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ABSTRAKT

Tématem disertacni prace je fizeni znalosti pracovnikii v€kové skupiny
50+. Cilem prace je navrhnout specifické nastroje fizeni znalosti, jako sou-
cast personalniho fizeni pracovnikl vékové skupiny 50+, zamétené na ucho-
vani, zhodnoceni a rozvoj lidského kapitalu organizace. V ramci naplnéni
tohoto cile je specifikovan vztah mezi fizenim znalosti a fizenim lidskych
zdroja, jsou identifikovani pracovnici vékové skupiny 50+ jako nositelé kli-
covych znalosti a dovednosti organizace (lidského kapitalu), a jsou navrZzena
specifickd opatieni v oblasti organizace prace, motivace a rozvoje kvalifika-
ce zametené na uchovani, zhodnoceni a rozvoj lidského kapitalu organizace.

V Uvodu autorka uvadi divody volby daného tématu. V nasledujici kapi-
tole charakterizuje soucasny stav teoretického poznani feSen¢ problematiky,
stanovuje teoreticka vychodiska prace, vztahovy ramec tématu a metodolo-
gicky postup zpracovani prace. V ramci tfeti kapitoly autorka definuje cile,
vyzkumné otazky a hypotézy prace. Ve c¢tvrté kapitole uvadi metodologii
zpracovani prace a projekt vyzkumu. Pat4 kapitola je vénovana analyze dat
vCetné¢ ovéfeni platnosti stanovenych hypotéz. Navazuje Sestd kapitola
s interpretaci a diskusi vysledkt, v€etné uvedeni limitlh vyzkumnych zjisténi.
V zévérecné kapitole autorka uvadi ptinosy disertacni prace v roving teore-
tické 1 praktické, a poukazuje na dal$i mozné pokracovani vyzkumné prace.

ABSTRACT

Topic of the thesis is knowledge management of workers over 50. The
main aim is to propose specific procedures of knowledge management, as a
part of personnel management of older workers, focusing on retention, ap-
preciation and development of human capital. Within achieving this aim, re-
lationship between knowledge management and human resource manage-
ment is specified, older workers are identified as possessors of key
knowledge and skills within organization (human capital), and specific pro-
cedures in work organization, motivation and qualification development are
proposed so that the human capital is retained, appreciated and developed.

At the beginning, the author gives the reasons for choosing the topic. The
next chapter describes the current state of theoretical knowledge of the
solved topic as well as provides the theoretical basis of the thesis, its concep-
tual framework and methodological procedure of work. Thesis’s aims, re-
search questions and hypotheses are defined in the third chapter. The fourth
chapter presents the methodology and research project. The fifth chapter is
devoted to analysis of data together with the validation of hypotheses. The
sixth chapter continues with interpretation and discussion of results, includ-
ing the limits of research findings. The final chapter provides benefits of the-
sis for theory and practice together with pointing out the next possible con-
tinuation of the research work.
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UVOD

Téma fizeni znalosti a pracovni potencial pracovnikli vékové skupiny 50+
je s ohledem na prognozy demografického vyvoje ve svété velmi aktudlni a
piinosné pro praxi. Nejen v Ceské republice stale pievlada stereotypni smys-
leni o starSich pracovnicich, kdy jsou zdlraziiovany piedevS§im zdravotni a
socialni aspekty pracovnikii vékové skupiny 50+ na trhu prace, ¢imz se tato
veékova kategorie pracovnikli stdva pro organizace nepiili§ vyhleddvana a je
davana prednost pracovnikiim mladsim.

Tato disertacni prace vychazi z pozitivniho pohledu na pracovniky vékové
skupiny 50+ a zdiraziiuje aspekt jejich znalosti, dovednosti, zkuSenosti, kte-
ry je doposud mnohdy ptehlizen a nedocenovan, coz s ohledem na demogra-
ficky vyvoj vékové struktury pracovnikd na trhu prace muiiZze organizacim
zpusobit znacné problémy v souvislosti s rozvojem jejich lidského kapitalu.

Vyznamnou soucasti lidského kapitalu organizace jsou krom¢é dovednosti,
zkuSenosti a schopnosti pravé znalosti pracovnik dané organizace. Znalosti
a dovednosti, jako vyznamna slozka kvalifikace starSich pracovniki, tvoii
velkou ¢ast pracovniho potencidlu téchto pracovnik, ktery je tteba manazer-
sky uchopit, tedy fidit s ohledem na rozvoj organizace.

Pracovnici v€kové skupiny 50+ diky dlouholeté praxi disponuji znalostmi
a dovednostmi, které jsou kli€ove pro rozvoj a uspéSnost organizace. Strate-
gie tizeni lidskych zdrojii zaméfujici se na tuto skupinu pracovnikl a zhod-
noceni jejich potencidlu jsou vyuzivany minimalng. Organizace bud’ tento
potencial viibec neidentifikuje (protoze jej nepovazuje za dilezity) nebo
S timto potencidlem pracuji nedostate¢né, nesystematicky.

Cilem disertacni prace je piispét k teoretickému 1 praktickému zpracovani
problematiky fizeni znalosti pracovnikti vékové skupiny 50+ s ohledem na
rozvoj organizace. Konkrétn¢ pak na zaklad¢é teoretického a terénniho vy-
zkumu je cilem prace navrhnout specifické nastroje fizeni znalosti, jako sou-
¢ast personalniho fizeni pracovnikli vékové skupiny 50+, zaméfené na ucho-
vani, zhodnoceni a rozvoj lidského kapitalu organizace.

V disertac¢ni praci je zpracovana literarni reSerSe z dostupnych informac-
nich zdroji o lidském kapitalu, tfizeni znalosti, manaZerském pojeti tizeni
lidskych zdrojti, pracovnicich vékové skupiny 50+, vyznamnosti jejich zna-
losti a dovednosti pro organizaci a moznostech uchovani, zhodnoceni a roz-
voje téchto znalosti a dovednosti. Jsou formulovéna teoreticka vychodiska,
vztahovy ramec a metodologicky postup pro vyzkumnou c¢ast, jsou stanove-
ny cile, vyzkumné otazky a hypotézy disertacni prace.

Pomoci dotaznikového Setfeni mezi pracovniky vékove skupiny 50+, per-
sonalisty a manaZery byl realizovan empiricky vyzkum a na ziskanych da-
tech ovéfeny stanovené hypotézy. Byla provedena syntéza ziskanych po-
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znatkll a navrZeny specifické néstroje fizeni znalosti, jako souc¢ast personal-
niho fizeni pracovnikli vékové skupiny 50+, zamétené na uchovani, zhodno-
ceni a rozvoj lidského kapitalu organizace. Pro doplnéni vysledki dotazni-
kového Setfeni a ziskdni ndmétt pro dalsi vyzkum v této oblasti byly realizo-
vany individualni a skupinové rozhovory. Na zavér jsou zformulovany limity
ziskanych vysledkd, pfinosy disertacni prace pro teorii 1 praxi, a naznaceny
sméry dalSiho vyzkumu v této oblasti.

Téma disertacni prace bylo souéasti feeni grantového projektu TACR TD
010129, Vykonovy potencidl pracovniki 50+ a specifické formy fizeni lid-
skych zdrojti podniku. Doktorandka byla zapojena do feSeni tohoto granto-
vého projektu.

,,Budovy — to jsou hromady cihel a betonu. Stroje — to je spousta Zeleza a
ocele. Zivot tomu davaji teprve lide. “

Tomas Bat'a (1876 —1932)
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1 SOUCASNY STAV RESENE PROBLEMATIKY

Vyuzivani znalosti je klicovym zdrojem riistu produktivity a rozhodujicim
zdrojem rozvoje organizace. Budouci spole¢nost bude spole¢nosti znalosti,
znalosti budou jejim rozhodujicim zdrojem a znalostni pracovnici (pracovni-
ci disponujici specializovanymi znalostmi) budou urcujici skupinou jejich
pracovnich sil, uvadi Drucker (2004, s. 201). Znalosti jsou vyznamnou sou-
casti kvalifikace pracovnika, pfedevs$im starSiho pracovnika (vékové skupiny
50+), ktery diky dlouholeté praxi disponuje znalostmi a dovednostmi (pied-
stavujici vyznamnou soucast lidského kapitalu), které jsou klicové pro rozvoj
a uspésnost organizace.

Uchovani, zhodnoceni a rozvoj znalosti a dovednosti pracovnikii vékové
skupiny 50+ je stézejni pro rozvoj organizace a jeji uspésnost na trhu. Prehli-
Zenim a nedostateCnym vyuzivanim a zhodnocovanim potencialu této skupi-
ny pracovnikll se organizace (ne)védomé piipravuje o vyznamny zdroj kon-
kuren¢ni vyhody.

Znalosti a dovednosti pracovniku totiz nejsou jako stroj, budova ¢i penize.
Dvé riizné organizace mohou vybudovat stejné zavody, provozovny a vyba-
vit je stejnymi stroji. Ob€ organizace si od banky mohou pijcit stejnou sumu
penéz za zcela stejnych podminek. Ale jen téZko mohou obé€ organizace za-
meéstnat stejné pracovniky. Tedy mit k dispozici stejny lidsky kapital.

Klicové znalosti existuji v hlavach lidi, aby bylo moZzno je fidit, tedy ma-
nazersky uchopit a aktivné je vyuzivat ku prospéchu organizace, musi byt
personalni fizeni (fizeni lidskych zdrojii) zaméfeno na jejich nositele a to
prostfednictvim specificky nastavenych manaZerskych nastrojii personalniho
fizeni, kterymi jsou pfedevsim organizace prace a motivace (Gregar, 2010).

Strategie fizeni lidskych zdroji zamétujici se na pracovniky vékové sku-
piny 50+ a zhodnoceni jejich znalosti a dovednosti jsou Vv nasich soucasnych
podminkéch vyuzivany minimaln€. Organizace bud’ tento potencial viibec
neidentifikuje (protoZe jej nepovazuje za dalezity) nebo s timto potencidlem
pracuje nedostateCné, nesystematicky. S ohledem na tuto skuteCnost, a
vzhledem k tomu, Ze fizeni znalosti ma vedle roviny technické (technologic-
ké) rovinu lidskou, je moZzné a potiebné fizeni znalosti vnimat také jako novy
pristup ke strategii fizeni lidskych zdroji organizace.

1.1 Lidsky kapital organizace

Lidsky kapital je rozhodujicim faktorem tvorby bohatstvi ve vyspélych
zemich a Gasto Se oznacuje za jediny skutecné aktivni kapital v podniku (Zak
a kol., 2002). Koncem minulého stoleti nabyva lidsky kapital na aktualnosti,
prestava byt pouzivan jako samostatnd kategorie a stale vice je k nému pfi-
stupovano jako k soucasti intelektudlniho kapitalu (Vomackova, 2003). Pod-
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le Némce (2003) se intelektualni kapital v usp&Snych organizacich podili za-
sadnim zptisobem na tvorbé hodnoty a konkurenéni vyhody firmy na trhu.

Armstrong (2003) chape intelektualni kapital jako jednu ze slozek ne-
hmotného kapitalu, ktery je tvofen zasobami a toky znalosti, které jsou orga-
nizaci k dispozici. Tyto znalosti je mozné povazovat za nehmotné zdroje,
které — spole¢n¢ s hmotnymi zdroji — tvofti trzni nebo celkovou hodnotu pod-
niku. Také Bartak (2006) vidi intelektualni kapital jako organizované znalos-
ti, se kterymi organizace disponuje, prakticky je vyuziva a které ji slouzi k
vytvareni bohatstvi. Podle Armstronga (2003) intelektualni kapital organiza-
ce zahrnuje:

e lidsky kapital (znalosti, dovednosti a schopnosti pracovnikil organi-
zace, které jsou vyuzitelné pro tvorbu hodnot pro zdkazniky a tedy
pro tvorbu zisku),

e organizacni kapital (institucionalizované znalosti vlastnéné organi-
zaci, napf. patenty, vynalezy, informacni a komunikacni technolo-
gie a systémy, data a informace obsazené v datovem skladu a data-
bazich organizace),

e spoleCensky kapital (zasoby a toky znalosti vyplyvajicich ze siti
vztahl uvnitf i vné organizace, napi. kultura organizace, vztahy a
komunikaéni Groven mezi spolupracovniky, zdkazniky, dodavateli a
partnery, image organizace, vztahy se Skolami).

To znamend, Ze ackoliv jsou to jednotlivei, kdo vytvareji, uchovavaji a
jejich vzajemnym plisobenim a ovlivilovanim (spolecensky kapital) za uce-
lem generovani institucionalizovanych znalosti organizace (organiza¢ni ka-
pital). Dvorakova (2007) podobn¢ uvadi, Ze intelektualni kapital piedstavuje
vlastnictvi znalosti, aplikovanych zkuSenosti, organiza¢ni technologie, vzta-
ht se zdkazniky a profesionalnich dovednosti, které poskytuji podniku kon-
kurenéni vyhodu na trhu.

Lidsky kapital, ktery je pro tuto disertacni praci v ramci intelektualniho
kapitalu stézejni, piedstavuje podle Bartaka (2006) sumu lidskych znalosti,
schopnosti, dovednosti, pfistupu k praci, motivace a energetizace. Tato suma
tvofi urcity intelektudlni, emocni a ak¢ni potencial dané¢ho pracovnika, ktery
nabizi moznost uplatnéni tohoto svého potencidlu ve firme. Jeho realné vyu-
ziti zavisi na mnoha dalSich okolnostech, napt. osobnostnim rozvoji zameést-
nance, pracovnich podminkéch, kultufe firmy. Stejné tak podle minéni Dvo-
faka (2004), podléha rozvinuti a vyuziti lidského kapitalu organiza¢nimu
klimatu, manaZerské podpoie kreativni tvofivosti a svobody mySsleni, moti-
vaci a praktickému vyuziti existujicich a potencialnich napadi a inovaci.

Fitz-enz (2009) popisuje lidsky kapital jako kombinaci faktord, kterymi
jsou rysy, které si pracovnik piindsi do prace (inteligence, energie, obecny
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pozitivni pfistup, spolehlivost, oddanost), jeho schopnost se ucit (vlohy,
predstavivost, kreativita, selsky rozum), a jeho motivace sdilet informace a
znalosti (tymovy duch a orientace na cil). Podle n¢j jsou to pravé znalosti,
dovednosti a postoje zaméstnancti, co odd€luje vitézné spolecnosti od ostat-
nich. Proto je pravé lidsky kapital zdkladem rozvoje a ispéchu organizace.

Je nutné si uvédomit dveé zasadni skutecnosti ve vztahu k lidskému kapita-
lu, nebot’ ten se od ostatnich forem kapitalu podstatné lisi. Za prvé, je neod-
délitelny od svého nositele — konkrétniho clovéka, pracovnika, coz zptisobu-
je, ze lidsky kapital je jedine¢nou vlastnosti a vyluénym vlastnictvim svych
nositelt, a proto si jej organizace nemize piivlastnit. Co v§ak mize a musi,
je veédét o téchto nositelich a vytvotit podminky k rozvijeni tohoto kapitalu
(Dvorak, 2004; Carson et al., 2004). Za druhé, podstatna ¢ast lidského kapi-
talu organizace neni neménnd. To znamend, ze znalosti jednotlivych pracov-
nikd mlZe organizace zacit vice vyuZzivat a roz$ifovat tak svij lidsky kapital,
nebo naopak tito pracovnici z organizace odchéazeji a dochazi tak ke snizo-
véni lidského kapitalu organizace (Svarcova, 2008).

Pokud ma byt lidsky kapitdl rozvijen, musi byt do n¢j investovano. Lidé
jsou aktiva, jejichz hodnotu lze zvysit pravé v procesu investovani (Nepolska
a Hlinova, 2003). Za primarni investici do lidského kapitalu je mozné pova-
zovat investici do vzdélavani a kvalita lidského kapitalu je tak dana prede-
v§$im arovni vzdélani dan¢ho c¢lovéka. Investice do vzdélavani nema vliv
pouze za daného pracovnika, ale pfispiva k prosperité jeho organizace i celé
spolecnosti (Hajsova, 2014). Lze shrnout, ze lidsky kapital je vysledkem
vzdélani, zkuSenosti a pftilezitosti zpracovanych lidskym mozkem (Dvorik,
2004).

Ochota organizaci investovat do vzdélavani svych pracovniki (investovat
do svého lidského kapitalu) je zavisla na o¢ekavanych prinosech ke konku-
renceschopnosti, zejména ke zvySeni produktivity prace a kvality findlniho
vyrobku ¢i1 sluzby. Aby bylo takové vzd€lavani u¢inné, musi se jednat o ne-
pretrzity proces vychazejici z podnikové strategie (Cechak, 2005). V této
souvislosti se jako problematicka jevi oblast méfeni navratnosti investic do
lidského kapitalu. Kritickym mistem méfeni pfinosu vzdélavani je casovy
horizont, nebot’ oekdvané efekty se v organizaci vétSinou nedostavuji oka-
mzit€ a v ptipad¢ velkych firem pak mnohdy nelze odhadnout, zda ke zméné
nedo$lo naptiklad soub&hem trvale se ménicich podminek a piisobenim vét-
Siho poctu zamé&stnancl (Tureckiova, 2004).

Znalosti, schopnosti a dovednosti lidi se stavaji jednim z vyznamnych ak-
tiv podniku, které maji pro konkuren¢ni schopnost v podminkéach silici kon-
kurence strategicky vyznam. Kvalita pracovnikii mize proto predstavovat
jedinou oblast, ve které ma firma konkurencni vyhodu. Podminkou uspés-
nosti podniku je uvédomit si hodnotu a vyznam svych pracovnikii, uvédomit

15



si, ze tito lidé prfedstavuji nejvétsi bohatstvi podniku, a Ze jejich fizeni roz-
hoduje o tom, zda podnik v konkurenci uspéje ¢i nikoliv (Gregar a kol.,
2012).

Také Bartak (2006) doporucuje, aby kazda organizace trvale a systematic-
Ky budovala cileny, profiremni socidlni (lidsky) subsystém, ktery na rozdil
od sebemodernéjsiho technického subsystému nepodléhd fyzické ani moralni
amortizaci. Pravé v tom je jeho nezastupitelnost a obrovska konkurenc¢ni vy-
hoda, z které¢ profituji pfedevsim ucici se organizace uplatiiyjici principy fi-
zeni znalosti svych pracovnik.

1.2 Rizeni znalosti — lidska dimenze

Definice fizeni znalosti je podle Stevens (2010) nejednoznacna. Je to pod-
le n¢j zplsobeno tim, Ze pojmu fizeni znalosti je uzivano v riznych oborech,
z nichz kazdy mu dava jiny vyklad a pfisuzuje rizny vyznam. Mclnerney
(2002) Siroce chape tizeni znalosti jednak jako b&znou podnikovou praxi a
jednak jako teoreticky obor. Podle néj je fizeni znalosti védomym usilim o
to, aby organizace dokdzala vyuzit svoje znalosti k tomu, aby dosédhla svych
cili. Martin de Hohal a kol. (2004) tika, ze fizeni znalosti je pfedevS§im o
tvorb¢, prenosu a zachovani znalosti organizace.

Konkrétnéji definuje fizeni znalosti Gephart a kol. (1996, s. 71), ktery
uvadi, Ze se fizeni znalosti vztahuje k procestim, které zvysuji vykonost or-
ganizace tim, Ze navrhuje a zavadi nastroje, procesy, systémy, struktury a
kultury zlepSujici tvorbu, sdileni a vyuZiti znalosti. Lahaie (2005) dopliuje,
Ze uspésSnému fizeni znalosti musi predchazet dostate¢né planovani. Piede-
v8im musi organizace védét, kdo disponuje kliCovymi znalostmi.

Existuji dvé roviny fizeni znalosti, které¢ Bartak (2008) charakterizuje na-
sledovné. Prvni rovinou je rovina technickd, ktera je objektivniho charakteru
a pracuje predevsim s explicitnimi znalostmi. Navic klade diiraz na vyuziva-
ni informac¢nich a komunikac¢nich technologii a zamétuje se na tvorbu data-
bazi, obsahujici praveé explicitni znalosti, tedy informace. Druhou rovinou je
rovina socialni, je subjektivniho charakteru a pracuje pfedevSim s tacitnimi
znalostmi. Tato rovina klade dlraz na praktické vyuziti znalosti a jejich sdi-
leni v ramci organizace. Zamétuje se tak na tizeni znalostnich pracovnikil a
na rozvoj a vyuZzivani jejich tacitnich znalosti.

Baxter (2006) upozoriiuje na v souc¢asné dob¢ prevazujici skutecnost, ze se
organizace, které se chtély povazovat za organizace vénujici se fizeni znalos-
ti, zaméfily pfevazné na rovinu technickou a vybudovanim velkych a na-
kladnych databazi se domnivaly, ze aktivné pracuji se znalostmi. Piecenily
tak vyznam technické roviny pfti fizeni znalosti, a nechapaly, pro¢ obétované
penize do techniky nepiinaseji pro organizaci vétsi zmény ke zvySeni efek-
tivnosti. Stalo se to, Ze tyto organizace zcela zapominaji na roli lidského fak-
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toru, tedy socialni neboli ,,mékkou rovinu fizeni. Znalosti totiz nejsou je-
nom to, co je jednoduSe napsano na papir a do pocitace.

Soliman a kol. (2000) ¢i Skapinker (2004) zastavaji nazor, ze zavadéni
systému fizeni znalosti do organizace neni jenom o technice a technologiich,
ale ve stejné mife, mozna vice o lidech (od top managementu az po fadové
zaméstnance) a jejich schopnosti tuto zménu spojenou se zavadénim fizeni
znalosti pozitivné piijmout, pochopit a Gspésné¢ implementovat do své kaz-
dodenni prace v organizaci.

Levy (2011) tik4, Ze znalosti vzdy byly zakotveny piimo v aktivitich or-
ganizace. Hodnota znalosti rostla diky tomu, jak se ekonomika stavala eko-
nomikou znalostni a podle (Beazley a kol. (2003) m¢l tento vyvoj za nasle-
dek, ze znalosti zacaly byt povazovany za hlavni ekonomicky zdroj.

Znalosti tvofi vyznamnou soucast kvalifika¢niho potencidlu pracovnika
(Gregar, 2010). O’Dell a kol. (1998) chape tizeni znalosti jako rozsahly kon-
cept zabyvajici se efektivnim fizenim toku znalosti. Efektivni fizeni toku
znalosti znamena, ze se ve spravny Cas setkaji spravni lidi majici spravné
znalosti. Jinymi slovy lze fici, Ze se znalosti v nejkrat§im mozném case do-
stanou od téch pracovnikli, ktefi s nimi disponuji a ktefi jsou schopni a
ochotni je predat dale k tém, ktefi chtéji a jsou schopni tyto znalosti piijmout
a nadale s nimi aktivné pracovat.

Jestlize se fizeni znalosti zabyva efektivnim fizenim toku znalosti, jejichz
nositeli jsou znalostni pracovnici v daném podniku, lze fici, Ze fizeni znalosti
je zaméfeno na efektivni fizeni znalostnich pracovnikd. S ohledem na sku-
teCnost, Ze fizeni znalosti ma tuto lidskou rovinu, dimenzi, je potiebné ho
vnimat také jako novy pfistup ke strategii fizeni lidskych zdroji podniku.

Afiouni (2007) v této souvislosti mluvi o tom, Ze ackoliv je fizeni znalosti
mnohdy definovdno jako kombinace opatieni pro fizeni lidi, procest a tech-
nologii, zjevnému propojeni fizeni lidskych zdrojl a fizeni znalosti neni v¢-
novana dostate¢na pozornost. Motivovany persondl, ktery aktivné pisobi
V procesu fizeni znalosti Robertson a kol. (2000) povazuje za klicovy faktor,
ktery ovliviiuje vysledek uspésnosti fizeni znalosti v organizaci.

Jak uvadi Erlich a kol. (2008), v poslednich desetiletich se kancelafska
prace zménila. Plivodné se jednalo o opakujici se administrativni praci vyko-
navanou pod dohledem, kontrolou. Dnes jsou v kancelatich lidé majici urci-
tou odbornost, ktefi analyzuji, tvoii a jednaji na zéklad¢ informaci. Dne$ni
lidé radi pracuji na spole¢nych ukolech podléhajici jejich vlastni iniciativé.
Za touto zménou stoji prevazné nové informacni a komunikacni technologie.
Mechanisticky aspekt opakujici se prace, diive vykonavané velkym poctem
ufedniku, je dnes ve velké mife nahrazen pocitacem. Lidsky faktor spociva
v odbornosti zaméstnance, vV jeho znalostech a dovednostech.
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Jiz v 60. letech minulého stoleti Drucker (1999) definoval znalostni pra-
covniky jako skupinu profesionald, tj. 1€kafi, pravnici, védci, akademici. Tu-
to definici déle rozsitil o vétSinu vykonnych pracovnikli a manazerti, dale o
zaméstnance pracujici v technologickém odvétvi, napt. pocitaCovi technici,
softwarovi designéfi, laboratorni analytici. Jak uvadi Donelly (2006), eko-
nomové a prognostici se shoduji, Ze skupina znalostnich pracovnikl i nadale
poroste.

Mladkova (2008) uvadi, ze znalostni pracovnici disponuji specifickymi,
kli¢ovymi znalostmi, které jsou charakteristické a vyznamné pro dany pod-
nik. Tyto =znalosti lze nabyt dlouholetymi zkuSenostmi spojenymi
S vykonavanim dan¢ prace, a bylo by nemozné nebo pftili§ nidkladné ziskat
tyto znalosti zvenci, na trhu prace. Z toho vyplyva, Ze se znalostni ma-
nagement zabyva fizenim takovych znalosti, které jiz v podniku jsou.

Dale Mladkova (2008) predklada charakteristiky znalostniho pracovnika,
Z nichz ne vSechny musi byt zastoupeny u kazdého jedince. Znalosti znalost-
niho pracovnika jsou vysoce specializované — Casto je jediny, kdo tyto zna-
losti v organizaci ma. Dokaze se neustale ucit né¢emu novému. Je vysoce
motivovan — touzi po osobnim rozvoji, stale se zdokonaluje. Vytvafi, rozsi-
fuje a pouziva znalosti. Je to zdroj tvofivosti v organizaci. Vytvafi si sve
vlastni pfistupy pro feSeni problémi. Rad fesi problémy sam, touzi po auto-
nomii. Rozhoduje o tom, zda bude organizace uspésna ¢i nikoliv. Odejde-li
z organizace, odejdou s nim z organizace i dulezité znalosti.

Velmi dilezitou charakteristikou je, Ze znalostni pracovnik pracuje se
dvéma formami znalosti — explicitni a tacitni, kdy pomér mezi obéma for-
mami je 90:10 ve prospéch tacitni formy znalosti. Poprvé rozd€leni na formu
tacitni a explicitni pfedstavil Polanyi (1966, 2009), pozdéji se timto rozdéle-
nim zabyva Nonaka a kol. (1994), O’Dell a kol. (1998), Baumard (1999),
Empson (2001), Tsoukas a kol. (2001), Turner a kol. (2006), v Ceské repub-
lice Mladkova (2006).

Podle vyse uvedenych autorti je mozné definovat zakladni charakteristiky
obou forem znalosti. Explicitni znalost je objektivniho charakteru a casto
byva ztotoZziiovana s pojmem informace. Explicitni znalost se d4 lehce vyjad-
fit at’ jiz v psané nebo mluvené podob¢. Tato forma znalosti se da bez obtizi
zaznamenat, tedy ulozit do informacnich systémt, a tak jeji ndsledny ptenos
necini problémy. Tacitni znalost je subjektivniho charakteru a jeji nevyho-
dou je, ze je ulozena v hlavach pracovniki, proto jeji externalizace ¢ini pro-
blémy. Je spojena se schopnostmi, mentalnimi modely, a pfedev§im zkuSe-
nostmi daného pracovnika. Pravé proto, Ze je tacitni znalost spojena se zku-
Senosti a tedy 1 chybami a omyly pracovnika, je tato znalost velmi dilezita
pro danou organizaci, nebot’ bez ni se v organizaci dana chyba bude opako-
vat, coz mize znamenat zbytecné naklady, mnohdy ne malé. Ambrosini a
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kol. (2001) dodava, Ze tacitni znalosti vznikaji a pfedavaji se na zaklad¢ fy-
zické interakce a spoluprace mezi lidmi.

Kakabadse a kol. (2003) nepiedpoklada, ze mezi obéma formami existuje
ostra hranice. Podle Bhardwaj a kol. (2006) vytvareji tacitni znalosti zazemi
nezbytné pro interpretaci a rozvoj explicitnich znalosti. Jak upozornuje Cook
a kol. (1999, s. 385) ob¢ formy znalosti maji svoje specifika, a jedna forma
znalosti miiZze byt ndpomocna pii snaze o ziskani té druhé. Z toho divodu se
Goh (2002) domniva, ze strategie fizeni znalosti musi byt zaméfena na tacit-
na ziskani a ptedani ale bude jisté tacitni forma. Paik a kol. (2005) a Seidler-
de Alwis (2008) se shoduji, Ze spravné zvolena strategie fizeni znalosti
umozni organizaci sniZit naklady diky uchovanému lidskému kapitalu.

Organizace si zaCinaji uvédomovat nejenom duleZitost fizeni znalosti, ale
také to, Ze je to prave tacitni znalost, kterd je pro né nezbytnd a kriticka, a tak
se alespoil snazi o ¢asteCnou externalizaci tacitnich znalosti svych pracovni-
k. VéEtsinou je ale tato externalizace neuspes$nd, protoze se pii ni z pivodni
tacitni znalosti stane nadale nepouzitelna znalost, prave proto, Ze tacitni zna-
lost je prili§ svazana s osobou svého nositele. Tacitni znalosti tedy vétSinou
nejdou od znalostniho pracovnika oddélit. Polanyi dokonce zastava nazor, ze
pii pokusu o externalizaci tacitni znalosti bude tato znalost zcela znicena.

Lepsi tedy nez se pokousSet o externalizaci tacitni znalosti a jeji nasledné
sdileni, je uzivat takové nastroje, které umozni tacitni znalost sdilet v jeji
tacitni formé. Mezi hlavni nastroje sdileni tacitnich znalosti patii podle
Mladkové (2005, 2008) vypravéni piibehi, pracovni komunity, a uénovstvi,
popf. mentoring.

1.3 ManaZerské pojeti Fizeni lidskych zdroji

V poslednich deseti letech je podle Carson et al. (2004) ¢i Pelz-Sharpe a
kol. (2005) stale vice zastdvan ndzor, Ze za uspésnosti a vykonosti organiza-
ce stoji prevazné lidé v ni pracujici, v budoucnu prevazné starsi pracovnici.

Gregar (2010) uvadi, ze kvalifikovany a motivovany personal podniku je
ptedpokladem vysokého standardu vykonnosti a konkuren¢ni schopnosti
podniku. Pracovnik uz davno neni vnimany jako odlidstény stroj, ale je po-
vazovan za vyznamny zdroj rozvoje pro svoji organizaci, ktera docenuje vy-
znamnost lidského faktoru a pfechéazi k manazerskému zptisobu personalniho
fizeni, jinymi slovy manaZerskému zptisobu Fizeni lidskych zdroju (RLZ),
ktery si klade za cil tidit vykonost a loajalitu pracovnika.

Aby mohla byt vykonnost lidskych zdroji (LZ) fizena, opirda se manaZer-
sky zpisob fizeni lidskych zdroji o tfi podstatné prvky:
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1. Rizeni poétu a rozmisténi lidskych zdroji (LZ), tj. stanoveni optimélni
organizace prace, vykonovych norem, pracovnich podminek, podminek
bezpecnosti prace.

Lidé musi védeét, co maji délat, a musi mit moznost to délat.

2. Rizeni odborné ptipravy a rozvoje kvalifikace LZ (znalosti, dovednosti,
schopnosti), tj. stanovit kvalifikaéni pozadavky pro jednotliva pracovni
mista, stanovit program rozvoje kvalifikace diferencované pro jednotlivé
skupiny pracovnikt tak, aby jejich skute¢na kvalifikace odpovidala kvali-
fikaci pozadované.

Lidé musi védeét, jak maji délat to, co maji délat.

3. Rizeni motivace LZ ve firmé, tj. stanovit pravidla pro odméfovani, hod-
noceni, povySovani, rozvoj kariéry, vnitrofiremni komunikaci, participaci,
tymovou praci.

Lidé musi chtit délat to, co maji délat.

Organizace prace
(Co?)
RLZ
/ \
Kvalifikace Motivace
(Jak?) (Proc?)

Obr. 1 Triangl manazerského pojeti rizeni lidskych zdroji [vlastni zpracova-
ni autorky]

Koubek (2009) uvadi, ze v modernim pojeti personalniho fizeni prestavaji
byt pracovnici vnimani jako nadkladova polozka organizace a za¢ina se na né
pohlizet jako na aktiva, jméni, nejvétsi bohatstvi organizace, tedy jako na
kapital, ktery ma organizace k dispozici a jehoZ hodnotu mize zvySovat —
napiiklad investicemi do vzdélavani a rozvoje svych pracovniki. Lidé a je-
jich kvalifikace jsou povazovani za konkurenéni vyhodu, a investice organi-
zaci do lidského kapitalu se dlouhodobé vyplati. Takové pojeti vnimani lid-

20



skych zdrojii ma samoziejme 1 pozitivni dopad na vyspélost a ekonomickou
konkurenceschopnost téchto celku.

Lidsky kapitdl podle Aldisent (2002) nepfedstavuji pracovnici
V organizaci, ale to, co tito pracovnici organizaci piindseji a jak prispivaji
Kk jejimu tspéchu. Je to celkova hodnota jejich znalosti, zkusenosti, doved-
nosti a schopnosti. Podle Gregara (2010) znalosti, dovednosti a schopnosti
tvofi kvalifikaci pracovnika, a jsou tim, co v organizaci vytvaii hodnotu a
zdroj rozvoje. Predevsim mnozstvi znalosti a dovednosti je tim, ¢im se odli-
Suje kvalifikace starSiho a mlad$iho pracovnika.

Koubek (2009) tika, ze lidské slozky organizace jsou ty slozky, které jsou
schopny uceni se, zmény, inovace a kreativniho usili, coz — je-1i fadn¢€ moti-
vovano — zabezpeCuje dlouhodobé preziti organizace. Edvinsson a Kol.
(1997) a Koubek (2009) se shoduji, Ze rysy lidského kapitalu, které jsou mi-
mofadné dilezité pro vykon organizace, jsou flexibilita, kreativita, schopnost
inovace, schopnost rozvijet béhem casu své znalosti a dovednosti a motivo-
van¢ reagovat na riazné okolnosti a podnéty.

Wright a kol. (2001) upozornuje na fakt, ze lidsky kapital je velmi nestan-
dardni formou kapitalu, jelikoZ tento kapitdl nevlastni organizace, ale on
existuje a je skryty v hlavach lidi. Koubek (2009) k tomu dale tika, ze sami
tito lidé tedy rozhoduji, kdy, jak a kam se bude vynakladat a tim pfispivat k
dosazeni né¢jakého cile. Rozhodnuti, ktera lidské zdroje mohou délat, se tyka-
ji toho, nakolik budou ochotni se angazovat ve vykondvani své role (v sou-
vislosti s praci to znamena postoje ke zplisobu vykonavani prace a vynakla-
dani usili, k inovacnimu a produktivnimu chovéni). Mohou se také rozhod-
nout, zda setrvaji nebo nesetrvaji v organizaci.

Barney (1991) tvrdi, ze =z veskerych zdroji, které ma organizace
k dispozici, jsou lidské zdroje jediné, které organizaci davaji udrzitelnou
konkuren¢ni vyhodu, protoze jak uvadi i Itami (1991) tyto zdroje jsou vzac-
né, cenné, a je obtizné je nahradit nebo napodobit. Stejné tak to podle
Afiouni (2007) plati i pro poslani a funkci fizeni lidskych zdroji
v organizaci. Tato funkce je kli¢ova pro vytvofeni konkuren¢ni vyhody a
ptidané hodnoty organizace. Lid¢é jsou V této souvislosti vnimani jako cenny
kapital, a personalni manazefi tak hraji strategickou roli ve vytvafeni a zava-
déni personalni politiky, jejich systémi a postuptl, které v organizaci rozviji
lidsky kapital a tak zvySuji jeji vykonost.

Penrose (2009) doplnuje, Ze organizace, ktera chce byt vykonna a vytvaret
hodnotu musi zavadét takové strategie, které reaguji na trzni ptilezitosti, a
které¢ vyuzivaji svych vlastnich vnitinich zdroji. Z tohoto diivodu musi ma-
nazefi védét, jaké jsou jejich klicové zdroje a co ovliviuje vykonost a hodno-
tu jejich organizace. Pivodné mezi tyto zdroje patiila ptida, stroje, nebo fi-
nan¢ni kapital. Jak ale uvadi Nahapiet a kol. (1998) ¢i Teece (2000) lidsky
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kapital byl oznacen jako kliCovy zdroj, ktery vice nez jiné zdroje ovliviiuje
vykonost organizace a jeji schopnost vytvaret hodnotu. Kipley a kol. (2008)
chape predevSim znalosti a zplsob jejich fizeni za stejné¢ vyznamné pro or-
ganizaci jako jeji finance, budovy a dalsi hmotny majetek.

