, které umoznuji
zene venovat se dalsimu vzdeélavani ¢i kariéfe, coz muze v dusledku
vést opét k menSimu poctu déti na rodinu.

Socidlni a kulturni zmény, zmény v Zivotnim stylu a Zivotni trovni,
které mohou takeé ovlivnit rozhodnuti o pocétu déti, jejichZz vychova je
casové narocna a navic mohou byt v tomto kontextu vnimany jako
ekonomickd zatéz.

Vysoka turoven ekologického védomi, kterd je patrnd zejména u
nejmladsich generaci. Obavy o vliv prelidnéni, o ekologickou
udrzitelnost a budoucnost planety, vedou ke sniZzeni poctu déti na

rodinu nebo zfeknuti se potomkii.

Vsechny vyse uvedené fenomény jsou podpofeny také otevienym pristupem

ke vzdélani.

Na prodluzovani délky zivota ¢lovéka maji vliv zejména ndsledujici zmény

v poslednich dekadach:

Nebyvalym tempem, a to zejména diky technologickému a védeckému
pokroku, se s postupem casu zlepsSuje také lékarskd véda a
zdravotnické technologie, které umoznuji véasnou diagnostiku a lé¢bu
mnoha nemoci, coZz vyrazné zlepSilo i kvalitu a délku Zivota.
Technologicky pokrok také umozZnuje snizovani nadmérné fyzické
zatéze jak v zaméstnani, tak pri kazdodennich ¢innostech.

VIadni programy a vetejné zdravotnické kampané, jako jsou ockovani
a prevence rozvoje genetickych a infekénich nemoci nebo vylepSena
sanitace a hygienické podminky snizujici riziko Sifeni infekc¢nich
chorob, patfi mezi faktory, které pfispivaji k prevenci, zlepsuji

celkovou zdravotni situaci a v koneé¢ném dtisledku snizuji tmrtnost.



e Lidé se castéji snazi o zdravéjsi Zivotni styl, coZ zahrnuje pravidelnou
fyzickou aktivitu a sniZovani rizikovych faktor, jako jsou koufeni,
nadmérna konzumace alkoholu a nezdravé stravovani.

e Dobré socio-ekonomické podminky, jako je pristup ke vzdélani,
zameéstnani a socialnim sluzbam.

e DPéce o Zivotni prostredi snizujici znecisténi ovzdusi, vody a ptdy.

VySe uvedeny vycet vlivil na sniZovani natality a prodluzovani délky Zivota,
zcela jisté neni komplexni. Dobfe vSak ilustruje obrovsky posun, ktery se udal
ve spolecnosti v povaleénych letech a zejména sndstupem moderniho

védecko-technického pokroku.

Populaéni starnuti se odradzi predevSim na trhu prace, ale tykd se také
socidlniho a zdravotniho systému. V demografické roviné mtizeme vymezit
ekonomickou aktivitu samotnym vékem, oproti tomu v ekonomické roviné
poté ekonomickou aktivitou, ktera je oviem navazana na vék. Ondrej Nyvlt
konstatuje: ,Presto pravé efekt demografického starnuti nemusi automaticky
znamenat riist poctu ekonomicky neaktivnich, protoZe nizZsi pocet ekonomicky
aktivnich osob v mladém véku miize byt nahrazen zvysenou ekonomickou aktivitou
osob ve starsim véku.” (Nyvlt, 2022, s. 218) Z tohoto pohledu je zfejmé, ze age

management miiZe napomoci organizacim pracovat s osobami starsiho véku.

Pro lepsi pochopeni pracovni sily je nutné definovat ekonomickou aktivitu,
kterou Cesky statisticky tfad (2014) definuje takto: ,Ekonomicky aktivni
obyvatelstvo tvori zaméstnani a nezaméstnani. Do zaméstnanych ndleZi zaméstnané
osoby, které zahrnuji zaméstnance, cleny produkcnich druzstev a pomdhajici rodinné
prislusniky. Dale do zaméstnanych patii zaméstnavatelé, samostatné ¢inni, pracujici

diichodci, pracujici studenti a ucni a osoby na materské dovolené.”



Tabulka 1: Dichodovy vék

Tab. 1: Dichodovy vék u pojisténci narozenych v obdobi let 1936 az 1971
Retirernent age for insured persons born between 1936 and 1971

T — Ot ki
Rok Women with a mnmber of children raised Estinated pear of reth "
narozeni Mui
Year Men Ieny s dvéma
ot o | | e | e [ | e | e
roized children
1936 G0r+2m 57 56 55r Sr 53r 1996 1591
1937 Glr+4m 5 S6r 55r Hr 53r 1997 1992
1938 Gr+6m 57 56 55r Sr 53r 1999 1593
1939 &lr+Bm 57r+4m S6r 55r r 53r 2000 1994
1940 G0r+10m 57r+Bm Sr+dm 55r Sr 53r 001 1595
1941 Bir SBr S6r+Bm S5r+dm SAr 53r 002 1596
1942 Glr+2m Slr+dm 5 55r+Brm Sdr-+drm 53r 003 1598
1943 &lr+dm S8r+Bm 57r+dm S6r Sdr-+8rm S3r+4m 004 1595
1944 Glr+6m 59r 57r+Bm S&r+drm S50 S53r+8m 006 2000
1945 &lr+8m SOr+dm S8r S&r+Brm S5r-+drm S4r 007 2002
1946 G61r+10m 59r+Bm S8r+dm 57 55r-+8m Sdr+4m 008 2003
1947 B2r &0r SHr+Bm S5Tr+dm S&r Sdr+8m 009 2004
1948 G2r+2m G0r+dm 5% 57r+Brm S&r-+arm 55r 1o 2006
1949 &2r+4m G&0r+Bm SOr+dm S8r S&r-+8m S5r+4m w1 2007
1950 Gar+6m &ir S9r+Bm S8r+dm 57r S5r+8m 13 2008
1951 &2r+Bm Glrs+dm &0r SEr+Brm 5Tr-+dm S&r m4 2000
1952 G2r+10m Glr+Bm Glr+4m S5r 5Tr+8m Sbr+4m s 2001
1953 B3r 62r GOr+Bm S9r+dm S8r SEr+8m mie 2012
1954 &3r+2m Gar+4m &ir 59r+Brm S8r+4m 57r w7 2014
1955 Gar+4dm G2r+Bm Glr+dm Glr SEr-+8m 5¥r+4m mie 2015
1956 G3r+Em G3r+2m Glr+Bm B0r+dm ar S7r+8m 020 20016
1957 Gar+Em Gir+Bm G2r+2m BOr+Bm 59r-+4rm S8r w21 2008
1958 E3r+10m E3r+10m G2r+Bm Elr+2rm S59r+8rm SBr+4m 022 208
1959 Edr Gdr G3r+2m B1r+Bm BOr+2m SBr+8m m23 2021
1950 Sdr+2m Edr+2m G3r+Bm B2r+2m B0r+8m S0r+2m 024 2022
1961 Gdr+4m Gdr+dm Gar+2m B2r+Bm Blr+2m S%r+8m m25 2024
1952 &dr+6m Gdr=fm Glr+6m B3r+2m Elr+8m &0r+2m w27 2025
1963 Gdr+Bm Gdr+Bm Gar+Bm B3r+Bm B2r+2m G0r+8m 028 2027
1964 Gdr&10m Bdr+10m Edr+10m Bdr+2m B2r-+8m &lr+2m w29 2028
1965 [ 655 651 Bdr+Bm B3r+2m Glr+8m 030 2030
1966 B5r 655 &5r G5r B3r-+8m &2r+2m 2031 2031
1967 [ 655 651 G50 Ber+2m G2r+8m 032 2032
1968 B5r 655 &5r G5r Bdr-+Am &3r+2m W33 2033
1969 B5r 650 &5r G5r GS5r G3r+8m 034 2034
1970 B5r 655 &5r G5r GSr &dr+2m W35 2035
1571 B5r 650 &5r G5r GS5r Gdr+8m 036 2036

Zdroj: https://www.czso.cz/documents/10180/167607727/13005322q3_nyvlt_clanek.pdf/4d5edbe9-71dd-
4316-a157-a527a621374e?version=1.1
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Zasadnim faktorem pro zménu ekonomické aktivity u starsich osob je podle
Nyvlta (2022) postupné zvySovani hranice odchodu do dtichodu. Soucasna
novela zdkona ¢. 155/1995 Sb., o diichodovém pojisténi z roku 2011 stanovuje
jako maximdlni vék odchodu do diichodu hranici 65 let pro osoby narozené
po roce 1971. Pfehled jednotlivych rocnikt a jejich odchod do diichodu je
zpracovan v Tabulce 1. VSechny tyto faktory nam ukazuji, jak vyznamna a
dtlezita bude prace se starSimi lidmi na trhu prace, protoZe se stanou jednou

z dominantnich skupin.

Posouvani hranice odchodu do dtichodu a relativné pfizniva situace na trhu
prace vedou k nartstu poctu zameéstnanych osob ve starsim véku. Jak
podotyka Nyvlt (2022), v soucasné dobé se v produktivnim véku nachazeji
predevsim silné ro¢niky ze 70. let minulého stoleti. Skute¢né dopady starnuti
ceské populace nas tedy cekaji v nadchazejicich letech. Pfedevs$im se ocekava,
Ze zlomovym rokem bude rok 2030. Okolo roku 2030 bude dosaZeno hranice
starobniho diichodového véku pravé téchto silnych roc¢nika (dle aktudlni

platné legislativy).

Z Grafu 1 je zfejmy vyrazny ndriist ekonomicky aktivnich muzt ve véku 60-
64 let po roce 2030. Zatimco v roce 2020 byl pocet téchto muz pfiblizné 200

tisic, v roce 2040 se uz blizi hranici 350 tisic.

Stejné srovnani miizeme provést i pro zeny na zakladé Grafu 2. V roce 2020
¢inil pocet ekonomicky aktivnich Zen ve véku 60-64 let pfiblizné 130 tisic, ale
v roce 2040 uz by mél dosdhnout 320 tisic. Nartst u zen dosahuje dokonce
vyrazné vy$si miry (2,5 ndsobek) nez vykazuje narast u muzi (1,75 nasobek)

za stejné obdobi.
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Graf 1: Ekonomicka aktivita muzu ve véku 60 a vice let

Graf 6: Projektovany pocet ekonomicky aktivnich muzi ve véku 60 a vice let podle jednotlivych vékovych
skupin (stfedni varianta) v Cesku (2019-2050) / Projected number of economically active men aged 60
and over in the Czech Republic by age group (middle variant) (2019-2050)
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Zdroj: https://www.czso.cz/documents/10180/167607727/13005322q3_nyvlt_clanek.pdf/4d5edbe9-71dd-
4316-a157-a527a621374e?version=1.1

Graf 2: Ekonomicka aktivita Zen ve véku 60 a vice let

Graf 7: Projektovany pocet ekonomicky aktivnich zen ve véku 60 a vice let podle jednotlivych vékovych
skupin (stiedni varianta) v Cesku (2019-2050) / Projected number of economically active women aged 60
and over in the Czech Republic by age group (middle variant) (2019-2050)
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K podobnym zavériim dochazi i z dosud publikovanych prognéz Evropska
agentura pro bezpec¢nost a ochranu zdravi pfi praci (2023), dle jejiZ prognozy
miizeme ocekavat, Ze v roce 2030 bude 30 % celkové pracovni sily tvofeno
zameéstnanci ve véku 55-64 let. Tento trend bude klast vysoké naroky nejen na
jednotlivé staty v oblasti udrZitelnosti diichodovych systémti, podpory

pracovnich prileZitosti, ale také na nabidky prace a samotné zameéstnavatele.

