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Abstrakt

Bakalatska prace se zabyva rozborem age managementu v konkrétni firmé a nasledné na
zakladé vysledkti formuluje navrhy a doporuceni k zavedeni do praxe. Cilem prace je
analyzovat, jakym zptisobem, a jestli viibec, v konkrétni spole¢nosti probiha fizeni
lidskych zdroji s ohledem na vék. V teoretické casti jsou vysvétleny zakladni pojmy
a definice dané problematiky, metody sbéru dat, které jsou nasledné pouzity v praktické
¢asti k potiebnym vystuptim. V zavéru prace navrhuji na zakladé vysledki dalsi rozvoj

a vzdélavani, riznorodost tymi z hlediska véku a podporu zdravi a Zivotniho stylu.

Klic¢ova slova

fizeni s ohledem na vék, vékova diverzita, pracovni schopnost, vzdélavani pracovnikd,
mentorovani, lidské zdroje, zaméstnanci, rovnovaha pracovniho Zivota, dotaznik, diskuze,

diskriminace, starnuti, demografie

Abstract

This bachelor thesis pursues a break down of age management in a specific company, and
formulates proposals and suggestion on how to implement it in real practice. It's aim is to
analyze how a specific company handles human resource management in regard with age.
The theoretical part defines basic terms, definitions and methods of data acquisition,
which are later used in the practical part to achieve desired outputs. In the final part,
based on the results of development and further education, age diversity in working

groups, and health and lifestyle support.

Key words

age management, age diversity, work ability, training of workers, mentoring, human
resources, employees, work life balance, questionnaire, discussion, discrimination, aging,

demography
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Uvod

Bakalar'ska prace predstavuje v praxi neprili§ zabéhly a moderni pojem age managementu.
M4 za cil vkonkrétni spolecnosti XY rozebrat aplikovanou formu v praxi, tudiz si
predstavime vyhody praktického uziti, spolu s metodami a uziteénym clenénim, diky
kterému nam pohled na problematiku dod4 uceleny soubor. Snazi se spole¢nosti ukazat
dtlezitost zavedeni v praxi v komparaci s nasledky, se kterymi se ¢asto potykdme nejen
v pracovnim prostfedi, pokud tato oblast nefunguje. Vékova diverzita se snadno stava
teréem pro diskriminaci na pracovisti. Nejcastéjsi obéti jsou starsi lidé blizici se véku
50 a vice, kteri jsou zbytecnymi predsudky povaZzovéani za ptité€z spole¢nosti. To dokazuje

nevédomost vyhod aplikace age managementu.
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1 Age management

Touto kapitolou vysvétlime obecné i podrobné pojem age management, kterym se tato
bakalarska prace zabyva. Komparace definic s dostupnymi autory zabyvajicimi se touto
problematikou miize byt vzijemné podobnad a rozdil je vétSinou pouze v odliSném

nahliZeni na situaci (Ilmarinen, 2008).

S ohledem na nastavajici demografické zmény starnuti populace a s nim zmény
vékové struktury, se s uzitim tohoto tématu v praxi budeme muset setkavat ¢astéji. Proto
by se mu méla vénovat ve firmach vétsi pozornost, protoze jinak to bude mit socialni
i ekonomické dopady. Velice jednoduse se miize definovat age management, nebo-li
vékovy management, jako fizeni s ohledem na vék, na schopnosti a potencial pracovniki

(Storova, Fukan, 2012, s. 5-7).

Zohlednéni véku na trovni organizacni i politické a Tizeni pracovnich procesii
v oblastech socidlniho a fyzického prosttedi, jsou vytvorené podminky predstaveny prave
age managementem. UdrZeni produktivity prace je velkou motivaci jak pro
zameéstnavatele, tak pro stat, protoze diky starnuti pracovni populace budou zaméstnavani

Castéji starsi pracovnici (Cimbalnikova, 2012, s. 33).

Zabyva se ftizenim vékové struktury osob a urcuje tak vhodnéjsi pracovni
podminky shlavnim ohledem na vék a silu zaméstnanci. Resi dopady vékové
diskriminace, odchody ze zaméstnani tim zptisobené, dale starnuti populace, uci socialni
odpovédnosti firem a poukazuje na dilezitost star§ich generaci. Dale Age Management
dohlizi na work-life balance (rovnovaha mezi pracovnim a soukromym Zzivotem), zdravi

a Zivotni styl star§ich pracovniki a alternativni pracovni tvazky. (Cevela, 2014).

Jde o souhrn komplexniho zhodnoceni vyznamu a potieb vSech pracovnich
vekovych skupin slepsim planovanim politik pro starsi pracovni silu, trh prace
a pracovisté, kterdA berou v potaz meénici se potieby stile starnouci pracovni sily

(Ilmarinen, 2008).

Jiny autor popisuje koncept jako soubor ¢innosti, jejichz smyslem je podporovat
plnohodnotny pristup k feSeni demografickych zmén ve spole¢nostech, kdy raddné praxe
v age managementu byla definovana jako nezbytna opatteni, které jdou proti vékovym

bariéram, odstranuji znevyhodnovani kviili a véku a jsou pro diverzitu (Pillinger, 2008).

Podobné definice podle Asociace instituci vzdélavani dospélych je, Ze cilem age

managementu ma byt vyporadani se s demografickymi zménami, které provazi vyspélé



spole¢nosti dneska. PomtiZe 1épe vyuZit potencidl Sir§iho spektra vSech vékovych kategorii,
a muze byt tudiZz vysledkem zlepSeni pracovnich podminek a kvality Zivota nejen

u nejohrozenéjsi starsi populace (AVID, 2010).

Predevsim m4 za kol Tesit situaci rostouciho zastoupeni starsich pracovnikti na
trhu prace a jejich uplatnovani, hlavné s ptihlédnutim k budoucimu moznému nedostatku
mladsSich pracovnikii k zastoupeni. Proto vyZaduje jednotny pristup a zasahy do nékolika
prolinajicich se oblasti, jako je zména ve vnimani véku, nova opatfeni v zaméstnaneckém
cyklu, podporu kontaktii, dobré pracovni podminky a kooperace mezi generacemi, aby se

navysoval a vyuzival potencial pracovnikii (Kocianova, 2012).

Zohledniuje problematiku absolventli skol nebo zaméstnancii ve stfednim véku,
takze bychom tento pojem méli chapat v SirSim kontextu, zejména s uplatiiovanim
uchazecli na pracovisti, které bude v blizké budoucnosti prostorem nejzdsadn€jsich zmén.
Ty se budou odehrévat v postojich zaméstnavateli a pfimo nadiizenych pracovnikt. Diky
této trovni se bude rozhodovat o tom, zda zaméstnanci chtéji pracovat déle, mohou

pracovat déle, a zda maji podminky pro praci ve vy$sim véku (ANTECOM s. r. 0., 2012).

Prestoze je problematika s implementaci age managementu na pracovni trh casto
spojovana se starnouci spole¢nosti 50+, ktera je ohroZena na pracovnim trhu prace,
nemélo by se opomijet soustfedéni i na ostatni vékové skupiny, protoze koncept je platny
na vSechny. Hlavnimi problémy starnoucich pracujicich je vyss$i nemocnost se zvySujicimi
se naklady na zdravotnické sluzby a s vékem snizujici se vykonnost a fyzicka sila, ze
kterych maji ¢asto zameéstnavatelé predsudky a opomijeji fakt, Ze jsou neocenitelnou

pracovni i zZivotni zkusSenosti pro jejich spole¢nost. (Cimbalnikova, 2011, s. 13-22).

Timto tématem se zabyva i diverzity management (fizeni rtznorodosti
v organizaci), do kterého vék také patii. Je to manazersky piistup, ktery zdiraznuje
riznorodost na pracovisti jako jeden z indikatort vyssi efektivity prace. Prinasi
zameéstnavatelim konkurencni vyhody zaloZené na lepsim vyuzivani potencialu kazdého
jednotlivce. Lidé s odliSnymi Zivotnimi zkuSenostmi, ¢i odliSnym kulturnim zazemim,
mohou totiZ tymovou praci velmi obohatit, a tak faktory, které posouvaji ekonomicky
rozvoj kupfedu, jsou predev§im nabidky kvalitnich dobfe placenych mist, které by

prilakaly a udrzely vysoce vzd€lané a kvalifikované pracovniky (Rasticova, 2012).

1.1 Urovné a prinos age managementu

Ackoli se definice age managementu do jisté miry od kazdého odbornika lisi, jeji roviny
vyjadfujici a realizujici hlavni zajmy konceptu, jsou stabilni slozkou fizeni stirnuti
u témér vSech autort shodné. Za jednoho ze zakladateld age managementu je povazovan

finsky profesor Juhani Ilmarinen, ktery ve tfech turovnich (individualni, organizaéni



a spolecenské) uvadi souhrn problémi a prileZitosti, nabizi prostfedky k feseni tak, aby
vedli k pozadovanym ciliim (viz Obrézek 1). Autorka Kocianova uvadi jesté jednu troven,
a to kolektivni, kdy se jedna o kolektivni dialog mezi odbory a zaméstnavateli (Kocianova,

2012). Ostatnimi autory je zfidka kdy zaiazena jako podkategorie ¢i soucast drovné.

