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Abstrakt

Cilem pftispévku je charakterizovat vztah mezi generacemi pracovnikli v ¢eskych
organizacich, a to na zaklad& vyzkumi, které byly na toto téma v Ceské republice provedeny.
Autoti vychazeji z predpokladu, ze vztahy mezi pracovniky rizného stafi jsou ovliviiovany
existujicimi postoji, které by bylo mozno ztotoznit se stereotypy. To znamena, ze pro utvareni
téchto vztahd jsou dulezité nikoli redlné, objektivné dané podminky, ale pfedstavy, prani,
pocity atd. To je dilezité zejména u vysokoskolskych studenttli, ktefi ¢asto jako absolventi
postupuji na fidici mista a vyznamné ovliviluji age management. V pfispévku jsou zpracovany
vysledky fady vyzkumii vénovanych hodnotové orientaci vysokoskolskych studentli ptipadné
kariérovym drahdm. Ukazuji se nepfiznivé nazory mladych lidi na staré a obsahuji vétSinou
odkaz na fyzicky a zdravotni stav. Pozitivni ndzory obsahuji uznani zkuSenosti a nadhledu

starych lidi.
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Abstract

This paper aims to characterize the relationship between generations of workers in the Czech
organizations, based on surveys that were on this topic in the Czech Republic carried out. The
authors assume that the relations between workers of different ages are influenced by existing
attitudes that could be identified with stereotypes. This means that the formation of these
relations are important not real, objectively given conditions, but ideas, wishes, feelings, etc.
This is especially important for college students, who often act as graduates to management
positions and significant impact on age management. The paper presents the results of a series
of studies devoted to value orientation of college students possibly career paths. They show an
unfavorable opinion of young people and old usually contain a reference to physical and
medical condition. Positive comments include recognition of the experience and perspective

of older people.
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Uvod

V soucasnych demografickych studiich je konstatovano, ze populace Ceské republiky starne.
(Langhamrova, Fiala 2009, Burcin, Kucera 2004, Burcin, Kucera 2011), a to se bude
projevovat v problémech trhu prace. S uvedenym demografickym trendem existuji jesté dalsi
skute¢nosti nebo zmény, které ovliviiuji politiku zaméstnanosti vyznamné. Zatazujeme mezi
né:

- ZvySovani rozdili v pfijmech ve spole¢nosti, které jsou mimo jiné spojeny s rozdilnou
dynamikou (resp. stabilitou) pracovniho obsahu v riznych oblastech zaméstnani (napf.
vysokd dynamika v oboru informacnich technologii a spiSe stabilita v tradi¢nich
oblastech jako je zemé&d¢lstvi, stavebnictvi nebo dobyvani surovin) (Gottschalk 2001).

- ZvySovani rozdili mezi pracovniky riizného vzdélani (oborove i podle vyse vzdélani).

- ZhorSovani pracovnich podminek (oznacovanych jako precarious work) ve smyslu
snizeni pracovni jistoty, vySSi flexibilita prace, neevidované a neodmeénované
prodluzovani pracovni doby, vyssi zavislost pracovnikii na zaméstnavatelich
v dusledku riznych zavazkl pracovniki k organizaci i mimo organizaci.

- Flexibilizace prace danad technologickymi, ekonomickymi, organiza¢nimi zménami
nebo zménami v pojeti managementu.

- Ptesuny pracovnich sil v globalnim prostoru nebo vtahovanim piipadné¢ vylucovanim
skupin pracovnikd.

Uvedené spolecenské zmény vyznamné ovliviiuji nejen pracovni trh obecné, ale projevuji
se 1 u jednotlivych pracovnikidi, napf. nutnosti rekvalifikaci, Cast€j$Si zménou zaméstnani,
posunem doby odchodu do diichodu apod. Vsechny uvedené zmény jsou citlivé vnimany
star§imi pracovniky a v souladu s demografickym trendem stale vétSim mnozstvim starSich.