Sledovani demografickych udajia a jejich spravné vyhodnoceni umozZni
organizacim pripravit se na nevyhnutelny vyvoj na trhu prace. Pravé z tohoto
pohledu by mély byt organizace na pfijimani starsich pracovnikt pfipraveny
a vyuzit véechny dostupné nastroje, jak zaclenit starsi pracovniky do své

firemni struktury.

Pravé tato problematika je jednou ze stéZejnich oblasti, kterymi se zabyva age

management.
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2. Age management

Pokud bychom chtéli definovat age management, zjistime, Ze definice se ne
zcela shoduji. V odbornych publikacich jich najdeme hned nékolik, napiiklad
Cimbalnikova (2011, s. 6) age management popisuje jako zptsob fizeni, ktery
zohledniuje vék zaméstnancti. Doplniiuje také, Ze age management nemusi byt
spojovan se starnutim populace, ale mél by zajisStovat, aby kazdy pracovnik
mohl rozvijet sviij potencial a nebyl znevyhodnovan kvuli véku, tzv. ageismu.
Pro spravné pochopeni uvadim i definici ageismu: ,, Vekovd diskriminace neboli
ageismus je forma wvazovdni zaloZend na presvédceni, Ze veék miize slouZit jako
dostatecné vypovidajici charakteristika clovéka. Takovy typ uvaZovini vede ke
stereotypizaci lidi na zdkladé véku, kdy jsou jednotlivé vékové skupiny vnimané, jako

homogenni.” (Sokacova, 2014, s. 11).

Dalsi definici uvadi Bejtkovsky (2013, s. 20), ktery age management popisuje
jako “komplexni p¥istup vedouci k feseni demografickych zmén na pracovisti, podpore

vekové diverzity a fizeni pracovnich procesti v oblasti fyzického a socidlniho prostiedi.”

Jako posledni pro srovnani uvadim definici Storové a Fukana (2012, s. 7), ktefi
age management definuji jako: ,, #izeni s ohledem na vék, na schopnosti a potencidl
pracovnikii. Sirsi definice pak uvddi, Ze age management bere v tivahu vékové faktory
majici vliv na zaméstnance ,bilych i modrych limeckii” v procesech kazdodennich
¢innosti, pldnovdni a organizace price, jakozto i v pracovnim prostiedi takovym

zpuisobem, Ze se zaméstnanec citi podporovin v dosaZeni osobnich i pracovnich cilii.”

Nékteré definice age managementu jsou v zdsadé podobné, ale zdtraznuji
mirné odlisnd hlediska ¢i oblasti. Velmi zjednodusené bychom proto mohli
napsat, Ze age management je zptisob fizeni organizace s ohledem na vék

zameéstnancu.
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2.1. Klicové oblasti age managementu

Vzhledem k vySe uvedenému demografickému vyvoji bude nutné, aby
organizace védély, jak cilené fidit a podporovat v rlistu své zaméstnance tak,
aby vyuzili maximum jejich potencidlu. Jednotlivé generace se lisi nejen z
veékového hlediska, ale také svymi rozdilnymi pozadavky a ocekavanimi na

trhu prace.

Podle Oh & Reeves (2011, cit. v Bejtkovsky, 2016, s. 107-108) neni terminologie
pouzivand pro oznaceni generaci standardizovand, protoze rtizni autofi pisici
o generacnich rozdilech pfisli s fadou rtznych nazvii pro oznaceni
jednotlivych generaci. Proto také panuje znacna neshoda v tom, jaké rozpéti
let by mélo byt zahrnuto do jedné generace, tudiz je dtilezité si uvédomit, ze v

ramci kazdé generace existuje pomérné velky vékovy rozptyl.

Boom generation nebo také Baby Boomers je oznaceni pro lidi narozené mezi
lety 1943 a 1964. Prace pro tuto generaci ma obrovskou prioritu, nerozumi
castym zméndm zaméstnavatele, jako zaméstnanci maji silné pracovni navyky
a jsou ochotni pracovat i v diichodovém véku. Jako zaméstnanci mohou

nabizet své zkuSenosti a oddanost organizaci.

Generace X (v Cesku a na Slovensku ¢asto oznacovana jako ,, Husdkovy déti“)
je generaci lidi narozenych mezi lety 1961 a 1981. V zaméstnani ocekavaji
soulad mezi vlastnimi hodnotami a hodnotami organizace, ve které pracuji. Je
pro né dilezité ziskat férovou odménu za vykonanou praci. Za neméné
dtlezité povazuji benefity a moznost kariérniho rtstu. Oproti predeslé

generaci kladou vys$si diiraz i na osobni Zivot.

Generace Y nebo také , milenidlové” jsou lidé s rokem narozeni mezi lety 1976

a 2000. Jako zameéstnanci potfebuji flexibilitu, kreativitu a soulad s firemni
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kulturou. Pokud nejsou spokojeni, nemaji problém zaméstnani opustit.

Ocekavaji individudlni pfistup, férové zachdzeni a uznani.

Generace Z je nejmladsi generaci na trhu prace, kterou tvori lidé narozeni
priblizné od roku 1995. U organizace se zaméfuji na udrzitelnost a
spolecenskou odpovédnost. Mezi nejsilnéjsi motivy pro tuto generaci patfi
financéni ohodnoceni a work-life balance. Zaroven tito zaméstnanci vyZzaduji

vysokou flexibilitu pracovni doby nebo mista vykonu prace.

Nelze vSak generalizovat, Ze osoby narozené v roce 1985 musi nutné mit
vétSinu znakd generace Y, nebo Ze nékdo narozeny v roce 1960, a tedy
zastupce generace Baby Boomers, nebude tak technologicky vyspély jako
clovék narozeny v generaci X nebo generaci Y. Rok narozeni je pouze jednim
z faktord, které je tfeba brat v tvahu pfi rozliSovani mezi generacemi. Vétsina
odbornikti upozorniuje na fakt, Ze generace jsou mnohem vice utvareny

historii neZ chronologickymi daty.

Zaméstnavatelé by si méli byt védomi toho, jak s jednotlivymi generacemi
zachdzet a jak jim utvaret takové podminky, aby vyhovovaly jejich osobnim
preferencim a zaroven celkovému nastaveni organizace. V ramci personalnich
strategii pravé age management nabizi ndstroje pro zajisténi spokojenosti v
pracovnim Zivoté rliznym generacim. Abychom toho dosahli, uvadi
Cimbalnikova (2012), ze opatfeni age managementu se tykaji zpravidla oblasti
péce o zdravi zaméstnancti, restrukturalizace pracovnich mist, vyvoje a
upravy pracovniho mista a podpory a propagace rozvoje fyzické kondice

zameéstnancu.
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2.2, Pilife age managementu

Zcela zasadni pfispévek do problematiky age managementu pfinesl ve své
praci Ilmarinen (2005), ktery stanovil osm tzv. pilifti age managementu, které
se dle né&j vzajemné ovliviiuji a vytvari tak komplexni strukturu pristupu k

praci s jednotlivymi generacemi v organizacich:
Pilif I - Dobra znalost vékové struktury zaméstnancii.

Jedna se pfedevSim o vékovou strukturu ve firmé. Dale pak fluktuaci
zaméstnancti, nabor novych zaméstnancti i v del$im ¢asovém horizontu (5-10

let) a to, jak se zméni témito kroky vékova struktura zaméstnanct.
Pilif II - Rovné postoje ke vSem vékovym strukturam zaméstnanci.

Je dulezité se zaméfit na chovani vedoucich pracovnikti ke starnoucim
zaméstnanclim, af jiz je toto chovani pozitivni nebo negativni, protoze ma
potencidl dale ovlivnit chovani ostatnich ¢lenti tymu. Dal$im aspektem miize
bytito, zdajsou vedouci zaméstnanci sezndmeni se silnymi strankami starsich

zameéstnancti a jsou s nimi schopni pracovat.

Pilif III - Podpora managementu, ktery vytvari vhodné podminky pro

vékové kategorie zaméstnanci.

Dobry management by mél podporovat riiznorodost a individualitu dle véku
zaméstnance a dle faze jeho pracovniho Zivota. Samoziejmosti by méla byt
spoluprace mezi mladsimi a star§imi zaméstnanci a umoznéni individualniho

karierniho postupu.

Pilif IV - Spravné formulovana a funk¢ni strategie.

Pokud firma ma vékovou strategii, je dtilezité, aby byli vedouci zaméstnanci

obezndmeni s jeji formou a zpusoby napliiovani jednotlivych cila. Dtlezité je
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také jeji ukotveni v ramci personalni politiky organizace a neméné pak, zda je

tato strategie v souladu s obchodni politikou organizace.

Pilif V - Dobra pracovni schopnost, motivace a viile pokracovat v praci.

UdrZeni pracovni schopnosti, jasné vymezeni pravidel bezpecnosti na
pracovisti a péce o zdravi zaméstnanci. Ovéreni atmosféry a motivace, aby
zameéstnanci ve firmé zlistavali az do diichodového véku, a s tim souvisejici

moznost odlehceni pracovni zatéZe u starSich zaméstnanct.
Pilif VI - Vysoka aroven znalosti, neustalé zvySovani kompetenci.

Zavedeni a vyznam modelu celoZivotniho vzdélavani a jeho aplikace ve firmé,
diiraz na individudlni Skoleni dle potfeby zaméstnancti a predevsim

monitoring zapojeni se do Skoleni dle véku zaméstnancu.

Pilif VII - Dobra organizace prace a pracovni prostredi.

Zaméfent se na flexibilitu pracovni doby. Ukoly by mély byt p¥iméfené véku
zaméstnance a mélo by byt zajisténo individudlniho feSeni pfi organizaci
prace.

Pilif VIII - Péce o kvalitni pracovni zivot zaméstnancii.

Podpora zaméstnancti béhem poslednich let pfed odchodem do diichodu a s

tim souvisejici Skoleni nebo adaptacni program.

Pouze komplexni pfistup na vSech urovnich v organizaci povede k
uspésnému zavedeni age managementu do organizace. Nelze predpokladat,
ze pokud se zaméfime jen na nékteré pilife, dostavi se kyZeny tspéch. Pravé

provazanost osmi pilitti déld Ilmarinenovu strategii ispésnou.
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2.3. Urovné age managementu.

Rizeni pracovni sily, pfedevsim pak v ramci stdrnouci populace, je pfedmétem
zajmu na nékolika drovnich. Motivace tohoto zdjmu se samoziejmé lisi.
Cimbalnikova (2012, s. 35) tyto trovné rozdélila na narodni/regiondlni tiroven,

organizacni uroven a individualni aroven.

2.3.1. Narodni/regionalni uroven

Vefejny (statni) zdjem na age managementu je spojen s maximalizaci podilu
starnouci pracovni sily k ekonomickému a socidlnimu rozvoji. Tento zajem je
dén demografickou situaci nejen v CR, ale také naptiklad v Evropské unii.
Snahou narodnich z4jmt jsou podle Cimbalnikové (2012) vyvazeni nabidky a
poptavky na pracovnim trhu a otdzky nezaméstnanosti starsi generace vcetné
feSeni napfiklad zdravotnich aspektti, produktivity prace a mnoha jinych

oblasti souvisejicich se starnutim populace.