PROBLEMY RESENI ClLE
A PRILEZITOSTI A PROSTREDKY AVYSLEDKY
«funkenf kapadita Age Management -zlepiov?n’i funk('ni schopnosti
< 2dravi + posilovani fyzickych, * P“["’Vla“l' 2dravi ,
o | -kompetence mentalnich a socidlnich 'ZVY§°V§"{ kompete'ancl )
£ | omcomimadiivace 2droj «zvySovani pracovni schopnosti
2 P . > . ( I *snizovani pracovni tinavy
= | «pracovni schopnost podpora zdravi ES {
« pracovni inava «fozvijeni kompetend i i ooy EARRNG
i Bt naTost «fizeni zmény « snizovani rizika marginalizace
- spoluicast « zlepsovani kvality Zivota
« produktivita Age Management «2vySovani celkové produktivity
« konkurenceschopnost « individudlni feseni «zvySovani konkurenceschop-
- absentismus « spolupréce mezi vékovymi nosti
«tolerance zmény skupinami «snizovani absentismu
= | - pracovni komunita || «vékova ergonomie || - zlepsovani managementu
= [P 9 P 9
& |+ pracovni prostiedi « pracovni prestdvky «odbornost persondlu
«dostupnost pracovnich « pruznd pracovni doba - zlepsovaniimage
sil « préce na Castecny tvazek « pokles nakladii na,nepraci”
« trénink na miru
«postoj k praci a Age Management «snizovani vékové diskriminace
odchodu do diichodu «zmény postoji k véku «2vysovani véku odchodu do
«vékova diskriminace « predchazeni vékové diichodu
- diichodovy vék diskriminaci « snizovani nakladii na diichody
ol pracovni nezpiisobilost « rozvoj pracovni legislativy «snizovani nakladli na
S | - poméry zavislosti BE rozvoj diichodového L) nezaméstnanost
%’ «ndklady na diichody zabezpeceni «snizovani ndkladi na zdravotni
S5 | »naklady na zdravotni « rozvoj podplrnych péci
péci mechanismii diichodového «riist ndrodniho hospodarstvi
systému « posilovani blahobytu

Obrazek 1 Kliové tirovné age managementu podle Ilmarinena, 2008
(Storova, Fukan, 2012, str. 8)
Na obrazku jsou znazornény samotné urovné, jejich prilezitosti, nastroje k aplikaci a cile
v moznych vzijemnych navaznostech. Neni totiZ mozné pienést veskerou zodpovédnost
vyplivajici z age managementu pouze na jednu ze zminénych drovni diky lisicim se
projeviim (Cimbalnikova, 2012, s. 34).

Individuélni Grovei, jednotlivec:

Udrzeni a obnova zameéstnatelnosti, jez je nasi dlouho pracovni drahou, je
v osobnim zajmu kazdého jedince, kdy se v této dobé Casto stava, Ze pracovnik nékolikrat
zméni své zaméstnani, ¢i piimo profesi. Na zakladé vlastniho jednani, mysleni a zptisobu,
jakym bude pristupovat k trhu prace a kvlastnimu starnuti, se odviji schopnost byt
zaméstnan. Dalsi potfebou vyzadujici zménu postojii zaméstnance, je najit soulad mezi
osobnim a pracovnim Zivotem. Postoji se zamysli naptiklad pristup k vlastnimu zdravi,
potieba celozivotniho vzdélavani, s ohledem na planovani budoucnosti, kde je podstatné

z dlouhodobého hlediska udrzet své pracovni schopnosti co nejdéle a umét vyuzit vyhody



vyssiho véku (Cimbalnikova, 2012, s. 34-36). Odhled na zdravi a pohodli zaméstnanct je
stale ¢asté€ji firmami nabizeno vybrat si takzvané sick days, coZ je moznost zlistat par dni
doma bez 1ékatského potvrzeni a nutnosti cerpat nemocenskou, ¢i placenou dovolenou.
V jinych firméach se v takovych ptipadech umoznuje prace z domova, takzvany homeoffice
(Novinky.cz, 2015). Vék, kdy se stavad zameéstnanec pro spolecnost rizikovym, nejde
jednotné urcit. Proto je potieba sledovani viditeln€jsiho abytku pracovnich schopnosti,
zmény zdravotniho stavu ¢i odliSnosti v postojich (Lazarova, RabuSicova, 2011). Aspekt,
ktery by oboustranné posilil tento vyvoj, je mezigenera¢ni spoluprace na pracovisti
(mentoring, koucing). V budoucnu totiz porostou vékové rozdily natolik, Ze se spolu budou
potkavat tii generace, které se budou muset nau¢it komunikovat a spolupracovat (Storova,
Fukan, 2012). Individualni tiroven nezahrnuje pouze aktivni zaméstnance, ale i obéany bez

préace majici potencial vratit se zpét do pracovniho procesu (EQUAL, 2007).

Organizacni Giroven, podnik:

Jde o fizeni a planovani prace ve spole¢nosti na kazdodenni bazi s ohledem na
pribéh zivota a vék kazdého jedince, i s moznymi rozdilnostmi a vyvoji potieb. Praxe
dokazuje, Ze dileZitym prvkem kazdé spolec¢nosti je prizpitisobovat zaméstnance svym
potfebam, udrZzovat a nejlépe i rozvijet potencidl pro stabilni vykon
a zvySovat produktivitu prace u vSech svych pracovniki. Proto stoupa zijem o age
management spolu s rostoucim poctem starsich pracovnikii, a tak spole¢nosti postupné
meéni své postoje vii¢i vicegenera¢nim tymim na pracovisti (Novotny, 2015). A tak je pro
organizaci lep$i uplatnit napriklad opatfeni pro podporu zdravotniho stavu u starSich
zaméstnanci, nez jejich propousténi ¢i odchod do predéasného diichodu (Lazarova,
Rabusicova, 2011). Diky témto z4jmim se di tento koncept zaradit ke spolecenské
odpovédnosti firem (CSR), které plni legislativni pozadavky, a poté dobrovolné uplatiiuje

odpovédné chovani nad rdmec svych povinnosti.

Citace z knihy Zaméstnanec a vék k vybranym opatfenim age managementu na rtznych

urovnich systému:

»,Charakteristické rysy CSR: « ti'i roviny aktivit — ekonomicka c¢innost firmy, socialni
rozvoj a ochrana Zivotntho prostiedi « dobrovolnost — podnik veskeré odpovédné aktivity
vykondva dobrovolné, nad ramec svijch zakonnych povinnosti « dialog se stakeholdery —
zapojeni zainteresovanych stran, které firmu vyrazné ovlivnuji « dlouhodoby) charakter
— aktivity CSR jsou realizovany dlouhodobé a nekonci, pokud se podnik ocitne v horsi
ekonomickeé situaci « ditvéryhodnost — CSR prispiva k posileni ditvéry ve firmu; ¢innosti
v$ak must byt transparentni, trvalé a nezvelicované (Storovd, Fukan, 2012, str. 59).,

Ve tfech rovinach aktivit CSR, je environmentalni oblasti vénovana vétsi pozornost diky

vzniku novych environmentéalnich zakont, kvtli kterym by firma méla omezit negativni

10



dopady na zivotni prostredi. Socidlni rozvoj souvisi s péci o zameéstnance, kdy firma
motivuje pracovniky napf. pruznou pracovni dobou, zvySovanim kvalifikace, vzdélanim,
prispévkem na stravovani, nebo firemnim vozem ¢i telefonem. V ekonomické ¢innosti je
hlavnim cilem dosaZeni zisku. Stakeholdeii tvofi z&jmovou skupinu ¢i tfeti osobu
v podnikani, kde je potfeba vymezit, kdo jsou firemni stakeholdefi, jaké maji zajmy,
zptisob komunikace a vliv na samotné podnikani. Jsou to zakaznici, obchodni partnefi,
investori, vlada, dodavatelé, zaméstnanci ¢i akcionari, ktefi ovliviiuji pozitivné, ale

i negativné chod firmy (Kunz, 2012).

Verfejnda troven, spole¢nost:

Nazyvana také trovni stitu (na narodni drovni) a vefejnych politik age
managementu, jelikoZ trh prace neresi problémy se starnutim populace, je vice nez nutna
vefejnd intervence iizeni. Re$i problémy se zaméstnanosti a nezaméstnanosti,
a snazi se vnést opatieni k podpote fizeni vékové diverzity (Novotny, 2015, s. 60).
Sladéni nabidky a poptavky na trhu prace s ohledem na vék, provadéni preventivnich
opatreni za cil aktivni politiky zaméstnanosti, v ptipadé potreby také aplikace opatteni
nasledného charakteru, ktera resi nezaméstnanost osob starSich 50 let (Reml, 2007).
DilezZitou pozici maji nidrodni organy statni moci, kdy primarné neni jejich tkolem jen
financovat, ale mohou uréitym zplisobem fidit trh prace, aby odstranily vékovou
diskriminaci, a také podporovat zameéstnavatele k uplatiiovani age managementu

(Eurofound, 2006).

Koncept pracovni schopnosti — neni jen o zdravotnim stavu jedince, ale i o jeho
kompetencich, hodnotéch, postojich, a podminkach na pracovisti. Pracovni schopnost je
zasadnim aktivem zameéstnance a zadkladem jeho kvalit. Jeji udrzeni a rozvijeni stoji na
rovnovaze. Ta zavisi nejen na zaméstnanci, ktery zodpovida za své zdravi a kompetence,
ale i na zameéstnavateli, ktery ovlivni organizaci prace a vytvareni pracovnich podminek.
Dodrzovani rovnovahy mezi osobnim a pracovnim zivotem je pro zameéstnance klicové pro

celozivotni pracovni proces a jeho spokojenost (Storova, Fukan, 2012, s. 37-46).

