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PROBLEM ZAMESTNAVANI STARSICH OSOB: MYTY A REALITA
JOSEF KOUBEK

Abstract

There are many myths about relationship between age and performance, or age and abilities among
employers, managers and even HR managers. It results in situation that number of organizations is not
willing to hire older individuals or the older employees are first, who is fired if the redundancy is
necessary. It is a witness of fact, that employers, managers and some HR managers often thoughlessly
rely on myths, fashion or imitation of questionable models and they are not interested in mature and
experienced people with stable behaviour, who are the most valuable components of human capital under
conditions, when the physical elements of performance are declining and the intellectual part, experience,
behaviour and commitment are increasing.
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1. Uvod

V soucasné dobé uz je v Ceské republice vzacnosti objevit nabidky zaméstnani, ve kterych
by byly uvadény horni vékové hranice pro piijatelnost uchazece. Bohuzel vSak jsou tyto oteviené
projevy vékové diskriminace velmi Casto nahrazovany formulacemi, které obsahuji skrytou
vékovou diskriminaci. Jsou to napf. inzeraty, ve kterych se vyskytuji formulace typu ,,nabizime
praci v mladém, dynamickém kolektivu®, které starSim potencidlnim uchaze¢lim naznacuji, ze by
vV tom mladém, dynamickém kolektivu byli cizorodym prvkem a ze jsou tedy nezadouci.

Pro¢ zaméstnavatelé kladou takovy diiraz na zaméstnavani mladych lidi a projevuji nechut’
zameéstnavat starsi osoby? Jde v prvni fad€ o nasledujici pficiny:
1. Napodobovani praxe nékterych zahrani¢nich &i mezinarodnich firem uplatiiované v Ceské
republice zejména v 90. letech, ale i pozdéji.
2. Neznalost vztahu mezi vékem a vykonem, stereotypni mysleni, a v podstaté nedostatek

soudnosti u nasich zaméstnavateltl a manazeru.

2. Pro¢ zahrani¢ni a mezinarodni firmy piisobici v Ceské republice preferuji
mladé pracovniky?

Prvni a rozhodujici diivod spociva v tom, Ze cht&ji byt konkurenceschopné, a maji tedy
zdjem na co nejniz§ich nakladech, véetné mzdovych nakladi. Do Ceské republiky piichazeji za
levnou a slusné kvalifikovanou pracovni silou (a tak, jak se tu mzdy a platy pfiblizuji
zapadoevropské urovni, zase rychle prechdzeji jinam). A je jasné, Ze mladsi, méné zkuSeni
pracovnici jsou levnéjsi nezZ starsi, zkuSengjsi. A také se jimi dd snadnéji manipulovat, snadné&ji
pfijimaji nejriznéjsi demagogickou rétoriku oddanosti, ¢asové flexibility apod., jsou citlivéjsi na
vSelijaké wvnéjsi, ale zhlediska nakladli nepodstatné atributy pfislusnosti k renomované
zahrani¢ni firmé. Demagogicky se o tom mluvi jako o vétsi flexibilité¢ a dynami¢nosti. Ale je za
tim tspora pen€z a snadnéj$i manipulovatelnost, popiipadé ochota byt k dispozici 24 hodin
denné a 7 dni v tydnu.

Druhy davod souvisi se vzitymi predstavami zahrani¢nich investor, podnikateld
a manazeri o tom, ze starSi lidé jsou do zna¢né miry infikovani pfistupem k praci, ktery Si
je bezpecnéjsi se od nich distancovat a radé€ji je nezaméstnavat. Na tento nazor jsem casto
narazel u manazert i jinych lidi, zejména v USA, ale i v Zapadni Evropé¢. Upiednostiovani
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mladych, tzv. socialismem nezasazenych lidi, které je mozné si rychle pfizpiisobit svym
pottebam, byla — a mozna, Ze jeste je — V jejich predstavach jakousi sazkou na jistotu.

Tteti divod asi ma, nebo alespont doneddvna mél, své opodstatnéni: existuje predstava, ze
mladsi lidé jsou lépe jazykové vybaveni a lépe zvladaji moderni informacni technologie.
Informace z riznych prizkumii o vzdélavani dospélych, vSak signalizuji, Ze jazykova piiprava
a kurzy prace s pocitaci jsou jiz fadu let nejzadanéjSimi typy vzdélavani 1 u osob vyssiho veku,
zejména u osob vykonavajicich nedélnicka zaméestnani.