Z pohledu Evropského prava patfi mezi stézejni dokumenty, kterymi se fidi i
Ceska republika, Lisabonska smlouva, kterd vesla v platnost 1. prosince 2000.
Smlouva zarucuje prava a svobody zakotvené v Listiné zdkladnich prav
Evropské unie, tedy pravo na préci, vzdélani, slusné a spravedlivé pracovni

podminky a zaroven zakazuje diskriminaci.

Zelend kniha o starnuti - podpora mezigeneracni solidarity a odpovédnosti
(2021) je dokument Evropské komise, jenz byl pfijat 1. inora 2021 a jehoz
ucelem je zahdjit napfi¢ Evropskou unii debatu o starnuti populace, majici za
cil projednat moznosti, jak predpovidat vyzvy a pfilezitosti, které s sebou
starnuti pfinasi a pfedevsim pak, jak na né reagovat. PrihliZi se pak zejména k
agendé OSN pro udrzitelny rozvoj 2030 a iniciativé OSN ,, Desetileti zdravého

starnuti”. Evropskd komise se v dokumentu snazi identifikovat klicové
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problémy a trendy tak, aby podpofila nadvrh na opatfeni jednotlivych
¢lenskych zemi v oblasti starnuti populace. Jedna se napfiklad o tyto body:
Vzdélavani a odborna priprava z hlediska celozivotniho uceni, zapojeni
vétsiho poctu lidi do pracovniho procesu, zlepSeni Zivotnich podminek

prostfednictvim mezigeneracni solidarity a jiné.

V rdmci pravniho systému Ceské republiky patii mezi hlavni legislativni

normy spojené s pracovni a socidlni problematikou tyto dva zakony:

e Zakon ¢.262/2006 Sb., zakonik prace z 21. dubna 2006 - upravuje pravni
vztahy vznikajici pfi vykonu zavislé prace mezi zaméstnanci a
zaméstnavateli.

e Zakon ¢. 309/2006 Sb., kterym se upravuji dalsi pozadavky bezpecnosti
a ochrany zdravi pfi praci v pracovnépravnich vztazich a o zajisténi
bezpecnosti a ochrany zdravi pfi ¢innosti nebo poskytovani sluzeb

mimo pracovnépravni vztahy z 23. kvétna 2006.

Ministerstvo prace a socidlnich véci ve svém dokumentu Strategicky ramec
piipravy starnuti spolecnosti 2021-2025 (2021) deklaruje toto poslani: ,, Ucelem
tohoto strategického ramce je formulovat strategicky pristup k ptipravé spolecnosti na
starnuti, kterd je ze své podstaty agendou priifezovou a tykd se riiznych oblasti Zivota
jedince a spolecnosti, a tedy i riiznych oblasti verejnych politik. Tento ramec by mél
otevfit verejnou diskusi a reagovat nejen na problémy, které se tykaji dnesnich seniori,
ale také zahdjit diskusi o pfipravé na starnuti spolecnosti jako celku a zahrnout tak
obyvatele vsech vékowijch kategorii. Ukolem strategického ramce je formulovat tato
opatieni na obecné roviné. Jejich konkrétni implementace bude fesena v ndvazném
akcnim planu, kde budou opatieni podrobnéji specifikovina. Je tfeba si uvédomit, Ze v

Voees

musime systematicky pfipravovat na Zivot v dlouhovéké spolecnosti.”
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Ministerstvo prace a socidlnich véci a organy Evropské unie se snazi dale
podporit zavadéni age managementu do firem. V rdamci Operac¢niho programu
Zaméstnanost plus (OPZ+) byla vypsdna nova dotacni vyzva Ministerstva
prace a socidlnich véci (2022). Jedna se o vyzvu pro projekty zaméfené na
zavadéni age managementu do firem. Pfedpoklada se, Ze projekty budou trvat
az tfi roky. Projekty budou mit za cil podporu nejrtiznéjSich aktivit, které
povedou k mezigeneracni spolupraci, zavadéni flexibility pracovni doby,

vzdélavani nebo k vytvoreni pfiméfeného pracovniho prostfedi.

2.3.2. Organizacni troven

Potfeba udrZet a rozvijet lidsky potencidl je pro organizaci nezbytné.
Organizace, kterd se snazi adaptovat pracovnika pro své potfeby a tim
zvySovat produktivitu prace, by méla reflektovat i fakt, Ze produktivita je
ovlivnéna také dalSimi vyznamnymi faktory, mezi které patfi dlouhodoba

ochrana zdravi zaméstnance ¢i pfiméfend mira pracovni zatéze.

V ramci organizace by mél byt age management zahrnut v oblasti
personalnich cinnosti - Ilmarinen (2005) zdtraznuje dtlezitost Skoleni v
principech age managementu, dtleZitost porozumeéni vékové struktufe
organizace a prace s ni, dale potfebu vypracovani pldnu na odchod
zaméstnanci do dtchodu s ohledem na jejich nastupnictvi. Vyzdvihuje
vyznam nadboru novych zaméstnanci s ohledem na jejich vék, podporu
diverzity tymu a prevenci vékové diskriminace. Dal$im klicovym aspektem
dle Ilmarinena je rozvoj spoluprace mezi mladsi a starsi generaci, kterd mutze
byt dosazena napiiklad zaclenénim novych pracovnikit do organizace
prostfednictvim adaptacniho procesu, formou mentoringu, nebo tzv. ,uceni
se praci”. Nesmi byt opomenuta ani podpora rozvoje vSech pracovniki bez

ohledu na jejich vék, identifikace jejich aktudlnich vzdélavacich potieb a
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organizace kurzii a Skoleni, ocenéni silnych stranek zameéstnancti bez ohledu
na jejich vék a v neposledni fadé umoznit flexibilitu pracovnich tvazki jako
je pruzna pracovni doba, zkraceny tyden, flexibilni smény nebo prace z domu

(home-office).

Je nezbytné, aby zaméstnavatel vzal v tvahu, Ze jeho zaméstnanci jsou
ovlivnéni vnéjsim svétem, a snazil se jim poskytovat vhodna feSeni v riiznych
etapach zivota. Pfikladem tohoto sladovani soukromého a pracovniho Zivota
muZe byt podpora zaméstnancti pecujicich o déti nebo o své starsi pribuzné,

coz se Casto oznacuje jako tzv. sendvicova generace.

2.3.3. Individualni Garoven

Zajmem jednotlivce je udrzeni si vlastni zaméstnatelnosti, proto je zcela
legitimnim poZadavkem ziskani takovych pfedpokladd, které mu umozni v
pfipadé potfeby zménit zaméstnavatele. Jednotlivec by se mél béhem své
kariéry soustfedit na zajisténi své pracovni schopnosti i do vyssiho véku. To
zahrnuje pfedevsim celozivotni vzdélavani a planovani dal$i budoucnosti.
Dtlezité je maximalni vyuziti svych dosavadnich zkusenosti jako je napfiklad
reflexe jiz mnohokrat zazité situace, nebo schopnost vyjednavat. Jedinec by se
také mél zaméfit na zvySovani svych kompetenci, sniZovani pracovni inavy a

syndromu vyhotenti ¢i posilovani svého zdravi.

Neni zcela samozfejmé, Ze zajmy vSech vySe uvedenych trovni budou spolu
korespondovat, coz miize vyvolat konflikty a neshody. V tomto kontextu se
stava klicovym prvkem potfeba efektivni spoluprace a motivace na vSech
urovnich. Zejména je nezbytné, aby zaméstnanci projevovali aktivni zdjem,

bez néhoz nemtize byt dosazeno optimalniho vysledku.
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2.4. Pracovni schopnost

Pracovni schopnost (work ability) je diileZitym prvkem v nasem Zivoté. Pokud
se o ni nebudeme dostatecné starat, hrozi jeji snizeni. Jeji tiroven je ovlivnéna
mnoha faktory, které mtiZeme castecné ovlivnit, jako je napfiklad Zivotni styl

jedince nebo pracovni prostfedi.

Pracovni schopnost definuje Ilmarinen (2005) jako rovnovahu mezi osobnimi
zdroji pracovnika (zdravi a funkéni kapacita, vzdélani, znalosti, dovednosti,
hodnoty, postoje a motivace) a pracovnimi pozZadavky, které jsou na ného
kladeny (obsah prace, jeji ndrocnost a organizace, ale i naroky plynouci z

pracovniho prostredi, kolektivu a zptisobu fizeni).
Mezi faktory, které ovliviiuji pracovni schopnost, patfi:

e Pozadavky prace, naptiklad pracovni zatéz
e Individudlni predpoklady pro zvladani prace jako jsou zdravotni i
psychicky stav jedince
e Pracovni podminky v organizaci jakymi jsou naptiklad fyzické ci
hygienické podminky
Pracovni schopnost nelze zcela objektivné zméfit pomoci jednoho nastroje. Je
ji vSak mozné stanovit z riznych zdroju. Cimbalnikova (2012) se domniva, Ze
dtilezity aspektem je, Ze nazor hodnoceného pracovnika je stejné diilezity jako
nazor odbornika, ktery provadi vyhodnoceni. Pouze dohromady vytvaieji co

nejpfesnéjsi mozny odhad zaméstnancovy pracovni schopnosti.

2.4.1. Holisticky pfistup

Age management vyzaduje vytvofeni celistvého (holistického) obrazu lidi v

priibéhu jejich kariéry. Skute¢nou vyzvou pfi vytvareni tohoto obrazu je dle
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Ilmarinena (2005) drasticky a individudlni zptsob, jakym se lidé s vékem
meéni. Télesné, duSevni, socidlni a duchovni zdroje a jejich zmény spolu s
profesnimi zdroji tvofi celek, ktery vyzaduje dobré fizeni od vstupu do
pracovniho zivota aZ po odchod do dtichodu. Holisticky pfistup v age
managementu mimo jiné zahrnuje také prevenci a zpomaleni starnuti, a to jak
vlivem vnitfnich, tak vnéjSich faktort. MtZe vyuZivat rizné metody a
nastroje, véetné cviceni, vyzivy, relaxace, meditace, terapie a tréninku paméti.
Dtiraz je kladen také na spolecenskou aktivitu a podporu socidlnich vztaht.
To muize zahrnovat zapojeni do komunitnich aktivit, podporu rodiny a
pratelstvi a pristup k volnocasovym aktivitdm, které podporuji zdravy zivotni
styl a dusevni pohodu. Cilem je dosdhnout optimalniho zdravi, vitality a
vykonu v pozdé&jsim véku. Holisticky model pracovni schopnosti vyvinuty
pracovniky finského institutu pracovniho zdravi (Finnish Institute of
Occupational Health) mimo jiné wuvadi dalsi faktory ptisobici na
praceschopnost, jako je rodinné zazemi, ptisobeni spolecnosti nebo blizké

komunity.

2.4.2. D@im pracovni schopnosti

Pasobeni vysSe uvedenych faktor(i je zndzornéno v modelu zvaném ,, Diim
pracovni schopnosti”, ktery vytvofil Ilmarinen se svou pracovni skupinou, a

ktery je zndzornén v Obrazku 1.