Finsky institut popsal tento koncept jako viceposchodovy ,,Diim pracovnich schopnosti.
Jeho patra (viz Obrazek 2) miize riznymi zpiisoby ovliviiovat nas popracovni zivot, jelikoz

pracovni schopnost nelze oddélit od soukromého rodinného Zivota.
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Spolecnost Demograficka  Vzdélavaci Dachodovy Prodluzovani pracovniho
struktura systém systém Zivota

Operaéni prostredi  Nejistota pracovni  Vyvoj technologii

_ kariéry
Globalizace Pracovni schopnost a vék
Pozadavky na
flexibilitu Zména pozadavka
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Socialni sit

Rodina
[

lis.

Obrazek 2 Dum pracovni schopnosti podle FIOH, 2010
(Storova, Fukan, 2012, str. 38)

postoje

amotivace

Kompetence

Zdravi
a funkéni

© Finnish Institute of :
kapacita

Occupational Health 2010

Tento déim, pfihodné propojeny schodisti, se déli na (Storové, Fukan, 2012, s. 37-46):

= prvni patro = zdravi a funkéni kapacita - na fyzickém a psychickém zdravi stoji tiha
vSech ostatnich pater, proto se jakakoli zména v této oblasti zasadné projevuje ve
vSech ostatnich a je pro né€ hrozbou.

» druhé patro = kompetence - odborné znalosti a dovednosti, neustaly rozvoj
umoznuje plnit pozadavky pracovniho Zivota, a jejichz plnéni mutzou ohrozit
napriklad zmény v oblasti informaénich technologii.

* tfeti patro = hodnoty, postoje a motivace - rovnhovaha mezi pracovnim a osobnim
Zivotem, které jsou vystaveny rtznym vliviim, jako naptiklad sladéni rodinného
Zivota s pracovnim u rodi¢t malych déti.

= Ctvrté patro = styl vedeni, pracovisté a pracovni podminky - pracovni prostiredi

V7

a organizace prace je nejtézsim poschodim, které ovliviiuje pouze zaméstnavatel.

1.1.1 Osm piliiii age managementu

Uéelem je vyty¢it smér a cile v rozvoji age managementu. Kazd4 organizace ma své metody
a postupy v souladu s firemni kulturou a své cile si uréuje podle strategie, stanovené vize
a vychozi situace (Storova, Fukan, 2012, str. 61). Nyni si predstavime osm pilifi age
managementu (viz Tabulka 1) podle autorti Cimbalnikové (2012) Cerpajici z Ilmarinena
(2008) a Pillingera (2008), v porovnani Storové a Fukana (2012). Jednotlivé pilife se

vyrazné nelisi, proto si ukdZeme i pohledy obou autorti.
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Tabulka 1 Porovnant osmi pilirit age managementu dvéma autory
1) Znalost problematiky vé€ku 1) Dobré znalosti o vékovém sloZeni
2) Vstiicny postoj viic¢i véku 2) Férové postoje ke starnuti
3) Management, ktery rozumi individualité a rozdilnosti 3) Funkce managementu
4) Kvalitni a funkéni vékova strategie 4) Fungujici vékova strategie
5) Dobréa pracovni schopnost 5) Dobré pracovni schopnost, motivace
6) Vysoka troven kompetenci 6) Vysoka troven znalosti
7) Dobra organizace prace a pracovni prostiedi 7) Organizace prace a prostiedi
8) Spokojeny zivot 8) Kvalitni zivot
zdroj: Cimbalnikova, 2012, s. 39 zdroj: Storovd, Fukan, 2012, s. 61
1) Firma si je védoma problému spojenych s budoucnosti pracovni sily, jako starnuti

zaméstnanci, pred¢asny odchod do déichodu a nedostatek mladych pracovniké (Storova,
Fukan 2012). Déle by méla znat vékové rozpolozeni pracovnikii jednotlivych oddéleni, aby
mohla do budoucna zhodnotit, jak staré zaméstnance bude potiebovat, a jak stari

zameéstnanci ji budou k dispozici (Ilmarinen, 2008).

2) Management podniku i vedouci pracovnici maji kladny postoj ke starnoucim
zaméstnanctim a jejich znalostem a umi je vyuzit (Storova, Fukan, 2012). P¥istup vedeni
firmy je kladny a napf. jejich znalosti jsou ve firmach prostiredi uznavany a vyuzivany,

a jakékoli formy diskriminace se snazime odstranit (Cimbalnikovéa, 2012, s. 39-43).

3) Odpovédnosti je pristupovat individualné k pracovnikiim vsech vékovych kategorii
(Storova, Fukan, 2012). Se starnutim se objevuji i rizné psychologické potieby, a tak
ukolem managementu je dodat pocit jistoty a bezpeci. Navic individualita a rozdilnost
pracovnikii se dobie vyuziva kutvareni veékové rtznorodych tymt, kdy se vramci

mezigeneracni spoluprace obohacuji znalostmi navzajem (Pillinger, 2008).

4) Soucasti politiky spole¢nosti je vékova strategie, kdy nabyvad na vyznamu
rovnopravnost, celoZivotni vzdélavani a spoluprace s riizné starymi lidmi (Storova, Fukan,
2012). Ze zavedeni plynou i obchodni vyhody, jako konkurenceschopnost, snizovani

nakladu a zlepSovani image firmy (Pillinger, 2008).

5) Starnouci zaméstnanci by radi ve spole¢nosti pracovali az do odchodu do diichodu,
diky zvy$eni pracovni schopnosti, motivaci a viili pokradovat ve spolupraci (Storova,
Fukan 2012). Vékova strategie vzroste a pracovnici maji zajem pracovat pro firmu az do

dtichodu, protoZe se podnik zajima o zdravi svych zaméstnancti, podporuje ho, zajima se
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o dtivody predéasnych odchodt do diichodu a nabizi individuélni pracovni podminky, jako

napriklad castecny tvazek (Ilmarinen, 2008).

6) Predavani zkusSenosti starSich pracovnikii mlad$im zaméstnanctim je zakladem
konceptu sdilenych kompetenci a uéeni se (Storova, Fukan, 2012). V priibéhu celé kariéry
pristupovat k jednotlivei flexibilné, zamérit se na jeho celoZivotni uceni, a najit feSeni
kudrZeni aktivni pozice na trhu prace. Z dlouhodobého horizontu ztakto nabytjch

znalosti a zkuSenosti miiZze spole¢nost ¢erpat a vytézit mnoho (Pillinger, 2008).

7) Po fyzické i socialni strance odpovidajici potireby zaméstnanci rtizného véku
(Storova, Fukan, 2012). Prace i prostfedi je prizpfisobeno lidem dle véku v ohledu na

zdravotni a funkéni kapacity (Cimbalnikova, 2012, s. 39-43).

8) Star§i zaméstnanci se dockaji uznani a odchéazeji do dichodu v distojnosti
(Storova, Fukan, 2012). Dosidhneme toho splnénim vSech piedchozich pilifa. S témito

byvalymi zaméstnanci firma udrzuje kontakt pro pripadné konzultace (Ilmarinen, 2008).

1.2 Aplikace a priklady age managementu

NezZ se bude proces age managementu aplikovat v organizaci, musi ji schvalit vrcholovy
management, a je potieba zpracovat soucasnou analyzu stavu podniku ze dvou pohledi
(vnitfnich a vnéjsich faktorti), protoze n€ktera jeho pravidla jiz mohou ve firmé intuitivné
fungovat. Vnitfni faktor, ktery proces ovliviiuje, je naptiklad pfedmét cinnosti, cile
organizace a jeji struktura, hodnoty a postoje podniku, a dalsi. Do vnéjsich aspektti fadime
postaveni firmy na trhu, konkurenci a vliv regionu na podnik. Kvalitni tym zkuSenych
a kvalifikovanych lidi by mél prodiskutovat témata tykajici se budoucnosti, formulace vizi
a strategii podniku, audit, firemnich cilti a samotnou realizaci age managementu s jeho

vyhodnocenim (Cimbalnikova, 2012, s. 99-113).

Jelikoz se tato bakalarska prace zabyva rozborem age managementu v konkrétni firmé,
zaméiime se na divody a zasady pouZiti na Grovni organizac¢ni. Mnoho firem se z rtiznych
predsudki obava zaméstnat starsi pracovniky. Age management jim ale miiZe pomoci se
s timto problémem naucit vyporadat. Organizace mutze mit piinos z jejich ziskanych
zkuSenosti a také jejich Skoleni obvykle nabyva tak finanéné a casové narocné, jako
u mladych pracovnikii. Nékteré firmy ovSem disponuji vyhleddvanim pouze mladych
talentti, ale z pohledu vékové diverzity, ktera je age managementu nedilnou soucasti, mize
takto vyrovnané zastoupeni podporovat firemni kulturu a mezigeneracni solidaritu,
zlepSeni komunikace, motivace i lepsi vykonnost (A guide to good practice in age
management, 2006). Pro analjzu soucasného stavu se miize firma pouZit kontrolni ,,check

list (s. 28) listem a identifikovat tak klicové oblasti. Z opa¢né strany, miize pohled na
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problematiku poskytnout ,,work ability index (s. 35)“ ktery méfi pracovni schopnosti.

Rozmeér piisobnosti age managementu by se mél dotykat vSech téchto oblasti

= vybérové fizeni,

= vzdélavani, trénink a celoZivotni uceni,

* rozvoj kariéry,

» podminky nastaveni pruzné pracovni doby,

» ochrana zdravi, prevence onemocnéni a ergonomie pracovniho prostredi,
= presuny na jiné pracovisté,

* odchody do diichodu,

»= komplexni pristup,

= prenos know-how,

= firemni kultura (Morschduser, Sochert, 2006, s. 28, 35).