Podle Becker a kol. (2000) je z pohledu vytvaieni hodnoty hlavnim piino-
sem fizeni lidskych zdroju to, ze organizac¢ni strategie bude zalozena na li-
dech, ktefi budou vnimani jako zdroj konkuren¢ni vyhody. Klicem
Kk Gispéchu organizace je, Ze umi vyhledat, pfijmout a udrzet si klicové pra-
covniky tim, zZe bude uplatiiovat vhodné personalni postupy. Afiouni (2007)
k tomu vSak dodava, ze samotna personalni politika a jeji postupy nejsou
schopny vytvaiet hodnotu pro organizaci, ale musi byt propojeny s postupy
fizeni znalosti. Jen tak je zajiStén rozvoj kvalifikace pracovnikd.

V této souvislosti Slagter (2007) uvadi, Ze zvlast’ nezbytné je propojeni fi-
zeni znalosti a zplisob fizeni starSich pracovnikii. Frerichs a kol. (2012) vSak
fika, Ze 1 pfes mnozici se debaty o starnouci populaci a opatienich tykajicich
se pracovnikll vékové skupiny 50+ jsou ve vétSing evropskych zemi a zdej-
Sich organizaci strategie fizeni lidskych zdroji zaméfujici se na tuto skupinu
pracovnikil a zhodnoceni jejich potencialu, stale v pocatecni fazi.

Becker a kol. (1996) ¢i Lado a kol. (1994) tvrdi, Ze vyzvou pro fizeni lid-
skych zdrojii je zménit zpisob vnimani funkce ftizeni lidskych zdrojh
V organizaci, a vytvorit systém personalnich postupt, které jsou navzajem
propojené, piinasi synergicky efekt, a které nelze konkurenty rozeznat a na-
podobit.

Funkce fizeni lidskych zdroja je podle Calo (2008) strijcem zmén ve fir-
m¢. Pokud chce ale evokovat zmény, musi se personalni funkce zménit sa-
ma. Personalni vedouci musi pochopit, Ze je potieba disponovat novymi pra-
vomocemi, které budou odlisné nez ty souc¢asné. Dnesni personalisté by méli
pfedev§$im rozumét globalnim i lokalnim demografickym zméndm a tomu,
jak tyto zmény ovliviiuji implementaci a rozvoj efektivni persondlni politiky
a jejich procest v organizaci.

1.4 Charakteristika pracovniku vékové skupiny 50+

Stam (2009) uvadi, Ze v roce 2050 budou ve statech OECD na jednoho
Clovéka starsiho 65 let pfipadat dva pracujici lidé (15 — 64 let). Podle Kaye a
kol. (2008) to mize nasledkem poklesu kapacit diky odchodu pocéetné pova-
le¢né generace do diichodu a zaroven nedostatkem mladSich pracovnikd, kte-
i by prazdna mista nahradili, zpasobit ztratu produktivity. Arnone (2006)
oznacuje tuto situaci jako odliv mozkt nebo talentovou mezeru. Odliv moz-
kl ptedstavuje pocetné odchody do dichodu, zatimco talentova mezera pre-
zentuje nedostatek mladSich pracovniki.
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Podle statistické zpravy Evropské komise (2012) ¢eli vlady ¢lenskych sté-
ti vyzve, jak povzbudit stars$i pracovniky, aby co nejdéle zlstali aktivni na
trhu prace, a nerozhodli se jit do pred¢asného diichodu, jak k tomu m¢li ten-
denci generace pred nimi. Rok 2012 byl Evropskou unii vyhlasen rokem ak-
tivniho starnuti a solidarity mezi generacemi. Cilem bylo zvysit informova-
nost o tom, jak mohou byt starsi lidé pro spolecnost piinosni.

Zprava Evropské komise (2012) déle uvadi, ze pokud maji byt tito lidé
pfinosem a maji pracovat déle, pak musi:

byt fyzicky 1 psychicky zdravi,

mit moZnost flexibilnich pracovnich tvazkd,
mit bezpecnd a zdrava pracovni mista,

mit piistup k celoZivotnimu uceni,

byt vytvoreny plany jejich odchodu do diichodu.

Ze zpravy dale vyplyva, Zze v 27 ¢lenskych statech EU bylo 58,1 milionu
pracujicich ve véku 50 az 64 let, coz predstavuje 24,7% vSech ekonomicky
aktivnich osob v téchto zemich. Ceska republika vykazuje jesté vétsi podil
ekonomicky aktivnich osob ve véku 50 az 64 let (26,2%). Na druhou stranu
bylo v téchto statech 37,2 milionu osob ve véku 50 a 64 let, ktefi ekonomic-
ky aktivni nebyli — toto Cislo zahrnuje osoby, které §ly do (pfed€asného) du-
chodu, dale ty pracovniky, kteti praci nehledaji a ty, ktefi nikdy nepracovali.

Zprava také upozornuje na to, Ze béhem nasledujicich padesati let vzroste
mira zaméstnanosti starSich osob v celé EU. Nejvétsi rlst je ptedpovidan pro
staty jizni Evropy — Spanélsko, Malta, Slovinsko, Recko a Italie — ale i pro
zemé jako je Madarsko, Francie a Ceska republika. U vyse uvedenych zemi
také hrozi nedostatek pracovni sily diky relativné nizkému poctu mladych
lidi vstupujicich na trh prace.

Cappelli (2005) vsak mluvi o tom, Ze chybou vétSiny dneSnich studii
predpovidajicich nedostatek pracovni sily je to, Ze jsou zaloZeny na piedpo-
kladu, Ze pro odchody do dichodu bude existovat stejny model jako dopo-
sud, a ze lidé budou odchazet do dichodu ve stejném véku jako nyni, i pies-
to, ze se prodluzuje ocekdvana délka zivota a zvySuje se schopnost lidi pra-
covat déle. Podle n¢j jsou takové predpoklady nerealné.

Dychtwald a kol. (2006) uvadi, ze demografové jiz delsi dobu upozormuji
na dva trendy — ménici se mira porodnosti a dlouhovékost. Dikazy pro tato
tvrzeni lze spatfovat ve vyvoji populaci vyspélych zemi, kde rapidné klesa
porodnost a prodluzuje se vék obyvatelstva. Napiiklad v USA je v soucasné
dobé& nejrychleji rostoucim segmentem pracovni sily lidé starsi 55 let, a nao-
pak pocet pracovnikl mezi 35 a 44 lety klesa. Diive byla problematika star-
nuti zastinéna tématy rasovymi, etnickymi, genderovymi. Ted’ je na organi-
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zacich, aby ke starnuti své pracovni sily pfistoupily se stejnym diirazem, jako
tomu bylo v piipad¢ rasovych, etnickych ¢i genderovych otazek.

S ohledem na demografické trendy Strack a kol. (2008) identifikoval dvé
nebezpedi, kterym organizace Celi. Za prvé je to nebezpeci v oblasti produk-
tivity, které spoCiva v nedostateéném vyuzivani star§ich pracovniku.
Ebrahim a kol. (2008) tika, ze tim, Ze organizace pichlizi potencial, ktery
starSi pracovnici maji, se pripravuje o dilezity zdroj — znalosti — ktery zajis-
tuje jeji nepfetrzity rozvoj a pozici na trhu. Za druhé je to nebezpeci
Vv Oblasti kapacit, které predstavuje ztratu znalosti pracovnikli odchazejicich
do dichodu. DeLong (2004, s. 21) zastava nazor, ze ztrata znalosti pro orga-
nizaci predstavuje snizenou schopnost pro efektivni akci nebo rozhodovani
V ur¢itém organizacnim kontextu.

Capova (2011) v ramci rozsahlého sociologického vyzkumu 50+ Aktivnd
mezi respondenty z generace 50+ a personalisty, shrnuje piednosti a nedo-
statky zaméstnanct vékové skupiny 50+. Na rozdil od odpovédi z fad re-
spondentii generace 50+ personalisté zdlraznili, Ze pro uspéch na trhu prace
neni dilezity veék, ale individualni predpoklady — osobnost, vykon, kvalifika-
ce.

Piednosti pracovnikii vékové skupiny 50+ podle Capové (2011) a Kut-
schery a kol. (2008) mohou byt shrnuty nasledovné:

e dlouholeta praxe v oboru a s tim spojen¢ zkuSenosti, které jsou Casto

e odbornost nashromazdéna za 1éta prace v oboru,

nositelé klicovych znalosti a dovednosti a moznost jejich predavani ji-

nym,

znalost pozadi oboru,

umeéni jednat s Grady ¢i jinymi organizacemi,

sit’ kontakti a znamosti,

povédomi o vyvoji svého oboru a o konkurenci v ném,

loajalita k zaméstnavateli,

prace si vazi vice neZ mladi a zaméstnavatele sttidaji méné Casto,

vdécnost a poctivost,

prace a jeji udrzeni ma pro n€ vétsi vyznam neZ kariérni postup v po-

rovnani s mladou generaci,

e vyzralost, psychicka stabilita, schopnost ovladat své nalady a zvladat
stresové situace.

Stevens (2010) uvadi, Ze nejveétsi vyhodou starSich zaméstnanct jsou pra-
vé jejich znalosti, které se za roky stravené Vv organizaci ptizplsobily jejim
operacim, struktufe a kultuie. Takové znalosti mohou byt jen tézko okopiro-
vany, nebo nahrazeny, kdyz starsi pracovnik organizaci opousti.
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Server Moderni fizeni (2006) upozoriiuje na to, ze star§i zaméstnanci jsou
tolerantnéjsi, disciplinovanéj$i. Radé&ji prvné ziskaji $irSi prehled diive, nez
vydaji sva rozhodnuti. Celkové maji lepsi socidlni schopnosti, a tak mivaji i
lepsi vztahy nejen ke spolupracovnikiim, ale 1 k zakaznikiim ¢i dodavatelm.

Déle server Moderni fizeni (2007) uvadi, ze v€k milize byt ptfednosti pro
dusevni praci. Napiiklad pro zurnalistiku ¢i védeckou ¢innost je veék plusem,
protoze zkusSenosti a kontakty jsou pro tyto profese sté¢zejni. U prace manu-
alni je otazkou do jaké miry je mozné fyzickou z4téz s rostoucim vékem pra-
covnika snizovat, aby byla pro n¢j tato prace vykonavatelna.

Munnell a kol. (2006) tika, Ze dnesni padesatnici a Sedesatnici jSou vice
télesné 1 dusevné v kondici nez byli lidé stejné vékové kategorie v minulosti.
Navic v jednotlivych profesich byly zaznamenany poklesy ve fyzicke zatézi.
Magd (2003), ktery provedl vyzkum v pohostinstvi, zjistil, ze star$i pracov-
nici dokonce maji mensi Grazovost a nizsi absence nez jejich mladsi kolego-
vé. Mclntosh (2000) dopliiuje, Ze 1 fluktuace je u starSich pracovnikl nizsi.

Vyzkum (2008) provedeny firmou Talent Q ve Velké Britanii priSel
s ponékud netradi¢nim zaveérem, kdyz zjistil, Ze starSi pracovnici jsou stejné
tak ptizpasobivi zménam jako jejich mladsi kolegové, a mnohdy zmény pii-
jmou 1 1épe a rychleji nez mladsi. To pfedstavuje doposud nezvykly pohled
na starsi pracovniky, protoZe jak naptiklad uvadi Capova (2011) tito pracov-
nici disponuji nizni flexibilitou a ptizpasobivosti. Britsky vyzkum (2008)
také odhalil, Ze star$i pracovnici si vice vE&fi v oblasti rozhodovani, dokéazi
véci Iépe planovat, a Ze jsou odolnéjsi a vlivnéj$i osobnosti neZ mladsi.
Zvladani krizovych situaci j podle Joe a kol. (2006) také jejich nespornou
vyhodou.

Naopak slabou strankou pracovnikii 50+ je podle Capové (2011) to, Ze
pokulhavaji v nékterych soucasnych kvalifika¢nich ptedpokladech. Jde pre-
dev$im o nizkou znalost cizich jazyka a problémy pii praci s pocitatem. Sa-
motni respondenti ve véku nad 50 let jsou si tohoto nedostatku své generace
védomi.

Erlich (2008) doplituje, Ze vy$Simu veku je pfifazovan pokles v nékterych
schopnostech pracovnika, jako je nizsi fyzicka sila a hbitost, dale zhorSené
vnimani, pamét’ a uceni, navic se dostavuji problémy se zrakem a sluchem.
Haight (2003) dodava, Ze star$i pracovnici pomaleji chapou pokyny vedou-
cich, a mohou tak hlife porozumét tomu, co maji délat.

Objevily se vsak studie (Kanfer a kol., 2004), které vyvraci zjednoduseny,
nespravny a generalizovany nazor, ze vyssi vék ma jen negativni dopady na
osobnost Cloveéka. Organizace naptiklad vétSinou nevénuji pozornost tomu,
jak vyssi vék ovliviiuje pracovni motivaci a vykonost pracovnikd.
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Nevyhodou starSich pracovnikil jsou také stereotypy, které vici nim ve
spole¢nosti stale pretrvavaji, a které podle Ebrahimi a kol. (2008) ¢1 Remery
a kol. (2001) zptsobuji, Ze manazefi vnimaji vékovou skupiny 50+ jako pro-
blematickou a vyssimu véku prisuzuji jen zapory. Mezi nejcastéjsi predsud-
ky vii¢i starSim pracovniklim, jak je prezentuje Coy (2005) patii, Ze starsi
pracovnici jsou pro organizaci draz$i, mén¢ ochotni, mén¢ tvofivi a flexibil-
ni, S Vysokou absenci a nizkou produktivitou.

Také server Knowledge@Wharton (2010) tvrdi, Ze stereotypy vici starSim
pracovnikiim ptevladaji, a brani tak v tom, aby organizace dokazaly vyuzit
jejich potencial. StarSi pracovnici jsou vnimani jako drazsi a méné produk-
tivni nez jejich mlad$i kolegové. Ddéle organizace véti, ze lidé
v ptfeddiichodovém véku jiZ nezazivaji radost a uspokojeni z prace. Oboji je
ale jinak. Podle Cappelli (2010) starSim pracovnikiim mize déle trvat, nez se
po nemoci nebo zranéni zcela uzdravi, ale celkové vybiraji méné dnli nemo-
censké dovolené nez mladsi kolegové. Néaklady spojené se zdravotni péci
jsou pro skupinu starSich pracovnikii mensi, protoze jako hodn¢ mladsSich
kolegli jiz nemaji malé déti, které kdyZ onemocni, tak s nimi rodi¢ musi byt
doma (oSetfovné). Diky tomu, Ze starSi zaméstnanci maji mén¢ absenci, nizsi
fluktuaci, vyborné interpersonalni dovednosti a jednaji 1épe se zdkazniky se
Cappelli (2010) domniva, Ze jejich vykon €asto pted¢i vykon mladsSich pra-
covnikill. I prace samotna je pro starnouci pracovniky stale jesté vyzvou, a
Capelli (2010) dodava, Ze mnoh¢ z nich uspokojuje takova prace, ktera jim
umozni moznost dalSiho vzdélavani se.

Parry a kol. (2011) uvadi, Ze v neprospéch starSich pracovniki je i minéni
Casti vetejnosti, ze jejich pritomnost na pracovisti je vnimana jako prekazka
pro mladsi pracovniky, ktefi by chtéli ziskat zaméstnani nebo sluzebné po-
stoupit v zamé&stnani stavajicim.

Projekt Tieti kariéra (2008) pii praci s pracovniky vékové skupiny 50+
ukazal, ze vykonnost, dravost, flexibilita nebo nemocnost jsou vic ovlivnény
Zivotnim postojem nez vékem. Problém je ale v tom, jak dodava Kutschera a
kol. (2008), Ze tito pracovnici maji mnohdy sniZzené sebevédomi a nedostatek
prezentaCnich schopnosti v souvislosti s vlastnimi profesnimi znalostmi a
zkuSenostmi. CoZ mize znit jako paradox, protoZe pravé jejich odborné zna-
losti a zkuSenosti z nich délaji nositele kli¢ového lidského kapitalu ve firmé.
Je tedy na zvézeni, zda by se tito pracovnici neméli zacit ucit ,,sebemarketin-
gu‘ a prezentaci vlastnich schopnosti, ¢imZ by jisté zvysili svoje konkurenc¢-
ni vyhody nejen na trhu prace ale 1 v organizaci samotné.

Macleod a kol. (2010) provedla vyzkum mezi vice nez tisici britskymi
personalisty a liniovymi manazery z rizné€ velkych organizaci z Siroké Skaly
ekonomickych sektorti. Vyzkum vSak ptinesl rozporuplné zjisténi. Na zakla-
d¢ dotaznikového Setfeni a rozhovorti bylo zjisténo, Ze personalisté 1 mana-
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zef1 uznavaji, Ze star$i pracovnici jsou pro organizaci neocenitelnym piino-
sem. Vyzkum také potvrdil, Ze negativni vnimani starSich pracovnika po-
stupné mizi. Respondenti také uvadéli, ze star§i pracovnici mohou vytvaiet
hodnotu pro organizaci i1 kdyZz piekro¢i diichodovy vek. Stejné potvrzuje 1
Ranzijn a kol. (2005), ktery uvadi, Ze manazefi maji starSi pracovniky
V oblibé& a vazi si jich.

Macleod a kol. (2010) vyzkumem ale také odhalila, Ze mnoho organizaci
nema strategii pro fizeni starSich pracovnikili a ani se nechysta zavést opatie-
ni, kterd by reagovala na stale naléhavéjsi otazku starnouci pracovni sily. Mit
spravné znalosti a dovednosti je zarukou konkurenceschopnosti organizace, a
proto by se o problematiku fizeni znalosti starSich pracovniki a jeji feSeni
méli zajimat generalni feditelé organizaci, vyzkum bohuzel ukézal, Ze
Vv praxi feditelé organizaci toto téma nepovazuji za dualezité. Podle Fisher
(2005) je starnouci pracovni sila problémem, kterym by se pravé vedeni or-
ganizace m¢lo zabyvat.

Studie spole¢nost Manpower (2007) Vv této souvislosti uvadi, ze by si za-
méstnavatelé méli polozit nasledujici otazku: jaké procento pracovnikili ode-
jde do diichodu v nasledujicich deseti letech, a jaky vliv to bude mit na vy-
konnost organizace? Diivod této otazky je jasny. Je stale méné€ ndhradniki za
odchazejici pracovniky, a navic jsou organizace ohroZeny ztratou lidského
kapitalu, coZ by mélo devastujici dopad na jejich podnikani. Pokazdé, kdyz
pracovnik odejde do dichodu a pied tim jiZ neni pfipravena nahrada
z divodu nedostatecného planovani a predpovidani pracovni sily, odchazi
s nim velké mnoZstvi znalosti a dovednosti, coZ miize ¢asem zpisobit, ze
organizace nebude schopna konkurovat jako doposud. Schwartz (2006) a
Michaelson a kol. (2006) se shoduji, Ze vétSina organizaci bohuzel nevytvari
plany nastupnictvi dokonce ani pro vedouci pozice.

Studie od Manpower (2007) dale uvadi, ze umét ziskat a udrzet si star$i
piedstavuji nejvétsi dostupny nevyuzity segment pracovni sily. Bohuzel
dnes$ni organizace patrn¢ nechapou, pro¢ by prave tato problematika méla
byt jejich prioritou, nebo nevi, jaké strategie na udrzeni starSich pracovniki
jsou efektivni. Studie navrhuje, Ze nejlepSim zplisobem, jak si uchovat starsi
pracovniky, je nabidnout jim praci, kterou preferuji, a ukdzalo se, ze starsi
pracovnici chtéji praci na casteény tivazek, kde je zaméstnavatelé budou po-
vazovat za plnohodnotné Cleny pracovniho tymu.

S tim souhlasi i Armstrong-Stassen, (2008), Paul a kol. (1993) ¢i Remery
a kol. (2003), a dodavaji, Ze starSi pracovnici ocenuji flexibilni pracovni
uvazky, kdy pracovisté bude alesponl CasteCné piizpisobeno jejich zméng-
nym fyzickym potifebam. Eyster a kol. (2008) zminuje, ze flexibilni pracovni
uvazky jsou stézejni, chce-li organizace zachovat znalosti a dovednosti star-
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Sich pracovniki. Parry a kol. (2009) vSak upozoriiuje na to, ze vétSina orga-
nizaci star§im pracovnikiim flexibilni tivazky, ani postupny odchod do du-
chodu nenabizi. Pfevazné muzi ve starSim véku by podle Loretto a kol.
(2005) kromé postupného odchodu do dichodu uvitali i pfefazeni na méné
naro¢né pozice s niz$i odpoveédnosti. Naopak podle Zetlin (1992) mize byt
karierni planovani, neboli moznost pracovniho postupu, které je obvykle ur-
¢eno mladSim pracovniklim, vyznamnym motiva¢nim nastrojem i pro starsi
pracovniky.

Parry a kol. (2011) zastava nazor, Ze jestlize zaméstnavatel chce, aby star-
$i pracovnici ztlistali v zaméstnani déle, je nezbytné, aby zaméstnavatel vé-
d¢l, jaké maji starSi pracovnici diivody pro takove setrvani. V této souvislosti
Smyer a kol. (2007) uvadi, Ze existuji tfi kategorie starSich pracovnikd. Za
prvé jsou to ti, ktefi pracuji déle z finan¢nich diivodil. Za druhé jsou to pra-
covnici, které prace bavi. Tieti kategorii predstavuji star§i zaméstnanci, kteti
jednak pottebuji stale vydélavat penize a zaroven jich prace bavi. Bown-
Wilson (2011) dopliuje, Ze zatimco finan¢ni odména je pro nékteré starsi
pracovniky dilezitd, tak stejn¢ vyznamna je pro n¢ napliujici a obohacujici
prace. S tim souhlasi 1 Armstrong-Stassen (2008), ktery tikd, Ze star$i pra-
covnici upfednostiiuji smysluplné pracovni ukoly, které jsou pro né vyzvou.
Hoffman (2000) uvadi, Ze lidé mohou pracovat do vysokého véku za pod-
minky, Ze je pro n¢ prace zajimava, a ze okolnosti prace maji pod kontrolou.

Walker (1998), ktery byl vedoucim vyzkumu zabyvajici se bojem proti
vékovym piekazkdm v zaméstnani koordinovanym Evropskym fondem pro
zlepSeni Zivotnich a pracovnich podminek, tika, Ze vékova diskriminace je
posledni nepovSimnutou diskriminaci ve spolecnosti. Ve svém privodci
osveédcenych postupti pro fizeni starSich pracovnikli uvadi téchto pét oblasti,
kterym by organizace mély vénovat pozornost, chtéji-li, aby jejich persondlni
politika a jeji postupy vytvarela prostiedi, ve kterém kazdy jedinec je scho-
pen naplnit svlij potencidl, aniz by byl znevyhodnén (diskriminovan) svym
vékem:

planovani, vyhledavani, vybér, pfijem a adaptace pracovnikd,

rozvoj a vzdélavani, a fizeni kariéry pracovnik,

flexibilni pracovni uvazky,

ergonomie prace,

postoje Vv ramci organizace (od vedeni spolecnosti pied jednotlivé
stupné vedeni az po fadové pracovniky) k pracovniklim vékové skupi-
ny 50+.

Aby vSechny oblasti osvéd€enych postupli v organizaci spravné fungova-
ly, musi v ni podle Walker (1998) platit urcité zasady, jako je naptiklad pod-
pora vedeni organizace V této inciative; prosttedi docenujici vyznamnost lid-
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skych zdroji pro organizaci; angazovanost samotnych star§ich pracovniki;
pecliva a pruzna implementace.

1.5 Znalosti a dovednosti pracovniki vékové skupiny 50+

Casher a kol. (2003) upozoriuje na to, Ze organizace Celi krizi ohledné za-
chovani znalosti a dovednosti starSich pracovniku a lidsky kapital organizace
je tak v ohrozZeni. V této souvislosti se podle Stam (2009) fizeni znalosti sta-
va fizenim rizik, jehoz cilem je zmensSit riziko ztraty klicovych znalosti. Aby
znalosti ziistaly v organizaci i po odchodu pracovnika, mély by podle Casher
a kol. (2003) provést nasledujici opatieni:

e vybrat pozice, na kterych maji byt znalosti zachovany,
e identifikovat klicové znalosti pro kazdou vybranou pozici,
e pfipravit techniky pro zachovani znalosti.

Americka spole€nost se uz nékolik let potyka s problémem odchodu silné
generace zam&stnanctl, ktefi se narodili po 2. svétove valce, v literatuie jsou
oznacovani pojmem baby-boomers. Jak uvadi server Global HR Business,
vyzkum spole¢nosti Accenture (2005) zjistil, ze fada firem nedokaze ziskat
kli¢ové znalosti od zaméstnancti odchéazejicich do diichodu, a jen malo orga-
nizaci prenasi tyto znalosti na mlad$i zaméstnance.

Vyzkumu Accenture (2005) po telefonu se zacastnilo vice nez 500 Ameri-
¢ani ve véku od 40 do 50 let pracujicich na plny uvazek. Témét polovina
respondenti uvedla, Ze v jejich organizacich neexistuji opatieni nebo proce-
sy, jejichz prostfednictvim by mohly byt jejich znalosti zachyceny. Vice nez
Ctvrtina respondentd zdlraznila, Ze je zaméstnavatel necha odejit do diichodu
bez jakéhokoliv zajmu o jejich znalosti.

Z vysledkti vyzkumu tohoto jsou organizacim doporuceny tii zakladni
kroky pro uchovani znalosti odchazejicich zaméstnanct. Nejprve musi firma
pochopit cely problém, v¢etné hrozici ztraty dovednosti, a jak se s timto pro-
blémem vyporadat. Za druhé by méla byt vytvotfena strategie pro ziskani kli-
covych znalosti odchéazejicich zaméstnancii a pro jejich pfenos na néstupce,
které firma musi nejen identifikovat, ale musi je i umét ve firmé udrzet. Na-
konec by firmy mély méfit a fidit postup realizace této strategie. Dilezité v
celém tomto procesu je, aby vedeni firmy védélo, ze ziskani a ptenos klico-
vych znalosti nesmi byt ponechdno ndhodé.

Prikryl (2003) mluvi o tfech faktorech, které ohrozuji schopnosti podniku
inovovat, zvySovat vykonnost a rist. Je to starnuti pracovnich sil, fluktuace
mladSich pracovnikli, vét§i konkurence na trhu prace. Podle n&; manazeti
brzy pochopi, ze jim bude chybét dostatek kvalifikovanych mladsich pra-
covnik, ktefi by nahradili ty stars$i, ktefi budou odchazet do diichodu. Tako-
va situace pak muize zputsobit, ze se zméni uvazovani manazerd — od podpo-
rovani odchodu do diichodu ke snaze starsi pracovniky v podniku udrzet.
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Odchazejici pracovnik, jak upozoriiuje Parise a kol. (2006) neodchazi jen
S tim, co vi, ale odnasi si s sebou 1 kliCové znalosti o tom, koho zna a jak jsou
tyto kontakty potifebné pro vykon jeho prace. Proto by pokusy o zachovani
znalosti mély vzit v potaz, Ze pracovnikovy znalosti jsou zavislé na siti kon-
taktd, které jsou klicové pro to, aby byl pracovni ukol splnén. Prace je dnes
komplexni a jednotlivi pracovnici jen zfidka plni tkoly zcela sami, a spiSe
spolupracuji s kolegy nebo lidmi zvenci.

Také DeLong (2008) varuje pied hrozici ztratou klicovych znalosti. Podle
néj musi organizace uznat, Ze ziskani a zachovani znalosti a dovednosti od-
chazejicich pracovnika je stéZejni pro jejich tspésnost na trhu. V této souvis-
losti zminuje pét principti, které by organizace mély respektovat, rozhodnou-
li se zachovat znalosti a dovednosti starSich pracovniki:

e nestaci byt jen pfijemny a mily na vSechny star$i pracovniky —
znalosti a dovednosti starSich pracovnikd ma rozdilnou hodnotu,

e rizné druhy znalosti maji rizné dopady — zamé&stnanci odchaze-
jici do diichodu si s sebou mohou odnést znalosti, které¢ maji rizné
charakteristiky a odlisny vliv na vykonost organizace,

e Kultura vzdy pfemize cile a umysly managementu organizace —
kultura néroda 1 organizace ma obrovsky vliv nejen na to, zda se pra-
covnik rozhodne zlistat v organizaci nebo ji opustit, ale i na jeho pfi-
stup ke sdileni svych znalosti a dovednosti,

e nenechte se zastrasit odbornosti — 1 sebezkuSené;jsi pracovnik ma
jen omezené mnozstvi kli¢ovych znalosti,

e zapomeiite na zazrana feSeni pres noc — ziskani znalosti a do-
vednosti starSich pracovnikt vyZaduje komplexni ptistup.

Calo (2008) upozoriiuje, Ze piestoze pracovni sila rychle starne, organiza-
ce tento jev nevnimaji jako strategickou a konkuren¢ni vyzvu. VEédet, jak ma
organizace spravné pristupovat k tomuto demografickému vyvoji, bude pro
ni tak dilezité jako jeji ptistup k fizeni svych financi, nebo k technologiim.
Podle n¢&j musi organizace planovat nahrady za poc¢etnou a znalostmi dispo-
nujici skupinu star$ich pracovnikii odchazejicich do dichodu. Grant (1996)
dodava, Ze jak vyzkumniky, tak lidmi z praxe byly znalosti a jejich pfenos
oznaceny za strategicky vyznamny zdroj organizace. Cabrera a kol (2005)
také tika, Ze aby byly znalosti v organizaci zhodnoceny, musi byt sdileny
jejimi pracovniky.

Calo (2008) dale uvadi, ze organizace maji za kol vytvofit strategii, ktera
zajisti uspéSny pienos cennych znalosti a dovednosti starSich pracovnikil na
ostatni pracovniky. Bez procesii zaméfenych na pfenos znalosti organizace
trvale ztraci znalosti odchazejicich pracovnikii, coz mize mit za nasledek
snizenou produktivitu, vétsi pocet chyb, mensi tvofivost. Jakmile jednou
pracovnik organizaci opusti, je jiz velmi obtizné jeho znalosti a dovednosti
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znovu nalézt. Cappelli (2008) dodava, ze jakmile dne$ni organizace pocit'uji
ztratu znalosti zapfic¢inénou odchodem pracovnika do diichodu, jednoduse
se uchyluji k ndboru nového, talentované¢ho pracovnika zvenci. Takové stra-
tegie vSak nejsou dlouhodobé prospésné.

Parry a kol. (2011) zastava nazor, Ze pokud chce organizace zachytit zna-
losti star§ich pracovnikd, a zajistit, aby byly pfedany mlad$im pracovniklim,
musi star§im pracovnikiim poskytnout flexibilni pracovni uvazky (v Case i
misté), pozménit jejich pracovni zafazeni, a poskytovat jim moznosti dal§iho
rozvoje a vzdelavani. Parry a kol. (2011), Cully a kol. (2000), Wrenn a kol.
(2004) ¢i Streb a kol. (2008) se shoduji, ze starsi pracovnici se dal§iho rozvo-
je a vzdélavani ucastni stale méné a vyssi veék ovlivituje okolnosti, které ur-
¢uji, kdo bude ucastnikem Skoleni a kurzti. Divody, pro¢ tomu tak je, nejsou
prozatim objasnény. Fuller a kol. (2005) zmifiuje, ze rozsah vzdélavani star-
Sich pracovniktl je v organizacich velmi spornym tématem.

Niz$i tcast starSich pracovnikl na Skolenich a kurzech mize byt zptisobe-
na mylnym nazorem manaZzerd, Ze starSi pracovnici stejné za n€kolik let or-
ganizaci opusti. Podle Spiezia (2002) vSak star§i pracovnici ziistavaji
V organizaci vice let nez ti mladsi, ktefi maji tendenci ménit zaméstnavatele
kazdé¢ tii roky.

Afiouni (2007) tvrdi, ze rozhodujici roli Vv procesu fizeni znalosti ma od-
déleni ftizeni lidskych zdroji v organizaci. Patrickson a kol. (2011) v této
souvislosti tika, ze potifeba vytvofeni a rozvoje specifickych personalnich
postupil pro starSi pracovniky se jiz ned4 odkladat a brzy se stane kli¢ovou
pro pieziti dané organizace.

Hewitt (2009) uvadi, ze oddéleni fizeni lidskych zdroju je KkliCové
V podporovani starSich pracovniki, aby zustali v organizaci déle. Je to ale
stejné oddéleni, které mize mit zavedeny takové postupy, které jsou navrze-
ny tak, aby star$i pracovnici opustili organizaci co nejdiive. Proto je nutné,
aby v organizaci byla pfijata jasna strategie pro personalni fizeni ve vztahu
ke star§im pracovnikiim.

Dytchwald a kol. (2006) tvrdi, Ze za fizeni znalosti pojaté jako novy pii-
stup k fizeni lidskych zdrojii jsou Vv organizaci zodpovédni dva lidé — gene-
ralni feditel a vedouci personalniho oddéleni. Ukolem generalniho feditele
v tomto procesu je podporovat zavazek organizace K fizeni znalosti, ikolem
personalniho manaZera je pouZivat specifické postupy personalniho tizeni ve
vztahu Kk pracovnikiim, ktefi jsou nositeli klicovych znalosti. Strack a kol.
(2008) dopliiuje, ze personalni fizeni musi byt v tomto procesu strategickym
partnerem vedeni organizace. Pracovnici persondlniho oddé€leni jsou podle
Calo (2008) vyznamni konzultanti pro feditele a ostatni vedouci pracovniky,
a maji moznost jim poskytnout informace o starSich pracovnicich, 0 jejich
pottebach, zajmech, ofekavanich. Personalisté hraji nezastupitelnou roli pfi
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samotné implementaci a realizaci fizeni znalosti. Podle néj je to personalni
oddéleni, které objektivné a kriticky hodnoti personalni politiku a jeji proce-
sy, zda jsou vhodné nastaveny pro pienos a uchovani znalosti starSich pra-
covnikd.

V souvislosti s fizenim znalosti starSich pracovnikd, se Calo (2008) do-
mniva, ze by personalisté méli spocitat, kolik pracovnikii ma narok na da-
chod nyni, a kolik jich bude na konci zvazovaného obdobi, napt. 5 let. Dale
je podle néj jejich ukolem identifikovat kli¢ové pozice, které jsou pro chod
organizace nezbytné, a které jsou zarovein zastdvany starSimi pracovniky. Je
vhodné, kdyz jim s timto krokem pomohou jednotlivi vedouci naptic¢ organi-
zaci. Sami personalisté se musi zbavit pfedstavy, Ze odchod do diichodu je
pevné dany vékem nebo poctem odpracovanych let.

Dychtwald a kol. (2004) také zastava nazor, Ze soucasny koncept odchodu
do dichodu je zastaraly a m¢l by byt nahrazen flexibilnéjSim ptistupem,
z kterého budou mit prospéch pracovnici i organizace. Organizace budou
moci 1épe zhodnotit znalosti a dovednosti starSich pracovniki, a pracovnici
naopak budou mit moznost pracovat déle, pokud budou chtit.

1.6 Moznosti uchovani, zhodnoceni a rozvoje znalosti a dovednosti pra-
covnikii vékové skupiny 50+

Organizace by mély usilovat o to, aby si star§i pracovnici nenechavali své
znalosti jen pro sebe, ale sdileli je s mladSimi pracovniky organizace. To je
ovliviiovano pfedevSim osobnostnimi charakteristikami starSich pracovnikil,
zejména jejich trovni motivace a angazovanosti, které souvisi s jejich ocho-
tou sdilet znalosti, které ziskali, s jinymi lidmi (Cheng a Coyte, 2014; Yong
Woon, 2014). Podle Gagné (2009) pravé motivace ke sdileni znalosti ovliv-
fluje nejen mnoZzstvi sdilenych informaci, ale také jejich kvalitu a uzitecnost.

Vedle sdileni znalosti se objevuje i pojem pienos znalosti. Harvey (2012)
tvrdi, Ze pojmy ,,pfenos znalosti* a ,,sdileni znalosti* jsou vzajemn¢ zaméni-
telné, k cemuz se lze piiklonit. Ale podle Wang a kol (2010, s. 117) pojem
pfenos znalosti je nadfazeny a zahrnuje jak sdileni znalosti jejim nositelem,
tak pfijmuti znalosti a schopnost pouZiti znalosti jejim pfijemcem. Prave tato
posledni faze — schopnost pouziti znalosti byla Alavi a kol. (2001), Cohen a
kol. (1990) ¢1 Leonard-Barton (1988) identifikovana jako klicova faze, ktera
vyzaduje urcitou absorp¢ni kapacitu piijemce umozZnujici mu pomoci této
nove nabyté znalosti vytvaret hodnotu.

Yang (2004) definuje sdileni znalosti jako Sifeni znalosti napii¢ spolec-
nosti nebo oddélenim. Tento proces probird, kdyZ nositel znalosti predava

informace a mySlenky jiné osobé€ a nasledné ptijemce ma moznost si vytvofit
svou vlastni znalost. Pfedavani informace miize byt piimé (adresovano pii-
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mo danému pfijemci) nebo nepfimé (pfedavané takovymi mechanismy jako
jsou znalostni databaze).