Vsechna patra tohoto domu jsou propojena schodistém. Zmény v jakémkoliv
patfe mohou ovlivnit patra ostatni a tim celou pracovni schopnost. Domu
pracovni schopnosti se podrobné vénuji napriklad Cimbalnikova (2012) nebo

Storova & Fukan (2012) ve svych publikacich,
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Obrazek 1: Diim pracovni schopnosti

Spoletnost Demograficka Vzdéldvaci
struktura systém

Prodlufovani pracovniho
iivota

|

Pracovni schopnost avék

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

Rodina Kompetence

Zdravi
@ Finnish Institute of a funkéni
Occupational Health 2010 kapacita

Zdroj: https://www.agemanagement.cz/pracovni-schopnost/

Prvni patro pracovni schopnosti - zdravi a funkéni kapacita

Jedna se o zaklad pro vystavbu dalSich pater a ostatni patra zatézuji tento
zéklad. Klademe dtiraz na zdravi, fyzickou i psychickou a funkéni kapacitu.
Zmény ve zdravi a funkcni kapacité se zasadnim zptisobem projevuji na
pracovni schopnosti. Oblasti, kterych se tento zaklad tyka, jsou zejména
dodrzovani zasad zdravého zivotniho stylu, dodrzovani zdravé vyzivy,
dostatek pohybovych aktivit, preventivni lékafské vySetfeni a dodrzovani

zéasad dusevni hygieny.
Druhé patro pracovni schopnosti - kompetence

Druhé patro modelu predstavuji odborné znalosti, schopnosti a dovednosti.

Neustalym rozvojem svych kompetenci jsme schopni dostat pozadavki
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naseho pracovniho Zivota. Neustdle se ménici poZadavky na naSe kompetence
zplsobuji, Ze neustaly rozvoj naSich dovednosti se stavd pro pracovni
schopnost jesté dtlezitéjsSim. Dobrym prikladem pak mtize byt rozvoj
informacnich technologii a s ni i nutnost rozsifovani stavajicich znalosti
schopnosti a dovednosti. Rozsifeni kompetenci miizeme docilit nasledujicimi
kroky, mezi néz patfi kontinudlni doplfiovani si svého vzdélani, vyuzivani
vzdélavacich aktivit na pracovisti i mimo né&j, sdileni zkuSenosti v rdmci
organizace, definovani si silnych stranek jednotlivych vékovych skupin
pracovnikil, zaméfeni se na diverzitu pracovniho tymu a definovani vyhod
takto sestavené pracovni skupiny, vyuziti dovednosti nabytych béhem svého
pracovniho Zivota a definovani postuptli pfi osvojovani novych dovednosti

béhem pracovni kariéry.
Tteti patro pracovni schopnosti - hodnoty, postoje

Treti patro sestdva z hodnot, postoji a motivace. Celé toto patro bychom si
mohli pfedstavit jako snahu o rovnovahu mezi praci a osobnimi zdroji a jako
vztah mezi pracovnim a osobnim Zivotem. Hodnoty, postoje i motivace jsou v
prubéhu naseho Zivota vystaveny rtznym vliviim, napfiklad zméndm ve
spole¢nosti, nové legislativé atd. Ttreti poschodi ma balkén, ze kterého je
mozné vidét prostiedi, které je nejblize jejich pracovnimu prostfedi, coz
predstavuje pfedevsim rodinu a blizké okoli. VSechny vyse uvedené faktory
tak ovliviiuji pracovni schopnost. Jako pfiklad miizeme uvést sendvicovou

generaci, nebo sladovani pracovniho a osobniho zivota rodi¢ti malych déti.

Dilezité je v tomto aspektu definovat zmény postojii, hodnot a motivace
béhem pracovniho Zivota, definovat, co tyto zmény znamenaji pro pracovni
schopnosti zaméstnance, vymezit role prace v Zivoté zaméstnance a zaméfit

se také na soubor faktordi, které nads motivuji ztistavat v pracovnim procesu

delsi dobu.
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Ctvrté patro pracovni schopnosti - styl vedeni, pracovisté a pracovni

podminky

Ctvrté patro znazortiuje véechny aspekty pracovniho Zivota jako naptiklad
fyzické, psychologické a socidlni naroky, pracovni prostfedi a organizaci
prace. Jedna se o nejvyssi patro v domu pracovni schopnosti a zaroven se
jedna o nejtéZsi patro, které zatéZuje svou vahou nizsi podlazi. Odpovédnost
za Ctvrté patro je zcela na vedoucim pracovnikovi organizace, tedy na

managementu. Prdvé oni maji pravomoc toto patro formovat a ménit.

Ocekava se, ze vedouci pracovnici projevuji kladny postoj k otdzce starnuti v
pracovnim prostfedi a efektivné pracuji s pozitivnimi aspekty, které se vazou
ke starSimu véku zaméstnanci. Tento postoj se projevuji jednak v
prizptisobovani pracovnich tkolti na zdkladé silnych stranek jednotlivych
cleni tymu a zaroven v respektovani potfeb a schopnosti pracovnikti ve

vyssim véku.

Vnéjsi vlivy
Pracovni schopnost nelze oddélit od vnéjsiho Zivota. Rodina, pratelé a zndmi
riznymi zpusoby mohou pracovni schopnost ovliviiovat. Sladovani

rodinného a pracovniho zivota se proto stava stale diilezitéjsi pro spokojené

fungovani jedince. (Storovéa & Fukan, 2012)

2.4.3. Index pracovni schopnosti

Index pracovni schopnosti , Work Ability Index” (zkracené WAI) vyvinul
IImarinen se svou pracovni skupinou ve finském Institutu pracovniho zdravi.
Index byl postupem casu prelozen do 26 jazykti a dnes je celosvétové

uznavanym, kazdodennim ndstrojem v praxi age managementu.
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Smyslem Indexu pracovni schopnosti je odhalit problém s klesajici pracovni
schopnosti. Index nasledné pomaha vybrat takova individudlni opatfeni, aby

se této tendenci zabranilo.

UdrzZeni a rozvijeni pracovni schopnosti klade velké naroky na spolupraci na
jedné strané vedoucich pracovnikii a na druhé strané ostatnich zaméstnanct.
Za zménu pracovni schopnosti ovsem miizou obé strany rovnym dilem.
Rozvijeni pracovni schopnosti mtiZze byt ovlivnhéno pracovnim kolektivem,

stejné jako vyuzitim vSech pater vyse uvedeného Domu pracovni schopnosti.

S ptibyvajicim vékem jsou rozdily v pracovni schopnosti znacné. Novotny et
al. (2014, s. 82-83) uvadi, ze ptiblizné 15-30 % osob starsich 45 let ma WAI na
urovni primérny, nebo Spatny. Pokud jejich zaméstnavatel na tento klesajici
trend nezareaguje adekvatnimi opatfenimi, hrozi témto zaméstnanctim ztrata
pracovni schopnosti. NiZe uvedend opatfeni je nutno pfijmout v jakékoliv fazi
zaméstnancova pracovniho Zzivota. Tato investice do zajiSténi pracovni a
funkéni schopnosti pak ztistava i po odchodu do diichodu a vstoupeni do faze

tretiho véku.

Pfi volbé pristupu nebo metody pro implementaci age managementu je
klicové nezapominat na vzdjemné propojeni jednotlivych slozek Domu
pracovni schopnosti a zdroven na provadzanosti na vSech urovnich age
managementu. Pravé Ilmarinenovy pilife age managementu mohou poslouzit
jako klicovy prvek pro vytvoreni tspésné strategie organizace tim, Ze nam
poskytuji voditko k identifikaci problematickych oblasti. Nicméné¢, i v tomto
kontextu plati pravidlo provazanosti. Uspésné zavedeni age managementu
vyZaduje, aby organizace nebyla zaméfena pouze dovnitf, ale aby také

reflektovala okolni prostfedi a jeho dynamiku, véetné demografickych zmén.
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2.5. Age management v organizaci

Pro spésné zavadéni principti age managementu je klicova firemni kultura,
kterd ovliviiuje pristup manaZert k diverzité pracovnikt, pracovniho
prostfedi a vztahiim mezi zaméstnanci. Implementace opatfeni age
managementu ma kumulativni tc¢inek na firemni kulturu, zlepsuje kanaly
komunikace na pracovisti, potazmo sdileni informaci mezi pracovniky.
Posiluje schopnost sdilet spolecnou kulturu a hodnotovy systém v rdmci
organizace i mezi dal$imi spolecnostmi. Implementace postuptl a praxe age
managementu také prinadsi kladné dopady na kvalitu stylu firemniho
managementu, dovednosti v oblasti komunikace, vedeni lidi, stanovovani cilii
a planovani. Postupy a praxe age managementu a jejich implementace v
podnicich maji ¢asto preventivni charakter. Zahrnuji r(izné strategie zaméfené
na zmirnéni poklesu pracovni schopnosti starSich zaméstnancti a pfedchdzeni

jejich zdravotnim potizim.

Pro dosaZeni potfebné ucinnosti opatfeni age managementu je nezbytné
dtikladné navrhnout a napldnovat jednotlivé kroky, které organizace musi
podniknout pfed jeho samotnou implementaci. Ilmarinen (2005) doporucuje,
aby mezi prvnimi kroky byla identifikace soucasné situace v organizaci, jejich
potfeb a cilti, kterych chce organizace dosahnout. Déle je Zadouci stanoveni
dil¢ich cilti rozvoje a zaroven nastaveni pravidel pro jejich hodnoceni. V rdmci
plnéni cilti by méla organizace neustale monitorovat jejich vyvoj a v pfipadé
potieby vcas pfistoupit k jejich korekci. Organizace my méla definovat, které
oblasti a cile jsou pro ni prioritni a vytvorit akéni plan pro kazdy z nich. Podle
narocnosti cilti by si méla organizace vymezit odpovidajici ¢asovou lhitu pro
jejich naplnéni a zvolit odpovédné pracovniky pro jednotlivé cile. P¥i dosazeni
vytyceného cile by méla nasledovat jeho evaluace a v pfipadé potfeby navrh

dalsiho postupu.
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Age management jednoznacné ovliviiuje pracovni schopnost zameéstnanct a
jejich ochotu pokracovat v praci i v diichodovém véku. V dasledku tohoto
faktu se zlepSuje nejen produktivita spolecnosti, ale také pracovni pohoda a

spokojenost zameéstnancti organizace.
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3. Cil vyzkumu a metodologie

Cilem tohoto vyzkumu je zhodnotit zavedeni age managementu v konkrétni
organizaci. Pro toto zhodnoceni jsem si zvolila kritéria osmi pilifti age
managementu dle [Imarinena, ktera jsem popsala v teoretické ¢asti této prace.
Dtivodem, proc¢ jsem si vybrala pro sviij vyzkum pravé tyto pilife je jejich
komplexnost a vzajemna provazanost. Ucelem téchto pilifii je pomoci stanovit
smér rozvoje age managementu. Pilife umoZnuji diskuzi o potfebach a cilech
v organizaci a tim nalezeni spravnych ndstrojii, metod a postupti pro jejich

snazsi dosazeni.

Tento vyzkum je zaméfen na zjisténi casto podcenovaného pohledu
"zespodu", tedy z perspektivy fadovych zaméstnancti, na které je cilena

implementace age managementu v této organizaci.

Povazuji za nutné v tomto misté zminit, Ze na podobné audity pro organizace
se specializuje renomovanad spolecnost Age management, z.s., avSak jeji

metodika je zaméfena vyhradné na management organizaci.