Prvnim problémem starSich osob (50+) je, ze pracovni vykon muze byt ovlivnén nizsi
vykonnosti ve fyzické praci, menSi obratnosti a snizenou pohyblivosti. Také smyslové
vnimani je u starSich osob oslabené (hor$i zrak a sluch), kratkodobd pamét je horsi,
regenerace je obtiznéjsi a delSi. Kognitivni schopnosti se promeénuji take, ale nikoli ve smyslu
jejich oslabovani. Kognitivni schopnosti se vyvijeji v zavislosti na zkuSenosti a na upeviiovani
zivotni filozofie. Navic velké individudlni rozdily mezi osobami nebo rozdily v socidlni a

kulturni pfislusnosti mohou zcela prekryt rozdily dané vékem.



Druhym problémem a hendikepem starSich pracovniki muzou byt socidlni
charakteristiky, podminky nebo faktory. Star$i 1idé se mohou dostavat do kolize s mladSimi
jak z divodu rozdilnosti zivotniho stylu a zptisobti chovani, tak z divodu vétsiho Ipéni na
piijatych hodnotach. Déle, jak pise Cimbalnikova, starsi pracovnici maji nizsi aspirace a méné
sebedtvery, naopak trpi vetsi kriticnosti k sob&. Obtiznéji a delsi dobu si osvojuji nové véci a
vyrovnavaji se zménami (Cimbalnikova a kol. 2012).

Ttetim problémem zaméstnavani starSich osob je tlakem na mzdové ndklady. Princip
seniority (rast platu v zévislosti na délce pracovni staze a tudiz véku) znamend zvySovani
plati a mezd. Negativni dopad tlaku se projevi v ptipad¢, kdyz vyssi naklady na platy a mzdy
neodpovidaji vyssi produktivité¢ (Disney 1996, s. 154). Vztah mezi platem a produktivitou
neni piimy, protoze mohou byt jiné pfiiny zvySovani platu, nez jsou pracovni dovednosti a
kompetence, napt. vliv technického rozvoje. Zaméstnani starSich osob miize naopak pfinést

uspory z duivodu nizSi absence starSich osob avylouceni dodate¢nych nakladd spojenych

s nahradou absentujiciho pracovnika.

Ctvrtym problémem miZe byt nemocnost a sniZeni schopnosti pracovnika napiiklad
v dusledku pracovniho urazu. Nemocnost snizuje produktivitu prace a také mulze byt
divodem predcasného odchodu do dichodu. V soucasnosti je uz pozorovatelné, Zze obecné
zlepSovani péce o zdravi a v dusledku toho zlepSeni zdravotniho stavu znamend zvySovani
kondice cloveéka a narist produktivnich sil. SniZzeni podilu manudlni prace na celkovém
objemu veSkeré prace ma pfiznivy projev obecné, ale dilezité je to pravé u starSich osob.
Starsi lidé maji niz§i miru pracovnich zranéni ve srovnani s ostatnimi vékovymi skupinami.
Pokud jsou vSak zranéni, jsou to zdvazné pracovni Urazy. Zavaznost je prokdzana vysSim
poctem ztracenych pracovnich dni a del$i dobou potiebnou na zotaveni proti mladsi
zaméstnanciim (Grosch, Pransky 2010).

Objektivné dana omezeni pro zameéstnavani starSich osob lze relativné dobte eliminovat a
vytvaret naopak vhodné podminky. Za hlavni problém vSak povazujeme existujici stereotypy

v posuzovani starSich pracovnikll bez pozornosti k individualnim kvalitdm jednotlivce.

1.  Postoje a stereotypy
Existuje fada divodd proti zaméstnavani starSich pracovniki. NejzavaznéjSim divodem je
schopnost ucit se novym vécem. Obecné pozadavky soucasnych organizaci na flexibilitu jsou

v kolizi s postoji starSich zaméstnancti. Podle vyzkumt i podle osobnich zkuSenosti manazert



jsou tito zameéstnanci méné adaptabilni na rychlé zmény v technologiich, hiife méni svoje
¢innosti nebo uvazovani nez mladsi zaméstnanci.