Sdileni znalosti nejen snizuje riziko ztraty jedine¢nych znalosti v ptipade,
ze star$i pracovnik opusti organizaci, ale také pfispiva k vyssi produktivité a
vys$$i kvalité organizacniho vykonu (Law a Ngai, 2008; Tuan, 2012; Yen-Ku
Kuo et al., 2014), k lepsimu feSeni problému (Yen-Ku Kuo et al., 2014), k
snizeni naklada (Peet, 2012) — naptiklad nakladt na rozvoj a zauc¢eni novych
zaméstnancu. Sdileni znalosti je také podplirnym néstrojem pro inovace, pro-
toze sdileni znalosti vede ke vzniku novych nahledt, mySlenek a nalezeni
novych obchodnich prilezitosti (Li-An a Kuo, 2013).

Fitz-enz (2009) ale upozoriiuje, ze bez védomi, co sdilet, a bez motivace
tak nesobecky d¢lat, jsou znalosti starSich pracovnikd jen dal§$im drahym a
nedostate¢né vyuzivanym aktivem.

Jako hlavni dlivody, pro¢ se pracovnici ucastni pfenosu znalosti, byvaji
uvadény: sebeprezentace (ziskani uznani a respektu), reciprocita (ocekavani,
ze jini budou také sdilet své znalosti), zlepSeni sou€asné situace (vyteSeni
problému nebo Uspora ¢asu v budoucnosti), seberozvoj (pted komunikova-
nim znalosti si ji jedinec musi nejprve sam ujasnit a najit vhodny zpiisob
komunikace této znalosti, navic mize nasledné k znalosti ziskat neformalni
zpétnou vazbu a na zaklad¢é toho svou znalost modifikovat), spokojenost z
pomoci druhému, moZnost ziskat néjakou odménu (Hynek 2002; Cheng a
Coyte 2014; Yong Woon 2014).

Slagter (2007) tika, ze tizeni znalosti miiZze manazerim slouzit jako na-
stroj k pienosu znalosti. V této souvislosti definuje faktory, které urcuji
uspéch fizeni znalosti, a jak tyto faktory mohou byt vyuzity v souvislosti se
star§imi pracovniky. Mezi vySe uvedené faktory patii koucovaci styl vedend;
organizacni struktura a odpovédnost; diiraz na vzdélavani; pozornost véno-
vana motivaci, davéfe, odménovani a uznani; a vytvoreni spravné organizac-
ni kultury.

Podle Prikryla (2003) na zaklad¢ zkuSenosti zahrani¢nich organizaci, které
se pokouseji o udrzeni znalosti a dovednosti odchazejicich pracovniki, je
mozné urcit st€Zejni otazky, které by si manaZzeti méli poloZzit:

Je pracovnik, ktery odchazi ochotny sdilet své znalosti s jinymi?

Je pracovnik, ktery odchazi schopny sdilet své znalosti s jinymi?

M¢l velké kontakty jak uvnitt, tak 1 vné organizace?

Kdy pracovnik organizaci opousti?

Je jeho nastupce uZ na pracovnim misté?

Je néstupce ochotny ziskat znalosti od odchazejiciho pracovnika?

Je néstupce schopny ziskat znalosti od odchdzejiciho pracovnika?

Jaké jsou néklady pouziti urcité metody pro udrZzeni zvaZované znalosti?
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Piktials a kol. (2008) upozoriiuji, Ze S ohledem na GspéSny mezigeneracni
pienos znalosti by organizace méla védéet, jakému stylu uceni dava kazda
generace piednost. Podobné uvadi 1 Wagner (2009), ktery fika, ze metody
pienosu znalosti musi byt pfizptisobeny vékové rozmanitosti pracovni sily.

Prikryl (2003), DeLong a kol. (2003) a Lesser (2004) se shoduji v tom, ze
mezi nejcasteji pouzivané metody pienosu znalosti patii:

e pohovory s odchazejicimi pracovniky, Casto doplnéné videonahrav-
kami téchto diskusi,

e mentorovani,

e vypravéni piibéhi (storytelling), které pfispiva nejen k predavani zku-
Senosti, ale také k rychlejSimu za¢lenéni mladSich pracovnikd do ko-
lektivu,

e vytvareni odbornych skupin (communities of practice), které umoziuji
neformalni pfenos informaci,

e formalni vzdélavani a vycvik.

Wagner (2009) jako dalsi metody mezigenera¢niho pienosu znalosti uva-
di:

e simulace a hry,

e konference, popf. seminafe a prednasky,

e Dlogy.

Vyuziti mentoringu jako metody k zachovani znalosti odchazejicich pra-
covniki je podle Murray a kol. (2007) povazovano za vyznamny, individu-
alni piistup k tomu, jak pozménit praci vykonavanou star§Simi pracovniky.
DeLong (2004) dopliuje, Ze mentoring je pravdépodobné nejefektivnéjSim
zpusobem, jak zajistit pfenos explicitnich 1 tacitnich znalosti vztahujicich se
praci. Mentoring podporuje osobni vztahy mezi obéma stranami a vytvari
pozitivni organizacni kulturu. Bohuzel podle Ptikryl (2003) je hlavnim ome-
zenim uplatiovani mentoringu skute¢nost, ze se jedna o dlouhodobou, ¢aso-
v¢ naro¢nou spolupraci mentora s mladSimi pracovniky.

Ty vySe zminéné metody, které jsou zaloZeny na interakci tvaii v tvar,
jsou dle Hansen (1999) ¢i Brown a kol. (2001) zakladem tspésného pienosu
znalosti, a tyto metody poskytuji podle Tsoukas (2009) produktivni dialog, a
umoziuji podle Argote a kol. (2003) ¢i Nonaka a kol. (1995) vznik spole-
Censkych vazeb vytvarejicich uréity ramec, ve kterém lidé mohou znalosti
vytvéret, uchovavat je a prenaset. Hu (2005) dodava, ze ucastnici pfenosu

tacitnich znalosti uvedli, Ze nejdtlezitéjsi pro né v tomto procesu byl postup-
ny, tvofivy, aktivni, lidsky pfistup zalozeny na komunikaci tvafi v tvar.

Ptenos znalosti mezi kolegy, ktefi se zarovenn vénuji svoji pracovni €in-
nosti, je ¢asove naro¢ny, a proto podle Saint-Onge a kol. (2003) ¢i Wenger a
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kol. (1998) v organizacich vznikaji odborné skupiny (communities of practi-
ce) umoziujici pienos znalosti mezi rliznymi pracovniky.

Pro ptenos znalosti vSak jen nestaci, aby si lidé byli fyzicky blizko. Dile-
zitym faktorem, ktery ovlivituje pfenos znalosti v organizaci, je kvalita mezi-
lidskych vztahll v organizaci, protoze, jak Mladkova (2005) zdlraznuje, vza-
jemné porozuméni mezi nositelem a piijemcem znalosti je pro sdileni zna-
losti nezbytné a vyzaduje mimo jiné vzajemnou diivéru a toleranci. Harvey
(2012) také zminuje, ze kromé fyzické blizkosti existuje jesté blizkost soci-
alni, a tedy Ze by mél mezi lidmi existovat vztah zalozeny na divéfe a vza-
jemném porozumeéni. Noteboom (2000, 2007) dopliuje, Ze pro prenos zna-
losti je potiebny 1 urcity stupent kognitivni blizkosti. VySe uvedené formy
vzajemné blizkosti podle Boschma (2005) musi byt jesté predmétem dalSich
zkoumani.

Scholl a kol. (2004) upozoriiuji, Ze pienos znalosti a dovednosti je vyzvou
jak pro teorii tak praxi. Liyanage a kol (2009) uvadi, Ze doposud nebyly vy-
tvofeny nejlepsi postupy (best practice) pfenosu znalosti. V této souvislosti
Kuyken a kol. (2009) tvrdi, Ze mezigeneracni ptenos znalosti vV organizacich
vibec neexistuje, a pokud ano, tak neni provadén dostatecné systematicky.

Hislop (2003) a Watson a kol (2006) se shoduji v tom, Ze ackoliv je pte-
nos znalosti z pohledu jeho zachovani v organizaci stézejni, zajistit, aby lidé
vzajemné sdileli svoje znalosti @ dovednosti, neni vibec jednoduché. Divo-
dem je fakt, Ze sdileni znalosti ovliviiuje organiza¢ni kultura, a Ze mezi lidmi
V organizaci existuji rizné vztahy (ale i konflikty), a znalost pro jejiho nosi-
tele predstavuje dilezity, potencidlni zdroj jeho moci a postaveni
V organizaci.

Na druhou stranu Kankanhalli a kol. (2005) zjistil, ze lidé radi poméhaji
druhym, a pokud citi podporu organizace, tak radost ze zprostfedkovani
svych znalosti druhym je pro stars$i pracovniky vice motivujici nez finan¢ni
odména. Musi k tomu mit jen dostatek prilezitosti a musi také sami chtit svo-
je znalosti pteddvat. StarS$i pracovnici chtéji byt uZitecni, a pfenos znalosti
mlad$i generaci jim to podle Mor-Barak (1995) umoznuje. Organizace
ovsem tuto skute¢nost piehlizi, a organizace tak (ne)védomé nevyuzivaji po-
tencial, kterym star§i pracovnici disponuji, jak se shoduji Coy (2005) a
Ebrahimi a kol. (2008).

1.7 Teoreticka vychodiska, vztahovy ramec tématu diserta¢ni prace a
metodologicky postup zpracovani disertacni prace

Teoretickd vychodiska disertacni prace jsou zaloZena na kritickém zhod-
noceni literarni reSerSe Ceskych ale pfevazné zahrani¢nich publikaci, které se
vztahuji k tématu lidského kapitalu, fizeni znalosti a jeho lidské roving, ma-
nazerského pojeti personalniho fizeni, pracovniki vékové skupiny 50+, je-
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jich znalosti a dovednosti, a moznostem uchovani, zhodnoceni a rozvoje
téchto znalosti a dovednosti. Hodnocené publikace jsou uvedeny v piehledu
pouzité literatury.

Teoreticka vychodiska diserta¢ni prace jsou vyjadiena v nasledujicich te-

zich:

fizeni znalosti (spravni lidé maji spravné znalosti ve spravny cas) Se
vztahuje ke dvéma rovinam (dimenzim) — lidské a technologické,

s ohledem na lidskou rovinu fizeni znalosti je miizeme nové chapat ja-
ko soucast fizeni lidskych zdroju,

organizace docenuje vyznamnost lidského faktoru a piechazi k mana-
zerskému zptsobu fizeni lidskych zdroji,

cilem manazerskeého zplisobu fizeni lidskych zdrojt je tidit vykonost a
loajalitu pracovniki organizace,

fizeni vykonosti je zaloZeno na tfech zékladnich nastrojich personalni-
ho fizeni: organizace prace, rozvoj kvalifikace, motivace pracovnikd,
kvalifikace pracovnika je tvofena znalostmi, dovednostmi a schop-
nostmi,

znalosti jsou povazovany za vyznamné aktivum organizace majici pro
konkurenceschopnost organizace strategicky vyznam,

kvalifikace starSich pracovnikil vykazuje vysokou koncentraci znalosti
a dovednosti, které maji pro organizaci riznou hodnotu,

organizace diferencuje (upfednostiiuje) ty pracovni pozice obsazené
star§imi pracovniky, kde se vyskytuji pro organizaci klicové znalosti a
dovednosti,

podminky organizace prace jsou nastaveny tak, aby bylo zajiSténo
uchovani, zhodnoceni a rozvoj klicovych znalosti a dovednosti star-
Sich pracovnikd,

star§i pracovnici jsou motivovani tak, aby dochdzelo k uchovani,
zhodnoceni a rozvoji klicovych znalosti a dovednosti,

rozvoj kvalifikace star§ich pracovnikll je nastaven tak, aby bylo zajis-
téno uchovani, zhodnoceni a rozvoj klicovych znalosti a dovednosti,
specificka opatieni v oblasti organizace prace, motivace a rozvoje kva-
lifikace zaméfena na starsi pracovniky (a jejich kli¢ové znalosti a do-
vednosti) sméfuji k uchovani, zhodnoceni a rozvoji lidského kapitalu
organizace.

Rizeni znalosti miZe byt nové chapano jako strategicky pohled (zptisob
uvazovani o fizeni znalosti v dlouhodobém horizontu) na fizeni lidskych
zdrojii proto, Ze nositeli znalosti jsou lidé, a pokud chce organizace fidit
(manazersky uchopit) svoje znalosti, musi umét fidit své lidské zdroje.

Souhrnné jsou teoreticka vychodiska, ktera zdlraziuji existenci propojeni
(vzajemného vztahu, souvislosti) mezi fizenim znalosti a manazerskym zpu-
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sobem personalniho fizeni, které bude smétovat k uchovani, zhodnoceni a
rozvoji lidského kapitalu organizace dané organizace, znazornéna dale (viz.
Obr. 2).

Rizeni znalosti

Lidska rovina (pracovnici, lidské zdroje)

Manazersky zptsob
ersonalniho fizeni :
P Znalosti
Pracovnici 50+ Organizace prace, motivace,

rozvoj kvalifikace

Uchovani, zhodnoceni a rozvoj
lidského kapitalu organizace

Obr. 2 Grafické zndazornéni vzajemného vztahu mezi rizenim znalosti a ma-
nazerskym zpitsobem personalniho rizeni smerujici k uchovani, zhodnoceni a
rozvoji lidského kapitalu organizace [viastni zpracovani autorky]

Na zakladé teoretickych vychodisek je vytvofen vztahovy ramec tématu
disertacni prace (viz. Obr. 3). Tento vztahovy ramec je klicovy nejen pro
vymezeni proménnych, ale i stanoveni vyzkumnych problému na vztahové
rovin¢ a vyzkumnych hypotéz v dalsi kapitole diserta¢ni prace.

Jako nezdvisle proménna byla definovdna kategorie zaméstnance, ktera
nabyva hodnot: pracovnici vékové skupiny 50+, manazeti, personalisté, a
vedeni. Pro potfeby této prace byl vymezen pojem vedeni, pod ktery jsou
zahrnuti personalisté a manazefi. Tento pojem umozni vyhodnotit vyzkumna
data s ohledem na pozd¢jsi realizaci navrzenych opatfeni, protoze na piipra-
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v¢ a uplatnéni téchto opatieni by se méli podilet personalisté spole¢né s ma-
nazery, vedoucimi pracovniky.

Jako stiedni (intervenujici) proménné byl uréen odchod do dichodu, akti-
vity personalniho fizeni, a jednotlivé nastroje persondlniho fizeni. Tato tfeti
sttedni proménna nabyva hodnot: organizace prace, motivace, a rozvoje kva-

lifikace.

Jako zavisle proménna bylo stanoveno uchovani, zhodnoceni a rozvoj lid-
ského kapitalu organizace.

Nezavisle Stredni Zavisle
proménné (intervenujici) proménné
proménné
————— ~ ¢t~ - - - S - —————
( \ I ( \

Odchod do
_ H1 \ H1 |
I Kategorie duchodu I | I
|  zaméstnance | _—_——— - - - [ I
I : | I
I -~ === S\ I
sy ! ( ! I :
;| , Aktivity o
I Vedeni I H2 (1 Uchovani,
| . personalniho | H2 | zhodnoceni |
I : l | Fizeni ]
| [ I I | | arozvoj
S o
p ! [ 1 ( Oroani [ I lidského |
1 || Manazeti || 3 I rganizace " | Kkapitalu I
p ! - prace | organizace !
—
! l I l I !
l— ! l
1 | I I e N | I
: | Personalisté : | Ha [ Motivace | A : I
- 1 )
'\ ) | \_,i, . |
[ Pracovnici Rozvoj HE | I
[ 50+ kvalifikace | I
\ - 1 | y

N - -

Obr. 3 Vztahovy ramec tematu disertacni prace [vlastni zpracovani autorky]
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S ohledem na vztahovy ramec tématu disertacni prace je vytvoren metodo-
logicky postup zpracovani disertacni prace, ktery vyjadiuje jednotlivé kroky
dosazeni hlavniho cile prace (viz. Obr. 4).

Je ucelné rozliSovat mezi pojmy vyzkumna otazka a vyzkumny problém.
Vyzkumna otdzka ma $irSi vyznam, protoZe zahrnuje jak otazky zamétené na
popis jevi, tak otazky, které se tazi na vztahy mezi proménnymi, tj. na pro-
blémy. Problém lze tedy chapat jako zvlastni druh otazky, kterd se zaméiuje
pouze na postizeni vztahd. Z tohoto je zfejmé, ze hypotézy lze formulovat
pouze K problémiim, zatimco k otazkam, jejichz poslanim je ziskat popis
(deskripci) reality, hypotézy vyslovit nelze (Chraska a Ko¢varova, 2014).

Obr. 4 Metodologicky postup zpracovani disertacni prdace [viastni zpracova-
ni autorky]
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2 CILE, VYZKUMNE OTAZKY, VYZKUMNE PROBLEMY,
HYPOTEZY

V této Casti prace jsou postupné uvedeny cile (hlavni a dil¢i), vyzkumné
otdzky na popisné rovin¢, vyzkumné problémy na vztahové roving, a hy-
potézy k tématu disertacni prace.

2.1 Hlavni a dil¢i cile

Hlavnim cilem disertacni prace je na zaklad¢ teoretického a terénniho vy-
zkumu navrhnout specifické nastroje fizeni znalosti, jako soucast personalni-
ho fizeni pracovnikil vékové skupiny 50+, zaméiené na uchovani, zhodnoce-
ni a rozvoj lidského kapitalu organizace.

V ramci naplnéni hlavniho cile byly stanoveny nasledujici dil¢i cile:

1. Identifikovat pracovniky vékoveé skupiny 50+ jako nositele klicovych
znalosti a dovednosti organizace.

2. Posoudit vztah mezi kategorii zaméstnance a vlivem odchodu pracov-
nikd v€kové skupiny 50+ do diichodu na uchovani, zhodnoceni a roz-
voj lidského kapitalu organizace.

3. Posoudit vztah mezi kategorii zaméstnance a vlivem aktivit personal-
niho fizeni na uchovani, zhodnoceni a rozvoj lidského kapitalu organi-
Zace.

4. Posoudit vztah mezi kategorii zaméstnance a vlivem opatieni pro pra-
covniky vékové skupiny 50+ v oblasti organizace prace na uchovani,
zhodnoceni a rozvoj lidského kapitalu organizace.

5. Posoudit vztah mezi kategorii zaméstnance a vlivem opatteni pro pra-
covniky vékové skupiny 50+ v oblasti motivace na uchovani, zhodno-
ceni a rozvoj lidského kapitalu organizace.

6. Posoudit vztah mezi kategorii zaméstnance a vlivem opatteni pro pra-
covniky vékové skupiny 50+ v oblasti rozvoje kvalifikace na uchova-
ni, zhodnoceni a rozvoj lidského kapitalu organizace.

2.2 Vyzkumné otazky na popisné roviné

S ohledem na teoreticka vychodiska a napInéni prvniho dil¢iho cile diser-
taCni prace byly zformulovany dvé vyzkumné otazky (VO) na popisné rovi-
né: VO1 a VO2 pro dil¢icil 1.

VO1:

Kolik let musi byt pracovnik vé€kové skupiny 50+ zaméstnan ve firmé, aby
mohl byt povaZzovan za nositele klicovych znalosti a dovednosti organizace?

VO2:
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Jaké pracovni pozice by mél pracovnik vékové skupiny 50+ ve firmé za-
stavat, aby mohl byt povazovan za nositele kli¢ovych znalosti a dovednosti
organizace?

2.3 Vyzkumné problémy na vztahové roviné

S ohledem na teoreticka vychodiska a vztahovy ramec tématu diserta¢ni
prace bylo pro naplnéni druhého az Sest¢ho dil¢iho cile disertacni prace
zformulovano pét vyzkumnych problémi (VP1 — VP5) na vztahové roving:
VP1 pro dil¢i cil 2, VP2 pro dil¢i cil 3, VP3 pro diléi cil 4, VP4 pro dil¢i cil
5, VPS5 pro dil¢i cil 6.

VP1:

Existuje vztah mezi kategorii zaméstnance a vlivem odchodu pracovniki

vekoveé skupiny 50+ do diichodu na uchovani, zhodnoceni a rozvoj lidského
kapitalu organizace?

VP2:

Existuje vztah mezi kategorii zaméstnance a vlivem aktivit personalniho
fizeni na uchovani, zhodnoceni a rozvoje lidského kapitalu organizace?

VP3:

Existuje vztah mezi kategorii zaméstnance a vlivem opatieni pro pracov-
niky v€kové skupiny 50+ v oblasti organizace prace na uchovani, zhodnoce-
ni a rozvoj lidského kapitalu organizace?

VP4:

Existuje vztah mezi kategorii zaméstnance a vlivem opatieni pro pracov-
niky vékové skupiny 50+ v oblasti motivace na uchovani, zhodnoceni a roz-
voj lidského kapitalu organizace?

VP5:

Existuje vztah mezi kategorii zaméstnance a vlivem opatieni pro pracov-
niky vékové skupiny 50+ v oblasti rozvoje kvalifikace na uchovani, zhodno-
ceni a rozvoj lidského kapitalu organizace?

2.4 Hypotézy

S ohledem na vyzkumné problémy disertacni prace bylo zformulovano pét
hypotéz (H1 — H5): H1 pro VP1 az H5 pro VP5. K ovéfeni platnosti hypotéz
bylo vyuzito dat z dotaznikd pro pracovniky vékové skupiny 50+, personalis-
ty a manazery.
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H1:

Pracovnici v€ékové skupiny 50+ pfipisuji vétsi vliv odchodu do diichodu
na uchovani, zhodnoceni a rozvoj lidského kapitalu organizace nez vedeni
(personalisté a manazeii dohromady).

Vzhledem k tomu, Ze sou€asné organizace vnimaji odchod pracovnika vé-
kové skupiny 50+ do diichodu pouze jako ztratu jedné pracovni sily, ptedpo-
kladam potvrzeni dané hypotézy. Organizace nedocenu;ji fakt, ze jejich zna-
losti nejsou ulozeny jen v databazich a Sanonech ale také v hlavach jejich
pracovnikil a jsou jen tézko nahraditelné. K ovéfeni prvni hypotézy bude vy-
uzito dat z dotaznikli pro pracovniky vékové skupiny 50+, personalisty a
manazery.

H2:

Personalisté pozitivnéji hodnoti vliv aktivit personalniho fizeni na ucho-
vani, zhodnoceni a rozvoj lidského kapitdlu organizace nez manazefi.

Ackoli neexistuji opatfeni personédlniho fizeni v oblasti organizace prace,
motivace a rozvoje kvalifikace specificky zamétené na pracovniky vékové
skupiny 50+ sméfujici k uchovani, zhodnoceni a rozvoj lidského kapitalu,
domnivam se, Ze personalisté maji k této problematice blize neZ manazeti, a
tak predpokladam potvrzeni dan€ hypotézy. K ovéteni druhé hypotézy bude
vyuzito dat z dotazniki pro personalisty a manazery.

H3:

Pracovnici vé€koveé skupiny 50+ pozitivnéji hodnoti vliv pracovnich pod-
minek (Casové, prostorove, organizacni) na uchovani, zhodnoceni a rozvoj
lidského kapitalu organizace neZ vedeni (personalisté a manazefi dohroma-
dy).

Ptedpokladam potvrzeni dané hypotézy, protoze pracovnikiim vékové
skupiny 50+ musi byt prostfednictvim postupl personalniho fizeni v oblasti
podminek organizace prace umoznéno, aby dochazelo k uchovani, zhodno-
ceni a rozvoji lidského kapitalu organizace, naptiklad diky vyuziti mentorin-
gu, stinovani nebo ergonomickym upravam pracovisté. K ovéteni tieti hypo-
tézy bude vyuzito dat z dotaznikti pro pracovniky vékové skupiny 50+, per-
sonalisty, a manazery.

H4:

Vedeni (personalisté a manazefi dohromady) pozitivnéji hodnoti vliv
hmotné motivace na uchovani, zhodnoceni a rozvoj lidského kapitalu orga-
nizace nez pracovnici vékove skupiny 50+,

Predpokladam potvrzeni dané hypotézy, organizace mohou povazovat fi-
nancni motivy ovlivityjici postoj pracovnik vékové skupiny 50+ k zavaz-
nosti uchovani, zhodnoceni a rozvoj lidského kapitalu organizace za klicové.
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Nemuseji tak docenit vyznam nehmotnych faktorti, jakymi jsou pocit uZzitec-
nosti a seberealizace, uznani druhymi, docenéni Zivotnich znalosti, pochvala.
K ovéfeni ¢tvrté hypotézy bude vyuzito dat z dotaznikli pro pracovniky vé-
kové skupiny 50+, personalisty, a manazery.

H5:

Vedeni (personalisté a manazeti dohromady) negativnéji hodnoti vliv dal-
siho vzdélavani a rozvoje kvalifikace na uchovani, zhodnoceni a rozvoj lid-
ského kapitalu organizace nez pracovnici vékové skupiny 50+.

Vhledem k tomu, Ze z pohledu organizaci pracovnici vékové skupiny 50+
z dtivodu svého véku a brzkého odchodu z organizace do diichodu jiz nevy-
zaduji dalsi vzdélavani a rozvoj své kvalifikace, predpokladam potvrzeni da-
né hypotézy. K ovéfeni paté hypotézy bude vyuzito dat z dotazniki pro pra-
covniky vékoveé skupiny 50+, personalisty, a manaZery.
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3 METODOLOGIE ZPRACOVANI DISERTACNI PRACE

Pfi zpracovani disertacni prace byly vyuzity védecké metody oznacované
jako logické, dale pak byly vyuzity metody statistické.

K logickym metodam vyuzitym v disertacni praci patfi:

e indukce — dedukce

e analyza — syntéza

e abstrakce — konkretizace
Indukce — pti formulaci hypotéz, které byly vyzkumem ovéteny.
Dedukce — pti ovéfovani platnosti hypotéz.

Analyza — pii zpracovani reSerSe literarnich prament a pii rozboru dotaz-
niki ziskanych od pracovnikli v€kové skupiny 50+, personalistli, manazerd.

Syntéza — pfi zpracovani reSerSe literarnich prameni, formulaci teoretic-
kych vychodisek a zédkladni koncepce disertacni prace a pii formulaci zavéra
plynoucich z dotaznikli ziskanych od pracovnikii vékoveé skupiny 50+, per-
sonalistl, manazeru.

Abstrakce — pti formulaci vyzkumnych otazek.

Konkretizace — pfi hledani konkrétnich zptasobi, jakym Se projevuje
vlastnictvi kli¢ovych znalosti a dovednosti pracovnikit vékové skupiny 50+
Vv jejich praci a pii formulaci navrhu specifickych postupl personalniho tize-
ni zaméteného na pracovniky vékové skupiny 50+.

V ramci predvyzkumu a vyzkumu byly vyuzity néasledujici metody a tech-
niky sbéru dat:
o predvyzkum

o analyza dostupnych literarnich zdrojii — zam&tena na znalosti a do-
vednosti pracovniki vékové skupiny 50+, na moznosti uchovani,
zhodnoceni a rozvoje téchto znalosti a dovednosti, ha nastroje perso-
nalniho fizeni,

o dotaznik — zaméfeny na dv¢€ skupiny respondentt, tj. pracovnici véko-
vé skupiny 50+, ostatni pracovnici (pracovnici 50-),

o konzultace — realizovano pribézné s vybranymi odborniky a osob-
nostmi z praxe formou nestrukturovanych rozhovord k navrzené me-
todice vyzkumu.

e vyzkum

o dotaznik — zaméteny na tfi skupiny respondentd, tj. pracovnici vékoveé
skupiny 50+, personalisté, manazefi,
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o individualni/skupinové strukturované/nestrukturované rozhovory -—
vedeny s vybranymi zastupci z kazdé skupiny respondenti, tj. pracov-
nici vékové skupiny 50+, personalisté, manazefi.

3.1 Projekt vyzkumu

Pro zodpovézeni vyzkumnych otdzek, verifikaci hypotéz a stanoveni spe-
cifickych nastroju fizeni znalosti, jako soucast persondlniho fizeni pracovni-
ki vékové skupiny 50+, zaméfené na uchovani, zhodnoceni a rozvoj lidské-
ho kapitalu organizace, byl realizovan kvantitativni vyzkum zaméfeny na
sbér, zpracovani a vyhodnoceni empirickych dat respondenti z vybrané¢ho
okruhu organizaci.

Vyzkum vychazel ze vztahového ramce (viz. kapitola 2.7 Teoreticka vycho-
diska a vztahovy ramec tématu disertacni prace), ktery zobrazujte vztahy
mezi nezdvisle proménnymi, stfednimi (intervenujicimi) proménnymi a za-
visle proménnymi. Na zaklad¢ vztahové ramce bylo vysloveno pét vyzkum-
nych problému na vztahové roving, ze kterych nasledné vychazelo pét vy-
zkumnych hypotéz, které jsou rovnéz ve vztahovém rdmci naznaceny. Tyto
hypotézy byly ovéfeny pomoci dat z dotaznikového Setfeni v nize uvedenych
skupinach respondenti. MoZnosti odpovédi byly na pétistupnové Likertove
Skale, coz umoznilo kvantitativni vyhodnoceni dat z dotaznika.

3.1.1 Vyzkumny vzorek

Respondenty byli pracovnici vékové skupiny 50+, personalisté a manaZze-
1. Ditvody pro volbu pravé téchto skupin respondenti jsou dale v textu. Au-
torka vyzkumu si stanovila, Ze vyzkumu se zucastni minimalné 20 organizaci
v ramci celé Ceské republiky, mensi zastoupeni organizaci ze Slovenské re-
publiky nebylo vylouceno.

Po dvou fazich hleddni vhodnych organizaci a firem tvofilo vyzkumny
soubor pro sbér dat 22 organizaci a podnikti z Ceské republiky a 1 podnik ze
Slovenské republiky. Jednalo se pfevazné o velké podniky a organizace, nad
250 zaméstnancl. Stejnym pomérem byly zastoupeny podniky a organizace
narodni (ryze Cesky vlastnik) k podnikiim a organizacim nadnarodnim (sou-
¢asti nadnarodniho koncernu). Pokud se tyka odvétvi, pak byla zastoupena
odvétvi strojirenstvi, automobilovy primysl, chemicky primysl, stavebni
primysl, textilni a odévni priimysl, spotfebni primysl, bankovnictvi, vefejna
sprava.

Pted zahajenim sbéru dat se predpokladaly minimalné nasledujici pocty
(uvedeny v zavorkach) ziskanych vyplnénych dotaznikl v jednotlivych sku-
pindch respondentil: pracovnici vékové skupiny 50+ (100), personalisté (20),
manazeii (50), tj. celkem 170 piedpoklddanych respondentii. Po ukonceni
sbéru dat bylo zjisténo, Ze se dotaznikového Setfeni zucastnil téméf trojna-
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sobny pocet respondentd, viz. kapitola 5.1.1 Analyza a intepretace identifi-
kacnich udajt.

Pro nasledujici statistické vyhodnoceni a dale uvedenou interpretaci dat
bylo dulezité, ze pocet pracovnikii vékové skupiny 50+ a pocet pracovniki
zastupujici pracovniky vedeni (personalisté a manazefi dohromady) je vy-
rovnany, mirn¢ ve prospéch pracovnikli vékové skupiny 50+.

3.1.2 Metody sbéru dat

Pro sbér vyzkumnych dat byla vytvoiena jedna verze dotazniku (viz. P¥i-
loha A), stejna pro vSechny skupiny respondentti. Dotaznik zahrnoval poloz-
ky zaméfen€ na 5 oblasti dat: identifikace pracovnikii vékoveé skupiny 50+
jako nositeltt know-how, opatteni pro pracovniky vékové skupiny 50+ v ob-
lasti organizace prace, opatteni pro pracovniky vékove skupiny 50+ v oblasti
motivace, opatieni pracovniky vékové skupiny 50+ v oblasti rozvoje kvalifi-
kace a zdkladni identifikac¢ni data respondenta.

Konecna podoba dotazniku byla stanovena po ovéteni v predvyzkumu, ve
kterém vyzkumny soubor ptedstavoval pouze zjednodusSené rozdé€leni re-
spondentil, a to na pracovniky v€kové skupiny 50+ a pracovniky vékoveé
skupiny 50-. Sbér vyzkumnych dat v pfedvyzkumu byl realizovan ve dvou
mezinarodnich organizacich v Pardubickém kraji na izemi Ceské republiky
a probihal v mésicich kvéten aZ Cerven 2013. Nasledné byly dotazniky vy-
hodnoceny pomoci metod statistické analyzy, naptiklad absolutni rozdéleni
Cetnosti, relativni rozdéleni Cetnosti, aritmeticky primér. Samotny dotaznik
obsahoval vedle identifika¢nich Gidaji 10 uzavienych otazek. Skala odpovédi
na kazdou otdzku byla ¢tyfstupniova: silné souhlasim, spiSe souhlasim, spiSe
nesouhlasim, silné nesouhlasim, odpovédim byly ptidéleny hodnoty 1 az 4,
coz umoznilo kvantitativni vyhodnocovéani jednotlivych otazek. Data
z realizovaného predvyzkumu byla zpracovana a diléi vysledky byly prezen-
tovany na mezinarodnich konferencich a publikaci v databazi Scopus (viz.
Ptehled publikaci autorky).

Na zdklad¢ ziskanych poznatkli z predvyzkumu byla zménéna vétSina po-
lozek dotazniku a doslo k upravé skupin respondentii. Vedle pracovniki veé-
kové skupiny 50+ byly nové respondenty personalisté a vedouci pracovnici,
u kterych vék nebyl podstatny. Predpokladalo se, Ze data ziskana od téchto
dvou skupin pracovniki vyznamné obohati poznatky pro identifikaci pra-
covnikli vékové skupiny 50+ jako nositele klicovych znalosti a dovednosti
organizace a pro navrh specifickych postupt fizeni znalosti, jako soucast
personalniho fizeni pracovnikli vékové skupiny 50+ (identifikovanych jako
nositele klicovych znalosti a dovednosti organizace), zaméfené na uchovani,
zhodnoceni a rozvoj lidského kapitalu organizace.
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Samotny dotaznik obsahoval vedle identifikacnich tdaju 40 otazek,
Z nichZ jedna byla uzaviena (vybérova), jedna oteviena a zbylych 38 otazek
uzavienych (stupnicovych). Skala odpovédi na uzaviené otazky byla pétis-
tupnova (popiipadé Sestistupfiova u prvni otazky) a odpovédim na tyto otaz-
Ky byly piidéleny hodnoty 1 az 5 (popiipad€ 6), coz umoznilo kvantitativni
vyhodnocovani jednotlivych otazek.

3.1.3 Vlastni sbér dat

V prvotni fazi realizace vyzkumu byly pocatkem roku 2014 osloveny
podniky a organizace, které spolupracovali na vyzkumu pii feSeni projektu
TACR/TD 010129: Vykonovy potencial pracovnikil 50+ a specifické formy
tizeni lidskych zdroji podniku. Tyto organizace a podniky byli jiz pii vy-
zkumu pii feSeni projektu TACR osloveny proto, Ze jsou mezi témi, které
dlouhodobé spolupracuji s Univerzitou Tomase Bati ve Zling. Z 25 oslove-
nych piislibilo ucast v tomto vyzkumu navazujicim vyzkumu pouze 13 pod-
nik? a organizaci z Ceské republiky a 1 podnik ze Slovenska.

Vzhledem k tomu, ze si autorka stanovila, ze se vyzkumu zac¢astni mini-
malné 20 organizaci, byla nutnd cast alesponi dalsi Sesti organizaci v tomto
vyzkumu. Proto doSlo k druhé fazi hledani dalSich organizaci, pro coz bylo
vyuzito internetu. Vzhledem k hlavnimu cili prace (tj. navrhnout specificke
nastroje fizeni znalosti, jako soucast persondlniho fizeni pracovniki vékoveé
skupiny 50+, zamétfené na uchovani, zhodnoceni a rozvoj lidského kapitalu
organizace) byla autorkou jako vyhledavaci hesla stanovena néasledujici
slovni spojeni ,firma s tradici® a ,,tradi¢ni firma®. Nasledn¢ bylo osloveno
ptes 20 firem, z nichz 9 pfislibilo ucast ve vyzkumu.

Pti sbéru dat bylo spolupracovano s pracovniky personalnich ttvari v jed-
notlivych organizacich (podnicich). Sbér dat probihal dvéma formami, vypl-
néni dotazniku tuzka-papir nebo vyplnéni elektronické formy dotazniku. Ve
vetsiné podnikl a organizaci byla zvolena prvni forma, kdy byl papirovy do-
taznik respondentiim distribuovan piimo na jejich pracovisté¢ pracovnikem
personalniho oddé€leni, ktery nasledné zajistil sbér dotazniki a hromadné je
zaslal elektroniky v naskenované podob¢ nebo klasicky v postovni obalce na
uvedenou e-mailovou ¢i poStovni adresu autorky této prace. V podnicich a
organizacich, kde byla zvolena elektronicka forma vyplnéni dotazniku, byl
elektronicky dotaznik respondentiim distribuovan pracovnikem personalniho
oddéleni e-mailem, a sami respondenti vyplnény dotaznik zasilali na uvede-
nou e-mailovou adresu autorky této prace. V obou formach sbéru vyzkum-
nych dat byla zajiS§téna anonymita odpovédi respondentt.