Organizace XY

Z dtivodu zachovani anonymity, na které trval management organizace, bude
tato organizace dale referovana jako ,Organizace XY”. Jednd se o maly
zapsany spolek - neziskovou organizaci, kterd ptisobi ve svém oboru pres 20
let, jde tedy o etablovanou a stabilni organizaci. V organizaci je zaméstnano 20
zaméstnancli. V cele organizace je feditelka, pod kterou spadaji dalsi dva
vedouci terapeutickych programti. Pod témito vedoucimi pracovniky je
zafazeno dalSich 17 zaméstnanci na fadovych pracovnich pozicich. V
organizaci pracuje 16 Zen a 4 muzi. Vékovy pramér zaméstnanci je 44,8 let.
Organizace se zaméfuje na socidlni sluzby, které zahrnuji predevsim

terapeutickou ¢innost v oblasti zavislosti a pomoc s pfechodem do ,, béZného”
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Zivota, terénni sluZzbu napiiklad pro rodiny v nouzi ¢i dluhové pasti, ale také
mediaci, terapie a pravni poradnu. Organizace dale provozuje dobrovolnické

centrum a zajistuje programy prevence pro zakladni Skoly.

Jednim z faktori pro vybér této organizace byla také existence liniové
struktury v jejim vedeni. S pritomnosti této struktury lze predpokladat, ze
opatfeni zavedend v rdmci programu ,, Age management — chytrd zména v fizeni,
prileZitost k riistu”, do néhoz se organizace zapojila v letech 2019-2020, mohla

byt rychleji integrovana do organizacnich struktur.

3.1. Vyzkumna otazka

V rdmci této prace byla poloZena vyzkumna otdzka: “Do jaké miry se organizaci
XY podatilo naplnit pilite age managementu dle Ilmarinena.” Testovanim miry
naplnéni jednotlivych pilifi mazZeme zhodnotit, zda organizace zavedla
prvky age managementu, s jakym uspéchem a kde ztstdvaji potencidlni
slabiny. Pro zhodnoceni naplnéni pilifi si stanovuji kritérium minimalné 50
% miry naplnéni. Pokud organizace dosahne v jednotlivych pilifich této
hodnoty, povazuji tyto pilife za naplnéné. Pfi naplnéni vSech osmi pilifi

povaZzuji proces zavadéni age managementu v této organizaci za uspésny.

3.2. Metoda sbéru dat

Pro posouzeni zavedeni age managementu v dané organizaci podle
IImarinenovych osmi pilifi byla zvolena metoda pfipadové studie. Tato
metoda umoznuje dikladny a komplexni pohled na konkrétni organizaci,
zkoumad detaily a kontext, kterymi je organizace obklopena. Nasledné bylo

provedeno dotaznikové Setfeni s uzavienymi otdzkami, zaméfené na fadové
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pracovniky této organizace. Dotaznikové Setfeni poskytuje kvantitativni data
a umoznuje ziskat strukturovany pohled na nazory pracovniki ohledné
naplnéni jednotlivych pilifi age managementu. Zaroven tato metoda
umoznuje kvantifikovat miru zavedeni age managementu, coz usnadnuje
srovnani s teoretickymi koncepty. Doplnénim k dotaznikovému Setfeni jsou
polostrukturované rozhovory s vedoucimi organizace. Tato kvalitativni ¢ast
vyzkumu poskytuje hlubsi vhled do kontextu a zdGvodnéni rozhodnuti
vedoucich tykajicich se zavedeni age managementu. Odpovédi ziskané z
rozhovortt mohou prispét k interpretaci a vysvétleni kvantitativnich dat.
Kombinaci téchto metod Ize ziskat komplexni a vyvazZeny pohled na zavedeni

age managementu v dané organizaci.

3.3. Pfiprava sbéru dat

Pfi pfipravé sbéru dat byla vénovana znacnd pozornost detailnimu studiu
materidl@i souvisejicich s projektem "Age management — chytrd zména v fizeni,
prileZitost k riistu", do néhoZ byla dana organizace aktivné zapojena. Tento
proces zahrnoval peclivou analyzu dokumenti a informaci tykajicich se
projektu, s cilem ziskat co nejkomplexnéjsi povédomi o jeho cilech, prabéhu a
dosazenych vysledcich. Ddle jsem v rdmci pfipravy prostudovala vyroéni

zpravy organizace a pripravila podklady vychdazejici z teoretické ¢asti prace.

Na zdkladé téchto materidli jsem vytvofila dotaznikové Setfeni a
polostrukturovany rozhovor s vedoucimi pracovnicemi, které tento projekt

mély na starost.

V rozhovoru jsem se dotazovala na divod, pro¢ se zapojily do programu na
podporu age managementu v organizaci, jakd zvolily opatieni pravé pro jejich

organizaci, jaké ocekavaly vysledky a pfipadné silné a slabé stranky téchto
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opatfeni. V zavéru rozhovoru jsem je pozadala o zhodnoceni, zda se dle jejich
nazoru age management povedlo implementovat do struktur organizace XY.
Tento polostrukturovany rozhovor muze spolu s vysledky dotaznikového
Setfeni, které je zaméfeno pravé na fadové zaméstnance organizace XY,
pomoci dotvofit komplexni pohled na tispésnost zavedeni age managementu

do organizace.

V ramci dotaznikového Setfeni mezi zaméstnanci, jsem vytvorila dotaznik se
42 otazkami tak, aby je mohli zaméstnanci organizace XY subjektivné
zodpovédét. Pro odpovédi byla vytvorena ctyfstupnova Skala. Po vytvoreni
dotazniku jsem o jeho vyplnéni pozadala dva zaméstnance organizace, aby na
zdkladé jejich odpovédi a pripominek bylo potvrzeno, Ze jsou otazky

srozumitelné a jasné pfed samotnym spusténim dotaznikového Setfeni.

V ttvodu dotazniku je kratké predstaveni a ticel dotaznikového Setfeni. V dalsi
c¢asti byly respondentiim vysvétleny pojmy pouzité v dotazniku. Pro zajisténi
srozumitelnosti dotazniku pracujiciho s nékterymi méné zndmymi pojmy byly
nékteré otdzky doplnény o vysvétlivky ¢&i priklady, aby respondenti mohli
odpovidat pfesnéji. Posledni sekce dotazniku vyuziva v sociologickych
vyzkumech bézné se vyskytujici demografické otazky, které mohou i v
kontextu mého vyzkumu pomoci s interpretaci vysledkii. Pouzité vékové
kategorie jsou prevzaty z metodiky Ceského statistického ufadu. Otazka na
délku plisobeni zaméstnance v organizaci XY musela byt na zddost vedeni

organizace z dotazniku vyfazena z divodu vyssi anonymity respondentti.

Samotné dotaznikové Setfeni je rozdéleno do osmi pilifd, které se snazi
maximalné sledovat pilife age managementu definované dle Ilmarinena. V
kazdém pilifi byly pouzity vSechny otazky, které se k pilifi vztahuji a které

mohou byt zodpovézeny fadovymi zaméstnanci. Otazky, které byly v pilifich
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dle Ilmarinena primarné urceny vedoucim zaméstnanciim, byly z

dotaznikového Setfeni vyrazeny.

Pfi dotaznikovém Setfeni, které probihalo on-line formou, bylo vyuZito
moznosti zobrazovani ndhodného poradi otdzek, aby nebylo pro respondenty

ziejmé, ktera oblast (pilif) je sledovana.

PILIR I - 6 otazek

1. Myslite si, Ze se organizace potyka s problémem starnuti zaméstnanca?
ROZHODNE ANO SPISE ANO SPISE NE ROZHODNE NE

2. Myslite si, Ze ma VaSe organizace dostatecnou vékovou diverzitu?
(Diverzita — rozmanitost)
ROZHODNE ANO SPISE ANO SPISE NE ROZHODNE NE

3. Je podle Vas pro organizaci dtlezity ndbor mladych zaméstnancti?
ROZHODNE ANO SPISE ANO SPISE NE ROZHODNE NE

4. Méla by organizace pfijimat i starsi zaméstnance?
ROZHODNE ANO SPISE ANO SPISE NE ROZHODNE NE

5. Myslite si, ze vékova struktura organizace ovliviiuje produktivitu
organizace?
ROZHODNE ANO SPISE ANO SPISE NE ROZHODNE NE

6. Myslite si, Ze je VaSe organizace atraktivhim zaméstnavatelem pro
mladé lidi?

ROZHODNE ANO SPISE ANO SPISE NE ROZHODNE NE

Tento pilif se zaméfuje na vékové sloZeni organizace. D4va nam odpovéd na
otdzku, jaky maji zameéstnanci postoj ke zméndm pracovni sily s ohledem na
starnuti populace, zda si zaméstnanci uvédomuji dtilezitost pfijimaniinovych
zaméstnanci do organizace, jejich postoje k zaméstnavani starSich

zaméstnancti a vékovou diverzitu v organizaci.
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PILIR II - 5 otazek

7. Zohledniuje vedeni Vasi organizace potfeby mladsich i starSich

zameéstnancti?
ROZHODNE ANO SPISE ANO SPISE NE ROZHODNE NE

8. Ma VaSe organizace pozitivni postoj ke starSim zameéstnanctim?
ROZHODNE ANO SPISE ANO SPISE NE ROZHODNE NE

9. Jeve Vasi organizaci nastaven systém podpory pro starsi zaméstnance?
(napt. rozvojové debaty, motivace, karierni plany apod.)
ROZHODNE ANO SPISE ANO SPISE NE ROZHODNE NE

10. Mate jako zaméstnanec moZnost podilet se na tvorbé hodnot Vasi
organizace? (Hodnoty organizace jsou souborem zisad, kterymi se maji ¥idit vSichni

¢lenové organizace, a to za vsech okolnosti)

ROZHODNE ANO SPISE ANO SPISE NE ROZHODNE NE

11. Setkal/a jste se na pracovisti s vékovou diskriminaci (napf. formou
Sikany, mobbingem, bossingem)? Sikanovdni je jakékoliv zdmérné a opakované
chovdni, jehoz cilem je ubliZit, ohrozit, zastrasovat i poniZovat jiného clovéka, mobbing —
skupina sSikanuje jednotlivce, bossing — nadfizeny Sikanuje podiizeného.

ROZHODNE ANO SPISE ANO SPISE NE ROZHODNE NE
Tento pilif se vénuje pfistupu organizace ke starsim zaméstnanctim, zda je
organizace schopna rozvijet silné stranky starsich zaméstnancti a odpovida,
zda vedeni organizace jde pfikladem pro fadové zaméstnance v pozitivnim
pfistupu ke star$im zaméstnancim ¢i zda v organizaci neprobiha ageismus —

vékova diskriminace.

PILIR III - 5 otazek

12. Mate jako zaméstnanec nastaven individudlni karierni plan?

ROZHODNE ANO SPISE ANO SPISE NE ROZHODNE NE

36



13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

Mate moznost ve Vasi organizaci rozvijet osobni vztahy se vSemi
spolupracovniky bez ohledu na jejich vé&k? (napf. poradanim
spole¢nych volnocasovych aktivit, teambuildingem apod.) Teambuilding —
rozvoj tymu, tymové spoluprdce a trénovdni diileZitych tymovych schopnosti zdZitkovou

formou

ROZHODNE ANO SPISE ANO SPISE NE ROZHODNE NE

Vnimate jakékoli projevy negativniho chovani vedoucich pracovniki
vidi starSim zaméstnancim?