3. Neznalost vztahu mezi vékem a vykonem, stereotypni mySleni a v podstaté
nedostatek soudnosti u nasich zaméstnavatelii a manaZeru

Mlady podnikatel s vysokoSkolskym vzdélanim, student MBA kurzu, v diskusi na téma
fizeni lidskych zdroja fekl: ,,Ja jsem se rozhodl, Ze nikdy nebudu zaméstnavat lidi nad 35 let.*

»A uz vite, komu predate podnik, az vam bude 35 let?*, zeptal jsem se.

Pokud jde vztah mezi vékem a vykonem, pak pfedstavy lidi, a to i vysokoskolsky
vzdélanych manazerli, odpovidaji situaci n€kdy na prelomu 19. a 20. stoleti, kdy v praci lidi
prevazovala jeji fyzicka stranka a zkuSenosti svédcily o tom, ze vrcholu vykonnosti dosahuji lidé
kolem 30. roku véku. Od té doby se vSak charakter prace vyrazn€ zménil a stale vice ustupuje do
pozadi jeji fyzicka slozka a na vyznamu nabyva slozka duSevni, tvir¢i. Vztah mezi vykonem
a vékem se tak dosti podstatné zménil. Svédci o tom ostatné nasledujici graf.
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Graf 1: Vztah véku a vykonnosti
Pramen: Fiirer, O. (Unilever, Svycarsko): Graf prezentovan na piednaSce v Institutu Strategia pii VSE v Praze
a poskytnut Gcastnikiim. Némecky text ¢eskym nahradil autor tohoto ¢lanku

V souvislosti se soustavnym obohacovanim prace o duSevni a tvirci slozky a s Ubytkem
vyznamu fyzickych slozek se posouva priibéh vykonnosti lidi od tradi¢ni kiivky typické pro
fyzickou praci s vrcholem kolem tficeti let véku ke k¥ivce odpovidajici pribéhu vykonnosti
tviréich pracovnikd. Tvurci slozka prace se pifi tom stale vice objevuje — pomineme-li tradi¢ni
tvarci pracovniky — i v praci vedoucich a fidicich pracovnikd, ale dokonce i v praci pracovnika
vykonévajicich bézné administrativni a manualni prace. Konec koncti moderni pfistupy k tizeni

lidi, jako je delegovani a posilovani pravomoci a autonomie pracovnikd, diraz na jejich
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vzdélavani a rozvoj, jejich zapojovani do rozhodovani, koncepce fizeni pracovniho vykonu,
fizeni podle schopnosti apod., jasn¢ dokazuji zménény charakter préce.

vvvvv

vvvvvvvvvvvvvv

déle trva, nez cClovek dosdhne dovednosti a zkuSenosti potfebnych k jejimu efektivnimu
vykonavani. Obrovskou roli hraji pravé zkuSenosti a vyzralost, a to nejen intelektualni, ale
1 emocionalni a politickd (interpersondlni). Zrani ¢loveka trva déle a vrchol vykonnosti se tak
posouva do stale vyssiho véku. Uvedeny graf zkonstruovany na zakladé dlouhodobého vyzkumu
jasn¢ ukazuje, ze vrcholu intelektudlnich, tviréich sil dosahuji v soucasnosti lidé kolem 55 let
véku. Potvrzuje to i skuteCnost, ze lidé, ktefi pozdéji dostali Nobelovu cenu za objevy a
vynalezy, ucinili tyto objevy a vynalezy téméf vyhradné ve véku nad 45 let. Zkoumame-li
zivotopisy nejslavnéjSich manazerti svéta, pak jen vyjimecné dosahli své hvézdné velikosti ve
veéku niz§im nez 40 let, ale spiSe ve véku vyssSim. A své hvézdné velikosti doséahli, protoze se
obklopili nejen tzv. dynamickym mladim, ale ptedevSim zkuSenymi a rozvainymi
spolupracovniky, jejichz usudku mohli véfit.