Pro doplnéni zavérh z dotaznikového Setteni byly realizovany individudlni

1 skupinové strukturované rozhovory, které byly vedeny s vybranymi zastup-

ci dvou skupin respondentt, tj. pracovnici vékové skupiny 50+ a vedeni

(personalisté a manazeti dohromady). Rozhovory byly realizovany ve dru-
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hém ctvrtleti roku 2015 pfevazn€ v prostorach jednotlivych organizaci a
podniku (kancelaie, zasedaci mistnost, bufet).

3.1.4 Metody analyzy dat

Pro zpracovani dat byl pouzit statisticky software STATISTICA. Postup
zpracovani dat byl nasledujici:

e analyza dat a interpretace vysledkli na popisné roving:
o analyza a intepretace identifikacnich tidaji,
o analyza a intepretace vyzkumnych otazek,
e analyza dat a interpretace vysledkill na vztahové roving:
o ovéfeni platnosti hypotéz,
e oOvéteni vnitini konzistence dat dotazniku:
o koeficient Cronbach Alfa,
e analyza opatieni pro pracovniky vékové skupiny 50+ sméfujici k uchova-
ni, zhodnoceni a rozvoji lidského kapitalu organizace:
o hodnoceni jednotlivych opatfeni skupinami respondenti, vcetné
ovéfeni statistické vyznamnosti rozdilii v tomto hodnoceni
o potadi jednotlivych opatieni stanovené skupinami respondenti dle
sily jejich vlivu na uchovani, zhodnoceni a rozvoj lidského kapitalu
organizace,
o korela¢ni analyza zavislosti jednotlivych opatieni pro vybrané sku-
piny respondentt,
o faktorova analyza struktury jednotlivych opatieni.

48



4 ANALYZA DAT A INTERPRETACE VYSLEDKU

Analyza dat a interpretace vysledkti za¢ind analyzou dat z realizovaného
dotaznikového Setfeni a interpretaci ziskanych vysledkl nejdfive na popisné
roving.

Pokracuje analyzou dat z realizovaného dotaznikového Setfeni a interpre-
taci ziskanych vysledka na vztahové roving, coz predstavuje ovéfeni platnos-
ti stanovenych hypotéz.

Dale uvadi ovéfeni vnitini konzistence dat dotazniku vypoctem koeficien-
tu Cronbach Alfa.

Nasleduje rozsahla analyza opatteni pro pracovniky vékove skupiny 50+
Vv oblasti organizace prace, motivace a kvalifikace smétujici k uchovani,
zhodnoceni a rozvoji lidského kapitalu organizace.

Zakonc€ena je analyzou realizovanych rozhovori, které slouzily jako dopl-
néni ziskanych zjisténi z dotaznikového Setteni.

4.1 Analyza dat a intepretace vysledki na popisné roviné

V ramci analyzy dat a interpretace vysledkt na popisné rovin¢ je nejdiive
piedstavena analyza vSech péti identifikacnich udaji respondentii. Nasleduje
analyza a interpretace stanovenych vyzkumnych otdzek.

4.1.1 Analyza a intepretace identifika¢nich udaji

Analyza a intepretace identifikacnich dajii podava informace o poctu re-
spondentti, jejich pohlavi, véku, dosaZzené urovni vzdélani, a po¢tu dosavad-
nich pracovnich pozic. Tato charakteristika je zpracovana vzdy pro vSechny
kategorie respondentd.

Data, na kterych byla tato analyza provedena, byla ziskana prostfednic-
tvim zavérecné Casti dotazniku.
4.1.1.1 Pocet respondentii

Dotaznikové Setieni se celkem zacastnilo 498 respondenti. Z toho 283
pracovnikil vékové skupiny 50+, 52 personalistli a 163 manazeri. Nasleduji-
ci graf zobrazuje procentudlni rozloZeni respondentt v jednotlivych kategori-
ich.
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Pocty respondentii (v %)

® Pracovnici v€koveé skupiny 50+

33%
Personalisté

10% Manazeti

Graf 1 Pocty respondentii, vyjadreno v % [viastni zpracovani autorky]

Z grafu je patrné, ze zde pievazuje skupina pracovniki vékové skupiny
50+, ktera zaujimad nadpolovi¢ni vétSinu. Nejméné pracovnikt odpovidalo
v kategorii personalistd a to celkové zhruba 10% souboru. Divodem pro ta-
kovou distribuci souboru je jisté fakt, Ze organizace zaméstnavaji vice pra-
covnikd vékové skupiny 50+ a vedoucich pracovniki (manazer() oproti pra-
covnikiim personalniho odd¢leni.

4.1.1.2 Pohlavi respondentii

V souboru se nachazelo vétsi mnozstvi muzi nez zen. V Setfeni odpovida-
lo celkem 282 muzti a 216 zen. Z toho v ramci pracovnikii v€kové skupiny
50+ (P50+) bylo 159 muzi a 124 Zen, v piipadé personalistd (HRM) to bylo
8 muzi a 44 zen, a v ptipad¢ manazerd (M) to bylo 115 muzt a 48 Zen. Z dat
je patrné zejména velmi nizky poc¢et muzl na pozici personalistt, kde se po-
mér Zen oproti muzim pohybuje 1:5,5.

Tab. 1 Pohlavi respondentii [vlastni zpracovani autorky]

P50+ HRM M CELKEM

Pohlavi | Pocet % Pocet % Pocet % Pocet %

Muz 159 | 56,18 8 1538 | 115 | 70,55 | 282 | 56,63

Zena 124 | 43,82 | 44 | 84,62 | 48 29,45 | 216 | 43,37

4.1.1.3 Veék respondentit

Aritmeticky primér véku v souboru se rovnal 51 let. Toto ¢islo neni pfe-
kvapujicim vzhledem k tomu, Ze vice jak polovinu souboru tvofili pracovnici
vékové skupiny 50+. Primérné nejmladSi kategorii byli personalisté
s vékovym primérem 42 let. Nejstarsi respondent v souboru mél 69 let
z kategorie pracovniki vékové skupiny 50+, nejmladSimu bylo 24 let
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z kategorie personalistti, a tedy variacni rozpéti (tedy maximum minus mi-
nimum) bylo 45 let.

Tab. 2 Veék respondentii [Viastni zpracovani autorky]

Veli¢ina P50+ | HRM | M | VSichni
Aritmeticky pramér | 55,39 | 42,04 | 47,15| 51,34
Median 55 40 48 53
Modus (nejcetnéjsi) 54 35 50 54
Maximum 69 60 66 69
Minimum 50 24 29 24
Rozptyl 12,72 1101,29 169,33 | 64,3

Smérodatnd odchylka | 3,57 | 10,06 | 8,33 8,02
Variacni rozpéti 19 36 37 45

Variacni koeficient | 0,06 | 0,24 | 0,18 0,16

Sikmost 0,39 | 0,23 |-0,17 | -1,08

v

Spicatost -0,17 | -1,16 | -0,84 | 0,63

4.1.1.4 DosaZend uroverii vzdélani respondentii

S ohledem na dosazené vzdélani v celém souboru pievazovalo sekundarni
a terciarni vzdélani. To stejn€ plati 1 pro pracovniky vékové skupiny 50+,
kdy pouze dva pracovnici z této kategorie dosahuji vzdélani zakladniho, a
zbytek je vyucen.

Tab. 3 Dosazena uroven vzdélani respondentii [viastni zpracovani autorky]

P50+ HRM M CELKEM
Dosazené % % % %
vzdélani | Pocet Pocet Pocet Pocet
7S 2 0,71 0 0 0 0 2 0,40
Vyuéen | 47 | 16,61 0 0 6 3,68 53 10,64
SS 133 | 47,00 | 16 |[30,77 | 69 [4233| 218 | 43,78
VS 101 | 35,69 36 69,23 88 53,99 | 225 | 45,18

4.1.1.5 Pocet dosavadnich pracovnich pozic respondentii

S ohledem na pocet piedeslych pracovnich pozic respondenti 1ze z tabul-
ky vidét, Ze se pramér vSech dat pohyboval praveé na trech pracovnich pozi-
cich. Maximum bylo 29, coz bylo povazovano za extrémni hodnotu i vzhle-
dem Kk relativné velké Sikmosti 5,66. Tato Sikmost napovida, Ze majoritni
mnozstvi dat souboru bylo umisténo spiSe doleva smérem k nizs§im hodno-
tam a blize k priméru. Ohledné poctu pracovnich pozic se nikde v souboru
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nenachazelo ¢islo 0, takze ziejmé vSichni respondenti maji za sebou mini-
malné jednu pracovni pozici.

Tab. 4 Pocet dosavadnich pracovnich pozic respondentit [Vlastni zpracovani

autorky]
Veli¢ina P50+ | HRM| M | Vsichni
Aritmeticky pramér 2,75 2,46| 2,71 2,71
Median 2 2 2 2
Modus 2 2 1 1
Maximum 29 7 23 29
Minimum 1 1 1 1
Rozptyl 5,31 19| 5,48 5,01
Smérodatnd odchylka 23| 1,38| 2,34 2,24
Variacni rozpéti 28 6 22 28
Variacni koeficient 0,84| 0,56 0,87 0,83
Sikmost 6,09 1,46| 4,99 5,66
Spicatost 63,24 | 2,77 37,77 54,5

4.1.2 Analyza a intepretace vyzkumnych otazek

Analyza a intepretace vyzkumnych otazek zahrnuje odpovédi na dvé sta-
novené vyzkumné otazky (VO1 a VO2) na popisné rovin€. Data, na kterych
byla tato analyza uskute¢néna, byla ziskana prostfednictvim prvni ¢asti do-
tazniku (dotaznikova sekce A).

4.1.2.1 Vyzkumna otazka 1

Prvni vyzkumna otazka se zamétovala na pocet let, po které by meél byt
pracovnik v€kové skupiny 50+ zaméstndn v dané organizaci, aby mohl byt
povazovan za nositele jejich klicovych znalosti a dovednosti.

Pro zodpovézeni této vyzkumné otazky byla v dotazniku zahrnuta uzavte-
nd, vybérova polozka, kde respondenti mé¢li na vybér Sest moznosti: 0 az 2
roky, 3 az 5 let, 6 az 10 let, 11 az 15 let, 16 az 20 let, a vice jak 21 let.

Pracovnici v€kové skupiny 50+ se piiklanéli k moznosti, ze aby byl pra-
covnik povazovan za nositele klicovych znalosti a dovednosti organizace,
m¢él by v ni byt zaméstnavan minimalné 6 az 10 let. Manazefi a personalisté
témet shodné zastavali nazor, Ze je tato doba zaméstnani v organizaci po-
tfebna trosku delsi a volili mezi tieti a ¢tvrtou moznosti, tzn. mezi 6 az 10
lety a 11 az 15 lety.

Jako odpovéd’ na tuto vyzkumnou otazku lze shrnout, Ze ta nejkratsi pfi-
pustna délka zaméstnani daného pracovnika vékové skupiny 50+, aby mohl
byt povazovan za nositele klicovych znalosti a dovednosti dané organizace,
by méla byt minimaln¢ 6 az 10 let z pohledu pracovnikii vékové skupiny
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50+, pticemz z pohledu personalistl a manaZeri by tato doba mohla byt 1
jesté o par let delsi.

4.1.2.2 Vyzkumnada otdazka 2

Druha vyzkumna otazka méla za tkol zjistit, jaké pracovni pozice by m¢l
pracovnik vékové skupiny 50+ v organizaci zastavat, aby mohl byt povazo-
van za nositele klicovych znalosti a dovednosti organizace.

Pro zodpovézeni této vyzkumné otazky byla v dotazniku zahrnuta jedina
oteviend polozka, davajici respondentim moznost odpoveédét v rozsahu jed-
noho az péti fadki. Vyhodnoceni této polozky je provedeno za cely vy-
zkumny soubor.

Nejc¢astéji zminénymi pozicemi byly uvedeny tyto (zminény alespon 10%
respondenttl): vedouci pracovnik (liniovy, stfedni, vy$si manazer znaly mist-
nich podminek), specialista (profesni odbornik nesouci odbornost nepopsa-
nou v internich dokumentech organizace), technik, technolog, konstruktér,
vyvojar (vyzkumnik), kvalitaf, planovac¢, primyslovy inZenyr, délnik, ob-
chodnik, referent, metodik, personalista, ekonom, mistr, pfeddk vyrobni lin-
ky, mluv¢i samostatné vyrobnich tymi, vedouci smén, sefizovac, femeslnik,
a souhrnné pozice ovliviiyjici chod, nastaveni, modernizace a udrzbu vyrob-
niho zafizeni.

Respondenti také ¢asto uvadeli, ze rozhoduje doba praxe a ziskané zkuse-
nosti a ne konkrétni pozice, a proto, aby byl pracovnik povazovan za nositele
kli¢ovych znalosti a dovednosti organizace, musi v ni v priibéhu své pracov-
ni kariéry zastdvat rizné pozice napfi¢ spektrem pracovnich pozic
Vv organizaci, horizontaln¢ i vertikalné. Takovy pracovnik by mél mit, podle
odpovédi respondentil, zkusenosti jak z ,,vykonavani“ tak i z ,,fizeni®. Tedy
poznat nejdiive ,,nizsi, zdkladni* pozice ve vyrobe¢, a poté postupné smeiovat
k vedoucim pozicim. A i v oblasti fidicich pozic respondenti dodavali, Ze by
mél tento pracovnik zacit od nejniz§iho managementu po zodpovédné funkce
vedouciho. Idealni je podle nich obsdhnout vice pozic, jez jsou prafezem
¢innosti organizace — od ndkupu az po prodej. Samoziejmé je dilezité véno-
vat kazdé pozici odpovidajici Cas a na kazdé¢ teSit samostatné klicové pro-
blémy.

Respondenti také zastavali ndzor, ze jsou to takoveé pozice (at’ uz vedouci
nebo fadovy pracovnik), které vyzaduji odborné znalosti, dovednosti a zdra-
vy nadhled. Takovy pracovnik je pak povaZzovan za klicového, nepostrada-
teln¢ho, obecné uznavany pracovnika pro svoji organizaci.

Nékteti respondenti uvadéli, Ze nelze jednoznaéné fici, které pozici by mél
pracovnik vykondvat, aby mohl byt povazovan za nositele kliCovych znalosti

a dovednosti organizace. Podle téchto respondentt se ale jedna o takové po-
zice, kde jsou shromazd’ovany znalosti a zkusenosti, ty jsou vyhodnoceny a
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vysledky vyhodnoceni jsou vyuzity k velmi dilezitym dal§im procestim
tvorby pfidané hodnoty.

Podle jinych se jedné o pozice, které jsou spojené s hlavni ¢innosti organi-
zace, a ve kterych se pracovnik podili na tvorb¢ postupli a ovliviiuje vystupy.
M3 tedy 1 pfistup k dilezitym informacim, zné vyvoj a prabéh zmén v urcité
odborné oblasti. Je to soucasné pozice, kterd mu umozni vyjadfit svllj nazor
smérem k vedeni spole¢nosti (a souc¢asné samoziejmé pozice, z niz je tomuto
hlasu naslouchano).

Hodné respondentil uvadelo, ze se jedna o jakékoliv pozice, které nejsou
automatizované, kde je tedy zapotiebi lidského faktoru, a které podnécuji
samostatné mysleni a propojenost (navaznost, dopady). Tyto pozice pak maji
urcité naroky na vzdélani pracovnika a vyZzaduji od néj, aby se dale vzdéla-
val.

Jako odpovéd’ na druhou vyzkumnou otdzku lze konstatovat, Ze aby mohl
byt pracovnik v€kové skupiny 50+ povazovan za nositele klicovych znalosti
a dovednosti dané organizace, mél by zastavat riznorodé pozice napii¢ orga-
nizaci (od nejnizSich az tfeba po vedouci pozice). Vyznamné jsou pozice,
které vyzaduji znalosti, dovednosti, zdravy nadhled, tvoti ptidanou hodnotu,
jsou spojené s hlavni ¢innost organizace, umoznuji pracovnikovi komunikaci
s vedenim spolecnosti. Jsou to pozice, kde je zapotiebi lidského faktoru, sa-
mostatného mysleni, jisté irovné vzdélani a ochoty se dale vzdélavat.

4.2 Analyza dat a intepretace vysledkti na vztahové roviné

Analyza dat a intepretace vysledkil na vztahoveé roving obsahuje ovéfeni
platnosti péti hypotéz (H1 az HS), které byly stanoveny postupné na zaklad¢
péti vyzkumnych problémua (VP1 az VPS).

K ovéfeni hypotéz bylo vyuzito neparametrického U-testu Manna a Whit-
neyho. Tento test vyznamnosti lze pouzit pravé v piipadech, kdy mame po-
rovnat dosazené vysledky méteni ve dvou riznych skupinach osob, ptficemz
ziskand data maji charakter dat ordinalnich. Ob¢ tyto podminky jsou splné-
ny. Navic u tohoto testu nemusime predpokladat, ze data jsou v normalnim
rozdéleni (Chraska a Kocvarova, 2014).

Data, na kterych bylo provadéno ovéfeni platnosti danych hypotéz (na
hladin¢ vyznamnosti 95%), byla ziskana prostfednictvim prvni ¢asti dotazni-
ku, stejné jako pro vyzkumné otazky VO a VO2 (dotaznikova sekce A). Tato
data byla v pétibodové Likertové skale s moznymi odpovéd'mi: velmi silné
souhlasim, siln¢ souhlasim, souhlasim, spiSe souhlasim, nesouhlasim, nesou-
hlasim. Jednd se o ordindlni data v rozmezi 1 az 5, kde 5 je velmi siln€ sou-
hlasim. Pro ovéteni platnosti danych hypotéz stejné jako pro dalsi zpracovani
dat byl pouzit software STATISTICA.
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4.2.1 Hypotéza 1
Byla vyslovena vécna hypotéza:

Pracovnici vékové skupiny 50+ pfipisuji vétsi vliv odchodu do dichodu
na uchovani, zhodnoceni a rozvoj lidského kapitalu organizace nez vedeni
(personalisté a manazeti dohromady).

Byly formulovany nésledujici statistické hypotézy:

Nulova hypotéza Ho: Predpoklddany vliv odchodu do diichodu na uchové-
ni, zhodnoceni a rozvoj lidského kapitalu organizace U pracovnikii vékové
skupiny 50+ i vedeni (personalisté a manazeti dohromady) je stejny.

Alternativni hypotéza Ha: Mezi piedpokladanym vlivem odchodu do du-
chodu na uchovani, zhodnoceni a rozvoj lidského kapitalu organizace u pra-
covnikt vékové skupiny 50+ a vedeni (personalisté a manazeti dohromady)
je rozdil.

Na zaklad¢ vyhodnoceni dat podle U-testu Manna a Whitneyho pfijimame
nulovou hypotézu (na hladiné¢ vyznamnosti 95%).

Vécnad hypotéza nebyla potvrzena, coZ znamend, Ze pracovnici vékoveé
skupiny 50+ nepftipisuji vétsi vliv odchodu do dichodu na uchovani, zhod-
noceni a rozvoj lidského kapitalu organizace nez vedeni (personalisté a ma-
naZzefi dohromady).

4.2.2 Hypotéza 2
Byla vyslovena vécna hypotéza:

Personalisté pozitivn€ji hodnoti vliv aktivit personalniho fizeni na ucho-
vani, zhodnoceni a rozvoj lidského kapitalu organizace neZ manazeti.

Byly formulovany nasledujici statisticke hypotezy:

Nulova hypotéza Ho: Hodnoceni vlivu aktivit personalniho fizeni na ucho-
vani, zhodnoceni a rozvoj lidského kapitalu organizace u personalisti i ma-
nazeru je stejné.

Alternativni hypotéza Ha: Mezi hodnocenim vlivu aktivit personélniho fi-

zeni na uchovani, zhodnoceni a rozvoj lidského kapitdlu organizace u perso-
nalistl a manazeru je rozdil.

Na zakladé vyhodnoceni dat podle U-testu Manna a Whitneyho zamitame
nulovou hypotézu a pfijimame hypotézu alternativni (na hladin¢ vyznamnos-

ti 95%).

Vécna hypotéza byla potvrzena, coZ znamend, Ze personalisté pozitivnéji
hodnoti vliv aktivit personalniho fizeni na uchovani, zhodnoceni a rozvoj
lidského kapitalu organizace neZ manazefi.
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4.2.3 Hypotéza 3
Byla vyslovena vécna hypotéza:

Pracovnici vé€kové skupiny 50+ pozitivnéji hodnoti vliv pracovnich pod-
minek (Casové, prostorové, organiza¢ni) na uchovani, zhodnoceni a rozvoj
lidského kapitalu organizace nez vedeni (personalisté a manazeti dohroma-

dy).
Byly formulovany nasledujici statistické hypotézy:

Nulova hypotéza Ho: Hodnoceni vlivu pracovnich podminek (¢asové, pro-
storové, organizac¢ni) na uchovani, zhodnoceni a rozvoj lidského kapitalu
organizace u pracovniki vékové skupiny 50+ i vedeni (personalisté a mana-
zet1 dohromady) je stejné.

Alternativni hypotéza Ha: Mezi hodnocenim vlivu pracovnich podminek
(Casové, prostorové, organizacni) na uchovani, zhodnoceni a rozvoj lidského
kapitalu organizace u pracovnikli vékové skupiny 50+ a vedeni (personalisté
a manazeii dohromady) je rozdil.

Na zaklad¢é vyhodnoceni dat podle U-testu Manna a Whitneyho zamitame

nulovou hypotézu a pfijimame hypotézu alternativni (na hladin¢ vyznamnos-
ti 95%).

Vécna hypotéza byla potvrzena, coZ znamend, Ze pracovnici vékove sku-
piny 50+ pozitivnéji hodnoti vliv pracovnich podminek (Casové, prostorové,
organiza¢ni) na uchovani, zhodnoceni a rozvoj lidského kapitalu organizace
nez vedeni (personalisté a manazefi dohromady).

4.2.4 Hypotéza 4

Byla vyslovena vécna hypotéza:

Vedeni (personalist¢ a manazeti dohromady) pozitivnéji hodnoti vliv
hmotné motivace na uchovéni, zhodnoceni a rozvoj lidského kapitalu orga-
nizace nez pracovnici vékoveé skupiny 50+.

Byly formulovany nésledujici statistické hypotézy:

Nulova hypotéza Ho: Hodnoceni vlivu hmotné motivace na uchovani,
zhodnoceni a rozvoj lidského kapitdlu organizace U pracovnikil vékové sku-
piny 50+ i vedeni (personalisté a manazeii dohromady) je stejné.

Alternativni hypotéza Ha: Mezi hodnocenim hmotné motivace na uchova-
ni, zhodnoceni a rozvoj lidského kapitalu organizace U pracovnikii v€kove
skupiny 50+ a vedeni (personalisté a manazeti dohromady) je rozdil.

Na zaklad¢ vyhodnoceni dat podle U-testu Manna a Whitneyho ptijimame
nulovou hypotézu (na hladiné vyznamnosti 95%).
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Vécna hypotéza nebyla potvrzena, coZ znamena, ze vedeni (personalisté a
manazefi dohromady) nehodnoti pozitivnéji vliv hmotné motivace na ucho-
vani, zhodnoceni a rozvoj lidského kapitalu organizace nez pracovnici véko-
vé skupiny 50+.

4.2.5 Hypotéza 5
Byla vyslovena vécné hypotéza:

Vedeni (personalisté a manaZeti dohromady) negativnéji hodnoti vliv dal-
Stho vzdé€lavani a rozvoje kvalifikace na uchovéni, zhodnoceni a rozvoj lid-
ského kapitalu organizace nez pracovnici vékové skupiny 50+.

Byly formulovany nasledujici statisticke hypotezy:

Nulova hypotéza Ho: Hodnoceni vlivu vzdélavani a rozvoje kvalifikace na
uchovani, zhodnoceni a rozvoj lidského kapitdlu organizace u pracovnikli
vekové skupiny 50+ 1 vedeni (personalisté a manazeti dohromady) je stejné.

Alternativni hypotéza Ha: Mezi hodnocenim vzd¢lavani a rozvoje kvalifi-
kace na uchovani, zhodnoceni a rozvoj lidského kapitalu organizace u pra-
covnikil vékoveé skupiny 50+ a vedeni (personalisté a manaZetfi dohromady)
je rozdil.

Na zaklad¢ vyhodnoceni dat podle U-testu Manna a Whitneyho zamitame

nulovou hypotézu a pfijimame hypotézu alternativni (na hladin€ vyznamnos-
ti 95%).

Vé&cna hypotéza byla potvrzena, coz znamena, Ze Vedeni (personalisté a
manazeti dohromady) negativnéji hodnoti vliv dalSiho vzdélavani a rozvoje
kvalifikace na uchovani, zhodnoceni a rozvoj lidského kapitalu organizace
nez pracovnici vékové skupiny 50+.

4.2.6 Shrnuti ovéreni platnosti hypotéz

Vécna hypotéza H1 nebyla potvrzena, coz znamend, Ze pracovnici vékoveé
skupiny 50+ nepfipisuji vétsi vliv odchodu do dichodu na uchovani, zhod-
noceni a rozvoj lidského kapitalu organizace nez vedeni (personalisté a ma-
nazeti dohromady).

Vécna hypotéza H2 byla potvrzena, coZ znamena, ze personalisté pozitiv-
néji hodnoti vliv aktivit personalniho fizeni na uchovani, zhodnoceni a roz-
voj lidského kapitalu organizace neZ manazefi.

Vécna hypotéza H3 byla potvrzena, coZ znamena, 7ze pracovnici vékoveé
skupiny 50+ pozitivnéji hodnoti vliv pracovnich podminek (Casové, prosto-
rove, organizacni) na uchovani, zhodnoceni a rozvoj lidského kapitalu orga-
nizace nez vedeni (personalisté a manaZzefi dohromady).
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Vécna hypotéza H4 nebyla potvrzena, coZ znamena, ze Vedeni (personalis-
t¢ a manazefi dohromady) nehodnoti pozitivnéji vliv hmotné motivace na
uchovani, zhodnoceni a rozvoj lidského kapitalu organizace nez pracovnici
vekové skupiny 50+.

Vécna hypotéza H5 byla potvrzena, coz znamena, ze Vedeni (personalisté
a manazeii dohromady) negativnéji hodnoti vliv dalSiho vzdélavani a rozvoje
kvalifikace na uchovani, zhodnoceni a rozvoj lidského kapitdlu organizace
nez pracovnici vékové skupiny 50+.

4.3 Ovéreni vnitini konzistence dat dotazniku

Ovéfteni vnitini konzistence dat dotazniku bylo provedeno pomoci vypo-
¢tu koeficientu Cronbach alfa (a), ktery je ¢asto pouzivan pro hodnoceni
spolehlivosti psychometrickych testl a je vyuZivan ve spolecenskych védach
(Chraska a Ko¢varova, 2014).

Vypocitana hodnota koeficientu Cronbach alfa za cely soubor dotazniku
vyuzitého pii terénnim Setieni byla o = 0,87. To je vnimano jako spolehlivy
dotaznik, a da se fici, Ze dotaznik obsahoval otazky s malym rozptylem, coz
je pro naslednd zjisténi a zavery vyzkumu dobte (¢im vice je otazek s men-
$im rozptylem v dotazniku, tim vétsi je koeficient).

4.4 Analyza opatieni pro pracovniky vékové skupiny 50+ smérujici
k uchovani, zhodnoceni a rozvoji lidského kapitalu organizace
Analyza opatieni pro pracovniky vékové skupiny 50+ sméfujici k uchova-
ni, zhodnoceni a rozvoji lidského kapitalu organizace zahrnuje:

¢ hodnoceni jednotlivych opatfeni skupinami respondenti,

e potadi jednotlivych opatfeni stanovené skupinami respondentd dle
sily jejich vlivu na uchovani, zhodnoceni a rozvoj lidského kapitalu
organizace,

e Korela¢ni analyzu zavislosti jednotlivych opatfeni pro vybrané sku-
piny respondentt,

e faktorovou analyzu struktury jednotlivych opatieni.

Pro jednotlivé skupiny respondenti jsou pouzity tyto symboly (objevuji se
prevazné v tabulkach):

P50+ = pracovnici vé€kové skupiny 50+,

HRM = personalisté,

M = manazefi,

V = vedeni (personalisté a manaZefi dohromady).

Data, na kterych byla provedena tato analyza, byla ziskdna prostfednic-
tvim jednotlivych ¢4sti dotazniku:
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e organizace prace (dotaznikova sekce B),
e motivace (dotaznikova sekce C),
e rozvoj kvalifikace (dotaznikova sekce D).

Organizace prace

Na zéklad¢ reSerSe literatury a zjiSténi z predvyzkumu byla vSem skupi-
nam respondent pro jejich hodnoceni pfedlozena nasledujici opatifeni
V oblasti organizace prace véetné jejich Ciselného potadi, tak jak byla pied-
loZzena v dotazniku (zde jsou uvedena Vv plném znéni; v dal§im textu, pie-

o 24

1. pruzna pracovni doba (napft. od 9 do 15 hod. povinnost byt na pracovis-
ti, zbytek individudlng, pii naplnéni tydenniho/mési¢niho fondu pracovni

doby)
2. ,stlaceny* pracovni tyden (napt. 4 dny po 10-ti hodinach denn¢)
3. zkraceny pracovni uvazek (s pomérnym kracenim mzdy)

4. sdilen¢ pracovni misto (2 pracovnici na zkraceny uvazek se dé€li o jedno
plno uvazkové misto)

5. obCasna prace z domova

6. ergonomické Upravy pracovisté (napt. zvySend Uroven osvétleni, velké
pismo, velké PC monitory, moznost pracovat vsed¢, specidlni Upravy social-
niho zafizeni, apod.)

7. mentoring (star§i zkuSeny pracovnik poskytuje profesni a osobnostni
podporu, poradenstvi, pfedava znalosti a dovednosti mlad§imu pracovnikovi
s cilem usnadnit mu komplexni osobnostni a profesni rozvoj)

8. stinovani (mladsi pracovnik po urcitou dobu pracuje spole¢né se star-
§im, ktery mu predvadi, jak dané pracovni ¢innosti vykonavat — dochazi k
predavani znalosti a dovednosti mlad§Simu pracovnikovi, a snizuji se chyby a
Cas potiebny pro vykonani dané ¢innosti)

9. rotace (mladsi pracovnik postupné vystiida nékolik pracovist v rdmci
firmy, kdy je vystaven jinym znalostem a dovednostem starSich pracovniki
na kazdém pracovisti)

10. wellness program (posilovaci, protahovaci, rehabilitatni cviceni na
pracovisti)

11. postupny odchod do diichodu (sniZzeni poc¢tu pracovnich hodin/dnii po
dosazeni diichodového véku, tzn. pracovnik pobira starobni diichod a zéro-
ven mzdu za odpracované dny)

12. povoléani zpét na prilezitostné tkoly (pfevazné pro byvalé pracovniky
jiz v dichodu)
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13. prace na Casové omezeném projektu (pifevazné pro byvalé pracovniky
j1z v dichodu)
Motivace

Na zéklad¢ reSerSe literatury a zjisténi z predvyzkumu byla vSem skupi-
nam respondentit pro jejich hodnoceni piedloZena nasledujici opatieni
v oblasti motivace vcetné jejich Ciselného poradi, tak jak byla piedlozena
Vv dotazniku (zde jsou uvedena Vv plném znéni; v dalSim textu, pievazné

b A4

1. financni odména za predavani znalosti mladS$im pracovnikiim

2. finan¢ni odména za zpracovani manualu svych znalosti a zkuSenosti
3. pocit uZiteCnosti (vlastni pocit seberealizace)

4. uznani, Ucta, pochvala (zpétna vazba od okoli)

5. vytvoteni odborné skupiny nebo klubu pro setkani starSich pracovnikii s
mladS$imi, ktery umoziuje pfenos a vyménu znalosti a zkuSenosti

6. aktivni role P50+ a svéieni odpovédnosti pfi predavani znalosti mlad-
§im pracovniklim

7. specifické firemnich benefity — zdravotni péce, 1¢karské a odborné kon-
zultace (i pro ¢leny rodiny), poukazy na masaze, ozdravné pobyty

8. dobré¢ mezilidské vztahy na pracovisti (vztah k nadifizenym, podiize-
nym, kolegim)

9. jistota pracovniho mista

10. pocit odpovédnosti a samostatnosti pii plnéni pracovnich kol

11. plnéni naro¢nych pracovnich tkold (podnétnych ukold, které jsou vy-
ZVou)

12. firemni kultura (postoj firmy k pracovnikiim, normy chovani, sdilené
hodnoty, ptistup jeden k druhému, vzajemna divéra, spoluprace)

13. pracovni (karierni) postup

Rozvoj kvalifikace

Na zéaklad¢ reSerse literatury a zjisténi z pfedvyzkumu byla vSem skupi-
nam respondenti pro jejich hodnoceni predlozena nésledujici opatteni
v oblasti rozvoje kvalifikace vcetné jejich ¢iselného poradi, tak jak byla
ptedlozena v dotazniku (zde jsou uvedena Vv plném znéni; v dalSim textu,

o 24

1. moZnost seznamovat se s novymi poznatky a trendy v oboru v prosto-
rach firmy (napf. Gi€ast na firemnich Skolenich a kurzech)
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2. moznost seznamovat se novymi poznatky a trendy v oboru mimo pro-
story firmy (napf. ucast na seminatich, workshopech, konferencich)

3. zaloZeni odborné knihovnicky v radmci firmy (odborné magaziny, knihy,
dalsi publikace)

4. kurzy pocitaCové gramotnosti
5. jazykové kurzy

6. osvojeni si a pouzivani novych informac¢nich a komunikac¢nich techno-
logii na pracovisti

7. obraceny mentoring (opak mentoringu — starsi pracovnik se u¢i od mla-
dsiho, ktery je znalejsi v oblasti novych pracovnich trendi a modernich poci-
tacovych a komunikacnich technologii usnadiujicich vykonavani pracovnich
¢innosti)

4.4.1 Hodnoceni jednotlivych opatieni skupinami respondentii

Ukolem bylo zjistit, jak velky vliv z pohledu jednotlivych skupin respon-
dentd maji vybrana opatieni pro pracovniky vékové skupiny 50+ (v oblasti
organizace prace, motivace, rozvoje kvalifikace) na to, Ze dochazi k uchova-
ni, zhodnoceni a rozvoji lidského kapitalu organizace.

Data byla na pé&tistuptiové Skale: 5 = velmi silny vliv, 4 = silny vliv, 3 =
stiedni vliv, 2 = maly vliv, 1 = toto opatfeni pro pracovniky vékové skupiny
50+ neni vyznamné z pohledu uchovani, zhodnoceni a rozvoje lidského kapi-
talu organizace.

Pro hodnoceni odpovédi respondentil byla Skala nastavena tak, Ze:

e odpovédi ,neni vyznamné*“ mély hodnotu aritmetického priaméru
(AP) 1,00 - 1,80,

odpovédi ,,maly vliv* mély hodnotu AP 1,81 — 2,60,

odpovédi ,,stiedni vliv mély hodnotu AP 2,61 — 3,40,

odpovédi ,,silny vlive mély hodnotu AP 3,41 — 4,20,

odpovédi ,,velmi silny vliv* mely hodnotu AP 4,21 — 5,00.

Pro ovéfeni statistické vyznamnosti rozdili v hodnoceni jednotlivych
opatieni jednotlivymi skupinami respondentii byl opét pouzit neparametricky
U-test Manna a Whitneyho, ktery ptfedpoklada nezavislé populace, coz je
splnéno, a tento soubor nemusi pochazet z normalniho rozdéleni (Chraska a
Kocvarova, 2014).

Byla zkoumana hypotéza o rozdilu vzdy dvou skupin respondenti, kde
nulova hypotéza Hg predpokladala, Ze neni rozdil v tvrzeni (hodnoceni je
stejné). VSechny otdzky byly testovany na hladin€ vyznamnosti 95%.

61



Statisticky vyznamné rozdily mezi hodnocenim daného opatieni jednotli-
vymi skupinami respondentii V prvnich dvou oblastech (organizace prace a
motivace) byl prokazan u zhruba tfetiny opatieni; u posledni oblasti (rozvoj
kvalifikace) byl tento rozdil prokazan u vSech opatfeni. Analyza statisticky

vyznamnych rozdill vztahujici se k jednotlivym oblastem nésleduje vzdy
pod tabulkami (Tab. 5 - 7).

4.4.1.1 Organizace prdace

Nasledujici tabulka souhrnné i s aritmetickymi priméry uvadi vSechna
opatfeni pro pracovniky veékové skupiny 50+ v oblasti organizace prace, u
kterych byl i nebyl prokazan statisticky vyznamny rozdil mezi hodnocenim
dané¢ho opatfeni pracovniky vékové skupiny 50+ (P50+), personalisty
(HRM), manazery (M), a vedenim (V, personalisté a manazeti dohromady).

Z tabulky je patrné, ze vV ramci skupin respondentt se hodnoceni vlivu na-
vrzenych opatieni pro pracovniky vékové skupiny 50+ v oblasti organizace
prace pohybuje od nazoru, Ze toto opatfeni pro pracovniky vékové skupiny
50+ neni vyznamné az po ndzor, Ze dané opatieni pro pracovniky vékoveé
skupiny 50+ ma silny vliv na uchovani, zhodnoceni a rozvoj lidského kapita-
lu organizace.