ROZHODNE ANO SPISE ANO SPISE NE ROZHODNE NE

Uplatiuje vedeni ve svych cinnostech zdsadu rovnych (stejnych)
prilezitosti?

ROZHODNE ANO SPISE ANO SPISE NE ROZHODNE NE
Podporuje vedeni Vasi organizace své zaméstnance v riznych etapach
pracovniho Zivota?

ROZHODNE ANO SPISE ANO SPISE NE ROZHODNE NE

Pilit je zaméfen na dulezitost individudlniho pfistupu managementu
organizace k zaméstnancim na zdkladé jejich véku, tedy zda vedeni se
specifikami, kterd tato rozdilnost prinasi, umi pracovat, a nakolik pfistupuje k

fadovym zaméstnanciim jako k jednotlivciim s individudlnimi potfebami.

PILIR IV - 4 otazky

Informovala Vas organizace, Ze zavede principy age managementu do
fizeni organizace?

ROZHODNE ANO SPISE ANO SPISE NE ROZHODNE NE
Souhlasite s uplatiovanim principli age managementu v fizeni
organizace?

ROZHODNE ANO SPISE ANO  SPISE NE ROZHODNE NE

Myslite si, Ze znate zdkladni principy age managementu?

ROZHODNE ANO SPISE ANO SPISE NE ROZHODNE NE
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20.

Vytvofila organizace strategii age managementu, se kterou Vas

seznamila?

ROZHODNE ANO SPISE ANO SPISE NE ROZHODNE NE

Ctvrty pilif ma za cil zhodnotit informovanost zaméstnancii o age

managementu. Podle Ilmarinena je velmi dtleZité, aby vedeni organizace

svym

zameéstnanciim vysvétlilo, jaké kroky organizace podnikne pro

zaclenéni age managementu do své struktury a pro¢. V opacném ptipadé se

mohou zaméstnanci mylné domnivat, Ze se jednd napfiklad jen o

zvyhodnovani urcité skupiny zameéstnancti. Z tohoto divodu je pro pfijeti age

managementu dulezita podpora rfadovych zaméstnanct, vcetné jejich
y )€

ztotoZnéni se s jeho myslenkami. Pouze za pfedpokladu, Ze si zaméstnanci cile

age managementu zvnitini, mohou organizace dosahovat stanovenych zmén.

PILIR V - 5 otazek

21.

22.

23.

24.

25.

Informuje Vas organizace, jak pecovat o své zdravi?

ROZHODNE ANO SPISE ANO SPISE NE ROZHODNE NE

Nabizi Vam organizace pohybové aktivity? (napf. formou poukazek do
sportovist apod.)

ROZHODNE ANO SPISE ANO SPISE NE ROZHODNE NE

Informuje Vas organizace o preventivnich lékatskych vySetfenich
vhodnych pro Vas vék?

ROZHODNE ANO SPISE ANO SPISE NE ROZHODNE NE

Pokud by Vas organizace oslovila, byl/a byste ochoten/ochotna

pokracovat v prdci i po dosazeni diichodového véku?
ROZHODNE ANO SPISE ANO SPISE NE ROZHODNE NE
Vysvétlila Vam organizace, co je pracovni schopnost a jak si ji udrzet?

ROZHODNE ANO SPISE ANO SPISE NE ROZHODNE NE

38



Paty pilifi je zaméfen na pracovni schopnost a s ni souvisejici diim pracovni

schopnosti, pfedevsim pak na jeho zaklad - zdravi a funkéni kapacitu. Pokud

u zameéstnancd neni tento aspekt naplnén, neni mozné postupovat v domé

pracovni schopnosti vyse. Pokud si zaméstnanec udrzuje pracovni schopnost

i v dichodovém véku, bude ochotnéjsi pracovat pro organizaci dale.

PILIR VI - 7 otazek

26.

27.

28.

29.

30.

31.

32.

Je v organizaci zaveden systém celoZivotniho vzdélavani? (napf.
moznost tcastnit se kurzti, Skoleni, konferenci a jinych aktivit)
ROZHODNE ANO SPISE ANO SPISE NE ROZHODNE NE

Jsou podle Vas aktivity vzdélavani a rozvoje pracovnikil pfinosné, jak
pro organizaci, tak pro jednotlivce?

ROZHODNE ANO SPISE ANO SPISE NE ROZHODNE NE

Poskytuje organizace moznost vzdélavacich a rozvojovych aktivit vSsem
zaméstnanctim bez rozdilu véku?

ROZHODNE ANO SPISE ANO SPISE NE ROZHODNE NE

Je ve firmé zavedena spoluprdace mezi mladSimi a starSimi
spolupracovniky?

ROZHODNE ANO SPISE ANO SPISE NE ROZHODNE NE

Stavaji se starSsi =zaméstnanci ve Vasiorganizaci mentory?
(Mentor — zkusenéjsi pracovnik pomahajici méné zkusenému kolegovi
v 10Zv0ji)

ROZHODNE ANO SPISE ANO SPISE NE ROZHODNE NE

Vyuziva Vase organizace "uceni se praci" (uceni se ze zkusenosti)?
ROZHODNE ANO SPISE ANO SPISE NE ROZHODNE NE

Vyuzivd VaSe organizace jako Skolitele pifi internim Skoleni
zaméstnance vSech vékovych skupin?

ROZHODNE ANO SPISE ANO SPISE NE ROZHODNE NE

39



Pilif se zbyva drovni znalosti, které maji zaméstnanci, a dava odpoveéd na

otazky, jak organizace podporuje ziskavani znalosti zameéstnancii a zda

nedochazi k diskriminaci s ohledem na vék v pristupu k dalsimu vzdélavani.

Naplnéni tohoto pilitfe pomahd déle odstranit tzv. tiché informace, tedy

informace, které se s odchodem klicovych zaméstnancti ztraceji z organizace.

PILIR VII - 6 otazek

33.

34.

35.

36.

37.

38.

Nabizi VaSe organizace flexibilni formy prace jako je ¢astecny tvazek,
pruzna pracovni doba, prace z domova (home office) aj.?

ROZHODNE ANO SPISE ANO SPISE NE ROZHODNE NE

Maéte moZnost se zucastnit aktivit zaméfenych na prevenci stresu?
(naprf. kurz jak predchazet stresu ¢i sladovani osobniho a pracovniho
Zivota apod.)

ROZHODNE ANO SPISE ANO SPISE NE ROZHODNE NE

Mate moznost se vramci Vasi organizace pfipravit na zvladani
kariérnich zmén (pracovniho zatazeni)?

ROZHODNE ANO SPISE ANO SPISE NE ROZHODNE NE

Mate moZnost upravovat své pracovni ukoly? (napt. dohodnout formu
a termin spInéni tikolu na zdkladé individudlnich potfeb a moznosti)
ROZHODNE ANO SPISE ANO SPISE NE ROZHODNE NE

Méni se s vékem zaméstnanci i jejich pracovni ukoly ve Vasi
organizaci?

ROZHODNE ANO SPISE ANO SPISE NE ROZHODNE NE

Je podle Vas pracovni zatéz v organizaci pfimérena véku zaméstnancti?

ROZHODNE ANO SPISE ANO SPISE NE ROZHODNE NE

Sedmy pilif je zaméfen na oblast organizace prace - zda si zaméstnanec miize

individudlné nastavovat svoje tikoly, zda se tyto tikoly s ohledem na vék méni

a zda se organizace snazi zabranit pracovnimu pfetiZeni svych zaméstnancu.
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S vékem a zkuSenostmi se mliZe ménit i pracovni zafazeni. Organizace by si
méla umét vychovavat nastupce v klicovych pozicich a tim padem i feSit

karierni zmény u svych zaméstnancd.

PILIR VIII - 4 otazky

39. Chtél/a byste, aby s Vami organizace byla v kontaktu i po VaSem

odchodu z organizace?
ROZHODNE ANO SPISE ANO SPISE NE ROZHODNE NE

40. Byl/a byste ochotny/a se v pripadé potfeby nechat znovu zaméstnat v

téZe organizaci nebo s ni jakkoli spolupracovat?
ROZHODNE ANO SPISE ANO SPIiSE NE ROZHODNE NE

41. Nabizi VaSe organizace pomoc pro planovani odchodu do diichodu?
ROZHODNE ANO SPISE ANO SPIiSE NE ROZHODNE NE

42. Myslite si, ze VaSe organizace ma pracovni pozice, které je mozné

vykonavat i v diichodovém véku?

ROZHODNE ANO SPISE ANO SPISE NE ROZHODNE NE

Pracovni pohoda a péce o zaméstnance, ktefi budou odchdzet do starobniho
diichodu, jsou pfedmétem posledniho pilife. Ten dale pomdaha nalézt
odpovéd na to, zda jsou zaméstnanci ochotni uvazovat o moznosti pracovat i
pfes to, Ze jsou v diichodovém véku, a pripadné se do organizace vratit.
IImarinen zdtirazniuje, Ze organizace, kterd dokaze pfipravit svého

zaméstnance na odchod ze zaméstndni, je sama pfipravena na jeho odchod.

Polostrukturované rozhovory

Rozhovory byly vedeny on-line formou. Prvni rozhovor je vedeny s
projektovou manazerkou spolecnosti XY, ktery mél projekt age managementu
celou dobu na starost a druhy rozhovor je vedeny s feditelkou spolecnosti XY,
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kterd se na projektu age managementu celou dobu aktivné podilela. Oba

prepisy rozhovorti jsou soucasti priloh.

3.4. Analyza a interpretace dat

Dotaznikové Setfeni v rdmci organizace probihalo pfiblizné dva tydny formou
online dotazniku, v némzZ méli respondenti moZnost vybirat ze Skaly ctyr
odpovédi u kazdé otazky. Kazd4 otdzka byla formulovana tak, aby méla
pouze jednu moznou odpovéd. Dotaznik se sklddal vyhradné ze 42
uzavienych otdzek, tfech otdzek na demograficka data: pohlavi respondentt,
vék a nejvyssi dosazené vzdélani a jedné otazky, zda respondent je ¢i neni ve

vedouci pozici organizace. Posledni ¢tyfi otazky nebyly bodovany.

Celkem ¢trnact zaméstnancti vyplnilo dotaznik. Z tohoto poctu byli dva
vedouci zaméstnanci, jejichz odpovédi byly pouzZity pouze pro celkovy
piehled. Mezi fadovymi zaméstnanci dotaznik vyplnilo dvanact jednotlivcti,
z nichz deset byly Zeny a dva muzi. Vékové rozpéti respondenti bylo
nasledujici: tfi respondenti ve véku 25-34 let, Sest respondentti ve véku 35-44

let, dva respondenti ve véku 45-54 let a jeden respondent ve véku 55-59 let.

Tabulka 2: Skéla odpovédi a jejich bodové ohodnoceni (kédovani):

Rozh & is is Rozh &
Mo#né odpovédi ozhodné Spise Spise ozhodné
ano ano ne ne
Bodov? o.hodnocem 3 5 1 0
odpovédi
Bodové ohodnoceni
otézek & 1,5, 11 a 14 0 1 2 3
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Otazky byly rozclenény dle osmi pilifi. Z Tabulky 3 je ziejmé, kolik otazek
bylo zastoupeno v jednotlivych pilifich, a jaké jsou maximalni pocty boda v
jednotlivych pilifich za jednoho respondenta, a to na zakladé kodovani viz
Tabulka 2. Pro lepsi prehlednost vyslednych grafi byly bodové hodnoty

prepocteny na procenta, ktera byla zaokrouhlena na cela ¢isla.