Struéné feceno, vSechny kategorie prace v 21. stoleti vyzaduji znalosti, zkuSenosti
a emociondlni a interpersondlni vyzralost. K tomu nestaci absolvovani néjaké Skoly, at’ uz
ptipravuje na délnicka nebo nedélnicka povolani. K tomu je tfeba dosti dlouhé skoly zivota.

Bohuzel se na pristupu k zaméstnavani pracovniki vyssiho véku podili i néco, co se
neobavejme nazvat hlouposti zaméstnavateli a manazerd. Jde o podléhdni stereotyplim,
posilovanym piihlouplymi americkymi filmy a televiznimi seridly, které ani zdaleka neodrazeji
americkou realitu. Mladi jsou dynamicti, odvéazni, flexibilni, nekonven¢ni, maji radi zménu, 1épe
se u¢i a bazi po vzdélavani, mizeme si je vychovat k obrazu svému, jsou to perspektivni
pracovnici, je jim tfeba dat Sanci; stafi jsou zkostnatéli, konzervativni, opatrni¢ti, nepruzni,
neperspektivni, nechce se jim nic ménit a nechtéji se ucit.

Jako vysokoskolsky ucitel s dlouhodobou zkusSenosti s mladymi i star§imi studenty vim, ze
zminéné vlastnosti nejsou funkci v€ku. Dlouhodobé jsem zkoumal studijni vysledky svych
studentdl, protoZe jsem podle toho upravoval népli a styl své vyuky. Musim konstatovat, Ze to
byly dosti zajimavé udaje. V poslednich letech pravidelné mezi studenty s nejlepSimi vysledky
(nejlepSich deset, resp. nejlepSich dvacet) ptfevazovali tzv. distancni studenti studujici pii
zamé&stnani, tedy lidé v priméru o deset a vice let star$i neZ tzv. denni studenti. A co vic, ke
Spicce vétsinou patfili 1 tzv. studenti tfetitho v€ku. Rad vzpomindm na MBA kurzy navs$tévované
asto 1 lidmi, ktefi prekrocili padesatku. Svym piistupem ke studiu, mi obvykle dosti vyznamné
uleh¢ovali praci, a to zpravidla navzdory své znané angazovanosti v zamé&stnani. Seminafe
snimi byly velmi inspirujici a ru$né. Pravé v kurzech MBA jsem mél moZnost porovnavat
schopnosti a pfistupy lidi riizného vé€ku a vysledky porovnavani nesvédCily pfili§ pro mladé
a spiSe jesté nezralé jedince.

4. Jak je to tedy s onou vyhodnosti zaméstnavani mladych a nevyhodnosti
zaméstnavani starSich?
The Cranfield Project on European/Global Human Resouce Management ma ve svém

dotazniku i otazku, zda se organizace zamétuji na ziskavani starSich lidi (nad 50 let). Vysledky
Setfeni z konce 90. let jsou docela zajimavé.

Udaje uvedené v nasledici tabulce (tab. 1) se mohou zdat nevyznamné, ale musime si
uvédomit, Ze §lo o organizace, které se aktivné zamétovaly na ziskavani starSich lidi. Neznamena
to vSak, ze zbyvajici organizace starSi lidi odmitaly. V narodnich zpravach dokonce nékteré
zem¢& (Nizozemi, Belgie, severské zemé&) zdiraznovaly, Ze pomérné nizky podil takovych
organizaci souvisi s tim, ze v jejich zemich je nelegalni jakakoliv diskriminace pii zamé&stnavani
lidi, tedy 1 diskriminace na zéklad¢ véku, a ze organizace zameéstnavaji lidi vyhradné na zékladé
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jejich schopnosti a mnohé z nich by povazovaly zaméieni na jakoukoliv v€kovou kategorii za
diskriminaci téch ostatnich, a proto ani nevyhlasuji programy, na jaké se ptal dotaznik.
V kazdém piipadé je zarazejici postaveni Ceské republiky.