Tab. 5 Jednotliva opatreni pro pracovniky vekové skupiny 50+ v oblasti or-
ganizace prace [vilastni zpracovani autorky]

Opatieni Aritmeticky pramér (AP)
P50+ |HRM | M \/

1. pruzna pracovni doba 2,79 2,93 2,67 2,80
2. stlaeny pracovni tyden 1,92 1,94 2,04 1,99
3. zkraceny pracovni uvazek 1,99 2,02 2,00 2,01
4. sdilené pracovni misto 1,96 1,77 1,72 1,74
5. prace z domova 2,45 2,72 2,50 2,61
6. ergonomické Upravy pracovisté 2,87 2,97 2,95 2,96
7. mentoring 3,71 1388 [383 (3,86
8. stinovani 3,77 4,17 3,93 4,05
9. rotace 3,73 4,08 389 3,99
10. wellness program 2,34 260 [232 |246
11. postupny odchod do diichodu 2,87 3,32 3,07 3,20
12. povolani zpét na ptilezitostné ukoly | 2,89 3,67 3,13 3,40
13. prace na Casové omezeném projektu | 2,82 3,29 2,99 3,14
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Statisticky vyznamny rozdil mezi hodnocenim vlivu daného opatieni jed-
notlivymi skupinami respondentli byl prokazan u nasledujicich opatieni v
oblasti organizace prace:

4. sdilené pracovni misto, mezi skupinami respondentti P50+ a M

5. prace z domova, mezi skupinami respondentii P50+ a HRM

e 12. povolani zpét na prilezitostné tkoly, mezi skupinami respondentt
P50+ a HRM, V; a dale mezi skupinami respondenti HRM a M,

e 13. prace na ¢asové omezeném projektu, mezi skupinami respondenti
P50+ a HRM, V.

Pracovnici vékové skupiny 50+ pfiradili sdilenému pracovnimu mistu,
kdy se dva pracovnici na zkraceny uvazek déli o jedno plno tvazkové misto,
maly vliv, zatimco manaZzefi se ptiklanéli k tvrzeni, Ze toto opatfeni neni vy-
znamné z pohledu uchovani, zhodnoceni a rozvoje lidského kapitalu organi-
Zace.

Obcasna prace z domova méla z pohledu starSich pracovnikl pouze maly
vliv, kdeZto personalisté ji pfipisovali stiedni vliv na uchovani, zhodnoceni a
rozvoj lidského kapitalu organizace.

Stiedni vliv pfisuzovali samotni starSi pracovnici takzvanému povolani
zpét na prileZitostné ukoly, které je urCeno prevdzné pro byvalé pracovniky
jiz v dichodu, zatimco pro personalisty mélo toto opatfeni silny vliv na
uchovani, zhodnoceni a rozvoj lidského kapitdlu organizace. Vedeni se svym
hodnocenim vlivu tohoto opatieni pfiblizilo dokonce na hranici stfedniho a
silného Vvlivu. Ale pfi porovnani hodnoceni vlivu mezi personalisty a mana-
zery, jej manazeii hodnoti pouze na urovni stiedniho vlivu z pohledu ucho-
vani, zhodnoceni a rozvoj lidského kapitalu organizace

Poslednimu opatieni, kde byl prokazan statisticky vyznamny rozdil mezi
hodnocenim vlivu, byla prace na ¢asové omezeném projektu, ktera je také
urcena pievazné pro byvalé pracovniky jiz v diichodu. Tomuto opatteni sice
star$i pracovnici, personalisté 1 vedeni prikladali stfedni vliv, ale pfi bliz§im
zkoumani jejich hodnoceni Ize vidét, Zze nejhute hodnotili vliv tohoto opatie-
ni sami stars§i pracovnici, s odstupem nasleduje vedeni, a pak personalisté.

4.4.1.2 Motivace

Nasledujici tabulka souhrnné i s aritmetickymi praméry uvadi vSechna
opatfeni pro pracovniky vékové skupiny 50+ v oblasti motivace, u kterych
byl 1 nebyl prokazan statisticky vyznamny rozdil mezi hodnocenim daného
opatfeni pracovniky v€koveé skupiny 50+ (P50+), personalisty (HRM), ma-
naZzery (M), a vedenim (V, personalisté a manaZeti dohromady).

Z tabulky je patrné, Ze v ramci skupin respondentii se hodnoceni vlivu na-
vrzenych opatfeni pro pracovniky vékové skupiny 50+ v oblasti motivace
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pohybuje od nazoru, Ze dané opatieni pro pracovniky vékové skupiny 50+
ma stfedni aZz velmi silny vliv na uchovani, zhodnoceni a rozvoj lidského
kapitalu organizace.

Tab. 6 Jednotliva opatreni pro pracovniky vekové skupiny 50+ v oblasti mo-
tivace /viastni zpracovani autorky]

Opatieni Aritmeticky pramér (AP)

P50+ |HRM | M \Y

1. finan¢ni odména za predavani znalosti | 3,48 3,83 3,51 3,67
mlad$im pracovniklim

2. finan¢ni odména za zpracovani manud- | 3,45 3,51 3,53 3,52
lu svych znalosti a zkuSenosti

3. pocit uzitec¢nosti, seberealizace 400 |4,44 (424 434

4. uznani, Ucta, pochvala 3,96 4,32 4,23 4,27

5. vytvoteni odborné skupiny nebo klubu | 2,84 | 3,15 | 3,17 3,16
pro  setkani  starSich  pracovniki
S mladSimi

6. aktivni role P50+ a svéieni odpovéd- | 3,39 3,71 3,56 3,63
nosti pii pfedavani znalosti mlad$im pra-

covniklim

7. specifické firemnich benefity 3,31 3,35 3,32 3,33
8. dobré mezilidské vztahy na pracovisti | 4,25 4,37 4,38 4,38
9. jistota pracovniho mista 4,32 454 4.35 4,45

10. pocit odpovédnosti a samostatnosti | 4,03 4,13 4,01 |4,07
pfi plnéni pracovnich tkolt

11. plnéni néaro¢nych, podnétnych pra-| 3,91 3,60 3,81 3,70
covnich tkold

12. firemni kultura 4,27 4,19 4,22 4,21

13. pracovni (karierni) postup 3,31 3,14 3,21 3,18

Statisticky vyznamny rozdil mezi hodnocenim vlivu daného opatieni jed-
notlivymi skupinami respondenti byl prokazan u nésledujicich opatieni v
oblasti motivace:

e 4. uznani, Ucta, pochvala, mezi skupinami respondentii P50+ a V,
e 10. pocit odpovédnosti a samostatnosti pii plnéni pracovnich ukoli,
mezi skupinami respondentti P50+ a M, V,
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e 11. plnéni naroénych, podnétnych pracovnich tkolt, mezi skupinami
respondent P50+ a HRM, M, V; a dale mezi skupinami respondentii
HRM a M,

e 12. firemni kultura, mezi skupinami respondentt P50+ a HRM, M, V,

e 13. pracovni (karierni) postup, mezi skupinami respondenti P50+
a HRM, M, V.

Pracovnici vékové skupiny 50+ pfisuzovali uznani, ucté, pochvale, jakoz-
to zpétné vazbeé od okoli, silny vliv, a vedeni dokonce velmi silny vliv na
uchovani, zhodnoceni a rozvoj lidského kapitalu organizace.

Pocit odpovédnosti a samostatnosti pii plnéni pracovnich kol mél sice z
pohledu starSich pracovnikll, manaZzerQ i1 vedeni silny vliv, ale pti bliZsi ana-
lyze je patmé, Ze nejhlife hodnotili vliv tohoto opatfeni manaZzefi, tésné za
nimi samotni starsi pracovnici, a hned vedeni.

Plnéni naro¢nych pracovnich ukold, tedy podnétnych ukold, které jsou
vyzvou, ptipisovali v§echny skupiny respondentli silny vliv. AvSak pfti bliz-
§im rozboru lze spatfit, Ze nejhlife hodnotili vliv tohoto opatfeni personaliste,
nasledovalo vedeni, poté manazefi, a nejlépe toho opatfeni hodnotili samotni
star$i pracovnici. Pfi porovndni hodnoceni vlivu mezi personalisty a manaze-
ry, jej personalisté hodnoti zapornéji.

Velmi silny vliv ptikladali star$i pracovnici firemni kultute, ktera zahrnuje
postoj firmy k pracovnikiim, normy chovani, sdilené hodnoty, ptistup jeden
k druhému, vzajemnou diveéru, spolupraci. Personalisté ji hodnoti pouze sil-
nym vlivem (i kdyz blizici se k hranici vlivu velmi silného), ale velmi silny
vliv ji piipisuji 1 manazefi a vedeni, 1 kdyZz ti jsou ve srovnani se starSimi
pracovniky mirné€ negativné;si.

Poslednimu opatieni, kde byl prokazan statisticky vyznamny rozdil mezi
hodnocenim vlivu, byl pracovni (karierni) postup. Tomuto opatieni sice
vSechny skupiny respondentl ptikladali stfedni vliv, ale pfi bliZz§im zkouma-
ni jejich hodnoceni 1ze vidét, Ze nejhiife hodnotili vliv tohoto opatfeni perso-
nalisté, za nimi vedeni, dale manazefi, a az poté starsi pracovnici.

4.4.1.3 Rozvoj kvalifikace

Nasledujici tabulka souhrnné i s aritmetickymi praméry uvadi vSechna
opatieni pro pracovniky vékové skupiny 50+ v oblasti rozvoje kvalifikace, u
kterych byl 1 nebyl prokazan statisticky vyznamny rozdil mezi hodnocenim
daného opatfeni pracovniky vékové skupiny 50+ (P50+), personalisty
(HRM), manazery (M), a vedenim (V, personalisté a manazeti dohromady).

Z tabulky je patrné, ze v rdmci skupin respondentl se hodnoceni vlivu na-
vrzenych opatfeni pro pracovniky vékové skupiny 50+ v oblasti rozvoje kva-
lifikace pohybuje od nazoru, ze dané opatieni pro pracovniky vékové skupi-
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ny 50+ mé maly az silny vliv na uchovani, zhodnoceni a rozvoj lidského ka-
pitalu organizace.

Tab. 7 Jednotliva opatreni pro pracovniky vekové skupiny 50+ v oblasti roz-
voje kvalifikace [vlastni zpracovani autorky]

Opatieni Aritmeticky pramér (AP)
P50+ |HRM M \Y/

1. moznost seznamovat se s novymi | 3,68 3,72 3,58 3,65

poznatky a trendy v oboru v prosto-

rach firmy

2. moznost seznamovat se novymi | 3,63 3,69 3,60 3,65

poznatky a trendy v oboru mimo pro-

story firmy

3. zaloZzeni odborné knihovnicky | 2,70 2,50 2,58 2,54
vV ramci firmy

4. kurzy pocitacové gramotnosti 3,15 3,24 3,08 3,16

5. jazykové kurzy 3,04 3,15 3,05 3,10

6. osvojeni si a pouzivani novych in- | 3,51 3,54 3,36 3,45
formacnich a komunikacnich techno-
logii na pracovisti

/. obraceny mentoring 3,50 3,21 3,25 3,23

Statisticky vyznamny rozdil mezi hodnocenim vlivu daného opatieni jed-
notlivymi skupinami respondenti byl prokazan u nésledujicich opatfeni v
oblasti rozvoje kvalifikace:

e 1. moznost seznamovat se s novymi poznatky a trendy v oboru v pro-
storach firmy, mezi skupinami respondentit P50+ a HRM, M, V,

e 2. moznost seznamovat se novymi poznatky a trendy v oboru mimo
prostory firmy, mezi skupinami respondentti P50+ a HRM, M, V,

e 3. zalozeni odborné knihovnic¢ky v ramci firmy, mezi skupinami re-
spondentti P50+ a M, V,

e 4. kurzy pocitaCové gramotnosti, mezi skupinami respondenti P50+ a
M, V,

e 5. jazykové kurzy, mezi skupinami respondenti P50+ (stfedni vliv) a
HRM, M, V,

e 6. osvojeni si a pouzivani novych informacnich a komunikacnich
technologii na pracovisti, mezi skupinami respondentti P50+ a HRM,
M, V,
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e /. obraceny mentoring, mezi skupinami respondent P50+ a HRM |,
M, V.

Moznosti seznamovat se s novymi poznatky a trendy v oboru v prostorach
firmy, napiiklad pfi ucasti na firemnich Skolenich a kurzech, ptikladaly
vSechny skupiny silny vliv, ale pii bliz§im zkoumani jejich hodnoceni lze
vidét, Ze nejhire hodnotili vliv tohoto opatfeni manazeti, poté vedeni, pak
star$i pracovnici, a nakonec personalisté. Podobna situace nastala i pfi dru-
hém opatieni (moZnost seznamovat se novymi poznatky a trendy v oboru
mimo prostory firmy, napiiklad ucasti na seminafich, workshopech nebo
konferencich), ovSem s jinym potfadim hodnoceni, kdy si druhé a tieti misto
prohodilo vedenti a star$i pracovnici.

ZaloZeni odborné knihovni¢ky v rdmci firmy, kterd by pracovnikiim po-
skytovala odborné magaziny, knihy, dalsi publikace mélo z pohledu starSich
pracovniki sttedni vliv, ale manazeti a vedeni zastavali nazor, Ze toto opat-
feni ma pouze maly vliv na uchovani, zhodnoceni a rozvoj lidského kapitalu
organizace.

Kurziim pocitatové gramotnosti piipisovali star§i pracovnici, manazeti a
vedeni stiedni vliv. Ale pfi blizni analyze je patrné, Ze nejhlire hodnotili vliv
tohoto opatieni manazefi, poté starSi pracovnici, a hned za nimi vedeni.

Vsechny skupiny respondentli pfifazovali jazykovym kurziim také sttedni
vliv, ale opét pii rozboru lze spatfit, Zze nejhlife hodnotili vliv tohoto opatfeni
star$i pracovnici, hned za nimi manaZzefi, poté vedeni, a nakonec personalis-
té.

Silny vliv ptikladali starSi pracovnici osvojeni si a pouzivani novych in-
formacnich a komunikac¢nich technologii na pracovisti. Také personalisté
vnimaji vliv tohoto opatifeni jako silny, dokonce o néco vice nez samotni
pracovnici. A 1 vedeni jej vidi jak silny vliv, ale tentokrat o néco méné nez
star$i pracovnici. Pro manazery ma toto opatfeni jen stfedni vliv na uchova-
ni, zhodnoceni a rozvoj lidského kapitalu organizace.

Poslednimu opatieni, kde byl prokazan statisticky vyznamny rozdil mezi
hodnocenim vlivu, byl obraceny mentoring, ktery je opakem mentoringu, a
tedy obraceny mentoring je situace, kdy starsi pracovnik se u¢i od mladsiho,
ktery je znalejSi v oblasti novych pracovnich trendit a modernich pocitaco-
vych a komunika¢nich technologii usnadiujicich vykonavani pracovnich
¢innosti. Proto toto opatieni star§i pracovnici opét zvolili silny vliv, stejné
jako vedeni, které je vSak v porovnani se star§imi pracovnici negativnéjsi.
Personalisté a manazefi obracenému mentoringu pfifadili pouze stfedni vliv,
kdy jej manazeti vidi o néco malo pozitivnéji.
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4.4.2 Poradi jednotlivych opatieni stanovené skupinami respondenti

Poradi jednotlivych opatfeni pro pracovniky vékové skupiny 50+ stano-
vené jednotlivymi skupinami respondentii dle sily jejich vlivu na uchovani,
zhodnoceni a rozvoj lidského kapitalu organizace bylo provedeno podle ve-
likosti aritmetického pruméru.

Nasledujici tabulky (Tab. 8 — 10) vzdy souhrnné uvadéji sefazena opatieni
postupné ze vSech Casti dotazniku (sekce B — organizace prace, sekce C —
motivace, sekce D — rozvoj kvalifikace), pficemz 1 znamena nejsilnéjsi (nej-
vyznamngj$i) vliv opatieni z pohledu uchovani, zhodnoceni a rozvoje lid-
ského kapitalu organizace. Takto tabulka po fadcich pokracuje az k nejméné
silnému (nejméné vyznamnému) vlivu opatfeni na uchovani, zhodnoceni a
rozvoj lidského kapitalu organizace.

Pro vétsi prehlednost jsou opatteni Vv tabulkach (Tab. 8 — 10) uvedena
pouze pomoci ¢isel (1 — 13, popt. 1 — 7), které zastupuji potadi opatieni
ptesné tak, jak byla uvedena v dotazniku.

4.4.2.1 Organizace priace

Opatieni ur¢ena pro pracovniky vékové skupiny 50+ v oblasti organizace
prace (pracovnich podminek), kterd maji souhrnné¢ podle vSech respondentii
(pracovnici v€kove skupiny 50+ = P50+, personalist¢ = HRM, manazeti =
M, vedeni = V) nejsilnéjsi vliv na uchovani, zhodnoceni a rozvoj lidského
kapitalu organizace jsou stinovani, rotace a mentoring.

Opatieni uréena pro pracovniky vékové skupiny 50+ v oblasti organizace
prace (pracovnich podminek), kterd jsou souhrnné podle vSech respondenti
(pracovnici v€kove skupiny 50+ = P50+, personalist¢ = HRM, manazeti =
M, vedeni = V) nejméné vyznamné z pohledu uchovani, zhodnoceni a roz-
voje lidského kapitalu organizace jsou zkraceny pracovni uvazek, stla¢eny
pracovni tyden a sdilené pracovni misto.

Tab. 8 Poradi jednotlivych opatreni pro pracovniky vekové skupiny 50+ v
oblasti organizace prdce [vlastni zpracovani autorky]

Sila vlivu opatfeni | P50+ | HRM M V
1 8 8 8
2 7 9 9
3 9 7 7 7
4 6 12 12 12
5 11 13 11 11
6 12 11 13 13
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13 6 6 6
8 1 1 1 1
S) S) S) 3)
10 10 10 10 10
11 3
12
13 2 4 4 4

DalSi analyza poradi jednotlivych opatieni pro pracovniky vékové skupi-
ny 50+ v oblasti organizace prace dle sily jejich vlivu na uchovani, zhodno-
ceni a rozvoj lidského kapitalu organizace byla zaméfena na poradi stanove-
na dvéma skupinami respondentd, tj. samotnymi pracovniky vékové sku-
piny 50+ a vedenim (personalisté a manaZeri dohromady).

V ramci uchovani, zhodnoceni a rozvoje lidského kapitalu organizace pfti-
kladali pracovnici vékové skupiny 50+ nejvétsi vliv stinovani, ktery pro né
predstavuje situaci, kdy mladsi pracovnik po urcitou dobu pracuje spole¢né
se starSim, ktery mu predvadi, jak dané pracovni ¢innosti vykonavat — do-
chazi k pfedavani znalosti a dovednosti mladSimu pracovnikovi, a snizuji se
chyby a ¢as pottebny pro vykonadni dané ¢innosti. V pfifazeni nejsilné;si vli-
VU praveé tomuto opatieni se shodovali s vedenim.

Na druhé misto zvolili star§i pracovnici mentoring, pii kterém starsi zku-
Seny pracovnik poskytuje profesni a osobnostni podporu, poradenstvi, pie-
davd znalosti a dovednosti mladSimu pracovnikovi s cilem usnadnit mu
komplexni osobnostni a profesni rozvoj. Tieti nejvyznamnégjsi pro né byla
rotace. Vedeni vybralo stejnd opatfeni (mentoring a rotaci), jen v opacném
potadi neZ pracovnici vékove skupiny 50+.

Jejich nazor se ale rozchazel v ur€eni ¢tvrtého nejsilngjsiho vlivu opatieni,
kdy pracovnici v€kové skupiny 50+ volili ergonomické tpravy pracoviste,
napf. zvySena uroven osvétleni, velké pismo, velké PC monitory, moznost
pracovat vsed¢, specialni upravy socialniho zatizeni atd., zatimco vedeni po-
vazovalo za diilezité povolani zpét na pftilezitostné ukoly, které je urceno
ptevazné pro byvalé pracovniky jiz v diichodu.

Druha shoda nastala pfi uréeni patého nejsilnéjsiho vlivu, ktery byl zvolen
pro postupny odchod do diichodu pfi snizeni poc¢tu pracovnich hodin/dnti po
dosazeni diichodového vEéku, to znamena, ze pracovnik pobird starobni dii-
chod a zaroven mzdu za odpracované dny.

Op¢ét rozdilné minéni mély obé& skupiny respondentli ve stanoveni Sestého
a sedmého mista, kde samotni starS$i pracovnici na Sesté misto zvolili jiz
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zminéné povolani zpét na prileZitostné ukoly, na sedmé pak prace na Casové
omezeném projektu, pfiCemz toto opatieni je také pievazné pro byvalé pra-
covniky jiz v dichodu. Toto opatieni vedeni vybralo na Sesté misto, na sed-
m¢é také jiz uvedené ergonomické upravy pracoviste.

Tteti shoda se v rdmci opatieni v oblasti organizace prace objevila U sta-
noveni osmého az jedenactého nejsilnéjsiho vlivu, ktery byl zvolen pro pruz-
nou pracovni dobu, kdy naptiklad od 9 do 15 hodin ma pracovnik povinnost
byt na pracovisti, zbytek je individualni, ale musi byt naplnén tydenni-
ho/mési¢niho fondu pracovni doby. Dale to byla obc¢asna prace z domova.
Poté takzvany wellness program, ktery by mohl zahrnovat posilovaci, prota-
hovaci, rehabilitacni cvieni ptimo na pracovisti. Posledni shoda ptedstavo-
vala zkraceny pracovni uvazek, ktery ale také znamena pomérné kraceni
mzdy pracovnika.

Na piedposledni misto vybrali starSi pracovnici sdilené pracovni misto,
kdy se dva pracovnici zaméstnani na zkraceny uvazek déli o jedno plno
uvazkové misto. Nejméné vyznamné z pohledu uchovani, zhodnoceni a roz-
voje lidského kapitdlu organizace byl podle nich takzvany stlaeny pracovni
tyden, naptiklad ¢tyii dny po deseti hodinach denné. Vedeni vybralo tato dvé
stejna opatieni, jen v opacném potadi neZ pracovnici vékove skupiny 50+.

4.4.2.2 Motivace

Opatieni urcena pro pracovniky vékové skupiny 50+ v oblasti motivace,
ktera maji souhrnn¢ podle vSech respondenti (pracovnici vékové skupiny
50+ = P50+, personalist¢ = HRM, manazeti = M, vedeni = V) nejsilnéjsi
vliv na uchovani, zhodnoceni a rozvoj lidského kapitalu organizace jsou jis-
tota pracovniho mista, dobré mezilidské vztahy na pracovisti a firemni
kultura.

Opatieni uréena pro pracovniky vékové skupiny 50+ v oblasti motivace,
ktera jsou souhrnné podle vSech respondentii (pracovnici vékové skupiny
50+ = P50+, personalist¢ = HRM, manazeti = M, vedeni = V) nejméné vy-
znamné z pohledu uchovéni, zhodnoceni a rozvoje lidského kapitalu organi-
zace jsou specifické firemni benefity, karierni postup a vytvoreni odbor-
né skupiny nebo klubu pro setkani starSich pracovniki s mladSimi.

Tab. 9 Poradi jednotlivych opatreni pro pracovniky vekové skupiny 50+
V oblasti motivace [viastni zpracovani autorky]

Sila vlivu opatfeni | P50+ | HRM M Vv
1 9 9 9
2 12 3 8 8
3 8 4 3
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4 10 8 3 4
3) 10 12 12
6 4 13 10 10
7 11 1 11 11
8 1 6 1
9 2 1 6
10 6 11 2 2
11 7 7 7
12 13 5 13 13
13 5 13 5 5

DalSi analyza poradi jednotlivych opatieni pro pracovniky vékové skupi-
ny 50+ v oblasti motivace dle sily jejich vlivu na uchovani, zhodnoceni a
rozvoj lidského kapitalu organizace byla zaméfena na poradi stanovana
dvéma skupinami respondent(l, tj. samotnymi pracovniky vékové skupiny
50+ a vedenim (personalisté a manaZeri dohromady).

Z analyzy stanoveného potadi téchto opatieni je patrny podobny trend ja-
ko u ptedchozich poradi opatfeni v oblasti organizace prace, tj. star§i pra-
covnici a vedeni maji rozdilny nazor na potadi opatfeni ve vétsi poloving
zkoumanych ptipadi.

Kladné zjisténi ale je, Ze stejn¢ jako u predchozi skupiny opatieni v oblasti
organizace prace, tak i v oblasti motivace se obé¢ skupiny respondentd shodly
na opatteni, které ma v rdmci uchovani, zhodnoceni a rozvoje lidského kapi-
talu organizace nejvétsi vliv. Byla jim zvolena jistota pracovniho mista.

Jejich nazor se poté ale rozchazel v urCeni druhého az Sestého nejsilné;si-
ho vlivu opatieni. Konkrétné na druhé misto starsi pracovnici zvolili firemni
kulturu, ktera je pro vedeni az na misté patém, a ktera zahrnuje postoj firmy
k pracovniklim, normy chovéni, sdilené¢ hodnoty, pfistup jeden k druhému,
vzajemna divéra, spoluprace. Pro vedeni to na druhém misté byly dobré me-
zilidské vztahy na pracovisti, a to jak vztah k nadfizenym tak podfizenym
nebo koleglim. Stejné opatieni dali na tieti misto samotni starSi pracovnici,
vedeni na tuto pficku umistilo pocit uZitecnosti a vlastni pocit seberealizace,
ktery byl pro samotné starii pracovniky aZ na misté patém. Ctvrtou p¥icku u
starSich pracovniki ziskal pocit odpovédnosti a samostatnosti pii plnéni pra-
covnich ukolt, kterému vedeni pfisoudilo az misto Sesté, a na Ctvrté misto
dalo uznani, uctu, pochvalu, kterou lze chapat jako zpétnou vazbu od okoli.
Toto opatieni bylo pro star$i pracovniky az na misté Sestém.
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Druha shoda nastala pti ur€eni sedmého a osmého nejsilnéjSiho vlivu, kte-
ry byl zvolen pro plnéni naro¢nych pracovnich ukolt, tedy podnétnych tko-
14, které jsou vyzvou, a jako osma pak finan¢ni odména za ptedavani znalos-
ti mladsSim pracovnikim.

Na devaté misto zvolili star$i pracovnici finan¢ni odménu za zpracovani
manudlu svych znalosti a zkuSenosti. Desata nejvyznamnéjsi pro n¢ byla je-
jich vlastni aktivni role a svéteni odpoveédnosti pii piedavani znalosti mlad-
Sim pracovnikiim. Vedeni vybralo tato dvé stejnd opatieni, jen v opacném
potadi neZ pracovnici vékové skupiny 50+.

Treti shoda se v ramci opatieni v oblasti motivace objevila u stanoveni je-
denactého a tfinacteho nejsilngjSiho vlivu opatieni. Jedenacté misto obsadily
specifické firemnich benefity jakymi mohou byt zdravotni péce, 1€karske a
odborné konzultace (i pro ¢leny rodiny), poukazy na masaze, ozdravné poby-
ty. Predposledni pak byl zvolen pracovni (karierni) postup. Nejméné vy-
znamné z pohledu uchovani, zhodnoceni a rozvoje lidského kapitalu organi-
zace by bylo podle pracovnikd vékové skupiny 50+ i vedeni vytvoreni od-
borné skupiny nebo klubu pro setkani starSich pracovnikli s mladsimi, ktery
umoziuje pienos a vymeénu znalosti a zkuSenosti.

4.4.2.3 Rozvoj kvalifikace

Opatieni uréena pro pracovniky vékové skupiny 50+ v oblasti rozvoje
kvalifikace, ktera maji souhrnn¢ podle vSech respondenti (pracovnici vé-
kové skupiny 50+ = P50+, personalist¢ = HRM, manazeti = M, vedeni = V)
nejsilnéjsi vliv na uchovéni, zhodnoceni a rozvoj lidského kapitalu organi-
zace jSou moZnost seznamovat se s novymi poznatky a trendy v oboru
jak v prostorach firmy tak mimo ni, a ddle osvojeni si a pouzivani no-
vych informacnich a komunikacnich technologii na pracovisti.

Opatieni uréena pro pracovniky vékové skupiny 50+ v oblasti rozvoje
kvalifikace, kterd jsou souhrnné¢ podle vSech respondent (pracovnici vé-
kové skupiny 50+ = P50+, personalist¢ = HRM, manazeti = M, vedeni = V)
nejméné vyznamné z pohledu uchovani, zhodnoceni a rozvoje lidského ka-
pitalu organizace polozky jsou kurzy poéita¢ové gramotnosti, jazykové
kurzy a zaloZeni odborné knihovni¢ky v ramci organizace.

Tab. 10 Poradi jednotlivych opatreni pro pracovniky vékové skupiny 50+ v
oblasti rozvoje kvalifikace [viastni zpracovani autorky]

Sila vlivu opatfeni | P50+ | HRM M Vv
1 1 1 1
2 2 2 2 2
3 6 6 6 6
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Dalsi analyza poradi jednotlivych opatfeni pro pracovniky vékové skupi-
ny 50+ v oblasti rozvoje kvalifikace dle sily jejich vlivu na uchovani, zhod-
noceni a rozvoj lidského kapitalu organizace byla zaméfena na pofadi stano-
vana dvéma skupinami respondentli, tj. samotnymi pracovniky vékové
skupiny 50+ a vedenim (personalisté a manaZeri dohromady).

Z analyzy stanovené¢ho poftadi téchto opatieni je zfejmy zcela jiny trend
nez u predchozich poradi opatifeni v oblasti organizace prace a motivace,
protoze opatienim Vv oblasti rozvoje kvalifikace stanovili star$i pracovnici i
vedeni uplné stejn€ potadi, coz bylo velmi ptekvapujici zjiSténi.

V ramci uchovani, zhodnoceni a rozvoje lidského kapitalu organizace pii-
kladali obé skupiny nejvétsi vliv moZnostem seznamovat se s novymi po-
znatky a trendy v oboru v prostorach firmy i mimo ni, naptiklad osobni ucas-
ti na firemnich Skolenich a kurzech, pfimou ucasti na seminatich, worksho-
pech nebo konferencich.

Na tfetim misté nasledovalo osvojeni si a pouzivani novych informac¢nich
a komunikaénich technologii na pracovisti. Ctvrty byl pro obé& skupiny tak-
zvany obraceny mentoring, ktery je opakem ,klasického™ mentoringu.
V obraceném mentoringu (v dnes$ni dobé¢ také ¢asto pouzivan anglicky vyraz
reverse mentoring) se star$i pracovnik se uci od mladsiho, ktery je znalejsi v
oblasti novych pracovnich trendii a modernich pocitaCovych a komunikac-
nich technologii usnadnujicich vykonavani pracovnich ¢innosti.

Kurzy pocitaCové gramotnosti a jazykové kurzy postupné obsadily paté
mist a Sest¢ misto. Nejméné vyznamné z pohledu uchovani, zhodnoceni a
rozvoje lidského kapitalu organizace by podle pracovnikii vékové skupiny
50+ a vedeni bylo zalozeni odborné knihovni¢ky v ramci firmy, kde by pra-
covniktim byly k dispozici odborné magaziny, knihy, dalsi publikace.

4.4.3 Korelacni analyza zavislosti jednotlivych opatieni pro vybrané
skupiny respondentii

Korelacni analyza byla zpracovéana pouze pro dvé skupiny respondentd, t;.
pro pracovniky vékové skupiny 50+ a vedeni (personalisté a manazeti do-
hromady).

V této souvislosti byl vypocten Spearmantuv korelacni koeficient r (mu-
ze nabyvat hodnot z oboru 0 az 1, resp. -1) pro urceni sily korelace mezi
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piedloZzenymi daty z jednotlivych ¢asti dotazniku v oblastech: organizace
prace (sekce B) motivace (sekce C), rozvoj kvalifikace (sekce D).

V tvahu byly brany pouze silné (koeficient 0,4 az 0,69) a velmi silné (ko-
eficient nad 0,7 v¢etng) korelace. Jak u pracovnikti vékové skupiny 50+ tak
u vedeni se v ramci silnych a velmi silnych korelaci nachazely pouze kore-
lace pozitivni. Piehled hodnot vsech korelacnich koeficienti je uveden
Vv piiloze (viz. Priloha C).

4.4.3.1 Organizace prdace

V ramci vypocti korelaci ve skupiné pracovniki vékové skupiny 50+
Vv oblasti organizace prace byly nalezeny nasledujici silné korelace:

e zkraceny pracovni tivazek a sdilen¢ pracovni misto,
e mentoring a stinovani,
e stinovani a rotace.
V ramci vypocti korelaci ve skupin¢ pracovniki vékové skupiny 50+
Vv oblasti organizace prace byla nalezena nasledujici velmi silna korelace:

e povolani zpét na prileZitostné tkoly a prace na ¢asové omezeném
projektu.
V ramci vypocth korelaci ve skupiné vedeni (personalisté a manaZeti do-

hromady) v oblasti organizace prace byly nalezeny nasledujici silné korela-
ce:

zkraceny pracovni uvazek a sdilené pracovni misto,

mentoring a stinovani,

stinovani a rotace,

postupny odchod do diichodu a prace na ¢asové omezeném projek-
tu.

V ramci vypocti korelaci ve skupiné vedeni (personalist¢ a manazeii do-
hromady) v oblasti organizace prace byly nalezeny nasledujici velmi silné
korelace:

e povolani zpét na ptilezitostné tkoly a prace na ¢asové omezeném
projektu.

Z vyse uvedenych piehledt silnych (velmi silnych) korelaci v oblasti or-
ganizace prace ve skupiné pracovnikl v€kové skupiny 50+ a skupiné vedeni
je patrné, Ze u obou skupin se objevuji celkem ¢tyFi dvojice opatieni, kte-
ré spolu silné (velmi silné) pozitivné koreluji.

Tyto silné (velmi silné) pozitivni korelace znamenaji, ze ¢im vétsi vliv re-
spondenti prisuzovali prvnimu opatieni, tim vétsi vliv prisuzovali i dru-
hému opatieni z dvojice. Konkrétné se jedna o dvojice opatieni:
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zkraceny pracovni uvazek a sdilené pracovni misto,

mentoring a stinovani,

stinovani a rotace,

povolani zpét na ptilezitostné ukoly a prace na ¢asové omezeném
projektu.

4.4.3.2 Motivace

V ramci vypocta korelaci ve skupiné pracovnikii vékové skupiny 50+
v oblasti motivace byly nalezeny nasledujici silné korelace:

finan¢ni odména za predavani znalosti mladSim pracovnikiim a fi-
nan¢ni odména za zpracovani manualu svych znalosti a zkuSenosti,
pocit uzitecnosti, vlastni pocit seberealizace a uznani, ucta, pochva-
la, zpétna vazba od okolli,

vytvoteni odborné skupiny nebo klubu pro setkadni starSich pracov-
nikd s mlad$imi, ktery umoziuje pfenos 1 vymeénu znalosti, zkuSe-
nosti a aktivni role starSich pracovnikii, svéfeni jim odpovédnosti
pii predavani znalosti mladSim pracovnikim,

dobré mezilidské vztahy na pracovisti a jistota pracovniho mista,
dobré mezilidské vztahy na pracovisti a pocit odpovédnosti, Samo-
statnosti pti plnéni pracovnich ukold,

dobré mezilidské vztahy na pracovisti a firemni kultura,

pocit odpovédnosti, samostatnosti pii plnéni pracovnich ukolt a pl-
néni ndro¢nych, podnétnych pracovnich ukola.

V ramci vypocth korelaci ve skupiné vedeni (personalisté a manaZzefi do-
hromady) v oblasti motivace byly nalezeny nasledujici silné korelace:

finan¢ni odména za ptedavani znalosti mlad$im pracovnikim a fi-
nan¢ni odména za zpracovani manualu svych znalosti a zkuSenosti,
vytvoreni odborné skupiny nebo klubu pro setkani starSich pracov-
nikd s mladS$imi, ktery umoziiuje ptrenos 1 vyménu znalosti, zkuSe-
nosti a aktivni role starSich pracovniki, svéfeni jim odpovédnosti
pii ptedavani znalosti mladSim pracovnik{im,

pocit odpovédnosti, samostatnosti pii plnéni pracovnich tkoll a pl-
néni narocnych, podnétnych pracovnich ukoli.

V ramci vypocth korelaci ve skupin€ vedeni (personalisté a manazefi do-
hromady) v oblasti motivace byly nalezeny nasledujici velmi silné korelace:

pocit uzitecnosti, vlastni pocit seberealizace a uznani, tucta, pochva-
la, zpétna vazba od okoli

Z vyse uvedenych piehledu silnych (velmi silnych) korelaci v oblasti mo-
tivace ve skupin¢ pracovnikli vékové skupiny 50+ a skupin€ vedeni je patr-
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né, Ze u obou skupin se objevuji celkem Ctyri dvojice opatieni, které spo-
lu silné€ (velmi silné) pozitivné koreluji.