Tabulka 3: Maximalni bodové hodnoceni pilift

Pocet otazek Maximalni pocet bodti

Pilir I 6 18
Pilir II 5 15
Pilir IIT 5 15
Pilir IV 4 12
Pilir V 5 15
Pilit VI 7 21
Pilir VII 6 18
Pilit VIII 4 12
celkem 42 126

Celkové vysledky jsou shrnuty v Tabulce 4, kde kazdy radek reprezentuje
odpovédi jednoho respondenta. Odpovédi jsou fazeny chronologicky dle
odeslani dotazniku. Posledni dva fadky, oddélené od zbyvajicich vysledkd,
prislusi vedoucim zaméstnanciim organizace. V jednotlivych sloupcich jsou
uvedeny odpovédi na polozené otazky, prevedené dle kodovani na body

(Tabulka 2), pficemzZ tyto otdzky jsou seskupeny podle jednotlivych pilifa.
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Ke kazdému pilifi byly nasledné vytvofeny dva grafy. Prvni v pofadi u
kazdého pilife vZdy vyjadfuje dosazené hodnoceni kazdé otazky a celkovou
miru naplnéni daného pilife. Tato mira byla vypoctena jako primeér z
celkového hodnoceni vSech otazek v daném pilifi, a pro lepsi srozumitelnost

byla pfevedena na cela procenta.

Ve druhém grafu u kazdého pilife jsou zaznamendna hodnoceni otdzek v
zavislosti na véku respondentii. Bodové hodnoceni otazek bylo v jednotlivych
vékovych kategoriich zpriimérovano a rovnéz prevedeno na celd procenta,

coz zvysuje prehlednost.

3.4.1. Analyza miry naplnéni jednotlivych pilifi
Pilif I

Prvni pilif je zaméfen na vnimani vékové struktury zaméstnancti v organizaci.
Mira naplnéni pilife je 67 % (Graf 3). Z vysledkli vyplyva, Ze nejnizsi skore
ziskala otazka ¢. 2, tedy ,Myslite si, Ze md VaSe organizace dostatecnou vékovou
diverzitu?” Z Grafu 4 vyplyva, ze této otazce dali nizké bodové hodnoceni
zejména respondenti z vékovych skupin 25-34 a 35-44 let. MiZeme tedy
konstatovat, Ze lidé mladsi 45 let by radi, aby v organizaci byla vétsi vékova
diverzita. Té muze organizace dosdhnout ndborem novych zameéstnancti. Z
polostrukturovaného rozhovoru je zfejmé, Ze vedeni organizace pfiznava
problém s ndborem novych zaméstnancti a je si védomo nutnosti vytvoreni

adaptacniho procesu pro nové zaméstnance.

Z Grafu 4 je dale zfejmé, Ze i otdzka ¢. 1 nema vyrovnané hodnoceni. Miizeme
pozorovat ziejmy trend, Ze s rostoucim vékem zaméstnancti prevladd nazor,
Ze se organizace potyka s problémem starnuti zaméstnancti. Tento trend opét

muZe zménit pfijimani novych zaméstnanct do organizace.
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Graf 3: Mira naplnéni pilite I
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Graf 4: Pilif I - odpovédi dle véku
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Pilif II

Druhy pilif byl zaméfen na spravedlivé postoje ke starnuti. Dle Grafu 5 je mira
naplnéni pilite 83 %. Nejnizsi skore ziskala otazka €. 9 ,Je ve Vasi organizaci
nastaven systém podpory pro starsi zaméstnance? (nap¥. rozvojové debaty, motivace,
karierni plany apod.)” Nejvice, tedy 7 zapornych odpovédi (spiSe ne a rozhodné

ne) bylo zastoupeno ve vékovych skupindch 25-34 a 35-44 let, jak je patrné z
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Grafu 6. Miizeme se tedy domnivat, Ze tito zaméstnanci o systému podpory
nevi, protoze je organizace neinformovala, nebo jejich neznalost je zptisobena
tim, Ze nejsou predmétem této podpory a nevénovali ji dostate¢nou pozornost,

jelikoz je urcena pro starsi zaméstnance, ¢imz jsou mysleni zaméstnanci 55+.

Graf 5: Mira naplnéni pilife II
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Graf 6: Pilif II — odpovédi dle véku
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Pilif I11

Treti pilif se zaméfuje na podporu od vedeni, které by mélo vytvaret
podminky pro vSechny vékové kategorie. Tento pilif je naplnén z 81 % (Grat
7). Jednd se o velmi vyrovnany pilif, odpovédi dosahuji vysokého skore.
MiiZeme tedy konstatovat, Ze zaméstnanci jsou s podporou vedeni organizace
spokojeni. Nejvétsi rozdilnost miZeme spatfovat v odpoveédich u otazky ¢. 13,
ktera se respondentti ptala na mozZnost rozvijet osobni vztahy se vSemi
zaméstnanci. Odpovédi vékové kategorie 55-59 let je ,spiSe ne” (viz Graf 8).
Tato odpovéd muZe pramenit z omezeného kontaktu s ostatnimi zaméstnanci,
ktery mtiZe byt limitovdn pracovni ndplni respondenta. Pfipadné respondent
nepovaZuje aktivity teambuildingového charakteru za atraktivni ¢i vhodné
pro sviij vék. Je namisté komunikovat i se starSimi zaméstnanci, o jaké aktivity

by méli v rdmci rozvijeni vztahti v organizaci zajem.

Samy respondentky v polostrukturovaném rozhovoru vnimaji naslouchani
zaméstnancim a jejich potfebam jako jeden z piinosti projektu. Pokud
bychom chtéli pilif vice rozvijet, bylo by vhodné zkoumat jednotlivé potieby
zaméstnanctli, a to zda jsou s ohledem na rtizné pracovni pozice a vék

dostatecné naplnovany.
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Graf 7: Mira naplnéni pilife III
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Graf 8: Pilif III - odpovédi dle véku
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Pilif IV

Ctvrty pilif se zaméfuje na strategii age managementu. Tento pilit je dle Grafu
9 naplnén ze 79 %. Z celkového pohledu jsou odpovédi na otdzky velmi
vyrovnané. Jedna z otazek dosadhla nejvyssi mozny pocet bodi, a to otazka ¢.
13 ,,Souhlasite s uplatiiovdnim principil age managementu v fizeni organizace?” Coz
ukazuje na skutecnost, Ze zaméstnanci si uvédomuji vyznam a dtleZitost

strategie age managementu.

PrestoZe, v otazce ¢. 17, tykajici se informovanosti zaméstnancti k zavedeni
age managementu do organizace, uvedli respondenti ve vékové skupiné 55-
59 let odpovéd ,,spiSe ne” (viz Graf 10), tedy Ze nebyli informovani o zavedeni
age managementu, je z ostatnich odpovédi tohoto pilife patrny souhlas s
uplatiiovanim principi age managementu, i povédomi o existujici strategii
age managementu v organizaci. MtiZeme se tedy domnivat, Ze se jedna spise

o formalni opomenuti ze strany vedeni organizace.

Vétsi nesoulad je patrny i u otdzky ¢. 20, v niZ respondenti ve vékové skupiné
25-34 let uvadéji, Ze je organizace nesezndmila se strategii age managementu.
Nabizeji se dvé moZnosti interpretace téchto vysledkd, a to Ze tak organizace
opravdu neucinila, ale tuto mozZnost s ohledem na odpovédi ostatnich
respondenti povazuji za nepravdépodobnou, nebo tito respondenti s

ohledem na svtij vék tuto informaci nepovazovali za zdsadni.

V polostrukturovaném rozhovoru obé respondentky kladly diiraz na zapojeni
vSech zaméstnancti do projektu age managementu, coz dotaznikové Setfeni
potvrzuje pouze castecné. Organizace by se tedy méla vice zaméfit na

nejmladsi vékovou skupinu a strategii ji pfedstavit.
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Graf 9: Mira naplnént pilite IV
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Graf 10: Pilif IV — odpovédi dle véku
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Pilif V

Paty pilif se zaméfuje na pracovni schopnost a motivaci pokracovat v
zameéstnani. Tento pilif je naplnén z 54 % (Graf 11). Respondenti potvrzuji, Ze
rozumi, co je pracovni schopnost a jak pecovat o své zdravi, piestoZe v péci o

zdravi a fyzickou zdatnost jsou vysledky velmi nizké. Organizace by proto
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méla rozsifit moznosti vhodnych aktivit pro udrzeni fyzické zdatnosti svych
zameéstnancti. Zde je na misté poznamenat, Ze neziskové organizace vSeobecné
Celi problému s financovanim a prispévky na aktivity tak mohou byt pro

organizaci XY z financ¢niho hlediska nedosaZitelné.

Z Grafu 12 je napric celym pilifem patrny trend, Ze s nartstajicim vékem se
dostava zaméstnanctim v oblasti patého pilife vétsi pozornosti od vedeni

organizace.

Respondentky v polostrukturovaném rozhovoru se shoduji na dtilezitosti
posileni a udrZeni pracovni schopnosti. Z dotazniku, ale vyplyva, Ze se jedna
o nejméné naplnény pilif. Byla by proto vhodnd diskuze se zaméstnanci, jaké
vyhovujici a finanéné dostupné aktivity by organizace mohla zavést, aby

pracovni schopnost posilila.

Graf 11: Mira naplnéni pilite V
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Graf 12: Pilif V — odpovédi dle véku
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Pilit VI

Sesty pili¥, ktery je zaméfen na troveti znalosti, je naplnén z 87 % (Graf 13).
Organizaci se dafi vyuzivat své zaméstnance jako mentory ¢i skolitele, ¢imz
muzZe snizovat napf. finan¢ni naroky na proskoleni ostatnich zaméstnancd.
Bylo by vhodné realizovat navazujici priizkum vzdélavacich potieb, ktery by
poskytl vhled, zda je tento systém interniho vzdélavani dostacujici pro

vsechny.

U otazky ¢ 32 ,Vyuzivd Vase organizace jako Skolitele pii internim Skoleni
zaméstnance vsech vékovych skupin?” muZeme pozorovat nizsi hodnoceni
zejména u nejmladsich respondentti (viz Graf 14), cozZ miize byt zptisobeno

tim, Ze sami nejsou Skoliteli.

V polo strukturovaném rozhovoru se respondentky shodly, Ze nejvétSim
pfinosem projektu je dilezitost pfedavani informaci mezi zaméstnanci napf.

formou mentoringu a zvySeni svych kompetenci a dtileZitosti dal3iho
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vzdélavani zaméstnanci. Tento postoj vedoucich pracovniki se odrazil praveé

v tomto pilifi, ktery je nejvice naplnény ze véch osmi.

Graf 13: Mira naplnéni pilite VI
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Graf 14: Pilif VI - odpovédi dle véku
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Pilir VII

Sedmy pilif se zabyva organizaci prace a pracovnimi podminkami. Tento pilif
je naplnény ze 74 % (Graf 15). Z pilife vyplyva, Ze organizace uzpusobuje cile,
ale i pracovni pozice zaméstnanciim dle jejich potfeb. Organizace pfipravuje
svoje zaméstnance na kariérni zmény a nezapomina ani na prevenci stresu a

sladovani soukromého a pracovniho Zivota.