Tab. 1: Podil organizaci (%), které se zamérovaly na ziskdvani starsich lidi nad 50 let
(usporadano podle vyse podilu)

Zemé Podil v % Zemé Podil v % Zemé Podil v %
Tradicni trini ekonomiky Norsko 3,98 Transformujici se zemé

Svycarsko 13,69 Belgie 3,19 Némecko Vych 7,50
Spanélsko 12,93 Némecko Zap. 2,58 Bulharsko 2,67
Irsko 10,76 Svédsko 2,56 Estonsko 1,83
Dansko 10,10 Finsko 2,07 Cesko 0,53
Rakousko 10,00 Portugalsko 1,78 Ostatni zem

V. Britanie 9,99 Italie 1,27 Izrael 11,86
Francie 7,50 Kypr 1,14 Australie 5,00
Sev. Irsko 4,98 Recko 0,74 Japonsko 4,37
Nizozemi 3,85 Tunisko 3,13

Poznamka: Tabulka zahrnuje jen zemé, které se v tomto obdobi z(¢astnily Setieni.
Pramen: The Cranfield Project on European/Global Human Resource Management 1998 — 2000. Cranfield, Centre
for European/Global HRM 2002.

Pti pohledu na uvedenou tabulku nutné vyvstane otazka, pro¢ se v fadé zemi pomérné
vysoké procento organizaci zameétfuje na ziskavani starSich lidi. Podivejme se do literatury
a vysledki vyzkum. Intenzivné se témito otdzkami zabyval a zabyva britsky Chartered Institute
of Personnel and Development, ktery doSel k nasledujicim zavéram:”

- Vék je Spatny prediktor pracovniho vykonu.

- Je zavadgjici spojovat fyzické a duSevni schopnosti s vékem.

- Je zavadgjici spojovat rysy osobnosti s v€kem.

- Vice lidi neZ kdykoliv v minulosti zije aktivné a ve zdravi i ve vysSim veku.

- Vék muze byt jen vzacné skutecnym a ptijatelnym pozadavkem na zaméstnance.

- Spolecnost 1 organizace poSkozuji zastaralé a ni¢im nezdiivodnéné praktiky, tykajici se

ziskavani, vybéru, povySovani, vzdélavani, propousténi a penzionovani pracovnikii.

V literatufe vSak muizeme najit i jiné argumenty, ke kterym ostatné¢ mizeme dospét i na
zéklad¢ prostého selského rozumu. Pracovnici vyssiho véku byvaji:

- zkuSengjsi, informovanéjsi, maji komplexnéjsi a $irsi znalosti a dovednosti;

- stabiln&jsi, v atmosfétre nepfili§ naklonéné zaméstnavani starSich osob si vice vazi
zamé&stnani, byvaji oddanégjsi a loajalngjsi k zaméstnavateli;

- pracovniky s vyrovnanéj$im, spolehlivéj$im vykonem;

- lepSimi tymovymi hraci, byvaji G€¢innéjsi v projektovych tymech;

“) Porovnej internetové stranky CIPD, resp. Armstrong, M.: Rizeni lidskych zdrojii. Praha. Grada Publishing. 2002,
S. 762.
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- soudné¢jsi, 1épe dokazi posuzovat miru rizika, byvaji méné zbrkli, nepodléhaji tolik
modnim vliviim a vystielklim;

- lepsimi vyjednavaci, Skoliteli, kouc¢i, mentory;

- Cast¢jSim zdrojem akceptovatelnych a ucinnych napadi;

- zbchlejsi v mezilidskych vztazich, coz ptiznivé ovliviiuje atmosféru na pracovisti
a vytvari predpoklady pro omezovani vyskytu konflikti;

- informovangjsi v tom, jak to v organizaci chodi, mivaji to, ¢emu se fika politicka
inteligence;

- lidmi s rozsahlejsi siti uzite¢nych kontakti uvniti organizace i mimo ni, mivaji lepsi
schopnost vytvaret koalice k prosazovani véci;

- lidmi, nezpiisobujicimi tolik uraz a nehod na pracovisti.

Za vyhodu zaméstnavani starSich osob se povazuje i to, ze starsi lidé se tolik nevyznacuji
prebujelym sebevédomim zpisobujicim chybna rozhodnuti a neziidka velké skody, jako tomu
byva u mladych lidi, zejména pak Cerstvych absolventll vysokych Skol. Za vyhodu lze povazovat
1 to, Ze starsi lidé, védomi si toho, Ze jsou handicapovéani vékem, s nimz jsou spojovany nemoci
a zhorSeny zdravotni stav, se snazi v zdjmu udrZeni si svého zaméstnani minimalizovat vyskyt
ptipadii pracovni neschopnosti pro nemoc. A mohli bychom nalézt spoustu dalSich argumentt.