Tyto silné (velmi silné) pozitivni korelace znamenaji, ze ¢im vétsi vliv re-
spondenti prisuzovali prvnimu opatieni, tim vétsi vliv prisuzovali i dru-
hému opatieni z dvojice. Konkrétné se jedna o dvojice opatieni:

e financni odména za pieddvani znalosti mlad$Sim pracovnikim a fi-
nan¢ni odména za zpracovani manudlu svych znalosti a zkuSenosti,

e pocit uzitecnosti, vlastni pocit seberealizace a uznani, cta, pochva-
la, zpétna vazba od okoli,

e vytvofeni odborné skupiny nebo klubu pro setkani starSich pracov-
nikd s mladSimi, ktery umoziiuje prenos 1 vyménu znalosti, zkuSe-
nosti a aktivni role starSich pracovniki, svéfeni jim odpovédnosti
pii predavani znalosti mladSim pracovnikim,

e pocit odpovédnosti, samostatnosti pii plnéni pracovnich ukoll a pl-
néni naro¢nych, podnétnych pracovnich ukolu.

4.4.3.3 Rozvoj kvalifikace

V ramci vypoctl korelaci ve skupiné pracovnikii vékové skupiny 50+
v oblasti rozvoje kvalifikace byly nalezeny nasledujici silné korelace:

e moznost seznamovat se s novymi poznatky, trendy v oboru v pro-
storach firmy diky ucasti na firemnich skolenich, kurzech a moZznost
seznamovat se novymi poznatky, trendy v oboru mimo prostory
firmy diky G¢asti na seminafich, workshopech, konferencich,

e kurzy pocitacové gramotnosti a jazykové kurzy,

e jazykové kurzy a osvojeni si 1 pouzivani novych informacnich a
komunikacnich technologii na pracovisti,

e kurzy pocitatové gramotnosti a osvojeni si I pouzivani novych in-
formacnich a komunikacnich technologii na pracovisti,

e osvojeni si 1 pouzivani novych informacnich a komunikacnich tech-
nologii na pracovisti a obraceny mentoring.

V ramci vypocth korelaci ve skupiné vedeni (personalisté a manaZzeti do-
hromady) v oblasti rozvoje kvalifikace byly nalezeny nasledujici silné kore-
lace:

e moznost seznamovat se s novymi poznatky a trendy v oboru v pro-
storach firmy diky ucasti na firemnich Skolenich, kurzech a moznost
seznamovat se novymi poznatky a trendy v oboru mimo prostory
firmy diky ucasti na seminatich, workshopech, konferencich,

e zaloZeni odborné knihovni¢ky v ramci firmy poskytujici odborné
magaziny, knihy, dalsi publikace a kurzy pocitatové gramotnosti,

e kurzy pocitaCové gramotnosti a jazykove kurzy,
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e jazykové kurzy a osvojeni si I pouzivani novych informacnich a
komunikacnich technologii na pracovisti,

e kurzy pocitatové gramotnosti a osvojeni si | pouzivani novych in-
formacnich a komunikacénich technologii na pracovisti,

e osvojeni si | pouzivani novych informac¢nich a komunikacnich tech-
nologii na pracovisti a obraceny mentoring.

Z vysSe uvedenych piehledd silnych korelaci v oblasti rozvoje kvalifikace
ve skupiné pracovniki vékové skupiny 50+ a skupiné vedeni je patrné, Ze u
obou skupin se objevuji celkem pét dvojic opatieni, které spolu silné po-
zitivné koreluji.

Tyto silné (velmi silné) pozitivni korelace znamenaji, Zze ¢im vétsi vliv re-
spondenti prisuzovali prvnimu opatieni, tim vétsi vliv prisuzovali i dru-
hému opatieni z dvojice. Konkrétné se jedna o dvojice opatieni:

e moZnost seznamovat se s novymi poznatky a trendy v oboru v pro-
storach firmy diky Gc€asti na firemnich Skolenich, kurzech a moznost
seznamovat se novymi poznatky a trendy v oboru mimo prostory
firmy diky ucasti na seminatich, workshopech, konferencich,

e kurzy pocitatové gramotnosti a jazykoveé kurzy,

e jazykové kurzy a osvojeni si 1 pouzivani novych informacnich a
komunikacnich technologii na pracovisti,

e kurzy pocitaCové gramotnosti a osvojeni si 1 pouzivani novych in-
formacnich a komunika¢nich technologii na pracovisti,

e 0svojeni si 1 pouzivani novych informac¢nich a komunika¢nich tech-
nologii na pracovisti a obraceny mentoring.

4.4.3.4 Korelace mezi dvéma oblastmi

V ramci vypoct korelaci ve skupiné pracovnikd vékové skupiny 50+ i
skupin¢ vedeni (personalisté a manazefi dohromady) byla nalezena jedna
shodna silna korelace mezi dvéma oblastmi, a to v oblasti organizace prace
a oblasti motivace:

e wellness program (posilovaci, protahovaci, rehabilitacni cvi¢eni na
pracovisti) a specifické firemnich benefity — zdravotni péce, 1€kat-
ské a odborné konzultace (i pro ¢leny rodiny), poukazy na masaze,
ozdravné pobyty.

Tyto silné (velmi silné) pozitivni korelace znamenaji, ze ¢im vétsi vliv re-
spondenti prisuzovali prvnimu opatieni, tim vétsi vliv prisuzovali i dru-
hému opatieni z dvojice.
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4.4.4 Faktorova analyza struktury jednotlivych opatieni

Pro faktorovou analyzu byla vyuzita metoda Principal Component Ana-
lysis (PCA); pro rotaci matice je vyuzita rotace varimax. Rotace matice by-
la vyuzita pro zjednodusSeni interpretovatelnosti vysledki, které byly vypoc-
teny metodou PCA.

Metodou PCA byly analyzovéany korelace jednotlivych opatieni (méfitel-
nych proménnych), a na zakladé¢ této analyzy byly uréeny skupiny polozek,
které k sobé statisticky patfi. To v dals$i interpretaci znamen4, Ze byly ureny
takové skupiny, za kterymi stoji spolecny faktor (latentni, skryta, neptimo
pozorovatelnd proménnd). Tato metoda tedy zajisti snizeni poc¢tu ptivodnich
polozek na mensi pocet faktord, a to s co nejmensi ztratou informace (Chras-
ka a Kocvarova, 2014).

Pro jednotlivé ¢asti dotazniku: organizace prace (sekce B), motivace (sek-
ce C), a rozvoj kvalifikace (sekce D) byl proveden Kaiser-Meyer-OlKin test
(KMO), aby bylo zjisténo, zda je faktorova analyza pro danou sekci vhod-
na. U sekce B a C byl vypocet koeficientu KMO hodnocen tak, Ze faktorova
analyza na datech téchto sekci ma stiedni vyznam, a proto jsou interpreto-
vana dale v textu. Pro data sekce D nebyl takovy vyznam zaznamenan a
poloZky této sekce se ukazaly byt pouze jednim faktorem.

4.4.4.1 Organizace prdace

Pro faktorovou analyzu ¢asti dotazniku zaméfenou na opatieni v oblasti
organizace prace (sekce B) bylo vybrano pét faktoru ze sutinového grafu;
nad 1 se nachazi pét faktor (viz. Priloha D). Z faktorové matice pro tuto
sekci vybirame jen hodnoty vétsi nez 0,3; tyto jsou potom faktorem (viz.
Piiloha E).

Faktor ¢. 1
Prvni faktor syti nasledujici tii polozky:

e pruzna pracovni doba — napiiklad od 9 do 15 hodin ma pracovnik po-
vinnost byt na pracovisti, zbytek individualné, al musi byt naplnén ty-
denni/mési¢ni fond pracovni doby),

e stlaceny pracovni tyden — naptiklad ¢tyfi dny po deseti hodinach den-
ng),

e obcasna prace z domova.

Tento faktor charakterizuje zajem o pIné zapojeni do pracovniho procesu,
ale sou€asné& potrebu mit moznost vyuzit ¢as také pro své osobni zajmy, vol-
nocasove aktivity. Svéd¢i o vysokém stupni aktivity a potieby plného zapo-
jeni do Cinnosti v ¢ase pracovnim i mimopracovnim — typ angazovany pra-
covnik.

Faktor C. 2
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Druhy faktor syti nasledujici tfi polozky:

e mentoring — star$i zkuSeny pracovnik poskytuje profesni a osobnostni
podporu, poradenstvi, preddva znalosti a dovednosti mlad$Simu pra-
covnikovi s cilem usnadnit mu komplexni osobnostni a profesni roz-
voj,

e stinovani — mladsi pracovnik po urcitou dobu pracuje spole¢né se star-
§im, ktery mu ptfedvadi, jak dané pracovni Cinnosti vykonavat — do-
chazi k pfedavani znalosti a dovednosti mladSimu pracovnikovi, a sni-
7uji se chyby a ¢as potfebny pro vykonani dané Cinnosti,

e rotace — mladsi pracovnik postupné vysttida nékolik pracovist’ v rdmci
firmy, kdy je vystaven jinym znalostem a dovednostem starSich pra-
covnikil na kazdém pracovisti.

Tento faktor charakterizuje vysokou identifikaci pracovnika s organizaci a
vazbu na pracovni zapojeni, angazovanost na dobrém vysledku pracovisté,
docenéni potiteby sdilet své znalosti a zkuSenosti, ochotu spolupracovat
S mladSimi1 spolupracovniky, docenéni vyznamu mezigeneracniho pracovisté
— typ sdilejici pracovnik.

Faktor ¢. 3
Tteti faktor syti nasledujici tfi polozky:

e postupny odchod do diichodu — snizeni poc¢tu pracovnich hodin/dnti po
dosazeni diichodového véku, to znamend, ze pracovnik pobird starobni
dichod a zarovenn mzdu za odpracované dny,

e povolani zpét na ptilezitostné ukoly — pfevazné pro byvalé pracovniky
JiZ v dichodu,

e prace na ¢asové omezeném projektu — pfevazné pro byvalé pracovniky
jiz v diichodu.

Tento faktor charakterizuje na rozdil od faktoru jedna orientaci spiSe na
ukonceni plného pracovniho zapojeni, na mensi identifikaci s praci, ale trva-
jici velmi dobry vztah k organizaci. Potieba byt nadale v kontaktu s podni-
kem a podilet se na jeho rozvoji a vysledcich i po dosazeni diichodového veé-
ku. Zajem o osobni a vVolnocasové aktivity ale prevlada — typ vracejici se
pracovnik.

Faktor ¢. 4
Ctvrty faktor syti nasledujici dvé polozky:
e zkraceny pracovni ivazek — s pomérnym kracenim mzdy,

e sdilené pracovni misto — dva pracovnici na zkraceny ivazek se déli o
jedno plno tivazkové misto.

Tento faktor charakterizuje néco mezi faktorem jedna faktorem tfi, tj. za-
jem o pracovni zapojeni je v rovnovaze se zajmem o zapojeni do mimopra-
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covnich, volno€asovych aktivit. Velmi dobré je angaZzovanost a vztah k or-
ganizaci, ale soucasné vyrazna potieba o uspokojeni svych osobnich zajmi —
typ odchazejici pracovnik.

Faktor ¢. 5
Paty faktor syti nasledujici dvé poloZky:

e ergonomické upravy pracovisté — naptiklad zvySend uroven osvétlent,
velké pismo, velké PC monitory, moznost pracovat vsed¢, specialni
upravy socialniho zafizeni,

e wellness program — posilovaci, protahovaci, rehabilitacni cviceni na
pracovisti.

Tento faktor charakterizuje zajem o plné zapojeni do pracovniho procesu
V organizaci pii zohlednéni eventudlnich omezeni souvisejicich s vékem, fy-
zickou kondici, eventudln¢ se zdravotnim stavem. Plna angazovanost a po-
tteba dobrého uplatnéni pracovniho potencidlu, plna identifikace s praci a
podnikem — typ progresivni pracovnik.

4.4.4.2 Motivace

Pro faktorovou analyzu casti dotazniku zamétfenou na opatieni v oblasti
motivace (sekce C) byly vybrany tfi faktory ze sutinového grafu; nad 1 jsou
ti1 faktory (viz. Priloha D). Z faktorové matice pro tuto sekci vybirame jen
hodnoty vétsi nez 0,3, tyto jsou potom faktorem (viz. Priloha E).

Faktor ¢. 1
Prvni faktor syti nasledujicich Sest polozek:

e dobré mezilidské vztahy na pracovisti — vztah k nadfizenym, podtize-
nym, koleglim,

e jistota pracovniho mista,

e pocit odpovédnosti a samostatnosti pii plnéni pracovnich ukola,

e plnéni naro¢nych pracovnich tkoll — podnétnych ukold, které jsou
vyzvou,

e firemni kultura — postoj firmy k pracovnikiim, normy chovani, sdilené
hodnoty, ptistup jeden k druhému, vzajemna diivéra, spoluprace,

e pracovni (karierni) postup.

Tento faktor charakterizuje vyraznou hodnotovou orientaci na socialni
vazby, mezilidské vztahy vertikalni 1 horizontalni, pocit bezpeci a zdravou
podnikovou kulturu orientovanou na zodpovédnost, samostatnost pii plnéni
pracovnich tikolt, které z pohledu pracovnika maji smysl. Zajem o dalsi pra-
covni rozvoj v dané organizaci — typ aktivni pracovnik.

Faktor €. 2
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Druhy faktor syti nasledujicich tf1 polozky:

e finan¢ni odména za ptfedavani znalosti mladS$im pracovnikim,

e finan¢ni odména za zpracovani manualu svych znalosti a zkuSenosti,

e specifické firemnich benefity — zdravotni pécCe, 1¢kaiské a odborné
konzultace (i pro ¢leny rodiny), poukazy na masaze, ozdravné pobyty.

Tento faktor na rozdil od faktoru jedna charakterizuje vyraznou hodnoto-
vou orientaci na finan¢ni stimuly spojené se sdilenim svych znalosti a zkuSe-
nosti. Zaméteni na vykon, individudlni rozvoj a prosazeni. Zajem také o udr-
zeni dobré fyzické 1 psychické kondice prostiednictvim placenym zaméstna-
neckych vyhod — typ materialni pracovnik.

Faktor ¢. 3
Tteti faktor syti nasledujici ¢tyfi polozky:

e pocit uzitecnosti, vlastni pocit seberealizace,

e uznani, Ucta, pochvala, zpétna vazba od okoli,

e vytvofeni odborné skupiny nebo klubu — pro setkédni star§ich pracov-
nikd s mladSimi, ktery umoZiuje prenos a vymeénu znalosti a zkuSe-
nosti,

e aktivni role starSich pracovnikil a svéfeni jim odpovédnosti pii preda-
vani znalosti pracovnikiim mladSim.

Tento faktor ve srovnani s faktorem jedna charakterizuje vyraznou orien-
taci na uspokojeni vysSich osobnich potteb (podle Maslowovi hierarchie po-
tteb). Pfedstavuje orientaci na pracovnikovu aktivitu, individudlni rozvoj,
ocenéni a uznani osobniho podilu na dosazenych vysledcich organizace —
typ socialni pracovnik.

4.4.4.3 Rozvoj kvalifikace

Na zaklad¢ Kaiser-Meyer-Olkin testu (KMO) bylo zjisténo, Ze faktorova
analyza pro ¢ast dotazniku zaméfujici se na rozvoj kvalifikace pracovnikii
vekové skupiny 50+ neni vhodna.

Na rozdil od sekci B (organizace prace) a C (motivace), kde byl vypocet
koeficientu KMO hodnocen tak, ze faktorova analyza na datech téchto sekci
ma stfedni vyznam, nebyl pro data sekce D (rozvoj kvalifikace) takovy vy-
znam zaznamenan a polozky této sekce se ukéazaly byt pouze jednim fakto-
rem, ktery je spojen s rozvojem kvalifikace.

4.5 Analyza rozhovori

Pro doplnéni zavéra z dotaznikového Setfeni a objeveni dalSich moznych
témat vyzkumu v této oblasti bylo realizovano nékolik individualnich i sku-
pinovych strukturovanych rozhovori, které byly vedeny se 20 zastupci pra-
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covnikt vékové skupiny 50+ a 10 zastupci vedeni (personalisté a manazefi

dohromady).

Rozhovory byly uskute¢nény ve druhém ctvrtleti roku 2015 pievazné v
prostorach jednotlivych organizaci a podnika (kanceléfe, zasedaci mistnost,

bufet).

Zameteni rozhovorl vztahujici se k pracovnikiim vékové skupiny 50+ by-
lo nasledujici:

e hodnota znalosti z pohledu organizace,
e pienos (sdileni) znalosti,
e setrvani v organizaci i po zakonném naroku na odchod do diichodu.

Hodnota znalosti z pohledu organizace

V prvni (nejdelsi) ¢asti rozhovoru se méli pracovnici vékové skupiny 50+
vyjadiit k tomu, zda jsou jejich znalosti (a dovednosti, zkuSenosti) ziskané za
dosavadni profesni kariéru z pohledu organizace (podniku) cenné (hodnotné,
piinosné), a tedy zda pied odchodem do dichodu ocekavaji od organizace
(podniku) zvySeny zajem o piedani svych znalosti a zkuSenosti.

Odpovédi respondentli by se daly rozd¢€lit zhruba na dvé poloviny. Prvni,
ktefi jednoznacné povazovali své znalosti (a dovednosti, zkuSenosti) z po-
hledu organizace (podniku) firmy za cenné (hodnotné, pfinosné). Druzi, kteti
jiz nebyli tak optimisti¢ti. Pro star$i pracovniky 1 pro jejich organizace je ta-
kové zjisténi podstatné, protoze pokud si samotni pracovnici nedokazi uve-
domit hodnotu a piinos svych znalosti a dovednosti, téZko by pii zavadéni
jednotlivych opatieni ftizeni znalosti téchto pracovniki byla organizace
uspesna.

Z odpovédi starSich pracovnikil v rdmci rozhovoril bylo patmé, Ze diivéra
V pfinos a hodnotu svych znalosti pro organizaci je zaloZzena na tom, Ze mayji
za sebou n¢kolik desitek let praxe v oboru. Vétsina z nich také odpovédeéla,
ze absolvovali spoustu ptinosnych, specifickych Skoleni (i v zahrani¢i), a Ze
disponuji certifikaty, specialni odbornosti, a vysokou kvalifikaci. Domnivaji
se tak také proto, ze jejich znalosti (a dovednosti, zkusenosti) zvySuji kvalitu
prace (jejich 1 celého pracovisté), a Ze tyto znalosti zajist'uji vysokou produk-
tivitu a kvalitu vyroby. N&kolik téchto pracovnikdl, kteti jsou jiz v dichodu,
dokonce uvedlo, Ze oni a jejich znalosti musi byt cenné, protoze jinak by je
podnik nezaméstnaval na velmi ¢astou vypomoc.

Na druhou stranu, dalsi respondenti uvedli, ze se z vlastni zkuSenosti do-
mnivaji, ze role pracovniki vékové skupiny 50+ neni podnikem docenéna,
at’ se jedna o stranku financni, tak 1 stranku moralni. Tito pracovnici méli
pocit, Ze jejich zaméstnavatele pracovnici nad 50 let nezajimaji, a to ani jako
lidé ani jako nositele klicovych znalosti. Tato vékova kategorie je podle nich
odstavovana na vedlejsi kolej, organizace preferuji mladsi ro¢niky, pokud
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maji moznost a prilezitost (organizacni zmény apod.), zbavuji se této katego-
rie prfednostné, a to Casto velmi nesolidné. O vyuzZivani zkuSenosti neni za-
jem, ani se to nehodnoti.

Z pohledu dotazanych starSich pracovnikd jsou mladi lidé dravéjsi, ovla-
daji 1épe jazyky a nové technologie, a mozna Iépe snaseji stresujici prostiedi,
protoze praci tolik ,,neprozivaji®. Dopliuji, Ze viibec nejhorsi situace nasta-
ne, je-1i pracovnik se zkuSenostmi, majici zajem o postup na vyssi pracovni
pozici, preskoCen v kariérnim postupu mladsi osobou, ktera prokazatelné
nemad jeho kvality. Tim se citi frustrovani, maji pocit, Zze o né¢ podnik nema
zajem, a bohuzel se nevyhnout ndslednému pocitu zklamani a nespravedli-
vého zachazeni.

Starsi pracovnici povazuji svoji generaci vici t€ mladsi za zodpoveédnéjsi,
loajalnéjsi, vérngjsi svému zaméstnavateli. Sami se vidi jako ta generace,
ktera je vice ochotna pro vysledek obé&tovat osobni Cas a pohodli, coz se pod-
le nich dnes moc ,,nenosi®, protoze podniky se honi za vysledkem a za sni-
zovanim nédkladl i1 za cenu chybovosti a nespokojenych pracovnikii (vzdyt je
to jedno, lidi je na trhu prace hodng¢).

Tito lidé také bohuzel dodadvaji, Ze z osobnich zkuSenosti mohou fici, ze
jejich podnik se nesnazi udrzet si starsi a zkusené pracovniky, snad protoze,
Ze si je jejich zaméstnavatel dobie védom toho, Ze uplatnéni lidi starSich pa-
prace. Tento nazor potvrdili 1 personalisté a manazefi, kdy zminili, Ze se vSe-
obecné hovori o udrzeni se v praci ve vysSim véku a zneuzivani situace v
niz§ich mzdach starSich pracovniki, ktefi uZ nemaji moznosti vybéru jiné
prace. Také si mysli, Ze pti ztrat€ zaméstnani po padesatce jiz tito lidé nemaji
moznost nastupu do nového zaméstnani odpovidajici jejich dlouholeté praxi
a kvalifikaci.

Starsi pracovnici bohuzel také podotkli, Ze Zddné z navrzenych opatieni ve
vztahu ke starS$im pracovnikim jejich zaméstnavatel nerealizuje (snad jen
pruznou pracovni dobu, ale to jen pro par malo pracovnikti bez ohledu na
vek). Uzavteli svou odpoveéd’ tim, ze by byli velmi radi a piali by si, aby se
alespon néktera opatieni podatilo zavést.

VétSina respondentlt z fad vedeni potvrdila vyznam a hodnotu znalosti
starSich pracovniku pro Uspé€$né fungovani podniku Vv dnesni dobé. V této
souvislosti personalisté a manazefi uvedli, ze star$i pracovnici maji nadhled,
respekt a Casto maji uzitecné postiehy a jiny, neotiely pohled na feSeni rliz-
nych situaci. Dodavaji, Ze diky své praxi a dlouhodobé znalosti problemati-
Ky, jsou znalosti a zkuSenosti starSich pracovnikli neocenitelné v feSeni pro-
blému, sniZovani prostojti, nakladl, a chyb. Také zdaraznili, ze fada starSich
pracovniki disponuje specifickymi znalostmi, které nejsou v pracovnich po-
stupech, manualech, ani soucasti skoleni.
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Personalisté a manazeti také vidi obrovskeé plus starSich pracovnikl v tom,
ze tito 1idé uz maji obvykle za sebou détské, mladistvé zélezZitosti, maji zpra-
vidla vyfeSené bydleni, partnerské peripetie a jiné zalezitosti, které lidem
nedovoluji naplno pracovat. Tento nazor potvrdili i samotni starSi pracovnici,
kdyz néktefi uvedli, Ze ted’ po padesatce citi zatim nejvice energie ze vSech
zivotnich dekad.

Podle vedeni je tfeba mit na paméti, ze dneSni lidé starsi padesati let jsou
velmi aktivni v Zivoté soukromém i pracovnim, jsou vétSinou ve velmi dobré
kondici duSevni 1 fyzické, maji usporddané hodnoty, maji spoustu zajmui a
,volné ruce* od rodinnych povinnosti. Proto je v jejich o¢ich nezbytné ménit
zazité vnimani, postoje a klisé, ktera vznikla u pfedchozich generaci.

Avsak i podle vedeni si malo firem a podnikd vazi svého know-how, které
za ty 1éta pracovnici vybudovali. Pfitom bez nich by podnik mozna ani nee-
xistoval. Podle nich zaméstnavatelé na tuto skupinu starSich pracovnikt na-
hlizi jako na neproduktivni a nepotifebnou. Ale tito pracovnici diky letité
praxi ned¢laji ukvapena rozhodnuti, a proto snad ma vétSina zaméstnavatel
pocit, ze jsou pomali a méné chépajici.

Na navazujici otazku, zda starSi pracovnici pred svym odchodem do du-
chodu ocekavaji od organizace (podniku) zvyseny zajem o piedani svych
znalosti a zkusenosti, respondenti odpovédéli, ze je pravdépodobné, Ze jejich
podnik bude takovy zdmér mit.

Podle starsich pracovnikti, manazerti i personalistl je totiz takovy zajem
podniku na misté nejen pro podnik samotny, ale je to ptinosné i pro praci
mladSich kolegt, kdy si starSi pracovnici byli védomi toho, Ze je to nezbytne
pro piedani zkuSenosti mladSim koleglim a jejich zauceni. Byli presvédceni,
ze jejich znalosti budou pfinosem pro rychlejsi zapracovani mladsich kolegi,
usnadni jim zvladnuti nékterych dovednosti a dosazeni plného vykonu. Starsi
pracovnici se netajili tim, Ze se radi podé€li o své znalosti, a v souvislosti s
tim o¢ekavaji, ze kvalitnimu nastupci predaji své celoZivotni zkuSenosti, aby
tento nastupce pak mohl pokracovat Vv jejich praci bez probléma a byla zaru-
¢ena navaznost prenosu znalosti a bezproblémovy chod jednotlivych oddéle-
ni a celého podniku.

Pi‘enos (sdileni) znalosti

Tato cast rozhovoru (kterd jako jedind byla urCena pouze pro starSi pra-
covniky) se zaméfovala se na pienos (sdileni) znalosti, konkrétné na ochotu
pracovnikli vékové skupiny 50+ predavat svoje znalosti a zkuSenosti mlad-
§im koleglim, preferované formy predani, a o¢ekdvani spojena s timto preda-
nim.

StarS$i pracovnici se vyslovili velmi pozitivné ohledné ptedavani svych
znalosti a zkuSenosti mladSim kolegiim, kdy dodali, Ze ochota piedéavat zavi-
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si na obou stranach — ten, ktery je dava, ale ten, ktery je piijima. V jejich
ocich je nutné, aby pracovni kolektiv nebyl ani stary, ani mlady, ale vyvaze-
ny, protozZe oni jakoZto star§i pracovnici maji sice cenné znalosti a zkuSenos-
ti, ale mladsi zase v¢étsi elan a vice energie, a proto je podle nich tieba, aby
byl kolektiv vékove vyvazeny.

Nej€asngji zminovanymi formami prenosu znalosti byly zminény takové
formy, které vykazovaly prvky osobni Gcasti (pfimého osobniho kontaktu)
obou aktéri pfimo na pracovisti. Uvedena tak byla tstni, ndzornd zaSkoleni
(zapracovani, zauceni) na pracovisti, SpolutiCast a spoluprace pii pracovni
¢innosti na pracovisti. Nekteti dale vzpomnéli uziteCnost mentoringu, a dale
jejich roli jakozto interniho Skolitele ostatnich pracovnikil, coz jim vnitiné
lichoti a uspokojuje.

Za velmi piinosné pro ziskavani a vyménu znalosti zkusenosti povazovali
také tymovou praci pracovnikll rtizného véku z riznych oblasti ¢innosti v
podniku pfi feSeni vybranych pracovnich kol a spoleénych projekti, kdy
tato ¢innosti vyZaduje ziskani velkého mnoZstvi poznatkl z rliznych oblasti a
tim 1 zvySovani odbornosti vSech zucastnénych. To se podle nich ptiznivé
projevi ve zhodnoceni a rozvoji podnikového know-how.

Ocekavani starSich pracovnika spojena s ,,odménou® za predani svych zna-
losti se daji rozdé¢lit zhruba do tii skupin. Prvni tfetina od podniku ocekava
uznani a podékovani. Ta druhd by chtéla finan¢ni odménu. A ta posledni tie-
tina ne¢eka nic, a chce mit pouze klid na praci.

Setrvani v organizaci i po zakonném naroku na odchod do diichodu

Posledni ¢ast rozhovort se soustfedila na ochotu setrvani v organizaci 1 po
zdkonném naroku na odchod do dichodu, tfeba 1 na zkraceny tvazek. Na
tuto otazku odpovidali starSi pracovnici 1 vedeni pomérné neurcité, nekteti
byli pro, jini proti.

Setrvani starSiho pracovnika v organizaci 1 po ptekroCeni dichodového
veéku miize byt pro organizaci vyhodné zejména v piipadé, nema-li na danou
pozici vhodného naslednika, nebo kdyz ma star§i pracovnik znalosti, které
jsou pro organizaci vyznamné a doposud nebyly ptedany.

Navazano bylo otazkou zjistujici divody setrvani star§iho pracovnika v
podniku i po zakonném naroku na odchod do dichodu. Rozhovory byly za-
konceny otazkou zkoumajici ptekazky jak na stran€ starSich pracovnika, tak
na strané organizace (podniku), které by pracovnikiim branily pracovat 1 po
zadkonném naroku na odchod do diichodu.

Nejvice zminovanymi diivody setrvani starSiho pracovnika v podniku i po
zédkonném naroku na odchod do diichodu byly u obou skupin shodné uvede-

ny finance a pocit uziteénosti. Casto také stari pracovnici i vedeni zminili
jako diivod radost z prace, kolegy, pracovni prostfedi, kontakt s dénim
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v oboru. Doplnili, ze podminkou pro takové setrvani je podle nich dusevni
zdravi a fungujici mysleni (mozek).

V¢Etsi polovina dotazanych starSich pracovnikd nespatiuje piekazky brani-
ci jim v pokracovani pracovniho poméru i po piekroceni diichodového véku.
Ostatni jako mozné budouci piekazky setrvani (at’ uz jejich vlastni setrvani
nebo setrvani jejich kolegi) v podniku i po zdkonném naroku na odchod do
dichodu zminili zdravi, niz$i vykonnost, mensi schopnost pfizptisobit se
zmeénam.

Tyto ptekazky byly vnimany i ze strany personalistll a manazerq, kteti do-
plnili, ze starSi pracovnici by nemuseli ustat fyzickou naro¢nost a vSeobecné

naro¢nost dnesnich pracovnich pozadavki. Dodali také, Ze lidé v pozdéjSim
véku mohou trpét syndromem vyhoteni a ztratou pracovni motivace.
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5 NAPLNENI CILU DISERTACNI PRACE

Hlavnim cilem diserta¢ni prace bylo na zaklad¢ teoretického a terénniho
vyzkumu navrhnout specifické nastroje fizeni znalosti, jako soucast perso-
nalniho fizeni pracovnikli vékové skupiny 50+, zaméfené na uchovani,
zhodnoceni a rozvoj lidského kapitalu organizace.

V ramci naplnéni hlavniho cile byly stanoveny nasledujici diléi cile:

1. Identifikovat pracovniky vékové skupiny 50+ jako nositele klicovych
znalosti a dovednosti organizace.

2. Posoudit vztah mezi kategorii zaméstnance a vlivem odchodu pracov-
nika vékové skupiny 50+ do diichodu na uchovani, zhodnoceni a roz-
voj lidského kapitalu organizace.

3. Posoudit vztah mezi kategorii zaméstnance a vlivem aktivit personal-
niho fizeni na uchovani, zhodnoceni a rozvoj lidského kapitalu organi-
Zace.

4. Posoudit vztah mezi kategorii zam¢stnance a vlivem opatieni pro pra-
covniky vékové skupiny 50+ v oblasti organizace prace na uchovani,
zhodnoceni a rozvoj lidského kapitalu organizace.

5. Posoudit vztah mezi kategorii zaméstnance a vlivem opatfeni pro pra-
covniky vékové skupiny 50+ v oblasti motivace na uchovani, zhodno-
ceni a rozvoj lidského kapitalu organizace.

6. Posoudit vztah mezi kategorii zaméstnance a vlivem opatfeni pro pra-
covniky vé€koveé skupiny 50+ v oblasti rozvoje kvalifikace na uchova-
ni, zhodnoceni a rozvoj lidského kapitalu organizace.

5.1 Dil¢icil1

Pro identifikaci pracovnikii vékové skupiny 50+ jako nositele klicovych
znalosti a dovednosti organizace byly zodpovézeny dvé vyzkumné otazky
zamétujici se za prvé na pocet let, po které by mél byt pracovnik vekové
skupiny 50+ zaméstnan v dané organizaci, a za druhé na pracovni pozice,

které by m¢l pracovnik vékové skupiny 50+ v organizaci zastavat, aby mohl
byt povaZovan za nositele klicovych znalosti a dovednosti organizace

Aby mohl byt pracovnik vékové skupiny 50+ identifikovan jako nositel
klicovych znalosti a dovednosti dané organizace, je nejkratsi ptipustna délka
zaméstnani daného pracovnika vékové skupiny 50+ minimalné 6 az 10 let
Z pohledu pracovnikll vékové skupiny 50+, pficemz z pohledu personalistili a
manaZerl by tato doba mohla byt 1 jesté o par let delsi.

Navic takovy pracovnik by mél zastavat riznorodé pozice napii¢ organi-
zaci (od nejniZSich az tfeba po vedouci pozice). Vyznamné jsou pozice, které
vyzaduji znalosti, dovednosti, zdravy nadhled, tvoti pfidanou hodnotu, jsou
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spojen¢ s hlavni ¢innost organizace, umoziuji pracovnikovi komunikaci s
vedenim spole¢nosti. Jsou to pozice, kde je zapottebi lidského faktoru, sa-
mostatného mysleni, jisté tirovné vzdélani a ochoty se dale vzdélavat.

5.2 Diléi cil 2

Pro posouzeni vztahu mezi kategorii zaméstnance a vlivem odchodu pra-
covniktl vékové skupiny 50+ do diichodu na uchovani, zhodnoceni a rozvoj
lidského kapitalu organizace byla ovéfena platnost prvni hypotézy. Bylo
zjisténo, ze pracovnici vékové skupiny 50+ nepfipisuji vétsi vliv odchodu do
diichodu na uchovani, zhodnoceni a rozvoj lidského kapitalu organizace nez
vedeni (personalisté¢ a manazeii dohromady).

Toto zjisténi bylo prekvapivé, protoze by se dalo predpokladat, ze starsi
pracovnici dokazi sebe a své znalosti z pohledu uchovani, zhodnoceni a roz-
voj lidského kapitalu organizace docenit mnohem vice nez personalisté a
manazeti. Snad star§i pracovnici nedokazi vidét souvislost mezi svym od-
chodem do dichodu a uchovanim, zhodnocenim a rozvojem lidského kapita-
lu organizace tak, jak tyto souvislosti dovedou vnimat respondenti z fad per-
sonalistli a manaZerd.

Zda se tedy, ze soucasné organizace zacinaji brat v potaz potencial star-
Sich pracovnikil, odchod pracovnika vékové skupiny 50+ do dichodu jiz ne-
vnimaji pouze jako ztratu jedné pracovni sily, ale také jako ztratu svého lid-
ského kapitalu. Organizace snad jiz zacinaji docenovat fakt, ze jejich lidsky
kapital (pfevazné znalosti) neni uloZen jen v databazich a Sanonech, ale také
v hlavach jejich pracovniki jsou jen tézko nahraditelné, hlavné v piipad¢, Ze
pracovnik odejde do dichodu (bohuzel, n€kdy ptedcasn¢) a své znalosti
predtim nijak nesdilel, nikomu je neptedal.

5.3 Diléi cil 3

Pro posouzeni vztahu mezi kategorii zaméstnance a vlivem aktivit perso-
nalniho fizeni na uchovani, zhodnoceni a rozvoj lidského kapitalu organizace
byla ovéfena platnost druhé hypotézy. Bylo zjisténo, ze personalisté pozi-

tivnéji hodnoti vliv aktivit persondlniho fizeni na uchovani, zhodnoceni a
rozvoj lidského kapitalu organizace nez manaZzefi.

Z tohoto zjisténi je patrné, Ze Si personalisté dovedou vice uvédomit vy-
znam aktivit personalniho fizeni ve vztahu k lidskému kapitalu a jeho ucho-
vani, zhodnoceni a rozvoji. Z povahy své prace, odborné kvalifikace a moz-
nostem dal$iho vzdélavani a rozvoje v oblasti personalniho fizeni, maji snad
k této problematice blize nez manazefi, a proto pozitivnéjsi hodnoceni.

Ackoliv v organizacich zatim jeSté neexistuji opatieni personalniho fizeni
v oblasti organizace prace, motivace a rozvoje kvalifikace specificky zame-
fené na pracovniky v€kové skupiny 50+ sméftujici k uchovani, zhodnoceni a
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rozvoj lidského kapitalu, personalisté si vSak zac¢inaji byt védomi ulohy, kte-
rou jejich aktivity v této souvislosti budou hrat.
5.4 Diléi cil 4

Pro posouzeni vztahu mezi kategorii zaméstnance a vlivem opatfeni pro
pracovniky v€kové skupiny 50+ v oblasti organizace prace na uchovani,
zhodnoceni a rozvoj lidského kapitalu organizace byla ovéiena platnost tieti
hypotézy. Bylo zjisténo, ze pracovnici vékové skupiny 50+ pozitivnéji hod-
noti vliv pracovnich podminek (¢asové, prostorové, organizacni) na uchova-

ni, zhodnoceni a rozvoj lidského kapitalu organizace nez vedeni (personalis-
té a manazeti dohromady).

Na zaklad¢ tohoto zjiSténi je zfejmé, Ze sami starsi pracovnici V dostatecné
mife vnimaji vyznam svych pracovnich podminek (napt. mentoring, stinova-
ni nebo ergonomické upravy pracoviste), které v jejich oc¢ich mohou vést k
uchovani, zhodnoceni a rozvoji lidského kapitalu organizace.