Zminovana nepruznost a neochota ucit se novym vécem je Castou namitkou proti
zaméstnavani starSich osob (Freeman 2007). Vyzkum z Jobcentre Plus (Younger 2007)
ukazal, ze 40% starSich pracovnikil vefi, ze jejich mladsi kolegové je nau¢i dovednostem,
které predtim neméli. A jedna tfetina mladSich pracovnikti véfi, Ze starSi pracovnici se
nepiizpusobi pravdépodobné novym zménam. Je také pomérné Casta predstava o konfliktu v
komunikaci mezi mladSimi a starSimi pracovniky vyrustajici na zakladé¢ vzajemnych
predsudki. Ty obvykle nejsou faktickym objektivné zalozenym rozdilem, ale jsou stietem

nazoru a presvédceni. Je to nékdy projev neviile ve vztazich a nikoli nedostate¢né schopnosti

lidi.

2. Vyznam postojii manaZera

Lze tvrdit, ze manazefi hraji kliCovou roli pfi vytvafeni pracovniho prostiedi. Ale
nespokojenost s praci a jejim fizenim se vzdy nemusi okamzité projevit neochotou k praci,
protoze je Casto vyznamna Casova prodleva mezi zménami prace a nespokojenosti. Nizsi
angazovanost pro organizaci piipadné¢ zamér ukoncit pracovni pomér zavisi rovnéz na
vnimanych alternativach a snadnosti pohybu mezi riznymi zaméstnavateli. Piesto lze tvrdit,
ze zavazek pracovnikli vii€i organizaci bude produktem piimé manazerské iniciativy (Taplin,
Winterton 2007). To co zvysSuje tento zdvazek, jsou postupy fizeni, zplusoby piedavani
informaci, feSeni probléml ve skupinach, minimalizace rozdild, pracovni flexibilita,
teamworking, rozvoj zaméstnanci apod. To znamena, Ze vnimani problému starSich
pracovnikii vedoucimi pracovniky, pfiznivé nebo nepiiznivé postoje a nazory vedoucich
zasadnim zplisobem ovliviiuji praci starSich pracovniki vcetné jejich pfijimani nebo
uvolnovani.

Jsou urc€ité naznaky obratu postoji zaméstnavatelti vici star§im pracovnikiim, mozna
se jednd jen o zacatek diskuse trendu. Dochazi ktomu ziejmé v reakci na zminované
demografické trendy, kdy moznost zaméstnavat star$i osoby se stava nutnosti, protoze chybi
kvalifikovani pracovnici niz§iho véku. Zmeény postoji ke star§Sim zaméstnancim vykazuji
odvétvové rozdily. Vice téchto zaméstnavatelll je z vyroby a stavebnictvi, nez ze sektoru
sluzeb. V sektoru sluzeb vnimaji zaméstnavatelé starsi osoby jako ty, které nemaji zadouci
dovednosti a nejsou pristupné zatazovani do podnikovych i obecnych vzdélavacich programd.
Castéji také zaméstnavatelé nabizeji moznost piedéasného odchodu do diichodu. Tyto trendy

v sektoru sluzeb lze zaznamenat i ptes legislativné zakotvenou podporu starSich osob a



vylouCeni diskriminace. Mnohé zuvedeného vSak naznacuje, Ze se zde prosazuji
sebenaplnujici proroctvi, tedy Ze postoje manaZerii nastoluji urcity stav, kterému se pak
ostatni pfizptiisobuji, a tim potvrzuji ptivodni postoj (Taylor 1994).

Existenci fady negativnich stereotypti manazerti vici star§im pracovnikim dokladaji
Bennington a Tharenou (1996). Zjistili pfitom, Ze pfedstavy o niz§im vykonu, slabé paméti,
opodstatnéné.

Lze konstatovat, ze postoje ke starsim pracovnikiim jsou vedeny stereotypy a predsudky,
které starSi pracovniky charakterizuji negativné, ale realné pracovni vysledky starSich
pracovnikil jsou srovnatelné s jinymi skupinami podle v€ku a proto zminéné postoje nejsou
objektivné podlozeny. Problematika staii by podle naseho nazoru méla byt zarazena do
piipravy mladych manazerd, respektive potencialnich manazeri na vysokych Skolach a
rovnéz by bylo zadouci formovat jejich postoje vice odpovidajici objektivnimu stavu véci.