Jeden 7z argumenti, ktery muize byt jakymsi varovanim pied plytvanim talenty
pfedstavovanymi osobami vyS§itho veéku, je to, Zze pro lidské zdroje v 21. stoleti je
charakteristické, soustavné, celozivotni vzdélavani. Celozivotni vzdélavani znamena soustavné
rozvijeni a obohacovani znalosti, dovednosti a osobnosti jedince, které samoziejmé probiha
Vv Case a u osob vyssiho veéku vede k vétsi kumulaci znalosti dovednosti a viibec schopnosti. Je na
tom v podstaté zaloZena 1 nova koncepce v oblasti fizeni lidskych zdrojl, ktera zacina byt znama
jako Fizeni talenti (talent management).

5. Zavér

Rada zaméstnavatelii &i manaZert se domniva, Ze lidé vyssiho véku jsou neperspektivni,
protoze pujdou za par let do diichodu, a tedy jim dlouho nevydrzi. Z tohoto hlediska jsou vSak
daleko méné stabilni a méné perspektivni mladi lidé na zacatku své pracovni kariéry. Vyzkumy
prokazaly (v€etné vyzkumu absolventti vysokych skol zorganizovaného v Polsku, na némz se
autor tohoto ¢lanku podilel), Ze 1idé na zacatku své pracovni kariéry, tedy zhruba béhem prvnich
deseti let po ukonceni pfipravy na povolani, se vyznacuji zvySenou fluktuaci, protoze tim
urychluji svou kariéru, zvySuji si pfijem a ziskavaji vice zkuSenosti z rizného prostiedi, a vlastné
si tak zvySuji hodnotu své pracovni sily. Jejich nestabilitu ovliviiuje 1 to, Ze jsou ve véku, kdy si
zakladaji rodinu a snazi se pro ni vytvofit materialni podminky. Jdou naptiklad tam, kde maji
vetsi moznost zabezpecit si bydleni. Jejich osobni priority mohou byt, a také casto byvaji,
v uréitém rozporu s potfebami zaméstnavatele, zejména s potifebou stabilizovat personal.
Orientace na tzv. ,mlady a dynamicky pracovni kolektiv* tedy zaroven znamena pomérné
vysokou miru fluktuace a urcité nebezpeci odlivu podnikového know-how do jinych podnikd,
a to se vSemi dopady na konkurenceschopnost.

Tzv. ,mlady a dynamicky pracovni kolektiv — nehledé na nedostatek zkuSenosti
a obtiznost jejich pfejimani od starSich, zkuSenéjSich pracovnikii — v sobé skryvd i jina
nebezpeci. PredevSim je to vEtsi nebezpeci naruSeni mezilidskych vztahil v takovém kolektivu,
kde jsou vsichni mladi, dynamicti a obvykle silné orientovani na kariéru. Vede to k jakémusi
vnitinimu konkuren¢nimu prostfedi, které miize naruSovat spolupraci a tymovou praci, vést
k nezdravé soutézivosti ¢i dokonce k vzajemnym podrazim. Je pochopitelné, ze takova
atmosféra nemda pozitivni vliv na vykon. A rozhodné takovy mlady, homogenni pracovni
kolektiv nepfinaSi vyhodu plynouci zrozmanitosti pracovnikli, kterd je v soucasné dobé —
jakoZto vyznamny zdroj inovaci a zlepSovani vykonu — v centru zajmu teorie 1 praxe.
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Samoziejm¢ by se v literatufe dala najit spousta dalSich argumentl ve prospéch
1 neprospech zaméstnavani starSich osob, i ve prospéch a neprospéch orientace na tzv. ,,mlady
a dynamicky pracovni kolektiv. To vSak neni ucelem tohoto ¢lanku. Ten mél jenom poukazat
na Skodlivost nékterych myti a mddnich trendii v zaméstnavani lidi. Je na zaméstnavatelich a
manazerech, zda budou o téchto vécech premyslet a fidit se zdravym rozumem, nebo zda se
nechaji unaset modni vinou, kterd miize v podniku zptsobit motskou nemoc nebo také naraz na
utes tvrdé reality konkurenceschopnosti.
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