V této souvislosti je v§ak nutné, aby vyznam opatieni pro pracovniky vé-
kové skupiny 50+ v oblasti organizace prace uméli docenit i personalisté a
manazefi, ktefi se o zavedeni vhodnych opatieni pro star§i pracovniky v této
oblasti mohou zna¢nou mérou zaslouzit a ptispét tak k uchovani, zhodnoceni
a rozvoji lidského kapitalu organizace.

5.5 Diléicil 5

Pro posouzeni vztahu mezi kategorii zaméstnance a vlivem opatieni pro
pracovniky vékové skupiny 50+ v oblasti motivace na uchovani, zhodnoceni
a rozvoj lidského kapitalu organizace byla ovéiena platnost étvrté hypotézy.
Bylo zjiSténo, ze vedeni (personalisté a manazeti dohromady) nehodnoti po-

zitivnéji vliv hmotné motivace na uchovani, zhodnoceni a rozvoj lidského
kapitalu organizace nezZ pracovnici vékové skupiny 50+.

Stejn¢ jako v ptipad€ prvni hypotézy bylo 1 toto zjisténi piekvapivé, pro-
toze by se dalo predpokladat, personalisté a manazeti povazuji financni mo-
tivy ovliviiujici postoj pracovnikti vékové skupiny 50+ k zavaznosti uchova-
ni, zhodnoceni a rozvoj lidského kapitalu organizace za klicové, a nemuseji
tak docenovat vyznam nehmotnych faktord, jakymi jsou pocit uzite¢nosti a
seberealizace, uznani druhymi, docenéni zivotnich znalosti, pochvala.

Zda se ale, Ze samotni starSi pracovnici také kromé nehmotnych faktort
stale chtéji 1 finan¢ni ocenéni. Je tedy dllezité, aby si organizace uvédomily,
ze doptat starSim pracovniklim pocit uziteCnosti a seberealizace je pro né
velmi dilezité, ale finan¢ni pobidky jsou pro né také stale cenné.
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5.6 Diléi cil 6

Pro posouzeni vztahu mezi kategorii zaméstnance a vlivem opatieni pro
pracovniky vékové skupiny 50+ v oblasti rozvoje kvalifikace na uchovani,
zhodnoceni a rozvoj lidského kapitalu organizace byla ovéfena platnost paté
hypotézy. Bylo zjisténo, Ze vedeni (personalisté a manazeti dohromady) ne-
gativnéji hodnoti vliv dalsiho vzd€lavani a rozvoje kvalifikace na uchovani,
zhodnoceni a rozvoj lidského kapitalu organizace nez star$i pracovnici.

Z tohoto zjisténi je zfejmé, ze z pohledu personalistti a manazerti pracov-
nici vékové skupiny 50+ z divodu svého véku a brzkého odchodu z organi-
zace do duchodu jiz nepotiebuji dalsi vzdélavani a rozvoj své kvalifikace.
Takové minéni je bohuzel mylné, protoze dalsi vzdélavani je dilezité pro
dobry vykon a kvalitu odvedené prace. Navic, starsi pracovnici v organizaci
obvykle setrvaji delsi dobu nez mladsi kolegové.

Personalisté a manazeti by tedy nem¢li starSim pracovnikiim upirat kurzy,
Skoleni a dal$i moznosti vzdélavani se. Je nutné si uvédomit, ze generace
dnesnich pracovnikil vékové skupiny 50+ je jind nez ta predchozi, a ze stale
usiluje o takovou praci, kterd ma smysl, davéa jim pocit seberealizace a po-
skytuje moznosti vzdélavani se a rozvoje své kvalifikace.

5.7 Hlavni cil

Pro navrzeni specifickych nastroju fizeni znalosti, jako soucasti personal-
niho tizeni pracovnikil vékové skupiny 50+, zamétené na uchovani, zhodno-
ceni a rozvoj lidského kapitalu organizace, byla provedena detailni analyza
opatieni V jednotlivych oblastech, jednotlivych nastrojich, kterymi jsou or-
ganizace prace, motivace, a rozvoj kvalifikace (viz. kapitola 5.4 Analyza
opatfeni pro pracovniky vékové skupiny 50+ smétujici k uchovani, zhodno-
ceni a rozvoji lidského kapitalu organizace).

Vychozi pro navrh opatieni v jednotlivych oblastech (nastrojich) je pova-
zovano potadi opatfeni, které jim stanovilo vedeni (personalisté a manaZefi
dohromady) podle toho, jak velky vliv pfisuzovalo vedeni danému opatieni
na uchovani, zhodnoceni a rozvoj lidského kapitalu organizace.

Za klicovy pro navrzeni danych opatfeni je povazovan postoj (nazor, mi-
néni) vedeni proto, ze praveé personalisté a vedouci pracovnici maji velkou
Sanci ve svych organizacich zacit ménit zazita paradigmata posuzovani sku-
piny starsich pracovniki, konat zmény ve prospéch téchto pracovniki, a pro-
sadit tak navrzend opatifeni v oblasti organizace prace, specificky zaméte-
nych na pracovniky vékové skupiny 50+, sméfujicich k uchovani, zhodnoce-
ni a rozvoji lidského kapitalu organizace.

Realizace opatieni v oblasti organizace prace by m¢lo sice primarné vy-
chézet z pohledu personalisti a manazert, ale ti by pfi zavadéni téchto opat-
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feni méli vzit v Givahu, Ze nazor starSich pracovnikii ohledné vlivu daného
opatieni na uchovani, zhodnoceni a rozvoj lidského kapitalu organizace je
v nékterych piipadech velmi podobny, jindy se lisi (viz. kapitoly 5.4.1 Hod-
noceni jednotlivych opatieni skupinami respondentti a 5.4.2 Potadi jednotli-
vych opatieni stanovené skupinami respondenti).

To znamena, Ze realizovat by se méla nejen ta opateni v oblasti organiza-
ce prace, ktera maji z pohledu personalistll a manazera nejvetsi vliv na ucho-
vani, zhodnoceni a rozvoj lidského kapitdlu organizace, ale 1 takova opatieni
Z této oblasti, kterd 1 sami starSi pracovnici vnimaji jako vyznamna.

Opatieni, kterd ob¢ skupiny (vedeni a strasi pracovnici) hodnoti podobné,
budou realizovana snadnégji. Opatieni, ktera ob& skupiny hodnoti rozdilné,
budou zavadéna ne az tak snadno, a tkolem personalistli i manaZeri bude
star§im pracovnikiim vysvétlit uzitecnost, ptinos daného opatteni a pokusit
se tak zménit jejich postoj vii¢i danému opatieni. To hlavné plati pro opatie-
ni, kterd vedeni vnimaji z pohledu uchovani, zhodnoceni a rozvoje lidského
kapitalu organizace vyznamng&ji nez samotni star$i pracovnici.

V praxi je na zvazeni personalistli a manazerd, zda se rozhodnou pro dii-
v¢j$i realizaci 1 takovych opatteni, kterd v porovnani se star§imi pracovniky
hodnoti rozdilng, ale tentokrat dana opatfeni personalisté 1 manaZefi vnimaji
jako méné vyznamné z pohledu uchovani, zhodnoceni a rozvoje lidského
kapitalu organizace neZ starSi pracovnici. Diivodem pro takové rozhodnuti o
poklad, ze na takova opatieni starSi pracovnici ,,doslova ¢ekaji“, a to, ze se
budou realizovat 1 jimi upfednostnénd opatfeni mize byt jakymsi odrazovym
miustkem pro zavadéni novych opatfeni vilbec, a miiZze t0 mit pozitivni efekt
na zavadéni 1 téch opatieni, kterd star§i pracovnici nevnimaji az tak vyznam-
n¢.

Lze také doplnit, ze pro smysluplnou realizaci danych opatieni v podniko-
vé praxi by méla byt brana pouze ta opatieni, kterym vedeni 1 star§i pracov-
nici pritadili velmi silny, silny (popfipad¢ stfedni) vliv na uchovani, zhodno-
ceni a rozvoji lidského kapitalu organizace.

5.7.1 Organizace prace — prvni specificky nastroj rizeni znalosti

Navrh opatfeni Vv oblasti (nastroji) ,,organizace prace* pro pracovniky
vekoveé skupiny 50+ sméfujici k uchovani, zhodnoceni a rozvoji lidského
kapitalu organizace je znazornén dale (viz. Obr. 4). Navrh reflektuje jednak
poradi opatieni stanovené personalisty a manazery, a jednak uvadi jen ta
opatfeni, kterym samotni star$i pracovnici, ale i personalisté a manazefi, pfi-
fadili velmi silny, silny, anebo stfedni vliv na uchovani, zhodnoceni a rozvoj
lidského kapitalu organizace.
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V grafickém znazornéni jsou opatieni uvedena sestupné (jak co do potadi,
tak do sily vlivu), coz vyjadiuje 1 barevny prechod (od syté oranZzové az po
postupné slabnouci intenzitu této barvy).

p!i

Obr. 4 Grafické znazorneni navrhu opatieni nastroje ,, Organizace prdce*
[vilastni zpracovani autorky]
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Je patrné, ze nejsnazsi a nejvice piinosna z hlediska uchovani, zhodnoceni
a rozvoje lidského kapitalu organizace by byla realizace téch opatieni
Vv oblasti organizace prace, kterym stars$i pracovnici 1 vedeni ptidé€lili silny
nebo velmi silny vliv. V tomto piipad¢ se jednd o stinovani, rotaci, a mento-
ring.

Pravé v oblasti organizace prace by byla nejvice vhodnd realizace i téch
opatfeni, kterym byl obéma skupinami ptfisouzen stfedni vliv na uchovani,
zhodnoceni a rozvoj lidského kapitdlu organizace. Jednd se o povolani zpét
na pfilezitostné ukoly, postupny odchod do diichodu, prace na casové ome-
zeném projektu, ergonomické Gpravy pracovisté, a pruznou pracovni dobu.

K vyse uvedenému navrhu opatieni v oblasti organizace prace lze doplnit,
Ze se v ném objevuji dvojice opatieni, které spolu siln€ (velmi siln€) pozitiv-
n¢ koreluji.

Tyto silné (velmi silné) pozitivni korelace znamenaji, ze ¢im vétsi vliv re-
spondenti piisuzovali prvnimu opatteni, tim vétsi vliv pfisuzovali 1 druhému
opatieni z dvojice.

Konkrétné se jedna o dvojice opatient:
e mentoring a stinovani,
e stinovani a rotace,
e povolani zpét na prilezitostné Ukoly a prace na ¢asové omezeném
projektu.

Zavérem lze ke specifickému néstroji ,,Organizace prace* dodat, ze na-
vrh opatfeni Vv této oblasti nejvice upfednostiuje vSechna opatieni, ktera jsou
faktorem ¢. 2, mén¢ pak opatieni, ktera jsou faktorem ¢. 3. Naopak nejméné
zohledinuje vzdy pouze po jednom opatieni v ramci faktoru ¢. 5 a 1 (viz kap.
4.4.4 Faktorova analyza).

5.7.2 Motivace — druhy specificky nastroj rizeni znalosti

Navrh opatieni v oblasti (nastroji) ,,motivace* pro pracovniky vékové
skupiny 50+ sméfujici k uchovani, zhodnoceni a rozvoji lidského kapitalu
organizace je znazornén dale (viz. Obr. 5). Navrh reflektuje jednak potadi
opatfeni stanovené personalisty a manaZery, a jednak uvadi jen ta opatfeni,
kterym samotni star§i pracovnici ale i personalisté a manazeti ptitadili velmi
silny, silny, anebo stfedni vliv na uchovani, zhodnoceni a rozvoj lidského
kapitalu organizace.

V grafickém znazornéni jsou opatieni uvedena sestupné (jak co do poftadi,
tak do sily vlivu), coz vyjadiuje 1 barevny ptfechod (od syté oranzové az po
postupné slabnouci intenzitu této barvy).
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Obr. 5 Grafické zndzorneni navrhu opatreni nastroje ,,Motivace* [viastni
zpracovani autorky]
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Nejsnazsi a nejvice piinosna z hlediska uchovani, zhodnoceni a rozvoje
lidského kapitalu organizace by byla realizace téch opatieni v oblasti moti-
vace, kterym star$i pracovnici 1 vedeni ptidé€lili silny nebo velmi silny vliv.
V tomto ptipadé se jedna o jistotu pracovniho mista, dobré mezilidské vzta-
hy na pracovisti, pocit uziteCnosti, seberealizace, uznani, uctu, pochvalu,
zpétnou vazbu od okoli, dobrou firemni kulturu, pocit odpovédnosti a samo-
statnosti pii plnéni pracovnich tkoll, plnéni nadro¢nych, podnétnych pracov-
nich tkold, finanéni odménu za predavani znalosti mlad$im pracovnikim, a
finan¢ni odménu za zpracovani manuélu svych znalosti a zkuSenosti.

Také v oblasti motivace by mohla byt brana v tivahu realizace opatieni,
kterym byl obéma skupinami ptisouzen stfedni vliv na uchovani, zhodnoceni
a rozvoj lidského kapitalu organizace. Jedna se o aktivni roli starSich pra-
covnikil a svéfeni odpovédnosti pii piedavani znalosti mladS$im pracovni-
ktim, specifické firemnich benefity, pracovni (karierni) postup, a vytvoreni
odborné skupiny nebo klubu pro setkani starSich pracovnikt s mladSimi.

K vyse uvedenému navrhu opatteni v oblasti motivace lze doplnit, Ze se v
ném objevuji dvojice opatieni, které spolu siln¢ (velmi silng) pozitivné kore-
luji.

Tyto siln¢ (velmi siln€) pozitivni korelace znamenaji, Ze ¢im vétsi vliv re-
spondenti pfisuzovali prvnimu opatieni, tim vétsi vliv prisuzovali 1 druhému
opatfeni z dvojice.

Konkrétné se jedna o dvojice opattent:

e financni odména za preddvani znalosti mladSim pracovnikiim a fi-
nan¢ni odména za zpracovani manualu svych znalosti a zkuSenosti,

e pocit uzitecnosti, vlastni pocit seberealizace a uznani, ucta, pochva-
la, zpétna vazba od okolli,

e vytvofeni odborné skupiny nebo klubu pro setkani starSich pracov-
nikd s mladSimi, ktery umoziiuje ptenos 1 vyménu znalosti, zkuSe-
nosti a aktivni role starSich pracovniki, svéfeni jim odpovédnosti
pii ptedavani znalosti mladSim pracovnikim,

e pocit odpoveédnosti, samostatnosti pii plnéni pracovnich tkoll a pl-
néni narocnych, podnétnych pracovnich ukoli.

Zavérem lze ke specifickému nastroji ,,Motivace® dodat, ze navrh opatie-
ni Vv této oblasti nejvice upfednostituje vétSinu opatieni, ktera jsou faktorem
¢. 1, mén¢ pak néktera opatieni, ktera jsou faktorem ¢. 3. Stfedni dtraz klade
na vsechna Opatieni vV ramci faktoru ¢. 2 (spolecné s jednim opatfenim z fak-
toru €. 3). Nejméné zohlediiuje vzdy po jednom opatieni v ramci faktoru €. 1
a 3 (viz kap. 4.4.4 Faktorova analyza).
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5.7.3 Rozvoj kvalifikace — treti specificky nastroj rizeni znalosti

Navrh opatfeni Vv oblasti (nastroji) ,,rozvoje kvalifikace® pro pracovniky
vekové skupiny 50+ sméfujici k uchovéni, zhodnoceni a rozvoji lidského
kapitalu organizace je znazornén dale (viz. Obr. 6). Navrh reflektuje jednak
potfadi opatfeni stanovené personalisty a manazery, a jednak uvadi jen ta
opatfeni, kterym samotni starSi pracovnici ale i personalisté a manazeii pfi-
fadili velmi silny, silny, anebo stfedni vliv na uchovani, zhodnoceni a rozvoj
lidského kapitalu organizace.

V grafickém znazornéni jsou opatieni uvedena sestupné (jak co do potadi,
tak do sily vlivu), coz vyjadiuje 1 barevny ptechod (od syté oranzové az po
postupné slabnouci intenzitu této barvy).

Jazykove
kurzy

Obr. 6 Grafické znazornéni navrhu opatieni nastroje ,,R0zvoj kvalifikace “
[vlastni zpracovani autorky]



Nejsnazsi a nejvice piinosna z hlediska uchovani, zhodnoceni a rozvoje
lidského kapitalu organizace by byla realizace téch opatieni v oblasti rozvoje
kvalifikace, kterym starsi pracovnici i vedeni pfidélili silny nebo velmi silny
vliv. V tomto piipadé se jedna o moznost seznamovat se s novymi poznatky
a trendy v oboru v prostorach svého podniku i mimo néj, a dale osvojeni si a
pouzivani novych informacnich a komunikaénich technologii na pracovisti.

Také v oblasti rozvoje kvalifikace motivace by mohla byt brana v tivahu
realizace opatieni, kterym byl obéma skupinami piisouzen stfedni vliv na
uchovani, zhodnoceni a rozvoj lidského kapitalu organizace. Jedna se o ob-
raceny mentoring, kurzy pocitacové gramotnosti, a jazykové kurzy.

K vyse uvedenému navrhu opatieni v oblasti rozvoje kvalifikace Ize dopl-
nit, Ze se v ném objevuji dvojice opatieni, které spolu silné pozitivné korelu-
ji.

Tyto silné pozitivni korelace znamenaji, Ze ¢im véEtsi vliv respondenti pii-
suzovali prvnimu opatteni, tim vétsi vliv pfisuzovali 1 druhému opatieni
z dvojice.

Konkrétné se jedna o dvojice opatient:

e moznost seznamovat se s novymi poznatky a trendy v oboru v pro-
storach firmy diky ucasti na firemnich skolenich, kurzech a moZnost
seznamovat se novymi poznatky a trendy v oboru mimo prostory
firmy diky ucasti na seminatich, workshopech, konferencich,

e kurzy pocitacové gramotnosti a jazykové kurzy,

e jazykové kurzy a osvojeni si 1 pouzivani novych informacnich a
komunikacnich technologii na pracovisti,

e kurzy pocitaCové gramotnosti a osvojeni si 1 pouzivani novych in-
formacnich a komunikacnich technologii na pracovisti,

e osvojeni si 1 pouzivani novych informac¢nich a komunikac¢nich tech-
nologii na pracovisti a obraceny mentoring.

97



6 SHRNUTI A LIMITY VYSLEDKU DISERTACNI PRACE

Tato Cast prace souhrnné prezentuje vysledky vztahujici se k: popisné ro-
vin€, vztahové roving€, ovefeni vnitini konzistence dat dotazniku, navrhu
opatieni pro pracovniky vékové skupiny 50+, a rozhovorim. Dale jsou uve-
deny limity platnosti téchto vysledku.

Popisna rovina — identifika¢ni udaje, vyzkumné otazky

Na zakladé analyzy dat na popisné roviné Ize konstatovat, ze dotaznikové-
ho Setieni se celkem zucastnilo 498 respondentd. Z toho 283 pracovnikl vé-
kové skupiny 50+, 52 personalisti a 163 manazert. Je patrné, ze ptevazovala
skupina pracovnikli vékové skupiny 50+, kterd zaujima nadpolovi¢ni vetsi-
nu. Zhruba tfetina byli manaZetfi, a nejmeéné¢ respondentli odpovidalo
Vv kategorii personalisti. Divodem pro takovou distribuci souboru respon-
dentt je jisté fakt, Ze organizace zamé&stnavaji vice pracovnikt vékové sku-
piny 50+ a vedoucich pracovnikil (manaZer() oproti pracovnikiim personal-
niho odd¢leni.

V souboru se nachédzelo vétsi mnozstvi muzii nez Zen. V Setieni odpovida-
lo celkem 282 muzii a 216 zen. Z toho v ramci pracovniki vékové skupiny
50+ (P50+) bylo 159 muzl a 124 Zen, v ptipad¢ personalistd (HRM) to bylo
8 muzi a 44 zen, a v ptipad¢ manazerd (M) to bylo 115 muzt a 48 Zen. Z dat
je patrné zejména velmi nizky poc¢et muzl na pozici personalistd, kde se po-
mér Zen oproti muzim pohybuje 1:5,5

Aritmeticky pramér véku v souboru respondentt se rovnal 51 let. Toto
Cislo neni prekvapujici vzhledem k tomu, ze vice jak polovinu souboru tvofi-
li pracovnici vé€kové skupiny 50+. Primérné nejmladsi kategorii byli perso-
nalisté¢ s vékovym primérem 42 let. NejstarSi respondent v souboru mél 69
let z kategorie pracovnikid veékové skupiny 50+, nejmladSimu bylo 24 let
z kategorie personalistu.

S ohledem na dosazené vzdélani v celém souboru pievazovalo sekundarni
a terciarni vzdélani. Pocet vyucenych respondenti mél v celém souboru za-
stoupeni zhruba 10%, nejvice mezi pracovniky vékové skupiny 50+.

Vezmeme-li do uvahy pocet piedeslych pracovnich pozic respondentd,
pak primér vSech dat se pohyboval pravé na tfech pracovnich pozicich, a
nikde v souboru nenachazelo ¢islo 0, tedy ziejmée vSichni respondenti maji za
sebou minimaln€ jednu pracovni pozici.

Nejkratsi ptipustna délka zaméstnani dan¢ho pracovnika vékové skupiny
50+, aby mohl byt povazovan (identifikovan) za nositele kli¢ovych znalosti a
dovednosti dané organizace, by méla byt minimalné 6 az 10 let z pohledu
pracovnikil vékové skupiny 50+, pfi¢emz z pohledu personalistli a manaZeri
by tato doba mohla byt 1 jesté o par let delsi.
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Daéle je pro identifikaci takového pracovnika nutné, aby zastaval rtiznoro-
dé pozice napfi¢ organizaci (od nejnizSich az tieba po vedouci pozice). Vy-
znamné jsou pozice, které vyzaduji znalosti, dovednosti, zdravy nadhled,
tvofi pfidanou hodnotu, jsou spojené s hlavni ¢innost organizace, umoziuji
pracovnikovi komunikaci s vedenim spole¢nosti. Jsou to pozice, kde je zapo-
ttebi lidského faktoru, samostatného mysleni, jisté irovné vzdélani a ochoty
se dale vzdélavat.

Vztahova rovina — hypotézy

Na zaklad¢ analyzy na vztahové rovin€ bylo v ramci ovéteni platnosti hy-
potéz prokazano nékolik vztahii mezi stanovenymi proménnymi (na 5% hla-
din¢ pravdépodobnosti omylu).

H1: Pracovnici vékové skupiny 50+ nepiipisuji vétsi vliv odchodu do di-
chodu na uchovani, zhodnoceni a rozvoj lidského kapitalu organizace nez
vedeni (personalisté a manazeti dohromady)

H2: Personalisté pozitivnéji hodnoti vliv aktivit persondlniho fizeni na
uchovani, zhodnoceni a rozvoj lidského kapitdlu organizace nez manazefi.

H3: Pracovnici vékové skupiny 50+ pozitivné€ji hodnoti vliv pracovnich
podminek (Casové, prostorové, organizacni) na uchovani, zhodnoceni a roz-
voj lidského kapitalu organizace nez vedeni (personalisté a manazeti dohro-
mady).

H4: Vedeni (personalist¢ a manazeti dohromady) nehodnoti pozitivnéji
vliv hmotné motivace na uchovani, zhodnoceni a rozvoj lidského kapitalu
organizace nez pracovnici vékove skupiny 50+.

H5: Vedeni (personalisté a manazeti dohromady) negativnéji hodnoti vliv
dalsiho vzdé€lavani a rozvoje kvalifikace na uchovani, zhodnoceni a rozvoj
lidského kapitalu organizace nez pracovnici vékové skupiny 50+.

Zaveéry z ovéteni platnosti stanovenych hypotéz ptindseji cenné informace
pro piipravu implementace navrhovanych opatieni v jednotlivych ndstrojich
fizeni znalosti (organizace prace, motivace, rozvoj kvalifikace).

Ovéteni platnosti hypotéz H1 a H2 bylo podrobné hodnoceno v piedchozi
Casti (viz. kapitola 5.2 a 5.3).

Oveéteni platnosti hypotéz H3 a H5 ukazuje, ze pifi zavadéni opatieni
V oblasti organizace prace a rozvoje kvalifikace je postojova orientace pra-
covnikil 50+ a vedeni rozdilna, a to tak, Ze pracovnici 50+ pozitivnéji hodno-
ti tyto oblasti, a proto implementace opatieni bude z jejich strany pfijimana
velmi dobfe, ptestoze vedeni nevnima tato opatteni tak pozitivné jako pra-
covnici 50+.

Ovéfeni platnosti hypotézy H4 ukazuje, Ze pii zavadéni opatieni v oblasti
motivace je postojova orientace pracovnikll 50+ 1 vedeni shodnd, proto ve-
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deni mlze opravnéné ocekavat relativné snadnou implementaci opatifeni
V této oblasti.

Ovéreni vniti'ni konzistence dat

Vypocitana hodnota koeficientu Cronbach alfa za cely soubor dotazniku
vyuzitého pfi terénnim Setfeni byla a = 0,87. To je vnimano jako spolehlivy
dotaznik, a da se fici, ze dotaznik obsahoval otdzky s malym rozptylem, coz
je pro nasledna zjisténi a zaveéry vyzkumu dobfe (¢im vice je otazek s men-
$im rozptylem v dotazniku, tim vétsi je koeficient).

Navrh opatreni pro pracovniky vékové skupiny S0+

Navrh opatieni V jednotlivych oblastech (nastrojich personalniho tizeni)
pro pracovniky vékové skupiny 50+ sméfujici k uchovani, zhodnoceni a roz-
voji lidského kapitalu organizace, zohlediuje jednak potadi opatieni stano-
ven¢ personalisty a manazery, a jednak uvadi jen ta opatfeni, kterym samotni
star$i pracovnici, ale i personalisté a manaZzefi piifadili velmi silny, silny,
anebo stfedni vliv na uchovani, zhodnoceni a rozvoj lidského kapitalu orga-
nizace.

V oblasti organizace prace se jedna o stinovani, rotaci, mentoring, povo-
lani zpét na pftilezitostné ukoly, postupny odchod do dichodu, prace na ca-
sové omezeném projektu, ergonomické Upravy pracovisté, a pruznou pra-
covni dobu.

V oblasti motivace se jedna o jistotu pracovniho mista, dobré mezilidské
vztahy na pracovisti, pocit uzitecnosti, seberealizace, uznani, actu, pochvalu,
zpétnou vazbu od okoli, dobrou firemni kulturu, pocit odpovédnosti a samo-
statnosti pii plnéni pracovnich ukold, plnéni naro¢nych, podnétnych pracov-
nich ukoll, finanéni odménu za predavani znalosti mlad$Sim pracovnikiim,
finan¢ni odménu za zpracovani manualu svych znalosti a zkuSenosti, aktivni
roli starSich pracovnikd a svéfeni odpovédnosti pii predavani znalosti mlad-
Sim pracovniklim, specifické firemnich benefity, pracovni (karierni) postup,
a vytvoreni odborné skupiny nebo klubu pro setkani starSich pracovnika
s mladSimi.

V oblasti rozvoje kvalifikace se jedna o moznost seznamovat se s novy-
mi poznatky a trendy v oboru v prostorach svého podniku 1 mimo néj, osvo-
jeni si a pouzivani novych informac¢nich a komunikacnich technologii na
pracovisti, obraceny mentoring, kurzy pocitatové gramotnosti, a jazykové
kurzy.

Pfi porovnani pridélené sily vlivu jednotlivym opatfenim v oblasti organi-
zace prace, motivace a rozvoje kvalifikace, opatfeni v oblasti motivace maji
nejsilnéj$i vliv na uchovani, zhodnoceni a rozvoj lidského kapitalu organiza-
ce. Zadnému z téchto patieni nebyl respondenty pfipisovan zadny nebo maly
vliv. Naopak, vSem témto opatfenim byl jako jedinym (pii porovnani s opat-
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fenimi v dalSich dvou oblastech) ptipisovan vliv v rozmezi: stfedni az velmi
silny vliv.

Pii planovani a realizaci vySe navrhovanych opatienich by organizace
(pfevazné velké organizace s jasnou organizacni strukturou) také musely vzit

v tvahu hledisko nakladii, provoznich podminek nebo pracovné pravnich
vztaht.

Rozhovory s pracovniky vékové skupiny 50+, personalisty a manaZery

S ohledem na navrzend opatieni bylo zjiSténo, ze zadné z opatieni ve
vztahu ke star$im pracovnikiim organizace bohuzel nerealizuji, coz je velka
Skoda, protoze starSi pracovnici by si velmi ptali, aby se alesponn ncktera
opatfeni podafilo zavést.

Co se tyka hodnoty a piinosu znalosti (a dovednosti, zkusenosti) starSich
pracovnikt z pohledu organizace (podniku) existuji mezi samotnymi star§imi
pracovniky dvé podskupiny. Prvni, ktera povazuje své znalosti (a dovednos-
ti, zkuSenosti) z pohledu organizace (podniku) za cenné (hodnotné, piinos-
né). A druhd, kterd ma ponékud negativnéjsi nazor.

Davodem pro negativni pohled na hodnotu znalosti starSich pracovnikt
Z pohledu organizace je zkuSenost, Ze jejich role neni podnikem docenéna, at’
se jedna o stranku financni, tak 1 stranku moralni. Tato v€kova kategorie je
odstavovana na vedlejsi kolej, a pokud maji organizace moznost a prileZitost
(organiza¢ni zmény apod.), zbavuji se této kategorie piednostné. Problema-
ticka je take oblast udrZeni se v praci ve vySsim véku a zneuzivani situace v
niz§ich mzdach starSich pracovniki, ktefi uZz nemaji moznosti vybéru jiné
prace. Pti ztrat¢ zaméstnani po padesatce jiz tito lidé nemaji moznost nastu-
pu do nového zaméstnani odpovidajici jejich dlouholeté praxi a kvalifikaci.

V porovnani s mladsimi ro¢niky je tato generace zodpoveédnéjsi, ob&tave)-
§1 a loajalnéjsi svému zaméstnavateli. Mladi kolegové jsou dravéjsi, ovladaji
Iépe jazyky a nové technologie, a proto je organizace honici se za vysledkem
a za snizovanim naklada 1 za cenu chybovosti a nespokojenych pracovniki,
preferuji, naptiklad v ptipad¢ karierniho postupu.

Naopak duvéra v piinos a hodnotu znalosti pro organizaci je zaloZena pie-
vazné na tom, ze tito pracovnici za sebou maji nékolik desitek let praxe
v oboru, absolvovali spoustu pfinosnych, specifickych Skoleni (i
Vv zahranici), disponuji certifikaty, specidlni odbornosti, a vysokou kvalifika-
ci. Jejich znalosti (a dovednosti, zkuSenosti) zvySuji kvalitu prace (jejich i
celého pracoviste), a ze tyto znalosti zajist'uji vysokou produktivitu a kvalitu
vyroby, jejich 1 celého podniku.

Starsi pracovnici maji nadhled, respekt a ¢asto maji uzite¢né postiehy a ji-
ny, neotfely pohled na feSeni rlznych situaci. Jejich znalosti a zkuSenosti
jsou neocenitelné v feSeni problému, snizovani prostojd, nakladi, a chyb.
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Rada starsich pracovniki disponuje specifickymi znalostmi, které nejsou v
pracovnich postupech, manualech, ani soucasti $koleni (tacitni znalosti). Tito
pracovnici diky letité praxi nedélaji ukvapend rozhodnuti, a proto snad ma
vétSina zaméstnavatell pocit, ze jsou pomali a méné chapajici. Velka vyhoda
starSich pracovnik je také v tom, Ze tito lidé uz maji obvykle za sebou rizné
rodinné a zivotni zalezitosti, které jinym lidem nedovoluji naplno pracovat.
Dnesni lid¢ starsi padesati let jsou velmi aktivni v Zivoté soukromém i pra-
covnim, jsou vétSinou ve velmi dobré kondici dusevni i fyzické, maji uspo-
fadané hodnoty, maji spoustu zajmi a ,,volné ruce* od rodinnych povinnosti.

Proto je také pravdépodobné, ze organizace (podniky) maji zvySeny zajem
0 predani znalosti a zkuSenosti starSich pracovnikil, protoze takovy zijem
podniku je na misté nejen pro podnik samotny, ale je to pfinosné i pro pieda-
ni znalosti a zkuSenosti mladS$im kolegiim a jejich zauceni, zapracovani. Ta-
kovy nastupce pak miize pokraovat V jejich praci bez problémt a bude za-
ruc¢en bezproblémovy chod jednotlivych oddéleni a celého podniku. Ochota
pfedéavat znalosti a zkuSenosti ovSem zavisi na obou stranach — ten, ktery je
dava, ale i ten, ktery je pfijima. Mély by existovat takové formy pienosu
(sdileni) znalosti, které vykazuji prvky osobni i¢asti (pfimého osobniho kon-
taktu) obou aktéri ptimo na pracovisti, naptiklad ustni, ndzorna zaSkoleni
(zapracovani, zauceni) na pracovisti, Spoluucast a spoluprace pii pracovni
¢innosti na pracovisti. Dal$i moznosti je mentoring, anebo role starSich pra-
covnikt jakoZto interniho Skolitele ostatnich pracovnikil. Dilezitd je také
tymova prace pracovnikt rizného véku z riiznych oblasti ¢innosti v podniku
pfi feSeni vybranych pracovnich ukold a spoleénych projekti. Odménou
star§im pracovniklim za sdileni svych znalosti miZze byt uznani, podékovani,
anebo financni odména.

S ohledem na ochotu setrvat v organizaci i po zadkonném naroku na od-
chod do dichodu, tfeba 1 na zkraceny uvazek je situace ponckud neurcita,
n¢ktefi jsou pro, jini proti. Divodem pro takové setrvani jsou hlavné finance
a pocit uzitecnosti, dale pak radost z prace, kolegové, pracovni prostiedi,
kontakt s dénim v oboru. Jako mozné piekazky setrvani, at’ uz na strané je-
jich nebo na stran¢ organizace jsou zdravi, nizs$i vykonnost, mensi schopnost
pfizpisobit se zméndm, nemoznost ustat fyzickou narocnost a vSeobecnou
naroc¢nost dnesnich pracovnich pozadavki, syndrom vyhoieni, anebo i ztrata
pracovni motivace.

6.1 Limity ziskanych vysledki

I kdyz se vyzkumného Setfeni pomoci dotazniku zlc€astnilo celkem 498
respondentil, vysledky diserta¢ni prace jsou limitovany omezenym poctem
respondent, a to nejvice ve skupiné personalistii 1 manazert, kdy personalis-
té méli pouze 10%-ni a manazefi 33%-ni podil ve vyzkumném vzorku.
S ohledem na rozhovory by byla vétsi ucast personalistil 1 manazerQ také za-
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douci. S vySe uvedenou vyhradou lze vysledky tohoto vyzkumu povaZovat
za relevantni podklad pro rozhodovani o opatienich pro personalni fizeni
zaméienych na pracovniky 50+ s cilem podporovat uchovani, zhodnoceni a
rozvoj lidského kapitalu v organizaci.
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7 PRiNOSY DISERTACNI PRACE A SMERY DALSIHO
VYZKUMU

Vysledky diserta¢ni prace byly pribézné publikovany v odborném tisku a
prezentovany na odbornych konferencich, jak Vv tuzemsku tak zahranici.
Ptedpoklada se rovnéz vydani monotématické publikace o feSené problema-
tice, v niz budou popsany vysledky vyplyvajici z empirického vyzkumu.

Disertacni prace je zamétena na oblast fizeni znalosti a moderni koncepci
personalniho fizeni, kde fizeni znalosti pfedstavuje novy piistup
K personalnimu fizeni.

Konkrétné se prace zabyva pracovniky vékové skupiny 50+ a specifickymi
nastroji fizeni znalosti, jako soucast personalniho fizeni téchto pracovniki,
zaméfené na uchovani, zhodnoceni a rozvoj lidského kapitalu organizace. Z
vysledkili zpracovani disertacni prace vyplyvaji mozné piinosy, jak v roviné
teoretického poznani, tak pro praktické pouziti.

7.1 Prinosy pro teorii

Hlavnim piinosem disertaéni prace pro teorii je vytvofeni teoretického
konceptu zaméteného na propojeni dvou oblasti — fizeni znalosti (uchovani,
zhodnoceni a rozvoj lidského kapitalu) a manazerského pojeti personalniho
fizeni (organizace prace, kvalifikace, motivace).

Diserta¢ni prace se zamétuje na znalosti a dovednosti jako soucast kvalifi-
kace pracovnikti vékové skupiny 50+ a na zpusoby uchovani, zhodnoceni a
rozvoj tohoto kapitalu v organizaci i po odchodu tohoto pracovnika z organi-
zace. Spojeni fizeni znalosti s personalnim fizenim pfinasi novy manazersky
pohled na strategii fizeni lidskych zdroji k posileni konkurenceschopnosti
organizace.

V souvislosti s propojenim (vzajemny vztah) mezi fizenim znalosti a ma-
nazerskym zplisobem (pojetim) personalniho fizeni, které sméfuje k uchova-
ni, zhodnoceni a rozvoji lidského kapitdlu dané organizace, je (pfedevSim
pro vymezeni proménnych) cenné vytvotfeni vztahového ramce tématu (viz.
str. 38).