Z odpovédi na jednotlivé otazky (viz Graf 16) mlZeme sledovat trend
snizujiciho se hodnoceni v zavislosti na klesajicim véku, a to zejména u otdzek
¢. 34 ,,Mite moznost se ziicastnit aktivit zameérenych na prevenci stresu? (napt. kurz
jak predchdzet stresu ¢i slad'ovdni osobniho a pracovniho Zivota apod.)” a ¢. 37 ,,Méni

se s vékem zaméstnancii i jejich pracovni tikoly ve Vasi organizaci?”

Miizeme se tedy domnivat, Ze organizace ma nedostatecné mnozstvi aktivit v
oblasti prevence stresu pro mladsi vékové skupiny. Dalsi mozny diivod
uvadéji respondentky v polostrukturovaném rozhovoru, kdyz zminuji, ze
nékteré aktivity byly tak ¢asové narocné, Ze se jich zaméstnanci nemohli z

dtivodu pracovniho vytiZeni zucastnit.

Vnimani otdzky ménicich se pracovnich tkold v zavislosti na véku muze
ovliviiovat fakt, Ze nejmladsi zaméstnanci jesSté neméli potfebu této adaptace
pracovni naplné a dale fakt, Ze zména pracovnich ukoli nemusi byt pro

ostatni fadové zaméstnance navenek patrna.
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Graf 15: Mira naplnéni pilite VII

Mira naplnéni pilire VI
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Graf 16: Pilif VII — odpovédi dle véku
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Pilif VIII

Osmy pilif, ktery je zaméfen na kvalitu Zivota, je v organizaci XY naplnén ze
79 % (Graf 17). Organizace evidentné pecuje o zaméstnance, ktefi budou
odchdazet do diichodu. Mezi zaméstnanci napfic vSemi vékovymi kategoriemi

také panuje shoda, Ze by se v pripadé potfeby nechali v organizaci znovu
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zameéstnat (Graf 18, otazka ¢. 40). Je vhodné si pfipomenout provazanost s

patym pilifem a dtileZitost udrZeni si pracovni schopnosti.

V otazce ¢. 39 ,Chtél/a byste, aby s Vimi organizace byla v kontaktu i po Vasem
odchodu z organizace?” odpovidala vékova skupina 55-59 let, Ze si spiSe nepreji,
aby s nimi organizace byla v kontaktu po odchodu do dtichodu. Tuto
skutecnost by mohla organizace zvratit analyzou potfeb zaméstnancti, zda
napfiiklad zaméstnanec neni pfetiZen a nechce se od organizace odstfihnout.
MiiZe se jednat i o ,nastaveni mysli” respondentti v této vékové skupiné. Také
pokud bychom navysili pracovni schopnost téchto respondent(i, mtzeme

predpokladat posun v hodnoceni této otdzky ve prospéch organizace.

Dalsi otazka, ktera méla nizké hodnoceni zejména ve vékové skupin€ 25-34 let,
je otdzka €. 41 ,,Nabizi Vase organizace pomoc pro planovini odchodu do diichodu?”
Tento vysledek je s velkou pravdépodobnosti ovlivnén faktem, ze tato forma
pomoci neni cilend na vyse uvedenou vékovou skupinu, a proto o ni nemusi

mit nejmladsi respondenti dostatecné informace.

Graf 17: Mira naplnéni pilite VIII

Mira napinéni pilire VIl
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Graf 18: Pilif VIII - odpovédi dle véku
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Souhrnné vysledky

Nize uvedeny Graf 19 zobrazuje prehled celkové miry naplnéni jednotlivych
pilift age managementu dle zaméstnancti, a pro srovnani také vysledky
respondentti, ktefi v dotaznikovém Setfeni uvedli, Ze se nachdzi ve vedoucich
pozicich organizace XY, a jejichZ vysledky byly proto z prabézného hodnoceni

pilifa vyfazeny.

Ze srovnani vysledki obou skupin je zfejmé, Ze naplnéni miry pilift age
managementu je pro vedouci pracovniky v jednotlivych pilifich vyssi nez pro
fadové zaméstnance. Vedeni organizace by se ve své strategii age
managementu mélo vice vénovat pohledu zaméstnanci na napliiovani

jednotlivych pilifa.
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Graf 19: Mira naplnéni pilifi age managementu
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3.4.2. Analyza polostrukturovaného rozhovoru

V rozhovorech jsem se zaméfila pouze na odpovédi, které maji obé ticastnice
velmi podobné, nebo dokonce stejné. Vybrané c¢asti analyzy
polostrukturovaného rozhovoru jsem zapracovala jiz v interpretaci dat

dotaznikového Setfeni.

V rozhovoru panovala mezi ucastnicemi nezdvisle na sobé shoda. Obé
ucastnice na prvni otazku: ,,Co Viis vedlo k rozhodnuti zavést age management do
organizace XY?"” uvedly, Ze divodem pro zavedeni age managementu byla
snaha o zlepseni pracovniho prostfedi, omezeni stresu zaméstnancti a zlepSeni
péce o zaméstnance. Tento pozadavek zohlednuje pilit VII, ktery je naplnén
ze 74 %. V tomto pilifi organizace zohledniuje, dle zaméstnancti, sladovani
soukromého a pracovniho Zivota a nabizi flexibilitu pracovnich uvazkd.

Naopak se zd4, Ze prevence stresu je nedostatecna.
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Druhd otdzka polostrukturovaného rozhovoru byla zaméfena na oc¢ekavané
vysledky (v ndvaznosti na prvni otdzku). Obé tazatelky se shoduji, Ze je
dtlezité vytvorit komplexni program age managementu a zapojeni vSech
zaméstnancti do tohoto programu. Tuto odpovéd miizeme porovnat s pilifem
IV, ktery se zbyva strategii age managementu. Tento pilif je naplnén ze 79 %.
Pro podpofeni tohoto pilife by bylo vhodné znovu predstavit strategii age

managementu vSem zaméstnanctim.

Obé tazatelky se shodly také v odpovédi, Ze dalsim vysledkem by mélo byt
vytvofeni adaptacniho procesu u novych zaméstnancti a zaroven pfiznavaji
problém s ndborem novych zaméstnanci. Tuto odpovéd mtiZeme porovnat s
pilifem I. Ten dosahl miry naplnéni 67 %. Zejména nejmladsi zaméstnanci

hodnoti nizce vékovou diverzitu v organizaci.

Posledni shodna odpovéd respondentek byla k pfeddvani informaci mezi
zaméstnanci (napf. formou mentoringu), coZ mtiZzeme porovnat s pilifem VI,
konkrétné s otazkou ¢. 30, kterd ziskala 83 %. Odpovédi respondentti na tuto
otazku byly konzistentni napti¢ vékovymi skupinami a potvrzuji, Ze se starsi

zaméstnanci stavaji v organizaci mentory.

Treti otdazka byla zaméfena na nejvétsi prinosy projektu. Shodné odpovédi se
tykaly dutleZitosti udrzeni a péce o pracovni schopnost zameéstnance, které se
vénuje pilit V. Respondenti v ném odpovidaji na otdzku ¢. 25, zda jim
organizace vysvétlila pracovni schopnost a jak si ji udrzet. Tato odpovéd
ziskala 72 %. Pfesto je z pilife zfejmé, Ze organizace by méla nastavit vhodné

tyzické aktivity pro posileni pracovni schopnosti.

ODbé respondentky dale shodné vnimaji jako pfinos, ze vedeni organizace vice
naslouchd zaméstnanctim a jejich potfebam. Této problematice se vénuje pilif
II, z jehoz vyhodnoceni vyplyva, Ze by se vedeni organizace mélo vice zamé&fit
na potfeby jednotlivych zaméstnancti s ohledem na jejich vék.
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Ctvrta otézka znéla: ,,Jaké mél podle Vis projekt silné a slabé stranky?” Mezi silné
stranky patfi dle obou respondentek posileni pracovni schopnosti, ktera jiz
byla pfedmétem predchozich odpovédi. Do slabych stranek zaradily fakt, Ze
uskutecnéné kurzy byly ¢asové narocné. Tato otdzka nemiize byt ovéfena v
ramci dotaznikového Setfeni, protoZe nebyla soucasti jediného pilife. Pfesto
byla tato odpoveéd vyuZita napfiklad u interpretace vysledkt otazky ¢. 34 v
pilifi VIL

Posledni, patd otdzka zjiStovala, zda se organizaci povedlo zavést age
management. Obé respondentky popisuji age management jako nekoncici
proces v organizaci, a shoduji se, Ze se jim age management povedl do
organizace zavést. Podle mych stanovenych kritérii pfi formulovani
vyzkumné otazky musim potvrdit, Ze se v organizaci povedlo zavést principy

age managementu.

3.4.3. Zhodnoceni vyzkumné otazky

Z uvedenych grafti vysledkti dotaznikového Setfeni je patrné, Ze organizace
doséhla vice nez 50% miry naplnéni kazdého z osmi piliii age managementu

dle Ilmarinena, coz odpovida stanovenému kritériu ve vyzkumné otazce.

Lze tedy konstatovat, Ze organizaci XY se podafilo tspésné zavést age
management do své struktury. Tato skutecnost tak potvrzuje snahu vedeni

organizace o zavedeni principli age managementu.

Je vhodné zduraznit, ze age management pfedstavuje kontinudlni proces, a
proto by organizace méla pravidelné provadét i dotaznikova Setfeni mezi
svymi zameéstnanci, kterd poskytuji vedeni spolecnosti potfebnou perspektivu

»zespodu”. Timto zptisobem bude vedeni organizace XY schopno neustale
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udrzovat a rozvijet jednotlivé pilife age managementu a efektivné reagovat na

potfeby zaméstnancu.

Vysledky dotaznikového Setfeni ukazuji, Ze se pfi studiu age managementu v
organizaci XY otevira Siroky prostor pro dalsi navazujici vyzkum zaméfeny
napriklad na vzdélavaci potfeby zaméstnancti s ohledem na jejich vék, ktery
by mohl probéhnout formou osobnich rozhovorti se zaméstnanci, ¢imz by se
mohl zvysit jak celkovy pocet respondentt, tak by mohlo byt do analyzy

vysledkt zafazeno kritérium délky ptisobeni zaméstnance v organizaci XY.
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Zaveér

Zavadéni age managementu do organizace neni jednoduchy proces, stejné
jako zavadéni jakékoliv zmény ¢i inovace. Pokud se ale otevieme myslence, Ze
hybatelem této zmény neni jen samotné vedeni organizace, ale participuji na
ni i zaméstnanci, miZe byt tento proces vic nez obohacujici pro obé strany.
Zaméstnanci potrebuji védét, Ze organizaci zdlezi na jejich ndzoru, Ze jsou
plnohodnotnymi ¢leny tymu. Chtéji védét, zda organizace bude naslouchat
jejich potfebam, které se s vékem meéni. Nejen diky tomuto zapojeni se ve
zkoumané organizaci XY podafilo uspésné zavést projekt age managementu.
Musime si ovSem uvédomit, Ze tento proces neni staticky, méni se v case, s
novymi zaméstnanci nebo novym vedenim organizace. Organizace se nesméji
nechat ukolébat pocitem, Ze age management zvladly a musi kontinudlné
pracovat na jeho udrzeni, a je-li to mozné i na dalsim zlepSeni pomoci jeho

jednotlivych pilifi.
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