Pfiklady z praxe:

Fungujicim fizenim s ohledem na vé€k na podnikové drovni, miize byt napriklad
Skoda Auto, a. s. Jejich hlavni cileni age managementu v boji proti starnuti pracovni sily je
Fizeni zaméstnanct starsich 50 let a vice, kterych je ve firmé priblizné jedna pétina. Dale
se soustfedni na dlouhodobé vzdélavani dospélych, kdy maji i svou vysokou Skolu
(Cimbalnikova, 2011). Projektem ,Zdrava firma“ dava spole¢nost zajem o zdravi svych
zaméstnancli a podporuje je napriklad ockovanim nebo preventivnimi prohlidkami
(Kralikova, 2007).

Skupina CEZ si analyzou vypod¢itala, Ze v blizké budoucnosti pfijde o velkou ¢4st
svych zaméstnanct vlivem odchodu do diichodu bez adekvatni ndhrady. Zavedla proto
knowledge management, od kterého si slibuje snizeni rizik souvisejicich s unikatnimi
znalostmi a jejich nositeli, jejichz ztrata by ohrozila fungovani firmy. Vysokou prioritou je
péce o zdravotni, psychickou a odbornou zptisobilost (Krbcova a Conk, 2012).

Dalsimi dobrymi priklady fungujiciho age managementu u nés jsou napriklad

firmy Cesk4 spofitelna nebo RWE. Ze zahrani¢nich méiZzeme zminit Google, ¢i IBM.

1.3 Diskriminace, diverzita a vék

Vékova diskriminace obvykle vyvolava negativni dopady na psychiku a pracovni
vykon ¢lovéka. Castéji se miize tykat star$ich pracovnikii na trhu prace na zakladé zvysené
nemocnosti, senility, stereotypu, ¢i sniZené vykonnosti a nezvladani informacnich
technologii. Diskriminace nemusi byt ale ani vyjimkou pro mladsi pracovniky, napriklad
absolventy, kvtli nedostatecné praxi, malému mnozstvi zkuSenosti na trhu prace, ¢i

pomalé adaptaci v novém pracovnim prostfedi a chapani technologickych postupti, které
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maji starsi pracovnici jiz vzité. Takové chovani na pracovisti se miize na zaméstnanci
napriklad ztratou zameéstnani z dtvodu véku, poniZovani, zanedbani lékarské péce
(Vidovicova, 2008).

Ageismus je diskriminace starSich lidi. Lidé se citi nepotiebni, nevyuziti
a nemotivovani k aktivitdm, které by ve svém véku jesté snadno zvladli, a tak snadno
podléhaji. Stereotypni predsudky uvadi mapujicich nazory personalistii a Siroké veiejnosti
na nizs§i ambice, vykonnost a nasazeni starsich pracovniki. V dnesni dobé, kdy se zvySuje
diichodova vékova hranice, musi se zménit pohled na stari u mladych i starych lidi. Starsi
pracovnici by méli zaujmout novy postoj k praci, vzdélani, kolegiim, i novym technologiim.
Existuje napriklad i instituce Alternativa 50+, kterd se zabyva diskriminaci a nabizi
firmam i zaméstnanctim pomoc (ToSnerova, 2002).

Diverzita je definovana jako rtznorodost, rozmanitost, odliSnost, kdy se mezi
pracovniky Fe$i pravé odliSnost véku, ale také pohlavi, kultury. Koncept diverzity
v podnikatelské sféfe ma za tikol bez ohledu na individuélni rozli$nosti rozvinout jejich
osobni potenciil a rovné prilezitosti. Zaméstnavatelé jiz nyni vnimaji, Ze konkurenc¢ni
vyhodu jim pfinesou kvalitni tymy s nizkou fluktuaci - diverzity management by mohl byt
jednim z dobry nastroji, jak toho dosdhnout. V tomto konceptu jde o néstroj pro motivaci
a stabilizaci pracovnikii. (Horvathov4, Blaha a Copikova, 2016)

Zmény prace jsou dalsim faktorem ohrozujicim starsi pracovniky. Podle téchto
autortl za zvySovanim rizik stoji ¢tyfi zmény: zvySujici se samotni zména obsahu préce,
zména fyzické prace s uzkou profesni specializaci, délba prace, organizace prace
(Sykorova, Simek a Dvotakova, 2005).

U kazdého ¢lovéka lze urcit nékolik druht véku. Chronologicky vék — také nazyvan
kalendarni vék, bran jako normativni proces, pri kterém starneme vsSichni stejnym
tempem. Biologicky vé€k — ovliviiovan nasim zivotnim stylem a zménami funkéni kapacity
(fyzické, mentalni a socialni) zpisobené starnutim. I kdyz ho ovliviiuji genetické
predispozice, pokud o sebe nedbame a Spatné se stravujeme, miizeme byt ve skute¢nosti
o nékolik let starsi. Psychologicky v€k — vyjadiuje individualni pocit kazdého jedince
o sobé samotném, jak se citi, jak vypada. Socialni vék — ¥idi se chovanim kazdého c¢loveka,
zda je podle spoleéenskych méfitek (Storova, Fukan, 2012).

Starnuti je nepopiratelny proces a age management by mél prostupovat celym
zivotnim cyklem clovéka. Odlisné se jevi souvislost pracovniho vykonu a fyzického
starnuti, a jinak pracovniho vykonu a mentalniho starnuti. Uroveni vykonu se neméni,
mozna jen jeho zplisob. Za pomoci vhodné upraveného pracovisté (ergonomie), pomtcek
(bryle, naslouchadla) a vzdélavani (prace s novymi informac¢nimi technologiemi) mohou
byt ¢asteéné nebo tplné eliminovany negativni faktory tykajici se vykonu prace starsich

pracovnikii (Morschauser, Sochert, 2006).
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2 Demografické starnuti

SloZeni spolec¢nosti dle véku ¢i pohlavi zrcadli dlouholety proces trvajici desitky,
nékdy stovky let. Tento mnohalety populac¢ni vyvoj je odvisly od rady vnéjsich i vnitinich
podminek demografické reprodukce a pohybu obyvatelstva. Zahrnuje porodnost,
amrtnost a migraci — tedy slozky, jez v€ékovou strukturu ovliviiuji primo, ale také
obsahlejsi podminky vyvoje, které piisobi na jeho velikost a silu. Na§ pohled na starnuti
spole¢nosti bude odvisly od toho, co rozumime pod pojmem stary (viz Obrazek 3). Zndma
véta, Ze ,Cloveék je pouze tak stary, jak se citi“ (Gruss, 2009, s. 30), naznacuje, ze soucasny
vék si casto s tim biologickym a chronologickym neodpovidaji (Gruss, 2009, s. 3).
Mezinarodni zvyklosti je definovat stafi s ohledem na vék chronologicky. Osoby, které

presahly vékovou hranici 65 let, tak fadime mezi staré (Cimbalnikova, 2011).

Dva demografické jevy naznacené v predeslé ¢asti se vyhradné podili na procesu starnuti
populace. Snizujici se porodnost mé za nasledek tzv. starnuti od spodu, nebo také od
zakladu vékové pyramidy. Druhy typ je starnuti od vrchu vékové pyramidy. Na té se podili

Vv

niz$i intenzita tmrtnosti. Pro porovnani vékova skladba obyvatelstva v letech 1950 a
2008. Na populaénim stromu z roku 2008 je zieteln4 nizsi porodnost. Kategorie o0 — 15 let
je pocetné o mnoho slabsi nez v roce 1950. Vékova kategorie 70 a vice je naopak daleko
pocetnéjsi. Oba jevy zapricinujici starnuti populace, piisobi s soucastné. Diky nizsi
intenzité amrtnosti se zvysSuje stfedni délky zivota, ktera v historii lidstva roste prakticky
neustéle. ,Za poslednich 160 let se nejvyssi prumérna délka Zivota - 45 let, kterou
dosahovali v roce 1840 Svédky, zvysila na soucastnych 86 let jeZ je dosahovana u Japonek®
(Vaupel, Kistowski 20009, s. 43). Pokud se ohlédneme do historie jesté dale a budeme se
zajimat o stfedni délku zivota v Evropé, dozvime se, ze Rimané a Rekové ve starovéku stézi
dozivali 25 let a az do 16. Stoleti se stfedni délka zZivota pohybovala nékde kolem této
hranice. V roce 1975 pak dosahla hranice 30 let a nadéji dozit se ¢tyticitky bychom méli az
v 19 stoleti. V roce 1940 pak byla hranice stfedni délky Zivota 50 let. (Haskovcova, 2010,
s.22) Vyvoj nadéje doziti zen a muzi v Ceské republice a soudastné vyvoj kojenecké
amrtnosti je znazornén na nasledujicim grafu. U nadé€je doziti se do roku 1920 jedna
pouze o odhady vyvoje, presto je zde zfejmy historicky rist. Naopak kojenecka amrtnost,

ackoliv s vykyvy, neustale klesa. Znatelnou vyjimkou jsou pouze vale¢né roky.
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Obrézek 3 Vékovd pyramida obyvatel 2014 a 2050 - Prognéza CSU
(Cesky statisticky urrad, 2014)

Dochézi ke sniZzovani prirozeného prirtistku obyvatel. V dalSich letech pravdépodobné

dojde k navratu tohoto ukazatele do zapornych hodnot.