Jaké jsou viibec postoje mladych lidi ke stafi?

3. Postoje mladych lidi v Ceské republice k senioriim

Tato kapitola byla vystavéna na zdkladé¢ n€kolika empirickych vyzkumi. Kvalitativné
ruznorodé vysledky byly pievedeny na obecna zjisténi prostfednictvim principti zakotvené
teorie. Tato obecna zjisténi jsou uvedena na konci kapitoly.

Rada problémii je spojena se zamé&stnavanim starsich osob. Tyto problémy maji §irsi a
obecngjsi souvislosti a netykaji se jen samotnych seniord.

Stati byva casto chapéano jako cosi negativniho. To zlstava tématem i pfes snahu o
zlepSeni pfistupu k senioriim. To je téma pro spolecnost stale diskusni. Nikdo jiz o¢ekava od
stafi, ze bude ménéno a vyvijeno a bude mit svoji budoucnost. Staii je spojovano s ubytkem
télesnych i duSevnich schopnosti, se ztratou vlastni sobésta¢nosti a nutnou zavislosti na
pomoci okoli, rodiny ¢i instituci. Faktem zlstava, ze starnuti vede skute¢né v rozhodujici mife
ke snizeni vykonnosti. Soucasné také plati to, ze zkuSenost starSiho ¢lovéka muze vyrazné
kompenzovat urcité¢ ubytky schopnosti. Ekonomicka fixace na mladi je prosazovana od
poloviny 20. stoleti. Dtraz na mladi provazi spolecnost i dnes. Kult mladi mé zakonité sviij
protipol - nepropagovat stari.

Naésledujici negativni stereotypy o staii doprovazejici spolecnost byly zjistény (ToSnerova
2002, s. 46):



a) Staii lidé jsou vsichni stejni. Vypadaji stejné¢ (Sedivé vlasy, vrasCitd tvar, pomalejsi
chtize, nachylend postava) a maji i stejné vlastnosti a potreby.

b) Nemoc doprovazi stafi. Nemoc je velmi vazny problém pro vétSinu seniort. Ti Casto
odpocivaji, citi se unaveni a pfipadné potiebuji dlouhodobou zdravotni i socialni péci.
Vétsina starSich osob nemiize byt zapojena do b&znych aktivit z divodu Spatného

zdravotniho stavu.

ekonomické zdroje. Bohaté finan¢ni prosttedky pro staré lidi by mély byt poskytnuty
mladSim rodindm a ne jim. Hodné starych lidi zije spokojeny zivot, zatimco mladsi
lidé musi pracovat na n¢.

d) Stafi znamend chudobu. Existuje $kala nazort, ze vétsina starsich je chuda. Nazor je i

obraceny, ze vétSina seniortl je bohatd. Oba nazory vsak nesou negativni vyznam.

osamg¢le. Stafi lidé by méli mit ptatele jen u lidi stejného véku. Ze zjisténych ndzort

vyplyvd minimélni mira mezigeneracni solidarity. Celd péctina dotazanych nebyla

ochotna pfispivat na starobni diichody formou solidarni konstrukce diichodového
systému.

Zjisténi ukazuji, ze dochazi k vyraznému nartstu tvrdosti vici starym lidem. Nezajem
o star¢ lidi, neochota brat na n¢ ohled, odmitani zodpoveédnosti vii¢i nim plyne z odpoveédi ve
vyzkumu Petra Saka (Sak a kol. 2002).

V soucasnosti nejsou k dispozici pfimé informace z vyzkumt, které by popisovaly
vztah manazeru (z tohoto pohledu pfedevsim mladych manazerti) ke star$im pracovnikim,
zejména informace, jak management vnimad problematiku age managementu. Nekteré
poznatky je mozno odvodit zjinych zjisténi podobného obsahu. Jaké postoje mladych
manazerd jsou ke star§im zaméstnancim, mohou autofi pouze odhadovat a pouze
predpokladaji, ze nazory managementu se nebudou vyrazné odliSovat od nazord celé
populace.