Dalsim cennym piinosem pro teorii je doporuceni relevantnich opatieni
pro pracovniky vékové skupiny 50+, kterd smétuji k uchovani, zhodnoceni a
rozvoji lidského kapitalu organizace.

Konkrétné se jedna o navrh specifickych podminek organizace prace
umoznujicich uchovani, zhodnoceni a rozvoj znalosti a dovednosti pracovni-
ka vékové skupiny 50+ v organizaci.

Vyznamné je 1 definovani specifickych motivll pracovnikli vékové skupi-
ny 50+ ovliviljicich jejich ochotu nechat svoje znalosti a dovednos-
ti organizaci a tim zachovat a zhodnotit lidsky kapital organizace.
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Dilezité je také poznani ohledné z4jmu a moznosti rozvoje kvalifikace té-
to vékové skupiny.

Jak vyplyva z analyzy soucasného stavu fesené problematiky, pracovnici
vékové skupiny 50+ zacinaji sice byt vnimani jako vyznamny zdroj pro
uspésnost organizace, ale jejich znalosti a dovednosti nejsou organizaci sys-
tematicky ziskavany, zachovavany a zhodnocovany. Z tohoto divodu mohou
byt vysledky vyzkumu piinosem pro zdliraznéni vyznamnosti zkoumané
problematiky a potfebnosti zmény ve vnimani a postojich manazerd i perso-
nalistil K tomuto tématu.

7.2 Prinosy pro praxi

Soucasti zpracovani prace byl empiricky vyzkum, ktery ptinesl konkrétni
poznatky vztahujici se ke znalostem a dovednostem pracovnika vékové sku-
piny 50+, k dulezitosti téchto znalosti a dovednosti pro Gispé$nost organizace,
ke zpuisobiim uchovani, zhodnoceni a rozvoj tohoto kapitalu v organizaci a
formulaci praktickych postupti personalniho fizeni specificky zamétenych na
pracovniky vékoveé skupiny 50+.

Dil¢im piinosem prace v praktické roviné bude zpétna vazba nejen pro
pracovniky vékoveé skupiny 50+ ale i pro personalisty a manazery zucastnéné
v empirickém vyzkumu.

Vysledky prace mohou byt pfinosné i pro ostatni subjekty, které se zaji-
maji o problematiku fizeni znalosti pracovnikil vékové skupiny 50+.

Zavéry vyzkumu (ovéfeni platnosti hypotéz) piinaSeji pro vedeni organi-
zace také dulezité poznatky pro pifipravu implementace navrhovanych opat-
feni s ohledem na jejich pfijeti ze strany pracovnikli vékové skupiny 50+.

Prace a jeji vysledky pak mohou byt namétem pievazné pro personalisty,
aby se zkoumanou problematikou sami zacali zabyvat a podobné empirické
vyzkumy realizovali také ve svych organizacich.

7.2.1 Prinosy pro pedagogickou praxi

Témata fizeni znalosti, manazerské pojeti personalniho fizeni, vékova di-
verzita na pracovisti, nebo inkluze starSich pracovnikii patii do moderniho
vzdélavani studentli jakozto budoucich nastupct vedoucich pracovnika (ma-
naZzerud) ¢i personalista.

Tato disertacni prace, jeji teoretické poznatky a vysledky vyplyvajici z
empirického vyzkumu mohou byt vyuzity pro obsahovou a metodickou mo-
dernizaci vyuky pfedmétl z oblasti tizeni lidskych zdroji, realizovanych
pievazné na Fakulté¢ managementu a ekonomiky na Univerzité Tomase Bati
ve Zling, nejen pro Ceské studenty v prezen¢ni 1 kombinované formé ale 1 pro
Zahrani¢ni studenty. Konkrétné€ jsou to tyto predméty:
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e Personalni management, realizovany v bakalaifském studijnim pro-
gramu na Fakulté¢ humanitnich studii Univerzity Tomase Bati ve Zling,

e Rizeni lidskych zdroji 1, realizovany v bakalaiském studijnim pro-
gramu na Fakult€¢ managementu a ekonomiky Univerzity Tomase Bati
ve Zling,

e Rizeni lidskych zdrojii 2, realizovany v magisterském studijnim pro-
gramu na Fakulté¢ managementu a ekonomiky Univerzity Tomase Bati
ve Zling,

e Rizeni lidskych zdroji ve zdravotnictvi, realizovany v magisterském
studijnim programu na Fakult¢ managementu a ekonomiky Univerzity
Tomase Bati ve Zlin¢,

e Human Resource Management, realizovany v angli¢ting pro zahranic-
ni studenty a pro ¢eské studenty ve studijnich programech na Fakulté
humanitnich studii a Fakult¢ managementu a ekonomiky Univerzity
Tomase Bati ve Zliné.

7.3 Sméry dalSiho vyzkumu

Po obh4jeni diserta¢ni prace vyzkum zaméfujici se na pracovniky vékoveé
skupiny 50+ a fizeni jejich znalosti nekonci. Problematika starSich pracovni-
ki neni dostate¢né zmapovana jak v CR, tak v zahrani¢i.

Patrné je to zejména v oblastech vzdélavani a rozvoje starSich pracovnikai,
zpusobu uchovani, zhodnoceni a rozvoj jejich znalosti, nebo zavadéni no-
vych forem organizace prace, napt. zkracené pracovni uvazky, sdilena pra-
covni mista apod. Vyznamny pohled znamenaji také otazky spojné s kvalitou
zivota této skupiny pracovnikll a se socialné¢ zodpovédnym fizenim organi-
zace. Dalsi vyzkum by se mél zaméfovat vice na personalisty a jejich pohled
na pracovniky vékoveé skupiny 50+, nebot’ personalisté jsou ti, ktefi jsou
Vv oblasti uplatnéni pracovniho potencidlu starSich pracovniku nejvice klic¢o-
vi. K témto tématim bude snaha autorky ziskat vyzkumny grant, ktery
umozni v feSeni tohoto tématu pokracovat.
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Disertaéni prace se zabyva pro praxi aktudlni a pfinosnou tematikou, fize-
nim znalosti a vnimanim pracovnikli vékové skupiny 50. Je nutné si uvédo-
mit, Ze pracovnici vékové skupiny 50+ maji za sebou nékolik desitek let
dlouhou praxi a pted sebou jesté pomérné dlouhy ¢as do odchodu do starob-
niho diichodu, proto by bylo z pohledu organizace potiebné i zodpoveédné,
aby dale vyuzivala jejich znalosti a zkuSenosti, ted’ i do budoucna.

Z vysledkl zpracovani disertacni prace vyplyva, ze lidskému faktoru je
potiebné pii fizeni znalosti vénovat velkou pozornost. Zvlastni pozornost by
pak mela byt zaméfena na pracovniky vékové skupiny 50+ a jejich fizeni,
nebot’ jsou nositeli kliCovych znalosti a dovednosti, a tak predstavuji speci-
fickou skupinu pracovniki, velmi vyznamnou pro hodnotu a vykonnost or-
ganizace.

Pracovnici vékové skupiny 50+ (a jejich znalosti a dovednosti) by méli
byt povazovani za vyznamnou soucast lidského kapitalu, kterym organizace
disponuje, avsak casto velmi malo efektivné jej vyuziva ve svij prospéch.
Stejné tak jako ma organizace systém na ftizeni svych finan¢nich zdroji ¢i
svych marketingovych ¢innosti a cilti, méla by mit i systém na fizeni svych
znalosti, které jsou v hlavach pracovnikt, a které organizace chce aktivné
vyuzivat. Jedin¢ tak se mohou stat potencialem, zdrojem rozvoje organizace,
ktera jej bude moci manazersky uchopit, tedy fidit smérem ke své konkuren-
ceschopnosti. Cim specializovangjsi znalosti pracovnik vékové skupiny 50+
ma, tim vEtsi pozornost se musi vénovat zajisténi jejich kontinuity a poté ta-
ké jeho nahraditelnosti v organizaci a pfedani jeho znalosti.

Na zéakladé¢ teoretického a terénniho vyzkumu bylo cilem prace navrhnout
specifické néstroje fizeni znalosti, jako soucést personalniho fizeni pracovni-
kt vékoveé skupiny 50+, zaméfené na uchovani, zhodnoceni a rozvoj lidské-
ho kapitalu organizace. Na zdklad¢ cilii (hlavni cil, dil¢i cile) byly formulo-
vany vyzkumné otazky na popisné roviné a vyzkumné problémy na vztahové
roving, ze kterych poté vzesly hypotézy prace.

Pro zodpovézeni vyzkumnych otdzek a ovéfeni platnosti hypotéz, a tedy
naplnéni hlavniho cile a dil¢ich cil prace, bylo realizovano dotaznikové Set-
feni, kterého se zucastnilo celkem 498 respondentii, z toho 283 pracovnikli
veékové skupiny 50+, 52 personalistd, a 163 manazert (vedoucimi pracovni-
Ky) z 22 organizaci a podnikii z Ceské republiky a 1 podniku ze Slovenské
republiky.

Pro doplnéni zavért z dotaznikového Setfeni, ziskani SirSich souvislosti a
naméth pro dalsi vyzkum byly realizovany individualni i skupinové rozhovo-
ry s jednotlivymi skupinami respondentu.
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V zavéru disertacni prace jsou uvedeny jeji pfinosy pro teoretické poznani,
piinosy pro manazerskou praxi, véetné naznaceni cest, kterymi by se mohl
ubirat dalSi vyzkum v této oblasti. Jsou zde rovnéz uvedeny jisté limity plat-
nosti ziskanych vysledki.

V organizacich je potiebné vénovat pozornost nejen genderové, ale 1 veé-
kové rozmanitosti (diverzit¢) na pracovisti a zaclenéni (inkluzi) starSich pra-
covnikd, ktefi se Casto nachdzeji na pomyslném okraji (periferii) pracoviste,
ale i celého trhu prace.

Citat byvalého vyznamného Ceskoslovenského podnikatele, krale obuvi,
starosty Zlina i vetfejného Cinitele, vyzyva také dnesni organizace, podniky:
firmy by se nemély bat zmén a pfijimani novych opatfeni (ve vztahu
k pracovnikiim vékové skupiny 50+), ktera pro né a jejich pracovniky mohou
byt v mnohém piinosem a pomahaji tak témto pracovnikiim dostat se vice do
centra pracovniho déni, kde maji rozhodn¢ co nabidnout.

., Lideé se obavaji neznama. Jest pravda, zZe kazdé opusteni starého zname-
na nejistotu - SKok do tmy. Avsak kdo chce pomoci sobé a jinym, musi opustit
dobré, aby mohl vybojovat lepsi. Nesmi drzeti pevné vrabce v hrsti jen proto,
Ze je lepsi nez holub na stiese. Bez odvahy ke zméné neni zlepSeni, a tak neni
ani blahobytu!*

Tomas Bata (1876 — 1932)
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PRILOHY

Priloha A Dotaznik

Vazena pani, vazeny pane,

pracovnici Fakulty managementu a ekonomiky Univerzity Tomase Bati ve Zlin¢ zpraco-
vavaji vyzkum zamétfeny na starSi pracovniky (vékové skupiny 50+) jako nositele kli-

¢ovych znalosti a dovednosti (know-how) firmy a na mozZnosti uchovani, zhodnoceni
a rozvoj tohoto know-how.

Na skupinu pracovnikii 50+ se zaméfujeme proto, Ze tito pracovnici nashromazdili
Vv prib¢hu své zivotni praxe rozhodujici (kliCové) profesni znalosti a dovednosti, které
tvofi vyznamnou ¢ast know-how firmy. Proto je nutné, aby personalni fizeni bylo zame¢-
feno na uchovani, zhodnoceni a rozvoj tohoto know-how prostiednictvim vytvofeni
vhodnych pracovnich podminek, motivace téchto pracovniki a rozvoje jejich kvalifikace.
Predlozeny dotaznik je anonymni a veskeré Vami poskytnuté informace budou slouzit pro
ucely zpracovani vyzkumu. Dotaznik mizete vyplnit bud’ elektronicky, nebo vytistény,
tuzka-papir.

Dékuji za Vas cas i ochotu. Vysledky dotaznikového prizkumu Vam v ptipadé zajmu
rada zaSlu.

Ing. Ivana Pejfova, Fakulta managementu a ekonomiky, Univerzita Tomase Bati ve Zli-
né

Kontakt: mobil: +420 721 932 677, e-mail: pejrova@fai.utb.cz

Instrukce pro vyplneéni casti A: zakrouzkovanim oznacte Vas nazor, pripadné slovné odpovezte.

A/ IDENTIFIKACE PRACOVNIKU VEKOVE SKUPINY 50+ (P50+) JAKO
NOSITELU KNOW-HOW FIRMY

1.1 Aby byl P50+ povazovan za nositele klicovych znalosti a dovednosti (know-how)

firmy, m¢l by ve firm¢, podle Vaseho nézoru, pracovat:
0-2roky 3-5Ilet 6 — 10 let 11-15let 16—20let  vicejak 21 let

1.2 Aby byl P50+ povazovan za nositele klicovych znalosti a dovednosti (know-how)
firmy, jaké by ve firm¢é mél, podle Vaseho nazoru, zastavat pracovni pozice?

1.3 Domnivate se, ze odchod P50+ do diichodu ovlivituje uchovani, zhodnoceni a rozvoj
know-how (klicové znalosti a dovednosti) firmy?

velmi siln€ souhla-  siln€ souhlasim = souhlasim SpiSe souhlasim = nesouhlasim
sim

1.4 Myslite si, Ze aktivity personalniho fizeni ovliviiuji uchovani, zhodnoceni a rozvoj
know-how (klicové znalosti a dovednosti) firmy?
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velmi siln€ souhla-  siln€ souhlasim = souhlasim spiSe souhlasim | nesouhlasim
sim

1.5 Domnivate se, ze Gprava pracovnich podminek (Casové, prostorové a organizacni
upravy) pro P50+ ovlivituje uchovani, zhodnoceni a rozvoj know-how (klic¢ové znalosti a
dovednosti) firmy?

velmi siln€ souhla-  siln€ souhlasim = souhlasim spiSe souhlasim | nesouhlasim
sim

1.6 Myslite si, ze hmotné motivacni faktory pro P50+ vyznamnéji ovliviiuji uchovani,
zhodnoceni a rozvoj know-how (klicové znalosti a dovednosti) firmy nez faktory ne-
hmotné?

velmi siln€ souhla- | siln¢ souhlasim @ souhlasim spiSe souhlasim | nesouhlasim
sim

1.7 Domnivate se, ze vzdélavani a rozvoj kvalifikace P50+ ovliviiuje uchovani, zhodno-
ceni a rozvoj know-how (klicové znalosti a dovednosti) firmy?

velmi siln€ souhla-  siln€ souhlasim = souhlasim spiSe souhlasim | nesouhlasim
sim

/prosim, pokracujte na dalsi strané/

Instrukce pro vyplnéni casti B, C, D: Ke kazdé polozce (opatieni) napiste vpravo cislo 1 az 5,
kde

5 = velmi silny viiv, 4 = silny viliv, 3 = stiedni vliv, 2 = maly vliv, 1 = toto opatieni pro P50+
neni vyznamné z pohledu uchovani, zhodnoceni a rozvoje know-how firmy

B/OPATRENI PRO PRACOVNIKY VEKOVE SKUPINY 50+ (P50+) V OBLASTI
PRACOVNICH PODMINEK

Jak velky vliv maji nasledujici opatieni uréena pro P50+ na to, ze dochazi k uchovani,
zhodnoceni a rozvoji firemnich kli¢ovych znalosti a dovednosti (know-how):

1. pruzna pracovni doba (napt. od 9 do 15 hod. povinnost byt na pracovisti, zbytek
individualné, pfi naplnéni tydenniho/mési¢niho fondu pracovni doby)

2. ,stlateny* pracovni tyden (napft. 4 dny po 10-ti hodinach denng)

3. zkraceny pracovni uvazek (s pomérmnym kracenim mzdy)

4. sdilené pracovni misto (2 pracovnici na zkraceny tivazek se dé€li o jedno plno
uvazkové misto)

5. obc¢asna prace z domova

6. ergonomické Gpravy pracovisteé (napt. zvySend uroven osvétleni, velké pismo, vel-
ké PC monitory, moZnost pracovat vsedé¢, specidlni Gipravy socidlniho zatizeni,

apod.)

7. mentoring (star$i zkuSeny pracovnik poskytuje profesni a osobnostni podporu,
poradenstvi, pfedava znalosti a dovednosti mladSimu pracovnikovi s cilem usnadnit
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mu komplexni osobnostni a profesni rozvoj)

8. stinovani (mladsi pracovnik po ur¢itou dobu pracuje spole¢né se starSim, ktery mu
predvadi, jak dané pracovni ¢innosti vykonévat — dochazi k predavani znalosti a do-
vednosti mladSimu pracovnikovi, a snizuji se chyby a ¢as potiebny pro vykonéni
dané ¢innosti)

9. rotace (mladsi pracovnik postupné vystiida né€kolik pracovist’ v rdmei firmy, kdy
je vystaven jinym znalostem a dovednostem starSich pracovnikii na kazdém pracovis-

ti)

10. wellness program (posilovaci, protahovaci, rehabilitacni cviceni na pracovisti)

11. postupny odchod do diichodu (snizeni poctu pracovnich hodin/dnid po dosazeni
dichodového veku, tzn. P50+ pobira starobni dichod a zarovenn mzdu za odpracova-
né dny)

12. povolani zpét na ptilezitostné tkoly (pfevazné pro byvalé pracovniky jiz
Vv dichodu)

13. prace na ¢asové omezeném projektu (prevazné pro byvalé pracovniky jiz
v diichodu)

C/ OPATRENI PRO PRACOVNIKY VEKOVE SKUPINY 50+ (P50+) V OBLASTI
MOTIVACE

Jak velky vliv maji nasledujici opatfeni uréend pro P50+ na to, Ze dochazi k uchovani,
zhodnoceni a rozvoji firemnich kli¢ovych znalosti a dovednosti (know-how):

1. finan¢ni odména za predavani znalosti mlad$im pracovnikiim

2. finan¢ni odména za zpracovani manualu svych znalosti a zkuSenosti

3. pocit uzitecnosti (vlastni pocit seberealizace)

4. uznani, ucta, pochvala (zpétna vazba od okoli)

5. vytvoreni odborné skupiny nebo klubu pro setkani starSich pracovnikd s mladsimi,
ktery umoziiuje pfenos a vymeénu znalosti a zkuSenosti

6. aktivni role P50+ a svéteni odpovédnosti pfi pfedavani znalosti mlad$im pracovni-
kiim

7. specifické firemnich benefity — zdravotni péce, 1ékaiské a odborné konzultace (i
pro ¢leny rodiny), poukazy na masaze, ozdravné pobyty

/prosim, pokracujte na dalsi strané/

8. dobré mezilidské vztahy na pracovisti (vztah k nadfizenym, podfizenym, koleglim)

9. jistota pracovniho mista

10. pocit odpoveédnosti a samostatnosti pii plnéni pracovnich tikoli

11. plnéni naro¢nych pracovnich ukoll (podnétnych tkold, které jsou vyzvou)

12. firemni kultura (postoj firmy k pracovnikiim, normy chovéni, sdilené¢ hodnoty,
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ptistup jeden k druhému, vzajemna dtvéra, spoluprace)

13. pracovni (karierni) postup

D/OPATRENI PRO PRACOVNIKY VEKOVE SKUPINY 50+ (P50+) V OBLASTI
ROZVOJE KVALIFIKACE

Jak velky vliv maji nasledujici opatfeni urcend pro P50+ na to, Ze dochazi k uchovani,
zhodnoceni a rozvoji firemnich klicovych znalosti a dovednosti (know-how):

1. moZnost seznamovat se s novymi poznatky a trendy v oboru v prostorach firmy
(napf. Gcast na firemnich Skolenich a kurzech)

2. moznost seznamovat se novymi poznatky a trendy v oboru mimo prostory firmy
(napf. Gcast na seminatich, workshopech, konferencich)

3. zalozeni odborné knihovnic¢ky v ramci firmy (odborné magaziny, knihy, dalsi pu-
blikace)

4. kurzy pocitatové gramotnosti

5. jazykové kurzy

6. osvojeni si a pouzivani novych informacénich a komunika¢nich technologii na pra-
covisti

7. obraceny mentoring (opak mentoringu — starsi pracovnik se u¢i od mladsiho, ktery
je znalejsi v oblasti novych pracovnich trend a modernich pocitacovych a komuni-
kacnich technologii usnadiiujicich vykonavani pracovnich ¢innosti)

Instrukce pro vyplneni identifikacnich udajii: zakrouzkovanim, pripadne slovné odpovezte.

IDENTIFIKACNI UDAJE

Jste: pracovnik 50+ personalista manazer
Vase pohlavi: muz zena

Vas veék:

Vase vzdélani: ZS  vyuden/-a sttedni s maturitou VS

V kolika firméach jste doposud pracoval/-a:

Firma, ve které pracujete, plisobi v oblasti:

Volné sdéleni (dalsi pfipominky, komentare, naméty):

Dékuji Vam za vyplnéni dotazniku.
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Priiloha B Ovéreni statistické vyznamnosti rozdilit — podkladové tabulky

Otazka | B1 | | |
P50+ HRM M Vedeni
p- p- p- p-
value | result | value | result | value | result | value | result
0.569 0.241 0.461
P50+ 1 N 1 N 6 N 8 N
0.569
HRM 1 N 1 N 0.182 N
0.241
M 6 N 0.182 N 1 N
Veden | 0.461
i 8 N 1 N
Otazka| : | B2 | | |
P50+ HRM M Vedeni
p- p- p- p-
value | result | value | result | value | result | value | result
P50+ 1 N 0.6652 N 0.1354 N 0.16 N
HRM | 0.6652 N 1 N 0.5684 N
M 0.1354 N 0.5684 N 1 N
Vedeni| 0.16 N 1 N
Otazka| : | B3 | | |
P50+ HRM M Vedeni
p- P- P- p-
value | result | value | result | value | result | value | result
0.428 0.349
P50+ 1 N 2 N 0.454 N 4 N
0.428 0.761
HRM 2 N 1 N 5 N
0.761
M 0.454 N 5 N 1 N
Veden | 0.349
i 4 N 1 N
Otazka | B4 | | |
P50+ HRM M Vedeni
p- |result | p- |result| p- |result | p- | result
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value value value value
0.487 0.048 0.056
P50+ 1 N 3 N 4 Y 4 N
0.487 0.573
HRM 3 N 1 N 9 N
0.048 0.573
M 4 Y 9 N 1 N
Veden | 0.056
i 4 N 1 N
Otézka | B5 | |
P50+ HRM Vedeni
P- p- p- p-
value | result | value | result | value | result | value | result
0.044 0.774 0.295
P50+ 1 N 5 Y 7 N 3 N
0.044 0.094
HRM 5 Y 1 N 2 N
0.774 0.094
M 7 N 2 N 1 N
Veden | 0.295
i 3 N 1 N
Otazka| : | B6 | |
P50+ HRM Vedeni
p- p- p- p-
value | result | value | result | value | result | value | result
0.728 0.969
P50+ 1 N 0.538 N 1 N 8 N
0.408
HRM | 0.538 N 1 N 3 N
0.728 0.408
M 1 N 3 N 1 N
Veden | 0.969
i 8 N 1 N
Otazka | B7 | |
P50+ HRM Vedeni
p- p- p- p-
value | result | value | result | value | result | value | result
P50+ 1 N 0.145 N 0.241 N 0.120 N
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6 5 9
0.145 0.518
HRM 6 N 1 N 8 N
0.241 0.518
M 5 N 8 N 1 N
Veden | 0.120
i 9 N 1 N
Otaizka| : | B8 | |
P50+ HRM Vedeni
p- p- p- p-
value | result | value | result | value | result | value | result
0.380 0.380 0.282
P50+ 1 N 7 N 8 N 3 N
0.380 0.760
HRM 7 N 1 N 5 N
0.380 0.760
M 8 N 5 N 1 N
Veden | 0.282
i 3 N 1 N
Otézka | B9 | |
P50+ HRM Vedeni
p- p- p- p-
value | result | value | result | value | result | value | result
0.403 0.695 0.509
P50+ 1 N 6 N 5 N 6 N
0.403 0.601
HRM 6 N 1 N 6 N
0.695 0.601
M 5 N 6 N 1 N
Veden | 0.509
i 6 N 1 N
Otézka | B10 | |
P50+ HRM Vedeni
p- p- p- p-
value | result | value | result | value | result | value | result
0.120 0.809
P50+ 1 N 1 N 0.637 N 2 N
HRM | 0.120 N 1 N 0.060 N
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1 5
0.060
M 0.637 N 5 N 1 N
Veden | 0.809
i 2 N 1 N
Otézka | B11 | |
P50+ HRM M Vedeni
p- p- p- p-
value | result | value | result | value | result | value | result
0.311 0.194 0.138
P50+ 1 N 8 N 1 N 7 N
0.311
HRM 8 N 1 N 0.97 N
0.194
M 1 N 0.97 N 1 N
Veden | 0.138
i 7 N 1 N
Otézka | B12 | |
P50+ HRM M Vedeni
P- p- P- p-
value | result | value | result | value | result | value | result
5,00E-
P50+ 1 N 04 Y 0.0761 N 0.004 Y
5,00E-
HRM 04 Y 1 N 0.0311 Y
M 0.0761 N 0.0311| Y 1 N
Vedeni | 0.004 Y 1 N
Otézka | B13 | |
P50+ HRM M Vedeni
p- p- p- p-
value | result | value | result | value | result | value | result
0.006 0.210 0.032
P50+ 1 N 3 Y 4 N 5 Y
0.006 0.076
HRM 3 Y 1 N 2 N
0.210 0.076
M 4 N 2 N 1 N
Veden | 0.032 Y 1 N
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Otazka e | | |
P50+ HRM M Vedeni
p- P- p- p-
value | result | value | result | value | result | value | result
0.790 0.192 0.334
P50+ 1 N 3 N 6 N 2 N
0.790 0.266
HRM 3 N 1 N 4 N
0.192 0.266
M 6 N 4 N 1 N
Veden | 0.334
i 2 N 1 N
Otazka | C2 | | |
P50+ HRM M Vedeni
p- p- p- p-
value | result | value | result | value | result | value | result
0.475 0.162 0.149
P50+ 1 N 6 N 2 N 9 N
0.475 0.820
HRM 6 N 1 N 5 N
0.162 0.820
M 2 N 5 N 1 N
Veden | 0.149
i 9 N 1 N
Otazka | C3 | | |
P50+ HRM M Vedeni
p- p- p- p-
value | result | value | result | value | result | value | result
0.073 0.059
P50+ 1 N 7 N 0.16 N 7 N
0.073 0.416
HRM 7 N 1 N 7 N
0.416
M 0.16 N 7 N 1 N
Veden | 0.059
i 7 N 1 N
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Otazka e | |
P50+ HRM Vedeni
P- p- p- p-
value | result | value | result | value | result | value | result
0.100 0.062 0.027
P50+ 1 N 4 N 7 N 6 Y
0.100 0.686
HRM 4 N 1 N 7 N
0.062 0.686
M 7 N 7 N 1 N
Veden | 0.027
i 6 Y 1 N
Otazka | C5 | |
P50+ HRM Vedeni
p- p- p- p-
value | result | value | result | value | result | value | result
0.170 0.378 0.200
P50+ 1 N 3 N 7 N 7 N
0.170
HRM 3 N 1 N 0.496 N
0.378
M 7 N 0.496 N 1 N
Veden | 0.200
i 7 N 1 N
Otazka | C6 | |
P50+ HRM Vedeni
p- p- p- p-
value | result | value | result | value | result | value | result
0.256 0.655 0.408
P50+ 1 N 1 N 6 N 8 N
0.256 0.458
HRM 1 N 1 N 6 N
0.655 0.458
M 6 N 6 N 1 N
Veden | 0.408
i 8 N 1 N
Otézka ek | |
P50+ HRM Vedeni
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p- p- p- p-
value | result | value | result | value | result | value | result
0.570 0.053 0.068
P50+ 1 N 9 N 9 N 8 N
0.570 0.409
HRM 9 N 1 N 9 N
0.053 0.409
M 9 N 9 N 1 N
Veden | 0.068
i 8 N 1 N
Otazka | C8 | |
P50+ HRM M Vedeni
p- P- p- p-
value | result | value | result | value | result | value | result
P50+ 1 N 0.4892 N 0.2406 N 0.214 N
HRM | 0.4892 N 1 N 0.9695 N
M 0.2406 N 0.9695 N 1 N
Vedeni | 0.214 N 1 N
Otézka | C9 | |
P50+ HRM M Vedeni
p- p- p- p-
value | result | value | result | value | result | value | result
0.899 0.287 0.408
P50+ 1 N 9 N 5 N 1 N
0.899 0.425
HRM 9 N 1 N 8 N
0.287 0.425
M 5 N 8 N 1 N
Veden | 0.408
i 1 N 1 N
Otézka | C10 | |
P50+ HRM M Vedeni
p- p- p- p-
value | result | value | result | value | result | value | result
0.117 0.009
P50+ 1 N 5 N 0.017 Y 3 Y
0.117 0.930
HRM 5 N 1 N 3 N
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0.930
M 0.017 Y 3 N 1 N
Veden | 0.009
i 3 Y 1 N
Otazka | c11 | |
P50+ HRM M Vedeni
p- p- p- p-
value | result | value | result | value | result | value | result
7,00E- 0.046 0.002
P50+ 1 N 04 Y 6 Y 7 Y
7,00E- 0.048
HRM 04 Y 1 N 5 Y
0.046 0.048
M 6 Y 5 Y 1 N
Veden | 0.002
i 7 Y 1 N
Otézka | C12 | |
P50+ HRM M Vedeni
P- p- P- P-
value | result | value | result | value | result | value | result
5,00E- 2,00E-
P50+ 1 N 04 Y |0.0037 Y 04 Y
5,00E-
HRM 04 Y 1 N 0.1156 N
M 0.0037 Y 0.1156 N 1 N
2,00E-
Vedeni 04 Y 1 N
Otézka | C13 | |
P50+ HRM M Vedeni
p- p- p- p-
value | result | value | result | value | result | value | result
6,00E- 8,00E-
P50+ 1 N 04 Y |0.0175| Y 04 Y
6,00E-
HRM 04 Y 1 N 0.1077 N
M 0.0175| Y 0.1077 N 1 N
Vedeni | 8,00E- Y 1 N
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Otazka | D1 | | |
P50+ HRM M Vedeni
p- P- p- p-
value | result | value | result | value | result | value | result
0.021 0.006 0.001
P50+ 1 N 4 Y 5 Y 5 Y
0.021 0.561
HRM 4 Y 1 N 3 N
0.006 0.561
M 5 Y 3 N 1 N
Veden | 0.001
i 5 Y 1 N
Otazka | D2 | | |
P50+ HRM M Vedeni
p- p- p- p-
value | result | value | result | value | result | value | result
P50+ 1 N 0.0239 Y 10.0302 Y 0.007 Y
HRM [0.0239| Y 1 N 0.4038 N
M 0.0302| Y ]0.4038 N 1 N
Vedeni | 0.007 Y 1 N
Otéazka | D3 | | |
P50+ HRM M Vedeni
p- P- P- p-
value | result | value | result | value | result | value | result
0.119 0.004 0.002
P50+ 1 N 3 N 3 Y 9 Y
0.119 0.705
HRM 3 N 1 N 7 N
0.004 0.705
M 3 Y 7 N 1 N
Veden | 0.002
i 9 Y 1 N
Otaizka| : | D4 | | |
P50+ HRM M Vedeni
p- |result | p- |result| p- |result| p- | result
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value value value value
1,00E- 2,00E-
P50+ 1 N 0.2098 N 04 Y 04 Y
HRM | 0.2098 N 1 N 0.1862 N
1,00E-
M 04 Y ]0.1862 N 1 N
2,00E-
Vedeni 04 Y 1 N
Otizka| : | D5 | | |
P50+ HRM M Vedeni
P- p- p- p-
value | result | value | result | value | result | value | result
5,00E-
P50+ 1 N 0.0363| Y [0.0014| Y 04 Y
HRM | 0.0363 Y 1 N 1 N
M 0.0014| Y 1 N 1 N
5,00E-
Vedeni 04 Y 1 N
Otizka| : | D6 | | |
P50+ HRM M Vedeni
p- p- p- p-
value | result | value | result | value | result | value | result
3,00E- 1,00E-
P50+ 1 N 0.026 Y 04 Y 04 Y
HRM | 0.026 Y 1 N 0.9082 N
3,00E-
M 04 Y 10.9082 N 1 N
1,00E-
Vedeni| 04 Y 1 N
Otizka| : | D7 | | |
P50+ HRM M Vedeni
p- p- p- p-
value | result | value | result | value | result | value | result
P50+ 1 N 0 Y 0 Y 0 Y
HRM 0 Y 1 N 0.1532 N
M 0 Y ]0.1532 N 1 N
Vedeni 0 Y 1 N
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Piiloha C Korelace dat ve dvou skupindch respondentii

Korelace P50+

B3:B4 r=0.63 silna pozitivni korelace
B7:B8 r=0.67 silna pozitivni korelace
B8:B9 r=0.47 silna pozitivni korelace
B12:B13 r=0.77 velmi silnd pozitivni korelace
C1:C2 r=0.65 silna pozitivni korelace
C3:C4 1=0.65 silna pozitivni korelace
C6:C5 1=0.49 silna pozitivni korelace
C7:B10 r=0.51 silna pozitivni korelace
C8:C9 r=0.50 silna pozitivni korelace
C8:C10 1=0.46 silna pozitivni korelace
C10:C11 r=0.69 silna pozitivni korelace
C8:C12 r=0.51 silna pozitivni korelace
D1:D2 r=0.64 silna pozitivni korelace
D4:D5 r=0.56 silna pozitivni korelace
D5:D6 r=0.56 silna pozitivni korelace
D4:D6 r=0.58 silna pozitivni korelace

D6:D7 r=0.51 silna pozitivni korelace

Korelace vedeni

B3:B4 r=0.67 silna pozitivni korelace

B7:B8 r=0.60 silna pozitivni korelace

B8:B9 r=0.51 silna pozitivni korelace
B12:B13 r=0.77 velmi silna pozitivni korelace
B11:B13 r=0.53 silna pozitivni korelace
C1:C2 r=0.66 silna pozitivni korelace

C3:C4 r=0.70 velmi silna pozitivni korelace
C5:C6 r=0.56 silna pozitivni korelace

C7:B10 r=0.51 silné pozitivni korelace
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C10:C11 r=0.59 silna pozitivni korelace
D1:D2 r=0.67 silna pozitivni korelace
D3:D4 r=0.48 silna pozitivni korelace
D4:D5 r=0.52 silna pozitivni korelace
D5:D6 r=0.61 silna pozitivni korelace
D4:D6 r=0.48 silna pozitivni korelace
D6:D7 r=0.59 silna pozitivni korelace
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Piiloha D Faktorova analyza — sutinové grafy

Variances

Variances
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Piiloha E Faktorova analyza — matice

Sekce B

RC3 | RC2 | RC4 | RC1 | RC5 h2 u2
B1 0,09 | -001 | -008 | 0,82 | 0,27 | 0,76 | 0,24
B2 0,07 | 001 | 0,23 | 0,74 | -0,02 | 0,67 | 0,33
B3 0,12 0 0,83 | 0,27 | 0,04 | 0,78 | 0,22
B4 0,07 | 0,01 0,9 0,03 | 0,17 | 0,84 | 0,16
B5 0,29 | 0,02 | 0,23 0,5 0,2 0,48 | 0,52
B6 0,02 | 0,212 | 0,12 | 0,18 | 0,77 | 0,69 | 0,31
B7 0,06 | 082 | 0,01 | -0,08 | 0,16 | 0,71 | 0,29
B8 0,08 | 0,86 | -0,03 | -0,056 | 0,06 | 0,76 | 0,24
B9 0,07 | 0,76 | 0,04 | 0,14 | -0,05 0,6 0,4
B10 | 0,24 | -0,04 0,1 0,11 | 0,79 0,7 0,3
B11 | 0,62 0,1 0,16 | 0,27 | 0,16 | 0,52 | 0,48
B12 | 091 | 0,05 | 0,03 | 0,03 | 0,02 | 0,83 | 0,17
B13 0,9 0,09 | 0,06 | 0,07 | 0,13 | 0,84 | 0,16
Sekce C

RC1 | RC2 | RC3 h2 u2
C1 0,13 | 0,85 | 0,08 | 0,74 | 0,26
C2 0,1 0,81 | 0,15 | 0,69 | 0,31
C3 0,23 | -0,03 | 0,74 | 0,66 | 0,34
C4 0,27 | -0,01 | 0,74 | 0,63 | 0,37
C5 -0,1 029 | 064 | 057 | 0,43
C6 0,16 | 0,25 | 0,69 | 0,56 | 0,44
C7 0,15 | 0,58 | 0,13 | 0,38 | 0,62
C8 0,68 | 0,02 | 0,16 0,5 0,5
C9 059 | 0,26 | 0,01 | 0,48 | 0,52
ci0 | 0,73 | 0,08 | 0,23 0,6 0,4
ci1 | 0,71 | 0,07 | 0,19 | 055 | 0,45
ci12 | 0,67 | 0,08 | 0,19 | 0,49 | 0,51
Ci3 | 049 | 0,25 | -0,04 | 0,37 | 0,63
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