Diky nizsi intenzité amrtnosti se zvySuje stiedni délky zivota, ktera v historii lidstva roste
prakticky neustale. ,Za poslednich 160 let se nejvyssi primérna délka zivota - 45 let,
kterou dosahovali v roce 1840 Svédky, zvysila na soudastnych 86 let jez je dosahovina
u Japonek“ (Vaupel, Kistowski 2009, s. 43). V¥voj nadé&je doZiti Zen a muzi v Ceské
republice a soucastné vyvoj kojenecké umrtnosti je znidzornén na néasledujicim grafu.
U nadéje doziti se do roku 1920 jedna pouze o odhady vyvoje, presto je zde zfejmy
historicky rtst. Naopak kojenecka amrtnost, ackoliv s vykyvy, neustéale klesa. Znatelnou
vyjimkou jsou pouze vale¢né roky. Demografické starnuti je vysledkem vyraznych zmén
v charakteristikach reprodukce populaci, které vznikly v disledku hlubokych socialnich
a ekonomickych zmén v priibéhu poslednich staleti (Zofka, 2006). Neustalé rozvijeni
poznatki z téchto oblasti nAm napomaha prodluzovat nas zivot a neni dtivod pochybovat

o tom, Ze se tento vyvoj v nejblizsi dobé zastavi.
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3 Metodika sbéru dat

Pro rozbor age managementu v konkrétni firmeé XY je zvolena metodika vyzkumu pomoci:

» dotaznikového Setfeni vyplnéné zameéstnanci,

= rozhovor s HR manazerem konkrétni spole¢nosti.

Jako metoda pro kvantitativni vyzkum zaméfeny na age management z pohledu
zameéstnance bylo zvoleno osobni dotazovani v papirové podobé. Nastrojem sbéru dat byl
dotaznik tvofen patnacti otdzkami ke zkoumané problematice, ztoho jedna formou
skalovani a tii segmentaéni otdzky na pohlavi, vék a vzdélani. Tento dotaznik byl
predlozen kvyplnéni maximélnimu poétu zaméstnanci pobocky firmy za Ceskou
republiku pro co nejsirsi vzorek k hodnotnému posouzeni. Poéet zaméstnancti uvedeny
samotnou firmou je 130-150 lidi, z nichz se mi podarilo ziskat 114 vyplnénych dotaznikd,
¢aste¢né rozeslanim pres email, prevazné v papirové podobé. K uceleni nasbiranych dat
jsem provedla diskuzi s HR manaZerem dané spolec¢nosti, ktery se ze své pozice mohl
adekvatné vyjadrit k této problematice u nich ve firmé XY. Nabidl pohled personalisty ke
vSem otazkdm dotazniku, vyjadiil se kjeho vysledkim od respondenti a doplnil

stanovisko k age managementu ve firmé.
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PRAKTICKA CAST



4 Analyza praktické casti

Prakticka ¢ast bakalarské prace je vénovana rozboru age managementu v konkrétni firme,
kter4 si preje byt anonymizovana spolu se zaméstnanci, ktefi se na sdileni informaci
o firmé podileli, proto bude déle uvedeni jako ,XY“. Uveden je vyzkumny problém a cil,
dale se vénuje stanoveni vyzkumnych otazek, které jsou aplikovany ve vyzkumnych
metodach (dotaznik a diskuze) snaslednou analyzou vgrafech a zavéreénym
vyhodnocenim. Na zakladé tohoto Setfeni jsou na konci ¢asti zformulovany navrhy na

zlepSeni zkoumané problematiky a na zavedeni age managementu do jejich praxe.

Firma XY je nadnérodni spolecnosti zabyvajici se vyrobou a distribuci svych produkti do
celého svéta, kde ma jiz své postaveni na trhu. Ceska pobocka se u nas nezabyva vyrobou,
ale pouze distribuci. Podle HR manazera podnik ¢itd 130-150 zameéstnanci, ztoho se
podaiilo od respondentii ziskat 114 vyplnénych dotazniké. (xyczech.cz, nedatovano)
Vyzkumnym predpokladem této firmy je jiz moderni styl vedeni, proto fizeni z hlediska
véku nebude nezndmym pojmem. Vzhledem k jejimu silnému rozvoji nabira stile nové

pracovniky, proto rovhomérné pokryti vSech vékovych skupin nemusi byt pod kontrolou.

Ukolem dotazniku je zjistit od zaméstnanct pohled na vék na pracovisti. Otazky se tykaji
vékového zastoupeni ve firmé, ve snaze zjistit, zda néktera ze skupin (mladi, stiedni vek,
star§i) neni v absenci. Vzhledem k castéjSimu feSeni problematického zaméstnivani
starsich 50 let, je snahou provérit i tuto oblast fesenou ve firmé XY, napt. zda funguje
kouding/mentoring. Dotazovani se dale zaméfuje na zplisoby, satisfakce a rozdily
motivacénich prostfedkli pro zameéstnance, rozlozeni pracovnich tymut z hlediska véku
a postoj respondentti k diverzité, at uz vékové, ¢i kulturni. Jedna otazka je k ohodnoceni
skalou od 1 do 4. Tento druh $kaly byl vybran zamérné, aby kazda odpovéd smétrovala
jednoznacné bud ke kladné ¢i zaporné strané. Nedochéazelo tak jako pfi hodnoceni
od 1 do 5 knic nerikajicimu neutralnimu bodu 3. Vtéto otdzce jsou zahrnuty témér
vSechny oblasti, kde se mlize na pracovisti vyskytovat vékova diskriminaci, ¢i jak podle
zameéstnancii spolec¢nost XY k resi casté nedostatky v age managementu. Posledni otdzkou
je planovani setrvani v konkrétni firmé XY az do diichodu, a v pripadé€ zaporné odpovédi
i divody. Témér u vSech otazek je u negativni odpovédi prostor pro pripadny diivod, ktery
bohuzel uvedl jen zlomek dotazovanych. Diskuzi s HR manazerem je ziskdn odborny
pohled z praxe firmy na jednotlivé otazky a doplnén nazorem k age managementu v této
konkrétni spolec¢nosti XY. Vysledky jsou zaokrouhleny na cela ¢isla, promitnuty pro lepsi
znazornéni do grafické podoby v procentech (viz Priloha €. 1) a s komentarem ke kazdé
otazce. Ty jsou v zavéru kapitoly sesumarizovany a doplnény o navrhy a doporuceni na

zlepseni ¢i samotné zavedeni age managementu do praxe.
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4.1 Dotaznikové setireni

V priloze bakalatrské prace (Priloha €. 1) je priloZzeno grafické znazornéni dat ke
vSem otdzkadm z dotazniku spolu s komentarem vysledkt. Prvni otdzkou dotazniku byla
snaha o zjisténi informovanosti zaméstnancii v oblasti Fizeni s ohledem na vék, ktera se
vétsinove zapornou odpovédi prokazala jako needukovana skupina. Vysledek mtize byt tak
jednostranny z diivodu celkem moderniho terminu na trhu prace. Nazev je ovSem snadno

odvoditelny, a tak si alespon hrubou prredstavu obsahu dotazniku mohli piredstavit.

Skéalova otazka hodnotici okruhy age managementu z pohledu jedince a jeho
uspokojeni. Vyuzivani potencialu je zasadnim plnénim ze strany zaméstnavatele, coZ se
ukazalo pro 86% dotazanych jako tspésné. Spolu s ni rozvoj kariérniho ristu nebude
problematickou sférou v uspokojovani potfeb zaméstnance. Nejisté vysledky vzesly
z otdzky moznosti dalSiho vzdélavani, jelikoZ se drzely stfedového hodnoceni, misto aby

pritihly k jednozna¢néjs$im odpoveédim.

Tento vysledek je potvrzen dalsi otdzkou zamérenou na rozvoj a vzdélavani, a to na
mentoring/koucing aplikovany ve firmé. Zda se, Ze se s touto formou edukace zaméstnanci
ve firmé viibec nesetkavaji (Graf 5). Bud’ je to z divodu nepritomnych starsich pracovnikii
- at uz senioritou, ¢i vékem, kteri by predavali své znalosti. Nebo tento zptisob aplikovan
byl, ale nefungoval, nebo se neosvéd¢il. Pravdépodobnéjsi je ale absence starSich
pracovniki, jak se ukazalo v hodnoceni vékové rozmanitosti (Graf 6). Nemusi se jednat
o diskriminaci této vékové skupiny ze strany spolec¢nosti, miiZze se jednat i o neatraktivitu

naplné prace pro tento vék (Graf 7).

Graf 5 - Pfedavani znalosti ve firmé
Graf 6 - Vékova rozdilnost zaméstnanct
Graf 7 - Kulturni rozdilnost zaméstnanct

Predavéni znalosti ve firmé Vékové rozdilnost zaméstnanct Kulturni rozdilnost zaméstnanct
95%
53% 52% P
17%
35%
2 31%
12%
5%
—7 0] 0,
1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4

zdroj: vlastni zpracovani
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Za jednoznacéné uspokojivy vysledek znevyhodnovani kviili véku brat nemiizeme,
ale s jistotou se ve firmeé nevyskytuje vékova diskriminace, jak potvrzujici vysledky ohledi
na senioritu. Tento fakt je dobré vyvratit, protoze diskriminace na pracovisti, at uz ze
strany spolupracovniki, ¢i pfimo od vedeni, je hrubé nedostate¢nou, a po zverejnéni by
mohla neblaze poskodit jméno spolec¢nosti. Orientace na vykon je podporena ukazkovym
prikladem jdouci piimo od pfimych nadrizenych.