Urceni piibliznych vékovych hranic pro stafi je prvni véci v daném tématu. Hrani¢nim
vékem staii je v predstavach lidi v CR 60 let (Sak, Kolesarova — Sakova 2008). Tuto hranici
nelze povazovat za zcela jednoznacnou, protoze je znacné relativizovana. Je nutné ji chapat
jako jednu z dalSich uvedenych hranic, a to 65 let a 70 let. Prvni hranice 60 let je hranice
uvédomeni si stafi, posledni hranice 70 let je vnimana jako pfechod do obdobi skute¢ného
stafi se vSemi projevy tohoto stafi. Hranice je relativni rovnéz podle posuzovatele. Plati, ze

mladsi posuzovatel umist'uje hranici stari do nizsiho veku.



Staifi je tzce spojeno s veékem predevSim a vyznamové na stejné Urovni s vyfazenim
z pracovniho poméru a odchodem do dichodu (Sak, Kolesarova — Sakova 2008). Mladi lidé
vyzdvihuji takové vlastnosti seniord jako moudrost, zkusenost, nadhled a odpovédnost.
Naopak, podle nazoru mladych lidi senioriim chybi schopnost tymové prace, tvofivost a
flexibilita, dynamicnost, vyssi psychicka labilita.

Ve vyzkumu provadéném Lucii Chocholovou u studentti vybranych skol (Chocholova
2012), bylo zjisténo odmitani seniort mladsimi ro¢niky. Ve vyzkumu realizovaném
spole¢nosti Network media service (Rovnost je cool 2007), bylo zjisténo, ze vyssi tolerantnost
k mensindm (obecné) je u studentti s vyssi narocnosti studia. Spise divky nez chlapci mély
chapavéjsi ptistup. Nazory obou skupin jsou vyrazn¢ formovany médii.

Zich a Struhovsky studovali ochotu ke spolupraci starSich a mladSich osob. Napf.
podle jejich zjisténi tolerance k dalSimu pfijmu dichodcti je pomérné vysoka, 42%
respondentd souhlasi se soubéhem diichodu a ptijmu ze zaméstnani, 41% souhlasi podminéng,
13% respondentii nesouhlasi (Zich, Struhovsky 2005). Studenti vysokych a vyssich
odbornych skol souhlasili s praci diichodcti a pobiranim dichodu ¢astéji nez ostatni.

Nasledujici tabulka ukazuje toleranci k osobnimu zapojeni do spoluprace se starSimi
pracovniky. Spoluprace v zdjmovych krouzcich, spolecny zdjem o d&jiny a vypravéni o
minulosti, vylety, turistika, povidani se seniory, obstardvani zabavy seniorim a pomdahani
v zafizenich pro seniory je prezentovano jako obsah spoluprace. Nemusi to byt vSak chapano

jako spoluprace, ale jako péce o seniory.

Tab. 1

Chtel bys ty spolupracovat se seniory? Absolutni Cetnost Relativni ¢etnost
(in%)

Ano, velmi rad, ocenuji jejich zkusenosti. 38 6,1

Ano, nevadi mi. 96 15,4

ZaleZzi na tom, co by to bylo. 257 41,3

SpiSe ne. 151 24,2

Urc¢it€ ne, asi bychom se neshodli. 79 12,7

Neodpovedel. 2 0,3

Zdroj: Zich, Struhovsky 2005



Jaké poznatky obecnéjsiho razu lze formulovat na zakladé¢ uvedenych empirickych
zjisténi? PfedevSim mize byt feCeno, Ze seniofi jsou chapani jako specifickd skupina
pracovniki. Jsou specificti nejen vyssim vékem, ale také urcitymi dispozicemi. Ty mohou mit
pozitivni 1 negativni vyusténi. Nazory populace na star$i pracovniky nejsou pfilis
diferencovany. Je hodnocena jako skupina, ktera je povazovana za relativné homogenni.
Odstup c¢asti mladych lidi od starSich osob je zfetelny. Vztah juniorti a seniorti 1ze nejpiesnéji
charakterizovat jako péci o hendikepované osoby nikoli jako rovnocenné partnerstvi. Age

management z tohoto pohledu mtize plnit spise socidlni nezli ekonomickou funkei.