Ackoliv se podle respondentti zdi, Ze svou praci kvili nemocem viibec
nezameskavaji, miZze to byt predzvést naslednych udélosti vyvojem neprovozovani
prevence (Graf 11). VétSina pracovnikd je v mladém véku, tudiz ani nepocituji nutkani
o své zdravi nadstandardné dbat, protoze nejevi Zddné zndmky omezeni. Z dlouhodobého
hlediska je perspektivnéjsi jak pro firmu, tak pro spokojenost zaméstnance, podporovat
zdjem o zdravi a nabadat ke zdravému Zzivotnimu stylu (Graf 12). V porovnani nakladg,
které témito programy na podporu zdravi obétuji, je nadéje zisku a stability zaméstnanct
hodnotnéjsi. Mobilita vysla kladné, coZ je pozitivum pro pracovniky, tim ze maji pocit

prostoru a fizeni vlastnich kompetenci, ale i moznost ménit prosttredi a napln (Graf 13).

Graf 11 - Pracovni absence kviili nemoci
Graf 12 - Podpora zdravi
Graf 13 - Flexibilita a mobilita v ramci firmy

Pracovni absence kviili nemoci Podpora zdravi Flexibilita a mobilita v rdmeci firmy
97% 77%
= 90%
—
7%
16%
3 10%
| o5 = 1)
1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4

zdroj: vlastni zpracovani

Postaveni starSich zaméstnancti, ktefi jsou ve firmé v pocetnim oslabeni, je podle
hodnoceni opét nevyrovnané. Pravdépodobné se nevyskytuji na stejnych pozicich jako
vétsina vékovych skupin. Vzhledem k tomu, Ze nemaji velké zastoupeni, bude to diky jejich
seniorité na ptdeé firmy.

Pracovni zatiZzeni ovSem s povySovanim a senioritou neimeérné stoupa, i kdyz by
tomu mélo byt naopak. Pracovnikiim se pridavaji k jejich stavajicim kompetencim nové

povinnosti, a tak misto zaslouZzeného odpocinku diou ze vSech nejvice.
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Vékové zastoupeni vyslo nevyrovnané (Graf 14). Zhruba dvé tietiny dotazovanych
oznacilo v prevaze mladé do 35 let, zbyla tfetina lidi stfedniho véku. To ovSsem neprospiva
diverzité z hlediska v€ku, a mlZze plsobit pfi celkovém obrazu zameéstnanci v tomto
poméru diskriminac¢né. Je velice dtlezité udrzovat vSechny diverzity pokud mozno
vyrovnané, protoze to jediné prospiva pti pohledu feSeni pracovnich kol a rozdilné

nazory a zkusenosti jednotlivych posuzujicich mtze byt pro firmu jediné piinosny.

Graf 14 - Je ve spolecnosti XY vékové zastoupeni mladych do 35 let, lidi stredniho véku
a lidi nad 50 let rovnomeérné?

19% Oano

One, pfevazuje

81%

zdroj: vlastni zpracovani

Kazdy vék mlize mit zcela odliSnou motivaci k praci. Zde ale ze 73% vyslo finan¢ni
ohodnoceni, které je tim padem nadstandardné vysoké. Dal$i z odpovédi bylo sluzebni
auto, které je nedilnou soucésti kazdého obchodniho zastupce v terénu, ktery jej jisté
vyuziva i pro osobni tcely. Do oteviené odpovédi byl uveden rapidni kariérni rtst, kterého
lze v pomérné kratkém casovém horizontu dosdhnout, coz nemusi byt u konkurenénich
firem samozriejmosti.

I kdyz vétsina je s penézi spokojend, uvadéji, Ze ale nejsou vSechno. Postradaji
social responsibility, radi by se vice podileli na inovacich a hnacich procesech celé firmy.
Nékteri zminili, Ze s postupem véku se u nich motivace promeénuje.

Ze jsou motiva¢ni prostfedky pro vSechny vékové skupiny bez rozdilu stejné, se
shodlo 95% respondentii. Mezi 5% se objevila odpovéd, Zze vedouci posty maji cast
firemnich akcii jako dalsi bonusovou polozku.

Vzhledem k tomu, zZe vékova diverzita neni ve firmé XY tplné pestra, nemaji
zameéstnanci mozna ani jinou moznost, nez mit okolo sebe stejné staré kolegy
(Graf 20). UpIné mladi absolventi a starsi zaméstnance 50 let a vy$e, nemaji ve firmé piilis
velké zastoupeni. OvSem podle dotazniku jsou s tim navic spokojeni a v takovém tymu
pracuji radi. Ochuzuji se ale o nespocet valny faktorti pro rozmanité rozhodovani, jako
uvedlo v oteviené odpovédi 20 lidi, ktefi uvedli kombinaci véku, ji odivodnili naptiklad

uhly pohledu, zkuSenostmi, ¢i pozitivy diverzity.

24




Graf 20 - Pracujete v tymu radéji:

O se stejné starymi kolegy, protoze
81%

O se starSimi kolegy, protoze

Os mlads$imi kolegy, protoze

0, . v v
17% Okombinace véku, protoze

zdroj: vlastni zpracovani

Vedenim je ovSem celkova diverzita podporovana. VétSinovych 103 respondentt
neciti z vedeni firmy dilezitost véku. Naprosta shoda v moznosti vzdélavani pro vSechny
vekové kategorie stejné.

I kdyZ mohou byt pracovnici spokojeni, pfesto nemusi uvazovat o setrvani v jedné
konkrétni firmé az do diichodu (Graf 24). Vliv na to mé pravdépodobné mlady a stiredni

vék, ktery na pracovisti prevlada, a pro né se diichod muze zdat jako velmi vzdalena véc.

Graf 24 - Planujete ve firmé XY setrvat az do dtichodu?

15% Oano

One

85%

zdroj: vlastni zpracovani

Ve volitelné oteviené odpovédi se vétsina shodla na nejisté budoucnosti, uvadéli
zmény v osobnim Zivoté, nové pracovni prilezitosti, ¢i vyvoj tspésnosti firmy a jeji
udrzitelnost. Takové obavy jsou logické, protoZze nikdo si nemtize byt v dnesni dobé jisty
zazemim a situaci na trhu, ¢éi ovliviiujicimi okolnostmi v osobnim Zivoté.

Genderové rozloZeni zaméstnanci této firmy je téméf vyrovnané. VEtSinou muzi se
vyskytuji v nejvyssich pozicich firmy, nebo také jako obchodni zastupci v terénu. Zeny jsou
v manazerskych, i kdyz prevazné na kancelarskych pozicich. Ziidka se vyskytnou jako
obchodni zastupkyné, spiSe dominuji v primé propagaci na B2C trhu. Prevladajici
skupinou mladych zaméstnancii a lidi ve stfednim véku, nam vySla v mensiné ohroZzena
skupina starsich 50 let, kterych se dnes age management dotyka nejvice. V nadnarodni

firmé neni prekvapujici fakt, Ze jsou zde prevazné vysokoskolsky vzdélani.
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4.2 Rozhovor s HR manazerem ze spole¢nosti XY

Pro uceleny rozbor age managemantu v této spolecnosti XY je k dokresleni vysledki
zvolen predloZen uplny opis rozhovoru s HR manazerem, ktery si nepteje byt oficialné
jmenovan. Jako kompetentni osoba na této pozici ma povédomi o situaci zabyvajici se
lidskymi zdroji u nich ve firmé, a mize se kjednotlivyim otazkdm dotazniku
a problematice jako takové hodnotné vyjadrit. Probrany byly otazky, vysledky odpovédi na

né a otevirené svym pohledem doplnil rozbor age managementu v jejich podniku.

1) Znate pojem ,,Age management“?

L,2Uprimné ja, miyj primy spolupracovnik i primy nadrizeny jsme tohle slyseli popruvé,
nazev nam znamy neni. Da se ale nastésti snadno odvodit, ale nepiekvapuje mé, Ze to
neznaji i ostatni, i kdyz tak se tomu v praxi asi ani nerika, spis vékova rozdilnost.”

2) Ohodnotte, prosim, znamkovanim od 1 do 4 jako ve Skole:

Vyuziti mého potencialu: ,Potencial kazdého pracovnika je dynamicky vyuzivan,

nemame znasich prizkumii potvrzen opak a to se nyni opét potvrzuje.“ Rozvoj

kariérniho riistu: ,,Kdo chce, a vétsinou kazdy tak aspiruje, je u nds postup mozny a casto

velice rychly. Jsme ale mezinarodni spolecnost, samotny pohovor se sklada i ze skype
hovoru v anglickém jazyce se sidlem v Rumunsku, a proto se povysovani na vyssi pozice
neobejde bez komunikativni znalosti anglického jazyka. Najdou se i taci, kteri se v jazyce
zdokonalit nechtéji, a tak klidné mohou setrvat na stavajici pozici, nikdo je do ni¢eho

v &«

netlac¢t.“ Moznost dalSiho vzdélavani: ,Proto je zaméstnancitim umoznéno se

v anglictiné zdokonalovat a tak prispiva na témér celé doucovani. Neplatime ho celé,
protoze chceme, aby zameéstnance motivovalo kurz navstévovat, kdyz do néj prispéli
z vlastni kapsy. Ovsem co se tyjc¢e dalstho rozvoje ve vzdélavant, obcéas probéhne néco na
leading, ale neni ani prilis iniciativa z rad zaméstnancii, predevsim kvuli ¢asovému

pracovnimu vytizenti, proto asi vychazi horsi hodnoceni této oblasti.“ Predavani znalosti

ve firmé (mentoring a koucing): ,Snazili jsme se driv zavést mentoring a koucing
oficialne, ale nesetkalo se to prilis s uspéchem, protoze obé strany byly pracovné
vytizené, a po pruni schiizce uz se dalsi tireba ani nekonala. Nyni to probiha piatelskou
otevirenou formou, novi se mohou zkusenéjsSich na pracovisti ptat, a ti jim vzdy radi

poradi a ukdzi jim.” Vékova rozdilnost zaméstnancti: ,,Rozdily vékil nasich pracovnikil

nejsou ast tak uplné riiznorodé. Absence starsich pracovnikii v tymech nent vinou na nasi
strané, uprimné ani si nevzpomindm, kdy by mi priSel Zivotopis nékoho nad padesdat,
mozna tak do terénu na obchodniho zastupce, nevim, kde ti starsi lidi jsou, ale u nas na
office pozicich chybi. Podle zaméstnancii se ale jevi, Ze tu ta rozdilnost neni az tak
markantni, protoze tomu tak opravdu je.“ Kulturni rozdilnost zaméstnanct: ,,Tu mdame

na vybornou. Nyni bych pomér zaméstnancii rodilijch Cechii odhadl dokonce na 50:50
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ke stale zvysujicimu se cizineckému zastoupeni, takze hovoirime anglicky kazdy den.
Nejveétsi zastoupent je z Ruska a Béloruska, tak se posledni dobou stavd, ze je vic slyset
anglic¢tina a rustina, nez samotnd cestina. Dale napriklad Srbsko, Makedonie, Filipiny,

Spanélsko, nebo dokonce Azerbdjdzan.“ Znevyhodnéni kvili Vagemu véku: ,Jd osobné

jsem nékolik let ze skoly, takze jsem mlady personalista, a co si budeme povidat, mezi
zameéstnanci nas HR zrovna neopévuji, ale i tak jsem s nejakym znevyhodnovanim, nebo
nerespektovanim mé autority nikdy nesetkal. Vék se u nas opravdu neresi.“ Ohledy na
pracovni senioritu (délku, po kterou je dana osoba pracovné aktivni): ,Urcité ani nikdo
nema problém s novym mladym séfem, i kdyz podiizeni jsou tu tireba uz tadu let.
Napriklad ted’ jsme obsadili do pozice hlavntho team leadera obchodnich zdastupcii

v Moravskoslezském kraji pétadvacetiletého, 1 kdyz pod nim je vek vSech péti zastupcil

okolo 40-50 let.” Postoj k praci mého ptrimého nadtizeného: ,Bez vijjimek tu kazdy
opravdu dreme a ocividné se zapalenim pro firmu kazime vSechny okolo sebe,

pomahame si ve skluzu navzdjem.“ Pracovni absence kvili nemoci: ,Délka dovolené

a moznost cCerpat tzv. sick day nebo home office je ocividné dostateéna

a predchazi tak nemocenskym, stavd se to minimalné.“ Programy a aktivity na podporu

zdravi: ,,Globdlné u nas nic takového neprobtha. My sami mezi sebou mame iniciativu

néco pro své zdravi podnikat, napriklad jsme si neoficidlné zavedli stiredecni freshe, je tu
1 mensi skupinka tternich rannich bézcii, ale jinak je to bida. Do budoucna to bohuzel
nenti priorita, a v takovém korpordtu navic vSechno trva a je tézké néco nového prosadit.
Dokud je vétsina firmy mlada a vitalni, je to neaktudlni. Neni pocit, Ze by tu néco

chybélo, a tak je prevence nediilezita.“ Flexibilita a mobilita v rAmci spolec¢nosti: ,,To jde

casto ruku v ruce s kariérnim postupem, protoze velmi casto se pozice naskytnou
v zahrani¢i. Uz u pohovoru jsou na flexibilitu uchaze¢i upozorniovani, ze je tu velka
pravdépodobnost cestovant, jak potvrzuje i vysledek dotazniku. Nyni jsme napvriklad
z nasi pobocky vyslali do Evropy 27 lidi na vyssi pozice.“

3) Je ve spolec¢nosti XY vékové zastoupeni mladych do 35 let, lidi stiredniho
véku a lidi nad 50 let rovhomérné?

,2Mladsi a stiredni vekové zastoupeni zaméstnancit jednoznacné prevlada, starsi
zaméstnanci jsou vétsinou pouze na vysokiych rozhodujicich postech firmy, jako
headmanazeii nebo CEO.*

4) Maji lidé starsi 50 let vzaméstnani stejné postaveni jako mladsi lidé?
,Urcité ne, takovi lidé jsou lidri diky své dlouhé seniorité u nas, které mlady pracovnik

logicky a prakticky nemohl dosahnout, aby meéli stejné postaveni.
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5) SniZuje se pracovni zatiZeni u starSich pracovnikid, nap¥. redukovanim
pracovnich hodin ¢i zménou naplné prace?

»,Prave naopak, zaméstnanci pracujici 20 let a vice maji tim vice zkusenosti a dostavaji
se az k reSeni samotnych strategii spole¢nosti, maji velkou zodpovédnost, a tam se ubira
velice tézko. Pracovni dobu 8 hodin si kazdy viceméné tvori sam. Pevné dana pritomnost
je od 10 do 15 hodin. “

6) Cim jste ve spole¢nosti XY motivovani?

,Vysoké finanéni ohodnoceni zahrnujici i kvartalni a roéni bonusy ze zisku, je velkou
motivaci pro drtivou vétsinu, protoze jdou po vykonu a odmeéné. Dale u sluzebniho vozu,
ktery je nezbytny pro obchodni zastupce, plati firma témeér celé nahrady na pohonné
hmoty natolik, ze osobni jizdy vyjdou tak lacino jak koruna za litr. Rychly kariérni
postup pro potencidly je taky jistou vyhodou.”

7) Je pro Vas tato motivace dostacujici?

,»Vzhledem k opravdu vysokym platiim je pro mnohé motivace zda se dostacujici. Penize
ale ani pro mé nejsou vse, takze corporate social responsibility je podle mé velmi zasadni
u tak velké spolecnosti.”

8) Jsou motivacni prostredky pro vSechny zaméstnance stejné, nebo se lisi
dle vékové diverzity?

»,Co vim, zZadné rozdily nejsou, stravenky mdame vsichni. Moznd ti uplné nejuyssi maji
Jjako bonus akcie firmy.”

9) Pracujete v tymu radéji:

»Prace se stejné starymi kolegy meé ve vysledku neprekvapuje, protoze tak nase tymy
vypadaji, funguji a vSem to tak vyhovuje.”

10) Jaky je Vas postoj k rozmanitému sloZeni tymu? Uved’te, prosim, vyhody
a nevyhody.

»Nejlépe velka diverzita, ne jednotvarny tym. Pestrost v podobé rozdilii muz, zena,
vzdelani, seniorita, ¢i kultura, md za klady vice zkusenosti na jednom projektu, riizné
tthly pohledu pro teseni.”

11) Myslite si, Ze je managementem prosazovana diverzita tymu celkové?
»Snazime se tiymy na projekty tvorit riiznorodé, ne vzdy je to vSak dostupné mozné.”

12) Myslite si, Ze je managementem prosazovana diverzita tymu z hlediska
véku?

,» Veku nechavame volnij priibéh, neresime ho, ten neni adekvatnim ukazatelem.”

13) Je poskytnuta mozZnost rozsSiireni znalosti napr. formou skoleni pro
vSechny vékové kategorie stejné?

L~Anglictinu miize mit iplné kazdy, kdo jen chce.”
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14) Planujete ve firmé XY setrvat az do diichodu?

,lato otdzka se nasemu HR oddéleni zda prilis zavadéjici, protoze nikdo s jistotou
nemiize odpovédet.“

15) Pokud jste na odpovéd’ na predchozi otazku ,,ne“, proc?

»,Nikdo nevi, co jak bude s tuspéchy firmy v budoucnu, tak s osobnim Zivotem, aby takhle
planoval. Ti, kteri odpovédeéli kladné, napliuje finanéni ohodnocent, ziistavaji léta a nic
Jjim nechybt.”

18) Nejvyssi dokoncené vzdélani

wJe tu mnoho vysokoskolskijch absolventii, kteri své tituly pro svou prdaci nepotiebuji.

Nent to viibec, Ze by to u pohovoru byla podminka.*

sJen pro doplnéni naseho rozhovoru bych rad zminil i nas priizkum zaméstnancii,
ktery deélame kazdé 2 roky, kde provedeme analyzu, zaméiime se na nefungujict oblasti,
vytvoiime akéni plan, leadership, a ddl se ho snazime udrzet fungujici. Odezvou na tento

priizkum vznikl program na podporu work life balance s ndzvem ,Work hard, play

hard®, ktery nejen workshopy stmeluje zaméstnance, kteii maji vlastni iniciativu

k popracovnim aktivitam s kolegy se stejnou mentalitou, coZ je ke vzajemné spokojenosti.

Nuyni rozjizdime kampan ,Diversity“, na podporu rozdilnosti, branou jako prednost, ne
pritez. Otevirena pratelstvi napii¢ rasou, pohlavim, virou i pracovnimu zarazeni. Na
zaver kuveku na pracovisi musim zminit jediné, a to, Ze se potykame
s neschopnymi mladymi recepénimi s prehnané vysokymi naroky a bez chuté pracovat.