4. Age management

Starnuti populace je nejlépe dokumentovano zmeénami pracovniho potencidlu. Zmény
nastavaji ve zdravi, pracovni vykonnosti ve fyzické praci a vsocidlnich vztazich na
pracovistich. Age management v Sirokém vyznamu znamena vytvafeni podminek pro
uplatnéni starSich pracovnikli. Na urovni organizace a jedince je redlnym rozSifovanim
pracovniho potencialu starSich osob. Age management muzeme povazovat za manazersky
nastroj, prostiednictvim kterého dosahneme efektivniho pracovniho uplatnéni starSich
pracovnikd.

Je mozné vytvoftit zddouci pracovni podminky a pracovni vztahy, kterymi budeme
podporovat, aby mladi a stafi zaméstnanci pracovali v souladu. V souvislosti a v ramci age a
diversity managementu mizeme navrhnout opatieni, kterymi Ize tyto vztahy harmonizovat.
Patii k nim:
~  Nepouzivat v€k zaméstnanci jako kritérium nebo zastupny ukazatel pro
dovednosti, schopnosti, zkuSenosti, potencial, postoje, odhodlani, ambice,
motivace a loajalitu.

Identifikovat preference starSich zaméstnancti a vnimat a chapat jejich styly uceni.
Pochopit predsudky vici star§Sim zaméstnanciim a podporovat eliminaci téchto
predsudk.

Organizovat Skoleni vedoucich pracovniki v principech diversity managementu.
Piijmout uceleny systém ,,age managementu®, a formulovat jeho jednotlivé tkoly,
jako jsou napf. pribézné vzdélavani, rotace prace, flexibilni pracovni rezimy,
staze, atd., které umoznuji zaméstnanctim udrzet jejich zaméstnatelnost.
Biologicky vek by nemél byt dilezity pro rozhodnuti zaméstnavatele, ale mentalni.

Pracovnici bez ohledu na vék musi byt zdravi, aktivni, kreativni, flexibilni, socialné



adaptabilni, pfizptsobivi k novym vécem, nekonfliktni, spolehlivi apod. Rozvoj téchto
vlastnosti je dlezitym ukolem personalniho fizeni.

Téma zaméstnavani starSich pracovnikd, jejich pracovniho uplatnéni Ize povazovat za
nejdulezitéjsi ukol age managementu, nebot’ star$i osoby maji fadu hendikept, které mohou
vyznamné ohrozovat jejich pracovni uplatnéni. Nabidka zaméstnani a praktické fizeni jsou

zasadnim zptisobem zavislé na postojich manazera.

Zavér

Témata zaméstnavani starSich pracovniki a problémy spojené se zaméstnanim téchto osob a
témata zajiSténi zaméstnani ze strany zameéstnavatele jsou predev§im obsahem age
managementu. Nabidka zaméstnani a praktické fizeni jsou pfitom zdsadnim zptisobem zavislé
na postojich manazert.

Postoje mladych lidi k seniorim mohou byt popsany jako péfe o né. Nazory na
specificky a samostatny Zivot seniorl, nazory na piednosti a nedostatky kazdého véku nejsou
piili§ frekventovany.

Je Zzadouci zviditelnéni riznych skupin zaméstnancti, véetné¢ vékovych skupin a je
nutné ukazovat i v procesu vzdélavani predevsim vzdélavani budoucich manazerti na pozitiva
i negativa téchto skupin potazmo starSich pracovnikd. Také je zadouci formulovat
odpovidajici persondlni politiku pro rizné vékové skupiny zaméstnanct nejen s ohledem na
legislativni vylou€eni diskriminace podle vé&ku, ale také pro vytvofeni pfirozeného

heterogenniho prostfedi v organizacich.
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