Zkusime se cilené zamérit na hleddni starSich 50 let, kteri budou spokojeni s praci

recepcntho, kterd je zdrovert administrativou pro HR. Doufame, Ze vék tentokrat bude
ukazatelem, ze si vazi té prdace, zodpovédné, profesionalné, ke spokojenosti obou.
Obdavdame se ale komunikativnosti v anglickém jazyce, ktery je tu vdzné nezbytny

a pocitac¢ové negramotnosti.” (nejmenovany HR manazer, firma XY, 2017)

4.3 Vyhodnoceni praktické casti

Zvyslednych 1daji krozboru age managementu v Kkonkrétni firmé, které vysly
z dotaznikového Setreni, doplnéné o odborny nazor HR manazera, neni aplikace age
managementu firmé€ Gplné cizi. Nejdiilezitéjsim faktem je, Ze cilené nediskriminuji zddnou
vékovou kategorii ani pfi pohovoru do firmy, ani pfi pracovnim procesu. Naopak velice
podporuji diverzitu jako takovou, hlavné pti tvoreni produkénich tymi ke spolupraci na
projektech. Vynikaji velice pestrou kulturni diverzitou. Kariérni rlist je tu umoznén
kazdému vykonnému pracovnikovi, dokonce s moznosti nejen ménit pozice, ale i zemé
vykonu prace, coz bylo shleddno za velmi kladné. To je doprovazeno stejnou moznosti

vzdélavani v anglickém jazyce pro vSechny veékové kategorie stejné€, protoze pro tuto
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nadnarodni spolecnost je vbézné komunikaci nepostradatelny. BohuZel dalsi moznosti
vzdélavani nejsou plné poskytovany. Nefunguje dokonce ani mentoring/kouéing v ramci
firmy, diky pracovnimu vytiZeni obou stran. Nejvétsim negativnim vysledkem v rameci
aplikace age managementu, vysSlo nerovhomeérné pokryti vSech vékovych kategorii, a to
s absenci rizikovych starSich zaméstnancti nad 50 let. Na to logicky navazuje netplné
vekova rozdilnost pracovnich tymu. Nejvice firma podcenuje zajem o zdravi svych
zaméstnanci a nedba na prevenci, napi. programy a aktivitami na podporu zdravého

zZivotniho stylu, pohodli a celkové pohody, za ticelem udrZeni nejen pracovni spokojenosti.

5 Navrhy a doporuceni na zlepsSeni

Névrhy a postupy na zlepseni age managementu v konkrétni firmeé XY jsou doporucenimi
pro praxi vychézejici z teoretické Casti této prace. V prvni fadé je pii zavadéni novych
postupt dilezité zaujmout pozitivni pristup vedoucich pracovnikii spolecnosti k age
managementu., protoZe jinak jakékoliv zmény v tomto ohledu nebudou trvale udrzitelné.
Peclivy vybér moznosti, které oceni dlouholetou praci zaméstnance ve firmé a zaroven
motivuje ke stalosti bez funkénich omezeni. Oblasti nespliujici kritéria fungujiciho age
managementu se projevily nejvice v absenci dalsiho vzdélavani, nerovhomérného pokryti
vSech vékovych kategorii, ¢i podpore a zajmu o zdravi a zZivotni styl zaméstnance. Hlavni

tfi navrhy se tedy zaméri na zminéné nedostatky:

Vzdélani a rozvoj zaméstnanci pro podnik zvySuji troven prace, zlepsuji kvalitu
vykonu a zvySuji moznosti prodeje. Proto Skoleni, které obohati zaméstnance v lepSich
technikach jejich naplné prace, mize vzbudit touhu se dale zdokonalovat a zlepSovat, coz
bude ve vysledku opét jen ve prospéch firmy. Nemusi se zamérovat pouze na nové metody
v oboru, které se piluji a u¢i masy. Mohou vzdé€lavani zacit uplatnovat i ve vnitfnim
prostfedi firmy svymi vlastnimi zaméstnanci. Vytvorenim mentora na pracovisti ziska
firma vicetcelového pracovnika, ktery pomuze s procesem adaptace, zau¢ovanim novych

pracovniki bez praxe a predavani naucenych postupti k vykonu prace.

Vytvareni kolektivu s ohledem na veék je prosperujici z hlediska diverzity obecné. Je
to dalsi rozmanity faktor v uréovani riiznorodosti, protoze pohlavi, rozdily ve vzdélani, ¢i
kultura nejsou jedinymi faktory. Sousttedit se na nabor star§ich zaméstnanct by v tuto

chvili firmé mohlo oteviit nové obzory v pohledech na reseni projekti.

Pravidelnym zhodnocovanim zdravotniho stavu zaméstnance vramci prevence
miiZze predejit budoucim zdravotnim komplikacim a zamezeni tak schopnosti vykonavat

préaci. Prohlidky u lékare, ptrispévky na preventivni lékarské vylohy ¢i ozdravné pobyty
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vzbudi v zaméstnanci kladny ohlas na firmu. Podporou zdravého Zivotniho stylu formou

sportovniho vyziti ¢i zdravéjsiho stravovani posilite pozitivni mysleni a chut pracovat.

Dalsimi univerzalnéjSimi doporucenimi na zavedeni age managementu do praxe pro jiz
stavajici zaméstnance by mohla byt dovolena podle véku. Na starnouci pracovniky ptisobi
motivacné, upevinuje stalost pracovniho procesu v dané firmé€ a zamezuje uvazovani
o predéasném odchodu do diichodu. Dal$§im opatfenim miize byt zjiStovani divodl
odchodt pracovnikil nejen pii vypovédi, ale i pfed¢asném odchodu do penze. Da se tim
zabranit negativnim jevliim, jako naptiklad Sikana na pracovisti. Pfi zaméreni se na age
management pohledem potencionalniho pracovnika ve firmé, je dobré neuvadét vékové
parametry. Stale se snazime upiednostniovat dovednosti a znalosti zajemce o praci, proto
fraze typu ,mlady dynamicky kolektiv® mohou piisobit diskriminacné pro vékovou

skupinu 50+.
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L 4
Zaver
Cilem prace byl zvolen rozbor age managementu v konkrétni firmé XY, ktery se pomoci
dotaznikového Setfeny cileny vSem dostupnym zameéstnanctim podaril nastinit. Firmé XY
postupy v aplikaci age managementu nejsou velkou neznamou, a pokud u nich nékteré
nefunguji, védi o nich a hledaji reseni, jak je vymytit. Pracovnici firmy diky svym
odpovédim oznacili oblasti, ve kterych je prostor pro vylepSeni. Jedné se o dalsi rozvoj

s celozivotnim vzdé€lavanim, nerovnomérné zastoupeni vSech vékovych skupin na

pracovisti a absence podpory zdravi a vedeni ke zdravému zivotnimu stylu.

Pro adekvatni zpétnou vazbu jménem firmy je pouzit rozhovor se zastupcem personalniho
oddé€leni, a to konkrétné primo s HR manazerem. Pti takto velkém podniku se jevi jako
zasadni problém prosadit jakykoli novy proces, protoze vse dlouho trva, takze se od
zalezitosti vétSinou upusti. Spoustu podstatnych kroké zanedbavanych ze strany firmy,
jako naptiklad mizivy zajem o zdravi svych zaméstnancti, vedeni nepovazuje aktualné za
dilezity a jako zjedinych bodt procesu age managementu se mu v blizké budoucnosti
nehodl4 vénovat. Nazor zaméstnancti na danou problematiku je podobny, jako u vedeni.

Zastoupeni mladych neciti potfebu prevence, dokud jsou na vrcholu svého aktivniho véku.

Zavérem této prace jsou doporuceny spolecnosti XY na zakladé literarnich zdroji
z teoretické ¢asti navrhy kzavedeni age managementu do své praxe a vyzdvihujici

podstatu a dtilezitost tohoto oboru z fizeni lidskych zdroju.
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Graf 19 - Jsou motivacni prostfedky pro vS§echny zaméstnance stejné, nebo se lisi dle
veékové diverzity?

Oano, jsou stejné
95%

506 One, lisi se

zdroj: vlastni zpracovani

Graf 20 - Pracujete v tymu radéji:

Ose stejné starymi kolegy, protoze
81%

2% O se starSimi kolegy, protoze

Os mlads$imi kolegy, protoze

17% Okombinace véku, protoze

zdroj: vlastni zpracovani

Graf 21 - Myslite si, Ze je managementem prosazovana diverzita tymu celkové?

Oano
T71%
23% ' One

zdroj: vlastni zpracovani

Graf 22 - Myslite si, Ze je managementem prosazovana diverzita tymu z hlediska véku?

10% Oano

90% One

zdroj: vlastni zpracovani
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Graf 23 - Je poskytnuta moznost rozsireni znalosti napt. formou skoleni pro vsechny
veékové kategorie stejne?

Oano

99%

1% One, upfednostiuje se vékova kategorie

zdroj: vlastni zpracovani

Graf 24 - Planujete ve firmé XY setrvat az do dtichodu?

15% Oano

One

85%

zdroj: vlastni zpracovani

Graf 25 - Pokud jste na odpovéd na piredchozi otazku ,ne“, proc¢?

9% Ojen zkuSenost k trhu
O Onemoznost povyseni
0 O pracovni naplii
0 Ouptednostiovani
91% Ojiné

zdroj: vlastni zpracovani

Graf 26 - Pohlavi

5806 OMuz

O Zena

zdroj: vlastni zpracovani
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Graf 27 - Vék

(o)
35% 24 a méné

25 - 29 let
30 - 34 let
35-39 let
40 - 44 let
45 - 49 let

29%

(o)
13% 10%

7%
4%

O O 0O o o o o

50 a vice

2%

24 a méné 50 a vice

zdroj: vlastni zpracovani
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Graf 28 - Nejvyssi dokoncéené vzdélani

41% Ostfedni s maturitou
35%
A Ovyssi odborné (DiS.)
24% Ovysokoskolské (Bc.)
Ovysokoskolské (Ing., Mgr.)

zdroj: vlastni zpracovani
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